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الصالحات التي بنعمته تتم    بسم الله الرحمن الرحيم الحمد لله
والصلاه والسلام على اشرف المرسلين الحمد لله المولى عز 

بمشاعر لا توصف   لحافلوجل الذي بلغني هذا اليوم السعيد ا
كلمات امتزجت بالفرح والفخر بالانجاز والشكر ف  بالا

والامتنان لله عز وجل والحمد لله الذي ألهمني الصبر والثبات 
ي أهدي تخرجي إلى الذي والعزيمة على مواصلة مشوار الدراس

أوصاني الله بهما برا وأحسانا أمي وأبي )الطيب و عائشة (كما 
مسعودة(   و  احمد ) م وابي الثانيالى ااهدي هذا التخرج  

واهدي نجاح لمن ساندني على هذا النجاح الي زوجي الغالي  
لحياتي والذي ساندني عند تعثري  الذي هو النور علاء الدين

 بعيد  والى العائلة و الاصدقاء من قريب او  وتحفيزي لشق دربي
 اهدي اليهم ثمره جهد المتواضع

 



 يرـــر والتقدشكــــــ ـــال
بالعلم وزيننا   شكر والتقدير الحمد والشكر والثناء لله عز وجل الذي ألهمنا

يه وانار طريقنا ويسر لنا واعاننا في  بالعافرمنا بالتقوى وانعم علينا بالحلم واك
اتمام دربنا فلله الحمد والشكر على هذه النعم وعرفانا بالمساعدات التي  

تواجه بخالص الشكر والتقدير الى ى النور ونمت حتى نخرج هذا العمل القد
 رافهه على اشلمسؤول تيارت   يهكلب ستاذا بن شهرة المدانيالأستاذة الدكتور 

القيمه والذي   وجيهاتهتو  بنصائحه لي يبخل على مساعدتيالذي لم  علي
الاساتذه  رفانوالعشرفنا بمعرفتها لقاء هذا العمل كما اتقدم بالامتنان سعدنا و 

لموقره على تفضلهم لمناقشه هذه المذكره  اء اللجنه المناقشه االكرام اعض
ر لكافه واتوجه الى الشكر والتقدي رجها الى النو انجازها وخرو ليساهموا في 

وكل الاداريين والعاملين   تيارته الاساتذه الكرام من هيئه التدريسيه في كلي
ره واتقدم لثموطيبتهما في انجاز هذه ا  في الجامعه على حسن المعامله

ي سندي وقت تعثري ومحفز  الذي كانزوجي بالشكر والتقدير الى 
 كمال هذا العملستلإ

 

 



 مقدمة 

 البحث  عملية تطوير وخلال ، الأخيرة السنوات  في التطورات  من العديد  الإستراتيجية  الإدارة شهدت 
 وتكمل ، جهة من وأفكارها مقترحاتها في تتنافس مختلفة مفاهيمية وأطر نماذج ظهرت  الاستراتيجي

 في محدودة يتهافعال بحت صأ ، نسبيًا المستقرة البيئات  في ، ذلك ومع. أخرى جهة من البعض  بعضها
  السلوك  فكرة إلى تستند  التي الحديثة النماذج لإظهار  متزايد  بشكل تتغير التي  الحالية البيئة ضوء

 .والكفاءات  ومواردها قدراتها على بناءً  أعمالها بيئة  على التأثير كيفية حول والبحث  الاستباقي

  والتكيف  المنافسين تحركات  توقع عوبةصو  افسيةتنال المزايا فقدان ومخاطر تحديات  اليوم المؤسسات  تدرك
  هذه  لمواجهة الحديثة والأساليب  الأساليب  تبني عن يبحثون جعلهم مما ، المستمرة والتغيرات  الأحداث  مع

  الاستراتيجي  التخطيط عملية في أساسي وشرط التنافسية بيئتها في تحدث  متوقعة غير أحداث . التحديات 
 قد  ولكنها  ، جديدة أسواق واستهداف ، وتعديلها منتجاتها ديد جت على درةالق المؤسسة تكتسب  حيث  ،

 استراتيجيات  لبناء استغلالها يمكن التي. وتوجيه ديناميكية تنظيمية كقدرة اعتمادها تم إذا ذلك تتجاوز
 . استباقية

 شكالية: الإ -1

ي للمؤسسات  نافسالت لمحيط في ا من اجل البقاءا لتحقيق المزة التنافسية تعرف المؤسسات تطورا مستمر 
 رئيسي:هنا نطرح الاشكال الالاقتصادية ومن 

 ؟ يةزائر الج المؤسسات الاقتصادية الميزة التنافسية بين تحقيق في المؤسسات مرونة  تساهم كيف

 :الفرعية الأسئلة

   ؟يةالتنافس الميزة  تحقيق  في الإنتاجية المرونة تساهم  كيف-

 ؟ ون المؤسسةزبلل قيمة قتحقي في  المورد  مرونة تساهم  كيف-

  ؟ لميزة التنافسية  تحقيق في الوطنية الاقتصادية للمؤسسة السوق  ةمرون تساهم  كيف -

   الدراسة فرضيات -2

 الرئيسية  الفرضية -أ

  ومرونة المورد  رونةمو  الإنتاج مرونة خلال من الوطنية  الاقتصادية للمؤسسة الإستراتيجية  المرونة إن
 . فسيةيزة التناتحقيق الم في متساه  السوقمرونة و 



 مقدمة 

 : الرئيسية الفرضية من التالية الفرعية الفرضيات تتفرع

 . نافسيةتتحقيق الميزة ال   في الإنتاجية المرونة تساهم .1
 زبون. تحقيق كسب الللمؤسسة الاقتصادية الوطنية في  رد المو تساهم مرونة  .2
 .لزبونجذب اية الوطنية في ية للمؤسسة الاقتصاد تساهم المرونة السوق .3

 ة الدراس أهمية 3

  التي الموضوعات  أهم من فهي تتناوله الذي الموضوع خلال من العلمية ا يتهأهم  الدراسة هذه تستمد 
  وتطورها المؤسسات  نمو أن حيث  ، والتسويق الإستراتيجية اد و ر  من كبير باهتمام تحظى ت لزا وما حظيت 
  في  استمراريتها وتعتمد  ، ةالبيئ جهاتنت يالت التغيرات  مع والتكيف. مرونتها على ركبي بشكل يعتمد 
.  لهم ةفمضا قيمة بخلق الاهتمام خلال من العملاء من مهمة شريحة على والحفاظ اكتساب  على واقالأس
  ة مساهم حقيقة ملاحظة خلال من الأرض  على الضوء  إلقاء محاولة هو الدراسة هذه أهمية  من يزيد  ما

  ةمي أه تلخيص  يمكن. للعملاء قيمة قلخ في Condor Electronics لشركة  الإستراتيجية المرونة
  تقديم  عند  به اظحتفالا  ثم رضاه لتحقيق والسعي العميل قيمة على التأكيد : التالية النقاط في الدراسة
  وسرعة  المرونة دعمو  اتتجاوزه أو توقعاته مع وتتوافق بنفسه يضعها التي المتطلبات  تلبي التي جات المنت

 . المنظمة بيئة يف تالية متال ات للتغيير  الاستجابة

 سة الدرا أهداف -4

 :إلى الدراسة هذه تهدف

  وآليات تنافسية وتحقيق الميزة ال للمرونة الأساسية المفاهيم حول العلمي النقاش إثراء في المساهمة-
 .المؤسسة في اعتمادها

 الاقتصادي  عشرو الم في (ةسينافالت القدرة والمرونة السوق ومرونة ةتاجيالإن  المرونة) المرونة أهمية إبراز-
 .الجزائري

 .تحقيق الميزة التنافسية في السوق  ومرونة الإنتاجية المرونة تلعبه الذي بالدور ترافالاع-

 تحقيق الميز التنافسية. في المورد  ومرونة التنافسية مرونةلا  من كل دور إلى الوصول-

 :سةللدرا منهج  -5



 مقدمة 

  استراتيجية  إلى اأنلج كما. والنوعية الكمية رات خيا وال ينباط لاستاو  الاستقرائي النهجتم الاعتماد على 
 البيانات  عجم أدوات  من مجموعة على د ابالاعتم  تجسده  الذي التطبيقي الجانب  إلى للانتقال الحالة دراسة

 .والمقابلة الاستبيان في المتمثلة

 حدود الدراسة:  -6

ع جوانبه خاصة من الناحية  جمي  غطيةفي ت باحثةاتساع البحث ومحدودية قدرات الالدراسة  تبين حدود 
 دانية وذلك كما يلي: لميا

 تيارتبولاية سونلغاز مؤسسة تم اختيار : الحدود المكانية -

  :الحدود الزمانية -

  :لبشريةدود االح -

 التعريف الاجرائي لمتغيرات الدراسة: - 7

سية المتغيرة والمتجانسة،  نافالتبيئات بات الات وقابليتها على الاستجابة لمتطلالمؤسسقدرة  المرونة: -
مرونة انتاجية،   تحويل الموارد إلى طرق عمل جديدة بوصفها رد فعل لتلك التغييرات. وتنقسم المرونة إلىو 

 .المورد ية مرونة مرونة سوق

الله ها في وقت قصير وبأسعار تنافسية. وتقديمجاتها : قدرة المؤسسة على تصنيع منتالمرونة الانتاجية-
سويقية من خلال فترة قصيرة من الزمن،  ادة تقييم جهودها التقدرة المؤسسة على إع ة:ي قيسو تلالمرونة ا-

 بيئية.وذلك استجابة للتغيرات ال

  مجموعة الأفراد العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات البشري هو  س المال: إن رأموردمرونة -
لمرونة الوظيفية،  ري تشمل المرونة العددية والبشل اس الماونة رأوقابليات نادرة وذات قيمة للمؤسسة. ومر 

العمل.  أو مستوى ساعات  قدرة المؤسسة على تعديل عدد العاملين إذ تشير المرونة العددية إلى



 لدراسة هيمي لمدخل مفا

 المؤسسات ماهية المرونة -لاو أ

  ها، حيطة بات المادية يتطلب القدرة على التكيف مع التغير تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتص
يف بسرعة مع التغيرات المحيطة بها كون المؤسسة مرنة، فإنها تستطيع التكذا يتطلب المرونة. فعندما توه

 .وخدماتها بسرعة، وهذا يعطيها ميزة تنافسية على منافسيهاتها تيجياتها وعملياتها ومنتجا وتحديث إسترا 

لتوسع اكثر في  ا، ومن اجل ةرونالم هيية لتنافس مكن من خلالها تحقيق الميزة اطرق التي يومن أهم ال
ى الصفات  بالإضافة ال في )المطلب الأول( وم بتعريف كل من المرونة لغة واصطلاحاالموضوع سوف نق

 .الثاني( طلب )الم تميزهاي الت

 مفهوم مرونة المؤسسة   :1-1

ة عن  تلفمخ تعاريفتجميع المطلب عاد والعناصر لذا سنحاول في هذا تعتبر المرونة مفهوما متعدد الأب
 . المفهوم الاصطلاحيلمفهوم اللغوي ووصولا إلى المرونة، انطلاقا من ا

 المرونة لغة  •

يدل على لين شيء وسهولته"، وجاء في لسان   م والراء والنون أصل صحيحالمي  -قال ابن فارس: مرن 
ستمرت، وا لبت ل أي صى العمنةً وهو لين في صلابة، ومزنت يد فلان علالعرب مزنَ يَمرّن مرانة ومُرُو 

 الجديدة.ء لكي يناسب الظروف مرونة في اللغة تعني: " سهولة التغيير في الشيوالمرانة اللين" وال

بت، فهي ليست حركة مطلقة، وليست ثباتا مطلقا، وبذلك تكون  ة حركة في إطار ثا هي حصيل  والمرونة
ركة المطلقة التي تخرج  الحد و الجمو  ى درجةد الفاصل بين الثبات المطلق الذي يصل إلالمرونة هي الح

 .1يء عن حدوده وضوابطه"بالش

 التحول  ء، وهو فعل يعبر عنلانحنا" أي اflectereويرجع أصل مصطلح المرونة إلى الفعل اللاتيني 

 .2من حالة إلى أخرى 

يعد ، حيث نتيجة لحالة التطور والإبداع التكنولوجيوقد انتقل مصطلح المرونة إلى المجال الإداري 
 عد البعد التنافسي  ه تعقيدات الحياة. حيث أصبحت المرونة ت فرزته متغيرات المحيط وعكستا أطلحمص

 
 -619 ، ص ص2013، 1، العدد  29مية كإحدى معايير السكن الاقتصادي، مجلة جامعة دمشق المجلد لمرونة التصمي،وآخرون ازياد المهنا  1

638. 
 .2، ص2007السعودية، لثوابت والمتغيرات مؤسسة الأمة للنشر والتوزيع، الممكلة العربية يم الأحمدي المرونة: حدود المرونة بين اانس سل 2



 لدراسة هيمي لمدخل مفا

ط الاستراتيجي أين تحتاج المؤسسة إلى القدرة  طيتخ كما أنها أحد متطلبات الأسواق الحاضر والمستقبل، 
 ها. رة عليلمحيط وذلك حتى يمكن التكيف معها والسيطعلى مواجهة التغيرات في ا

 طلاحانة اصالمرو  •

  مرونة  إلى الإشارة ويمكن المستهدف السوق في ومتنوعة مختلفة مستويات  ديمقت على المؤسسة قدرة
 :رئيسيين مجالين في المؤسسة

  تفضيلات  حسب  المنتجات  وتصميم التكنولوجيا مجال  في التطورات  مواكبة على المؤسسة قدرة هي-
  يظل  لا المنتج فإن يوبالتال  التغيير في الدائمة تهرغب في منيك وكهوسل العميل أن أساس على العملاء

  حجم في للتغير الاستجابة على ةالمؤسس قدرة هو. الأشكال من شكل بأي نسبيًا طويلة لفترة هو كما
  والقدرة الجاهزية المؤسسة لدى ونيك أن يجب  وبالتالي الطلب  مستويات  حسب   النقصان أو بالزيادة الإنتاج
 .1ومتقلبة  مستقرة غير  بيئة في العمل على ةالكافي

  القول  يمكن .فقط الإنتاج كميات  تغيير على بقدرتها مرتبطة المنشأة مرونة أن نلاحظ التعريف هذا نوم 
 . الإنتاجية وظيفتها على للمؤسسة  رؤيتها يقصر  لأنه مكتمل  غير فالتعري هذا أن

  كيف لتوا البيئة  مقاومة على  تساعدها  التي  ةنظمللم يةالجوهر  القدرات  تلك" بأنها  أيضًا مرونةلا تُعرَّف
 . 2البيئة  في التغيرات  لمقاومة المرونة يقصر فهو التعريف لهذا بالنسبة أما. معها

