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 الشكر والتقدیر 

،  سماء الذي ألهمني الصبر والعز�مةفي مطلع هذا الشكر ارفع أكف الحمد والثناء لخالق الأرض وال
سعى إل�ه ، فكل نجاح هو من ف�ضكرمه و�ل خطوة مضیئة ما �انت لتتم  أ و�سر لي السبل لتحقیق ما  

 . إلا برعایته

الفاضل طارق دراب�عإلى مشرفي    والشكر موصول قّ�م،    ه ليعلى ما قدم   الد�تور  من توج�ه علمي 
 .و�رشادات ثر�ة، ودعم متواصل، والذي �ان له الأثر الكبیر في إنجاز هذه الدراسة وتحقیق أهدافها 

د. أكرم   إلى أعضاء لجنة المناقشة  لرئ�س الجلسة د. فراس بر�ات و  الشكر والعرفان أ�ضا كما أتوجه � 
على ملاحظاتهم البنّاءة، وآرائهم العلم�ة الق�مة، التي أسهمت في إثراء محتوى د مهند رزق ،  ، و  رحال

 .الدراسة وتعز�ز جودتها الأكاد�م�ة

الى الصرح العلمي الذي أحتواني علما وتوجیها و�انت موطناً    ولا �فوتني تقد�م خالص الشكر والاعتزاز
جامعتي والتعلم  العاصمة   للنمو  الأعمال    جامعة  �ل�ة  العر�قة  �لیتي  �الذ�ر  وأخص  القدس  جامعة 

 .تي العلم�ةعلى ما قدموه من علم ومعرفة ودعم خلال مسیر والإقتصاد �كادرها المحترم 

، علمي أو معنوي   دعم  من �ان له دور في إتمام هذه الرسالة  منكما أعبر عن �الغ امتناني لكل  
 .سواء �شكل م�اشر أو غیر م�اشر
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 مصطلحات الدراسة 

 

 المصطلح �اللغة العر��ة المصطلح �اللغة الإنجلیز�ة  التعر�ف 
لـ التور�د �أنها Chopra & Meindl (2019) وفقًا  تُعرَّف سلسلة   ،

السلع  بتدفق  تُعنى  التي  والأنشطة  الجهات  من  مترا�طة  منظومة 
والمعلومات من الموردین إلى المستهلك النهائي بهدف تحقیق الكفاءة  

 .وتلب�ة طلب السوق 

Supply Chain  سلاسل التور�د 

لـ تُعرَّف مرونة سلاسل  Ponomarov& Holcomb (2009)وفقًا   ،
�عد   �سرعة  استعادتها  أو  العمل�ات  است�قاء  على  القدرة  �أنها  التور�د 
الحدود،  إغلاق  الس�اس�ة،  الأزمات  مثل  متوقعة  غیر  اضطرا�ات  وقوع 

 .أو انقطاع المواد الخام

Supply Chain 
Resilience 

 مرونة سلاسل التور�د

إلى أن المتانة تعني قدرة النظام على   Sheffi& Rice (2005)�شیر
الاستمرار في العمل وتحمل الصدمات دون إحداث تغییرات جوهر�ة في 

 .ه�كله أو أدائه، مثل استمرار خط الإنتاج رغم تعطل أحد الموردین

Robustness  المتانة 

التشغیل�ة المرونة   /  :(Agility) الخفة 
، تُعرَّف الخفة �أنها سرعة Christopher &Towill (2001) �حسب

وقدرة الشر�ة على التك�ف مع التغیرات المفاجئة في الطلب أو الإمداد، 
  .من خلال تعدیل جداول الإنتاج والعمل�ات التشغیل�ة �مرونة عال�ة

Agility  المرونة التشغیل�ة /الخفة 

لـ على  Lee (2004) وفقًا  التور�د  سلسلة  قدرة  إلى  التك�ف  �شیر   ،
تغییر   خلال  من  والطو�ل،  المتوسط  المدى  على  نفسها  تشكیل  إعادة 
مع   یتلاءم  �ما  اللوجست�ة  الش�كة  تصم�م  إعادة  أو  التور�د  مصادر 

  .البیئة المتغیرة

Adaptability التك�ف 

مجموعة   ISO 22301 (2019) �عرّف �أنها  الأعمال  استمرار�ة 
الخطط والإجراءات التي تضمن استمرار الوظائف الحیو�ة للمنظمة أثناء  

 .الاضطرا�ات و�عدها، �ما �شمل خططًا بدیلة للتور�د والتوز�ع

Business Continuity إستمرار�ة الأعمال 

لـ عمل�ة Tang (2006) وفقًا  التور�د  سلسلة  مخاطر  إدارة  تُعد   ،
منهج�ة لتحدید وتقی�م ومعالجة المخاطر التي قد تؤثر على الإمداد أو  

 الجودة أو مواعید التسل�م

Supply Chain Risk 
Management 

إدارة المخاطر في سلسلة  
 التور�د

الزمني Sheffi (2007)�حسب الهدف  الاسترداد  بزمن  ُ�قصد   ،
حدوث   �عد  الطب�عي  مستواها  إلى  التشغیل�ة  القدرات  لإعادة  المطلوب 

 .اضطراب، وُ�عد مؤشرًا أساسً�ا في تقی�م مرونة سلاسل التور�د

Recovery / RTO 
(Recovery Time 

Objective) 

 العودة للعمل /الاسترداد
 (التشافي) 

مخزون   Chopra & Meindl (2019) �شیر هو  الأمان  مخزون  أن  إلى 
احت�اطي من المواد الخام أو المنتجات النهائ�ة ُ�ستخدم لتغط�ة فترات الانقطاع  

  .المؤقت وتقلیل مخاطر توقف الإنتاج

Strategic Safety 
Stock  

 مخزون الأمان الإسترات�جي 

 

 المصطلح �اللغة العر��ة  المصطلح �اللغة الإنجلیز�ة  التعر�ف 
لـ بتنو�ع Tang & Tomlin (2008) وفقًا  ُ�قصد   ،

الاعتماد على أكثر من مورد للمادة نفسها بهدف    الموردین
Supplier Selection  الموردین تنو�ع 



 د  
 

تقلیل المخاطر الناتجة عن الاعتماد على مورد واحد، خاصة 
 .في الصناعات الحساسة �صناعة الأدو�ة

 
ُ�عرَّف توز�ع الموارد �أنه العمل�ة التي یتمّ من خلالها توز�ع 
الأنشطة  على  إنتاج�ة…)  �شر�ة،  (مال�ة،  المتاحة  الموارد 
واسترات�ج�ة   تخط�ط�ة  أسس  وفق  المختلفة  والمشروعات 
المحددة   الأهداف  وتحقیق  لها  الأمثل  الاستخدام  تضمن 

 .)2023ضمن قیود المیزان�ة والزمن (أراب�كا،  

 Resource allocation توز�ع المصادر 

تصم�م Chopra & Meindl (2019) �حسب �شیر   ،
والمستودعات  المصانع  مواقع  تخط�ط  إلى  الإمداد  ش�كة 
السرعة،  الكلفة،  بین  توازنًا  �حقق  �ما  التوز�ع  وقنوات 

 .والمرونة التشغیل�ة

Supply chain Desing  تصم�م ش�كة الإمداد 

لـ الاخت�ار  Chopra & Meindl (2019) وفقًا  �شیر   ،
قرار  إلى  دول�ة  أو  محل�ة  مصادر  على  الاعتماد  بین 
استرات�جي یؤثر في زمن التور�د ومستوى التعرض للمخاطر 
الدول�ة، مثل القیود التجار�ة، تقل�ات الأسعار، والاضطرا�ات 

 .الس�اس�ة

Local vs. 
International 

Sourcing 

مقابل  المحل�ة  المصادر 
 الدول�ة 

والرقا�ة Garvin (1987) �حسب الإمداد  جودة  تُعرَّف   ،
�أنها مجموعة الإجراءات والأنظمة التي تضمن التزام المواد 
الخام والمنتجات النهائ�ة �معاییر السلامة والفاعل�ة والجودة 

 .المعتمدة

Supply Quality / 
QC 

 جودة الإمداد والرقا�ة

لـ الاستجا�ة  Sheffi (2007)وفقًا  على  القدرة  تعكس   ،
والعمل�ات  التشغیل�ة  الفرق  جاهز�ة  مدى  الطوارئ  لحالات 
التنظ�م�ة للتعامل السر�ع والفعال مع الحوادث المفاجئة مثل  

 .الحرائق، الف�ضانات، أو الأزمات التشغیل�ة

Emergency 
Response 
Capability 

الإستجا�ة  على  القدرة 
 لحالات الطوارئ 

إلى  Venkatraman & Ramanujam (1986) �شیر
مال�ة  مؤشرات  مجموعة  خلال  من  ُ�قاس  الشر�ة  أداء  أن 
التكلفة،  السوق�ة، �فاءة  الحصة  الر�ح�ة،  وتشغیل�ة، تشمل 

  .جودة المنتج، رضا العملاء، والالتزام �مواعید التسل�م

Firm Performance  أداء الشر�ة 

لـ تُعرَّف Brigham & Ehrhardt (2017) وفقًا   ،
والقرارات   الس�اسات  مجموعة  �أنها  المال�ة  الاسترات�ج�ات 
مواردها  لإدارة  الشر�ة  تعتمدها  التي  الأجل  طو�لة  المال�ة 
والمخاطر،  الر�ح�ة  بین  التوازن  وتحقیق  �كفاءة،  المال�ة 

 .ودعم الاستدامة والنمو في بیئة أعمال متغیرة

Financial 
Strategies 

 الإسترات�ج�ات المال�ة
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 ملخص ال
 

تعد مرونة سلاسل التور�د عاملاً حاسمًا في تعز�ز القدرة التنافس�ة واستدامة الأداء للشر�ات، لا س�ما  
مثل   الحساسة  القطاعات  الدوائيفي  التغیرات  القطاع  نت�جة  مستمرة  تحد�ات  الشر�ات  تواجه  ، حیث 

أثر مرونة سلاسل  تحلیل  إلى  الدراسة  تهدف هذه  الس�اق،  هذا  الأعمال. في  بیئة  في  والاضطرا�ات 
التر�یز  مع  فلسطین،  في  الدوائي  القطاع  في  العاملة  للشر�ات  والتشغیلي  المالي  الأداء  على  التور�د 
قدرة  ومدى  المال�ة،  والاسترات�ج�ات  المتانة،  الحر�ة،  خفة  تشمل  وتشغیل�ة  استرات�ج�ة  أ�عاد  على 

 .الشر�ات على التك�ف مع المتغیرات البیئ�ة

استندت الدراسة إلى إطار نظري متكامل تناول مفاه�م المرونة وأ�عادها المختلفة، موضحًا دورها في  
الشر�ات من خلال   �أداء  المفاه�م  العملاء، ور�ط هذه  التشغیل�ة وجودة خدمة  العمل�ات  تعز�ز �فاءة 

واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي من خلال جمع الب�انات عبر   ،  كفاءة التكلفة ورضا العملاء 
است�انة موجهة للموظفین في الشر�ات الدوائ�ة الفلسطین�ة، بهدف وصف واقع المرونة وأ�عادها وتحلیل  

 .أثرها على الأداء المالي والتشغیلي للشر�ات

والمتانة   الحر�ة  وخفة  المرونة  أ�عاد  بین  إحصائً�ا  ودالة  إ�جاب�ة  علاقة  وجود  النتائج  أظهرت 
مع  التك�ف  على  القدرة  الحر�ة  وخفة  المرونة  عززت  حیث  الشر�ات،  وأداء  المال�ة  والاسترات�ج�ات 
عملاء  خدمة  وتقد�م  التكلفة  �فاءة  تحسین  في  والمتانة  المال�ة  الاسترات�ج�ات  وساهمت  التغیرات، 
القدرة   لتعز�ز  رئ�س�ة  �أداة  مرنة  ومال�ة  تشغیل�ة  س�اسات  تبني  أهم�ة  على  الدراسة  وتؤ�د  متمیزة. 

 .التنافس�ة وتحقیق میزة مستدامة للشر�ات في القطاع الدوائي الفلسطیني

 

 

خفة الحر�ة ،    المرونة، المتانة،مرونة سلاسل التور�د سلاسل التور�د،  :الكلمات المفتاح�ة
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Supply Chain Resilience and Its Impact on the Financial Performance of 
Pharmaceutical Companies in Palestine 

Prepared by: Istabrak Mohammad Ali Jamous 

Supervisor: Dr. Tareq Drabee’ 

 

Abstract: 
 

Supply chain resilience is a critical factor in enhancing competitiveness and sustaining 
company performance, particularly in sensitive sectors such as the pharmaceutical industry, 
where firms face continuous challenges due to environmental changes and disruptions. 
This study aims to examine the impact of supply chain resilience on the financial and 
operational performance of pharmaceutical companies in Palestine, focusing on strategic 
and operational dimensions, including agility, robustness, and financial strategies, as well 
as the firms’ ability to adapt to changing conditions. 

The research is grounded in a comprehensive theoretical framework addressing the 
concepts and dimensions of resilience, highlighting its role in improving operational 
efficiency and customer service quality, and linking these dimensions to company 
performance through cost efficiency and customer satisfaction. The study adopts a 
descriptive-analytical methodology, collecting data through a structured questionnaire 
distributed to employees in Palestinian pharmaceutical companies, to describe the current 
state of resilience and analyze its effect on financial and operational performance. 

The findings reveal a positive and statistically significant relationship between resilience 
dimensions—agility, robustness, and financial strategies—and company performance. 
Agility and resilience enhance adaptability to change, while financial strategies and 
robustness contribute to cost efficiency and superior customer service. The study 
emphasizes the importance of implementing flexible operational and financial policies as a 
key means to strengthen competitiveness and achieve sustainable advantage for companies 
in the Palestinian pharmaceutical sector. 

 

Keywords: Supply Chains, Supply Chain Resilience, Robustness, Agility, Financial 
Strategies, Cost Efficiency, Customer Service, Company Performance, Pharmaceutical 
Sector.
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 الفصل الأول 
 _____________________________________________________ 

 الإطار العام للدراسة 

 مقدمة  1.1

تُعتبر سلاسل التور�د جزءًا حیوً�ا من صناعة الأدو�ة على مستوى العالم، حیث تضمن تدفق المواد الخام،  
والمنتجات الوس�طة، والأدو�ة النهائ�ة �شكل سلس وفعّال. تعتمد �فاءة هذه السلاسل على التخط�ط الجید،  
و�دارة المخاطر، والقدرة على الاستجا�ة للتغیرات المفاجئة في الطلب أو العرض. وتواجه الشر�ات الدوائ�ة  
تتطلب   التي  والو�ائ�ة،  الصح�ة  والمخاطر  التنظ�م�ة،  والتغیرات  الخام،  المواد  أسعار  تقلب  مثل  تحد�ات 

 ,Christopher, 2016; Chopra & Sodhi) مرونة عال�ة لضمان استمرار�ة الإنتاج وجودة المنتجات
2014). 

على الرغم من التقدم الكبیر في تطو�ر نظر�ات إدارة سلاسل التور�د، تواجه الشر�ات تحد�ات متعددة مثل  
تعقید الش�كات اللوجست�ة، الاعتماد على موردین محددین، وتأثیر الأزمات العالم�ة مثل الجوائح والكوارث  

وواضح   التحد�ات �شكل �بیر  على قطاع غزة 2023عام  الطب�ع�ة على التور�د. وقد فاقمت الحرب الأخیرة  
حیث واجهت الشر�ات صعو�ات غیر مسبوقة في تأمین المواد   داخل الضفة الغر��ة على وجه الخصوص، 

داخل   الأدو�ة  توز�ع  على  أثر  مما  واللوجست�ات،  للنقل  التحت�ة  البن�ة  وتعطل  الطب�ة،  والمستلزمات  الخام 
مثل  مرنة  استرات�ج�ات  لتطبیق  للشر�ات  فرصًا  الأزمات  هذه  توفر  ذلك،  ومع  والخاص.  العام  القطاعین 
التنو�ع في المصادر، التخز�ن الاسترات�جي، واستخدام تقن�ات التنبؤ الحدیثة، والتي تُسهم في تحسین القدرة 

 .على التك�ف وتقلیل المخاطر التشغیل�ة وضمان استمرار توافر الأدو�ة الأساس�ة للسكان المتضرر�ن
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(Ivanov, 2019; Wieland & Wallenburg, 2012; Smith, 2024; Al-Khatib, 2024) 

یواجه الاقتصاد الفلسطیني معوقات عدیدة نت�جة الاحتلال والقیود الاقتصاد�ة والس�اس�ة، والتي تؤثر �شكل  
حیث   فلسطین،  في  الحیو�ة  القطاعات  من  الدوائي  القطاع  ُ�عد  الصناع�ة.  القطاعات  جم�ع  على  م�اشر 
یلعب دورًا مهمًا في تأمین احت�اجات السوق المحلي من الأدو�ة وتوفیر فرص العمل، �ما �سهم في تعز�ز  
صعو�ة   الخام،  المواد  بتأمین  تتعلق  صعو�ات  یواجه  القطاع  هذا  أن  إلا  المحلي.  الاقتصادي  الاستقرار 
للمستهلكین، مما �ضع ضغطًا على مرونة سلاسل   الشرائ�ة  القدرة  وتراجع  الدول�ة،  الأسواق  إلى  الوصول 

و�ؤثر   القطاع  هذا  في  العاملة  للشر�ات  والماليالتور�د  التشغیلي  أدائها   ;Haddad, 2022).  على 
Mansour, 2021) 

 وأسئلتهامشكلة الدراسة  1.2

 الفلسطینيالقطاع الدوائي تدفق ال�ضائع وحر�ة سلاسل التور�د في 

العاملة في   التور�د لدى الشر�ات  ال�ضائع ومرونة سلاسل  الدراسة في ضعف تدفق  القطاع  تتمثل مشكلة 
في   إلى  الدوائي  إضافة  الإنتاج�ة،  والمدخلات  الخام  المواد  حر�ة  على  المفروضة  القیود  نت�جة  فلسطین، 

المخاطر. و�ؤدي هذا الضعف   بیئات عال�ة  �عمل�ات الاستیراد والتوز�ع في  المرت�طة  اللوجست�ة  التعقیدات 
المنتجات   وتوافر  الإنتاج  استمرار�ة  على ضمان  الشر�ات  قدرة  من  تحدّ  التور�د  سلسلة  في  اختناقات  إلى 
المخزون،   إدارة  �فاءة  على  سلً�ا  ذلك  ینعكس  �ما  المناسبین.  والكلفة  �الوقت  المحلي  السوق  في  الدوائ�ة 
و�ز�د من احتمال�ة حدوث نقص في �عض الأصناف الدوائ�ة، الأمر الذي �ضعف القدرة التنافس�ة للشر�ات 

 . (Malik et al., 2024; Ali et al., 2024)  و�ؤثر على أدائها التشغیلي �صورة عامة

 انقطاعات سلاسل التور�د وأثرها على الأداء المالي والتشغیلي

تعاني الشر�ات الدوائ�ة من انقطاعات متكررة في سلاسل التور�د، تفاقمت حدتها في ظل الأزمات الممتدة 
والحروب، مما أدى إلى تأخیرات في تور�د المواد الخام والمنتجات النهائ�ة واضطراب في عمل�ات الإنتاج  
والنقل. وأسهمت هذه الانقطاعات في ارتفاع التكال�ف التشغیل�ة، وتراجع �فاءة استغلال الموارد، وانخفاض  
أن   إلى  الحدیثة  الأدب�ات  وتشیر  للشر�ات.  والتشغیلي  المالي  الأداء  سلً�ا على  انعكس  ما  الإنتاج�ة، وهو 
اضطرا�ات سلاسل التور�د تؤثر �شكل م�اشر على الر�ح�ة، والسیولة، واستقرار العمل�ات التشغیل�ة، خاصة  
في   التور�د  سلاسل  لإدارة  التقلید�ة  النماذج  محدود�ة  یبرز  مما  الأدو�ة،  �قطاع  الحیو�ة  القطاعات  في 

 .(Ivanov et al., 2024; Wang et al., 2025)رة البیئات غیر المستق
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 السوق المحلي و ضعف سلاسل التور�د 

للشر�ات   الم�اشرة  المب�عات  على  م�اشر  �شكل  التور�د  وانقطاعات سلاسل  ال�ضائع  تدفق  ینعكس ضعف 
الدوائ�ة، من خلال عدم القدرة على تلب�ة الطلب في الوقت المناسب، وتراجع مستوى خدمة العملاء، وفقدان  
جزء من الحصة السوق�ة. �ما یؤدي عدم انتظام التور�د إلى اضطراب العلاقة مع الصیدل�ات والمؤسسات  
التوز�ع �كفاءة. وتؤ�د   الب�عي طو�ل الأجل و�دارة قنوات  التخط�ط  الصح�ة، و�حدّ من قدرة الشر�ات على 
الدراسات الحدیثة أن تعز�ز مرونة سلاسل التور�د �سهم في تحسین أداء المب�عات، واستقرار الخدمة المقدمة  

 Ali et al., 2024; Malik)یئات الاقتصاد�ة عال�ةالتقلب للسوق المحلي، ودعم استدامة الشر�ات في الب
et al., 2024). 

