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ABSTRACT 

Business re-engineering requirements and their role in strategic performance 
An applied study in a sample of tourism companies in the City of Erbil / Iraq 

Organizations sometimes faced various problems when carrying out their activities 

and achieving their goals and strategies, so there is a need to take the necessary 

influence on how to arrive at rational solutions to these problems, so they look for new 

ways to apply them in order. In order to overcome these problems, organizations adopt 

a strategic performance strategy of business re-engineering to reach a good level of 

strategic performance. reflection between these variables. The researcher placed 

these variables in her study within a global framework to study their repercussions by 

answering the following questions: 

 1- What is the level of perceptions of managers in these companies and their 

importance for implementing the integration strategy and business reengineering 

strategy on strategic performance. 

2- If the implementation of business re-engineering has any repercussions on the 

strategic performance of these companies 

The researcher adopts the case study approach by using several methods to collect 

the data provided through the questionnaire. 

To analyze the practical result, a hypothetical model was developed that reflects the 

nature of the effective relationship between these variables, which was explained 

through a set of main and subsidiary hypotheses that were tested using many 

statistical methods. 

The study reached the following conclusions that confirmed the hypotheses of this 

study, which are objective and validated by a model, namely: 

1- Business re-engineering significantly affects the strategic performance through the 

scorecard perspective, and the impact has been observed first in the perspective of 

the customer and then in the perspective of internal operations. Among the factors 

that contribute significantly to this effect are the factor of operations technology, 

information systems, and finally the factor of leadership. 

2- There is a statistically significant correlation between the implementation and 

strategy of business re-engineering and the strategic performance of these 

companies. 
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 Finally, the study reached the following recommendations that are based on the 

results of this study: 

The need for managers to adopt the content of strategic and managerial thought in 

treating various organizational phenomena, which are modern strategies for change, 

which include the business re-engineering strategy. 

 

 

Keywords: implementation of integration strategy - business reengineering - strategic 

performance - scorecard. 
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ÖZ 

İş değişim mühendisliği gereksinimleri ve stratejik performanstaki rolleri 
Erbil/Irak şehrinde turizm işletmeleri örnekleminde uygulamalı bir çalışma 

Örgütler bazen faaliyetlerini uygularken, amaç ve stratejilerini gerçekleştirirken çeşitli 

sorunlarla karşı karşıya kalırlar, bu nedenle bu sorunlara rasyonel çözümlere nasıl 

ulaşılacağı konusunda gerekli etkiyi alma ihtiyacı vardır, bu nedenle bunları sırayla 

uygulamak için yeni yollar ararlar. Bu sorunların üstesinden gelmek için kuruluşlar, iyi 

bir stratejik performans düzeyine ulaşmak için iş yeniden mühendisliğinin stratejik 

performans stratejisini benimsemektedir. Araştırmacı, aşağıdaki soruları yanıtlayarak 

yansımalarını incelemek için bu değişkenleri çalışmasına küresel bir çerçeveye 

yerleştirdi: 

 1- Bu şirketlerdeki yöneticilerin algılarının düzeyi ve entegrasyon stratejisi ve iş 

yeniden yapılandırma stratejisinin stratejik performans üzerinde uygulanmasındaki 

önemi nedir? 

2- İş yeniden mühendisliğinin uygulanmasının bu şirketlerin stratejik performansı 

üzerinde herhangi bir etkisi varsa 

Araştırmacı, anket yoluyla sağlanan verileri toplamak için çeşitli yöntemler kullanarak 

durum çalışması yaklaşımını benimser. 

Pratik sonucu analiz etmek için, bu değişkenler arasındaki etkili ilişkinin doğasını 

yansıtan, birçok istatistiksel yöntem kullanılarak test edilen bir dizi ana ve yardımcı 

hipotezle açıklanan bir varsayımsal model geliştirildi. 

Çalışma, nesnel ve bir model tarafından doğrulanan bu çalışmanın hipotezlerini 

doğrulayan aşağıdaki sonuçlara ulaştı: 

1- İş yeniden mühendisliği, stratejik performansı puan kartı perspektifinden önemli 

ölçüde etkiler ve etki önce müşteri perspektifinde, daha sonra iç operasyonlar 

perspektifinde gözlemlenmiştir. Bu etkiye önemli ölçüde katkıda bulunan faktörler 

arasında operasyon teknolojisi faktörü, bilgi sistemleri ve son olarak liderlik faktörü yer 

almaktadır. 

2- İş yeniden mühendisliğinin uygulanması ve stratejisi ile bu şirketlerin stratejik 

performansları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki vardır. 

 Son olarak, bu çalışmanın sonuçlarına dayalı olarak çalışma aşağıdaki önerilere 

ulaşmıştır: 
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Yöneticilerin, işletmeyi yeniden yapılandırma stratejisini içeren modern değişim 

stratejileri olan çeşitli organizasyonel fenomenleri tedavi etmede stratejik ve 

yönetimsel düşüncenin içeriğini benimseme ihtiyacı. 

 

 

Anahtar Kelimeler: entegrasyon stratejisinin uygulanması - iş değişikliği mühendisliği 

- stratejik performans - puan kartı. 
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 ملخص

 ستراتيجي متطلبات إعادة هندسة الأعمال ودورها في الأداء الا
 دراسة ميدانية في عينة من الشركات السياحية في محافظة أربيل / العراق 

واجهت المنظمات في بعض الأحيان مشــاكل مختلفة عند تنفيذ أنشــطتها وتحقيد أهدافها واســتراتيجياتها،  

لذلك هناك حاجة لاتخاذ التأثير اللازم حول كيفية الوصـول إلى الحلول العقلانية لهذه المشـاكل، لذلك فهي 

ــاكـل ذه المشـــ ب. للتىلـب على هـ الترتيـ ا بـ دة لتطبيقهـ ديـ ذلـك تتبحـث عن طرق جـ ات الأداء  ، لـ تبنى المنظمـ

استراتيجية إعادة هندسة الأعمال للوصول إلى مستوى جيد من الأداء الاستراتيجي، وقد تمت   استراتيجي

ــمنت  ــة التي تضــ ــة الأعمال على الأداء    متطلباتمتابعة هذا الاتجاه من خلال هذه الدراســ إعادة هندســ

بين هذه المتىيرات.    من خلال دراسـة علاقة الانعكاس سـياحة في مدينة اربيل    اتالاسـتراتيجي إلى الشـرك

هذه المتىيرات في دراســتها ضــمن إطار عالمي لدراســة انعكاســاتها من خلال الإجابة    وضــعت الباحث

 على الأسئلة التالية:

ما هو مسـتوى تصـورات المديرين في هذه الشـركات وأهميتها لتنفيذ اسـتراتيجية التكامل واسـتراتيجية    -1

 ندسة الأعمال على الأداء الاستراتيجي.إعادة ه

 إذا كان لتنفيذ إعادة هندسة الأعمال أي انعكاسات على الأداء الاستراتيجي لهذه الشركات  -2

 الاستبانة.لجمع البيانات المقدمة من خلال   تتبنى الباحث منهج دراسة الحالة باستخدام عدة طرق

ــي   يعكس طبيعة العلاقة الفعالة بين هذه المتىيرات والتي  لتحليل نتيجة العملي، تم تطوير نموذج افتراضـ

تم شــرحها من خلال مجموعة من الفرضــيات الرئيســية والفرعية التي تم اختبارها باســتخدام العديد من 

 الأساليب الإحصائية.

توصـلت الدراسـة إلى الاسـتنتاجات التالية التي أكدت فرضـيات هذه الدراسـة، وهي موضـوعية وصـدقها 

 ي:نموذج وه

إن إعادة هندســـة الأعمال يؤثر بشـــكل كبير على الأداء الإســـتراتيجي من خلال منظور بطاقة قياس    -1

ل التي   ة. ومن العوامـ داخليـ الـ ات  ل ثم في منظور العمليـ أثير أولاً في منظور العميـ د لوحظ التـ الأداء، وقـ

 ت، وأخيراً عامل القيادة.تساهم بشكل كبير في هذا التأثير عامل تكنولوجيا العمليات، ونظم المعلوما

توجـد علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـــــائيـة بين تنفيـذ واســـــتراتيجيـة إعـادة هنـدســـــة الأعمـال والأداء    -2

 الاستراتيجي لهذه الشركات.

 



 ه 

 

 وأخيراً توصلت الدراسة إلى التوصيات التالية التي تستند إلى نتائج هذه الدراسة: 

ــتراتيجي والإداري في علاج الظواهر التنظيمية  ضــــرورة قيام المديرين بتبني مضــــمون الف  - كر الإســ

 إستراتيجية إعادة هندسة الأعمال.يثة في التىيير والتي تشمل  المختلفة وهي الإستراتيجيات الحد

 

بطاقة قياس    -الأداء الإسـتراتيجي    -إعادة هندسـة الأعمال    -تنفيذ إسـتراتيجية التكامل    :المفتاحيةالكلمات  

 .الأداء

. 
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 المقدمة

ــياحة   ــناعة السـ ــفرتعد صـ ــتوى العالمي ويتوقع لها مزيدا من النمو    أكبرثاني    والسـ ــناعة على المسـ صـ

  والايدي صـناعة عالميا على الأقل من حيث راس المال المسـتثمر    أكبرالقريب لتصـبح    والىد  والازدهار

 العاملة.

ــمالية   ــمالية والش ــة الش ــمال العراق وخاص ــاحرة يتمتع بها معظم مناطد إقليم ش مناظر جميلة وأجواء س

، الشرقية التي تضم مواقع طبيعية بإمكانها منافسة الدول التي تعتمد على السياحة كمصدر مهم لاقتصادها

ولكن هذه المواقع في الإقليم لا يصـلها السـياح الوافدين، وتقتصـر زيارتها على سـكان القرى والقصـبات  

القريبة منها، وأحيانا على سـكان المحليين من حدود المحافظة ولو بشـكل بسـيط، فعلى سـبيل المثال توجد  

لة بعضـها تقع على مقربة من بين محافظتي أربيل والسـليمانية عشـرات المناطد الطبيعية والاثرية الجمي

الطريد الرابط بينهما وأخرى على مسافات بعيدة، الا أن أغلب المواطنين من سكان الإقليم أو من السياح  

ــليمانية وكلي   ــنوات كمنتجع دوكان في الس ــرات الس الوافدين لم يتعودوا الا لزيارة مناطد بعينها منذ عش

 .علي بك وبيخال في أربيل وسولاف في دهوك

تطََلـبَ التعـامـل مع هـذه التىييرات قيـام المنظمـات بـإعـادة إبتكـار تنظيمـاتهـا وتصـــــميم عمليـاتهـا من خلال  و

ــة الأعمال، التي تعني تىيير التنظيم ونظمه وهياكله وطرائد عمله كونها الأكثر   ــتراتيجية إعادة هندس إس

ــتمرار، التي تحقد حلول جذرية لكل العق ــير العمل كما توافقا مع متطلبات البقاء والإسـ بات التي تعيد سـ

تسـاعد في الخروج من الروتين والنظرة الضـيقة للعمل وعدم الشـمولية للحلول السـريعة لمشـكلات العمل  

التي إعتـادت عليـه المنظمـات نتيجـة للنظم والأســـــاليـب الإداريـة التقليـديـة التي تـدار بهـا أعمـال اليوم، كمـا  

تفادة من فرص النمو والبقاء وإبعاد خطر  فرضـت هذه التىييرات خيارات متعددة منها ا  لتكامُل وذلك للإسـ

 التدهور والتلاشي كون عملية التكامُل تمثل إحدى إستراتيجيات النمو والتوسع .

متطلبات  في ضـوء هذ  المعطيات وجدنا من المناسـد دراسـة حالة الوضـج الجديد حيث إنطلقت الدراسـة  

 اعادة هندسة الاعمال ودورها في الاداء الاستراتيجي

وبهدف تىطية مضــــامين متىيرات الدراســــة نظريا وتطبيقها توزعت فقرات هيكل الدراســــة إلى بابين  

المنهجي للدراســة أما الفصــل الثاني للإطار النظري للدراســة والفصــل  للإطار    الفصــل الأولخصــص  

، وإختتمت الباحث فقرات الدراسـة من خلال الفصـل السـادس  الثالث فقد أخُتص بالجانب الميداني للدراسـة

 الذي يستعرض أهم إستنتاجات الدراسة في مبحثه الأول ومن ثم التوصيات الضرورية للشركات سياحة
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 الفصل الاول

 منهجية الدراسة الدراسات السابقة و

 الدراسات السابقة   :1.1

 الدراسات العربية والأجنبية ذات العلاقة بإعادة هندسة الأعمال :  1.1.1

 الدراسات العربية  الفرع الأول:

هندســـة نظم العمل لتميز المنظمات، غاية هذه الدراســـة  (:  بعنوان إعادة 1999  دراســـة )البرواري  -1

النظرية هي طرح المفاهيم الإدارية الحديثة والمواكبة للتىييرات البيئية على صـعيد الفلسـفات والتطبيقات  

ة، ا في المنظمـات العراقيـ دمـة ومحـاولـة تطويعهـ ة التي طبقـت في الـدول المتقـ د توصـــــلـت هـذه    الإداريـ وقـ

ــة إلى أن تطبيد ــة الأعمال )الهندرة الدراس ــفة إعادة هندس ( لا يتحقد إلا   repeat engineeringفلس

فضـلا عن ضـرورة ترجمة المعرفة    ( عميقة للمسـتقبل وتصـور للتحديات المحتملة،Visionبتوفر رؤية )

ة مثمرة، ل تطبيقيـ ة مع   إلى أدوات وطرائد عمـ ا تبين أن المورد البشـــــري هو أهم الموارد الطبيعيـ كمـ

دد    ضـــــرورة توفر دي إلى أخر متجـ دعـة من واقع تقليـ ة التىيير المبـ ادة المتميزين الـذين يحققون عمليـ القـ

 فضلا عن إعتماد تدابير وأساليب مبتكرة لتطويع الواقع البيئي لرؤيتها.  

(: بعنوان إعادة هندسة نظم العمل: النظرية والتطبيد، تقوم هذه الدراسة على  2001دراسة )السلطان  -2

علمي عملي لتطبيد هذه الآلية على احد العمليات الرئيســة في وزارة الشــؤون البلدية    أســاس طرح منهج

ة العمليات   عودية منطلقة مما مفاده لا يمكن التفكير بمشـروع إعادة هندسـ والقروية في المملكة العربية السـ

ــميم أو ف ــروع إعادة التصــ ــواء في مراحل مشــ ي تفعيل  الإدارية دون الإعتماد على تقنية المعلومات ســ

سـهل مشـروع )الهندرة( في مجالات عديدة أهمها تحديد ُُ العمليات الجديدة وذلك لان تقنية المعلومات ت

معرفة الهيكل وتحديد معالمه ل التصـميم وتطوير اسـتراتيجيات العمل    ةعادلإ  هاالعمليات المرشـحة وإختيار

مختلفة ونموذج الهندرة يكملان تضــــح أن تقنية المعلومات بوســــائلها ال إ وقد   وتحديد مســــار العمليات،

ه من غير   ات وانـ ة في برامج تطوير أداء المنظمـ ادليـ ة تبـ ة منفعيـ ا علاقـ ا البعض وتربط بينهمـ بعضـــــهمـ
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المتوقع أن يؤدي أي منهمـا منفردا إلى تطوير جذري في الأداء التنظيمي، وقد بين البـاحث إن تطبيد آليـة  

 ن الأداء الإداري في تلك المنظمة.  حداث نتائج مذهلة في تحسيإ )الهندرة( أدى إلى  

(: بعنوان هندرة الأعمال وتكنولوجيا المعلومات بالتطبيد في عينة من 2002دراســة )حســن وكنعان  -3

الشــركات الصــناعية الأردنية. تمحورت مشــكلة هذه الدراســة حول تحديد أهم التقنيات الأســاســية لإعادة 

ة تمثل أفضــل هذه التقنيات، وقد هدفت الدراســة إلى تقييم  التصــميم التنظيمي وما إذا كانت إعادة الهندس ــ

راء المديرين في عينة الدراسـة لمعرفة آ واقع اسـتخدام تقنية الهندرة في الصـناعة الأردنية وتم اسـتقصـاء  

وتوصــلت الدراســة إلى    مدى اســتيعابهم لمفهوم الهندرة وتقنياتها ومتطلباتها وأهميتها للصــناعة الأردنية،

ات من أهمها إن الهندرة مطلب ضـروري لضـمان اسـتمرار الشـركات الصـناعية الأردنية في عدة اسـتنتاج

 ظل ظاهرة العولمة.

 الدراسات الأجنبية  الفرع الثاني:

1-  ( وان:Teng et al 1993دراســـــــة  نـ عـ بـ  )(Profiling successful Reengineering 

Projects)  أوجه نجاح مشــاريع إعادة الهندســة، قدمت الدراســة تحديدا لمراحل تطبيد إعادة الهندســة :

ــة التي تســـــعى   ا حـددت الأهـداف الخمســـ ام التي يتم أداؤهـا في كـل مرحلـة كمـ ة  ل والمهـ ا والمتمثلـ تحقيقهـ

ــا الزبون، زيادة إنتاجية العامل، تقليل زمن الدورة، تقليل التالف   في الإنتاج،  بتخفيض الكلفة، زيادة رضـ

وتوصـلت الدراسـة إلى اسـتنتاج مفاده أن هناك العديد من القضـايا التي ترتبط بشـكل قوي بنجاح مشـروع  

ل الأدوار   ة مثـ اصـــــر التنظيميـ اس الأداء، العنـ ات، قيـ ا المعلومـ ا تطبيد تكنولوجيـ ــة ومنهـ دســـ ادة الهنـ إعـ

 .  الاهتمام بالمحتوى الاجتماعي والتقني للعملية فضلا عنوالمسؤوليات  

2-  ( ــة  ــول  Larry 1996دراســــــ حــ  )(Human Resources: First stop for 

Reengineering):    الموارد البشــرية التوقف الأول لإعادة الهندســة، تضــمنت هذه الدراســة عرضــا

لعدد من التجارب قامت بتنفيذها منظمة عالمية لأغراض اسـتخدام أنظمة الموارد البشـرية الحديثة بوصـفه  

 وجاء التأكيد على ضـرورة العمل على شـكل فريد  منهجا جديدا تعتمده لمواكبة عملية التىيير والتحديث،

ــرف الرواتب وطرق تقييم الأداء ونيل الترقيات   ــيد جديدة لوحدة الوظائف وعمليات صـ واحد وتبني صـ

دوار جديدة والرقي إلى  أ وغيرها باسـتخدام التقانات الحديثة لتلك الأنظمة بما يقود إلى رسـم صـلاحيات و

 (.  63، 2005مستوى متقدم في الأداء الوظيفي لدى جميع الأفراد العاملين. )الدليمي،  

 Business Process Reengineering): The( بعنوان  Vidgen et al 2004دراسـة )  -3

need of Amethodology to Re – vision the Organization   :ــة ( عملية إعادة الهندس

الحاجة إلى منهجية لإعادة رؤية المنظمة، تضـمنت الدراسـة محاور أسـاسـية منها التأكيد على ثلاثة مباد  
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وقد   لإعادة الهندسـة وهي التىيير الجذري، التوجه نحو الأهداف والعملية، إعادة الهيكلة التنظيمية،رئيسـة  

ركز الباحث على أن عملية إعادة الهندسـة هي من المشـاريع الكبيرة التي يجب أن لا ينظر إليها بسـهولة  

ن ثم تحويل الرؤية إلى واقع فالعديد من المنظمات تواجه تحديات كبيرة وعليها تحويل الحلم إلى رؤية وم

حـد المـداخـل الثلاثـة التي اقترحهـا البـاحثون بشـــــأن رؤيـة المنظمـة وهي:  أ تنظيمي جـديـد من خلال إعتمـاد  

المدخل التنظيمي، الفردي، والمدخل الفني وشــدد الباحثون على ضــرورة الممارســة الميدانية وضــرورة  

 إعتمادها إلى جانب النظريات.

 Successful implementation) Business( بعنوان  Agrawal et al 2004دراســة )  -4

process Reengineering and Computer Based Information Systems    )

التطبيد الناجح لعملية إعادة هندســـة الأعمال ونظم المعلومات الحاســـوبية. اســـتهدفت الدراســـة تحديد 

ــة وأتمتة ال  ــرة لعمليات إعادة الهندسـ ــة في الأمور المتعلقة    عمليات،التوجهات المعاصـ وقد بحثت الدراسـ

ــة العمليات   ــاريع إعادة هندس ــل مش ــباب فش ــبة فضــلا عن أس بعوامل النجاح المؤثرة على تطبيد الحوس

إذ    وقد تضـمنت عينة الدراسـة عددا من الشـركات العاملة في الولايات المتحدة الأمريكية والهند،  الإدارية،

ومن أهم النتائج التي توصــلت إليها    نة بين الشــركات العاملة في البلدين،اســتخدم الباحثون أســلوب المقار

ــعوبة   ــتخدم، مع ص ــانية والتدريب المس ــة وجود علاقة ارتباط معنوية وموجبة بين العوامل الإنس الدراس

ــتويات الأداء في كلا  ــروع مع مس ــالبة بين درجة تعقيد المش ــكلات في حين كانت العلاقة معنوية س المش

 البلدين.

 الدراسات العربية والأجنبية ذات العلاقة بالأداء الاستراتيجي :  2.1.1

 الدراسات العربية  الفرع الأول:

دراوي و  -1 ــة )بـ ة لتق2005صـــــبحي  دراســـ ة أداة حـديثـ ديرات المتوازنـ ة التقـ يم أداء  و( بعنوان بطـاقـ

المنظمات، جاءت هذه الدراســـة لتســـلط الضـــوء على بطاقة التقديرات المتوازنة بعدها أداة اســـتراتيجية  

وتقويمية والحث على اسـتخدامها في المنظمات العراقية وتوصلت الدراسة إلى أن استخدام البطاقة يحتاج  

داف معبر عنهـا كميـا وقـابلـة  إلى جملـة من المســـــتلزمـات منهـا أن تكون للمنظمـة رؤيـة اســـــتراتيجيـة وأه ـ

 للقياس ومنظورات تحددها في ظل ظروفها وواقع عملها. 

ــين-2 ــة)حسـ ــتراتيجي متعُدد الأبعاد لتق2006دراسـ يم الأداء)إطار مقترح ( هدفت  و( بعنوان نموذج اسـ

يم الأداء يتضــمن مجموعة من مقاييس  والدراســة إلى محاولة وضــع نموذج اســتراتيجي متعُدد الأبعاد لتق

يم جميع عوامل النجاح الأسـاسـية  ومة مع التحولات البيئية المعاصـرة تعمل على تقءالأداء متوازنة ومتلا

للمنظمة ســـواء الداخلية أو الخارجية مما يمكن الإدارة العليا من معرفة الدور الذي قامت به المســـتويات  
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يم الأداء  ووتوصـلت الدراسـة إلى ضـرورة شـمول نظام تق  الاسـتراتيجية،  الإدارية بالمنظمة لتنفيذ الأهداف

ئهـا في المنظمـة على المؤشـــــرات المتعُـددة الأبعـاد حتى تســـــتطيع أن تقيس جميع القوى المؤثرة على أدا 

وعلى قدرتها على تحقيد اســـتراتيجيتها وضـــرورة اســـتخدام الأســـاليب الإدارية الاســـتراتيجية الحديثة  

ورضـــــاهم وعلى تحقيد المرونـة حتى تتمكن المنظمـة من ســـــرعـة الاســـــتجـابـة    الزبـائنوالتركيز على  

 الاستراتيجية للمتىيرات البيئية.  

يم أداء منشـــ ت و( بعنوان بطاقة القياس المتوازن للأداء كنظام لتق2007دراســـة )العامري والىالبي    -3

خاصـة، تمحورت مشـكلة الدراسـة  الأعمال في عصـر المعلومات: نموذج مقترح للتطبيد في الجامعات ال 

ختلاف أنواعها والجامعات الخاصــة بشــكل خاص لا يزال يقوم على  إ أداء المنشــ ت على    تقويمن  أ حول  

وهدفت الدراسـة إلى بيان كيفية اسـتخدام النظام وتكييفه  ،  ركيزته الأسـاسـية المعايير المالية  أسـاس تقليدي،

ــة، ــوء طبيعة عمل الجامعات الخاص ــلت ا   في ض ــرورة حث المنظمات في البيئة  وتوص ــة إلى ض لدراس

ــائل متطورة في تق ــتخدام وسـ ــرورة تعليم هذا النموذج    ويمالعربية على اسـ ــطتها الإنتاجية وضـ أداء أنشـ

 .وتدريب العاملين في مختلف القطاعات عليه

 الدراسات الأجنبية  الفرع الثاني:

 Using the Balanced score card)(: حول  Kaplan & Norton 1996دراسـة ) .1

As A Strategic Management System)   كنظام للإدارة    ةالمتوازنالعلامات  اسـتخدام بطاقة

ما هي إلا ترجمة لاســتراتيجية المنظمة في   ةالمتوازن  العلاماتالاســتراتيجية، عدت هذه الدراســة بطاقة 

 ــ ــح الأهداف الاسـ ــيرة الأمد،مجموعة مترابطة من المقاييس التي توضـ والآلية    تراتيجية الطويلة والقصـ

ــتخدمة في تحقيد هذه الأهداف، ــة إلى أن بطاقة    المس ما هي إلا    ةالمتوازن العلاماتوقد توصــلت الدراس

نظام لتقييم الأداء الشـــامل للمنظمة وأنها أداة ربط وتوصـــيل بين الإدارة العليا التي تقوم بمهمة صـــياغة  

الإدارات التنفيذية والأفراد الذين يقومون بتنفيذ أنشــــطة المنظمة من خلال  الاســــتراتيجية للمنظمة وبين 

 .مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية المترابطة

 the Balanced score card  بعنوان (Frigo، Pustorino Krull، 2000دراســـة ) .2

for community Bank: translating strategy into action    المتوازن  ابط ــ الأداء  ــة  ق

تطبيد نظام بطاقة   تأثيرللمصـرف الاشـتراكي:تحويل الاسـتراتيجية إلى فعل، هدفت هذه الدراسـة إلى بيان  

لتلك الاسـتراتيجية وتحديد مقاييس    الأداء المتوازن على اسـتراتيجية المصـارف من خلال التحديد الشـامل

الأداء المســتخدمة في المصــارف وعكس أهدافها الاســتراتيجية ووضــعها على شــكل بطاقة أداء متوازن  

ــة هي )المحور المالي، محور الزبون، محور العمليات الداخلية، ومحور  ــتخدام أربعة محاور رئيسـ   باسـ
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طاقة الأداء المتوازن في تحســين ربحية المصــارف  وتوصــلت الدراســة إلى أهمية نظام ب  التعلم والنمو(،

 (.   47،  2003)سلمان،    وتوسيع مزيج الإيرادات من الخدمات المصرفية وخفض التكاليف

 :في ضوء ما تم عرضه من بعض الدراسات السابقة يمكن تأكيد عدد من النواحي  أهمها

امُل وإعادة هندسة الأعمال في مختلف  هناك اهتمامات واسعة من قبل الباحثين بدراسة استراتيجية التك 

بين متىير واحد أو متىيرين وأشارت إلى العلاقات الارتباطية  العلاقة    القطاعات، تناولت الدراسات السابقة  

والتأثيرية والمتباينة بين متىيرين فقط ولم تشر أية دراسة من تلك الدراسات إلى علاقات الارتباط والتأثير  

)استراتيجية التكامُل وإعادة هندسة الأعمال والأداء الاستراتيجي ( في ناحية الاخرى    بين المتىيرات الثلاث 

 ،Agrawal(ودراسة )2001عرضت قسم من الدراسات تطبيقات لإعادة الهندسة مثل دراسة )السلطان،  

 Kaplan( الاخر  هناك دراسات عرضت مقاييس ونماذج لقياس الأداء الاستراتيجي مثل دراسة ) 2004

& Norton، 1996  ،وهذا ما يدعم  2007( ودراسة )العامري والىالبي،  2006( ودراسة )حسين )

الدراسة الحالية وخاصة المتىير الخاص بالأداء الاستراتيجي، في نهاية الاختلافات الفكرية بين الباحثين  

ميادين إختبار    في تحديد المتىيرات والعوامل المستخدمة في إختبار النماذج والفرضيات فضلا عن تباين

التباين والاختلاف المشار إليه من جهة   فرضيات هذه الدراسات وتحديد حجم عينتها، ولمعالجة نواحي 

متطلبات   والتميز الذي ننشده مقارنة بالدراسات السابقة من جهة أخرى تحاول الدراسة الحالية التعرف على  

الاست الاداء  في  الادارية ودورها  العمليات  هندسة  الشركات  اعادة  من  في عينة  تطبيقية  دراسة  راتيجي 

 السياحية في مدينة اربيل / العراق. 

 منهجية الدراسة   :2.1

 مشكلة الدراسة  :  1.2.1

ابقة حول المتىيرات المبحوثة ات السـ ارة إلى ما خلصـت إليه الدراسـ بقت الإشـ ة وموقف    سـ في هذه الدراسـ

وتشخيصها  مشكلة  حول حدود ال   انطلاقا من ذلك سعت الباحث نحو بلورة فكرتهاإ الكُتاب والباحثين منها، 

أدناه والتي يمكن أن تسـاهم في  البحث في هذه الدراسـة من خلال عدد من التسـاؤلات المؤشـرة    لأغراض

 تي:  في توضيح مضامين المشكلة قيد الدراسة وعلى النحو الآ

ــياحية في مدينة أربيل -1 العراق لمتىيرات تنفيذ إعادة   -ما مســــتوى إدراك المديرين في شــــركات الســ

 هندسة العمليات الادارية والأداء الاستراتيجي؟  

عادة هندسة الاعمال للشركات المبحوثة  لإهل يستلزم تنفيذ استراتيجية التكامُل وفد متطلبات معينة  -2

 وفي مجالات معينة؟

 علاقات ونوعها بين كل من تنفيذ إعادة هندسة الاعمال والأداء الاستراتيجي؟ال  طبيعةما   -3
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ــة الاعمال الادارية    -4 ــتراتيجية التكامُل هندســ ــركات  في هل يؤثر تنفيذ اســ ــتراتيجي للشــ الأداء الاســ

 المبحوثة؟

 أهمية الدراسة :  2.2.1

 تبرز أهمية الدراسة في الجوانب الآتية:  

ــد هذه الأهمية من خلال تناولها    -1 ــيع الحديثة في مجال القطاع  أ الأهمية الأكاديمية: تتجســ حد المواضــ

ســياحي مدينة أربيل العراق والمتمثل بتنفيذ اســتراتيجية التكامُل وإعادة هندســة العمليات الادارية وما قد 

كما إن التصـــدي لدراســـة ما تقدم من شـــأنه فتح الأفاق    تتحقد نتيجة لذلك، يترتب على ذلك من نتائج قد

ــة مما يحقد   ــيل متىيرات أخرى لم تتناولها هذه الدراسـ ــجيع باحثين آخرين على الخوض في تفاصـ وتشـ

 تراكما معرفيا لإثراء المكتبة العراقية.  

ه الموضوعات الحديثة وتطبيقها بقصد  الأهمية الميدانية: تتبلور في توجيه الميدان المبحوث لتناول هذ  -2

الاســـــتفـادة منهـا في تعزيز أدائهـا وخلد الوعي والاهتمـام لـدى المســـــؤولين في إدارات المنظمـات حول  

  انتهاج الأسـاليب الجديدة في إدارة المنظمات من خلال الفهم السـليم لفلسـفة هذه الأسـاليب وكيفية تطبيقها، 

ــة في قدرتها ع ــكل خاص مدى تبني  كما تكمن أهمية الدراسـ ــهم بشـ ــل إلى نتائج يمكن أن تسـ لى التوصـ

اسـتراتيجية التكامل ودورها في تعزيز الاداء الاسـتراتيجي بعض المجالات والشـركات الأخرى في نفس  

 القطاع بشكل عام.

 الدراسة  أهداف:  3.2.1

لمتىيرات الدراسة المتمثلة متطلبات اعادة   في الشركة المبحوثة ه قياس مستوى إدراك المديرين وتحليل  -أ 

 هندسة العمليات الادارية ودورها في الاداء الاستراتيجي  

 دراسة تطبيقية في عينة من الشركات السياحية في مدينة اربيل /  العراق 

تشخيص وتحليل مضمون سير العمليات والأنشطة في الشركات المبحوثة وما يمكن أن تفرزه من   -ب 

 أبعاد تؤثر في أدائها الاستراتيجي.  

ــة   -ج ــتراتيجي الأعمال الادارية  قياس وتحليل طبيعة العلاقة والتأثير بين تنفيذ وإعادة هندس   والأداء الاس

 خطط الفرضي.  من خلال اختبار فرضيات الدراسة وفد الم

مقترحات يمكن أن تسـهم في خدمة الشـركات المبحوثة في ضـوء الاسـتنتاجات التي    تقديم توصـيات أو -د

 ستتوصل إليها الدراسة.



8 

 

 مخطط الدراسة  :  4.2.1

ــكل ) ــة هي1يعرض الش ــة للدراس ــة )  ( على نحو أولي عوامل المتىيرات الرئيس متطلبات  اعادة هندس

( كمـا يعرض طبيعـة العلاقـة التي تســـــود بين هـذه العمليـات الاداريـة ودورهـا في الاداء الاســـــتراتيجي  

 المتىيرات ومنه يمكن أن نستخلص افتراضين رئيسين وعلى النحو الآتي:  

 الأول: إن إعادة هندسة بعض المجالات هي استجابة لواقع تنفيذ استراتيجية.  

نعكاســـات  إ ي ضـــوء تنفيذ إعادة هندســـة الاعمال الادارية بعض المجالات لا بد أن تكون هناك الثاني: ف

 الأداء الاستراتيجي للشركات.  على

 مخطط الدراسة: 1رسم توضيحي 

 

 

  

ة الاداريالعملياتاعادة هندسة 

العمليات

الموارد 
البشرية

التقانة

قوانين و 
التشريعات 

الاداء الاستراتيجي

المنظور 
المالي

المنظور 
الزبون

المنظور 
العمليات 
الداخلية

المنظور 
موالتعلم الن
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 الفرضيات الدراسة :  5.2.1

 .الأعمال الفرضية الرئيسة الأولى: هناك علاقة ارتباط معنوية بين تنفيذ استراتيجية وإعادة هندسة

)تنفيذ اســـتراتيجية وإعادة هندســـة    التفســـيريةمعنوي للمتىيرات    ثيرأالفرضـــية الرئيســـة الثانية: هنالك ت

وينبثد عنها الفرضـيات  في الشـركات المبحوثة  )الأداء الاسـتراتيجي (    سـتجيب(على المتىير الم  الأعمال

 الآتية:  الفرعية

 داء الاستراتيجي.الأ  علىهنالك تأثير معنوي لإعادة الهندسة   --1

 الأداء الاستراتيجي. فيمجتمعة   الأعمالهنالك تأثير معنوي لتنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة هندسة   -2

 منهج الدراسة:  6.2.1

تعدد المناهج العلمية التي يمكن استخدامها في البحوث والدراسات العلمية كالمنهج الوصفي  من  رغم  على ال 

إعتمد الباحث في دراستها الحالية على منهج دراسة الحالة    الحالة والمنهج المقارن،والتجريبي ودراسة  

الذي يعُد من المناهج التي يقتضي استخدامها لمثل هذه الدراسة لمبررات تتعلد بطبيعة الدراسة وطريقة  

التحليلي    -التعامل مع متىيراتها، ولىرض إختبار فرضيات الدراسة فقد إعتمدت الباحث المنهج الوصفي

 من خلال دراسة العلاقة بين جميع المتىيرات الرئيسة والفرعية والمستمدة بياناتها من الشركات المبحوثة. 

