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 الملخـص   

تعتبر إعادة الهندسة سلاحا ىما في سوق المنافسة الذي تتزايد فيو التحديات يوما بعد يوم ، إن تطبيق عملية 
الهندسة ليس بالعملية السهلة بل تعتمد على توافر العديد من عناصر و مقومات النجاح المتمثلة بإعادة ىندسة 

الوظائف و العمليات و تحسين مستويات الأداء و خفض مستويات الرقابة و تحسين نظم الاتصال مما يساىم   
يهدف البحث سلطنا الضوء على أن إعادة ىندسة .في الارتقاء بمستوى القطاع الصناعي و تميزه في السوق 

،    العمليات لو الأثر في تحقيق الميزة التنافسية و من ىذه المزايا سرعة تسليم المنتج ، و الإبداع ، و الابتكار
و باستخدام الاستبيان و المقابلة و تحليل نتائجهما فقد "اب سي بيبسي "وقد تم تطبيق ىذه الدراسة على شركة 

 أىمها أن معظم الإطارات لا تعي معنى إعادة  تأثبتت معظم الفرضيات مقبولة ، وختمت بجملة من الاستنتاجا
ىندسة العمليات وجملة من الاقتراحات على رأسها ضرورة تنظيم دورات تكوينية  حول المفاىيم الإدارية الجديدة 

  .و على رأسها إعادة ىندسة العمليات

 .إعادة الهندسة ، إعادة ىندسة العمليات ، التغيير ، الميزة التنافسية ، المنافسة  : الكلمات المفتاحية

Abstract 

The reengineering and building Processes and conceted  as an Important competitive weapon 

in the businesses environment where the challenge. which the manager faces in the businesses world 

is increased .The application of reengineering is not an easy process, but it depends on the availability 

of several element of success which are represenhich are represented in the job and processes 

reengineering and the Improvement of the communication systems that contribute to the industrial 

sector development and its superiority in the market .the present research aims at shedding light upon 

reengineering and reconstruction process which has the influence on the competitive achievement. 

Some of these advaneges are the product quick delivery, innovation and creativity. We applied the 

study to " ABC PEPSI" by analyzing the results of interview and questionnaire we found the 

conclude the most hypotheses, we drew a set of results most tires do not understand the meaning of 

reengineering processes , that is why our proposal was so important the need to hold training courses 

about the new administrative concept and on top of which are reengineering . 

Key words : reengineering, : processes reengineering ,chang , the competition, the competitive 

adavantage . 
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.المقدمة العامة  



 المقدمة العامة

 

   

      و هذا نتيجة للتطور التكنولوجيمما زادها أهمية  هده اليوم هو ذلك التطور المستمر لإدارة الأعمالمما نش       

         و وتيرة التغيرات في بيئة الأعمال فالعولمة و تحرير التجارة ، و تطور الشركات العابرة  الاقتصاديةو تطور الحياة 

تصالات جعلت مهمة بقاء المنظمات و المحافظة ، و ما صاحب ذلك من تغيرات في تقنية المعلومات و الا للقرات

على الاستمرارية مهمة صعبة و شاقة ، وقد صاحب هذه التغيرات تغيرات في الكثير من المفاهيم و منها المفاهيم 

مل مع المتغيرات بيئة الأعمال المعقدة من الإدارية ، حيث أصبح البحث عن مفاهيم إدارية جديدة متطورة للتعا

المتطلبات و الأهداف الأساسية لكل تنظيم يبحث عن الكفاءة و الفاعلية و المحافظة على البقاء و الاستمرارية ، 

هندسة الأعمال  إعادةإلى  "همر"و  "تشامبي"حيث ظهر في أوائل التسعينيات توجه جديد تمثل في دعوة كل من 

           ثورة في عالم الإدارة الحديثة ، وهو دعوة جريئة لإعادة النظر  أحدثتالذي يعتبر من أحدث مفاهيم التغيير التي 

 إجراءاتمنظمات الأعمال القيام به و إعادة هيكلتها بشكل جذري ، أي التخلي التام على  اعتادتفي كل ما 

جديدة تساعد على مواجهة التغيرات الجذرية التي طرأت بشكل مفاجئ على  العمل القديمة و التفكير بصورة

التي تمثل الأحداث المؤثرة في السوق  وتحديات المنافسة و توفير الموارد اللازمة للإنتاج من أجل تحقيق ميزة تنافسية 

سية الشديدة للمناخ هدفا استراتجيا تسعى جميع المنظمات باختلاف أنواعها لتحقيقه في ظل التحديات التناف

الراهن ، اذ ينظر اليها على أ�ا قدرة المؤسسة على تحقيق حاجات المستهلك أو القيمة التي يتمنى  الاقتصادي

الحصول عليها من المنتج سواء أكان صناعي أو خدمي ، مثل الجودة العالية و بالتالي فهي استثمار في الأصول المالية 

  . و التميز عن المنافسين ئن تلبي احتياجا�م إنتاج قيمة للزبا و البشرية و التكنولوجيا �دف

      و انطلاقا مما سبق ذكره و نظرا لأهمية  موضعي إعادة الهندسة و الميزة التنافسية في المنظمة ، حاولنا أن نتعرف 

و على ضوء ما تم ،) PEPSI ABC" (بيبسيأب سي شركة  "على ممارسات و تطبيقات هذه المفاهيم في

  :  ذكره فإن إشكالية الدراسة تم تفريعها على النحو التالي 

  ؟ لميزة التنافسية في المنظمة  تنمية اهم إعادة هندسة العمليات في  كيف تسا

  :   ساؤلات الفرعية التالية النواحي التي تتضمنها هذه الإشكالية قمنا بطرح التللإلمام بجميع 

  عملية حتمية على المنظمة ؟العمليات هل إعادة الهندسة 

   من بناء ميزة تنافسية ؟ما هو الهدف 

 هل يعد أسلوب إعادة هندسة العمليات عنصرا مهما لتحقيق الميزة التنافسية ؟ 

  ؟  لياتالعم هندسةإعادة  "بيبسيأب سي شركة " هل تطبق 

  هندسة عمليا�ا لأغراض تنافسية ؟  بإعادة "أب سي بيبسي " هل تقوم شركة 



 المقدمة العامة

 

  : فرضيات الدراسة

  :يلي كما تجيب هذه الفرضية على الإشكالية الرئيسية             

   : كالتاليتم صياغة مجموعة من الفرضيات بغرض تحقيق أهداف الدراسة و هي   البحث،قصد الإجابة على إشكالية 

  الاستمراريةتعتبر إعادة هندسة العمليات ضرورة حتمية على المنظمة من أجل البقاء و . 

 لخلق قيمة والتمكن من المنافسة بناء ميزة تنافسية تقوم المنظمة ب. 

 ة في ذلك على جملةدتساهم إعادة هندسة العمليات في تنمية الميزة التنافسية بطريقة جد فعالة معتم          

 .للمنظمةمن الآليات المحددة في الوظائف و العمليات الإدارية 

 ا خيرا�اعلى جودة العمليات الإنتاجية و تحديثها لتنمية و المحافظة على "  أب سي بيبسي"شركة  تركز

 .التنافسية 

  في الوقت المناسب  تلإرضاء زبائنها من خلال تسليم الطلابيا" أب سي بيبسي"تسعى شركة. 

  نوعية التقنيات الحديثة إدارة الشركة إلى إعادة تصميم عمليا�ا وفقا لتغيرات السوقية دفعت.   

H1 : مقبول"أب سي بيبسي"شركة مستوى إعادة هندسة العمليات في. 

H° : أب سي بيبسي"شركة لا يوجد مستوى مقبول من إعادة هندسة العمليات في".  

H1 : جيد"سي بيبسيأب "شركة مستوى الميزة التنافسية في. 

H° : أب سي بيبسي"شركة لا يوجد مستوى جيد من الميزة التنافسية في".  

H1:  أب ســي "توجــد علاقــة ذات دلالــة احصــائية بــين اعــادة هندســة العمليــات وتنميــة الميــزة التنافســية في شــركة

 ".بيبسي

H0:أب سـي "توجد علاقة ذات دلالـة احصـائية بـين اعـادة هندسـة العمليـات وتنميـة الميـزة التنافسـية في شـركة  لا

  ".بيبسي

  : أهداف الدراسة 

   :يلي �دف دراستنا إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي يمكن تلخيصها فيما

 داخل المنظمات بما يحقق اولة توضيح كيفية إدماج مبادئ و أساليب هذا المنهج الإداري الحديث مح

 .الأهداف المرجوة من استخدامه 

  الربط بين أثر تبني أسلوب إعادة هندسة العمليات ، وتطبيقه و استخدامه للتوصل إلى نموذج جديد

    يساهم في بناء و تحسين الميزة التنافسية للمنظمات وصولا لتقديم بعض الإستنتجات و التوصيات 

 . هذا الشأن
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  الأداء و تخفيض مستويات الرقابة لعمليات و تحقيق مستويات أهمية إعادة تصميم االتعرف على. 

  تحقيق نظم الاتصال في المنظمة من أجل تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة.  

  :  أهمية الدراسة

  :  تكمن أهمية هذه الدراسة العلمية في

  الميزة التنافسية للمنظمات بمختلف إن إعادة هندسة العمليات أسلوب إداري متطور لتحقيق و تحسين

 .أنواعها و هذا نتيجة عدم ملائمة الأساليب التقليدية  

  ازدياد حدة المنافسة العالمية في سوق انتاج و توزيع السلع و الخدمات مما يجعل المنظمات المحلية      

 .في وضع تنافسي لا تحسد عليه 

   ات في تقنية المعلومات و الاتصالات لتحسين توضيح سبل تمكين المنظمات من استغلال التطور

        أوضاعها التنافسية في ميدان الأعمال لتمكينها من إحداث تطور مستمر في الجودة و التركيز 

 .على خدمة الزبون و سرعة الوصول اليه 

  اعادة هندسة الأعمال يتسم بالقدرة و الاستمرارية الذي يعتمد على أساليب و مناهج و آليات

  .لقابلة للتطبيق في الأعمال الإدارية ا

  :أسباب اختيار الموضوع 

 :اختيارنا لهذا الموضوع له جملة من الأسباب التي دفعتنا إلى اختياره   و دراسته نذكر منها من المؤكد أن 

 يلي  تتمثل الدوافع الموضوعية فيما: موضوعية  أسباب:  

 والمعلوماتية في جميع ا�الات  التكنولوجياسواق العالمية و انتشار الثورة ارتفاع مستوى المنافسة و انفتاح الأ

 . الاقتصادية

  أهمية تحسين الاداء و التفوق التنافسي للمنظمة. 

  ستمرارية و المنافسةللبقاء و الاالتغيير من قبل المنظمات كأسلوب ضرورة اعتماد . 

   :تتمثل حدود الدراسة في    :حدود  الدراسة 

  الحدود الموضوعية:  

اشتملت هذه الدراسة على تناول موضوع إعادة هندسة العمليات و كذا الميزة التنافسية و معرفة العلاقة 

التي تربطهما يبعضهما البعض في المنظمة ، و هذا كان في الجانب النظري أما الجانب التطبيقي فقد ركزنا 
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  الميزة التنافسية و مدى تأثير إعادة هندسة العمليات  إعادة هندسة العمليات و: على تحليل المتغيرين 

  " .بشركة بيبسي"على الميزة التنافسية من خلال تقديم استمارة استبيان موجهة للعاملين 

 لمكانية الحدود ا:   

  .بالرويبة ، الجزائر العاصمة   "بشركة بيبسي"تمت الدراسة 

  الحدود الزمانية : 

       و كانت الدراسة من شهر مارس 2017/2018خلال السنة الدراسية لقد طبقت هذه الدراسة   

  . 2018إلى غاية شهر جوان من عام 

  : منهج الدراسة 

         في هذه الدراسة على المنهج الوصفي تماشيا مع طبيعة الموضوع و من أجل الإجابة  اعتمدنالقد      

    جمع البيانات و المعلومات حول إعادة هندسة العمليات و الميزة التنافسية من خلالالسابقة  التساؤلاتعلى 

ليب على الأسا بالاعتمادمنهج دراسة حالة و ذلك  اعتمدناو كذا العلاقة بينهما ، أما الجانب التطبيقي فقد 

  .ص النتائج الإحصائية المناسبة  و من ثم استخلا

  :أدوات الدراسة 

  :لعملية جمع المعلومات تتمثل في  استخدامهاإن الأدوات التي سيتم ف البحث،نظرا لطبيعة  

   :على كل من اعتمدنامن الناحية النظرية 

  الاطلاع على العديد من الكتب في مختلف المكتبات. 

  مذكرات ماجستير و دكتوراه " دراسات سابقة." 

 ،التي تحمل معلومات تخص موضوع الدراسة  ا�لات، المنشورات، الملتقيات، المقالات  

  المواقع الإلكترونية 

  :اعتمدنا على فقدالتطبيقية أما من الناحية 

  لقاءات مع بعض إطارات الشركة. 

  بالمنظمةاستبيان تم توزيعه على عينة من العمال. 

 عينة الدراسةأسئلة مفتوحة موجهة ل.  

  الانترنتفي شبكة  نشورةالمالمعلومات المنشورة من قبل الشركة و أخبارها . 
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  : دراسات سابقة  

                  احتل موضوع إعادة الهندسة و الميزة التنافسية اهتمام الكتاب و الباحثين في مجال الإدارة و يظهر ذلك جليا

  : من خلال الإسهامات المقدمة في العديد من الأبحاث العلمية التي سنذكر منها مايلي 

أطروحة " البشري أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء" بعنوان، أحلامخان دراسة    .1

هدفت هذه الدراسة حيث   2015 - 2014 ، عن جامعة محمد خيضر بسكرة  دكتوراه في علوم التسيير

  :                     إلى

 الاقتصادية نظماتناالأداء البشري بم دراسة صلاحية نموذج إعادة هندسة الموارد البشرية و مساهمته في تحسين. 

  هم على مساهمتها في تحسين مدى موافقتالمسيرين لأهمية إعادة الهندسة الموارد البشرية ، و  إدراكتقييم مدى

 .الأداء

  الأفراد لآليات تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية في منظماتنا الجزائرية  إدارةتحديد مدى إدراك موظفي             

 .و التي تؤثر سلبا على تحسين الأداء الإدارةو التعرف على أهم العراقيل التي تقف أمام تطوير هذه 

  دراسة متطلبات وعوامل نجاح هذا التطبيق و المعيقات التي تحد من فعاليته . 

  :إلى أن نتائج الدراسةو قد أشارت 

  إعادة تصميم عمليات الموارد البشرية و استخدام تكنولوجيا  بأبعادها،هندسة الموارد البشرية إعادة

تساهم بشكل غير مباشر في تحسين الأداء البشري من  البشرية،المعلومات و إعادة تنظيم إدارة الموارد 

 .العلاقاتخلال تأثير ممارسات الأداء العالي التي أخذت دور الوسيط الكلي في هذه 

  للاندماجرية في تبني ممارسات الأداء البشري من خلال المساهمة الإيجابية تؤثر إعادة هندسة الموارد البش 

الوظيفي و المكافأة وفق الأداء في تحقيق مخرجات وظيفية جديدة ، في حين لم يؤثر التمكين في أداء الأفراد 

 .رغم أهميته و مساهمته المدروسة من قبل نظريا و تطبيقيا 

  بالتغيير و بأهمية تبني أسلوب إعادة الهندسة رغم تزكيتهم له ، و تأكيدهم رؤساء المنظمات لا يؤمنون كثيرا

  .على ضرورة تطبيقه 

دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة " بعنوانف و ؤ ر حجاج عبد ال دراسة  .2

 ،ورقلة، الجزائرأطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص اقتصاد و تسيير مؤسسات ، جامعة "  الاقتصادية

  :، حيث �دف هذه الدراسة إلى  2013

  الاقتصاديةمعرفة محددات الإبداع التكنولوجي على مستوى المنظمة. 

  محاولة الكشف عن الدوار الذي يلعبه التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية. 

 لمنظمة تحديد مقدار التحسين المطلوب في كل وحدة من وحدات الإنتاج غير الكفؤة في ا. 

  :التاليةو قد توصلت الدراسة إلى النتائج 



 المقدمة العامة

 

  في ما يخص العلاقة بين الميزة التنافسية و الإبداع التكنولوجي فإن درجة التأثير تختلف حسب نوعية الميزة

 .التنافسية

 نظمات بالنسبة للمنظمات التي تبني استراتجيه تدنيه التكاليف كخيار استراتجي ، ومن أجل بالنسبة للم

  .تنمية ميزة تنافسية فانه يلزمها التوجه الإبداعي نحو الإبداع التكنولوجي في العملية 

   يلزمها التوجه  التميز كخيار استراتجي ، ومن أجل تنمية ميزة تنافسية فانه إستراتجيةالتي تبني  المنظماتأما

  .الإبداعي نحو الإبداع التكنولوجي في المنتج 

رة ماجستير في علوم مذك،  "أثر إعادة الهندسة في تطوير الخدمة المصرفية"بعنوان برنو سمية  دراسة .3

  :هدفت هذه الدراسة إلىو   2009جامعة ورقلة ،  ،التسيير 

  العملية على مرحلتينالتعرف على مشروع إعادة الهندسة ، وقد تمت هذه : 

 الأولى بالزبون من خلال إعادة تصميم عمليات يكون الزبون محورها الأساسي بتوفير نظام  تعلقت

                      الاعتمادمعلومات ملائم موارد بشرية متمكنة ، وإعادة تصميم وكالات البنك ، و 

 .على تكنولوجيا عالية 

 و التعميم على أجهزة البنك  بيقوخصصت المرحلة الثانية للتط.  

  :وقد توصلت الدراسة إلى أن 

  التقنية و غيرها  الإعطابعدد الشكاوي الخاصة بطول أجال تقديم الخدمة ، و عن طريقة الاستقبال و عن

 .جابا على رضا الزبون إقد انخفضت بشكل كبير مما يؤثر 

   العملياتدة الهندسة شاملة لجميع إذ تكون إعا الأخرى،أنه لا يمكن إعادة هندسة جوانب على. 

    للاهتمامكما توصلت الدراسة إلى أن تم توفير خدمات آمنة بسرعة أكبر و توفير وقت أكبر يخصص 

  . بالزبون ، و هذا ما يؤكد ايجابية هذه العملية على جودة الخدمات المصرفية 

          الهندرة"العمليات الإدارية دراسة تطبيقية لإعادة هندسة " بعنوان مرام إسماعيل الأغادراسة   .4

حيث �دف  2006، مذكرة ماجستير ، الجامعة الإسلامية فلسطين ،  "في المصاريف في قطاع غزة

  : هذه الدراسة إلى 

  حديد مدى تطبيق المصاريف لمبدأ الهندرة وفق المعايير و المبادئ الخاصة �ا. 

  الشاملة كضمان لكفاءة العمليات الإدارية في ظل مفهوم الهندرة بيان مدى أهمية الالتزام بمعايير الجودة. 

  التعرف على مدى ملائمة الوسائل التقنية المستخدمة في العمل و علاقتها بكفاءة العمليات الإدارية

          محاولة وضع سياسات لتصحيح نقاط الضعف في الأنظمة و النشاطات المصرفية للمصارف العامة .

 .ة في قطاع غز 

  :من بين النتائج المتوصل إليها من جراء الدراسة نجد 
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  يمكن أن يكون مستمرا عندما يتزامن  أساليبها،استخدام تقنيات إعادة هندسة عمليات الأعمال و          

 .المعلوماتمع تطوير نظم 

  ّحسين الجذري مالية الت إن إعادة تصميم عمليات الأعمال مع تكنولوجيا المعلومات تعطي المنظمة احد

 .المحتوىفيما يخص  لنقل المعلومات و زيادة قيمة المعلومات

  إلى تسهيل عملية تخفيض التكلفة و التمايز إعادة هندسة عمليات الأعمال  تؤدي و كذلك          

من تكامل إعادة هندسة الأعمال و تطوير تكنولوجيا  الآنفي المنتجات ، و إن الفائدة النهائية لغاية 

 .المعلومات هي التمكن و المشاركة المستمرة للعاملين في صنع القرارات 

  : هيكل الدراسة  

خطة عمل مكونة  اعتمدنالتحقيق هذه الدراسة التي تربط بين إعادة هندسة العمليات و الميزة التنافسية        

            المستقل هو إعادة هندسة العمليات المتغيرأن من ثلاث فصول كل فصل يندرج ضمنه ثلاث مباحث حيث 

و التابع هو الميزة التنافسية أما إدارة التغيير فهي الوسيط الذي يتم به ربط العلاقة بين المفهومين السابقين ،  

هندسة  سة العمليات كمدخل للتغيير و درسنا فيه كل ما يتعلق بإعادةفصل الأول كان بعنوان إعادة هندال

  .والعمليات و التطرق إلى أساسيات التغيير الوظائفيب و مراحل و تأثيرها على العمليات من مفاهيم وأسال

          ودرس كل  بإعادة هندسة العمليات الميزة التنافسية للمنظمة و علاقتها  عنوانفجاء تحت   أما الفصل الثاني 

           و استراتجيات ثم في الأخير درسنا العلاقة بين إعادة هندسة العمليات  وأساسياتما يتعلق �ا من مفاهيم 

  . الآلياتو الميزة التنافسية مركزين على أهم 

شركة بيبسي   إطارات لاتجاهاتدراسة ميدانية و جاء تحت عنوان  أما الفصل الثالث فيتعلق بالجانب التطبيقي

الهيئة المستقبلة و أهم التغيرات الني  تعريف إلى فيها و تطرقنا  هندسة العمليات و الميزة التنافسية إعادةنحو 

الذي تم توزيعه على جملة من الإطارات  الاستبيانالهندسة وكذا نتائج  لإعادةمدى تطبيقها  قامت �ا أي ما

  .بالإضافة إلى مقدمة عامة  و خاتمة  م مجموع الإستنتجات المعنية بالدراسة و في النهاية خاتمة تظ

  



 

 
 

 

 إعاد  هندس  العملعا  عندخ  
 امتغللر
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   تمهيد

ممـا يجـبر المنظمـات التوجـه نحـو البحـث ،يشهد عـالم الاقتصـاد تغـيرات متعـددة بشـكل رهيـب علـى كـل المسـتويات      

و ذلــك عــن طريــق التحســين المســتمر ،الركــب لتحقيــق أهــدافها  مســايرةعــن أحســن الطــرق و الســبل الــتي تمكنهــا مــن 

  .بعة التغيرات الجديدة في النشاطات المختلفة للكثير من الأعمال و الخدمات و من خلال تمكينها من متا

هـذه التحـولات و التطـورات فرضــت علـى الإداريـين إعــادة النظـر في جميـع المفــاهيم و الأسـاليب و الإجـراءات الممارســة 

  .من خلال الأخذ بكل ما هو جديد و متطور من أجل الارتقاء و النجاح ،من المنظمات 

ين أهــم مــداخل التغيــير المطبقــة حاليــا في المنظمــات لمســاهمتها المتميــزة في تحقيــق و تعــد إعــادة هندســة العمليــات مــن بــ

تحسـينات كبـيرة في الأداء مــن خـلال التغيــير الجـذري لطــرق أداء الأعمـال بــالتركيز علـى الاســتخدام المكثـف لتكنولوجيــا 

 للمنظمـــة ،و إنمـــا هـــو رفـــض و نبـــذ فـــلا يعتـــبر هـــذا المفهـــوم تعـــديلا إداريـــا أو تغـــيرا تنظيميـــا للوضـــع الحـــالي ،المعلومـــات

  . للمفهوم الكلاسيكي لتخصيص العمل ، فهو إعادة اكتشاف للمنظمة من خلال إعادة تصميم عمليا�ا

  :التطرق إلى لذا سنحاول في هذا الفصل 

  ماهية إعادة هندسة العمليات. 

   متطلبات إعادة هندسة العمليات و مراحل تطبيقها.  

  و دورها في إحداث التغيير  إعادة هندسة العمليات.  

  

 

 

 

 

 



إعادة هندسة العمليات كمدخل للتغيير           :                                     الفصل الأول  

 

3 
 

  ماهية إعادة هندسة العمليات : المبحث الاول 

إعـــادة الهندســـة أو الهنـــدرة أو إعـــادة هندســـة الإدارة كلهـــا مصـــطلحات بمعـــنى واحـــد تجمـــع بـــين الهندســـة و الإدارة ،     

ـــا إلى               "جـــــيمس شـــــامبي"كيين بعـــــد صــــدور أول كتـــــاب في هــــذا ا�ـــــال مــــن طــــرف البـــــاحثين الأمــــر  1992يعــــود ظهورهـ

و الـذي حققـا بـه ثـورة في علــم الإدارة  ،"إعـادة هندسـة المنظمـات مقدمـة لثـورة الأعمـال " تحـت عنـوان  "مايكـل هـامر" و

ة و الإجـراءات و العمليـات الـتي تقـوم ـادة النظر بصيغة جذرية في مختلف الأنشطــديدة تدعو إلى إعــلما يحمله من أفكار ج

  .ظمات �ا المن

   و عناصرها  مفهوم إعادة هندسة العمليات: ول المطلب الأ

للمنظمــة مـن الأسـاس و إعــادة هندسـة نظـم الإدارة و العمليــات  الإداريتعمـل الهندسـة علــى تفكيـك الجهـاز   

ــد كليــــا يواكــــب متطلبــــات العصــــر و الاســــتغلال الأمثــــل للثــــروة و التكنولوجيــــا و المعلومــــات لكــــو  ن ثم بنائهـــا بشــــكل جديــ

  .الهندسة لا تفارق العمليات 

  مفهوم العمليات  : أولا

 .لا يمكننا التطرق إلى إعادة هندسة العمليات دون التطرق إلى العمليات من حيث التعريف   و الأبعاد 

  : تعريف العمليات .1

 :  للعمليات العديد من التعاريف نوجزها في مايلي

  لى مراحــل مترابطــة علــى شــكل سلســلة كــل مرحلــة ينفــذها فــردمهمــة أو عمــل يجــري تقســيمه إ:"تعــرف علــى أ�ــا    

 ."  1أو مجموعة عمل واحدة بحيث تكون مرتبطة بالمرحلة السابقة بالمرحلة اللاحقة

 معــا لتحويـــل مـــدخلات المنظمـــة مجموعـــة متناغمــة و متناســـقة مـــن الأنشــطة الـــتي تصــميمها : " عرفهــا علـــى أ�ــا  ت

و نتـائج اداريـة مرغوبـة و متطلبـات الأسـواق و لإضـافة قـيم  قيق رغبات الزبـائنمعينة إلى مخرجات محددة �دف تح

يمة ــــــالعمليات إلى مجموعتين رئيسـيتين الأولى هـي العمليـات الأساسـية و هـي ذات الق 1995"بورتر"و قد قسم 

ي تسـاعد العمليـات الأساسـية ـــساندة و هـي التـــة هي العمليـات المــون  الخارجي و الثانيـــالمضافة و التي ترتبط بالزب

ــات و هـــــي العمليـــــات  " بـــــاقودا"علـــــى الأداء ، بينمـــــا صـــــنفها ، العمليـــــات الفعليـــــة ،  الإداريـــــةإلى ثـــــلاث مجموعـــ

                                                           
،دار المريخ للنشر ، ة الشركة منهج الخطوة بخطوة لتجديد حيوي–اعادة هندسة  المنظمة جعفري ان لوينتال ،ترجمة خالد بن عبد االله الدخيل ، 1

    90،ص  2002الرياض،ةالمملكة العربي السعودية، 
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و الـتي تـرتبط بالعميـل  العمليات المساندة حيث أن العمليات الفعلية هـي الـتي تمثـل العمليـات ذات القيمـة المضـافة

 ."  1الخارجي

بأ�ــا نشــاط أو مجموعــة مــن الأنشــطة الــتي تقــوم باســتخدام المــوارد  "يمكــن تعريــف العمليــة الســابقة مــن خــلال التعــاريف

أو نشـاط يمكنهــا تحديـد عمليتهــا الرئيسـية و المدعمــة و كـل مخرجــات أي منظمــة لتحويـل المـدخلات إلى مخرجــات ، و كـل 

   ."عملية داخلية يمكن اعتبارها كمدخلات للعملية التالية 

  العمليات لهندستها  اختيار معاييرـ 2

بعــد رســم خــرائط توضــيحية للعمليــات داخــل المنظمــة يمكــن اختيــار العمليــات الــتي تحتــاج لإصــلاح و مــن الطبيعــي أن  

و لكــي تــنجح الهنــدرة يجــب الاعتمــاد علــى معــايير لاختيــار ـيان العمليــات المعيبــة و الــتي تظهــر مشــكلات للعــ اختيــاريــتم 

  :العمليات منها  

  تحديد أي العمليات تواجه درجة عالية من الخلل الوظيفي ،مما سـبب ارتفاعـا في التكـاليف  : الخلل معيار

حيــث يكمــن و ضـعفا في الأداء ، و يشــعر بــأعراض الخلــل الــوظيفي كــل مـن الزبــون الــداخلي أو الخــارجي ، 

ضـــيف قيمـــة ، وهنـــاك الاتصـــالات غـــير الضـــرورية أو الأدوار الـــتي لا ت و الإداريـــةفي الأنشـــطة و السياســـات 

 :  2مجموعة من الظواهر التي تدل على وجود خلل وظيفي مثل

 الافراط في تناول المعلومات.  

   وجود معلومات زائدة عن الحاجة. 

   نقص في المخزون السلعي أو تكديس و ارتفاع نسبة التقادم. 

   الاستثنائيةتزايد نسبة التعديلات الخاصة و الحالات  .  

 تحديــد أي العمليــات أكثـــر تــأثيرا علـــى الزبــائن ، لــذا يمكـــن للمنظمــة هنـــا تحديــد المعـــايير :   معيــار الأهميـــة   

الـــتي �ـــم العمـــلاء أكثـــر مـــن غيرهـــا مثـــل موعـــد التســـليم ، موصـــفات المنتـــوج ، و مـــن ثم ربـــط هـــذه المعـــايير 

ت الــتي يجــب إعــادة بالعمليــات ذات التــأثير الأكــبر علــى العمــلاء ، وذلــك لإعــداد قائمــة بأولويــات العمليــا

 .هندستها 

                                                           
مـذكرة تخـرج لنيـل شـهادة ماجسـتير ،    فـي المصـاريف فـي قطـاع غـزة" الهنـدرة"دراسة تطبيقية لإعادة هندسة العمليات الإداريـة  مريم اسماعيل الأغا،  1

   24،  ص  2006مية ، غزة ،فلسطين كلية التجارة ، تخصص إدارة أعمال، الجامعة الإسلا
2
  16،ص2009، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية مصر،هندرة الموارد البشرية محمد الصيرفي ،  
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  و هنـا يـتم أخـذ عـدة  تحديد أي العمليات تحظى بأعلى درجة من جدوى إعادة التصـميم: معيار الجدوى

  :  1عوامل بعين الاعتبار أهمها

  كـــبر حجــــم العمليــــة ، و ذلــــك لأنـــه كلمــــا كــــبر حجــــم العمليـــة كلمــــا اشــــترك فيهــــا وحــــدات

 ؛ون قليل تنظيمية أكثر ، لكن احتمال نجاحها قد يك

 ـــخمة                  ارتفـــــاع تكـــــاليف إعـــــادة الهندســـــة ، ذلـــــك ان هـــــذه الأخـــــيرة تتطلـــــب اســـــتثمارات ضــ

 ؛و خاصة في مجال نظام المعلومات 

 ندسة مدى كفاءة فريق العمل الذي سيقوم بإعادة اله. 

  : مفهوم إعادة هندسة العمليات :ثانيا

 .ت و عناصرها ،التي تمثل جزء أساسي من هذه الدراسة يتناول هذا العنصر تعريف إعادة هندسة العمليا

  دسة العمليات الهنتعريف إعادة .1

  : بالرغم من التعاريف العديدة لإعادة هندسة العمليات إلا أ�ا �دف إلى نفس المعنى كما سنراه في البعض منها

 ساســي و إعــادة تصــميم إعــادة التفكــير المبــدئي و الأ"  "جيــيمس شــامي"و  "مايكــل هــامر"ل مــن يعرفهــا كــ

و ليســـت هامشـــية تدريجيـــة في معـــايير       للعمليـــات الإداريـــة بصـــفة جذريـــة �ـــدف تحقيـــق تحســـينات جوهريـــة فائقـــة

  ".  2و الخدمة و السرعة  الأداء الحاسمة و التي تشمل الكلفة و الجودة 

 و  نظمــاتتشــغيل الم لتحســين أســلوب الآليــاتيتضــمن مجموعــة مــن بمثابــة نمــوذج جديــد  هــي"  و تعــرف أيضــا

يساعد هذا النموذج على تحسين قـدرات المـدريين في مواجهـة المنافسـة ، مـن خـلال بنـاء رؤى جديـدة و رسـالة 

  ." 3و تطبيق سلسلة جديدة من الاستراتجيات    تساعد على اقتراح  منظمةجديدة لل

   4في النقاط التالية  بتلخيصها  هندسة العمليات إعادةتعريف كما يمكن :  

  ؛من نقطة الصفر ... البدء من جديد 

                                                           

   1محمد عبد الحافظ ، الهندرة الإدارية ، دار سحاب للنشر و التوزيع القاهرة ،مصر ،2010 ، ص13 .

 

   319،ص 2015،دار الأيام للنشر و التوزيع،عمان ، الأردن ، علم الإدارة من المدرسة التقليدية إلى الهندرةوش ،نور الدين حاروش ،رفيقة حر 2  
 ،مجلة العلوم الإجتماعية ،  أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على تنمية الموارد البشرية ، مدخل إعادة هندسة العملياتبن لحبيب بشير ،  3

    45، ص 2016، نوفمبر  21علوم الاسلامية و الحضارة بالأغواط  ،  الجزائر ، العدد مركز البحث في ال

   145،ص  2000،دار التوزيع و النشر الإسلامية، القاهرة ،مصر ،  استراتجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميزعلي محمد عبد الوهاب ،4 
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 ؛لتفكير بصورة جديدة ، أو إعادة التفكير بشكل أساسي ا 

  ؛إعادة تصميم العمليات الإدارية جذريا 

  ؛التخلص من الطرق التقليدية �ائيا 

 إتباع طرق جديدة مختلفة ؛ 

  .الجودة و السرعة و التكلفة : يير الأداء الرئيسية و كل ذلك �دف تحقيق تحسينات جوهرية في معا

تغيير الوضـع السـائد تغيـيرا جـذريا هي "العمليات على أ�ا  الهندسة إعادة  بناء على التعاريف السابقة يمكننا أن نعرف

ديد ، مـن أجـل تقـديم ــــناء و تصميم جديـد أو إنجـاز كيـان جــقطة الصفر و ذلك من خلال بــو شاملا يتم البدء من ن

  ."فة مناسبة و في أسرع وقت ممكن بتكلأفضل الخدمات ذات جودة 

  :الهندسة العمليات الإدراية عناصر إعادة  - 2

العديــد مـــن العناصــر و الـــتي تميزهــا عـــن غيرهــا مـــن مفــاهيم و نمـــاذج مــن التعـــاريف الســابقة تبـــين أن جميعهــا تشـــترك في 

  : 1التحسين و التطوير و أهم هذه العناصر التالي

 فـــإذا علمنـــا أن العمليـــة هـــي مجموعـــة مـــن الأنشـــطة ذات العلاقـــة : معـــين العمليـــات المتعلقـــة بمجـــال عمـــل

بتحويـــل المـــدخلات إلى مخرجات،فـــإن العمليـــات الرئيســـية تمثـــل العنصـــر المحـــوري المســـتهدف تطـــويره في بـــرامج 

إعــادة الهندســة،لأن هــذه العمليــات لهــا تــأثير علــى القيمــة مــن وجهــة نظــر المســتهلك مــن خــلال مجموعــة مــن 

لتي ستقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات بأحسـن طريقـة ممكنـة وبمردوديـة عاليـة تفـوق النتـائج الـتي  الأنشطة ا

وتـدفعها إلى تغييرهـا  المنظمـةكانت تحقق قبل إعادة الهندسة،وعادة ما تشمل هذه العمليات التي تثـير اهتمـام 

  :    جذريا ما يلي

 تطوير المنتج؛ 

   تنفيذ أوامر الشراء؛  

  يات التشغيل؛عمل/التصنيع       

  الإمدادات،التوزيع،النقل؛      

  التسويق والمبيعات؛              

                                                           
1
    319ص ، مرجع سبق ذكرهنور الدين حاروش ، رفيقة حروش ،  
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  خدمة المستهلك؛  

 تتمثــــل في الأنشــــطة المشــــكلة للعمليــــة والــــتي تضــــيف شــــيئا ذو أهميــــة : الأنشــــطة المحققــــة للقيمــــة المضــــافة

ى المنتج،وعـادة مـا تشـمل هـذه للمستهلك وتدفعه إلى الرغبـة والاسـتعداد أكثـر لـدفع قيمـة أكـبر للحصـول علـ

  :الأنشطة ثلاثة أنواع

 أنشطة محققة للقيمة. 

  عــبر ريــك أجــزاء ومكونــات العمــل أنشـطة المناولة،والمتمثلــة في التعــاملات اليوميــة الــتي تعمــل علــى تح

 .المنظمةحدود الوظائف المختلفة داخل 

  المنظمةحدود اأنشطة الرقابة والمتابعة،التي تتولى مراقبة أنشطة المناولة عبر .  

 اهتمامهــا نحــو إعــادة بنــاء وهندســة العمليــات الضــرورية اللازمــة  المنظمــةحيــث توجــه :العمليــات الاســتراتيجية

  .وتحويلها إلى واقع ملموس للمنظمةلإنجاز الأهداف وتحقيق الرؤية المستقبلية 

 اعمـــة،العمليات المطلـــوب في هـــذا الصـــدد يجـــب أن توافـــق البنيـــة الأساســـية الد: الـــنظم والهياكـــل التنظيميـــة

إعادة بناءها من ناحية النظم والسياسات والهياكل التنظيميـة،وذلك مـن خـلال مراجعـة وتنقـيح نظـم تشـغيل 

ــــات  ـــــــــيء بالنســــــــــبة للسياســــــ ـــــدة،ونفس الشـ ـــــ ــــــات واحتياجــــــــــات العمليــــــــــة الجدي ــــ ـــات حســــــــــب متطلب ــــــ البيانـ

وجـــه نحـــو الاعتمـــاد علـــى فـــرق والإجراءات،فضـــلا عـــن ضـــرورة إعـــادة تصـــميم الهياكـــل التنظيميـــة في ضـــوء الت

  .العمل في مجالات وظيفية مختلفة كبديل عن الهياكل التنظيمية الوظيفية والهرمية المعروفة لدينا

 طبعا إذا علمنا بأن نتيجة عملية إعادة الهندسة تتمثل في تحقيـق المثاليـة : المثالية في تدفق العمل والإنتاجية

بــذا�ا علــى طبيعــة ونــوع العمليــة المطلــوب إعــادة بناؤها،ســواء كانــت  في تــدفق العمــل والإنتاجيــة والــتي تتوقــف

عمليــات متعلقــة بمجــال عمــل معــين والــتي تشــمل عمليــات رئيســية وعمليــات فنيــة،والمهم هــو ضــرورة التناســق 

 .والتناغم بين النوعين لأن الثاني يساهم في تحقيق نواتج النوع الأول

  ن برنـامج إعـادة البنـاء يسـتهدف تحقيـق أعلـى مسـتوى أداء حيـث أ: إعادة التصميم بشكل جذري وسـريع

جـني ثمـار منظمـة في مجال أعمال معين من خلال إجراء إعادة تصميم للعمليات بشكل كلـي وبحيـث يمكـن لل

 . ب هذا ا�هود في وقت مناس
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  خصائص إعادة هندسة العمليات.3

  : 1ديد خصائص إعادة الهندسة بالأتييمكن تح     

 ؛لبدء من الصفر و ليس إصلاح و ترميم عملية ا 

  ؛تحقيق تحسينات هائلة في الأداء التنظيمي 

 ؛تبني أفكار جديدة لإعادة برمجة عمليات التشغيل و الهيكل التنظيمي  

  ؛حفيز الأفراد على و مشاركتهم في صنع القرارات 

  :2و نجد أيضا بعض الخصائص الأخرى 

  ؛دمج مجموعة وظائف في وظيفة واحدة 

 ؛مج عدة عمليات في عملية واحدة و إعادة ترتيب العمليات د 

  وحــدة بــدلا مــن عــدة مواضــيع أو تركيــز الأداء في موضــع واحــد أو مركــز واحــد و ربمــا لــدى مســؤول

 ؛مراكز أو عدة موظفين 

 ؛ حديد إدارة أو قسم بمثل جهة واحدة مسؤولة أمام الإدارة و الزبائن على أداء متكامل  

 لأداء للفحـــص في المواضــيع المتعـــددة بعــد تركيـــز الأداء في موضــع أو مركـــز عمـــل عــدد مـــرات توقــف ا

 ؛واحد أي تخفيض مستويات الرقابة 

  ؛تعديل جدولة بعض العمليات لتؤدى على التوازي في نفس الوقت بدلا من التوالي 

  ؛ عملفي فرق    استبدال تخصص الإدارات أو الأقسام في عمليات معينة بصيغتين تتمثل الأولى 

  تتولى الواحدة تنفيذ عمليـة متكاملـة و أمـا الثانيـة فإ�ـا تتـولى الإدارة الـتي تحتـاج  –من أكثر من إدارة

 ؛للتعامل مع منظمات أخرى مباشرة 

 قائـد مـؤثر في مرؤوسـيه علـى الإبتكـار و  إلىاء و ملـق الأوامـر تطوير المدراء بتحويلهم من مسـجل أد

 ؛قراراتفي المعلومات و ال إياهممشاركا 

                                                           
، مجلة  إدارة الإعمال و الدراسات الإقتصادية  ، كلية علوم الاقتصاد ) الهندرة (مراحل تطبيق إعادة هندسة العمليات فضيلة بوطورة ، نوفل سمايلي ،  1

   193،  ص2014،  6و التجارية و علوم التسسير ،  جامعة التبسة ، الجزائر،العدد 
 ، 2007، 2، مجلة التقني ، المعهد التقني، الكويت، ا�لد العشرون ، العدد   لهندسة في تحقيق المزايا التنافسية، أثر إعادة ادجلة مهدي محمودي  2

  .7ص
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  :  1وكذا الخصائص التالية

  ؛استخدام نظام اتصال فعال يهيء تدفقا سريعا للمعلومات بين الأداء و العاملين 

   ـــــيعية و لا توجــــد الحــــدود ـــاذ القــــرارات وفــــق خطــــوات منظمــــة و بصــــورة طب إشــــراك العــــاملين في اتخـ

 ؛المصطنعة التي تحد بين الرئيس و المرؤوسين 

 ؛ى تخفيض أعمال الإختبار و الرقابة تعمل إعادة الهندسة عل 

 ؛تكامل بين المركزية و اللامركزية في الأعمال باستخدام تكنولوجيا المعلومات 

 نتائج و تركز على حاجات الزبائن ؛هتم بال 

  تصميم نظـم العمـل الأساسـية و لا تعتمـد علـى نظـام الإدارات و الأقسـام و  إعادةتركز الهندرة على

  في المدرسة الإدارية التقليدية ؛لمتعارف عليها الوحدات التنظيمية ا

  مبادئ إعادة هندسة العمليات ،أهمتها و أهدافها : المطلب الثاني  

تتميــز اعــادة هندســة العمليــات كغيرهــا مــن العمليــات بجملــة مــن المبــادئ الــتي تمنحهــا القــدرة علــى التغيــير مــن  

 .مع التطرق إلى حالة المنظمات التي تحتاج للهندرة   أجل تحقيق أهداف المنظمة سنحاول ان نتطرق إلى أهمها

 "هـامر" مـن أجـل القيـام بإعـادة التفكـير في السـيرورات العمليـة اقـترح كـل مـن:  مبادئ إعادة هندسـة العمليـات :أولا

 :2مجموعة من المبادئ الأساسية لإعادة الهندسة  "تشامبي "و

 ؛لتنظيم على أساس النتائج و ليس المهام ا 

 ؛التنظيم حوله  إعادةيز على الزبون و الترك 

 ؛تغيير و حدات العمل من وظيفة إلى عملية  

  ؛الاهتمام بالعمليات المنتجة للقيمة المضافة 

  ؛إعادة النظر بكل الأنشطة مهما صغر حجمها من المدخل حتى وصول الخدمة إلى الزبون 

  ؛الحصول على المعلومات من المصدر المناسب 

 ؛من الجذور معرفة نقاط الضعف 

  ؛تمكين المستفيد من الخدمة و الحصول عليها بنفسه 

                                                           
  .324، ص   مرجع سبق ذكرهنور الدين حاروش ، رفيقة حروش ،  1

2
، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية و  ائريأثر إعادة الهندسة في تطوير الخدمة المصرفية ، دراسة حالة البنك الوطني الجز برنو سمية ،  

  . 10ص ، 2009التجارية و علوم التسيير، تخصص تسويق ،جامعة ورقلة ، الجزائر،  
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  ؛الاحتفاظ بالموظفين الأقل تكلفة و الأعلى كفاءة بالعدد المناسب 

  ؛إقامة فرق تنمية و تطوير ذات تخصصات شاملة 

 ؛الاستغناء قدر الإمكان عن العمل الورقي 

 ؛الاستغناء قدر الامكان عن المكاتب 

 ؛ود الرقابية الاستغناء عن القي 

  ؛الاستخذام الفعال لشبكة الاتصالات بدلا من السفر  و التنقل 

 ت الاستثنائية في نظام المعلومات؛وضع ألية لكشف الأخطاء و مراقبة الحالا 

  ؛الفرد المسؤول عن انجاز العمل  إلىتفويض السلطة 

  الدائم بطلبات الزبائن و أرائهم ؛الاهتمام  

 ة العمليات أهمية إعادة هندس :ثانيا

  :  1نذكر مايليإن إعادة الهندسة كغيرها من العمليات تكتسي أهمية كبيرة من بينها  

  دمج الوظائف المتخصصة في وظيفة واحدة ، و هنـا لابـد مـن تجميـع الأعمـال ذات التخصصـات الواحـدة في

 ؛تنظيمها  تنسيق الأعمال وو     التكاليفمكان واحد بشكل يترتب عليه توفير الوقت و تخفيض 

  ية مشــتركة بــين أعضــاء فريــق تتحــول الأعمــال مــن مهــام بســيطة إلى أعمــال مركبــة بحيــث يترتــب عليهــا مســؤول

 العمل ؛

   و تأسـيس قواعـد  تزيد مـن اسـتقلالية الأفـراد في أداء المهـام ،حيـث يـتم تشـغيل الأفـراد القـادرين علـى المبـادرة

 ؛العمل و الإبداع و الإبتكار 

  قدرات الأفراد و توسيع مداركهم ؛ لتعلم إضافة إلى التدريب ، و ذلك لتنمية مهارات والتشجيع على ا 

  النتائج النهائية و بشكل جماعي ؛ تتم مكافأة و تقسيم نتاج عملهم بناء على 

   هـو مـن أولويـات بالزبـائن  الاهتمـامالسائدة ، بحيـث يصـبح الأداء الجيـد و  التنظيميةتعمل على تغيير الثقافة

 املين ؛الع

   ن قصر هذه العملية على المدريين ؛تساعد العاملين على اتخاذ القرارات دو 

                                                           
  47،ص مرجع سبق ذكرهمرام إسماعيل الأغا ،  1
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   ، تنفيـذ خطــوات العمــل حســب طبيعتهــا و هــذا الأمــر يـؤدي إلى انجــاز العديــد مــن الخطــوات في وقــت واحــد

  ؛طوات العمل إضافة إلى تقليل الوقت بين خ

  هندسة العمليات  إعادةأهداف  :ثالثا

  :1لية مليات من أجل تحقيق الأهداف التاهندسية الع بإعادة تقوم المنظمات

  تمكـــين العمـــل و النتـــائج مــن خـــلال  أدواتتغـــير جــذري في الأداء و ذلـــك عـــن طريــق تغـــير أســلوب و تحقيــق

 و المنظمة ؛ العاملين من تصميم العمل و القيام به وفق احتياجات الزبائن

 نظمــة الى التركيــز علــى الزبــائن مــن خــلال تحديــد احتياجــا�م التركيــز علــى  الزبــائن حيــث �ــدف الى توجيــه الم     

 ؛و العمل على تحقيق رغبا�م بحيث يتم اعادة بناء العمليات لتحقيق هذا الغرض 

  بأعمالهــا بســرعة عاليــة مــن خــلال تــوفير المعلومــات الســرعة حيــث �ــدف الهنــدرة الى تمكــين المنظمــة مــن القيــام

 ؛الحصول عليها  و تسهيل عمليةالمطلوبة لاتخاذ القرارات 

  ؛الجودة �دف الهندرة الى تحسين جودة الخدمات و المنتجات التي تقدمها للزبائن حسب رغبا�م 

  تخفــيض التكلفــة �ــدف الهنــدرة الى تخفــيض التكلفــة مــن خــلال الغــاء العمليــات الغــير ضــرورية و التركيــز علــى

   ؛العمليات ذات القيمة المضافة 

 : ات التي تحتاج إلى إعادة هندسة العمليات المنظم:رابعا

 .أن هناك ثلاثة أنواع من المنظمات تحتاج إلى إعادة الهندسة  "مايكل هامر"يبين 

و الـــتي تعـــاني مـــن ارتفـــاع  ي ـهـــي تلـــك المنظمـــات ذات الأداء المتدنـــ :المنظمـــات ذات الوضـــع المتـــدهور  .1

الــتي تعــاني مــن عــدم قــدر�ا علــى الــتي تقــدمها، و  أو المنتجــاتتكــاليف التشــغيل و انخفــاض جــودة الخــدمات 

  المنافسة و تحقيق الأرباح العالية ، إعادة هندسة هذه العمليات لهذه الشركة يمكنها من التغلب هذه المشاكل 

هي تلك التي لم تتـدهور بعـد ، و لكـن هنـاك مؤشـرات قويـة بأ�ـا في :  المنظمات التي في طريق التدهور. .2

 انخفـاضالتـدريجي في الأربـاح ، و  الارتفـاعو  ناقص حصتها في السـوق لصـالح المنافسـين ،، كتطريق التدهور 

ـــالأســهم ، هــذه المنظمــات الــتي تصــارع مــن أجــل البقــاء ، و لا تملــك القــدرة علــى مســايرة التط و المنافســة  ورـ

  . السوقبشكل قوي ،تحتاج حتما لإعادة هندسة العمليات الإدارية لتتمكن من استعادة مكانتها في

                                                           
  . 25، ص  2011الأردن،        ، دار الراية للنشر و التوزيع ،عمان ، الهيكل التنظيمي للمنظمة ،الهندرةزاهر عبد الرحيم عاطف،  1
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هــي المنظمــات الــتي لا تعــاني مــن مشــاكل :   المنظمــات المتميــزة و التــي بلغــت قمــة التفــوق و النجــاح  .3

وق و تملـك حصـة أقـوى مــن منافسـيها إلا أ�ـا تحتــاج إلى ــــو هنـاك مؤشـرات قويــة بأ�ـا تسـيطر علـى الستمامـا 

   . 1و بين المنافسين إعادة الهندسة من أجل البقاء في القمة و تحافظ على الفجوة بينها

    هاعوامل نجاحنماذج إعادة هندسة العمليات و : المطلب الثالث 

كـل حسـب وجــهة نظـــره  و قـدموا لنـا مجموعـة ة إعـادة هندسـة العمليـات  ـلقد تطرق العديد من الباحثين إلى دراسـ     

المبحـث مـع التطـرق إلى أهـم العوامـل  فسنحاول أن نسلط الضـوء علـى أهمهـا مـن خـلال هـذا ،من النماذج نتيجة لأبحاثهم

  .التي تساهم في نجاح إعادة الهندسة العمليات أو فشلها 

  نماذج إعادة هندسة العمليات  : أولا

العمليـات بالمنظمـة، و تقـديم  تتكـون إعـادة هندسـة العمليـات مـن مجموعـة عناصـر تتفاعـل كلهـا مـن أجـل تحقيـق أمثليـة

سـنتطرق في هـذا المطلـب اصر أو المكونات أوردهـا البـاحثون في شـكل نمـاذج متعـددة ها ، هذه العنأفضل الخدمات لعملائ

  :إلى أهمها 

  : لإعادة هندسة العمليات " هامر و شامبي "نموذج .1

يمكن النظر إلى إعادة الهندسة كنظام مفتوح من خلال النمـوذج التـالي للبـاحثين الأمـركيين اللـذين أسسـا هـذا المفهـوم ، 

  : لشكل الموالي في ا و الموضح

  

  

  

  

  

                                                           
1
  . 322، ص   مرجع سبق ذكرهنور الدين حاروش ، رفيقة حروش ،  
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  لإعادة هندسة العمليات  "Hammer et CHampy"نموذج :   )1.1(الشكل رقم            

  

  

  

  

  

،أطروحــة   أهميــة إعــادة هندســة المــوارد البشــرية فــي تحســين الأداء البشــري بالمؤسســة الإقتصــاديةخــان أحــلام ،  :ر المصــد

   25، ص 2015الجزائر ،خيضر بسكرة ، م التسيير ، جامعة محمد علو في دكتوراه 

يرى الباحثان أن إعادة الهندسة تؤدي حتما إلى تغيير كل شـئ في المنظمـة ، و بالتحديـد العناصـر الـتي تم توضـيحها في 

ممثلـــة بقيمهـــا و معتقـــدا�ا ، و اكـــل التنظيميـــة و المـــوارد البشـــرية الشـــكل الســـابق ، حيـــث تضـــم العمليـــات الإداريـــة و الهي

و  جوهريـــا بحيـــث تحـــدد طبيعـــة العمليـــاتهـــذه العناصـــر متكاملـــة و مرتبطـــة .ن ممثلـــين بـــالإدارة و نظـــم قيـــاس الأداء المســـيري

و اللازمــة       و الهياكــل التنظيميــة ، أيــن تضــمن إعــادة هندســة العمليــات تجميــع كــل العمليــات الضــرورية       الوظــائف

ممــا يتطلــب بنــاء تنظــيم  لفــة ، وبالتــالي تحقيــق رضــا الزبــون تنفيــذها بأقــل جهــد ووقــت و تكفي مكــان واحــد حــتى يســهل 

جديد و مناصب جديدة ، حيث تختفي الهياكل التنظيمية التقليدية القائمة على أساس التـدرج الـوظيفي لتسـتبدل �ياكـل 

، و لتحقيـق  و درجـة عاليـة مـن المرونـةد صلاحيات أكثر و استقلالية أكـبر تنظيمية أفقية في شكل فرق عمل، توفر للأفرا

طبيعــة الهياكــل أي تغيــير . ذلــك يــتم اعتمــاد نظــم قيــاس جديــدة لــلأداء تقــوم علــى أســاس النتــائج الــتي تحققهــا فــرق العمــل 

هــذه الأخــيرة تعتــبر مــن القواعــد الأساســية لتشــكيل أداء . تحديــد نــوع الــنظم الإداريــة المناســبة  إلىالتنظيميــة يــؤدي بــدوره 

و معتقــدات و قــيم الأفــراد إعــادة تصــميم  ا ، و هــذا يســتدعي أن تســاند ثقافــةو العمــل �ــ الأفــرد و مفــاهيم حــول المنظمــة

  . 1العمليات بالشكل الذي يسمح بسرعة إنجازها

  

                                                           
،أطروحة دكتوراه في علو م التسيير ، جامعة   أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الإقتصاديةخان أحلام ،  1

   25، ص  2015محمد خيضر بسكرة ، الجزائر،

 العملیات الإداریة

الوظائف و الهیاكل  الثقافة القیم و المعتقدات

الإدارة و نظم قیاس 
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  لاعادة هندسة العمليات )  ( Gunasekaran et Kobu نموذج  .2

ـــن خــــلال الشــــكل تظهــــر حلقــــة الإرتبــــاط بــــين إعــــادة التنظــــيم و التغيــــير في تصــــرفات الأفــــ  راد ، و ذلــــك بمســــاعدة مـ

تكنولوجيــا المعلومــات مــن أجــل تحقيــق إعــادة هندســة العمليــات ، و بالتــالي تقــديم نظــام خــدمات فعــال يــؤدي إلى تحســين 

  .مستوى الخدمات المقدمة للزبون بما يحقق رضاه 

  لاعادة هندسة العمليات)   ( Gunasekaran et Kobuنموذج : )2. 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

   

  

  

  .26ص ،المرجع نفسهخان أحلام ،  :المصدر 

و يشـرح الباحثـان العناصـر المشــكلة لهـذا النمـوذج مـن خــلال أن منهجيـة إعـادة الهندسـة تعتمــد علـى تقـدير قيمـة جميــع 

لـك العمليات سواء كانت داخلية أو خارجية ، و التي تحتاج إلى أن تكون متكاملة في عمليـة إعـادة البنـاء التنظيمـي ، و ذ

ضرورة الأخـذ بعـين الإعتبـار للعوامـل المسـهلة حتى تتم زيادة الفعالية داخليا و تحسين الخدمات المقدمة للزبائن خارجيا مع 

       .عمليـــات و المتمثلـــة في تكنولوجيـــا المعلومـــات الـــتي تعـــد العامـــل الأساســـي الأول في نجـــاح اعـــادة الهندســـة الالمرافقـــة لهـــذه 

   .1خلال عدة آليات كالتعلم و التكوين و غيرها في سلوكيات الأفراد و اتجها�م من  و هذا كله يتطلب تغيير

  

                                                           
1
  27، ص   المرجع نفسھ  

 الأبنیة المنظمیة  التغییر في سلوك الأفراد

 تكنولوجیا المعلومات 

هندسة العملیات   إعادة  

 نظام العملیات المقدم 

 تحسینات في مستوى الخدمات المقدم 
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  :   لإعادة هندسة العمليات "Jang"نموذج  .3

و الثـاني لكـن بتركيـز أكثـر  في نموذجـه علـى نفـس المكونـات الأساسـية السـابقة الـذكر في النمـوذجين الأول "جانغ"ركز 

أدوات و أسـاليب ، حيـث تتمثـل المكونـات الأساسـية    دة الهندسـة مـن مبـادئ و عمليـات على البنية الملازمة لعملية إعـا

  :  1في

  يضــمن الــتخلص مــن مختلــف المعيقــات الإداريــة و التنظيميــة ، وتســهيل الحصــول  بمــا:إعــادة تصــميم المنظمــة

 .على المعلومات و المستلزمات المختلفة لإنجاز الأعمال 

 ــا المعلومــات و التطبيــق النــاجح ترونيــا و انجــاز مختلــف التعليمــات ،تبــادل المعلومــات الكتســهل :  تكنولوجي

 .لإعادة الهندسة 

   ـــراء : فـــي ســـلوك الأفـــراد و الـــذي يمكـــن تحقيقـــه مـــن خـــلال ممارســـات التـــدريب و التعلـــيم ، وتشـــجيع الإث

 ...و نظام الحوافز المعتمدة   الوظيفي و التوسع في العمل ، تفويض السلطة ،العمل ضمن فريق

 و الــتي تتميــز بتفاعلهــا و تماســكها لتحســين العمليــات ، الــتي تصــبح أكثــر :  الخــدمات المرافقــة للأعمــال

  :انتاجية من خلال هذه الخدمات ، و تتمثل هذه الأخيرة في 

 إيجاد و هي توجيه الأهداف ، توجيه الوظائف ، توجيه العمليات ،:  مبادئ إعادة الهندسة

 .ستمر نماذج بديلة ، التغيير الم

 تتكون من إيجاد الرؤية و الرسالة ، و نموذج ما هو متاح وما هو :  عمليات إعادة الهندسة

 ..مرغوب ، و تحليل الإنجازات المقدمة ، و تحديد فرص التحسينات ، تطوير الخطط البديلة ،

 الذهني ، من أهمها تكاليف الأنشطة الأساسية ، العصف :  أساليب و أدوات إعادة الهندسة

 ... المحاكاة إدارة الجودة الشاملة ،

  :و يمكن تلخيص هذا النموذج في الشكل التالي  

  

  

                                                           
1
   28، ص  المرجع نفسھ 
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  لإعادة هندسة العمليات) Jang  (نموذج :  )3. 1( لشكل رقما                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الطالبة ، بالإعتماد على خان أحلام  إعداد من: لمصدر ا

  :ح عملية إعادة الهندسةعوامل نجا  : ثانيا

ــــدسة وإعطائهـــا فعاليـــة  هنـــاك مجموعـــة مـــن العوامـــل والمؤشـــرات،التي يمكـــن أن تكـــون دافعـــا لنجـــاح عمليـــات إعـــادة الهنــ

  :  1أكثر،وتتمثل هذه العوامل أساسا فيمايلي

ائـــم،وكل هـذا الالتـزام الد علما أن هذه الـبرامج تتطلـب :توافر القوى الدافعة الخارجية الداعية إلى التغيير .1

إلى التغيير لضمان التكيـف مـع المتغـيرات  نظمةبحتمية التغيير،الذي يدفع المنظمة لا يتم إلا بإحساس إدارة الم

 .الجديدة

                                                           
، جامعة الجزائر "دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية : الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة" الملتقى العلمي الدولي حول فرحات غول ،  1

  17، ص  2011 ، الجزائر ،3

  

إعادة 

  تصمیم

تكنولوجیا 

 المعلومات 

تغییر سلوك 

 الأفراد

  مبادئ إعادة  

 ھندسة

عملیات إعادة 

هندسة 

أسالیب و 

أدوات إعادة 

ھندسة 

ائن ـــــــــالزب                                 

 نظام الخدمات 
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ــال في إعـــادة  :المســـاندة والتعضـــيد اللازمـــين مـــن جانـــب أصـــحاب العمليـــة  .2 وتعـــني ضـــرورة مشاركــــة العـمــ

ارة عـن خطـوة إيجابيـة ومسـاعدة تزيـد مـن التعاضـد في إنجـاح الهندسة بصفتهم أكثـر تضـررا،لأن مشـاركتهم عبـ

 .العملية

لابـد  نظمـةفالم وهو بمثابة الحجر الزاويـة في برنـامج إعــادة الهندسة،وعلــيه :المعرفة الكاملة بحاجيات الزبون .3

ن عليها من بنـاء برنـامج إعـادة الهندسـة علـى أسـاس معرفـة متطلبـات العميـل حـتى تضـمن تلبيـة رغباتـه بأحسـ

 .طريقة ممكنة،وبالتالي جلب أكبر عدد ممكن من الزبائن على حساب المنافسين

ــة عـن الم :المساندة والدعم اللازمين من جانـب الجهـات الاستشـارية .4  نظمـةوالـتي يمكـن أن تكــون خـارجيــ

علــــى استكشــــاف النقــــائص وإيجــــاد الحلــــول  نظمــــةبفعــــل تخصصــــها وخبر�ــــا في هــــذا ا�ال،حيــــث تســــاعد الم

 .داخليا نظمةيا�ا أو تسهيل تنفيذ برنامج إعادة الهندسة،فضلا عن مساعدة أعضاء الملعمل

إداريـين مـاهرين  إنه لمــن الــضروري مشـاركــة :إعداد فرق عمل مدربة ومكونة في مجالات وظيفية مختلفة  .5

 .ية وكفايتهايمثلون كل الإدارات الرئيسية المتأثرة بالعملية في فريق العمل من أجل ضمان نجاح العمل

علمــا أن برنــامج إعــادة الهـندســـة يعتمــد علــى  :إعــداد بــرامج متكاملــة للمــوارد البشــرية ونظــم المعلومــات .6

ــالين ) إعــــادة الهندســــة(المــــوارد البشــــرية وتكنولوجيــــا المعلومات،فلابــــد مــــن شمــــول هــــذا البنــــاء علــــى هــــذين ا�ــ

  . نظمةوتحسينهما ليكونا في مستوى طموحات الم

  : بعض بأن مقومات نجاح إعادة الهندسة يمكن حصرها فيما يلييرى ال بينما

 تبادل المعلومات المشتركة والشفافية. 

 دعم رسالة المؤسسة. 

 القيادة المرنة الفعالة. 

 خفض التكاليف ومحو الإسراف. 

 التشغيل الأمثل للتكنولوجيا. 

  ستخدام مفهومJuste-in-Time وفورية التوريد.  