درة ر أي محيط يقصد الداخلي أو الخارجي. وهي أيضا: " قا يكفي كما أنه لم يذكعليه أنه ليس دقيقا بم 
التعلم الفردي  ك قدرات معتبرة تمكنها من متلال امن خلامحيط، المؤسسة على التأقلم مع اضطرابات ال

 . ليةالمستقبلأحداث لقدرة على استباق وبثقة تامة لوالتنظيمي بشكل دائم مع ابراز ا

تلاكها يجب على المؤسسة ام يبا ولكنه أضاف مجموعة من القدرات التيشبه سابقه تقر هذا التعريف ي
 يات المحيط. لمواجهة تحد 

 المتراكمة   قارب وبشكله الهندسي الملائم، والخبرةثل القارب والبحر"، فالمؤسسة مرونة الم نعتبر ويمكن أن

 
1 , Etude de la flexibilité dans les sciences du management: définition OUI Abdelkrimd et MIRABETTEHAR Hami

et synthèse à l'aube du XXIE Siecle, Revue des sciences economiques et de gestion, N°5, Université de Setif, 
2005, P41.66 
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 لدراسة هيمي لمدخل مفا

 تصنيفات المرونة : ثانيا

لذلك سنعرض في هذا المطلب مجموعة  كل حسب وجهة نظرهقسيمات للمرونة، تصنيفت وتهناك عدة 
 رونة.تمدها بعض الباحثين في مجال الممن التصنيفات التي اع 

 skikarajew  &1Ritzmanف  تصني   -01

 أن المرونة يمكن أن تقسم إلى نوعين كالآتي:  karajewski  &Ritzmanبری ) 

لكل زبون من خلال  مع الحاجات الفريدة  ة المؤسسة على التكيفي قدر وتعن المرونة الإيصائية: - 
ة  ائع ن شة ستكو الواسعسمة الإيصائية . وتشير الأدبيات إلى أن في تصاميم المنتج الدائمة تغييرات 

جات المؤسسة التي تنتهج الإيصائية الواسعة لتحقيق  عمال إذ تستهدف مخر الاستعمال بين منظمات الأ 
لب نتيجة المرونة العالية للمؤسسة بكميات كبيرة حسب الطفاض كلفتها والانتاج ي انختنافسالتفوق ال

 .2لعالية لتشكيلة المنتجات فضلا عن الجودة ا

لانتاج وتخفيضه لغرض التعامل مع  لتعجيل السريع في زيادة اعلى اقدرة ي التعن م:مرونة الحج -
 كبيرة في الطلب.التقلبات ال

 Slackتصنيف   -02

 للتغير في طلبات الزبائن:  رونة لغرض الاستجابة أربعة أنواع من الم 3( lackSقدم )

قديمها،وتعديل  وت يدةمات جد أو خد  وتعني قابلية المؤسسة لانتاج منتجات  مة(مرونة المنتوج أو الخد -1
 4الية خدمات الحنتجات والالم

ل المنتجات التي  ر في مجاوالتغيي القدرة على تقديم مدى واسع من مزيج منتجات  مرونة المزيج: -2
 . تحت يد الزبائن في مدة زمنية قصيرة  كونت

 تاجية؛ لية الان رة على تغيير كميات مخرجات العممرونة المقدار )الحجم(: القد  -3

 
ثامر البكري استراتيجيات التسويق، . 49، ص 2007 عية، مصر، ، الدار الجامدارة الاستراتيجية، طهأحمد ماهر، الدليل العلمي للمديرين في الإ 1

 سلطاني  207 206، ص ص 2008دار اليازوري، الأردن، 
 121، ص2013لمتوسطة، دار جليس الزمان، الأردن، رة الاستراتيجية في المنظمات الصغيرة وامد رشدي: الإدامح 2
3 achievement of strategic  bility on thence of strategic flexiameh Awwad, The influeAbdulkareem Sal

objectives: 
4 is, 2006, P37ançaise de Gestion, Vol.3, N°.162, Parlité, Revue FribiexBruno Maggi, Critique de la notion de fl 



 لدراسة هيمي لمدخل مفا

 . طة والمفترضةواعيد التسليم المخطالقدرة على تغيير م م:ة التسليمرون  -4 

 Narasimham   &1Dasتصنيف   -03

 ايلي: إلى م سب المستوى التنظيميفقد قسما المرونة ح 

 المستوى التشغيلي:   -1

 ويضم هذا المستوى الأنواع التالية: 

  بدون تكاليف  يات عملمن ال مختلفة قدرة الآلات على أداء مجموعة هيزات وهي مرونة التج -
 إضافية؛ 

 الاختلافات في خصائص والأبعاد المواد اد وهي قدرة التجهيزات على التعامل مع المو  مرونة -
 الانتاجية؛   يسية الداخلة في العمليةرئال

عن   تجات بطرق )أو خطوات بديلةمرونة التوجيه وتعبر عن القدرة على انتاج جزء معين من المن -
توجيهات البديلة تعتمد على آلات ، وهذه الطرق الخطوات أو السسةلمؤ طرف ا مدة منتلك المعت

 .2مختلفة عمليات مختلفة، وتسلسل مختلف للعمليات 
على تحويل المواد من مكان لآخر في  نة هذا النظام عن قدرتهناولة المواد: تعبر مرو م م نظا -

 فعالالمؤسسة بشكل 
 ة. زمنية طويل ن مراقبة لفترات بدو مل لى العيزات عمرونة البرامج ويعبر عن قدرة التجه -
 المستوى التكتيكي  -2

 ذا المستوى من الأنواع التالية: ويتألف ه 

 الانتاجي  يل بين منتجات مختلفة في المزيجي على التبد ظام الانتاجتعبر عن قدرة نمرونة المزيج و  -   

 الكلياج نتحجم الايع في النظام الانتاجي على التنو تعبر عن قدرة مرونة الحجم و  -   

 خلال المنتجات طفيفة على المنتجات لى تخصص ي قدرة نظام سنيع عمرونة التغييرات وه -

 تعديلات 

 
 159، ص 2009دار صفاء، الأردن، )إدارة معرفة الزبون(، علاء فرحان طالب وأميرة الجنابي، إدارة المعرفة  1
2 , Administrationss neempirical study on the Jordanian Manufacturing Companies, Jordan journal of Busian 

V.5,N°3,2009,P416.( 69 ) 



 لدراسة هيمي لمدخل مفا

 راتيجي:  المستوى الاست -3

 بعدين هما:   المرونة في المستوى الاستراتيجي تتألف من1(Narasimham)حسب 

 رح منتجات وط نيععلى تص مؤسسة النظام الانتاجي في اليد وتعبر عن قدرة مرونة المنتج الجد  -

 جديدة

 فيه. المؤسسة على مواكبة التغيرات في السوق الذي تعمل ق وتعبر عن قدرةليم التسويمرونة التس -

 
1 Paris, 1998, P172.t Outils), Economica, oisandelle, Dictionnaire de la gastion (Vocabulaire, Concept e'H.M.de B 
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 ة الإنتاجية مبحث الأول: ماهية المرونلا

ل عام والدول النامية بشكل خاص  برزت أهمية دراسة الإنتاجية وتحسينها في الدول الصناعية بشك
صول على أكبر عائد أو أفضل خدمة، ونستطيع  ل الموارد الاقتصادية للح ستغلاسن اقة بحالوثي  لعلاقتها

فأما بالنسبة للفرد د والمجتمع. الفرد، والمؤسسة والاقتصا نلمس أهمية الإنتاجية على عدة مستويات:أن 
ه  وعلمجهده ه من يفي العمل الذي يؤديه، والمقدار الذي يعطالعامل، فإن إنتاجيته تعكس مدى مساهمته 

غلال الموارد والإمكانات فإن الإنتاجية تعبر عن كفاءة الإدارة في است هارته أما بالنسبة للمؤسسةوم
ة ممكنة. ومن جهة الاقتصاد الوطني  لى أحسن نتيجالحصول من هذه الإمكانات عالمتاحة لها و 

يتعلق بالمجتمع كله  يما ما فة. وألأجهز اداء كافة الأجهزة أو هي متوسط أداء هذه فالإنتاجية هنا انعكاس لأ
ي يتم  طريق السلع والخدمات ومدى جودتها والت نتاجية تؤثر على رفاهية هذا المجتمع وذلك عن فإن الإ

 سات المجتمع. توفيرها لأفراد ومؤس

  د تصادي والإداري خلال الفترة الماضية، فقولقد شهد مفهوم الإنتاجية تطورا ملموسا مع تطور الفكر الاق
يرجع جميع  وخاصة المتأثرين منهم بالفكر الماركسي الذي  في البداية بإنتاجية العمليون تصاد الاق اهتم

ي بعلاقة الإنتاج بالنسبة لكل  ثرون بالفكر الرأسمالري، بينما اهتم المتأ البش الجهد  الإنجازات المحققة إلى
سيط طرق  ل تبخلا لك منية وذ نج على حدى، في حين اهتم الإداريون بالتق عنصر من عناصر الإنتا

تحقيق الرضا كمرحلة ثانية ثم التكامل  الأداء كمرحلة أولى ثم إشباع دوافع الأفراد و العمل وترشيد طرق 
من  الوظيفي في المرحلة الثالثة. و  جعلها قابلة لتلبة  والإثراءووضع الخطط  الاشتراك في تحقيق الأهدافو 

الإضافة إلى  كمية مطلقة من المخرجات ب يشيرتاج فالإنتاج، نرادفة للإالمؤكد أن الإنتاجية ليست م
تعني بالضرورة الزيادة في  من المدخلات، والزيادة في الإنتاج لا  مجموع المخرجات المنتجة لكل وحدة

عن مخرجاتها ية هي مقياس ليث أن الإنتاج عبارة عن مخرجات عوامل الإنتاج بينما الإنتاجالإنتاجية، ح
قائم على تحويل مواضيع العمل من  يمثل النشاط الاقتصادي ال نتاجفالإلات، المدخ كمية معينة من
علية  ة فتتعلق بفا الاقتصادية، أما الإنتاجي لاجتماعية كما يمثل نقطة انطلاق الدورةالاحتياجات ا 

 .1والتكنولوجيا المرتبطة بالعلاقة الإنتاجية 

 الإنتاجية: المرونة تعريف ول: المطلب الأ

 
ة مجلة العلوم والتقانة في لميزة التنافسيق اقيالواحد. الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية في العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وتحبراهيم و عبد ا 1

 .20.ص2019صادية، العلوم الاقت
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فاءة  يين هما الكفاءة الإنتاجية للعمل والكيتوقف على عاملين أساس أي دولةادي في تص م الاقإن التقد 
ن رفاهفي الآلات والمعدات والمواالاستثمارية لاستخدامات رأس المال ممثلا  ية المجتمع تقوم  د الأولية، وا 

دام  خاستجة فة نتيالتكل الخدمات بأقل قدر مناجية والاستهلاكية و على أساس إنتاج أكبر من السلع الإنت
 .1تاج أقل قدر من عناصر الإن 

 الإنتاجية وقياسه -أولا

بموارد أقل وبذلك يمكن   ج نفس القدر من هذه السلعةفزيادة الإنتاجية عند إنتاج سلعة ما تعنى إمكانية إنتا
نعني   عناصر الإنتاج فإننا ل عن كفاءة عنصر منج قدر أكبر من سلع أخرى. ولذلك فحينما نتساءتاإن

ية باستخدام وحدة من ذلك متغيرات العملية الإنتاج  تاج الذي نحصل عليه في ظلنالإ حجممعرفة 
 العنصر.

ميعها في ثلاثة مجموعات كما يلي: الإنتاجية  جت دراسة تعاريف الإنتاجية و وعلى هذا الأساس يمكننا  
لنسبة  ية هي االإنتاجن أ  Albert Aftalionالفرنسي  ت يعتبر الاقتصاديكنسبة بين المخرجات والمدخلا

 Solomon Fabricantلمستخدمة، ويقول مالي المحقق في وقت محدد وعوامل الإنتاج ابين الإنتاج الإج
 .2تبار عنصر الجودةة مع الأخذ في الاعهي إنتاج رجل / ساعنتاجية أن الإ

ية. قيقالحية الماد  مدخلات الحقيقية إلى كمية ال نتاجة هي نسبة الإأن الإنتاجي John Kendrickويقول  
أن الإنتاجية هي مقياس لدرجة الكفاءة التي على أساسها  Bellدرجات الكفاءة يعتبر الإنتاجية كدرجة من 

فيعتبر أن الإنتاجية هي مقياس لكفاءة   Solomon Fabricantقتصادي ول المواد إلى سلع، أما الاتتح
تعير   ن الإنتاجية مسألة نسبيةا أ هن حظان ويلاالإنس والخدمات التي يحتاجهالموارد إلى السلع تحويل ا

 .3وبًا إلى مقياس نظري لما يجب أن يكون قد أنتج عما أنتج فعلا منس

الإنتاجية بأنها   OECDون والتنمية الاقتصادية رف منظمة التعا ام الموارد: تعكفاءة استخد الإنتاجية ك
 الموارد طبقا لمقاييس معينة. مدى استخدم 

 
ية لاراء عينة من مديري شركة دراسة استطلاعرات القيادة الريادية )ستراتيجية في تعزيز مقداحمد عبد الله امانة الشمري. دور المرونة الا 1

 15.ص(2017)الكفيل للاستثمارات العامة مجلة جامعة كربلاء العلمية 
2Bock.A, e. a. the effects of culture and structure on strategic flexibility during business model innovation. 
Journal of Management Studies. (2012), 49 

(. 2018ادارية )حاث اقتصادية ولة ابالمرونة الاستراتيجية على استراتيجية التنويع في المؤسسة الاقتصادية. مج طاهري. اثربن غزال و  3

 24ص
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الناتج عن الاستعمال الكفء للموارد  لتنظيمحسن مستمر في كفاءة اة بأنها تالإنتاجي Bentlyكما يعرف  
 .1والعمالة والآلات المتاحة 

لسلع أو الخدمات بذات الجودة أو أفضل بوحدات نتاج قدر من انها إمكانية إالإنتاجية بأويمكن تعريف 
اد  الخدمات التي ينتجها الاقتصع و لسلكمية اة بين الإنتاج في فترة زمنية محدودة أي العلاق أقل من عوامل 

زمنية مات في فترة السلع والخد  ة التي تستخدم لإنتاج هذهوكمية العمل ورؤوس الأموال والموارد المادي
تغلال المقومات ن الكفاءة الإنتاجية تعني تحقيق أكبر كمية إنتاج ممكنة باسالدولة نجد أ محدودة 

لمال أما على نطاق  ه الإسراف العملي والوقت واأوجفة على كايقضي  الاقتصادية أفضل استخدام 
رده المشروع وموا من إمكانيات  ن من الإنتاجتاجية تحقيق أكبر قدر ممكالمشروع فتعني الكفاءة الإن 