 حدود الدراسة : 7.2.1

تتضح حدود الدراسة الحالية في ضوء الحدود الزمانية والمكانية والبشرية والبحثية حيث عدت الفترة من  

الز   15/8/2021إلى    2021  /3/5 اربيل  الحدود  مدينة  في  السياحية  الشركات  عدت  للدراسة  مانية 

وتجدر الإشارة إلى أن إختيار هذه الشركات جاء في ضوء الدراسة الاستطلاعية  ،  العراق الحد المكاني لها/

التي أجرتها الباحث والتي أكدت إمكانية إجراء الدراسة فيها فضلا عن مبررات أخرى سيتم ذكرها في  

فيما يخص الحدود البشرية فقد شكلت القيادات الإدارية من شاغلي الوظائف الآتية    المبحث اللاحد. أما

مشابهة لمهام أقرانهم    ا)مدير عام، مدير مشروع، معاون مدير، مدير قسم، مديرين آخرين يمارسون مهام

 في الإدارة( عينة الدراسة الذين ينتمون لمراكز إدارية تتيح لهم صنع القرارات واتخاذها. 

 أدوات الدراسة :  8.2.1

 غراض جمع البيانات وتحليلها على النحو الآتي: إعتمد الباحث على عدد من الأدوات البحثية لأ 

 أولا: أدوات جمع البيانات 

تحليل المضـمون من خلال تحليل أراء الباحثين ممن  ل الجانب النظري: سـعت الباحث في هذا الجانب    -1

والأجنبية القديمة والحديثة  العربية  إذ تم الإطلاع على المصــــادر العلمية    كتبوا في مجال هذه الدراســــة،
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وما تضــمنته من مؤتمرات وتقارير وبحوث ورســائل واطاريح فضــلا عن المقالات والبحوث التي   منها،

 تم الحصول عليها من الانترنت ذات العلاقة بموضوع الدراسة.  

ة(: يعُد صدق المقاييس وثباتها من العوامل الأساسية لنجاح  الإستبانة )مقياس الدراس  الجانب الميداني: -2

ا في المجـالات المنظميـة والإداريـة، ا التقنيـة الأبرز في جمع   أي جهـد بحثي لأيـة ظـاهرة ولاســـــيمـ لكونهـ

البيانات الخاصــة بالظاهرة لتخضــع لاحقا للتبويب والتصــنيف والمعالجة والإختبار والتحليل ثم العرض،  

ــيات  ُُ يس تعُد تقنية مهمة تلذلك فإن المقاي ــب النظريات طابع التطبيد والإختبار لإثبات دقة الفرضـ كسـ

ــارات العلاقات بين عوامل الظاهرة وأبعادها وارتباطاتها مع  المعتمدة وقدرة الباحث على التحكم في مسـ

 أخرى.  ظواهر
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 الفصل الثاني 

 الاستراتيجيإعادة هندسة الأعمال الادارية والأداء 

 مدخل تعريفي لإعادة هندسة الأعمال الادارية   :1.2

 مفهوم إعادة الهندسة :  1.1.2

  لا وهو التىيير بحد ذاته، أ ن هناك شــــيئا واحدا لا يتىير  إبدي والدائم التىيير والتحول فاليوم الأفي عالم   

القوى   ىحدإ صـــبح التىيير  أ الحرب العالمية الثانية و يةابتداء من نهإ فقد تىير هيكل الســـوق بشـــكل كبير  

الحر دأ بـ التي تبـ ة  ائن  (C  فالثلاثـ ــة  و،  Customer( وهي )الزبـ افســـ ، والتىير  Competitionالمنـ

Change( التي تشـــكل تحديا أمام المنظمات للبحث عن حلول جديدة لمشـــاكلها )Subramanion، 

et al، 1999،)  ثارة  إ دت إلى  أ ات والتطبيقات المبدعة المسـتجيبة لها وبتكار الأدوصـبحت حافزا لإأ كما

امـل مع  ة على التعـ ديثـ ة الحـ ات الإداريـ درة الآليـ ارســـــين حول قـ اديميين والممـ دى الاكـ ــاؤلات لـ دة تســـ عـ

وهذا   مســتجدات العصــر وظروفه وكذلك المطالبة بإعادة النظر في الكثير من المفاهيم الإدارية الســائدة،

ــة  أ يعني  طلقها )هامر عام أ للبحث عن حل جديد تماما هذا الحل تمثل في الثورة التي  ن هناك حاجة ماســ

 Pittisتمتة )( ضـد الحلول الإدارية التقليدية التي ركزت على التحسـين التدريجي عن طريد الأ1990

& David، 1996، 72.)  من خلال   1993وتم تأطيره عام  1990قد بدأ هذا المفهوم بالظهور عام و

 Michael Hammer، James champy، Thomasجراها كل من )إ البحوث والدراسات التي  

Davenportمن القرن   ( عندما كانوا يعملون ســــويا في مجال إدارة الشــــركات في عقد التســــعينيات

الواســعة في هذا المجال على كثير من المعلومات المتعلقة  حيث حصــلوا من خلال دراســاتهم الماضــي،  

فضـلا عن خبراتهم الاسـتشـارية المتراكمة في مجال الإدارة وقد فتح  بمنظمات تعمل في صـناعات مهمة،

في المنظمـات وكيف    هـان البـاب أمـام مســـــائـل مهمـة تتعلد بنجـاح عمليـات التىيير أو فشـــــل وهؤلاء البـاحث

اتهـا مســـــتخـدمـة أدوات وتكتيكـات معينـة،نجحـت بعض المنظمـات في تى هـذه الظروف وغيرهـا    يير عمليـ

جواء لقبول الدعوة إلى ما عرف حديثا بإعادة هندســة الأعمال الادارية التي اســتعانت بها معظم  هيأت الأ
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ولت  ا( والمتتبع للدراسات والبحوث التي تن- ،Covert،1997ها )أعمال المنظمات العالمية لإعادة هيكلة 

نهـا وردت تحـت عـدد كبير من التعريفـات تختلف إختلافـا  أ إعـادة هنـدســـــة الأعمـال الاداريـة يلاحظ  مفهوم 

وقد ارتأت الباحث عرض مجموعة من هذه   جزئيا في صـياغتها ولكنها تتفد إلى حد بعيد في مضـمونها،

 التعريفات في الجدول الآتي:  

 مفهوم إعادة الهندسة لدى عدد من الباحثين : 1جدول 

 المفهوم الباحث  السنة 

1994 
Manganelli & 

Klien، 16 

الإدارية   للعمليات  والجذري  السريع  التصميم  إعادة 

النظم   جانب  إلى  المضافة  القيمة  تحقد  التي  الاستراتيجية 

تدفقات  تعظيم  بهدف  السائدة  التنظيمية  والبنى  والسياسات 

 العمل وزيادة الإنتاجية في المنظمة.   

1995 
 هامر وشامبي  20 – 19

 

ت وإعادة  والأساسي  المبدئي  التفكير  العمليات  إعادة  صميم 

الإدارية بصفة جذرية بهدف تحقيد تحسينات جوهرية وليست  

هامشية تدريجية في معايير الأداء الحاسمة مثل الكلفة والجودة  

 والخدمة والسرعة. 

1996 
Kragewski&Ritzm

an،14 

إعادة التصميم الجذري لعمليات الأعمال الأساسية وهي فلسفة  

هدفها التىيير ورفض الطرق القديمة التي تؤدي بها الأعمال  

قيادة  وبإستخدام  الصفر  من  العمليات  تبدأ  بحيث  باستمرار 

 ادارية حازمة وتكنولوجيا حديثة.  

1996 
Raymond، et al، 

601 

ية وإعادة تصحيحها  استعراض متكامل لعمل الوظائف الأساس

لجعلها أكثر فاعلية وقدرة إلى اعلى جودة لضمان ان المنافع 

 المتحققة والتقانات الجديدة يمكن ان تفهم أو تدرك.  

1997 Choen & Apte، 122 

تسعى إذ  المنظمة  أداء  لتحسين  التحسينات  ل   طريقة  جعل 

الرئيسة ممكنة القياس مثل التكلفة والجودة والإستجابة، وهي  

للعمليات الأساسية  تب الجوهرية  الهيكلة  نى على أساس إعادة 

 التي تستخدمها المنظمة الاضافية قيمة لمخرجاتها.  
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 المفهوم الباحث  السنة 

1997 

Micheal covert 

(www.themanager

.org) 

إعادة التفكير والتصميم الجذري لعمليات الشركة كافة من اجل  

الحاسمة   المقاييس  في  وكبيرة  محسوسة  تحسينات  تحقيد 

 للإدارة مثل الكلفة والجودة والخدمة والسرعة  

1998 Slack et al، 96 
إعادة تعريفية بالتنظيمات الدقيقة لمراحل العمليات كافة لكي  

 تظهر الأعمال المجدية نحو تحقيد متطلبات الزبون.  

1998 Sofroniou، 147 

مستويات   وتىيير  تحليل  لىرض  تستخدم  استراتيجية  اداة 

المنظمة الإدارية لجني الفوائد من الأعمال مثل تخفيض الكلف  

 وتحقيد الاهداف.  

1999 Waller، 185 
قيام المنظمات بأحداث تىييرات جذرية في الأداء مثل معدلات 

 الكلف، وقت الدورة، الخدمة، الجودة.  

2000 
Wheelen & 

Hunger، 179 

تعد مدخلا لتنفيذ الاستراتيجية التطويرية والمستخدمة لتحسين  

 العمليات التشىيلية.  

2000 Pressman، 757 
ل تحقيد نتائج تفتح الافاق أمام البحث عن تىيير جذري من اج 

 جديد إعادة الهندسة.  

2000 Kotler، 27 

أقسام   على  التركيز  خلال  من  الأعمال  عملية  جوهر  تعد 

الوظائف وإعادة التنظيم عبر عمليات أساسية والكل يدار من  

 جانب فرق العمل المتعددة. 

2001 Daft، 373 

جذري   بشكل  التصاميم  إعادة  تشمل  ادارية  شبه  مشاريع 

لعمليات أي مؤسسة وذلك لىرض تحقيد تىييرات مستمرة في 

ملة، الهيكلية، التقنية المعلوماتية لانتاج أداء متسد  الايدي العا

 وكذلك إجراء التحسينات في الخدمة والنوعية والكلفة     

 535السلطان،  2001

من  التنظيمي  البناء  إعادة  على  تقوم  منهجية  ادارية  وسيلة 

جذوره وتعتمد على إعادة الهيكلية وتصميم العمليات الأساسية  

وطموحات عالية تكفل سرعة    بهدف تحقيد تطور جوهري

 الأداء وتقليل الكلفة وجودة المنتج.  
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 المفهوم الباحث  السنة 

449حسن وكنعان،  2002  

أكثر   كونها  للأعمال  الجذرية  التىيير  عمليات  من  مجموعة 

حرصا على إعادة النظر بالعمليات المؤثرة بالنتائج ومتابعتها 

 باستمرار.  

148محجوب،  2003  

للنواحي كافة في المنظمة وإعادة تفكير شمولية   تىيير شامل 

اكتسبت رسوخا   بدأت وكأنها  التي  المباد  والاسس  تلامس 

 صارما.  

131جوزيف كيلادا،  2004  

في طريد تفكير التنظيم وبالتالي في أداء    ا ثوري  اتعني تىيير

عمليات   تىيير  يشمل  فانه  تحديدا  أكثر  وبصورة  الاشياء 

ونظم   وسلوكها  الإدارة  نمط  عن  فضلا  تنظيمية  وهياكل 

العملاء   مع  العلاقات  عن  فضلا  والمكاف ت  التعويضات 

 والموردين والاطراف الاخرى. 

 اعلاه  في عداد الباحث بالاستفادة من المصادر إ * الجدول 

فهناك   وهنا لا بد من الاشـارة إلى نقطة مهمة في مجال إسـتخدام هذا المصـطلح من قبل الكتاب والباحثين،

الأعمال( و )إعادة هندسـة الأعمال    ةمن يطلد تسـمية )إعادة هندسـة عملية العمل ( و )إعادة هندسـة عملي

رتأت الباحث توضــيحها على  إ عادة الهندســة الشــاملة( ولتجنب الخلط بين هذه التســميات  الادارية( و )إ 

 (:134،  2004كيلادا، النحو الآتي: )

ول أية عملية في الشركة تصف تتابع الأنشطة التي تتحقد من خلالها  اإعادة هندسة عملية العمل: وتتن -1

تعيين عامل والتقاط البريد الداخلي وتســـليمه  و،  تلبية الشـــراءووظيفة رئيســـة مثل تىليف المنتج النهائي،

 وهكذا.  .جديد.

ة عملية الأعمال: وتهتم بعملية الشـركة كلها فتصـف تتابع أنشـطة الشـركة المباشـرة وغير    -2 إعادة هندسـ

ــرة المرتبطة كلها بتحقيد   ــركة وتتكون عملية الأعمال من كل عمليات العمل  إ المباش حتياجات عملاء الش

 في الشركة.   

إعادة هندســة الأعمال الادارية: وتتعامل مع كل أوجه تشــىيل الأعمال وتشــمل نمط الإدارة والهياكل    -3

ــتريات   ــويد والإنتاج والعمليات وإدارة الأفراد والمش ــتراتيجياتها في التس ــفة الأعمال واس التنظيمية وفلس

 ومفاهيم المحاسبة ونظم المعلومات واستراتيجية الأعمال الشاملة.

 ادة الهندسة الشاملة: وهي تكون مرادفة لإعادة هندسة الأعمال الادارية الموجهة للجودة الشاملة.  إع  -4
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ــة الأعمال الادارية ) ــتنا مصــطلح إعادة هندس (  BR()BusinessReengineeringوقد تبنت دراس

 لتناسبه مع توجهاتها. 

 في ضوء ما ورد وبعد مراجعة دقيقة لمفاهيم إعادة الهندسة يمكن تأشير الآتي:  

إعادة التفكير المبدئي ون المفهوم يركز على إعادة التصميم الجذري أ جماع شبه تام على إ هناك  -1

 إعادة البناء التنظيمي من جذوره.  والأساسي 

 العمل.    ساليبالتركيز على التطوير والتحديث لأ  -2

حداث تحســينات ضــرورية في العمليات الإدارية الاســتراتيجية ذات القيمة والمؤثرة في إ تهدف إلى    -3

 النتائج.  

 العمل من خلال إستخدام أدوات وتقانة جديدة.    أداءحداث تىييرات جذرية في  إ   -4

الســرعة،  والكلفة،  وغلب المفاهيم على تحقيد تحســينات فائقة في معايير الأداء مثل الجودة،  أ ركزت   -5

 الابداع التكنولوجي.  و

 مكانية تطبيقها في جميع المنظمات سواء كان نشاطها سلعيا أو خدميا.  إ   -6

لمتطلبات    ســــتجابةإ ن هذا المفهوم شــــأنه كمثيلاته من المفاهيم ظهر  إ وبناء على ما ســــبد يرى الباحث  

وهو في جوهره ثورة على الأسـاليب التقليدية السـائدة ويسـتند    وتىييرات القوى البيئية المحيطة بالمنظمة،

علينا    التي تفصلنا عن الدول المتقدمة،  قنيةونظرا للفجوة المعرفية والت  على العلم وعلى العنصـر البشـري،

  صــلا، أ والشــامل بالإعتماد على الكيانات القائمة    تجنب البدء من الصــفر والقيام بالبناء والتصــميم الجديد

 م وخصوصية بيئتنا.  ءوذلك للتعامل مع المستجدات بصيد تتلا

ــيدا لأهداف البحث وأهميته يمكن الإعتماد على المفهوم الإ ــة الأعمال  وتجســ جرائي الآتي لإعادة هندســ

اكـل والوظـائف  إعـادة الهيكلـة ل   أســـــاس داري منهجي جـديـد مبني على  إ الاداريـة " انموذج   لعمليـات والهيـ

الأسـاسـية والنظم ومن ثم البدء من خلال مجموعة جديدة من الوسـائل والإجراءات إعتمادا على الكيانات  

 المنظمة ". أداءالقائمة لمواجهة التىييرات البيئية المختلفة بهدف تحقيد تحسينات وتىييرات في  

ن هناك أ ســـتقراء المرجعي لمفاهيم إعادة الهندســـة  : يشـــير الامكونات إعادة هندســـة الأعمال الادارية*  

)  مثـال: أ ولهـا الكثير من البـاحثين  امكونـات أســـــاســـــيـة لهـذا المفهوم على وفد نظرة عـامـة وشـــــموليـة تن ـ

 (.10،  2000الجزراوي،

 نفتاح على حلول جديدة. إعادة التفكير الأساسي: وتعني التخلي عن التطبيقات الإدارية التقليدية والإ  -1
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ــركة  ائوتعني إختراع طر  :ادة التصــميم الجذريإع  -2 د جديدة تماما لإنجاز العمل أي إعادة إختراع الش

 .التطور  والبدء بمسلمات جديدة بدلا من التحسين الجزئي أو

ــينات فائقة:    -3 ــية أو تحويرية بل هي إ تحس ــينات هامش ــت مفهوم يتعلد بتحس ــة هي ليس ن إعادة الهندس

 مفهوم يهدف إلى تحقيد تىييرات جوهرية وأساسية في الأداء.  

ــطة التي    -4 ــة وتعني مجموعة من الأنشــ العمليات: تمثل العملية المفهوم الأكثر أهمية في إعادة الهندســ

م منتوج ذي قيمة للزبائن وتركز إعادة الهندسـة على العمليات  تسـتوعب واحدا أو أكثر من المدخلات لتقدي

 وليست النتائج.  

ن هذا المفهوم يضم مجموعة من أ ومن خلال إطلاع الباحث على الأدبيات الخاصة بإعادة الهندسة تبين  

 المفاهيم التي تعطي كل منها جانبا من هذا المصطلح الشمولي والتي من أهمها:

ن معظم التىييرات التنظيمية هي في  أ (  Hamel & Henne، 1994، 253يؤكد )  :التنظيمإعادة    -1

 Processوالعمليات    Systemsالواقع تتناغم مع عمليات إعادة الهندسة لأنها تعني التىيير في الانظمة  

وتهدف    بيئتها،نتاج السلع والخدمات ومراقبة نفسها والسيطرة على  إ والتي بواسطتها تتمكن المنظمة من  

حداث نوع من التىيير في الهيكل التنظيمي للمنظمة وما يتبعه من تىيير في المستويات  إ إعادة التنظيم إلى 

الإدارية وميزان القوى وتوزيع الموارد المالية والبشرية وقد يكون هذا تىييرا بسيطا أو جذريا ورئيسيا  

ات رسمية وغير رسمية كتعيين موظفين جدد جراءإ وهذا يتطلب  أو جميع الوحدات الإدارية، ايمس بعض

نهاء خدمات بعض الموظفين الحاليين أو دمج بعض الوحدات والأقسام الإدارية وتىيير مستواها  إ أو نقل أو  

دارية جديدة تتعلد بهذه إ صدار قرارات تشريعية أو إ التنظيمي أو إلىاء بعض الوحدات أو قد يتطلب أيضا 

تقارب  إ   ،(8،  2000التىييرات )الملحم،   التنظيم تتجسد في  الهندسة وإعادة  إعادة  بين  التلاقي  ن نقطة 

الهياكل الافقية ان إعادة التنظيم    إعتمادأهداف وأولويات المصطلحين مثل إلىاء الهياكل التنظيمية الهرمية و 

ة تحدث ينتج عنها تنظيم اداري جديد لكن يشرف على نفس العمليات القديمة على حين ان إعادة الهندس

وعليه فان إعادة التنظيم هي أحد الجوانب المهمة التي تعتمد في   (،31،  1995تىييرا للعمليات )هامر،  

 إعادة هندسة الأعمال الادارية. 

إعادة الهيكلة: تعد من التوجهات المعاصرة والمهمة التي جاءت نتيجة للتىييرات غير المتوقعة في بيئة    -2

دنى مستوياتها كما عدت من أكثر الحلول الرئيسة  أ ة في خفض التكاليف إلى  الأعمال والتكنولوجيا والرغب 

ن يتم التحول من التنظيم ا نه من الضروري  أ إذ تشير إعادة الهيكلة إلى    شمولا وعمقا في إجراء التىييرات،

يف  كما يطلد عليها بإعادة التنظيم وتخف،  (2،  1990الوظيفي إلى أسس اخرى تحددها المنظمة )الشربيني،

المستويات   الأقسام والوحدات وعدد  العاملين وعدد  الحجم من حيث عدد  تقليص  إذ تشتمل على  الحجم 
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الكفاءة   الوظائف والهدف من هذا تحسين  استراتيجية طويلة الاجل تؤثر في كل  الهرمية وتتم بقرارات 

التىييرات من خإ ويتم    ، (David، 2001 ، 241والفاعلية ) الهلا حداث  إعادة تصميم  التنظيمي  ل  يكل 

جديدة أو دمج الأقسام القائمة في قسم جديد وقد ينتج خفض أو    أقسامستحداث وحدات جديدة أو  إ وذلك ب

هداف الأساسية والمهام الرئيسة  حوال يتم صياغة الأوفي كل الأ  داري لبعض الأقسام، رفع المستوى الإ

ن  أ (،إلى  18،  2000ت الجديدة )الملحم،  للقسم الجديد وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي بناء على الترتيبا

ستبعاد أقسام إ إعادة الهيكلة تتضمن خطوتين أساسيتين هما: تقليل المستويات المختلفة والمتكاملة من خلال  

وتخفيض الحجم من خلال تقليل عدد الأفراد العاملين وذلك بهدف خفض كلف    أو مستويات في الهرمية، 

ويمكن   وفعالة  إ التشىيل  تطويرية  وسيلة  الهيكلة  إعادة  الهيكل  أ لا  إ عتبار  تتضمن  لأنها  شاملة  غير  نها 

وفي الوقت الحاضر بدأ التأكيد على إعادة الهيكلة وهي ضمن نطاق إعادة الهندسة لىرض    التنظيمي فقط، 

خلي عن الوسائل القديمة وهي ضرورة من ضرورات الحياة المنظمية وذلك لما تواجهه المنظمات من الت

 تىييرات متسارعة ومستمرة.  

بداعية ضمن عمليات إعادة الهندسة، إذ تتطلب  تعد إعادة التصميم من أكثر الوظائف الإ  إعادة التصميم:  -3

لوفة والتطلع إلى مفاهيم جديدة غير منظورة تماما )هامر المأ  فكارن يتخلى عن الأأ من فريد إعادة الهندسة  

ن ترتبط مع ثلاثة متطلبات تشمل: الإلتزام  أ ن إعادة التصميم الفعال لا بد  أ ( على  93،  1995وشامبي،  

و واضحة  استراتيجية  رؤية  التصميم وفد  وإعادة  الشامل  التصميم  مع أ بإعادة  متلازمة  تكون عملية  ن 

البنائي وفلسف (  191،  1999ويشير )البرواري،    دارية ملائمة لاختيار الاستراتيجية والبناء،إ ة  التىيير 

إدارة   انها تعبر عن  والتماثل بحيث  الشمولية  الأولى من  بأن  التصميم  بإعادة  الهندسة  إعادة  إلى علاقة 

فهي ليست  التىيير بكامله، فهي سلسلة على شكل أجزاء متعاقبة أو موجات متتالية من التىييرات الجذرية   

الهياكل  و نما هي في جوهرها إعادة بناء في مجالات )القيم والمعتقدات،  إ مجرد إعادة بناء لمرة واحدة فقط و

والوظائف الإدارية، ومقاييس الأداء، والعمليات(. في حين ان إعادة تصميم العمليات تتصل غالبا بواحدة  

من إعادة    ا ن إعادة التصميم تعد جزء إ وهذا يعني    من الأبعاد الأربعة السابقة، وهي إعادة تصميم العمليات

إعادة الترتيب،  وإعادة التطوير،  وخرى، كإعادة البناء،  أ الهندسة وليست رديفا لها. هذا فضلا عن مفاهيم  

رغم  على ال وجميعها تعد ضمن عمليات إعادة الهندسة    وإعادة التشكيل  إعادة التوزيع  و إعادة الفحص،  و

 مفهوم إعادة الهندسة. ن بعضها يتطابد معمن أ 

مصطلح  -4 يعد  الهندسة:  وإعادة  المصطلحات    االخصخصة  من  الهندسة(  )إعادة  و  )الخصخصة( 

المعاصرة التي ولدت ضمن المدى الزمني نفسه تقريبا إذ يشيع إستخدام المصطلح الأول )الخصخصة(  

نه الاقرب إلى محفظتها المعرفية بينما يشيع إستخدام المصطلح الثاني )إعادة دبيات الإقتصاد كثيرا لأأ في  

في   لأأ الهندسة(  خصوصا  الأعمال  وإدارة  عموما  الإدارة  الفكرية  دبيات  ممارستها  مجال  ضمن  نه 
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حداث تىييرات هيكلية لإعادة تخصيص الموارد الإنتاجية والخدمية وقد  لإالخصخصة تسعى  فوالتطبيقية،  

بخصوص العلاقة بين المصطلحين فقد تباينت  ، وحيانا بتىييرات جذرية في الهيكل التنظيمي القائمأ تقترن 

   وفد الاتجاهات التالية:  طروحات الباحثين  

الإتجاه الأول: يرى أصحاب هذا الإتجاه ان العلاقة بين الخصخصة وإعادة الهندسة هي علاقة متطابقة  

 . كل كبير وذلك لتشابه ممارساتهما وتقاربهما بش

الإتجاه   هذا  أصحاب  يرى  الثاني:  ممارسات  أ الإتجاه  إستخدام  يحفز على  أحدهما  قيام  أو  الا ن  كليا  خر 

 جزئيا. 

 ان لاعلاقة للخصصة بالهندرة وانهما مدخلان مختلفان تماما. يرى أصحاب هذا الإتجاه  الاتجاه الثالث:  

دخال ممارسات إ عتبار  ن تأخذ بنظر الإأ منهج الخصخصة    لإعتمادوبالتالي على المنظمات التي تسعى  

إعادة الهندسة التي يمكن ان تكون شاملة أو جزئية على نشاط واحد أو أكثر من الأنشطة الحالية وبخاصة  

 .  (  2004،126)النجار وصالح،    رتفاع الكلفإ التي تعاني من ضعف في كفاءة الأداء و 

 تها وأهمي هاأهداف إعادة الهندسة وفوائد:  2.1.2

البقاء    على  يساعدها  وبشكل  تتبناها  التي  للمنظمة  كثيرة  وفوائد  أهدافا  الهندسة  إعادة  تطبيد  يحقد 

الجديدة، التحديات  لمواجهة  والباحثين على    والاستمرار  الكتاب  من  العديد  الأساسية  أ ويتفد  الاهداف  ن 

لت الأساسي  والدور  التكاليف  وتخفيض  وزيادة رضاه  الزبون  خدمة  بتحسين  المعلومات  تتمثل  كنولوجيا 

إذ يشمل التحسين    كما تهدف إلى تحقيد تحسين سريع وجوهري في جوانب الأداء،   والنتائج التي تحققها

الربحية والعائد على  وخفض مراحل ووقت وتكلفة العمليات وزيادة كل من الحصة السوقية والمبيعات  

الزبا لطلبات  السريعة  الإستجابة  عن  فضلا  المستثمر  المال  )مصطفى،  رأس  ويشير    (،3،  1996ئن 

)يونس( إلى عدة أهداف تتمثل في تلبية أهداف الجودة والكفاءة وفاعلية الكلف فضلا عن أهداف تصميم  

التي تقف    (،223،  2002نظم الاجور والحوافز والتقييم وغيرها )يونس،   ويرى البعض ان الاهداف 

متط لمقابلة  المرونة  بتحقيد  تتمثل  الهندسة  إعادة  المتىيرة ومواجهة  وراء  السوق  أسعار  إ لبات  نخفاض 

وي  ا المنافسين وتوافر المقدرة التكنولوجية لتحسين الخدمة والقدرة على تقديم افضل خدمة للزبون )الحن

المتشابهة مع بعضها طبقا    (، 233،  1999والسيد،   المنظمة  فضلا عن جمع وتوحيد وتنسيد وظائف 

  أداء زدواجية هدف تعظيم الإنتاجية وزيادة الفاعلية إلى جانب تحسين  لأهدافها الرئيسة وإلىاء التداخل والإ

قيمة   وزيادة  العمل  دوران  معدل  وتقليل  العمل  في  والدقة  والسرعة  و أ العاملين  سهم أ صول 

ما الفوائد المتحققة للمنظمة من تطبيد إعادة الهندسة فقد شخصها أ ( .  344،  2000الشركة.)القريوتي،  

  تصال مواعيد تسليم وأوقات الدورة وزيادة الشعور بالمسؤولية وتحسين وسائل الإ  خفاقات في بتقليص الإ
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  ت بين الوظائف المختلفة، تصالامع الزبائن وتقليل الحالات المفاجئة غير المتوقعة والمعقدة وتحسين الإ

( على جملة من الفوائد  91  -  90،  1996( و )سلطان،  Pitts & David،1996، 374ويتفد كل )

الكفاءة  ل تسعى المنظمة   إعادة الهندسة منها زيادة  التقليل من نسب  و تحقيقها والحصول عليها من خلال 

تقنية معلومات مناسبة وسرعة التكيف مع    وإستخدامإلىاء ودمج بعض العمليات الزائدة  والهدر والضياع  

نها تتمثل بالتخلص من جميع العمليات التي تسبب الهدر  أتحققة من إعادة الهندسة ب إلى الفوائد الم  ،البيئة

العالية   والتكلفة  في  أ كفاءة  ووالضياع  إلى  والأعمال    نجازإ فضل  المقدمة  الخدمات  تطوير  على  العمل 

من    الزبائن، الرغم  وعلى  الخدمات،  العمل على زيادة وتحسين جودة  في    إختلاففضلا عن  الباحثين 

على مدى   ا جماعإ ن هناك  أ   إلاسيد الجوانب التي يمكن من خلالها تحديد أهداف وفوائد إعادة الهندسة  تج

 أهميتها. 

 ها  دوافج إعادة الهندسة وأسباب: 3.1.2

ب  تتعلد  وهي  الهندسة  إعادة  لعملية  العليا  الإدارة  تبني  وراء  الدوافع  من  العديد  العمل  إجراءهناك  ات 

(  ثلاثة عوامل رئيسة تؤدي إلى ضرورة إعادة الهندسة وتتمثل  32 -23، 2000البرواري، وسياساته )

 بالآتي: 

صبحوا يحددون مواصفات السلعة المطلوبة  أ زدادت أهمية الزبائن في الوقت الحاضر حيث إالزبائن:  -1

التي تعودت طويلا  إ دى إلى  أ ستلامها ويفرضون رغباتهم وهذا  إ ومواعيد   على السوق  رباك المنظمات 

 العامة.  

المنافسة: تعد العامل الثاني حيث اشتدت المنافسة وتعددت اشكالها وغير المنافسون الجدد شكل السوق    -2

 صبحت السلع تباع على أسس تنافسية مختلفة كالسعر والنوعية وخدمة ما بعد البيع.  أ و

نفتاح  وفي القطاعات كافة ومع تزايد الإ: مع تسارع فترات التىيير المتلاحقة  في البيئة  التىيير المستمر  -3

العالمي   الأأ الإقتصادي  يىزون  الذين  المنافسين  من  العديد  تواجه  المنظمات  بصبحت  ستمرار  إسواق 

ختصار دورة حياة السلع  إدت إلى  أ بمنتجات جديدة ومبتكرة فضلا عن التىييرات التكنولوجية الحديثة التي  

 شهر.  أ من سنوات إلى 

)هامر  أ وقد   ثلاثة  21  -  10،  1995وشامبي،  شار  إلى  إعادة   أنواع(  إلى  تحتاج  التي  المنظمات  من 

 الهندسة وهي:  

المنظمات ذات الوضع المتدهور: وتتمثل بالمنظمات التي تجد نفسها وسط مشاكل كبيرة لأنها تواجه    -1

إلى   إلى مستوى يدفع زبائنها  المنافسة والتي تدنت خدماتها  التكاليف مما يبعدها عن  ارتفاعا كبيرا في 

 الشكوى والتذمر والتقصير المتكرر في خدماتها.  
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دارتها بلوغ الانحدار المنظمي في الوقت القريب: وتتمثل بالمنظمات التي تلوح  إ المنظمات التي تتوقع   -2

ذواق ومتطلبات الزبائن أو في قوانين العمل  أ ظهور منافسين جدد أو التىير في    أوفقها بوادر التدهور  أب

ظرة مستقبلية  داراتها نإ أو البيئة الإقتصادية التي تهدد بقاء المنظمة ونجاحها في المستقبل حيث يكون لدى  

 ستباق المستجدات السلبية فتبدأ بإعادة الهندسة لمواكبة المستقبل.  لإ

داراتها ضعف في مواجهة المشاكل  إ المنظمات التي بلىت قمة النجاح: وتتمثل بالمنظمات التي تتوقع    -3

من التفوق  داراتها بالطموح والتفاني لتحقيد المزيد  إ مستقبلا ولا تواجه صعوبات ملموسة، ولكن تتميز  

ن إعادة الهندسة لمثل هذه المنظمات تمثل فرصة للتفوق على منافسيها وتحقيد  إوبهذا ف  على المنافسين، 

 معدلات أداء قياسية.  