ــذا  إلا بــــالتز   نظمــــةلرؤيــــة كليـــة وشــــجاعة مــــن خــــلال تحديــــد العمليـــات المختلفـــــة الـــــتي تــــتم في الم نظمــــةام الملا يتـــأتى هــ

كمـا يتطلـب الأمـر ربـط مختلـف  ، ونتائجها المرغوبة والنظر إليها عبر كل الإدارات والأقسـام بصـفة مسـتمرة ولـيس انفراديـة

 يتعـاملون فيها،كمـا يجــب بطـة بالزبـائن والعمليـات الــتيالأنشـطة بعمليا�ـا مـع إعطــاء المـوظفين صـلاحية اتخـاذ القــرارات المرت
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علــى القيمــة المضــافة مــن كــل عمليــة ومــدى تحقيقهــا لزيــادة في أســهم المــلاك وتحقيــق الميــزة التنافســية،من خــلال التركيــز    

المختلفــة  اســتخدام التكنولوجيــات الــتي تســاهم في تقويــة العمليــة وتزيــد مــن ســرعتها وتســاعد علــى التنســيق بــين المتطلبــات

 .1 وتحسين الأداء والقيمة المضافة

  :    عوامل فشل إعادة هندسة العمليات   :ثالثا

كــل عمليــة تتعــرض لجملــة مــن العوامــل إمــا تســاعدها علــى النجــاح أو تعمــل علــى افشــالها فكمــا رأينــا عوامــل النجــاح 

  :2 لإعادة هندسة العمليات فسنرى عوامل فشلها المختصرة في النقاط التالية

 إصلاح العمليات بدلا من تغيرها ؛ حاولة تقويم و 

 عدم التركيز على العمليات ؛ 

  ؛جاهل قيم و مفاهيم الأفراد 

 ؛بالنتائج المتواضعة  الاكتفاء 

  ؛التراجع بالنتائج المتواضعة 

  ؛التراجع المبكر 

 تحديد المشكلات و نطاق الهندسة ؛ وضع قيود مسبقة على 

 البدء بالهندسة القاعدية ؛ 

 أشخاص لا يعرفون إعادة الهندسة ؛ كليفت 

  ؛خصيص موارد محدودة 

  ؛دفن أهداف إعادة الهندسة وسط جدول أعمال ،أي لاتأخذ الأولوية لدى المنظمة 

  ؛تثبيت الجهود بين عدد كبير من مشروعات الهندسة 

  ؛تطبيق إعادة الهندسة عندما يكون رئيس المنظمة على وشك التقاعد 

  ؛بين الهندرة و برامج التطوير الاخرى  الفشل في التمييز 

  ؛إطالة فترة إعادة الهندسة 

   ؛التراجع عن الهندرة عندما يعارض العاملون التغيرات المصاحبة لها 

                                                           
  16المرجع نفسه ،ص   1
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  إعادة هندسة العمليات و مفاهيم التغيير الأخرى  :المطلب الرابع 

لا أن إعـادة الهندسـة أشمـل إمـع مفـاهيم أخـرى إعادة هندسة العمليات تتقاطع مع العديـد مـن المفـاهيم و تختلـف       

ـــــداخل بــــــين المفـــــاهيم أن إعــــــادة الهندســــــة  ــــا و الســــــبب في هــــــذا الت ـــاهيم الــــــتي في معظمهــــــا هـــــي جــــــزء منهـ ـــذه المفــ ــــن هـــ مـ

)Reengineerig(  تمت ترجمتها إلى عدة مفاهيم سنحاول توضيح البعض منها:  

تغيـيرات هامـة في  لإحـداثإدارة الجـودة الشـاملة مـدخلا فعـالا تمثل : إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشاملة  : أولا

  .دد و كسب زبائن ج امها كجسر للوصول إلى رضااستخدبالمنظمة لتحقيق جودة عالية ، و  فلسفة  و أسلوب العمل

 شـامل ،قـائم علـى أسـاس إداريتعريف إدارة الجودة الشـاملة علـى أ�ـا فلسـفة إداريـة حديثـة تأخـذ شـكل �ـج أو نظـام 

ئ داخل المنظمة بحيث تشمل هذه التغيرات الفكـر ، السـلوك ، القـيم ، المعتقـدات داث تغييرات إيجابية جذرية لكل شإح

التنظيميـــة ، نمـــط القيـــادة الإداريـــة ، إجـــراءات العمـــل و الأداء ، وذلـــك مـــن أجـــل تحســـين و تطـــوير كـــل مكونـــات المنظمـــة 

ات و بأقــل تكلفــة ، �ــدف تحقيــق أعلــى درجــة مــن الرضــا لــدى للوصــول إلى أعلــى جــودة في مخرجا�ــا مــن ســلع و خــدم

  . 1زبائنها عن طريق إشباع حاجا�م و رغبا�م وفق ما يتوقعونه

و بـالعودة إلى أسـلوب إعــادة الهندسـة الــذي يعـد مـدخلا ثوريــا و جـذريا فــإن أسـلوب إدارة الجـودة الشــاملة بخـلاف ذلــك   

دف هــذا الأســلوب إلى تحســين العمــل تحــت ظــل النظــام الحــالي بــأعلى نســبة ينــتهج أســلوب التحســينات التدريجيــة ، إذ يهــ

  . ممكنة لتقليل التكاليف و الوقت اللازم لأداء الخدمة

  .دول الموالي يلخص أوجه المقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و إعادة الهندسة و الج

  ملةمقارنة بين إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشا: )1.1(الجدول رقم 

  عادة الهندسة إ  إدارة الجودة الشاملة   أوجه المقارنة 

  طريقة جديدة لأداء العمل–ثوري   طريقة أفضل للمنافسة  –تطوري   نوع التغيير 

  تتحدى أساليب العملية ووجودها   تضيف قيمة للعمليات الحالية   الوسيلة 

  تركز على العمليات الاساسية  تشمل المؤسسة ككل   ا�ال 

                                                           
، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية ، تخصص الإستراتجية ، جامعة مسيلة ،  إدارة الجودة الشاملة و استراتيجية المؤسسةختيم محمد العيد ،   1

  .  10ص 2009الجزائر، 
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  دور مساعد   دور تقليدي  التكنولوجيا دور 

  ضعف الأداء  دواعي الإستعمال 

  انخفاض الجودة

  السعي إلى مواكبة التغيير

  تعقد الإجراءات الإدارية 

  ضعف الإنتاجية 

  مواكبة التغيير 

  ضعف الأداء

  بناء فرق عمل   متطلبات التنفيذ 

  تدريب مستمر للأفراد 

  مهارات القيادة الفعالة 

  ات العامليين إشباع حاج

  التفكير الإبتكاري 

  استخدام أساليب التكنولوجيا 

  مهارات إعادة التفكير و التقييم 

  تعيير القيم و الإتجاهات 

  تحقيق المطلوب بصورة بطيئة  ىحقيق المطلوب في فترة وجيزة   المدى الزمني 

  .ية بححداث تغيرات جذرية لكن بصورة تدر إ  تحقيق تحسينات إضافية جديدة   الهدف 

، أطروحة  أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصاديةخان أحلام ،  : المصدر

  .29،ص 2015دكتوراه في علو م التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر،

  

لة حيـث أن الأولى تـوفر الظـروف لتطبيـق إذا يمكننا أن نقول أن هناك تكامل بين إعادة الهندسـة و إدارة الجـودة الشـام 

أســـاليب العمـــل غـــير المرنـــة و مـــنح الأفـــراد المزيـــد مـــن  الـــروتين ى الـــتخلص مـــننظمـــات علـــالثانيـــة ، وذلـــك لأ�ـــا تســـاعد الم

ليف الصلاحيات و تشجيع لامركزية القرارات ، إضـافة إلى أ�ـا تحقـق للمنظمـات جـودة عاليـة في الأداء ، و تخفـيض التكـا

فـــإذا نظرنـــا إلى إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى أ�ـــا طريقـــة لتحقيـــق الفعاليـــة التنظيميـــة مـــن .و التميـــز في الخـــدمات   ةو الســـرع

لخلـق الظـروف الملائمـة الـتي تسـمح لعناصـر إدراة  إسـتراتيجيةخلال استخدام مداخل متكاملـة ، فـإن إعـادة الهندسـة بمثابـة 

  .الجودة الشاملة للقيام بمهامها 
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  :عادة الهندسة و التحسين المستمر إ :ثانيا

عبـارة عـن مـدخل يسـعى إلى تطـوير كافـة العوامـل المتعلقـة بالعمليـات و الأنشـطة الـتي تحـول  )كايزن(التحسين المستمر 

المـــدخلات إلى مخرجـــات بصـــورة دائمـــة و مســـتمرة ، وتشـــمل هـــذه العمليـــة الطـــرق والمعـــدات و الخامـــات و الأفـــراد �ـــدف 

  . 1ستويات الأداء الممكننة الوصول إلى أعلى م

  :   2التحسين المستمر وإعادة الهندسة فيمايليو أوجه إختلاف  تشابه يمكننا تلخيص أوجه و 

  :أوجه التشابه .أ

  تمثــل العمليــات و تحســين نظــم العمــل محــور الإهتمــام في كــلا المــدخلين ، كمــا يعتــبر التقيــيم الــدقيق لــلأداء

 .من الأمور اللازمة لنجاحهم 

 التمايز التنظيمي و التغيير السلوكي من العوامل المساعدة لكلا المدخلين يعتبر . 

  يتطلب كلا المدخلين الوقت الكافي من أجل الوصول إلى النتائج المرغوبة. 

  :  الإختلاف أوجه.ب

  تعمــل بــرامج إعــادة الهندســة بصــورة جذريــة ، لــذا قــد تصــل التحســينات في بعــض الأحيــان في مســتويات

    كتحســـين   %1 عشـــرة أضـــعاف في حـــين بـــرامج التحســـين المســـتمر تعـــد ناجحـــة إذا حققـــت الجـــودة إلى

 .في الوقت و الجودة 

 التحسين المستمر من الوقت الراهن  تبدأ إعادة الهندسة من الصفر في الحين يبدأ. 

 يـــيم التق ك فيمـــا يتعلـــق بكيفيـــة تطبيـــق أســـاليبتبـــدأ بـــرامج إعـــادة الهندســـة مـــن أعلـــى إلى أســـفل ، و ذلـــ

 شاركة بصفة كبيرة الجديدة للعمل في حين تعتمد برامج التحسين المستمر على الم

ذلـك أن الواقــع أثبــت أنـه لا يمكــن لمنظمــة أن ،إذا هنـاك علاقــة وثيقــة بـين مــدخلي إعــادة الهندسـة و التحســين المســتمر 

،    حيلا أو غــير مجــدي أو مكلــف تتحســن دائمــا ، لأنــه عنــد نقطــة معينــة مــن التحســينات المتواصــلة يصــبح التحســين مســت

عندها يجب على الفرد أن يبتكر أو يعيد الهندسة و من جهة أخرى لا يمكـن القيـام بإعـادة الهندسـة بشـكل دائـم أيضـا ، و 

                                                           
ص  2006مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع ،الإسكندرية، مصر ،  ، )طريقة الحصول على شهادة الإيزو ( الجودة الشاملة  محمد الصيرفي ،  1

144 .  
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، لـــذا عنـــدما يصـــبح التحســـين غـــير مجـــدي يجـــب أن يســـتبدل بإعـــادة فبعـــد القيـــام �ـــا تنـــتج أخطـــأ طفيفـــة تتطلـــب تحســـنها 

  .الهندسة معا

هيكــل المنظمــة لتحســـين  تنظــيم تقــوم إعـــادة الهيكلــة علــى أســاس إعـــادة : إعــادة الهندســة و إعـــادة الهيكلــة  :ثالثــا

مســـتوى الأداء و منـــه جـــودة الخدمـــة ، و ذلـــك مـــن خـــلال اســـتحداث وحـــدات إداريـــة جديـــدة أو دمـــج بعـــض الوحـــدات 

يميــة ، و إعــادة الهيكلــة ليســت عمليــة شــاملة القائمــة مــع بعضــها ممــا ينــتج عنــه ســرعة الاداء و رفــع كفــاءة المســتويات التنظ

  .1مثل إعادة الهندسة 

و تتشابه إعادة الهيكلة مع إعادة الهندسـة في كو�ـا تتضـمن تغيـيرا في عـدد المسـتويات الإداريـة و الوحـدات الـتي يتكـون 

حـدات المنظمـة في حـين تركـز منها الهيكل التنظيمي ، و تحديد العلاقـة  بـين الأقسـام و تؤكـد إعـادة الهيكلـة كيفيـة ترتيـب و 

إعــادة الهندســة علــى العمليــات الإداريــة و الاســتراتجية بغــض النظــر علــى الهيكــل التنظيمــي و الوحــدات الوظيفيــة و تقســيم 

  .العمل 

  .و الجدول الموالي يلخص المقارنة بيتهما

  اعادة الهيكلة مقارنة بين إعادة الهندسة و: )2. 1(الجدول رقم 

  ادة الهندسة إع  إعادة الهيكلة 

  مصلحة الموظفين العملاء  مصلحة أصحاب الأسهم 

لا تؤثر على الهياكل و لاتتضـمن فقـدان مناصـب أو   إرساء أساس لعمليات الإنكماش أو النمو

  التخلص من الموظفين 

  تغيير الأسلوب الفعلي لأداء العمل  تحريك الإدارات و الأقسام التنظيمية 

ية طويلــة الأجــل االــتي تــؤثر تتميــز بــالقرارات الإســتراتج

  .على جميع وظائف المنظمة 

ــير  ـــــالكثير مــــــن القـــــرارات التكتكيـــــة و القصــــ تتســـــم ب

  .المحددة بعمل معين 

  33 ، ص مرجع سبق ذكرهخان أحلام ،  :المصدر 

فريـق الهندسة القيمية هي عمل جمـاعي مـنظم ذو منهجيـة علميـة يقـوم بـه : إعادة الهندسة و الهندسة القيمية  :رابعا

مختص يهدف إلى تحليل وظائف العنصـر و مكوناتـه و تكاليفـه ثم طـرح البـدائل الـتي تكفـل تحقيـق تلـك الوظـائف بأقـل 
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التكلفــة الاجماليــة هــي تكلفــة فــترة الحيــاة و هــي التكلفــة الأوليــة مضــافا اليهــا جميــع التكــاليف اللاحقــة ( تكلفــة اجماليــة 

ز هـذا الأسـلوب عـن غـيره بأنـه وسـيلة فاعلـة تعتمـد علـى الحلـول الإبداعيـة و يتميـ) . مثل التشغيل و الصيانة و غيرهـا 

  .في حل المشكلات دون التأثير على الجودة و الأداء

و تتشــابه الهندســة القيميــة مــع إعــادة هندســة العمليــات في كو�ــا تحــدد العناصــر الــتي تضــيف شــيئا لــلأداء لكنهــا ترفــع 

ها بطرح البديل الذي يؤدي العمل بطريقة أفضل و فعاليـة أكثـر ، كمـا أ�ـا تنـاقش التكلفة ، و التي يمكن إلغاؤها أو تعديل

كما يتفقـان في كو�مـا يعتمـدان . و استخداما�ا من خلال الهدف العام للمشروع  الحاجة إلى المهمة التي يؤديها العنصر 

ــاليب و علـــى طـــرح الأفكـــار الإبداعيـــة لايجـــاد الحلـــول و المقترحـــات للمســـائل المطروحـــة  بمشـــاركة جماعيـــة و بإســـتخدام أسـ

و كلاهما كذلك يعتمد على أسلوب إعادة التصميم بشكل جـذري و لـو أن أهميـه تقـل في . عديدة أهمها العصف الذهني 

     كمــا يهــدفان إلى رضــا الزبــون مــن خــلال تخفــيض التكــاليف. أســلوب الهندســة القيميــة ، أيــن يعتــبر بــديل عــن اســتخدامه 

و كلا الأسلوبين يقوم بتخصيص فريق عمـل متعـدد الاختصاصـات لانجـاز . و تحقيق المزايا التنافسية    ، و تحسين النوعية

العمليــات يــتم اعتمادهــا لمواكبــة التغــيرات الســريعة الــتي تحصــل في بيئــة إجــراءات كــل مــن الهندســة القيميــة و اعــادة الهندســة 

  .المؤسسات الأسواق بالإعتماد على التكنولوجيا المتطورة الإعمال ، و لمواجهة المنافسة الشديدة التي تدخل �ا 

أمــا أوجــه الإخــتلاف بينهمــا فــيكمن في كــون الهندســة القيميــة تركــز علــى مــاهو مطلــوب مــن عنصــر معــين ، أي الهــدف 

و لــيس االعمليــة في حــد ذا�ــا كمــا هــو الحــال في مــدخل إعــادة الهندســة كمــا أ�ــا تركــز علــى تخفــيض الــذي وجــد مــن أجلــه 

كــاليف المشــروع ، مــن خــلال البحــث عــن المهــام الــتي لا تضــيف شــيئا و الــتخلص منهــا ، أو تعــديلها للحصــول في �ايــة ت

مـن الصـفر   الأهم من ذلك كله فإعادة الهندسة هي إعادة التفكير الأساسـيمر على التكلفة التي تستحقها كمهمة ، و الأ

إلى الـــتخلص مـــن تكلفـــة المهـــام عديمـــة الفائـــدة فهـــي تعـــديل  في حـــين الهندســـة القيميـــة هـــي تعـــديلات و تحســـينات �ـــدف

  .1أحد وظائفه تصميم المنتج الموجود ، حيث يتم تعديل أو إلغاء 

المرســوم في ) المثــالي(عنــدما ينحــرف الأداء الفعلــي عــن الأداء المعيــاري : إعــادة الهندســة و إعــادة التصــميم :خامســا

لــذي عــديل ، ولكــن غالبــا مــا يكــون التعــديل البســيط غــير كــاف ، الأمــر االخطــط هــذا يعــني أنــه حــدث تجــاوزا يســتدعي الت

ــا تعتمــــد علــــى الإبــــداع و التجديــــد و الابتكــــار ،خاصــــة في المنظمــــات  ــميم الــــتي تفــــي بــــالغرض لأ�ــ يتطلــــب إعــــادة التصــ

                                                           
، أطروحة  لتحليل الوظيفي، الهندسة القيمية نحو منهج توافقي لمشروعات الاسكان الحكومي بمصر من خلال امحمد سعيد مصلحي السيد  1

   13، ص  2012دكتوراه ، كلية الهندسة ، قسم الهندسة المعمارية ، مصر، 
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، و إعـــادة تصــــميمها هــــي جـــوهر مــــدخل إعـــادة الهندســــة و هــــو مـــدخل جزئــــي لتطــــوير الأداء   العمليــــات، ف 1الصـــناعية

إعـــادة التصـــميم الســـريع و الجـــذري للعمليـــات الإداريـــة  نجنلي فيعتـــبران إعـــادة الهندســـة هـــيفحســـب كـــل مـــن كيلـــين و مـــا

ظميــة �ــدف تعظــيم تــدفقات العمـــل و و السياســات و البــنى التن مالمضــافة الى جانــب الــنظالإســتراتجية الــتي تحقــق القيمــة 

  .2زيادة الانتاجية في المنظمة 

يجـــب علـــى المنظمـــة الـــتي تعـــيش في ظـــل هـــذه البيئـــة ان تقـــدم :  و إعـــادة هندســـة العمليـــات  ييـــرإدارة التغ :سادســـا

  في المنظمــة أصــبح ضــرورة حتميــة و لــيس اختيــارا ،   عليــه فــالتغييرة و بشــكل مســتمر لضــمان بقائهــا ، و خــدمات جيــد

لمســـتقبلية ، هـــذا مـــا يـــدفع بالمنظمـــة أن و لمواكبـــة تطـــورات البيئـــة الخارجيـــة الأنيـــة و ا و ذلـــك اســـتجابة للتغيـــيرات البيئـــة

و المقصــود �ــا  تكــون لهــا إدارة متميــزة و جــادة لمواجهــة هــذه التحــديات و يمكــن تجســيد هــذه الإدارة في إدارة التغيــير ، 

ذلــك الجهــد الشــمولي المخطــط و الــواعي الــذي يهــدف إلى تغيــير التكنولوجيــا المســتعملة و كــذلك العمليــات و الهياكــل 

هــذا يعــني أن التغيــير هــو إدخــال تحســينات و تطــورات للمنظمــة تكــون مختلفــة عــن وضــعها  .لتحقيــق الهــدف  التنظيميــة

ــــه نصــــل  ـــا في الشــــمولية   الحــــالي ، ومن ـــة لتطابقهمــــا و تقاطعهمـ ــــير هــــو أقــــرب المفــــاهيم إلى إعــــادة الهندسـ        إلى أن التغي

ديــة و البشــرية و المعنويــة ، و تبقــى إعــادة الهندســة أشمــل مــن و الجذريــة ، ودعــم الإدارة العليــا و تــوفير الإمكانيــات الما

   .3مخططة و ليست طارئة مثل إدارة التغيير التغيير و أوسع منه لأ�ا تطويرية 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
   326،ص مرجع سبق ذكرهنور الدين  حاروش،   1
، مجلة  مقومات إدارة الجودة الشاملة و إعادة هندسة العمليات و ترسيخ مكانة المنظمة ضمن المتغيرات العالمية الراهنةمعين أمين السيد ،  2

   86، ص   2012، 01،الجزائر،  ا�لد  3دراسات في الاقتصاد و التجارة و المالية ، مخبر الصناعات التقليدية لجامعة الجزائر 
  . 13، ص  2010، ، دار السحاب للنشر و التوزيع ، القاهرة، مصر،  الهندرة الإداريةمحمد عبده حافظ ،   3
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  متطلبات إعادة الهندسة و مراحل تطبيقها :المبحث الثاني 

تناسـقة يـتم وضـعها مخطـوات متسلسـلة و  ل ومراحـ الى تطبقـه وفـق  عوامل خاصة تدفع بالمنظمة لكل أسلوب اداري 

تلجـأ اليهـا المنظمـة نتيجـة  ولا تختلـف الهنـدرة في هـذا ا�ـال بحيـث   منهجية بغية تحقيق الأهداف المرجوة ،بطريقة علمية و 

 .متطلبات تطبيقها م التطرق لها في هذا المبحث و كذا سنتطرق الى تتعتمد هي الأخرى على مراحل سي لعوامل معينة و

   و الأبعاد المؤثرة فيها  العوامل التي تؤدي إلى إعادة الهندسة: مطلب الأول ال

سنتطرق في هذا المطلب إلى أهم العوامل التي تدفع المنظمة إلى تطبيق إعادة هندسة العمليات و كذا الأبعـاد الـتي تـؤثر 

  .في إعادة هندسة العمليات 

  : سةالعوامل التي تؤدي الى إعادة الهند: أولا

  :  1نلخصها في مايلياك مجموعة من العوامل التي تؤثر في المنظومة و تدفعها إلى إعادة الهندسة هن

 الاقتصـــارو هـــذا      أصـــبحت دورة حيـــاة المنتـــوج في أغلـــب الصـــناعات قصـــيرة: دورة حيـــاة إنتـــاج أقصـــر   .1

جديــد أو خدمــة إلى و التطــوير بشــكل أســرع و الشــئ المهــم هــو إيصــال منتــوج  الابتكــاريــدفع إلى الإبــداع و 

  .الزبون أسرع ، فالتطور السريع أصبح مصدرا ضروريا للتنافس 

المتزايـد للحسـابات و قواعـد المعلومـات يسـمح بخـزن مقـادير هائلـة مـن  الاسـتخدامإن  :الكثافة المعلوماتية   .2

  .د المعلومات مما زاد حدة التنافس بين الصناعات فقد أصبحت المعلوماتية وسيلة لجذب زبائن جد

     الـــتي تتنـــافس في الصـــناعات البطيئـــة التغيـــير نظمـــاتالـــتي تعـــاني منهـــا الم:  التكـــاليف الخفيـــة لعـــدم الكفـــاءة  .3

و الــتي تــزداد نتيجــة للســيطرة الرديئــة و الأخطــاء في الإنجــاز ممــا يتســبب في خســارة المنظمــة لزبائنهــا و فقــدها 

  .دات سيئة بإمكا�ا أن تقلل من الربح لسمعتها بين المنظمات ،إذ تنبع التكاليف الخفية من عا

المبادئـــة و الثانيـــة في التفكـــير كمـــا أن إعـــادة الهندســـية تقـــوم علـــى سمتـــين بشـــريتين همـــا الأولى تتمثـــل بـــالنظرة الإنتقاديـــة 

الإبتكــاري المســتند إلى القــدرة علــى تخيــل ســيناريوهات بديلــة لخفــض مراحــل العمــل ووقتــه و تكلفتــه ثم تعميمهــا لاختيــار 

   .بها، كما تقوم على استخدام مكثف لتكنولوجيا المعلومات للاستفادة من تطبيقات الحاسبة و شبكات المعلومات نس

                                                           
1
  . 8، ص  مرجع سبق ذكرهدجلة مهدي ،  
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  الأبعاد المؤثرة في عملية إعادة الهندسة  : ثانيا 

ــد   تعتــــبر إعــــادة هندســــة العمليــــات نمــــوذج جديــــد تتــــأثر و تــــؤثر في تغيــــير بعــــض الأبعــــاد منهــــا البعــــد التنظيمــــي و البعــ

  :نولوجي و البعد البشري و هذا ما سيتم توضيحه في هذا العنصر التك

الاتصـــال الـــتي تـــربط أعمـــال  هـــو نظـــام المهـــام و انســـياب الأعمـــال و علاقـــات الســـلطة و قنـــوات: البعـــد التنظـــيم. 1

عـداه الأشخاص و ا�موعات المخلفة في المنظمة بعضها الـبعض هـذا مايسـمى بـالرسمي ، أمـا غـير الرسمـي منـه هـو مـا يت

  .إلى مجموعة العلاقات غير الرسمية السائدة بين أعضاء المنظمة 

و في حالـة إعـادة التنظــيم يقـوم الـرئيس الإداري أو المــنظم بتصـميم الهيكــل التنظيمـي حسـب أفضــل الأسـس و القواعــد 

إلى الأبـد بـدون  التنظيمية ، فيجب أن يتصور بأنه قد وصل إلى مرحلة الكمال ، وأن المنظمة ستبقى علـى تلـك الحالـة

     تغيـــير ، كمـــا أن إعـــادة التنظـــيم تعـــني إجـــراء الدراســـة اللازمـــة لهيكـــل المنظمـــة و إجـــراء التغيـــيرات عليـــه ، لإزالـــة العيـــوب 

  .و نقاط الضعف منه ، و عملية إعادة التنظيم هي عملية مستمرة متجددة لا تتوقف عند حد معين 

  أي تغيــير في التنظــيم الرسمــي للمنظمــة ،علاقــات الســلطة ، طبيعــة إن ) إعــادة الهيكلــة :  (التغييــر الهيكلــي

الوظيفــــة ، إعــــادة توزيــــع الاختصاصــــات ، إعــــادة تصــــميم خطــــوط     الاتصــــال ، قنــــوات تــــدفق الســــلطة و 

تــدخل في مجــال التغيــير الهيكلــي و قــد . المســؤولية ، نطــاق الإدارة العلاقــات بــين الإداريــين     و الإستشــارين 

كمــا ) إعـادة التنظـيم ( ات إلى إجـراء تغيــير شـامل في بناءهـا التنظيمـي كلــه و هـو مـا يطلـق عليــه تلجـأ المنظمـ

ــير الهيكلـــــي كتغيـــــير العوائـــــد   ـــذلك بـــــإجراء تغيـــــيرات أخــــرى تـــــدخل في نطـــــاق التغيـــ ـــن أن تقـــــوم المنظمـــــة كــ          يمكـ

ـــن خــــــ ـــة و ذلــــــك مـــ ــــة ، تغيــــــير طبيعــــــة الوظيفـــ ــاليب و المكافــــــآت أو تقيــــــيم الأداء و الرقابــ           لال اســــــتخدام أســــ

المنظمــة أن توضــح إســتراتجيا�ا و نــوع العمــل ، و في نفــس الوقــت يجــب علــى  1أو تكنولوجيــا عمــل جديــدة 

الذي تقوم به و من هم زبائنها و ما هي العمليات الأساسية التي تخلق قيمة لهم و ان لم يتم توضـيحها فمـن 

 . ور ليس لها أهمية بالنسبة للزبون الجائز أن تقوم المنظمة بإعادة هيكلة أم

   تعـد فـرق العمـل إحـدى أهـم وسـائل نجـاح العمليـة الإداريـة و مـن أبـرز ملامـح الإدارة :  العمل بروح الفريق

الناجحـــة الـــتي تحصـــل علـــى الإنجـــاز و تحـــترم التخصـــص و تســـعى إلى المزيـــد مـــن المشـــاركة بينهمـــا و بـــين أفـــراد 

                                                           
، دراسة الآفاق الإقتصادية ، جامعة العربي التبسي ،  التغيير التكنولوجي في المؤسسة و تأثيره على باقي مجالات التغيير التنظيميبوطرفة صورية ،  1

 21:30على الساعة  cerist.dz.Asjpwww  ، 29/04/2018.: ، مقال متوفر على الموقع عن 219، ص 03/2018/ 01التبسة، الجزائر ،

.  
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لفريــق لابــد أن تكــون أهدافــه واضــحة لجميــع أعضــائه ، فهــو بمثابــة محطــة الإدارات الأخــرى ، و حــتى يــنجح ا

  .توليد الطاقات الكامنة 

إن دور تكنولوجيـــا المعلومـــات الـــداعم لاســـتراتجيات العمـــل أصـــبح كـــأداة للتحريـــات المتماثلـــة : البعـــد التكنولوجيـــا .2

ولكن هذه الأيـام ثبـت اتتشـار أوسـع و تغيـير  حيث أن تكنولوجيا المعلومات في العادة كانت أداة للتكلفة المنخفضة ،

     جــذري يــدعم المنظمـــات للحصــول علــى كفـــأة أعظــم ، و مــن ثمـــة القــدرة علــى المنافســـة بشــكل أفضــل ، و في دراســـة

  : قام فيها بتحديد مستويات التأثير الثلاثة لإدارة المعلومات على عمليات العمل و هي " بارسون"لـ 

 و الإنتـــــاج  ات الصـــــناعية و الخـــــدمات الســـــوقية غـــــيرت و حولـــــت المنتجـــــ حيـــــث:  المســـــتوى الإقتصـــــادي

 .الإقتصادي 

  أثرت على القوى التنافسية الرئيسية :  المستوى العلمي. 

  حيث أثرت على استراتجية العمل :  المستوى الإستراتجي. 

ج إعــادة هندســة المــوظفين و الزبــون هــم الأكثــر إفــادة علــى الإطــلاق و مــن أجــل أن تنضــ : البعــد البشــري  .4

العمليـــات يجـــب علينـــا أن تركـــز علـــى إدارة المـــوارد البشـــرية فهـــي الطريقـــة المتبعـــة مـــن طـــرف المنظمـــات العالميـــة 

لاختيـــار و تطـــوير و تقيـــيم و تعزيـــز المـــوظفين لتحقيـــق النســـبة الكاملـــة للقـــوى العاملـــة لخدمـــة و إثـــراء أهـــداف 

ودة الشـاملة و في مجــال إعـادة هندســة العمليـات لأننــا نــدرك الشـركة و كــذا تركيزهـا علــى الزبـون لحركــة إدارة الجــ

أن العمليـــات هـــي  وحـــدها هـــي الـــتي تضـــفي الجـــودة و القيمـــة للزبـــون ، فهـــي مجـــرد إضـــافة للجـــودة أو القيمـــة 

 .   1لعملية غير كفأة من أجل إرضاء الزبون 

  

  

  

 

 

  

  

                                                           
   -بتصرف  -  69-55، ص ،ص  مرجع سبق ذكرهمريم اسماعيل الإغا ،  1
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  مسؤولية إعادة هندسة العمليات و متطلباتها   : المطلب الثاني 

و ذلك بتكـوين فريـق يسـمى   عن العملية المسؤولةبد على المنظمة أن تحدد الأطراف ن أجل تطبيق إعادة الهندسة لام

هـذا مـا . و على المنظمة أن توفر ما يتطلبـه هـذا التغيـير      الهندسة الذي يقوم بإنجاز عمليات التغير الجذري إعادةبفريق 

  . طلبسيتم شرحه في هذا الم

إليـه سـابقا فـإن إعـادة هندسـة العمليـات تقـوم تحـت مسـؤولية فريـق  الإشـارةكما تم   :ية إعادة الهندسة مسؤول  :أولا

و الأهداف و القـيم ، و فهـم المغـزى مـن العمليـة و يجـب أن متخصص يكون قادرا على المشاركة في وضع و تحديد الرؤية 

الثقافيـة الموجـودة بيـنهم  الاختلافـاتو يعملـون علـى احتـواء و روح الحـوار      و التفاهم الاحتراميسود بين أعضاء الفريق 

  : 1و يتشكل الفريق كالأتي

  : هو هندسة الأعمال و المعنيين �ا و  و هو أحد المسؤولين يتولى قيادة فريق إعادة :قائد العملية  .1

  ؛يتبنى فكرة إعادة هندسة الأعمال 

   ؛يق إعادة الهندسة و فر ) صاحب العملية ( يقوم بدعم المدير المسؤول 

   ؛يختار المستشارين الخارجين الذين تستعين �م المنظمة في إعادة الهندسة 

   ؛يراقب تطبيق إعادة هندسة الأعمال 

   ؛يقيم النتائج الحقيقية  

    المــدير المســؤول عــن تطبيــق إعــادة هندســة العمليــات  هــو و :) ويســمى أيضــا مالــك العمليــة(  العمليــة صــاحب. 2

  :معين  في مجال

  لقى منه التشجيع و الدعم اللازم مباشر بقائد إعادة هندسة العمليات و ينسق معه و يت اتصاليكون على 

   ؛يشكل فريق إعادة هندسة العمليات 

   يمتلك و يمارس الصلاحيات التي تمكنه من توفير الموارد اللازمة التي يحتاج إليها الفريق 

                                                           
   92، ص  2012، دار الياروزي العلمية للنشر و التوزيع ، عملن ، الأردن،  إدارة التغيير و التطوير التنظيميأحمد يوسف دودين ،  1
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الـــذين ســـيقومون بعمليـــة إعـــادة هندســـة  المتخصصـــينمجموعـــة مـــن الأفـــراد هـــو :  ريـــق إعـــادة هندســـة العمليـــاتف.3

يتكـون  داخل المنظمة و عـاملين خارجهـا و العمليات من تشخيص و تصميم و تنفيذ و عادة ما يتكون الفريق من عاملين

 : 1أعضاء الفريق حسب الشروط و الصفات التالية اختياريتم ،  الفريق من أربعة إلى ستة أفراد 

  ؛ة العلمية في مجال العملية المراد هندستها الخبر 

  ؛مهارات التفاعل الإيجابي 

  ؛ الإيصالمهارات 

 ؛روح العمل الجماعي  

  ؛النظرة الشمولية 

   ؛الإبداع 

  ؛التفاؤل 

  ؛الحماس 

   ؛الإصرار 

   ؛اللباقة 

   .عمليات قد يحتاج الأمر إلى الكثير من فريق عندما تكون هناك أكثر من عملية لإعادة هندسة ال

  : 2و هي لجنة مكونة من كبار المدريين في المنظمة يقوم هؤولاء المدريرون بمايلي:  اللجنة الموجهة .4

  ؛إعادة الهندسة  استراتجيهوضع و تطوير  

  ؛تحديد الأهداف المطلوبة  

 ؛ مراقبة تنفيذ أنشطة إعادة الهندسة   

  ؛تقييم النتائج المحصلة  

                                                           
، الدار  قراءات في علم تحليل و تصميم منظمات الأعمال، مدخل إعادة الهيكلة     و إعادة الهندسةن علي عمر ، علي عبد الهادي مسلم ، أيم 1

   310،ص   2007الجامعية ، الإسكندرية ،مصر، 
    94، ص  مرجع سبق ذكرهأحمد يوسف نور الديدن ،  2
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يسمى أحيانا بالقيصر وهو الشخص الـذي ينسـق بـين عمليـات إعـادة الهندسـة :  ةمنسق عمليات إعادة الهندس .5

  : 1و هذا من خلال

  يبحث عن الموارد المطلوبة لهذه العمليات و مستلزمات كل منها.  

  يبحث باستمرار في تطوير أساليب إعادة الهندسة لزيادة كفأ�ا و فاعليتها 

   الأمـور للمـلاك الجـدد و ذلـك مـن خـلال  إيضـاحكـذا و يقوم بتقدم النصائح لكل مالـك عمليـة ، و

  . عمله كمساعد رئيس لقائد العملية 

 هندسة العمليات  إعادةتطلبات تطبيق م: ثانيا

هـي الأخـرى لهـا مسـتلزما�ا   إن كل العمليات الإدارية تتطلـب تـوفر مسـتلزمات لتطبيقهـا فـإن إعـادة هندسـة العمليـات

    : 2المتمثلة في مايلي

دارة العليــا و دعمهــا و مســاند�ا لعمليــة إعــادة البنــاء فعمليــة إعــادة البنــاء تبــدأ بإحســاس الإدارة العليــا الإ إيمــان .1

 .بحتمية التغيير و ترجمته في صورة خطط و برامج يتم تنفيذها 

خلال مراحـل المشـروع المختلفـة لـذلك يجـب أن يكـون عنصـرا أساسـيا في عمليـة البنـاء  الاهتمامالزبون هو محور   .2

و رغبـات الزبـائن و محاولـة الوفـاء �ـا بشـكل  أن تستمر في السوق دون دراسة احتياجات منظمةفلا يمكن لأي 

 .مما يقدمه المنافسون  أفضل

تحديـــد الرؤيـــا لكـــي يكـــون التخطـــيط ناجحـــا لابـــد مـــن تحديـــد دقيـــق للعمليـــة الـــتي ســـيتم هنـــدر�ا بالإضـــافة إلى   .3

  .المنظمة وأهداف يث تحقق هذه الرؤيا رسالةالمستقبلية من قبل الإدارة التنفيذية ح

 .لية الهندرةنشر مفهوم الهندرة  و التوعية بأهميته للموظفين و الإدارات التي تشملها عم .4

 إحـداثو تكوين فرق عمل مشاريع الهندرة و تزويدها بالسلوكيات الإيجابية الـتي تـنظم دورهـا في  اختيارحسن   .5

اعضـاء الفريــق بجــدوى العمــل الــذي يقمــون بـه هــذا مــا يســاعدهم علــى تخطــي  اقتنــاعالتغيـير المطلــوب مــع ضــرورة 

 .حتى لا يؤثر على الفريق  استبدالهو  استبعادهالصعاب و في حالة وجود عضو غير مقتنع يستحسن 

  .ضرورة توفر نظام معلومات فعال لترشيد اتخاذ القرارات  .6

                                                           

95،ص المرجع نفسه 1  
   120، ص  2009المكتبة العصرية للنشر و التوزيع ، المنصورة ، الثورة الإدارية المضادة  إعادة  هندسة نظم العمل ،أحمد محمد غنيم ،  2
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  دسة رنامج إعادة الهنالمراحل الرئيسية لب :لب الثالثالمط

  .إذ لا يمكنها الاستغناء عن أي فيها هذا ما سنراه تمر عملية إعادة الهندسة بمراحل رئيسية لنجاحها من جهة،  

بـالتخطيط  نظمـةوالـتي تسـمح للم عمليـة إعـادة الهندسـة بمراحـل أساسـية،تمـر : المراحل الرئيسية لإعادة الهندسة: أولا

   :هناك مجموعة متفق عليها كالأتي ة،وتختلف المراحل حسب المفكرين ولكنوالإعداد الجيد لإنجاح برنامج إعادة الهندس

  مراحل عملية إعادة هندسة العمليات:  )4. 1(الشكل رقم  

          )  1(تخفيض التكلفة                                  -

  تخفيض زمن الدورة-

  استبعاد الأخطاء -

                                                  )2(  

  ما هي العملية؟     -

  ما مقدار تكلفتها؟-

  ما مقدار الزمن الذي ستستغرقه؟-

     أي نوعية من النتائج يتم تحقيقها؟-

                                                                                                                         )4(  

  )3(           .تحديد تدفقات العملية الحالية-   

                تجميع أي بيانات إضافية-

  تحديد مجالات التحسين الأساسية -

                                         في الأداء                                          

                                               )5( 

    .معايير الأداء -                                                             للعملية الجديدة        وضع مقاييس أداء --

  من الحصول على المعلومات -                                                                   إعداد خرائط التدفق للعملية الجديدة -

                                                                                                                  زبائنالموردين و ال                                                                        التغييرات المرتبطة بالعملية      يد تحد

  )6(                             بالعملية الجديدة   

 تدريب الموظفين على العملية الجديدة -

  .                  توجيه أو قيادة العملية-

  .التنفيذ على نطاق أوسع-

  .متابعة النتائج-

  

، جامعـة "دراسة وتحليل تجارب وطنية ودوليـة : نظمات الحديثةالإبداع والتغيير التنظيمي في الم" الملتقى العلمي الدولي حول ، فرحات غول : ر مصدال

  . 29، ص  2011، الجزائر ، 3الجزائر 

  

 حدد أهداف العملیة 

قم بإعداد خریطة وقیاس 

.العملیة الحالیة  

قم بإعادة هندسة أو   

تصمیم العملیة     

 قم بتنفیذ 

یة الجدیدةالعمل  

قم بتحلیل وتعدیل 

 العملیة الحالیة

قم بوضع مواصفات 

معیاریة لعدد البدائل 

 المبتكرة  والمختبرة
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  : 1نلخص مراحل إعادة الهندسة للمؤسسات فيما يلي )4. 1(كل رقم ن خلال الشم

 زبــائنالفي هــذه المرحلــة فهــم تطلعــات نظمــة تحــاول الم: تحديــد متطلبــات العميــل وأهــداف العمليــة: المرحلــة الأولــى

،وبـــالطبع يـــتم ذلـــك بالاســـتعانة ببحـــوث  زبونوتحديــد الموقـــع الحـــالي المحتـــل مـــن طـــرف العمليـــة ومـــدى وفائـــه لمتطلبـــات ال

،التي تسمح بتحديد ا�ـالات الـتي تحتـاج إلى التطـوير والتحسـين،ويمكن القـول أنـه ممـا سـبق يـتم زبونرضاء الإودراسات 

  :التوصل إلى وضع ما يلي

  .المتعلقة بإعادة بناء العملية ا�هوداتلكل  أهداف محددة - 

   .ف المشاركة في البرنامجإبلاغها لكل الأطرا - 

تنطلــق هــذه العمليــة برســم  :إعــداد خريطــة للعمليــة الحاليــة وإجــراء القياســات اللازمــة بشــأنها:المرحلــة الثانيــة

ليــات،من أجــل الوصــول إلى الفهــم خــرائط توضــيحية للعمليــات الــتي تؤديهــا المؤسســة وإعطــاء مســميات لهــذه العم

الأفضل والجيد والمفصل للعملية الحالية قبل اقتراح الحلول لتحسينها،والتي تمس عملية الشـراء،عملية التخزين،عمليـة 

ـــة تســـليم المخرجـــات ومـــا …التصـــنيع،عملية البيـــع ،أو بعبـــارة أخـــرى تنطلـــق مـــن وقـــت اســـتلام المـــدخلات إلى غاي

   .…،وتوقف وتعطيل،وصيانة وانتظاريصاحب ذلك من تسلسل وانسياب

  : تائج العملية من خلال هذه المرحلةمنه نستنتج أهم ن

   تكلفة. 

 جودة . 

 زمن .  

ــــأن ف ــــدىيتضــــــح لنــــــا بــ ــــلا علــــــى حــ ــــات  حــــــص العمليــــــات القديمــــــة كــ ـــة العمليــ ـــى معرفـــ ـــاعد المؤسســــــة علـــ يســـ

و ارتفــاع في التكاليف،وعليــه يمكـــن أ   المعيبة،المتقادمــة،غير الملائمــة،التي تحــدث مشــكلات وتســبب نقــص في الجــودة 

  .) BENCHMARKING( *"المقايسة"للمؤسسة في هذه المرحلة اللجوء إلى ما يسمى

ت اللازمــة للعمليــة تتمثــل في تحديــد التعــديلا ):التحليــل الــداخلي(تحليــل وتعــديل العمليــة الحاليــة:المرحلــة الثالثــة

طـويلا وتتطلـب جهـودا معتبرة،لأنـه سـوف يـتم مـن خلالهـا فقـد تسـتغرق وقتـا  الحالية،وهي من أهم وأصعب الخطـوات،

تحديــد التغيــير المطلــوب القيــام بــه في العمليــات الــتي تم دراســتها ســابقا،ولهذا فــالأمر يتطلــب الحيطــة والحــذر وبعــد النظــر 

   ي عـــادة وكفــاءة عاليـــة لــدى الفريـــق القــائم �ـــذه المهمة،فضــلا عـــن الإبــداع والتفكـــير الإبتكــاري والعمـــل الجماعي،والــذ

                                                           
  15- 14ص ص،  ، مرجع سبق ذكره ، فرحات غول 1

   .تعني مقارنة أداء المؤسسة بأداء أقوى المنافسين من أجل اكتشاف أسرار النجاح والتعامل معها:  )BENCHMARKING" (المقايسة*
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ما يكون على شكل فرق عمل في مجالات وظيفية مختلفة،و�ذا تصل المؤسسة إلى وصـف واقـتراح النمـوذج الجديـد مـن 

خــلال تحديـــد الأنشـــطة وأولويا�ـــا والوقـــت الـــلازم لكـــل منهـــا والإدارات المختلفـــة المســـؤولة عنهـــا وكيفيـــة الاســـتفادة مـــن 

ع متغـيرات البيئـة،وبالتالي إعـادة هندسـة تكنولوجيـا المعلومـات وذج مـمـات،مع ضـرورة تكييـف هـذا النمـتكنولوجيـا المعلو 

المرتبطــة بالعمليــة،وكل ذلــك حــتى لا تكــون هنــاك ازدواجيـــة بــين الوحــدات التنظيمية،وعــدم تأديتهــا لــنفس العمــل ومـــا 

واجز بينهـا،   وبالتـالي فـإن الحـل هـو دمـج هـذه الأقسـام في قسـم واحـد وإزالـة الحـ …يسببه من حجم البيانات وتكرارها

  : وهذا ما يسمح بالوصول إلى تحقيق الأهداف من التغيير والتي تتجلى في الجوانب التالية

  اختصار عدد الخطوات للعملية الواحدةزيادة سرعة العمليات و. 

 إلغاء الخطوات المرتفعة التكاليفطوات التي لا تضيف قيمة للعملية و استبعاد الخ. 

 اعضغط العادم،والفاقد،والضي. 

 رفع مستوى جودة العملية. 

 تحقيق تكامل الخطوات والتدفق الطبيعي لانسياب العملية لزيادة كفاءة الأداء الكلي.  

هــذه المرحلــة مــن أهــم المراحــل و أكثرهــا صــعوبة لاعتمادهــا علــى :  إعــادة تصــميم أو بنــاء العمليــات:المرحلــة الرابعــة

عمــل ، و مــن المستحســن عنــد القيــام بتصــميم العمليــة الجديــدة اســتنباط أفكــار و أســاليب جديــدة لتطــوير و تحســين ال

طــرح اكثــر مــن بــديل و هــذا مــن شــأنه أن يــترك ا�ــال مفتوحــا للجنــة القياديــة للاختيــار عنــد إختيــار القــرار و هــو مــا 

  .يساعد على نجاح جهود و إعادة الهندسة 

  : و تقوم هذه المرحلة على ركزتين أساسيتين هما 

 ـــائن ســـواء كـــانوا زبـــائن داخـــل المنظمـــةفمـــ:  صـــوت الزبـــون         أو خارجهـــا     ن الضـــروري فهـــم توقعـــات الزب

و كـذلك تحديـد الموقــع الحـالي الــذي تحتلـه العمليـة مــن حيـث مــدى الوفـاء بمتطلبـات الزبــائن ،و في ضـوء هــذا 

هـــا ثم و تحســـين و ترجمتهـــا إلى أهـــداف مطلـــوب تحقيق   الفهـــم يـــتم تحديـــد ا�ـــالات الـــتي تحتـــاج إلى تطـــوير 

 .إبلاغها لكل الأطراف المشاركة في البرنامج 

  إن التعــــرف علــــى أفضــــل التطبيقــــات في المنظمــــات الــــتي لــــديها ) : المعــــايرة(الإقتــــداء بالنمــــاذج الناجحــــة

عمليــات مماثلــة للعمليــة موضــوع الدراســة يســاعد فريــق إعــادة الهندســة علــى التفكــير الإبــداعي و الوصــول إلى 

  . التنظيم الجيد للعملية

يتوقــف مــدى ســهولة و صــعوبة هــذه المرحلــة علــى  ):التطبيــق والمتابعــة(تنفيــذ العمليــة الجديــدة:المرحلــة الخامســة

مدى النجاح في إنجاز المراحـل الـثلاث السـابقة ، أمـا مؤشـر النجـاح النهـائي لبرنـامج إعـادة الهندسـة فيتوقـف علـى هـذه 
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استكشـاف للمـدخل الجديــد ، وكـذلك المتابعـة المسـتمرة للنتــائج و محـاولات  المرحلـة ، و الـتي تتطلـب إجـراء اختبــارات 

  .1المتحققة ، وأخيرا إعادة ترتيب الموظفين و بشكل مكثف 

إعـادة الهندسـة،كما  لهذا فإن تطبيق ومتابعة العمليات الجديـدة دوريـا تسـمح بتحسـين ورفـع القيمـة المضـافة الناجمـة عـن

تساعد على التأكد من ملائمة الممارسـات الإداريـة الجديـدة والفعاليـة التنظيميـة وتمكـن الموظفين،وهـذا مـن خـلال طـرح 

  :2وكشف مجموعة من التساؤلات أهمها

 هل تسير العمليات الجديدة بنجاح ؟  

 هل يفهمها الموظفون المختصون جيدا ؟  

 ؟" نقاط اختناق"،"أخطاء"هل هناك  

  ما أسبا�ا إن وجدت ؟  

 أكفأ ؟/أرخص/هل العمليات الجديدة أثبتت فعلا أ�ا أسرع  

 هل تحسنت الطرق المقدمة للعملاء ؟  

الأحيـــان شــهور وحــتى  هـذا مــا يــؤدي إلى تحديــد درجــة فاعليـة عمليــة إعــادة هندســة العمليــات والــتي قـد تــدوم في بعــــض

ابيــة ومرضــية تتمثــل بــالأخص في زيــادة رضــا العميــل ،كمــا قــد الســنة والســنتين،والمهم هــو أن يصــحب ذلــك نتــائج إيج

 .يفقد بعض العاملين وظائفهم أو تغير مناصبهم بعد تدريبهم

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
، مذكرة الماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال ، جامعة الجزائر  أهمية التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة، بن عامر منى  1

   34، ص  2012،  3
  22ص  مرجع سبق ذكره ،فرحات غول  ،  2
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       نتائج إعادة الهندسة وشكل المؤسسة الجديد:  المطلب الرابع  

لعمليــات هــي الأخــرى تــنجم إنــه لمــن الطبعــي أن تكــون لكــل عمليــة نتــائج  ومخلفــات تنــتج عــن تيقهــا فإعــادة هندســة ا

عنهــا جملــة مــن النتــائج وفي نفــس الوقــت تعطــي المنظمــة شــكلا جديــدا نتيجــة التغــير الحاصــل و هــذا مــا ســنراه في هــذا 

  .المطلب 

 نتائج إعادة هندسة العمليات  .1

ينجــــر عــــن عمليــــة إعــــادة الهندســــة مجموعــــة مــــن النتائج،متعــــددة الجوانــــب يمكــــن اختصــــارها في أربعــــة عناصــــر 

  :ة،هيأساسي

 لإنتــاج الســلعة أو تقــديم الخدمــة الــتي تتعامــل نظمــة الجوانــب الفنيــة المتعلقــة بالعمليــات الــتي تؤديهــا ال

  .فيها

 الجوانب التنظيمية التي تختص بطرق وأساليب العمل والشكل التنظيمي المتبع.  

 الجوانب السلوكية،والتي تتعلق بمجموع العاملين،مديرين ومسؤولين.  

 والثقافة التنظيمية التي تجمع أعضاء المؤسسة الواحدة على قيم ومبادئ معينةبيئة ومناخ العمل،.  

مهـام بسـيطة متفرقـة  �ذا قد يـتم دمـج عـدة وظـائف في وظيفـة واحـدة،أو تطبيـق مـا يسـمى بـالإثراء الـوظيفي بــدلا مـــن

ربة،فضـلا عـن اشـتراكه على الوظائف،وخاصة في حالة تقارب الوظائف وحاجتها إلى موظـف لـه مهـارات واحـدة ومتقا

في اتخــــاذ القــــرارات المتعلقــــة بوظيفــــة مــــا باعتبــــاره مشــــارك في العمليــــة ومســــؤولا عنها،و�ــــذا يــــتم تقليــــل المركزيــــة وتقليــــل 

الـذي يعتـبر بمثابـة " مـدير العمليـة "،ولكـن مـع ضـرورة اتبـاع أسـلوب )المـرور عـبر عـدة إدارات(الإجراءات اللازمـة للعمـل

لى تحقيــق الخدمـــة المطلوبـــة اءات العمليــات المعقـــدة والمشــتركة،التي يـــؤدي أداؤهــا في النهايـــة إالمنســق بـــين خطــوات وإجـــر 

  .1وفي أحسن الظروف ومنه الرفع من تنافسية المؤسسة في الأسواق التي تنشط فيها للعميل

  :2و هناك من يري نتائج أخرى منها

 ـــدة ، لأن التفـــ ــاء بعـــض الوظـــائف و الـــتخلص مـــن العمالــــة الزائ        الإبــــداع إلىويض بشـــكل أكـــبر يـــؤدي إختفـ

 .و تخفيض الوقت و تكاليف العمل و تحسين مستوى الرقابة و المتابعة 

                                                           
، 2004،  دار طيبة ، القاهرة ، مصر،  وب التجارية الجديدة  إعادة هندسة العمليات وهيكلة الشركات للتعامل مع العولمة والحر : فريد النجار  1

  190ص
  195،ص  مرجع سبق ذكرهفضيلة بوطورة  ، و أخرون ،  2



إعادة هندسة العمليات كمدخل للتغيير           :                                     الفصل الأول  

 

36 
 

  العمـل مـن خـلال مجموعـات و فـرق عمـل تضـم مجموعــة مـوظفين يملكـون المهـارات لتنفيـذ المهـام لموكلـة إلــيهم

 .بروح واحدة دون النظر إلى الفرد 

  على قرار معين بشأن العمل أعطـى الموظـف المسـؤول عـن تنفيـذ إعطاء صلاحيات أكبر للموظفين للحصول

 .العملية القدرةعلى تحسين مستوى الخدمات المقدمة للزبائن وسرعتها 

اســـتبدال الخطـــوات الرقابيـــة المتعـــددة و الطويلـــة بأســـاليب الرقابـــة الكليـــة �ـــدف خفـــض التكـــاليف و الأعبـــاء الأخـــرى 

  .المرتبطة بالرقابة

مـن نـواحي متعـددة وتسـاعدها علـى تحقيـق  نظمـاتكل ذلك هو أن برامج إعادة الهندسـة تفيـد الم  الأهم من وراء    

العالميـة في هـذا ا�ـال وذلـك بالاعتمـاد علـى  نظمـاتالمزايا التنافسية وإنجاح عملية التغيير،كما حققته وتؤكده تجارب الم

  :1ما يلي

  ــــف ـــــام بتغيـــــير اســـــتراتيجي وجـــــوهري مـــــن خـــــلال إعـــــادة تعريـ ــالة القي إعــــــداد  ،منظمـــــاتلل الإســـــتراتيجيةالرســـ

اســتراتيجيات طويلــة الأجــل بغــرض إحــداث ثــورة في الصــناعة ككــل والاســتجابة للتغيــير التكنولــوجي وحاجــات 

  .المستهلك

 اسـتراتيجيا وهـو إعـادة توجيـه مجهـودات العـاملين لتحقيـق لمنظمـة التركيز على الهدف الأكبر من إعادة هندسـة ا

  .اط ككل وليس فقط العمل على تخفيض التكلفة بأقصى سرعةالنمو في مجال النش

  والمبـادرة بوضـع المنظمـة ، التركيز علـى عـدد محـدود مـن العمليـات أو الأنشـطة الحرجـة والجوهريـة لتحقيـق رسـالة

  .أهداف أداء واضحة لكل من هذه العمليات والأنشطة

 التوسـع الجغرافي،الـدخول في قطاعـات (نظمـة لمالبحث عن الفرص التي تمثل مصادرا جديدة للنمو في إيـرادات ا

  ).سوقية جديدة،الاعتماد على منافذ توزيع جديدة،وتقديم منتجات جديدة

 بخلــق القيمــة لكــل الأطــراف المســتفيدة ،مثــل  نظمــةمراعــاة أن نمــو الأربــاح هــو المؤشــر النهــائي في إعــادة بنــاء الم

 .حملة الأسهم،العملاء،المديرون والموظفين

 وعليه يجب أن يقوم بالآتينظمة ر بأن برنامج إعادة الهندسة يعتمد على رئيس الميجب أن تذك :  

  .تكوين رؤية مستقبلية -

  .نظمةإعداد رسالة واضحة للم -

                                                           
 191،  ص المرجع سبق ذكرهفريد النجار،  1
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  .وضع أهداف محددة بشأن عملية أو نشاط معين داخل المؤسسة -

  .المبادرة بتنفيذ عملية إعادة الهندسة �مة ونشاط -

  .أو حفز الآخرين على تقديم أفضل ما لديهم من خبرة لتحسين الأداءتقديم أفضل ما لديه  -

الــتي تعرفهــا البيئــة  أصــبحت أمــرا حتميــا في ظــل التغــيرات نظمــاتنخلــص إلى نتيجــة مهمــة وهــي أن إعــادة هندســة الم

ســــمح المحليــــة والدوليــــة علــــى شــــتى الأصــــعدة،وبالأخص التطــــور التكنولــــوجي المــــذهل في تكنولوجيــــا المعلومــــات،التي ت

بإعـادة تصـميم تنظيمهـا بصـفة جذرية،ولكيفيـة أداء نشـاطا�ا وعمليا�ـا المختلفـة،وذلك بتجـاوز التقسـيم نظمات للم

التقليــــدي للأعمــــال والعمــــل علــــى شــــكل وظــــائف متخصصــــة في مجــــال معين،بينمــــا تصــــبح عبــــارة عــــن مجموعــــة مــــن 

وتــؤثر علــى لزبــون تثــير رغبــة ا رتفعــة ومتميــزة،الإجــراءات والأنشــطة المتكاملــة ومــا ينــتج عنهــا مــن أشــياء ذات قيمــة م

الناجمة عـن )DOWNSISING(المنظماتوالنتيجة الختامية من وراء  ذلك هي تصغير حجم  قراراته الشرائية،

علــى تحقيــق الإيــرادات  نظمــةتخفــيض القــوى العاملــة ودمــج الوظــائف بفعــل اســتخدام الحاســبات الآليــة مــع محافظــة الم

  .1 السابقة وأكثر منها

  : منظمةالشكل الجديد لل :ثانيا

المســتقبل بعــد إعــادة هندســتها وفقــا للتغـــيرات  منظمــةة الجديــدة أو لمنظمــبنــاء علــى  مــا ســبق يمكــن وصــف ا  

  :2 والواقع الجديد والمتجدد،بأ�ا تتميز بالخصائص التالية

 الحجم من حيث عدد الأفراد العاملين �ا)متوسطة(صغيرة.  

 الأعمال فيها على تكنولوجيا المعلومات بالدرجة الأولىالآلية،تعتمد )عالية(تامة.  

  ليس لها هيكل تنظيمي ثابت،ولكن الهيكل متكيف يتكون من مجموعات من الفرق المتشابكة ولا ينقسـم إلى

  .تقسيمات ثابتة أو مستويات متتالية

 موعاتأفرادها يتسمون بالمعرفة والخبرة،وهم دائموا الحركة والانتقال بين المهام وا�.  

 كثير من أفرادها لا مكاتب لهم �ا،بل يعملون عـن بعـد)Teleworking ( باسـتخدام وسـائل الاتصـالات

  .وتكنولوجيا المعلومات

  لا يتـــداول �ـــا أوراق،ولا ملفـــات،ولا خـــزائن للحفـــظ ولا أمـــوال نقديـــة،بل تـــتم معاملا�ـــا كلهـــا علـــى الحاســـب

  .الآلي

                                                           
   192،  ص المرجع نفسه 1

   19،ص  مرجع سبق ذكرهفرحات غول ، 2
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 يا وعالميا عبر الحواسب الآليةمرتبطة بكثير من المنظمات محليا وإقليم.  

