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  المستخلص
سعى البحث الحالي إلى تحديد طبيعة علبقة الارتباط كالأثر بيف قدرات التخطيط الاستراتيجي 

ة في أقميـ كُردستاف ػليػف المصارؼ الأهػة ـػػالديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع في عيف
تـ إعتماد المنطؽ الاستدلالي لإجراء ىذا البحث؛ كلتحقيؽ ىدفو، تـ صياغة فرضيتيف رئيستيف . العػػراؽ

تراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ ػط الاسػكية بيف قدرات التخطيػاط معفػرتبإة ػلاؽػمفادىما كجكد ع
عمى الإبداع؛ ككجكد أثر معنكم لقدرات الخطيط الاستراتيجي الديناميكي في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى 

 عمى عينة عشكائية تمثمت كزعَتارة استبانة ػكتـ اختبار صحة الفرضيات مف خلبؿ إعداد استـ. الإبداع
كقد تـ الحصكؿ . لية العاممة في محافظات إقميـ كُردستاف العػػراؽػمصارؼ الأهػػبالقيادات الإدارية في اؿ

ؿ، كالتي تـ تحميميا مف خلبؿ مجمكعة مف الأساليب الاحصائية ػػالحة لمتحميػبانة صػاست (51)عمى 
 تكصؿ البحث إلى مجمكعة استنتاجات منيا أف التخطيط .(SPSS V26)بالإعتماد عمى بَرنامج 

كضكح الرؤية، كفيـ القدرات )الاستراتيجي الديناميكي في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة كمف خلبؿ قدراتو 
يساىـ في تعزيز  (الأساسية، كاختيار الأىداؼ الإستراتيجية، كالمسؤكلية المشتركة، كاتخاذ الإجراءات

نماذج الأعماؿ القائمة عمى الإبداع كالتي تساعد ىذه المصارؼ في تقديـ القيمة كخمقيا كالاستحكاذ 
كالكثير مف ىذا التعزيز يأتي مف القدرات المتعمقة بالمسؤكلية المشتركة كاختيار الأىداؼ . عمييا

ف ػػكما خمص البحث الى مجمكعة ـ. الإستراتيجية المذاف يساىماف بشكؿ ممحكظ في اعتماد ىذه النماذج
الاستعانة بالخبرات الأجنبية لتعزيز القدرات الاستراتيجية لدل إدارات المصارؼ  مقترحات، منياػاؿ

 .الػػمبحػكثػػػة كمساعدتيا في تطكير نمكذج عمؿ قائـ عمى الإبداع خاص بيا كبما يتناسب مع بيئتيا
 .م الديناميكي، نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعػيجػراتػطيط الاستػخػالت: الكممات المفتاحية

Abstract 

This study aims to identify the correlation and effect between dynamic strategic 

planning capabilities and business model innovation in a number of private 

sector banks in the Kurdistan region – Iraq. Inductive reasoning was adopted to 

conduct this study, which relies on a questionnaire as the fundamental 

technique for data collection. To achieve the research aim, two hypotheses 

were developed: the first indicates that there is a significant correlation between 

dynamic strategic planning capabilities and business model innovation; the 

second indicates that dynamic strategic planning capabilities significantly 

impact on the business model innovation. Using a non-random sample 

technique, the questionnaire was distributed to managerial leaders in the banks 
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under study; fifty-one questionnaires were considered valid for analysis. This 

study relied on  a set of statistical tools to analyze data by using the (SPSS) 

package.  

The study reached a set of conclusions, including that dynamic strategic 

planning in the considered banks and through its capabilities (clarity of vision, 

selecting strategic targets, understanding core capabilities, shared 

responsibility, and taking action) contributes to enhancing business model 

innovation. This, in turn, helps these banks in proposing, creating, and 

capturing value. Much of this enhancement comes from capabilities related to 

the shared responsibility and selecting strategic targets, which contribute 

significantly to the adoption of such a model. In light of the findings of the 

present study, the researchers suggest a group of recommendations, including 

that the use of foreign expertise to enhance the strategic capabilities of the 

banks considered and assist them in developing a business model innovation of 

their own that is commensurate with their environment. 

Key words: dynamic strategic planning, business model innovation. 

 المقدمة. 1
 الى )لمصارؼػكمنيا ا(ؤسسات ػـػد مف اؿػػدمػ مف نظرة الع2008غيرت الأزمة المالية العالمية 

الطريقة التي تدار بيا الاعماؿ، كجعمتيا تبحث عف طرؽ كنماذج عمؿ جديدة أك مطكرة بؿ أقرب الى 
التي  (الفنتؾ)مالية ػػنكلكجيا اؿػات التؾػػكبالفعؿ نجح ىذا الأمر كالدليؿ ىك ظيكر شرؾ. الابداع كالريادية

: كمف خدماتيا. ات ريادية تمكنت مف تسخير التكنكلكجيا بشكؿ ميكؿ لخدمة القطاع الماليػػػتعد شرؾ
المشكرة المالية، كىي خدمة مكجكدة أما التحديث اك التطكير فيك تكفيرىا آليا كبكمؼ منخفضة كلشريحة 

كبالاستفادة مف ىذا التطكر . كاسعة مف الزبائف بػعػػد أف كانت مقصكرة عمى فئات معينة لتكاليفيا العالية
التكنكلكجي ظيرت مصارؼ رقمية بالكامؿ تعمؿ كفؽ نمكذج عمؿ المنصات الرقمية، كىك نمكذج قائـ 

كتمكف ىذا التكجو الجديد مف خمؽ قيمة عبر . عمى الإبداع يختمؼ عف النمكذج التقميدم لممصارؼ
كحققت المصارؼ الرقمية أرباحان كبيرة كتمكنت مف اقتطاع حصتيا .  المصرفيةةديـ الخدـػؽػداع في تػػػالإب

كبغض النظر عف . مف السكؽ مجبرةن المصارؼ الأخرل عمى إعادة النظر في نمكذج أعماليا
التحكؿ نحك النمكذج الجديد، البقاء عمى النمكذج )السيناريكىات المتاحة ليا مع كجكد ىؤلاء المنافسيف 

فإف ىذا التغيير لف يأتي  (الحالي مع استحداث بعض الامكر أك الاستحكاذ عمى شركات فنتؾ كغيرىا
بيف ليمة كضحاىا كلا ىك قرار عشكائي كسيؿ لتتخذه الإدارات بؿ يتطمب دراسة معمقة كتخطيط 

استراتيجي كمركنة أم ىي بحاجة الى تكظيؼ ذكم القدرات الاستراتيجية المتميزة بحيث يكاكب المصرؼ 
.   تشكؿ مستقبؿ الصيرفةككنياىذه التغيرات 

ما سبؽ طرحو يقترح بأف ادراؾ نماذج الاعماؿ القائمة عمى الابداع كتعزيزىا يعد مطمبان ضركريان 
كمف المؤكد . لمختمؼ أنكاع المؤسسات التي تسعى لمنمك كالتفكؽ كمف ضمنيا مصارؼ القطاع الخاص

كفقان .  مف المتغيرات كالأدكات الاستراتيجية التي يمكف أف تساىـ في تعزيز ىذه النماذجعددان اف ىناؾ 
لذا فإف ىذا . لمبحث الحالي، قد تككف قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كاحدة مف ىذه الأدكات

ىؿ تساىـ قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي : البحث يحاكؿ الإجابة عمى التسأكؿ البحثي التالي
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 فيـ كُردستاف ػمػؿػؽإفي تعزيز نمكذج الاعماؿ القائـ عمى الابداع في مصارؼ القطاع الخاص في 
العػػراؽ؟  

للئجابة عمى التساؤؿ أعلبه فإف البحث الحالي سيناقش في بادئ الأمر الادبيات المتعمقة بكؿ مف 
ثـ سيتطرؽ إلى مشكمة البحث . التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع

النَتائػػج التي تـ إىـ ثـ سيستعرض . بػعػػدىا سيتناكؿ أنمكذج البحث كفرضياتو كتصميمو. كىدفو كأىميتو
 .الاستنتاجات كالمقترحات الخاصة بالبحث الحاليإلى كاخيران سيتـ التطرؽ . التكصؿ الييا

 الجانب النظري . 2
  التخطيط الاستراتيجي الديناميكي1.2

 & ,Ojha, Patel)راتيجي الديناميكي في أدبيات مركنة التخطيط ػػػطيط الاستػخػلتا مفيكـ يتجذر
Sridharan, 2020) . كفي ىذا الصدد، يؤكد(Karlsson (2003 أف التخطيط الاستراتيجي 

ىذا . التخطيط يقبؿ مجمكعة كاسعة مف النَتائػػج المستقبمية المحتممةأشكاؿ الديناميكي يعد شكلبن مف 
النيج لو بػعػػديف، الأكؿ يتمثؿ بالتعامؿ مع التنبؤات بالكثير مف المركنة، كالثاني يتمثؿ بالحصكؿ عمى 

 Likhitruangsilp (2004)كفي نفس السياؽ، يرل . خيارات أكثرلمتعامؿ مع حالات عدـ التأكد
التخطيط الاستراتيجي الديناميكي يشير إلى استخداـ العديد مف أدكات التخطيط الفعالة لتحديد أفضؿ 

ىذا النيج يميز عدـ التأكد المرتبط بتكقع أداء . إجراء ممكف لإتخاذ القرار في ظؿ حالات عدـ التأكد
ليذا يسعى التخطيط الاستراتيجي . النظاـ كيطكر خططان إستراتيجية قابمة لمتعديؿ كفقان لمظركؼ السائدة

 .الديناميكي إلى تحقيؽ فكائد طكيمة الأجؿ، بدلان مف الفكائد قصيرة المدل لممؤسسة
الاستراتيجي التي تعمؿ عمى مكاءمة رؤية جي الديناميكي يشير إلى عممية التخطيط ػمػط الاستراتػػفالتخطي
التي تنشأ نتيجة ليذه  كمكاردىا لاستيعاب التغييرات في البيئة الخارجية لاقتناص الفرص المؤسسة
 Ojha, et)كليذا يتطمب عنصريف رئيسيف، ىما القدرة عمى الإحساس كالقدرة عمى الاستجابة التغيرات، 

al., 2020) .طيط ػحيث يعد اكتشاؼ المشكلبت مبكران نتيجة لممراقبة الدقيقة لمبيئة أمران أساسيان لمتخ
 ,Ofori, & Atiogbe)تراتيجي الديناميكي، كما أف التنفيذ الفعاؿ للبستراتيجية ضركرم لنجاحو ػالاس

2012.) 
ثلبثة تتعمؽ بطبيعة أىداؼ .  التخطيط الاستراتيجي الديناميكي عمى ستة مبادئ أساسيةكيستند

 (Neufville, 2000): الخطة، كثلبثة تتعمؽ بتطكر الخطة مع مركر الكقت، كىي كالاتي
. يجب أف تككف عناصر الخطة فعالة مف الناحية الفنية . أ
 .لا يكجد ىناؾ خطة كاحدة صحيحة أك تصميـ كاحد مثالي . ب
يجب أف تككف الأىداؼ العامة لمخطة ناتجة مف المناقشات كالتفاكضات بيف الأطراؼ التي ليا  . ت

 .مصمحة في الخطة
يمكف أف تككف جميع التكقعات خاطئة مف نكاحٍ عديدة، بمعنى أف ما يحدث بالفعؿ سيختمؼ بشكؿ  . ث

 .كبير عما كاف متكقعان في الأصؿ
 .ينبغي أف تتسـ الخطة بالمركنة لمتعامؿ بفعالية مع جميع التطكرات التي قد تحدث . ج
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رية ػظػيمكف تحديد الأشكاؿ المرغكبة لخمؽ المركنة باستخداـ طرؽ تحميؿ الخيارات المشتقة مف الف . ح
ة مف خلبؿ ما يعرؼ بػ ػمػؽػمػع الحؽػػػػػػػة، كلا سيما عند تطبيؽ ىذه الأساليب عمى المشارمػػة الحديثػػماليػػاؿ
 .عمى النقيض مف المالية أك الأسيـ خيارات السكؽ" الخيارات الحقيقية"

