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شكر وتقدير
لتكرمه بالإشراف على البحث لدكتور طه المرشد الأستاذي الفاضلالشكرالصبخأتوجه

....ل فترة إنجاز البحثاولما قدمه من متابعة طو

لدكتور علي ميااوالتقدير للسادة الأفاضل أعضاء لجنة الحكم الموقرين كما أتقدم بالشكر 
لتفضلهما بالموافقة على المشاركة في لجنة الحكم وللملاحظات ،والدكتور محمد طاهر الخلف

.القيمة التي ساهمت في إغناء البحث

الذين كانوا إدارة وأعضاء للأساتذة في قسم إدارة الأعمالإلا التوجه بالامتنانأيضاًلا يسعني
وأخصالبحثبالشكر إلى كل من مدني بآراء تفيدموصولاً خير عون لي في الدراسات العليا، 

.الدكتور صلاح شيخ ديب والدكتورة نسرين عبد الرحمنبالذكر

إلى عمادة إلى وزارة التعليم العالي وجامعة تشرين ولا يفوتني أن أتوجه بالشكر والتقدير 
الدكتور يوسف محمود والهيئة التدريسية وجميع العاملين في كلية الاقتصاد المتمثلة بكلية الاقتصاد 

.عمادة كلية الاقتصاد في طرطوسموصولاً بالشكر لاللاذقية،شرين في في جامعة ت

كما أتقدم بالشكر إلى العاملين في الشركة السورية للاتصالات الذين لم يبخلوا بتقديم  
.المساعدة العلمية
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الإهداء 

.........        ي وكرامتي وطني الغاليإلى منبتي وعزّ 

ســــــــــــــــــوريا
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بموضوع ) الشركة السوریة للاتصالات(إلمام المنظمة المدروسة هدف البحث إلى التعرف على مدى 
الاستعانة بالمصادر الخارجیة ومدى ممارستها له في مجالاتها الخدمیة وخاصة في تقدیم خدمة 

في الخارجیةالاستعانة بالمصادرالهاتف الخلوي، والكشف عن أهم مزایا ومخاطر تطبیقه،  ودور
توفیر التكالیف وتحسین جودة أداء الخدمات وزیادة قدرة المنظمة في التركیز على أنشطتها الأساسیة 

وتحقیق توفیر الوقت مما یسمح لها في تحسین الأداء من خلال زیادة الربحیة وتحسین الإنتاجیة و 
.رضا العمیل

السوریة للاتصالات في فرعي اللاذقیة موظفاً في الشركة) 41(تم تطبیق البحث على عینة شملت 
) 384(، بالإضافة إلى عینة أخرى شملت ضمت موظفي الإدارة العلیا والوسطى والتنفیذیةوطرطوس

عمیلاً للشركة السوریة للاتصالات یستفیدون من الخدمات التي تقدمها الشركة لدراسة دور الاستعانة 
.العمیلادراسة رضبالمصادر الخارجیة في تحسین الأداء من خلال 

:توصلت الباحثة إلى النتائج التالیة

في تحسین للاستعانة بالمصادر الخارجیة من خلال توفیر التكالیف یوجد علاقة معنویة-1
.الأداء

في تحسن تحسین الجودةیوجد علاقة معنویة للاستعانة بالمصادر الخارجیة من خلال -2
.الأداء

لأنشطة الأساسیة على ابالمصادر الخارجیة من خلال التركیزعلاقة معنویة للاستعانة یوجد -3
.حسین الأداءفي ت

الكفاءات الاستعانة بالمصادر الخارجیة، الأداء، توفیر التكلفة، الجودة، : الكلمات المفتاحیة
.الأساسیة، المیزة التنافسیة
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)(Sriwongwanna, 2009, p66

Competitive Advantageالمیزة التنافسیة

إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب وهذا یعني القدرة على 
).6، ص2001، ودیع.( تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآت الأخرى
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الفصل الأول

الإطار العام للبحث

سیتم في هذا الفصل توضیح الإطار العام للبحث بما 
والدراسات السابقة المتعلقة یتضمن من المقدمة،

بموضوع البحث، والمشكلة، والأهمیة، والأهداف، 
ومنهجیة البحث، وأسالیب التحلیل الإحصائیة، واقتراحات 

.البحث، حدود البحث
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Introductionالمقدمة1- 1

تكالیفها وبناء فرص جدیدة م العولمة، بدأت الشركات بالعمل على تقلیل مع زیادة الضغوط التنافسیة، وتقدّ 
إن هذه التطورات المتسارعة أدت إلى ظهور ،ةوارد المتاحة الداخلیة والخارجیمن خلال الاستخدام الأمثل للم

دفع بالشركات التي ترغب في الدخول إلى هذه السوق وأن تكون في مراكز متقدمة سوق تنافسیة عالمیة هذا ما
الأمر الذي كان . فاءة والعمل على تحسین أدائها ورفع مستوى جودة أعمالهافیها، أن تقدم خدماتها بشكل أكثر ك

ونقل كفاءاتها الأساسیة التي تحقق لها میزة تنافسیةأنشطتهاه الشركات بالتركیز على له أثر كبیر في قیام هذ
بالمصادر أصبح الاستعانة ، و ت أخرى تتمتع بالكفاءة المطلوبةإلى منظما) Outsourcing(غیر الأساسیة 

في مجالس الشركات ولقي اهتماماً جدیراً بالذكر من قبل مدیري الشركات، هاماً للحواراتالخارجیة موضوعاً 
وطبّق في كثیر من الشركات وترك آثاراً إیجابیة هامة على أدائها، ومن هنا أخذ مكانته وقوته في مجال تسییر 

.أعمال الشركات

اتفاقیة محددة مسبقاً مع جهة خارجیة " الاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنه )Douglas, 2008, p28(عرّف 
."المنظمة عدم القیام بها داخلیاً لتقدیم السلع أو الخدمات التي تقرر إدارة

یعتبر قطاع الاتصالات في سوریة من القطاعات الخدمیة ) لتقریر لجنة قطاع الاتصالات السوریة(وفقاً 
توسیع الشبكة والوصول إلى عدد (همیة مع  توسع نشاطاته على المستویین الأفقي أي الهامة وتزداد هذه الأ

تقدیم الخدمات الجدیدة ولاسیما على صعید خدمات تراسل المعطیات التي (والعمودي  أي ) أكبر من المشتركین
2003بهذا القطاع خاصة بعد عام لقد زاد الاهتمام.. )تعتبر العصب الأساسي للعدید من القطاعات الأخرى

الذي 62قم وزارة الاتصالات والتقانة بموجب المرسوم التشریعي ر تعدیل اسم وزارة المواصلات لتصبححیث تم 
الخلف القانوني " السوریّة للاتصالات"الشركة السوریة للاتصالات"أصبحت، وقد 2003\9\25صدر بتاریخ 

وأموالها المادیة یها ملكیة جمیع موجودات المؤسسة العامة للاتصالاتللمؤسسة العامة للاتصالات وتؤول إل
والمعنویة وجمیع حقوقها والتزاماتها داخل سوریة وخارجها، وذلك في جمیع ما یتعلق بشؤون تنفیذ شبكات 

ین توفیر منافسة عالیة ب”أهدافه أحد، ویعد "ومنظومة الاتصالات للعموم وتشغیلها وتقدیم خدمات الاتصالات
المشغلین ومقدمي الخدمات للعاملین في مجال الاتصالات، وحمایة المستخدمین والمستفیدین من خدمات 

لصادر بالقانون قانون الاتصالات ا(بموجب " الاتصالات، بالإضافة إلى تقدیم الخدمة الشاملة، وحمایة المستهلك
.)2010لعام 10رقم 



3

من الناتج المحلي %5ي سوریة حیث یساهم  بحوالي یعد قطاع الاتصالات مورداً وطنیاً هاماً ف
،)ADSL(ومن أبرز الخدمات التي تقدمها الشركة خدمات الهاتف الثابت وخدمات الانترنت،الإجمالي السوري

في سبیل تطویر عملها وتحقیق خدمة المستهلك قامت بتطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة وذلك عن طریق و 
وهما شركتان من القطاع الخاص، وتقوم الشركتان ) Syriatel &MTN(منح العقود لشركات الهاتف الخلوي 

بلغ إجمالي عدد مشتركي الخلوي في سوریة لغایة "في سوریة حیث )(3Gبتقدیم خدمات الهاتف الخلوي و
، وقد بلغت إیرادات الشركة السوریة %56مشترك أي بكثافة هاتفیة وصلت إلى ) 1169600(م 2010\12\31

س من الخلوي أي بنسبة .ل) 45844147(س كان منها .ل) 75528441(2010للاتصالات في عام 
).2010للمؤسسة العامة للاتصالات في سوریة عام التقریر السنوي(%"59تقارب 

ف على كیفیة انعكاس اعتماد الشركة السوریة تم عرضه من معلومات ستحاول الباحثة التعرّ بناء على ما
.مستوى أداء هذه الشركةوعلى للاتصالات على المصادر الخارجیة في تقدیم خدمات الخلوي الخاصة بها 

Literature Reviewالدراسات السابقة1-2

العربیةالدراسات1- 2- 1

:)2011,زرفي عمار ( دراسة - 1

التعهید بإدارة الصیانة كاختیار استراتیجي للمؤسسة الصناعیة، مدخل لتحسین " رسالة ماجستیر بعنوان 
."الإنتاجیة 

وكذلك للتركیز على أهمیة التخصص هدفت الدراسة إلى إبراز أهمیة الصیانة باستخدام التعهید:هدف الدراسة
.بالعمل

بئر العاتر في الجزائر، وذلك باستخدام منهج –تم تطبیقها على المركب المنجمي للفسطاط : تطبیق الدراسة
.دراسة الحالة عن طریق المنهج الاستنباطي وأسلوب المعاینة المیدانیة

تركزت أهم النتائج بانخفاض تكالیف الصیانة باستخدام أسلوب التعهید وارتفاع حجم الإنتاج في : نتائج الدراسة
.السنوات المطبقة فیها هذه الإستراتیجیة مما سمح للمؤسسة التركیز على أنشطتها الأساسیة
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:الدراسات الأجنبیة2- 1-2

:بعنوان)(Yang Fan, 2000دراسة- 1
"Strategic outsourcing: evidence from British companies"

.البریطانیةالأدلة من الشركات : ادر الخارجیةاستراتیجیة الاستعانة بالمص

مجالین صادر الخارجیة من خلال معالجةهدفت الدراسة إلى تحلیل عملیة الاستعانة بالم: هدف الدراسة
: رئیسین، وهما

رجیةعملیة اتخاذ القرار قبل الاستعانة بالمصادر الخا.
إدارة الموارد بعد الاستعانة بالمصادر الخارجیة.

.وذلك من خلال التعرف على الأسباب والمنافع الناتجة عن اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة

الخدمات، الالكترونیات، الخدمات المالیة، شركات ( شركة بریطانیة 14تم تطبیق الدراسة على : تطبیق الدراسة
.، وذلك باستخدام دراسة استقصائیة تمت على مرحلتین)بالتجزئةالبیع 

أشارت الدراسة إلى أن قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة ساهم في تخفیض تكالیف الإنتاج في : نتائج الدراسة
نها من التركیز على عملیاتها الأساسیة وتحسین مستوى الخدمات التي تقدمها الشركات محل الشركات ومكّ 

.راسةالد

:بعنوان) Beulen,  Fenema& Currie, 2005(دراسة -2

"From Application Outsourcing Infrastructure Management : Extending the Offshore
Outsourcing Portfolio"

.محفظة تمدید التعاقد الخارجي: من تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة في إدارة البنیة التحتیة

جراء دراسة عملیة للمخاطر الخارجیة المترتبة نتیجة الاستعانة بالمصادر لى إإهدفت الدراسة: الدراسةهدف 
.الخارجیة

تم إجراء الدراسة على ثلاث شركات عالمیة كبرى وذلك باستخدام الأسلوب الاستكشافي :تطبیق الدراسة
.والدراسة المیدانیة
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خلصت الدراسة إلى أنه یجب على الشركات تطویر خدمة الاستعانة بالمصادر الخارجیة :نتائج الدراسة
للحصول على مراكز متقدمة في السوق العالمیة والاستمرار في المنافسة، والحد من التكالیف الإجمالیة وبالتالي 

.تقدیم خدمات فعالة للمستفیدین

عنوانب)Kayhan Atesci, 2010(دراسة - 3
"Business process outsourcing: A case study of Satyam Computers"

.دراسة حالة على أنظمة الحاسوب: عملیات الاستعانة بالمصادر الخارجیة

.وأن بروزه یعود إلى تكثیف التنافس في العالمBPOإلى توضیح أسلوب هدفت: هدف الدراسة

.لخدمات الكمبیوتر في الهندجراء الدراسة على شركة ساتیامإتم: تطبیق الدراسة

:توصلت إلى حقیقة أن : نتائج الدراسة

المنظمات بحاجة إلى تحسین قدراتها  ومواكبة التحولات الإستراتیجیة.
الموازنة بین مخاطر وفوائد تطبیق هذا الأسلوب من خلال الاعتماد على المهارات الأساسیة.
لمعرفة المتخصصة والمهارات وبالتالي تطبیق هذا الأسلوب یمكن المنظمات من اكتساب ا

.التركیز على الكفاءات الأساسیة
:نعنواب)(Yaghoubi, Moradi & Tajmohammadi, 2011دراسة - 4

“Outsourcing and the industrial clusters; The core competencies perspective”
.والتجمعات الصناعیة؛ منظور الكفاءات الأساسیةالاستعانة بالمصادر الخارجیة 

هدفت هذه الدراسة إلى توضیح معنى الكفاءات الأساسیة للمنظمة، وذلك من خلال التركیز على : هدف الدراسة
العملیات التي تملك المنظمة فیها میزة تنافسیة على منافسیها وأن تقوم بنقل عملیاتها غیر الأساسیة إلى 

.تتمتع بالكفاءة المطلوبةمنظمات أخرى 
وقد تم ،"خوردوخورسان الإیرانیة" جاءت هذه الدراسة نتیجة العمل المیداني للباحثین في شركة : تطبیق الدراسة

.قسم من الشركة 35مدیرین و9إجراء المسح على 
ملیاتها الأساسیة كانت أهم نتائج هذه الدراسة تشیر إلى أن اعتماد المنظمة على نفسها في ع: نتائج الدراسة

:والاستعانة بالمصادر الخارجیة في العملیات غیر الأساسیة یحقق لها بعض المزایا
إنشاء ما یسمى بالتكتلات الصناعیة التي من الممكن أن تتمتع بالكفاءة الجماعیة.
فهم أفضل للموردین والمستهلكین.
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هولة وفعالیة أكبر وبتكلفة أقلالقدرة على الحصول على المدخلات والدعم التقني والفني بس.
ردافع أكبر للتحسین المستم.

:عنوانب)(Hasliza &  Norbani, 2011دراسة -5
"Embarking on HR Outsourcing – Do Organizational Size and Maturity Level Matter?"

حجم المنظمة وومستوى النمو هو القضیة؟هل -للموارد البشریةالشروع في الاستعانة بالمصادر الخارجیة

هدفت إلى التعرف فیما إذا كان حجم الشركة ومستوى تطورها یؤثر على قرار الاستعانة :هدف الدراسة
.بالمصادر الخارجیة في اقتصاد بلد سریع التطور كمالیزیا

.شركة تصنیع في مالیزیا232تم إجراء دراسة مسحیة  على : تطبیق الدراسة

كانت أهم نتائج الدراسة تتركز في أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة یعتبر أداة قویة یمكن : الدراسةنتائج 
تسخیرها لتمكین إدارات الموارد البشریة بالتركیز على المهام التنفیذیة والتقلیدیة ومنحهم مزید من الحریة بالتركیز 

كما بینت ،لیة، ومساعدتهم في اتخاذ قرارات أكثر كفاءةعلى الأنشطة الإستراتیجیة، والاستفادة من القدرات الداخ
.تطبیقهبعض المزایا والعیوب المرتبطة ب
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:اختلاف الدراسة عن الدراسات السابقة2-3- 1

أبرز النتائج المترتبة على استخدام أسلوب تطبیق الدراسةعنوان الدراسة
الاستعانة بالمصادر الخارجیة

دراسة
Yang Fan

التركیز على ،تخفیض تكالیف الإنتاجخاصةشركة 14
.العملیات الأساسیة

,Beulenدراسة
Fenema&

Curri

الحصول على ،الحد من التكالیف الإجمالیةشركات عالمیة خاصة3
.مراكز متقدمة

دراسة
Kayhan Atesci

مواكبة ،التركیز على الكفاءات الأساسیةشركة خاصة
.الإستراتیجیةالتحولات 

,Yaghoubiدراسة 
Moradi &
Tajmohammadi

.التركیز على العملیات الأساسیةشركة خاصة 

دراسة
Hasliza &

Norbani

اتخاذ قرارات ،الاستفادة من القدرات الداخلیةشركة خاصة232
.أكثر كفاءة

التركیز على الأنشطة ،انخفاض التكالیفشركة خاصةدراسة زرفي عمار
.الأساسیة

شركة قطاع عام طبقت الدراسة الحالیة
الاستعانة بالمصادر أسلوب

مع شركات قطاع الخارجیة
خاص

إن الاستعانة بالمصادر النتائج المتوقعة
الخارجیة یسهم في تحسین مستوى أداء 
الشركة السوریة للاتصالات وفي تقدیم 
الخدمات الأكثر كفاءة للمستفیدین، ومواكبة 

.التقدم التقني العالمي
من إعداد الباحثة: المصدر
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اع خاص تسعى من إن الدراسات السابقة أظهرت في نتائجها أن الشركات محل الدراسة هي شركات قط
خلال تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى تحسین خدماتها والتركیز على عملیاتها الأساسیة، وذلك لضمان 

.استمرارها في سوق الأعمال التي تتسم بالمنافسة الشدیدة، وكذلك تخفیض التكالیف ورفع مستوى الأرباح

وهي الشركة السوریة للاتصالات طبقت الاستعانة في حین الدراسة الحالیة ستتم على شركة قطاع عام 
بالمصادر الخارجیة من خلال عقود مع شركات قطاع خاص ساعیة إلى تحسین مستوى الخدمات التي تقدمها 

.وجذب تكنولوجیا جدیدة ونظم إداریة أكثر تطوراً إلى سوریة

Researchمشكلة البحث1-3 problem
العدید من باحثي الإدارة كما یعدّهالإداریة الحدیثة نسبیاً، سالیبالاستعانة بالمصادر الخارجیة من الأیعدّ 

أداة مساعدة للمنظمة تمكنها من التركیز على عملیاتها الأساسیة وأداة فعالة لتحیق الكفاءة في قدراتها الحالیة 
.التغیر المستمر والمنافسة الشدیدةوالمستقبلیة بما یضمن لها الاستمراریة في عالم یتسم ب

السلكیة واللاسلكیة الجهة الحكومیة الوحیدة "السوریة للاتصالات" تعتبر المؤسسة العامة للاتصالات
وبعد دخول خدمة الهاتف النقال عام ، المسؤولة عن خدمات الاتصالات والبنیة التحتیة الاتصالیة الثابتة كافة

المرتبطتان بعقود تنفیذ وتشغیل وتسلیم Syriatel & MTNوتقدم هذه الخدمة شركتا ، توسعت بسرعة2000
مع المؤسسة العامة للاتصالات على أن تدخل شركة ثالثة لقطاع الهاتف الخلوي لتساعد على زیادة التنافسیة 

المنافسة العادلة في تحفیز "یعد) 2010قانون الاتصالات لعام (كما جاء في ، و وتحسین الخدمة وتقلیل التكالیف
قطاع الاتصالات وتنظیمها بصورة تكفل فاعلیتها في تقدیم خدمات الاتصالات والعمل على منع الممارسات 

من أهم مهام ومسؤولیات الشركة السوریة " وتقدیم الخدمات الأكثر كفاءة للمستخدمینالمخلة بالمنافسة، 
فضل المصادر التي تحقق هذه الكفاءة في السوق من للاتصالات، وهي في سبیل تحقیقه تسعى للاستعانة بأ

خلال وجود شركتي الخلوي والعدید من مزودات الانترنت في السوق السوریة بالإضافة إلى وجودها كمزود خدمة 
في تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة ساهمهلومن خلاله یمكن طرح التساؤل الرئیسي التالي، . أیضاً 

ء في الشركة السوریة للاتصالات؟ تحسین مستوى الأدا

:ومنه یمكن طرح بعض التساؤلات التي ستحاول الباحثة الإجابة عنها في بحثها، والتي تتركز بما یلي

 سهم تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تخفیض التكالیف في الشركة السوریة للاتصالات؟یهل
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 تركیز الشركة السوریة للاتصالات على عملیاتها سهم الاستعانة بالمصادر الخارجیة في یهل
الأساسیة؟
 سهم قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة بتقدیم خدمات أكثر جودة في الشركة السوریة یهل

للاتصالات؟
هل الشركة محل الدراسة تمتلك المعرفة والقدرة الكافیة على تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة؟

Research Importanceأهمیة البحث1-4
:ةیّ ملعالأهمیة ال

كتسب هذا البحث أهمیة خاصة نظراً لقلة الدراسات والأبحاث الأكادیمیة المحلیة المتخصصة التي ی
أهمیة هذا البحث  من خلال  مقارنته بالموضوعات الأخرى ، وتنبعسلطت الضوء على هذا الأسلوب الإداري

م، 2007تحول الاقتصاد السوري نحو اقتصاد السوق وخاصة بعد عام فقیراالتي تمت معالجتها، وهو بذلك 
، ووضع الاقتراحات لتفعیله، والاستفادة من أهم مزایا الاستعانة الاستعانة بالمصادر الخارجیةوتقویم نتائج تطبیق 

مزایا السوق بالمصادر الخارجیة التي تعمل على تحسین الأداء في الشركة السوریة للاتصالات والاستفادة من 
.التنافسیة، وإمكانیة استخدام نتائج البحث وتطبیقه في السوق السوریة

:ةلیّ مالأهمیة الع

اول هذا البحث تسلیط الضوء على تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة في القطاع الخدمي ودراسة ح
إلى جمیع الأدبیات والنظریات التي تأثیره على كفاءة وأداء هذا القطاع، واستخلاص النتائج عن طریق الرجوع 

.تطبیقه في شركة الاتصالات السوریةواقعتناولته ومقارنتها ب

Research Purposeأهداف البحث1-5
:یهدف البحث إلى

تقییم الوضع الراهن للشركة السوریة للاتصالات من حیث جودة وتكلفة وتطور خدماتها.
 الشركة السوریة لتطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة فيالتعرف على الآثار الإیجابیة والسلبیة

.من خلال دراسة أدبیات الاستعانة بالمصادر الخارجیةتصالات للا
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تحسین الأداءو الاستعانة بالمصادر الخارجیة نإظهار العلاقة بی.
استخلاص النتائج وتقدیم المقترحات المتعلقة بموضوع الاستعانة بالمصادر الخارجیة.

Research Variablesمتغیرات البحث 1-6

:یمكن للباحثة تحدید المتغیرات التالیة

:ویتمثل بالاستعانة بالمصادر الخارجیة الذي یتفرع إلىIndependent Variablesالمتغیرات المستقلة 

.التكلفةتخفیض-1
.تحسین الجودة-2
.التركیز على الأنشطة الأساسیة-3

Dependentالمتغیرات التابعة  Variablesوتتمثل بتحسین الأداء الذي یتفرع إلى:

.الربحیة)1
.تحسین الإنتاجیة)2
.      توفیر الوقت)3
.رضا العمیل)4
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المتغیر التابعةالمستقلاتالمتغیر 

متغیرات البحث): 1- 1(الشكل رقم 

إعداد الباحثة: المصدر

تخفیض التكالیف

الجودةتحسین 

التركیز على 
الأنشطة الأساسیة

الربحیة

رضا العمیل

الوقتتوفیر 

الإنتاجیة

الاستعانة 
بالمصادر 
الخارجیة

تحسین أداء الشركة 
السوریة للاتصالات
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Research Methodologyمنهجیة البحث1-7

دراسة الحالة لملاءمته لطبیعة البحث والمرتبط أسلوبالباحثة بتوصیف الحالة القائمة باستخدام قامت
واستخدمت الباحثة الاستعانة بالمصادر الخارجیة،أسلوبفي استخدامها السوریةبسلوك شركة الاتصالات

أسلوب التحلیل المنطقي الاستقرائي والذي یقوم بالاعتماد على الدراسة المیدانیة والانتقال من الجزء إلى الكل، 
اختیار هذا النوع ، وإندراسة الحالة في تحلیل معمق للظاهرة في سیاقها الطبیعي الذي یجعلها أكثر قوةتسمح و "

(Ganon, 2011, p45)."من طرق البحث النوعي یجب أن یخضع إلى معاییر علمیة تساوي طرق البحث الكمي

Yin, 1994, p76) (یوجد خمسة عناصر لتصمیم البحوث تعتبر مهمة لدراسة الحالة:

.أسئلة الدراسة-1
.المقترحات، إن وجدت-2
وحدة التحلیل-3
.المقترحاتمنطق ربط البیانات إلى -4
.معاییر تفسیر النتائج-5

، ویعتبر تعریفها هو المهمة الأولى في " لماذا"و " كیف" أسئلة الدراسة الأكثر احتمالاً یمكن أن تكون أسئلة 
، وتساعد في التركیز على أهداف الدراسة، ولا "لماذا" و " كیف"مقترحات الدراسة تستمد أحیانا من أسئلة . البحث

تحدد وحدة التحلیل ماهي الحالة التي یمكن أن تكون، وهذه یمكن أن . الدراسات إلى المقترحاتتحتاج جمیع 
إن ربط البیانات مع المقترحات و ومعاییر .تكون جماعات، منظمات، بلدان، ولكن هي وحدة التحلیل الأساسیة

.تفسیر النتائج هي الجوانب الأقل نمواً في دراسات الحالة

سة الحالة یحتوي على أكثر من أداة، ویجب أن یحتوي أیضاً على القواعد العامة التي ینبغي إن بروتوكول درا
دراسةبحوثموثوقیةتأكیدفيرئیسيكعنصرابروتوكول)(Yin, 1994, p64قدم . اتباعها في استخدام الأداة

:التالیةالأقسامالنموذجيللبروتوكولیكونأنوینبغي. حالة

التحقیققیدوالموضوعات،والقضایا،الأهداف(حالةدراسةمشروععنعامةلمحة(.
المعلوماتومصادر،المواقعإلىالوصولوالتفویضوثائق( المیدانیةالإجراءات(.
البیاناتجمعأثناءالاعتبارالباحث فيیأخذهاأنیجبمحددةأسئلة( الحالةدراسةأسئلة(.
السردشكل،مخطط( الحالةدراسةتقریردلیل(.
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: أما مصادر دراسة الحالة فتضمن ستة مصادر رئیسیة وهي

تم جمع الوثائق، سجلات المحفوظات، المقابلات، الملاحظة الشخصیة، المراقبة، المادیات المحفوظة، و 
:والثانویة من شركة الاتصالات السوریة كما یليالبیانات الأولیة 

الإداریین و المختصین یرینسلوب المقابلة الشخصیة مع المدالبیانات بناء على أتم جمع : البیانات الأولیة
ترك(الباحثة بأسئلة مفتوحة أعدتهمن خلال استبیان تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیةوالفنیین المعنیین ب

.بشكل محدد، وأسئلة مغلقة للإجابة علیها)المجال للمدراء والفنیین المعنیین بحریة الإجابة علیها
سوریة للاتصالات، وتم استخدام برنامج تم جمع البیانات والتقاریر والمیزانیات لأعمال الشركة ال: البیانات الثانویة

SPSSفي تحلیل البیانات واستخلاص المعلومات.