الافتراضـية الـتي تعتمـد إلى أبعـد الحـدود  بالمنظمـةت الـتي تتصـف بالخصـائص المـذكورة آنفـا لمنظمايسمى هذا النوع من ا

علــى الحواســب الآليــة وتكنولوجيــا الاتصــالات العصــرية،وبالأخص مــع بــروز ظــاهرة الإنترنــت الــتي أدخلــت مــا يســمى 

القيام بكل أعمالها من دون الاتصال المباشر سواء بين المـوظفين في نفـس  المنظماتوسهلت على  بالتجارة الإلكترونية

  .المنظمة أو بين المنظمة وزبائنها

  إعادة هندسة العمليات و دورها في إحداث التغيير  : المبحث الثالث 

ي الـذي يحـدث نتيجـة لظـروف لقد أصبح التغيير من بين الحتميات على المنظمات و لا نقصد التغيير التلقـائ 

ا و الإمكانيــات المتاحــة و كــذا أهــداف ياشــيخطــط لــه بدراســات مســبقة وفــق أســس تممعينــة و إنمــا ذلــك التغيــير الــذي 

المنظمـة ، و ســبق و أن أشــرنا في العلاقــة بــين التغيـير و إعــادة هندســة العمليــات إلى أنــه جـزء منهــا لأن كــل خطــوة هــي 

و المطلـب الثـاني  هذا المبحث جملة من جوانـب التغيـير فالمطلـب الأول عـن مفهـوم التغيـير تغيير في حد ذا�ا فسنبين في

فيتحـــدثان عـــن علاقتـــه بالعمليـــات الإداريـــة و أخـــيرا عـــن إثـــره علـــى وظـــائف  الآخـــرينيـــدرس قـــوى التغيـــير أمـــا المطلبـــين 

  .المنظمة 

     مفهوم التغيير التنظيمي و أهدافه : المطلب الأول 

 حتميــة تعــترض حيــاة المنظمــات في الظــروف الراهنــة، إذ لا مفــر منــه وإلاّ لــن تــتمكن المنظمــة مــن يعتــبر التغيــير

و هذا المطلـب يشـمل كـل . و يعتبر التطوير التنظيمي أحد أشكال التغيير الهادفة إلى نمو المنظمة . الصمود والاستمرار

  .من مفهوم التغيير و أهدافه و خصائصه 

  نظيمي مفهوم التغيير الت :أولا

  .نتطرق في هذا العنصر إلى  مختلف تعاريف التغيير التنظيمي و كذا خصائصه

  :  يوجد عدة تعاريف للتغيير من بينها:  التنظيميتعريف التغيير  .1

  الاتجاهــاتو  تعليميــة معقــدة �ــدف إلى تغيــير المعتقــدات و القــيم  إســتراتجيةبأنــه "  1969 "بيــنس"يعرفــه    

    ختلفـــة يع المنظمـــة أن تكيـــف نفســـها لمواجهـــة التقنيـــة الحديثـــة و التغـــيرات المو هيكـــل المنظمـــات حـــتى تســـتط

  ."  1  الاقتصاديةو الاجتماعية   في ا�الات التكنولوجية و

                                                           
  31، ص، 2013 دار إثراء للنشر و التوزيع، الأردن ، ،   التغيير و التطوير إدارةناصر جرادات ،أحمد المعاني ،أحمد عريقات ،  1
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  عملية للتجديد الذاتي تسعى المنظمة من خلاله إلى بعث الحداثة ، ومنع التراجـع و إزالـة الصـدأ  :"و يعرف على أنه

المعـدات لتظــل المنظمـة محافظــة اكم علــى الـنظم و اللــوائح ، أو يصـيب الأفــراد أو تتعـرض لــه و إزاحـة الجليـد الــذي يـتر 

  . " 1و الظروف الصعبة الأزمات، و قادرة على التكيف و التجاوب مع  مصدقتيهاحيويتها و شبا�ا و على 

  أي عنصــــر مــــن  التغيــــير التنظيمــــي هــــو إحــــداث تعــــديلات في أهــــداف وسياســــات الإدارة أو في"  :و يعــــرف أيضــــا

أوضــاع التنظــيم،أو اســتحداث أوضــاع تنظيميــة  ملائمــة: عناصــر العمــل التنظيمي،مســتهدفة أحــد أمــرين أساســيين،هما

  ". 2التنظيمات فيها جديدة للتنظيم يسبق غيره من

دخـال التغيـير التنظيمـي هـو عمليـة إ:" من خلال التعاريف السابقة يمكننا أن نعرف التغيـير التنظيمـي علـى أنـه

  " .تمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل وتحسين أو تطوير المنظمة بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحيث ت

  : خصائص التغيير التنظيمي  – 2

تتصـف إدارة التغيـير بعـدة خصـائص مهمــة يتعـين الإلمـام �ـا و معرفتهـا و الإحاطــة بجوانبهـا المختلفـة ، و مـن أهـم تلــك 

  : 3الخصائص 

 فـــالتغيير حركـــة تفاعـــل ذكـــي لا يحـــدث عشـــوائيا أو ارتجاليـــا ، بـــل يـــتم في إطـــار حركـــة منظمـــة  :ســـتهدافة اللإ

  .تتجه إلى غاية معلومة و موافق عليها و مقبولة من قوى التغيير 

  يجـــب أن تـــرتبط إدارة التغيـــير بـــالواقع العلمـــي الـــذي تعيشـــه المنظمـــة و أن يـــتم في إطـــار إمكانا�ـــا   :الواقعيـــة     

  .اردها و ظروفها التي تمر �ا و مو 

  غيـــير و بـــين رغبـــات و احتياجـــات يجـــب أن يكـــون هنـــاك قـــدرا مناســـبا مـــن التوافـــق بـــين عمليـــة الت: التوافقيـــة     

  .و تطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير 

 تملـــك  يتعـــين أن تكـــون إدارة التغيـــير فعالـــة ، أي أن تملـــك القـــدرة علـــى الحركـــة بحريـــة مناســـبة ، و:  الفاعليـــة

  .القدرة في التأثير على الأخرين ، و توجيه قوى الفعل في الأنظمة و الوحدات الإدارية المستهدف تغييرها 

  

  

  

                                                           
  17،           ص  2012، دار الراية للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، إتجاهات حديثة في إدارة التغييرسيد سالم عرفة ،   1

  .54،ص2006الأردن، ، عمان ، لتوزيع دار الحامد للنشر وا،  ديريير والتحديات المعاصرة للمإدارة التغ محمد بن يوسف النمران العطيات 2
   94، ص  مرجع سبق ذكرهسيد سالم عرفة ،   3
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  :1و كذلك مجموعة خصائص أخرى 

  تحتــاج إدارة التغيــير إلى التفاعــل الإيجــابي ، و الســبيل الوحيــد لتحقيــق ذلــك هــو المشــاركة الواعيــة  :المشــاركة

  .تغيير و تتفاعل مع قادة التغييرتأثر بالللقوى و الأطراف التي ت

  يجـــب أن يـــتم التغيـــير في إطـــار مـــن الشـــرعية القانونيـــة و الأخلاقيـــة الـــتي تحـــددها معـــايير الســـلوك  :الشـــرعية       

  .واحد  نآفي 

  حــــتى تــــنجح إدارة التغيــــير ، يجــــب أن تتصــــف بالإصــــلاح ، و بمعــــنى أ�ــــا يجــــب أن تســــعى نحــــو : الإصــــلاح

  .عيوب ، و معالجة ماهو موجود من إختلالات في المنظمة  إصلاح ما هو قائم من

 ـــائم :  القــــدرة علــــى التطــــوير و الإبتكـــــار ــير أن يــــوفر قـــــدرات تطويريــــة أفضــــل ممــــا هــــو قــ            يتعــــين علــــى التغيــ

  .أو مستخدم حاليا ، فالتغيير يعمل نحو الإرتقاء و التقدم و إلا فقد مضمونه 

 إدارة التغيــير لا تتفاعــل مــع  الأحــداث فقــط ، ولكنهــا  إن:   القــدرة علــى التكيــف الســريع مــع الأحــداث

  .أيضا تتوافق و تتكيف معها

    : أهداف التغيير التنظيمي  :ثانيا

موعـة     مــن الأهــداف،تكون بمثابــة يهـدف التغيــير بصــفة عامـة والتغيــير التنظيمــي بصـفة خاصــة إلى تحقيــق مج  

علــى الارتجاليــة وعــدم وضــوح الرؤيــا،ومن  بالاعتمــادلتنظيمــي ط مدروس،لأنــه لا يمكــن تصــور نجــاح عمليــة التغيــير امخطــ

  :    2أهم الأهداف 

 على البقاء والنمو على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة �ا وتحسين قدر�ا نظمةزيادة مقدرة الم.  

 عامــــة علــــى التعــــاون بــــين مختلــــف ا�موعــــات المتخصصــــة مــــن أجــــل إنجــــاز الأهــــداف النظمــــة زيــــادة مقــــدرة الم

  .للمؤسسة

  لإحداث التغيير والتطوير المطلوب؛مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلا�م وحفزهم  

 نظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم؛تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف الت  

 دارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة؛الكشف عن الصراع �دف إ  

  العاملين وا�موعات في المنظمة؛ ادبناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفر  

 دلا من أساليب الإدارة التقليدية؛تمكين المديرين من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف ب  

                                                           
   42، ص مرجع سبق ذكرهناصر جرادات ، و أخرون ،   1
  .20- 19 ،ص ص ،2006،شركة الجلال للطباعة،الاسكندرية،مصر،  إدارة التغييرالصيرفي  محمد  2
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 مليـات المنظمـة المختلفـة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويـدها بالمعلومـات عـن عنظمةمساعدة الم

  ونتائجها؛

 مــن النظــام الميكــانيكي القــائم علــى تركيــز الســلطة نظمــة أو نقــل الم مــةنظالعمــل علــى إيجــاد نظــام حيــوي في الم

علـى اللامركزيـة في السـلطة والمشـاركة في اتخـاذ القـرارات  وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات،إلى نظام حيوي قـائم 

  الات وتبادلها  في جميع الاتجاهات؛وانسياب الاتص

 تنســـجم مـــع التغيـــيرات الـــتي حـــدثت في الظـــروف المحيطـــة �ا،مثـــل ل نظمـــةتغيـــير ســـلوكيات الأفـــراد العـــاملين بالم

  ل الجماعي في شكل فرق عمل جماعية؛الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العم

  ابط والتعاون بين أفراد المنظمة؛تقوية العلاقات والتر  

 طــــرق حــــل  أو  القضــــاء علــــى الصــــراعات الــــتي قــــد تحــــدث في المؤسســــة وذلــــك باســــتخدام أســــاليب المواجهــــة

المشكلات واستخدام أهداف عليا مشتركة بدلا من استخدام السـلطة الفرديـة لـلإدارة العليـا لاتخـاذ القـرار لحـل 

  ؛الصراعات بين مجموعات العمل

  بطريقـة سـليمة يقبلهـا الأفـراد وإجـراء التعـديلات اللازمـة  للمنظمـةإدخال التقنية الحديثة في النظـام التكنولـوجي

  طلوبة لإنجاح التغيير التكنولوجي ؛لداخلية والما نظمةفي نظم الم

 تبسيطها وأدائها في أقل وقت ممكن؛بشكل يساعد على  نظمةتطوير إجراءات العمل في الم  

 صـــراحة الأفـــراد عنـــد  زيـــادة قـــدرة الأفـــراد علـــى المواجهـــة الصـــريحة وإظهـــار المعلومـــات بـــدلا مـــن إخفائها،وزيـــادة

  اتصالهم ببعض؛

  ل وذلك باستخدام نظام حوافز فعال؛للعمزيادة دافع الأفراد  

 اتخــاذ مــن أنمــاط بيروقراطيــة إلى أنمــاط مهتمــة بالعــاملين وبمشــاركة العــاملين في نظمــةتغيــير الأنمــاط القياديــة في الم 

 القرارات؛
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  و أسبابه قوى التغيير التنظيمي : المطلب الثاني  

ذلك و أســـباب تجعـــل النغيـــير التنظمـــي حتميـــة فســـنرى في هـــذا تلجـــأ المنظمـــة للتغيـــير التنظيمـــي نتجـــة لقـــوى تـــدفعها لـــ

  .المطلب كل منها على حدى 

  قوى التغييـر التنظيمي : أولا

الأولى عوامـل داخليـة، والثانيـة عوامـل : تنقسم الدوافع التي تدفع المنظمة للقيـام بـالتغيير إلى مجمـوعتين رئيسـيتين

  . نظمةخارجية، أي المتواجدة في البيئة الخارجية للم

  :ليـةـــــوامـل الداخــــــــــالع  .1

تتميـــز العوامـــل الداخليـــة بإمكانيـــة تحكـــم المنظمـــة فيهـــا إلى حـــدّ مـــا، عكـــس العوامـــل الخارجيـــة الـــتي تخـــرج عـــن 

  :1وتتمثل العوامل الداخلية فيما يلي. سيطر�ا

 الأهـداف الحاليـة أو بتغيـير إذا ما قامت المنظمة بإضافة أهداف جديدة إلى  :المنظمة أهـداف التغيير في .أ

أهــدافها بأهــداف أخــرى جديــدة، فســتقوم حتمــا بــالتغييرات المناســبة لتــوفير جــو وظــروف ملائمــة بمــا في ذلــك 

  . الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة

 تغيـيره فإ�ـا سـتقوم تعرف الرسالة بأ�ا السـبب الـذي وجـدت مـن أجلـه المنظمـة، فـإذا قـررت  :رسالة المنظمـة

 . بتغييرات جذرية لمكونا�ا وعناصرها

 إن انضــمام أفــراد جــدد ذوي أفكــار وخــبرات ومهــارات مختلفــة خاصــة إذا عينــوا قــادة: انضــمام أفــراد جـــدد      

 . في الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة

 ــذا علـــى المســـيرين عـــدم رضـــا العـــاملين ينـــتج عنـــه آثـــار ســـلبي: عـــدم رضـــا العـــاملين ة علـــى أداء المنظمـــة، ولهـ

ـــتي يطلبهـــا  ـــة إيجـــاد الحلـــول بـــإجراء التعـــديلات والتحســـينات اللازمـــة ال تشـــخيص أســـباب عـــدم الرضـــا ومحاول

  . وبتلبية حاجا�م سيحسون بالاهتمام وبالتالي يبدون ولاءاً للمنظمة ويقدموا ما لديهم لصالحها. العاملين

  :  2بالإضافة إلى

                                                           
  . 127، ص  مرجع سبق ذكره ناصر جرادات و أخرون ، 1
   60، ص  2000، دار حامد للنشر ، الأردن  ،  تطوير الفكر و الأساليب في الإدارةصبحي جابر العتيبي  ، 2
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  في الأســــباب والقيــــام  ظمــــة، عليهــــا البحــــثإذا تم اكتشــــاف تــــدني مســــتوى أداء المن : ى الأداءتــــدني مســــتو

 . بالتعديلات أو التغييرات التي من شأ�ا تحسين مستوى الأداء

 و التنسيق مع العلاقات القائمة بين جماعات العمل في المنظمة  الحاجة إلى التحسين و زيادة التعاون. 

  و تحسينها بإستمرار   الإداريةضرورة تغيير الأساليب. 

  :ارجيـةــــــــوامل الخـــــــــــالع  .2

عوامـل مـن البيئـة المباشـرة أو الخاصـة وعوامـل البيئـة الغـير مباشـرة : تنقسم العوامـل الخارجيـة بـدورها إلى قسـمين  

  . أو العامة

 يقصد �م :عوامل من البيئة المباشـرة:  

 مـــا، أو تحولـــوا   ا انقطـــع الزبـــائن عـــن اقتنـــاء منتجـــات منظمـــةإذا مـــ: مجمـــوع الزبـــائن والمستهلكيــــن

لا تفــي باحتياجــا�م     لاقتنــاء منتجــات منظمــة أخــرى فهــذا دليــل علــى أنّ منتجــات المنظمــة الأولى 

بصفة كلية، مما يتطلب منها دراسة رغبا�م ومتطلبا�م، وإجراء التعديلات والتحسينات التي تفي �ـا 

بون لا يكتفي بالتحسين مـرة واحـدة، وإنمـا سـيظل دائمـاً يطالـب بالتحسـينات بصفة مستمرة، لأن الز 

 . في المنتجات التي يقتنيها أو يستهلكها

 علــى المنظمــة أن تبقــى متفطنــة ويقظــة لمــا يقــوم بــه المنافســون مــن تحســينات وتطــويرات : المنافســـون

وأن تقـوم بإدخـال . إلخ...قدمـةسواءاً على المنتجات، طرق وأساليب أو وسـائل الإنتـاج، الخـدمات الم

نفــس التحســـينات أو مـــا يعادلهـــا ولمـــا لا أحســـن منهـــا لاســـتبقاء الزبـــائن الحـــاليين واســـتقطاب مجموعـــة 

 .  أخرى من الزبائن الجدد

 ــــالتغيير وذلـــــك عنـــــد قيـــــامهم بتزويـــــدها  :الــــــموردون ـــة للقيـــــام بـ ــع المنظمــ للمـــــوردين أيضـــــاً دور في دفـــ

 . تي اعتادت المنظمة الحصول عليهابمدخلات مختلفة عن المدخلات ال

 1تتمثل هذه العوامل فيما يلي :عوامل من البيئة غير مباشـرة:  

 ـــرات اجتماعيــــة تتميـــز ا�تمعـــات الحاليـــة بارتفـــاع معـــدلات النمـــو الـــديمغرافي وتغـــيرّ معـــدلات  :تغيي

رة العالميـة، أيـن مع انفتاح الأسواق وتحريـر التجـا الأعمار، تغير أذواق وميولات المستهلكين خصوصاً 

                                                           

، دار حامد للنشر ، الأردن ،  21إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير ، رؤية معاصرة لمدير القرن محمد  بن يوسف النمران العطيات ،  1 

   55، ص  2006
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أصــبح المســتهلك يطلــع علــى منتجــات مختلــف المنظمــات مــن مختلــف دول العــالم، ممــا يســتدعي قيــام 

. المنظمــات المحليــة بكــل مجهودا�ــا لتحســين منتجا�ــا لجــذب زبائنهــا والحفــاظ علــى حصــتها الســوقية

 .ا�تمعات  ومن التغييرات الاجتماعية الأخرى، التغير في العادات والتقاليد والقيم في

 مـا هـو ملاحـظ مـن خـلال تراجـع النظـام الاقتصـادي الاشـتراكي أمـام الإقتصــاد  :تغيــرات اقتصاديــة

و الاعتمـاد علـى الإقتصـاد   العـالمي الحـر ، و مـا رافـق هـذا التحـول مـن تراجـع دور الدولـة في السـوق

قتصـــادية �ـــذا المنحـــنى الخـــاص بشـــكل مباشـــر يرتقـــي في كثـــير مـــن الأحيـــان إلى الإمتيـــاز ، فالبيئـــة الا

ـــقط شـــــركات و تصـــــعد أخـــــرى ، وظهـــــور  ــة ، فقـــــد تســ تتميـــــز بالمنافســـــة الشـــــديدة و الحريـــــة التجاريـــ

     المشـــروعات الصـــغيرة كقــــوة إقتصـــادية ، مـــع التأكيــــد علـــى الاســـتقرار الإقتصــــادي كارتفـــاع الأســــعار 

  .1سوق العمل  و التضخم المستمر إضافة إلى كل هذا زيادة ظاهرة الحراك المهني العالمي في

 :  2و عوامل بيئية غير مباشرة أخرى

 تتعلق هذه التغيرات بالقوانين والتشريعات الخاصة بالدولة محل نشاط المنظمة، وهـي :تغيرات سياسيـة: 

  التشريعات الحكوميـة؛ -

 الضرائب؛ 

 الخدمات التي تقدمها الحكومة؛ -

 النظام القضائي؛ -

 .النظام السياسي -

 كـــان التحــــدث عـــن التغـــيرات والتطـــورات التكنولوجيــــة يخـــص طـــرق ووســـائل الإنتــــاج،  :يــــةتغيـــرات تكنولوج      

ــــات لكســـــــب الوقـــــــت وتفـــــــادي الأخطـــــــاء  أو تطـــــــور تكنولوجيـــــــا الحاســـــــبات الآليـــــــة واســـــــتخدامها في المنظمـــ

إلا أنّ الثــورة التكنولوجيــة حاليــاً توصــلت إلى أبعــد مــن ذلــك، فأصــبحت الأخبــار والمعلومــات . إلخ...البشــرية

صل وتعمم بسـهولة خـلال فـترة زمنيـة قصـيرة جـداً عـبر شـبكة الإنترنـت، بالإضـافة إلى وسـائل الإعـلام المرئيـة ت

كـــذلك تحويـــل الأمـــوال بـــأدوات الـــدفع المختلفــة عـــبر أســـرع الوســـائل الالكترونيـــة، كمـــا أصـــبحت . والمســموعة

                                                           

،  2015و الانسانية ، جامعة التبسة ،، مجلة العلوم الإجتماعية  التطوير في التنظيمات الصناعية بين قوى التغيير و قوى المقاومةعاشور مولدي ، 1 

   351،ص  6الجزائر ، العدد 
  223، ص2002شر و التوزيع ،عمان،، دار صفاء للن الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدراركة ، طارق الشبلي ،  2
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لبريـــد وبــرامج التعلـــيم والتـــدريب معظــم الصـــفقات التجاريــة تـــتم عـــبر الإنترنــت، هـــذا عـــدا انتقــال المعلومـــات وا

 . بواسطة هذه الشبكة

 بعـــد التطـــرق إلى التغـــيرات في ا�ـــالات المختلفـــة الـــتي تـــدفع المنظمـــات إلى إحـــداث التغيـــير،  :ظاهــــرة العولمــــة

نلاحـظ أنّ ظـاهرة العولمــة لهـا دور وقـد ســاعدت علـى ظهـور وانتشــار هـذه التغـيرات دوليــاً ولهـذا تجـدر الإشــارة 

 . إليها

تعــرف ظــاهرة العولمــة بأ�ــا ظــاهرة متعــددة الجوانــب فهــي ظــاهرة ثقافيــة، اجتماعيــة، سياســية واقتصــادية، تعمــل 

  . على تعميم نمط معين في هذه الجوانب ليصبح النمط الكوني السائد

وتحضـــى هـــذه الظـــاهرة باهتمـــام إداري عـــالمي، فهـــي الـــتي أدت بالمنظمـــات الحاليـــة لتتبـــع ومعايشـــة لـــيس فقـــط 

كمــا تتطلــب منهــا ضــرورة اســتيعاب التوجهــات الإداريــة . ات البيئــة المحليــة، بــل وأيضــاً المتغــيرات الدوليــةمتغــير 

الحديثة وتعزيز التزامها نحو الخدمة المقدمة للزبون، هذا حتى تكـون منتجـات المنظمـة في المسـتوى المطلـوب مـن 

ومـن مؤشـرات انتشـار . اء والاسـتمرارطرف الزبائن، وفي نفس مسـتوى المنظمـات المنافسـة، وذلـك لغـرض البقـ

  : 1ظاهرة العولمة نجد

والتي تظهر من خلال تجميـع الطلـب علـى المسـتويات المحليـة لتشـكيل الطلـب علـى : عولمة الطلب -

المســتوى العــالمي، اقتنــاء نفــس الســلعة لشــرائح متباينــة جغرافيــاً، وأيضــاً تنمــيط المنتجــات والخــدمات 

 ...). كوكا كولا، بيبسي(لابس، المشروبات، الم: على المستوى العالمي مثل

تتجســـد عولمـــة العـــرض في النظـــام الجديـــد لتقســـيم العمـــل دوليـــاً، التركيـــز الجغـــرافي : عولمــــة العــــرض -

 .لعملية البحوث والتطوير والتبادل الواسع للتكنولوجيا بين دول أمريكا، الاتحاد الأوروبي واليابان

تحول مـن المنافسـة المحليـة إلى المنافسـة العالميـة واتسـاع انتشـار تظهر من خلال ال : عولمة المنافسـة -

 . التحالفات الاستراتيجية

ــــة - في الأجـــور   ويقصـــد �ـــا تحـــول الأنشـــطة مـــن مكـــان لآخـــر طبقـــاً للتغـــيرات: عولمـــة الاستراتيجي

والخامـــات وغيرهـــا، وكـــذلك مســـاندة الشـــركات التابعـــة بعضـــها الـــبعض وخاصـــة في طـــرح المنتجـــات 

 .لتغطية الكاملة للأسواق العالمية ت الجديدة وفي اوالخدما

                                                           
1
  . 84،ص  2004، دار وائل للنشر ، الأردن ، إدارة الجودة الشاملةمحــفوظ أحمد جودة ،  
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تشهد اسواق العالم اليوم سباقا بين المنظمات للحصول  على الإيزو حيث تسـعى  :معيار الجودة  -

  . المنظمات لتصميم و تطوير نظام لتأكد الجودة لتوافق مع مواصفات الجودة المستهدفة

  عمليات الإدارة  تأثير التغيير التنظيمي على: المطلب الثالث 

  طيطختلاكـالمستمر لأي منظمة و ذلـك لمـا مـن دور اتجـاه العمليـات الإداريـة المهمـة   الأداءأصبح التغيير سر تحقيق     

  .و التنفيذ و الرقابة و هذا ما سنراه في هذا المطلب  

رسـالة المنظمـة ووضـع الأهـداف  العملية التي يتم فيها تحديد" يعرف التخطيط بأنه : أثر التغيير على التخطيط : أولا

  ."1و الإستراتجيات و السياسات ، لتأمين موارد و تقسيمات من أجل تحقيق هذه الأهداف 

من خـلال هـذا التعريـف يتضـح أن التخطـيط عمليـة بعيـدة المـدى تقـوم علـى تحقيـق أهـداف بعيـدة المـدى حيـث يبـدأ   

   تمــر بتحليــل نقــاط القــوة و نقــاط الضــعف في البيئــة الداخليــة  مــن تشــخيص الواقــع الحــالي و تحديــد رؤيتهــا المســتقبلية و

 الاســتراتجيويشــمل التخطــيط  الاســتراتجيو الفــرص في البيئــة الخارجيــة تصــاغ بعــدها اســتراتجيات للتغيــير  و التهديــدات

كعمليـــة   المســـتقبلية ، العمليـــة ، التفاعـــل بـــين المســـتويات الإداريـــة المختلفـــة ، التخطـــيط :مجموعـــة مـــن الخصـــائص منهـــا 

  .2و المخاطر المحسوبة الشمولية  قدر كبير من المعلومات ،المرونة،مستمرة ، الحاجة إلى 

  : 3عدة وظائف في ظل التغيير كالأتي الاستراتجيهكذا يحقق التخطيطي 

يمكن أن يـؤدي التخطـيط وظيفـة الاتصـال التصـاعدي ، مـن خـلال : السماح بمشاركة مجموعة من القرارات  .1

، خاصـة عنـدما يـتم تطـوير الوظيفـة  الإسـتراتجيةللجماعات المختلفة ليكون لها صوت في اختيار التوجيهـات السماح 

  . منظمةالمشاركة ، وتصبح هدفا رئيسيا إذ نصبح لا نتحدث عن التخطيط بل عن مشروع 

واصـل بـين أعضـاء أن يسـهل الت يمكن للتخطيط الاستراتجي:  و لغة إستراتجية مشتركة   للاتصالتوفير دعم  . 2

ــير  الحـــــي لمصـــــلحة التخطـــــيط يـــــؤدي  الانعكـــــاسالإدارة العليـــــا ،  في المؤسســـــة و التفكـــــير في  اعتيـــــاديإلى تـــــدرب غـــ

العاجلــة ، التخطــيط يســاعد المــدرين علــى مختلــف  التشــغيليةتوجهــات للأخــذ �ــا بــدلا مــن أن يقتصــر علــى القــرارات 

                                                           
1
: مقال متوفر على الموقع  12، ص 1، العدد 37، ا�لد  أثر العوامل التنظيمية في التخطيط الإستراتيجيربحي الحسن، أمجد العفيف ،  

.Asjp.cerist.dz   02:00على الساعة  15/04/2018يوم .  

  2 محمود محمود مصطفى ، التسويق الاستراتيجي للخدمات دار المنهاج ،الاردن ، 2003 ص13  
  293،  ص 2005دن ، دار البازوري للنشر ،الأر الإدارة الإستراتجية ، مفاهيم عمليات و حالات دراسية زكريا مطلك الدوري ،  3
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و علــى التواصــل  الــتي تــدعم و توســع نطــاق تبــادل وجهــات النظــر ، ممــا يجعلهــم يعملــون علــى الدراســاتالمســتويات ،

  .معهم في القضايا على المدى الطويل 

التخطيط هو وسيلة لصنع القرار أكثـر منـه وسـيلة للتنفيـذ  للكثيرينبالنسبة : أن يكون أداة لتنفيذ الاستراتجية . 3

نـــات الماليـــة القصـــيرة و متوســـطة الأجـــل ، يســـمح في هـــذا المنظـــور فـــإن نظـــم التخطـــيط التقليديـــة الـــتي تســـتخدم البيا

بأفضــل تفصــيل للخطــة بالميزانيــة الســنوية الــتي تنطــوي علــى خطــط تعتمــد علــى المصــفوفات المحفظــة التفكــير المنطقــي 

  .يختلف جذريا عن منطق محاسبة الميزانيات وثيقة مكتوبة تقدم الخيرات لمستقبل المؤسسة 

يعـرف التنفيـذ الاسـتراتجي علـى أنـه مجموعـة مـن النشـاطات و الفعاليـات " :سـتراتجية أثر التغيير علـى تنفيـذ الإ :ثانيا

 ".التي تمارس لوضع الإستراتجية موضع التنفيذ من خلال البرامج التنفيذية و الميزانيات و الإجراءات 

قا للإسـتراتجية المتبعـة ، و أرباحها وف  و تتجلى أهميته في تحقيق نتائج خاصة بزيادة حصة المؤسسة في سوق مبيعا�ا ، 

و الإدارة بالأهــداف الــواردة بــالخطط و كيفيــة الوصــول إليهــا ،    و تعطــي عمليــات التنفيــذ معــنى محــدد لالتــزام العــاملين

 .تساعد عمليات التنفيذ على تطوير القدرات التنافسية لمؤسسة تجاه المؤسسات الأخرى 

و تحليليـة فـإن عمليـات  ليـات الصـياغة تتطلـب مهـارات فكريـةإذا كانـت عم:   الاسـتراتجيمتطلبات التنفيذ  .1

التنفيذ تتطلب مهارات إنجاز ، وفعل حقيقي ، و من المهام الأساسية لتنفيذ الإسـتراتجية نجـد ثـلاث مرحـل أساسـية 

  : و هي 

  ـــل و إدارة مســــتوى التغييـــر ــير :  الاســــتراتجيتحلي ــه أو  الاســـتراتجيإن عمليـــة التغيــ  اعتمــــادســــواء في التوجـ

مــن وضــع و موقــف إلى أخــر، فــإن عمليــة التنفيــذ أيضــا ســتتأثر ،  الانتقــالمعينــة إنمــا يتطلــب  إســتراتجية آليــات

        يـؤثر و بشـكل كبـير مباشـر في عمليـات التنفيـذ ، اسـتراتجيلبد من ترجمة هذه التغيرات إلى واقع فإن أي تغـير 

في المؤسسـة كـي تـنجح في  إدخالـهالـلازم  و لغرض تنفيـذ فاعـل للإسـتراتجية يتطلـب الأمـر توضـيح مـدى التغـير

عمليـــة التنفيـــذ ، إن بعـــض الإســـتراتجيات تتطلـــب أقـــل مـــا يمكـــن مـــن التغيـــيرات في طـــرق العمـــل في حـــين أن 

ــا لا يتطلــــب  الاســــتقرارإســــتراتجيات  ــير في العمليــــات ، إمــــا إعــــادة توجبــــه  أيو المتابعــــة بــــالمنهج نفســــه ربمــ تغيــ

 .1ة على المستويات كافة فإ�ا تتطلب تغيرات كامل المنظمة

 

                                                           

 
1
   316ص  2013، دار المسيرة للنشر ، الأردن  ، ، الإدارة الاستراتجيةماجد عبد لهادي ساعدة   
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  جي في المنظمةييوضح مستويات التغيير الإسترات: )3. 1(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 

   316ص  2013، دار المسيرة للنشر ، الأردن ،  الإستراتجيةالإدارة ماجد عبد لهادي ساعدة ، : المصدر 

  :1 من خلال الجدول يتضح لنا مستويات النغيير كالأتي

  و تمثـــل إعـــادة عمليــة التخطـــيط المعتمـــدة ، و عـــادة فإ�ــا لا تتطلـــب مهـــارات جيـــدة :  الاســـتقرارإســتراتجية     

  نجاحهـا علــى أنشـطة الفحــصو   أو تصـنيف مهـام مختلفــة و غـير متشـا�ة مــع السـابقة و تركـز عمليــات التنفيـذ

 .من منتجات الخبرة السابقة بشكل جيد  الاستفادةو الرقابة و 

  ـــرات ـــدة إلى عوامـــل جـــذب العمـــلاء:  فـــي الإســـتراتجية روتينيـــةتغي ــة جدي        تتطلـــب فحـــص و تكييـــف برؤيـ

و التوزيعيـة و في إطار لا تجري تغيرات كبـيرة ، بـل إعـادة في التكـتلات المعتمـدة سـواء في السياسـات السـعرية أ

 .حاجة العملاء  اعتباراتن وهي في كل الأحوال تصب على موضع المنتجات وفق 

   ـــرات إســـتراتجية محـــدودة تحتـــوي هـــذه التغـــيرات تقـــديم منتجـــات جديـــدة لأســـواق جديـــدة في إطـــار : تغي

    تأصــناف المنــتج و خطــوط الإنتــاج نفســها ، فقــد يتطلــب الأمــر إجــراء تغــيرات علــى مســتوى إضــافة المنتجــا

أو تطويرهـــا و تجنـــب منتجـــات موجـــودة ممـــا يتطلـــب الأمـــر فحـــص الأســـواق لكـــون عمليـــات التنفيـــذ تواجـــه 

 .مشكلات أكثر تعقيدا من المرحلتين السابقتين 

                                                           
  .317المرجع نفسه ، ص 1

علـــى مســـتوى   نوع التغيير 

  الصناعة 

علـــى مســـتوى 

  المنظمة 

علـــى مســـتوى 

  المنتجات

علـــــــى مســـــــتوى 

  السوق 

  لا تتغير   لا تتغير   لا تتغير   لا تتغير   إستراتجية الإستقرار

  جيد   لا تتغير   لا تتغير  لا تتغير   لإستراتجية تغيرات روتنية في ا

  جيد   جيد   لا تتغير   لا تتغير   تغييرات إستراتجية محدودة 

  جيد    جيد   جيد   لا تتغير   تغييرات إستراتجية مهمة 

  جيد   جيد   جيد   جيد   إعادة توجيه المنظمة 
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  في المنظمــــة فالخيـــارات مـــن نــــوع  ةروتينيـــو هـــي تحتـــوي علـــى تغــــيرات مهمـــة و : تغيـــرات إســـتراتجية مهمــــة

إنتــاج لمنتجــات جديــدة في الصــناعة نفســها كلهــا تغــيرات إســتراتجية أو إضــافة خطــوط  الاســتحواذأو  الانــدماج

أن تطــور هياكــل تنظيميــة جديــدة تكــون أكثــر قــدرة لتنفيــذ هــذه الإســتراتجية كمــا  المنظمــةمهمــة ، و هنــا علــى 

أن ضـــرورة حـــل النزاعـــات المحتمـــل بـــين الثقافـــة التنظيميـــة القديمـــة و مفـــردات الثقافـــة التنظيميـــة الجديـــدة أتـــت 

 .هذه التغيرات  خلال

  لكو�ــا تشــمل صــناعات مختلفــة  المنظمــةتحتــوي هــذه التغــيرات علــى توجيــه جــذري : إعــادة توجيــه المؤسســة   

و يعتمد التغيير فيها على طبيعة الترابط بين صـناعتها القديمـة و صـناعتها الجديـدة و بالتـالي فـإن عمليـة تنفيـذ 

ل توفير المستلزمات أو إعـادة الهياكـل و الثقافـة بشـكل الإستراتجية يجب أن نستوعب هذه الحقائق سواء في ظ

 . جذري و مختلف

شكل الرقابة واحدة من الوظـائف الرئيسـية الأربعـة الـتي تتكـون منهـا : أثر التغيير على الرقابة الإستراتجية  :اثالث

رقابـة و هـذا دليـل علـى أن العمليـة الإداريـة و الترتيـب المعتـاد لهـذه الوظـائف هـو التخطـيط ، التنظـيم ، التوجيـه ، ال

بـه الأداء الإداري في منظمـات  ليتكامـهذه الوظيفة ليسـت منفصـلة عـن الوظـائف الإداريـة الأخـرى بـل هـي جـزء 

  .الأعمال 

و السياسـات المرسـومة و الخطـط  العمليـة الـتي تسـعى إلى التأكـد مـن أن الأهـداف المحـددة: " تعريف الرقابـة  .1

دقة و عناية ، كما تعني الرقابة ان النتائج المحققة تطابق تماما مـا تتوقعـه الإدارة تنفذ ب إنماو التعليمات الموجهة 

 . " 1و تصبو إليه

  :2يعتمد نجاح أي عملية على الرقابة في مختلف مجلا�ا سنرى من من هذه ا�لات التالي : مجالات الرقابة .2

  مطـــابق لمـــا هـــو مطلـــوب إنجـــازه ، إنتاجـــهإلى أن مـــا تم  الإنتـــاج�ـــدف الرقابـــة علـــى :  الرقابـــة علـــى الإنتـــاج       

    و الرقابــة علــى الوقــت و الحركــة  الآلاتو الرقابــة علــى الإنتــاج بمعناهــا الواســع تشــمل الرقابــة علــى المعــدات و 

 .و الرقابة على جودة المنتجات 

  تأخذ الرقابة على الآلات عدة وجوه نذكر من بينها  : الآلاتالرقابة على :  

 طلوبة موجودة في المصنع و صالحة للعمل التأكد من الآلات الم. 

                                                           
   180، 179، ص ص ،2004الأردن ، أساسيات علم الإدارة ، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ،علي عباس ،  1
،مذكرة ماجستير ، كلية العلوم الانسانية و العلوم الإجتماعية ،قسم علم  لرقابة و دورها في تقييم أداء المؤسسة الإقتصاديةأساليب االسعيد بلوم ،  2

   38،39، ص ص  2007الإجتماع و الديمغرافيا ، 
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   ؛التأكد من الاستخدام الأمثل للآلات 

  ؛التصليحات اللازمة  إجراءمعرفة أسباب عطل الآلات و 

  الأمثـل لـلأدوات الرقابيـة في هـذا ا�ـال أي سـجل الآلـة ، بطاقـة الآلـة  الاسـتعمالالتأكد من

 ، سجل الوقت الضائع للآلات ؛العاطلة 

  إن الوقــــت و الجهــــد الجســــماني مــــن العناصــــر الأساســــية في الإنتــــاج: علــــى الوقــــت و الحركــــة الرقابــــة        

إن دراسـة الوقـت الإنتـاجي .و بالتالي لابد من مراقبتها ، و من هنا ظهـرت أهميـة دراسـة الوقـت و الحركـة 

ركــات هــي ملاحظــة و تســجيل الوقــت الــلازم لأداء عنصــر مــن عناصــر العمليــة الإنتاجيــة بغيــة تفــادي الح

 .غير ضرورية 

 تعــبر الــتي و   مســبقا تعــني أن جــودة المنتجــات مطابقــة للجــودة المحــددة :  الرقابــة علــى جــودة المنتجــات

  .بعض المعايير التي تخص استعمالهبتركيب المنتج و  عنها عدة مؤشرات تتعلق

  ن المناسـبين و يشـمل يهـتم التسـويق بتـوفير السـلع و المنتجـات في المكـان و الزمـا: الرقابة علـى التسـويق

التســويق عــدة وظــائف يصــعب قياســها نظــرا لارتباطهــا بالعنصــر البشــري ، ومــن أبســط معــايير الرقابــة في 

الأربـاح المحققـة مـن تلـك المبيعـات ،حجـم المبيعـات التسويق نجد حجم المبيعات  التي يقوم �ا كل بائع ، 

 .قة بالنسبة لمنطقة معينة ، تكاليف المبيعات بالنسبة للمنط

  ــائن ــة و إســتجابة الزب أن تكــون أكثــر كفــاءة في اســتجابة العمــلاء ، إذا مــا قــاموا  المنظمــةيمكــن  :الرقاب

بتطـــوير نظـــام الرقابـــة الـــذي يســـمح لهـــا بتقيـــيم مـــدى ايجابيـــة اتصـــال موظفيهـــا بالزبـــائن، إن مراقبـــة ســـلوك 

ــد يتحقـــق مـــن خـــلال اباحـــة بـــرامج تـــدريب علـــى المهـــارات ن خـــلال اســـتحداث أو مـــ المـــوظفين ذلـــك قـ

 . اجراءات جديدة تسمح للموظفين بأداء وظائفهم بشكل أفضل 

  : أثر التغيير التنظيمي على وظائف المنظمة : المطلب الرابع      

  .  سنتطرق في هذا المطلب إلى أهم الوظائف الإدارية التي يلعب التغيير دورا أساسيا في تفعيلها 

لقــد أصــبحت إدارة التغيــير �ــتم  بالربحيــة و كيفيــة زياد�ــا ســواء مــن خــلال :   تــاجأثــر التغييــر علــى وظيفــة الإن :أولا

تخفــيض دورة الوقــت لــنفس المنــتج أو إنتــاج كميــات أكــبر خــلال نفــس الوقــت هــذا  مــا أدى بالمنظمــات للبحــث عــن 

  .و خدمتها  الأسباب وراء زيادة تكلفة منتجا�ا
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ـــ ـــة :اثاني تعتـــبر الإنتاجيـــة ذلـــك المقيـــاس الـــذي يســـتخدم لتحديـــد مســـتوى مـــن :  أثـــر التغييـــر علـــى الوظيفـــة الإنتاجي

مواد محددة في النظام الكلي للمنظمة و يعـبر عنهـا كنتـاج  استخدامالذي تولد من ) منتجات أو خدمات (المخرجات 

  .  1التي تستخدم في المنظمة) و غير الإنسانية  الموارد الإنسانية(بقسمة المخرجات على المدخلات  

   عمليــة خلــق الســلع و الخــدمات الــتي يحتاجهــا ا�تمــع بحيــث تكــون لهــا قيمــة شــكلية  منظمــةعــد الوظيفــة الإنتاجيــة للو ت

ــة و ذلـــك طبقـــا  باتخـــاذو مكانيـــة و زمنيـــة ، و عليـــه فـــإن الإنتـــاج يهـــتم  القـــرارات الـــتي �ـــتم بإنتـــاج الســـلعة  أو الخدمـ

المكـان المقـررين بأقـل تكلفـة ممكنـة ، و ممـا يجـب الإشـارة إليـه للمواصفات الموضوعة و بالكميات المطلوبـة في الوقـت و 

  .هو أن جوهر وظيفة الإنتاج هو التغيير الذي يمكن المؤسسات من إدارة الإنتاج بشكل جيد و تنافسي 

و مـــن منظـــور اســـتراتجي فـــإن التغيـــير لـــه تـــأثير علـــى إدارة العمليـــات التحويليـــة و كـــذلك النتـــائج ، و إن الطمـــوح العـــام 

لعمليـــات قـــد وجـــه بالأوضـــاع الســـوقية التنافســـية الموجـــودة في الصـــناعة ذات العلاقـــة و الـــتي تـــزود المخطـــط بالأســـاس ل

، و ان التحليــــل الجيــــد للســــوق و المنافســــين و كــــذلك لأوضــــاع المؤسســــة تراتجيات مناســــبة للقيــــام بــــالتغييرلتحديــــد اســــ

     جهـــود المؤسســـة فيـــه ، و يعـــد تقـــدير الفـــرص الموجـــودة مـــن تحديـــد الإتجـــاه الأفضـــل لتركيـــز  نظمـــةالداخليـــة ســـيمكن الم

شــاملة بعــض الخيــارات الأساســـية  نظمــةفإنــه يمكــن تطــوير الاســتراتجية العامـــة للم نظمـــةفي الصــناعة الــتي تعمــل فيهــا الم

  : 2المنافسة ، وبالقيام بذلك فانه يمكن وضع الأولويات بين الخصائص الأربعة الأتية 

  ؛النوعية أداة المنتج 

 ؛" سعر منخفض للمنتج " فاءة الكافية الك 

  ؛)إيصال الطلبات للعملاء بالوقت المناسب (الإعتمادية  

  الإستجابة السريعة للمتغيرات في مجال المنتجات الجديدة أو حجم الإنتاج (المرونة(  

 :  أهم مساهمة التغيير في تحسين جودة المنتجات و العمليات .1

  : 3 و تتمثل أهم ا�الات فيمايلي

                                                           
   17، ص2005، دار غریب  للنشر ، مصر ،  إدارة الإنتاجیةعلي السلمي ،  1

2
ص،ص،  2008، الشركة العربیة المتحدة للنشر ، مصر ،  ، إدارة العملیات الإنتاجیةالم سلیمان عبیدات و محمود علي س 

34،35     

3
    80، ص   2008، دار فجر للنشر ، مصر ،أساسيات  إدارة الجودة الشاملة مدحت أبو نصر ،   
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 ينــــتج عــــن تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة تغيــــير جــــذري في الثقافــــة و في طريقــــة عمــــل :  نظمــــةثقافــــة الم

الإستراتجي ، الهياكـل ، الـنظم ، العـاملون ، (  من مدخل  المنظمات ، و تبنى ثقافة إدارة الجودة الشاملة

تغيـير ثقـافي يخـدم مصـالح المؤسسـة  و بعد التوصـل أحيانـا إلى تحقيـق) المهارات ، النمط ، القيم المشتركة 

و يســـاعدها لبلـــوغ أهـــدافها ، عمليـــة جـــد صـــعبة ، إذ أنـــه يتعلـــق بشـــكل كبـــير بـــالأفراد و ســـلوكيا�م و 

بدفاعهم ، و قد تصل هذه الصـعوبة بـالتغيير الثقـافي إلى حـد الفشـل في إحـداث تغـيرات ثقافيـة بواسـطة 

  با علــى المؤسســة ، فقــد تفشــل عمليــة التغيــير الثقــافي تطبيــق مــنهج ادارة الجــودة الشــاملة ، ممــا يعكــس ســل

  : في المؤسسة لعوامل أخرى كالاتي 

  تجاهل قيم و مفاهيم الافراد و الثقافة التنظيمة للمؤسسة. 

  التراجع المبكر في منهج إدارة الجودة الشاملة أو عن خطط عمليات التغيير. 

 الثقافي قيام أشخاص غير مؤهلين بالإشراف على عمليات التغيير . 

  تعارض المعتقدات التنظيمية مع القيم الشخصية للفرد. 

  ومـن المهـم أن يشـمل التغيــير الهيكـل التنظيمـي و أن يتضـمن بداخلـه فـرق و مجموعــات :  الهيكـل التنظيمـي

يـة العمل التي تكون قريبة مـن الإدارة العليـا لضـمان مشـاركتهما في تحقيـق الجـودة فالمنظمـة الـتي تعتمـد ثقافـة قو 

تتجــه في الهيكــل التنظيمــي مــن الأعلــى إلى الأســفل حيــث أن العمــلاء في قمــة الهــرم التنظيمــي و الإدارة العليــا 

 . 1في اسفله لأن الزبون يعتبر حجر الزاوية في تحقيق مفهوم الجودة

  قـد يتطلـب الأمـر مـن أجـل تحقيـق الجـودة إعـادة تصـميم العمليـات بشـكل مـن جزئـي إلى كلـي ،  :العمليـات

يث تنسجم العمليات مع المتطلبات ، بغرض تحقيق تحسينات جوهرية سريعة و ليست هامشـية تدريجيـة في ح

و الســرعة ،  فــالمطلوب هــذا لــيس إجــرا ء تعــديلات     معــايير الأداء الأساســية كالتكلفــة و الجــودة و الخدمــة

  و تعــويض الصــلاحيات ،  طفيفــة ، بــل تغــيرات جذريــة في أســاليب العمــل و الرقابــة ، و تــدريب الوظــائف ،

و نظـم المكافـآت ، ونظـم دعـم الإدارة بالشـكل الـذي يتماشـى مـع متطلبـات تطبيـق    و تصميم العمليات ،

 .إدارة الجودة الشاملة 

  إتبـــاع أســلوب إداري يتناســـب مـــع تطبيــق المفهـــوم الجديــد لإدارة الجـــودة الشــاملة يعـــد أمـــرا  :أســلوب الإدارة

    هـــذا الأســـلوب بالمرونـــة ، و زيـــادة مســـاحة الإســـتقلالية ، و مشـــاركة الجميـــعضـــروريا ، كمـــا يجـــب أن يتصـــف 

                                                           
  . 128، ص مرجع سبق ذكرهعلي عباس ،  1
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في وضـــع الأهـــداف و اتخـــاذ القـــرارات ، و تشـــجيع إنـــدماج العـــاملين و الأســـلوب الـــديمقراطي في الإدارة هـــذا 

 .أفضل من الأسلوب الديكتاتوري في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ـــ ـــر :اثالث ـــر و مســـاهمة التغيي ـــادة الربحيـــةفـــي ز  أث ـــة علـــى كـــل عمـــل إقتصـــادي تســـتعمل فيـــه : ي يطلـــق مفهـــوم الربحي

و الإمكانيــات المســتعملة ، و تعتــبر القيــاس  الإمكانيــات الماديــة و البشــرية و الماليــة و يعــبر عنهــا بالعلاقــة بــين النتيجــة

 إذا نســب إلى فــترة مرجعيــة النقــدي للفعاليــة ،  و أن قياســها يعتــبر مســألة دقيقــة و هــذا القيــاس لا يكــون ذا دلالــة إلا

  .معينة 

         إن أحــــد أهــــداف المنظمــــة هــــو تحقيــــق الأربــــاح و زيــــادة الربحيــــة لــــيس لصــــالح المنظمــــة فحســــب بــــل لصــــالح المســــاهمين 

ــد المنظمــــة كــــل طاقا�ــــا للبحــــث أو  ـــد ســــواء فــــلا يكفــــي أن تحشــ علــــى  الاعتمــــادو المــــوظفين و المســــتهلكين علــــى حـ

من القصور و التراجع ، فاتساع مفهوم التغيير يجعـل الاتفـاق عليـه لا نظمة بقية أقسام الماستراتجيات التغيير بينما تعاني 

علــى الأفــراد و التجهيــزات و المــواد الخــام ، لــذا وجــب أن يكــون هنــاك تحديــد دقيــق لمشــروعات  الاتفــاقيقــل أهميــة عــن 

المشــروعات الــتي لا تعتقــد أ�ــا لا تــؤدي إلى و تجميــد  ،التغيــير الــتي تحتــاج إليــه ، المنظمــة و بيئتهــا الخارجيــة و دعمهــا 

وجــود فكــرة و تصــور ت مركبــة و لهــا أبعــاد عديــدة ، كتطــوير المنظمــة مــن ناحيــة أخــرى ، فعماليــات التغيــير هــي عمليــا

ـــــة السياســـــية و  ـــن خـــــلال البيئ ـــــد و الفـــــرص المتاحـــــة مــ              الاقتصـــــاديةواضـــــحين حـــــول توجـــــه الشـــــركة علـــــى المـــــدى البعي

ـــةو  تـــوفر الـــوعي الكـــافي لـــتي قـــد لا تحظـــى بالتأييـــد أحيانـــا ،و كـــذا ا القـــرارات اتخـــاذالقـــدرة علـــى ، المحيطـــة  الاجتماعي

 .1 نظمةبالقدرات الحقيقة و الإستراتجية الفعلية للم

تعتـــبر وظيفـــة التســـويق عمليـــة إداريـــة تســـعى إلى تعظـــيم العائـــد علـــى : أثـــر التغييـــر علـــى وظيفـــة التســـويق : رابعـــا

ريــق تطــوير و تنفيــذ اســتراتجيات بنــاء علاقــات ثقــة مــع الزبــائن المســتهدفين و الحصــول المســتثمرين عــن طريــق عــن ط

      علــى ميــزة تنافســـية  و مــن مزاياهـــا أ�ــا وظيفـــة حضــارية و عالميــة و هـــي دينامكيــة غـــير روتنيــة تعتمـــد علــى الحركـــة 

   زيــادة تنــوع المنتجــاتو ليســت جامــدة  و تخضــع هــذه الوظيفــة لتغــيرات حديثــة كزيــادة المنافســة و تنــوع أشــكالها ، 

  . 2و تعقد خصائصها ، التغير في أنماط التشريعات و القوانين

                                                           
  .12،ص 2012، الجزائر ، 22، مجلة العلوم التجارية ، المعهد الوطمي للتجارة ، العدد  غيير عنهامفاهيم وصيغ الت: الربحية خالص صافي صالح ،   1

2  - WWW.abahe .Co.Uk –Arab British academy  for Higher Education  - le 16/04/2018 à 20 :13, 
p3  
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  :  1و تخضع هذه الوظيفة في ظل التغيير لجملة من الإستراتجيات كالأتي

  : استراتجيات تعديل أو تكييف المنتج و الترويج  .1

  :   فيمايلي "كوتلر"يحددها                   

 أي تقـــــديم المنـــــتج دون تعـــــديل و بـــــنفس وســـــائل الـــــترويج : المنـــــتج و التـــــرويج  أســـــتراتجية عـــــدم تغييـــــر

المســـتخدمة ســـابقا ، و تـــنجح هـــذه الإســـتراتجية مـــع المنتجـــات العالميـــة الـــتي تســـتهلك في مختلـــف دول العـــالم  

 .كمشروب البيبسي و كولا 

  يا غـي معـروف أو مفهـوم بلغـة قد يكون المنتج المقبول دول: إستراتجية عدم تغيير المنتج و تغيير الترويج

 .الترويج  إستراتجيةالدولة الأجنبية ، الأمر الذي يتطلب تغيير 

  الاسـتهلاكيةو تـدعى أيضـا تكييـف المنـتج و خاصـة المنتجـات : تغيير المنتج دون التـرويج  إستراتجية  ،

شــهد الســـوق فــالمنتج الــذي نـــال شــهرة  قــد يكتفـــي بــالإعلان عــن اسمـــه فقــط ، و لكــن مـــن الضــروري أن ت

إلى أن  الإيصـالو يرجـع عـدم التغيـير وسـيلة  المنـتج و بأشـكال متعـددة و مختلفـة ،  أنواعا جديدة مـن نفـس

 .هدف المنتج معلوم و لا يقبل التغيير و لكن الشكل دوره في السوق الخارجية 

   كلفـة عاليـة جـدا و هـي سياسـة تـرتبط بت) : التكييف المـزدوج (إستراتجية تغيير المنتج أو الترويج معا

كمــا هــو الحــال   الاتصــاللكو�ــا تعتمــد علــى أهميــة المنــتج و ضــرورة تعديلــه و تغــيره فضــلا عــن تغيــير وســائل 

 عند تصدير السيارات 

   وذلك لمواجهة احتياجات و رغبات الدولة الأجنبية التي يخصـص المنـتج إلى السـوق :  ابتكار منتج جديد

ر أن العديد من الدول الصـناعية تخـتص بصـناعة منتجـات مسـتخدمة الخارجية ، و يلاحظ في الوقت الحاض

  : في الدول معينة كالدول الأسيوية أو العربية و يمكن أن يأخذ ابتكار المنتج شكلين 

  و يعني المنتجات القديمة و السابقة بشكل جديد  :ابتكار خلفي 

  المروج و يعني توضيح إستراتجيات تعديل و تكييف المنتج  :ابتكار أمامي. 

نشـــاط و علــى مــا ســبق يمكننــا القــول أن الوظيفــة التســويقية تــرتبط مــع البيئــة مــن خــلال النظــرة إلى كــون التغيــير هــو ال

التسـويق و تسـاعد المنظمـة في الـدخول إلى مجـال الأعمـال المحـددة و المناسـب لهـا  ةوظيفـ المسئول علـى تجديـد و تحسـين

                                                           
 تامر البكري ، إدارة التسویق ، دار إثراء للنشر ، الأردن ، الطبعة الرابعة ، 2011 ، ص129 

1
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قــدرة علــى مراقبــة البيئــة و مــا يحصــل �ــا مــن متغــيرات متســارعة تتعلــق  أكثــر المنظمــةمهمــة ســتجعل  ةوظيفــفالتســويق و 

  .بالمنافسين

 :في الأثريتمثل هذا :  أثر التغيير على الوظيفة المالية :خامسا

تعتبر الوظيفة المالية من بين الوظائف الرئيسية التنفيذية لكو�ا تسهم بـدور حيـوي  :تعريف الوظيفة المالية . .1

   ق أهــداف المنظمــة و انجازهــا مهامهــا و نشــاطها فهــي المســؤولة عــن تــوفير الأمــوال للمنظمــة و مباشــر في تحقيــ

و ترشـــيد اســـتثمارها ، وتمكـــين المنظمـــة مـــن ســـداد جميـــع التزاما�ـــا نحـــو الغـــير علـــى المـــدى القصـــير و البعيـــد ، 

 . 1وبدون ذلك كله لا يمكن لأي منظمة أو مشروع البقاء و الاستمرار

  : 2 ييما يلفيمكننا توضيح هذا الأثر : رفع كفاءة الوظيفة المالية أثر التغيير في   .2

  الاســـتراتجييمكـــن إجمــال مهــام الوظيفــة الماليـــة في ظــل التغيــير : مهــام الوظيفــة الماليــة فـــي ظــل التغييــر    

 : يفيما يل

  ة يعتبر من أهم المهام و تتعلق بدراسـة و تقـدير حركـة الأمـوال و الحصـول علـى صـور :  التخطيط المالي

ـــــات و نشـــــاط الم ــــاملة لعملي ــة في المســـــتقبل لمعرفـــــة  نظمـــــةشـ ـــــتي تســـــيير عليهـــــا المؤسســـ ووضـــــع الخطـــــط ال

 .المالية له سواء قصيرة أو طويلة الأمد  الاحتياجات

 . مـــع مراعـــاة طبيعـــة المصـــدر  نظمـــة�ـــتم كـــذلك بتـــوفير مصـــادر التمويـــل للم: الحصـــول علـــى الأمـــوال       

 .لهذه الأموال  الاستخدامو طبيعة 

 و ذلــك مــن خــلال التأكــد أن هــذه الأمــوال تســتثمر بحكمــة و تســتخدم اســتخداما : رة الموجــودات داإ

و تلبيـة أغراضـها و العمـل علـى توزيـع هـذه السـيولة علـى مختلـف نـواحي نشـاطها نظمة اقتصاديا داخل الم

 .و إتمام دورة رأس المال بشكل يضمن تدفقها و انسيا�ا دون عوائق 

  يقصــد بــذلك تتبــع و دراســة الأعمــال الماضــية و كــذلك الحاليــة للتأكــد مــن أن حركــة و : الرقابــة الماليــة

الأمـــوال تســـيير طبقـــا للخطـــى الموضـــوعية و يشـــمل ذلـــك مقـــاييس و معـــايير رقابيـــة محـــددة لمقارنـــة الإنجـــاز 

لوقـت المتوقعة و معرفة أسبا�ا قصد وضـع العـلاج الـلازم لـه و في ا تالانحرافاالفعلي مع المعايير و تحديد 

                                                           
1
  .350، ص 2009، دار الحامد للنشر و التوزيع ، الطبعة الثانية ، ) النظريات ،العمليات ، وظائف المنظمة(مبادئ الإدارة الحديثة ،حسين حريم ،  
،  مداخلة ضمن المؤتمر الدولي  لية للمؤسسة و دورها في اتخاذ القرارواقع استخدام الأساليب الكمية في تقييم أداء الوظيفة المازينة قمري ،  2

    10،ص  2000، جامعة سكيكدة ، الجزائر ، الاقتصاديةحول تقييم أداء الوظيفة المالية في المؤسسة ، كلية العلوم 
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المناســب و هــذا يتطلــب وضــع نظــام رقــابي فعــال يتميــز بالمرونــة أو الســهولة و الواقعيــة و الوضــوح و عــدم 

  .التكلف 

  إن التغيير سـاهم بشـكل كبـير في زيـادة فعاليـة الوظيفـة الماليـة : أثر التغيير في رفع فعالية الوظيفة المالية

الكبــير علــى التغيــير تســمية إدارة التغيــير  الاعتمــادللمنظمــة ، حيــث أصــبح يطلــق علــى هــذه الوظيفــة بعــد 

  .المالية 

على أسلوب التغيـير ، وهنـا يجـري تنسـيق عمـل  الاعتمادو تبرز أهمية الوظيفة المالية في إدارة التغيير من خلال 

   نظمــة وظيفــة الماليــة مــع الــنظم الخلفيــة الســائدة في بنــوك و منظمــات ماليــة ، فالتمويــل إذا هــو وظيفــة أساســية في الم

 الحاضــرو هــو المســؤول عــن تــدفق الأمــوال إلى داخــل و خــارج المنظمــة و لقــد تطــور دور هــذه الوظيفــة في الوقــت 

بشـكل كبــير و لم يبقـى هــذا الـدور مقتصــرا علـى إمســاك الـدفاتر و إعــداد التقـارير ، و إنمــا يتعـدى ذلــك إلى ممارســة 

  :  1وظائف أخرى تشمل مايلي

 التكاليفو تشغيلها و تطويرها بأقل  وظيفة توفير الأموال اللازمة. 

  العوائدوظيفة استثمار أموال المنظمات الالكترونية على أفضل أوجه الاستثمار التي تحقق لها أفضل. 

  تحديــد و تقــدير سياســة توزيــع الأربــاح و تكــون مهــام المســؤولية الماليــة تقريــر سياســة التوزيــع مــن حيــث

  .النسب و مواعيد التوزيع و غيرها 

    

  

  

  

  

  

  

                                                           
   11، ص  المرجع نفسه 1
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  خـــلاصة 

  :بعد الدراسة  التي تطرقنا إليها في هذا الفصل حول إعادة هندسة العمليات  كمدخل للتغيير تبين لنا مايلي 

  تعتبر إعادة الهندسة أحد الآليات المهمة في عملية التغيير التنظيمي،من خلال إحداث تغيير جذري في تأدية

ديدة لذلك وإحداث القطيعة مع التقاليد الإدارية والسلوكية نشاطات المؤسسة وعمليا�ا،وابتكار طرق ج

 .التي لاجدوى من العمل �ا،بل الأساس هو السرعة في الإنجاز والتكلفة الأقل

  هناك محاور كثيرة تتم من خلالها عملية إعادة الهندسة،انطلاقا من تحسين العمليات المتعلقة بمجال عمل

كل جذري وسريع للعمليات بشكل يمكن المؤسسة من جني ثمار هذا معين،ووصولا إلى إعادة التصميم بش

تيجية اا�هود في وقت مناسب،ومرورا بعمليات أخرى كتحديد الأنشطة المحققة للقيمة والعمليات الاستر 

 ...والهياكل

 تغيير يتحدد نجاح عملية إعادة الهندسة على مدى وجود دافعية وتحفيز لدى المسؤولين والمرؤوسين للقيام بال

ومعرفة الجدوى من وراء ذلك،ومنه الالتزام بمبادئ التغيير ومتطلباته،التي عادة ما تنطلق من حاجات 

ورغبات الزبون،وقد تحتاج إلى مستشارين حتى من خارج المؤسسة،مع تكوين فرق عمل مدربة في مجالات 

 .وظيفية متعددة

  بالصغر والبساطة،وهياكل تنظيمية من نتائج إعادة الهندسة ظهور شكل جديد للمؤسسات تتميز

مسطحة،تركز على اللامركزية في اتخاذ القرارات ويغلب عليها الطابع التكنولوجي والمعلوماتي المتطور،والعمل 

 .بفرق العمل المؤهلة

 

  



 

 
 

 

 الميز  التنافمي اللتنلي    علالتن  ب ناز  
 هتدسي  اعللمنت  
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  تمـــهيد 

تواجه المنظمات المعاصرة تحدياً كبيراً يتجلى في تعقد واضطراب في إمكانية البقاء والاستمرار وسط متغيرات 

بيئية تمتاز بالديناميكية المستمرة، أهم ما نتج عنها اشتداد حدة المنافسة ليس فقط على المستوى المحلي، بل حتى على 

حيد لتتمكن هذه المنظمات من التعايش في ظل هذه الظروف هو القيام بالبحث وبالتالي السبيل الو . المستوى الدولي

عن ما يميزها عن غيرها من المنافسين سواءا في المنتج ذاته أو في السعر  أو الجودة و هذا ما يسمى بالميزة التنافسية ، 

عرف على الميزة التنافسية بشكل أوسع قمنا و تعتبر هذه الأخيرة الورقة الرابحة بالنسبة للمنظمة اتجاه منافسيها ،  و للت

الذي تطرقنا قسمناه " الميزة التنافسية للمنظمة و علاقتها بإعادة هندسة العمليات  "بدراستها في هذا الفصل الثاني 

  : إلى ثلاث مباحث 

  إلى المنافسة و الميزة التنافسية مدخل.  

  الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية.  

  إعادة هندسة العمليات على الميزة التنافسية نتائج تطبيق .  
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    مدخل إلى المنافسة و الميزة التنافسية    : المبحث الأول 

من الملاحظ اليوم أن المنافسة صارت تمارس ضغوطها على المنظمة في جميع القطاعات فالسرعة ، المرونة و القدرة      

لحصول أي منظمة على ميزة تنافسية ، فمن خلال هذا المبحث سنتطرق  على التفاعل أصبحت من العوامل المحددة

إلى مفهوم المنافسة و الميزة التنافسية ،و كذا  بيئة الأعمال الراهنة للمنظمة و في الأخير أبعاد الميزة التنافسية و كذا 

  .أنواعها و مصادرها  

  مفهوم المنافسة و التنافسية : المطلب الأول 

و بناء الميزة التنافسية جزاءا من طبيعة المنافسة و ما تتضمنه من قوى  و عوامل و ذلك بحكم يعتبر السعي نح

استشعار المنظمة الدائم للخطر من تدهور مركزها في السوق فسنعتني في هذا المطلب بمفهوم كل من المنافسة والميزة 

   .التنافسية 

  مفهوم المنافسة و أشكاها : أولا

   الكلمة تشكل هاجسا لكل المنظمات الكبيرة منها والصغيرة ، بكل معانيها و مستويا�ا المنافسة أصبحت هذه 

  .سنحاول حصر بعض التعاريف و كذا أشكالها 

  :يمكن تعريفها على أ�ا:مفهوم المنافسة .1

 ." 1الصراع بين المنظمات على مستوى صناعة معينة "تعرف المنافسة بشكل مبسط بأ�ا

تلك المزاحمة التي تظهر بين المنظمات عند سعيها لكسب العميل بالإعتماد على أساليب مختلفة  " سة كما يقصد بالمناف

 2كالأسعار و الجودة و المواصفات و توقيت البيع و أسلوب التوزيع و الخدمة بعد البيع و كسب الولاء السلعي و غيرها

  .  