كعمى ىذا فأف التخطيط الاستراتيجي الديناميكي يتصؼ بأنو يعترؼ بأف التنبؤ ىك بطبيعتو عممية 
ة مف حالات عدـ التأكد كالنَتائػػج ػمػػات عاؿػػػكيطكر خططان مرنة يمكنيا التعامؿ مع مستكم. غير مؤكدة

 ,Karlsson)كما أنو يستخدـ أدكات تحميمية لقياس القرارات التي يجب تنفيذىا . تقبمية المتعددةػػالمس
كتكمف قكة التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في أنو يتعامؿ بشكؿ صريح ككاقعي مع قضيتيف . (2003

 (Neufville, 2000 ):حاسمتيف، ىما
لا يمكف تكقع المستقبؿ بدقة، لذا فإف التنبؤات عادة ما تككف مختمفة تمامان عما يحدث بالفعؿ،  . أ

كيجب عمى القائميف بالتخطيط بناء القدرات اللبزمة للئستفادة مف الفرص الجيدة كالتعامؿ الصحيح 
 .مع التيديدات التي تظير

لا يمكف أف يككف ىناؾ خطة كاحدة صحيحة، لأف اعتماد خطة معينة يعتمد عمى قيـ المجمكعات  . ب
. المختمفة المشاركة بفاعمية في صنع القرار

كبالنػسػبػة لأىمية التخطيط الاستراتيجي الديناميكي فتكمف في أنو يساعد عمى تمييز الفرص 
ؤسسات مف الحفاظ عمى قدرتيا ػـػارجية، كيُمكف اؿػخػبيئة اؿػػكالاستجابة الفاعمة لمتغيرات الحاصمة في اؿ

بالتالي، فإف التخطيط الاستراتيجي الديناميكي . (Ojha, et al., 2020)التنافسية كتحسيف فاعميتيا 
 ;Wun, 2019)يساعد عمى الاستمرار في المنافَسة في بيئة الأعماؿ التنافسية المتغيرة باستمرار 

Babatunde & Sanusi, 2020) .جي الديناميكي كيفية ػراتيػتػكايضان تحدد عممية التخطيط الاس
 ,Woods, Reed, & Smith-Howell)ستخداـ المكارد التنظيمية كتساىـ في تحديد الأكلكيات إ

الأكثر نجاحان المؤسسات ط الاستراتيجي الديناميكي أف ػمػؤيدكا التخطكفي ىذا السياؽ، يرل ـ. (2016
ط الذم يجمع بيف العَناصر الرئيسية مف كؿ مف ػطيػة تستخدـ ىذا النكع مف التخػػاليػية الـػػمف الناح

يط الاستراتيجي الرسمي كالمخصص لمغرض الذم كضع مف أجمو مف خلبؿ إضافة ما يسمى ػطػالتخ
 ,Dibrell, Down, & Bull)بالمركنة الاستراتيجية لمسماح بإجراء التغييرات عمى خططيـ عند الحاجة 

2007; Itevete, 2016). 
 ,.Ojha, et al): بالاتيتتمثؿ قدرات المطمكبة التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ؼ لؿبالنػسػبػةأما 
2020) 

كضكح الرؤية، أم كضع رؤية كاضحة كمقنعة لمغايات التي تعمؿ المؤسسة مف أجؿ تحقيقيا  . أ
. نكاع العلبقات كالنَتائػػج التي تأمؿ في تحقيقيالأك
 ىذه القدرات لخمؽ تكظيؼفيـ القدرات الأساسية، كذلؾ مف خلبؿ كعي المؤسسة بقدراتيا ككيفية  . ب

 .قيمة لزبائنيا
بكيفية خمؽ القيمة كالقدرة عمى المؤسسة اختيار الأىداؼ الإستراتيجية، كذلؾ مف خلبؿ كعي  . ت

.  استخداميا لاختيار الزبائف الذيف سيقدركف ما سكؼ تقدمو المؤسسة
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لقيمة لممؤسسة في عممية صنع القرار مشاركة شركاء سمسمة ا، كذلؾ مف خلبؿ المسؤكلية المشتركة . ث
 .مع المساءلة المشتركة عف النَتائػػج

 . تركيز المؤسسة عمى الإستراتيجية التنظيمية كتنفيذىاكذلؾ مف خلبؿ اتخاذ الإجراءات،  . ج
ط ػػكع مف التخطيػػػيجي الديناميكي ىك ذلؾ الفػتراتػيط الاسػتخطػػبناءن عمى ما سبؽ يرل الباحثاف اف اؿ

الذم يعتمد المركنة أساسانلمتعامؿ مع المستقبؿ كحالات عدـ التأكد مف خلبؿ تطكير تكجو استراتيجي 
لمتغيرات البيئية فاعمة كسريعة كبالتالي اقتناص  كاستخداـ مكارد المؤسسة بالشكؿ الذم يجعؿ استجابتيا

الذم تشيده كالمتزايد الفرص التي مف شأنيا ضماف الاستمرارية كالنمك كالتفكؽ في ظؿ التنافس الشديد 
 .مؤسسات الأعماؿ في الكقت الحالي

 نموذج الأعمال القائم عمى الإبداع 2.2
 كلكف لا يكجد مفيكـ مكحد لو، إذ حدد 1947 مصطمح نمكذج الأعماؿ لأكؿ مرة عاـ ذُكر

جية، ػراتيػتػالخَيارات الاس: الباحثكف العديد مف التعاريؼ لو كلكف كميا تندرج ضمف أربع محاكر رَئيسة ىي
ككذلؾ الحاؿ بالنػسػبػة لمفيكـ نمكذج الأعماؿ .مةػبكات القيػيمة، كشػػالحصكؿ عمى الؽكخمؽ القيمة، ك

 في نياية التسعينات بشكؿ خاصالقائـ عمى الإبداع ليس لو مفيكـ مكحد، إلا أنو لقي اىتمامان متزايدان 
 ,Carayannis, Sindakis)كبداية الألفية الجديدة بسبب ظيكر نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الانترنت 

& Walter, 2014) . كيمكف أف يعرؼ نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع بأنو التحديد الجيد لنظاـ
مستقؿ مف اليياكؿ كالانشطة كالعمميات كالتي تعمؿ بشكؿ منطقي لخمؽ القيمة لزبائنيا كشركائيا 

ككذلؾ يعرؼ عمى أنو نمكذج يصؼ . (Rodriguez & Molina-Castillo, 2020)كلممؤسسة ذاتيا 
إما عممية التحكؿ مف نمكذج لآخر في المؤسسة القائمة حاليان أك بػعػػد الاندماج كالاستحكاذ، أك خمؽ 

كأيضان يشير الى بحث المؤسسة . (Geissdoerfer, 2018)نمكذج جديد كميان في الشركات الناشئة 
عف منطؽ جديد كطرؽ جديدة لخمؽ كايصاؿ القيمة للؤطراؼ المعنية، كىي تركز بشكؿ أساسي عمى 

(. Foss & Saebi, 2017)ايجاد طرؽ جديدة لتكليد العكائد كالقيمة لمزبائف كالمزكديف كالشركاء 
بأف نمكذج القائـ عمى الإبداع يشير إلى إعادة تككيف  (Carayannis & et al., 2014)كيرل 

 في نمكذج العمؿ الحالي بطريقة جديدة غير مألكفة في سكؽ السمع كالخدمات المكجكدةكتشكيؿ الأنشطة 
الذم تنافس فيو المؤسسة كلذلؾ فيك يرتبط بػعػػدد مف استراتيجيات الإبداع المتمثمة بإدارة المعرفة، 

 مف العكامؿ التي تدفع المؤسسات كمنيا المصارؼ الى عددكىناؾ . كالاستكشاؼ، كالتعاكف كالريادة
 الداخمية الأعماؿاعتماد نمكذج قائـ عمى الإبداع، ىذه العكامؿ ىي التيديدات كالفرص المتأتية مف بيئة 

: كمف أىميا. كالخارجية
طمكح الإدارة العميا في التكسع كالنمك بالاستفادة مف خبرتيا المتراكمة كمكاردىا غير المستغمة لتمبية . أ

تي تممكيا ػة الاستراتيجية اؿػػػمثؿ المركفػػكىنا ت. الاحتياجات كالقطاعات غير المخدكمة بطريقة غير مألكفة
 . المؤسسات أمران حاسمان 

تفرض الأزمات كالقكانيف التحكؿ الى نمكذج الإبداع لما تكشفو مف ضعؼ كثغرات في نمكذج العمؿ . ب
حيث إف أحد الأسباب الرئيسة التي أدت الى فشؿ العديد مف البنكؾ في الأزمة المالية العالمية . الحالي
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يعزل الى تعقيد كغمكض نماذج العمؿ التي اعتمدتيا، فمثلبن فشؿ كؿ مف بنؾ ليماف برادرز  (2008)
كبير ستيرنز، كتـ الاستحكاذ عمى ميرؿ لينش مف قبؿ بنؾ اكؼ اميركا، كتحكؿ مكرغاف ستانمي 

. كككلدماف ساكس الى شركات قابضة لتصبح مؤىمة لمحصكؿ عمى المساعدة مف برامج الانقاذ الحككمية
كعميو، أجبرت البنكؾ بػعػػد تمؾ الازمة عمى تغير نماذج العمؿ التي تتبعتيا بحيث تتناسب مع تغير 

 Ramdani & et)القكانيف كالمتمثمة بخفض مستكيات الرافعة المالية كتخفيض المخاطر كالعكائد 
al.,2020 .) 

تخفيض التكاليؼ كالمركنة ىي مف أىـ الاسباب التي تدفع البنكؾ نحك نمكذج الإبداع لأنو يتيح ليا . ت
(. Carayannis & et al., 2014)التخصص كاقتناص الفرص المتاحة بسرعة 

تغير احتياجات الزبكف نظران لظيكر تكنكلكجيا جديدة يعتمدىا المنافسكف، كىذا أمر لا يمكف تجاىمو . ث
كأبرز مثاؿ عمى ذلؾ ىك شركات الفنتؾ التي بمجرد دخكليا السكؽ شيد القطاع المالي مكجة تفكيؾ 

لخدمات صناعة الصيرفة لانيـ تمكنكا مف أف يكسركا سمسمة القيمة لنمكذج العمؿ المصرفي المعركؼ 
كيفكككه الى خدمات مختمفة كمستقمة أم استطاعكا خمؽ قيمة جديدة، pipeline business modelب 

كىذا الأمر اعتمد عمى تسخير أكبر . مثؿ تقديـ خدمة المشكرة المالية الآلية، إقراض الند لمند كغيرىا
لمتكنكلكجيا في القطاع المالي كالمصرفي حيث تحكلت الى نمكذج عمؿ قائـ عمى الإبداع ىك نمكذج 

 platforms digital(Larsson & Fränberg, 2019; Ramdani & etعمؿ المنصات الرقمية 
al.,2020 .) 