اليها مؤسسة    إلى   (  126،  2003الحفيظ،  عبد  )ويشير   الامريكية في     Prosciالنتائج التي توصلت 

ضىط    حتياج لتقليل التكلفة )المصاريف(، الإتتلخص في    تحديد أهم الأسباب التي ادت إلى إعادة الهندسة

العميلإ المنافسين، سوء   الخدمات  ، رضاء  أو  المنتج  نتائج    ،سوء جودة  وجود فرص تسويقية واضحة، 

 فضلا عن الاسباب الاخرى. فقدان حصة السوق نظمة،التىييرات في الأ  ،ذج الناجحة اقتداء بالنمالإ

 خدمية تتمثل بالآتي:   أو ن الدوافع الرئيسة لإعادة هندسة المنظمة سواء كانت صناعية  أ ويرى الباحث  

 زيادة حدة المنافسة ودخول منظمات قوية إلى السوق.   -1

 التطورات التكنولوجية المتسارعة ورغبة المنظمات بتبنيها لتحقيد مزايا تنافسية.   -2

 نخفاض أسعار المنافسين.  نخفاض الأرباح في المنظمة نتيجة لإإ رتفاع التكاليف مقابل  إ  -3

 العملية الواحدة.   داءزدواجية وكثرة الإجراءات المتبعة لأالتداخل والإ -4

 لتلبية طلبات الزبائن.  طول الوقت المستىرق  -5

  وأسباد فشل إعادة الهندسة معوقات:  4.1.2

كد )ميشيل هامر( مؤلف كتاب إعادة الهندسة مع )جيمس أ ( الفصلية  Insights)   مجلة  في مقالة نشرتها 

وفد  وعلى    %(،   70على بكثير )من نسبة  أ ن معدل فشل مشاريع إعادة الهندسة هو  أعتقاده بإ شامبي(  

%( من المنظمات التي تبنت إعادة الهندسة لم تحقد النتائج  70–%50ن ما بين )إفتراضية فلتقديرات الإا 

ن معدل الفشل هذا يعزى بأ(. ويبين )هامر واخرون(  149:  1995التي كانت ترجوها)هامر وشامبي،  

حتمالية النتيجة السالبة  إ   ها كبيرة كلما كانتؤجرا إ نه كلما كانت التىييرات المراد  أ إلى مقاومة التىيير حيث  

همال عوامل المخاطرة التي تواجه عملية إعادة الهندسة والمتمثلة  إ هذا فضلا عن    ، كبرأ غير المقصودة  

 (.Chapter 1 )،Schumacher،  1997 بالآتي:
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 المخاطر المالية: وتتمثل بعدم تحقد العوائد الاستثمارية المتوقعة من مشروع إعادة الهندسة.   -1

 المخاطر التقنية: وتتمثل بعدم فاعلية تقنية المعلومات أوعدم قدرتها على العمل.   -2

قها )غير  المخاطر الوظيفية: وتتمثل بمواجهة المنظمة مشكلة إعادة تنظيم الخطة التي لا يمكن تطبي  -3

 العمليات التي تجري في المنظمة.   أنواع صالحة للتطبيد( على 

المخاطر العامة: وتحدث عندما تبحث المنظمة عن حلول خارج قدراتها أو عندما يفشل فريد إعادة   -4

دائه أو عندما يظهر الأفراد المعارضة أو المقاومة أو يخسر مشروع إعادة الهندسة تدريجيا  أ الهندسة في  

 تزام المطلوب من قبل الإدارة العليا.  الإل 

ه مجرد توسيع لحقل نظم  وصفهذا فضلا عن المخاطرة في النظر إلى موضوع إعادة الهندسة ببساطة ب

على هذا    الادمانقد يسبب  عالية    أداءن النجاح في بعض القطاعات والوصول إلى مستويات  إ المعلومات و

 لا تستدعي هذا التوجه.   عمالأ وبالتالي الدخول في إعادة هندسة    التوجه،

 متطلبات إعادة هندسة الأعمال ومراحلها :  5.1.2

 متطلبات نجاح إعادة الهندسة  الفرع الأول:

ن المنظمات التي تتبنى  إ و  ،يقاس نجاح مشاريع إعادة الهندسة بواسطة الإنجاز الحقيقي لأهداف المشروع

ظهرت دراسة حديثة لمشاريع  أ مشاريع إعادة الهندسة تبحث عادة عن تحسينات كبيرة في نتائج أعمالها فقد  

حققت تقليصا في كلف  قد    إنهالحصول على نتائج جيدة،  ل شركة مكسيكية    30جريت علىأ إعادة الهندسة  

 ،Gurowitzشار ) أ %، وقد    39التوزيع %، وفي كلف 75  وفي كلف الإنتاج   %، 82الإدارة بنسبة 

ن إعادة الهندسة  إكانت إدارة الجودة الشاملة هي جواب الإدارة في أواخر الثمانينات ف  إذانه  أ ( إلى   1994

التسعينيات، فقد زعمت ) ن إعادة إ   1993آب    23( في عددها الصادر في  Fortuneحلت محلها في 

الساخنة  الأالهندسة هي "   إعادة  ل داة  النظرعن رؤية معدل فشل مشاريع  الجديدة " هذا بصرف  لإدارة 

ن شركات الإدارة الاستشارية الكبيرة منها والصىيرة اندفعت محتشدة إ( فFortuneالهندسة.ووفد رأي )

 Schumacher، 1997، Chapterإلى إعادة الهندسة كسلاح جديد للاختبار في الحروب التنافسية )

ستمرار والعمل في البيئة وتحقيد الميزة التنافسية لا بد  كين المنظمة من البقاء والإجل تموعليه ولأ  (،1

هذه المتطلبات التي جاءت مختلفة   لباحثين من تحديد المتطلبات اللازمة لهذه العملية. وقد حدد العديد من ا

القائم للمنظمة  الامر الذي يؤكد ضرورة دراسة الوضع    على بعضها،  اجماعإ ن هناك  إلا أ وفد توجهاتهم  

النجاح   لتحقيد  اللازمة  المتطلبات  أهم  تحديد  عن  فضلا  الهندسة  إعادة  بعملية  الشروع  قبل  جيد  بشكل 

 وضمان عدم الهدر في الجهود والموارد. 
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 الجهات التي تتولى مهام إعادة الهندسة  الفرع الثاني:

فضل المسؤولين الذين تتوفر فيهم المؤهلات  أ يتوجب على المنظمات التي تروم القيام بإعادة الهندسة اختيار  

ونجاحه،  المشروع  تنفيذ  لضمان  اللازمة  والمهارات  والباحثين    والخبرات  الكتاب  من  العديد  حدد  وقد 

المثال: ) التي تتولى مهام إعادة الهندسة، منهم على سبيل  ،  ()القريوتيParker،1998 ، 574الجهات 

 (  104، 2000، ( )اللوزي264، 2000

العملية  -1 الا  :قائد  محور  والإيعد  داخل    تصالرتباط  في  الهندسة  إعادة  فريد  في  العاملين  جميع  بين 

كما يعد المؤسس الذي يتولى القيام بالمبادرة بوصفه أحد كبار المسؤولين التنفيذيين    المنظمة وخارجها،

قناع أعضائه بقبول التىييرات الجذرية التي  إ حداث التىييرات المطلوبة و صلاحيات الكافية لإالذين لديهم ال 

 تحدثها إعادة الهندسة.  

ن الدور الأساسي للقائد هو العمل كملهم ومحفز حيث يقوم من أ ( إلى  67،  1996ويشير )هامر وشامبي،  

ر قدرات أعضاء المنظمة كافة لتجسيد  خلال بلورة وتصور نوع التنظيم الذي يطمح إلى تحقيقه باستثما

النجاح وتوفير الإسناد اللازم   اللازمة لضمان  التي يحملها كما يقوم بالرقابة  ذلك الهدف وتبني الرسالة 

 للعاملين. 

مسؤولية عمليات إعادة الهندسة تدار من قبل أحد المديرين في المستويات الإدارية    إن   : صاحب العملية  -2

الدور الأساسي لصاحب العملية هو توجيه عمليات إعادة الهندسة في نطاق اقل وعلى مستوى    إنإذ    العليا،

المبا العاملين على روح  إعادة الهندسة من خلال حث  درة  محدد حيث يكون مسؤولا عن تنفيذ عمليات 

التىيير والتعريف بالأوالإ العاملين بصلاحيات معينة لإنجاز  الأفراد  هداف وقياس الأداء  قتراح وتخويل 

 وتنظيم عملية الإتصال وتبادل المعلومات بين الأفراد العاملين كافة.  

  فريد إعادة الهندسة: يتكون فريد إعادة الهندسة من عدد من الأفراد من داخل المنظمة الصناعية،   -3

ميكانيكي من قسم الإنتاج،  ومديرنظم المعلومات الإدارية،  و   المهندس المشرف،ووهم مدير القسم المالي،

الإنتاج،  و قسم  من  الإدارية.وملاحظ  الوحدة  إعادة   إن  مدير  لتطبيد  الفعلي  والدور  الكبيرة  المسؤولية 

الهندسة، إعادة  أعضاء فريد  الأف  الهندسة يقع على  تقديم  بإعادة  إذ يتوجب عليهم  المتعلقة  كار والخطط 

ويمكن تشكيل عدة فرق عمل في حالة وجود أكثر من عملية   الهندسة ثم تحويلها إلى واقع عملي فيما بعد،

التي يتم بواسطتها اختيار الفريد كتوفر الخبرة الكافية في    سس يراد إعادة هندستها، وهناك جملة من الأ

ف الخبرة  وتوفر  للعملية  الرئيسة  والإ   أساليبي  المجالات  التىيير  )خليل،  إدارة  المعلومات.  بتقانة  لمام 

1998 ،161 - 162  .) 
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اللجنة الموجهة: تتكون اللجنة من مجموعة من كبار المسؤولين الاداريين بهدف توجيه عمليات إعادة  -4

اللجنة بوضع الخطة الاستراتيجية   أصحاب، وقد تضم في عضويتها  هاالهندسة وجهود   العملية وتختص 

لمشروع إعادة الهندسة وتذليل الصعوبات وحل جميع المشكلات التي تواجه فريد العمل. )عبد الحفيظ،  

2003 ،37 .) 

نطاق    -5 على  الكلية  الهندسة  إعادة  إدارة جهود  المسؤول عن  الشخص  يعد  )القيصر(:  العملية  منسد 

إع  المنظمة، للقائد في مشروع  العمل كمساعد  الهندسة  ويكون مرتبطا إذ يتمثل دوره الأساسي في  ادة 

 داريا به ولهذا يطلد عليه اسم )القيصر( ويؤدي منسد العملية وظيفتين رئيستين هما:  إ 

 * تقديم الدعم والمساعدة إلى فريد إعادة الهندسة وأصحاب العملية.  

   . * تنسيد أنشطة عمليات إعادة الهندسة كافة

للبدء في عملية إعادة الهندسة يبقى دور الإدارة العليا مهما في عليه الذي يتم الإتفاق  سلوبومهما كان الأ

الاستعانة   شخاص من داخل المنظمة وممن هم في وظائف قيادية لقيادة عملية إعادة الهندسة أو ختيار الأإ 

 بمستشارين وخبراء من خارج المنظمة في هذا المجال وإعتمادا على حالة المنظمة. 

 مراحل إعادة الهندسة    الفرع الثالث:

ن تتم وفد خطة معدة مسبقا ضمن جدول زمني  أ ن عملية إعادة الهندسة يجب  أ يتفد معظم الباحثين على  

جاء في   ن إختلافهمأ لا  إ   وخطوات ومراحل مترابطة ومتناغمة مع بعضها البعض بعيدة عن العشوائية، 

 .  (2)تحديد عدد وتسلسل ومسميات هذه المراحل ويمكن توضيح ذلك في الجدول 

ق ما هو موضح في الجدول يمكن تأشير عدد من الملاحظات ُ  إعادة الهندسة وف  راحل بعد الاطلاع على م

 والتي يمكن اجمالها بالآتي:  

بعض  إ   -1 عن  فضلا  خطية  طبيعة  ذات  جميعها  الهندسة  إعادة  مشاريع  التماثل  ن   حالات 

 بينها.  

عداد الكامل للمشروع بما في ذلك الرؤيا  شار إلى الإأ عداد المشروع  فمنها ما  إ حول   إختلافن هناك  إ   -2

Vision    دخل الجانب  أ هتمت اخرى بعملية بدء المشروع وهناك من تأثر بالجانب التقني وهناك من  إ بينما

 الاجتماعي السايكولوجي.  

تيب خطوات مشروع إعادة الهندسة فضلا عن الإختلاف في مسمياتها وعددها  في تر  إختلاف وجود    -3

 وحذف بعض الخطوات.  
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عداد للمشروع ودراسة الوضع الحالي  لا تختلف في الأساسيات من حيث الإ  راحل ن جميع تلك المإ   -4

والتطبيد   للعمليات  الجديد  وأ   ألاوالتصميم  الفرعية  الامور  بعض  في  يقع  الإختلاف  ولة  امن  أسلوبن 

 المشروع.  

 مراحل إعادة الهندسة حسد اراء عدد من الباحثين: 2جدول 

         

 المرحلة 

    الباحث 

Hummer & 

Champy، 1993 

Manganelli 

& Klein، 

1994 

Kodak، 

1995 

Davenport، 

1996، 

 الأولى 
* البدء بإعادة هندسة  

 الأعمال الادارية 
 * الاعداد 

* انشاء  

 المشروع  

* الرؤيا  

والاستشراف وضع  

 الاهداف

 الثانية 
* تشخيص عمليات  

 الأعمال
 * فهم العملية  * التنسيد 

* تشخيص عمليات  

 الأعمال

 الثالثة 
* اختيار عمليات  

 الأعمال
 * الرؤيا 

* تصميم العملية  

 الجديدة  

* فهم وقياس  

 العمليات  

 * فهم عمليات الأعمال  الرابعة 

إعادة التصميم  * 

وتشمل التصميم  

التقني  

 والاجتماعي 

 * تقانة المعلومات   * تحول الأعمال

 الخامسة 

 

* إعادة تصميم العمليات  

 المختارة 
 * إدارة التىيير  * التحول  

* تصميم النموذج  

 الأول للعمليات

 السادسة 
* تنفيذ العمليات المعاد 

 تصميمها 
 * التنفيذ  ــ ــ

         

 المرحلة 

 الباحث 

Pitts، 1996 
Raymond et 

al، 1996 

Russell & 

Taylor 1998 

Subramanian 

1999 

 الأولى 
* تحديد الرؤية  

 الاستراتيجية 
 * تحديد العملية 

* وضع أهداف  

 أداء العملية   

* التحضير لإعادة  

 الهندسة 
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 الثانية 
تحقيد قيمة  ل * السعي  

 مضافة 
 * فهم العملية 

* مناقشة خريطة  

 تطور العمل  

* وضع خريطة  

 العملية 

 الثالثة 
* الشراكة بين  

 المجهزين والزبائن 

* إعادة تصميم  

 العملية 

* بناء خريطة  

 تدفد العمل
 * تصميم العملية   

 * تنفيذ العملية  ــ الرابعة 

* إجراء دراسة  

تجريبية ميدانية  

 للتصميم الجديد

* تنفيذ عملية إعادة 

 الهندسة  

 * التنفيذ  ــ ــ الخامسة 
* استمرارية  

 التحسن  

        

 المرحلة 

 الباحث 

Pressman، 2000  ،2001السلطان 2003عبد الحفيظ،    

 * الاعداد والتخطيط * التصور  * تعريف الأعمال  الأولى 

الحالية * دراسة العمليات   * التشخيص  * تشخيص العملية  الثانية   

 * صوت العميل * إعادة التصميم  * تقويم العملية  الثالثة 

 الرابعة 
* مواصفات العملية  

 والتصميم
 * الاقتداء بالنمإذج الناجحة  * التطبيد

 ــ * اعداد النموذج الأولي  الخامسة 
* تصميم العمليات الجديدة )التصميم  

 الفني والتنظيمي والاجتماعي(

التصفية والتنفيذ *  السادسة    * التطبيد والمتابعة  ــ 

 اعلاه في عداد الباحث بالاستفادة من المصادر إ الجدول 

نعكس على إختلاف المنهج المتبع وبالشكل الذي  إ إختلاف المجالات والقطاعات التي طبقت فيها مما    -5

 م وطبيعة المنظمة والقطاع الذي تنتمي اليه.  ئيتلا

همة حقول معرفية عديدة وحالات  انبثقت بمسإ نها  أ من خلال الاستقراءات المرجعية لهذا الموضوع يلاحظ  و

منظمات   في  كالمنظمات   أعمال تطبيقية  فيها،  تعمل  التي  والبيئات  والتوجهات  الأنشطة  مختلفة  عالمية 

والخدمية   والتجارية  معرفية  والصناعية  والتسويد  مختلفة  حقول  والإتصالات  والعمليات  كالإنتاج 
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مما يولد لنا القناعة    مكانية تطبيقها في المؤسسات الحكومية والقطاع العامإ فضلاعن    ،والمشتريات والتنظيم

 على وجه التحديد. بامكانية تطبيقها في القطاع الصناعي 

 إعادة الهندسة  عناصر: 6.1.2

لإعادة هندستها تتمثل    مكونات او عناصرختيار  إ مع توجهات الدراسة الحالية وأهدافها سيتم    نسجاماإ و

القوانين والتشريعات لما تمثله من أهمية خاصة للشركة المبحوثة  و التقانة،  والموارد البشرية،  وبالعمليات،  

   وفيما يلي عرضا موجزا لها:

 العمليات   :الأولالفرع 

بتركيزها على نظم العمل أو ما يعرف بالعمليات الرئيسة للمنظمة إذ يتم دراسة وإعادة  تمتاز إعادة الهندسة  

ولذلك فإعادة   هندسة العمليات بكاملها ابتداء من استلام طلب العميل إلى ان يتم انجاز الخدمة المطلوبة،

ة الحواجز التشىيلية  دارات المختلفة ومعرفالهندسة تساعد على رؤية الصورة الكاملة للعمل وتنقله بين الإ

والتنظيمية التي تعوقه وتطيل من الزمن اللازم لتقديم الخدمة وانهاء العمل وتتألف كل منظمة من عمليات  

المورد )العملية( بكونها مجموعة   قاموس  المنظمة بشكل رئيسي. عرف  به  تقوم  فعال  أ وهي تحديدا ما 

(Actionأو تىييرات أو أنشطة تؤدي إلى نتيجة ما، و ) نها  أ( ب21،  1995شار اليها )هامر و شامبي،  أ

وفي  ،  قيمة للمستهلك  يمجموعة من الأنشطة التي تستوعب واحدا أو أكثر من المدخلات لتقديم منتج ذ

نها " أي نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي تأخذ  أب (Harrington،1999،10)شار اليهاأ   ه الإتجاه نفس

مدخل بحيث تهيء مخرجا معينا إلى الزبون سواء كان داخل المنظمة مدخل ما ثم تضيف قيمة ما إلى هذا ال 

ن التركيز كان على القيمة أو المنفعة التي تحققها مخرجات  إويلاحظ على التعريفين السابقين    أو خارجها ". 

 Morduchما )أ   العملية للزبون ولم تتطرق إلى بعد التحويل الذي يمثل بعدا أساسيا في مفهوم العملية. 

& Mcdermid، 2002، 50 نها " واحدة أو أكثر من المهام التي تضيف قيمة  أشارا إلى العملية بأ ( فقد

من خلال تحويل مجموعة من المدخلات إلى مجموعة معينة من المخرجات )سلع أو خدمات( للزبون من  

نها  أ( ب21،  2003عرفها )عبد الحفيظ،    هالإتجاه نفسفي  و   ، خلال خليط من الأفراد والطرق والأدوات"

المدخلات إلى مخرجات وهذه السلسلة تضيف   سلسلة من الأنشطة والإجراءات والخطوات التي تحول 

 .  زبونقيمة للمدخلات بإجراء التعديلات الضرورية عليها لتنتج شيئا جديدا ذا قيمة لل 

السابقين   التعريفين  العملية تضمن  إ يتضح من  التحويل والثاني هو )خليط  ن مفهوم  بعدين الأول مفهوم 

ن النظرة للعملية لا  أ والذي يشكل أهمية بالىة في تعريف العملية وهذا يعني    الأفراد والأدوات والطرق (، 

نما إعتمادا على مبدأ التكامل المنطوي على تحقيد قيمة  إ و  تقوم على تجزئتها تكريسا لمبدأ تقسيم العمل، 

لمستهلك كمخرجات. وتظهر أهمية دراسة  إلى اية وصولها  ارحلة كونها مدخلات لىمضافة للعملية من م
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عتمدت الإدارة على منظور العمليات  إ العمليات من خلال أهداف الإدارة في تحقيد الكفاءة والفاعلية فإذا  

جية معينة  وليس المنظور التقليدي في تحليلها للمنظمة ولكيفية اتخإذ القرارات توجب عليها الإلتزام بمنه

وهذا    ، قد تنقاد وراء البيروقراطية أو اللامنهجية والذاتية  نها إلا فإ تمكنها من السيطرة على هذا التحليل و 

ما لا ينسجم مع أهداف باحثي علم الإدارة في سعيهم الحثيث لايجاد مباد  عالمية موحدة يمكن من خلالها  

رتباطها بتنفيذ استراتيجيات  االمنظمة مما يعني    داري كما تظهر أهميتها في دعم رسالة ترشيد العمل الإ

النه ن  أية با وعليه فالاهتمام بالعمليات يقوم على أساس الدر  ية،االمنظمة الهادفة إلى تحقيد رسالتها في 

قل كلفة  أالنجاح الاستراتيجي يعتمد في الاخير على كيفية تنفيذ المنظمات لرسالتها بحيث يكون هذا التنفيذ ب

 . (Laudon & Laudon،2000، 78لزبائن )ل مقدمة  فضل جودةأوب

وارتباطاتها بمكونات    فضل لمصطلح العمليات لا بد من فهم خصائص العمليات المنظميةأ ولىرض فهم  

( إلى خصائص  Davies، 2002، 246اخرى ذات تأثير مباشر في تعظيم القيمة المضافة إذ يشير )

 العمليات بالآتي:  

 ن لها مدخلات ومخرجات وكذلك عملية التحويل التي تحدث ضمن العملية.  أ نها عمليات بمعنى إ  -1

المنظمة وفي ذلك  لها زبائن خارجيون إذ تتحدد قيمة العمليات من    -2 التي تحققها لزبائن  القيمة  خلال 

 ن فاعلية العملية تقاس من خلال نتائجها أي مخرجاتها.  أ دلالة على 

 لها مقاييس محددة أي يفترض تحديد أهدافها ووضع معايير واضحة لها من اجل قياس ادائها.   -3

 مثل.  أ   أداءحقيد  جل تأمكانية تصميم العمل من إ فتراض  إ يمكن تصميمها وذلك عند  -4

داة  أ فتقانة المعلومات ليست    ، جل تمكين جوانب التصميم لعملية ماأ يمكن إستخدام تقانة المعلومات من   -5

 تمكينية لإعادة هندسة العملية بل عدت قوة مهمة عند تصميم العملية.  

لتعرف على أنواع  من جانب اخر هناك العديد من العمليات التي تجري باستمرار في المنظمة ومن المهم ا

هذه العمليات حتى تتمكن المنظمة من تحديد العمليات التي ستقوم بدراستها وتحسينها وفي هذا المجال  

 ن هناك ثلاثة أنواع من العمليات في المنظمة وهي:  أ ( إلى Licker ، 1997، 57يشير )

حيانا بسلسلة القيمة حيث تقوم  أ تكون هذه العمليات مادية في طبيعتها ويطلد عليها  :  العمليات الأساسية  -1

خذ المواد الخام ومن ثم تنظيمها بحيث تتحول إلى منتجات أي تقوم العمليات الأساسية بتحويل المدخلات  أب

 أو خدمات(.    سلعإلى مخرجات  )
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هم في تحقيد  ابل تس  هاجات المنظمة وخدماتوهي عمليات لا تؤثر مباشرة في منت:  العمليات الداعمة   -2

أو   الأساسية  العمليات  إدارة  مع  تتعامل  لكونها  العالي  المعلوماتي  بمكنونها  وتمتاز  الأساسية  العمليات 

 جدولتها أو السيطرة عليها.  

البشرية  وتقوم بإدارة الموارد التي تتطلبها العمليات الأساسية كرأس المال والموارد    :العمليات الإدارية  -3

والموقع والمعلومات والتنظيم وكما في العمليات الداعمة تركز العمليات الإدارية على المعلومات وذلك  

 لحاجة إدارة الموارد إلى المعلومات الكثيرة.  

نه يمكن تقسيم العمليات إلى عمليات ميكانيكية حيث  أ إلى  اشارأ( فGliaglis & Paul، 1998، 2ما ) أ 

العمل ف المخازن وتمتاز هذه العمليات بتكون أنشطة  أو  لها حدودأيها مكررة مثل التصنيع  واضحة    ا ن 

نسبيا،  ومفهومة  معروفة  العمليات  لهذه  المكونة  الأنشطة  وتكون  واضحة  غير  أ   وتفاعلات  العمليات  ما 

هذه التسويد، ويلاحظ على  والمبيعات،  ومثلتها البحث والتطوير،  أ الميكانيكية فتمتاز بكثافة المعلومات و

نشطتها يعتمد على الموقف وعلى الظرف المحيط بها مثل تطوير منتج ما، ويتفد  أ ن ترتيب  أ العمليات  

(Mili et al، 2003، 5( مع ما طرحه )Licker، 1997ب )وهي العمليات    أنواعن العمليات ثلاثة  أ

حيث   والإدارية  والداعمة  وقدماإ الجوهرية  الأساسية  ذاتها  هي  الجوهرية  العمليات  للعمليات    ن  تحليلا 

على   تنفيذ  أ الداعمة  بهدف  المنظمة  موظفي  أو  الداخلي  المستهلك  حاجات  تشبع  التي  العمليات  تلك  نها 

فالهدف    ن نوع العملية يؤثر في التحليل المراد تحقيقه عند دراسة العملية، أ شارا إلى  أ العمليات الجوهرية و 

ما تحليل العمليات الداعمة فيهدف أ   تعظيم رضا الزبون، من تحليل أو دراسة العمليات الجوهرية يكمن في  

ثار ظهور  أتحليل العمليات الإدارية إلى تنظيم هيكل المنظمة. وقد    يهدففي حين  إلى تعظيم كفاءة المنظمة  

هتماما متزايدا لدى منظمات الأعمال كونها تقنية  إ تقنية إعادة الهندسة في التسعينيات من القرن الماضي  

ن الملامح  إإذ    ، التىييرات الأساسية على العمليات  إجراءم  ث  هاحليل العمليات المهمة وتصميمتهدف إلى ت

أو   النموذج  بعمل  البدء  ثم  الحالية  للعمليات  نموذج  أو  تصميم  بناء  على  تقوم  الهندسة  لإعادة  الأساسية 

نها  أ عادة الهندسة  التصميم المحسن، وما يلاحظ على العديد من الدراسات المحلية التي تصدت لموضوع إ 

يساعد    أسلوبفتصميم العمليات    لم تتبن التفكير في تصميم أو هندسة العمليات أولا ومن ثم إعادة هندستها،

كيف يجب   فهم  يكون  أ على  بالعملية  إ ن  الخاصة  الديناميكيات  كل  تقوم على تصوير  العمل حيث  نجاز 

 & Martinesهذا المجال يشير كل من )  بالتالي تشخيصها وتحليلها في ضوء كل ما يؤثر فيها. وفي و

Roberto، 2002 ، 3  إلى دراسة  أ (  من خلال  تظهر  من خلال تصميمها  ما  دراسة عملية  أهمية  ن 

  ين، أ و  وكيف، ومتى يتم أداؤها،  وتحليل بعض الملامح المهمة وهذه الملامح هي الأنشطة التي يتم أداؤها،

ا أ و  ها في المنظمة،ئومن يقوم بادا  لمعلوماتية التي تركزعلى ما تحققه العملية ضمن هياكل خيرا النظرة 

ن القيام  أ ( إلى  Post & Anderson، 2002، 236يشير )  هعلاقات هذه الأنشطة، وفي الإتجاه نفس 



29 

 

ذج الأعمال أو العمليات يساعد المديرين على صنع القرار فمعظم الأعمال معقدة بحيث اببناء تصاميم أو نم

ذج  ان يفهم كل تفاصيلها وكنتيجة لذلك يمكن بناء مختلف التصاميم أو النمأ ي شخص بمفرده  لا يمكن لأ

 بهدف تقديم صور مبسطة عن الأعمال.  

 كما تظهر أهمية تصميم العمليات لأسباب رئيسة ثلاثة تستند على عدة غايات:  

لاعتبار  وحتى يمكن وصفها يجب الاخذ في نظر ا   وصف عملية معينة: عند القيام بتصميم عملية ما،  -1

ن هناك جماعات مستهدفة مختلفة وراء هذا الوصف كالأفراد العاملين ضمن العملية فيجب التحقد من  أب

 نهم قد فهموا العملية.  أ 

العمليات    -2 تقديرات لخواص  أو  إ   إذتحليل عملية معينة: ويتألف من وضع  إعادة هندسة عملية ما  ن 

الت  العمليات  القيام بتحليل  الأتحسينها يعتمد على  الخطوات  المنظمة بهدف تحديد  قل  ي تجري حاليا في 

 مثلية أو الفائضة.  أ 

القيود التي تقف أمام العملية وتنفيذها وضمان توجيه العملية  بأ تمثيل العملية: وتوضح    -3 نه تم معالجة 

الواقعية لضمان تنفيذها ولا تتم هذه المحاكاة   القيام بمحاكاة العملية  التنفيذ الكامل أي  لا من خلال إ نحو 

 تسهيلات معينة أو دعم معين وذلك في الإعتماد على لىة معينة يتم من خلالها تمثيل العملية. 

 ن هندسة العمليات تستخدم في فهم العمليات في المنظمات من خلال الآتي:  إ 

  تسهيل فهم الأفراد لما يجري في العملية وتحقيد الإتصال بينهم وذلك عن طريد توثيد الإجراءات   -1

 في المنظمة لكي تكون متجانسة وموحدة.  هاودعم

 .  هااللازمة لتحديد العمليات وتحليل  سس دعم وتحسين العملية عن طريد تحديد الأ -2

زاء  إ رض الواقع أ ساس اللازم لمقارنة العملية التي تجري على  دعم إدارة العملية عن طريد تهيئة الأ  -3

 العمليات التي يتم تصميمها.  

عملية عن طريد وضع منهج يمكن من خلاله الاسترشاد بكيفية القيام بالعملية بإستخدام أدوات  تمتة ال أ  -4

 الحاسوب.  

 دعم تنفيذ العملية المؤتمتة.   -5

داري من تصور  يتمكن الإها ن هناك مرحلة ضرورية وهي هندسة العملية إذ عن طريقأ يتضح مما سبد  

نها  أن كل الأنشطة تكون غير منهجية وتوصف بإلا فإ ندستها والعملية وتحليلها ومن ثم تحسينها أو إعادة ه

( عندما 118، 1995، ي عشوائية إذا لم تتم هذه المرحلة، وهذا يتفد مع ما جاء به كل من )هامر وشامب

مثلما توجد خارطة منظمة في كل  بقولهما:  يشير الكاتبان    إذإلى خارطة العملية وأهمية التصميم    اشارأ 
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ن هذه الخرائط تعطي صورة لتدفقات العمل  ن يكون لها خرائط للعمليات لأأ مكان الشركات  إشركة فان ب

المنظمة   العملية تخلد نوعإ   إذالتي تحصل داخل  التي تساعد الأفراد على مناقشة    ان خارطة  اللىة  من 

محدود من  وسواء كانت العمليات رئيسة أو فرعية يتعين على المنظمة تحديد عدد    تها،كيفية إعادة هندس

العمليات واختيار العملية التي تحتاج إلى إعادة هندسة، ويتم ذلك من خلال تطبيد مجموعة معايير على  

التي يتم تحديدها ويشير )عبد الحفيظ،   رتفاع  إ( إلى هذه المعايير ب33،  2003جميع العمليات الرئيسة 

الإ العمليةنسبة  في  والترجيع  إعادة  الإجراءات،  العالية التكلف  ،زدواجية  الوقت،  ة  الفحص  ،  طول  كثرة 

غلبها على العملية  أ نطبقت هذه المعايير أو  إ فإذا  ،  من مرة  أكثردخال المعلومات نفسها  إ إعادة  ،  والرقابة

وبالتالي يتم اختيار العملية التي لها تأثير    ن العملية تحتاج إلى إعادة هندسة،أ فهذا يعطي دليلا واضحا على  

 Thompson&Strickland، 1995، 270عمل، وفي هذا المجال يشير )تطور ال  في كبير ومباشر 

( إلى ان المنظمات التي قامت بإعادة هندسة عملياتها وانتهى بها المطاف إلى تقليص خطواتها  271 -

 ومهامها ودمج الأعمال في نشاطات فريد قامت بالآتي:  

 لعمليات الإدارية كافة.  ل   هوضع مخطط انسيابي وتطوير -1

ولة تبسيط العملية أولا وازالة الخطوات والمهام المتكررة وتحليل كيفية توجه الأداء لما تبقى من  امح  -2

 الخطوات والإجراءات.  

العملية يمكن    -3 للوقت وأ تحديد أي الإجراءات من  المتكررة والمستهلكة  التي  تن تمكنن )وخاصة  لك 

 متقدمة تحقد المزيد من الأرباح والقدرة الإنتاجية.    قانةوالقرار( والتفكير بادخال ت  تتطلب القليل من التفكير

المرجعية    -4 للمقارنة  تكون مرشحة  الاستراتيجية  فالنشاطات  الاستراتيجية  العملية  في  نشاط  كل  تقييم 

 لتحقيد الافضل في الصناعة والأداء.  

الكفاءة    -5 تحقيد  في  قليلا  الا  تسهم  تكون غير حيوية ولا  والتي  الخارجية  للنشاطات  المؤدين  مراقبة 

 للمنظمة.  

تصميم هيكل للنشاطات المتبقية وإعادة تنظيم الموظفين والأفراد الذين ينفذون هذه النشاطات في الهيكل    -6

 الجديد.  