                                                           
1 Jean-charle ,management stratègique concurrentielv,vuiber ,paris,nouvembre2001,p15. 

، مؤسسة شباب الجامعة للنشر و التوزيع ،  )مدخل المقاربات التطويرية المستمرة(ىالشركات التنافسية :المنافسة و الترويج التطبيقيالنجار،  فريد 2

  . 20،ص 2000الإسكندرية،مصر،  
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عوان الاقتصاديين في ظل اقتصاد السوق ، و هي تشكل أساس تفسر المنافسة حالة المواجهة التي تميز العلاقة بين الأ

   النظرية الليبرالية ، إذ يقال عن المنظمة أ�ا قادرة على المنافسة إذا كانت مؤهلة لحمل منافسة الآخرين داخل السوق ،

 .و لذا يجب أن تكون أسعارها منخفضة نوعا ما من أجل إثارة أقصى حد من قرارات الشراء 

أن المنافسة تشكل إحدى الدعائم التي لا غنى عنها في ظل نظام تعتمد " كلارك"ا السياق يرى الاقتصادي و في هذ 

  . 1فيه طبيعة السلع و الخدمات ، والأسعار وهوامش الربح المحتملة و الممكنة على فعاليات المشاريع الخاصة 

  :و انطلاقا من التعاريف السابقة نستنتج أن المنافسة 

 زاحمة القائمة بين المنظمات الناشطة في سوق محدد؛ترتبط بالم 

 تتمحور حول الزبون و سبل إرضاءه ؛  

  :أشكال المنافسة .2

إن فهم الظروف  التنافسية يتطلب من المنظمة تحديد شكل و طبيعة المنافسة التي تنشط في ظلها كو�ا تؤثر بشكل 

  :افسة  في السوق وهي و نميز أربعة أشكال مختلفة من المن. مباشر على سلوكها 

 .2يتميز سوق المنافسة الكاملة بجملة من الخصائص مبينة في مايلي :  المنافسة الكاملة :  

  و نتيجة لذلك لن يتمكن أي منهم التأثير بمفرده على : وجود عدد كبير من المشترين و البائعين في السوق

في هذه الحالة نقول أن كل بائع يعد  سوق تلك السلعة من حيث العرض و الطلب عليها و كذا سعرها و

 .مستقبلا أو آخذا للسعر 

  المعرفة التامة بأحوال السوق خاصة أنواع و أسعار السلع الموجودة به. 

 جميع المنتجين في السوق ينتجون و يبيعون سلعا متجانسة مما يستبعد أي شكل من أشكال الدعاية                

 .السلعة غير قادرين على التأثير في السلعة السائدة في السوق  و الإعلان و يجعل بدوره عارضي

  حرية الدخول و الخروج من السوق ، فيفترض عدم وجود عراقيل أو موانع أو صعوبات مهما كان نوعها تمنع

  .في حالة وجود خسارة  المنتجين من الدخول إلى السوق في حالة وجود ربح وسطي أو الخروج منه

                                                           
ة ماجستير، العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، مذكر  دور الابداع و الابتكار في ابراز الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة و الصغيرة،سمية بروبي،  1

  . 142، ص 2011تخصص إقتصاد و تسيير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  ، جامعة السطيف ، الجزائر ،
  . 239ص ،238، ص  2004، دار الأمل للنشر و التوزيع ، عمان ، مبادئ الاقتصاد الجزئيمحمد محمود النصر و آخرون ،  2
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  1يتميز هذا الشكل من أشكال السوق بــمايلي   :الإحتكار التام :    

  وجود منتج واحد في السوق ، و عدم وجود بدائل للسلعة المحتكرة. 

  وجود حواجز و صعوبات قانونية و تكنولوجيا و مالية ،تحد من دخول منتجين جدد.  

  :، ويمكن إرجاع ذلك إلى  نخلص في الأخير إلى أن المنافسة تشكل ركن أساسي في ظل نظام الأعمال المعاصرة

 وفرة المعلومات في الأسواق الخارجة ، نتيجة انفتاح الأسوق. 

  سهولة الاتصالات و تبادل المعلومات بين المنظمات المختلفة  ، و حتى بين وحدات و فروع المنظمة الواحدة

 .بفضل شبكة الأنترنت

 عمليات البحث و التطوير تسارع عمليات الإبداع والإبتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في  

  المنافسة الاحتكارية :  

كما يتضح من اسمها فإن المنافسة الاحتكارية هي خليط من المنافسة الكاملة و الاحتكار التام ، و بتعبير أكثر دقة 

فهي سوق أقرب إلى المنافسة الكاملة مع تشابه بسيط لبعض جوانب الاحتكار و يمكن ملاحظة ذلك من خلال 

  : 2سوق المنافسة الاحتكارية التي يمكن أن نجملها كالتاليخصائص 

  وجود عدد كبير من المنظمات الصغيرة ،مما يعني أن حصة كل منظمة في السوق هي حصة صغيرة نسبيا و

و نلاحظ وجود بعض التشابه مع المنافسة الكاملة .بالتالي لا تستطيع أي منها أن تؤثر كثيرا في سوق السلعة 

 .ال و لكن منظمات المنافسة الاحتكارية في العادة أقل عددا من منظمات المنافسة الكاملة في هذا ا�

  السلع المنتجة هي سلع متشا�ة و لكنها ليست متجانسة أي السلع التي يتعامل �ا المنافسون الاحتكاريون

إن المنافسة الاحتكارية يتميز هي سلع بعضها بديل غير تام، و  نتيجة لهذا التمايز في المنتجات المتشا�ة    ف

 .بوجود درجة محدودة من التحكم في الأسعار 

  سهولة الدخول إلى السوق و الخروج منها لكن بشكل أقل منه في حالة المنافسة التامة.  

  

                                                           

  146،ص مرجع سبق ذكرهبروبي، سمية  1       
   297-295، ص ص  مرجع سبق ذكرهمحمد محمود النصر ، 2
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يب غير بالرغم من أهمية المنافسة السعرية في سوق المنافسة الاحتكارية إلا أن هناك أسال: أهمية المنافسة غير السعرية 

أسلوب تخفيض السعر تحاول المنظمة من خلالها إغراء الزبائن لشراء سلعتها و لعل أهمها هو التمييز السلعي من خلال 

 ) إستعمال علامات ذات شهرة (تحسين الجودة ، تقديم التسهيلات و الخدمات للمستهلكين ، و العلامات التجارية 

  .ة والأهم من ذلك كله لوسائل الإعلان والدعاي

 ظمات تقدم نفس المنتج ، و بالتالي هناك نو هو يظهر في حالة وجود عدد محدود من الم: القلة  احتكار

  :1ارتباط قوي بين المنظمات المتصارعة و أهم ما يميزها 

  قلة عدد المنتجين ،أي أن السوق يسيطر عليها عدد قليل من المنتجين. 

  أو التمايز كصناعة الصابون أو السيارات ، )صناعة الإسمنت  مثل(تمييز المنتجات في سوق القلة بالتشابه ،

  .و هذا ما يحتم على المنظمة القيام بعمليات الدعاية و الإشهار و الإعلان كأداة للتنافس بين المنتجين 

مرار في ظل تعد التنافسية أداة رئيسية لتطوير قدرة المنظمة على النمو و الاست:  مفهوم التنافسية و أنواعها : ثانيا 

لايمكن  الأخرىبيئة تنافسية تتسم بالتغيير المستمر ، فهي تمثل رهان يجب على كل منظمة كسبه بشتى الوسائل  هي 

  :حصرها في تعريف محدد سنرى بعضها و كذلك أنواعها 

 : مفهوم التنافسية  .1

  :منها  تعددت  التعاريف التي قدمت لمفهوم تنافسية المنظمة ، لذا سنكتفي بتقديم البعض

 ." 2قدرة المنظمة على تقديم منتج ذا جودة عالية و بسعر مقبول : " تعرف التنافسية على أ�ا 

القدرة على إنتاج المنتجات و تقديم الخدمات بالنوعية المطلوبة و السعر المناسب و في الوقت " و في تعريف أخر 

  ".  3المناسب 

 

                                                           
   145، ص مرجع سبق ذكرهسمية بروبي ،    1

،مذكرة ماجستير، كلية العلوم  في تحقيق و تنمية الميزة التنافسية في المنظمة" ISO"مساهمة المواصفات القياسية العالمية بن العربي حمزة ،2

   138،ص 2015و التجارية و علوم التسيير ،تخصص  إدارة أعمال ، جامعة البويرة ، الجزائر ،  الاقتصادية
                  ، أطروحة دكتوراه ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية نحو تحسين الإنتاجية و تدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعيةبن عنتر عبد الرحمن ، 3

  148،ص  2004، الجزائر ، 3تخصص علوم التسيير، جامعة الجزائر  و علوم التسيير ،
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ظمة على صمود أمام المنافسين ، بغرض تحقيق الربح و النمو و التنافسية هي مدى قدرة المن:" و تعرف كذلك 

  .1" الاستقرار و التوسع من خلال الابتكار بمعناه الواسع 

من خلال جملة التعاريف السابقة يمكننا أن نقول أن التنافسية هي تزويد الزبائن بمنتجات  و خدمات بشكل أكثر  

  . كفاءة و فعالية من المنافسين الاخرين

  : 2تصنف التنافسية إلى نوعين: واع التنافسية أن.2

  يتضمن هذا النوع بدوره صنفين من التنافسية وهما التنافسية المنتج وتنافسية :التنافسية بحسب الموضوع

  .  المنظمة 

  تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المنظمة لكنه ليس كاف و كثيرا ما يعتمد على  :تنافسية المنتج

منتج معين ، و يعد ذلك أمرا غير صحيح باعتبار أن هناك معايير  تنافسيةالتكلفة كمعيار وحيد لتقويم سعر 

 .و خدمات ما بعد البيعiقد تكون أكثر دلالة كالجودة 

  يتم تقديم تنافسية المنظمة استندا إلى الهوامش التي تحققها المنتجات المختلفة للمنظمة : تنافسية المنظمة   

      . الخ ....ها بالأعباء الكلية من نفقات عامة و نفقات البحث و التطوير و النفقات المالية و مقارنت

  تتمثل في التنافسية اللحظية  القدرة التنافسية : التنافسية وفق الزمن:  

 يجب تعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسبية، غير أنه :  التنافسية اللحظية

ألا نتفاءل �ذه النتائج لكو�ا قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق أو عن ظروف جعلت المنظمة في وضعية 

 .احتكارية ن فالنتائج الإيجابية في المدى القصير قد لا تكون كذلك في المدى الطويل 

  ايير ، حيث أن هذه الرأي أن القدرة التنافسية تستند إلى مجموعة مع لاعطاستيبين  :القدرة التنافسية

فكل معيار يعتبر ضروري لأنه يوضح جانبا من القدرة التنافسية .الأخيرة تربطها علاقات متداخلة فيما بينها 

  .بمفردهو يبقي المنظمة صامدة في بيئة مضطربة و لكنه لا يكفي 

ة طويلة المدى من خلال عدة و على خلاف التنافسية اللحظية فإن القدرة التنافسية تختص بالفرص المستقبلية و بنظر 

  .  استغلالدورات 

                                                           
  11، ص مرجع سبق ذكرهفريد النجار ،  1

 أعمال، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،تخصص إدارة  الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةعمار بوشناف ، 2

  .113،ص2002،، الجزائر3جامعة الجزائر 
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تبحث عن طرق للكشف عن بيئتها وعن وسائل لتدعيم مصادر أن  على المنظمةيجب و من  أجل تحقيق المنافسة   

معلوما�ا  لتدعيم قدر�ا على الدفاع و الهجوم لذا فإنه من الضروري على المنظمة أن تتعرف على البيئة التي تمارس فيها 

  :ها كما سنوضح في جملة من النقاططنشا

  المنافسة الأثر الكبير على هامش  لاشتدادإن : المنظمة تعمل في ظل منافسة قوية محليا و عالميا

الأرباح بالنسبة للمنظمة ، فتشبع السوق نسبيا بكثرة منظمات الأعمال و انخفاض هامش الربح المنافسون 

هامش ربح المنظمة  تضاؤلتكاليفها كل هذه العوامل تعمل على  الجدد و �ديدات التكنولوجيا و نالهجوميو 

.  

   على المنظمة في الوقت الراهن عدم الإكتفاء بالعمل في السوق المحلي ، : أن تتوجه عالميا  لابدالمنظمة

سة بفعل عوامل كثيرة فرضتها التغيرات التي تحدث في البيئة الكلية ، و لعل من أهم الأسباب التي تدفع المؤس

  : إلى التوجه العالمي هي أربعة 

 . التراكم المالي الكبير و القابل للتحريك من دولة إلى دولة أخرى في لمح البصر -

 .التطور التكنولوجي الرهيب الذي يسعى إلى تحقيق انخفاض في التكاليف الإنتاج  و التوزيع الواسع   -

 .قل المعلومات و الاتصالات في لمح البصر تكنولوجيا الإتصالات العالمية الفعالة و التي تسمح بتن  -

        إمكانية خلق أسواق كبيرة في بلدان متعددة و إمكانية خلق طاقة استهلاكية على مستوى العالم ،   -

  .1) كوكا كولا ، بيبسي ، ماكدونالوز ( من خلال أسماء ماركات عالمية ،

  ن التكنولوجيا في تطور مستمر وسريع ، فإن إ: يضا المنظمة تتعامل مع تكنولوجيا متقدمة و تتقادم بسرعة أ

عدم مواكبتها يضع المنظمات في مواجهة �ديد حقيقي، كما أن استخدام المنظمات لتقنيات و تكنولوجيات 

 . 2متطورة و حديثة يساعدها على تنظيم وتسير عمليا�ا بشكل فعال ، تساهم في تخفيض التكاليف و تحقيق 

 حيث التغيير في البيئة وعدم استقرارها من صفات عالم  :م مضطرب فيه غموضالمنظمة تعمل في عال

صعوبة تحديد تكلفة الموارد و الخدمات التي (الأعمال في الوقت الراهن ، حيث يصعب القيام بتنبؤات مستقبلية 

 ) .تشتريها ، معدات الصرف ، أسعار الطاقة 

                                                           
  )بتصرف (  03، ص  مرجع سبق  ذكرهفرحت غول ،  1
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات دور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية للمنظماتزوخي فيروز و سكر كنزة،  2

   )بتصرف( 15، ص 2011الشلف ، الجزائر، الأعمال ، العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة ، جامعة حسيبة بن بوعلي ،
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  صبحت النظرة للموارد البشرية في الوقت الراهن على أ�ا أ: المنظمة تنظر للموارد البشرية بطريقة مختلفة

أغلى أصول المنظمة  بعدما كانت تنظر إليهم على أ�م مجرد تكاليف    و أعباء على المنظمة ، و هذا ما ساعد 

 .على ظهور ما يسمى فرق العمل الموجهة ذاتيا 

فرصا و�ديدات في أن واحد ، والسبيل الوحيد  و من هنا يتضح لنا أن هذه التغيرات و التحديات العالمية أتاحت

       للخروج من هذه الظروف بتفوق هو وجود إدارة قوية قادرة على استغلال الايجابيات لصالحها و التقليل

  .  1من المخاطر بحنكة إدارية و مهارة في التصرف و إعداد استراتجيه مناسبة

أن يقوم هذا الاقتصاد على سياسة منافسة هادفة و ذلك تحت شروط  و ليتحقق لدينا اقتصاد قائم على المنافسة يجب

أهداف سياسات دعم المنافسة في بديلين، الأول منها يركز على الكفاءة  الاقتصادمعينة لإنجاحه حيث يلخص علم 

ني يركز على كهدف رئيسي وحيد تقوم على أساسه كافة القوانين و الإجراءات الداعمة للمنافسة و أما الثا  الاقتصادية

    و غير ذلك الاقتصاديأهداف متعددة لقوانين المنافسة مثل تخفيض معدلات البطالة ، و التنمية الإقليمية ، والتكامل 

  : 2من الأهداف ، و قد تتحدد الكفاءة أبعادا عديدة منها 

 .لصناعة مثلا  كفاءة الحجم و تستوجب إمكان وضع حدود على عدد  المنظمات التي تدخل في قطاع  ما، ا

 .بحيث لا تنخفض حجم المنظمات دون الحجم الأمثل 

  كفاءة تخصيص الموارد تستوجب تسعير السلع النهائية بما يعكس تكلفة توفرها  أي أن السعر يجب أن يساوي

 .     التكلفة الحدية أو قريبا منها 

  أفل تكلفة السلع ب إنتاجالكفاءة التقنية وتستوجب اختيار في الإنتاج الذي يحقق. 

  بالبحوث الاهتمامو التجديد في المنظمات القائمة عن طريق  الاختراعالكفاءة الحركية و تستوجب تنشيط              

 .و التطوير 

  الكفاءة السينية المرتكزة على التنظيم والتنافس و تستوجب توفر الظروف التنافسية خارج المنظمة و التنظيمية

  .دارة لبذل أقصى الجهود الممكنة لخفض التكاليف داخلها ، للضغط على الإ

                                                           
أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص علوم  تسيير، جامعة  -حالة المنظمات الجزائرية –في ظل العولمة الإقتصادية  الاقتصاديةمؤشرات تنافسية المنظمة فرحات غول ،  1

  )بتصرف.( 4ص  2006، الجزائر ، 3الجزائر 
و علوم التسيير ، قسم     الاقتصادية، مذكرة ماجستير ، كلية العلوم  دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمنظمة الإقتصادية، بوبعة عبد الوهاب  2

   99- 98ص ص   2012علوم التسيير، تخصص موارد بشرية ، جامعة قسنطينة ، الجزائر ،
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  : 1 يفيما يلو لنجاح سياسات دعم القدرات التنافسية للمنظمة عليها أن تحقق عدد من الشروط نذكر    

  الاستقرار الاقتصادي  سهولة تعرف القطاع الخاص على مستقبل مسيرة الاقتصاد و مسيرة الدولة، و توفر

 .ف الحكومة اتجاه تفعيل دور المنافسة في أسواق المنتجات الصناعية الرؤية الواضحة حول موق

  تواجد قوى تنافسية تدفع المنظمات بشدة اتجاه التعاون مع الحكومة و قد يأتي ذلك في شكل منافسة محلية

 .المصدرة التصدير للمنظماتأو منافسة من خلال الاستيراد أو 

 الصناعي ، و كلما ازداد عدد المنظمات العاملة في السوق  تحفيز القطاع الخاص على الدخول في القطاع

 .الواحد كلما ازدادت حدة المنافسة 

  الأمر الذي يحتاج إلى قنوات جديدة يمكن من خلالها  الصناعية،توفر الثقة المتبادلة بين الحكومة و المنظمات

 .فيه مصلحة للمجتمع  تبادل الآراء ، و مشاركة و جهات النظر و التوصل إلى رؤية متوافقة لما

  تبني سياسات الانفتاح الاقتصادي و منع الاحتكار من أجل تحقيق الكفاءة الاقتصادية  و تعظيم رفاه الزبون

 .من خلال عملية التنافس و ليس المتنافسين 

 زاد سلع حماية الإنتاج الوطني الذي يهدف إلى حماية المنتجين المحليين من تعرضهم لضرر بالغ نتيجة لتزايد است

 .لإنتاجهممتشا�ة أو منافسة 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  . 100، ص المرجع نفسه  
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  مفهوم الميزة التنافسية : المطلب الثاني 

   .حيث سنعرفها و ندرس أهم خصائصها و أبعادها مفهومها،سنتطرق في هذا المطلب إلى الميزة التنافسية من حيث 

  تعريف الميزة التنافسية    : أولا 

  .ن كل منها يركز على جانب معين من التوجه المطلوب لتحقيقها نذكر منهاللميزة التنافسية العديد من التعاريف كو 

مصطلح يشير إلى قدرة المنظمة على صياغة و تطبيق الإستراتجية التي تجعلها في مركز "تعرف الميزة التنافسية على أ�ا   

 .1"أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

قدرة المنظمة على صياغة و تطبيق الاستراتجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة "التنافسية إلى  كذلك يشير مفهوم الميزة

للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط ، و تتحقق الميزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات و الموارد 

القدرات و الكفاءات و المعرفة و غيرها من الإمكانيات التي تتمتع �ا  الفنية و المادية و المالية  و التنظيمية بالإضافة إلى

 . 2" المنظمة والتي تمكنها من تصميم و تطبيق استراتجيات التنافسية

الخصائص و القدرات و الكفاءات المحورية و جوانب التفوق التي تتمتع �ا المنظمة و تميزها على "و تعرفه أيضا على أ�ا 

  . 3" السوقالمنافسين في 

من خلال جملة التعاريف السابقة يمكننا أن نعرف الميزة التنافسية على أ�ا مجموع الموارد المادية و المعنوية التي تشملها 

إستراتجية المنظمة حيث تمنحها القدرة على إنتاج سلع  و خدمات بشكل خاص �ا و يسمح لها بجلب طلب قوي 

  .الزبون له من بين نفس المنتجات الموجودة في السوق نحو هذا المنتج و تتجسد في اختيار 

  

  

  

                                                           
  . 13، ص 2008الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، : ت نظم المعلومامعالمي فهمي حيدر ،  1
  . 13،ص 2008، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية مصطفى محمود أبو بكر ، إدارة  2
،  2010، المكتب الجامعي الحديث للنشر و التوزيع، الإسكندرية ، مصر،   الإدارة الإستراتجية و الميزة التنافسية  في المنظماتم سليم ، أحمد عبد السلا 3

   341ص
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  خصائص الميزة التنافسية : ثانيا  

إن خصائص الميزة التنافسية يجب أن تفهم في إطار صحيح و شمولي و مستمر، لذلك يمكن تجسيد هذه الخصائص 

  :  1من خلال النقاط الآتية

 السبق على المدى الطويل، و ليس على المدى القصير  أن تكون مستمرة و مستدامة ، بمعنى أن تحقق المنظمة

 .فقط 

  تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين ، أو بمقارنتها في فترات زمنية مختلفة و هذه الخاصية تبعد المنظمة عن فهم

 .الميزة في إطار مطلق صعب التحقيق 

  ارد المنظمة من جهة أخرى ، أي أن تكون متحددة وفقا لمعطيات البيئة الخارجية من جهة ، و قدرات و مو

 .أن تكون قابلة للتطوير تماشيا مع تغيرات المحيط ، و في المقابل تتوافق إمكانية تحقيقها مع موارد المنظمة 

  أن تكون مرنة بحيث يمكن إحلال ميزة تنافسية بأخرى بسهولة وفقا لاعتبارات التغيرات الحاصلة في البيئة

 .في المؤسسات من جهة أخرى الخارجية ، أو تطور الموارد 

  أن تتحدد بالاعتماد على حاجات و رغبات الزبائن ، كما تقدم أساس للتحسينات المستقبلية ، أي أن

      يتناسب استخدام هذه الميزة مع الأهداف و النتائج التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها   في المديين القصير

 .و البعيد 

  التشابهالتباين بين المنظمة ز منافسيها و ليس على و  الاختلافاتأ�ا تبنى على. 

  المستقبليةيتم بناؤها على المدى الطويل باعتبارها تختص بالفرص. 

  

  

  

  

  

                                                           
  .309، ص2007، دار وائل للنشر، عمان ، الأردن ،منظورمنهجي متكامل: الإدارة الإستراتجية طاهر محسن الغالي ووائل محمد إدريس،  1
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  أبعاد الميزة التنافسية : ثالثا

  : 1تقوم الميزة التنافسية على بعدين أساسيين هما 

    أ�م يحصلون من جراء تعاملهم معها  أدرك الزبون تتحقق الميزة التنافسية للمنظمة إذا: القيمة المدركة للزبون .1

و فشل أية منظمة في استغلال . و اقتنائهم لما تقدمه من سلع و خدمات على قيمة أعلى من ما يقدمه منافسيها 

غلال لذلك على المنظمة است.و بالتالي مكانتها و مركزها التنافسي .إمكانيتها المتميزة قد يكلفها فقدان ولاء زبائنها 

إمكانيتها المختلفة و تحسين القيمة التي يدركها الزبون للسلع و الخدمات التي تقدمها ،على الرغم من أن السعر يشغل 

الدور الأكبر في تحديد مفهوم القيمة لدى الزبون ، إلا أن الأمر أعقد من مجرد مقارنة مستوى جودة المنتج بالنسبة 

ضافة إلى السعر و الجودة ، مدى الإقناع بالمنتج أو الخدمة و مدى لسعره ، حيث يتضمن مفهوم القيمة  بالإ

  .الاعتمادية عليه،   و خدمات ما بعد البيع 

                   يمكن تحقيق ميزة تنافسية من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقيدها بسهولة ،: التميز .2

منها الموارد المالية من خلال الحصول عليها بشروط خاصة تتيح للمنظمة  و هناك عدة مصادر للوصول إلى التمييز ،

         إنتاج سلع و تقديم خدمات بسعر أقل من المنافسين ، و فيما يتعلق بالموارد المادية ، و التي تتضمن المعدات 

تميز ، فالعديد من المنظمات يعزى الخ ، بالإضافة الى الموارد البشرية التي تعتبر من أهم مصادر ال....و التكنولوجيا 

نجحها أساسا إلى ما تملكه من مهارات و قدرات بشرية ، أيضا الإمكانيات التنظيمية و التي تشير إلى قدرة المنظمة 

على إدارة أنشطتها و الأفراد العاملين من أجل مقابلة احتياجات زبائنها،  وتختلف الإمكانيات التنظيمية عن المصادر 

حقيق الميزة التنافسية في الطريقة التي تساهم في إعطاء قيمة لمنتجات أو خدمات المنظمة من الصعب إن لم الأخرى لت

  .يكن من النادر على الآخرين تقليدها 

  

  

  

  

                                                           
1
  14،ص2008مصر،، الإسكندرية ،، الدار الجامعية للنشر و التوزيع  مداخل لتحقيق الميزة التنافسية: أبو بكر ،إدارة الموارد البشرية مصطفى محمود،  
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  أنواع الميزة التنافسية و مصادرها  :المطلب الثالث 

ر التي تلجأ إليها المنظمة للحصول على الميزة سنتطرق في هذا المطلب إلى أنواع الميزة التنافسية و كذا أهم المصاد    

    .التنافسية 

  :1داخلية و خارجية : إلى نوعين  "جون جاك لومبان " تصنف الميزة التنافسية حسب : أنواع الميزة التنافسية: أولا

تسيير الإنتاج وهي التي تعتمد على تفوق المنظمة في التحكم في تكاليف التصنيع و :  الميزة التنافسية الداخلية.1

الذي يعطي للمنتج قيمة ، و ذلك من خلال سعر التكلفة المنخفض عن المنافسين ، ونجد أن الإستراتجية الموافقة 

  .للميزة التنافسية الداخلية هي إستراتجية قيادة التكلفة 

دى المشتري سواء و هي التي تعتمد على الصفات المميزة للمنتج و تمثل قيمة ل:  الميزة التنافسية الخارجية.2

 إستراتيجيةتخفيض تكاليف الاستعمال ، أو برفع كفاءة الاستعمال ، أما الإستراتجية المتبناة لتحقيق هذه الميزة فهي 

و قد أورد بعض الباحثين عدة أصناف من الميزات التنافسية يمكن الإشارة إلى بعضها من خلال الجدول .التمييز 

  :التالي 

  أنواع المزايا التنافسية:  ) 1. 2(الجدول                                

  أنواع المزايا التنافسية  الباحـــــــثــــون

Evans,1993  الإبداع  - تسليم - مرونة –نوعية  –تكلفة  

Krajewski&Ritzman,1996   وقت  –مرونة  –نوعية  –تكلفة  

Best,1997   الإبداع  - تحالفات –نمو  –تميز  –تكلفة  

Slack,1998   الإبداع  –الجمالية  –سهولة الاستعمال  –مرونة  –نوعية  –التصميم  

Macmillan& Tampo,2000   تكنولوجيا  –وقت  –مرونة  –تميز  –تكلفة  

، دار اليازوري العلمية للنشر و منهج معاصر: الإستراتجية و التخطيط الإستراتجي خالد محمد بني حمدان و آخرون، :  المصدر

  .  357، ص2007عمان، الأردن،   التوزيع ،

                                                           
شرية و فرص الاندماج في ، الملتقى الدولي حول التنمية الب دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية ،الداوي الشيخ  1

  .5، ص2004اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية ،كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ،جامعة ورقلة ،الجزائر ، 
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وغيرها ، ... كما تبين لنا من الجدول تتعدد أنواع الميزة التنافسية بين التكلفة ، النوعية ، المرونة ، الإبداع ، الوقت ، 

حيث يتفق الباحثون في بعض هذه الأنواع و يختلفون في بعضها الآخر، لكنها تصب في مجملها في التصنيف المقترح 

  " .جون جاك لومبان " من طرف 

  :إن للميزة التنافسية مصادر متنوعة و هي ما تميز المنظمة عن منافسيها : مصادر الميزة التنافسية:  ثانيا

  هيكل الصناعة و الميزة التنافسية   .1

علة فيها من خلال دراسته لتأثير البيئة التنافسية للمنظمة و تحليله لهيكل الصناعة و قوى المنافسة الفا" بورتر"أكد 

ضمن نموذج قوى المنافسة ، على أن مردودية منظمة ما ضمن صناعة معينة تتعلق بجاذبية هذه الصناعة الناتجة عن 

تجاذب القوى التنافسية الخمس بداخلها ، و صنف العوامل الرئيسية المحددة للميزة التنافسية إلى أربع مجموعات 

  : 1تحقيق تلك الميزة و تتمثل هذه العوامل في للمنظمةكن التي إذا توفرت يم" الماسة" تشكل فيما بينها 

  يقصد بظروف عوامل الإنتاج مدى وفرة هذه العوامل و ملاءمتها و سهولة وصول : ظروف عوامل الإنتاج

المنظمة إليها و كفاء�ا و فعاليتها ، فبقدر ما تتوفر هذه العوامل و تنخفض تكلفتها و تزداد فعاليتها و كفاء�ا 

 ر ما تكون محققة للميزة التنافسية للمنظمة بقد

  أنه كلما تحقق نمو الطلب و ارتفع كلما أدى ذلك إلى إمكانية تصريف منتجات " بورتر" يرى: ظروف الطلب

المنظمة مما سيفتح مجالا للجوء إلى اقتصاديات الحجم و استغلال آثار الخبرة و التعلم �دف رفع و تحسين 

 .رفع القدرة التنافسية للمنظمة مستوى الإنتاجية ومنه 

  و يقصد بالصناعات المرتبطة تلك التي تشترك مع الصناعة التي تنشط : وضع الصناعات المرتبطة و المساندة

فيها المنظمة سواء تعلق الأمر بالمدخلات أو التكنولوجيا المستخدمة أو قنوات التوزيع ، و كذا تلك الصناعات 

لصناعة ،  بينما الصناعات المساندة هي التي تقدم الدعم للصناعة المعنية من حيث المنتجة لمواد مكملة لهذه ا

  .                                                      المدخلات التي تتطلبها العملية الإنتاجية 

                                                           
عرفة ، مدخل الجودة و الم:  أثر التسيير الإستراتجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةسملالي يحضيه ،  1

  .  39-37،ص ص ،  2004- 2003، جزائر ،3أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية ، تخصص التسيير ، جامعة الجزائر
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لأمامية و الخلفية ، ومن هنا فإن أيا من تلك الصناعات من شأنه أن يشكل فرصا لجملة من العلاقات و التكاملات ا

و يبقى على المنظمة استغلال هذه الترابطات بشكل جيد سواء على مستوى التمييز أو تدنية التكاليف لرفع قدر�ا 

  .التنافسية 

 .بقدر ما يكون الوضع الاستراتجي و التنافسي للمنظمة جيدا، :  الوضع الاستراتجي والتنافسي للمنظمة

ة عالية ، و بالعكس ستكون عرضة لفقدان تميزها على المنافسة و إخلاء بقدر ما تكون ذات قدرة تنافسي

ا�ال السوقي للمنافسين ، هذا الوضع الاستراتجي و التنافسي يبقى محكوما �يكل المنظمة و مختلف 

  .التفاعلات التنظيمية الخاصة �ا من جهة ، و بتأثيرات قوى المنافسة كعامل خارجي من أخرى 

  و الميزة التنافسية  سلسلة القيمة  .2

أن المنظمة يمكن أن تحقق مزايا تنافسية من خلال تركيزها على الوظائف الأكثر انشاءا للقيمة من جهة " بورتر" يرى

و الشكل الموالي يبين العلاقة بين " سلسلة القيمة"نظر الزبائن ، و لا يتحقق ذلك إلا بتقسيم أنشطتها وفق ما أسماه 

  .صادر بناء الميزة التنافسيةهذه الروابط و يحدد م

  سلسلة القيمة) : 1. 2( :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

،دار الفجــر  - بنــاء الميــزة التنافســية–الإدارة الإســترتجية ترجمــة عبــد الحكــيم الخزامــي، ،لى . ديفيــد –بــتس . أ.روبــرت :المصــدر

   .205،ص 2008للنشر و التوزيع، القاهرة ، مصر،

  الأنشطة المدعمة                  

  البنية التحتية                   

  إدارة الموارد البشرية                  

  تطوير التكنولوجيا                  

  الشراء                   

  

          الأنشطة الأولیة                 

  التسويق   الإمداد                عمليات                    الإمداد و التموين                                     

  الخدمة/      إلى الداخل                          التشغيل                   و التموين                                 

 المبيعات         إلى الخارج                                                                                            
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أنشطة أولية و أنشطة مدعمة : قيمة تصنف أنشطة المنظمة إلى فئتين واسعتين من خلال الشكل نجد أن سلسلة ال

و الخدمة أخدمة المنتج و ترتبط مباشرة بالخلق الفعلي ، التطوير ، التصنيع ،التوزيع ،البيع ، الأنشطة الأوليةحيث أ ن .

نظمة لإنتاج و توصيل السلعة أو خدمة المقدمة لزبون المنظمة ، تمثل هذه الأنشطة المهمة الأساسية التي تؤديها الم

بعبارة أخرى . تشير إلى تلك المهام التي تساهم أو تساعد الأنشطة الأولية للمنظمة  الأنشطة المدعمة. الزبون 

الجمع بين كل من الأنشطة . الأنشطة المدعمة تعمل على إثراء أو مساعدة وظيفة الأنشطة الأولية المضيفة للقيمة 

عن طريق تجزئة سلسلة قيمة المنظمة إلى مراكز .شطة المساعدة يحدد أساس المنظمة في خلق القيمة الأولية و الأن

أنشطة متقطعة و منعزلة يستطيع المديرون تقييم إذا ما كانوا يؤدون كل نشاط بطرق تكون أفضل من تلك الخاصة 

  .1بمنافسيهم 

  :2يلي توضيحا لما تتضمنه مختلف هذه الأنشطة  و سنورد فيما

  و تشمل مايلي): الأساسية(الأنشطة الأولية:  

 و هي تتضمن العلاقات مع الموردين و ما يرتبط �ا من نشاطات استلام و مناولة : الداخلية  تالامتدادا

 .مدخلات النظام الإنتاجي 

  لمختلفة تشمل كافة العمليات المرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات �ائية عبر مراحل الإنتاج ا: العمليات

 ...من تصنيع ، تجميع ، تركيب ، 

 و هي تتضمن أنشطة الجمع ، التخزين ، النقل و التوزيع المادي للمنتجات و إيصالها : الخارجية  تالإمدادا

 .ها من طرف الزبائن مراكز اقتنائ

  ذلك من إعلان و هي تشير إلى الأنشطة التي تمكن الزبون من اقتناء المنتج  و حثه على : التسويق و المبيعات

 ...، ترويج ، قوة البيع ، قنوات التوزيع ،

  و تتمثل في تقديم خدمات ما بعد البيع التي من شأ�ا رفع قيمة المنتج  أو الحفاظ عليها و تتضمن  :الخدمات

 ... التركيب ، التصليح ، توفير قطع الغيار، تكييف المنتج 

  و تشمل مايلي): المساعدة (الأنشطة المدعمة  : 

                                                           
،دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة ،  - بناء الميزة التنافسية–الإدارة الإسترتجية لى، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، . ديفيد –بتس . أ.روبرت 1

   .205،ص 2008مصر،

  206المرجع نفسه ،ص 2
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  و يتعلق بوظيفة التزويد بالمخلات الضرورية من موارد أولية ، ألات ، لوازم ،: التموين... 

  وهو يرتبط بمدى استفادة المنظمة من التطور التكنولوجي فيما يخص تصميم المنتج: تطوير التكنولوجيا                

 . و أسلوب أداء الأنشطة

  توظيفهم و تكوينهم إضافة إلى نظام الأجور  و تضم هذه الوظيفة استقطاب الأفراد و: الموارد البشرية                

 . و المكافآت المطبقة  كافة النشاطات المتعلقة بإدارة المورد البشري بالمنظمة 

  و هي تتكون من الإدارة العامة ، التمويل ، المحاسبة ، التخطيط، الشؤون القانونية  :البيئة التحتية للمنظمة ..

 .كل الأنشطة الأخرى   و هي بذلك تمثل الوعاء الذي يستوعب

يمثل تحليل سلسلة القيمة أداة مناسبة للتحليل الداخلي لنقاط قوة و نقاط ضعف المنظمة عن طريق إخضاع 

النشاطات و العوامل الداخلية لمزيد من البحث و الدراسة والتقييم من خلال مقارنة الموقف الداخلي للمنظمة مع 

  : 1ثلاث مستويات معيارية هي 

 .عوامل الداخلية الحالية مع الإمكانات السابقة للمنظمة مقارنة ال -

 .مقارنتها مع المنافسين  -

 .المقارنة مع عوامل النجاح الرئيسية للصناعة التي تعمل �ا المنظمة  -

 الموارد الداخلية و الميزة التنافسية  .3

نظرية  لينا التطرق إلىإن الحديث عن المصادر الداخلية يعني الحديث عن الموارد و هذه الأخيرة تستوجب ع

   .الموارد 

  2تعتمد هذه النظرية على فرضيتين هما كالتالي: الفرضيات : 

 يفترض أصحاب النظرية أن المنظمات التي تنشط في نفس الصناعة :  التباين النسبي للموارد

 .تختلف في الموارد التي تمتلكها نسبيا 

                                                           
  .  112، مرجع سبق ذكر،  ص  مؤشرات تناافسية المنظمة الإقتصادية في ظل العولمة الإقتصاديةفرحات غول ،  1
اربة المرتكزة الأهمية الإستراتجية للموارد البشرية و الكفاءات و دو رها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقسملالي يحضية ، بلال أحمد ،  2

 رفو تم ،  مقال  49، ص2004، كلية الحقوق و العلوم الإقتصادية ، جامعة ورقلة ،  على الموارد ، الإندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية

  .سا  02:30على الساعة  Asjp.cerist.dzwww  ، 20/05/2018.: لموقع ا ىلع
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 المنظمات غير مطلقة ، و ما يدعم استمرارية أي أن حركة الموارد بين:  الحركية النسبية للموارد 

الميزة التنافسية هو توفرها بشكل غير كاف في الصناعة ، و ذلك لوجود عوامل تعمل على الحد من 

قدر�ا على الحركة بشكل كامل فإنه بإمكاننا نقل التكنولوجيا من منظمة إلى أخرى ، لكن براءات 

  .الاختراع قد تعيق سهولة تلك الحركة 

 . 1يرتكز تطبيق هذه النظرية أساسا على : مرتكزات تطبيقها :  

  التقنية ، المالية ، و البشرية (إعتبار المنظمة محفظة من الموارد. (  

 لا يخرج ضعف موارد المنظمة من السوق ، كما أن كثر�ا لا يضمن لها حصة القائد.  

 ل يتعدى إلى الأثر الذي اختلاف المنظمات لا يتوقف عند كيفيات اقتحام السوق فحسب ، ب

  .تحصل عليه من كمية الموارد 

  الاستغلال الجيد للموارد يرفع الفعالية من جانب رقم الأعمال و المردودية أكثر من جانب

  .الاستثمارات و عدد الأفراد 

 وارد تشير الموارد إلى كل الموجودات و الإمكانات التي يمكن النظر إليها في إطار كو�ا م: تصنيف الموارد

  :2، غير ملموسة ،و هي كالتالي ) مادية و مالية(ملموسة 

  :وهي تشمل مختلف الموارد المالية و المادية في المنظمة ومنها :  الموارد الملموسة  . أ

وهي تتمثل في المدخلات التي تحتاجها المنظمة من أجل تحويلها في شكل مخرجات :  المواد الأولية -

الأولية في أن جودة المنتج و تميزه يعتمد بالدرجة الأولى على جودة هذه ، و تظهر أهمية الموارد ) منتج(

 .المواد 

    الآلاتو هي المعدات التي تعمل على تحويل المدخلات إلى مخرجات ،  و تشمل  :معدات الإنتاج  -

 .و الأدوات و الأجهزة المستخدمة في العملية الإنتاجية 

وارد الأولية ، و معدات الإنتاج ، فإن ذلك يتطلب منها توفير الموارد من أجل الحصول على الم :لموارد المالية ا-

المالية اللازمة لذلك و قد تكزن عن طريق التمويل الذاتي من المنظمة ، أو عن طريق التمويل الخارجي ، أو كلاهما معا 

                                                           

، جامعة محمد خضير ،بسكرة، "مجلة العلوم الإنسانية " إلى نظرية الا ستراتجية » WOT  «الفكر الاستراتجي التسييري من المليك مزهودة ،  عبد1 

  116، ص 2003الجزائر ،
   266،ص2010، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ،الإسكندرية، مصر،  الإدارة الإستراتجيةنادية العارف،   2
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الوقت المناسب و معدات الإنتاج  و كلما توفرت الموارد المالية لدى المنظمة مكنتها من الحصول على الموارد الأولية في

 .أمام الزبائن و بالتالي الحصول على ميزة تنافسية  ابالتزاما�مما يجعل المنظمة قادرة على الوفاء 

ءة سنحاول و تشمل كل من الجودة و المعلومات ، التكنولوجيا ، المعرفة ، الكفا: الموارد غير الملموسة  . ب

  :في هذا العنصر إيجازها

  و هي الخصائص الخاصة و المميزات الخاصة بالمنتج أو الخدمة ، و التي تسمح له بإرضاء  :الجودة

حاجات ظاهرة أو كامنة بينما يرى المختصون بالإستراتجية أن الجودة المثلى محددة بالزمن و تؤدي إلى الميزة 

            ستجابة لمتطلبات الزبائن و هي مفهوما دينامكيا يعمل على خلق الميزة التنافسية العالية للا. التنافسية 

  .و ضمان ولائهم وليس فقط إغرائهم 

 إن المنظمة تنشط في بيئة تنافسية مطالبة بمعرفة جميع ما يتعلق �ا و قد أصبح الحصول على : المعلومات

ء نجاح المنظمة فالمنظمة مطالبة بالاستغلال منها هو السبب الجوهري ورا الاستفادةالمعلومة  و تشغيلها و 

  .يح للمعلومة كي تضمن ميزة تنافسية الصح

 ثلاث أنواع   إلىتصنف :  التكنولوجيا:  

وهي المتاحة في السوق لجميع المنظمات ، ولا يمكنها أن تصنع :  التكنولوجيا الأساسية -

  .الفرق بينها 

و هي التي تصنع الفرق ، و بالتالي إمكانية الحصول على الميزة :  التكنولوجيا المحورية -

  .ة  التنافسي

و تكون في مرحلة الانطلاق و تسعى المنظمة إلى جعلها تكنولوجيا :  التكنولوجيا الناشئة -

  .محورية 

  .و بالتالي تكون التكنولوجيا مصدر لصناعة ميزة تنافسية و ذلك من خلال صناعة التكنولوجيا المحورية  

  رد أو مجزأة على مستوى المنظمة ، هي مجموع المعارف الصريحة و الضمنية المكتسبة من طرف الف: المعرفة

  .فصناعة ميزة تنافسية تقوم على قدرة و إمكانية توظيفها لدى المنظمة 

  و هي مهارة المنظمة في تنسيق مواردها ووضعها قيد الاستخدام ، في حين تشكل الكفاءة المحورية  :الكفاءة

    ها بالقواعد و الأساسيات لتطوير منتجات تشكيلة من الموارد التي تميز المنظمة عن المنافسين و التي تزود
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و خدمات جديدة ، وهي تقوم على الأسلوب الذي يتم به تنظيم و تجميع هذه الموارد ووضعها معا في 

  . 1توليفة واحدة تكون أساسا لتنافسية المنظمة على المدى البعيد

  :و الشكل الموالي يوضح خطوات تحليل الموارد الداخلية 

  خطوات تحليل الموارد الداخلية): 2. 2( الشكل رقم

   

  

  

  

  

  

  

 2009، دار اليــــازوري ،عمــــان ، الأردن ، الإســــتراتجية والتخطــــيط الاســــتراتجيخالــــد محمــــد بـــني حمــــدان و آخــــرون،:  المصــــدر

  . 346ص

  

  

 

  

                                                           
، مجلة البصائر ، جامعة البتراء ،  أثر عناصر الشيكة المعرفة على الاستراتجية التكنولوجية في منظمات صتاعة الأدوية الأردنيةلزريقات و آخرون ، خالد ا 1

  . 21، ص2010، الأردن ،  2،العدد13ا�لد 

 الاستراتجیة

 المزایا التنافسیة

 لكفاءات المحوریةا

 الكفاءات

 الموارد

  :تطویر استراتجیة المنظمة استنادا إلى 

  .علاقتها بنقاط القوة و كیفیة استثمارها بشكل كلي و فاعل 

علاقتها بنقاط الضعف و كیفیة معالجتها من خلال امتلاك و 

  .إضافیة تطویر موارد و قدرات 

 تقییم موارد و كفاءات المنظمة

 توضیح العلاقة بین الموارد و الكفاءات

 تحدید موارد المنظمة و كفاءاتها
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  الميزة التنافسية استمراريتها و محدداتها : المطلب الرابع 

          أن تكتسب ميزة تنافسية في سوق المنافسة إلا أ�ا تسعى دائمة لتحقيقها ليس من السهل على المنظمة 

  و المحافظة عل استمراريتها و هذا ما سنتطرق له في هذا المطلب 

  استمرارية الميزة التنافسية  : أولا 

                 ركة ، يعتمد تحقيق الميزة التنافسية المستمرة على كل من الموارد و المهارات أو  القدرات التي بحوزة الش

و بالتالي فإن الفكرة الأساسية هنا تكون في حسن اختيار الشركة للموارد  و المهارات الصحيحة التي تعمل بمثابة 

   1عوائق أو حواجز أمام المنافسين حيث لا يمكن تقليدها أو مواجهتها و من ثم يمكن استمرارها لفترة طويلة من الزمن 

   يزة التنافسية و العوامل المرتبطة �ا من خلال استهلاك أو استنفاذ الموارد حيث أنه في الأجل الطويل تتضاءل الم

التي تتصف بالتميز عن المنافسين ، و القدرات أو المهارات المحققة ) اسم العلامة ، الولاء للعلامة أو الموقع  :مثل (

  .للميزة التنافسية ، وأيضا تتضاءل من خلال تقليدها من طرف المنظمات المنافسة 

  : 2و تعتمد سرعة تضاؤل الميزة التنافسية على عاملين أساسين هما    

أو تقادم الموارد   و القدرات التي ) استنفاذ(تعتمد طاقة الميزة التنافسية على معدل استهلاك  : الاستمرارية .1

          ي ، و أساليب تملكها المنظمة ، و تتفاوت درجة استمرارية الموارد نتيجة لتزايد معدلات التغيير التكنولوج

  .و حجم النفقات المخصصة لصيانتها 

  .)عبر الزمن(تعتمد مقدرة المنظمة في مواصلة ميز�ا التنافسية   :إمكانية التقليد   .2

على مدى سرعة المنظمات المنافسة في تقليد ذلك المورد ، فكلما كانت الميزة التنافسية لمورد معين في المنظمة 

تقليص (إيجابية للمنافسين ، أقدموا على تقليده و بالإمكان تقليد الميزة التنافسية  الناجحة يحمل في طياته نتائج

، و هذا التقليد يكون محقق إذا استطاعت المنظمة المنافسة الحصول على المعلومات خاصة الميزة ) استمراريتها

  .التنافسية و كذلك تقليدها من خلال الإستراتجية المعتمدة لذلك 

                                                           
   121، ص 2005،، عمان ، الأردن  ، دار وائل للنشر أساسيات الإدارة الإستراتجيةمؤيد سعيد سالم ، 1
  ) .بتصرف(   121، ص المرجع نفسه 2
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             الميزة التنافسية أحد هذه المقاييس التي تحدد مدى نجاح المنظمة و تفوقها أمام منافسيها ،  يمكننا اعتبار 

  . إذ أن استمرارية الميزة و تفردها يعطي المنظمة الأفضلية على منافسيها 

  :   محددات الميزة التنافسية.ثانيا

  :يعتبران محددان لها كما سنوضحه  للميزة التنافسية بعدين رئيسيين

إذا كان بإمكا�ا المحافظة عليها سواء (تتحقق الاستمرارية بالميزة التنافسية للمنظمة : م الميزة التنافسية حج .1

، في ظل مواجهة المنافسين الموجدين في قطاع النشاط و بشكل عام  )ميزة التكلفة الأقل أو ميزة تمييز المنتج 

مات المنافسة للتغلب عليها ، و مثلما هو الحال كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهودا أكبر من المنظ

       ، كما هو مبين 1بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة ، فإن للميزة التنافسية دورة حياة هي الأخرى 

  : في الشكل الموالي

  دورة حياة الميزة التنافسية) :3. 2(الشكل رقم

  حجم الميزة التنافسية                                                                  

  1ميزة تنافسية                                        2ميزة تنافسية 

                                                   

  

  

                     

  ليد          التبني           التقدم المراحل                        الضرورة               التق    

، كلية 3، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمنظمةنحاسية رتيبة ،:   المصدر

   . 2003الجزائر، ،يريست صصتخالعلوم الإقتصادية و علوم التسيير ،

                                                           
 ماجستير ، كلية التسيير و العلوم،مذكرة  مصادرها و دور الإبداع التكنولوجي في تنميتها: الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية حجاج عبد الرؤوف ،  1

  . 20، ص2007،تخصص إقتصاد و تسيير المؤسسات ،جامعة سكيكدة ، الجزائر،  الاقتصادية
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  : 1ية تمر بمراحل و هي كالأتيمن خلال الشكل السابق يتبين لنا أن الميزة التنافس

 تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية، لكو�ا تحتاج الكثير :  مرحلة التقديم       

 .من التفكير و الاستعداد البشري ، المادي و المالي 

 العمل وفق هذه تعرف الميزة هنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، بحيث تبدأ المنظمة في:  مرحلة التبني 

 .الميزة 

  في هذه المرحلة تسعى المنظمة المنافسة بتقليدها و محكاة الميزة التنافسية و محاولة :  )الركود(مرحلة التقليد

 .التفريق عليها ، مما يؤدي إلى تلاشي هذه الميزة 

  لحالية  و بالتالي ضمان تظهر هنا ضرورة تقديم تكنولوجيا جديدة لتحسين الميزة التنافسية ا: مرحلة الضرورة

استمرارها ، أو إنشاء ميزة جديدة على أسس تحقيق �ا قيمة مضافة للزبون، فإذا لم تتمكن المنظمة من 

و بالتالي يكون من الصعب . تحسين ميز�ا الحالية أو الحصول على أخرى جديدة، فإ�ا تفقد أسبقيتها تماما 

  . 2عليها العودة إلى التنافس من جديد 

خلال ما سبق يتضح لنا أن المنظمة لا يكفيها امتلاك الميزة التنافسية بل من الضروري متابعة حيا�ا ، من أجل من 

  .معرفة و تطوير الميزة الحالية و البحث عن ميزة جديدة 

   :) المستهدفةسوق ( نطاق التنافس   .2

، و هي القطاع السوقي ، النطاق الرأسي ،  التنافسيةهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأ�ا التأثير على الميزة 

  :  3النطاق الجغرافي و نطاق الصناعة

 يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة ، والعملاء الذين يتم خدمتهم ، وهنا يتم :  نطاق القطاع السوقي

  .الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق 

                                                           
1
كلية العلوم الاقتصادية و علوم "، مذكرة ماجستير ، جامعة الجزائر الاستثمار الأجنبي المباشر و الميزة التنافسية الصناعية بالدول الناميةسليمان حسين،  

  . 59، ص2004، الجزائر ،  علوم التسيير  تخصص" التسير 
  . 196،ص2008للنشر ، عمان ، الأردن،  ، دار اليازورياستراتجيات التسويقثامر البكري،  2
  . 22، ص مرجع سبق ذكرهحجاج عبد الرؤوف ،  3
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  ن مدى أداء المنظمة لأنشطتها داخليا أو خارجيا اعتمادا على مصادر التوريد يعبر ع: النطاق الرأسي

                   المختلفة ، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز ،

 .و من جانب أخر يتبع التكامل درجة أقل من المرونة للمنظمة في تغيير مصادر التوريد 

  يعكس عدد المناطق الجغرافية التي تتنافس فيها المنظمة ، و يسمح هذا النطاق للمنظمة :الجغرافيالنطاق

بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة   و الوظائف عبر عدة مناطق 

 جغرافية مختلفة ، و توفير المنتوج في الوقت و المكان المناسبين 

 يمثل عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المنظمة ، إذ أن وجود روابط بين : اعة نطاق الصن

الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا عديدة بمعنى أخر يمكن استخدام 

 .تنتمي إليها المنظمة نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي 

  اء الميزة التنافسية نالأسس العامة لب: المبحث الثاني 

تطرقنا في هذا المبحث إلى جوهر الدراسة فعالجنا الدعامة الأساسية لبناء الميزة التنافسية و كذا القوى 

ث استراتجيات بناء الميزة التنافسية لبورتر، كان ذلك في المطلب الأول والثاني على الترتيب ،  و أما المطلب الثال

  .التنافسية والمطلب الرابع فخصصناه للنموذج تحديد الميزة التنافسية 

  القاعدة الأساسية لبناء الميزة التنافسية : المطلب الأول 

ا الكفاءة ، الجودة،  و التجديد، و الاستجابة و هذ:ان بناء الميزة التنافسية يعتمد على أربعة قواعد أساسية وهي     

  . ما سنتطرق إليه بالتفصيل في هذا المطلب 

الاهتمام الأول و القيمة التي  لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك ، بل أصبحت الجودة هي: الجودة.1

         يسعى للحصول عليها ، و هذا ما أوجب على المنظمات التي ترغب في البقاء في المنافسة أن تقدم منتجات 

الية ، و يتم تحقيق ذلك باستخدام التكنولوجيات الجديدة بالإضافة إلى تحسين العمليات و خدمات ذات جودة ع

و يعتبر التحسين المستمر كأحد مرتكزات الجودة الشاملة من أهم . من خلال  التسيير الأفضل و التدريب الجيد 
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مة يفتقر إليها الغير مما يسمح مصادر بناء المزايا التنافسية ، اذ يمنح التحديث لمنتجات و خدمات المنظم و قي

  . 1ميزة تنافسية  سيمنحهابتخفيض التكلفة إلى مستوى أقل منهم ، و هذا ما 

يعتبر عملية تؤدي إلى حلول و أشكال فنية ، نظريات  و منتجات تصنف بالتفرد و الحداثة ، كما أنه :  الإبداع.2

، انطلاقا من تطبيقها لإستراتجية الإبداع التي تعد من أهم يؤثر على هيكل المنافسة و على المركز التنافسي للمنظمة 

  .2الإستراتجيات 

و يكون بنوعين إما تحدث المنتج ، و إما تحديث العملية ، فتحديث المنتج فهو العمل :  التحديث و التجديد.3

يدة  صفات على تطوير و استحداث المنتجات جديدة تماما أو تضمين المنتجات الموجودة في السوق صفات جد

فيشير إلى تطوير عمليات جديدة ، لإنتاج المنتجات و توصيلها إلى ) تحديث العمليات (متميزة جديدة ، أما الثانية 

  .المستهلكين 

على المنظمة أداء مهام بشكل أفضل من المنافسين ، في تحديد وإشباع حاجات :  الإستجابة لرغبات الزبائن.4

قيمة أكبر لما تقدمه مما يؤدي إلى خلق تميز ينتج عنه ميزة تنافسية فعملية تحسين جودة  زبائنها و عندئذ سيولي الزبائن

، كما هو الحال مع تطوير منتجات ذات سيمات تفتقر  الاستجابةالمنتج أو الخدمة يجب أن تتماشى مع تحقيق تلك 

الطلبات الفريدة للزبائن ، وأيضا  إليها المنتجات الحالية ،بالإضافة إلى ضرورة ملائمة تلك السلع و الخدمات مع

  3.للزبون  الاستجابةعامل الزمن أي توقيت  الاعتبارالأخذ بعين 

إن أبسط قياس للكفاءة يتمثل في مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج منتجات معينة ،و هو ما يساعد : الكفاءة .5

كل من إنتاجية الموظف ، و إنتاجية رأس   يعتبرالمنظمة على تحقيق ميزة تنافسية من خلال هيكل تكلفة منخفضة، و 

  . 4المال المكونين الأكثر أهمية للكفاءة ، بالإضافة إلى إنتاجية الإنفاق على البحوث و التطوير

  

                                                           
1
  . 9-8، ص ص  مرجع سبق ذكرهسملالي يحضية ،  

امعة ، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال ، ج دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمةالعيهار فلة ،  2

  .2005، الجزائر ،  3الجزائر
، دار المريخ للنشر ، الرياض ، السعودية  الإدارة الإستراتجية مدخل متكامل،شارلز و جارديث جونز ، ترجمة محمد سيد عبد المتعال و إسماعيل علي بسيوني  3

  .215 -212، ص  2008، 
  . 204، ص المرجع نفسه 4
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   الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية) : 4. 2( لشكل رقما                       

  

  

  

  

  .عتماد على شارلز و جارديث جونزمن إعداد الطالبة بالإ :المصدر 

  القوى التنافسية عند بورتر : المطلب الثاني 

تسعى المنظمة للبقاء و الاستمرارية إلا أنه هناك مجموعة قوى تؤثر بالعكس إذا لم تستغلها المنظمة لصالحه،   

و ذلك بتنفيذ استراتجيات خاصة كما تتوفر أمامها بدائل إستراتجية متعددة تدعم قدر�ا على تحقيق الميزة التنافسية 

  . لبورتر" بمختلف المستويات و سنتطرق في هذا المطلب إلى هذه القوى بما يعرف بالقوى الخمس 

            في الصناعة ما ليست مجرد حسن أو سوء حظ ، و لكنها تمتد " بورتر"حسب  –إن كثافة و درجة المنافسة 

  :عوامل أساسية كما هو موضح في الشكل الموالي  ما وراء سلوك المنافسين ، و هي تتحدد بفعل خمس إلى

  

  

  

  

  

  

  

 فاءةالكالتمیز ب 

 ةدالجو المحافظة على 

 داعد و الابیالتجد تنافسیة میزةى حصول المنظمة عل

 الزبون  رغاباتالاستجابة ل
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   القوى الخمس المحددة لتنافسية قطاع النشاط) :5. 2(الشكل رقم    

  المزاحمة بين المنافسين :                                                            حواجز الدخول        

  نمو الصناعة   -                          اقتصاديات الحجم                  - 

  التكلفة الثابتة  -   قوى التنافس              تسيير المنتج                     - 

  التمركز و التوازن بين المنافسين -     التابعة من �ديد             مركز الملائمة               - 

  زيادة الطاقة بشكل متقطع -         دخول إلى السوقال     تكلفة التبديل                - 

  مركز العلامة -مقدرة الوصول إلى منافذ التوزيع                               - 

  تكاليف التبديل -احتياجات رأس المال                                          - 

   حواجزالخروج      القدرة على الحصول على أحدث التكنولوجيا             - 

  تخصص الأصل -  قدرة الخبرة و التعلم                                           - 

  تكلفة الخروج لمرة واحدة -                                                                   

  العلاقة المتداخلة مع وحدات لنشاط أخرى-                                                                   

  حواجز عاطفية -                                                                 

                قيود حكومية و إجتماعية          -                                                                     

  قوى التنافس التابعة من ممارسة                         قوى التنافس التابعة من ممارسة              

  الموردين لقوة المساومة                              المشترين لقوة المساومة                    

  قوة المشترين                                  :                              قوة الموردين 

  عدد المشترين المهتمين  -          قوى                                      عدد الموردين المهتمين     - 

  مدى توافر بدائل لمنتجات الصناعة-           التنافس              مدى توفر بدائل لمنتجات الموردين           - 

  تكاليف نحو المشتري -                                   التمييز أو تكلفة التبديل الخاصة بمنتجات - 

  �ديد المشترين و الخاص بالتكامل الخلفي -         �ديدات      تكامل الأمامي        �ديد الموردين و الخاص بال- 

 �ديد الصناعة و الخاص بالتكامل -       المنتجات           تتهديد الصناعة و الخاص بالتكامل الخلفي     - 

                   مساهمة الموردين في جودة الخدمة-                   البديلة                                                الأمامي

  مدة مساهمة الصناعة في التكلفة الكلية للمشترين - 

  ربحية المشترين- 

  :توافد البديل                                                     

 الموردون    

 الداخلون الجدد

 الزبائن

المنافسون في 

 القطاع

 المنتجات
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  توافد بدائل قوية- 

  تكاليف التبديل بالنسبة لمستخدم السلعة- 

  تكاليف مصفى السلعة البديلة و مدى تشددهم - 

  قيمة السلعة البديلة/ سعر - 

 تحقيق و تنمية الميزة التنافسية في المنظمة في" ISO"مساهمة المواصفات القياسية العالمية بن العربي حمزة ،: المصدر 

،  2015مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،تخصص  إدارة أعمال ، جامعة البويرة ، الجزائر ، 

   143ص

  

فعالة للمنافسة و  إن التعرف على القوى التنافسية هو القاعدة الأساسية التي يمكن أن تبى عليها استراتجية      

  : فيمايلي عرض لها 

يجلب المنافسون الجدد عند دخولهم إلى الصناعة زيادة في الطاقة ، و : التهديد من دخول منافسين جدد :  أولا

الرغبة في الحصول على حصة جديدة في السوق ، و غالبا ما يمتلكون موارد بديلة ،و يتوقف �ديد دخول منافس 

عوائق الموجودة أمام دخول هؤلاء المنافسين المحتملين إلى الصناعة من جهة ، و على ردود الفعل جديد أو أكثر على ال

و يمكن حصر ست عوائق رئيسية للدخول في . المتوقعة من المنافسين الحاليين إزاء المنافسين الجدد من جهة آخرى 

  :  1الصناعة هي

الداخلين الجدد على التواجد بحجم اقتصادي  تعمل اقتصاديات الحجم على إجبار :  اقتصاديات الحجم .1

كبير و قدرة على مواجهة المخاطرة المنتظرة من قبل المنافسين الحاليين و إلا سيضطرون لتحمل ارتفاع 

و للإشارة فإن اقتصاديات الحجم تجد تطبيقها في العديد من أنشطة المنظمة و لا يقتصر على . التكاليف 

 .الوظيفة الانتاجية فحسب 

إن تمييز المنظمات القائمة لتقدمه من سلع و خدمات من خلال العلامة ، الإشهار ، :  ييز المنتجاتتم .2

و غيرها يجبر الداخلين الجدد على ايجاد ... خدمات الزبائن ، المواصفات و الخصائص الفريدة للمنتج ،

 .ء العملاء لهذه المنظمات للتغلب على ولا –و التي تكون في أغلب الأحوال جد مكلفة  –الوسائل الفعالة 

  

                                                           
1
   98،ص مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد السالم ، 
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يتجلى هذا القيد في ضرورة توظيف موارد مالية هامة و يبقى الرهان منصبا حول : الاحتياجات الرأسمالية .3

 .سبل الحصول على مصادر الأموال اللازمة و كذا كيفية توظيف هذه الأموال و تحقيق عائد مناسب عليها 

ف المرتبطة بانتاج و تسويق المنتجات الجديدة مثل تكلفة الاتصال و تضم كل التكالي:  تكلفة التبديل العالية .4

بالمورد و دعم علاقة المنظمة به ، تكاليف إعادة تدريب و تأهيل العاملين ،مخاطر استخدام الموارد و عوامل 

 ...الإنتاج الجديدة ، تكاليف التجهيزات الجديدة و الملحقة ، 

قنوات التوزيع بالمنظمات القائمة بروابط طويلة ، خاصة إذا كانت  إن ارتباط:  الوصول إلى منافذ التوزيع .5

هذه القنوات محدودة العدد و الإنتشار ، سيصعب على الداخلين الجدد النفاذ لهذه القنوات مما يدفعهم 

 .لإنشاء قنوات توزيعية خاصة �م 

لك من خلال فرض مجموعة تمثل التشريعات الحكومية أحد عوائق الدخول للصناعة و ذ:  سياسة الحكومة .6

 ...قوانين البيئة ، حماية المستهلك ، قوانين السلامة لحماية العاملين في مواقع الإنتاج ، : من الضوابط مثل 

  : المزاحمة بين المتنافسين الحالين: ثانيا 

م المنظمات لبعض تعد شدة المنافسة حالة مألوفة بين المتنافسين الموجودين في السوق ، و من أهم مظاهرها استخدا

  .الاستراتجيات و التكتلات مثل الأسعار التنافسية و تقديم المنتجات أو الخدمات بجودة عالية و الحملات الإعلانية 

  :  1يرتبط إشتداد المنافسة بعدة عوامل أهمها

  وجود عدة متنافسين بأحجام و قدرات متقاربة. 

