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داءــــــــــــــــالإه  

..زوجي الى من دعمني وساندني ليرى هذا العمل النور ..  

لى من نزل فيهما قوله تعالى "ول تقل لهما أ ف ول تنهرهما وقل لهما قول كريماً"  اإ

 أ مي وأ بي العزيزين

 الى من شجعتني وصبرت معي طيلة فترة انجاز هذا العمل..... أ م زوجي 

جود، مريم كبدي بناتي........الى قرة عيني فلذة   

 الى أ عز الناس الى قلبي ........اخوتي وأ خواتي

 الى كل احبتي ......

 أ هدي هذا العمل

 أ س ية،،،
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 شكر وتقدير 

، الحمد لله عدد عسر كل علينا ويسر صعب كل علينا سهل إذ..  ونعمه فضله واشكر الله أحمد 
 ونسأله إليه ونتوب ونستغفره ،ما كان وعدد ما يكون على توفيقه لي، وله الحمد أن وفقنا لإتمام هذا العمل

 تسليما   وسلم البرية خير واله محمد على الله وصلى يسخطه، ما كل عن ويبعدنا يرضيه ما لكل التوفيق
 . كثيرا  

 أما بعد....

 لأستاذي والتقدير الشكر بجزيل أتقدم أن إلا يسعني لا المتواضع، العلمي الجهد هذا وبإكمال 
 قدمه بما عونا   كان الذي، الذي تفضل بالإشراف على هذه الرسالة، و داني الكبير معاشوالدكتور  الفاضل

 فله العمل هذا وانجاز البحث هذا إغناء و صقل في الكبير الأثر لها كان وملاحظات علمية رعاية من لي
 .الامتنان وعظيم الشكر فائق مني

أعضاء لجنة المناقشة، الذين قبلوا  الى الاساتذةكما يطيب لي أن أتقدم بفائق الشكر والتقدير  
كمال الن  قص فيها. مناقشة هذه الرسالة بهدف إثرائها بملاحظاتهم القيمة وا 

الاستاذ الزين عبد المجيد على المساعدة كر والامتنان إلى ولا يفوتني أن أتقدم بأسمى آيات الش 
 . التي قدمها لي في الجانب الاحصائي

انجاز هذا العمل ، فأسأل في الفضل  المدير الجهوي لؤسسة موبيليس لولاية بشار الذي كان لهكما أشكر 
 الجهد في ميزان الحسنات، وأن ينفعنا بما علمنا ويزيدنا علما .الله لنا ولهم أن يجعل هذا 

 والحمد لله رب العالمين
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 : المقدمة1-1
تُعد الاستجابة والتكيف مع عوامل البيئة الخارجية مف التحديات التي تواجو المنظمات، حيث 

إلى عوامل اقتصادية  تتسـ ىذه البيئة بمستوى عالي مف المنافسة وحالة عدـ التأكد، والتي جاءت نتيجة
العوامل، لذا تحتاج المنظمات  وسياسية واجتماعية بالإضافة إلى ثورة المعمومات والتكنولوجيا وغيرىا مف

. تنافسية إلى وسيمة تساعدىا في مواجية ىذه التغيرات وتحقيق ميزة
 ما ،في ظل ىذه الرىانات لـ يعد التفكير التقميدي قادراً عمى التصدي لكافة المتغيرات الخارجية

ترتب عنو حتمية الانتقاؿ الى تفكير استراتيجي حديث قادر عمى مسايرة الاضطرابات البيئية والمحافطة 
عمى المركز التنافسي لممؤسسات، وذلؾ مف خلاؿ جممة بدائل ومناورات استراتيجية تمتاز بقوة امتصاص 

، بحيث تمثل المرونة ...الصدمات المفاجئة والتي تتجمى في عدة أوجو ىيكمية، نظمية، تكنولوجية، بشرية
.   في ىذا المجاؿ محور ارتكاز تستند عميو المنظمة لمتصدي الى التغيرات التي تواجييا الاستراتيجية

حيث تُعد المرونة الإستراتيجية مف المفاىيـ الحديثة التي ظيرت في أواخر القرف العشريف والتي 
حضت باىتماـ كثير مف المنظمات، وتمعب المرونة الإستراتيجية دوراً رئيساً في عممية التخطيط 

الاستراتيجي، كما تكسب المنظمة القدرة عمى إنتاج منتجات جديدة وتعديل الخطط لاستيداؼ الأسواؽ 
التي توفر فرصاً لاكتساب مكانة تنافسية، بالإضافة إلى تمكيف المنظمات مف الاستجابة الفعالة لمتغيرات 

مواجية المنافسة في ب سمحي  دور المرونة الإستراتيجية في المنظماتذفإ. 1الطارئة بشكل سريع ومناسب
 يصعبتتخمميا العديد مف الفرص والتحديات، فبدوف مرونة الاستجابة لتغيرات البيئة الخارجية عنيفة بيئة 
 فرص النجاح والبقاء، ىذا بالنسبة لممنظمات بصفة عامة، أما بالنسبة لمنظمات ايجادلمنظمات عمى ا

 .نقطة جوىرية لخمق خدمات متميزة غير قابمة لممحاكاة والتقميد الخدمات تمثل المرونة الإستراتيجية

، ىذا الاخير  الأداءوتعتبر المرونة الاستراتيجية مف الركائز الميمة والحديثة في تحقيق جودة
 أي التي تسعى والمبادئ الأفكار مف مجموعة تقوـ عمى التيو الحديثة الإدارية المفاىيـ مفباعتباره 

الأداء وفعاليتو تيا، وزيادة ربحيتيا، وقد اكتسبت جودة امؤسسة أف تطبقيا لتحقيق أداء أفضل لتطوير خدـ
مكانة ىامة في ادارة المؤسسات كعامل مف عوامل النجاح ومواجية المنافسة باعتبارىا عنصر ميـ لتميز 

المؤسسة، الذي يمنحيا القدرة عمى التفوؽ عمى المنافسيف ويسمح ليا بالنمو والاستمرارية خاصة مع 
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مصدراً الأداء ارتفاع مستوى تطمبات الزبائف، فقد ادركت ىذه المؤسسات انو بإمكانيا أف تجعل مف جودة 
نما ىو التزاـ لا بديل عنو .  لميزتيا التنافسية، لذلؾ لـ يعد تحقيق الجودة اختياراً يمكف التغاضي عنو وا 

 بمختمف الباحثيف باىتماـ حظيت التي المواضيع مف الأداء إدارة و الأداء موضوع كما يعتبر
مدارسيا،  والإدارة بمختمف والاقتصاد البشرية واليندسة النفس والاجتماع الفكرية، ومنيـ عمماء ـتياتجاىا

 وبمورة الاستراتيجي تحسيف الأداء في اتيوتطبيقا واليابانية الأمريكية الأفكار مساىمة إلى بالإضافة
 عمى تسعى لمحصوؿ التي المنظمات جميع الموضوع ذابي اىتمت فقد العممية الناحية مف أما .مظاىره

 التحديات أىـ مف "واحدا أصبح ذلؾ إف مختمف المستويات والأنشطة فييا، بل خلاؿ مف تنافسية ميزة
 . "والعشريف الواحد مدراء القرف  يواجييا التي

 جودة فاعمية الاداء، مف خلاؿ فاعمية وكفاءة بمدى في الوقت الحاضر الإىتماـ وينصب
 تجارية المنظمات ىذه كانت سواء أجميا، مف أنشأت تأدية وظائفيا وتحقيق الاىداؼ التي المنظمات في

جاء التركيز عمى ادارة موارد ىذه المنظمات بصورة تضمف ليا الوصوؿ الى  ىنا ومف خدمية، أو
 .الاىداؼ مف خلاؿ رفع مستوى الاداء لتضمف ليا الاستمرار والتطور

 الاتصالات موبيميس مف المنظمات الخدمية التي  تشيد تطوراً كبيراً وسريعاً لمغاية، مؤسسةوتُعد 
فيما يتعمق بالخدمات التي تقدميا، حيث تسعى الى تحقيق سمعة تجارية وحصة سوقية أكبر، إذ  خاصةً 

التحتية الضرورية لتحريؾ عجمة النمو الاقتصادية، كما تعرؼ ازدياداً في  ىيُعد قطاع الاتصالات مف البف
مرونة الإستراتيجية لممنظمات الخدمية فقد طورت الباحثة نمودجاً لأبعاد اؿحدة المنافسة، ونظراً لأىمية 

مرونة التسويق، مرونة )المرونة الإستراتيجية بناء عمى الدراسات السابقة والإطار النظري والتي تمثمت في 
كأولوية  (المنتج، مرونة الموارد البشرية، مرونة المعمومات، مرونة الييكل التنظيمي، والمرونة المالية

، والتنافسية (فاعمية الأداء، كفاءة الاداء)لضماف تحقيق جودة فاعمية الاداء والذي تـ قياسو مف خلاؿ 
 (السعر، وتحسيف الجودة، والسرعة في تقديـ الخدمات، والحصة السوقية):والتي تـ قياسيا مف خلاؿ

وجاءت ىذه الدراسة لتوضح أثر المرونة الإستراتيجية في تحقيق جودة فاعمية الاداء والتنافسية لدى 
.  مؤسسة الاتصالات موبيميس 

، المرونة والمرونة الاستراتيجيةحيث تناولت ىذه الدراسة أربع فصوؿ، وتمثل الفصل الأوؿ في 
، أما الفصل الثالث فقد جاء تحت المرونة الاستراتيجية وجودة فاعمية الأداءأما الفصل الثاني فقد تناوؿ 
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دراسة أثر المرونة ، وفي الأخير تناوؿ الفصل الرابع المرونة الاستراتيجية وتنافسية المؤسسةعنواف 
.   الاستراتيجية عمى جودة فاعمية الأداء وتنافسية مؤسسة موبيميس

:  مشكمة الدراسة1-2
إف تبني الأساليب الإدارية الحديثة أثبتت كفاءتيا في انجاز الأىداؼ المطموبة كتحقيق جودة 

فاعمية الاداء والتنافسية وغيرىا مف الأىداؼ التي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا، والمرونة الإستراتيجية 
ىي إحدى تمؾ الأساليب التي تيتـ بيا الإدارة العميا لممنظمة في عممية التخطيط الاستراتيجي، والتي 

تكسب المنظمة القدرة عمى مواجية التغيرات في البيئة الخارجية، وبالرغـ مف أىمية ىذا الموضوع إلا أف 
عامة وعمى مستوى ىناؾ عدد قميل مف الدراسات التي تناولتو عمى مستوى الدراسات العربية بصفة 

 وذلؾ حسب عمـ الباحثة، كما أف أبعاد مفيوـ المرونة الإستراتيجية الدراسات الجزائرية بصفة خاصة
تتميز بقمتيا وحداثتيا، بالإضافة إلى قمة تطبيق المنظمات العربية لممفاىيـ الحديثة في مستوياتيا الإدارية 

، كما أف أغمب الدراسات السابقة قد ركزت عمى كيفية زيادة وعدـ دعـ الإدارة العميا لتبني ىذه المفاىيـ
المرونة الإستراتيجية، ولكف لـ تركز عمى كيفية قياسيا، أما الدراسات التي قاست المرونة الإستراتيجية لـ 

 حيث تعتبر مؤسسة ،(Yongsun)1تتناوؿ المستويات الوظيفية عند قياسيا لممرونة الإستراتيجية حسب 
الاتصالات موبيميس مف المؤسسات التي تواجو العديد مف التغيرات في البيئة التي تعمل فييا والتي تتميز 

لذا جاءت بالمنافسة الشديدة، الأمر الذي يؤثر عمى مكانتيا التنافسية وبالتالي تحقيقيا لمميزة التنافسية، 
ىذه الدراسة لتوضح أثر المرونة الإستراتيجية كحل لتحقيق جودة فاعمية الاداء والتنافسية في ظل ىذه 

التقمبات، ومستوى تبني المنظمات الجزائرية ليذا المفيوـ مف أجل مواجية التغيرات، وبشكل خاص عمى 
مستوى مؤسسة الاتصالات موبيميس ، وذلؾ بإلقاء الضوء عمى نقاط ضعفيا لمساعدتيا عمى تصويب 

  :التاليفي السؤاؿ ىذه الدراسة مشكمة تمحور تأوضاعيا وتعظيـ نقاط قوتيا، ومنو 
لمرونة الإستراتيجية عمى جودة فاعمية الأداء وتنافسية مؤسسة الاتصالات موبيميس؟ ا أثر ما

:  حيث انقسـ ىذا السؤاؿ الى سؤاليف رئيسييف كالتالي
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: السؤال الرئيسي الاول
 ما أثر المرونة الإستراتيجية عمى جودة فاعمية أداء مؤسسة الاتصالات موبيميس؟ 

 :نيالسؤال الرئيسي الثا
ما أثر المرونة الإستراتيجية عمى تنافسية مؤسسة الاتصالات موبييميس؟  

:   أهمية الدراسة1-3
تكمف أىمية الدراسة في تناوليا لموضوع المرونة الإستراتيجية والذي يُعد مف المواضيع 
الميمة التي تمثل عنصراً رئيساً في جميع الفعاليات والأنشطة التي تقوـ بيا المنظمة، بالإضافة 
إلى إبرازىا لمدى أىمية إدراؾ إدارات المؤسسات الجزائرية لأىمية تطبيق ىذا المفيوـ وتمتعيا 

بو، حيث تتنافس مع مؤسسات عملاقة في سوؽِ يتسـ بتغيرات سريعة، ويمكف إبراز أىمية ىذه 
:  الدراسة بشكل أدؽ في النقاط التالية

  إبراز مدى تبني إدارات المؤسسات الجزائرية لمفيوـ المرونة الإستراتيجية كحل لمتقمبات في بيئة
الأعماؿ التي تتسـ بمنافسة شديدة، بالإضافة إلى التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، 

والتغيرات المتعمقة بأذواؽ المستيمكيف والثورات التكنولوجية ودخوؿ المنافسيف وغيرىا مف 
 واستغلاؿ الفرص التي تفرزىا ىذه التغيرات لتحسيف الأداء ولتحقيق ميزة ،التيديدات مف جية

 .  تنافسية مف جية أخرى 
  تعد ىذه الدراسة إضافة عممية ميمة في موضوع المرونة الإستراتيجية نظراً لما تعرفو الأدبيات

 . المتعمقة بيذا الموضوع مف نقص شديد وخصوصاً العربية منيا، وذلؾ حسب حدود عمـ الباحثة
  الوصوؿ إلى نتائج عممية ميدانية تفيد المؤسسات الجزائرية الخدمية بشكل خاص وبقية

المؤسسات الجزائرية بشكل عاـ في اتخاذ المرونة الإستراتيجية كقاعدة لانطلاؽ أي عممية 
 .  تخطيط استراتيجي

:   أهداف الدراسة1-4
إف اليدؼ الرئيس الذي تسعى إليو الدراسة الحالية يكمف في قياس مستوى وأثر المرونة 

الإستراتيجية في تحقيق جودة فاعمية الاداء والتنافسية لمؤسسة الاتصالات موبيميس وتقديره، وذلؾ كوسيمة 
لتحقيق استجابة فعالة لمتغيرات التي تشيدىا البيئة الخارجية وسعياً للارتقاء بعممية التخطيط الاستراتيجي 

. مف أجل تحقيق الأىداؼ المنشودة
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جودة فاعمية الأداء عمى بقياس أثر المرونة الإستراتيجية إف تحقيق اليدؼ الرئيس ليذه الدراسة المتعمق 
 :  تـ مف خلاؿ تناوؿ الأىداؼ التاليةوتنافسية المؤسسة الخدمية

  دراسة مدى تمتع المؤسسات الجزائرية الخدمية بأبعاد المرونة الإستراتيجية، والمتمثمة بمرونة
 الموارد البشرية، ومرونة المعمومات، ومرونة الييكل التنظيمي، ؽ، ومرونة الإنتاج، ومرونةيسوتاؿ

 .والمرونة المالية
  تحميل العلاقة بيف درجة ممارسة المؤسسات الجزائرية لأبعاد المرونة الإستراتيجية، وبيف أبعاد

 .، وأبعاد التنافسيةمؤسساتجودة فاعمية الأداء لل
  الخروج بنتائج لإظيار أثر المرونة الإستراتيجية عمى جودة فاعمية أداء المؤسسات الجزائرية

وأثرىا في تحسيف تنافسيتيا، والخروج بتوصيات بناء عمى نتائج الدراسة، يستفيد منيا مف يريد مف 
 . لتحسيف أبعاد المرونة الإستراتيجية فييا، وتحسيف جودة أدائيا وتنافسيتيامؤسساتاؿ

:   فرضيات الدراسة1-5
:  وىيتافرئيسفرضيتاف بناء عمى أىداؼ الدراسة ومشكمتيا فقد تـ صياغة 

لممرونة  (α ≤ 0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : الفرضية الرئيسة الأولى
 .الإستراتيجية عمى جودة فاعمية الأداء

لممرونة  (α ≤ 0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : الفرضية الرئيسة الثانية
. الإستراتيجية في تحقيق تنافسية المؤسسة

 : مجتمع الدراسة 1-6
 الباحثة الإدارة تستيدؼا الاتصالات الجزائرية موبيميس، حيث مؤسسةيتمثل مجتمع الدراسة في 

مدير عاـ، )العميا لمشركة لأنيا الإدارة المسئولة عف القرارات الإستراتيجية، أما عينة الدراسة فتمثمت في 
، أو مف ينوب عنيـ (مدير التسويق، مدير العمميات، مدير الموارد البشرية، مدير المعمومات، مدير مالي

، وقد اعتمدت الباحثة بالإضافة الى كل الموظفيف الذيف يشغموف مناصب المسؤولية في ىذه المؤسسة
.  عمى أسموب المسح الشامل لغايات ىذه الدراسة

:  أسموب الدراسة1-7
لقاء   سيعتمد أسموب الدراسة عمى المنيج الوصفي والميداني والتحميمي، والذي يساعد في توضيح وا 

الضوء عمى الجوانب الميمة في ىذه الدراسة، والمتمثمة في معرفة أثر المرونة الإستراتيجية عمى جودة 
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فاعمية الأداء وتنافسية المؤسسة، ولتغطية الجانب النظري سيتـ الاعتماد عمى الكتب والدراسات السابقة 
والتي تصب في مجاؿ البحث، بينما سيتـ تغطية الجانب التطبيقي مف خلاؿ جمع بيانات وتوزيع استبانة 

، (excel)وبرنامج، (spss)برنامج ، (smartpls 2)برنامج تخدـ أىداؼ البحث، كما سيتـ الاعتماد عمى 
. لاختبار فرضيات الدراسة (xlstat) برنامج

 :  التعريفات الإجرائية1-8
 : فيما يمي تعريف المصطمحات التي جاءت في الدراسة

 قدرة المؤسسات عمى إدارة المخاطر مف خلاؿ قدرتيا عمى الربط بيف مختمف :المرونة الإستراتيجية
.  مستوياتيا التنظيمية، والتنسيق بيف خططيا مف أجل الاستجابة لمتغيرات البيئة و التأثير فييا

قدرة المنظمػة عمػى تعػديل قواىا التسويقية حسب طمبات الزبائف في الاسواؽ المختمفة : مرونة التسويق
 .التي تتعامل بيا المنظمة

تمثل قدرة المنظمة عمى تعديل منتجاتيا في الاسواؽ التي تتعامل بيا بوقت قصير : مرونة المنتج
 .وبأسعار تنافسية

قدرة إدارة الموارد البشرية في تسييل قابمية المؤسسة عمى التكيف بفعالية وفي : مرونة الموارد البشرية
الوقت المناسب لمتغييرات في الطمب سواء كانت في البيئة الداخمية أو الخارجية، كما تعبر مرونة الموارد 

زود المؤسسة بخيارات لتطبيق الإستراتيجيات يالبشرية عف مدى امتلاؾ الأفراد لمميارات والسموؾ الذي 
البديمة، وتستطيع المؤسسات امتلاؾ ىذا المستوى مف الميارات لمواجية التقمبات مف خلاؿ ممارسات 

. الموارد البشرية

ضرورة مراجعة الييكل التنظيمي دورياً لمقابمة المتطمبات المختمفة، ولتطوير  :مرونة الهيكل التنظيمي
خراج او دمج  مراحل نمو المؤسسة وأقساميا بحيث يمكف ذلؾ مف إجراء التعديل المطموب وا 

 .الوظائف بعض
 لقاعدة بيانات تسمح بتوفير معمومات عف ما حدث في مؤسسةمدى امتلاؾ اؿ: مرونة المعمومات

الماضي، والتخزيف الفوري لمبيانات والمعمومات التي تحدث في الحاضر، والقدرة عمى استعماؿ ىذه 
  .البيانات لمتنبؤ بما ىو متوقع حصولو في المستقبل
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درة المنشأة عمى تعديل حجـ وتوقيت التدفقات النقدية والذي يمكنيا مف الاستجابة ؽ: المرونة المالية
 .للإحتياجات والفرص غير المتوقعة

 الأداء ىو إطار محدد لترجمة إستراتيجية الشركة إلى أعماؿ، ويأخذ بعيف الاعتبار :جودة الأداء الكمي
.   أداءىا المالي، وغير المالي، بينما جودة الأداء فيتمثل في مدى مطابقة الأداء الفعمي لممعايير المتخذة

 إلى أىداؼ تحتاج فإنيا فاعمة المنظمة تكوف  ولكي لأىدافيا، درجة تحقيق المنظمة ىي: فاعمية الاداء
 . واضحة مف اجل تحقيقيا

وأسرع وقت  جيد مادية وأقل بأقل تكمفة التنظيـ المنشود داخل إلى اليدؼ الوصوؿ ىي :كفاءة الاداء
 .ممكف

ىي تمؾ المجالات التي تتميز فييا المنظمة بقدرات أكبر مف المنافسيف في استغلاؿ الفرص : التنافسية
الخارجية أو الحد مف أثر التيديدات، والتي تكسبيا نقاط قوة لا يستطيع المنافسوف مجاراتيا فييا، وقد 
تكوف ىذه المجالات متعمقة بتسعير الخدمات أو التميز في الجودة أو تقديـ خدمات في وقت أسرع مف 

. المنافسيف، أو تحقيق حصة سوقية أكبر

القيمة النقدية المدفوعة مقابل تقديـ الخدمة المطموبة، ومدى تناسب ىذا : التنافس عمى اساس السعر
.  السعر مع الخدمة مقارنة مع الخدمات المقدمة مف طرؼ المنافسيف

قدرة المؤسسة عمى إنتاج وتقديـ خدمات ذات مواصفات عالية الجودة : التنافس عمى اساس الجودة
 .مقارنة بخدمات المؤسسات المنافسة

ويمكف تعريفيا انو قدرة نظاـ العمميات عمى تقديـ الخدمة في أسرع وقت : التنافس عمى اساس السرعة
.  ممكف بحيث تتفوؽ عمى المنافسيف، بمعنى آخر مقدار زمف حصوؿ الزبوف عمى الخدمة المطموبة

نسبة مبيعات المؤسسة إلى مبيعات القطاع الذي تنتمي اليو، : التنافس عمى اساس الحصة السوقية
.  حيث تسعى مؤسسة موبيميس إلى تحقيق ميزة تنافسية مف خلاؿ زيادة حصتيا السوقية
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:  الدراسات السابقة1-9
:  الدراسات بالمغة العربية1-9-1
 المرونة تعزيز في الإستراتيجية القيادة اسهامات: 1بعنوان (2011، المعاضيدي، الطائي)دراسة  .1

 العامة الشركة في الإستراتيجية القيادات من عينة لآراء دراسة الأعمال لمنظمات الإستراتيجية
نينوى  في الطبية والمستمزمات الأدوية لصناعة

استيدفت الدراسة قياس وتحميل علاقات الارتباط والأثر بيف ممارسات القيادة الإستراتيجية والمتمثمة ب 
ة، ية بفاعليداستخداـ التقانة الجد ز عمى بناء رأس الماؿ البشري،يية، الترؾىربناء قدرات دينامية جو)

المرونة )رات مستقمة وي متغبوصفيا (دةيجد ةيالانشغاؿ بالاستراتيجيات الثمينة وبناء ىيكل وثقافة منظـ
أىدافيا ؽ ي أداة لجمع بيانات الدراسة ولتحقبوصفياوقد تـ استخداـ استمارة الاستبانة . (الإستراتيجية

الأدوية  ا، وقد كانت الشركة العامة لصناعةبينيـ الدراسة وطبيعة العلاقة اتريالمتمثمة بالتعريف بمتغ
 .والمستمزمات الطبية في نينوى ميدانا لًمدراسة

ترتبط وتؤثر   الإستراتيجيةالقيادة أف ممارسات أبرزىاتوصمت الدراسة إلى جممة مف الاستنتاجات 
 في تسيـ أف  شأنياالمرونة الإستراتيجية، وبموجب ذلؾ فقد عرضت بعض المقترحات التي مفبمعنويا 
تمؾ الممارسات والبحث عف   أنظار القيادات الإستراتيجية في المنظمات المختمفة لمتعرؼ عمى ادوارتوجيو

ؽ المرونة الإستراتيجية التي تمكف يلتحقميمة  أداة كونيا اعتمادىا مف تمكنياات والوسائل التي يـ الآؿھأ
. لياالمتسارعة والاستعداد  ةيالمنظمة مف الاستجابة السريعة لمتغييرات البيئ

 

 

 

 

                                                           
 لمنظمات الإستراتيجية المرونة تعزيز في الإستراتيجية القيادة اسهامات"، الطائي محمد جاسـ المعاضيدي، أيمف الله وعد معف 1

 مجمة تنمية، "نينوى  في الطبية والمستمزمات الأدوية لصناعة العامة الشركة في الإستراتيجية القيادات من عينة لآراء دراسة الأعمال
 . 140-111: ، ص ص2011 ،33مجمد 105 العدد الرافديف
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 : بعنوان1(2008النجار والحوري،  )دراسة  .2
دراسة ميدانية في شركة الصناعات الدوائية : جودة المعمومات وأثرها في تحقيق المرونة الإستراتيجية

الأردنية 
 دراسة ميدانية تيدؼ إلى معرفة اثر جودة المعمومات في تحقيق المرونة الإستراتيجية، كما تيدؼ 

إلى معرفة أبعاد الجودة مف خلاؿ البعد الزمني والبعد الشكمي وبعد المحتوى، بالإضافة إلى معرفة العلاقة 
. بيف جودة المعمومات بأبعادىا الثلاثة و المرونة الإستراتيجية

 يتكوف مجتمع الدراسة مف جميع شركات الصناعات الدوائية والمسجمة في بورصة عماف و البالغ 
 موظفاً، واعتمدت الدراسة 48، وتكونت العينة مف موظفي الإدارة العميا و الوسطى وبمغ عددىـ 7عددىا 

عمى النسب و التكرارات لوصف خصائص العينة كما اعتمدت عمى تحميل التبايف لقياس الأثر وتوصمت 
:  الدراسة إلى ما يمي

 وجود تأثير ايجابي لكل أبعاد جودة المعمومات عمى المرونة الإستراتيجية، حيث أف متغير بعد 
المحتوى كاف الأكثر تأثيراً عمى المرونة وىذا ما يوضح أىمية جودة المعمومات في فاعمية اتخاذ القرارات 
المناسبة، كما توصمت الدراسة إلى أىمية توفير المعمومة في الزماف المناسب في الاستجابة لممتغيرات في 

. محيط العمل

أثر المرونة الإستراتيجية عمى أداء الشركات الصناعية  :بعنوان: 2(2007العواودة، )دراسة  .3
 الأردنية العاممة في السوق الدولي

 دراسة ميدانية تيدؼ إلى معرفة اثر المرونة الإستراتيجية عمى أداء المنظمات الصناعية الأردنية، 
دراسة مدى تمتع الشركات الصناعية الأردنية العاممة في السوؽ الدولي بأبعاد المرونة كما تيدؼ إلى 

 والمرونة التنافسية، وتحميل العلاقة بيف درجة ، ومرونة الإنتاج، والمتمثمة بمرونة السوؽ ،الإستراتيجية
 وبيف مؤشرات ،ممارسة الشركات الصناعية الأردنية العاممة في السوؽ الدولي لأبعاد المرونة الإستراتيجية

                                                           
دراسة ميدانية في شركة الصناعات الدوائية : جودة المعمومات وأثرها في تحقيق المرونة الإستراتيجية" ، فايز النجار وفالح الحوري 1

. 2008، الأردف،2، العدد 30مجمة جامعة تشريف لمدراسات والبحوث العربية، المجمد ، "الأردنية
 

، رسالة دكتوراه غير " الأردنية العاملة في السوق الدوليالشركات الصناعيةأثر المرونة الإستراتيجية عمى أداء " وليد العواودة، 2

 .2007، الأردن، جامعة عمان العربية للدراسات العليامنشورة، 
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 وفقاً لمتطمبات الزبوف، وكفاءة العمميات الداخمية، ،الأداء المالي، وتكييف التصميـ واليندسة)الأداء 
. لمشركات (والتعمـ والإبداع

 وتمثل مجتمع الدراسة في جميع الشركات الصناعية الأردنية العاممة في السوؽ الدولي والبالغ 
مدير عاـ أو نائبو أو ) فردا وتمثمت عينة الدراسة في الإدارة العميا 155وبمغ حجـ العينة ، 47عددىا 

مدير أو مدير دائرة أو كل شخص رئيسو المباشر أحد )، والإدارة الوسطى (مساعده، أو مف ينوب عنيـ
الأساليب الوصفية، : ، كما اعتمدت الدراسة عمى الأساليب الإحصائية التالية(أعضاء الإدارة العميا

ومعاملات الارتباط، واختبار الانحدار الخطي المتعدد، واختبارات كروسكاؿ والس، وماف وتني، وتوصمت 
: الدراسة إلى

 امتلاؾ الشركات مرونة إستراتيجية كمية بدرجة متوسطة، حيث احتمت مرونة التسويق المرتبة 
الأولى، تمييا مرونة الإنتاج، ثـ المرونة التنافسية، وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد المرونة 
الإستراتيجية ومؤشرات الأداء الكمي، كما أظيرت النتائج بأف متغير المرونة التنافسية كاف الأكثر تأثيرا 

  .عمى مؤشرات الأداء الكمي

 : الدراسات بالمغة الأجنبية1-9-2
 : بعنوان (Asikhila, 2010 ) 1دراسة .1

Market-focused strategic flexibility among Nigerian banks 

 تيدؼ ىذه الدراسة لمعرفة العلاقة بيف المرونة الإستراتيجية لاستيداؼ السوؽ و نمو المبيعات و 
حدة المنافسة ، التغيير التكنولوجي، : اثر العوامل المحيطة عمى ىذه العلاقة حيث تمثمت ىذه العوامل في

. تقمب الطمب

 بنؾ نيجيري، كما اعتمدت الدراسة عمى الأساليب الإحصائية 25 حيث أجريت الدراسة عمى 
الإحصاء الوصفي والمتمثل في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، بالإضافة إلى اختبار : التالية

:  كاي تربيع وتوصمت الدراسة إلى ما يمي

 وجود علاقة ايجابية بيف المرونة الإستراتيجية لاستيداؼ السوؽ و نمو المبيعات في البنوؾ 
النيجيرية مما يؤكد أف ىذه البنوؾ تحاوؿ أف تواجو التغيرات في السوؽ بالاعتماد عمى المرونة 

                                                           
1
 Olalekan Asikhian, "Market-focused strategic flexibility among Nigerian banks" , African 

Journal of Marketing Management, 2010, vol 2, p p: 18- 28. 
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الإستراتيجية، وتحقيق أداء يكسبيا ولاء الزبائف و بالتالي تحقيق ميزة تنافسية، كما أوضحت النتائج تأثير 
كل مف حدة المنافسة و التغيير التكنولوجي عمى ىذه العلاقة ، كما توصمت الدراسة إلى أف المرونة 

الإستراتيجية لاستيداؼ السوؽ تُعد كوسيمة لقيادة المنظمة لاتخاذ مكانة تنافسية في ظل ديناميكية بيئة 
الأعماؿ، كما أف ىذه المرونة لا تتحقق إلا مف خلاؿ تقميص الفجوة بيف إمكانات وقدرات المنظمة 

 .والعوامل التي تؤثر عمى البيئة الخارجية لمبنوؾ عف طريق تدريب الموارد البشرية

 : بعنوان(Nadakarni & Herrmann, 2010) 1راسة د .2

CEO Personality, Strategic Flexibility, and Firm Performance: The Case of The Indian 

Business Process Outsourcing Industry 

 (المرونة الإستراتيجية)و (خصائص المدير و صفاتو) دراسة ميدانية تيدؼ إلى قياس العلاقة بيف 
حيث افترضت الدراسة أف المرونة الإستراتيجية تتوسط العلاقة بيف صفات المدير و أداء  (أداء المنظمة)و

الإدراؾ، الاستقرار النفسي، التوافق النفسي، : "المنظمة، واتخذت الدراسة أبعاد صفات المدير التالية
وتكمف أىمية ىذه الدراسة في تسميط الضوء عمى خصائص المدير و أثرىا عمى " المبادرة، روح المغامرة
. المرونة الإستراتيجية

 وتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في اليند و تمثمت عينة الدراسة في 
 منظمة، واعتمدت الدراسة عمى الانحرافات والمتوسطات الحسابية ومعامل الارتباط بيرسوف واختبار 427

Fلقياس اثر صفات المدير عمى المرونة الإستراتيجية وتوصمت النتائج إلى ما يمي   :

 تأثير كل بعد مف أبعاد صفات المدير عمى المرونة الإستراتيجية كما توصمت الدراسة إلى أف 
. المرونة الإستراتيجية تتوسط العلاقة بيف خصائص المدير و أداء المنظمة

 

 

 

 
                                                           
1
 Sucheta Nadakarni & Pol Herrmann, “CEO Personality, Strategic Flexibility, Firm Performance: 

The Case Of Indian Business, process outsourcing”, Academy of Management Journal, 2010, Vol. 

53, No 5,p p: 1050-1073. 
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 : بعنوان(Li et al, 2010) 1دراسة  .3

Can Strategic Flexibility Help Firms Profit From Product Innovation ? 

 أثر المرونة الإستراتيجية في تحقيق ميزة تنافسية مف خلاؿ       دراسة ميدانية تيدؼ إلى معرفة
المنتجات المبتكرة، و جاءت ىذه الدراسة كمحاولة لإيجاد حموؿ لمشاكل فشل المنتجات المبتكرة في كسب 

" حصة سوقية وتحقيق ميزة تنافسية، و قد اعتمدت ىذه الدراسة عمى أبعاد المرونة الإستراتيجية التالية
" . مرونة الموارد البشرية   ومرونة التنسيق و الربط

تُعد المنتجات الصينية مف : ولإجراء الدراسة استيدؼ الباحث المنظمات الصينية، وذلؾ لسببيف 
المنتجات التي تتميز بمستوى عالي مف الابتكار، أما السبب الثاني ىو أف السوؽ الصينية تُعد مف 

 وذلؾ باستعماؿ استبانو وزعت 607الأسواؽ التي يسودىا عدـ تأكد عالي، حيث بمغ عدد ىذه المنظمات 
عمى الدارة العميا ليذه المنظمات، واستخدمت الدراسة أسموب الإحصائي الوصفي واختبار كاي تربيع 

. وتحميل الانحدار المتعدد

 وتوصمت الدراسة إلى وجود اثر لممرونة الإستراتيجية عمى المنتجات المبتكرة وخاصة في محيط 
يمتاز بالمنافسة العالية، حيث أف لمرونة التنسيق و الربط بيف الموارد ليا اثر ايجابي عمى أداء المنظمة 
وذلؾ مف خلاؿ إيجاد طرؽ حديثة لمربط بينيا ،بينما توصمت الدراسة إلى وجود اثر سمبي لمرونة الموارد 

 . البشرية   عمى أداء المنظمة يعود إلى ضعف الإمكانيات القادرة عمى استعماؿ ىذه الموارد

 :بعنوان  (Li & Zhou, 2010) 2دراسة .4

How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the Chinese Emerging Economy: 

Managerial Ties and Market Orientation 

 دراسة ميدانية تيدؼ إلى البحث عف اثر كل مف الروابط الإدارية والتوجو التسويقي في تحقيق 
ميزة تنافسية وبالتالي عمى أداء المنظمة، حيث قاست الدراسة الميزة التنافسية مف خلاؿ تمييز 

. (cost advantage)ومف خلاؿ تخفيض التكمفة  ( differentiation advantage)المنتجات

                                                           
1
 Yuan Li, Zhongfeng Su, Yi Liu, “Can Strategic Flexibility Help Firms Profit From Product 

Innovation”, Journal of  Technovation, 2010, vol 30, P P: 300-309. 
2
 Julie Juan Li, Kevin Zheng Zhou, " How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the 

Chinese Emerging Economy: Managerial Ties and Market Orientation", Journal of Business 

Research, 2010, Vol 63, P P: 856-862. 
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 ولإجراء الدراسة الميدانية تمثل المجتمع المستيدؼ في شركات الاستثمار الأجنبي في قطاع 
الصناعة في ثلاثة مقاطعات في الصيف، وتمثمت العينة في الموظفيف الذيف يشغموف المناصب التالية 

 مديراً، 20حيث بمغ حجـ ىذه العينة  (مدير تنفيذي، مدير عاـ، رئيس مجمس الإدارة، مدير التسويق)
 ومعامل الانحدار المتعدد كأساليب (t-test)واعتمدت الدراسة عمى معامل الارتباط بيرسوف و اختبار 

. إحصائية لموصوؿ إلى أىداؼ الدراسة

 وتوصمت نتائج الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل مف الروابط الإدارية والتوجو 
التسويقي عمى الميزة التنافسية، حيث تؤثر الروابط الإدارية عمى تمييز المنتجات وتخفيض التكمفة إلا أنيا 
لا تؤثر عمى أداء المنظمة، بينما توصمت الدراسة إلى وجود اثر ذو دلالة إحصائية بيف التوجو التسويقي 
وكل مف تمييز المنتجات وميزة تخفيض التكمفة، كما توصمت الدراسة إلى أف التوجو التسويقي يؤثر عمى 

أداء المنظمة بتوفير أبعاد الميزة التنافسية بينما توفر الروابط الإدارية التنسيق العالي بيف الموارد التي 
 . تتميز بالندرة

 : بعنوان (Fang et al, 2010) 1دراسة  .5

The Effects of Customer and Supplier Involvement on Competitive Advantage: An 

Empirical Study in China 

 دراسة ميدانية تيدؼ إلى البحث عف اثر تدخل كل مف المورد و الزبوف في تحقيق ميزة تنافسية، 
قيادة تخفيض التكمفة، الجودة، مرونة العمميات، ثبات التسميـ، ):وقاست الميزة التنافسية بالأبعاد التالية

. (خدمة الزبوف 

 استبانو 164 شركة صينية في مختمف القطاعات الصناعية حيث وزعت 139 استيدفت الدراسة 
عمى العينة المستيدفة، كما استخدمت الدراسة النسب و التكرارات لوصف خصائص العينة واختبار كاي 

: والانحدار المتعدد، وتوصمت الدراسة إلى ما يمي (t-test)تربيع و اختبار 

الجودة، مرونة  ): وجود اثر ذو دلالة إحصائية لتدخل الزبوف عمى أبعاد الميزة التنافسية التالية
، بينما لـ تؤثر عمى قيادة تخفيض التكمفة، ويمكف تفسير ذلؾ أف (العمميات، ثبات التسميـ، خدمة الزبوف 

المنظمات عندما تواجو منافسة شديدة تحتاج إلى المجوء إلى موارد خارجية بالإضافة إلى زيادة التكاليف 
                                                           
1
 Taiwen Feng, Linyan Sun, Ying Zhang, "The Effects of Customer and Supplier Involvement on 

Competitive Advantage: An Empirical Study in China", Industrial Marketing Management, 2010, 

vol: 39, 1384- 1394. 
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لدراسة حاجات ورغبات الزبوف الأمر الذي يؤدي إلى زيادة التكاليف، بينما يؤثر تدخل المورديف عمى 
 مف تكاليفيا %50قيادة تخفيض التكمفة فقط ويعود ذلؾ إلى أف المنظمات عادة ما يكوف أكثر مف 

. مخصص لشراء الموارد الضرورية لعممية التصنيع و بالتالي تستطيع التحكـ في ىذه التكاليف

 :بعنوان (Awwad, 2009)1دراسة .6

The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic Objectives: an 

Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies 

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى تبياف اثر المرونة الإستراتيجية في تحقيق الأىداؼ الإستراتيجية وذلؾ مف 
: خلاؿ ما يمي

  تحديد مدى اعتماد الشركات الصناعية عمى أبعاد المرونة الإستراتيجية في عممية
 .التخطيط الاستراتيجي

 في تحقيق  (مرونة السوؽ، مرونة التوسع، مرونة المنتج الجديد )اختبار تأثير الأبعاد
 .الأىداؼ الإستراتيجية

 فيـ العلاقة بيف المرونة الإستراتيجية و الأىداؼ الإستراتيجية. 

 حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع الشركات الصناعية المدرجة في سوؽ عماف الدولي والبالغ 
المديريف العاميف، ومديري الموارد البشرية، ومديري ) موظف365 شركة، و بمغ حجـ العينة 91عددىا 

: ، كما اعتمدت الدراسة عمى الأساليب الإحصائية التالية(المالية، ومديري الإنتاج، ومديري التسويق
.  الانحرافات والمتوسطات الحسابية و الانحدار المتعدد

 وتوصمت الدراسة إلى وجود علاقة قوية بيف المرونة الإستراتيجية والأىداؼ الإستراتجية، كما 
توصمت النتائج إلى أف الأبعاد المعتمدة في ىذه الدراسة تؤثر عمى الأىداؼ الإستراتيجية لأي منظمة 

.  صناعية، كما توصمت الدراسة إلى أىمية المرونة الإستراتيجية في تحقيق الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة

 

 
                                                           
1
 Abdulkareem Salameh Awwad,” The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of 

Strategic Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies”, op-cit. 
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 : بعنوان1(Sadeghinejad & Najamaei, 2009) دراسة  .7

How Does Knowledge Management Matter in Enterprise Strategic Flexibility? Multiple 

Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia 

 دراسة تجريبية تحميمية تيدؼ إلى ممئ الفراغ بيف المرونة الإستراتيجية وتحقيق ميزة تنافسية عف 
طريق إدارة المعرفة بالإضافة إلى معرفة مكونات المرونة الإستراتيجية، مفيوميا في المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة ومعرفة العلاقة بيف إدارة المعرفة والمرونة الإستراتيجية، حيث اعتبرت الدراسة كل مف المرونة 

. التكتيكية والتشغيمية كأبعاد لممرونة الإستراتيجية 

 (كوالالمبور)في ماليزيا  (خدمية وصناعية) مؤسسات صغيرة ومتوسطة10 استيدفت الدراسة 
واعتمدت الدراسة عمى أسموب الملاحظة والمقابمة الاستبانة المفتوحة لجمع البيانات مف عينة بمغ حجميا 

:  موظف، وتوصمت الدراسة إلى ما يمي212

الحاجة إلى المرونة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، والتطوير 
المستمر لمميارات والكفاءات في ظل التغير والتقمب في المحيط، ومساىمة نظـ المعمومات في 

. تحقيق الميزة التنافسية

 كما توصمت الدراسة إلى أف المرونة الإستراتيجية تحتاج إلى ىيكل تنظيمي اقل تعقيدا بالإضافة 
إلى أف إدارة المعرفة ونظـ المعمومات تسيـ في ممئ الفجوة لدى الميارات والكفاءات لتحقيق مرونة 

. إستراتيجية وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية

 

 

 

 

 
                                                           
1
 Arash Najmaei, Zahra Sadeghinejad, “How Does Knowledge Management Matter in Enterprise 

Strategic Flexibility? Multiple Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia, IBIMA” 

Business Review, 2009, Vol: 1, P P; 32- 54. 
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 : بعنوان(Hulsman et al, 2008 ) 1دراسة  .8

Strategic Adaptivity in Global Supply Chains—Competitive 

Advantage by Autonomous Cooperation 

 دراسة نظرية تيدؼ إلى مناقشة مساىمة التعاونيات المستقمة في خمق ميزة تنافسية في مجاؿ 
التوريد، حيث وضحت الدراسة انو في ظل العولمة و الانفتاح عمى الأسواؽ العالمية، صارت المنظمات 

. بحاجة إلى تحالفات تساعدىا عمى مواجية التغيرات الكبيرة في البيئة المحيطة
والتي تحتاج إلى تعاوف المنظمات  (جودة- سعر )كما أشارت الدراسة إلى ظاىرة المنافسة المزدوجة 

لتحقيق مكانة تنافسية، بالإضافة إلى الحاجة إلى تعاوف المنظمات لتحقيق ميزة تنافسية،  حيث بينت 
 ثبات و مرونة إستراتيجية، كما ناقشت أىمية التعاونيات إلىالدراسة إلى أف التكييف الاستراتيجي ينقسـ 

 .   المستقمة في إدارة سمسمة التزويد العالمية وذلؾ مف خلاؿ لامركزية اتخاذ القرارات

 :  بعنوان(Zhang, 2005) 2دراسة  .9

Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An Empirical 

Investigation 

 دراسة ميدانية تيدؼ إلى معرفة تأثير نظـ معمومات المرونة الإستراتيجية عمى أداء الإدارة السفمى 
لممنظمة وكيفية تحقيق ذلؾ لميزة تنافسية، حيث اتخذت الدراسة كل مف مرونة المنتج و التكامل عبر 

. وظائف المنظمة كأبعاد لممرونة الإستراتيجية حيث تُعد ىذه الأبعاد كقدرات لتحقيق ميزة تنافسية 

 وأجريت الدراسة عمى مجموعة مف المنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية وجمعت البيانات 
بالإضافة إلى توزيع استبانو عمى الإدارة العميا " بيانات إحصائية عف أداء المنظمات المالي: "بطريقتيف

 فرداً، الإحصاء الوصفي متمثلًا في الانحرافات المعيارية 153وبمغ حجـ العينة " ليذه المنظمات
:  والمتوسطات الحسابية ومعمل الارتباط بيرسوف والانحدار المتعدد وتوصمت الدراسة إلى ما يمي

 وجود أثر ايجابي لنظـ معمومات مرونة المنتج عمى نمو المبيعات و العائد عمى المبيعات، وعدـ 
.    وجود اثر ذو دلالة إحصائية لنظـ معمومات التكامل عبر وظائف المنظمة عمى أبعاد الأداء

                                                           
1
 Michael Hulsmann, Joern Grapp, Ying Li, “Strategic Adaptivity in Global Supply Chains—

Competitive Advantage by Autonomous Cooperation”, International Journal of Production 

Economics, vol: 114, 2008,14–26 
2
 Michael J. Zhang, “Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An 

Empirical Investigation”, Journal Of Engeneering and Technological Management, 2005, Vol 

22, P P: 163- 184. 
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 :  بعنوان1(Dreyer and Gronhaug, 2004 ) دراسة  .10

Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive Advantage 

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة اثر مختمف أبعاد المرونة عمى الأداء في بيئة عدـ التأكد، حيث 
أجريت الدراسة عمى مجموعتيف مف المنظمات التي تعمل في مجاؿ تعميب الأسماؾ في النرويج وتمثمت 

المجموعة الأولى في شركات في طريق الإفلاس بينما تمثمت المجموعة الثانية في شركات ذات أداء 
 واستخدمت الدراسة 1995-1977عادي، حيث جمعت بيانات عف الأداء المالي ليذه المنظمات لمفترة 

 .  وتحميل الانحدار المتعددt-testمعامل الارتباط بيرسوف واختبار 

 حيث توصمت الدراسة إلى أف المرونة ىي ميارة ذات قيمة و التي ليا أثر كبير عمى المكانة 
التنافسية و ذلؾ مف خلاؿ المنظمات المدروسة، وتوصمت الدراسة إلى تفاوت تأثير الأبعاد المختمفة في 

مختمف الوضعيات التنافسية، كما أوضحت الدراسة إمكانية تحقيق ميزة تنافسية في ظل عدـ التأكد 
. بالاعتماد عمى مختمف ميارات المرونة

:   ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة1-10
 جاءت ىذه الدراسة بناء عمى الدراسات السابقة التي تناولت موضوع المرونة 

الإستراتيجية، وما توصمت لو ىذه الدراسات مف نتائج وتوصيات، حيث سيمت ميمة الباحثة 
في طرح منيجية الدراسة مف خلاؿ بناء الإطار النظري وتحديد مشكمة الدراسة وا عطاء مفاىيـ 

 في بناء مخطط الدراسة وأداة اتلممصطمحات التي جاءت فييا، كما ساعدت ىذه الدراس
جودة فاعمية الدراسة المناسبة المتمثمة في الاستبياف لقياس أثر المرونة  الإستراتيجية في تحقيق 

. الميزة التنافسية، بالإضافة إلى تحديد أفراد العينةالاداء و
: وتتميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة مف خلاؿ

تعد ىذه الدراسة مف الدراسات القميمة التي تناولت موضوع المرونة الإستراتيجية عمى المستوى  -
 .العربي والمحمي

مرونة التسويق، مرونة المنتج، )تتبنى ىذه الدراسة أبعاداً لممرونة الإستراتيجية والمتمثمة في  -
والتي طرحت لأوؿ  (مرونة الموارد البشرية، مرونة المعمومات، المرونة الييكيمية، والمرونة المالية

 .مرة مجتمعة في دراسة واحدة
                                                           
1
 Bent Dreyer & Kjell Grønhaug, “Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive 

Advantage”, Journal of Business Research , vol 57 ,2004, pp: 484 – 494.  
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تعد ىذه الدراسة مف الدراسات القميمة التي تناولت موضوع المرونة الإستراتيجية مف منظور  -
 .(داخمي)وظيفي 

إجراء الدراسة الميدانية عمى قطاع خدمي والمتمثل في مؤسسة الاتصالات موبيميس ، الأمر الذي  -
 .لـ تتناولو الدراسات السابقة حيث أف اغمبيا أجرت دراساتيا الميدانية عمى قطاعات صناعية

جاءت ىذه الدراسة ضمف الدراسات القميمة التي ربطت بيف المرونة الإستراتيجية وبيف الميزة  -
التنافسية وأداء المنظمات في دراسة واحدة، حيث أف أغمب الدراسات قامت بقياس أثر المرونة 

.   عمى حداً الإستراتيجية عمى أداء المنظمات او الميزة التنافسية

 :  حدود وصعوبات البحث1-11
نذرة المراجع المتعمقة بالمرونة الاستراتيجية وأبعادىا، و صعوبة الحصوؿ عمييا، خاصة العربية  -

 .منيا، وىذا راجع لحداثة الموضوع
صعوبة توزيع الاستبياف واسترداد الاجابات، خاصة واف التوزيع قد شمل مناطق عديدة مف  -

 . الوطف
، لكف ركزت الباحثة عمى الجانب عديدة عناصر اثناياه بيف ضـت المرونة الاستراتيجية إف -

 . الوظيفي فقط
 .صعوبة ضبط مصطمحات البحث وذلؾ ناتج عف خمط المعاني وتداخميا -

 :  هيكل البحث1-12
تـ تقسيـ البحث الى ثلاثة اجزاء، حيث تناوؿ الجزء الأوؿ الاطار العاـ لمدراسة والذي جاء تحت عنواف 

، اما الجزء الثاني فقد تناوؿ الاطار النظري لمدراسة والذي تـ تقسيمو الى ثلاثة فصوؿ، حيث مقدمة عامة
 والذي تـ تقسيمو بدوره الى خمس مباحث، أما الفصل المرونة والمرونة الاستراتيجيةتناوؿ الفصل الأوؿ 

والذي تـ تقسيمو الى اربع مباحث، أما الفصل  المرونة الاستراتيجية وجودة فاعمية الأداءالثاني تناوؿ 
والذي تـ تقسيمو الى أربع مباحث أيضاً،  المرونة الاستراتيجية وتنافسية المؤسسةالثالث فقد تناوؿ 

حيث تـ طرح المواضيع التي ليا صمة بالموضوع بشكل مف التفصيل، أما الجزء الثالث فقد تطرؽ الى 
 المرونة الاستراتيجية وجودة فاعمية الاطار التطبيقي والذي تضمف الفصل الرابع وجاء تحت عنواف

 مف تطرقنا كماوالذي تـ تقسيمو الى خمس مباحث، الاداء والتنافسية في مؤسسة الاتصالات موبيميس، 
الطريقة  الثاني المبحث تناوؿ حيف في ،سةدراال محل ةالمؤسس تقديم إلى  المبحث الأوؿخلاؿ



 مقدمة عامة
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  خصصفقدالرابع  المبحث أما الاحصائي الوصفي، نتائج التحميلل خصصؼ الثالث المبحث ،والإجراءات
 البحث ختمنا وقد تحميل النتائج،، أما المبحث الخامس فقد تناوؿ لنتائج التحميل الاحصائي الاستدلالي

 .والتوصيات ستنتاجاتالا مف جممة عمى اشتممت عامة بخاتمة
 



 

  المرونة والمرونة الاستراتيجية:الفصــل الأول

 

مفهوم المرونة، الابعاد والتصنيفـات: المبحث الأول  

العوامل المؤثرة في المرونة: المبحث الثاني  

المرونة الاستراتيجـــــــــــــــتية: المبحث الثالث  

أبعاد المرونة الاستراتيجية: المبحث الرابع  
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 الفصل الأول
 المرونة الاستراتيجيةو المرونة 

تهدد  ل التيتعد الإنجازات التقنية، والتغييرات الاقتصادية، والهزات الجيوسياسية وغيرها من العوام
حة نجاح الشركات في وقتنا هذا، ومع تزايد هذه الاضطرابات في العالم، فإن الشركات التي كانت ناج

هنا  من أرباح الشركات تتعرض لخسائر مزدوجة، ويتزايد تراجع مستوى الأداء.على الدوام تفشل، كما أن 
 باً معفي البحث عن المرونة الاستراتيجية من خلال وضع استراتيجية تتغير باستمرار تجاو  المؤسسةتبدأ 

يتضمن هذا الفـصل إلقاء و لها بدلًا عن الدفاع عن ماضيها. الفرص والاتجاهات التي تصنع مستقب
شكل الضوء على الإطار النظري للمرونة الإستراتيجية في شركات الأعمال، حيث تناول مفهوم المرونة ب

، ثم ههاي تواجوالتحديات الت، ومفهوم المرونة الإستراتيجية والعوامل المؤثرة فيها عام وأبعادها وتصنيفاتها
 تم عرض طرق قياسها وأبعادها التي جاءت في هذه الدراسة.
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 ، الابعاد والتصنيفات ل: مفهوم المرونةالمبحث الأو
، ؤسسةملية التخطيط الاستراتيجي في أي متُعد المرونة الإستراتيجية إحدى المكونات الرئيسة لع

ية راتيجى مفهوم المرونة الإستفقد تعددت تعريفاتها في البحوث والأدبيات العلمية، ولكن قبل التعرف عل
مفهوم المرونة بشكل عام، حيث اختلفت الادبيات في تعريف هذا المصطلح بد من التعرف على لا

 العميق، ويمكن تلخيص مختلف وجهات النظر في تعريف المرونة فيما يلي:

 نظري المطلب الأول: مفهوم المرونة من منظور 
والتي  من أهم المجالات التي نوقش على مستواها مفهوم المرونة، ونظرية الانتاج منظمةالتعد نظرية 

 جاء تعريفها كالتالي: 

 المنظمةفي نظرية مفهوم المرونة  أولًا:
وقد اشارت الدراسات الى  نظمةالمعولج مصطلح المرونة في العديد من الدراسات المتعلقة بنظرية 

دارية ضرورية  للتكيف مع المتغيرات الحاصلة في  للمؤسسةهذا المصطلح كأداة تغيير استراتيجية وا 
 : 1المحيط الخارجي، وانقسمت هذه التعريفات ضمن نظريتين

 نظرية التكيف:  .1
والدراسات  يتم استخدام نظرية التكيف أو "نظرية التعقيد" في مجالي الإدارة الإستراتيجية 
مع بيئتها، وكيف أو الشركات التأقلم  للمؤسساتفهم كيف يمكن  هاتطبيقوتشمل مجالات ، التنظيمية

 .لتأكدتتكيف مع حالات عدم ا
 جموعة من الإستراتيجيات والهياكل، والشركات باعتبارها م المؤسساتوتتعامل النظرية مع   

لأفراد بالتعقيد، نظراً لأن هذه الكيانات تمثل شبكة ديناميكية من التفاعلات بين ا ويتسم الهيكل هنا
 .والمحيط الخارجي المؤسسةو 

 هذه النظرية على مبدأين ) مبدأ النظرية الموقفية ومبدأ استقلالية الموارد(:وتركز 
 ة البيئي أن الهيكل التنظيمي يرتبط بمجموعة من التغييراتتؤكد هذه النظرية  :النظرية الموقفية

سب ح، وبالتالي لا يوجد أحسن من تعدد الهياكل التنظيمية لمواجهة هذه الحالات اوالتكنولوجي
(Kickert). 

                                                           
1 Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, a published thesis of doctora, university of Washington, 

USA, 1991. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
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ئة، الفرضية التي تنص على أن الهيكل التنظيمي له علاقة مع استقرارية البي (Burns, Aalkerواختبر )
 ي تنشطالتي تنشط في بيئة ديناميكية تملك هياكل تنظيمية مختلفة عن تلك الت المؤسسةووجدا كنتيجة ان 

 في بيئة اكثر استقراراً وتوصلا في الأخير إلى وجود نوعين من الهياكل التنظيمية: 
تصال هيكل تنظيمي ميكانيكي: والذي يتميز بالجمود والروتين في أداء المهام، المسؤوليات، الا .1

 اذ القرارات، الرقابة البيروقراطية. العمودي، مركزية اتخ
هيكل تنظيمي عضوي: ويتميز بتخصص أقل، مهام متنوعة، لامركزية اتخاذ القرار، تدفق افقي  .2

 للمعلومات، رقابة ذاتية. 
عين بدراسة ميدانية فيما اذا كان هناك نوع م اقام (Lawrence and Laurche)ونشير بهذا الصدد ان 

ة: ت فرعييتعامل بشكل جيد مع المتغيرات، حيث قاما بتقسيم البيئة الى ثلاثة بيئامن الهياكل التنظيمية 
الباحثان الى انه هناك اختلافات في نظرة كل نظام الى متغيرات  اقتصاد، سوق، علوم، توصل-تكنو

تي تواجه لات اادة التغيرات البيئية، كما توصلا إلى انه كلما كبرت التغير يالبيئة، وتكبر هذه الاختلافات بز 
نا هرونة كلما تطلب منها ذلك ان تنسق وتربط بين مختلف عملياتها الداخلية، وبالتالي تتمثل الم المؤسسة

 رجية. التي توجهها في البيئة الخا على تعديل هيكلها التنظيمي وفقاً للتغييرات المؤسسةفي مدى قدرة 
 المؤسسات) تعتمد على بيئتها الخارجية المؤسسةترتكز على ان : نظرية اعتمادية الموارد 

في تفاعل دائم ونشيط مع بيئتها لذا يجب على  المؤسسةالاخرى( في تأمين مواردها أي ان 
يئة اعتمادها على الب المؤسسةالمدراء ان يديروا منظماتهم ويديروا بيئاتهم، حيث كلما قللت 

في  أكثر وبالتالي تكون أكثر مرونة الخارجية في الحصول على مواردها كلما اكتسبت استقلالية
 مواجهة التغييرات.

انها ويمكن تلخيص ما سبق في انه مهما اختلفت النظريات الموقفية التي تناولت الهيكل التنظيمي ف
ن أ، كما الأكبر والأقدم هن أكثر قوة في مواجهة والتكيف مع بيئتها الخارجية المؤسساتتتفق جميعاً لأن 

ونة لتالي تكتسب مر القدرة في التحكم وتوجيه هذه التغييرات لصالحها وبا المؤسسةهذه الخصائص تكسب 
 الأحدث والأصغر. المؤسساتأكثر من 

 نظرية الاختيار:  .2
( بانتقاد النظرية الموقفية التي تفرض أن الهيكل التنظيمي يخضع Hannan & Freemanقام الباحثان )

كيف مع هذه التغييرات حيث تفرض عليه التغيير المستمر للت للعديد من الضغوط الداخلية والخارجية التي
جيب بتأخر ملاحظ لمتغيرات المحيط، ويمكن تتسلاسيما الحكومية منها  المؤسساتية لى أن غالبإتوصلا 

أكبر من القدرة على التكيف، وقد أعاد تعميق هذه  المؤسسةتفسير هذه الظاهرة بوجود قوى عطالة داخل 
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)الهيكل، الاجراءات، النسقية(  المؤسساتعندما أشارا إلى خصائص (Kelly and Ambergey)الفكرة 
تفضل استخدام النسقية السابقة أو احداث  المؤسساتويؤكد أصحاب هذا التيار على ان  ،كعوامل عطالة

 . 1تغيير هامشي عليها لتحسين أدائها بدلًا من تجريب نسقيات جديدة
ذلك النمط من الحركة  المؤسساتمايكل هنان وجون فريمان أن البيئة تفرض فعلياً على كما يرى 

ف يتضمن يونادراً ما تغير خصائصها الهيكلية الأساسية فالتغيير يحمل مخاطرة، نظراً لأنه وفقاً للتعر 
لكين، كما مازالت تجذب بعض المستهليس قائماً بالفعل فحتى خطوط الانتاج التي أصبحت فاشلة  اً تغيير 

أكثر من  عبر الخيارات السيئة للانهيارأن الشركات التي تعتمد التغييرات الكبرى تزيد فرص تعرضها 
أن محصلة التفاعل بين المؤسسات والبيئات التي الشركات التي تنأى بنفسها عن التغييرات الكبرى، كما 

 .2ةمتعمل فيها هي ظهور مؤسسات جديدة وزوال مؤسسات قائ
الأكبر والأقوى نادراً ما تغير استراتيجياتها وهيكلها التنظيمي استجابة للحالات  المؤسساتكما أن 

التي يصعب تغيير هيكلها التنظيمي، وتعتبر هذه  المؤسساتغير متوقعة وبالتالي تفضل هذه النظرية ال
على  المؤسسةدرة .حيث عرفا الموثوقية:" ق3أكثر قدرة على التعامل مع الموثوقية والمسؤولية المؤسسات

 اعادة صنع نفس المنتوج وبنفس الجودة".
ي قة التمواردها في عملية الانتاج، الطري المؤسسة: "توثيق كيف استعملت فقد عرفت بانها اما المسؤولية

 بنيت بها القرارات والقوانين، والطرق التي اتبعتها في عملية الانتاج".
اً يرتبط هذان المفهومان بالهياكل التنظيمية الأكثر ثبات (Hannan & Freeman)وبالتالي حسب 

 موثوقيةبما يقابله القدرة على الأداء  هذا يعني أن القدرة على الاستجابة بسرعة للفرص غالباً ، وولاءً 
 ومسؤولية من جهة أخرى.

  ."بيئتهاو  للمؤسسةالتوفيق بين القدرات السلوكية "المرونة حسب هذه النظرية على أنها يمكننا تعريف اذن 
 مفهوم المرونة في نظرية الانتاجثانياً: 

في مجال  المؤسسةفي مجال الاقتصاد الصناعي، تشير المرونة الى تلك الخصائص التي تملكها 
والتي تسمح بتنويع المنتجات وبالتالي تسمح لها بالمنافسة مع  التكنولوجياالانتاج بالاعتماد على 

                                                           
1 Dawn Kelly and Terry L. Amburgy, “ Organization Inertia and Momentum, A Dynamic Change 

Model of Strategic Change”, The Academy of Management Journal, vol 34, No:3, (sep, 1991), pp: 

591-612. 
مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة : دراسة ميدانية بولاية سطيف"، دومي سمراء، "  2

 . 258-221، ص ص: 11، العدد2011التسيير،

 
3 Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, op-cit, USA, 1991. 



 الاستراتيجيةالاطار المفاهيمي للمرونة والمرونة                                                                         لفصل الأول:ا

24 
 

  )Marschah & Nelson(2، حيث يقصد )George Stigler(1التي تنشط في نفس القطاع  المؤسسات
أن عدم  (Mills & Schuman)تكنولوجيا الانتاج هنا تقنيات الانتاج أي العمليات التصنيعية، وأكد 

 المؤسساتهو ناتج عن التقلب في الطلب وبالتالي فان  المؤسساتالتجانس والتقلبات التي تشهدها 
 .3هي الأكثر قدرة على المنافسة في ظل هذه الظروف كنولوجيةالت

 المؤسساتتمتلك  حيث، المؤسسةأن المرونة تتعارض مع حجم  (Mills & Schuman)افترض
ق الصغرى لأنها تستعمل طرق انتاج تحتاج إلى أموال أكثر لتحقي المؤسساتالكبرى رأس مال اكبر من 

 الكبرى ميزة تخفيض متوسط التكلفة.  المؤسساتاقتصاد الحجم وبالتالي تمتلك 
ضة التكلفة المنخفميزة الكبرى ومواجهة  المؤسساتالصغرى منافسة  المؤسساتبالمقابل تستطيع 

ظل  حيث تحقق المرونة القدرة على البقاء والنمو في ،التي لا تستطيع تحقيقها إلا من خلال المرونة
فاءة عة للتغير في الطلب، بناء على ذلك فان التوفيق بين الكالصناعة المتقلبة وذلك بالاستجابة بسر 

 صغر الحجم ومحدودية، حيث أن بتعويض عن ميزة التكلفة المنخفضة المؤسسةالثابتة والمرونة يزود 
سـرعة ، بالاضافة الى التخصص في العمل يساعد على المرونة والتكيف مع الأوضاع الاقتصادية

ـل ا عوامالسـوق، ذلـك أن صـغر الحجـم ومحدوديـة التخصـص وضـآلة رأس المـال كلهـالاسـتجابة لحاجيـات 
 .تسـمح بتغيير درجة ومستوى النشاط أو طبيعته

 Mills)، حيث اشار المؤسسةكما أن الربط والتنسيق بين مختلف عوامل الانتاج يزيد من مرونة 

& Schuman) لوجيا و وذلك ان تكن ،الإنتاج تكنولوجياال رياضياً كيف ترتبط المرونة مع كثافة رأس م
لوجيا الغير مرنة وذلك من خلال تخفيض تكلفة العامل و الانتاج المرنة تحتاج الى تكاليف أقل من التكن

 . 4البشري 
وبالرغم من أن الباحثين في الاقتصاد الصناعي وضحوا لنا العلاقة بين المرونة وحجم 

الصغرى لها  المؤسسات، وذلك من خلال دراسة تقلبات الطلب في الهيكل الصناعي، حيث أن المؤسسات
أن  إلامن خلال مرونة التزويد،  بالأسعارالقدرة أكثر من الكبرى في مواجهة تقلبات الطلب وذلك بالتحكم 

يجي ولماذا لدرجة معينة من المرونة كسلاح استرات المؤسسةهذه البحوث لم تشرح مدى أهمية امتلاك 
تعتبر المرونة مهمة في بعض البيئات الصناعية عن غيرها، كما أن هذه الدراسات ركزت فقط على 
                                                           
1 Stingler George, “production and distribution in the short run”, journal of political economy, 

1939, vol: 47 ,pp: 305-327, http://www.jstor.org/stable/1825652?seq=1#page_scan_tab_contents. 
2 Marschak,T & R, Nelson, « Flexibility, Uncertainty and Economic Theory”, Metroeconomy, 

1962,vol:14, pp:42-60. 
3 Mills,D &L, Schuman, « Industry structure with Fluctuating demand”, American Economic 

review,1985, Vol, 75, pp: 758-767. 
4 Mills,D &L, Schuman, op-cit. 
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بعض المصطلحات كاقتصاد الحجم ورقم الأعمال، وجاءت الابحاث التي تناولت المرونة في تصنيفات 
 تغيرات البيئة لتكمل هذا النقص.

 استراتيجيمنظور مفهوم المرونة في :نيالمطلب الثا
ية ونظر  نظمةالمتعددت المجالات الادارية التي تناولت مفهوم المرونة، فبالإضافة الى نظرية 

 التالي:وتصنيفات التغيرات البيئية لتتناول هذا الموضوع كالادارة الاستراتيجية ، جاءت كل من نتاجالا

 مفهوم المرونة في الادارة الاستراتيجيةأولًا: 
من أوائل الباحثين الذين اعتبروا المرونة كميزة استراتيجية ويؤكد هذا الباحث أن  (Ansoff)يعد 

للانخراط فيما اسماه " مفاجآة الادارة"، حيث قسم المرونة الى قسمين: مرونة  خيار المرونة هو حاجة 
 . 1داخلية والتي تخلق من السيولة، ومرونة خارجية والتي تخلق من التنويع

نتجات منة الخارجية الى دفاعية وهجومية، وتتمثل المرونة الدفاعية في طرح عدة كما تنقسم المرو 
 خر. آلمنتج  المؤسسةفي السوق، واستخدام عدة وسائل تكنلوجية حيث أنه اذا ما فشل احد المنتجات تلجأ 

لى عتماد أما المرونة الخارجية الهجومية فيتمثل في اللجوء الى عدة وسائل تكنلوجية أيضاً، والاع
 في طرح منتجات جديدة. المؤسسةبحوث التطوير بحيث تستعملها 

فقد اقترحا ثلاثة استراتيجيات لتحقيق المرونة: التنويع، الاستثمار  (Aacker & Mascarenhas)أما 
 .2في الموارد الغير مستعملة، التقليل من التخصص

يها نع، البلدان التي تنشط فويمكن أن يتمثل التنويع في: المنتجات، التكنلوجيا، موقع المصا
 ، كما يمكن التنويع في لا مركزية الوحدات. المؤسسة

أما بالنسبة للاستثمار فتتمثل في السيولة، حيث توفر السيولة القدرة على امتصاص التطورات 
، حيث تسمح السيولة 3(Donaldsonالغير مرغوب فيها واستغلال الاتجاهات المفضلة عند وقوعها )

على  المؤسسةفي استغلال فرص الاستثمار، وبغض النظر عن السيولة المالية تعتبر قدرة  للمؤسسة
توظيف المهارات والكفاءات وقدرتها على البحوث والتطوير كميزة تسمح لها بالاستجابة بخفة لتغيرات 

 المحيط.
                                                           
1 Paik Yongsun , "The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment ", op-cit, USA, 1991. 
2 Aaker David, Maskarenhase Briance, " The Need for Strategic Flexibility", The Journal of Business 

Strategy, 1984, Vol 5(2), pp: 74-82. 
3 Paik Yongsun, op-cit,p:32. 
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وال الفائضة عن أما بالنسبة للمواد الغير المستعملة فهي مرتبطة بمفهوم الركود التنظيمي أو الأم
أكدا أن الموارد الغير مستعملة تطور قدرة  (Ciert & March)، أما المؤسسةأصحاب المصالح في 

 . 1على التكيف مع حالات عدم التأكد المؤسسة

أن تجنب الآثار   (Aaker & Mascarenhasأخيراً وفي نفس مجال الادارة الاسترتيجية اعتبر )
أن الالتزام  يها يكون عن طريق تقليص تخصيص استعمال الموارد، حيثالسلبية للأحداث الغير مرغوب ف

حواجز كبيرة في حالة رغبتها في الخروج من  المؤسسةالمبالغ فيه يضع أمام  نحو تخصيص الموارد
 . 2الصناعة، كما أن تخصيص الموارد يكون على حساب الحفاظ على المرونة والحصول على بدائل

عن حواجز الخروج من الصناعة الناتجة عن التخصص والتي ينتج عنها   (Harrigan)كما بحث
ترح ، ولتجنب هذا المشكل اقالمؤسسةانخفاض في المبيعات، واعتبره هذا الباحث كسبب في اعاقة مرونة 

 تجنب التكامل العمودي، القيادة التكنلوجية.

جنب الخطر الذي يتحمله يستطيعون ت (technological followers)مثلًا متابعي التكنلوجيا 
التي تملك قدرة عالية على البحوث والتطوير ليست  المؤسسةحيث أن  ،(innovators)المبدعون 

قوم لا تقاس بحجم البحوث والتطوير التي ت المؤسسةأي أن مرونة  ،بالضرورة أكثر مرونة من منافسيها
لها هذه البحوث يتساوى مع احتمال فشبه بل هي مقياس للقيادة التكنلوجية فقط، حيث أن احتمال نجاح 

 خسائر كبيرة.  المؤسسةوبالتالي قد يكلف 

 في تصنيفات التغيرات البيئية  : مفهوم المرونةثانياً 
حيث يرى هذا  ،(Eppinkتعددت الدراسات التي ربطت المرونة بالتغيرات البيئية من بينها دراسة ) 

والتي تجعلها أقل ضعفاً أو أكثر قدرة على  المؤسسةالباحث أن المرونة هي عبارة عن خاصية تتميز بها 
 .3الاستجابة للتغيرات الغير متوقعة في البيئة

 ويرى  ،بأنها الاستجابة والتكيف مع حالات عدم التأكد البيئي )Gupta & Goal(4يعرفها و 
5

)Evans(  أن المرونة هي القدرة على عمل  شيء ما غير الذي كان مقصود فعله، أي قابلية التصرف
                                                           
1 Ibid,p :. 
2 Aaker David, Maskarenhase Briance, “ The Need for Strategic Flexibility”,op-cit. 
3 Eppink, D,Jan, “ Planning for Strategic Flexibility”, Long Range Planning,1978, vol: 17, pp: 313-

327.  
4 Gupta Y .P and Goyal.S “ Flexibility of  Manifacturing  Systeme: Concepts and Measurements”, 

European Journal of Operation Research “, 1989, N:43, pp: 19-34.  
5 Evans. J. S,” Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework”, The Journal of Management Studies, 1991,vol 28, pp: 69-89 
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واتخاذ الإجراءات المناسبة في حال ظهور أي تغييرات قد تؤدي إلى تغيير القرارات المتخذة، "حيث تعرف 
 .1مصطلح المرونة أنها سرعة وقابلية التكيف مع الاختلافات ومتطلبات التغيير"

( أن المرونة مطلوبة في البيئة المحلية والعالمية وقد احتل Andy Esperzaكد  )حيث "يِؤ  
 .2مصطلح المرونة أهمية كبيرة على مستوى إدارة الأعمال وعلى المستوى الأكاديمي"

أنها القدرة على تلبية رغبات الزبون  )Viswanadham and Raghavan(3كما اعتبرها كل من  
 .يةتحت مختلف التغيرات البيئ

مخاطر لعلى التغيير أو الاستجابة ل المؤسسةقدرة هي فيشير إلى أن المرونة  )Upton(4أما  
 & De Toni) وبالتالي الوصول إلى خسائر قليلة في الوقت، والجهد، والكلفة أو الأداء، بينما عرفها

5)Tonchia  على التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية المؤسسةأنها قابلية. 

على التكيف مع التغيرات  المؤسسةالمرونة على أنها قدرة  (Aaker & Maskarenhas)يصف و 
على أنها شكل من أشكال المراقبة  (Kickert)يعرفها هرية، الغير مؤكدة وسريعة الحدوث، بينما الجو 

يرى مستقبلًا، و  والتي تهدف الى زيادة قدرات المتابعة كردة فعل للتطورات الحادثة في البيئة العالية
6)Tomer(  أن المرونة هي عكس الانطواء في نظام مغلق وتعني سرعة التأقلم مع تقلبات البيئة الخارجية

 والداخلية.

إلى أن مفهوم المرونة ليس مفهوماً حديثاً فقد تناوله  )Golden & Powell (7وقد أشار كل من
الباحثون منذ أكثر من ستين سنة، حيث ركز الباحثون في بداية ظهور المفهوم على مرونة الإنتاج والقدرة 

                                                           
1 Ho- Uk Lee, “The Impact of CEO Characteristics on Strategic Flexibility and Firm 

Performance”,  a Thesis of  doctora  in Philosophy, Texas A&M University, Texas, USA, 2002, P:22  
2 Ibid, p :22. 
3 N.Viswanadham and N.R Srinivasa Raghavan, “Flexibility in Manufacturing Enterprises”, 

Sddhana, , 1997,Vol: 22, N 2, pp: 135-163 
4 Upton, D. M.,” Flexibility as Process Mobility: the Management of Plant Capabilities for Quick 

Response Manufacturing”,  Journal of Operations Management., 1995,Vol: 12,PP: 205-224 
5 -De Toni, A. D. and Tonchia, “Definitions and Linkages Between Operational and Strategic 

Flexibilities”,Omega S. ,2005, Vol: 33, N:6, PP:516 -525. 
6 John F. Tomer, “Strategy and Structure in the Human Firm: Beyond Hierarchy, Toward 

Flexibility and Integration”, The Journal of Socio Economic, 1995,Vol: 24, N:3, 413-431 
7 William Goldena, Philip Powell, “Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 

Grail”, Omega The International Journal of Management Science,2000, Vol:28, PP: 373-384. 
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 المؤسساتوجميع أنواع  المؤسسةعلى التصنيع حسب الطلب، ثم انتشر هذا المفهوم ليشمل جميع أقسام 
  الصناعية والخدمية.

إلى أن مفهوم المرونة لا زال يكتنفه الغموض،  )De Leeuw & Volberda(1وتوصل كل من 
فعند القيام بتعريف هذا المصطلح تجد أنه يتغير بتغير الحالات والمشكلات، وهذا ما أدى إلى تعدد 

( إلى أن مفهوم Goldena & Powell)2استعمال هذا المصطلح وعدم وضوح معناه، وتوصل كل من 
 )Suarez et al(3وقدرتها في التأثير والتأثر بعوامل البيئة الخارجية، ويضيف  المؤسسةرونة هو قابلية الم

مرنة  أن تكون مرنة في بعض الحالات وغير المؤسسةأن المرونة هي مفهوم متعدد الأبعاد حيث تستطيع 
 الأشكال. هذه النتيجة في كون المرونة مصطلحاً متعدد )Evans(4في حالات أخرى، وأيد 

وبناء على ما سبق من تعريفات يلاحظ أن مفهوم المرونة معقد ومتعدد التعريفات ولا يوجد 
مكانية وقدرة تتمتع تعريف متفق عليه لهذا المفهوم، ويمكن تعريف المرونة بكونها:  ها بقابلية وا 

تجابة الاس تمكنها من، وذلك من خلال الكفاءات والمهارات البشرية والوسائل المادية والتي المؤسسة
 والتكيف مع المتغيرات الخارجية والداخلية.

التي و  المؤسسةنلاحظ أن كل هذه التعريفات تركز على التغييرات في البيئة والتي تقع على عاتق 
استراتيجية تكيف، ونلاحظ أن أي مناقشة حول منها تخلق صعوبات على المدى الطويل والتي تتطلب 

 . ابل الحديث عن التغييرات البيئيةالمرونة يتطلبه بالمق

 : 5أن يوضح طبيعة التغييرات البيئية، حيث ميز بين نوعين )anmneRh(حاول و 

رة حول : هي تلك المتغيرات العشوائية أو الدورية المنتش(reversible change)المتغيرات المتقلبة .1
 متوسط ثابت.

 متغيرات مبنية حول تغير ثابت في المتوسط.: (irreversible change) المتغيرات الغير متقلبة .2

                                                           
1 De Leeuw &  A, Volberda HW “ On the Concept of Flexibility: a Dual Control Perspective”, 

Omega The International Journal of Management Science ,1996, Vol:24, N:2,PP: 39-121 
2 William Goldena, Philip Powell, “Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 

Grail”, op-cit, 2000 
3 Suarez F, Cusumano M, Fine. “An Empirical Study of Fexibility in Manufacturing”. Sloan 

Management Rev Fall, 1995, pp: 25-32 
4 Evans JS. “Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework. 

Journal of  Management Study”, op-cit, 1991 
5 Rhenman E, " Organisation Theory for long Range Planning", Scandinavian Journal of 

Economics Wiely, London(Jun., 1974), Vol. 76, No. 2, pp. 264-268 

http://www.jstor.org/action/showPublisher?publisherCode=sje
http://www.jstor.org/action/showPublisher?publisherCode=sje
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تحتاج الى ميكانيزمات استجابة متنوعة للتعامل بشكل كاف  المؤسسةلى أن إ( Rhenmanحيث يشير )
 مع مختلف التغيرات، حيث يوضح الشكل التالي النوعين السابقين من التغيرات: 

 (: أنواع المتغيرات1-1الشكل)

   

 

 

Source : Rhenman E, “ Organisation Theory for long Range Planning”,op-cit. 

حيث ميز بين ثلاث أنواع في التغيرات  (Rhenmanبناء على أعمال) (Eppink)وجاءت أعمال
 البيئية:

  التغيرات( العملياتية: وهي نفسها المتغيرات المتقلبة لRhenmanوذلك لأنه لا يوجد تغ ) يرات
وبيئتها، كما أنه يوجد تغيير مؤقت على مستوى  المؤسسةجوهرية مطلوبة في العلاقة بين 

 والتي . بينما تتضمن التغيرات التنافسية والاستراتيجية التغيرات الغير متقلبةالمؤسسةنشاطات 
ن بقاء المؤسسة أكثر من التغيرات العملياتية، وبالتالي تتطلب تغييرات جوهرية متؤثر على 
 للاستجابة لهذا النوع من التغيرات البيئية. المؤسسة

  ة في التغييرات التنافسية: تعرف على أنها تلك المتغيرات البيئية التي تتسبب في تحولات كبير
ديد جأو الصناعة، مثلًا التغيرات التنافسية قد تكون بسبب دخول منتج  للمؤسسةالموقع السوقي 

 .بسبب دخول منافسين جددوالذي له تأثير كبير في السوق أو 
 ( التغيرات الاستراتيجية: ميزهاEppink) ع عن التغيرات التنافسية بمدى درجة عدم التكيف م

م لي تهتالناتجة عن هذه التغيرات، وبالتاالمتغيرات البيئية والتي تتطلب حلولًا طارئة للمشاكل 
ق عدم قع بسرعة فائقة وبشكل مفاجئ والتي تخلتي تال المحيطالتغيرات الاستراتيجية بالتغير في 

 مع هذا التغيير الخاص. المؤسسةتكيف 

بكل من )والتي سنتطرق اليها بالتفصيل في ما بعد( وتتعلق المرونة الاستراتيجية في هذه الدراسة 
على تعديل  المؤسسةيرات الاستراتيجية والتنافسية، وبالتالي تعبر المرونة الاستراتيجية عن "مدى قدرة التغ

العمليات والانشطة في وظائفها للتكيف مع التغيرات البيئية الحاصلة في احد الاسواق، ويمكن أن تتضمن 

mean 

irreversible change 

 متغيرات 

mean 

reversible change 
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 تكنولوجيانافسين جدد، أو دخول ة تغييرات منها: تغير في الطلب لمنتج ما، دخول مدالتغيرات البيئية ع
   جديدة. 

  المرونة تصنيفات: ابعاد و ثالثالمطلب ال
 تعددت أبعاد وتصنيفات المرونة التي تناولتها الدراسات السابقة وقد تم تلخيصها فيما يلي: 

 أولًا: أبعاد المرونة
(، وقد توسع Evans(1القصديةبالنسبة لأبعاد المرونة فقد تم تقسيمها إلى المرونة الزمنية والمرونة 

( في توسيع أبعاد المرونة وقد قسماها إلى Evans)3انطلاقاً من دراسة  Goldena & Powell )2(كل من 
من أجل التأقلم، ومرونة المدى: عدد الخيارات التي تضعها  المؤسسةالمرونة الزمنية: المدة التي تتخذها 

غير المتوقعة، المرونة القصدية: وهي مدى قدرة  عة والتغيراتمن أجل التأقلم مع التغيرات المتوق المؤسسة
ومرونة التركيز: وهي  القدرة على التركيز داخلياً أو خارجياً مع  على الفعل وعلى ردة الفعل، المؤسسة

 أصحاب المصالح.

4وطور
(lowelGoldena & P(  ،أبعاد المرونة إلى: الكفاءة وتعددية الاستعمال والاستجابة  والقوة

فقد قاسها من خلال: مرونة الإنتاج ومرونة التزويد ومرونة التصميم  )Dreyer & Gronhaug(5أما 
( حسب تعريف المرونة التالي: القدرة Viswanadham & Raghavan(6وقد قاسها  ومرونة المنتج النهائي،

غبات الزبون تحت مختلف التغيرات في البيئة ومختلف الأبعاد مثل)التسليم في الوقت على تلبية ر 
 .)والجدولة والتصميم وتغيير الطلب

بناء على ما سلف ذكره يلاحظ أن للمرونة أبعاد مختلفة، ويمكن طرح أبعاد المرونة كما يلي: 
التكيف معها، والوقت المطلوب للانتقال من حالة إلى أخرى،  المؤسسةعدد الحالات التي تستطيع 

 والجدول التالي يلخص أبعاد المرونة التي تناولها الباحثون.
                                                           
1 Evans JS. “Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework. 

Journal of  Management Study”, op- cit,  
2 William Goldena, Philip Powell, “Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 

Grail”, op-cit, 2000 
3 Evans JS. “Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework” 

,op-cit. 
4 William Goldena, Philip Powell, “Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 

Grail”, op-cit, 2000 
5 Bent Dreyer & Kjell Gronhaug, “Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive 

Advantage”,  op-cit, 2004 
6 N Viswanadham and N R Srinivasa Raghavan, “Flexibility in Manufacturing Enterprises”, op-cit, 

1997 
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 (1-1جدول رقم )
 الأبعاد الرئيسة للمرونة العامة من وجهة نظر الباحثين

 الأبعاد الباحث

Evans 1991 مرونة زمنية ومرونة قصدية 

Goldena & Powell 2000 ة الكفاء  ،مرونة زمنية ومرونة المدى والمرونة القصدية ومرونة التركيز
 والاستجابة وتعددية الاستعمال والقوة

Dreyer & Gronhaug 2004 مرونة الإنتاج ومرونة التزويد ومرونة المنتج النهائي 

Viswanadham & 

Raghavan 1997 
 الطلبالتسليم في الوقت والجدولة والتصميم والتغيير في 

التكيف معها، والوقت المطلوب  المؤسسةعدد الحالات التي تستطيع  2014 الباحثة
 للانتقال من حالة إلى أخرى 

 المصدر: أعدته الباحثة بناء على الأدبيات

 ثانياً: تصنيفات المرونة
أن للمرونة عدة تصنيفات وهذا انطلاقاً من كونها مفهوماً صعب   )Sethi & Sethi(1يرى  

وصنفها إلى ثلاثة  اً التعريف، بالإضافة إلى تعدد أبعادها، وقد قسما المرونة إلى إحدى عشر عنصر 
أقسام، المرونة الأساسية )آلات، معدات، التوسع(، مرونة النظام )المراحل، التوجيه، المنتج، الحجم، 

إلى مرونة الفعل  )Mandelbaum(2ة التخطيط) البرنامج، الإنتاج، السوق(، وقد صنفها التوسع(، مرون
(action flexibility)  وهي القدرة على اتخاذ الفعل المناسب لمواجهة التقلبات، ومرونة الحالة(state 

)flexibility  3القدرة على ممارسة الوظائف بفعالية بالرغم من تغييرات المحيط، وميز)ckSla(  بين مرونة

                                                           
1 Sethi, A.K. and Sethi, S.P,” Flexibility in Manufacturing: A Survey. International Journal of 

Flexible Manufacturing Systems”, 1990,vol2,N4, PP: 289-328. 
2 Mandelbaum, M. "Flexibility in Decision Making: An Exploration and Unification”, PhD thesis, 

Department of Industrial Engineering, University of Toronto, Toronto, Canada, 1978. P : 32 
3 Slack, N. ,”The Flexibility of Manufacturing Flexibility. International Journal of Operations 

and Production Management”, . 1987,Vol:7,N: 4,PP: 35-45 
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المدى ومرونة الاستجابة، وتعني مرونة المدى قدرة النظام والموارد على الانجاز، أما مرونة الاستجابة 
 .المؤسسةفهي عبارة عن سهولة استعمال الموارد أو الوقت في حدود إمكانية 

صنف المرونة إلى مرونة عمليات)على مستوى الإنتاج(، مرونة  فقد )Narasimhan & Das(1أما 
(، ويتناول الجدول التالي المؤسسةتكتيكية) على مستوى المصنع(، مرونة إستراتيجية)على مستوى 

 تلخيصاً لأهم التصنيفات التي تناولها الباحثين.

 (2-1الجدول رقم )
 تصنيفات المرونة التي حضت باهتمام الباحثين

 صنيفات المرونةت الباحث

Mandelbaum 

1978 

مرونة الفعل: القدرة على اتخاذ الفعل المناسب لمواجهة التقلبات، ومرونة 
 الحالة:القدرة على ممارسة الوظائف بفعالية بالرغم من تغييرات المحيط

Slack 

1987 

ن مرونة المدى: قدرة النظام والموارد على الانجاز، مرونة الاستجابة: عبارة ع
 المؤسسةسهولة استعمال الموارد أو الوقت في حدود إمكانية 

Sethi & Sethi 

1990 

مرونة أساسية: مرونة آلات، مرونة المعدات، مرونة التوسع، ومرونة النظام: 
 ة تخطيط: البرنامج، الإنتاج، السوق المراحل، التوجيه، المنتج، الحجم، ومرون

Narasimhan & 

Das 

2000 

 على مستوى الإنتاج، والمرونة التكتيكية:على مستوى المصنع، مرونة العمليات:
 المؤسسةالمرونة الإستراتيجية: على مستوى 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على الأدبيات

( هو الأكثر شمولية والذي يوضح Narasimhan & Das)2بناءً على ما سبق نلاحظ أن تصنيف 
) الإدارة العليا، والإدارة الوسطى، والإدارة الدنيا(، حيث  المؤسسةأن المرونة تشمل جميع مستويات 

تعد المرونة العملياتية أساساً لتحقيق المرونة حظيت المرونة العملياتية بالاهتمام منذ زمنٍ بعيد، و 
 الإستراتيجية. 

                                                           
1 Narasimhan, R. and Das, A.”An empirical Examination of Sourcing’s Role in Developing 

Manufacturing Flexibilities”, International Journal of Production Research, 2000,Vol: 38,N: 4,PP: 

875-893 
2 Ibid. 
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         الثاني: العوامل المؤثرة في المرونة  المبحث
بالعديد من العوامل الداخلية والخارجية والتي قد تزيد او تنقص من  المؤسساتتتأثر مرونة  

 درجتها، ونذكر في ما يلي بعض هذه العوامل: 

 والابتكار  والإبداعالمرونة  :الأولالمطلب 
مستمرة في بيئته الخارجية المتصفة بالديناميكية ائلة وتغييرات هيشهد عالمنا اليوم تطورات  
ي التالوالتحليل وب مما حدى بمنظمات الأعمال ضرورة التأكيد على العوامل الخارجية بالدراسة ،والتعقيد

 أفضل منبطريقة إتباع الأسبقية التنافسية الملائمة من خلال التكيف والاستجابة لرغبات الزبائن 
 ساتالمؤساحد الأسبقيات التنافسية التي حققت من خلال إتباعها العديد من ويعد الإبداع  ،المنافسين

ن مديد مما حفز الع ،لتكيف والاستجابة للعوامل البيئةعلى ا اليابانية الريادة وقيادة السوق اعتماداً 
 الي:التويمكن تعريف الابداع والابتكار ك الأسبقيةالساعية إلى النجاح و التقدم اعتماد هذه  المؤسسات

إن مفهوم الإبداع و الابتكار هو مفهوم واسع ويشمل كل ما هو جديد و مختلف يميز المؤسسة 
عن الأخريين ويمنحها دعما في المركز التنافسي و تحسين الأداء ، سواء كان الإبداع و الابتكار في 

جوهر الأعمال كما  أن" .1مجال المنتوج أم طرق الأداء الإداري أو المالي أو التسويقي أو الإنتاجي
أسلوب جيد فإنها ستفوز لابتكار باالتجارية هو الإبداع و الابتكار، وان أي شركة إذا قامت بالإبداع و 

هناك من خلص إلى أن أن . كما Procter & Gamble)2(، كما يرى رئيس مجلس إدارة شركة بالنهاية"
يضيف قيمة أكبر و أسرع من  ، والذيا هو جديدعلى التوصل إلى م المؤسسةالإبداع و الابتكار هو قدرة 

كما والاستجابة للتغيرات في المحيط وتكمن أهمية الابداع والابتكار في المرونة ، 3المنافسين في السوق 
 يلي: 
تساهم الثقافة الابتكارية في اعطاء حلول سريعة وفعالة للمخاطر التنافسية التي تنبثق في  .1

 )Amabile & khaire.(4السوق 
 ية علىكما تظهر أهمية الابداع والابتكار في المرونة في ضمان عدم عرقلة الاجراءات البيروقراط .2

 عملية التكيف مع المحيط الجديد.

                                                           
1  Porter, M,"Competitive Advantage", The Free Press , 1985. 
2  Russell R, & Taylor," Operations Management", Prentice- Hill. Inc N.Y, 2000. 
3 Schroeder, R, Operations,” Management Decision Making in the Operations Management”, 4th 

ed, Mc Graw-Hill Inc London,1993. 
4 Amabile, T.M & Khaire ,M. " Creativity and The role of Leader ", Havard Business review, 2008, 

vol 89 (10), pp: 100-109. 



 الاستراتيجيةالاطار المفاهيمي للمرونة والمرونة                                                                         لفصل الأول:ا

34 
 

، وتكنولوجياأنه نتيجة لتغير القوى الاساسية ما بين عولمة  (Govindargan & Trimble)يذكر  .3
ة. ولتحقيق النمو أو على الأقل البقاء فان والعوامل الديموغرافية، فان بيئة الاقتصاد تتغير بسرع

 .1ملتزمة بالتجاوب مع الابتكار والابداع المؤسسة
أن الابتكار مظهر أساسي من مظاهر الامم  (Martinez costra & Martinez Lorente)ويحدد  .4

أن تتفاعل مع  للمؤسساتذلك أن السبب الرئيسي لأهمية الابتكار هو ان يسمح  لمؤسساتوا
التغيرات بسرعة وذلك لتكون قادرة على ايجاد واستكشاف منتجات وأسواق جديدة وأخيراً للحماية 

 Ressource)من البيئة الغير مناسبة، كما انه في اطار تحليل المصدر المعتمد على الموارد 

)based framwork  ً2فان الابتكار يتحدد كميزة تنافسية مستدامة أيضا . 
 للمؤسساتالمتزايدة للابتكار وذلك  للأهميةأن هناك اعترافاً واسع النطاق  (Rowley et al) ويؤكد .5

في حاجة  المؤسساتات والأسواق حتى تصبح أكثر ديناميكية من أي وقت مضى، فيوالاقتصاد
الى الابتكار حتى تستجيب لمتطلبات العملاء المتغيرة وأنماط الحياة، وبغية الاستفادة من الفرص 

 (Zahra and Covinكما يقترح ) ،الديناميكياتو وتغيير الاسواق والهياكل  التكنولوجياالتي تتيحها 
 Bassant etيضيف ) وأخيراً ، المؤسساتياة لبقاء ونمو أن الابتكار يمكن اعتباره بمثابة شريان الح

al ،فيلم تغير ما يعرض  فإذا( أن الابتكار يمثل عملية التجديد الاساسية في أي منظمة 
 .3، والطريقة التي تخلق وتوفر تلك العروض سيكون هناك مخاطر تهدد البقاء والنمولأسواقا

ددة والمتغيرة باستمرار، ينتج عن الابتكار منتجات جديدة والتي تلبي حاجات ورغبات الزبائن المتج .6
كما ينتج عنه تحسين خصائص منتج موجود أو تقليص كلفة تصنيع منتج مرغوب من طرف 

في موقع تنافسي قوي محافظة على زبائنها الحاليين بل وامكانية  المؤسسةالزبائن، وبالتالي يضع 
 .4اكتساب زبائن جدد

بها المحيط فان اتباع اسلوب الابتكار هي نظراً لكثافة المنافسة وحالات عدم التأكد التي يتسم  .7
  5.الطريقة الوحيدة لتحقيق ميزة تنافسية، بل والحفاظ على الاستمرار وليس النمو فقط

                                                           
1 Govindargan & Trimble, “Organizational DNA for Strategic Innovation", California Management 

Review, Spring 2005, Vol47, pp: 47_76. 
2 Martinez Costa, Martinez Lorent,” ISO9000 and TQM: Substitutes or complementaries? An 

empirical study in industrial companies” , Journal of Opertion Management, (2004) 
، المؤتمر العلمي الاول بعنوان دعم "الابتكار: طريق الادارة نحو الابتكار الجذرياستراتيجيات "، ممدوح عبد العزيز الرفاعي 3

 .2012مارس  12 -11وتنمية المشرةعات الصغيرة، بعنوان استراتيجيات الابتكار، والذي تنظمه كلية التجارة بجامعة عين شمس: 
4 Ayce Cingoz, A. Asuman Akdogan, "  Strategic flexibility, environmental dynamism, and 

Innovation Performance ", Social and Behavioral Sciences, vol. 99, pp. 582-589, 2013. 
5 Ibid. 
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 ناخ التنظيمي المطلب الثاني: المرونة والم
يلعب  يمثل المناخ التنظيمي بيئة العمل الداخلية بمختلف متغيراتها وخصائصها وتفاعلاتها، حيث

نجد يرات، و على التكيف والاستجابة لمختلف التغ المؤسسةلتنظيمي دوراً كبيراً في تحديد مدى قدرة المناخ ا
رط انفسنا هنا نتحدث عن المرونة التنظيمية، حيث ذكرت المرونة التنظيمية في الدراسات السابقة كش

بناء منظماتهم  عيد المدراءي:"( Daft & Lawrin ، حيث أنه حسب )المؤسسةأساسي لضمان بقاء ونمو 
ى والقو ، ولكن المظهر السوقي الجديد "بالاعتماد على الحدس، الخبرة، التقليد، الاتجاهات الشخصية

 بالاعتماد على نظرياتو  (،Volberdaأشكال تنظيمية معينة ) المؤسسةالتنافسية الحديثة تفرض على 
ومن هذا  ةالمؤسسالى أن المرونة التنظيمية تنبثق من مراقبة الادارة ومراقبة  (Volberda)توصل المراقبة، 

جب أن دان يالمفهوم يكون لدينا بعدين للمرونة التنظيمية: المهام الادارية والمهام التنظيمية، هذان البع
تائج رونة نان التفاعل بين هذه القوى الثلاثة تبين لنا كيف تحل مفارقات الم، برتبطا بخصائص المحيط

 .المؤسسةالاختلافات في الاشكال التنظيمية خلال دورة حياة 
 ا قامتبمهامها الادارية بفعالية فانه يدل على وجود مزيج مرونة كاف، بينما اذ المؤسسةحيث اذا قامت 

 بمهامها التنظيمية بفعالية فهذا سيتوج بتكيف التصميم التنظيمي. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الاستراتيجيةالاطار المفاهيمي للمرونة والمرونة                                                                         لفصل الأول:ا

36 
 

 (Volberda, 1998مكونات المرونة التنظيمية ل )(: 2-1الشكل )
 
 
 
 
 
 

 مرونة فائقة
 

 تغير الأشكال المرنة
 )مدرج، مخطط، مرن، عشوائي(

 
 المرونة التنظيمية

Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda’stheory »,http://www.researchgate.net/publication/242722659_Organizational

_Flexibility_A_dynamic_evaluation_of_Volberda's_theory, 26-08-2014. 