ركز العديد مف الباحثكف عمى القيمة عند تحديد أبعاد نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع، كتشير 
 الحصكؿ عمى منفعة كاشباع حاجة شخص أك مؤسسة مف خلبؿ تقديـ إمكانيةالقيمة بشكؿ عاـ إلى 

كظير نكع مف الإجماع بيف . (Haksever, Chaganti, & Cook, 2004)سمعة أك خدمة أك نشاط 
الباحثيف بأف ىناؾ ثلبثة أبعاد مترابطة لنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع تصؼ كيفية إقتراح القيمة 

 ,Clauss, Abebe, Tangpong, & Hock): كخمقيا كالاستحكاذ أك الحصكؿ عمييا ككالآتي
2019) 

لؽ ػغيمية كالمكارد اللبزمة لخَ ػػػػليات التَشػػ العَـيشير خمؽ القيمة إلى: الإبداع القائـ عمى خمؽ القيمة. أ
كيمكف خمؽ القيمة مف خلبؿ نماذج . الخدمة التي يعرضيا المصرؼ عمى الزبائف لتمبية احتياجاتيـ

أعماؿ ثكرية، كلذلؾ، فمف الضركرم أف تطكر المؤسسات نماذج أعماليا بحيث تخمؽ قيمة كتكصميا 
ف ىذا التطكير يمكف أف يككف مصدره الحداثة،كالتكامؿ كالكفاءة. للؤطراؼ ذات المصمحة كلا ينطكم . كا 

خمؽ القيمة مف خلبؿ نماذج الأعماؿ عمى ميكانيزمات خطية مف المزكديف الى المصرؼ ثـ الى 
(. Zott & et al., 2011)الزبائف، بؿ ىي أنشطة كعلبقات أكثر تعقيدان كتشابكان بيف عدة أطراؼ 

كىناؾ بػعػػداف لخمؽ القيمة، بػعػػد مالي يتمثؿ بتحقيؽ الأرباح كزيادة صافي الثركة، كبػعػػد غير مالي 
 ,.Haksever & et al)يتمثؿ باستقرار المؤسسة كقدرتيا عمى الكفاء بالتزاماتيا كخمؽ سمعة الجيدة 

2004). 
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يقصد بالقيمة المقترحة مجمكعة أك حزمة منافع تعرضيا : الإبداع القائـ عمى القيمة المقترحة. ب
محفظة مطكرة المصرؼ أم أف يتيح . (Wormald, 2013)عمى زبائنيا الحالييف كالمحتمميف المؤسسة 

إف ىذه العركض المطكرة . (القنكات)مف الخدمات كالأنشطة كيبيف الفئات المستيدفة ككيفية إيصاليا ليـ 
 Clauss)أك الجديدة تساعد المصرؼ في تكسيع محفظتو مف الخدمات كتمبية حاجات السكؽ الجديدة 

& et al., 2019) . 
كيؼ تجني المؤسسة : يجيب ىذا البػعػػد عف السؤاؿ: الإبداع القائـ عمى الاستحكاذ عمى القيمة. ت

الامكاؿ؟ كيأخذ في الاعتبار القرارات المرتبطة بالتكمفة كالعكائد الجديدة مثؿ اليكامش، الجكدة كالاسعار، 
. (Clauss & et al., 2019)ككذلؾ يتضمف اختيار كتصميـ نماذج العكائد كتدفقاتيا 

غلبؿ ػػتػسإما سبؽ طرحو يرل الباحثاف أف نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع يشير إلى اعتمادان عمى 
ية، بغرض تقديـ سمعة أك ػػخارجػيئة اؿػػم البػؼالػػحاصمة رات ػػة بطريقة مختمفة استجابةن لمتَغيػػمؤسسػػمكارد اؿ

 .خدمة مستحدثة كمطكرة تؤدم الى خمؽ قيمة جديدة للؤطراؼ ذات المصمحة
 العلاقة بين قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ونموذج الأعمال القائم عمى الإبداع 3. 2

 كؿ مف قدرات التخطيط الاستراتيجي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع مف الشركط الرئيسة تعد
حيث يصؼ لنا نمكذج الأعماؿ الكيفية التي تعمؿ بيا المؤسسة كتحقؽ الأرباح . لكجكد أم مؤسسة

عادة التصميـ، أما التخطيط الاستراتيجي فيصؼ كيفسر لنا لماذا كأيف كلأم غرض  كيرتبط بالتجديد كا 
فيك المسؤكؿ عف تحكيؿ المكارد غير . كىدؼ سيُستخدـ نمكذج العمؿ الذم مف خلبلو تتنافس المؤسسة

كتجدر الإشارة الى أنيما مستقلبف عف بعضيما البعض . المستغمة الى عمميات كسمع كخدمات مبتكرة
لا لف يككف ىناؾ مجاؿ للئستفادة مف جكدة كمزايا  كلكف مف الضركرم أف يككنا في تكافؽ كانسجاـ، كا 

فالاستراتيجية الطمكحة مع . بعبارة أخرل، يجب أف يدعـ كيعزز كؿ منيا الآخر. كؿ منيما كتنفيذىا
نمكذج أعماؿ تقميدم، أك نمكذج أعماؿ قائـ عمى الإبداع مع استراتيجية عادية كتقميدية ىما النقيض 

 ,.Stefan & Branislav, 2016; Clauss & et al)بعينو كالذم يمكف أف يتسبب بأضرار لممؤسسة
2019 .)

دكر كبير في تغيير نماذج الأعماؿ - بجانب تطكرات أخرل - إف لمتطكر التكنكلكجي كالمعمكماتي 
لأنو أدل لظيكر حاجات جديدة تتطمب طرؽ جديدة لإرضائيا، ككذلؾ ظيرت فرص جديدة يمكف 

- أم في الاقتصاد الرقمي– كعميو فإف نماذج الأعماؿ في ظؿ ىذه التطكرات . اقتناصيا لتحقيؽ الأرباح
كىنا يأتي دكر قدرات التخطيط الاستراتيجي التي تعمؿ . تختمؼ عما ىي عميو في الاقتصاد التقميدم

عمى إبقاء المؤسسة ضمف الصناعة كفي مكانة معينة، فالميمة الممحة ليا تتمثؿ تحسيف كتقكية ىذه 
ة ػػكيزداد أىمية ىذا الأمر في البيئ. المكانة كقيادة المؤسسة عبر بيئة العمؿ الى الأىداؼ المنشكدة

كىنا تحدد . ارجية المتغيرة كغير المستقرة إذ لابد لممؤسسة أف تستمر كتعمؿ ضمف ىذه الظركؼػػالخ
يط الاستراتيجي المكانة الحالية كالمكانة المرغكبة لممؤسسة كتكجييا المستقبمي كتصيغ عدد ػػػقدرات التخط

أم لابد ىنا مف الاستفادة مف قُدرات التَخطيط . مف الاحتمالات لمكيفية التي ستعمؿ بيا خلبؿ مسيرتيا
يرات كالتطكرات التي تعمؿ ضمنيا، ػػغػؤسسة لكي تتناغـ كتتكيؼ مع ىذه التػػم التي تممكيا الـػػػالاستراتيج
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مطمكبة كمرتبطة بالظركؼ المتغيرة كغير المستقرة كحالات عدـ - الديناميكية - فالحركية كالمركنة 
كبناءن عمى ما سبؽ يمكف القكؿ بأف قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي . التأكد في البيئة الخارجية

 Stefan)ىي منظكر تنافسي خارجي ينعكس في شكؿ نمكذج أعماؿ الذم ىك النظاـ الداخمي لممؤسسة 
& Branislav, 2016: 73 .)

مشكمة البحث  . 3
اؿ جعمت المؤسسات كبمختمؼ أنكاعيا تكاجو الكثير ػػـػة الأعػػػة كالدائمة في بيئػػعػيرات السرمػغػػاف الت

كىذا ما دفع ىذه المؤسسات لإتخاذ كافة الاجراءات كالتفكير بمختمؼ . مف التعقيد كحالات عدـ التأكد
التفكؽ في ظؿ كالطرؽ كالأدكات التي يمكف أف تساعدىا في النمك كالتطكر، كأيضان تحقيؽ التمايز 

التنافس الشديد الذم يبرز بشكؿ أكضح كأكبر بيف مؤسسات القطاع الخاص بما في ذلؾ المصارؼ 
يفترض ىذا البحث أنو يمكف . الأىمية كالتي أخذ عددىا يتزايد بشكؿ كبير في إقميـ كُردستاف العػػراؽ

لممصارؼ الأىمية التعامؿ مع التعقيدات البيئية كحالات عدـ التأكد كالاستفادة منيا عف طريؽ استخداـ 
العديد مف نماذج الأعماؿ الفاعمة كمنيا نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع كالتي يمكف تعزيزىا مف 

التخطيط الاستراتيجي الديناميكي الذم  (بحسب البحث الحالي)خلبؿ أدكات التخطيط الفعالة كخاصة 
لذا مف الميـ أف يككف لممصارؼ . جي المتفكؽػراتيػتػسات الناجحة ذات التكجو الاسػػمؤسػػتعتمده اؿ

الػػمبحػكثػػػة تصكر كاضح عف ماىية كأىمية كؿ مف التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ 
التخطيط )القائـ عمى الإبداع، كأيضان مف الميـ أف يتـ التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف ىذيف المفيكميف 

. (الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع
أهمية وأهداف البحث . 4

 بيف قدرات التخطيط الاستراتيجي كالاثرإلى تحديد علبقات الارتباط الػػحالي  البَحث يَيدؼ
. الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع في مصارؼ القطاع الخاص في أقميـ كُردستاف العػػراؽ

 يتناكؿ مكضكعان لـ يتطرؽ لو الباحثكف بالشكؿ الكافي، كبالتالي فاف حيثالبحث ىذا كىنا تبرز أىمية 
كما لـ يتسنى . ىذا البحث سكؼ يضيؼ إلى ادبيات كؿ مف الادارة الاستراتيجية كالعمكـ المصرفية

ف الاطلبع عمى ام دراسة عربية تناكلت ىذيف المفيكميف حتى بشكؿ منفرد، كليذا فإنو مف ملمباحث
الذيف ) الادارة الاستراتيجية كالعمكـ المصرفية المتخصصكف فيالمتكقع أف يشجع ىذا البحث الباحثكف 
بدراسة ىذيف المفيكميف كربطيـ بمتغيرات اخرل كبالتالي ابراز  (يقكمكف باجراء بحكثيـ بالمغة العربية

كليذا البحث أىمية ميدانية ايضان لانيا تتناكؿ مفيكميف يساىماف بشكؿ كبير في . اىميتيـ نظريان كعمميان 
 المنافسة في كبالتالي الاستمرارية ،نجاح المصارؼ الاىمية عف طريؽ تحقيؽ العديد مف المزايا التنافسية

 .في بيئة الأعماؿ التي تتصؼ بالتعقيد كالتغير المستمر
نموذج البحث وفرضياته . 5

 نموذج البحث 1.5
الي في ضَكء إطاره النظرم تصميـ نمكذج فرضي ػػػحػث اؿػػلة البحػػشؾػىجية لـػػالجة المَفػعػ الـتستمزـ

 الارتباط كالأثر بيف قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى علبقاتيظير 
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الإبداع في المصارؼ قيد البحث، كسكؼ يتـ التأكد مف تحققيا مف عدمو كفؽ نَتائػػج التحميؿ 
كضكح )كقد تـ تصميـ النمكذج بالاعتماد عمى قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي . الاحصائي

 (شتركة، إتخاذ الإجراءاتػػؤكلية الـػػجية، المَسػػالرؤية، فيـ القدرات الأساسية، اختيار الأىداؼ الإستراتي
الإبداع القائـ عمى خمؽ القيمة، )التي تمثؿ المتغير المستقؿ كعناصر نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع 

كالتي  (، الإبداع القائـ عمى الاستحكاذ عمى القيمة(عرض القيمة)الإبداع القائـ عمى القيمة المقترحة 
(.  1)ح في الشكؿ ػػ كما ىك مكَضالمعتمد،غير ػتػتمثؿ الـ

 
 
 

 
 
 

 

 
 

انمكذج البحث   (1)الشكؿ 
 ( Clauss, et al., 2019)ك (Ojha, et al., 2020) عمى دراسات بالاعػػتػمػادثاف ػاحػػبػداد اؿػػػف إعػػـ: المصدر
 فرضيات البحث 2.5

 : تيف رئيستيف، كىي عمى النَحك الآتيػػرضيػػ البَحث الحالي عمى ؼَ يستند
 معنكية ذات دلالة احصائيػة بيف قدرات التخطيط ىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط: الفرضية الرئيسة الأكلى. أ

