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ABSTRACT 
This study aims to identify the impact of supply chain management practices on the operational performance of 
five-star hotels operating in Jordan. A special questionnaire was designed and distributed to marketing, procurement 
and inventory managers. The results show that the level of supply chain management practices (customer relations, 
supplier relations and internal processes) and the level of operational performance (flexibility, quality and time) 
were generally high, with a statistically significant positive relationship between these practices and operational 
performance in all dimensions, except for relations with suppliers and time. Furthermore, there were no statistically 
significant differences in the hotels’ responses due to age and spread degree. 

Keywords: Supply chain management, Operational performance, Hotel sector, Jordan. 
 

 
 
 
 
 
   
 

https://doi.org/10.35516/jjba.v19i1.741
mailto:saleh.f@yu.edu.jo
https://orcid.org/0000-0002-8224-7896


  ، 2023، 1، العدد 19المجلّد 

- 48  -  فوظة.عمادة البحث العلمي/ الجامعة الأردنية. جميع الحقوق مح 2023 © 

وك، الأعمال، �ل�ة الاقتصاد والعلوم الإدار�ة، جامعة الیرم�احث، قسم إدارة  1
 إر�د، الأردن.

ة أستاذ مشارك، قسم إدارة الأعمال، �ل�ة الاقتصاد والعلوم الإدار�ة، جامع 2
 .saleh.f@yu.edu.jo *                      الیرموك، إر�د، الأردن. 

ل  6/8/2020ا ا ال    2021//3ا 

 
 ممارسات إدارة سلسلة التور�د والأداء التشغیليّ: دراسة تحلیل�ة لقطاع الفنادق

 المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن
 

م ئكصفكج م ل لآ ـ  شئكج غهت ئكجضن� 1ممئ  *2ه
 

 صـلخم
 

سلسلة التور�د في الأداء التشغیليّ للفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم هدفت هذه الدراسة إلى التعرّف إلى أثر ممارسات إدارة 
العاملة في الأردن. تم تصم�م وتوز�ع است�انة خاصّة على مدیري (العمل�ات، والتسو�ق، والمشتر�ات، والمخزون) ومساعدیهم. وتوصّلت 

الز�ائن، والعلاقات مع المورّدین، والعملّ�ات الداخل�ة) ومستوى  نتائج الدراسة إلى أن مستوى ممارسات إدارة سلسلة التور�د (العلاقات مع
مع وجود علاقة ا�جاب�ة دالة احصائً�ا بین هذه الممارسات والأداء  الأداء التشغیليّ (المرونة، والجودة، والوقت) �انا مرتفعین �شكل عام؛

في إجا�ات الفنادق تُعزى  ت، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة�استثناء ُ�عدي العلاقات مع المورّدین والوقالتشغیليّ �جم�ع أ�عاده 
مت الدراسة عددًا من التوص�ات. للعمر أو درجة الانتشار  .وعلى ضوء هذه النتائج، قدَّ

 .ممارسات سلسلة التور�د، الأداء التشغیليّ، القطاع الفندقي، الأردن: الدالةالكلمات 

 
 مقدمـةال -1

 
 ةمدخل الدراس 1-1

مع تنامي حدّة المنافسة وارتفاع مستوى توقعات الز�ائن، 
اتجهت المنظمات المعاصرة إلى المنافسة استنادًا لموارد ومقدرات 
أعضاء سلسلة التور�د �شكل تكاملي. و�مثل تكامل سلسلة التور�د 

 Abu)أحد المظاهر الأساسّ�ة لإدارة سلسلة التور�د المعاصرة

Zeid and Al-Hayari, 2020; Som et al., 2019; Abu Zeid, 

2016; Zhang et al., 2015) ولضمان الوصول إلى مستو�ات .
عال�ة من تكامل سلسلة التور�د، یتوجب على أعضاء هذه السلسة 
تقد�م مستو�ات عال�ة من ممارسات إدارة سلسلة التور�د الخاصة 

لاهتمام �مفهوم سلسلة التور�د بدأ بهم. تار�خ�اً، �مكن القول إن ا
م لدورها الفعّال في تخف�ض التكال�ف 1980في بدا�ة العام 

)، حیث یُنظر Robinson 2018وتحسین �فاءة أطراف السلسلة (

إلیها على أنها العمل�ة التي تُدار عبرها مراحل إنتاج السلع 
والخدمات من من�عها إلى مصبّها، وتشكّل الرا�ط بین حلقة 

ورّدین الرئ�سیّین والفرعیّین عبر المنظمة وحلقة المستهلك الم
النهائيّ. وعل�ه، تعتبر ممارساتها استرات�جّ�ة وعمل�اتّ�ة في آن 

). و�كمن دور ممارسات إدارة سلسلة التور�د Obaidat, 2007معاً (
في قدرتها على تمكین الشر�ات من تحقیق المیزة والأس�قّ�ة 

العلاقات مع الشر�ات والأطراف  التنافس�ة من خلال تعز�ز
الأخرى ضمن السلسلة، وذلك من خلال ت�ادل الخبرات 
والمعلومات والموارد المادّ�ة والمالّ�ة وال�شرّ�ة، ودمج العملّ�ات، 
وضمان الجودة المُقدّمة للعملاء. �ذلك تساعد عمل�ات سلسلة 
 التور�د في تنش�ط الأداء التشغیليّ الذي بدوره �ساعد الشر�ة

للوصول إلى التمیز في الأداء والإنتاج وتحقیق الأس�ق�ة التنافس�ة 
(Gunasekaran et al., 2016) و�مثّل الأداء التشغیليّ مق�اسًا .

للكفاءة والفاعلّ�ة التشغیلّ�ة داخل المنظمة، و�متاز �أنه �عكس 
أهم �عدین في أداء سلسلة التور�د، وهما الكفاءة، وخدمة الز�ائن 

(Chaowarat et al., 2015) وعل�ه، �عتبر ر�ط مفهوم ممارسات .
إدارة سلسلة التور�د �الأداء التشغیلي أمرًا ذا أهمّ�ة �الغة. لذلك 

إذا أرادت ال�قاء والتموضع  –أص�ح لزاماً على المنظمة المعاصرة 
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تبنّي منهجّ�ة التحسین المستمر في  –في بیئة الأعمال 
ها المختلفة التي من أهمها إدارة استرات�جّ�اتها وعملّ�اتها وأنشطت

 سلسلة التور�د.
 

 مشكلة الدراسة 1-2
تعتبر ممارسات سلسلة التور�د من المفاه�م الشاملة لجم�ع 
أنشطة المنظمات، و�التالي فإنه �لما �انت درجة تطبیق إدارة هذه 
السلسلة عال�ة وجیدة ارتفعت مؤشرات الأداء لهذه المنظمات. في 

طاع الس�احي أحد أهمّ محر�ات النمو وتحقیق الأردن، �عدّ الق
التنم�ة الاقتصادّ�ة، �ما أنه �عد من أهم القطاعات التي ترفد 
الخز�نة �موارد العملة الصع�ة، حیث �ساهم هذا القطاع �ما نسبته 

�حوالي  متهمحليّ الإجماليّ؛ إذ قدّرت مساهم% من الناتج ال11.5
% 13بنس�ة نمو قدرها  2017مل�ارات دینار أردني في عام  3

. وتعتبر الشر�ات التي تعمل في مجال الفنادق 2016مقارنة �عام 
% من إجمالي 50هي الق�ادّ�ة في هذا القطاع؛ إذ تساهم �ما نسبته 

% من الدخل الفندقي �أتي 60الدخل الس�احي، �الإضافة إلى أن 
 Jordanian Ministry of)الخمس نجوم من الفنادق من فئة

Tourism Statistical Bulletin, 2017) وعلى الرغم من هذه .
الأهم�ة الكبیرة، فإن غالب�ة دراسات سلاسل التور�د في الأردن 

-Abu Zeid & Al)ر�زت �شكل رئ�سي على القطاع الصناعي 

Hayyari, 2020; Abu Dhaifallah & Al-shaar, 2017) مما ،
ي إجراء المز�د من الدراسات على القطاعات الخدم�ة �شكل �ستدع

عام، وقطاع الفنادق تحدیداً. ومن هنا جاءت هذه الدراسة لل�حث 
في أثر ممارسات إدارة سلسلة التور�د على تحسین الأداء التشغیليّ 
في الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن من 

طبیق فنادق هذا القطاع لممارسات خلال التعرّف إلى مستوى ت
 إدارة سلسلة التور�د وأثر هذا التطبیق في أدائها التشغیليّ.