القدرات التي تعزز المرونة في  بإيجادوبأكثر دقة تعتبر المرونة كمهمة ادارية والتي تتعلق  
 بين مختلف هذه القدراتالتفاعل يسمى ات في المحيط، حيث : القدرة على الاستجابة للتغير المؤسسة

وذلك  هذا المفهوم يتغير من )محدود إلى واسع(، ب "توسع مزيج المرونة"، (volberda)الديناميكية حسب 
 (Volberda)في استخدام هذه القدرات، يشكل هذا المفهوم ما يسميه  المؤسسةيتعلق بتنوع القدرات وسرعة 
  .  المؤسسةبالمستوى الحالي للمرونة في 

 

 

 

 

 التقلبات البيئية )تغير القوى التنافسية(

 فريق الادارة العليا

مهمة التصميم 

 التنظيمي

 مهمة الادارة 

تكيف التصميم 

 التنظيمي

 

 

 

 الاستجابة التنظيمية

كفاية مزيج 

 المرونة

 

 

توسع مزيج 

 المرونة
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 (: أبعاد توسع مزيج المرونة3-1الجدول)

توسع مزيج 
 المرونة

 التعريف

على مرونة  المؤسسةتطور قدرات هائلة لتغيير حجم وتنوع الأنشطة، تسيطر  المؤسسة محدودة
 العمليات )قدرات المناورة اليومية(

ما  مستوى مرونة عمليات جيدة ولكن عليها القيام بتطوير قدرات هائلة في المؤسسةتمتلك  متوسطة
، في هذه الحالة يخص تغيير الهيكل التنظيمي، صناعة القرارات، عمليات الاتصال 

 على مرونة الهيكل التنظيمي "قدرات المناورة التكييفية" المؤسسةتسيطر 
ن عليها تطوير كهيكل تنظيمي جيدة، ولمستوى مرونة عمليات ومرونة  المؤسسةتمتلك  واسعة

د ق المؤسسةوبهذا تكون  المؤسسةقدرات كبيرة لتغيير الاستراتيجية العامة، طبيعة نشاط 
 . سيطرت على المرونة الاستراتيجية

source : Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda’s theory », op-cit.  
مستوى محدود من توسع المرونة تستطيع  المؤسسةحسب الجدول أعلاه فانه عندما تمتلك 

 ابة أوبسهولة لكنها ستجد صعوبات لتغيير نظام الرق الانتاج، استخدام عمالة مؤقتة تغيير حجم المؤسسة
ة ة بسرعتطبيق تكنلوجيا جديد المؤسسةالتنسيق مع الموردين )مرونة الهيكل التنظيمي(، بالمقابل تستطيع 
ك متلتمنافسين الحاليين، وهذا في حالة أو استخدام القوى السوقية لمنع دخول منافسين جدد ومراقبة ال

نويع تمزيج مرونة واسع، حيث يتطلب هذا الأخير مهارات عالية لتغيير الاستراتيجية الحالية،  المؤسسة
ي ائقة فهأما فيما يخص المرونة الف، قوانينالتغير في الجهة نخراط في نشاطات سياسية لمواالمنتجات، الا

نة المرو اذن تعبر  ،بالمعلومات على طول خط توسع مزيج المؤسسةتتعلق بالقدرات الابداعية التي تمد 
 عن كيفية تعديل مزيج المرونة على مدار الزمن.

الاستجابة في الوقت  المؤسسةهل تستطيع : أي التنظيمي كما تتمثل المرونة في مهمة التصميم 
 لشروطاالمناسب وفي الطريق الصحيح، وهذا يتعلق بالمناورة التنظيمية )الاستجابة التنظيمية(، أي خلق 

 يلية،الهيك التكنولوجيةالصحيحة التي تعزز المرونة، ولا يكون ذلك الا عن طريق تعيين نوع التغيرات: 
من  أبعاد الادارية التي يجب استعمالها ان هذا المفهوم له عدةالثقافية الضرورية لمعرفة ماهية القدرات 
   حتمل للمرونة". مب"المستوى ال (Volberda))منخفض الى عالي(، وهذا مايسمى عند 
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 : أبعاد الاستجابة التنظيمية(1-4)الجدول

 التعريف الاستجابة
ا تج عنهقدرات محدودة لمواجهة التقلبات البيئية، لا تسمح بتحقيق المرونة وتن المؤسسةتمتلك  منخفض

 عادية، هيكل ميكانيكي، ثقافة محافظة( تكنولوجيامنظمة هشة سريعة التأثر )
، لكن بمجرد مواجهتها هذه لا تواجه مشاكل طالما لا يوجد تغيرات غير متوقعة المؤسسة متوسطة

  فظة( مجاراتها بالتغيرات المطلوبة )هيكل ميكانيكي، ثقافة محا المؤسسةالتغيرات لاتستطيع 
 اتكنولوجيتسمح بتطبيق التغييرات بسهولة من خلال استعمال  المؤسسةقدرات الاستجابة في  عالية

 يكل عضوي، ثقافة ابداعية.هعالية،
Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda’s theory », op-cit. 

ات فمن هنا نستطيع القول ان المرونة التنظيمية هي نتيجة التفاعل بين كل من استجابة القدر 
خطط، مالتنظيمية ومزيج القدرات الادارية، هذا التفاعل ينتج عنه أربع أشكال لتحقيق المرونة: مدرج، 

 التالي ماذكر سابقاً باختصار:  شكلويلخص ال ،مرن، عشوائي

 : الاشكال التنظيمية في ظل مفارقات المرونة (1-3)الشكل

 

 

 

 

 

 

 
Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda’s theory, op-cit 
 

 شكل

 مدرج 

 شكل مرن

 شكل عشوائي

 واسعة محدودة

 منخفض

 عالي

غير 

 تنافسية

معقدة 

 ديناميكية
عالية تقلبات فرط المنافسة   

 التقلبات البيئبة

 شكل مخطط

 شكل مرن

 التقلبات البيئبة

 قدرات ادارية )مرونة حالية(

قدرات تصميم 

 المؤسسة

 )مرونة محتملة(
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 جودة المعلومات المطلب الثالث: المرونة و 
، والتوقيت المناسب لتخزينجديدة كتكاليف ا ضغوطاتفي سنوات التسعينات  المؤسساتواجهت  

لي طور والتسليم في الوقت المناسب للمنتجات عند الطلب، وبالتا  (JIT ‘ Just in Time)لتجديد المخزون 
، سبمن تلبية حاجيات الزبائن في الوقت المنا المؤسساتالباحثين بنية تحتية للمعلومات والتي تمكن 

مرونة  المؤسسةان جودة المعلومات تكسب  (Shoch H.chung et al)وتقليص التكاليف، حيث يرى 
    . الضغوطاتتمكنها من مواجهة هذه 

   ويمكن اعتبار ان المعلومات تتميز بالجودة عند توفر الخصائص التالية:
  الزمني بما يلي:البعد الزمني: يتصف البعد  .1
 لومة التوقيت: لابد من الاهتمام بتوفير المعلومات بالزمن المناسب الذي نريده لكي تكون المع

ي فمتاحة لاتخاذ القرار قبل حدوث موقف حرج أو فقدان فرصة معينة فقد تكون المعلومة مفيدة 
 الوقت الحاضر ولكنها غير ملائمة بعد فترة قصيرة.

 ها فيتكون المعلومات مجددة وحديثة للاستفادة منها عند تقديمها وتداول التداول والحداثة: أي 
 اثة دورا هاما في جودة المعلومات.حيث تلعب الحد المؤسسة

 حيحة ة الصالزمنية: هي الفترة التي تقدم فيها المعلومات حيث تغطي المعلومة الفترة الزمني الفترة
بحيث يستطيع المدير الحصول عليها لتقييم عن ما يحدث لاحقا وعن ما حدث في الماضي وما 

 توقع حدوثه في المستقبل.
 بعد المحتوى: ويتجسد بما يلي  .2

  حيث تساهم دقة المعلومات في جودة القرار الدقة: أي خلو المعلومات من الأخطاء
 وكذلك تجنب القرارات الخاطئة وتقلل من التكلفة وا هدار الوقت.

  الصدق والثبات: يجب أن تكون المعلومات المتجمعة صادقة وصحيحة وتطابق مع
  .ومضموناً  معطيات الواقع شكلاً 

 ومات التأكد من خلو المعلمع  ،الواقعية: أن تكون مرتبطة بالواقع واحتياجات المستفيدين
 ة.من التحيز للوصل إلى قرارات رشيدة والمعلومات الغير واقعية تؤدي إلى قرارات خاطئ

 رار.الملائمة: أي أن تكون المعلومات مفيدة وملائمة ووثيقة الصلة ومفيدة في تحسين الق 
 ق الشمولية: هي قدرة المعلومات على إعطاء صورة كاملة عن المشكلة أو عن حقائ

م ظاهرة مع تقديم بدائل الحلول المختلفة لها حيث تتمكن الإدارة من النجاح في المها
 والقرارات.
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  المدى: هي كون المعلومات واسعة أو ضئيلة أو يتركز محتواها داخلية أو خارجية
ان ويتحدد مدى المعلومات بمدى شموليتها لذا لابد أن تمثل المعلومات المدى المطلوب و 

 إليها قائمة وشديدة. تكون الحاجة
  قياس إتمام الأداء: أي قدرة المعلومات في الكشف عن الأداء والذي يمكن بواسطته

 الأنشطة المختلفة.
 البعد الشكلي: ويتضمن: .3

  الترتيب: أي تقديم المعلومات بشكل صحيح بطريقة متناسقة ضمن معايير موحدة كي
  .تنظيم الاستفادة منهاال كنيتم

   الوضوح: تقديم المعلومات بشكل يسهل فهمها من قبل المستخدم وخالية من الغموض
  .للوصول إلى قرارات صائبة

 المرونة: قابلية المعلومات على التكيف لأكثر من مستخدم أو أكثر من تطبيق ومتوفرة 
 بشكل مرئي.

 تفصيلية أو ممكن تكون مختصرة أو  ،التقديم: وهي طريقة تقديم المعلومات بشكل مناسب
بشكل وصفي أو كمي، من الضروري عرض المعلومات بطريقة مناسبة وتطويعها 

 .ومعالجتها وجعلها قابلة للاستخدام من ما يعظم الاستفادة منها
 باختيار الوسائط السليمة إذ يمكن أنعرها يمكن و  ،الوسائط: هي وسيلة عرض المعلومة 

 خرى.تقدم على ورق مطبوع أو فيديو أو أي وسيلة أ
وقت أن تبادل المعلومات ذات الجودة تسمح بربط مختلف عمليات الانتاج في ال (Sanchez)أشار و       

 بسرعة. وبالتالي الاستجابة للفرص الجديدةالمناسب 

مهمة جداً لتحقيق المرونة، حيث أن دمج لوجيا المعلومات و أن تطور البنية التحتية لتكن (Lau)ويرى     
لوجيا المعلومات مع الوظائف الرئيسية للمؤسسة ومع علاقاتها مع المؤسسات الأخرى يسمح لها و تكن

لوجيا المعلومات لدعم المرونة و أن الاستثمار في تكن (Zhang)بالتأقلم بسرعة مع متطلبات التغيير، ويرى 
 ، بوخاصة تلك التي تنشط في محيط شديد التقل المؤسسةله علاقة موجبة مع الأداء في 

نظام المعلومات الفعال كضرورة تنافسية في كل القطاعات والبيئات العالمية أو   (Mackinon)واعتبر
الاستخدام  المؤسسةفانه لبناء القدرة على تحقيق المرونة يجب على  (Sanchez)شديدة المنافسة، وحسب 
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ية، تصميم المنتج، مهارات نظام المعلومات، الثقافة التنظيمالفعال للمصادر التنظيمية والتي تتضمن 
 1الموظفين، الخبرة.

 المبحث الثالث: المرونة الاستراتيجية 
يرى معظم الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية أنه من أهم الصعوبات التي تواجه عملية 
التخطيط الإستراتيجي هو ندرة القرارات الإستراتيجية وارتفاع التكاليف الناتجة عن تغيير هذه القرارات، 

نين، وتزايد المنافسة، وتنتج هذه الصعوبات عن التغييرات في التكنولوجيا وفي أذواق المستهلكين والقوا
الأمر الذي جعل من عملية التخطيط لفترة طويلة تتخلله العديد من الصعوبات، "وهذا ما يراه كل من 

(Jelinck & Schoohoven) ،حيث أشارت دراستهما إلى أن هناك خياران للاستجابة لهذه التغييرات ،
، فهي 2ثاني فيتمثل في المرونة الإستراتيجية"أولهما الإسهاب والتعديل في الخطة الرئيسة، أما الخيار ال

مواصلة حساسة في صنع الإستراتيجية، ففي بيئة ديناميكية ومتقلبة تحتاج القرارات  )Evans)3حسب 
الإستراتيجية إلى إعادة اختبار ومراقبة في ضوء الظروف الجديدة، وغالباً ما يكون ذلك في ظل نقص 

ة بكونها اتخاذ قرارات ارتجالية وبشكل دائم في حالة حدوث خطأ هذه الحال (Arrow)المعلومات، ويصف 
 .4 في التخطيط أو حدوث تغييرات طارئة

 مفهوم المرونة الاستراتيجية وطرق قياسهاالمطلب الاول: 
 ي طرحتعددت التعاريف والابحاث التي تناولت مصطلح المرنة الاستراتيجية، كما اختلفت هذه الدراسات ف

 فيما يلي:  مفهوم المرونة الاستراتيجية وطرق قياسهاطرق قياسها، وسنقوم بشرح 

 مفهوم المرونة الإستراتيجيةأولًا: 
أنها عبارة عن قاعدة للقدرات  المؤسسةلمصطلح (Mc Donnell’s & Ansoff) يشير تعريف   

والمهارات التي تستطيع الاستجابة بمرونة للفرص والتهديدات التي تتخلل بيئة العمل، وبالتالي تعتبر 
  5المرونة الإستراتيجية عنصراً حساساً في الإدارة الإستراتيجية.

 المرونة مفهوم كون  العام باستخدامها المرونة مفهوم عن الإستراتيجية المرونة مفهوم يختلفو 
 .للشركة استراتيجية أهمية ذات وبجوانب البيئي، التأكد عدم بمفهوم - مباشر بشكل - يرتبط الإستراتيجية

                                                           
1 Michael J. Zhang, " Information systems, strategic flexibility and firm performance: An 

empirical investigation ", J. Eng. Technol. Manage.vol: 22 , 2005, 163–184. 
2  Ravindtanath Madhavan, “Strategic Flexibility in Globale Steel Indutry: The Role of  Interfirm 

Linkages”, Published Master thesis ,  University of Pittsburgh, 1996, P: 14. 
3 Evans ,J,S, ” Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies”,op-

cit.  
4 Ravindtanath Madhavan, op-cit, P:15.  
5 Ibid. 
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ويعد مفهوم المرونة الإستراتيجية من المفاهيم التي تناولتها العديد من الدراسات في مختلف  
التسويق....(، وبالتالي فان مفهوم المرونة ، منظمةالالمجالات )الإدارة الإستراتيجية، الاقتصاد، نظرية 

، ويعتبر )Genaus et al(1 الإستراتيجية لا يمكن تحديده بتعريف واحد، حيث أن له العديد من التعريفات
 (Aaker & Mascarenhas)مفهوم المرونة الإستراتيجية أقرب إلى مفهوم المرونة عموماً، "حيث يعرفها 

مع تغيرات البيئة والتي تسودها حالة عدم التأكد، إذ  تتسم بسرعة وقوعها  على التكيف المؤسسةأنها قدرة 
، ويرى كل من 2المؤسسة)بالنظر إلى الوقت المطلوب للاستجابة(، والتي لها أثر ذو معنى على أداء 

3
)Evans, (4)Buckley( ,5) Matusik & Hill(  أن المرونة الإستراتيجية هي القدرة على اتخاذ الإجراءات
 لاستجابة للتغييرات في المحيط الخارجيل

أن المرونة الإستراتيجية هي القدرة على تعجيل التغييرات   )Sanchez(7و )Bahrami(6وقد أشار   
بشكل متعمد، والتكيف مع تغييرات المحيط من خلال التفكير المستمر بالإستراتيجية الحالية واستغلال 
الموارد، بالموازاة يمكن تصنيف المرونة الإستراتيجية إلى صنفين الأول: النظر للتنويع واختلاف 

 )Slack(8 على الانتقال من إستراتيجية إلى أخرى وهذا حسب المؤسسةثاني: مدى قدرة الإستراتيجيات، وال
في  المؤسسةأن المرونة الإستراتيجية هي قدرة  )Hitt et al(10، ويرى )Nadkarni & Narayanan(9و

التأثير والتأثر بسرعة لتغيرات ظروف المنافسة ومن ثم تطوير و الحفاظ على الميزة التنافسية، وقد ناقش 

                                                           
1 Genus A. Walls and Bridges: “Towards a Multi-Disciplinary Approach to the Concept of 

Flexibility”. Technology Analysis & StrategicManagement, 1995,vol 7,N: 3,PP: 287-306. 
2Norman Roberts, Gary J. Stockport, “Defining Strategic Flexibility”, Global Journal of Flexible 

Systems Management, 2009, Vol: 10, No: 1, pp: 27-32. 
3 Evans ,J,S, ” Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies”, op-

cit. 
4 Buckley A.,” Valuing Tactical and Strategic Flexibility”, Journal of General Management, 

1997,vol 22,N:3,PP: 74-79. 
5 Matusik S. F. and Hill. C. W. I, “The Utilization of Contingent Work. Knowledge Creation, and 

Competitive Advantage”,. The Academy of Management Review,1998, Vol: 23,N:4,PP: 680-697. 
6 Bahrami. H, “ The Emerging Flexible Organization”, Perspectives from Silicon Valley California 

Management Review, 1992, Vol:34, N:4,PP: 33-52. 
7 Sanchez R,” Strategic Flexibility in Product Competition”, Strategic Management Journal, 1995, 

Vol: 16,PP: 135 -159. 
8 Slack N,”Flexibility as a Manufacturing Objective”. International Jourrial of Operations & 

Production Management, 1983, Vol: 3, N:3, PP: 4-13. 
9 Nadkarni S. and Narayanan V. K. “Strategy Frames, Strategic Flexibility and Firm Performance: 

The Moderating Role of Industry Clockspeed”, Academy of Management Proceedings, 2004. 
10 Hitt M. A, Keats B.W, and De Marrie S. M ,”Navigating in the New Competitive Landscape: 

Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21st Century”, Academy of 

Management Executive, 1998, Vol: 12, N:4, PP: 22-42. 
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1)Harrlgan(  على إعادة تموقعها في السوق، وتغيير خططها، أو  المؤسسةالمرونة الإستراتيجية أنها قدرة
 تفكيك إستراتيجيتها عندما تفتقد جاذبيتها في نظر الزبائن.

2ما أ  
)Evans(  3و

)Bahrami(   فقد عرفاها أنها القدرة على تعديل الإستراتيجيات، والقدرة على
الاندفاع نحو التغيرات الدولية، وذلك بالاستجابة باستمرار للتغيرات غير المتوقعة والقدرة على تعديل نتائج 

على الاستجابة للتغيرات في المحيط  المؤسسةبكونها قدرة  )Das & Elango(4هذه التغييرات، وعرفها 
فيعرفها على أنها شرط الحصول  (Sanchez)بطريقة قياسية بالنظر إلى القوى التنافسية في السوق، أما 

على خيارات إستراتيجية والتي خلقت من خلال دمج مرونة التكامل التنظيمي في مرونة الموارد المطلوبة 
على الاستجابة لحالات عدم  المؤسسةإلى قدرة  )Lau(6تيجية حسب ، وتعود المرونة الإسترا 5والمستعملة

أنها  )Grewal & Tansuhaj(7التأكد، وذلك بتعديل أهدافها بالاعتماد على قدراتها ومعرفتها، كما يضيف 
القدرة على إدارة المخاطر الاقتصادية والسياسية وذلك بالاستجابة بسرعة وتكون هذه الاستجابة إما تأثيرية 

 لتهديدات السوق. ةتأثري أو

يشير تعريفهما للمرونة الإستراتيجية أنها تعبر عن مدى اعتماد  )Cambe & greenly(8أما   
 واعتبار البدائل في القرارات الإستراتيجية.

 إلى عمل من التحرك في والسرعة المنافسة، أولويات تحديد في السرعة بأنها 9ويرى العواودة
 قدرة إلى تشير الإستراتيجية المرونة إن القول أن يمكن وكذلك .الأداء على التركيز خلال من وذلك آخر،
 على ينطوي  مفهوم وهو معها، والتكيف فيها، الكبير والتغير البيئية، للمتطلبات الاستجابة على الشركة

                                                           
1 Harrlgan K.R, “Matching Vertical Integration Strategies to Competitive Conditions”, Strategic 

Management Journal, 1986, Vol: 1, pp: 535-555. 
2 Evans ,J,S, ” Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies”, op-

cit. 
3 Bahrami H, “ The Emerging Flexible Organization”, op-cit. 
4 Das T. K. and Elango B.”Managing Strategic Flexibility: Key to Effective Performance”,Journal 

of General Management, 1995, Vol:20, N:3, PP: 60-75. 
5 Norman Roberts, Gary J. Stockplort,”Defining Strategic Flexibility”, op-cit. 
6 Lau R, S. M. ,“Strategic Flexibility: A New Reality for World-Class Manufacturing”. S.A.M. 

Advanced Management Journal, 1996, Vol: 6, PP:5. 
7 Grewal R, Tansuhaj P, “Building Organizational Capabilities for Managing Economic Crisis: 

The Role of Market Orientation and Strategic Flexibility”. Journal of Marketing, 2001, Vol: 

65,PP: 67-80. 
8 Combe I. A. and Greenley G.E, “Capabilities for Strategic Flexibility: A Cognitive Content 

Framework. European”, Journal of Marketing, 2004, Vol: 38,PP: 1456-1480 

  وليد مجلي العواودة، مرجع سابق، ص: 32. 9 
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 تعديل أو منتجاتها، تطوير على القدرة على تشتمل استراتيجي، تأثير ذات للشركة مهمة متعددة أبعاد
 جديدة، أسواق لدخول التحرك في السرعة أو المنافسة، أولويات تحديد أو استراتيجيتها، تغيير أو أهدافها

 .جديدة صناعات دخول أو

ة ستجابمما سبق نلاحظ أن أغلب الباحثين اتفقوا على أن المرونة الإستراتيجية هي عبارة قدرة الا
 : مدىتعريف المرونة الإستراتيجية كما يليوتعديل الخطط والتكيف مع متغيرات بيئة الأعمال، ويمكن 

 شرية،ية، البللقدرات الإدارية التي تشمل جميع الوظائف )التسويقية، الإنتاج المؤسسةامتلاك 
عة كسبها سر ة، فتالمعلوماتية،...(، والتي تمكنها من تفعيل دور الرقابة على البيئة الداخلية والخارجي

ل ة الأعماي بيئالاستجابة للتغييرات والتكيف معها وبالتالي اكتساب والحفاظ على المكانة التنافسية ف
 ناولهالتالي يلخص أهم التعريفات التي ت، والجدول االتي تتخللها العديد من الفرص و التهديدات"

 الباحثون.

 أهم تعريفات المرونة الإستراتيجية التي حضت باهتمام الباحثين: (5-1جدول )
 التعريف الباحث

(Aaker & 

Mascarenhas) 

1984 

التي و على التكيف مع تغيرات البيئة والتي تسودها حالة عدم التأكد  المؤسسةقدرة 
و تتسم بسرعة وقوعها )بالنظر إلى الوقت المطلوب للاستجابة( والتي لها أثر ذ

 المؤسسةمعنى على أداء 

(Harrlgan)1986  على إعادة تموقعها في السوق، وتغيير خططها، أو تفكيك  المؤسسةقدرة
 تفتقد جاذبيتها في نظر الزبائن إستراتيجيتها عندما

(Das & 

Elango)1995 
ى على الاستجابة للتغيرات في المحيط بطريقة قياسية بالنظر إل المؤسسةقدرة  

 القوى التنافسية في السوق 

(Grewal & 

Tsuhaj)2001 
كون إدارة المخاطر الاقتصادية والسياسية وذلك بالاستجابة بسرعة وت القدرة على

 هذه الاستجابة إما تأثيرية أو تأثريه لتهديدات السوق 

(Gambe & 

greenly) 2004 
دائل يشير تعريفهما للمرونة الإستراتيجية أنها تعبر عن مدى اعتماد واعتبار الب

 في القرارات الإستراتيجية
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 الباحثة

2014 

 للقدرات الإدارية التي تشمل جميع الوظائف )التسويقية، المؤسسةمدى امتلاك 
 ة علىالإنتاجية، البشرية، المعلوماتية،...(، والتي تمكنها من تفعيل دور الرقاب

ها البيئة الداخلية والخارجية، فتكسبها سرعة الاستجابة للتغييرات والتكيف مع
 خللهاالتنافسية في بيئة الأعمال التي تت وبالتالي تحصل و/أو تحافظ على المكانة

 العديد من الفرص و التهديدات

 .المصدر: أعدته الباحثة بناء على الأدبيات

 ثانياً: قياس المرونة الإستراتيجية
بالرغم من حداثة موضوع المرونة الإستراتيجية إلا أن هناك عدة دراسات تناولت عدداً من الأبعاد  

 الإستراتيجية والتي يمكن حصرها كما يلي:لقياس المرونة 
قاموا بقياس المرونة الإستراتيجية من خلال  فقد (،et al Oberoi)2( و Awwad)1حسب دراسة  

 الأبعاد التالية:

 قدرة النظام على الاستجابة أو التأثير في السوق. مرونة السوق: .1

 بسرعة.: القدرة على إنتاج منتجات جديدة مرونة المنتج الجديد .2

3في حين أضاف 
(Awwad)  كبعد آخر من أبعاد المرونة الإستراتيجية والتي تعبر عن مرونة التوسع

 مدى سهولة وقدرة النظام على زيادة أو تقليص قدراته الإنتاجية حسب الطلب.

 فقد قاسوا المرونة الإستراتيجية من خلال الأبعاد الآتية: ، )Hulsmann et al(4بينما 

 وهو الوقت المطلوب للانتقال من حالة إلى أخرى. ابة: سرعة الاستج .1

 للاستجابة للتغيرات. المؤسسةعدد البدائل التي تمتلكها بديل الاستجابة:  .2

1أيضاً فقد أشار كل من
)Zhang(  2و(Zhou&  Li) :إلى أن المرونة الإستراتيجية يمكن قياسها من خلال 

                                                           
1Abdulkareem Awwad,” The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic 

Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies” , op-cit. 
2J. S. Oberoi, J. S. Khamba, R. Kiran,” Impact of New Technology and Sourcing Practices in 

Managing Tactical and Strategic Manufacturing Flexibilities –An Empirical Study”, op-cit,2007. 
3 Abdulkareem Awwad, op-cit. 
4 Michael Hulsmann, Joern Grapp, Ying Li, “Strategic Adaptivity in Global Supply Chains 

Competitive Avantage by Autonomous Cooperation”, op-cit. 
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  من تنويع منتجاتها وتغييرها بكفاءة وبسرعة. المؤسسةتمكن مرونة المنتج:  .1

لموارد االقدرة على الربط بين مختلف الوظائف والتنسيق بين مختلف مرونة التنسيق بين الوظائف:  .2
 والمنتجات والخدمات.

 ناسب.على توفير الموارد من المزودين بفعالية وفي الوقت الم المؤسسةمدى قدرة مرونة الموارد:  .3

 من خلال الأبعاد الآتية:  (Celuch et al)3وأيضاً قاسها 

  تقبلية.على التنبؤ بالمتغيرات المس المؤسسةقدرة المرونة الإستراتيجية الاستباقية:  .1

 ثها.ند حدو ع: قدرة الاستجابة بفعالية وبسرعة للتغييرات المرونة الإستراتيجية التفاعلية .2

 ( فقد قاساها من خلال: Tonchia De Toni &)4أما 

رة وذلك من خلال الكفاءات المختاالخيارات الإستراتيجية ضمن نفس بيئة الأعمال:  مرونة .1
   والمطورة والمستغلة والتي تمكنها من التكيف بسرعة مع متغيرات المحيط. 

ة في لمستقبليعلى تنويع الأعمال ا المؤسسةقدرة المرونة الإستراتيجية لتنويع الأعمال المحتملة:  .2
  ظل التغيرات.

ات عدد الخيار : المؤسسةنة الإستراتيجية لسرعة تنويع الأولويات التنافسية داخل المرو  .3
عدم  الإستراتيجية المحتملة والتي تعبر عن الربط والتنسيق بين الأولويات التنافسية في حالات

 التأكد. 

لبه وتعبر عن الوقت الذي تتطالمرونة الإستراتيجية لسرعة الانتقال من مشروع إلى آخر:  .4
 من اجل الانتقال من مشروع إلى آخر.  المؤسسة

 ( إلى أن المرونة الإستراتيجية يمكن قياسها من خلال:Najamaei & Sadeghinejad)1وأشارت دراسة
                                                                                                                                                                                     
1Michael J. Zhang, ” Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance :An 

Empirical Investigation”, op-cit. 
2 Julie Juan Li, Kevin Zheng Zhou, “How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the 

Chinese Emerging Economy: Managerial Ties and Market Orientation”, op-cit. 
3 Kevin Celuch , Gregory B. Murphy, Stephen K. Callaway, “More Bang for your Buck: Small 

Firms and the Importance of Aligned Information Technology Capabilities and Strategic 

Flexibility”, Journal of High Technology Management Research, 2007, Vol: 17, PP: 187–197 
4 Alberto De Toni, Stefano Tonchia, “Definitions and Linkages Between Operational and Strategic 

Flexibilities”, op-cit, 2005. 
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لمدى وهي تلك المرونة المتعلقة بالعمليات اليومية، وذلك على ا المرونة التشغيلية: .1
 القصير.

التصميم، الخصائص، المواصفات، وهي متعلقة بالمنتج )المرونة التكتيكية:  .2
 الخدمات(، وبالتالي تكون على المدى الطويل.

2وأشارت دراسة
(Ratannaporonsiri ):إلى بعدين من أبعاد المرونة الإستراتيجية 

إلى  قابلية الاستجابة لأي تغيرات في المحيط، أي الحاجةالمرونة الإستراتيجية للاستجابة:  .1
 .المؤسسةالتكيف مع البيئة التي تنافس فيها 

منع على بناء واستباق المواقف ل المؤسسةقدرة المرونة الإستراتيجية للتأثير في المحيط:  .2
 مبادرةالمنافسين من الحصول على حصة سوقية، والاعتماد على أسلوب المفاجأة واغتنام فرص ال

 بالإضافة إلى التمتع بالذكاء التسويقي وتعدد استعمال الخطط والاستراتيجيات. 

3أما دراسة 
(Yongsun)  :فقد أشارت دراسته إلى أنه يمكن قياس المرونة الإستراتيجية من خلال 

تعود لقدرة وحدة الأعمال على الإستجابة للتغيرات في طلب السوق مرونة التصنيع:  .1
ج منتج إلى آخر، وذلك بزيادة أصناف المنتجات التي يستطيع نظام الإنتابالانتقال من 

 إنتاجها و/أو تقليص التكلفة والوقت المطلوب لاستخدام الموارد.

ؤدي يالقدرة على التحكم في المتغيرات الخارجية بسلوك إداري مرونة الهيكل التنظيمي:  .2
 إلى ترتيب الهيكل التنظيمي وفقاً لهذه التغييرات.

و أقدرة وحدة الأعمال على مواصلة تسويق منتجاتها للزبائن الحاليين مرونة التسويق:  .3
 المستقبليين تحت ظروف التغيرات البيئية.

                                                                                                                                                                                     
1 Arash Najmaei, Zahra Sadeghinejad, “How Does Knowledge Management Matter in Enterprise 

Strategic Flexibility? Multiple Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia”, op-cit. 
2 Verayos Ratanaporsini, “The Moderating Influence of Strategic Flexibility on Relationship of 

Market Orientation and Business Performance”, Published Thesis of Doctora of Business 

Administration, Nova Southeastern University, 2003,pp:9-10.  
3  Paik Yongsun , “ The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment“, op-cit, 1991. 
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ر مدى استعمال الموارد للحصول على مصادر مالية في حالة الاستقراالمرونة المالية:  .4
مار بمعنى آخر الاستث التنظيمي، واستعمالها في حالة الاضطرابات والتغيرات في البيئة،

 في حالة الاستقرار البيئي من أجل مواجهة حالة عدم التأكد.

 بأبعاد المرونة الإستراتيجية التالية:( Mackinnon et al )1وجاءت دراسة 

 وهي مرونة عملية الإنتاج و/أو مرونة الأعمال.المرونة العملياتية:  .1

ذلك و رية في مرونة الهيكل التنظيمي، تكمن مرونة الموارد البشمرونة الموارد البشرية:  .2
 اد علىبالالتزام بثقافة المرونة في إدارة ومشاركة المعرفة، التدريب عبر الوظائف، الاعتم

 مصادر موارد بشرية خارجية، وغيرها من ترتيبات العمل الغير تقليدية كالعمل عن بعد.

في سرعة حذف، إضافة وتبادل، المعلومات مع  المؤسسةقابلية مرونة سلسة التزويد:  .3
 مورديها الخارجيين.

نة لحين في تسخير مواردها لدفع تكاليف المرو  المؤسسةمدى التزام وقدرة المرونة المالية:  .4
 تحقيق ربح من خلالها.   

على الحصول على المعلومات المطلوبة من خلال  المؤسساتقدرة مرونة المعلومات:  .5
لى العودة إلى البيانات السابقة من أجل الحصول ع المؤسسةحيث تستطيع  مرونة التقارير،

 .المعلومات، ومرونة التحليل وذلك من أجل استعمال هذه البيانات لتدعيم صنع القرارات

2وأضافت دراسة كل من
(Abbott & Banerji) )أنه يمكن قياس المرونة  4و)الشيخ يحي( 3و) العواوده
 لأبعاد التالية: الإستراتيجية من خلال ا

 ي بيئةعلى إعادة توازن قواها السوقية لمواجهة التقلبات ف المؤسسةقدرة   مرونة السوق: .1
 الأعمال.

                                                           
1 William MacKinnon, Gerald Grant, David Cray,” Enterprise Information Systems and Strategic 

Flexibility”, op-cit, 2008. 
2Abbott, A  and Banerji, K, ‘Strategic Flexibility and Firm Performance: The Case of US Based 

Transnational Corporations’, Global Journal of Flexible Systeme Management, Vol: 4, N: 1, 2003, 

PP: 1-8. 
 ، مرجع سابق.  ، دراسة ميدانية"المؤسسات"أثر المرونة الإستراتيجية على أداء وليد العواودة،   3
دراسة تطبيقية "أثر المرونة الإستراتيجية كمتغير وسيط بين عدم التأكد البيئي واتخاذ القرارات الإستراتيجية بسمة الشيخ يحيى،   4

 مرجع سابق. على شركات تصنيع الأدوية البشرية الأردنية"،
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 قدرة نظام الإنتاج على توفير السلع والخدمات في جميع الأسواق.مرونة الإنتاج:  .2

ى قدرة علالقدرة على المنافسة في أسواق عالمية شديدة المنافسة، والالمرونة التنافسية:  .3
 مواجهة حالة عدم التأكد الناتجة عن التغيرات التكنولوجية والتغير في الطلب. 

لدراسة هذه ا انطلاقاً من الأبعاد التي تناولتها الدراسات السابقة لقياس المرونة الإستراتيجية جاءت
 الهيكل التنظيميجية من خلال: مرونة التسويق و مرونة المنتج و مرونة لتقيس المرونة الإستراتي

ر شمولًا ي أكثهمرونة المعلومات، إذ ترى الباحثة أن هذه الأبعاد والمرونة المالية ومرونة الموارد البشرية و 
ب الخدمية، بالإضافة إلى محاولة تسليط الضوء على الجان المؤسسةلجميع النشاطات التي تقوم بها 

ة ، والجدول التالي يلخص الأبعاد التي تناولتها الدراسات السابقة لقياس المرونللمؤسسةالوظيفي 
 الإستراتيجية.

 الأبعاد المعتمدة في قياس المرونة الاستراتيجية :(6-1الجدول)

 الأبعاد المعتمدة في المرونة الإستراتيجية الباحث

Abbott & 

Banerji ; 2003 
 الإنتاج، المرونة التنافسية مرونة السوق، مرونة

Awwad 

2009 

 مرونة المنتج الجديد، مرونة التوسع، مرونة السوق 

Oberoi et al ; 2004 مرونة المنتج الجديد، مرونة السوق/ التسليم 

Hulsman et al, 

2008 
 سرعة الاستجابة، بديل الاستجابة

Zhang, 2005 مرونة المنتج، مرونة التنسيق بين الوظائف 

Li et al, 2010  ،مرونة التنسيق بين الوظائفمرونة الموارد 

Celuch et al ; 2007 طالمرونة الإستراتيجية للاستجابة ، المرونة الإستراتيجية للتأثير في المحي 

De Toni & 

Toncia :2005 
، المرونة الإستراتيجية لتنويع المؤسسةمرونة الخيارات الإستراتيجية داخل 

الأعمال المحتملة، المرونة الإستراتيجية لسرعة تنويع الأولويات التنافسية داخل 
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 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على الأدبيات السابقة. 

 المطلب الثاني: تطور المرونة الاستراتيجية وأهميتها
 سيتم طرح تاريخ تطور مفهوم المرونة الاستراتيجية وأهميتها كالتالي: 

 طور مفهوم المرونة الاستراتيجيةأولًا: ت
 تطور مصطلح المرونة الاستراتيجية من خلال ثلاث مراحل هي: 

  أن  المؤسسةكان مصطلح الفاعلية هو أهم الخصائص التي يجب على بعد الحروب العالمية
 ت ظهورلوجية الكبرى التي عرفتها تلك الفترة، والتي عرفو تتميز بها بالنظر الى التغيرات التكن
ى ، في هذه الفترة كان التركيز عل(The order of the day)اقتصاديات الحجم، وارتفاع الطلب 

 بالكمية، اما الفاعلية فكانت تنجز بالمعيارية. التكاليف، الانتاجية تقاس
 ودةي اضاف الجذفي سنوات السبعينات والثمانينات، تزايد الطلب على السلع المتميزة، الأمر ال 

خلال مستويات عالية من الجودة، مع  عمال منكأحد معايير الفاعلية، حيث كانت تنجز الأ
 الاخذ بعين الاعتبار تخفيض التكاليف. 

 ، المرونة الإستراتيجية لسرعة الانتقال من مشروع إلى آخر المؤسسة

Sadeghinejad & 

Najamaei, 2009 
 المرونة التشغيلية ، المرونة التكتيكية

Ratannaporonsiri 

2003 

 طالمرونة الإستراتيجية للاستجابة ، المرونة الإستراتيجية للتأثير في المحي

Yongsun 1991 مرونة التصنيع، مرونة الهيكل التنظيمي، مرونة التسويق، المرونة المالية 

Mackinnon ; 2008  ة،لمالياالمرونة التشغيلية، مرونة الموارد البشرية، مرونة سلسة التزويد، المرونة 
 مرونة المعلومات

 مرونة السوق، مرونة الإنتاج، المرونة التنافسية 2007العواوده 

 الباحثة

2014 

رونة ممرونة الهيكل التنظيمي ، المرونة المالية،  ، مرونة المنتج ،مرونة التسويق
 الموارد البشرية و مرونة المعلومات
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  ومع بداية التسعينات ظهر مصطلح المرونة الاستراتيجية كأولوية تنافسية، وأصبحت التكلفة
نظر الباحثين في والجودة كمعايير هامشية لقياس التنافسية، حيث أخذ موضوع المرونة يلفت 

 .)et al Lei(1العديد من التخصصات الاقتصادية، المالية، التصنيع، الادارة 

 المرونة الاستراتيجيةثانياً: أهمية 
 والقدرات الابداعية والتي صارت اهم منالاستراتيجية أهمية مصطلح المرونة  (Morgan)ناقش 

الى درجة كبيرة وفي الوقت الصحيح، أفضل  مصطلح الفاعلية الضيق، وأصبح عمل الاشياء الصحيحة
 ر.من القيام بالاشياء الخاطئة بشكل صحيح أو الاشياء الصحيحة بوقت متاخ

تلبية  المؤسسةحيث أن الطلب المتعارض والمتناقض في بيئة الاعمال الحالية يتطلب من 
ين، منافسحاجات الزبائن الفردية، وذلك بالحفاظ على علاقة متينة بين السعر والجودة استجابة لتحركات ال

 المنتوج بسبب التغير التكنلوجي.بالاضافة الى قصر دورة حياة 

ز( التمي في ظل هذه الاحداث لم يعد اليوم الالتزام بأحد الاستراتيجيات )قيادة التكلفة او قيادة
جل امن اتجاه من  بأكثران تلتزم  المؤسسةناجحاً لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، بالمقابل يجب على 

 في البيئة.  (enact_ react)تحقيق ردة الفعل 
 :للمؤسسةالعديد من الايجابيات  كما توفر المرونة الاستراتيجية 

  اذن تستطيع تحقيق العديد من  ،الانتقال من استراتيجية الى اخرى بسرعة المؤسسةتستطيع
 الاعمال الاستراتيجية في الميدان التنافسي.

  المؤسسةالمبادرة في احداث التغيير، حيث ان  المؤسسةميزة تنافسية مستدامة تجعل امتلاك 
الاخرى  المؤسساتالاستباقية تستطيع تحليل بيئتها وتحديد الفرص والمخاطر بشكل افضل من 

 طر.وبالتالي تستفيد من الفرص وتتجنب المخا
  بالإضافة الى ذلك يمكن القول ان هناك علاقة تبادلية بين المرونة والابتكار، حيث تعمل المرونة

الديناميكية، كما ان التأثير على الاداء الابداعي على تحسين مستوى الاداء الابداعي في البيئة 
يكون من خلال تطوير عمليات وهيكل اكثر مرونة، ويعد الابتكار من اهم مصادر تحقيق الميزة 
التنافسية، حيث ان الابتكار يؤدي الى تقديم منتجات جديدة والتي تلبي حاجات الزبائن بطريقة 

 Hill)أو تقليص تكلفة صنع المنتوج الذي يريده الزبون أفضل أو تحسين جودة المنتجات الحالية، 

                                                           
1 Lei.D, Hitt. M.A, Goldhar. J.D, “Advenced Manufacturing Technology , Organization design 

and Strategic Flexibility, Organization studies” , 1996, vol:17, pp: 501-523.  
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1)Jones&  التي تريد ان تصبح اكثر ابداع في عملياتها، او سلعها، أو  المؤسسة، وبالتالي فان
 خدماتها يجب عليها أن تأخذ بعين الاعتبار المرونة الاستراتيجية في أعمالها. 

  من اعادة هيكلة ذاتها داخلياً، كما تمكنها من اعادة هيكلة  المؤسسةتمكن المرونة الاستراتيجية
2علاقاتها مع البيئة الخارجية 

)Roberts & Stockprot(  وبالتالي تتعلق المرونة بكل من المحيط
المرونة الاستراتيجية عليها ان تاخذ بعين الاعتبار  المؤسسةالداخلي والخارجي، اذن حتى تحقق 

 بيئة التنظيمية. كل العوامل المرتبطة بال
 السريعةو  الهامة البيئية التغيرات مواجهة على الشركات قدرة لزيادة شرط الإستراتيجية المرونة أن 

 هذه ظل في نشاطاتها إدارة من وتمكينها وفاعلية، بكفاءة الأسواق في سريعاً  تحدث والتي
 ةالعالي المنتجات سوق  في المستمر التغيير حالة لإدارة اعتمادها الضروري  من وأنه الظروف،

 .التأكد عدم ظل في التقنية
 على قدرتها وزيادة متعددة، أسواق في منتجاتها عرض على الشركات قدرة زيادة في مساهمتها 

 المتغيرة، الزبائن طلبات في تغير لأي الاستجابة سريعة الشركة جعل و للزبائن، حقيقة قيمة خلق
 طبقات حياة نوعية لتحسين للشركة فرص بخلق وتهتم وبقائها، الأعمال شركات لنمو مهمة وهي

 والمنتج الجغرافية، المناطقة أساسي بدائل   ثلاثة هناك النمو خيارات من العديد بين ومن المجتمع،
 .3المضافة القيمة وتوسيع الخدمة/

 المرونة الاستراتيجية معوقات: لثالمطلب الثا
بأسلوب القيادة حيث أن  المؤسسةتتعلق أغلب التحديات التي تواجه بناء مرونة استراتيجية في 

حداث التغيير لإصلاحها غالبا ما تمثل تحدياً مستديماً، مثلًا اذا شخصت منظمة ما  تشخيص المشاكل وا 
سنتين لتشخيص المشكلة التي تواجهها في سنة فسوف تقوم بتصحيحها في نفس السنة، أما اذا استغرقت 

، وهذا نفس قانون التربيع أي 4التغيير وحل المشكل ثلإحداستستغرق أربع سنوات  فإنهاالمشكل 
في تشخيص المشكل كلما  المؤسسة(، ويشير هذا القانون إلى أنه كلما تأخرت 4=2×2و  1=1×1)

 اضرار كبيرة وبالتالي صعوبة حل المشكل. المؤسسةلحقت ب

                                                           
1 Hill, W.L.C. and Jones, G.R., “Strategic Management: An Integrated Approach”, Eighth Edition, 

Houghton Mifflin Company, Boston, 2008, p:98. 
2 Roberts, N. and Stockport, G.J.,” Defining strategic flexibility” op-cit. 

  وليد مجلي العواودة، مرجع سابق، ص: 3 
4 Yasuda, R. “The art of finding a risk”. Think, 2003, vol:6 (Summer),pp: 66–73. 
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الى قرارات ادارية عالية الكفاءة  المؤسساتوفي محيط يتسم بدرجة عالية من عدم التاكد، تحتاج 
لوضع استراتيجيات تغيير لمواجهة هذه المشاكل في الوقت المناسب، وقد نوقشت أهمية السرعة في 

التماطل  " أن تكلفة (Hixtt et al)تشخيص والاستجابة للمشاكل في العديد من الدراسات، حيث أوضح 
 Daimler)تنفيذي في  روهو مدي (Jueren Schrek)اكبر بكثير من تكلفة أحداث الاخطاء"، كما اوضح 

Chrysler) أنه من مبادئي دائماً... تحرك بأقصى سرعة لديك وأذا احدثت خطأً يمكنك اصلاحه، فمن "
 الافضل دائماً التحرك بسرعة واحداث الخطأ من التحرك ببطء".

على تحقيق  المؤسسةبالاضافة الى عامل السرعة في اتخاذ القرار هناك عامل اخر يساعد 
وهو الالتزام بالمبادرات نحو تحقيق الهدف، ومقاومة التحديات وعدم تغييرها الى حين الوصول  ألاالنجاح 

 1قدان الموارد.الدائمة التغيير في أهدافها تتعرض للانحطاط والاندثار وف المؤسسةالى الهدف، كما ان 

أن هناك بعض المفاهيم التي ربطت مفهوم المرونة الاستراتيجية بمفهوم التكيف التسويقي،  كما
 Grewal)ان دراسة  إلافقط، المتغيرة يجب ان تتكيف وتتأقلم مع حاجات الزبون  المؤسسةوافترضت ان 

and Tansuhaj)  توصلت الى ان القدرات التسويقية تختلف عن قدرات المرونة الاستراتيجية، حيث اثبتت
دراستهما ان التركيز على القدرات التسويقية هو اقل ربحية من التركيز على قدرات المرونة الاستراتيجية، 

، (Evans,1991)حيث تتمثل هذه القدرات في القدرة على الفعل وعلى ردة الفعل في البيئة الديناميكية 
بين المرونة الاستراتيجية والمرونة التسويقية والتي سوف نتطرق اليها فيما بعد بشيئ من وتتمثل العلاقة 

الحالية والمستقبلية، بينما تركز الثانية على الحالة  المؤسسةعلى حالة  ولى تركزالتفصيل، في ان الا
   2سويقية فقط يمثل عائقاً بالنسبة للمرونة الاستراتيجية.الحالية فقط، وبالتالي فان التركيز على المرونة الت

 لماديةوتلعب المرونة الاستراتيجية دوراً في تشخيص التغيرات في المحيط الخارجي وتوجيه طاقاتها ا
ير غنحو هذه التغييرات  المؤسسةوالبشرية للاستجابة السريعة لهذا التغيير، ولكن قد تكون ردة فعل 

هة من ج ،)أخطاء استراتيجية( والتي تنجم عن سوء التقدير للمحيط المؤسسةصحيحة وبالتالي عدم نجاح 
 اخرى تحتاج عملية اتخاذ القرار مع الحفاظ على المرونة الاستراتيجية الى ثلاثة قدرات وهي:

 ةط السلبية اثناء التغذية العكسيالقدرة على الانتباه للنقا. 
 القدرة على تقييم المعلومات السلبية. 

                                                           
1 Katsuhiko Shimizu and Michael A. Hitt, “Strategic flexibility: Organizational preparedness to 

reverse ineffective strategic Decisions”, Academy of Management Executive, 2004, Vol. 18, No. 4 
2 Amaia Sopelana, et al, “ Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of Volberda’s theory”, 

op-cit. 
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  .القدرة على المبادرة وتنفيذ التغيير في وقت قياسي بالرغم من حالات عدم التأكد 

 وسيتم شرحها هذه النقاط الثلاثة تمثل أهم التحديات التي تواجه القيادة للحفاظ على المرونة الاستراتيجية،
 بالتفصيل فيما يلي:

 صعوبة الادراك 
ة الى أن تكون حساسة للاستفادة من المعلومات التي حصلت عليها من التغدية العكسي المؤسسةتحتاج 

عة بالاستجابة بسر  للمؤسسةوالتي جمعتها من السوق، خصوصاً المعلومات السلبية هذه الحساسية تسمح 
فشل تعرض في بعض الاحيان بعض المشاريع الناجحة الى الت، ولكن للمؤسسةللمشاكل التي تتعرض 

 الاستراتيجية. للأخطاءالمفاجئ وذلك بسبب جهل المدراء 
 وبالتالي ،حيث يكون المدراء مع مرور الوقت خبرة وعقلية معينة في التعامل مع مجريات الامور
مواقف يع اليتخذون نمطاً معيناً في اتخاذ القرارات دون النظر الى طبيعة المشكلة الحالية )التعامل مع جم

ء ثقة الناجمة عن خبرات ناجحة سابقة المدرا ) (mind-setبنفس الطريقة(، وبالتالي تكسب هذه العقلية 
تالي وبال والتعامل معها بنفس الكيفية السابقة زائدة الأمر الذي يؤدي الى عدم ادراكهم للمشاكل الحالية

 يتخذ المدراء في هذه الحالة قرارات خاطئة. 

 صعوبات التقدير 
المخاطر و تقييمها، فإن جميع التقنيات المستخدمة للتعـامل معها تقع التعرف على بعد أن تتم عملية 

 : 1ضمن واحدة أو أكثر من الأربع مجموعات الرئيسية التالية
و عادة ما تكون عن طريق  ،: و هي وسائل تساعد على قبول الخطر من قبل طرف آخرالنقل -

 التأمين هو مثال على نقل الخطر عن طريق العقود. ف ،العقود أو الوقاية المالية
و مثال على ذلك عدم  ،: و تعني محاولة تجنب النشاطات التي تؤدي إلى حدوث خطر ماالتجنب -

ميع ا أو الدخول في عمل ما لتجنب تحمل المسؤولية القانونية. إن التجنب يبدو حلا لجـشراء ملكية م
 المخاطر و لكنه في الوقت ذاته قد يؤدي إلى الحرمان من الفوائد و الأرباح التي كان من الممكن

 الحصول عليها من النشاط الذي تم تجنبه. 

                                                           
الملتقى الدولي الثالث مداخلة مقدمة للمشاركة في "، دارة المخاطرلإاستراتيجي مدخل  " عبد الرشيد بن ديب، عبد القـادر شلالـي،  1

بجامعة حسيبة بن بوعلي بولاية  2008نوفمبر  26و  25المخاطر في المؤسسات: الآفاق و التحديات يومي إستراتيجية إدارة "حول:

 . 8-7، ص: الشلف كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير



 الاستراتيجيةالاطار المفاهيمي للمرونة والمرونة                                                                         لفصل الأول:ا

55 
 

 و مثال على ذلك شركات عن الخطر، اتجةللتقليل من حدة الخسائر الن ا: و تشمل طرقالتقليص -
و ذلك عن طريق تطوير البرامج بشكل  ،تطوير البرمجيات التي تتبع منهجيات للتقليل من المخاطر

 تدريجي. 
مقبولة في حالة  استراتيجيةهذه الطريقة تعتبر ف ،: و تعني قبول الخسائر عند حدوثهاالقبول -

و التي تكون فيها تكلفة التأمين ضد الخطر على مدى الزمن أكبر من إجمالي  ،المخاطر الصغيرة
و تعد الحرب أفضل مثال  ،كل المخاطر التي لا يمكن تجنبها أو نقلها يجب القبول بهاوعليه، فالخسائر. 

 ى الممتلكات ضد الحرب.مكن التأمين عليعلى ذلك حيث لا 
ن الإدارة مخاطر الإدارة إن الإعداد الجيد لاستراتيجية  خدام باست هتحليل من معرفة الخطر ويمكِ 

تزيد  اتيجيةالاستر  ذهفه ،الخطر أو يقلل من آثاره الحل المناسب الذي يزيل ذلك إيجادثم  ،الطريقة المناسبة
في  و .ممكنة شاكلمالمواصفات، بأقل  الوقت و من منظور التكلفة و إنهاء المشروع من نجاح و

ا كلمكافية البيانات ال توجد فكلما ،وضع لآخر المشاريع يختلف من في التعامل مع المخاطر ،الغالب
 للمخاطر.للأسلوب المناسب لإدارة الفعلية  المعرفةمن  سهَّل ذلك

أولوياتها، وتكمن الصعوبات تطور الادارة بعد ذلك مجموعة نشاطات لترتيب المخاطر حسب حيث  
قاموا  التي معللين الاخطاء ،التي تواجه الادارة في هذه الحالة عدم تقبل المدراء للاخطاء التي قاموا بها

 ختياربها بعوامل خارجة عن النطاق كالحرب على العراق مثلًا أو عدم التقدير للمخاطر وبالتالي عدم ا
 ردة الفعل المناسبة.
ضييع تقييم المخاطر أو ترتيبها حسب الأولوية بشكل غير مناسب فان ذلك يؤدي الى كما انه اذا تم ت

الوقت في التعامل مع المخاطر ذات الخسائر التي من غير المحتمل ان تحدث، وكذلك تمضية وقت 
 طويل في تقييم وادارة مخاطر غير محتملة يؤدي الى تشتيت المصادر التي كان من الممكن ان تستغل

 ح أكثر.ببشكل مر 

ا أو في نشاطه المؤسسةوبالتالي فان تهويل المخاطر واعطاء ادارة المخاطر أهمية كبيرة يعيق تقدم 
 حتى البدء فيه.

 صعوبات ردة الفعل 
 ضعيفاً في بعض الأحيان بالرغم من ادراك وحسن تقدير الظروف الخارجية من المؤسسةيكون أداء 

 .التأكد السائدة والنقص الشديد في المعلوماتطرف المدراء، ويرجع السبب الى حالة عدم 

http://ar.wikipedia.org/wiki/Ø§Ø³ØªØ±Ø§ØªÙ�Ø¬Ù�Ø©
http://ar.wikipedia.org/wiki/Ø§Ø³ØªØ±Ø§ØªÙ�Ø¬Ù�Ø©


 الاستراتيجيةالاطار المفاهيمي للمرونة والمرونة                                                                         لفصل الأول:ا

56 
 

علق بسبب ت المؤسسةيعود الاداء الضعيف الى مقاومة التغيير داخل  التأكدبالاضافة الى حالة عدم 
ة الموظفين بالحاضر وخوفهم من اللامعلوم، بالاضافة الى الخوف من كسر الروتين, كما تلعب الوضعي

اخذ ترديئاً فسوف  للمؤسسةدوراً في مواجهة هذه الظروف حيث اذا كان الوضع المادي  للمؤسسةالمالية 
دية وقتاً أطول في اتخاذ القرارات المناسبة والتحرك لمواجهة المخاطر والعكس صحيح في الحالة الما

 أكثر مرونة عندما تمتاز بوضع مادي أفضل. المؤسسةالجيدة، بصفة أخرى تكون 
 غالبي( أهم تلك المعوقات في الجدول التالي: ويلخص )ادريس وال

أهم المعوقات التي تواجه المرونة الاستراتيجية(: 7-1) لجدولا  

خطورةالشروط التي تزيد من  المعوقات الاستراتيجية المرونة مكونات  
 .المشاكل

 والفكر القراراتو  القواعد- والحذر الحيطة إدامة
 .والثابت ظمالمن
 التي والأفعال الأفكار اهمال-

 .نالروتي تتجاوز

 .السابقة بالتجارب النجاح -
 .يالالع للإدارة الأمدويل الط البقاء -

 بشكل التقييم ىلع القدرة

 صحيح
 .وشخصي ذاتي تبرير -
 .التنظيمية السياسات-

التزام  اهعن ينتج التي الكبيرة المشاريع-
 .كبيرة وخسائر كبير
 نم متخوفة واجتماعية تنظيمية ثقافة-

 .الأخطاء
 الاجراءات إتخاذ ياتلعم

 اوتنفيذه الملائمة
 .عالي بيئي تأكد عد .التغير مقاومة

 ،الأولى لطبعةا ،والتوزيع للنشر وائل دار ، التخطيطية يةلوالعم السيناريوطاهر  الغالبي و محمد وائل إدريسالمصدر: 
 .58ص:  ،2012 ن،عما

 لتحقيق المرونة استراتيجية التحول إلى صناعة الخدمة : رابعالمطلب ال
لتميز ان التحولات الراهنة في الاسواق الصناعية فرضت انماط اعمال جديدة، كما ان محاولة تحقيق ا

التي  لوجي الكبير وتغير اذواق المستهلكينو اصبح صعباً وذلك بسبب التطور التكنفي مجال انتاج السلع 
الى صناعة سلع ممزوجة بخدمات والتي  المؤسساتهذا الامر أدى الى تحول اصبحت اكثر تعقيداً، 

اضفت اليها قيمة في الاستعمال، أو الى صناعة خدمات بحتة وذلك من خلال استراتيجيات تتبعها 
 في هذا المجال. المؤسسة
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  :انماط صناعة الخدمات وتحديات الخدماتية 
 وذلك من اجل الفهم المعمق لهذا (1980)درست الخدماتية من طرف العديد من الباحثين منذ سنة 

 الذي أصبح يعتبر كاستراتيجية ابداع للتحول من بيع سلع الى بيع سلع مدمجه بخدمات. المصطلح 
 حيث ان تركيبة التحول نحو الخدماتية يختلف من منظمة الى اخرى وذلك حسب الشكل التالي: 

 التحول نحو الخدماتية: (4-1)الشكل
 

 

 
قةلباحثة بناء على الدراسات السابمن اعداد ا المصدر:  

توضح هذه السلسلة مختلف اشكال  متواصلة، وحيث ان التحول نحو الخدماتية يقع على سلسلة 
، 1مصفوفة لترتيب الصناعة الخدماتية  )NORTHIN( مساحات خدماتية، واضاف الخدماتية كما تعرض 

ل التحول الى خدمات اكثر تعقيداً الامر الذي ثتم 2TوT 3تمثل التحول نحو الخدماتية، اما   T1حيث ان 
 ,Penttinen & Palmer)، ثم عرض (Vargo & Lusch,2004)ادى الى التكيف مع منطق الخدماتية

 لخدماتية وهو من التوجه نحو السلع الى التوجه نحو خدمة الزبون النهائي. لمفهوماً اخر  (2007

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Fredrick Nordin."Managing the process of adopting service logic in collaboration with 

suppliers".Journal of Change Management, 4(4), 339-350. (2004). 

 درجة التعقيد  خدمات جانبية

 التحول الى 

 حلول خاصة بالزبائن
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 التحول من التوجه نحو السلع الى التوجه نحو خدمات اكثر تعقيداً  :(5-1الشكل )

 

 

 

 

 

  

source : Oliva and Kallenberg’s (2003) service spaces, based on Nordin (2004). 

 ( في: Nordinو ) (Olivia & Kallenberg)وتمثلت التحديات التي تواجه الخدماتية حسب 
  .قضايا استراتيجية تتعلق بالمؤسسات الصناعية متضمنة بناء وادارة بنية تحتية للخدمات 
  .تطوير مهارات خدماتية 
 .ادارة التغيير وذلك بادارة مقاومة التغيير وتغيير الثقافة 
 نة مع الزبون وبناء سمعة. بناء علاقات متي 
 .بناء علاقات شراكة مع مختلف قنوات توزيع الخدمات لتحقيق التوجه نحو الزبون 
  :العلاقة بين التحول الى الخدماتية والمرونة الاستراتيجية 

أظهرت الباحثة سابقاً أن قرار التحول من صناعة المنتج الى صناعة الخدمة يمكن ان يعتبر 
( الى المربعات الأخرى يمكن 1-5استراتيجية، حيث ان التحول من المربع الاول حسب الشكل )كمرونة 

&   (Nordin 2003)ان يعتبر أيضاً كبدائل استراتيجية، وبالرجوع الى القضايا الاستراتيجية التي اقترحها 

((Oliva and Kallenberg’s 2004يجية في العديد من ، نجد انها تتماشى بالتوازي مع المرونة الاسترات
النقاط حيث ان تطوير مهارات خدماتية وبناء بنية تحتية للخدمات تعتبر كتطبيق للمرونة الاستراتيجية 

حلول 

 ادارية 

T3  

T2 

T1 

  تصليح 

  تدعيم منتج 

  توجيه

 المنتج

 تدريب 

منطق التكيف مع 

 الخدماتية

ة 
دم

خ
 ال

س
سا

 ا
ى

عل
ل 

حو
الت

 

 التوجه نحو السلع التوجه نحو خدمة الزيون النهائي
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1)Sanchez 1995(( كما ان ادارة المقاومة الداخلية للتغيير الثقافي حسب ،Law &  22005 Parnelle

 ( تعتبر كعوائق للمرونة الاستراتيجية.31996
( أن Nordinشراكات مع منظمات اخرى تعتبر ايضاً كمرونة استراتيجية، حيث افترض ) كما ان اقامة

يمكن ان يبث نوعاً من المرونة  (b to b)( أو business- to-business) ,علاقة )منظمة لمنظمة(
ؤثر والتي ت المؤسساتالاستراتيجية وذلك من خلال بناء وتطوير علاقات داخلية متينة وعلاقات ما بين 

 ، كمابشكل ايجابي على الاستراتيجيات والهياكل الامر الذي يؤدي الى التحكم في ديناميكية التغييرات
 الى ان الخدماتية تتأثر بعوامل مالية وعوامل استراتيجة ) مثال: فرص (Baines et al 2009)توصل 

ل على جمع بدائ المؤسسةتنافسية(، او عوامل تسويقية )مثال: علاقات الزبون(، هذه الاخيرة تساعد 
ل لعوامامختلفة لخلق القيمة للزبون والتي يتوقعها، هذا النوع من المرونة الاستراتيجية يعتبر من اهم 

 لتغطية السوق وتحقيق التوجه نحو السوق باكثر كفاءة وتحقيق أداء جيد.   

 ةالمبحث الرابع: أبعاد المرونة الاستراتيجي
 دت هذهلتي تناولت المرونة الاستراتيجية في طرح الابعاد التي تقيسها، وانفر اختلفت الدراسات ا

 مجموعة من الأبعاد لقياس المرونة الإستراتيجية وهي: في طرح الدراسة 
 يةقيسوتمرونة الالالمطلب الأول: 
 ي السوق تحديات كبيرة نتيجة لتزايد المنافسة وتغير أذواق المنافسين والتقلبات ف المؤسسةتواجه 

يق عن تحقيق قيمة للزبون كأول خطوة نحو تحقيق ميزة تنافسية، وتعد مرونة التسو  المؤسسةلذا تبحث 
 أحد أهم المصادر لتحقيق هذه الغاية.

على الحصول على المعلومة الصحيحة من الزبون في  المؤسسةقدرة  بكونها )Gurau(4حيث عرفها 
إلى أنها قدرة   )Grewal and Tansuhaj(5الوقت المناسب من أجل العمل على تحقيق رغباته، وأشار 

على إعادة موازنة قواها التسويقية في فترة قصيرة من الزمن، وذلك للاستجابة للتغيرات في بيئة  المؤسسة

                                                           
1  Sanchez R,” Strategic Flexibility in Product Competition”, op-cit.  
2 Jhon A. Parnell,” Strategic philosophy and management level”, Management Decision, 2005, 

43(2), 157-170. 
3 Lau R, S. M. ,“Strategic Flexibility: A New Reality for World-Class Manufacturing”,op-cit. 
4 Călin Gurău, “Marketing Flexibility in the Context of the Service-Dominant Logic”, The 

Marketing Review, 2009, Vol. 9, No. 3, pp. 185-197 
5 Grewal . R , Tanshuhaj. P, “Building Organisational Capabilities for Managing Economic 

Crisis: The Role of Market Orientation and Strategig Flexibility”, op-cit, 2001 
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أكثر  المؤسسةأنه كلما كان عدد الأسواق التي تنشط فيها  )tt & BanerjiAbbo(1الأعمال، حيث أضاف 
 كلما كان تأثرها بالتغييرات التي تحدث في أحد الأسواق أقل.

بأنها قدرة وحدة الأعمال على مواصلة تسويق منتجاتها للزبائن الحاليين  )Yongsun(2وعرفها  
ذلك بتمييز منتجاتها لتحقيق ميزة تنافسية، فعندما والمستقبليين في ظل التغييرات في البيئة، ويكون 

تمييز منتجاتها وتغيير خصائصها بسهولة يؤدي ذلك إلى الحد من عدم توازن البيئة  المؤسسةتستطيع 
الاعتماد على مرونة التسويق كأداة لتحقيق الميزة  المؤسسةالخارجية بدون صعوبات، وبشكل أدق تستطيع 

 الاعتماد على التكنولوجيا وتخفيض التكلفة والاستجابة للسوق.التنافسية من خلال زيادة 

غيير بالإضافة إلى تمييز المنتجات، تستطيع وحدة الأعمال تحقيق المرونة التسويقية من خلال ت
يدة الخدمية فتكون لديها القدرة على فتح فروع في أماكن جد المؤسساتقنوات التوزيع بشكل سريع أما 

 صول إلى أكبر عدد ممكن من الزبائن.لتقديم خدماتها والو 

تحقيـــــــق مرونـــــــة التســـــــويق مـــــــن خـــــــلال تغييـــــــر الســـــــعر بســـــــهولة بمـــــــا  المؤسســـــــةكمـــــــا تســـــــتطيع 
يتناســـــــــب والقـــــــــدرات الشـــــــــرائية للزبـــــــــائن أو تغييـــــــــر المـــــــــزيج الترويجـــــــــي لتحقيـــــــــق رضـــــــــا وولاء الزبـــــــــون، 

( مرونـــــة التســـــويق إلـــــى مرونـــــة المشـــــاركة: والتـــــي تعبـــــر عـــــن قـــــدرة الزبـــــون فـــــي اتخـــــاذ Gurău)3وصـــــنف
قـــــرار المشـــــاركة فـــــي عمليـــــة خلـــــق القيمـــــة فـــــي شـــــروط مناســـــبة، ومرونـــــة التواصـــــل: وتعنـــــي أنـــــه عنـــــدما 

ــــــع مســــــتويات  ــــــه التواصــــــل مــــــع جمي ــــــون المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرار يجــــــب علي ، المؤسســــــةيقــــــرر الزب
ـــــي تشـــــ ـــــق: والت ـــــة التطبي ـــــى ضـــــرورة اخـــــذ ومرون ـــــث  المؤسســـــةير إل ـــــار، حي ـــــون بعـــــين الاعتب ـــــرارات الزب لق

    تعبر هذه القرارات عن رغبات ومتطلبات الزبون، والشكل التالي يبين هذه الأبعاد:
 
 
 
 
 

       
                                                           
1 Abbott, A. and Banerji, K. ‘Strategic Flexibility and Firm Performance: The Case of US Based 

Transnational Corporations’, op-cit. 
2Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, op-cit 
3 Călin Gurău, “Marketing Flexibility in the Context of the Service-Dominant Logic”, op-cit 
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 ننموذج تكامل مرونة التسويق بمشاركة الزبائن والموظفين والمساهمي (:6-1الشكل ) 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Călin Gurău, “Marketing flexibility in the context of the service-dominant 

logic”, op-cit. 

 أن مرونة التسويق تصنف حسب عناصر المزيج التسويقي كالتالي: )Yongsun(1ويرى 
د والحفاظ على ميزة تنافسية بالاستنا المؤسسةالمنتج: قابلية تغيير خصائص المنتج وصورة  .1

 على خصائص المنتج والأداء بغض النظر عن السعر.
 المكان: قابلية التأثير أو تغيير قنوات التوزيع. .2

 قابلية تغيير أو التحكم في المزيج الترويجي لجذب أكبر عدد من الزبائن.الترويج:  .3

ة السعر: القدرة على تغيير السعر لمواجهة التغير في معدل التبادل، وتحقيق الرضا والقيم .4
 للزبون.

                                                           
1 Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, op-cit 
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  يةمرونة الانتاجالالمطلب الثاني: 
التي تنشط في هذا  المؤسساتارتبط مفهوم مرونة المنتج في أغلب الدراسات بالمجال الصناعي وب 

( أنها " قدرة نظام الإنتاج على إنتاج Awwad)3و )Das(2و  )Kara et al(1المجال، حيث عرفها كل من 
 وتقديم أجزاء ومنتجات جديدة".

من تنويع منتجاتها وتغييرها بكفاءة  المؤسسةأن مرونة المنتج هي" تمكن  )Zhang(4وأشار 
كأول الدراسات التي تناولت موضوع  )Silveira(6و  )Collins & al(5وبسرعة"، وجاءت دراسة كل من 

الخدمية أيضاً  المؤسساتمرونة الخدمة، فبينما يشهد القطاع الصناعي حالة عالية من عدم التأكد، تعيش 
نفس الوضع وتواجه نفس التحديات في محيط أكثر تقلباً وتعقيداً، وتكمن الصعوبة في طبيعة الخدمة 

) 7Harvey etتج غير ملموس و يتطلب حضور كل من مقدم الخدمة والزبون في نفس الوقتبكونها من

)al ، 8وقد عرفها)Johanston( .أنها رغبة مقدم الخدمة في تعديل طبيعة الخدمة لتلبية رغبات الزبون 

مة أن الخدمية تدفع بمقدم الخد للمؤسساتوترى الباحثة أن المخاطر التي تحتويها بيئة الأعمال 
لماماً برغبات الزبائن، ويمكن تعريف مرونة الخدمة أنها قدرة  قديم على ت المؤسسةيكون أكثر حذراً وا 

ياً خدمات ذات مواصفات عالية بحيث تستطيع هذه الخدمة تلبية طلبات الزبائن المختلفة والمعقدة، سع
 زبائن جدد من جهة أخرى.لتحقيق رضا الزبائن الحاليين من جهة وجلب 

إلى ثلاثة   )Selversto et al(9وقد اقترح عدد من الباحثين أبعاداً للمرونة الخدمية حيث صنفها  
( فقد  Correa & Gianesi)1أبعاد: مرونة الحجم، مرونة سرعة تقديم الخدمة، مرونة التخصص، أما 

                                                           
1 Kara, S, Kayis, B, and O’Kane S, “The Role of Human Factors in Flexibility Management: a 

Survey”. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing, . 2002, Vol:12, N: 1, PP: 75-119. 
2 Das A, “Towards Theory Building in Manufacturing Flexibility”. International Journal of 

Production  Research, 2001, Vol:39, N: 18, PP: 4153-4177 
3 Abdulkareem Awwad ,” The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic 

Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies”, op-cit. 
4 Michael J. Zhang,” Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An 

Empirical Investigation”, op-cit. 
5 Collins R.S, Cordon C, Julien D,  “An Empirical Test of  the Rigid Flexibility Model”, Journal of 

Operation Management, 1998, Vol:16, pp:133-146. 
6 Da Silviera, G.J.C, "Effects of Simplicity and Discipline on Operational Flexibility: an 

Empirical Re-examination of the Rigid Flexibility Model", Proceedings of the Euroma Conference, 

Budapest,2005, pp.1323-1332. 
7 Harvey J, Lefebvre L.A, Lefebvre E, “Flexibility and technology in services: A conceptual 

model”, International Journal of Operations & Production Management, 1997,Vol 17 No 1, pp. 29-45. 
8 Johnston, R, “ The Determinants of Service Quality: Satisfiers and Dissatisfiers”, International 

management of Service Industry Management, 1994, Vol: 5, No: 1, pp: 53-71. 
9 Silvestro, R, Fitzgerald, L, Johnston, R , and Voss, C, “Towards a Classification of Service 

Process”, International Journal of Service Industries Management ,1992,Vol: 3, No: 3, pp: 62-75. 
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صنفاها إلى: مرونة التصميم" قابلية تغيير عملية تقديم الخدمة بما يتناسب وطلب الزبون"، مرونة الحزمة" 
قدرة تقديم مجموعة متنوعة من الخدمات في نفس الوقت"، مرونة وقت التسليم" القدرة على تقديم مجموعة 

دمة في أماكن مختلفة"، مرونة متنوعة من الخدمات في الوقت المناسب، مرونة الموقع" قدرة تقديم الخ
الحجم" القدرة على تقديم عدد كبير من الخدمات، مرونة نشاط النظام" القدرة على مواصلة تقديم الخدمة 
 بالرغم من التغييرات"، مرونة حماية الزبون" القدرة على حماية الزبون بالرغم من تعرض النظام للمخاطر. 

سيلة مناسبة لتحقيق مكانة تنافسية وذلك بالاعتماد على وتكمن أهمية مرونة الخدمة في كونها و 
( هذه الفكرة بضرورة امتلاك Upton)3، ودعم )Alder(2التكنولوجيا في عملية تقديم الخدمة واتخاذ القرارات

للبنى التحتية لتحقيق مرونة الخدمة، وذلك بسبب تغير طلبات العملاء بتغير التكنولوجيا، حيث  المؤسسة
 ور التكنولوجيا المستمر ينتج عنه تغير سريع في طلبات الزبائن.  أن تغير وتط

لمرونة خدمة  المؤسسةوتوصلت الباحثة أن مرونة الخدمة تعد أولوية تنافسية، ومن أجل تحقيق  
د المؤسسةيجب أن تنسق بين مختلف الوظائف المهمة في  ارة مثل: إدارة التسويق والبحوث والعمليات وا 

 منتج.  وهندسة وتصميم ال

 المطلب الثالث: مرونة الهيكل التنظيمي
تتجسد أهمية الهيكل التنظيمي في معرفة ما اذا كانت وحدات المنظمة تتسم بالمرونة أم لا، حيث أن 
مرونة المنتج لن تنجح اذا لم تكن مدعمة بمرونة في الهيكل التنظيمي، ويمكن تعريف هذا الأخير على 

ومن أجل ، 4المتغيرات البيئية بسلوك تنظيمي معين أو ترتيب هيكلي معينانه القدرة على التحكم في 
تحقيق هذه المرونة يجب على المؤسسة أن تبني علاقات مستقلة وأكثر تعقيداً بين الوحدات الوظيفية 

كن اعتبار العوامل م، بالاضافة الى دمج أهم العوامل المؤثرة )الموردين والموظفين( في العمل، ويالمختلفة
 التالية كمؤشرات على مرونة الهيكل التنظيمي: 

 انفتاح المنظمة على الاتصالات والنشاطات الضرورية من خلال:  -
 .توحيد اجراءات العمل 

                                                                                                                                                                                     
1 Correa, H.L, Gianesi, I.G.N, "Service Operations Flexibility", Proceedings of the 1st Euroma 

Conference, Cambridge University Press, 1994, pp:385-90. 
2 Adler. P, "Managing Flexibility: a Selective Review of the Challenges of Managing the New 

Production Technologies Potential for Flexibility". Report to the Organizational for Economic Co-

operation and Development, Stanford University, 1985,pp 36 
3 Upton, D.M, "The Management of Manufacturing Flexibility", California Management Review, 

Winter, 1994 , pp. 72-89. 
4 Paik Yongsun, op-cit, p: 48.  
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 .التقليل من البيروقراطية وتفعيل الاتصال الافقي 
  .لامركزية اتخاذ القرارات ونقل السلطة الى مستويات ادارية ادنى 

 :من خلال ف الوحدات والوظائف في المؤسسةدمج وربط وتنسيق بين مختل -
  .وجود نظام رقابة فعال داخل المؤسسة 
  .التنسيق بين المهام 
  .أتمتة ادارة نظم المعلومات 

 وهي:  التنظيمي التصميم في تؤثر أن يمكن التي العوامل من العديد هناكو 
 وهناك ثلاث التنظيمي،ية المؤسسة على هيكلها تؤثر طبيعة إستراتيج استراتيجية المؤسسة: .1

كما  يمكن ذكرها، هيكلة-أدبيات تنظيم المؤسسات في إطار العلاقة إستراتيجية تميزتوجهات 
 : يلي

  توجه(Chandler)  حيث أكد في دراسته على طبيعة العلاقة بين الإستراتيجية ، (1962)سنة 
إستنتج د وقسنة،  (50)والتي تتبع تطورها عبر  مؤسسة صناعية كبرى  (100والهيكل في مائة )

 يرات في الهيكل التنظيمي للمؤسسةغراتيجية المؤسسة تتقدم وتقود التأن التغيرات في إست
(Structure Follows Strategy)1 ،الإستراتيجية الجديدة تتطلب هيكل تنظيمي  والسبب هو أن

يتبع الهيكل التنظيمي أو على الأقل تحديثه إذا أرادت المؤسسة العمل بفعالية . وعندما لا ، جديد
 .الإستراتيجية؛ ستنشأ هناك حالة عدم الفعالية

 توجه (HALL David.J) و (SAIAS Maurice.A)  حيث توصلا إلى عكس ما  ، 1979سنة
 strategy follows) ن الإستراتيجية هي التي تتبع الهيكل التنظيميأي أ ،Chandlerوصل إليه ت

structure) ، وذلك من خلال مشاهدات ودراسة لمؤسسات كبيرة بيروقراطية ذات هيكل تنظيمي
 وسريعاً في إطار رغبات الإدارة ، حيث ان التغيير في هياكلها ليس امراً سهلًا،المرونة بعدميتسم 

والظروف المحيطة، وبما ان الهيكل التنظيمي هو المصدر الاساسي للمعلومات الذي تعتمد عليه 
اتخاذ القرارات المتعلقة بالتنظيم والتنسيق وحل المشاكل والتنبؤ بالمستقبل، فإنه من  الادارة في

 البديهي من وجهة نظر أصحاب هذا الاتجاه ان يكون الهيكل التنظيمي مصدراً للاستراتيجية.
  توجه(Mintezberg)  الى الجمع بين النظريتين السابقتين، حيث يرى هذا الباحث (1991)سنة ،

ديناميكية وتعقد علاقة تبادلية بين الهيكل والاستراتيجية، وتوصل هذا الباحث الى  ان هناك
                                                           

العلمي الدولي حول عولمة ، بحث مقدم إلى المؤتمر "نظريات الفكر الإداري تطور وتبيان أم تنوع وتكامل"عبد الفتاح بوخمخم،   1
 12،ص: . 17.12.2012- 15الإدارة في عصر المعرفة، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان ، طرابلس، لبنان، للفترة 
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العلاقة بين هذين المتغيرن، حيث ان المؤسسة يمكنها التغيير في هيكلها التنظيمي اذا تطلبت 
الاستراتيجية القائمة ذلك، في نفس الوقت يجب اخذ الهيكل التنظيمي بعين الاعتبار عند صياغة 

راتيجية، وبالتالي هناك تفاعل بين المتغيرن، أي ان الهيكلة والاستراتيجية تحدثان في نفس الاست
   الوقت.    

 التي لمنظمةفا المناسب التنظيمي الهيكل اختيار على تأثيرها في أساسياً  دوراً  البيئة تلعب البيئة: .2
 يوبالتال مستقرة، غير بيئة في تعمل منظمة عن هيكلها يختلف بالاستقرار تتسم بيئة في تعمل
 روغي بسيط يكون  الأولى الحالة في أنه إذ التنظيمي الهيكل على وعدمه الاستقرار درجة تؤثر
 .تعقيداً  أكثر يكون  الثانية الحالة وفي معقد،

 لتيا الدراسة تلك هي التنظيمي والتصميم البيئة بين العلاقة أوضحت التي الدراسات أهمولعل من  
ستوكر بيرنز من كل بها قام  وهما يننوع إلى البيئة تقسيم هو الباحثين لهذين البداية نقطة كانت وقد ،و 

 التأكد عدم موضع البيئة وهي المستقرة غير والبيئة الزمن، عبر مستقرة تستمر التي وهي المستقرة البيئة
فة بريطانية بهدف معر ( منظمة صناعية 20ستوكر بدراسة حوالي )و قام توم بيرنز ، حيث التغير وسريعة

ن أكثر أإلى  مدى التباين في هياكلها التنظيمية وممارساتها الإدارية تبعاً لتباين الظروف البيئية. وأشارا
 الباحثان امق ثم .المنظمات فعاليه ونجاحاً تلك التي اختارت هيكلًا تنظيمياً يتوافق مع المتطلبات البيئية

 التي المنظمات أن الباحثان وجد ولقد البيئة، من النوعية ظل في التنظيمية التصميمات بدراسة ذلك بعد
 غير بيئة ظل في تعمل التي تلك عن مختلف تنظيمي تصميم لها يكون  المستقرة البيئة ظل في تعمل

 وعلى ،الآلي التنظيم اسم مستقرة بيئة في يعمل الذي التنظيمي التصميم على الباحثان أطلق وقد مستقرة،
 العضوي. التنظيم اسم مستقرة غير بيئة في يعمل الذي التالي

والثبات  البيئة إلى أربعة أنواع تتدرج من حيث الإستقرار اصنففقد  (Fred Emery, Eric Trist) أما دراسة
 ية منمن بيئة مستقرة وثابتة نسبياً ذات درجة منخفضة من عدم التأكد، إلى بيئة مضطربة ذات درجة عال

 يكلها، حيث كلما زادت درجة عدم التأكد تلجأ المؤسسة الى المرونة في هالرابع عدم التأكد، في النوع
 .التنظيمي من حيث اللامركزية في اتخاذ القرارات، ونقل السلطة وتفويض العاملين

افق على أهمية إيجاد التو والتي ذكرت سابقاً، فقد أكدا على  (Paul Lawrence, Jay Lorshأما دراسة )
نظيمياً كلًا توكانت المنظمات التي استخدمت هي، بيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية لهاالملائم بين ال

   .يتلائم مع بيئة المنظمات، هي الأفضل من حيث مستوى الأداء
تلعب التكنولوجيا دوراً مهماً في تحديد طبيعة الهيكل التنظيمي، حيث أن طبيعة  التكنلوجيا: .3

أداء المؤسسة حيث توصلت الدراسات الى ان التكنولوجيا المستخدمة تؤثر على طبيعة العمل، 
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، ومن درجة كبيرة على مدى التناسب ما بين التكنولوجيات المستخدمة والهيكل التنظيميبيعتمد 
 James David)، و((Charles Perrowو(، Joan Woodward)اسات، دراسة اهم هذه الدر 

Thompson .) 

  . ظيميةالتن الهياكلوعمرها من العوامل المؤثرة على  بالإضافة الى العوامل السابقة يعتبر حجم المؤسسة
ه ذالمحيط، وتتمثل ه مع وتتجسد مرونة الهيكل التنظيمي في اشكال حديثة جعلته اكثر مرونة وتكيفاً 

 الاشكال في:
 هيكل فريق العمل:

حيث يجمع في مشروع واحد كل الكفاءات  ،وهو عبارة عن نموذج مطور عن الهيكل التنظيمي المصفوفي
 تحقيق المشروع.ويختفي هذا الهيكل بمجرد  ويكون رئيس المشروع مستقلاً  لإنجاحهالضرورية 

 الهيكل الشبكي:
هذه  لأحدوهو مجموعة من الوحدات التي تعمل على تحقيق هدف مشترك والتي تتيح حق القيادة 

ون الوحدات، وقد يكون هيكل شبكي داخلي )العمل عن بعد، الانترانت( أو خارجي )شركات مقاولة(، ويك
التكاليف)تكاليف والمرونة والتحفيز وتقليص الهدف منه هو تحقيق اللامركزية والهيكل السطحي 

 المعلومات مثلًا(.
 :  (Mintzberg)الهيكل الابداعي ل

يتم جمع مجموعة من الخبراء من مختلف الوظائف في المؤسسة من اجل العمل الجماعي 
اريع والتكيف المتبادل، حيث يتم العمل في فرق متعددة التخصصات ويتم تصميم هذا الهيكل لتحقيق المش

ى يبتغ أدهقراطية( ويعني "من اجله" أو "مصمم ل" وهو يعبر عن نوع من الادارة المبتكرة ويسمى ايضاً )
 منه حل المشاكل الطارئة بالتخطيط.  

 الماليةالمطلب الرابع: المرونة 
 هذه أنحيث ، التقليدية المال هيكل رأس نظريات في المفقودة الوصل حلقة المالية المرونة تعتبر

، وجاءت اسهامات أهميتها من بالرغم المالية المرونة مبدأ تضمين الإعتبار بعين تأخذ لم النظريات
(Graham & Harvey( ،)DeAngelo & DeAngelo( ،)Gamba & Triantis) ، كأول الابحاث التي

يعتبر المدراء المرونة المالية ذات أهمية بالغة و ، النظرية الأدبيات في المالية المرونة ظهورساهمت في 
                                                           

 في الإدارة المالية، وقد بدأ هذا الإهتمام منذ أن قام اضيعرأس مال الشركات من أهم المو تعتبر دراسة هيكل&  Miller 

Modigliani حول علاقة هيكل رأس مال الشركة بالقيمة السوقية لها، حيث بعد ذلك توالت  1958م دراستهما الأولى عام بتقدي

 The Agency  -الوكالة نظرية، وهذه النظريات هي: سة هيكل رأ س المالبحاث والنظريات التي تتناول دراالدراسات والأ

Theory ،المقايضة نطرية- The Trade off Theor  ،الإشارة نظريةThe Signalling Theory -  ،أولويات ترتيب نظرية 

 . Asymmetric Information Theor -المعلومات تماثل عدم نظرية، Pecking Order Theory -التمويل
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" مدى قدرة الديون على تحقيق  1(Graham Harveyالقرارت التي يتخذونها، حيث يعرفها )فيما يخص 
المكاسب والتوسع"، أو "تقليص فوائد الديون للقدرة على مواجهة تدني الاوضاع الاقتصادية وعدم 

على  المؤسسة" على انها قدرة  Gamba and Triants( 2 (الاضطرار الى تقليص الاعمال" ، كما اشار 
هورات المالية اعادة هيكلة مصادرها التمويلية بأقل تكلفة" وعرفاها ايضا " على انها القدرة على تجنب التد

 حيث الشركة، قيمة على المالية المرونة أثر باختبار (Gamba and Triantis, 2008) وقام، "عند أقل تكلفة
 إلى الوصول على الشركة قدرة عن تعبر باعتبارها المالية، المرونة على هذه استهمار د في الباحثان ركز
 تكون  المالية المرونة من بدرجة تتمتع التي الشركات أن كما ،ممكنة تكلفة بأدنى سمالهاأر  هيكلة إعادة
   3.اتهار ااستثم لتمويل المربحة الفرص استغلال وكذلك المالي، التعثر تجنب على قدرة أكثر

 هيكل تار اقر  اتخاذ في رئيسي عامل أنها على المالية المرونة إلى الماليون  المديرون  وينظر هذا
 المتوقعة غير للصدمات بفعالية الإستجابة على الشركة قدرة تمثل المالية المرونة أن حيث ل،الما سأر 

 .4الإستثمارية الفرص أو النقدية للتدفقات
والاحتياجـات الطارئـة وانتهاز وهي قدرة المنشاة على الاستجابة والتكيف مع الأزمـات الماليـة 

 .5 الفرص غير المتوقعة
أو هي قدرة المنشأة على تعديل أوضاعها في فترات التعثر المالي وقدرتها علـى مواجهـة 
الاحتياجات والفرص غير المتوقعة وذلك من خلال الحصول على التمويل أو التخلص من بعض 

 .6 دة التـدفقات النقديـة الداخلـة للمنـشأةالأصول غير التشغيلية أو تعديل عملياتها لزيا
ن دون موتقيس مدى مقدرة المنشأة على تغطية التزاماتها )طويلة الأجل( مـن عملياتها التشغيلية 

 :اللجوء لبيع أحد أصولها، وصيغة هذه النسبة هي كما يلي
 
 
 

                                                           
1 Soku Byoun, “Financial Flexibility, Firm Size and Capital Structure”, Hankamer School of 

Business Baylor University One Bear Place 98004,2007. 
2 Ibid. 

"، المرونة المالية وقرارات هيكل رأس المال في الشركات الصناعية الأردنية المدرجة في سوق عمان الماليأسماء مولود بلعلمي، " 3
    .31، ص: 2012ماجستير، جامعة اليرموك، الاردن،  رسالة

  نفس المرجع، ص: 33. 4 

دراسة تطبيقية على  ،)7العلاقة بين التدفقات النقدية وعوائد الأسهم وفقاً للمعيار المحاسبي الدولي رقم )درغام، "سوزان عطا   5
 56، ص: 2008،رسالة ماجستير، الجامعـة الإسـلامية بغزة، المصارف الوطنية العاملة في فلسطين"

  نفس المرجع.6 
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 :نسبة تغطية الدين النقدية
تعبر هذه النسبة عن مقدرة المنشأة على توليد التدفقات النقدية من النشاطات التشغيلية لدفع  

وكلما كانت النسبة عالية كلما كانت المنشأة بعيدة عن المصاعب  ،التزاماتها من ديون طويلة الأجل
 :1المالية

 نسبة تغطية الدين النقدية (:7-1الشكل )
 
 
 

 .، مرجع سابقسوزان عطا درغامالمصدر: 
ن هذا المفهوم أوسع من مفهوم السيولة حيث تقيس المرونة المالية قدرة المنشأة على تعديل كما ا

والفرص غير المتوقعة، وهناك  للاحتياجاتحجم وتوقيت التدفقات النقدية والذي يمكنها من الاستجابة 
معينة  علاقة عكسية بين المرونة المالية ومخاطر تعرض المنشأة للفشل المالي. وذلك بحساب نسب

تساعد في التحليل المالي للمنشأة، مثل نسبة أرباح المنشأة المحققة خلال الفترة المالية إلى رأس المال 
يقصد بالسيولة مقدرة المنشأة على الوفاء بالتزاماتها قصيرة الأجل دون اللجوء إلى الاستدانة و ، المستثمر

 2.أو بيع أصل ثابت
 تعبر السيولة عن مقدار الوقت الذي يتوقع مروره قبل أن يتحول أصل الى نقدية أو قبل أنو 

وق قصير وطويل الأجل وكذلك المساهمين أو اصحاب الحق الائتمانيسدد التزام معين. ويهتم كل مانحي 
ر ا أو تقديقاقهد استحبدراسة وضع السيولة ودرجتها لتقييم مقدرة المنشاة على الوفاء بالتزاماتها المتداولة عن

كلما ة يولبصفة عامة كلما ازدادت الس ،احتمالات استمرار التوزيعات النقدية او إضافتها إلى حملة الأسهم
قدية نازدادت إمكانية سداد الالتزامات ، وكلما انخفض خطر فشل المنشأة وكلما ازداد احتمال توزيعات 

 . على المساهمين
درة في تحديد نسب السيولة التي توفر بعض المؤشرات في تحديد ق تستخدم قائمة المركز الماليو 

تعبر المرونة المالية عن قدرة المنشأة على ، كما ، خصوصا القصيرة الأجلالمنشأة على سداد التزاماتها
تعديل مقدار وتوقيت التدفقات النقدية حتى يمكنها الاستجابة للاحتياجات والفرص غير المتوقعة : إن 

لتي لديها درجة كبيرة من المرونة المالية تكون اكثر قدرة على تجاوز الأوقات الصعبة وتخطي ا المنشأة

                                                           

  نفس المرجع. 1 
2 http://www.bayt.com/ar/specialties/q/175618/ 2015/06/26 تاريخ الاقتباس 
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الأزمات غير المتوقعة ، كما أنها تكون أكثر قدرة على انتهاز فرص الاستثمار المربح غير المتوقعة . 
توقعه ، وغالبا ما من ناحية ، فان المنشأة غير المرنة ماليا يصعب عليها مواجهة الالتزامات غير الم

، الأمر الذي قد يقودها المستحقةيؤدي هذ إلى الحد من مصادرها النقدية اللازمة للتوسع أو سداد الديون 
 . رغم انها تحقق أرباحا إلى الإفلاس ،

 المطلب الخامس: مرونة الموارد البشرية
تل ية المطاف إلى قمن المؤكد أن بيئة العمل الجامدة والقاسية تول د الخمول؛ وتؤدي في نها

كون كاد يقاسٍ كهذا، قد تتمكن الشركة من الصمود، لكن احتمال ازدهارها ي الإنتاجية والإبداع. وفي مناخ
 معدوماً، إذ إن المواهب العظيمة تكاد لا تجذبها هذه البيئات.

 ة عملتعديل طبيع ى المدراءالأهم في نجاح الشركات؛ فإنه علوفيما تعد الموهبة العامل الرئيس و 
ى افة إلوالحفاظ عليها، بالإضومواءمته بما يناسبهم، للحصول على الموهبة المنشودة في العمل  ينموظفال

 لوصولمرناً ومتعاوناً فيما يتعلق بساعات ومكان العمل، مما سيشعرهم بقيمتهم وسيحفزهم ل المدير كون 
 إلى أعلى مستويات الأداء.

أنها قدرة إدارة الموارد البشرية مرونة الموارد البشرية  (Zolin et al)2و )Milliman et al(1 يعرفو 
على التكيف بفعالية وفي الوقت المناسب للتغييرات في الطلب سواء كانت في  المؤسسةعلى تسهيل قابلية 

حل أنها قدرة الأفراد على اتخاذ القرارات و  (Alder & Hayes)البيئة الداخلية أو الخارجية، "ويعرفها 
 .3" المشاكل والاستجابة بسرعة للتغيرات والحالات الغير المتوقعة

أنها القدرة على الأداء الجيد في فريق العمل، والتي تسهل القيام بعدة مهام  (Vonack)"وعرفها   
5"، وعرفها  4في وقت وجيز

)Kholer(  أنها القدرة على التواصل لتحقيق التكامل بفعالية والتي تسهل فهم
أن مرونة الموارد البشرية تعبر عن مدى  )Wright & Snell(6التغييرات وحالات عدم التأكد، ويعرفها 

                                                           
1 Milliman J, von Glinow MA, Nathan M ,“Organizational Life Cycles and Strategic International 

Human Resource Management in Multinational Companies: Implications for Congruence 

Theory”, Acadimic Management Review, 1991, Vol;16, PP:318–39. 
2 Roxanne Zolin, Andreas Kuckertz, Teemu Kautonen, “Human Resource Flexibility and Strong 

Ties in Entrepreneurial Teams”, Journal of Business Research, 2010, pp: 1-7. 
3 Henrique Luiz Corrêa, “The Flexibility of Technological and Human Resources in Automotive 

Manufacturing”, Integrated Manufacturing Systems, 1994,Vol. 5 No. 1, pp. 33-40 
4 Ibid. 
5 Kohler, E, “New Skills for New Technologies”, in Wild, R, International Handbook of Production, 

and Operations Management, Cassell, London, 1989, p:542. 
6 Wright, P. M, & Snell, S. A,” Toward a Unifying Framework for Exploring Fit and Flexibility in 

Strategic Human Resource Ranagement”, Academy of Management Review, 1998,Vol: 23, PP: 

756-772. 
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بخيارات لتطبيق الإستراتيجيات البديلة، وتستطيع  المؤسسةامتلاك الأفراد للمهارات والسلوك الذي يزود 
 امتلاك هذا المستوى من المهارات لمواجهة التقلبات من خلال ممارسات الموارد البشرية. سةالمؤس

وتبرز أهمية مرونة الموارد البشرية في البيئة الديناميكية والمتنوعة والتي تتطلب تغيير أهداف 
، ولمواجهة هذه التغييرات يتطلب  )Hall-Hall & Lengnick-Lengnick(1بسرعة المؤسسةواستراتيجيات 

أنه كلما كان هناك بدائل  )Sanchez(2 ، ويرى المؤسسةذلك وجود فريق عمل بغض النظر عن طبيعة 
 عديدة للموارد وكان الوقت والتكلفة للانتقال من مورد لآخر أقل كلما كانت هناك مرونة أكبر.

مرونة الموارد البشرية إلى المرونة الوظيفية، وهي قدرة  )Ybarra & Wersema-Yong(3وصنف 
 Wright)الفرد على القيام بعدة مهام، والمرونة العددية وهي قابلية التحكم في حجم فريق العمل، وحسب 

4)Snell&   أن من أهم مميزات مرونة الموارد البشرية هو القدرة على انجاز العديد من المهام في نفس
هذا المفهوم من مفهوم المرونة الوظيفية والتي تنص على أن الفرد قادر على أن يقوم الوقت، ويقترب 

بعدة مهام وتحت ظروف مختلفة، كما أن وقت وتكاليف انتقال الفرد من مهمة إلى أخرى منخفضة 
5)Vanden Berg & Vander Veld(. 

عاملة والتي تسهل حركة ويقترب مفهوم المرونة الوظيفية من مفهوم تعددية استعمال القوى ال  
 Cordery et)الموظف بين الوظائف أو المهام والمسؤوليات، والتي تتم عن طريق إدارة الموارد البشرية  

6)al ويكون الأفراد أكثر مرونة عندما تكون لديهم القدرة على التعلم بسرعة كيفية انجاز المهام الجديدة ،
 7)Bhattacharya et al( . 

                                                           
1 Lengnick-Hall CA, Lengnick-Hall ML, “ Strategic Human resources Management: a review of 

the literature and a proposed topology”, Acadimic Management Review, 1988, Vol:13, PP:454 –70. 
2 Sanchez R, “Strategic Flexibility in Product Competition”, op-cit, 1995. 
3 Young-Ybarra C, Wiersema M, “Strategic Flexibility in Information Technology Alliances: the 

Influence of Transaction Cost Economics and Social Exchange Theory”, Organisation 

Sacience,1999, Vol:10, PP:439 –59.  
4 Wright, P. M, Snell, S. A ,” Toward a Unifying Framework for Exploring Fit and Flexibility in 

Strategic Human Resource Management”, op-cit. 
5 van den Berg,  van der Velde, “Relationships of Functional Flexibility with Individual and Work 

Factors”, Journal of Business and Psychology, 2005, Vol: 20, PP: 111-129. 
6 Cordery, J, Sevastos, P, Mueller, W, & Parker, S, “Correlates of Employee Attitudes Toward 

Functional Flexibility. Human Relations”, 1993.vol:46,pp: 705-723. 
7 Bhattacharya. M ,Gibson, D. E, Doty, D. H,“The Effects of Flexibility in Employee Skills, 

Employee Behaviors, and HR Practices on Firm Performance”, Journal of Management, 2005, 

vol:31,pp: 622-640. 
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 لبشريةانظر إلى مرونة الموارد البشرية أنها تكامل بين ممارسات إدارة الموارد مما سبق يمكن ال
 سسةالمؤ المتمثلة في )استقطاب، تدريب، تعيين، تقييم...(، ومرونة جهود ومهارات وكفاءات العاملين ب

 وسرعة تكيفهم مع التغييرات.  