كتنبثؽ منيا . الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة
:  الفرضيات الفرعية الآتية

 . معنكية بيف كضكح الرؤية كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط -
 . معنكية بيف فيـ القدرات الأساسية كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط -
 . معنكية بيف اختيار الأىداؼ الإستراتيجية كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط -
 . معنكية بيف المسؤكلية المشتركة كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط -
 . معنكية بيف اتخاذ الإجراءات كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط -
 
تؤثر قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي معنكيان في نمكذج الأعماؿ : الفرضية الرئيسة الثانية. ب

: ية الآتيةػرعػػثؽ منيا الفَرضيات الؼػػنبػكتَ . القائـ عمى الإبداع في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة
 .كضكح الرؤية الديناميكي في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىناؾ تأثير مَعنكم ؿ -
 .فيـ القدرات الأساسية في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداععنكم ؿػثير ـػىناؾ تأ -

يشير الى علاقة الارتباط 

يشير الى علاقة الأثر 

 

 التخطيط الاستراتيجي الديناميكي
  كضكح الرؤية
  فيـ القدرات الأساسية
  اختيار الأىداؼ

  الإستراتيجية
  المسؤكلية المشتركة
 اتخاذ الإجراءات 

 نموذج الأعمال القائم عمى الإبداع

 الإبداع القائـ عمى خمؽ القيمة 
  الإبداع القائـ عمى القيمة

 المقترحة 
  الإبداع القائـ عمى الاستحكاذ

 عمى القيمة
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ختيار الأىداؼ الإستراتيجية الديناميكي في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى ثير معنكم لاػىناؾ تأ -
 .الإبداع

 .لمسؤكلية المشتركة الديناميكي في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعثير معنكم ؿػىناؾ تأ -
 .تخاذ الإجراءات في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداعىناؾ تأثير معنكم لا -
تصميم البحث . 6

البحث وعينته   مجتمع1.6
لتمثؿ المجتمع البحثي ليذا  المصارؼ التجارية الخاصة العاممة في الجياز المصرفي العػػراقي أختيرت
الأكؿ تمثؿ بتحديد المؤسسات قيد : أما عينة البحث فقد تـ اختيارىا مف خلبؿ مراعاة مستكييف. البحث

حيث استيدؼ الباحثاف جميع المصارؼ الأىمية . البحث، كالثاني فتمثؿ باختيار الأفراد المبحكثيف
مصرؼ )عشر مصارؼ قامت بالاستجابة كىي  أربعةالعاممة في إقميـ كُردستاف العػػراؽ، إلا أف 

 كمَصرؼ جيياف ،ط العػػراقي للئستثمارػػككردستاف الدكلي للبستثمار كالتنمية، كمَصرؼ الشَرؽ الأكس
للبستثمار كالتمكيؿ الاسلبمي، كمصرؼ بغداد، كمصرؼ الثقة الدكلي الاسلبمي، كمصرؼ المتحد 

تثمار، ػػرؼ المنصكر للئسػػم، كمصرؼ الاتحاد العػػراقي، كمصػعػػراؽػػلي اؿػللبستثمار، كمصرؼ الأه
كمصرؼ اربيؿ للبستثمار كالتمكيؿ، كالمصرؼ الدكلي للؤستثمار، كالمصرؼ التجارم العػػراقي، 

كلـ يأت اختيار المصارؼ . (رؼ كَقفمر لمشراكة المساىمة التركيةػػػػراقي، كمَصػػػاف العػػـػتػكمصرؼ الائ
 :الأىمية بشكؿ عشكائي، بؿ جاء بناءن عمى جممة مف المسكغات، كىي كالآتي

 . إمكانية الحصكؿ عمى ما يكفي مف بَيػػانػات لإتماـ البحث الحالي . أ
 .المنافسة الشديدة بيف ىذه المصارؼ . ب
 .ىذه المصارؼالمقدمة مف قبؿ الطمب المتزايد عمى الخدمات  . ت
 .اليةػـػػلأكراؽ اؿػػعػػراؽ ؿػػػأنيا مف أقدـ المصارؼ المسجمة في سكؽ اؿ . ث
 . أنيا مف المصارؼ الرائدة في العمؿ المصرفي . ج
 .حزمة متنكعة مف الخدمات المصرفية كلفئات مختمفةؿتقديميا  . ح

/ كتـ اختيار القيادات الإدارية المتمثميف بمدراء المصارؼ كمعاكنييـ، كرؤساء الاقساـ، كمدراء الشعب 
كسبب ىذا الاختيار ىك أف الاسئمة المستخدمة في . الكحدات ليككنكا الأفراد المبحكثيف لمدراسة الحالية

كيتناكؿ . الاستبانة يفضؿ أف تتـ الإجابة عمييا مف قبؿ ذكم المناصب الإدارية في المصارؼ الأىمية
 .رديةػػائصيـ الؼَ ػػخصػػ ؿتبعان حكثيف ػػمبػكزيع الأفراد اؿػػػت (1)جَػػدكؿ ػاؿ

 
 

 ةػردمػػائصيـ الؼػػػ لخصتبعان راد المَبحكثيف ػػػكزيع الأؼػػتَ  (1)الجَػػدكؿ 
 %النـسـبـة  ددـــالع توزيع الأفراد المبحوثين حسب

 الجنس
 49.02 25 ذكر
 50.98 26 أنثى
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 الفئات العمرية
 37.3 19 35أقؿ مف 

35-45 29 56.8 
 5.9 3  سنة فأكثر45

 التحصيؿ
 الدراسي

 9.6 5 دراسات عميا
 74.6 38 بكالكريكس
 15.8 8 دبمكـ فني

 - - إعدادية فما دكف

المركز الكظيفي 
 الحالي

 23.5 12 إدارة عميا
 35.3 18 رئيس قسـ
 41.2 21 كحدة/ مدير شعبة 

مدة الخدمة 
بالمركز الكظيفي 

 الحالي

 21.6 11 سنكات 3أقؿ مف 
3-7 13 25.5 
 52.9 27 سنكات 7أكثر مف 

مدة الخدمة في 
 المصرؼ

 17.6 9 سنكات 5أقؿ مف 
 27.5 14 سنكات 10 - 5

 54.9 28 سنكات 10اكثر مف 

إعداد الباحثاف مف : المصدر
 ىناؾ نكعان مف المساكاة في العدد مف حيث الجنس بالنػسػبػة للؤفرادأف  (1) الجَػػدكؿ يكضح

ة ػػػ سنة، كأغمبيـ ىـ مف حَمَؿ45 إلى 35المبحكثيف، كأف أعمار أكثر مف نصؼ عينة البحث تتراكح بيف 
أما بالنػسػبػة لمراكزىـ الكظيفية، فإف العينة شممت المدراء في المستكيات الإدارية . الكريكسػػػؾػىادة البػػشَ 

( 1)كيبيف الجَػػدكؿ . العميا، كالكسطى، كالتشغيمية كبنسب متقاربة إلى حد ماكالمتمثمة بالادارات الثلبثة 
أيضان إلى أف أكثر مف نصؼ الأفراد المبحكثيف استممكا منصبيـ الكظيفي الحالي منذ أكثر مف سبع 

 . سنكات، كما أف مدة خدمتيـ في المصرؼ تتجاكز العشر سنكات
مصادر واسموب جمع البَيــانـات وتحميمها 2.6

 البَيػػانػات المُتعمقة بالجانب العممي لمدراسة لمػحػصػػكؿ عمىبانة كمصدر رئيسي ػػتػ الاسأُعتمدت
كتـ تصميـ .  استطلبع المصادر العمميةالناتجة مفد تَـ إعدادىا في ضَكء الرؤية العممية ػػكؽ. الحالية

 ,.Clauss, et al) كOjha, et al., (2020)متغيرات ىذه الاستبانة مف خلبؿ الاعتماد عمى 
كتـ استخداـ مجمكعة مف الاختبارات .  مع الأخذ بنظر الاعتبار بيئة المصارؼ الػػمبحػكثػػػة2019)

لقياس . ة الحاليالدراسةلفحص الاستبانة المعتمدة كالتأكد مف صدقيا كثباتيا كقدرتيا عمى قياس متغيرات 
 مف الخبراء عددالصدؽ الظاىرم كالشمكلية، تـ إعداد الاستبانة بصيغتيا الأكلية كثـ تـ عرضيا عمى 

في مجاؿ البحكث الإدارية كعمى كجو الخصكص المختصيف في الإدارة الاستراتيجية كالعمكـ المصرفية 
لإبداء رأييـ حكؿ قدرة الاستبانة عمى تحقيؽ قياس المتغيرات المعتمدة كمدل شمكليتيا، كأيضا لمتأكد مف 

. كتـ اجراء التعديلبت المطمكبة في ضكء ملبحظات المحكميف. كضكح فقراتيا كدقة صياغتيا
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 Cronbachلتحميؿ الثبات لإختبار مدل الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبانة، تـ استخداـ معامؿ ك
Alpha . كتـ حساب . (الاستبانة)ىذا المعامؿ يشير الى قكة التماسؾ كالارتباط بيف فقرات المقياس

Cronbach Alphaالاستبانة عمى أساس المتغيرات الرئيسية كالفرعية لمبحث التي تضمنتيا عبارات ؿ ؿ
كىذه نػسػبػة مقبكلة تسمح  (0.949) لكافة فقرات الاستبانة Cronbach Alphaبمغ معامؿ . الحالي

مقبكلا في  (Alpha ≥ 0.60)لمقياـ بعممية تحميؿ بَيػػانػات البحث لمكصؿ الى ىدؼ البحث، حيث يعد 
أما عمى مستىكل . (Sekaran & Bougie, 2016)الدراسات المتعمقة بالعمكـ الادارية كالانسانية 

، فيـ القدرات الأساسية كانت لفقرات Cronbach Alphaمتغيرات البحث، فإف أعمى قيمة لمعامؿ 
لمؤشر الكمي لقدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ؿفػي حػيػف أف أقؿ قيمة كانت . (0.955)كبمغت 
. Cronbach Alphaنَتائػػج تحميؿ الثبات بطريقة  (2)كيتناكؿ الجَػػدكؿ . (0.938)كالبالغة 

 Cronbach Alphaمعاملبت الثبات بطريقة  (2)الجَػػدكؿ 

المتغيرات 
قيمة المعامؿ 
Cronbach 

Alpha 

عدد 
العبارات 

قدرات 
التخطيط 
الاستراتيجي 
الديناميكي 

 4 0.944كضكح الرؤية 
 4 0.955فيـ القدرات الأساسية 

 4 0.939اختيار الأىداؼ الإستراتيجية 
 4 0.941المسؤكلية المشتركة 
 4 0.945 اتخاذ الإجراءات

 20 0.938المؤشر الكمي لقدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي 
نمكذج 

الأعماؿ القائـ 
عمى الإبداع 

 8 0.940 الإبداع القائـ عمى خمؽ القيمة
 6 0.948 الإبداع القائـ عمى القيمة المقترحة

 4 0.947 الإبداع القائـ عمى الاستحكاذ عمى القيمة
 18 0.940 المؤشر الكمي لنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع

 38 0.949 لفقرات الاستبانة المؤشر الكمي
 إعداد الباحثافمف : المصدر

استمارة صالحة لمتحميؿ، كقد تـ استخداـ مجمكعة مف الأساليب الاحصائية  (51)تـ الحصكؿ عمى 
 كالمتكسطات ، كالتكرارات، النسب المئكيةتـ الاعتماد عمىمف أجؿ تحميؿ ىذه الاستمارات، حيث 

كاستخدـ معامؿ الارتباط البسيط .  كالانحرافات المػعػيػػارية لكصؼ متغيرات البحث كتشخيصيا،الحسابية
الأثر المعنكم أما الإنحدار الخطي البسيط لقياس . الدراسةالعلبقة بيف متغيرات كقكة لتحديد طبيعة 