 
 أهداف الدراسة 1-3

 :سعت هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التال�ة
التعرّف إلى أثر ممارسات إدارة سلسلة التور�د في الأداء  •

العاملة التشغیليّ في الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم 
في الأردن من وجهة نظر العاملین الإدار�ین أصحاب 

  .الاختصاص
ق�اس مدى تطبیق الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم  •

العاملة في الأردن لممارسات إدارة سلسلة التور�د من وجهة 
 .نظر العاملین الإدار�ین أصحاب الاختصاص

ضمن فئة  ق�اس مستوى الأداء التشغیليّ في الفنادق المصنّفة •
خمس نجوم العاملة في الأردن من وجهة نظر العاملین 

 .الإدار�ین أصحاب الاختصاص
التعرف إلى الفروق في ممارسات الفنادق لسلاسل التور�د  •

والأداء التشغیلي التي �مكن أن تعزى إلى السمات 
 الد�موغراف�ة للفندق، �العمر وطب�عة الانتشار (محلً�ا ودولً�ا).

 
 الدراسةأهم�ة  1-4

یلعب القطاع الفندقيّ دورًا حیوً�ا في التنم�ة والتطور 
الاقتصاديّ لما یتمیز �ه هذا القطاع من أنشطة مختلفة. و�الرغم 
من هذه الأهم�ة والمكانة الخاصة التي یتبوؤها قطاع الفنادق في 
الأردن، فإن هذا القطاع �عاني من نقص شدید في الدراسات 

ة �إدارة سلسلة التور�د أو �الأداء التشغیلي والأ�حاث، سواء المتعلق
الخاص �ه. و�أتي تطبیق هذه الدراسة على هذا القطاع الحیوي 
في محاولة لسد هذه الفجوة ال�حث�ة من خلال التعر�ف �أهمّ�ة 
هذا القطاع �رافد أساسيّ وهام من روافد الاقتصاد الوطنيّ 

تر�یزها على الأردنيّ. لذا تبرز أهم�ة هذه الدراسة من خلال 
العلاقة بین ممارسات إدارة سلسلة التور�د والأداء التشغیليّ في 
الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن، وأثر 
عمر الفندق وانتشاره (محلً�ا، عالمً�ا) في هذه العلاقة. �ذلك 
تستمد الدراسة أهمیتها من �ونها تساهم في بناء قاعدة معلومات 

جدیدة حول واقع إدارة سلسلة التور�د في القطاع الفندقي  و��انات
الأردني، مما �سهم في إثراء المكت�ة العر��ة �شكل عام والمكت�ة 
الأردنّ�ة �شكل خاص في هذا الموضوع، و�ساعد مدیري الإدارات 
العل�ا والعاملین في دوائر الشراء والتخز�ن والتسو�ق في الفنادق 

لى أهم�ة إدارة سلسلة التور�د وأثرها المتوقع الأردنّ�ة في التعرّف إ
 في أدائهم التشغیلي.

 
 الإطار النظري والدراسات السا�قة -2
 أولاً: الإطار النظري  2-1
 Supply Chain)ممارسات إدارة سلسلة التور�د 2-1-1

Management Practices) 
، 1989ظهر مصطلح إدارة سلسلة التور�د لأول مرة في عام 
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مصطلح  - 1990ولأول مرة في عام -الأكاد�میون حیث وضّح 
إدارة سلاسل التور�د الذي �فسر الاختلافات في المداخل التقلید�ة 
لإدارة انس�اب�ة أو تدفق المواد وما یرافقها من تدفق المعلومات 

). �عد ذاك، تزایدت Al-Zabin, 2016بین أعضاء سلسلة التور�د (
 مع تطور أسالیب وتكنولوج�ا أهم�ة إدارة سلسلة التور�د تزامناً 

الاتصالات العالم�ة من ش�كات اتصال وخدمات انترنت التي 
مكنت أعضاء سلسلة التور�د من التواصل ف�ما بینهم �شكل أكبر 
وأكثر فعال�ة. وتنص أكثر الأدب�ات على أنه ین�غي النظر إلى 
سلسلة التور�د �اعت�ارها الوحدة الرئ�س�ة والمر�ز�ة للتحلیل 

نافسي، من خلال جعل سلسلة التور�د �كل أكثر قدرة على الت
). و�تضمن الأدب النظري العدید Bimha et al., 2020المنافسة (

من التعر�فات التي تتعلق �سلسلة التور�د. ومن هذه التعر�فات 
سلسلة من الأنشطة والتسهیلات والوظائف ذات  :أنها

مورّدین الرئ�سیین الاختصاص المشترك في إنتاج السلع تبدأ من ال
للمواد الخام وصولاً إلى المنظمة المنتجة وتنتهي �العمیل 

)Stevenson, 2018 وتعرف أ�ضًا �أنها التخط�ط والإدارة .(
للنشاطات �افة، �ما في ذلك الاستعانة �المصادر الخارج�ة، 
والمشتر�ات، والإدارة اللوجست�ة. و�شكل خاص، تشمل عمل�ات 

ن أعضاء السلسلة من موردین ووسطاء التنسیق والتعاون بی
). وتعرف أ�ضًا CSCMP, 2020( نلكیتهسومومزودي خدمات 

�أنها التصم�م والإدارة �شكل �لي شمولي لكل عمل�ات إضافة 
الق�مة داخل حدود المنظمة وخارجها من أجل ضمان تلب�ة 

 ).ISM, 2020حاجات المستهلك النهائي الحق�ق�ة (
�ات ینظر لإدارة ر�د وفوائدها: أهم�ة إدارة سلسلة التو 

سلسلة التور�د على أنها م�ادرة لتعز�ز المیزة التنافسّ�ة للمؤسسة 
في ظل ازد�اد المنافسة المحل�ة والعالم�ة، حیث تتطلع 
المؤسسات من خلال إدارة سلسلة التور�د إلى ز�ادة الإنتاج�ة 
وتخف�ض المخزون و�لى ز�ادة رضا الز�ائن وز�ادة الحصة 

 ,Abu Zeid & Al-Hayyari, 2020; Obaidat)ق�ة والأر�اح السو 

. وتؤدي الإدارة الفعالة لسلسلة التور�د إلى تحقیق العدید (2008
من المزا�ا التنافسّ�ة، سواء قصیرة الأجل (مثل ز�ادة الإنتاج�ة 
وتقلیل المخزون والوقت وخفض تكلفة النقل) أو طو�لة الأجل 

صة السوق�ة والر�ح)، مع التر�یز (مثل ز�ادة رضا الز�ائن والح
-Alعلى تخف�ض التكال�ف وتعظ�م الق�مة للمستهلك النهائي (

Zabin, 2016.( 

�مكن تحدید أ�عاد ممارسات ممارسات إدارة سلسلة التور�د: 
إدارة سلسلة التور�د �كلِ من: إدارة العلاقات مع المورّدین، و�دارة 

الداخل�ة، وذلك �الاعتماد العلاقات مع الز�ائن، و�دارة العملّ�ات 
 على الأدب�ات السا�قة التي تناولت هذا الموضوع.

 Suppliers’ Relationship)ورّدینإدارة العلاقات مع الم

Management)(:  تسعى جم�ع المنظمات، سواء الصناع�ة أو
الخدم�ة، إلى بناء علاقة جیدة مع موردي مدخلات الإنتاج من 

لأدوات، والقطع، والتكنولوج�ا المواد الخام، والمعدات، وا
الضرور�ة لاستمرار عمل�اتها. و�التالي، فإن الهدف الأساسي من 
إنشاء و�دارة العلاقات مع المورّدین هو الحفاظ على صحة 
ود�مومة هذه العلاقات �ما �خدم الطرفین، وذلك من خلال 
التر�یز على الجوانب الرئ�س�ة، وهي: الاستمرار�ة، والالتزام، 

تجاه طو�ل الأمد، والثقة والتعاون، حیث تمهد هذه الجوانب والا
لبناء علاقات تشار��ة استرات�ج�ة �عیدة المدى للحصول على 

 Oduro et al., 2020; Matevž)مكاسب ومنافع مت�ادلة للطرفین

and Maja, 2013). 
 :(Internal Processes’ Management) ةإدارة العمل�ات الداخل�

) إدارة CILTعرف معهد إدارة العملّ�ات في المملكة المتحدة (
العملّ�ات �انها: إعادة التفكیر �صورة أساس�ة و�عادة التصم�م 
الجذري لأنشطة الشر�ة �ما �ضمن تحقیق ق�مة إضاف�ة للمنتج 
أو الخدمة الرئ�سة في الشر�ات لتحقیق نتائج ملموسة في مقای�س 

، والجودة، والتكلفة، وسرعة إنجاز الأداء المتمثلة في الخدمة
). وتشمل عمل�ات سلسلة التور�د الداخل�ة CILT, 2020العمل (

جم�ع الأنشطة المرت�طة �التدفقات اللوجست�ة الداخل�ة التي تهدف 
لإزالة الفاقد الذي �شتمل على: الانتظار، والنقل، والمناولة، 

رة هذه والتشغیل، والمخزون، والحر�ة. و�كمن الهدف من إدا
العملّ�ات في تمكین المنظمة من التحكم �أنشطة سلسلة التور�د 
�طر�قة أكثر فعال�ة بناءً على المعلومات المتعلقة �طلب السوق 