تكون مجتمع البحث من العاملین في الشركة السوریة للاتصالات بفرعیها في اللاذقیة : مجتمع البحث
.وطرطوس

:وتشمل مجموعتین من العینات كما یلي: عینة البحث
شملت جمیع مدراء الإدارة العلیا والوسطى في الشركة السوریة للاتصالات بفرعي اللاذقیة :العینة الأولى

حیث تم توزیع استبیانات بطریقة المقابلة الشخصیة مدیراً ورؤساء مباشرین،) 70(وطوطرس وقد بلغ عددهم 
.استبیان)41(وقد بلغت الاستبیانات المعادة والصالحة للدراسة 

قامت الباحثة باختیار عینة ثانیة لدراسة دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة على رضا العمیل :العینة الثانیة
ونظراً لكبر حجم المجتمع وعدم إمكانیة الاتصالات باستبانه خاصة، وتتمثل عینة البحث في عملاء شركة

.مفردة) 384(الوصول إلى كافة مفرادته، فقد قامت الباحثة باستخدام العینة المیسرة وبلغ عددهم 

The Propositionبحث اقتراحات ال1-8

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة (الاستعانة بالمصادر الخارجیةهناك علاقة بین-1
.)الربحیة(لشركة السوریة للاتصالاتان أداءتحسیوبین)الأساسیة

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین-2
).تحسین الإنتاجیة(للاتصالات لشركة السوریة ان أداءتحسیوبین)الأساسیة
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توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین-3
.)توفیر الوقت(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)الأساسیة

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین-4
).رضا العمیل(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)الأساسیة

Research Limitationالبحثحدود1-9
.2014-2013تحددت الدراسة بالفترة الزمنیة بین عامي : الحدود الزمنیة

.اللاذقیة وطرطوسفي الشركة السوریة للاتصالات بفرعیها :المكانیةالحدود 
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الفصل الثاني

مفهوم ونشأة الاستعانة بالمصادر الخارجیة

سیتم في هذا الفصل تسلیط الضوء على نشأة وتطور مفهوم الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة في عالم الاقتصاد والأعمال، من خلال تعریف 

بالمصادر الخارجیة من وجهة إداریین مختلفین،  بالإضافة الاستعانة 
إلى الأسباب التي تدفع المنظمات إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة، 
وأنواع الاستعانة بالمصادر الخارجیة، وأهم المزایا والمخاطر الناجمة 

.عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة
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المقدمة2-1
،تني عن أسرع تزاید صناعي في الولایات المتحدة الأمریكیةلإذا سأ: " یقولPeter Durkerعالم الإدارة 

فقد أشار Dartmouthمن كلیة ) James Brian Quinn(الباحث أما".إنها الاستعانة بالمصادر الخارجیة
، وبدأ "ها في هذا القرناتوتنظیمواحدة من أعظم تحولات الصناعة"إلى أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

الاستعانة بالمصادر الخارجیة یكتسب زخماً كبیراً في الشركات في جمیع أنحاء العالم ولذلك قام العدید من 
باحثي الإدارة بوضع معاییر وأسس قویة في دراسة الاستعانة بالمصادر الخارجیة لكي یكون بمقدور العاملین في 

ح بجمیع أبعاده، حیث ینطوي الاستعانة بالمصادر الخارجیة على إعادة هیكلة كبیرة هذا لمجال فهم هذا المصطل
في الأنشطة وإقامة علاقات طویلة الأمد مع شركات خارجیة لأداء أعمال مكملة أو لتكمل قدرات خاصة لدى 

.الشركات الزبونة

نشأة الاستعانة بالمصادر الخارجیة2-2
إن الاستعانة بالمصادر الخارجیة لیست ظاهرة جدیدة، ویعتقد الباحثون أن أجدادنا منذ آلاف السنین فهموا 

، حیث أدركوا أنه سیكون من المستحیل بالنسبة لهم تلبیة جمیع اجة للاستعانة بالمصادر الخارجیةأنهم بح
جمیع احتیاجاتهم المطلوبة، وأن ول علىاحتیاجاتهم بأنفسهم وأن علیهم أن یعتمدوا على شخص آخر للحص

عمل بشكل أسرع وأرخص وأكثر یمتلك مهارات متخصصة تمكنه من القیام بال) مزود الخدمة(یكون هذا الشخص 
، التاجر للحصول على خدمات یحتاجهافالمزارع لا یستطیع أن یلبي كافة احتیاجاته فلا بد أن یستعین بكفاءة، 

مر بالنسبة للحداد والصیاد الذین هم في وقت ما عملاء وفي نفس الوقت والعكس بالنسبة للتاجر، وكذلك الأ
.مزودي خدمة

فقال 1776الاستعانة بالمصادر الخارجیة منذ أن وضع آدم سمیث كتابه ثروة الأمم في عام تطبیقبدأت فكرة
الرخیصة یف واستخدام العمالةالشركات في الدول المتقدمة والغنیة تكون أكثر انتاجیة إذا قامت بتخفیض التكال" 

,Brown)."من الدول الأقل نمواً  Wilson, 2005, p15)

في تاریخالأولىالسنواتخلالف،أمریكاتاریخ الاستعانة بالمصادر الخارجیة هو قدیم فيأنالحقیقةولكن
أیضاالهندوكانت،الهندمنالخامالموادجاءوفي اسكتلندا،للتصنیع " كلیبرز"الشراعیةالسفنأرسلتأمریكا،
أصبحتالمطافنهایةفيولكنم،1800خلالالبریطانيالنسیجلصناعةخارجیةبمصادرالاستعانةوجهة

1970خلالالأخیرة،الآونةفي.بریطانیاإلىخارجیةبالمصادربالاستعانةالعملوجاءكفاءة،أكثربریطانیا
تمو في عملیات كشف الرواتب الخاصة بهمخارجیةبالمصادرالاستعانةباستخدامالكمبیوترقامت شركات
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بدأتعندماالخارجيالتعاقدظهور1980أواخرشهد. مدینة أخرىأودولةفيشركةإلىالوظیفةإرسال
على مزید من الدعم والزیادة خاصة حصلالاتجاههذا. بإرسال وظائف  التصنیع إلى شركات خارجیةالشركات

وكانت شركتي ، العالمیةالتجارةمنظمةإنشاءالتي أدت إلىمن خلال الاتفاقیات1994- 1986ن عاميبی
Kodak and American standardقامت بتطبیق أسلوب الاستعانة بالمصادر التيالشركاتأولىبینمن

قد،"الشركةإلى خارجإرسال الوظیفة"الخارجیة أوبالمصادرأما في التاریخ المعاصر فإن الاستعانة".الخارجیة
.1990منتصففيالإنترنتطفرةبعدبدأتالتيالأخیرةالظواهرأكثروكأنهیبدو

كما كان مفهوم الاستعانة بالمصادر الخارجیة أكثر شعبیة بین شركات موجودة في قطاع الصناعات 
وكان مصدر الخدمات الخارجیة لها ،Boeing, BMW, General Motors and Siemensالتحویلیة مثل 

تعانة بالمصادر الخارجیة في قطاعات أخرى من سشركات صغیرة في بلغاریا، أما الآن فقد تغلغل أسلوب الا
الاقتصاد بما في ذلك الخدمات التي تقدمها الحكومات كأنظمة الرد على الهاتف، خدمة العملاء والدعم التقني، 

والإدارة،البشریة والمالیةالخارجیة في وظائف أخرى كتكنولوجیا المعلومات والمواردكما یتم الاستعانة بالمصادر 
إلىلتصلالإنفاق(BPO)أنIDCتقدیراتتشیرالمثال،سبیل، علىروالتطویوحتى البحثالسوق،وأبحاث

مع،2004عامأمریكي في$382500000000بدلاً من2009عامفيأمریكي$ 641200000000
أنإلىبقوةتشیرالسوق هذهإن أرقام، %10.9من) مركبسنوينمومعدل(التراكميالسنويالنمومعدل

AAFAوفقاً لتقریر صادر عن . الحاضرالوقتفيراسخةهي ظاهرةالخارجیةبالمصادرالاستعانة

)American Apparel and Footwear Association) (97.7أن ) جمعیة الملابس والأحذیة الأمریكیة %
، )AAFA, 2012(تم انتاجها خارج الولایات المتحدة 2011من الملابس التي بیعت في الولایات المتحدة عام 

من المكونات % 80من الأدویة التي تباع في الولایات المتحدة هي من مصادر أجنبیة، مع % 40وأكثر من 
ملیون من 26.9في صناعة الالكترونیات علاوة على ذلك . في الصین والهندأساسي النشطة یتم إنتاجها بشكل

.(Anna, Li, 2010, p2)تم تصمیمها في ولایة كالیفورنیا ولكن تجمیعها كان في الصینAppleمبیعات شركة 

ة اعتماد الدول ویوضح الجدول التالي نسب توزع الاستعانة بالمصادر الخارجیة في دول العالم، ونلاحظ زیاد
على الاستعانة بالمصادر الخارجیة بنسب متفاوتة، وأعلى نسبة نجدها في كندا والولایات المتحدة حیث تعتمد 
تلك الدول على الاستعانة بالمصادر الخارجیة من دول آسیا وخاصة الهند والصین نتیجة انخفاض أجرة الید 

.العاملة في تلك الدول
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توزع الاستعانة بالمصادر الخارجیة في دول العالم.) 1- 1الجدول رقم ( 

Global share in
2011، %

CAGR%201120072006Region/ Country

100%10%323.6217.8202.3Global
57.63%9%186.5127.5119.7North America
46.48%9%150.4103.697.6- USA
11.12%10%36.024.022.0- Canada
30.16%10%97.665.960.7EMEA
11.25%10%36.424.822.7- United Kingdom
2.86%8%9.26.66.3- France
4.23%10%4.93.48.5- Germany
1.51%9%4.93.43.2- Italy
10.29%11%33.321.819.9- Other EMEA
8.03%13%26.015.714.0Asia Pacific
4.20%11%13.68.78.0Latin America

Source : Alan McSweeney,( 2010). emplementing outsourcing Effectively Within the context
of Cloud Computing (And More Generally), April, 5, p15.

تعریف الاستعانة بالمصادر الخارجیة2-3
شراء المكونات " الاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنها ) 2009(یعرف قاموس اكسفورد للأعمال والإدارة 

".والمنتجات الفرعیة والمنتجات النهائیة والخدمات من الموردین الخارجیین بدلاً من القیام بها داخل الشركة

تفویض أجزاء أو وظائف كاملة خارج "الاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنها (Sharp, 1997, p535)عرّف 
وذلك عندما تكون المنظمة بحاجة إلى ،الأنشطة والكفاءات الأساسیة للمنظمة إلى مزودي خدمة خارجیین

حیث یتحقق لها ذلك عن طریق،تطویر الخبرات وتعظیم الأنشطة الأكثر قیمة في سلسلة القیمة لدى المنظمة
."الاستعانة بالمصادر الخارجیة

الحصول على المنتجات والخدمات ":المصادر الخارجیة على أنها(Lankford & Praza, 1999, p13)وعرف 
من مصادر خارج المنشأة وبفضل إعادة التركیز على الأنشطة الجوهریة فإن المنشأة تستطیع كسب میزة تنافسیة 

".عندما یتم إنتاج المنتجات والخدمات بفعالیة وكفاءة أكبر بواسطة المصادر الخارجیة
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در الخارجیة حیث بیّن أن       تعریفاً أشمل للاستعانة بالمصا)(Oliver, 2004, p19وقد قدّم أولیفر
ومن ،الاستعانة بالمصادر الخارجیة تقدّم للشركات قدراً أكبر من المرونة والمقدرة على مراقبة أنشطتها الرئیسیة"

،حاجة إلیهاخلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة تقوم الشركة بشراء الخدمات التي تحتاجها فقط وعندما تكون ب
بالإضافة إلى أنها تجلب الخبرات الجاهزة وتقلّل ،كما تقلّل من الحاجة إلى تدریب وتوظیف موظفین متخصصین

."من النفقات الرأسمالیة

لحصول على قانون ا" الاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنهافقد عرفا )(Brown and Wilson, 2005, p20أما
."الخدمات من طرف ثالث

المدیرین الفرصة إعطاء"ة تعنيیجیة الاستعانة بالمصادر الخارجیاستراتأن (Kobayashi, 2005, p165)وبیّن 
".للقیام بإعادة الهیكلة للشركات التي ترغب في التركیز على أنشطة أخرى ضمن أنشطتها تعتبر أكثر أهمیة

قرار استراتیجي " فإن الاستعانة بالمصادر الخارجیة هي (Rodriguez and Robraina, 2006, p52)وفقاً لـ 
ینطوي على التعاقد الخارجي للقیام بالأنشطة غیر الاستراتیجیة أو العملیات التجاریة الضروریة لتصنیع السلع أو 

و تقدیم الخدمات من  خلال الاتفاقیات أو العقود مع الشركات التي تمتلك مقدرة أكبر للقیام بهذه الأنشطة أ
".العملیات التجاریة، بهدف تحسین المیزة التنافسیة

اتفاقیة محددة مسبقاً مع جهة خارجیة " الاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنه )Douglas, 2008, p28(عرّف بینما 
".لتقدیم السلع أو الخدمات التي تقرر إدارة المنظمة عدم القیام بها داخلیاً 

لنشاطأو الجزئيالكليالانتقال"يهبالمصادر الخارجیةالاستعانةAfnor)(نمیطللتالفرنسیةالمنظمةحسب
أوالوظیفةهذهعندون التنازلوإدارةانجازً إخارجیة) مموّل(مؤسسة إلىالمؤسسةوظائفمنوظیفةأو

".النشاط

:صفات رئیسیةریف الاستعانة من خلال وضع ثلاثتعMol, 2007, p3)(یلّخص مول 

.الاستعانة بالمصادر الخارجیة تشیر إلى نقل الأنشطة التي سیتم انتاجها من قبل موردین خارجیین-1
.الاستعانة بالمصادر الخارجیة تشیر إلى نقل الأنشطة وربما الأصول من الشركة إلى المورد الخارجي-2
ولكن أیضاً ،لموردین الخارجیینالاستعانة بالمصادر الخارجیة تشیر إلى تلك الأنشطة التي یتم إنتاجها من قبل ا-3

.یمكن أن یتم إنتاجها من قبل الشركة ذاتها
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عملیة توفیر القدرات اللازمة : إلى وضع تعریف موجز للاستعانة بالمصادر الخارجیة بأنهاةخلص الباحثت
لكي تتمكن المنظمة من إكمال أنشطتها وأعمالها الأساسیة عن طریق الاستعانة بمزودي خدمة خارجیین
یستطیعون أن یقوموا بتنفیذ الأنشطة الموكلة إلیهم بكفاءة أعلى وتكالیف أقل من المنظمة نفسها، في حین 
إذا كانت المنظمة قادرة على القیام بهذه الأنشطة على نحو أفضل من المزودین الخارجیین ینبغي أن تقوم 

.ةبهذه الأنشطة داخلیاً دون اللجوء إلى الاستعانة بالمصادر الخارجی

أسباب الاستعانة بالمصادر الخارجیة2-4
فقد تم ،شركة1200على أكثر من استناداً إلى الأبحاث التي أجریت في معهد الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

,The Outsourcing Institute, 1996)تحدید عشرة أسباب رئیسیة للاستعانة بالمصادر الخارجیة p75) :

.الوصول إلى  كفاءات عالمیة) 2.الهیكلةتسریع فوائد إعادة )1
.تحریر الموارد لأنشطة وعملیات أخرى) 4.ضخ النقد)3
.التشارك في المخاطر) 6.والتحكمخفض تكالیف التشغیل)5
.المساعدة في إدارة نشاط أو وظیفة خارجة عن نطاق السیطرة أو من الصعب إدارتها)7
.الشركة وتحسین تركیزها على أنشطتها الأساسیةتطویر قوة )8
.الاستفادة من رؤوس الأموال المتاحة)9

.الحصول على موارد غیر متاحة داخلیاً )10

معظم هذه الأسباب تعتمد على ،ویتضح أن الشركات التي تقرر الاستعانة بالمصادر الخارجیة لدیها عدة أسباب
ویمكن عرض هذه الأسباب ضمن .ت على تقدیم خدمات أفضلتحقیق مكاسب الربحیة وزیادة قدرة هذه الشركا

:(Kostin, 2009, pp17-18)القائمة التالیة

.الجودة) 5.المرونة) 4.المعرفة) 3.معدلات التوظیف) 2.التكالیفخفیضت)1
.التركیز على الأنشطة الرئیسیة) 7.)المساءلة(المسؤولیة ) 6.الوصول إلى المطلوب)5
إن كثیر من الأنشطة والأعمال كالاستعانة بالمصادر الخارجیة تعتبر طریقة للحصول على :توفیر التكالیف

ة تقوم الشركات فمن خلال الاستعانة بأنشطة خارجی،مزایا توفیر التكالیف أو التحكم الأفضل في التكالیف
هم بكفاءة أكبر من ن خارجیین متخصصین یستطیعون إنجاز الأعمال أو الأنشطة الموكلة لزودیبالاستعانة بم

.أن تقوم الشركة ذاتها بالقیام بهذه الأنشطة
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من الأسباب الشائعة للقیام بعملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة هي تقلیل عدد الموظفین : معدلات التوظیف
.وذلك بسبب التغیرات في الطلب لمنتج أو خدمة معینة،وكذلك تقلیل التقلبات في عملیات التوظیف

معرفة جدیدة وخبرات خارجیة إن الاستعانة بالمصادر الخارجیة هي طریقة للحصول على تكنولوجیا و : المعرفة
وهذا یعني تحقیق مزایا خاصة للأعمال الصغیرة والتي یمكن أن تكون غیر قادرة على تحمل نفقات ، جدیدة

.مستویات مرتفعة من التكنولوجیاالخبراء الباهظة، أو تطویر أعمالها وخباراتها داخلیاً، والوصول إلى 
من خلال تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة یستطیع العمیل التقلیل من المخاطر المتعلقة :المرونة

.وكذلك المخاطر الناجمة عن الانخفاض في قیمة السوق،بالاستغناء عن العاملین
 ة تتضمن الفهم القائم على تحقیق متطلبات خدمة إن عملیة الاستعانة بالمصادر الخارجی): المساءلة( المسؤولیّة

.الجودة مقابل المدفوعات المقدّمة
دي عملیات الاستعانة بالمصادر الخارجیة مسؤولون عن تحقیق معاییر الجودة المطلوبة وذلك زو إن م: الجودة

.بهدف تلبیة احتیاجات العملاء المتزایدة
لمصادر الخارجیة تعطي إمكانیة الوصول إلى مجموعة متنوعة إن تطبیقات الاستعانة با: الوصول إلى المطلوب

حیث یمكن للعمیل زیادة حجم الموارد المتاحة عندما یبدأ في التعامل مع شركات الاستعانة ،من المصادر
:، وذلك من خلالبالمصادر الخارجیة

.توفیر التكالیف-أ
.الوصول إلى مصادر ومعارف جدیدة-ب
.یةالتركیز على العملیات الجوهر -ت
إن عملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة تمنح الشركة القدرة على التركیز على : التركیز على الأنشطة الرئیسیة

القرارات الخاصة بالأنشطة الرئیسیة، من خلال تورید الأنشطة الأخرى لموردین خارجیین یقومون بتقدیم الخدمات 
كات الكبیرة التي تمتلك عملیات داخلیة واسعة تستطیع من بالنسبة للشر ، فمتفق علیها وضمن الشروط المطلوبةال

خلال تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة التركیز على أعمالها الجوهریة والتي ستؤدي إلى تحقیق فوائد حقیقة 
.لها

:أسباب للاستعانة بالمصادر الخارجیة ثمانیةأهم (Corett, 2004, p11)یوضح

تخفیض التكالیف، تحسین التركیز، تكلفة تغییر الهیكل، الوصول إلى المهارات، نمو الإیرادات، تحسین الجودة، (
:موضحاً هذه الأسباب وفق التسلسل الهرمي التالي مع النسب المرافقة لها، )الابتكارالحفاظ على رأس المال، 
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.أسباب الاستعانة بالمصادر الخارجیة)  1- 2(الشكل رقم 

Source: Michael F. Corett، 2004 ، Book” Outsourcing revolution - Why it makes sense and
how to do it right” . p 11.

%٣الابتكار

%                            ٣الحفاظ على رأس المال 
%                                     ٣تحسین الجودة 
%٤نمو الإیرادات 

%                                             ٩الوصول إلى المھارات 
%                                              ١٢تكلفة تغییر الھیكل 
%١٧تحسین التركیز 

%٤٩تخفیض التكالیف 
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ومن أهم أسباب لجوء المنظمات إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة لدى المنظمات حسب تقریر 
Alanالسنوي عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة كما یوضحه الشكل التالي:

والتقلیل من_ التحكم
تكالیف التشغیل

_ تحسین كفاءات المنظمة

_ الوصول إلى القدرات 
العالمیة

_  تحریر الموارد 
لأغراض أخرى

_  الوصول إلى الموارد 
غیر المتاحة داخلیاً 

_  تقلیل الوقت اللازم 
للتسویق

_  اللاستفادة من القدرات 
المتاحة

_  تسریع فوائد إعادة 
الھندسة

_  تقاسم المخاطر

_  وظیفة یصعب إدارتھا 
أو تخرج عن نطاق 
السیطرة

أسباب لجوء المنظمات للاستعانة بالمصادر الخارجیة حسب تقریر2- 2الشكل رقم ( (Alan2010

Source: Alan McSweeney, emplementing outsourcing Effectively Within the
context of Cloud Computing (And More Generally), April, 5, 2010, p5.

من الشكل السابق یتضح أن تقلیل تكالیف التشغیل یأخذ أعلى نسبة من بین الأسباب التي تدعو المنظمات 
,Click)إلى اللجوء للاستعانة بالمصادر الخارجیة بینمایعتقد  Duaning, 2005, p48) أن أهم اسباب اللجوء إلى

:استخدام أسلوب المصادر الخارجیة موضحاً ذلك وفق الشكل التالي



24

أسباب تبني الاستعانة بالمصادر الخارجیة) 3- 2(الشكل رقم

Source: Click, R.L.، Duaning، T.N., (2005). Business Process Outsourcing: The Competitive

Advantage, John Wiley & Sons، Inc., Hoboken, New Jersey, p 48.

Clickحیث یرى كل من and Duaningخفض ( اب الاستعانة بالمصادر الخارجیة بـ أهم أسبه یمكن إیجازأن
التكالیف، كسب الخبرة من طرف ثالث، زیادة المرونة السوقیة، تحسین مستوى جودة الأداء، خفض وقت 

).الوصول إلى الأسواق

الشركة للاستعانة بالمصادر الخارجیة فرغبةترى الباحثة أنه یوجد العدید من الأسباب والعوامل التي تدفع 
الإضافیة، لأنشطة والوظائفالأساسیة من دون القلق بشأن اأنشطتهاالتركیز على في لشركة أو المنظمة ا

تحقیق وفورات مالیة من خلال تبسیط الإدارة والهیكل التنظیمي والقضاء على الوظائف الزائدة في الشركة من 
مما یعطي الشركة القدرة على تحسین مستویات الجودة للمنتجات أو ذات خبرة خلال التعاقد مع شركات

الخدمات التي تقدمها بالإضافة إلى حصولها على منتجات وخدمات من الشركات التي تم الاستعانة بها 
ورغبة هذه الشركات في تقدیم الخدمات الأفضل لضمان استمرارها في سوق العمل یدفعها إلى تقدیم خدمات 

وتعتبر طریقة للحصول على تكنولوجیا جدیدة ومعرفة ات جودة جیدة وفق المواصفات المطلوبة من ناحیة ذ
قدرة هذه الشركات على مواكبة بالتالي زیادة و وخبرات خارجیة وهذا یعني میزات خاصة للأعمال الصغیرة 

ضل، كما أن وجود عقد بین التقدم التكنولوجي العالمي في مجال تخصصها مما سیسمح لها بتقدیم خدمات أف
هذه الشركات سیؤدي إلى تقاسم المخاطر التي قد تنجم في سوق العمل بین طرفي العقد مما سیسمح لهذه 
الشركات بأن تكون أكثر قدرة على التأقلم مع التغیرات والظروف المتوقعة أو غیر المتوقعة في سوق العمل، 

الاستعانة بالمصادر الخارجیةأسباب تبني أسلوب 

خفض

التكلفة

كسب الخبرة 
من طرف 

ثالث

زیادة 
المرونة 
السوقیة

تحسین 
مستوى جودة 

الأداء

خفض وقت 
الوصول إلى 

الأسواق
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تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة تمتلك میزة تنافسیة قویة  وبالتالي ستصبح الشركات المستفیدة من مزایا 
في مجال المنتجات أو الخدمات التي تقدمها تسمح لها الاستمرار في سوق العمل الذي یتسم بالتغیر 

یمكن للباحثة توضیح أهم الأسباب التي تدفع الشركة إلى .المستمر وأفضلیة البقاء للأقوى والأفضل فیه
توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة الرئیسیة، (لمصادر الخارجیة یتضمن الاستعانة با

:مبینة بالشكل التالي) المرونة، تقلیل مستویات التوظیف، وتقاسم المسؤولیة

.أسباب اللجوء إلى المصادر الخارجیة) 4- 2(الشكل رقم

.ةمن إعداد الباحث: المصدر

بالمصادر الخارجیةمستویات الاستعانة 2-5
یةولیوالتحوالاستراتیجیة،التكتیكیة: الاستعانة بالمصادر الخارجیةمنمستویاتثلاثةهناك

(Frischmuth,Oecking, 2005, p305)

:انة بالمصادر الخارجیة التكتیكیةالاستع- أولاً 

أسباب الاستعانة بالمصادر الخارجیة بمشاكل معینة تمر بها الشركة، وفي في هذا المستوى غالبا ماترتبط
بعض الأوقات تقع الشركة في مشاكل حقیقیة وینظر إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة أنها وسیلة مباشرة 

الأسباب التي تدفع 
الشركة إلى الستعانة 
بالمصادر الخارجیة

تقاسم المسؤولیة

مواكبة التقدم 
التكنولوجي

تقلیل مستویات 
التوظیف

المرونة 
التركیز على 

الأنشطة الأساسیة

تحسین الجودة

توفیر التكالیف
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ة الإدارة عدم وجود الموارد المالیة الكافیة، عدم كفای(لمعالجة هذه المشاكل، ومن بعض النماذج لهذه المشاكل 
غالباً ما تصاحب الاستعانة بالمصادر الخارجیة ). الداخلیة، غیاب المهارة والخبرة والرغبة في تقلیل الحجم

:التكتیكیة إعادة هیكلة الشركات على نطاق واسع، فالعدید من العلاقات التكتیكیة تستند إلى

تولید وفورات في التكالیف المباشرة.
ت مستقبلیةتقلیل الحاجة إلى استثمارا.
تخفیف عبء التوظیف.

:بالمصادر الخارجیة الاستراتیجیةالاستعانة- ثانیاً 

مع مرور الوقت أصبح لعملیات الاستعانة بالمصادر الخارجیة وعلاقاتها أهمیة وقیمة أكبر، وتغیرت أهداف 
یفة الاستعانة بالمصادر هذه العلاقات، حیث أدرك المدیرون التنفیذیون أنه بدلاً من فقدان السیطرة على وظ

الخارجیة علیهم أن یكتسبوا سیطرة أوسع على جمیع الوظائف الخاضعة لمسؤولیتهم، وبالتالي یكونون أكثر حریة 
نمت علاقات الاستعانة بالمصادر الخارجیة بشكل .لتوجیه انتباههم إلى جوانب أكثر استراتیجیة في وظائفهم

، وتهدف مصادر الخارجیة أداة تكتیكیة بل تحولت إلى أداة استراتیجیةملحوظ وبالتالي لم تعد الاستعانة بال
علاقات الاستعانة بالمصادر الخارجیة الاستراتیجیة إلى إقامة قیمة طویلة الأجل، بدلاً من العمل مع عدد كبیر 

عبر ) خصمالاستفادة من مزایا ال(قات بین الشركات ومزودي الخدمة وتتطور العلا. من الباعة لإنجاز المهام
.إقامة علاقات طویلة الأجل مع التركیز على المنفعة المتبادلة

:انة بالمصادر الخارجیة التحویلیةالاستع-ثالثاً 

الاستعانة بالمصادر الخارجیة التحویلیة هو الجیل الثالث من الاستعانة بالمصادر الخارجیة، فالمرحلة الأولى 
اشتملت على القیام بالعمل بناء على القواعد الموجودة، المرحلة الثانیة تستخدم من الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

الاستعانة بالمصادر الخارجیة كجزء من عملیة إعادة تعریف الشركة، وهذا وتستخدم المرحلة الثالثة الاستعانة 
الأعمال أن تقوم للبقاء اقتصادیاً الیوم، یجب على منظماتو ،الخارجیة كوسیلة لتحدید الأعمالبالمصادر

بتحویل أنفسها وأسواقها في تحدّ رهیب لإعادة تعریف عالم الأعمال قبل أن تفرض التطورات الاقتصادیة العالمیة 
الاستعانة بالمصادر الخارجیة باعتبارها واحدة من أقوى تتحقیقاً لهذه الغایة برز . التحول على هذه المنظمات

ین الذین یریدون هذا المستوى من تغییر العمل، ویعترف أولئك الذین الأدوات المتاحة للمدیدرین التنفیذی
یستخدمون الاستعانة بالمصادر الخارجیة التحویلیة بأن القوة الحقیقة لهذه الأداة تكمن في الابتكارات التي تجلب 

.المتخصصین من خارج المنظمة
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انة بالمصادر الخارجیة التكتیكیة ویوضح في الجدول التالي أهم الأنشطة المستخدمة في كل من الاستع
:والاستراتیجیة

الأنشطة المستخدمة في كل من الاستعانة بالمصادر الخارجیة التكتیكیة والاستراتیجیة) 2- 1(الجدول رقم 

Strtegic (long- term) valueTictical (short- term) value
.التركیز على الأنشطة الأساسیة- 
خلال مزود الوصول إلى الموارد من - 

.خدمة عالمي
.سهولة الوصول إلى الأسواق العالمیة- 
.تحسین المیزة التنافسیة- 
.السرعة في الابتكار والتنفیذ- 
.القدرة على تنشیط الشركة- 

.تحسین تدفق النقدیة- 
.تحریر الموارد الرأسمالیة- 
.تجنب الإنفاق الرأسمالي- 
.تحسین الأداء- 
.تحسین الجودة- 
.تحسین رضا العملاء- 
.مرونة التكالیف المرتبطة مع تغیر الأعمال- 

Source: Jürgen Frischmuth, Christian Oecking, (2005). Outsourcing as a strategic
management decision, the Practical Real- Time Enterprice, Springer Link, p 306.