الشر�ات   أداء  تحسین  في  التور�د  سلسلة  مرونة  دور  فهم  إلى  الحاجة  من  الدراسة  مشكلة  تن�ع  هنا،  من 
ونتج عن   في فلسطین، و��ف�ة تعز�ز هذه المرونة في ظل التحد�ات المختلفة   القطاع الدوائي العاملة في  

 ذلك السؤال الرئ�س للدراسة و�ان على النحو الأتي  

  :للدراسة الرئ�سي  على  السؤال  التور�د  سلسلة  مرونة  تؤثر  للشر�ات  ��ف  والتشغیلي  المالي    الأداء 
 فلسطین؟في  القطاع الدوائيفي العاملة 

 منه أسئلة فرع�ة وهي: وأنبثق 

الأ  • الفرعي  تؤثر  ول السؤال  التور�دللمتانة   ا   هل  العملاء  فعلى �  سلاسل  التكلفة وخدمة  للشر�ات  اءة 
 في فلسطین ؟ القطاع الدوائيالعاملة في 

على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء    سلاسل التور�د  في  هل هناك أثر لخفة الحر�ةثاني السؤال الفرعي ال •
 في فلسطین؟ القطاع الدوائيلشر�ات العاملة في ل
ال • الفرعي  المال�ة    ثالثالسؤال  الإسترات�ج�ات  تؤثر  التور�د  لهل  وخدمة  سلاسل  التكلفة  �فاءة  على 

 في فلسطین ؟ القطاع الدوائيلشر�ات العاملة في العملاء ل 

 أهداف الدراسة 1.3

 :هدفت الدراسة على التعرف على ما یلي  

  لشر�ات ل الأداء المالي والتشغیليمرونة سلسلة التور�د علىمدى تأثیر  معرفة  هدف الدراسة الرئ�سي :   •
 . فلسطینفي  القطاع الدوائيفي العاملة 

 هذا الهدف الأهداف الفرع�ة التال�ة:  من وأنبثق 
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الأول • الفرعي  تأثیرالهدف  العملاء    : معرفة مدى  التكلفة وخدمة  �فاءة  التور�د على  لسلاسل  المتانة  
 . في فلسطین القطاع الدوائيللشر�ات العاملة في 

الثاني: • الفرعي  تأثیر    الهدف  مدى  التكلفة وخدمة  معرفة  �فاءة  التور�د على  الحر�ة في سلاسل  خفة 
 .في فلسطین القطاع الدوائيالعملاء للشر�ات العاملة في 

الثالث: • الفرعي  تأثیر     الهدف  مدى  التكلفة  معرفة  �فاءة  على  التور�د  لسلاسل  المال�ة  الإسترات�ج�ات 
 . في فلسطین  القطاع الدوائيوخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

 مبررات الدراسة 1.4

 التحد�ات الاقتصاد�ة واللوجست�ة والحاجة للمرونة

تبرز الحاجة إلى هذه الدراسة تزامنًا مع التحد�ات المختلفة التي یواجهها الاقتصاد الفلسطیني �شكل عام،  
وصعو�ة  اللوجست�ة،  التعقیدات  نت�جة  وذلك  خاص،  �شكل  الدوائي  القطاع  وخصوصًا  الصناعي  والقطاع 
الحصول على الموارد الحیو�ة، وتعطّل حر�ة السلع والمدخلات. وتنعكس هذه التحد�ات �شكل م�اشر على  
امتلاك   بیئة مضطر�ة ومتقل�ة، مما �فرض علیها ضرورة  المحل�ة على الصمود والنمو في  الشر�ات  قدرة 

 .سلاسل تور�د مرنة قادرة على التك�ف السر�ع مع الأزمات والمخاطر المختلفة 

(Sheffi& Rice, 2005/Christopher & Peck, 2004) 

 الأعمال وأهم�ة المرونة في القطاع الدوائي  استمرار�ة

من ناح�ة أخرى، تمثل مرونة سلاسل التور�د عنصرًا أساسً�ا في الحفاظ على استمرار�ة الأعمال، وضمان  
تشهد  التي  الفترات  في  الحیو�ة  القضا�ا  من  ُ�عد  ما  وهو  انقطاع،  دون  المحلي  السوق  في  الأدو�ة  توفیر 
أزمات صح�ة أو س�اس�ة أو اقتصاد�ة. وتكتسب هذه الأهم�ة �عدًا أكبر في القطاع الدوائي نظرًا لحساسیته  
العال�ة، حیث یؤدي أي خلل في سلسلة التور�د إلى آثار م�اشرة على الصحة العامة واستقرار الأسواق. �ما  
أهمیته  من  �عزز  الراهنة  الاقتصاد�ة  �الظروف  الوثیق  وارت�اطه  التور�د  سلاسل  مرونة  موضوع  حداثة  أن 

 (Chowdhury et al., 2021, Ivanov, 2020) .العلم�ة والعمل�ة

وقد جاءت هذه الدراسة استجا�ةً لحاجة أكاد�م�ة وعمل�ة لسد الفجوة المعرف�ة في هذا المجال، حیث تشیر 
مراجعة الأدب�ات إلى وجود عدد محدود من الدراسات في السوق المحلي الفلسطیني تناولت �عض الجوانب  
المرت�طة �سلاسل التور�د، مثل التحد�ات اللوجست�ة، واستمرار�ة الأعمال، وتأثیر القیود وعدم الاستقرار على  

 الأداء التشغیلي للشر�ات، ولا س�ما في القطاع الدوائي. 
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إلا أن هذه الدراسات لم تتناول �شكل م�اشر ومتكامل دور الاسترات�ج�ات المال�ة في تعز�ز مرونة سلاسل   
أوائل  من  الدراسة  هذه  تُعد  عل�ه،  و�ناءً  للشر�ات.  والتشغیلي  المالي  الأداء  على  ذلك  وانعكاس  التور�د 
الدراسات التي تعالج هذا الموضوع �صورة شمول�ة ضمن الس�اق الفلسطیني، وتسعى إلى تقد�م نتائج علم�ة  

 .�مكن أن تسهم في تعز�ز قدرة الشر�ات المحل�ة على تحسین أدائها المالي والتشغیلي

 الدراسة   أهم�ة1.5

 تمثلت أهم�ة الدراسة في جانبین على النحو الأتي: 

 أولاً: الأهم�ة النظر�ة

�مرونة   المرت�طة  العلم�ة  الأدب�ات  إلى الإسهام في تطو�ر  النظر�ة من سعیها  أهمیتها  الدراسة  تستمد هذه 
سلاسل التور�د، من خلال بناء إطار نظري متكامل �فسر العلاقة بین مرونة سلسلة التور�د و�ل من خفة  
الحر�ة، والمتانة، والاسترات�ج�ات المال�ة، وأداء الشر�ات من حیث �فاءة التكلفة وجودة خدمة العملاء. فقد  

أن معظم الدراسات الم�كرة ر�زت على مرونة سلاسل التور�د ،)Holcomb  )2009و  Ponomarovأوضح
 وآخرون Tukamuhabwaبوصفها قدرة تشغیل�ة أو لوجست�ة دون التعمق في أ�عادها المال�ة. �ما أشار  

المرونة لا تزال تعاني من قصو  (2015) المال�ة والاسترات�ج�ة ضمن  إلى أن نماذج  الجوانب  ر في دمج 
أن الأزمات  ،  (2021) وآخرون  Chowdhury) وIvanov  )2020تحلیل الأداء. وفي الس�اق نفسه، بیّن

الحدیثة �شفت عن فجوة نظر�ة واضحة في تفسیر العلاقة بین مرونة سلاسل التور�د والأداء المالي، خاصة  
في البیئات غیر المستقرة والاقتصادات المقیدة. وانطلاقًا من ذلك، تسعى هذه الدراسة إلى سد هذه الفجوة 
من خلال تقد�م معالجة نظر�ة شمول�ة ضمن س�اق القطاع الدوائي الفلسطیني، الذي لم �حظَ �اهتمام �افٍ  

  .في الأدب�ات السا�قة، مما �جعل هذه الدراسة إضافة علم�ة نوع�ة �مكن أن تشكل أساسًا لدراسات مستقبل�ة
Ponomarov& Holcomb, 2009؛Tukamuhabwa et al., 2015؛ Ivanov, 2020؛ 

Chowdhury et al., 2021 ( 

 ثانً�ا: الأهم�ة التطب�ق�ة 

قطاع   التور�د في  لتعز�ز مرونة سلاسل  المتزایدة  العمل�ة  الحاجة  الدراسة من  لهذه  التطب�ق�ة  الأهم�ة  تن�ع 
 صناعة الأدو�ة، ولا س�ما في البیئات التي تتعرض لاضطرا�ات متكررة. فقد أكدت منظمة الصحة العالم�ة 

(WHO, 2020)   توفر الأدو�ة انقطاعات حادة في  إلى  الدوائ�ة یؤدي  التور�د  أن ضعف مرونة سلاسل 
أوضح   �ما  الصح�ة.  الخدمات  استمرار�ة  یهدد  مما  التشغیل�ة،  التكال�ف    Dolguiو  Ivanovوارتفاع 

�وفید،)2021( جائحة  مثل  العالم�ة،  الأزمات  قدرة 19-أن  تعزز  تطب�ق�ة  نماذج  إلى  الحاجة  أبرزت   ،
 (2016))، و  Rice  )2005وSheffiالشر�ات على الاستجا�ة والتعافي السر�ع. وفي هذا الإطار، أشار
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Christopher  ،لى أن تبني استرات�ج�ات مال�ة مرنة إلى جانب خفة الحر�ة والمتانة التشغیل�ة �سهم �شكل إ
م�اشر في تقلیل المخاطر وتحسین �فاءة العمل�ات ومستوى خدمة العملاء. و�ناءً عل�ه، تسهم هذه الدراسة  
في تقد�م نتائج عمل�ة �مكن أن تدعم صُنّاع القرار في الشر�ات الدوائ�ة الفلسطین�ة في تطو�ر ممارسات 

 .أكثر مرونة وفعال�ة في إدارة سلاسل التور�د

)Sheffi& Rice, 2005 ؛ Christopher, 2016 ؛WHO,2020؛ Ivanov & Dolgui, 2021 ( 

 ا نموذج الدراسة ومتغیراته  1.6

 : نموذج الدراسة1.6.1

 على متغیرات الدراسة المستقلة والتا�عة على النحو الأتي :  تم تصم�م نموذج الدراسة بناءً 

 

 نموذج الدراسة  :  )1.1الشكل رقم (

 ، وذلك إستنادا على دراسات سا�قة من حیث المتغیرات التا�عة والمستقلة إعداد إستبرق جاموس المصدر:  

  :متغیرات الدراسة1.6.2

 مرونة سلال التور�د من خلال ( المرونة وخفة الحر�ة والمتانة والإسترات�ج�ات المال�ة)  ل:المتغیر المستق

التا�ع: التكلفة    العام   الاداء  المتغیر  المتوسطة والصغیرة من خلال ( �فاءة  المساهمة و  للشر�ات الادو�ة 
 وخدمة العملاء) 

الضا�طة الفلسطین ، و  :  المتغیرات  الغیر مستقرة في الاقتصاد  البیئة  العرض و�تمثل في  ال�قین في  عدم 
 حجم الشر�ة ( �مكن التحكم �ه ) 
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 فرض�ات الدراسة  1.7 

 هي على النحو التالي: و الاهداف السا�قة الأسئلة و   تم ص�اغة فرض�ات الدراسة بناءا على 

 الرئ�سة الدلالةالفرض�ة  مستوى  عند  التور�د  سلاسل  لمرونة  إحصائ�ة  دلالة  ذو  تأثیر  یوجد   (:لا 
0.05≤α أنبثق منها  في فلسطین ،و  القطاع الدوائيلشر�ات العاملة في الأداء المالي والتشغیلي ل ) على

 الفرض�ات الفرع�ة التال�ة : 
سلاسل التور�د عند مستوى  في  للمتانةلا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائ�ة   الفرض�ة الفرع�ة الأولى:   •

في  α≥0.05(الدلالة   العاملة  للشر�ات  العملاء  وخدمة  التكلفة  �فاءة  على  الدوائي)  في    القطاع 
 . فلسطین

ال • الفرع�ة  إحصائ�ة  ثان�ة: الفرض�ة  دلالة  ذو  تأثیر  یوجد  الحر�ة ل لا  عند في    خفة  التور�د  سلاسل 
 القطاع الدوائي  ) على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في α≥0.05(مستوى الدلالة  

 . في فلسطین
ا • الفرع�ة  ل:  لثالثةالفرض�ة  إحصائ�ة   دلالة  ذو  تأثیر  یوجد  في  لا  المال�ة  سلاسل لإسترات�ج�ات 

الدلالة   في  α≥0.05(التور�د عند مستوى  العاملة  للشر�ات  العملاء  التكلفة وخدمة  �فاءة  ) على 
 .في فلسطین القطاع الدوائي
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 الثاني ل الفص
 ____________________________________________________________ 

 الإطار النظري والدراسات السا�قة 

 تمهید  2.1

تتناول الدراسة في هذه الجزئ�ة �ل من الأدب�ات التي ناقشت مرونة سلاسل التور�د من أ�عاد وأهم�ة وأي  
مفاه�م المتصلة �ه من متانة وخفة حر�ة و�سترات�ج�ات مال�ة وأداء الشر�ة من حیث المجالات والأهداف 
دول   في  دُرست سواء  والتي  الدراسة  هذه  �موضوع  الصلة  ذات  السا�قة  الدراسات  الى  إضافة  ذلك،  وغیر 

 أجن�ة أو عر��ة والتعقیب علیها،ست�م تناوله في هذا الفصل . 

 ) Supply chains( سلاسل التور�د  2.2

هي تكامل العمل�ات التجار�ة الرئ�س�ة من المستخدم النهائي  على أنها  )Varnavas،2011فارنفس (  عرفها 
للعملاء   ق�مة  تض�ف  التي  والمعلومات  والخدمات  المنتجات  توفر  �حیث  الأصلیین،  الموردین  وحتى 

 .وأصحاب المصلحة الآخر�ن

�شمل جم�ع الأنشطة التي تشارك    الذي    نظامالسلسلة التور�د   "�أنها  )  Chopra ،2025وعرفها شو�را (
في تحو�ل المواد الخام إلى منتجات نهائ�ة وتسل�مها إلى المستهلك النهائي، وتشمل هذه الأنشطة تصم�م  

 ".المنتج، التور�د، الإنتاج، التخز�ن، التوز�ع، وخدمة العملاء

والصمادي وعرفها   أنها    )2021( سهاونة  المال�ة  على  والتدفقات  والأنشطة  العمل�ات  من  متكاملة  منظومة 
ضمن الاستخدام الأمثل لموارد الشر�ات من أجل تسل�م المنتجات والخدمات من المورد والمعلومات�ة التي تَ 

 .النهائي  إلى المستهلكِ 
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والمعلومات والموارد المساهمة في توفیر  الأنشطة  و   الأفراد على أنها نظام من  )2021(وعرفتها عبد الرحمن
و   نهائي  منتج  إلى  والمكونات  الخام  ومواد  الطب�ع�ة  الموارد  تحو�ل  وتتضمن  للمستهلك.  خدمة  أو  منتج 

 .تسل�مها الى المستخدم النهائي

وأخرون(    ، ل�في  من  )أن Levi et al،2022وعرفها  مجموعة  هي  التور�د  الق�مة  الانشطة  سلسلة  ذات 
من موردي    لات و مبدأ نشاط سلسلة التور�د هو تلقي المدخ .المضافة التي تر�ط موردي المؤسسة وعمالئها

 .العملاء  الشر�ة إلى التسل�م 

التي تساعد في الإنتاج من المواد الخام   وتم تعر�فها في هذه الدراسة على أنها جم�ع العمل�ات والأنشطة 
 �كافة المراحل والأشخاص من الاستیراد الى التوز�ع. اً وصولاً الى المستخدم النهائي ، وذلك مرور 

 ) supply chain resilience( مرونة سلاسل التور�د 2.3

مواجهة    �شكل عام وعلى الصناع�ة منها �شكل خاص في  تُعزز مرونة سلاسل التور�د من قدرة الشر�ات
استمرار�ة  المختلفة  التحد�ات وضمان  ینعكسُ   وفعال�ة  المفاجئة  مما  تحسینِ   العمل�ات،  على  أداء   إ�جابً�ا 

 .المتغیرة  الشر�ة و�فاءتها التشغیل�ة في بیئة العملِ 

عرفها   وأخرون حیث  الغیر  )  2019(  الزواهرة  للمتغیرات  السر�عة  الاستجا�ة  على  الشر�ة  قدرة  أنها  على 
متوقعة في العمل�ات الأساس�ة لها ، وهي تعتبر من أهم المیزات الفارقة في المنافسة بین الشر�ات من حیث  

 الإستمرار�ة في التعدیل على المنتجات �شكل سر�ع .

وأخرون  ین،  التغیرات  )  2014(  وعرفها  مع  والتك�ف  التفاعل  في  الشر�ة  لدى  التور�د  سلسلة  قدرة  �أنها 
 المختلفة في بیئة الأعمال . 

ها قدرة سلاسل التور�د في الشر�ات على التأقلم  �أن:  في هذه الدراسة    إجرائ�ا   تم تعر�فها و�ناءا على ما سبق  
�سرعة وفعال�ة مع الإضرا�ات والأحداث المفاجئة  في بیئة الأعمال داخل�ا وخارج�ا ، مع الحفاظ    والإنسجام

 على �فاءة إستمرار�ة العمل�ات لتحقیق أهداف الشر�ات دون التأثیر على الأداء. 

 أهم�ة مرونة سلاسل التور�د  2.3.1

تن�ع الأهم�ة من قدرة الشر�ة على التأقلم والتك�ف السر�ع مع التغیرات والاضطرا�ات مثل تقل�ات الطلب،  
مشاكل التور�د، والأزمات الاقتصاد�ة أو الطب�ع�ة، �ما �ضمن استمرار�ة العمل�ات وتقلیل توقف الإنتاج أو  
غیر   الأحداث  الناجمة عن  والتشغیل�ة  المال�ة  المخاطر  تقلیل  إلى  �الإضافة  المنتجات،  تسل�م  في  التأخیر 

 ) .2023شدة،( الرواالمتوقعة والطارئة مثل الحروب
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تحسین رضا العملاء من خلال توفیر المنتجات والخدمات �شكل موثوق وفي ومن جانب أخر السعي في  
عم النمو المستدام من خلال تعز�ز  ، ودز�ادة القدرة التنافس�ة للشر�ة في الأسواق المتغیرة ، و الوقت المناسب

�ضمن استمرار�ة   سوف  التك�ف �سرعة مع الأزمات والمخاطر،   لذلك فإن،  المرونة في العمل�ات والقرارات
في تعز�ز �فاءة الأداء وتقلیل الخسائر، وتحسین استجا�ة الشر�ات لتغیرات    ، وتساعدتدفق المواد والمنتجات

 �شكل عام.   السوق والمستهلكین

وتعني تور�د المواد و   ثلاثة أجزاء وهي على النحو الأتي: التور�د:و�تكون مصطلح إدارة سلسلة التور�د من  
الأنشطة  تعني    الإدارة: فهيالرئ�سة، أما    الأجزاءوتعني الترا�ط بین    والسلسلة:السلع و الخدمات و المعرفة،  

وتقو�ة   التخط�ط الرئ�سة   تعمیق  نحو  المنظمة  أنشطة  جم�ع  إدارة  �معنى  الرقا�ة(  و  التوج�ه،  التنظ�م،   ،  
من    مع العلاقات   والعم�ل  والموزعین  والوسطاء  وذلك    لاءالموردین  الداخل�ة  عمل�اتها  وتطو�ر  وتحسین 

والعم والمنظمة  الموردین  من  المكونة  السلسلة  عبر  والمعلومات  والخبرات  المنتجات  تدفق  �ما    لاءلضمان 
في   السلسلة  حلقات  لكل  منفعة  أجل    إطار�حقق  من  والتوز�ع  والتصن�ع  التور�د  مراكز  بین  الوصل  ش�كة 

 . )2019،(حسینتحسین عمل�ة تدفق السلع والخدمات والمعلومات من المورد المستهلك النهائي

تأخر  الاستیراد،  قیود  مثل  فلسطین،  في  الأدو�ة  قطاع  یواجهها  التي  المختلفة  التحد�ات  وجود  ظل  في 
جوهرً�ا   عاملاً  التور�د  سلاسل  مرونة  تص�ح  الخام،  للمواد  المحل�ة  البدائل  ونقص  الجمر��ة،  الإجراءات 
للحفاظ على استقرار الإنتاج وضمان توفر الأدو�ة للمستفیدین، والشر�ات التي تتمتع �سلاسل تور�د مرنة  
قادرة على إعادة ترتیب الموردین، تعدیل جداول الإنتاج، والاستجا�ة �سرعة لأي اضطراب، مما �قلل من  
السلسلة على   أهم�ة مرونة  تقتصر  �التالي، لا  الخدمات الصح�ة.  خسائر الإنتاج و�حافظ على استمرار�ة 
العامة   الصحة  حما�ة  لتشمل  تمتد  بل  فحسب،  الشر�ات  هذه  إستمرا�ة  حیث  من  للشر�ات  المالي  الأداء 

 .)2021الرحمن،(عبد  وتعز�ز القدرة التنافس�ة للشر�ات في بیئة ملیئة �التحد�ات

تتمیز سلاسل التور�د في الصناعات الدوائ�ة �خصائص تز�د من تعقید إدارتها مقارنة �القطاعات الأخرى، 
وطول وتعقید السلسلة مع  )  WHO,2020ة (مثل حساس�ة المنتجات التي تتطلب ظروف تخز�ن ونقل دق�ق

المعن� الأطراف  لضمان )  Tukamuhabwa et al ,2015(  ةتعدد  مرنة  س�اسات  تبني  ذلك  و�ستدعي 
دون   والصیدل�ات  للمستشف�ات  الأدو�ة  توفیر  واستمرار�ة  المفاجئة  والأزمات  الطلب  تقل�ات  مع  التك�ف 

 .انقطاع

 أ�عاد مرونة سلاسل التور�د  2.3.2

التغیرات   مواجهة  على  الشر�ات  قدرة  تحدد  التي  الأساس�ة  العناصر  من  التور�د  مرونة سلاسل  أ�عاد  تُعد 
مترا�طة أر�عة محاور  المرونة  أ�عاد  تتضمن  الدراسة،  نموذج هذه  الأعمال. في  بیئة  في   :والاضطرا�ات 

أو  الطلب  في  المفاجئة  للتغیرات  السر�عة  الاستجا�ة  على  التور�د  سلسلة  قدرة  عن  تعبّر  التي  المرونة، 
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العرض؛ خفة الحر�ة، التي تمثل القدرة على تعدیل العمل�ات والموارد �سرعة لتتك�ف مع المتغیرات البیئ�ة؛  
وأخیرًا   المحدودة؛  للصدمات  التعرض  رغم  �كفاءة  العمل  في  الاستمرار  على  القدرة  وهي  المتانة، 
أثناء   المالي  الاستقرار  وتحقیق  المخاطر  لتحمل  مستدامة  قرارات  اتخاذ  تدعم  التي  المال�ة،  الاسترات�ج�ات 

 .(Ponomarov& Holcomb, 2009) الأزمات

من منظور هذه الدراسة، تعمل هذه الأ�عاد �شكل متكامل لتمكین الشر�ات الدوائ�ة في فلسطین من مواجهة  
من  المالي  الدعم  مع  والمتانة  الحر�ة  وخفة  المرونة  تُمكّن  إذ  العمل�ات،  استمرار�ة  وضمان  الاضطرا�ات 
التشغیلي   الأداء  �عزز  مما  المستقبل�ة،  التغیرات  مع  والتك�ف  �سرعة  منها  والتعافي  للأزمات  الاستجا�ة 

 .(Ponomarov& Holcomb, 2009) والمالي و�ضمن استدامة العمل�ات

   العوامل المؤثرة في مرونة سلاسل التور�د 2.3.3

هي مجموعة من المتغیرات التي تحدد قدرة السلسلة على التك�ف مع الأزمات واستعادة أدائها �سرعة �عد 
 .الاضطرا�ات

 :وف�ما یلي أبرز هذه العوامل مصنفة ضمن محاور رئ�س�ة

   العوامل اله�كل�ة والتنظ�م�ة 2.3.3.1

تُعد هذه العوامل من المكونات الرئ�سة في بناء مرونة فعّالة داخل سلاسل التور�د، إذ تمثل الأساس الذي  
التشغیل�ة. وُ�عد   السوق�ة والأزمات  للتقل�ات  لتعز�ز استقرارها وقدرتها على الاستجا�ة  الشر�ات  تعتمد عل�ه 
تنوع الموردین أحد أهم هذه العوامل، حیث تعتمد المؤسسة على ش�كة مورّدین متعددة ومتوزعة جغرافً�ا، مما  
التغیرات   مع  التكّ�ف  على  السلسلة  قدرة  وُ�عزز  أحدهم  تعطل  عند  الإمدادات  توقف  احتمال  من  �قلل 
المفاجئة. �ما �شكل تكامل سلاسل الإمداد ُ�عدًا استرات�جً�ا �الغ الأهم�ة، یتمثل في التنسیق بین الموردین  
والمصنّعین والموزعین من خلال ت�ادل المعلومات ومواءمة العمل�ات التشغیل�ة، �ما �ضمن سرعة الاستجا�ة  

 .(Guo et al., 2024) ت.والقدرة الجماع�ة على مواجهة الأزما 

وتتجسد المرونة التشغیل�ة في قدرة المؤسسة على التك�ف السر�ع مع المتغیرات عبر تعدیل خطوط الإنتاج،  
�عزز   ما  الموقف،  التشغیل�ة وفق متطل�ات  والعمل�ات  الموارد  توز�ع  إعادة  أو  بدیلة،  استخدام مدخلات  أو 
الكفاءة والاستمرار�ة في بیئات عمل غیر مستقرة. �ما تُعد إدارة المخزون عنصرًا داعمًا للمرونة، إذ �عتمد  
وضمان  والطلب  العرض  صدمات  لامتصاص  الأمان”  “مخزون  من  مدروسة  مستو�ات  على  المخزون 

مجتمعة العوامل  هذه  تُسهم  و�ذلك،  انقطاع.  دون  العمل�ات  بین —استمرار�ة  التكامل  الموردین،  تنوع 
في تكو�ن بن�ة تنظ�م�ة متماسكة ومرنة قادرة على مواجهة  —الأطراف، المرونة التشغیل�ة، و�دارة المخزون 

 .(Guo et al., 2024) الاضطرا�ات وتحقیق الاستدامة التشغیل�ة 
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 العوامل التقن�ة والمعلومات�ة 2.3.3.2

التكنولوج�ة   التحولات  ظل  في  التور�د  سلاسل  مرونة  تعز�ز  في  محورً�ا  دورًا  الحدیثة  التكنولوج�ا  تلعب 
المتسارعة، من خلال دعم التنبؤ والتخط�ط الاست�اقي والاستجا�ة السر�عة للمتغیرات. و�برز التحول الرقمي  
سلسلة   وتقن�ة  الاصطناعي  الذ�اء  مثل  لتقن�ات  المؤسسات  تبنّي  عن  ُ�عبّر  العوامل، حیث  هذه  أهم  كأحد 

سلسلة  (Blockchain) الكتل عبر  المعاملات  جم�ع  بتسجیل  تسمح  وآمنة  موزعة  ب�انات  قاعدة  وهي   ،
المعلومات  تدفق  في  الشفاف�ة  وتحسین  الأداء  �فاءة  رفع  بهدف  للتغییر،  قابل  وغیر  شفاف  �شكل  التور�د 

تُس �ما  التور�د.  سلسلة  مراحل  مختلف  عبر  �الطلب  والمواد  التنبؤ  في  المتقدمة  الب�انات  تحلیل  أدوات  هم 
 ,.Kim et al) والمخاطر المستقبل�ة، ما �عزز جاهز�ة الشر�ات وقدرتها على إدارة المخاطر �كفاءة وفعال�ة

2024). 