 صول على حصة سوقية أكبر بطء معدل نمو السوق مما يزيد من حدة التصارع للح. 

  عدم تمايز المنتجات والخدمات مما يحد من قدر�ا على فرض تكاليف تبديل كفيلة بحماية زبائن كل

 .متنافسين 

  إستخدام كثير من المنظمات أقصى طاقتها لتشغيل مواردها لبلوغ اقتصاديات الحجم. 

  إنتماء و ارتباط المسيرين نفسيا بالقطاع وجود عوائق خروج عالية مثل التخصص العالي لعوامل الإنتاج ،

 .، العقبات الحكومية ، الإتفاقيات و التحالفات الاستراتجية 

  تنوع المنافسين و اختلاف استراتجيا�م و أساليبهم المتبعة في بيئة التنافس. 

                                                           
1
  .144ص،  مرجع سبق ذكرهبن العربي حمزة ، 
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  ارتفاع التكاليف الثابتة. 

  : تهديد المنتجات البديلة: ثالثا 

ك السلع التي تبدو مختلفة فيما بينها و لكنها تشبع نفس الحاجة ، فعلى سبيل المثال يمكن تمثل المنتجات البديلة تل

الخ ...اعتبار القهوة بديلا للشاي ، و الفاكس بديلا للبريد السريع ، و المياه المعدنية و العصائر بديلا للمياه الغازية ، 

جات البديلة مع انخفاض أسعار تلك الأخيرة و ارتفاع ، و تزداد حدة المنافسة التي يتم التعرض لها من قبل المنت

  .  1مستوى جود�ا و كذا انخفاض تكاليف تحول المستهلكين إليها

  : القوة التفاوضية للموردين : رابعا

يمكن للمورين أن يمارسوا ضغوطا على المنتجين في صناعة ما من خلال �ديدهم برفع الأسعار أو خفض        

لخدمات التي يقدمو�ا ، و عليه فإن الموردين الذين يتمتعون بموقف قوي في علاقا�م بمجموعة جودة السلع أو ا

المنتجين في صناعة ما يمكن أن يساعدوا على تقليص أرباح تلك الصناعات ، و يتمتع الموردون بقوة تفاوضية في 

  :2الحالات التالية 

 تميز بالتركيز قياسا على الصناعة التي يتم البيع عندما يسطر على مصادر التوريد جهات محدودة و التي ت

 .لها 

  ضعف أو محدودية المنتجات البديلة التي يمكن أن يلجأ إليها المنتجون في الصناعة. 

  عندما لا تكون الصناعة المشترية عاملا هاما �موعة الموردين. 

 المشترية ، بمعنى أن هذا المنتج يعتبر  عندما يكون منتج المورد أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المنظمة

 .أساسا في نجاح العمليات الإنتاجية أو في تحسين مستوى الجودة 

  عندما تستطيع مجموعة الموردين أن تمارس �ديدا بإمكانه إحداث التكامل الأمامي و يضع ذلك قيدا على

 .مقدرة الصناعة المشترية على تحسين شروط الشراء 

                                                           
1
   174، ص مرجع سبق ذكرهنادية العرف ،  
،ص ص 2002، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية ، مفاهيم و نماذج تطبيقية: الادارة الاستراتجية ثابت عبد الرحمن إدريس و آخرون ،  2
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 الفصل الثاني                          الميزة التنافسية للمنظمة و علاقتها بإعادة هندسة العمليات

 

89 
 

 بمعنى أن هذا المنتج يعتبر . لمورد أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المنظمة المشترية عندما يكون منتج ا

 .أساسا في نجاح العمليات الإنتاجية أو في تحسين مستوى الجودة 

  عندما تستطيع مجموعة الموردين أن تمارس �ديدا بإمكانية إحداث التكامل الأمامي و يضع ذلك قيدا على

 .شترية على تحسين شروط الشراء مقدرة الصناعة الم

  :              القوة التفاوضية للزبائن  : خامسا 

. يؤثر الزبائن في الصناعة من خلال قدر�م على تخفيض الأسعار و المساومة على جودة أعلى أو المزيد من الخدمات 

  : ض العناصر التالية أقوياء و لهم نفوذ إذا ما توافرت بع –أو مجموعة الزبائن  –و يعتبر الزبون 

  أو من الخدمة التي يقدمها ( يقتني الزبون جزءا كبيرا من إنتاج البائع. ( 

  مثلا، منظمة صحفية تنتج الورق(قدرة الزبون على التكامل الخلفي من خلال قيامه بإنتاج السلعة(. 

  طات البنزين مثلا، مح(سهولة إحلال الموردين لكثرة عددهم أو لأن المنتج نمطي أو غير مميز.( 

  على سبيل المثال ، سهولة الحصول على مستلزمات ( تغيير المورد لا يحمل الزبون سوى تكلفة ضئيلة

 ).المكاتب 

  لا تؤثر السلعة المشتراة على الجودة النهائية أو سعر منتجات أو خدمات الزبون و بالتالي من السهل

 .استبدالها دون المساس بالمنتج النهائي 

في البلدان المتقدمة ، إلا أن " لـبورتر"من إتفاق الباحثين على أهمية و نجاح نموذج قوى التنافس الخمس  و بالرغم

يرى ضرورة إجراء تعديل أساسي على النموذج ليتلاءم مع بيئة البلدان النامية و ذلك بإضافة سياسات " أوستين "

  .1امكيتها في الدول النامية الحكومة باعتبارها قوة كبرى مؤثرة على هيكل الصناعة و دين

  

  

  

  

                                                           
  .157،ص2003، دار الجامعة الجديدة ، القاهرة ، مصر،  تكوين و تنفيذ استراتجيات التنافس: ية نبيل مرسي ، الإدارة الإستراتج 1
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  استراتــــجيات بناء الميزة التنافسية  : المطلب الثالث 

نعلم أن كل المنظمات تقوم على جملة استراتجيات من أجل بناء نظامها أو قيامها بعمليا�ا فالميزة التنافسية أحد     

نتها في السوق فهذه الأخيرة تقوم هي الأخيرة على الركائز التي تقوم عليها المنظمة لمواجهة منافسيها و ضمان مكا

جملة من  الاستراتجيات القديمة الخاصة ببورتر التي قد تعرضت للنقد بظهور استراتجيات حديثة كما سنراه في هذا 

  .المطلب 

   بناء الميزة التنافسية لبورتر استراتجيات:أولا 

يات مختلفة تتميز كل عن الأخرى حسب ما حدده بورتر  كما سنراه حدد بورتر بناء الميزة التنافسية في أربع الاستراتج

  .في الشرح الموالي  

  الإستراتجيات الأساسية لبورتر): 8. 2:( الشكل رقم

  الميزة التنافسية                                                        

      

   سوق كامل 

  جزء من السوق

  إستراتجية الأساسية

 , ed Presses Polytechnique et  la StratégieRudelf Gruning , Richard Luhn et Planifier, :المصدر 

Universitaires Romandes ,Italie,2004,p 155.  

  إستراتجية التكلفة . 1 

  .تعتبر التكلفة المنخفضة أحد أساليب المنافسة التي تستعمل كميزة ضد الأخرين 

 التكلفة الأقل هي استراتيجية تنافسية تعتمد على تحمل المنظمة تكاليف أدنى من المنافسين مع التزام :  مفهومها

ق مستهدفة كبيرة، و تتطلب توفر أدوات محكمة ، ضمان بمستوى مقبول من الجودة و ذلك على مستوى أسوا

  التميز  سيطرة التكاليف

  التركيز                                          

  تركيز من على أساس التكاليف المنخفضة  تركيز من على أساس التميز
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الرقابة الصارمة على التكلفة مما يمنح لمنظمة خطا دفاعيا ضد منافسيها و يجعلها قادرة على تغيير أسعار 

  .1منتجا�ا لتكون دائما أقل من أسعار منتجات المنافسين و في نفس الوقت حجما مرضيا من الأرباح 

 : 2 المنخفضة لها مزاياها و عيو�ا وكيفية بنائها هذا ما نراه في الأتي إستراتجية التكلفة 

  لبنائها يتطلب الأمر من المنظمة إيجاد و استغلال جميع مصادر تخفيض التكاليف المحتملة و التي : بناؤها

و تقود إلى كفاءة أكبر في كل نشاط يمكن أن يضيف قيمة و تسمى مصادر التكاليف و قائد التكاليف ه

اي عامل تقني أو اقتصادي يحدد كلفة انجاز فعالية معينة و من سياق التكاليف المهمة التي تحدد شكل 

  : إستراتجية أقل التكاليف نجد 

  اقتصاديات الحجم.  

 تأثيرات منحنى التعلم و الخبرة.  

 درجة التكامل العمودي .  

  - مواقع أداء الفعالية.  

  تتلخص هذه المزايا في مايلي:مزاياها :  

  تجنب المخاطرة ، الحضور السوقي الفوري ، الإدارة المركزية.  

 صنع المنافسين المحتملين خارج الصناعة من خلال قوة المنظمة في تخفيض الأسعار.  

 قدرة المنظمة في المحافظة على زيادة الأسعار التي تحرر عن طريق ا�هزين.  

  فيما يخص الموردين تملك المنظمة قوة مفاوضة عالية.  

  فيما يتعلق بدخول منافسين جدد، فإن اقتصاديات الحجم ، و ما يصاحبها من أسعار متدنية تقف

 .حاجز أمام دخولهم للصناعة 

  

                                                           
 2003، القاهرة ،مصر،2، دار الجامعية للنشر و التوزيع ، الطبعة الإدارة الإستراتجية ، مفاهيم و نماذج تطبيقيةثابت عبد الرحمن إدريس و آخرون ،  1

  . 255ص
، جامعة الكوفة ،كلية الإدارة و الإقتصاد ،  المزايا التنافسية للمنتجات في السوق العراقيةحسين جلاب ، بشرى محمد كاظم ، وليد عباس ، أحمد  2

  .سا  23:30على الساعة  Asjp.cerist.dzwww  ، 20/05/2018.:  الموقع  ىلع رفو تممقال .  187، 186ص ص ،  ،العراق
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 إن عيوب أو مخاطر هذه الإستراتجية هي :  عيوبها :  

 ل إمكانية المنظمات المنافسة في دحر أقل التكاليف عن طريق تقليده و تقديم منتجات مماثلة أو تقديم أفض .  

  صعوية الإحتفاظ بالسعر المعياري خاصة عندما يصبح المنتج معروف في السوق.  

  احتمالية المبالغة في ما إذا قلت التكاليف تجعل المنظمات مضطرة لتوسيع استخدام مواردها  

  :1و نجد كذلك 

  حدوث تطور تكنولجي يترتب عليه تقليل فعالية إستراتجية التكلفة الأقل.  

  - الإنتاج قد يفقد رؤيتها التي تحصل في أذواق المستهلكين و التي تتطلب البحث عن طرق تخفيض تكلفة

  .جديدة ، كما قد تدفع المغالاة في خفض التكلفة إلى إهمال بعض الجوانب ذات الصلة بخصائص المنتج 

  :  إستراتجية التميز.2

ج فريد من القيمة للزبائن مما يؤدي إلى جذب يمكمن للمنظمة أن تستهدف من خلال الإستراتجية التنافسية تقديم مزي

  .مزيد من الزبائن و الحصول على ولائهم ، و يتعلق الأمر هنا بإستراتجية التمييز 

  إستراتجية التمييز هي إستراتجية تنافسية موجهة للسوق ككل ، تنطوي على تطوير سلعة أو خدمة : مفهومها

  .دة أو متميزة مقارنة بما يقدمه المنافسون ينظر إليها من قبل المستهلكين على أ�ا فري

و بمقارنة هذه الإستراتجية مع سابقتها ، توصلت الدراسات إلى أن الحصة السوقية للمنظمة التي تنتهج إستراتجية 

 التمييز تكون غالبا أدنى من تلك المحصلة من خلال إستراتجية التكلفة الأقل ، في حين أن معدلات الربحية الناتجة عنها

  .2عادة ما تكون أكبر

  :3إن هذه الإستراتجية كسابقتها لها مزاياها و عيو�ا وطرق بنائها نجسدها فالأتي 

 فعلى سبيل المثال يمكن للشركة من تحسين . يعمد بناؤها على الإهتمام بنوعية و خدمة المنتج  :بناؤها .ب

المنتج يمكن أن يصمم سلعة أو خدمة من نوعية المنتج أو خصائص الأداء لتجعله أكثر تميزا للمستهلكين، ف

                                                           
1
  . 110، ص مرجع سبق ذكرهنادية العارف ،  

  . 259،ص  مرجع سبق ذكرهثابت عبد الرحمن إدريس ،و آخرون ،  2
   188، ص مرجع سبق ذكرهوليد عباس و آخرون ،  3
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فأي مصدر محتمل لزيادة .الصعب تقليدها عن طريق استخدام تقنية أسلوب إنتاجي من الصعب تقليده 

القيمة لدى المستهلك يمكن أن يمثل فرصة لاستخدام الإستراتجية فالقيمة للزبون يمكن أن تضاف من خلال 

خاصة كلفة الاستخدام ، زيادة رضا الزبون عن المنتج و تعديل عدة مداخل ، كتخفيض الكلفة الزبون   و 

  .إدراك الزبون للقيمة 

 تشمل هذه الإستراتجية جملة من المزايا :   مزايــها:  

  تسمح للمنظمة بأن تحافظ على نفسها من المنافسين في الصناعة.  

  تمكن المنظمة من تقليل حساسية الزبون إزاء الأسعار.  

 لحصة السوقية للمنظمة ويمكن للمنظمات أن تكيف استخدام هذه العناصر تساهم في زيادة ا

  لكي تتمكن من بناء إستراتجية قيادة أقل تكاليف و على صعيد نشاطات إضافة القيمة المختلفة 

  تجنب المخاطرة ، الحضور السوقي القومي، الإدارة المركزية.  

  ة المنظمة في تخفيض الأسعار صنع المنافسين المحتملين خارج الصناعة ، من خلال قو.  

  قدرة المنظمة على المحافظة على زيادة الأسعار التي تحرر عن طريق ا�هزين.  

  استعداد الزبون لدفع سعر أعلى مقابل ما يتمتع به الزبون.  

  أما عيوب هذه الإستراتجية هي : عيوبها:  

 المستمر و الذي قد يتطلب  إن الإستثمار الكبير في معدات حديثة يحدده التغيير التكنولوجي

  .التغيير المستمر في المعدات و الآلات

  صعوبة الحصول على مزايا الإنتاج الواسع و بالشكل الذي يحقق تخفيض الكلف. 

 التقليد من قبل القادمين الجدد و الحصول على كلف أقل.  

 دى الزبون ، و قد قد يطغى السعر المرتفع للمنتج على الخصائص و المكانة التي يحتلها المنتج ل

يعود ذلك إلى الإرتفاع الشديد في تكاليف الإنتاج نتيجة تركيز المنظمة على جملة من المواصفات 

  .التي لا يحتاجها الزبون و قد يستغني عنها مقابل سعر اقل
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يز على منتج مجال تنافسي محدود بحيث يتم الترك ختياراتستند هذه الإستراتجية على أساس : إستراتجية التركيز .3

منفرد أو عدد محدد من المنتجات المتقاربة جدا ، أو التركيز على جزء معين من السوق و تكثيف نشاط المنظمة في 

هذا الجزء من خلال إما قيادة التكاليف أو التميز داخل قطاع سوقي مستهدف ، و تحديد المهارات و الموارد المطلوب 

  .1خيار من الخيارات الإستراتجية  إضافتها إلى المتطلبات التنظيمية لكل

  :  2هي الأخرى هذه الإستراتجية لها طريقة بناء و مزايا وعيوب نذكر منها  

  يعتمد بناء هذه الإستراتجية على توجه الجهود الإنتاجية و الإعلانية و الترويجية لتلائم جزء من : بناؤها

المستهلكين لغرض تحقيق  تفصيلاتميزات و السوق الذي تبذل فيه الجهود من أجل معرفة الخصائص و الم

 .الذي يؤدي إلى جذب المستهلكين إلى المنظمة  الاهتمام

  المزايا الآتية  ةالإستراتجيتحقق هذه : مزاياها:  

  زيادة قدرة المنظمة للحصول على جزء من السوق مقابل المنافسين الكبار.  

  أو مجموعة أصول لخلق فرص جديدة تمكين المنظمة من استثمار جدار�ا المتميزة المتخصصة.  

  : 3و أيضا نجد 

  تمتع المنظمة بالحماية اتجاه المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم منتجات لا يتمكن

  .منافسوها من تقليدها 

  لتغيرات حاجا�م و رغبا�م  الاستجابةقرب المنظمة من زبائنها و قدر�ا العالية في.  

 نتجات المنظمة مما يعيق ولوج منافسين جدد ولاء الزبائن لم.  

  توجيه كل موارد المنظمة لخدمة قطاع سوقي محدود بما يضمن مستويات أداء جيدة. 

  

  

                                                           
ئل للنشر ، عمان ، ، دار وا ، الإدارة الإستراتجية ، الإستراتجية ،منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالي ، وائل محمد صبحي إدريس   1

  . 419الأردن ، ص 
  191، ص  مرجع سبق ذكرهوليد عباس ،  2
، و علوم التسيير ، جامعة  الاقتصادية، مجلة التواصل ، كلية العلوم  إشكالية التنافس في ظل الأوضاع الراهنةرجيم نصيب ، فاطمة الزهراء شاييب ، 3

  . 122، ص  2007عنابة ، الجزائر ، 
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  1 يفيما يلتتمثل : عيوبها :  

  صعوبة وضع حدود فاصلة بين السوق ككل و بين جزء السوق الذي تسعى المنظمة إلى خدمته بسبب

  .ت للزبون التشابه في الرغبات و الحاجا

  قد يجد المنافسين أسواق ثانوية داخل جزء من سوق الزبون يتمكن من خلاله المنافسون من كسر حاجز هذا

  .السوق 

  صعوبة تحقيق المزيج بين النوعية المتميزة و بين قيادة الكلفة التي يتطلبها جزء السوق لاختلاف متطلبات كل

  .إستراتجية 

  السوق بالكامل و بين التقسيم السوقي الذي تعمل فيه المنظمة ، ويرجع انخفاض أو اختفاء الفروقات بين

ذلك لعدة أسباب كالتطورات التكنولوجية أو تغير أذواق الزبائن ، و على عكس المنظمات التي تطبق 

الإستراتجيات التنافسية على مستوى السوق ككل، لا تستطيع المنظمة المتبعة لإستراتيجية التركيز الانتقال 

و كفاءا�ا و تخصصها في خدمة شريحة واحدة أو شرائح محدودة  هولة لشريحة أخرى نظرا لتركيز مواردهابس

  .2من السوق 

  : الإستراتجيات التنافسية وفق المنظور الحديث :  ثانيا

على  أن المنظمة إذا ما أحسنت تنفيذ الإستراتجيات العامة للتنافس فسوف يمنحها ذلك القدرة "بورتر"يرى 

             تأمين وضعها السوقي و التفوق علة منافسيها، كما ينبه إلى أن كل واحدة من الإستراتجيات الثلاث يمثل أسلوبا

على ضرورة عدم الجمع بينها لتجنب  "بورتر"و توجها متميزا يهدف إلى الحفاظ على الميزة التنافسية ، و قد شدد 

هذا يعني أن الإستراتجيات التنافسية هي خيارات متناقصة لا مجال و " حالة الاختناق في الوسط "الوقوع فيما أسماه 

  .لدمجها تحت أي ظرف 

لكن أضحت العديد من الدراسات أن خيار التفرد لم يبق مرتبطا بالسعر المرتفع كما لم يعد مرتبطا بالسعر المنخفض 

نافسي عن طريق تبني إستراتجيتي التكلفة مؤشرا على تدني الجودة ، فقد تمكنت كثير من المنظمات من تحقيق التفوق الت

الأقل و التميز جنبا إلى جنب ،  حيث أن تفوق المنظمة في تحكمها في التكلفة سيوفر موارد تستغل في إنشاء 

  .خصائص التميز ، و في المقابل يمكن استغلال التميز لتحقيق التكلفة الأقل على المدى البعيد 

                                                           
  190، ص  مرجع سبق ذكرهوليد عباس ،  1
  .123،ص مرجع سبق ذكرهرجم نصيب ، و آخرون ،  2
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مع مجموعة متغيرات في البيئة التي " بورتر"الذي قام بربط استراتجيات " ماري " ة و يمكننا في هذا السياق ذكر دراس

تعمل �ا المنظمات ، وتوصل إلى نتيجة مفادها أن الشرط المسبق لنجاح إستراتجية التمييز هو تعدد أذواق الزبائن ، و 

  وقت واردة و غير مستبعدة بما ان هذين العنصرين مستقلين فإن أمكانية إتباع الإستراتجيتين في نفس ال

إذا التحليل يعني ضمنيا أن نجاح المنظمة في المزج بين إستراتجيتي التنافس يجعلها قادرة على التفوق على منافسيها 

  .الذين يتبعون إستراتجية واحدة 

د الرائدة في في المملكة المتحدة و التي تع"  Sainsbury’s"من الأمثلة لهذا المزج الناجح هو ما تقوم به متاجر 

مجال المواد الغذائية ، حيث أ�ا تعمل على المحافظة على الجودة لاستهداف المستهلكين أصحاب الدخول العالية كما 

  .تتمتع بكفاءة عالية في نشاط التوزيع بما يحقق مستويات تكلفة منافسة

  .فرق بين إستراتجية التميز وعدم التميز لاستراتجيات التنافس حيث " بورتر"بإعادة صياغة تقسيم " ميزنبارغ "كما قام 

ودعم المنتج ، أما إستراتجية عدم التميز  الجودةتتمحور إستراتجية التميز حول السعر، السمعة السوقية ، تصميم المنتج ،

  .1 الآخرونفتصف الحالات التي تقوم فها المنظمة بتقليد ما يفعله 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  . 242،ص  مرجع سبق ذكرهخالد محمد بني حمدان و آخرون ،  1



 الفصل الثاني                          الميزة التنافسية للمنظمة و علاقتها بإعادة هندسة العمليات

 

97 
 

  لتنافسية   نموذج تحديد الميزة ا: المطلب الرابع

ـــز �ـــا المنظمـــة يتطلـــب وضـــع نمـــوذج محـــدد يســـمح  ـــزة التنافســـية الـــتي تتمي إن اكتشـــاف أو اســـتخراج معرفـــة المي

  .بالوصول إلى معرفة هذه الميزة ، فالنموذج الموالي يبين مراحل تحديدها 

  ديد الميزة التنافسيةحمراحل ت) :7. 2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

، مــذكرة ماجســتير، كليـة العلــوم الاقتصــادية و  متطلبــات بنــاء الميــزة التنافســية فـي المنظمــات الجزائريــةمزيــاني، أمـين :  المصــدر

  .  97ص . 2011، الجزائر، 3علوم التسيير ، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر 

  

 ......) تنظیمیة ، إنتاجیة ،( دراسة المتغیرات الداخلیة                  

 تحلیل الموارد و كفاءات المنظمة                              

 تحدید الموارد الأساسیة و الكفاءات المحوریة              

 خصائص سلسلة القیمة             

 تحدید المیزة التنافسیة 

 تحدید قوى و ضعف المنافسین    

 لسوق و المنتج تحلیل خصائص ا                           

التحلیل الدقیق للمتغیرات البیئیة الخارجیة الخاصة                      

 دراسة و فهم المتغیرات البیئیة الخارجیة العامة                              
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  :ن أمن خلال الشكل نلاحظ 

ـــل أ" : الأعلــــى " :الجــــزء الأول ـــذا النمــــوذج بعــــض المراحـ و الخطــــوات التحليليــــة الإســــتراتجية للبيئــــة الخارجيــــة يقــــترح هـ

يوجد داخل الإطـارات الخصـائص الجـد مهمـة فقـط لكـل مرحلـة مدروسـة ، و هـذا لا ) النموذج(للمنظمة، فمن خلاله 

يعـني أن بــاقي المعلومـات المتحصــل عليهـا مــن خـلال التحليــل غـير مهمــة أو لا تأخـذ بعــين الاعتبـار بــل بـالعكس حيــث 

شــرح ّ،و يمكـن لمعلومـات المتحصــل عليهـا معلومـات ذات أهميـة اســتراتجية تعـود إليهـا المنظمـة في اتخــاذ قرارا�ـا تبقـى كـل ا

  : النموذج كالتالي 

نقوم في هذه الحالة بوضع أهم النقاط التي تؤثر على المنظمات :  دراسة وفهم المتغيرات البيئة الخارجية العامة.1

  ).الخ ... اقتصاديا ، سياسيا ،(و هذا لفهم التوجه العام لحالة القطاع . لقطاع بصفة عامة المتواجدة داخل نفس ا

لا تختلف هذه المرحلة عن سابقتها إلا من حيث :  التحليل الدقيق للمتغيرات البيئية الخارجية الخاصة بالمنظمة.2

  .ظمة و يعود ذلك لكون هذه المتغيرات ذات علاقة مباشرة و تأثير قوي على المن. الدقة 

ضعف أو قوة (و تسمح هذه المرحلة بمعرفة نوع العلاقة التي تربطها  مع مختلف متعامليها على غرار موردين و زبائن 

  ) .التفاوض

تميز هذه الخطوة بتشخيص القطاع التي تتعامل فيه المنظمة خاصة معرفة خصائص السوق : تحليل خصائص السوق.3

بمعرفة مكانة المنظمة في السوق و معرفة مدى تنافسية منتجا�ا بمقارنة  والمنتجات المنافسين ، و هذا ما يسمح

  .منتجات المنافسين 

رغم هذه المرحلة يمكن إدراجها في المرحلة الثانية لكن لأهميتها و علاقتها  :تحديد قوى و ضعف المنافسين .4

ا ما يسمح  بمعرفة الفرق الذي بيننا و بين البالغة في تحديد الميزة التنافسية للمنظمة ، وضعتا كمرحلة مستقلة و هذ

  .هذا المنافس من خلال المنتج وخصائصه 

إن الأعلى هو عبارة عن استعمال النتائج التحليل الإستراتيجي الخارجي للمنظمة تلخيصها داخل نموذج يسمح 

  .بتحديد الميزة التنافسية للمنظمة 

ء الأعلى  هو الأخر عبارة عن دراسة تمر عبر مراحل تلخص في نقاط الجزء السفلي  يقابل الجز الأسفل  :الجزء الثاني 

  : داخل إطارات ، وذلك للوصول إلى تحديد الميزة التنافسية و هذه المرحلة كالأتي 
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        تتميز هذه المرحلة بوضع النقاط الأساسية للدراسة التحليلية الداخلية للمنظمة :  دراسة المتغيرات الداخلية.1

  .كل مبسط و إدراجها ضمن النموذج و تلخيصها على ش

هذا التحليل يسمح للمنظمة وقف على مدى قدر�ا للاستجابة للمتغيرات :  تحليل موارد و كفاءات المنظمة.2

الخارجية المختلفة و الخاصة التي تتعلق بالمنتج من تكنولوجيات و احتياجات الزبائن ، وهذه المرحلة تكون النقطة 

  .لميزة التنافسية الأساسية للتوصل إلى ا

إن الموارد الأساسية و الكفاءات المحورية تمكن المنظمة باكتساب :  تحديد الموارد الأساسية و الكفاءات المحورية.3

فارق بينها و بين المنافسين في مجال معين أو في نقطة محددة ،    و هذا ما يسمى بالميزة التنافسية التي تكون 

  .رد في محيطها مستخرجة من لب المنظمة وتنف

إن خصائص سلسلة القيمة تتميز بين نشاطات المساعدة  و الرئيسية التي تلعب دور :  خصائص السلسلة القيمية.4

هام في تحديد الميزة التنافسية و الموارد الأساسية و الكفاءات المحورية وذلك من خلال تقسيم مختلف الأنشطة و تعبر 

في الأخير إن التحليلين متكاملين الداخلي و الخارجي يسمح بمعرفة الميزة .   عن مدى مساهمة نشاط في خلق القيمة

التنافسية للمنظمة ، حيث القوة الداخلية للمنظمة من موارد و كفاءات تسمح بخلق قيمة للمنتج منفردة أي لا مثيل 

ة هي التي تسمح ببناء ميزة لها في محيطها ، حيث هذا التناسق بين هاذين المنهجين يكون في إطار إستراتجية فعال

  .1تنافسية 

  

  

  

  

  

                                                           
أعمال، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، تخصص إدارة  ، متطلبات بناء الميزة التنافسية في المنظمات الجزائرية ،أمين مزياني 1

   96. - 95ص ص ، . 2011، الجزائر، 3جامعة الجزائر 
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  نتائج تطبيق إعادة هندسة العمليات على الميزة التنافسية : المبحث الثالث 

لاشك أن الهدف الرئيسي لكل منظمة هو تحقيق البقاء مع الريادة و النمو في عالم المنافسة ، فهي تسعى    

لخلق ميزة تنافسية سواء كان بخلق الجديد  الآخرينمختلف عن  جاهدة لتحقيقه فهذا ما يدفع تعمل على القيام بشئ

الهيكلة ، سرعة  إعادة،  الابتكارأو التغيري الجذري في عمليا�ا ، في هذا المبحث سندرس أثر كل من الإبداع و 

  . الهندسة على الميزة التنافسية إعادةتسليم المنتوج و كذا 

  في إبراز الميزة التنافسية    دور الإبداع و الإبتكار : المطلب الأول 

أحد أهم مصادر خلق الميزة التنافسية للمنظمة فسنرى في هذا المطلب كيف يتم ذلك   الابتكاريعتبر كل من الإبداع و 

  .كل على حدى

  دور الإبداع في إبراز الميزة التنافسية:  أولا

كب المنظمة هذه التغيرات   و تطلعات الزبائن عالم المنافسة ملئ بالمتغيرات الجديدة و عدم الاستقرار و لكي توا  

المتصاعدة صار من الضروري خلق ميزة تنافسية تمنحها مكانتها في السوق وهذا ما يعمل الإبداع على تحقيقه داخل 

  .المنظمة و هذا ما ستراه في هذا العنصر 

  :مفهوم الإبداع .1

  :طلقه فسرى منها التالي كغيره من المفاهيم له تعاريف عديدة كل حسب من الإبداع  

  " حسب الموسوعة الفلسفية يعرف الإبداع على أنه إنتاج شئ جديد أو صياغة عناصر موجودة بشكل بصورة

جديدة في أحد ا�الات كالعلوم و الفنون و الآداب ، أما الموسوعة البريطانية الجديدة فتعرف الإبداع على أنه 

  .1"ما أو أداة جديدة أو أثر في أسلوب جديدالقدرة على إيجاد شئ جديد كحل لمشكلة 

  الأصيل و هي عملية تتضمن  الابتكارالإبداع هو عملية نسبية تقع بين مرحلة المحاكاة و التطوير إلى مرحلة

النظر إلى الظاهرة و الأشياء و المشكلات بمنظور و علاقات جديدة غير مألوفة ،يتفاعل فيها الفرد و العمل و 

البيئة العامة و يقوم الفرد أو الجماعة  بالبحث و الاستقصاء و الربط بين الأشياء مما يؤدي إلى بيئة المنظمة و 

                                                           
1
   20، ص2002، دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع عملن ، الأردن ،  الإبداع مفهومه ، تدريبهفتحي عبد الرحمن جروان ،  



 الفصل الثاني                          الميزة التنافسية للمنظمة و علاقتها بإعادة هندسة العمليات

 

101 
 

إنتاج شئ جديد و أصيل ذو قيمة للمجتمع و قد يتعلق هذا الشئ الجديد بسلعة أو خدمة أو أسلوب عمل 

  . 1جديد

  :  2 مجموعة من الخصائص نذكر منها مايلي للإبداع:  خصائص الإبداع .2

  الإبداع ظاهرة فريدة و جماعية فالإبداع ليس حكرا على الأفراد و هو ليس عملية فردية بالضرورة حيث قد تتم

ممارسته عن طريق الجماعات و المنظمات بل يمكن القول أن الإبداع الجماعي أو المنظمي قد يكون ممكننا 

هر و المتغيرات تتداخل بصورة بالغة أكثر و متاحا أكثر و بخاصة في المراحل المعاصرة حيث أصبحت الظوا

التعقيد و تحتاج إلى جهود عظيمة  و امكانات ضخمة حتى يمكن التعامل معها و الوصول إلى نتائج إبداعية 

 .حولها 

 ا و يواجه عدة حلول يعتمد الإبداع على التفكير المتعمق الشمولي الذي يبحث المشكلة من جميع جوانبه

 .متكافئة لها 

 رة انسانية عامة و ليست ظاهرة خاصة بأحد و لكنها تختلف من شخص إلى أخر حسب الفطرة الإبداع ظاه

 .والظروف التي يعيش وسطها و يتعامل معها 

  يرتبط الإبداع بالعوامل المورثة و يمكن تطويره. 

 قد يلغى  الإبداع علم نظري تجريبي قابل للتبديل والتغيير باختلاف الزمان و المكان فبعض ماهو صواب اليوم

 .غدا و العكس صحيح 

 الإبداع يبدأ دائما بالتحليل للفرص و بالتفكير في استغلال هذه الفرص و تحويلها إلى إمكانات إبداعية. 

  الإبداع جهد متصل بالإدراك الحسي و التصورات و الصياغات الجديدة لهذا فهو يستوجب قدرات متميزة في

 . الاستماعالملاحظة و في 

 أو رغبات معينة  احتياجاتية الإبداع أن يكون موجها لإشباع فعال تستوجب. 

  الإبداعات الفعالة تبدأ دائما صغيرة ثم يتطور الأمر مرحليا وفقا لنتائج التقويم و التجريب. 

  إن المحصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلى مواقع الصدارة و التمييز و القيادة و هذا يعني أنه لم يطمح الجهد

  ي منذ البداية إلى القيادة والتفوق فانه لا يصل في الغالب إلى نتيجة، الإبداع
                                                           

1
   .  184، ص2006لتوزيع ، عمان ، الأردن ، ، دار كنوز المعرفة للنشر و اإدارة الإبداع و الإبتكارسليم بطرس جلدة ، زيد منير عبودي ، 

، مقال عن الموقع 7،وزارة الزراعة مكتب المفتشية العامة ، العراق  ،ص الإبداع الإداري في الوظيفة العامةسلام رعد حسن ، 2

.Asjp.cerist.dzwww   01:30على الساعة  31/05/2018، يوم .  
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 :  دعم الميزة التنافسية والإبداع  .3

المحتملة في المحيط إذن  الاضطراباتالأكثر ضمانا للمنظمات في مواجهة مختلف  الاستراتجيالإبداع هو الخيار 

المنافسة كثير من ا�الات الصناعية على أ�ا عملية موجهة نجد بأنه على مدار مدة معقولة من الزمن يمكن النظر إلى 

بواسطة عنصر الإبداع  و إن المنظمات التي تبادر بمنتجات جديدة و عمليات و استراتجيات جديدة يمكنها غالبا 

يمنح المنظمات حافزا قويا للسعي وراء منتجات أو عمليات و استراتجيات  الاحتمالتحقيق أرباح ضخمة ، وهذا 

ابل كومبيوتر ، " وعلى سبيل المثال لنلاحظ معدل النمو الكبير و السريع لمنظمات عديدة مثل . مبتكرة و جديدة 

) ابل(، و بطريقة أو بأخرى كانت كل هذه المنظمات تتميز بالإبداع التكنولوجي ، فمنظمة "دل كمبيوتر،وول مارت 

 الحاسسباتقد ابتكرت أسلوب جديد لبيع ) دل( كان لها السبق في تقديم الحاسوب الشخصي، و أما منظمة

من خلال محلات الخصم (، و انفردت منظمة تويز بو أس بأسلوب جديد لبيع اللعب )عن طريق البريد (الشخصية 

مفهوم المتاجر الكبيرة التي تبيع وفق خصومات و أسعار ) وول مارت (، كما ابتكرت منظمة ) الكبير لبيع اللعب 

  .1منخفضة  

على * مل الإبداع غالبا على تكثيف القوى التنافسية في سوق المنتجات ، و تنبثق قوة الإبداع التكنولوجيو يع

  :2إثارة المنافسة السوقية و ذلك من خلال 

  التأثير على القوة التنافسية بين المنافسين الأقوياء.  

  التأثير على إمكانية دخول المنتجين الجدد إلى الصناعة.  

 لقوة التنافسية للمشترين و العملاء التأثير في ا.  

  التأثير في القوة التنافسية للمنتجين و العارضين.  

  التأثير في قوة �ديد السوق بالمنتجات البديلة. 

  

                                                           
، 2014، جامعة مستغانم ، الجزائر ، سبتمبر 02مجلة دفاتر بوادكس ،العدد  الإبداع ضرورة أساسية لخلق ميزة تنافسية،ني يوسف، غلامي نسيمة ، بش 1

  .  72ص 
  . 73،ص   المرجع نفسه 2

عمليات للسوق بما يضمن لها خبرة السبق في طرح  الخطوات العلمية و التقنية التي �دف إلى تبني ادخال أو تحسين المنتجات أو: " الابداع التكنولوجي*

  "المنتج الجديد في الصناعة 
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  : و سنحاول أن نفسر كل من الإبداع و المنافسة السوقية و كذا كيف يدعم الإبداع المنافسة السوقية 

 تمل إلى السوقالإبداع و إمكانية الدخول المح  :  

إذا ما تمكنت المنظمة القائمة من بناء الولاء للعلامة لمنتجا�ا ، و ذلك من خلال قيامها بالإبداع التكنولوجي 

المستمر فإن هذا الأمر يترتب عليه تقليص المخاطر المرتبطة بدخول المنافسين الجدد على الصناعة ، و عندما تتدنى 

و من الواضح أنه من . كبيرة   أرباحاتحقيق  إنقائمة أن تفرض أسعارا عالية و تلك المخاطر يمكن للمنظمات ال

مصلحة المنظمات أن تسعى وراء استراتجيات إبداعية تكنولوجية تتوافق مع ظهور و زيادة العوائق في وجه المنظمات 

الدخول يعد بمثابة المحدد التي تحاول الدخول مجال الصناعة و في الحقيقة هناك دليل على أن ارتفاع و قوة عوائق 

و هناك أمثلة تتعلق ببعض ا�الات . الأكثر أهمية لمعدلات الربح في مجال من ا�الات الصناعية بشكل معقول 

الصناعية التي تبرز فيها عوائق الدخول و من بينها نذكر مجال صناعة الدواء و الطائرات و في الحالتين الأولى و الثانية 

توج و الذي تم تحقيقه من خلال نفقات كبيرة تم رصدها لعمليات البحث و التطوير و الإعلان ، قد نلاحظ تمييز المن

أدى بدوره إلى تحقيق الولاء للعلامة مما صعب الامر على المنظمات الجديدة في دخول هذه ا�الات الصناعية بشكل 

  .مؤثر 

التأثير على إمكانية  تطيع الإبداع التكنولوجيبالإضافة إلى ذلك هناك العديد من الطرق التي من خلالها يس

  : دخول منظمات جديدة إلى السوق و نذكر منها 

  يمكن القول بأن الإبداعات التكنولوجية تمكن المنظمة من زيادة حواجز الدخول إلى السوق و ذلك إذا

ية الإبداعات على حقوق ملك الاستحواذكان من الممكن الإنفراد بأساليب الإنتاج الجديدة من خلال 

على المعارف الفنية و الخيرات التكنولوجية يكون من  الاستحواذالتكنولوجية أما إذا كان من السهل 

السهل على المنظمات الجديدة الدخول إلى السوق في ذلك الجزء من الإنتاج المتعلق بالإبداع 

 .التكنولوجي

 الرأسمالية اللازمة  الاحتياجاتن تغيير إن الإبداع التكنولوجي في أساليب الإنتاج يمكن للمنظمة م

  :لدخول الصناعة و ذلك من خلال 

حاجات المنظمة إلى الاستثمار بكثافة و بشكل مستمر في البحوث و التطوير حتى تستطيع أن تساير  -

 .الإبداعات التكنولوجية الجديدة المتدفقة 
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الإنتاج الجديدة حيث كلما زادت التأثير على الاستمرار الرأسمالي اللازم لبناء و تجهيز مرافق  -

الإحتياجات الرأسمالية التي تستلزمها الإبداعات التكنولوجية في الإنتاج كلما ارتفعت حواجز الدخول 

 .أمام المنظمات الخارجية 

يستطيع الإبداع التكنولوجي أن يجعل من الصعب أو من السهل على المنتجات الصناعية منخفضة  -

  .الصناعية عالية الجودة  الجودة اللحاق بالمنتجات

و في الحقيقة أن الإبداع التكنولوجي إذا أدى إلى رفع أو خفض حواجز الدخول أمام المنظمات الجديدة ،   

فإن ذلك يعتمد على المدى الذي تستطيع عنده المنظمة المتقدمة تكنولوجيا من أن تمنع محاكاة تكنولوجيتها من 

    د ابداعات تكنولوجية داخل المنظمات يكون من السهل حمايتها من التقليدجانب المنظمات المنافسة فعندما تتول

و الإنفراد باستخدما�ا بواسطة براءة الإختراع و الجدير بالذكر إذا كانت هذه التكنولوجيات من النوع الذي يخفض 

  .التكلفة أو يحسن من جودة المنتج فإن المنظمات المبدعة تتمتع بقدرة تنافسية عالية 

 يعمل الإبداع على اكتساب المنظمة مزايا تنافسية تعزز مركزها التنافسي في السوق :  تنافسية المنظمة دعم

، و هذا من خلال تحسين جودة المنتجات و تقليص التكاليف أي تخفيض الأسعار كما يعمل الإبداع على 

و تغيير العمليات الإنتاجية زيادة القدرات التنافسية للمنظمة من خلال سرعة تقديمها للمنتجات الجديدة 

بالإضافة إلى الإستجابة لحاجات و رغابات الزبائن من خلال تجديد المنتجات أساليب الإنتاج ، وسرعة 

تسليم المنتجات من خلال تقليل أوقات التصنيع و التأخيرات في العمل ، و الذي يؤدي إلى تحسين صورة 

 .1مبيعا�ا و أرباحها ، مما يعمل على ارتفاع الحصة السوقية  المنظمة و مكانتها  وإيجاد فرص جديدة لزيادة 

  

  

  

  

  

                                                           
  .  74، ص المرجع نفسه 1
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  دور الابتكار في إبراز الميزة التنافسية : ثانيا

  . يكتسي الابتكار أهمية بالغة في تحقيق الميزة التنافسية و هذا ما سنحاول أن نبينه 

وجهات النظر ، و حسب السياق  يحمل الابتكار معان متعددة و يختلف تعريفه باختلاف: مفهوم الابتكار .1

  : 1الذي يستخدم فيه ، فمن بين هذه التعريف نجد

  : ثلاث معان لابتكار"  دالتمان وهولباك" قدم

وفي هذا الاتجاه يقرب مصطلح الابتكار للاختراع :  تشمل عملية الابتكار العملية الشاملة للإبداع -

لإعطاء شكل جديد ، أي أنه تصور جديد  ين أو أكثر،وينطبق على العملية الإبداعية التي تجمع بين مفهوم

 .لحل مشكلة ما 

وهذا الإتجاه يصف الابتكار بأنه العملية التي أعطت وجوه جديدة ، :  اعتماد الابتكار من طرف المنظمة -

 .ويصبح بذلك الابتكار جزءا من ثقافة الفرد أو ا�موعة التي تتبناه 

كانت  اه أن التجديد الذي كان موضوع اختراع جديد ، مهمايرى هذا الإتج:  الابتكار هو التجديد -

  .  الطريقة المستخدمة

       العمليات التي تؤدي إلى خلق فكرة و إخراجها من خلال منتج و خدمة مفيدة :""قولترروفينس"عرفه و 

  2"أو طرائق من العمليات 

  :3مصدرا له نذكر منها غالبا ما يكون الابتكار نتيجة عدة عوامل التي تعبر :مصادر الابتكار .2

  الأحداث غير المتوقعة. 

  عدم الإنسجام بين الواقع الفعلي مع ماهو مفروض. 

 المتطلبات العلمية الإنتاجية.  

 التغيرات السكانية.  

                                                           
1
  106، ص مرجع سبق ذكرهسمية بروبي،  

، 07،االجزائر، لعدد، ا�لة الجزائرية للتنمية الإقتصادية  دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمنظمةالصادق لشهب ،أحمد بوريش ، الشيخ هتهات ، 2

  .سا 17:00:على الساعة  03/06/2018يوم  Asjp.cerist.dzwww..مقال متوفرعلى الموقع  262، ص2017دسيمبر 07
  -بتصرف  -   107،ص مرجع سبق ذكرهنسمية بروبي ، 3
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  تغيرات في الصناعة أو السوق. 

  و المزاجية  الإدراكيةالمتغيرات. 

  المعرفة الجديدة.  

  :  و يظهر ذلك من خلال مايلي :نافسية علاقة الابتكار باستراتجيات الت. 3 

  من خلال الارتفاع أو الانخفاض في التكاليف و يتم  نسواء كاو ذلك :  أثر الإبتكار على التكاليف

  :1ذلك كما يلي 

 كما (أو جزئيا ) كما في الابتكار الجذري ( يأتي الابتكار بالمنتج الجديد كليا :  ميزة التكلفة الأعلى

فإنه قد ينتج عنه ارتفاع في التكلفة و بالتالي سيشهد سعر البيع ارتفاعا أيضا ، لكن ) يفي الابتكار الجزئ

 .يسمح للمنظمة في موضع احتكاري و لو بشكل مؤقت  الابتكارهذا 

، فإن سعر المنتج الجديد سيكون 1إذا كان سعر المنتج الحالي في السوق هو س: كمثال على ذلك 

و لكن بسعر أعلى  2اض إن المنتج الجديد بيع بكميات أقل كو هو سعر أعلى ، و على افتر  2س

ناجمة عن احتكارها للمنتج الجديد متمثلة في  إضافية أرباحابتكارية ستحقق ، فإن المنظمة الا 2س

  .المنظمة المضللة 

لكن ما يجب الإشارة اليه أن المنظمة تعمل في السوق ، و بالتالي هناك منافسين يراقبون الوضع و  

كون لهم ردة فعل اتجاه المنظمة إما بتقليد المنتج أو من خلال الوصول إلى ابتكار منتجات جديدة سي

بالمنظمة فنجد هذه  ان ما تزول لأن المنافسين قد لحقأفضل ، و عليه فإن الأرباح الإضافية المؤقتة سرع

ترة لحاق المقلدين �ا تكون قد الأخيرة مرة أخرى في دائرة المنافسة معهم لكن المنظمة الإبتكارية خلال ف

تحقق ميزة تنافسية أخرى هي تكلفة الوحدة الأدنى نتيجة معدل التعلم الذي يخفض التكاليف ، و هذا 

ربح أعلى نتيجة بيع   إبقاءمجددا مع  1س الاعتياديما يؤدي إلى انخفاض السعر إلى سوق السعر 

  .كميات أكبر 

  إنتاجيةأكثر ) تكنولوجيا (في موارد أولية ، أو عمليات  الإبكاريمكن أن يتمثل :ميزة التكلفة الأدنى  ،

كما يوضحه الشكل   2إلى ت 1أو طرق أكثر كفاءة ، مما ينعكس في تخفيض تكاليف الإنتاج من ت

الموالي ، و هذا ما يجعل المنظمة الإبتكارية قادرة على خفض السعر إلى مستويات أدنى من السعر 

                                                           
  266، ص  مرجع سبق ذكرهالصادق لشهب و أخرون ،  1
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مما يجعلها قادرة على زيادة حصتها السوقية و كمثال عن ذلك أن شركة عندما في السوق ،  الاعتيادي

أدركت أن أسعار منتجا�ا مرتفعة عن أسعار المنافسين ، بدأت في دعم برامج تكوير العمليات 

الإبيكارية التي ساعد�ا على تقليل التكلفة  الفعلية ، بما أتاح لها الفرصة لاختراق الأسواق و التميز عن 

      مراكز خدمة العملاء التي ساعدت على تسهيل عمليات التوزيع و البيع : منافسيها فأنشأت مثلا 

 .و تجنب الضرائب و التكرار في خدمة العملاء 

  في التكلفة و أثر التعلم في خفض التكلفة كارالابتأثر : ) 9. 2(الشكل رقم 

  تكلفة الواحدة)     ب(                     السعر                 )     أ(                       

  منحنى التعلم                               1س                                  

  العرض

  

                      2س                                  

  فترة التعلم   الوقت القياسي                                                             

  عدد الوحدات المنتجة                                       2ك    1الكمية       ك

، ا�لة الجزائرية للتنمية  دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمنظمةالصادق لشهب ،أحمد بوريش ، الشيخ هتهات ، :المصدر

  .267، ص2017دسيمبر 07، 07،االجزائر، لعددالإقتصادية 

  :  1ان الابتكار يساهم في تنافسية المنظمة من خلال أربع طرائق هي" أندرسون و ريني كامب" لذا يرى الباحثين  

  المزايا العملية التي مصدرها فعالية أفضل للموارد نتيجة تخفيض التكلفة.  

  نشر الإبتكار و بيعه لمن يحتاجه.  

 كلفة البيئية الخاصة بمراقبة التلوث تخفيض الت. 

  الخ ....منافسين ،مستهلكين ،(تحسين صورة و علاقات المنظمة مع غيرها(  

                                                           
، جامعة الأغواط ، الجزائر،  30،مجلة علمية دولية محكمة ، العدد  دور الإبتكار في دعم الميزة التنافسية للمنظمة الإقتصاديةمة الزهراء بورنان ، فاط  1

  . 290،ص 2017جوان
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حيث ترتبط كل هذه التكاليف بصفة مباشرة أو غير مباشرة حيث يؤدي إدخال أساليب جديدة إلى استعمال أفضل 

  . تكاليفها و استغلال امكانتيها بطريقة فعالة   للموارد ، بينما يعمل نشر الإبتكار على مساعدة المنظمة في

  يؤثر الإبتكار في العملية الإنتاجية في تحسين جودة و قيمة المنتج :  استراتجية التميزعلى  الإبكارأثر

و إلى التقليل من العيوب التي قد تصيب المنتجات خلال عملية تصنيعها و إلى استخدمات فروق المنتج 

و هذا يعني تمتعها بمهارات و قدرات . بين استراتجية الابتكار التي تعتمدها المنظمة ، و تزداد العلاقة 

تكنولوجية و جوانب كفاءة لا يمكن للمنافسين تقيلدها بسهولة أو اعتمدها على الوقت لاستغلال 

 الفرص في التحرك و في إحداث نوع التمايز في منتجا�ا قبل أن يتوصل منافسيها إلى ذلك ، وهو ما

 .يعرف أحيانا بالحركة الأولى أو الأسبقية

 دف استراتجية التركيز إلى كسب ميزة تنافسية من خلال اتباع : علاقة الإبتكار باستراتجية التركيز�

حاجات خاصة معينة من المستهلكين ، أي خدمة نسبة محدودة من السوق الكلي و ليس كل السوق 

و يقودنا هذين العنصرين إلى الرجوع . ل و التمايز أو إحداهما بالإعتماد على المزاوجة بين التكلفة الأق

  إلى العلاقة بينهما و بين استراتجية الابتكار التكنولوجي ، حيث 

  :يفيد الابتكار التكنولوجي في استراتجية التركيز عن طريق إحدى السبل التالية 

 صورة أحسن و سمعة أفضل في الجزء المستهدف من السوق.   

 كلفة تقليص الت.  

  الزبائن المستهدفين ( زيادة الخدمة المقدمة للشريحة السوقية المعنية (.  

  الخ ...مواد تكنولوجية ، كفاءات ،(استخدام الوسائل و الأدوات التي يتيحها السوق(.  

أي  و تلجأ عموما المنظمة إلى استراتجية التركيز عندما لا تسمح مواردها و امكانيا�ا بتغطية القطاع بأكمله،

قدر�ا على مواجهة المنافسين الأقوياء ، مما قد يدفعها إلى التوجه إلى استعمال التحسينات المستمرة و إن كانت 

بسيطة على منتجا�ا بالشكل الذي يلبي الجزء المستهدف من الزبائن في السوق ، أي الاعتماد على الابتكارات 

لوجي مدعمة لاستراتجية التركيز و دافع قوي لنجاحها انطلاقا من الجزئية ، و بذلك تصبح استراتجية الابتكار التكنو 

لكن تلك العلاقة تصبح أكثر .أن، هذه الإستراتجية تعتمد على زبائن ذوي حاجات و أذواق متغيرة و مقبولة نسبيا 
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ات تحقيق أو خلق منتجات جديدة ، ومن خلق حاج الابتكار إستراتجيةوضوحا عندما تستطيع المنظمة من خلال 

  .1جديدة سابقة ، و بالتالي تقدمها خطوة إلى الأمام نحو تعزيز مركزها و قدر�ا التنافسية على جزء من السوق 

  أثر إعادة الهيكلة على الميزة التنافسية : المطلب الثاني 

تغرات عديدة الهيكلة محاولة لإعادة توجيه الأداء التشغيلي للمنظمة و تحدث في ظروف تكون نتيجة لم إعادةتعتبر   

ثرها على الهيكلة مفهومها و أسبا�ا و ما أ إعادةمنها تغيير الميزة التنافسية لقطاع محدد و في هذا المطلب نتطرق إلى 

  .الميزة التنافسية 

  :الهيكلة إعادةتعريف .1

  :تعنى إعادة الهيكلة بعدة مفاهيم فسنحاول أن نعرض أشملها 

مجموعة من الأنشطة و العمليات التي تصمم :" روسة حيث تعرف على أ�ا تعتبر إعادة الهيكلة عملية تغيير مد

لزيادة كفاءة التنظيم و رفع و تحسين القدرة التنافسية للمنظمة عن طريق تقليل عدد العاملين، كما يطلق على 

د إعادة الهيكلة تقليص الحجم أو تصحيح  الحجم أو تقليل المستويات بتقليل بحجم المنظمة من حيث عد

العاملين أو عدد الأقسام و الوحدات و عدد المستويات في الهيكل التنظيمي بالمنظمة و الغرض من ذلك تحسين  

  " .كل من الكفاءة و الفاعلية 

و تتوقف عملية إعادة الهيكلة على طبيعة و حجم المشاكل التي تواجهها المنظمة ، فقد تكون المنظمة صالحة من 

الية و التنظيمية في الوقت الذي تعاني فيه من خلل في الموارد البشرية نتيجة اختلالات النواحي التكنولوجية و الم

 . 2هيكلة العمالة �ا

  :  أسباب إعادة الهيكلة  .2

  :    3هناك جملة من الأسباب تدفع بالمنظمة لإعادة الهيكلة نذكر منها

 مشكلة العمالة الفائضة المتربة عن السياسات السابقة ؛  

                                                           
  .  292-291ص ص، ،  مرجع سبق ذكره،  فاطمة الزهراء بورنان1
كلية الدراسات العليا، بناء منظمات و تنمية -  الفرق بين إعادة هندسة الأعمال و إعادة الهيكلةران تميمي ، لنا طوقان ، محمد ابو الحية ،محمد مرعي، مه 2

 https//fr.slideshare.net ،03/06/2018: مقال متوفر على المقع   2،ص 2016جامعة القدس ، فلسطين ، -بشرية ،إداارة الموارد البشرية

 .سا 01:42على الساعة 
   3، ص جع نفسهالمر  3
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 نولوجي و إحلال التكنولوجيا المتقدمة محل التكنولوجيا المستخدمة ؛التطور التك  

 ظروف الركود ؛  

 التخصيص ؛  

  عندما تفشل المنظمة في تحقيق أهدافها على مر الزمن بالرغم من تمتعها بقدرة متميزة  

 ؛ عندما تعد المنظمة من المنافسين الضعفاء في صناعة ما  

 و الضغط من قبل  ءة و انخفاض الربحية و تدهور معنويات العاملينعندما تعاني المنظمة من انعدام الكفا

  الأسهم لتحسين الأداء ؛ أصحاب

  ، عندما تفشل المنظمة من الإستفادة من الفرص الخارجية و تقليل التهديدات الخارجية   إلى أدنى حد

 على مر الزمن ؛ من نقاط القوة الداخلية و التغلب على نقاط الضعف الداخلية الاستفادةو 

  :إعادة الهيكلة و علاقتها بالميزة التنافسية  .3

إن تحضير المنظمة لمواجهة المنافسة يتمثل في تأهيلها و تأهيل محيطها الذي لا يزال متأثرا بعبء التسيير و جمود 

  .الهياكل 

أما المنافسة . نسبة للبائع فالمنافسة التقليدية كانت تبنى على خفض التكلفة بالنسبة للمنتج ، و تخفيض السعر بال

الحديثة فتبنى على النوعية مع استخدام تقنيات متطورة  أو مهارات اليد العاملة ، و امتلاك كفاءات بشرية 

بالمنظمة و السعي في تطويرها يحقق عدة فوائد كبناء دعم وشهرة و سمعة للمنظمة من خلال تقديم منتجات 

العاملين و الإدارة ،زيادة الإنتاجية ، خلق  الأفراد، علاقات جديدة مع  جديدة ، بجودة عالية و بأسعار مقبولة

الولاء للمنظمة ، تقليل التكاليف ، تعرف الأفراد على السياسات و الإجراءات المتبعة بالمنظمة    و هو ما يؤدي 

  .إلى تحسين القدرة التنافسية عن طريق تنمية الميزة التنافسية

الأداء ، عن طريق إعادة بناء الهيكل التنظيمي للمنظمة لإحداث التغيير و التجديد  كما يمكن تطوير مستويات

       في منظمات و ذلك كون ضغط المنافسة على ربحية المنظمة يولد الحاجة إلى وجود هيكل تنظيمي سليم ،

ا التنظيمية و توسع حصة المنظمة في السوق عموما أو الحفاظ على الحصة المالية يستدعي تغيير بعض تشكيلا�

لنشر نشاطها في ذلك السوق ،و من أجل المنافسة في حالة الاندماج و الإتحاد بين المنظمات يدفعان إلى إعادة 

تركيب هيكل المنظمات المعنية و لا يفوتنا عامل التكنولوجيا الذي يفرض على المنظمة إعادة الهيكلة لأ�ا صارت 

المنظمة فدخول تكنولوجيا جديدة تكلف المنظمة لشرائها و في نفس من أهم العوامل التي تخلق ميزة تنافسية ب
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الوقت تتطلب إلغاء العديد من المهام و الوظائف و كذلك تدريب اليد العاملة و التخلي عن اليد العاملة غير 

  .           1زع المؤهلة  وفي نفس الوقت تمنحها هذه التكنولوجيا ميزة تنافسية تجعلها تخوض غمار المنافسة    بدون منا

                                     

  سرعة تسليم المنتوج و أثرها على الميزة التنافسية : المطلب الثالث 

ففي هذا المطلب سنتطرق إلى سرعة  استراتجينهاتسعى المنظمة لتحقيق ميزة تنافسية بأبعادها المختلفة و        

  .فسية تسليم المنتج و أثره على الميزة التا

هو بمثابة القاعدة الأساسية للمنافسة بين المنظمات في الأسواق من خلال  :المنتج سرعة تسليمتعريف . 1 

   2التركيز على خفض المهل الزمنية و السرعة في تصميم منتجات جديدة و تقديمها إلى الزبائن بأقصر وقت ممكن 

  : ة يافسزة تنيمالو علاقته بتحقيق  المنتجسرعة تسليم . 2

من المعلوم لدينا هو أن تسليم المنتجات من أحد أبعاد الميزة التنافسية و هذا دليل على مدى أهميته في تحقيق      

الميزة التنافسية حيث يعتبر بمثابة القاعدة الأساسية للمنافسة بين المنظمات في الأسواق من خلال التركيز على خفض 

و هناك ثلاثة أسبقيات . منتجات جديدة و تقديمها إلى الزبائن بأقصر وقت ممكن المهل الزمنية و السرعة في تصميم

  .3سرعة التسليم ، التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير : لبعد التسليم تتعامل بالوقت 

وفقا و في ظل تزايد أهمية الوقت للزبون تنامت الحاجة إلى التسليم الفعال لاسيما عند التعامل مع منظمات الصنع 

  : 4للطلب ،وفي مقدمتها منظمات الخدمة ،و يعبر عن هذا البعد بكل من 

  و التي تمثل إمكانية إنجاز جداول التسليم في مواعدها المقررة: اعتمادية التسليم . 

  أو ما يعرف  الانتظارو التي تشير إلى سرعة الاستجابة لطلب الزبون و التي تقاس بوقت :  سرعة تسليم

  .السريع و المعبر عنه بالوقت المنقضي بين تسليم الطلبية   و تلبيته  بوقت التسليم

                                                           
و علوم التسيير ،جامعة  الاقتصادية، ملتقى دولي ،  كلية العلوم  مكانة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسيةكمال رزيق ، عبد السلام عقون ،  1

  ) .  بتصرف (     7-6،  ص ص  2011البليدة ، الجزائر ، 
، مذكرة ماجستير ، كلية الأعمال ، تخصص إدارة أعمال ، جامعة  في تحقيق الميزة  التنافسية أثر قدرات سلسلة التوريدمحمد أحمد حسين عساف ،  2

  .  31،ص 2015الشرق الأوسط ، الأردن ، 
   32المرجع نفسه ،ص  3
   23،ص مرجع سبق ذكرهدجلة مهدي ، 4
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و هكذا عندما يكون باستطاعة المنظمة انجاز الأنشطة الحقيقية بشكل أفضل من منافسيها عندئذ يمكن تحقيق ميزة  

  . تنافسية

  الميزة التنافسية  علىإعادة هندسة العمليات نتائج تطبيق :المطلب الرابع 

      دراسات السابقة التي قمنا �ا سنحا ول في المطلب أن نتطرق إلى أهم النتائج التي تطرأ على الميزة التنافسية بعد ال

  .من خلال تطبيق إعادة الهندسة

  :1إن المنظمات التي نجحت بتنفيذ منهج إعادة هندسة العمليات تمكنت من تحقيق نتائج هائلة من حيث 

 70 تخفيض وقت الدورة الإنتاجية بنسبة %   

  40التكلفة الإجمالية للعملية بنسبة %   

  40تحقيق رضا الزبائن عن جودة المنتج بنسبة%  

  25استطاعت هذه المنظمات زيادة حصتها السوقية بنسبة%   

و توصل الدراسات إلى أن لإعادة هندسة العمليات دورا جوهريا في تحسين عمليات القيمة المضافة و        

فضلا عن تحسين مستوى التركيز على الزبون و تحسين مرونة الهياكل التنظيمية و بالتالي تحسين العمليات المساندة 

  .جودة الأداء 

و كذا من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستدامة فإنه من الضروري وجود موارد متميزة لدى المنظمة كي تستطيع المنافسة  

   يمتلكه المنافسون من حيث الندرة و القيمة و صعوبة التقليد �ا ، و يجب أن تتحلى هذه الموارد بصفات تميزها عما

  .و في النهاية و بعد توافر هذه الموارد يمكن للمنظمة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة لأجل طويل 

و مما ظهر من خلال مراجعة الدراسات السابقة و أبحاث الباحثين من نتائج إيجابية لتطبيق منهج إعادة هندسة 

  : عود على المنظمة مثل العمليات ت

 سرعة إنجاز العمليات.  

  الدقة في النتائج.  

                                                           
، مذكرة ماجستير ، كلية  في الحامعات الفلسطينية في غزةعلاقة إعادة هندسة العمليات بتحقيق الميزة التنافسية أحمد خليل محمود الكحلوت ،  1

  . 39، ص  2017و العلوم الإدارية ،تخصص إدارة الأعمال ، جامعة الأزهر، غزة ، فلسطين ،  الاقتصاد
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 توفير الوقت و التكلفة و الجهد.    