)Stevenson, 2018.( 
 Customers’ Relationship)إدارة العلاقة مع الز�ائن

Management):(  تعرف إدارة العلاقات مع الز�ائن �أنها مقدرة
المنظمة على الحوار والتواصل المستمر مع الز�ائن �استخدام 
الوسائل المختلفة التي تساعد في المحافظة على اتصال دائم مع 
الز�ائن؛ �معنى أنها تعتمد على تكنولوج�ا المعلومات �شكل أساسي 

 Baran and Galka, 2016; Sawhney)للر�ط بین المنظمة وز�ائنها
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& Zabin, 2001).  و�عني ذلك أن هذه الإدارة تتبنى نظرة شمول�ة
لق�مة الز�ون تعتمد على توجه المنظمة نحو هدفها في إنشاء 
علاقات مر�حة معه من خلال مفاه�م التسو�ق التفاعلي، 

وتتأثر  .(Srinivasan & Moorman, 2005)والمب�عات، والخدمة 
علاقة المنظمة مع ز�ائنها �مجموعة من العوامل أهمها: استرات�ج�ة 
المنظمة، والتكنولوج�ا المستخدمة، والثقافة التنظ�م�ة السائدة، 

 .(Payne and Frow, 2005)وه�كل المنظمة وطب�عة عمل�اتها 
 
 Serviceممارسات سلسلة التور�د في القطاع الخدمي  2-1-2

Supply Chain Management)( 
مع تزاید أهم�ة ممارسات سلسلة التور�د في القطاع الخدمي، 
ظهرت العدید من الدراسات والأ�حاث والكتب العلم�ة التي تر�ز 
على مجالات تطبیق ممارسات سلسلة التور�د في هذا القطاع 
(Baltacioglue et al., 2017; Wang et al., 2015; Lui et al., 

یتمتع بها قطاع الخدمات عن نظیره . وللخصوص�ة التي (2019
المختص �إنتاج السلع الملموسة، �ان لا بد من تأصیل �عض 
المفاه�م والنظر�ات الخاصة �قطاع الخدمات. لكن صعو�ة ا�جاد 
فواصل متفق علیها تماماً تمیز السلعة عن الخدمة وتبین نقاط 

جال إدارة سلسلة تقاطعهما ومجالات الفصل بینهما جعلت من م
 :Service Supply Chain Management)ة تور�د الخدم�ال

SSCM) دارة سلسلة التور�د. وانج وآخرون من أصعب مجالات إ 

Wang et al. )2015 قدموا مراجعة أدب�ة لغالب�ة نماذج إدارة (
سلاسل التور�د الخدم�ة المنشورة �شكل علمي ممنهج، وتوصلوا 

د الخدم�ة إلى من خلالها إلى تصن�ف ممارسات سلاسل التور�
 Service Only Supply Chains)سلاسل تور�د الخدمة فقط 

SOSCs)  وسلاسل تور�د المنتج والخدمة(Product-Service 

Supply Chains: PSSCs) ومن -. فقد بینوا أن مجال الس�احة
 ).SOSCsیندرج ضمن التصن�ف الأول ( -ضمنه قطاع الفنادق

وعل�ه �مكن تعر�ف سلسلة التور�د الخدمي �أنها نظام من 
الش�كات التي تر�ط �لاً من الموردین، ومزودي الخدمة، والز�ائن 
(متلقي الخدمة)، والوحدات الداعمة الأخرى التي تؤدي وظائف 
نقل الموارد اللازمة لتقد�م الخدمة وتحو�ل هذه الموارد إلى خدمة 

 ,.Baltacioglue et al)ك النهائي فعل�ة وا�صالها إلى المستهل

) Liu et al., 2019وهذا یتفق مع عمل لیو وآخر�ن (. (2017
المتضمن مراجعة أدب�ات ممارسات سلسلة التور�د الخدم�ة من 

)، حیث Behavioural Operationsمنظور العمل�ات السلو��ة (
اتفق الطرفان على إیلاء موضوع إدارة سلسلة التور�د الخدم�ة 

�د من الاهتمام، مع تحدید عدد من مجالات ال�حث المز 
المستقبل�ة التي تقع تحتها هذه الدراسة. أما �خصوص ممارسات 
سلسلة التور�د الخدم�ة، ف�مكن تقس�مها إلى ثلاثة أجزاء رئ�س�ة 
هي: إدارة تور�د الخدمات، و�دارة الطلب على الخدمات، و�دارة 

 عمل�ات التنسیق خلال السلسلة.
 

 الأداء التشغیلي 2-1-3
�عتبر الأداء التشغیليّ من أهم الأولو�ات والقدرات التنافسّ�ة 
للمنظمات لأنه �شمل جم�ع المخرجات والأهداف التي تسعى 
المنظمة لتحق�قها عن طر�ق مهام وواج�ات �قوم بها العاملون 

. و�عكس هذا المفهوم مقدرة (Kuvaas, 2006)في المنظمة 
دفاعي أمام المنافسین وتمكینها من المنظمة على خلق موقف 

تمییز نفسها. وتزداد أهم�ة الأداء التشغیلي عند الحدیث عن 
ممارسات سلاسل التور�د لما لها من أثر متوقع �بیر في الأداء 

). وعل�ه، Nazempour et al., 2020التشغیلي لهذه الشر�ات (
مدى �عبر الأداء التشغیليّ عن مدى تحقیق المنظمة لأهدافها، و 

مطا�قة عمل�اتها الإنتاج�ة خلال فترة زمن�ة معینة للخطط 
المرسومة مس�قاً، مع تحدید نقاط الضعف وأوجه القصور. 
و�تضمن الأداء �لاً من الأسلوب، والك�ف�ة، والزمن المستغرق 
في إنجاز الأعمال، �الإضافة إلى النتائج الكم�ة والنوع�ة، 

 وأوضح). Al-Tayyan, 2000والسلوك المت�ع في أثناء العمل (

(Hallgren & Olhager, 2009)  أن مفهوم الأداء التشغیلي یر�ز
على ق�اس درجة نجاح المنظمة في تعظ�م استفادتها من الموارد 

التكلفة، و المتاحة مع التر�یز على جوانب رئ�س�ة �الجودة، 
 المرونة، والوقت (التسل�م).و 

 
 ق�اس الأداء التشغیلي للفنادق 2-1-4

عدة معاییر تمثل مؤشرات Kongkiti et al.  (2007)حدّد 
) جانب 1لق�اس جوانب الأداء التشغیليّ على النحو التالي: (

انخفاض معدل الخطأ، وأداء المنتج،  : و�شملQualityالجودة 
 ) جانب الوقت (التسل�م)2والمصداق�ة، والمسؤول�ة البیئ�ة، (

:Delivery  مدى سرعة تسل�م  وهو قائم على الوقت، و�عالج
المنتج أو الخدمة للعمیل، و�شمل أ�ضاً وقت التسو�ق لمنتج جدید 
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: وهو القدرة Flexibility) جانب المرونة 3(سرعة التطو�ر)، (
على نشر أو إعادة نشر الموارد استجا�ة للتغیرات في الاتفاق�ات 
التعاقد�ة التي بدأها الز�ائن، و�تضمن أموراً مثل التعدیل على 
التصم�م/التخط�ط، والتغیر في حجم المنتج، وتنوع المنتج. 
وتمتلك المرونة التشغیل�ة أهم�ة خاصة �سبب ارت�اطها �قدرة 
المنظمة على التصدي للمواجهات التي تحصل في البیئة 
الخارج�ة والداخل�ة ومواجهتها؛ فالمرونة التشغیلّ�ة تساعد 

ل تكال�ف إضاف�ة المنظمة على التأقلم مع الظروف الجدیدة �أق
ممكنة و�دارة أنشطتها �اقتدار والمحافظة على المكانة السوق�ة 

 ).Al-Khaz'leh, 2015لها بین المنظمات المنافسة (
 

 قطاع الفنادق –ني القطاع الس�احي الأرد 2-1-5
�عدّ قطاع الس�احة في الأردن أحد أهمّ محر�ات النمو وتحقیق 

قر�ر الصادر عن غرفة تجارة التنم�ة الاقتصاد�ة، حیث أشار الت
إلى ارتفاع حجم الدخل الس�احي ل�صل إلى  2018عمان لعام 

مل�ار دینار أردني. و�بلغ عدد الفنادق المصنّفة ضمن فئة  3.8
) فندقاً موزعة حسب المنطقة 37خمس نجوم العاملة في الأردن (
 Jordanian Ministry))1جدول الالجغراف�ة على النحو التالي (

of Tourism Statistical Bulletin, 2019/Second Quarter). 