وتُحقق أنظمة الاتصال الرقم�ة التكامل بین مختلف الأطراف المشار�ة في سلسلة التور�د، إذ تُسهّل قنوات  
والتأخیر  الأخطاء  من  �قلل  مما  والموزعین،  والمصنعین  الموردین  بین  المعلومات  تدفق  الفعالة  الاتصال 
الرقمي،   التحول  ُ�عد توظ�ف  العمل. و�ناءً عل�ه،  بیئة  المفاجئة في  التغیرات  التفاعل مع  و�ز�د من سرعة 
وتحلیل الب�انات، وتعز�ز الاتصال الرقمي قاعدة متینة لبناء سلسلة تور�د ذ��ة ومرنة قادرة على الاستجا�ة  

 .(Kim et al., 2024) للأزمات والتطورات المستقبل�ة �فاعل�ة واستدامة

 العوامل ال�شر�ة والإدار�ة 2.3.3.3

تتجسد مرونة سلاسل التور�د في مجموعة من الممارسات والسلو��ات التنظ�م�ة التي تؤثر م�اشرة على قدرة 
المؤسسة على الصمود وتحقیق الاستمرار�ة التشغیل�ة. وتبرز الق�ادة الفعّالة أثناء الأزمات �عامل رئ�سي، إذ 
تعتمد مرونة سلسلة التور�د بدرجة �بیرة على �فاءة القائد في إدارة المواقف الحرجة واتخاذ قرارات متوازنة 

الاضطرا�ات آثار  وتقلیل  العمل  استمرار  لضمان  المشتر�ة  الجهود  توج�ه  �عزز  ما  الضغط،   تحت 
(Almuteri et al., 2024). 

كما تلعب ثقافة المنظمة دورًا جوهرً�ا في ترس�خ المرونة المؤسس�ة، حیث تُمكّن بیئة العمل الداعمة للإبداع 
والم�ادرة من تعز�ز روح التعاون والتعلّم المستمر. فالثقافة التي تشجع الانفتاح على التغییر وتمكین الأفراد 
من اقتراح حلول مبتكرة تخلق مناخًا تنظ�مً�ا قادرًا على التك�ف السر�ع مع المتغیرات واست�عاب الصدمات  

 .(Almuteri et al., 2024) دون انه�ار

أما مهارات العاملین فتُمثل العمود الفقري للمرونة التشغیل�ة، إذ ُ�سهم التدر�ب المستمر وتنم�ة القدرات في  
�أدوارهم   تأهیلاً ووعً�ا  أكثر  العاملون  �كفاءة وثقة. و�لما �ان  الطوارئ  للتعامل مع  الموظفین  رفع جاهز�ة 
ومن   الأزمات.  عن  الناتجة  الخسائر  وتقلیل  الفور�ة  الاستجا�ة  على  المنظمة  قدرة  ارتفعت  ومسؤول�اتهم، 
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�فعال�ة وتحقیق   التحد�ات  المؤسسة على مواجهة  تتعزز قدرة  ال�شر�ة والإدار�ة،  العوامل  تكامل هذه  خلال 
 .(Almuteri et al., 2024) توازن مستدام بین المرونة التشغیل�ة والاستقرار التنظ�مي 

 الإقتصاد�ة والس�اس�ةالعوامل  2.3.3.4

مع  والتك�ف  الصمود  على  التور�د  سلاسل  قدرة  على  عمیق  �شكل  والس�اس�ة  الاقتصاد�ة  الظروف  تؤثر 
الصرف   أسعار  وتقل�ات  والإغلاقات،  الحروب،  تأثیرات  تنعكس  إذ  الأعمال.  بیئة  في  المفاجئة  التغیرات 
لإدارة  مرنة  استرات�ج�ات  تبني  الشر�ات  على  �فرض  مما  والسلع،  الخام  المواد  تدفق  على  م�اشر  �شكل 
الخارج�ة،  الظروف  هذه  مع  التك�ف  من  المؤسسة  تمكنت  و�لما  المتغیرات.  هذه  مع  والتعامل  المخاطر 

 .(Springer, 2024) ازدادت قدرتها على الحفاظ على استمرار�ة عمل�اتها وتقلیل الخسائر

كما تمثل الاستدامة والبیئة �عدًا استرات�جً�ا متنامً�ا في تعز�ز المرونة، إذ تتجه الشر�ات الحدیثة نحو تبني  
مصادر   مثل  للمخاطر،  المعرضة  الموارد  على  الاعتماد  من  تقلل  للبیئة  صد�قة  وتور�د  إنتاج  ممارسات 
استقرار   تعز�ز  في  التوجه  هذا  و�سهم  مستقرة.  غیر  مناطق  من  القادمة  المواد  أو  المتجددة  غیر  الطاقة 

 .(Springer, 2024) سلاسل الإمداد وتقلیل هشاشتها أمام الأزمات البیئ�ة والاقتصاد�ة 

التشغیل�ة   الصدمات  أمام  الصمود  من  الشر�ات  �مكّن  الذي  الأساس  حجر  المال�ة  المرونة  وتُعد 
والاضطرا�ات المفاجئة، إذ تت�ح الموارد المال�ة المرنة، سواء عبر احت�اط�ات نقد�ة أو خطوط تمو�ل بدیلة،  
الاستمرار في تمو�ل الأنشطة الحیو�ة أو شراء المواد الطارئة دون تعطیل العمل�ات الأساس�ة. ومن خلال  
القدرات   وتعز�ز  مستدامة،  بیئ�ة  ممارسات  وتبني  والس�اس�ة،  الاقتصاد�ة  للمتغیرات  الاستجا�ة  بین  الدمج 
المال�ة، تص�ح الشر�ات أكثر قدرة على بناء سلاسل تور�د مرنة ومستدامة، قادرة على التك�ف مع التحد�ات  

 .(Springer, 2024) المعقدة في بیئة الأعمال العالم�ة

مساهمة فر�دة في الس�اق الفلسطیني من خلال دمج تأثیر العوامل   في تقد�م  الدراسةهذه    مساهمة  و�انت   
الاقتصاد�ة والس�اس�ة، والبیئة، والمرونة المال�ة في نموذج شامل یوضح ��ف�ة تعز�ز صمود سلاسل التور�د  

 .للشر�ات الدوائ�ة، وهو موضوع لم تُغط�ه الدراسات المحل�ة السا�قة �عمق 

 ) Relationships and partnerships(العلاقات والشراكات 2.3.3.5

تعتمد مرونة واستدامة سلاسل التور�د �شكل �بیر على قوة العلاقات بین أطرافها المختلفة، حیث ُ�عد بناء 
المراحل   عبر  والتكامل  الانس�اب�ة  لتحقیق  الأساس  حجر  والعملاء  الموردین  مع  المستمر  والتواصل  الثقة 
التشغیل�ة. وُ�سهم هذا التعاون في ت�ادل المعلومات �سرعة وشفاف�ة، مما �عزز القدرة على التنبؤ �المخاطر  

الأعمال بیئة  في  المفاجئة  التحولات  مع  �مرونة  التك�ف  من  الشر�ات  وُ�مكّن  است�اق�ة،  قرارات   واتخاذ 
(Christopher & Peck, 2004). 
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تلعب التحالفات الاسترات�ج�ة دورًا فاعلاً في مواجهة تعقیدات الأسواق، إذ تُمكّن الشر�ات من توحید الموارد  
ت�ادل المعرفة والخبرات   التعاون المشترك، �الإضافة إلى  التشغیل�ة من خلال  القدرات  والإمكانات، وتعز�ز 
تحافظ  مبتكرة  الشراكات تطو�ر حلول  تت�ح هذه  �ما  الشر�اء خلال الأزمات.  بین  المخاطر  الفن�ة وتوز�ع 

الاضطرا�ات  عن  الناتجة  التشغیل�ة  التكال�ف  وتقلیل  والخدمات  السلع  تدفق  استمرار�ة   &Sheffi) على 
Rice, 2005). 

تور�د  بناء ش�كات  المؤسسات  تستط�ع  والثقة،  التعاون  قائمة على  الأمد  إقامة شراكات طو�لة  ومن خلال 
أكثر ترا�طًا وموثوق�ة، مما �عزز جاهز�تها للتك�ف مع التغیرات الاقتصاد�ة والبیئ�ة المتسارعة، وُ�سهم في  

 .(Christopher, 2016) ترس�خ قدرتها على النمو والاستدامة في بیئات أعمال شدیدة الدینام�ك�ة

 استرات�ج�ات تعز�ز مرونة سلاسل التور�د  2.3.4

استرات�ج�ات تعز�ز مرونة سلاسل التور�د تهدف إلى تمكین الشر�ات من التعامل مع الاضطرا�ات والتعافي  
 وهي على النحو الآتي:   �سرعة مع تقلیل الخسائر وضمان استمرار�ة العمل�ات

 استرات�ج�ات التور�د والإنتاج 2.3.4.1

تضمن   والإنتاج  للتور�د  مدروسة  استرات�ج�ات  على  الصناع�ة  الشر�ات  في  التور�د  سلاسل  مرونة  تعتمد 
التنافس�ة في بیئات غیر مستقرة. وُ�عد تنو�ع قاعدة الموردین أحد  استمرار�ة العمل�ات والحفاظ على القدرة 
رغم  الإنتاج  في  الاستمرار  للشر�ة  و�ت�ح  واحد  مصدر  على  الاعتماد  �قلل  إذ  الاسترات�ج�ات،  هذه  أبرز 
مع  التعامل  إلى  الدوائ�ة  الشر�ات  �عض  تلجأ  المثال،  سبیل  فعلى  اللوجست�ة.  أو  الس�اس�ة  الاضطرا�ات 

 & Seifer) موردین من عدة دول لتأمین المواد الخام الحیو�ة وضمان استقرار الإمدادات أثناء الأزمات 
Lucker, 2017). 

المدى، من خلال استخدام  المخزون �مرونة دورًا رئ�سً�ا في امتصاص الصدمات قصیرة  إدارة  تلعب  كما 
حال  في  حتى  الأساس�ة  المواد  توفر  �ضمن  ما  الطارئ،  المخزون  أو  الاحت�اطي  المخزون  مثل  أنظمة 

 ,Seifer & Lucker) حدوث انقطاع مفاجئ في التور�د، وُ�سهم في استمرار الإنتاج دون تعطیل العمل�ات 
2017). 

مع   �سرعة  التك�ف  من  الإنتاج  خطوط  تمكّن  إذ  أساس�ة،  استرات�ج�ة  �أداة  التصن�ع  في  المرونة  وتتجلى 
بدیلة.   منتجات  إلى  الإنتاج  تحو�ل  أو  المعدات  برمجة  إعادة  عبر  السوق�ة،  التحولات  أو  الطلب  تغیرات 

�وفید جائحة  خلال  الأدو�ة  مصانع  مثال  التشغیل�ة    19-و�جسد  المرونة  تطبیق  على  الشر�ات  قدرة 
تشغیل�ة   بیئة  بناء  الطارئة. وتعمل هذه الاسترات�ج�ات مجتمعة على  السوق  لمتطل�ات  السر�عة  والاستجا�ة 
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 & Seifer) مرنة وموثوقة، تضمن استمرار الإنتاج وتحد من تأثیر الأزمات على سلاسل التور�د الصناع�ة
Lucker, 2017). 

 استرات�ج�ات رقم�ة وتقن�ة  2.3.4.2

تلعب التكنولوج�ا الرقم�ة دورًا محورً�ا في تعز�ز مرونة سلاسل التور�د داخل الشر�ات الدوائ�ة، إذ تمكّن من  
الرقمي   التحول  وُ�عد  المناسب.  الوقت  في  الدق�قة  القرارات  واتخاذ  للأزمات  الاستجا�ة  على  القدرة  تحسین 
التشغیل�ة،  الب�انات  والذ�اء الاصطناعي من أبرز هذه الأدوات، حیث تسمح �معالجة �م�ات ضخمة من 
المتقدمة   القرار  أنظمة دعم  توفر  الطلب، �ما  تقل�ات  أو  الشحنات  تأخر  المستقبل�ة مثل  �المخاطر  والتنبؤ 

 .(Zhou et al., 2022) لتحسین التخط�ط والإنتاج استنادًا إلى مؤشرات الأداء اللحظ�ة

دورًا أساسً�ا في تعز�ز الشفاف�ة والمصداق�ة داخل سلاسل التور�د،   (Blockchain) تلعب تقن�ة البلوك تشین
من خلال تسجیل وتت�ع حر�ة المنتجات والموردین �طر�قة آمنة وغیر قابلة للتلاعب. وتكتسب هذه التقن�ة 
أهم�ة خاصة في صناعة الأدو�ة، حیث تضمن أصالة المنتجات وتحافظ على سلامة سلسلة الإمداد من  

 .(Zhou et al., 2022) التز��ف أو التأخیر

كما تُسهم أنظمة الإنذار الم�كر في تعز�ز جاهز�ة الشر�ات للتعامل مع المخاطر، من خلال رصد وتحلیل  
مؤشرات الأداء الرئ�س�ة لاكتشاف أي اضطرا�ات محتملة قبل وقوعها، مما �مكّن الإدارة من اتخاذ إجراءات  

 .(Zhou et al., 2022) وقائ�ة فور�ة وُ�عزز القدرة على التعافي السر�ع والاستجا�ة الفعّالة للأزمات

 استرات�ج�ات مال�ة ولوجست�ة  2.3.4.3

الضغوط   الشر�ات على مواجهة  قدرة  الذي �ضمن  الفقري  العمود  واللوجست�ة  المال�ة  الاسترات�ج�ات  تشكل 
التشغیل�ة والأزمات غیر المتوقعة. إذ تتجاوز هذه الاسترات�ج�ات العمل�ات الیوم�ة لتؤسس بن�ة مرنة تسمح 
�الاستمرار�ة والاستجا�ة الفعّالة للتقل�ات. و�برز إدارة المخاطر المال�ة �أداة محور�ة للحفاظ على الاستقرار  
المالي، من خلال توفیر احت�اط�ات نقد�ة وخطط تمو�ل بدیلة تمكّن الشر�ات من التعامل مع نقص السیولة  
�ما   الدفع  تأجیل  أو  الشروط  بتعدیل  التي تسمح  المرنة  العقود  استخدام  إلى جانب  التور�د،  أو اضطرا�ات 

 .(Seifer & Lucker, 2017) �حمي العمل�ات الأساس�ة من الانقطاع

ُ�عد تنو�ع قنوات النقل والتوز�ع استرات�ج�ة مر�ز�ة لتقلیل الاعتماد على مسار أو وسیلة محددة، عبر اعتماد  
وفي   المفاجئة.  التعطلات  تجاوز  على  القدرة  �عزز  ما  وال�حري،  والجوي  البري  النقل  تشمل  متعددة  حلول 
موردین  على  الاعتماد  �جعل  ما  الم�اشر،  الجوي  النقل  على  الواقع صعو�ات  �فرض  الفلسطیني،  الس�اق 

 Seifer) محلیین داخل الأراضي المحتلة ضرورً�ا لضمان استمرار�ة تدفق المنتجات والحفاظ على جودتها 
& Lucker, 2017). 
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أمام   الصمود  على  فائقة  قدرة  الشر�ات  تكتسب  واللوجست�ة،  المال�ة  الاسترات�ج�ات  هذه  دمج  خلال  من 
الأزمات وتحقیق الاستدامة التشغیل�ة، وضمان مرونة عال�ة تمكنها من التك�ف مع بیئات عمل دینام�ك�ة 

 .(Seifer & Lucker, 2017) ومعقدة دون فقدان القدرة الإنتاج�ة أو التوز�ع�ة

 استرات�ج�ات �شر�ة وتنظ�م�ة  2.3.4.4

مع   فعال  تكّ�ف  لضمان  للمؤسسة  الداخل�ة  القدرات  تعز�ز  على  والتنظ�م�ة  ال�شر�ة  الاسترات�ج�ات  تعتمد 
الأزمات والتغیرات المفاجئة في بیئة العمل. وُ�سهم بناء ثقافة مرنة في تعز�ز التعاون بین الإدارات المختلفة  
ونشر ق�م المرونة والمسؤول�ة المشتر�ة، �ما یُرفع مستوى الجاهز�ة من خلال تدر�ب فرق العمل على خطط  

 الطوارئ وسینار�وهات الأزمات، مما �ضمن استمرار�ة العمل�ات �كفاءة عند مواجهة الظروف غیر المتوقعة
(Almuteri et al., 2024). 

مع   والتعامل  السر�عة  القرارات  اتخاذ  على  وتحفیزها  الفرق  تمكین  في  محورً�ا  دورًا  التحو�ل�ة  الق�ادة  تلعب 
مواجهة  في  الابتكار  وتشج�ع  المنظمة  أفراد  بین  الواضح  التواصل  على  الحفاظ  مع  بثقة،  التحد�ات 

 .(Almuteri et al., 2024) الاضطرا�ات التشغیل�ة

كما ُ�كمل هذا الإطار تطو�ر �فاءات الموظفین من خلال التدر�ب على المهارات الرقم�ة، إدارة الأزمات،  
لتحسین   فرص  إلى  التحد�ات  وتحو�ل  المتغیرات  مع  التك�ف  على  الفرق  قدرة  یز�د  مما  الب�انات،  وتحلیل 
استعدادًا  أكثر  المؤسسة  تص�ح  المهارات،  وتنم�ة  والق�ادة  التنظ�م�ة  الثقافة  بین  التكامل  هذا  ومع  الأداء. 

 .(Almuteri et al., 2024) لمواجهة الصعو�ات وتحقیق استمرار�ة سلسة في عمل�ات سلسلة التور�د

 ) Corporate performance(داء الشر�اتأ  2.4

إذ   والمحاسب�ة،  الإدار�ة  الدراسات  في  أساسً�ا  مفهومًا  ُ�عد  العملاء  خدمة  وجودة  التكلفة  �فاءة  خلال  من 
�عكس قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها الاسترات�ج�ة والتشغیل�ة والمال�ة �استخدام الموارد �كفاءة وضمان  
رضا أصحاب المصلحة. وُ�عرف الأداء �أنه مجموع النتائج التي تحققها المؤسسة خلال فترة زمن�ة محددة  
النمو،   الر�ح�ة،  تشمل  مال�ة  وغیر  مال�ة  �مؤشرات  وُ�قاس  والمال�ة،  والإدار�ة  الإنتاج�ة  أنشطتها  نت�جة 

 ح . الإنتاج�ة، جودة الخدمة، ورضا العملاء، لتقد�م صورة شاملة عن مدى تحقیق الأهداف واستدامة النجا 

 )Al-Dhaafri& Al-Swidi, 2016؛ Al-Matari et al., 2014؛Taouab&Issor, 2019( 

تشیر الدراسات إلى أن تقی�م أداء الشر�ات لا �قتصر على المؤشرات المال�ة فقط، بل �شمل أ�ضًا الأ�عاد 
غیر المال�ة مثل جودة الخدمات، الابتكار، ورضا أصحاب المصلحة، حیث �سهم التكامل بین الأداء المالي  

والتشغیلي في تعز�ز قدرة المؤسسة على المنافسة واستدامة نجاحها في بیئة أعمال متغیرة. وُ�نظر إلى  
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الأداء �متغیر متعدد الأ�عاد �عكس �فاءة الشر�ة وفاعل�ة عمل�اتها وقدرتها على التك�ف مع المتغیرات  
 )Al-Matari et al., 2014Taouab&Issor, 2019 ؛(Al-Dhaafri& Al-Swidi, 2016.  �ةالخارج

 منظور المحاس�ة والإدارة أداء الشر�ات من 2.4.1 

من منظور المحاس�ة والإدارة، یُنظر إلى أداء الشر�ات على أنه مز�ج من النتائج المال�ة والقدرات التشغیل�ة 
الاستثمار على  العائد  مثل  مال�ة  مؤشرات  �استخدام  الأداء  المحاسبي  الجانب  �ق�س  إذ   والاسترات�ج�ة، 

(ROI)الملك�ة حقوق  على  والعائد   ، (ROE)  لأهدافها الشر�ة  تحقیق  مدى  �عكس  ما  الر�ح،  وصافي   ،
في   فعال�ة  وتحقیق  �كفاءة،  مواردها  إدارة  على  الشر�ة  �قدرة  فیتعلق  الإداري  الجانب  أما  الاقتصاد�ة. 
بیئات   في  التنافس�ة  و�عزز  النجاح  استدامة  یدعم  �ما  والعملاء،  الموردین  مع  العلاقات  وتنظ�م  العمل�ات، 

 Al-Matari et al., 2014)ة. ( الأعمال المتغیر 

 الأ�عاد الرئ�سة لأداء الشر�ات 2.4.2

تتعدد الأ�عاد التي ُ�قاس من خلالها أداء الشر�ات لتعكس صورة شاملة عن �فاءة وفاعل�ة المؤسسة. في  
المقام الأول، �مثل الأداء المالي مكونًا رئ�س��ا �ق�س الر�ح�ة، والعائد على الأصول، والنمو في الإیرادات،  
�ما �عكس قدرة الشر�ة على تحقیق أهدافها الاقتصاد�ة. إلى جانب ذلك، ُ�عد الأداء التشغیلي مكونًا أساسً�ا  
الداخل�ة. �ما   الموارد  استخدام  فاعل�ة  الجودة، مما یوضح  العمل�ات، سرعة الإنتاج، ومستوى  لتقی�م �فاءة 
�عكس أداء خدمة العملاء رضا العملاء وسرعة الاستجا�ة والالتزام �المواعید، وهو مؤشر مهم على جودة  
العلاقات مع أصحاب المصلحة الخارجیین. وأخیرًا، �شمل الأداء أ�ضًا ال�عد الاجتماعي والبیئي، الذي یبیّن 
الأعمال   استدامة  �عزز  مما  المستدامة،  البیئ�ة  والممارسات  الاجتماع�ة  �المسؤول�ة  الشر�ة  التزام  مدى 