 .2المادية البشرية و 

باب  ح للأسا عدم الوضوح وتحتاج إلى مزيد من الإيضاويرى البعض أن التعاريف السابقة للإنتاجية يعيبه
معاني التي يصلح كل  والمخرجات يتضمن كلًا منهما الكثير من ال أن طرفي النسبة أي المدخلات ة: تي الآ

المنتجة عامة سواء كانت صناعية   قتصادي السلعبالمعنى الا تعنى المخرجات رض معين، فهل منها الغ
 .3زراعية  أو

م حساب الإنتاجية لكل يت  فهلرجات، ع المختوجد صعوبة في إيجاد مجمو لمنتجات، فإنه عند تغير نوع ا
تختلف   حدات القياس قد المنتجات كل على حدة؟ أم يتم جمع جميع المنتجات؟ علماً بإن و ن أنواع نوع م 

نتاج  المنتجات وقيمتها المادية تختلف كذلك من منتج إلى آخر. أن الإ ا أن نوعية إلى آخر كم عن منتج
لا تعني بالضرورة زيادة   باطا موجبا، فزيادة الإنتاجارتين مرتبطتضرورة والكفاءة الإنتاجية لا يكونان بال

بزيادة  حجم الإنتاجالممكن زيادة  لعكس صحيح، فمنلك نقص في الإنتاجية واالإنتاجية فقد يصحب ذ 
 . 4ية المستخدمات بنسبة أكبر وفي هذه الحالة تنقص الكفاءة الإنتاج  حجم

قد تتحرك في اتجاه ، فمؤشرات الإنتاجية ح جيداتوضلم ة إذا ن مضللفإن الإنتاجية كنسبة تكو  وبالتالى
ا  هر مؤشرات الإنتاجية اتجاه اعدي إذا تتناقصت نات وكذلك تناقصت المدخلات بنسبة أكبر فقد تظتص

 
كلية بغداد ح نموذج متكامل(. مجلة فلسفية للمفهوم واقترا ونة الاستراتيجية من النظرية التقليدية الى نظرية الموارد )قراءةسلايمي وجربي المر 1

 (.44) .ص2015.صادية الجامعيةعلوم الاقتلل
اعات الغذائية مجلة الدراسات فسية المستدامة في الشركات اليمنية للصنق الميزة التناتحقي عايض والحسين )اثر استراتيجيات الريادة في 2

 .52ص(.2019الاجتماعية
3 Zhang, m.al of engineering and nce. journfirm performategic flexibility and formation systems,straIn

technology management, 22. 
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ا زيادة يح. إذا افترضنادية طيبة بينما يكون العكس هو الصح ظاهرة اقتصصعوديًا يفهم منه تحقيق 
لضرورة زيادة إنتاجية  ، فإن ذلك لا يعنى باتالي ستزيد الإنتاجيةل وبالعماال ات عدد مع ثب الإنتاج الإجمالي

ات رأس  لات وارتفاع نسبة استهلاكلى استخدام عدد أكبر من الآالعامل، إذ قد ترجع الزيادة في الإنتاج إ
 .1ال أو زيادة استخدام المواد الأوليةالم

الأبحاث، فهي  والاستشارات و تعليم والنقل والاء الأطب خدمات  كانت المؤسسة هي مؤسسة خدمات مثلإذا 
 أمور يصعب قياسها، كما يصعب جمعها لتغير وحدات القياس. 

س تحقيق مستوى معين من الإنتاج باستخدام  اجية على أساظر إلى الإنت قيق الربح، تنالهدف منها تحو 
لعلاقة أنها مقياس ل علىية لإنتاجتعرف انظر عن العائد المادي. وبالتالي بصرف العناصر إنتاج محددة 

فعال  ائل المستخدمة في إنتاجه بحيث يكتسي شكل نسبة مئوية تقيس الاستخدام التج معين والوسبين من
 لتالية: دخلات ويعبر عنها بالعلاقة االمخرجات إلى الم التعبير عنها في شكل نسبة للموارد وعادة ما يتم

 

  ات المخرج                الإنتاجية  

 المدخلات                          

 أهمية الإنتاجية: -ثالثا

 السوق. لمنتج فيرفع من القدرة التنافسية لإنتاج كميات الوحدات المنتجة بمجهود أقل وبموارد أقل مما ي-

 ومن ثم زيادة الأرباح.  تؤدي الإنتاجية

يؤدي زيادة الإنتاجية   عات مبيال زيادة ره إلى بالتالي زيادة الطلب الذي يؤدي بدو جات و المنتأسعار بيع -
للأرباح سيعمل  قليل من المسبة العمال في المؤسسة إلا أن تحقيق هذه الأخيرة ي المدى القصير إلى التف

يد من اليد المز  ي جذب وزيادة فروعها الإنتاجية وبالتالشاطاتها متوسط والطويل على توسيع نفي المدى ال
 العاملة.

الي  ة ذات الاستعمالات المتعددة وبالتخدام الأمثل للموارد النادر ستالا تحقيق ية علىتعمل الإنتاج -
 المحافظة على ضياع هذه الموارد.
 

ة في تعزيز المرونة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال )دراسة مد الطائي، إسهامات القيادة الإستراتيجي، ايمن جاسم محاضيديمعنى وعد الله المع.1

 105،العدد 33دوية والمستلزمات الطبية(، مجلة تنمية الرافدين، مجلدالأامة لصناعة تراتيجية في الشركة العالقيادات الإس 2ينة من لأداء ع
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ويبين لنا الشكل التالي فوائد   جتماعية للمجتمعلاقتصادية والايق الرفاهية ا المعيشة وتحقتحسين مستوى -
 .1طني اد الو الاقتصنتاجية مرتفعة على مستوى المؤسسة و يات إمستو  تحقيق

 : اجية وقياسهاأنواع الإنت المطلب الثاني:

 الإنتاجية الكلية: - اولا

الحصول عليه   ة التي استخدمت فيتاج وبين الموارد الإنتاجي تمثل الإنتاجية الكلية العلاقة بين حجم الإن
هذا فليست الإنتاجية حسب مضمون  inputدخلات إلى الم outputنسبة المخرجات  وبمعنى آخر

ات التي أنتجت خلال فترة زمنية  خرجات من السلع والخدمالحسابية بين كمية الم نسبةال سوىتعريف ال
يوضع في  ن الإنتاج. وفي هذه الصيغةخدمت في تحقيق هذا القدر ممعينة وكمية المدخلات التي است

  تخدمهالتي تس المدخلات اركة كما يوضع في المقام جميع ميع المخرجات التي تنتجها الشالبسط ج
والمدخلات على السواء، ويتطلب الأمر تحديد  قيمة بالنسبة للمخرجات دم في الصيغة الكميات أو الستخوت

 لمدخلات.ع المختلفة من المخرجات واكن استخدامها لقياس الأنواوحدة قياس عامة يم

 نتاج الإنفاج عناصر الإ ية الكلية =الإنتاج

 الإنتاج 

 نظيم ل + التلعم+ اخامات ات والرأس المال + الآلات والمعد 

 

   ثل الإنتاجية الكليةم ت Pt   حيث أن •
•            Ot تمثل المخرجات الكلية 
•              It 2لكليةمدخلات اتمثل ال 

يجري تحويل هذه عاملين، التقنية، المواد الأولية ونصف المصنعة، ... الخ، حيث خلات من التتكون المد 
والمخرجات بوحدات  بغي التعبير عن المدخلات ة، وين ة نقديقيمت ذات سلع وخدما  المدخلات إلى

حدات يلها إلى و ولية ينبغي تحو ات عمل الآلات والكميات المستخدمة من المواد الأمتشابهة فمثلا ساع
 

تحقيق المرونة الاستراتيجية )دراسة ميدانية مقارنة بين شركتي عبيد الجوري، أثر البراعة التنظيمية في ي، حيدر جاسم، بغدادعادل هادي ال  1

  17دارية والاقتصادية، مجلدلإية للعلوم اي العراق(، مجلة القادستصالات زين وآسيا سيل فالإ
ينة من مديري شركة الكفيل لقيادة الردية )دراسة إستطلاعية لآراء عتعزيز مقدرات اة في أحمد عبد الله أمانة الشمري، دور المرونة الإستراتيجي 2

 15،الد 2017لاء العلمية كرب للإستثمارات العامة(، مجلة جامعة 1
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أو بقيمتها النقدية. ويمكن زيادة   متشابهة. أما مجموع المخرجات فيمكن التعبير عنه بعدد الوحدات نقدية
أو نقص المدخلات، زيادة المخرجات مع ثبات  ل زيادة المخرجات مع ثبات خلا  من لمؤسسةاجية لالإنت 
 نقص المدخلات، لمخرجات معقل، ثبات ابنسبة أ ت ولكنالمدخلا خلات، زيادة المخرجات مع زيادةالمد 

 .1لعة هذا بفرض ثبات أو تحسن مستوى الجودة للسأو نقص المخرجات مع نقص المدخلات بنسبة أكبر،  

كاملا وصحيحًا مادام   ام الموارد الإنتاجية المتاحة استخدامًاابقة لقياس مدى استخد لصيغة السوتستخدم ا
ب الربط بين تغيرات الناتج  ي نشاطها فلذلك يجلى جميع العناصر الداخلة فإنتاج المؤسسة يعتمد ع

  لماضي مما الحاضر باسة في ه العناصر، كذلك يمكن مقارنة أداء المؤسوالتغيرات التي تعترى كل هذ 
 .2ه العام للإنتاجية يسمح باكتشاف الاتجا

اسها، ج بالمعنى الواسع يتعذر قيوتوجد صعوبات كبيرة في احتساب الإنتاجية الكلية، فعناصر الإنتا 
وحدات العمل على وحدات  لإنتاج إلى وحدات متجانسة وكيف يجمعول عوامل اوالمشكلة هنا كيف تح

ات عنصر التنظيم والإدارة غير قابلة  د الخام علما بأن وحد دات المواالمال ووح ت رأسالطاقة على وحدا
ا قد يكون ذلك ممكنت تحويل لجميع المدخلات و اس أصلا ويلجأ الاقتصاديين إلى إيجاد معاملاللقي

  ي نات فجه صعوبات كثيرة ويتطلب الأمر توافر بيا بالنسبة للوحدات الصغيرة ذات الإنتاج المحدود ألا نوا
 قتصادية الكبيرة. ول بالنسبة للوحدات الاقة والشمغاية الد 

 الإنتاجية الجزئية:  -ثانيا

نتاج المادية كل على  وعناصر الإ  جية عناصر الإنتاج البشريةتدور معظم الأبحاث والدراسات حول إنتا
نتاجعمل راسة الإنتاجية الجزئية كإنتاجية الوبمعنى آخر تقوم الأبحاث على أساس د  حدى   مال ال ية رأسوا 

نتاجية  نتاجية الخامات وا    مختلفة. ويلاحظ أن  تؤثر على كل منها الآلات حيث أن العوامل التي  وا 
يعطي فكرة غير صحيحة عن الإنتاجية الكلية،  اجية قد اس الإنتة عنصر واحد في قيالاقتصار على دراس

لنسبة ارتفاع إنتاجية رة ضرو لة بالن مماثة ارتفاع إنتاجية رأس المال مثلا لا تكو ويرجع ذلك الى أن نسب
ت أو القيم وعليه  عينيًا أو نقديًا أي باستخدام الكميا العمل، وتأخذ الكفاءة الإنتاجية الجزئية شكلاً عنصر 

 : نتكو 

 
 26d Kogretsidis, Harry and stavroi, Andrec 2016 (strategie marketing planning an, Demetris Urontis،ص 2014،  1

for supplier of liquid food packaging products in suprus) Journal of Business and industrial marketing vol 
 .60.صالعطوي، مرجع ياسرغدادي، مهند حميد عادل هادي الب  2
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                     Ps=    Ot 

  Is                      

 الإنتاجية الجزئية ثل تم  Ps حيث أن •
•   Ot      الكلية  مخرجات تمثل ال 
• Is      دخلاتتمثل عامل من عوامل الم 

 ساعات العمل / = المخرجات  HPإنتاجية العمل  -   

 الأولية المستخدمة  = المخرجات / مجموع المواد RP إنتاجية المواد الأولية -

 لكة / مجموع الطاقات المسته المخرجات  =  EPالطاقة انتاج -

 فوعة.د مال لأجور جموع ا= المخرجات / م wPإنتاجية الأجور  –

الإنتاج، القيمة المضافة وكذلك التعبير عن العمل ة جات بكمية الإنتاج، قيم ويمكن التعبير عن المخر 
العامل، وهكذا. ولعل أهم ما يميز فكرة  لاستثمارات رأس المال أجورهم، ساعات العمل ا ال،بعدد العم
فاءة  الإنتاجية المتوسطة تقيس ك  أن يارا المععلى هذ لجزئية هو البساطة والسهولة إلا أ يعاب الإنتاجية ا
ة عنصر العمل دون ليس بالأمر الصحيح في كثير من الأحيان فقد تزيد إنتاجي الإنتاج وهذاأحد عوامل 
الآلات تعطي  الإنتاجية لهذا العنصر بل لاستخدام أنواع أحدث من  ذلك راجعا إلى ارتفاعأن يكون 

ي بقية عوامل  التغيرات التي فمعيار أن يؤخذ في الاعتبار ال هذا تخدامعند اسإنتاجية أكثر ولذلك فينبغي 
 .1الإنتاج 

 الإنتاجية متعددة العوامل: -ثالثا

 مدخلات ويعبر عنها بالعلاقة التالية: عة ثانوية من المنسوبة إلى مجمو المخرجات  تمثل مجموع

PM = Ot/IM 

 تمثل الإنتاجية متعددة العوامل  PMحيث أن 

  Ot ية لكلت المخرجاتمثل ا 

 
 .62مرجع سابق.ص العطوي ياسرادي، مهند حميد غددل هادي البعا 1
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 IMالمدخلات تمثل عوامل ثانوية من 

قد  الإنتاجية الكلية حيث أنهاإلا أنه يعاب على الإنتاجية متعددة العوامل أنها لا تعطي صورة حقيقية عن 
 .1عاملا ذو أثر كبير على الإنتاجية الكلية  تستبعد 

 اجية: مؤشر الإنت -رابعا

ء العمليات ويم أدابهدف تقابقة سنة أو سنوات سية تاج مع إن لسنوات تقارن المؤسسات إنتاجيتها لإحدى ا
وى الوطني،  لإنتاجية الكلية على المستإنتاجيتها مع إنتاجية المؤسسات المنافسة لها أو مع ا أو المقارنة

 2تاجية بقسمة إنتاجية سنة معينة على إن  PIالإنتاجية  ونحصل على مؤشر

 ية: التال ويعبر عنه بالعلاقة بسنة الأساس،

P1 = 1 × 100 

 1  جية سنة معينةيعبر عن إنتا Pحيث أن 

 تغير الإنتاجية  -خامسا

سابقة،   نة أساس أو أي سنةاجية سنة ما إلى إنتاجية سيشير هذا المقياس إلى مقدار الاختلاف في إنت
 التغير في الإنتاجية كالتالي:  ويمكن حساب 

 تمثل التغير في الإنتاجية  PCحيث 

P  سنة  لل نتاجيةتمثل الإn 

P-Pb 

PC = 

X 100 

Pb 

P نة الأساس نتاجية لسممثل الإb   
 

  126n chihab, alger, 1997,egique, editiostrat. Michel. Marckesney, marketingص 1
 .2912نفس المرجع. 2
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 المبحث الثاني: المرونة التسويقية 

 قية مفهوم المرونة التسوي-أولا

 تقييم جهودها التسويقية خلال مدة قصيرة من الوقت، لة في السوق على أعادةهي قدرة المنظمة العام
 وذلك استجابة للمتغيرات البيئية. 