 الموارد البشرية   :الثاني الفرع 

ميع الأفراد الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين الذين جرى توظيفهم فيها  الموارد البشرية هي ج

صطلاح  إ حديث حل تدريجيا محل    اصطلاحإ صطلاح الموارد البشرية  إ و ،  لأداء وظائفها وأعمالها كافة

الثورة  هي نقطة التحول لهذه    1990فقد كانت سنة    الأفراد نتيجة توسع وعمد هذا المجال من الدراسة، 

التدريجية عندما قامت الجمعية الامريكية لإدارة الأفراد وهي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة  



31 

 

المنظمات، البشرية في  للموارد  الاستراتيجية  الادوار  ليتماشى مع زيادة  المصطلح  إذ في ضوء    بتىيير 

  وى العاملة أو العمال أو الأفراد لعاملين أو الق ا أهمية العنصر البشري في العمل لم يعد إستخدام مصطلح  

 ه أهم عناصر مدخلات العمل.  وصفبل اصبح يستخدم مصطلح الموارد البشرية للدلالة على أهميته ب  سائدا 

في  إفوعليه   اليوم  والخدمية  الصناعية  المنظمات  بعض  نجاح  مرتكزات  أهم  من   ن 

نظر إليها على أنها رأس مال بشري يجب  عالم تسوده المنافسة الشديدة هو الاهتمام بالموارد البشرية وال 

ية والوسيلة لخطط التنمية الشاملة التي تعد تنمية الموارد  االى  كونهفضلا عن    استثماره على المدى الطويل، 

( إلى أنه إذا أرادت المنظمة 650،  2006يشير )هامان،    الصددوفي هذا    البشرية أحدى مكوناتها الرئيسة، 

الأ البشري،البقاء والنمو في عالم  بالعنصر  المتزايد  الاهتمام  ينفد عليه من جهد   ما  ن إ   إذ  عمال عليها 

 ووقت ومال له مبرراته التي يمكن تحديدها في النتائج المتوقعة منه والتي من بينها الآتي: 

 زيادة معدل أداء الأفراد )الإدارة والعاملين (.   -1

   تها.كفاءة العمليات الإنتاجية وفعالي -2 

 المنظمة.   أعمالالشاملة في   الجودة-3 

   تها. كفاءة برامج التسويد وفعالي-4

 هم للمنظمة. ئهم وولاارتفاع الروح المعنوية للعاملين ودرجة رض إ -5

 وى. اانخفاض معدل الىياب والتأخير ودوران العمل والشك-6 

لا من  إ ساد اقتناع لدى منظمات الأعمال المعاصرة مفاده بأن التحديات والظروف المتىيرة لا تواجه    لهذا و

خلال موارد بشرية جيدة متميزة بعطائها وتدار بشكل جيد من قبل إدارة موارد بشرية معاصرة تواكب  

ية وظيفة أساسية في  وتمثل إدارة الموارد البشر  وتساير التىييرات البيئية التي حدثت وتحدث وستحدث،

مثل للموارد البشرية التي تعمل فيها من خلال استراتيجية  المنظمات لأنها تعمل على تحقيد الإستخدام الأ 

المنظمة،  استراتيجية  مع  الانسجام  يحقد  بشكل  والممارسات  السياسات  من  مجموعة  على    تشتمل 

ونشاطات  (  2006،649)هامان، الإدارة  هذه  ممارسات  أن  البشرية  ها هي  على  الموارد  تكوين  وظيفة 

 تها. صيانو علاقات الموارد البشرية و  تدريب وتنمية الموارد البشريةو التعويضاتو

المنطلد  إلى    ومن هذا  البشرية مع بعضها نظاما متكاملا ومتفاعلا يشير  الموارد  إدارة  تشكل وظائف 

التي تتخذ في مجال  ، فالقرارات  ساتوجود إعتمادية متبادلة بين ماتقوم به هذه الوظائف من أعمال وممار

كل منها يكمل بعضه بعضا فجميعها يصب في قرار واحد يهدف إلى توفير وتهيئة قوة عمل مؤهلة ومدربة  

ومحفزة جيدا ذات إنتاجية وفاعلية تنظيمية عالية المستوى تتمكن من إنجاز استراتيجية المنظمة وأهدافها،  
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صياغة422،  2006)مصطفى،   ضرورة  على  البشرية    (  الموارد  لأهداف  معاصرة  موضوعية 

 والتي أهمها:  هاوإستراتيجيات

 ربط أهداف الاختيار والتعين بالاهداف الاستراتيجية للمنظمة.  -1 

 التحول من التخطيط العشوائي لمقابلات الاختيار في بعض المنظمات إلى المقابلات المخططة.  -2 

 ريب القائم على ترجمة التحديات التنافسية إلى احتياجات تدريبية. التحول من التدريب العشوائي إلى التد -3 

 لكتروني للمعلومات.   اتحويل الحوافز إلى نظام متكامل يرتبط بنظام موضوعي لتقييم الأداء بحيث يقوم على نظام  -4

تصميم برامج للاقتراحات تشجع العاملين على تقديم قدر من الإقتراحات سنويا مع موضوعية تقييمها -5 

 وتحفيز أصحاب الإقتراحات المساعدة على التحسين والتطوير. 

 يجب أن تتماشى استراتيجية الموارد البشرية مع الإتجاه المعاصر في إدارة المنظمات،  على هذا الاساس و

  بيد نهج إداري شامل يركز على جودة الأداء والإنتاج الشاملين لتحقيد الرضا لدى الزبون، تطلالذي يسعى  

وقد سمي هذا النهج بإعادة الهندسة وبالطبع يقع على إدارة الموارد البشرية وإستراتيجياتها دور ومسؤولية  

ة المعاصرة وما تحمله  صبح لزاما على المنظمات في ضوء التىييرات العالميأ وبذلك    في تطبيد هذا النهج،

من فرص وتهديدات أن تتبع الأساليب والسياسات التي تضمن لها الاستمرار في البيئة الجديدة التي تحكمها 

وبناء عليه فقد لجأت العديد من المنظمات إلى اتباع أساليب وسياسات إعادة هيكلة عمالتها    عوامل المنافسة، 

يب تضمن لها رفع مستوى الأداء الذي يعد الاساس الذي  من حيث التوزيع والتدريب والتخصيص كأسال

( إلى أن إعادة هندسة الموارد البشرية لن  Maniewicz، 2000،1ويشير )  تبنى عليه عمليات المنظمة.

  ملاكالوظيفي الموجود حاليا وتوظيف    ملاكتؤدي إلى مشكلة إذا كانت المنظمة قادرة على التخلص من ال 

لا أن ذلك لا يعد بديلا واقعيا وبالتالي تظهر الحاجة إلى إيجاد وحدة  إ   جديد تبعا لمتطلبات المنظمة الجديدة، 

تنظيمية جديدة خاصة مهمتها تحقيد متطلبات التوظيف الناتجة عن التىييرات في المنظمة ومن ثم الاستفادة  

مكنة من الموارد البشرية الموجودة، ويضيف الباحث أن هذا المفهوم لهذه الوحدة  القصوى من الفوائد الم

التنظيمية يتشابه مع مفهوم نقل الموظفين في النظم التقليدية الذي يدور حول إعادة توزيع الموظفين على  

راتيجية  تسا  إذ تعد  مجالات يتم فيها استىلال خدماتهم بشكل أفضل حسب الاستراتيجية المستقبلية للمنظمة،

المنظمة المستقبلية أساسية لتنفيذ برنامج ملائم لإعادة توزيع الموظفين ويجب توزيع الموظفين بحيث يتم 

وأن يتم التوزيع من وجهة نظر عامة مع الاخذ في    الحصول على أقصى فائدة ممكنة للعنصر البشري،

ة على التوزيع الخاطئ للموارد البشرية  وهناك أمثل   عتبار وضع المنظمة كوحدة متكاملة وليست كأجزاء،الإ

دارات للعدد الكافي وزيادة عدد الموظفين  فتقار بعض الإإ في المنظمات وما يتبع ذلك من عواقب سلبية مثل  

 لحافز للقيام ببعض المهام التي لا تتناسب مع مؤهلاتهم.إلى افتقار بعض الموظفين  إ في مواقع اخرى و
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إن إعادة توزيع الموظفين ترتبط بالتخطيط للموارد البشرية للمنظمة وأنشطة التطوير والتدريب وذلك من  

الأ الإستخدام  المتوفر،خلال  للعنصرالبشري  يكتسب    مثل  أن  العنصرالبشري  توجيه  إعادة  يتطلب  إذ 

هناك تنسيد وثيد بين   فإذا كان ن أو يعدلوا في مجالات معينة من معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم،والموظف

التخطيط والتدريب والتطوير وإعادة التوزيع فإن الإدارة ستتمكن من تحقيد أهم أهدافها وهو الحصول  

هتمام المنظمات إ ويظهر   الذي تحتاجه من حيث العدد والمؤهل المناسب في الوقت المناسب. ملاكعلى ال 

جل  لأمن كون المورد البشري إنما يمثل استثمارا مهما وطويل ا   نطلاقاإ بعمليات التخطيط للموارد البشرية  

ويقصد    ،هافضلا عن التأكيد على أهمية رأس المال البشري في إدارة المنظمات واستقرار مراكزها ودعم

العدد  تمتلك  أنها  من  والتأكد  للمنظمة  البشرية  الموارد  من  الاحتياجات  تحديد  البشرية  الموارد  بتخطيط 

  (. 432، 2001الأفراد المؤهلين في الوظائف المناسبة وبالوقت المناسب )مازن والخيالي، المناسب من 

 أهمية نشاط التخطيط للموارد البشرية بالآتي:  

 لمواردها البشرية.  هايساعد في حسن توزيع المنظمة وإستخدام -1 

 والصيانة. تقليل كلف النشاطات الاخرى لإدارة الموارد البشرية كالتوظيف والتدريب  -2 

  ، بيخدم أهداف متعددة خاصة )بالفرد( من حيث تحقيد مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناس  -3 

الموا  مبدأ  تحقيد  من حيث  البشرية، ء)وبالمنظمة(  الموارد  في  فائض  أو  بعدم وجود عجز  الداخلية    مة 

 في المنظمات.   )والمجتمع( من خلال تحقيد الإستخدام الكامل والصحيح للموارد البشرية 

جل تسهيل عملية  أ اما بخصوص التدريب والتطوير فيشير التدريب إلى الجهود المخططة بإحكام من       

أما التطوير فيشمل اكتساب المعارف    التعلم والمعرفة المرتبطة بالعمل وكذلك المهارات اللازمة للعاملين،

رض تلبية التحديات التي تواجه الأعمال الحالية  والمهارات وأنواع السلوك التي تحسن قابلية العاملين لى

( التدريب بأنه تزويد العاملين بمهارات ترتقي  2،  2006يعرف )الصديد،    ه والمستقبلية، وفي السياق نفس

بأدائهم من المستوى الممارس إلى مستوى أفضل بصورة دائمة لتحقيد الاهداف، أن المنظمات تحتاج إلى  

كما تحتاج إلى إعادة تدريب الأفراد    ين التحقوا لأول مرة بالعمل في المنظمة،التدريب للأفراد الجدد الذ

أو في العمليات    د العمل،ائما لمقابلة أية تىييرات تحدث في طرإ لديها إما ليشىلوا أماكن جديدة مهمة و

فضلا   ،نتيجة تطورات تكنولوجية جعلت الأساليب القديمة المتبعة في العمل لا تتماشى مع هذه التطورات

د المستخدمة  ائإنما تختلف الطر للتدريب يصلح إستخدامها بصفة عامة،  واحدة  عن أنه ليست هناك طريقة

الذين يتم تدريبهم  للأفراد  القائمة فإختلاف المستوى الوظيفي  الظروف والمواقف  التدريب بإختلاف  في 

طر إختلاف  مستوى،ائيحتم  كل  في  التدريب  تد  د  أساليب  إيجاد  يجب  وفاعلية  وعليه  كفاءة  ذات  ريبية 

 والتركيز على استعمال التقنية في التدريب وعده فرص للوصول إلى الافضل.  
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فقد عدت أحد الأساليب الجديدة لرفع كفاءة المنظمة وزيادة   يد العاملةل ا أما فيما يتعلد بسياسات تخفيض  

مجموعة من   تعني  هاأو تخفيض  اتهأن إعادة هيكل ،  قدرتها التنافسية بالإعتماد على تخفيض تكاليف العمل

  الاستراتيجيات والخطط والبرامج والسياسات التي تضعها الإدارة لتخفيض التكاليف وتحسين كفاءة الأداء، 

يهدف إلى تحسين    يد العاملة تنظيميا مدروسا يتجسد بتخفيض متعمد لل   اوبالتالي فهي تمثل عملية أو قرار

 من خلال الفوائد التي تحققها للمنظمة والمتمثلة بالآتي:  ها تخفيضوتبرز أهمية  الأداء المنظمي،

 تخفيض تكلفة إنتاج أو أداء الخدمة وبالتالي زيادة هامش الربح.  -1

 زيادة قدرة المنظمة على الإستجابة للمتىيرات البيئية المحيطة.  -2

 زيادة القدرة التنافسية للمنظمة من خلال تخفيض تكلفة العمل.  -3

 الكبير.  هالال من المشكلات المتعلقة بحجمقالإ -4

 المتلاحقة واستيعابها.   قنيةسرعة الإستجابة للمتىيرات الت -5

 رفع إنتاجية المنظمة وتقوية مركزها المالي.   -6

لا أنه يجب عدم الشروع  إ   حيان، في بعض الأ  هاوبناء على ذلك فإنه على الرغم من أهمية وضرورة تخفيض

التي يمكن أن تترتب على  المناسب من جهة والإ  سلوبر الأفي تنفيذها دون اختيا النتائج  حاطة بمعظم 

 تنفيذ هذه السياسة من جهة أخرى. 

  سلوب وعلى المنظمة اختيار الأ  هاوهناك أساليب وسياسات كثيرة يمكن أن تستخدمها الإدارة في تخفيض

 (  210، 2000سيين هما: )ماهر، الأكثر ملاءمة لظروفها ويمكن تقسيم هذه الأساليب طبقا لمبدأين أسا

 :  الايدي العاملةستىناء عن وفد مبدأ تجنب الإعلى أساليب التخفيض 

الإ .1 مثل:  الطبيعي  التناقص  وسائل  إستخدام  الأساليب  هذه  التقاعد،  الإوستقالة،  ومن  على  حالة 

التعيينات،  و التدريب،  وتجميد  التسويقي عن  وتوزيع،  ال النقل وإعادة  والتدريب وإعادة  المدخل  إستخدام 

   الفائضة.  يدي العاملةطريد تحسين المركز التنافسي للمنظمة لاستيعاب الا

ستىناء الإأو    الزائدة،  يدي العاملة لتخلص من الا لمن هذه الأساليب إنهاء خدمات منخفضي الأداء   .2

التي    همعن  ستىناءالإأو    من كل قسم،  همعن نسبة محدودة من في  زيادة السنوية  ال يها  كون فتفي الأقسام 

 غلاق أحد خطوط الإنتاج. إ على من المتوسط أو  أ  همعدد

يستدل مما سبد أن هناك أساليب كثيرة يمكن للإدارة أن تستخدمها لتخفيض الايدي العاملة، ولكن عند  

اختيار أو تنفيذ أي أسلوب يجب مراعاة اعتبارات كثيرة، من بينها ظروف كل منظمة وتأثير كل أسلوب  

ن الأساليب السابقة في المنظمة بشكل عام وعلى الأفراد المتبقين بشكل خاص، وذلك حتى لا تتحول هذه م
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العملية من عملية إيجابية إلى عملية سلبية تؤدي في بعض الاحيان إلى إنهيار المنظمة، وهذا يشير إلى أن  

لعملية تخفيض   المدروس  التطبيد غير  قد تنجم عن  الخطورة  العاملين، وبالتالي يجب  هناك درجة من 

التعامل مع هذه العملية بحذر شديد لاسيما أن آثارها ترتبط بالدرجة الأولى بالعنصرالبشري الذي تحكمه 

متىيرات عديدة ومعقدة تميزه عن غيره من عناصر الإنتاج الاخرى، الامرالذي يدفع إلى ضرورة إيلاء  

 عمليات التىيير التي أصبحت سمة العصر الحاضر.  العنصر البشري مزيدا من الاهتمام والعناية في ظل

وإعتمادا على ما تقدم ذكره يرى الباحث إن تىيير القدرات البشرية عملية أصعب بكثير من عمليات الابقاء  

على وضعها الحالي، إذ يتطلب هذا بالطبع وبىض النظر عن الأسباب الكامنة وراء إجراء التىيير )إعادة 

لة( ضرورة إحداث تىييرات أساسية تدريجية في ممارسات إدارة الموارد البشرية،  الهندسة، إعادة الهيك

 ( إلى المجالات الآتية:  85، 2005وهنا يشير) النعساني وعقيلي،

في مجال وظيفة تصميم العمل: إن التىييرات التي تحدث في مجال البيئة الإقتصادية واستراتيجية المنظمة  

تستوجب من إدارة الموارد البشرية إعادة تصميم العمل في المنظمة بمفهوم جديد هذا المفهوم يطلد عليه  

لحرية والمسؤولية في ممارستهم  إعادة هندسة العمل أو هيكليته لخلد الحماسة لدى العاملين والشعور با

 لمهامهم وامكانية تطوير الذات لىرض تشجيع الموارد البشرية ودفعها في المنظمة للأداء الجيد الفعال.  

البشرية   . أ  الموارد  تخطيط  الوظيفة  هذه  تتضمن  الأفراد:  تكوين  مجال  حاجة  وفي  بتقدير  ترتبط 

الفرد الذي يمتلك    ختيار إ ختيار والتعيين ويتطلب  لإستقطاب وا الإو   المنظمة من الموارد البشرية مستقبلا،

فضلا عن التدريب    وممارسة مهام متنوعة،  مهارات متعددة تمكنه من العمل في وظائف ومجالات مختلفة

تلازم    تنمية،وتدريب،  ومن ثلاثة عناصر مستمرة هي: تعلم، الذي لابد أن ينظر اليه اليوم على انه يتكون  

 ريخ تعيينه حتى تركه العمل فيها أالفرد في المنظمة منذ تجميعها حياة 

ف .ب التحفيز:  التىيير،  أساليبفي مجال  لم تعد مقبولة مع  القديمة  العمل   أساليب إذ تتطلب    التحفيز 

ن تتماشى مع  أ الجديدة من إدارة الموارد البشرية تصميم سياسة تحفيز جديدة تركز على الحفز الجماعي و

جيرا وهذا  أي يعتبر الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة شريكا في العمل وليس  الذ  التوجه المعاصر،

ووضع أساليب تحفيز معنوية وجماعية    يعني ضرورة إعتماد أساليب جديدة كفلسفة المشاركة في الأرباح،

 جديدة تتوافد مع التوجه المعاصر في مجال الحفز الانساني.  

أسلوب تنفيذ الأعمال من فردي إلى جماعي )فرق عمل( يستلزم ان تىيير  في مجال تقييم الأفراد: .ت

الجهد الجماعي وبإستخدام    ويمالأفراد المعتمد على الجهد الفردي بنظام جديد يعتمد على تق  ويمستبدال تق إ 

 هم.  اخدمة العملاء ومدى رضوالوقت، والجودة،  وأداء جديدة مثل التكلفة،  ويممعايير تق
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علاقات   .ث مجال  المفترض    العمل:في  جديدا  أ من  ومضمونا  شكلا  لتأخذ  العلاقات  هذه  تتىير  ن 

وهذا يتطلب وضع   ون والوفاق بين المنظمة والبيئة الخارجية، اومختلفا عن السابد يقوم على تحقيد التع

سياسات جديدة للتعامل مع القوى الخارجية كالنقابات والحكومة من خلال ما تصدره من قوانين وتشريعات  

بالعمل، خاص ليكون تطبيقها تطبيقا    ة  القوانين فهما جيدا  البشرية فهم هذه  الموارد  إدارة  إذ يتعين على 

 صحيحا.  

البشرية   . ج الموارد  إدارة  من  هذا  ويستلزم  التعويضات:  مجال  لدفع أ في  جماعية  نظم  تصمم  ن 

لسفة التعويضات من إذ يتعين تىيير ف  تعويضات العاملين وإستخدام معايير دفع جديدة تقوم على أساسه،

استثمار له عائد على أساس   إلى  أهم أنواع الحفز  أ كونها تكلفة أو نفقة جارية  أحد  التعويضات تمثل  ن 

ال  الجيد وتحقيد الجودة المطلوبة التي ترضي  للأداء  الدافعية  الذي يخلد  المالي  وخفض    زبائنالانساني 

 نتاجية العمل.  إ التكاليف وزيادة 

السابد  العرض  داخل    في ضوء  المستقبلية  استراتيجيات وظائفها وممارساتها  الإدارة رسم  يتعين على 

بشكل ينسجم ويتوافد ويسهم في تحقيد استراتيجية إدارة    ،وغيرها ختيار وتدريب  إ ستقطاب وإ المنظمة من  

 صلا تعمل على تحقيد أهداف استراتيجية المنظمة.  أ الموارد البشرية التي بدورها 

 التقانة    :الثالثالفرع 

طار  إ فعال في ترصين النهوض الدائم والمتطور في    بشكل  تمثل التقانة ظاهرة حضارية واجتماعية تسهم 

الذي شهده المجتمع الانساني بعد الثورة    قانيدى التطور التأحركة المنظمات وعبر نشاطاتها المختلفة وقد  

رؤوس الاموال وظهور العديد ن إلى ظهور الإنتاج الكبير وانفصال الإدارة عن مالكي لآالصناعية حتى ا 

المتطورة    قانة نصب جل الاهتمام على كيفية إستخدام التإ وقد    ستجابة لتلك التطورات، إ من المفاهيم الحديثة  

تشكل محورا أساسيا في تطور مختلف مجالات    قانة صبحت التأ بصيد وأساليب متنوعة ومتجددة بحيث  

المنظمة، التأ كما    عمل  مفهوم  الشعوب    قانة صبح  من  العديد  وسارع  والأفراد  المنظمات  لاهتمام  مثارا 

الا لدراسة سبل الاستفادة منها وهي تعلد عليها  التقدم  المتقدمة والنامية على حد سواء  مال بىية تحقيد 

التي عربت إلى )تقانة( مركبة    Technologyن كلمة تكنولوجيا  أ دبيات الإدارة إلى أ زدهار. وتشير  والإ

  ( وتعني علما أو دراسة،   Logos( وتعني فنا أو مهارة وكلمة )  Techoونانيتين هما كلمة )من كلمتين ي

ف لتأدية وظيفة  إوبذلك  المهارات بشكل منطقي  الفنون، أي دراسة  أو  المهارات  تقانة تعني علم  ن كلمة 

م بشأن تحديد  (. وقد خضع مفهوم التقانة لعدة دراسات وتباينت الاراء والمفاهي63،  2005محددة. )ثابت،  

المفهوم، تام هذا  دقيد يستوعب بشكل  الباحثين ومستوى    مصطلح  قبل  إدراك مفهومها من  تباين  حيث 

فعال  نها " الأأ( بPerrowفقد عرفها )  التحليل الذي تم تطبيقه وأدوات قياسها والنتائج التي توصلوا اليها،

حداث بعض إ دونها بىية    أم منيكانيكية  التي يجريها الفرد على شيء معين سواء بإستخدام الأدوات الم
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شار اليها بالأدوات  أ ( فقد  2000،185 )اللوزي،  (،Gerloff ، 1985 ، 100التىيير في ذلك الشيء " ) 

داة  أ هو وسيلة أو    قانةن إستخدام الت إ والوسائل التي يتم إستخدامها في مجال معين لتحقيد أهداف معينة و

 نها تعكس ثلاثة معانيإ للتقانة من ثلاثة جوانب إذ  كما يمكن النظر   بحد ذاته،  اوليس هدف

 التقانة بوصفها عمليات: وتعني التطبيد النظامي للمعرفة العلمية.   -1

 جهزة والمواد الناتجة عن تطبيد المعرفة العملية.  التقانة بوصفها نواتج: وتعني الأدوات والأ  -2

من عمليات ونواتج: وتستعمل بهذا المعنى عندما يشار إلى العمليات ونواتجها    االتقانة بوصفها مزيج  -3

 معا مثل تقنيات الحاسوب.  

نماط من الأنشطة وأنواع من المعدات والمواد  أ يتضح مما تقدم مدى شمولية وتعقد هذا المفهوم فهو يتضمن  

ادية وغير مادية وميكانيكية وجوانب  نها تجمع بين جوانب مأ إذ    فضلا عن المعرفة في الإستخدام والتطبيد،

 رف لإنجاز هدف معين. اجتماعية ونظم ومعإ نسانية إ 

ال  التقانة باهتمام واسع النطاق من قبل  التساؤلات في كيفية  أ ولكنها    باحثين وقد حظيت  ثارت العديد من 

ا يتضح من  كم  (، 3)  وأصحاب هذه التقسيمات في الجدول  قانة وقد صنف )روبنز( أهم أنواع الت   قياسها،

ف الت إالجدول  ت  قانةن  إلى  تنقسم  المنظمات  في  تتصل    قانةالمستخدمة  واخرى  الروتينية  بالأعمال  تتصل 

الباحث إلى  أ بالأعمال غير الروتينية وقد   المختلفة على مكونات الهيكل    ان لكل هذه الأنواع اثارهأ شار 

 (.  34، 1999واخرون، نصر الله  )  التنظيمي والمتمثلة بالتعقيد والرسمية والمركزية 

 أنواع التقانة لدى عدد من الباحثين : 3جدول 

 غير روتينية  قانةت روتينية   قانةت الكاتب 

Woodwar

d 

 الإنتاج   قانة* ت

 العمليات   قانة* ت
 الوحدة الواحدة  قانة* ت

Perrow 
 الأعمال الروتينية   قانة* ت

 الهندسية   قانة* ت

 المهنية  التقانة* 

 غير روتينية  التقانة* 

Thompso

n 

 المراحل المتتابعة   قانة* ت

 التوسط بين المتعاملين في المنظمة  قانة* ت
 المكثفة  التقانة* 

واخرون،   الله  )نصر  الأعمال، 1999المصدر:  لمنظمات  الحديثة  الإدارة   " الوظائف،  ،البيئة   ، 

 .  34الاردن، ص  -الاستراتيجيات"(، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان 
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التي تؤثر في استراتيجيات المنظمة الصناعية، ولذلك ينبىي على  وقد  المهمة  التقانة من العوامل  عدت 

لا سيما للصناعة التي تنتمي اليها من العوامل الأكثر  والمنظمة متابعة هذا الميدان وتقييمه وتحديد اثاره  

للمنظمة، وفي  الكلية  الاستراتيجيات  ومستوى  التشىيلي  المستوى  في  الإتجاه    تأثيرا  )الشماع  أ ذات  شار 

 ثر التقانة في سلوك المنظمة والفرد بالآتي: أ ( إلى  341، 2000وحمود، 

 ضع قيود على توزيع المهمات والعمل بين الأفراد والجماعات.  و -1

 قصى كفاءة وفاعلية. أبطريقة يتحقد معها التلاحم المنظمي ب  هايجاد شبكات الإتصال وتحديدإ تسهم في    -2

 لمستويات والعلاقات طبقا للاحتياجات التنظيمية في شبكات تدفد العمل.  تحدد ا -3

 تسهم في تحسين الظروف المادية للعمل بما يتلائم مع حاجات تحقيد اعلى كفاءة ممكنة في الأداء.   -4

تسهم في رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظمة من حيث السرعة وتقليص الهدر والضياع في الجهود    -5

 ة والمادية والمالية والمعلومات.  البشري

لفترة طويلة  و  ريخية أ ر مراحل تُ  عبو يضيف الباحث ان التقانة كىيرها من جوانب المعرفة قد امتدت  

مرحلة  و  ،مرحلة الإنتاج الكبيرو  ،مرحلة الآلية أو المكننةو   ،مرحلة الصناعات اليدويةبدا من  من الزمن  

ث تضمنت تطور الاساليب الالية واساليب العمل ونظم المعلومات  حي مرحلة التحكم الذاتيو  ،التحكم الآلي

الانسانية، المجتمعات  مختلف  في  مستخدمة  اعلاه  التقانة  أنواع  جميع  زالت  في إ كما    وما  انتشارها  ن 

تطوير   في  إستخدامها  أهمية  وعلى  اليها  المتنامية  الحاجات  على  دليل  المتعددة  والقطاعات  المجالات 

المختلف التقانة بكفاءة تتطلب وجود  فإخر  آ من جانب    ة.العمليات  فني قادر على    ملاكن عملية إستخدام 

ن  إ   جهزة والمعدات الجديدة ومعرفة خصائصها والاستفادة القصوى مما تتيحه امكاناتها،التعامل مع الأ

ت تستطيع التكيف  إتصالادارية ووسائل إ نظمة أ ستمرار ضرورة تطوير  إ هذا الجانب من التقانة يصاحبه ب

ن هذا الجانب الاداري التنظيمي  إ   دخلتها التقانة إلى المنظمات التي تستخدمها،أ مع المتىيرات الجديدة التي  

مت إ   ملاكيتطلب وجود   مع فداري  إستخدامها  يتيحها  التي  المختلفة  الجديدة والامكانات  التقانة  أهمية  هم 

كيفية   المنظمات على  في  العاملين  تدريب  الإدارية  ضرورة  الأساليب  الجديدة وتفهم  التقانة  مع  التعامل 

 التنظيمية الجديدة التي يجري تطويرها وإستخدامها. 

دخال الابتكارات الحديثة في  التقانة الجديدة يتطلب بالتالي وجود إدارة ماهرة تخطط لإ  إستخدامن  إوعليه ف

المجالات للاستفادة من تطبيقاتها بشكل عملي سواء كان   أو تحسين  إذلك ب مختلف  نتاج منتجات جديدة 

 دارية حديثة.  إ  أساليبجهزة وطرق و أ الموجود منها أو إستخدام  

إلى  أ وقد   الحاصلة في بيئات المنظمات والحاجة  السريعة  التقانة  إ دت التطورات  ستمرار تحسين نوعية 

المتدفقة،  المعلومات  تقانة مناسبة سوغت لظهور نظم    وزيادة حجم  تبني  المعلومات  إلى ضرورة  تقانة 
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بوصفها وسيلة استراتيجية وحاسمة في بقاء المنظمات الحديثة ودورها الفعال في جميع المجالات، كما 

والمعلومات  بأعرفت   والتنظيمية  المادية  والوسائل  المتراكمة  والخبرات  المعارف  من  مجموعة  نها 

 (.  8،  2002ر القائم منها. )السابر،  نتاج خدمات جديدة أو تطويإ والأساليب والإجراءات التي تستخدم في 

ن تقانة المعلومات تضم جميع الأساليب والوسائل والتطبيقات الخاصة  إ يمكن القول   إعتمادا على ما تقدمو

بخلد وجمع وحفظ واسترجاع المعلومات والتي يترتب على إستخدامها إجراء تىييرات جوهرية في أداء  

 العمل.  

 :  كالآتيالمنظمة من خلال ما تحققه من مزايا عند إستخدامها   فيأهمية تقانة المعلومات وتأثيراتها 

 نقل المعلومات بسرعة وتجهيز كميات واسعة من المعلومات التفصيلية للعمليات.   -1

 الوفورات في التكاليف من خلال تحسين كفاءة العمليات.   -2

 زيادة المرونة في العمل.   -3

 المساعدة في كشف الانحرافات في وقت مبكر بهدف وضع المعالجات الدقيقة لها.   -4

 هم في امكانية ايجاد منتجات جديدة.  اتس -5

 سواق. دعم الموقف التنافسي وبناء مجموعة من العقبات التي تمنع دخول المنافسين إلى الأ -6

 تعد عاملا   هانأ ( إلى  71،  1995نة المعلومات بإعادة الهندسة فيشير )السلمي،  اما من ناحية علاقة تقأ 

  ، ها لأعمال نفسل   ا نجاز إ للنظم الآلية و   اسة ليست مجرد تجسيدفإعادة الهند  لإنجاز إعادة الهندسة،  ا مساعد

 المعلومات لتحقيد الآتي:   انة نما تعتمد إعادة الهندسة على تقإ و

 من قبل.   تحقيقهامكان أعمال لم يكن بالإ -1

 غير مرئية لم تحدث بعد.   تتخيل حلول جديدة لمشاكلا -2

 . نماط الجامدة والتمكين من الحركة والمرونةالمساعدة في التخلص من القوالب القديمة والا -3

 المقاربة على التوحيد والتكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مترابطة ذات معنى.   -4

هم في تحقيد إعادة الهندسة واحدة أو  ان تسأ ن من أبرز تقنيات المعلومات التي يمكن  أ ويضيف الباحث  

 أكثر مما يأتي:  

 ماكن المطلوبة.  ن تتيح المعلومات في ذات الوقت وفي كل الأأ نات المشتركة التي يمكن قواعد البيا -1

التي توفر امكانية توسيع مجالات اتخ  -2 القرار  القرار لدى جميع الأفراد وعدم  انظم دعم  قتصارها  إ ذ 

 .  يرينعلى المد
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 شبكات الإتصال.   -3

 لا الخبراء  إ ن يجيدها أ النظم الخبيرة التي تمكن الأفراد من أداء أعمال تخصصية لا يمكن  -4

دون الحاجة إلى      نظم الإتصال اللاسلكي والانترنت التي تجعل العاملين على إتصال مستمر بالإدارة  -5

 ايجاد مقرات ثابتة لهم.  

 تقنيات الحاسوب المتقدمة.  -6

ن تقانة المعلومات تقدم لمشاريع إ ( إلى  Schumacher، 1997، chapter 2يشير )  نفسه  وفي السياق

 دوار رئيسة هي:  أ ربعة  أ إعادة الهندسة  

نها تساعد على تعزيز العمليات الابتكارية في  أتعمل على زيادة تمكين العمليات الجديدة حيث وجد    -1

 ت.  لا من خلال توظيف المعلوماإ التي لا يمكن الحصول عليها  والمنظمات 

تساعد في تسهيل إدارة مشروع إعادة الهندسة حيث تساعد في تحليل العمليات الجديدة وتعريفها كما   -2

 تساعد في تشخيص وتحديد أنواع الحقائب البرامجية المطبقة في العمليات.  

 نها تعطي فرصة للإتصال أ أي   تعمل على جعل الأفراد يعملون معا بقرب وتقارب اكبر -3

 وما البريد الالكتروني ونظام  ،أعضاء الفريد دون الحاجة للإتصال وجها لوجهون بين اوالتع

 تقانة المعلومات.   ؤديهعناصر لهذا الدور الذي ت  إلاالمحادثات البعيدة 

المنظمة أو بينها وبين المنظمات    -4 تعمل في المساعدة على تحقيد تكامل الأعمال سواء داخل حدود 

 المتعاملة معها.  

ن تصبح عائقا ضد تنفيذ مشاريع إعادة الهندسة  أ ن لتقانة المعلومات القدرة الكافية على  إمن ناحية اخرى ف

 وخاصة في مرحلة التنفيذ ويمكن تحديد العوائد وأسبابها في الآتي:  

الحلول البرامجية المختارة غير منسجمة مع العمليات وذلك بسبب عدم كفاءة اختيار العملية أو بسبب   -1

 مشكلات التجهيز.  