 IBM SPSS Statistics 26كتـ الاعتماد عمى برنامج . الػػػمعتمدر ػػمػ في المتغؿتؽػػػػ المسرمػػتغػلمـ
. لإجراء ىذه التحميلبت

 حدود البحث 3.6
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كنظران لحداثة متغيرم . لإتماـ البحث الحالي (Survey)تـ اعتماد استراتيجية البحث الاستقصائية 
، تـ صياغة أسئمة (التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع)البحث 

كما ساعد عمى التأكد مف أف أسئمة الاستبانة سيتـ . الاستبانة بطريقة كاضحة كمفيكمة لممستجيبيف
بالرغـ . الإجابة عمييا بطريقة صحيحة ىي الإمكانات الفكرية كالخبرة العممية التي يمتمكيا المستجيبيف

مف كجكد مثؿ ىذه الميزة لدل الأفراد المبحكثيف، إلا أف اختيارىـ كعينة لمبحث الحالي كاد أف يككف 
كاحد مف معيقاتيا نظران لبطئ استجابتيـ، كرفض بعضيـ أف يككنكا جزءان مف البحث الحالي، كىذا قد 
إلا . يعكد الى كثرة مسؤلياتيـ كعدـ امتلبكيـ الكثير منيـ لمكقت الكافي للئستجابة لكافة طمبات الباحثيف

 لمكصكؿ الييـ، كتمكنكا مف الحصكؿ عمى العدد المطمكب مف العديد مف الطرؽأف الباحثاف استخدمكا 
.   لمتحميؿالصالحةالاستبانات 

نَتائــج البحث . 7
ث ــحـرات البَ ـــغيــيص متــخشــف وتــوَص 1.7

بعاد قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي كنمكذج لأ اَ  كتشخيصاَ  ىذا المحكر كصؼيستعرض
الأعماؿ القائـ عمى الإبداع التي نكقشت في الجانب النظرم لمبحث الحالي كالمعتمد في الانمكذج، 

كرارية كقيـ الكسط الحسابي كالانحراؼ المػعػيػػارم عمى ػػكزيعات التػالتَ  (4)كالجَػػدكؿ  (3)كيظير الجَػػدكؿ 
 .مستكل عينة البحث

  قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي1.1.7
تميؿ  (X4-X1)بأف إجػابػػات المبحكثيف حكؿ ىذه القدرة بمؤشراتيا  (3) الجَػػدكؿ يبيف: كضكح الرؤية. أ

 تسعىقادرة عمى كضع رؤية كاضحة كمقنعة لمغايات التي باتجاه الاتػفػػاؽ عمى أف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة 
نكاع العلبقات كالنَتائػػج التي تأمؿ في تحقيقيا، إذ بمغت نػسػبػة ىذا الاتػفػػاؽ لألكصكؿ الييا كؿ
 نػسػبػة عدـ اف، فػي حػيػف (0.683)كانػحػػراؼ مػعػيارم  (4.065)بكَسػػط حػسػػابي ذلؾ ، ك(87.05%)

ف أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ كانت عمى . فقط%(2.88)كانت الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه القدرة  إذ  (X1) كا 
ىذا . (0.646 )قدرهانػحػػراؼ مػعػيارم بك (4.12)بمغ ، كبكَسػػط حػسػػابي (%88.5) نػسػبػة الاتػفػػاؽ كانت

حكؿ ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ .  تحقيقياتحاكؿ فخكرة بالرؤية التي قيد البحثيدؿ عمى أف المصارؼ 
انحراؼ المػعػيػػارم بك (3.98)كَسػػط حػسػػابي كب، (%84.6 )حيث بمغت( X4)مؤشرات ىذا البػعػػد عمى 

 كجكد نػسػبػة جيدة مف الاتػفػػاؽ عمى المبادئ التي تكجو سمكؾ المصارؼ ما يشير إلىكىذا . (0.7)
كيرل الباحثاف بأف كجكد بعض الاختلبؼ عمى ىذه المبادئ ىك ضمف . الػػمبحػكثػػػة في إدارة عممياتيا

. الطبيعي نظران لإمكانية اعتماد أكثر مف مبدأ في تكجيو السمكؾ المصرفي مف ناحية إدارة العمميات
فقط، فػي حػيػف أف  (2.88%)بعبارة أخرل نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى ىذه المبادئ ليست كبيرة إذ بمغت 

.  دخؿ إدارة المصارؼ الػػمبحػكثػػػة في صراع إدارم مف ىذه الناحيةتمحايدكف، كبالتالي لا  (%10.1)
 حكؿ المبحكثيف الافراد إف إجػابػػات عمى( 3) النَتائػػج الكاردة في الجَػػدكؿ تدؿ: فيـ القدرات الأساسية. ب

تميؿ باتجاه الاتػفػػاؽ عمى أف المصارؼ قيد البحث كاعية كمدركة  (X5 – X8)مؤشرات ىذه القدرة 
لمقدرات الجكىرية التي تسخدميا لخمؽ القيمة، إذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه القدرة 
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ف أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ كانت . (0.834)انػحػػراؼ مػعػيارم بك (4.107)، بكَسػػط حػسػػابي (84.6%) كا 
انػحػػراؼ مػعػيارم بك (4.06)، كبكَسػػط حػسػػابي (%90.4) إذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ ،(X7)عمى 

 لدييا فيـ جيد لمميارات كالمعرفة قيد البحث، كىذا ما يدؿ عمى أف إدارات المصارؼ (0.777)
ق القدرة مؤشرات ىذحكؿ فػي حػيػف كانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ . المطمكبة لتقديـ أفضؿ الخدمات لزبائنيـ

ىذا ما يشير . (0.804)انػحػػراؼ مػعػيارم بك (4.02 )كبكَسػػط حػسػػابي، (%78.8)كىي  (X5)عمى 
كالتعامؿ مع الميارات الخاصة كالمعرفة كالخبرات الفنية التي  الى أنو بإمكاف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة فيـ

.  تمتمكيا بشكؿ جيد
الى أف إجػابػػات المبحكثيف حكؿ ىذه  (3)تشير معطيات الجَػػدكؿ : اختيار الأىداؼ الاستراتيجية. ت

تميؿ باتجاه الاتػفػػاؽ عمى أف المصارؼ قيد البحث لدييا قدرات  (X12-X9)القدرة مف خلبؿ مؤشراتيا 
مف تمؾ الإجػابػػات،  (%73.08)جيدة في اختيار أىدافيا الاستراتيجية، كبمغت نػسػبػة ىذا الاتػفػػاؽ 

 نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه اما .(0.825)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.875)كبكَسػػط حػسػػابي 
كمف خلبؿ متابعة مدل اسياـ كؿ مؤشر مف ىذه المؤشرات في اختيار . (%7.2 ) فكانتالقدرة

ىك الأكثر اسياما في ىذا المجاؿ إذ حظي باتػفػػاؽ  (X11)الأىداؼ الاستراتيجية تبيف أف المؤشر 
ىذا يشير . (0.813)انػحػػراؼ مػعػيارم بك (4.08)مف المبحكثيف كبكَسػػط حػسػػابي مقداره  (%78.9)

إلى أف القيادات الإدارية في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة عمى دراية بالكفاءات كالعمميات التي تحتاج الى 
ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه . تحسيف كتطكير لخدمة زبائنيا المستيدفيف بشكؿ أفضؿ

(. 0.783)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.77) ، بكَسػػط حػسػػابي (%67.3)كىي  (X9)القدرة عمى المؤشر 
كىذا يدؿ عمى أف المبحكثيف يَػػركف بأف أقؿ القدرات عندىـ تكمف في مجاؿ تحديد قطاعات 

  .قدمةػػدمات الـػػالزبائف بالشكؿ الذم يحقؽ قيمة عالية لمخ/السكؽ
راد المبحكثيف حكؿ ىذه ػػبأف إجػابػػات الأؼ (3)تبيف النَتائػػج الكاردة في الجَػػدكؿ : المسؤكلية المشتركة. ث

في المصارؼ قرار ػػنع اؿػػلية صػػعَـتميؿ باتجاه الاتػفػػاؽ عمى أف  (X16-X13)القدرة بمؤشراتيا 
كبمغت . شركائيـ في سمسمة القيمة كمع المساءلة المشتركة عف النَتائػػجالػػمبحػكثػػػة تككف بالمشاركة مع 

، فػي حػيػف (0.860)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.892)، كبكَسػػط حػسػػابي (%73.55)نػسػبػة الاتػفػػاؽ 
ف أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ كانت عمى . (%8.65)بمغت نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه القدرة  كا 

انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(4.12)، كبكَسػػط حػسػػابي (%84.6)إذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ  (X14)المؤشر 
ىذا يدؿ عمى أف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تتعامؿ مع الاخطاء كفرص لمتعمـ كالتحسيف . (0.758)مقداره 

كىي  (X13)ق القدرة مؤشرات ىذحكؿ ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ . بدلان مف اعتبارىا مناسبات لإلقاء المكـ 
ىذا ما يدؿ عمى أف المصارؼ . (1.036)انحراؼ المػعػيػػارم بك (3.58) الحسابي بكسط، (57.7%)

الػػمبحػكثػػػة لا تأخذ كبشكؿ كبير آراء زبائنيا عند التخطيط كتقديـ الخدمات ليـ كالتأكيد عمى أىمية دكرىـ 
 . في الكصكؿ الى أفضؿ النَتائػػج

 حكؿ ىذه عينة الدراسةبأف إجػابػػات  (3)تبيف النَتائػػج الكاردة في الجَػػدكؿ : إتخاذ الاجراءات اللبزمة. ج
تميؿ باتجاه الاتػفػػاؽ عمى أف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تركز عمى صياغة  (X20-X17)القدرة بمؤشراتيا 
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قدره  كانػحػػراؼ مػعػيارم ،(3.94)، كبكَسػػط حػسػػابي (%78.38)استراتيجياتيا كتنفيذىا كبنػسػبػة 
كأف أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ . (%4.33) نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذه القدرة ككانت، (0.762)

كانػحػػراؼ مػعػيارم  (3.90)، كبكَسػػط حػسػػابي (%84.6)إذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ  (X20)كانت عمى 
ىذا يدؿ عمى أف إدارات المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تُشرؾ الأشخاص الرئيسيف الذيف يعممكف . (0.664)قدره 

مؤشرات ىذه حكؿ ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ . معيـ في مناقشات حكؿ الاستراتيجيات التي سكؼ تتبعيا
 ،(3.96)بمغ الكسط الحسابي لممؤشريف حيث ، (%78.9)كىي  (X19)ك  (X18)كؿ القدرة عمى 

ىذا ما يدؿ عمى أف إدارات . عمى التكالي (0.791)ك  (0.816 )ما كاناكالانحراؼ المػعػيػػارم لو
المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تحاكؿ قدر الإمكاف أف تتأكد مف أف الاشخاص الذيف يعممكف معيـ عمى دراية 

باستراتيجيات المصرؼ كالغرض منيا، كما تحاكؿ تكييؼ استراتيجياتيا مع الظركؼ المتغيرة دكف إغفاؿ 
 .الغرض الرئيسي للبستراتيجية

التكزيعات التكرارية كالاكساط الحسابية كالانحرافات المػعػيػػارية لقدرات التخطيط الاستراتيجي  (3)الجَػػدكؿ 
الديناميكي لآراء الأفراد المبحكثيف 

 المتغير
 
الرمز 

 مقاييس الاستجابة

الاوساط 
 الحسابية

الانحرافات 
 ـعـيــاريةـالم

 لا أتَفق محايد أتَفق أتَفق بشــدة
لا اتفق 
 بشــدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