فإن مثل هذه النتائج ترتبط بتحقيق مزايا تنافسية للمنظمة و من خلال متابعة المنظمة للتحسين المستمر على  

و بقائها في القمة فإن ذلك يعني ضمان  الإجراءاتالعمليات بإعادة هندستها بشكل مستمر حتى تضمن تخفيف 

  .احتفاظ المنظمة �ذه الميزة 
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  :خلاصة

    بعد الدراسة التي تطرقنا لها في هذا الفصل حول الميزة التنافسية يمكننا القول أن الميزة التنافسية هي المهارة    

، فتسمح هذه  الآخرونللزبائن يختلف و يرقى عما يقدمه أو التقنية أو المورد الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم و منافع 

الميزة للمنظمة بالتميز عن منافسيها إما بالسعر    أو الجودة في المنتجات ، مما يمنحها فرصة البقاء و الاستمرارية في 

يتها التكنولوجيا  السوق ، ولهذا يجب على كل المنظمات أن تسعى جاهدة لتنمية مهارا�ا سواءا في اليد العاملة أو تقن

و كذا في  بجودة  مواردها كالمادة الأولية  لتمح لنفسها فرصا أكثر و تمتلك نقاط قوة تمكنها مواجهة �ديدات البيئة 

         أهم عاملين في رقي المنظمة لأ�ما يعملان دوما على التحسين الابتكارالخارجية ، و يعد كل من الإبداع و 

     ، كما يمكنها كذلك أن تتميز بخدمتها مع الزبائن  الابتكارخلق الجديد عن طريق و التطوير عن طريق الإبداع أو 

 .و هذا ما تسعى له المنظمة  مهئلاو هم لتحقيق رغبا�م و كسب رضاهم و ئو استطلاع أرا

 

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

 

 

 

  دراس  ميرامس  

 أ اس  " إجدرا  شرس   لاتجاجا   دراس  ميرامس   
انح  إج د اهياس رالعممجا   راعميد  " بمبسس  

 راتهجفسمس
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  : تمهيد             

   من أشهر و أنجح شركات المشروبات الغازية )  ABC PEPSI" (أب سي بيبسي "تعتبر شركة   

  لتكون محل دراستنا فبعد   اخترناهافي الجزائر و حتى في العالم لذلك 

قـة بينهمـا مـن تطرقنا في الفصول السابقة إلى إعادة هندسة العمليات و الميزة التنافسية كـل حـدى و إلى العلا 

الجانــب النظــري ، قمنــا بتطبيقهــا علــى هــذه الشــركة ، ففــي هــذا الفصــل ســنرى إعــادة هندســة العمليــات لــدى 

  : مباحث  ثلاثهذه الشركة و أثرها على الميزة التنافسية معتمدين في ذلك على 

 أب سي بيبسي "شركة تقديم عام  ل" .   

  الميزة التنافسية  دورها في تنميةو أب سي بيبسي "شركة في إعادة هندسة العمليات. 

 العمليــات هندســة حــول إعــادة " أب ســي بيبســي "شــركة تجاهــات أفــراد العينــة دراســة ا   

  .و الميزة التنافسية 
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   )ABC PEPSI" (أب سي بيبسي " تقديم عام لشركة: المبحث الأول 

ت التاريخية لشركة بيبسي سـواء الشـركة الأم أو الشـركة المحليـة كتقديم للشركة حاولنا أن نلم فيه كل التطورا             

  .بالجزائر و أهميتها الاقتصادية و إلى هيكلها التنظيمي

  ) PEPSI COLA " (بيبسي كولا "لمحة تاريخية عن الشركة الأمريكية : المطلب الأول 

لعــالم ، و لكــن مــن أيــن بــدأ هــذا المشــروب ؟ يعــد البيبســي أكثــر المشــروبات الغازيــة شــهرة و انتشــارا حــول ا            

  متى ؟ و كيف تم اختراعه ؟

  : تاريخا عريقا انطلق بمجرد فكرة بسيطة كانت بدايتها كالتالي" بيببسي كولا"تملك شركة 

كــان الجـو حــارا و رطبـا في بـرن ، في ولايــة كارولينـا الشــمالية ، حيـث بـدأ صــيدلي شـاب يــدعى   1988في صـيف عـام 

     تجريــب مــزيج مــن التوابــل و العصــائر و الشــراب في محاولــة لخلــق شــراب مــنعش جديــد لخدمــة زبائنــه" هــامكالــب بــراد "

  . "بيبسي كولا"و لم يكن حين ذاك يعتقد أنه نجح في اختراع المشروبات المعروفة في جميع أنحاء العالم 

س للـدخول إلى الصـيدلية ، و بالفعـل بتقـديم هـذا المشـروب لزبـائن الصـيدلية حيـث كـان هدفـه جـذب النـا" كالب"قام 

ببسـي  "قرر أن يطلـق عليـه اسـم  "كالب" ، لكن "شراب بارد" لاقى نجاحا مبهرا ، و أصبح الناس يطلقون عليه اسم

            الــذي كـــان يضــيفه إلى المشــروب مـــن أجــل جعلــه مفيـــدا انــزيم الهضـــم الببســينجــاءت مــن  ببســـي، فكلمــة  "كــولا

أجــل جعلــه مفيــدا في عمليــات الهضــم الســريع ، أمــا كلمــة كــولا و هــي الجــزء الثــاني مــن اســم  في عمليــات المشــروب مــن

  .1المشروب ، و هو مستخلص من جوز كولا المنتشر في إفريقيا 

  :2و تم تطور هذا المنتج وفقا لمراحل متعددة نلخصها فيما يلي 

  ــه في تلــــك الغرفــــة الخلفيــــة ، و كــــان م" لببســــي كــــولا"إنشــــاء مصــــنع صــــغير  "كالــــب"قــــرر  1902في عــــام وقعــ

بـأن تعبأتـه داخـل " كالـب"للصيدلية، و ضل البيبسي في تلك الفترة يصب من صنبور مثل صنبور الماء ، إلى أن اقتنـع 

                                                           
  وثائق مسلمة من طرف إدارة الشركة   1

   ملف الكتروني مسلم من طرف ادارة الشركة 2 
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" كالـب "زجاجات تمكنه من نقلها من مكان إلى أخـرى ، و بالتـالي انتشـار أوسـع لهـذا المنـتج ، و في ذات الفـترة قـام 

 . ة اختراع و ماركة تجارية مسجلةبتسجيل اختراعه كبراء

كانـت مسـجلة رسميـا لـدى مكتـب بـراءات   "بيبسي كولا" 1903يونيـو  16في النمو ، و يوم " كالب" بدأت أعمال

غـــالون مـــن شـــراب ، و ذلـــك باســـتخدام خـــط  7968" كالــب"في الولايـــات المتحـــدة في تلـــك الســـنة ، بـــاع  الإخــتراع

دأ أيضــا مــنح الامتيــازات زجاجــة بيبســي للمســتثمرين المســتقلين ، الــذين كــان بــ" الإ�ــاج و تنشــيط الهضــم " الدعايــة 

في السـنة  15، في مدينتي شـارلوت و دورهـام ، و كارولاينـا الشـمالية إلى 1905عددهم ارتفع من اثنين فقط في عام 

ـــة عـــام . 1907عـــام  40التاليـــة و               ولايـــة ،  42فروعـــا في  "بيبســـي كـــولا"، كانـــت هنـــاك لشـــركة 1910بحلـــول �اي

 . إلى العالم بأسره " بيبسي كولا"و من هناك انطلقت 

مواجهــة للمنافســين قامــت الشــركة بحملــة ترويجيــة ، تتمثـل في زيــادة محتــوى القــارورات مــع الحفــاظ علــى  1934في عـام 

  .نفس السعر 

أمـام كمـيرات  "بيبسـي كـولا"ظهـر منـتج  1959في عـام . أول اشـهار إذاعـي  "بيبسـي كـولا"بعثت   1993في عام 

 نيكسـون"و نائب رئيس الولايـات المتحـدة الأمريكيـة " خروتشوف"العالم في مشهد يجمع بين رئيس الإتحاد السوفاتي 

و همــا يشــربان مشــروب بيبســي في اجتمــاع لهمــا حــول موســكو،و بــذلك أصــبح مشــروب بيبســي أول منــتج أمريكــي " 

  . يخترق الإتحاد السوفياتي

 بيبســـيقامـــت شـــركة  1975، امـــا في عـــام " PET" اســـتعملت أول قـــارورة بلاســـتيكية خفيفيـــة  1970في عـــام  

بتجربــة حيــث اعتمــدت علــى أســلوب العينــات في التــذوق العشــوائي لمنــتج بيبســي و منــتج كوكــا ، و كانــت النتيجــة أن 

" كوكا كـولا"والية أمام و هكذا أصبح هو الرائد في السنوات الم "بيبسي"من المستهلكين فضلوا ذوق مشروب  60%

  .في الولايات المتحدة الأمريكية

تم تغيـــير الهيئـــة الخارجيـــة للغـــلاف و العلامـــة، بإدخـــال اللـــون الأزرق للـــونين الأحمـــر  و الأبـــيض  الـــذي يـــوحي  1996

  .دائما للانتعاش 

 Génération"مشــــروب الجيــــل القــــادم و ذلــــك بالقيــــام بإشــــهار "بيبســــي كــــولا"أصــــبح مشــــروب  1997

Nexte "1998   كـــان أول إشـــهار للشـــركة هـــو"Goose " و هـــو مـــن أفضـــل الحمـــلات الإشـــهارية ، فهـــي المـــرة

  .الخامسة التي تكسب فيها الشركة هذا الامتياز 
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  الجزائر و أهدافها    )PEPSI ABC" (أب سي بيبسي"تقديم : المطلب الثاني 

  .ث التعريف و النشأة و أهم المنتجاتيعتني هذا المطلب بتقديم شركة بيبسي بالجزائر من حي      

 Atlas Bottling  "وتعني :) ABC PEPSI" (اب سي بيبسي"تعريف شركة : أولا 

Corporation   "  و هي شركة مساهمة برأس مال قدره " مهري جيلالي"و هي شركة جزائرية تابعة �مع

عن طريق عقد بينهما ) كية بيبسي الأمري(دينار جزائري و هي تابعة للشركة الأم  3903210000.00

بالجزائر بالمنطقة الصناعية  بيبسيتقع شركة  يخول لها صلاحيات إنتاج بعض منتجا�ا التي سنراها لاحقا ،

  .موظف  840تغطيها ، يبلغ عدد موظفيها  2م 1700بما في ذلك  2م 60000الرويبة تحت مساحة إجمالية 

  : نشأة بيبسي في الجزائر  .1

و قــام بــالتخطيط علــى  لمشــروع مليــون دولار في هــذا ا 60باســتثمار  1995زائــر ســنة تم إنشــاؤها في الج 

مليون مستهلك ،و كـان تحـت اسـم بيبسـي أطلـس  24أن يكون السوق الجزائري لاستهلاك الصودا يستهدف 

  .بوتلينغ 

 1996  تم إطلاق مشروع بناء المصنع.  

 1997 تنفيذ الهندسة المدنية.  

 1998 ت و في ماي من نفس السـنة تم إنتـاج أول زجاجـة لتوجـه إلى السـوق الجزائريـة بدء عمل الآلا

و سـفير الولايـات المتحـدة الأمريكيـة "  بيبسـي كـولا" و قد تم تدشينه من طرف نائب رئيس الشـركة الأمريكيـة.

     .                بالجزائر و كذلك ممثلين من السفارة الفرنسية و كذا بعض الوزراء الجزائريين 

 2000  افتتاح مركز توزيع بسطيف.  

 2001  بيبسي تستحوذ على مصـنع منـافس في سـطيف تحـت اسـم(SBC PEPSI)   و تم إنتـاج

  .أول منتوج في شهر مارس

  استثنائية بالنسبة لبيبسي لأ�ا تحصـلت علـى لقـب أفضـل تعليـب للسـنة مـن قبـل  2001و تعتبر سنة

  .شركة بيبسي الدولية 

  إلى منتجا�ا المشروبات التالية لتضيف بيبسي بعدها :  
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  و بمختلــف الأحجــام بزجاجــات ) مرانــدا تفــاح ، برتقــال ، تــوت ، ليمــون ( ميرانــدا بأذواقهــا المختلفــة

 -ل1 -ل2(  و غـير مسـترجعة ) ل 0.33-ل1(و بمختلف الأحجـام بزجاجـات مسـترجعة ) ل1(مسترجعة 

  ).ل0.33

   :تشكيلة منتجات شركة بيبسي  .2

هــي علــى النحــو لــديها حــق الامتيــاز في انتاجهــا و  بــالجزائر علــى ثــلاث علامــات تجاريــة"  يبســيب"تعتمــد شــركة 

و هو المنتج الرائـد في تشـكيلة منتجـات بيبسـي العالميـة ، و يعـود تـاريخ انتاجـه لأول مـرة : علامة بيبسي كولا : التالي 

ت و إضـافات ، بحيـث قـدمت شـركة بيبسـي و بقي يخضع هذا المنتوج لعدة تعـديلا 1898في مخابر الشركة الأم لسنة 

قـدمت شـركة بيبسـي الدوليـة و كانـت  1964الدولية منتوج بيبسي تويست الذي أضيف له طعم الليمون ، وفي سـنة 

 .1 و تم تشويقه لشريحة مرضى السكري " بيبسي لايت"السابقة في إنتاجه مشروب 

  بتقــديم  1998هـا في الجزائـر سـنة و تحتـوي علـى أذواق مختلفــة و بـدأ انتاج: علامـة ميرانـدا

 .منتوج ميراندا برتقال ، ميراندا ليمون  وبعدها طعمي التفاح و الفراولة 

  لـــدى الشـــركة الأم و قـــد اشـــترته مـــن شـــركة  1986انـــتج أول مــرة ســـنة  :علامـــة ســـفن آب

 " موريس الأمركية "

  ): مشروب بيبسي (طريقة صناعة المنتج   .3

إلى المصــنع ، إن الوصــفة ســرية ) الشــركة الأم (للمنــتج يــتم ارســالها مــن المــورد الأجنــبي المــواد الخــام المســتخدمة     

فــإن محتويــات المنــتج المركــز غــير معروفــة للعمــال ،أمــا المــادة الثانيــة المهمــة في المنــتج هــي المــاء و يســتخرج بتقنيــات 

، و يـتم خلـط المنتجـات الثلاثـة  عالية و يعالج ليصبح ماء مقطر و بعدها يوضع السكر ليذوب بفضل بخـار المـاء

  . 2و النكهات و المعطرات للحصول على الشراب  CO2مضيفا إليها 

  

                                                           
1
  .وثائق مسلمة من طرف الشركة 

  .عملمعلومات من فريق ال 2
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عــدة أهــداف تســعى لتحقيقهــا مــن خــلال " أب ســي بيبســي" لشــركة:" أب ســي بيبســي"أهــداف شــركة : ثانيــا

  .تطبيق عدة استراتجيات على مستوى بيئتها الداخلية و الخارجية 

  : 1للشركة فيما يلي  تتمثل الأهداف العامة 

  في الجزائر " بيبسي كولا"تقديم و عرض المنتج. 

   الاقتراب من المستهلك عن طريق عمليات الاتصال لدراسة مختلف حاجاتـه و رغباتـه ، و محاولـة تلبيتهـا

 .كلها أو معظمها 

 اكتساب أو إفتكاك حصة سوقية من السوق الجزائري و العمل على توسيعها أكثر فأكثر. 

 م الربح من خلال تحقق زيادة مستوى مبيعات أمثلتعظي. 

  بعث منتجات جديدة في السوق. 

  خلق مناصب شغل جديدة في الشركة. 

  التطــوير داخــل شــركتنا علــى مســتوى عــال مــن ثقافــة الجــودة و النظافــة و الأمــن و البيئــة الــتي يتقاسمهــا

 .جميع  موظفيها و مقدمي الخدمات لدينا 

 مية المتعلقة بالنظافة و السلامة الغذائية احترام الأحكام التنظي. 

  ترقيــــة ثقافــــة واســــعة للجــــودة والنظافــــة والأمــــن والبيئــــة علــــى مســــتوى مؤسســــتنا يتقاسمهــــا كــــل موظفينــــا       

 .و عملائنا 

  ـــحة ـــلامة و صــ الانخـــــراط في جميـــــع العمليـــــات والإجـــــراءات والإجـــــراءات الهادفـــــة إلى الحفـــــاظ علـــــى ســ

 .المستهلك 

 دنى المستويات من مخاطر التلوث التقليل إلى أ. 

 

 

 

                                                           
1
  لوائح و معلقات داخل الشركة  
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  :    و مهام المديريات"  أب سي بيبسي"الهيكل التنظيمي لشركة  : المطلب الثالث 

  1فسنتطرق إلى كل منها إليهالموكل يحتوي الهيكل التنظيمي للشركة على عدد من المديريات و لكل منها مهامها ا

ن المنتجـات بيبسـي و مرانـدا و مـع احـترام معـايير الجـودة مهمتها إنتاج مجموعة كاملة مـ: مدرية الصناعة  .1

  : للشركة الأم من مهامها نجد 

  تعريف و إضفاء الصفة الرسمية على الإستراتجية الصناعية للشركة.  

  يضــمن تــوفر مرافــق الإنتــاج و المعــدات في ظــل الظــروف المثلــى مــن الكفــاءة و الامتثــال و معــايير

  .الشركة المصنعة 

 وط الإنتـاج ، وفقـدان المـواد و المـدخلات و إضـفاء الطـابع الرسمـي علـى التحلـيلات رصد أداء خط

  .المقابلة 

  ــع ـــدائم مـــع هياكـــل الـــدعم لتحقيـــق أهـــداف الإنتـــاج المحـــددة و العمـــل علـــى توقـ يضـــمن النســـق ال

  .الإختلالات 

  التطبيق الصارم بقواعد الصحة و السلامة و البيئة في مصنع الإنتاج.  

 لصارم لقواعد الصحة و السلامة و البيئة في مصنع الإنتاج يضمن التطبيق ا.  

و هـــي مســـؤولة عـــن تجديـــد و تنفيـــذ سياســـة إدارة المـــوارد البشـــرية و تقـــوم  :مديريـــة المـــوارد البشـــرية  .2

  : بمايلي 

  العامة  الوسائلتضمن الرسوم المتحركة و تنسق و تضمن نشاط. 

  الشركاء الاجتماعين للشركة تضمن الرسوم المتحركة للعلاقات الاجتماعية مع. 

   يحدد و يصادق على سياسة الموارد البشرية للشركة و لنظام القيمة المشتركة.  

هــي مســؤولة عــن التــدفق الفيزيــائي داخــل الشــركة أساســا إدارة الصــيانة  :مديريــة الخــدمات اللوجســتية  .3

  :يلي  و تثمل مهامها فيما (ABC pepsi)"اب سي بيبسي "فضلا عن استغلال اسطول 

  إعداد التحاليل المتعلقة بالنشاط اللوجستي و اعداد تقارير.  

  الرشـــيدة للمنتجـــات و المـــوارد الموجـــودة  الإدارةيضـــمن الاحتفـــاظ بالمخـــازن بشـــكل صـــحيح و

  .هناك 

                                                           
1
   وثائق مقدمة من إدلرة الشركة 
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  يضـمن في جميـع الأوقـات تـوافر برمجـة المـوارد البشـرية و الماديـة اللازمـة لضـمان أفضـل الخـدمات

  .اللوجستية 

  العمل الملازمة للنشاط اللوجستي و يضمن تطبيقها الصارم  راءاتإجيحدد.  

  مســتودع (يحــدد و يصــدق و يقــرر سياســة الشــركة اللوجســتيةGDS  مناولــة المــواد ، النقــل ،   

  ).و الصيانة 

تتعامــل بشــكل أساســي مــع عمليــات الشــراء لتلبيــة جميــع الاتجاهــات مــن خــلال قطــع  :مديريــة التمــوين  .4

  .إلخ .....ت ، المعدات المكتبية ، الغيار ، المعدا

        تنقســـم الأراضـــي الوطنيـــة إلى منـــاطق ، تتوافـــق مـــع العاصـــمة و المنـــاطق المحيطـــة �ـــا  :المديريـــة التجاريـــة  .5

قطعة ،المبيعات المباشر هو المسؤول عن قطاعا�ـا ،و قسـم المبيعـات هـو المسـؤول عـن  12و قسمت إلى 

  :دعات و تجار الجملة و من بين صلاحيلتها المنطقة الثانية من خلال المستو 

  تعريف و اضفاء الصفة الرسمية على الاستراتجية التجارية للشركة.  

  يحدد تكوين الشبكة التجارية و يوافق عليها.  

  يحدد الموارد البشرية و المعدات اللازمة لتنفيذ البيع و تحقيق الأهداف المحددة .  

 تاحة ، وفقا للإجراءات و الأحكام المعمول �ا إدارة و حفظ الوسائل و المعدات الم.  

  يضمن التشغيل السلس لأنشطة الفوترة و التحصيل.  

 - يضمن الاحصاءات و تحليل المبيعات و يبدأ الإجراءات التصحيحية و التقدم.  

  انجاز تقارير الدورية عن النشاط في بعض الأحيان و هياكلها.  

و لتحليـل ) المـدخلات و المخرجـات (نسـج جميـع العمليـات التجاريـة  مهمتهـا:  مديرية الماليـة و المحاسـبة .6

الحسابات و هي مسؤولة عن مراقبة الديون و الملاءة المالية للزبائن  كمـا لـديها مهمـة تحديـد توقعـات الإنفـاق 

  : للمديريات من مهامها نجد

  الصـــلة و يحـــدد الإدارة الصـــارمة للصـــندوق المركـــزي للشـــركة و يضـــمن الامتثـــال للإجـــراءات ذات

  .النشاط و تقرير النشاط الدوري للهيكلة 

  يحدد اجراءات العمل لقسم المالية و المحاسبة و يضمن تطبيقها الصارم.  

  يحدد و يصوغ و يوافق على السياسة المالية و المحاسبة للشركة.  
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 ات يضـــمن الامتثـــال لأحكـــام الضـــرائب القانونيــــة و التنظيميـــة و يضـــمن أن يـــتم تحـــديث البيانــــ

  .باستمرار 

 متثـــال للإجـــراءات المتعلقـــة يضـــمن الإدارة الصـــارمة لســـجل النقديـــة المركـــزي للشـــركة و يضـــمن الا

  بذلك 

  .هو المسؤول عن وضع سياسة حول تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات : مديرية الأنظمة  .7

  .للشركة  تتعامل مع وسائل العامة و النظافة و الأمن من العام: مديرية الإدارة العامة  .8

و عـدة مهندسـين كهروميكـانيكين ) كبـير مهندسـي الـتحكم( تتكون هذه المدبربـة مـن :  مديرية الصيانة .9

  .يعملون تحت إشرافه 

  :مديرية التوريد  .10

  يحدد و يضفي سياسة اعتماد الشركة و يوافق عليها.  

  يحدد و يضمن تطبيق إجراءات العمل للمشروبات  

 ضــمان أفضــل الأســعار و الوقـــت،  لتوريــد مــع المــوردين المختــارينأ�ــا تــبرم العقــود و اتفاقيــات ا    

  .و نوعية الظروف للشركة 

  يضــمن مراقبــة دائمــة للســوق ، و إطــلاق التنبيهــات اللازمــة و اتخــاذ التــدابير الوقائيــة اللازمــة مــن

  .أجل تجنب إلى فواصل الشركة الضارة 

  يضع تقارير النشاط الدورية و العرضية لهيكلها.  

   :ئرة الإعلام الألي دا .11

  يحدد ويصادق على سياسة تكنولوجيا المعلومات الخاصة بالشركة. 

  يحــــدد نشــــاط المخطــــط الرئيســــي لتكنولوجيــــا المعلومــــات بالشــــركة و يــــتم اعتمــــاده مــــن خــــلال

 .التسلسل الهرمي المعتمد

 لكية الاشــراف علــى تركيــب و ادارة شــبكة تكنولوجيــا المعلومــات و الاتصــال الســلكية و اللاســ

 .للشركة 

  يحدد حجم ونوع أجهزة الكمبيوتر للهياكل 

  يضمن تطوير الإستجابة المثلى في إدارة احتياجات تكنولوجيا المعلومات من المنظمة  .  
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   : مسؤولة عن عمليات التسويق و ادار�ا وتقوم بمجموعة من المهام منها : مديرية التسويق  .12

 لذكاء التنافسي الاستباقي يشرف على دراسة و تحليل السوق و يضمن ا. 

  تعريف و اضفاء الصفة الرسمية على استراتجية التسويق و الاتصال لصورة الشركة. 

  يبدأ و يضمن الرسوم المتحركة الدائمة للشبكة التجارية للشركة. 

  محــلات ، (يضــمن الحضــور الأمثــل و الــدائم للعلامــة التجاريــة علــى مســتوى الشــبكة التجاريــة

 ) ...السوبيرات 

  جدولة تقارير النشاط الدوري للهيكلة . 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



نحو إعادة هندسة    "بيبسيأب سي  "الفصل الثالث   دراسة ميدانية لاتجاهات إطارات شركة  

 العمليات  و الميزة التنافسية

 

126 
 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

  



نحو إعادة هندسة    "بيبسيأب سي  "الفصل الثالث   دراسة ميدانية لاتجاهات إطارات شركة  

 العمليات  و الميزة التنافسية

 

127 
 

  الميزة التنافسية دورها في تنميةو   "أب سي بيبسي"إعادة هندسة العمليات في شركة : المبحث الثاني 

دير التجـاري للشـركة ، حيـث قمنا بإجراء مقابلة مع المـ" أب سي بيبسي "لنتمكن من دراسة حالة شركة       

قمنــا بطــرح جملــة مــن الأســئلة أنظــر ، وقمنــا بعــدها بمعالجتهــا و بلور�ــا في الحوصــلة الــتي سنعرضــها في المطالــب 

 .  الموالية 

     الجزائرية أب سي بيبسي  في السوق"تموقع شركة : المطلب الأول 

روبات الغازيـة في السـوق الجزائريـة ، رغـم وجـود في ميـدان إنتـاج و توزيـع المشـ" أب سـي بيبسـي"تنشط شـركة      

تقريبـا في نفـس الفـترة و كـذا  1994التي دخلـت السـوق الجزائريـة سـنة " كوكا كولا"منافسة قوية من طرف شركة 

  .كانت الأحدث نشاطا "  بيبسي"، فشركة  1978التي كانت سباقا منذ سنة "  حمود بوعلام"

ة يـتم اسـتغلالها حسـب الطلـب في السـوق ، أي يـتم الإنتـاج بمسـتويات عاليـة تمتلك هذه الشركة طاقة إنتاجية كبير 

في الأشــهر المرتفعــة الطلـــب مــن خـــلال ســتة خطـــوط إنتــاج بالاعتمــاد علـــى تكنولوجيــا و تقنيـــات عاليــة التطـــور ، 

ســـل و كـــذا القـــارورات البلاســـتيكية ذات  100ســـل و 30وتتمثـــل هـــذه الخطـــوط في إنتـــاج القـــارورات الزجاجيـــة 

ل ، في حــين نجــد أن شــركة الأطلــس للمشــروبات تعتمــد علــى شــركة ســطيف للمشــروبات   2ل و1ل و 0.5ســعة 

) SBC  ( سل 30التابعة لها لإنتاج الخط السادس و هي العبوة المرمية بسعة)Cantte. (  

الطويلـة ، لتكثيـف و في مجال التوزيع الذي لا يقـل أهميـة عـن الإنتـاج تعتمـد الشـركة علـى منافـذ التوزيـع القصـيرة و 

التوزيـع مــن خــلال رجــال بيــع الشـركة و المــوزعين ، والــوكلاء المنتشــرين عــبر كافـة الــتراب الــوطني ، فهــي تتفــوق علــى 

حمود بوعلام في الشرق و الغرب الجزائري من حيث الحصة السوقية عكسها في الوسط ، و نجـد المرتبـة الثانيـة بعـد  

  .1د بوعلام كوكا كولا بالتناوب بين بيبسي و حمو 

                                                           
انطلاقا من مقابلة مع السید المدیر التجاري للشركة 

1
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     . من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المتحصل عليها من المقابلة

    :كالتالي   كولاوق الجزائرية بعد كوكا  

 .  من حصة السوق 

افري
7%

المنتجات المحلیة 
الأخرى

40%
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ـــة الســـــــوقية): 3-2 ـــب المشـــــــروبات الغازيـــــــة فـــــــي الجزائـــــــر مـــــــن حيـــــــث الحصــــ ترتيــــ

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المتحصل عليها من المقابلة

وق الجزائرية بعد كوكا  تحتل شركة بيبسي المرتبة الثانية في الس من خلال الشكل الموضح اعلاه

 .من حصة السوق   %44كوكا كولا 

 .من حصة السوق % 17بيبسي 

 .من حصة السوق  %15حمود بوعلام 

 .من حصة السوق  %7افري 

من حصة السوق   % 40باقي المنتجات الوطنية  من المشروبات الغازية 

كوكا كولا
36%

أب سي بیبسي 
17%

حمود بوعلام 
15%

المنتجات المحلیة 
الأخرى

40

الفصل الثالث   دراسة ميدانية لاتجاهات إطارات شركة  

 

 

3(الشـــــــكل رقـــــــم 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المتحصل عليها من المقابلة: المصدر   

من خلال الشكل الموضح اعلاه

  كوكا كولا

  بيبسي

  حمود بوعلام

  افري

باقي المنتجات الوطنية  من المشروبات الغازية 
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  " يي بيبسأب س"إعادة هندسة العمليات على مستوى شركة : المطلب الثاني 

تعــد إعــادة هندســة العمليــات بمثابــة المنقــذ للمنظمــة في حالــة ظهــور ظــروف طارئــة فمــن خــلال هــذا المطلـــب        

  .سنرى إن سبق و اعتمدت الشركة هذه العملية و كيف كان ذلك و أهم النتائج التي عادت �ا على الشركة 

المبيعات ممـا أجبرهـا علـى التغيـير الجـذري في سياسـتها  إلى التراجع في رقم "أب سي بيبسي"لقد تعرضت شركة       

  .التجارية حيث ألغت سياستها القديمة و بدأت من الصفر بسياسة جديدة 

كانـــت تعتمـــد علـــى تجـــار الجملـــة الـــذين يشـــترون المنـــتج مـــن الشـــركة مباشـــرة و يقومـــون   2015حيـــث أنـــه قبـــل ســـنة 

 يختارهــا دون مراقبــة و عنــدما لاحظــت الشــركة أن ســوق مبيعا�ــا بالمتــاجرة بــه كــل بالســعر الــذي يريــده والطريقــة الــتي

بتغيـير هـذه السياسـة التجاريـة مـن حيـث البيـع و التوزيـع و التسـليم  2015أصبح يشبه السوق السـوداء قامـت سـنة 

  حيث أصبحت تعتمد علـى شـبكات التوزيـع ، أي في كـل ولايـة مـوزعين و تـزودهم الشـركة  بالشـحنات الخاصـة �ـا

   ذا بأعوان التجارة التابعين للشركة و يعملون مع موزعين الولايـات علـى حسـاب الشـركة ، و كـذلك امتيـازات و ك

في السعر حيث كلما قـام الوكيـل ببيـع المنـتج بكميـات كبـيرة تقـدم لـه الشـركة تخفيضـات في الأسـعار ، و كـذا بالنسـبة 

جات الشركة مرتبة جيـدة فهـم لا يحققـون نسـبة مبيعـات علـى للوكلاء الذين ينشطون في المناطق التي لا يحتل فيها منت

    مســتوى ولايــا�م تقــدم لهــم هــدايا تعطــى  للزبــون عنــدما يشــتري المنــتج ، وكــذا انتهجــت المراقبــة الدوريــة و المســتمرة ،

ا التجاريـة و �ذا حققت ميزة تنافسـية في التوزيـع و التسـليم  بسياسـته  و هكذا تمكنت الشركة من رفع رقم المبيعات

  .1الجديدة و تمكنت من مواجهة المنافسين  و استعادة مكانتها 

  "أب سي بيبسي"و " بيبسي كولا" شركة لالمنافسة والميزة التنافسية : المطلب الثالث 

إن النــاظر و المتأمــل لشــركة بيبســي يلاحــظ تقــدمها الحثيــث باتجــاه تحقيــق أهــدافها الإســتراتجية بــأن تكــون الشــركة      

و قــد تميــزت هــذه الشــركة بإحــداث . ولى في العــالم مــن حيــث نوعيــة المنتجــات و الخــدمات الــتي تقــدمها لزبائنهــا الأ

تغــيرات بفعــل العقــول الإداريــة المتميــزة في الشــركة و الــتي اســتطاعت أن تجعــل مــن الأهــداف البســيطة و غــير المعقــدة 

  ) :1الملحق رقم أنظر ( أهدافا ذات طموح عال ، حيث ركزت على ثلاث جوانب  

  المشروبات الغازية ؛:أولا 

  ؛) تاكوبل ، كنتكي ،فرايد تشكن ،بيتزا هوت (المطاعم :الثانية    

  ؛ )فروتولي (المأكولات الخفيفة : ثالثا    

                                                           
انطلاقا من مقابلة مع السید المدیر التجاري للشركة 

1
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الشركة أسلوب التنافس النوعي لمنتجا�ا في السوق في كافـة الصـناعات الـتي تمارسـها مركـزة علـى  استخدمتلقد      

  :التنافس  إستراتجيةفقد ركزت الشركة غلى ثلاث أبعاد في . ير التكنولوجي الذي يؤدي إلى التطوير النوعي التطو 

التركيــز علـــى المنتجـــات ذات الاســـم التجـــاري المتميــز ، و جعلهـــا في طليعـــة المنتجـــات ، ووضـــع كافـــة :  البعـــد الأول

  .الإمكانيات للمحافظة على وضعها في الطليعة 

  .الاعتماد على النظم الإدارية ذات الكفاءة العالية :  البعد الثاني

         المحافظـــة علـــى مســـتوى محســـن مـــن التـــدفقات النقديـــة للاســـتثمارات قليلـــة المخـــاطر و عاليـــة العوائـــد:  البعـــد الثالـــث

  .في كافة الإنتاجية في الشركة 

 كــــل  أنمــــا ت ، و طــــرق التوزيــــع و كقــــد انعكســــت هــــذه الأبعــــاد علــــى المهــــارات التســــويقية ، و في نظــــم العمليــــاو 

منتجات بيبسي تتميز ببيئة مختلفة عن الأخريات ، حيث يقدم التحليل الاستراتجي لبيئة الشركة يتم لكـل منـتج علـى 

حــدى ، و يــتم الوضــع التنافســي بكونــه يتــأثر بشــكل واضــح علــى التعدديــة في بيئتهــا ، و فيمــا يلــي وصــف مفصــل 

المشــروبات الغازيــة ، المطــاعم ، المــأكولات الخفيفــة يبــين إســتراتجية ( ســي الــثلاث لجانــب واحــد فقــط مــن منتجــات بيب

  .، و هو صناعة المشروبات الغازية "بيبسي كولا"شركة 

تعتبر المشروبات الغازية في الولايات المتحدة الأمريكية بـديلا عـن القهـوة و الشـاي ، ممـا أدى ذلـك إلى انخفـاض كبـير 

أن ســـوق المشـــروبات الغازيـــة في نمـــو " بيبســـي كـــولا "ل و دراســـة الســـوق فقـــد رأت شـــركة في اســـتهلاكهما ، و بتحليـــ

متصاعد و يعـود سـبب الزيـادة الهائلـة في اسـتهلاك المشـروبات الغازيـة إلى تغـيرات الديموغرافيـة الـتي طـرأت علـى تركيبـة 

نســـبة كبـــيرة حيـــث أصـــبحت الســكان في الولايـــات المتحـــدة فقـــد ازدادت نســبة الســـكان العمريـــة فـــوق خمســـين ســنة ب

مـن إجمـالي عـدد السـكان و قـد رافـق هـذه الزيـادة وعـي صـحي في ا�تمـع فقـرت الشـركة  % 60نسـبتهم تزيـد علـى 

لمواجهـــة هـــذا التحـــدي الـــذي ســـوف يقلـــل مـــن حصـــتها في الســـوق إنتـــاج أصـــناف جديـــدة مـــن المشـــروبات المعروفـــة 

حت هــذه المنتجــات الجديــدة عناصــر نجــاح إســتراتجية في وجــه و أصــب. و المتفقــة مــع أنظمــة الحميــة الطبيــة ) دايــت(بـــ

وحــــدث تطــــور آخــــر حيــــث لاحظــــت الشــــركة أن أمزجــــة . التغــــيرات الــــتي طــــرأت علــــى الــــذوق العــــام للمســــتهلكين 

و دائمـــا  . المســـتهلكين تســـتهوي مشـــروبات الفاكهـــة الغازيـــة فأنتجـــت مشـــروبات غازيـــة مضـــافة إليهـــا نكهـــة الفاكهـــة

عدة لهذه التغيرات السـريعة و الطارئـة فكانـت تنـتج المشـروبات في وقتهـا المحـدد اعتمـادا علـى كانت شركة بيبسي مست

  . معدة مسبقا  إستراتجيةتحليل   و دراسة السوق، و إعداد خطط 
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و الـتي حظيـت بحصـة  )  كوكـا كـولا( و قد واجهت شركة بيبسي تحديا آخـر إلا و هـو مواجهـة منافسـها المـزعج شـركة

ممــا جعلهــا لا تتــوانى أبــدا في إخــراج كــل مــن ينافســها خاصــة في ســوق المشــروبات الغازيــة ، حيــث  كبــيرة مــن الســوق

الأولى في السوق من ناحيـة الحصـة السـوقية عالميـا في المشـروبات الغازيـة ، و تليهـا في المرتبـة ) كوكا كولا (تعتبر شركة 

ذلك اتخـذت شـركة بيبسـي اسـتراتجية محاولـة زيـادة ، لـشك أن هذا الوضع مزعج للشركتين و لا ) بيبسي(الثانية شركة 

المبيعات ، ووضع معايير متفوقة لجلب المستهلكين من خلال التركيز على النوعيـة ، فقامـت بـربط منتجا�ـا بالشـباب 

إلى اللـون الأزرق المعـروف باجتذابـه لفئـة ) البيبسـي( غيرت الشركة لـون علـب زجاجـات  1996و المتعة ، ففي عام 

 ،ثت عبر كثـير مـن القنـوات العربيـةبسي ، و التي ببييلا : اب ، و أيضا اختارت عبارات دعائية مكثفة مثل من الشب

مشــرو�ا بأشــهر اللاعبــين الرياضــين في العــالم ممــا جعــل الشــباب يعشــقون هــذا المشــروب ) بيســي(و قــد ربطــت شــركة 

 فيمــا يشــربونه ، أمــا الإســتراتجية الأخــرى الــتي لأنــه يــرتبط بــأمر مهــم مــن حيــا�م ألا و هــو الإقتــداء بالرياضــيين حــتى

مـاونتن (و ) دايـت بيبسـي( فهي التركز على وضع كافة الإمكانيات التسـويقية خلـف منتجهـا ) بيبسي(نفذ�ا شركة 

، أما الإستراتجية الثالثة التي شرعت فيهـا الشـركة كانـت محاولـة زيـادة واضـحة بطـرح منتجـات جديـدة إلى فئـات ) دايو

ـــة أخـــرى غـــير الشـــباب مثـــل اجتماع ــذي اســـتهدف المهتمـــين بالحميـــة و التخســـيس ، و ) دايـــت بيبســـي(ي اكـــس (الـ

أحجامـا مختلفـة لمنتجا�ـا فهنـاك الحجـم العـائلي ) بيبسـي(و الذي استهدف الرياضيين ، و قد طرحت شـركة ) بيبسي

للشــباب ، و كــل ذلــك للعــائلات ، و هنــاك علــب صــغيرة تناســب الأطفــال ، وهنــاك علــب و زجاجــات بلاســتكية 

إستراتجية لاستيعاب أذواق المستهلكين من ناحية الطعم و التصميم المناسب الذي يسـتهوي المسـتهلكين ، ومواجهـة 

  .المنافسين في السوق 

لم تقتصــر اســتراتجيات شــركة بيبســي علــى البيئــة الخارجيــة فقــط ، فقــد ركــزت في الســنوات الأخــيرة علــى عمليــة نقــل 

رب الإداريــــة الناجحــــة في إدارة شــــبكات التوزيــــع في قســــم المشــــروبات الغازيــــة إلى قســــم الوجبــــات المهــــارات و التجــــا

الســريعة ، و مــن الممارســات الملفتــة للنظــر أن الشــركة تعمــد إلى نقــل المــدراء مــن مكــان إلى آخــر و مــن قســم إلى آخــر 

ركة بيبســـي عـــن منافســـها باتفاقيا�ـــا و تتميـــز شـــ. للاســـتفادة مـــن تجـــار�م الناجحـــة و توظيفهـــا في مـــواقعهم الجديـــدة 

ــة لمـــدة  بتقليـــل  2010ســـنوات و كـــان ذلـــك ســـنة  10العديـــدة مـــع منظمـــة الصـــحة العالميـــة و أمضـــت معهـــا اتفاقيـ

الســكر في المنتجــات مــع المحافظــة علــى نفــس الــذوق و قــد طبــق هــذا في الشــرق الأوســط  و تعمــل علــى تقليــل نســبة 

  . 1 هذا ما يمنحها ميزة تنافسية في مراعات صحة المستهلك و) ليز(الزيت و الملح في منجات شيبس 

                                                           
1
 www.startimes com لطلاب التسویق  )بیبسي ( استراتجیات شركة، 08/06/2018غلى الساعة  22سا  00
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و في الجزائر تستعمل مواد أولية مستوردة مـن الشـركة الأم ذات جـودة عالميـة ، و كمـا ذكرنـا سـابقا تميزهـا في          

و كــذا الهـــدايا سياســتها التجاريــة و التوزيعيــة ، إذ أن شــركة بيبســـي كمــا تــوفر شــاحنة النقــل وأعـــوان تجــاريين للــوكلاء 

يعمــل موظفهــا   (MEM)للزبــائن، فهــي أيضــا تملــك وظيفــة خاصــة �ــا، فلــديها مصــلحة تعــرف بمصــلحة التبريــد 

ألف ثلاجة عند موزعيها و يقـوم فريـق هـذه المصـلحة بتصـليح هـذه الثلاجـات و كـذا  20خارج الشركة إذ أ�ا تملك 

نــوع مــن بيبســي  54ت بيبســي بأحجامهــا المختلفــة إذ تملــك ، و تتميــز مشــروبا) خــدمات مجانيــة (بالمراقبــة المســتمرة 

، حيـــث ركـــزت علـــى البيئـــة و المحـــيط و كـــذا التقليـــل مـــن النفايـــات فتحصـــلت علـــى ايـــزو . مـــن التعليـــب و الـــذوق 

الذي يعد مهما جدا للشركات الصناعية الغذائية فهو يعتني بالنظافة و الأمـن والبيئـة ) 2الملحق رقم (أنظر 22000

على أ�ا تتميز بالمحافظة على صـحة وسـلامة زبائنهـا ، و تتميـز بـالجودة العاليـة كـون الشـركة الأم تصـهر علـى مما يدل 

المحافظـــة علـــى صـــمعتها و اسمهـــا في الســـوق فهـــي ترســـل مـــراقبين بشـــكل دوري في ســـنة بشـــكل فجـــائي التـــابع للهيئـــة 

أنظــر الملحــق ) ( AIB(شــهادة مايســمى بـــشهادة الإيطاليــة الــتي تعتــني بجــودة المنتجــات وفــق مقــاييس عالميــة و تمــنح 

التي تقوم بـالتنقيط وفـق معـايير الجـودة بمقـاييس عالميـة لكـل جهـة مصـلحية علـى حـدى باسـتخدام مؤشـرات )  3رقم 

لكــل مصــلحة والكلــي علــى ألــف و تعلــق في الواجهــة لكــي  100و أســهم وألــوان و كــذا مجمــوع النقــاط يكــون علــى

قه كل فريق من جـودة و نظافـة و غيرهـا مـن المقـاييس ، و تحصـلت مـؤخرا علـى شـهادة يتمكن الكل من رؤية ما حق

وتعتــني هــذه الشــهادة التابعــة لمنظمــة جزائريــة تعــني بــالجودة وفــق مقــاييس عالميــة تحــت شــعار ) APAB(محليــة تــدعى 

     و هـــذا الـــتي تخـــص مناجمنـــت النوعيـــة ،  9001و هـــي تطمـــح الأن لحصـــول علـــى شـــهادة إيـــزو )  . اشـــرب مهـــني(

مـــا ســـيمنحها ميـــزة تنافســـية مـــن نـــوع آخـــر ، خاصـــة في المـــورد البشـــري الـــذي يعتـــبر أســـاس النهضـــة، و نتيجـــة لتوجـــه 

الزبــائن للبحــث عــن المنتجــات الصــحية أصــبحت المشــروبات الغازيــة تشــكل خطــر علــى صــحته هــذا مــا دفــع الشــركة 

        و كـذا الشـاي المـثلج) تروبيكانـا(المـاء المعـدني للتنويع في منتجا�ا و هذا ما تطمح لتحقيقه في الجزائر كإنتـاج 

   و يعتـبر أيضـا هـذا التنـوع لمواجهـة المنتجـات الوطنيـة الـتي أصـبحت تنـافس بقـوة مـن حيـث السـعر   و عصـير أكوافينـا

  . 1و توجه الزبائن نحوها تماشيا و القدرة الشرائية بدون مراعاة الجودة

أب سـي "نخلـص إلى أن شـركة ) 04: انظـر الملحـق رقـم (ة المقالبـة و من خلال تحليل أسئلمن خلال ما سبق ذكره  

     . لها ميزة تنافسية جد مهمة وهي التميز بالجودة  العالية  مقابل السعر المعقول  "بيبسي

                                                           
انطلاقا من مقابلة مع السید المدیر التجاري للشركة 

1
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   حول إعادة هندسة العمليات شركة بيبسي دراسة اتجاهات أفراد عينة : المبحث الثالث 

  و الميزة التنافسية

ميداني إجراءات منهجية تتمثل في اختيار المنهج المتبع والأدوات التي تسـتعمل لجمـع البيانـات إن لكل بحث    

وكذا تحديد نوع وطبيعة وعدد وطريقة اختيار العينة و إجراء المعالجة الإحصائية للبيانـات بعـد جمعهـا وفيمـا يلـي 

  .نستعرض مجمل هذه الإجراءات وأنواعها المختلفة

  الميدانيةاءات المنهجية للدراسة الإجر : المطلب الأول 

إن أولى مراحــل تصــميم البحــث هــو اختيــار مــنهج البحــث و الــتي يعتــبر المــنهج الوصــفي أهمهــا و يعــرف        

       هـــو المـــنهج الـــذي يهـــتم بجمـــع أوصـــاف ومعلومـــات دقيقـــة عـــن الظـــاهرة المدروســـة كمـــا توجـــد فعـــلا"علـــى أنـــه 

  ."1ائصها وارتباطها مع ظواهر أخرىفي الواقع ويعبر عنها كيفيا وكميا ويوضح خص

ولا يكتفي المنهج الوصـفي عنـد الكثـير مـن العلمـاء علـى الوصـف فقـط بـل يتعـدى إلى تحديـد العلاقـة ومقـدارها 

ومحاولة الاكتشاف الأسباب الكامنـة وراء هـذه الظـاهرة، وينـدرج تحـت هـذا المـنهج عـدة منـاهج تفصـيلية يعـدها 

ا والـــبعض الأخـــر علـــى أ�ـــا تنـــدرج تحـــت المـــنهج الوصـــفي وهـــذا مـــا قـــد تم بعـــض العلمـــاء منـــاهج مســـتقلة بـــذا�

اعتماده في هذا البحث بحيث تم الاعتماد على الوصف لمتغـيرات الدراسـة و تحليلهـا في ذات الوقـت و اعتمـدنا 

يلــي علــى دراســة علــى العلاقــة الارتباطيــة بــين المتغــيرات وعليــه فــالمنهج المســتخدم هنــا هــو المــنهج الوصــفي التحل

والذي يهتم بجمع أوصاف ومعلومات دقيقة حول الظاهرة وكذا جمع البيانات عن عدد من المتغـيرات و تحليلهـا  

  .وتحديد ما إذا كانت هناك علاقة بينها وإيجاد قيمة واتجاه تلك العلاقة والتعبير عنها بشكل كمي

  

  

  

  

  

                                                           
، 2007، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث عمار بوحوش ومحمد محمود الذنيبات،  1

  138ص
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  هامحددات الدراسة و نموذج: أولا   

ديد مجالا�ا و رسـم نمـوذج يبـين أهـم معـالم هـذه الدراسـة و هـذا مـا تطرقنـا إليـه قبل القيام بأي دراسة لبد من تح

  .في هذا العنصر 

 :  محددات الدراسة  .1

  :أجرينا هذه الدراسة وفقا �موعة من المحددات 

  الحدود المفاهمية للدراسة تمثلت في مدى تـأثير إعـادة هندسـة العمليـات علـى تنميـة  و تحقيـق الميـزة

 .المنظمة التنافسية ب

  بالرويبــة ، اجزائــر العاصــمة ، و قمنــا باختيارهــا للدراســة  " أب ســي بيبســي "تمــت الدراســة بشــركة

كونا شركة اقتصادية ، تحتل مكانة في السوق المحلية و الشـركة الأم تحتـل مكانـة في السـوق العالميـة 

 .فالشركة المحلية تعمل وفق مقاييس عالمية تابعة للشركة 

 نا على فئة الإطارات بالشركة التي اعتمدناها كمرجع لدراستنا ركزنا في دراست. 

  اعتمدنا في دراستنا على أداتي المقابلة التي أجرينها مع لاإطارات العليـا الشـركة و الاسـتبيان الموجـه

 .لإطارات الشركة 

 : الشكل الموالي يبين النموذج المعتمد في الدراسة : الدراسةالفرضي أنموذج  .2
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  الفرضي للدراسة أنموذج: )3. 3(الشكل رقم                              

  

  

  

  

  العمليات    الوظائف   

                                                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   من إعداد الطالبة: المصدر 

المتغير المستقل    

  

ت        امليالع ةهندسإعادة   

  الوسيط      

غيير التنظيمي      ـــالت  

، الهيكل التنظيمي    لاستراتجية ا  

 التنفيذ

 الرقابة

 التقويم

،سرعة التسليم المنتج المنتج  ، التكاليف ، السعر ، الجودة   تصميم العمليات ،هيكل تنظيمي جديد ،  أفكار إبداعية ، 

 التابع  المتغير

زة تنافسيةــمي  
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دراســتنا تتجســد في ثــلاث متغــيرين و وســيط حيــث أن المتغــير  فــان) 2. 3(كمــا نلاحــظ في الشــكل رقــم       

المســتقل يتمثــل في إعــادة هندســة العمليــات و الــتي تعتــني بالعمليــات و الوظــائف في إحــداث التغيــير التنظيمــي 

     هـــذا التغـــير علـــى كـــل مـــن اســـتراتجيات المنظمـــة و هيكلهـــا التنظيمـــي  يجســـدحيـــث يمثـــل هـــذا الأخـــير الوســـيط و 

ــات ، الهيكــــل و بعــــد تنف يــــذه، مراقبتــــه و تقييمــــه سنحصــــل علــــى عــــدة تغــــيرات تعطينــــا  إعــــادة تصــــميم العمليــ

التنظيمي جديد، المنتج جديد أو محسن ، انخفاض في التكاليف ، انخفاض في السعر ، الجـودة عاليـة ، الأفكـار 

  .المتغير التابع في دراستنا الإبداعية ، سرعة تسليم المنتج و غيرها مما ينبثق عنه ميزة تنافسية التي تشكل  

  مجتمع الدراسة  : ثانيا 

 مجتمـع وحصـر  الـبح نتـائج عليـه تعمـم أن يمكن ما كل به يراد منهجي البحث مصطلح علمي بمجتمع يقصد

 :التالية للأسباب ضروريا يعد البحث

  .مجتمعه على البحث تطبيق من بدلا العينة على الاقتصار تبرير  -

 .للتعميم البحث نتائج ةقابلي مدى معرفة  -

 .للمجتمع العينة تمثيل تأكيد  -

   الواقعـة   "أب سـي بيبسـي"شـركة جميـع الإطـارات العـاملين في في  يتمثـل الدراسـة لهـذه الكلـي وعليـه فـا�تمع

  .في منطقة رويبة  ، الجزائر 

  عينة الدراسة : ثالثا 

ــع أن الأصــــل في البحــــوث العلميــــة أن تجــــرى الدراســــة علــــى جم     ــع أفــــراد مجتمــــع البحــــث لكنــــه إذا تعــــذرمــ          يــ

أو صعب الأمر على الباحث إختار عينة وهي فئة تمثل مجتمع البحث بحيـث تحـوي جميـع مفـردات الظـاهرة الـتي 

العشـوائية يتم دراستها، ويخضع هذا الاختيـار لطـرق وأسـاليب علميـة محـددة، وقـد اختارتنـا هـذه الدراسـة العينـة 

وبقصــد بالعشــوائية وهــي الــتي يتــوفر لأفــراد ا�تمــع نفــس  ،الــتي تمثــل ا�تمــع تمثــيلا صــحيحا  وذلــك لا�ــا العينــة

ا�تمـع للظهـور  أفـرادفرصة الظهور دون تحيز أو تدخل من طرف الباحث، أي ا�ـا تمـنح فـرص متسـاوية لجميـع 

أو الأرقـام العشـوائية، أمـا فيها وبالتالي تحمـل العينـة نفـس خصـائص ا�تمـع، ويكـون اختيارهـا عـن طريـق القرعـة 

الزوجيـــة او كـــل خمـــس أرقـــام علـــى ان يكـــون  الأرقـــامالعشـــوائية المنتظمـــة فيـــتم الاختيـــار بطريقـــة منتظمـــة كأخـــذ 

ا�تمــع علــى حجــم العينــة المرغــوب لاســتخراج  إفــرادالترتيــب في القائمــة عشــوائي والأصــح أن يــتم قســمة عــدد 

  .1العدد الذي يتم الانتقال به

                                                           
1
  163،ص 2004، مصر، دار النشر للجامعات، لوم النفسية والتربويةمناهج البحث في العرجاء محمود بو علام،    
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 :منها نذكر ميزات العينة ولاستخدام

 الدراسة موضوع الظاهرة مفردات جميع دراسة عن العينة دراسة تغني إذ والجهد، الوقت الكلفة، تقليل. 

 الأصلي  ا�تمع من عناصر مع نتعامل حيث النتائج، على والحصول التنفيذ سرعة. 

 مـن محـدودة عينـة مـع مـلالتعا في أكـبر الباحـث جديـة تكـون حيـث النتـائج، في أوسـع ومـدى أكـبر دقـة 

 .كبير مجتمع مع التعامل

 : منها الإجراءات بعض إتباع تم العينة مفردات لسحب بالنسبة

  الأصليتحديد مجتمع البحث. 

 تحديد ا�تمع المعروف المراد دراسته. 

 تحديد كل عضو في ا�تمع المعروف وترتيبهم بطريقة عشوائية. 

  نتقال برقمين بين كل عضو واخر وذلك بعد قسمة عـدد افـراد ا�تمـع في العينة عن طريق الا الأفراداختيار

 .وهو عدد حجم العينة المرغوب به 110إطار على  220الكلي وهو 

  ـــدده بــــــســــحب حجـــــم العينـــــة المرغـــــوب فيهـــــا والـــــذي قـــــدر ــع  110عـ إطـــــار إلا أنـــــه لم يـــــتم اســـــترجاع جميـــ

فقــط الــتي تم قبولهــا كمــا سيوضــحه  اســتبيان 64 ة تم الاعتمــاد علــى بـــفي هــذه الدراســالاســتبيانات وبالتــالي 

 :الجدول التالي

 تحليل حجم العينة المدروسة) : 1. 3(الجدول رقم 

  المعتمدة  الملغاة  الغير المسترجعة  المسترجعة  الموزعة  عدد الاستبيانات

  64  6  40 70  110  العدد

 %58.18  %5.45 %36.36  %63.63  % 100  النسبة

  ة بالاعتماد على الاستبيان إعداد الطالب:  المصدر 

  أسلوب الدراسة و مصادر جمع البيانات : رابعا

  عليها لجمع البيانات و مصادر الاعتمادنوضح في هذا العنصر أهم الأساليب الإحصائية التي تم  

  أسلوب الدراسة .1

  نبين في هذا العنصر أهم الأساليب الإحصائية المعتمدة
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 يــتم التحقــق مــن الفرضــيات في البحــوث العلميــة مــن خــلال   :الأســاليب الإحصــائية المســتعملة

الإحصــائية ويمكـن اعتمــاد الأسـلوب الإحصــائي المناسـب مــن خـلال نوعيــة وعـدد المتغــيرات  الأسـاليب

الى اخــره، وفيمــا ...ومســتويات قياســها وطبيعــة العينــة بحيــث يمكــن ان تكــون مجموعــة واحــدة او اثنــين 

 ، لدراسـةSPSSالإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة  الحـزم ببرنـامج ةالاسـتعان تمـت يخـص هـذه الدراسـة ،

  :التالية الإحصائية الأساليب من مجموعة

 الدراسة عينة خصائص لوصف المئوية النسب و التكرارات. 

  استخدام اختبار كلوموغروف سمرنوف من أجل التعرف على شكل التوزريع.  

 عينةالحسابي لمعرفة نقطة تمركز ال استخدام المتوسط. 

 المتوسـط المـوظفين عـن اسـتجابات قـيم تشـتت درجة لقياس المعياري الانحراف استخدام 

 .الحسابي

 استخدام معامل الارتباط بيرسون الذي يدرس قوة العلاقة و اتجاه العلاقة.  

 استخدام معامل الارتباط بيرسون لدراسة صدق الاستبيان.  

 ياناستخدام معامل الفا كرونباخ لدراسة ثبات الاستب.  

   مصادر جمع البيانات.2

لجمع المعلومات والبيانات من مجتمـع البحـث أو العينـة يختـار الباحـث الأداة أو الأدوات المناسـبة حسـب طبيعـة 

الظــاهرة المدروســة وخصــائص ا�تمــع ومزايــا وعيــوب كــل أداة ثم يقــوم باســتعمالها ان كانــت موجــودة او ببنائهــا 

 البيانات لجمع كأداة الاستبيان على الاعتماد تم من خلال هذه الدراسة وإعدادها ان كانت غير موجودة وقد

  .البحوث من النوع هذا في استعماله لانتشار نظرا الأولية

 الـتي تم الاسـتمارة علـى اعتمـدنا متغـيرات الدراسـة إعـادة هندسـة العمليـات والميـزة التنافسـية فقـد لقيـاس و 

    الاسـتجابة، وكـان الاسـتبيان و وطلـب التعـاون التقـديم صـفحة إلى بالإضـافة ثـلاث أجـزاء  إلى تقسـيمها

  : مايليك

 خاصة بالموظف بيانات : الأول الجزء

  .موظف البيانات الأولية من الجنس والعمر والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة لكل إلىتم التطرق في هذا الجزء 

 . بنود وعبارات خاصة بإعادة هندسة العمليات : الثاني الجزء 

فيهــا  الإجابــةعبــارة ،وتكــون  33ويخــص هــذا الجــزء البنــود المتعلقــة بإعــادة هندســة العمليــات وقــد احتــوى علــى 

ويكـون تنقيطهـا ) موافق بشـدة، موافـق، محايـد، غـير موافـق، غـير موافـق بشـدة(رت الخماسياحسب مقياس ليك

  ) .1، 2، 3، 4، 5(على الترتيب التالي 
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  :دة اتخاذ القرار والتي كانت كما يليولتفسير النتائج تم استخدام قاع

 اعـادة هندسـة  يعتـبرون المـوظفين أن يعـني ذلـك فـإن درجـة 99 الإجابـات مجمـوع يتجـاوز لم إذا

 .سلبي في المؤسسة أي التقييم المستوى العمليات منخفضة

 ة ان مسـتوى إعـادة هندسـ  يعتـبرون المـوظفين أن يعـني ذلـك فان درجة 99 الإجابات مجموع تجاوز إذا

 . ايجابي التقييم إنأي  جيد العمليات

  يلي كما 99 الدرجة تحديد تم وقد: 

 تقابل موافق بشدة) 5( هي درجة أعلى. 

 غير موافق بشدة تقابل (1 ) هي درجة أدنى. 

 :القول يمكن عبارات  �33موع   بالنسبة

 درجة 165=  33×  5: موافق بشدة. 

   درجة 33=  33×  1غير موافق بشدة. 

  )2) / 33+ 165: (اعلــي علامــة تقســيم اثنــين+ ادني علامــة ): ة اتخــاذ القــرارقاعــد  =

  .درجة 99

 .بنود وعبارات خاصة بالميزة التنافسية : الثالث الجزء

عبـارات تكـون الاجابـة فيهـا ايضـا حسـب  23ويخص هذا الجزء البنود المتعلقة بالميزة التنافسية وقد احتـوى علـى

ويكــون تنقيطهــا علــى ) بشــدة، موافــق، محايــد، غــير موافــق، غــير موافــق بشــدة موافــق(رت الخماســيامقيــاس ليكــ

  ) .1، 2، 3، 4، 5(الترتيب التالي 

  :ولتفسير النتائج تم استخدام قاعدة اتخاذ القرار والتي كانت كما يلي

 ان الميـزة التنافسـية  يعتـبرون المـوظفين أن يعـني ذلـك فـإن درجـة 69 الإجابـات مجمـوع يتجـاوز لم إذا

 .سلبي في المؤسسة أي التقييم المستوى نخفضةم

  ان مسـتوى الميـزة   يعتـبرون المـوظفين أن يعـني ذلـك فـان درجـة 69 الإجابـات مجمـوع تجـاوز إذا

 . ايجابي التقييم إنأي  جيد التنافسية

 :يلي كما 69 الدرجة تحديد تم وقد-

 تقابل موافق بشدة) 5( هي درجة أعلى. 

 ير موافق بشدةغ تقابل (1 ) هي درجة أدنى. 

 :القول يمكن عبارات  �23موع   بالنسبة

 درجة 115=  23×  5: موافق بشدة. 
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 درجة 23=  23×  1: غير موافق بشدة 

 )درجة 69=  2) / 23+ 115: (اعلي علامة تقسيم اثنين+ ادني علامة ): قاعدة اتخاذ القرار.  