 نهممميزون الموظفين، لاسيما الم أهم الفوائد المترتبة على تعزيز المرونة في بيئة العمل معمن و 
 :كالتالي

، فإن بما يعزز الانسجام بين عملهم وحياتهم الشخصيةن موظفيالعند العمل مع  القبول المتبادل:    .1
ر الأمر. ع آخبالنف ى المدراءطبيعة العمل تأخذ طابعاً إيجابياً، مما يشعرهم بالاحترام والثقة، ويعود عل

ذا أ ركة، الشأيام في الأسبوع، فإنه ملتزم بشكل جاد مع  لثلاثةراد موظف موهوب العمل من منزله وا 
 "، مما يخلق ثقافة مؤسسية أفضل.يها" بدلًا من العمل "لدالمؤسسة وهو في الحقيقة يعمل "مع

 المؤسسةى نحصر في المكاتب، فإن نطاقها لدبما أن المواهب لا يجب أن ت نطاق مواهب أوسع:    .2
ء بنا ة المدراءالمحلي أو الإقليمي؛ إذ باستطاعسوف يأخذ منحى عالمياً، متعدياً بذلك المنحى 

 ائقاً ععلاقات مثمرة مع الموظفين الموهوبين في العالم كله، لاسيما أن بعد المسافات لم يعد يشكل 
فهو  ة التواصل الشخصي،مع وجود جميع أشكال التكنولوجيا الحديثة. ولا يعني ذلك التقليل من أهمي

 الوسيلة الأكثر نجاحاً للتواصل وبناء العلاقات على نحو عام.

ب اض نسأثبتت الدراسات أن المؤسسات التي توفر بيئة عمل مرنة تتميز بانخف رفع الروح المعنوية:    .3
كما أن  والالتزام.الغياب والاستقالات بين الموظفين، بالإضافة إلى تميزها بنسب أعلى في الإنتاجية 

ة، العمل مع الموظفين الموهوبين بمرونة يؤدي إلى منحهم حرية التحكم، ويشعرهم بالتقدير والثق
 وبالتالي فإن إسهامهم في تنمية المؤسسة سيكون أكبر.

ليس سات، و تعد المرونة في مكان العمل استراتيجية أساسية للعديد من المؤس الاستراتيجية السليمة:    .4
ة عة للموظف بذاته. ومعنى ذلك أن جذب المواهب والقدرة على الاحتفاظ بها، يعود بمنافع جممنف

ى على الشركات؛ فالموظف في مثل هذه الحالة يقدم مستويات إنتاج عالية ويدفع بعجلة النجاح إل
لعمل كواحد من أساليب ا -الأمام. وعلى مستوى أكثر واقعية، فإن العمل مع الموظفين عن بعد أيضاً 

 يساعد على تخفيض النفقات على الموارد والعقارات والمرافق العامة. -الحديثة

قليلًا ما يؤجل الموظف الملتزم واجباته إلى اليوم التالي، حتى عند انتهاء ساعات  القيمة المضافة:    .5
اعة، العمل الفعلية؛ فهو يسخ ر وقته وجهده للعمل على المشروع الذي بين يديه على مدار الس

بالإضافة إلى كونه مستعداً دائماً لتقديم أفكار ورؤى جديدة. ومن ناحية أخرى، تتيح المرونة المتاحة 
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للموظف في نطاق عمله، فرصاً أكبر للتفاعل مع العالم الخارجي واستلهام الأفكار الخلاقة، إذ كلما 
 تحسنت بيئة عمل الموظف ازدادت فرص خلق أفكار جديدة.

  يةمرونة المعلوماتالالسادس:  المطلب
 المؤسسةتعد مرونة المعلومات عنصراً أساسياً من عناصر المرونة الإستراتيجية، حيث تكسب         

 & Kovach)حساسية وسرعة عالية للاستجابة للفرص وتجنب التهديدات التي تفرزها التغيرات، وعرفها 
1)al ن مستخدم وأكثر من تطبيق لذلك لابد أن تكون أنها قابلية المعلومات على التكيف لأكثر م

المعلومات متوفرة بشكل مرن حيث يمكن استخدامها من قبل المستويات الإدارية المختلفة بفعالية في 
 عملية اتخاذ القرار.

أن مرونة المعلومات تتعلق بمدى توافق وتطابق وملائمة ومعيارية  )Byrd & Turner(2وأشار          
فقد أوضحت أن مرونة  )Lee & Wang(3، أما دراسة المؤسسةالمعلومات في العديد من تطبيقات 

المختلفة  المؤسسةالمعلومات تعني القدرة على مواءمة أساليب بناء نظم المعلومات مع احتياجات 
على القيام بأعمال متعددة  المؤسسةت العملاء المتغيرة، ويتعلق أيضاً بقدرة للمعلومات، لتستجيب لحاجا

 .المؤسسةومتنوعة بشكل متزامن، وذلك باستخدام الاتصال والتبادل والمشاركة في البيانات داخل 
استخدامها  ن جودة المعلومات تتحدد بطريقةأويمكن أن تنعكس مرونة المعلومات في جودتها، حيث 

ليتخذ  المعلومات تتحدد بقدراتها على تحفيز الفرد متخذ القرار متخذ القرار، بمعنى آخر إن جودةبواسطة 
وبناءا على ذلك  ة،لقرار يصل إلى قرارات أكثر فعاليا موقفا معين، كذلك بقدرتها على جعل الفرد متخذ

 ه المعلومات، وتشملالمعلومات وذلك من قبل من يستخدم هذ عوامل تحدد درجة جودةيمكن تحديد ثلاثة 
عن المعلومات من قبل متخذ القرار، والأخطاء  منفعة المعلومة لمتخذ القرار، و درجة الرضا هذه العوامل:

 .4الشمولية والتوقيت المناسب، والتحيز

                                                           
1 Kovache, Kenneth A,  Cathcart, Jr, Charles E. “Human Resource Information Systems: Providing 

Business with Rapid Data Access, Information Exchange and Strategic Advantage”, Public 

Personnel Management, vol: 28, N: 1, 1999, pp: 275-283. 
2 T.A. Byrd, D.E. Turner, “Measuring the Flexibility of Information Technology Infrastructure: 

Exploratory Analysis of a Construct”, Journal of Management Information Systems, vol: 17, N:1, 

2000, pp:167–208. 
3 Lee, H and Wang, S, “Information Sharing in Supply Chain”, International Journal of Technology 

Management, 2000, Vol: 20, PP: 65-73.  
جهة نظر العاملين في البنك جودة المعلومات وأثرها في القيادة الإبداعية من و رائد محمد العضايله، مروه خضر أبو سمهدانه، "  4

، 2014، 3، العدد10"، المجلة الاردنية في ادارة الاعمال، المجلد  للاستثمار والتمويل في محافظات إقليم الجنوب الإسلامي الأردني
  . 425-404ص ص: 
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ها، استخدام تتمثل منفعة المعلومة في صحة المعلومة وسهولة :منفعة المعلومة لمتخذ القرار -
 القرار، وتوفرت في الوقت الذي يحتاج إليه، المعلومات مع متطلبات متخذفكلما تطابق شكل 

 .المعلومات عالية الوصول إليها والحصول عليها بسهولة، كلما كانت قيمة هذه ومن الممكن
 .المساعدة في عملية اتخاذ القرار تحدد من والتي :درجة الرضا عن المعلومات -
أ وقل فكلما قلت نسبة الخط بقلتها، الاخطاء والتحيز تتعلق خاصية: و الاخطاء والتحيز خاصية  -

من المديرين  حيث ان كثير ،جودة المعلومات من وجهة نظر متخذ القرار التحيز تحسنت
أهم من الكمية، ولا شك أن جودة المعلومات  يفضلون جودة المعلومات على كميتها، فالجودة

وعادة ما يوجد الخطأ في  المعلومات،باختلاف الأخطاء والتحيز الموجودة في هذه  تتفاوت
 عتكون عملية قياس غير دقيقة للبيانات، أو الفشل في إتبا المعلومات نتيجة لعدة أسباب قد

تكون بسبب التزوير المتعمد في  طريقة سليمة لإعداد البيانات في صورة معلومات، أو قد
 عملية تسجيل البيانات المعلومات أو الخطأ في

شمولية المعلومات ال ومن الخصائص الاكثر شيوعا والمحددة لجودة :والتوقيت المناسبالشمولية  -
 المعلومات قدرة المعلومات على إعطاء صورة كاملة عن والتوقيت المناسب، ويقصد بشمولية

ى تتمكن بدائل الحلول المختلفة لها حت المشكلة أو عن الحقائق الظاهرة لموضوع الدراسة مع تقديم
لمشكلة اللازمة عن ا وظائفها المختلفة، و على المدير أن يقدر كمية التفاصيل من تأديةالادارة 

صد فيق التوقيت المناسب االمعلومات فيما يسمى ) بالاغراق(، ام حتى يتجنب الوقوع في بحر من
ن و قد تكون المعلومة مفيدة في الزم ،به توفير المعلومات في الزمن المناسب لمتخذ القرار

لى عالحصول  ، لذا على المدير أن يكون قادرا علىأهميتها بعد زمن قليل ر و لكن قد تفقدالحاض
 . معلومات في وقت الحاجة اليها

 بفرعها المؤسسةوتكمن أهمية مرونة المعلومات حسب رأي الباحثة في ربط ودمج مختلف فروع         
 تبادل ومشاركة وبناء قاعدة للمعلومات، بحيث المؤسسةالرئيسي، ولتحقيق المرونة يجب على مدراء 

 سةالمؤس الداخلية والخارجية، وتمكن مرونة المعلومات المؤسسةتسمح بتوفير البيانات وتبادلها مع أطراف 
 للمؤسسةمن تبني وترقية وتطبيق أنظمة جديدة استجابة لمتطلبات العمل، بالإضافة إلى تحقيق قيمة 

 ن والضغوطات التي تفرض عليها تغيير إستراتيجيتها، حيث أن التغييروالتي تواجه تحديات مع الزم
 والتعديل المستمر للإستراتيجية لا يتم بفعالية إلا بوجود مرونة معلومات فعالة.

 



 

اللمرنن االاسمااتيتن روجود  ـااعتن   :الفصــــل الثاني
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  نيالفصل الثا

 جودة فاعلية الأداءالمرونة الاستراتيجية و 
 تمهيد:

شهد الاقتصاد العالمي نهاية القرن الماضي وبداية القرن الحالي تحولات جذرية عميقة ساهمت 
ن عفي حدوثها عدة متغيرات منها تصاعد القوى التي تطالب بعدم الاكتفاء بتحقيق الأداء المالي الناتج 

، الذي جاء الغير ماليوالالتفات نحو ربط ذلك بما يعرف اليوم بالأداء  ،نمو سريعة تحقيق معدلات
. ومن أجل مواجهة هذا التحدي والاجتماعية لوجية والسياسيةو التكنالتحديات ها تكضرورة ملحة فرض

سارعت العديد من المؤسسات والاقتصاديات إلى إدماج هذه المتطلبات في منظومتها التسييرية على 
المستوى الكلي والجزئي، وقد رافق هذه التحولات تغيرات في ذهنية تسيير المؤسسات و الحكومات، حيث 
 أدت إلى تغيير هيكلي في صياغة استراتيجياتها فبعد أن كان هدف النمو و تحقيق فوائض مالية متزايدة

أقلم مع أولويات أخرى منها التهو اللبنة الأساسية المعتمدة، أصبح لزاماً اليوم ربط هذا الهدف التقليدي ب
لق من هذا المنط. و الغير مالية متطلباتالالاجتماعي و من بينها طيات الجديدة للمحيط الاقتصادي و المع

لتوجه اأصبح لزاماً علينا اليوم تكييف مؤسساتنا مع هذه التغيرات السريعة والتي تتطلب الإعداد المسبق و 
ء والتي ، والتوجه نحو مفاهيم جديدة كجودة الادانمط ثقافتها التسييريةنحو مراجعة سريعة لاستراتيجياتها و 

، ية، وهذا ما تناوله هذا الفصل حيث انقسم الى أربع مباحثتتحقق من خلال جودة الكفاءة وجودة الفاعل
، أما يتهجودة الأداء وفاعل، أما المبحث الثاني والثالث فتطرقا الى مفاهيم الاداءوتناول المبحث الاول: 

 .المرونة الاستراتيجية وجودة فاعلية الأداءالعلاقة بين المبحث الرابع فجاء تحت عنوان: 
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  الاداءمفهوم المبحث الاول: 
 ءلبقا الوحيد السبيل هي وتعتبر جودة الأداء التنافسية، هاتقدر  تعزيز اليوم الى المؤسساتتسعى 

 يف المستمر التطوير على والقائم ،متنوعة تنافسية بتحديات الحافل اليوم في عالم واستمرارها المؤسسات
الى تقديم الاطار النظري  في هذا المبحثالعملاء، وسنتطرق  رغباتعلى  سيطرةالو  العمل وطرق  أساليب
 . الاداء بمفهومالخاص 

 لأداءتعريف االمطلب الاول: 
يعد الأداء من المصطلحات الجذابة ومن المفاهيم الأساسية للمديرين في كافة المستويات 

و أ المؤسسة، لأن مخرجات هذا الأداء قد تكون ذات اثار ضارة بأرباح المؤسساتالتنظيمية ولكافة أنواع 
 قد تكون الأساس في بقائها وتعزيز ميزتها التنافسية.

حوث خاصة في الب ،تهلاالتسييري وكثرة استعما بفي الأداء ستخدام مصطلح الأدان شيوع كما ا
إلى توحيد مختلف وجهات النظر حول مدلوله، فهو قد يستخدم للتعبير عن  التي تتناول المؤسسة لم يؤدي
، كما نجده في كثير من الأحيان يعبر عن مدى الاقتصاد في استخدام المواردمدى بلوغ الأهداف أو عن 

انجاز المهام، وقبل الاسهاب في وجهات النظر هذه نشير الى ان الاداء يقابل الكلمة اللاتينية 
prerformar   التي تعني اعطاء كلية الشكل لشيء ما، والتي اشتقت منها الكلمة الانجليزيةperformance 

 .1لتي يبلغ بها التنظيم اهدافه"التي تعني انجاز العمل أو "الكيفية ا
 بمعنةى مهمةة، تنفيةذ نشةا  أو إنجةاز أو عمةل تأديةة (A.Khemkhem) : حسفب  الأداء تعريفف
 الأداء أن التعريةف هةذا مةن نلاحة . 2المسةطرة" الأهةداف إلةى الوصةول علةى يسةاعد بفعةل القيةام
 والأهةةداف الغايةةات إلةةى الوصةةول يحقةةق بمةةا والمهمةةات والأنشةةطة القيةةام بالأعمةةال فةةي يتجسةةد

 .المؤسسة إدارة طرف من المرسومة
:" يعبر الأداء حسب هذين الكاتبين عن  (D. Kaisergruber et J. handrieuحسب ) الأداء تعريف

 و بفعل مرتبط الأداء أن التعريف هذا من نستنتج ."3 معين لنشا  الاجتماعية إصدار حكم على الشرعية
 جانب إلى المؤسسةبها  تقوم التي للأنشطة اجتماعي قبول اكتساب إلى يقود بما اجتماعية، معرفة

 .الاقتصادية الشرعية

                                                           
1 A khemekhem, " La dinamique du contrôle de gestion", ed : Bordas Paris ,2 eme ed, P :310.  
2  Hamadouche Ahmed, " Critères de mesure de performance des entreprises publiques 

industrielles dans les P.V.D ", Thèse de doctorat d’état, institut de sciences économiques- Université 

d’Alger( 1992), p 135. 
3 Danielle Kaisergruber et josee landrieu, "Tout n’est pas économique" , édition l’aube, Paris, 2000, 

p 119. 
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 لكيفية انعكاس ":أنه على الأداء إلى الكاتبان هذان ينظر :(Miller et Bromily) تعريف الأداء حسب  
قادرة على تحقيق المؤسسة للموارد المالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها  استخدام
نلاح  من هذا التعريف أن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما الطريقة في  .1"أهدافها

 المحققة من ذلك الاستخدام (استعمال موارد المؤسسة، ونقصد بذلك عامل الكفاءة، والنتائج) الأهداف
 . ونقصد بها الفاعلية

 المقدمة القيمة بين الفرق  في يتمثل اءدالأ أن الكاتب هذا يَعْتبر (Ph. Lorrino) :حسب الأداء تعريف
 تعتبر  (تكلفة(مراكز الوحدات فبعض ،الأنشطة مختلف تكاليف المستهلكة وهي القيم ومجموع للسوق 

 في وهي ربح، مراكز تعتبر والأخرى  تكاليفها، طريق عن الكلي الأداء في سلبيا وتُسْهم، للموارد، مستهلكة
 أن يمكن اذإ،"2 للمؤسسة الكلي الأداء في امشبه وتسهم عوائد، ومصدر للموارد مستهلكة نفسه الوقت
 : يةالالت عادلةلما في لاهعأ  التعريف في جاء ما نترجم
 .التكلفة مراكز تكاليف - الربح مراكز هوامش = للمؤسسة الكلي الأداء

أنه:" قدرة المؤسسة على الاستمرارية يعرف بيتر دريكر الاداء على  :(P. Druker)تعريف الأداء حسب 
د مقياساً لأداء يعنستنتج من هذا التعريف أن ا ،3التوازن بين رضا المساهمين والعمال" والبقاء محققة

وهو البقاء في سوقها واستمرارها في نشاطها في ظل  الرئيسي، لمؤسسة لهدفهاللحكم على مدى تحقيق ا
 .محافظة على التوازن في مكافأة كل من المساهمين والعمالالتنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من ال

 المخططة الأهداف المؤسسة أو الفريق أو الفرد بلوغ درجة" أنه علىالأداء  (مصطفى سيد) يعرفكما  
 .4فعالية" و بكفاءة

على انها مجموعة من المعايير  الملائمة للتمثيل والقياس التي يحددها " : (Jean Yves)ويعرفها
والتي تمكن من إعطاء حكم تقييمي على الأنشطة والنتائج والمنتجات وعلى آثار المؤسسة على  ،الباحثون 

 .5البيئة الخارجية"
 (سيد مصطفى أحمد) فالباحث الباحثين، من كل توجه في الواضح الإختلاف التعريفين من يظهرو        
 الأداء ربط بالتالي و المخططة الأهداف المؤسسة أو الفريق أو الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء إلى ينظر

                                                           

   عداي الحسين فلاح حسن، الادارة الاستراتيجية، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر عمان  الاردن : 2000 ، ص 231 1 
2 Ph. Lorrino, "comptes et récits de la performance", Editions d’organisations, Paris, 1996, pp 47-

48. 
3 P. Druker,"l’avenir du management selon Druker", Editions village mondial, Paris,1999, p73. 

 415 ص ، 2002 ، مصر ، النشر دار ذكر بدون ،" (المهارات و الأصول)  البشر إدارة" مصطفى، سيد أحمد  4
5 Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des 

etablissements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, 

Paris, Juin 2000, p20. 
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 فكلما إزدادت المخطط، و الفعلي الهدف بين الفجوة بحجم مرهونا وجعله الأهداف تحقيق على بالقدرة
 يظهر التعريف كما فالأداء . صحيح العكس و الأداء مستوى  إنخفض له خطط ما و تحقق ما بين الهوة

 حين في .الفعالية و الكفاءة تحقيق طريق عن فعلا تحقق وما له خطط ما بين الفجوة تقليص على متوقف
 التي  هدافالأب لا سلفا المحددة المعايير و المقاييس من بمجموعة الأداء يقرن  (Jean Yves)الباحث  أن

 و ، تطبيقها على المؤسسة قدرة حسب بالرديء أو بالجيد الأداء على الحكم يكون  و ،المؤسسة تضعها
 فقط الداخلية البيئة تمس لا أن يجب اإذ المقاييس تبني في الشمولية عنصر توفر ضرورة الباحث يظهر
   .للمؤسسة الخارجية البيئة تشمل أن يجب بل
 نم فاقد بأقل المخططة الأهداف تحقيق على القدرة :هو الأداء أن إستنتاج يمكن التعريفين خلال من و

 : هما و بعضهما مع يتفاعلان أساسيين مركبين للأداء أن نجد بذلك و، المستهلكة و المتاحة الموارد
 هذا ءضو  في و المقاييس ومطابقة التكاليف بتدنية المقترنة الكفاءة و الأهداف، بتحقيق المقترنة الفعالية
المؤسسة   تستهدفه الذي المتميز و الأمثل الأداء على إطلاقه يمكن مفهوم أحسن أن إلى نصل التحليل

  .ممكنة تكلفة بأقل للسوق  مقدمة قيمة (La Création)إيجاد  على القادر الأداء ذلك هو
 : قياس الأداءالمطلب الثاني

        « Gérer C’est Mesurer»  إن هذه العبارة تعني أنه لا وجود لأي صورة أو أي شكل للإدارة
 يدل على ضرورة قياس أي عنصر يراد والبحث في أبعادها و التفكير في معناها بعيدا عن عملية القياس،

تحسين نها أنه لا يمكن الحديث أبدا عن ، ونستطيع أن نفهم من مضمو التحكم فيه أو تحسينه أو إدارته
 جد أدوات قياس تقليدية وحديثة نذكرها فيما يلي: ، حيث أنه يو الأداء دون معرفة كيفية قياسه

 الادوات التقليدية:  .1
، ترتكز في مراقبتها ومتابعتها في تقييم الأداء على التقليدية )المؤشرات المالية( اتلقد كانت الأدو        

التكاليف من جهة وكذا استخدامات المدخلات من رأس المال  خفيضإيجاد التوليفة المثلى بين ت
، وذلك بغية تعظيم الأرباح وتحقيق الأهداف بصفة عامة و هذه والتكنولوجيا ...الخ من جهة أخرى 

 ،لمسطر من طرف المؤسسة الاقتصاديةيرة تترجم في صورة أرقام تعبر عن مدى بلوغ الهدف االأخ
 :1معتمدة في ذلك على عدد من المؤشرات والتي يمكن تقسيمها إلى خمسة مجموعات رئيسية هي

 الطاقة  ، استغلالط الإنتاجية، تطور الإنتاج: وتشمل مؤشرات تحقيق الخطمؤشرات الإنتاج
 .لقيمة المضافةالإنتاجية وا

                                                           
 .252ص ، 2005، دار وائل للنشر ، عمان، الأردن، 2،    "الاقتصاد الصناعي"مدحت القريشي ،  1
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 :نتاجية  مؤشرات الإنتاجية نتاجية الأجر وا  نتاجية رأس المال وا   دالمواوتشمل إنتاجية العمل وا 
 .الخام

 :إضافة إلى مؤشرات تتعلق بالوضعوتشمل مؤشرات الربحية، عائد الاستثمار المؤشرات المالية ، 
، ونسبة الديون إلى ن الأصولول والخصوم ( ومعدل دوراالمالي منها النسبة الجارية ) بين الأص

 .صافي الملكية ...الخ
 وتشمل مؤشرات تطور المبيعات والصادرات...الخمؤشرات البيع :. 
 :مستوى التكنولوجيا ودرجة الاعتماد على الخارج في مثل درجة التصنيع مؤشرات أخرى مختلفة ،

 توفير مستلزمات الإنتاج ...الخ. 
 الأدوات الحديثة:  .2

في فترة السبعينات من القرن العشرين قامت مجموعة من الأكاديميين و الممارسين الفرنسيين بتقديم 
ستراتيجية  المؤسسةبين هيكل المعلومات في منهج يربط  ولين ؤ المسو  المؤسسةوكل من الهيكل التنظيمي وا 

لوحة التحكم في السيارة حيث  التي تشبهعلى هذا المنهج "لوحة القيادة" و أطلقوا و عن اتخاذ القرارات بها، 
تضم مجموعة من الإشارات التي تسمح للمدير بان يدير العمليات باستخدام مجموعة مختلفة من 

 .1التوجيهات، و هي تقدم الأساس لتوفير مجموعة من المعلومات لمتخذي القرارات
 على يد كل من  ومو تمثلت الخطوة التالية في تقديم بطاقة الأداء المتوازن حيث ظهر هذا المفه

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton))  1992، ونوقشت لأول مرة في جامعة )هارفرد( في عام. 
 Tableau de Bord) لوحة القيادة: ) .1

العشرين  تعتبر لوحة القيادة من بين الطرق الحديثة لقياس الأداء، لكن جذورها تعود إلى القرن  
حيث كان يتم تطبيقها بصفة غير مباشرة، ثم إلى الثلاثينيات من القرن الماضي حيث كان يتم تطبيقها 

بفرنسا، وتنطلق فكرة إعداد  1980من قبل أكبر الشركات في ذلك الوقت، لتشهد عودتها بقوة في سنة 
ول دون تحقيق الأهداف لوحة القيادة من تشخيص وضعية المؤسسة، أي تحديد كافة العوامل التي تح

المسطرة في الآجال المحددة، ومحاولة التحكم فيها من أجل تحسين الوضعية العامة. وتوجد عدة تعريفات 

                                                           
، بحث مقدم إلى  المؤتمر العربي  "للمؤسساتنموذج محاسبي لقياس و تقييم الأداء المؤسسي  "هيثم احمد حسين عبد المنعم،  1

،جمهورية مصر  القاهرة ،2001نوفمبر  -8 6العربية، مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة  الثاني في الإدارة: القيادة الإبداعية في
 .296-295العربية، ص ص : 
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للوحة القيادة من بينها لوحة القيادة هي:" عبارة عن وسيلة تسيير تجمع بين مؤشرات مالية وغير مالية 
 .      1رسونه"المناسبة للمسؤولين لقيادة أداء النشا  الذي يما

إذاً نستنتج من هذا التعريف أن لوحة القيادة تضمن مجموعة من المؤشرات المتكاملة التي تسمح 
للمسؤولين بمعرفة درجة تقدم العمليات ومعرفة الوضعية الحقيقية للمؤسسة في وقت معين، وقياس 

جراء  .يحات المناسبةالتصح الانحرافات بمقارنة الأهداف الفعلية بالأهداف المعيارية، وا 
 (Balanced scorecard) بطاقة الأداء المتوازن: .2

 هناك تعريفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أهمها:
  بطاقة قياس الأداء المتوازن هي نظام إداري يهدف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤيتها و

 .2المترابطة إستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف و القياسات الإستراتيجية
  هي تبدأ من بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد على ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعلي، و

ستراتيجيتها و  المؤسسةتحديد رؤية  من تحديد العوامل الحرجة للنجاح و تنظيم المقاييس التي تساعد على وا 
 .  3ياتوضع هدف و قياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيج

 الأداء يهتم بترجمة  بطاقة الأداء المتوازن هي أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم
أنها  مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما إستراتيجية المنشأة إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير

 .4توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشأة
 الأداء المتوازن: المحاور الأربعة المكونة لبطاقة 

من تقييم الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف  المؤسسةبطاقة الأداء المتوازن تمكن       
لتحقيقها و ذلك بهدف تدعيم موقفها التنافسي، و يتم في البطاقة ترجمة  المؤسسةالمتعددة التي تسعى 

بويبها في أربعة أبعاد يقوم كل منها بتقييم و استراتيجياتها إلى أهداف و مقاييس يتم ت المؤسسةرؤية 
الأداء من منظور مختلف، فيتم تقييم الأداء من منظور المساهمين و العملاء و العمليات التشغيلية 

                                                           
1 Françoise Giroud et autres, "contrôle de gestion et pilotage de la performance", 2eme édition, 

Gualino éditeur, Paris, 2004, p65. 
قيففاس الأداء المتفففوازن: المففدخل المعاصفففر لقيفففاس الأداء "بةةن سةةعيد القرنةةةي،موقةةع المنتةةدى العربةةةي لإدارة المةةوارد البشةةرية،  علةةةي  2

 .http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html، "الاستراتيجي
، مجلةةة جامعةةة تشةةرين للدراسةةات "بطاقففة التصففويب المتوازنففة كففأداة لقيففاس الأداء"عبةةد اللطيةةف عبةةد اللطيةةف و حنةةان تركمةةان،  3
 .144، ص : 2006(، 1، العدد )28العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد البحوث العلمية، سلسلة و 
 موقع المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، مرجع سابق.   4
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إذن بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس لأداء الكلي . 1الداخلية و التعلم و النمو
 ستوى أربع مجالات هي:حيث تسمح بالقياس على م

يحوي هذا المحور أهدافا مالية بحتة مثل: العائد على الاستثمار، تكلفة المنتجات،   :المحور المالي
الربحية، التدفق النقدي، و يستخدم لقياس ذلك النسب المالية و الأرقام المالية المختلفة، كذلك قد تكون 

التدفق النقدي في أوقات العسرة، أما الشركات غير الهادفة بعض الأرقام المالية مهمة في وقت ما مثل 
للربح فقد يختلف الأمر و لكنها في النهاية لا بد أن تحاف  على استمرارها في أنشطتها بالمحافظة على 

 .2وجود موارد كافية

لان  تحتاج إلى إن توجه اهتمامها إلى تلبية احتياجات و رغبات عملائها المؤسسةن إ  محور الزبائن:
لتغطية التكاليف و تحقيق الأرباح، من خلال هذا المنظور  للمؤسسةهؤلاء العملاء هم الذين يدفعون 

مثل : رضا الزبائن، الحصة السوقية، درجة الولاء،  للمؤسسة توضع مؤشرات تعكس وضع العميل بالنسبة
 .3القدرة على الاحتفاظ بالزبون، القدرة على اجتذاب العميل، و ربحية العميل

 : حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضمان تنافسيتها،محور الأنظمة الداخلية
لى إومن أهمها نظام التجديد)البحوث، عدد براءات الاختراع، عدد المنتوجات الجديدة...(، هذا بالإضافة 

ة لبيع أيضا من الأنظمة المهمنظام الإنتاج)جودة المنتجات، آجال الإنتاج...(، و نظام خدمة ما بعد ا
 )استقبال الزبون، أجل حل المشكلات...(.

من أجل تحقيق  المؤسسةيحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها  :محور التعلم التنظيمي 
 عمليات داخلية عالية المستوى التي تخلق قيمة للعملاء و المساهمين، يؤكد جانب النمو و التعلم على

)تعليم و تطوير الموظفين، قياس رضا الموظفين، وفاء ثلاث قدرات : قدرات الموظف و إعادة توجيهها 
 تحفيز و تحمل الأجراء للمسؤولية. ، فعالية أنظمة المعلومات، الالموظفين، إنتاجية الموظفين...(

                                                           
، مجلةةة العلةةوم "دور المعلومففات المحاسففبية فففي تفعيففل الإدارة الإسففتراتيجية فففي المؤسسففات"محمةةد حسةةن محمةةد عبةةد العظةةيم،  1

 .26،  ص:2005الإدارية، المجلد الواحد و العشرون، العدد الأول، يونيه الاقتصادية و 
المؤتمر الدولي للتنمية ، "منهجية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية"هاني عبد الرحمن العمري،   2

  .18ص : ، 2009الادارية، معهد الادارة العامة، السعودية، 
، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العربةي  " نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء )إطار مقترح("سين، زينب احمد عزيز ح  3

جمهوريةة مصةر  القةاهرة ، 2001نةوفمبر  -8 6مواجهةة التحةديات المعاصةرة لةلإدارة العربيةة،   الثةاني فةي الإدارة القيةادة الإبداعيةة فةي
 .276العربية،  ص : 
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بالنسبة لكل محور من هذه المحاور الأربعة يتم تحديد الأهداف و إظهارها من خلال المؤشرات 
ن مع قيمها المستهدفة و دمج المبادرات من أجل التعديل مع الأهداف الإستراتيجية، الانسجام الكلي بي

سة من خلال رؤية عرضية لنشاطاتها من أجل تنسيق المحاور الأربعة يعرض نموذجا لقياس أداء المؤس
 الإستراتيجية مع الأنظمة التنفيذية.

 الأداء: محاور قيفاس (8-2(الشكل

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

Source : Robert Kaplan et David Norton , le tableau de bord prospectif (pilotage 

stratégique : les quatre axes du succès) , éditions d’ organisation , Paris , France ,1998, 

p :69 

 مستويات الأداء و  تصنيفات :المطلب الثالث
الأداء المؤسسي نتاج لخبرات مرت بها المؤسسات، وصةاغتها في  ستوياتوم )تصنيفات( تعتبر معايير

لتي انقا  معيارية، لتستعين بها في عملية التقييم لأدائها، وقد اختلفت بعض هذه المؤشرات تبعا للبيئة 
ا اسا علميما ومقياظنر تعمل فيها المؤسسة، والثقافة التنظيمية السائدة، وأيا كانت هذه المعايير، فإنها تعتب

  المؤسسية. هيئاتالتعتمد عليه 
 
 
 

 محور الماليــة

 ما الذي يجب جلبه للزبائفن؟

ما الذي يجب القيام به على 
 مستوى الأنظمة؟

كيف يجب أن نرى من طرف 
 الزبائن؟

 رؤيـة

 محور التعلــم

 محور الزبائـن

 على ماذا يجب أن يتمرن المستخدمون؟

 محور الأنظمــة
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 : تصنيفات الاداء اولاا 
 نك، ويمنت الباحثيهات اتجالافاختى اذا يعود كما أشرنا في البداية اله لعلداء و لأتوجد عدة تصنيفات ل

داء، معيار الشمولية الأمصدر المعايير، معيار  هذه ناستنادا إلى عدة معايير، وم تصنيف الأداء
 :الوظيفيوالمعيار 

 حسب معيار المصدر : 
 .رجيوفقا لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين، الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخا 

كذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من : الاداء الداخلي .1
 : 1من التوليفة التالية الموارد فهو ينتج أساسةاً 

مة وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القي :الأداء البشري  -
 .متهوتحقيةق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهارا

 ا بشكل فعالتهلأداء التقني : ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراا -

  .ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة الأداء المالي : -

وارد فالأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، م
  .مادية

 ،لأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسةا هو :الخارجي لأداءا .2
فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده. فهذا النوع بصفة عامة 
يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر 

ض فاالبيةع أو خةروج أحةد المنافسين، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخ
أسعار المواد واللوازم والخدمات. فكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سواء بالإيجاب أو 

إن هذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها وهذا سهل إذا تعلق الأمر ب، لبالس
لال بمتغيرات كمية أين يمكن قياسها وتحديد أثرها ولعل من أهم طرق تحليل الظواهر طريقة الإح

 المتسلسل. 

 

                                                           
1 Bernard Martory, "contrôle de gestion sociale", librairie Vuibert, Paris, 1999, p.236. 
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 1إلى أداء كلي وأداء جزئي المؤسسةحسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل  :حسب معيار الشمولية.  
يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو  :الكليالأداء  .1

كلي تحقيقها. فالتعرض للأداء الالأنظمةة التحتيةة في تكوينها دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في 
للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة. 
ومثال الأهداف الرئيسية الربحية الةتي لا يمكةن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقيق ذلك بل تتطلب 

تةوفر الأموال الضرورية بأقل تضافر جميع المصالح أو الوظائف، فمصلحة المالية يجب أن 
جودة،  التكاليف وأقل المخاطر، ومصلحة الإنتاج يجب أن تقدم منتوجات بأقل التكاليف وأحسن

ومصلحة الأفراد يجب أن تحقق أفضل مردود، والمصلحة التجارية يجب عليها تسويق أقصى مةا 
  .ةيمكةن تسويقه وتوفير المواد لعملية التصنيع بأقل تكلفة وأحسن جود

يق على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحق :الجزئي الأداء .2
ف فالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق أهدافه الخاصة به، لا أهدا .أهدافه بأدنى التكةاليف الممكنة

، وكما للمؤسسةالأنظمة الأخرى. وبتحقيةق مجمةوع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق الأداء الكلي 
 .سبق الإشارة إليه، أهداف المؤسسة يجب أن تكون متكاملة ومتسلسلة

 حسب المعيار الوظيفي: 
يرتبط هذا المعيار وبشده بالتنظيم ، لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها  

المؤسسة التي يمكن حصرها في إذن ينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى  .المؤسسة
الوظةائف الخمس التالية: وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويق، وظيفة التموين، 

 . 2ويضيف الةبعض الآخر وظيفة البحث والتطوير ووظيفة العلاقات العمومية
التكاليف  يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل :أداء الوظيفة المالية .1

ة على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازم اتقدر الالممكنة، فالأداء المالي يتجسد في 
 .وتكاليف منخفضة لتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردوديةة جيةد

 لإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعةيتحقق الأداء ا :أداء وظيفة الإنتاج  .2
نتاج منتجات بجودة عالية  تهاللإنتاجية مقارنة بمثيلا أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليه، وا 

وبتكاليف منخفضة تسمح لها مزاحمةة منافسةيها وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية 
 .الطلبيات

                                                           
1 Ibid.  

  .87، جامعة بسكرة، ص:2001"، مجلة العلوم الانسانية، العدد الاول، نوفمير، الاداء بين الكفاءة والفاعليةعبد المليك مزهودة، "  2
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ية داخل قبل تحديد ماهية هذا الأداء، يتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد البشر  :أداء وظيفة الأفراد .3
على تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها نحو هدف  ةقدر الالمؤسسة، فةتكمن هةذه الأهمية في 

المؤسسة. فضمان استخدام موارد المؤسسةة بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفراد.كذلك وجود 
ستمراريت من ها أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك الأفةراد الذين توظفهم المؤسسة فلكي تضالمؤسسة وا 

 وظيفة أداء ويتضح، المؤسسة بقاؤها يجب أن توظف الأكفاء وذوي المهارات العالية وتسيرهم
 :يلي ما منها نذكر المعاييرو  المؤشرات من مجموعة خلال من البشرية الموارد

  .الفرد عائد-
  .دالجي الأداء ىإل ذلك أدى اهعدد قل كلما التي التأديبية والإجراءات الحوادث عدد-
  .العمل أداء على واظبةلما نفقدا هب ويقصد العمل عن التغيب-
 .إلخ...والنقابات العمل أرباب علاقات-
يتمثل أداؤها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن  :أداء وظيفة التموين .4

الموردين، والحصول على المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشرو  دفع مرضية 
والحصول على آجال تسديد الموردين تفوق الآجال الممنوحة للعملاء، وتحقيق استغلال جيد 

 لأماكن التخزين
 :يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية :تطويرداء وظيفة البحث والأ .5

 .الجو الملائم للاختراع والابتكار والتجديد-
 .وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين-
 .نسبة وسرعة تحويل الابتكارات إلى المؤسسة-
 .التنويع وقدرة المؤسسة على إرسال منتوجات جديدة-
 .ومواكبة التطوردرجة التحديث -

ة. يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكن :أداء وظيفة التسويق .6
هذا الأداء يمكن معرفته من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق، كالحصة 

 السوقية، ارضاء العملاء، السمعة. 
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 ثانياا: مستويات الاداء
توجد مجموعة من المستويات للأداء يمكن للمؤسسة الاقتصادية من خلالها التعرف على مستوى 
أدائها ، ولعل هذا الاختلاف يعود كما أشرنا لاختلاف المعايير والمقاييس التي يتبناها باحثي هذا المجال، 

 : 1وتتمثل هذه المستويات في
 :لصناعة على المدى البعيد والعقود المربحةيبين التفوق في الأداء ضمن ا الأداء الاستثنائي ،

 .وكذا الالتزام الواضح من قبل الأفراد ووفرة السيولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسة
 :ءة، امتلاك إطارات ذات كفاه الحصول على عدة عقود عمل كبيرةيكون في الأداء البارز ،

 .امتلاك مركز ووضع مالي متميز
 :ضع بالو  ، واتضاح الرؤية المستقبلية إلى جانب التمتعيبين مدى صلابة الأداء الأداء الجيد جدا

 .المالي الجيد
  :يكون فيه تميز للأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقا  القوة والضعف فيالأداء الجيد 

 .، مع امتلاك وضع مالي غير مستقرو/ أو الخدمات وقاعدة العملاءالمنتجات 
 :لقوة في ا، وتغلب نقا  الضعف على نقا  يرورة أداء دون المعدلةةةةةةةةةةةةةةيمثل س الأداء المعتدل

ل اللازمة واةةةةةةةةةة، مع صعوبة في الحصول على الأملاءةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةجات و/أو الخدمات وقاعدة العمالمنت
 للبقاء والنمو.

  :ضوح لنقا  الضعف في المحاور والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير، مع و الأداء الضعيف
تقريبا، فضلا عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الإطارات المؤهلة ، مع مواجهة مشاكل 

 مالية خطيرة.

 الأداء  جودةالثاني:  المبحث
ةدة اليوم سواء منها المحلية أو العالمية تواجه العديد من التحديات أهمها زيةادة ح المؤسساتإن 

قةاء وذا قةدرة علةى انت المنافسةة ومةا يصةاحبها من تغير في سلوك المستهلك، والذي أصبح أكثةر وعيةاً 
لجودة اأن تعتمد  سساتالمؤ المنةتج أو الخدمةة الأفضةل بعةد اعتمةاده الجةودة كمعيار، وهذا ما يتطلب على 

 انتاج سلعها و خدماتها.أدائها الامر الذي سينعكس على كأساس في 

 

                                                           
، ص:  2007الأردن، دار اليازوري، ،الاستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية إدريس، صبحي محمد ووائل حمدان بن محمد خالد 1

385-386.  
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 )التعريف، الأهمية، الأبعاد( مفهوم الجودة: المطلب الأول
تعد الجودة في عالمنا اليوم شعارًا للاستهلاك الإعلامي أو ترفًا إداريًا يتغنى به القادة  لم 

مطلبًا ضروريًا لكل منشأة ودولة تطمح لتحقيق العالمية في الأداء التنفيذيون للمنشآت، بل أضحت 
ل فرد والمنافسة في عالم يموج بالمتغيرات الحديثة والمتسارعة، عالم أصبحت المعلومة والمعرفة متوفرة لك

فيه كالماء والهواء مما زاد من صعوبة أرضاء وتلبية رغبات المستفيدين المطلعين على كل جديد في 
 .نواحي الحياةمختلف 

  :تعريف الجودةأولاا 
لقد تعددت تعاريف الجودة باختلاف النظرة إليها وباختلاف وتطور مفهومها في حد ذاته لذلك 
نجد من التعاريف من يعرف الجودة على أنها مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددها 

رد التصميم والتصنيع، ومن بين هذه التعاريف نو المؤسسة، والتي يجب أن يتضمنها المنتوج أثناء عمليتي 
 ما يلي:
 ( تعريف جورانJuranهي" :) 1.أو الإستعمال" للغرض الملاءمة 
 جتعريةةةةةةةةف ديمةةةةةةةةن (E-Deming":) و المسةةةةةةةةتهلك أاحتياجةةةةةةةةات العميةةةةةةةةل  التوجةةةةةةةةه الةةةةةةةةى

 2."الحالية والمستقبلية
 ( تعريف كروسبيCrospy" :)3."المطابقة مع المتطلبات 
  تعريف( كريستيان ميرياChristian Meria هي قدرة المنتج على تلبية حاجات المستعملين " :)

 4و بأقل تكلفة"
 « الجودة هي المطابقة لمواصفات ومعايير مخططات تضعها المؤسسة فيكون المنتوج ذو

 .5«جودة إذا كان يمتثل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنية
 « الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتميزة، يكون

قادرا من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها، بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم، 

                                                           
1 Juran, M.. Juran on Quality by Design: the Steps for planning Quality into Goods and Services, 

New York: the free press, 1992, p:510. 
2 Neville jean Philipe. La qualité en question. Revue Française de Gestion, Mars,Avril,Mai. 1996, 

p39 
3 Crosby jean Philipe. La qualité c’est gratuit. Economica. 1986. p19 
4 Meria Cristian, La qualité des produits industriels. Ed dunod. 1993, P3. 
5 Jean Claude tarondeau,"stratégie industrielle , édition Vuibert, 2eme édition, Paris, 1998, P236. 
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وتحقيق الرضا والسعادة لديهم ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو 
يجاد صفة التميز فيهاتقديم ال  . 1«خدمة وا 

 بمقارنة الاداءالسابقة بان الجودة تتعلق بمنظور العميل وتوقعاته وذلك  ونستنتج من التعاريف
لال من هذا المنتج او الخدمة وبالتالي يمكن الحكم من خالفعلي للمنتج أو الخدمة مع التوقعات المرجوة 

 فإذا كان مطابقاً لتوقعاته فقد أمكن تحقيق مضمون الجودة.   رداءتهمنظور العميل بجودته أو 

  :الجودة أهميةثانياا 
 تُعد الجودة من بين الاهتمامات الكبرى للمؤسسات، خاصة مع ظروف المنافسة التي تعيشها والتي    

ل العام استدعت منها تأقلم وتكيف دائم مع أذواق ورغبات الزبائن والمستهلكين، الذين أصبحت الجودة هي
المحرّك لسلوكهم بدل الأسعار، وهذا ما يعكس أهمية الجودة لدى المؤسسة والمستهلك على حدّ سواء، 

 تظهر أهمية الجودة من خلال:على أسبابها من خلال هذا المطلب، و  والتي سنتعرف

 2ونذكر منها: ،المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جرّاء عدم اهتمامها وتحقيقها للجودة .1
 دة شكاوى الزبائن والمستهلكين، بسبب عدم تلبية المؤسسة لحاجاتهم ورغباتهم.زيا 
 .تأثر سمعة المؤسسة في السوق 
 .تراجع حجم الطلب على منتجاتها 
  زيادة التكاليف الناتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات، والتعويضات

 الناتجة عنها.
  السوق.تراجع أرباح المؤسسة وحصتها في 

 3ونذكر منها:، المزايا التي تستفيد منها المؤسسة جرّاء اهتمامها وتحقيقها للجودة .2
 .تلبية حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين وكسب ثقتهم ورضاهم 
 .تحسين سمعة المؤسسة في السوق 
 .جذب أكبر عدد من المستهلكين والزبائن 
 التكاليف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتعويضات الناتجة عنها. انخفاض 
 .تحقيق ميزة تنافسية في السوق من خلال الجودة 

                                                           
 .17، ص 2001،  1، دار وائل للنشر عمان، ط المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة ,عمر وصفي عقيلي1
 .79-77ص، ص 1998مطابع الداّر الهندسية، مصر، ، 9000إدارة الجودة الشاملة والإيزو أحمد سيد مصطفى:  2
-53، ص ص2001، 1، دار صفاء للطباعة والنّشر، عمان، طإدارة الجودة الشاملة: مأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون 3

54. 



 الأداء فاعلية وجودة الاستراتيجية المرونة                                                               الفصل الثاني:

 

88 
 

 .القدرة على رفع الأسعار 
 .تحسن مردودية نشاطات المؤسسة، وبالتالي زيادة أرباحها وارتفاع حصتها في السوق 

المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة في حالة إهمالها لجانب الجودة في منتجاتها، نلاح  مما سبق 
ا ستكون سببًا في سعيها للاهتمام أكثر بهذا الجانب لتجنب هذه المخاطر، وللاستفادة من مجموع المزاي

بالنسبة  لجودةوهذا ما يعكس لنا أهمية ا والاهتمامالتي قد تستفيد منها نتيجة هذا  -السابق ذكرها–والفوائد 
للمؤسسة والمستهلك على حدّ سواء باعتبارها مصدر لتلبية حاجات ورغبات المستهلكين والزبائن وكسب 

 ثقتهم ورضاهم، ومصدرا لتميز المؤسسة وضمان بقائها واستمراريتها في السوق.
 ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة:

  فرها في المنتوج.مجموعة المواصفات والخصائص التي لابد من تو 
 .مصدر لجذب المستهلكين والزبائن 
 .مصدر لتلبية حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين 
 .مصدر للميزة التنافسية للمؤسسة، وزيادة أرباحها وتحسين مكانتها التنافسية في السوق 

وعليه فقد أصبحت الجودة مسعى العديد من المؤسسات التي حاولت تجسيدها في كامل نشاطات 
وعمليات المؤسسة بدل حصرها في المنتوج النهائي، أي إضفاء صفة الشمولية عليها لتحقيق "الجودة 

 الشاملة"، والتي سنتطرق إليها في المبحث الموالي.

  :ابعاد الجودةثالثاا 
 تختلف أبعاد الجودة بين المنتج والخدمة، والتي سنوجزها كما يلي: 

 : 1ثمانية ابعاد للجودة تتمثل في(Garvin)حدد  ابعاد جودة المنتج: .1
  :فقياس اداء صفة يمكن قياسها، وهو يحدد بالخصائص الأساسية لوظائف المنتج، الاداء

 يسمح بتصنيفها المنتجات
  :تساهم الخصائص الثانوية لمنتج ما في إقدام المستهلكين عليه، وتصبح الخصائص الثانوية

من معايير الشراء الهامة خاصة في حالة ما اذا كانت المنتجات المعروضة في السوق متماثلة 
 في خصائصها ومكوناتها الاساسية ووظائفها 

  خةةةةلال فتةةةةرة: او درجةةةةة الجةةةةدارة وهةةةةي احتمةةةةال فشةةةةل المنةةةةتج فةةةةي القيةةةةام بوظيفةةةةة الاعتماديففففة 
 زمنية معينة.

                                                           
1 Jean Claude tarondeau,"stratégie industrielle , op-cit, 1998, p 238.  
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  :تحديدها من قبل وهي درجة مطابقة المنتج للمواصفات والمعايير التي تمدرجة المطابقة.  
 :مدة استعمال المنتج لفترات طويلة الديمومة.  
 :وهةةةةي امكانيةةةةة وسةةةةهولة وسةةةةرعة ودقةةةةة عمليةةةةة الاصةةةةلاح سففففهولة الصففففيانة والاصففففلاح 

  .والصيانة للسلعة
 :يحددها العميل بناءا على  من الخصائص الغير موضوعية والتيمجموعة  مظهر السلعة

 .ةرائحالمذاق او الاو  تفضيلاته الخاصة وبستخدمها في الحكم على السلعة مثل السلعة
  :رة الخاص وبعض المقاييس غير المباش وهنا يستخدم العميل ادراكهالجودة كما يدركها العميل

الفعلية لجودة السلعة التي تستخدم في  المقاييسفي الحكم على السلعة وبغض النظر عن 
انطباعات الاخرين انطلاقا من العميل  المقاييس التي يستخدمهاهناك الحكم على السلعة 

  وخبراته السابقة. 
 أبعاد جودة الخدمة: .2

لا يوجد اتفاق بين الكتاب والباحثين حول ماهية الأبعاد التي تنطوي عليها جودة الخدمة ، ولكن 
والتي تتعلق  Physical Qualityهناك اتفاق على تحديد هذه الأبعاد ، وهذه الأبعاد تتعلق بالجودة المادية 

لدى عملائها ،  المؤسسةوالتي تتعلق بصورة  Corporate Quality المؤسسة، وجودة تقديم الخدمة ببيئة
في مع العملاء  المؤسسةوالتي تمثل ناتج تفاعل الموظفين داخل  Interactive Qualityوالجودة التفاعلية 

، توصل عدد من الباحثين إلى أن المعايير التي يبني عليها العملاء توقعاتهم مجال تحديد مكونات الخدمة
دراكاتهم وبالتالي حكم  1:/ أبعاد رئيسة 10 هم على جودة الخدمة ، تشمل /وا 

 :Reliabilityدرجة الثقة والمصداقية في الأداء  -1
 وتعني :

 ، الاتساق في الأداء 
 ، وانجاز الخدمة في الموعد المحدد 
 . وأداء الخدمة بشكل صحيح من المرة الأولى 

 :Responsivenessسرعة الاستجابة  -2 
 وتشير إلى :

 مساعدة العملاء والرد على استفساراتهم بشكل سريع ، المبادرة إلى 

                                                           
  .342 341، ص ص  1999 ، البيان للطباعة والنشر ، القاهرة ، 1"،  :  تسويق الخدمات المصرفية"الحداد ، عوض بدير ،  1
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 ، الحساسية تجاه حاجات العملاء 
 . السرعة في تقديم الخدمة 

 :Competenceالكفاءة أو القدرة  -3
 على أداء الخدمة وتنتج عن : المؤسسةوتعكس مهارة وقدرة أعضاء 

 ، توافر المعلومات 
 ، الإلمام بظروف وطبيعة العمل 
 رات الضرورية لتحقيق الأداء السليم للخدمة .امتلاك المها 

 :Accessibilityالوصول للخدمة  – 4
 ويشمل سهولة الاتصال ، وكل ما من شأنه أن ييسر عملية الحصول على الخدمة مثل :

  ) ساعات العمل الملائمة ) من وجهة نظر العميل، 
  العدد الكافي من منافذ الخدمة، 
 الملائم  ؤسسةموقع الم، 
 الفروع.  المناسب من العدد 

 :Credibilityالمصداقية  5-
 وتشمل :

 . الأمانة 
 . الثقة 
 ؤسسة وموظفيهاسمعة الم. 

 :Communicationالاتصال  -6
 ويعني :

 . الإمداد المستمر للعملاء بالمعلومات 
 . التحدث مع العميل باللغة التي يفهمها 
 . الإنصات أثناء الحديث مع العميل 
  المعلومات المرتدة أثناء الحديث مع العميل .الحصول على 

 :Securityالأمان  -7
 من الشك أو المخاطرة أو الريبة .ويعكس خلو المعاملات مع المؤسسة 
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 :Understandingالفهم  -8
 ويعكس :

 . الجهد الذي يبذله الموظفون في التعرف على احتياجات العميل 
 . موائمة الخدمة في ضوء تلك المعرفة 
 . توفير العناية والاهتمام الشخصي بالعميل 
 . سهولة التعرف على العميل 

 :Courtesyاللباقة  -9
 وتعني أن يتوفر لدى مقدم الخدمة صفات مثل :

 . الاحترام والأدب 
 . المعاملة الودية مع العملاء 
 . إلخ 

 :Tangiblesالنواحي المادية الملموسة  10 -
نولوجيا ي ظلها الخدمة مثل التسهيلات المادية والمعدات والموظفين والتكوتشمل البيئة المادية التي تؤدى ف

 والمباني .
 / أبعاد رئيسة وتشمل : 5وأوضحت دراسات لاحقة أنه يمكن اختصار  هذه الأبعاد العشرة إلى / 

 . النواحي المادية الملموسة 
 . الاعتمادية 
 . الاستجابة 
 . الأمان 
 . اللباقة 

 الاداءجودة تقنيات تحقيق : المطلب الثاني
 هناك العديد من التقنيات لتحقيق جودة الاداء نذكر منها:

 القياس المقارن للأفضل أداءأولاا: 
أصبح اهتمام المؤسسات بالمفاهيم والاتجاهات المتطورة من المتطلبات الرئيسية لأي تنظيم بغية 

، ومن بين والاستمرارية في ظل المتغيرات البيئية المتلاحقةتحقيق الكفاءة والفعالية اللازمة لضمان البقاء 
نجد القياس المقارن بأفضل أداء، حيث يشجع هذا الاتجاه على التحسين المستمر  هذه الاتجاهات الحديثة
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للأداء ويوفر إمكانية التعلم وفهم كيفية أداء المنافسين المتميزين كما يبين الفجوة بين أداء المؤسسة 
 سة وذلك بتطبيق الذي يمكن من القضاء على هذه الفجوة. وأفضل مؤس

والفكرة الرئيسية التي يعتمد عليها القياس المقارن هي الاستفادة من أفكار الآخرين ومحاولة 
ن ما تطبيق طرق مماثلة للحصول على ميزة تنافسية مع الأخذ بعين الاعتبار عدم التقليد لهذه الأفكار وا 

ت مؤسساويعتبر القياس المقارن أداة مفضلة تستعملها العديد من التفادة منها، راستها وتقييمها والاسد
 لتحسين قدراتها التنافسية.

 تعريف القياس المقارن لأفضل أداء:
 للمؤسسةومقارنته بأفضل أداء  المؤسسةويعرف القياس المقارن بأفضل أداء بأنه " قياس أداء 
ذات الأداء المتميز، واستخدام  المؤسسةالمنافسة في نفس مجال العمل بهدف تحديد كيفية وصول 

 1"الأهداف والإستراتيجيات والتطبيقالمعلومات التي تتم معرفتها كأساس لتحديد 
من خلال التعريف السابق فإنه لابد من وجود مقياس للأداء وعادة ما يكون في شكل معايير تعتمد على 

علومات الرقمية ويكون الهدف هو الوصول إلى الرقم الذي يحققه المنافسون بالإضافة إلى ذلك فإنه الم
 .2أيضا يتوجب معرفة سبب اختلاف الأداء

القياس المقارن" بأنه مقياس مميز لأداء محدد مسبقاً واستخدامه كنقطة (Webster)ويعرف قاموس
 3مرجعية".
 مية القياس المقارن في: وتتمثل اه

الحالية باكتساب افضل الطرائق لبلوغ وتجاوز العلامات المرجعية  المؤسسةتحسين وتطوير عمليات  .أ
 ذات المرتبة الافضل.

 وضع معايير اداء افضل للنجاح في الصناعة المرتبطة. .ب
جةةةةةةة. تحسةةةةةةين الموضةةةةةةع التنافسةةةةةةي او إمكانيةةةةةةة التنةةةةةةافس كمنظمةةةةةةة بمرتبةةةةةةة عالميةةةةةةة، او حتةةةةةةى الاحتفةةةةةةاظ 

 بموقع الصدارة.
لا انه على الرغم من تلك الاهمية، فأن نتائج المقارنة المرجعية لا تحول ذاتياً الى اداء تنظيمي مطور. ا

 : 4الا انها تحقق كل مما يأتي
                                                           

 . 282-281ص،ص ، 2002،الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،  "إدارة الجودة الكلية" سونيا محمد البكري ، 1
  .  282،283المرجع السابق،ص  2

 . 2002مركز الخبرات المهنية للادارة، القاهرة، "إدارة الجودة الشاملة"، توفيق عبد الرحمن وآخرون،   3
4 Shafer, Scott M. & Meredith, Jack R. (1998). “Operations Management: Aprocess Approach with 

Spread Sheets”. John Wiley & Sons, New York, p:89. 
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 في التعلم من خبرات الآخرين. المؤسسةمساعدة  .أ
 نسبة الى الافضل. المؤسسةتحديد أداء  .ب

 في تحديد الاولويات في تلك المجالات الاكثر حاجة للتحسين. المؤسسةجة. مساعدة 

 اعادة الهندسةثانياا: 
 ونتيجة لذلك استخدمت العديد منفي الادارة لهندسة من الموضوعات الحديثة يعتبر مفهوم إعادة ا  

(، Heygate,1993المسميات لوصف هذا المفهوم، ومن أهم المسميات إعادة تصميم العمليات الأساسية )
(، Davenport and Short,1990(، إعادة تصميم العمليات الإدارية )Davenport,1993تجديد العمليات )

(. وقد عرف العديد من Talwar, 1993(، إعادة الهيكلة )(Lowenthal,1994إعادة الهندسة التنظيمية 
 الباحثين والممارسين إعادة هندسة العمليات بطرق مختلفة.

 (Hammer and Champy, 1993)  عرف إعادة هندسة العمليات بأنها : " إعادة التفكير المبدئي الأساسي
 وا عادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية لتحقيق تحسينات جذرية وهائلة في مقاييس الأداء الحالية

 والحاسمة مثل التكلفة، الجودة الخدمة والسرعة ". 
( فقد عرف إعادة الهندسة بأنها " إعادة التفكير الجذري وتصميم العمليات Lowenthal,1994أما )

اء لتحقيق تحسن هائل في الاد للمؤسسةالتشغيلية والهيكل التنظيمى والتى تركز على الكفاءات الجوهرية 
 التنظيمى".

م ومع اختلاف التعاريف السابقة التي تبناها الباحثين والممارسين إلا أن التركيز الأساسي لمعظ
تلك التعاريف والأدبيات المتعلقة بالموضوع تنصب على إعادة تصميم العمليات باستخدام إطار ومنهج 

ت نولوجيا المعلوماتكنولوجيا المعلومات لأحداث التغيير التنظيمي. وهذا بطبيعة الأمر يطرح أهمية تك
ة، كأحد المحتويات الأساسية لإعادة هندسة العمليات التي يميزها عن غيرها من الأطر والأدوات الإداري

حيث تركز إعادة هندسة العمليات بشكل جوهري على العملاء، والعمليات الإدارية بدلًا من الوظائف، 
 الخدمات أو المنتجات.

 ظمات: أهمية اعادة الهندسة بالنسبة لمن
 تغيير وحدات العمل من الأقسام إلى الفرق العملية. -
 بعاد المتعددة.لأتغيير الأعمال من المهام البسيطة إلى الأعمال ذات ا - 
 تغيير دور الفرد من المراقب إلى الداعم. - 
 تغيير العمل من التدريب إلى الثقافة.  - 
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  .تركز مقاييس الأداء من النشا  إلى النتائج - 
 تغيير معيار التقدم من الأداء إلى القدرة. - 
 تغيير القيم من قيم وقائية إلى قيم إنتاجية. - 
 تغيير المدراء من مشرفين إلى مدربين. - 
 تغيير الهيكل التنظيمي من هرمي تراتبي إلى مستوي. - 

 تمكين العاملينثالثاا: 
رافقة للمنافسة العالمية تولى المنظمات في ظل المتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال والضغو  الم

 ولى العديدالاهتمام لتبنى المفاهيم الإدارية الحديثة لتحقيق الميزة التنافسية. وبالتالي ليست مفاجاءة أن ت
أثر  من المؤسسات والشركات أهتماماً ملحوظاً بمواردها البشرية عن طريق تبنى مفهوم التمكين، لما له من

التمكين بأنه  (Murrel and Meredith, 2000)عرف ، حيث داء والرضاء الوظيفيفعال على تحسين الأ
عندما يتم تمكين شخص ما ليتولى القيام بمسؤوليات أكبر وسلطة من خلال التدريب والثقة والدعم 

عندما يقوم كل من المديرين والموظفين بحل  هالتمكين بأن (Ginnodo,1997) العاطفي. كما  عرف 
 (Shackletor,1995). بينما عرف المؤسسةمشاكل كانت تقليدياً مقصورة على المستويات العليا في 

كبر للأفراد في المستويات التمكين " فلسفة إعطاء مزيد من المسؤوليات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة ا
 ."الدنيا
  :نتائج التمكين على المنظمة 

إذا كانت المنظمة قد قدمت للموظف كل ما يمكنها أن تقدم من معلومات ومعرفة ومهارة وتدريب 
فمن الطبيعي أن يكون لذلك كله مردود بالمقابل ينعكس  ،وثقة وحوافز من أجل رفع سوية ذلك الموظف

ة ائج إيجابية تساهم في تحقيق أهداف المنظمالذي يحقق للمنظمة نت ،على المنظمة بالخير والعمل الجاد
يدة جوتحقيق نتائج مثل الربح والتوسع والسمعة الجيدة وغيرها من نتائج  ،الطويلة المدى والقصيرة المدى

 لمصلحة المنظمة.
أمرا حتميا على  فإنه يكون  ،فإذا تبين بأن برامج التمكين تساهم في تحسين أرباح المؤسسات

يق تميز وتقدم في مستوى أرباحها. وهنالك أدلة ميدانية قتطبيق مثل هذه المبادرات لتحالإدارات أن تحاول 
ث ) إثراء العمل مظهر من مظاهر  (Job enrichment)راء العمل ةتدل على علاقة إيجابية بين التمكين وا 

تعاطف( من وجودة الخدمات )المصداقية والثبات في تقديم الخدمات والاستجابة وال ،التمكين( من ناحية
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 أثبتت العديد من الأدبيات علاقة واضحة بين الفرد الممكّن من ناحية ونوعية الخدمات  وقدناحية أخرى. 
)Service Quality( 1.التي يقدمها الموظف للزبائن من ناحية أخرى 

مكين الت. أي أن العلاقة بالربحية يوهنالك تأثيرات هامة أخرى مثل تأثير التمكين الإيجابي على السلوك ذ
يساهم في خلق سلوكيات وممارسات لدى العاملين في المنظمة تؤيد وتتبنى تحقيق أهداف المنظمة 

 . (Profit-oriented behavior) اوغاياتها وخاصة الربحية منه
 :أتيمما سبق يتبن لنا أن التمكين له نتائج هامة تنعكس على المنظمات تتمثل فيما يو 

  زيادة ولاء العاملين للمنظمة: فالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل يعلم بأن
 وهذا بدوره يساهم في تحسين ،العاملينو  هذه الحرية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين الإدارة 

 مستوى ولاء العاملين للعمل وانخراطهم فيه. 
  ّعا.ونو  اً تحسين في مستوى إنتاجية العامل كم 
 ر زيادة فرص الإبداع والابتكار نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاملين على روح المبادرة والتفكي

 الخلاق وتقديم أفكار خلاقة. 
  مساعدة المنظمة في برامج التطوير والتجديد: الموظف الممكن أكثر رغبة في التغيير وتجده أقل

ى فشل مشاريع التغيير هي في مقاومة مقاومة للتغيير. هذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إل
ن ولأسباب كثيرة لا توجد لدى الأفراد الذين يتمتعو  ،التغيير من قبل الموظفين خوفا من التغيير

 بالتمكين وحب التغيير والتجديد.
  تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء ومن حيث الربحية والحصة السوقية وسمعة

 لية أفضل بشكل عام.المنظمة وتحقيق مؤشرات ما
 تحسين العلاقة بين العاملين من خلال مفهوم التسويق الداخلي(Internal Marketing)  دّ الذي يع 

من المفاهيم المنسجمة مع مفهوم التمكين من حيث جودة العلاقة بين أعضاء الفريق أو بين 
 في العمل.العاملين فيما بينهم بشكل يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميله 

 ادارة الجودة الشاملة رابعاا: 
 اهتمام على استحوذت التي الرائدة والفلسفية الفكرية المفاهيم اكثر من الشاملة الجودة إدارة تعد     

 تطوير في خاص بشكل يعنون  الذين والأكاديميين، والاداريين والباحثين الاختصاصيين قبل من الواسع

                                                           

1 Kanter, R. M, "The New Managerial Work", Harvard Business Review, 1989, 67 (6), 85-92. 
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 اليابانية الصناعات في الكبيرة النجاحات وتعزى  المنظمات، مختلف في والخدمي الانتاجي الاداء وتحسين
ككل  الشركة مستوى  على الجودة بضبط حياناأ تعرف التي الشاملة الجودة إدارة تطبيقات إلى

« Company Wide Quality Control »   الهدف الاساسي لهذا  للأداء، حيث يعتبر التحسين المستمر
 ، وسنتناول هذا المفهوم بشكل مفصل في المطلب التالي. المبدأ

 ءادارة الجودة الشاملة كأحد التقنيات لتحقيق جودة الأداالمطلب الثالث: 
ةى إبةةراز قتصةةر علةالقةةد تعةةددت مفةةاهيم إدارة الجةةودة الشةةاملة و تباينةةت شموليتهةةا لأن كةةلا منهةةا 

غيرها و على الرغم من هذه الاختلافات، إلا أن بعضها قد فةرض نفسةه بعةةض الخصائص المعينة دون 
 .علةى الفكةر الإداري 

مميةزة في الأداء، حيةث يعمةةل أن إدارة الجةودة الشةاملة عبةةارة عةن "ثقافةة ( Schuctyer)فةيرى 
العمةل بشةكل صةحيح منةةذ يكةافح المةديرون بشةكل مسةتمر لتحقيةق توقعةات العمةلاء و المسةتفيدين، وأداء و 

أن  "(Jablonski)في حةةين يةةرى . 1البدايةةة مةةع تحقيةةق الجةةودة بفاعليةةة عاليةةة و في أقصةةر وقةةت ممكةةن
، العاملينو الإدارة  إدارة الجودة الشاملة شكل تعاوني لأداء عمل ما يعتمةد علةى القةدرات المشةتركة لكةل مةن

 . 2يادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العملز تحسين الجودة و  بهدف

 دةالقيا لوباس في وشامل متأصل عرف او عقيدة بأنه الشاملة الجودة ادارة العالمية التقييس منظمة تعرف
 على يزالترك خلل ينبم يلالطو  المدى على داءالأ يف تمرالمس التحسين بهدف ما، لمنظمة   والتشغيل
 المساهمين وأصحاب المصالح.  متطلبات إغفال عدم عم الزبائن وتوقعات متطلبات

حةرص علةى يإن هةذه التعريفةات و المفةاهيم تشةير إلى أن إدارة الجةودة الشةاملة أسةلوب لةلإدارة الحديثةة 
ةز لتمياإيجةاد بيئة يتم فيها تحسين مهارات الفرد و نظم العمل بشةكل مسةتمر، مةن أجةل تحقيةق الجةودة و 

 .في الأداء بإستخدام كافة الوسائل التي تؤدي إلى مراقبة العمل و تحديد أنواع الإنحرافات

 إلى يهدف و الموردين و الزبائن العاملين جميع مشاركة على تعتمد التشغيل و للقيادة شامل نظام هي
  3.البعيد الأمد على الأداء و للجودة المستمر التحسين

                                                           
 ،1996" ، دار الكتب ، القاهرة ،المنهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةزين الدين عبد الفتاح فريد،"   1

 . 24ص 
 جابلونسكي جوزيف، ترجمة نسيم الصمادي ،" تطبيق ادارة الجودة الكلية" ، مجلة خلاصات العدد 6 ، الرياض ،1993 ،ص:6 .2 

  سعيد يس عامر وعلي محمد عبد الوهاب. "الفكر الإداري"،   2، القاهرة 1998 ، ص 2. 3 
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، وذلك من خلال جودة الحياة إدارة الجودة الشاملة تشمل كل من الموظفينمن خلال ماسبق نلاح  ان 
، من خلال جودة العائد وأصحاب المصالحمن خلال القيمة المضافة التي تفوق توقعاتهم الزبائن 

والشكل التالي في أي وقت وفي اي مكان  ضبط التقييم وتحسين الجودةتحسين العمليات و بالإضافة الى 
 يوضح ذلك: 

 (: ادارة الجودة الشاملة9-2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الباحثة

 : رة الجودة الشاملةاأهمية اد
هو تحسين مستويات الجودة في المؤسسة سواء كانت انتاجية أو ادارة الجودة الشاملة ان اهم ما يميز 

خدمية، حيث اصبحت ادارة الجودة الشاملة أساساً لتحقيق جودة الأداء، وهي تحدد نجاح أو فشل 
 فيما يلي:  ادارة الجودة الشاملةالمنظمات في العالم، ويمكن اجمال أهمية 

 بالنسبة للزبون: الشاملةأهمية ادارة الجودة  .1
هذا ظهر إستخدام حيث أ انحصار شكاوى المستهلكين وتقليصهافي  هناتتجلى أهمية الجودة الشاملة 

نعكاس ذلك على تخفيض التكاليف بشكل الأ سلوب تقليص شكاوي المستهلكين بشأن المنتجات المقدمة، وا 
ل السابقة، ولعل هذا الوعي قد لا يدل على أصبح زبون اليوم أكثر وعيا إذا ما قورن بالأجيا، حيث عام

العادات وتغيرت السلوكات و  إزدادت عمليات الشراء تعقداً حيث ، بالنسبة للمؤسساتأمةر إيجةابي 
الكثةير مةن المعلومةات الةتي لم تكةن حيث أصبح الزبون بهنم بالإسةتهلاكية بعةد أن كانةت بسةيطة ميسةورة، 

تعاني منةه  ظل هذا الواقع و التعقيدات الحديثة التي أصبحت مشكلاً وفي  ضمن إهتمامات الأولين،

 

 ادارة الجودة الشاملة
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في تبةني أنظمةة إدارة الجةودة الشةاملة كةالإيزو ووضةع رمةوز  مخرجةاً الأخيرة وجةدت هةذه حيث  مؤسسات،ال
ستهلكيها ا أمام مهبلجودة التي تلتزم بانيها دلالة على امأو في أروقة  منتجاتهالى أغلفة عهةذه الشةهادات 
إلى إنتقاء منتجات المؤسسات الحاصلة  الذي اتجهالذي عاد بالايجاب على الزبون تحول الوكنتيجة لهذا 

، وبالتالي ادارة الجودة الشاملة تؤدي الى تقديم الأفضل من السلع على شهادات الجودة أكثر من غيرها
 والخدمات. 

 : 1نسبة للزبون فيما يليوبالتالي يمكن حصر اهمية ادارة الجودة الشاملة بال
  الحصول على الشهادة يعني للعميل الثقة بأن المؤسسة تقوم بتزويده بمنتوجات تستجيب

 للخصائص  المطلوبة.
  تعطي للعميل معلومات شاملة عن المؤسسة وعن جودة المنتوج والخدمة التي تقوم بتقديمها كما

 هي سهلة الفهم.
  الحاصلة على الشهادة لأنها تعطي المصداقية والشفافية عكس العميل دائما يبحث عن المؤسسة

 المؤسسة غير الحاصلة على هذه الشهادة.
 بالنسبة للمؤسسة أهمية ادارة الجودة الشاملة .2
 زيادة المبيعات، الحصة السوقية، والأرباح. 
 زيادة الإنتاجية وتحسين نوعيتها . 
  تحقيق الفاعلية في أداء الأنشطة بسبب تخفيض المخزون تخفيض الأخطاء، تخفيض فترة التسليم

 . وتخفيض التكاليف
 الارتقاء بمقاييس الجودة للوصول إلى مستوى الجودة العالمي . 
 زيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار . 
 شكل صحيح من البدايةيعني تمكن المؤسسة من أداء العمليات ب موثوقيةزيادة ال . 
 كن تفعيل الجودة بالشكل الذي يتوافق وثيق ليس فقط مع احتياجات الزبائن الحاليين والمرتقبين ول

أيضا مع طموحاتهم وتطلعاتهم المستقبلية مما يضمن رضاهم بشكل مستمر ومن ثمة تأييدهم 
 .للمؤسسة

  تةؤدي إدارة الجةودة الشةاملة إلى زيةادة العائةد علةى المبيعةات مةن خةلال زيةادة رضةا الزبةائن وبنةاء
الخصةائص المناسةبة في المنةتج وتحسةين التصةاميم بمةا يلائةم الإحتياجةات و التطلعةات كمةا 
                                                           

ملتقى ، " الجودة الشاملة: غفاية في حد ذاتها أم وسيلة لرفع مستوى أداء المؤسسات ؟"، زروقي إبةراهيم، لحول عبد القةادر 1 
  وطني حول: إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسات، جامعة د. مولاي الطاهر- سعيدة، ص:8 .
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الإنفتاح و التعلم على  تسةاهم حلقةات الجودة في خفض التوتر عند العاملين وفتح الحوار وزيادة
ومةن جهةة ثانيةة تظهةر إنعكاسةات إيجابيةة في زيةادة كفةاءة  المسةتوى الثةانوي هةذا مةن جهةة،

العمليةات عةن طريةق تقليةل تكةاليف الفحةص و الةتخلص مةن العيةوب و العمةل بالشةكل الصةحيح 
 : السابقةع الأفكار جمي لأول وهلةة و يظهةر الجةدول التةالي

 
 تأثير إدارة الجودة الشاملة على المبيعات و التكلفة (:8-2الجدول )

 خفض التكلفة زيادة العائد على المبيعات
  خصائص تفي احتياجات العميلتحقيق 
 زيادة الرضا 
 إنتاج منتجات و خدمات مباعة 
 زيادة الحصة السوقية 
 زيادة المبيعات 

 التخلص من العيوب 
 خفض التكلفة 
  الفحوص و الاختباراتخفض 
 زيادة الإنتاجية 

 
 9000المصدر: رياض محمد حسن، "دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة : المواصفات العالمية 

ISO 5،ص2002المنظمة العربية للإدارة و التنمية ،القاهرة ، "،  2000إصدار. 

 بالنسبة للموظفين:  ادارة الجودة الشاملةأهمية  .3
 العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل . 
 خلق ظروف بيئية داخل المؤسسة تشجع العاملين على تحمل المسؤولية من أجل تحسين الجودة. 
 لى بيئة تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق والثقة المتبادلة بين الأفراد الشعور بالانتماء ا

 العمل. 
 زيادة الابتكارات وفرص التحسين المستمر. 
 تكوين وتطوير ثقافة التغيير الإيجابي الفعال القائم على التجديد والتطوير. 
 تحسين العلاقات الإنسانية ورفع مستوى الروح المعنوية لدى العاملين. 

 :1طففرق تحسيفن الجففودة الشفامفلفة
 ( :   Quality  Function Devloppementتنمية وظيفة الجودة ) -1

                                                           
الملتقى الوطني الأول حول "، ادارة الجودة الشاملة  مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية، "  1

 .186-173، ص ص: 2003أفريل  22/23"المؤسسة الاقتصادية الجزائرية و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد" 
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تعد تنمية وظيفة الجودة أحد برامج إدارة الجودة الشاملة التي يتم من خلالها ترجمة رغبات العملاء     
بأنها " الوظيفة التي تنظّم  JURANإلى سمات محدّدة يمكن وضع تصميم مناسب لها، وقد عرّفها 

 الجودة في مقابل الحصول على كفاءة الاستعمال ".
  (House Quality)وسائل نشر و تنمية وظيفة الجودة ما يسمى ببيت الجودة إنّ أحد  

 فهو أسلوب يجمع بين احتياجات المستهلك و بين قدرات المؤسسة الداخلية 
حيث يقوم فريق عمل من الخبراء بتحويل تلك الاحتياجات إلى متطلبات فنّية لتصميم المنتج الملبي 

 لها.

 :  KAIZENطفريفقففة -2
، إذ وفقا لهذا المدخل يجب أن يتصف  و هي طريقة  تعني التحسين المستمر عند اليابانيين   

 تطوير الأداء بما يلي: 
 تركيز التطوير و التحسين على العمليات وصولا إلى النتائج الأفضل ، -
 التحسين المستمر للأداء في المجالات الإنتاجية ، التسويقية ...إلخ ،  -
 مسؤولية شاملة و مشتركة بين الإدارة و العاملين.التحسين المستمر  -

 :  BENCHMARKINGطفريفقففة -3
و هي طريقة ذات استخدام ياباني تعني التوسع التنافسي حيث تركز على  إجراء مقارنةة بةين نشةا  
 المؤسسةةةةةةةةةةةةةةةةةة بغيرهةةةةةةةةةةةةةةةةةا مةةةةةةةةةةةةةةةةةن الشةةةةةةةةةةةةةةةةةركات المنافسةةةةةةةةةةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةةةةةةةةةن خةةةةةةةةةةةةةةةةةلال علاقةةةةةةةةةةةةةةةةةة )جودة/سةةةةةةةةةةةةةةةةةةعر(  

 و لهذه الطريقة أنواع:
- BENCHMARKING ، داخلي :أي المقارنة بين فروع نفس المؤسسة 
-  BENCHMARKING ، تنافسي:أي مقارنة المؤسسة بمنافسيها 
- BENCHMARKING .وظيفي:إلى مقارنة بين الوظائف بغض النظر عن القطاع المنتمية له 

تساعد على قيادة المؤسسة نحو التحسين و التطوير السريع  BENCHMARKINGإنّ طريقة 
 للعمل من خلال :

 و قياس الفجوة بين أداء المؤسسة و منافسيها،  تحديد -      
 و الإدراك لأسباب الأداء الحالي و كيفية تغييره، الفهم -
 اختبار افضل الفرص الخارجية و التنبؤ بمستقبل المؤسسة بعد التغيير. -      
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 نففظففم الاقفتفراحففات: -4
يعتمد هذا النظام على المشاركة الفعّالة للأفراد في اتخاذ القرار حيث يقدّم كل منهم باقتراحاته للإدارة 
 بشكل فردي حول طرق تحسين العمل و حل المشكلات التي يواجهها في بيئة عمله،

 ا يشتر  وضع وسائل مناسبة لذلكثم يقود الإدارة بتبني الاقتراحات المناسبة بعد دراستها  لذ 
 مثل صناديق الاقتراحات . 

 دوافع ومعايير جودة الأداء: المطلب الرابع
في  التي أدت الى تعزيز هذا المفهوم لعديد من العواملل نتيجةان الاهتمام بجودة الاداء كان 

 المؤسسات، كما ان هناك العديد من المعايير التي تحكم المؤسسة من خلالها على جودة أدائها، وفي ما
 يلي شرح لأهم الدوافع ومعايير جودة الأداء. 

 دوافع جودة الأداءأولاا: 
 المؤسساتولجأت معظم  ،الإداريةشهد النصف الثاني من القرن العشرين تغير العديد من المفاهيم 

يلة التي تعتنق فكراً إدارياً جامداً لفترة طو  المؤسساتإلى تبني فكر اداري جديد من أجل التميز، لأن 
للتميز،  يصعب عليها أن تجد لنفسها مكاناً تنافسياً مرموقاً، ولذلك فإنها تستجيب للعديد من القوى الداعمة

 ويمكن تحديد أهم القوى الداعمة كما يلي: 
 معدلات تغيير سريعة: 

في عصرنا الحديث، فلا شك أن الظروف  المؤسساتالتغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل معه 
البيئية الحديثة تميزت بدرجة عالية من التغيير،" فالانسان نفسه يتغير، والسبب الرئيسي لحدوث هذا 

 . 1التغيير هو تغير الظروف البيئية"
 وتتأثر المؤسسةخارجية التي تؤثر على نشاطات وقرارات حيث أن البيئة الخارجية هي عبارة عن القوى ال

رؤوس ، فكونها نقطة البداية لأنها تمثل مصدراً للعمالة و للمؤسسةبها، وهي نقطة البداية ونقطة النهاية 
ساسي الاموال والمواد الخام ومعلومات السوق، أما كونها نقطة النهاية فان بيئة الاعمال هي المستهلك الا

 .المؤسسةدمات لمنتجات وخ
  :منافسة بلا حدود 

عقب انتهاء الحرب العالمية الثانية سعت العديد من الدول إلى إعادة بناء اقتصادها عن طريق 
مو الاقتصادي للدولة خلال فترات قصيرة. ولقد لقي هذا الفكر نية الصناعات الوطنية بما يحقق التنم

                                                           
1 Wheelen, Thomas L. & Hunger, J. David, “Strategic Management and Business Policy”, Pearson 

Education Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 11th Ed, 2008, p:28. 
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الفلسفة الأساسية لهذا  اعتنقت الفكر الاشتراكي، فقد كانتالإداري رواجاً كبيراً خاصة بين الدول التي 
التخطيط المركزي وحماية السوق، وقد مثلت حماية الاسواق ميزة تنافسية هامة للدول  والنظام ه

لفترات طويلة، غير ان انقلاب موازين القوى عقب انهيار الكتلة الشرقية أدى الى نمو فكر  المؤسساتو 
ات السوق، وظهر خلال تلك الفترة العديد من المفاهيم التي تدعم فكرة العولمة الاقتصاد المقترح وآلي

والاقتصاد الحر، وكان من الطبيعي أن تظهر خلال تلك الفترة فكرة المنافسة المفتوحة أيضاً، وخير شاهد 
 على ذلك الغزو الثقافي الذي تشهده معظم دول العالم، فما نعيشه اليوم هو تنافس بلا حدود. 

 نامي الشعور بالجودة: ت 
 للمؤسسةالمنافسة، على ان التميز يحقق  المؤسساتتفاعلت كل المتغيرات السابقة لتضع على 

من فرص بقائها واستمرارها بشكل اكبر بكثير من تلك الشركات التي وضعت التميز  الاستقرار ويضاعف
 المؤسساتبقولهما "أن  (Wheelen and Hungerفي مؤخرة قائمة أولوياتها، ويؤكد هذه الحقيقة كل من )

التي لا تطبق نفس الفكر  المؤسساتالتي تطبق الادارة الاستراتيجية تعمل بشكل أكثر كفاءة من تلك 
 .   1الاداري"
 المعلومات: تكنولوجيا 

لوجيا على انها "عملية تحويل المدخلات الى مخرجات"، وبتعبير اكثر دقة و يمكن النظر الى تكن
فة على انها الاساليب أو العمليات التي يمكن من خلالها تحويل الجهد البشري والمعر  التكنولوجياتعرف 

وراس المال الى منتجات تامة الصنع أو خدمات، ويظهر هذا التعريف حقيقة غير مدركة وهي ان كل 
 المؤسساتن لوجيا بغض النظر عن كونها منظمة انتاجية أو خدمية، غير او تعتمد على التكن المؤسسات

 تكنولوجيالوجيا اكبر من التطور الحادث على مستوى و الحديثة لم تشهد تطوراً كبيراً على مستوى التكن
 ،لحاليالوجيا المعلومات لا يمكن تقديره في الوقت و المعلومات، اذ ان مقدار التأثير الذي احدثته طفرة تكن

نظراً لاستمرار تدفقه بمعدلات يصعب معها حساب تأثيره الحالي او المتموقع، حيث ان النظم الرقمية 
 ظمالتي لا تستطيع أن تع المؤسساتوالالكترونية غيرت العديد من المفاهيم الادارية السائدة من قبل، ف

 تكنولوجياحديد أهمية لوجيا المعلومات سوف تصبح في خطر دائم، ويمكن تو الاستفادة من مزايا تكن
 كما يلي:       للمؤسساتالمعلومات بالنسبة 

  على السيطرة على الوقت والمسافات المؤسسةزيادة قدرة. 
 . زيادة القدرة على توليد ونقل الطاقات 
  على تصميم مواد جديدة وتغيير خواصها. المؤسسةزيادة قدرة 

                                                           
1 Wheleen and Hunger, “ strategic management and business policy”,op-cit.  
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 .توفير الجهد البشري 
 المؤسسةفهم سلوك الفرد والجماعة في  زيادة القدرة على. 
 :التنمية الاقتصادية 

وارد إن المجالات التي تشملها التنمية متعددة منها التنمية الصناعية والتنمية الزراعية وتنمية الم 
ة إلخ. الطبيعية وتنمية الصناعات الخدمية )والتي تدخل منها تنمية البنى التحتية( وتنمية الموارد البشري

دية في لا شك فيه أن التنمية الشاملة والمتطورة في أي بلد هي إحدى الدعائم الأساسية للقوة الاقتصاومما 
 كل بلد.

 وما ينطبق على علاقة التنمية الصناعية بالجودة ينسحب بدون أي تعديل يذكر على بقية المجالات.
 لأنشطة المتعلقة بالمقايسةإن الصناعة القوية والمتطورة في أي بلد من العالم تعتمد على تطوير ا

لى تطبيق أنظمة إدارة الجودة الح ديثة، والمعايرة والمواصفات والاختبارات والتحاليل والجودة من جهة، وا 
 المعمول بها اليوم في العالم من جهة أخرى.

 فالتطور الصناعي، يتطلب في الوقت الحاضر الاهتمام بكافة الدعائم التي ترتكز عليها الجودة، وهي
 الآتية:

 المواصفات. -
 المترولوجيا )المقايسة القانونية والصناعية ومعايرة أجهزة القياس والاختبار والتحليل(. -
 أنظمة إدارة الجودة. -
 المطابقة )شهادة المطابقة للمنتج أو لنظام إدارة الجودة(. -
 المتبادل بأنظمة إدارة الجودة بين المنشآت أو المخابر(. الاعتماد )الاعتراف -

  Quality Performance Standardsمعايير جودة الأداء ثانياا: 
 تقيس هذه المعايير جودة الأداء الإداري بالاعتماد على المؤشرات التالية:

  يذ، ما يهدي إلى عملية تنفيذه، وييسر مراقبة ذلك التنف للأنشطةإن التصميم الجيد صحة التصميم
 ويوفر أساساً متيناً لتقويم الأداء.

  ةالمهام والأنشطيركز تقدير عملية الإنجاز على الكيفية التي يجري بها تنفيذ عملية الإنجاز ،
ذا لم ستمر على الطريق الصحيح نحو تحقيق النتائج المخطط لها، وا  ت توذلك لتحديد ما إذا كان

 يكن كذلك، فما العوامل المؤثرة.
  تتطلع الدراسات التقويمية إلى ما يتجاوز عملية الإنجاز وتركز المؤسسةعند تقدير أداء الأداء ،

 الاداءعلى نتائج المدخلات المقدمة والعمل الذي تم القيام به. ويحدد ناتج هذا التقدير ما إذا كان 
 قد حقق مخرجاته أو لا، أو أنه من المحتمل أن يحققها ويسهم في تحقيقها. 
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من خلال احتوائها على العوامل  المؤسسات، فكرة استخدام المعايير في تقويم أداء USAIDوتلخص 
 موصوفة بعد ذلك:و  (:1997USAID)( 10-2موضحة في الشكل رقم ) المؤسساتالأساسية لتقدير أداء 

 العوامل الأساسية لتقدير أداء المشروع: (10-2الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

USAID: “Managing for Results at USAID”, presentation prepared by Annette 

Binnendijk for the Workshop on Performance Management and Evaluation, New 

York, 5-7 October, 1998. 

 يفحص تقدير ملاءمة مشروع ما مدى ملاءمة النتائج بالنسبة إلى: الاحتياجات   الملاءمة
 . المؤسسةستهدفها تواحتياجات وأولويات الفئات التي والسياسات 

  يركز تقدير فاعلية المشروع على مدى تحقيق المخرجات أو المدى الذي ستتحقق به وما الفاعلية
 نواتج المحددة والأثر المحدد. إذا كان من المحتمل أن يسهم المشروع في ال

  يقيس تقدير كفاءة المشروع. فهو يقدر النتائج التي تحققت بالنسبة للنفقات والمواردالكفاءة 
 المستخدمة في المشروع أثناء فترة زمنية محددة. 

  يتحقق تقدير استدامة المشروع من مدى استمرار نتائجه، أو احتمال استمرارها بعد الاستدامة
 لمشروع وتوقف الموارد. انتهاء ا

  ت يفحص أثر المشروع على المدى البعيد. ويكون التنفيذ والأداء ناجحين إذا كانت المدخلاالأثر
نجاز المخرجات المتوقعة متاحة في الوقت المناسب.   اللازمة لتنفيذ النشاطات المخططة وا 

 

 الفاعلية

 تحقيق النتائج

 الملاءمة

استمرار البرنامج في 
 تلبية الاحتياجات

 

 الاستدامة

 دوام النتائج بعد توقف
 الدعم الخارجي

 

 الأثر 

التأثيرات المهمة في 
 الأداء

 الكفاءة

 النتائج مقابل التكاليف
 

تقويم جودة 
 الأداء
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 فاعلية الأداءكفاءة و المبحث الثالث: 
لطالما كانت الإنتاجية ومحدداتها وسبل تطويرها وزيادتها هي الشغل الشاغل لمنظري علم        
كانت  حيث .ليدية المتمثلة بمدرسة الإدارة الصناعيةيها منذ عصر ما قبل الإدارة التقوالمعنيين ف المؤسسة

لموا في الباحثين في سعيهم نحو تطوير العملية الإدارية وزيادة الإنتاجية، ولم يعاهتمام محور الكفاءة هي 
ن  المؤسسةالكفاءة ما هي إلا جزء من الغاية النهائية التي تسعى  بأنتلك المرحلة  لنجاح االى تحقيقها، وا 

 المؤسسةل إن والتفوق لا يمكن ان يتحقق بالكفاءة فقط، وخصوصا في ظل التقلب في البيئية العالية، ب
 متلاحقة،وفي ظل التنافسية العالمية والتغيرات البيئية ال .ينبغي أن تكون فاعلة لتتمكن من الصمود والتقدم

 الاهتمام لكل المديرين من أجل الحفاظ على المكانة التنافسية، والصمود فيأصبحت الفاعلية هي مركز 
 مواجهة النمو والبقاء. 

 اعلية التنظيميةالكفاءة والف المطلب الأول:
رض زيادة جودة تسعى المؤسسة دوما إلى قياس كفاءتها و فعاليتها من فترة الى أخرى و هذا بغ

 لتحقيق أهدافها سواء كانت هذه الأهداف عبارة عن ربح أو عبارة عن معدل و وفعالية الأداء التنظيمي
 معين من النمو.

 الكفاءة مفهوم أولاا: 
 التنظيمية الكفاءة مفهوم حول التنظيم في والحديثة الكلاسيكية المدارس من عديدة مساهمات هناك
 :يلي فيما أهمها إلى نشير أن ويمكن ومدلولاتها

 الكفاءة: فيبر ونظرية ماكس

 من وانطلاقاً  م، 18 ق في الألمانية البيئة من انطلاقا "فيبر " الألماني الاجتماع عالم وضع
 درجات من درجة بأعلى يتميز بيروقراطي إداري  لنموذج أسساً  القديمة، الإمبراطوريات لتواريخ قراءاته
 ابه تقدم النظرية، هذه على عديدة مآخذ هناك أن إلا وبساطتها، النظرية وضوح ورغم الإدارية، الكفاءة
 يةالنفس العوامل لتأثيرات وا همالها التطبيقية الناحية من محدوديتها وأهمها صلاحيتها، من تحد النقاد

 ...آلات مجرد واعتبرتهم للأفراد والبيئة والاجتماعية
  :1الكفاءة تايلور ونظرية فردريك

 تحليل على بتركيزها 1911 عام الأمريكية المتحدة الولايات في " Taylor "دراسات عرفت لقد
 الفرد كفاءة درجة فإن وعليه الإداري، الجهاز في العامل الفرد قبل من المبذولين " والحركة الوقت"

                                                           
"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم النفس قياس الفاعلية التنظيمية من خلال التقييم التنظيميالدين تاوريريت ، "نور   1

     .146، ص:2006-2005والتنظيم، جامعة محمد منتوري قسنطينة، 
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 لتايلور النظرية لهذه بالنسبة الشيء ونفس منهما، كلا بها تقوم التي العمليات مقاربة بدرجة يقاس والجهاز
 للنواحي وا هماله المنظمة في الإجرائية النواحي على ركز كونه خاصة الانتقادات من نصيبها نالت والتي

 . الهيكلية
 شدالر  معيار تمثل والتي التنظيمية الكفاءة في التنظيم علماء إسهامات تواصلت فلقد أمر، من يكن ومهما
 مواردها باستثمار تقوم حينما " عالية كفاءة ذاتحيث تصبح المنظمة المتاحة، الموارد  استخدام في

 ." المردودات أكبر تعطي التي المجالات في المتاحة
 يماد مردود أعلى تولد التي الميادين في الاستثمار في أسبقيات اعتماد إلى المنظمة اتجاه يتضمن وهذا

 قادرةال المنافع تقديم زاوية من ،غالباً  لها ينظر المنظمة كفاءة أن إلى الباحثين بعض أشار كماومعنوي، 
 في المستمرة إسهاماتهم من يعزز أن شأنه من الذي الأمر العاملين، للأفراد المعنوية الروح رفع على
 ء. الأدا كفاءة من أعلى وبدرجات الأهداف تحقيق
وتختلف  ممكنة، كفاءة بأقصى معين هو تحقيق هدف مؤسسة أي في للإدارة الأساسية الوظيفة نحيث أ
 عالية بدرجة خدمة( أو عةلس (معين إنتاج تحقيق ضرورة أي مؤسسة، وموارد كل طبيعة بحسب الأهداف

 ذاهفإن  المؤسسة، إستراتيجية في أساسية مكانة الكفاءة مفهوم ونظراً لاحتلال وبأقل تكلفة، الكفاءة من
 واردالم ماإستخد في الرشد بالكفاءة ويقصد وأنواعها، الكفاءة ودقيق لمفهوم واضح معنى تحديد إلى يدعونا
 ورفع الروح العاملين الأفراد رغبات و وذلك بإشباع حاجات مردودية أعلى بالشكل الذي يحقق المتاحة
 الرضا تستطيع خلق درجات لا التي المؤسساتوعليه ف للعمل، اندفاعهمو تهم بلديهم ليعزز رغ المعنوية

 يؤدي هذا فان وتسعى الى استثمار طاقاتها المادية فقط، الوظيفي لدى أفرادها ضمن الاطار المعنوي،
 وخفض كفائتها في الاستثمار.  المؤسسة الى تعطيل طاقات

زمة لانجاز الأهداف المحددة والمرغوبة دون للاالموارد االنظام القادر علي تخفيض تكاليف كما أنها  "
فهي تعتمد ومن ثمة  ،أداء الأشياء بطريقة صحيحة ىبمعني أنها القدرة عل، التضحية بمخرجات النظام"

مفهوم المدخلات والمخرجات فالنظام الكفء هو الذي  يتمكن من تحقيق مخرجات تفوق المدخلات  ىعل
 نم نمعي مستوى حقق ت نأ المؤسسةفإذا استطاعت  ،المدخلات الى المخرجاتبنسبة  تقاسو  ،المستخدمة

 & Shoemakek) يرى الباحثانو  ،أكثر كفاءة اهبأنحينها توصف  أخرى، منظمةن م أقل بموارد الإنتاج

Amit)  باستعمال شكل مركب اعتيادياً  أن الكفاءات هي قدرة المنشأة على بذل أو استخدام مواردها في ،
فهي تعنى معيار الرشد في استخدام الموارد المادية والمالية ، 1تنظيمية، لتحقيق هدف معين مسارات

                                                           
اقتصادية وادارية ،جامعة بسكرة،العدد ، مجلة أبحاث الكبرى" والمجالاتالمفاهيمي  الإطارتسيير الكفاءات :كمال منصوري،"  1

 19،ص97
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الهادفة للنمو والتطور لابد أن تؤمن إمكانية استمرار  المؤسسةحيث أن  ،والبشرية والمعلوماتية المتاحة
وأن واقع البيئة المعلوماتي لكي تعمل بشكل فعال ومستمر خاصة التدفق البشري والمادي والمالي و 

يعانون باستمرار من صعوبة  المؤسسةمما جعل مالكي  ،المعاصرة يتسم بمحدودية الموارد المتاحة
مالكي  لذلك لا بد ان يقوم ،النوعيات اللازمة لأداء أنشطتهاعلى الموارد المذكورة بالكميات و الحصول 
، لية في استخدام الموارد المتوفرةالأمث بالاعتماد على الأسلوب الراشد في التوجيه نحو تحقيق  المؤسسة

شرية و مادية و مالية وكذالك محاولين التوفيق بين الأهداف المتوخاة وما يتوافر لديهم من موارد ب
 المؤسسةمع عدم كفاية الموارد المتوفرة يجعل مالكي  ،. فالمبالغة في إمكانية تحقيق الأهدافومعلوماتية
 .                                  مل أنشطتهممن إخفاقات حادة في مجيعانون 

 : مفهوم الفاعليةثانياا 
ركز اغلب المنظرون والباحثون الأوائل في علم الإدارة على كيفية تحقيق الكفاءة والرشد في 

سيم فوائد تق ،(1776استخدام الموارد، فمثلا تناول )أدم سميث( في كتابه )ثروة الأمم( والمنشور في عام )
)جارلس بابيج ( على موضوع كفاءة ، فيما ركز الإنتاجيةالعمل والتخصص الوظيفي وأثرهما في زيادة 

ية في تلك المرحلة، هو كيفباحثين ان الهم الأساسي الذي كان يشغل ال إسهاماتهما،الإنتاج، ويلاح  من 
محيص مفهوم الفاعلية إلى حيز البحث والت ، ولم يبرزتحقيق الكفاءة في العمل والرشد في استخدام الموارد

ية إلا عبر إسهامات )شستر بارنارد(، والذي يعد من أبرز المشاركين الأوائل في مجال علم الإدارة ونظر 
أول من ميز بين استخدام مصطلح الكفاءة والفاعلية يعد   وبذلك ،Waren & Voich,1968:43)) المؤسسة

 (.1938 )في كتابه وظائف المدير في عام
 تعريف الفاعلية:  .1

 ،الفعالة المؤسسةالا انه لم يحقق اجماع حول تعريف  المؤسساتعلى الرغم من أهمية الفعالية في حياة 
، وتعتمد هذه القدرة على تحقيق أهدافها المؤسسةقدرة بأنها :"  المؤسسةفهناك من يعرف فعالية 

 1."المؤسساتالمعايير المستخدمة في قياسها على النموذج المستخدم في دراسة و 
 ."تحقيق اهدافها المؤسسةالدرجة التي تستطيع فيها و قد عرفها برنارد على انها :" 

على التكيف والبقاء والنمو بغض النظر عن  المؤسسةوقد أشير إلى أن الفاعلية تعني "قدرة  
 2.(2000)الشماع، محمود،،الأهداف التي تحققها"

                                                           

 صالح بن نوار ," فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية" , قسنطينة . مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة , 2006, ص 84.  1 
 . 2000 ،، الأردن ، عمان ع، دار المسيره للنشر والتوزي"نظففريفة المؤسسة"الشماع، خليل محمد ومحمود ، خضير كاظم  ،   2
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بأن مفهوم الفاعلية التنظيمية قد تغير في الستينات وبداية  1(2008في حين يرى)القريوتي،  
السبعينات ومن القرن الماضي من التركيز على قدرة التنظيم على تحقيق أهدافه المتمثلة بالبقاء إلى 

ن ،ومعدل حصول الحوادث أو إصابات معايير جزئية أخرى مثل: مستوى الروح المعنوية عند العاملي
 العمل،ونسبة التغيب عن العمل ،ومعدل الدوران الوظيفي....