كي
امي

دين
ي ال

تيج
سترا

 الا
طيط

لتخ
ت ا

قدرا
 

ؤية
الر
كح 

كض
 

X1 13 25.0 33 63.5 5 9.6 1 1.9   4.12 0.646 

X2 13 25.0 33 63.5 3 5.8 3 5.8   4.08 0.737 

X3 12 23.1 33 63.5 6 11.5 1 1.9   4.08 0.652 

X4 9 17.3 35 67.3 7 13.5   1 1.9 3.98 0.700 

 المعدؿ
22.59 64.44 

10.1 
2.4 0.47 

4.07 0.683 
87.03 2.87 

سية
لأسا

ت ا
درا
 الق
فيـ

 

X5 14 26.9 27 51.9 10 19.2   1 1.9 4.02 0.804 

X6 15 28.8 27 51.9 8 15.4 1 1.9 1 1.9 4.04 0.839 

X7 12 23.1 35 67.3 2 3.8 2 3.8 1 1.9 4.06 0.777 

X8 26 50.0 20 38.5 4 7.7   2 3.8 4.31 0.919 

 المعدؿ
32.21 52.41 

11.56 
1.44 2.38 

4.11 0.834 
84.62 3.82 

ؼ 
ىدا
 الأ

يار
اخت

جية
راتي
لإست

ا
 

X9 8 15.4 27 51.9 14 26.9 3 5.8   3.77 0.783 

X10 10 19.2 25 48.1 11 21.2 6 11.5   3.75 0.905 

X11 17 32.7 24 46.2 9 17.3 2 3.8   4.08 0.813 

X12 10 19.2 31 59.6 7 13.5 4 7.7   3.90 0.799 
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 المعدؿ
21.63 51.45 

19.73 
7.2  

3.88 0.825 
73.07 7.2 

ركة
مشت

ة ال
ؤكلي

مس
ال

 

X13 10 19.2 20 38.5 13 25.0 8 15.4 1 1.9 3.58 1.036 

X14 16 30.8 28 53.8 6 11.5 2 3.8   4.12 0.758 

X15 8 15.4 31 59.6 10 19.2 3 5.8   3.85 0.751 

X16 17 32.7 23 44.2 8 15.4 4 7.7   4.02 0.896 

 المعدؿ
24.53 49.03 

17.78 
8.18 0.48 

3.89 0.860 
73.55 8.67 

ات
راء
لإج

ذ ا
تخا
إ

 

X17 11 21.2 30 57.7 8 15.4 3 5.8   3.94 0.777 

X18 13 25.0 26 50.0 12 23.1   1 1.9 3.96 0.816 

X19 13 25.0 26 50.0 11 21.2 2 3.8   3.96 0.791 

X20 6 11.5 38 73.1 5 9.6 3 5.8   3.90 0.664 

 المعدؿ
20.67 57.69 

17.33 
3.84 0.47 

3.94 0.762 
78.36 4.31 

 SPSSصائي باستخداـ برنامج ػػػليؿ الاحػػػلى نَتائػػج التحػػاد عػػـػتػاحثاف بالاعػبػداد اؿػػػػإعمػػػف : المصدر
  أبعاد نموذج الأعمال القائم عمى الإبداع2.1.7

الى أف إجػابػػات المبحكثيف حكؿ ىذا البػعػػد  (4)تدؿ نَتائػػج الجَػػدكؿ : الإبداع القائـ عمى خمؽ القيمة. أ
 عممياتيا تستخدـعمى أف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تميؿ باتجاه الاتػفػػاؽ  (X21-X28)خلبؿ مؤشراتو  مف

، إذ بمغت نػسػبػة التشغيمية كالمكارد اللبزمة لخمؽ قيمة لمخدمة التي تقدميا لزبائنيا لتمبية احتياجاتيـ
(. 0.853)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.941)مف تمؾ الإجػابػػات، بكَسػػط حػسػػابي  (%76.2125)الاتػفػػاؽ 

ف أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ كانت . (%5.975)أما نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذا البػعػػد فقد بمغت  كا 
( 4.12)، كبكَسػػط حػسػػابي (%84.6)اذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ ، (X26)ك  (X22 )يفعمى المؤشر

ىذا يدؿ عمى أف لدل إدارات المصارؼ . عمى التكالي (0.832)ك (0.808 )قدرهكانػحػػراؼ مػعػيارم 
الػػمبحػكثػػػة قدرات كمعرفة محدثة لمغاية مقارنة بمنافسييا ككذلؾ لدييا قدرة كبيرة عمى تحسيف عممياتيا 

كىي  (X25)عمى المؤشر كانت مؤشرات ىذا البػعػػد حكؿ  أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ اففػي حػيػف . الداخمية
كىذا ما يشير الى أف شركاء . (0.750)كانػحػػراؼ مػعػيارم  (3.71)، بكَسػػط حػسػػابي (61.6%)

 . المصارؼ الػػمبحػكثػػػة الجدد يساعدكنيـ في بعض الاحياف عمى مكاصمة تطكير نماذج أعماليـ
 حكؿ ىذا عَػػينة الدػراسةاف إجػابػػات  (4) معطيات الجَػػدكؿ تبيف: الإبداع القائـ عمى القيمة المقترحة. ب

تتفؽ إلى حد ما عمى اف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تتيح عركض  (X29-X34)البػعػػد مف خلبؿ مؤشراتو 
مف تمؾ الإجػابػػات،  (%62.48)لخدمات مطكرة تمبي حاجات السكؽ الجديدة، إذ بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ 

 حكؿككانت نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ . (1.001)كبانػحػػراؼ مػعػيارم  (3.63)بكَسػػط حػسػػابي جاء ذلؾ ك
 نػسػبػة الاتػفػػاؽ كصمت إذ ،(X33)كأعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ كانت عمى . (%14.416)مؤشرات ىذا البػعػػد 
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كىذا ما يُشير الى أف . (0.961 )قدرهانػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.69)، بكَسػػط حػسػػابي (%71.2)إلى 
إدارات المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تحاكؿ زيادة قدرتيا عمى الاحتفاظ بالزبائف مف خلبؿ عركض الخدمة 

، كبكَسػػط حػسػػابي (%50)كىي  (X32)مؤشرات ىذا البػعػػد عمى حكؿ ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ . الجديدة
ىذا ما يدؿ عمى أف المصارؼ الػػمبحػكثػػػة بالكاد تستطيع أف . (1.036)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.42)

 . تحدد قطاعات السكؽ الجديدة غير المخدكمة بإنتظاـ

الافراد الى أف إجػابػػات  (4) نَتائػػج الجَػػدكؿ تشير:  الإبداع القائـ عمى الاستحكاذ عمى القيمة.ت
 بأف إدارات المصارؼ تميؿ بإتجاه الاتػفػػاؽ (X35-X38)المبحكثيف حكؿ ىذا البػعػػد مف خلبؿ مؤشراتو 

الػػمبحػكثػػػة تأخذ بنظر الإعتبار تمايز الأسعار كالعكائد كالتكاليؼ المرتبطة بالخدمات المصرفية، حيث 
انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(3.93)مف تمؾ الإجػابػػات، بكَسػػط حػسػػابي  (%78.4)بمغت نػسػبػة الاتػفػػاؽ 

ككانت أعمى نػسػبػة اتػفػػاؽ  %(.5.275)، كبمغت نػسػبػة عدـ الاتػفػػاؽ عمى مؤشرات ىذا البػعػػد (0.764)
كىذا ما . (0.561)انػحػػراؼ مػعػيارم ب ك،(4.13)، بكَسػػط حػسػػابي (%90.4)، إذ بمغت (X37)عمى 

يشير إلى أف إدارات المصارؼ الػػمبحػكثػػػة تقييـ كباستمرار تكاليؼ الخدمات المقدمة كتعديميا إذا لزـ 
كىي  (X35)مؤشرات ىذا البػعػػد عمى حكؿ ككانت أقؿ نػسػبػة اتػفػػاؽ . الأمر كفقان لأسعار السكؽ

كالذم يشير الى أف المصارؼ  (1.073)انحراؼ المػعػيػػارم ب ك،(3.71)، بكَسػػط حػسػػابي (69.3%)
 . تقدـ إلى حد ما خدمات متكاممة مف أجؿ تحقيؽ عكائد مالية طكيمة الأجؿالػػمبحػكثػػػة
يػػارية لنمكذج الأعماؿ القائـ ػػعػػات المػػػسابية كالانحراؼػاط الحػػكزيعات التكرارية كالأكسػػػالتَ  (4)الجَػػدكؿ 

لى الإبداع لآراء الأفراد المبحكثيف ػع

 الرمز المتغير

 معايير الاستجابة

الاوساط 
 الحسابية

الانحرافات 
 المــعـيــارية

 لا اتــفق محــــــــــــــــايد ـأتفق أتــفــق بــــشدة
لا اتفق 

 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

داع
الإب

ى 
 عم

ائم
 الق

مال
لأع

ج ا
موذ

ن
 

يمة
 الق
خمؽ

ى 
 عم
قائـ

ع ال
لإبدا

ا
 

X21 18 34.6 25 48.1 6 11.5 2 3.8 1 1.9 4.10 0.891 

X22 17 32.7 27 51.9 5 9.6 3 5.8   4.12 0.808 

X23 10 19.2 30 57.7 6 11.5 4 7.7 2 3.8 3.81 0.971 

X24 14 26.9 22 42.3 14 26.9 1 1.9 1 1.9 3.90 0.891 

X25 7 13.5 25 48.1 18 34.6 2 3.8   3.71 0.750 

X26 17 32.7 27 51.9 6 11.5 1 1.9 1 1.9 4.12 0.832 

X27 11 21.2 29 55.8 7 13.5 4 7.7 1 1.9 3.87 0.908 

X28 11 21.2 27 51.9 12 23.1 2 3.8   3.90 0.774 

 المعدؿ
25.25 50.97 

17.78 
4.56 1.43 

3.94 0.853 
76.22 5.99 

لإبدا
ا

ع  ئـ 
القا ى 
عم قيـ
ال ة  مؽ
ال

رحة
ت

 

X29 9 17.3 28 53.8 12 23.1 3 5.8   3.83 0.785 
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X30 10 19.2 19 36.5 11 21.2 9 17.3 3 5.8 3.46 1.163 

X31 14 26.9 16 30.8 14 26.9 6 11.5 2 3.8 3.65 1.118 

X32 7 13.5 19 36.5 18 34.6 5 9.6 3 5.8 3.42 1.036 

X33 8 15.4 29 55.8 7 13.5 7 13.5 1 1.9 3.69 0.961 

X34 10 19.2 26 50.0 10 19.2 5 9.6 1 1.9 3.75 0.947 

 المعدؿ
18.59 43.9 

23.09 
11.216 3.2 

3.63 1.001 
62.49 14.42 

ى 
 عم
كاذ
ستح

 الا
عمى

ئـ 
القا
ع 
لإبدا

ا
يمة
الق

 

X35 12 23.1 24 46.2 6 11.5 9 17.3 1 1.9 3.71 1.073 

X36 9 17.3 33 63.5 9 17.3   1 1.9 3.94 0.725 

X37 12 23.1 35 67.3 5 9.6     4.13 0.561 

X38 11 21.2 27 51.9 14 26.9     3.94 0.698 

 المعدؿ
21.175 57.225 

16.32 
4.33 0.95 

3.93 0.764 
78.4 5.28 

 SPSSرنامج ػػػػػػػػػػػػداـ بػػػػػػػتخػػػائي باسػػػػصػػػػػاد عمى نَتائػػج التحميؿ الاحػػػػثاف بالاعتـػػداد الباحػإعمػف : المصدر
 اختبار فروض البحث 2.7

  تحميل علاقات الارتباط بين متغيرات البحث1.2.7
رتباط بيف قدرات التخطيط الاستراتيجي لاأف علبقة اب( 5 )الجَػػدكؿتكضح القيـ الكاردة في 