أنواع الاستعانة بالمصادر الخارجیة2-6

,Hira, 2005)یرى  pp219-224)أن أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة قد انقسم إلى الأنواع التالیة:

Offshoreالمصادر الخارجیة الأجنبیة-1 Outsourcing : ویشیر إلى الحصول على المنتج أو الخدمة من
خارجها ولكن مورد أجنبي خارج حدود البلد، ولا یهم أین اتخذ هذا المورد مقر عمله سواء داخل حدود البلد أو

.المهم هو أن یتم أداء العمل خارج حدود البلد
ویشیر إلى الشركات :Offshoring or Offshore Sourcingالمصادر الخارجیة المتعددة الجنسیات-2

متعددة الجنسیات التي توسع أعمالها لتصل إلى مواقع خارج حدود البلد، حیث تقوم الشركة نفسها بأداء العمل 
.د البلدولكن خارج حدو 

Onsiteالمصادر الخارجیة المحلیة-3 Offshore Outsourcing: ویشیر إلى قیام الشركة بإحضار عمالة
أجنبیة لأداء عملیاتها ضن البلد نفسه وبإشراف الشركة وذلك للاستفادة من العمالة الأجنبیة ذات الأجور 

.المنخفضة
ویشیر إلى قیام الشركة بتنفیذ العمل الذي كان ینفذ سابقاً في الخارج :Insourcingالأداء الداخلي للعملیات-4

.من قبل الشركة نفسها
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وهو یشیر إلى استعانة الشركة بمصادر خارجیة من عدة :Global Sourcingالمصادر الخارجیة العالمیة-5
.ا الشركة ذاتهاضافة إلى العملیات التي تنفذهبالإبلدان لتقوم بإنتاج منتج أو تقدیم خدمة معینة 

ویشیر إلى استخدام المصادر الخارجیة :Best shore or Near shoreالمصادر الخارجیة الأفضل والأقرب -6
الأفضل اعتماداً على معیار رضاء المستهلك وذلك من بلدان مجاورة للبلد الذي تمارس فیه الشركة عملها أو 

.ضمن حدود البلد نفسه

أنواع الاستعانة بالمصادر الخارجیة )5-  2الشكل رقم (

Source: Mark J Power, Kiven C Desouza and Karol Bonifazi, (2006). “The Outsourcing
Handbook (How to Implement Successful Outsourcing Process)”, Kogan Page Limited,
Londom and Philadelphia, p 11.

أنواع الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة

الموقع

داخل 
الموقع

خارج 
الموقع

المصادر  
المحلیة

المصادر 
القریبة

المصادر 
الأجنبیة

الخاصیة

الفرید الفعال الكفاءة

العمل

العملیات المشروع
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الأساس المنطقي للاستعانة بالمصادر الخارجیة2-7
لكن كانت أغلب هذه ،تعدّدت آراء باحثي الإدارة حول الأساس المنطقي للاستعانة بالمصادر الخارجیة

فإذا كانت المنظمة ،الآراء تلتقي حول مجموعة نقاط أساسیة ویمكننا اعتبارها أساسا منطقیاً لاتخاذ هذا القرار
بحاجة إلى الخبراء ولیس بوسعها توظیف أو تدریب موظفیها ربما یكون قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة هو 

والتكالیف أو تحسین وتطویر خدماتها أو كما أن معظم المنظمات تسعى إلى تحقیق وفورات الحجم،الحل
.یكون أساس لاتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیةوهذا،الوصول إلى الخبرة والتكنولوجیا المتقدّمة

وذلك تبعاً لنشاط المنظمة ،تختلف الآراء في تحدید منافع أو مخاطر قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیةو 
.نوعیة الأنشطة التي ستقوم بتنفیذها بواسطة مزوّد حارجي،وحجمها

رسها الشركة وتأخذها بالحسبان عند اتخاذ قرار الاستعانة وفیما یلي عرض لأهم المزایا والمخاطر التي ستد
.بالمصادر الخارجیة

مزایا الاستعانة بالمصادر الخارجیة- أولاً 

,Domberger(وضّح  1998, p28( وقام بتلخیصها في قائمة تتضمن مزایا الاستعانة بالمصادر الخارجیة
.المرونة،التركیز الاستراتیجي،تجنب التكالیف غیر المرغوب بها،انخفاض تكالیف الانتاج: مزایاأربع

:وضّحت أهم مزایا الاستعانة بالمصادر الخارجیة ضمن القائمة التالیة(Monica, 2006)وفي دراسة أجرتها 

.الجودة،التكنولوجیا،التركیز الاستراتیجي،المالیة

:تحدید أهم المزایا من اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة ضمن مایليةوبالتالي یتثنّى للباحث

تحقیق التركیز الاستراتیجي على ،تحسین مستویات الخدمة والجودة المقدمة فیها،تحقیق الوفورات المالیة
.ةالحصول على الخبرات المتخصص،الوصول إلى المعرفة والتكنولوجیا المتقدّمة،الأنشطة الجوهریة

تعتبر الاستعانة بالمصادر الخارجیة طریقة للحصول على مزایا توفیر : تحقیق الوفورات المالیة وتوفیر التكالیف-1
أظهرت دراسة لمدة سنتین على الأقل أن تطبیق الاستعانة بالمصادر ".التكالیف أو التحكم الأفضل بالتكالیف

من الشركات % 50، ورأى أن %15بمتوسط قدره % 20-10الخارجیة حققت وفورات في التكالیف تتراوح بین 
."قد حققت أهدافها في وفورات في التكالیف، وقد تحسنّت إنتاجیة العمل (Adler, 2003, pp53-60)
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من خلال ،موظف في مختلف دوائر المحاسبة3290تشغّل GMكان شركة جنرال موتورز 1988في عام "
كانت قادرة على خفض GMتطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة ودمج وإعادة هندسة هذه الأنشطة فإن 

"%60جمالیة بنسبة موظف والحد من التكالیف الإ560عدد الموظفین الذین یقومون بهذا العمل إلى 
(Corbett, 2004, p13).

تعترف المنظمات أنها لا تستطیع ):الأساسیة نشطةالأ( الشركة الجوهریة تحقیق التركیز الاستراتیجي على عملیات -2
) الجوهریة(الأساسیة أنشطتهاتحقیق التفوق في جمیع مجالات عملها ولذلك قررت المنظمات التركیز على 

فاءات الثانویة أو التي لا تمتلك الخبرة فیها إلى منظمات تتعاقد معها وتمتلك الكنشطة والعملیاتونقل الأ
.الأساسیة فیها

أن یصبحوا ،أمل المدیرون من خلال تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تنفیذ الأنشطة غیر الأساسیةی
قام بالاستعانة بالمصادر CIBC.  ذات قیمة مضافة في منظماتهم) وظائف( قادرین على التركیز على أدوار 

الأمر الذي سمح له بالتركیز على التخطیط وتحلیل ،الخارجیة لتصمیم برامج تطویر التدریب والتسلیم
-Oshima, Tower, 2005, pp7في دراسة . (Burn, 1998, pp18-23)الاحتیاجات ذكر أن الشركات التي )(12

بتخفیض المهام الإداریة إلى أكثر من النصف وزیادة ذلكلهاسمحستعانة بالمصادر الخارجیة قامت بتطبیق الا
%.40تركیزها الاستراتیجي بنسبة 

إن نوعیة الخدمة وطریقة معالجة متطلبات العملاء من قبل المنظمة :تحسین مستویات الخدمة والجودة المقدمة فیها-3
وبالتالي فإن تحسین نوعیة الخدمة مستویات الجودة فیها یمكن أن یكون لها تأثیر كبیر على رضا العملاء،

إن تحسین الجودة كثیراً ما یرتبط بزیادة "، رار الاستعانة بالمصادر الخارجیةسیكون له أثر إیجابي في اتخاذ ق
,Buco)"كفاءة وفاعلیة المنظمة et al., 2004, p159) ،انة بالمصادر الخارجیة یصبح وعند توقیع عقد الاستع

المنظمة في ن عن تحقیق معاییر الجودة المطلوبة وذلك بهدف تحقیق أهدافین مسؤولو الخدمة الخارجیوامزود
.هائتلبیة احتیاجات عملا

تسعى العدید من المنظمات من تطبیقها للاستعانة : الوصول إلى المعرفة والتكنولوجیا المتقدّمة والخبرات المتخصصة-4
الخدمات التقنیة المستخدمة فیها، واكتشاف المواهب الفنیة والتقنیة في العالم أو بالمصادر الخارجیة إلى تحسین 

الوصول السریع والموثوق إلى جدید التكنولوجیا، وكذلك الحصول على معارف وخبرات خارجیة غیر متوفرة 
ادرة على لدیها، ومن الممكن أن تكون هذه المنظمات غیر قادرة على تحمل نفقات الخبراء الباهظة وغیر ق

.تطویر أعمالها وخبراتها داخلیاً 
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مخاطر الاستعانة بالمصادر الخارجیة- ثانیاً 

كما هو الحال عند اتخاذ أي قرار كبیر كقرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك إیجابیات وسلبیات 
یمكن توضیها مخاطر عدیدةلخارجیة ینطوي على وبالتالي إن قرار الاستعانة بالمصادر ا،ستتحملها المنظمة
:بالتساؤلات التالیة

o هل یمكن أن یحقق الفوائد المتوقعة ؟
oماهي المخاطر على مستویات الخدمة ؟
o ماهو التأثیر على معنویات الموظفین ؟
oهل الاستعانة بالمصادر الخارجیة تؤدي إلى حدوث تهدیدات من قبل المزوّد الخارجي للشركة الأساسیة؟

ار الاستعانة بالمصادر الخارجیة المخاطر الأساسیة التي قد تواجه المنظمة عند اتخاذ قر وبالتالي یعتبر من أهم 
:ما یلي

من الممكن أن یدخل المزوّد الخارجي  السوق ویصبح منافساً للشركة الأساسیة :تهدیدات المزوّد الخارجي-1
التي تعتبر Schwinnارجیة، ومثال على ذلك شركة وهذا یعتبر من مخاطر عملیة الاستعانة بالمصادر الخ

الشركة المصنعة للدرجات الهوائیة في الولایات المتحدة الأمریكیة، قامت بالاستعانة بشركة تایوانیة لصناعة 
إطار الدراجات الهوائیة والتي تعتبر عملاق الصناعة التایوانیة في هذا المجال، بعد عدة سنوات دخلت 

یمكن للشركات ".ة سوق صناعة الدراجات الهوائیة لتصبح منافساً قویاً لها في السوق العالمیةالشركة التایوانی
التخفیف من هذه المخاطر عن طریق وضع شروط استراتیجیة عند توقیع العقود مع مزودي الخدمة 

,.Lilly, et al)."الخارجیین والتي تحد من تكرار بعض المزایا التنافسیة لهذه الشركات  2005, p55)

الاستعانة بالمصادر الخارجیة هي شكل من أشكال إعادة الهیكلة والتي ینتج عنها إن :معنویات الموظفین-2
تسریح الموظفین عن طریق تعرضهم للتقاعد الطوعي أو نقلهم داخلیاً وحتى خارجیاً للعمل لدى مزود الخدمة 

بالتالي یصبح التأثیر على معنویات الموظفین و "، أن تؤدي إلى تفكیك ثقافة المنظمةالخارجي، كما یمكن 
".وأدائهم واحد من المخاطر الأساسیة التي تواجه المنظمة عند اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة

(Elmuti, Kathawala, 2000, pp112-128).
الخارجیة، هناك بالنسبة للمنظمات ذات الخبرة في وظائف الاستعانة بالمصادر :المخاطر غیر المتوقعة-3

وقد أشارت ،تلمیحات إلى أن العملیة لیست فعالة من حیث التكلفة وخلوها من المشاكل كما هو متوقع
أن نصف المستطلعین وجدوا أن إدارة أنشطة (Alberston, 2000, p70)الاستطلاعات التي أجراها 
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الأصل، وكانت مستویات الخدمة لیست الاستعانة بالمصادر الخارجیة كانت أكثر تكلفة مما كان متوقعاً في 
.جیدة بالشكل المطلوب

ار في الجدول التالي أهم الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة عند اتخاذ قر )87، ص2011،عمار(ویبیّن 
.بناء على معاییر مختلفة في دراسة لااستعانة بالمصادر الخارجیةالاستعانة بالمصادر الخارجیة

32

الأصل، وكانت مستویات الخدمة لیست الاستعانة بالمصادر الخارجیة كانت أكثر تكلفة مما كان متوقعاً في 
.جیدة بالشكل المطلوب

ار في الجدول التالي أهم الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة عند اتخاذ قر )87، ص2011،عمار(ویبیّن 
.بناء على معاییر مختلفة في دراسة لااستعانة بالمصادر الخارجیةالاستعانة بالمصادر الخارجیة

32

الأصل، وكانت مستویات الخدمة لیست الاستعانة بالمصادر الخارجیة كانت أكثر تكلفة مما كان متوقعاً في 
.جیدة بالشكل المطلوب

ار في الجدول التالي أهم الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة عند اتخاذ قر )87، ص2011،عمار(ویبیّن 
.بناء على معاییر مختلفة في دراسة لااستعانة بالمصادر الخارجیةالاستعانة بالمصادر الخارجیة



33

الفرص والتهدیدات للاستعانة بالمصادر الخارجیة) 2- 2(الجدول رقم 

حسب الدلیل الأوروبي للاستعانة 
بالمصادر الخارجیة

Synthèse de la
contribution de

J.Barthelemy (2004)
et M.Milgate (2001)

Baromèter outsourcing
2005

.الانفتاح على العالم الخارجي-
الحرفة في التركیز على قلب -

.إطار التخصص والمشاركة
.دخول كفاءات جدیدة عالیة-
.التخفیض في التكالیف-
.تحسین داء المؤسسة -
إیجاد أو خلق قیمة للزبائن -

.والشركاء والمساهمین

.دخول كفاءات ذات مستوى عال-
.تسهیل عملیات إعادة الهندسة-
.تقاسم المخاطر مع الممول-
لاستخدامات إمكانیة تحریر الموارد -

.أخرى
.جعل التكالیف متغیرة-
.التخفیض ومراقبة التكالیف-
.تطویر تسییر الأنشطة-
.التركیز على قلب الحرفة-
.تقویة جدة المنتجات-
.مواكبة التطور التكنولوجي-

.التخفیض في التكالیف-
.المرونة والتبسیط-
تحسین جودة الأداء -

.الداخلي
التنظیماستراتیجیة-

دى المزود غیاب المرونة ل-
.الخارجي

.محدودیة الخدمات-
الاختلال بین ما ینتظره -

.الزبون وأداء الخدمة
غیاب تقاسم المعلومات أو -

.مایعبر عنه بانتهازیة المورد
.فقدان المعلومة للسریة-

.الإدارة غیر الجیدة-
.غیاب الخبرة لدى المورد-
حالة عدم التأكد المتعلقة بالأنشطة -

.خارجيالتي یعهد بها إلى مورد
تكالیف الصفقات ( التكالیف الخفیة -

).التي لا تؤخذ عادة بعین الاعتبار
.غیاب القدرة على التجدید-
.خسارة المناولین-
.فقدان الترابط بین الوظائف-

فقدان المراقبة على -
.الأنشطة

التكلفة المرتفعة -
.للاستعانة

خدمات ذات جودة -
.ضعیفة

فقدان الخبرات -
.والمهارات

للمزود أو التبعیة -
.المورد

، رسالة ماجستیر بعنوان التعهید بإدارة الصیانة كاختیار استراتیجي للمؤسسة الصناعیة).2011(، زرفي عمار: المصدر
بئر العاتر، كلیة العلوم الاقتصادیة _ جبل العنق_ المركب المنجمي للفسطاط:دراسة حالة_ مدخل لتحسین الإنتاجیة

.87، صوالتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر
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كیفیّة اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة بناء علىفي الشكل التالي(Kremic, 2006, p468)ویوضّح
.والمنافع المتوقعة والعوامل المؤثرة في اتخاذ ھذا القراردراسة المخاطر 

كلا

نعم

.المخاطر والمنافع المتوقعة من اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة) 6- 2(الشكل رقم

Source : Tibor Kremic ; NASA Glenn Research Center, Cleveland، Ohio, USA, and Oya
Icmeli Tukel and Walter O. Rom,(2006). Outsourcing decision support: a survey of benefits,
risks, and decision factors, Supply Chain Management: An International Journa,Volume 11,
p 468.

:المخاطر

انخفاض مستوى المعرفة
تكالیف غیر متوقعة
انخفاض معنویات الموظفین
إلخ...

:المنافع
توفیر التكالیف
تحسین الجودة
إلخ...

:العوامل

التكالیف
الاستراتیجیة
البیئة
خصائص الوظائف الأساسیة

دوافع قرار الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة

تقییم وظائف المنظمة الممكنة 
لاستعانة بالمصادر الاتخاذ قرار 

الممكنالخارجیة

اختیار الوظائف 
واعطاءھا للمزود 

الخارجي

المتابعة

النھایة

حافز الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة
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وضع تصوّر لأهم المخاطر والمنافع التي ستواجه المنظمة متخذة قرار الاستعانة بالمصادر ةیمكن للباحث
:الخارجیة موضّحاً بالشكل التالي

.الاستعانة بالمصادر الخارجیةمزایا ومخاطر ) 7- 2(الشكل رقم 

.ةمن إعداد الباحث: المصدر

دورة حیاة عملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة2-8
ركّز العدید من الباحثین على دورة حیاة عملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة، وقد وضع الكثیر منهم أشكالاً 

,Beulen(وكان أكثرها تفصیلاً النماذج التي وضعها ونماذج متعددة لها، Cullen( ًویوضح الشكل التالي نموذجا
(Janse, 2010, p12).لدورة حیاة الاستعانة بالمصادر الخارجیة

اتخاذ قرار الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة

المخاطر

المنافع

معنویات 
الموظفین

المرونة تطویر 
المعرفة 
والخبرات

تحسین الجودة تحقیق الوفورات 
المالیة

مخاطر غیر 
متوقعة

التحكمفقدان  تھدیدات المزود 
الخارجي
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.نموذج دور حیاة الاستعانة بالمصادر الخارجیة) 8- 2( الشكل رقم

Arco Janse, (2010),  Master‟s thesis: IT Service Outsourcing and Innovation، a rare by-
catch?, Hogeschool Utrecht، Faculty Science and Engineering ، p12.

: إن دورة حیاة الاستعانة بالمصادر الخارجیة تتكون من المراحل التالیة )(Power, et al., 2006, p32ـوفقاً ل

بدء ) 5. (التفاوض وإدارة العقود) 4. (تقییم البائعین) 3. (تحلیل الاحتیاجات)2. (التقییم الاستراتیجي) 1(
كما أن .التعدیل أو الخروج،الاستمراراستراتیجیات) 7(.إدارة العلاقات) 6. (المشروع وفترة التحول والانتقال

ة التي تحتاج إلى عنایة، كل مرحلة من مراحل الاستعانة بالمصادر الخارجیة لدیها المكونات والعملیات الفرعی
:موضحاً تلك المراحل في الشكل التالي

اتخاذ القرار

اختیار المقدّم

الانتقال

التحویل

تمكین المزوّد

انتھاء العقد

الاجراءات الممكنة

الابتكار

الوقت
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دورة حیاة الاستعانة بالمصادر الخارجیة) 9- 2(الشكل رقم 

Source: Mark J Power, Kiven C Desouza and Karol Bonifazi, (2006). “The Outsourcing Handbook
(How to Implement Successful Outsourcing Process)”,Kogan Page Limited، Londom and
Philadelphia, P 32.

یمكن إیجازها فیما مر بأربع مراحل أساسیة،عملیة استعانة بالمصادر خارجیة تإن كل وتخلص الباحثة إلى 
:یلي

.التحضیر والانتقال إلى تقدیم الخدمة: البدء
.تقدیم الخدمات وإدراتها وقیاسها بالمطلوب: التسلیم
.اي الانتهاء من تقدیم الخدمة بعد انتهاء العقد، أو أن الخدمة قد سلّمت بالشكل المطلوب: الانتهاء

.إعادة دورة حیاة الاستعانة بالمصادر الخارجیة: الاستمرار
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الفصل الثالث

دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین الأداء
ومعاییر تصنیف الأداء، ومؤشرات قیاس مفهومإلىسیتم في هذا الفصل الإشارة

الأداء في المنظمات، بالإضافة إلى دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحقیق 
الوفرة في التكالیف، وتحسین الجودة، وزیادة قدرة المنظمة في التركیز على أنشطتها 

المصادر الخارجیة الأساسیة، كما سیتم التطرق إلى أهم النظریات المفسرة للاستعانة ب
.ونظریة الوكالةمن خلال نظریتي تكلفة الصفقات
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المقدمة3-1
تتشكل من خلاله ، فتنظیم الاقتصاددرجة تطور و یعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات التي تحدد 

الذي یبنى بالدرجة الأولى على ،الاجتماعينحو الحضارة و الرفاه هالركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن انطلاق
اشرة على تطور الدخل القومي فیهاالتي تنعكس مبالبلدان و أساس التراكمات المادیة و المالیة التي تحققها

عملیات والمنظمات من خلال مؤسسات الالأداء في وتحسین تزداد أهمیة تطویر .)189، ص1999عقیل، (
الموارد كافةهذا المفهوم إلى استغلالیهدف و ،على المنافسةتهازیادة قدر بالتالي و التطویر وإعادة التنظیم

تتطلب التغیرات السریعة في بیئة الأعمال من الإدارة ها، حیث تنشطألتدعیم المتاحة والبحث عن موارد مساعدة 
التي من شأنها أن تعزز العلیا اعتماد استراتیجیات تركز على كل من النجاح المالي والاستثمار في الأنشطة 

تعد الاستعانة بالمصادر الخارجیة الأسلوب الذي . المیزة التنافسیة التي تضمن النجاح والاستمرار في المستقبل
المدیرون باعتبارها السبیل الوحید لتحسین الموقف التنافسي والحفاظ علیه في القرن الحادي والعشرینبه أوصى 

Tamer and Yılmaz, 2009, p9)(. إن الاستعانة بمنظمات خارجیة في مجال الخدمات والأنشطة لیست ظاهرة
,Delmotte)؟جدیدة،  وكانت المنظمات دائماً تقوم باتخاذ القرار بشأن مالذي ستقوم بإنتاجه وماذا ستشتري

2008, p545)ا وضمان ، مما یضمن لها تحقیق أهدافها ورغباتها سواء في زیادة ربحیتها أو تحقیق رضا عملائه
.ولاءهم لها مما یضمن لها حصة سوقیة جیدة في الأسواق التي تنشط بها

مفهوم الأداء3-2

تعریف الأداء3-2-1
للحركات التي كان لفریدیریك تایلور الفضل في الدراسة الدقیقة دفق،الاهتمام بقیاس الأداء منذ القدمبدأ

كان جوهر الدراسة و ،وإیقافهالوقت اللازم لإدارة الآلةإلى اتوقیت كل منها بقصد الوصول و كان یؤیدها العامل
بحیث إذا أمكن ،الحركات تشترك فیها عملیات كغیرهالتي أجراها تایلور هي أن هناك مجموعة من تفاصیل 

حدة فنیة یستفاد منها في فمن الممكن اعتبار النتیجة و ، الحركات و دراسة الزمن المستغرقمشاهدة كل هذه 
.)103، ص2001فاروق، (لم یجري بها دراسة زمن خاصة بهات المشابهة التيالعملیا

قلة بأــالمخططاف دــلأهاتحقیق ىــعلة در ـلقا: "یمكن توضیح معنى الأداء من خلال التعریف التالي
ــالمسو ة ـــحالمتااردلمو انـــمدــفاق : هماو مع بعضهما ن لایتفاعیینـــساسأبینكرـــمداء لأـــلأن نجدذلكـبولكةتهـ
للتحلیا اهذء ضو فيو ،"المقاییسمطابقةو لیفلتکااتدنينة بالمقترءة لکفاوااف،هدلأاقبتحقیالمقترنة لفعالیة ا
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داء لأاكـلذوــة هــسسالمؤهدفهتـتسذيلاالمتمیزو لـلأمثداء الأاى ـعلقهطلاإنـیمكمومفهفضلأن أإلى لنص
ممكنة، وتعتبر الكفاءة والفعالیة من أشد ةــتکلفلــبأقق وــة للســقدمة مــقیم) La Création(د إیجاى ـعلدر اــلقا

. )20، ص2012مزغیش، (المفاهیم المرتبطة بالأداء

صل إلیه غیرها ما تحققه من إنجازات بما یدیدة تفرض علیها مقارنة الأداء و تواجه المؤسسات الیوم تحدیات ج
فكرة بتأثیر المنافسة العالمیة قد تطورت هذه الو ،والأفضل والأنجح في السوقظیماً تنكثرمن المنظمات الأ

.الرغبة في الوصول إلى أفضل المستویات في الأداءو 

معاییر تصنیف الأداء3-2-2
،صدر، معیار الزمنأساسیة هي معیار المیف الأداء ویمكن توضیحها في ثلاثة معاییرتختلف معاییر تصن

.والمعیار الوظیفي

:الأداء حسب معیار المصدر- أولاً 

.یوجد نوعین للأداء حسب معیار المصدر فإما أن یكون الأداء الداخلي أو الأداء الخارجي للمؤسسة

الأداء الداخلي :

التالیةالتولیفةمنأساساًینتجفهوداخلیاً،المواردمنالمؤسسةلكهتممالبفضأو مایتم أداؤهینتجوهو كل ما
Martory, 1999, p236)( :

القیمةصنععلىقادراستراتیجيمورداعتبارهممكنیالذینالمؤسسةأفرادء أداوهو: البشريء الأدا- 
. مهاراتهمتسییرلخلامنالتنافسیةالأفضلیةوتحقیق

. لفعالبشکاستثماراتهالاستعماعلىالمؤسسةقدرةفيلویتمث: التقنيء الأدا- 

.المتاحةالمالیةلالوسائواستخدامتعبئةفعالیةفيویکمن: الماليءالأدا- 

الأداء الخارجي:

، أي هو )(Martory, 1999, p236"للمؤسسةالخارجيالمحیطفيتحدثالتيالتغیراتعنالناتجالأداءهو"
والموردین والمنافسین والعوامل غیر الأداء الذي یتأثر بجمیع العوامل المحیطة بالمؤسسة وتشمل أداء الحكومات 

.المتوقعة التي یمكن أن تؤثر في أداء المؤسسة
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:الأداء حسب معیار الزمن- ثانیاً 

تحقیق المنظمة لأهدافها "داء على المدى القصیر ویقصد به ویمكن تقسیمه إلى نوعین من الأداء وهما الأ
الكفاءة، والنوع الآخر هو الأداء على المدى الطویل وهو على المدى القصیر ویتعلق نجاح هذا الأداء بالرضا و 

قدرة المنظمة على الاستمرار في ظل جمیع المتغیرات الخارجیة التي یمكن أن یكون لها تأثیر كبیر وتستطیع 
تحقیق أهدافها على المدى الطویل كشركة نستلة التي كانت قادرة على الاستمرار في أدائها وتحسینه عبر 

.ةسنوات طویل

:الأداء حسب معیار الوظیفي-ثالثاً 

حسبالحالةهذهفيء الأداینقسم، والمؤسسةتمارسهاالتياطاتـوالنشلوظائفباالمعیارهذایرتبط
وظیفة،الإنتاجوظیفة،المالیةوظیفة: التالیةالوظائففيحصرهاكنیمالتيالمؤسسةإلىالمسندةالوظائف

العلاقاتووظیفةوالتطویرالبحثوظیفةالآخرالبعضویضیف،لالتمویةـوظیف،ویقـالتسوظیفة،الأفراد
.ةماالع

:مؤشرات قیاس الأداء فى المنظماتأنواع 3- 2- 3
:)15، ص1999مخیمر، (يوهالتالیة ساسیة الأمجموعات الیمكن تقسیم مؤشرات قیاس الأداء إلى 

Productivityلإنتاجیة امؤشرات -1
ت، ا، ویكــون ذلــك عــن طریــق العلاقــة النســبیة بــین مخرجــات ومــدخلات تلــك الوحــدوحــداتاللــق بإنتاجیــة وتتع

.ویتفق ذلك مع كل من الإنتاجیة الإجمالیة والإنتاجیة الجزئیة للعناصر
تعتبـــر الإنتاجیـــة مؤشـــراً هامـــاً للمنظمـــات وتـــدل علـــى كیفیـــة اســـتخدامها لمواردهـــا لتحقیـــق أفضـــل النتـــائج، وتعنـــي 

نتاجیة تحقیق أكبر نسبة من المخرجات مـن قیمـة محـددة مـن المـدخلات، كمـا تعتبـر الإنتاجیـة مقیـاس للكفـاءة الإ
.والفعالیة

"Productivity= Efficiency + Effectiveness"الفعالیة + الكفاءة = الإنتاجیة 

.الكفاءة وهي عمل الأشیاء بشكل صحیح، أما الفعالیة فتعني عمل الأشیاء الصحیحة

تحقیــق الأهــداف التــي تعمــل الأجهــزة الحكومیــة علــى تطویرهــا، وتتعلــق بفعالیــة : Effectivenessفعالیــة ال-
.وتتوقف تلك المجموعة من المؤشرات على طبیعة نشاط وأهداف كل وحدة

حیث تتضمن هـذه المجموعـة ،يإستخدام الموارد في كل جهاز حكوموتتعلق بكفاءة : Efficiencyكفاءة ال-
عن تكلفة ي ویعبر ذلك بشكل أساس، ها الجهازنسبة التكالیف الإجمالیة إلى بعض المخرجات المحددة التى یقدم
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وتشكل جـودة المنـتج أهمیـة بالغـة بالنسـبة لتحسـین الإنتاجیـة الأمـر الـذي یجعـل .الخدمة التى یقدمها هذا الجهاز
لخدمات التي تقدمها سواء من خلال التركیز على كفاءة الید العاملة أو تطویر المنظمات تهتم بجودة المنتجات وا

الآلات المستخدمة في عملیة الإنتاج أو اللجوء إلى شركات متخصصة تساهم في رفع جودة المنتجات والخدمات 
لعملیــات وتحســین إنتاجیــة المنظمــات، فالإنتاجیــة هــي القیمــة المضــافة التــي تحصــل علیهــا المنظمــة مــن خــلال ا

.والأنشطة التي تقوم بها
Qualityجودة المؤشرات-2

للأبعــاد الأساســیة التــي ویتضــمن ذلــك تحلــیلاً ، حكومیــةالخــدمات المــؤداة فــى الأجهــزة الوتتعلــق بمســتوى جــودة 
.وجودة الخدمات الحكومیة بشكل خاصةتتكون منها جودة الخدمة بصفة عام

Timelinesوقت التشغیل مؤشر-3
والمعیار هنا یكون على أساس ،الوقت المحدديظمة على أداء العمل بشكل صحیح وفوهو یقیس  قدرة المن

.متطلبات العمیل
Profitabilityمؤشر الربحیة- 4

هي القدرة على كسب الربح من جمیع أنشطة المؤسسة، وتعتبر الأرباح شرط أساسي لمواصلة العمل ویمكننا 
.جحة هي التي تحقق ربحیة جیدةالقول أن المؤسسة النا

لــى مســتوى الوحــدة الكلیــة والجزئیــة، هــدف المؤسســة الأول ومقیــاس الحكــم علــى أدائهــا وكفاءتهــا عتعــد الربحیــة
المؤسسـة هـي قیمـة الموجـودات أو قیمـة أصـول و ،وتعني العلاقة بـین الأربـاح التـي تحققهـا المؤسسـة واسـتثماراتها

الأرباح، وتقاس إما من خلال العلاقة بین الأرباح والمبیعات، أو من خلال العلاقة التي ساهمت في تحقیق هذه 
، ونظـراً لأهمیـة الربحیـة باعتبارهـا الهـدف الأساسـي للمؤسسـة بین الأرباح والاستثمارات التي ساهمت في تحقیقها

حـة بهـدف تحقیـق أفضـل عائـد فإن من المهام الأولى لـلإدارة العامـة فـي المؤسسـة الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد المتا
.ممكن لأصحابها

Customer Satisfactionمؤشر رضا العمیل- 5

یعتبر رضا العمیل من أكثر المؤشرات أهمیة وبخاصة عندما یكون توجه المؤسسة نحو الجودة، وهنا تحتاج 
,Gilbert)المؤسسة إلى تحدید ما إذا كان العملاء راضون عن الخدمة التي یتلقونها أم لا Better, 1995, p178) .