 )1الجـدول (
عدد الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في 

 الأردن موزعة حسب المنطقة الجغراف�ة
 المنطقة عدد الفنادق

 عمان 17
 ال�حر المیت 7
 العق�ة 7
 البتراء 6

 المجموع 37
 
 ثان�اً: الدراسات السا�قة 2-2

�عد استطلاع ومعاینة جُملة من الدراسات السا�قة التي 
تناولت موضوع ممارسات إدارة سلسلة التور�د و/أو الأداء 
التشغیلي �شكل عام، وفي قطاع الفنادق �شكل خاص، تمت 
الاستعانة �جزء من هذه الدراسات في تكو�ن إطار مفاه�مي تستند 

س�ة لموضوعها.  إل�ه الدراسة الحال�ة في توض�ح الجوانب الأسا
 ات.) �عض هذه الدراس2لخص الجدول (و�

 
 )2الجـدول (

 ملخص الدراسات السا�قة

 نتائج الدراسـة الممارسات الدراسة

Li et al. (2006) 

 الشراكة الاسترات�ج�ة مع المورد 
 إدارة العلاقات مع الز�ائن 
 مستوى مشار�ة المعلومات 
 مشار�ة المعلومات جودة 
 التأجیل 

أشارت نتائج الدراسة الى وجود أثر لمستو�ات ممارسات سلاسل 
التور�د في تعز�ز المیزة التنافس�ة وتحسین الأداء التنظ�مي، وأن 
المیزة التنافس�ة �مكن أن �كون لها تأثیر إ�جابي م�اشر في أداء 

 المنظمة.

Lee (2011) 

 العلاقات مع المورّدین 
 مع الز�ائن العلاقات 
 العملّ�ات الداخل�ة 

أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر معنوي م�اشر لممارسات إدارة سلسة 
 التور�د في الأداء التشغیليّ للشر�ات.
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Miguel and Brito (2011) 

 العلاقات مع المورّدین 
 العلاقات مع الز�ائن 
 مشار�ة المعلومات 
 تكامل العملّ�ات 
  التعاون 

وجود علاقة إحصائ�ة موج�ة بین إدارة سلسلة إلى  توصلت الدراسة
 التور�د والأداء التشغیليّ.

Salhieh (2011) 

 الشراكة الاسترات�ج�ة مع المورّدین 
 العلاقات مع الز�ائن 
 تكنولوج�ا المعلومات 
 التكامل اللوج�ستي 
 ممارسات التسل�م 

استكشفت نتائج الدراسة العلاقة الهامة بین ممارسات إدارة سلسلة 
التور�د والكفاءة التقن�ة �مق�اس للأداء المالي التنظ�مي، �ما قدمت 
رؤى حول ممارسات إدارة سلسلة التور�د في المنظمة ومساهمتها في 

 الأر�اح.

Al-Razi  )2012(  

 العلاقة مع المورّدین 
 العلاقة مع الوسطاء والموزعین 
 العلاقة مع الز�ائن 

تأثیر لإدارة سلسلة التور�د  توصلت الدراسة لعدة نتائج أبرزها وجود
متمثلة في (العلاقة مع المورّدین، والعلاقة مع الوسطاء والموزعین، 

 والعلاقة مع الز�ائن) في تحسین أداء المنظمة.

Perry (2012) 

 العلاقات مع الز�ائن 
 إكمال الطلب�ات 
 إدارة المرتجعات 

الطلب�ات،  العلاقات مع الز�ائن، و�كمالشملت نتائج الدراسة أن إدارة 
و�دارة المرتجعات �انت لها علاقة إ�جاب�ة قو�ة مع المیزة التنافس�ة 
والأداء التنظ�مي، �ما أشارت الدراسة إلى أنه قد �كون من مصلحة 
المنظمات أن تعمل بنشاط على تحقیق الفوائد المرت�طة �ممارسات 

 سلسلة التور�د.

Prajogo et al. (2013) 

 العلاقات مع المورّدین 
 العلاقات مع الز�ائن 
 العملّ�ات الداخل�ة 

أظهرت نتائج الدراسة أن العلاقات مع المورّدین والعملّ�ات الداخلّ�ة 
لها تأثیر إ�جابي في الأداء التشغیليّ. وفي المقابل، ل�ست هناك 

 علاقة بین العلاقات مع الز�ائن والأداء التشغیليّ.

Karimi and Rafiee 

(2014) 

  الاسترات�ج�ة مع الموردالشراكة 
 إدارة العلاقات مع الز�ائن 
 مستوى مشار�ة المعلومات 
 جودة مشار�ة المعلومات 
 التأجیل 
 تعدد المورّدین 
 JIT supply 

أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر إ�جابي لممارسات إدارة سلسلة 
 التور�د في المیزة التنافس�ة والأداء التنظ�مي.

Bawa  )2014(  

  الاسترات�ج�ة مع الموردینالشراكة 
 العلاقة مع الز�ائن 
 مشار�ة المعلومات 
 تأجیل الإنتاج 

هدفت هذه الدارسة لتحدید العوامل الرئ�س�ة ضمن ممارسات إدارة 
دت النتائج أن العوامل أكسلسلة التور�د في القطاع الفندقي، حیث 
 التي تم تحدیدها ذات أهم�ة إ�جاب�ة عال�ة.
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Al-Omari )2015(  

 التكامل الاسترات�جي مع المورّدین 
 التكامل مع الز�ائن 
 استرات�ج�ات الشراء 

توصلت الدراسة لعدة نتائج أبرزها وجود أثر لممارسات إدارة سلسلة 
 التور�د في الأداء التشغیليّ في المصانع في محافظة معان.

Al-Manaseer )2016(  

 العلاقة مع المورّدین 
 العلاقة مع الز�ائن 
 العملّ�ات الداخل�ة 

كانت للدراسة عدة نتائج أبرزها أن الشر�ات الأردن�ة لخدمات الز�وت 
والمحروقات تطبق ممارسات سلسلة التور�د �شكل متوسط. وأشارت 
 الدراسة إلى وجود أثر لممارسات سلسلة التور�د في الأداء التشغیليّ.

Aqeel & Al-Qahtani 

)2016(  

 العلاقة مع المورّدین 
 العلاقة مع الوسطاء والموزعین 
 العلاقة مع الز�ائن 

من أبرز نتائج الدراسة وجود أثر لممارسات إدارة سلسلة التور�د في 
مستوى أداء الشر�ات العاملة في المنطقة الغر��ة من المملكة العر��ة 

 السعود�ة.

Mahmoud )2018(  

 الشراكة الاسترات�ج�ة مع المورّدین 
 العلاقات مع الز�ائن 
 تدفق المعلومات عبر سلسلة التور�د 
 عمل�ات سلسلة التور�د الداخل�ة 

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها وجود علاقة تأثیر إ�جاب�ة 
ذات دلالة إحصائ�ة بین إدارة سلسلة التور�د �أ�عادها المختلفة والأداء 

 التشغیليّ �أ�عاده (الجودة، والتكلفة، والمرونة، والتسل�م).

 
 نموذج الدراسـة 2-3

یتكون نموذج الدراسة من المتغیّر المستقل (ممارسات إدارة 
سلسلة التور�د)، وقد حُدّدت أ�عاده بـ العلاقات مع المورّدین، 

والعلاقات مع الز�ائن، والعملّ�ات الداخل�ة، والمتغیّر التا�ع (الأداء 
أ�عاده بـ الوقت، والجودة، والمرونة، في حین  التشغیليّ)، وحُدّدت

 تم اعت�ار �ل من عمر الفندق وانتشاره �عدین معدلین.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ): نموذج الدراسة1الشكل (
 ن.المصدر: من إعداد ال�احثی
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 فرض�ات الدراسة 2-4
انسجاماً مع أهداف الدراسة واخت�اراً لنموذجها المحدد، تمت 

 ص�اغة الفرض�ات الرئ�س�ة والفرع�ة التال�ة:
 

 الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى 2-4-1
H01 لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة :

)α≤0.05 لممارسات إدارة سلسلة التور�د (العلاقات مع (
مع الز�ائن، والعملّ�ات الداخل�ة) في الأداء المورّدین، والعلاقات 

التشغیليّ المتمثل في (الوقت، والجودة، والمرونة) في الفنادق 
المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن من وجهة 

 نظر العاملین الإدار�ین ذوي الاختصاص.
 :التال�ة الفرع�ة الفرضّ�ات الفرضّ�ة هذه عن وتنبثق

لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.1الفرعّ�ة الأولى (الفرضّ�ة 
) لممارسة "العلاقات مع α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 المورّدین" في "الوقت".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.2الفرضّ�ة الفرعّ�ة الثّان�ة (
) لممارسة "العلاقات مع α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 لجودة".المورّدین" في "ا
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.3الفرضّ�ة الفرعّ�ة الثّالثة (
) لممارسة "العلاقات مع α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 المورّدین" في "المرونة".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.4الفرضّ�ة الفرعّ�ة الرّا�عة (
"العلاقات مع ) لممارسة α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 الز�ائن" في "الوقت".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.5الفرضّ�ة الفرعّ�ة الخامسة (
) لممارسة "العلاقات مع α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 الز�ائن" في "الجودة".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.6الفرضّ�ة الفرعّ�ة السّادسة (
) لممارسة "العلاقات مع α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (

 الز�ائن" في "المرونة".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.7الفرضّ�ة الفرعّ�ة السّا�عة (

) لممارسة "العملّ�ات α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (
 الداخلّ�ة" في "الوقت".

لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.8الفرضّ�ة الفرعّ�ة الثّامنة (
) لممارسة "العملّ�ات α≤0.05ستوى الدلالة (إحصائّ�ة عند م

 الداخلّ�ة" في "الجودة".
لا یوجد أثر ذو دلالة  :)H01.9الفرض�ة الفرعّ�ة التاسعة (

) لممارسة "العملّ�ات α≤0.05إحصائّ�ة عند مستوى الدلالة (
 الداخلّ�ة" في "المرونة".

 
 الفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة

)H02(:  إحصائ�ة عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة
) بین إجا�ات الفنادق المصنفة ضمن فئة خمس α≤0.05الدلالة (

نجوم العاملة في الأردن حول ممارسات سلاسل التور�د ومستوى 
 الأداء التشغیلي تعزى لعمر الفندق.

 
 الفرض�ة الرئ�س�ة الثالثة 2-4-2

)H03(:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى
) بین إجا�ات الفنادق المصنفة ضمن فئة خمس α≤0.05الدلالة (

نجوم العاملة في الأردن حول ممارسات سلاسل التور�د ومستوى 
 الأداء التشغیلي تعزى لانتشار الفندق (محل�اً، عالم�اً).

 
 منهج�ة الدراسة -3

اعتمدت الدراسة الحال�ة المنهج الوصفي التحلیلي القائم على 
واخت�ار الفرض�ات التي تم تطو�رها وصف الظاهرة محل الدراسة 

 بناءً على نموذج الدراسة.
 

 مجتمع الدراسة وعینتها 3-1
تكون مجتمع الدراسة من جم�ع الفنادق المصنّفة ضمن فئة 

فندقاً حسب  37خمس نجوم العاملة في الأردن ال�الغ عددهما 
الر�ع الثاني).  /2019النشرة الإحصائ�ة لوزارة الس�احة والاثار (

وقد �ان من المقرر توز�ع أداة الدراسة على المجتمع �املاً �حیث 
�شمل ذلك جم�ع مدیري المشتر�ات، والتسو�ق، والعمل�ات 
ومساعدیهم في هذه الفنادق. و�سبب صعو�ات التوز�ع وانخفاض 

) 115في المرحلة الأولى (الالكترون�ة)، تم توز�ع ( درجة التعاون 
) است�انات 7) واست�عدت منها (95است�انة یدو�اً استردت منها (

) است�انة بنس�ة استجا�ة بلغت 88غیر صالحة للتحلیل لتت�قى (
 %) من إجمالي ما تم توز�عه.77(
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 أداة الدراسة وق�اس المتغیرات 3-2
تم تطو�ر است�انة خاصة لجمع الب�انات، وذلك �الرجوع إلى 

لدراسة. الأدب النظري والدراسات السا�قة ذات الصلة �موضوع ا
فقرة خاصة أدرجت ضمن أر�عة محاور  45وقد تمت ص�اغة 

 الجزء الخاص �المتغیّرات الد�موغراف�ة المحور الأول:رئ�س�ة؛ 
لأفراد عینة الدراسة من خلال أر�عة متغیرات هي: الجنس، 
والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة، والمر�ز الوظ�في؛ 

الفندق، وتشمل عمر  الجزء الخاص بب�انات والمحور الثاني:
ة یتمثل �ممارسات إدارة سلسل والمحور الثالث:الفندق وانتشاره؛ 

التور�د التي تم تقس�مها إلى ثلاثة أ�عاد هي: العلاقات مع 
فقرات)،  10فقرة)، والعلاقات مع الز�ائن ( 11المورّدین (

اس یتمثل في ق� والمحور الرا�ع:فقرات)؛  9والعملّ�ات الداخل�ة (
 فقرات)، 3التشغیليّ عبر ثلاثة أ�عاد رئ�س�ة هي: الوقت ( الأداء

 فقرات. 9فقرات) �مجموع  3فقرات)، والمرونة ( 3والجودة (

 صدق أداة الدراسة وث�اتها 3-3
تم اخت�ار الصدق الظاهري لأداة الدارسة من خلال عرضها 
على مجموعة من الأساتذة الأكاد�میین من ذوي الخبرة 

لتأكد من وضوح الع�ارات وسهولتها والاختصاص، وذلك ل
وانسجامها مع الغرض من الدراسة، وتم إجراء ما یلزم من حذف 
وتعدیل و�ضافة في ضوء المقترحات المقدمة. �ذلك تم اخت�ار 
صدق المحتوى من خلال استخدام معامل بیرسون للارت�اط، 
حیث تم اعتماد علاقات الارت�اط ذات الدلالة الإحصائ�ة المهمة 

(0.05≥α) ) في حین تم اخت�ار ث�ات أداة 30التي تز�د على ،(%
) من خلال استخدام مق�اس ألفا �رون�اخ Reliabilityالدراسة (

والث�ات الداخلي للأداة، حیث �انت الق�مة  لق�اس درجة الاتساق
. (Sekaran and Bougie, 2016) فأكثر% 60المقبولة إحصائ�اً 

 ج.) یلخص هذه النتائ3والجدول (

 
 )3الجـدول (

 نتائج اخت�اري بیرسون، وألفا �رون�اخ

 د�عـــــال المتغیّر
 معامل الاتساق الداخلي معامل ارت�اط بیرسون 

 (ألفا �رون�اخ)
معامل 
 الارت�اط

مستوى 
 النت�جة ق�مة ألفا دد الفقراتعـ الدلالة

ممارسات إدارة 
 سلسلة التور�د

 مقبولة 0.70 12 0.000 0.49 العلاقات مع المورّدین

 مقبولة 0.91 10 0.000 0.90 العلاقات مع الز�ائن

 مقبولة 0.81 9 0.000 0.93 العملّ�ات الداخل�ة

 مقبولة 0.90 31 -- -- الممارسات �كل

 الأداء التشغیليّ 

 مقبولة 0.79 3 0.000 0.88 الوقت

 مقبولة 0.76 3 0.000 0.93 الجودة

 مقبولة 0.67 3 0.000 0.78 المرونة

 مقبولة 0.87 9 -- -- الأداء التشغیليّ �كل

 
، حیث أظهرت (Skewness and Kurtosis) �ق�م الالتواء والتفرطحللتأكد من أن الب�انات تت�ع التوز�ع الطب�عي، تمت الاستعانة 
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 جم�عها تراوحت بین (Skewness)النتائج أن ق�م الالتواء 
(-1.821 to 0.093) أمّا ق�م التفرطح ،(Kurtosis)  فقد تراوحت

. وتُعتبر الب�انات ذات توز�ع (to 1.982 1.916-)جم�عها بین 
 (2+ & 2-)ن تراوحت ق�م الالتواء والتفرطح بیطب�عي إذا 

(Gravetter & Wallnau, 2014)ؤ�د أن الب�انات المتعلقة . وهذا ی
�متغیرات الدراسة قد توزعت توز�عًا طب�عً�ا وتعد مناس�ة لإجراء 
الاخت�ارات الإحصائ�ة اللاحقة. �ذلك تم التأكد من عدم وجود 

 Collinearity)ارت�اط عالٍ بین المتغیّرات المستقلة �إجراء اخت�ار 

Diagnostics)سموح ، وهو �قوم على حساب معامل الت�این الم
)Tolerance لكل متغیر من المتغیّرات المستقلة، ومن ثم إ�جاد (

) أ�ضاً Variance Inflation Factor: VIFمعامل تضخم الت�این (
 ,.Ringle et al)لكل متغیر من المتغیّرات المستقلة. وقد بیّن 

) �شیر إلى 5) أعلى من (VIFأن الحصول على ق�مة ( (2015

) Multicollinearityالخطي المتعدد (وجود مشكلة الارت�اط 
للمتغیر المستقل المعني، وأن ق�مة اخت�ار الت�این المسموح لا بد 

). وقد تراوحت ق�م معامل تضخم 0.05من أن تكون أكبر من (
-1.126) لجم�ع المتغیّرات المستقلة بین (VIFالت�این (

) بین Tolerance)، وق�م اخت�ار الت�این المسموح (4.064
)، وهذا �شیر إلى عدم وجود مشاكل الارت�اط 0.246-0.888(

 والتداخل الخطي المتعدد بین متغیرات الدراسة.
 