عند  (0.733 )، حيث بمغتمعنكية مكجبة ىي علبقة الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع
( 5)القيـ الكاردة في الجَػػدكؿ . ، ىذا ما يشير الى تحقؽ الفَرضية الرئيسة الأكلى(0.01)مُستكل معنكية 

تكضح أيضانأف ىنػػاؾ عػلبقػػة إرتػبػاط معنكية مكجبة بيف كؿ قدرة مف قدرات التخطيط الاستراتيجي 
ككانت أقكل علبقة ارتباط معنكية بيف المسؤلية . الديناميكي كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع

عند  (0.764) (المؤشر الكمي)المشتركة كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع، إذ بمغت درجة الارتباط 
أما أضعؼ علبقة ارتباط معنكية كانت بيف فيـ القدرات الأساسية كنمكذج . (0.01)مستكل معنكية 

كبذلؾ تتحقؽ . (0.01)عند مستكل معنكية  (0.357) (المؤشر الكمي)الأعماؿ القائـ عمى الإبداع 
 .لػسة الأكؿػػػػػرعية المنبثقة مف الفرضية الرئيػػػجميع الفرضيات الؼ



  

 171 

 

 

 كنمكذج الأعماؿ قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكيباط بيف ػػػػنَتائػػج علبقات الارت (5)الجَػػدكؿ 
 ( n=51)القائـ عمى الإبداع عمى مستكل المصارؼ الػػمبحػكثػػػة 

  SPSS بالاعتماد عمى نَتائػػج التحميؿ الاحصائي باستخداـ برنامج افإعداد الباحثمف : المصدر
 تحميل علاقات الأثر بين متغيرات البحث 2.2.7

لقدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في عمى كجكد أثر معنكم  (6) الجَػػدكؿ معطياتتدؿ 
كىي أكبر  (18.386)التي بمغت كالمحسكبة  (F) يدعـ ذلؾ قيمة. نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع

ىذا ما يدؿ عمى . (50 ,1)كبدرجات حرية  (0.05)كعند مستكل معنكية  (4.03)مف قيمتيا الجَػػدكلية 
قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في نمكذج أف منحنى الانحدار جيد في تفسير العلبقة بيف 

البالغة  ((Beta كيعزز ذلؾ قيمة معامؿ الانحدار. كعمى المستكل الكمي. الأعماؿ القائـ عمى الإبداع
، كىذا ما يشير إلى قدرة التخطيط الاستراتيجي (0.667) (R2)كبمغ معامؿ التحديد . (0.733)

(. %67)الديناميكي عمى تفسير التأثير الذم يطرأ في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع بنحك 
 كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكيعلبقة الأثر بيف  (6)الجَػػدكؿ 

 الػػمبحػكثػػػة  لممصارؼالإبداع عمى المستكل الكمي 
متغير ــال)قائم عمى الإبداع ـــموذج الأعمال الـــن 

 (عــتابـــال
 B Beta F R2 

 التخطيط الاستراتيجي الديناميكي
 (المتغير المستقل)

0.825 0.733 18.386 0.667 

F 4.03=  الجَػػدكلية n = 51 df (1, 50) 
 SPSSداـ بَرنامج ػػػػم باستخػػػتماد عمى نَتائػػج التحميؿ الاحصائػػػاف بالاعػػػثػاحػبػػداد اؿػإعمػف : المصدر

 التخطيط الاستراتيجي الديناميكيأف ىناؾ تأثير معنكم لكؿ قدرة مف قدرات  (7)كتبيف معطيات الجَػػدكؿ 
 في نمكذج التخطيط الاستراتيجي الديناميكيكاقكل تأثير لقدرات . في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع

كىي أعمى  Beta( 0.764)إذ بمغت قيمة . الأعماؿ القائـ عمى الإبداع جاء مف المسؤكلية المشتركة
 كىي ،(8.383)المحسكبة  (t) كبمغت قيمة. التخطيط الاستراتيجي الديناميكيقيمة تحققت بيف قدرات 

، كىذا ما يشير إلى قدرة  (0.584) فبمغ(R2) معامؿ التحديد أما(. 1.68)أكبر مف قيمتيا الجَػػدكلية 

نموذج الأعمال القائم عمى الإبداع  
الإبداع القائـ 

عمى خمؽ القيمة 
الإبداع القائـ عمى 
القيمة المقترحة 

الإبداع القائـ عمى 
الاستحكاذ عمى القيمة 

المؤشر 
 الكمي

ي 
تيج

سترا
 الا

طيط
لتخ

ت ا
ددرا

ق
كي

امي
دين

ال
 

 **0.640 **0.869 **0.533 **0.671 كضكح الرؤية
 **0.357 *0.325 *0.274 **0.403 فيـ القدرات الأساسية

 **0.754 **0.593 **0.693 **0.767  اختيار الأىداؼ الإستراتيجية
 **0.764 **0.585 **0.720 **0.768 المسؤكلية المشتركة
 **0.612 **0.434 **0.542 **0691 اتخاذ الإجراءات
 **0.733 **0.586 **0.649 **0.772المؤشر الكمي 
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%(. 58)المسؤلية المشتركة عمى تفسير التأثير الذم يطرأ في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع بنحك 
 في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع كاف لفيـ التخطيط الاستراتيجي الديناميكيكأضعؼ تأثير لقدرات 

التخطيط كىي أقؿ قيمة تحققت بيف قدرات  Beta( 0.357)إذ بمغت قيمة . القدرات الأساسية
(. 1.68)كىي أكبر مف قيمتيا الجَػػدكلية  (2.701)المحسكبة  (t) كبمغت قيمة. الاستراتيجي الديناميكي
 عمى تفسير التأثير فيـ القدرات الأساسيةكىذا ما يشير إلى قدرة  (0.127) (R2)كبمغ معامؿ التحديد 

(.  %13)الذم يطرأ في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع بنحك 
 كنمكذج الأعماؿ القائـ عمى قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكيعلبقة الأثر بيف أبعاد  (7)الجَػػدكؿ 

 الإبداع عمى المستكل الكمي لممصارؼ الػػمبحػكثػػػة
 (تابعــالمتغير ال)ائم عمى الإبداع ـــنموذَج الأعمال الق 

B Beta t R2 

يط 
خط

 الت
رات

قد
ي 

ميك
دينا

ي ال
تيج

سترا
 0.410 5.890 0.640 0.762 كضكح الرؤيةالا

 0.127 2.701 0.357 0.319 فيـ القدرات الأساسية
 0.568 8.104 0754 0.650  اختيار الأىداؼ الإستراتيجية

 0.584 8.383 0.764 0.705 المسؤكلية المشتركة
 0.374 5.471 0.612 0.610 اتخاذ الإجراءات

t1.68=   الجَػػدكلية   n = 51     df (1, 50) 
 SPSS.داـ برنامج ػػػػػئي باستخػليؿ الاحصاػػػػماد عمى نَتائػػج التحػػػػاحثاف بالاعتػػبػػإعداد اؿمف : المصدر

كعمى ىذا فإنو سكؼ يتـ قبكؿ الفرضية الرئيسة الثانية كالتي نصت عمى كجكد أثر معنكم لقدرات 
كفيما .  في نمكذج الأعماؿ القائـ عمى الإبداع في المصارؼ الػػمبحػكثػػػةالتخطيط الاستراتيجي الديناميكي

 .يخص الفرضيات المنبثقة مف الفرضية الرئيسة، فإف نَتائػػج تحميؿ الانحدار تشير الى تحققيا جميعان 
 والمقترحاتالاستنتاجات . 8

  الاستنتاجات1.8
:  ، كىيىذه اػمػػػػػدراسة الييا تنتاجات التي تكصؿػػػيستعرض ىذا المحكر أَىـ الاست

تسعى المصارؼ الػػمبحػكثػػػة إلى الاستفادة مف ما تمتمكو مف قدرات لكضع خطط استراتيجية دينامكية  . أ
ية المعقدة كالسريعة لحصد ػئػمػرات البػػػغيػػؿ التػػػػتضمف ليا البقاء كالنمك ككذلؾ تحقيؽ التفكؽ كالتميز في ظ

لمزيد مف ؿإلا أف ىذه المصارؼ تحتاج . المزيد مف الفرص كلمتعامؿ مع التيديدات بالمزيد مف الإحترافية
 . الخبرة كالكقت كالجيكد لتحقيؽ الاستفادة القصكل مف ما تمتمكو مف قدرات كتحقيؽ أداء أفضؿ

ىناؾ بعض المحاكلات مف قبؿ القادة في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة لاستخداـ نماذج الأعماؿ المبدعة  . ب
ىذا قد يعكد إلى أف ىؤلاء القادة لا . التي يمكف مف خلبليا إقتراح القيمة كخمقيا كالحصكؿ عمييا

ر الإبداعي ػػػػػػػػػػ التفكيمجالاتىـ في ػػىاراتػػيمتمككف المعرفة الكاممة حكؿ استخداـ ىذه النماذج، كما إف  َـ
 . كالاستراتيجي ليست في أعمى مستكياتيا

كضكح الرؤية، )يساىـ التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة كمف خلبؿ قدراتو  . ت
في  (كفيـ القدرات الأساسية، كاختيار الأىداؼ الإستراتيجية، كالمسؤكلية المشتركة، كاتخاذ الإجراءات

تعزيز نماذج أعماليـ القائمة عمى الإبداع التي تساعد ىذه المصارؼ في تقديـ القيمة كخمقيا كالاستحكاذ 
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الكثير مف ىذا التعزيز يأتي مف القدرات المتعمقة بالمسؤكلية المشتركة كاختيار الأىداؼ . عمييا
 . الإستراتيجية المذاف يساىماف بشكؿ ممحكظ في اعتماد ىذه النماذج

 كاضحة، كانيا مدركة لما تَمتمكو رؤللدل الإدارات العميا في المصارؼ الػػمبحػكثػػػة القدرة عمى كضع  . ث
كما أف ليذه الإدارات قدرات جيدة في . كتحاكؿ الاستفادة منيا بأفضؿ طريقة ممكنةمف قدرات جكىرية 

اختيار الأىداؼ الاستراتيجية التي مف شأنيا المساعدة في تحقيؽ المزيد مف النمك كخمؽ القيمة، إلا أف 
الزبائف غير المخدكمة بالشكؿ الذم يحقؽ قيمة عالية لمخدمات /قدراتيا في مجاؿ تحديد قطاعات السكؽ

 . المقدمة ليس بالمستكل المطمكب
بالرغـ مف المحاكلات الجادة لممصارؼ الػػمبحػكثػػػة لصياغة أفضؿ الاستراتيجيات كتنفيذىا بأفضؿ  . ج

الطرؽ الممكنة كالاستفادة مف شركائيا في عممية صنع القرار، إلا أنيا لـ تستفد كثيران مف آراء زبائنيا 
 .سكاء عند التخطيط كصياغة الاستراتيجيات، ككذلؾ عند تقديـ الخدمات ليـ

م لـ تستفد ػػػتعد المساعدة المقدمة مف قبؿ الشركاء في مكاصمة تطكير نماذج الأعماؿ مف المزايا الت . ح
كما أنيا لـ تستفد بشكؿ كبير مف المنافع المتأتية مف التَمييز المستمر . كثيران منيا المصارؼ الػػمبحػكثػػػة

 .لمقطاعات السكقية الجديدة غير المخدكمة
المقترحات  2.8

:  الآتيىذه الدراسة تقترحفي ضكء الاستنتاجات السابقة الذكر، 
مف الضركرم أف تقكـ المصارؼ بتدريب كتأىيؿ كادرىا الكظيفي بشكؿ مستمر كبما يتناسب مع . أ

مؿ المصرفي كاشراكيـ في كرش العمؿ كالمؤتمرات الخاصة ػػػػػالعبيئة  التي تشيدىايرات ػػغيػػالت
. بالمصارؼ، كاجتذاب ذكم الخبرة كالمؤىلبت العالية