فقدان الثقة،  والمقاومة والرفض، ونها انخفاض مستوى المهارة، لا يتقبل المستفيدون النظام لأسباب م -2

 ية اختبار التشىيل.  اعدم كفو

 عدم تحقيد اللامركزية وضبابية غايات المشروع والثقافة المسيطرة.   -3

(O’Brien، 2000، 348  ) دورا جوهريا في مجال إعادة الهندسة بوصفها    ؤديالمعلومات تقانة  ن تأ

إستخدام    يا، عاملا مساعدا وأساس المعلومات وسهولة  الجديدة  أ فالسرعة وطاقة معالجة  الحاسوب  جهزة 
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ن تؤدي إلى زيادة كبيرة في كفاءة العمليات الإدارية والإتصالات والتنسيد  أ يمكن    وبرامجه والشبكات، 

  قانة تلاستفادة من  ل ن إعادة الهندسة تسعى  أ هذا فضلا عن    ،دارتهاإ بين الأفراد المسؤولين عن العملية و

 حلال الأداء الآلي محل الأداء اليدوي.  إ المعلومات وبهذا فهي لا تركز أساسا على 

(  538،  2001المعلومات في عملية إعادة الهندسة فيحددها )السلطان،    قانةما المجالات التي تدخل فيها تأ 

 بالآتي:  

 لإعادة الهندسة وتحديد العوامل المساعدة على إعادة تصميمها.  هاختيارإ تحديد العمليات المرشحة و -1

 تطوير استراتيجيات العمل ومعرفة الهيكل وتحديد معالمه.   -2

 تحديد العمليات الحرجة لإعادة تصميمها.   -3

 ذج جديدة لها.  اتصميم العمليات الجديد من خلال تصميم نم -4

 المصاحبة.  تطبيد وتشىيل العمليات الجديدة والنظم  -5

ن معظم جهود إعادة الهندسة التي تساندها تقانة المعلومات تشمل  إ (  59،  2001بينما يشير )القصيمي،  

ثر في النتائج الاستراتيجية للمنظمة مع توفر نوع  إعادة التصميم الجذري للعمليات الوظيفية التي لها الأ

 مة في أي وقت وعن طريد أساليب مختلفة.  من المرونة في هذه التقانة بحيث من الممكن توفير أية معلو

  التطويروالتىيير   ن تتوقف عنأ نه لا يمكن لأية منظمة في العصر الحديث  أ خر تجدر الاشارة إلى  أ من جانب  

في مجال الاجهزة والأدوات المستعملة نظرا لارتباط عملية التطوير والتىيير بالتقدم التقاني الذي ينعكس 

   مات في الجودة العالية للمنتجات التي تقدمها.تأثيره الايجابي في المنظ

يتضح مما تقدم ان للتقانة المستخدمة داخل المنظمة دورا أساسيا في إعادة الهندسة وحتى تضمن المنظمة 

 هندستها.   ةعاد إ فلا بد من الإعتماد على التقانة الملائمة وبما ينسجم مع طبيعة العملية المراد    تحقيد أهدافها،

   وانين والتشريعاتالق  :الرابجالفرع 

تشكل سياسات الدولة وقراراتها وخططها مجموعة من المتىيرات الأساسية المؤثرة في المنظمة ويزداد  

ذلك وضوحا في ظل الفكر الاشتراكي حيث تتدخل الدولة بشكل مباشر وهادف في تنظيم حياة المجتمع 

تأثر بالنظام السياسي  وعليه فالممارسات السلوكية للمنظمات والأفراد العاملين فيها ت  والإقتصاد الوطني، 

والفلسفة السياسية للدولة وبالتالي تؤثر في جميع المتىيرات المحيطة بأنشطة المنظمة وفي سعيها لتحقيد  

الدولة ما هي   التي تصدرها  فالقوانين  الاجتماعية وتتمثل في  إ   إلا أهدافها.  للمشاكل والتطورات  نعكاس 

لدولة والمعبرة عن رغبات واحتياجات المجتمع ومعتقداته.  القرارات والتعليمات والإتجاهات التي تتخذها ا 

تأثيرها في استراتيجيات المنظمة وأهدافها واتجاهاتها التشىيلية،  في  أهمية قوانين الدولة وتشريعاتها  تبرز 
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ب العوامل  هذه  شدة  المنظمة،  إختلافوتختلف  بضمنها  تعمل  التي  القانونية  ذلك    البيئة  عن  ن  أ فضلا 

كومية بدأت تؤدي دورا كبيرا في الضىط على المنظمة وعلى المديرين الاستراتيجيين عند  التشريعات الح

يؤثر بصورة مباشرة   يدا إذ يعد ما تصدره الدولة من تشريعات ق  تحديدهم استراتيجية المنظمة وأهدافها،

وت  الاستراتيجيات  تلك  الإ  ؤديفي  الجهاز  حركة  تنظيم  في  كبيرا  ودورا  فيه  والعاملين  تىيير  داري 

وهذا يشير إلى تداخل قوانين الدولة وتشريعاتها مع عوامل اخرى للتأثير في المنظمة كتأثير    سلوكياتهم،

القيود  و تراجع في الظروف الإقتصادية،  وال ارتفاع وانخفاض أسعار الفائدة،  و القوانين الضريبية الجديدة،  

المجتمعات والمشكلة في    فيق المصانع التجارية، والتعريفات الكمركية وحصص الاستيراد، وتأثير اغلا

في حركة  أ العراق   التي طرأت  التىييرات  مع  ينسجم  الذي  الطموح  بمستوى  ليست  التشريعات  هذه  ن 

قتصادي للبلد  تحقيد الإستقرار الالقتصادية والاجتماعية فالمنظمات الصناعية تسعى  المجتمع الثقافية والا

اك تشريعات قانونية تحكم عملها بحيث تؤدي إلى الإستقرار  ن تكون هنأ ولتحقيد هذا الإستقرار لا بد  

وزيادة النمو الإقتصادي وإلى فتح المجال أمام الاستثمار في القطاعات الإقتصادية المختلفة وهذا يتطلب  

ن يكون هناك تشريعات اقتصادية ومالية داعمة تواكب التطورات الحديثة في الإقتصاد العالمي وتحديات  أ 

 المنافسة.  

 22نظمة الداخلية النافذة منها قانون الشركات رقم  وتعتمد الشركة المبحوثة على العديد من القوانين والأ

بيع    1997لسنة   رقم  أ وقانون  الدولة  رقم    1986لسنة    32موال  الحوافز    1993لسنة    20وقانون 

وغيرها،    1996  لسنة  14نضباط موظفي الدولة رقم  إ فضلا عن قانون    ، 1997لسنة     31وتعديلاته برقم  

نها لا تتضمن معالجة كل العمليات والأنشطة التي تمارسها الشركة بل تقتصر  أ ويلاحظ على هذه القوانين  

القوانين  أ هذا إلى جانب    على عمليات معينة، تعديلات جوهرية    إجراءن بحاجة إلى  صبحت الأأن هذه 

التي صدرت فيها هذه القوانين تختلف    ن الظروف المتعلقة بالمرحلة إ   إذ  وشاملة في نصوصها القانونية،

فالحاجة ماسة إلى قوانين    تماما عن الظروف الراهنة التي يمر بها البلد وعن التطورات المحلية والاقليمية، 

 قتصادي والخصخصة.  قتصادية الجديدة كالانفتاح الاجديدة تأخذ بنظر الاعتبار الظروف الا

الأساس و هذا  ن  على  الأولى  المبادرة  القوانين  تتمثل  في  النظر  بإعادة  الشركة  في  الهندسة  إعادة  حو 

  إذ حداث أي تىييرات في الهياكل التنظيمية والعمليات الاخرى في الشركة إ والتشريعات التي سيبنى عليها 

القوانين والتشريعات  أ يجب   نسيابية العمل وتطويره بما يعزز قدرة الشركة على مواجهة  إ ن تحقد هذه 

المتمثلة  والإ  التحديات  البقاء  على  القوانين  بالقدرة  هذه  هندسة  إعادة  ولىرض  السوق.  في  ستمرار 

القوانين   لجوانب هذه  القيام بدراسة شاملة  م مع ءوالخروج بصيىة متكاملة تتلاكافة  والتشريعات يتعين 

يىة  يجاد صإ ورفع المقترحات والملاحظات الخاصة بتطويرها إلى القيادات العليا ومن ثم    أوضاع الشركة، 

 للمتابعة والرقابة.  
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 الأداء الاستراتيجي   :2.2

 مفهوم الأداء الاستراتيجي :  1.2.2

يمثل موضوع الأداء في الفكر الإداري بشكل عام والفكر الاستراتيجي بشكل خاص أهمية كبيرة وذلك  

الأول:   وخططها أ لسببين  قراراتها  تنفيذ  في  المنظمات  فشل  أو  بنجاح  للتنبؤ  أساسيا  محورا  يمثل  نه 

 ،  الاستراتيجية

ن موضوع الأداء وقياسه يواجه بتحديات عديدة أهمها تباين أهداف المنظمات وبالتالي الاختلاف  أ والثاني:  

 في مؤشرات قياسه.  

  نصب عليها الإهتمام إذ أن امتلاك المنظمة لخطة استراتيجية كفوءة إ حد المحاور الأساسية التي  أ ولا يزال  

وقد  قد لا يكفي لتحقيد النجاح إلا إذا نفذت بشكل يحقد أهداف المنظمة من خلال الأداء الاستراتيجي.  

قد شاع إستخدامه في  إذ    ،تحديد مفهوم الأداء الاستراتيجي اهتم العديد من الباحثين من خلال دراساتهم ب 

حثين يعبرون عنه بصيد مختلفة  إلا أن اغلب البا  مختلف الكتابات الاستراتيجية دون تعريف متفد عليه، 

من خلال مناقشته كمصطلح فني أو بمناقشة المستويات التي يحلل عندها والقواعد الأساسية لقياسه.فيرى  

(Czpile، 1992، 40  ) ن الأداء الاستراتيجي يتمحور حول قدرة المنظمة في تخفيض كلف أنشطتها  أ

من   بالمنافسين  مقارنة  للمشترين  المقدرة  القيمة  والنوعية،أو  السعر  يرى    حيث  من  الأداء  أ وهناك  ن 

المستقبل و المالية تتم تهيئتها في  العملي في كون النسب  الأداء  البيئة  أ الاستراتيجي يختلف عن  نه يأخذ 

الإ المحيطة بنظر  المتىيرات في  الاقتصادية  المنافسين وتأثير  الطلب وإتجاهات  دراسة  عتبار من حيث 

  ه ( وفي السياق نفس43،  1998دية والاجتماعية في المنظمة )المنصوري،  الجوانب السياسية والاقتصا

نه يمكن النظر إلى الأداء الاستراتيجي بمنظور موقفي يحقد الموازنة بين  أ (  102،  2003يرى )عبيد،  

حيث أن للأداء الاستراتيجي أسبقيات وفد مؤشرين هما   متطلبات البقاء بالأمد المنظور والاستراتيجي، 

 ة المنظمة ومستوى الربحية. دورة حيا

الأداء الاستراتيجي من المفاهيم الواسعة وتشتمل في مضامينها على العديد من   يستدل مما تقدم أن مفهوم

المنظمة لمواردها ومواءمتها مع قدراتها   إستخدامفمنهم من ركز في تعريفه على قدرة وكيفية    الجوانب،

قدرة المنظمة على الموائمة بين متىيرات البيئة وتحقيقها    كما ربطت تعاريف أخرى بين  لتحقيد الأهداف،

 للأهداف.  

المنظمة كافة  بناء على ما تقدمو الأداء الاستراتيجي هو دالة لأنشطة  الباحث أن  التي  أ و  يرى  نه المرآة 

ولذلك فهو عبارة عن نتائج المخرجات التي يتم الحصول عليها من    تعكس وضعها من مختلف الجوانب، 

 مد الطويل.  ت والمدخلات والتي تعكس قدرة المنظمة على تحقيد أهدافها في الأالعمليا
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 أهمية الأداء الاستراتيجي وقياسه:  2.2.2

الاستراتيجي   الأداء  مفهوم  لأأ يكتسب  وذلك  التنظيمات  لجميع  بالنسبة  كبيرة  على  همية  النظام  قدرة  ن 

كما   نهيارها،إ يرتبط بوجود التنظيمات أو تلاشيها و فهو    الاستقرار والنمو والبقاء إنما تتوقف على أدائه،

همية في الفكر الإداري بشكل عام ومنظمات الأعمال بشكل خاص  أ   شىلت يعد من المفاهيم الجوهرية التي  

نه يعد ضرورة تسعى  أ رتباطه بوجودها إذ  إ فضلا عن    كونه يرتبط بقدرة المنظمة على تحقيد أهدافها،

ب مل ستمرار  إالمنظمات  )قياسه  يشير  السياق  هذا  باقية، وفي  دامت  للأداء  Hofer ، 1980، 19ا  أن   )

نعكاسات كبيرة على المنظمات تتمثل في قدرة تلك المنظمات على تحقيد أهدافها وبالتالي  إ الاستراتيجي  

 عمال يمكن استقراؤها من خلال مضامين النقاط الآتية:  ن أهميته بالنسبة لمنظمات الأإف

والظروف  أ  -1 المتىيرات  لتعدد  نظرا  والمتجددة  الواسعة  المضامين  من  عددا  يتضمن   نه 

 التي يرتبط بها فالبيئة بمتىيراتها وعواملها الخارجية أكثر تأثيرا في جوانب الأداء المختلفة.  

ن ذلك يزيد من  إالاستراتيجية والمالية والهيكلية بالأداء وبالتالي فترتبط التىيرات الكثيرة والتحولات    -2

 هتمام إدارات المنظمات بالأداء وأهميته وجوانبه المختلفة من نتائج ومقاييس.  إ حجم تركيز 

في موضوع الأداء يبقى مستمرا    رهاهتمام المنظمات وتفكيإن  إيرتبط الأداء بوجود المنظمات وبالتالي ف  -3

 ت هذه المنظمات موجودة. طالما بقي

 أهمية الأداء الاستراتيجي تبرز من خلال ثلاثة أبعاد رئيسة هي:  

الاستراتيجية حيث تشتمل جميع منطلقات    -1 الإدارة  الاستراتيجي مركز  الأداء  النظرية: يمثل  الناحية 

 .  الإدارة ونظرياتها على مضامين ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر 

دارة  معظم الدراسات وبحوث الإ إستخدامالناحية التجريبية: تبرز أهمية الأداء الاستراتيجي من خلال  -2

 الاستراتيجية للأداء في اختبار الاستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها  

قبل إدارات المنظمات   الناحية الإدارية: وتظهر أهمية الأداء الاستراتيجي من خلال الإهتمام المتزايد من  -3

بنتائجه والتعديلات التي تجري في هذه المنظمات من حيث الأهداف والاستراتيجيات والسياسات إعتمادا  

 وبالتالي فان اهمية قياسه وتقويمه تتمثل بالاتي: على نتائجه. 

تحقيد  .1 بىية  نشاطها  لمواصلة  سعيها  خلال  من  المنظمة  نجاح  لمدى  مقياسا  الأداء  تقويم  يوفر 

 أهدافها. 

أو الأسوأ وذلك عن  .2 يظهر تقويم الأداء التطور الذي حققته المنظمة في مسيرتها نحو الأفضل 

 طريد نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمنيا. 



45 

 

التي تعمل فيها وبالتالي تحدد  .3 يوضح المركز الاستراتيجي للمنظمة ضمن إطار البيئة القطاعية 

 ين المركز الاستراتيجي لها. الآليات وحالات التىيير المطلوبة لتحس

يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمنظمات المختلفة وهذا بدوره يدفع  .4

 المنظمة لتحسين مستوى أدائها. 

مة والانسجام بين الأهداف والاستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها وعلاقتها بالبيئة  ءيعكس درجة الموا  .5

 التنافسية. 

بأدائها،وإعتمادا   الإهتمام  المنظمات  يتعين على  الأهمية  هذه  الأداء    على  على  التركيز  يتم  أن  بد  إذ لا 

وعليها أن تلجأ باستمرار    المستقبلي للمنظمة ومدى قدرتها على تحقيد مزايا تنافسية لأنشطتها الأساسية،

عدم التأكد وتزايد التنافس    وقد أعطت حالة   لاختبار أهدافها واستراتيجياتها من خلال المتحقد من الأداء،

وتق  الأداء  قياس  على  التركيز  من  لمزيد  تسعى    ،هيموسببا  مقصودا  وهدفا  منشودا  مطلبا  يمثل  بات  إذ 

عنصرا أساسيا  تقويم الأداء  يعد    كماتأمينه بشكل فاعل بوصفه مجسدا لما تم إنجازه.  ل المنظمات المعاصرة  

البيانات والمعلومات التي ستستخدم في قياس مديات تحقد أهداف  للعملية الإدارية حيث يساهم في تقديم  

التعرف على إتجاهات الأداء فيها السابقة واللاحقة، كما يعد عنصرا حاسما في نظم   المنظمة، وبالتالي 

كما يفترض أن يكون محفزا للمديرين والمستخدمين    تخاذ القرارات،إ السيطرة والرقابة وفي وضع الخطط و

المالية،  في مختلف ال  (. فتقويم الأداء عملية إدارية  85،  1995مستويات داخل المنظمة )ديوان الرقابة 

مستمرة تستند على مجموعة من المقاييس والأهداف المحددة سلفا ونظرا للتباين في أهداف المنظمات فقد 

وعلى الرغم    ا،أصبحت عملية قياس الأداء الاستراتيجي تختلف من منظمة إلى أخرى تبعا لاختلاف أهدافه

ن إخر كذلك فلآمن أن هناك بعض مقاييس الأداء التي ابتكرتها المنظمات قد يتداخل بعضها مع البعض ا 

إلا أن لكل    عتادت على إستخدامها،إ بعض المنظمات أصبحت أسيرة لمجموعة معينة من المقاييس التي  

الخاصة بها والمرتبطة برؤيتها الطويلة الأجل إنما يعتمد    هيم الأداء وقياس ون تقأ و   منظمة استراتيجيتها 

ن مقاييس الأداء الاستراتيجي يجب أن تكون متوجهة نحو المستقبل  إوبالتالي ف  على هذه الاستراتيجية،

(Sommarstorm، 2003، 2 .) 

على ما تقدم ومن خلال القراءات في موضوع الأداء الاستراتيجي يرى الباحث إن تحديد الجوانب    وإعتمادا 

 لتأطير الهيكل العام لقياس الأداء الاستراتيجي:   امهم ةالآتي

 إن قياس الأداء الاستراتيجي لا بد أن يقترن بقياس مدى تحقيد المنظمة لأهدافها.   -1

دد مستوياتها فأهداف المستوى الأدنى مشتقة من أهداف المستوى الأعلى  إن الأهداف في أية منظمة تتع  -2

 للمنظمة فلا بد أن تتعدد المقاييس تبعا لذلك. 



46 

 

  ها.يم الأداء الاستراتيجي له أهداف متعددة تؤثر في تحديد مقاييس المعلومات ومصادروإن تق -3

ن قياس الأداء الاستراتيجي يعتمد بصورة أساسية على مصدر البيانات المعتمدة في عملية القياس  إف  لذلك و

تصلح لكل الحالات    ويمماهية المعايير المستخدمة في عملية القياس. ونظرا لعدم وجود طريقة واحدة للتق   و

وحساسية وحراجة لنجاح  لذلك يجب إعطاء اهتمام كبير لنوع المقاييس المستخدمة والتي هي أكثر أهمية  

فعلى منظمات الأعمال البحث عن مقاييس جديدة للأداء مكملة أو بديلة عن المقاييس التي كانت   المنظمة،

 (.  Hoffman & Famster، 2001 ، 1تعتمدها لقياس أدائها )

ى أنشطتها  عملية قياس الأداء الاستراتيجي هي عملية مستمرة وشاملة تجريها المنظمة عل يتبين مما تقدم أن  

ومجالات أعمالها للتأكد من كونها تسير بالشكل الصحيح الذي يحقد أهدافها المستقبلية ويرفع من مستويات  

أدائها، فضلا عن أن تقويم الأداء الاستراتيجي يمثل المدى الذي يتطلب من المنظمة أن تربط حاضرها  

باعتماد مجموعة من المقاييس التي    ،البيئية   ستجابة للمتىيرات من خلال قدرتها على التكيف والإ  بمستقبلها،

 المنظمة في تحقيد أهدافها الموضوعة.   وتبين مدى قدرةنوعيته وتظهر جوانبه  ومتق

 ه مقاييس الأداء الاستراتيجي ونماذج:  3.2.2

لتلقي  بعد أن تعرفنا في المبحث السابد على مفهوم الأداء الاستراتيجي وأهميته تأتي مضامين هذا المبحث  

إذ   ها،وتحديد  هاإذ تنوعت إسهامات الباحثين واجتهدت الأدبيات في وصف  ،هونماذج  هالضوء على مقاييس

 أن الأساس في تقويم الأداء هو وجود مقاييس لبيان ما إذا كان الأداء بالمستوى المطلوب أم لا.  

التي قام بها كل من ) أن  Priem، et al، 1995، 816ومن خلال حصر بعض الدراسات  ( وجدوا 

العائد على   المبيعات،  نمو  الأصول،  العائد على  الاستراتيجي هي  الأداء  قياس  في  المستخدمة  المعايير 

المتحققة   القيمة  أخرى،  وأسواق  فروع  بناء  التكيف،  على  القدرة  الكفاءة،  التسويقية،  الحصة  المبيعات، 

بأ (    38  –  37،  1998)مصطفى،    ،للمساهمين الأداء  قياس  يمكن  في  نه  تتمثل  مقاييس )موضوعية( 

أثارها في نتائج  إ الىالب في بيانات كمية ومقاييس ) التي تنعكس  الكمية  دراكية( تتمثل بالمؤشرات غير 

الأداء المالي، وذهب البعض إلى إيجاد مقاييس جديدة تتناسب مع التطورات والتىيرات التي طرأت في  

إلى أخرى حسب طبيعة عملها ولكن لا توجد مقاييس    ن هذه المقاييس تختلف من منظمةأ طرائد الأعمال و

المنظمات، أنواع  في جميع  إستخدامها  يمكن  بالإأ و  شائعة  للمنظمات  نه  الاستراتيجي  الأداء  قياس  مكان 

مالية وذاتية وتسويقية معا، استراتيجية    بإعتماد مؤشرات  أداء جديدة مع كل  إعتماد مقاييس  فضلا عن 

نه تم تطويرعدد من المقاييس المتقدمة متمثلة بالكفاءة والفاعلية  أ شار إلى  ( فقد أ 45  -  41،  1999)حسن،  

التقليدية،  المقاييس  مع  تكاملا  لقياس  لأ  والإنتاجية وذلك  كافية  باتت غير  التقليدية والاعتيادية  الطرق  ن 

حداث  أ تمد على  ستعمال مؤشرات تعإ الأداء لأنها تركز على قياس الكفاءة المالية والتشىيلية وأنها تميل إلى  
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نه لا يمكن إلىاء هذه المؤشرات إذ ما زالت أهميتها قائمة في استعمالاتها المتعددة، أ سابقة ورغم ذلك إلا  

نه مع بروز أفكار النظرية الاقتصادية الكلاسيكية ودعمها لفكرة  إلى أ(  31،  2001في حين أشار )عزت،  

فق الربح  لتعظيم  يسعى  اقتصاديا  هدفا  بوصفها  الإستخدام  إ د  المنظمة  مفهوم  ذلك  في ضوء  الأداء  تخذ 

نه يتوجب في عصر  أ الاقتصادي فتبنى مقاييس مالية كالربحية والقيمة المضافة والعائد على الإستثمار، لى  

مؤشرات غير مالية لقياس الأداء الاستراتيجي تعطي مؤشرا أفضل كرضا العاملين    تسوده المنافسة إستخدام

 .  . وغيرهاورضا الزبائن.

الأداء   مؤشرات  أو  معايير  على  ركزت  فقد  الاستراتيجية  الإدارة  أدبيات  في  المبكرة  الإسهامات  أما 

فتراضية المطلوبة وكان التركيز  الاستراتيجي التي تتمكن من إجراء مقارنة بين الحالة الواقعية والحالة الا

 (.  49،  2005على المؤشرات المالية إلى جانب مؤشرات أخرى كالابتكار والقدرة على التعلم )الجبوري،  

  " بأنها  تعرف  فالمقاييس  مدلولاتها  منهما  فلكل  والمعايير  المقاييس  مصطلح  بين  الفرق  ناحية  من  أما 

النشاط الذي تق التي تؤشر  أدا مجموعة الدلالات  المالية،  ئوم المنظمة بقياس وتقويم  الرقابة  ه "، )ديوان 

أما المعايير فتعرف  ،  فالمقاييس أدوات تنطبد على أي شيء يمتلك خاصية ممكنة القياس   (، 85،  1995

(،أو أنها  Sharplin، 1985، 163على أنها أساس يستخدم لىرض المقارنة في تقويم الخطط والأداء )

المقارنة بوصفها    " أسس توضع لىرض القياس  ن يكون عليه سلوك أو  أ ساسا أو نموذجا لما يجب  أ أو 

 (.  33 ، 2002 )الجبوري، إجراء معين"

  أما معايير الأداء: فهي المعايير النابعة من أهداف الأداء والنتائج المرغوب في تحقيقها من قبل المنظمة،     

  (.  11، 2000المالية )السبعاوي، أونية الزمأو  النوعيةأوالمعايير الكمية  صورةوقد تأخذ المعايير

 يتضح مما سبد أن مقاييس الأداء هي الإطار الذي يحتوي على عدد من المعايير التي 

النشاط الواحد،  الفعاليات ضمن  ومن ثم فالمقاييس بما تحويه من معايير إنما    تقيس كل منها فعالية من 

 تستعمل وسيلة لقياس الأداء الاستراتيجي. 

محاسبية )داخلية وخارجية(،  ومات المستخدمة في قياس الأداء الاستراتيجي فيمكن أن تكون مالية وأما المعل 

مالية  و وخارجية(. غير  )داخلية  وتعقد  ومحاسبية  المستخدمة  المقاييس  لتعدد  الأداء    هاونظرا  قياس  في 

البيانات سواء كانت كمية فقد تظهر مشاكل ليس في عدد المقاييس فحسب بل في طبيعة    الاستراتيجي،

 المنظمات.   يريمنتقاة من سجلات المنظمة أو وجهات نظر مد
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 مراجعة أدبيات الأداء الاستراتيجي :  4.2.2

يتضح مما تقدم تعدد وجهات نظر الباحثين وإسهاماتهم في تحديد مقاييس الأداء التي يقاس بواسطتها إنجاز  

ا  المنظمة، الأداء  أدبيات  مراجعة  الآتية  ومن خلال  والنماذج  المداخل  الدراسة  استخلصت  لاستراتيجي 

 لقياس الأداء الاستراتيجي: 

تعد المؤشرات  المالية من أهم  أدوات التحليل شيوعا كونها توضح الصورة    مدخل التحليل المالي:   -1

خلال فترات  الحقيقية للمركز المالي للمنظمة التي يمكن تهيئتها ضمن نماذج تنبؤية لتحديد المركز المالي 

إذ يعتمد    مستقبلية، إن المداخل المستعملة في التقويم للقياس المالي هي المداخل المحاسبية والاقتصادية،

الإدارة، لفاعلية  معيارا  الربح  المحاسبي على  استعمال    المدخل  يعتمد على  فانه  الاقتصادي  المدخل  أما 

)الجبوري،   الفاعلية  لقياس  المضافة  الباحثين  (،  234،  2002القيمة  من  الكثير  سعى  تطوير  ل وقد 

إستخدامات المؤشرات المالية بأسلوب علمي يعتمد على العلاقة بين هذه المؤشرات وإمكانية تركيزها في 

 يم أوجه النشاطات كافة التي تقوم بها المنظمة. ومنظور واحد متكامل وشمولي يضمن تىطية وتق

المضافة:  مدخل  -2  وتمثل كل ما يضاف من قيم اقتصادية على قيمة المواد الأولية    القيمة الاقتصادية 

 والمستلزمات المستعملة )عدا العمل( في إنتاج المنتجات النهائية وتحتسب كالآتي  

}المعدل الموزون لكلفة رأس المال ) إجمالي الأصول    –القيمة المضافة = ) الدخل التشىيلي بعد الضرائب  

 ( 38، 1998)مصطفى، المطلوبات المتداولة( { (.   –

ؤكد تلك الاهمية لجملة  فهناك من يفي قياس الاداء الاستراتيجي  وفي مجال تحديد أهمية المقاييس المالية  

   : اسباب

 خلال السنوات التي يجري فيها.   هوتقدم ه من دراسة الأداء وإتجاهات إنها تمكن .1

 يمكن مقارنتها مع مؤشرات المنافسين ومعدل الصناعة العام.  .2

يمكن أن تؤشر التحسينات الممكنة أو الضرورية إذا كان أداء المنظمة منخفضا أو اقل من أداء   .3

 اضحة. المنافسين كما أنها مفيدة إذا كانت الفرص الجيدة غير و 

 تستطيع أن تكشف أو تحدد الأرباح الضائعة غير المتحققة وفرص النمو المحتملة.  .4

 تستطيع أن تكشف معدلات المخاطرة المحتملة.  .5

 (   26، 1999)حسن،   في حين أن هناك من اشار الى بعض الماخذ والمتمثلة بالاتي:

ي بعض الأحيان وبالتالي لابد الإعتماد على المؤشرات المالية منفردة قد يؤدي إلى نتائج مضللة ف .1

   .من وضع الأرقام في شكل مقارن للحصول على نتائج ومؤشرات مفيدة
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خر وبالتالي فان التىيير في هذه النسب سببه  آ   إن النسب المالية عبارة عن قسمة رقم على رقم .2

 هما. يتىير في البسط أو المقام أو كل 

ا .3 المالية  القوائم  أرقام  المالية تبنى على  الدخل، النسب  بالميزانية وقائمة  الميزانية    لمتمثلة  وتمثل 

 أرصدة ويمثل قائمة الدخل حركة ولا شك أن للأرصدة مضامين مختلفة عن مضامين الحركة.

 إن النسب المالية لا تشير إلى حركة كيان مستمر مستقبلا.  .4

ريخية غير تنبؤية وتركز  أهذا فضلا عن أن المعايير المالية لا تقدم وحدها مؤشرات دقيقة للأداء لأنها ت

تعظيم الربح بوصفه هدفا قصير الأمد فحسب ل ولكون المنظمات لا تسعى    على الأهداف قصيرة المدى،

لها أهداف بعيدة تنسجم مع توجهاتها الاستراتيجية، ف لوحدها عاجزة عن  إوإنما  المالية تقف  ن المعايير 

ولهذا تلجأ المنظمات إلى إكمال مقاييسها المالية بمقاييس  (  83،  1998وصف الأداء الاستراتيجي )الدليمي  

ولا توجد مقاييس مثالية شائعة الإستعمال إذ تختلف هذه المقاييس من منظمة إلى أخرى بحسب    غير مالية،

وضعت مقاييس غير مالية لتقويم أداء الإدارة    طبيعة عملها أو حجمها أو الأهمية النسبية لهذه المقاييس،

أما شركة )جنرال    المبيعات، تدريب العاملين، رقابة الكلفة،   المنتج، الخدمة، النظافة، حجم،  هي: نوعية 

( فقد وضعت ثمانية مجالات لقياس الأداء الاستراتيجي لها هي: المركز السوقي، الإنتاجية،  GEالكتريك  

الربحية   العامة،  المسؤولية  العاملين،  إتجاهات  الأفراد،  تنمية  المنتجات،  الأهداف  قيادة  بين  والموازنة 

 Whitt( و . كما ركز الإطار الذي اقترحه )58،  2002القصيرة والطويلة الأجل )سلطان والطويل،  

& Whitt  ،على مؤشرات غير مالية تىطي أربعة مجالات هي: المنتجات، الأسواق، العاملين، والعملاء )

( Goslingحين إن الإطار الذي قدمه )هذا في    ويمكن إستخدامه في كل المنظمات الصناعية والخدمية،

كفاءة إستخدام الموارد وفعالية إنجاز النتائج المرغوبة    قد رأى أن قياس الأداء يجمع بين الكفاءة والفاعلية، 

مؤشرا غير    ولهذا فقد تضمن إطاره المقترح مقاييس مرتبطة بمجالات الموارد وأداء العمل والمنتجات.

،  ت الستة التالية: المدخلات،أداء العمل،المنتجات، الأسواق،العاملين،العملاءمالي تم تصنيفهم طبقا للمجالا

 (.   2006،294)عبد المنعم، 

وخلاصة ما سبد فإننا نلاحظ أن التحول إلى المؤشرات غير المالية مثل اتجاها يعد خروجا عن المؤشرات  

الأداء   تقويم  تطوير عملية  الذي ساعد على  الأمر  التقليدية  المنظمات، المالية  فاعلية  فضلا عن   وزيادة 

حيث أنها نجحت في الربط بين الأهداف الاستراتيجية    ،شمولها للوحدات التنظيمية على المستويات كافة

المدير التي يحتاجها  المعلومات  المنظمات    ن، ووالتشىيلية في توفير  المقاييس    إعتمادوعليه يتعين على 

التىييرات والتطورات الجذرية في بيئة الأعمال الحديثة وفي  في ضوء    لاسيماالمركبة )كمية ونوعية (  

يم الأداء التقليدية من القيام بما  وضوء البيئة المتسمة بالتعقيد والتىيير العالي التي تعجز فيها نظم قياس وتق

   .وإحكامها في تنفيذ أهدافهاسيطرتها هو مطلوب منها ومتابعة قدرة المنظمة في التعرف على مدى 
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المقارنال   -3 وبين  :  مدخل  بينها  مقارنة  لإجراء  المنظمات  تستخدمها  التي  الحديثة  الأساليب  من  يعد 

ظهر هذا    المنظمات الأخرى المنافسة أو ذات التفوق في مجال معين والتي يمكن عدها منظمات رائدة،

( عام  تصوير  1979المدخل  أجهزة  إنتاج  مجال  في  تعمل  التي  )زيروكس(  شركة  وضعته  عندما   )

المستندات وانتشر بعد ذلك إستخدامه وتم تطبيقه ليشمل المجالات الوظيفية كالشراء والتسويد والمنظمات  

  الحكومية كالبنوك والمستشفيات، يركز هذا المدخل على العمليات والممارسات وتوضيح الفجوة في الأداء، 

يم الأداء الذي يركز على ما  وتق وبذلك يعد أداة استراتيجية على الأسواق والعملاء وبذلك فهو يختلف عن

ن الأهمية النسبية لهذا المدخل ترجع إلى قدرته على  إ   ومقارنة نتائجه المتحققة بالمستهدف،  ، تم من عمل

إرضاء   كيفية  المنظمات  تعلم  محفزة وخلاقة  مقاييس  المنظمات  زبائنها،  إعطاء  إليه بعض  نه بأوتنظر 

المترابطة   الذي يتيح فهم العلاقة  التي  المدخل  الداخلية  احتياجات الأسواق الخارجية وبين العمليات  بين 

 (.  293، 2006تستخدم لتحقيد تلك الاحتياجات )عبد المنعم، 

يتم تصنيف مؤشرات الأداء الاستراتيجي وفد بعدين )الأول( التركيز فيما إذا    :مدخل القيم التنافسية   -4

وما    و )الثاني( يتعلد بهيكل المنظمة  كان داخليا )أي الأداء الداخلي( أو خارجيا أي علاقة المنظمة ببيئتها،

التركيز الداخلي    إذا كان مستقرا أو مرنا،   اءة العاملين، هتمامات الإدارة برفاهية وكفإ حيث تعكس حالة 

قيم   )الثابت(  المستقر  الهيكل  يعكس  في حين  بالبيئة  المنظمة  الخارجي علاقة  التركيز  تعكس حالة  فيما 

فيما يمثل الهيكل المرن قيم    الإدارة العليا الخاصة بالكفاءة والإجراءات الرقابية من الأعلى إلى الأدنى، 

يركز على الكفاءة والإنتاجية والربحية  الذي التخطيط  نموذج ب نماذج هذا المدخل  ، وتتمثل التعلم والتىيير

الداخلي    )المخرجات(،  التوازن  على  المحافظة  مؤشرات  على  الداخلية  العمليات  نموذج  يركز  بينما 

التنافسي،  المرونة والتكيف والموقع  النظام على  فيما يركز نموذج  العلاقات    و   للعمليات،  يركز نموذج 

متعارضة إذ تحدد   ا وتمثل هذه النماذج قيم  وتكوين المناخات الملائمة للتحسين، الإنسانية على دعم الإبداع  

على الإبداع والمرونة في اكتساب    فالمنظمات الحديثة تركز  المنظمة المدخل الملائم لقدراتها ومواقفها،

اسخة في  هتماما بمؤشرات الكفاءة والإنتاجية بينما تركز المنظمات الأكثر نضجا والرإ قل  أ الموارد وهي  

( والتوازن.  الربحية  لضمان  الداخلية  والعمليات  التخطيط  نماذج  إعتماد  على  والمستقرة   ، Daftالبيئة 

2001، 71 - 73) . 