 التحلیل الإحصائي واخت�ار الفرض�ات -4
 أفراد عینة الدراسة –نتائج التحلیل الوصفي  4-1

) توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب 4یلخص الجدول (
 ة.ذه الدراسوغراف�ة المعتمدة في هالخصائص الد�م

 )4الجـدول (
 توز�ع الخصائص الد�موغراف�ة لأفراد عینة الدراسة

 النس�ة المئو�ة % العدد الفئة المتغیّر

 الجنس
 85.2 75 ذ�ر
 14.8 13 أنثى

 100 88 المجموع

 المؤهل العلمي

 10.2 9 دبلوم فأقل
 84.1 74 �كالور�وس
 5.7 5 ماجستیر
 0 0 د�توراه 
 100 88 المجموع

 سنوات الخبرة

 10.2 9 سنوات فأقل 5
 35.2 31 سنوات 6-10

 42 37 سنة 11-15
 12.5 11 سنة فأكثر 16

 100 88 المجموع

 المر�ز الوظ�في
 29.5 26 مدیر

 70.5 62 مساعد مدیر
 100 88 المجموع
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) أن نس�ة الذ�ور �انت الأعلى في 4یتضح من الجدول (
%)، في حین �انت نس�ة الإناث 85.2العینة، حیث بلغت (

%). وقد ُ�عزى هذا التفاوت بین نسبتيّ الذ�ور والإناث 14.8(
إلى وجود �عض المع�قات التي تواجه الإناث للعمل في القطاع 

�ثقافة العیب ومعارضة الأهل لعمل الإناث في هذا  الس�احي
المجال. أما �خصوص المؤهل العلمي، فقد �انت الغالب�ة 
العظمى من عینة الدراسة من حملة شهادة ال�كالور�وس بنس�ة 

سنة بنس�ة  15سنوات و 6، و�خبرة عمل�ة تتراوح بین )84.1%(
%)، الأمر الذي یدعم قدرة هؤلاء المستجیبین على تقد�م 77.2(

إجا�ات دق�قة وواقع�ة ناتجة عن خبرة عمل�ة ومستوى تعل�م 
جیدین. أخیراً، �انت غالب�ة عینة الدراسة من مساعدي المدیر�ن 

 .(%70.5)بنس�ة 

 
 فقرات الاست�انة -في نتائج التحلیل الوص 4-2

للإجا�ة عن السؤالین الفرعیین المتعلقین �مدى ممارسة 
الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن 
لممارسات إدارة سلسلة التور�د المتمثلة في (العلاقات مع 
المورّدین، والعلاقات مع الز�ائن، والعملّ�ات الداخل�ة) و�مستوى 

المتمثل في (الوقت، والجودة، والمرونة)، تضمن  أدائها التشغیليّ 
التحلیل الوصفي المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة 
لتقدیرات أفراد العینة على فقرات �ل من هذه الأ�عاد، وذلك 

، حیث جاءت نتائج هذا التحلیل (SPSS, v25)�استخدام برنامج و
 .)5دول (كما هو مبین في الج

 
 )5الجـدول (

 المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لأ�عاد المتغیّر�ن المستقل والتا�ع مرت�ة تنازل�اً 

 ال�عد الرقم الرت�ة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المع�اري 

 درجة التقی�م

 مرتفعة* 0.636 4.28 العلاقات مع الز�ائن 2 1

 مرتفعة 0.326 4.27 العلاقات مع المورّدین 1 2

 مرتفعة 0.523 4.22 العملّ�ات الداخل�ة 3 3

 مرتفعة 0.387 4.26 ممارسات إدارة سلسة التور�د �كل

 ال�عــد الرقم الرت�ة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المع�اري 

 درجة التقی�م

 مرتفعة 0.583 4.27 المرونة 3 1
 مرتفعة 0.718 4.15 الجودة 2 2
 مرتفعة 0.703 3.68 الوقت 1 3

 مرتفعة 0.580 4.09 الأداء التشغیليّ �كل
 مرتفعة. 5-3.67متوسطة؛  3.66-2.34 ة؛منخفض 1-2.33*       

 
) أن المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد 5�ظهر الجدول (

العینة عن متغیرات ممارسات إدارة سلسلة التور�د تتراوح بین 
) �عكس 4.26)، �متوسط حسابي عام مقداره (4.22-4.27(

درجة مرتفعة لممارسات إدارة سلسلة التور�د في الفنادق الأردن�ة 
الأردن. حیث جاء خمس نجوم العاملة في ضمن فئة المصنّفة 

في المرت�ة الأولى ُ�عد "العلاقات مع الز�ائن" �متوسط حسابي 
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)، ف�ما حصل ُ�عد 0.636و�انحراف مع�اري (، )4.28(
"العملّ�ات الداخل�ة" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي 

). و�ظهر الجدول أن 0.523)، و�انحراف مع�اري (4.22(
العینة عن متغیرات الأداء  المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد

)، �متوسط عام مقداره 4.27-0.368التشغیليّ تتراوح بین (
) �عكس درجة مرتفعة للأداء التشغیليّ في الفنادق الأردن�ة 4.09(

المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد جاء في 
) و�انحراف 4.27المرت�ة الأولى �عد "المرونة" �متوسط حسابي (

)، ف�ما حصل �عد "الوقت" على المرت�ة الأخیرة 0.583�اري (مع
 ).0.703) و�انحراف مع�اري (3.68�متوسط حسابي (

المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة عن ال�عد 
) �متوسط 4.48-4.08"العلاقات مع الز�ائن" تراوحت بین (

الفنادق ) �عكس درجة مرتفعة لهذا الُ�عد في 4.28حسابي عام (
المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد جاءت 

اوى الز�ائن" في المرت�ة فقرة "تحرص إدارة الفندق على توثیق شك
)، 0.711) وانحراف مع�اري (4.48�متوسط حسابي (الأولى 

ف�ما حصلت الفقرة "تأخذ إدارة الفندق توقعات الز�ائن �عین 
سلة التور�د" على المرت�ة الأخیرة الاعت�ار عند تخط�ط أنشطة سل

هذا في  ).0.874) و�انحراف مع�اري (4.08�متوسط حسابي (
حین أن المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات أفراد العینة عن ال�عد 

) �متوسط 4.48-4.05"العلاقات مع المورّدین" تراوحت بین (
) �عكس درجة مرتفعة للعلاقات مع المورّدین 4.27عام (حسابي 

خمس نجوم العاملة في الأردن. ضمن فئة في الفنادق المصنّفة 
وقد جاءت في المرت�ة الأولى الفقرة "العلاقة بین إدارة الفندق 

) 4.48والمورّدین مبن�ة على الثقة والالتزام" �متوسط حسابي (
لت الفقرة "تحرص إدارة )، ف�ما حص0.502و�انحراف مع�اري (

الفندق على إشراك موردیها في عمل�ة ص�اغة استرات�ج�اتها على 
) 4.05المدى ال�عید" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي (

). أما المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات 0.829و�انحراف مع�اري (
أفراد العینة عن ال�عد "العملّ�ات الداخل�ة" فقد تراوحت بین 

) �عكس درجة 4.22)، �متوسط حسابي عام (4.03-4.51(
ضمن فئة مرتفعة لُ�عد العمل�ات الداخل�ة في الفنادق المصنّفة 

خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد جاءت الفقرة "تحرص إدارة 
الفندق على إدخال التقن�ات الحدیثة لتحسین الخدمة المقدمة" في 

ف مع�اري ) و�انحرا4.51المرت�ة الأولى �متوسط حسابي (

)، ف�ما حصلت الفقرة "تحرص إدارة الفندق على تقد�م 0.695(
الخدمات في الوقت المحدّد" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي 

). و�شكل عام، یتبین أن 0.976) و�انحراف مع�اري (4.03(
في الفنادق المصنّفة ضمن فئة مستوى ُ�عد العمل�ات الداخل�ة 

دن �ان مرتفعاً. وتعزز هذه النت�جة خمس نجوم العاملة في الأر 
تقی�مات النزلاء المرتفعة للفنادق الأردن�ة، سواء من خلال 
الاست�انات التي توزع علیهم عند مغادرة الفندق أو من خلال 

 – Media Hotels)ختصة بتقی�م الفنادق عالم�اً مثلالمواقع الم

Trivago) )وBooking.com.( 
الحساب�ة لإجا�ات أفراد  هذا في حین تراوحت المتوسطات

)، �متوسط حسابي 4.16-3.62العینة عن ُ�عد "الوقت" بین (
) �عكس درجة مرتفعة لهذا ال�عد في الفنادق المصنّفة 3.86عام (

خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد جاءت الفقرة ضمن فئة 
"تراعي إدارة الفندق الدقة في إعلام الز�ائن عن موعد تقد�م 

) و�انحراف 4.16المرت�ة الأولى �متوسط حسابي (الخدمة" في 
)، ف�ما حصلت الفقرة "تواجه إدارة الفندق 0.856مع�اري (

مشكلات في توفیر احت�اجاتها الإضاف�ة من المورّدین متى تطلب 
) 3.62الأمر ذلك" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي (

جا�ات ). أما المتوسطات الحساب�ة لإ0.797و�انحراف مع�اري (
)، 4.27-3.91أفراد العینة عن ُ�عد "الجودة" فقد تراوحت بین (

) �عكس درجة مرتفعة لهذا ال�عد في 4.15�متوسط حسابي عام (
خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد ضمن فئة الفنادق المصنّفة 

جاءت الفقرة "تحرص إدارة الفندق على عقد دورات تدر�ب�ة 
ات المقدمة" في المرت�ة الأولى للعاملین لتحسین مستوى الخدم