الاستعانة بالخبرات الاجنبية لتعزيز القدرات الاستراتيجية لدل إدارات المصارؼ الػػمبحػكثػػػة . ب
.  كمساعدتيا في تطكير نمكذج عمؿ قائـ عمى الإبداع خاص بيا كبما يتناسب مع بيئتيا

مف الضركرم أف تعتمد المصارؼ الػػمبحػكثػػػة عمى الطرؽ كالاساليب العممية في تحديد قطاعات . ت
الزبائف غير المخدكمة أك الجديدة مثؿ القياـ بدراسات مكثفة لمسكؽ كاحتياجات الزبائف كتحديد /السكؽ

. الفجكة بيف ما ىك مقدـ كما ىك مطمكب مف الخدمات كغيرىا
لمكصكؿ الى تأكيد - غيراستطلبعات الرأم أك بجانبيا- عمى المصارؼ المجكء الى طرؽ أخرل . ث

مناسب لمدل ملبئمة خدماتيا المطكرة لحاجات الزبائف كخمؽ القيمة ليـ، كأف تقكـ بتجربة الخدمة 
.  المطكرة عمى عينة مف الزبائف أك في مجتمع محدد كثـ تتصرؼ بناءان عمى نَتائػػج التجربة

.  ضركرة تطكير الكعي بأىمية التخطيط الاستراتيجي الديناميكي لدل الإدارة العميا في المصرؼ. ج
يقترح البحث الحالي القياـ بالمزيد مف الابحاث حكؿ إمكانية تحكؿ المصارؼ المحمية نحك نمكذج . ح

.  أعماؿ قائـ عمى الإبداع، كسبؿ تعزيز قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي
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جامعة دىكؾ  
كمية الإدارة كالاقتصاد 

استمارة استبيان / م
 

ة /ة عمى الاستمارة المحترـ/ة المجيب/حضرة السيد
 

... تحية طيبة
التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في تعزيز نموذج الاعمال دور قدرات ) مف مشركع بحث بعنكاف ان تمثؿ ىذه الاستمارة جزء

، راجيف تعاكنكـ معنا في الإجابة (دراسة استطلاعية في عدد من مصارف القطاع الخاص في العراق: القائم عمى الابداع
 .عمى الفقرات المؤشرة في متف ىذه الاستمارة عممان أنيا ستستخدـ لأغراض البحث العممي

 

:  ملبحظات
. نظرؾ كجية مف مناسبان  تراه الذم الحقؿ في ( √)يرجى كضع علبمة - 1
 .يرجى الإجابة عمى جميع الأسئمة عممان أف ترؾ أم سؤاؿ دكف الإجابة يعني عدـ صلبحية الاستمارة لمتحميؿ كالقياس- 2
سيتـ التعامؿ مع إجاباتكـ بسرية ك ستعرض النتائج الإجمالية بشكؿ أعداد كمجاميع كمؤشرات إحصائية عامة كسكؼ - 3

. تستخدـ لأغراض ىذا البحث العممي حصران 
 

كلكـ منا جزيؿ الشكر كالتقدير 
 

 
 

معمومات عامة  : أولًا 
:  اسـ المصرؼ- 1
: سنة التأسيس- 2

 

ومات عن المستجيبين   لمع: ثانياً 
أنثى  ( )ذكر  ( ): الجنس-1
 سنة 45أكثر مف  ( ) سنة  45-35 ( ) سنة  35أقؿ مف  ( ):العمر-2
دبمكـ فني   ( )بكالكريكس  ( )دراسات عميا ( ): التحصيؿ الدراسي- 3
إعدادية فما دكف   ( )
  كحدة/مدير شعبة ( )رئيس قسـ  ( )إدارة عميا ( ): المركز الكظيفي الحالي- 4
 سنكات 7أكثر مف ( ) سنكات7-3( ) سنكات  3أقؿ مف  ( ): مدة الخدمة بالمركز الكظيفي الحالي- 5
 سنكات 10أكثر مف  ( ) سنكات10-5( ) سنكات 5أقؿ مف  ( ): مدة الخدمة في المصرؼ- 6

 ذلؾ النكع مف التخطيط الذم يعتمد المركنة أساسانلمتعامؿ مع إلىيشير : التخطيط الاستراتيجي الديناميكي: ثالثاً 
المستقبؿ كحالات عدـ التأكد مف خلبؿ تطكير تكجو استراتيجي كاستخداـ مكارد المؤسسة بالشكؿ الذم يجعؿ 

لمتغيرات البيئية فاعمة كسريعة كبالتالي اقتناص الفرص التي مف شأنيا ضماف الاستمرارية كالنمك  استجابتيا
. كالتفكؽ في ظؿ التنافس الشديد الذم تشيده مؤسسات الأعماؿ في الكقت الحالي

 
 

الباحثان 

ألڤن ناظر الداؤد . د

 لينا ميخائيل لاوند
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اتفؽ  المتغيرات ت
 بشدة

لا  محايد اتفؽ
 اتفؽ

لا اتفؽ 
 بشدة

      وضوح الرؤية .أ
      نحف فخكركف بالرؤية التي نحاكؿ تحقيقيا  1
      لدينا فيـ كاضح لرؤيتنا كنستخدميا لتكجيو قراراتنا  2
      نجد أنو مف السيؿ شرح رؤيتنا كأىميتيا بشكؿ كاضح كفعاؿ للآخريف 3
لدينا مستكل عاؿٍ مف الاتفاؽ حكؿ المبادئ التي ينبغي أف تكجو سمككنا في إدارة  4

 عممياتنا
     

      فهم القدرات الجوهرية .ب
كالتعامؿ مع الميارات الخاصة كالمعرفة كالخبرات الفنية التي نمتمكيا  يمكننا فيـ 5

ىذه الميارات كالمعرفة كالخبرات تشكؿ أعظـ نقاط القكة لدينا )بأفضؿ شكؿ ممكف 
 . (كالتي نعتمد عمييا لمحفاظ عمى ميزتنا التنافسية

     

عند تخصيص الأمكاؿ لتحسيف عممية معينة في مصرفنا، نككف قادريف عمى  6
 تحديد تمؾ العمميات التي مف المرجح أف تضيؼ قيمة لخدماتنا في نظر زبائننا

     

      لدينا فيـ جيد لمميارات كالمعرفة المطمكبة لتقديـ أفضؿ الخدمات لزبائننا 7
      نحف عمى دراية كبيرة بسمعة مصرفنا بيف زبائننا كما نشتير بو في السكؽ 8
      اختيار الأهداف الاستراتيجية .ت
العملبء بالشكؿ الذم يحقؽ قيمة / لدينا القدرة عمى تحديد قطاعات السكؽ  9

 عالية لمخدمات التي نقدميا
     

نحف نعرؼ أم مف القدرات الأساسية في مصرفنا ىي الأكثر أىمية في خمؽ  10
 العملبء الحاليف أك المستقبمييف/ قيمة لمقطاعات السكقية 

     

نحف نعرؼ الكفاءات كالعمميات التي نحتاج إلى تحسينيا أك تطكيرىا لخدمة  11
 العملبء المستيدفيف بشكؿ أفضؿ

     

نقكـ بالعمميات اللبزمة لتصميـ كتطكير الخدمات التي تكفر مطابقة جيدة بيف  12
 قدرات مصرفنا كفرص السكؽ

     

      المسؤولية المشتركة .ث
اراء عملبئنا عند التخطيط كتقديـ  (كبشكؿ كبير)نأخذ بنظر الاعتبار  13

 الخدمات كنؤكد عمى أىمية دكرىـ في الكصكؿ إلى افضؿ النتائج
     

نتعامؿ مع الأخطاء كفرص لمتعمـ كالتحسيف بدلان مف اعتبارىا مناسبات لإلقاء  14
 المكـ

     

نكفر كصكلان سيلبن إلى المعمكمات التي تيـ عملبئنا كالأشخاص الذيف نعمؿ  15
 معيـ

     

نشجع المكظفيف عمى التصرؼ كما لك أف كؿ كاحد منيـ مسؤكؿ عف النتائج  16
 النيائية التي يحققيا المصرؼ كليس فقط عف الجزء الذم تـ تعيينو لو

     

      اتخاذ الاجراءت اللازمة .ج
كثيران ما نناقش مع الأشخاص الذيف نعمؿ معيـ أنكاع الإجراءات اللبزمة  17

 لتنفيذ استراتيجية مصرفنا عمى أفضؿ كجو
     

نتأكد مف أف الأشخاص الذيف نعمؿ معيـ عمى دراية باستراتيجيتنا كالغرض  18
 منيا

     

نحف قادركف عمى تكييؼ استراتيجيتنا لتلبئـ الظركؼ المتغيرة دكف إغفاؿ  19
 الغرض الرئيسي للبستراتيجية
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نُشرؾ الأشخاص الرئيسييف الذيف نعمؿ معيـ في مناقشات حكؿ  20
 الاستراتيجيات التي سكؼ نتبعيا 

     

يشير إلى استغلبؿ مكارد المؤسسة بطريقة مختمفة استجابةنلمتغيرات في : نموذج الأعمال القائم عمى الأبداع: رابعاً 
البيئة الخارجية، بغرض تقديـ سمعة أك خدمة مستحدثة كمطكرة تؤدم الى خمؽ قيمة جديدة للؤطراؼ ذات 

 .المصمحة
اتفؽ  المتغيراتت 

 بشدة
لا  محايد اتفؽ

 اتفؽ
لا اتفؽ 
 بشدة

      الابداع القائم عمى خمق القيمة -أ
      يتمقى مكظفكنا التدريب باستمرار مف أجؿ تطكير كفاءات جديدة 21
مقارنة مع منافسينا المباشريف، فإف مكظفينا لدييـ قدرات كمعرفة محدثة  22

 لمغاية
     

نحف نفكر باستمرار في تحديد الكفاءات الجديدة التي يجب تطكيرىا مف  23
 أجؿ التكيؼ مع متطمبات السكؽ المتغيرة

     

      نبحث باستمرار عف تعاكنات كشراكات جديدة 24
      يساعدنا شركائنا الجدد بانتظاـ عمى مكاصمة تطكير نمكذج أعمالنا 25
      لدينا قدرة كبيرة عمى تحسيف عممياتنا الداخمية 26
      نستخدـ الإجراءات كالعمميات المبتكرة أثناء تقديـ خدماتنا 27
      نقكـ بتقييـ العمميات الحالية بانتظاـ كتغييرىا بشكؿ كبير إذا لزـ الأمر 28
      الابداع القائم عمى القيمة المقترحة - ب
      نتعامؿ بانتظاـ مع احتياجات الزبائف الجديدة التي لـ تتـ تمبيتيا 29
      خدماتنا مبتكرة لمغاية مقارنة مع منافسينا 30
      ننتيز بانتظاـ الفرص التي تظير في الأسكاؽ الجديدة  31
      نحدد بانتظاـ قطاعات السكؽ الجديدة غير المخدكمة 32
نعمؿ عمى زيادة قدرتنا عمى الاحتفاظ بالزبائف مف خلبؿ عركض الخدمة  33

 الجديدة
     

الحديثة لزيادة قدرتنا عمى / نعمؿ عمى اعتماد الإجراءات المبتكرة  34
 الاحتفاظ بالزبائف

     

      الابداع القائم عمى الاستحواذ عمى القيمة  -ت
نحف نقدـ بشكؿ متزايد خدمات متكاممة مف أجؿ تحقيؽ عكائد مالية طكيمة  35

 الأجؿ
     

      نبحث باستمرار عف الفرص التي تساعد عمى تقميؿ تكاليؼ تقديـ الخدمات 36
يتـ تقييـ تكاليؼ الخدمات المقدمة باستمرار كتعديميا إذا لزـ الأمر كفقا  37

 لأسعار السكؽ
     

      نسعى بانتظاـ لاقتناص الفرص مف خلبؿ تمايز الأسعار 38
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