عد اللعبة، أو تفكيك عيتها في السوق، تغيير قواقدرة المؤسسة على تعديل وضعن  السوقية ةنالمرو تغير 
 .1استراتيجياتها الحالية 

تاج من التكيف مع التغيرات في السوق، فهي تمكن  تمكن نظام الان السهولة التي  سوقية تترجموالمرونة ال
المنظمة من استغلال فرص كن تم ل، كماى العمالاستجابة للتغيرات دون أن يؤثر ذلك عل المنظمة من

ستجابة /أو  الأقل مرونة، ويعبر عنها بأنها قدرة نظام التصنيع على الاجديدة على حساب المنافسين  عمل
ن خلال الحصة شط فيها المنظمة، وتقاس المرونة السوقية مي تنرات على مستوى الأسواق التالتأثير للتغي

 وق المناسبة. ول لأسواق جديدة وتحديد السلدخ، الزبائنلبات االسوقية سرعة الاستجابة لط

الزبائن في الأسواق   وأن ما يعبر عن قدرة المنظمة على تصنيع وتعديل منتجاتها على وفق طلبات 
 بيرة عندمالسوقية، إذ تكون الاستجابة كمة يمثل المرونة الفة التي تتعامل بها المنظالمخت

جداً لا تلبيها التعديلات   ل بها المنظمة حاجات مختلفةعامتت ة التيلمختلفيكون الزبائن في الأسواق ا -
 . البسيطة؛ عندما تتطلب أنظمة الجودة تكيف المنتج

 .2لنهائية للزبائن ق أمداد المنتجات اختلف طر عندما ت

 ابعاد المرونة التسويقية  -ثانيا

يتعلق بعناصر  ية فيماالتسويقت ممارساالمتعلقة بمرونة الالقياس على الأبعاد  بينما اعتمد آخرون في
 والتي يمكن توضيحها على النحو التالي: لتسويقيالمزيج ا

تعلقة  يتضمن كافة الأنشطة الم أن عملية تخطيط المنتج (2010: يشير )رضوانمرونة تخطيط المنتج -
 ييز. بالمنتج من تشكيل وتنويع وتطوير وتبيين وتم 

 
 ،20هند أحمد عابد، مرجع سابق، ص ص  1
2 African Journal of Marketing erian banks, Nigflexibility among  focused strategic-rketOlalekan Asikhia, Ma

Management, Vol 2, N°2, February 2010, P20 
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الإنتاجية في  وتوظيف قدراتها وسعتها تطويع  ظمة علىمندرة الويعكس مفهوم مرونة تخطيط المنتج ق 
طوير وطرح منتجات جديدة نوعة من المنتجات وكذا تقليل الوقت اللازم للتتقديم تشكيلة مختلفة ومت

لمنتج أحد المصادر الأساسية  ات البيئة الحالية أو المتوقعة؛ ويُعد مرونة تخطيط اجاوب سريع مع التغير كت
 المتوقعة  لات الطلب غيرالاضطراب الشديد أو حا ي حالات افسية فتنايا اللتحقيق المز 

جم الطلب ل الحاسمة التي تؤثر على حالتسعيرية يبرز التسعير كواحد من العوام :مرونة السياسات –
دارة وحل ا المخزون والتحكم في قوائم الانتظار، إن  لمشكلات الكلاسيكية المتعلقة بحجم الإنتاج الأمثل وا 

م مرونة  تتداخل فيه العديد من العوامل ، ويشير مفهو ملائمة ليست بالأمر السهل و ية عير اسة تسوضع سي
عرية أو تعديل أسعار  ر سياساتها السنظمة في وقت قليل علي تغييالسياسات التسعيرية إلى قدرة الم

ير  تغ  أو لمتاحةتجات او منح خصومات سعرية تجاوبا مع جودة المنمنتجاتها أو مد فترة السماح للسداد أ
و نتيجة لتغير الظروف البيئية  م الطلب أو تغير القدرة الشرائية للعملاء أالظروف المحيطة كتغير حج

 المحيطة  

ة  قدرة المنظمة على التعديل السريع لسياستها وقنواتها التوزيعينة التوزيع : يقصد بمرو مرونة التوزيع -
حة السلع والخدمات زايد والظروف المفاجئة لإتالمتب اوالطل الذروةوزيادة منافذ التوزيع لديها في أوقات 

 .1للانتظار  رغب فيه العميل دون الحاجةجودة والتكلفة المناسبة وفي الوقت الذي يبمستوياتها المختلفة بال

د المنظمات على تحسين قدراتها  أن تزايد الاعتماد على التكنولوجيا ساع Shalender 2014ويری 
بديلة  المنظمة على استخدام قنوات توزيع ني لوصول المنتجات إن قدرة لزمد ال البعوتقلي التوزيعية

سة وتحقيق  مواجهة المناف يطة تجعلها أكثر فعالية فياسات توزيع مختلفة تتناسب مع الظروف المحيوس
 التميز. 

م  قدي روض وت نشاء عفعل أكثر من مجرد إالمنافسة اليوم أن ت يتطلب النجاح في عالم :مرونة الترويج -
دام الوسائل الترويجية لإبلاغ  خر يحتاج إلى المرونة في استء، بل إن الأمنتجات ذات قيمة فائقة للعملام

قناع الع  2كل صحيح إدراكه لها بش ميل بالقيمة المقدمة وضمانوا 

 

 
 .3,ص2009ماجستير ,جامعة الجزائر , دور إدارة التسويق في كسب الزبون ,مذكرةمين ,لامحمد ا حفيظيعبد ال 1
قتصادية ,مذكرة ماجستير , جامعة احمد لاسية للمؤسسة االميزة التناففي تحقيق يات التنافسية و دورها ستراتيجلان جدو بن علية ,اب 2

 12,ص 2015بومرداس ,.بوقره
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 مرونة الموارد الثالث: المبحث 

تين أساسيتين هما ) نظرية  ظري ى نتمد علحيث اع البشرية خلال التسعينات،  مرونة الموارد بدأ البحث عن 
ظمات مع البيئة  مرونة الموارد البشرية من خلال تكيف المنونظرية الكفاءات الأساسية(، وتتحقق لموارد ا

ث توفر د البشرية، حيلإدارة الموار اها التنافسية من خلال الإستراتيجية المرنة لحفاظ على مزاي المتغيرة ل
 1رن ستراتيجي لوضع الإدارة المالا وقفف والمالأهدارؤى متميزة من حيث 

 مفهوم مرونة الموارد   -أولا

تعاريف حثون والمؤلفون ر، فقد قدم الباوجهات النظالمواقف و  يف مرونة الموارد تبعا لإختلافتعددت تعار 
 مختلفة لهذا المفهوم.  

للإحتياجات قا وف لآخرينآراء االأشياء وكذا عداد للتغيير والتكييف مع فقد عرفت على أنها : الإست
سبيل  تغييرات في بيئة الأعمال، على منظمة على التكيف مع الفت على أنها قدرة الوالظروف. كما عر 

ت التجارية ومتطلبات السوق والمنافسين والتكنولوجيا،  عملاء، والعمليافي إحتياجات ال ل: التغييرالمثا
 2فاظ على ميزة تنافسية للح

ة:  من خلال ثلاثة مكونات مفاهيميداخل المنظمة يمكن معالجتها  ةاصية أو خنها سموأيضا عرفت على أ
منظمة  شرية بكفاءة النة الموارد البط مفهوم مرو موارد ويرتبوظف، سلوك الموظف وممارسات المهارات الم

  بيئتين مع الإحتياجات المتغيرة التي تفرضها ال وقدرة الموارد البشرية على التكيف في الوقت المناسب 
 3لخارجيةوا ليةالداخ

 
أداء العاملين بفرق التدخل في حوادث انهيارات المباني  العمل في رفع كفاءة امج التدريب على راسصالح فاعلية برراضي الحربي، عمر بن  1

جامعة نايف العربية للعلوم  -لدفاع المدني وفروعها. رسالة ماجستير وارئ الخاصة ليادة قوات الطعاملين بق: دراسة ميدانية على الوالزلازل 

 .102.ص2015نة كاظم دخيل, ي, زيالأمنية. الشيبان
 لبنوكعينة من اتغير معدل / دراسة على الاعمال بيئة المنظمة الداخلية ك السلوك التنظيمي في اداء منظماتدور .ابراهيم عبد الحق علي 2

 32.ص2017.خرطوم. اطروحة دكتوراه جامعة السودان للعلوم والتكنولوجياة في ولاية الالتجاري
 .15نقس المرجع.ص 3
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ية، تركز على تكيف سمات الموظف ) مثل ب المهمة للمرونة التنظيمرد أحد أهم الجوانوتمثل مرونة الموا
و أيضا هي القدرة الديناميكية للمنظمة   1الظروف البيئية  مع التغيير في عرفة، المهارات، السلوكات(الم

قيق الاستجابة  من عدم التأكد لتح جة عاليةدر  ظل يرة فيالمتغ التي تركز على التكيف الداخلي مع البيئة
 2تراتيجي  يعة والفعالة للطلب الإسالسر 

ات والسلوكات لتكون قادرة على تطوير  مهار ارد البشرية في المنظمة العرفت على أنها مدى إمتلاك المو 
 3ا التنافسية  بدائل إستراتيجية في إطار بيئته

لمهارات السلوكات، و  هي إمتلاك الأفراد، اموارد ال ونةأن مر  القول؛مما تقدم من تعاريف يمكن 
ا الداخلية لتغيرات الطارئة في بيئتيه لمختلفة لمساعدة المنظمة على الإستجابة لالممارسات المتنوعة وا

ن التقليدية عن الموارد البشرية المرنة م خارجية والقدرة على التكييف معها. وتختلف الموارد البشريةوال
دارةين إدارة الموارد البل أدناه يبين الفرق بوالجدو ير عاي عدة م خلال  الموارد البشرية المرنة  شرية التقليدية وا 

 
 د مرونة المور  ابعاد -ثانيا

 1ذه الأبعاد هي كتاب على ثلاثة أبعاد رئيسية لقياس مرونة الموارد البشرية وهلباحثين والاتفق أغلب ا
 

ارد البشرية , تأثير مرونة المو2013, الجامعة اللبنانية, محمد, اثير عبدالله فن التربية على التسامح, الطبعة الاولى علي أسعد وطفة, 1

اد ب بغداستطلاعية لاراء عينة من المديرين والمهندسين والفنيين في مديرية محطة كهرباء الجنوشغيلي "دراسة ين الاداء التية في تحسالاستراتيج

 50العدد  2اسبية والمالية المجلد انية", جامعة بغداد, مجلة الدراسات المحالغازية الث
 المؤسسات الحكومية رسالة ماجستير، جامعة لتزام بها فيعامة ودرجة الالعلاقاتالمعايير الأداء المهني ل.بوبكر، صالح ابراهيم ممغيب  2

 .104.ص2016بنغازي
 .109نقس المرجع.ص 3
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 مرونة المهارة :  1.2.2

ات ت والإمكانات البديلة التي يمكن تطبيق مهار لى أنها مجموعة الإستخدامارة علمها ونة ارف مر عت
يمكن لمواردها البشرية  المنظمة، حيث  مرونة المهارة خيار توفره الموظفين عليها وهي قابلة للتكيف وتعد 

كتساب كفاء فاعلية  اح و بنج  العمللقة بعتات تمكنهم من أداء الأنشطة البديلة المالإستفادة من قدراتهم وا 
سرعة الموظفين على التكيف مع   ديلة، كما وصفت مرونة المهارة على أنها مدىمثل توظيف تقنيات ب

  2ة لهم لجديدة التي تمنحها المنظمالمهارات ا

 المرونة السلوكية:  2.2.2

  حالة بكل  خاصة ت ابالموظف سلوكات قابلة للتكييف مع متطل  تعرف المرونة السلوكية على أنها إمتلاك
مختلفة، أي هي قدرة الموظفين  بية والتصرف العقلاني السليم مع المواقف الئة، وكذا الإستجابة الإيجاطار 

من :ضغوط التنظيمية التي تنجر عن هذه المواقفللتعامل مع ال لوكاتهم والمواقف المتغيرةعلى تعديل س
ة،  المواقف والمتغيرات الجديد  الى بة لإستجابهدف ا م ع الأفراد تكييف سلوكهالسلوكية يستطي خلال المرونة

راد كما تعمل على  لخارجية وتهتم بتطوير الإبداعات لدى الأفكما تركز المرونة السلوكية على البيئة ا
هذا و لتنظيمية المختلفة نظمة على التعامل مع المواقف ومواجهة الظواهر الإدارية وابلية وقدرة المزيادة قا

ت والمواقف من خلال ردود أفعالهم ة الأفراد لمختلف التغييراتجابي إسكية هالسلو  ةنيعني أن المرو 
 إتجاهها. 