 .(Wunhong& Zhang, 2023) وسمعتها في الأسواق 

یرت�ط إ�جابً�ا �أدائها المالي،   (CSR) وتشیر دراسات حدیثة إلى أن التزام الشر�ات �مسؤولیتها الاجتماع�ة
أن هذا التأثیر الإ�جابي یتحقق جزئً�ا عبر تحسین أنظمة   Wunhong& Zhang (2023)حیث أوضح  

الرقا�ة الداخل�ة، إذ تساهم الرقا�ة الفعّالة في تعظ�م أثر المسؤول�ة الاجتماع�ة على الأداء المالي، مما �شیر 
إلى أهم�ة دمج الأ�عاد المال�ة والتشغیل�ة والاجتماع�ة ضمن إطار ق�اس شامل لأداء الشر�ات في بیئات  

 (Wunhong& Zhang, 2023).الأعمال المعاصرة

 العلاقة بین أداء الشر�ات ومرونة سلاسل التور�د   2.4.3

تشیر الأدب�ات الحدیثة إلى أن مرونة سلاسل التور�د تُعد مكونًا استرات�جً�ا یؤثر م�اشرة على أداء الشر�ات  
المفاجئة،   التك�ف مع الاضطرا�ات  التي تتمتع �سلاسل تور�د مرنة قادرة على  من عدة جوانب. الشر�ات 
مثل تغیرات الطلب أو تأخیرات الموردین، مما �عزز استقرار العمل�ات التشغیل�ة و�قلل من الخسائر المال�ة.  
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كما تمكن المرونة المؤسسات من الحفاظ على جودة المنتجات والخدمات وضمان استمرار�ة تلب�ة توقعات  
العملاء، �ما ینعكس إ�جابً�ا على رضا العملاء وسمعة الشر�ة في الأسواق التنافس�ة. إضافةً إلى ذلك، فإن  
الأجل   المالي طو�ل  الأداء  �عزز  التور�د  الابتكار في سلاسل  والقدرة على  التشغیل�ة  المرونة  بین  التكامل 
عبر تحسین الكفاءة التشغیل�ة وز�ادة العائد على الموارد المستثمرة، و�ؤ�د على أهم�ة تقی�م أداء الشر�ات  

 .(Munir et al., 2023) �استخدام أ�عاد مال�ة وتشغیل�ة واجتماع�ة متكاملة

دراسة   أظهرت  التطب�قي،  الس�اق  �لاً من   Munir et al. (2023)في  أن  ال�اكستاني  النس�ج  في قطاع 
المرونة والمتانة في سلاسل التور�د لهما تأثیر إ�جابي معنوي على أداء الشر�ات، حیث �ساهمان في تعز�ز  
مكانة الشر�ة داخل السوق وضمان استمرار�تها، مما یدعم الفكرة القائلة �أن الاستثمار في قدرات المرونة  

 .والمتانة �عد استثمارًا استرات�جً�ا لتحقیق الأداء المستدام والمنافسة الفعالة 

 مؤشرات ق�اس أداء الشر�ات 2.4.4

الاسترات�ج�ة   لأهدافها  المؤسسة  تحقیق  مدى  لتقی�م  أساس�ة  أدوات  الشر�ات  أداء  ق�اس  مؤشرات  تُعد 
الشر�ة  قدرة  المؤشرات  هذه  تق�س  المالي،  الجانب  من  مال�ة.  وغیر  وتشغیل�ة  مال�ة  أ�عاد  عبر  والتشغیل�ة 

الأصول  على  العائد  الر�ح،  مثل صافي  �كفاءة،  الموارد  و�دارة  الأر�اح  تولید  على  (ROA) على  والعائد   ،
الملك�ة  المالي ومرونة  (ROE) حقوق  الاستقرار  تعكس  التي  والسیولة  المالي  النمو  إلى جانب مؤشرات   ،

�ضمن   �ما  التشغیل�ة،  والمرونة  العمل�ات  وفعال�ة  �فاءة  فتشمل  التشغیل�ة،  المؤشرات  أما  النقد�ة.  الإدارة 
 .استمرار العمل�ات دون تعطّل عند حدوث تغییرات مفاجئة في الطلب أو التور�د

�المواعید،   الالتزام  الاستجا�ة،  سرعة  مثل  العملاء،  ورضا  الخدمة  جودة  المال�ة  غیر  المؤشرات  تشمل 
�المعاییر   الشر�ة  التزام  تعكس  التي  الاجتماع�ة  والمسؤول�ة  الاستدامة  مؤشرات  إلى  �الإضافة  والموثوق�ة، 

 Balanced) البیئ�ة والاجتماع�ة. ولتقی�م الأداء �شكل متكامل، ُ�مكن اعتماد نموذج �طاقة الأداء المتوازن 
Scorecard)   الذي �جمع بین الأ�عاد المال�ة، أ�عاد العملاء، العمل�ات الداخل�ة، وأ�عاد التعلم والنمو، ما

 یت�ح للشر�ات تحقیق توازن بین النتائج المال�ة والتشغیل�ة وتعز�ز قدرتها على الابتكار واستدامة التنافس�ة 
(Kaplan & Norton, 1996). 

 الأداء المالي مقابل الأداء التشغیلي  2.4.5

�مثل الأداء المالي أحد المحاور الرئ�س�ة لتقی�م نجاح الشر�ات، إذ �عكس قدرة المؤسسة على تحقیق نتائج 
والمساهمین.   للمستثمر�ن  المرجوة  العوائد  وتحقیق  للموارد  الأمثل  الاستخدام  خلال  من  إ�جاب�ة  اقتصاد�ة 

العائد على الأصول الر�ح،  المالي عبر مؤشرات محددة مثل صافي  العائد على  (ROA) وُ�قاس الأداء   ،
، هامش الر�ح، ونمو الإیرادات على مدى الزمن. توفر هذه المؤشرات صورة شاملة  (ROE) حقوق الملك�ة 

القرارات  لاتخاذ  �مرجع�ة  تُستخدم  �ما  الاقتصاد�ة،  الاستدامة  على  وقدرتها  للشر�ة  المال�ة  الصحة  عن 
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 الاسترات�ج�ة المتعلقة �التمو�ل، والتوسع، وتخص�ص الموارد �ما یتماشى مع أهداف الشر�ة طو�لة الأجل 
(Al-Dhaafri& Al-Swidi, 2016; Taouab&Issor, 2019). 

أما الأداء التشغیلي فیرّ�ز على �فاءة وفعال�ة العمل�ات الداخل�ة، و�عكس قدرة الشر�ة على تحو�ل الموارد 
إلى منتجات أو خدمات �جودة عال�ة وأقل تكلفة ممكنة، مع سرعة الاستجا�ة لاحت�اجات العملاء ومتطل�ات  
المرونة   والخدمات،  المنتجات  جودة  الإنتاج�ة،  التشغیل�ة،  الكفاءة  مثل  مؤشرات  ذلك  و�شمل  السوق. 

�المواعید ارت�اطًا وث�قًا   .(Al-Matari et al., 2014) التشغیل�ة، والالتزام  التور�د  وترت�ط مرونة سلاسل 
بیئة  في  المفاجئة  والتغیرات  الاضطرا�ات  مواجهة  من  الشر�ات  تمكّن  حیث  والتشغیلي،  المالي  �الأداء 

ات الإنتاج، تنو�ع الموردین، و�عادة جدولة عمل�ات التوز�ع �سرعة، الأعمال �فاعل�ة، من خلال تعدیل مسار 
العملاء  ورضا  الخدمة  وجودة  العمل�ات  �فاءة  و�عزز  المال�ة،  والخسائر  التشغیل�ة  المخاطر  �قلل   مما 

(Munir et al., 2023). 

 العوامل المؤثرة في أداء الشر�ات الدوائ�ة 2.4.6

یتأثر أداء الشر�ات الدوائ�ة �مجموعة من العوامل الداخل�ة والخارج�ة التي تحدد قدرتها على تحقیق أهدافها  
الموارد  استخدام  الشر�ة على  وقدرة  التشغیل�ة  الكفاءة  تبرز  الداخل�ة،  العوامل  والتشغیل�ة. من  الاسترات�ج�ة 
والالتزام   التشغیل�ة،  المرونة  الإنتاج�ة،  �شمل  �ما  ممكنة،  تكلفة  �أقل  الجودة  عال�ة  منتجات  �فعال�ة لإنتاج 
الاستجا�ة   وسرعة  المرونة  وضمان  الموردین  تنو�ع  �شمل  �ما  التور�د،  سلسلة  إدارة  تُعد  �ما  �المواعید. 
أمام   والصمود  التشغیلي  الأداء  لدعم  رئ�سً�ا  عاملاً  الخام،  المواد  أو  الطلب  في  المفاجئة  للتغیرات 

إلى ذلك، ُ�سهم الاستثمار في ال�حث والتطو�ر في ابتكار منتجات جدیدة أو تحسین الاضطرا�ات. إضافةً  
-Al) الحال�ة، بینما تعزز الموارد ال�شر�ة المدر�ة والق�ادة الفعّالة نظم الجودة ومستوى الثقة في المنتجات

Dhaafri& Al-Swidi, 2016; Munir et al., 2023; Zhou et al., 2022). 

والس�اس�ة، والأمن�ة، والإطار   الصرف)،  (التضخم وأسعار  الاقتصاد�ة  البیئة  فتشمل  الخارج�ة  العوامل  أما 
الاجتماع�ة   والعوامل  السوق  في  والتنافس  التكنولوجي  التطور  إلى  �الإضافة  والتنظ�مي،  التشر�عي 
والد�موغراف�ة. �ما تلعب المرونة المال�ة ودور إدارة التكال�ف وه�كل التمو�ل دورًا أساسً�ا في ضمان قدرة  
مثل   المالي  الأداء  مؤشرات  على  ینعكس  �ما  التشغیل�ة،  المخاطر  وتقلیل  الطوارئ  مواجهة  على  الشر�ة 

ومن خلال التكامل بین  .(ROE) ، والعائد على حقوق الملك�ة(ROA) صافي الر�ح، العائد على الأصول
هذه العوامل، تُظهر الدراسات أن المرونة التشغیل�ة، الابتكار، والكفاءة الداخل�ة تدعم الأداء المالي، جودة 
مثل   ومتقل�ة  معقدة  بیئات  في  المنافسة  على  وقدرتها  الشر�ة  استدامة  �عزز  �ما  العملاء،  ورضا  الخدمة، 

 .(Taouab&Issor, 2019; Al-Matari et al., 2014) السوق الفلسطیني
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 العلاقة بین مرونة سلاسل التور�د وأداء الشر�ات   2.5

والتحد�ات   المفاجئة  التغیرات  مواجهة  من  تُمكّنها  إذ  الشر�ات،  �أداء  م�اشرة  التور�د  مرونة سلاسل  ترت�ط 
الاسترات�ج�ات   بتعدیل  تسمح  فالمرونة  الخدمات.  جودة  أو  الإنتاج  استمرار�ة  على  التأثیر  دون  التشغیل�ة 
�سرعة، و�عادة توز�ع الموارد �كفاءة، والتك�ف مع الاختلالات في الطلب أو توفر المواد الخام، مما �عزز  

،  القطاع الدوائي  الكفاءة التشغیل�ة و�قلل المخاطر المرت�طة �سلاسل التور�د. وفي القطاعات الحساسة مثل  
السوق ومتطل�ات   نظرًا لحساس�ة  والتنافس�ة،  المال�ة  النتائج  یدعم تحسین  استرات�جً�ا  المرونة عاملاً  تص�ح 

 .(Munir et al., 2023; Zhou et al., 2022) السلامة والجودة

 أثر المرونة على �فاءة التكلفة  2.5.1

تساهم مرونة سلاسل التور�د في خفض التكال�ف التشغیل�ة عبر ض�ط الإنتاج والمخزون وفق تقل�ات السوق  
المفاجئة. ففي الس�اق الفلسطیني، حیث تواجه شر�ات الأدو�ة صعو�ات في تأمین المواد الخام �سبب القیود  
الموارد �سرعة وضمان استمرار�ة الإنتاج   الشر�ات من إعادة توج�ه  المرونة  تُمكّن  اللوجست�ة والإغلاقات، 
استقرار   الاقتصاد�ة و�حافظ على  الكفاءة  �عزز  مما  الإنتاجي،  الفائض  وتجنب  الهدر  وتقلیل  توقف،  دون 

 �ة. الإیرادات و�قوي القدرة التنافس

 (Seifer & Lucker, 2017; Munir et al., 2023) 

 أثر المرونة على جودة الخدمة ورضا العملاء 2.5.2

تلعب مرونة سلاسل التور�د دورًا أساسً�ا في الحفاظ على جودة الخدمة ورضا العملاء، خصوصًا في بیئة 
فلسطین�ة تواجه تحد�ات لوجست�ة مستمرة. فهي تمكّن الشر�ات من تلب�ة الطل�ات في الوقت المناسب، تقلیل  
الأخطاء في التسل�م، وضمان توفر الأدو�ة الأساس�ة رغم الإغلاقات أو تأخر الشحنات. �ما تسمح المرونة  
بتعدیل العمل�ات استنادًا إلى ملاحظات العملاء، مما �عزز الولاء و�قوي ثقة الموردین، وُ�سهم في تحسین 

 ة. سمعة الشر�ة ومنحها میزة تنافس�ة مستدام 

 (Seifer & Lucker, 2017; Munir et al., 2023) 

 البیئة الفلسطین�ة في قطاع صناعة الأدو�ة 2.6

 في فلسطین القطاع الدوائي لمحة عن  2.6.1

في فلسطین قطاعًا أساسً�ا �سهم في تلب�ة احت�اجات السوق المحلي من المستحضرات  القطاع الدوائي  ُ�عتبر  
من  مجموعة  القطاع  هذا  �ضم  الوطني.  الصحة  قطاع  دعم  في  حیو�ة  ر�یزة  و�شكل  والصح�ة،  الطب�ة 
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الشر�ات المحل�ة التي تنتج أدو�ة أساس�ة ومتخصصة، إضافة إلى شر�ات تعمل في استیراد وتوز�ع الأدو�ة  
 .)2016(صائل و�وسف  .والمستلزمات الطب�ة 

و�تمیز القطاع بوجود تحد�ات متعددة تؤثر على أداء الشر�ات، من أبرزها القیود اللوجست�ة المفروضة على  
على  الاعتماد  �سبب  الخام  المواد  على  الحصول  وصعو�ة  الإنتاج،  تكال�ف  وارتفاع  الحدود�ة،  المعابر 
الاستیراد من الخارج، إضافة إلى التغیرات في أسعار الصرف والتحد�ات التنظ�م�ة. ورغم هذه التحد�ات،  
تبني   التور�د وتعز�ز قدرته على الاستجا�ة للأزمات، من خلال  إلى تحسین مرونة سلاسل  القطاع  �سعى 
والكفاءة  الشفاف�ة  لتعز�ز  الحدیثة  التقن�ات  واستخدام  فعّالة،  مخزون  إدارة  مرنة،  إنتاج  استرات�ج�ات 

 This Week in Palestine2023).( التشغیل�ة

التور�د المحل�ة   الفلسطین�ة ش�كة متكاملة تساهم في استقرار سلسلة  الدوائ�ة  تشكل الشر�ات والمستودعات 
التصن�ع، تبرز شر�ات مثل بیت جالا لصناعة الأدو�ة، دار  السوق الصحي. من جهة  وتلب�ة احت�اجات 
الشفاء، بیرز�ت للأدو�ة، والقدس للمستحضرات الطب�ة، التي تنتج مستحضرات صیدلان�ة متنوعة وتصدر 
جانب   في  أما  ودولً�ا.  محلً�ا  المعتمدة  التصن�ع  ومعاییر  الجودة  على  التر�یز  مع  الإقل�م�ة،  الأسواق  إلى 
التوز�ع والاستیراد، فتعمل شر�ات مثل مستودع أدو�ة الرازي، ترانس مید، الحسن للاستثمار الطبي، وأدو�ة 
تعز�ز  مع  الصح�ة،  والمؤسسات  للصیدل�ات  وتوز�عها  الطب�ة  والمستلزمات  الأدو�ة  استیراد  على  ال�شیر 

 ) 2016(صائل و�وسف .العلاقات مع الو�لاء المحلیین والدولیین

 التحد�ات التي تواجه سلاسل التور�د الدوائ�ة الفلسطین�ة 2.6.2

تواجه سلاسل التور�د في القطاع الدوائي الفلسطیني تحد�ات ه�كل�ة و�یئ�ة تؤثر على �فاءتها ومرونتها،  
أبرزها القیود اللوجست�ة والمعابر الحدود�ة التي تعیق حر�ة المواد الخام والأدو�ة، وتأثیر تقل�ات أسعار 

الصرف وارتفاع تكال�ف الاستیراد على استقرار التور�د و�فاءة التكلفة. �ما �شكل نقص الكوادر المدر�ة في  
التخط�ط اللوجستي و�دارة المخزون واستخدام التقن�ات الحدیثة عائقًا أمام قدرة الشر�ات على التك�ف مع 

التغیرات المفاجئة في السوق. هذه التحد�ات تستدعي تبني استرات�ج�ات مرنة وشاملة لتعز�ز قدرة سلاسل 
 تعافي �سرعة وضمان استمرار�ة توفیر الأدو�ة والخدمات الصح�ة الحیو�ةالتور�د على الاستجا�ة وال

(Seifer & Lucker, 2017; Munir et al., 2023). 

 أهم�ة المرونة في تعز�ز استدامة الشر�ات في ظل الظروف الاقتصاد�ة والس�اس�ة  2.6.3

والس�اس�ة   الاقتصاد�ة  التقل�ات  مواجهة  الشر�ات على  قدرة  في  حیوً�ا  التور�د عاملاً  تُعتبر مرونة سلاسل 
أسعار  تغیرات  مثل  الأزمات  مع  السر�ع  التك�ف  من  المؤسسات  تمكّن  إذ  العمل�ات،  استدامة  وضمان 
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التشغیلي   تأثیرها على الأداء  الحد من  الس�اس�ة والاجتماع�ة، مع  أو الأزمات  اللوجست�ة،  القیود  الصرف، 
 .والمالي 

كما تسهم المرونة في تعز�ز التعافي واستمرار�ة الأعمال عبر تبني استرات�ج�ات بدیلة للتور�د، تحسین إدارة 
المخاطر   و�قلل  والمدروسة  السر�عة  القرارات  اتخاذ  یدعم  ما  والتوز�ع،  الإنتاج  قنوات  وتنو�ع  المخزون، 

 �ل. التشغیل�ة والمال�ة، مما �عزز القدرة التنافس�ة للشر�ات واستدامة أعمالها على المدى الطو 

(Seifer & Lucker, 2017; Munir et al., 2023) 
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 الدراسات السا�قة  2.7

 تمهید 2.7.1

تلعب الدراسات السا�قة دورًا أساسً�ا في فهم ما تم التوصل إل�ه حول مرونة سلاسل التور�د وأداء الشر�ات، 
وتحدید الفجوات ال�حث�ة التي تض�ف ق�مة علم�ة وعمل�ة للدراسة الحال�ة. فهي تسلط الضوء على العوامل  
نتائج   الخدمة، وتبرز أوجه الاتفاق والاختلاف مع  التشغیل�ة وجودة  الكفاءة  المؤثرة في  الداخل�ة والخارج�ة 

 .الدراسة الحال�ة

كما توفر هذه الدراسات نماذج تقی�م�ة ومؤشرات أداء مال�ة وتشغیل�ة وخدم�ة، وأسالیب ق�اس مرونة سلاسل  
التور�د، مع إ�ضاح التحد�ات الخاصة �السوق الفلسطیني، مثل القیود على الاستیراد والإغلاقات والتقل�ات  
الاقتصاد�ة. وتسهم في إبراز الاسترات�ج�ات التي اعتمدتها الشر�ات الفلسطین�ة لمواجهة هذه التحد�ات، مثل  
تنو�ع الموردین، تطو�ر خطوط الإنتاج، واعتماد نظم رقاب�ة وتقن�ة حدیثة لضمان استمرار�ة التور�د وجودة  

 .الخدمة 

و�التالي، �شكّل استعراض الدراسات السا�قة قاعدة معرف�ة مهمة لتعز�ز مصداق�ة ال�حث، ومعالجة الفجوات  
 .القائمة، وتقد�م توص�ات عمل�ة قابلة للتطبیق في بیئة تشغیل�ة دق�قة �سوق الأدو�ة الفلسطیني

 العر��ةالدراسات  2.7.2

ف�ما یلي عرض ل�عض الدراسات السا�قة ذات الصلة �الدراسة الحال�ة، ورُتّبت حسب التسلسل الزمني من  
 وقد تم عرضها على النحو الآتي:  ، الأحدث إلى الأقدم

  "): "العلاقة بین مرونة سلاسل التور�د والمیزة التنافس�ة عبر الأداء التسو�قي 2019الزواهرة (دراسة  .1
تناولت العلاقة بین مرونة سلاسل التور�د والمیزة التنافس�ة عبر الأداء التسو�قي. وأظهرت النتائج أن ،  

تعز�ز مرونة السلسلة من خلال إدارة المخزون والتك�ف مع الطلب وتحسین العمل�ات اللوجست�ة یرفع 
والتشغیلي  التسو�قي  الأداء  یدعم  مما  العملاء،  ورضا  المنتج  جودة  و�حسن  للشر�ة  التنافس�ة  القدرة 

 .لشر�ات الأدو�ة

،  "): "أثر مرونة التصن�ع على الأداء المؤسسي في شر�ات الأدو�ة الأردن�ة2021الفقهاء (دراسة   .2
هدفت الدراسة إلى تحلیل العلاقة بین مرونة التصن�ع والأداء المؤسسي في شر�ات الأدو�ة في الأردن، 
و�جراء   والأسواق،  الطلب  في  التغیرات  مع  التك�ف  على  الشر�ات  هذه  قدرة  على  التر�یز  خلال  من 
تعدیلات على الإنتاج والعمل�ات الداخل�ة �ما �عزز الكفاءة التشغیل�ة وجودة المنتج. وأظهرت النتائج أن 
التصن�ع �سهم في رفع مستوى الأداء المؤسسي، و�ز�د من قدرة الشر�ات   تعز�ز المرونة في عمل�ات 

 .على مواجهة التحد�ات والمخاطر غیر المتوقعة في بیئة العمل 
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(دراسة   .3 التور�د2021عبدالرحمن  سلاسل  �فاءة  على  والتسل�م  والتخز�ن  النقل  "أثر   :(" 
تحسین  أن  النتائج  وأظهرت  التور�د.  سلاسل  �فاءة  على  والتسل�م  والتخز�ن  النقل  أثر  الدراسة  تناولت 
�فاءتها   یرفع  مما  والمخاطر،  التغیرات  مع  التك�ف  على  الشر�ات  قدرة  �عزز  اللوجست�ة  العمل�ات 

 .التشغیل�ة و�قوي مرونتها التنافس�ة 

(دراسة   .4 التنظ�مي 2021سهاونة  الأداء  على  التور�د  سلاسل  ممارسات  "تأثیر   :(" 
تحسین  أن  النتائج  وأظهرت  التنظ�مي.  الأداء  على  التور�د  سلاسل  ممارسات  تأثیر  الدراسة  �حثت 
التخط�ط و�دارة الموردین وعمل�ات التوز�ع �عزز الكفاءة التشغیل�ة والقدرة على التك�ف مع التغیرات، مما  