  الخصائص السيكومترية للاستبيان : خامسا

بدراسة استطلاعية من أجل التعرف أكثر على ا�تمع الأصلي واسـتطلاع الميـدان والأهـم مـن بحيث قمنا       

ذوي )  05:أنظـر الملحـق رقـم( هذا التأكد من صلاحية الاستبيان حيث تم عرضه على مجموعـة مـن الأسـاتذة 

عـــديل بعـــض الخـــبرة و الإختصـــاص حيـــث قـــدم الأســـاتذة المحكمـــين مجموعـــة مـــن الملاحظـــات بضـــرورة تغيـــير أو ت

و قد أخذنا هذه الملاحظات بعين الإعتبار، و لمعرفة مدى صـلاحية نتائجـه  الاستبيانحول شكل  العبارات أو

بالطريقـة العشـوائية  موظـف 30 وهل يمكن الاعتمـاد عليـه في الدراسـة الأصـلية ومـن أجـل هـذا وذاك تم سـحب

  :كعينة استطلاعية وكانت النتائج التالية

  :ثبات الاستبيان.1

ان ثبات الاستبيان يدل على مدى اتساق درجات المقياس ودقتها في قياس الظاهرة أو الخاصية المراد      

يقصد بالثبات هو أحد الصفات التي يجب أن تتصف �ا أداة القياس الجيدة،ويقصد به قياسها، كذلك 

لاختبار قادرا على أن يحقق دائما ،بمعنى أن يكون ا الاختبار الاستقرار بحيث أن درجته لا تتغير بتكرار إجراء

نفس النتائج في حالة تطبيقه مرتين على ا�موعة نفسها وتحت نفس الظروف ،حيث قد تم التحقق من 

 AlphaCronbachCoefficcient(رونباخكمعاملات الصدق وثبات من خلال حساب معامل ألفا 

 :الآتي وتضع أوما سيكاران قاعدة عامة للتعامل مع هذا المعامل مفادها

  فهذا يعـني أن الدراسـة تتمتـع بثبـات ضـعيف، الأمـر ) 0.6(إذا كان معامل ألفا كرونباخ أقل من

 .الذي يلزم إعادة النظر في بناء الدراسة

  فهــذا يعــني أن الدراســة تتمتــع بثبــات )  0.70-0.6(إذا كــان معامــل ألفــا كرونبــاخ يــتراوح بــين

 .مقبول

 فهـذا يعـني أن الدراسـة تتمتـع بثبـات )  0.80-0.71(بين  إذا كان معامل ألفا كرونباخ  يتراوح

 .جيد

  فهذا يعني أن الدراسة تتمتع بثبات ممتاز 0.80إذا كان معامل ألفا كرونباخ  يتجاوز. 
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  :وكانت النتائج كما يلي 

  معامل الفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان) 2. 3.(الجدول رقم

  اخمعامل الفا كرونب  عدد الفقرات  المحاور

  0.93  33  محور إعادة هندسة العمليات

  0.95  23  محور الميزة التنافسية

  0.95  56  المحاور مجتمعة

     spss جئاتن ىلع ادامتعا ةبلاطلا دادعا نم: ردصملا 

مــــن خــــلال نتــــائج الجــــدول الســــابق نلاحــــظ انــــه يمكننــــا الوثــــوق في دقــــة نتــــائج الاســــتبيان بحيــــث كانــــت قيمــــة         

في محـور إعــادة هندسـة العمليــات  0.93الفـا كرونبـاخ مرتفعــة في كـل المحـاور وذلــك لان ادني قيمـة لهـا قــدرت بــ 

قيمــــة المحـــاور مجتمعـــة، ممـــا يـــدل علــــى أن في محــــور الميـــزة التنافســـية وهـــي نفســـها  0.95في حـــين أ�ـــا قـــدرت بــــ

الاســتبيان ثابــت وبالتــالي يمكــن اســتخدامه وكــذا الوثــوق في نتائجــه وحــتى إعــادة اســتخدامه مــن طــرف بــاحثين 

  .آخرين

  :صدق الاستبيان 2

إن صــدق الاســتبيان يـــدل علــى قدرتـــه علــى قيـــاس المتغــير أو الخاصـــية الــتي وضـــع لقياســها مـــن جهــة وان يحقـــق 

لهـــدف الـــذي وضــع الاســـتبيان مـــن اجلــه مـــن جهـــة أخــرى ، وللتحقـــق مـــن صــدق الاســـتبيان يمكـــن الغــرض او ا

الاعتماد على عدة طرق ، وتم الاعتماد في هذه الدراسة على صدق الاتسـاق الـداخلي لكـل محـور علـى حـدي 

  :وكانت النتائج وفق الجداول التالية

  هندسة العمليات وبنودهصدق الاتساق الداخلي بين محور إعادة ): 3.3.(الجدول رقم

معامل   الفقرة

الارتباط 

  بيرسون

دال عند 

  مستوى

  0.01  0.63  تقوم المنظمة بتحليل الوظائف من أجل معرفة حاجيتها 

 0.05 0.88  ترسم المنظمة خطتها بناءا على برامج معلومات داخلية و خارجية 

 0.01 0.61  وفق قرارات تشاركيه  ااستراتجيا�تبني المنظمة 

 0.05 0.73  قوم المنظمة بمراقبة المنافسين من أجل رسم خطط جديدة للمنافسة ت

 0.01 0.50  المنظمة تحقق نسبة عالية من الأهداف المسطرة في خطتها الإستراتجية 

 0.01 0.63  تقوم المنظمة بتغيير خطتها بشكل جذري عند الشعور بالخطر 
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 0.01 0.56  بالخطر أو الحاجة إلى ذلك  المنظمة تغير في هيكلها التنظيمي عند الشعور

 0.01 0.55  تقلص المنظمة من عدد عمالها تحت ظرف ما 

 0.05 0.80  تسعى الإدارة للتخلي عن بعض الوظائف لتقليل التكاليف 

تســعى الإدارة لخلــق وظــائف جديــدة خاصــة بالمنظمــة لا توجــد عنــد الغــير و 

  ذلك  حسب مستجدات السوق 

0.51 0.01 

لإدارة لتطوير و تدريب موظفيها ليصبحوا قادة قادرين على الإبـداع تسعى ا

  و المشاركة في اتخاذ القرارت 

0.73  0.05  

  0.05  0.75  قامت المنظمة بتغييرات جذرية على مستوى هياكلها التنظيمية 

ـــا لتــــــتلأم مــــــع التطــــــورات و  ـــة العمليــــــات و تنوعهـــ تعمـــــل الإدارة علــــــى مرونـــ

  واق التغيرات الحاصلة في الأس

0.55  0.01  

  0.01  0.86  تقوم الإدارة بتعديل جدولة بعض العمليات لإنجازها في نفس الوقت

تعتمـــد الإدارة في أداء عمليا�ـــا علـــى فـــرق العمـــل أكثـــر مـــن اعتمادهـــا علـــى 

  العمل الفري 

0.52  0.01  

المنظمة تعتمد  فريق خاص يعمل على دراسة التغيـير في كـل المسـتويات مـن 

  أجل المنافسة

0.54  0.01  

  0.01  0.62  أجرت الإدارة تغيرا في تصميم عمليا�ا تماشيا مع نوعية التقنيات الحديثة

  0.05  0.79  سبق و أن طبقت المنظمة اعادة هندسة العمليات

  0.01  0.57  تسعى الإدارة لدمج عدة عمليات في عملية واحدة 

  0.01  0.77  تعمل الإدارة لتخفيض الرقابة  على المستويات الإدارية 

  0.01  0.54  تعمل الإدارة على التخفيض من إيقاف العمل من أجل الرقابة

  0.01  0.63  تسعى الإدارة لغرس ثقافة المنظمة لدى العاملين للتقليل من الرقابة

  0.01  0.76  المنظمة  تمتلك نظام معلومات متطورة تعتمد عليه في صنع القرارات 

  0.01  0.51  ة تملك المنظمة وسائل اتصال متميز 

تملــــك المنظمـــــة نظـــــام اتصــــال فعـــــال يخـــــدم كــــل المســـــتويات و يســـــمح نقـــــل 

  المعلومات بسرعة 

0.59  0.01  

منـه في الاتصـال  دلتسـتفيالاتصال غير الرسمي داخـل المنظمـة  الإدارةتستغل 

  الرسمي  

0.77  0.01  
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  0.05  0.74  تفعل الادارة نظام الاتصال لأجل تبادل المعارف بين العاملين 

تســـعى المنظمـــة لتفعيـــل الاتصـــال مـــع و زبائنهـــا بطريقـــة تمكنهـــا مـــن كســـب 

  ولائهم و الاستفادة من أرائهم 

0.81  0.05  

  0.01  0.54  تطبق الإدارة أساليب إبداعية في إدارة وظائفها 

  0.05  0.83  تعتمد الإدارة على أساليب إبداعية و ابتكاريه في انجاز عمليا�ا 

  0.01  0.64  لطرح أفكار و حلول إبداعية جديدة  الإدارة تحفز العمال

  0.05  0.83  تحصل أفراد من المنظمة على براءة اختراع 

و تنمي قـدرا�م مـن أجـل أن يزودهـا بأفكـار  الموهيينالمنظمة تدرب العمال 

  جديدة  ابتكاريهو  إبداعية

0.85  0.05  

 spssعلى  بالاعتمادالطالبة  إعدادمن :  المصدر

في علاقــة  0.88و  0.50مــن الجــدول الســابق فــإن قيمــة معامــل الارتبــاط بيرســون تراوحــت بــين  كمــا لاحظنــا

انــه توجــد علاقــة بــين جميــع البنــود  أيبــين المتوســطة والقويــة  تراوحــتهندســة العمليــات ببنــوده أي  إعــادةمحــور 

يوجـد اتسـاق  أيككـل علاقـة بنـد مـع المحـور   أيفي  0.05والمحور خاصة وان نسبة مستوى الدلالـة لم يتجـاوز 

وبالتــالي يمكننــا الاســتدلال علــى صــدق محــاور  0.05و 0.01داخلــي بــين البنــود والمحــور عنــد مســتوى الدلالــة 

  %.99و 95إعادة هندسة العمليات بنسبة ثقة متراوحة بين 

  صدق الاتساق الداخلي بين محور الميزة التنافسية وبنوده): 4. 3.(الجدول رقم

معامـــــــــــــــــــل   رةــــالفق

ــــــــــــاط الا رتب

  بيرسون

دال عنــــــــــد 

  مستوى

  يعد تخفيض تكاليف المنتج من أهداف المنظمة

  

0.73  0.01  

 0.01 0.58  �تم المنظمة بالاستخدام الأمثل لمواردها من أجل تخفيض التكاليف 

تعتمــد المنظمــة لتحقيــق التفــوق و زيــادة الحصــص التســويقية بالاعتمــاد علــى الأســعار 

  المنخفضة  

0.60 0.01 

 0.01 0.52  المنظمة من استراتجيا�ا لتخفيض التكاليف  و تحسين كفاءة الأداء تغير 

 0.01 0.76  تنوع المنظمة في منتجا�ا من أجل التنويع في السعر 

 0.01 0.69سبق و أن ابتكرت المنظمة طرق جديدة لتخفيض التكاليف من أجل السـيطرة علـى 
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  حصتها السوقية 

 0.01 0.55  الأسواق بمنتجا�ا  تركز المنظمة على تغطية كل 

 0.01 0.56  تركز المنظمة على إنتاج منتجات تشمل كل الفئات 

 0.01 0.52  �تم المنظمة بالجودة العالية بدلا من السعر  

 0.01 0.67  المنظمة تراعي القدرة الشرائية للزبون في تحديد الأسعار

المرضـى (ات اجتماعية خاصـة تسعى المنظمة لإنتاج منتجات متميزة تستهدف �ا فئ

(  

0.81  0.01  

 0.01  0.65  تعتمد المنظمة المواصفات العالمية للجودة للتميز بمنتجا�ا 

 0.01  0.71  تركز المنظمة على جودة العمليات الانتاجية و تحديثها 

 0.01  0.85  تملك المنظمة ميزة جذب قوية بناءا على جودة منتجا�ا 

 0.01  0.73  أي زبائنها في منتجا�ا من أجل تحقيق رغبتهم تقوم المنظمة باستطلاع ر 

 0.01  0.84  تخضع الخدمات التي تقدمها المنظمة للتحسين المستمر 

 0.01  0.82  المنظمة تنوع منتجا�ا لتلبية رغبات الزبائن 

تقـــدم المنظمـــة لزبائنهـــا خـــدمات مـــا بعـــد البيـــع مميـــزة كخـــدمات الصـــيانة و التســـلم و 

  التوزيع 

0.83  0.01 

 0.01  0.80  تستجيب المنظمة لطلبات زبائنها المتباينة كما و نوعا 

 0.01  0.82  تستجيب المنظمة للمتغيرات السريعة في تصميم المنتجات 

  0.01  0.73  تحرص المنظمة على تلبية طلبات السوق من منتجا�ا بالسرعة المناسبة  

  0.01  0.78  اجات الزبائن من المنتجات تستخدم المنظمة سياسة مخزون الأمان لتوفير احتي

  0.01  0.69  الزبائن تلطلابياتسعى المنظمة  لتحقيق السرعة و الدقة في الإستجابة 

     Spssإعداد الطالبة بالإعتماد علىمن : المصدر 

قيمــة قــدرت  أعلــى أنفي حــين  0.52قيمــة لمعامــل الارتبــاط بيرســون قــدرت بـــ أدنى إنيوضــح الجــدول الســابق 

، وكما هو واضح من الجدول فإن أغلب القـيم الخاصـة بـالبنود كانـت علاقتهـا قويـة مـع وهي قيمة قوية 0.85بـ

نقول بوجود علاقة بين محور الميـزة التنافسـية وبنـوده اي انـه يوجـد المحور الكلي الذي يخص الميزة التنافسية وعليه 

، ومـن هنـا يمكننـا القـول أن %99بنسـبة ثقـة  اي 0.01اتساق داخلي بين البنود والمحور عند مسـتوى الدلالـة 

وضــع لقياســه وبالتــالي نــتم التطــرق في  الاســتبيان تم التحقــق مــن خاصــية الصــدق لديــه وهــو صــادق في قيــاس مــا

 .الأصليةالثبات للتحقق منه ومن تم الاعتماد على الاستبيان في الدراسة  إلىالنقطة الموالية 
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  ائص العينة التحليل الوصفي لخص: المطلب الثاني 

  .سندرس في هذا المطلب العينة المدروسة من حيث خصائصها المعتمدة  في الدراسة 

  وصف خصائص عينة الدراسة. أولا

  . فيما يلي عرض خصائص عينة الدراسة حسب البيانات الشخصية     

  والجدول التالي يوضح ذلك:توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس .1

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس:) 5. 3(الجدول رقم  

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج :المصدر 

نصـر بناءا على النتائج الظاهرة في الجدول والشكل أعلاه فإن أغلبية أفراد العينة فيما يتعلق بـالجنس متكـون ع  

إنــاث، وبالتــالي كانــت نســبة  إجابــات الإطــارات الــذكور علــى الاســتبيان % 25مقارنــة بـــ %75الــذكور بنســبة 

العــدد في ا�تمــع الــذي ســحبت منــه العينــة بحيــث عــدد  لاخــتلافأكثــر مــن نســبة إجابــة الإنــاث وهــذا راجــع 

  .الإناث الإطاراتالذكور في المؤسسة أكثر من عدد  الإطارات

  والجدول التالي يوضح ذلك: الدراسة حسب متغير العمر توزيع عينة.2

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر):6 3(الجدول رقم  

  %النسبة المئوية  التكرار  العمر

  12.5  08  سنة 30إلى  20من 

  54.7  35  سنة 40إلى 31من

  26.6  17  سنة 50الى  41من

  6.3  4  سنة 60إلى  50من 

  100  64  ا�موع

                                                                    SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر 

نلاحظ من جهة الفئة العمرية  أن أكبر نسبة لعنصر الفئة السنية ن خلال الجدول والأعمدة البيانية  أعلاه م

لتي يعتمد عليها في حسن التسيير و التعامل الرشيد وهي الفئة ا %54.7سنة بنسبة 40و31نجدها ما بين 

 %النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  75  48  ذكر

  25  16  انثى

  100  64  ا�موع
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ثم فئة من  % 26.6سنة بنسبة  50إلى  41و هي التي اعتمدت الإجابة الأكثر في الاستبيان، تليها فئة من

  .%6.3سنة بنسبة  60إلى  51،وفي المرتبة الأخيرة الفئة من %12.5سنة بنسبة  30إلى  20

  العلمي توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل. 3

  :  فيما يخص مؤشر المؤهل العلمي لعينة الدراسة، فتحصلنا على النتائج الظاهرة في الجدول التالي  

  العلمي توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل ):7. 3(الجدول رقم  

 %النسبة  التكرار  المؤهل العلمي

  14.1  9  تقني سامي

  20.3  13  شهادات متخصصة

  57.8  37  جامعي

  6.3  4  ت عليا متخصصةدراسا

  1.6  1  شهادات من خارج البلد

  100  64  ا�موع

          SPSS من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر 

كما هوا واضح من الجدول السابق فإن أغلبية أفراد العينة هم من أصحاب المستوى الجامعي بحيث قدر 

موظف وبعد ذلك تأتي فئة التقنيين  13تخصصة بموظف يليهم أصحاب الشهادات الم 37عددهم بـ

موظفين ذوي دراسات عليا متخصصة وموظف واحد لديه  4موظفين ليبقى في الأخير  9الساميين بـ

  .شهادات من خارج البلاد

  والجدول التالي يوضح ذلك:توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة .4

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة) 8.  3(الجدول رقم                   

  %النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة

  34.4  22  سنوات 5أقل من 

  28.1  18  سنوات 10إلى اقل من 5من

  25  16  سنوات15إلى أقل من  10من 

  12.5  8  سنة 20إلى أقل من  15من 

  100  64  ا�موع

  SPSSى مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد عل:المصدر 
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ســنوات بنســبة  5نلاحــظ في ســنوات الخــبرة أن أكــبر نســبة لمــن لــديهم خــبرة أقــل مــن مــن خــلال الجــدول أعــلاه 

ـــة مـــن   34.4% ـــر في الاســـتبيان،ثم فئ ســـنوات بنســـبة  10إلى أقـــل مـــن  5هـــي الـــتي اعتمـــدت الإجابـــة الأكث

،وفي % 25سـنة  بنسـبة  15مـن إلى أقـل  10تليها مباشرة وغير بعيـدة عنهـا مـن حيـث العـدد مـن  28.1%

  .%12.5سنوات بنسبة  20إلى أقل من   15المرتبة الأخيرة فئة من لديهم خبرة متراوحة بين 

تحليل اتجاهات أفراد العينة حول إعادة هندسة العمليات والميزة : المطلب الثالث 

  التنافسية

ــادة هند أب ســـي "ســـة العمليـــات في شـــركة ســـنتطرق في هـــذا المطلـــب إلى تحليـــل أراء عينـــة الدراســـة عـــن إعـ

) 6انظـر الملحـق رقــم (وفقــا للعبـارة المسـتعملة في الاســتبيان و مـدى تأثيرهـا لتحقيــق ميـزة تنافسـية ، " بيبسـي

  " .ريكارت الخماسي "معتمدين على مقياس 

 تحليل فقرات المحور الأول إعادة هندسة العمليات : أولا 

  لمحور الأول إعادة هندسة العمليات النتائج الإحصائية   ) 9. 3:(الجدول رقم 

  

  رقم

   

  العبارات                   

ــــــر  ــــــ غي

موافــــق 

  بشدة

ــــــر  غيــــــــــــــ

  موافق

ـــــــــــق   موافق  محايد  مواف

  بشدة 

المتوســــــط 

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعياري

  النتيجة 

تقــوم المنظمــة بتحليــل الوظــائف مــن أجــل    .1

  معرفة حاجيتها 

  قمواف  0.56  3.45  0  31  31  2  0

خطتهـــا بنـــاءا علـــى بـــرامج  ترســـم المنظمـــة   .2

  معلومات داخلية و خارجية 

  محايد  0.59  3.34  0  26  34  4  0

ـــــة    .3 ـــني المنظمـ ـــــتراتجيتهاتبـــ وفــــــق قــــــرارات  إسـ

  تشاركيه 

  محايد  0.61  3.25  0  22  36  6  0

تقـــوم المنظمـــة بمراقبـــة المنافســـين مـــن أجـــل    .4

  رسم خطط جديدة للمنافسة 

  محايد  0.54  3.21  0  18  42  4  0

ق نســـبة عاليـــة مـــن الأهـــداف المنظمـــة تحقـــ   .5

  المسطرة في خطتها الإستراتجية 

  محايد  0.54  3.21  0  18  42  4  0

ــــــكل    .6 ـــــا بشـ ـــــــير خطتهــ تقـــــــوم المنظمـــــــة بتغي

  جذري عند الشعور بالخطر 

  محايد  0.6  3.28  0  23  36  5  0

ــد    .7   محايد  0.65  3.39  0  31  27  6  0المنظمــــة تغــــير في هيكلهــــا التنظيمــــي عنــ
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  الشعور بالخطر أو الحاجة إلى ذلك 

ـــت    .8 ـــدد عمالهــــا تحــ ـــن عـ تقلــــص المنظمــــة مـ

  ظرف ما 

  محايد  0.61  3.31  0  25  34  5  0

ــــــــــض    .9 ـــــــــن بعـ ــــي عــ ــــــ تســـــــــــعى الإدارة للتخلـ

  الوظائف لتقليل التكاليف 

  محايد  0.60  3.35  0  27  33  4  0

تســــــــعى الإدارة لخلــــــــق وظــــــــائف جديــــــــدة    .10

ـــد عنـــــد الغـــــير و  ـــة بالمنظمـــــة لا توجــ خاصــ

  ذلك  حسب مستجدات السوق 

  محايد  0.52  3.29  0  21  41  2  0

  

  

  

تســعى الإدارة لتطــوير و تــدريب موظفيهــا    .11

ليصـــــبحوا قـــــادة قـــــادرين علـــــى الإبـــــداع و 

  المشاركة في اتخاذ القرارت 

  محايد  0.64  3.32  0  27  31  6  0

قامــــــت المنظمــــــة بتغيــــــيرات جذريــــــة علــــــى    .12

  مستوى هياكلها التنظيمية 

  قمواف  0.50  0.59  1  18  41  4  0

ـــة العمليــــــات و تعمــــــل الإدارة علــــــ   .13 ى مرونـــ

ـــتلأم مـــع التطـــورات و التغـــيرات  تنوعهـــا لت

  الحاصلة في الأسواق 

  قمواف  0.55  3.68  2  41  20  1  0

ــــة بعــــــــــض    .14 ــــــــديل جدولــــــ تقــــــــــوم الإدارة بتعــ

  العمليات لإنجازها في نفس الوقت

  فقموا  0.71  3.54  4  31  25  4  0

تعتمــد الإدارة في أداء عمليا�ــا علــى فــرق    .15

ــا علــــى العمــــل العمــــل أكثــــر مــــن اعتماد هــ

  الفري 

  قوافم  0.70  3.42  4  23  33  4  0

المنظمـــة تعتمـــد  فريـــق خـــاص يعمـــل علـــى    .16

دراسة التغيير في كـل المسـتويات مـن أجـل 

  المنافسة

  محايد  0.76  3.37  4  23  30  7  0

أجــــرت الإدارة تغــــيرا في تصــــميم عمليا�ــــا    .17

  تماشيا مع نوعية التقنيات الحديثة

  قمواف  0.55  4.06  11  47  5  1  0
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هندســة  إعــادةســبق و أن طبقــت المنظمــة    .18

  العمليات

  قمواف  0.73  3.46  4  27  28  5  0

تســـــعى الإدارة لـــــدمج عـــــدة عمليـــــات في    .19

  عملية واحدة 

  محايد  0.66  3.31  1  24  33  6  0

ـــــة  علـــــــى    .20 تعمـــــــل الإدارة لتخفـــــــيض الرقابــ

  المستويات الإدارية 

  محايد  0.65  3.39  2  25  33  4  0

يض مــن إيقــاف تعمــل الإدارة علــى التخفــ   .21

  العمل من أجل الرقابة

  محايد  0.69  3.32  3  20  36  5  0

تســـعى الإدارة لغـــرس ثقافـــة المنظمـــة لـــدى    .22

  العاملين للتقليل من الرقابة

  محايد  0.65  3.28  1  22  35  6  0

المنظمــــة  تمتلــــك نظــــام معلومــــات متطــــورة    .23

  تعتمد عليه في صنع القرارات 

  محايد  0.72  3.37  5  18  37  4  0

  قمواف  0.64  3.50  2  31  28  3  0  لمنظمة وسائل اتصال متميزة تملك ا   .24

تملــــك المنظمــــة نظــــام اتصــــال فعــــال يخــــدم     .25

كــل المســتويات و يســمح نقــل المعلومــات 

  بسرعة 

  محايد  0.66  3.23  2  17  39  6  0

ـــــير الرسمــــــــي  الإدارةتســــــــتغل    .26 ــــــال غـــ الاتصــ

منـــه في الاتصـــال  دســـتفيتلداخـــل المنظمـــة 

  الرسمي  

  محايد  0.65  3.37  3  21  37  3  0

نظــام الاتصــال لأجــل تبــادل  الإدارةتفعــل    .27

  المعارف بين العاملين 

  محايد  0.65  3.29  2  20  37  5  0

ـــة لتفعيـــــل الاتصـــــال مـــــع و    .28 تســـــعى المنظمــ

زبائنهــا بطريقــة تمكنهــا مــن كســب ولائهــم 

  و الاستفادة من أرائهم 

  وافقم  0.58  3.76  4  42  17  1  0

ــــاليب إبداعيــــــة في    .29 ــــــق الإدارة أســ إدارة تطب

  وظائفها 

  موافق  0.71  3.51  5  26  30  3  0
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ــــة و    .30 ـــاليب إبداعيـ تعتمـــــد الإدارة علـــــى أســ

  ابتكاريه في انجاز عمليا�ا 

  قمواف  0.75  3.46    4  27  29  3  1

ـــــــار و    .31 ــال لطـــــــــرح أفكــ الإدارة تحفـــــــــز العمـــــــ

  حلول إبداعية جديدة 

  قمواف  0.77  3.54  6  28  25  5  0

  وافقم  0.87  3.43  6  25  25  7  1  ة اختراع تحصل أفراد من المنظمة على براء   .32

ــــدرب العمـــــال المـــــوهبين      و    .33 المنظمـــــة تـ

تنمي قدرا�م من أجل أن يزودها بأفكـار 

  ابداعية و ابتكارية جديدة 

  وافقم  0.75  3.59  6  30  24  4  0

  موافق  0.32  3.282                  ا�موع                                                                                  

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : لمصدرا

إجابات أفراد العينة بخصـوص أثـر إعـادة هندسـة العمليـات كـانوا  يتضح لنا أن ) 9. 3(من خلال الجدول رقم 

تي تعـني أن أغلبيـة أفـراد و القيمـة الـ 3.432نلاحظ أن قيمة مجموع المتوسط الحسابي قـدرت بــ حيث موافقين 

ـــا  ، 0.34، و انحــــراف معيــــاري قــــدره وافــــقم اتجــــاهبإعــــادة هندســــة العمليــــات العينــــة يقيمــــون  ـــد تحليلنـ و عنـ

الرتبـة  تحتـل "أجرت الإدارة تغيرا في تصميم عمليا�ا تماشيا مع نوعيـة التقنيـات الحديثـة "العبارةللعبارات نجد أن 

 هــذا يفســر لنــا أن الشــركة موافــقباتجــاه  0.55نحــراف معيــاري قــدره و ا 4.06الأولى بمتوســط حســابي قــدره 

، ثم تليهـــا في في الســـوق و تـــتمكن مـــن المنافســـة بإعـــادة تصـــميم  العمليـــات لتواكـــب التقنيـــات الحديثــة  قامــت 

 دةالاسـتفاتسـعى المنظمـة لتفعيـل الاتصـال مـع زبائنهـا بطريقـة تمكنهـا مـن كسـب ولائهـم و "المرتبة الثانية العبارة 

ــم       هــــذا مــــا يــــدل  موافــــق باتجــــاه 0.58و انحــــراف معيــــاري قــــدره  3.76بوســــيط حســــابي قــــدره " مــــن أرائهــ

و تعمــل علــى  علــى أن الشــركة �ــتم بالاتصــال الخــارجي و تعتمــد عليــه في التقــرب مــن زبائنهــا لكســب ولائهــم

تنوعهـا لتـتلأم مـع التطـورات و التغـيرات تعمـل الإدارة علـى مرونـة العمليـات و "و المرتبة الثالثة العبـارة  ، تحقيقه 

هـذا مـا يـدل  موافـقباتجـاه  0.55و انحراف معياري قـدره  3.68بمتوسط حسابي قدره " الحاصلة في السوق 

علــى أن الشــركة �ــتم بدراســة البيئــة الخارجيــة و التجــاوب معهــا بســرعة التغيــير في العمليــات و الاســتعداد الــدائم 

و تنمــي قــدرا�م مــن أجــل أن يزودهـــا  المــوهيينالمنظمــة تـــدرب العمــال "كانــت للعبــارة   ، المرتبــة الرابعــة للتغيــير

باتجـــاه  0.75و انحـــراف معيـــاري قـــدره  3.59بمتوســـط حســـابي قـــدره " جديـــدة  ابتكاريـــهو  إبداعيـــةبأفكـــار 

الإدارة تحفـز " الابتكـار و تنميـه و تشـجع عليـه ،و المرتبـة الخامسـة و  الإبـداع ب علـى أ�ـا �ـتم هـذا دليـل  موافق

 0.77و انحــراف معيــاري قــدره  3.54بمتوســط حســابي قــدره " جديــدة إبداعيــةالعمــال لطــرح أفكــار و حلــول 

و هــذا مــا يــدعم العبــارة   عالإبــدا بالشــركة تحفــز علــى  إبداعيــةهــذا مــا يفســر علــى وجــود ثقافــة  موافــق باتجــاه
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بمتوسـط حسـابي " أسـاليب إبداعيـة في إدارة وظائفهـا تطبـق الإدارة " و المرتبة السادسة كانـت للعبـارة  السابقة ،

 بأفكــاريــدل علــى أ�ــا تطــور وظائفهــا  هــذا مــاو     باتجــاه موافــق 0.71و انحــراف معيــاري قــدره  3.51قــدره 

في انجــاز  ابتكاريــهتعتمــد الإدارة علــى أســاليب إبداعيــة و " جديــدة ، أمــا الرتبــة الســابعة فكانــت للعبــارة  إبداعيــة

يـــدل علـــى أ�ـــا  موافـــق باتجـــاه 0.75و انحرافهـــا المعيـــاري ب 3.46ها الحســـابي بطدرها متوســـقـــ" عمليا�ـــا 

ــا عـــن طريـــق  ــار بالشـــركة و  إبـــداعدليـــل علـــى وجـــود  الابتكـــارو  الإبـــداعتطـــور عمليا�ـ ـــارات ابتكـ إســـنادا  للعب

تملــك المنظمــة " نــة للعبــارة و المرتبــة الثام) المرتبــة الرابعــة و الخامســة و السادســة والســابعة علــى التــوالي ( الســابقة

       3.50بمتوســـط حســـابي قـــدره "  نظـــام اتصـــال فعـــال يخـــدم كـــل المســـتويات و يســـمح نقـــل المعلومـــات بســـرعة 

مـــا يفســـر تملــك نظـــام اتصـــال داخلــي و �ـــتم بنقـــل المعلومـــات  موافـــقباتجــاه  0.64و انحــراف معيـــاري قـــدره 

وانحـــراف  3.50بمتوســط حســـابي قــدره " ئل اتصــال متميـــزة تملــك المنظمـــة وســا" بســرعة ،و في المرتبــة التاســـعة 

ــــة العاشــــرة  موافــــقباتجــــاه  0.64معيــــاري قــــدره  ـــام الشــــركة بنظــــام الاتصــــال و تطــــويره و في المرتب     يفســــر اهتمـ

و انحــراف معيــاري قــدره  3.46بمتوســط حســابي قــدره " هندســة العمليــات  إعــادةســبق و أن طبقــت المنظمــة "

ـــة العمليـــــات ،المرتبـــــة إحـــــدى عشـــــر  تعتمـــــديـــــدل علـــــى أن الشـــــركة  مـــــا موافـــــق باتجـــــاه 0.73             إعـــــادة هندســ

 0.56و انحـراف معيــاري  3.45متوسـط حســابي " تقـوم المنظمـة بتحليــل الوظـائف مــن أجـل معرفـة حاجيتهــا"

ن المنظمــة تحــدد حاجيتهــا بطريقــة منظمــة عــن طريــق تحليــل الوظــائف هــذا مــابين أ أنيفســر  مــا موافــق باتجــاه

ــا علــــى فــــروق العمــــل أكثــــر مــــن "عشــــر للعبــــارة  اثــــنياســــتراتجيها محكمــــة ، المرتبــــة  تعتمــــد الإدارة في أداء عمليا�ــ

دليــل  موافــق باتجــاه 0.70و انحــراف معيــاري  3.42بمتوســط حســابي قــدره " علــى العمــل الفــردي  اعتمادهــا

قامـت المنظمـة بتغيـيرات جذريـة "ة عشـر للعبـارة ، المرتبـة الثالثـو ثقافة المنظمة العالية    الفريق على انتشار روح 

هـذا  باتجـاه موافـق 0.50و انحـراف معيـاري  0.59بمتوسـط حسـابي قـدره " على مستوى هياكلها التنظيميـة 

  .ما يدل على أن الشركة طبقت إعادة الهيكلة و غيرت في هيكلها التنظيمي 

"     الإدارة لتخفـيض الرقابـة علـى المسـتويات الإداريـة تعمـل "فالعبـارتين  باتجـاه محايـدأما باقي العبارات فكانـت 

تحتـل المرتبـة الأولى في عبـارات " المنظمة تغير في هيكلهـا التنظيمـي عنـد الشـعور بـالخطر أو الحاجـة إلى ذلـك " و

كانــت الإجابــات في هــذا   محايــد باتجــاه 0.65و انحــراف معيــاري قــدره  3.39الحيــاد بمتوســط حســابي قــدره 

ل على أن الشركة تمارس رقابة التقليدية  و عدم رغبتها في إتباع أسـاليب حديثـة و فيمـا يخـص العبـارة الاتجاه دلي

الثانية فهذا يعني أ�ا لا تغير في الهيكل التنظيمي من أجل إحداث تغيير ، و تحتل العبـارات التاليـة المرتبـة الثانيـة 

المنظمـة  تمتلـك "،" كـل المسـتويات مـن أجـل المنافسـةالمنظمة تعتمد  فريق خاص يعمل على دراسة التغيـير في   "

الاتصــال غــير الرسمــي داخــل المنظمــة  الإدارةتســتغل " و " نظــام معلومــات متطــورة تعتمــد عليــه في صــنع القــرارات

 0.72، 0.76و انحــراف معيــاري قــدر ب 3.37بمتوســط حســابي قــدره " منــه في الاتصــال الرسمــي   دلتســتفي
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        هذا ما  يوحي أن العينة المستجوبة ليست على دراية و فهـم بـأمور ه محايدباتجاعلى التوالي  0.65،

" تسعى الإدارة للتخلي عن بعـض الوظـائف لتقليـل التكـاليف "الإدارة الحديثة ، المرتبة الثالثة للعبارة  و مفاهيم 

ـــد 0.60و انحـــراف معيـــاري قـــدره  3.35بمتوســـط حســـابي قـــدره  تســـعي دليـــل علـــى أن الإدارة  باتجـــاه محاي

تعمــل الإدارة علــى التخفــيض مــن إيقــاف  "لتخفــيض التكــاليف بأســاليب أخــرى ، و العبــارة تحتــل الرتبــة الرابعــة 

هــذا مــا يؤكــد مــا قلنــاه  محايــد اتجــاه 0.69و انحــراف معيــاري  3.32متوســط قــدره " العمــل مــن أجــل الرقابــة

تقلـص المنظمـة مـن "العبـارة .ؤ القديم المطبـق لا تعتمد أساليب حديثة في الرقابة بل تكتفي بسابقا  بأن الإدارة 

تحــتلان المرتبــة الخامســة " تســعى الإدارة لــدمج عــدة عمليــات في عمليــة واحــدة" عــدد عمالهــا تحــت ظــرف مــا  

دليـل علـى عـدم درايـتهم أو نقـص المعلومـات للإجابـة علـى أسـئلة  الحيـاد باتجـاه 3.31بمتوسط حسابي قدره 

ســــعى الإدارة لخلــــق وظــــائف جديــــدة خاصــــة بالمنظمــــة لا توجــــد عنــــد الغــــير و ذلــــك  ت "الإدارة العليــــا ، العبــــارة 

في " تفعيــل الإدارة نظــام الاتصــال لأجـــل تبــادل المعــرف بــين العـــاملين "و العبـــارة " حســب مســتجدات الســوق

يــــوحي بـــأن الإدارة لا �ــــتم بالتجديـــد علــــى   باتجــــاه محايـــد  3.29المرتبـــة السادســـة بمتوســــط حســـابي قــــدره 

تقــوم المنظمــة بتغيــير خطتهــا بشــكل "، العبــارة ربمــا تحــافظ علــى الاســتقرار أو تغــير في مجــالات أخــرى ويا�ا مســت

" تسـعى الإدارة لغـرس ثقافـة المنظمـة لـدى العـاملين للتقليـل مـن الرقابـة "و العبـارة " جذري عند الشعور بالخطر 

تـوحي بـأن الشـركة لا تغـير  باتجـاه محايـد 0.6و انحـراف معيـاري  3.28المرتبة السابعة بمتوسط حسـابي قـدره 

تبــني "عنــد شــعورها بــالخطر مــا يؤكــد العبــارات الســابقة المتعلقــة بعــدم تغــير الهيكــل التنظيمــي عنــد الخطــر ،العبــارة 

يعــني  باتجــاه محايــد 3.25جــاءت في المرتبــة الثامنــة بمتوســط حســابي " المنظمــة قرارا�ــا وفــق قــرارات تشــاركيه 

تملــك المنظمــة نظــام اتصــال فعــال يخــدم كــل المســتويات و يســمح نقــل "الإدارة المركزيــة ، العبــارة  الإدارة تميــل إلى

باتجـــاه  0.56و انحـــراف معيـــاري  3.23احتلـــت المرتبـــة التاســـعة بمتوســـط حســـابي قـــدره " المعلومـــات بســـرعة 

ـــد ـــة ،  لإدارةأن إدارة الشـــركة تميـــل إلى اإلى  العبـــارة أيضـــا تـــوحي محاي      للعبـــارة فكانـــت رتبـــة العاشـــرة الأمـــا المركزي

ــــة المنافســــين مــــن أجــــل رســــم خطــــط جديــــدة للتنــــافس "           3.21بمتوســــط حســــابي قــــدره " تقــــوم المنظمــــة بمراقب

ممـا أدى أفـراد تعـنى بالسـرية   للشـركة  الإسـتراتجيةيعني أن المعلومـات  باتجاه محايد 0.4و انحراف معياري قدره

" المنظمـة تحقـق نسـبة عاليـة مـن الأهـداف المسـطرة في خطتهـا الإسـتراتجية " ، العبـارة د العينة بالإجابة نحـو المحايـ

      هـــذا مـــا يـــوحي باتجـــاه محايـــد 0.54وانحـــراف معيـــاري قـــدره  3.21بمتوســـط حســـابي قـــدره و ردت العبـــارة 

  . السابقة هذا ما يدعم ما قلناه عن  العبارةبالسرية لإدارة الشركة تعنى الإستراتجية  المعلومات  أن  إلى
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  تحليل فقرات المحور الثاني الميزة التنافسية .ثانيا 

المعياريـــة و الأهميـــة النســـبية  الانحرافـــاتالجـــدول المـــوالي يوضـــح المتوســـطات الحســـابية و 

  لإجابات أفراد العينة الدراسة عن عبارات الميزة التنافسية 

  الثاني الميزة التنافسية النتائج الإحصائية لفقرات المحور )  : 10. 3(الجدول رقم 

ــــــر   العبارات             رقم  غيــــــــــــــ

موافـــــــــــق 

  بشدة

ــــــر  غيــــــــــــــ

  موافق

موافـــــــــــق   موافق  محايد 

  بشدة 

المتوسســـط 

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعياري

  النتيجة 

يعد تخفـيض تكـاليف المنـتج   .34

  من أهداف المنظمة

  

  وافقم  68.0  60.3  5  31  26  2  0

ــــة بالاســـــــــتخدام   35 ــــتم المنظمـــــ �ـــــ

ـــــــل لم ـــــل الأمث ـــــن أجــ ــــــا مــ واردهـ

  تخفيض التكاليف 

  وافقم  66.0  54.3  4  29  29  2  0

تعتمد المنظمة لتحقيق التفوق   36

ـــــادة الحصـــــص التســـــويقية  و زي

ـــــــعار  ــــــى الأســـ ــــ ـــاد عل ــــــ بالاعتمـ

  المنخفضة  

  وافقم  64.0  51.3  2  32  27  3  0

تغـــير المنظمـــة مـــن اســـتراتجيا�ا   37

ــــــاليف     و  لتخفــــــــــيض التكــــ

  تحسين كفاءة الأداء 

  وافقم  71.0  3.67  6  34  21  3  0

تنــوع المنظمــة في منتجا�ــا مــن   38

  أجل التنويع في السعر 

  وافقم  0.67  3.62  4  35  22  3  0

ســـــبق و أن ابتكـــــرت المنظمـــــة   39

ـــدة لتخفــــــــــــيض  ــــــ طــــــــــــرق جديـــ

التكـــاليف مـــن أجـــل الســـيطرة 

  على حصتها السوقية 

  قمواف  0.66  3.68  4  39  18  3  0

  قمواف  0.64  3.67  4  37  21  2  0تركز المنظمـة علـى تغطيـة كـل    40
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  اق بمنتجا�ا الأسو 

ــــــاج   41 ـــــــى إنتـــ ــــــز المنظمــــــــة علـ تركــ

  منتجات تشمل كل الفئات 

  قوافم  0.63  3.68  4  38  20  2  0

  

�ــــتم المنظمــــة بــــالجودة العاليــــة   42

  بدلا من السعر  

  وافقم  0.65  3.62  4  34  24  2  0

المنظمـة تراعــي القــدرة الشــرائية   43

  للزبون في تحديد الأسعار

  وافقم  0.70  3.60  4  35  21  4  0

ــــــاج   44 ــــــ ــ ــــــة لإنت ــــــ ـــــــــعى المنظمــ تســـــ

منتجات متميزة تستهدف �ا 

ـــــة  ــــــــة خاصــــــ ـــ ــــات اجتماعي ــــــ فئـ

  )المرضى (

  محايد  1.24  46.2  0  17  20  3  24

ــفات   45 ــد المنظمــــــــة المواصــــــ تعتمــــــ

ــــــز  ــــــ ـــــــــودة للتميــ العالميــــــــــــــة للجـــــ

  بمنتجا�ا 

  وافقم  0.83  3.68  11  26  23  4  0

ــــــز المنظمــــــــة علــــــــى جــــــــودة   46 تركــ

  ليات الانتاجية و تحديثها العم

  وافقم  0.59  4.00  10  45  8  1  0

ـــذب   47 ــــة ميــــــزة جـــ تملــــــك المنظمــ

ـــــــــودة  ـــــــــى جــ ــــــــة بنـــــــــــاءا علــ قويـــ

  منتجا�ا 

  واففم  0.73  3.68  7  33  21  3  0

تقـــوم المنظمـــة باســـتطلاع رأي   48

زبائنهــا في منتجا�ـــا مــن أجـــل 

  تحقيق رغبتهم 

  وافقم  0.78  3.64  8  29  23  4  0

تي تقــدمها تخضــع الخــدمات الــ  49

  المنظمة للتحسين المستمر 

  وافقم  0.79  3.59  8  26  26  4  0

المنظمـــة تنـــوع منتجا�ـــا لتلبيـــة   50

  رغبات الزبائن 

  وافقم  0.81  3.70  9  32  18  5  0

ـــا   51 ــــــ ـــــة لزبائنهــــــ ــــــ ـــــــدم المنظمــــ ــــــ   افقمو   0.87  3.56  8  27  23  5  1تقــ
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ــدمات مــــا بعــــد البيــــع مميــــزة   خــ

كخــدمات الصــيانة و التســلم 

  و التوزيع 

ــــات   52 ـــــتجيب المنظمــــــة لطلبــ تسـ

  زبائنها المتباينة كما و نوعا 

  وافقم  0.88  3.54  8  27  22  6  1

تســـتجيب المنظمـــة للمتغـــيرات   53

  السريعة في تصميم المنتجات 

  افقمو   0.87  3.54  8  26  24  5  1

ـــــة   54 تحـــــــرص المنظمـــــــة علـــــــى تلبيــ

طلبـــات الســـوق مـــن منتجا�ـــا 

  بالسرعة المناسبة  

  وافقم  0.54  3.95  8  45  11  0  0

ـــــة   55 ــــــــة سياســــ ــــــــتخدم المنظمـ تسـ

ـــــــــوفير  ــــــ ـــــــان لتــ ــــــ ــــــــــــــزون الأمــــ مخـــ

ـــــن  ــــــ ـــــــات الزبـــــــــــــائن مــ احتياجــــــ

  المنتجات 

  قمواف  0.77  3.54  7  25  28  4  0

  

ـــــق   56 ـــــــــعى المنظمـــــــــــة  لتحقيــــــ تســ

السرعة و الدقة في الإسـتجابة 

  لطلبيات الزبائن

  قمواف  0.78  3.60  9  24  28  3  0

  

  موافق  0.495  3.599  المجموع   

والذي يعـني أن أغلبيـة أفـراد العينـة يؤكـدون وجـود ميـزة 3.763الحسابي قدرت بـ يمة المتوسط الجدول يبين أن ق

 العبــارات التاليــة تؤكــد هــذا ،  0.518والانحــراف المعيــاري قــدر ب افقــة مــوتنافســية معظــم الاتجاهــات كانــت 

و انحـرف معيـاري  60.3بمتوسط حسابي قـدره "يعد تخفيض تكاليف المنتج من أهداف المنظمة "العبارة الأولى 

�ــتم المنظمـــة " باتجــاه موافـــق مــا يـــدل علــى أن الشــركة تركـــز علــى تقليـــل التكــاليف ، المرتبــة الثانيـــة  68.0قــدره

 66.0و انحـــراف معيـــاري  54.3بمتوســـط حســـابي "بالاســـتخدام الأمثـــل لمواردهـــا مـــن أجـــل تخفـــيض التكـــاليف

   تغــير المنظمــة"ســة تخفــيض التكــاليف ، المرتبــة الثالثــة يــدعم العبــارة الســابق حــول سيا اضــأيهــذا  موافــق باتجــاه

مـا يـدعم  باتجـاه موافـق 46.0وانحـراف  51.3بمتوسـط " لتخفيض التكـاليف وتحسـين الأداء  إستراتجيتهامن 

ــأن الم تركــــز المنظمــــة علــــى جــــودة " لرابعــــةالمرتبــــة ا نظمــــة تعتمــــد علــــى تخفــــيض التكـــاليف ،العبـــارتين الســــابقتين بــ

   مـــا يفســـر باتجـــاه موافـــق 0.59و انحـــراف معيـــاري  4.00بمتوســـط حســـابي " و تحـــديثها تاجيـــةالإنالعمليـــات 
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تحـــرص المنظمـــة علـــى تلبيـــة طلبـــات "  الخامســـة و متطـــورة ، المرتبـــة    أن الشـــركة تملـــك جـــودة عاليـــة في الإنتـــاج

 باتجـاه موافـق 0.54وانحـراف معيـاري  3.95متوسـط حسـابي قـدره " السوق من منتجا�ا بالسرعة المناسـبة  

متوســط " المنظمــة تنــوع منتجا�ــا لتلبيــة رغبــات الزبــائن"   ادســة، الرتبــة الس المنتجــاتدليــل علــى ســرعة تســليم  

بتنـوع  إرضـائهميدل على اهتمام الشـركة بزبائنهـا و ما  باتجاه موافق 0.81و انحراف معياري  3.70حسابي 

تعتمـد المنظمـة المواصـفات العالميـة للجـودة "لعبـارات التاليـة لكـل مـن ا لسابعةالمنتجات حسب رغبا�م ، المرتبة ا

باتجـــاه موافـــق دليـــل علـــى وجـــود الجـــودة  0.83و انحـــراف معيـــاري  3.68متوســـط حســـابي " للتميـــز بمنتجا�ـــا 

متوسـط " بنـاءا علـى جـودة منتجا�ـا قويـةتملك المنظمة ميزة جذب "ة ى الشركة كميزة تنافسية ، العبار العالية لد

                 دليــــل علــــى امــــتلاك الشــــركة للجــــودة العاليــــة  باتجــــاه موافــــق 0.73و انحــــراف معيــــاري قــــدره  3.26حســــابي 

و انحـراف  3.68متوسـط حسـابي " منتجـات تشـمل كـل الفئـات  إنتـاجتركـز المنظمـة علـى " في المنتج ، العبارة 

ــات العمر  باتجــــــاه موافــــــق 0.63معيــــــاري  ــــا يفســــــر تركيــــــز الشــــــركة علــــــى الفئــــ           يــــــة كميــــــزة تنافســــــية، العبــــــارة مــ

" و أن ابتكـــرت المنظمـــة طـــرق جديـــدة لتخفـــيض التكـــاليف مـــن أجـــل الســـيطرة علـــى حصـــتها الســـوقية   ســـبق"

ــــدره  ــــدره  3.68متوســـــط حســـــابي قـ ــــل علـــــى تركيـــــز الشـــــركة  باتجـــــاه موافـــــق 0.66و انحـــــراف معيـــــاري قـ                دليـ

    تركـــز المنظمـــة" لـــى الابـــداع و الابتكـــار في ذلـــك ، الرتبـــة التاســـعة  علـــى تخفـــيض التكـــاليف و كـــذا اعتمادهـــا ع

        باتجــاه موافــق 0.64و انحــراف معيــاري  3.67بمتوســط حســابي قــدره " علــى تغطيــة كــل الأســواق بمنتجا�ــا 

سـتطلاع تقـوم المنظمـة با" ما يفسر أن الشركة تنتهج سياسة الإنتشار من اجل تغطية السوق ، الرتبة االعاشـرة  

ـــتهم باتجـــاه  0.78انحـــراف معيـــاري  3.64متوســـط حســـابي " رأي زبائنهـــا في منتجا�ـــا مـــن أجـــل تحقيـــق رغب

تسـعى المنظمـة  لتحقيـق السـرعة و الدقـة " يفسر ان الشركة تسعى لارضاء زبائنها ، الرتبة إحـدى عشـرة  موافق

دليــل  باتجــاه موافــق 0.78قــدره و انحــراف معيــاري  3.60متوســط حســابي " في الإســتجابة لطلبيــات الزبــائن

تنـوع المنظمـة في " على أن الشركة تتميز بسرعة تسليم المنتج للزبائن ، الرتبة الثالثة عشر تحتلهـا العبـارات التاليـة 

 0.67و انحــــراف معيــــاري قــــدره  3.62متوســــط حســــابي قــــدره " في الســــعر       منتجا�ــــا مــــن أجــــل التنــــوع 

�ـتم المنظمـة بـالجودة العاليـة " لى التنويع حتى تمس كل شرائح ا�تمع ، العبارةيفسر أ�ا تعتمد ع باتجاه موافق

دليــل علــى أ�ــا تركــز  باتجــاه موافـق 0.70و انحــراف معيــاري قــدره  3.60متوســط حسـابي " دلا مــن الســعر بـ

في تحديـــد         المنظمــة تراعـــي القــدرة الشـــرائية للزبــون " علــى الجــودة أكثـــر مــن الســـعر ، المرتبــة الرابعـــة عشــر 

ا تركـــز علـــى يـــدل علـــى أ�ـــ باتجـــاه موافـــق 0.70و انحـــراف معيـــاري قـــدره  3.60متوســـط حســـابي" الأســـعار 

تخضع الخدمات التي تقدمها المنظمـة للتحسـين المسـتمر "ئن ، الرتبة الخامسة عشر للعبارة باالسعر بما يناسب الز 

ـــــاري  3.59متوســـــط حســـــابي "  ـــــق 0.79و انحـــــراف معي ـــــى وجـــــود  باتجـــــاه مواف ــــل عل ـــــداعدليـ          ر ويو تطـــــ إب

  تقدم المنظمة لزبائنها خدمات ما بعـد البيـع مميـزة كخـدمات الصـيانة " السادسة عشر للعبارة  الرتبةفي المنتجات،
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دليــل علــى اهتمامــه  باتجــاه موافــق 0.87و انحــراف معيــاري  3.56بمتوســط حســابي " و التســليم و التوزيــع 

تسـتجيب المنظمـة لطلبـات زبائنهـا المتنوعـة  : "ت التاليـة اة السابعة عشر للعبـار بكسب  رضا وولاء زبائنها، المرتب

دليـــل علـــى مرونـــة عمليا�ـــا  باتجـــاه موافـــق 0.88و انحـــراف معيـــاري  3.54متوســـط حســـابي " كمـــا و نوعـــا

متوســــط حســــابي قــــدره " تســــتجيب المنظمــــة للمتغــــيرات الســــريعة  في تصــــميم المنتجــــات " الإنتاجيــــة ، العبــــارة 

" دليــل علــى قــدر�ا علــى التغــير بشــكل ســريع ، العبــارة باتجــاه موافــق 0.87و انحــراف معيــاري قــدره  3.54

 3.54بمتوسـط حسـابي قــدره " تسـتخدم المنظمـة سياسـة مخـزون الآمـان لتـوفر احتياجـات الزبـائن مـن المنتجـات 

نـتج و كـذا كسـب زبائنهـا و هـذا يـدل علـى تعتـني بعمليـة تسـليم الم باتجاه موافق 0.77وانحراف معياري قدره 

  .والتوزيع الإنتاج يتيو تسيطر على عمل

منتجـــات متميـــزة  لإنتـــاجتســـعى المنظمـــة " للعبـــارة الأولى و الوحيـــدة باتجـــاه الحيـــاد في هـــذا المحـــور الرتبـــة   

باتجــاه  1.24و انحــراف معيــاري  46.2متوســط حســابي ) " المــرض(تســتهدف �ــا فئــات اجتماعيــة خاصــة 

     محايــد لاعتبــار الســؤال يجيــب عــن ميــزة تنافســية مســتقبلية لهــذا لزمــوا الــتحفظ بالحيــاد جابــاتالإكانــت   محايــد

  . علوماتالمأو عدم امتلاك 

  :  عرض و تحليل الفرضيات: ثالثا 

ســنحاول في هــذا العنصــر التطــرق إلى الفرضــيات لاختبارهــا والتحقــق مــن صــدقها أو نفيهــا بعــدما تطرقنــا 

إلى أخــره .الدراســة والعينــة وكيفيــة اختيارهــاالــذي اتبعتــه هــذه الدراســة مــن مــنهج ســابقا للإطــار المنهجــي 

 والـــذي يحـــدد لنـــا الأســـاليب الإحصـــائية الـــتي نســـتطيع اســـتخدامها في الدراســـة والتحقـــق مـــن الفرضـــيات

  . معتمدين على معدل الارتباط سبارمان 

  : ة كما يوضحه الشكل الموالي ويعتمد سبرمان على مجموعة من الشروط منها أن تكون العلاقة خطي

  . لوحة انتشار الأفراد حسب المحاور) :  4. 3: (الشكل رقم 
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   spssنتائج  ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم: المصدر 

يبــين الشــكل انتشــار أفــراد العينــة في كــلا المحــورين بشــكل خطــي هــذا مــا يبــين أن العلاقــة بــين المحــورين خطيــة ممــا 

  .سيرمان الارتباطيسمح لنا باستخدام معامل 

  :لأولىتحليل نتائج الفرضية عرض و  .1

  :نتائج التحقق من الفرض الثاني الذي جاء كما يلي  

H0 : أب سي بيبسي"شركة لا يوجد مستوى مقبول من إعادة هندسة العمليات في".  

H1 : مقبول"أب سي بيبسي"شركة مستوى إعادة هندسة العمليات في. 

للمحـور الخـاص بإعـادة هندسـة العمليـات بغـرض معرفـة  بحساب المتوسط الحسـابي والانحـراف المعيـارينا وقد قم

  . أدناهمستوى إعادة هندسة العمليات في الشركة وجاءت النتيجة كما هو مبين في الجدول 
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  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير إعادة هندسة العمليات) :11. 3.( الجدول رقم

  

 الإنحراف المعياري

  

المتوســـــــــــــــــــــــــــــــــــط 

 الحسابي

  

 العينةحجم 

  

  المتغيرات

  

  

11.45 

  

113.28 

  

64 

  

  إعادة هندسة العمليات

  spss جئاتن ىلع ادامتعا ةبلاطلا دادعإ نم : ردصملا

وهـي القيمـة الـتي يتمركـز حولهـا اغلـب أفـراد  113.28نلاحظ مـن الجـدول أن قيمـة المتوسـط الحسـابي قـدرت بــ

 العينـــة وبالتـــالي فهـــي تمثـــل الدرجـــة الـــتي تتفـــق عليهـــا معظـــم مفـــردات العينـــة والـــذي يعـــني أن أغلبيـــة أفـــراد العينـــة

معظـم مـوظفي  أن أيإعادة هندسـة العمليـات ب صالخا رو لمحابدرجة مقبولة في إعادة هندسة العمليات يقيمون 

، خاصــة أن نســبة مقبــوليقــرون بــأن مســتوى إعــادة هندســة العمليــات لــدى الشــركة " أب ســي بيبســي"شــركة 

إعـادة  رو محـو فقـرات والتي تبين وجود اختلاف طفيف في أراء المـوظفين نحـ 11.45الانحراف المعياري قدرت بـ 

  .هندسة العمليات بحيث ان مجال إجابات الأفراد محصور ومتجانس

يوجـــد مســـتوى مقبـــول مـــن إعـــادة الـــذي يقـــول H1 ةلـــيدبلا ةيالفرضـــ لو بـــق و ةير فصـــلا ةيضـــر فلا وعليـــه تم رفـــض

  . "أب سي بيبسي"شركة هندسة العمليات في 

  :نيةعرض وتحليل نتائج الفرضية الثا.2

 H0 : ميزة التنافسية  "أب سي بيبسي"شركة  كلتملا. 

 H1:  ميزة التنافسية  "أب سي بيبسي"شركة  كلتملا. 