 مرونة ممارسات الموارد البشرية :   3.2.2

ييف ممارسات المورد البشري في المنظمة  البشرية على أنها مدى تك  رف مرونة ممارسات الموارد عت
بتكار  الدفع بهم إلى الإبداع والاين و عاملنة الز مرو ز عتعبر مجموعة متنوعة من الأنظمة والتي  وتطبيقها
ممارسات مدى سرعة قسم الموارد البشرية في تنفيذ  ، وهي أيضا14309، صفحة 2020الطرفي، 

ن تلك  وتطوير ، تحفيز تسمح للمنظمة بتقديم ممارسات بديلة بدلا عن توظيف تدريب الموارد البشرية م
 (Kumariفة & لتكييف مع المعايير المختلق وانسا يق الإ لتحق ت اد المستخدمة حاليا عبر مختلف الوح

(46 .15pradhan, 2014, p ت الموارد البشرية أن المنظمات تعمل على تطوير مرونة ممارسا، أي
ة  بالتالي تعزيز فعالي للتغيرات البيئية و  مكن الموظفين من القدرة على الإستجابة ئة ديناميكية تلخلق بي 

 
 
جستير،جامعة رسالة ما 2016-2014املين /دراسة الحالة لجامعة كردفان الفترة من اثر تقييم الاداء في رفع كفاءة الع. وسواحمد ملاح الس بونا، ا 2

 67.ص(2017) .كردفان خضر
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نتاجية المنظمة شرية هي توفير المنظمة لموظفيها  مرونة ممارسات الموارد الب أن تينالباحثوترى  .وا 
التدريب   ن خلال التوظيفدة في ظل بيئة ديناميكية ملمهارات اللازمة للتكيف مع الأدوار الجديالمعرفة وا

 .1بشكل فعال  وا من تنفيذ أعمالهموالتطوير، التحفيز حتى يتمكن

 سابقة لاالدراسات  المبحث الرابع:

وع البحث  موض مجال مذكرة التخرج، حيث تساعد في تحديد سابقة دورًا مهمًا في راسات التلعب الد 
 .ة المناسبة لإجراء البحث لمنهجية العلميكما أنها تساعد في تحديد اوالإجابة على الأسئلة البحثية، 

لعلمية ات ادراسلك الفي ذ  ماة بموضوع البحث، بحاث والمصادر المتعلقاسات السابقة كل الأبوتشمل الدر 
 .والمواقع الإلكترونية والمنابر الأخرى السابقة والتقارير الفنية والكتب والمجلات  المنشورة، والأبحاث 

 :هارج على عدة مزايا، من بينسات السابقة في مذكرة التخ ويعتمد الاستناد إلى الدرا

تحديد المشكلة و  حث ضوع البحديد مو حيث تساعد الدراسات السابقة في ت لبحث:تحديد موضوع ا -1
 .عليهاوحة والتي يهدف البحث إلى حلها أو الإجابة  البحثية المطر 

منهجية العلمية المناسبة لإجراء البحث  د الالدراسات السابقة في تحدي تحديد المنهجية العلمية: تساعد  -2
 .رهاوجمع البيانات وتحليلها وتفسي

نتائج البحث الحالي،   تحليل البيانات ومقارنتها مع ل قةت السابالدراساتحليل البيانات: يمكن استخدام  -3
 .ثرةصحة النتائج والتوصل إلى نتائج مفيدة ومؤ وهذا يساعد في تأكيد 

مكن  دام الدراسات السابقة لتحديد المشكلات المحتملة التي يمحتملة: يمكن استختحديد المشكلات ال -4
 .مل معهاو التعاواجهتها في البحث وكيفية تجنبها أم

وعة تساعد في إثراء  عرفية هامة ومتند الدراسات السابقة مصادر متوفير المصادر المعرفية: تع -5
 المذكرة وتوفير المعل

 لة في بحثنا هدا مايلي: ومن بين الدراسات المستعم

 أولا: الدراسات العربية:

 
1  
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 ( 2016ان محمد، )يدوز دراسة محمودي أحمد -1

ء العميل. حيث اتخذت من  القيمة المدركة في تحقيق ولا يةعل مدى فا ى تحديد هدفت هذه الدراسة إل
بيان كأداة  سة على الاست اعتمدت الدرا ( كدراسة حالةGSM) Djezzyليكوم الجزائر )مؤسسة أوراسكوم تي

وبعد التحليل   100رجع منها ستا استبيان على زبائن المؤسسة 120جمع البيانات حيث تم توزيع ل
 مجموعة من النتائج أهمها:ى إللدراسة توصلت االاحصائي 

  الات المؤسسة واصبح خلق قيمة له في مقدمة انشغولد الموقع الجديد للزبون تغييرا في ثقافة  -
 المؤسسات؛

 كة من أجل كسب در لم لنقال بالجزائر لا تعتمد بدرجة كبيرة على استراتيجية القيمة االهاتف امؤسسات   -

 لاعتماد على هذه الاستراتيجية؛ لجزائر لديها النية من أجل ا ا ومم تيليكأوراسكو العميل. إلا أن مؤسسة 

 0.051لدلالة ولاء المستهلك عند مستوى اارتباط قوية بين القيمة المدركة للزبون و وجود علاقة 

يثار عبد الهادي آل ف -2   ( 2009يحان المعموري )دراسة أحمد منصور محسن الموسوي وا 

ة العامة للصناعات الجلدية من خلال م لأداة نشر الجودة في الشركقد متطبيق السة بالتاهتمت هذه الدرا 
تحديد المتطلبات  ة ومنافسه مع ج الأحذية الجلدية الرجاليالتفصيلي لمتطلبات الزبون الأساسية لمنت التقييم 
 ماجودة، كبيوت الات لرها، ومن ثم نشرها عبر سلسلة مصفوفللمنتج بغية ترتيب الأسبقيات وتطوي الفنية

لمنتج الشركة قبل تطبيق   متفوقة عن طريق قياس قيمة الزبونقيمة زبون في تحقيق  QFDم اعتماد أداة ت
  100أساسية لجمع البيانات حيث تم توزيع ستبيان كأداة قد اعتمدة الدراسة على الاالأداة وبعده. و 

 ج أهمها: ائنتة من ال ى مجموعاستبيان ليتم تحليلها والوصول إل 96ها استبيان، استرجع من

 د الدقيق لمتطلباته وتوقعاته، لزبون ومن ثم ضعف التحديصوب التركيز على ا ضعف توجه المؤسسة -

ودة منتجاتها نتيجة عدم اهتمامها بالمقارنة  مكنة لتحسين جيد من الفرص الممؤسسة للعد فقدان ال -
 فسين؛ المرجعية للمنا

متفوقة بسبب عدم   الرجالية في تقديم قيمة زبونة ديية الجلج الأحذ غياب أي تقويم لأداء عناصر منت -
  الزبون أو المؤسسة؛ تراجع أصلا، أو تحديد اهميتها سواء من وجهة نظر تحديد عناصر قيمة الزبون 

 
 ليكومسة أوراسكوم تية مؤسن محمد، فاعلية القيمة المدركة في تحقيق ولاء العميل في سوق خدمة الهاتف النقال حالدي أحمد وزيدامحمو 1

 2016نونية، جانفي قسم العلوم الاقتصادية والقا 15ات الاجتماعية والإنسانية، العدد الجزائر(، مجلة الأكاديمية للدراس
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إضافة إلى ضعف أدائها في   واكبة الطرز والتصاميم الحديثة والمواد الأولية المستخدمة،المؤسسة عن م
 اء؛حذ الف لنعل وزن خفيتحقيق متطلب 

 ن والخياطين وتدريبهم. العاملين من الفنييفع مستوى كفاءة الأفراد عدم اهتمام المؤسسة بر  -

 ( 2015)د الجبوري ر جاسم عبيالبغدادي و حيد دراسة عادل هادي-3

 شركتي  ية على المرونة الاستراتيجية، متخذة منهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثير البراعة التنظيم 

 ص، البحث عن لفر ت الدراسة على كل من الاستثمار الأمثل لذج للدراسة حيث اعتمد سيل كنمو  زين وآسيا

ة، بينما تم تحليل متغير المرونة الاستراتيجية  ظيميالتن المرن كأبعاد للبراعة فرص جديدة والهيكل التنظيمي 
والمرونة السوقية. ومن ي شر مال البرأس ال ونة الإنتاجية المرونة التنافسية مرونةمن خلال الأبعاد المر 

بيانات حيث تم الاعتماد على الاستبيان كأداة لجمع الحقيق أهداف الدراسة والإجابة على فرضياتها أجل ت
ستبيان  مدير في المؤسستين محل الدراسة. وبعد تحليل نتائج الا 72ة مكونة من عين  على تم توزيعها

 همها:نتائج أتوصلت الدراسة إلى مجموعة من ال

ود تأثيرات جوهرية  لمختلفة؛وجمؤسستين محل الدراسة بأبعادهما ااع مستوى متغيري البحث في التفار -
المرن في متغير المرونة   مثل للفرص الهيكل التنظيمير الأتثمااليبها المختلفة كالاسللبراعة التنظيمية بأس

 مؤسستين محل الدراسة.الاستراتيجية لل

 ستين إذ تراجعت مؤسسة زين عن عن الفرص الجديدة بين المؤس حث لبتأثير الاف في  كما أن هناك اخت-

 .1سسيل في هذا المجالنظريتها آسيا 

( عملت هذه الدراسة على التعرف 2008ري )الحو  لقادرد اة النجار وفالح عبدراسة: فايز جمع -4
 أبعادها الثلاثة ) بعد المحتوى البعد على جودة المعلومات من خلال

ط  الاستراتيجية والتي تمثل إحدى خصائص التخطيني(، كما تعاملت مع المرونة زمالوالبعد الشكلي 
ستراتيجية لأخرى عند تغير من ا لتحركتي تمكن المؤسسة من االاستراتيجي من خلال عدد من العوامل ال

ة اسدر عينة الة، أما صناعة الأدوية الأردنية كمجتمع للدراس الظروف البيئية. واتخذت الدراسة من شركات 

 
شركتي بين  جبوري، أثر البراعة التنظيمية في تحقيق المرونة الإستراتيجية )دراسة ميدانية مقارنةجاسم عبيد ال دل هادي البغدادي وحيدرعا 1

 .2015، العراق، 1، العدد 17ية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد وآسيا سيل( في العراق مجلة القادس  ت زينالاتصالا
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استبيان على العينة   48زيع تم سحبها من مديري هذه المؤسسات، أين تم تو فكانت عينة طبقية عشوائية 
 تحليل الاحصائي. حة لل ط صالفق 40استبيان منها  42ليسترد منها  

ت لمعلوماتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها التأكيد على الأثر الذي تشكله جودة ا
 ستراتيجية.الثلاثة في تحقيق المرونة الاا دهبأبعا

 الدراسات الأجنبية -ثانيا

بون، أصبحث قيمة الزبون  في عصر التركيز على الز  Yonggui Wang  &all 2004اسة در  -1
 تقديم قيمة متميزة للزبائن مسألة تثير قلق المسيرين في يجيا لجذبهم والاحتفاظ بهم. وأضحىاسترات  سلاحا
لك لا تزال  طريق إدارة العلاقة مع الزبائن. ومع ذ  يتها في دعم الميزة التنافسية عنهم لأة نظرا المؤسس

اك اتفاق على معايير  مة الزبون قليلة وغير واضحة، وليس هنن الأبعاد الحقيقية لقيالدراسات التي تبي 
دارة العلاقة مع   زبونمفاهيم قيمة اللتقييم أداء إدارة العلاقة مع الزبون. لذلك جاءت هذه الدراسة لتوضح  وا 

على إدارة علاقات   الزبون ومن ثم اكتشاف تأثيرهاالزبون وذلك من خلال تحديد الأبعاد الأساسية لقيمة 
استبيان على   400بائن في الصين. حيث تم توزيع من ون عن طريق دراسة حالة مجموعة من الز الزب

نظرا لعدم استيفائها شروط التحليل   6وبعد استبعاد  326زبائن مؤسستين في الصين استرجع منها 
 : جموعة من النتائج أهمهاتحليلها وتتوصل الدراسة إلى ماستبيان ليتم  320الإحصائي، تم اعتماد 

جميع أبعاده على إدارة العلاقات مع الزبائن، دون ان تؤثر هذه الأبعاد أن عناك أثر معنوي لقيمة الزبون ب
 .1لى ولاء الزبون بشكل مباشر وواضح ع

عرف على هدفت هذه الدراسة إلى الت Abdul Majid  &Muhammad Yasir (2013)دراسة  -2
ات الصغيرة والمتوسطة  المؤسس لتقليل من المخاطر التي تواجه رونة الاستراتيجية في امالدور الذي تلعبه ال

ذلك لغرضين  في باكستان و  ةفي دولة باكستان من خلال دراسة بيئة عمل الصناعات الصغيرة والمتوسط
م دراسته  ت ان عدم التأكد هدفا رئيسيا ترئيسيين هما: تحديد المخاطر البيئية المتصورة ودراسة فيما إذا ك

صناعية   ت الدراسة على مستوى أربع مجموعات دارة العليا في هذه الصناعات. وقد تمعلى مستوى الإ
داة رئيسية لجمع البيانات. أين تم  لى المقابلة كأصغيرة ومتوسطة في باكستان حيث اعتمد الباحثان ع 

 المؤسسات. مقابلة شبه مقننة مع مسيربي هذه 65إجراء 

 
1 management  -relatonship-customer value and customerramework for all: An Intergrated F 1 Yonggui Wang &

performance: Acustomer-Based 
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تحقيق المرونة   در الحوري، جودة المعلومات وأثرها فيالنجار وفالح عبد القا جمعةدراسة فايز -3
ة والقانونية،  علوم الاقتصادي سلسلة ال الأدوية الأردنية(، الاستراتيجية )دراسة ميدانية في شركات صناعة

 . 2008 2، العدد 3مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد 

 موعة من النتائج أهمها:ى مجتوصلت الدراسة إل

 الذي يسود هذه الصناعات يتطلب منها الاعتماد على هياكل أن المستوى الأعلى من عدم التأكد  -

 وممارسات استراتيجية أكثر مرونة؛

 امل مع عدم أكد في باكستان ليست متأزمة ، ولكن المشكلة الرئيسية للإدارة هي كيفية التعحالة عدم الت -

نة الاستراتيجية على  ستكون في صالحهم؛ الاعتماد على المرو قينهم من أن الاستجابة دم يالتأكد وكذا ع
 مستوى الهياكل التنظيمية الوظائف، ممارسات الموارد

 اسبة للتخفيف من حالة عدم التأكد وتحسين قدرات المؤسسات علىسيوفر طرقا من البشرية، التسويق

 .1الة مجابهة هذه الح

هذه الدراسة على الكشف على أثر   عملت Abdulkareem Salameh Awwad 2009دراسة:  -4
تبيان  ونة الاستراتيجية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات محل الدراسة، وقد استخدمت الاسالمر 

 مع البيانات حيث تم توزيعه على إطارات المؤسسات كأداة لج

صائي. لتصل  بيان خضعت للتحليل الاحاست  225لاستبيانات المسترجعة محل الدراسة. أين كان عدد ا
 في

النتائج أبرزها التأكيد على وجود أثر ذو دلالة معنوية للمرونة الاستراتيجية  الأخير إلى مجموعة من 
 الاستراتيجية في المؤسسة. ثالثا: الدراسات المتعلقة بمتغيري الدراسة  تحقيق الأهداف بأبعادها على

 Wang Younggui (2004 )اسة در  -1

 وارد وتأثيرها على الأداء المرتكزرف على المحددات الرئيسية لنظرية المت هذه الدراسة إلى التعهدف
 