یستند الرضا على مستوى جودة الخدمة المدركة من قبل العمیل ومدى اتباعها لرغباته وحاجاته التي یسعى 
والاستجابة إلى تساؤلاتهم وشكاواهم ومن لسدها ومن خلال خدمات ما بعد البیع التي یمكن أن یحصل علیها

ة خدمـــلت ااـــسسؤمم واـــعبشكلتاــــــسسؤلمح ااــــــنجإن .خلال أیضا انتشار خدماتها على نطاق جغرافي واسع
بحیث تحافظ اـــلهالموالین عملاءالنـــة مـــمتینعدة قان ماـــي ضـــا فـــنیاتهمكاواتها رادـى قــعلـد یعتمص اـــخــكل بش
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م اـلمقاي ـفعملاءتكتفي فقط باستقطاب الة لاـــلناجحاة ت الخدمیـــاـــسسؤفالم، على الرابط العاطفي مع عملائها
نـملعدید فا، وـلنمء وااـلبقاها ـلنفسنلتضمممعهلـلأجاة ـیلطوت اـعلاقأیضاً باتجاه تعزیز بل تعملوللأا

، 2001محمود، (ـددجعملاءب اـتقطسدر ااــــــمصنـــــمــدر كمصن وفرــــــیتصمااً ـــــغالبالموالین لعملاءا
.، وستشكل هذه المؤشرات أساساً لاختبار عبارات رضا العمیل)174ص
:المیزة التنافسیة3-3
تعریف المیزة التنافسیة1- 3- 3

على إنتاج السلع والخدمات المؤسسة قدرة "على أن المیزة التنافسیة هي التعریف البریطاني للتنافسیة ینص
بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من 

.)6، ص2001ودیع، ("المنشآت الأخرى

عبد الرحمن، (وهيأن هناك ثلاث استراتیجیات أساسیة لتحقیق المزایا التنافسیة 1985في عام Porterواعتبر 
:)102، ص2009

قل تكلفة في صناعتها، ل الشركة على أن تكون المنتج الأوفي هذه الاستراتیجیة تعم: استراتیجیة قیادة التكلفة
.ومن مصادر هذه المیزة امتلاك التقنیة

تبحث الشركة وفق هذه الاستراتیجیة على أن تكون فریدة في صناعتها بحسب المعاییر التي : استراتیجیة التمیّز
تعتبر ذات قیمة عالیة من قبل العملاء، وهذه الاستراتیجة قد تتعلق بالمنتج أو الخدمة نفسها أو بنظم التسلیم 

.التي یتم من خلالها بیع المنتج أو الخدمة أو بعوامل مختلفة كالسعر مثلاً 
لشركة تقوم هذه الاستراتیجیة على اختیار مجال تنافسي ضیق ضمن الصناعة حیث تقوم ا: استراتیجیة التركیز

عدة أجزاء من الصناعة ومن ثم تصیغ استراتیجیتها على خدمة هذا الجزء وهذه باختیار جزء معین أو 
من الجزء المستهدف أو أن تركز الاستراتیجیة إما أن تركز على التكلفة من خلال البحث عن میزة التكلفة ض

.على التمیز في الجزء المستهدف من الصناعة
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:عناصر المیزة التنافسیة2- 3- 3

)وقد عبر Day& Wensly, 1988)عن المیزة التنافسیة بختلف عناصرها من خلال الشكل التالي:

عناصر المیزة التنافسیة) 1- 3(الشكل رقم 

التعلم "رسالة مقدمة للحصول على درجة دكتور الفلسفة في إدارة الأعمال ). 2009(نسربن محمود، ;عبد الرحمن:المصدر
، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، "التنظیمي كمدخل لتحقیق المزایا التنافسیة دراسة تطبیقیة على شركة الاتصالات المصریة

.103مصر، ص 

، المرونة، التوقیت المناسب لأداء الخدمات عناصر هامة للمیزة التنافسیة الجودةالي یعتبر كل من التكلفة، وبالت
.والتي هي بدورها معیار لأداء المنظمات

لى ذلك، بالإضافة إ. هو خفض التكالیفالإنتاجواحدة من الحجج الرئیسیة للاستعانة بمصادر خارجیة 
من خلال تحسین كفاءة للشركةالتنافسیةالمیزة زیتعز كاستراتیجیة، قد یؤدي إلى الاستعانة بمصادر خارجیة

أو عن طریق تحویل الموارد، البشریة منها والطبیعیة، والتركیز / التصنیع، من خلال الحد من الإنتاج الزائد، و
.للشركةالكفاءات والمزایارجوهعلى 

:مصادر المیزة

موارد متفوقة- 
مهارات متفوقة- 

:مخرجات الأداء

الرضا -
الولاء-
الحصة السوقیة-
الربحیة-

:المزایا المرتبطة بالمركز التنافسي

.التفوق في القیمة بالنسبة للعملاء-
.انخفاض التكالیف النسبیة-

استثمار الربح من أجل تعزیز المزایا
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دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في توفیر التكالیف3-4

التكلقةمفهوم 1- 4- 3

ســعار أهمیــة كبیــرة فــي تحدیــد أكلفــة تعمــال حیــث تحتــل الت التكــالیف محــل اهتمــام منظمــات الأصــبحألقــد 
داف المنظمــة مــن حیــث الســعي الــى خفــض كلفــة المنــتج أهــارتباطــاً وثیقــاً بتحقیــق یــرتبط هــذا المفهــومو منتجــاتال

ومـــع تطـــور منظمـــات ،المطلوبـــة لتلـــك المنظمـــاتمقارنـــة بـــالإیرادات المتحققـــة ممـــا یســـاعد علـــى تحقیـــق الأربـــاح 
لقـد . صـبح یعنـي الكثیـر لتلـك المنظمـاتأكلفـة حیـث تتطور وتوسع مفهـوم الوخدماتها، ها الأعمال وتطور منتجات

مورد مضحى به لتحقیق هدف "نها باكلفةتالذ عرفت إكلفة توردت في الأدبیات المحاسبیة الكثیر من التعاریف لل
"دفعهــــا فـــي شــــراء الســــلع والخــــدماتكلفـــة تقــــاس بوحــــدة النقــــد المعمـــول بهــــا والواجــــبتالو غـــرض محــــدد وهــــذهأ
)Horngren,et,al ,2000, p70(.

الأزمة المالیة العالمیة، كما أن الشركات لازدیاد بسبب الآثار الناجمة عن ن تكالیف الأصول آخذة في ابما أ
بسبب المنافسة في الأسواق الیوم، إذاً أصبح من لا تستطیع أن تزید من تكلفة انتاجها إلى مستوى عال

إن تحقیق وفورات في التكالیف هو .الضروري للمنظمات البحث عن استراتیجیات تؤدي إلى تخفیض التكالیف
الأعمال الذي تمّ على ستطلاعویظهر الاالسبب الأكثر أهمیة والأكثر شیوعاً للاستعانة بالمصادر الخارجیة

الذي شمل أعضاء في المنظمات المذكورة أن و الإداریة السنویةالإدارة الأمریكیة وإدارة العقودالأمریكیة وجمعیة 
من الأعضاء الذین شملهم الاستطلاع أن تحقیق وفورات في التكالیف یعد أهم أسباب % 70إلى 55من 

(Burmahl, 2001, p16).الاستعانة بالمصادر الخارجیة

بالمصادر الخارجیة بتوفیر التكالیفعلاقة الاستعانة 2- 4- 3

,Bristol, 2005)إن الاستعانة بالمصادر الخارجیة یحقق وفورات في التكالیف من خلال العدید من الطرق
p67):

وفورات على المدى الطویل تأتي من تخفیض تكالیف التشغیل والصیانة وكذلك تجنب انخفاض قیمة :أولاً 
المعدات، لأن المنظمة قادرة على الاستفادة من التكنولوجیا الحالیة بشكل أكبر من خلال وجود منظمات خارجیة 

.تمدها بهذه التكنولوجیا حیث تكون متخصصة بهذه التكنولوجیا

تعانة بالمصادر الخارجیة تقلل من تكالیف التشغیل عن طریق تحویل التكالیف الثابتة المرتبطة بملكیة الاس:ثانیاً 
علاوة على .أو شراء أحدث التقنیات إلى تكالیف متغیرة، والتي هي نفقات أسهل للتلاعب مع تغیر بیئة العمل

تنشأ من نفقات التشغیل ولیس من ذلك، فإن المیزانیات لمنتجات وخدمات الاستعانة بالمصادر الخارجیة 



46

صنادیق رأس المال، والتي قد تكون محدودة، وبالتالي یمكن توجیه رؤوس الأموال إلى مشاریع أخرى مدّرة 
معظم المدیرین التنفیذیین الذین شملهم الاستطلاع یوافقون على أن هیكل التكالیف المتغیرة هو أكثر "،للدخل

.(Corbett, 2002)"ركة للاستعانة بالمصادر الخارجیةالأسباب الثلاثة التي تدفع الش

تمكن الاستعانة بالمصادر الخارجیة المستشفیات من نقل الاختبارات التشخیصیة مثل التصویر : مثال طبي
الشعاعي إلى مرافق متخصصة خارج المستشفى وإزالة الحاجة للاستثمارات المكلفة في هذه التكنولوجیا 

.وصیانتها

نتائج وفورات التكلفة المحققة من التخفیض في تكالیف المرتبات والاستحقاقات للموظفین والعمال في :ثالثاً 
وصلت الوفورات في تكالیف الرواتب من الاستعانة بالمصادر .رر الاستعانة بالمصادر الخارجیةالشركة التي تق

)الخارجیة في تكنولوجیا المعلومات IT ون هناك انخفاض في الحجم، ، خصوصاً عندما یك%90إلى (
الأمر الذي یؤدي إلى زیادة عائد أصول الشركة، ) مزود الخدمة(ریة، أو نقل الأصول إلى المورد والتكالیف الإدا

.وزیادة هامش تشغیل عملیات الشركة المالیة وبالتالي تحسین الربحیة

,Michaels)تخلص دراسة 2000, p500) إلى أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في الموارد البشریة یمكن أن یقلل
%.40وفي بعض الحالات % 33إلى 25%تكلفة الید العاملة بالمتوسط من 

فإن هناك ثلاث دوافع رئیسیة للمنظمة عند تطبیقها للاستعانة بالمصادر (Kremic,2006, p469)ووفقاً 
.والسیاسةالتكلفة، الاستراتیجیة،: الخارجیة

كثیراً ما تدفع أول اثنین تدفعان عادة القطاع الخاص للاستعانة بالمصادر الخارجیة، أما الأجندة السیاسیة 
للاستعانة بالمصادر الخارجیة، ومن المرجح أن تطبق المنظمة عملیة ) مؤسسات القطاع العام(الشركات العامة 

بل عناصر جمیع الأسباب كون المنظمة مدفوعة من قالاستعانة بالمصادر الخارجیة لأكثر من سبب فقد ت
قامت الحكومة البریطانیة بتطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة في مجال الخدمات : على سبیل المثال. السابقة

الضریبیة والصحیة مدفوعة بسبب التكلفة والسیاسة وقامت بتفضیل الشركات الخاصة لاعتقادها أن هذه 
في تقدیم خدمة أفضل من نظرائها العامة، وكان خفض التكالیف في توفیر الخدمات الشركات أفضل كفاءة 

في . (Willcocks, Currie, 1997, p19)دافعاً كبیراً للحكومة البریطانیة في جهود الاستعانة بالمصادر الخارجیة
,Domberger)هأجرااستطلاع  Fernandez, 1999, p38) استرالیا فقد كان منظمة عامة في 7500على

.من التكالیف لهذه المنظمات% 56للاستعانة بالمصادر الخارجیة دور كبیر في توفیر 
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أن ظاهرة نمو شركات تنفیذ عملیات المصادر الخارجیة في إلى (Business Today, 2006)وتشیر صحیفة
أهم المحفزات الأساسیة لتطبیق الهند والتي تملك قدرات في التخطیط وأیدي عاملة منخفضة الأجور یعتبر أحد 

أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة استعانة بتلك الشركات، فشركات البترول في الهند تسعى في الوقت 
الحاضر إلى الاندماج مع بعضها من أجل تحقیق حصة سوقیة كبیرة في الهند وسیتم ذلك من خلال الاستعانة 

.مهام بعض الأقسام الداعمة لدیهابأسلوب عملیات المصادر الخارجیة لتأدیة 

أن تطبیق أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة یؤدي إلى تحسین العوائد المالیة من (Kumar, 2004)یرى
خلال الحصول على خدمات أقل تكلفة من مصادر خارجیة ذات خبرة متمیزة في مجال أداء بعض العملیات 

المنظمات بالاستعانة بالمصادر الخارجیة وذلك لتحقیق سیطرة ومرونة بعض تقوم . الوظیفیة ضمن المنشأة
أفضل على التكالیف في حین تسعى بعض المنظمات لتحویل التكالیف الثابتة إلى متغیرة من خلال الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة، فإذا اختارت المؤسسة أن تنجز أعمال الصیانة مثلاً بوسائلها الخاصة یتوجب علیها 

صیص مبالغ متغیرة تتمثل أساساً في التجهیزات ومصاریف المستخدمین، وعلى العكس فإذا اختارت عملیة تخ
,Bellaag, 2009)الاستعانة بالمصادر الخارجیة فهي تدفع فقط مبلغ الصفقة p30).

إلا أنه لا على الرغم من أن المنظمات تقوم بالاستعانة بالمصادر الخارجیة لأسباب ذات صلة بتوفیر التكالیف
.یوجد ضمانات بشكل دائم لتحقیق وفورات في التكالیف عند تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة

أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة لشركات تكنولوجیا (Domberger and Fernandez, 1999, p47)في دراسة 
.بالمتوسط% 9أدت إلى زیادة التكالیف بنسبة ITالمعلومات 

هناك بعض التكالیف غیر المباشرة والتكالیف الاجتماعیة التي قد تؤثر على عملیة الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة التي قد لا تؤخذ بعین الاعتبار عند حساب التكالیف، فقد تشمل التكالیف غیر المباشرة تكالیف 

أما التكالیف الاجتماعیة الناتجة . نتقالالمراقبة، تولید العقد، رصد العقد، الأصول غیر الملموسة، وتكالیف الا
من تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة قد یكون من الصعب تحدیدها ولكن یمكن أن تكون كبیرة، فمكن 
الممكن أن تؤدي الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى انخفاض الروح المعنویة، الغیاب، انخفاض الانتاجیة 

.(Kremic, 2006, p469)ستعانة بالمصادر الخارجیةللعاملین في الشركات المطبقة للا

,Gibbon)كما یرى  Schumacher, 2006, p48) أن أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة یؤدي إلى تحسین
من المنشأة وضع أهداف إنتاجیة واسعة للأقسام التي سیتم أداؤها داخلیاً من خلال الإنتاجیة، حیث یتلطب

.الاستعانة بموظفین ذوي خبرة عالیة توازي مهارة العمالة الخارجیة وتوفیر إدارة جیدة لتلك الأقسام



48

:وترى الباحثة أن هناك طریقتان للحد من التكالیف من خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة

بالنسبة للشركات ذات الأجور المرتفعة یمكن أن تحقق مزایا التكلفة من خلال الاستعانة بالمصادر : لاً أو 
.الخارجیة لشركة ذات أجور منخفضة تزودها بنفس الخدمة

لمستعان بها الاستعانة بالمصادر الخارجیة تمكن الشركة من الاستفادة من اقتصادیات الحجم للشركة ا: ثانیاً 
كما أن وفورات التكلفة المتوقعة من الاستعانة بالمصادر الخارجیة قد لا تكون كبیرة ، فس الخدمةالمقدمة لن

وهذه ) دارة مزود الخدمةإلیف الانتقال، تكلفة ، تكاالعقد(ل وجود تكالیف خفیة تشمل كما تبدو من خلا 
.ستعانة بالمصادر الخارجیةالتكالیف الخفیة تعود إلى عدم وجود تجارب وخبرات سابقة للمنظمة في عملیة الا

دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین الجودة3-5
في وسط التغیرات العالمیة السریعة التي أخذت تؤثر على استراتیجیة عمل المنشآت ظهرت أهمیة 

بها، ومن أهم تلك الممارسات الإداریة لهذه المنشآت واختیار مجموعة الممارسات التي تناسب الظروف المحیطة 
الممارسات الإداریة ظهرت إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إداریة جدیدة تستدعي ضرورة تطبیقها في كافة المنشآت 
من أجل تحقیق الأهداف الاستراتیجیة الجدیدة المتمثلة في رضا المستهلك من خلال تحسین مستوى الجودة 

سالیب الحدیثة للإدارة ، وأخیراً تحقیق القدرة  التنافسیة للمنشأة وتحسین الأداء الكلي للمنشأة من خلال تبني الأ
.في السوق العالمیة

والجودة هي القضیة التي درست بكثافة من قبل ". درجة من التمیز"لقاموس میریام وبستر، والجودة تعني وفقاً 
.التنفیذیةالتخصصات الأربعة للعلماء، فهي تتضمن الفلسفة، الاقتصاد، التسویق، والإدارة

:تعریف الخدمة1- 5- 3

(Tony, 2001, p600)"ن الباحثین كثیراً ما یعد تحدید مفهوم الخدمة ضروري لتعریف جودة الخدمة رغم أ
انطلاقاً من هذا القول تبدأ الباحثة هذا المبحث بتوضیح مدخل تعریف الخدمة وصولاً إلى جودة ، "كیغفلون ذل

.دة بالاستعانة بالمصادر الخارجیةوعلاقة الجو الخدمة وأبعاد جودة الخدمة 

:یوجد ثلاث مداخل أساسیة لتعریف الخدمة
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التعریف التوضیحي الذي یركز على تعریف طبیعة نشاط الخدمات دون التعرف على خصائصها التي : أولاً 
الأنشطة والمنافع والإشباع "ومن هذا المنظور فإن الخدمة هي عبارة عن ،تمیزها عن باقي العروض التسویقیة

.)56، ص2005بریش، ("التي تقدم للبیع أو تكون مصاحبة للسلع المادیة

ویركز على تحدید خصائص ، المدخل التسویقي ویمّكن من تمییز التسویق الخدمي عن التسویق الصناعي: ثانیاً 
.تلازم عملیتي الانتاج والاستهلاكالمادیة وهي الفنائیة، اللاملموسیة، اللانمطیة، و الخدمة التي تمیزها عن السلع 

على أن یكون غیر ، لطرف آخرعل أو أداء یقدمه طرفف" یعرّف فیلیب كوتلر الخدمة في هذا المجال بأنها 
.)56، ص2005بریش، ("لا یرتبط باستخدام سلعة مادیةملموس ولا ینتج عنه تملك مع كونه قد یرتبط أو

أوروبیاً تقسم أنشطة الخدمات كما یلي، أي تحدید قائمة الأنشطة الخدمیةمدخل التعریف بالقائمة : ثالثاً 
Overbeke, 2000, p4)(:

o التزوید بالماء والكهرباء والغازوتشمل البرید، الصحة، التعلیم:الخدمات العمومیة ،.
o الحمایة المدنیةوتشمل القضاء، الأمن، الجیش، : الإدارة.
o وتشمل المحامین، المحاسبین، الموثقین: المهن الحرة.
oالبنوكوتشمل شركات النقل، التأمین: دمات الخاصة شركات الخ ،.
o الفنادق، والمطاعم والمقاهي: خدمات الإطعام والإیواء.
oتجارة الجملة والتجزئة.

ترمي كل مؤسسةأن میة، كلیاً أو جزئیاً طالما كل المؤسسات هي مؤسسات خد" )Berry, 2009, p213(ویقول 
".داءلتحقیق قیمة الزبون عبر الأ

ومما سبق نلاحظ، أن المداخل الثلاثة السابقة تساهم جمیعها في توضیح مفهوم الخدمة وطبیعتها وخصائصها 
.وأنواع الأنشطة الخدمیة المقدمة

تعریف الجودة 2- 5- 3

:للجودةالأوائلالروادوضعهاتعاریفاستعراضمنلابدالجودةمفهوملتحدید
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تعریف الجودة) 1-3(الجدول رقم 

تعریف الجودةرواد الجودة
.أو الإستعمالللغرضالملاءمةJuranجوران 
و المستهلك الحالیة والمستقبلیةأاحتیاجات العمیل التوجه اليE-Demingدیمنج

.المطابقة مع المتطلباتCrospyكروسبي
Christianكریستیان میریا

Meria
كلفةتبأقلوالمستعملینحاجاتتلبیةعلىالمنتجقدرةهي

نللزبو تسلیمهبعدللمجتمعالمنتجیسببهاالتيلخسارةاG.Taguchiتاجوشي
تعریف الجودةالهیئات الدولیة

المواصفات البریطانیة
تؤدي الي التي للسلعة او الخدمةمجموعة الصفات والخصائص

.لي تحقیق رغبتها معلنة أو مفترضةقدرتها ع

معـهد الجـودة الفیدرالي الأمریكي
الأولي، مع الاعتماد علي العمل بشكل صحیح من المرةداءأ

.تحسن الأداءتقییم المستفید لمعرفة مدى
ISO 9000 تجعله ملبیاً للحاجات والتي مجموعة الصفات الممیزة للمنتج

اوالمتوقعة أو قادراً على تلبیتهالمعلنة
ةإعداد الباحث: المصدر 

بعاد جودة الخدمةأ3- 5- 3

مؤشرات لأبعاد جودة الخدمة 10بوضع (Berry, Zeithmal and Parasuraman)قام كل من1985في عام 
:كما في الجدول التالیة
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مؤشرات تقییم جودة الخدمة)2- 3(الجدول
البیانالمؤشراتت
وتعني أداء الشركة لخدمة صحیحة منذ مرة الأولى وتعني -هي ثبات الاداء والموثوقیةالاعتمادیة1

المحافظة على السجلات بشكل ،دقة مقدم الخدمة(د المقدمة و أیضاً سمعة شركة للوع
.)اداء الخدمة في الوقت المحدد، صحیح

اتصال السریع مع ،إرسال الخدمة حالاً (ل لخدمة وتشماستعداد أو رغبة العاملین لتقدیم االاستجابة2
.)منح خدمة سریعة مثل مواعید دقیقة، الزبون

معرفة والمهارة لموظف مثل (تعني امتلاك المهارات مطلوبة والمعرفة لأداء الخدمة المقدرة3
.)معرفة والمهارة لشخص الذي یدعم العملیات، الاستقبال

،وقت الانتظار غیر طویل، سهولة الوصول إلى الخدمة(ال ايالاقتراب وسهولة الاتصالوصول4
.)موقع ملائمة لتسهیل الخدمة،واقات ملائمة لأداء الخدمة

اي المظهر العام لموظف (الصداقة لموظف الاستقبال ،الاحترام،وتشمل تهذیباللباقة5
.)الاستقبال

وتعني وتعني أیضاً وقدرت الشركة على . العنایة بالزبائن باللغة التي یفهمونه واستماع الیهمالاتصال6
تعدیل اللغة لمختلف الزبائن من أجل زیادة مستوى الوضوح وتكلم بالبساطة معهم وتشمل 

، وتوضیح المبادلات بین الكلفة والخدمة، وتوضیح كم كلفة الخدمة، توضیح خدمة نفسها(
.)بون بأن مشاكله سوف تعالجالاطمئنان ز 

اسم (یذكرون واعطاء الزبائن أفضل الاهتمام لأنهم ، الامانة،الثقة،وتشمل الاخلاصالمصداقیة7
.)خصائص موظف الاستقبال،سمعة الشركة،الشركة

الخصوصیة ،أمان المواد المستخدمة في الخدمة(وتعني غیاب الأخطار أوالشكوك وتشمل الامان8
.)أي هل أنا أتعامل مع شركة تحفظ اسرار الزبائن

معرفة 9
الزبون

).معرفة متطلبات خصوصیة للزبائن(أي الجهود المبذولة لمعرفة احتیاجات الزبائن وتشمل 

الأدوات ،مظهر موظف الاستقبال، تسهیلات المادیة(للخدمة وتشمل وتتضمن بنیة الموادالملموسیة10
.)والمعدات المستخدمة لأداء الخدمة

Source: Parasurman & others,(1985). A Conceptual Model Of Service Quality and Its
Implications for Future Research, Journal of Marketing, Volume 49, P47

من دمج هذه المؤشرات العشرة في خمسة أبعاد 1988وزملاؤه سنة )Parasurman(ن وفي دراسة لاحقة تمكّ 
بعاد أیظهر ) 3-3(والجدول . التعاطف،الضمان،الاستجابة، الاعتمادیة،ئیسیة لجودة الخدمة هي الملموسیةر 

.لقیاس جودة الخدمةSERVQUALنموذجطلق علیهاأجودة الخدمة الخمسة التي 
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SERVQUALأبعاد جودة الخدمة )3- 3(لالجدو

المضمونالبعد
.ومعدات المستخدمة ومظهر الخارجي للموظفین، تسهیلات المادیةTANGIBLESالملموسیة  
.القدرة على أداء الخدمة المتفق علیها مسبقاً بدقة وثقةReliabilityالاعتمادیة  
.الزبون بسرعة عالیةاستعداد مقدم الخدمة لمساعدة Responsivenessالاستجابة 
.معرفة الموظفین وقدرتهم لكسب ثقة الزبائنAssuranceالضمان 
.العنایة والاهتمام الشخصي من قبل الشركة نحو الزبائنEmpathyالتعاطف 

Source: Parasurman & others, (1988), SERVQUAL Multiple -Item Scale for measuring
consumer perception of Service Quality, Journal of Retailing, Volume 64, N, p87.