بالمعالجــــة الإحصـــائية وذلــــك مــــن خـــلال حســــاب المتوســــط الحســــابي  نــــاموللتحقـــق مــــن صــــحة هـــذه الفرضــــية ق

  :والانحراف المعياري وكانت النتائج وفق الجدول التالي
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  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير الميزة التنافسية) .:12. 3.(الجدول رقم

  

 الإنحراف المعياري

  

المتوســــــــــــــــــــــــــــــــــط 

 الحسابي

  

 حجم العينة

  

  المتغيرات

  

  

11.40 

  

82.79 

  

64 

  

  الميزة التنافسية

  spssالطالبة بالاعتماد على  إعدادمن :المصدر 

والــذي يعـــني أن أغلبيــة أفــراد العينـــة  82.79رت بـــ ويلاحــظ مــن الجــدول أيضـــا أن قيمــة المتوســط الحســـابي قــد

يتمركزون حول هذه الدرجـة والـتي تعـني درجـة جيـدة أيضـا في اسـتبيان الميـزة التنافسـية خاصـة أن نسـبة الانحـراف 

ــير في أراء المـــــوظفين نحـــــو فقـــــرات   11.40المعيـــــاري قـــــدرت ب ــد كبـــ ــدم وجـــــود تشـــــتت أو تباعـــ والـــــتي تبـــــين عـــ

  .الاستبيان

 كلـتم "يسـبيب يسـ بأ" ةكر ش نأبصحة الفرضية البديلة وتم رفض الفرضية الصفرية وبذلك نقول  وعليه أثبتت

  . ةسفانملل اهلهؤ ت ةيسفانت ةز يم

  :عرض وتحليل نتائج الفرضية العامة

   : نتائج التحقق من الفرض الأول الذي جاء كما يلي  

 H0 _ هندســــة العمليــــات وتنميــــة الميــــزة التنافســــية إعــــادةبــــين  إحصــــائيةتوجــــد علاقــــة ذات دلالــــة لا           

 ".أب سي بيبسي"في شركة 

 H1-  وتنميـة الميـزة التنافسـية في شـركة هندسـة العمليـات  إعـادةبـين  إحصـائيةتوجد علاقة ذات دلالة

 "أب سي بيبسي"

 نالارتبــاط ســبيرمابالمعالجــة الإحصــائية وذلــك بحســاب دلالــة معامــل  انــموللتحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية ق

  )07.انظر الملحق رقم( وذلك لعدم توفر شرط اعتدالية التوزيع لمعامل الارتباط بيرسون 

  :وكانت النتائج وفق الجدول التالي
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  معامل الارتباط سبيرمان) : 13. 3.(جدول رقم

  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج : المصدر

وبما ان سيبرمان يـدرس قـوة العلاقـة  0.62كما هو واضح من الجدول فان قيمة معامل ارتباط بيرسون قدرت بـ

بـين  علاقة ارتباطيـة طرديـةولذلك نقول انه توجد قيمة ايجابية  بأ�ا نفسر إشارة سيبرمان الموجبة فإنناواتجاهها 

وهــذا يعــني أنــه كلمــا ارتفــع " أب ســي بيبســي"شــركة حســب إطــارات إعــادة هندســة العمليــات والميــزة التنافســية  

 ةنـــيعلا دار فـــأ تابـــاجا مســـتوى إعـــادة هندســـة العمليـــات في الشـــركة ارتفـــع معـــه مســـتوى الميـــزة التنافســـية حســـب

مســــتوى إعــــادة هندســــة العمليــــات في المنظمــــة كلمــــا انخفــــض معــــه مســــتوى الميــــزة وكلمــــا انخفــــض . )الإطـــارات(

  .التنافسية  خاصة وان هذه العلاقة هي علاقة متوسطة 

 معامـلانطلاقـا مـن إعـادة هندسـة العمليـات تم حسـاب  ةيسـولمعرفة مستوى التباين الذي حدث في الميزة التناف 

ـــ التحديــد  إلىمــن التغــير الــذي حــدث في الميــزة التنافســية  يرجــع  %38ممــا يــدل علــى ان  0.38الــذي قــدر ب

وكما تم ذكره سابقا فان معامل الارتباط سبيرمان يـدرس قـوة العلاقـة واتجاههـا وبالتـالي  إعادة هندسة العمليات،

ــه لايــــرفض        أي انــــه أصـــــغر  0.000،الـــــذي قــــدر بـــــ تم حســــاب مســــتوى الدلالــــة إذا إلايقبــــل الفرضـــــية  أوفإنــ

  .ة إحصائية أي يمكن تعميم نتائجهاهذه العلاقة هي ذات دلال أنلذلك نقول  0.01لة من مستوى الدلا

        العمليــــاتتســــاهم إعــــادة هندســــة و نقبــــل فرضــــية البحــــث والــــتي تقــــول  ةالصــــفري ةيفإننــــا نــــرفض الفرضــــ وعليــــه 

ة توجــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين إعـــادة هندســـ_ "أب ســـي بيبســـي"في تنميــة الميـــزة التنافســـية في شـــركة 

  ".أب سي بيبسي"العمليات وتنمية الميزة التنافسية في شركة 

  

  

 مستوى الدلالة

  

  معامل التحديد

  

ـــــــــاط  معامـــــــــل الارتب

 سبيرمان

  

 حجم العينة

  

  المتغيرات

  

0.000  

  دال عند

0.01 

  

0.38  

  

0.62 

  

64 

  

  إعادة هندسة العمليات

 الميزة التنافسية  64 
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  ـــلاصة خ

  من حيث نشأ�ا ،تعريفها و كذا  هيكلها "  أب سي بيبسي"شركة حاولنا في هذا الفصل أن نتعرف على 

و قمنـــا بتحليـــل و تلخـــيص نتـــائج المقابلـــة الـــتي كانـــت حـــول موضـــوع دراســـتنا  و قمنـــا بالاســـتطلاع إن كانـــت 

ة قـــد طبقـــت إعـــادة هندســة العمليـــات فيمـــا ســـبق و كــان الأمـــر فعليـــا أ�ـــا طبقتهــا و وكـــذا حـــول سياســـة الشــرك

المنافســة و الميــزة التنافســية حيــث توصــلنا إلى أ�ــا تنــافس مــن أجــل البقــاء وأ�ــا تعمــل دومــا علــى اكتســاب ميــزة 

حيـث قمنـا بتحليلـه اعتمـادا علـى  تنافسية و للأكد من كل هذا و تبين العلاقـة بينهمـا إعتمـدنا علـى الاسـتبيان

SPSS   و ذلـــك باســـتعماله لمختلـــف معـــاملات الـــذي دعـــم مـــا قلنـــاه و كـــذا أثبـــت أن هنـــاك علاقـــة بينهمـــا

  .الترابط

  

 

 



 

. 
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     إن السعي وراء تحقيق التغيير من أجل تحقيق ميزة تنافسية صار أمرا أساسيا و ضروريا لبقاء المنظمات        

يات من منظور كلي و شامل أساس تحقيق و تنمية القدرات لو استمرارها، و أصبح الاهتمام بموضوع تغيير العم

بالتعقيد و التغيير المستمر و تبحث دائما عن المفاهيم  زاتتممات ، التي أصبجت تنشط في بيئة التنافسية للمنظ

    الحديثة و السبل المثلى للتعامل و التجاوب مع هذه التغيرات و تحقيق أهدافها ليس فقط ليس بكفاءة فقط 

  المنظمات لأسلوب إعادة هندسة العمليات الذي يعد اتجهتميز و تفوق أكبر من أجل كل هذا و ذاك بل بت

ما توصل إليه الفكر الإداري المعاصر و الذي ترتب عنه مفاهيم إدارية جديدة و جاء كمنهج  ثدحأ و من أبرز

      لول جذرية لمختلف المشاكلح دبإيجاني ت، فهو يعتلمنظماحسين و التغيير في مختلف اة لتحقيق التفو فلس

من خلال إعادة تصميم و ابتكار العمليات بشكل ينسجم مع متطلبات إحداث تطور مستمر في المزايا التنافسية 

       انجاز العمل فضلا عن التغلب نعمن حيث الجودة و خدمة الزبائن و تخفيض الوقت و التكاليف المترتبة 

وارد و الطاقات و القضاء ل و التعرف على أسباب الهدر في الوقت و المعلى مشاكل أخرى أثناء إنجاز العم

العمل و إخراج الطاقات الكامنة في كل  في الابتكاربداع و إلى التطور و الإوتدفع إعادة هندسة العمليات ،عليها

  .فرد 

  نتائج الدراسة

        جملة من النتائج يمكننا نلخصها  فمن خلال دراستنا لموضوعنا من الجانبين النظري و التطبيقي  استخلصنا

  : في مايلي 

ات إعادة أساسي انبعد دراستو  بعد تناولنا لموضوع إعادة هندسة العمليات من الناحية النظرية: ةالنظري النتائج

ما يتعلق �ا من و  كذا تطرقنا إلى الميزة التنافسيةعلاقة مع المتغيرات الأخرى و مفاهيم و و هندسة العمليات كتمهيد 

على الميزة التنافسية من جراء تطبيق إعادة هندسة العمليات  الأثر المترتبكذا العلاقة و مفاهيم و استراتجيات و 

   :توصلنا إلى 

  إعادة هندسة العمليات هي تغير جذري لواقع المنظمة المفروض فهي تشمل كل مبادئ التغير و تعني

 .بكل مستويات المنظمة 
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  تسعى إعادة الهندسة إلى إعطاء شكل جديد للمنظمة و الذي يتميز بالمرونة و البساطة يمكنها    

 .من التجاوب مع كل التغيرات 

 العمل أكثر من العمل الفردي هذا ما يخلق روح المبادرة و غرس  تعتني إعادة هندسة العمليات بفرق

 .ثقافة المنظمة مما يساهم في تخفيض مستويات الرقابة 

  تختلف إعادة هندسة العمليات عن مداخل التغيير الأخرى كالهندسة القيمية و الجودة الشاملة     

كير بصورة جديدة مبدعة التخلي التام عن كل ما سبق و التف ىلعو اقتصاديات الحجم لأ�ا تعمل 

 .لما سيكون  أكثرو مطورة 

  السرعة  والجودة إعادة الهندسة ميزة تنافسية للمنظمة إذا ما نجحت في تطبيقها ، ذلك أ�ا تحقق  

 .و بأقل التكاليف ، لكن بالمقابل لها مخاطر كبيرة إن فشل تطبيقها 

 ل منحها مزايا تنافسية بتشجيعها لتطبيق تضمن إعادة هندسة العمليات استمرارية للمنظمة من خلا

 .الإبداع و التحسين المستمر 

و قيمانا بالدراسة التحليلية من خلال " أب سي بيبسي "بعد الفترة التي قضيناها بشركة  : ةتطبيقيال النتائج

    خلصنا لجملة و الملاحظة  الاستبياناستعمالنا لأدوات البحث و الأساليب الإحصائية المتمثلة في المقابلة و 

  : من النتائج نلخصها في مايلي 

  هندسة العمليات عند الشعور بـالخطر و قـد طبقـت مـن قبـل  إعادةتطبق فعلا "أب سي بيبسي "إن شركة

 إعـــادةســـبق و أن طبقـــت المنظمـــة " و هــذا مـــا تثبتـــه العبـــارة المقابلـــةنتـــائج يـــه مـــن خـــلال لهــذا مـــا توصـــلنا إ

اه موافــق مــا يــدل باتجــ 0.73و انحــراف معيــاري قــدره  3.46بمتوســط حســابي قــدره " هندســة العمليــات 

 وأكســبتهاالعــودة إلى المكانـة الســوقية حيــث مكنتهـا مــن  ،إعــادة هندســة العمليـات تطبقـعلـى أن الشــركة 

 .التسليم  وا�ا التجارية التوزيع ميزة تنافسية في عملي

  مــن جهــة وحــتى يكــون هنــاك تنــوع في الأســعار  زبائنهــاكن مــن تلبيــات رغبــات لتــتممنتجا�ــا الشــركة تنــوع 

ــا أســـفرت عنـــه نتـــائج العبـــارات التاليـــة قـــدرة الشـــرائية للزبـــون في ذلـــك ال مراعيـــةمـــن جهـــة أخـــرى         : هـــذا مـ

باتجــاه  0.81و انحــراف معيــاري  3.70متوســط حســابي " المنظمــة تنــوع منتجا�ــا لتلبيــة رغبــات الزبــائن"  

  . بتنوع المنتجات حسب رغبا�م إرضائهما يدل على اهتمام الشركة بزبائنها و موافق م
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  تملــك المنظمــة نظــام اتصــال فعــال " لعبــارة الــداخلي و الخــارجي واتركيــز الشــركة علــى نظــام الاتصــال بنوعيــه

تملــك نظــام  ا�ــأباتجــاه موافــق مــا يفســر جــاءت "  يخــدم كــل المســتويات و يســمح نقــل المعلومــات بســرعة 

" تملـــك المنظمــة وســـائل اتصـــال متميـــزة "  و كــذا العبـــارة اتصــال داخلـــي و �ـــتم بنقــل المعلومـــات بســـرعة ،

باتجـــاه موافـــق يفســـر اهتمـــام الشـــركة بنظـــام  0.64وانحـــراف معيـــاري قـــدره  3.50بمتوســـط حســـابي قـــدره 

ارف أو اسـتغلال التنظـيم تفعيل الاتصال لتبادل المعـ "كانت بخصوصإلا أن العبارة التي   الاتصال و تطويره

تبــادل  الآخــرينهــذا مــا يــوحي إلى أ�ــا لا تســتغل الاتصــال في الأمــرين كانــت باتجــاه محايــد  "غــير الرسمــي 

 .المعارف و استغلال التنظيم غير لرسمي 

  تســتخدم المنظمــة سياســة مخــزون "والعبــارة  ولائهــم مــن أجــل كســب زبائنهــا  احتياجــات �ــتم الشــركة بتلبيــة

تعتــني بعمليــة  أ�ــا هــذا يــدل علــى كانــت باتجــاه موافــق " الآمــان لتــوفر احتياجــات الزبــائن مــن المنتجــات 

 .والتوزيع  الإنتاج تيتسليم المنتج و كذا كسب زبائنها و تسيطر على عملي

 فقد وردة العبارة.لعملية ج جد سريعة لدى الشركة و هي تحسن باستمرار من هذه اعملية تسليم المنت 

تقـدم المنظمـة لزبائنهـا "باتجـاه موافـق و كـذا عبـارة "تخضع الخدمات التي تقدمها المنظمة للتحسين المسـتمر "

و انحــراف  3.56بمتوســط حســابي " خــدمات مــا بعــد البيــع مميــزة كخــدمات الصــيانة و التســليم و التوزيــع 

تســعى المنظمــة  "،و العبــارة  كســب  رضــا وولاء زبائنهــاباتجــاه موافــق دليــل علــى اهتمامــه ب 0.87معيــاري 

و انحــراف معيــاري قــدره  3.60متوســط حســابي " لتحقيــق الســرعة و الدقــة في الإســتجابة لطلبيــات الزبــائن

  .لدى الشركة سريعةتسليم المنتج تبين لنا أن عملية باتجاه موافق  0.78

  هـــذا مـــا يعطيهـــا ميـــزة تنافســـية في تنـــوع المنـــتج و الجـــودة و طـــرح  الإبتكـــارتشـــجع الشـــركة علـــى الإبـــداع و

ـــتي كانــــت كلهــــا باتجــــاه موافــــق .الجديــــد إلى الســــوق  حيــــث اســــتنتجنا ذلــــك مــــن جملــــة العبــــارات التاليــــة الـ

المنظمــة تــدرب العمــال المــوهبين و تنمــي قــدرا�م مــن أجــل أن يزودهــا "لعبــارة فاوبمتوســطات حســابية عاليــة 

ــــدره " جديــــــدة  ابتكاريــــــه و إبداعيــــــةبأفكــــــار             عــــــن الإبــــــداع  الشــــــركة تبحــــــث  3.59بمتوســــــط حســــــابي قــ

" الإدارة تحفز العمال لطرح أفكار و حلـول ابداعيـة جديـدة"  و العبارةو الابتكار و تنميه و تشجع عليه ،

تطبـق " لعبـارة وا و هذا ما يدعم العبـارة السـابقة ،  عوجود تحفيز على الإبدا  3.54بمتوسط حسابي قدره 

تعتمــد الإدارة علــى " لعبــارة و ا، 3.51بمتوســط حســابي قــدره " الإدارة أســاليب إبداعيــة في إدارة وظائفهــا 
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يــدل علــى أ�ــا تطــور  3.46قــدرها متوســها الحســابي ب" أســاليب إبداعيــة و ابتكاريــة في انجــاز عمليا�ــا 

 . عن طريق الابداع ووظائفها عمليا�ا 

 نخفضـة ميــزة تنافسـية تســعى المنظمـة لتحقيقهــا و الحفـاظ عليهــا حـتى تــتمكن مـن التميــز تعتـبر التكــاليف الم

جـاءت "يعد تخفيض تكاليف المنـتج مـن أهـداف المنظمـة "فالعبارة و الحفاظ على حصتها السوقية  بالسعر

جــاءت  "التكــاليف�ــتم المنظمــة بالاســتخدام الأمثــل لمواردهــا مــن أجــل تخفــيض "  و العبــارة قباتجــاه موافــ

حــول سياســة تخفــيض التكــاليف ،  ةضــا يــدعم العبــارة الســابقيباتجــاه موافــق هــذا أ 54.3بمتوســط حســابي 

 46.0وانحـراف  51.3بمتوسـط " لتخفيض التكاليف وتحسين الأداء  إستراتجيتهاتغير المنظمة من "العبارة 

  نظمة تعتمد على تخفيض التكاليف ،بأن المكل هذه العبارات جاءت باتجاه موافق  لتؤكد باتجاه موافق  

  تعتبر الجودة أهم ميزة تنافسية تمتلكها الشركة حيث أ�ا تستعمل مواد أولية من الشـركة العالميـة الشـركة الأم

و كــذا اعتمادهــا مقــاييس الجــودة العالميــة في كــل عمليتهــا هــذا مــا تأكــدنا منــه مــن مقابلتنــا و تؤكــده العبــارة 

و انحـــراف  3.68متوســـط حســـابي " المواصـــفات العالميـــة للجـــودة للتميـــز بمنتجا�ـــا  تعتمـــد المنظمـــة"التاليـــة 

  . باتجاه موافق دليل على وجود الجودة العالية لدى الشركة كميزة تنافسية 0.83معياري 

 لمعتمـدين مـن طرفهـا في كـل هاجها لسياسة الـوكلاء اغطي كل الأسواق المحلية و ذلك بانتمنتجات الشركة ت

تركـز ى"الاستبيان حيث تحصـلت العبـارة  إجاباتيث توصلنا لهذه المعلومات من المقابلة و تدعمه ح الولاية

يــدل أن باتجــاه موافــق مــا  3.67متوســط حســابي قــدره علــى " المنظمــة علــى تغطيــة كــل الأســواق بمنتجا�ــا 

  .من اجل تغطية السوق  الانتشار تعتمد على  الشركة 

  تستهدف �ـا المرضـى أو منتجـات ذات بديلـة أو جديـدة  و صـحية تحقـق الشركة تسعى لتحقيق منتجات

الوحيــدة باتجــاه  المقابلــة إلا أ�ــا العبــارة خــلال مــن  توصــلنا إليــه مــا فاقيــة المنظمــة العالميــة للصــحة هــذا �ــا ات

 منتجــــات متميــــزة تســــتهدف �ــــا فئــــات لإنتــــاجتســــعى المنظمــــة " لعبــــارة محــــور الميــــزة التنافســــية االحيــــاد في 

ـــت   محايــــدباتجـــــاه  1.24و انحـــــراف معيــــاري  46.2متوســـــط حســــابي ) " المــــرض(اجتماعيــــة خاصـــــة  كانــ

خوفــا مــن الحيــاد و ســية مســتقبلية لهــذا لزمــوا الــتحفظ محايــد لاعتبــار الســؤال يجيــب عــن ميــزة تناف الإجابــات

 . تامو لعملل ينبو جتسلما علوماتمأو عدم امتلاك المنافسين ،

 لأسـباب معينـة خاصـة بالشـركة أمـا بالنسـبة إلى سـبب  الشركة تقوم بتغيير هيكلها التنظيمي من حين لأخـر

تغيــير الهيكــل التنظيمــي عنــد شــعورها بــالخطر فــلا يعتــبر هــذا هــو الســبب الحقيقــي للتغيــير و هــذا مــا تؤكــده 

باتجــاه الــتي كانــت " الحاجــة إلى ذلــك  المنظمــة تغــير في هيكلهــا التنظيمــي عنــد الشــعور بــالخطر أو"العبــارة 
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 باتجـاه موافـقكانت " قامت المنظمة بتغييرات جذرية على مستوى هياكلها التنظيمية " و العبارة  محايد

 .أي أ�ا قامت بتغيير هيكلها لأسباب أخرى 

   كمــا استخلصــنا أن هنــاك نقــص و عــدم الدرايــة بـــالمعنى الــدقيق لإعــادة هندســة العمليــة لــدى العديــد مـــن

 .  نارض بين أجوبة المقابلة والاستبياهذا ما يبينه بعض التع.إطارات الشركة 

 ثـــر ممـــا تســـعى لهـــزم الشـــركة تســـعى مـــن خـــلال سياســـتها التنافســـية إلى الحفـــاظ علـــى مكانتهـــا في الســـوق أك

 .المنافس الأول هذا ما تم التوصل اليه من خلال ملاحظتنا لأجوبة المقابلة 

  ــاليب لا يم) الأفـــراد العينـــة المســـتجوبة ( نســـتنج في الأخـــير أن الشـــركة         المعاصـــرة الإدارةيلـــون إلى تطبيـــق أسـ

حــول بعــض العبــارات الــتي جــاءت كلهــا في اتجــاه محايــد منهــا عبــارات تخــص  إجابــا�مو الــدليل علــى ذلــك 

 .الهيكلة و فعالية الاتصال  إعادةالرقابة و 

  إختبار الفرضيات                                         

  :للدراسة  الفرضيات المقترحةسنقوم بالتأكد أو نفي  إليهاتوصلنا و من خلال هذه النتائج  التي 

  المتسارعة الحاصلة  في بيئة الأعمال تخلق مجموعة من العراقيل أمام المنظمة �دد بقائها  التغيراتإن     

ها ،و لكي تسيطر المنظمة على وضعها و مكانتها تتجه نحو التغير و تطبيق إعادة تو استمراري

  . صحة الفرضية الأولىهندسة العمليات بصفة حتمية و جبرية  وهذا ما يثبت 

  الصناعة،مصدرا حاسما لتفوقها عن بقية المنافسين في مجال  الاقتصاديةتمثل الميزة التنافسية للمنظمة 

ما يثبت صحة و هذا ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال إنتاج منتجات متميزة أو ذات تكلفة أقل 

  .الثانيةالفرضية 

  تحتاج الميزة التنافسية إلى تنمية مستديمة لكي لا تتعرض للزوال أو التقليد من طرف المنافسين و هذا

العمليات و الوظائف التي تخلق المعتمدة في  آليتهاما تسعى إليه إعادة هندسة العمليات من خلال 

إلى هيكل يتماشى مع  يالتنظيملهيكل ل كتغيرهاو تميزا في العمليات الجديدة المتحصل عليها  إبداعا 

  . ثبت صحة الفرضية الثالثةيمرونة للعمليات و هذا ما  إعطائهاو الوظائف الجديدة 
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  : مايلي    نستنجالمناسبة لها ،و باستعمال الأساليب  التطبيقية دراسة و انطلاقا من ال

   تطويرها و تجديدها و تحديثها تركز على جودة العمليات الإنتاجية و "  أب سي بيبسي"أن شركة 

تركز المنظمة على جودة العمليات " حيث تثبت ذلك العبارة التنافسية و المحافظة عليها ، الميزةلتنمية 

و انحراف  4.00ة على متوسط حسابي قدره حيث حصلت هذه العبار " و تحديثها  الإنتاجية

  . و هذا ما يؤكد الفرضية الرابعةباتجاه موافق ،  0.59معياري قدره 

 تم بزائنها و تسعى لكسب رضاهم وولائهم و ذلك من خلال " أب سي بيبسي "شركة  إن�

المنظمة تسعى " من خلال العبارة و يمكننا أن نثبت ذلك  في الوقت المحددة تللطلابياتسليمها 

و جاءت هذه العبارة بمتوسط حسابي " الزبائن  تلطلابيا الاستجابةتحقيق السرعة و الدقة في ل

  . الخامسةهذا ما يثبت صحة الفرضية باتجاه موافق و  0.78و انحراف معياري قدره 3.60قدره 

 إعادة تصميم إلى " أب سي بيبسي "تدفع إدارة شركة   إن التقنيات الحديثة تخلق تغيرات سوقية

التغيرات حتى تتمكن من الحفاظ على مكانتها في السوق و كذا المنافسة و نثبت  عمليتها وفقا لهذه

أجرت الإدارة تغيرا في تصميم عمليا�ا تماشيا و نوعية التقنيات " ذلك من خلال العبارة التالية 

هذا ما يثبت اه موافق  ، باتج 0.55و انحراف معياري قدره  4.06بمتوسط حسابي قدره " الحديثة 

  .و يؤكد صحة الفرضية السادسة 

  الاقتراحات

من خلال الدراسة التي قمنا �ا و بعد تحصيل النتائج التي توصلنا إليها يمكننا أن نقترح جملة من 

  :حها نفس جديد للمنافسة واحتلال السوق رأينا أن تسيدها من طرف الشركة سيمنالتي  الاقتراحات

  في العمل ، وتوفير مناخ تنظيمي يسمح و يشجع على الإبداع الاستقلاليةو الثقة منح الأفراد            

  . الابتكارو 

 للبحث العلمي و توجيهه و الاستفادة من نتائجه خاصة فبما يتعلق بالدراسات العليا  لشركةع ايتشج

الداخلية  ةائصها سوءا في البيئالجديدة التي تمنحها فرصة للتعرف أكثر على ما يدور حولها و كذا معرفة نق

  .أو الخارجية
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  تعتني بتوضيح مفهوم إعادة هندسة العمليات و إبراز  الشركةلموظفي و إطارات  هيتكوينالقيام بدورات

  .من نتائج إيجابية  الشركةو ما تعود به على  أهميتها

  الأساسية التي يتطلبها تطبيق إعادة لدى الأفراد و التركيز على المقومات نشر ثقافة التغيير و التطوير

  .هندسة العمليات 

  الاستفادة من تجارب الشركة الأم و تطبيق سياسا�ا التنافسية ببلور�ا حسب ما يناسب بيئتها.  

  على المشروبات الغازية فقط  الاقتصارالتنويع في المنتجات و عدم.  

  المختلفة و خاصة المرضى   ا�تمعالتوجه نحو التخصص في المنتجات بالتركيز على شرائح.  

  توسيع سلسلة الإنتاج.  

 اد تابعة الإستر تغزو السوق المحلية عن طريق  منتجاتالشركة الأم حيث هناك  منتجاتمختلف  إنتاج

  .للشركة الأم 

 أكثر و احتلال السوق  الانتشارعلى مستوى التراب الوطني تمكنها من فروع  إنشاء .  

 ا التنافسية بدلا من التركيز على المزايا القديمة المعروفة عن طريق التشجيع و التحفيز  تطوير و تنويع المزاي

 .على الإبداع 

  لا تفقد صمعتها و صور�ا حتى منتجات جديدة   إنتاجمراعاة قيم و أخلاق ا�تمع عند. 

 أساس  اقتصاديةشركة باعترها منظمة كل الضرورة إدراج وظيفة البحث و التطوير كوظيفة محورية في هي

 .الإبداع و التطوير 

  العمل على ترسيخ ثقافة الإبداع على كل المستويات. 

  البحثلأفـاق  ا

من أجل توسيع نطاق البحث العلمي المستمر ، بعد الدراسة و البحوث التي قمنا �ا نقترح بعض الأفاق التي 

  : تصلح لأن تكون إشكاليات للبحوث المستقبلية 

  ةالتنافسيأثر إعادة الهيكلة على تنمية الميزة . 

  دور إعادة تصميم العمليات في تحقيق الميزة التنافسية. 

  ثقافة المنظمة و مساهمتها في تطبيق إعادة الهندسة. 

  و دورها في تنمية المنافسة المنظمة بيئة. 
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  دور إعادة الهيكلة  في خلق الإبداع و الابتكار داخل المنظمة. 

  تطبيق إعادة الهندسة على استراتجيات المنظمة أثر.  



 

. 
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قـائــمة المــراجع   

  :الكتب باللغة العربية:  أو  

 ، الدكتب الإدارة الإستراتجية و الميزة التنافسية  في المنظماتأحمد عبد السلام سليم ،  .1
 . 2010الجامعي الحديث للنشر و التوزيع، الإسكندرية ، مصر،  

الدكتبة العصرية للنشر           ، إعادة  ىندسة نظم العمل ، الثورة الإدارية المضادة أحمد لزمد غنيم ،  .2
 . 2009و  التوزيع ، الدنصورة 

 ، دار الياروزي العلمية للنشر و التوزيع ، إدارة التغيير و التطوير التنظيميأحمد يوسف دودين ،  .3
 .2012عمان،  الأردن، 

 ، الدار مفاىيم و نماذج تطبيقية: الادارة الاستراتجية ثابت عبد الرحمن إدريس و آخرون ،  .4
 .2002الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكندرية ،

 ، دار الجامعية الإدارة الإستراتجية ، مفاىيم و نماذج تطبيقيةثابت عبد الرحمن إدريس و آخرون ،  .5
 . 2003، القاىرة ،مصر،  2للنشر و التوزيع ، الطبعة

 .2008، دار اليازوري للنشر ، عمان ، الأردن، استراتجيات التسويقثامر البكري،  .6
 .2011 ، دار إثراء للنشر ، الأردن ، الطبعة الرابعة ، إدارة التسويقتامر البكري ،  .7
 .2003 دار الدنهاج ،الاردن ، ، التسويق الاستراتيجي للخدماتحمود لزمود مصطفى  .8
، دار الحامد ( النظريات ،العمليات ، وظائف المنظمة)مبادئ الإدارة الحديثة ،حسنٌ حريم ،  .9

 . 2009للنشر و التوزيع ، الطبعة الثانية ، 
منهج الخطوة –اعادة ىندسة  المنظمة جعفري ان لوينتال ،ترجمة خالد بن عبد الله الدخيل ، .10

 . 2002،دار الدريخ للنشر ، الرياض،ةالدملكة العربي السعودية، بخطوة لتجديد حيوية الشركة 

، مصر، دار النشر للجامعات، مناىج البحث في العلوم النفسية والتربويةرجاء لزمود بو علام،  .11
2004 .

 بناء الميزة التنافسية–الإدارة الإسترتجية لى، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، . ديفيد– بتس . أ.روبرت .12
 . 2008دار الفجر للنشر و التوزيع، القاىرة ، مصر،

 ، دار الراية للنشر و التوزيع ،عمان ، الهيكل التنظيمي للمنظمة ،الهندرةزاىر عبد الرحيم عاطف،  .13
 .2011الأردن، 
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، دار البازوري الإدارة الإستراتجية ، مفاىيم عمليات و حالات دراسية زكريا مطلك الدوري ،  .14
 .2005للنشر، الأردن 

، دار كنوز الدعرفة للنشر و التوزيع ، إدارة الإبداع و الإبتكارسليم بطرس جلدة ، زيد مننً عبودي ، .15
 .2006عمان ، الأردن ، 

 ، دار الراية للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن، إتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالم عرفة ،  .16
2012. 

  ، الشركة العربية الدتحدة للنشر ،، إدارة العمليات الإنتاجيةسليمان عبيدات و لزمود علي سالم  .17
 . 2008مصر،  

الإدارة الإستراتجية ،شارلز و جارديث جونز ، ترجمة لزمد سيد عبد الدتعال و إسماعيل علي بسيوني  .18
 .2008 ، دار الدريخ للنشر ، الرياض ، السعودية ، مدخل متكامل

 .2013 ، دار الدسنًة للنشر ، الأردن  ،، الإدارة الاستراتجيةماجد عبد لذادي ساعدة  .19

 ، دار صفاء للنشر و التوزيع، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدراركة ، طارق الشبلي ،  .20
           .2002عمان،
 ، مؤسسة حورس الدولية (طريقة الحصول على شهادة الإيزو  )الجودة الشاملة  لزمد الصنًفي ،  .21

 .2006للنشر و التوزيع ،الإسكندرية، مصر ، 
، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع ، الإسكندرية ىندرة الموارد البشرية مد الصنًفي ، مح .22
 .2009مصر،
 .2006،شركة الجلال للطباعة،الاسكندرية، مصر،  إدارة التغييرالصنًفي  لزمد  .23
 .2004 ، دار وائل للنشر ، الأردن ،إدارة الجودة الشاملةلزــفوظ أحمد جودة ،  .24
دار الحامد للنشر               ، يير والتحديات المعاصرة للمديرإدارة التغ لزمد بن يوسف النمران العطيات، .25

 .2006 الأردن،، عمان ، لتوزيعوا
إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير ، رؤية معاصرة لزمد  بن يوسف النمران العطيات ،  .26

 .2006 ، دار حامد للنشر ، الأردن ، 21لمدير القرن 
 ، ، دار الأمل للنشر و التوزيع ،عمانمبادئ الاقتصاد الجزئيلزمد لزمود النصر و آخرون ،  .27

2004. 
 .2010 ، ، دار السحاب للنشر و التوزيع ، القاىرة، مصر، الهندرة الإداريةلزمد عبده حافظ ،  .28
   .2010 ، دار سحاب للنشر و التوزيع القاىرة ،مصر ،الهندرة الإداريةلزمد عبد الحافظ ،  .29
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 .2008، دار فجر للنشر ، مصر ،أساسيات  إدارة الجودة الشاملة مدحت أبو نصر ،  .  .30
الدار الجامعية للنشر              مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، : نظم المعلومات معالدي فهمي حيدر ،  .31

 .2008و التوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، 
 ، الدار الجامعية للنشر الدوارد البشرية مدخل لتحقيق الديزة التنافسية مصطفى لزمود أبو بكر ، إدارة  .32

.  2008و التوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، 
 .2005 ، عمان ، الأردن ، ، دار وائل للنشر،أساسيات الإدارة الإستراتجيةمؤيد سعيد سالم  .33
 .2010 ، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ،الإسكندرية، مصر،الإدارة الإستراتجيةنادية العارف،  .34

 ، دار الجامعة الجديدة ، تكوين و تنفيذ استراتجيات التنافس: نبيل مرسي ، الإدارة الإستراتجية  .35
 .2003القاىرة، مصر، 

دار إثراء للنشر و التوزيع،   ، إدارة التغيير و التطويرناصر جرادات ،أحمد الدعاني ،أحمد عريقات ،  .36
  .2013 الأردن ،

 ،دار الأيام للنشر              علم الإدارة من المدرسة التقليدية إلى الهندرةور الدين حاروش ،رفيقة حروش ،ن .37
 . 2015و التوزيع،عمان ، الأردن ،

، دار وائل منظورمنهجي متكامل: الإدارة الإستراتجية طاىر لزسن الغالي ووائل لزمد إدريس،  .38
 .2007للنشر، عمان ، الأردن ،

، الإدارة الإستراتجية ، الإستراتجية ،منظور طاىر لزسن منصور الغالي ، وائل لزمد صبحي إدريس .39
 . ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردنمنهجي متكامل

 ، دار حامد للنشر ، الأردن ، تطوير الفكر و الأساليب في الإدارةصبحي جابر العتيبي  ،  .40
2000. 

 .2005 ، دار غريب  للنشر ، مصر ، إدارة الإنتاجيةعلي السلمي ،  .41

  ،دار التوزيع و النشر استراتجيات التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميزعلي لزمد عبد الوىاب ، .42
  2000الإسلامية، القاىرة ،مصر ،

الأردن ، أساسيات علم الإدارة ، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ،علي عباس ،  .43
2004.  

قراءات في علم تحليل و تصميم منظمات الأعمال، علي عبد الذادي مسلم ، أيمن علي عمر ،  .44
 . 2007 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،مصر، مدخل إعادة الهيكلة     و إعادة الهندسة
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 ، الجزائر منهاج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش و لزمد لزمود النديبات ،  .45
  2007ديوان الدطبوعات الجامعية ، 

 ، دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع عمان ، الإبداع مفهومو ، تدريبوفتحي عبد الرحمن جروان ،  .46
 . 2002الأردن ، 

مدخل المقاربات التطويرية )ىالشركات التنافسية :المنافسة و الترويج التطبيقيفريد النجار، .  .47
 .2000، مؤسسة شباب الجامعة للنشر و التوزيع ، الإسكندرية،مصر،   (المستمرة

إعادة ىندسة العمليات وىيكلة الشركات للتعامل مع العولمة والحروب التجارية : فريد النجار .48
. 2004،  دار طيبة ، القاىرة ، مصر،  الجديدة  

 الممذراا  :ثانيا
علاقة إعادة ىندسة العمليات بتحقيق الميزة التنافسية في أحمد خليل لزمود الكحلوت ،  .1

 ، مذكرة ماجستنً ، كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية ،تخصص إدارة الأعمال ، الحامعات الفلسطينية في غزة
  .2017جامعة الأزىر، غزة ، فلسطنٌ ، 

 ، مذكرة ماجستنً، كلية العلوم متطلبات بناء الميزة التنافسية في المنظمات الجزائريةأمنٌ مزياني،  .2
  .2011، الجزائر، 3الاقتصادية و علوم التسينً ، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر 

 ، مذكرة ماجستنً، كلية العلوم دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمةالعيهار فلة ،  .3
 .2005 ، الجزائر ، 3الإقتصادية و علوم التسينً، تخصص إدارة أعمال ، جامعة الجزائر

 ،مذكرة ماجستنً ، كلية أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء الدؤسسة الإقتصاديةالسعيد بلوم ،  .4
 .2007العلوم الانسانية  و العلوم الإجتماعية ،قسم علم الإجتماع و الديمغرافيا ، 

أثر إعادة الهندسة في تطوير الخدمة المصرفية ، دراسة حالة البنك الوطني برنو سمية ،  .5
 ، مذكرة ماجستنً، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسينً، تخصص تسويق ،جامعة الجزائري

 .2009 الجزائر،  ،ورقلة
في تحقيق و تنمية الميزة " ISO"مساىمة المواصفات القياسية العالمية بن العربي حمزة ، .6

 ،مذكرة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسينً ،تخصص  إدارة التنافسية في المنظمة
. 2015أعمال ، جامعة البويرة ، الجزائر ، 

 ، مذكرة الداجستنً أىمية التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسةبن عامر منى ،  .7
  . 2012 ، 3في علوم التسينً تخصص إدارة أعمال ، جامعة الجزائر 



177 
 

 ، نحو تحسين الإنتاجية و تدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعيةبن عنتر عبد الرحمن ، .8
أطروحة دكتوراه ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسينً ، تخصص علوم التسينً، جامعة جامعة 

  .2004، الجزائر ، 3الجزائر 
 ، مذكرة دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمنظمة الإقتصاديةبوبعة عبد الوىاب ،  .9

ماجستنً ، كلية العلوم الإقتصادية    و علوم التسينً ، قسم علوم التسينً، تخصص موارد بشرية ، جامعة 
  .2012. قسنطينة ، الجزائر

أىمية إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة خان أحلام ،  .10
  .2015  ،أطروحة دكتوراه في علو م التسينً ، جامعة لزمد خيضر بسكرة ، الجزائر،الإقتصادية

مصادرىا و دور الإبداع : الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية حجاج عبد الرؤوف ،  .11
 ،مذكرة ماجستنً ، كلية التسينً و العلوم الإقتصادية ،تخصص إقتصاد و تسينً التكنولوجي في تنميتها

 .2007الدؤسسات ،جامعة سكيكدة ، الجزائر، 
 ، مذكرة ماجستنً في العلوم إدارة الجودة الشاملة و استراتيجية المؤسسةختيم لزمد العيد ،  .12

  .2009التجارية ، تخصص الإستراتجية ، جامعة مسيلة ، الجزائر، 
 ، مذكرة أثر قدرات سلسلة التوريد في تحقيق الميزة  التنافسيةلزمد أحمد حسنٌ عساف ،  .13

  .2015لأعمال ، تخصص إدارة أعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن ، اماجستنً ، كلية 
، الهندسة القيمية نحو منهج توافقي لمشروعات الاسكان الحكومي لزمد سعيد مصلحي السيد  .14

 ، أطروحة دكتوراه ، كلية الذندسة ، قسم الذندسة الدعمارية ، مصر، بمصر من خلال التحليل الوظيفي
2012. 

في المصاريف في " الهندرة" دراسة تطبيقية لإعادة ىندسة العمليات الإدارية مريم اسماعيل الأغا، .15
 ،  مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستنً ، كلية التجارة ، تخصص إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية ، غزةقطاع غزة
  .2006فلسطنٌ 

 ، رسالة ماجستنً، كلية العلوم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةعمار بوشناف ، .16
 .2002، الجزائر،3الاقتصادية و التجارية و علوم التسينً،تخصص إدارة اعمال جامعة الجزائر 

حالة – مؤشرات تنافسية المنظمة الإقتصادية في ظل العولمة الإقتصادية فرحات غول ،  .17
، 3أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص علوم  تسينً، جامعة الجزائر - المنظمات الجزائرية

 . .2006 ،الجزائر
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، مذكرة الاستثمار الأجنبي المباشر و الميزة التنافسية الصناعية بالدول الناميةسليمان حسنٌ،  .18
 ، الجزائر ،  علوم التسينً تخصص" كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسنً "ماجستنً ، جامعة الجزائر 

2004 .
أثر التسيير الإستراتجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية سملالي يحضيو ،  .19

مدخل الجودة و الدعرفة ، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية ، تخصص  : للمؤسسة الإقتصادية
 . 2004، جزائر ، 3التسينً ، جامعة الجزائر

 دور الابداع و الابتكار في ابراز الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة و الصغيرة،سمية بروبي،  .20
   ،مذكرة ماجستنً، العلوم الإقتصادية و علوم التسينً، تخصص إقتصاد و تسينً الدؤسسات الصغنًة و الدتوسطة

  .2011جامعة السطيف ، الجزائر ،
المجلاا  :ثالثا

أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على تنمية الموارد البشرية ، مدخل بن لحبيب بشنً ،  .1
 ،  ،لرلة العلوم الإجتماعية ،مركز البحث في العلوم الاسلامية و الحضارة بالأغواط إعادة ىندسة العمليات

  . 2016 ، نوفمبر 21الجزائر ، العدد 
 ، لرلة دفاتر بوادكسالإبداع ضرورة أساسية لخلق ميزة تنافسية،بشني يوسف، غلامي نسيمة ،  .2
 .2014 ، جامعة مستغالً ، الجزائر ، سبتمبر02العدد 

أثر عناصر الشيكة المعرفة على الاستراتجية التكنولوجية في خالد الزريقات و آخرون ،  .3
 .2010 ، الأردن ، 2،العدد13 ، لرلة البصائر ، جامعة البتراء ، المجلد منظمات صتاعة الأدوية الأردنية

  ، لرلة التقني ، الدعهد ، أثر إعادة الهندسة في تحقيق المزايا التنافسيةدجلة مهدي لزمودي  .4
 . 2007 ،2التقني، الكويت، المجلد العشرون ، العدد 

 ، لرلة التواصل ، إشكالية التنافس في ظل الأوضاع الراىنةرجيم نصيب ، فاطمة الزىراء شاييب ،  .5
 .  2007كلية العلوم الإقتصادية ، و علوم التسينً ، جامعة عنابة ، الجزائر ، 

مقومات إدارة الجودة الشاملة و إعادة ىندسة العمليات و ترسيخ مكانة معنٌ أمنٌ السيد ،  .6
 ، لرلة دراسات في الاقتصاد و التجارة و الدالية ، لسبر الصناعات المنظمة ضمن المتغيرات العالمية الراىنة

   2012، 01 ،الجزائر،  المجلد 3التقليدية لجامعة الجزائر 
 ، لرلة العلوم التطوير في التنظيمات الصناعية بين قوى التغيير و قوى المقاومةعاشور مولدي ،  .7

 2015 . 6الإجتماعية و الانسانية ، جامعة التبسة ، الجزائر ، العدد 
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 ، لرلة العلوم التجارية ، الدعهد الوطمي مفاىيم وصيغ التغيير عنها: الربحية خالص صافي صالح ،  .8
 . 2012 ، الجزائر ،22للتجارة ، العدد 

 إلى نظرية الا ستراتجية « WOT » الفكر الاستراتجي التسييري من عبد الدليك مزىودة ،  .9
 . 2003، جامعة لزمد خضنً ،بسكرة، الجزائر ،"لرلة العلوم الإنسانية "

 
 ،لرلة علمية دور الإبتكار في دعم الميزة التنافسية للمنظمة الإقتصاديةفاطمة الزىراء بورنان ،  .10

 . 2017 ، جامعة الأغواط ، الجزائر، جوان30دولية لزكمة ، العدد 

   ، لرلة  إدارة  (الهندرة )مراحل تطبيق إعادة ىندسة العمليات فضيلة بوطورة ، نوفل سمايلي ،  .11
الإعمال و الدراسات الإقتصادية  ، كلية علوم الاقتصاد و التجارية و علوم التسسنً ،  جامعة التبسة ، 

 .2014 ، 6الجزائر،العدد 
ياا  قــــالملت: ابعا  

 ،  دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية،الداوي الشيخ  .1
الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة و الكفاءات البشرية ،كلية الحقوق و 

 .2004العلوم الاقتصادية ،جامعة ورقلة ،الجزائر ، 
، الدلتقى دور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية للمنظماتزوخي فنًوز و سكر كنزة،  .2

الدولي الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال ، العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة ، جامعة 
 . 2011حسيبة بن بوعلي ،الشلف ، الجزائر، 

واقع استخدام الأساليب الكمية في تقييم أداء الوظيفة المالية للمؤسسة و دورىا زينة قمري ،  .3
 ،  مداخلة ضمن الدؤتدر الدولي حول تقييم أداء الوظيفة الدالية في الدؤسسة ، كلية العلوم في اتخاذ القرار

 .2000الإقتصادية ، جامعة سكيكدة ، الجزائر ،

 ، ملتقى مكانة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسيةكمال رزيق ، عبد السلام عقون ،  .4
  .   2011دولي ،  كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسينً ،جامعة البليدة ، الجزائر ، 

 
 الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة" الدلتقى العلمي الدولي حول فرحات غول ، .5

 . 2011 ، الجزائر ،3، جامعة الجزائر "دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية 
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المــقـــاوا    

  ،دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمنظمةالصادق لشهب ،أحمد بوريش ، الشيخ ىتهات ، .1
 . 03/06/2018 ،2017دسيمبر 07، 07المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية ،االجزائر، لعدد

 ،  التغيير التكنولوجي في المؤسسة و تأثيره على باقي مجالات التغيير التنظيميبوطرفة صورية ، .2
 . 03/2018 /01دراسة الآفاق الإقتصادية ، جامعة العربي التبسي ، التبسة، الجزائر ،

 ، 37 ، المجلد  أثر العوامل التنظيمية في التخطيط الإستراتيجيربحي الحسن، ألرد العفيف ، .3
 . 1العدد
 الفرق بين إعادة ىندسة الأعمال و إعادة لنا طوقان ، لزمد ابو الحية ،لزمد مرعي، مهران تديمي ، .4

جامعة القدس ، - كلية الدراسات العليا، بناء منظمات و تنمية بشرية ،إداارة الدوارد البشرية  -الهيكلة
 .2016فلسطنٌ ،

كلية الدراسات العليا،   -الفرق بين إعادة ىندسة الأعمال و إعادة الهيكلةمرعي، مهران تديمي ،  .5
  .2016جامعة القدس ، فلسطنٌ ،- بناء منظمات و تنمية بشرية ،إداارة الدوارد البشرية

 . ،وزارة الزراعة مكتب الدفتشية العامة ،العراق،الإبداع الإداري في الوظيفة العامةسلام رعد حسن  .6
الأىمية الإستراتجية للموارد البشرية و الكفاءات و دو رىا في سملالي يحضية ، بلال أحمد ،  .7

تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المرتكزة على الموارد ، الإندماج في اقتصاد المعرفة و 
 . 2004 ، كلية الحقوق و العلوم الإقتصادية ، جامعة ورقلة ، الكفاءات البشرية

المزايا التنافسية للمنتجات في السوق وليد عباس ، أحمد حسنٌ جلاب ، بشرى لزمد كاظم ،  .8
 . ، جامعة الكوفة ،كلية الإدارة و الإقتصاد ، العراق العراقية

 
  :المواقع الإلكترأنية: ااما  

1. www.abahe.Co.Uk –Arab British academy  for Higher 
Education  - le 16/04/2018   

2. www.Asjp.cerist.dz  le :15/04/2018 . 
3. www.slideshare.net le :03/06/2018. 
4. www.startimes .com , لطلاب التسويق (بيبسي)استراتجيات شركة   18/06/2018، . 

http://www.abahe/
http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.startimes/
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المراحع باللغة الفرنمية  :داادا  

1. Jean-charle ,management stratègique 

concurrentielv,vuiber ,paris,nouvembre2001. 

2.Rudelf Gruning , Richard Luhn et Planifier ,la Stratégie ,ed Presses 
Polytechnique et Universitaires Romandes ,Italie,2004. 
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  أسئلة المقـابلة 04: لملحق رقم  ا

  هندسة العملیات ،إن كان كذلك ماهي هذه العملیة و كیف تم هل سبق و أن طبقت المنظمة أسلوب إعادة

  ذلك و ما هي نتائجها ؟

  ما هي العملیات التي تستوجب تطبیق إعادة هندسة العملیات و لماذا؟  

  ماالذي یمیز منظمتكم عن باقي المنظمات  ؟  

 ما الذي جعل منظمتكم تحافظ على مكانتها في السوق ؟  

 یة إن وجدت فیما تكمن ؟هل تملك المنظمة میزة تنافس  

  تركز منظمتكم على جودة المنتج أم السعر أو كلاهما معا ؟  

 من هم منافسي منظمتكم؟  

  فیما تتجلى سیاسة المنافسة لدى المنظمة؟  

 كیف تغطي منظمتكم أسواقها ؟  

  إلى ماذا تسعى المنظمة ؟  

  ما الذي حقته المنظمة في السنوات الأخیرة من أرقام و استحقاقات ؟ 

 

 

 

 شكرا لكم على تعاونكم معنا   
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 ينقـائمة الأساتذة المحكم 05:الملحق رقم  

 الرقم  اسم الأستاذ  التخصص 

  .1  الدكتورة شرفاوي  عائشة   ادارة الأعمال

  .2  الدكتور جلال أمحمد   ادارة الأعمال

  .3  فاسي فاطمة الأستاذة  ادارة الأعمال

  .4  راضية بغدود الدكتورة  ادارة الأعمال

  .5  الياس منصر الدكتور  ادارة الأعمال
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  استبيان  06:الملحق رقم  

  

  

  

نیـــل شـــهادة ماســـتر تخصـــص إدارة ضـــمن متطلبـــات مـــذكرة التخـــرج ل الجامعیـــة و فـــي إطـــار الدراســـات

نرجـوا  "أثر إعادة هندسة العملیات كمدخل للتغییـر فـي تنمیـة المیـزة التنافسـیة" تحت عنوان  ،أعمال

حصـریة المعلومـات ، و بهـذا تكـون سـیادتكم و  من سیادتكم ملأ هـذا الإسـتبان مـع سـابق التعهـد بسـریة

قـــد ســـاهمتم بمســـاعدتي فـــي الحصـــول علـــى إحصـــائیة فعلیـــة تعطـــي دراســـتي أكثـــر مصـــداقیة و الشـــكر 

  .الجزیل مسبقا 

  وهابي كلثوم:  اذةتحت إشراف الأست                    شاطري وهیبة:  من إعداد الطالبة

  معلومات شخصیة : أولا 

 ذكر                          أنثى:                    الجنس -

 سنة  60أكثر من -[ 60- 50[–] 50- 40[ –[ 40-30[ –[  30- 20[  :العمر  -

بكالوریا         تقني سامي          شهادات متخصصة         جامعي دراسات علیا :  المؤهل العلمي -

 متخصصة               شهادات من خارج البلد  

           10إلى أقل من 5سنوات                           من  5أقل من :  سنوات الخبرة -

 فما فوق  20من                  20إلى أقل من 15من              15إلى أقل من10من  
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 في الخانة المناسبة  xضع علامة 

            إعادة هندسة العمليات محور: ثانيا   

        المقایــیس           الأسئلة   الرقم

موافق 

  بشدة

غیر   محاید   موافق 

  موافق 

غیر 

 موافق

  بشدة 

            تقوم المنظمة بتحليل الوظائف من أجل معرفة حاجيتها    .1

ترسم المنظمة خطتها بناءا على برامج معلومات داخلية و    .2

  خارجية 

          

            تبني المنظمة استراتجيتها وفق قرارات تشاركيه    .3

تقوم المنظمة بمراقبة المنافسين من أجل رسم خطط جديدة    .4

  للمنافسة 

          

المنظمة تحقق نسبة عالية من الأهداف المسطرة في خطتها    .5

  الإستراتجية 

          

تقوم المنظمة بتغيير خطتها بشكل جذري عند الشعور    .6

  بالخطر 

          

المنظمة تغير في هيكلها التنظيمي عند الشعور بالخطر أو    .7

  الحاجة إلى ذلك 

          

            تقلص المنظمة من عدد عمالها تحت ظرف ما    .8

            تسعى الإدارة للتخلي عن بعض الوظائف لتقليل التكاليف    .9

تسعى الإدارة لخلق وظائف جديدة خاصة بالمنظمة لا  .10

  توجد عند الغير و ذلك  حسب مستجدات السوق 

          

تسعى الإدارة لتطوير و تدريب موظفيها ليصبحوا قادة  .11

  قادرين على الإبداع و المشاركة في اتخاذ القرارت 

          

قامت المنظمة بتغييرات جذرية على مستوى هياكلها  .12

  التنظيمية 
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تعمل الإدارة على مرونة العمليات و تنوعها لتتلأم مع  .13

  التطورات و التغيرات الحاصلة في الأسواق 

          

تقوم الإدارة بتعديل جدولة بعض العمليات لإنجازها في  .14

  نفس الوقت

          

تعتمد الإدارة في أداء عمليا�ا على فرق العمل أكثر من  .15

  اعتمادها على العمل الفري 

          

المنظمة تعتمد  فريق خاص يعمل على دراسة التغيير في كل  .16

  المستويات من أجل المنافسة

          

أجرت الإدارة تغيرا في تصميم عمليا�ا تماشيا مع نوعية  .17

  التقنيات الحديثة

          

            أن طبقت المنظمة اعادة هندسة العملياتسبق و  .18

            تسعى الإدارة لدمج عدة عمليات في عملية واحدة  .19

            تعمل الإدارة لتخفيض الرقابة  على المستويات الإدارية  .20

تعمل الإدارة على التخفيض من إيقاف العمل من أجل  .21

  الرقابة

          

العاملين للتقليل من تسعى الإدارة لغرس ثقافة المنظمة لدى  .22

  الرقابة

          

المنظمة  تمتلك نظام معلومات متطورة تعتمد عليه في صنع  .23

  القرارات 

          

            تملك المنظمة وسائل اتصال متميزة  .24

تملك المنظمة نظام اتصال فعال يخدم كل المستويات و  .25

  يسمح نقل المعلومات بسرعة 

          

تستغل الادارة الاتصال غير الرسمي داخل المنظمة لستفيد  .26

  منه في الاتصال الرسمي  

          

تفعل الادارة نظام الاتصال لأجل تبادل المعارف بين  .27

  العاملين 

          

تسعى المنظمة لتفعيل الاتصال مع و زبائنها بطريقة تمكنها  .28

  من كسب ولائهم و الاستفادة من أرائهم 

          

            تطبق الإدارة أساليب إبداعية في إدارة وظائفها  .29
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تعتمد الإدارة على أساليب إبداعية و ابتكاريه في انجاز  .30

  عمليا�ا 

          

            الإدارة تحفز العمال لطرح أفكار و حلول إبداعية جديدة  .31

            تحصل أفراد من المنظمة على براءة اختراع  .32

المنظمة تدرب العمال الموهبين و تنمي قدرا�م من أجل أن  .33

  يزودها بأفكار ابداعية و ابتكارية جديدة 

          

            بعد الميزة التنافسية:   الثثا  

  يعد تخفيض تكاليف المنتج من أهداف المنظمة .34

 

          

�تم المنظمة بالاستخدام الأمثل لمواردها من أجل تخفيض  .35

  التكاليف 

          

تعتمد المنظمة لتحقيق التفوق و زيادة الحصص التسويقية  .36

  بالاعتماد على الأسعار المنخفضة  

          

تغير المنظمة من استراتجيا�ا لتخفيض التكاليف     و  .37

  تحسين كفاءة الأداء 

          

            تنوع المنظمة في منتجا�ا من أجل التنويع في السعر  .38

سبق و أن ابتكرت المنظمة طرق جديدة لتخفيض  .39

  التكاليف من أجل السيطرة على حصتها السوقية 

          

            تركز المنظمة على تغطية كل الأسواق بمنتجا�ا   .40

            تركز المنظمة على إنتاج منتجات تشمل كل الفئات  .41

              �تم المنظمة بالجودة العالية بدلا من السعر   .42

            المنظمة تراعي القدرة الشرائية للزبون في تحديد الأسعار .43

تسعى المنظمة لإنتاج منتجات متميزة تستهدف �ا فئات  .44

  )المرضى (اجتماعية خاصة 

          

            تعتمد المنظمة المواصفات العالمية للجودة للتميز بمنتجا�ا  .45

            تركز المنظمة على جودة العمليات الانتاجية و تحديثها  .46

            تملك المنظمة ميزة جذب قوية بناءا على جودة منتجا�ا  .47

          تقوم المنظمة باستطلاع رأي زبائنها في منتجا�ا من أجل  .48
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  تحقيق رغبتهم 

            تخضع الخدمات التي تقدمها المنظمة للتحسين المستمر  .49

            المنظمة تنوع منتجا�ا لتلبية رغبات الزبائن  .50

تقدم المنظمة لزبائنها خدمات ما بعد البيع مميزة كخدمات  .51

  الصيانة و التسلم و التوزيع 

          

            تستجيب المنظمة لطلبات زبائنها المتباينة كما و نوعا  .52

            تستجيب المنظمة للمتغيرات السريعة في تصميم المنتجات  .53

تحرص المنظمة على تلبية طلبات السوق من منتجا�ا  .54

  بالسرعة المناسبة  

          

تستخدم المنظمة سياسة مخزون الأمان لتوفير احتياجات  .55

  الزبائن من المنتجات 

          

تسعى المنظمة  لتحقيق السرعة و الدقة في الإستجابة  .56

  لطلبيات الزبائن

          

   

  شكرا لكم على تعاونكم معنا
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 spssنتائج  :  07الملحق رقم  

Fiabilité 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,931 33 

 
Fiabilité 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,957 23 

 
Fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,957 56 

 
Graphique 
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Explorer 

 

Caractéristiques 

 Statistiques Erreur standard 

 Moyenne 113,2813 1,43224 العملیات ھندسة اعادة

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 110,4191  

Borne supérieure 116,1434  

Moyenne tronquée à 5 % 112,7118  

Médiane 113,0000  

Variance 131,285  

Ecart type 11,45795  

Minimum 89,00  

Maximum 154,00  

Plage 65,00  

Plage interquartile 12,75  

Asymétrie ,845 ,299 

Kurtosis 2,303 ,590 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 008, 64 947, 014, 64 125, العملیات ھندسة اعادة

a. Correction de signification de Lilliefors 

 
Explorer 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

 %100,0 64 %0,0 0 %100,0 64 التنافسیة المیزة

 

 

 

 

 

Caractéristiques 
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 Statistiques Erreur standard 

 Moyenne 82,7969 1,42542 التنافسیة المیزة

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 79,9484  

Borne supérieure 85,6454  

Moyenne tronquée à 5 % 82,6424  

Médiane 82,0000  

Variance 130,037  

Ecart type 11,40340  

Minimum 50,00  

Maximum 111,00  

Plage 61,00  

Plage interquartile 13,75  

Asymétrie ,174 ,299 

Kurtosis ,563 ,590 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

200, 64 080, التنافسیة المیزة
*
 ,981 64 ,436 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 
 
Corrélations 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 64 11,45795 113,2813 العملیات ھندسة اعادة

 64 11,40340 82,7969 التنافسیة المیزة

 

 
 
Corrélations non paramétriques 

Corrélations 

 التنافسیة المیزة العملیات ھندسة اعادة 

Rho de Spearman العملیات ھندسة اعادة Coefficient de corrélation 1,000 ,627
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 64 64 
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Coefficient de corrélation ,627 التنافسیة المیزة
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 64 64 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
Fréquences 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 56145, 3,4531 0 64 1العبارة

 59678, 3,3438 0 64 2العبارة

 61721, 3,2500 0 64 3العبارة

 54827, 3,2188 0 64 4العبارة

 54827, 3,2188 0 64 5العبارة

 60340, 3,2813 0 64 6العبارة

 65749, 3,3906 0 64 7العبارة

 61399, 3,3125 0 64 8العبارة

 60072, 3,3594 0 64 9العبارة

 52492, 3,2969 0 64 10العبارة

 64377, 3,3281 0 64 11العبارة

 59094, 3,2500 0 64 12العبارة

 55990, 3,6875 0 64 13العبارة

 71113, 3,5469 0 64 14العبارة

 70833, 3,4219 0 64 15العبارة

 76636, 3,3750 0 64 16العبارة

 55990, 4,0625 0 64 17العبارة

 73396, 3,4688 0 64 18العبارة

 66368, 3,3125 0 64 19العبارة

 65749, 3,3906 0 64 20العبارة

 69132, 3,3281 0 64 21العبارة

 65390, 3,2813 0 64 22العبارة

 72375, 3,3750 0 64 23العبارة

 64242, 3,5000 0 64 24العبارة

 66050, 3,2344 0 64 25العبارة

 65465, 3,3750 0 64 26العبارة

 65900, 3,2969 0 64 27العبارة

 58397, 3,7656 0 64 28العبارة

 71252, 3,5156 0 64 29العبارة

 75527, 3,4688 0 64 30العبارة

 77520, 3,5469 0 64 31العبارة

 87060, 3,4375 0 64 32العبارة

 75000, 3,5938 0 64 33العبارة

 68120, 3,6094 0 64 34العبارة

 66499, 3,5469 0 64 35العبارة
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 64222, 3,5156 0 64 36العبارة

 71391, 3,6719 0 64 37العبارة

 67847, 3,6250 0 64 38العبارة

 66368, 3,6875 0 64 39العبارة

 64377, 3,6719 0 64 40العبارة

 63932, 3,6875 0 64 41العبارة

 65465, 3,6250 0 64 42العبارة

 70412, 3,6094 0 64 43العبارة

 1,24682 2,4688 0 64 44العبارة

 83333, 3,6875 0 64 45العبارة

 59094, 4,0000 0 64 46العبارة

 73193, 3,6875 0 64 47العبارة

 78411, 3,6406 0 64 48العبارة

 79120, 3,5938 0 64 49العبارة

 81025, 3,7031 0 64 50العبارة

 87060, 3,5625 0 64 51العبارة

 88962, 3,5469 0 64 52العبارة

 87159, 3,5469 0 64 53العبارة

 54713, 3,9531 0 64 54العبارة

 77520, 3,5469 0 64 55العبارة

 78916, 3,6094 0 64 56العبارة

 
 
 
 
Table de fréquences 

 

 1العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 51,6 48,4 48,4 31 محاید

 100,0 48,4 48,4 31 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 2العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 59,4 53,1 53,1 34 محاید

 100,0 40,6 40,6 26 موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 3العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 

 65,6 56,3 56,3 36 محاید

 100,0 34,4 34,4 22 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 4العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 71,9 65,6 65,6 42 محاید

 100,0 28,1 28,1 18 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 5العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 71,9 65,6 65,6 42 محاید

 100,0 28,1 28,1 18 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 6العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 64,1 56,3 56,3 36 محاید

 100,0 35,9 35,9 23 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 7العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 
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 51,6 42,2 42,2 27 محاید

 100,0 48,4 48,4 31 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 8العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 60,9 53,1 53,1 34 محاید

 100,0 39,1 39,1 25 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 

 9العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 57,8 51,6 51,6 33 محاید

 100,0 42,2 42,2 27 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 10العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 67,2 64,1 64,1 41 محاید

 100,0 32,8 32,8 21 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 11العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 

 57,8 48,4 48,4 31 محاید

 100,0 42,2 42,2 27 موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 12العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 70,3 64,1 64,1 41 محاید

 98,4 28,1 28,1 18 موافق

 100,0 1,6 1,6 1 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 

 13العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 موافق غیر 

 32,8 31,3 31,3 20 محاید

 96,9 64,1 64,1 41 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 14العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 45,3 39,1 39,1 25 محاید

 93,8 48,4 48,4 31 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 15العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 57,8 51,6 51,6 33 محاید

 93,8 35,9 35,9 23 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 16العبارة
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 7 موافق غیر 

 57,8 46,9 46,9 30 محاید

 93,8 35,9 35,9 23 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 17العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 موافق غیر 

 9,4 7,8 7,8 5 محاید

 82,8 73,4 73,4 47 موافق

 100,0 17,2 17,2 11 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 18العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 51,6 43,8 43,8 28 محاید

 93,8 42,2 42,2 27 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 19العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 

 60,9 51,6 51,6 33 محاید

 98,4 37,5 37,5 24 موافق

 100,0 1,6 1,6 1 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 20العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 57,8 51,6 51,6 33 محاید

 96,9 39,1 39,1 25 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 21العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 64,1 56,3 56,3 36 محاید

 95,3 31,3 31,3 20 موافق

 100,0 4,7 4,7 3 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 22العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 

 64,1 54,7 54,7 35 محاید

 98,4 34,4 34,4 22 موافق

 100,0 1,6 1,6 1 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 23العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 64,1 57,8 57,8 37 محاید

 92,2 28,1 28,1 18 موافق

 100,0 7,8 7,8 5 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 24العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 48,4 43,8 43,8 28 محاید

 96,9 48,4 48,4 31 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 25العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 6 موافق غیر 

 70,3 60,9 60,9 39 محاید

 96,9 26,6 26,6 17 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 26العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 62,5 57,8 57,8 37 محاید

 95,3 32,8 32,8 21 موافق

 100,0 4,7 4,7 3 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 27العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 65,6 57,8 57,8 37 محاید

 96,9 31,3 31,3 20 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 28العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 
 

204 
 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 موافق غیر 

 28,1 26,6 26,6 17 محاید

 93,8 65,6 65,6 42 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 29العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 51,6 46,9 46,9 30 محاید

 92,2 40,6 40,6 26 موافق

 100,0 7,8 7,8 5 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 30العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 بشدة موافق غیر 

 6,3 4,7 4,7 3 موافق غیر

 51,6 45,3 45,3 29 محاید

 93,8 42,2 42,2 27 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 

 31العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 46,9 39,1 39,1 25 محاید

 90,6 43,8 43,8 28 موافق

 100,0 9,4 9,4 6 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 32العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 بشدة موافق غیر 
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 12,5 10,9 10,9 7 موافق غیر

 51,6 39,1 39,1 25 محاید

 90,6 39,1 39,1 25 موافق

 100,0 9,4 9,4 6 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 33العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 43,8 37,5 37,5 24 محاید

 90,6 46,9 46,9 30 موافق

 100,0 9,4 9,4 6 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 34العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 43,8 40,6 40,6 26 محاید

 92,2 48,4 48,4 31 موافق

 100,0 7,8 7,8 5 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 35العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 48,4 45,3 45,3 29 محاید

 93,8 45,3 45,3 29 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 36العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 46,9 42,2 42,2 27 محاید

 96,9 50,0 50,0 32 موافق

 100,0 3,1 3,1 2 بشدة موافق
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Total 64 100,0 100,0  

 

 37العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 37,5 32,8 32,8 21 محاید

 90,6 53,1 53,1 34 موافق

 100,0 9,4 9,4 6 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 38العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 39,1 34,4 34,4 22 محاید

 93,8 54,7 54,7 35 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 39العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 32,8 28,1 28,1 18 محاید

 93,8 60,9 60,9 39 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 40العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 35,9 32,8 32,8 21 محاید

 93,8 57,8 57,8 37 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 41العبارة
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 34,4 31,3 31,3 20 محاید

 93,8 59,4 59,4 38 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 42العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 2 موافق غیر 

 40,6 37,5 37,5 24 محاید

 93,8 53,1 53,1 34 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 43العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 39,1 32,8 32,8 21 محاید

 93,8 54,7 54,7 35 موافق

 100,0 6,3 6,3 4 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 44العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37,5 37,5 37,5 24 بشدة موافق غیر 

 42,2 4,7 4,7 3 موافق غیر

 73,4 31,3 31,3 20 محاید

 100,0 26,6 26,6 17 موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 45العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 42,2 35,9 35,9 23 محاید
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 82,8 40,6 40,6 26 موافق

 100,0 17,2 17,2 11 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 46العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 موافق غیر 

 14,1 12,5 12,5 8 محاید

 84,4 70,3 70,3 45 موافق

 100,0 15,6 15,6 10 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 47العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 37,5 32,8 32,8 21 محاید

 89,1 51,6 51,6 33 موافق

 100,0 10,9 10,9 7 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 48العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 42,2 35,9 35,9 23 محاید

 87,5 45,3 45,3 29 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 49العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 46,9 40,6 40,6 26 محاید

 87,5 40,6 40,6 26 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 50العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,8 7,8 7,8 5 موافق غیر 

 35,9 28,1 28,1 18 محاید

 85,9 50,0 50,0 32 موافق

 100,0 14,1 14,1 9 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 51العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 بشدة موافق غیر 

 9,4 7,8 7,8 5 موافق غیر

 45,3 35,9 35,9 23 محاید

 87,5 42,2 42,2 27 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 52العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 بشدة موافق غیر 

 10,9 9,4 9,4 6 موافق غیر

 45,3 34,4 34,4 22 محاید

 87,5 42,2 42,2 27 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 53العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,6 1,6 1,6 1 بشدة موافق غیر 

 9,4 7,8 7,8 5 موافق غیر

 46,9 37,5 37,5 24 محاید

 87,5 40,6 40,6 26 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 54العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,2 17,2 17,2 11 محاید 

 87,5 70,3 70,3 45 موافق

 100,0 12,5 12,5 8 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 55العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 4 موافق غیر 

 50,0 43,8 43,8 28 محاید

 89,1 39,1 39,1 25 موافق

 100,0 10,9 10,9 7 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  

 

 56العبارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,7 4,7 4,7 3 موافق غیر 

 48,4 43,8 43,8 28 محاید

 85,9 37,5 37,5 24 موافق

 100,0 14,1 14,1 9 بشدة موافق

Total 64 100,0 100,0  
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 المدیریة العامة                    

 دائرة مراقبة التسیر       

 محكم      
 درائرة الإعلام الآلي 

الأمانة العامة                      

مدیریة الموارد البشریة 

  

 مدیریة التجارة  مدیریة التسویق مدیریة المالیة والمحاسبة  مدیریة اللوجستیة  مدیریة التورید     

دائرة التوظیف 

مصلحة تسییر 

 المستخدمین 

 مصلحة المواد الأولیة 

 مصلحة قطع الغیار 

 دائرة تسیر المخزون 

 دائرة لوجستیة المبیعات 

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة المالیة 

 مصلحة القبض

 مسؤول الإنتاج 

مصلحة صیانة 

المبردات 

 صیاص

مصلحة تسویق  

 التجاري 

 مصلحة الجھویة 

مصلحة تسییر 

 المبیعات 

 مؤھلات المنجار 

 المدیریة الصناعیة    

 دائرة الإنتاج 

 دائرة الصیانة 

 مدیریة الأعمال 

 مدیریة النظافة و الأمن و البیئة 

 دائرة مراقبة الجودة 

مصلحة الاستثمارات 

 المختلفة 


	   إن لكل بحث ميداني إجراءات منهجية تتمثل في اختيار المنهج المتبع والأدوات التي تستعمل لجمع البيانات وكذا تحديد نوع وطبيعة وعدد وطريقة اختيار العينة و إجراء المعالجة الإحصائية للبيانات بعد جمعها وفيما يلي نستعرض مجمل هذه الإجراءات وأنواعها المختلفة.

	المطلب الأول : الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

	ثانيا : مجتمع الدراسة  