1 exibility in minimizing response uncertainty of d Yasir, The role of strategic flhammadul Majid & MuAb
perceived risks facing manufacturing SMES in Pakistan, Romanian Economic and Business Review, Romanian- 

e 2013.iversity.American 
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ن الصين. حيث عملت على  ة من الأمثلة معلى الزبائن في البيئة المضطربة. وقد اعتمدت على مجموع
لى الكيفية التي  يجية من خلال محاولة التوصل إالإدارة الاسترات  بين أدبيات التسويق و أدبيات  الدمج
كفاءاتها المحورية التعلم التنظيمي ومرونتها الاستراتيجية   لمؤسسات من خلالها بناء والتأثير علىيمكن ل

ائن. وقد اعتمد الباحث على كل من جودة الخدمة مرتكز على الزبوذلك من أجل تحقيق أعلى أداء 
ون بينما كان كل من  لأداء المرتكز على الزبورضا الزبون كأبعاد لمتغير ا مة الزبون المدركةالمدركة، قي

والمرونة الاستراتيجية كمحددات أساسية لنظرية الموارد تم الاعتماد  1الكفاءات المحورية  التعلم التنظيمي،
في  ى كل من زبائن وموظالبيانات حيث تم توزيع استبيانات عل لاستبيان كأداتي جمعلى المقابلة واع

 توصلت الدراسة إلى ن تيانجين وشينزانهي بكي   ئيسية في الصينمدن ر  3مؤسسات متواجدة في 
أبعاد الأداء مجموعة من النتائج أبرزها أن محددات نظرية الموارد لها تأثير ذو دلالة معنوي على مختلف 

 لمرتكز على الزبون.  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 hievement Of Strategic nce Of Strategic Flexibility On The Ac, The Influeadh Aww1Abdulkareem Salame

Ampirical Study On The Jordanian Manufacturing Companies, Jordan Journal Of Business Wang Younggui 
Customer-Focused performance and its key resource-based determinanats in turbulent 

Administrarion, 
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 خلاصة الفصل 

ع التحديات دية قادرة على التكيف مساسية التي تجعل المؤسسات الاقتصامرونة من الصفات الأتعد ال
حيطة بها. وتعني المرونة في المؤسسات الاقتصادية القدرة على التكيف مع  الاقتصادية والتغيرات الم

قيق  وتحسين الأداء وتح  البيئة الاقتصادية والتقنية والاجتماعية والسياسية،ت المستمرة في التحولات والتغيرا
 .المزيد من النمو والربحية

 :الإجراءات، بما في ذلك مؤسسات الاقتصادية من خلال العديد منكن تعزيز المرونة في الويم

 .جيةلمتغيرات الخار تطوير استراتيجيات التخطيط المستقبلي التي تهدف إلى التكيف مع ا .1

المنتجات والخدمات  تي تساعد على تطويرتشجيع الابتكار وتحفيز الابتكارات الداخلية ال  .2
 .خليةوالعمليات الدا

 .ين وتحسين البيئة الداخليةداخلية للمؤسسة من خلال تدريب الموظف تنمية القدرات ال .3

على التكيف مع   وزيادة قدرتها تنفيذ الإصلاحات الهيكلية التي تهدف إلى تحسين كفاءة المؤسسة .4
 .التغيرات الخارجية

ت الخارجية التي تساعد  المانحة والحكومية وغيرها من الجهاء الأعمال والجهات التعاون مع شركا .5
 .على تعزيز المرونة

 .لاستراتيجية الصائبة التي تعزز المرونة وتحافظ على استمرارية العملاتخاذ القرارات ا .6

على تحسين القدرة   حاسماً للنجاح في الأعمال التجارية وتساعد ونة تعتبر عاملاً وبشكل عام، فإن المر 
 .ق المحلية والعالميةسية للمؤسسات الاقتصادية في الأسواالتناف
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 الجزء التطبيقي:   
 سةسؤ مال م تقدي -أولا
 ومناقشة يل تحل  -ثانيا

   النتائجسة درا  -لثاثا
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 يم المؤسسة قد ت -أولا

 ة لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز للغرب فرع سونلغازبطاقة تعريفي -

ة تعنى بنقل وتوزيع الكهرباء والغاز بشكل يلبي  الجزائرية مؤسسباعتبار شركة توزيع الكهرباء والغاز  
يبه على  بحثه وتنق لمناجم والذي يكمن مركزحاجيات المواطنين والمستهلكين، فهي تنتمي لقطاع الطاقة وا

محطات الإنتاجية والشبكات التي تعمل على نقل الغاز والكهرباء، فقد كان ولا يزال  مختلف الطاقات وال
 ( 01)انظر ملاحق رقم  .ات العصر بالتكيف مع القواعد الصناعية والاقتصاديةاع يعنى بمتطلبهذا القط

ند ، التي أسEGAرباء والغاز المعروفة ب المؤسسة الجزائرية للكهم تم إنشاء 1947في سنة   حيث نشأة
الذي أصدرته  إليها احتكار إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء وكذلك توزيع الغاز، وقعت تحت مفعول التأميم 

 م.1946دولة الفرنسية سنة  ال

از. وما لبثت إلى سونلغ EGAحيث تحولت  1969ؤسسة في العمل إلى غاية بعد الاستقلال استمرت الم
لشركة هو إعطاء المؤسسة قدرات تنظيمية  ذات حجم هام وكان المقصود من تحويل اأن أصبحت 

والمقصود بوجه خاص هو التنمية   تصادية للبلاد؛وتسييرية لكي يكون في مقدورها مواكبة التنمية الاق 
 كبير من السكان على الطاقة الكهربائية. الصناعية. وحصول عدد 

أين تم إعادة هيكلة  1983ي إنتاج الطاقة الكهربائية إلى غاية  ز تمارس وتحتكر السوق فوبقيت سونلغا
 وحداتالعملية تحويل المالية والعضوية الشاملة لكل المؤسسات العمومية وتمخضت عن هذه 

سونلغاز للأشغال وصنع المعدات إلى مؤسسات مستقلة تابعة لمؤسسات تسيير مساهمات الدولة وهي: 
KAHRIF  للكهرباء.كهريف للأعمال المولدة 

KAHRAKIB الكهربائية والمنشآت  التحتية بنيةال لتركيب  ركيب ھک . 

KANAGAZ كناغاز لإعداد وانجاز قنوات نقل وتوزيع الغاز. 

INERGA ل الهندسة المدنية. لأشغا أترقا 

ETTERKIB  .التركيب للتركيب الصناعيAMC ة.لصناعة العدادات وآلات القياس والمراقب 

SAH من. قسم الوقاية والأ 
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مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري، إن إعادة النظر في  تحولت سونلغاز إلى   1991في سنة  
ة فإنه يطرح ضرورة التسيير الاقتصادي والتكفل لعموميمهمة الخدمة ا القانون الأساسي إذ يثبت للمؤسسة

سونلغاز تحت وصاية   ، ومن ثم وضعت 1995سنة  بالجانب التجاري، وقد تم تأكيد هذا القرار بقرار آخر
بالطاقة وصارت تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالية المالية. وأصبحت سونلغاز من  الوزارة المكلفة  

ة من المهام كالتأمين للإنتاج والتوزيع العمومي للغاز، النقل وتوزيع الطاقة  مجموع ا القرار تمارسخلال هذ 
 الكهربائية. 

ذلك بقرار رئاسي،   SPAية وأصبحت سونلغاز شركة ذات مساهمة تغيرت الصفة القانون  2002في سنة  
 ومحرر م الواحد مكتتب مليون دج للسه1سهم بقيمة  150.000مليار دج موزعة على  150رأس مالها 

 كليا من قبل الدولة.

بع الصناعي إلى  ( بالتحول من المؤسسة العمومية ذات الطا2006-2004وتطورت سونلغاز في الفترة )
، وأصبحت الدولة المساهم بالأغلبية في  SPA، بضة من شركات ذات أسهم مسماة سونلغازشركة قا

فة بنشاطاتها الأساسية:  وع مكل ثلاثة فر   2004 ، وعليه تم إنشاء في بدايةSPAمؤسسة سونلغاز ،
 .SPEسونلغاز إنتاج الكهرباء 

 . GRTEتسيير شبكة نقل الكهرباء 

 .GRTGقل الغاز تسيير شبكة ن

 ع شركات فرعية وهي: الجزائر العاصمة، منطقة تمت هيكلة وظيفة التوزيع في أرب   2006في سنة  

 الوسط، منطقة الشرق، منطقة الغرب.

راكز الانتقاء والتكوين التابعة لسونلغاز لترقى إلى فرع هو: معهد التكوين  ، جاء دور م2007في جانفي 
الكهرباء   لة مجمع سونلغاز مع إنشاء شركة هندسةإنهاء عملية إعادة هيك في الكهرباء والغاز، وتم توقيع

انظر  ) فروع. " يبلغ ستة، الأمر الذي جعل عدد من فروع قطب "الأشغال2009والغاز في شهر جانفي  
 ( 2لاحق رقمم
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 ومناقشة   تحليل -ثانيا

  ورمح اورمحلاث ث  تكون من ي  يتالاستبيان ال أسئلةلمناقشة وتحليل  spssتم الاعتماد على برنامج  
للتحقيق مزيا   حور الثالث مو  ةالبشري والتسويقية و  الإنتاجية نة رو للمني ثا  الشخصية ومحور لبيانات ل الأول

 .ية تيارت ز بولا غاسسة سونلؤ مية ب لاقتصاد مؤسسة االتنافسية داخل ال

لك \عامل فقط و  31ن على امل تم توزيع استمارة الاستبيا ع  118ب حيت ان عدد عمال المؤسسة  ما يقار 
 حالة مؤسسة فقط.  لدراسة 

 مئوية لالنسبة ا رارالتك الجنس

 ٪70.97 22 كرذ 

 ٪25.81 8 انثى 

 %100 31 لمجموعا

 
 انوفقا لنتائج تحليل الإستبي ثةصدر: من إعداد الباحالم

ذكور الذي بلغت نسبته  ظفين والعمال من جنس المن خلال النتائج المبينة في الجدول يتضح أن عدد المو 
 25.81المبحوثين من جنس الإناث الذي بلغت نسبتهم   د ٪ يفوق عد 70.97
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 النسبة المئوية  التكرار  سنال

 38.71 12     سنة 30لى ا 18من

 32.26 10 سنة        40 إلى 30من   

 25.81 8        فما فوقسنة  50

 %100 31 المجموع

 
 ل نتائج الاستبيانفقا لتحليو  ةمن اعداد الباحث :المصدر  

٪  32.26امًا، وع  30و   18م بين ٪ من الأفراد في العينة تتراوح أعماره38.71وبالتالي، يمكننا القول إن  
 .عامًا فما فوق  50٪ هم أعمارهم 25.81عامًا، و  40و  30تتراوح أعمارهم بين 

 ئوية النسبة الم  التكرار  :  المستوى التعليمي

 35.48 11 ثانوي      

 29.03 9 جامعي   

 35.48 11 تكوين مهني   

 100 31 المجموع 
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٪ لديهم  29.03٪ من الأفراد في العينة لديهم مستوى تعليمي ثانوي، و 35.48ل إن  ي، يمكننا القو وبالتال

 .وين مهنيلديهم مستوى تعليمي تك ٪35.48مستوى تعليمي جامعي، و

 لنسبة المئوية ا التكرار    المهنية الخبرة

 ٪ 19.35 6 سنوات  5  إلىة من سن

 ٪ 41.94 13 سنوات  10 إلىسنوات  6 من 

 ٪ 67.74 21 قسنوات فما فو  10من 

 %100 31 المجموع

 
 خلال نتائج الاستبيانمن اعداد الباحثة من  المصدر:             
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سنوات،  5الأفراد في العينة لديهم خبرة مهنية من سنة إلى ٪ من 19.35بالتالي، يمكننا القول إن  و 
  10٪ لديهم خبرة مهنية من  67.74نوات، وس 10سنوات إلى   6٪ لديهم خبرة مهنية من 41.94و

 قسنوات فما فو 

 ية البشر  والتسويقية الإنتاجية المرونة المحور الثاني:

 الاقتصادية  للمؤسسات ضرورية وظيفة يةالبشر  والتسويقية الإنتاجية المرونة تعتبرهل  : 01السؤال 

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 22.58 7 افقمو 

 6.45 2 فق بشدةموا

 16.13 5 محايد 

 29.03 9 معرض 

 ٪25.81 8 معارض بشدة

 100 31 المجموع

اروا ٪ اخت6.45اختاروا العبارة "موافق"، و من الأفراد في العينة  ٪22.58وبالتالي، يمكننا القول إن  
معرض"، ٪ اختاروا العبارة "29.03٪ اختاروا العبارة "محايد"، و16.13العبارة "موافق بشدة"، و 

 ."اختاروا العبارة "معارض بشدة ٪25.81و
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  . الاقتصادية ات المؤسس مختلف في التخطيط  أسلوب  على وتعتمد  المرونة تسعي :02السؤال

 النسبة الئوية  التكرار  ة العبار 

 ٪ 19.35 6 موافق

 ٪ 9.68 3 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 محايد 

 ٪ 29.03 9 معرض 

 ٪25.81 8 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

مرات، أي   3بين العبارة "موافق بشدة" و  .٪ من المجموع19.35مرات، أي  6العبارة "موافق" ظ ان نلاح
تبين العبارة "معرض"  و .٪ من المجموع16.13مرات، أي  5حايد"  تبين العبارة "مو .جموع٪ من الم9.68

 .المجموع ٪ من25.81، أي  مرات  8تبين العبارة "معارض بشدة" و  .من المجموع ٪29.03مرات، أي  9

ات ويمكن استنتاج أن المشاعر السلبية والمعارضة هي الأكثر شيوعًا في هذا السياق، حيث تظهر العبار 
موع. في المقابل، تظهر العبارات  ٪ من المج54.84مرة، أي   17ة" بمجموع  "معرض" و "معارض بشد 
 .٪ من المجموع35.48مرة، أي   11وع  "موافق" و "محايد" بمجم
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 . خدماتهم  ومختلف المؤسسات  أنشطة  على  ورضاهم العاملين تأييد  على  المرونة تقوم :السؤال

 لئوية النسبة ا التكرار  العبارة 

 ٪ 9.68 3 موافق

 ٪ 19.35  6 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 محايد 

 ٪ 29.03 9 معرض 

 ٪25.81 8 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

"موافق" و "موافق بشدة" تشير إلى أن العاملين يتفهمون  ئوية للعبارات يمكن التأكيد على أن النسب الم
ض" و "معارض بشدة" ة الأعلى للعبارات "معر ت، في حين تظهر النسب المئويويؤيدون أنشطة المؤسسا
على بعض الأنشطة أو الخدمات المقدمة. يمكن أيضًا استنتاج أن العاملين لديهم   تدل على عدم رضاهم