:نموذج الفجوات4- 5- 3
التي 5والتي تعد الفجوة رقم ) 1- 3(عند تقدیم الخدمة هنالك مجموعة من الفجوات التي تظهر كما في الشكل 

تظهر بین الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة والتي تعتمد على باقي الفجوات والتي ترتبط بتصمیم والتسویق 
.(Parasurman & others, 1985, p44)والتسلیم للخدمة

الزبون

مقدم الخدمة4الفجوة

3الفحوة 

2الفجوة 

1الفجوة 

نموذج فجوة الخدمة)2- 3(الشكل

Source: Parasurman & others, (1988), SERVQUAL Multiple -Item Scale for measuring consumer
perception of Service Quality, Journal of Markiting, Volume 49, p 44.

المشابھة الخدمات الشخصیة الخبرة السابقة

الخدمات المتوقعة

الخدمة المدركة

التسلیم والأداء الفعلي الاتصالات 
الخارجیة بالسوق

إدراكات الإدارة 
لتوقعات الزبائن

ترجمة الإدراكات إلى 
جودة الخدمةمعاییر 



53

نستطیع استخلاص الكثیر من المزایا التي تعود على الوحدات الإنتاجیة إذا ما سعت لتطبیق مفاهیم ماسبقم
:الجودة، نذكر منها

. الإقلال من الأخطاء-1
. الإقلال من الوقت اللازم لإنهاء المهام-2
. الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة-3
. الإقلال من عملیات المراقبة-4
. ینزیادة رضا المستفید-5
.زیادة رضا العاملین-6
. الإقلال من الاجتماعات غیر الضروریة-7
. تحدید المسؤولیة وعدم إلقاء التبعات على الآخرین-8

الجودةعلاقة الاستعانة بالمصادر الخارجیة بتحسین5- 5- 3

بالمصادر العلاقة المتبادلة بین الجودة والاستعانة Proposed Lee Research Modelویوضح النموذج التالي 
الخارجیة من خلال العلاقة بین القدرة التنظیمیة للمنظمات وقدرتها على تقاسم المعرفة التي لها دور رئیسي في 

.)Brain, 2012,p58(تحسین الجودة التي تتكون من خلال الاستعانة بشركات خارجیة

علاقة الاستعانة بالمصادر الخارجیة بمفهوم الجودة) 3- 3(رقم الشكل 

Source: Brian Haveckin, 2012.  Information Technology  Outsourcing by Large Australian
organization, Faculaty Of  Business And Law Victoria University, Australia, Date prepared:
February, p58

القدرة التنظیمیة

المعرفةتقاسم 

تقاسم المعرفة الضمنیة

تقاسم المعرفة الصریحة

جودة الشركة

نجاح الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة
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ویوضح الجدول التالي العلاقة بین مفهوم الجودة والاستعانة بالمصادر الخرجیة من خلال توضیح الأبعاد 
أثرها على الجودة وبالتالي المؤثرة على هذه العلاقة من خلال توضیح القدرة التنظیمیة وتقاسم المعرفة من جهة و 

.الاستعانة بالمصادر الخارجیة من جهة ثانیة

.علاقة القدرة التنظیمیة وتقاسم المعرفة والجودة مع الاستعانة بالمصادر الخارجیة):4- 3( الجدول رقم 

المصدرالتعریفالأبعاد 
نوعیة المعلومات والموارد المقدمة القدرة التنظیمیة 

الاستعانة بالمصادر من قبل مزود 
الخارجیة، تؤثر في خبرة العمیل

Van Dyke, Prybutok
& Kappelman

(1999);
Myerscough (2002;

Bailey & Pearson
(1983)

إدارة المعرفة هي عملیة التقاط تقاسم المعرفة
وتقاسم واستخدام المعرفة

Bailey & Pearson
(1983); Gonzalez,

Gasco & Llopis
(2005);

Goles & Chin (2005)

جودة الخدمات والدعم الذي تقدمه شراكة الجودة 
أقسام الجودة

Leclercq (2007);
Lacity & Willcocks

(2000);
Felton(2006);

Chakraborty &
Remington (2005)

نجاح الاستعانة 
بالمصادر الخارجیة 

;Furneaux (2007)التزام المزود
Cummings (2005);

Lai (2006);
Lee & Kim (1999

Source: Brian Haveckin, 2012.  Information Technology  Outsourcing by Large Australian
organization, Faculaty Of  Business And Law Victoria University, Australia, Date prepared:
February, p58.
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في AHP)(Analytic Hierarchy Processقرار نموذج 3-5-5-1

:الاستعانة بالمصادر الخارجیة

إن اتخاذ قرار تطبیق أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة هو قرار استراتیجي لا یتعلق فقط بخفض 
ن وإ (Yang et al, 2007, pp35-38)التكلفة بل یهتم بتحسین الأداء الكلي في كافة أقسام المنشأة حیث یرى 

:اتخاذ قرار تطبیق هذا الأسلوب یتوقف على العوامل التالیة 
أي توقع تكلفة تطبیق هذا الأسلوب، فإذا كانت التكلفة أقل من تكلفة الانتاج الداخلي یتم اتخاذ قرار : التوقعات-1

.تطبیق الأسلوب، أما إذا كانت التكلفة أكبر فیتم الاستغناء عن تطبیقه
لرقابة وسریة المعلومات لدى المنشأة، ففي حال توافر الثقة المتبادلة بین المنشأة ویقصد بها فقدان ا: المخاطرة-2

.لخارجي یمكن استخدام هذا الأسلوبوالمصدر ا
ت تتخذ قرار باستخدام هذا الأسلوب عندما ترى الجودة الخدمات المقدمة من ظماحیث أن العدید من المن: البیئة-3

.ي علیه لدى المنشأةقبل المصدر الخارجي أعلى بكثیر مما ه
كأداة لاتخاذ قرار الاستعانة Analytic Hierarchy ProcessAHP)(حیث قام بوضع نموذج التحلیل الهرمي

ذلك . الهدف، المعیار، والبدائل: هي بالمصادر الخارجیة من عدم اتخاذه، حیث یتكون من ثلاث مستویات و 
:وفق المراحل التالیة

 عناصر القرارتقسیم القرار إلى هرم من.
ات المدخلات من خلال المقارنات الثنائیة لعناصر القرارنجمع بیا.
اختبار ثبات واعتمادیة بیانات المدخلات.
تجمیع الأوزان النسبیة لعناصر القرار للحصول على مخرجات رقمیة.
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.المصادر الخارجیةفي نموذج القرار المتعلق باستخدام أسلوب عملیات AHPهیكل الشكل التاليیظهر 

الهدف

المعیار

المعاییر

الفرعیة

.في نموذج القرار المتعلق باستخدام أسلوب عملیات المصادر الخارجیةAHPهیكل ) 4- 3(الشكل رقم 
Source: Yang, D.H., et al., (2006), Developing a Decision Model for Business Process Outsourcing,
Computers & Operations Research, May, p12.

أن تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة یتطلب تطویر مقاییس جدیدة (Chenhall, 1997, p190)كما أوضح 
:للأداء تركز على تسلیم منتجات ذات جودة مرتفعة ضمن تكالیف محددة مثل

.رضا المستهلك مقاساً بجودة المنتجات النهائیة، التسلیم في الوقت المحدد، والاستجابة لاحتیاجات المستهلك-1
القیمة مثل وقت إنجاز المواد، إنتاج خالي من العیوب، الإنتاجیة العالیة والتكلفة اعتبارات أخرى خاصة بسلسلة -2

.المنخفضة
بذلك یعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة وسیلة هامة لتحسین رحیة المنشأة من خلال خفض التكلفة لكل نشاط 

.ضمن سلسلة القیمة لهذه المنشأة

استخدام عملیات المصادرتقییم الأوزان النسبیة للعوامل المؤثرة في اتخاذ قرار 
الخارجیة

التوقعاتالمخاطرالبیئة الخارجیة

جودة خدمات 
المصدر الخارجي

خفض التكلفةأمن المعلومات

رفع مستوى الجودةفقدان الرقابة

اتحاد الجمعیات 
العمالیة

التركیز على 
العملیات الجوھریة

مشكلة انخفاض 
الروح المعنویة

زیادة المرونة 
السوقیة
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ئیسیة التي تواجه مقدمي الخدمة الذین یرغبون في تلبیة متطلبات كما أن تكالیف جودة الخدمة من القضایا الر 
العملاء بأقل تكلفة ممكنة من أجل تحقیق أقصى قدر ممكن من الأرباح، لكن عامل الجودة یمكن أن یتدهور 

.عندما یتم نقل الخدمات والاستعانة بالمصادر الخارجیة

یة هو قرار استراتیجي لا یتعلق فقط بخفض التكلفة وبالتالي إن تطبیق أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارج
فعندما تكون جودة الخدمات وتحقیق وفورات مالیة بل یهتم بتحسین الأداء الكلي في كافة أقسام المنشأة

وسرعة طرح منتجات وخدمات جدیدة تواجهها عراقیل، یكون الاستعانة بالمصادر الخارجیة من خلال تفویض 
اء دبیلاً للبدء بالتطویر الجوهري للأیكون ذلك سخارجي كمنفذ لبدء التنفیذبعض العملیات إلى ممول

على الجودة، والتي تشیر إلى قدرة فالمؤسسات تسعى إلى حجز حصص سوقیة كبیرة اعتماداً ،الإجمالي
ج أو الخدمة على تلبیة توقعات المستهلك وتهدف المؤسسة من خلال تحیقیق الجودة الشاملة إلى تالمن
، مما یجعل الجودة تعكس فعالیة تنفیذ صول على مزایا تنافسیة ودخول السوق الدولیة وكسب ثقة العملاءالح

.قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة
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الأساسیةالأنشطةالتركیز على دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في 6- 3

مفهوم الأنشطة الأساسیة1- 6- 3
ك بها في شار یفي ظل العولمة الاقتصادیة ، فإن نجاح اقتصاد البلاد یعتمد إلى حد كبیر على الدرجة التي 

وینبغي على . هذا یتطلب من البلدان  تسریع اعادة الهیكلة الصناعیة ورفع مستواها. شبكات الإنتاج العالمیة
الإنتاج أو تسلیم السلع بسبب التغیرات السریعة المنظمات التي لم تعد قادرة على تحقیق میزة تنافسیة في عملیة 

إنتاج السلع وبالتالي یجب أن تعتمد فقط على كفاءاتها الأساسیة ونقل تي تحدث في مجالات التكنولوجیا و ال
لتعاون بین المنظمات من أجل زیادة القدرة التنافسیة ، فاغیر الأساسیة إلى منظمات أخرى)الأنشطة(الكفاءات

.الكفاءات الأساسیة المنظمات یمكن أن یؤدي إلى تحسین موقفها التنافسيوالتركیز على
إن الوضع التنافسي الذي تعیشه المنشآت في الوقت الحاضر أوجب لیها أن تركز أكثر على العملیات الأساسیة 

الأنشطة لدیها من أجل إغناء وزیادة مخرجاتها من خلال تطبیق أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة على 
ة المنشأة وتبویبها إلى مجموعات تسهّل طبتقسیم أنش,Porter)1989(قام . یمكن القیام بها خارج المنشأةالتي

:)43، ص2008عداس، (إیجاد الروابط فیما بینها إلى
أنشطة أساسیة تضم أنشطة الإنتاج، التسلیم، المبیعات، وخدمات مابعد البیع.
ولبعضها البعضأنشطة داعمة للأنشطة الأساسیة.

نظمات المنقل المنظمة الكفاءات غیر الأساسیة إلى منظمات أخرى یعني وجود نوع من التعاون بین هذهإن 
علاقات مترابطة لتحقیق عملیات منسقة مماثلة أو مكملة تقوم بها الشركات من خلال"ویعرف هذا التعاون بأنه 

.(Anderson,Narus,1990, p42)"المتوقع مع مرور الوقتنتائج متبادلة أو نتائج مفردة بالتبادل 

:الجوهریة في المنظمة كما یلي)الأنشطة(العملیات(Alexander & Young, 1996, pp116-119)عرّف

 ّذ داخلي الشركة في العادةالأنشطة التي تنف.
الأنشطة الحاسمة لنجاح أعمال الشركة.
الحالیة أو المحتملة للشركةسیة الأنشطة التي تخلق المیزة التناف.
الأنشطة التي من شأنها أن تؤثر على النمو التجدید في أعمال الشركة في المستقبل.

، وبالتالي الفعالیة التنظیمیةفي ارتفاع مستویات الأداء الفرديالكفاءات هي العوامل التي تسهم 
(Armstrong,1999, p65) أما ،(Boyatzis, 1982) لشخص التي تنتج لالسمة الأساسیة"عرّف الكفاءة بأنها
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تشیر الكفاءات إلى سمات نفسیة أو . (Anderson,Narus,1990, p43)"أو الفعال في العمل/ الأداء المتفوق و 
.، سواء كانت في العمل أو في الحیاة بشكل عامة التي ترتبط بتحقیق نتائج ناجحةسلوكیة واسع

نة بالمصادر الخارجیة في التركیز على الأنشطة الأساسیةعلاقة الاستعا2- 6- 3

الأساسیة عامل هام ومؤثر على اتخاذ القرارات التنظیمیة ومن الممكن أن والأنشطةیعد التركیز على الكفاءات
كما ینظر إلى الاستعانة بالمصادر .رار الاستعانة بالمصادر الخارجیةیؤثر على الأداء التنظیمي عند اتخاذ ق

: الخارجیة على أنه یتیح الفرصة للعمال والموظفین بالتركیز على جوهر العملیات والكفاءات والتي تتمثل في
(Sriwongwanna, 2009, p43)

الأنشطة التي من عادة المنظمة إنجازها داخلیاً منذ وقت طویل.
لمنظمةالأنشطة التي لها الأثر البالغ في أداء ا.
الأنشطة التي تتطور مع الوقت.
الأنشطة التي تدعم بقوة إنشاء القیمة داخل المؤسسة.

غیر الأساسیة، كما یتم استخدام تنفیذ الأنشطةوذلك لأن مزود الاستعانة بالمصادر الخارجیة یكون مسؤولاً عن 
استراتیجیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة لتحسین الكفاءات الأساسیة التنظیمیة، وتستخدم لزیادة الأداء التنظیمي 

ن استخدام الخدمات من مزودي المصادر الخارجیة أدّى إلى انخفاض عبء العمل عن الموظفین من إ.والربح
وبالتالي ،لیات العمل، الأمر الذي مكّن الموظفین من التركیز على واجبات محددةحیث المهام الوظیفیة ومسؤو 

أصبحت الجهود الرامیة إلى تحسین الكفاءة ممكنة وبالتالي زیادة فرص تحقیق میزة تنافسیة، نقدّم أدلة على هذه 
هذا الأمر جید : بعض من زملائي قالوا لي" : (Sriwongwanna, 2009, p67)الفكرة من خلال الاقتباس التالي

أن مزود المصادر أنا أظن . وقت أكثر لنقوم بعملناجداً، لأنه لیس من مسؤولیتنا بعد الآن، سوف یكون لدینا 
الخارجیة سیقوم بهذه المهام بدلاً منهم، ومع إضافة الوقت الذي لدیهم، أنا واثق من أنهم سیتمكنوا من القیام 

."حو أفضل من ذي قبلبمهامهم على ن

إن تحدید الأمور الجوهریة التي یجب أن یعهد بها إلى المصدر الخارجي یمكن أن یكون أمراً هاماً وسبباً في 
الفشل في تطبیق أسلوب عملیات المصادر الخارجیة حیث یتسبب في التأثیر على كفاءة وأداء المنشأة كما 

سوق الحاسبات لشخصیة واعتقدت أن التسویق IBMفعندما دخلت شركة1980عام IBMحدث مع شركة
هو الأمر الجوهري الذي یجب أن تعهد به إلى مورد خارجي ولیس إیجاد نظام تشغیل مناسب لها فكانت النتیجة 

).48، ص2008عداس، (علیها في السوقIntelتفوق شركة 
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نموذج الذي یبین أن التركیز على الأنشطة الأساسیة للمنظمة سیؤدي إلى )5-3(یوضح الشكل 
زیادة الكفاءة الجماعیة وتوزیع العمالة المتخصصة الأمر الذي سیهم في تطور التنمیة الصناعیة 
بشكل عام للبلد، ویبین أن على المنظمة الاستعانة بالمصادر الخارجیة في الأنشطة التي لا تستطیع 

.الأنشطة الرئیسیة مما سیساعد المنظمة في زیادة قدرتها التنافسیةتنفیذها مع
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كونسبتوال للتركیز على الأنشطة الأساسیة في المنظمة5- 3الشكل رقم( (
Source: Dr Nour-Mohammad Yaghoui,  Mohammad moradi,  Negar
Tajmohammadi, (2011). “Outsourcing and the industrial clusters; The core
competencies Perspective”,  Interdisciplinary Journal of Research in Business ,
November, Vol. 1, Issue. 10, p.90.

الاستعانة 
بالمصادر 
الخارجیة 

للكفاءات غیر 
الأساسیة للمنظمة

التعاون المتزاید

زیادة الصفة 
التنافسیة

المنا
فسة

التركیز على 
الكفاءات 
الأساسیة 
للمنظمة

زیادة الكفاءة الجماعیة وتوزیع 
العمالة المتخصصة

تطور التنمیة الصناعیة في البلد

الاستعانة بالمصادر الخارجیة في الأنشطة التي لا یمكن القیام بھا 
مع الكفاءات الأساسبة للمنظمة

وترى الباحثة إلى أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في الأنشطة غیر الأساسیة یسمح للشركات في زیادة 
الاهتمام الإداري وتخصیص الموارد لهذه المهام والاعتماد على فرق العمل من الشركات الأخرى المتخصصة 
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الشركة من التركیز على عملیاتها للإشراف على المهام التي قامت الشركة بتوكیلها لهم، ویمّكن هذا الأمر 
داخلیاً والاستفادة من القیمة المضافة لذلك مما یمكنها من الاستفادة من الكفاءات الأساسیة الأساسیة 

بالنسبة للمنظمات الكبیرة التي تمتلك عملیات داخلیة واسعة تستطیع من خلال الاستعانة . الخاصة بهم
ات الجوهریة الأمر الذي سیؤدي إلى تحقیق فوائد حقیقة في الحد من بالمصادر الخارجیة التركیز على العملی

.التكالیف وتحسین جودة الخدمات والأنشطة وتعزیز مرونة العمل 

النظریات المفسرة للاستعانة بالمصادر الخارجیة3-7
النظریات التي تعتبر نظریة تكلفة الصفقات ونظریة الوكالة ونظریة الموارد ونظریة تبعیة الموارد من أهم 

تتمثل بعض أهم مخاطر عملیات الاستعانة .یستخدمها الباحثون في تفسیر عملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة
:(Inter Prome U.S.A, 2001, p6)بالمصادر الخارجیة فیما یلي

.وجود صراع حول كتابة العقد وبنوده-1
.سوء تنظیم إعداد صفقات عملیات المصادر الخارجیة-2
.تأرجح مستوى التوقعات بین الأطراف المشاركة في تنفیذ عملیات الاستعانة بالمصادر الخارجیة-3

.ویوضح الشكل التالي أهم النظریات المفسرة لعملیة الاستعانة بالمصادر الخارجیة
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النظریات المفسرة للاستعانة بالمصادر الخارجیة) 6- 3(الشكل رقم 

، التعهید بإدارة الصیانة كاختیار استراتیجي للمؤسسة الصناعیة"رسالة ماجستیر بعنوان ). 2011(زرفي عمار، : المصدر
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة " بئر العاتر_ جبل العنق_ المركب المنجمي للفسطاط: مدخل لتحسین الإنتاجیة دراسة حالة

.80الجزائر، ص- ورقلة- جامعة قاصدي مرباح، وعلوم التسییر

نظریة تكلفة الصفقات1- 7- 3

أن الصفقات یمكن أن تنظم مع شركة خارجیة عندما تكون التكالیف في هذه Coaseاقترح 1937في عام 
في ماجاء به آدم سمیث 1975في عام Williamsonالشركة أقل من التكالیف الموجودة في السوق، وتابع 
نفسها أو من قبل موظفین متمیزین بل یمكن أن تتم من بأن العملیات الفنیة المتمیزة لا تتم فقط داخل الشركة 

.قبل منظمات متخصصة ومستقلة 
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لیة الاستعانة الغالب تشیر إلى عمفي في نظریة تكلفة الصفقات هي Coase and Williamsonإن أفكار 
ومنذ ذلك الوقت بدأ البحث عن مفهوم الاستعانة بالمصادر الخارجیة یتزاید من قبل ،بالمصادر الخارجیة

.الباحثین في التخصصات الاقتصادیة المختلفة

تعتبر نظریة تكالیف الصفقات نظریة اقتصادیة توضح بأن المؤسسة الاقتصادیة تنمو بشكل أوسع، فهي تجري 
خلال قیامها بإبرام عقود شراكة مع المؤسسات الأجنبیة، إذ غالباً منأقلتكلفةسواق الخارجیة وبتعاملات في الأ

الحل الأمثل حسب هذه النظریة على الأقل، لأنها الاستعانة بالمصادر الخارجیةأو ماتعد الشراكة الأجنبیة
مرحلة وسطیة بین صفقات السوق التي تتمیز بالتكالیف الضخمة وقیام المؤسسة بهذا النشاط لوحدها یتطلب
استثمارات مرتفعة جداً فتمثل لها الشراكة خیاراً استراتیجیاً تحقق فعالیتها من خلال الأسواق الخارجیة واللجوء إلى 

وتضمن لها الاستغلال العقلاني للمواد المتاحة كما تمكنها )الاستعانة بالمصادر الخارجیة(ن الموردین الخارجیی
هناك ثلاث عوامل (Yiannakas, 2001, p45)وفقاً لـ . (Gerard, 2011,  p69)من تسییر تكالیفها بأفضل الطرق

:يعلى المنظمة أن تأخذها في الاعتبار عندما ترید مقارنة أداء العمل أو النشاط داخلیاً أم خارجیاً، وه

فكلما كانت الاستثمارات الخاصة بالصفقة متاحة : مدى توفر الاستثمارات الخاصة بالصفقة المتعلقة بالنشاط-1
.داخلیاً وملائمة للنشاط أكثر، زادت حتمیة وجوب قیام المنظمة بالنشاط داحلیاً 

.فكلما زاد حدوث النشاط، زاد احتمال وجوب أداء النشاط داخل الشركة: تكرار الصفقات-2
فكلما زاد التعقید وعدم التأكد : التعقید وعدم التأكد في حالة الحصول على الخدمة من المصادر الخارجیةدرجة-3

.في الحصول على الخدمة من المصادر الخارجیة، زاد احتمال وجوب احتفاظ الشركة بالنشاط داخلیاً 

تنفیذ النشاط داخلیاً تكالیف مختلفة ویجب على المنظمة عند اتخذها قرار الاستعانة بالمصادر الخارجیة بدلاً من
من أهمها تكلفة اختیار المورد الخارجي المناسب، إیصال المنظمة احتیاجاتها إلى الموردین، ومراقبة جودة 

.الخدمات والأنشطة التي یقدمونها للمنظمة

:وحسب نظریة تكالیف الصفقة یمكن تقسیم أنشطة المنظمة كماهو مبین

 كلاسیكيالعقد ال(صفقة السوق(
في حال كون النشاط لا یتطلب أصول ذات نوعیة عالیة، یمكن إیجاد العدید من الموردین المحتملین، في هذه 
الحالة تلجأ المنظمة إلى مورد خارجي، بالإضافة إلى ذلك فالمنظمة لیست مضطرة إلى إبرام عقد ذو تعقیدات 

.مختلفة وهو ما یسمى بالعقد الكلاسیكي
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 طویلعقد كامل لأجل
إذا كان النشاط یتطلب أصول ذات نوعیة عالیة، فإنه على المنظمة أن تقارن بین تكالیف الإنتاج الداخلي 
والاستعانة بمصدر خارجي، وهنا على المنظمة أن تقوم بتحلیل مسبق لدرجة عدم التأكد وإبرام عقد مفصل لأجل 

.طویل

:جیة بنظریة التكالیف عند توفر الشروط التالیةوبالتالي یمكن للباحثة ربط الاستعانة بالمصادر الخار 

 عندما یكون النشاط یتطلب أصول ذات خصوصیة عالیة وتكنولوجیا متقدمة لاتستطیع المنظمة الحصول
.أو لعدم وجود رأس المال الكافي لشرائها والاستمرار في صیانتها وتحدیثهاعلیها لعدم توافر الخبرة من جهة

 ارتفاع أجور العاملین أو أجور تدریبهم في مجال الأنشطة التي تدرس الموارد البشریةبأما فیما یتعلق
.المنظمة الاستعانة بالمصادر الخارجیة لتنفیذها

 إذا تمكنت المنظمة من إبرام عقود ذات درجة منخفضة من المخاطر بحیث تكون قادرة على فهم واستیعاب
. شروط العقد

لات التي یجب أن تأخذها المنظمة بعین الاعتبار یجب عدم إهمال تكالیف بالإضافة إلى تكالیف المعام
.الإنتاج

نظریة الوكالة2- 7- 3

لقد ظهرت نظریة الوكالة في الفكر الاقتصادي بشكلها الرسمي في بدایة السبعینات من القرن الماضي، إلا أن 
آدم سمیث عند مناقشته لمشكلة الفصل المفاهیم التي تستند إلیها هذه النظریة تعود إلى الاقتصادي المعروف 

ظریة كمحاولة لحل مشكلة تعارض المصالح ، وقد نشأت هذه الن. بین الملكیة والسیطرة في كتابه ثروة الأمم
وذلك من خلال نظرتها إلى الشركة على أنها سلسلة من التعاقدات الاختیاریة بین الأطراف المختلفة في الشركة، 

، 2010الركابي، (من شأنها الحد من سلوك الإدارة بتفضیل مصالحها الشخصیة على مصالح الأطراف الأخرى
.)9ص

إلى أن الهدف من الرئیس لنظریة الوكالة هو توضیح كیف تصمم الأطراف )59، ص2008، التمیمي(ویشیر 
المتعاقدة العقود لتقلیل التكالیف المرتبطة بها وتخفیض حدة التضارب في المصالح بین طرفي علاقة الوكالة 

.ومحاولة ربط مصالحها، بما یجعل الوكیل یعمل لمصلحة الأصیل

:مبنیة على نوعین من العقودوعلاقة الوكالة في الغالب 
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.وهو أن الوكیل یعمل باسمه ولصالح الموكل: العقد المعتمد على التصرف -أ
.وهو أن الوكیل یلتزم بنتائج الأعمال التي یقوم بها لحساب الموكل: العقد المعتمد على النتیجة-ب

:لخارجیة عند دراسة تكالیف الوكالةهناك العدید من العناصر التي تؤثر في اتخاذ قرار الاستعانة بالمصادر ا

.عدم التأكد-1
.التصرفات المحتملة للمورد-2
.فترة الموافقة على النتائج-3

، 2006شرویدر، (وإن نظریة الوكالة تنطوي على بعض التكالیف للأطراف الأصلیة ویمكن أن تصنف كالآتي
):60ص

.نفقات الإشراف والمتابعة من قبل الأطراف الأصلیة-1
.المانعة من قبل الوكیلالنفقات -2
.الخسائر المتبقیة-3

فالمؤسسة یجب أن تقوم بحساب تكلفة الوكالة قبل اللجوء إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة، وتفسر نظریة 
الوكالة إجراءات اللجوء إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتشكیل العقد وبالتالي تكوین آلیات الاتفاق بین 

:حسب الشكل التاليالمؤسسة الزبونة والممول الخارجي 
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هیكل نظریة الوكالة) 7- 3(ل رقم الشك

دور المعلومات المحاسبیة في تقویم الأداء الاستراتیجي في ظل مفاهیم نظریة ". 2009مسیر، رباب وهاب، : المصدر
، رسالة ماجستیر "دراسة میدانیة في عینة من الشركات الصناعیة المساهمة المدرجة في سوق العراق لأوراق المالیة- الوكالة