 .�سهم في رفع الأداء التنظ�مي ودعم مرونة سلاسل التور�د

(دراسة    .5 آس�ا  لغر�ي  والاجتماع�ة  الاقتصاد�ة  المتحدة  الأمم  مرونة 2021لجنة  "استرات�ج�ات   :(
�حثت الدراسة في استرات�ج�ات مرونة  ،  "19-سلاسل التور�د في الدول العر��ة لمواجهة جائحة �وفید

آثار جائحة �وفید لمواجهة  العر��ة  الدول  تم تطب�قها في  التي  التور�د  التر�یز على  19-سلاسل  ، مع 
 .تعز�ز الخدمات اللوجست�ة والقدرة على التك�ف مع الأزمات

،   "): "تعز�ز الاستثمار في البن�ة التحت�ة التكنولوج�ة للموانئ وسلاسل الإمداد2021محمد (دراسة    .6
وتحسین  للموانئ،  التكنولوج�ة  التحت�ة  البن�ة  في  الاستثمار  تعز�ز  وضرورة  أهم�ة  الدراسة  أوضحت 
لت�ادل   موحدة  إلكترون�ة  منصات  إنشاء  خلال  من  الإمداد  سلسلة  في  المختلفة  الأطراف  بین  التعاون 

 .الب�انات

(دراسة   .7 التور�د2022هندي  سلاسل  �فاءة  على  المعلومات  تكنولوج�ا  تطبیق  "أثر   :(" 
�حثت الدراسة أثر تطبیق تكنولوج�ا المعلومات على �فاءة سلاسل التور�د. وأظهرت النتائج أن استخدام  
یرفع   مما  والتوز�ع،  والإنتاج  المخزون  إدارة  و�حسن  الطلب،  تغیرات  مع  التك�ف  �عزز  الأنظمة  هذه 

 .الأداء المؤسسي و�دعم مرونة سلاسل التور�د

(دراسة    .8 وصالح  السم�ع  في  2022عبد  الم�ار�ات  نظر�ة  وتطبیق  التور�د  سلسلة  إدارة  "دور   :(
تناولت الدراسة دور إدارة سلسلة التور�د وتطبیق نظر�ة الم�ار�ات  ،    "تحسین الكفاءة وتقلیل التكال�ف

في تحسین الكفاءة وتقلیل التكال�ف. وأظهرت النتائج أن التكامل بین الممارسات الفعالة لسلسلة التور�د 
والقرارات الاسترات�ج�ة �سهم في تعز�ز الأداء التشغیلي والتنافسي، مما یبرز أهم�ة المرونة والكفاءة في  

 .دعم تنافس�ة الشر�ات الصناع�ة، �ما في ذلك شر�ات الأدو�ة

): "تعز�ز مرونة الطلب والعمل�ات �استخدام تقن�ات حدیثة وأنظمة 2022الرواشدة والشورة ( دراسة   .9
متكاملة اعتماد ،  "تخط�ط  خلال  من  والعمل�ات  الطلب  مرونة  تعز�ز  على  العمل  على  الدراسة  أكدت 
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العام   التمكین لتحسین الأداء  التر�یز على دور  تقن�ات حدیثة وأنظمة تخط�ط متكاملة، �الإضافة إلى 
 .للشر�ة وز�ادة قدرتها على مواجهة التقل�ات في سلاسل التور�د

(دراسة   .10 البترو��ماو�ات 2022رشوان  الدائري في صناعة  الاقتصاد  م�ادئ  تطبیق  "تعز�ز   :("   ،
من  البترو��ماو�ات،  قطاع صناعة  في  الدائري  الاقتصاد  م�ادئ  تطبیق  تعز�ز  أهم�ة  الدراسة  تناولت 
خلال تحسین استدامة مرونة سلاسل التور�د �استخدام تحلیلات الب�انات الضخمة وتقن�ات متقدمة. �ما  

 .تشدد على أهم�ة تدر�ب الموظفین وتطو�ر البن�ة التحت�ة التقن�ة لدعم التكامل بین الموردین والعملاء

(دراسة   .11 التشغیلي 2022خل�فة  الأداء  تعز�ز  في  التور�د  سلاسل  أداء  تكامل  "أثر   :(" 
تناولت الدراسة أثر تكامل أداء سلاسل التور�د في تعز�ز الأداء التشغیلي، مؤ�دة على وجود أثر واضح 
بین إدارة سلاسل التور�د على الأداء التشغیلي للمؤسسات الاقتصاد�ة في السعود�ة ودور نظم تخط�ط  

 .موارد المنظمة على الأداء التشغیلي

(دراسة   .12 الزراع�ة2022ثابت  التور�د  لسلاسل  المالي  الأداء  مؤشرات  وتحلیل  "ق�اس   :(" 
دراسة تحلیل�ة أكدت على ضرورة التر�یز على ق�اس وتحلیل مؤشرات الأداء المالي المتعلقة �سلاسل 
التور�د الزراع�ة، مثل تقلیل التكال�ف التشغیل�ة، تحسین الإیرادات، وز�ادة الر�ح�ة، �الإضافة إلى تطو�ر  
المناخ�ة أو   خطط لإدارة المخاطر المرت�طة �الاضطرا�ات في سلاسل التور�د الزراع�ة، مثل الأزمات 

 .نقص المواد الخام، لتقلیل تأثیرها على الأداء المالي

): "أثر تكامل سلسلة التور�د المستدامة وتعهید خدمات الص�انة على 2022عبد العز�ز (دراسة   .13
والابتكار المالي  خدمات  ،    "الأداء  وتعهید  المستدامة  التور�د  سلسلة  تكامل  أن  أكدت  تحلیل�ة  دراسة 

ذلك،   الشر�ات. ومع  داخل  الابتكار  المالي ودفع  الأداء  لتحسین  أساسیین  الص�انة �شكلان عنصر�ن 
 .یتطلب تحقیق الفعال�ة المثلى التغلب على التحد�ات المرت�طة �التنسیق والبن�ة التحت�ة

 دراسات أجنب�ة ال 2.7.3

 وتم عرض الدراساتالاجنب�ة على النحو الآتي:  

1.  ) :2018مارتینز   ( Martinez – "The Impact of Supply Chain Flexibility 
Practices on Organizational Performance"  ،  سلسلة مرونة  ممارسات  أثر  تناولت 

التور�د، مثل تخط�ط استمرار�ة الأعمال، إدارة المخزون، والاستقرار المالي، على الأداء المؤسسي لدى 
. وأظهرت النتائج أن المرونة تسهم �شكل إ�جابي في  2014شر�ة صناع�ة �استخدام ب�انات عام  313

تعز�ز الأداء. و�مكن الاستفادة من هذه الدراسة في هذا ال�حث �أن مرونة سلسلة التور�د تعتبر عاملاً  
 .أساس�اً لتحسین الأداء التشغیلي والتنظ�مي في شر�ات الأدو�ة أ�ضًا
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 Lee – "The Effect of Supply Chain Management on Financial ) :2021لي ( .2
and Operational Performance"  ،  المالي الأداء  على  التور�د  سلاسل  إدارة  أثر  تناولت 

والتشغیلي. وأظهرت النتائج أن إدارة السلسلة لها تأثیر معنوي واضح على الأداء التشغیلي، بینما �كون 
 .تأثیرها على الأداء المالي أقل وضوحًا 

3.  ) والسلام   Al-Shahrani & Al-Salam – "The Importance of):   2021الشهراني 
Supply Chain Flexibility in Ensuring Continuity of SMEs' Operations" 

استعرضت أهم�ة مرونة سلسلة التور�د في ضمان استمرار�ة عمل�ات الشر�ات الصغیرة والمتوسطة في  
ظل التحد�ات الاقتصاد�ة والاضطرا�ات، وضرورة تطو�ر استرات�ج�ات مرونة تساعد في الحفاظ على  
التخط�ط   على  التر�یز  مع  الأزمات،  حالات  في  حتى  والمتوسطة،  الصغیرة  للشر�ات  العالي  الأداء 

 .المسبق والاستعداد للأزمات �أداة رئ�س�ة لتحسین مرونة سلسلة التور�د

4. ) و�اي   Pu & Bai – "The Impact of Supply Chain Flexibility):   2022بو 
Dimensions on Sustainable Competitive Advantage in Chinese 

Manufacturing Firms"    ،  ،الاست�اق�ة القدرات  مثل  التور�د،  سلسلة  مرونة  أ�عاد  أثر  تناولت 
في   الصناع�ة  للشر�ات  المستدامة  التنافس�ة  المیزة  على  السلسلة،  تصم�م  وجودة  التفاعل�ة،  القدرات 
القدرة   رفع  في  �سهم  المرونة  تعز�ز  أن  النتائج  وأظهرت  التشغیل�ة.  للهشاشة  وس�ط  دور  مع  الصین، 
مرونة   تأثیر  حول  الحالي  ال�حث  �محور  م�اشرة  مرت�طة  الدراسة  هذه  �جعل  ما  للشر�ات،  التنافس�ة 

 .سلسلة التور�د على أداء شر�ات الأدو�ة

 Xinqiu&Yenchun – "Supply Chain Flexibility and):  2022شن�غتشیو و�بتتشون (  .5
Performance with Sustainability as a Mediator"،    التور�د أثر مرونة سلسلة  تناولت 

على أداء سلسلة التور�د مع الاستدامة �وس�ط (الاقتصادي، الاجتماعي، والبیئي). وأظهرت النتائج أن  
المرونة تعزز الاستدامة، والتي بدورها تحسّن الأداء، ف�ما لم �كن التأثیر الم�اشر للمرونة على الأداء  
ذو دلالة �بیرة. وهذه الدراسة تقدم �عدًا منهجً�ا مهمًا یبرز دور الوسطاء مثل الاستدامة وقدرة التك�ف  

 .في العلاقة بین المرونة والأداء
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 التعقیب على الدراسات السا�قة  2.7.4

 : من خلال العرض السابق للدراسات السا�قة یُلاحظ ما �أتي

 استخدمت معظم الدراسات المنهج الوصفي نظراً لمناس�ة طب�عتها وأهدافها.  •
تتفق الدراسة الحال�ة مع معظم الدراسات السا�قة العر��ة والأجنب�ة في تأكیدها على أن مرونة سلاسل  •

دراسات   ذلك  أظهرت  �ما  والتنافسي،  المؤسسي  الأداء  تحسین  في  الرئ�سة  العوامل  من  تُعد  التور�د 
التي بینت  ،    Pu, Li & Bai(2022)و    Martinez(2018)، و )  2021  ( ) والفقهاء2019  ( الزواهرة

أن تعز�ز المرونة التشغیل�ة والتكامل بین الموردین والعملاء �سهم في رفع �فاءة الأداء وتحسین القدرة 
 .للمؤسسات التنافس�ة

السا�قة مثل • الدراسات  الحال�ة جزئً�ا عن �عض  الدراسة  ،   Roke Lee(2021)دراسة    بینما تختلف 
التشغیلي،   �الأداء  مقارنةً  أقل وضوحًا  المالي  الأداء  التور�د على  إدارة سلاسل  تأثیر  أن  التي وجدت 
حیث تر�ز هذه الدراسة على تقی�م العلاقة الكل�ة بین مرونة السلاسل والأداء المؤسسي دون فصل بین 

 .الجوانب المال�ة أو التشغیل�ة 
مثل    وتت�این �ذلك عن دراسات تناولت متغیرات وس�طة أو معدلة مثل الاستدامة أو التمكین التنظ�مي •

و  Xinqiu&Yenchun(2022)دراسة   والشورة،  ،2022  (الرواشدة  الدراسة  )  هذه  نطاق  اقتصر  إذ 
 .على تحلیل العلاقة الم�اشرة فقط بین المتغیر�ن الأساسیین

 
أما الفجوة التي جاءت هذه الدراسة لتغطیها، فتتمثل في ندرة الدراسات التي تناولت موضوع مرونة سلاسل  
هذا   حساس�ة  رغم  تحدیدًا،  فلسطین  في  الأدو�ة  شر�ات  قطاع  في  المؤسسي  الأداء  على  وأثرها  التور�د 
القطاع وتأثره الشدید �الأزمات الاقتصاد�ة والقیود اللوجست�ة. و�التالي، تسهم هذه الدراسة في إثراء الأدب�ات  
العر��ة من خلال تقد�م دلیل میداني حدیث �عتمد على ب�انات تم جمعها من الواقع الفلسطیني عبر أداة 

 .الاست�انة، مما یوسع نطاق المعرفة حول ��ف�ة تطبیق مفاه�م المرونة في بیئات اقتصاد�ة غیر مستقرة

أجزاء هذه  من  تم الاستفادةو  بناء �عض  الدراسة، والإسهام في  السا�قة في ص�اغة مشكلة وأهم�ة  الدراسات 
الحال�ة من  الدراسة  إلیها  التي توصلت  النتائج  النظري، �ما وتم الإستفادة منها من خلال مناقشة  الإطار 

 حیث الاتفاق والاختلاف بین نت�جة الدراسة الحال�ة ونتائج الدراسات السا�قة. 
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 الفصل الثالث
 _____________________________________________________________ 

 المنهج�ة والإجراءات 

 تمهید  3.1

في تنفیذ الدراسة، ومن ذلك تعر�ف منهج   تم إت�اعها التي  الدراسة  وصفًا مفصلاً لمنهج�ة  تناول هذا الفصل  ی
مجتمع   الدراسةالدراسة  الدّراسـة، ووصف  عینة  و وتحدید  أدا ،  من صدق   ة �عداد  التحقق  و�جراءات  الدراسة 

وف�ما    ،النتائجوالأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة في معالجة  وث�ات أداتي الدراسة، و��ان إجراءات الدراسة،  
 . یلي وصف لهذه الإجراءات

 منهج�ة الدراسة  3.2

تحقیق  أجل  الدراسة    من  �استخدام  أهداف  ال�حث  التحلیليالمنهج  �قوم  طب�عة  الوصفي  لملائمته  ،وذلك 
، وُ�عرف �أنّه المنهج الذي یدرس ظاهرة أو حدثًا أو قضّ�ة موجودة حال��ا، �مكن الحصول  الدراسة وأهدافها 

منها على معلومات تجیب عن أسئلة الدراسة ، والتي تحاول الدراسة من خلاله وصف الظاهرة أي موضوع  
 . الدراسة، وتحلیل ب�اناتها 

 مصادر جمع الب�انات 3.3

 إستخدمت الدراسة نوعین من مصادر الب�انات والمعلومات وهي على النحو الأتي: 
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 المصادر الثانو�ة  3.3.1

ولبناء  الحق�قة  ال�حث�ة  الفجوة  ما هي  وتحدید  الدراسة  لبلورة مشكلة  في س�اق  ذلك  النظري    و�ان  الإطار 
العلم�ة  والمقالات  إلى  إضافةً  الصلة،  ذات  والأجنب�ة  العر��ة  والمراجع  الكتب  شملت  والتي  للدراسة، 

المواقع  ، من  عدد  على  الاطلاع  تم  �ما  الدراسة.  موضوع  تناولت  التي  السا�قة  والدراسات  والأ�حاث 
متكامل   في س�اق علمي  الدراسة  وتوض�حه، ووضع  النظري  الجانب  دعم  بهدف  المتخصصة  الإلكترون�ة 

، مما یت�ح له أخذ المعلومة المناس�ة التي ممكن أن  �ساعد القارئ على فهمها �صورة أكثر وضوحًا وشمولاً 
 ینتقل منها الى افقه. 

 المصادر الأول�ة   3.3.2

تم الاعتماد على المصادر الأول�ةلمعالجة الجانب التحلیلي للدراسة، وذلك من خلال جمع الب�انات المیدان�ة  
غیر  (Raw Data) �استخدام الاست�انةكأداة رئ�س�ة لتحقیق أهداف ال�حث والحصول على ب�انات أصل�ة

الب�انات  ،  معالجة دقة  �ضمن  �ما  ومتغیراتها،  الدراسة  محاور  مع  لتتوافق  �عنا�ة  الاست�انة  تصم�م  تم  وقد 
 .وملاءمتهاللتحلیل الإحصائي

للعلوم   الإحصائي  التحلیل  برنامج  �استخدام  وتحلیلها  تفر�غها  تم  الب�انات،  جمع  الاجتماع�ة  �عد 
)Statistical Package for the Social Sciences – SPSS، الاخت�ارات    )  إجراء  بهدف 

والمعالجات الإحصائ�ة اللازمة، واستخلاص النتائج التي تسهم في الوصول إلى توص�ات علم�ة وتطب�ق�ة  
المرت�طة   القضا�ا  معالجة  في  السل�مة  العلم�ة  والمناهج  الأسس  تبنّي  نحو  القراروتوجّههم  صُنّاع  تدعم 

 .�موضوع الدراسة

 مجتمع الدراسة   3.4

ا وال�الغ عدده، الشر�ات العاملة في قطاع الصناعات الدوائ�ة في فلسطینجم�عألف مجتمع الدراسة من ت
 م  2025خلال عام شر�ة ) 16(

داخل السوق الفلسطیني  التوز�ع التفصیلي لأفراد مجتمع الدراسة وفقًا للشر�ات )3.1(و�عرض الجدول رقم
 .�ما �ساهم في توض�ح ه�كل المجتمع الذي استندت إل�ه الدراسة في تحلیل ب�اناتها ونتائجها 
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 في فلسطین وعدد موظفیها القطاع الدوائي قائمة الشر�ات العاملة في  :)3.1(الجدول 

 العینة المأخوذة  عدد الموظفین في الشر�ة  أسم الشر�ة  #
 8 330 شر�ة القدس للمستحضرات الطب�ة 1 .1
 10 217 شر�ة بیت جالا لصناعة الادو�ة   .2
 6 285 شر�ة دار الشفاء لصناعة الأدو�ة  .3
 13 370 شر�ة بیرز�ت لصناعة للأدو�ة   .4
 6 10 شر�ة الحسن للإستثمار الطبي  .5
 7 25 شر�ة المدینة المنورة للادو�ة   .6
 8 9 شر�ة ترانس مید  .7
 7 20 مستودع  جونا للأدو�ة   .8
 5 5 مستودع صیدل�ة الرشید  .9

 4 5 مستودع صیدل�ة أر�ب  .10
 5 10 مستودع صیدل�ة العیزر�ة   .11
 6 6 مستودع صیدل�ة �افا  .12
 6 10 مستودع الرحمة للادو�ة   .13
 5 10 مستودع ادو�ة الشكعة  .14
 6 6 مستودع ادو�ة ال�شیر  .15
 8 50 مستودع ادو�ة الرازي     .16
 110 1368 المجموع 

 إعداد: إستبرق جاموس ، إستنادا على الب�انات المتاحة في السوق 

 عینة الدراسة وخصائصها  3.5

الدراسة على  (  ،ة/موظف )110(عینة عشوائ�ة مكونة من    اشتملت عینة  تقر�بي    )1368من أصل  بواقع 
رقم  والجداول  %) من مجتمع الدراسة،  13.68ي بنس�ة تقر�ب�ة(أإست�انة لكل شر�ة    14الى  5یتراوح بین  

 . یوضح توز�ع أفراد عینة الدراسةأعلاه،  )3-1(

 حدود الدراسة    3.6

 . 2025: فصلین دراسیین منتظمین من سنة  الحدود الزمان�ة

 . : الضفة الغر�ي، فلسطینالحدود المكان�ة
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 أداة الدراسة  3.7

الاست�انة  استخدام  أداة    تم  تطو�ر  جرى  حیث  والمعلومات،  الب�انات  لجمع  �أداة  الدراسة  هذه  في 
الدراسةاستنادًا إلى مراجعة الأدب�ات والدراسات السا�قة، والكتب والمراجع العلم�ة، والأطروحات ذات الصلة  
في   الشر�اتالعاملة  أداء  التور�دعلى  سلاسل  مرونة  تأثیر  لدراسة  دق�قة  أداة  بناء  بهدف  الدراسة،  �موضوع 

وقد تم تطو�ر الأداة �عد الاطلاع على ملاحظات المشرف الأكاد�میوعدد من  ،  في فلسطینالقطاع الدوائي  
 :من ذوي الاختصاص، وتكونت الأداة من قسمین رئ�سیین هما ن المحكمی

 القسم الأول: مجالات ومحاور الدراسة 

أجزاء رئ�س�ة، حیث    5یتكون القسم الأول من أداة الدراسة من مجالات ومحاور ال�حث، وقد تم تجزئتها إلى  
، وصُممت وفق سلم (Closed-ended Questions) ةاحتوى �ل جزء على مجموعة من الأسئلة المغلق

الخماسي الخمس:   (Five-point Likert Scale) ل�كرت  وقلیلة، بدرجاته  متوسطة  �بیرة،  جدا،  �بیرة 
 . وقلیلة جدا

العاملة في  و�تمثل  المجال الأول  -أ الشر�ات  التور�دفي  المتانةعلى مرونة سلاسل  تأثیر  القطاع  في دراسة 
، بهدف ق�اس  �المتانة فقرات تر�ز على المحاور المتعلقة  10في فلسطین، و�حتوي هذا المجال على  الدوائي  

 ، في الحفاظ على استقرار الاداء والاستمرار�ة. درجة تأثیر المتانة على مرونة سلاسل التور�د

على مرونة سلاسل التور�د  (Flexibility) یتمثل هذا المجال في دراسة تأثیر المرونة  :المجال الثاني -ب
فقرات تر�ز على المحاور المتعلقة   10في فلسطین، و�حتوي على  القطاع الدوائي  في الشر�ات العاملة في  

المرونة في تعز�ز  ق�اس مدى مساهمة  التغیرات والاضطرا�ات، بهدف  التك�ف والتجاوب مع  �القدرة على 
 .استجا�ة سلاسل التور�د وتحسین الأداء العام للشر�ة

على مرونة سلاسل التور�د  (Agility) یر�ز هذا المجال على دراسة تأثیر خفة الحر�ة:المجال الثالث-ج 
فقرات تتعلق �سرعة الاستجا�ة والتك�ف   10في فلسطین، و�ضم  القطاع الدوائي  في الشر�ات العاملة في  

التغیرات  مع  التعامل  على  الشر�ة  قدرة  تعز�ز  في  الحر�ة  خفة  دور  تقی�م  بهدف  والفرص،  التحد�ات  مع 
 .الطارئة والحفاظ على استمرار�ة العمل�ات

الرا�ع-د المال�ة :المجال  الاسترات�ج�ات  تأثیر  دراسة  إلى  المجال  هذا   (Financial Strategies) یهدف 
فقرات   10في فلسطین، و�حتوي على  القطاع الدوائي  على مرونة سلاسل التور�د في الشر�ات العاملة في  

مساهمة   مدى  ق�اس  بهدف  المال�ة،  المخاطر  و�دارة  الموارد،  تخص�ص  المال�ة،  �الس�اسات  تتعلق 
 .الاسترات�ج�ات المال�ة في دعم مرونة سلاسل التور�د وتحقیق الاستقرار المالي للشر�ة
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من  (Company Performance) یتمثل هذا المجال في دراسة تأثیر أداء الشر�ةس:المجال الخام-ه
التكلفة �فاءة  العملاء (Cost Efficiency) حیث  على مرونة سلاسل  (Customer Service) وخدمة 

في   العاملة  الشر�ات  في  الدوائي  التور�د  و�ضم  القطاع  فلسطین،  النتائج  10في  تقی�م  على  تر�ز  فقرات 
 .التشغیل�ة والمال�ة للشر�ة ومدى تأثیرها في تعز�ز مرونة سلاسل التور�د وتحقیق رضا العملاء 

 معلومات عامة القسم الثاني: 

اسم الشر�ة  القسم الثاني من أداة الدراسة مؤشرات تصف خصائص العینة للم�حوثین، وتشمل: حیث أحتوى 
 .والقسم والمسمى الوظ�في وعدد سنوات الخبرة 