د  ائ ينطلد هذا المدخل من أن مقاييس الأداء الاستراتيجي المستندة على الطر   :مدخل أصحاب المصالح  -5

الحالية  للمنظمات  مناسبة  غير  التقليدية  والزبائن    المحاسبية  العاملين  مع  العلاقات  فيها  تىيرت  التي 

لذلك لا بد من وضع مقاييس قادرة على تفهم العوامل غير    وكذلك باقي أصحاب المصالح،  والموردين،

عددا من المقاييس التي يجب على    الباحث  وقد اقترح    ،الملموسة كعلاقات العاملين والخدمات والابتكارات

)الزبائن، العاملون، الموردون،  الإدارة العليا أن تضع واحدا أو أكثر منها لكل فئة من أصحاب المصالح  



51 

 

هذا المدخل   يمكن أن يلبيوالمساهمون، الهيئة التشريعية، هيئات حماية المستهلك، المدافعون عن البيئة(،  

   (  375، 1990الآتي: )وهلين وهنجر،

يساعد في معرفة مدى قدرة المنظمة في الحصول على المساهمات المتوقعة من العاملين والموردين    -1

 وكذلك العوائد من الزبائن.    

 يقدم المساعدة لمعرفة مدى قدرة المنظمة على إعطاء كل مساهم ما يحتاجه كي يستمر في المساهمة   -2

تدعم أ وضع    -3 التي  الثانوية  المساهمة في تحقيد الأهداف  المستندة على  العمليات  لتصميم وتنفيذ  طر 

 الأهداف الأساسية للمنظمة 

 النماذج لقياس الأداء الاستراتيجي :  5.2.2

التي استخدمت لقياس الأداء الاستراتيجي في المنظمات فابرز    منأما   عرض عددا منها  يمكن  النماذج 

 وصولا إلى عرض النموذج المستخدم في هذه الدراسة كما يلي: 

يعتمد هذا النموذج على نحو رئيس على المقاييس المالية اكثر  أو نموذج الإفلاس:    Altmanنموذج    -1

المنظمات ذات  من اعتماده على   استخدام دالة متعددة المتىيرات تؤشر  المالية من خلال  المقاييس غير 

الاداء الضعيف والمنظمات ذات الاداء المرتفع التي تكون ذات مركز مالي قوي وقادرة على الاستمرار  

 (240، 2000)الحسيني،  في ظل اجواء تنافسية.

دراكيين لقياس أداء المنظمات إعتمادا  إ ن  يقياس قدم الكاتبان م  (:  Delaney & Huselidنموذج )  -2

مقارنة بأداء المنظمات المماثلة في القطاع الصناعي    على توجيه أسئلة للمبحوثين تتعلد بأداء منظماتهم،

لمنظمي( ويشمل جودة المنتوج، القدرة على تطوير منتجات جديدة، اسمي المقياس الأول بادراك )الأداء  

ة على إدامة العلاقات الايجابية بين الإدارة والعاملين، القدرة على إدامة العلاقات  كسب رضا الزبائن، القدر

عامة العاملين  بين  الأنشطة    ،الايجابية  أداء  ويشمل  السوق(  )أداء  بادراك  فيسمى  الثاني  المقياس  أما 

المقياس ويعبر  السوقية  الحصة  الربحية،  المبيعات،  المن  انالتسويقية،نمو  أداء  عن    ظمات.مجتمعين 

(Delaney& Huselid، 1996،  953 ) 

(: يعبر هذا النموذج عن المستوى الممكن الذي تستطيع المنظمة إنجازه من الأهداف  Zakonنموذج )  -3

هم ما يميز هذا النموذج  أ و   بإستخدام مواردها الذاتية وقدرتها على تأمين الموارد من المصادر الخارجية،

المتعددة الأبعاد ويعرف باسم )الحد الأعلى من النمو الممكن مستقبلا (.  توجهاته المستقبلية ذات الطبيعة  

 ( 50، 2005 ،جبوري)ال 
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الأمريكية    -4 الإدارية  المحاسبة  معايير  لجنة  قامت  الأمريكية:  الإدارية  المحاسبة  معايير  لجنة  نموذج 

المنظمة لمؤشرات  يم الأداء وأوصت فيه  ولتق  شاملا  ا( الذي يتضمن نموذج4Uبوضع معيار ) باختيار 

تتبعها التي  والاستراتيجية  واحتياجاتها  ظروفها  مع  تتناسب  التي  ست    ، الأداء  من  النموذج  هذا  يتكون 

 ( 279، 2006يم الأداء تتمثل بالآتي: )حسين، ومجموعات رئيسة لمؤشرات تق

لياتها البيئية وذلك في  يجب أن تكون المنظمة على علم تام بمسؤو  المؤشرات البيئية:  – المجموعة الأولى 

استخدامها للموارد المحدودة وعمليات إعادة التدوير ودرجة الأمان والسلامة    عديدة مثل أسلوب  ُ  نواح

 .في عمليات المنظمة

مؤشرات السوق والمستهلك: أصبح رضا المستهلك من أهم اهتمامات المنظمة سواء   –المجموعة الثانية  

لخدمة وسرعة تقديمها والحصول عليها في الوقت المناسب والتكلفة  من حيث رضاه عن جودة السلعة أو ا 

التي تقيس مدى  الأداء  أن تحدد مؤشرات  المنظمات  الذي يرغبه ولهذا يتوجب على  المناسبة وبالتنوع 

 رضا العميل الحالي والمرتقب.  

الثالثة   التنافسية: على المنظمة أن تعرف أحوال منافسيها ودر   –المجموعة  استها وإجراءات  المؤشرات 

 ليب تمويلهم والعمالة التي يستخدمونها.  اسير عملهم واستثماراتهم واس

مؤشرات التشىيل الداخلية: أشارت اللجنة إلى أهمية جودة أداء الإجراءات الداخلية    – المجموعة الرابعة  

ى مخرجات فعلى  للعمل لأنها تعد نقطة اتصال بين الموردين والعملاء فهي تعمل على تحويل مدخلاتها إل

 المنظمة أن تحدد إجراءات العمل ذات الأهمية الكبيرة في تحقيد الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.  

  زبائنمؤشرات أداء الموارد البشرية: إن رضا العاملين لا يقل أهمية عن رضا ال   – المجموعة الخامسة  

أهدافها وتحقد  المنظمة  تستمر  لكي  بالرضا  العاملين  يشعر  أن  وضع    ويجب  من  بد  فلا  الاستراتيجية 

 يم أداء الموارد البشرية كرفع الروح المعنوية ومدى الولاء للمنظمة.  يمؤشرات لتق

المؤشرات المالية: هناك العديد من المؤشرات المالية لقياس الأداء منها معدل زيادة  –المجموعة السادسة  

العائد على  المضافة، معدل  الاقتصادية  القيمة  المبيعات، معدل    الإيرادات،  العائد على  الإستثمار، معدل 

 العائد على حقوق الملكية، وربحية المنتجات.  
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 الفصل الثالث 

 الدراسة الميدانية 

 واقج القطاع السياحي في محافظة اربيل وآفاق تطور  :1.3

تتوافر في محافظة اربيل مقومات العرض السياحي، لاسيما المقومات الطبيعية بدرجة كبيرة، بعض منها  

مستىلة، ومعظمها غير مستىلة لحد الآن. والذي مهد لان تكون اربيل من اول المحافظات الشمالية تطورا  

ل الجهات الرسمية بالقطاع  في مجال السياحة، ويلاحظ في السنوات الأخيرة إعطاء نوع من الإهتمام من قب

السياحي، وذلك من خلال تنفيذ سلسلة من الخدمات المتصلة بالسياحة، ومنح دور أكبر للقطاع الخاص  

 (. 50لتنفيذ المشاريع السياحية، مما أدى إلى زيادة العرض السياحي، لاسيما أماكن الإيواء )

 الامكانات والمناطد السياحية في محافظة اربيل: -1

افظة اربيل عن غيرها من محافظات الشمال بتوفر العديد من مناطد الاصطياف فيها، مع توفر  تميزت مح

شبكة مواصلات حديثة وطرق سريعة وبنى تحتية شبه متكاملة مهدت لجعلها محط انظار ومقصد كل  

 سائح محلي و اجنبي. كما ويتوفر في محافظة اربيل مقومات اخرى مساعدة وتكميلية تمثلت بعدد هائل

 من اماكن الايواء والاقامة كالفنادق الضخمة والموتيلات والقرى السياحية، وبدرجات سياحية مختلفة. 

( المناطد السياحية  4وفيما يلي حصر لأهم المناطد السياحية في محافظة اربيل، حيث يوضح الجدول )

 - في محافظة اربيل، وكما يلي :

 أهم مناطق المصايف الموجودة في محافظة اربيل : 4جدول 

مناطد 

 الأصطياف 

 الملاحظات

 مصيف شقلاوه 
كم من شمال شرقي مركز محافظة اربيل بين جبل سفين وسورك،    50يقع على بعد  

ويعرف باسم عروس إقليم شمال العراق، وأقصى أرتفاع لدرجات الحرارة فيه في  
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مناطد 

 الأصطياف 

 الملاحظات

م°، حيث تتوافر فيه الأشجار والبساتين والنباتات    35-30أشهر الصيف يصل إلى  

جمعة، فضلا عن سكان مناطد جنوب المختلفة، فيرتاده سكان مدينة اربيل في أيام ال 

 ووسط العراق. 

كلي   مصيف 

 على بك 

كم عن مدينة اربيل، ويقع بين سلسلتين جبليتين، شمالا جبل كورك، وغربا    95يبعد  

 جبل برادوست. 

 مصيف جنديان
كم    5كم من مدينة اربيل، ويقع عند أقدام جبل هندرين، وعلى مقربة    115يبعد  

 شرق قضاء سوران. 

 مصيف بيخال 
كم من مدينة اربيل، وهي شلالات طبيعية، تنحدر    105تبعد شلالات بيخال مسافة  

 من وسط الجبل وتمتاز بالمناظر الطبيعية، يرتاد إليها السياح المحليين والأجانب. 

 كم عن حدود بلدة قسري الواقعة شمال شرق قضاء جومان.  3يبعد شلال ويلزي  شلال ويلزي 

 هيران ونازنين 
كم شمال شرق مدينة اربيل، ويتمتع بطبيعة سياحية بسبب وجود  70قع على بعد  ي

 عدد كبير من الأشجار والنباتات والبساتين وتوجد خمسة ينابيع فيه. 

 كم شرق ناحية خليفان.  15يقع على بعد  وادي الانه 

 وادي ملكان
جبل كورك،  كم عن مدينة اربيل، يقع على سفوح  105كم عن بلدة خليفان و25يبعد  

 ويتمتع بكثرة الأشجار والطبيعة الجميلة. 

 وادي روستي 
العام بين سوران  136يقع على بعد   اربيل على الطريد  - كم شمال شرق مدينة 

 ومان، يتمتع بالىابات والبساتين وكثرة عيون المياه. ج

 عين سبي وايني 
مدينة   كم من مركز163كم من مركز مدينة جومان، و3موقع سياحي يقع على بعد  

 م عن مستوى سطح البحر. 1680اربيل، ويرتفع إلى 

 وادي شهيدان
م عن  2600كم عن مركز مدينة اربيل، يرتفع  170يقع في قضاء جومان، ويبعد  

 درجة مئوية.  25مستوى سطح البحر وفي الصيف لاتتعدى درجات الحرارة فيه 

حاجي   مصيف 

 عمران

طقة ذات طبيعة ثرية بالأشجار  كم عن شمال مركز محافظة اربيل. من  180يبعد  

 والينابيع المائية العذبة. 

 - المصدر: تم اعداد الجدول بالاعتماد على :

حكومة اقليم شمال العراق، وزارة البلديات والسياحة، الهيئة العامة للسياحة، دليل اقليم شمال العراق    -

 2011-2012.2010السياحي 
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 الاماكن التاريخية والاثرية  :2.3

جهة اخرى، فان اربيل تحضى بالعديد من الاثار والقلاع القديمة التي تمثل تاريخ وحضارة المنطقة،  من 

انتشرت على مساحة واسعة من ارض اربيل، مما جعل اربيل مقصد كل متذوق للمناطد الاثرية والتراث.  

محافظة اربيل، وكما   ( اهم المناطد الاثرية في5وفيما يلي حصر لاهم المناطد هذه، ويبين الجدول رقم )

 - يلي: 

 أهم الأسماء والأماكن التاريخية والأثرية في محافظة اربيل : 5جدول 

 الملاحظات الأسماء

 قلعة اربيل 

أرتفاعها يبلد  اربيل،  المحيطة بها، ويعود   30  تقع في مركز مدينة  الأراضي  مترا عن 

من   أكثر  إلى  للقلعة    6000تاريخها  الكلية  المساحة  مربع،    110000سنة، وتبلد  متر 

الفارسي،   الاشوري،  الأكدي،  البابلي،  السومري،  منها:  مختلفة  وعهودا  دولا  شهدت 

ي ومعماري  اليوناني، الساساني والاسلامي، ولاتأتي قيمة قلعة اربيل كونها صرح هندس

 متميز فحسب، بل لكونها أرث حضاري متعدد الأبعاد.

قلعة  

 خانزاد 

كم، يرجع    22م وتبعد عن اربيل بـ    40إلى    شقلاوه يصل أرتفاعها-تقع على طريد اربيل 

 م.1838-1399تأريخ بناؤها إلى حقبة إمارة سوران 

 قلعة دوين

تعد قلعة دوين من القلاع الأثرية والعسكرية، يعود تأريخها إلى عهد إمارة سوران، صممت 

م عن مستوى سطح  1475بشكل هندسي فوق مرتفع طبيعي صلد، يصل أرتفاعها إلى  

 البحر. 

 لعة ساتو ق
حوالي   الامبراطورية  20ترتفع  إلى  تعود  طد،  طد  ناحية  من  قريبة  الأرض،  فوق  م 

 الأشورية، بنيت القلعة لىرض مراقبة المنطقة. 

الباشا   قلعة 

 الكبير 

رواندز، يعود تاريخ القلعة إلى الامير محمد، امير    - تقع على طريد الرئيسي بين سوران

 لكبير. المعروف بالباشا ا  1937-1813سوران 

كهف 

 شاندر

برادوست  جبال  في  أكبر    2100بارتفاع    يقع  من  ويعد  البحر،  سطح  مستوى  عن  قدم 

عام    60000الكهوف وأقدمها في العراق، يعود تأريخه إلى العصر الحجري القديم وإلى  

قبل الميلاد، حيث أكتشف العالم رالف سوليكي أربعة طبقات آثارية متراكمة يعود تأريخها  

 إلى العصور الحجرية القديمة. 
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اعداد   البلديات والسياحة، هيئة  المصدر: تم  اقليم شمال العراق، وزارة  الجدول بالاعتماد على: حكومة 

 .2012السياحة اربيل، شعبة المعلومات، إحصاءات الأماكن السياحية والدينية والأثرية، منشورة،

 المعلومات العامة على عينة الدراسة  :3.3

الباحث وأكد على أهميته ودوره  اليه  تم    ولىرض تحقيد ما ذهب  للبحث، وبعد ان  في الاطار النظري 

معرفة خصائص السوق السياحية في محافظة اربيل والتعرف على الامكانيات والطاقات المتاحة في هذه 

المحافظة، نحاول هنا الإعتماد على المسح الميداني لجمع المعلومات الخاصة بالتمويل ومصادر الحصول  

في المحافظة عن طريد" إستمارة الاستبانة".  فيما يتعلد بالمش ت    على الاموال اللازمة للاستثمار السياحي 

منشاة ومرفد سياحي، موزعة    23والمجمعات السياحية في محافظة اربيل، والتي تم جمع البيانات من  

على أغلب امتداد ارض المحافظة، والتي تم اختيارها لانها تعتبر من أكبر واهم المنش ت السياحية، وتم  

موزعة بين مركز المحافظة في مناطد مثل شورش    23ت خاصة بأماكن إيواء السياح في  جمع معلوما

وبختياري وعدالة، واخرى في اقضية وبلديات خارج مركز المدينة في مناطد مثل راوندوز وجبل كورك  

 - وجنديان وشقلاوه وورتي ومنطقة جبل سكران في قضاء جومان، نذكر اهمها:

كهف 

 بيستون

كم 97كم جنوب غرب قضاء سوران، يبعد مسافة    30يقع في جبال برادوست على بعد  

انسان   عهد  وإلى  القديم  الحجري  العصر  إلى  الكهف  هذا  تأريخ  يعود  اربيل،  مدينة  عن 

 النيارندرتال، عثر فيه على أدوات حجرية من العصر الحجري. 

منارة 

 جولي 

القرن   الدي  12  - هـ    6بنيت في  المنارة زهاء   م، بناها مظفر  م    37ن كوكبري، ترتفع 

 قدما. 21وقطرها  

قالينج   تل 

 آغا

  30000يعد من المناطد الأثرية، يعود إلى عصر الوركاء، وهو تل أثري واسع حوالي  

أمتار عن الأرض، وجد فيه عددا من القبور والحلي والخرز والاحجار    7م مربع، يرتفع 

 كريمة.

 كلك مشك

 

طراف اربيل، لم يتم التنقيب فيه ولكن تم العثور على بعض الكسر  هو تل أثري يقع في أ 

 سنة ق.م.   2000الفخارية الموجودة على السطح والتي تعود إلى عصور مختلفة تمتد إلى  

منحوتة  

 جبل حرير 

كم، يحتمل ان يعود  40بمسافة    كم من ناحية حرير التي تبعد عن شقلاوة  2يقع على مسافة  

 ب.م 226 - ق.م 148زمن المنحوتة إلى العهد الفرثي 

مشروع  

ماء 

 سنحاريب 

سنحاريب  الآشوري  ملك  والينابيع    681-705  قام  الأنهار  مياه  لتخزين  سد  ببناء  ق.م 

كم وقد دون أسباب ودواعي  21وسحبها عبر قنوات مدفونة تحت الأرض، يبلد طول القناة  

حفر القناة على لوح بالخط المسماري، يقع هذا المشروع في منطقة بستورة شمال اربيل  

 قرب قرية ملامورتكه. 
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السياحية، مش قرية سكران  كه شتياري  )  براياني شيخان، ومشروع  برايان، ومشروع  دور  كلي  روع 

ناوبردان، وقرية خوشكان السياحية، مجمع حاج عمران السياحي، وموتيل آهين، وفندق بيست آن اربيل  

)بختياري(، ومشرع حونديان ( بإعتبارها تمثل العرض السياحي والتنوع الذي نحن بصدد دراسته ليىطي  

وتعددت فيه المنش ت السياحية حيث تم أخذ  )الفنادق، الموتيلات والقرى السياحية    موضوع البحث، كما

والشعبية(. وأماكن الإيواء بكافة تصنيفاتها فيها. وقد تم توزيع استمارة الاستبيان المرفقة على اصحاب  

 مرفد ومنشأة سياحية في المحافظة. 23وملاك ومدراء 

 أدوات تحليل البيانات   3-3-1

الأساليب   من  مجموعة  الباحث  إعتمدت  فرضياتها  ومضامين  الدراسة  توجهات  طبيعة  إلى  استنادا 

 الإحصائية نوضحها في ضوء استخداماتها على النحو الآتي:  

 ستعراض الإجابات الخاصة بالمبحوثين.* التكرارات: لإ

 * النسب المئوية:لبيان نسبة الإجابة عن متىير معين من مجموع الإجابات.  

 * الوسط الحسابي: لعرض متوسط الإجابات عن متىير معين وهو عبارة عن مجموع القيم على عددها.

   .* الانحراف المعياري: يظهر درجة تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي 

 لصيىة الآتية:  ا* قياس الاستجابة: لتحديد مواقف المبحوثين إزاء متىيرات الدراسة وفد 

 

   100×        نسبة الاستجابة إلى مساحة المقياس = 

 

  ات متىيرال (: ويستخدم لتحديد طبيعة وقوة العلاقة بين  Coefficient Correlation* معامل الارتباط )

   التفسيرية والمتىير المستجيب. 

( المتعدد  الانحدار  معامل   *Multiple Regression ال المتىيرات  تأثير  معنوية  لتحديد    تفسيرية (: 

 .  المستجيبمجتمعة في المتىير 

 : للتحقد من معنوية التأثير للعينة بأكملها.Fإختبار * 

 : لإظهار فعالية كل متىير والتحقد من معنوية علاقة التأثير بين المتىيرات.  T* إختبار 

 

 

 الأفراد تلإجاباالوسط الحسابي 

 عدد درجات المقياس المستخدم 
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 وصف عينة الدراسة   3-3-2

العينة نظرا   اسلوب  إلى  الباحث  لجأت  المبحوث وصعوبة حصره على نحو شامل  المجتمع    لسعة حجم 

للتحليل،97سترجع منها )أ ستبانة  إ ( إستمارة  103وتم توزيع )العمدية   ما  أ   ( إستمارة وجميعها صالحة 

فراد  علي لأوبذلك أصبح العدد الف   فلم تسترجع من قبل العينة،   إستمارات(  6الباقية وعددها )  ستمارات الإ

  الآتي % ( من مجموع مجتمع الدراسة ويوضح الجدول    94( ويشكلون نسبة )  97عينة الدراسة هو )

 تفاصيل توزيع الإستمارات.  

فراد عينة الدراسة حسب الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مدة الخدمة الكلية، العنوان الوظيفي،  أ أما توزيع  

إذ  (  6حها في الجدول )يي، وعدد الدورات التدريبية فيمكن توضعدد سنوات الخدمة في موقع العمل الحال 

 ي:  أتيتضح من الجدول ما ي

%(    72بخصوص الجنس إن الذكور لهم النصيب الأوفر في تولي المناصب القيادية حيث مثلوا ) -1

ل  ويعزى ذلك إلى طبيعة العم  من الذكور،المبحوثين فراد الأن معظم أ مما يعني  %(، 28قياسا بالاناث )

الشركات وما   متواصل ويفي  ميداني  من حضور  مع جهات خارجية وداخلية  الاتطلبه  للتعامل  ستعداد 

الشخصية والعوامل الاجتماعية التي تتطلبها الإدارة التي    فضلا عن الكثير من المؤهلات والسمات  عديدة،

 نخراط في هذا المجال.  قد لا تشجع الإناث على الإ

ف  -2 العمرية  الفئة  )باتجاه  يقارب  ما  أن  الفئات    81قد ظهر  أعمارهم ضمن  تقع  العينة  أفراد  من   )%

%(    33( و )45  -   36منهم للفئة العمرية )  %(  48سنة يتوزعون بواقع )  36العمرية التي تزيد على  

 وهذا يدل على أن هذه الفئات تتسم بالنضج والخبرة.  فأكثر(،  46ضمن الفئة العمرية )

  %( من الأفراد المبحوثين يحملون مؤهلات أكاديمية عالية،  89المؤهل العلمي أن )تكشف مؤشرات    -3

%( وتعد هذه النتائج    2%( والذين يحملون شهادة تخصصية عليا )  87الكليات والمعاهد ) وإذ بلد خريج 

 مؤشرا جيدا لعينة الدراسة.  

في حين   %( من الأفراد المبحوثين، 8ما يخص الموقع الوظيفي الحالي يتبين أن الإدارة العليا تمثل ) -4

الوسطى ) الدنيا )  53تمثل الإدارة  المبحوثين والإدارة  الأفراد  %( من الأفراد المبحوثين    39%( من 

 ع المنطقي للمديرين على المستويات الإدارية في الشركات.  يوتعبر هذه النتائج عن التوز

ن إي والتي تعكس الخبرة المكتسبة لدى المديرين فالحال العمل  موقع    أما بشأن عدد سنوات الخدمة في  -5

ب تتسم  الدراسة  )أعينة  )  58ن  من  لديهم خبرة لأكثر  منها  يكتسب %6(  ( سنوات وهي سنوات خبرة 

المديرون من خلالها الخبرة والدراية في ممارسة المسؤوليات التي تتطلبها مناصبهم الحالية، ويقترن هذا  
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العينة التي تعد من مؤشرات تراكم الخبرة والمعرفة بالنسبة للمديرين إذ تبين  فراد  بسنوات الخدمة الكلية لأ

 ( سنة فأكثر.  16%( منهم لديهم خدمة في الشركات )   67أن )

ا ليست لديهم ه%( من  58وباتجاه مؤشر عدد الدورات في موقع العمل الحالي فتتسم عينة الدراسة أن )  -6

 نتائج عن مؤشرات سلبية تسجل للمديرين في الشركات المبحوثة.  دورات تدريبية وتطويرية وتعبر هذه ال 

 وصف أفراد عينة الدراسة وتوزعها: 6جدول 

 الجنس العمر

سنة    46

 فأكثر
36 - 45 26 - 35 

من   اقل 

 سنة  25
 ذكر  أنثى 

% 
العد

 د
 % العدد %

العد

 د
% 

العد

 د
% 

العد

 د
% 

العد

 د

32.

98 
32 

48.

45 
47 

16.

49 
16 

2.

06 
2 28 27 

7

2 
70 

 عدد سنوات الخدمة الكلية 

 سنة  15اقل من  20 – 16 25 – 21 سنة فأكثر  26

 العدد % العدد % العدد % العدد %

25.7

7 
25 

18.5

5 
18 22.68 22 

32.9

8 
32 

 المؤهل العلمي 

 إعدادية دبلوم فني  بكالوريوس ماجستير هدكتورا 

 العدد % العدد % العدد % العدد % العدد %

2 2 - - 69 67 18 17 11 11 

 موقع العمل الحالي  

 مدير عام 

مدير 

شركة  

 سياحة 

معاون 

 مدير
 مدير قسم  خبير

مسؤول  

 شعبة
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 % العدد
العد

 د
% 

العد

 د
% 

العد

 د
 % العدد % العدد %

1 1 3 3 2 2 2 2 54 56 35 
3

6 

 عدد سنوات الخدمة في موقع العمل الحالي 

 سنة فأكثر  16 سنة  15 – 11 سنة  10 – 6 سنوات  5اقل من

 % العدد % العدد % العدد % العدد

41 42 19 20 14 14 23 24 

 عدد الدورات في مجال العمل الحالي  

 لا يوجد   دورتين فأكثر  

 العدد % العدد %

42 41 58 56 

 الجدول إعداد الباحث  

 تحليل نتائج الجاند الميداني  :4.3

 الأعمالالإدراك الأولي للمديرين حول إعادة هندسة :  1.4.3

الفقرة  هذه  الهندسة    تهدف  إعادة  متىير  قياس  خلال  (  X1-X2)إلى  من   ربعة  أوذلك 

عوامل )العمليات، الموارد البشرية، التقانة، القوانين والتشريعات ( وقد بلد مجموع العبارات التي تقيس  

 تقيس كل مجموعة منها احد العوامل الأربعة. ن عبارة يوعشر هذا المتىير تسعة 

%( )اتفد  42( ان المعدل العام لمتىير إعادة الهندسة كان بالاتجاه الإيجابي إذ إتفد )7يتضح من الجدول )

%(   ) لااتفد، لا اتفد بشدة( مقابل  24بشدة، اتفد( من المبحوثين على عبارات هذا المتىير ولم يتفد )

(  0.87( وإنحراف معياري )3.25د ما، وجاء متوسط الإجابات بوسط حسابي )%( منهم إلى ح34إتفاق )

%(، وهذا يشير إلى أن مستوى إدراك المبحوثين قد بلد المستوى الثاني وهذا يدل  65ونسبة إستجابة )

على دور إعادة الهندسة وأهميتها، وكان هناك عاملان أسهما إيجابيا في إغناء هذا المتىير هما القوانين  

%( من المبحوثين، إذ بلد الوسط الحسابي  35%( والثاني العمليات وبإتفاق )73لتشريعات وبإتفاق )وا 

(3.95(  )3.11( المعياري  والإنحراف  التوالي  على   )0.87( في  0.76(  التجانس  الى  يشير  وهذا   )

 اجابات الافراد المبحوثين، وفيما يلي وصفا لعوامل هذا المتىير كما يدركها المبحوثون. 
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للتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة  المعدل العام : 7جدول 

 الإستجابة لمتغير إعادة هندسة الأعمال 

 لنسبة  ا 

             

 المئوية  

 العامل 

 الرمز 
أتفد  

 بشدة
 أتفد 

إلى    أتفد

 حد ما
 لا أتفد 

لا أتفد  

ي  بشدة
اب
س
ح
 ال
ط
س
لو
ا

 

ف
را
ح
لإن
ا

  
ي
ر
يا
مع
ال

 

بة 
جا
ست
لإ
 ا
بة
س
ن

 

 X1-X8 4.61 29.39      41.73 20.5 3.4 3.11 0.76 62.2 العمليات 

 الموارد البشرية 
X9-

X16 
5.24 23.02 38.09 27.40 6.12 2.93 0.94 58.6 

 التقانة 
X17-

X22 
5.12 28.61 36.26 24.33 4.43 3.04 0.94 60.8 

القوانين  

 والتشريعات

X23-

X29 
30.15 43.08 18.04 7.64 0.88 3.95 0.87 79 

 65 0.87 3.25 3.7 19.96 33.53 31.02 11.28  المعدل العام

 

 العمليات  -1

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى : 8جدول 

 إدراك المبحوثين لعامل العمليات 

 مقياس

      

 الاجابة 

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
أتفد إلى حد  

 ما
 لا أتفد 

أتفد   لا 

 بشدة

ي 
اب
س
ح
 ال
ط
س
لو
ا

 

ي
ر
يا
مع
 ال
ف
را
ح
لإن
ا

 

بة 
جا
ست
لإ
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بة
س
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ر 
را
تك
ال

 

% 

ر 
را
تك
ال

 

% 

ر 
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

% 

ر 
را
تك
ال

 

% 

1X 3 
3.0

9 
33 

34.

02 
49 

50.

5 
9 9.2 3 

3.0

9 

3.2

4 

0.7

9 
64.8 

2X 4 4.1 18 
18.

5 
41 

42.

2 
31 31.9 3 

3.0

9 

2.8

9 

0.8

9 
57.8 
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3X 3 
3.0

9 
24 

24.

7 
49 

50.

5 
20 20.6 1 

1.0

3 

3.0

9 

0.7

9 
61.8 

4X 2 
2.0

6 
31 

31.

9 
40 

40.

2 
22 22.6 2 

2.0

6 

3.1

0 

0.8

4 
62.0 

5X 12 
12.

3 
32 

32.

9 
35 

36.

08 
14 14.4 4 4.1 

3.3

5 

1.0

1 
67.0 

6X 4 4.1 34 
35.

5 
36 

37.

1 
18 18.5 5 5.1 

3.1

4 

0.9

4 
62.8 

7X 2 
2.0

6 
28 

28.

8 
39 

40.

2 
24 24.7 4 4.1 

3.0

0 

0.8

8 
60.0 

8X 6 6.1 28 
28.

8 
36 

37.

1 
22 22.6 5 5.1 

3.0

8 

0.9

8 
61.6 

المؤشر  

 الكلي 
5 

4.6

1 
29 

29.

39 
40 

41.

73 
20 

20.5

6 
3 3.4 

3.1

1 

0.7

6 
62.2 

 

( )اتفد  X1-X8%( من المبحوثين متفقين على عبارات هذا العامل )34( إلى أن )8تشير نتائج الجدول )

%( منهم، إذ  42%( )لا اتفد، لااتفد بشدة( بينما إتفد إلى حد ما )  24بشدة، اتفد( في حين لم يتفد )

إستجابة )0.76( وإنحراف معياري )3.11جاء متوسط الإجابات بوسط حسابي ) %(  62.2( ونسبة 

ي أغنت هذا العامل هي  وهذا يؤشر أن مستوى إدراك المبحوثين قد بلد المستوى الثاني، ومن العبارات الت

X5  ( وبإتفاق ) المنتجات )تعمل شركتنا على   X38 %( والعبارة45) تهتم شركتنا بإلىاء العيوب في 

( على التوالي  3.24( )3.35%(، وقد بلد الوسط الحسابي)37تبسيط اساليب ونماذج العمل( وبإتفاق )

المعياري ) التجانس في  0.79( )1.01والإنحراف  الى  الهندسة  ( ويدل هذا  إعادة  الاجابات، في كون 

 تركز على العمليات.  
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 الموارد البشرية  -2

 

نحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإ: 9جدول 

 إدراك المبحوثين لعامل الموارد البشرية 

 مقياس

      

 الاجابة 

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
إلى حد  أتفد  

 ما
 لا أتفد 

أتفد   لا 
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ر  %
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9X 7 7.2 42 
43.

2 
30 

30.

9 
15 

15.

4 
3 

3.0

9 

3.3

6 

0.9

3 
67.2 

10X 6 6.1 18 
18.

5 
35 

36.

08 
29 

29.

8 
9 9.2 

2.8

2 

1.0

4 
56.4 

11X 7 7.2 17 
17.

5 
41 

42.

2 
26 

26.

8 
6 6.1 

2.9

2 

0.9

9 
58.4 

12X 8 8.2 28 
28.

8 
41 

42.

2 
19 

19.

5 
1 

1.0

3 

3.2

3 

0.8

9 
64.6 

13X 2 
2.0

6 
26 

26.

8 
47 

48.

4 
20 

20.

6 
2 

2.0

6 

3.0

6 

0.8

0 
61.2 

14X 5 5.1 18 
18.

5 
40 

41.

2 
30 

30.

9 
4 4.1 

2.8

9 

0.9

2 
57.8 

15X 1 
1.0

3 
13 

13.

4 
32 

32.

9 
40 

41.
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1

1 

11.

3 

2.5

1 

0.9

0 
50.2 

16X 5 5.1 17 
17.

5 
30 

30.

9 
34 

35.

05 

1

1 

11.

3 

2.6

7 

1.0

5 
53.4 

المؤشر  

 الكلي 
5 

5.2

4 
22 

23.

02 
37 

38.

09 
27 

27.