أنها قدرة المؤسسة على تحقيق الحد الأدنةى مةن الإشةباع لطموحةات ب  (Miles)وقد عرفها
 ؤسةسون لتي ترتبط وتتعامل معها، والتي تضم الأفةراد والأعةضاء الموتطلعات الجماعات الإستراتيجية ا

 2.المؤسسات ذات العلاقة )الموردة(، والمؤسسات المنافسة والمساهمون،

 كان إذا فيما التنظيم على أحكام إصدار عن عبارة" :بأنها Narayanan & Nath) )من  كل عرفها كذلك
 قرارات اتخاذ لأغراض قاعدة الأحكام هذه تشكل بحيث لا، أم مرضية بطريقة أهدافه ويحقق يعمل التنظيم
 3."مرضية غير التنظيمية الفعالية أن حالة في التغيير إحداث بهدف

 :يمكن أن نستنتج من هذه التعاريف ما يلي
ةذا لالفعالية التنظيمية ترتبط بالمؤسسة ككل من جميع جوانبها وأفرادها وليس بجانب معين أو فرد معين -

 المؤسسة؛فان قياس الفعالية التنظيمية يعتبر بمثابة تقييم للأداء 
تتنوع أطراف المؤسسة التي تصدر الأحكام على الفعالية التنظيمية وبالتالي تتباين الأحكام حسب  - 

 العلاقة والمنفعة، وأطراف المؤسسة يختلف تبعا لنشا  الذي تعمل فيه؛

ا عهةتعدد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها ويرجع ذالك إلى مجموعة الأطراف التي تتعامةل م - 
المؤسسة، بحيث يكون لكل طرف حكم خاص على الفعالية التنظيمية بواسطة معايير تتماشى مع 

  :مةصالحه ويمكن تقسيمها إلى

 كثةر أهداف اقتصادية : تتعلق بالإنتاج و المبيعات والأرباح والحصة السوقية...الخ، ويهةتم بهةا أ
 المساهمين والمالكين والإدارة

  ر قيق القدرة الشرائية للعمال وتوفير المرافق العمومية، القضاء علةى الةأهداف اجتماعية : تح
  وتين وبث روح الانتماء للفريق ...الخ ،ويخص المجتمع ككل.

                                                           
 .2006الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عمان "،نظرية المؤسسة والتنظيم"القريوتي ، محمد قاسم ،   1

2 Desreumaux.A," Introduction à la gestion des entreprises", éd, Armand colin, paris, 1992, p:133. 
 لخدمات العربي ،المركز"والجمهور للعاملين وإداريا   سيكولوجيا   :التنظيمي السلوك تحليل" ،.وآخرون توفيق موسى  3

 . 535 :ص1995 الأردن، الجامعية،عمان
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  أهداف نظامية : العمل على تشغيل المؤسسة بكيفية تسمح لها بتحقيق الأهداف الأساسةية
  .صال...الخكالبحةث عن الاستقرار والمراقبة والمسؤولية وطرق الات

يلاح  على المحاولات السابقة من قبل الباحثين في تعريف الفعالية أنها منطلقة من مداخل 
ومنةاهج متعددة أملتها لهم نظرتهم للموضوع، مما أدى إلى المزيد من الاختلاف والغمةوض حةول 

ي يمي مختلف المعانوعليه يمكن أن توصف الفعالية التنظيمية بأنها مركب مفاه .تعريةف هةذا المفهوم
أن  رى ير من الإشكالية والنقص، ولهذا نثلاعتماد على مدخل واحد يشوبه الكومتعدد الأبعاد، لةذا فان ا

ى التوجةه لفهةم الفعاليةة التنظيمية من منظور شمولي في محاولة للمزج بين المدخلات المتعددة أول
 .وأكثر نضجا لتحديد المفهوم

 الأهمية .2
 إلى والاجتماعية والاقتصادية السياسية ونظمها أنواعها بمختلف الحديثة الأنظمة تحتاج
 عن نعجز التي الأهداف تحقيق من تمكننا المؤسسات هذه أن وهو وهام رئيسي لسبب المؤسسات،

 والقيام معينة رسالة لتأدية وتنمو تنشأ إنما فالمؤسسات. واحدة تجمعنا مؤسسة لا كأفراد تحقيقها
 وأدبي مادي دعم من إليه تحتاج ما كل هذا مقابل في الذي يوليها المجتمع عن نيابة محددة بوظيفة
 بدورها القيام عن المؤسسات تلك عجزت ما النمو، فإذا على ويساعدها حياتها على يبقي ومعنوي 
 فعالية أن إذ ككل، المجتمع على يؤثر بدوره ذلك فإن منخفضة، فعاليتها فكانت رسالتها وأهملت
 .فيه العاملة المؤسسات فعالية رهن المجتمع

فالفعالية  ثم ومن لأهدافه، المحقق المتجدد الحركي للتنظيم الأساسية الصفة التنظيمية الفعالية تعتبر -
  1نجاحه على الحكم معيار أخيراً  وهي وتطوره، واستمراره التنظيم وجود مبرر هي التنظيمية

 على المؤسسات بعض تعتمد لذا .للمؤسسة الكلي للأداء تقييم بمثابة التنظيمية الفعالية قياس يعتبر كما -
  2أدائها؛ لتقييم كوسيلة التنظيمية فعاليتها قياس

 نشاطها، فهي مجالات جميع في وتفوقها، المؤسسة نجاح مدى لقياس إداري  ترمومتر بمثابة أيضا تعتبر
 3للمؤسسة. المميزة الأبعاد وتلخص تصف وشمولية كلية خاصية

                                                           
  .228:ص،  1998  الكويت، المطبوعات، وكالة ،التنظيمي الفكر تطور السلمي، على  1
 .339، ص: 1999 ، الثانية طبعة ، الكويت المطبوعات، وكالة ،الإدارية والعمليات النظم النجار، فريد 2

  نفس المرجع،ص: 3.400 
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  المطلب الثاني: مؤشرات وعناصر الفاعلية التنظيمية
تتعدد مؤشرات الفاعلية التنظيميةة، ويخضع هةذا التعةدد الةى الاخةتلاف فةي اتجاهةات وتخصصةات 

، فةةي حةةين 1فاءةنتاجيةةة والكلاح والنمةةو واالةةربةةرات اقتصةةادية مثل المنظةةرين اليهةةا، فمةةنهم مةةن أعتمةةد مؤش
لقياس فاعليةة  ءوالولا عبدا توحةةة والمرونة والات المفتصةةالالاثل ارات سةلوكية، مشخةةرون مؤ آاعتمةةد 
 نتاجيةة والكفاءةالامثل  امعقتصادية والسةلوكية رات الاشالربط بيةةن المؤ  ثالث قبينمةا أعتمد فري ،2المؤسسة

حةةين اعتمةةد الغيةةاب في اقتصةةادية،  لانجاز والرقابةةةة كمؤشراتوا والنوعيةةةةة والنمةةو والتخطةةيط حوالةرب
 الاستقرارو  لاتصالاتالتنظيميةةةة والتةةةدريب والتطةةةوير وا والأهداف عوالةةةدواف والرضا ثوالةةةدوران والحةةةواد

ومهةارة  الافرادومهةارة البشرية والمشاركة الخارجيةةةة وقيمةةة المةةوارد  لوالتكيةةف والتقيةةيم بواسةةطة العوامةة
اعليةة التنظيميةة شرات الفمؤ  4(Robbins) حوأوضة 3(Daft) سةلوكية ؤشراتم فهاوالمرونةة بوصة الاداء

ثبةات وال للمؤسسةنتاجيةة وتةوفر المعلومةات لاالمةوارد والكفةاءة وا ىعلةةة لبالمرونةة والتخطةيط والحصةو 
 الموارد البشرية، وأكد ان المؤشرات أعلاه لازالتأهيل وتماسك قوة العمل والتدريب وتسةتقرار فةي البيئةة لاوا

 . التنظيمية عليةفاال ملائمة لقياس

 : 5كما يليالمؤشرات  الةذي يجمةع لنةا هةذه  )P.Campbell) تطرق الى المؤشرات التي طرحهاوسن
تتمثل في مجموعة الآراء والأحكام التي نحصل عليها من الخبراء والمتخصصين  الفعالية العامة: .1

 والذين على علاقة بالمؤسسة؛
دي وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة وتقاس على المةستوى الفةر  الإنتاجية: .2

 أو المستوى الجماعي لكل وحدة التنظيمية لنفس المؤسسة أو بين مؤسسات تتشابه في النشا ؛
 ؛مقارنة الإنتاجية أو التكاليف بين الوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أو مؤسسات تشابه في النشا  .3
 وهي كمية الإيراد من المبيعات بعد حذف التكاليف؛  الربحية:  .4
 وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبائن؛ الجودة: .5

                                                           
1 Hambrick, D.C., “Operationalizing The concept of Business – Level Strategy in Research”, 

Academy of Management Review, VOL.5, 1980. 
2 Narayanan,V.K., & Nath, R.  “Organization Theory: Astrategic Approach”, Richard D. Irwin , 

Inc, Burr Ridge, III., 1993,p: 167 
3 Daft, Richard, “Organization Theory and Design”, south–western College .U.S.A., 2001 
4 Robbins, S., “Organization Theory, Structure, design and applications”, 3rd, prentice Hall,inc 

Englewood cliffs.n., 1999,p: 74. 
، أطروحة مقدمة لنيل دكتورا في الفعالية التنظيمية :تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة"عبد الوهاب سويسي،" 5

  .11.ص:2004-2003العلوم الاقتصادية فرع التسيير، جامعة الجزائر،
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ة وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي يستغرقه التعطيل وما ينجر عنه من خةسائر مادية حوادث العمل: .6
 وبشرية؛

سطة حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجية القصوى للمؤسسة ونقف عليه بوا معدل النمو في المؤسسة: .7
 وحجم المبيعات وعدد الابتكارات؛

 والذي يشير إلى الغياب عن العمل دون مبرر؛ معدل التغيب: .8
ويشير إلى عدد الأفراد الذي تخلوا عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم و الذي يؤدي  دوران العمل : .9

 إلةى عدم الاستقرار الوظيفي
 ويقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي الملائم؛ الوظيفي:الرضا  .10
وتتمثل في درجة استعداد الفرد و مساهمته الفعالة على تحقيق الأهداف  التحفيز والدافعية: .11

 المسطرة؛
ة ترتبط بالجماعة "عكس التحفيز يرتبط بالفرد " وتتمثل في مدى تفهم الجماعة الروح المعنوية:  .12

 لمعةايير المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء؛
 والتي تسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة؛ الرقابة: .13
 من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم شبكة اتصال تحقيق التماسك والتقليل من الصراعات  .14

 فعالة؛ 
 يرات التي تحدث على مستوى البيئة بواسطةوالتي تعني إمكانية استيعاب التغ المرونة والتكيف: .15

 إعةادة صياغة للأهداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة؛ 
التي تميز المؤسسة وقدرتها على رؤية المستقبل في الحاضر من خلال عملية  درجة الاستقرار .16

 التخطيط؛ 
 ؛بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد العاملين فيها من خلال عملية التخطيط الاندماج والتوافق .17
امها من قبل المجتمع من خلال القيم والثقافة السائدة بها وانسج تمتع المؤسسة بالشرعية والقبول .18

التطابق في الأدوار وقواعد السلوك وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل  -مع قيم المجتمع؛ 
 تفويض السلطة، توقعات الأداء....الخ؛مثل 
 -والتي تسمح بتحقيق التفاعل الإيجابي بين مختلف المدخلات؛  المهارات العملية للمدراء: .19

 المهارات العملية لدى إدارة التنظيم والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى؛ 
ت بةين مختلةف الوحةدات التنظيميةة والتي ترتبط بانتقةال المعلومةا إدارة المعلومات والاتصالات: .20

 والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعلومة من دقة ووضوح؛ 
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 الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة؛ .21
من خلال الاستماع الدائم وحصولها على كل ماله علاقة بالفعالية  الاستفادة من البيئة:  .22

 التنظيمية؛
ا الأطراف الخارجية والأحكام التقيمية التي تصدره والذي يتمثل في وجهة نظر لتقييم الخارجي:ا .23

 بحكةم المصلحة التي تربطهم مع المؤسسة؛
ويتمثل في الاستعداد الدائم للمؤسسة لصي انة بنائها الوظيفي وكذلك ضمان عملية  الاستقرار: .24

 الإمداد بكل مستلزماتها خاصة في فترة الأزمات "مخزون أمان لمواجهة الطوارئ"؛
والتي تتمثل في النسبة بين مرتبات و مكافآت مختلف عناصر القوى العاملة  الإدارة: مصاريف .25

 مقابل ما يقومون به من أعمال؛
من قبل أعضاء المؤسسة في عملية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات علاقة  مدى المشاركة .26

 مباشرة؛
شرية فةرص لتنميةة المةوارد البةوتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير  برامج التدريب والتطوير: .27

 المتاحة لها؛
وهي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقها والتي تشكل إحدى عناصةر  التركيز على الإنجاز: .28

 .التحفيةز الأساسية

 :نماذج قياس فاعلية اداء المنظمات المطلب الثالث:
، ومتنوع البيئات التي تعمل فيها الأثر الأكبر في ظهور مجموعة نماذج المؤسساتكان لتنوع أهداف 
 :1 ي، وتقسم هذه النماذج إلى نماذج تقليدية ونماذج حديثة نوجزها كما يلالمؤسساتلقياس فاعلية أداء 

 اس فاعلية الأداءالنماذج التقليدية لقي اولاا:
 نموذج موارد النظام   

على استغلال بيئتها  المؤسسةيركز هذا النموذج على الموارد في قياس فاعلية الأداء التي تدل على قدرة 
  من كل نجد النموذج لهذا البارزين الرواد ومن، في اكتساب المواد القيمة والنادرة لإنجاز وظيفتها

(Tannenbaum.A Geargopoulos Seashore Yutchman ،)تؤدى المؤسسات كل أن على هؤلاء ويؤكد 
  المنظمات على نحكم النموذج هذا ضمن نهاف وعليه ما، نوعا ومحدودة قليلة موارد به محيط في مهامها
 من الرغم على البشري  والمورد الأموال ورؤوس الأولية الموارد على الحصول استطاعت إذا فعالة بأنها

                                                           
  الصرن رعد، "نظرية المؤسسة"، دار الرضا للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا، 2002، ص: 58. 1 
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ويمكن  ،الموارد لهذه الفقيرة أو الغنية البيئة إمكانيات رهين عليها الحصول أمر يبقى والتي الموارد هذه قلة
 لهذا النموذج من خلال استخدام مجموعة مؤشرات أهمها: وفقاً  المؤسساتقياس فاعلية أداء 

  للمؤسسةالقدرة التفاوضية. 
 .القدرة على الاستجابة للمتغيرات البيئية 
  المؤسسةفهم وتحليل خصائص البيئة التي تعمل فيها  على المؤسسةقدرة مديري. 

 ويعاب على هذا النموذج أن يركز على جانب المدخلات فقط ويتجاهل عملية توظيفها واستخدامها.
 ف:اهدنموذج الأ 

م على تحقيق أهدافها التنظيمية بغية التعرف على جوانب التقدم في أدائها، وتستخد المؤسسةيقيس قدرة 
 ،Etziouni ،Perrowالنموذج ) هذا رواد أبرز من الأهداف التشغيلية كمؤشرات لقياس الفاعلية التنظيمية،

Chorpadeعلى نظمةالم قدرة:" التنظيمية بأنها الفعالية تعرف الأهداف، نموذج منظور من ( وانطلاقا 
 أهدافها،  تحقيق

 إذ يمكن التعبير عنها بشكل كمي قابل للقياس ومنها: 
 .أهداف الربحية 
 .أهداف النمو 
 .الحصة السوقية 

 ولكن قد يظهر بعض المشكلات التي تحد من عملية قياس فاعلية الأداء أهمها:
 فيها التحكم عدم إلى يؤدى مما الأهمية حيث من ومتباينة متعددة تنظيمية أهداف وجود احتمال .1

ي وه الأهداف، تحديد في بالدقة تتعلق ثانية صعوبة وهناك المنظمة، فعالية على يؤثر مما
 .المنظمات بين المنافسة ضوء في خاصة ما حد إلى معقدة عملية

 التي لا تهدف لتحقيق الربح. المؤسساتوجود بعض لأهداف صعبة القياس خصوصاً في  .2
  الداخلية:نموذج العمليات 
(، Cyert & March ،Filly & House ،Pfiffner & Sherwood) من كل النموذج هذا دعاة بين من نجد

 الوظائف أداء في وكفاءتها قدرتها خلال من فعالة بأنها المنظمة على الحكم النموذج هذا ضمن ويتم
يستخدم التشغيلية الداخلية، و يركز على كفاءة العمليات القرار،  اتخاذ الموازنة، التخطيط، :مثل الإدارية

 مجموعة مؤشرات لقياس الفاعلية التنظيمية أهمها:
 .وجود مناخ عمل جيد 
 .العمل الجماعي والتعاون وروح الفريق 
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 .جودة وسائل الاتصال 
 .ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخلية 

 .المؤسسةب البيئةويعاب عليه عدم اهتمامه بالبيئة الخارجية 
  :نموذج النظم 

إن دراسة الفعالية التنظيمية من جانب المخرجات )مدخل الأهداف( أو من جانب المةدخلات )مةدخل 
 لفعاليةةاالموارد(، أو العمليات )مدخل العمليات ( فقط لا يقدم سوى جزء من الصورة الكلية للفعالية فدراسة 

 دخلات وتحويلهةا إلةىلةى المةأن تقيم قدرتها للحصول عالتنظيمية من هذا المدخل يحتم على المؤسسة 
يجةةاد علاقةات فعالةةة مةةع المجتمةع والبيئةةة المحيطةةة  مخرجةات وتوزيةةع هةذه المخرجةةات وا 

 (بها)المستفيدين،المتعاملين معها،الجهات الحكومية ...الخ
 من أهم الافتراضات التي يقوم عليها المدخل نجد: و 
تتكون من مجموعة من الأنظمة فرعية المتفاعلة فيما بينها لها هدف واحةد تةسعى إلةى  المؤسسة -

  تحقيقه؛ 
 المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط الخارجي؛  -
 .الفعالية التنظيمية تتطلب التفاعل الايجابي بين المؤسسة وبيئتها الداخلية والخارجية -
وعة من الأنظمة فرعية المتفاعلة فيما بينها لها هدف واحةد تةسعى إلةى المؤسسة تتكون من مجم -

 تحقيقه؛
من أهم الانتقادات الموجهة لمدخل النظم صعوبة قياس بعض المعايير. فكيف نقيس معيار و 

 مرونة اسةتجابة المؤسسة للبيئة المتغيرة، أو قياس درجة الرضا؟ 
ة، ظاهرة طبيعية إيجابية تنسجم مع طبيعة مفهوم يعتبر التعدد في مداخل وطرق دراسة الفعالي

الفعالية التنظيمية. و جميع هذه المداخل كانت تبحث عن الطريق الأمثل الذي يحقق قدر أكبر من 
س هناك النجاح للمؤسسة.كما ان هذه المداخل لها وعليها من المزايا والانتقادات التي تجعلنا نحكم بأنه لي

ة رده جميع الجوانب والأبعاد التنظيمية وما يصلح من مؤشرات لقياس الفعاليمدخل يمكةن أن يعةالج بمف
تي لمؤسسة ما قةد لا يةصلح لأخرى. لذاك سنحاول في المطلب الموالي إعطاء أبرز المعايير والمؤشرات ال

 .تجتمع في المؤسسات
 :المؤسساتالنماذج المعاصرة لقياس فاعلية أداء ثانياا: 

تتفادى هذه النماذج عيوب ونقا  ضعف النماذج التقليدية لقياس الفاعلية، وقد دمجت مؤشرات 
-Stakeholderنموذج رضا المتأثرين قياس فاعلية الأداء في نموذج واحد، ومن أهم هذه النماذج 
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satisfaction Model  معها أو أي أطراف تتعامل  المؤسسةويركز على رغبات وأهداف المتأثرين بأعمال
مثل الموردون والزبائن والعمال والمديرون والمالكون والحكومة. والمشكلة الأساسية في هذا  المؤسسة

، ولتفادي هذه المؤسسةالنموذج هو تعارض أهداف المتأثرين بما يؤثر على عملية قياس فاعلية أداء 
 المشكلة تم وضع أكثر من نموذج جزئي لقياس الفاعلية التنظيمية:

 .المؤسسةأي إعطاء أوزان متساوية نسبياً لأطراف التعامل مع  النسبي:النموذج  .1

شباع احتياجاته ورغباتها. نموذج القوة: .2  أي البحث عن أفضل طرف من أطراف التعامل، وا 

 بالبحث عن أقل الأطراف المؤسسةوهو عكس نموذج القوة، أي قيام  نموذج العدالة الاجتماعية: .3
 اته، والهدف منه هو تقليل عدم رضا الأطراف.رضاءً، ثم إشباع حاجاته ورغب

اة أي أن أهمية الأطراف المتأثرة تتغير بمرور الوقت، وفقاً لمراحل دورة حي النموذج التطوري: .4
أن تختار النموذج المناسب لظروفها في تحديد أطراف التعامل  المؤسسة، ويجب على المؤسسة

 داء كلها.الأكثر أهمية، ثم نقوم بعملية قياس فاعلية الأ

 : المرونة الاستراتيجية وجودة فاعلية الأداء رابعالمبحث ال
بتحقيق الأهداف الاستراتيجية، فأصبح مفهومه يندرج  ا يسهممارتبط مفهوم الاداء دائماً بكل 

الان تهدف الى تحقيق مستويات عالية من  المؤسساتضمن التفكير الاستراتيجي وتوجهاته، وأصبحت 
لم يعد أمرا  المؤسساتتحسين الاداء وتطوير أدائها الاستراتيجي في ميدان نشاطاتها، وذلك بسبب أن 

 .1اختيارياً بل اصبح جوهريا لضمان البقاء والاستمرار
 اثر التغيرات البيئية على المرونة الاستراتيجية والاداءالمطلب الأول: 

غيرات سنتطرق فيما يلي الى توضيح العلاقة بين المرونة الاستراتيجية الاداء، ثم نوضح الأثر الوسيط للمت
 البيئية على العلاقة بينهما. 

 أولاا: المرونة والأداء
 سسةالمؤ الأداء حيث تعتمد عليها اليوم بالمرونة الاستراتيجية نظراً لتأثيرها على  المؤسساتتهتم 

 .ةالخارجي البيئةفي ايجاد حلول محتملة لتخطي التقلبات والتعقيدات الحاصلة في 

                                                           
1 Wheelen, Thomas L. & Hunger, J. David, “Strategic Management and Business Policy”, op-cit, p: 

55. 
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 ةالمؤسسمن المرونة ؟ لماذا يجب ان تحاف   المؤسسةواذا طرحنا السؤال: ما الفائدة التي تجنيها 
 ؤسسةعلى مستوى معين من المرونة؟ والاجابة على هذا السؤال سهلة وقوية: الاداء، حيث  لا توجد م

 تحاول أن تطور مرونتها دون ان يكون لها الاثر على أدائها.

 على المؤسسةاستراتيجياً والتي تساعد وقد اشرنا سابقاً أن المرونة الاستراتيجية صارت سلاحاً 
الى المرونة كأداة لتنويع   المؤسسةمواجهة طلبات السوق المتزايدة والمتقلبة، حيث يمكن أن تلجأ 

 المنتجات وظبط حجم الانتاج تماشياً مع التغيير في الطلب.

لى انها قد يكون لها انعكاسات ع إلا إستراتيجي،بالرغم من تزايد قبول المرونة، كمحدد  بالمقابل
وفرة كبعض النقا  من في الاستفادة  المؤسسة، حيث أنه قد تشكل المرونة الزائدة عائقاً أمام المؤسسةاداء 

 الحجم.

للتأثير والتأقلم مع  المؤسسةكما ان الاستثمار في المرونة الاستراتيجية ينتج عنه خيارات تمارسها 
1، حيث يرى البيئة

)Sanchez,1993(  أن المرونة الاستراتيجية تتكون من مجموعة من الخيارات
 )Paik(2مثل  )Sanchez(يفترض مؤيدوا ا، و ومخرجاتهفي مدخلاتها  المؤسسةالاستراتيجية التي تستعملها 

التي تمتلك خيارات  المؤسساتأكثر مرونة من  متعددةالتي تمتلك خيارات استراتيجية  المؤسساتأن 
التي تستثمر في الابتكار تمتلك بمرور الوقت مرونة استراتيجية تمكنها  المؤسسات، مثلًا استراتيجية أقل

من مواجهة عدم الاستقرار في البيئة الدولية وبالتالي تؤدي المرونة الاستراتيجية الى تحسين وتطوير اداء 
 .المؤسسة

الاستراتيجية والاداء، المرونة بين حيث توصلت العديد من الدراسات الى وجود علاقة ايجابية 
لى مصادر الدراسات أن استعمال شبكات الانترنت والتحالفات الاستراتيجية والتي تؤدي احيث أظهرت 

د المتعد للدخول الى الاسواق، القدرة على ملكية....، الاستعمال المؤسسةقدرة المرونة الاستراتيجية )
 .)العائد على الاصول( المؤسسةتأثير ايجابي على اداء  لها (المؤسسةلموارد 

باستعمال عدة معايير مثل )المعايير المالية، الصناعية والتسويق( الى وجود علاقة  (Paik)كما توصل 
 (Malone,1986))العائد على الاستثمار(، كما توصل  المؤسساتايجابية بين المرونة الاستراتيجية وأداء 

                                                           
1 Sanchez.R, “ Strategic Flexibility, Firm Organization, and managerial work in Dinamic Work 

in dynamic Market”, Advances in Strategic Management, 1993, Vol: 9, pp: 251-291. 
2  Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, op-cit, 1991,p: 78. 
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الخشب، أن المرونة المالية تؤدي الى زيادة العائد على من خلال دراسة اجراها على قطاع اعادة تدوير 
 .1الاصول واستقرار الارباح ونمو المبيعات

أي القدرة على التحول  « Fitness for the future »فان معيار الأداء هو  (Thomson, 1967)وحسب 
، وكانت مؤسسةالللمحيط في المستقبل، حيث كان الاداء يقاس من خلال الزيادة في قيمة  استجابةً 

الارباح تضخم من خلال فاعلية الادارة وفاعلية العمليات التقنية، أما من وجهة نظرية الادارة فان فاعلية 
على  المؤسسةوذلك من خلال قدرة  (Yuchtman and Seachore, 1967) تقاس بنظام الموارد  الاداء

، وبالتالي تركز هذه النظرة على المدخلات بينما من ة المالية، المادية، والمعلوماتيةضمان الموارد البشري
تكون قادرة على تحقيق الفاعلية اذا ما تمكنت من تحقيق  المؤسسةفان  الأهداف،وجهة نظر مفهوم 

 .2أهدافها وبالتالي تركز هذه النظرة على المخرجات

دراسة حيث تناولت كمتغير مهم لل المؤسساتبالنسبة لأدبيات الادارة الاستراتيجية، يعتبر اداء 
، حيث تناولت الاداء من المؤسساتأغلب هذه الدراسات أثر مكونات او العمليات الاستراتيجية على أداء 

، حيث تعتبر مقاييس (Venkatraman and Ramanijane, 1986) جانب مالي أو من جانب منظمي كلي
الارباح )العائد على الاستثمار، العائد الاداء المالي اقرب دليل على فاعلية الاداء التنظيمي، مثل نسب 

 .3على السهم....الخ( ونمو ارباح المبيعات للسهم الواحد

، حيث تعبر بعض المؤشرات الاخرى للمؤسسةلاداء الكلي ولكن تحقيق الاهداف المالية لا تمثل ا
، فاعلية مثل حصة السوق، ابتكار منتجات جديدة، الجودة، التكنولوجيا للمؤسسةعن الاداء الكلي 

 التسويق.

بين الاداء والمرونة كما نجد العديد من الباحثين الذين اهتموا بدراسة هذه العلاقة، أي العلاقة 
لها البدائل الاستراتيجية المتنوعة هي التي تكون الاستراتيجية، ومن بين هذه الدراسات أن المؤسسات ذات 

ختلف لمالتفكير ا وبالتالير في السوق من بين المؤسسات المتواجدة في نفس القطاع السوقي، بحصة أك
الاستراتيجيات التنافسية هو السبب الرئيسي الذي يؤدي الى الاختلاف في أداء المؤسسات، كما في بناء 

ي تؤدي الى تحقيق ان تكريس الموارد الاستراتيجية تحت رقابة المسيرين يعتبر من العوامل الاساسية الت

                                                           
1 Ho-Uk Lee, “The Impact of The CEO and TMT Characteristics on Strategic Flexibility and 

Firm Performance”, op-cit, 2002, p: 35.  
2 Ho-Uk Lee, “The Impact of The CEO and TMT Characteristics on Strategic Flexibility and 

Firm Performance”, op-cit, 2002, p:36. 
3 Ibid.  
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لتحقيق الاداء حيث كلما كانت المؤسسة تكرس الاداء وبالتالي فالمرونة الاستراتيجية هي شر  اساسي 
 .1ق اداء فعال كبيرة جداً يتحقفرص موارد استراتيجية هامة كلما كانت 

يمي، ولقد التنظ والأداءستراتيجي العلاقة بين التغيير الاطبيعة وحاول العديد من الباحثين اظهار 
اليوم  المؤسساتانصرف أغلبهم الى طرح أفكاره واجتهاداته في تفسير مسارات واتجاهات هذه العلاقة، ف
 Robbins and)تميل نحو امتلاك رؤية استراتيجية للتغيير تمكنها من تحقيق الاداء التنظيمي، وقد اشار 

Conler,2004)  التنظيمي، ويمكن  للأداءالى ان التغيير الاستراتيجي هو حجر الاساس الأكثر اهمية
النظر الى الأداء التنظيمي على المدى البعيد على انها عملية مشتقة من التغيير الاستراتيجي، اي التغيير 

 . 2الاستراتيجي مصدر رئيسي للأداء التنظيمي الفاعل

ير تأثال قةعلا ىإل يريش بدوره والذي مفتوح، منظا أنها علىالى المؤسسة  النظر الضروري  ومن
 يقصد لا فالانفتاح ذاتها، للمؤسسة المكونة الفرعية الأنظمة ينوب الخارجية وبيئتها المؤسسة بين المتبادل

 ن أ ذلكني ويع بيئتها، مع تبادل بعلاقة ترتبط هب مكوناتال فكل ،الخارجية البيئة مع المنافع ه تبادلب
 .البيئة هذه نلأوزا تبعاً  تتعدل المؤسسة وأبعاد ممعال

 مةبالأنظ يسمى ما يوجد فلا ،الخارجية بالبيئة وتتأثر وتؤثر هقرارات تتفاعلالمفتوح  مالنظا ذاه
 ؤسسةالم قةعلا نأ يرغ الأخرى، الأنظمة عن بمعزل وتعمل توجد التي الأنظمة تلك أي عزولة،الم

ليتها مسؤ  ىإل تستند مانوا   فقط، الموارد والعلومات والمنتجات تبادل على تستند لا الأخرى  بالأنظمة
 الطبيعي هاوجودنطاق  حدود توسيع على المؤسسة تعمل نأ النظم مدخل وفق يقتضي لذياالاجتماعية و 

 وفق بالعمل وذلك البيئية، كوناتلبا الضرر إلحاق ن دو لالها واستغ طاقالن ذاه بداخل والفرص المواردو 
 ليس فائدتها تعود والفرص، واردلما من جديدة آفاق وتطوير شافباكت كفيلة ومرشدة حاكمة وخطط قواعد
 .البيئة مكوناتال بقية على مانوا   ،بفحس المؤسسة على

 ت علومالموا واردالم تبادل على تستند لا ؤسساتلما بأداء الخارجية البيئة قةعلا ةهميأ  نأ كما
 ذهه رهوجو  للمؤسسة، الطبيعي الوجود طاقن نظرية هنسمي نأ كنمي ما ىإل ديمت مانوا   فقط، والمنتجات

                                                           
"، الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة الاستراتيجيات العامة للتنافس في تحقيق الاداء للمؤسسة دورعبو عمر، عبو هدى، "   1

 .بدون ذكر السنةوالاستراتيجيات التنافسية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية"، 
 الإدارة مجلةالتنظيمي"،  الاداء على وانعكاساته الاستراتيجي ، " التغييرحسين جواد ، سوسندوسة أصغر طالب  2

 .77-60، ص ص: 69،العدد:  2008والاقتصاد،
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 مع التبادلية قاتهاوعلا نشاطها فيها رسيما كي البيئة من وزمانياً  مكانياً  حيزاً  مؤسسة لكل نأ وه النظرية
 .1نموها وزيادة دافهاهأ  قيقتح في ؤسسةلما وطاقة مقدرة ببحس يضيق أو النطاق ذاه ويتسع الآخرين،

 و الاداءالاستراتيجية تغيرات البيئية والمرونة مالعلاقة بين ال: ثانياا 
 وأداءتوصلت معظم الدراسات السابقة الى وجود علاقة ايجابية بين المرونة الاستراتيجية 

 ، ولكن لم تتوصل أغلبها الى توضيح الدور الوسيط للبيئة الخارجية على هذه العلاقة.2المؤسسة
، الامر الذي دفع المؤسساتالمباشر في عمل  تأثيرذات متغيراتها  البيئة اوخصائص عد تحيث 

 .  بعادهذه الأالعديد من الباحثين الى التأكيد على ضرورة توسيع نطاق البحث في 

 المؤسسة و لخارجيةالبيئة ا : 
ر في الحقيقة لا تعدو أن تكون إلا ناتجا عن التفاعلات المسةتمرة و المتنوعةة لعناصة المؤسساتإن 

تيجةة لأحجةام كناالبيئةة، فمةن خةلال التبةاين و طبيعتهةا الديناميكيةة تنشةأ منظمةات مختلفةة الإسةتراتيجيات و 
حةد أهةم ترجم إلى مؤسسةات بواسةطة أو الةتي تة ،طبيعيةة أو كامتةداد لتنةوع المةوارد و اخةتلاف الحاجةات

نةات عناصةرها و هةو العنصر البشري الوحيد القادر على القراءة ثم التحليل و إعادة بنةاء و تركيةب مكو 
ينهةا بالتنةافس  المتفاعلةة معةه. و ظهةور هةذه التشةكيلات الجديةةدة سةيؤدي إلى البيئةحديثةة تةؤثر و تتةأثر بة

لطاقةةة، دة منةةه كاةةن الإسةةتفاسةةتحاول كةةل واحةةدة أن تسةةتغل أي عنصةةر متةةاح يمكو ، لمتاحةةةعلةى المةوارد ا
كمةا قةد  ةاءاً س بينهةا بنلتلبيةة الحاجةات المتعلقةة بةالنمو و البقةاء. و قةد يكةون التنةاف ، القيم،البشةةر، الأفكةةار

حةث ن كل ماسبق يوضح الأهمية البالغة للبيئة ويةدفعنا للبإ . في كثير من الأحيان بعواقب وخيمة ينتهي
 : في خصائصةها مميزاتهةا و الةتي يمكةن حصةرها في العناصر التالية

 ء،عملا منتجات،واق، أس مؤسسات، :والعوامل وناتالمك أختلافو  وتنوع تعددى إل يرتشالتعقد:  .1
 الأدائيةعرفة لما تراكم ىإل فيها اجحتت لتياو  ،دافهاهأ  ؤسسةلما اهإطار  في تسطر التي...تكنولوجيا

(Know how) ،  والتي البسيطة، البيئة عكس على اب،يجبإ معها للتعامل قدمةالم لوماتالمعو 
 التنظيم على ؤثرةالم والعوامل العناصر لمحدودية وذلك ،المقدمة المعرفة من ضئيلاً  قدرا تقتضي
 .التعقد ىإل البساطة من يتدرج مقياس على تقع مؤسسة أي بيئة نفإ الهذ وطبقا

                                                           
تأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية حالة قطاع خدمة الهاتف النقال الهاشمي بن واضح، "  1

 .  35، ص: 2014، 1، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيففي الجزائر"
2 Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, op-cit, 1991,p:114. 
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ستقرة و يقصد بها معدل التغير في عوامل البيئة، إذ يمكن للمؤسسة الإنتقال من بيئة م :الديناميكية .2
ن ، حيث اساكنة إلى بيئة غير مستقرة ديناميكية، و هذا حسب إرتفاع أو إنخفاض درجة النمو

مما لا شك فيه أن و أكثر فأكثر،  ديناميكيةتتميز بالتطور و التسارع نحو الصارت مظاهر المحيط 
 الىمن مجرد تعامل بيع و شراء حيث انتقلت كثيرا.  تعلاقة الموردين و الزبائن بالمؤسسة قد تغير 

، تمثل مصالح تحقق بمراعاة اهتمامات الآخر. مما يؤدي همفهوم للشراكة كل طرف له اهتمامات
لأن تسارع الحركية يشكل في معظم الأحيان تهديدا بالمؤسسة إلى متابعة مكثفة لما يحدث حولها، 

وجية حقيقيا في حالة عدم التأقلم. و لعل مشكل ظهور بدائل جديدة للمنتج و زيادة التطبيقات التكنول
  .من المظاهر التي ميزت حركية المنافسة

وتشير إلي ارتفاع درجة المخاطر والضغو  والاحباطات التي تتعرض لها  :العدوانية البيئية  .3
 المؤسساتمنافسة سعرية شديدة بين ة وقد ترجع العدوانية إلي وجود من البيئة الخارجي المؤسسة

وقد ترجع العدوانية البيئية أيضا إلي ، لي حياة بعضها وخروجها من السوق مما قد يؤثر ع
 بشكل مباشر مثل: القوانين التأميم المؤسساتالتصرفات والقوانين السيادية التي تؤثر علي حياة 

 الخاصة في مصر خلال فترة المؤسساتوالضرائب والحركات العمالية القوية ،فالبيئة التي واجهتها 
 .جنبية كانت تتصف بدرجة عالية من العدوانيةالتحول الاشتراكي وتأميم الشركات المصالح الأ

 تلك وتعدد الخارجية البيئة عوامل في التغير معدل بأنه البيئي التأكد عدم يعرفالبيئي:  التأكدعدم  .4
 درجة تنخفض نسبيا المستقرة وشبه البسيطة البيئة ففي .المؤسسات كنفها في تعمل التي العوامل
 التأكد عدم حالة من يزيدان ثباتها وعدم البيئة تعقيد بينما ،قرار ال متخذ أمام البيئي التأكد عدم
(Robbins, 1987(1. 

 ذات البيئية العوامل عن كافية لمعلومات تارار الق صانعي امتلاك عدم التأكد عدم من يفهم كما
 .Kober, 1987(2( الخارجية تابالمتغير  التنبؤ عن عاجزون  وانهم المطروحة، بالمشكلة العلاقة

 تتعامل التي البيئة عن تعرفه أن وماتحتاج تعرفه ما بين الفجوة بأنه البيئي التأكد عدم ويعرف
  3(2002ياسين، وال السالمرار )الق اتخاذ في الدقة لضمان معها

                                                           
1 Robbins, S. P. Organization Theory: Structure, Designand Applications, op-cit, p:147. 
2  Kober, Ch. S. and Ungson, G. R. 1987. “The Effects of Environmental Uncertainty and 

Dependence on Organizational Structure and Performance: A Comparative Study”, Journal of 

Management, 13: 725-737. 
 ، شركات في ميدانية رسة ا د :المؤسسة وفاعلية الهيكلية الخصائص في البيئي التأكد عدم أثر "، ياسين آل ومحمد مؤيد السالم،  3

  339-301ص اربد ،  2aع   ،2003 ، 18 مج اليرموك، أبحاث ،"قيراالع الصناعي القطاع
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 ،المؤسسات عمل في المباشر التأثير ذات الخارجية البيئة دراسة  أبعاد أحد البيئي التأكد عدم يعد
 التأكد عدم أبعاد في البحث نطاق توسيع ضرورة على التأكيد إلى الباحثين من العديد دفع الذي الأمر
 عملية وكذلك )1Hill and Jones, 1995) ، التخطيط عملية في وتأثيرها علاقتها على للتعرف البيئي،

) ,1987Child ;2للمؤسساتالاستراتيجية  الأهداف تحديد في ولاسيما تيجيةاالاستر  التنظيم، والقرارات
(Milliken, 1987; Mansfield, 1986 

 البيئي التأكد عدم أبعاد 
 في حاسما دوراً  تلعب التي البيئية والخصائص الأبعاد لتحليل متزايداً  اهتماما والباحثون  الكتاب أولى
 البيئاتالى ان (Emmery and Trist) النشا ، فيشير بيئة وبخاصة ،المؤسسات على البيئة  آثار تحديد
 المطلوبة المعرفة درجة عن فضلا بداخلها، يحدث الذي التغير لدرجة وفقا بعض عن بعضها تختلف
   للبيئة السببي النسيج أبعاد عليها أطلقا للبيئة أبعاد أربعة وصفا وقد .البيئات تلك في بنجاح للعمل

)Texture of Environment-Causal( 3بالآتي الأبعاد هذه وتتمثل: 
 العشوائية – الهادئة البيئة. (Placid - RandomizedEnvironment) 
 النطاق محددة – الهادئة البيئة(Placid - Clustered Environment) 
 الفعل رد – القلقة لبيئةا (Disturbed - Reactive Environment) 
 العاصفة البيئة.(Turbulent Field Environment)  
ويشير إلي عدم تجانس خصائص واحتياجات الأطراف الخارجية التي تتعامل معها  التنوع: .5

كبيرة الحجم غالب ما تعمل في بيئة تتصف بقدر اكبر من التنوع الأمر  المؤسساتف المؤسسة
مع عدد كبير من الأطراف الخارجية  المؤسسةفكلما تعاملت  الذي يضطرها تنويع مخرجاتها،

حلات مفمثلا درجة التنوع البيئي التي تواجه  ة زادت درجة التنوع البيئي،ذات الاحتياجات المتباين
 .ةالأقسام تعتبر الأكبر من تلك التي تواجهها منظمات أخري مثل الشركات المنتجة للمياه الغازي

 بالاضافة الى المتغيرات التالية: 
 عدم الثبات أي تعتبر البيئة ذات طبيعة متغيرة •
 . صعوبة التحكم أو السيطرة على المتغيرات البيئية •

                                                           
1 Hill, Ch. and Jones, G. “Strategic Management: An Integrated Approach”, op-cit, p: 159. 

 شركات في ميدانية دراسة :الاستراتيجية الأهداف تحديد في البيئي التأكد عدم ، "أثرالخشالي الله ارج وشاكر التميمي فاضل اياد  2
 .31-1، ص ص: 1، العدد: 3"، المجلة الاردنية في ادارة الاعمال، المجلد الأردنية الدوائية الصناعات

 الخشالي، مرجع سابق. جارلله وشاكر التميمي فاضل اياد  3
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 . التأثير المتبادل بين المتغيرات البيئية •

كمتغةير يةؤثر علةى قيةاس أي البيئة الخارجية ولقد دفع هذا بالكثيرين إلى البحث في هذا العنصر 
ولقةد اتفةق هةؤلاء علةى أن  Dixon1990))،(Brownell1982)،(Hayes1977)ا و نةذكر منه المؤسساتأداء 

تعتمةد علةى المؤشةرات الماليةة في قيةاس الأداء كلمةا كانةت البيئةة أكثةر اسةتقرارا و أقةل تعقيةدا و  المؤسسات
ديةدات أكةبر بالبيئةة كةدخول منافسةين جةدد أو ظهةور منتجةات هتجةةود و فبازديةاد احتمةال العكةس بةالعكس، 
ؤشةةرات غةةير الماليةةة في محاولةةة لقةةراءة البيئةةة بشةةكل يسةةمح لهةةا ملمؤسسةة إلى اعتمةاد بديلةة، سةتندفع ا

، و يمكةن القةول في الأخةير أن يتوافةق مةع التغةيرات الراهنةة وتعةديل هيكلهةا بمةا إستراتيجياتهابتكييةةف 
ساسيتين هما : مدى إستقرار البيئة و درجة درجةة إسةتخدام المؤشةرات غير المالية متوقف على خاصيتين أ

 .1تعقدها

 : 2ويمكن للمرونة الاستراتيجية أن تحقق اداء فعالًا في ظل عدم التأكد اذا ما تحقق ما يلي
للمرونة  النجاح خطوات أولى المؤسسة رسالة وضوح يمثل الجوهرية: و القيم الرسالة بيان -

 زمتلت و أن تنظيمية قيم وجود أهمية تدرك أن على إدارة المؤسسةفإن  ناجحة، تكون  الاستراتيجية ، وحتى
 قيم قيادة و كيفية المؤسسة؟ و هدف عمل هو ما لمعرفة يحتاجون  تطوير هذه القيم، فالأفراد بعملية

 للمؤسسة. ولاءو  التزاما العاملون  فلن يطور الفهم هذا و بدون  المؤسسة لأعمالها؟
ة حالة إدار  في دور له موقعه أياً كان المؤسسة في كل فرد أنفسهم: من الواثقون و  المتحمسون  الأفراد -

 تالسياسا و تصمم و تعدل الأولوية، حسب ترتبهاو  حالات عدم التاكد تحدد العليا عدم التاكد، فالإدارة
يون، لتنفيذا أما العاملون . السياسات لتنفيذ الواضحة التعليمات من المخاطر، وتعطي للحد اللازمة النظمو 

نه كل ما من شأ اقتراح و طياتها مخاطر، في تحمل التي الإدارة بالنقا  و إبلاغ السياسات فعليهم إطاعة
  .ملاءمة أكثر السياسات أن يجعل

 فعلى كل التصرف، سرعة هو شيء فأهم مداه، عدم التاكد أو كان نوع مهما المشجع: البيئة/ البيئة -
 .الخطر و الخسائر المرتبطة بها حالات لجميع السريعة للاستجابة جاهزة خطة أن يكون لديها مؤسسة
 الجوهرية.  تلتزم بقيمها بيئة وجود على يؤكد سوف و بصرامة، تصرف المؤسسة بسرعة لأن

                                                           
"، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، جامعة الجزائر، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم،"   1

   .43-42، ص ص: 2012

2  www.microfinancegateway.org/audit/index.htm/file_3.pdf, le 7 août 2015, 15:08. 



 الأداء فاعلية وجودة الاستراتيجية المرونة                                                               الفصل الثاني:

 

123 
 

تيجية، بل يجب ألاَّ تكتفي الادارة بكشف حالة عدم التاكد في عملية الرقةابة الاسترا السليمة: المنهجية -
ذ الإجراءات التصحيحية التي تؤدي للحصول على النتائج المرغوبة، و لا يمكن للإدارة أن يجب أن تتخ

ديد أسباب الانحرافات المسجلة، تتخذ الإجراءات التصحيحية بنجاح إلا إذا راعت الشرو  التالية: تح
 التأكد من التنفيذ الناجح للإجراء التصحيحي. يار أنسب الإجراءات التصحيحية، و اختو 

فراد يطبقها الأ يتم مالم تكون ذات فعالية لن و الإجراءات السياسات أفضل إن الأفراد: و قدرة مانةأ -
 و الوصف التنظيمي الهيكل ينص للسلطات بأن الواضح بصورة سليمة، و يساعد على ذلك التفويض

 عدم بمعنىالواجبات،  المؤسسة، بالإضافة إلى فصل داخل و السلطة الوظيفي على خطو  التقارير
 المختلفة. الواجبات بين الوظائف تداخل

ار بعين الاعتب تأخذ أن الإدارة الاستراتيجية ، على الكفاءة و الفعالية لضمان التكلفة و الأداء: -
 حد في النمو و أن خاصة المؤسسة، عمل تطور مع تكلفة زائدة أو عبئاً  تمثل أصبحت التي الإجراءات
 . المؤسسة و قيم ثقافة على أو للعاملين ) الأداء ( الحالة النفسية على عكسية أثار يؤدى إلى ذاته قد

 اكد،في حالة عدم الت خاصة حيوية ذات المعلومات تعتبر نظم إدارة عليها: يعتمد معلومات إدارة نظم -
 فالمعلومات الدقيقة عنه، كافية معلومات توجد لا أو غير معروف، شيء السيطرة على لا يمكن حيث

إن ف و عليه، العمليات. أوجه كافة إلى المحاسبة منها، و تتعدى حالة عدم التاكد و الحد لمتابعة ضرورية
 .المعلومات و تدفق على محتوى  و يسيطر يدير نظام إلى بحاجة المؤسسة

 ثالثاا: المرونة الاستباقية والتفاعلية
 ،بها ويتأثر هب تتأثر البيئة وه وأوسع أشمل ملنظا فرعي منظا ثابةمب الاقتصادية المؤسسة تعتبر

 بعض نأ حيث البيئة، مع تعاملها بطابع يتحدد بيئتها على يرالتأث في المؤسسة فاعليةن أ يرغ
 جدن بينما متفاعلة، مؤسسات عليها ويطلق البيئية، المتغيراتو  الأحداث اتجاه الفعل برد تكتفي المؤسسات
 مؤثرةال لمنع المتغيرات لمبادرةا مزما أخذ على أقدر يجعلها مما حدوثها، قبل المشاكل يتوقع الآخر البعض
 .الفعالة بالمؤسسات المؤسسات من النوع هذا على ويطلق ي،بسل بشكل

ان من اهم المواضيع او القضايا التي تناولها الباحثون هي تعريف وضبط القدرات ث حي
من الاسباب التي تطرح  أن لكي تحقق ميزة تنافسية، كما المؤسسةوالكفاءات التي يجب ان تطورها 
 وأكدت العديد من الدراسات أهميةراتيجية هو تغيير الظروف البيئية، وجوب تبني مفهوم المرونة الاست

 من أجل الحفاظ على ميزتها التنافسية. المؤسسةالمرونة الاستراتيجية كقدرة جوهرية يجب ان تمتلكها 
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الاستراتيجية مهمة لهذه الدرجة فالسؤال المطروح هو ما هي العلاقة بين المرونة اذا كانت المرونة 
 1الاستراتيجية والأداء، وتحت أي ظروف يكون أثر المرونة الاستراتيجية على الأداء معنوي؟

أما مفاجآت الادارة، أول من تناول مصطلح المرونة الاستراتيجية تحت ما يسمى  (Ansoff,1980)ويعتبر 
(Andrews, 1971)  الى مصطلح ردة الفعل الارتجالية أو سياسة تنفيذ  بإسنادهفقد عالج مصطلح المرونة

، اذن المرونة الاستراتيجية يمكن ان تنقسم الى مفهومين مختلفين، "المفهوم 2التغييرات على المدى الطويل
3الاستباقي والمفهوم التفاعلي )التكييفي(" حسب 

)Evans, 1991(. 

 مقارنة بين المفهومين التفاعلي والاستباقي: 
  4 المؤسسةفي المفهوم التفاعلي تعرف المرونة بانها عبارة عن تكيف)Toffler,1985( حيث ،

مجارات الابداع والابتكار والعمليات  على التكيف ضروري لبقائها أو المؤسسةيعتبر قدرة 
يمكن اعادة هيكلة الموارد من اجل اشكالية تتمثل في كيف  المؤسسةالمتجددة. حيث تواجه 

حيث حسب هذا الاخير تعتبر حالة عدم ، (Ansoff, 1975)الاستجابة الفعالة لمفاجآت الادارة 
على التخطيط المتواصل، بالاضافة الى ذلك كلما كانت حالة  المؤسسةالتأكد كعائق امام قدرة 

 & Hamelالى المرونة الاستراتيجية. ويرى ) المؤسسةعدم التأكد عالية كلما احتاجت 

prahalad)
فقط، يجب ان تكون فعالة  ”reactive”تعتمد الاسلوب التفاعلي المؤسسة، اذا كانت 5

 ولكن ليس بالضرورة ان تكون مرنة.
  على خلق واقتناص الفرص  المؤسسةاما المفهوم الاستباقي فهو يتعامل مع قدرة(Ansoff,1980) ،

الادارة تعرف المرونة الاستراتيجية على انها بديل  مفاجآتذا الباحث حول وحسب نظرية ه
 Aakerad)وتستخدمه في احداث البيئة الغير متوقعة  المؤسسةاستراتيجي تتبناه 

)7& Hurry, 1993 namBow;  6Masceranhas,1984 . حيث انه لا توجد طريقة أو قاعدة أو
وبالتالي يتفق الباحثون  ،الاستراتيجية، وتعتبر البدائل مفيدة ومحدودةقانون معين لزيادة المرونة 

                                                           
1  Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, Published thesis of Ph.D, 

Washington university, college of business and economics, 2001, p: 1. 
2 Ibid, p: 2.  
3  Evans. J. S.,” Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework”, op-cit. 
4 Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, op-cit, p: 3 
5 Hamel.j and Prahalad, C.K, “competing for the future”, Boston  management press, 1994.  
6 Aaker David, Maskarenhase Briance, “ The Need for Strategic Flexibility”, op-cit. 
7  Bowmann, E.H & Harry, D, “Strategy Throught the Option Lens: an intergrated view of 

Ressource Investments and the Incremental Choice Process”, academy of management Review, 

vol: 18, pp: 760-782. 
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ان تنتهج سياسة التنويع، الاستثمار  المؤسسةانه من اجل زيادة المرونة الاستراتيجية يجب على 
 في الموارد الغير مستعملة، والتقليص في التخصص.

تنطلق من عنصر المفاجأة،  وتتعلق المرونة الاستباقية بقدرات ذات طبيعة هجومية والتي
 .1المبادرة، الخفة والتعددية.، بينما تتعلق المرونة التفاعلية بقدرات وقائية، دفاعية، وتصحيحية

 : Evansمصفوفة  -
القدرات الي تخلق نوع أن بسبب  ،ان مصطلح المرونة هو متعدد الاشكال (Evans, 1991)يرى 

بمعنى آخر تتغير قدرات المرونة  ،نفسه في اطار آخر معين أشكال المرونة في اطار معين قد لا يكون 
 الاستراتيجية حسب التغيير في البيئة الخارجية.

 أن المرونة الداخلية والخارجية ضرورية لمواجهة التغيرات المفاجأة، وحسبالى  Ansoff) (شيروي
وذلك من خلال هذا الباحث "تحقيق المرونة الخارجية يكون بعدم وضع كل البيض في سلة واحدة"، 

ف الذي يقلص الأثر السلبي للتغير و/او الاستفادة من الفرص التي تفرزها مختل ،التنويع في الاستثمار
 ".المؤسسةالقطاعات التي تنشط فيها 

 ,Evans)والتي ذكر فيها وضعيات المؤسسة الدفاعية والهجومية، قام  (Ansoff) بناء على دراسة

من خلال  للمؤسسةبوضع اطار مفاهيمي للمرونة الاستراتيجية التي ميز فيها المرونة الاستراتيجية  (1991
قبل حدوث  ،وضعيتين للمؤسسة، تفاعلي واستباقي، كما يرى ان reactive, proactive))مفهومين 
عدة  Evans)حلل )كما للاستجابة للتغيرات الخارجية،  (ex post)وبعد حدوث التغيير ،(ex ante)التغيير

 :2أوجه للمرونة فقد تكون 

  ةالخارجي البيئةأحد أوجه الحفاظ على الاستمرارية بغض النظر عن. 
 .الحفاظ على المكانة التنافسية في السوق بغض النظر عن التغيير في الواقع 
 .التعجيل على خلق اعمال جديدة 

 وقد استخدم عدة مصطلحات للتعبير عن مختلف الحالات:
(، resilence)قابل لتغيير الاشكال/ (،/plasticity (، )مطاوعةelasticity)ليونة/

(، )قابل malleability(، )القدرة على التحكم/ liquidity(، )السيولة/corrigibility)التصحيحية/

                                                           
1 Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, op-cit, p: 10.  
2  Evans. J. S.,” Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework”, op-cit. 
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بدمج مختلف هذه المصطلحات التي  (، كما قامagility(، )خفة/versatility(، )التنويع/hedgingللحصر/
قبل وبعد حدوث  المؤسسةشير الى المرونة الاستراتيجية في اطار مفاهيمي من خلال ابعاد تقوم بها ت

 )هجومي/ دفاعي(. المؤسسةوموقف ، البيئةالتغيير في 

على التعامل مع  المؤسسةوتشير القدرات الهجومية في الاتجاه المسبق )قبل حدوث التغيير( الى قدرة 
حيث ان التحركات القبلية هي افعال استباقية بها من قبل معرفة طبيعة التغيير،  الوضعيات الغير متنبؤ

بطريقة هجومية ويتضمن ذلك خلق مجموعة من البدائل، اتخاذ المبادرات  المؤسسةمتخذة من طرف 
 .1لتشكيل البيئة ومفاجأة المنافسين

الهجومي وتبدأ بعد حدوث  ( تظهر خارج الاتجاهexploitativeبالمقابل التحركات الاستغلالية )
ات بالتعامل مع التغيير  للمؤسسةتسمح  (ex post)التغيير، حيث ان القدرات الهجومية في الاتجاه البعدي 

بالحفاظ على السيولة، الاستفادة من الفرص التي قد تظهر، دعم موقعها  المؤسسةبعد حدوثها وتقوم 
 التنافسي او تحسينه لكسب ميزة تنافسية.

من الصمود في وجه مفرزات  المؤسسةتمكن  (ex ante)القدرات الدفاعية في الاتجاه القبلي 
السابقة  من الرجوع الى الحالات (ex post)بينما تمكنها هذه القدرات في الاتجاه البعدي  ،التغييرات البيئية

أو وضع ضمانات  بالرغم من حدوث التغيير، فالقيام بتحركات وقائية كوضع حواجز او مخفف صدمات،
قبل حدوث التغيير بينما  المؤسسةضد أي خسائر محتملة، أو تخفيض التكاليف هي أفعال تقوم بها 

بعد  المؤسسةالأفعال التصحيحية كالتعلم من الأخطاء، تصليح الخسائر، هي قدرات دفاعية تقوم بها 
 حدوث التغيير.

 

 

 

 

 

                                                           
1  Evans. J. S.,” Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework”, op-cit. 
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 Evans مصفوفة(: 11-2الشكل)

 

 

 قدرات استباقية قدرات استغلالية
 اقتناص الفرص 
 رفع التنافسية 
 دعم الموقع التنافسي 
 (/plasticity  (، )مطاوعةelasticity)ليونة/

 مفاجأة المنافسين 
 خلق الفرص 
 المبادرة 

 (agility(، )خفة/versatility)التنويع/
 وقائية قدرات قدرات تصحيحية

 ايقاف الخسائر 
 اصلاح الخسائر 
 التعلم من الأخطاء 

(، resilence)قابل لتغيير الاشكال/
 (corrigibility)التصحيحية/

 وضع ضمان ضد الخسائر 
 وضع مخفف صدمات 
 منع دخول المنافسين 

(، )القدرة على التحكم/ hedging)قابل للحصر/
malle-ability) 

Source :Ranjan. V.N . Karri, « strategic flexibiliy and firm performance”, op-cit, p: 38. 

 : المرونة الاستباقيةنيالمطلب الثا
فقد تكون هذه الاستجابة  ،المؤسسةلدى  الاستجابةارتبط مفهوم المرونة دائماً بميكانيزمات 

 استباقية أو دفاعية الامر الذي يجعل مصطلح المرونة الاستراتيجية يختلف عن مفهوم التكيف التنظيمي
 على التكيف فقط. المؤسسةهذا الاخير الى قدرة  حيث يشير

والتي صممت من أجل تشكيل البيئة الخارجية كما يمكن تعريفها على انها تلك القرارات والموارد 
ر بإحداثوالمبادرة  الفعالة هو قدرتها على  المؤسسةفان سمة  )Thompson,1967(، وحسب 1التغيي

التي لا تستطيع احداث التغيير هي منظمة ذات  المؤسسة، حيث أن البيئةامتصاص كل التغيرات في 
 مرونة تفاعلية في الحقيقة.

يجب اقامة عوازل في الهيكل  ،الحالة والتحول من منظمة تفاعلية الى استباقيةولمعالجة هذه 
، تحميها من التقلبات في البيئة الخارجية للمؤسسة (causion)مي والتي تلعب دور مخفف صدمات التنظي

                                                           
1 Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, op-cit, p: 12.  
 

 حدوث التغيير

 قبلي ex post ex antبعدي 

ي
جوم

 ه
ي
ع
 دفا
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تلعب دور السباقة في احداث التغيير اذا ما قامت  المؤسسةأن  Bourgeois and Astley,1989(1(ويفترض
 .بمنتوج جديد بإحداث الابتكار أو بشكل آخر الدخول في شكل من أشكال التعريف

على بناء ميكانيزمات تساعدها على احداث التغيير  المؤسسةكما يمكن تعريفها على انها قدرة 
درات، بالاضافة الى التنويع والخفة في قدراتها، قبل المنافسين، واستعمال عنصر المفاجأة، واقتناص المبا

من تشكيل البيئة، ويركز هذا التعريف على أن المرونة الاستراتيجية هي  المؤسسةكما تمكن هذه القدرات 
 environmental)( مصطلح تشريع البيئة Weickالتي تخلق وتسير البيئة الخارجية، وفي هذا الصدد قدم )

enactement) البيئة الخارجية هي من صنع الادارة وليست مكتشفة من قبلها.، أين تكون 

 بالقدرة على تشكيل مستقبلها، من خلال المراقبة والتحكم في المؤسسةتزود المرونة الاستباقية 
اتجاهات الاسواق التي تنشط فيها وخلق الفرص، هذه القدرات تتميز بقدر عالي من المهارة في كسر 

على كسب احساس عالي بالتغيرات من خلال  المؤسسة، كما تساعد (status-quo)الجمود والروتين 
 الضعيفة في بيئة النشا . للإشاراتالاستجابة 

ن وتعبر الاشارات الضعيفة عن تلك التغيرات الضعفية والغير ظاهرة والتي لا ينتبه لها المنافسو 
ية ترى البيئة كمصدر للفرص لكسب التي تمتلك القدرات الاستباق المؤسسةالا بعد ظهورها بشكل أقوى، 

 الميزة التنافسية، حيث ان كلا البيئتين العامة والخاصة يمكن التحكم فيهما.

 مكونات المرونة الاستباقيةأولا: 
 تتكون المرونة الاستباقية من الافعال الاستباقية وهي: 

 الأفعال الاستباقية:
تتضمن النشا  في اسواق كبيرة ودائمة التوسع، حيث تخلق هذه الافعال قدرات على وضع بدائل 
ذه للنمو في اتجاهات مختلفة في المستقبل، والمبادرة باحداث التغيير من خلال الابتكار، كما تستخدم ه

الانتاج مسبقاً الافعال من اجل زيادة القدرة للدخول وتخطي الى حواجز الصناعة، مثلًا الزيادة في 
لمواجهة أي زيادة في الطلب من أجل تجاوز المنافسين، أو صنع منتجات مبتكرة من أجل قلب أو تغيير 

 السباقة في احداث التغيير في هذه الحالة. المؤسسةمجال ما ، ووضع معايير جديدة، وبالتالي تكون 

                                                           
1  Bourgeois, L.J & and Astley, W.G, A” Strategic Model of Organizational Conduct and 

Performance”, International Studies of Management & Organisatin, 1989, vol;9, pp: 40-66. 
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 ، وتميل الى المخاطرة والكفاحذات الاستراتيجية الاستباقية هي ذات طبيعة هجومية المؤسساتان 
اً دائم وهي من اجل التأثير على المنافسة، كما انها تتبنى استراتيجيات صعبة التنبؤ من طرف المنافسين

 في التحرك والقادرة على النمو في جميع الاتجاهات والأولىفي تتبع لوضع معايير جديدة في الصناعة، 
 والمجالات.

 التأثير فى الظروف ومتغيرات بيئتها فى المدي القصير، فلا يمكنهالا تستطيع الشركات حيث أنه 
التحكم أو السيطرة على الظروف الإجتماعية أو الإقتصادية السائدة، فى حين يمكنها ذلك من خلال 

تها وليس على قراراتها الإسترتيجية التى تمكنها من التأثير فى بيئ تفاعلها البيئي على المدي البعيد، بناء
الإستجابة السلبية لما يحدث فى هذه البيئة، ومن ثم يمكن للشركة أن تحظى بإستغلال الفرصة  مجرد

 . الداخلية ى عناصر القو المتاحة، والتقليل من أثر المخاطر البيئية بما يخدم 

 المرونة الاستباقية في بيئة ذات عدم تأكد عاليثانياا: 
تخفيض حالة عدم التاكد حول المستقبل  المؤسسةفي البيئة التي لايمكن التنبؤ فيها تحاول 

خلق مجموعة من الخيارات،  قية في شكلوقدرات استباقية في الواقع، وتكون المرونة الاستبابتطوير موارد 
أخذ المبادرة بتشكيل البيئة ومفاجأة المنافسين، حيث أنه عدم القدرة على التنبؤ تكون عادة بسبب عدم 

واسعة، ويعتبر التعقيد من  تكنولوجيةل: الصراع حول وضع صناعة ذات معايير ، مثاالتكنولوجي التأكد
يحتاج  ، ففي ظل التعقيد (Dass & Bear)العوامل ذات التأثير المباشر على حالة عدم التأكد البيئي 

يجب أن  حيث، )Sharman and Dean,1991(1 المدراء  الى فهم كبير ومعمق للبيئة في اتخاذ القرارات
في وضع جيد لحل أي عدم  المؤسسةيتعامل المدراء مع المعلومات الغير مؤكدة والغير مكتملة، وتصبح 

 تأكد بيئي اذا ما قامت بوضع استراتيجية استباقية.
باتخاذ المبادرات التي تخلق العديد من الخيارات، تصبح أي منظمة في وضعية ايجابية ليس فقط 

هي المتحكم  المؤسسةبعبارة اخرى تصبح ، البيئةالنشا  بل وتشكيل في بيئة  للصمود في وجه التغييرات
كفرصة لربح  البيئةالاستباقية ذات المرونة الاستراتيجية  المؤسساتحيث ترى الرئيسي في قوى السوق، 
حقق الامر الذي ي أن تتحكم في كل من بيئة النشا  والبيئة العامة المؤسساتميزة تنافسية، وتستطيع هذه 

 .أداء فعال وربحية عالية

 

                                                           
1 Sharfman, M.P, & Dean, J.W,”Conceptualizing and Measuring Organizational environment: A 

multidementional approach”, Journal Management, vol:17, pp: 681-700.   
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  منخفضةالمرونة الاستباقية في بيئة ذات درجة عدم تأكد : لثاا ثا
تصبح المرونة الاستباقية في بيئة ثابتة وبسيطة، تعتبر الاحداث المستقبلية سهلة التنبؤ وبالتالي  

التي تملك مرونة استباقية بالاصل قادرة على احداث التغييرات  المؤسساتفي هذه الحالة مكلفة، الا ان 
، حيث أن القدرات الاستباقية من شأنها خلق (Schumpater,1942)التي من شأنها أن تغير قواعد اللعبة 

كما ان  تقبلي للصناعةالابتكارات التي تؤدي الى احداث التغيير، فالابتكارات هي التي تعطي الشكل المس
، كما أن 1الابتكارات والاستراتيجيات الابداعية تساعد على خلق بيئة تنافسية تسودها حالة عدم التأكدتبني 

2على بناء عوائق أمام التقليد  المؤسسةالمرونة الاستباقية تساعد 
)Smith,1997 imm andrG(  كما ،

أكثر صموداً بمنع أي دخول للمنافسين الجدد وبالتالي تحقيق الفاعلية، وحسب  المؤسسةتصبح 
3)Mintzberg and Waters, 1995(  على التعلم  المؤسسةفقد اقترحا أنه يجب التركيز على تطوير قدرات

ون يجب أن تك المؤسسةوالتفكير الاستراتيجي بدلًا من مراجعة الخطط والمراقبة، هذا الاقتراح يعني أن 
 والتعلم منها. البيئةقادرة على الاستجابة للتغييرات في 

فتاح نحو الاستراتيجية الاستباقية يمكن "الانفان (Mintzberg and Waters,1985)وحسب 
الاستجابة للواقع غير ثابت،  -من التصرف والتحرك قبل حدوث أي شيء مبهم وغير مفهوم المؤسسة

 الثابتة".جب عدم العيش في وهم البيئة ي

وضعاً استراتيجياً يتميز بوجود عناصر قوة بارزة وحاكمة، مالية أو  المؤسسةفحينما تواجه 
أو تنظيمية أو بشرية، مع عدم وجود أي جوانب ضعف مقلقة في مواجهة بيئة خارجية  تسويقية أو انتاجية

تتميز بوجود فرص أعمال أكيدة في سوق نامي جاذب وفي حالة رواج وتوسع مع عدم وجود أي تهديدات 
فرص تذكر، فانه التوجه الاستراتيجي الأمثل يقضي باستثمار جوانب القوة البارزة المتوفرة في استغلال ال

نحو الاخذ  المؤسسةالمتاحة لأقصى مدى ممكن، هذا يعني أن الوضع الاستراتيجي سوف يدفع 
الانتاجي والتسويقي، والعمل  باستراتيجيات توسيعية/هجومية لزيادة حصتها السوقية وتوسيع نطاق نشاطها

اتخاذ منحى هجومي  على اعادة استثمار قدر اكبر من الارباح المحققة في تمويل هذا التوسع، وقد يساعد
، واذا كانت هناك المؤسسةعلى التغلب على اي معوقات تقف في طريق النمو والتوسع الذي تسير عليه 

ادارة المؤسسة، فان هذا الوضع الاستراتيجي المميز سوف يدفع الادارة  لاستراتيجيات متبعة فعلًا من قب

                                                           
1 Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, op-cit, p: 15.  
2 Grimm, C.M & Smith, K.G, “ Strategy as action: industry rivalry and coordination”, Cincinnati, 

OH: south western ,1997, college publishing. 
3 Mintzberg, H., & Waters, J. A.. “Of strategies, deliberate and emergent”. Strategic Management 

Journal, 1985, vol: 6,pp: 257-272..  
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ذ بها لما حققته من فاعلية لقوى الحاضر والماضي الى تجديد العمل بالاستراتيجيات القائمة واستمرار الأخ
الذي يتميز بالتغيرات  القريب، ولكن هذا افتراض تقل احتماليته بشكل تصاعدي في عالمنا المعاصر

  والمتسارعة التي أفرزتها ثورة الاتصال والمعلومات. والتحولات الكبرى 

ة، على الاستجابة وتشكيل البيئ لمؤسسةلالى المرونة الاستراتيجية كقدرة بعبارة اخرى يجب النظر 
الاستثمارات تعتبر مهمة كخيارات  اتجاهات مختلفة، هذه يمن خلال الالتزام بمقترحات حول النمو ف

، حيث يقرر المدير البيئةفي  صنعت للاستفادة منها في المستقبل لاستغلال الفرص ودرء التهديدات
 في المؤسسةة عدم التأكد السائدة، الوقت الذي تمضيه بيعتطبيق احدى الاختيارات بناء على تكلفتها، ط

 الاستثمار في الخياراتمن  المؤسسةتجنيها استغلال الفرص، ففي البيئة المستقرة هناك قيمة صغيرة 
 التأكدلا تنتظر اي تغيير في البيئة، بينما العكس صحيح في البيئة ذات عدم  المؤسسةباعتبار ان 

وبمعنى اخر  هي اول المستفيدين اذا ما كانت اول من احدث التغيير المؤسسةالعالي، وبالتالي تكون 
 رة على احداث التغيير.ذات ميزة استباقية اذا ما تحكمت في البيئة وكانت قاد المؤسسةتكون 

   لبيئي.في الاخير يمكن القول ان المرونة الاستباقية هي اداة لتعزيز القيمة لا تعنى بدرجة عدم التأكد ا 

 التفاعلية: المرونة ثالثال طلبالم
وتشير المرونة التفاعلية الى تطبيق سياسة متوسطة او طويلة الاجل تمنع بموحبه نشوء الأزمات  

 أو امتدادها أو تلافي تلك الأزمات قبل تفاقمها وهذا ما نطلق عليه الاستراتيجية الوقائية. 
، حيث البيئةلأي متغير في  (ex-post)على الاستجابة لاحقاً  المؤسسةوتعرف المرونة التفاعلية أنها قدرة 

 المؤسسةوالتأقلم معه هو تعبير عن منظمة ذات مرونة تفاعلية حيث تعتمد هذه  البيئةأن التكيف مع 
ة، وتكون نسبة التغيير في هذه على الدفاع والتحركات الحذرة والتي تتخذ بعد الاختبار الحذر للمحيط

 ، (Aaker and Mascaranhas,1984)وتدريجية، فمن نظرة تفاعلية يقترح صغيرة  المؤسسات
(Mascaranhas,1981)  ألى المرونة  المؤسسةانه لاحداث تغييرات تتناسب والتغيير في بيئة النشا  تحتاج

 الاستراتيجية.

رة القد، حيث أنه في مجال الاستراتيجية هي البيئةعلى الاستجابة لأي تغيير في  المؤسسةكما انها قدرة 
المصممة خصيصاً لحماية حصة المؤسسة في السوق وربحيتها، وتوجد أربع مبادئ اساسية في المرونة 

 الرد فعلية:

 التصدي دائماً للهجوم بقوة مساوية أو أكبر. .1
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 الدفاع عن كل سوق حيوي. .2
الحذر دائما في البحث عن مهاجمين محتملين، تقييم قوة المنافس، النظر في مقدار الدعم  توخي .3

 الذي ربما يجمعه المهاجم من الحلفاء.
تتمثل أفضل الطرق الدفاعية في مهاجمة الذات، وذلك من خلال نقا  الضعف، ثم اعادة بناء  .4

 النفس من جديد.

 مميزات المرونة الاستراتيجية الدفاعية:
 يق مزيد من الأرباح للشركةتحق 
 استخدام العميل كدرع واق  في معاركهم مع المنافسين 
 التركيز على: إدارة شؤون العميل الحالي فضلًا عن بناء علاقات قوية معه والمحافظة على تقليل 

 معدلات تغيير العملاء عن طريق إدارة شكاوى العميل من أجل زيادة معدلات الاحتفاظ بالعملاء
 يتم بناء العلاقات من خلال التواصل وزرع الثقة والمشاركة الوجدانية: لالتزام والثقةتتطلب ا 

 وتبادل القيمة المشتركة فضلًا عن ربط أواصر الصلة

 المرونة الدفاعيةمكونات : أولاا 
 :تمثل المكونات الرئيسية لإستراتيجيات الدفاعية فيما يلي

  تتضمن هذه الإستراتيجية الدفاع عن المكانة المحصّنة في  : الدفاع عن المكانة في السوق
". تصبح "هدفًا سهل المنال المؤسسةالسوق. إلا أنه، يميل إلى أن يكون دفاعًا ضعيفًا نظرًا لأن 

ومن الممكن أن يؤدي إلى حالة حصار والتي يكون فيها الوقت لصالح المهاجم، أي أنه مع 
حين تزداد قوة المهاجم. وفي سياق الأعمال التجارية،  مرور الوقت يزداد المدافع ضعفًا في

يستدعي هذا إنشاء تحصينات مثل وضع حواجز أمام الدخول إلى السوق فيما يتعلق بكل من 
المنتج، والعلامة التجارية، وخط المنتج، السوق، أو شرائح السوق. ومن الممكن أن يتضمن هذا 

 ء، وولاء العملاء، أو سعر المشتريات المكررة. كمازيادة قيمة العلامة التجارية، ورضا العملا
يمكن أن يشتمل على عقود توزيع حصرية، وحماية براءات الاختراع، واحتكار السوق، أو حالة 
الاحتكار المحمية من قِبل الحكومة. ويُعد أفضل مكان لتطبيق هذه الإستراتيجية هو الأسواق 

ن في السوق بينما يكون لدى المهاجمين المحتملين المتجانسة حيث يكون لدى المدافع مركز مهيم
 .موارد محدودة للغاية
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 ت تتضمن هذه الإستراتيجية تحويل الموارد فضلًا عن وضع إستراتيجيات وتكتيكا :الدفاع المتنقل
جديدة بشكل متواصل. وتهدف إستراتيجية الدفاع المتنقل إلى إنشاء هدف متحرك يصعب 

عمال التجارية، تستوجب هذه الإستراتيجية طرح منتجات جديدة، مهاجمته بنجاح. وفي مجال الأ
وتعديل المنتجات الموجودة، وتغيير الأسواق المستهدفة، إعادة وضع المنتجات في السوق، أو 
تغيير التركيز الترويجي. ويتطلب هذا الدفاع تنظيم غاية في المرونة مع تسويق قوي، والقدرة 

 .المنتجات، ومهارات البحوث التسويقية على تنظيم المشروعات، و تطوير

 ديد تهللحيلولة دون التعرض ل الإستراتيجية إعادة توزيع الموارد تتضمن هذه : الدفاع عن الأجنحة
من التعرض لفقد محتمل لحصص السوق في شريحة ما، وذلك  الحماية. بالإضافة إلى المنافسة

 التنافسي في هذه الشريحة بطرح منتجات جديدة. الوضععن طريق تعزيز 

 تتضمن هذه الإستراتيجية التصدي لهجوم ما عن طريق شن هجوم مضاد من  :الهجوم المضاد
. إذا كانت تتعرض لهجوم ما، فيجب ان ترد بشن هجوم مماثل على أضعف المؤسسةجانب 

 .نقطة لدى المنافس
 ردات الفعل في الحمائية، التصحيحية والاستغلالية وتتمثل
 :الأفعال الاستغلالية 

في هذه الحالة على زيادة الانتاجية  المؤسساتهي القدرة على استغلال الفرص عند ظهورها وتعتمد 
حيث تبقى  كل الصناعةوفاعلية التكاليف وتخلق القيمة من خلال الابتكار، وذلك من غير التأثير على هي

 .1مراقبة مستمرة للفرص الغير مستغلة في هيكل الصناعةعلى 
"مرونة نظام التصنيع" من  (FMS)التي تعتمد على الاستراتيجية الاستغلالية الى نظام  المؤسساتوتلجأ 

اجل استغلال اي فرصة قد تظهر خلال التغييرات التي قد تطرأ على الطلب أو تكلفة التزويد، وتعتبر 
، للمؤسسةمن الاستراتيجيات الاستغلالية والتي تنبثق من الاتجاه الرد فعلي  « wait and see» استراتيجية 

كما أن الحفاظ على القدرة على التحرك عند مواجهة المخاطر، يعتبر كمثال جيد للافعال الاستغلالية 
 . 2(is,1996gTrigeor) المؤسسةوالرد فعلية في 

 

                                                           
1 Goldhar, J.D, Jelinek,M & Schile,T.W,” flexibility and competitive advantage- manufacturing 

become bisiness service”,  international Journal of technology management,1991, vol: 6, pp: 243-259.  
2  Trigeorgis, L, ” Real options Managerial flexibility and strategy in resource allocation”, 

Cambridge, MA: Mit, press, 1996. 



 الأداء فاعلية وجودة الاستراتيجية المرونة                                                               الفصل الثاني:

 

134 
 

 :الأفعال التصحيحية 
اكتشاف الاخطاء واصلاح الاضرار الناتجة عن الاحداث الغير مرغوب فيها والتي هي نشاطات تتضمن 

 تساعد على القدرة على الاستمرار تحت ظل الأزمات.
اكتشافها".  المؤسسة"الافعال التصحيحية تعود الى قدرات مجددة  )مصلحة( يجب على  Evansوحسب 

 لضمان البقاء. البيئةبة لاي منبه جديد في استجا المؤسسةغالباً ما تمارس الافعال التصحيحية في 

ث التي تنتهج هذا الاسلوب ذات هيكل ميكانيكي، وتعتبر البيئة كمصدر لعدم التأكد حي المؤسساتوتعتبر 
 . المؤسساتأن مجريات الأحداث في البيئة الخارجية خارجة عن سيطرة هذه 

 علية في بيئة ذات عدم تأكد عاليالمرونة التفا: ثانياا 
الى الدفاع عن مواقعها في  المؤسسة، تحتاج البيئي التأكدبمواجهة درجة عالية من حالة عدم 

أن تبني قدرات  المؤسسةالسوق ضد مجموعة من القوى التنافسية وعدد من التغييرات الحاصلة، وتستطيع 
فرص التي بوضع حواجز تقيها من الصدمات، حيث أن الاستراتيجية القائمة على استغلال ال تفاعلية

في الحقيقة تفرزها بيئة النشا  مع الجاهزية بردة أفعال تصحيحية في حالة حدوث خطأ، هي تفاعلية 
 .من التفاعل التغييرات المؤسسةوتكون ذات قيمة إذا ما مكنت 

يستطيع نظام التصنيع المرن استغلال الفرص التي من الممكن أن تظهر خلال الطلب  مثلاً  
 . على المنتج، أو من خلال عملية التزويد

 Cyert)  في نشاطاتها، فحسب التي تعرف ركوداً  المؤسسةمثال أخر عن المرونة التفاعلية هي 

and March,1963)  مع التغييرات الكبرى في بيئة  سةالمؤسيعتبر الركود التنظيمي فعالًا في ضبط
النشا ، حيث أن مفهوم الركود التنظيمي عولج في العديد من الدراسات، ويعتبر أغلب الباحثين أن الركود 

لغاؤها، ولكن في الحقيقة هناك دراسات أوضحت التنظيمي هو ظاهرة سلبية غير فعالة  يجب محاربتها وا 
تعريف الركود لاح فعال للحذر من الحالات البيئية، ويمكن أن الركود التنظيمي في بعض الاحيان هو س

"، ففي هذه الحالة لا تستعمل جميع المؤسسةوهو" حالة وجود فائض في موارد البيئي في مفهوم واحد 
في المستقبل تجنب أي أثر سلبي للتغيير والرجوع الى  المؤسسة، وتمكن المرونة التفاعلية المؤسسةموارد 

 .1الحالة الأولية

 

                                                           
1 Ranjan V.N. Karry, “ strategic flexibility and firm performance”, op-cit, p: 22. 
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 نة التفاعلية ذات عدم تأكد منخفضلمرو : اثالثا  
المرونة التفاعلية بتكلفة مرتفعة ، وبتعريفها على أنها عبارة عن قدرات تستعمل فقط في  تتسم 

 يرة.حالة وجود تغيير في البيئة الخارجية هذا يعني أن المرونة التفاعلية تشكل في هذه الحالة تكلفة كب
 ما ذكر سلفاً:  والجدول التالي يلخص كل

 (: المرونة الاستباقية والرد فعلية9-2الجدول)

 رد فعلية استباقية القضايا الاستراتيجية
التنويع )منتجات، مجال 

 التسويق(، النمو.
مستوى منخفض من التنويع ذو  منتجات /أسواق منتوعة

طبيعة مرتبطة بالفرص 
 الموجودة(

عدائي، هجومي، تحركات  المكانة التنافسية
تنطوي على المخاطرة في 

الصناعة، التاثير على المنافسة 
من خلال المكانة القوية التي 

 . المؤسسةتحتلها 

دفاعي، تحركات حذرة والمتخذة 
فقط بعد الاختبار والدراسة، تقليد 

  (First movers)القائدة المؤسسات

 تحسين العمليات ابتكار وتغيير جذري في المنتج طبيعة الابتكار
 منخفض )تكنلوجيا أساسية( عالي )متطور وحديث( التنويع التكنلوجي

تنويع عالي ومتعددة  مهارات الموارد البشرية
 التخصصات.

تنويع منخفض، مهارات 
 متخصصة

 سيولة سيولة، رأس مال متخصص الامكانات المالية
 وظيفي، مركزي  مصفوفي، لامركزي  الهيكل التنظيمي

 محدد اختياري  الادارةاسلوب 
مصدر للميزة التنافسية والفرص،  النظرة الى البيئة

 القدرة على التحكم فيها.
مصدر للخطر وعدم التأكد، 
الفرص ليست دائماً مقتنصة، 
 عدم القدرة على التأثير فيها. 

Source: Ranjan. V.N . Karri, « strategic flexibiliy and firm performance »,op-cit,p: 29. 
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: الفصل الثالث
 المرونة الاستراتيجية وتنافسية المؤسسة

  
:  تمييد

 التنافسي عدة تغييرات كاف أىـ ملامحيا العكلمة المتزايدة كثكرة التكنكلكجيا، الأمر كاقعيعرؼ اؿ
للإرتقاء بمنتجاتيا كاحتلاؿ مكقع تنافسي في ازدياد حاجة المنظمات حاليا أكثر فأكثر الذؼ أدػ الى 

السكؽ المحمية كالعالمية، خاصة مع تكسع نطاؽ الأسكاؽ كتغير حدكدىا بدخكؿ الشركات المتعددة 
الجنسيات كالعابرة لمقارات مف جية، كظيكر الأسكاؽ الافتراضية مف جية أخرػ، كالتي أصبح كزف 

خطرىا يعادؿ خطر الأسكاؽ العادية الشديدة المنافسة، فتضاعفت حدة المنافسة كأخذت أشكالًا متنكعة، 
تتسابق مف خلاليا الدكؿ كالمنظمات لكسب أكثر المزايا المتاحة كالممكنة حفاظاً عمى مكانتيا كتدعيماً 

. لمركزىا التنافسي
 بسرعة مع الاكضاع المتغيرة بمعنى تتأقمـحيث يتطمب الكاقع التنافسي الجديد مف المؤسسة اف 

 كلتحقيق ىذه الاخيرة يجب عمى المؤسسة أف الإستراتجية، تحتاج المؤسسة اف تتبنى مفيكـ المركنة آخر
تعتمد عمى القيادة الاستراتيجية، بناء كفاءت أساسية، التركيز عمى تطكير رأس الماؿ البشرؼ، الاستعماؿ 

.  الفعاؿ لمتكنمكجيا، كضع ىيكل تنظيمي مرف، كامتلاؾ ثقافة ابداعية
تطرقت الباحثة في ىذا الفصل إلى أربع مباحث، حيث تناكؿ المبحث الأكؿ مفيكـ كل مف 

التطكر التكنمكجي كالبيئة التنافسية التنافسية كالميزة التنافسية عمى التكالي، بينما تطرؽ المبحث الثاني الى 
ع فقد بالعكلمة كالبيئة التنافسية الحديثة، أما المبحث الراالمبحث الثالث فجاء تحت عنكاف الحديثة، أما 

.  تناكؿ المركنة الاستراتيجية كالكاقع التنافسي الحديث
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 عموميات حول التنافسية : المبحث الاول
يتميز العصر الحالي ببركز مصطمح التنافسية كحقيقة أساسية تحدد فشل أك نجاح المؤسسات بدرجة 
غير مسبكقة، كمف ىنا أصبحت المؤسسة في مكقف يحتـ عمييا العمل الجاد كالمستمر لاكتساب ميزة 

 . تنافسية مف أجل تحسيف مكقعيا في السكؽ أك حتى الحفاظ عميو

مفيوم التنافسية : المطمب الأول
 قياسيا ككيفية جكانبيا تحديد في يساعد ككنو الأىمية، غاية في كق التنافسية مفيكـ تحديد إف
 أـ الجزئي الاقتصاد مستكػ  عمى عنيا الحديث كاف إذا فيما التنافسية مفيكـ كيختمف ،اراتومؤش كبناء
 المعاىد مف كعدد كدكلية إقميمية كمنظمات جيات عدة قامت كما الكمي، الاقتصاد مستكػ  عمى

 التنافسية ببناء مؤشرات لقياس قامت حيث كماىيتيا، مفيكميا كتبياف التنافسية بتعريف المتخصصة
 صياغة في شراتالمؤ ىذهنتائج  كاستخدمت الأخرػ، الاقتصاديات مع كمقارنتيا ما اقتصاد في

 .الدكلية التنافسية حكؿ دكرية تقارير
أختمف معظـ الاقتصادييف كالييئات الاقتصادية الدكلية عمى تحديد مفيكـ محدد كدقيق حيث 

لمتنافسية ، فينطمق بعضيـ مف مفيكـ ضيق كيختصرىا في تنافسية السعر كالتجارة، كيستعمل البعض 
الآخر مفيكـ كاسع يكاد يشمل جميع مناحي النشاط الاقتصادؼ، كىذا ما يظير جميا في التعداد 

 .الكبير لممؤشرات المستعممة لقياس القدرة التنافسية

  التنافسية تعريف:  ولالاً 
 : يكجد العديد مف المقاربات المعتمدة لتعريف التنافسية، نسرد بعضيا في ما يمي

 : المؤسسة مستوو  عمى التنافسية مفيوم .1
 كالمتنكعة المختمفة الرغبات تمبية عمى قدرتيا ىكؤسسة الـ مستكػ  عمى التنافسية تعريف إف

 مف كفاءة أكثر بشكل معيف، كسعر معينة جكدة ذات كخدمات منتجات بتكفير كذلؾ لممستيمكيف،
 نجاحاً  يحقق مما العالـ، أنحاء جميع مف شرائيا المشترؼ  كيستطيع السكؽ، في الآخريف المنافسيف
 قبل مف كالحماية الدعـ غياب ظل في المحمي، كالصعيد العالمي الصعيد عمى لمشركات مستمراً 

 1.المستخدمة الإنتاج عكامل إنتاجية رفع خلاؿ مف كذلؾ الحككمة،
:  كالتاليؤسسةكما يمكف تعريف التنافسية عمى مستكػ الـ

                                                 
1
  2003  لتخطيط، العربي دقالمع ،"اهوقياس التنافسية القدرة" ،الغزالي محمد عيسى.د  
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القدرة عمى تزكيد المستيمؾ بمنتجات كخدمات بشكل أكثر كفاءة كفاعمية مف المنافسيف الآخريف 
في السكؽ الدكلية، مما يعني نجاحاً مستمراً ليذه المؤسسة عمى الصعيد الدكلي في ظل غياب الدعـ 

كالحماية مف قبل الحككمة، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ رفع انتاجية عكامل الانتاج المكظفة في العممية 
.  1(العمل، التكنمكجيا، رأس الماؿ)الانتاجية 

امكانية تقديـ منتج ذك جكدة عالية كبسعر مقبكؿ مف طرؼ " يمكف تعريف التنافسية عمى أنيا
 2"المستيمؾ

( Price water house coopers developpement)حسب التقرير الصادر الصادر عف منظمة 
التنافسية ىي القدرة التي تمتمكيا المؤسسة في كقت ما لمقاكمة منافسييا، أما المردكدية أك الانتاجية 

 3"ما ىما الا مقياسيف جزئييف مف مجمكعة أكثر شساعة تدعى التنافسية
المؤسسة التنافسية ىي تمؾ التي تممؾ مجمكعة مف القدرات :" (Martinet)حسب الاقتصادؼ 

 4"التنافسية، التي تسمح ليا بالدخكؿ كالتطكر في حقل تنافسي يمتاز بمجمكعة مف القكػ 
قدرة المؤسسة عمى الحفاظ عمى كفاءتيا عى المدػ الطكيل " كيمكف تعريفيا عمى انيا

كتمبية حاجات كرغبات المستيمكيف المختمفة، مف خلاؿ تكفير سمع كخدمات ذات جكدة 
عالية بأقل الأسعار كالتكاليف، لتستطيع مف خلاليا الحفاظ عمى حصصيا السكقية أك 

 .5زيادتيا ككذا النفاذ الى الاسكاؽ العالمية
 :التنافسية عمى مستوو القطاع مفيوم  .2

مف الصعب جدا عمى دكلة معينة اف تككف قادرة عمى كسب تنافسية في جميع القطاعات كىذا 
 لكل قطاع تختمف مف الإستراتيجيةف النظرة  ألاا ،بسبب أف تكزيع المكارد بيف ىذه القطاعات غير متكافئ

 تختمف بيف كل قطاع، كىك ما يحتـ عمييا التركيز أكثر الإنتاجيةطبيعة العمميات  دكلة إلى أخرػ ثـ إف
ذا كاف القطاع يمثل مجاؿ النشاط الذؼ تتشارؾ فيو مجمكعة مف إ، ك الأخرػ عمى بعض القطاعات دكف 

، الاقتصادؼالمؤسسات فإنو يككف ذك تنافسية إذا كاف يستطيع أف يحقق معدؿ أرباح يفكؽ معدؿ النمك 

                                                 
1
رطانت ياجظخٍز، جايؼت يصادرْا، تًٍُتٓا، ٔتطٌٕرْا، : انًٍسج انتُافطٍح فً انًؤضطح الالتصادٌح" ػًار بٕػُاف،  

 .10: ، ؽ2003انجشائز،
2
 .  َفض انًزجغ انظابك 

3
 Price water house coopers developpement, “ les facteurs et indicateurs de la compétitivité  des 

entreprises de service rendus à l’industrie ", decembre, 2000.  
4
 Allaoui Abd Allah, "Gestion du changement, TIC et compétitivité organisationnelle : le cas de la 

société MBA-France ",2010, n
0 
:245-246 ;pp : 81_82. 

5
دراضح يٍذاٍَح نؼٍُح يٍ انًؤضطاخ انصغٍرج ٔانًتٕضطح ، تؤثٍر اػادج انتؤٍْم ػهى انمذرج انتُافطٍح نهًؤضطح" يباركً طًزاء،   

 .231-209:  ، ؽ ؽ2013، يجهت انؼهٕو الالخصادٌت، جايؼت انجٍلانً انٍابض طٍذي بهؼباص، "انجسائري تانغرب
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ذات تنافسية ك ذات قدرة عمى تحقيق النمك، دكف الحاجة  1كىذا نتيجة ككنو يضـ مجمكعة مف المؤسسات
 سياسات الدعـ ك الحماية الحككمية كىذا ما يؤدؼ الى إكتساب ميزة تنافسية لتمؾ خلاؿلتدخل الدكلة مف 

صناعة المكاصلات لا يمكف خمطو مع  2الدكلة في ىذه الصناعة، ك يجب تحديد القطاع بدقة فمثلًا قطاع
 .قطاع الإلكتركنيات لأف مجالات ك ظركؼ الانتاج تختمف

كعرؼ مصطفى أحمد حامد رضكاف التنافسية عمى صعيد القطاع في أؼ نشاط اقتصادؼ بأنيا 
قدرة شركات قطاع صناعي معيف في دكلة ما عمى تحقيق نجاح مستمر في الأسكاؽ الدكلية، دكف 

 .3 الحككمية، كبالتالي تميز تمؾ الدكلة في ىذه الصناعة الإعتماد عمى الدعـ كالحماية
فيي تعني قدرة شركات قطاع صناعي معيف في دكلة ما عمى تحقيق نجاح مستمر في الأسكاؽ 

ك مف أىـ مؤشراتيا الربحية الكمية لمقطاع ك ميزانو . الدكلية دكف الاعتماد عمى الدعـ ك الحماية الحككمية
 .التجارؼ ك محصمة الاستثمار الأجنبي المباشر إضافة إلى مقاييس متعمقة بالتكمفة ك الجكدة

قدرة المؤسسة عمى المنافسة مف ناحية الجكدة كالكفاءة الداخمية في استخداـ مكاردىا حتى :  أك ىي
تضمف شركط بقاء كتحقيق مردكدية إقتصادية كمعنى ذلؾ ىك مساعدة الدكلة لممؤسسات الصناعية عمى 
مكاجية كضعيا الصعب مف ناحية الجكدة كالكفاءة في التسيير كعدـ تركيا تكاجو مصيرىا لكحدىا نظرا 

: 4لأف عكلمة الاقتصاد تعني 
  عدـ تكطيف الإنتاج.  
  تحرير متزايد لرأس الماؿ. 