و�هدف هذا القسم إلى تحدید السمات الأساس�ة لأفراد العینة المشار�ة في الدراسة، �ما یت�ح فهم التر�ی�ة  
الم�حوثین ور�طها �النتائج التحلیل�ة المتعلقة بتأثیر مرونة سلاسل التور�د على أداء الشر�ات العاملة في  

 .في فلسطینالقطاع الدوائي 

 صدق أداة الدراسة  3.8

من الأول�ةوالتحقق  �صورتها  الاست�انة  تصم�م  الظاهري    تم  من  �الصدق  وعدد  المشرف  على  عرضها 
الدراسة،   لمجالات  الفقرات  وشمول  اللغة  وضوح  حیث  من  قُّ�مت  حیث  الاختصاص،  ذوي  المحكّمینمن 

النهائ�ة لتُعتمد �صورتها  اللازمة وفقملاحظاتهم  التعدیلات  التحقق من الصدق الإحصائي .وأُجر�ت  تم  كما 
بیرسون  ارت�اط  النتائج  )Pearson Correlation(  �استخدام معامل  الكل�ة، وأظهرت  والدرجة  الفقرات  بین 

 .وجود اتساق داخلي مرتفعلجم�ع الفقرات، �ما هو موضح في الجداول اللاحقة 

مستوى مرونة سلسلة التور�د ) لمصفوفة ارت�اط فقرات PCنتائج معامل ارت�اط بیرسون (): 3.2جدول (
 .للشر�ات العاملة في قطاع الصناعات الدوائ�ة في فلسطین

 الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   الرقم الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   الرقم الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   لرقم
1 **0.753 0.000 15 **0.815 0.000 29 **0.814 0.000 
2 **0.753 0.000 16 **0.820 0.000 30 **0.789 0.000 
3 **0.803 0.000 17 **0.802 0.000 31 **0.800 0.000 
4 **0.814 0.000 18 **0.797 0.000 32 **0.825 0.000 
5 **0.794 0.000 19 **0.789 0.000 33 **0.771 0.000 
6 **0.827 0.000 20 **0.757 0.000 34 **0.762 0.000 
7 **0.841 0.000 21 **0.823 0.000 35 **0.742 0.000 
8 **0.818 0.000 22 **0.865 0.000 36 **0.773 0.000 
9 **0.836 0.000 23 **0.841 0.000 37 **0.795 0.000 

10 **0.823 0.000 24 **0.793 0.000 38 **0.788 0.000 
11 **0.809 0.000 25 **0.777 0.000 39 **0.770 0.000 
12 **0.844 0.000 26 **0.829 0.000 40 **0.777 0.000 
13 **0.805 0.000 27 **0.822 0.000    
14 **0.827 0.000 28 **0.793 0.000    

 0.050* داله احصائ�ة عند    0.001** داله احصائ�ة عند 
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الأداء المالي والتشغیلي  مستوى ) لمصفوفة ارت�اط فقرات PCنتائج معامل ارت�اط بیرسون ():  3.3دول (
 . في فلسطینللشر�ات العاملة في القطاع الدوائي 

 الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   الرقم الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   الرقم الدالة الإحصائ�ة Rق�مة   الرقم
1 **0.863 0.000 5 **0.836 0.000 9 **0.886 0.000 
2 **0.863 0.000 6 **0.876 0.000 10 **0.833 0.000 
3 **0.891 0.000 7 **0.893 0.000    
4 **0.863 0.000 8 **0.881 0.000    

 0.050* داله احصائ�ة عند    0.001** داله احصائ�ة عند 

 ث�ات أداة الدراسة  3.9

الث�ات،  تم لمعامل  الكل�ة  الدرجة  ث�ات  حساب  خلال  من  الأداة،  ث�ات  من  حسب    لأسئلةالتحقق  الدراسة 
لمستوى مرونة سلسلة التور�د للشر�ات العاملة في قطاع  معادلة الث�ات �رون�اخ الفا، و�انت الدرجة الكل�ة  

الأداء المالي والتشغیلي للشر�ات العاملة    لمستوى   )0.963و(  ،)0.986(  الصناعات الدوائ�ة في فلسطین
الدوائي   القطاع  فلسطین،  في  �أغراض في  �في  بث�ات  الاداة  هذه  تمتع  الى  تشیر  النت�جة  وهذه 

 كل�ة.الالدراسة.والجدول التالي یبین معامل الث�ات للمجالات والدرجة 

 

 . معامل الث�ات للمجالات نتائج): 3.4جدول (

 معامل الث�ات  عدد الفقرات المجالات
 0.968 10 المتانة 

 0.970 10 المرونة 
 0.958 10 خفة الحر�ة

 0.959 10 الإسترات�ج�ات المال�ة
 0.986 40 مرونة سلسلة التور�دالدرجة الكل�ة لمستوى  

 0.963 10 مستوى أداء الشر�اتالدرجة الكل�ة ل

 

 خطوات تطبیق الدراسة   3.10

قامــت الدراســة  بتطبیــق الأداة علــى أفــراد عینــة الدراســة، حیــث تــم توز�ــع اســتمارة الكترون�ــة، و�عــد أن اكتملــت 
 تمــن أفــراد العینــة �عــد إجــابتهم علیهــا �طر�قــة صــح�حة، تبــین  أن عــدد الاســتب�انا  تعمل�ــة تجم�ــع الاســتب�انا 

 ) استمارة.110المستردة الصالحة والتي خضعت للتحلیل الإحصائي: (



34 
 

 والأسالیب الإحصائ�ة المعاجلة الإحصائ�ة 3.11

تمهیدا   وذلك  معینة)،  أرقامتا  (إعطائها  ترمیزها  تم  للتحلیل  صلاحیتها  من  والتأكد  الاستب�انات  جمع  �عد 
وفقا  الب�انات  وتحلیل  المناس�ة،  الإحصائ�ة  المعالجات  الآلي لإجراء  الحاسوب  جهاز  إلى  ب�اناتها  لإدخال 
الحساب�ة   المتوسطات  �استخراج  للب�انات  الإحصائ�ة  المعالجة  تمت  وقد  الدراسة،  ب�انات  الدراسة  لأسئلة 

) (ت)  واخت�ار  الاست�انة،  فقرات  من  فقرة  لكل  المع�ار�ة  الت�این  t- testوالانحرافات  تحلیل  واخت�ار   ،(
ألفا (one way ANOVAالأحادي ( الث�ات �رون�اخ   Cronbach)، ومعامل ارت�اط بیرسون، ومعادلة 

Alpha) الإحصائ�ة  الرزم  �استخدام  وذلك   ،(SPSS)  (Statistical Package For Social 
Sciences.( 
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 الفصل الرا�ع
 ______________________________________________________________ 

 الإحصاءات الوصف�ة 

 هید تم 4.1

مرونة سلاسل  عن موضوع الدراسة وهو "م التوصل ال�ه  تضمن هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة، التي ت
" و��ان أثر    في فلسطینالأداء المالي والتشغیلي للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي    التور�د وأثرها على

تم  التي  الب�انات الإحصائ�ة  الدراسة، وتحلیل  أداة  العینة على  أفراد  استجا�ة  المتغیرات من خلال  كل من 
 الحصول علیها. وحتى یتم تحدید درجة متوسطات استجا�ة أفراد عینة الدراسة تم اعتماد الدرجات التال�ة: 

 درجة متوسطات إستجا�ة أفراد عینة الدراسة ) : 4.1الجدول (

 متوسط الحسابي المدى  الدرجة 

 فأقل  2.33 منخفضة 

 3.67-2.34 متوسطة 

 فأعلى  3.68 عال�ة 
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 تالنتائج و�خت�ار الفرض�ا 4.2

 لرئ�سيالنتائج المتعلقة �السؤال ا 4.2.1

الأداء المالي والتشغیلي للشر�ات  ��ف تؤثر مرونة سلسلة التور�د على السؤال الرئ�سي للدراسة: 
 فلسطین؟ القطاع الدوائ�في في العاملة 

 فرض�ةرئ�سة ومنها ثلاثة فرض�ات فرع�ة على النحو الآتي: للإجا�ة عن هذا السؤال تم تحو�له لو 
الدلالة   تأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوى  الرئ�س�ة: لا یوجد  ) لمرونة سلاسل  α≥0.05(الفرض�ة 

 في فلسطین. القطاع الدوائي للشر�ات العاملة في  الأداء المالي والتشغیلي التور�د على 
) الانحدار  خط  میل  تحلیل  عمل  على  Regressionوتم  التور�د  سلاسل  المرونة  تأثیر  لفحص  الاداء  ) 

 وهي �ما یلي:  ،في فلسطینالقطاع الدوائي للشر�ات العاملة في  المالي والتشغیلي 
 

الأداء  ) لفحص تأثیر مرونة سلاسل التور�د على Regressionتحلیل میل خط الانحدار ( ): 4.2جدول(
 في فلسطینالقطاع الدوائي العاملة في   المالي والتشغیلي للشر�ات

 
مجموع   مصدر الت�این

 المر�عات
درجات  
 الحر�ة 

متوسط 
 المر�عات

 ق�مة "ف" 
 المحسو�ة 

 مستوى الدلالة 

 257.030 49.549 1 49.549 بین المجموعات 
 

0.000 
 0.193 109 21.012 داخل المجموعات 

 110 70.561 المجموع 
  الدلالة الاحصائ�ة tق�مة   ق�مةB المتغیر

(Constant) 0.215 1.072 0.286  
  0.000 16.032 0.918 المرونة في سلاسل التور�د

     R2 0.702ق�مة  

 
)، وهذا یدل أن نس�ة تفسیر المتغیر المستقل 0.702)بلغت (2Rیتبین من خلال الجدول السابق أن ق�مة (

%، أي أنه یوجد �عض المتغیرات التي لها تأثیر غیر  70.2بلغت    الأداء المالي والتشغیلي) للمتغیر التا�ع (
) ف  ق�مة  خلال  من  وتبین  المستقلة.  �المتغیرات  (257.03مشمولة  الدلالة  ومستوى  أن 0.000)  أي   (

  .یوجد له تأثیر على المتغیر التا�ع (كفاءة التكلفة وخدمة العملاء) ) المتغیر المستقل ( مرونة سلاسل التور�د
حیث تبین أن ق�مة ت  )  و�عد فحص ق�مة ت تبین أنه یوجد تأثیر إ�جابي لمتغیر (مرونة سلاسل التور�د

 )، وتم الخروج �المعادلة التال�ة: 0.000)، ومستوى الدلالة (16.032(
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Y=0.981X 
 �حیث أن: 

Y : الأداء المالي والتشغیلي 
X مرونة سلاسل التور�د : 

 
 النتائج المتعلقة �السؤال الفرعي الاول   4.2.1.1 •

للشر�ات   العملاء  التكلفة وخدمة  �فاءة  التور�د على  لسلاسل  المتانة   تؤثر  الأول هل  الفرعي  السؤال 
 العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین ؟

 وتم تحو�ل هذا السؤال الفرعي لفرض�ة فرع�ة على النحو التالي : 
الدلالة  الفرع�ة    الفرض�ة   تأثیر ذو دلالة إحصائ�ة عند مستوى  للمتانة في  α≥0.05(الأولى: لا یوجد   (

 في فلسطین.القطاع الدوائي سلاسل التور�د على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

) لفحص تأثیر المتانة في سلاسل التور�د على �فاءة Regressionوتم عمل تحلیل میل خط الانحدار ( 
 وهي �ما یلي:  ،في فلسطینالقطاع الدوائي التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

(): 4.3جدول( الانحدار  خط  میل  على Regressionتحلیل  التور�د  سلاسل  في  للمتانة  تأثیر  لفحص   (
 في فلسطین القطاع الدوائي  كفاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

مجموع  مصدر الت�این 
 المر�عات

درجات  
 الحر�ة 

متوسط  
 المر�عات

 ق�مة "ف" 
 المحسو�ة 

 مستوى الدلالة

 116.510 36.455 1 36.455 بین المجموعات 
 

0.000 
 

 0.313 109 34.106 داخل المجموعات
 110 70.561 المجموع 

  الدلالة الاحصائ�ة tق�مة   ق�مةB المتغیر

(Constant) 0.840 3.503 0.001  
  0.000 10.794 0.716 المتانة في سلاسل التور�د

     R2 0.570ق�مة  
 

وهذا یدل أن نس�ة تفسیر المتغیر المستقل )،  0.570()بلغت  2Rیتبین من خلال الجدول السابق أن ق�مة (
المتغیرات التي لها تأثیر    �عض، أي أنه یوجد  % 57للمتغیر التا�ع (كفاءة التكلفة وخدمة العملاء) بلغت  

أن  أي  )  0.000) ومستوى الدلالة (116.5غیر مشمولة �المتغیرات المستقلة. وتبین من خلال ق�مة ف (
ا  المستقل(  التور�دالمتغیر  سلاسل  في  له )لمتانة  وخدمة    یوجد  التكلفة  (كفاءة  التا�ع  المتغیر  على  تأثیر 
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حیث تبین )لمتانة في سلاسل التور�دإ�جابي لمتغیر (ات تبین أنه یوجد تأثیر    ة و�عد فحص ق�م  .العملاء) 
 وتم الخروج �المعادلة التال�ة: )، 0.000( ومستوى الدلالة ،)10.794ت (  ةأن ق�م

Y=0.840+0.716X 
 �حیث أن: 

Y فاءة التكلفة وخدمة العملاء� : 
X المتانة في سلاسل التور�د : 
 النتائج المتعلقة �السؤال الفرعي الثاني   4.2.1.2 •

الثاني   الفرعي  العملاء  السؤال  التكلفة وخدمة  �فاءة  التور�د على  الحر�ة في سلاسل  لخفة  أثر  هل هناك 
 للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین؟

 وتم تحو�ل هذا السؤال الفرعي لفرض�ة فرع�ة على النحو التالي : 
ا الثان�ةالفرض�ة  الدلالة  لفرع�ة  مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة  ذو  تأثیر  یوجد  لا   :)0.05≤α  لخفة  (

في  القطاع الدوائي  الحر�ة في سلاسل التور�د على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في  
 فلسطین. 

 ) الانحدار  تحلیل میل خط  تأثیر  Regressionوتم عمل  لفحص  الحر�ة )  التور�د على   خفة  في سلاسل 
 وهي �ما یلي:  ،في فلسطینالقطاع الدوائي  كفاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

في سلاسل التور�د على    تأثیر خفة الحر�ة) لفحص  Regressionتحلیل میل خط الانحدار (   ):4.4(جدول
 في فلسطین القطاع الدوائي  كفاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في 

مجموع  مصدر الت�این 
 المر�عات

درجات  
 الحر�ة 

متوسط  
 المر�عات

 ق�مة "ف" 
 المحسو�ة 

مستوى  
 الدلالة

 192.729 45.071 1 45.071 بین المجموعات 
 

0.000 
 

 0.234 109 25.490 داخل المجموعات
 110 70.561 المجموع 

  الدلالة الاحصائ�ة tق�مة   ق�مةB المتغیر

(Constant) 0.491 2.320 0.022  
  0.000 13.883 0.851 خفة الحر�ة في سلاسل التور�د

     R2 0.639ق�مة  

وهذا یدل أن نس�ة تفسیر المتغیر المستقل )،  0.639()بلغت  2Rیتبین من خلال الجدول السابق أن ق�مة (
المتغیرات التي لها تأثیر   �عض، أي أنه یوجد  % 63.9للمتغیر التا�ع (كفاءة التكلفة وخدمة العملاء) بلغت  

أن  أي  )  0.000) ومستوى الدلالة (192.7غیر مشمولة �المتغیرات المستقلة. وتبین من خلال ق�مة ف (
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الحر�ة المستقل(خفة  التور�د  المتغیر  له)في سلاسل  التكلفة وخدمة    یوجد  التا�ع (كفاءة  المتغیر  تأثیر على 
حیث  )في سلاسل التور�د  إ�جابي لمتغیر (خفة الحر�ةت تبین أنه یوجد تأثیر    ة و�عد فحص ق�م  .العملاء) 

 وتم الخروج �المعادلة التال�ة: )، 0.000(ومستوى الدلالة  )،13.88ت ( ةتبین أن ق�م

Y=0.491+0.851X 

 �حیث أن: 
Y فاءة التكلفة وخدمة العملاء� : 
 سلاسل التور�د  خفة الحر�ة في: Xو

 النتائج المتعلقة �السؤال الفرعي الثالث   4.2.1.3

هل تؤثر الإسترات�ج�ات المال�ة لسلاسل التور�د على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء  السؤال الفرعي الثالث   
 للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین ؟

 وتم تحو�ل هذا السؤال الفرعي لفرض�ة فرع�ة على النحو التالي : 
الدلالة    الفرع�ة  الفرض�ة مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة  ذو  تأثیر  یوجد  لا  ) α≥0.05(الثالثة: 

القطاع للإسترات�ج�ات المال�ة في سلاسل التور�د على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في  
 في فلسطین. الدوائي 

في سلاســل التور�ــد الإسترات�ج�ات المال�ة  ) لفحص تأثیر  Regressionوتم عمل تحلیل میل خط الانحدار (
 وهي �ما یلي:  ،في فلسطینالقطاع الدوائي  على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في  

في سلاسل التور�د  تأثیر الإسترات�ج�ات المال�ة ) لفحص Regressionتحلیل میل خط الانحدار ( ):4.5(جدول
 في فلسطینالقطاع الدوائي على �فاءة التكلفة وخدمة العملاء للشر�ات العاملة في  

مجموع  مصدر الت�این 
 المر�عات

درجات  
 الحر�ة 

متوسط  
 المر�عات

 ق�مة "ف" 
 المحسو�ة 

 مستوى الدلالة

 246.902 48.951 1 48.951 بین المجموعات 
 

0.000 
 

 0.198 109 21.610 داخل المجموعات
 110 70.561 المجموع 

  الدلالة الاحصائ�ة tق�مة   ق�مةB المتغیر

(Constant) 0.530 2.861 0.005  
  0.000 15.713 0.856 الإسترات�ج�ات المال�ة في سلاسل التور�د

     R2 0.694ق�مة  
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وهذا یدل أن نس�ة تفسیر المتغیر المستقل )،  0.694()بلغت  2Rیتبین من خلال الجدول السابق أن ق�مة (
المتغیرات التي لها تأثیر   �عض، أي أنه یوجد  % 69.4للمتغیر التا�ع (كفاءة التكلفة وخدمة العملاء) بلغت  

أن  أي  )  0.000) ومستوى الدلالة (246.9غیر مشمولة �المتغیرات المستقلة. وتبین من خلال ق�مة ف (
تأثیر على المتغیر التا�ع (كفاءة التكلفة    یوجد له)في سلاسل التور�دالمتغیر المستقل(الإسترات�ج�ات المال�ة  

العملاء) ق�م  .وخدمة  فحص  تأثیر    ةو�عد  یوجد  أنه  تبین  المال�ة  ت  (الإسترات�ج�ات  لمتغیر  في  إ�جابي 
                                وتم الخروج �المعادلة التال�ة:)،  0.000(   ومستوى الدلالة  )،15.71(  ت   ةحیث تبین أن ق�م)سلاسل التور�د

Y=0.530+0.856X 
 �حیث أن: 

Yالتكلفة وخدمة العملاء  ة: �فاء 
  سلاسل التور�د  الإسترات�ج�ات المال�ة في :Xو

   تحلیلات وصف�ة إضاف�ة  4.3

 وصف متغیرات أفراد العینة: 4.3.1

نس�ة  )4.6(الجدول  یبین   أن  القسم  متغیر  حسب  الدراسة  عینة  أفراد  ونس�ة  57.7توز�ع  المب�عات،   %
% المال�ة. و�بین متغیر المسمى الوظ�في أن 18% الموارد ال�شر�ة، ونس�ة  9.9% التسو�ق، ونس�ة  14.4
% عامل. و�بین متغیر سنوات الخبرة في 3.6% موظف، ونس�ة  76.6% مدیر قسم، ونس�ة  19.8نس�ة  

% لأكثر 10.8سنوات، ونس�ة    10-5% من  32.4سنوات، ونس�ة    5% لأقل من  56.8الشر�ة أن نس�ة  
 سنوات.  10من 

 . الدراسةتوز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیرات ): 4.6جدول (

 النس�ة المئو�ة العدد  المستوى  المتغیر
 57.7 64 المب�عات القسم

 14.4 16 التسو�ق 
 9.9 11 الموارد ال�شر�ة 

 18.0 20 المال�ة 
 19.8 22 مدیر قسم المسمى الوظ�في

 76.6 85 موظف
 3.6 4 عامل

 56.8 63 سنوات  5أقل من   سنوات الخبرة في الشر�ة 
 32.4 36 سنوات  10-5من  

 10.8 12 سنوات  10أكثر من  
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 مستوى مرونة سلاسل التور�د للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین  4.3.2
 �حســـاب المتوســـطات الحســـاب�ة والانحرافـــات المع�ار�ـــة لاســـتجا�ات أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــىدراســـة قامـــت ال
ــت�انة التـــي تعبـــر  مجـــالات فـــي القطـــاع الـــدوائي مســـتوى مرونـــة سلســـلة التور�ـــد للشـــر�ات العاملـــة فـــي عنالاسـ
 .  فلسطین

مستوى مرونة  المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة ل): 4.7جدول (

 في فلسطین القطاع الدوائي سلسلة التور�د للشر�ات العاملة في

الانحراف  المتوسط الحسابي المجال الرقم

 المع�اري 

 النس�ة المؤ�ة  الدرجة

 70.4 متوسطة 0.804 3.52 المتانة 1

 70.0 متوسطة 0.836 3.50 المرونة  2

 67.6 متوسطة 0.752 3.38 خفة الحر�ة  3

 66.2 متوسطة 0.779 3.31 الإسترات�ج�ات المال�ة 4

 68.6 متوسطة 0.731 3.43 الدرجة الكل�ة 

 

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 

ــة علـــى  ــة الدراسـ ــي عینـ ــة فـ ــد للشـــر�ات العاملـ ــلة التور�ـ ــة سلسـ ــتوى مرونـ ــدوائيمسـ ــاع الـ ــطین القطـ أن  فـــي فلسـ

ــابي للدرجـــة الكل�ـــة( ــذا یـــدل علـــى أن 0.731) وانحـــراف مع�ـــاري (3.43المتوســـط الحسـ ــة ) وهـ مســـتوى مرونـ

ــلة التور�ـــد للشـــر�ات العاملـــة فـــي  ــدوائيسلسـ ــة متوســـطةجـــاءت بدرجـــة  فـــي فلســـطین القطـــاع الـ ــ�ة مؤ�ـ ، و�نسـ

 المرونـــة)، یل�ــه مجـــال 3.52علـــى أعلـــى متوســط حســـابي ومقـــداره ( المتانــة%). ولقــد حصـــل مجـــال 68.6(

، یل�ــه مجــال الإســترات�ج�ات )3.38�متوســط حســابي (  خفــة الحر�ــة)، ومن ثم مجال  3.50�متوسط حسابي (

 ).3.31المال�ة �متوسط حسابي (

 �حســاب المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد عینــة الدراســة علــى دراســةقامــت الو 
 .  المتانةمجال  عنالاست�انة التي تعبر   فقرات
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 المتانة المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة لمجال ): 4.8جدول (
المتوسط  الفقرات الرقم 

 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

النس�ة  الدرجة
 المؤ�ة 

تمتلك الشر�ة القدرة على الصمود أمام الأزمات الكبیرة في سلسلة التور�د  1
 .دون التأثیر الكبیر على استمرار�ة العمل�ات