.67ص الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، المحاسبة، كلیة في 

یتبین للباحثة أن من أهم النظریات الاقتصادیة المستخدمة في الحكم على الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة هي نظریة تكلفة الصفقات ونظریة الوكالة، وتركز نظریة تكلفة الصفقات بشكل أساسي على اختیار 

كلا النظریتان تعملان على . نظریة الوكالة على العلاقة الموجودة بین طرفي الوكالةوضع الحكم، بینما تركز
).الصفقة والوكالة(إیجاد أفضل عقد بین كل من الأطراف المرتبطة للحد من تكالیف 
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الفصل الرابع

الاستعانة بالمصادر الخارجیة في الشركة السوریة 
للاتصالات

سیتم في هذا الفصل الإشارة إلى التطور التاریخي للشركة السوریة 
من خلال SPSS 17.0للاتصالات، وتحلیل نتائج البحث باستخدام برنامج 

توضیح الأساس في تصمیم البحث وتوضیح مجتمع وعینة البحث، 
النسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، (وتوضیح الاحصاءات الوصفیة 

، بالإضافة إلى تسبیط الضوء على المقابلات )اریةالانحرافات المعی
الشخصیة التي تم إجراءها مع المستویات العلیا في عینة البحث، وتبیان 

.المعلومات العامة والتقاریر التي قامت الباحثة بجمعها
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التطور التاریخي للشركة السوریة للاتصالات4-1
ودورهـا الـرئیس فـي التنمیـة سـها تقانـة المعلومـات والاتصـالات، ، وعلـى رأبالتقانة الحدیثـةهتمام في سوریة أخذ الا

تفــرد لهــذه التقانــات والتقانــات الحدیثــة الأخــرى وزارة والاجتماعیــة فــي القطــر، الأمــر الــذي ســمح بــأنالاقتصــادیة
ة المختلفـة وتشـجیع نمـو خاصة تكون من مسؤولیتها توطین هذه التقانـات بهـذف تحـدیث وتطـویر مؤسسـات الدولـ

مــن ناحیــة أخــرى، كــان مــن الضــروري . ك والخــاص والعاملــة فــي هــذا القطــاعوتطــویر مؤسســات القطــاع المشــتر 
ما ل. ها المختلفة من قبل جهة وحیدةتوحید عملیات الإدارة والإشراف والتخطیط لشبكات المواصلات والنقل بأنواع

شــبكة الطــرق المركزیــة تقــع ضــمن ولایــة وزارة النقــل، كــان مــن كانــت جمیــع شــبكات المواصــلات والنقــل باســتثناء
ـــاریخ 209وقـــد جـــرى ذلـــك بموجـــب المرســـوم رقـــم ذه الشـــبكة أیضـــاً إلـــى وزارة النقـــل،الطبیعـــي نقـــل عائدیـــة هـــ ت

الذي أحدث المؤسسة العامة للمواصلات الطرقیة الذي نص على أن تبقى المؤسسة مرتبطة بوزیر 2003\6\23
62صـدر المرسـوم رقـم 2003\9\25وبتاریخ . ثم ترتبط بعدها بوزیر النقل2003نهایة عام المواصلات حتى 

الــذي أحــدث بموجبــه وزارة الاتصــالات والتقانــة بــدیلاً عــن وزارة المواصــلات وجــرى تحدیــد المهــام الجدیــدة للــوزارة 
. 2004\5\15تاریخ 35المحدثة بموجب المرسوم رقم 

شركة : كتین من القطاع الخاص بإشراف المؤسسة العامة للاتصالات هماتقدم خدمات الهاتف الخلوي شر 
وتقدمان العدید من BOTوتعملان على أساس عقود التنفیذ والتشغیل وتحویل الملكیة MTNسیریتیل و 

ستتحول العلاقة بین المؤسسة ومشغلي الهاتف الخلوي إلى علاقة بین مشغلین روالهیئة و الخدمات الإضافیة، 
إلى تراخیص، كما أن الدخول المتوقع للمشغل B.O.Tة عند تحول عقود خدمات الهاتف الخلوي من الناظم

.الثالث في سوق الاتصالات الخلویة سیؤدي إلى تنافس ملحوظ وإیجابي بین مشغلي الخلوي
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بحثلاتحلیل نتائج 4-2

اختبارات الصدق والثبات1- 2- 4

هي قدرة الأدوات المستخدمة في البحث على قیاس ) 1963(وستانلي المقصود بالمصداقیة كما عرفها كامبل 
.المراد من قیاسه

:صدق الاستبانه1- 1- 2- 4

تم عرضها على عدد من أعضاء الهیئة التدریسیة في قسم إدارة الأعمال من بعد الانتهاء من إعداد الاستبانه
ف البحث والمتعلقة بوضوح الأسئلة وصیاغتها كلیة الاقتصاد بهدف الاستفادة من آرائهم العلمیة لتحقیق أهدا

.وهو ما یسمى بالصدق الظاهري

:ثبات المقیاس2- 1- 2- 4

: ثبات المقیاس یعني الاتساق الداخلي للعبارات في الاستبانة، ولثبات المقیاس جانبین

ات متكررة بنفس یقصد به الحصول على النتائج ذاتها إذا ما تم قیاس المتغیرات مر : استقرار المقیاس- أولاً 
.المقیاس

.یقصد بها الحصول على الدرجة نفسها بغض النظر عن الشخص الذي صمم الاستبانه: الموضوعیة- ثانیاً 

یوجد عدة طرق إحصائیة لحساب ثبات المقیاس ومن أكثرها شیوعاً والتي یمكن من خلالها قیاس الثبات هي 
التي تعتمد على الاتساق الداخلي وتعطي فكرة عن اتساق الأسئلة مع )Alpha Crunbachكرنباخ ألفا (طریقة 

.SPSSبالاعتماد على برنامج عامة بعضها البعض ومع كل الأسئلة بصفة

:الجدول التاليكما في)Alpha Crunbachكرنباخ ألفا (قامت الباحثة بإجراء اختبار ثبات المقیاس بطریقة 

الأستاذ الدكتور صلاح شیخ دیب، الدكتورة نسرین (من قبل مجموعة من المدرسین في قسم إدارة الأعمال تم تحكیم الاستبانه
.)عبد الرحمن، الدكتور محمد طاهر الخلف
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اختبار الثبات ألفا كرونباخ): 1- 4(الجدول رقم 

قیمة معامل ألفا كرونباخعدد العباراتالمتغیرات

70.72التكلفة

12.760الجودة

8.670التركیز على الأنشطة الرئیسیة

2.670الربحیة

2.860تحسین الإنتاجیة

2.710توفیر الوقت

5.730رضا العمیل

380.93جمیع المتغیرات

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

. 0.6هي أكبر من و 0.93لجمیع المتغیرات تساويقیمة معامل ألفا كرونباخ أن )1- 4(یظهر من الجدول 
هذا یدل و 0.6أكبر من كانت معامل ألفا كرونباخ لكل متغیر من متغیرات الدراسة قیمأن یظهر الجدول كما 

على وجود اتساق كبیر في قائمة الاستبیان وأن مصداقیة البیانات عالیة وصالحة للدراسة ولا داعي لحذف أي 
.عبارة

خصائص عینة الدراسة2- 2- 4

:خصائص أفراد العینة1- 2- 2- 4

: العیناتمن مجموعتینمنعینة البحث تكونت

من حیث نوعیة )فرعي اللاذقیة وطرطوس(ین في الشركة العامة للاتصالات الأفراد العامل: الأولىعینةال
هندسة، اقتصاد، (الجامعیة وما فوق ملة الشهادات الوظیفة كما في الجدول التالي حیث إن أفراد العینة من ح

).حقوق
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عینة البحث) 2- 4(الجدول 

عدد الصفة الوظیفیةاسم الإدارة
العاملین

النسبة المئویة 
لحجم العینة

%410مدراء عامین ومعاونیهمالإدارة العلیا
%2049)موارد بشریة، مالیة، الحسابات، العلاقات العامة، الاستثمار(مدراء الإدارة الوسطى
%1741)مهندسي الصیانة والتجهزات(رؤساء الأقسام الإدارة التنفیذیة

%41100المجموع
من إعداد الباحثة: المصدر

ورؤساء الأقسام كما في الجدول بأسلوب المقابلة الشخصیة للمدراء)2-4(في الجدول رقم تم دراسة أفراد العینة
والثانیة المجموعة الأولى: تتوزع كما یليمن الأسئلةتضمنت الدراسة العملیة ثلاث مجموعاتالسابق وقد

ة تتضمن أسئلة خاصة للمدراء لسبر آرائهم الشخصیة حول الاستعانة الثوالمجموعة الثاستبانه عامةتتضمن 
.بالمصادر الخارجیة

قد قامت الباحثة باختیار عینة ثانیة لدراسة دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة على رضا العمیل : العینة الثانیة
باستبانه خاصة، وتتمثل عینة البحث في عملاء شركة الاتصالات ونظراً لكبر حجم المجتمع وعدم إمكانیة 

نة غیر احتمالیة التي لا یكون وهي عی(الوصول إلى كافة مفرادته، فقد قامت الباحثة باستخدام العینة المیسرة 
مجتمع البحث أن تكون ضمن عینة البحث، وهي الأنسب هنا لكبر فیها فرصة متساویة لكل مفردة من مفردات 

أما فیما یتعلق بحجم العینة، فقد تم ). حجم المجتمع وعدم القدرة على التحدید الدقیق لعملاء شركات الاتصالات
إلى أنه إذا كان حجم ) 2005بازرعة، (تحدید حجم العینة التي أشار إلیها الاستعانة بالمراجع الإحصائیة ل

، وباعتبار أن نسبة توافر الخصائص المطلوب دراستها في %95المجتمع كبیراً وكان معامل الثقة المطلوب 
:فإن حجم العینة یحسب من العلاقة التالیة% 5، وأن الخطأ یبلغ %50المجتمع هي 

= %)50%)  (50(2)1.96(= %)100مكمل النسبة ) (نسبة توافر الخصائص(2)المعیاریةجةالدر (= حجم العینة

2)0.05(2)الخطأ المسموح به(

.مفردة384=  
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تصمیم قائمة الاستقصاء3- 2- 4

).المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع: (من المتغیراتتین تتضمنت قائمة الاستبیان قائم

، )التكلفة، الجودة، التركیز على الأنشطة الرئیسیة( وتتضمن أسئلة تقیس المتغیرات المستقلة :القائمة الأولى
Kumar, Tibor, Armstrong, Boyatzisواعتمدت الباحثة في قیاس هذه المتغیرات على التعاریف 

.SERVQUALومقیاس

وقد ،)الربحیة، تحسین الإنتاجیة، توفیر الوقت، رضا العمیل(وتتضمن مؤشرات المتغیر التابع : القائمة الثانیة
:ات موزعة كما في الجدول التاليكانت العبار 

أرقام العبارات في قائمة الاستبیان) 3- 4(الجدول 

أرقام العبارت في قائمة الاستبیانالمتغیرات
القائمة الأولى

7-1التكلفة
19-8الجودة

27- 20التركیز على الأنشطة الرئیسیة
القائمة الثانیة

29- 28الربحیة
31- 30تحسین الإنتاجیة

33- 32توفیر الوقت
38- 34رضا العمیل

إعداد الباحثة: المصدر

الخماسي لقیاس متوسط إجابات مفردات العینة لجمیع متغیرات الدراسة وقد استحدمت الباحثة مقیاس لیكرت
:وكانت الإجابات متوزعة على المقیاس كما یلي

رقم مقیاس لیكرت الخماسي لإجابات المستقصى منهم) 4- 4(الجدول 

موافق جداً موافقمحایدغیر موافقغیر موافق جداً 
12345
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الاحصاءات الوصفیة لمتغیرات البحث4- 2- 4

قبل عرض النتائج الإحصائیة لاختبار اقتراحات البحث للدراسة المیدانیة لابد من تقدیم صورة وصفیة عن 
المقاییس الإحصائیة لمتغیرات البحث وذلك من خلال المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل متغیر 

.من متغیرات البحث موضع الدراسة

، )التكلفة، الجودة ، التركیز على الأنشطة الرئیسیة( المستقلة التالیة متغیراتللتناولت الدراسة ثلاثة مقاییس 
).الربحیة، تحسین الإنتاجیة، توفیر الوقت، رضا العمیل( ومتغیر تابع وهو تحسین الأداء 

:تم حساب الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل متغیر من متغیرات الدراسة كما في الجدول التالي

الإحصاءات الوصفیة): 5-4(الجدول رقم 

الوسط المتغیرات
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

3.220.61التكلفة

3.230.42الجودة

3.430.52التركیز على الأنشطة الرئیسیة

3.410.71معاییر تحسین الأداءمتوسط الإجابات حول 

3.350.95الربحیة

3.271.03تحسین الإنتاجیة

3.510.88توفیر الوقت

3.480.66رضا العمیل

3.280.43متوسط الإجابات حول الاستعانة بالمصادر الخارجیة

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر



75

بلغ ومعاییر تحسین الأداءالاستعانة بالمصادر الخارجیةمتوسط الإجابات حولأنالسابقیظهر الجدول
، وبالتالي )3(إیجابیة لكنها غیر مرتفعة نسبیاً وقریبة من القیمة الحیادیة على التوالي وهذه قیم3.41و3.28

لا تعبر ترى الباحثة أن هذه النتائج.تحسین الأداءلبشكل كبیر المصادر الخارجیةفإنه لا یتم الاعتماد على 
بشكل كبیر وهذا ینسجم مع الواقع حیث أن الشركة اعتمدت على المصادر الخارجیةیتم الاستعانة بعن أنه

بالإضافة إلى اعتمادها على شركات خارجیة 3Gشركتي الخلوي في تقدیم خدمة الهاتف الخلوي و الانترنت 
.للحصول على تجهیزات تكنولوجیة متطورة في مجال الاتصالات

الانحراف باستثناء ) 1(عیاري لجمیع المتغیرات أصغر من أن الانحراف المالسابقیظهر الجدولكما 
إجابات الموظفین إلا تشتت كبیر فيلیس هناك هذا یعني أنه). 1(أكبر من كانت تحسین الإنتاجیةلالمعیاري
.حیث كان هناك تباین في آراء الموظفینتحسین الإنتاجیةلبالنسبة 

ویعود ذلك إلى عدم قناعة العینة ترى الباحثة أن هناك تباین في آراء الموظفین حول تحسین الإنتاجیة
تملك الخبرات البشریة والإمكانات المدروسة في استدراج المصادر الخارجیة وذلك بسبب أن شركة الاتصالات 

ینسجم مع إجابات المادیة الكافیة للقیام بهذه المهام دون اللجوء إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة، وهذا ما
.المدراء في المقابلات الشخصیة
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)مقابلات–معلومات عامة ( تحلیل الدراسة المیدانیة لعینة  البحث 5- 2- 4

:العامةالمعلومات - أولاً 

بقة عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة؟اهل لدیك معلومات س: السؤال الأول

المعلومات السابقة عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة: )1- 4(الشكل رقم 

من أفراد العینة لدیها معلومات سابقة عن أسلوب الاستعانة بالمصادر % 85یتضح من الشكل السابق أن
وتعتقد الباحثة أن مات بما یتعلق بهذا الأسلوب الإداري، تدعي أن لیس لدیها أیة معلو % 15الخارجیة و

ة في الاستعانة بالمصادر الخارجیة یعود إلى أنهم اتبعوا دورات تدریبیمن لدیهم معلومات عنارتفاع نسبة 
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الموافقة على تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة): 2- 4(الشكل رقم
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الاستعانة بالمصادر الخارجیة وملاحظتهم المباشرة لما قدمه هذا الأسلوب في مجال تقدیم تكنولوجیا حدیثة 
.شركةفي مجال الخلوي والبنیة التحتیة وتحقیق إیرادات لل

انة بالمصادر الخارجیة في اتخاذ قرار الموافقة على إدخال أسلوب الاستعهل شاركت سابقاً في : السؤال الثالث
؟شركةال
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ویعود السبب في رأي بینما النسبة الأكبر تدعي أنها لم تساهم في اتخاذ مثل هكذا قرارات، % 24بما یعادل 

.ي الإدارة العلیاالباحثة إلى أن أصحاب القرار في مثل هذه الأنشطة یكون حصراً ف

.كلفةتالاستعانة بالمصادر الخارجیة یعتبر أسلوب لتخفیض ال: السؤال الرابع

كلفةتتخفیض الفي الاستعانة بالمصادر الخارجیة مساهمة ): 4- 4(الشكل رقم 

% 54من العینة تدرك بأن هذا الأسلوب یؤدي إلى تخفیض التكلفة و % 46یتضح من الشكل السابق إلى أن 
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ة على القیام بدورها وتنفیذ مشاریع الاستعانة بالمصادر الخارجیة لأن الواقع العملي أثبت لهم بأن الشركة قادر 
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الخلوي دون الاعتماد على المصادر الخارجیة، وأنهم یستطیعون تنفیذ هذه المشاریع بتكلفة أقل فكثیر من 
.]المهندسین تسربوا إلى شركات الخلوي لدفعها أجور ومرتبات أعلى

.شركةر الخارجیة أسلوب خطر على الیمثل الاستعانة بالمصاد: السؤال الخامس

خطر الاستعانة بالمصادر الخارجیة على الشركة): 5- 4(الشكل رقم 

من العینة المدروسة یرون أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة یمثل أسلوب % 43یتضح من الشكل السابق أن 
من العینة أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة لا یمثل أسلوب خطر % 57خطر على المؤسسة في حین یرى 

نة بالمصادر الخارجیة على الشركة ترى الباحثة أن وجود هذه النسبة المؤیدة لخطر الاستعا. الشركةعلى 
لكثیر من الخبرات والكفاءات الفنیة التي انتقلت للعمل في الشركات المستعان بها من یعود إلى فقدان الشركة

ناحیة ومن ناحیة أخرى عدم إلمام العینة المدروسة بمخاطر تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة وخاصة 
ت الشخصیة یؤكد من خلال المقابلا.بالنسبة للمنظمات التي لا تملك الخبرة الكافیة في تطبیق هذا الأسلوب

منهم یرون بأن هناك % 41تدرك مخاطر الاستعانة بالمصادر الخارجیة، و من المدیرین أن الشركة% 50[
من المدیرین یدركون أن هناك % 70هذا الأسلوب الإداري، وأن خطر على وجود الشركة الأم بسبب تطبیق
.)یةالمقابلات الشخص(]تهدیدات متوقعة من الشركات المستعان بها
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.شركةة لعدم توافر الخبرة داخل الالاستعانة بالمصادر الخارجیة مفید للمؤسس: السؤال السادس

لعدم توافر الخبرة داخل الشركةة بالمصادر الخارجیةفائدة الاستعان): 6- 4(الشكل رقم 

بسبب شركةغیر مفید لللمصادر الخارجیة من العینة یرون أن الاستعانة با% 53أنیتضح من الشكل السابق
.أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة مفید لنقص الخبرة%  47الخبرات فیها، بینما یرى توفر

من خلال المقابلة التي أجرتها الباحثة للتأكد من الاستفادة من خبرات العاملین في الشركات المستعان بها تبین 
ر أن الخبرات باعتبامن هذه الناحیة ة الاتصالات شركفیداً لادر الخارجیة لم یكن مأن الاستعانة بالمص[للباحثة 

.)المقابلات الشخصیة(] ة إلى الشركات المستعان بهاشركة انتقلت أصلاً من الشركالتي تمتلكها ال

تعتقد الباحثة أن هذا التقارب بین آراء العینة المدروسة وبین المقابلات الشخصیة للمدراء التي أجرتها 
هناك نسبة من العینة بعیدون عن قاعدة البیانات التي تسمح بالحكم على وجود هذه الخبرات أو الباحثة أن 

لم تكن مستفیدة من الاستعانة شركةإن إجابات أفراد العینة والمقابلات الشخصیة تثبت أن ال.عدمها
، فالشركة قادرة على تقدیم د مثل هذه الشركات المستعان بهابالمصادر الخارجیة وهذا یتناقض مع أساس وجو 

.بدون اللجوء إلى الاستعانة بالمصادر الخارجیة ضمن الخبرات والإمكانات المتاحة لدیهاالخلوي خدمات 
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.من حیث وقت التنفیذشركةة بالمصادر الخارجیة مفید للالاستعان: سابعالسؤال ال

من حیث وقت التنفیذللشركة فائدة الاستعانة بالمصادر الخارجیة ): 7- 4(الشكل رقم 

ة من شركنة بالمصادر الخارجیة مفید للمن العینة المدروسة ترى أن الاستعا% 80یتضح من الشكل السابق أن 
یمكن للباحثة تفسیر ارتفاع نسبة  الموافقة من .من العینة غیر موافقة على ذلك% 20حیث وقت التنفیذ و 

والشركات المستعان بها یلزم طرفي العقد وخاصة الشركة المستعان بها ة شركالعینة بسبب وجود عقد  بین ال
لتنفیذ بنود العقد وأي خلل في التنفیذ سیؤدي إلى محاسبة قانونیة وشروط جزائیة للطرف المخل بالتنفیذ من 

ى منها علناحیة، ومن ناحیة ثانیة فإنه من المتعارف علیه التزام الشركات الخاصة بوقت التنفیذ حرصاً 
من حیث الاستفادة من خبرات الشركات دسمع السؤال الساهذا السؤالیتناقض.سمعتها بالنسبة للعملاء

.المستعان بها، فهنا على الأقل یوجد فائدة من حیث وقت التنفیذ

.للأنشطة الاستراتیجیة فقطشركةدم من قبل الالاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخ: السؤال الثامن

ة للأنشطة الاستراتیجیة فقطلشركبالمصادر الخارجیة من قبل ااستخدام الاستعانة ): 8- 4(الشكل رقم 

من العینة المدروسة تعتقد أن الشركة لا تستعین بمصادر خارجیة % 59یتضح من الشكل السابق أن نسبة 
یوافقون على استخدم الشركة للمصادر الخارجیة في الأنشطة % 41للقیام بأعمالها الاستراتیجیة، بینما نسبة 
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الاستعانة تعتقد الباحثة أن . ة الاتصالاتالاستراتیجیة، وهذا ینطبق مع الواقع فالأنشطة الرئیسیة تقوم بها شرك
ة كان تكلفة الانتاج أقل في الشركوفق نظریة تكلفة الصفقات ونظریة الوكالة إذاتتمبالمصادر الخارجیة

ة كانت تكلفة الصفقة أكبر في الشركفإنها ستقوم بالإنتاج بنفسها ولا تستعین بالمصادر الخارجیة وفي حال 
. خارجیة لتنفیذ هذه الأعمالفإنها ستستقدم مصادر 

.للأنشطة التكتیكیةشركةر الخارجیة یستخدم من قبل الالاستعانة بالمصاد: السؤال التاسع

ة للأنشطة التكتیكیةشركالاستعانة بالمصادر الخارجیة من قبل الاستخدام ): 9- 4(الشكل رقم 

من العینة أكدت أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم في تنفیذ % 76یتضح من الشكل السابق أن 
ترى الباحثة من خلال المقابلة التي أجرتها مع . لا یعتقدون ذلك% 24الأنشطة التكتیكیة لشركة الاتصالات و

ستعانة بالمصادر أن الا[تكتیكیة المدیرین بسؤالها عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تنفیذ الأنشطة ال
ة الاتصالات لا یقف فقط عند تقدیم خدمة الهاتف الخلوي بل أیضاً من خلال الحصول على الخارجیة في شرك
لدورات خارجیة والتعاقد مع شركات استشاریة خارجیة ع العاملین والإداریین في الشركةالتجهیزات وخضو 

.)المقابلات الشخصیة(]ةللشركالمشاریع التابعة لدراسة وتنفیذ بعض 
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.شركةلرفع مستوى جودة الأداء في الالاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم : السؤال العاشر

ةشركرفع مستوى جودة الأداء في الفي الاستعانة بالمصادر الخارجیة استخدام ): 10- 4(الشكل رقم 

من العینة المدروسة توافق على أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة كان له أثر %66یتضح من الشكل السابق أن 
من العینة  نفى وجود تحسن على جودة الأداء % 34إیجابي في تحسین جودة أداء شركة الاتصالات بینما  

للشركة تؤكده أیضاً الأرقام المنشورة فقین على تحسن جودة الأداءترى الباحثة أن ارتفاع نسبة الموا. للشركة
أنحاء الجمهوریة العربیة ة السوریة للاتصالات في تزاید عدد مراكز خدماتها للهاتف الثابت في للشرك

الاستفادة من التكنولوجیا أنه تم [ة أكد المدیرون المقابلات الشخصیمن خلال).c(الشكل رقم . السوریة
بها في تقدیم خدمات وتسهیلات للمواطنین سواء من ناحیة الدفع الموجودة لدى الشركات المستعان 

للفواتیر أو من ناحیة التسهیلات المقدمة للمواطنین وخاصة في المجال الالكتروني للحصول على الالكتروني
.)المقابلات الشخصیة(]الخطوط الهاتفیة

.ةشركالتركیز على الأنشطة الأساسیة للالاستعانة بالمصادر الخارجیة في تساهم : السؤال الحادي عشر

شركةالاستعانة بالمصادر الخارجیة في التركیز على الأنشطة الأساسیة للمساهمة ): 11- 4(الشكل رقم 

من أفراد العینة المدروسة یؤكدون أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في % 90یوضح الشكل السابق أن 
. لا یعتقدون ذلك% 10بینما ) الهاتف الثابت والبنیة التحتیة المتعلقة بها(الأنشطة الأساسیة 

0%

نعم
لا

0% 20%

نعم
لا

82

.شركةلرفع مستوى جودة الأداء في الالاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم : السؤال العاشر

ةشركرفع مستوى جودة الأداء في الفي الاستعانة بالمصادر الخارجیة استخدام ): 10- 4(الشكل رقم 

من العینة المدروسة توافق على أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة كان له أثر %66یتضح من الشكل السابق أن 
من العینة  نفى وجود تحسن على جودة الأداء % 34إیجابي في تحسین جودة أداء شركة الاتصالات بینما  

للشركة تؤكده أیضاً الأرقام المنشورة فقین على تحسن جودة الأداءترى الباحثة أن ارتفاع نسبة الموا. للشركة
أنحاء الجمهوریة العربیة ة السوریة للاتصالات في تزاید عدد مراكز خدماتها للهاتف الثابت في للشرك

الاستفادة من التكنولوجیا أنه تم [ة أكد المدیرون المقابلات الشخصیمن خلال).c(الشكل رقم . السوریة
بها في تقدیم خدمات وتسهیلات للمواطنین سواء من ناحیة الدفع الموجودة لدى الشركات المستعان 

للفواتیر أو من ناحیة التسهیلات المقدمة للمواطنین وخاصة في المجال الالكتروني للحصول على الالكتروني
.)المقابلات الشخصیة(]الخطوط الهاتفیة

.ةشركالتركیز على الأنشطة الأساسیة للالاستعانة بالمصادر الخارجیة في تساهم : السؤال الحادي عشر

شركةالاستعانة بالمصادر الخارجیة في التركیز على الأنشطة الأساسیة للمساهمة ): 11- 4(الشكل رقم 

من أفراد العینة المدروسة یؤكدون أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في % 90یوضح الشكل السابق أن 
. لا یعتقدون ذلك% 10بینما ) الهاتف الثابت والبنیة التحتیة المتعلقة بها(الأنشطة الأساسیة 

20%
40%

60%
80%

20% 40% 60% 80%

82

.شركةلرفع مستوى جودة الأداء في الالاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم : السؤال العاشر

ةشركرفع مستوى جودة الأداء في الفي الاستعانة بالمصادر الخارجیة استخدام ): 10- 4(الشكل رقم 

من العینة المدروسة توافق على أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة كان له أثر %66یتضح من الشكل السابق أن 
من العینة  نفى وجود تحسن على جودة الأداء % 34إیجابي في تحسین جودة أداء شركة الاتصالات بینما  

للشركة تؤكده أیضاً الأرقام المنشورة فقین على تحسن جودة الأداءترى الباحثة أن ارتفاع نسبة الموا. للشركة
أنحاء الجمهوریة العربیة ة السوریة للاتصالات في تزاید عدد مراكز خدماتها للهاتف الثابت في للشرك

الاستفادة من التكنولوجیا أنه تم [ة أكد المدیرون المقابلات الشخصیمن خلال).c(الشكل رقم . السوریة
بها في تقدیم خدمات وتسهیلات للمواطنین سواء من ناحیة الدفع الموجودة لدى الشركات المستعان 

للفواتیر أو من ناحیة التسهیلات المقدمة للمواطنین وخاصة في المجال الالكتروني للحصول على الالكتروني
.)المقابلات الشخصیة(]الخطوط الهاتفیة

.ةشركالتركیز على الأنشطة الأساسیة للالاستعانة بالمصادر الخارجیة في تساهم : السؤال الحادي عشر