 : التنافسية عمى مستوو الدولةمفيوم  .3
ك بتعريف آخر تعني . تعني قدرة البمد عمى تحقيق معدؿ مرتفع ك مستمر لمستكػ دخل أفرادىا

ك . الجاذبية التي يتمتع بيا البمد لاستقطاب عكامل الإنتاج المتنقمة بما يكفره مف عبء ضريبي منخفض
تطكر تركيبة الصادرات، الحصة  )مف أىـ مؤشراتيا نمك الدخل الفردؼ الحقيقي ك النتائج التجارية لمبمد 

. 5(مف السكؽ الدكلية، الميزاف التجارؼ 
:  كما يكجد العديد مف التعريفات نذكر مف بينيا

                                                 
1
 ، انًهخمى انؼهًً انذٔنً دٕل انًؼزفت فً ظم اانمخصاد انًؼزفً ٔ يظاًْخٓا "انًٍسج انتُافطٍح انًتٕاصهح"اج لٌٕذر لٕرٌٍ ،  ح 

 .1 ، ؽ2006، َٕفًبز ، 62- 62فً حكٌٍٕ انًشاٌا انخُافظٍت نهبهذاٌ انؼزبٍت ، جايؼت دظٍبت بٍ بٕػهً ، انؼهف ، 
2
 انخُافظٍت الاطخزاحٍجٍاث، انًهخمى انذٔنً انزابغ دٕل انًُافظت ٔ "ضؼر انصرف ٔ يؤشراخ لٍاش انتُافطٍح"نذبٍب سٔأي ،   

 1، ؽ 2010 َٕفًبز2-9نهًؤطظاث انصُاػٍت خارج لطاع انًذزٔلاث فً انذٔل انؼزبٍت، انؼهف، 
3
، "انتُافطٍح كآنٍح يٍ آنٍاخ انؼٕنًح اانمتصادٌح ٔ دٔرْا فً دػى جٕٓد انًُٕ ٔ انتًٍُح فً انؼانى"يصطفى أدًذ دايذ رضٕاٌ ،   

 20ؽ ، 2011.انذار انجايؼٍت، اانظكُذرٌت، 
4
،يذاخهت يمذيت انى انًهخمى انٕطًُ الأل  "انتُافطٍح انصُاػٍح نهًؤضطح الالتصادٌح انجسائرٌح" كًال رسٌك ، ٔ بٕسػزٔر ػًار،  

 .02: انبهٍذة، انجشائز، ؽ– 2002 يــــاي  22- دٕل الالخصاد  انجشائزي فً الانفٍت انثانثت، 
5
 .  َفض انًزجغ 
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  الدولية التنافسية معيدتعريف: 
 المصنعة، السمع مف مبيعاتيا كزيادة نسبياً، كفاءة كأكثر أكبر بشكل الإنتاج عمى الدكلة قدرة ىي
 لمفرد، أعمى قكمي دخل كتحقيق العالية، المضافة القيمة ذات كالتصنيع التقانة السمع عالية نحك كالتحكؿ

 أف ذلؾ، مناسبة لبيئة الدكلة تكفير بمدػ ترتبط كالتي المباشرة الأجنبية الاستثمارات كاستقطاب
 بالكفاءة كيقصد .المكجكدة النسبية المزايا إلى تضاؼ تنافسية مزايا تكجد المباشرة الأجنبية الاستثمارات

 المحمية الاحتياجات بيف الملاءمة كتحقيق الجكدة، كزيادة الإنتاجية، تحسيف خلاؿ مف الأقل التكمفة
 .الزمف كعبر المختمفة المناطق بيف كالعالمية

 تعريف منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية (OCDE : )
المدػ الذؼ مف خلالو : "التنافسية عمى أنيا  1 (OCDE)منظمة التعاكف الاقتصادؼ كالتنمية  تعرؼ

تنتج الدكلة كفي ظل شركط السكؽ الحرة كالعادلة، منتجات كخدمات تنافس في الأسكاؽ العالمية، كفي 
". نفس الكقت يتـ تحقيق زيادة الدخل الحقيقي لأفرادىا في الأجل الطكيل

القدرة عمى إنتاج السمع ك الخدمات التي تكاجو : "كذلؾ التنافسية الدكلية بأنيا  (OCDE) كتعرؼ
، كما يمكف "اختبار المزاحمة الخارجية في الكقت الذؼ تحافع فيو عمى تكسيع الدخل المحمي الحقيقي
. تعريف التنافسية الدكلية بأنيا قدرة البمد عمى زيادة حصصيا في الأسكاؽ المحمية كالدكلية

 تعريف المجمس الأمريكي لمسياسة التنافسية :
قدرة الدكلة عمى إنتاج سمع كخدمات تنافس في الأسكاؽ العالمية كفي نفس "يعرؼ التنافسية عمى أنيا 

. 2"الكقت تحقق مستكيات معيشة مطردة في الأجل الطكيل

  سباب و نواع التنافسية: ثانيالاً 
 : تعددت أسباب كأنكاع التنافسية كالتي سنذكرىا بشكل منفصل في ما يمي

 سباب الاىتمام بالتنافسية   :
 كالسياسة كالاقتصادية البشرية الأصعدة كافة عمى الحاصمة لممتغيرات نظراً  بالتنافسية الاىتماـ تزايد

 : 3يمي كما كالعممية، كالتقانية كالاجتماعية
 فقد .كالاجتماعية كالسياسية الاقتصادية جكانباؿ مختمف في البشرؼ، الصعيد عمى الحاصمة التغيرات 1.
 مثل .التنافسية القدرة بمحددات تتعمق الاقتصادؼ الفكر في كبيرة تطكرات الأخيرة العقكد في العالـ شيد

                                                 
1
 OCDE : Organisation de Coopération et Développement Economique 

2
، انًؼٓذ انؼزبً نهخخطٍظ "دانت يصز: دٔر انذكٕيت انذاػى نهخُافظٍت"، (World economic forum)ٌَٕز طارق  

 .5، ؽ2002بانكٌٕج،
3
 3 .ؽ ، 2003 نهخخطٍظ، انؼزبً دانًؼّ ،"ٔلٍاضٓا انتُافطٍح رجدانك" ،انغشانً يذًذ ػٍظى  
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 إدارة نظرية كظيكر كالتخزيف، كالتكزيع الإنتاج إدارة نظريات في كالتغيرات كالتجارة، النمك نظريات تطكر
 .المنافسة عف عكضاً  كالتنافسية TQM الشاممة الجكدة

 بقدر الماؿ رأس بكثافة بالضركرة مرتبطة الصناعة تعد كلـ كالتقاني، العالمي المستكػ  عمى تراالتطك 2.
 .الكفكءة كالإدارة كميارات العامميف بالمعرفة ارتباطيا

 الدكلية، المؤسسات دكر كتعزيز الكاحد، القطب عالـ كظيكر الجديدة كالتكجيات السياسية التطكرات 3.
 .القيـ كمنظكمة كالمشاركة كالحككمة الإنتاج مثل الأنشطة، مختمف عمى إلى انعكاسات يؤدؼ مما
 اقتصادؼ نمك تحقيق مف العالمي الاقتصاد ستمكف العكلمة أف افتراض الاقتصادؼ التاريخ يدعـ 4.
 كالنمك الإنتاجية مستكيات أف كبيف الفرضية، ىذه الأمـ ثركة كتابو في سميث آدـ أكضح فقد .أعمى

 بزيادة تسمح لمسمع الدكلية السكؽ  كأف السكؽ، اتساع عمى يعتمد التخصص، كالتخصص عمى يعتمداف
 .النمك كمعدلات الإنتاجية مستكيات كزيادة أعمى عائدات كتحقيق التخصص
 نواع التنافسية  : 

: تميز العديد مف الكتابات بيف عدة أنكاع مف التنافسية ىي
 فالبمد ذك التكاليف الأرخص يتمكف مف تصدير السمع إلى الأسكاؽ :تنافسية التكمفة  و السعر .1

 .الخارجية بصكرة أفضل كيدخل ىنا أثر سعر الصرؼ
 باعتبار أف حدكد التنافسية معرفة  بالعديد مف العكامل غير التقنية ك :التنافسية غير السعرية .2

 .غير السعرية، فإف بعض الكتاب يتكممكف عف المككنات غير السعرية في التنافسية 
 ك تشمل بالإضافة إلى النكعية ك الملائمة عنصر الإبداع التكنكلكجي، فالبمد :التنافسية النوعية .3

ذك المنتجات المبتكرة كذات النكعية الجيدة، ك الأكثر ملائمة لممستيمؾ ك حيث المؤسسات 
المصدرة ذات السمعة الحسنة في السكؽ، يتمكف مف تصدير سمعة حتى كلك كانت أعمى سعر 

 .مف سمع منافسة
 . حيث تتنافس المشركعات مف خلاؿ النكعية في صناعات عالية التقنية:التنافسية التقنية .4

 ومؤشرات التنافسية  تحميل البيئة الخارجية والداخمية لممنظمة: ثالثالاً 
إف مفيكـ التنافسية الأكثر كضكحاً يبدك عمى مستكػ المؤسسة، فالمؤسسة قميمة الربحية ليست 
تنافسية، كحسب النمكذج النظرؼ لممزاحمة الكاممة فإف المؤسسة لا تككف تنافسية عندما تككف تكمفة 

إنتاجيا المتكسطة تتجاكز سعر منتجاتيا في السكؽ، كىذا يعني أف مكارد المؤسسة يساء تخصيصيا كأف 
ثركتيا تتضاءؿ أك تبدد، كضمف فرع النشاط معيف ذؼ منتجات متجانسة يمكف لممؤسسة أف تككف قميمة 
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الربحية لأف تكمفة إنتاجيا المتكسطة أعمى مف تكمفة منافسييا، كقد يعكد ذلؾ إلى أف إنتاجيتيا أضعف أك 
، كفيما يمي عرض لأىـ النقاط الكاجب تناكليا عند التطرؽ أف عناصر الإنتاج تكمفيا أكثر أك لمسببيف معاً 

. الى تحميل البيئة، كمؤشرات التنافسية

 ؤسسةتحميل البيئة الخارجية والداخمية لمم 
تحميل البيئة الخارجية غير المباشرة  .1

يقصد بذلؾ عممية استكشاؼ العكامل الاقتصادية كالتكنكلكجية كالسياسية كالاجتماعية كالثقافية كقكػ 
المنافسة كذلؾ مف اجل تحديد الفرص كالتيديدات المكجكدة في بيئة المنظمة الخارجية، كمعرفة 

مصادر كمككنات ىذه الفرص كالتيديدات، اف تحميل البيئة الخارجية يساعد الإدارة في تككيف نظاـ 
للإنذار المبكر مف اجل تييئة الاستعدادات اللازمة قبل ظيكر التيديدات المحتممة بكقت مناسب 
كبالتالي يتـ تصميـ استراتيجيات كفؤة قادرة عمى مكاجية التيديد كالتقميل مف آثاره السمبية عمى 

 . المنظمة أك تحكيمو ايجابيا
 العوامل والمتغيرات الاقتصادية:  ولالاً 

تشير البيئة الاقتصادية الى خصائص كعناصر النظاـ الاقتصادؼ الذؼ تعمل فيو المؤسسة كمف 
معدلات التضخـ، معدلات البطالة، معدؿ النمك الاقتصادؼ، السياسات المالية : الامثمة عف ذلؾ

 .كالاقتصادية المتبعة مف طرؼ الدكلة
حيث تؤثر ىذه العكامل كغيرىا عمى صياغة استراتيجية المؤسسة، كذلؾ مف خلاؿ خمق فرص جديدة 

 كتنكيع الاعماؿ كتعزيز دكر القطاع الخاص، أك ما ينتج عنو مف تيديدات، كتذبذب ركالاستثما
أسعار السكؽ، أك تقييد حركة رؤكس الأمكاؿ، كبالتالي التأثير المباشر عمى أرباح المؤسسة، تكسع 

 ....الاعماؿ
 المتغيرات السياسية والقانونية: ثانيالاً 

كتشير ىذه العكامل الى سياسات الدكلة العامة، كبرامجيا التنمكية، كخططيا الاستثمارية، حيث يتجسد 
تأثير ىذه العكامل عمى المؤسسات في مدػ تكفر الاستقرار السياسي كالقانكني كالتشريعي في الدكلة 

كالمجتمع لأف عدـ الاستقرار يزيد مف مخاطر تطبيق الاستراتيجيات، كيضع كل قرارات الادارة 
 . الخاصة بالاستثمار كالانتاج في ظل مخاطر كبيرة قد تؤدؼ بيا الى الافلاس كالفشل

 المتغيرات الاجتماعية والثقافية: ثالثالاً 
 .تتضمف ىذه العكامل ثلاثة متغيرات ىي، المتغيرات الديمغرافية، الثقافية، الاجتماعية
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كيتمثل تأثيرىا عمى المنتجات كالأسكاؽ كالعملاء بشكل كاضح، كذلؾ مف خلاؿ تأثيرىا عمى طريقة 
التي يعيش بيا الافراد كيعممكف بيا كيفكركف بيا، كتخمق ىذه الاتجاىات المختمفة حاجات منتنكعة 

 . مف السمع كالخدمات كبالتالي استراتيجيات مختمفة
 العوامل والمتغيرات التكنولوحية : رابعالاً 

كىي تمؾ المتغيرات الحديثة المتعمقة بالبيئة الفنية كالتقنية مثل الاعتماد المتزايد عمى الحكاسيب 
كالانترنت، كالتي تؤثر عمى المنظمات مف حيث زيادة اك انخفاض الطمب عمى بعض المنتجات، اك 

 .  عمى العممية الإنتاجية، كجكدة الخدمات النيائية

  (تحميل قوو المنافسة )تحميل البيئة الخارجية المباشرة .2
تيديدات الداخميف الجدد ، قكة مساكمة  تتكقف درجة المنافسة في الصناعة عمى خمسة عكامل ىي

ف ، قكة مساكمة المشتريف ، تيديدات منتجات أك خدمات بديمة ، كجكد منافس قكؼ ضمف كردؼالـ
 بكرتريقدـ ، ككتعرؼ ىذه العكامل أك القكػ الخمسة بنمكذج مايكل بكرتر المشاركيف في المنافسة

نمكذجاً لتحميل الصناعة كتنافسية المؤسسة مف خلاؿ القكػ الخمس المؤثرة عمى تمؾ التنافسية كىي 
: مكضحة في الشكل التالي

 M.PORTERالعوامل المؤثرة عمى شدة المنافسة حسب (: 12-3)الشكل

 
Source : M. Porter “ choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des secteurs 

et de la concurrence dans l’industrie“, Ed économica, Paris, 1982, P04. 
 
 

 

شدة المزاحمة بين 
المنافسين الحاليين

الداخلون الجدد والمحتملون

الموردون

شركات لديها منتجات 
بديلة

المشترون
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  تيديد الداخمين المحتممين  لى السوق : 
 بل عنيـ، تنافسية ميزة تحقيق ككيفية المنافسيف، مف الحالية مكعةلمجا عمى البيئة تحميل يقتصر لا
 دخكليـ كيتكقف تجاىميـ يمكف لا كالذيف المحتمميف الجدد الداخميف نحك الاىتماـ تكجيو ىك ذلؾ مف الأىـ
 :في تتمثل كالتي السكؽ، إلى الدخكؿ كعكائق الحجـ أىميا اعتبارات عدة عمى السكؽ  إلى الفعمي

 :اقتصاديات الحجم _  ولا
أك عممية، أك كظيفة تدخل في العممية ) كتعني تمؾ الانخفاضات في التكمفة الكحدكية لممنتج 

، كالتي تتحقق عندما تػككف الكمية المطمقػة المنتجػة ترتػفع في الفترة كتعد اقتصاديات (الإنتاجية لممُنتَج
الحجـ عاملا حاسما بالنسبة لمداخميف الجدد، لأنيا تضعيـ بيف أمريف، إما العمل عمى أساس إنتاج حجػػـ 
ما العمل عمى أساس حجـ إنتاج صغير  كبير كينتظر خطر رد فعل قكؼ مف قبل المؤسسات المنافسة، كا 

فتتحمل الداخمكف الجدد جراء ذلؾ تكاليف باىظة 
كيمكف أف نجد عامل اقتصاديات الحجـ في كل . عدد الكحدات ضئيل فتزداد التكمفة الكحدكية لممنتج

. كظائف المؤسسة، كالتصنيع، الشراء، البحث كالتّطكير، التسكيق، الخدمات، استعماؿ قكة البيع كالتكزيع
غير أنو بإمكاف الداخميف الجدد تحيِّد أثر ىذا العامل إذا ما امتمككا تكنكلكجيا متطكرة، فينتقمكف إلى 

 .اقتصاديات حجـ مف درجة عميا
 :تمييز المنتج _ ثانيـا

 كيعني ذلؾ أف المؤسسات المتمكقعة بشكل جيد تممؾ صكرة جيدة، كزبائف أكفياء؛ كيرجع ذلؾ 
باقة إلى ىذا  مة لمزبائف، اختلافات في المنتج، أك لأف المؤسسة كانت السَّ إلى إشيار سابق، خدمات مقدَّ

كبشكّل التّمييز حاجزًا لمدخكؿ، حيث يتحمل الداخمكف الجدد مصاريف باىظة؛ حتى يستقطبكا . القطاع
إلى خسائر في البداية، كيتطمب كقتًا طكيلًا لصنع صكرة –  عادةً – كيؤدؼ ىذا الجيد  . زبائف القطاع

 .خاصة بالمؤسسات الجديدة
 :الاحتياج  لى ر س المال _ ثالثا 

 كبخاصة إذا ، تضطر المؤسسات الجديدة، إلى استثمار مكارد مالية معتبرة لمدخكؿ في المنافسة
كانت رؤكس الأمكاؿ مكجية إلى الإشيار، أك البحث كالتّطكير، ككلاىما ينطكياف عمى مخاطرة كبيرة؛لأنو 

كتتطمب تجييػزات الإنتاج، كالمخزكنػات، كقركض الػزبائف،كتغطيػػة خسائر . يصعب التنبؤ بنتائجيما
كحتى إذا تكفرت رؤكس الأمكاؿ في السكؽ المالية، فإفّ عمميػػػة الدخكؿ . الانطلاؽ أمكالا معتبرة أيضا

.   تشكل مخاطرة ليذه الأمكاؿ، كىذا يعطي امتيازًا لممؤسسات المتكاجدة في القطاع
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 :تكاليف التّبديل _ رابعا 
 تمؾ التكاليف الآنية التي يجب أف يتحمميا الزبكف، نظير انتقالو مف منتج مكرّد إلى منتج مكرّد 

تكاليف تأىيل اليد العاممة، تكاليف التجييزات الجديدة كالممحقة، : كيمكف أف تشمل تكاليف التبديل. آخر
التكاليػف المتعمقػة بالزمف المستغػرؽ لمبحث أك قبكؿ مصػدر جديػد لمتمكيػف، الاحتيػػػػػػاج إلى المساعدة 

كحتى التكاليف الناجمة عف فقداف العلاقات كالركابط مع . التقنية المقدمة مف قِبل المكرد، تعديل المنتج
فإذا كانت تكاليف التبديل مرتفعة، فعمى الداخميف الجدد أف يبرىنكا عمى تقدـ معتبر في ميداف . الأشخاص

 .التكاليف أك النتائج؛ حتى يقبل الزبكف التخمي عف المؤسسات المتكاجدة في القطاع
 :الوصول  لى قنوات التوزيع _ خامسا 

.  بمجرد أف يفكر الداخمكف الجدد في تكزيع منتجاتيـ، فيذا يشكل بحدِّ ذاتو حاجزًا لمدخكؿ
كباعتبار أف المؤسسات المتكاجدة تَشغل قنكات التكزيع لتصريف منتجاتيا، فإف المؤسسات الجديدة مطالبة 

بإقناع القنكات بقبكؿ تصريف منتجاتيا، مف خلاؿ تقديـ تخفيضات في الأسعار، مؤكنات للإشيار 
كيحدث أف يككف لممنافسيف علاقات طكيمة مع قنكات التكزيع، خدمات راقية، أك حتى علاقات . الخ...

اخميف الجدد تخطي ىذا . خاصة جدًا، تتيح ليـ الاستحكاذ عمى قنكات التكزيع فإذا استعصى عمى الدَّ
 .الحاجز، فإنّيـ مطالبيف بإنشاء قنكات تكزيع خاصة بيـ

 :السياسة الحكومية _سادسا
 تمعب السياسة الحككمية دكرًا في تشكيل حكاجز الدُّخكؿ إلى قطاع نشاط معيف، فبإمكانيا أف 

تحفز عممية الدُّخكؿ، بتقديـ تسييلات جبائية مثلًا، أك تَحكؿ دكف دخكؿ المؤسسات الجديدة، كأف تفرض 
. استعماؿ تكنكلكجيا متقدمة لحماية المحيط مف التمكث، كالتي تتطمب استثمارات جديدة مكمِّفة

 قوة المساومة والتفاوض التي يمتمكيا الموردون لممؤسسة : 
كالمككنات، كالعمالة،  مكردؼ المكاد الخاـ، كما تكصف أحيانا بالقدرة التفاكضية لسكؽ المدخلات

 يمكف أف يشكمكا مصدر قكػ تضغط عمى أك مستشارؼ المؤسسة، كالذيف (مثل الخبراء)كالخدمات 
فالمكرديف قد يرفضكف العمل مع الشركة، أك عمى سبيل المثاؿ يفرضكف أسعار باىظة لممكارد . المؤسسة

 :  تككف  عندماقكة المساكمة كالتفاكض التي يمتمكيا المكردكف لممؤسسة، كتزداد الخاصة كالميمة
  المؤسسةمكرديف مقارنة تكاليف تبديل اؿتكاليف تبديل. 
 درجة التمايز لمدخلات الصناعة. 
 تكافر مدخلات بديمة. 
 مؤسساتنسبة المكرديف إلى اؿ. 
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  (.مثل النقابات العمالية)تضامف المكظفيف 

 قوة المساومة والتفاوض التي يمتمكيا المشترون لمنتجات لممؤسسة: 
 المنافسة، شدة كازدادت الصناعة أرباح إنخفضت كمما التفاكض في كبيرة قكة لممشتريف كاف كمما
 . تفاكض قكة زيادة أك نقص إلى تؤدؼ التي كالعكامل
 الشراء عمميات في الإستمرار في المشتريف كقدرة المشتريات حجـ 
 أخرػ  مؤسسات مف بديمة منتجات لشراء المشتريف ىؤلاء تحكيل تكاليف. 
 الشراء عممية طبيعة عف ككاممة تامة لمعمكمات المشتريف امتلاؾ مدػ. 
 تيديد الإحلال  ي البدائل عن منتجات المؤسسة: 

إف المنتجات الاحلالية ليا تأثير عمى سياسة المنتكج لممؤسسة، كىذا مف ناحية السعر، كالتكمفة كىامش 
 : الربح، اف تحميل درجة تأثير ذلؾ كمعرفتو يتـ مف خلاؿ القياـ بما يمي

 معرفة المنتجات التي تقكـ باشباع نفس الحاجات كلكف تتطمب تكنمكجيات مغايرة. 
  تحميل العلاقات مف خلاؿ النسب الملائمة بيف السعر كالتكاليف بالنسبة لمنتجات القطاع

 .السكقي
 القياـ بتقدير تطكر نسب الملائمة عمى تحسف المنتجات الاحلالية. 

اف معرفة المنتجات الاحلالية يدفع المؤسسات الى البحث عف المنتجات التي تمبي نفس الحاجات بأقل 
 . تكمفة ممكنة مع استعماؿ الكفاءات الضركرية لتضمف لنفسيا حصة معتبرة في القطاع السكقي

 لمنافسون الحاليون لممؤسسة في صناعتياا: 
 ػؿع المؤسسات تعمل لـ إذا ”Zero Profit“ اللاربحية إلى المؤسسات بيف المنافسة تقكد أف يمكف
 التى الخدمات أك المنتجات فى تنافسية ميزة عف البحث مثل ف،المنافسي ػؿع بؿتغؿؿ كؿؿح إيجاد
 بيف المنافسة نميز أف كيمكف، أخرػ  كؿؿح عف البحث أك الأسعار، تخفيض أك زيادة أك ا،قتقدـ

 : ؼؿؼ ما خلاؿ مف المؤسسات
 مف المؤسسة حصة تؿؽ ماؿؾ معينة صناعة في المكجكدة المؤسسات عدد داز ماؿؾ :المؤسسات عدد

 .دفةقالمست السكؽ 
 ػؿع حفاظؿؿ المؤسسات بيف المنافسة زادت ماؿؾ السكؽ  في النمك قل الـؾ: الأسكاؽ فى النمك مقدار
 .اقمف كاحدة كل حصة
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 اقتقدـ التي ةقالمتشاب الخدمات أك المنتجات بيف مكسةؿالـ غير  الفركقات:المنتجات تميز درجة
 إلى يؤدؼ ذلؾ فإف كبير، بشكل المنتجات قتشاب حاؿ ففي ة،المنافس درجة مف ترفع المؤسسات

 .اقبعملاغ الاحتفاظ في صعكبة المؤسسات تجد عميل،كبالتاليلل بالنسبة المنتج تبديل كلةقس

 : 1تحميل البيئة الداخمية لممنظمة .3
يطمق بعض الكتاب عمى عممية تحميل البيئة الداخمية تحميل الميزة الإستراتيجية لممنظمة، كالميزة 

الإستراتيجية تعني عممية فحص كتحميل العكامل الخاصة بكظائف كأنشطة الإدارات الإنتاجية كالتسكيقية 
كالمالية كالمكارد البشرية كغيرىا، لتحديد عناصر القكة كالضعف الداخمية لكي تستطيع المنظمة أف تعمل 
بأقصى كفاءة لاستغلاؿ الفرص المتاحة كمكاجية التيديدات في البيئة الخارجية، كمف المنطقي انو لا 
تكجد منظمة متسكاية القكة في كل كظائفيا كحتى المنظمات الكبيرة كالشركات المتعددة الجنسيات حيث 

 . تتبايف درجات القكة في كظائفيا
 : نموذج سمسمة القيمة لتحميل الأنشطة الداخمية لممنظمة

نمكذج سمسمة القيمة قدمو بكرتر يستخدـ لتحميل الأنشطة الرئيسية في المنظمة كذلؾ بيدؼ تحديد 
 كتعتبر ،مصادر الميزة التنافسية كبالتالي معرفة عناصر القكة كالضعف الداخمية الحالية كالمحتممة

المنظمة مف منظكر ىذا النمكذج عبارة عف سمسمة مف الأنشطة الأساسية التي تضيف قيمة إلى منتجاتيا 
 . كتحميل قيمة كل نشاط يتطمب فيـ كتحميل تكمفتو كمتابعة التكمفة كتحديد مصادرىا . أك خدماتيا

 :   فيي الأساسيةية كالأنشطة الداعمة، اما الأنشطة ساسيتككف نمكذج سمسمة القيمة مف الأنشطة الأ
 الامدادات الداخمية : 

كتعني كل الأنشطة ذات العلاقة بنقل كاستلاـ كتحريؾ كتخزيف كمناكلة المكاد كعناصر المدخلات الأخرػ 
 . اللازمة لمنظاـ الإنتاجي، أؼ الإدارة المكجستية كحركة المكاد كضماف تدفقيا تمبية لاحتياجات الإنتاج

 الانتاج : 
 .  مخرجاتالىكل الأنشطة الصناعية كغيرىا الخاصة بتحكيل المدخلات 

 الامداد الخارجي : 
مف سمع )تشمل كل الأنشطة كالعمميات المكجستية ذات العلاقة بنقل كتكزيع كتخزيف أك تسميـ المخرجات 

 . كتنفيذ كجدكلة تسميـ الطمبات في الكقت المحدد (تامة الصنع أك نصف مصنعة
 

                                                 
1
   .41: ، ص1999، دار اليازكرؼ لمنشر، عماف، الاردف، "الادارة الاستراتيجية" ، ياسيفسعد غالب   
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 تالتسويق والمبيعا :  
 .تتصل بكل أنشطة إدارة التسكيق مف تخطيط لممزيج التسكيقي أك تنفيذ لمكظائف التسكيقية

 ات ما بعد البيعالخدم: 
ىي أنشطة مرتبطة بدعـ المبيعات كتقديـ خدمات ما بعد البيع لمكصكؿ إلى الرضا التاـ لممستيمؾ مثل 

 . الإصلاح ، الصيانة ، تبديل الأجزاء ، تكفير قطع غيار
 : ما الأنشطة الداعمة فيي 

 تتضمف الإدارة كالتخطيط الاستراتيجي كالشؤكف القانكنية كالتحكيل كالمحاسبة  : البنية التنظيمية
 .ككل الأنشطة الداعمة الأخرػ 

  ىي أنشطة تحسيف المنتج ، تصميـ المنتج ، المعرفة الفنية كالإجراءات  : تنمية التكنولوجيا
 . كالمدخلات التكنكلكجية بكل نشاط في سمسمة القيمة

 الأنشطة الخاصة بتكفير المدخلات كضماف تدفقيا مف مكاد أكلية كأجزاء أك مكاد نصف  :التموين
 .مصنعة أك خدمات كتسييلات داعمة

 (la chaîne des valeurs)سمسمة القيم : (13-3)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : M. Porter, L’ avantage concurrentiel des nations ,dunod ,paris,2000,p53 

 
 مؤشرات التنافسية : 

 عنصراً ىاماً في السياسة الصناعية كالتنافسية عمى مستكػ المؤسسة، كجاذبية مؤشرات التنافسيةشكل ت
منتجات مؤسسة ما يمكف أف تعكس الفاعمية في استعماؿ المكارد كعمى الأخص في مجاؿ البحث 

        البنية القاعدية للمؤسسة
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كالتطكير أك الدعاية، ليذا فإف الربحية كتكمفة الصنع كالإنتاجية كالحصة مف السكؽ تشكل جميعاً مؤشرات 
. 1لمتنافسية عمى مستكػ المؤسسة

 :الربـحـية - 1
تشكل الربحية مؤشراً كافياً عمى التنافسية الحالية، ككذلؾ تشكل الحصة مف السكؽ مؤشراً عمى 
التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظـ أرباحيا أؼ أنيا لا تتنازؿ عف الربح لمجرد غرض رفع حصتيا مف 

السكؽ، كلكف يمكف أف تككف تنافسيةً في سكؽ يتجو ىك ذاتو نحك التراجع، كبذلؾ فإف تنافسيتيا الحالية 
. لف تككف ضامنة لربحيتيا المستقبمية

ذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السكؽ ينبغي أف تمتد إلى فترة مف الزمف، فإف القيمة  كا 
. الحالية لأرباح المؤسسة تتعمق بالقيمة السكقية ليا

تعتمد المنافع المستقبمية لممؤسسة عمى إنتاجيتيا النسبية كتكمفة عكامل إنتاجيا ككذلؾ عمى الجاذبية 
النسبية لمنتجاتيا عمى امتداد فترة طكيمة كعمى أنفاقيا الحالي عمى البحث كالتطكير أك براءات الاختراع 
التي تتحصل عمييا إضافة إلى العديد مف العناصر الأخرػ، إف النكعية عنصر ىاـ لاكتساب الجاذبية 

.  كمف ثـ النفاذ إلى الأسكاؽ كالمحافظة عمييا
 :تكمفة الصنع -2

لممنافسة النزيية إذا كانت تكمفة الصنع المتكسطة  تككف المؤسسة غير تنافسية حسب النمكذج النظرؼ 
تتجاكز سعر منتجاتيا في الأسكاؽ، كيعزػ ذلؾ إما لانخفاض إنتاجيتيا أك عكامل الإنتاج مكمفة كثيرا، أك 

نتاجية ضعيفة يمكف أف تفسر عمى أنيا تسيير غير فعاؿ، كل ىذا في حالة  السببيف السابقيف معاً، كا 
قطاع نشاط ذك منتجات متنكعة، أما إذا كاف قطاع النشاط ذك منتجات متجانسة فيمكف أف يعزػ ذلؾ إلى 

. ككف تكمفة الصنع المتكسطة ضعيفة مقارنة بالمنافسيف
إف تكمفة الصنع المتكسطة بالقياس إلى تكمفة المنافسيف تمثل مؤشرًا كافياً عف التنافسية في فرع نشاط 

ذؼ إنتاج متجانس ما لـ يكف ضعف التكمفة عمى حساب الربحية المستقبمية لممشركع، كيمكف لتكمفة كحدة 
العمل أف تمثل بديلًا جيداً عف تكمفة الصنع المتكسطة عندما تككف تكمفة اليد العاممة تشكل النسبة الأكبر 

 .مف التكمفة الإجمالية، كلكف ىذه الكضعية يتناقص كجكدىا
 
 

                                                 
، السنة 2003، المعيد العربي لمتخطيط ، الككيت، العدد الرابع كالعشركف، ديسمبر "القدرة التنافسية وقياسيا"كديع محمد عدناف،1

 .11الثانية، ص
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 :الإنتاجية الكمية لمعوامل -3
 الفاعمية التي تحكؿ 1(PTF : Productivité Totale des Facteurs)تقيس الإنتاجية الكمية لمعكامل 

المؤسسة فييا مجمكعة عكامل الإنتاج إلى منتجات، كلكف ىذا المفيكـ لا يكضح مزايا كمساكغ تكمفة 
عناصر الإنتاج، كما أنو إذا كاف الإنتاج يقاس بالكحدات الفيزيائية مثل أطناف مف الكرؽ أك أعداد مف 
السيارات، فإف الإنتاجية الإجمالية لمعكامل لا تكضح شيئاً حكؿ جاذبية المنتجات المعركضة مف جانب 

  .المؤسسة
مف الممكف مقارنة الإنتاجية الكمية لمعكامل أك نمكىا لعدة مؤسسات عمى المستكيات المحمية كالدكلية، 
كيمكف إرجاع نمكىا سكاء إلى التغيرات التقنية كتحرؾ دالة التكمفة نحك الأسفل، أك إلى تحقيق كفكرات 

بالفركقات عف الأسعار المستندة إلى  التكمفة الحدة، ك يمكف تفسير ( PTF)الحجـ، كما يتأثر دليل النمك 
. الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعمية أك بدرجة مف الاستثمار غير فاعمة أك بكمييما معاً 

: الحصة من السوق -4
مف الممكف لمؤسسة ما أف تككف مربحة كتستحكذ عمى جزء ىاـ مف السكؽ الداخمية بدكف أف تككف 
تنافسية عمى المستكػ الدكلي، كيحصل ىذا عندما تككف السكؽ المحمي محمية بعكائق تجاه التجارة 
الدكلية، كما يمكف لممؤسسات الكطنية أف تككف ذات ربحية آنية كلكنيا غير قادرة عمى الاحتفاظ 

بالمنافسة عند تحرير التجارة أك بسبب أفكؿ السكؽ، كلتقدير الاحتماؿ ليذا الحدث يجب مقارنة تكاليف 
. المؤسسة مع تكاليف منافسييا الدكلييف المحتمميف

عندما يككف ىناؾ حالة تكازف تعظـ المنافع ضمف قطاع نشاط ما ذؼ إنتاج متجانس، فإنو كمما كانت 
التكمفة الحدية لممؤسسة ضعيفة بالقياس إلى تكاليف منافسييا، كمما كانت حصتيا مف السكؽ أكبر ككانت 

 فالحصة مف السكؽ تترجـ إذف المزايا في ،المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض تساكؼ الأمكر الأخرػ 
. الإنتاجية أك في تكمفة عكامل الإنتاج

كفي قطاع نشاط ذؼ إنتاج غير متجانس، فإف ضعف ربحية المؤسسة يمكف أف يفسر بالأسباب أعلاه ك 
لكف يضاؼ ألييا سببا آخر ىك أف المنتجات التي تقدميا قد تككف أقل جاذبية مف منتجات المنافسيف 
بافتراض تساكؼ الأمكر الأخرػ أيضا، إذ كمما كانت المنتجات التي تقدميا المؤسسة أقل جاذبية كمما 

. ضعفت حصتيا مف السكؽ ذات التكازف 
 

                                                 
1
 Donald G. McFetridge, McFatridge, D.G.. “La Compétitivité : notions et mesures. Ottawa, 

Industries Canada“, 1995 ,P:9. 
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عدة مؤسسات كجكد حزمة كاسعة مف المؤشرات عمى تنافسية المشركع، كمف نت بعض الدراسات لقد بي
: 1ىذه النتائج
  في معظـ الأنشطة الاقتصادية كفركع النشاط فإف التنافسية لا تتمركز ببساطة عمى الأسعار

. كتكمفة عكامل الإنتاج
    ثمة عكامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلافات عف مستكػ إنتاجية اليد

كفكرات الحجـ، سمسمة العمميات، حجـ المخزكف، الإدارة ، علاقات  )العاممة، رأس الماؿ 
 .(الخ... العمل،
  يمكف لممشركعات أف تحسف أدائيا مف خلاؿ التقميد كالإبداع التكنكلكجي ك أف الكصفة

الحسنة لممشركع يمكف أف تعطي نتائج حسنة لدػ مشركعات ذات مدخل عمى عكامل إنتاج 
 .أكثر رخصاً 

  مف الأىمية بمكاف معرفة أف التركيز عمى تنافسية المشركع تعني دكراً محدكداً لمدكلة
كتتطمب استعماؿ تقنيات إنتاج مرنة كرقابة مستمرة عمى النكعية كالتكاليف كالتطمع إلى الأمد 

 .الطكيل أكثر مف الأمد القصير
  ضركرة إعطاء أىمية أكبر إلى تككيف كا عادة التأىيل كالنظر إلى العامل كشريؾ كليس عامل

 .إنتاج
  إذا كانت تنافسية البمد تقاس بتنافسية مشركعاتو فإف تنافسية المشركع تعتمد عمى نكعية

 .إدارتو كالدكلة مدير غير ناجح لممشركعات كخصكصاً في مجالات القطاع الخاص
  تكفير : يمكف لمدكلة مع ذلؾ أف تسيـ في أيجاد مناخ مكات لممارسة إدارة جيدة مف خلاؿ

استقرار الاقتصاد الكطني، خمق مناخ تنافسي كعمى الخصكص بإزالة العقبات أماـ التجارة 
الكطنية كالدكلية، إزالة الحكاجز أما التعاكف بيف المشركعات، تحسيف ثلاثة أنماط مف عكامل 
الإنتاج ىي رأس الماؿ البشرؼ باعتبار الدكلة المككف الأساسي لو، التمكيل لناحية التنظيـ 

 .كحجـ القركض، كالخدمات العمكمية

مفيوم الميزة التنافسية : المطمب الثاني
  مف أجل الكصكؿ إلى مفيكـ الميزة التنافسية لابد مف التعرؼ عمى مفيكـ الكفاية المميزة، كالتي 

ىي عبارة عممية الاستخداـ الأمثل لكل مف المصادر كالميارات التي تيدؼ إلى مساعدة المؤسسة في 
                                                 

1
 .13ٔدٌغ محمد ػذَاٌ،يزجغ طابك، ؽ 

 



المرونة الاستراتيجية وتنافسية المؤسسة                                                                :الفصل الثالث  

 

152 

 

، 1935  في سنة(Selznich)أما أساس مفيكـ الميزة التنافسية يعكد إلى كل مف . تحقيق أىدافيا
(Richard & Robert) كىذا حسب 1957 في سنة (Chamberline)ك

1 . 
، حيث أشار إلى أف 1985 مف الركاد الذيف قدمكا إسيامات في ىذا المجاؿ عاـ (Porter)   كيعد 

المؤسسة تمتمؾ ميزة تنافسية بمجرد تكصميا إلى اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة لدػ 
 أنيا قابمية المؤسسة عمى الأداء بأسمكب كاحد، أك عدة أساليب (Kotler)3كعرفيا  ،2المنافسيف الآخريف

ليس بإمكاف المنافسيف إتباعيا حالياً أك مستقبلًا، كانطلاقاً مف ذلؾ فاف المنظمات تعمل بشكل جدؼ لمبناء 
كالاستمرار بالتمتع بالميزة التنافسية، كما تعرؼ أنيا قدرة المؤسسة في تطبيق عمميات إنتاجية أك تسكيقية 

 أنيا الميارة أك التقنية أك المكرد 5(العييار) ، كما أضافت 4يصعب تقميدىا مف قبل المنظمات المنافسة
المتميز الذؼ يتيح لممؤسسة إنتاج قيـ كمنافع لمعملاء تزيد عف ما يقدمو المنافسكف، كىذا مف كجو نظر 

 أنيا القدرة عمى إنتاج السمع الصحيحة، كالخدمات بالنكعية الجيدة، 6(حسيف )ىؤلاء العملاء، كيعرفيا 
كبالسعر المناسب كفي الكقت المناسب، كىذا يعني تمبية طمبات المستيمكيف بشكل أكثر كفاءة مف 

. المنظمات المنافسة
   كتعرؼ الميزة التنافسية بأنيا المجالات التي يمكف لممؤسسة أف تنافس الغير مف خلاليا بطريقة 

أكثر فعالية، كبيذا فيي تمثل نقطة قكة تتسـ بيا المؤسسة دكف منافسييا في أحد أنشطتيا الإنتاجية أك 
التسكيقية أك التمكيمية، أك فيما يتعمق بمكاردىا البشرية أك المكقع الجغرافي ليا، لذا تعتمد الميزة التنافسية 

عمى نتائج تحميل كل مف نقاط القكة كالضعف الداخمية إضافة إلى الفرص كالمخاطر المحيطة كالسائدة في 
. 7بيئة المؤسسة مقارنة بمنافسييا في السكؽ 

أنيا قدرة المؤسسة عمى صياغة كتطبيق الاستراتيجيات التي تجعميا في مركز أفضل "   كما تعرؼ 
بالنسبة لممؤسسات الأخرػ كالعاممة في نفس النشاط، كالتي تتحقق مف خلاؿ الاستغلاؿ الأفضل 

                                                 
1
 Reed Richard & Difilipi Robert, “ Casual Ambiguity, Barries to Limitation, and Sustainable 

Competitive Advantage” , The Academy of Management Review, Vol: 65, N:3, 1990   
2
 Michel Porter," l'Avantage Concurrentielle des Nations", Inter-édition, paris, 1993, P :48. 

3
Philip Kotler, “Marketing Management Analysis Planning, Implementation and control”, g. 

prentice – Hall , Inc New Jersey, USA, 1997, P :53.      
 .80: ، ص1998، مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال" نبيل مرسي، 4
 رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة ،"دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية" فمة العييار، 5

 . 106: ، ص2005الجزائر، الجزائر، 
، كمية العمكـ ، مذكرة ماجستير غير منشكرة، "الاستثمار الاجنبي المباشر والميزة الصناعية بالدول النامية" سمماف حسيف، 6

 .54: ، ص2002ر، الاقتصادية كالتسيير، جامعة الجزائر، الجزاغ
، مجمكعة النيل العربية، القاىرة، مصر،  " لمواجية تحديات القرن الحادي والعشرينةالإدارة الإستراتيجي" عبد الفتاح المغربي، 7

 .27: ، ص1999
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للإمكانيات كالمكارد الفنية، المادية، التنظيمية، بالإضافة إلى القدرات كالكفاءات كالمعرفة كغيرىا التي 
 . 1"تتمتع بيا المؤسسة كالتي تمكنيا مف تصميـ كتطبيق إستراتيجيتيا التنافسية

  إف فيـ الميزة التنافسية ىك تحد مستمر لأصحاب القرار في المؤسسات الحديثة، حيث أدركت 
الإدارة في المنظَّمات المتميزة الأداء أنيا تحقق ميزة تنافسية عند تقديـ خدمات ذات قيمة، كبطريقة 

لذا فعمى المؤسسة أف تتنبأ كباستمرار طبيعة . تتضمف مزايا تتكافق مع معايير القيمة الشرائية لدػ العملاء
كشكل التغيير في بيئة الأعماؿ، كتستجيب تمقائيا لمتغيير كذلؾ بتطكيع التراكيب الداخمية كالثقافة 

الخارجي، فتحقيق الميزة التنافسية كالمحافظة  التنظيمية كعكامل عديدة أخرػ لكي تتماشى مع التغيير
أكثر مف تحقيق مكانة في أسكاؽ كبيئات العمل , عمييا يعني القدرة عمى الحركة كالتغيير التنظيمي

2(Duncan et al.)  
   أما بالنسبة لمميزة التنافسية لمؤسسات الاتصاؿ فيقصد بيا الكضع الذؼ يتيح ليذه المنظمات 

صكرة أفضل مف المنافسيف في الأسكاؽ كمع عناصر البيئة المحيطة، بمعنى أف الميزة التنافسية تعبر عف 
، أما جيفرؼ ساكس 3 مدػ قدرة مؤسسة الاتصاؿ عمى الأداء بطريقة يعجز منافسييا عف القياـ بمثميا

عمى إنتاج خدمات بأقل تكمفة، كتسكيقيا عمى أف يؤدؼ ىذا  فيعتبر التنافسية عمى أنيا قدرات المؤسسات
، كما يعرؼ آخركف الميزة التنافسية عمى أنيا قدرة مؤسسة 4الإنتاج مف الخدمات زيادة في ربحيتيا

الاتصاؿ اكتساح السكؽ مف خلاؿ التحكـ في التكاليف كأسعار بيع الخدمات مع المحافظة عمى جكدة 
. 5الخدمات المقدمة

خاصية تتميز بيا المؤسسة عف :"   مف خلاؿ ما سبق يمكف تعريف الميزة التنافسية عمى أنيا
غيرىا مف المنافسيف، كذلؾ مف خلاؿ تقديـ منتجات تخمق قيمة مضافة لمعملاء أعمى مف تمؾ التي يمكف 
الحصكؿ عمييا مف منتجات أخرػ، كبالتالي تكسب المؤسسة الأسبقية لدػ الزبكف مف خلاؿ خمق فرؽ 

. في القيمة لصالحيا مقارنة مع المنافسيف
قدرة مؤسسة الاتصاؿ عمى :   أما بالنسبة لمميزة التنافسية لمؤسسات الاتصاؿ فيمكف تعريفيا أنيا

تقديـ خدمات متميزة مف كجية نظر جميع أصحاب المصالح ، كالتي تشبع رغبات الزبكف كذلؾ بالاعتماد 
                                                 

: ، ص2003/2004 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد بكر، أبك محمكد مصطفى 1
13-14. 

2
 Duncan G ,Ginter P ,Swayne L "، Competitive Advantage and  Internal Organizational 

Assessment  ،" International Journal of  Human Resources Management. Vol. 12, No:3, 1998, pp: 6-16 
3

 . 17:، ؽ1997، انؼزكت انؼزبٍت نلاػلاو انؼزبً، انماْزة، يصز، " انذنٍم انؼًهً نتطثٍك إدارج انجٕدج انشايهح" ػادل انؼبزأي، 

4
 . 117: ، ؽ2000، دار انكخب نهُؼز، انماْزة، يصز، "إدارج يؤضطاخ الاتصال َٔظى انًؼهٕياخ انًصرفٍح" طارق طّ، 

5
 S.Bullet ,"La compétitivité", Dunod, Paris, France, 1990 , P:12 . 
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عمى الكفاءات كالميارات البشرية كالمادية، كالتي تخمق أفضمية تنافسية مف خلاؿ التحكـ في السعر 
كالجدكؿ التالي يكضح ، كتحسيف الجكدة كسرعة تقديـ الخدمة، كالحفاظ عمى أك تكسيع الحصة السكقية

 : أىـ تعاريف الميزة التنافسية
 تعاريف الميزة التنافسية: (10-3)الجدول 

التوجو التعريف الباحث 
HOFER الأنشطة ىي كل المجالات التًي تتفكؽ بيا المؤسسة عمى المنافسيف 

FAHERY ف مف ؼ عف المنافسايجابي أك منتجاتيا بشكل المؤسسةز ؼيٌ ؼـ ؼ شيئأ
 فغكجية نظر الزبا

المكانة 
 الذىبية

ROPPAPORT  د أعمى مف خلاؿ غؽ فكاقي كتحالتكاليف عمى خفض المؤسسةقدرة
 . فغمة أكبر لمزباقيؽ قي كتحبالمنافسيفالسعر مقارنة 

 الكمفة

EVANS  مة الزبون قي فغمة متفكقة لمزباؼـ ؽؼ عمى تقدالمؤسسةقدرة 
MACMALAND 

& TAMPPO 
داف مي ؼؽ التفكؽ ؼقي مف تحالمؤسسة تمكف ؼ التالكسيمة ىي

 .فرؼ خالآىا مع تمنافس
 المنافسة

  ج ػهى شركحتٍمًدانح تظ: قي انتطٕإضتراتجٍاخنثُاء  SWOT لنً تختاػتًاد انتُافطٍح انًٍسِثاير انثكري، : انًصذر

TOYOTA انصُاػٌح نهًؤضطاخج ي انتُافصالاضتراتٍجٍاخانًُافطح ٔ:  انراتغ دٕليراخ، انًهتمى انذٔلٌانصُاػح انص 

، ػًاٌ، الأردٌج انخاصح، يقٌ يق، جايؼح انؼهٕو انتطةٔيلتصاد لطى انتصالا كهٍحج، تً انذٔل انؼريخارج لطاع انًذرٔلاخ ف

 06.  ،ص2009
:  استراتيجيات الميزة التنافسيةالمرونة والأداء و: المطمب الثالث

لقػد قػدمت أبحػاث كثػيرة حػكؿ العلاقػة بػيف قيػاس الأداء كالإسػتراتيجيات المختمفػة الػتي تتبناىػا       
المنظمػات في كجػػػو منافسػػػييا، ك لقػػػد اعتمػػػدت ىػػػذه الأبحػػػاث عػػػدة نمػػػاذج للإسػػػتراتيجيات كتمػػػؾ 

إسػػتراتيجية التمييػػز، : كالمصػػنفة إلى ثػػلاث إسػػتراتيجيات رئيسػػية  Porter,1980)) الػػػتي قػػػدميا 
 إسػػتراتيجية التركيػػز الػػتي ،إسػػتراتيجية التكمفػػة المنخفضػػة الػػتي تػػنعكس في السياسػػة السػػعرية

ىنػاؾ تقسػيمات أخػرػ ك نمػاذج للإسػتراتيجيات قػدمت كالأسػكاؽ،  ؼتسػػتيدؼ التغمغػػل ك الإقتحػػاـ ؼ
لكنيا جميعا تشترؾ في نفس القكاعد إذ أنو يمكف القكؿ بػأف ( Miles& Simon) ػمػف طػرؼ بػاحثيف ؾ

ف اختمفػت كجيػات النظػر، كمػف الكاضػح أف الأفكػار الػتي قػدميا  جميػع النمػاذج ليػا نفػس المبػادغ كا 
(Porter) حػكؿ الإسػتراتيجيات ىػي المتبنػاة غالباً في منظمات الأعماؿ. 

تباينت الدراسات في كيفية تصنيف استراتيجيات الميزة التنافسية، كقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى ك
عرض بكرتر استراتيجيات الميزة التنافسية عمى أساس نظرة مبنية عمى المصادر ، حيث (Porter)تصنيف 
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(Resssource- Based View) كالتي تركز عمى استخداـ مصادر كقدرات المؤسسة مف أجل خمق ميزة ،
إستراتيجية : تنافسية لتشكيل قيمة تمس حاجات المستفيديف، كحدد ثلاثة استراتيجيات لمميزة التنافسية كىي

ستراتيجية (Differentiation Strategy)، إستراتيجية التميز (Low Cost Strategy)الكمفة المنخفضة  ، كا 
 1:، كفق الجدكؿ التالي(Focus Strategy)التركيز 

 . استراتيجيات التنافس:(11-3)الجدول 
      الميزة التنافسية

 
 قطاع التنافس

 التميز التكمفة المنخفضة

إستراتيجية السيطرة عمى أساس  قطاع واسع
 التكاليف

 إستراتيجية التمييز

 إستراتيجية التركيز قطاع ضيق
Source: M. Porter," L’ avantage concurrentiel des nations" ,op-cit, p :12. 

كتكصمت بعض الدراسات الى انو حتى تحقق المؤسسة مركنة استراتيجية لا يجب عمييا اتباع 
استراتيجية كاحدة مف الاستراتيجيات السابقة بل يجب اف تتبعيا كميا في كقت كاحد لمجابية التغييرات 

 .الحاصمة في البيئة
 :استراتيجية التكمفة المنخفضة .1

كىي أف تقكـ الشركة عمى تصميـ، كتصنيع، كتسكيق منتج أقل تكمفة بالمقارنة مع الشركات المنافسة   "
، كتعتبر عممية خفض التكاليف مف أحد المقكمات 2"كمما يؤدؼ في النياية إلى تحقيق عكائد أكبر

الأساسية لزيادة القدرة التنافسية لممنتج كاستمرار تزايد ىذه القدرة، حيث أف تخفيض التكاليف ينجـ عنو 
خفض الأسعار إلى المدػ الذؼ يتعدػ قدرة المنافسيف، كتكرس ىذه الإستراتيجية اىتماميا عمى تقميل 

إذ تحاكؿ المؤسسة زيادة حصتيا في السكؽ بتأكيد , الكمفة إلى أدنى حد ممكف كدكف معدؿ الصناعة
كمفتيا المنخفضة بالمقارنة مع المنافسيف، كتسعى جاىدة لخمق مكاقع عمل ذات كفاءة كتخفيض كمف 

 .أنشطتيا الإنتاجية كالتسكيقية كالمالية كالبحث كالتطكير
ذات تكمفة ,  إستراتيجية الكمفة المنخفضة بأنيا تقديـ منتجات(Duncan et al)3  كقد عرؼ 

منخفضة عف منتجات المنافسيف مع بقاء النكعية مماثمة لما يقدمو المنافسكف، أك بعبارة أخرػ ىي قدرة 
                                                 

1
 149: ، ؽ2008، دار انٍاسٔري نهُؼز ٔانخٕسٌغ، ػًاٌ الأدرٌ، "انتخطٍظ انتطٌٕمً، يفاٍْى ٔتطثٍماخ" ، بؼٍز انؼلاق 

2
 84: ، صمرجع سابق، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خميل،  

3
 Duncan, G. ,Ginter, P. and Swayne, L.. “Competitive Advantage and Internal Organizational 

Assessment”, op-cit, 1998 
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المؤسسة عمى إنتاج منتجات بأسعار أقل مف المنظمات المنافسة، كىذا لا يعني تقديـ منتجات أك خدمات 
بأقل مف مستكيات كمفتيا إنما يمكف أف يتـ مف خلاؿ تحقيق تكمفة أقل، أك تحقيق مستكػ أقل مف نفقات 

. التسكيق أك النفقات التشغيمية أك الإدارية
   كتسعى المؤسسة مف خلاؿ تبني ىذه الإستراتيجية إلى تحقيق التفكؽ عمى المنافسيف كذلؾ مف 

خلاؿ عمل ما يمكف عممو لإنتاج سمع كخدمات بتكمفة منخفضة عف تكمفة المنافسيف، كيتـ بمكجب ىذه 
 :1الإستراتيجية تحقيق ميزتيف رئيسيتيف تتمثل في الآتي

تتمكف الشركة الرائدة في مجاؿ التكمفة مف فرض أسعار أقل مف أسعار المنافسيف مع تحقيق نفس : أ 
ذا اتجيت  معدلات الأرباح، كذلؾ مف خلاؿ زيادة نسبة المبيعات المترتبة عمى تخفيض السعر، كا 

الشركات المنافسة العاممة في نفس المجاؿ الصناعي إلى تقديـ أسعار مشابية لمنتجات الشركة، فإف 
الشركة الرائدة في مجاؿ التكمفة سكؼ تحقق أرباح أعمى مف منافسييا لما تتمتع بو مف مزايا التكمفة 

 .المنخفضة
إذا زادت حدة المنافسة كبدأت الشركات تدخل في حركب أسعار نجد أف الشركات ذات التكمفة : ب

المنخفضة تككف قادرة عمى تحمل المنافسة بشكل أفضل مف الشركات الأخرػ بسبب انخفاض تكاليفيا، 
كيمكف أف تحقق معدؿ أرباح يفكؽ المعدؿ المتكسط في الصناعة بالإضافة إلى تنمية كلاء المستيمؾ 

. لمنتجاتيا

استراتيجية التميز  .2
 كيقصد بيا قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتج متميز كفريد أك لو قيمة مرتفعة مف كجية نظر  

 Duncan)2عرؼ  ، كما(جكدة أعمى، خصائص خاصة بالمنتج، خدمات ما بعد البيع ك غيرىا)المستيمؾ 

et al)  إستراتيجية التمييز بأنيا تقديـ منتجات تتميز بككنيا فريدة في خصائصيا عما يقدمو الآخركف .
   يتمثل مضمكف ىذه الإستراتيجية قي قياـ المؤسسة بتصنيع سمعة أك خدمة ينظر ليا مف قبل 

، كتتطمب ىذه الإستراتيجية 3(المنصكرؼ )المستفيديف عمى أنيا فريدة أك متميزة تنشئ قيمة عالية لزبائنيا

                                                 
 الدار الجامعية لمطباعة ك النشر كالتكزيع، ،" التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، منيج تطبيقي "جماؿ الديف المرسي،  1

  313: ص ،2002الإسكندرية، مصر، 
2
 Duncan, G ,Ginter, P. and Swayne, L., “Competitive Advantage and Internal Organizational 

Assessment”, op_cit. 
3

الاستراتيجي في الأداء الاستراتيجي لممنظمات الصغيرة، دراسة  اثر العلاقة بين الحجم وشكل الممكية والخيار"جكاد المنصكرؼ ،   
، 1998كمية الإدارة كالاقتصاد ، جامعة بغداد، , ، رسالة ماجستير ،غير منشكرة" الصناعي الخاص ميدانية لعينة من شركات القطاع

 . 34: ص
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 كأنشطة تسكيقية فاعمة أك ،عددًا مف الأنشطة المكمفة مثل التصميـ كالبحث كالتطكير أك تقنية جديدة
 كعامميف مبدعيف لدييـ الكقت كالمكارد لمسعي كراء الإبداعات، كعادة ما تستيدؼ الزبائف الذيف لا ،متنكعة

يتحسسكف للأسعار لكجكد كلاء لممؤسسة كمنتجاتيا، كفي ىذه الإستراتيجية تركز المؤسسة ككذلؾ كحدات 
، حيث 1الأعماؿ عمى تحقيق أداء ممتاز في مجاؿ منفعة الزبكف التي تقيـ مف قبل جزء كبير مف السكؽ 

أف ىذه الإستراتيجية مف الإستراتيجيات المفضمة لدػ معظـ المنظمات ك خاصة بعد التفاكت كالتنكع 
الكبير الذؼ طرأ عمى رغبات الزبائف التي لـ يعد بإمكاف المنظمات تمبيتيا مف خلاؿ المنتجات التي تقكـ 

 .2بإنتاجيا
كما أف تحقيق التميز يتطمب البحث المستمر كالابتكار في الجكانب التي تمكف مف تحقيق ذلؾ، كالذؼ 

 :، كما يمكف أف تأخذ إستراتيجية التميز الأشكاؿ الآتية3ينتج عنو تقميل المنافسة المباشرة في الصناعة 
: التميز في سعر البيع.  

كتتمكف مف تحقيق ميزة تنافسية طالما أف ,  حيث تنفرد المؤسسة بكضع سعر بيع منخفض لمنتجاتيا
 .4(الربيعاكؼ )منتجات الصناعة متشابية في الخصائص الأخرػ 

: التميز القائم عمى سمعة العلامة التجارية. ب
 .5كتمعب العلامة التجارية دكراً ميماً في خمق الميزة التنافسية 

  :التميز في تصاميم المنتج. ج
يتـ مف خلاؿ كضع تصميـ لمنتج مختمف كمتميز عف المنافسيف، أؼ الخركج عف التصاميـ المألكفة 

 .6المكجكدة في السكؽ بحيث يؤدؼ ذلؾ إلى جذب الزبائف لاستخداـ المنتج

 

                                                 
1
 Philip Kotler  , “Marketing Management Analysis Planning, Implementation and control” , op-
cit, p:85. 
2
 Thompson Arthur , A, & Strickland Jr . A.j, “Strategic Management Concepts Cases” ,9th ed 

,Irwin ,Inc, New York, USA , 1997, p: 126. 
3
 Bowman Cliff, “The Essence of Strategic Management” , New Delhi : prentice– Hall,1996,p :53. 

4
لمصناعات   التخطيط الاستراتيجي لمتسويق و ثره في تحقيق الميزةالتنافسية، دراسة حالة في الشركة العامة"،سعدكف  الربيعاكؼ   

 .56: ص،2000،غير منشكرة، كميةالإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد,، رسالة ماجستير "الجمدية
5
، 1995، السعكدية،الأكلى ، مطبعة جامعة الممؾ سعكد ، الطبعة"الإدارة الاستراتيجية،  صول عممية وحالات عممية"غراب السيد  ،   

 .186:ص
6
 Mintzberg, Henry & Brian Quinn James, “The Strategy Process – Concept , Contexts , Cases“, 

2nd ed , New Jersey prentice – Hall , Englewood cliffs, 1991, p:75 . 
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  :التميز في صورة المنتج. د
يتـ تميز المنتج عف طريق إضافة بعض الأمكر الشكمية التي تزينو كتعزز أداءه كيبدك لمزبكف بأنو مميز 

، كتمعب الخبرة كالاختصاص  1عف المنتجات المنافسة عمى الرغـ مف أف تمؾ الإضافات ليست جكىرية
 .ىنا دكرًا ىاما في ذلؾ

  :التميز القائم عمى  ساس التقنية. ه
 2كتراعي المنظمات الأجزاء الصغيرة ك التفاصيل الدقيقة في منتجاتيا ك التي تجمب اىتماـ الزبائف 

  :التميز في الدعم المقدم لممنتج. و
المسألة ىنا قد لا تتعمق بالمنتج ذاتو بل بالكسائل المساعدة كاستخداـ أسمكب تسكيق معيف دكف غيره أك 

ذات صمة بالمنتج الأصمي، بحيث يؤدؼ ذلؾ إلى تحسيف  (سمعة أك خدمة)التسميـ بالكقت المحدد منتج 
  .3(الربيعاكؼ )أدائو 

  :التميز القائم عمى  ساس خدمة الزبائن. ل
 4كتحرص المؤسسة في ىذه الحالة عمى تقديـ خدمات مميزة لمزبكف 

 ستراتيجية التركيز   .3
 تركز ىذه الإستراتيجية عمى فئة معينة مف العملاء أك خط منتجات معيف أك قطاع جغرافي بذاتو،  

كتستند قيمة ىذه الإستراتيجية عمى الاعتقاد بأف كحدة العمل الاستراتيجي التي تركز جيكدىا تككف أكثر 
 أف ىذه الإستراتيجية 5(جرار)قدرة عمى خدمة ىدؼ استراتيجي معيف بكفاءة أكبر مف منافسييا، كيرػ 

.  تتطمب المفاضمة بيف الحصة السكقية كالربحية
 فقد عرفا إستراتيجية التركيز أنيا تقديـ الخدمات أك المنتجات لقطاع سكقي (Hill & Jones)6  أما 

 .  معيف بالاستناد إما عمى التكمفة المنخفضة أك التميز بالمنتجات
 . المناطق الجغرافية، أنكاع الزبائف، خطكط الإنتاج المستيدفة: كتستيدؼ المؤسسة الأسكاؽ إما عمى أساس

                                                 
1
 Ibid , p : 75. 

2
 .184:مرجع سابق، ص ،" الإدارة الاستراتيجية لمواجية تحديات القرن الحادي والعشرين"،عبد الفتاح المغربي   

3
 .56: ، يزجغ طابك، ؽانزبٍؼأي طؼذٌٔ  

 .186: ، ص، مرجع سابق غراب السيد  4
، مرجع سابق، "دراسة تحميمية في مصانع الأدوية الفمسطينية: بين الخيار الاستراتيجي والميزة التنافسية العلاقة" ، ذياب جرار 5

2004. 
6
 Charles, W,L, Hill & Gareth, B Jhones, “  Strategic Management, An Integrated Approach “, op-

cit. 
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: كتكسب إستراتيجية التركيز المؤسسة ميزة تنافسية مف خلاؿ
 عدـ تمكف الزبائف مف الحصكؿ عمى منتجات مشابية لمنتجات المؤسسة مف المنافسيف. 
 تقديـ خدمات متميزة لا يمكف الحصكؿ عييا مف المنافسيف. 
 اكتساب كلاء الزبائف كبالتالي الحماية مف المنافسة. 
 تركيز الجيكد عمى حاجات كرغبات فئة سكقية معينة مف الزبائف . 

بأف المنظمػات الػتي تعتمػد عمػى إسػتراتيجية التكمفػة المنخفضػة لا بػد كأف تممػؾ  (Porter)كقد أشار
مؤشػرات ماليػة دقيقػة ك متطػكرة تسػمح ليػا بػالتحكـ في تكػاليف الإنتػاج حػتى تػتمكف مػف تقػديـ 

منتجاتيػا إلى السػكؽ بالسعر المناسب، ك ىنا يظير الإختلاؼ بينيا ك بيف إستراتيجية التمييز التي 
تأخذ بعداً آخر في البحث عػف مسػببات رضػا العمػلاء ك تنميػة العلاقػات معيػـ ممػا يجػر المؤسسة 

إلى اسػتخداـ مؤشػرات غػير ماليػة بشػكل أكسػع، كمػف ىنػا يتكضػح بػأف الإختلافػات في الإسػتراتيجيات 
داخػل المنظمػات تػؤثر عمػى إختيػار المقػاييس، حيث أف المنظمػات الػتي تتبػنى إسػتراتيجية التكمفػة 

المنخفضػة تطػكر لػدييا مجمكعػة مػف المؤشػرات قػادرة عمػى التحكـ في التكمفة عمى عكس المنظمات 
التي تعتمػد عمػى إسػتراتيجية التمييػز كالػتي تطػكر لػدييا نػكع آخػر مف المؤشرات تعكس الجكدة ككفاءة 

 .العمميات التركيجية

   الميزة التنافسيةمصادر: المطمب الرابع
  إف فيـ مصادر الميزة التنافسية يشكل عنصرًا ميمًا في مجاؿ الإدارة الإستراتيجية، كأشار 

(Thatte)1 إلى أف مصادر المؤسسة تشمل الممتمكات كالقدرات كالعمميات التنظيمية كّميا كالتي تؤدؼ إلى 
: تحسيف فعالية ككفاءة المؤسسة، كقد صنف مصادر المؤسسة إلى

قدرة المؤسسة عمى المنافسة عند مستكيات تكمفة إنتاج كأسعار بيع أقل مف تمؾ : التكمفة/ السعر .1
 .المحققة مف طرؼ المنافسيف

 .قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات ذات أداء عالي بحيث تحقق قيمة عالية لمزبكف : الجكدة .2
 .قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات مناسبة ك بكميات مناسبة عند طمبيا مف طرؼ الزبكف : التسميـ .3
قدرة المؤسسة عمى إنتاج منتجات جديدة أك إدخاؿ خصائص جديدة عمى : الإبداع .4

 .المنتجات الحالية

                                                 
1
 Ashish A. Thatte,  “Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness 

and SCM Practices”, op-cit, p: 37. 
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قدرة المؤسسة عمى إدخاؿ منتجات جديدة إلى السكؽ أك الدخكؿ إلى : كقت الكصكؿ إلى السكؽ  .5
 .أسكاؽ جديدة أسرع مف المنافسيف

:  الميزة التنافسية مف خلاؿ المصادر التالية (Vogel)1كقاست دراسة 
 .خدمات عند تكاليف منخفضة/ تكفير منتجات: التكمفة المنخفضة .1
 .خدمات التي تكفر الجكانب المرغكبة كالمتميزة لدػ الزبائف/ خمق منتجات: القيمة المضافة .2
 . قدرة نظاـ الإنتاج عمى تكفير المنتجات كالخدمات أسرع مف المنافسيف: السرعة .3
 .القدرة عمى التكيف مع المنتجات: المركنة .4
 . عممية مكاصمة التغيير في خصائص المنتج كالتي تخمق قيمة عالية لمزبكف : الإبداع .5
 .استجابة عالية لرغبات الزبكف : خدمة الزبائف .6

:   الميزة التنافسية مف خلاؿ2(الحكرؼ كالعمي )كقاست دراسة كل مف
 .الميارات كالقدرات التي تمكف المؤسسة مف استغلاؿ المكارد عمى أحسف كجو: الكفاءة التشغيمية .1
 .قدرة المؤسسة عمى احتراـ المقاييس العالمية في إنتاج الخدمات: جكدة الخدمات .2
 . تكليد كتطبيق كقبكؿ الأفكار الجديدة: الابتكار .3

قيادة تخفيض التكمفة، الجكدة، مركنة ):  فقد قاست الميزة التنافسية مف خلاؿ3(Fang et al)أما دراسة 
. (العمميات، ثبات التسميـ، خدمة الزبكف 

السعر، الجكدة، سرعة تقديـ الخدمة، الحصة )تتعدد مصادر الميزة أك الأفضمية التنافسية، إذ تعتبر ك
عناصر أساسية لبناء المزايا التنافسية بغض النظر عف القطاع  كالتي اعتمدت عمييا ىذه الدراسة (السكقية

 : المستيدؼ
 
 

 بعاد الميزة التنافسية   (14-3)الشكل 
 

                                                 
1
 Myles A. Vogel, “Leveraging Infomation Technology Compecencies and Capabilities for a 

Competitive Advantage”, a Published Thesis of Doctora in Management, University of Maryland, 

2005, p: 11. 
2
 ستراتيجية تكنولوجيا المعمومات ودورىا في تعزيز الميزة التنافسية، دراسة ميدانية في قطاع "فالح الحكرؼ، عبد الستار العمي،   

 122، 85:  ص ص1،2007:، العدد 11: المجمد ، مجمة بصائر، "المصارف الأردنية

3
 Taiwen Feng, Linyan Sun, Ying Zhang, "The Effects of Customer and Supplier Involvement on 

Competitive Advantage: An Empirical Study in China", op-cit.  

ضرػح  انطؼر

تمذٌى 

 انخذيح
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من  عداد الباحثة: المصدر  
 :السعر .1

مؤسسات يعتبر السعر أحد أىـ المداخل إلى تحقيق ميزة تنافسية لممنظمات بصفة عامة ك 
القيمة النقدية أك العينية التي يدفعيا المشترؼ نظير حصكلو عمى :"بصفة خاصة، كيقصد بالسعرالاتصاؿ 

لا (النقدؼ أك العيني)، ك سكاء أكاف الحديث عف النقد أك المقايضة فاف فكرة التسعير"السمعة أك الخدمة
ماذا يعني السعر بالنسبة لممستيمؾ؟ ك الجكاب : تزاؿ مكجكدة، ك مع ذلؾ فاف السؤاؿ الذؼ يبقى قائماً ىك

عف ىذا السؤاؿ يتكقف عمى ما يتكقعو ىذا المستيمؾ مف السمعة التي يشترييا، فالسمعة أك الخدمة تمثل 
مجمكعة مف المنافع المادية ك المعنكية، ك الخدمات المحيطة بيما كالإصلاح ك الصيانة ك العلامة 

، كبالتالي يحتل السعر مكانة ميمة لممنظمات 1التجارية ك ما تحممو مف شيرة ك سمعة تؤثر عمى السعر
. ككسيمة لتحقيق الميزة التنافسية 

كمية النقد المدفكعة مقابل سمعة أك خدمة أك كـ مف القيـ التي يبادليا  :"  كما عرؼ السعر بأنو 
، ككما 2"المستيمؾ بالنقد، مف اجل الحصكؿ عمى المنافع التي يحمميا المنتج المستعمل مف قبل المستيمؾ

، كجاء تعريف آخر 3"عرؼ أنو عبارة عف القيمة النقدية لكحدة سمعة أك خدمة أك أصل أك مدخل إنتاج
ىك القيمة المحددة لممنافع التي يحصل عمييا الفرد مف السمع أك الخدمات ،أك عادة ما  :"لمسعر كالتالي

يعرؼ بأنو المقابل أك المبمغ النقدؼ المدفكع لمحصكؿ عمى كمية معينة مف السمع أك الخدمات، أك ىك 
 حيث 4"مقدار التضحية المادية ك المعنكية التي يتحمميا الفرد في سبيل الحصكؿ عمى السمعة أك الخدمة

.  أنو كمما حقق الزبكف لمنفعة أكبر مف تمؾ المتكقعة ، كمما احتل المنتج مكانة متميزة في أذىاف الزبائف

                                                 
1
 -209 ،الطبعة الثالثة، ص 2005الأردف، - ، كائل لمنشر، عماف " صول التسويق مدخل تحميمي"،رائف تكفيق ، ناجي معمى  

210. 
2
 .17 ، ص 2004الأردف، –  ، دار كائل لمنشر ، الطبعة الثانية، عماف "التسعير مدخل تسويقي" عمي الجياشي ،   

3
. 64: ، ؽ2010، دار انصفاء نهُؼز ٔانخٕسٌغ، ػًاٌ ، الاردٌ، "يثادئ ٔأضانٍة انتطٌٕك" ػهً فلاح انشػبً،  

4
 .606 ،ؽ 2002الإطكُذرٌت، –  ، انذار انجايؼٍت انجذٌذة "يذخم تطثٍمً انتطٌٕك"أبٕ لذف ػبذ انظلاو ،   

انذصح 

 انطٕلٍح

 انجٕدج

انًٍسج 

 انتُافطٍح
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 مما سبق يمكف تعريف السعر أنو عبارة عف ترجمو مؤقتة لمقيمة التي يحصل عمييا الزبكف في 
كقت معيف، جراء شرائو لسمعو أك خدمة معينة، حيث ينبغي أف يككف السعر قادراً عمى تثبيت مكقع 

. المنتج في أذىاف المستيمكيف، كبالتالي اكتساب كلاء الزبكف كتحقيق الميزة التنافسية
حيث اف ىناؾ بعض الأسس التي تعتمد عمييا المنظمة لتسعير الخدمات كالتي سنذكرىا باختصار كما 

 : ىك مكضح في الشكل التالي
 مفاتيح تحديد السعر: (15-3)الشكل

 
 
 
 
 
 

Source:Philip Kotler et autres, Marketing management, 11èmme édition, Pearson 

édition, Paris, France, 2004, P513. 

 

كيكضح الشكل أف السعر المناسب .  يسمي ككتمر ىذه العناصر بالعكامل المفاتيح في تحديد سعر البيع
الذؼ تبيع بو المؤسسة سمعتيا ىك سعر يقع بيف السعر المرتفع جدا كالذؼ لا يمكِف مف تحقيق الأرباح 

كالسعر المنخفض جدا الذؼ لا يقابمو كذلؾ أؼ طمب لاعتقاد . نتيجة إعراض المستيمكيف عف الشراء
:  المستيمكيف بالعلاقة الطردية بيف جكدة السمعة كسعرىا كبشكل عاـ يكجد أربع طرؽ لتسعير السمع ىي

  . ةالتسعير عمى أساس التكمف -
 .التسعير عمى أساس الطمب -
  . ةالتسعير عمى أساس المنافس -
 . (بالعميل)التسعير عمى أساس القيمة المدركة  -

 
 

 :الجودة .2
 تركز الكثير مف المنظمات اليكـ عمى ىذا الجانب باعتباره كسيمة أساسية لتحقيق البقاء في ظل 

المنافسة القكية، ك بما أف الجكدة تعني تقميل معدلات التمف ك تحقيق المكاصفات المرغكبة في المنتجات، 

 أضؼار يرتفؼح                                                               أضؼار يُخفضح

انتكانٍف     أضؼار انًُافطٍٍ   انمًٍح 

 انًذركح 

 لا ٌٕجذ طهة لا ًٌكٍ تذمٍك الارتاح
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فإف استخداميا كأداة تنافسية يجب أف لا يغفل ككنيا فرصة لإرضاء الزبكف ك تحقيق رغباتو ك ليس فقط 
 .العمل تكاليف مف الحط ك المشاكلطريقة لمعالجة 

، كالذؼ مؤسسات الاتصاؿ حيث تعتبر جكدة الخدمات أحد أىـ مككنات الإستراتيجية التنافسية لل
 في ىذا العصر، كالتي يمكف تعريفيا أنيا مؤسسات الاتصاؿيعتبر مف أىـ المجالات التي تتنافس فيو 

ملائمة ما يتكقعو العملاء مف الخدمة المقدمة إلييـ مع إدراكيـ الفعمي لممنفعة التي يحصل عمييا نتيجة 
، 1حصكليـ عمى الخدمة، لذا فالخدمة الجيدة مف كجية نظر العملاء ىي التي تتفق كتتطابق مع تكقعاتيـ

 أنيا عممية التقييـ النيائي، كذلؾ بمقارنة العميل لتكقعاتو مع الخدمات المقدمة 2(Xin et al)كيعرفيا 
 . الجكدة الكظيفية ك الجكدة التقنية: فعمياً، حيث تبنى الجكدة عمى بعديف

 عممية التحسيف المستمر لمجكدة يمكف المؤسسة مف الحفاظ عمى مكانتيا في السكؽ ك كما أف    
 :  ك في ىذا المجاؿ سنحاكؿ التطرؽ إلى بعض الأساليب التي تمكف المؤسسات مف تحقيق ذلؾ،ستمرارىاإ

 زبائن مع الةعلاقالميز في التتحقيق  و وضع نظام لقيادة الجودة : 
، كذلؾ بغرض مؤسساتيعتبر نظاـ قيادة الجكدة مف بيف الأساليب الحديثة المُعتمدة في مختمف اؿ   

ف نظاـ قيادة الجكدة ييدؼ إلى تحقيق أ، حيث تحسيف جكدة خدماتيا كضماف التنسيق الداخمي لعممياتيا
:  ك يتككف ىذا النظاـ مف زبكف ؿا ك تحسيف أداء المؤسسة كالاستثمار في تكجو زبكف رضا اؿ
 ك التغيرات المستقبمية بالنسبة فالزباغحتياجات إمتابعة تطكر الذؼ يعمل عمى ك : نظام اليقظة  .1

العمل  ك منافسييا، ك الزبائفىدؼ التنبؤ بالكضعية المستقبمية لممؤسسة تجاه ذلؾ بلممنافسيف، ك
 ك بالتالي كضع ،ستغلاؿ الفرص المتاحة لمكاجية التيديدات التي تفرضيا ىذه التغيراتإ عمى

 .3لخدماتاإستراتيجية في مجاؿ جكدة 
 معمكمات حكؿ المنافسيف ك مف خلاؿ الحصكؿ عمى: تحديد المظير العام لمخدمة المستيدفة  .2

بعادىا المممكسة ك غير المممكسة، كفقا أ، يمكف المؤسسة مف تحديد خصائص الخدمة ك زبائفاؿ
 . جددزبائف جذب ك  الحالييف زبائفرضاء اؿلإ المنافسيف عف ك بشكل متميز زبكف  اؿاتلتكقع

                                                 
1
، "فمسطين من وجية نظر الإداريين و الزبائن جودة الخدمات المصرفية و  ثرىا عمى تحقيق الميزة التنافسية في"، كساـ الكركي  

 . 10:، ص2010رسالة ماجستير منشكرة، كمية الدراسات العميا ك البحث العممي، الخميل، فمسطيف، 
2
 Xin Guo, Angus Daff, Mario Hair, “ Service Quality Measurement in The Chinese Corporate 

Banking Marketing”, International Journal of Bank marketing, Vol:15, No:1, 2005, pp:41-56. 

، كمية العمكـ (غير منشكرة)، مذكرة ماجستير، تقييم جودة الخدمة في شركات التأمين الوطنية في السوق الجزائريةبكحركد، فتيحة   3
. 60 ص 2006/ 2005الإقتصادية ك العمكـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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ختيار المظير العاـ لمخدمة تعمل إ المستيدفيف ك زبائفبعد تحديد اؿ: تحديد سياسة الجودة  .3
تحديد إجراءات الضركرة المتعمقة بالمكارد ب ذلؾيركرة أداء الخدمة، ك سالمؤسسة عمى تكييف 

 سياسة الجكدة ذ التنظيـ، الإتصاؿ ك التمكيل ك التخطيط، إف تنفي،الأدكات، الطرؽ ، البشرية
 . زبائفمتعمقة برضا اؿاؿيسمح بتحقيق نمكذج الأعماؿ ك تحقيق الأىداؼ 

 يمكف زبائف ك بناءا عميوتقييـ رضا اؿ بعد تنفيذ سياسة الجكدة يتـ : زبائننظام تقييم رضا ال .4
 ك زبائفستغلاؿ فرص التحسيف ك تحقيق فعالية إجراءاتيا ك يككف ذلؾ بالإصغاء للإلمؤسسة مف ؿ

:  تجاه الخدمات المقدمة ليـ بالإضافة إلى إتحديد تكقعاتيـ ك التعرؼ عمى  مكاقفيـ 
 لزبائف؛ستقباؿ ك تحميل شكاكؼ اإ- 
 زبائف؛البحكث الخاصة برضا اؿ – 
  .ختبار المنتكجاتإ – 

ييتـ ىذا النظاـ بمعرفة التطكرات عمى مستكػ بنية الأعماؿ لمتعرؼ : نظام التحسين المستمر  .5
 ك كذلؾ فعالية العمميات الخاصة بالتحسيف المستمر ك لإستعماؿ الفرص زبائفعمى درجة رضا اؿ

 . المتاحة لتحسيف العرض ك التنظيـ
 زبائنتحقيق التميز في العلاقات مع ال  

ساسية بالنسبة لممؤسسات الخدمية لتطكير خدماتيا ك تعزيز أ ركيزة زبكف يعتبر التميز في العلاقة مع اؿ
 تمثل عممية تحسيف مستمر لجكدة الخدمة عف طريق تقييـ زبكف كجكدىا في السكؽ، فتكاصل العلاقة مع اؿ

 لمنتيجة المتحصل عمييا مف جية ك التقييـ الداخمي الذؼ تقكـ بو المؤسسة لضماف تكافق زبكف اؿ
 لغرض تفعيل عممية زبكف يمكف القكؿ إف التميز في العلاقة مع اؿزبكف، مكاصفات الخدمة مع متطمبات اؿ

:  ستراتيجيات منيا إتحسيف الجكدة ك تتطمب كضع عدة 
 الحصكؿ عمى الخدمة، تؤثر تأثيرا انتظار في زبكف إف الفترة التي يقضييا اؿ : زبون  دارة فترة انتظار ال-1

ستثمار إنطباعاتو حكؿ المؤسسة ك مستكػ الجكدة في خدمتيا، ك لذلؾ ينبغي عمى المؤسسة إعمى  سمبيا
 يشعر مشغكؿ كىك ينتظر الذؼ زبكف فاؿ ا بجعميـ ينشغمكف بشيء خلاؿ تمؾ الفترة،زبائنونتظار إفترة 
 بكضع المثاؿ سبيل عمى ذلؾ تحقيق كيمكف مشغكؿ، غير كىك ينتظر الذؼ لزبكف ا مف قصير بكقت
 .الخ......كالمجلات الجرائد

  شخصية زبون ال مع العلاقة جعل -2
 بأف الحسباف في تأخذ أف الخدمية المؤسسة عمى يجب الأسكاؽ كتعدد الشديدة بالمنافسة يتميز محيط في

 الزبكف  لدػ الرضا فعدـ .جديدة أسكاؽ غزك إستراتيجية مف تكمفة أقل الزبائف لدػ الكلاء إستراتيجية
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 تتميز حتى أنو أؼ شخصية الزبكف  مع العلاقة تجعل أف المؤسسة عمى يحتـ مما فقدانو إلى حتما سيؤدؼ
 العلاقة كلكف التميز تخمق التي ىي الخدمة فميست فييا، التقارب درجة تقكية مف لابدزبكف اؿ مع العلاقة

 أف تختار المكظف المناسب الخاص ك بالتالي يجب عمى المؤسسة .حد ذاتيا في التميز تخمق التي ىي
بكل زبكف حتى تضمف إستمرارية ىذه العلاقة مف خلاؿ التعرؼ عميو أكثر كعمى إحتياجاتو، كتستعمل 
ىذه الطريقة خاصة مع الزبائف الأكثر تعاملا مع المؤسسة، إلى جانب الزبائف الذيف تراىـ المؤسسة 

 . 1ميميف في التعامل معيا
المطابقة مف خلاؿ ادراة الجكدة  شيادة عمى كالحصكؿ الجكدة ثقافة بالاضافة الى ما سبق بعتبر تطكير

   . المداخل لتحسيف جكدة الأداءكأحدالشاممة، كتنشيط ادارة المكارد البشرية 
  :سرعة تقديم الخدمة .3

 يعتبر الكقت سكاء في إدارة الإنتاج أك إدارة الخدمات أحد أىـ مككنات الميزة التنافسية، ك يتطمب تحقيق 
ىذا الجانب مف المؤسسة الإصغاء لمتطمبات عملائيا كأخذ ذلؾ الكقت بعيف الاعتبار في أؼ عممية 

لتحسيف جكدة المنتج مع العمل عمى الكصكؿ إلى الزبكف أسرع مف المنافسيف، إذ أف عامل الكقت يمثل 
في حد ذاتو ميزة، ك نعني بذلؾ كقت الاستجابة لمعملاء، ك ىك الكقت المستغرؽ لتسميـ السمعة أك أداء 

 3:لتحسيف أدائيا في ىذا الجانب تمجأ المؤسسات إلى ، ك2الخدمة
 تخفيض زمف تقديـ المنتجات الجديدة للأسكاؽ مف خلاؿ اختصار دكرة حياة المنتج. 
 المنتجات تصنيع دكرة زمف تخفيض. 
 الالتزاـ بجداكؿ زمنية صارمة ك ثابتة في الحصكؿ عمى المككنات اللازمة لمتصنيع. 
 لمزبكف  التسميـ دكرة زمف تخفيض. 