)، ف�ما 0.736) و�انحراف مع�اري (4.27�متوسط حسابي (
حصلت فقرة "تتطابق الخدمات المقدمة من قبل الفندق مع رغ�ات 

) 3.91واحت�اجات الز�ائن" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي (
). وأخیراً تراوحت المتوسطات 0.864و�انحراف مع�اري (

-4.22جا�ات أفراد العینة عن ُ�عد "المرونة" بین (الحساب�ة لإ
) �عكس درجة مرتفعة ل�عد 4.27)، �متوسط حسابي عام (4.32

المرونة في الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في 
الأردن. وقد جاءت الفقرة "�مكن للفندق إدخال تعدیلات أساس�ة 

ئن" في المرت�ة أو ثانو�ة على خدماته استجا�ة لطل�ات الز�ا
)، 0.881) و�انحراف مع�اري (4.27الأولى �متوسط حسابي (

ف�ما حصلت الفقرة "یتمتع الموردون �مرونة ملائمة لمعالجة 
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) 4.22و�نجاز الطل�ات" على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي (
إن مدیري ). وعل�ه �مكن القول 0.887و�انحراف مع�اري (

المصنّفة ضمن فئة خمس الفنادق سلسلة التور�د ومساعدیهم في 
نجوم العاملة في الأردن لدیهم تصورات إ�جاب�ة ورضىً عالٍ عن 
كلٍ من مستوى ممارسات سلسلة التور�د ومستوى الاداء التشغیلي 

 لهذه الفنادق.
 
 

 اخت�ار الفرض�ات 4-3
 (H01)الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى  4-3-1

تحلیل الانحدار للتحقق من صحة هذه الفرض�ة، تم استخدام 
لأثر ممارسات إدارة سلسلة التور�د المتمثّلة في (العلاقات مع 
المورّدین، والعلاقات مع الز�ائن، والعملّ�ات الداخل�ة) �كل 
والأداء التشغیليّ المتمثل في (الوقت، والجودة، والمرونة) في 

ردن، �ما الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأ
 .)6في الجدول (هو مبین 

 
 )6( الجـدول

 لأثر ممارسات إدارة سلسلة التور�د في الأداء التشغیليّ تحلیل الانحدار 

 المتغیّر المستقل
 معامل الارت�اط

R 
 معامل التحدید

2R 
 الإحصائ�ة الدلالة Fق�مة 

 0000. 123.309 5890. 7680. ممارسات إدارة سلسلة التور�د
 المتغیر التا�ع: الأداء التشغیلي.          

 
)؛ 0.589) أن معامل التحدید بلغ (6یتبین من الجدول (

% 58.9�معنى أن ممارسات إدارة سلسلة التور�د فسّرت ما نسبته 
من الت�این الحاصل في الأداء التشغیليّ، �ما تبین وجود أثر دال 
إحصائ�اً لممارسات إدارة سلسلة التور�د في الأداء التشغیليّ؛ إذ 

، مما �شیر 0000.بدلالة إحصائ�ة قدرها  F 123.309بلغت ق�مة 
أثر ذو  یوجدإلى قبول الفرض�ة البدیلة التي تنص على أنه " 

) بین ممارسات α ≥ 0.05مستوى الدلالة (دلالة إحصائ�ة عند 

إدارة سلسلة التور�د المتمثّلة في (العلاقات مع المورّدین، 
والعلاقات مع الز�ائن، والعملّ�ات الداخل�ة) والأداء التشغیليّ 
المتمثل في (الوقت، والجودة، والمرونة) في الفنادق المصنّفة 

استخدام تحلیل  تم". وقد ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن
التسع �ما ال�س�ط من اجل اخت�ار الفرض�ات الفرع�ة  الانحدار

 .)7هو مبین في الجدول (

 )7الجـدول (
 نتائج تحلیل الانحدار ال�س�ط لق�اس أثر أ�عاد المتغیر المستقل في أ�عاد المتغیر التا�ع

الفرض�ة 
 الفرع�ة

المتغیّر 
 تقلالمس

المتغیر 
 التا�ع

معامل 
 R الارت�اط

معامل 
 الدلالة Fق�مة  2R التحدید

 النت�جة الإحصائ�ة

1 
العلاقات مع 

 المورّدین

 لا توجد علاقة 0650. 3.489 0390. 1970. الوقت

 توجد علاقة 0500. 3.947 0440. 2090. الجودة 2

 توجد علاقة 0030. 9.299 0980. 3120. المرونة 3

العلاقات مع  4
 الز�ائن

 توجد علاقة 0000. 79.088 4790. 6920. الوقت

 توجد علاقة 0000. 97.902 5320. 7300. الجودة 5
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 توجد علاقة 0000. 18.332 0.176 4190. المرونة 6

7 
العملّ�ات 
 الداخلّ�ة

 توجد علاقة 0000. 62.813 4220. 6500. الوقت

 توجد علاقة 0000. 99.382 5360. 7320. الجودة 8

 توجد علاقة 0000. 41.248 0.324 5690. المرونة 9
 

 )H02(الرئ�س�ة الثان�ة  الفرض�ة 4-3-2
ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى الدلالة  وق "لا توجد فر 

)α≤0.05 بین إجا�ات الفنادق المصنفة ضمن فئة خمس نجوم (
العاملة في الأردن حول أثر ممارسات سلاسل التور�د في الأداء 

ذه الفرض�ة، للتحقق من صحة هالتشغیلي تعزى لعمر الفندق". و 
)، �ما One-way ANOVAتم استخدام تحلیل الت�این الأحادي (

 .)8( هو موضح في الجدول

 
 )8( الجـدول

 اخت�ار الت�این الاحادي (الفروق التي تعزى إلى عمر الفندق) نتائج

 Fق�مة  المتغیر
 الدلالة

 الإحصائ�ة
 النت�جة

 لا فروق ذات دلالة إحصائ�ة 1920. 1.468 الأداء التشغیلي

 دلالة إحصائ�ةلا فروق ذات  1810. 1.500 ممارسات سلاسل التور�د

 
 ) عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة8یتبین من الجدول (

بین إجا�ات الفنادق ف�ما  )α≤0.05عند مستوى الدلالة المعنو�ة (
یتعلق �الأداء التشغیلي أو ممارسات سلاسل التور�د �مكن أن 

 تعزى إلى عمر الفندق.
 

 )H03الرئ�س�ة الثالثة (الفرض�ة  4-3-3
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى الدلالة "

)α≤0.05 بین إجا�ات الفنادق المصنفة ضمن فئة خمس نجوم (
العاملة في الأردن حول أثر ممارسات سلاسل التور�د في الأداء 

للتحقق من ". و التشغیلي تعزى لانتشار الفندق (محل�اً، عالم�اً)
 المستقلةض�ة، تم استخدام اخت�ار ت للعینات صحة هذه الفر 

(Independent Samples T-test) الجدول )، �ما هو موضح في
)9(. 

 )9( الجـدول
 نتائج اخت�ار ت للعینات المستقلة (الفروق التي تعزى لنوع انتشار الفندق)

 النت�جة الإحصائ�ة الدلالة Tق�مة  المتغیر
 لا فروق ذات دلالة إحصائ�ة 0.272 1.328 الأداء التشغیلي

 لا فروق ذات دلالة إحصائ�ة 1470. 1.861 ممارسات سلاسل التور�د
 

تعزى لأثر انتشار الفندق  )α≤0.05عند مستوى الدلالة المعنو�ة (عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة ) 9یتبین من الجدول (
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في ممارسات إدارة سلسلة التور�د والأداء التشغیليّ في الفنادق 
المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. الأمر الذي 
�ستدعي إجراء المز�د من الدراسات حول هذا الموضوع من أجل 

 تحدید العوامل الأخرى ذات الأثر.
 

 مناقشة النتائج والتوص�ات -5
 مناقشة النتائج 5-1

هذه الدراسة إلى التعرف إلى ممارسات إدارة سلسلة  هدفت
التور�د وأثرها في الأداء التشغیليّ في الفنادق المصنّفة ضمن فئة 

توصلت الدراسة إلى عدة خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد 
 أهمها ما یلي:نتائج 

ة التور�د أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى ممارسات إدارة سلسل •
في الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن 
كان مرتفعاً �شكلٍ عام. حیث �عد ذلك مؤشراً جیداً على وجود 
نس�ة مرتفعة من تطبیق ممارسات إدارة سلسلة التور�د لدى 
الفنادق المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. 