شركةالاستعانة بالمصادر الخارجیة في التركیز على الأنشطة الأساسیة للمساهمة ): 11- 4(الشكل رقم 

من أفراد العینة المدروسة یؤكدون أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في % 90یوضح الشكل السابق أن 
. لا یعتقدون ذلك% 10بینما ) الهاتف الثابت والبنیة التحتیة المتعلقة بها(الأنشطة الأساسیة 

80%

100%



83

أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة ساهم [من خلال الدراسة المیدانیة والمقابلات الشخصیة مع المدیرین تبین 
الذي اطلعت ، ومن خلال أرشیف الشركة )المقابلات الشخصیة(] ةركیز على الأنشطة الرئیسیة للشركفي الت

فاع نسبة انتشار الهاتف الثابت في تؤكد ارت31/12/2010أن الإحصاءات حتى تاریخ یتبینعلیه الباحثة
ة وتزاید عدد المسجلین للحصول على هذه ت كالأنترنت الأرضي التابع للشركسوریا وما یتعلق به من خدما

، ولكن لم تصل هذه الخدمة إلى المستوى والانتشار الخدمات في السنوات الأخیرة مقارنة بالسنوات الماضیة
لال الفرق الواضح بین كثافة انتشار الهاتف الخلوي بالمقارنة مع المطلوب وهذا ما یمكن تأكیده من خ

.الهاتف الثابت

ة الاتصالات والشركة المستعان بها شركتعانة بالمصادر الخارجیة بین یعتبر عقد الاس: السؤال الثاني عشر
.مناسباً 

الاتصالات والشركة المستعان بهاة شركعقد الاستعانة بالمصادر الخارجیة بین توافق ): 12- 4(الشكل رقم 

لات والشركات المستعان بها مناسباً یعتقدون بان العقد بین شركة الاتصا% 54یتضح من الشكل السابق أن 
تعتقد الباحثة أن العقد بین شركة الاتصالات والمصدر الخارجیة غیر متاح .لایعتقدون ذلك%45بینما نسبة 

وبالتالي فهم لا یملكون المعلومات الكافیة فیما إذا كان العقد لصالح الشركة أم لجمیع العاملین في الشركة، 
.لصالح الشركات الخارجیة المستعان بها
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.بشكل دائمالخلویةتدیر شركة الخلوي المستعان بها خدمة الاتصالات: السؤال الثالث عشر

.الخلویةخدمة الاتصالاتلالخلوي المستعان بها تاشركإدارة ): 13- 4(الشكل رقم 

على علم بواقع العقد كمدة زمنیة بین شركة % 80یتضح من الشكل السابق أن غالبیة  أفراد العینة بنسبة 
الاتصالات وشركات الخلوي بسوریة، وأن الشركات المستعان بها هي من یدیر المنتج الذي قامت بتنفیذه لصالح 

.عاماً قابلة للتجدید15فهو لمدة الشركة والواقع ان هذا العقد لیس دائما 

.ة الاتصالات وشركتا الخلوي المستعان بهماشركتوجد شراكة بین : عشرالرابعالسؤال 

الشراكة بین شركة الاتصالات وشركتا الخلوي: )14- 4(الشكل رقم 

أي الغالبیة العظمى من أفراد العینة تؤید أن ھناك شراكة بین شركة % 83یتضح من الشكل السابق أن 
. الاتصالات وشركات الخلیوي

ة و المناقصة لصالح الشركة السوریذ العقد أوبحدود تنفیترى الباحثة أن ھذه الشراكة ھي محدودة جداً 
.للاتصالات
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تفوض شركة الاتصالات كامل سلطتھا لشركتا الخلوي المستعان بھما من خلال عقد : عشرالسؤال الخامس
.الاستعانة بالمصادر الخارجیة

تفوض شركة الاتصالات كامل سلطتها لشركتا الخلوي المستعان بهما من خلال عقد الاستعانة بالمصادر ): 15- 4(الشكل رقم 
الخارجیة

،وض سلطاتها للشركات المستعان بهاة الاتصالات لاتفشركجمیع أفراد العینة یؤكدون أن یتضح من الشكل ان 
وهذا یتطابق مع ، ما یتجاوز التاكد من تنفیذ العقدة فیشركحیث ان العقد لایسمح بتدخل الوهذا ینسجم مع الواقع 

ة لاتفوض صلاحیاتها إلى على أن الشرك[آراء المدیرین من خلال المقابلة الشخصیة التي أجرتها الباحثة
المقابلات (]المصادر الخارجیة، بل هناك عقد محدد بمدة زمنیة لتنفیذ أو تقدیم خدمة الهاتف الخلوي

.)الشخصیة

ة الاتصالات جزء من سلطتها لشركتا الخلوي من خلال عقد الاستعانة شركتفوض : عشردسساالسؤال ال
.بالمصادر الخارجیة

ة الاتصالات جزء من سلطتها لشركتا الخلوي من خلال عقد الاستعانة بالمصادر الخارجیةشركتفوض ): 16- 4(الشكل رقم 

یرون بأن شركة الاتصالات لاتفوض صلاحیاتها %  95یتضح من الشكل السابق ان غالبیة أفراد العینة 
قد الباحثة من خلال المقابلات وتعت. لاجزئیاً ولا كلیاً لشركات الخلیوي وهذا یتفق مع إجاباتهم في السؤال السابق
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أن العلاقة لیست علاقة تفویض للسلطات وإنما أكد المدیرون أن هذه العلاقة [الشخصیة التي أجرتها أیضاً 
.)المقابلات الشخصیة(]هي علاقة تنسیق بین الطرفین

المحلیة أدى إى ة الاتصالات في الاعتماد على خبراتها شركانخفاض مستوى كفاءة : عشرسابعالسؤال ال
.الاستعانة بالمصادر الخارجیة

انخفاض مستوى كفاءة شركة الاتصالات في الاعتماد على خبراتها المحلیة أدى إى الاستعانة بالمصادر الخارجیة): 17- 4(الشكل رقم 

،الاتصالاتشركةعانة بالمصادر الخارجیة لدى یتضح من الشكل السابق أن نقص الخبرات لیس سبباً في الاست
ة وقد قامت بتوفیرها لشركات شركمكانیات كافیة للإن هناك أفراد العینة و أخرى یعتقدها أباب سأبل ان هناك 

.الخلیوي ولیس العكس، وهذا یتفق مع إجاباتهم السابقة

.تالاتصالاةشركلاستقدام تكنولوجیا متطورة لیتم الاستعانة بالمصادر الخارجیة : عشرالسؤال الثامن 

الاستعانة بالمصادر الخارجیة لاستقدام تكنولوجیا متطورة لشركة الاتصالات): 18- 4( الشكل رقم 

من أفراد العینة المدروسة یوافقون على رغبة الشركة في الحصول على % 85یتضح من الشكل السابق أن 
ویمكن للباحثة . بالنفي% 15تكنولوجیا متطورة كان سبباً في تطبیق الاستعانة بالمصدر الخارجیة بینما أجاب 

ة الاتصالات العقود مجال أعمالها ممن تبرم معهم شركالتوضیح بأنه یوجد شركات عالمیة متخصصة في
ة من الاستفادة من التكنولوجیا كن الشركیمّ مما MTNلتقدیم خدماتهم وخاصة في مجال الخلوي كشركة 
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وهذا یتطابق مع آراء المدیرین والفنیین الذین تم إجراء المقابلات ، المتطورة الموجودة لتلك الشركات
]الهدف من الاستعانة بالمصادر الخارجیة هو الحصول على تكنولوجیا جدیدة وممتطورة[الشخصیة معهم 

.)المقابلات الشخصیة(

.ةشركالبشریة للموارد للالفنیةنقص الكفاءة ستعانة بالمصادر الخارجیة نتیجة الا: تاسع عشرالسؤال ال

.ةشركنقص الكفاءة الفنیة في الموارد البشریة للستعانة بالمصادر الخارجیة نتیجةالا): 19- 4(الشكل رقم 

أكدوا أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة لم تكن بسبب نقص الكفاءة الفنیة % 85یوضح الشكل السابق أن 
وافقوا على قیام الشركة بتطبیق هذا الأسلوب بسبب نقص % 15للموارد البشریة في شركة الاتصالات و 

ة لعدد في فقدان الشركن سبباً یمكن للباحثة تفسیر ارتفاع نسبة الرفض لأن الاستعانة بالمصادر كا. كفاءاتها
كبیر من كفاءاتها الفنیة بسبب انتقال تلك الكفاءات للعمل في الشركات المستعان بها بسبب ارتفاع نسبة 

مع ما ذهب إلیه المدیرون مع الإجابات في الأسئلة السابقة كما یتفق الأجور في تلك الشركات وهذا ما یتفق
الشخصیة لم تكن بسبب نقص الكفاءات البشریة بل العكس من ذلك، فهناك أن الاستعانة بالمصادر [أیضاً 

.)المقابلات الشخصیة(]كفاءات عالیة ذهبت واستنزفت لصالح الشركات المستعان بها
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مع ما ذهب إلیه المدیرون مع الإجابات في الأسئلة السابقة كما یتفق الأجور في تلك الشركات وهذا ما یتفق
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ة الاتصالات أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تنفیذ جزء أو شركتدرك الإدارة في : العشرونالسؤال 
.یتعلق بالاتصالات الخلویة له نتائج إیجابیة على ربحیتهاكل أعمالها بما 

دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین ربحیة الشركة): 02- 4(الشكل 

من أفراد العینة یؤكدون وجود أرباح تحققها شركة الاتصالات من تطبیق % 85یتضح من الشكل السابق أن 
ترى . أجابوا بالرفض% 15الاستعانة بالمصادر الخارجیة في مجال تقدیم خدمة خدمة الهاتف الخلوي بینما 

ولكنهم الاتصالات ة أرباح تحققها شركم أكدوا وجود أنه[الباحثة  من خلال المقابلات الشخصیة مع الإداریین 
ة الاتصالات لال عقود شركات الخلوي وقیام شركیرون أن عدم تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة من خ

ة من تحقیق أضعاف هذه الإیرادات التي تحققها من شركات الخلوي قدیم هذه الخدمة كان سیمكن الشركبت
.)المقابلات الشخصیة(]المستعان بها

ة الاتصالات أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة لتنفیذ بعض الأعمال شركتطبق : والعشرونلسؤال الواحدا
.جزئيبشكل فیها 

في شركة الاتصالاتق أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة لتنفیذ لأعمال یتطب): : 21- 4(الشكل 

من أفراد العینة أجابوا بنعم على تطبیق الشركة للاستعانة بالمصادر % 95یتضح من الشكل السابق أن 
ترى الباحثة من خلال المقابلات . أجابوا بالنفي% 5الخارجیة لتنفیذ بعض أعمالها بشكل كلي أو جزئي بینما 
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شركة تستدعي المصادر الخارجیة لابأن[الشخصیة أن هذه النسبة تتفق مع آراء المدراء في الإدارة العلیا 
.)المقابلات الشخصیة(]لتنفیذ بعض الأنشطة غیر الأساسیة فیها

هل تدرك شركة الاتصالات الأبعاد القانونیة للاستعانة بالمصادر الخارجیة؟: والعشروننيالسؤال الثا

الأبعاد القانونیة للاستعانة بالمصدر الخارجیة) 22- 4(الشكل رقم 

من أفراد العینة أن الشركة تدرك الأبعاد القانونیة للاستعانة بالمصادر % 63یتضح من الشكل السابق أن 
ترى الباحثة أن هذه النسبة غیر دقیقة ولا تنم عن إدراك حقیقي لوضع . لایعتقدون ذلك% 37الخارجیة و

إلى تراخیص وخاصة B.O.Tود إن تحویل العقود من عق. [الاتصالات والمصادر الخارجیةالعقود بین شركة
ة إلى سة، وهذا ما إدى إلى خسارة الشركفیما یتعلق بنقل الملكیة من الشركات المستعان بها إلى المؤس

.)المقابلات الشخصیة(]في مجال الخلوي بعد انتهاء العقدلشركات العاملة لتجهیزات املكیتها 
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:تمارس شركة الاتصالات الاستعانة بالمصادر الخارجیة في أنشطتھا الرئیسیة التالیة: والعشرونثالثالسؤال ال

أنشطة شركة الاتصالات التي تعتمد فیها على المصادر الخارجیة) 24- 4(الشكل رقم 

في من أفراد العینة یعتقدون بأن الشركة تعتمد على المصادر الخارجیة % 76یتضح من الشكل السابق أن 
الشركة تعتمد على المصادر الخارجیة في إن أفراد العینة یعتقدون أنو في تقدیم الخدمات،% 73اتها، وتجهیز 

.بنسب ضئیلة جداً كما في الشكل السابقكالمحاسبة والتمویل وإدارة مدیریاتهاالأنشطة الأخرى

للاتصالات فرعي اللاذقیة المقابلات الشخصیة لعینة المدراء في الشركة السوریة -اً ثالث
وطرطوس

أسئلة (تم إجراء المقابلات الشخصیة مع المدیربن في الشركة السوریة للاتصالات وطرح مجموعة من الأسئلة 
للمدیرین بالتعبیر عن الآراء بكل حریة وانسیابیة على عكس الأسئلة المحددة التي یسمح وكان النقاش ) مفتوحة

.)سئلة وتفریغ الإجابات في الملاحقالأ(التي تتطلب الإجابة بشكل محدد تم طرحها في المجموعة الأولى
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SPSS 17.0نتائج البحث یاستخدام برنامج اختبار وتحلیل 6- 2- 4
:كما یليلبحثبار الاقتراحات التي تم اعتمادها في الإطار العام لستقوم الباحثة باخت

Proposition 1:توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین
).الربحیة(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)على الأنشطة الأساسیة

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على (الاستعانة بالمصادر الخارجیة یختبر هذا الاقتراح العلاقة بین 
كمتغیر تابع) الربحیة(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)X(كمتغیرات مستقلة) ساسیةالأنشطة الأ

)Y(، واختبار التباین لبیان أثر المتعدد وتحلیل الانحدار المتعددلتحقیق ذلك استخدمت الباحثة أسلوب الارتباط
لاقتراح الأول هي قائمة كل من أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة على الربحیة علماً أن العبارات المتعلقة با

:التالیةالاستبانه

)الربحیة(لتحسین الأداء قائمة الاستبانه) 6- 4(الجدول 

التكلفة، (دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
)تركیز على الأنشطة الرئیسیةالجودة، ال

):الربحیة(تحسین الأداء 
29- 28العبارات 

7إلى 1العبارات من : التكلفة- أولاً 
19إلى 8العبارات من : الجودة- ثانیاً 

العبارات : التركیز على الأنشطة الرئیسیة-ثالثاً 
27إلى 20من 

إعداد الباحثة: المصدر
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معامل الارتباط المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر باجراء الاختبار لتحدید ستقوم الباحثة 
.یةالخارجیة والربح

ة بالمصادر الخارجیة والربحیةنین أبعاد الاستعابد معامل الارتباط المتعد): 7- 4(الجدول رقم 
Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square

Std. Error of the

Estimate

1 .775a .601 .594 .60674

a. Predictors: (Constant), X

b. Dependent Variable: Profit

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

ة،التكلف(ستعانة بالمصادر الخارجیة قیمة معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الامن الجدول السابق نجد أن
كمتغیرات مستقلة وبین الربحیة كمتغیر تابع والتي تساوي ) تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة

على وجود علاقة طردیة قویة فكلما زادت الشركة بالاستعانة بالمصادر الخارجیة أدى ذلك إلى 0.775
. زیادة في الربحیة

لحاصلة في الربحیة تعود  إلى أبعاد الاستعانة من التغیرات ا% 60تشیر قیمة معامل التحدید إلى أن 
تعود إلى أسباب % 40و ، )التكلفة، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة(بالمصادر الخارجیة 

.إلخ.... أخرى لم تؤخذ بعین الاعتبار كتأثیر السوق والقرارات الحكومیة والكفاءات الإداریة

:دراسة تحلیل تباین خط الانحدار كما في الجدول التاليلاختبار معنویة الفروق لا بد منو 

تحلیل الانحدار المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة والربحیة) 8- 4(الجدول رقم 

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 29.978 1 29.978 81.432 .000a

Residual 19.879 54 .368

Total 49.857 55

a. Predictors: (Constant), X

b. Dependent Variable: Profit

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر



93

یتضح من الجدول السابق أن تطبیق معامل الانحدار المتعدد لاختبار معنویة الانحدار نجد أن 
Sig= مما یشیر إلى أن مستوى الثقة مرتفع وأن الانحدار 0.05وهي أقل من مستوى معنویة 0.000

ترى الباحثة أن . بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة والربحیةإیجابیة معنوي وأن هناك علاقة 
-قالملاحكما في هذه النتیجة تنسجم مع الواقع العملي وإیرادات الشركة السوریة للاتصالات

.)a(الشكل رقم 

بالمصادر الخارجیة معاملات الارتباط بیرسون بین أبعاد الاستعانةیظهر اختبارالجدول التالي 
:والربحیة

معامل الارتباط البسیط بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة والربحیة) 9- 4(الجدول رقم 

Correlations

X Profit

X Pearson Correlation 1 .775**

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

Profit Pearson Correlation .775** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

أن الشركة السوریة للاتصالات تستعین بالمصادر الخارجیة لدرجة عالیة إذ أن یتبین من الجدول السابق
وهي قیمة قویة ومعنویة عند 0.775جیة والربحیة هو تباط بین الاستعانة بالمصادر الخار معامل الار 

.0.01مستوى دلالة 
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Proposition 2 :توفیر التكالیف، تحسین (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین
تحسین (لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة

).الإنتاجیة

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على (الاستعانة بالمصادر الخارجیة یختبر هذا الاقتراح العلاقة بین 
) تحسین الإنتاجیة(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)X(كمتغیرات مستقلة ) الأنشطة الأساسیة

لتحقیق ذلك استخدمت الباحثة أسلوب الارتباط المتعدد وتحلیل الانحدار المتعدد، واختبار ).Y(كمتغیر تابع 
لعبارات المتعلقة علماً أن اعلى تحسین الإنتاجیةر الخارجیة التباین لبیان أثر كل من أبعاد الاستعانة بالمصاد

:التالیةبانه هي قائمة الاستبالاقتراح الثاني

)تحسین اإنتاجیة(على تحسین الأداء تبانهقائمة الاس) 10- 4(الجدول رقم 

التكلفة، (دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
)الجودة، التركیز على الأنشطة الرئیسیة

):تحسین الإنتاجیة(تحسین الأداء 
31- 30العبارات 

7إلى 1العبارات من : التكلفة- أولاً 
19إلى 8العبارات من : الجودة- ثانیاً 

العبارات : التركیز على الأنشطة الرئیسیة-ثالثاً 
27إلى 20من 

إعداد الباحثة: المصدر

الاستعانة بالمصادر للعلاقة بین أبعادمعامل الارتباط المتعدد ستقوم الباحثة باجراء الاختبار لتحدید 
.الخارجیة وتحسین الإنتاجیة
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ة بالمصادر الخارجیة وتحسین الانتاجیةند ین أبعاد الاستعامعامل الارتباط المتعد): 11- 4(الجدول رقم 
Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square

Std. Error of the

Estimate

1 .668a .447 .436 .77738

a. Predictors: (Constant), X

b. . Dependent Variable: Productivity

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

تدل قیمة معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة من الجدول السابق، 
ن تحسین الإنتاجیةكمتغیرات مستقلة وبی) التركیز على الأنشطة الأساسیةالتكلفة، تحسین الجودة، (

على وجود علاقة طردیة مقبولة فكلما زادت الشركة بالاستعانة 0.668كمتغیر تابع والتي تساوي 
. بالمصادر الخارجیة أدى ذلك إلى تحسین الإنتاجیة

في تحسین الإنتاجیة تعود  إلى أبعاد من التغیرات الحاصلة% 44تشیر قیمة معامل التحدید إلى أن 
بینما ،)التكلفة، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة(الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

تعود إلى أسباب أخرى لم تؤخذ بعین الاعتبار كتأثیر السوق والقرارات الحكومیة والكفاءات % 56
.إلخ.... الإداریة

:بد من دراسة تحلیل تباین خط الانحدار كما في الجدول التاليولاختبار معنویة الفروق لا

تحلیل الانحدار المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین الإنتاجیة) 12- 4(الجدول رقم 

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 26.327 1 26.327 43.565 .000a

Residual 32.633 54 .604

Total 58.960 55

a. Predictors: (Constant), X

b. Dependent Variable: Productivity

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
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یتضح من الجدول السابق أن تطبیق معامل الانحدار المتعدد لاختبار معنویة الانحدار نجد أن 
Sig= 0.000 مما یشیر إلى أن مستوى الثقة مرتفع وأن الانحدار 0.05وهي أقل من مستوى معنویة

.معنوي وأن هناك علاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین الإنتاجیة

تعانة بالمصادر الخارجیة معاملات الارتباط بیرسون بین أبعاد الاساختبارالجدول التالي یظهر 
:تحسین الإنتاجیةو 

معامل الارتباط البسیط بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین الإنتاجیة) 13- 4(لجدول رقم ا

Correlations

X Productivity

X Pearson Correlation 1 .668**

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

Productivity Pearson Correlation .668** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

ین بالمصادر الخارجیة لدرجة أن الشركة السوریة للاتصالات تستعیتبینالسابقمن خلال الجدول 
وهي 0.668الإنتاجیة هو إذ أن معامل الارتباط بین الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسینمقبولة

.0.01ومعنویة عند مستوى دلالة قیمة مقبولة
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Proposition 3 :توفیر التكالیف، تحسین (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین
توفیر (لشركة السوریة للاتصالاتان أداءتحسیوبین)الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة

.)الوقت

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على (الاستعانة بالمصادر الخارجیة یختبر هذا الاقتراح العلاقة بین 
كمتغیر ) وفیر الوقتت(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)X(كمتغیرات مستقلة ) الأساسیةالأنشطة 

).Y(تابع 
لتحقیق ذلك استخدمت الباحثة أسلوب الارتباط المتعدد وتحلیل الانحدار المتعدد، واختبار التباین لبیان أثر كل 

هي قائمة لثعلماً أن العبارات المتعلقة بالاقتراح الثاالوقتوفیر من أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة على ت
:التالیةالاستبانه

)وفیر الوقتت(على تحسین الأداء تبانهقائمة الاس) 14- 4(الجدول رقم 

التكلفة، (دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
)الجودة، التركیز على الأنشطة الرئیسیة

):توفیر التكالیف(تحسین الأداء 
33- 32العبارات 

7إلى 1العبارات من : التكلفة- أولاً 
19إلى 8العبارات من : الجودة- ثانیاً 

العبارات : التركیز على الأنشطة الرئیسیة-ثالثاً 
27إلى 20من 

إعداد الباحثة: المصدر

.وتوفیر الوقتالاستعانة بالمصادر الخارجیةمعامل الارتباط المتعدد للعلاقة بین أبعاد

معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتوفیر الوقت): 15- 4(الجدول رقم 
Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square

Std. Error of the

Estimate

1 .752a .566 .558 .58783

a. Predictors: (Constant), X

b. Dependent Variable: Time

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
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التكلفة، تحسین الجودة، (تدل قیمة معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
بع والتي تساوي كمتغیرات مستقلة وبین توفیر الوقت كمتغیر تا) التركیز على الأنشطة الأساسیة

على وجود علاقة طردیة مقبولة فكلما زادت الشركة بالاستعانة بالمصادر الخارجیة أدى ذلك 0.752
. إلى توفیر الوقت

من التغیرات الحاصلة في توفیر الوقت تعود  إلى أبعاد % 56تشیر قیمة معامل التحدید إلى أن 
% 44، )الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیةالتكلفة، تحسین (الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

تعود إلى أسباب أخرى لم تؤخذ بعین الاعتبار كتأثیر السوق والقرارات الحكومیة والكفاءات 
.إلخ.... الإداریة

:ولاختبار معنویة الفروق لا بد من دراسة تحلیل تباین خط الانحدار كما في الجدول التالي

الانحدار المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتوفیر الوقتتحلیل ) 16- 4(الجدول رقم 

ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 24.323 1 24.323 70.390 .000a

Residual 18.659 54 .346

Total 42.982 55

a. Predictors: (Constant), X

b. Dependent Variable: Time

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

یتضح من الجدول السابق أن تطبیق معامل الانحدار المتعدد لاختبار معنویة الانحدار نجد أن 
Sig= 0.000 مما یشیر إلى أن مستوى الثقة مرتفع وأن الانحدار ،0.05وهي أقل من مستوى معنویة

.وفیر الوقتمعنوي وأن هناك علاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وت

كما في توفیر الوقتتعانة بالمصادر الخارجیة و تطبیق معاملات الارتباط بیرسون بین أبعاد الاسب
:الجدول التالي
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الارتباط البسیط بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتوفیر الوقتمعامل ) 17- 4(الجدول رقم 

Correlations

X Time

X Pearson Correlation 1 .752**

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

Time Pearson Correlation .752** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 56 56

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

من خلال الجدول السابق أن الشركة السوریة للاتصالات تستعین بالمصادر الخارجیة لدرجة عالیة إذ 
وهي قیمة قویة 0.752أن معامل الارتباط بین الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتوفیر الوقت هو 

.0.01ومعنویة عند مستوى دلالة 

لتحدید درجة استعانة شركة الاتصالات بالمصادر الخارجیة لكل بعد من أبعاد الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة بشكل منفرد ومدى تأثیر ذلك على تحسین الأداء لابد من دراسة معادلة خط الانحدار 

:قل في المتغیر التابع حسب العلاقة التالیةالمتعدد الذي یبین تأثیر كل متغیر مست

Y= a0+ a1x1+ a2x2+ a3x3+e

:والجدول التالي یوضح ذلك
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نتائج تحلیل الانحدار المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین ) 18- 4(الجدول رقم 
).الربحیة، تحسین اإنتاجیة، توفیر الوقت(الأداء 

Coefficientsa

Model
X

Indepentent
Varible

B Std
Error

Beta T Sig

Constanat .320
Cost .961 .093 .816 10.369 .000
Quality 1.289 .153 .753 8.414 .000
Activities .924 .137 .676 6.746 .000

Dependent Variable (Y)
17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

الجدول السابق تظهر معادلة خط الانحدار والخطأ في التقدیر ومدى تأثیر أي بعد من أبعاد من
توفیر (المتغیراتلكل Sig= .000الاستعانة بالمصادر الخارجیة على تحسین الأداء، نجد أن 

وهذا یعني أن 0.05وهو أقل من )التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة
أن الشركة السوریة للاتصالات تستعین تستنتج الباحثة. العلاقة معنویة لكل المتغیرات المذكورة

الربحیة، تحسین (إیجابیاً على تحسین الأداءتؤثربالمصادر الخارجیة، وكل من أبعادها الثلاث
).الإنتاجیة، توفیر الوقت

وترى الباحثة مما یعني أن العلاقة إیجابیة طردیة، قیمة المیول موجبة لكل متغیر نلاحظ أیضاً أن 
أن شركة الاتصالات السوریة تحقق نتائج إیجابیة من خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة من 

كما في المعادلة الخطیة ،كیز على الأنشطة الرئیسیةخلال توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التر 
:التالیة

Y= 0.320+ 0.961x1+ 1.289x2+ 0.924x3

الحد (الحد الثابت وهو =0.320a0أن الرقم الثابت موجب وهو یتضح من خلال المعادلة السابقة 
تحسین الإنتاجیة، الربحیة،((y)تحسین أداء الشركة السوریة للاتصالاتللمتغیر التابع) الأدنى

.)توفیر الوقت
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a1= 0.961 الأداءتحسین أي ان(y))سیزداد بمقدار )الربحیة، تحسین الإنتاجیة، توفیر الوقت
بمقدار وحدة واحدة مع بقاء باقي المتغیرات ) توفیر التكالیف(x1عندما یزداد المتغیر0.961

.المستقلة ثابتة

a2= 1.289 الأداءتحسین أي ان(y))سیزداد بمقدار ) الربحیة، تحسین الإنتاجیة، توفیر الوقت
بمقدار وحدة واحدة مع بقاء باقي المتغیرات ) تحسین الجودة(x2عندما یزداد المتغیر 1.289

.المستقلة ثابتة

a3= 0.924 الأداءتحسین أي ان(y) عندما یزداد المتغیر0.961سیزداد بمقدارx3) التركیز على
.الأنشطة الأساسیة بمقدار وحدة واحدة مع بقاء باقي المتغیرات المستقلة ثابتة

Proposition 4 :توفیر التكالیف، تحسین (الاستعانة بالمصادر الخارجیة هناك علاقة بین
رضا (لشركة السوریة للاتصالاتان أداءتحسیوبین)الجودة، التركیز على الأنشطة الأساسیة