ك تترجـ الأىمية المتزايدة ليذا المصدر خلاؿ السنكات الأخيرة في ظيكر ما يسمى بالمنافسة عمى أساس 
الزمف أك الكقت، ك التي تتطمب مف المؤسسات خصائص لـ تكف في نطاؽ اىتماماتيا سابقا كالسرعة في 

: 4رد الفعل لتحكلات المحيط، ك التي تتطمب إعادة النظر في ىيكمة المنظمة ككل مف خلاؿ
 .تبسيط المنظمة- 
 .تجزئة الكظائف- 

                                                 
1
، كمية العمكـ الإقتصادية ك عمكـ (غير منشكرة )، مذكرة ماجيستر،جودة الخدمات و  ثرىا عمى رضا العملاءبكعناف نكر الديف،  

. 88-86 ص ص 2006التسيير كالعمكـ التجارية، تخصص تسكيق، جامعة محمد بكضياؼ المسيمة، 
2
Charles, W,L, Hill & Gareth, B Jhones, “  Strategic Management, An Integrated Approach “,op-

cit , p:142.  
3
 18 ؽ ،ضاتك يرجغ خهٍم، يزطً  َبٍم 

. 40: ، ص 2000، الطبعة الأكلى، دار كائل لمنشر،عماف، الأردف ، " دارة الإنتاج و العمميات "عبد الستار العمي،   4
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 .اعتماد فرؽ عمل فعالة- 
 .التكامل اتجاه المكرديف ك الزبائف- 
. خمق حالة مف الطكارغ لدػ العماؿ- 
 .القبكؿ بالمجازفة ك المخاطرة ك القدرة عمى تقبل الإخفاؽ- 
 .تطكير الآليات السريعة لعكس ك نقل المعمكمات- 
. الاستعداد التاـ لحدكث التغيرات ك التقمبات بشكل مستمر- 
  :الحصة السوقية. 4

تعتبر الحصة السكقية أحد أىـ المداخل لتحقيق الميزة التنافسية، كبشكل عاـ المقصكد مف الحصة السكقية 
ىي تمؾ العلاقة بيف المبيعات المحققة لسمعة أك خدمة معينة منسكباً لممبيعات الكمية لكافة "لممنظمة 

المؤسسات التي تبيع نفس السمعة أك الخدمة كتحت مسميات مختمفة، كبناء عميو تقكـ المنظمات بالسعي 
لتحقيق حصص سكقية محددة كبنسب معينة كيدؼ لابد مف تحقيقو مف خلاؿ ممارسة كافة الأنشطة 

. 1"التسكيقية المكضكعية المساعدة في الكصكؿ إلى اليدؼ
بأنيا عبارة عف مبيعات المنظمة لمنتَج ما، يُعبّر  (الديكه جي) كتعرؼ حصة المنظمة في السكؽ حسب

كتُعدّ الحصة السكقية مقياساً أك أداة لمتمييز بيف . 2عنيا بنسبة مئكية لمجمكع المبيعات في الصناعة ككل
كطبقاً لذلؾ يمكف رؤية منظمات الأعماؿ في سباؽ فيما بينيا . المنظمات الرابحة كالمنظمات الخاسرة

فّ حمبة السباؽ ىذه تتطمب جيداً إضافياً  لاقتناص الفرص كالحصكؿ عمى أكبر حصة في السكؽ، كا 
لمتعرؼ عمى القكػ الخارجية كقكاىا الفاعمة، بما في ذلؾ الفرص كالتيديدات كمكاءمة تمؾ المعرفة 

كمحاكلة للاستحكاذ  المكتسبة مع نقاط قكة كضعف المنظمة المعينة، غاية ذلؾ اختيار الفرص كاستثمارىا
، كالذؼ يعدّ عنصراً ميمّاً جداً كأساسياً بالنسبة 3عمى السكؽ كالكصكؿ إلى الحصة السكقية الأكبر

لممنظمة، فمف خلاؿ ذلؾ تستطيع المنظمة أف تحقق الربحية العالية التي تمكنيا مف تكسيع أعماليا، 
 .4كالذؼ سيؤدؼ إلى زيادة الإنتاجية كانخفاض التكاليف كزيادة الأرباح

                                                 
1
 .23: ص،2004، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،"مدخل تسويقي: مبادئ التسويق" ،عبيدات إبراىيـ  

2
 .180: ، ؽ1987 انؼزاق،،، انًٕصمدار انكخب نهطباػت ٔانُؼز فً جايؼت انًٕصم ،"إدارج انتطٌٕك"أبً طؼٍذ،  انذٌِٕ جً  

3
، أطزٔدت دكخٕراِ فً إدارة "أثر انؼلالح تٍٍ انتٕجّ َذٕ انطٕق ٔانًٍسج انتُافطٍح فً الأداء انتطٌٕمً" انًٕطٕي ػبذ انذظٍٍ  

 83: ،ؽ1999، ، انؼزاقالأػًال، جايؼت بغذاد

4
كهٍت الإدارة ، رطانت ياجظخٍز ،"أثر انًشتري ٔانًُافطح فً تذذٌذ انذصح انطٕلٍح فً شركاخ الأػًال" ،انجُابً ػبٕد  

 . 34:، ؽ2000، انؼزاق، ٔالالخصاد، جايؼت انكٕفت
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 يستخدـ مقياس الحصة السكقية لمتمييز بيف الرابحيف كالخاسريف في السكؽ، (Day & Wensley)كحسب 
حيث أف ىذا المقياس يستخدـ لحساب نصيب المنظمة مف المبيعات في السكؽ، كمقارنتو مع المنافسيف 

. 1الرئيسييف
كيستفاد مف مقياس الحصة السكقية بأنو يعطي مؤشراً عف كضع المنظمة في السكؽ، كعف حركة 

المستيمكيف بيف سمع المنظمة كسمع المنافسيف، كعميو فاف انخفاض الحصة السكقية يدؿ عمى أف ىناؾ 
. مشكمة ما يتعيف عمى الإدارة حميا

البيئة التنافسية الحديثة والثورة التكنموجية : المبحث الثاني
مف المؤكد أف ثكرة المعمكمات كالاتصالات أعادت صياغة عالمنا بما يفرض عقمية جديدة لمتعامل 

مع الكاقع الجديد، فالعالـ يعيش تغيراً نكعياً في جميع أكجو الحياة، في الاقتصاد كالسياسة كالثقافة 
 .كالعلاقات الاجتماعية

ذلؾ يجرؼ بتعجيل يفرضو زخـ الثكرة التكنكلكجية في مجاؿ المعمكمات كالاتصالات التي تتخذ طابعا 
ككنياً حكّؿ العالـ الى قرية صغيرة، كبما أف المنظمات تمثل جزء مف ىذا العالـ تسعى جاىدة لمكاكبة ىذه 

.  التطكرات نظراً لتأثيرىا الكبير عمى مكقعيا في السكؽ 
:  كتتمثل ثكرة التكنكلكجيا في ثلاث اتجاىات

 ارتفاع معدؿ التغيير التكنمكجي -
 زيادة كثافة المعرفة -
 عصر المعمكمات  -

 

التغيير التكنموجي : المطمب الأول
 أىـ مجالات التغيير التي تكاجييا المؤسسات في عصرنا الحالي، إذ ؼالتكنكلكجيعتبر التغيير 

 تتغير كتتطكر بشكل سريع جداً كمذىل في جميع المجالات كبالتالي يجب عمى االتكنكلكجينجد أف 
المؤسسات القياـ بالتغييرات المطمكبة في الكقت المناسب، ىذا إذا أرادت المحافظة عمى مكانتيا في 

                                                 
1
اثر اضتخذاو انتطٌٕك الانكترًَٔ فً تذمٍك يٍسج تُافطٍح نشركاخ انذٔاء الاردٍَح، " ػُبز ػلاع، طهًٍاٌ انذٕري، محمد انؼٕرة،   

 .2011، يزجغ طابك، "دراضح يٍذاٍَح
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السكؽ، كتعزيز قدرتيا التنافسية خصكصاً كأنيا تعيش في محيط يسكده عدـ اليقيف كشدة التعقيد 
.  كالمنافسة

  يالتكنولوجمفيوم التغيير  :
 بما إنتاجيةالتغيير التكنمكجي ىك تييئة معارؼ أك تجييزات فنية جديدة تستخدـ في عمميات 

 1.يساىـ في تحسيف جكدة الانتاج كالتسكيق، تخفيض التكاليف، كزيادة الانتاجية
 استجابة لمتغيرات اجتماعية، فنية، سكقية، تنافسية، أك مجتمعية مثل ؼالتكنكلكجكيعد التغيير 

التقميل مف تمكث البيئة، كقد يككف التغيير التكنكلكجي مرتبطاً بتغيير الرسالة كطبيعة النشاط أك بتغيير 
.  الأىداؼ مثل أىداؼ فنية أك تسكيقية، كأىداؼ متعمقة بالتكاليف

لكجي بتغيير في الطاقة المحركة لترشيد استيلاكيا أك تكمفتيا أك كط التغيير التكفبكذلؾ قد برت
.  2لمتقميل مف التمكث البيئي مع ما يتطمبو ذلؾ مف تغيير في خصائص التجييزات الآلية

 خصائصو : 
 مف أىـ القرارات التي تتخذ لإدارة العمميات إلى جانب قرارات تخطيط ؼالتكنكلكجيعتبر التغيير 

الطاقة، كسياسات التخزيف، كاجراءات تعزيز الجكدة، كىذه القرارات ليا تأثير قكؼ عمى بقاء كنجاح 
بداعيا كاستجابتيا لحاجات الزبائف المختمفة كتكييفيا مع متطمبات  المؤسسات، حيث تؤثر عمى انتاجيتيا كا 

 .  البيئة، بالاضافة إلى ذلؾ فانيا تؤثر عمى الرضا، الأداء، الأماف الكظيفي لمعامميف

 كبير عمى القرارات الاستراتيجية كالتشغيمية لممؤسسة حيث يقدـ تأثير لو ؼالتكنكلكجكمنو فالتغيير 
 احدػ المؤسسات متقدمة عمى منافسييا اتكنكلكجي كانت فإذاالفرص كالتيديدات في البيئة اتجاه المؤسسة، 

 كعمى العكس مف ذلؾ تكاجو إليو،فيذا يعني أنيا قد منحت فرصة استثمار ىذا التقدـ لحيف انتياء الحاجة 
 القديمة تيديدات كضغكط عديدة تؤثر عمى كضعيتيا في السكؽ، كعمى ىذا االتكنكلكجيالمؤسسات ذات 

الأساس يبرز بكضكح ضركرة الاىتماـ بالتطكر التكنكلكجي كمستكياتو عند صياغة استراتيجية المؤسسة، 
اذ اصبح الاستغلاؿ الكفء كالفعاؿ لمتكنكلكجيات الحديثة كالمتطكرة ضركرة كاقعية في مختمف المؤسسات 

نماليست فقط لتحقيق الميزة التنافسية  .   لممحافظة عمى بقائيا كاستمراريتيا في الأسكاؽكا 

                                                 
1
 مؤسسة حالة المتوازن دراسة الأداء بطاقة منظور من الاقتصادية المؤسسات  داء عمى و ثره التكنولوجي التغيير "محمد قرشي،  

 ،، أطركحة مقدمة لنيل شيادة الدكتكراه، فرع عمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة "بسكرة - كابل جنرال فرع - الكوابل صناعة
 . 127: ، ص2014

، ، القاىرة، مصر، مركز كايد سيرفيس للاستشارات كالتطكير الادراؼ"ادارة التغيير، دواعيو، محاوره، وسرعتو"أحمد سيد مصطفى،   2
.     208-183: ، ص ص1995
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كخير مثاؿ عمى ذلؾ تجارب الشركات الصناعية اليابانية التي تميزت بتشجيع التغييرات 
 التي تستخدميا في الانتاج، كاىتماـ مكاز بابتكار المتكنكلكجيالتكنكلكجية كالتركيز عمى التطكير المستمر 

أساليب تحسيف الكفاءة الانتاجية في مصانعيا، مما مكنيا مف التطبيق الناجح لأساليب تحسيف الكفاءة 
 مكنيا مف التطبيق الناجح لأساليب ادارة العمميات، حيث تتفق تمؾ كالذؼالانتاجية في مصانعيا، 

أؼ ادخاؿ تغييرات )الشركات ثمثي انفاقيا الخاص بالبحكث كالتطكير عمى تكنكلكجيا تحسيف العمميات 
، كيخصص الثمث الباقي لتكنكلكجيا (جديدة عمى العمميات القائمة كالعمل عمى تقديـ عمميات جديدة

. 1(أؼ ادخاؿ تغييرات جديدة عمى المنتجات القائمة كالعمل عمى تقديـ منتجات جديدة)تحسيف المنتجات 

كثافة المعرفة  : المطمب الثاني
  إف محاكلات تفسير الميزة التنافسية لمكثير مف المؤسسات بينت أف مصدرىا لا يرتبط بالتمكقع 
الجيد في مكاجية ظركؼ البيئة الخارجية، بل بقدرة تمؾ المؤسسات عمى استغلاؿ مكاردىا الداخمية التي 

 لمميزة اً تعتبر المكارد مدخلًا أساسيكبالتالي . 2تعد الكفاءات كالمعرفة، كالجكدة أحد عناصرىا الأساسية
الخصائص المتعمقة بالمؤسسات،  كالعمميات التنظيمية،ك، كالإمكاناتتتضمف الأصكؿ، ، فيي التنافسية

كما أف مدخل المكارد يركز عمى تحكيل مكارد المؤسسة إلى . المعرفة، كالكفاءات المحكريةكالمعمكمات، ك
 . قدرات ككفاءات محكرية، كالتي تعد بدكرىا مصدراً ىاما لتحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة

 أك محددة، ميمة لتحقيق أداء إلى المعمكمات ترجمة بأنيا المعرفة درككر بيتر الباحث عرؼ "
 " 3.الفكرية كالميارات العقكؿ ذكؼ  البشر عند إلا تككف  لا القدرة كىذه محدد، شيء إيجاد

 كمكرد بيا يعترؼ التي الإنتاج عكامل أحدث كىي الجديد الأصل ىي":  المعرفة كما تعرؼ
 .4"الإدارة في التنافسية لمميزة أساسي كمصدر الاقتصاد في الثركة لإنشاء أساسي

 الشيء ،" التنافسية الميزة " بمفيكـ ربطيا خلاؿ مف الجكىرية أىميتيا تكتسب المعرفة أف كما
، منظمات كل عنو تبحث الذؼ  الداخمية مكاردىا استغلاؿ أحسنت إذا إلا تحققو أف يمكنيا لا كالذؼ اليكـ
 5.الأساسية عناصرىا أحد المعرفة تعد كالتي

                                                 
، عماف، الاردف، دار المناىج 1 ط"(مفاىبم ومداخل، مداخل تقنيات، تطبيقات عممية)ادارة التغيير"  اللامي، غساف قاسـ داككد، 1

 . 104-103: ص،2007لمنشر كالتكزيع كالطباعة،
2
يذخم )اثر انتطٍٍر الاضتراتٍجً نهًٕارد انثشرٌح ٔانتًٍُح انكفاءاخ ػهى انًٍسج انتُافطٍح نهًؤضطح الالتصادٌح  ،طًلانً ٌذضٍّ  

 .02ؽ ، 2004جايؼت انجشائز ، اطزٔدت دكخٕراِ دٔنت غٍز يُؼٕرة  ،(انجٕدج ٔانًؼرفح

.9: ، ؽ2005انًؤطظت انؼزبٍت نهخًٍُت الادارٌت، انماْزة، " دارج انًؼرفحا" صلاح انذٌٍ انكبٍظً،  
3
  

4
 .21: ، ؽ2008، دار انٕراق نهُؼز ٔانخٕسٌغ، ػًاٌ، الأردٌ، انًؼرفح، انًفاٍْى ٔالاضتراتٍجٍاخ ٔانؼًهٍاخ ادارج" َجى ػبٕد، 

5
 Didier Cazal Et Anne Dietrich, « Compétences Et Savoirs : Entre GRH Et Stratégie », Les  

Cahiers De La Recherche , Claree, Janvier 2003, P.02 
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 أف إذ الفردية، الكفاءات عمى يرتكز أساسياً، تنظيميًاراً مصد تعد الكاسع بمفيكميا كالمعرفة
 فيميا قدرة كعمى المعرفة عمى دائـ بشكل تحكز التي ىي الفردية كالكفاءات شخصية، صفة ذات المعرفة

 لا القيمة خمق في تساىـ مكارد المعمكمات، كمعالجة التعمـ عمى كالقدرة المعرفة اعتبار أف كما كترجمتيا،
 ميزة خمق إلى يؤدؼ بما الإستراتيجية المكارد تمؾ كتطكير كاستخداـ، صيانة ىك بل جديداً، أمراً  يعد

 1.مستدامة تنافسية
حيث تعتبر المعرفة كالقدرة عمى تكليدىا كاستخداميا مف المصادر الأكثر أىمية لتحقيق الميزة 

في دراستيما الصادرة عاـ  (Nonaka) ك(Takeuchi)  التنافسية المستدامة لممؤسسة، كقد أشار كل مف
 إلى أف العلاقة الأساسية بيف المعرفة ك القدرة التنافسية تكمف في إمكانية تكليد المعرفة لتقكد إلى 1995

كيكضح مارككردت أنو يمكف تكليد المعرفة مف خلاؿ عدة  ،الإبداع الذؼ يقدـ بدكره أسس الميزة التنافسية
عمميات تمتد بيف تحدؼ الإبداع كبيف البحث الجاد، كيرػ أف نكع المعرفة الذؼ يتـ اكتشافو مف خلاؿ حل 

المشكمة كمف خلاؿ التجريب يمكف أف يككف الأكثر قيمة بالنسبة إلى المؤسسة، أؼ أف المؤسسة لا 
تستطيع تكليد المعرفة بدكف الأفراد كلذلؾ يجب عمى المؤسسة أف تدعـ نشاطات تكليد المعرفة التي يقكـ 

ا كتحفزىا، بل يجب عمييا تكفير البيئة المناسبة لذلؾ يجب أف تككف عممية تحكيل المعرفة فعالة، بوالأفراد
  :تنفيذ الأنشطة التالية لتحكيل المعرفة الضمنية إلى معرفة معمنة عف طريق (Coukes) كيقترح
  إدارة اجتماعات غير رسمية تساعد عمى تخفيف حدة التكتر الذؼ يسكد العلاقات الرسمية القائمة

ا تساعد عمى التخمص مف أؼ حالة مف حالات نوبيف المديريف ك المستشاريف في المؤسسة، كما أ
 .الإرباؾ الناجمة عف طرح أسئمة استفسارية حكؿ مكضكع ما

  ازات ك التناظر الكظيفي ك سرد القصص مف أجل شرح ك تفسير المفاىيـ الضمنية لمجاستخداـ ا
 .التي يمتمكيا المديركف ك المستشاركف 

  ًترجمة المعرفة الضمنية التي تـ شرحيا مف خلاؿ ربطيا بأنظمة التعكيض ك المكافأة، تعكيضا
 .عف الكقت كالطاقة المخصصة لتنفيذ العممية

عصر تكنموجيا المعمومات : المطمب الثالث
 مركزىا عمى الحفاظ إلى تسعى المنظمات معظـ أف نجد حاليا السائد الاقتصادؼ المناخ ظل في
 لممؤسسة الأساسية لمبنية مكملا جزءا كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا أصبحت كلقد .كدعمو التنافسي
 تكنكلكجيا استخداـ تأثير تدرؾ أف العميا الإدارة عمى يجب إذ قكؼ  تنافسي كسلاح أىميتيا كتزداد

                                                 
1
انًؤطظاث الالخصادٌت ٔحذذباث انًُار : ، انًهخمى انٕطًُ الأل"دٔر اَظًح انًؼهٕياخ فً تًٍُح انمذرج انتُافطٍح"  رابخ سبٍزي، 

 .  39:  أفزٌم، جايؼت ٔرلهت انجشائز، ؽ23-22الالخصادي انجذٌذ، 
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 ىذه كظيفة تعد لـ كانو خاصة المؤسسة إستراتيجية كعمى التنافسية البيئة كالاتصالات عمى المعمكمات
 البيئة في كالنمك البقاء عمى المؤسسة مساعدة إلى دكرىا يتعدػ بل التكاليف فقط تخفيض ىي التكنكلكجيا
 .العالمية التنافسية

 الجدكؿ في مكضحة  كما ىيلممنظمات كتنافسية إستراتيجية مزايا كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تحقق
 :الآتي

 والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا والتنافسية الإستراتيجية الأبعاد والمزايا: (12-3)الجدول
 والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا والتنافسية الإستراتيجية المزايا الأبعاد

 كعالميا؛ محميا متاحة كالمنتجات لمخدمات بيانات قكاعد عمل - لممستيمكيف بالنسبة
 .مكاف أؼ في المختمفة كالرغبات الاحتياجات حسب المستيمكيف خدمة -

 ؛ لممنتجات بدائل تكفير - لممنافسيف بالنسبة
 .(جديدة كخدمة منتج ) المنافسيف ضد كقائية خطط إعداد -

 البديمة؛ التكريد مصادر تحديد - لممكرديف بالنسبة
(.  المؤسسة لصالح)متميزة  علاقات إقامة مع المكرديف مع التكازف  إعادة -

 الأسكاؽ؛ اتجاىات تحديد - الأسكاؽ
 .المؤسسة منتجات لبيع كمربحة جديدة أسكاؽ اكتشاؼ -

 كالخدمات؛ المنتجات جكدة تدعـ - كالخدمات المنتجات
 ؛تكخدما تمنتجا عف معمكمات كتكزيع بإرساؿ لممنظمات تسمح -
 جديدة كخدمات تمنتجا بتطكير كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تسمح -
 .البيع بعد ما كخدمات أنشطة تدعـ -

 التنظيمية لمكفاءة بالنسبة
 كالتطكير البحث

 الاستراتيجي؛ التخطيط تحسيف -
 ؛(خفيفة منظمة )لممنشاة التنظيمي التغيير سيكلة -
 البحث مجيكدات بيف التنسيق في كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تساعد -

 كالتطكير؛
 .الإستراتيجية كالنظـ لممؤسسة الخبيرة كالنظـ القرار دعـ نظـ تطكير -

 بيف فيما لمكفاءة بالنسبة
 تخفيض المنظمات،

 الأخرػ؛ المنظمات مع كالمعاملات ،التنسيق الاتصالات تحسيف -
 ؛ المختمفة بالاستثمارات القياـ تسييل -
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 مخاطر
 العمميات كمركنة الأعماؿ

 العالـ؛ عبر جديدة أسكاؽ في العمل تنكيع في المؤسسة مساعدة -
 مكاقع تحديد في بالمركنة كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تسمح -

 العمميات؛
 مختمفة؛ أماكف في المختمفة الأجزاء تصنيع -
 التكزيع؛ كشبكات لممؤسسة السريعة الإمدادات تكفير -
 جية مف كالمكزعيف المكرديف كبيف جية مف المؤسسة بيف التكامل تحقيق -

 .أخرػ 
 ،ايتراك ،1 ط والالكتروني، التقميدي التسويق في ودورىا المعمومات تكنولوجيا :وموس عمي فرغمي عبدالله: المصدر

. 37: ، ص2008 مصر، القاىرة، ، والتوزيع والنشر لمطباعة

البيئة التنافسية الحديثة والعولمة : المبحث الثالث
انييار القطبية الثنائية تغيرات مختمفة في مختمف المجالات كلقد تضاعف ىذا  مند العالـ يشيد

 الأمريكية، المتحدة لمكلايات القكؼ  الصعكد بعد كذلؾ جديد، عالمي نظاـ قياـ التغيير بصكرة كبيرة بعد
 الأمكاؿ رؤكس كامتلاؾ كالمعمكماتية التكنكلكجية الثكرة بفعل صغيرة قرية إلى العالـ النظاـ اذق فحكؿ
 يتميز كالذؼ العكلمة مفيكـ كىك إلا جديد مفيكـ نتج التغيرات ىذه كمف فييا، كالتحكـ الأسكاؽ كمراقبة
  .عالميا كالمتقدمة الكبرػ  الدكؿ بيف المنافسة بشدة

 كالاجتماعية الاقتصادية، السياسية التحكلات معظـ أف ىك كضكحا أكثر يبدك الذؼ كالشيء
 العكلمة، عف المترتبة النتائج مف كنتيجة تعتبر حالياً، العالـ يشيدىا التي المتسارعة كالثقافية كالعممية
 .كالعصرنة الحداثة عف مظاىرىا كبمختمف مجمميا في تعبر الظاىرة ىذه إف حيث

 تطور الاقتصاد العالمي: المطمب الأول
كنتيجة لمعكلمة كمع انييار بعض الاقتصاديات العالمية كظيكر بعض الأزمات، تغيرت العديد 
مف الاقتصاديات في العديد مف الدكؿ، الأمر الذؼ أدػ الى ظيكر العديد مف الاتجاىات لمحاكلة فؾ 

رمكز التطكرات في النظاـ العالمي الجديد، كتختمف ىذه الاجتيادات في تطكير القدرات المحمية لتصبح 
قادرة عمى المنافسة في اقتصاد القرية الككنية المتفمتة مف كل القيكد كالذؼ لا يعترؼ لا بالمسافات كلا 
بالأخلاقيات كلا بالمبادغ الدينية أك الإيديكلكجية، معياره الكحيد ىك الكفاءة كالقدرة عمى تمبية متطمبات 

.  المرحمة المقبمة كالرابح ىك الأكفأ
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اف تطكير القدرات كالإمكانات المحمية يجب اف يتـ كفق شركط السكؽ العالمي المكحد، اف اؼ 
انتاج محمي، زراعي أك صناعي أك خدماتي اك مالي، يجب أف تككف لديو القدرة عمى المنافسة أؼ انتاج 

. قادـ مف أية منطقة في العالـ
كمع تراجع دكر المؤسسات كالحككمات في معظـ دكؿ العالـ، بدأت القكػ الاقتصادية العالمية 
تبحث عف سبل جديدة لتجاكز الصعكبات التي تتخطى حدكد ىذه الييكميات السياسية، كما كاف منشكداً 
في الماضي لتقكية دكر الدكلة باعتماد الحماية الاقتصادية كالثقافية، أصبح باطلًا كالجميع يطمب الدمج 

ىذه النظرية تتحكؿ مع الكقت مف مجرد اجراءات . التنافسي للاقتصاد الكطني في الاقتصاد العالمي
:  اقتصادية ضركرية الى ايديكلكجيا اقتصادية لمنظاـ العالمي الجديد، متمثمة في المفاىيـ التالية

  لابد لأية سياسة اقتصادية مستقبمية أف تضع في اعتباراتيا الدكر المحكرؼ لمشركات العالمية المتعددة
الجنسيات في الاقتصاد العالمي، ففي المستقبل القريب لف يككف باستطاعة اؼ طرؼ ميما علا شأنو 

التعامل مع الاقتصاد العالمي المكحد مف دكف القدرة عمى محاكاة اك منافسة الشركات العالمية العملاقة 
 .التي تديره

  الحدكد الجغرافية التي يجب عمى السياسات الاقتصادية العمل في اطارىا ىي فقط الحدكد التي يعترؼ
 .بيا الاقتصاد العالمي كالتي ليست بالضركرة الحدكد الادارية لمكيانات السياسية المسماة اليكـ دكلاً 

  لف تستطيع السياسات الكطنية ميما عظـ شأنيا تحقيق أية نجاحات ميمة اذا لـ يكف لدييا
ذارؤيا اقميمية كعالمية كاضحة   .  لـ تحدد منذ اليكـ افق كحدكد مصالحيا الاقتصاديةكا 

  لف تستطيع اية سياسيات كطنية ميما عظـ شأنيا ايجاد الحمكؿ اللازمة لمشاكل قطاعاتيا
ستختفي في المستقبل القريب آثار القطاعات الانتاجية حيث الانتاجية داخل حدكدىا الكطنية، 

 بالأسكاؽ أساساً ؼالتكنكلكجالمحمية الضيقة حيث لا مجاؿ اماميا لتتطكر كخاصة في الحقل 
 . الاستراتيجية العالمية التي ستحدد كحدىا الجدير بالبقاء مع المتنافسيف العالمييف

  لف يككف ىناؾ اؼ مستقبل لأؼ قطاع اقتصادؼ محمي دكف اف يتكتل اقميمياً أك اف يتعكلـ كيخرج مف
 .اطار السكؽ المحمية

 

 الشراكات الاقتصادية : المطمب الثاني
أضحت العكلمة اليكـ كاقعاً مكضكعياً، فما مف دكلة حالياً تستطيع أف تصرؼ النظر عف شكل 
ارتباطيا بالاقتصاد العالمي، نظراً لعكلمة الأعماؿ كالنشاطات الاقتصادية كىذا يفرض عمى المؤسسات 
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، فظيكر 1الاقتصادية البحث خارج حدكدىا الاقميمية عف أسكاؽ جديدة بحثاً عف رؤية عالمية جديدة
العكلمة كتنامييا يعتبر سبباً رئيسياً لبركز فكرة الشراكة، حيث أصبح التعامل يتـ في عالـ تلاشت فيو 

. 2الحدكد كالحكاجز بيف الاسكاؽ كالدكؿ
لقد تـ استعماؿ كممة شراكة كثيرا مف طػرؼ البػاحثيف دكف إعطائيػا مفيكمػا دقيقػا كفي ىػذا ك

عمى انيا كل اشكاؿ التعاكف التي تتـ بيف المؤسسات لمدة معينة تيدؼ الى Ponson.B الإطػار يعرفيػا
 3.المتعػامميف مػف أجػل تحقيػق الأىػداؼ الػتي تـ تحديػدىاتقكية فعالية 

اف أسمكب الشراكة يعد أحد الأساليب القادرة عمى الرفع مف تنافسية المؤسسات خاصة كأنو يمكف 
المؤسسات مف تطكير المعرفة العممية كاكتساب التكنكلكجيا الحديثة، ككذلؾ يساعد عمى تطكير أنظمة 
.  الرقابة كالتسيير لممؤسسات مف جية كمف جية أخرػ يمكنيا مف سيكلة الدخكؿ الى الأسكاؽ العالمية

كأدت العكلمة الى ازدياد المنافسة بيف المتعامميف الاقتصادييف، لذا فاف قياـ مؤسستاف متنافسىتاف 
تنشطاف في نفس القطاع بالشراكة كالتعاكف مف شانو أف يخفف مف حدة ىذه المنافسة بينيما، حيث يتـ 

، ليذا يعتبر 4استبداؿ العلاقة التنافسية بينيما بعلاقة تعاكنية تكاممية تيدؼ إلى تحقيق أرباح مشتركة
ازدياد حدة المنافسة مف اىـ الأسباب التي أدت إلى ظيكر استراتيجية الشراكة الاجنبية، فيي كسيمة ىامة 
لمتعاكف كالاتحاد قصد مكاجية ىذه الظاىرة، كذلؾ مف خلاؿ تمكيف المؤسسة مف استغلاؿ كل امكانياتيا 

. 5المتكفرة كتزكيدىا بطاقات جديدة كمعارؼ متطكرة مف خلاؿ الشراكة
حيث أف الرغبة في النمك ىي المحرؾ الأساسي لقياـ الشراكة الأجنبية، لأف نمك 

المؤسسة الاقتصادية يتحقق بطريقة سريعة مف خلاؿ عمميات الشراكة مع المؤسسات الاجنبية 
فتتكسع معيا الحصة التسكيقية لممؤسسة مف أجل الحفاظ عمى حجـ مبيعاتيا، كما أنيا تمثل 
فرصة لاكتشاؼ أسكاؽ جديدة لتصريف فائض المنتجات، حيث تؤدؼ الشراكة الأجنبية أيضاً 

                                                 
1
 Balantziane Gérard,"L’avantage cooperaive , le partenariat, la cooperation, l’alliance 

stratégique", édition d’organisation, Paris, 1997,p :69. 
2
.  58: ، ص2000، دار النيضة العربية، القاىرة، 3:، ط"تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي" أحمد سيد مصطفى،   

، أطركحػة دكتػػكراه غػير منشػػكرة، كميػة "دراسـة تحميميــة وتقييميـة لإتفاقيــات الشـراكة العربيــة الأوروــ متوســطية " جمػاؿ عمػػكرة، 3
 .161:ص  ،2006/2005 ، .العمػػكـ الاقتصػػادية جامعػػة الجزائػػر، 

4
، يجهت انؼهٕو الاَظاٍَت، "انشراكح الأٔرٔ يتٕضطح ٔآثارْا ػهى انًؤضطاخ الالتصادٌح" محمد ٌؼمٕبً، نخضز ػشي،   

 45-1: ، ؽ ؽ14: ، ػذد2011
5

 .58: يزجغ طابك، ؽ، "تذذٌاخ انؼٕنًح ٔانتخطٍظ الاضتراتٍجً أدًذ طٍذ يصطفى، 
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إلى ابتكار أنماط استيلاكية جديدة عف طريق خمق خط منتجات أقكػ كىذا يؤدؼ إلى رفع 
. 1القدرات التسكيقية لكلا الطرفيف كبذلؾ تحقيق النمك كالتطكر

كيعتبر السعي كراء تحقيق التكامل كالتعاكف أحد الأسباب المؤدية لمشراكة الأجنبية حيث تسعى 
 كالكفاءات كذلؾ قصد الحصكؿ عمى كالأفكارالمؤسسات لتطبيق التعاكف الذؼ ينتج عنو تبادؿ الخبرات 

. 2مركنة أكبر في العلاقات المتبادلة كذلؾ بالتقميل مف حدة المنافسة بيف المؤسسات العملاقة
كتتطمب العممية الانتاجية، تكفر خبرات متنكعة لا تتكؼ في المؤسسة، مما يجعميا تمجأ الى ابراـ 

، كما اف المشاركة في ىذه التكاليف يحسف 3عقكد شراكة مع طرؼ أجنبي يكفر تمؾ الخبرات المطمكبة
أساليب استعماؿ الخبرات المتكفرة في كل الظركؼ، ىذا مف شأنو اف يخفض لتكاليف كبذلؾ السيطرة 

.  4عمى المخاطر التي قد تكاجييا المؤسسة سكاء تعمق الامر بمصادر التمكيل أك غيرىا

تحرير الاقتصاديات : المطمب الثالث
أدت العكلمة الى إزالة القيكد ك المعكقات أماـ التجارة الخارجية ك دعـ المنافسة في ظل تشجيع 

نشاء منظمػة التجػارة العالميػة،  القطاع الخاص حيث أف أقرار تحرير التجارة دكليا بعد مفاكضات الجػات كا 
أدػ الى الإسػػراع فػػي إجػػراء عمميػػة العكلمػػة الاقتػػصادية، فتحريػػر التجػػارة كاف السبب في انفتػػاح الأسػػكاؽ 
كالػػسمع كالخػػدمات كتسػػييل انػػدماج الاقتػػصاد الػػكطني فػػي الاقتػػصاد العػػالمي، كقػػد قممػػت ىػػذه الػػسياسة 

نفػػكذ الحككمػات كالػدكؿ فػي الاقتػصاد كانخفػاض الحػكاجز الجمركيػة كتحديػد القػكانيف أمػاـ تجػارة الخػدمات 
 . كالاستثمار الأجنبي

كقد بدأت مكجة الانفتاح كالتحكؿ نحك اقتصاد السكؽ الميبرالي بالصعكد منذ مطمع الثمانينيات 
 ذلؾ التحكؿ الذؼ يقكـ عمى انفتاح الأسكاؽ الاشتراكي،كتػسارعت بعػد سقكط الاتحاد السكفيتي كالمعسكر 

كحرية انتقػاؿ الػسمع كالخدمات كرأس الماؿ كمنح القطاع الخاص كالمبادرة الفردية الدكر القيادؼ في 
الاستثمار كعممية التنمية، كبالمقابػل تراجع دكر الدكلة الاقتصادؼ كالاجتماعي كتقميصو كحتى إلغاء 
تدخميا في مسألة تكزيع الناتج كترؾ مساحة كاسػعة لآلية العرض كالطمب، كتحديد نطاؽ دكرىا ضمف 

                                                 
1
 Begriche Malika, " Partenariat : Alternative Stratégic pour les entreprises publiques 

algériennes à l’ère de l’économie de marché", mémoire en vue de l’obtention du diplôme de 

magister en sciences économiques, option gestion des entreprises, UMMTO ,2005  p :59-60 .  
2

 . 42-1: ، ؽ ؽ4، يجهت انؼهٕو الاَظاٍَت، ػذد " أثر انشراكح الأرٔ جسائرٌح ػهى تُافطٍح الالتصاد انجسائري" لهغ ػبذ الله،
3
Amokrane Hakima,"Analyse des relations partenariat interentreprises dans la sidérurgie 

métallurgie en Algerie ", mémoire en vue de l’obtention du diplôme de magister en sciences 

économiques, option gestion des entreprises, UMMTO ,2005 ,p :65. 
 . 84-83: ، ص2003، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، القاىرة، "العولمة في ادارة المنظمات العربية" صلاح عباس، 4
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النطاؽ الميبرالي التقميدؼ أؼ كضع الإطار التػشريعي كالتنظيمػي كضماف عمل آليات السكؽ بحرية 
 1  .كضماف المنافسة كالقياـ بدكر الحكـ

 في الدكؿ النامية في الأعكاـ الأخيرة في كالاستثماركما تسارعت كتيرة تحرير التجارة الخارجية 
ظل القبكؿ الكاسع بأف التجارة الخارجية تشكل محركاً لمنمك الذؼ بدكره يؤدؼ إلى خمق فرص العمل 

للأعداد المتزايدة فييا مف القكػ العاممة، كلقد ساىـ في ىذا الاتجاه عدد مف العكامل الخارجية المكاتية، 
نذكر مف أىميا القبكؿ الكاسع لتحرير التجارة الخارجية في اطار الاصلاح الاقتصادؼ كتحكؿ معظـ 
الدكؿ النامية التي اتبعت استراتيجية احلاؿ الكاردات الى استراتيجية التكجو الى التصدير، كالانفتاح 

 حدة المنافسة الدكلية في الأسكاؽ العالمية، زيادةالمتزايد في النظاـ التجارؼ العالمي كما ترتب عنو مف 
، (تجمع النافتا )ك  (الاتحاد الاركبي)مما أدػ إلى ظيكر التكتلات الاقتصادية كمناطق التجارة الحرة 

.  2كبالتالي ستعرؼ الدكلة المتخمفة عف تحرير تجارتيا تدىكراً في كفاءتيا الاقتصادية
:  كيمثل الشكل التالي المظير التنافسي الجديد بكجكد كل مف الثكرة التكنكلكجية كالعكلمة

 الواقع التنافسي الحديث: (16-3)الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Hitt, M. & et. al., (1998), Navigating in the New Competitive Landscape 

Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21st Century, op-cit. 

 
                                                 

، أطركحػة مقدمػة لنيػل شيػادة "دراسة حالة الجزائر- متطمبات تنمية القطاع الخاص بالدول النامية"مكلاؼ لخضر عبد الرزاؽ،   1
 . 20: ، ص2010الدكتػكراه فػػي العمػكـ الاقتصاديػة، جامعة ابي بكر بالقايد، تممساف ،الجزائر، 

-  ، دراسة اقتصادية، صندكؽ النقد العربي، أبكظبيتحرير التجارة الخارجية والتشغيل في الدول العربية جماؿ الديف زركؽ،  2
.  2:، ص2007، 1: الامارات العربية المتحدة، العدد

 الثورة التكنولوجية
 ارتفاع التغيير التكنموجي

 زيادة كثافة المعرفة
 عصر المعمومات

 العولمة
 تطور الاقتصاد العالمي

 الشراكات الاقتصادية
 تحرير الاقتصاديات

 انًظٓر انتُافطً انجذٌذ

 

 الاضتراتٍجٍاخ انغٍر يتٕاصهح

 تذاخم انصُاػاخ فًٍا تٍُٓا

 انتُافص انشذٌذ فً الاضٕاق

انتؤكٍذ ػهى الأضؼار ٔانجٕدج ٔرضى 

 انستٌٕ

زٌادج انتركٍس ػهى الاتذاع ٔانتؼهى 

 انًتٕاصم
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التنافسي الحديث الواقع المرونة الاستراتيجية و: المبحث الرابع 
تعد ثكرة التكنكلكجيا ك العكلمة مف المفاتيح الميمة في ظل المنافسة الحالية، ك تعمل التكنكلكجيا 

 مف المؤشرات الرئيسية في إستراتيجيات الريادة ىذه الاخيرةأصبحت كالحديثة عمى تقميل كمف المكارد، 
استخداـ التكنكلكجيا المتطكرة أصبح لو دلالات كاضحة في كافة كما أف  .كاغتناـ الفرص بالأسكاؽ

القطاعات الصناعية كالخدمية، حيث مكنت التكنكلكجيا الحديثة المنظمات مف التنسيق بيف كافة العمميات 
،  تغطية شاممة لكافة الأسكاؽتقديـكالمكارد كالأعماؿ لمكصكؿ إلى أفضل خدمة كمنتجات لمزبائف ك

كفي ظل  مف جية أخرػ .مركنة أكثر في الكصكؿ لمزبائف ك تحقيق قيمة أعمى للأعماؿب التحرؾك
المنافسة الشديدة أصبحت العكلمة مف العكامل المؤثرة في التكسع ك التطكر في الاقتصاد العالمي 

إف الاتجاىات التكنكلكجية ك العالمية قد زادت المخاطر كالغمكض ك، عالميةكالانفتاح عمى الأسكاؽ اؿ
لممنظمات الريادية حيث إف التنبؤ بالأسكاؽ ك التغيرات السريعة كالمنافسة الشديدة قد زادت في صعكبة 

.  التنبؤ بكيفية النمك

  ثر القيادة عمى المرونة الاستراتيجية والميزة التنافسية: المطمب الأول
اف الديناميكية، عدـ التأكد كعدـ القدرة عمى التنبؤ في المظير التنافسي الجديد يتطمب تغيير جاد 

كمستمر في بعض المنظمات لتحقيق التنافسية، كيمكف القكؿ أف اكثر الميزات أك السمات التي يجب 
. عمى المؤسسة أف تتحمى بيا لتحقيق ميزة تنافسية ىي المركنة الاستراتيجية

حيث اف طبيعة القكػ في المظير التنافسي الجديد يتطمب تفكيراً مستمراً في جميع الافعاؿ 
الاستراتيجية، الييكل التنظيمي، نظاـ الاتصالات، ثقافة المؤسسة، تكزيع الاصكؿ، استراتيجية الاستثمار، 

باختصار كل جانب مف جكانب التنظيمية، ىذا يتطمب المركنة كالقدرة عمى اعادة التكازف في الحالات 
، فالمركنة الاستراتيجية الغير مستقرة لممؤسسة، كبالتالي يجب عمى المؤسسة اف تحقق مركنة استراتيجية

أك تطكير /ىي تمؾ القدرة عمى الفعل كردة الفعل السريعة لمتغييرات في شركط المنافسة كمنو الحفاظ ك
.  ميزة تنافسية

كما تكجد مجمكعة مف السمات التي تساعد المؤسسة عمى العمل كالنشاط في المظير التنافسي 
. الجديد، اذ تساعد ىذه السمات بشكل مباشر أك غير مباشر في تحقيق مركنة استراتيجية كميزة تنافسية

كمف بيف ىذه السمات ممارسة القيادة الاستراتيجية، كالتي ليا الاثر المباشر عمى المركنة 
:  1الاستراتيجية كتحقيق ميزة تنافسية، كما أف ليا الاثر الغير مباشر مف خلاؿ النشاطات التالية

                                                 
1
 Hitt, M. & et. al., Navigating in the New Competitive Landscape Building Strategic Flexibility 

and Competitive Advantage in the 21st Century, op-cit. 
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 بناء الكفاءات الاساسية. 
  التركيز عمى بناء رأس ماؿ بشرؼ. 
 الاستعماؿ الفعاؿ لمتكنمكجيا. 
 انتياج استراتيجيات فعالة كذات قيمة. 
 بناء ىيكل تنظيمي جديد كثقافة جديدة . 

:  كالشكل التالي يكضح ىذا الاثر
 بناء مرونة استراتيجية وميزة تنافسية: (17-3)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
Source : Hitt, M. & et. al., op-cit. 

حيث يعتبر القادة الاستراتيجيكف غالباً أعضاء في الادارة العميا، اذف فالقادة الاستراتيجيكف ىـ 
 في بأعماؿصناع القرار في المؤسسة، ىؤلاء القادة يكاجيكف تحديات عند محاكلتيـ النشاط اك القياـ 

. البيئة التنافسية الجديدة كالتي تـ شرحيا سابقاً 

 انًٍشة انخُافظٍت   

 انًزَٔت الاطخزاحٍجٍت

 تطٌٕر ٍْكم تُظًًٍ جذٌذ ٔثمافح جذٌذج

انٍٓكم انخُظًًٍ الافمً-  

ثمافت انًؤطظت انًخؼهًت ٔانًبخكزة-  

ادارة انًؤطظت كذشيت اصٕل-  

 

  فؼانح ٔراخ لًٍحخاَتٓاج اضتراتٍجٍا

انُؼاط فً الأطٕاق انؼانًٍت-  

اَخٓاج الاطخزاحٍجٍاث انخؼأٍَت-   

 تُاء انكفاءاخ الاضاضٍح

 

 انتركٍس ػهى تُاء رأش يال تشري

الاطخؼاَت بانًصادر انخارجٍت ٔانؼًانت - 

 انًؤلخت

.حطٌٕز يٓاراث انًٕظفٍٍ-  

:االاضتؼًال انفؼال نهتكُٕنٕجً  

  الاَخاجاحكُٕنٕجً-

  الاػلاو ٔالاحصالاحكُٕنٕجً-

 

 انمٍادة الاطخزاحٍجٍت
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حيث يجب أف يتحمى أعضاء الادارة العميا بقيادة ذات بصيرة بالإضافة إلى القيادة التحكيمية، بصيغة 
أخرػ يجب أف يطكركا رؤية لممؤسسة، كضماف التزاـ بقية الاعضاء لتحقيق ىذه الرؤية، بالإضافة الى 

ىذا يجب اف يممككا القدرة عمى تحفيز التغيير، حيث أف مفيكـ اعادة اليندسة دكف تجديد الرؤية يؤدؼ إلى 
زيادة في الكفاءة كلكف مع القياـ بالأعماؿ الخاطئة، لذا يجب تجديد الاتصاؿ، تجديد الابتكار كتجديد 

. التعريف برسالة المؤسسة
 أىـ عضك في الادارة العميا، لأف لديو القدرة عمى المكازنة بيف التصميـ (CEO)كيعتبر المدير التنفيذؼ 

كبيف احداث تحكيلات كبيرة مع انجاز مشاريع في فترة قصيرة كمع نتائج باىرة، كمنو فاف المدير التنفيذؼ 
 رؤية بعيدة المدػ مع تحقيق نتائج في فترة قصيرة بالإضافة الى تحميو الناجح لديو القدرة عمى كضع

:      بالقدرات التالية
  القدرة عمى ايجاد طريقة لإدارة الاعماؿ الحالية مع تطكير أعماؿ مستقبمية أخرػ كذلؾ لتعظيـ

الأرباح في المدػ مع تحقيق نتائج في المدػ القصير دكف الاضرار بالفرص المستقبمية عمى 
 . المدػ البعيد

 كالقدرة عمى ايجاد أسكاؽ خارجية، ىذا ما يكرس مفيكـ العكلمة. 
 القدرة عمى تحديث أك تغيير القيمة السكقية لممؤسسة مف أجل الحفاظ عمى الميزة التنافسية . 
  كما يمكف القكؿ أف مف أىـ الصفات التي يجب أف يتميز بيا القائد الاستراتيجي ىي قدرتو عمى

التعمـ الغير خطي معناه تفسير /التفكير الغير خطي كالتعمـ الغير خطي، بمعنى اخر التفكير
 الى القدرة عمى نقل ىذه بالإضافةكاعادة تفسير مختمف المعمكمات كالسيناريكىات المتناقضة، 

 .  مما يؤدؼ الى تحقيق استراتيجية مستدامة كميزة تنافسية مستدامةالأفراد،القدرة الى بقية 
  كىذا ما القدرة عمى زيادة الانتاج مع الاستعماؿ الرشيد لممكارد، الخبرة المتراكمة كالتي تمنح

يعكسو منحنى الخبرة المكضح في الشكل التالي، حيث كمما زادت الخبرة مع مركر الكقت فاف 
 . التكاليف تتناقص بالمقابل تزداد عدد الكحدات المنتجة
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 منحنى الخبرة: (18-3)الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Hill, W.L.C. and Jones, G.R., “op-cit, p:85. 

بمعني كمما يزيد .  مع مركر الكقت، تعمـ طرؽ لتقميل تكمفة انتاج المنتج اك الخدمةمؤسسةتستطيع اؿ
ة مؤسس انتاج نفس المنتج بمكارد أقل، مما يعطي اؿامكانيةفيـ كبالتالي اؿ كةخبراؿنتاج لمنتج ما، تزيد الا

 .كبالتالي الحصكؿ عمى نصيب أكبر مف السكؽ . ميزة تنافسية لتقميل السعر عف المنافسيف

بشري المال الر س  الكفاءات الاساسية و: المطمب الثاني
تتحقق الكفاءة الأساسية نتيجة لمجمكعة محددة مف الميارات أك الأساليب الإنتاجية التي تُقدـ 

لذا . فيذه الكفاءات تمكف المؤسسة مف الكصكؿ إلى مجمكعة كاسعة مف الأسكاؽ. زبكف قيمة لل
ينبغي عمى الإدارات التنفيذية أف تُقدر التحديات كالفُرص المستقبمية لمعمل لكي تظل في 

 .صدارة في الحالات المختمفةاؿ
:  بناء الكفاءات الاساسية. 1

، كتندرج (Parahalad . K.C et Hamel. G)الباحثيفطرؼ نظرية الكفاءات الأساسية مف كضعت 
نظرية الكفاءات المحكرية ضمف المنظكر المرتكز عمى المكارد، عمما أف ىناؾ بعض الباحثيف يعتبرىا 

 كقد شاع مصطمح الكفاءات المحكرية أك الأساسية بعد المقاؿ الذؼ نشره كل مف. نظرية قائمة بذاتيا
(Parahalad et Hamel ) كالذؼ استعملا فيو لأكؿ مرة مصطمح(Competencies Core)،   لقد جاء ىذا

المقاؿ لمتأكيد عمى أىمية الأصكؿ المعنكية كقاعدة لمميزة التنافسية، في الكقت الذؼ ركَّزت فيو أغمب 
. الإستراتيجية عمى أىمية مختمَف أنكاع المكارد فيما يتعمق باختيار كتطبيقالدراسات 

دذٌٔت
 انخكهفت انٕ

 انٕدذاث انًُخجت

 يُذُى انخثرج
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التعمـ الجماعي لممنظمة، الذؼ "بأنيا ( Parahalad et Hamel )تُعرؼ الكفاءات الأساسية حسب
دماج أنكاع متعددة مف التكنكلكجيات ؛ كما يمكف  "يتناكؿ خصكصا كيفية تنسيق ميارات الإنتاج المختمفة كا 

تتطمب فترة مف الزمف كالتي ا مجمكعة متميزة مف الميارات التكنكلكجيات كالخبرات نوتعريفيا عمى أ
صعبة التقميد، كالتي تشارؾ في خمق القيمة كتساىـ في الميزة التنافسية، كىي ذات طبيعة كىي لبنائيا، 

 . 1مؤسسة إلى أخرػ  مختمفة مف
في بيئة متقمبة تحتاج المؤسسة الى تطكير كتنمية مجمكعة مف المكارد لبناء ميزة تنافسية ىذه ؼ

المكارد ذات الطبيعة الخاصة تتمثل في القدرات كالميارات كالتي تحكؿ الى كفاءات، كما أف طبيعة البيئة 
  الخارجية المتغيرة تحتـ عمى المؤسسة عدـ ثبات ىذه الكفاءات حيث يجب تطكيرىا كصقميا باستمرار،

. كما اف المؤسسة تكاصل الاستثمار في كفاءاتيا لخمق استراتيجيات جديدة
، إذ (المؤسسة المتعممة ) كميارات دائمة اتكنكلكجياف تطكير الكفاءات الديناميكية أك الاساسية يتطمب 

مف خلاؿ ىذه الأصكؿ الغير مممكسة تستطيع المؤسسة تطكير منتجات جديدة كالدخكؿ الى اسكاؽ جديدة 
.  2كالتخمص مف المنافسة

، بيئةير متكقعة في اؿغكتساعد الكفاءات الديناميكية عمى تحقيق مركنة المؤسسة كالاستجابة لمتغيرات اؿ
في البيئة  (مركنة استباقية) التغيير بإحداث الى ذلؾ تساعد ىذه الكفاءات المؤسسة عمى المبادرة بالإضافة

طرح منتجات جديدة، اكتشاؼ اسكاؽ جديدة ايف  )التي تنشط فييا حيث تستطيع خمق فرص جديدة 
كما تزيد مف حساسية المؤسسة اتجاه زبائنيا كمنافسييا كبالتالي تحقق المركنة ، (تنافس بكفاءة

. الاستراتيجية كالميزة التنافسية
مف الضركرؼ مف منظكر التسيير الاستراتيجي دراسة كتحميل مكارد ككفاءات المؤسسة مػف أجل تصنيفيا ك

ك  كالكفاءات المكارد بداية عمينػا أف نميػز بػيف . كىيكمتيا حتى تنسجـ مع مستكيات القرارات في المؤسسة
تعرؼ المكارد بأنيا كػل ما يمكف تصكره كنقطة قكة اك ضعف لمؤسسة ما، كىي مجمػكع الأصػكؿ 

 أما الكفاءة فيي القػدرة ، كالمرتبطة بشكل دائـ بالمؤسسةةفي فترة زمنية محدد (لمممكسػة كغيػر المممكسةا)
 عمػى استخداـ المكارد لبمكغ ىدؼ مرغكب فيو، كعادة ما تككف عمى شكل مزيج يستدعي سيركرة تنظيمية
مف بيف أىـ المصادر كالأسباب التي تعتمد عمييا تنافسية مؤسسة ىي مجمكع المكارد كالكفاءات التي 

 .تمتمكيا كل مؤسسة

                                                 
1
 Urban ljungquist; “Core Competence Matters: Preparing for a New Agenda”, Växjö University 

Press; 2007, P.14 
2
 J, Barney, "Firm Resources and the Theory of Competitive Advantage," Journal of Management, 

17 (1991): 99-120. 
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 نجد الأكلى متكفرة كيمكػف الحصكؿ فإننابالاعتماد عمى التمييز الكاضح بيف مفيكمي المكارد كالكفاءة، 
عمييا مف السكؽ، أما الثانية تنتج مف استخداـ الأكلى داخل المؤسسة مما يجعميا تكتسي طابع الميارة 
كلا . كىي بالنتيجة غير متكفرة في السكؽ ، صعبة التبادؿ، غير قابمة لمتقميد، كذات طابع شخػصي كسرية
تتمثل قكػ المنافسة إذاً في مف يممؾ ىذه المكارد كلكف مف يممؾ القدرة عمى إيجاد المزيج الجيد في 

كبالتالي تحسيف كضعيتو في السكؽ مف  ).استخداـ ىذه المكارد مع شركط السكؽ لتحقيق ميزة تنافسية
كالنتيجة أف ىذا التكجو نحك الكفاءة في نظرية . خلاؿ استراتيجيات تعتمد عمى استغلاؿ المػكارد المتاحة

إستراتيجية المؤسسة يفرض التخمي عف مبادغ التقسيـ الاستراتيجي كالمجاؿ التنافسي، كالتركيز عمى 
 . الحرفة كالكفاءة

 : كيمثل الشكل التالي اختبار تقييـ القيمة الاستراتيجية لممكارد كالكفاءات
اختبارات تقييم القيمة الإستراتيجية لمموارد والكفاءات (: 19-3)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Dominique Puthod, Catherine Thévenard, la théorie de l'avantage 

concurrentiel fondé sur les ressources : une illustration avec le groupe salomon, 

http://www.strategieaims.com,page consulter le :22/6/2016, à :01 :26, P5. 

 غٍر لاتهح نهتمهٍذ

 َؼى

 لا

 يلائًح

 َادرج

 َؼى

 لا

 لا

 لٌٕت

 

 

 

 

انمًٍت 

 الاطخزاحٍجٍت

نهًٕارد 

 ٔانكفاءاث

 

 

 

 

 

 

 

 ضؼٍفت 

 الادلال

غٍر لاتهح 

 نهتذٌٕم

 َؼى

 َؼى

 لا

 لا

 انكفاءاخ ْم ًْ؟

http://www.strategieaims.com,page/
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المكارد كالكفاءات مصادر إستراتيجية تسمح لممؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية دائمة، كيتكقف ر تُعتب
ذلؾ عمى قدرة المؤسسة عمى إدارة حافظة مكاردىا ككفاءاتيا الإستراتيجية، حافظة يمكف تقييميا كبناء 

 ىل أف المكارد كالكفاءات التي تمتمكيا :صكرة عامة عنيا مف خلاؿ قياميا بخمسة اختبارات كما يمي
ف المؤسسة مف اختيار كتطبيق  المؤسسة ملائمة أك ذات قيمة؟ إذا لـ تكف ذات قيمة فإنيا لف تمكِّ

الإستراتيجيات التي تسمح ليا باستغلاؿ الفرص كتجنُب التيديدات، كعميو فإف ىذا النكع مف المكارد 
كالكفاءات يعتبر نقطة ضعف بالنسبة لممؤسسة ينبغي استبعادىا عند اختيار كتطبيق الإستراتيجيات فيي 

تُعتبر مكارد ككفاءات ضعيفة لا تسمح لممؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية؛ 

إذا كانت المكارد كالكفاءات التي تمتمكيا المؤسسة ذات قيمة لكف ليست نادرة، في ىذه الحالة يمكف 
لممؤسسة استغلاؿ ىذا النكع مف المكارد كالكفاءات في تطبيق الإستراتيجيات، لكف عمكما تكفير مكارد 
ذات قيمة لكف ليست نادرة لف يؤدؼ إلى تحقيق مزايا تنافسية؛ إذا كانت المكارد كالكفاءات التي تمتمكيا 

المؤسسة ذات قيمة كنادرة لكف سيمة التقميد، ىذا الأمر قد يسمح لممؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية لكف بشكل 
مؤقت عمى اعتبار أف المؤسسات المنافسة ستككف قادرة عمى تطكير مكارد ككفاءات تسمح ليا بتحقيق 

نفس الميزة؛ إذا كانت المكارد كالكفاءات التي تمتمكيا المؤسسة ذات قيمة كنادرة كغير قابمة لمتقميد بسيكلة 
كغير قابمة لمتحكيل فيذا الأمر مف شأنو أف يسمح لممؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية، كفي نفس الكقت سيجد 
المنافسكف صعكبة في الحصكؿ عمى نفس الميزة لصعكبة الحصكؿ عمى المكرد أك الكفاءة إما لمتكاليف 
العالية التي سيتحممكنيا أك لصعكبة الحصكؿ عمييا؛ إذا كانت المكارد كالكفاءات التي تمتمكيا المؤسسة 

ذات قيمة كنادرة كغير قابمة لمتقميد بسيكلة كغير قابمة لمتحكيل كالإحلاؿ في ىذه الحالة فقط فإفّ المنافس 
بناءً عمى ما سبق تكفر الاختبارات المتعمقة بالقيمة، الندرة،  ، يمكف تحييد دكرىا كمصدر لمميزة التنافسية

عدـ التقميد، عدـ النقل، الإحلاؿ مجتمعة إطار عمل يسمح لممؤسسة بفيـ مدػ إمكانية تحقيق ميزة 
 .اتوتنافسية ك العكائد المحتممة التي ترتبط باستغلاؿ مكاردىا ككفاءا

 : التركيز عمى بناء ر س مال بشري  .2
ماؿ البشرؼ في المعرفة الضمنية ك الخبرات ك الميارات المكجكدة في داخل عقكؿ  اؿيتمثل رأس   

 1.المكظفيف، كىك يمثل مكرد دخل لممنظمة ك لكنو ليس ممكا ليا

                                                 
1
 Jean-yves prax, "le guide du knowledge management", dunod, France, 2003 ,p13 
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ىك رأس الماؿ البشرؼ المتميز كالذؼ يضـ الأفراد ذكؼ المكاىب المتميزة كالذيف لدييـ :" كما يقصد بو
القدرة عمى التفكير الإبداعي الذؼ يؤثر في أنشطة الشركة الحيكية كيعمل عمى جذب العملاء كخمق قيمة 

 1".مضافة لممنتج أك الخدمة المقدمة، مما يؤدؼ في النياية إلى تميز الشركة عمى منافسييا

تسعى المنظمات المعاصرة في ظل بيئة شديدة التنافسية إلى كسب ميزة تنافسية عف غيرىا مف حيث 
 كتحقيق التميز عف طريق ، كذلؾ مف خلاؿ إضافة قيمة لمعميل،المنظمات العاممة في نفس النشاط

 الأصكؿ تحكيلدكراً ىاماً في ىذه الطاقات  استغلاؿؤدؼ ؼ حيث ،استغلاؿ الطاقة الفكرية كالعقمية للأفراد
مكانيات كالطاقات البشرية لإ مف خلاؿ تدعيـ ا،ميزة تنافسيةالى  (رأس الماؿ الفكرؼ )غير المادية 

 . كمساعدتيـ في اكتشاؼ مياراتيـ
كما إف رأس الماؿ الفكرؼ لا ينضب بل يزداد كذلؾ مف خلاؿ زيادة ميارات كمعمكمات كمعارؼ 

العامميف في المنظمة، أؼ أف عمره الإنتاجي يتزايد بتزايد القدرات الإبداعية التي تعمل عمى زيادة الإتقاف 
التكنكلكجي كالكظيفي كمف ثـ زيادة الإنتاجية، مما يقكد إلى خفض تكمفة الكحدة المنتجة أك الخدمة 

 . المقدمة كمف ثـ تحقيق الميزة التنافسية  كزيادة الحصة السكقية ليا
ذا كانت الميزات التنافسية في الإطار القديـ يمكف أف تستنسخ كتقمد مف قبل الآخريف أك أنيا     كا 

تختفي أك تزكؿ سريعاً بحكـ كجكد منافسيف أقكياء كمتابعيف لعمل المنظمة فإف الميزات التنافسية المستندة 
إلى المعرفة كرأس الماؿ الفكرؼ يمكف أف تخرج مف إطار ىذه الإشكالية بحكـ خصائص رأس الماؿ 

 كلككف المعرفة التي تستند إلييا تمثل بالاستعماؿ،الفكرؼ كالمتمثمة في عدـ تجسيد كسرعة الزكاؿ كالتزايد 
 .خصائص إستراتيجية لممنظمة لا يمكف تقميدىا بسيكلة مف قبل الآخريف

تركز بعض المنظمات عمى بناء رأس ماؿ بشرؼ فعاؿ لتحقيق المركنة الاستراتيجية كالميزة التنافسية ك
:  مف خلاؿ

  الاستعانة بالعمالة الخارجية كالمؤقتة لمقياـ ببعض المياـ كذلؾ لتقميص كقت الاستجابة لمتغييرات
 .كتقميص التكاليف

  تطكير ميارات المكظفيف، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ الاستثمار في راس الماؿ البشرؼ بغرض تطكير
راس الماؿ البشرؼ كما ك نكعا ك التأثير في نكعيتو ك كفايتو الإنتاجية، ك ذلؾ مف خلاؿ 

الاستثمار في مجاؿ التعميـ ك التدريب، الأمر الذؼ يساعد عمى تثميف راس الماؿ البشرؼ بمعنى 

                                                 

.32: مرجع سابق، صمصطفى محمكد أبك بكر،  
 1
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 1.تطكير الكفاءات كالميارات كالمعارؼ التي ىي أساس النمك الاقتصادؼ، الرقي البشرؼ 
تعزز كمف شأنو كترفع  الى تمكيف المكظف مف بعض الصلاحيات التي تحقق المركنة بالإضافة

 اسحسمف خلاؿ الا. مكانتو في المؤسسة كبالتالي زيادة ثقتو بنفسو مف حيث المعرفة كالإنجاز
 .أف لو بصمة كاضحة في مقر عممو

 الاستعمال الفعال لمتكنولوجيا: المطمب الثالث
 أصحاب إلى القيمة خمق خلاليا مف المنشأة تستطيع التي الأساليب كل أنيا ايمكف تعريف التكنكلكجي

 الاتصالات المادية، التجييزات العمل، طرؽ  الإنسانية، المعرفة تضـ فالتكنكلكجيا .فييا كالشأف المصمحة
. لممنظمة الأعماؿ نشاطات تنفيذ في تستخدـ التي كالمعالجة العمل نظـ كمختمف كالإلكتركنيات،

 كالاتصالات للإلكتركنيات المكحدة المنفعة لكصف عمكما (IT) المعمكمات تكنكلكجيا مصطمح كيستعمل
(.  كالصكرة البيانات النص، الصكت، )المعمكمات كسائل تكامل إلى بالإضافة كالبرمجيات، اللاسمكية

 المعمكمات لذا اكتكنكلكجي في عدة مستكيات كلكف اكثر المجالات تطكراً ىي الانتاج االتكنكلكجيتطكرت ك
:  سنركز عمى ىذيف المجاليف

 : تكنموجيا الانتاج .1
أدػ التطكر التكنكلكجي الى تغيير مفاىيـ الاقتصاد الصناعي كذلؾ بالزيادة في تنكع المنتجات كالمركنة 

 : في الانتاج حيث تطكرت تكنكلكجيا الانتاج في عدة مستكيات نذكر مف أىميا
  دمج الحاسكب في العمميات الانتاجية(Computer integrated manifacturing « CIM »)  

  نظاـ الانتاج المرف(Flexible manifacturing système « FMS »)  
 الحاسكب المساعد في التصميـ كالحاسكب المساعد في الانتاج( Computer aided design and 

computer aided manifacturing « CAD /CAM ») 

 عمى تحقيق المركنة الاستراتيجية كذلؾ مف خلاؿ تحقيق قدرة المؤسسة عمى تالتكنكلكجياكساعدت ىذه 
 الى تصميـ كتسكيق المنتجات بالإضافةتنفيذ استراتيجياتيا بإنتاج منتجات متنكعة كعند تكمفة منخفضة 

.  في كقت قصير
ساعد المؤسسة عمى تطكير سرعة استجابتيا لتغيرات المحيطة، كتنشأ ىذه السرعة بالدمج ت كما انيا

 تحقيق قدر كبير مف المركنة  بالاضافة الى.الفعاؿ لمتصاميـ الجديدة كالمتنكعة مع الصناعة التحكيمية
 .كالتقميل مف النفقات مع تقديـ طرؽ جديدة كىياكل تنظيمية جديدة لتصميـ المنظمات. الإنتاجية

                                                 
1
 .127م، ص1995، الدار الجامعية، مصر، "اقتصاديات الموارد و البيئة"احمد محمد مندكر، احمد رمضاف نعمة الله،   
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تساعد التكنمكجيا عمى كضع نظاـ انتاج مرف مف خلاؿ تنكيع استعماؿ الأدكات في مختمف الانشطة 
 مف قدرة المؤسسة عمى تصنيع مجمكعة (Economie of scope)الانتاجية، حيث تنشأ اقتصاديات المجاؿ 

كاسعة كمتنكعة مف المنتجات مف خلاؿ دمج مختمف الكحدات الانتاجية لممؤسسة خاصة بيف كحدات 
. التصميـ كالتصنيع

 :     تكنولوجيا الاعلام والاتصال .2
تعتبر تكنكلكجيا الاعلاـ كالاتصاؿ أحد أبرز أكجو التطكرات التكنمكجية كالتي تعتمد عمييا المؤسسة 

لتحقيق ميزة تنافسية، حيث أحدثت تكنمكجيا الاعلاـ كالاتصاؿ نقمة نكعية في أنشطة المنظمات العالمية 
كذلؾ مف ناحية اختصار الكقت في التعامل مع الزبائف الأمر الذؼ أدػ  (مثلًا الخطكط الجكية الأمريكية)

 اتكنكلكجي الى ذلؾ تحقق بالإضافةالى سرعة الاستجابة لمطمبات الكثيرة كالمتنكعة في أقصر كقت 
:   المعمكمات المزايا التالية

  تعتمد المؤسسة عمى نظاـ معمكمات أفقي في الربط كالتنسيق بيف مختمف الكحدات كالانشطة
داخل النظاـ كما تؤدؼ الى ربط المؤسسة بالاسكاؽ العالمية حيث تحقق كفرػ المجاؿ نظراً 

لنشاطيا في مناطق مختمفة، بينما يساعد نظاـ المعمكمات العمكدؼ عمى اتخاذ قرارات ذات نكعية 
 1.عالية كسرعة طرح المنتجات الجديدة في السكؽ 

  جراءات أكثر مركنة لضماف تحقيق تكامل عالمي لأسكاؽ رأس الماؿ مف خلاؿ كضع ترتيبات كا 
 .حركة رأس الماؿ عمى المستكػ العالمي

  ،الاسياـ في مشاركة المعارؼ كالخبرات بيف مختمف الافراد الذيف يشغمكف كظائف المؤسسة 
 . كنقل المنتجات الى مكاقع الطمب مباشرة الامر الذؼ يكسب المؤسسة ميزة تنافسية

 تعتبر كدعامة في استخداـ المؤسسة لكفاءاتيا كخبراتيا . 
  تبرز أىمية تكنكلكجيا المعمكمات مف ككنيا تساعد المنظمات في الحصكؿ عمى المعمكمات

المطمكبة لاداء اعماليا بشكل مميز، فالمنظمة الناجحة تمؾ التي تستطيع المكازنة ما بيف كثرة 
 .المعمكمات ك ندرتيا فتكنكلكجيا المعمكمات تساعد المنظمات في ايجاد فرص جديدة لمعمل

  تزداد أىميتيا مف خلاؿ تكفيرىا معمكمات كاسعة ك دقيقة لممدراء مما يساعدىـ في السيطرة عمى
تنفيذ قراراتيـ مف مرؤكسييـ كىذا ربما يعكد بيـ الى المركزية مف خلاؿ الرقابة التي ستكفرىا ليـ 

 . ادكات تكنكلكجيا المعمكمات

                                                 
1
 Lei.D, Hitt. M.A, Goldhar. J.D, “Advenced Manufacturing Technology , Organization design 

and Strategic Flexibility, Organization studies”, op-cit. 
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  ىمية تكنكلكجيا المعمكمات مف خلاؿ ما تمنحو لممنظمات مف فرص سكقية جديدة لأنيا أتبرز
تجعل المنظمات تخرج عمى النظاـ التقميدؼ في ممارسة اعماليا في مكقع كاحد كىي بذلؾ تكفر 

 . شبكات اعماؿ بيف اطراؼ متفرقة في شتى انحاء العالـلإقامةفرص 
  اسيامات لمعامميف كالمديريف ك ذلؾ باطلاعيـ عمى المعمكمات، اذ اف المنظمات التي يرتكؼ 

تككف في مجاؿ المنافسة العالمية لابد ليا أف تمتمؾ عناصر كمقكمات الميزة التنافسية المستقبمية 
 . كالتي تعد تكنكلكجيا المعمكمات جزء ىاـ فييا

  ىيكل تنظيميالستراتيجيات وفاعمية الا: المطمب الرابع
في اطار تحميل المنظمة لبيئتيا الداخمية كالخارجية، كفي ضكء نتائج ىذا التحميل يسعى القادة 

 تشجع ثقافة جديدة خمق انتياج استراتيجيات فعالة كذات قيمة كتطكير ىيكل تنظيمي كالاستراتيجيكف الى 
 . الابداع كالابتكار

 : انتياج استراتيجيات فعالة وذات قيمة .1
بينما تكجد العديد مف الاستراتيجيات التي قد تنتيجيا المؤسسة إلا أف ىناؾ استراتيجيتاف تؤدياف الى 

:  تحقيق الميزة التنافسية كالمركنة الاستراتيجية كىما
 النشاط في الاسواق العالمية : 

 بالإضافة فاف ،بشكل عاـ تتفكؽ المنظمات التي تتجو الى الاسكاؽ العالمية عمى المنافسيف المحمييف
 تميل الى اف تككف أكثر ابتكاراً مف غيرىا بسبب متطمبات السكؽ الدكلية الكبيرة كبالتالي منظماتىذه اؿ

الحصكؿ عمى عكائد أكبر، بالإضافة الى القدرة عمى تكفير المكارد اللازمة لتطكير ابتكارات جديدة، كما 
.  تخمق الاسكاؽ العالمية فرصاً لتجديد دكرة حياة المنتجات كتحقيق عكائد أكبر عمى الابتكارات

زيادة عمى التحكؿ الى الاسكاؽ العالمية تفرض العكلمة عمى المنظمات المحمية ضغكطاً تنافسية 
. قادمة مف الخارج الأمر الذؼ يدفع بيذه المنظمات الى البحث عف تكسيع أسكاقيا

إف النشاط في بيئة دكلية يتطمب الربط كالتنسيق الفعاؿ بيف مختمف الفركع في مختمف البمداف، حيث 
أنو في البيئة التنافسية الجديدة لا يمكف ليذه الفركع أف تنشط كل كاحدة عمى حدػ، بالاضافة الى ضركرة 

. التشارؾ في المكارد كتحقيق كفرات المجاؿ
إف التحدؼ الذؼ يكاجو المنظمات المتعددة الجنسيات ىك المكازنة بيف الطمب المحمي مع الرؤية 

العالمية لممؤسسة، ىذا يتطمب شبكة مرنة، كتعني ىذه الاخيرة قدرة المؤسسة عمى بناء شبكة مف العلاقات 
مع أطراؼ خارجية لتحقيق رضا الزبكف، ىذه الشبكة يمكف أف تطكرىا المؤسسة عمى المستكػ المحمي، 
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يمكف لممؤسسة اف تبني علاقات مع المكرديف المحمييف في منطقة ما : الجيكؼ، الكطني أك الدكلي، مثلاً 
.  بينما تحتاج الى مكرديف دكلييف عمى مستكػ مناطق اخرػ 

 انتياج استراتيجيات التعاونية : 
تعتبر استراتيجيات الشراكة حدػ اكجو استراتيجيات التعاكف، حيث تمجأ المؤسسة الى استراتيجيات 
الشراكة لتطكير تكنكلكجيا ما أك الدخكؿ الاسكاؽ جديدة حيث أنو تستطيع المؤسسة أف تحقق تخفيض 

كيمكف حصر اىمية الشراكة في التكاليف كتقمل مف خطر الفشل بالإضافة الى مشاركة المعرفة كالخبرات، 
 : تحقيق مركنة استراتيجية كالميزة التافسية فيما يمي

  الاسػتفادة مػف مصػادر جديػدة لمتمكيػل بفضػل تػدفق رؤكس الأمػكاؿ الأجنبيػة، ممػا يجعػل المؤسسػة
في غػنى عػف طمػب قركض تمكيل طكيمة الأجل كما يترتب عنيا مف مديكنية كعدـ القدرة عمى 

 التسديد
  تمثل الشراكة الأجنبية فرصة ىامػة لمحصػكؿ عمػى التكنكلكجيػا ك الاسػتفادة مػف التطػكر

التكنكلػكجي الػذؼ يػؤدؼ إلى رفػع الكفاءة الإنتاجية ك تخفيض التكاليف كبالتالي رفع القدرة 
 التنافسية لممؤسسة؛

  ،ضماف الديمكمة كالمصداقية نتيجة لجكدة المنتجات كقمة التكاليف ككذا احتراـ مكاعيد التسميـ
 كىذا ما يػؤدؼ إلى زيػادة ثقة المستيمؾ ككفائو لممنتج؛

  قكـ الشركات الأجنبيػة بتنفيػذ بػرامج لمتػدريب كالتنميػة الإداريػة في الػدكؿ المضػيفة ممػا يػؤدؼ إلى
خمػق طبقػة جديػدة مػف رجػاؿ الأعمػاؿ إضػافة إلى تنميػة قػدرات الطبقػة الحاليػة كمػا تسػتفيد 

 .خلاؿ الاحتكاؾ مع الشركات الأجنبية الشػركات الكطنيػة مػف الأسػاليب الإداريػة الحديثػة مػف 
بالإضافة الى استراتيجيات الشراكة تعتبر جمعيات البحكث كالتطكير احدػ أكجو الاستراتيجيات 

التعاكنية كالتي تككنيا مجمكعة مف المتنافسيف المحتمميف لربط المكارد كالمعرفة مف أجل نقل التكنكلكجيا 
.  خارج الحدكد الدكلية كمكاجية المنافسة القادمة مف الخارج

كتعتبر شبكة ما بيف المنظمات احدػ أحدث أكجو الاستراتيجيات التعاكنية حيث يتـ ابراـ عقكد 
بيف ىذه المنظمات كخاصة الصغيرة منيا لمكاجية المنافسة كمكاجية المنظمات الكبيرة حيث أف ىذا 

. الاتحاد يقمل مف قكة المنظمات الكبيرة
اف الاستعانة بالاستراتيجيات التعاكنية سكاءً الشراكة أك شركات التعاكف يكسب المؤسسة مركنة 

.  استراتيجية ككفاءات أساسية الامر الذؼ يؤدؼ الى تحقيق ميزة تنافسية
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 :تطوير ىيكل تنظيمي وثقافة جديدة .2
اف تطبيق الاستراتيجيات الدكلية كالتعاكنية يتطمب ىيكلًا تنظيمياً يسيل الربط كالتعاكف خارج حدكد 

الدكؿ، كيتمثل ىذا الييكل في الييكل التنظيمي الافقي، حيث يسيل ىذا الييكل تطبيق ىذه الاستراتيجيات 
كما أف تطكير الكفاءات الاساسية كبناء رأس ماؿ بشرؼ يتطمب  بالإضافة الى زيادة المركنة الاستراتيجية،

ثقافة تنظيمية تؤكد عمى المؤسسة المتعممة، إف الثقافة التنظيمية التي تقدر الابتكار بالإضافة الى تبنييا 
لممؤسسة المتعممة، تزيد مف استعماؿ التكنمكجيا الحديثة كتطكير المركنة الاستراتيجية لممؤسسة، أخيراً 
:   إدارة المؤسسة كحزمة أصكؿ تؤدؼ الى تحقيق مركنة استراتيجية، كل ىذه النقاط سيتـ شرحيا فيما يمي

 الييكل التنظيمي الافقي : 
كاف الييكل العمكدؼ سابقاً ىك الييكل التنظيمي السائد ذك الطبيعة اليرمية الصارمة كالتنسيق بيف 

مختمف الكحدات كلكف استجابة لمتطكير التكنمكجي السريع في ظل المنافسة الشديدة يتطمب كجكد ىياكل 
ؿ العمكدؼ أقل فاعمية كأقل تشجيعاً للابتكار، الامر ؾتنظيمية بديمة أكثر كفاءة كفاعمية، حيث يعتبر اليي

. الذؼ دفع بالمنظمات الى البحث عف ىياكل تنظيمية أكثر تفمطحاً 
كيعتبر الييكل التنظيمي الافقي أسرع مف ناحية اتخاذ القرار كأكثر تركيزاً عمى الابداع كالابتكار بالاضافة 

.   الى سرعة تسكيق المنتجات
 كما تنتيج المنظمات ذات الييكل التنظيمي الأفقي آليات عديدة مف بينيا العمل ضمف فرؽ 

العمل، الغاء القيكد داخل المنطمة، شبكة معمكمات فعالة كاتصالات تمكنيا مف انشاء ىيكل افتراضي مف 
مكاقع مختمفة يساعد في اعطاء مركنة اكثر في تطكير الاستراتيجية ككذلؾ الزيادة في الابتكار كتقميل 

.  كقت اتخاذ القرارات مما يساعد عمى تحقيق ميزة تنافسية
 بناء ثقافة منظمة متعممة ومبتكرة : 

اف كجكد ثقافة تنظيمية في المؤسسة المتعممة يعد شيئاً أساسياً ضمف اطار المنافسة كالذؼ يساعد في 
الابتكار كسرعة الاستجابة لمتطكرات التكنمكجية كالمتغيرات البيئية لتحقيق جدارة ديناميكية تنافسية، 

.  كالمنظمات الريادية تستخدـ التعميـ التنظيمي لبناء ميارات كمكارد محددة
 الريادة كيكفر ليا الميزة التنافسية المنظمات اليكـ أدركت أف العامل الكحيد الذؼ يبقييا في السباؽ نحكؼ

 .المتكاصمة ىك أفرادىا 
عمى  اف ترجمة ىذه الحقيقة تتجمى مف خلاؿ التحكؿ الجارؼ في إدارة المكارد البشرية في كل المنظمات
 مستكػ العالـ، خاصة كأننا بصدد الإتجاه نحك مجتمعات المعرفة، كالذؼ تصبح فيو العمالة المزكدة

 . بالمعارؼ مسألة محكرية
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كما يشير التعمـ التنظيمي إلى العممية التي يقكـ مف خلاليا الأفراد كالمنظمة ككل عمى تطكير كاستخداـ 
إنيا عممية تعميـ كتعمـ في الكقت نفسو ذلؾ لأف عممية التعمـ التنظيمي تحاكؿ أف . الأصكؿ المعرفية

1".تصنع الأفراد العامميف ك المعرفة في مركز المنظمة
 

كلكي تستطيع المنظمات العامة التحكؿ مف الضعف الإدارػ إلى التميز فى إدارة الأداء الإدارػ عمييا 
 إذ أف تطكير الميزة التنافسية مف خلاؿ استراتيجيات ،أف تتبنى مفاىيـ المنظمة المتعممة كالتعمـ التنظيمى

فعالة لمعامميف أصبح بؤرة تركيز ىامة لممؤسسات العامة كالخاصة عمى السكاء، كمع زيادة التكجو نحك 
المنظمات المسطحة كانسياب اليياكل التنظيمية كتكافر المركنة فى الميارات كالقدرات البشرية أصبح 

ىناؾ حاجة ممحة لمتعمـ المستمر كالاستفادة مف الخبرات الذاتية كخبرات الآخريف كتككيف معاقل كمخازف 
 .  كاستخداـ مداخل إدارة المعرفة لتحقيق طفرة التميز فى الأداء Think tankالمعرفة 
 ادارة المؤسسة كحزمة  صول: 

اف التحكلات الكبيرة التي عرفتيا المنظمات في أكاخر الثمانينات كبداية التسعينات، ساىمت بشكل 
ت كالحفاظ عمييا كذلؾ تحت ما يسمى اكبير في تعزيز مفيكـ المركنة لدييا، كذلؾ مف خلاؿ بناء الكفاء

بمحفظة الكفاءات كالتي ىي عبارة عف مجمكعة مف الكفاءات التي قامت المنظمة ببنائيا كتجميعيا خلاؿ 
 .فترة معينة مف الزمف

 كضع نظرية كطرؽ لممحاسبة عف الأصكؿ البشرية عمى ت حاكؿالتيالتجارب كمع ظيكر البحكث ك
، ككاف ذلؾ نتيجة طبيعية للاعتراؼ بالدكر الكبير كالياـ الذػ يمعبو كل مف الأصكؿ ؤسسةمستكػ الـ

ؼ في خمق ميزة تنافسية لممؤسسة، كجب عمى المؤسسة أف تقكـ بإدارة أصكليا البشرية كرأس الماؿ البشر
البشرية في شكل حزمة أصكؿ أك بمعنى آخر أف تدير محفظة الكفاءات بما يضمف ليا التميز عف 

 . منافسييا
 بالإضافة الى ذلؾ يكجد شكل آخر مف أشكاؿ ادارة المنظمة كحزمة أصكؿ، كذلؾ عندما تككف 

لممؤسسة عدة كحدات أك فركع في مناطق جغرافية كاسعة، كبالتالي تقكـ المؤسسة الأـ بإدارة بقية الكحدات 
كحزمة ممتمكات أك أصكؿ كلكف أظيرت الدراسات أف المركزية المبالغ فييا في ادارة ىذه الأصكؿ قد 

يؤدؼ الى تراجع مستكػ الابتكار كارتفاع التكاليف لدييا، كذلؾ نتيجة لتمقي الأكامر مف الشركة الأـ دكف 
الاخذ بالمبادرة، كبالتالي يجب أف يككف ىناؾ نكع مف اللامركزية في اتخاذ القرارات كتمكيف مدراء ىاتو 

                                                 

  
 . 125ص  , 2007, الاردف , دار المناىج لمنشر ك التكزيع  , "المفاىيم النظم التقنيات: ادارة المعرفة ",  سعد غالب ياسيف 1
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الكحدات مف أخذ القرارات، الامر الذؼ سيحسف مف مستكػ أدائيا في الفترات اللاحقة، حيث اف الرابط 
 . الكحيد بيف ىذه الكحدات كالمؤسسة الأـ ىي الثقافة التنظيمية

لأصكؿ كيتـ تككيف حزمة الاصكؿ مف خلاؿ تنظيـ الاصكؿ كتصريفيا بكفاءة، حيث اف ادارة ا
كحزمة ىي الأكثر قيمة لممؤسسة، كمف الأىمية بمكاف أف يتـ تركيزىا عمى العمل المناسب كفي الكقت 

كتعتبر قدرات القادة الاستراتيجيكف مف . المناسب حتى تحقق أعمى قيمة مف المشاريع التي يتـ بإنجازىا
أكبر التحديات التي تكاجو أؼ منظمة، كفي أغمب الأحياف، لا يككف بحكزة المؤسسة ما يكفي مف المكارد 

لاستكماؿ العمل الذؼ تيدؼ الى تحقيقو، كلذلؾ فمف الضركرؼ كلأجل ضماف التنافسية المستدامة أف 
 1. ضبط كتقميل التكاليفعمى ـ، كقدرتوالمسؤكليف لديياتمقي المؤسسة نظرة فاحصة عمى كفاءة 

                                                 
1
 C. C. Markides and P. J. Williamson, "Corporate Diversification and Organizational Structure: 

A Resource-Based View," Academy of Management Journal,vol: 39, 1996,pp: 340-367. 



 

اللررون االاسرااتيتن روجود  ـ اعتن ااواا  : الفصل الرابــــــــــع
 رالسن  ستن  ي مؤلاسن اااص ات مجبتعتس

 

اليزائر  ي اااص ات قط ع راقع: الأرل اللبحث  

رالإورااات الطريقن: الث وي اللبحث  

الجصفي ااحص ئي السحعتل وس ئج: الث لث اللبحث  

وس ئج السحعتل ااحص ئي االاسدالي:  الرابعمبحثال  

  احعتل النس ئج: الخ مسللبحثا

 



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

192 
 

 

 الفصل الرابع
 المرونة الاستراتيجية وجودة فاعمية الاداء
 والتنافسية في مؤسسة الاتصالات موبيميس

 
 :تمييد

 بعد القاء الضكء عمى الجانب النظري لمدراسة ايف تبيف الدكر الميـ الذي تمعبو المركنة 
الاستراتيجية في تعزيز الأداء كتحقيق التنافسية، ستحاكؿ الباحثة في ىذا الفصل اف تسقط ما جاء في 

 مردكدية، كذك جذابااً  القطاع ىذا يعتبر حيثالفصكؿ السابقة عمى مؤسسة مكبيميس للاتصالات، 
 جعل السكؽ، مما ىذا إلى مؤسسات أجنبية كدخكؿ بو، الناشطة المؤسسات كثرة إلى أدى الذي الأمر
 .المؤسسات لتمؾ ىدؼ أىـ سكقية بمكانة الظفر

 محل ىي كالتي ،"مكبيميس"النقاؿ لمياتف الجزائرية المؤسسة عمى يتكجب المنطمق ىذا مف
 استرجاع مكانتيا، عمى العمل خلاؿ مف السكؽ، ىذه داخل لمتمكقع السعي دراسة في ىذه الحالة،اؿ

 المذيف التسيير كسكء البيركقراطية بسبب ، 2000 سنة القطاع فتح عقب المؤسسة مف ضاعت التي
اف  في خضـ ىذه التغييرات في بيئة العمل يقتضي عمى ىذه المؤسسةك. الجزائرية الإدارة منيما تعاني

 تحقيق عمى العمل خلاؿ مف منافسييا، عمى كالتميز التفكؽ  تحقيق مف اجل تتحمى بمركنة إستراتيجية،
 السريعة كالاستجابة كالسعر الجكدة مراعاة عف فضلااً   الفاعميةبجكدة تتميز الأداء مف مستكيات

 لممؤسسة كأساسااً  مساعدااً  عاملااً  معااً  تشكل  العكامل ىذه أف حيث لعملاءىا كتكسيع الحصة السكقية؛
التفكؽ، حيث قسـ ىذا الفصل الى خمس مباحث، كتناكؿ المبحث  كتحقيق القيمة مف مزيد لاستحداث

اما المبحث ، الطريقة والإجراءاتكتناكؿ المبحث الثاني ، الجزائر في الاتصالات قطاع واقعالاكؿ 
كجاء المبحث الرابع كالخامس تحت عنكاف  الاحصائي الوصفي ، نتائج التحميلالثالث فتطرؽ الى 

 . تحميل النتائج كنتائج التحميل الاحصائي الاستدلالي ، عمى التكالي 
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الجزائر  في الاتصالات قطاع واقع: المبحث الاول
 ما  حسب كذلؾ الإتصالات قطاع تحرير حركة إلى انضمت التي الدكؿ مف الجزائر تعتبر

 بالبريد المتعمقة القكاعد حدد كالذي2000 الأكلى جمادى 5 في الصادر03 القانكف  في جاء
 .الجزائر في كالمكاصلات
 فتح استيدفت، التي المرحمية الإجراءات مف سمسمة تطمب القطاع في تنافسي مناخ إقامة  إف

 خلاؿ (...كغيرىا الثابت البريد الياتف خدمات النقاؿ، الياتف إنترنيت،)القاطاعات  مختمف
 .2000 – 2005الفترة

الجزائر  في النقال الياتف خدمة سوو  تطور: المطمب الأول
 المنافسة أماـ القطاع فتح بعد خاصة السرعة، عاؿ تطكرااً  الجزائر في النقاؿ الياتف سكؽ  يشيد

  :التالية بالمراحل القطاع ىذا مر حيث الأجنبية،
 انمىبفست مشاحم حسب انجزائش في انىمبل انهبتف لطبع تطىس (:13-4)انجذول 

 مرحمة الاحتكار 2002قبل 
 المطمق

 الثنائي الاحتكار مرحمة
( 2004 -2002 ) 

 القمة منافسة مرحمة
 (ىذا يومنا إلى 2004)

  لممتعامل مطمقة سيطرة-1994
 والمواصلات؛ لمبريد الوطني

 يتمثل الوطني المتعامل نشاط -
 تمعلمجا فئة حاجيات تغطية في
  المؤجل الدفع) المرتفع الدخل) ذي

 عدد كان 1996 سنة -
 4961 ب يقدر المشتركين
 مشترك؛

ارتفع عدد المشتركين سنة - 
 مشترك؛ 8000 الى 1998

 03/2000 القانون  صدر- 
 الذي 2000/08/05المؤرخ في 

 والمواصلات البريد قطاع فتح
 لممنافسة؛ واللاسمكية السمكية

 لمبريد الضبط سمطة إنشاء -
 والمواصلات؛

تم الاستغلال الفعمي لأول مرة 
من طرف جازي  " GSM " لشبكة
، ميزت ىذه 2002/02/15في 

المرحمة تواجد أوراسكوم تيميكوم، 
واتصالات الجزائر، و تميزت ىذه 

المرحمة بإطلاو ىذه الأخيرة 
لعرضيا المتمثل في الدفع 

المؤجل، وبدخول جازي استطاعت 
أن تفتك منصب الريادة 

 % 70باستحواذىا عمى أكثر من 
من الحصة السوقية خلال السنة 

الأولى من دخوليا، وفي 
 ظير المتعامل 2003/08/03

الوطني اتصالات الجزائر لمنقال 
" موبيميس " تحت اسمو التجاري 

كفرع من المتعامل التاريخي عمى 

" بعد منح الرخصة الأولى 
" ، والثانية "لأوراسكوم تيميكوم 
عمى سبيل " لاتصالات الجزائر 

التسوية، ووفقا لأىداف 
الإصلاحات منحت رخصة ثالثة 

لممتعامل الكويتي في 
، و قام ىذا 2003/12/20

، "الوطنية للاتصالات " المتعامل 
" نجمة " تحت اسمو التجاري 

 25باستغلال شبكتو لأول مرة في 
و أصبح التنافس   /2004/08.

قائما عمى تحسين جودة التغطية، 
وخدمات الشبكة من ناحية، وعمى 

إيجاد مختمف الطرو لتمييز 
العروض، خاصة بعد دخول 
المتعامل الأخير بأسعار جد 
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 فتح  تم07/2001/ 11في -
 وحصول لممنافسة القطاع

 أول عمى  OTAالأجنبي المتعامل
 للاستغلال رخصة

سبيل الأخرجة، حتى يستطيع 
مواجية المنافسة، و تحضيرا 

". نجمة " لدخول الوافد الجديد 
الذي منحت لو الرخصة في 

2003/12/20 

لى حد الآن يبقى  مدروسة، وا 
التنافس السعري بعيدا عن مجال 
المنافسة بقدر ما ينصب عمى 
العروض الترويجية من ناحية 

 ىأخر

تأثٌر متغٌرات البٌئة الخارجٌة على أداء المؤسسات الالتصادٌة الجزائرٌة حالة لطاع خدمة " ، الهاشمً بن واضح: اٌّصذس

 .177: ، مرجع سابك، ص"الهاتف النمال فً الجزائر

 استعماؿ تكسع حيث ، الثلاثة المتعامميف بيف ما نكعااً  حاد تنافس الجزائرية السكؽ  تشيد إذف
 بشكل الأسعار تراجع كلكحع ، المجتمع شرائح أكسع متناكؿ في كأصبح ممحكظ بشكل النقاؿ الياتف
 في النقاؿ الياتف مشتركي نمك كتيرة زيادة إلى أدى مما المنافسة، عمر مف الكجيزة الفترة خلاؿ كبير

 بيف ما الممتدة الفترة خلاؿ – الثابت الياتف حساب كعمى -الثلاث   لممتعامميف بالنسبة الجزائر
 :المكالي الجدكؿ في مكضح ىك كما 2007 -2012

 (2014-2011 ):انفتشة انجزائش في انىمبل انهبتف مشتشكي ومى وسبت(:14-4)الجدول
 2014 2013 2012 2011المتعامل 
موبيميس 

ATM 
10 515 914 10 622 884 12 451 373 13 022 295 

جازي  
 OTA 

16 595 233 17 845 669 17 574 249 18 612 148 

نجمة 
 WTA 

8 504 779 9 059 150 9 491 423 11 663 731 

مجموع 
المشتركين 

35 615 926 37 527 703 39 517 045 43 298 174 

 %109,62 %11, 102 %99,28 %96,52الكثافة 
Source: www.arpt.dz: Bilan (2013), consulter le : 06/11/2015 à :23 :03   

-2012-2011)نمك عدد المشتركيف خلاؿ السنكات الأربع  (4-14)نلاحع مف الجدكؿ 
بيف  (%2.76)مشترؾ، اي بنسبة   (1911777)، حيث ارتفع  عدد المشتركيف الى (2013-2014
( %2.83) مشترؾ، اي بنسبة (342 989 1)، ثـ ارتفع ىذا العدد الى (2012-2011)السنتيف 

http://www.arpt.dz/
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حيث تجدر الاشارة الى اف قطاع الياتف النقاؿ شيد انتعاشااً ابتداء “، (2013-2012)بيف السنتيف 
، كنلاحع أف الكثافة ارتفعت ب 1”(2010-2009)، بعد اف عرؼ رككدااً بيف السنتيف 2011مف سنة 

 . 3G كىذا راجع لاطلاؽ خدمة الجيل الثالث 2014-2013 بيف السنتيف 7.22%

تقديم عام لمؤسسة الاتصالات موبيميس : المطمب الثاني
كعيااً منيا بالتحديات التي يفرضيا التطكر المذىل الحاصل في تكنكلكجيات الإعلاـ 

 . بإصلاحات عميقة في قطاع البريد ك المكاصلات1999كالاتصاؿ، باشرت الدكلة الجزائرية منذ سنة 
 .2000شير أكت   تجسدت ىذه الإصلاحات في سف قانكف جديد لمقطاع في كقد
جاء ىذا القانكف لإنياء احتكار الدكلػة عمػى نشاطػات البريػد ك المكاصلات ك كرس الفصل بيف ك

  2.كاستغلاؿ ك تسيير الشبكات نشاطي التنظيـ
كتطبيقااً ليذا المبدأ، تـ إنشاء سمطة ضبط مستقمة إداريااً كماليااً كمتعامميف، أحدىما يتكفل 

ك ثانييما ، "بريد الجزائر" بالنشاطات البريدية ك الخدمات المالية البريدية  متمثمة في مؤسسة
كالتي تضـ العديد مف الفركع مف بينيا مؤسسة مكبيميس، ، "راتصالات الجزائ" بالاتصالات ممثمة في
 : كالتي تعرؼ كالتالي

فرع مف مجمع إتصالات الجزائر ك أكؿ متعامل لمياتف النقاؿ بالجزائر، مكبيميس أقرت 
 : تسعى مكبيميس منذ نشأتيا إلى تحديد أىداؼ أساسية منيا، 2003إستقلاليتيا كمتعامل منذ أكت

 تأحسف الخدما تقديـ. 
 لتكفل الجيد بالمشتركيف لضماف كفائيـا. 
  الإبداع . 
  تحقيق أرقاـ مف مكنيا  ا ماذتقديـ الجديد بما يتماشى ك التطكرات التكنكلكجية كه

 . ؾملاييف مشتر 10 إلى ضـ ك تكصميا في كقت قصير ميمة أعماؿ
كباختيارىا كتبنييا لسياسة التغيير كالإبداع ، تعمل مكبيميس دكما عمى عكس صكرة إيجابية 

 بالإضافة إلى التنكيع ،كىذا بالسير عمى تكفير شبكة ذات جكدة عالية كخدمة لممشتركيف جد ناجعة
 .كالإبداع في العركض ك الخدمات المقترحة

                                                           
1 Autorité de regulation de la poste et des telecomunication, rapport annuel de régulation, 2013, 

p :44.  
2
 http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation, page consulté le 09/11/15, à 22 :52.  

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation
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أرادت مكبيميس التمكقع كمتعامل أكثر قربااً مف شركائيا كزبائنيا، كما زاد 
 ."أينما كنتـ" ذلؾ قكة شعارىا الجديد 

ىذا الشعار يعد تعيدااً بالإصغاء الدائـ، كدليلا عمى إلتزاميا بمعب دكر ىاـ في 
مجاؿ التنمية المستدامة كبمساىمتيا في التقدـ الإقتصادي، بالإضافة إلى إحتراـ 

مساىمتيا في حماية البيئة  مف خلاؿ ماعيتإلتزاميا بدكرىا الأجكالتنكع الثقافي، 
  : ا بالرجكع إلى قيميا لأربعةذكه

  .الشفافية، الكفاء، الحيكية ك الإبداع
 : أيضايقدـمكبيميس المتعامل 

 ككالة تجارية 120 أكثر مف افتغطية كطنية لمسؾ.  
 نقطة بيع غير مباشرة 60.000 أكثر مف.  
 محطة تغطية 5000 أكثر مف B T S . 
 أرضية خدمات ناجعة ك ذات جكدة عالية.  
  خدمة الرسائل  , سمّكني , كسطكڤ : المختمفةالإبداع الدائـ ك تطكير لعركضيا ك لخدماتيا

  ...3G ، GPRS كخدمة MMS ك الصكتية المصكرة
 بطاقة التعبئة  ، رصيدي ،راسيمك،  أرسمي " : إضافة إلى كل خدمات التعبئة الإلكتركنية

  ".لمشتركي الدفع المسبق الخاصة بالمكالمات الدكلية
ا  في محيط جد تنافسي كسميـ أساسوتفرض اليكـ مكبيميس نفسيا كشركة حيكية، مبدعة، كفية كشفافة،

 1.شرك مفتاح نجاحو يكمف في الجدية ك المصداقية بالإضافة إلى الإتصاؿ المباق
 في اكت ATMتـ انشاء مؤسسة مكبيميس عف طريق تفريغ شركة الاتصالات الجزائر، كانشاء 

 مكبيميس أف عمما الجزائر، اتصالات مؤسسة كميا تمتمكيا أسيـ ذات شركة شكل في ،2003سنة 
 تتمتع الأـ، كما لمشركة العكدة دكف  بيا الخاصة الاستراتيجية القرارات اتخاذ في تامة باستقلالية تتمتع
المحمدية  05 رقـ بالطريق يتكاجد الاجتماعي كمقرىا الجزائر، اتصالات عف مستقل تنظيمي يكلبي

 المستندي، كعمدت السكؽ  في 2005 أكتكبر منذ دخمت. دج ملاييف 10 يقدر بالحراش، رأسماليا
 .  مف اصكليا%30 ، لمتنازؿ عف 2006 سنة رأسماليا لفتح

                                                           
1http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php, page consulté le : 10/11/2015, à 17 :27.  

http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php
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 :ِٛت١ٍ١س ِؤسسح تٙا ِشخ اٌرٟ اٌرطٛساخ أُ٘ ا٢ذ١ح إٌماط فٟ ٚٔؼشض
الثابت لمياتف نشاطاتيا لتنظيـ رخصة مف الجزائر اتصالات شركة استفادت 2002 عا ـ ،

 GSM ميمة أككمت حيث 2003 جانفي الفاتح مف بدءااً  التطبيق حيز الرخصة كدخمت
 باستعماؿ الجزائر اتصالات لشركة النقاؿ الياتف خدمة تكفير GSM عف كالنقاؿ المكركثة

 كالاتصاؿ؛ الإعلاـ كتكنكلكجيات البريد كزارة شبكة
 نشاء الجزائر اتصالات شركة تفريغ عممية تمت 2003 أكت في  لمياتف مكبيميس ـ تي ا كا 
 أسيـ؛ ذات شركة شكل في النقاؿ
 المشتركيف؛ خدمة مركز تدشف مكبيميس 2004 ماي في · 
 البطاقة؛ مكبيميس المسبق الدفع خدمة تقترح مكبيميس 2004 أكت في · 
 مشترؾ؛ مميكف  عمى تحرز مكبيميس 2004 ديسمبر 
 الشير  نفس كفي مكبيلايت المسبق لمدفع الجديدة الخدمة تعرض مكبيميس 2005 مارس

 ليا؛ تجارية ككالة أكؿ مكبيميس تدشف
 مشترؾ؛ مميكني عمى تحرز مكبيميس 2005 افريل · 
 مشترؾ؛ ملاييف ثلاث بإحراز آخر نجاحا تحقق مكبيميس 2005 سبتمبر · 
 مشترؾ؛ ملاييف بأربعة أكبر حجما تأخد مكبيميس عائمة 2005 أكتكبر · 
 مشترؾ؛ ملاييف بخمسة الجديد العاـ تدخل مكبيميس 2006 جانفي · 
 مشترؾ؛ ملاييف ستة عمى تحرز مكبيميس 2006 مارس · 
 بالمائة 80 مف أكثر تغطي أف 2006 سنة مف الأكلى الأشير في مكبيميس شركة استطاعت 

 الكطني؛ التراب مف
 02المفتاح الجديد مكبيكنكت لمكبيميس  اطلاؽ 2007 سبتمبر. 
 07 اطلاؽ خدمة2008 جانفي « Pack Jeune » العرض الجديد لمكبيميس . 
 26 العربية بالمغة لمكبيميس الإلكتركني المكقع  اطلاؽ2009 اكتكبر . 
 01 مكبيميس تخفض أسعار المكالمات الدكلية لمشتركي الدفع المسبق ك الدفع  2010 سبتمبر

 . البعدي
 12 رصيدي خدمة الإطلاع عمى كشف الحساب البريدي الجاري عف طريق اؿ  2011 افريل

SMS. 
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 20 تعبئة مكبيميس الإلكتركنية عف طريق جياز الدفع الإلكتركني 2012 جكاف . 
 30 3++جكاز  2014 سبتمبرG. 
 25 3مكبيميس ، أكبر شبكة  2015 جانفيG  في الجزائر، المتعامل الأكؿ ك الكحيد لتغطية

 .  كلاية35
 MOBILISمؤسسة  وأىداف التزامات قيم،: المطمب الثالث

 إٌٝ ذسؼٝ اٌرٟ الأ٘ذاف أُ٘ ٚوزٌه ذشس١خٙا ػٍٝ ذسٙش اٌرٟ ٚاٌم١ُ الاٌرزاِاخ أُ٘ ٔسرؼشض ٠ٍٟ ف١ّا

1 :ِؤسسح  ذحم١مٙا
MOBILIS 

 الالتزامات  :
 الكطني؛ التراب تغطي شبكة 
 المكالمات؛ لنقل كؼظراؿ أحسف تكفير 
 لمزبائف؛ ككاضحة شفافة سيمة، عركض تقديـ 
 كتكنكلكجيا ؛ت لمنتكجا المستمر التحسيف 
 لمعميل؛ الدائـ الاستماع 
 الاستراتيجي؛ كالذكاء اليقظة باستعماؿ المستمر التجديد 
 بالتعيدات كالالتزاـ الكفاء . 
 الأىداف: 
 السكقية؛ السيطرة مف لتمكنيا الشبكة بمستكى  الرقي 
 المتعددة؛ الإعلاـ كسائل مجاؿ في كاحد الرقـ تككف  لاف السعي 
 التجارية؛ شبكتيا تطكير 
 الحديثة؛ بالتكنكلكجيا بالاحتكاؾ مدعمة تسكيقية سياسة انتياج 
 فعاؿ؛ اتصاؿ تطكير 
 البشرية؛ المكارد استغلاؿ يخص فيما كالاستراتيجيات القكاعد احدث تطبيق 
 كطنية؛ مؤسسة باعتبارىا الاقتصادية التنمية في المساىمة 
 المشتركيف عدد كزيادة الزبكف  رضا كسب. 

 
 

                                                           
1
 Mobilis le journal, n°1,2006, page : 7.  
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  القيم
 مفآك نظيف ، محفز عمل محيط تكفير ، 
 التسيير؛ في الشفافية 
  العامميف؛ كلاء كسب 
 كالرقي؛ لمتقدـ المتبادلة بالثقة يتسـ عمل محيط تكفير 
 الإبداع؛ تطكير طريق عف كالدكلي الكطني المحيط تحديات رفع 
 سيكلة؛ كبكل حرية بكل المؤسسة داخل المعمكمات كتبادؿ نقل 
 ،المتقف؛ العمل الفريق، ركح التضامف 
 ،الكفاء؛ الاستحقاؽ، الأمانة، الأخلاؽ 
 تحقيقيا إلى المؤسسة تسعى قيـ كميا التعيدات، احتراـ. 

 الييكل التنظيمي لمؤسسة موبيميس :المطمب الرابع
الييكل التنظيمي لمؤسسة مكبيميس كالذي ىك ساري المفعكؿ مند  (4-20)كضح في الشكل رقـي
  :لييكل التنظيمي لمؤسسة مكبيميسؿعرض  كفي ما يمي ،2006فيفري 

يعتبر الييكل التنظيمي لأية مؤسسة الإطار الذي يصكر الكحدات كالأقساـ المككنة ليذه 
المؤسسة، ككذا المياـ المككمة لكل قسـ، كما يبيف أيضا طرؽ كقنكات الاتصالات الرسمية داخل 

لذا يجب أف نعرض الييكل التنظيمي لمؤسسة مكبميس كذلؾ بالتطرؽ إلى أىـ الكظائف . المؤسسة
يتـ تسيير مؤسسة مكبيميس مف طرؼ فريق مؤطر جزائري مئة بالمئة ، كالأقساـ التي يحتكي عمييا

ممثل في مسيريف تحت إشراؼ الرئيس المدير العاـ، كيتككف الييكل التنظيمي لمؤسسة مكبيميس مف 
 1 :مديريات رئيسية حيث أنيـ يككنكف النكاة الرئيسية لممؤسسة (7)

 ىذه المديرية مكمفة بتنمية كتطكير نظـ تسيير المكارد البشرية :مديرية الموارد البشرية 
كتحديد السياسات كالأساليب المتبعة في الأجكر كترقية العماؿ، كما تيتـ بتككيف كتأىيل 

  .لعماؿ كالإطارات بشكل مستمر حسب متطمبات المؤسسةا
 كيقع عمى عاتق ىذه المديرية تسيير خزينة المؤسسة كجميع العمميات :مديرية الماليةال 

 .المالية الخاصة بيا
                                                           

1
مذكرة لنٌل شهادة ، "دوافع الشراء لدى المستهلن الجزائري فً تحدٌد سٌاسة الاتصال التسوٌمً دراسة حالة" ر،بلال نطو  

: ، ص2009، كلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر *باتنة*ج لخضر اجامعة الح، تسوٌك –الماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخصص 

84. 
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 تكلي المؤسسة اىتماـ كبير لمعمميات التسكيقية حيث نجد لمعلامة :مديرية العلامة والاتصال 
 كللاتصاؿ مديرية خاصة بيما منفصمة عف مديرية التسكيق كىذه المديرية تيتـ بتطكير

 .ةالعلامة كالاستراتيجيات الاتصالية لممؤسس
 تيتـ بشؤكف الإستراتيجية كالسياسات المستقبمية لممؤسسة:مديرية الإستراتيجية . 
  تشرؼ عمى الأنظمة المعمكماتية في المؤسسة كتزكد المصالح :مديرية النظام المعموماتي 

  .الأخرى بالمعمكمات كالبيانات اللازمة
 تيتـ بالصفقات كعقكد الشراكة أك العقكد التي تبرـ مع الشركات :مديرية صفقات الشركة 

 .الأخرى 
  ميمتيا الإشراؼ عمى تسيير المديريات الجيكية الثمانية المنتشرة عبر :المديريات الجيوية 

 .التراب الكطني
   لى جانب المديريات المذككرة أعلاه يشتمل الييكل التنظيمي لمكبيميس عمى الأقساـ العممية كا 

  :التالية
 كالذي يحتكي عمى كل مف مديرية اليندسة كتطكير الشبكة :قسم تقنيات الشبكة والخدمات -1

 .كمديرية التنمية
 مديرية خدمة ،مديرية التكزيع، مديرية التسكيق  : كىك يضـ:قسم السوو العمومية -2

 .المشتركيف
  . يشتمل عمى مديرية الشؤكف العامة، كمديرية المراقبة كالنكعية:قسم الشؤون الداخمية -3
  :أما الديكاف فيك يحتكي عمى عدد مف المستشاريف الخاصيف بالرئيس المدير العاـ كىـ -4
 الذي يؤدي دكر اتخاذ الإجراءات المالية كا عداد التقارير كمخططات العمل :المستشار المالي -

 .السنكية
 .المستشار التقني -
 .مستشار الموارد البشرية -
 .مستشار مكمف بالشؤون القانونية -
 .مساعدة خاصة بالرئيس المدير العام -
 

 
 



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

201 
 

 الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة موبٌلٌس: (420-)الشكل رلم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

source : mobilis le journal n°1 , juin 2006, p 14. 