طبیق ممارسات إدارة سلسلة و�ناءً عل�ه، �مكن القول إن ت
التور�د في هذه الفنادق یتم �الاعتماد على أسس علم�ة 
و�دار�ة، و�ن القائمین على إدارة سلسلة التور�د الذین �حملون 
مؤهلات علم�ة وخبرات عمل�ة مكنتهم من رفع مستوى إدارة 
السلسلة. وقد تعزى هذه النت�جة إلى أن الإدارات في هذه 

مام �بیر في ��ف�ة إدارة عملها ف�ما یتعلق الفنادق لدیها إل
�سلسلة التور�د. و�ذا تمت مقارنة هذه النتائج مع نتائج دراسات 
أخرى أجر�ت على القطاع الفندقي، نجد أن نتائج هذه الدراسة 

التي  Bawa (2014)تختلف �عض الشيء مع نتائج دراسة 
 بینت أن هناك درجة تطبیق متوسطة لممارسات إدارة سلسلة

التور�د في القطاع الفندقي في سر�لانكا، و�ذلك درجة تطبیق 
متوسطة لُ�عدي العلاقات مع المورّدین، والعلاقات مع الز�ائن. 
وقد �عزى هذا الاختلاف إلى الت�این البیئي بین بیئة الأعمال 
الأردن�ة والسر�لانك�ة، �الإضافة إلى الاختلافات الد�موغراف�ة 

 ن البیئتین.التي قد تكون موجودة بی
أظهرت الدراسة أن مستوى الأداء التشغیليّ في الفنادق  •

المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن جاء 
مرتفعاً. وقد جاء ُ�عد المرونة في المرت�ة الأولى، ثم ُ�عد الجودة 
في المرت�ة الثان�ة، وفي المرت�ة الثالثة والأخیرة جاء ُ�عد 

منطق�ة في ظل طب�عة و�یئة عمل القطاع الوقت. وهذه نت�جة 
الخدمي �شكل عام والقطاع الفندقي �شكل خاص، الذي �سعى 
إلى أن تكون عمل�اته على درجة عال�ة من المرونة من أجل 
مواك�ة التغیرات والحفاظ على مكانته السوق�ة، �الإضافة 
لسع�ه الدائم لتقد�م أفضل ما لد�ه �ما یتوافق مع رغ�ات 

الز�ائن، وحرصه على إتمام عمل�اته وتقد�م خدماته  واحت�اجات
في الوقت المطلوب، مما انعكس �شكل إ�جابي على �فاءة 

 عمل�ات هذه الفنادق وسمعتها المحل�ة والإقل�م�ة.
  أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر إ�جابي ذي دلالة إحصائ�ة

ق لممارسات إدارة سلسلة التور�د في الأداء التشغیليّ في الفناد
المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. وهذا 
�عني أن ممارسات إدارة سلسلة التور�د تسهم في تحسین 
مستوى الأداء التشغیليّ في هذه الفنادق. واتفقت الدراسة في 

 Li et al. (2006)نت�جتها مع نتائج دراسات عدیدة، منها دراسة 
أشارت نتائجهما  اللتین Karimi and Rafiee (2014)ودراسة 

إلى أن ممارسات إدارة سلسلة التور�د أثرت �شكل إ�جابي في 
 الأداء التشغیلي والتنظ�مي وفي المیزة التنافسّ�ة.

أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود أثر دال إحصائ�اَ للعلاقات  •
مع المورّدین في الوقت، �ما تبین وجود أثر إ�جابي دال 

ن في الجودة والمرونة. و�مكن إحصائ�اً للعلاقات مع المورّدی
تفسیر هذا الأمر �أن إدارات الفنادق قید الدراسة تدرك أهم�ة 
بناء علاقات صح�ة مع المورّدین تكون قائمة على التعاون 

ورد مبن�ة على المشترك، وأن تكون العلاقة بین الفندق والم
لأمر الذي من شأنه أن �سهم في استمرار ا الثقة والالتزام،

مواد دون الحاجة إلى مستو�ات عال�ة من المخزون، تدفق ال
و�التالي تقلیل �لفة الاحتفاظ �المخزون، مما ساعدها في 

 الوصول إلى الأداء المُستهدف. 
أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر إ�جابي دال إحصائ�اً  •

للعلاقات مع الز�ائن في الوقت والجودة والمرونة. فقد بیّنت 
المعاملة الحسنة للز�ائن من جانب النتائج أهم�ة وتأثیر 

الفندق، وسع�ه لبناء علاقة طو�لة الأمد مع الز�ائن، وتقد�م 
خدمات متمیزة لإش�اع حاجاتهم ورغ�اتهم، وذلك لأن العلاقة 
الصح�ة طو�لة الأمد مع الز�ائن توفر میزة تنافس�ة للفنادق، 
�الإضافة إلى أن الاحتفاظ �الز�ون �عد أكثر ر�ح�ة من 

ول على ز�ائن جدد، الأمر الذي �حتم على إدارة الفنادق الحص
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التعامل مع الز�ائن الحالیین على أنهم أصول استرات�ج�ة �جب 
حمایتها والمحافظة علیها. �ذلك دلّت نتائج الدراسة على أن 
الفنادق تقوم �فحص مستمر لمدى رضا ز�ائنها وتحدید 

ال فعّالة مع توقعاتهم المستقبل�ة، من خلال وجود قنوات اتص
الز�ائن تمكنهم من الاستماع إلى صوت الز�ون وحل مشاكله 

من  فیهاومساعدته في الحصول على المساعدة التي یرغب 
 أجل بناء الثقة بین الفندق والز�ون وترس�خها.

 أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر إ�جابي دال إحصائّ�اً للعمل�ات •
مام فقد بیّنت النتائج اهتالداخلّ�ة في الوقت والجودة والمرونة. 

الفندق بتحدید وتعز�ز مكانته السوق�ة، �الإضافة إلى عمله 
على إقامة شراكات استرات�جّ�ة مع شر�ات أخرى لتطو�ر 
خدماته، إلى جانب واهتمامه �إدارة عمل�اته التشغیلّ�ة �أفضل 
شكل ممكن، وعمله على ز�ادة الانسجام بین العملّ�ات 

لعامة، وسع�ه لتحسین أداء العاملین الداخل�ة والأهداف ا
 وتطو�رهم والمحافظة علیهم.

أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة  •
في  انتشارهعمر الفندق أو لأثر نوع تُعزى سواء لأثر 

ممارسات إدارة سلسلة التور�د والأداء التشغیليّ في الفنادق 
المصنّفة ضمن فئة خمس نجوم العاملة في الأردن. وقد 
ُ�عزى هذا الأمر إلى صغر حجم المجتمع المتمثل في الفنادق 

خمس نجوم، ووجود فندق محلي واحد ضمن فئة المصنفة 
م فقط ضمن مجتمع الفنادق المصنفة ضمن فئة خمس نجو 

العاملة في الأردن، بینما �انت �ق�ة الفنادق تا�عة لسلاسل 
عالم�ة. و�التالي لم تكن المدخلات �اف�ة لق�اس ما إذا �انت 
هناك فروق حق�ق�ة بین الفنادق المحل�ة والفنادق العالم�ة 
في العلاقة بین ممارسات إدارة سلسلة التور�د والأداء 

 التشغیليّ.
 
 

 التوص�ات 5-2
النتائج التي توصلت الیها الدراسة، یُوصى �ما على ضوء 

 یلي:
العمل على استخدام النظم الذ��ة في إدارة سلسلة التور�د،  -1

مما ُ�مكِّن من التنبؤ �طب�عة و�مّ�ة احت�اجات الفنادق والز�ائن 
مس�قاً تجنً�ا لإر�اك العمل�ات الداخل�ة في الفنادق، والعمل 

سلة التور�د الحدیثة على تطبیق استرات�ج�ات/ممارسات سل
ئن، و�دارة العلاقات ف�ما یتعلق بنظم إدارة العلاقات مع الز�ا

ك من خلال استخدام والعملّ�ات الداخل�ة، وذل ن،مع المورّدی
على تكنولوج�ا المعلومات، لما لذلك من معتمدة النظم ال

 علاقة إ�جاب�ة مع الأداء التشغیلي لهذه الفنادق.
واضحة و�س�طة تستخدم �شكل العمل على وضع مؤشرات  -2

دوري من قبل إدارات الفنادق لتقی�م مستوى أداء سلسلة 
التور�د، �حیث تتضمن أرقاماً وق�ماً مع�ار�ة مُثلى �مكن 
المقارنة بها، والعمل على تطو�ر العملّ�ات الداخلّ�ة في 

 الفنادق بناءً على نتائج تحلیل هذه المؤشرات.
رسات سلسلة التور�د على الق�ام �المز�د من دراسات مما -3

ص، شكل عام والقطاع الفندقي �شكل خاالقطاع الخدمي �
مع تطبیق أ�عاد أخرى حدیثة لهذه الممارسات، مثل: سلسلة 
التور�د الخضراء، والتسو�ق الأخضر، والعمل�ات الخضراء، 
ور�طها مع ا�عاد أخرى لق�اس الأداء التشغیلي لهذه 

 القطاعات.
 

 شكر وتقدیر
�احثان �جز�ل الشكر والتقدیر لطاقم التحر�ر في یتقدم ال

المجلة الأردن�ة في إدارة الأعمال لجهودهم المخلصة، 
ولملاحظات المحكمین الاحتراف�ة التي �ان لها أكبر الأثر في 

 .تطو�ر هذه الدراسة و�خراجها في صورتها النهائ�ة.
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