.)العمیل

توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على (الاستعانة بالمصادر الخارجیة یختبر هذا الاقتراح العلاقة بین 
كمتغیر ) رضا العمیل(لشركة السوریة للاتصالات ان أداءتحسیوبین)X(كمتغیرات مستقلة) الأنشطة الأساسیة

).Y(تابع
واختبار التباین لبیان أثر كل المتعدد وتحلیل الانحدار المتعددولتحقیق ذلك استخدمت الباحثة أسلوب الارتباط 

هي قائمة لعبارات المتعلقة بالاقتراح الرایععلماً أن ار الخارجیة على رضا العمیلمن أبعاد الاستعانة بالمصاد
:التالیةالاستبانه

)رضا العمیل(على تحسین الأداء تبانهقائمة الاس) 19- 4(الجدول رقم 
التكلفة، (دور الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
)الجودة، التركیز على الأنشطة الرئیسیة

):رضا العمیل(تحسین الأداء 
38- 34العبارات 

7إلى 1العبارات من : التكلفة- أولاً 
19إلى 8العبارات من : الجودة- ثانیاً 

العبارات : الأنشطة الرئیسیةالتركیز على-ثالثاً 
27إلى 20من 

إعداد الباحثة: المصدر



102

الاستعانة بالمصادر معامل الارتباط المتعدد للعلاقة بین أبعادستقوم الباحثة باجراء الاختبار لتحدید 
.الخارجیة ورضا العمیل

الخارجیة ورضا العمیلة بالمصادر معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الاستعان): 20- 4(الجدول رقم 
Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .863a .744 .738 .10338

a. Predictors: (Constant), x1

b. Dependent Variable: Customer Satisfaction

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

التكلفة، تحسین الجودة، (تدل قیمة معامل الارتباط المتعدد بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة 
0.863كمتغیر تابع والتي تساوي كمتغیرات مستقلة ورضا العمیل) التركیز على الأنشطة الأساسیة

خارجیة أدى ذلك إلى على وجود علاقة طردیة مقبولة فكلما زادت الشركة بالاستعانة بالمصادر ال
.رضا العمیل

تعود  إلى اصلة في تحقیق رضا العمیلمن التغیرات الح% 74وتشیر قیمة معامل التحدید إلى أن 
، )الأنشطة الأساسیةالتكلفة، تحسین الجودة، التركیز على (أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

تعود إلى أسباب أخرى لم تؤخذ بعین الاعتبار كتأثیر السوق والقرارات الحكومیة والكفاءات % 26
.إلخ.... الإداریة

:ولاختبار معنویة الفروق لا بد من دراسة تحلیل تباین خط الانحدار كما في الجدول التالي
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ورضا العمیلتحلیل الانحدار المتعدد للعلاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة )21- 4(الجدول رقم 

ANOVAb

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1 Regression 1.214 1 1.214 113.641 .000a

Residual .417 39 .011

Total 1.631 40

a. Predictors: (Constant), x1

b. Dependent Variable: Customer Satisfaction

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

یتضح من الجدول السابق أن تطبیق معامل الانحدار المتعدد لاختبار معنویة الانحدار نجد أن 
Sig= 0.000 مما یشیر إلى أن مستوى الثقة مرتفع وأن الانحدار 0.05وهي أقل من مستوى معنویة

.رضا العمیلمعنوي وأن هناك علاقة بین أبعاد الاستعانة بالمصادر الخارجیة و 

رضا العمیل تعانة بالمصادر الخارجیة و من خلال تطبیق معاملات الارتباط بیرسون بین أبعاد الاس
:يكما في الجدول التال

ة بالمصادر الخارجیة ورضا العمیلمعامل الارتباط البسیط بین أبعاد الاستعان) 22- 4(الجدول رقم 

Correlations

y4 x1

y4 Pearson Correlation 1 .863**

Sig. (2-tailed) .000

N 384 41

x1 Pearson Correlation .863** 1

Sig. (2-tailed) .000

N 41 41

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
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من خلال الجدول السابق أن الشركة السوریة للاتصالات تستعین بالمصادر الخارجیة لدرجة عالیة إذ 
وهي قیمة قویة 0.86الخارجیة ورضا العمیل هو أن معامل الارتباط بین الاستعانة بالمصادر 

.0.01ومعنویة عند مستوى دلالة 

لتحدید درجة استعانة شركة الاتصالات بالمصادر الخارجیة لكل بعد من أبعاد الاستعانة بالمصادر 
الخارجیة بشكل منفرد ومدى تأثیر ذلك على تحسین الأداء لابد من دراسة معادلة خط الانحدار 

:الذي یبین تأثیر كل متغیر مستقل في المتغیر التابع حسب العلاقة التالیةالمتعدد 

Y= a0+ a1x1+e

:والجدول التالي یوضح ذلك

نتائج تحلیل الانحدار المتعدد للعلاقة بین الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین الأداء ) 23- 4(الجدول رقم 
)رضا العمیل(

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .593 .058 10.233 .000

x1 .260 .024 .863 10.660 .000

a. Dependent Variable: Customer Satisfaction Y

17.0إصدار SPSSنتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

الجدول السابق تظهر معادلة خط الانحدار والخطأ في التقدیر ومدى تأثیر أي بعد من أبعاد من
لكل المتغیرات هذا یعني أن Sig= .000الاستعانة بالمصادر الخارجیة على تحسین الأداء، نجد أن 

أبعادها الثلاث إیجابیاً كل من تؤثر التيالشركة السوریة للاتصالات تستعین بالمصادر الخارجیة
:، فقیمة المیل موجبة للمتغیر كما في المعادلة الخطیة التالیة)رضا العمیل(على تحسین الأداء 

Y= 0.593+ 0.260x1
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الحد (الحد الثابت وهو a0= 5.593الرقم الثابت موجب وهو من خلال المعادلة السابقة یتضح أن
).رضا العمیل((y)للمتغیر التابع تحسین أداء الشركة السوریة للاتصالات)الأدنى

a1= 0.260 الأداءتحسین أي ان(y))عندما یزداد 0.260سیزداد بمقدار ) رضا العمیل
توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على الأنشطة (الاستعانة بالمصادر الخارجیةx1المتغیر

.ة واحدةوحدبمقدار ) الأساسیة

أدى ذلك ...) خدمات جدیدة، جودة،(ترى الباحثة أنه كلما اهتمت الشركة بتحقیق احتیاجات العملاء 
إلى تحقیق رضا أكبر للعملاء لأن العلاقة موجبة وطردیة بین الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین 

).رضا العمیل(الأداء 

:مستقلة والمتغیر التابع كما یليمن خلال ماتقدم یمكن صیاغة هذه المتغیرات ال

المتغیر التابعالمتغیرات الستقلة             

a1= 0.961

a2=1.289

a3= 0.924

التركیز على توفیر التكالیف، تحسین الجودة،(تأثیر إیجابي للمتغیرات المستقلة یوجدترى الباحثة أنه
على تحسین الأداء في الشركة السوریة للاتصالات، وبعبارة أخرى كلما زادت درجة ) الأنشطة الأساسیة

من قبل الشركة السوریة للاتصالات أدى ذلك إلى تحسین أداء ) X1, X2, X3(تأثیر المتغیرات المستقلة 
ق هذه النتیجة مع ، تتف)رضا العمیلسین الإنتاجیة،الربحیة، توفیر الوقت، تح(الشركة بشكل إیجابي 

X1

X2

X3

Yتحسین الأداء 
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أدبیات البحث المتمثلة بمزایا تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة من ناحیة توفیر التكالیف وتحسین 
، )1- 2(في الشكل رقم ) Micheal, 2004(الجودة والتركیز على الأنشطة الأساسیة، كما وضح 

)Alan, 2010 ( في الشكل رقم)مع ماتم ذكره من قبل ، وهذا ینسجم)2- 2Coase, Williamson في
تفسیر نظریة تكلفة الصفقات وهذا یتفق أیضا مع قرار الشركة السوریة للاتصالات في استخدامها 

كما یتفق ذلك مع ماذهبت إلیه نظریة الوكالة في تقلیل التكالیف . للمصادر الخارجیة من عدمه
بما یجعل ) صالات والمصادر الخارجیة المستعان بهاالشركة السوریة للات(المرتبطة بطرفي العقد 

.الوكیل یعمل لصالح الأصیل

من خلال مراجعة الدراسات السابقة ترى الباحثة أن جمیع الدراسات تتفق مع ما توصلت إلیه الباحثة 
توفیر التكالیف، تحسین الجودة، التركیز على (ن الاستعانة بالمصادر الخارجیة تؤدي إلى أمن 

.ممایساهم في تحسین أداء المنظمات) ة الأساسیةالأنشط
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نتائج البحث
تعرض الباحثة مجموعة من النتائج التي توصلت إلیها من الدراسة المیدانیة التي اعتمدت على دور 
الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین أداء الشركة السوریة للاتصالات وعلى نتائج اختبار الاقتراحات 

:التي اعتمدت على تحلیل نتائج إجابات الاستبانه والمقابلات الشخصیة

).ربحیةال(وتحسین أداء الشركة السوریة للاتصالاتبین الاستعانة بالمصادر الخارجیةمعنویةلاقة هناك ع-1
تحسین (وتحسین أداء الشركة السوریة للاتصالاتالاستعانة بالمصادر الخارجیة بین معنویةهناك علاقة -2

).الإنتاجیة
).توفیر الوقت(أداء الشركة السوریة للاتصالاتوتحسین لاستعانة بالمصادر الخارجیةابین معنویةهناك علاقة -3
).رضا العمیل(وتحسین أداء الشركة السوریة للاتصالاتالخارجیةالاستعانة بالمصادر بینمعنویةهناك علاقة -4
أثبتت نتائج الاختبار أن الاستعانة بالمصادر یساهم بالدرجة الأكبر في تحقیق رضا العمیل لتحسین أداء الشركة -5

السوریة للاتصالات، یلیه بدرجة التأثیر في تحسین الأداء تحسین الربحیة ثم توفیر الوقت وفي المرتبة الأخیرة 
.نتاجیةجاء تأثیر الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین الإ

أدت الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى انتقال العدید من الخبرات والكفاءات الفنیة الموجودة في الشركة السوریة -6
.للاتصالات إلى الشركات المستعان بها

وخدمات الكترونیة جدیدة للشركة السوریة ارجیة في استقدام تكنولوجیاساهمت الاستعانة بالمصادر الخ-7
.لال الاستعانة بشركات دولیة متخصصة في مجال الاتصالاتللاتصالات من خ

تحقق الشركة السوریة للاتصالات أرباح متزایدة من خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة وخاصة في مجال -8
الهاتف الخلوي، ولكن یمكن للشركة تحقیق أضعاف هذه الأرباح في حال قررت تقدیم هذه الخدمة من دون 

.ي مما سیساهم في زیادة الدخل القومياللجوء لمزود خارج
تشیر المعلومات العامة التي قامت الباحثة بجمعها إلى أن تطبیق الشركة السوریة للاتصالات للاستعانة -9

كما تسعى بالمصادر الخارجیة محدود جداً وینحصر في الحصول على التجهیزات وتقدیم بعض الخدمات،
الشركة لزیادة تطبیق هذا الأسلوب وخاصة في مجال الموارد البشریة من خلال الاستعانة بشركات خبرة وشركات 

.استشاریة وخضوع عاملیها لدورات تدریبیة خارجیة
تنسجم نتائج الاختبار مع نتائج الدراسات السابقة في المزایا التي یحققها الاستعانة بالمصادر الخارجیة - 10

سلوك المنظمة عند تطبیق لتتفق مع ما قدمته كل من نظریتي تكلفة الصفقات والوكالة من تفسیرنظمات، و للم
.الخارجیةلاستعانة بالمصادرا
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توصیات البحث
تقدم الباحثة مجموعة من التوصیات التي من شأنها أن تساهم في تحسین ممارسة الشركة السوریة للاتصالات 

:ارجیةللاستعانة بالمصادر الخ
العمل على تحقیق التكامل بین أسلوب الاستعانة بالمصادر الخارجیة وتحسین أداء الشركة السوریة للاتصالات -1

حیث أن وذلك تماشیاً مع الاحتیاجات المتزایدة لعملائها والتطورات المستمرة في عالم الاتصالات والتقانة
. الاستعانة تساهم في زیادة ربحیة الشركة من خلال الإیرادات السنویة الناتجة عنها

.ضرورة تأهیل فرق عمل ضمن الشركة السوریة للاتصالات قادرة على تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة-2
الانتاج داخل المنظمة أم لاستفادة مما قدمته نظریة تكلفة الصفقات ونظریة الوكالة عند اتخاذ القرار في ا-3

.الاستعانة بالمصادر الخارجیة
تعریف متخذي القرار بالمفهوم الصحیح للاستعانة بالمصادر الخارجیة وتوضیح مزایا وعیوب تطبیقه إما من -4

خلال خضوعهم لمحاضرات توضیحیة أو استعراض تجارب الشركات العالمیة التي طبقت هذا الأسلوب، والتي 
.فورات عالیة في التكالیفاستطاعت تحقیق و 

عند تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة المتمثلة بما السلبیةنقاط السوریة للاتصالات تلافي محاولة الشركة ال-5
:یلي

.انخفاض معنویات الموظفین
.تلافي التكالیف الخفیة الناتجة عن عدم معرفة كافیة لهذا الأسلوب لدى متخذي القرار

.المزود الخارجيغیاب الخبرة لدى 
ح لهم في الشركات المستعان بها لمنع نزیادة أجور الكفاءات والخبرات الفنیة لتتماشى مع الأجور التي قد تم-6

.تسرب تلك الكفاءات من الشركة السوریة للاتصالات إلى الشركات المستعان بها
مهم في الاستعانة بالمصادر ضرورة اهتمام الشركة السوریة للاتصالات لمتغیر الجودة الذي یعتبر عامل -7

الخارجیة ورفع مستوى جودة الخدمات التي تقدمها لعملائها من خلال معاییر الجودة المتبعة عالمیاً والتي تساهم 
.في تحسین أداء الشركة لخدماتها

ستعانة ضرورة زیادة اهتمام شركة الاتصالات في تركیزها على أنشطتها الأساسیة والاستفادة من مزایا تطبیق الا-8
.ةحققمبالمصادر الخارجیة في هذا المجال مما یسمح لها في تحقیق إیرادات أكبر بالمقارنة مع الإیرادات ال

مكانیاتھا الذاتیة في تنفیذ وتشغیل خدمات الخلوي الات كان بإمكانھا الاعتماد على إالسوریة للاتصإن الشركة-9

وتوابعھ دون الاستعانة بالمصادر الخارجیة ضمن ھذه الظروف التي تم ذكرھا سابقاً وھذا یتفق مع نظریة 
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السوریة للاتصالات والشركات المستعان ة في تحلیلھا للعلاقة بین الشركةالصفقات التي اعتمدت علیھا الباحث

.بھا

معاییر أكثر وضوحاً عند اختیار المزوّد الخارجي لأن معیار اختیار المزود یعتبر النقطة ضرورة وضع- 10
.الأساس في نجاح تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة

تقدیم آخر ما واحترامها لبنود العقد و المتابعة المستمرة لجودة الخدمات التي تقدمها الشركات المستعان بها- 11
.الاتصالاتتوصلت إلیه تكنولوجیا 

تقییم مخاطر الاستعانة بالمصادر الخارجیة والأخذ بعین الاعتبار التهدیدات التي قد تشكلها الشركات - 12
.المستعان بها في المستقبل

ح المجال فسلشركات التي تقدم الخدمات مما یتم المنافسة بین اتض والطلب الذي من خلاله ر تفعیل قانون الع- 13
أمام استثمارات مهد الطریقویجودة أعلى قدیم خدمات أفضل وذات لدخول شركات أخرى تساهم في ت

.المنافسةغیر القادرةالشركات وتكنولوجیا جدیدة والاستغناء عن 
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الرسالة التي وجهت إلى إدارة المؤسسة السوریة للاتصالات

جامعة تشرین

كلیة الاقتصاد

قسم إدارة الأعمال

:السیدات والسادة

. جامعـة تشـرین_ كلیـة الاقتصـاد _ طالبـة ماجسـتیر فـي قسـم إدارة الأعمـال أنا الطالبة جمانه محفـوض
دور " أرجــو مــنكم الإجابــة علــى الأســئلة الــواردة فــي هــذا الاســتبیان الخــاص بموضــوع رســالة الماجســتیر بعنــوان 

". صـالاتدراسة حالة الشركة السـوریة للات_ الاستعانة بالمصادر الخارجیة في تحسین أداء المنظمات الحكومیة 
هــذه الأســئلة ستســتخدم لأغــراض أكادیمیــة بحتــة، وإن هــذا الاســتبیان لا یتضــمن أي معلومــات شخصــیة أو موقــع 

.عملكم ضمن الشركة

مع جزیل الشكر

الباحثة                                                                          المشرف

طه المرشد. دجمانه محفوض                    



:معلومات عامة- 1

لانعم السؤال
هل لدیك معلومات سابقة عن الاستعانة بالمصادر الخارجیة؟.1
هل أنت موافق على تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة؟.2
أسلوب الاستعانة هل شاركت سابقاً في اتخاذ قرار الموافقة على إدخال .3

بالمصادر الخارجیة في الشركة؟
.الاستعانة بالمصادر الخارجیة یعتبر أسلوب لتخفیض التكلفة.4
.یمثل الاستعانة بالمصادر الخارجیة أسلوب خطر على الشركة.5
الاستعانة بالمصادر الخارجیة مفید للمؤسسة لعدم توافر الخبرة داخل .6

.الشركة
.بالمصادر الخارجیة مفید للشركة من حیث وقت التنفیذالاستعانة .7
الاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم من قبل الشركة للأنشطة .8

.الاستراتیجیة فقط
.الاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم من قبل الشركة للأنشطة التكتیكیة.9

الأداء في الاستعانة بالمصادر الخارجیة یستخدم لرفع مستوى جودة .10
.الشركة

تساهم الاستعانة بالمصادر الخارجیة في التركیز على الأنشطة الأساسیة .11
.للشركة

یعتبر عقد الاستعانة بالمصادر الخارجیة بین شركة الاتصالات والشركة .12
.المستعان بها مناسباً 

.تدیر شركة الخلوي المستعان بها خدمة الاتصالات الخلویة بشكل دائم.13
.تدیر شركتا الخلوي خدمة الاتصالات الخلویة بشكل كامل.14
.توجد شراكة بین شركة الاتصالات وشركتا الخلوي المستعان بهما.15
تفوض شركة الاتصالات كامل سلطتها لشركتا الخلوي المستعان بهما .16

.من خلال عقد الاستعانة بالمصادر الخارجیة
ها لشركتا الخلوي من خلال عقد تفوض شركة الاتصالات جزء من سلطت.17



.الاستعانة بالمصادر الخارجیة
انخفاض مستوى كفاءة شركة الاتصالات في الاعتماد على خبراتها .18

.المحلیة أدى إى الاستعانة بالمصادر الخارجیة
الاستعانة بالمصادر الخارجیة لاستقدام تكنولوجیا متطورة لشركة .19

الاتصالات
بالمصادر الخارجیة نتیجة نقص الكفاءة الفنیة في الموارد الاستعانة .20

.البشریة للشركة
تدرك الإدارة في شركة الاتصالات أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة في .21

تنفیذ جزء أو كل أعمالها بما یتعلق بالاتصالات الخلویة له نتائج 
.إیجابیة على ربحیتها

الاستعانة بالمصادر الخارجیة لتنفیذ تطبق شركة الاتصالات أسلوب .22
.بعض الأعمال فیها بشكل جزئي

هل تدرك شركة الاتصالات الأبعاد القانونیة للاستعانة بالمصادر .23
الخارجیة؟
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التكلفة- أولاً 
للزبائن بناء على تحدد الشركة أسعار خدماتها.1

.التكلفة الحقیقیة للخدمة
ات تخفیض تكالیف التجهیز تسعى الشركة إلى .2



.والصیانة
تشغیل تخفیض تكالیف تسعى الشركة إلى .3

.المؤسسة
تحول الشركة تكالیف أصولها الثابتة إلى .4

متغیرة من خلال الاستعانة بشركات 
.خارجیة متخصصة

المرتبات (تحقق الشركة وفورات في التكالیف .5
من خلال الاستعانة )واستحقاقات العمال
.بالمصادر الخارجیة

تسعى الشركة لتحقیق میزة تنافسیة من خلال .6
.تحقیق وفورات في التكالیف

تواجه الشركة  مخاطر زیادة التكالیف من .7
( خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة 

).التكالیف غیر المباشرة
الجودة- ثانیاً 

تقدیم خدماتها منذ بدایة ثبات المؤسسة في .8
.)الاعتمادیة(نشاطها بدقة عالیة

تمتلك مؤسسة الاتصالات المهارات والمعرفة .9
).المقدرة(المطلوبة لأداء الخدمة 

سرعة مؤسسة الاتصالات في استجابتها .10
).الوصول( للزبائن 

اهتمام المؤسسة بالمظهر الخارجي للموظفین .11
).اللباقة(

استخدام لغة الاتصال المناسبة التي یفهمها .12
).الاتصال(العمیل 

اعطاء الزبون أفضل الاهتمام وكسب ثقته.13
).یةقالمصدا(للحفاظ على سمعة الشركة 



تحافظ الشركة  على عامل الخصوصیة .14
).الأمان(لمعلومات زبائنها 

تبذل الشركة الجهود لمعرفة احتیاجات زبائنها .15
).معرفة الزبون(

تهتم مؤسسة الاتصالات بتقدیم خدمات مادیة .16
.)الملموسیة(لزبائنها متمیزة وملموسة

.الرغبة في تحقیق معاییر الجودة العالمیة.17
.تحسین مستوى جودة تقدیم الخدمة.18
.المرونة في تقدیم الخدمات.19

التركیز على الأنشطة الرئیسیة-ثالثاً 
تقدیم (الرئیسیةأنشطتهاعلى تركز الشركة.20

).خدمة الهاتف الثابت
أنشطتها على تقدیم تركز الشركة.21

تقدیم خدمة الانترنت الأرضي (الرئیسیة
ADSL.(

الاستعانة بالمصادر الخارجیة قامت الشركة ب.22
مع في الأنشطة التي لا یمكن القیام بها

).الهاتف الخلوي(الأنشطة الرئیسیة 
الاستعانة بالمصادر الخارجیة قامت الشركة ب.23

في الأنشطة التي لا یمكن القیام بها مع 
).3Gالانترنت (الأنشطة الرئیسیة 

.تحسین قدرات الشركة وإمكاناتها الحالیة.24
.تحسین قدرات الشركة وإمكاناتها المستقبلیة.25
.الاستفادة من خبرات الشركات المستعان بها.26
الاستفادة من التطور التكنولوجي للشركات .27

.في تقدیم الخدماتالمستعان بها
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:الربحیة- أولاً 
تسعى الشركة من خلال الاستعانة - 28

.بالمصادر الخارجیة إلى زیادة الربحیة
تسعى الشركة من خلال الاستعانة - 29

بالمصادر الخارجیة إلى زیادة تقدیم خدماتها 
.بهدف تحقیق العوائد المالیة

:تحسین الإنتاجیة- ثانیاً 
تسعى الشركة إلى تحقیق الفعالیة من خلال - 30

.الاستعانة بالمصادر الخارجیة
تسعى الشركة إلى تحقیق الكفاءة من خلال - 31

.الاستعانة بالمصادر الخارجیة
:توفیر الوقت-ثالثاً 
تسعى الشركة إلى توفیر الوقت من خلال - 32

. الاستعانة بالمصادر الخارجیة
تقوم الشركة بتقدیم خدماتها بسرعة أكبر من - 33

.خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة
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أشعر بالرضا عن الخدمات التي تقدمها - 34
.شركة الاتصالات

الخدمات المقدمة من قبل شركة الاتصالات - 35
.ذات جودة عالیة

المقدمة في شركة الاتصالات الخدمات - 36
.تتحسن بمرور الوقت
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.الاتصالات بسبب سرعة تقدیمها للخدمة
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.بالمصادر الخارجیة

.یتم الاستعانة بالمصادر الخارجیة لاستقدام تكنولوجیا متطورة للشركة-6س

.ةالاستعانة بالمصادر الخارجیة نتیجة نقص الكفاءة الفنیة في الموارد البشریة للشرك-7س

هل أدت الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى زیادة الإنتاجیة؟-8س

هل أدت الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى زیادة في الربحیة؟-9س

هل أدت الاستعانة بالمصادر الخارجیة إلى توفیر الوقت؟- 10س



ملخص الإجاباتالعددالأسئلة

المدیرین والرؤساء المباشرین لا یفضلون الاستعانة بالمصادر 18س
الخارجیة لأن الواقع العملي أثبت لهم بأن الشركة قادرة على القیام 

ن الاعتماد على المصادر بدورها وتنفیذ مشاریع الخلوي دو 
.الخارجیة
 تنفیذ هذه المشاریع بتكلفة تستطیع الشركة السوریة للاتصالات

المهندسین تسربوا إلى شركات الخلوي لدفعها أجور أقل فكثیر من 
.ومرتبات أعلى

 أكدوا وجود أرباح تحققها شركة الاتصالات ولكنهم یرون أن عدم
تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة من خلال عقود شركات 
الخلوي وقیام شركة الاتصالات بتقدیم هذه الخدمة كان سیمكن 

یرادات التي تحققها من شركات الشركة من تحقیق أضعاف هذه الإ
الخلوي المستعان بها

ة الاتصالات شركالاستعانة بالمصادر الخارجیة لم یكن مفیداً ل2س
ة انتقلت شركباعتبار أن الخبرات التي تمتلكها المن هذه الناحیة 

.إلى الشركات المستعان بهاالاتصالاتةشركأصلاً من 
یة لم تكن بسبب نقص الكفاءات ارجخالاستعانة بالمصادر ال

البشریة بل العكس من ذلك، فهناك كفاءات عالیة ذهبت واستنزفت 
.لصالح الشركات المستعان بها

الاستعانة بالمصادر الخارجیة في شركة الاتصالات لا یقف 3س
فقط عند تقدیم خدمة الهاتف الخلوي بل أیضاً من خلال الحصول 
على التجهیزات وخضوع العاملین والإداریین في الشركة لدورات 
خارجیة والتعاقد مع شركات استشاریة خارجیة لدراسة وتنفیذ بعض 

.المشاریع التابعة للشركة
تم الاستفادة من التكنولوجیا الموجودة لدى الشركات المستعان 4س

بها في تقدیم خدمات وتسهیلات للمواطنین سواء من ناحیة الدفع 
الالكتروني للفواتیر أو من ناحیة التسهیلات المقدمة للمواطنین 



وخاصة في المجال الالكتروني للحصول على الخطوط الهاتفیة
صلاحیاتها إلى المصادر الخارجیة، بل هناك الشركة لاتفوض5س

.عقد محدد بمدة زمنیة لتنفیذ أو تقدیم خدمة الهاتف الخلوي
العلاقة لیست علاقة تفویض للسلطات وإنما أكد المدیرون أن 6س

هذه العلاقة هي علاقة تنسیق بین الطرفین
الهدف من الاستعانة بالمصادر الخارجیة هو الحصول على 7س

تكنولوجیا جدیدة وممتطورة
أن الاستعانة بالمصادر الشخصیة لم تكن بسبب نقص الكفاءات 8س

البشریة بل العكس من ذلك، فهناك كفاءات عالیة ذهبت واستنزفت 
.الصالح الشركات المستعان به

وجود أرباح تحققها شركة الاتصالات ولكنهم یرون أكد المدیرون 9س
أن عدم تطبیق الاستعانة بالمصادر الخارجیة من خلال عقود 

شركات الخلوي وقیام شركة الاتصالات بتقدیم هذه الخدمة كان 
سیمكن الشركة من تحقیق أضعاف هذه الإیرادات التي تحققها من 

.شركات الخلوي المستعان بها
المستطلعین أن الاستعانة بالمصادر الخارجیة لم أكد معظم 10س

یساهم بشكل كبیر في تحسین الإنتاجیة فالشركة تعمل وفق برنامج 
حكومي لتقدیم خدمات للمواطنین من دون الاعتماد على الغیر في 

.تنفیذ تلك البرامج



Abstract

This research aims to understand the use of outsourcing in
telecommunication companies. We study the specific case of the Syrian
Telecom (ST). Through this case study, we endeavor to explore the extent to
which ST depends on outsourcing for providing mobile telecommunication
services. This exploration reveals the economic advantages and
disadvantages of outsourcing in telecoms. A sample of 41 employees at two
branches of ST is studied. Those employees work in different administrative
levels. In addition, another sample of 384 clients of the company is studied
to evaluate the services provided by ST though outsourcing. The results of
our case study research shows that there is a significant relation between the
use of outsourcing and the economic performance of ST. This correlation is
justified by the three factors: cost saving, better service quality, and the
focus on the main activities. All these three factors are improved by
outsourcing.

Keywords: outsourcing, performance, cost-saving, quality, core competence,
competitive advantages.
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