 .٪16.13المؤسسة وخدماتها، حيث تظهر العبارة "محايد" بنسبة  نة تجاه أنشطة مواقف متباي 
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 صورة لدعم دائما وتهدف مرةومست  ةومدروس  مخططة  ريةالإدا جهود  هي  المرونة تعتبر :السؤال
 . لاقتصاديةا المؤسسة

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 ٪ 19.35 6 موافق

 ٪ 9.68 3 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 محايد 

 ٪ 29.03 9 معرض 

 ٪25.81 8 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

  هي المرونة أن ة لفكر  تأييدهم مدى بخصوص  الأفراد  آراء في تباين  هناك  أن المقدم البيان من يتضح
  على  الإجابات  حصلت  حيث  الاقتصادية، المؤسسة صورة لدعم دائمًا وتهدف ومستمرة مدروسة جهود 
 :التالي النحو

  أي أشخاص  5: محايد  ٪9.68 أي أشخاص  3: بشدة موافق و٪ 19.35  أي أشخاص  6: فقموا -
 ٪. 25.81  أي أشخاص  8: بشدة معارض و ٪29.03 أي أشخاص  9: معرض و ٪ 16.13

 . آخرون ويعارض  بعضهم يؤيد  حيث  الفكرة، هذه حول موحد  وغير متباين الرأي بأن  القول يمكن  لتالي،باو 

   قتصاديةالا المؤسسات  يف هام عنصر  التخطيط يمثلالسؤال 

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 ٪32.26 10 موافق

 ٪32.26 10 فق بشدةموا

 0 0 محايد 
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 ٪16.13 5 معرض 

 ٪19.35 6 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

من هذه النسب المئوية أن العديد من العاملين في المؤسسات الاقتصادية يرون التخطيط   يمكن الاستنتاج
٪ من المجموع. ومع  64.52يث تظهر العبارات "موافق" و "موافق بشدة" بنسبة  هام وضروري، ح  كعنصر

حيث تظهر  دة، بشكل معتدل أو بش الذين يعارضون التخطيط ذلك، يوجد عدد معتبر من العاملين
٪ من المجموع. يمكن القول بأن التخطيط يشكل  35.48رات "معرض" و "معارض بشدة" بنسبة  العبا

ا في المؤسسات الاقتصادية، لكن يجب أن يتم التعامل معه بشكل حذر لتجنب أي  هامًا وضروريً  عنصرًا
 ن مليتأثيرات سلبية محتملة على العا

 الاقتصادية  سات للمؤس بالنسية  السياسات  لفمخت  رسم يطالتخط  يمثلالسؤال 

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 ٪16.13 5 موافق

 ٪19.35 6 فق بشدةموا

 ٪35.48 11 ايد مح

 ٪19.35 6 معرض 

 ٪6.45 2 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

ؤسسات الاقتصادية  لين في المسامًا واضحًا بين العاميمكن الاستنتاج من هذه النسب المئوية أن هناك انق
٪  35.48ية التخطيط ورسم السياسات، حيث تظهر العبارات "محايد" بنسبة عالية تصل إلى بشأن أهم
دد معتبر من العاملين موافقين وموافقين بشدة على هذه العملية بنسبة  يظهر ع جموع. ومع ذلك،من الم
شكل معتدل وبشدة بنسبة  التخطيط ب رض عدد أقل من العاملين٪ من المجموع، بينما يعا35.48
٪ من المجموع. يمكن القول بأن هناك حاجة إلى التركيز على توعية العاملين في المؤسسات  25.81
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لتخطيط ورسم السياسات، وتوضيح الفوائد التي يمكن أن تعود على المؤسسة أهمية الاقتصادية حول ا
 .والعاملين نتيجة لذلك

 

 

 

 

 

 

 . للمؤسسات يةالتنافس ياالمزا: الثالث المحور

 ج المنت  بمكونات  المساس دون منتجاتها كاليفت تخفيض  إلى المؤسسة  عىتس :01السؤال

 وية مئال النسبة التكرار  العبارة 

 ٪ 19.35 6 قمواف

 ٪12.9 4 فق بشدةموا

 0 0 محايد 

 ٪38.71 12 معرض 

 ٪58.06 18 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

٪، وذلك لأن بعض الأشخاص  100المئوية للإجابات المعرضة تجاوزت مكننا ملاحظة أن النسب وي
 .٪100من الـ اختاروا الإجابات المعارضة بشدة، والتي بالتالي تمثل نسبة أعلى 

   مؤسسةلل التنافسية المزايا تحقيق في دور له يكون أن يمكن  للمرونة الجيد التخطيط أن:02 لسؤالا
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 النسبة الئوية  تكرار ال العبارة 

 ٪ 35.48 11 وافقم

 ٪ 16.13 5 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 محايد 

 ٪ 16.13 5 معرض 

 ٪ 16.13 5 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

  ٪16.13 5معرض  ٪16.13 5محايد  ٪16.13 5فق بشدة  موا ٪35.48  11 موافقان  نلاحظ
 ٪ 16.13 5معارض بشدة 

 .الأسعار  بأقل  و نالموردي إلى اللجوء نتجالم على للحصول المؤسسة تعملالسؤال 

 نسبة الئوية ال التكرار  العبارة 

 ٪ 29.03 9 موافق

 ٪ 16.13 5 فق بشدةموا

 ٪ 9.68 3 محايد 

 ٪ 25.81 8 معرض 

 ٪ 32.26 10 رض بشدةمعا

 ٪ 100 31 المجموع

٪،  87.1 ، وبنسبة31من أصل  27عدد المشاركين الذين وافقوا على هذه العبارة بشكل مختلف كان 
شاركين الذين لم يصنفوا هذه  ٪. وعدد الم25.8، وبنسبة 8ارضين لها بشكل مختلف كان  بينما عدد المع

 .٪9.7، وبنسبة 3العبارة بشكل واضح كان 

 . التكاليف لتقليل التوزيع وقنوات  الموردين مع تحالفات  المؤسسة تعقد ل السؤا
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 ئوية مالنسبة ال التكرار  العبارة 

 ٪ 22.58 7 موافق

 ٪ 9.68 3 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 حايد م

 ٪ 25.81 8 معرض 

 ٪ 25.81 8 بشدة معارض 

 ٪ 100 31 المجموع

بيان يوافقون على أن تعقد اركين في الاست ٪ من المش51.61يُظهر التصويت الذي قامت به المؤسسة أن  
تفاوض على أسعار  المؤسسة تحالفات مع الموردين وقنوات التوزيع لتقليل التكاليف، وذلك عن طريق ال

ت. ويظهر الاستبيان  يات اللوجستية وتحسين جودة المنتجاأو التوصيل، والتأكد من تحسين العمل الشراء
 .ذا الموضوعقون بشدة على ه٪ من المشاركين يواف35.48أيضًا أن  

ودة يعد تكوين شراكات مع الموردين وقنوات التوزيع من الخطوات الهامة لتحقيق توازن مثالي بين الج
تحالفات  جودة وبأسعار تنافسية. كما يمكن لل ح للشركة الحصول على منتجات عالية الوالتكلفة، وهذا يتي 

قات بين المؤسسة والشركاء التجاريين، لى تحسين العلاالسليمة مع الموردين وقنوات التوزيع أن تؤدي إ
 .مما يتيح فرصًا أكبر للنمو والتوسع في الأسواق الجديدة

ي ذلك مخاطر الاعتماد  يات عديدة عند تكوين الشراكات، بما فب أن تواجه المؤسسة تحد مع ذلك، يج
جراءات الشركاء، وتحقعلى شركاء آخ تلبية متطلبات   يق التوازن بينرين، وضرورة التوافق مع سياسات وا 

وجود   الشركاء ومتطلبات العملاء. لذلك، يجب على المؤسسة إدارة هذه التحديات بحكمة وتميز، وضمان
 .ين ف والرؤية والقيم مع شركائها التجاريتوافق حول الأهدا
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 . تكلفة تخفيض   على المؤسسة تعملالسؤال 

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 ٪ 29.03 9 موافق

 ٪ 32.26 10 دةفق بشموا

 ٪ 9.68 3 محايد 

 ٪ 16.13 5 معرض 

 ٪ 12.90 4 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

٪ يوافقون على  61.29على تخفيض تكلفة، والتي تظهر أن  فراد حول تعمل المؤسسة آراء الأ نلاحظ ان 
 وافق بشدة"، في٪ بمستوى "م32.26٪ بمستوى "موافق" و29.03ذلك بمستويات مختلفة، حيث يوافق 

٪  29.03ك، يبدو أن هناك ٪ أن المؤسسة محايدة في هذا الأمر. بالإضافة إلى ذل9.68حين يرون  
٪  12.90و٪ بمستوى "معرض" 16.13ليف، حيث يظهر لمؤسسة على تخفيض التكايعارضون تعمل ا

 ."بمستوى "معارض بشدة

المتعلقة بتخفيض التكاليف،   تيجيات المؤسسةيمكن تفسير هذه النتائج بأنها تعكس تفاعل الأفراد مع استرا
امل معها، وقد يؤثر بتهم الشخصية في التعوقد يكون ذلك يعكس مستوى الثقة لديهم في المؤسسة أو تجر 

 .سة في المستقبلعلى قراراتهم بشأن التعامل مع المؤس ذلك
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  ؤسسةلما تستجيب ان  لاج من  المستهلكين فعل  ردود  خلال من الجودة زيادة على العمل:السؤال 
 الزبائن واحتياجات لاقتراحات

 النسبة الئوية  التكرار  العبارة 

 ٪ 12.9 4 موافق

 ٪ 19.35 6 فق بشدةموا

 ٪ 9.68 3 محايد 

 ٪ 32.26 10 معرض 

 ٪ 25.81 8 معارض بشدة

 ٪ 100 31 جموعالم

دة جودة  عمل يجري لزيا  ٪ وتشير إلى أن هناك32.26العبارة "معرض" هي الأكثر تكراراً بنسبة  لاحظ ان 
٪ وتشير إلى أن هناك مستوى عالٍ من الاتفاق  25.81العبارة "معارض بشدة" تأتي بنسبة  و .المنتجات 

٪ وتشير  19.35ق بشدة" تأتي بنسبة العبارة "موافو .تحسين جودة منتجاتها أنه يتعين على المؤسسة على
العبارة "موافق" تأتي  و .دمات المنتجات والخ إلى أن هناك مستوى جيد من الاتفاق على ضرورة زيادة جودة

العبارة  و .الخدمات ٪ وتشير إلى أن هناك موافقة عامة على ضرورة زيادة جودة المنتجات و 12.9بنسبة 
ي حول زيادة جودة المنتجات  اك عدم تحديد واضح للرأ٪ وتشير إلى أن هن 9.68د" تأتي بنسبة  "محاي

 .والخدمات 
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 المناسب  الوقت  في منتجاتها تسليم ب  المؤسسة تقومالسؤال 

 ئوية ملالنسبة ا التكرار  العبارة 

 ٪ 32.26 10 موافق

 ٪ 32.26 10 فق بشدةموا

 ٪ 3.23 1 د محاي

 ٪ 16.13 5 معرض 

 ٪ 16.13 5 رض بشدةمعا

 ٪ 100 31 المجموع

نتجاتها  أن المؤسسة تقوم بتسليم م  ٪ من الأشخاص المستطلع رأيهم وافقوا على64.52إن  نلاحظ بالتالي
٪ منهم عبروا عن  19.35٪ منهم أجابوا بـ "موافق بشدة"، في حين أن  48.39قت المناسب، وفي الو 

 .ةعارضتهم لهذه العبار م

 متسارعة  رةبوتي  منتجاتها  لتطوير تعامله  لتحسين المؤسسة تسعى السؤال

 ئوية مالنسبة ال التكرار  العبارة 

 ٪ 19.35 6 موافق

 ٪ 22.58 7 فق بشدةموا

 ٪ 9.68 3 محايد 

 ٪ 16.13 5 معرض 

 ٪ 32.26 10 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع
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عميلًا على تأييدهم   22  بها المؤسسة، حيث يعبر  يبدو أن غالبية العملاء معجبون بالتحسينات التي تقوم
عميلًا    15عملاء فقط يظهرون عدم اهتمامهم بذلك. كما أن  3بشكل عام، في حين أن    بشكل كامل أو
جب على المؤسسة أن  توى الاهتمام بالتطوير، إذ يعبرون عن المعارضة له. ي م ارتياحهم لمس يظهرون عد 

ى  عملاء ويتجنب أي اعتراضات قد تؤثر علا بشكل يلبي متطلبات التتخذ إجراءات لتحسين جودة منتجاته
 .سمعتها في المستقبل

 المستهلك لمتطلبات  تجابةالاس بسرعة   المؤسسة تهتم السؤال

 ئوية مالالنسبة  لتكرار ا العبارة 

 ٪ 29.03 9 موافق

 ٪ 32.26 10 فق بشدةموا

 ٪ 16.13 5 محايد 

 ٪ 9.68 3 معرض 

 ٪ 9.68 3 معارض بشدة

 ٪ 100 31 جموعالم

فقون بشدة على أن المؤسسة تهتم بسرعة الاستجابة  ٪ من المشاركين موافقون أو موا61.29  أن نلاحظ
ارضون أو معارضون بشدة لهذه  ٪ مع 9.68يدون و ٪ محا 25.81لمتطلبات المستهلك، في حين أن  

 .العبارة
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 السوق في  الحاصلة للتغيرات  بسرعة المؤسسة تستجيب  :السؤال

 ئوية ملالنسبة ا التكرار  ارة العب

 ٪ 16.13 5 موافق

 ٪ 12.90 4 فق بشدةموا

 ٪ 9.68 3 محايد 

 ٪ 29.03 9 معرض 

 ٪ 32.26 10 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

خاص موافقون أو موافقون بشدة على أن المؤسسة تستجيب بشكل جيد من الأشحظ ان نلا48.39٪
من   ٪41.93.عبارة ص محايدون بخصوص هذه المن الأشخا ٪9.68.للتغيرات الحاصلة في السوق 
 .معارضون بشدة لهذه العبارةالأشخاص معارضون أو 

 . نالمنافسي مع نةمقار  صورة خلق اجل من ودولية  محلية معايير  الشركة تضعالسؤال 

 ئوية ملالنسبة ا التكرار  العبارة 

 ٪ 38.71 12 موافق

 ٪41.94 13 فق بشدةموا

 ٪ 0 0 محايد 

 ٪ 9.68 3 معرض 

 ٪ 9.68 3 معارض بشدة

 ٪ 100 31 لمجموعا
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ية لخلق صورة  شاركين وافقوا على أن الشركة تضع معايير محلية ودولمن المظ نلاح 38.71٪
لم يختار أي من المشاركين  .ين وافقوا بشدة على هذا الرأيمن المشارك ٪41.94.مقارنة مع المنافسين