40 
6 

6.1

2 

2.9

3 

0.9

4 
58.6 
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العامل   المبحوثين بشأن عبارات هذا  آراء  إتفاق بين  الجدول وجود عدم   (X9-X16)توضح معطيات 

%( )اتفد بشدة، اتفد( بينما إتفد وإلى حد ما 28)  %( )لا اتفد، لا اتفد بشدة( مقابل إتفاق34وبمعدل)

(38( الحسابي  الوسط  بدلالة  وذلك   ،)%2.93( المعياري  والإنحراف  الإستجابة  0.94(  ونسبة   )

)تحرص شركتنا على   X10%(، وكان من اكثر العبارات التي أسهمت سلبيا في هذا العامل هي 58.6)

%( من  39تدريب عامليها وبشكل مستمرعلى كل ماهو جديد ومتطور لرفع مستوى ادائهم( إذ لم يتفد ) 

) تخصص إدارة شركتنا موارد مالية مناسبة على   X52 %( منهم، والعبارة 25المبحوثين مقابل إتفاق )

%( منهم،  14ذه العبارة مقابل إتفاق )%( من المبحوثين على ه53برامج التدريب لعامليها ( إذ لم يتفد )

( مما 0.90() 1.04( على التوالي والإنحراف المعياري )2.51()2.82وقد بلد الوسط الحسابي لهما )

الناحية السلبية للشركة في مجال   النتيجة  اجابات الافراد المبحوثين، وتؤشر هذه  التجانس في  يؤشرالى 

 رد البشرية في عملية إعادة الهندسة وأهميتها. عامل الموارد البشرية تؤكد على دور الموا 

 التقانة:   -3

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى  : 10جدول 

 إدراك المبحوثين لعامل التقانة 
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17X 1 
1.0

3 

2

5 

25.

7 
37 

38.

1 
28 

28.

8 
6 6.1 

2.8

6 

0.9

0 
57.2 

18X 8 8.2 
2

9 

29.

8 
39 

40.

2 
17 

17.

5 
4 4.1 

3.2

0 

0.9

6 
64.0 

19X 4 4.1 
2

5 

25.

7 
35 

36.

08 
29 

29.

8 
4 4.1 

2.9

5 

0.9

4 
59.0 

20X 9 9.2 
3

7 

38.

1 
32 

32.

9 
15 

15.

4 
4 4.1 

3.3

3 

0.9

8 
66.6 

21X 4 4.1 
2

9 

29.

8 
39 

40.

2 
21 

21.

6 
4 4.1 

3.0

7 

0.9

2 
61.4 
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22X 4 4.1 
2

2 

22.

6 
35 

36.

08 
32 

32.

9 
4 4.1 

2.8

8 

0.9

4 
57.6 

المؤشر  

 الكلي 
5 

5.1

2 

2

8 

28.

61 
36 

37.

26 
24 

24.

33 
4 

4.4

3 

3.0

4 

0.9

4 
60.8 

 

( وبمعدل  (X17-X22تعكس النتائج في الجدول وجود إتفاق بين آراء المبحوثين تجاه عبارات هذا العامل  

(  3.04%(، إذ بلد الوسط الحسابي )37%( وإتفاق إلى حد ما بمعدل )29%( مقابل عدم إتفاق )34)

( المعياري  )0.94والإنحراف  الإستجابة  ونسبة  المبحوث 60.8(  إدراك  مستوى  ان  لتؤشر  بلد  (  قد  ين 

)يمكن تهيئة  X20المستوى المتوسط، ولعل اكثر العبارات التي أسهمت في إغناء هذا العامل هي العبارة  

أتفد ) التقانة المتطورة( إذ  )تسعى    X55%( من المبحوثين، والعبارة  47الأفراد في شركتنا لاستقبال 

%(، اذ بلد  38الحديثة ( وبإتفاق )  شركتنا للحصول على الدعم من قبل الجهات المختصة لتوفير التقانة 

( على التوالي مما  0.98()0.96( على التوالي وإنحرافهما المعياري )3.33( )3.2وسطهما الحسابي )

يدل على تجانس الإجابات، وتعطي هذه النتيجة مؤشرا ايجابيا للشركة فيما يتعلد بهذا العامل ولاسيما أن  

 رتباطهما بعلاقة منفعية متبادلة في برامج تطوير أداء المنظمات. للتقانة علاقة بإعادة الهندسة من حيث ا

 القوانين والتشريعات:   -4

الإستجابة لمستوى   التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة: 11جدول 

 إدراك المبحوثين لعامل القوانين والتشريعات 

 مقياس

 الاجابة       

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
حد   إلى  أتفد 

 ما
 لا أتفد 

أتفد   لا 
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ح
 ال
ط
س
لو
ا
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يا
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ف
را
ح
لإن
ا

 

بة 
جا
ست
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بة
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را
تك
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را
تك
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ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
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% 

X23 30 30.9 48 
49.

4 
15 15.4 4 4.1 0 - 

4.0

7 

0.7

9 
81.4 

X24 26 26.8 28 
28.

8 
20 20.6 

2

0 

20.

6 
3 

3.0

9 

3.5

5 

1.1

8 
71.0 
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X25 13 13.4 43 
44.

3 
29 29.8 

1

1 

11.

3 
1 

1.0

3 

3.5

7 

0.8

9 
71.4 

X26 36 37.1 49 
50.

5 
9 9.2 3 

3.0

9 
0 - 

4.2

1 

0.7

3 
84.2 

X27 22 22.6 42 
43.

2 
22 22.6 

1

0 

10.

3 
1 

1.0

3 

3.7

6 

0.9

5 
75.2 

X28 32 32.9 42 
43.

2 
19 19.5 3 

3.0

9 
1 

1.0

3 

4.1

5 

0.9

0 
83.0 

29X 46 47.4 41 
42.

2 
9 9.2 1 

1.0

3 
0 - 

4.3

6 

0.6

9 
87.2 

المؤشر  

 الكلي 
29 

30.1

5 
42 

43.

08 
18 

18.0

4 
7 

7.6

4 
1 

0.8

8 

3.9

5 

0.8

7 
79 

 

( X23-X29تشير معطيات الجدول إلى وجود إتفاق كبير بين آراء المبحوثين بشأن عبارات هذا العامل )

( )73وبمعدل  إتفاق  عدم  مقابل   )%9( ما  حد  إلى  وإتفاق  الوسط  %18(  قيمة  خلال  من  وذلك   )%

%(، ليؤشر ذلك أن مستوى إدراك  79)  ( ونسبة الإستجابة 0.87( والإنحراف المعياري)3.95الحسابي)

المبحوثين تجاه عبارات هذا العامل قد بلد المستوى الثالث ) المرتفع (، ولعل أفضل العبارات التي أسهمت 

) تحتاج شركتنا إلى قوانين وتشريعات جديدة في مجال تحديد    X29في الإرتفاع النسبي لهذا العامل هي 

) تحتاج شركتنا إلى قوانين تتماشى مع التطورات  X25%( والعبارة  90أجور وحوافز العاملين( وبإتفاق )

(  4.21()4.36%(، إذ جاءت العبارتان بوسطين حسابيين )88الحاصلة في مجال صناعتها ( وبإتفاق )

التجانس في الاجابات، ضرورة إعتماد  0.73()0.69وبإنحرافين معياريين ) التوالي مما يؤشر  ( على 

 ة لتطويع الواقع البيئي لرؤية المنظمة في عمليات إعادة الهندسة. أساليب وتدابير مبتكر

المبحوثة كما يدركها  وبناءا على العرض السابد يمكن تحديد أولويات تبني هذه العوامل في الشركات 

 المبحوثين في الجدول الآتي: 
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 أهمية تبني عوامل إعادة الهندسة من قبل المبحوثين: 12جدول 

 الأوساط  العوامل 

 3.95 القوانين والتشريعات 

 3.11 العمليات 

 3.04 التقانة 

 2.93 الموارد البشرية 

يتبين من الجدول أن المبحوثين يولون اهتماما لإعادة هندسة القوانين والتشريعات في المرتبة الأولى ثم  

 الموارد البشرية. العمليات في المرتبة الثانية يليها التقانة في المرتبة الثالثة واخيرا  

 الإدراك الأولي للمديرين حول الأداء الاستراتيجي  :2.4.3

( نموذج  الاستراتيجي  الأداء  متىير  قياس  في  الباحث  و  Kaplan & Norton، 1996إعتمدت   )

(Jiambalov، 2001( المتوازن  الأداء  بطاقة  يستخدم  الذي   )BSCق والتي  إلى  ُُ (  ربعة  أ سمت 

وقد   )المنظور المالي، منظور الزبون، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم والنمو (،منظورات هي: 

التعبير عن هذه المنظورات الأربعة بعشرين عبارة تقيس كل خمس عبارات منظور واحد من هذه  تم 

 المنظورات. 

 المعدل العام للتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات : 13جدول 

 نسبة ال 

 المئوية 

 العامل 

 الرمز 
أتفد  

 بشدة
 أق

أتفد  

حد   إلى 

 ما

 لا أتفد 

لا  

أتفد  

ي  بشدة
اب
س
ح
 ال
ط
س
لو
ا

 

ف  
را
ح
لإن
ا

ي
ر
يا
مع
ال

 

بة 
جا
ست
لإ
 ا
بة
س
ن

 

المنظور  

 المالي 

Y1-

Y5 
2.65 18.3 32.9 29.6 16.2 2.59 0.95 51.8 

منظور 

 الزبون

Y6-

Y10 
6.36 34.8 41.59 14.58 2.45 3.27 0.85 65.4 

منظور 

العمليات  

 الداخلية 

Y11-

Y15 
4 26 39.34 23.46 7.80 2.93 0.90 58 
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 ستراتيجي الا  الأداء لمتىير  نسبة الإستجابةالمعيارية و

المعدل العام للتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية  توضح النتائج في الجدول  

في آراء    ( إذ تشير النسب إلى عدم وجود إتفاقY1-Y20)   ستراتيجيالا  الأداء  لمتىير  ونسبة الإستجابة

إتفاق )33المبحوثين تجاه عبارات هذا المتىير وبمعدل ) %(  29%(    )لااتفد، لا اتفد بشدة( مقابل 

بمعدل ) ما  إلى حد  وإتفاق  اتفد(  بشدة،  بوسط حسابي )38)اتفد  الإجابات  متوسط  (  2.90%( وجاء 

راك المبحوثين تجاه  %( لتؤشر هذه النتيجة أن مستوى إد58( ونسبة إستجابة )0.92وإنحراف معياري )

عوامل هذا المتىير لم تتجاوز في حدودها القصوى الدرجة المتوسطة من القبول، وكان لعامل المنظور  

%( من المبحوثين مقابل إتفاق  46المالي الإسهام الأكبر في الإنخفاض النسبي لهذا المتىير إذ لم يتفد )

(21( الحسابي  الوسط  بلد  إذ  المعيا%2.59(  والإنحراف   )( في  0.95ري  التجانس  هذا  ويؤشر   )

المتىير ومن خلال  الاجابات،   لهذا  المبحوثة  الشركات  المبحوثين في  إدراك  ادناه مستوى  ونعرض في 

 عوامله على النحو الآتي:  

 المنظور المالي:   -1

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى  : 14جدول 

 المبحوثين للمنظور المالي  إدراك

 مقياس

 الاجابة       

  

     الرمز   

 أتفد  أتفد بشدة 
أتفد إلى حد  

 ما
 لا أتفد بشدة لا أتفد 
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ح
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ط
س
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ا
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يا
مع
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ف
را
ح
لإن
ا

 

بة 
جا
ست
لإ
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بة
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ن
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را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

% 

1Y 6 6.1 26 26.8 32 
32.

9 
23 

23.

7 
10 

10.

3 

2.8

5 

1.0

8 
57.0 

منظور 

التعلم  

 والنمو 

Y16-

Y20 
4.71 20.78 37.68 27.16 9.44 2.83 0.99 56.6 

 58 0.92 2.90 8.97 23.7 37.87 24.97 4.43  المعدل العام
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2Y 4 4.1 25 25.7 41 
42.

2 
22 

22.

6 
5 5.1 

3.0

1 

0.9

2 
60.2 

3Y 0 - 7 7.2 22 
22.

6 
39 

40.

2 
29 

29.

8 

2.0

7 

0.9

0 
41.4 

4Y 1 
1.0

3 
6 6.1 24 

24.

7 
37 

38.

1 
29 

29.

8 

2.1

0 

0.9

4 
42.0 

5Y 2 
2.0

6 
25 25.7 41 

42.

2 
23 

23.

7 
6 6.1 

2.9

3 

0.9

1 
58.6 

المؤشر  

 الكلي 
2 

2.6

5 
18 18.3 32 

32.

9 
29 

29.

6 
16 

16.

2 

2.5

9 

0.9

5 
51.8 

 

(  Y1-Y5في آراء المبحوثين بشأن عبارات هذا المنظور )  يتبين من معطيات الجدول وجود عدم إتفاق

( )46وبمعدل  إتفاق  مقابل   )%21( بمعدل  ما  حد  إلى  وإتفاق  الحسابي  %33(  الوسط  بلد  وقد   ،)%

%(، لتؤشر أن مستوى إدراك المبحوثين  51.8( ونسبة الإستجابة )0.95( والإنحراف المعياري )2.59)

مستوى المتوسط، وهناك عبارتان أسهمتا في الإنخفاض النسبي لهذا  تجاه عبارات هذا العامل قد بلىت ال 

الأولى )  Y3العامل  وبإتفاق  في شركتنا(  الأرباح  مستويات  إتفاق )7)تطورت  مقابل عدم   )%70  )%

)  Y4والثانية   وبإتفاق  المستثمر(  المال  رأس  على  جيدة  عوائد  إتفاق 7)تحقد شركتنا  عدم  مقابل   )%  

(68( للعبارتين  الحسابي  الوسط  بلد  إذ   )%2.07( المعياري  2.1(  والإنحراف  التوالي  على   )

الشركات في  0.94()0.90) النتيجة مع واقع أداء  التجانس في الاجابات، وتتفد هذه  ( ويشير هذا الى 

 مجال المنظور المالي خلال مدة الدراسة. 
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 منظور الزبون:   -2

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى  : 15جدول 

 إدراك المبحوثين لمنظور الزبون 

 مقياس

 الاجابة       

 

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
أتفد إلى حد  

 ما
 لا أتفد 

أتفد   لا 

 بشدة
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س
ح
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ط
س
لو
ا

 

ي
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يا
مع
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ف
را
ح
لإن
ا

 

بة 
جا
ست
لإ
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بة
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ن
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را
تك
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ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

ر  % 
را
تك
ال

 

% 

6Y 5 5.1 26 
26.

8 
44 

45.

3 
20 

20.

6 
2 

2.

06 

3.1

2 

0.8

6 
62.4 

7Y 4 4.1 22 
22.

6 
49 

50.

5 
16 

16.

4 
6 

6.

1 

3.0

2 

0.9

0 
60.4 

8Y 5 5.1 30 
30.

9 
45 

46.

3 
15 

15.

4 
2 

2.

06 

3.2

1 

0.8

4 
64.2 

9Y 7 7.2 53 
54.

6 
29 

29.

8 
8 8.2 0 - 

3.6

0 

0.7

4 
72.0 

10Y 10 
10.

3 
38 

39.

1 
35 

36.

08 
12 

12.

3 
2 

2.

06 

3.4

3 

0.9

1 
68.6 

المؤشر  

 الكلي 
6 

6.3

6 
34 

34.

8 
40 

41.

59 
14 

14.

58 
3 

2.

45 

3.2

7 

0.8

5 
65.4 

( وبمعدل  Y6-Y10بين آراء المبحوثين حول عبارات هذا العامل )  تعكس النتائج في الجدول وجود إتفاق

%( وذلك بدلالة الوسط الحسابي البالد  42%( وإتفاق إلى حد ما بمعدل )17%( وعدم إتفاق بمعدل )41)

%(، لتؤشر أن مستوى إدراك المبحوثين  65.4( ونسبة الإستجابة )0.85( والإنحراف المعياري )3.27)

الث المستوى  بلد  للعبارة  قد  العامل  إغناء هذا  إسهام في  أفضل  ) توفر شركتنا منتجاتها    Y9اني، وكان 

)تزيد شركتنا من قنوات توزيع منجاتها بشكل يتناسب    Y10%( والعبارة  62باسعار معتدلة ( وبإتفاق )

وبإتفاق)  المنتجات(  تلك  الطلب على  إذ جاء متوسط الإجابات بوسط حسابي )49مع زيادة   ،)%3.6  )

( مما يدل على تجانس الاجابات وتؤشر هذه 0.91( )0.74( على التوالي وبإنحراف معياري )3.43)

 النتيجة الانسجام مع واقع أداء الشركات في مجال هذا المنظور خلال مدة الدراسة. 
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 منظور العمليات الداخلية  -3

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى  : 16جدول 

 خلية إدراك المبحوثين لمنظور العمليات الدا

 مقياس

 الاجابة       

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
إلى حد   أتفد 

 ما
 لا أتفد بشدة لا أتفد 

ي 
اب
س
ح
 ال
ط
س
لو
ا

 

ي
ر
يا
مع
 ال
ف
را
ح
لإن
ا

 

بة 
جا
ست
لإ
 ا
بة
س
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ر 
را
تك
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ر  %
را
تك
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ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 
ر  %

را
تك
ال

 

% 

11Y 2 
2.0

6 
16 

16.

4 
31 

31.

9 
33 

34.0

2 
15 

15.

4 

2.5

6 

1.0

2 

51.

2 

12Y 1 
1.0

3 
30 

30.

9 
46 

47.

4 
17 17.5 3 

3.0

9 

3.0

8 

0.7

9 

61.

6 

13Y 6 6.1 26 
26.

8 
40 

41.

2 
22 22.6 3 

3.0

9 

3.1

0 

0.9

2 

62.

0 

14Y 8 8.2 41 
42.

2 
33 

34.

02 
13 13.4 2 

2.0

6 

3.4

1 

0.8

9 

68.

2 

15Y 1 
1.0

3 
11 

11.

3 
41 

42.

2 
29 29.8 15 

15.

4 

2.5

2 

0.9

2 

50.

4 

المؤشر  

 الكلي 
3 4 25 26 38 

39.

34 
23 

23.4

6 
8 

7.8

0 

2.9

3 

0.9

0 

58.

6 

 

-Y11بين آراء المبحوثين فيما يتعلد بعبارات هذا العامل ) تشير المعطيات في الجدول وجود عدم إتفاق

Y15( وبمعدل )وقد بلد الوسط الحسابي  39%( وإتفاق إلى حد ما بمعدل )30%( مقابل إتفاق )31 )%

%( لتبُين أن مستوى إدراك المبحوثين  58.6( ونسبة الإستجابة )0.90( والإنحراف المعياري )2.93)

منظور قد بلىت المستوى المتوسط، وكان من أبرز العبارات التي أسهمت  تجاه مضامين عبارات هذا ال 

)تستىل شركتنا الطاقة الإنتاجية المخططة بالكامل (    Y11في الإنخفاض النسبي لهذا العامل هي العبارة  

إتفاق )18وبإتفاق ) العمل في شركتنا(    Y15%( والعبارة  49%( مقابل عدم  إنتاجية ساعة  )تطورت 



72 

 

الوسط الحسابي لهما )45%( مقابل عدم إتفاق )12)   وبإتفاق      إذ بلد  ( على  2.52( ) %2.56(، 

( ويشير هذا الى التجانس في الاجابات، وتلتقي هذه النتيجة  0.92( )1.02التوالي والإنحراف المعياري )

 مع واقع أداء الشركات في مجال هذا المنظور خلال مدة الدراسة. 

 منظور التعلم والنمو   -4

التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والإنحرافات المعيارية ونسبة الإستجابة لمستوى  : 17جدول 

 إدراك المبحوثين لمنظور التعلم والنمو

 مقياس

 الاجابة       

 الرمز 

 أتفد  أتفد بشدة 
أتفد إلى حد  

 ما
 لا أتفد بشدة لا أتفد 

ي 
اب
س
ح
 ال
ط
س
لو
ا

 

ي
ر
يا
مع
 ال
ف
را
ح
لإن
ا

 

ة  
سب
ن

بة 
جا
ست
لإ
ا

 

ر 
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 
ر  %

را
تك
ال

 

ر  %
را
تك
ال

 

% 

16Y 3 
3.0

9 
26 

26.

8 

3

8 

39.

1 
24 

24.

7 
6 6.1 2.95 

0.9

4 
59.0 

17Y 4 4.1 21 
21.

6 

4

6 

47.

4 
21 

21.

6 
5 5.1 2.97 

0.9

0 
59.4 

18Y 3 
3.0

9 
14 

14.

4 

3

6 

37.

1 
30 

30.

9 
14 

14.

4 
2.60 

1.0

0 
52.0 

19Y 8 8.2 24 
24.

7 

3

2 

32.

9 
29 

29.

8 
4 4.1 3.03 

1.0

2 
60.6 

20Y 5 5.1 16 
16.

4 

3

1 

31.

9 
28 

28.

8 
17 

17.

5 
2.62 

1.1

1 
52.4 

المؤشر  

 الكلي 
5 

4.7

1 
20 

20.

78 

3

7 

37.

68 
26 

27.

16 
9 

9.4

4 
2.83 

0.9

9 
56.6 

 

( Y16-Y20بين آراء المبحوثين بشأن عبارات هذا  العامل )  توضح النتائج في الجدول وجود عدم إتفاق

%( وذلك بدلالة الوسط الحسابي  38%( وإتفاق إلى حد ما بمعدل )25%( مقابل إتفاق )37وبمعدل )

%( لتؤشر أن مستوى إدراك المبحوثين  56.6( ونسبة الإستجابة )0.99( والإنحراف المعياري)2.83)

)تعتمد Y20أبرز العبارات التي أسهمت سلبيا في هذا العامل هي العبارة  قد بلد المستوى المتوسط، ولعل 
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العاملين( وبإتفاق ) للتمييز بين  له علاقة مباشرة بالإنتاج  إتفاق  22شركتنا نظام حوافز  %( مقابل عدم 

إنتاجية العمل في شركتنا( وبإتفاق )        Y18%( والعبارة  46) %( مقابل عدم إتفاق  17)تطورت 

( وهذا  1( )1.11( على التوالي والإنحراف المعياري )2.60( )2.62ذ بلد الوسط الحسابي )%(، إ 45)

يشير الى تجانس الاجابات، وتتفد هذه النتيجة مع واقع أداء الشركات خلال مدة الدراسة في مجال هذا  

 المنظور. 

 وبناء على ما تقدم عرضه تتحدد أهمية تبني هذه المنظورات في الشركات المبحوثة على وفد ما يأتي: 

 أهمية تبني عوامل الأداء الاستراتيجي من قبل المبحوثين: 18جدول 

 الأوساط  العوامل 

 3.27 منظور الزبون 

 2.93 منظور العمليات الداخلية 

 2.83 منظور التعلم والنمو 

 2.59 المنظور المالي 

 

يتبين من الجدول أن اهتمام المبحوثين ينصب في الدرجة الأولى على منظور الزبون  يليه منظور العمليات  

 الداخلية في الدرجة الثانية ثم منظور التعلم والنمو في الدرجة الثالثة واخيرا المنظور المالي.. 

 نموذج الدراسة وفرضياتها  إختبار :5.3

أداء   الدراسة وتحليل واقع  إدراك عينة  التي تمخضت عن مستوى  السابقين  المبحثين  نتائج  تواصلا مع 

الشركات قبل التكامُل وبعده ولىرض التحقد من سريان نموذج الدراسة وإختبار الفرضيات المنبثقة عنه  

 :  وفد مايأتي تم تقسيم مضمون هذا المبحث 

 متغيرات الدراسة إختبار علاقات الارتباط بين   :1.5.3

إذ تم إختبارها باستخدام    تهاللتعرف على قوة العلاقة بين متىيرات الدراسة وطبيع  هذه الفقرة تأتي مضامين  

 معامل الارتباط على النحو الآتي:  

 الهندسة:   إختبارعلاقات الارتباط بين تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة   -1

دناه نتائج الإختبار كما  أ يأتي مضمون هذه الفقرة للتحقد من صحة الفرضية الرئيسة الأولى ونعرض في  

 ي: أتي
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 علاقة الارتباط بين عوامل تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة: 19جدول 

 تنفيذ استراتيجية التكامل 
الأهدا 

 ف

الهيكل  

التنظي 

 مي

 القيادة
الثقافة  

 المنظمية

 نظم

 المعلومات

المؤشر  

 الكلي 

 إعادة هندسةالأعمال
0.62

** 

0.66*

* 
0.61** 0.63** 0.74** 0.78** 

   N = 97                                                      0.01معنوي عند مستوى    (**) 

المتىيرين ويشير إلى وجود علاقات ( طبيعة علاقات الارتباط بين  19المؤشر الكلي: يبين الجدول )  –أ  

(  0.78ن قيمة الارتباط الإجمالية قد بلىت )أ إذ يؤشر المؤشر الكلي إلى    ارتباط معنوية وموجبة بينهما،

الجدول  ُُ ، وي0.01عند مستوى معنوية   استراتيجية    أقوىن  أ بين  تنفيذ  الارتباط بين عوامل  علاقات 

عامل   بين  كانت  الهندسة  وإعادة  )  منظالتكامُل  ارتباط  وبدرجة  اولا  الهيكل  0.74المعلومات  وجاء   )

الارتباط ) قيمة  القيادة حيث سجلت  ثم  فالأهداف  المنظمية  الثقافة  يليه  الثانية  بالدرجة  (  0.66التنظيمي 

التوالي0.61( )0.62( )0.63) النتائج على    ،( على  بالسرعة والكمية  إ وتدل هذه  المعلومات  ن توفر 

هياكل أهداف واضحة    المناسبة ووجود  التىيير ووضع  تقبل  تساعد على  تنظيمية  وثقافة  مرنة  تنظيمية 

 فضلاعن وجود قادة متميزين يدعم عملية إعادة الهندسة. 

الفرعية: يتضح من الجدول )  -د تنفيذ 20المؤشرات  ( وجود علاقات ارتباط متباينة ما بين عوامل 

 استراتيجية التكامُل وعوامل إعادة الهندسة كالآتي:  

 اط بين عوامل تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسةقيم معامل الارتب : 20جدول 

 عوامل تنفيذ استراتيجية                                               

 التكامُل                            

 عوامل إعادة     

 الهندسة            

الأهدا 

 ف

الهيكل  

التنظي 

 مي

 القيادة

الثقافة  

المنظم

 ية

نظم 

المعلوما 

 ت

المؤشر  

 الكلي 

 العمليات     
0.64

** 

0.62*

* 

0.50*

* 

0.62*

* 
0.70** 0.75** 

 الموارد البشرية   
0.59

** 

0.64*

* 

0.50*

* 

0.59*

* 
0.73** 0.73** 
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 التقانة   
0.53

** 

0.59*

* 

0.55*

* 

0.56*

* 
0.67** 0.70** 

 *0.003 0.04- 0.04- 0.19 0.01- 0.06- القوانين والتشريعات   

 المؤشر الكلي   
0.62

** 

0.66*

* 

0.61*

* 

0.63*

* 
0.74** 0.78** 

  N = 97                 0.05معنوي عند مستوى      (*)  0.01معنوي عند مستوى    (**)

الكلي(    -1 التكامُل مجتمعة )المؤشر  استراتيجية  تنفيذ  ارتباط معنوية وموجبة بين عوامل  هناك علاقة 

المعلومات والعمليات إذ بلىت  نظم  ( وكانت أقوى العلاقات بين  0.75وعامل العمليات وبدرجة ارتباط )

 (. 0.70الارتباط )معامل قيمة 

استرات  -2 تنفيذ  بين عوامل  الارتباط  قيمة  الموارد  بلىت  الكلي( وعامل  )المؤشر  مجتمعة  التكامُل  يجية 

المعلومات والموارد    نظمقواها كان بين  أ ن  أ لا  إ ( وكانت جميع العلاقات معنوية وموجبة  0.73البشرية )

 (.  0.73البشرية إذ سجلت قيمة الارتباط )

بين    -3 الارتباط  قيمة  )المؤشر  عوامل  كانت  مجتمعة  التكامُل  استراتيجية  وتنفيذ  التقانة  عامل  الكلي( 

(. وتدل النتائج  0.67المعلومات والتقانة إذ سجلت قيمة الارتباط )  نظمالعلاقات بين    أقوى( وكانت  0.70)

 للمنظمة من خلال ما توفره من معلومات عن مختلف الأنشطة.    هاالمعلومات ودور  نظمالسابقة على أهمية  

ارتباط    -4 علاقات  ت  غير ظهور  عوامل  بين  القوانين  معنوية  مع  مجتمعة  التكامُل  استراتيجية  نفيذ 

( وكانت جميع العلاقات بين )الأهداف، الهيكل التنظيمي، القيادة، الثقافة المنظمية،  0.003والتشريعات )

أنظمة المعلومات( غير معنوية وسالبة وتشير هذه النتيجة إلى ضعف العلاقة بين عوامل تنفيذ استراتيجية  

 . انين والتشريعاتالتكامُل وعامل القو 

علاقات الارتباط بين تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة    بناء على ما تقدم من نتائج تحليل وإختبار     

يمكن القول بتحقد الفرضية الرئيسة الأولى التي مفادها )هناك علاقة ارتباط معنوية بين تنفيذ استراتيجية  

 التكامُل وإعادة الهندسة(.  

 بين متغيرات الدراسة لتأثير اختبار علاقات ا  :2.5.3

   : لكشف عن طبيعة التأثيرالواردة في فرضيات الدراسة وعلى النحو الآتيا   الفقرة هذهتولى ت

 إعادة الهندسة في الأداء الاستراتيجي:   تأثير إختبار  
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تتناول هذه الفقرة إختبار الفرضية الثانية من الفرضية الرئيسة الثالثة وباستخدام معامل الانحدار البسيط  

 ي:  أتكما ي

 تأثير إعادة الهندسة في الأداء الاستراتيجي: 21جدول 

 المتىير       

 التفسيري                     

 المتىير 

 المستجيب         

 إعادة هندسةالأعمال

β 2R 

F 

 المحسوبة 

 **147.11 0.60 0.88 الأداء الاستراتيجي 

   df (1 ، 95)                  N = 97          0.01معنوي عند مستوى (**) 

ن إعادة الهندسة تؤثر معنويا في الأداء الاستراتيجي وذلك بدلالة  أ (  21نتائج التحليل في الجدول )تبين  

البالىة )  Fقيمة   ( وقيمة  95،1ودرجتي حرية )  0.01معنوية عند مستوى  وهي  (  147.11المحسوبة 

التحديد   الاستراتيجي تعود   60ن  أ أي    (،%60البالىة )  2Rمعامل  الأداء  التباين في  تأثير    % من  إلى 

 )إعادة الهندسة(.  تفسيريالمتىير ال 

( لتحليل التباين وذلك وفد قيمة  22وتتجسد معنوية العلاقة التأثيرية بين المتىيرين بالاعتماد على جدول )

F  2المحسوبة مقارنة بالجدولية وقيمة معامل التحديدR.   