 72.6 متوسطة 0.883 3.63

تدیر الشر�ة سلسلة التور�د �فعال�ة خلال حالات الاضطراب الكبیر، مما   2
 .�ضمن الحفاظ على استقرار الأداء

 71.8 متوسطة 0.835 3.59

تستخدم الشر�ة استرات�ج�ات مرنة لتحمل التحد�ات الكبرى وتفادي   3
 .التأثیرات السلب�ة على الإنتاج والتوز�ع

 70.8 متوسطة 0.932 3.54

تساعد استرات�ج�ات المتانة في الشر�ة على تأمین استمرار�ة عمل�ات  4
 .سلسلة التور�د حتى في ظل الأزمات الكبرى أو العوامل الخارج�ة المؤثرة

 70.6 متوسطة 0.961 3.53

تقوم الشر�ة بتطو�ر حلول طو�لة المدى لمواجهة الأزمات دون الحاجة  5
 .لإجراء تغییرات جذر�ة في عمل�ات سلسلة التور�د

 70.2 متوسطة 0.893 3.51

تتمتع الشر�ة �قدرة عال�ة على استعادة الاستقرار في سلسلة التور�د �عد  6
 .التعرض لأي صدمات غیر متوقعة

 70.0 متوسطة 0.883 3.50

تساهم أنظمة مراق�ة أداء سلسلة التور�د في تحدید المناطق التي قد تحتاج  7
 .إلى تعز�ز من أجل ضمان قدرتها على الصمود في الأوقات الصع�ة

 70.0 متوسطة 0.933 3.50

تساهم متانة الشر�ة في سلسلة التور�د في تعز�ز مرونتها أثناء الأزمات،  8
 .مما �سمح لها �التك�ف �سرعة مع المتغیرات غیر المتوقعة

 70.0 متوسطة 0.923 3.50

تسهم قدرة الشر�ة على تحمل الصدمات في تقو�ة مرونتها، مما یت�ح لها  9
 .استعادة التوازن �سرعة �عد حدوث اضطرا�ات �بیرة في سلسلة التور�د

 69.2 متوسطة 0.970 3.46

تضع الشر�ة خططًا مرنة للموارد تساعدها على التك�ف مع الأزمات   10
 .وتقلیل الحاجة إلى تغییر العمل�ات الجذر�ة

 69.0 متوسطة 0.912 3.45

 70.4 متوسطة  0.804 3.52 الدرجة الكل�ة 

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 
) 0.804) وانحــراف مع�ــاري (3.52(للدرجــة الكل�ــةالمتوســط الحســابي  أن المتانــةعینــة الدراســة علــى مجــال 

 %).  70.4، و�نس�ة مؤ�ة (متوسطةجاء بدرجة    المتانةأن مجال  وهذا یدل على 

. وحصــلت الفقــرة " تمتلــك متوسطةجاءت بدرجة   اتفقر جم�ع الأن    )4.8كما وتشیر النتائج في الجدول رقم (
الشـــر�ة القـــدرة علـــى الصـــمود أمـــام الأزمـــات الكبیـــرة فـــي سلســـلة التور�ـــد دون التـــأثیر الكبیـــر علـــى اســـتمرار�ة 

دیر الشــر�ة سلســـلة التور�ـــد �فعال�ـــة خـــلال ت ـــ)، و�لیهـــا فقـــرة " 3.63علـــى أعلـــى متوســـط حســابي ("  العمل�ــات
). وحصــلت 3.59�متوســط حســابي ("  حــالات الاضــطراب الكبیــر، ممــا �ضــمن الحفــاظ علــى اســتقرار الأداء

ا مرنــة للمــوارد تســاعدها علــى التك�ــف مــع الأزمــات وتقلیــل الحاجــة إلــى تغییــر  الفقــرة " تضــع الشــر�ة خططــً
)، یلیهــــا الفقــــرة " تســــهم قــــدرة الشــــر�ة علــــى تحمــــل 3.45علــــى أقــــل متوســــط حســــابي ("  العمل�ــــات الجذر�ــــة
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الصدمات في تقو�ة مرونتها، مما یت�ح لهــا اســتعادة التــوازن �ســرعة �عــد حــدوث اضــطرا�ات �بیــرة فــي سلســلة 
 ).3.46�متوسط حسابي ("  التور�د

 �حساب المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینــة الدراســة علــى  هذه الدراسةقامت  و 
 .  المرونة  مجال  عنالاست�انة التي تعبر   فقرات

 المرونة المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة لمجال  ): أ-4.9(جدول

المتوسط  الفقرات  الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المع�اري 

 النس�ة المؤ�ة  الدرجة

تساعد مرونة الشر�ة في سلسلة التور�د على الحفاظ على  1
 استمرار�ة الأداء في ظل التقل�ات المفاجئة في السوق.

 72.4 متوسطة 0.895 3.62

تساهم مرونة الشر�ة في تقلیل تأثیر الأزمات على سلسلة  2
 .التور�د من خلال توفیر بدائل سر�عة وفعالة لتعدیل الخطط

 71.4 متوسطة 0.921 3.57

تعزز مرونة العمل�ات في الشر�ة قدرتها على الاستجا�ة   3
 .للتغیرات المفاجئة دون التأثیر الكبیر على التكال�ف

 70.0 متوسطة 0.893 3.50

تعزز مرونة سلسلة التور�د في الشر�ة قدرتها على التك�ف  4
مع التغیرات الكبیرة في العرض والطلب دون حدوث  

 .اضطرا�ات �بیرة في العمل�ات

 70.0 متوسطة 0.971 3.50

تسهم مرونة الشر�ة في ضمان استمرار�ة تور�د المواد الخام  5
والخدمات اللوجست�ة حتى في ظل الأزمات الاقتصاد�ة أو 

 .السوق�ة

 70.0 متوسطة 0.962 3.50

تمكن مرونة استرات�ج�ات سلسلة التور�د الشر�ة من تعدیل  6
 .خطط الإنتاج والتوز�ع �سرعة لتواكب التغیرات في السوق 

 69.8 متوسطة 0.883 3.49

تت�ح مرونة الشر�ة لها فرصة تحقیق التوازن بین احت�اجات  7
السوق والقدرة على تكی�ف العمل�ات �سرعة دون التأثیر على 

 .سیر العمل الأساسي

 69.2 متوسطة 1.016 3.46

تساهم مرونة الشر�ة في تسر�ع التك�ف مع التغیرات في بیئة   8
 .الأعمال العالم�ة، مما �عزز قدرتها على الاستجا�ة للتحد�ات

 69.0 متوسطة 0.960 3.45
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 المرونةالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة لمجال  ب):  -4.9جدول (

المتوسط  الفقرات الرقم 
 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

 النس�ة المؤ�ة  الدرجة

تدعم مرونة استرات�ج�ة الشر�ة في تعدیل العمل�ات التشغیل�ة  9
�ما یتماشى مع احت�اجات السوق المتغیرة دون التأثیر على  

 .خطط الإنتاج طو�لة الأجل

 69.0 متوسطة 0.932 3.45

تساعد مرونة سلسلة التور�د على تقلیل الحاجة إلى تغییرات   10
جذر�ة في العمل�ات عند حدوث أزمات، مما �عزز من استقرارها 

 .في الأوقات الصع�ة

 69.2 متوسطة 0.980 3.46

 70.0 متوسطة  0.836 3.50 الدرجة الكل�ة 

 

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 
) 0.836) وانحــراف مع�ــاري (3.50(للدرجــة الكل�ــةالمتوســط الحســابي    أن  المرونــة  عینة الدراسة على مجــال  

 %).70، و�نس�ة مؤ�ة (متوسطةجاء بدرجة    المرونةأن مجال  وهذا یدل على 

وحصــلت الفقــرة " تســاعد   متوســطة.فقرات جاءت بدرجــة  جم�عال  أن  )4.9(كما وتشیر النتائج في الجدول رقم  
"  مرونة الشر�ة في سلسلة التور�د على الحفــاظ علــى اســتمرار�ة الأداء فــي ظــل التقل�ــات المفاجئــة فــي الســوق 

)، و�لیها فقرة " تساهم مرونة الشر�ة في تقلیل تأثیر الأزمات على سلســلة 3.62على أعلى متوسط حسابي (
). وحصــلت الفقــرة " 3.57�متوســط حســابي ("  التور�ــد مــن خــلال تــوفیر بــدائل ســر�عة وفعالــة لتعــدیل الخطــط 

تدعم مرونة استرات�ج�ة الشر�ة في تعدیل العمل�ات التشغیل�ة �ما یتماشى مع احت�اجات الســوق المتغیــرة دون 
تساهم مرونة الشر�ة في تســر�ع التك�ــف مــع التغیــرات فــي " والفقرة "   التأثیر على خطط الإنتاج طو�لة الأجل

)، 3.45علــى أقــل متوســط حســابي ("  بیئــة الأعمــال العالم�ــة، ممــا �عــزز قــدرتها علــى الاســتجا�ة للتحــد�ات
یلیها الفقرة "تت�ح مرونة الشر�ة لها فرصة تحقیق التوازن بین احت�اجات السوق والقدرة على تكی�ف العمل�ــات 

تساعد مرونة سلسلة التور�د على تقلیل الحاجــة إلــى  " والفقرة "  �سرعة دون التأثیر على سیر العمل الأساسي
�متوســط "  تغییــرات جذر�ــة فــي العمل�ــات عنــد حــدوث أزمــات، ممــا �عــزز مــن اســتقرارها فــي الأوقــات الصــع�ة

 ).3.46حسابي (

 �حســاب المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد عینــة الدراســة علــى دراســةقامــت الو 
 .  خفة الحر�ةمجال  عنالاست�انة التي تعبر   فقرات

 

 



45 
 

 خفة الحر�ةالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة لمجال  ): 4.10جدول (

المتوسط  الفقرات الرقم 
 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

النس�ة  الدرجة
 المؤ�ة 

تتمكن الشر�ة من تعز�ز خفة حر�تها في سلسلة التور�د من خلال اتخاذ  1
 .قرارات سر�عة تضمن استجا�ة فعالة للتغیرات المفاجئة في السوق 

 70.0 متوسطة 0.841 3.50

تسهم خفة الحر�ة في تقلیل المخاطر المرت�طة �التغیرات الطارئة في  2
 .السوق من خلال اتخاذ قرارات استرات�ج�ة في الوقت المناسب

 69.8 متوسطة 0.872 3.49

تستط�ع الشر�ة تحسین قدرتها على التك�ف مع الأزمات الطارئة من خلال  3
تطبیق استرات�ج�ات تسرع من تعدیل العمل�ات وتخص�ص الموارد �شكل 

 مرن 

 69.0 متوسطة 0.795 3.45

تسهم خفة الحر�ة في سلسلة التور�د في تقلیل التكال�ف التشغیل�ة من   4
خلال تحسین استجا�ة العمل�ات �شكل سر�ع وفعال للمتغیرات غیر  

 .المتوقعة

 67.2 متوسطة 0.932 3.36

تتمكن الشر�ة من تقلیل التأثیرات السلب�ة على الإنتاج والتوز�ع من خلال  5
 تعز�ز القدرة على تعدیل العمل�ات �سرعة و�فاءة أثناء الأزمات 

 67.0 متوسطة 0.891 3.35

تتمكن الشر�ة من تقلیل تأثیر الأزمات على سیر العمل من خلال تسر�ع   6
 .اتخاذ القرارات المتعلقة �إعادة توز�ع الموارد وضمان استمرار�ة العمل�ات 

 66.8 متوسطة 0.803 3.34

تتمكن الشر�ة من تسر�ع تعدیل العمل�ات �شكل مرن من خلال تطو�ر  7
 آل�ات خفة الحر�ة التي تت�ح التك�ف السر�ع مع الظروف المتغیرة

 66.6 متوسطة 0.908 3.33

تتمكن الشر�ة من الحفاظ على استقرار العمل�ات خلال الأزمات من خلال  8
 .تعز�ز سرعة اتخاذ القرارات وتطو�ر آل�ات مرنة للتعامل مع التحد�ات

 66.4 متوسطة 0.916 3.32

تستط�ع الشر�ة تعز�ز مرونتها في سلسلة التور�د من خلال تحسین   9
 .التنسیق بین الفرق المختلفة �شكل سر�ع وفعّال لمواك�ة التغیرات الطارئة

 66.2 متوسطة 0.912 3.31

تستط�ع الشر�ة تحسین أدائها في سلاسل التور�د من خلال تعز�ز خفة  10
 الحر�ة التي تضمن استجا�ة سر�عة وفعالة للتحد�ات غیر المتوقعة  

 65.8 متوسطة 0.938 3.29

 67.6 متوسطة  0.752 3.38 الدرجة الكل�ة 

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 
) وانحــــراف مع�ــــاري 3.38(للدرجــــة الكل�ــــةالمتوســــط الحســــابي  أن خفــــة الحر�ــــةعینــــة الدراســــة علــــى مجــــال 

 ).% 67.6، و�نس�ة مؤ�ة (متوسطةجاء بدرجة    خفة الحر�ةأن مجال  ) وهذا یدل على 0.752(

. وحصــلت الفقــرة " جم�ــع الفقــرات جــاءت بدرجــة متوســطة ) أن4.10كمــا وتشــیر النتــائج فــي الجــدول رقــم (
تــتمكن الشــر�ة مــن تعز�ــز خفــة حر�تهــا فــي سلســلة التور�ــد مــن خــلال اتخــاذ قــرارات ســر�عة تضــمن اســتجا�ة 

)، و�لیها فقرة " تسهم خفة الحر�ــة فــي 3.50على أعلى متوسط حسابي ("  فعالة للتغیرات المفاجئة في السوق 
تقلیـــل المخـــاطر المرت�طـــة �ـــالتغیرات الطارئـــة فـــي الســـوق مـــن خـــلال اتخـــاذ قـــرارات اســـترات�ج�ة فـــي الوقـــت 
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). وحصــلت الفقــرة " تســتط�ع الشــر�ة تحســین أدائهــا فــي سلاســل التور�ــد 3.49�متوســط حســابي ("  المناســب
من خلال تعز�ز خفة الحر�ة التي تضمن استجا�ة سر�عة وفعالة للتحد�ات غیر المتوقعة " على أقل متوسط 

)، یلیها الفقرة "تستط�ع الشــر�ة تعز�ــز مرونتهــا فــي سلســلة التور�ــد مــن خــلال تحســین التنســیق 3.29حسابي (
 ).3.31بین الفرق المختلفة �شكل سر�ع وفعّال لمواك�ة التغیرات الطارئة " �متوسط حسابي (

الاســت�انة  فقــرات حساب المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینــة الدراســة علــىوتم  
 .  الإسترات�ج�ات المال�ةمجال  عنالتي تعبر 
 الإسترات�ج�ات المال�ة لمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة لمجال  ): ا4.11جدول (

المتوسط  الفقرات الرقم 
 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

النس�ة  الدرجة
 المؤ�ة 

تحتفظ الشر�ة �احت�اطات مال�ة وخطوط تمو�ل طارئة تمكّنها  1
 .من دعم سلسلة التور�د خلال فترات الانقطاع أو الاضطرا�ات

 68.0 متوسطة 0.834 3.40

تعتمد الشر�ة موازنات مرنة تسمح �إعادة تخص�ص الموارد  2
 .المال�ة �سرعة نحو القطاعات المتأثرة ضمن سلسلة التور�د

 67.0 متوسطة 0.860 3.35

تنتهج الشر�ة س�اسات دفع مرنة مع الموردین تضمن الحفاظ   3
 .على العلاقات التجار�ة واستمرار�ة التور�د خلال الأزمات

 

 66.4 متوسطة 0.844 3.32

تملك الشر�ة آل�ة مال�ة مخصصة لتمو�ل التكال�ف الإضاف�ة مثل  4
 النقل السر�ع أو التخز�ن الطارئ عند تعطل الإمدادات 

 66.4 متوسطة 0.974 3.32

توزّع الشر�ة استثماراتها المال�ة على ش�كة متنوعة من الموردین   5
 .لتقلیل الاعتماد على مصدر واحد وتقو�ة المرونة المال�ة 

 66.2 متوسطة 0.902 3.31

تستخدم الشر�ة أدوات مال�ة مثل التحوط لتقلیل تأثیر تقل�ات الأسعار  6
 .في المواد الخام أثناء فترات عدم الاستقرار

 66.0 متوسطة 0.890 3.30

تنسق الشر�ة �شكل وثیق بین الإدارة المال�ة والعمل�ات لتطو�ر خطط   7
 تمو�ل بدیلة تدعم استمرار�ة سلاسل الإمداد. 

 66.0 متوسطة 0.959 3.30

تعتمد الشر�ة على أنظمة تخط�ط مالي متكاملة تر�ط بین الأداء  8
 .المالي والعمل�ات التشغیل�ة لتسر�ع اتخاذ القرار أثناء الأزمات

 65.8 متوسطة 0.918 3.29

تُجري الشر�ة تحلیلات مال�ة دور�ة لتقی�م قدرة سلسلة التور�د على  9
 .التك�ف مع الأزمات من منظور مالي

 65.4 متوسطة 0.953 3.27

تخصص الشر�ة جزءًا من میزانیتها السنو�ة لبند الطوارئ لمواجهة أ�ة   10
 .تكال�ف غیر متوقعة في سلسلة التور�د

 64.6 متوسطة 0.981 3.23

 66.2 متوسطة  0.779 3.31 الدرجة الكل�ة 

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 
) وانحراف مع�ــاري 3.31(للدرجة الكل�ةالمتوسط الحسابي  أن الإسترات�ج�ات المال�ةعینة الدراسة على مجال 

 %).66.2، و�نس�ة مؤ�ة (متوسطةجاء بدرجة    الإسترات�ج�ات المال�ةأن مجال  ) وهذا یدل على 0.779(
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. وحصـــلت الفقـــرة " جم�ـــع الفقـــرات جـــاءت بدرجـــة متوســـطةأن )4.11(كمـــا وتشـــیر النتـــائج فـــي الجـــدول رقـــم 
تحتفظ الشر�ة �احت�اطات مال�ة وخطوط تمو�ل طارئة تمكّنها من دعم سلســلة التور�ــد خــلال فتــرات الانقطــاع 

تعتمــد الشــر�ة موازنــات مرنــة تســمح )، و�لیهــا فقــرة " 3.40" علــى أعلــى متوســط حســابي ( أو الاضــطرا�ات
�متوســط حســـابي "  �إعــادة تخصــ�ص المــوارد المال�ــة �ســـرعة نحــو القطاعــات المتــأثرة ضـــمن سلســلة التور�ــد

تخصــص الشــر�ة جــزءًا مــن میزانیتهــا الســنو�ة لبنــد الطــوارئ لمواجهــة أ�ــة تكــال�ف ). وحصلت الفقــرة "  3.35(
تُجــري الشــر�ة تحلــیلات )، یلیهــا الفقــرة "3.23" علــى أقــل متوســط حســابي ( غیــر متوقعــة فــي سلســلة التور�ــد

ــالي ــور مـ ــن منظـ ــات مـ ــع الأزمـ ــى التك�ـــف مـ ــد علـ ــلة التور�ـ ــدرة سلسـ ــ�م قـ ــة لتقیـ ــة دور�ـ ــابي  مال�ـ ــط حسـ " �متوسـ
)3.27.( 

 في فلسطین القطاع الدوائي مستوى أداء الشر�ات العاملة في  4.3.3
 فقــرات�حساب المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد عینــة الدراســة على  لدراسةقامت ا

 .  في فلسطینالقطاع الدوائي  لشر�ات العاملة في  الأداء المالي والتشغیلي ل مستوى عنالاست�انة التي تعبر 

  مستوى المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة ل): أ-4.12جدول (
 في فلسطین.  القطاع الدوائيلشر�ات العاملة في الأداء المالي والتشغیلي ل

المتوسط  الفقرات الرقم 
 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

النس�ة  الدرجة
 المؤ�ة 

تعتمد الشر�ة على أنظمة تشغیل مرنة تساعدها على تقلیل التكال�ف  1
 التشغیل�ة حتى في ظل تعطل سلاسل التور�د أثناء الأزمات

 69.0 متوسطة  0.850 3.45

توظف الشر�ة أدوات تحلیل الب�انات لرصد اضطرا�ات سلسلة التور�د  2
 .وتحدید مجالات الهدر لتعز�ز الكفاءة في أوقات الطوارئ 

 68.4 متوسطة  0.890 3.42

تعتمد الشر�ة نظام إدارة علاقات عملاء �ساعدها على تخص�ص  3
 .الخدمات �سرعة وفعال�ة رغم تحد�ات سلسلة التور�د

 68.4 متوسطة  0.940 3.42

تت�ح الشر�ة س�اسة إرجاع مرنة تستوعب الظروف الطارئة وتعزز ثقة   4
 .العملاء خلال فترات التذبذب في الخدمة

 67.8 متوسطة  0.974 3.39

تبرم الشر�ة اتفاق�ات استرات�ج�ة طو�لة الأجل مع الموردین لضمان   5
 الحصول على المواد الخام �أسعار مستقرة أثناء الأزمات

 67.4 متوسطة  0.863 3.37
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  مستوى المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لاستجا�ات أفراد عینة الدراسة ل ):  ب-4.12جدول (

 في فلسطینالأداء المالي والتشغیلي للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي 

المتوسط  الفقرات الرقم 
 الحسابي

الانحراف  
 المع�اري 

النس�ة  الدرجة
 المؤ�ة 

توفر الشر�ة قنوات تواصل مرنة وسر�عة للعملاء تُمكّنها من   6
 .الاستجا�ة الفور�ة لاستفساراتهم واحت�اجاتهم في أوقات الأزمات

 66.6 متوسطة 0.908 3.33

تستفید الشر�ة من اقتصاد الحجم والتخز�ن المسبق للمواد لتقلیل  7
 .تكال�ف الإنتاج في ظل تقل�ات العرض

 66.4 متوسطة 0.884 3.32

تحلل الشر�ة شكاوى العملاء وملاحظاتهم خلال الأزمات لتطو�ر   8
 .خدمات تتناسب مع أوضاعهم المتغیرة

 66.4 متوسطة 0.944 3.32

تنفذ الشر�ة خطط طوارئ تساعدها على تعدیل العمل�ات �سرعة  9
وتقلیل التكال�ف دون التأثیر على الجودة أثناء الظروف غیر  

 .المتوقعة

 66.2 متوسطة 0.942 3.31

تقدم الشر�ة خدمات ما �عد الب�ع تتسم �المرونة وتضمن استمرار   10
 .رضا العملاء رغم التحد�ات المرت�طة �الإمداد والتوز�ع

 66.0 متوسطة 1.032 3.30

 67.2 متوسطة 0.801 3.36 الدرجة الكل�ة

یلاحــظ مــن الجــدول الســابق الــذي �عبــر عــن المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات المع�ار�ــة لاســتجا�ات أفــراد 
أن المتوســـط الحســـابي  فلســـطین القطـــاع الـــدوائي فـــيمســـتوى أداء الشـــر�ات العاملـــة فـــي عینـــة الدراســـة علـــى 

مســـتوى أداء الشـــر�ات العاملـــة فـــي ) وهـــذا یـــدل علـــى أن 0.801) وانحـــراف مع�ـــاري (3.36للدرجـــة الكل�ـــة(
 %).  67.2، و�نس�ة مؤ�ة (متوسطةجاءت بدرجة    في فلسطین  القطاع الدوائي

فقــرات جــاءت بدرجــة متوســطة. وحصــلت الفقــرة " جم�ــع الأن  )4.12(كمــا وتشــیر النتــائج فــي الجــدول رقــم 
تعتمد الشر�ة على أنظمة تشغیل مرنة تساعدها على تقلیل التكال�ف التشغیل�ة حتــى فــي ظــل تعطــل سلاســل 