أي، سواء بالمعارضة أو  م موافقتهم على هذا الر من المشاركين عبروا عن عد  ٪9.68."الإجابة "محايد 
 ديدة بالمعارضة الش

 إبداعية  ارات مه لتنمية تسعى ؤسسةالم تخصص  السؤال

 ئوية مالنسبة ال التكرار  العبارة 

 ٪ 19.35 6 وافقم

 ٪ 12.90 4 فق بشدةموا

 ٪ 0 0 محايد 

 ٪ 38.71 12 معرض 

 ٪ 58.06 18 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

  مهارات  ميةلتن يسعى  المؤسسة تخصص  أن على بشدة نيوافقو  الأشخاص  من٪ 58.06  أن نلاحظ
  عن يعربون٪  38.71و  بشدة،  موافقون٪ 12.90و  عام،  بشكل يوافقون٪  19.35  أن حين في إبداعية،

 .السؤال هذا  على  للإجابة معرفتهم عدم
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 الإبداع  على   عمالها  المؤسسة تشجع السؤال

 الئوية  النسبة التكرار  العبارة 

 ٪38.71 12 موافق

 ٪58.06 18 فق بشدةموا

 ٪6.45 2 محايد 

 ٪19.35 6 معرض 

 ٪6.45 2 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

 : أن الجدول من لاحظن

 . الإبداع على  عمالها تشجع المؤسسة أن على وافقوا  المشاركين من٪ 38.71 -

 .الإبداع على  عمالها  عتشج المؤسسة أن على بشدة وافقوا  المشاركين من٪ 58.06 -

 .قاطع  بشكل رأيهم عن يعبروا ولم المحايد  ارالاختي اختاروا المشاركين من٪ 6.45 -

 .التوالي على ٪6.45  و٪ 19.35  سوى عليهما يوافق لم بشدة والمعارض  المعرض  -

  المؤسسة أن على وافقوا المشاركين من كبيرة نسبة  أن حيث  نسبياً، إيجابية النتائج هذه  اعتبار يمكنحيث 
  ومع. وابتكاراتها المؤسسة إنتاجية على  يؤثر أن  يمكن  اً إيجابي شيئاً  يعد  وهذا  الإبداع، على  عمالها  تشجع
  هناك أن إلى يشير بشدة والمعارض  المعرض  تاروااخ الذين اركينالمش من  المنخفضة النسبة فإن ذلك،
 . انالأحي بعض  في الإبداع بتشجيع المؤسسة بالتزام  المشككين بعض 
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 . موظفيها  وأراء أفكار من الاستفادة على مؤسسةال تحرص  السؤال

 ئوية مالنسبة ال التكرار  العبارة 

 41.94 13 موافق

 22.58 7 فق بشدةموا

 19.35 6 محايد 

 3.23 1 معرض 

 12.90 4 معارض بشدة

 ٪ 100 31 المجموع

 : أن نلاحظ

 أفكار من الاستفادة على المؤسسة تحرص  تجاه موافقتهم عن  أعربوا المشاركين من٪ 41.94  نسبة -
 . موظفيها وأراء

 . العبارة هذه تجاه بشدة موافقتهم عن  أعربوا المشاركين من٪ 22.58  نسبة -

 . العبارة هذه  تجاه محايد  فموق عن  واأعرب المشاركين من٪ 19.35  نسبة -

 . العبارة لهذه بشدة  معارضتهم عن  أعربوا المشاركين من٪ 12.90  نسبة -

 .العبارة لهذه معارضتهم عن أعربوا كينالمشار  من٪ 3.23  نسبة -

  المؤسسة نأ على  بشدة موافقة أو موافقة المشاركين من عالية  نسبة هناك  بأن القول يمكننا  وبالتالي،
  معارضة أو معارضة المشاركين من منخفضة  ونسبة موظفيها، وأراء أفكار من الاستفادة على تحرص 
 .تجاهها محايدة ركينالمشا من متوسطة ونسبة العبارة، لهذه بشدة
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 النتائجدراسة  -ثالثا

 Sonelgaz شركةل التنافسية القدرة على الإستراتيجية  للمرونة تأثيراً  هناك أن إلى الدراسة وخلصت 
Corporation بين إحصائية ودلالة موجبة ارتباط علاقة وجود  الدراسة هذه أكدت  حيث  ، تيارت   في 

.  التنافسية القدرة لتحسين بشريةال والمرونة. والتسويق للإنتاجية ئيةإحصا  دلالة ذو دور هناكو  ، المتغيرين
  ما مؤسسة أن لنا الواضح  من أصبح ، ذيينالتنفي المديرين بعض   مع أجريناها التي المقابلات  خلال من

  الاستراتيجية ةاليقظ ممارسة على يجبرها مما ، والدولي المحلي الصعيدين على  شديدة منافسة تواجه
  يدفع رئيسي ومحرك تنافسي كسلاح بالمرونة لتزامالا وضرورة ،. المنافسين تحركات   جميع ومواكبة
 .المؤسسة نفس  في واسعًا تطبيقًا بها  نجد   والتي ، التكيف من بدلاً  الأحداث  لتوقع المنظمة

 اسةالدر  هذه أكدت  حيث  ، كةالشر  تنافسية على الموارد  لمرونة تأثيراً   هناك  أن إلى الدراسة خلصت  كما
 الموارد  لمرونة إحصائية دلالة ذو دور وهناك ، المتغيرين بين  إحصائية ودلالة موجبة ارتباط علاقة وجود 
 أن الدراسة هذه أكدت  حيث  ، ناقشناها التي الدراسات  بعض  ذلك دعموي. . . نافسيةالت  القدرة تحسين في

  تدعم  متوقعة نتيجة وهي  ، تحقيقها  في علًا فا دورًا وتلعب  للمنظمة التنافسية بالقدرة  مرتبطة الموارد  مرونة
 .مستدامة  تنافسية  ميزة تحقيق إلى الأول المقام في تهدف التي. .. الاستراتيجية الموارد  طبيعة

  أنها حيث  ، لمواردها بديلة استخدامات  للمؤسسة أن حقيقة إلى الأولى بالدرجة تعود   النتيجة هذه ولعل
 بكميات   متنوعة منتجات . نةالعي أفراد  آراء توجهات   حسب  ، تكلفة وبأقل بسهولة مواردها ماستخدا تغير

  ، المختلفة لخبرةا مجالات  في هاموارد  لتكوين علمية جهات  مع التعاقد  خلال من السوق لطلب  تستجيب 
 . منافسيها على  التفوق وتحقيق لها هدفاً   التميز يجعل ما وهذا

 وجود  سةالدرا هذه أكدت  حيث  ، المؤسسة نافسيةت  على  التنسيق لمرونة رأث وجود  إلى الدراسة وخلصت 
  في التنسيق لمرونة  إحصائية دلالة ذو دور وهناك ، المتغيرين بين إحصائية ودلالة موجبة ارتباط علاقة
  ادرةق المنظمة أن حقيقة إلى الأول المقام في النتيجة هذه تعود . التنافسية القدرة. المؤسسة تنافسية تحسين
يجاد  ، مواردها على القائمة والرؤية سوقال على مةالقائ الرؤية بين التوازن  قوتحقي التنسيق على   تنسيق وا 
  ودلالة موجبة  ارتباط علاقة هناك أن ةالدراس أوضحت . منتجات . تنوعها  لتوسيع مواردها بين جديد 

  من. ةالتنافسي تحسين في لسوقا لمرونة إحصائية دلالة ذا دورًا هناك وأن ، المتغيرين بين إحصائية
 عملوا قد  هؤلاء أن لنا اتضح ، المؤسسة في التنفيذيين المديرين بعض   مع أجريناها التي المقابلات  خلال
ا لمنتجاته توزيع كنقاط إنشائها منذ 
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  التنافسية القدرة تحسين  في البشرية والمرونة  والتسويق الإنتاجية مساهمة  لموضوع دراستنا خلال من
 تلك  وأن خاصة ، للشركة التنافسية رةالقد  زيادة في  مهم دور لها ستراتيجيةالإ المرونة أن تبين ، للشركة

  المتطلبات  مواكبة أجل من. تقدير أقل لىع ، التغير وسريعة قاسية بيئة في  نشطة أصبحت  الشركات 
  على قادرة متجددة مهارات  على  مبنية ديناميكية قدرات  المؤسسة تمتلك أن يجب  ، البيئة في والتغيرات 

 .وريادتها تفوقها ويحقق للمؤسسة التنافسية القوة من  يزيد   مما ، الخارجية البيئة في التغييرات  وتوليد  توقع
  ونطاق للمؤسسة الاستراتيجية المرونة على  تعرفنا ، رت تيا بولاية Sonelgaz لمؤسسة دراستنا في

  توزيع  من عليها  لالحصو  تم  التي البيانات  تحليل  خلال من التنافسية قدرتها تحسين في مساهمتها
 . الاستبيان

 :التالية التوصيات تقديم يمكننا ،  دراستنا نتائج على بناء  *  

  خططها على التحليل هذا وتطبيق ، مستمر بشكل ةالخارجي  البيئة وتحليل لرصد  المنظمة جهود  تعزيز-
 مع والتعامل ات الاحتياط اتخاذ  من نظمةالم تمكن التي الاستراتيجية البدائل وتطوير ، الاستراتيجية

 . الأعمال بيئة في المستمرة التغيرات 

 التدريب  في الاستمرار مع ، مواردها لتعزيز الخارجية البيئة من والتعلم المعرفة تجديد  على  التركيز-
 .المنظمة موارد  مرونة بتعزيز لهم  تسمح بطريقة  للعاملين الشخصية الخصائص  لتطوير

  القدرة لتحسين منتجاتها في التميز تحقق بحيث   للمؤسسة المختلفة ةوالاستباقي الإبداعية ت االقدر  تعزيز-
 .ةالدولي الأسواق في بالمنافسة لها يسمح   مما للمنظمة التنافسية

 وزيادة التميز وتحقق العملاء من عدد  أكبر تجذب   مبتكرة منتجات  لتقديم الحديثة تقنيات ال استخدام-
 .الرائد  توجهها وتعكس سوقال في مرونتها وتحسين قالسو  في المؤسسة حصة

 . الخارجية للمنافسة مالية موارد  الاستراتيجية المرونة تتطلب  حيث   ، المالية دفقات الت تحسين-
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 الصفحة  لعنوان ا
 6-1 مقدمة 

 مدخل مفاهيمي لدراسة 

 07 مرونة المؤسسة   -أولا
 07 اصطلاحا(   -) لغة مفهوم مرونة المؤسسة-

 10 المرونةتصنيفات  -ثانيا
 11 المستوى التشغيلي على-
 12 تكتيكي على المستوى ال-
 12 تيجي الاسترا على المستوى -

 مرونة المورد(  -نة التسويقية المرو -نتاجيةل ا  الفصل الأول: ماهية المرونة) المرونة               

 13 المبحث الأول: المرونة النتاجية 
 14 يةالمبحث الثاني: المرونة التسويق

 16 ورد بحث الثالث: مرونة المالم
 ي الفصل الثاني: الجزاء التطبيق                              

 33 نظرة حول المؤسسة   الجزاء الأول:
 36 اسة الميدانية دوات الدر أف و ر الثاني: عرض طالجزء  

 46 الجزء الثالث: مناقشة تحليل النتائج الدراسة الميدانية 
 55 خاتمة

 57 ع والمراجقائمة المصادر 
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 عض المراجع المستعملة في عملية بحثي: هذه ب

المجلد  ة التصميمية كإحدى معايير السكن الاقتصادي، مجلة جامعة دمشق المرون زياد المهنا ،وآخرون-
 ،  2013، 1لعدد ، ا 29

   2014عمان محمد الهاني . محمد ، الإدارة الإستراتيجية الحديثة ، المعتز للنشر والتوزيع ،  -

النشر المسيرة ( ،دار عمليات حالات تطبيقية  اعدة ، الإدارة الإستراتيجية )مفاهيمماجد عبد المهدي مس-
 2013الأردن 

 2013.المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، الأردنستراتيجي دار بلال خلف السكارنة ، التخطيط الإ-

اء للنشر  غيد  مدخل المعاصر ،دار التسويق  سعدون محمد بثير الربيعاوي حسن، وليد حسن عباس -
 .2015 والتوزيع ، الطبعة الأولى ،

ثة  العلمية الحدي حمد الأبعج ، إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب محمد جاسم شعبان ، م  -
 2014الهندرة ، دار الرضوان للنشر والتوزيع عمان  -الجودة الشاملة 

  تيجي ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، ستران يوسف التسويق الإينة عثما محمد جاسم الصميدعي ، رد  -
 2011 الطبعة الأولى، عثمان الأردن

سين أداء الأفراد ، رسالة سة ودوره في تحبن حمودة يوسف التخطيط الإستراتيجي على مستوى المؤس -
انم  حميد بن باديس مستغة عبد الماجستر ، تقنية الكمية للتسيير ، كلية الحقوق والعلوم التجارية ، جامع

،2009-2010. 

ميزة التنافسية رسالة ماجستر علوم تسيير ،  تراتيجية المؤسسة في تحقيق المحمد بوطلاعة ، دور إس -
 . 2008-2007دي، أم البواقي ، لعربي بن المهيالمركز الجامعي ا

تر  ماجسالتنافسية ،رسالة  ق الميزةأحمد ابراهيم سعيد حسن أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تحقي -
 .2017عة الشرق الأوسط ،حزيران  ، قسم إدارة أعمال كلية أعمال جام

الماجستر قسم إدارة  ، رسالةيزة التنافسية محمد فوزي علي العتوم رسالة المنظمة وأثرها في تحقيق الم-
 .2009أعمال جامعة الشرق الأوسط لدراسات العليا كلية الأعمال 
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ماجستر ،كلية العلوم  ز الميزة التنافسية للمؤسسة ، رسالة تعزيأهيمة التسويق في  طحطوح ، مسعود -
 . 2009-2008ية والتسيير ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة الإقتصاد 

الله شحدة الصوفي، مفهوم الأصالة والمعاصرة وتطبيقاته في التربية الإسلامية   حمدان عبد  م فيالحاس  -
لقرى المملكة  ية للتربية كلية التربية، جامعة أم االأصول الإسلام، تخصص: منشورة(  رسالة دكتوراه )غير

 . 141، ص 1998ة، العربية السعودي

 الأجنبية:  باللغة

- BETTEHAR Hamid et MIRAOUI Abdelkrim, Etude de la flexibilité dans les 
sciences du management: définition et synthèse à l'aube du XXIE Siecle, 
Revue des sciences economiques et de gestion, N°5, Université de Setif, 

2005, P41.66 

- Yonggui Wang & all: An Intergrated Framework for customer value and 
customer-relatonship- management performance: Acustomer-Based 
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