 تحليل التباين للعلاقة التأثيرية بين إعادة الهندسة والأداء الاستراتيجي : 22جدول 

التباين   مصدر 

 )الاختلاف(
S. S d f M.S 

F 

 المحسوبة 

الانحدار 

Regression 
19.165 5 19.165 147.11** 

العشوائي  الخطأ 

Residual 
12.343 91 0.130  

الكلية   الإنحرافات 

Total 
31.508 96   

           2R = 60 %                               0.01معنوي عند مستوى  (**)
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( هذه العلاقات على  15-3-5عوامل إعادة الهندسة في الأداء الاستراتيجي يعرض الجدول ) تأثير ولبيان 

 النحو الآتي:  

( تأثير عوامل إعادة الهندسة مجتمعة 15-3-5المؤشر الكلي: تعكس المعطيات الاحصائية في الجدول )  -أ 

معنوية عند مستوى وهي  (  48.51المحسوبة البالىة )  Fعلى الأداء الاستراتيجي وذلك من خلال قيمة  

التحديد    10.0 معامل  )  2Rوقيمة  القيمة على  ُُ وتد  (،%67البالىة  هذه  الاختلافات    67ن  أ ل  من   %

  tوإختبار   βومن متابعة معاملات  وامل إعادة الهندسة، المفسرة في الأداء الاستراتيجي تعود إلى تأثير ع

يليه عامل  أ يتبين    لها، اولا  التقانة  في عامل  يتركز  الاستراتيجي  الأداء  التأثير على  في  إسهام  أعلى  ن 

(  3.34( و )3.82المحسوبة لهم والبالىة )  tالعمليات واخيرا عامل الموارد البشرية وذلك من خلال قيم  

 ( وهي قيم معنوية. 1.98و )

 

 علاقات التأثير بين عوامل إعادة الهندسة وعوامل الأداء الاستراتيجي: 23جدول 

 المتىير  

 التفسيري             

 

 المتىير

 المستجيب 

 إعادة الهندسة عوامل 

 التقانة  الموارد البشرية العمليات
القوانين  

 والتشريعات 
2R 

بة
سو
ح
لم
ا

  
F

 

β 1 T β 2 T β 3 T β 4 T 

 مالي المنظور ال
0.2

8 

2.0

2 

-

0.00

1 

-

0.00 

0.3

0 

2.9

6 

-

0.15 

-

1.67 

0.3

9 

15.21

** 

 منظور الزبون 
0.3

3 

3.1

6 

0.25

0 
2.91 

0.1

9 

2.4

8 
0.12 1.7 

0.6

5 

43.49

** 

 منظور العمليات الداخلية 
0.3

4 

2.5

2 
0.13 0.98 

0.2

8 

2.7

1 

-

0.08 

-

0.94 

0.4

9 

22.75

** 

 منظور التعلم والنمو
0.2

1 

1.6

5 
0.24 1.98 

0.2

2 

2.3

1 

-

0.04 

-

0.55 

0.4

7 

20.68

** 

 المؤشر الكلي 
0.2

9 

3.3

4 
0.16 1.98 

0.2

5 

3.8

2 

-

0.04 

-

0.71 

0.6

7 

48.51

** 

                       df (4 ، 92)   N = 97                 0.01معنوي عند مستوى (**) 
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 ي: أت( يتضح ما ي23من خلال قراءة الجدول ) المؤشرات الفرعية: -ب

المحسوبة    Fهناك تأثير معنوي لعوامل إعادة الهندسة مجتمعة في المنظور المالي ويدعم ذلك قيمة     -1

% من التباين في المنظور المالي    39ن  أ ( أي  %39البالىة )    2Rالتحديد    (، وقيمة معامل15.21البالىة )

إعادة الهندسة مجتمعة، التأثير في هذا المنظور كان  أ ويتبين    تعود إلى تأثير عوامل  أعلى إسهام في  ن 

( وهما قيمتان معنويتان لانهما 2.02( )2.96لهما )  tلعامل التقانة اولا ويليه عامل العمليات إذ بلىت قيمة  

 ( . 1.65أكبر من القيمة الجدولية )

قيمة     -2 خلال  من  وذلك  الزبون  منظور  في  معنويا  الهندسة  إعادة  البالىة    المحسوبة  Fتؤثرعوامل 

% من الاختلافات المفسرة في 65وهذا يعني ان    %(،65البالد )  2R(، وقيمة معامل التحديد  43.49)

الهندسة، إعادة  تأثير عوامل  إلى  تعود  المنظور  الموارد    هذا  ثم  اولا  العمليات  لعامل  تأثير  أعلى  وكان 

(  3.16المحسوبة لهم والبالىة )  tم   خيرا القوانين والتشريعات وذلك من خلال قيأ البشرية يليها التقانة و

 ( على التوالي وهي قيم معنوية لأنها أكبر من القيمة الجدولية.  1.70( )2.48( )2.91)

قيمة    -3 تدعمه  الداخلية  العمليات  منظور  في  مجتمعة  الهندسة  إعادة  لعوامل  معنوي  تأثير   Fوجود 

%  49ن  أ وتدل هذه القيمة على    %(، 49الىة )الب    2R(،  وقيمة معامل التحديد  22.75المحسوبة البالىة )

وإختبار    βومن متابعة معاملات    من التباين في هذا المنظور تعود إلى تأثير عوامل إعادة الهندسة مجتمعة،

t  ن أعلى إسهام في التأثير على هذا المنظور كان لعامل التقانة اولا وجاء في المرتبة الثانية عامل  إ يتبين

 ( على التوالي وهما قيمتان معنويتان.2.52( )2.71لهما ) tالعمليات حيث بلىت قيمة  

قيمة     -4 بدلالة  وذلك  والنمو  التعلم  منظور  في  الهندسة  إعادة  لعوامل  معنوي  تأثير   وهناك 

F ( وقيمة معامل التحديد 20.68المحسوبة البالىة ،)2R   ( أي ان 47البالىة )%من الاختلافات  47 %

المحسوبة    tمة  ويظهر من خلال إختبار قي  المفسرة في هذا المنظور ناتجة عن تأثير عوامل إعادة الهندسة،

( وجاء عامل الموارد البشرية في المرتبة الثانية وكان 2.31)  tن لعامل التقانة الاثر الأكبر إذ بلىت قيمة  أ 

عبر نتائج تحليل  ُُ ( على التوالي. وت1.98( )1.65)  tلعامل العمليات ثالث أقوى اثر إذ سجلت قيم   

 Fوفد قيمة  على  رية بين عوامل المتىيرين وذلك  ( عن معنوية العلاقات التأثي 24)   التباين في الجدول  

 .  2Rالمحسوبة وقيمة معامل التحديد 
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 ية بين إعادة الهندسة والأداء الاستراتيجي تحليل التباين للعلاقة التأثير: 24جدول 

التباين   مصدر 

 )الاختلاف( 
S. S d f M.S 

F 

 المحسوبة 

الانحدار  

Regression 
21.374 4 5.343 48.51** 

العشوائي   الخطأ 

Residual 
10.134 92 0.110  

الكلية   الإنحرافات 

Total 
31.508 96   

                2R 67 % =                              0.01معنوي عند مستوى    (**)

ثبات للفرضية الفرعية الثانية من إعلى نتائج تحليل الانحدار الواردة في الجداول السابقة فهناك    عتمادا إ 

 معنوي لإعادة الهندسة في الأداء الاستراتيجي(.   تأثيرك ل )هناأن الفرضية الرئيسة الثالثة التي تنص على 

 : لأداء الاستراتيجي ا  فيتنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة   تأثيرإختبار   -1

   يعكس مضمون هذه الفقرة إختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثة      

ن تنفيذ استراتيجية  أ( ب25تؤشر المعطيات الاحصائية في الجدول )    إذستخدام معامل الانحدار المتعدد  إب

الهندسة مجتمعة تؤثر في الأداء الاستراتيجي وذلك من خلال قيمة   البالىة    Fالتكامُل وإعادة  المحسوبة 

البالىة    2R( وقيمة معامل التحديد  1، 95ودرجتي حرية )  10.0معنوية عند مستوى وهي ( 177.13)

يعني    (، 65%) الا65ن  أ وهذا  الأداء  في  المفسر  التباين  من  المتىيرين %  تأثير  إلى  يعود  ستراتيجي 

  مجتمعة.

 تأثير تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة في الأداء الاستراتيجي : 25ول جد

           

 المتىيرالتفسيري 

 المتىيرالمستجيب

 تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة

β 2R 
F 

 المحسوبة 

 **177.13 0.65 0.916 الأداء الاستراتيجي 

          df (1 ، 95)              N = 97     0.01معنوي عند مستوى (**)
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التباين في الجدول )وت التأثير    (18- 3-5عبر نتائج تحليل  المحسوبة    Fوفد قيمة  على  عن معنوية ذلك 

 .2Rوقيمة معامل التحديد 

تحليل التباين للعلاقة التأثيرية لتنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة مج  : 26جدول 

 الأداء الاستراتيجي 

التباين   مصدر 

 )الاختلاف( 
S. S d f M.S 

F 

 المحسوبة 

الانحدار  

Regression 
20.497 1 20.498 177.13** 

العشوائي   الخطأ 

Residual 
11.011 95 0.116  

الكلية   الإنحرافات 

Total 
31.508 96   

   2R 65 % =                                 0.01معنوي عند مستوى  (**)           

( هذا التأثير  26يوضح الجدول )  ستجيب مجتمعة في المتىير الم  تفسيرينعوامل المتىيرين ال تأثيرولتحديد  

 على النحو الآتي:  

مجتمعة   تفسيريين( إلى تأثير عوامل المتىيرين ال 19-3-5ر معطيات الجدول ) يشُُ المؤشر الكلي: ت  -أ 

قيمة   بدلالة  وذلك  الاستراتيجي  الأداء  )  Fفي  البالىة  معنوية  26.55المحسوبة  مستوى  عند   )0.01  

% من الاختلافات  72ن  أ وهذا يعني    (، %72بالىة )ال     2R( وقيمة معامل التحديد  9،  87ودرجتي حرية )

  ( 19-3-5بين الجدول )ُُ المفسرة في الأداء الاستراتيجي تعود إلى تأثير عوامل المتىيرين مجتمعة، وي

ثم التعلم    الداخلية  ولا يليه على منظور العمليات أ ن أعلى تأثير لهذه العوامل كان على منظور الزبون  أ 

المنظو على  واخيرا  قيمة  والنمو  بدلالة  وذلك  المالي  لهم  Fر  والبالىة    المحسوبة 

 .0.01عند مستوى وهي قيم معنوية  ( على التوالي42.37()85.79()106.21()137.74)
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 وإعادة الهندسة مجتمعة في الأداء الاستراتيجيتأثير عوامل تنفيذ استراتيجية التكامُل : 27جدول 

             

 تفسيري المتىيرال 

 ستجيبالمتىيرالم

استراتيجية   تنفيذ  عوامل 

الهندسة   وإعادة  التكامُل 

 مجتمعة 

2R 
F 

 المحسوبة 

β T 

 **42.37 0.30 6.51 0.72 المنظور المالي 

 **137.74 0.59 11.74 1.0 منظور الزبون 

 **106.21 0.52 10.31 1.0 منظور العمليات الداخلية 

 **85.79 0.47 9.26 0.89 منظور التعلم والنمو 

 **26.55 0.72 13.31 0.917 المؤشر الكلي 

 df (9 ، 87)                      N = 97                      0.01معنوي عند مستوى  (**)

الجدول )  -ب يتبين من  الفرعية:  ال   نأ (  27المؤشرات  المتىيرين  مجتمعة تؤثران في    تفسيريين عوامل 

( وجاء في المرتبة الثانية منظور  11.74المحسوبة البالىة )t منظور الزبون اولا وذلك من خلال قيمة  

وسجل منظور التعلم والنمو المرتبة الثالثة حيث    (،10.31المحسوبة )  tالعمليات الداخلية إذ بلىت قيمة  

   tخيرة إذ بلىت قيمةالمنظور المالي في المرتبة الأ  ( واخيرا جاء التأثير في9.26المحسوبة )  tبلىت قيمة  

عبر نتائج تحليل التباين في الجدول  ُُ ، وت0.01عند مستوى  معنوية    القيم  وجميع  (، 6.51المحسوبة )

 . 2Rالمحسوبة وقيمة معامل التحديد  Fعن معنوية هذا التأثير وذلك بدلالة قيمة  (5-3-20)
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تحليل التباين للعلاقة التأثيرية لعوامل لتنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة  : 28جدول 

 في الأداء الاستراتيجي 

التباين   مصدر 

 )الاختلاف( 
S. S d f M.S 

F 

 المحسوبة 

الانحدار  

Regression 
22.982 9 2.554 26.55** 

العشوائي   الخطأ 

Residual 
8.526 87 0.098  

الكلية   الإنحرافات 

Total 
31.508 96   

       2R 72% =                            0.01معنوي عند مستوى          (**)

الأعمال  تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة هندسة    لتأثيربموجب ما تقدم من نتائج تحليل الانحدار المتعدد  

القول بتحقد الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثة  مكن  ُُ مجتمعة في الأداء الاستراتيجي ي

مفاد )هنالك  ُُ التي  الأداء  تأثير  ها  على  مجتمعة  الهندسة  وإعادة  التكامُل  استراتيجية  لتنفيذ  معنوي 

 الاستراتيجي(. 

ة مجتمعة والأداء  وبعد أن تم الوقوف على نتائج التحليل السابقة بين تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندس

الاستراتيجي تقتضي الضرورة التعرف ما إذا كانت جميع عوامل هذين المتىيرين تسُهمان في التأثير على  

(، إذ أجُريت عملية تحليل الانحدار المتدرج  28الأداء الاستراتيجي ونبُين ذلك في ضوء معطيات الجدول )

مع استبعاد المتىيرات ذات التأثيرات الضعيفة )غير    للوقوف على المتىيرات التفسيرية المؤثرة معنويا فقط

 المعنوية( من النموذج، وذلك بإدخال جميع عوامل المتىيرين التفسيرين وقد أسهمت جميعها بتفسير  
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نتائج تحليل العلاقة التأثيرية بين تنفيذ استراتيجة التكامُل وإعادة الهندسة والأداء : 29جدول 

 الاستراتيجي

في   الداخلة  التفسيرين   المتىيرين  عوامل 

 نموذج الانحدار 

2R β 
F 

 المحسوبة 

الأهداف + الهيكل + القيادة+ الثقافة + نظم  

المعلومات + العمليات + الموارد + التقانة  

 + القوانين والتشريعات  

 

0.72 

 

0.08 ،0.13 0.16 

0.10 ،0.15 ،0.21 

0.10  ،0.19  ،

0.08- 

26.55 

 

  + العمليات   + المعلومات  +نظم  القيادة 

 التقانة 
0.70 

0.15، 

0.22،0.33،0.26 
55.23 

  N=97                   df (1،95)                        df (4،92)    

%(، وتدرجت عوامل هذين المتىيرين في معدلات تأثيرها  72الاختلاف في الأداء الاستراتيجي بمعدل )

نظم   )القيادة،  عوامل  على  الإبقاء  فيه  تم  الذي  الأخير  النموذج  إلى  وصولا  المراحل  هذه  تعاقب  مع 

%( من الاختلافات الكلية في الأداء الاستراتيجي،  70ات، العمليات، التقانة ( التي أسهمت بتحديد )المعلوم

وقد كشفت هذه النتائج عن استبعاد تأثير العوامل  ) الأهداف، الهيكل التنظيمي،الثقافة المنظمية، الموارد  

الت في  معنويا  تسهم  لا  بِعدها عوامل  والتشريعات(  القوانين  قياسا  البشرية،  الاستراتيجي  الأداء  في  أثير 

بين   العلاقة  بخصوص  السابقة  التحليلات  مع مضمون  الإتفاق  تعُبرعن  نتيجة  وهي  الاخرى،  بالعوامل 

 المتىيرين التفسيرين والمتىير المستجيب. 

الداخلة في نموذج الانحدار نلاحظ   التفسيرين  النسبية لكل عامل من عوامل المتىيرين  ولتحديد الأهمية 

( الخاصة بهم التي تشير إلى مقدار التىير الحاصل في المتىير المستجيب  βاملات الانحدار الجزئية)مع

التفسيري بمقدار وحدة واحدة، إذ نجد أن أكثر العوامل أهمية من   المتىير  نسبة إلى التىير الحاصل في 

العملي عامل  هو  الاستراتيجي  الأداء  في  المفسر  التىير  في  المساهمة  نسبة  )حيث  عامل  0.33ات  ثم   )

( وتتجسد معنوية التأثير من خلال  0.15( ثم عامل القيادة)0.22( ثم عامل نظم المعلومات )0.26التقانة)

 ( 29جدول تحليل التباين      )
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ن للعلاقة التأثيرية لتنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة مجتمعة في الأداء  حليل التباي: 30جدول 

 الاستراتيجي

التباين   مصدر 

 )الاختلاف( 
S. S d f M.S 

F 

 المحسوبة 

Regression 22.982 9 2.554 26.55** 

Residual 8.526 87 0.098  

Total 31.508 96   

 المرحلة الأخيرة 

Regression 22.246 4 5.561 55.23** 

Residual 9.262 92 0.101  

Total 31.508 96   

 0.01معنوي عند مستوى  (**)

يتبين من الجدول أن عوامل المتىيرين التفسيرين ) تنفيذ استراتيجية التكامُل وإعادة الهندسة( تتفاوت في  

التأثير على الأداء الاستراتيجي إلا أن أكثرها معنوية كان لعامل العمليات ويليه التقانة ثم نظم المعلومات  

( على التوالي وهي قيم معنوية  2.23()2.25( )2.98()3.73المحسوبة )  Tوأخيرا القيادة إذ جاءت قيم  

 (. 1.65لأنها أكبر من القيمة الجدولية )

قبول   يتحقد  معنويا  لاتسُهم  التي  العوامل  استبعاد  وبإستثناء  السابقة  الانحدار  تحليل  نتائج  على  وبناءا 

نوي للمتىيريين  الفرضية الرئيسة الثالثة والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها والتي مفادُها )هنالك تأثير مع

 التفسيريين على المتىير المستجيب(.  
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 الخاتمة 

 الإستنتاجات 

 أولا: الإستنتاجات المتعلقة بالجاند النظري   

إن تنفيذ استراتيجية وإعادة هندسة الأعمال في العراق وفي أربيل على وجه الخصوص ما تزال   -1

من   المزيد  إلى  وبحاجة  العالمي  المستوى  في  بعيدة عن  الواضح  النقص  والتحليل، فضلا عن  الدراسة 

التي تحكم هذه العمليات لارتباطها بأساليب ومعالجات قانونية ومحاسبية لا بد أن   القوانين والتشريعات 

 ترُاعى من قبِل القائمين على تنفيذها.

التكامُل مرهون بمستل  -2 الناجح لاستراتيجية  التنفيذ  أن  تبين  النظرية  الدراسة  زمات من مؤشرات 

معينة تتلائم وطبيعة المنظمة وخصوصيتها فضلا عن أن إعادة الهندسة تستلزم هي الأخرى منهجية معينة  

هذه  مثل  على  بنُي  قد  للشركة  الجديد  الواقع  أن  للباحث  يتضح  لم  أنه  إلا  إتباعها  الشركات  من  يتطلب 

 السياقات العلمية. 

المخاطر والمعوقات والمشاكل في كل مرحلة  تتعرض عملية الشروع بالاستثمار الى جملة من   -3

من مراحل الانجاز التي تمر بها المشاريع منذ الشروع بتمويلها مرورا بالتنفيذ، هذه المخاطر تعمل على  

تحفيز ادارة الاستثمار على ان تبقى على الدوام متهيئة ومتحفزة لمواجهة ما يطرأ من مشاكل وصعوبات  

 مات المشروع تجاه الآخرين. في التنفيذ وفي الوفاء بالتزا 

 ومن أهم عوامل نجاح عملية الاستثمار في اي مشروع وتمكن ادارته من تحقيد اهدافها: 

 التزام من الادارة العليا في انجاز المشروع وعدم التخلي عنه. * 

الاخذ  توفر ادارة تىيير جيدة وفعالة في المشروع، تسعى الى ان تقدم مخرجات مبتكرة وجديدة، مع  *  

 .بنظر الاعتبار مواجهة من يقاومون التىيير والتجديد يتولاها مدير المشروع

 ضمان استمرار توفر التمويل المناسب واللازم ضمن الاطار الزمني المناسب لتحقيد نجاح المشروع. * 

حديد  البحث عن مصادر الاموال الممكنة بالنسبة الي المؤسسة وفي اطار محيطها المالي، وذلك بعد ت  -4

 الاحتياجات التي تريدها من خلال برامجها وخططها الاستثمارية. 

العمل على اختيار المزيج المالي المناسب من الصناديد الخاصة، أو التمويل الذاتي والديون المختلفة   -5

 المستحقة، والتي تحقد أفضل العوائد وبأقل التكاليف الممكنة. 

حي ليس بالمستوى المطلوب، سواء تعلد الأمر بتوفير الخدمات تزايد إهتمام الحكومة بالقطاع السيا  -6

القروض بشروط ميسرة، تنشيط   أو  للمستثمرين كمنح الاراضي  التسهيلات  تقديم  أو  الضرورية  العامة 
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الاعلام السياحي، فتح مراكز خاصة بجمع المعلومات والاحصاءات الخاصة بالنشاط السياحي لاستخدامها 

 زمة... وغيرها من المجالاتلاجراء الدراسات اللا

المالية عل مجرد الاقتراض وانما يشمل كذلك الرقابة على الاستخدام    لا يقتصر النشاط المالي للادارة   -7

الى جهات   دفعها  اعادة  لها وبما يضمن  الامثل  الاستخدام  الاموال، من اجل ضمان  لهذه  الجيد والفعال 

 الاقراض مع الفوائد المترتبة عليها. 

بة للحصول على القرض  أن تعمل مؤسسات تمويل المشروع السياحي على تخفيض الضمانات المطلو  -8

 والعمل على منح القرض بضمان المشروع نفسه فقط دون الحاجة إلى ضمانات أخرى. 

أن تقوم مؤسسات تمويل المشاريع    -9 من أجل توسيع قاعدة المستفيدين من القروض، من الضروري 

اريع، وهنا يمكن بتخفيض أسعار الفائدة، والتي تعد من أهم معوقات التمويل التي تواجه أصحاب هذه المش

 الاستفادة من الميزة زيادة عدد المقترضين في هذه الحالة وتحقيد ربح أفضل. 

 ثانيا: الإستنتاجات المتعلقة بالجانب الميداني  

المالي أشرت النتائج أن   -1 % من المستطلعة أرائهم يتفقون على ضعف  55فيما يتعلد بالمنظور 

للشركة مقابل عدم   المالي  الجانب  الشركات تعاني من صعوبة في الوفاء  19إتفاق  الأداء في  أن  % إذ 

 بالتزاماتها المالية. 

% من المستطلعة أرائهم متفقون على أن  47فيما يتعلد بمنظور الزبون أن النتائج أشرت بأن   -2

 %. 24النشاط التسويقي يتجه نحو الزبون مقابل عدم إتفاق 

% من 50أما بالنسبة لمنظور العمليات الداخلية أشرت نتائج الدراسة الإستطلاعية إن ما يقارب  -3

% منهم لا يتفقون  23المستطلعة أرائهم يتفقون على وجود قصور في العمليات الداخلية في الشركات وأن  

 على ذلك. 

على أن الأفراد العاملون  % متفقين  46وأخيرا بالنسبة لمنظور التعلم والنمو فقد أشرت النتائج أن   -4

 % منهم. 24بحاجة الى المزيد من التعلم والتطوير في أدائهم مقابل عدم إتفاق 

المعدل   -5 أن  الدراسة  للمديرين حول كل متىير من متىيرات  الأولي  الإدراك  نتائج تحليل  كشفت 

لتنفيذ   كبيرا  إهتماما  يولون  المبحوثين  أن  يؤكد  مما  الايجابي  الاتجاه  ومع  مقبولا  كان  لإدراكهم  العام 

 استراتيجية وإعادة هندسة الأعمال وانعكاساتهما على الأداء الاستراتيجي للشركة. 

ظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود علاقات ارتباط معنوية موجبة بين متىيرات الدراسة على  أ  -6

 النحو الآتي: 
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هناك علاقة ارتباط معنوية موجبة بين إعادة هندسة الأعمال والأداء الاستراتيجي وكانت أقوى  •

 علاقة مع منظور الزبون. 

ستراتيجية وإعادة هندسة الأعمال مجتمعة تبين أن هناك علاقة ارتباط معنوية موجبة بين تنفيذ ا  •

 مع الأداء الاستراتيجي وكانت أقوى علاقة ارتباط مع منظور الزبون. 

أظهرت النتائج عدم معنوية العلاقة بين القوانين والتشريعات ضمن متىير إعادة الهندسة والأداء  •

 ل. الاستراتيجي فضلا عن عدم معنوية العلاقة مع تنفيذ استراتيجية التكامُ 

وجود تأثير معنوي لتنفيذ استراتيجية وإعادة الهندسة مجتمعة في الأداء الاستراتيجي وكان التأثير   •

 في منظور الزبون أولا، ويليه منظور العمليات الداخلية. 

كشفت نتائج تحليل الانحدار المتدرج وجود علاقات تأثير معنوية للمتىير التفسيري )المستقل( في   •

التقانة ثم  المتىير المستجيب، و قد كان لعامل العمليات التأثير الأقوى في الأداء الاستراتيجي يليه عامل 

 عامل نظم المعلومات وأخيرا عامل القيادة. 

 التوصيات 

المتوقعة حتى لا تظهر في النهاية   -1 التكامُل تصور واضح ودراسة دقيقة للنتائج  أن يسبد عملية 

مُل على أنه استراتيجية يمكن من خلالها النمو والتوسع وأن  وكأنها مجرد تجميع للشركات وأن ينُظر للتكا

 لا ينظر له بأنه مجرد وسيلة للهروب من الواقع المتدهور والمتعثر. 

العمل على اعداد نظم معلومات احصائية متكاملة عن القطاع السياحي والاهتمام بتوفير المعلومات  -2

الأجانب مجتمعة في المحافظة، وتقديرات الانفاق اليومي لاحتساب  الاحصائية مثل عدد أيام بقاء السواح  

 العوائد من السياحة الأجنبية، ويمكن عمل نفس الشي بالنسبة للسياحة الداخلية 

اتباع سياسة استثمارية علمية قائم على استراتيجية التوسع في المشاريع السياحية الجديدة في اربيل   -3

 المناطد خارج مركز المحافظة. وتشجيعها في الاقضية والنواحي و 

أن تبادر الشركات بوضع نظام لقياس وتقويم الأداء وجعله أكثر موضوعيا في تحديد الأنشطة  -4

التي تؤثر في الأداء، ومن ذلك دراسة وتكييف وتطبيد نموذج بطاقة الأداء المتوازن علما أن هناك مراكز 

النظام وتطبيقه وإن معظم الشركات المتقدمة قد دراسية متخصصة في الدول المتقدمة تعمل على نشر هذا  

 كيفته بصيىة أو بأخُرى لمجال عملها. 

ضرورة إجراء دراسات واسعة للسوق بىُية زيادة الحصة السوقية للشركة وبالشكل الذي يمُكنها  -5

 من وضع الخطط البيعية المبنية على الأسُس العلمية والعملية السليمة. 

 ت الشركات من خلال الإلتزام بالمواصفات القياسية  الحفاظ على جودة تقديم خدما -6
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تعزيز الاستفادة من خبرة أساتذة الجامعات في الحصول على إحتياجات الشركات من الأدوات  -7

 الإحتياطية وغيرها وبما ينسجم مع حاجة الشركات.
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 أولا: المصادر العربية: 

 المؤتمرات: الإصدارات و -1
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 القاهرة.  ، الإدارية للتنمية( تشرين الثاني، المنظمة العربية   8

" هندسة الأعمال وتكنولوجيا المعلومات بالتطبيد في    (2002)حسن، محمد حربي، كنعان، محمد   -2

لوجيا المعلومات ودورها في وسنوي الثالث لتكنعينة الشركات الصناعية الأردنية "، المؤتمر  العلمي ال 

 ( أيار، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن.  8-6التنمية الاقتصادية للمدة من ) 

لتقييم الأداء إطار مقترح "، وقائع   ( 2006)حسين،زينب احمد    -5 استراتيجي متعدد الأبعاد  " نموذج 

- 6في مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربية للفترة من )  (القيادة الإبداعية)المؤتمر الثاني للإدارة  

 القاهرة. ، الإدارية للتنمية( تشرين الثاني، المنظمة العربية   8

" تطبيد مدخل تقييم الأداء المتوازن في القطاع الحكومي " ندوة الأساليب    ( 2004)زايد، عادل محمد    -6

 الحكومي، القاهرة. الأداء  ياسالحديثة في ق

 ؤسسي " نموذج محاسبي لقياس وتقييم الأداء الم (2006)عبد المنعم، هيثم احمد -7

للإدارة   الثاني  المؤتمر  وقائع   ،" الإبداعية )للمنظمات  للإدارة    (القيادة  المعاصرة  التحديات  مواجهة  في 

 الإدارية، القاهرة.   للتنمية( تشرين الثاني، المنظمة العربية   8-6العربية للفترة من) 

شريف    -8 دينا   و مازن،  مفاهيم  ( 2001)الخيالي،  تصميم  البشرية    ي"  الموارد  جودة  إدارة  لنظم 

في مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة    (ة الإبداعية القياد) الاستراتيجية "، وقائع المؤتمر الثاني للإدارة  
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( تشرين    8- 6)      واجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربية للفترة من  في م  ( القيادة الإبداعية)للإدارة  

 الإدارية،، القاهرة.  للتنميةالثاني، المنظمة العربية  

التنافسية "، وقائع المؤتمر الثاني    (2006)هامان، حسن علي    -  10 " الموارد البشرية كمدخل للميزة 

( تشرين    8- 6)         ت المعاصرة للإدارة العربية للفترة من  في مواجهة التحديا  ( القيادة الإبداعية) للإدارة  
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يديك جزء  بين  التي  الإستمارة  إعداد    ا تمثل  متطلبات  الموسومة    رسالةمن  الأعمال  إدارة  في  ماجستير 

الاداء الاستراتيجي دراسة تطبيقية في عينة من الشركات   )متطلبات اعادة هندسة الاعمال ودورها في 

وتعد مشاركتكم ذات تأثير ايجابي لخروج الدراسة بنتائج تعزز عمل   السياحية في مدينة اربيل / العراق(،

مثل ُُ لإجابة على كل ما ورد فيها باختيار الإجابة التي ترونها تالشركات لذا نرجو تفضلكم مشكورين با

وجهة نظركم لكل سؤال علما أن الإجابة ستستخدم لإغراض البحث العلمي حصرا وستحاط بالسرية ودون  

 ستجابة. ذكر الإسم شاكرين لكم حسن الإ
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 القسم الأول: بيانات شخصية 

 

 (               أنثى )    (   الجنس: ذكر )    -1

 فأكثر)    (  64)    (    54-36)    (     35-26)    (     25العمر: أقل من  -2

 )    (  هالمؤهل العلمي: إعدادية )   (   دبلوم فني )   (   بكالوريوس )   (   ماجستير)   (   دكتورا  -3

            (     )    25-21(        )   20-16(      سنة )   15عدد سنوات الخدمة الكلية: أقل من  -4

 فأكثر)  (  26

 موقع العمل الحالي:  -5

)  (     15- 11)   (    10-6سنوات )    (    5عدد سنوات الخدمة في موقع العمل الحالي: أقل من  -6

 فأكثر )    (  16

 ل موقع العمل الحالي:عدد الدورات في مجا  -7

 القسم الثاني: متىيرات الدراسة وعواملها  

ثانيا: إعادة هندسة الأعمال: تعرف بأنها إعادة التفكير الأساسي وإعادة تصميم المعلومات والنظم  

 والهياكل لمواجهة التىيرات البيئية بهدف تحقيد تحسينات جوهرية في الأداء. 

 

   -العمليات:-1

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى  

 حد ما 

لا 

 أتفق

لا أتفق  

 بشدة

1. 1 
تعمل شـركتنا على تبسـيط أسـاليد ونماذج 

 العمل المستخدمة حاليا
     

2.  
ــد الإجراءات   بتوحي ــا  شـــــركتن إدارة  تهتم 

 المتقاربة
     

      تسعى شركتنا إلى دمج الأعمال المتشابهة    .3

      المنتجاتتهتم شركتنا بإلغاء العيود في    .4
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      تسعى شركتنا إلى مكننة الأعمال اليدوية  .5

      مكننة الأعمال المتكررة  تعمل شركتنا على  .6

7.  
تسـعى شـركتنا لاعتماد أسـاليد عمل جديدة 

 لإنجاز الأعمال
     

 

 الموارد البشرية:  -2

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما

لا 

 أتفق

لا أتفق  

 بشدة

8.  
العـاملون في شـــــركتنـا القنـاعـة  يمتلـك   الأفراد 

 بأهمية التغيير
     

9.  

ــكل  ــركتنا على تدريد عامليها وبشــ تحرص شــ

مســـــتمر على كـل مـا هو جـديـد ومتطور لرفج  

 مستوى أدائهم

     

10.  
ال لأفراد   اد الأعمـ ا على إســـــنـ تحرص شـــــركتنـ

 مؤهلين تأهيلا متخصصا
     

11.  
ــركتنا  ــعى ش ــكيل فرق عمل متخصــصــة لتس تش

 لإنجاز الأعمال
     

12.  
ــلاحيات   ــركتنا العاملين لديها الصـ تمنح إدارة شـ

 التي تمكنهم من أداء الأعمال بصورة أفضل
     

13.  
تســـعى شـــركتنا لاســـتقطاد أفراد ذوي مهارات  

 وخبرات عالية
     

14.  
تخصـص إدارة شـركتنا موارد مالية مناسـبة على  

 برامج التدريد لعامليها
     

15.  
ــل   ــ ت  تعم ــاف المك ــام  نظ تعزيز  على  ــا  شـــــركتن

 والحوافز
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 التقانة:  -3

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما

لا 

 أتفق

لا أتفق  

 بشدة

16.  
تعتمد إدارة شــــركتنا تخطيط ســــليم لإدخال 

 التقانة المتطورة في الأنشطة
     

17.  
تســعى شــركتنا للحصــول على الدعم من قبل  

 التقانة الحديثةالجهات المختصة لتوفير  
     

18.  

ة   انـ ا إلى إدخـال التقـ ا تلجـا شـــــركتنـ ا مـ غـالبـ

المتطورة كوســـــيلـة لتحقيق أهـدافهـا وزيـادة  

 فرص نجاحها

     

19.  
يمكن تهيئة الأفراد في شـــــركتنا لاســـــتقبال 

 التقانة المتطورة
     

20.  

انيـة ا إلى إحـداث التغيرات التقـ   تلجـا شـــــركتنـ

إيمـانـا منهـا بحـاجـاتهـا إلى كـل مـا هو جـديـد في  

 ميدان الصناعة التي تنتمي إليها

     

21.  
التغيير   تعمــل شـــــركتنــا على دعم عمليــات 

 بالتقانات المتطورة
     

 

 القوانين والتشريعات:  -4

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما

لا 

 أتفق

لا أتفق  

 بشدة

22.  
تحتاج شـركتنا إلى قوانين تتيح لها ألفرصـة  

 للقيام بأنشطة البيج والشراء والصرف

     

23.  
تسـعى شـركتنا إلى فرح حماية خاصـة على  

 المنتجات المماثلة لمنتجاتها  
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24.  
تعتمد شـــركتنا على قوانين وتعليمات قديمة  

 في ممارسة أنشطتها 

     

25.  
تحتـاج شـــــركتنـا إلى قوانين تتمـاشـــــى مج 

 التطورات الحاصلة في مجال صناعتها  

     

26.  
ــركتنا   توجد قوانين وتعليمات تحدد عمل شــ

 في مختلف المجالات

     

27.  
تحتاج شـركتنا إلى قوانين وتشـريعات جديدة 

 تشغيل العاملينفي مجال 

     

28.  
تحتاج شـركتنا إلى قوانين وتشـريعات جديدة 

 في مجال تحديد أجور وحوافز العاملين

     

 

 ثالثا: الأداء الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  

 المنظور المالي:   -1

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما
 لا أتفق

لا أتفق  

 بشدة

      تمتلك شركتنا القدرة على زيادة إيراداتها    .1

      تمتلك شركتنا القدرة على تخفيح مصاريفها    .2

      مستويات الأرباح في شركتنا   تتطور  .3

4.  
ال   دة على رأس المـ د جيـ ا عوائـ تحقق شـــــركتنـ

 المستثمر  
     

 
تسدد شركتنا التزاماتها قصيرة الأجل من خلال 

 السيولة المتوفرة لديها  
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 منظور الزبون:  -2

 

 منظور العمليات الداخلية:  -3

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما
 لا أتفق

لا أتفق  

 بشدة

10.  
تســـــتغـل شـــــركتنـا الطـاقـة الإنتـاجيـة المخططـة 

 بالكامل  
     

11.  
تحســـــن شـــــركتنا من جودة الإنتاج من خلال 

 تخفيح مستويات التلف
     

12.  
توفر شـركتنا منتجات جديدة باسـتمرار لمقابلة  

 حاجات ومتطلبات الزبائن  
     

13.  
تميزت شـــــركتنا بحصـــــولها على شـــــهادات  

 تقديرية لتميزها في النوعية  
     

      تطورت إنتاجية ساعة العمل في شركتنا    .14

  

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما
 لا أتفق

لا أتفق  

 بشدة

5.  
ــوقية لتوفير   ــة الســ ــركتنا من الحصــ تزيد شــ

 المنتجات المرغوبة للزبون
     

      تتميز منتجات شركتنا بجودة عالية    .6

7.  
بــالأوقــات   شـــــركتنــا بتوفير منتجــاتهــا  تلتزم 

 المناسبة
     

      توفر شركتنا منتجاتها بأسعار معتدلة    .8

9.  
تزيد شـركتنا من قنوات توزيج منتجاتها بشـكل 

 يتناسد مج زيادة الطلد على تلك المنتجات  
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 منظور التعلم والنمو:  -4

 العبارات  ت
أتفق 

 بشدة
 أتفق

إلى حد  

 ما
 لا أتفق

لا أتفق  

 بشدة

15.  
تدخل شـركتنا العاملين لديها بدورات تدريبية  

 لتطويرهم 
     

16.  
يتم في شــــركتنا تحســــين وتطوير المنتجات  

 باستمرار  
     

      تطورات إنتاجية العامل في شركتنا    .17

      نسبة دوران العمل منخفضة جدا في شركتنا    .18

19.  
تعتمد شــركتنا نظام حوافز له علاقة مباشــرة  

 للتمييز بين العاملينبالإنتاج  
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 الانتحال تقرير 

 

 