 
 

 
 
 
 

مدٌرٌة الموارد 

 البشرٌة

 الدٌوان

  مستشار تمنً  - 

مستشار الموارد البشرٌة - 

المستشار المالً  -  

 المساعدة الرئٌسٌة -مستشار لانونً  -

الداخلٌة الشؤون لسم  

العامة الشؤون مدٌرٌة-   

والنوعٌة المرالبة مدٌرٌة-   

 مدٌرٌة المالٌة

 العمومٌة السوق لسم

 التسوٌك مدٌرٌة -

 التوزٌع مدٌرٌة -

 المشتركٌن خدمة مدٌرٌة -

مدٌرٌات  (8)

 جهوٌة

مدٌرٌة العلامة 

 والاتصال

 مدٌرٌة الإستراتٌجٌة

مدٌرٌة النظام 

 المعلوماتً

 الرئٌس المدٌر العام

مدٌرٌة صفمات 

 الشركة

 والخدمات الشبكة تمنٌات لسم

 الشبكة وتطوٌر الهندسة مدٌرٌة -

 التنمٌة مدٌرٌة -
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الطريقة والإجراءات :  الثانيالمبحث
 التي اتبعتيا الباحثة في الدراسة الميدانية، كذلؾ مف الطريقة كالإجراءاتتضمف ىذا المبحث عرض 

حيث أسمكب الدراسة كجمع البيانات، كأداة الدراسة كتصميميا، بالاضافة الى مجتمع الدراسة كالأساليب 
 .الاحصائية المستخدمة

 منيجية الدراسة: المطمب الاول
فيما يمي عرض مفصل لمنيجية الدراسة، كذلؾ مف خلاؿ التذكير بنمكذج الدراسة، كفرضياتيا، كأداة 

 : الدراسة، كأسمكب جمع البيانات، كغيرىا مف المراحل التي سكؼ نقكـ بذكرىا فيما يمي
 :  تذكير بنموذج ومتغيرات الدراسة .1

 : يكضح نمكذج الدراسة المتغيرات التالية
  المركنة الاستراتيجية:المتغير المستقل

 : أما بالنسبة لأبعاد ىذا المتغير فيي كالتالي
مركنة التسكيق، كمركنة المنتج، كمركنة المكارد البشرية، كمركنة الييكل التنظيمي، كالمركنة المالية، 

 . كمركنة المعمكمات
 جكدة فاعمية الأداء: المتغير التابع الاول

 . كتمثمت أبعاده في فاعمية الأداء ككفاءة الاداء
تنافسية المؤسسة  :المتغير التابع الثاني
 : ككانت ابعاده كالتالي

التنافس عمى اساس السعر، التنافس عمى اساس السرعة،  التنافس عمى اساس الجكدة، التنافس عمى 
 . اساس الحصة السكقية
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 .الدراسة (نموذج)مخطط  توضيح :( 21-4)الشكل
 
 
 
 

    
 
 
 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 : كبناء عمى نمكذج الدراسة، سنذكر بفرضيات الدراسة
لممرونة  (α ≤ 0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : الاولىالفرضية الرئيسة 

. جودة فاعمية الأداءعمى الإستراتيجية 
 : كتفرعت عنيا الفرضيات الفرعية التالية

 لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الفرضية الفرعية الأكلى(α ≤ 0.05 )
 .عمى جكدة فاعمية الأداءالتسكيق لمركنة 

  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الثانيةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )
. عمى جكدة فاعمية الأداءالمنتج لمركنة 

 المرونة الاستراتٌجٌة

 (Marketing flexibility)مرونة التسوٌك

 (product flexibility)مرونة المنتج

 (HR flexibility)مرونة الموارد البشرٌة

 structural)مرونة الهٌكل التنظٌمً

flexibilty) 

 (financial flexibility)المرونة المالٌة

 informational)مرونة المعلومات

flexibility) 

 جودة فاعلٌة الأداء

 فاعلٌة الاداء

 كفاءة الاداء

 تنافسية المؤسسة
   السعرالتنافس عمى اساس

 التنافس عمى اساس السرعة 
 التنافس عمى اساس الجكدة

 التنافس عمى اساس الحصة السكقية 
  

المتغير 
 المستقل

المتغٌر 

 التابع

 الاول

المتغٌر 

التابع 

 الثانً
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  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الثالثةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )
. عمى جكدة فاعمية الأداءالمكارد البشرية لمركنة 

  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الرابعةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )
 .عمى جكدة فاعمية الأداءالييكل التنظيمي لمركنة 

  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الخامسةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )
. عمى جكدة فاعمية الأداءالمعمكمات لمركنة 

  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : السادسةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )
. عمى جكدة فاعمية الأداءالمالية مركنة ؿؿ

لممرونة  (α ≤ 0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :  الثانيةالفرضية الرئيسية
 .الإستراتيجية في تحقيق تنافسية المؤسسة

 : كتفرعت عنيا الفرضيات الفرعية التالية
 لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الفرضية الفرعية الأكلى(α ≤ 0.05 )

 .في تحقيق تنافسية المؤسسة التسكيقلمركنة 
  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الثانيةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )

. في تحقيق تنافسية المؤسسةالمنتج لمركنة 
  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الثالثةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )

. في تحقيق تنافسية المؤسسةالمكارد البشرية لمركنة 
  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الرابعةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )

 .في تحقيق تنافسية المؤسسةالييكل التنظيمي لمركنة 
  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : الخامسةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )

 .في تحقيق تنافسية المؤسسةالمعمكمات لمركنة 
  لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : السادسةالفرضية الفرعية(α ≤ 0.05 )

 .في تحقيق تنافسية المؤسسةالمالية مركنة ؿؿ
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 : تصميم اداة الدراسة .2
لغايات الدراسة الميدانية، تـ الاعتماد عمى استبانة تتككف مف جزئيف، حيث تناكؿ الجزء الأكؿ  

ـ، كيتناكؿ القسـ الأكؿ اقسثلاثة أمعمكمات عامة عف مجتمع الدراسة، أما الجزء الثاني فقد تككف مف 
، كاعتمدت الباحثة في تطكير (32) أبعاد تقيس المركنة الإستراتيجية حيث بمغ عدد الفقراتستة

:  الاستبانة عمى الدراسات العربية كالأجنبية التالية
 ، ( Yongsun)1 بالاستناد إلى دراسة ، المركنة المالية، كمركنة الييكل التنظيمي،مركنة التسكيق

، مركنة المكارد البشرية بالاستناد إلى دراسة (Bjoern)2مركنة المنتج بالاستناد إلى دراسة 
3(Inmaculada) ، أما القسـ الثاني فقد تـ 4(النجار كالحكري )مركنة المعمكمات بالاستناد إلى دراسة ،

، كذلؾ كقد تـ اتخاذ الأبعاد كحزمة كاحدةلقياس أبعاد جكدة فاعمية الأداء، فقرة  (11)صياغة 
لقياس أبعاد الميزة فقرة  (14)، أما القسـ الثالث فقد تـ صياغة5(العنزي )بالاعتماد عمى دراسة 

التنافسية، حيث تـ إعادة صياغتيا كتعديميا بما يتناسب مع مكضكع الدراسة الحالية، كقد تـ اتخاذ 
الأبعاد كحزمة كاحدة، حيث تـ الاعتماد في تطكير الاستبانة المتعمقة بالميزة التنافسية عمى الدراسات 

، السرعة في 7(جرار)، الجكدة بالاستناد إلى دراسة (Ashish)6السعر بالاستناد إلى دراسة : التالية
. 9(عمكاف)، الحصة السكقية بالاستناد إلى دراسة (Myles)8تقديـ الخدمة بالاستناد إلى دراسة  

 : كالجدكؿ التالي يمخص عدد الفقرات في كل قسـ
 

                                                           
1 Paik Yongsun , The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment, op-cit,  1991. 
2
 Bjoern Sven Ivens, “Flexibility in Industrial Service Relationships: The Construct, Antecedents, 

and Performance Outcomes”, Industrial Marketing Management, vol: 34, 2005, PP:566 – 576 
3
 Inmacula Martín, Vicente Puig, Ana Tena, Juan  Llusar, “Human Resource Flexibility as a 

Mediating Variable Between High Performance Work Systems and Performance”, Journal of 

Management, Vol. 34 No. 5, 2008 ,PP:1009-1044 
دراسة مٌدانٌة فً شركة الصناعات : جودة المعلومات وأثرها فً تحمٌك المرونة الإستراتٌجٌة" فاٌز النجار وفالح الحوري، 4

  .مرجع سابك، "الدوائٌة الأردنٌة
5
رسالة ، "الكويتية الطيران شركة ىلع تطبيقية رسةدا ،المؤسسي الأداء جودة فيتراتيحية الإس المرونة أثر"العنزي،  عابر عكاد فيد  

 . 2014ماجستير منشكرة، جامعة الشرؽ الاكسط، الاردف، 

6  Ashish A. Thatte,  “Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness 

and SCM Practices”, op-cit, 2007  
، مجلة جامعة "دراسة تحلٌلٌة فً مصانع الأدوٌة الفلسطٌنٌة: العلالة بٌن الخٌار الاستراتٌجً والمٌزة التنافسٌة" ذٌاب جرار، 7 

 78_37: ، ص ص2004المدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الثالث، 
8 Myles A. Vogel, “Leveraging Infomation Technology Compecencies and Capabilities for a 

Competitive Advantage”, op-cit , 2005 
دراسة تطبيقية عمى شركات صناعة الصابون ومواد التنظيف في : اثر إستراتيجية العمميات في الميزة التنافسية" قاسـ عمكاف،  9

 .128-81: مرجع سابق، ص ص، "ليبيا
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 عدد الفقرات في كل قسم: (15-4)الجدول

 عدد الفقرات القسم

 32 المركنة الاستراتيجية
 11 جكدة فاعمية الاداء
 14 الميزة التنافسية

 57 الاستبانة ككل
 من اعداد الباحثة: المصدر

كلتحميل بيانات الدراسة كاختبار فرضياتيا، استخدمت الباحثة مقياس ليكرت الخماسي في الإجابة عمى 
 : الأسئمة كذلؾ حسب الدرجات التالية

 ضعيفة جدااً (1 )درجة . 

 ضعيفة(2 )درجة. 

 متكسطة(3 )درجة . 

 عالية(4 )درجة . 

 عالية جدااً (5 )درجة . 
المبحكثة عمى النحك المؤسسة كقد تـ تعديل مقياس التحميل بناء عمى متكسط إجابات أفراد العينة في 

  :التالي

= 1طكؿ الفئة
 الحد الادنى - الاعمىالحد

   المستكباتعدد
 =1−5

3
 = 1.33 

 

 
 

 
 

 
 

                                                           
1

  ،  .42: ، ص2008، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثالثة، عماف، الأردف، "SPSSطرو الإحصاء باستخدام ال "شفيق العتكـ
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 مقياس التحميل: (16-4)الجدول

 درجة الموافقة الوسط الحسابي

 درجة متدنية 2.33يساكي   إلى اقل أك1مف 
 درجة متكسطة 3.67 أك يساكي  اقل إلى 2.34 مف

 درجة عالية 5 إلى 3.68مف 
 من اعداد الباحثة: المصدر 

 :مراحل الدراسة .3
 : يمثل الشكل التالي المراحل التي مرت بيا الدراسة التطبيقية

 مراحل الدراسة: (22-4)الشكل
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

الابداع والابتكار في تعزيز جودة الخدمة  أىمية"نكالة مريـ، :  مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى دراسة:المصدر
 .155:، ص2015، اطركحة دكتكراه، جامعة جيلالي اليابس، سيدي بمعباس، الجزائر، "المؤسسةية

 

 مرحلة ما لبل التطبٌك

 تصمٌم الاستبٌان 

 تحكٌم الاستبٌان 

 مرحلة ما بعد التطبٌك

 توزٌع الاستبٌان 

 فرز الاستبانات الصالحة للتحلٌل 

 ادخال وتفرٌغ البٌانات فً برنامجxlstat  Spss ,Excel, smart pls2, 

 مرحلة تحلٌل النموذج وتفسٌره

 بناء نموذج الدراسة 

 التحلٌل الوصفً للبٌانات 

 التحلٌل الاستدلالً بطرٌمة نمذجة المعادلات البنائٌة  SEM 

 

 مرحلة النتائج والتوصٌات

 عرض نتائج الدراسة 

 تمدٌم توصٌات الدراسة 

 راسة 
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 :اسموب جمع البيانات .4
لقاء الضكء  يعتمد أسمكب الدراسة عمى المنيج الكصفي كالميداني كالتحميمي، كالذي يساعد في تكضيح كا 
عمى الجكانب الميمة في ىذه الدراسة، كالمتمثمة في معرفة أثر المركنة الإستراتيجية في تحقيق جكدة 

فاعمية الأداء كالميزة التنافسية في مؤسسة الاتصالات مكبيميس، كلتغطية الجانب النظري تـ الاعتماد عمى 
الكتب كالدراسات السابقة كالتي تصب في مجاؿ البحث، بينما تـ تغطية الجانب التطبيقي مف خلاؿ تكزيع 

لاختبار ، SmartPls 2 ،xlstat كSPSSاستبانة تخدـ أىداؼ البحث، كما تـ الاعتماد عمى برنامج 
 . فرضيات الدراسة

 : مجتمع وعينة الدراسة .5
مدير )  مكظفي مؤسسة الاتصالات مكبيميس، أما عينة الدراسة فتمثمت فييتمثل مجتمع الدراسة في

أك مف ينكب  ( المعمكمات، مدير ماليمدير المكارد البشرية، مدير العمميات، مدير التسكيق، مديرعاـ، 
كقد اعتمدت  عنيـ، بالاضافة الى كل المكظفيف الذيف يشغمكف مناصب المسؤكلية داخل ىذه المؤسسة،

 فردااً، كقد اختير ىذا 200الباحثة عمى أسمكب المسح الشامل لغايات ىذه الدراسة، حيث بمغ حجـ العينة 
 . الحجـ لضركريات الدراسة كلعدـ التمكف مف تحديد حجـ المجتمع نظرااً لسرية ىذه المعمكمات

أىمية مكضكع المركنة الإستراتيجية بالنسبة :  كتـ اختيار مؤسسة مكبيميس لعدة أسباب تمثمت في
ليذه المؤسسة، كما تعتبر مؤسسات الاتصالات، مف المؤسسات  التي تنشط في بيئة متقمبة، حيث تسعى 
إلى تطبيق المفاىيـ الإدارية الحديثة في جميع مستكياتيا الإدارية، بالإضافة إلى أىمية ىذا القطاع في 

 .التأثير عمى النمك الاقتصادي

 : الاطار المكاني والزماني لمدراسة .6
       كزعت الاستبانات عمى المديرية الجيكية لمكبيميس بكلاية بشار ككلاية كرقمة، كالفركع التابعة 

غيميزاف، الاغكاط، النعامة، سيدي بمعباس، أدرار، تيندكؼ، : ليا، بالاضافة الى فرع مكبيميس لكلايات
 .غرداية، بسكرة، البيض، تمنراست، اليزي، كدامت مدة التكزيع كاسترداد الاستبانات ستة أشير

 فردا، 30 يعتبر حجـ العينة ملائمااً اذا كاف أكبر مف (Pls)في طريقة  (Ezzine)حيث أنو حسب 
 . 1 فاف ىذا الحجـ مقبكؿ134كبما اف حجـ العينة في دراستنا بمغ 

                                                           
1
 Ezzine Abd El Majid, "Modélisation par équations structurelles (cours)", (cours, analyse de 

données, master 2),  université Djilali Liabes Sidi Bel Abess, chap :8, 2014-2015 . 
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( 6)، كعدد الاستبيانات غير صالحة لمدراسة (%70)بنسبة  (140)كبمغ عدد الاستبيانات المسترجعة 
، كالجدكؿ التالي يمخص ما (%67)بنسبة  (134)، كبمغ عدد الاستبيانات الصالحة لمتحميل (%3)بنسبة

 : سبق ذكره
 ممخص لعدد الاستبيانات الصالحة لمتحميل: (17-4)الجدول رقم

عدد الاستبيانات  عدد الاستبيانات المكزعة
 مستردة

غير  الاستبيانات عدد
 صالحة لمتحميل

عدد الاستبيانات 
 الصالحة لمتحميل

200 140 6 134 
 من اعداد الباحثة: المصدر

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة .7
 لكصف خصائص عينة الدراسة كتحميل آراء المستجيبيف بشأف عبارات أداة الدراسة المتمثمة 

في الاستبانة كلقياس صدؽ كثبات الأداة، كاختبار فرضيات الدراسة تـ الاعتماد عمى الأساليب 
 : الإحصائية التالية

  اعتمدت الدراسة عمى برنامج ( SPSS, version 18, excel) 
لكصف : (Descriptive Statistic  Measures)مقاييس الإحصاء الكصفي كذلؾ لحساب  (1

 .خصائص عينة الدراسة، كحساب المتكسطات كالانحرافات المعيارية كترتيب فقرات الاستبانة تنازليااً 

تـ استخداـ اختبار كركنباخ ألفا لقياس ثبات أداة الدراسة :  (Reliability)اختبار ثبات الأداة  (2
 .كمقدار الاتساؽ الداخمي ليا

 مج ابر(SmartPls2, excel, xlstat)   كذلؾ لاختبار نمكذج الدراسة باستخداـ الاختبارات
الاحصائية التي تقيس اثر المتغير المستقل عمى المتغيرات التابعة مف خلاؿ 

 SEM « la modelisation par equation)النمذجة بالمعادلات البنائية 

structurelle ») ،كالتي سيتـ شرحيا بشيئ مف التفصيل في ما يمي : 

 مفيوم النمذجة بالمعادلات البنائية: المطمب الثاني

 الإحصائية، كتحديدا الرياضية النمذجة إلى تككف  ما أقرب كىي النمذجة منيجيات كأحد     تعتبر 
 كميااً  كتحديده قياسو يمكف متغير أك كظاىرة الدراسة مكضع الإدارية المشكمة إلى النظر فييا يتـ حيث
 نمكذج صدؽ مدى كاختبار عميو، الدالة المؤشرات مف مجمكعة يتضمف لقياسو نمكذج بناء خلاؿ مف

 تضـ كقد ،(التككيدي العاممي التحميل) المتقدمة الإحصائية الأساليب مف مجمكعة خلاؿ مف القياس
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 أك ظاىرة لكل يككف  حيث ذلؾ، يحدث ما عادة بل قياس نمكذج مف أكثر البنائية بالمعادلة النمذجة
 كصكلا المتعددة المتغيرات بيف كالتأثر التأثير علاقات تحديد عممية كتتـ لقياسو، مستقل نمكذج متغير
 يستخدـ مدخلكما تعرؼ أنيا ، 1الدراسة محل المشكمة أك الإدارية الظاىرة كاقع يحاكي تفسير إلى

  .2المتغيرات بيف العلاقات تحدد التي النماذج كاختبار كتحميل لتقدير
 بيف البنائية بالمعادلة النمذجة منيجية استخداـ لإنتشار رئيسية أسباب أربعة الأقل عمى ىناؾ كلعل

  3:كىي المحدثيف الباحثيف
 مشاىدة متغيرات لاستخداـ الضركرية بالحاجة كعيا أكثر أصبحكا الباحثيف أف :الأول السبب  -

 فقط تستخدـ التقميدية الإحصائية فالطرؽ ، العممي بالبحث يتناكلكنيا التي الظاىرة فيـ لتحسيف عديدة
 المعقدة النظريات مع التعامل عمى قادرة غير تككف  ما عادة كالتي المتغيرات مف محدكدا عددا

 محدكدااً  أمرا أصبح المعقدة الظكاىر كتحميل لدراسة المتغيرات مف قميل عدد استخداـ أف كما المتطكرة،
 .الباحثيف بيف الحدكث كنادر
 القياس، أدكات مف المشاىدة الدرجات كثبات صدؽ بأىمية الكبير الاعتراؼ يتضمف :الثاني السبب- 

 التعامل تـ أنو إلا متعددة تخصصات في جكىرية قضية أصبح القياس خطأ أف رغـ محددة كبصكرة
 البنائية بالمعادلة النمذجة منيجية أما منفصل، بشكل لمبيانات الإحصائي كالتحميل القياس خطأ مع

 .البيانات كاختبار تحميل أثناء القياس خطأ صراحة حسبانيا في فتأخذ
 عف يزيد ما خلاؿ البنائية بالمعادلة النمذجة منيجية في الحادث بالنضج يتعمق :ثالثال السبب -

 .كتعقيدا تقدما الأكثر النظرية النماذج تحميل في المدخل ىذا أثبتيا التي القدرة كخصكصا عاما، ثلاثيف
 .الباحثيف لدى أُلفة كأكثر عديدة أصبحت النمذجة برامج أف ىك :والآخير الرابع السبب

 انبىبئيت ببنمعبدلاث انىمزجت في انمتغيشاث : 
 أك لتحديد تستخدـ التي المتغيرات مف مجمكعة ىي(: Manifest Variables)المتغيرات الظاىرة 

المتغيرات التي يمكف قياسيا، كما يمكف تسميتيا ىي ، و1الكامف المتغير أك البنية عمى الاستدلاؿ
 .2المتغيرات المقاسة، اك مؤشرات،  اك عناصر البناء

                                                           
1
 2007 أبريل ، 40 العدد ،"كالتنمية التربية ، مجمة"الادراة التربوية النمذجة بالمعادلة البنائية في" ،الميدي الينداكي  فتحي ياسر  

 41 - 9: ص ص
2 Maccallum, Robert C. and Austin, James T., "Applications of Structural Equation Modeling In 

Psychological Research", Annual Review of Psychology, Vol.51, 2000, P.202. 
3 Schumacker, Randall E. and Lomax, Richard G., "A Beginners guide to Structural  Equation  

Modeling", London: Lawrence Erlbaum associates, publishers, 2004, pp.7-8.  
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 ملاحظتيا يمكف لا افتراضية أك نظريةىي متغيرات (: Latent Variables)المتغيرات الكامنة
 ، كقد تككف داخمية أك خارجية المنشأ، مستقمة أك 3المُقاسة غير المتغيرات ىي أك مباشرة، بصكرة

 .  4تابعة كىي المتغيرات التي تعبر عف نتيجة قياس

  انبىبئيت ببنمعبدلاث انىمزجتبعض الرموز المتعارف عمييا في: 
 :اٌثٕائ١ح تاٌّؼادلاخ إٌّزجحفي يكضح الشكل التالي أىـ الرمكز التي اتفق عمييا الباحثكف 

ح١س ٠ؼثش اٌشىً اٌّشتغ أٚ اٌّسرط١ً ػٓ اٌّرغ١شاخ اٌظا٘شج، اِا اٌشىً اٌذائشٞ اٚ اٌث١ضٛٞ ف١ؼثش 

ػٓ اٌّرغ١شاخ اٌىإِح، أِا اٌسُٙ رٚ الاذجاٖ اٌٛاحذ ف١ؼثش ػٓ اٌؼلالح اٌسثث١ح، أِا اٌسُٙ رٚ الاذجا١٘ٓ 

 .ف١ؼثش ػٓ اٌؼلالح الاسذثاط١ح

 انبىبئيت ببنمعبدلاث انىمزجتالرموز المتعارف عمييا في : (23-4)الشكل

 
Source : Ezzine Abd El Majid, op-cit. 

  تعريف برنامجSmartPls : 

ىك أحد البرامج البارزة في مجاؿ التحميل الاحصائي كالذي يعتمد عمى تقنية النمذجة بالمعادلات 
 استخداـ ، كيمكف(« Pls « partial least square)المييكمة كباستخداـ طريقة المربعات الصغرى الجزئية

                                                                                                                                                                                     
1 Hershberger Scott L., et al, "Structural Equation Modeling: an introduction", in Pugesek Bruce, 

H. et al., (Eds) Structural Equation Modeling: Applications in Ecological and Evolutionary Biology, 

(New York: Cambridge University Press, 2003), p4. 
2
 Ezzine Abd El Majid,  "Modélisation par équations structurelles (cours) ",op-cit.  

3
 Hershberger Scott L., et al, op-cit. 

4
 Ezzine Abd El Majid, op-cit. 
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 كاختبار ،(المسكحات المثاؿ سبيل عمى )جمعيا تـ التي البيانات لتحميل التجريبية البحكث في البرنامج
، 2005سنة  (Wende & Will)، حيث طكر مف طرؼ "في نفس الكقت" العلاقات المتعددة فرضيات
 كلكف كالباحثيف، للأكاديمييف بحرية متاح لأنو فقط ليس ،2005 عاـ في إطلاقو منذ شعبية كاكتسب
 1.المتقدمة التقارير ميزات بالإضافة الى الاستخداـ سيمة كاجية عمى يحتكي  لأنو أيضا
 بناء النموذج : 

 مثال عن النمذجة بالمعادلات البنائية: (24-4)الشكل 
 
 

 
 
   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (Ezzine, Ken Kwongنوالة، )من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى دراسة : المصدر

يتككف مف جزئيف  (النمكذج العاـ)يظير الشكل السابق أف النمذجة بالمعادلات الييكمية 
 : كىما

                                                           
1
 Ken Kwong-Kay Wong, “ Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) 

Techniques Using SmartPLS”, Marketing Bulletin, 2013, 24, Technical Note 1. 

1المتغٌر الظاهر  

2المتغٌر الظاهر  

3المتغٌر الظاهر 7المتغٌر الظاهر   

8المتغٌر الظاهر  

9المتغٌر الظاهر   

4المتغٌر الظاهر  

5المتغٌر الظاهر  

6المتغٌر الظاهر المتغٌر  

الكامن 

(المستمل)  

المتغٌر 

الكامن 

(1التابع)  

المتغٌر 

الكامن 

(2التابع)  

 نموذج المٌاس

 نموذج البناء
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أك النمكذج الداخمي ىك جزء مف النمكذج العاـ،  (:Structurel Model)نموذج البناء  -
يظير العلاقة السببية بيف المتغيرات الكامنة كذلؾ مف خلاؿ اختبار فرضيات الدراسة، 

المركنة الاستراتيجية، جكدة فاعمية "حيث تتمثل المتغيرات الكامنة في دراستنا في 
 ".الاداء، تنافسية المؤسسة

أك النمكذج الخارجي كىك جزء مف النمكذج (: Measurement Model)نموذج القياس -
العاـ أيضااً، يظير العلاقة بيف المتغيرات الظاىرة كالكامنة كتتمثل المتغيرات الظاىرة في 

 ".الاستبانة"دراستنا في أسئمة 

 كيفية تقييم النموذج العام لمدراسة : 

 : يتـ تقييـ النمكذج العاـ لمدراسة مف خلاؿ مرحمتيف كىما
 : مرحمة تقييم صلاحية نموذج القياس (1

 : يتـ اختبار نمكذج القياس باستخداـ التحميل العاممي كالذي بدكره ينقسـ الى قسميف
 (: exploratory factor analysis)التحميل العاممي الاستكشافي او الاستطلاعي -

 مف خلالو الى الباحث يتـ في المراحل المبكرة لمدراسة عند تصميـ اداة جمع البيانات، كييدؼ
 المجيكؿ مف ينطمق ىنا فالباحث محدد، كاضح نمكذج بدكف  (ةالميداني) الامبريقية البيانات استكشاؼ
، كبما أف اداة الدراسة ىي الاستبياف كىي مستقاة مف أبحاث مكثقة البنية أك المقياس أبعاد ليستكشف

 .0.6سابقة، سنكتفي بمقياس ألفا كركنباخ لمثبات كالذي لا يجب أف يككف تحت قيمة 
 (: (confirmatory factor analysisالتحميل العاممي التوكيدي -

 : كىنا ننتقل الى مرحمة أكثر تعقيدااً، كتنقسـ ىذه المرحمة الى مرحمتيف
 تقييم الاعتمادية: المرحمة الاولى(la fiabilité) 

ىي مدى التكافق كالاتساؽ في نتائج الاستبانة إذا طبقت أكثر مف مرة كفي ظركؼ مماثمة، كبعبارة 
 الدراسة أداة ثبات لقياس ألفا كركنباخ اختبار استخداـ أخرى تشير إلى استقرار نتائج القياس، كقد تـ

-0)ليا، كيدؿ ارتفاع قيمتو عمى ارتفاع درجة الثبات، حيث تتراكح قيمتو بيف  الداخمي الاتساؽ كمقدار

، كلكف ىذا المقياس غير كافي في النمذجة 0.6، كتككف قيمة الاختبار مقبكلة إذا كانت أكبر مف (1
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 كيشترط CR (Composite Reliability)بالمعادلات البنائية، لذا يجب الاعتماد عمى مقياس اخر كىك 
 . 0.71أف يككف اكبر مف 

 تقييم الصلاحية: المرحمة الثانية(la validité) 

  2ىل تقيس ما يجب قياسو؟: كيشير ىذا المقياس الى قدرة المتغيرات عمى تمثيل الظاىرة

 :حيث يجب قياس كل مف صدؽ التقارب كصدؽ التمايز
 أف مؤشرات القياس تقيس نفس الظاىرة، كحتى (la validité convergente)صدو التقارب كيشير 

 .0.5AVE ≥ ٚ   ≥0.5λتتحقق ىذه الصلاحية يجب أف يككف 

ف١ش١ش أْ ٘زٖ اٌّؤششاخ ذم١س ٘زٖ اٌظا٘شج ٚحذ٘ا   (la validité discriminante) صذق انتمبيزأِا 

 : ، كحتى تتحقق ىذه الصلاحية يجب أف يككف ٚلا ذّصً ظٛا٘ش أخشٜ

 

 : (نموذج البناء)مرحمة تقييم صلاحية النموذج الييكمي (2

 النمكذج صلاحية بعد تقييـ نمكذج القياس كالتأكد مف صلاحيتو، ننتقل الى مرحمة تقييـ
 :الييكمي كتنقسـ ىذه المرحمة الى خطكتيف

 جودة المطابقة : 

  :(Goodness of Fit index)كتقاس جكدة المطابقة عف طريق المؤشر 

 

 اختبار الفرضيات : 
بعد التأكد مف جكدة المطابقة، ننتقل الى اخر مرحمة كىي اختبار الفرضيات، كلكف قبل ذلؾ 

 :يجب
  اعداد نمكذج الدراسة قبل تطبيق لكغاريتميةpls. 

  اعداد نمكذج الدراسة بعد تطبيق لكغاريتميةpls. 

  اعداد نمكذج الدراسة بعد تطبيق تقنيةBootstrap. 

 : كتصاغ الفرضيات كالتالي
H0 : عدـ كجكد أثر عند مستكى دلالة(α≤0.05). 

                                                           
1
 Younes Ben Zaied, Siagh Ahmed Ramzi, “Les déterminants du succès entrepreneurial ; Une 

étude empirique de la région de Sfax en Tunisie », Centre de Recherche en Économie et 

Management, University of Caen, University of Rennes 1, 2012. 
2
 Ezzine Abd El Majid, op-cit. 

2( ) ( , ) pour h h kAVE Cor k h    
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H1 : كجكد أثر عند مستكى دلالة(α≤0.05). 
 : كنحكـ عمى صحة الفرضيات كالتالي

 
 
 

 الاحصائي الوصفينتائج التحميل : الثالثالمبحث 
سنتطرؽ فيما يمي الى نتائج التحميل الكصفي كذلؾ مف خلاؿ كصف خصائص عينة الدراسة 

 .كتحميل آراء عينة الدراسة فيما يخص أسئمة الاستبانة 
 وصف خصائص عينة الدراسة: مطمب الأولال

النكع )  تـ في ىذا الجزء كصف لخصائص العينة التي احتكتيا الاستبانة كالمتمثمة في 
، كالجداكؿ كالأشكاؿ (الاجتماعي، كالعمر، كالمستكى التعميمي، كعدد سنكات الخبرة، كالمستكى الكظيفي

 : التالية تمخص ىذه المعمكمات
 خصائص العينة: 

يمثل الجدكؿ كالشكل التالييف كصف لخصائص عينة الدراسة مف حيث : الاجتماعي النوع (1
كىي أعمى %( 57,463)النكع الاجتماعي، حيث نلاحع مف الجدكؿ أف نسبة الذككر كانت 

، ٚاٌشىً اٌراٌٟ ٠ٛضح ٔسثح اٌزوٛس ٚالأاز %(42,537)مف نسبة الإناث، كالتي بمغت 

   .تشىً أٚضح
 (الاجتماعي النوع)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي : (18-4)الجدول

انمتغيش 

انذيمىغشافي 
انىسبت انتكشاس انفئـت 

ع 
ى
انى

ي
ع

جتمب
لا
ا

% 57,463 77روش  

% 42,537 57أٔصٝ 

% 100 134 انمجمىع 

 spssالمصدر من اعداد الباحثة  بناء على مخرجات 

 

 

 

 

 

، امب ارا  " T≥2 موجبة و قيمة βقيمة " تمبم انفشضيت انبذيهت ارا تحمك انششطيه انتبنييه معبً 

 .نم يتحمك أحذ انششطيه تمبم انفشضيت انعذميت
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 نسبة الذكور والاناث: (25-4)الشكل 

 
 .excel بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 

أف أعمى نسبة كانت لمفئة التي مف الجدكؿ كالشكل التالييف، بالنسبة لمعمر نلاحع  :العمر (2
 بنسبة 50-41، تمتيا الفئة العمرية (%53,731) سنة بقيمة 40-31يتراكح أعمارىـ بيف 

 بنسبة  سٕح30-20، كجاء في المرتبة الثالثة مف تتراكح أعمارىـ بيف (26,119%)
(20,149%.)     

 (19-4)الجدول
 (العمر)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي 

انمتغيش 

انذيمىغشافي 
انىسبت انتكشاس انفئـت 

انعمش 

% 20,149 27 سٕح 20-30

% 53,731 72 سٕح 31-40

% 26,119 35 سٕح 41-50

% 0 0 سٕح فأوصش 51

% 100 134 انمجمىع 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

42.537

57.463

أنثى ذكر

Fréquence ( (النوع الإجتماعً

Ряд1
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 (العمر)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي : (26-4)الشكل

 
 .excel بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

فيما يخص المستكى التعميمي، كانت أعمى نسبة لحممة شيادة ليسانس  : المستوى التعميمي (3
، (%17.91)، أما نسبة المستجيبيف الحامميف لشيادة الماجستير بنسبة (%75,373)بنسبة 

( %4,478) كحممة شيادة الدكتكراه فقد بمغت شأٛٞ اٚ الًأما نسبة كل مف مستكى 
عمى التكالي، كيعكس ىذا المستكى التعميمي العالي لأفراد العينة، كبالتالي  (%2,239)ك

قدرتيـ عمى فيـ عبارات الاستبانة كالإجابة عمى الأسئمة بدقة، مما يعزز الاعتماد عمييا عند 
 .  إجراء التحميل

 (20-4)الجدول
 (المستوى التعميمي)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي 

انمتغيش 

انذيمىغشافي 
انىسبت انتكشاس انفئـت 

ي 
ي انتعهيم

ى
ست

انم

 %4,478 6 شا٠ٛٔح اٚ الً

 %75,373 101 ١ٌسأس

 %17,910 24ِاجسر١ش 

 %2,239 3دورٛساٖ 

% 100 134 انمجمىع 

 المصدر من اعداد الباحثة

 

 

 

 

 

53.731

26.119
20.149

30 - منألل سنة 40 40 - منألل سنة 50 منألل سنة 30

Fréquence ( (العمر

Ряд1



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

218 
 

 (المستوى التعميمي)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي : (27-4)لشكلا

 
 .excel بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 

بالنسبة لتكزيع الأفراد المستجيبيف حسب الخبرة المينية، بمغت نسبة : عذد سىىاث انخبشة (4
، أما نسبة الأفراد (%50 ) سٕٛاخ8ألً ِٓ  - 3الأفراد المستجيبيف الذيف تتراكح خبرتيـ بيف 

، أما نسبة الأفراد الذيف (%23,134) بنسبة  سٕح13ألً ِٓ – 8الذيف تتراكح خبرتيـ بيف 
عمى (%11,94)، (%14,925) ، بنسبة  سٕٛاخ3 ألً ِٓ  ك سٕح ٚأوصش13بمغت خبرتيـ 

 .التكالي، كىذا ما يكضحو كل مف الجدكؿ كالشكل التالييف
 (عذد سىىاث انخبشة) المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي :(21-4)الجدول

انمتغيش 

انذيمىغشافي 
انىسبت انتكشاس انفئـت 

خبشة
ث ان

ىا
سى

عذد 
% 11,940 16 سٕٛاخ 3ألً ِٓ  

 %50 67 سٕٛاخ 8ألً ِٓ  - 3

 %23,134 31 سٕح 13ألً ِٓ – 8

 %14,925 20 سٕح ٚأوصش 13

% 100 134 انمجمىع 

 المصدر من اعداد الباحثة

 
 

4.478 2.239

75.373

17.910

أللأوثانوٌة دكتوراه لٌسانس ماجستٌر

Fréquence ( (المستوى التعلٌمً

Ряд1
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 (عذد سىىاث انخبشة) المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي توزيع: (28-4)الشكل

 
 .excel بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 

 المستجيبيف فيما يخص المنصب تكزيعيكضح الشكل كالجدكؿ التالييف، : انمستىي انىظيفي (5
الإداري، فقد بمغت نسبة الأفراد الذيف يشغمكف منصب مدير عاـ أك مف ينكب عنيـ 

، أما نسبة الأفراد الذيف يشغمكف نسبة مدير تسكيق أك مف ينكب عنو (23,881%)
عنيـ  ينكب ، كبمغت نسبة الأفراد الذيف يشغمكف منصب مدير عمميات اك مف(22,388%)
عنيـ فقد  ينكب ، أما فيما يخص مديري المكارد البشرية كمديري المعمكمات مف(9,701%)

، أما نسبة الأفراد الذيف يشغمكف (%14,925)، (%18,657)بمغت نسبتيـ عمى التكالي 
 (.%10,448)عنيـ فقد بمغت نسبتيـ  ينكب منصب مدير مالي مف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

14.925

23.134

50.000

11.940

فأكثر  13 8--13 3--8 منألل سنوات 3

Fréquence ( (عدد سنوات العمل فً المجال

Ряд1
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 (انمستىي انىظيفي)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي : (22-4)الجدول

انىسبت انتكشاس انفئـت انمتغيش انذيمىغشافي 

ي 
ظيف

ى
ي ان

ى
ست

انم
 %23,881 9ِذ٠ش ػاَ 

 %22,388 30ِذ٠ش ذس٠ٛك 

 %9,701 13ِذ٠ش ػ١ٍّاخ 

 %18,657 25ِذ٠ش ِٛاسد تشش٠ح 

 %14,925 20ِذ٠ش ِؼٍِٛاخ 

 %10,448 25ِذ٠ش ِاٌٟ 

% 100 134 انمجمىع 

 .  من اعداد الباحثة:المصدر 

 
 (انمستىي انىظيفي)توزيع المستجيبين حسب المتغير الديموغرافي : (29-4)الشكل

 
 .excel بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر               

  

 

 

 

 

 

  

22.388
23.881

9.701 10.448

14.925

18.657

تسوٌكمدٌر عاممدٌر عملٌاتمدٌر مالًمدٌر معلوماتمدٌر بشرٌةمواردمدٌر

Fréquence (- (المسمى الوظٌفً

Ряд1
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  تحميل آراء عينة الدراسة فيما يخص أسئمة الدراسة: المطمب الثاني 
سيتـ عرض نتائج تحميل آراء أفراد العينة بشأف أسئمة الاستبانة ك المتعمقة بالمتغيرات المستقمة كالتابعة 

  (المركنة الإستراتيجية، جكدة فاعمية الأداء، كالميزة التنافسية)
 : تحميل آراء عينة الدراسة فيما يخص أسئمة المرونة الإستراتيجية .1
 : مرونة التسويق (1

 ( : 23-4)الجدول 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد مرونة التسويق

اٌّرٛسظ اٌفمشاخ سلُ 

اٌحساتٟ 

الأحشاف 

اٌّؼ١اسٞ 

اٌشذثح اٌذسجح 

 5ػا١ٌح  57732. 4.2687  اتنكيع قنكات تكزيعو 1

 6ػا١ٌح  59366. 4.2463 أنكاع مختمفة مف الزبائف  مع التعامل 2

 1ػا١ٌح  57013. 4.4552 تغيير أساليب التركيج بما يتناسب كثقافة العمل  3

 مكاجية تغييرات في حاجات العملاء 4
 2ػا١ٌح  57906. 4.4179

تمكف العملاء مف الكصكؿ إلى مكاقع فركع  5
 المؤسسة بسيكلة

 3ػا١ٌح  56993. 4.3209

 تعزيز خدماتيا الحالية بخدمات جديدة بسرعة  6
 كبكل سيكلة 

 4ػا١ٌح  58848. 4.2985

ػا١ٌح  4.2935اٌّرٛسظ اٌؼاَ  

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر   

      يتضمف الجدكؿ النتائج الخاصة بإجابات أفراد العينة عف الفقرات الستة حكؿ مركنة التسكيق، حيث 
:  لاحظت الباحثة ما يمي

  كالتي تنص عمى القدرة عمى تغيير أساليب التركيج بما يتناسب كثقافة العمل  (3)حصمت الفقرة
كبدرجة مكافقة عالية، بينما جاءت الفقرة رقـ  (4.4552)عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي بمغ 

بدرجة مكافقة " التعامل مع أنكاع مختمفة مف الزبائف  "في المرتبة الأخيرة كالتي نصت عمى  (2)
 (.4.2463)عالية كبمتكسط حسابي بمغ 

  عمى التكالي، كحصمت كميا (5،2،3،4)، فقد حصمت عمى الرتب (6)،(5)،(4)،(1)أما الفقرات 
مكاجية تغييرات  "كالتي نصت عمى  (4)عمى درجة مكافقة عالية ، حيث بمغ متكسط الفقرة رقـ 
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في المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي بمغ  (5)، تمتيا الفقرة رقـ (4.4179)" في حاجات العملاء 
تمكف العملاء مف الكصكؿ إلى مكاقع فركع المؤسسة "، حيث نصت ىذه الفقرة عمى (4.3209)

تعزيز " فقد جاءت في الرتبة الرابعة حيث نصت عمى  (6)، أما فيما يخص الفقرة رقـ " بسيكلة
، كبمغ متكسطيا الحسابي "المؤسسة خدماتيا الحالية بخدمات جديدة بسرعة كبكل سيكلة

، كنصت عمى (4.2687)بالرتبة الخامسة بمتكسط حسابي بمغ  (1)، كجاءت الفقرة (4.2985)
 ".القدرة عمى تنكيع قنكات تكزيعيا بسيكلة"
  مما يعني (4.2935)لقد بمغ المتكسط الحسابي لدرجة مكافقة أفراد العينة عمى المتكسط العاـ ،

 . أف مركنة التسكيق في مؤسسة مكبيميس كانت عالية
 مرونة المنتج  (2

 (:24-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد مرونة المنتج

 الفقرات رقـ
 المتكسط
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

 3 عالية 61039. 4.3284 تقديـ خدمات ذات مزايا مختمفة 1

 4 عالية 63455. 4.3184 تقديـ الخدمة المناسبة التي تتفق كتكقعات العملاء 2
 5 عالية 57737. 4.1866 العملاء تكقعات فكؽ ت التي المناسبة الخدمة تقديـ 3
 6 عالية 53515. 4.1194 العميل طمب حسب خاصة خدمات قديـت 4

5 
 التكمفة تتكافق الخدمات مع احتياجات العميل مف حيث

 المنخفضة
 2 عالية 63246. 4.3209

 1 عالية 61062. 4.3806  الكقتحيث مف العميل احتياجات معالخدمات  تتكافق 6
 عالية 4.2774 المتكسط العاـ 

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر 

 حيث المنتج، مركنة حكؿ الستة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف 
: يمي ما الباحثة لاحظت
  احتياجات معالخدمات   تتكافق: "كالتي نصت عمى (6)جاءت في المرتبة الأكلى الفقرة رقـ 

، ككانت درجة المكافقة عمييا (4.3806)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي " الكقتحيث مف العميل
، فقد جاءت  "العميل طمب حسب خاصة خدمات قديـت:" كالتي نصت عمى (4)عالية، أما الفقرة 

 .، كبدرجة مكافقة عالية(4.1194)في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ 
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  عمى التكالي،  (3،4،5،2)، فقد جاءت في المراتب (5)،(3)،(2)،(1)أما فيما يخص الفقرات
كنصت عمى  (4.3209)ككانت درجة مكافقتيا عالية، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمفقرة الخامسة 

، تمتيا الفقرة الاكلى بمتكسط "المنخفضة التكمفة تتكافق الخدمات مع احتياجات العميل مف حيث" 
، تمتيا "عمى تقديـ خدمات  ذات مزايا مختمفة القدرة امتلاؾ "، كنصت ىذه الفقرة عمى(4.3284)

، حيث بمغ "تقديـ الخدمة المناسبة التي تتفق كتكقعات العملاء:" كالتي نصت عمى  (2)الفقرة رقـ 
، كنصت ىذه الفقرة عمى (4.1866)، كبمغ متكسط الفقرة الثالثة (4.3184)متكسطيا الحسابي 

 . العملاء تكقعات فكؽ ت التي المناسبة الخدمة تقديـ"

  مما يعني (4.2774)لقد بمغ المتكسط الحسابي لدرجة مكافقة أفراد العينة عمى المتكسط العاـ ،
 . أف مركنة المنتج في مؤسسة مكبيميس كانت عالية

 : مرونة الموارد البشرية (3

 (: 25-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد مرونة الموارد البشرية

 المتكسط الفقرات رقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

قدرة المكظفكف عمى الانتقاؿ إلى كظائف جديدة كتحمل  1
 المسؤكلية فييا في كقت قصير

 5 عالية 61501. 4.1418

امتلاؾ المكظفيف ميارات متعددة تمكنيـ مف القياـ بمياـ  2
 في كظائف مختمفة 

 2 عالية 51773. 4.2910

جراءات جديدة لمقياـ بالمياـ في كقت  3 تعمـ المكظفيف طرؽ كا 
 قصير 

 3 عالية 57732. 4.2687

امتلاؾ المكظفيف المبادرة في تحديد أسباب المشكلات عند  4
 حدكث أخطاء في العمل

 4 عالية 59366. 4.2463

ممارسة المكظفيف كظائفيـ بميارة عالية في ظل ظركؼ  5
 عدـ التأكد 

 1 عالية 57013. 4.4552

 عالية 4.2806 العاـ المتكسط 
 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر 

 مركنة حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة السابق النتائج الجدكؿ   يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت حيث المكارد البشرية،
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  ممارسة المكظفيف كظائفيـ بميارة عالية  "عمى نصت حيث ، (5)جاءت في المرتبة الأكلى الفقرة رقـ
، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة (4.4552)، كبمتكسط حسابي بمغ "في ظل ظركؼ عدـ التأكد

قدرة المكظفكف عمى الانتقاؿ  "، كالتي نصت عمى (1)عالية، كجاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة رقـ 
 (.4.1418)، كبمغ متكسطيا الحسابي "إلى كظائف جديدة كتحمل المسؤكلية فييا في كقت قصير

  عمى التكالي، حيث بمغت المكافقة عمى ىذه  (2،3،4)في المراتب ، (4)،(3)،(2)جاءت الفقرات
امتلاؾ المكظفيف ميارات   "عمى نصت كالتي( 2)الفقرات درجة عالية، كبمغ متكسط الحسابي لمفقرة 
، كتمتيا (4.2910 )الحسابي متكسطيا بمغ حيث ،"متعددة تمكنيـ مف القياـ بمياـ في كظائف مختمفة

جراءات  "، حيث نصت عمى (4.2687)بمتكسط حسابي بمغ  (3)الفقرة رقـ  تعمـ المكظفيف طرؽ كا 
امتلاؾ المكظفيف  "كالتي نصت عمى  (4)، أما الفقرة رقـ "جديدة لمقياـ بالمياـ في كقت قصير

، فقد بمغ متكسطيا الحسابي "المبادرة في تحديد أسباب المشكلات عند حدكث أخطاء في العمل
(4.2463 .) 

 أف يعني مما ،(4.2806 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
     . عالية مؤسسة مكبيميس كانت في المكارد البشرية مركنة

 : مرونة المعمومات (4

 ( 26-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد مرونة المعمومات

 المتكسط الفقرات رقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

 1 عالية 57906. 4.4179 تكفير المعمكمة في الكقت المناسب لمف يطمبيا 1
 4 عالية 56993. 4.3209 الحصكؿ عمى المعمكمات عف حدث ما لحظة كقكعو 2
الحصكؿ عمى معمكمات عف ما ىك متكقع حدكثو في  3

 المستقبل 
 5 عالية 58848. 4.2985

 كقعت في أحداث عف اللازمة التقارير عمى الحصكؿ 4
 الماضي 

 2 عالية 61039. 4.3284

امتلاؾ قاعدة نشيطة مف البيانات تستطيع تكرار تقديـ  5
 المعمكمة عند طمبيا

 3 عالية 63455. 4.3254

 عالية 4.3388 العام المتوسط
 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر  
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 المعمكمات، مركنة حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ   يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت حيث
  تكفير المعمكمة في الكقت المناسب  "في المرتبة الأكلى حيث نصت عمى  (1)جاءت الفقرة رقـ

، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة عالية، (4.4179)، كبمغ متكسطيا الحسابي "لمف يطمبيا
، حيث نصت عمى (4.2985)فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ (3)أما الفقرة 

 ".  الحصكؿ عمى معمكمات عف ما ىك متكقع حدكثو في المستقبل"

  عمى التكالي حيث بمغ المتكسط الحسابي  (4،2،3)، في المراتب (5)،(4)،(2)كجاءت الفقرات
 كقعت في أحداث عف اللازمة التقارير عمى الحصكؿ "، كنصت عمى (4.3284)لمفقرة الرابعة 

امتلاؾ قاعدة نشيطة مف البيانات تستطيع تكرار  "، كنصت عمى (5)، تمتيا الفقرة رقـ "الماضي
( 2)، ثـ جاءت الفقرة رقـ (4.3254)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "تقديـ المعمكمة عند طمبيا

الحصكؿ عمى المعمكمات عف حدث ما لحظة  "، كنصت عمى (4.3209)بمتكسط حسابي بمغ 
 ". كقكعو

 يعني مما ،(4.3388 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
 .     عالية كانت مؤسسة مكبيميس في المعمكمات مركنة أف

 : مرونة الييكل التنظيمي (5

 ( 27-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد مرونة الييكل التنظيمي

المتكسط الفقرات رقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

الرتبة الدرجة 

عدـ التشديد عمى اتباع تسمسل السمـ اليرمي الرسمي في  1
الاجراءات كالقكاعد 

 5عالية  57737. 4.1866

مكاكبة التغيرات الحاصمة في البيئة بالتغيير في الييكل  2
التنظيمي  

 3عالية  57732. 4.2687

 4عالية  59366. 4.2463اتصاؿ كثيق بيف مختمف الكظائف التنظيمية   3
 1عالية  57013. 4.4552عدـ الاعتماد بصفة دائمة عمى مركزية اتخاذ القرارات  4
 2عالية  57906. 4.4179قدرة الييكل التنظيمي لممنظمة عمى تطكير اداء المؤسسة  5

عالية  4.3149المتوسط العام 
 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر  
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الييكل  مركنة حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ   يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت حيث التنظيمي،

  عدـ الاعتماد بصفة دائمة عمى "في المرتبة الأكلى حيث نصت عمى  (4)جاءت الفقرة رقـ
، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة (4.4552)، كبمغ متكسطيا الحسابي "مركزية اتخاذ القرارات

، حيث نصت (4.1866)فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ (1)عالية، أما الفقرة 
 ".  عدـ التشديد عمى اتباع تسمسل السمـ اليرمي الرسمي في الاجراءات كالقكاعد  "عمى 

  عمى التكالي حيث بمغ المتكسط الحسابي  (3،4،2)، في المراتب (5)،(3)،(2)كجاءت الفقرات
قدرة الييكل التنظيمي لممنظمة عمى تطكير اداء  "، كنصت عمى (4.4179)لمفقرة الخامسة 

مكاكبة التغيرات الحاصمة في البيئة بالتغيير في  "، كنصت عمى (2)، تمتيا الفقرة رقـ "المؤسسة
بمتكسط  (3)، ثـ جاءت الفقرة رقـ (4.2687)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "الييكل التنظيمي

 ". اتصاؿ كثيق بيف مختمف الكظائف التنظيمية "، كنصت عمى (4.2463)حسابي بمغ 

 يعني مما ،(4.3149 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
.      عالية كانت مؤسسة مكبيميس الييكل التنظيمي في مركنة أف

 :  المالية المرونة (6

 ( 28-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد المرونة المالية

المتكسط الفقرات رقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

الرتبة الدرجة 

 3عالية  56993. 4.3209 .تعديل ىيكل التمكيل استجابة للأحداث الغير متكقعة 1
 4عالية  58848. 4.2985 الاعتماد عمى مزيج متنكع مف مصادر التمكيل  2
تحكيل المكجكدات الى نقد بسرعة كالحصكؿ عمى تدفقات  3

 نقدية
 2عالية  61039. 4.3274

 1عالية  63455. 4.3284 الحصكؿ عمى قركض طكيمة الأجل 4
 5عالية  57737. 4.1866 . تعديل العمميات كالاستثمارات لتحقيق ايرادات اكبر 5
 عالية 4.2925المتوسط العام  

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر  

 المالية، المركنة حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ   يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت حيث
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  الحصكؿ عمى قركض طكيمة  "في المرتبة الأكلى حيث نصت عمى  (4)جاءت الفقرة رقـ
، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة عالية، أما (4.3284)، كبمغ متكسطيا الحسابي "الأجل
 "، حيث نصت عمى (4.1866)فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ (5)الفقرة 

 ".  تعديل العمميات كالاستثمارات لتحقيق ايرادات اكبر

  عمى التكالي حيث بمغ المتكسط الحسابي  (3،4،2)، في المراتب (3)،(2)،(1)كجاءت الفقرات
تحكيل المكجكدات الى نقد بسرعة كالحصكؿ عمى تدفقات  "، كنصت عمى (4.3274)لمفقرة الثالثة 

تعديل ىيكل التمكيل استجابة للأحداث الغير  "، كنصت عمى (1)، تمتيا الفقرة رقـ "نقدية 
بمتكسط حسابي بمغ  (2)، ثـ جاءت الفقرة رقـ (4.3209)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "متكقعة

 ". الاعتماد عمى مزيج متنكع مف مصادر التمكيل  "، كنصت عمى (4.2985)

 أف يعني مما ،(4.2925 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد
 .     عالية كانت مؤسسة مكبيميس المالية في المركنة

 : أسئمة جودة فاعمية الاداء فيما يخص الدراسة عينة آراء تحميل .2

 : فاعمية الاداء (1

  :(29-4)الجدول رقم 
 فاعمية الاداءنتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد 

المتكسط الفقرات رقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

الرتبة الدرجة 

 4عالية  53515. 4.1194 .مطمكباؿ الأداء تحقيقمدى  1
 5عالية  67682. 4.0896 . التشجيع عمى الابداع 2
 2عالية  61405. 4.2090 . الاىتماـ بإحداث تأثيرات استراتيجية عمى قطاع الاتصالات 3
 3عالية  63472. 4.1343 . لمعمل ائيةقالف النتائج أساس ىؿع الرقابة بممارسة الإدارةقياـ  4
 1عالية  62096. 4.2239 القدرة عمى تحقيق الاىداؼ الاستراتيجية 5
عالية  4.1552المتوسط العام  

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 حيث فاعمية الاداء، حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت
  القدرة عمى تحقيق الاىداؼ  "في المرتبة الأكلى حيث نصت عمى  (5)جاءت الفقرة رقـ

، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة عالية، (4.2239)، كبمغ متكسطيا الحسابي "الاستراتيجية
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، حيث نصت عمى (4.2090)فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ (2)أما الفقرة 

 ".  التشجيع عمى الابداع"

  عمى التكالي حيث بمغ المتكسط الحسابي  (4،2،3)، في المراتب (4)،(3)،(1)كجاءت الفقرات
 ائيةقالف النتائج أساس ىؿع الرقابة بممارسة الإدارةقياـ  "، كنصت عمى (4.1343)لمفقرة الرابعة 

، حيث بمغ متكسطيا "مطمكباؿ الأداء تحقيقمدى  "، كنصت عمى (1)، تمتيا الفقرة رقـ "لمعمل
، كنصت عمى (4.2090)بمتكسط حسابي بمغ  (3)، كجاءت الفقرة رقـ (4.1194)الحسابي 

 ". الاىتماـ بإحداث تأثيرات استراتيجية عمى قطاع الاتصالات"

 أف يعني مما ،(4.1552 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد
.      عالية كانت مؤسسة مكبيميس فاعمية الاداء في

 : كفاءة الاداء (2

 (30-4)الجدول رقم 
 :كفاءة الاداءنتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة ببعد 

المتكسط الفقرات رقـ 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعياري 

الرتبة الدرجة 

 6عالية  65066. 4.1418 ـ اقالـ لإنجاز كماتؿالمع تكنكلكجيا اـبنع الاستعانة 1
 4عالية  55375. 4.2761 مراعاة الامكانات المتاحة لممنظمة عند كضع الخطط كالبرامج 2
 5عالية  65096. 4.2388 .ضماف عممية التعمـ المستمر 3
 1عالية  54167. 4.4403 .محدد زمنيكفق جدكؿ  الإدارية ـاقالـ إنجاز 4
 2عالية  61098. 4.2910 تقميص عدد شكاكي الزبائف 5
 3عالية  58586. 4.2850 تحسف معدؿ الدراسات كالأبحاث 6
عالية  4.2799المتوسط العام  

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 حيث  الاداء،كفاءة حكؿ الخمسة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت
  كفق جدكؿ  الإدارية ـاقالـ إنجاز "في المرتبة الأكلى حيث نصت عمى  (4)جاءت الفقرة رقـ

، كبمغت المكافقة عمى ىذه الفقرة درجة عالية، أما (4.4403)، كبمغ متكسطيا الحسابي "محدد زمني
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، حيث نصت عمى (4.1418)فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ (1)الفقرة 

 ".  ـاقالـ لإنجاز كماتؿالمع تكنكلكجيا اـبنع الاستعانة"

  عمى التكالي حيث بمغ المتكسط  (4،5،2،3)، في المراتب (6)،(5)،(3)،(2)كجاءت الفقرات
، تمتيا الفقرة رقـ "تقميص عدد شكاكي الزبائف "، كنصت عمى (4.2910)الحسابي لمفقرة الخامسة 

، (4.2850)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "تحسف معدؿ الدراسات كالأبحاث "، كنصت عمى (6)
مراعاة الامكانات المتاحة  "، كنصت عمى (4.2090)بمتكسط حسابي بمغ  (2)كجاءت الفقرة رقـ 

ضماف عممية التعمـ  "كالتي نصت عمى  (3)، أما الفقرة رقـ "لممنظمة عند كضع الخطط كالبرامج
 . (4.2910)فجاءت في المرتبة الخامسة بمتكسط حسابي بمغ " المستمر

 أف يعني مما ،(4.2799 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد
.     عالية كانت مؤسسة مكبيميس كفاءة الاداء في

: الميزة التنافسية أسئمة فيما يخص الدراسة عينة آراء تحميل .3
  : السعر (1

 ( 31-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة بالسعر 

 المتكسط الفقرات رقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

تقديـ الخدمات لمعملاء بأسعار أفضل مقارنة مع مؤسسات  1
 الاتصالات الأخرى 

 2 عالية 57732. 4.2687

تلاءـ أسعار الخدمات تكقعات العملاء مقارنة مع  2
 المنافسيف 

 3 عالية 59366. 4.2463

الاخذ في عيف الاعتبار التشريعات الحككمية عند تسعير  3
 الخدمات مقارنة بالمنافسيف

 1 عالية 57013. 4.4552

 عالية 4.3234 المتوسط العام 
 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر    

 لاحظت حيث المتعمقة بالسعر، الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف  
: يمي ما الباحثة
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  الاخذ في عيف الاعتبار التشريعات  "جاءت في الرتبة الأكلى الفقرة الثالثة كالتي نصت عمى
، كجاءت في (4.4552)، كبمتكسط حسابي بمغ "الحككمية عند تسعير الخدمات مقارنة بالمنافسيف

الرتبة الأخيرة الفقرة الثانية نصت عمى تلاءـ أسعار الخدمات تكقعات العملاء مقارنة مع 
 ( 4.2463)بمغ  حسابي كبمتكسط" المنافسيف

  تقديـ الخدمات لمعملاء بأسعار أفضل مقارنة مع  "كالتي نصت عمى  (1)كحصمت الفقرة
 (.4.2687)، عمى الرتبة الثانية بمتكسط حسابي بمغ "مؤسسات الاتصالات الأخرى 

 يعني مما ،(4.3234 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
 .     عالية كانت مؤسسة مكبيميس في التنافس عمى أساس السعر أف

 :  الجودة(2

 ( 32-4)الجدول رقم 
 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة بالجودة 

 المتكسط الفقرات رقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

 مره أكؿ مفصحيح  بشكل خدماتاؿ فمكظفياؿ انجاز 1
 مقارنة بالمنافسيف 

 1 عالية 57906. 4.4179

 3 عالية 56993. 4.3209 بالمنافسيف مقارنةتيـ معاملا في بالأماف العملاءشعكر  2
 مقارنة حديثة (آلات كمعدات ) المؤسسة تجييزات امتلاؾ 3

 4 عالية 58848. 4.2985 بالمنافسيف

 بالمنافسيف مقارنة ظاىرة جذابة مرافق امتلاؾ 4
 2 عالية 61039. 4.3284

 عالية 4.3414 المتكسط العاـ 

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر

 لاحظت حيث بالجكدة، المتعمقة الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف    
 :يمي ما الباحثة

  انجاز "كالتي نصت عمى  (4.4179)في الرتبة الأكلى كبمتكسط حسابي بمغ  (1)جاءت الفقرة 
، بينما حمت في المرتبة الأخيرة "ة مقارنة بالمنافسيف مر أكؿ مفصحيح  بشكل خدماتاؿ فمكظفياؿ
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 مقارنة حديثة (آلات كمعدات ) المؤسسة تجييزات امتلاؾ "كالتي نصت عمى  (3)الفقرة رقـ 
 (.  4.2985)حيث كاف متكسطيا الحسابي  " بالمنافسيف

  مقارنة ظاىرة جذابة مرافق امتلاؾ "، كالتي نصت عمى (4)كجاءت في الرتبة الثانية الفقرة رقـ 
 العملاءشعكر  "، كالتي نصت عمى (2)، تمتيا الفقرة رقـ (4.3284)بمتكسط حسابي  " بالمنافسيف
 . (4.3209)كبمغ متكسطيا الحسابي  "بالمنافسيف مقارنةتيـ معاملا في بالأماف

 أف يعني مما ،(4.3414 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
 .عالية مؤسسة مكبيميس كانت في التنافس عمى أساس جكدة الخدمة

 :ة الخدم تمدٌم فً السرعة (3

 ( 33-4)الجدول رقم 
 الخدمة تقديم في نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة بالسرعة

 الفقرات رقـ
 المتكسط
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

1 
القدرة عمى تقديـ الخدمة بالكقت المناسب بدكف تأخير 

 بالمنافسيف مقارنة
 1 عالية 63455. 4.3284

2 
اعتبار السرعة في تقديـ الخدمة جزءاً لا يتجزأ مف الخدمة 

 ذاتيا الأمر الذي لا يتكفر في خدمات المنافسيف
 3 عالية 57737. 4.1866

3 
القدرة عمى تقديـ خدمات متنكعة لعدة عملاء في الكقت 

 نفسو
 4 عالية 53515. 4.1194

4 
القدرة عمى تمبية خدماتو لمعملاء في كقت أسرع مف 

 المنافسيف
 2 عالية 63246. 4.3209

 عالية 4.2388 المتوسط العام 
 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر    

 المتعمقة بالسرعة في تقديـ الخدمة، الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف
 :يمي ما الباحثة لاحظت حيث

  القدرة عمى تقديـ الخدمة بالكقت في الرتب الأكلى حيث نصتا عمى التكالي  (4)ك  (1)جاءت الفقرة
القدرة عمى تمبية خدماتو لمعملاء في كقت أسرع مف  "، "بالمنافسيف مقارنةالمناسب بدكف تأخير 

في الرتبة الثالثة  (2)، كجاءت الفقرة رقـ (4.3209)، ك(4.3284)، كبمتكسط حسابي بمغ "المنافسيف
اعتبار السرعة في تقديـ الخدمة جزءاً لا يتجزأ مف  "حيث نصت عمى  (4.1866)كبمتكسط حسابي 
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القدرة  "كالتي نصت عمى  (3)، تمتيا الفقرة رقـ "الخدمة ذاتيا الأمر الذي لا يتكفر في خدمات المنافسيف
 (.4.1194)بمتكسط حسابي بمغ " عمى تقديـ خدمات متنكعة لعدة عملاء في الكقت نفسو

 أف يعني مما ،(4.2388 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
  .   عالية مؤسسة مكبيميس كانت التنافس عمى أساس السرعة في تقديـ الخدمة في

 : السوقية الحصة(4
 ( 34-4)الجدول رقم 

 نتائج تحميل استجابات أفراد العينة للأسئمة المتعمقة بالحصة السوقية 

اٌفمشاخ سلُ 
اٌّرٛسظ 

اٌحساتٟ 

الأحشاف 

اٌّؼ١اسٞ 
اٌشذثح اٌذسجح 

 1ػا١ٌح  61062. 4.3806اِرلان ِؤسسح ِٛت١ٍ١س حصح سٛل١ح ذٕافس١ح  1

2 
اٌؼًّ ػٍٝ ذ١ّٕح حصرٗ اٌسٛل١ح تشىً ِسرّش 

ِماسٔح تإٌّافس١ٓ 
 3ػا١ٌح  61501. 4.1418

 2ػا١ٌح  51773. 4.2910 ِْٕافسٟاياٌٛصٛي إٌٝ الأسٛاق تشىً أسشع ِٓ  3

ػا١ٌح  4.2711اٌّرٛسظ اٌؼاَ  

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر 

 حيث المتعمقة بالحصة السكقية، الفقرات عف العينة أفراد بإجابات الخاصة النتائج الجدكؿ يتضمف
: يمي ما الباحثة لاحظت
  امتلاؾ مؤسسة مكبيميس حصة  "كالتي نصت عمى  (1)جاءت في المرتبة الأكلى الفقرة رقـ

، كبمغ مستكى المكافقة عمى ىذه الفقرة (4.3806)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "سكقية تنافسية 
اٌؼًّ ػٍٝ ذ١ّٕح  "، كالتي نصت عمى (2)درجة عالية، كجاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة رقـ 

 (. 4.1418)، حيث بمغ متكسطيا الحسابي "حصرٗ اٌسٛل١ح تشىً ِسرّش ِماسٔح تإٌّافس١ٓ

  تنافسية  سكقية حصة المؤسسة يمتمؾ "في الرتبة الثانية حيث نصت عمى  (3)جاءت الفقرة "
 (.4.035)كبمغ متكسطيا الحسابي 

 يعني مما ،(4.2711 )العاـ المتكسط عمى العينة أفراد مكافقة لدرجة الحسابي المتكسط بمغ لقد 
 .   عالية مؤسسة مكبيميس كانت في الحصة السكقية أساس عمى التنافس أف
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 : أىم النتائج المتعمقة بتحميل آراء عينة الدراسة حول فقرات الاستبانة .4
 (35-4)جدول 

 الاستبانة فقرات حول الدراسة عينة آراء بتحميل المتعمقة النتائج أىم

 الانحراؼ المتكسط الحسابي المتغير
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

المركنة الإستراتيجية
 

 3 عالية 38518. 4.2935 مركنة التسكيق

 6 عالية 34681. 4.2774 مركنة المنتج

 5 عالية 32363. 4.2806 مركنة المكارد البشرية

 1 عالية 37455. 4.3388 مركنة المعمكمات 

 2 عالية 34017. 4.3149 مركنة الييكل التنظيمي

 4 عالية 35512. 4.2925 المركنة المالية 

جكدة فاعمية 
الاداء
 2 عالية 30891. 4.1552 فاعمية الاداء 

 1 عالية 35845. 4.2799 كفاءة الاداء

الميزة التنافسية 
 2 عالية 38549. 4.3234 السعر  

 1 عالية 38844. 4.3414 الجكدة 

 4 عالية 33704. 4.2388 الخدمة تقديـ السرعة في

 3 عالية 43484. 4.2711 الحصة السكقية 

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر   

  (4.3388)يشير الجدكؿ أعلاه إلى أف مركنة العمكمات جاءت في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي ،
 في المرتبة التسكيق، ثـ جاءت مركنة  (4.3149)تمتيا مركنة الييكل التنظيمي بمتكسط حسابي بمغ 

، أما (4.2925)المركنة المالية بمتكسط بمغ، كفي المرتبة الرابعة (4.2935)الثالثة بمتكسط حسابي بمغ 
الأخيرة جاءت ، كفي المرتبة (4.2806)بمتكسط بمغ مركنة المكارد البشرية في المرتبة الخامسة جاءت 

، ككانت درجة المكافقة عمى جميع المتغيرات عالية (4.2774)مركنة المنتج بمتكسط حسابي بمغ 
 . كبالتالي فاف درجة تطبيق المركنة الإستراتيجية في مؤسسة مكبيميس كانت عالية

  أما بالنسبة لأبعاد جكدة فاعمية الأداء فقد جاءت كفاءة الاداء في المرتبة الاكلى بمتكسط حسابي
 ، ككانت(4.1552)، أما فاعمية الاداء فجاءت في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي بمغ (4.2799)بمغ
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 مؤسسة مكبيميس جكدة فاعمية الأداء في درجة فاف كبالتالي عالية المتغيرات جميع عمى المكافقة درجة
 .عالية كانت

  أما بالنسبة لأبعاد الميزة التنافسية فقد جاءت في الرتبة الأكلى الفقرات المتعمقة بالجكدة بمتكسط
، ثـ جاءت الحصة السكقية في (4.3234)، تمتيا السعر بمتكسط حسابي بمغ (4.3414)حسابي بمغ 

، ثـ جاءت المنافسة عمى أساس السرعة في تقديـ الخدمة (4.2711)الرتبة الثالثة بمتكسط حسابي بمغ 
 عالية المتغيرات جميع عمى المكافقة درجة ، ككانت(4.2388)في الرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي بمغ 

. عالية كانت مؤسسة مكبيميس في الميزة التنافسية درجة فاف كبالتالي
 تحميل ودراسة النتائج الخاصة بنموذج الدراسة: المبحث الرابع

 التكفيقي التحميل" القياس نمكذج سنعرض في ما يمي نتائج التحميل الاستدلالي مف خلاؿ تقييـ
 كما سبق الذكر يتككف نمكذج الدراسة مف ، حيث انو"(AFC) كالتأكيدي(ACP ) الإستكشافي

 : نمكذج القياس كنمكذج البناء، بالتالي سنتحقق مف صلاحية النمكذجيف فيما يمي
 "(AFC).والتأكيدي  (ACP)الإستكشافي  التوفيقي التحميل" القياس نموذج تقييم: المطمب الأول

 : في البداية تـ تصميـ الاستبانة بناء عمى العديد مف الدراسات، نذكرىا في الجدكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 Analyse en Composantes Principales. 


 Analyse Factorielle des Correspondances. 
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 أىم الدراسات المعتمد عمييا لبناء الاستبانة: (36-4)الجدول 
 الابحبث انمعتمذ عهيهب انشمز الابعبد انمتغيش

ج١ح
شاذ١

سر
لا

شٚٔح ا
اٌّ

 

 Mark Yongsun , Oberoi et al اٌرس٠ٛك ِشٚٔح

 & Prod Zhang, Dreyer مركنة المنتج

Gronhaug 

 RH Dreyer & Gronhaug مركنة المكارد البشرية

 Inf Mackinnon مركنة المعمكمات

 Struc Yongsun مركنة الييكل التنظيمي

 Fin Mackinnon, Yongsun المركنة المالية

جكدة 
فاعمية 
الاداء
 اٌؼٕزٞ   Comp, effé جكدة فاعمية الاداء 

س١ح
اٌرٕاف

 

 Prix Ashish السعر

 جرار Qual الجكدة

 Rap Myles السرعة في تقديـ الخدمة

 عمكاف  Marché الحصة السكقية

 .ة من اعداد الباحث:المصدر

 : (ACP)الإستكشافي  التوفيقي التحميل: أولا
تمثل التحميل التكفيقي الاستكشافي في بعض الاختبارات القبمية لأداة الدراسة، كتقيس ىذه الاختبارات 
صلاحية الاستبانو، أي أف تقيس الاستبانة ما كضعت أصلااً لقياسو كأف تككف الأسئمة المطركحة ذات 

 : صمة بالمكضكع، كلتحقيق ذلؾ تـ الاعتماد عمى الاختبارات التالية
  : (Validity)الصدو الظاىري  - أ

ىي التأكد مف أف العبارات التي تحتكييا أداة الدراسة يمكف أف تؤدي إلى جميع 
البيانات، كلتحقيق ذلؾ قامت الباحثة بعرض الاستبانة عمى مجمكعة مف المحكميف 

مف جامعة  (مجمكعة مف أعضاء الييئة التدريسية في نفس مجاؿ الدراسة)الأكاديمييف 
جيلالي ليابس سيدي بمعباس،  كمختمف الجامعات الأردنية، كقد تـ تعديل فقرات الاستبانة 

 .بناء عمى الملاحظات التي قدمت مف طرفيـ
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  :(Releability)ثبات أداة الدراسة - ب
 ىي مدى التكافق كالاتساؽ في نتائج الاستبانة إذا طبقت أكثر مف مرة كفي ظركؼ مماثمة، 

 أداة ثبات لقياس ألفا كركنباخ اختبار استخداـ كبعبارة أخرى تشير إلى استقرار نتائج القياس، كقد تـ
ليا، كيدؿ ارتفاع قيمتو عمى ارتفاع درجة الثبات، حيث تتراكح قيمتو  الداخمي الاتساؽ كمقدار الدراسة
 . 0.6، كتككف قيمة الاختبار مقبكلة إذا كانت أكبر مف (1-0)بيف 

، كتـ الحصكؿ (SPSS) بيانات الاستبانو في برنامج ادخاؿكقد تـ احتساب قيمة ىذا الاختبار بعد 
 : عمى النتائج المكضحة في الجدكؿ التالي

 (37-4)الجدول 
 (تحميل الثبات)معامل كرونباخ ألفا لأداة الدراسة 

المركنة الإستراتيجية 

قيمة معامل ألفا عدد الأسئمة المحور 

 0.8908 6مركنة التسكيق 

 0.8996 6مركنة المنتج 

  0.8986    5مركنة المكارد البشرية 

 0.9015 5مركنة الييكل التنظيمي 

 0.8970 5المركنة المالية 

 0.8980 5مركنة المعمكمات 

 0.8965 32المرونة الإستراتيجية 

جكدة فاعمية الاداء  

 0.9100 5فاعمية الاداء 

   0.9101    6كفاءة الاداء 

 0.9052 11جودة فاعمية الاداء 
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الميزة التنافسية 

قيمة معامل ألفا عدد الأسئمة المحور 

 0.9100 3السعر 

 0.9038 4جكدة الخدمة 

 0.9010 4سرعة تقديـ الخدمة 

   0.9144   3الحصة السكقية 

         0.8945 14الميزة التنافسية 

 0.9113 57الاستبانة ككل 

 .spss بناء على مخرجات   من اعداد الباحثة:المصدر 

ك  0.8970) أف قيمة ألفا كركنباخ لجميع المتغيرات تراكحت بيف (37-4) نلاحع مف الجدكؿ
جكدة فاعمية ، أما بالنسبة لمتغير (0.8965)، كما بمغت قيمتيا لمتغير المركنة الإستراتيجية (0.9113
، أما بالنسبة للاستبانة (0.8945) كبمغت بالنسبة لمتغير الميزة التنافسية (0.9052) فقد بمغت الاداء

، كنلاحع مما سبق ارتفاع قيمة ألفا كركنباخ كىي أكبر (0.9113)ككل فقد بمغت قيمة ألفا كركنباخ 
 يؤكد مما داخمي، اتساؽ بينيا كاف ككل الاستبانة فقرات أف إلى إشارة ، أي(0.6)مف القيمة المقبكلة 

  .الفرضيات اختبار في الاستبانة عمى الاعتماد إمكانية
  (AFC) التأكيدي التوفيقي التحميل: ثانيااً 

 : اختبار الثبات .1

كما سبق الذكر يعتبر اختبار ألفا كركنباخ غير كافي في النمذجة بالمعادلات البنائية، لذا سنمجأ الى 
 : ، كالنتائج المحصل عمييا مبينة في الجدكؿ التاليCR (Composite Reliability)اختبار 
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  الخاصة بعبارات الدراسةCRقيمة : (38-4)الجدول 

المركنة الإستراتيجية 

 CRقيمة المحور 
 0,78مركنة التسكيق 

 0,80مركنة المنتج 

 0,74مركنة المكارد البشرية 

 0,86مركنة الييكل التنظيمي 

 0,76المركنة المالية 

 0,79مركنة المعمكمات 

 فاعمية الاداء

 CRقيمة المحور 
 0,83كفاءة الاداء 

 0,81فاعمية الاداء 

 الميزة التنافسية

 CRقيمة المحور 
 0,78السعر 

 0,74جكدة الخدمة 

 0,79سرعة تقديـ الخدمة 

 0,79الحصة السكقية 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

، كبالتالي تتصف اداة الدراسة 0.7 لجميع الابعاد كانت أكبر مف CRنلاحع مف الجدكؿ اف قيمة 
 . بالثبات
 : تقييم الصلاحية .2

 : سيتـ اختبار كل مف صلاحية التقارب كالتمايز فيما يمي
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  التقاربدوص: أولااً 

، يشير الجدكؿ التالي 0.5 اكبر مف λ ك AVEحتى يتصف النمكذج بصدؽ التقارب يجب اف يككف 
 : smartpls 2المتحصل عمييا، مف مخرجات البرنامج  (AVE)الى قيمة 

  الخاصة بعبارات الدراسة(AVE)قيمة : (39-4)الجدول 

المركنة الإستراتيجية 

 AVEقيمة المحور 
 0,55مركنة التسكيق 

 0,51مركنة المنتج 

 0,60مركنة المكارد البشرية 

 0,75مركنة الييكل التنظيمي 

 0,52المركنة المالية 

 0,50مركنة المعمكمات 

 فاعمية الاداء

 AVEقيمة المحور 
 0,63كفاءة الاداء 

 0,69فاعمية الاداء 

 الميزة التنافسية

 AVEقيمة المحور 
 0,54السعر 

 0,60جكدة الخدمة 

 0,56سرعة تقديـ الخدمة 

 0,66الحصة السكقية 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

                                                           
 AVE : average variance extracted  
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كبالتالي يمكف القكؿ اف الشرط الاكؿ .  لكل الابعاد0.5أكبر مف  (AVE)مف الجدكؿ نلاحع اف قيمة 
 . نمكذج القياس يتصف بصدؽ التقارب لصدؽ التقارب محقق، اذف

 :  المحصل عميياλأما الجداكؿ التالية فيظير قيمة 
  الخاصة بعبارات المتغير المستقلλقيمة : (40-4)الجدول

Mark Prod Rh Struc Inf Fin 

 λالفقرة  λالفقرة  λالفقرة  λالفقرة  λالفقرة  λالفقرة 

Mark1 - Prod1 0.81 Rh1 - Str1 - Inf1 0.77 Fin1 0.67 

Mark2 - Prod2 0.72 Rh2 - Str2 - Inf2 0.58 Fin2 - 

Mark3 0.81 Prod3 - Rh3 - Str3 - Inf3 - Fin3 0.81 

Mark4 0.82 Prod4 - Rh4 0.56 Str4 0.88 Inf4 0.75 Fin4 0.68 

Mark5 0.58 Prod5 0.71 

Rh5 0.95 Str5 0.87 Inf5 0.69 Fin5 - 

Mark6 - Prod6 0.60 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

 (جودة فاعمية الاداء) الخاصة بعبارات المتغير التابع λقيمة : (4 -41)الجدول

Effec comp 

 λاٌفمشج  λاٌفمشج 

Effec1 - Comp1 0.766 

Effec2 0.818 Comp2 - 

Effec3 - Comp3 - 

Effec4 - Comp4 0.748 

Effec5 0.843 Comp5 0.868 

 Comp6 - 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر
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 (التنافسية) الخاصة بعبارات المتغير التابع λقيمة  : (42-4)الجدول
prix Qual Rap Marché  

 λانفمشة  λانفمشة  λانفمشة  λانفمشة 

Prix1 - Qual1 0.762 Rap1 0.889 Marché1 0.792 

Prix2 0.569 Qual2 0.686 Rap2 0.736 Marché2 0.767 

Prix3 0.944 Qual3 - Rap3 - Marché3 

 

0.651 

Qual4 0.807 Rap4 - 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

 

 
 .  ، ٚتاٌراٌٟ اٌششط اٌصأٟ ٌصذق اٌرماسب ِحمك0.5ٌج١ّغ اٌّرغ١شاخ أوثش ِٓ  λنلاحع اف قيمة 

ٌج١ّغ اٌّرغ١شاخ أوثش  λ قيمة " اٌششط اٌصأٟ ، ك"0.5أكبر مف  (AVE)قيمة "تّا اْ اٌششط الاٚي 

 .نمكذج القياس يتصف بصدؽ التقاربِحمماْ، فاْ " 0.5ِٓ 
 زصدو التماي: ثانيااً 

ىذا المقياس أف ىذه المؤشرات تقيس ىذه الظاىرة كحدىا كلا تمثل ظكاىر أخرى، وّا سثك اٌزوش ٠ش١ش 
 اكبر مف معاملات الارتباط، AVE الصلاحية يجب أف يككف، الجذر التربيعي ؿ كحتى تتحقق ىذه

 : كالنتائج المحصل عمييا كالتالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 0.5 أقل مف لأنياالقيـ الغير مكجكدة في الجداكؿ ىي قيـ ممغية : ملاحظة
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 نتائج صدو التمايز : (43-4)الجدول
 

Construit 
             

 
 

    1    2       3    4      5      6    7 8 9 10 11 12  

              

1 C-Part ,74            

2 C-Prix 0,25 ,78           

3 C-Qualité 0,12 0,47 ,75          

4 C-Rapidité 0,61 0,30 0,42 ,82         

5 Compétence 0,03 0,39 0,43 0,24 ,79        

6 Efficience 0,08 0,04 0,12 0,16 0,53 ,83       

7 F-Financière 0,33 0,42 0,57 0,61 0,31 0,00 ,73      

8 F-Informations 0,29 0,49 0,54 0,64 0,44 0,00 0,64 ,71     

9 F-Marketing 0,25 0,37 0,45 0,47 0,51 0,00 0,69 0,63 ,75    

10 F-Produit 0,41 0,39 0,63 0,62 0,29 0,00 0,70 0,64 0,55 ,71   

11 

 

F-Ressources-

H 

0,25 0,49 0,48 0,30 0,39 0,00 0,42 0,49 0,67 0,39 ,78  

12 

 

F-Structure 0,22 0,80 0,72 0,47 0,54 0,00 0,53 0,74 0,63 0,49 0,80 ,87 

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

 حيث نلاحع اف جميع قيمو أكبر مف الارتباطات AVEتمثل القيـ بالخط العريض الجذر التربيعي ؿ 
 F-Financière (0,31)، Efficienceاكبر مف الارتباطات ؿ  Compétence(,790)  ؿAVEفمثلااً قيمة 

(0,53) ،F-Informations( 0,44 )،F-Marketing (0,51)  ،F-Produit ( 0,29)  ،F-Ressources-H (0,39) 

 ،F-Structure (0,54) ،ٌٟالمٌاس بصدق التماٌز ٌتصف نموذج  ٚتاٌرا . 

تقييم صلاحية النموذج البنائي أو الييكمي : المطمب الثاني
بعد التأكد مف صلاحية نمكذج القياس ننتقل الى تقييـ صلاحية نمكذج البناء، حيث لا تكجد طريقة معينة 

، كنتأكد مف لقياس جكدة النمكذج كتناسقو مع معمكمات الدراسة في طريقة النمذجة بالمعادلات البنائية
 : جكدة المطابقة باستعماؿ

٠ٚم١س ِذٜ جٛدج ذّص١ً اٌّرغ١ش اٌىآِ ٌٍّرغ١شاخ : (l’indice de communalité)ِؤشش اٌرج١ّغ - 

 . اٌظا٘شج

 (.R Square)ِؼاًِ اٌرحذ٠ذ - 

  (Goodness of Fit index, GoF) (l’indice  d’adéquation)ِؤشش اٌّلائّح - 

 : smartplsٚاٌجذٚي اٌراٌٟ ٠ٛضح إٌرائج اٌّحصً ػ١ٍٙا ِٓ ِخشجاخ 
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 (Communality ،R Square)قيم : (44-4)الجدول
Communality R Square 

0,546772 0,359969 

0,607544 0,450690 

0,567027 0,643994 

0,666187 0,594140 

0,631096 0,876151 

0,690454 0,639414 

0,529248 0,803266 

0,500889 0,925143 

0,558401 0,830528 

0,511209 0,702159 

0,604443 0,493185 

0,756095 0,723123 

 smartpls2مه اعذاد انببحثت ببلاعتمبد عهً مخشجبث : انمصذس

 :  وطبك انمبوىن انتبنيCommunalityٌٚحساب ِرٛسظ  

 

 

59.0
12

75.06.051.055.05.052.069.063.066.060.054.0



com 

:  فيحسب كالتالياما المتكسط 

 
63.0

12

72.049.070.083.092.080.063.087.059.064.045.036.02 


R

 

 : كبالتالي يحسب مؤشر الجكدة كالتالي

6.063.059.02  RcomGOF 
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1كحسب دراسة 
(Shahriar Akter et al)  تعتبر قيمة𝐺𝑂𝐹 حيث1 ك 0 محصكرة بيف  : 

  قيمةGof صغيرة اذا كانت < 𝟎.𝟏 Gof. 

  قيمةGof متكسطة اذا كانت < 𝟎.𝟐𝟓 Gof. 
  قيمةGof كبيرة اذا كانت < 𝟎.𝟑𝟔 Gof . 

 .  فاف النمكذج يتميز بجكدة عالية0.36 كىي أكبر مف Gof = 0.6 كبما اف قيمة
 اختبار الفرضيات : المطمب الثالث

يتـ رفض أك قبكؿ كاحدة  مف بعد التأكد مف صلاحية نمكذج الدراسة، ننتقل الى اختبار الفرضيات، ك
 :الفرضيتيف التاليتيف

H0 : قيمةβ (معامل الانحدار)  0تساكي. 

H1: قيمة β (معامل الانحدار)  0لا تساكي. 
كيمثل معامل الانحدار مدى التغير الذي يطرأ عمى المتغير التابع نتيجة لمتغير عمى مستكى المتغير 

 : المستقل بكحدة كاحدة، كلاختبار الفرضيات نمر بثلاثة مراحل
  اعداد نمكذج الدراسة فارغااً قبل تطبيق لكغاريتميةpls. 

  اعداد كتفسير نمكذج الدراسة بعد تطبيق لكغاريتميةpls. 

  اعداد كتفسير نمكذج الدراسة بعد تطبيق تقنيةBootstrap. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Shahriar Akter, John D'Ambra, Pradeep Ray, “ An evaluation of PLS based complex models: the 

roles of power analysis, predictive relevance and GoF index”, research on line, université of 

Wollongong,2011, pp:1-7. 
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 :plsاعداد نموذج الدراسة فارغااً قبل تطبيق لوغاريتمية  .1
 : plsيكضح الشكل التالي نمكذج الدراسة فارغااً قبل تطبيق لكغاريتمية 

 plsنموذج الدراسة قبل تطبيق لوغاريتمية (: 30-4)الشكل 

 
 smartpls2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

يكضح الشكل السابق نمكذج الدراسة حيث نلاحع نكعيف مف الاشكاؿ، حيث تمثل 
الدكائر الزرقاء المتغيرات الكامنة، أما المربعات الصفراء فتمثل المتغيرات الظاىرة، كالتي تمكننا 
مف قياس المتغيرات الكامنة، حيث اف كل متغير كامف مرتبط بمجمكعة مف المتغيرات الظاىرة، 

 .  كىذا ما يسمى بنمكذج القياس
( str flexibilty)كنلاحع المتغيرات الرئيسية في دراستنا كالمتمثمة في المركنة الاستراتيجية 

، مركنة (RH)، مركنة المكارد البشرية(prod)، المركنة الانتاجية (mark)كأبعادىا المركنة التسكيقية
، جكدة فاعمية الاداء (fin)، المركنة المالية (info)، المركنة المعمكماتية (struc)الييكل التنظيمي

(perf)  كأبعادىا جكدة الكفاءة(com) جكدة الفاعمية ،(eff) كالتنافسية ،(conc)  كأبعادىا، السعر
(prix) السرعة ،(rap) الجكدة ،(qual) الحصة السكقية ،(marché.) 
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 : plsاعداد وتفسير نموذج الدراسة بعد تطبيق لوغاريتمية  .2

، لتحميل النمكذج القياسي كذلؾ smart pls بالاعتماد عمى برنامج plsقامت الباحثة بتطبيق خكارزمية 
لقياس القكة التفسيرية كالقدرة القياسية لكل متغير  (factor loading)بحساب معامل التشييع اك التشبع 

 :plsيمثل نمكذج الدراسة بعد تطبيق لكغاريتمية كالشكل التالي يكضح ظاىر، 

 plsنموذج الدراسة بعد تطبيق لوغاريتمية : (31-4)الشكل

 
 smartpls2مف اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

 : نموذج التحميل العاممي -
كقامت الباحثة باعداد معادلات خطية لمنمكذج القياسي تربط كل متغير كامف بالمتغيرات الظاىرة التي 

، تح١س ذىرة ٘زٖ اٌّؼادلاخ ِٓ plsتقيسو كذلؾ مف اجل تسييل قراءة النمكذج بعد تطبيق خكارزمية 

 : اٌشىً
















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

nnxn

x

x

vlnV nyxn









...........

122

111
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/

 

 . nالمتغير الظاىر : vn (xn) حيث تمثل
nλ :ِؼاًِ اٌرش١١غ أٚ اٌرشثغ. 

Vlx/y (ξ) : المتغير الكامف المستقلx كالتابعy. 
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 𝛿𝑛 :  خطأ القياس لممتغير الظاىرn 2، حيث اف خطأ القياس لا يتـ حسابو في برنامجsmartpls 

. LISRELعكس برنامج 
 : كيككف الشكل في النمذجة بالمعادلات البنائية كالتالي

 نموذج التحميل العاممي: (32-4)الشكل
 
 
 
 

Source : Jacques Juhel, Intérêt, principes de mise en œuvre et précautions d’emploi des 

modèles d’équations structurelles en psychologie, Université Rennes 2, 56ème Congrès de 

la SFP - Université de Strasbourg, 2-4 septembre 2015. 

 (المتغير المستقل)المعادلات الخطية لمنموذج القياسي : (45-4)الجدول
 المعادلات الخطية لممعادلات الظاىرة المتغير الكامن

المرونة الاستراتيجية
 

= 𝑚𝑎𝑟𝑘3مرونة التسويق   𝜆3 × 𝑚𝑎𝑟𝑘 + 𝛿𝑛      /  𝜆3 = 0.810 

𝑚𝑎𝑟𝑘4 =  𝜆4 × 𝑚𝑎𝑟𝑘 + 𝛿𝑛       /   𝜆4 = 0.822 

𝑚𝑎𝑟𝑘5 =  𝜆5 × 𝑚𝑎𝑟𝑘 + 𝛿𝑛  /  𝜆5 = 0.585 

= 𝑝𝑟𝑜𝑑1مرونة المنتج   𝜆1 × 𝑝𝑟𝑜𝑑 + 𝛿𝑛  / 𝜆1 = 0.810 

𝑝𝑟𝑜𝑑2 =  𝜆2 × 𝑝𝑟𝑜𝑑 +  𝛿𝑛  / 𝜆2 = 0.720 

𝑝𝑟𝑜𝑑5 =  𝜆5 × 𝑝𝑟𝑜𝑑 +  𝛿𝑛  / 𝜆5 = 0.712 

𝑝𝑟𝑜𝑑6 =  𝜆6 × 𝑝𝑟𝑜𝑑 +  𝛿𝑛  / 𝜆6 = 0.602 

= 𝑅𝐻4مرونة الموارد البشرية   𝜆4 × 𝑅𝐻 +  𝛿𝑛 / 𝜆4 = 0.563 

𝑅𝐻5 =  𝜆5 × 𝑅𝐻 +  𝛿𝑛 / 𝜆5 = 0.950 

مرونة الييكل 
التنظيمي 

𝑠𝑡𝑟4 =  𝜆4 × 𝑠𝑡𝑟 +  𝛿𝑛 / 𝜆4=0.880 
𝑠𝑡𝑟5 =  𝜆5 × 𝑠𝑡𝑟 +  𝛿𝑛 / 𝜆5=0.879 

= 𝑓𝑖𝑛1المرونة المالية   𝜆1 × 𝑓𝑖𝑛 +  𝛿𝑛  / 𝜆1= 0.671 

𝑓𝑖𝑛3 =  𝜆3 × 𝑓𝑖𝑛 +  𝛿𝑛  / 𝜆3= 0.817 

𝑓𝑖𝑛4 =  𝜆4 × 𝑓𝑖𝑛 + 𝛿𝑛  / 𝜆4= 0.686 
= 𝑖𝑛𝑓𝑜1مرونة المعمومات   𝜆1 × 𝑖𝑛𝑓𝑜 +  𝛿𝑛 / 𝜆1= 0.778 

𝑖𝑛𝑓𝑜2 =  𝜆2 × 𝑖𝑛𝑓𝑜 +  𝛿𝑛  / 𝜆2= 0.584 

𝑖𝑛𝑓𝑜4 =  𝜆4 × 𝑖𝑛𝑓𝑜 + 𝛿𝑛  / 𝜆4= 0.757 
𝑖𝑛𝑓𝑜5 =  𝜆5 × 𝑖𝑛𝑓𝑜 +  𝛿𝑛  / 𝜆5= 0.695 

 (2010بن اشنهو،)و  (2015نوالة،) من اعداد الباحثة بالاعتماد على دراسة :المصدر

𝜉 

λ1 

λ 2 

λ 3 

λλ3 

𝑥1 

𝑥2 

𝑥3 

𝛿1 

𝛿2 

𝛿3 
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 (المتغير التابع الأول)المعادلات الخطية لمنموذج القياسي : (46-4)الجدول
 المعادلات الخطية لممعادلات الظاىرة المتغير الكامن

جودة فاعمية الاداء
 كفاءة الاداء 

 
𝑐𝑜𝑚𝑝1 =  𝜆1 × 𝑐𝑜𝑚𝑝 +  𝛿𝑛 / 𝜆1=0.766 

𝑐𝑜𝑚𝑝4 =  𝜆4 × 𝑐𝑜𝑚𝑝 +  𝛿𝑛 / 𝜆4=0.748 

𝑐𝑜𝑚𝑝5 =  𝜆5 × 𝑐𝑜𝑚𝑝 +  𝛿𝑛 / 𝜆5=0.868 
= 𝑒𝑓𝑓2 فاعمية الاداء  𝜆2 × 𝑒𝑓𝑓 +  𝛿𝑛 / 𝜆2=0.812 

𝑒𝑓𝑓5 =  𝜆5 × 𝑒𝑓𝑓 +  𝛿𝑛 / 𝜆5=0.843 
 (2010بن اشنهو،)و  (2015نوالة،) من اعداد الباحثة بالاعتماد على دراسة :المصدر

 (المتغير التابع الثاني)المعادلات الخطية لمنموذج القياسي : (47-4)الجدول
 المعادلات الخطية لممعادلات الظاىرة المتغير الكامن

التنافسية
 

= 𝑝𝑟𝑖𝑥2 السعر  𝜆2 × 𝑝𝑟𝑖𝑥 +  𝛿𝑛  / 𝜆2 =0.569 
𝑝𝑟𝑖𝑥3 =  𝜆1 × 𝑝𝑟𝑖𝑥 +  𝛿𝑛  / 𝜆3 =0.944 

= 𝑞𝑢𝑎𝑙1 الجودة  𝜆1 × 𝑞𝑢𝑎𝑙 +  𝛿𝑛  / 𝜆1 =0.762 
𝑞𝑢𝑎𝑙2 =  𝜆2 × 𝑞𝑢𝑎𝑙 + 𝛿𝑛  / 𝜆2 =0.686 
𝑞𝑢𝑎𝑙4 =  𝜆4 × 𝑞𝑢𝑎𝑙 + 𝛿𝑛  / 𝜆4 =0.807 

= 𝑟𝑎𝑝1 السرعة  𝜆1 × 𝑟𝑎𝑝 +  𝛿𝑛  / 𝜆1 =0.889 
𝑟𝑎𝑝2 =  𝜆2 × 𝑟𝑎𝑝 +  𝛿𝑛  / 𝜆2 =0.736 

= 𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé1 الحصة السوقية  𝜆1 × 𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé +  𝛿𝑛  / 𝜆1 =0.792 
𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé2 =  𝜆2 × 𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé +  𝛿𝑛  / 𝜆2 =0.767 
𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé3 =  𝜆3 × 𝑚𝑎𝑟𝑐ℎé +  𝛿𝑛  / 𝜆3 =0.651 

 (2010بن اشنهو،)و  (2015نوالة،) من اعداد الباحثة بالاعتماد على دراسة :المصدر

 : تفسير النموذج القياسي -
 . فيما يمي تفسير النمكذج القياسي لكل مف المتغيرات المستقمة كالتابعة

  (مرونة التسويق)المستقل الأول (الكامن)تفسير المتغير : 
 مف النمكذج المحصل عميو بعد markيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل مركنة التسكيق 

 : plsتطبيق خكارزمية 
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  لمرونة التسويقλقيم : (33-4)الشكل 
 
   
 
 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 لقياس المتغير الكامف مركنة التسكيق، λتمثل القيـ المكجكدة بيف الاسيـ قيمة معامل التشييع أك التشبع 
، ىذا يعني أف mark4 كىي قيمة معامل التشبع لممتغير الظاىر 0.822حيث بمغت أعمى قيمة 

 مف مركنة التسكيق تفسرىا قدرة مؤسسة مكبيميس عمى مكاجية التغييرات في حاجات العملاء، 82.2%
 ،أي القدرة عمى تغيير أساليب 0.810 كالتي كانت تساكي mark3 لممتغير الظاىر λثـ تمتيا قيمة 

 mark5 مف مركنة التسكيق، أما بالنسبة لممتغير الظاىر %81التركيج بما يتناسب كثقافة العمل تفسر 
 مف العينة يعتبركف أف العملاء يمكنيـ الكصكؿ إلى مكاقع %58.5 أي 0.585فكانت قيمتو تساكي 

 .  فركع المؤسسة بسيكلة عالية جدااً 

  (مرونة الانتاج)المستقل الثاني  (الكامن)تفسير المتغير : 
 مف النمكذج المحصل عميو بعد prodيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل مركنة الانتاج 

 :plsتطبيق خكارزمية 

  لمرونة المنتجλقيم : (34-4)الشكل 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر
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، حيث بمغت قيمة معامل التشبع لممتغير 0.602 ك0.810 تتراكح ما بيف λنلاحع مف الشكل أف قيـ 
 مف مركنة المنتج تفسرىا قدرة مؤسسة عمى تقديـ خدمات ذات مزايا %81 أي prod1 ،0.810الظاىر 

، 0.720 عمى التكالي، حيث بمغت prod2 ،prod5 ،prod6مختمفة ، تمتيا قيـ معامل التشبع لكل مف 
 مف أفراد العينة يعتبركف أف الخدمات تتكافق مع احتياجات %72، عمى التكالي، أي 0.602، 0.712

 مف أفراد العينة أف المؤسسة لدييا قدرة عالية %60.2، كيعتبر  المنخفضة التكمفة العميل مف حيث
 . الكقتحيث مف العميل احتياجات معالخدمات  تتكافق

  (مرونة الموارد البشرية)المستقل الثالث  (الكامن)تفسير المتغير : 
 مف النمكذج المحصل عميو RHيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل مركنة المكارد البشرية 

 :plsبعد تطبيق خكارزمية 

  لمرونة الموارد البشريةλقيم : (35-4)الشكل

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف مركنة المكارد البشرية تفسرىا %95 أي أف 0.950 بمغت RH5 لممتغير الظاىر λنلاحع أف قيمة 
ممارسة كظائفيـ بميارة عالية في ظل ظركؼ عدـ التأكد، كبمغت قيمة معامل التشبع عمى المكظفيف قدرة 

 مف افراد العينة يركف أف لممكظفكف القدرة عمى الانتقاؿ إلى %56.3، أي RH4 0.563لممتغير الظاىر 

  .كظائف جديدة كتحمل المسؤكلية فييا في كقت قصير
  (مرونة الييكل التنظيمي)المستقل الرابع (الكامن)تفسير المتغير : 

 مف النمكذج المحصل strucيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل مركنة الييكل التنظيمي 
 :plsعميو بعد تطبيق خكارزمية 
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  لمرونة الييكل التنظيميλقيم : (36-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

مركنة الييكل التنظيمي مف % 88 أي 0.880 قد بمغت struc4 لممتغير لظاىر 4λنلاحع اف قيمة 
 فقد struc5، أما بالنسبة لممتغير الظاىر عدـ الاعتماد بصفة دائمة عمى مركزية اتخاذ القراراتتفسرىا 
قدرة الييكل التنظيمي لممنظمة  مركنة الييكل التنظيمي تفسرىا مف% 87.9 أي λ: 0.879 قيمة بمغت

 .عمى تطكير اداء المؤسسة
  (المرونة المالية)المستقل الخامس  (الكامن)تفسير المتغير : 

 مف النمكذج المحصل عميو بعد finيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل المركنة المالية 
 :plsتطبيق خكارزمية 

  لممرونة الماليةλقيم : (37-4)الشكل 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف المركنة %81.7 أي fin3 كىي لممتغير الظاىر 0.817نلاحع اف أكبر قيمة لمعامل التشبع بمغت 
، تمتيا قدرة العالية عمى تحكيل المكجكدات الى نقد بسرعة كالحصكؿ عمى تدفقات نقديةالمالية تفسرىا اؿ

 مف المركنة المالية تفسرىا سرعة %68.6 ، أي 0.686 كالتي بمغت fin4 الظاىر  ٌٍّرغ١شλقيمة 
 فقد بمغت قيمة معامل التشييع fin1الحصكؿ عمى قركض طكيمة الأجل ، اما النسبة لممتغير لظاىر 

تعديل ىيكميا التمكيمي  مف المركنة المالية تفسرىا القدرة العالية لممؤسسة عمى %67.1 أي 0.671
 .استجابة للأحداث الغير متكقعة
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  (مرونة المعمومات)المستقل السادس (الكامن)تفسير المتغير : 
 مف النمكذج المحصل عميو infoيمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير المستقل مركنة المعمكمات 

 :plsبعد تطبيق خكارزمية 

  لمرونة المعموماتλقيم : (38-4)الشكل

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف مركنة %77.8 أي info1 كىي لممتغير الظاىر 0.778نلاحع اف أكبر قيمة لمعامل التشبع بمغت 
 λتمتيا قيمة  المعمكمات تفسرىا قدرة المؤسسة عمى تكفير المعمكمة في الكقت المناسب لمف يطمبيا،

 مف مركنة المعمكمات تفسرىا القدرة العالية %75.7، أي 0.757  كالتي بمغت info4 الظاىر ٌٍّرغ١ش
 info5 اما النسبة لممتغير لظاىر  كقعت في الماضي،أحداث عف اللازمة التقارير عمى الحصكؿعمى 

 مف مركنة المعمكمات تفسرىا القدرة العالية لممؤسسة %69.5 أي 0.695فقد بمغت قيمة معامل التشييع 
كجاءت في المرتبة ، امتلاؾ قاعدة نشيطة مف البيانات تستطيع تكرار تقديـ المعمكمة عند طمبيا، عمى 

 مف  مركنة %58.4 أي 0.584 كالتي بمغت info2الاخيرة قيمة معامل التشييع لممتغير الظاىر 
 .الحصكؿ عمى المعمكمات عف حدث ما لحظة كقكعو المعمكمات تفسرىا القدرة العالية لممؤسسة عمى

  (جودة فاعمية الاداء)االتابع الأول (الكامن)تفسير المتغير : 
 مف النمكذج compكجكدة الكفاءة  effجكدة الفاعمية يمثل الشكل التالي شكل مقتبس لممتغير التابع 

 :plsالمحصل عميو بعد تطبيق خكارزمية 
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 جودة الفاعمية: 
 لجودة الفاعميةλ قيم : (39-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

درجة تأثير  مف %84.3 أي 0.843 قد بمغت eff5نلاحع اف قيمة معامل التشبع لممتغير الظاىر 
القدرة عمى تحقيق الاىداؼ الاستراتيجية، المركنة الاستراتيجية عمى مستكى جكدة فاعمية الاداء تفسرىا 

 مف أفراد العينة يتفقكف %81.8 أي eff2  :0.818كبمغت قيمة معامل التشييع بالنسبة لممتغير الظاىر 
 عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى جكدة فاعمية الاداء مف حيث

 .التشجيع عمى الابداع

 جودة الكفاءة: 
  نجىدة انكفبءةλقيم : (40-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف أفراد العينة %86.8 أي 0.868 قد بمغت comp5نلاحع اف قيمة معامل التشبع لممتغير الظاىر 
درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى جكدة فاعمية الاداء مف يتفقكف عمى اف 

القدرة عمى تقميص عدد شكاكي الزبائف، كبمغت قيمة معامل التشييع بالنسبة لممتغير الظاىر  حيث
:comp1 0.766 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة %76.6 أي 

، ـاقالـ لإنجاز كماتؿالمع تكنكلكجيا اـبنع الاستعانة قد أثرت عمى مستكى جكدة فاعمية الاداء مف حيث
 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة %74.8 أي  0748 فقد بمغتcomp4أما بالنسبة لممتغير الظاىر 
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eff5 

0.818 

0.843 

comp 

comp1 

comp4 

comp5 

0.766 

0.748 

0.868 



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

254 
 

 ـاقالـ إنجازالمركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى جكدة فاعمية الاداء مف حيث 
 . محدد زمنيكفق جدكؿ  الإدارية

  (التنافسية)االتابع الثاني (الكامن)تفسير المتغير : 
 لممتغير التابع plsتمثل الاشكاؿ التالية اقتباسات مف النمكذج المحصل عميو بعد تطبيق خكارزمية 

 :(marché)، الحصة السكقية(rap)، السرعة(qual)، الجكدة(prix) التنافسية مف خلاؿ ابعادىا السعر
 السعر: 

  نهسعشλقيم : (41-4)الشكل

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف %95.7 أي 0.957 قد بمغت prix2نلاحع أف قيمة معامل التشبع بالنسبة لممتغير الظاىر 
أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف 
حيث الاخذ في عيف الاعتبار التشريعات الحككمية عند تسعير الخدمات مقارنة بالمنافسيف، أما بالنسبة 

  مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف %53.5 أي λ :0.535 فقد بمغت قيمة معامل prix2لممتغير الظاىر 
درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث تلاءـ أسعار الخدمات 

 . تكقعات العملاء مقارنة مع المنافسيف

 الجودة : 

  نهجىدةλقيم : (42-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

prix 

prix2 

prix3 
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 مف أفراد %80.7 أي 0.807 قد بمغت qual4نلاحع أف قيمة معامل التشبع بالنسبة لممتغير الظاىر 
العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث 

 فقد qual1القدرة عمى تمبية خدماتو لمعملاء في كقت أسرع مف المنافسيف، أما بالنسبة لممتغير الظاىر 
 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في %76.2 أي :λ0.762بمغت قيمة معامل 

 مره أكؿ مفصحيح  بشكل خدماتاؿ فمكظفياؿ المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث انجاز
 أي 0.686 فقد بمغت qual2مقارنة بالمنافسيف، أما بالنسبة لمعامل التشبع التابع لممتغير الظاىر 

 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى 68.8%
 . بالمنافسيف مقارنةتيـ معاملا في بالأماف العملاءالتنافسية مف حيث شعكر 

 السرعة في تقديم الخدمة : 
  نهسشعتλقيم : (43-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 مف أفراد %88.9 أي 0.889 قد بمغت rap1نلاحع أف قيمة معامل التشبع بالنسبة لممتغير الظاىر 
العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث 

، أما بالنسبة لممتغير الظاىر بالمنافسيف مقارنةالقدرة عمى تقديـ الخدمة بالكقت المناسب بدكف تأخير 
rap4 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة %73.6 أي 0.736اٌرش١١غ  فقد بمغت قيمة معامل  

المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث اعتبار السرعة في تقديـ 
 .الخدمة جزءاً لا يتجزأ مف الخدمة ذاتيا الأمر الذي لا يتكفر في خدمات المنافسيف
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 الحصة السوقية : 

  نهحصت انسىليتλقيم : (44-4)الشكل

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 أي 0.792اٌرش١١غ  قد بمغت قيمة معامل marché1نلاحع أف قيمة معامل التشبع لممتغير الظاىر 
  مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى 79.2%

التنافسية مف حيث امتلاؾ مؤسسة مكبيميس حصة سكقية تنافسية، أما بالنسبة بالنسبة لممتغير الظاىر 
marché2 مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية %76.7 أي 0.767 قد بمغت 

في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى التنافسية مف حيث العمل عمى تنمية حصتو السكقية بشكل مستمر 
 أي 0.714اٌرش١١غ  فقد بمغت قيمة معامل marché3أما بالنسبة لممتغير الظاىر  ،بالمنافسيف مقارنة
  مف أفراد العينة يتفقكف عمى اف درجة المركنة الاستراتيجية في المؤسسة قد أثرت عمى مستكى 71.4%

 .الكصكؿ إلى الأسكاؽ بشكل أسرع مف المنافسيفالتنافسية مف حيث 
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 وبعد PLSبعد تطبيق خوارزمية  (الييكمي)اعداد وتفسير النموذج البنائي  .3
 : Boostrapتطبيق تقنية 

 boostrapالنموذج القياسي والبنائي بعد تطبيق تقنية : (45-4)الشكل 

 smart pls2 من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 : لتفسير النمكذج سنقكـ بإعداد معادلات مف الشكل التالي

inxxnny vlvl   

 .yالمغير الكامف التابع : vlnyحيث تمثل 

βnx  : معامل الانحدارcoefficient of regression. 

Vlnx : المتغير المستقلx . 



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

258 
 

βi :خطأ القياس لممتغير الكامف . 

 :قامت الباحثة باعداد الجدكؿ التالي لتفسير فرضيات الدراسة (4-45)كلتسييل قراءة الشكل 

 صياغة الفرضيات: (48-4)الجدول

 شكل الفرضية في النموذج الصياغة الاحصائية الفرضيات
يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لا

( α ≤ 0.05)عند مستكى دلالة 
جكدة عمى لممركنة الإستراتيجية 

 .فاعمية الأداء

vperf= βflex×vflex+βi 

Perf=0.403× vflex+βi 

 

 يكجد أثر ذك دلالة لا
إحصائية عند مستكى دلالة 

(α ≤ 0.05)  لممركنة
الإستراتيجية في تحقيق 

. تنافسية المؤسسة
 

Vcomp= βflex×vflex+βi 

Comp=0.957×vflex+βi 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر

 :اختبار الفرضية الرئيسية الاولى
، 2 كىي أكبر مف =T  5.957 كىي مكجبة، كقيمة β =0.403مف خلاؿ الجدكؿ نلاحع أف قيمة 
 : كبالتالي تقبل الفرضية البديمة الاكلى

 
  

 
 :اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

، 2كىي أكبر مف  T  39.547=  كىي مكجبة، كقيمة β=0.957مف خلاؿ الجدكؿ نلاحع أف قيمة 
 : كبالتالي تقبل الفرضية البديمة الثانية

 
 

perf flex 

0.403

1 

T= 5.957 

comp

erf 

flex 

0.957 

T= 39.547 

لممرونة  (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
.جودة فاعمية الأداءعمى الإستراتيجية   
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 : مف خلاؿ الفرضية الاكلى كالثانية نستنتج اف

 

 

 : اختبار الفرضيات الثانوية

 ، multiple regressionلاختبار الفرضيات الثانكية قامت الباحثة باجراء اختبار الانحدار المتعدد 
 : كىي (متغيرات مفسرة)حيث تحتكي الدراسة عمى ستة ابعاد 

 متغيرات الفرضيات الثانوية: (46-4)الشكل

f-Financière 
f-

Informations f-Marketing f-Produit 

f-
Ressources-

H f-Structure 

 من اعداد الباحثة : المصدر

تحدث كلكف قبل اجراء ىذا الاختبار، ىناؾ اختبار قبمي كىك التأكد مف عدـ كجكد ارتباط متعدد، حيث 
مشكمة الارتباط المتعدد عندما تؤثر الزيادة في متغير مستقل عمى متغير مستقل آخر، كبالتالي صعكبة 
الفصل بينيما، كلمتأكد مف عدـ كجكد ىذه المشكمة قامت الباحثة بإجراء اختبار معامل تضخـ التبايف 

(VIF )Variance Inflation Factor كاختبار التبايف المسمكح Tolerance لكل متغير مف 
المتغيرات المستقمة، إذ لابد أف تككف المتغيرات المستقمة لمنمكذج مستقمة فيما بينيا، لذا نمجأ ليذا الاختبار 
لاستبعاد المتغيرات المستقمة التي تعاني مف مشكمة التعدد الخطي كأحد الطرؽ لمتغمب عمى ىذه المشكمة، 

، (0,2)كقيمة اختبار التبايف المسمكح اكبر مف  (5)مع مراعاة عدـ تجاكز معامل التضخـ لمقيمة 
 :كالجدكؿ التالي يمخص أىـ ىذه النتائج

 

 

لممرونة  (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
.في تحقيق تنافسية المؤسسةالإستراتيجية   

 

لممرونة  (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
.في تحقيق تنافسية المؤسسةو جودة فاعمية الأداءعمى الإستراتيجية   
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( 49-4 )الجدول
 المسموح التباين واختبار Variance Inflation Factor( VIF )التباين تضخم معامل اختبار

Tolerance 
 التبايف المسمكح المتغيرات المستقمة

Tolerance 
 معامل تضخـ التبايف

(VIF )
 82,9315 0,0121 مركنة التسكيق

 103,8879 0,0096 مركنة المنتج

 30,3272 0,0330 مركنة المكارد البشرية

 11,1576 0,0896 مركنة المعمكمات

 10,5906 0,0944 مركنة الييكل التنظيمي

 54,8838 0,0182 المركنة المالية

 smartpls 2من اعداد الباحثة بناء عمى مخرجات : المصدر

 كبالتالي كجكد مشكمة الارتباط الخطي، ،VIF>5 ٚ Tolérence < 0,2نلاحع مف الجدكؿ اف قيـ 
 . XLSTATكلمتخمص مف ىذا المشكل لجأت الباحثة الى برنامج 

 ": جودة فاعمية الاداء" اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة بالمتغير التابع  .1
 : تمثمت معادلة الانحدار المتعدد في ما يمي

nn xxy   ...........110 

 : حيث

Y :المتغير التابع . 

0β :اٌحذ اٌصاتد . 

1β...... nβ :ِؼاًِ الأحذاس . 

x1.......xn :اٌّرغ١شاخ اٌّسرمٍح . 

 

 : ٚذحصٍد اٌثاحصح ػٍٝ إٌرائج اٌرا١ٌح
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 (Coefficient)جدول المعاملات بالنسبة لممتغير التابع الأول  (:50-4)انجذول

      

 
Variable Coefficient Ecart-type Borne inférieure (95%) Borne supérieure (95%) 

 
E-Financière -0,1973 0,1840 -0,5580 0,1634 

 
E-Informations 0,1968 0,0763 0,0472 0,3463 

 
E-Marketing 0,0864 0,1252 -0,1590 0,3318 

 
E-Produit 0,0823 0,1941 -0,2982 0,4627 

 
E-Ressources-H -0,1815 0,0861 -0,3503 -0,0127 

 
E-Structure 0,4356 0,1904 0,0625 0,8087 

 . XLSTATمه اعذاد انببحثت بىبء عهً مخشجبث : انمصذس

 

 

 : ٚتاٌراٌٟ ذىْٛ ِؼادٌح الأحذاس اٌّرؼذد واٌراٌٟ

 

 

 

 مجالات الثقة لمعاملات متغيرات الدراسة بالنسبة لممتغير التابع الاول: (47-4)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 .XLSTATمه اعذاد انببحثت بىبء عهً مخشجبث : انمصذس

 . 0لمحكـ عمى صحة الفرضيات ، يجب اف لا يحتكي مجاؿ الثقة لمعامل الانحدار العدد 

Performance =0,00001-0,19726*E-Financière+0,19676*E-Informations+ 

0,08643*E-Marketing+0,08227*+-E-Produit-0,18152*E-Ressources-H+0,43559*E-Structure 
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 اختبار الفرضية الثانوية الاولى :
عمى التسكيق لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : نصت الفرضية عمى
. جكدة فاعمية الأداء

، اذف المجاؿ يحتكى عمى العدد 0,3318 ك0,1590-نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 
 : ، كبالتالي ترفض الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الثانية: 
المنتج لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. عمى جكدة فاعمية الأداء
، اذف المجاؿ يحتكى عمى العدد 0,4627 ك0,2982-نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي ترفض الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الثالثة: 
لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. عمى جكدة فاعمية الأداءالمكارد البشرية 
، اذف المجاؿ لا يحتكى عمى 0,0127- ك0,3503-نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0العدد 

 

 

 

عمى جكدة التسكيق لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة لا 
. فاعمية الأداء

 

عمى جكدة المنتج لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة لا 
. فاعمية الأداء

 

عمى المكارد البشرية لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. جكدة فاعمية الأداء
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 اختبار الفرضية الثانوية الرابعة: 
لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى
. عمى جكدة فاعمية الأداءالييكل التنظيمي 

، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,8087 ك0,0625نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 
 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الخامسة: 
لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. عمى جكدة فاعمية الأداءالمعمكمات 
، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,3463 ك0,0472نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية السادسة: 
مركنة ؿؿ (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. عمى جكدة فاعمية الأداءالمالية 
، اذف المجاؿ يحتكى عمى العدد 0,1634ك0,5580-نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي ترفض الفرضية أي0

 

 

 

عمى الييكل التنظيمي لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. جكدة فاعمية الأداء

 

عمى جكدة المعمكمات لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. فاعمية الأداء

 

عمى جكدة المالية مركنة ؿؿ (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة لا 
. فاعمية الأداء
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 ":تنافسية المؤسسة" اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة بالمتغير التابع  .2

 : ذحصٍد اٌثاحصح ػٍٝ إٌرائج اٌرا١ٌح

 (Coefficient)معاملات بالنسبة لممتغير التابع الثانيالجدول  (:51-4)انجذول 
Variable Coefficient Ecart-type Borne inférieure (95%) Borne supérieure (95%) 

E-Financière 0,2172 0,0122 0,1934 0,2411 

E-Informations 0,2007 0,0097 0,1816 0,2198 

E-Marketing 0,1555 0,0172 0,1218 0,1892 

E-Produit 0,2481 0,0330 0,1833 0,3128 

E-Ressources-H 0,1335 0,0184 0,0974 0,1695 

E-Structure 0,1342 0,0179 0,0991 0,1692 

 .XLSTATمه اعذاد انببحثت بىبء عهً مخشجبث : انمصذس

 

 : ٚتاٌراٌٟ ذّصٍد ِؼادٌح الأحذاس اٌّرؼذد فٟ ِا ٠ٍٟ

Concurrence = 2,64323E-

7+0,21723*EFinancière+0,20072*EInformations+0,15546*EMarketing+0,24808*EProduit+0

,13348*E-Ressources-H+0,13415*E-Structure 

 

 مجالات الثقة لمعاملات متغيرات الدراسة بالنسبة لممتغير التابع الثاني: (48-4)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 .XLSTATمه اعذاد انببحثت بىبء عهً مخشجبث : انمصذس
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 اختبار الفرضية الثانوية الاولى :
 في التسكيق لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة : نصت الفرضية عمى

. تحقيق تنافسية المؤسسة
، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,1892 ك0,1218نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الثانية: 
في المنتج لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. تحقيق تنافسية المؤسسة
، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,3128 ك0,1833نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الثالثة: 
المكارد لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

. في تحقيق تنافسية المؤسسةالبشرية 
، اذف المجاؿ لا يحتكى 0,1695 ك0,0974نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0عمى العدد 
 

 

 

تحقيق التسكيق لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. تنافسية المؤسسة

 

في تحقيق المنتج لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. تنافسية المؤسسة

 

في المكارد البشرية لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
. تحقيق تنافسية المؤسسة
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 اختبار الفرضية الثانوية الرابعة: 

الييكل لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى
. في تحقيق تنافسية المؤسسةالتنظيمي 

، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,1692 ك0,0991نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 
 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية الخامسة: 
المعمكمات لمركنة  (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

 .في تحقيق تنافسية المؤسسة

، اذف المجاؿ لايحتكى عمى 0,2198 ك0,1816نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 
 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0العدد 

 

 

 اختبار الفرضية الثانوية السادسة: 
في المالية مركنة ؿؿ (α ≤ 0.05) يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة :نصت الفرضية عمى

 .تحقيق تنافسية المؤسسة
، اذف المجاؿ لايحتكى عمى العدد 0,2411 ك0,1934نلاحع مف الجدكؿ اف مجاؿ الثقة محصكر بيف 

 : ، كبالتالي تقبل الفرضية أي0

 

 

 

في الييكل التنظيمي لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
 .تحقيق تنافسية المؤسسة

في تحقيق المعمكمات لمركنة  (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
 .تنافسية المؤسسة

 

في تحقيق المالية مركنة ؿؿ (α ≤ 0.05)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكى دلالة 
 .تنافسية المؤسسة
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 تحميل النتائج: المبحث الخامس
مما لا شؾ فيو اف لممركنة الاستراتيجية دكرااً ميمااً في تحقيق جكدة فاعمية الاداء كتحقيق تنافسية 

عالية، كذلؾ مف خلاؿ مختمف كظائفيا التسكيقية كالانتاجية ك المالية كالبشرية كعمى مستكى الييكل 
التنظيمي كعمى مستكى نظاـ المعمكمات لدييا، كىذا ما لمسناه مف خلاؿ النتائج المحصل عمييا، حيث 

:   تمثمت اىـ النتائج المحصل عمييا في ما يمي
 النتائج المحصل عمييا بالنسبة لخصائص العينةتحميل : المطمب الأول

، أما فيما يخص نسبة الإناث فقد بمغت %57,463أظيرت النتائج أف نسبة الذككر كانت  .1
، كتعكد ىذه النتيجة المتقاربة الى حد ما إلى تزايد في مساىمة المرأة في الإدارات 42,537%

 .  الجزائرية بشكل عاـ، كذلؾ بفضل محاكلات إدماج المرأة في مجاؿ العمل
 -20)أما بالنسبة لمعمر فقد أظيرت النتائج أف أكثر مف نصف أفراد العينة تراكحت أعمارىـ بيف .2

، أما بقية الفئات %53,731بنسبة  ( سنة40-31)، كالفئة العمرية %20,149بقيمة  ( سنة30
نسبة  ( سنة50-41)العمرية فقد جاءت نسبيا متدنية حيث بمغت في الفئة العمرية بيف 

، كيعكس ىذا التكزيع طبيعة %0 سنة فقد بمغت نسبة 50، أما مف ىـ أكبر مف 26,119%
، بالإضافة إلى (حسب ما لاحظتو الباحثة أثناء قياميا بالدراسة الميدانية)مجتمع الدراسة الفتية 

حرص إدارة مؤسسة مكبيميس عمى دمج الشباب في المناصب الإدارية العميا كنكع مف التجديد 
لمطاقات الإدارية، بالإضافة إلى امتلاؾ المدراء الشباب للأفكار الجديدة كالخلاقة التي تنعكس 

 . عمى أداء المؤسسة بشكل ايجابي
، (%75,373)فيما يخص المستكى التعميمي، كانت أعمى نسبة لحممة شيادة ليسانس  بنسبة  .3

، أما نسبة كل مف (%17.91)أما نسبة المستجيبيف الحامميف لشيادة الماجستير بنسبة 
عمى  (%2,239)ك (%4,478) كحممة شيادة الدكتكراه فقد بمغت ثانكي اك اقلمستكى 

حيث تسعى إدارة مؤسسة التكالي، كيعكس ىذا المستكى التعميمي العالي لأفراد العينة، 
مكبيميس إلى استقطاب الكفاءات كالميارات التي تتطمبيا المناصب الإدارية، كالتي تسيـ في 

 .اتخاذ القرارات التي تؤدي إلى تميز المؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات
أما مف حيث الخبرة فقد تراكحت خبرة الأفراد المستجيبيف بيف خبرة حديثة كخبرة طكيمة، حيث  .4

، تمتيا نسبة الأفراد الذيف %50سنكات  8 كأقل مف 3بمغت نسبة الأفراد الذيف تتراكح خبرتيـ بيف 
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، ثـ جاءت نسبة الأفراد الذيف بمغت %23,134سنكات بنسبة  13أقل مف – 8بيف بمغت خبرتيـ 
، عمى التكالي(%11,94)، (%14,925) سنكات ، بنسبة 3 سنة كأكثر ك أقل مف 13خبرتيـ 

حيث انعكست طبيعة مجتمع الدراسة الفتية عمى النسبة المرتفعة لممدراء الذيف تقل خبرتيـ عف 
خمسة سنكات، كترجع ىذه النتيجة إلى أف مؤسسة مكبيميس لا تعتمد فقط عمى الخبرة في تعييف 
المدراء، بل تعتمد أيضا عمى المستكى التعميمي ك الكفاءات، كىذا ما لاحظتو الباحثة، كبالمقابل 
فاف الإدارة في ىذه المؤسسة لا تتخمى عف الخبرة كالتجربة في الإدارات العميا، كىذا ما يفسر 

.   النسب المتقاربة لبقية الفئات
أما فيما يخص المنصب الإداري، فقد بمغت نسبة الأفراد الذيف يشغمكف منصب مدير عاـ أك مف  .5

، أما نسبة الأفراد الذيف يشغمكف نسبة مدير تسكيق أك مف ينكب عنو (%23,881)ينكب عنيـ 
، كبمغت نسبة الأفراد الذيف يشغمكف منصب مدير عمميات اك مف ينكب عنيـ (22,388%)
، أما فيما يخص مديري المكارد البشرية كمديري المعمكمات مف ينكب عنيـ فقد بمغت (9,701%)

، أما نسبة الأفراد الذيف يشغمكف منصب مدير (%14,925)، (%18,657)نسبتيـ عمى التكالي 
 كتعكس ىذه النتيجة مدى قدرة أفراد العينة ،(%10,448)مالي مف ينكب عنيـ فقد بمغت نسبتيـ 

عمى فيـ عبارات الاستبانة كالإجابة عمى الأسئمة بدقة، حيث أف اختيار ىؤلاء الأفراد كاف 
 .مقصكدااً لتغطية جميع أبعاد الدراسة

  بمتغيرات الدراسةالنتائج المتعمقةتحميل : المطمب الثاني
 النتائج المتعمقة بأبعاد المرونة الإستراتيجية  :

 أظيرت الدراسة مف خلاؿ إجابات أفراد العينة أف لأبعاد المركنة الإستراتيجية أىمية متفاكتة في 
مؤسسة مكبيميس، حيث بمغت كل متكسطات الفقرات درجة مكافقة عالية، كتعكد ىذه النتيجة إلى إدراؾ 
إدارة مؤسسة مكبيميس للأىمية الكبيرة لممركنة الإستراتيجية، كأخذىا بعيف الاعتبار لممستكى الكظيفي 

 أثناء قياميا بعممية التخطيط الاستراتيجي، حيث تعمـ المركنة الإستراتيجية عمى مختمف لممؤسسة
تحسبااً لأي تغييرات  (التسكيقية، العممية، البشرية، كالمعمكماتية، المالية، التنظيمية)المستكيات الكظيفية 

. داخمية أك خارجية قد تؤثر عمى خططيا الإستراتيجية، كىذا ما خمق مركنة عالية في ىذه الكظائف
  كبالرغـ مف التطبيق العالي لمختمف الأبعاد إلا أف مركنة المنتج كانت أقميا تطبيقااً، كيعكد ذلؾ 

إلى طبيعة المنتج الحساسة كالمتمثمة في الخدمة في أي مؤسسة، حيث أف تقديـ خدمات ذات مزايا 
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تقديـ خدمات خاصة حسب طمب العميل،  مختمفة، أك تقديـ الخدمة المناسبة التي تفكؽ تكقعات العملاء ك
.   أك تحقيق التكمفة المنخفضة في حالة حدكث تغييرات طارئة، يشكل تحديااً في كجو المؤسسة

: النتائج المتعمقة بأبعاد جودة فاعمية الاداء
أظيرت النتائج مف خلاؿ اجابات افراد العينة اف مؤسسة مكبيميس تحقق فاعمية أداء عالية بمغت نسبتيا 

كذلؾ نتيجة لاىتماـ المؤسسة بانجاز الأداء ، 4.2799، ككفاءة أداء عالية بمغت نسبتيا 4.1552

الاىتماـ بإحداث تأثيرات استراتيجية عمى قطاع الاتصالات، كالقدرة كالمطمكب، ك التشجيع عمى الابداع، 
المياـ،  لإنجاز المعمكمات تكنكلكجيا بنظاـ عمى تحقيق الاىداؼ الاستراتيجية، بالاضافة إلى الاستعانة

كتقميص عدد شكاكي الزبائف، كتحسيف معدؿ الدراسات كالأبحاث، كتكافقت ىذه النتيجة مع دراسة 
 (. 2014العنزي، )

:  النتائج المتعمقة بأبعاد الميزة التنافسية
 تكصمت الدراسة إلى أف ىناؾ ميزة تنافسية في مؤسسة مكبيميس بشكل عالي كذلؾ حسب إجابة 

. أفراد العينة
 كأظيرت النتائج أف ىناؾ ميزة تنافسية عمى مستكى السعر بصفة عامة باعتباره أحد أىـ العكامل 

التي تجذب الزبائف، حيث أف تقديـ أسعار تتكافق كتطمعات الزبائف كانت بدرجة عالية، الا أف تسعير 
الخدمات لا يعتمد فقط عمى تطمعات الزبائف بل يتأثر أيضااً بعكامل أخرى كالتشريعات الحككمية كالأسعار 

. التي يقدميا المنافسكف كغيرىا مف العكامل
 كما أظيرت النتائج أنو تكجد ميزة تنافسية عمى مستكى جكدة الخدمة كىذه النتيجة تعتبر منطقية، 

نظرااً لسعي المؤسسات الدءكب في تحسيف المؤسسة لجكدة خدماتيا، كحرصيا عمى مكاكبة المكاصفات 
في تقديـ خدمات الاتصالات الأمر الذي انعكس عمى سمعة  (...الدقة، المممكسية)العالمية لمجكدة 

. خدماتيا كبالتالي حققت ميزة تنافسية عالية
 كتكصمت الدراسة إلى أنو ىناؾ سرعة كبيرة في تقديـ الخدمة كالاستجابة لطمبات الزبائف في 

الكقت المحدد، كىذا يعكس إدراؾ المؤسسة للأىمية الكبيرة التي يمعبيا الكقت في تحقيق التميز عف 
المنافسيف، أما فيما يخص الحصة السكقية فقد أظيرت نتائج الدراسة إلى أف مؤسسة مكبيميس تمتمؾ 

حصة سكقية قيادية مقارنة مع المنافسيف الخارجييف، كبالمقابل تكاجو ىذه المؤسسة صعكبة في تكسيع 
.  حصصيا السكقية عمى المستكى الكطني نظرااً لممنافسة الشديدة التي يشيدىا ىذا السكؽ 
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النتائج الخاصة باختبار الفرضيات تحميل : المطمب الثالث
في مؤسسة تكصمت ىذه الدراسة الى كجكد أثر لممركنة الاستراتيجية عمى جكدة فاعمية الاداء 

، حيث (Ho-Uk-Lee,2002)، كتتفق ىذه النتيجة مع دراسة (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 
اىمية المركنة الاستراتيجية بالنسبة لأداء المؤسسة خاصة في الظركؼ الى  مف خلاؿ الدراسة تكصمنا

البيئية المتغيرة، حيث اظيرت الدراسة اف المؤسسات التي تتمتع بقدرات المركنة الاستراتيجية تحقق اداء 
 .  يجب عمييا اف تكاصل تطكير ىذه القدرات لضماف النمك كالاستمراركماافضل مف غيرىا، 

كتكصمت ىذه الدراسة إلى كجكد أثر لممركنة الإستراتيجية في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة  
، (Dreyer & Gronhaug, 2004)، كتتفق ىذه النتيجة مع دراسة (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 

، حيث تكصمت الدراستاف إلى تأثير المركنة الإستراتيجية في تحقيق ميزة (2009عمكاف، )كدراسة 
 في تأثير المركنة الإستراتيجية عمى تحقيق (Awwad, 2009) تنافسية، كما اتفقت جزئيااً مع دراسة 

  .الأىداؼ الإستراتيجية

كتعكد ىذه النتيجة إلى أف إدارة مؤسسة مكبيميس تعتبر المركنة الإستراتيجية كسلاح تنافسي في  
البيئة التي تنشط فييا المؤسسة اليكـ، كالتي تكاجو فييا قكى تنافسية كتكنكلكجيا المعمكمات، الإبداع، طمب 

عمى المستكى التنظيمي )الزبكف، عكلمة السكؽ، ىذه القكى تدفع المؤسسة  إلى تطكير ممارسات جديدة 
، كتتمثل ىذه الممارسات في المركنة الإستراتيجية، كالتي تعتمد عمييا المؤسسات في الحفاظ (كالاستراتيجي

عمى المكانة التنافسية كتطكيرىا مف خلاؿ التميز في السعر كجكدة كسرعة تقديـ الخدمة كريادة السكؽ مف 
.  خلاؿ تعظيـ الحصص السكقية

كبيذا فإف مؤسسة مكبيميس تطبق المركنة الإستراتيجية بشكل يؤثر عمى ادائيا كعمى ميزتيا  
التنافسية، حيث يمجأ متخذك القرارات في ىذه المؤسسات إلى المركنة الإستراتيجية لإعطاء معنى 

لممتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية، كذلؾ بالاستجابة بفعالية ككفاءة ليذه المتغيرات، بمعنى آخر 
تساعد المركنة الإستراتيجية في عممية التخطيط ككضع الأىداؼ الاستراتيجية لتفعيل الميزة التنافسية أك 

.      تحسيف الكضع التنافسي لممنظمة

أظيرت نتائج الدراسة أنو لا يكجد أثر لمركنة التسكيق عمى جكدة فاعمية الاداء في مؤسسة مكبيميس عند 
 (.α≤ 0.05)مستكى دلالة 
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 كأظيرت نتائج الدراسة أنو يكجد أثر لمركنة التسكيق عمى الميزة التنافسية في مؤسسة مكبيميس 
(.  α≤ 0.05)عند مستكى دلالة 

التي تكصمت إلى تأثير مركنة التسكيق عمى تحقيق  (Awwad, 2009) حيث اتفقت مع دراسة  
مف ناحية عدـ التأثير كالذي أجرى دراستو  (Asikhia,2010)الأىداؼ الإستراتيجية، ك اتفقت مع دراسة 

عمى المؤسسات النيجيرية، كيعكد عدـ تأثير مركنة التسكيق عمى جكدة فاعمية الاداء    في مؤسسة 
مكبيميس الى عدة اسباب منيا عدـ الاىتماـ الكبير بالابداع كىذا ما لاحظناه اثناء قيامنا بالدراسة الميدانية 

حيث لـ يكف ىناؾ قسـ خاص بالابتكار الامر الذي أثر سمبااً عمى جكدة الاداء، كما أف تأثير مركنة 
التسكيق يعكد إلى تبايف القدرات التسكيقية في المؤسسات التجارية ، حيث أنو كمما زادت التغيرات 

كالمنافسة الشديدة، كمما زادت المركنة التسكيقية، كما يعتبر سكؽ الاتصالات سكقااً يييمف عميو الزبائف، 
كىك السكؽ الذي يتميز بزيادة العرض عف الطمب كسيطرة العميل عمى المتغيرات المتحكمة في ىذا 

السكؽ، كمف ثـ تكجد حرية نسبية لمعميل في المفاضمة بيف المؤسسات، كبالتالي يجب أف تمتمؾ المؤسسة 
مركنة تسكيقية عالية، مف خلاؿ تعامميا مع أكثر مف زبكف، أك امتلاؾ  قدرة عالية في مكاجية تغييرات 
في طمب العميل، أك كجكد قدرات تركيجية عالية كبالتالي تأثيرىا في التميز مف ناحية تسعير الخدمة أك 

 .  جكدتيا كسرعة تقديميا، أك الحصكؿ عمى حصص سكقية جديدة في ظل ىيمنة العميل عمى السكؽ 
جكدة فاعمية الاداء في مؤسسة عمى  تكصمت نتائج الدراسة إلى عدـ كجكد أثر لمركنة المنتج 

، ككجكد أثر لمركنة المنتج في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 
 & Dreyer)، كاتفقت ىذه النتيجة مع ما تكصمت لو دراسة (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 

Gronhaug, 2004)  ،دراسة كتعارضت مع بتأثير مركنة المنتج عمى الميزة تنافسية(,2005 Zhang)  
.  بتأثير مركنة المنتج عمى الأداء كبالتالي عمى الميزة التنافسية

 كيمكف تفسير ىذه النتيجة بأف المنتج أك الخدمة في مؤسسة مكبيميس يعتبر أىـ عنصر أك بصفة 
، كبالتالي تسعى المؤسسات بشكل مستمر إلى التطمع  لمتغيرات "سبب كجكد ليذه المؤسسات"أخرى 

الحاصمة في المحيط كالتحميل الدائـ لمبيئة الخارجية مف خلاؿ التعرؼ عمى تحركات المنافسيف 
كالاضطلاع عمى تطمعات كرغبات الزبائف، كتترجـ ىذه القدرات مف خلاؿ تقديـ خدمات ذات مزايا 

مختمفة، كتقديـ الخدمة المناسبة التي تتفق كتكقعات العملاء كذلؾ بكجكد فريق عمل متكامل يربط بيف 
عممية إيجاد خدمو جديدة كحاجات عميل، كتقديـ خدمات جديدة بشكل مستمر، كبالتالي تحقق مؤسسة 

. مكبيميس ميزة تنافسية مف خلاؿ ىذه الجكانب التي تعتبر كنقاط قكة بالنسبة ليا أماـ المنافسيف



موبيميس الاتصالات مؤسسة الاداء والتنافسية في فاعمية وجودة الاستراتيجية الفصل الرابع                     المرونة  

 

272 
 

 (الخدمات)ىك تكرار نفس المنتجات كتعكد نتيجة عدـ كجكد أثر لمركنة المنتج عمى جكدة فاعمية الاداء، 
مف خلاؿ ما لاحظنو الباحثة أثناء القياـ بالدراسة الميدانية، حيث أف اليدؼ منيا ىك فقط الحصكؿ عمى 
الماؿ، كبالتالي فاف نسبة النجاح تعتمد بشكل أك بآخر عمى آلية التسكيق كالانتشار، كليس عمى جكدة 

 . أداء المنتج كفاعميتو

كتكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لمركنة المكارد البشرية عمى جكدة فاعمية الاداء في مؤسسة 
، ككجكد أثر لمركنة المكارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية في (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 

 ,Inmaculada)، حيث تعارضت ىذه النتيجة مع دراسة (α≤ 0.05)مؤسسة مكبيميس عند مستكى دلالة 

 (.Li et al, 2010)كدراسة  (Dreyer & Gronhaug, 2004)، كاتفقت مع دراسة (2008

 بطبيعة معقدة، كصعكبة التحكـ في قكيمكف تفسير النتيجة في أف العنصر البشري بالرغـ مف تميز  
سمككو مف طرؼ إدارة المكارد البشرية، الا اننا لمسنا سعي الادارة الدؤكب الى تكييف ىذا العنصر بما 

يتلائـ كالتغييرات الحاصمة في البيئة الخارجية، كتمكيف المكظفيف مف اتخاذ القرارات أثناء حدكث تغييرات 
طارئة، حيث أف امتلاؾ الميارات اللازمة لأداء المياـ في ظل عدـ التأكد كانت عالية، كما أف قدرة 

التنقل مف كظيفة إلى أخرى كاداء مياميا بسلاسة كانت عالية في مؤسسة مكبيميس، كىذا ما اثر عمى 
تميز المؤسسات في ىذا المجاؿ، كذلؾ نظرااً لتفعيل دكر المكارد البشرية في اتخاذ المبادرة لمتغيير بما 

 .   يضمف لممنظمة تحقيق جكدة اداء كميزة تنافسية

 تكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لمركنة المعمكمات عمى جكدة فاعمية الاداء في مؤسسة 
، كتكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لمركنة المعمكمات في (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 

، كىي تتكافق مع النتيجة التي (α≤ 0.05)تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة مكبيميس عند مستكى دلالة 
، كتعكد ىذه النتيجة إلى أف طبيعة عمل المؤسسات الحساسة كالمنافسة (2008النجار، )تكصل إلييا 

 يتطمب منيا الحصكؿ عمى المعمكمات عف ما ىك متكقع ،الشديدة في البيئة التي تنشط فييا المؤسسات
حدكثو في المستقبل بناء عمى الكضع الراىف كبناء عمى ما حدث في الماضي بكجكد قاعدة بيانات فعالة 
تستطيع تكرار تقديـ المعمكمة عند طمبيا، الأمر الذي يساعد في تميزىا عف المؤسسات الأخرى، حيث 

كمكرد أساسي كىاـ مف بيف المكارد في أي مؤسسة، " المعمكمات"تدرؾ مؤسسة مكبيميس اىمية ىذا المكرد 
بل قد يعد اىميا في ظل ثكرة المعمكمات، حيث لاحظنا كجكد ربط معمكماتي بيف مختمف المصالح في 

.  المؤسسة، كبينيا كبيف المحيط الخارجي الأمر الذي أثر ايجابااً عمى جكدة أدائيا كتنافسيتيا
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تكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لمركنة الييكل التنظيمي عمى جكدة فاعمية الاداء في 
لييكل ، كتكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لمركنة ا(α≤ 0.05)مؤسسة مكبيميس عند مستكى دلالة 

 أف تبيف حيث، (α≤ 0.05) في تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة مكبيميس عند مستكى دلالة التنظيمي
 أيضا كتحرص،  متميزة خدمة كبشكل يؤدي الى تقديـ الخدمات أداء إنسيابية ضماف عمى تحرص الشركة
كذلؾ تبيف أف  ،بدكف حدكث تضاربكعمى اداء العمل  المتشابية في عممية كاحدة الاعماؿ أداء عمى

المؤسسة تسعى دكمااً لتقميص الاجراءات الركتينية الزائدة مما يؤدي الى انجاز المياـ بسرعة كبفاعمية 
 . ككفاءة، كما يتميز الييكل التنظيمي بالبساطة بالاضافة الى الاعتماد عمى كسائل تكتمكجية حديثة

تكصمت نتائج الدراسة إلى عدـ كجكد أثر لممركنة المالية عمى جكدة فاعمية الاداء في مؤسسة 
، كتكصمت نتائج الدراسة إلى كجكد أثر لممركنة المالية في (α≤ 0.05)مكبيميس عند مستكى دلالة 

، كتعكد ىذه النتيجة الى العلاقة (α≤ 0.05)تحقيق ميزة تنافسية في مؤسسة مكبيميس عند مستكى دلالة 
العكسية بيف المركنة المالية كالتي تتطمب سيكلة عالية كجكدة الأداء الذي يتطمب الاستثمار في رأس 

فاطمة، )الماؿ البشري حيث اف ىناؾ علاقة عكسية بيف المركنة كالممكية كىذا حسب دراسة 
ىا تكفر القدرة عمى تجنب المخاطر ف، كما تؤثر المركنة المالية ايجابااً عمى التنافسية لا(2009باف،

 .كالمتغيرات التي تتعرض ليا المؤسسة، الامر الذي يميزىا عف باقي المؤسسات



 

 الخاتمة
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 الخاتمـــــــــــة
بالمؤسسة  المحيطة الظواىر تشيدىا التي التغيرات من خلال تطرقنا ليذه الدراسة توصمنا الى أن

 عمى وشمولية انفتاحا أكثر نظرة اعتماد اليوم عمييا تحتم بالبيئة التنافسية، المتعمقة خاصة الاقتصادية
 الأمر يتطمب أصبح بل فقط، الأرباح تحقيق الرئيسي اليدف يعد لأنو لم وذلك والخاص، العام محيطيا

 قدرة و مرن، تنظيم يعكسيا جديدة، رؤية باعتماد الإيجابية، النتائج في تحقيق الاستمرارية ضمان معو
 في الاقتصادية المؤسسة استمرارية ضمان لأن المناسب، الوقت في القرار المناسب اتخاذ في معتبرة
 بيا تتصدى التي الكيفية فيم عن البحث يتطمب والمحمي الدولي عمى الصعيد إيجابية نتائج تحقيق

 البيئة في تحدث التي التغيرات مسايرة عمى قدرتيا ليا، أي تتاح التي تواجييا والفرص التي لمتيديدات
 .فييا تنشط التي

وتعتبر المرونة الاستراتيجية منيجية ميمة تتبعيا المؤسسة بشكل عام والمؤسسات الخدمية بشكل 
خاص، لمواجية التقمبات المفاجئة التي قد تطرأ عمى البيئة الخارجية أو لمتأثير فييا وىذا ما لمسناه في 

الإطار النظري لمدراسة، أين تبين الدور الميم لممرونة الاستراتيجية عمى المستوى الوظيفي لممنظمة حيث 
أنو كمما اتصفت وظائفيا التسويقية والإنتاجية والبشرية والمالية والمعموماتية وتميز ىيكميا التنظيمي 

 الإستراتيجية المرونة تزيدبمرونة معينة كمما كان لذلك الاثر الايجابي عمى جودة أدائيا وتنافسيتيا، حيث 
 مع والتكيف والاستجابة عمميا، بيئة في التحديات وتجنب اقتناص الفرص، عمى الشركة قدرة من

 بيئات في الشركة منافسة عمى إيجابي تأثير ىال الإستراتيجية فالمرونة، سريع بشكل المختمفة التطورات
 تتضمن التي البيئية، لممتغيرات وفقا بسرعة الحالية عممياتيا تعديل إلى تحتاج فيي . المتغيرة الأعمال
 .التكنولوجية والابتكارات الطمب في تقمبات

أن تحسين الأداء لم يعد أمراً وتوصمت الدراسة من خلال تناوليا لمصطمح جودة فاعمية الأداء، 
اختيارياً تمجأ إليو الشركات أو تنصرف عنو باختيارىا، ولكنو أصبح شرطاً لازماً لبقاء المنظمة وعدم 

وليذا، فان المنظمة يجب أن تتميز بالحيوية والمرونة والتجدد . انييارىا ولدعم قدراتيا التنافسية المتميزة
كما ان تحقيق إدارة التميز يتطمب توافر مقومات  والانفتاح و أن تركز عمى الرؤية والرسالة والأىداف،

منظومة متكاممة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة،  خطة إستراتيجية متكاممة،:عدة أىميا
ىياكل تنظيمية مرنة، نظام متطور لمجودة الشاممة، نظام متطور لتنمية الموارد البشرية، نظام متطور 
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 التي الأسس والمعايير لتطبيق الخطط والسياسات واتخاذ القرارات لممعمومات، قيادة فعالة تتولى وضع
تؤثر في البيئة وىذا ما تناولناه في الجانب الخاص بالمرونة الاستباقية، بالاضافة الى اتخاذ الاجراءات 

 .  الاستكشافية والتصحيحية لمتأقمم مع البيئة، وىذا ما لمسناه عند تناولنا لموضوع المرونة التفاعمية

 بالتأقمم إلا تنافسية ميزة تحقيق تستطيع  لاالمنظمةواستخمصنا من خلال تناولنا لمفصل الثالث أن 
 ، ، وذلك نتيجة لمعولمة والتطور التكنولوجيالتنافسية بيئتيا في الحاصمة والمفاجئة السريعة المتغيرات مع

القيادة الاستراتيجية لممنظمة والتي تركز  عمى تعتمد ومن خلال تطبيق المرونة الاستراتيجية والتي بدورىا
عمى تنمية الميارات، وبناء رأس مال بشري، والتأكيد عمى ثقافة تنظيمية ابتكارية، بالإضافة الى انتياج 

 الحاليين منافسييا عمى تعرفال استراتيجيات فعالة، والاستعمال الفعال لمتكنموجيا،  والتي تمكنيا من
 .   وتحقيق اىدافياقراراتيا اتخاذ اجل من والمحتممين

 المقترحة، الفرضيات بعض تؤكد قد التي النتائج بعض استخلاص حاولنا سبق ما كل خلال فمن
 من توصمنا الى مجموعة من الاستنتاجات، من ىنا التوصيات تقديم إلى بالإضافة الآخر، الجزء وتنفي

:  خلال تطبيقنا لمفصل الرابع نذكرىا فيما يمي

:   الاستنتاجات 
:  توصمت الباحثة إلى مجموعة من الاستنتاجات كالتالي

وجود تطبيق عالي لممرونة الإستراتيجية في مؤسسة موبيميس، الأمر الذي اكسبيا مكانة تنافسية  .1
 .عالية بين مؤسسات الاتصال الاخرى 

تبين أن المرونة الإستراتيجية ىي وسيمة يعتمد عمييا متخذوا القرارات لتقميص الفجوة بين الخطط  .2
 .والاستراتيجيات من جية والتغيرات التي تطرأ في بيئة الأعمال من جية أخرى 

إن التغير السريع في بيئة الأعمال وذلك بسبب قصر دورة حياة المنتج والتغيير التكنولوجي  .3
المستمر والتقمبات في أذواق المستيمكين أكسب المرونة الإستراتيجية أىمية كبيرة كأحد المداخل 

 .  الإدارية الحديثة في مواجية التغييرات
 عمى الميزة التنافسية، حيث أن امتلاك مرونة ة إحصائيذو دلالةمرونة التسويق ليا تأثير  .4

تسويقية يعتبر أول خطوة نحو تحقيق التميز، من خلال التعرف عمى التغيرات في طمبات الزبائن 
 .   وبالتالي الحد من عدم التوازن في البيئة الخارجية
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 في تحقيق رضا الزبون، حيث ينعكس ذو دلالة أحصائيةمرونة المنتج ليا تأثير ايجابي ومباشر و .5
ىذا التأثير عمى التميز في السعر وفي سرعة تقديم الخدمة وجودتيا واكتساب حصص سوقية 
جديدة ومنو تحقيق والحفاظ عمى الميزة التنافسية، وبالتالي مرونة المنتج ىو قوة وميارة تمكن 

المنظمة من تقميص دورة حياة المنتج وزيادة الحصة السوقية، وخمق نوع من الإرباك وعدم التأكد 
 . لممنافسين

 في تحقيق فاعمية الاداء وتحقيق التميز، ذو دلالة أحصائيةير وثمرونة الموارد البشرية ليا تأ .6
 . وذلك من خلال قياميا بالعمل المناسب وفي الوقت المناسب ميما كانت الظروف المتغيرة

  في تحقيق فاعمية الاداء وتحقيق التميز، حيث ذو دلالة احصائيةمرونة المعمومات ليا تأثير  .7
 .    تساىم في اتخاذ القرار الصحيح وفي الوقت المناسب وبأقل جيد ممكن

التسويقية  )يقوم متخذو القرارات في مؤسسة موبيميس بالربط بين مختمف وظائف المنظمة  .8
 : من أجل تحسين المكانة التنافسية وبالتالي (والإنتاجية والمعموماتية والبشرية، الييكمية والمالية
في تحقيق جودة فاعمية الاداء والميزة تؤثر لا يمكن لممؤسسة تحقيق مرونة إستراتيجية فعالة 

التنافسية إلا من خلال التنسيق والتكامل في الييكل التنظيمي لممنظمة، والتكامل في الميارات 
، وىذا ما توصمت إليو الدراسة في عدم تأثير "يد واحدة لا تصفق"المختمفة وذلك عملًا بمبدأ 

مرونة : الأبعاد الستة)بعض الأبعاد منفردة عمى فاعمية الاداء وتأثيرىا مجتمعة كحزمة واحدة 
التسويق ومرونة المنتج ومرونة المعمومات، مرونة الموراد البشرية، مرونة الييكل التنظيمي، 

. عمى جودة فاعمية الاداء وفي تحقيق ميزة تنافسية (المرونة المالية
:  التوصيات

:  تسمح النتائج السابقة بالتقدم بمجموعة التوصيات التالية
  تعزيز قيام مؤسسة موبيميس بجيود في مراقبة وتحميل البيئة الخارجية بشكل مستمر، وتطبيق ىذا

 من أخذ سةمؤسىذه الالتحميل عمى خططيا الإستراتيجية، ووضع البدائل الإستراتيجية التي تمكن 
الاحتياطات ومواجية التغيرات التي تحصل بشكل متكرر في بيئة الأعمال، الأمر الذي يجعل من 

 .    العالمية التي تخمو أعماليا من الفشل و الأخطاءاتمؤسسالمؤسسة موبيميس واحدة من 
  مواصمة التركيز عمى الخطط والجيود التسويقية التي تعتبر من أىم الطرق في تحقيق التميز، وتفعيل

دور الاستخبارات التسويقية التي تساعد عمى معرفة والتنبؤ بتحركات المنافسين والتغير في حاجات 
 .الزبائن
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  أداء جودةأثيرىا والحفاظ عمى ت وذلك لضمان والاىتمام لتحسين المرونة السوقية، إعطاء الأولوية. 
  التأكيد عمى مواصمة تقديم خدمات تتناسب وتطمعات الزبائن لمواجية المنافسة من المؤسسات

 . الاجنبية
  الاىتمام بالعنصر البشري، وذلك من خلال تدريب الموظفين عمى ميارات المرونة في مواجية زيادة

التقمبات والتغيرات المفاجئة، وخمق نوع من التمكين في اتخاذ القرارات بتقميل المركزية في مؤسسة 
 . موبيميس

  ضرورة إعطاء دورات تدريبية لممديرين في مجال الممارسات المتعمقة بالمرونة الإستراتيجية لما ليا من
  .دور في تحسين مستويات الأداء

  ،تطوير نماذج وأبعاد جديدة لممرونة الإستراتيجية واعتبارىا كمتغير تابع، في الدراسات المستقبمية
جراء الدراسة في قطاعات خدمية أخرى كقطاع الطيران والسياحة   . مثلاً والصحة وا 

  من أكثر القطاعات غير ات الاتصالاتيعتبر قطاع مؤسسالتركيز عمى القيادة الاستراتيجية، حيث 
المستقرة والتي تتعرض لتغييرات كثيرة، الأمر الذي يتطمب من المدراء التفتح وان يكونوا عمى إلمام تام 

 . بالبيئة الداخمية والخارجية حتى يتخذوا القرارات الصحيحة وفي الوقت المناسب
  وذلك منمختمفة وآمنة مالية مصادرتحتاج المرونة الإستراتيجية إلى تعزيز التدفقات المالية، حيث  

 .        أجل مواجية المنافسة الخارجية
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 .258-221: ، ص ص11، العدد2011الاقتصادية وعموم التسيير،

دراسة تحميمية في مصانع الأدأية : العلاقة بين الخيار اوستراتيجي أالميزة التنافسية"،ذياب جرار .59
: ، ص ص2004 مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الثالث، ،"الفمسطينية

37_78 
جأدة المعمأمات أأثرىا في القيادة الإبداعية من " ، مروه خضر أبو سميدانو، رائد محمد العضايمو .60

، " للاستثمار أالتمأيل في محافظات إقميم الجنأب أجية نظر العاممين في البنك الإسلامي الأردني
  . 425-404: ، ص ص2014، 3، العدد10المجمة الاردنية في ادارة الاعمال، المجمد 

، 2، مجمة الباحث، العدد "دأر التسأيق المصرفي في زيادة القدرة التنافسية لمبنأك" زيدان محمد،  .61
 .15-8: ، ص ص2003بشار، الجزائر، 

مخبر عمم اجتماع الاتصال . قسنطينة  , فعالية التنظيم في المؤسسات اوقتصادية, صالح بن نوار  .62
  .2006, لمبحث و الترجمة
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، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، القاىرة، "العألمة في ادارة المنظمات العربية"صلاح عباس،  .63
 .84-83: ، ص2003

، "التنظيمي اوداء عمى أانعكاساتو اوستراتيجي التغيير" ، حسين جواد ، سوسندوسة أصغر طالب .64
 .77-60: ، ص ص69:  ،العدد2008والاقتصاد،،  الإدارة مجمة

 ، الإدارة العامة، "ثالأث التميز، تحسين الجأدة أتخفيض التكمفة أزيادة الإنتاجية" عبد الله الخمف،  .65
 .161-121: ، ص ص1997المجمد السابع و الثلاثون، العدد الأول، 

اثر استخدام التسأيق اولكترأني في تحقيق ميزة " عنبر شلاش، سميمان الحوري، محمد الشورة،  .66
، 1:، العدد38، دراسات العموم الادارية، المجمد "تنافسية لشركات الدأاء اوردنية، دراسة ميدانية

 . 160- 143: ، ص ص2011
إستراتيجية تكنألأجيا المعمأمات أدأرىا في تعزيز الميزة "فالح الحوري، عبد الستار العمي،   .67

 ،1:، العدد11: المجمد ، مجمة بصائر، "التنافسية، دراسة ميدانية في قطاع المصارف الأردنية
 . 122، 85:  ص ص2007

دراسة ميدانية : الإستراتيجية جأدة المعمأمات أأثرىا في تحقيق المرأنة " ،فايز النجار، فالح الحوري  .68
، 30مجمة جامعة تشرين لمدراسات والبحوث العربية، المجمد ، "في شركة الصناعات الدأائية الأردنية

 .2008، الأردن،2العدد 
دراسة تطبيقية عمى شركات صناعة : اثر إستراتيجية العمميات في الميزة التنافسية"، قاسم عموان .69

: ، ص ص2009، 117، العدد 31 :، مجمة الإداري، المجمد"الصابأن أمأاد التنظيف في ليبيا
81-128. 

، مجمة العموم الانسانية، " أثر الشراكة اوأرأ جزائرية عمى تنافسية اوقتصاد الجزائرر "قمش عبد الله، .70
 .42-1: ، ص ص2006، 4عدد 

، مجمة "بطاقة التصأيب المتأازنة كأداة لقياس الأداء"عبد المطيف عبد المطيف و حنان تركمان،  .71
 :، العدد28جامعة تشرين لمدراسات و البحوث العممية، سمسمة العموم الاقتصادية و القانونية، المجمد 

 .144: ، ص 2006، 1
، مجمة العموم الانسانية، العدد الاول، نوفمير، "اوداء بين الكفاءة أالفاعمية"عبد المميك مزىودة،  .72

 .87:، جامعة بسكرة، ص2001
 . 2003 لمتخطيط، العربي دالمعو ،"أقياسيا التنافسية رةدالق" ،الغزالي محمد عيسى .73
، مجمة أبحاث اقتصادية "الإطار المفاىيمي أالمجاوت الكبرر :تسيير الكفاءات "كمال منصوري، .74

 . 97، العدد 2011وادارية ،جامعة بسكرة، 
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 World)، المعيد العربي لمتخطيط بالكويت"حالة مصر: دأر الحكأمة الداعم لمتنافسية"نوير طارق ،  .75
economic forum)،20025، ص. 

، المعيد العربي لمتخطيط ، الكويت، العدد الرابع "القدرة التنافسية أقياسيا"وديع محمد عدنان، .76
 .، السنة الثانية2003والعشرون، ديسمبر 

دراسة ميدانية لعينة من ، تأثير اعادة التأىيل عمى القدرة التنافسية لممؤسسة"مباركي سمراء،  .77
، مجمة العموم الاقتصادية، جامعة الجيلالي اليابس "الجزائرر  المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة بالغرب

 . 45-1: ، ص ص14: ، عدد2011العموم الانسانية، بمعباس، مجمة سيدي 
، دأر المعمأمات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظماتمحمد حسن محمد عبد العظيم،  .78

 .26:،  ص2005مجمة العموم الاقتصادية و الإدارية، المجمد الواحد و العشرون، العدد الأول، يونيو 
مجمة ، "الشراكة الأأرأ متأسطة أآثارىا عمى المؤسسات اوقتصادية" محمد يعقوبي، لخضر عزي،  .79

 .26:،  ص2005العموم الاقتصادية و الإدارية، المجمد الواحد و العشرون، العدد الأول، يونيو 

 المرأنة تعزيز في الإستراتيجية القيادة اسيامات"، الطائي محمد جاسم المعاضيدي، أيمن الله وعد معن .80
 العامة الشركة في الإستراتيجية القيادات من عينة لآراء دراسة الأعمال لمنظمات الإستراتيجية

، 2011 ،33مجمد 105 العدد الرافدين مجمة تنمية، "نينأر  في الطبية أالمستمزمات الأدأية لصناعة
 .140-111: ص ص

 ،"والتنمية التربية مجمة، "اودراة التربأية النمذجة بالمعادلة البنائية في" ،الميدي الينداوي  فتحي ياسر .81
 . 41 – 9: ص  ص2007 أبريل ، 40 العدد

 الرسائل الجامعية أ الأطرأحات: 
، رسالة "أثر إدارة التغيير في تحقيق ميزة تنافسية لمجمأعة اوتصاوت الأردنية" أحمد فلاطحة،  .82

 . 2008،ماجستير غير منشورة، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن
الأردنية  الصناعية الشركات في المال رأس ىيكل أقرارات المالية المرأنة"أسماء مولود بمعممي،  .83

  .  2012، جامعة اليرموك، الاردن، ماجستير رسالة، "المالي عمان سأق  في المدرجة
، رسالة "أثر المشترر أالمنافسة في تحديد الحصة السأقية في شركات الأعمال" الجنابي عبود، .84

 2000ماجستير ،كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، 
التخطيط اوستراتيجي لمتسأيق أأثره في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة " ،الربيعاوي سعدون  .85

غير منشورة، كميةالإدارة والاقتصاد، جامعة ,، رسالة ماجستير "في الشركة العامة لمصناعات الجمدية
 2000بغداد،
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أثر العلاقة بين التأجو نحأ السأق أالميزة التنافسية في الأداء " الموسوي، محمد عبد الحسين .86
 .1999، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة بغداد، العراق، "التسأيقي

تأثير متغيرات البيئة الخارجية عمى أداء المؤسسات اوقتصادية الجزائرية " ، الياشمي بن واضح .87
مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم  ةحأطـرو، "حالة قطاع خدمة الياتف النقال في الجزائر

 . 2014، 1جامعة فرحات عباس سطيف، الاقتصادية
أثر إدارة معرفة الزبأن في تحقيق التفأق التنافسي دراسة مقارنة بين عينة من " أميرة الجنابي ،  .88

 .2006، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الكوفة ،العراق، "المصارف العراقية
أثر المرأنة الإستراتيجية كمتغير أسيط بين عدم التأكد البيئي أاتخاذ القرارات "بسمة الشيخ يحيى،  .89

، رسالة ماجستير غير "الإستراتيجية دراسة تطبيقية عمى شركات تصنيع الأدأية البشرية الأردنية
 .2010، جامعة الشرق الأوسط، ةمنشور

دأافع الشراء لدر المستيمك الجزائرر في تحديد سياسة اوتصال التسأيقي دراسة " بلال نطور، .90
، ج لخضراتسويق، جامعة الح– ، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في العموم التجارية تخصص "حالة
 .2009كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،  ،باتنة

، (غير منشورة )، مذكرة ماجيستر،"جأدة الخدمات أ أثرىا عمى رضا العملاء"بوعنان نور الدين،  .91
كمية العموم الإقتصادية و عموم التسيير والعموم التجارية، تخصص تسويق، جامعة محمد بوضياف 

. 88-86 ص ص 2006المسيمة، 
دراسة : DJEZZYدراسة المكأنات المؤثرة عمى أفاء الزبأن بالعلامة"بن أشنيو سيدي محمد،  .92

رسالة دكتوراه، جامعة ابي بكر بالقايد، تممسان، امبريقية باستعمال نمأذج المعالدوت الييكمية، 
2010 .   

اثر العلاقة بين الحجم أشكل الممكية أالخيار اوستراتيجي في الأداء اوستراتيجي "جواد المنصوري ،  .93
 ، رسالة ماجستير،"لممنظمات الصغيرة، دراسة ميدانية لعينة من شركات القطاع الصناعي الخاص 

 .1998 كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، ،غير منشورة
، أطروحـة "دراسـة تحميميــة أتقييميـة لإتفاقيــات الشـراكة العربيــة الأأرأــ متأســطية "جمـال عمــورة، .94

 .2006/2005دكتــوراه غـير منشــورة، كميـة العمــوم الاقتصــادية جامعــة الجزائــر، 
، مذكرة ماجستير غير "اوستثمار اوجنبي المباشر أالميزة الصناعية بالدأل النامية"سممان حسين،  .95

 .2002منشورة، ، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
العلاقة بين التدفقات النقدية أعأائد الأسيم أفقالاً لممعيار المحاسبي الدألي رقم "، سوزان عطا درغام .96

الجامعـة ،رسالة ماجستير، "دراسة تطبيقية عمى المصارف الأطنية العاممة في فمسطين ،)7)
 2008، الإسـلامية بغزة
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اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية والتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  ،سملالي يحضيه .97
جامعة ، اطروحة دكتوراه دولة غير منشورة  ،(مدخل الجودة والمعرفة)للمؤسسة الاقتصادية 

 .2004الجزائر 
، "تحديد المحتأر أالقياس باستعمال أسمأب لأحة القيادة:الفعالية التنظيمية "عبد الوىاب سويسي، .98

  . 2004-2003 في العموم الاقتصادية فرع التسيير، جامعة الجزائر،هأطروحة مقدمة لنيل دكتورا
رسالة مصادرىا، تنميتيا، أتطأيرىا، : الميزة التنافسية في المؤسسة اوقتصادية"عمار بوشناف،  .99

 .2003ماجستير، جامعة الجزائر،
، مذكرة تقييم جأدة الخدمة في شركات التأمين الأطنية في السأق الجزائريةبوحرود، فتيحة  .100

، كمية العموم الإقتصادية و العموم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة (غير منشورة)ماجستير، 
 .2006/ 2005فرحات عباس، سطيف، 

 رسالة ماجستير غير منشورة، كمية العموم ،"دأر الجأدة في تحقيق الميزة التنافسية"فمة العييار،  .101
 . 2005الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 رلع تطبيقية رسةدا ،المؤسسي الأداء جأدة فيتراتيحية الإس المرأنة أثر"العنزي،  عابر عواد فيد .102
 .2014رسالة ماجستير منشورة، جامعة الشرق الاوسط، الاردن، ، "الكأيتية الطيران شركة

، اطروحة دكتوراه، جامعة "اوبداع أاوبتكار في تعزيز جأدة الخدمة البنكية أىمية"نوالة مريم،  .103
 2015جيلالي اليابس، سيدي بمعباس، الجزائر، 

أثر المرأنة الإستراتيجية عمى أداء الشركات الصناعية الأردنية العاممة في السأق "، وليد العواودة .104
 2007، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، الأردن، "الدألي

جأدة الخدمات المصرفية أ أثرىا عمى تحقيق الميزة التنافسية في فمسطين من "وسام الكركي،  .105
، رسالة ماجستير منشورة، كمية الدراسات العميا و البحث العممي، "أجية نظر الإداريين أ الزبائن

 .2010الخميل، فمسطين، 
 الأداء بطاقة منظأر من اوقتصادية المؤسسات أداء عمى أأثره التكنألأجي التغيير "محمد قرشي، .106

، أطروحة مقدمة لنيل  "بسكرة - كابل جنرال فرع - الكأابل صناعة مؤسسة حالة المتأازن دراسة
 .2014 ،شيادة الدكتوراه، فرع عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

، مذكرة ماجستير في "تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجأدة الشاممة" مزغيش عبد الحميم، .107
 .2012العموم التجارية، جامعة الجزائر، 

، "دراسة حالة الجزائر- متطمبات تنمية القطاع الخاص بالدأل النامية"مولاي لخضر عبد الرزاق،  .108
 أطروحـة مقدمـة لنيـل شيـادة الدكتـوراه فــي العمـوم الاقتصاديـة، جامعة ابي بكر بالقايد، تممسان،

 . 2010الجزائر، 
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أثر العأامل اوستراتيجة أاستراتيجيات المنافسة عمى الميزة التنافسية لشركات " ،ميدي عثمان .109
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، "اونتاج الدأائية، دراسة ميدانية من منظأر المديرين

 . 2003اربد، الأردن، 
 الممتقيات أالمؤتمرات  :

ة بيقيحالة تط: قر التسأإستراتجياتلبناء  SWOT للي تحباعتماد التنافسية الميزه"، ثامر البكري  .110
 الاستراتيجياتالمنافسة و:  الرابع حولي، الممتقى الدول"راتيالصناعة الس TOYOTA عمى شركة

 ق، وي قتصاد قسم التسالا كميةة، بي الدول العري الصناعٌة خارج قطاع المحروقات فلممؤسساتة يالتنافس
 2009، عمان، الأردنة الخاصة، يقيجامعة العموم التطب

 ، الممتقى العممي الدولي حول المعرفة في ظل الميزة التنافسية المتأاصمةحاج قويدر قورين ،  .111
الاقتصاد المعرفي و مساىمتيا في تكوين المزايا التنافسية لمبمدان العربية ، جامعة حسيبة بن بوعمي، 

دأر انظمة المعمأمات في تنمية القدرة " ،رابح زبيري  2006، نوفمبر ، 62- 62الشمف ، 
-22المؤسسات الاقتصادية وتحدبات المناخ الاقتصادي الجديد، : الممتقى الوطني الاول، "التنافسية

 . أفريل، جامعة ورقمة الجزائر23
غـاية في حد ذاتيا أم أسيمة لرفع مستأر : الجأدة الشاممة" ، زروقي إبـراىيم، لحول عبد القـادر .112

مولاي . إدارة الجودة الشاممة وتنمية أداء المؤسسات، جامعة د: ممتقى وطني حول، "أداء المؤسسات؟
 .سعيدة - الطاىر

 ، ورقة  "(إطار مقترح)نمأذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء "زينب احمد عزيز حسين،  .113
مواجية التحديات المعاصرة  عمل مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية في

 .جميورية مصر العربية القاىرة ، 2001نوفمبر  -8 6للإدارة العربية،  
، "ادارة الجأدة الشاممة  مدخل لتطأير الميزة التنافسية لممؤسسة اوقتصادية"سملالي يحضية،  .114

" المؤسسة الاقتصادية الجزائرية و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد"الممتقى الوطني الأول حول 
 .186-173: ، ص ص2003 أفريل 22/23

عمميات إدارة المعرفة أأثرىا في تحقيق ميزة تنافسية دراسة حالة لمجمأعة اوتصاوت "فلاق محمد،  .115
المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج : ، الممتقى الدولي الرابع حول"الأردنية

 .2009قطاع المحروقات العربية، 
مداخمة  ،، التنافسية الصناعية لممؤسسة اوقتصادية الجزائريةكمال رزيق ، و بوزعرور عمار .116

 – 2002 مــــاي  22- مقدمة الى الممتقى الوطني الاول حول الاقتصاد  الجزائري في الالفية الثالثة، 
 .البميدة، الجزائر
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 مقدمة مداخمة ،"المخاطر لإدارة استراتيجي مدخل " شلالـي، القـادر عبد ديب، بن الرشيد  عبد .117
 و الآفاق: المؤسسات في المخاطر إدارة إستراتيجية:"حول الثالث الدولي الممتقى في لممشاركة
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 (1)ملحق رقم 

قائمة أسماء محكمي الاستبانه 

الجامعة أسماء المحكمين 
عباس  لجيلالي اليابس سيدي بد داني الكبير معاشو .أ
جيلالي اليابس سيدي بمعباس الزين عبد المجيد  . د
جيلالي اليابس سيدي بمعباس بن سعيد محمد  . د
 (الاردن)آل البيت وليد مجمي العواوده . د
 (الاردن)البيت  آلسالم العون . د
 (الاردن)البيت  آلبيجت الجوازنو . د
 (الاردن)البيت  آلسميمان الحوري . د
 (الاردن)البيت  آلزياد  الصمادي . د
 (الاردن)البيت  آلمرعي بني خالد  . د
 (الاردن)الأردنية زعبي فاضل الزعبي . د
 (الاردن)الأردنية راتب جميل صويص . د
 (الاردن)الأردنية رائد الغرابات . د
 (الاردن)الياشمية خضير كاظم الفريجات . د.أ
 (الاردن)الياشمية ناجد أبو شيخة .د
 (الاردن)الياشمية  فيصل الماضي  .د
 (الاردن)الياشمية عبد الغفور الزواىرة . د
 (الاردن)الياشمية وصفي الروابدة . د
 (الاردن)اليرموك يزن مقددي .د
 (الاردن)اليرموك صالح الخطيب  . د
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(3)الملحق   

Quality Criteria 

Overview  

  AVE 
Composite 

Reliability 

R 

Square 
Communality Redundancy 

C-Part 0,546772 0,782328 0,359969 0,546772 0,185112 

C-Prix 0,607545 0,744699 0,450690 0,607544 0,259726 

C-Qualité 0,567027 0,796400 0,643994 0,567027 0,360400 

C-Rapidité 0,666187 0,798247 0,594140 0,666187 0,388445 

Compétence 0,631096 0,836357 0,876151 0,631096 0,532502 

Efficience 0,690454 0,816851 0,639414 0,690454 0,441178 

E-Financiaire 0,529249 0,769880 0,803266 0,529248 0,420371 

E-Informations 0,500889 0,798731 0,925143 0,500889 0,463054 

E-Marketing 0,558401 0,787788 0,830528 0,558401 0,463072 

E-Produit 0,511209 0,805394 0,702159 0,511209 0,348698 

E-Ressources-

H 
0,604443 0,740715 0,493185 0,604443 0,281168 

E-Structure 0,756095 0,861094 0,723123 0,756095 0,546135 

 

Latent Variable Correlations 

  
C-

Part 

C-

Prix 

C-

Quali
té 

C-

Rapid
ité 

Compét

ence 

Concurr

ence 

E-

Financ
ière 

E-

Informa
tions 

E-

Marke
ting 

E-

Produ
it 

E-

Ressou
rces-H 

E-

Stratég
ique 

E-

Struct
ure 

Effici

ence 

Perform

ance 

C-Part 1,00                             

C-Prix 0,25 1,00                           

C-
Qualité 

0,12 0,47 
1,000
000 

                        

C-

Rapidit
é 

0,61 0,30 
0,420

495 

1,000

000 
                      

Compét
ence 

0,03 0,39 
0,433
679 

0,248
993 

1,00000
0 

                    

Concurr

ence 
0,59 0,67 

0,802

492 

0,770

805 

0,40719

4 

1,00000

0 
                  

E-

Financi
ère 

0,33 0,42 
0,878

347 

0,618

071 

0,31539

4 

0,85542

6 

1,0000

00 
                

E-

Informa
tions 

0,29 0,49 
0,947

510 

0,646

905 

0,44389

9 

0,89652

5 

0,9407

23 

1,00000

0 
              

E-
Marketi

ng 

0,25 0,77 
0,852

007 

0,470

713 

0,51616

7 

0,83981

4 

0,6939

98 

0,83622

7 

1,000

000 
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E-

Produit 
0,41 0,39 

0,738

699 

0,623

901 

0,29757

6 

0,83010

0 

0,9035

32 

0,84724

3 

0,553

095 

1,000

000 
          

E-

Ressour

ces-H 

0,25 0,99 
0,481
529 

0,303
803 

0,39391
9 

0,67379
4 

0,4222
66 

0,49783
2 

0,777
154 

0,395
774 

1,0000
00 

        

E-

Stratégi

que 

0,34 
0,699
318 

0,908
236 

0,628
579 

0,47903
7 

0,94558
8 

0,8962
51 

0,96184
4 

0,911
333 

0,837
949 

0,7022
71 

1,0000
00 

      

E-

Structur
e 

0,22 0,80 
0,720

352 

0,477

245 

0,54769

9 

0,77802

5 

0,5388

54 

0,74482

5 

0,938

889 

0,492

682 

0,8083

92 

0,8503

66 

1,000

000 
    

Efficien

ce 
0,08 0,04 

0,126

496 

0,165

865 

0,53765

1 

0,15260

1 

0,1013

23 

0,15123

2 

0,085

518 

0,159

603 

0,0421

42 

0,1382

63 

0,141

960 

1,000

000 
  

Perform

ance 

0,062

531 
0,30 0,36 0,24 

0,93602

9 

0,35772

6 

0,2681

81 

0,38251

6 

0,408

457 

0,280

197 

0,3031

00 

0,4029

28 

0,455

219 

0,799

634 

1,00000

0 

 

 

 

Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 

  
Original Sample 

(O) 

Sample Mean 

(M) 

Standard Deviation 

(STDEV) 

Standard Error 

(STERR) 

T Statistics 

(|O/STERR|) 

Concurrence -> C-Part 0,599974 0,602976 0,102783 0,102783 5,837273 

Concurrence -> C-Prix 0,671334 0,681777 0,041581 0,041581 16,145326 

Concurrence -> C-Qualité 0,802492 0,805873 0,044764 0,044764 17,927248 

Concurrence -> C-Rapidité 0,770805 0,766980 0,064146 0,064146 12,016464 

E-Stratégique -> 

Concurrence 
0,956785 0,954926 0,025173 0,025173 38,008774 

E-Stratégique -> E-

Financière 
0,896251 0,896209 0,018618 0,018618 48,140233 

E-Stratégique -> E-

Informations 
0,961844 0,962361 0,005996 0,005996 160,412039 

E-Stratégique -> E-

Marketing 
0,911333 0,912827 0,014743 0,014743 61,816098 

E-Stratégique -> E-Produit 0,837949 0,840981 0,022840 0,022840 36,687340 

E-Stratégique -> E-

Ressources-H 
0,702271 0,710650 0,037974 0,037974 18,493702 

E-Stratégique -> E-

Structure 
0,850366 0,851613 0,021728 0,021728 39,137456 

E-Stratégique -> 

Performance 
0,402928 0,404882 0,072244 0,072244 5,577290 

Performance -> 

Compétence 
0,936029 0,937785 0,008439 0,008439 110,913985 

Performance -> 

Concurrence 
-0,027790 -0,024395 0,032591 0,032591 0,852691 

Performance -> Efficience 0,799634 0,800818 0,038434 0,038434 20,805453 
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Outer Weights (Mean, STDEV, T-Values) 

  
Original Sample 

(O) 

Sample Mean 

(M) 

Standard Deviation 

(STDEV) 

Standard Error 

(STERR) 

T Statistics 

(|O/STERR|) 

RH4 <- E-Ressources-

H 
0,323109 0,319151 0,090137 0,090137 3,584622 

RH4 <- E-Stratégique 0,037322 0,037863 0,013306 0,013306 2,804918 

RH5 <- E-Ressources-

H 
0,864287 0,857427 0,069182 0,069182 12,493015 

RH5 <- E-Stratégique 0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

comp1 <- Compétence 0,486048 0,484259 0,035729 0,035729 13,603815 

comp1 <- 

Performance 
0,322619 0,321124 0,018849 0,018849 17,116089 

comp4 <- Compétence 0,371916 0,373635 0,023202 0,023202 16,029280 

comp4 <- 

Performance 
0,267962 0,268949 0,023088 0,023088 11,606274 

comp5 <- Compétence 0,404426 0,402850 0,014531 0,014531 27,832603 

comp5 <- 

Performance 
0,297324 0,295561 0,020005 0,020005 14,862236 

eff2 <- Efficience 0,581143 0,576047 0,049191 0,049191 11,814053 

eff2 <- Performance 0,259800 0,255879 0,026465 0,026465 9,816882 

eff5 <- Efficience 0,621841 0,626167 0,055681 0,055681 11,167954 

eff5 <- Performance 0,259432 0,259278 0,024495 0,024495 10,591417 

fin1 <- E-Financière 0,385369 0,380285 0,046567 0,046567 8,275524 

fin1 <- E-Stratégique 0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

fin3 <- E-Financière 0,506937 0,507415 0,039448 0,039448 12,850831 

fin3 <- E-Stratégique 0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

fin4 <- E-Financière 0,477360 0,472900 0,054952 0,054952 8,686867 

fin4 <- E-Stratégique 0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

infor1 <- E-

Informations 
0,396917 0,396022 0,029128 0,029128 13,626697 

infor1 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 

infor2 <- E-

Informations 
0,283077 0,280106 0,039249 0,039249 7,212399 

infor2 <- E-

Stratégique 
0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

infor4 <- E-

Informations 
0,372377 0,372505 0,025645 0,025645 14,520206 

infor4 <- E-

Stratégique 
0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

infor5 <- E-

Informations 
0,350651 0,346993 0,036247 0,036247 9,673963 

infor5 <- E-

Stratégique 
0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

march1 <- C-Part 0,590427 0,594712 0,106655 0,106655 5,535852 

march1 <- 

Concurrence 
0,170329 0,164304 0,024193 0,024193 7,040318 

march2 <- C-Part 0,404262 0,391720 0,067563 0,067563 5,983505 

march2 <- 

Concurrence 
0,114538 0,111779 0,030791 0,030791 3,719821 

march3 <- C-Part 0,341023 0,326770 0,100985 0,100985 3,376960 

march3 <- 

Concurrence 
0,095300 0,092356 0,031897 0,031897 2,987781 

mark 3 <- E-

Marketing 
0,467321 0,467257 0,027953 0,027953 16,718323 
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mark 3 <- E-

Stratégique 
0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

mark 4 <- E-

Marketing 
0,501220 0,498696 0,033220 0,033220 15,087924 

mark 4 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 

mark 5 <- E-

Marketing 
0,357464 0,352697 0,047721 0,047721 7,490699 

mark 5 <- E-

Stratégique 
0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

prix2 <- C-Prix 0,342064 0,332609 0,121470 0,121470 2,816043 

prix2 <- Concurrence 0,088756 0,089197 0,037240 0,037240 2,383339 

prix3 <- C-Prix 0,853058 0,844486 0,082944 0,082944 10,284799 

prix3 <- Concurrence 0,227657 0,223822 0,019687 0,019687 11,563625 

prod1 <- E-Produit 0,424716 0,427100 0,040108 0,040108 10,589355 

prod1 <- E-

Stratégique 
0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

prod2 <- E-Produit 0,399936 0,396744 0,038887 0,038887 10,284586 

prod2 <- E-

Stratégique 
0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

prod5 <- E-Produit 0,311022 0,309445 0,037134 0,037134 8,375659 

prod5 <- E-

Stratégique 
0,066602 0,065815 0,008484 0,008484 7,850410 

prod6 <- E-Produit 0,243011 0,237788 0,044934 0,044934 5,408202 

prod6 <- E-

Stratégique 
0,055919 0,054774 0,011839 0,011839 4,723264 

qual1 <- C-Qualité 0,498162 0,499830 0,056989 0,056989 8,741304 

qual1 <- Concurrence 0,222574 0,218708 0,023424 0,023424 9,501904 

qual2 <- C-Qualité 0,380281 0,372283 0,049249 0,049249 7,721596 

qual2 <- Concurrence 0,160089 0,154625 0,024684 0,024684 6,485551 

qual4 <- C-Qualité 0,446028 0,446499 0,039292 0,039292 11,351602 

qual4 <- Concurrence 0,185666 0,184652 0,028523 0,028523 6,509436 

rap1 <- C-Rapidité 0,720686 0,725358 0,071290 0,071290 10,109208 

rap1 <- Concurrence 0,236557 0,230458 0,018554 0,018554 12,749355 

rap2 <- C-Rapidité 0,488055 0,476618 0,063419 0,063419 7,695685 

rap2 <- Concurrence 0,148257 0,142352 0,026494 0,026494 5,595981 

rap4 <- Concurrence 0,126056 0,123976 0,023033 0,023033 5,472730 

struc4 <- E-Structure 0,554710 0,555296 0,023141 0,023141 23,970576 

struc4 <- E-

Stratégique 
0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

struc5 <- E-Structure 0,594947 0,592479 0,025944 0,025944 22,932062 

struc5 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 
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قدرة المؤسسات عمى إدارة المخاطر من خلال قدرتيا عمى الربط بين مختمف  وىي: المرونة الإستراتيجية .1
، والتنسيق بين خططيا من (التسويقية، المالية، الانتاجية، المعموماتية، البشرية، والييكمية) مستوياتيا التنظيمية

 : الى أي مدى تتمتع مؤسسة موبيميس بالقدرة عمى، وبالتاليأجل الاستجابة لمتغيرات البيئة و التأثير فييا

 : أمام الرقم الذي تراه مناسب (×)يرجى وضع إشارة 
 

ضعيفة  الفقرة ت
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      مرونة التسويق - أ 
       اتنويع قنوات توزيعو  .1
      أنواع مختمفة من الزبائن  مع التعامل  .2
      تغيير أساليب الترويج بما يتناسب وثقافة العمل   .3
      مواجية تغييرات في حاجات العملاء  .4
تمكن العملاء من الوصول إلى مواقع فروع المؤسسة   .5

 بسيولة
     

 تعزيز خدماتيا الحالية بخدمات جديدة بسرعة وبكل  6
 سيولة 

     

ضعيفة  (الخدمة)مرونة المنتج - ب 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      تقديم خدمات ذات مزايا مختمفة  .1
      تقديم الخدمة المناسبة التي تتفق وتوقعات العملاء   .2

      العملاء توقعات فوو ت التي المناسبة الخدمة تقديم  .3
        العميل طمب حسب خاصة خدمات قديمت  .4
 التكمفة تتوافق الخدمات مع احتياجات العميل من حيث  .5

 المنخفضة
     

       الوقتحيث من العميل احتياجات معالخدمات  تتوافق  .6

ضعيفة  مرونة الموارد البشرية- ج 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

قدرة الموظفون عمى الانتقال إلى وظائف جديدة وتحمل   .1
 المسؤولية فييا في وقت قصير

     

امتلاك الموظفين ميارات متعددة تمكنيم من القيام بميام   .2
 في وظائف مختمفة 

     

جراءات جديدة لمقيام بالميام في   .3 تعمم الموظفين طرو وا 
 وقت قصير 
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امتلاك الموظفين المبادرة في تحديد أسباب المشكلات   .4
 عند حدوث أخطاء في العمل

     

ممارسة الموظفين وظائفيم بميارة عالية في ظل ظروف   .5
 عدم التأكد 

     

ضعيفة  مرونة المعلومات- د 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      توفير المعمومة في الوقت المناسب لمن يطمبيا  .1
      الحصول عمى المعمومات عن حدث ما لحظة وقوعو  .2
الحصول عمى معمومات عن ما ىو متوقع حدوثو في   .3

 المستقبل 
     

 وقعت في أحداث عن اللازمة التقارير عمى الحصول  .4
 الماضي 

     

امتلاك قاعدة نشيطة من البيانات تستطيع تكرار تقديم   .5
 المعمومة عند طمبيا

     

ضعيفة  مرونة الهيكل التنظيمي- ه 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

عدم التشديد عمى اتباع تسمسل السمم اليرمي الرسمي في   .1
 الاجراءات والقواعد

     

مواكبة التغيرات الحاصمة في البيئة بالتغيير في الييكل   .2
 التنظيمي 

     

      اتصال وثيق بين مختمف الوظائف التنظيمية   .3
      عدم الاعتماد بصفة دائمة عمى مركزية اتخاذ القرارات  .4
      قدرة الييكل التنظيمي لممنظمة عمى تطوير اداء المنظمة  .5

ضعيفة  المرونة المالية-و 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      .تعديل ىيكل التمويل استجابة للأحداث الغير متوقعة  .1
      الاعتماد عمى مزيج متنوع من مصادر التمويل   .2
تحويل الموجودات الى نقد بسرعة والحصول عمى   .3

 تدفقات نقدية
     

      الحصول عمى قروض طويمة الأجل  .4
      . تعديل العمميات والاستثمارات لتحقيق ايرادات اكبر  .5
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 :جودة فاعلية الأداء. 2

 : إلى أي مدى أثرت درجة المرونة الاستراتيجية في مؤسستكم عمى مستوى جودة فاعمية الاداء من حيث

 :أمام الرقم الذي تراه مناسب (×)يرجى وضع إشارة 

ضعيفة  الفقرة ت
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      فاعلية الاداء  . أ 
      .مطموبال الأداء تحقيقمدى   .1
      التشجيع عمى الابداع  .2
الاىتمام بإحداث تأثيرات استراتيجية عمى قطاع   .3

 الاتصالات
     

 النتائج أساس ىلع الرقابة بممارسة الإدارةقيام   .4
 لمعمل ائيةهالن

     

      القدرة عمى تحقيق الاىداف الاستراتيجية  .5
ضعيفة  كفاءة الأداء . ب 

 جدااً 
عالية  عالية متوسطة ضعيفة

 جدااً 
      م اهالم لإنجاز وماتلالمع تكنولوجيا امبنظ الاستعانة 1
مراعاة الامكانات المتاحة لممنظمة عند وضع  2

 الخطط والبرامج
     

      .ضمان عممية التعمم المستمر 3
      .محدد زمنيوفق جدول  الإدارية ماهالم إنجاز 4
      تقميص عدد شكاوي الزبائن 5
      تحسن معدل الدراسات والأبحاث 6
  

 : الرقم المناسبمامأ (×)يرجى وضع إشارة : التنافسية. 3

 : إلى أي مدى أثرت درجة المرونة الاستراتيجية في مؤسستكم عمى مستوى التنافسية من حيث

ضعيفة  الفقرة ت
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      السعر- ا 
تقديم الخدمات لمعملاء بأسعار أفضل مقارنة مع  1

 مؤسسات الاتصالات الأخرى 
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تلاءم أسعار الخدمات توقعات العملاء مقارنة مع  2
 المنافسين 

     

الاخذ في عين الاعتبار التشريعات الحكومية عند  3
 تسعير الخدمات مقارنة بالمنافسين

     

ضعيفة  الجودة- ب 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

 مره أول منصحيح  بشكل خدماتال نموظفيال انجاز 1
 مقارنة بالمنافسين 

     

 مقارنةتيم معاملا في بالأمان العملاءشعور  2
 بالمنافسين

     

 حديثة (آلات ومعدات ) المؤسسة تجييزات امتلاك 3
 بالمنافسين مقارنة

     

      بالمنافسين مقارنة ظاىرة جذابة مرافق امتلاك 4
ضعيفة  السرعة- ج 

 جدااً 
عالية  عالية متوسطة ضعيفة

 جدااً 
القدرة عمى تقديم الخدمة بالوقت المناسب بدون  1

 بالمنافسين مقارنةتأخير 
     

اعتبار السرعة في تقديم الخدمة جزءاً لا يتجزأ من  2
الخدمة ذاتيا الأمر الذي لا يتوفر في خدمات 

 المنافسين

     

القدرة عمى تقديم خدمات متنوعة لعدة عملاء في  3
 الوقت نفسو

     

القدرة عمى تمبية خدماتو لمعملاء في وقت أسرع من  4
 المنافسين

  

     

ضعيفة  الحصة السوقية- د 
 جدااً 

عالية  عالية متوسطة ضعيفة
 جدااً 

      امتلاك مؤسسة موبيميس حصة سوقية تنافسية 1
العمل عمى تنمية حصتو السوقية بشكل مستمر  2

 بالمنافسين مقارنة
     

      الوصول إلى الأسواو بشكل أسرع من منافسين 3
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(2 )ملحق رقم  

(الاستبانة)                                                   

 
 

 
 

  
المحترم.................................................مديرة/مديرالى السيد   

بعد ،،،اما تحية طيبة   

 أتوجو إليكم بفائق الاحترام ويسرني أن الفت عنايتكم أن ىذه الاستبانو قد أعدت لتقديمها إليكم بهدف 
: الحصول على البيانات المتعلقة بالجانب الميداني لرسالة دكتوراه في إدارة الأعمال التي تقوم بها الباحثة والموسومة بــ

دراسة حالة شركة موبيليس - أثر المرونة الإستراتيجية على جودة فاعلية الاداء وتنافسية المؤسسة"
-" للاتصالات

 لذا أرجو الإجابة عن أسئلة الاستبانة، علما أن الإجابات عن ىذه الأسئلة ستعامل لغرض البحث العلمي فقط،
. شاكرة لكم حسن تعاونكم 

.مع كامل الاحترام والتقدير   

: الباحثة:                                                                          المشرف الاستاذ الدكتور  

 داني الكبير معاشو                                                                           بن أحمد اسية

E_mail : assia.ahmed2014@gmail.com 

 

الجيلالي اليابس سيدي بلعباس جامعة  
 كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير
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: الجزء الأول
في الفراغ المناسب وبما ينطبق عليك    () أرجو وضع اشارة  :المتغيرات الديمغرافية1- 
 :النوع الإجتماعي - أ

أنثى  [   ]ذكر      [   ]                
 : العمر - ب

 سنة 40أقل من  - 30             ]   [   سنة30أقل من  [   ]
   سنة فأكثر 50 [   ] سنة        50أقل من - 40]   [ 

:المستوى التعليمي- ت  

          

: عدد سنوات العمل في المجال- ج  

سنة   سنة فأكثر13 13من أقل  – 8   سنوات3أقل من   سنوات8أقل من  - 3 
    

:المسمى الوظيفي- د  

 

 ثانوية أو أقل ليسانس ماجستير دكتوراه
    

 مدير عام مدير تسويق مدير عمليات مدير موارد بشرية مدير معلومات مدير مالي
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 ملخص الدراسة

 أثر المرونة الإستراتيجية على جودة فاعلية الأداء وتنافسية المؤسسة 

–دراسة تطبيقية على شركة الاتصالات موبيليس  –  

The Impact of Strategic Flexibility on The effectiveness of quality performance 

and on the competitiveness of organization 

- Empirical Study on Mobilis telecommunications company - 

 

 آسية بن أحمد إعداد: 

 داني الكبير معاشوالدكتور: الاستاذ إشراف 

على جودة فاعلية الأداء وتنافسية المؤسسة الدراسة التعرف على أثر المرونة الإستراتيجية  هدفت 
مرونة التسويق، مرونة المنتج، مرونة )أبعاد المرونة الإستراتيجية في ، وقد تمثلتفي مؤسسة موبيليس

جودة فاعلية  أبعاد، أما (، مرونة الهيكل التنظيمي، المرونة الماليةالموارد البشرية، مرونة المعلومات
جودة الخدمة،  السعر،بـ )التنافسية فقد تمثلت ما أبعاد ا )جودة الفاعلية، جودة الكفاءة(،الأداء فتمثلت في 

 .   (سرعة تقديم الخدمة، الحصة السوقية

الاستبانة وسيلة الباحثة استخدمت ، حيث مؤسسة الاتصالات موبيليس  تمثل مجتمع الدراسة في 
وقد ، استبانة للتحليل الاحصائي(134)وخضعت  استبانة (200) تم توزيعحيث لجمع بيانات الدراسة، 

 . لتحليل البيانات (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) الاحصائية امجبر ال استخدمت الباحثة

من أبرزها: وجود تطبيق عالي لكل من المرونة خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج   
وجود أثر للمرونة الإستراتيجية و  ، مؤسسة موبيليسفي  التنافسية وجودة فاعلية الأداء  الإستراتيجية و

  التنافسية. فاعلية الأداء و جودة كل من على 

التحليل المستمر للبيئة  تعزيزوفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة أوصت الباحثة ب 
من أجل تحقيق التميز،  الاعتماد على المرونة الإستراتيجية في الخطط التسويقيةمواصلة الخارجية، و 

     وتدريب الموظفين على المهارات العالية في الاستجابة للمتغيرات الطارئة.

 . مؤسسة موبيليسالتنافسية، ،جودة فاعلية الأداء راتيجية،الكلمات المفتاحية: المرونة  الإست
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Abstract 

The Impact of Strategic Flexibility on The effectiveness of quality performance 

and on the competitiveness of service organization 

- Empirical Study on Mobilis telecommunications company - 

Submitted by                                                                                                                          

Ben Ahmed Assia                                                                                                                     

Supervised by                                                                                                                           

Pr. Dani El Kebir Maachou 

 The study aimed at identifing the impact of strategic flexibility on the effectiveness of 

quality performance and on the competitiveness of service organization by Mobilis company. 

Strategic flexibility has been represented by six dimensions (marketing flexibility, product 

flexibility, human resource flexibility, information flexibility, structural flexibility, financial 

flexibility), either the dimensions of the effectiveness of quality performance was represented 

by (effectiveness quality, efficiency quality),  and the dimensions of competitiveness was by: 

(price, quality, speed of delevering service, market share).   

 The study population represented by Mobilis Company. A questionnaire was used as 

a mean of collecting data of the study, (200) questionnaires were distributed and (134) 

questionnaires was analyzed , the researcher used (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) as a mean 

for analyzing the questionnaire data.  

 The study has found a set of  results, notably: the existence of  high application of each 

of the strategic flexibility and effectiveness of quality performance and the competitiveness 

by Mobilis company, strategic flexibility have a statistically significant influence on 

effectiveness of quality performance and on the competitiveness.  

 Based on the conclusion of the research, the researcher recommends the strengthening 

of ongoing analysis of the external environment, reliance on strategic flexibility in the 

marketing plans in order to achieve excellence, and training staff on high skills in order to 

respond to emerging change.   

Keywords: strategic flexibility, effectiveness of quality performance ,competitiveness, Mobilis 

company.  
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Résumé 

L’impact de la fléxibilité stratégique sur la qualité et  l'efficacité de la performance et de 

la compétitivité de l'entreprise 

- Etude réalisé au niveau de la société des télécommunications Mobilis - 

Présentée par 

Ben Ahmed Assia 

Supervisée  par 

Pr : Dani El Kebir Maachou 

 L’objectif de cette étude est d’identifier l’effet de  la fléxibilité stratégique sur la 

qualité et  l'efficacité de la performance et de  la compétitivité de l'entreprise de Mobilis, en se 

basant sur les dimensions de la flexibilité de la stratégie qui sont : la flexibilité du marketing, 

la flexibilité du produit, et la flexibilité des ressources humaines, la flexibilité de 

l'information, la flexibilité de la structure organisationnelle, et la flexibilité financière. En ce 

qui concerne les dimensions de la qualité et de l'efficacité de performance, elles requièrent : 

l'efficacité et  la compétence. Quant à la concurrence elle s’estime sur le prix, la qualité des 

services, leur rapidité, et la part du marché. 

Cette étude a été  realisée au niveau de l’établissement de télécommunication Mobilis, 

en me basant sur les données d’un questionnaire remis à 200 employés, faisant partie du 

personnel de cet établissement, et aux réponses de 134 employés seulement qui ont pu 

répondre,   la chercheuse a aussi utilisé les logiciels (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) pour 

analyser les données. 

L’analyse de la recherche realisée a abouti à un enssemble de résultats dont je cite les 

plus importants :  

Pratique d’une haute  application de la flexibilité stratégique, qui a un impact sur la : 

- Qualité de la performance, 

- Compétitivité . 

A partir de ces resultats, nous sommes arrivés a emettre les recommandations suivantes : 

- Renforcement de l’étude de l’envirennoment de l’entreprise,  

- Continuation de l’appui de la flexibilité stratégique dans la tactique de 

commercialisation en vue de la realisation de la reussite de la concurence et de la 

compétitivité. 

- Formation et entrainement du personnel aux grandes compétences afin d’acquerir une 

très bonne efficacité du travail qui aboutira à une expérience incomparable. 

 

Mots clé : flexibilité stratégique, la qualité et l'efficacité de la performance, la compétitivité, 

Mobilis.  
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