)، و�لیهـــا فقـــرة " توظـــف الشـــر�ة أدوات تحلیـــل 3.45التور�ـــد أثنـــاء الأزمـــات " علـــى أعلـــى متوســـط حســـابي (
والفقــرة الب�انات لرصد اضطرا�ات سلسلة التور�د وتحدید مجالات الهدر لتعز�ــز الكفــاءة فــي أوقــات الطــوارئ " 

تعتمد الشر�ة نظــام إدارة علاقــات عمــلاء �ســاعدها علــى تخصــ�ص الخــدمات �ســرعة وفعال�ــة رغــم تحــد�ات "  
قدم الشر�ة خدمات ما �عد الب�ع تتسم �المرونــة ت). وحصلت الفقرة " 3.42�متوسط حسابي ("    سلسلة التور�د

وتضــــمن اســــتمرار رضــــا العمــــلاء رغــــم التحــــد�ات المرت�طــــة �الإمــــداد والتوز�ــــع " علــــى أقــــل متوســــط حســــابي 
)، یلیهــا الفقــرة " تنفــذ الشــر�ة خطــط طــوارئ تســاعدها علــى تعــدیل العمل�ــات �ســرعة وتقلیــل التكــال�ف 3.30(

 ).3.31دون التأثیر على الجودة أثناء الظروف غیر المتوقعة " �متوسط حسابي (
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فـي فلسـطین �ـاختلاف  القطاع الدوائي مستوى مرونة سلسلة التور�د للشر�ات العاملة في   إختلاف4.3.4
 .(القسم، المسمى الوظ�في، سنوات الخبرة في الشر�ة)

تم حساب المتوسطات الحســاب�ة لاســتجا�ة أفــراد عینــة الدراســة علــى متوســطات مســتوى مرونــة سلســلة التور�ــد 
 في فلسطین �عزى لمتغیر القسم.   القطع الدوائيللشر�ات العاملة في  

الدراسة    ):4.13(جدول   عینة  أفراد  لاستجا�ة  المع�ار�ة  والانحرافات  الحساب�ة  لمتوسطات المتوسطات 
 مستوى مرونة سلسلة التور�د للشر�ات العاملة في قطاع الصناعات الدوائ�ة في فلسطین �عزى لمتغیر القسم 

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد القسم المجال
 0.79402 3.4469 64 المب�عات المتانة

 0.82865 3.0500 16 التسو�ق
 0.57525 4.1909 11 الموارد ال�شر�ة

 0.63295 3.7800 20 المال�ة
 0.78001 3.4016 64 المب�عات المرونة 

 1.05734 3.1063 16 التسو�ق
 0.41670 4.1818 11 الموارد ال�شر�ة

 0.74302 3.7550 20 المال�ة
 0.74493 3.2750 64 المب�عات خفة الحر�ة

 0.75540 3.0563 16 التسو�ق
 0.54188 3.9818 11 الموارد ال�شر�ة

 0.66404 3.6100 20 المال�ة
 0.77111 3.2750 64 المب�عات الإسترات�ج�ات المال�ة

 0.71969 2.7063 16 التسو�ق
 0.36156 3.9545 11 الموارد ال�شر�ة

 0.67627 3.5450 20 المال�ة
 0.71416 3.3496 64 المب�عات الدرجة الكل�ة

 0.70900 2.9797 16 التسو�ق
 0.42004 4.0773 11 الموارد ال�شر�ة

 0.64328 3.6725 20 المال�ة

) وجود فروق ظاهر�ــة فــي متوســطات مســتوى مرونــة سلســلة التور�ــد للشــر�ات 4.13یلاحظ من الجدول رقم (
في فلسطین �عزى لمتغیر القسم، ولمعرفة دلالة الفروق تم اســتخدام تحلیــل الت�ــاین   القطاع الدوائيالعاملة في  
 ):4.14) �ما �ظهر في الجدول رقم (one way ANOVAالأحادي (
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مرونة  :  )4.14(جدول مستوى  متوسطات  في  العینة  أفراد  لاستجا�ة  الأحادي  الت�این  تحلیل  اخت�ار  نتائج 
 في فلسطین �عزى لمتغیر القسم القطاع الدوائيسلسلة التور�د للشر�ات العاملة في 

ــوع  مصدر الت�این المجال مجمـــــــــــــــــ
 المر�عات

ــات  درجـــــ
 الحر�ة

 ق�مة "ف" متوسط المر�عات
 المحسو�ة

مســــــــتوى 
 الدلالة

 5.957 3.393 3 10.179 بین المجموعات المتانة
 

0.001 
 0.570 107 60.940 داخل المجموعات 

 110 71.119 المجموع 
 5.041 3.172 3 9.515 بین المجموعات المرونة 

 
0.003 

 0.629 107 67.325 داخل المجموعات 
 110 76.840 المجموع 

 4.827 2.473 3 7.420 بین المجموعات خفة الحر�ة
 

0.003 
 0.512 107 54.834 داخل المجموعات 

 110 62.254 المجموع 
 7.482 3.862 3 11.585 بین المجموعات الإسترات�ج�ات المال�ة

 
0.000 

 0.516 107 55.226 داخل المجموعات 
 110 66.811 المجموع 

 6.831 3.147 3 9.442 بین المجموعات الدرجة الكل�ة
 

0.000 
 0.461 107 49.299 داخل المجموعات 

 110 58.740 المجموع 

 

) وهــــي أقــــل مــــن مســــتوى الدلالــــة 0.000) ومســــتوى الدلالــــة (6.831یلاحــــظ أن ق�مــــة ف للدرجــــة الكل�ــــة( 
)α≥0.05 أي أنه توجد فروق دالة إحصائ�اً في متوسطات مستوى مرونة سلسلة التور�د للشــر�ات العاملــة (

) LSDفــي فلســطین �عــزى لمتغیــر القســم، و�ــذلك للمجــالات،وتم فحــص نتــائج اخت�ــار ( القطــاع الــدوائيفــي 
 لب�ان اتجاه الفروق وهي �مایلي:
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) ():  أ-4.15الجدول  اخت�ار  أفراد LSDنتائج  لاستجا�ات  الحساب�ة  المتوسطات  بین  ال�عد�ة  للمقارنات   (
  عینة الدراسة حسب متغیر القسم

 مستوى الدلالة ي المتوسطات ف الفروق    المتغیرات  المجال

 0.063 0.39687 التسو�ق المب�عات المتانة
 0.003 -0.74403* الموارد ال�شر�ة

 0.088 0.33313- المال�ة
 0.063 0.39687- المب�عات التسو�ق

 0.000 -1.14091* الموارد ال�شر�ة
 0.005 -0.73000* المال�ة

 0.003 0.74403* المب�عات الموارد ال�شر�ة
 0.000 1.14091* التسو�ق
 0.150 0.41091 المال�ة

 0.088 0.33313 المب�عات المال�ة
 0.005 0.73000* التسو�ق

 0.150 0.41091- الموارد ال�شر�ة
 0.186 0.29531 التسو�ق المب�عات المرونة

 0.003 -0.78026* الموارد ال�شر�ة
 0.085 0.35344- المال�ة

 0.186 0.29531- المب�عات التسو�ق
 0.001 -1.07557* الموارد ال�شر�ة

 0.016 -0.64875* المال�ة
 0.003 0.78026* المب�عات الموارد ال�شر�ة

 0.001 1.07557* التسو�ق
 0.155 0.42682 المال�ة

 0.085 0.35344 المب�عات المال�ة
 0.016 0.64875* التسو�ق

 0.155 0.42682- الموارد ال�شر�ة
 0.277 0.21875 التسو�ق المب�عات خفة الحر�ة

 0.003 -0.70682* الموارد ال�شر�ة
 0.071 0.33500- المال�ة

 0.277 0.21875- المب�عات التسو�ق
 0.001 -0.92557* الموارد ال�شر�ة

 0.023 -0.55375* المال�ة
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) للمقارنات ال�عد�ة بین المتوسطات الحساب�ة لاستجا�ات أفراد LSDنتائج اخت�ار (): ب-4.15الجدول (

 عینة الدراسة حسب متغیر القسم

  مستوى الدلالة ي المتوسطاتفالفروق   المتغیرات المجال
 0.003 0.70682* المب�عات الموارد ال�شر�ة

 0.001 0.92557* التسو�ق
 0.169 0.37182 المال�ة

 0.071 0.33500 المب�عات المال�ة
 0.023 0.55375* التسو�ق

 0.169 0.37182- الموارد ال�شر�ة
الإســـــــــــــــــــــــــــــترات�ج�ات  

 المال�ة
 0.006 0.56875* التسو�ق المب�عات

 0.005 -0.67955* الموارد ال�شر�ة
 0.145 0.27000- المال�ة

 0.006 -0.56875* المب�عات التسو�ق
 0.000 -1.24830* الموارد ال�شر�ة

 0.001 -0.83875* المال�ة
 0.005 0.67955* المب�عات الموارد ال�شر�ة

 0.000 1.24830* التسو�ق
 0.132 0.40955 المال�ة

 0.145 0.27000 المب�عات المال�ة
 0.001 0.83875* التسو�ق

 0.132 0.40955- الموارد ال�شر�ة
 0.054 0.36992 التسو�ق المب�عات الدرجة الكل�ة

 0.001 -0.72766* الموارد ال�شر�ة
 0.066 0.32289- المال�ة

 0.054 0.36992- المب�عات التسو�ق
 0.000 -1.09759* الموارد ال�شر�ة

 0.003 -0.69281* المال�ة
 0.001 0.72766* المب�عات الموارد ال�شر�ة

 0.000 1.09759* التسو�ق
 0.115 0.40477 المال�ة

 0.066 0.32289 المب�عات المال�ة
 0.003 0.69281* التسو�ق

 0.115 0.40477- الموارد ال�شر�ة
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یلاحــظ أن الفــروق فــي الدرجــة الكل�ــة �انــت بــین (المــوارد ال�شــر�ة) و(المب�عــات) لصــالح (المــوارد ال�شــر�ة)، 
 و�ین (الموارد ال�شر�ة) و(التسو�ق) لصالح (الموارد ال�شر�ة)، و�ین (المال�ة) و(التسو�ق) لصالح (المال�ة).

تم �حساب المتوسطات الحساب�ة لاستجا�ة أفراد عینة الدراسة على متوسطات مستوى مرونة سلســلة التور�ــد و 
 في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في.    القطاع الدوائيللشر�ات العاملة في  

ــدول  لمتوســـطات المتوســـطات الحســـاب�ة والانحرافـــات المع�ار�ـــة لاســـتجا�ة أفـــراد عینـــة الدراســـة  ):4.16(جـ
مســـتوى مرونـــة سلســـلة التور�ـــد للشـــر�ات العاملـــة فـــي قطـــاع الصـــناعات الدوائ�ـــة فـــي فلســـطین �عـــزى لمتغیـــر 

 المسمى الوظ�في

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد المسمى الوظ�في المجال
 0.81614 3.8682 22 مدیر قسم المتانة

 0.74468 3.4788 85 موظف
 1.17863 2.5750 4 عامل

 0.77612 3.8955 22 مدیر قسم المرونة 
 0.78200 3.4424 85 موظف
 1.35277 2.5500 4 عامل

 0.75639 3.8455 22 مدیر قسم خفة الحر�ة
 0.66541 3.3094 85 موظف
 0.77675 2.1500 4 عامل

 0.72015 3.7636 22 مدیر قسم الإسترات�ج�ات المال�ة
 0.72542 3.2400 85 موظف
 0.91059 2.2750 4 عامل

 0.74671 3.8432 22 مدیر قسم الدرجة الكل�ة
 0.65337 3.3676 85 موظف
 0.95579 2.3875 4 عامل

) وجود فروق ظاهر�ــة فــي متوســطات مســتوى مرونــة سلســلة التور�ــد للشــر�ات 4.16یلاحظ من الجدول رقم (
فــي فلســطین �عــزى لمتغیــر المســمى الــوظ�في، ولمعرفــة دلالــة الفــروق تــم اســتخدام   القطــاع الــدوائيالعاملة في  

 ):4.17) �ما �ظهر في الجدول رقم (one way ANOVAتحلیل الت�این الأحادي (
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نتــائج اخت�ــار تحلیــل الت�ــاین الأحــادي لاســتجا�ة أفــراد العینــة فــي متوســطات مســتوى مرونــة  :)4.17(جــدول
 يفي فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�ف  القطاع الدوائيسلسلة التور�د للشر�ات العاملة في  

ــط   درجات الحر�ة مجموع المر�عات مصدر الت�این المجال متوســــــــــ
 المر�عات

 ق�مة "ف"
 المحسو�ة

 مستوى الدلالة

 5.323 3.191 2 6.382 بین المجموعات المتانة
 

0.006 
 0.599 108 64.737 داخل المجموعات 

 110 71.119 المجموع 
 5.697 3.666 2 7.333 بین المجموعات المرونة 

 
0.004 

 0.644 108 69.507 داخل المجموعات 
 110 76.840 المجموع 

 11.894 5.619 2 11.237 بین المجموعات خفة الحر�ة 
 

0.000 
 0.472 108 51.017 داخل المجموعات 

 110 62.254 المجموع 
الإسترات�ج�ات  

 المال�ة 
 8.654 4.614 2 9.229 بین المجموعات

 
0.000 

 0.533 108 57.582 داخل المجموعات 
 110 66.811 المجموع 

 9.051 4.216 2 8.432 بین المجموعات الدرجة الكل�ة 
 

0.000 
 0.466 108 50.308 داخل المجموعات 

 110 58.740 المجموع 

 

) وهــــي أقــــل مــــن مســــتوى الدلالــــة 0.000) ومســــتوى الدلالــــة (9.051یلاحــــظ أن ق�مــــة ف للدرجــــة الكل�ــــة( 
)α≥0.05 أي أنه توجد فروق دالة إحصائ�اً في متوسطات مستوى مرونة سلسلة التور�د للشــر�ات العاملــة (

تــم فحــص نتــائج اخت�ــار و  في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في، و�ــذلك للمجــالات، القطاع الدوائيفي  
)LSD:لب�ان اتجاه الفروق وهي �مایلي ( 
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) للمقارنات ال�عد�ة بین المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ات أفــراد عینــة LSDنتائج اخت�ار ():  4.18الجدول (
 الدراسة حسب متغیر المسمى الوظ�في

 مستوى الدلالة الفروق في المتوسطات  المتغیرات المجال

 0.038 0.38936* موظف مدیر قسم المتانة
 0.003 1.29318* عامل

 0.038 -0.38936* مدیر قسم موظف
 0.024 0.90382* عامل

 0.003 -1.29318* مدیر قسم عامل
 0.024 -0.90382* موظف

 0.020 0.45310* موظف مدیر قسم المرونة
 0.003 1.34545* عامل

 0.020 -0.45310* مدیر قسم موظف
 0.032 0.89235* عامل

 0.003 -1.34545* مدیر قسم عامل
 0.032 -0.89235* موظف

 0.001 0.53604* موظف مدیر قسم خفة الحر�ة
 0.000 1.69545* عامل

 0.001 -0.53604* مدیر قسم موظف
 0.001 1.15941* عامل

 0.000 -1.69545* مدیر قسم عامل
 0.001 -1.15941* موظف

الاســـــــــــــــــــــــــــــترات�ج�ات  
 المال�ة

 0.003 0.52364* موظف مدیر قسم
 0.000 1.48864* عامل

 0.003 -0.52364* مدیر قسم موظف
 0.011 0.96500* عامل

 0.000 -1.48864* مدیر قسم عامل
 0.011 -0.96500* موظف

 0.004 0.47553* موظف مدیر قسم الدرجة الكل�ة
 0.000 1.45568* عامل

 0.004 -0.47553* مدیر قسم موظف
 0.006 0.98015* عامل

 0.000 -1.45568* مدیر قسم عامل
 0.006 -0.98015* موظف
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لاحــظ أن الفــروق فــي الدرجــة الكل�ــة �انــت بــین (مــدیر قســم) و(موظــف) لصــالح (مــدیر قســم)، و�ــین (مــدیر 
 قسم) و(عامل) لصالح (مدیر قسم)، و�ین بین (موظف) و(عامل) لصالح (موظف).

حســاب المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ة أفــراد عینــة الدراســة علــى متوســطات مســتوى مرونــة سلســلة التور�ــد 
 فلسطین �عزى لمتغیر سنوات الخبرة في الشر�ة.   القطاع الدوائي فيللشر�ات العاملة في  

ــدول  لمتوســـطات المتوســـطات الحســـاب�ة والانحرافـــات المع�ار�ـــة لاســـتجا�ة أفـــراد عینـــة الدراســـة  ):4.19(جـ
فــي فلســطین �عــزى لمتغیــر ســنوات الخبــرة   القطــاع الــدوائيمستوى مرونة سلسلة التور�ــد للشــر�ات العاملــة فــي  

 في الشر�ة

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة في الشر�ة المجال
 0.78043 3.2889 63 سنوات 5أقل من   المتانة

 0.70433 3.6861 36 سنوات  10-5من  
 0.67059 4.2667 12 سنوات 10أكثر من 

 0.85418 3.3190 63 سنوات 5أقل من   المرونة 
 0.73980 3.6111 36 سنوات  10-5من  

 0.69913 4.1167 12 سنوات 10أكثر من 
 0.74378 3.1746 63 سنوات 5أقل من   خفة الحر�ة

 0.59497 3.4972 36 سنوات  10-5من  
 0.79943 4.0500 12 سنوات 10أكثر من 

 0.75952 3.0921 63 سنوات 5أقل من   الإسترات�ج�ات المال�ة
 0.70117 3.4583 36 سنوات  10-5من  

 0.62813 4.0000 12 سنوات 10أكثر من 
 0.70462 3.2187 63 سنوات 5أقل من   الدرجة الكل�ة

 0.63317 3.5632 36 سنوات  10-5من  
 0.67102 4.1083 12 سنوات 10أكثر من 

 

) وجود فروق ظاهر�ــة فــي متوســطات مســتوى مرونــة سلســلة التور�ــد للشــر�ات 4.19یلاحظ من الجدول رقم (
العاملــة فــي قطــاع الصــناعات الدوائ�ــة فــي فلســطین �عــزى لمتغیــر ســنوات الخبــرة فــي الشــر�ة، ولمعرفــة دلالــة 

 ):4.20) �ما �ظهر في الجدول رقم (one way ANOVAالفروق تم استخدام تحلیل الت�این الأحادي (
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نتــائج اخت�ــار تحلیــل الت�ــاین الأحــادي لاســتجا�ة أفــراد العینــة فــي متوســطات مســتوى مرونــة : )4.20(جــدول
 في فلسطین �عزى لمتغیر سنوات الخبرة في الشر�ةالقطاع الدوائي  سلسلة التور�د للشر�ات العاملة في  

مجمـــــــــــــوع   مصدر الت�این المجال
 المر�عات

درجـــات  
 الحر�ة

 ق�مة "ف" متوسط المر�عات
 المحسو�ة

 مستوى الدلالة

 9.931 5.524 2 11.047 بین المجموعات المتانة
 

0.000 
ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المجموعات
60.072 108 0.556 

 
 110 71.119 المجموع

 5.473 3.535 2 7.071 بین المجموعات المرونة 
 

0.005 
ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المجموعات
69.769 108 0.646 

 
 110 76.840 المجموع

 8.580 4.268 2 8.535 بین المجموعات خفة الحر�ة
 

0.000 
ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المجموعات
53.719 108 0.497 

 
 110 62.254 المجموع

الإســــــــــــــــــــــــــــترات�ج�ات  
 المال�ة

 8.948 4.749 2 9.497 بین المجموعات
 

0.000 
ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المجموعات
57.314 108 0.531 

 
 110 66.811 المجموع

 9.736 4.487 2 8.973 بین المجموعات الدرجة الكل�ة
 

0.000 
ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المجموعات
49.767 108 0.461 

 
 110 58.740 المجموع

  

ــة( ــة الكل�ــ ــة ف للدرجــ ــة (9.736یلاحــــظ أن ق�مــ ــتوى الدلالــ ــة 0.000) ومســ ــتوى الدلالــ ــن مســ ــل مــ ــي أقــ ) وهــ
)α≥0.05 أي أنه توجد فروق دالة إحصائ�اً في متوسطات مستوى مرونة سلسلة التور�د للشــر�ات العاملــة (

في فلسطین �عزى لمتغیر سنوات الخبرة في الشر�ة، و�ذلك للمجالات، وتــم فحــص نتــائج   القطاع الدوائيفي  
 ) لب�ان اتجاه الفروق وهي �مایلي:LSDاخت�ار (
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) للمقارنات ال�عد�ة بین المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ات أفــراد عینــة LSDنتائج اخت�ار (  ):4.21الجدول (
 الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة في الشر�ة

ــي    المتغیرات المجال ــروق فــــ الفــــ
 المتوسطات

 مستوى الدلالة

 0.012 -0.39722* سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  المتانة 
 0.000 -0.97778* سنوات 10أكثر من 

 0.012 0.39722* سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من 
 0.021 -0.58056* سنوات 10أكثر من 

 0.000 0.97778* سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 
 0.021 0.58056* سنوات 10-5من 

 0.085 0.29206- سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  المرونة 
 0.002 -0.79762* سنوات 10أكثر من 

 0.085 0.29206 سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من 
 0.062 0.50556- سنوات 10أكثر من 

 0.002 0.79762* سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 
 0.062 0.50556 سنوات 10-5من 

 0.031 -0.32262* سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  خفة الحر�ة
 0.000 -0.87540* سنوات 10أكثر من 

 0.031 0.32262* سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من 
 0.021 -0.55278* سنوات 10أكثر من 

 0.000 0.87540* سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 
 0.021 0.55278* سنوات 10-5من 

 0.018 -0.36627* سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  الإسترات�ج�ات المال�ة
 0.000 -0.90794* سنوات 10أكثر من 

 0.018 0.36627* سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من 
 0.028 -0.54167* سنوات 10أكثر من 

 0.000 0.90794* سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 
 0.028 0.54167* سنوات 10-5من 

 0.017 -0.34454* سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  الدرجة الكل�ة 
 0.000 -0.88968* سنوات 10أكثر من 

 0.017 0.34454* سنوات 5أقل من  سنوات 10-5من 
 0.018 -0.54514* سنوات 10أكثر من 

 0.000 0.88968* سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 
 0.018 0.54514* سنوات 10-5من 
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ســنوات) لصــالح (أكثــر  5ســنوات) و(أقــل مــن  10یلاحظ أن الفروق في الدرجة الكل�ة �انــت بــین (أكثــر مــن 
ســنوات)، و�ــین  10سنوات) لصالح (أكثر مــن  10-5سنوات) و(من   10سنوات)، و�ین (أكثر من    10من  
 سنوات). 10-5سنوات) لصالح (من  5سنوات) و(أقل من  10-5(من 

مســتوى الأداء المــالي والتشــغیلي للشــر�ات العاملــة فــي القطــاع الــدوائي فــي فلســطین  إخــتلاف 4.2.5
 �اختلاف (القسم، المسمى الوظ�في، سنوات الخبرة في الشر�ة)

المتوسطات الحساب�ة لاستجا�ة أفراد عینــة الدراســة علــى متوســطات مســتوى أداء الشــر�ات العاملــة   تم حساب
 في فلسطین �عزى لمتغیر القسم.    القطاع الدوائيفي  

الدراسة    ):4.22(جدول   عینة  أفراد  لاستجا�ة  المع�ار�ة  والانحرافات  الحساب�ة  لمتوسطات المتوسطات 
 �عزى لمتغیر القسممستوى الأداء المالي والتشغیلي للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین 

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد القسم
 0.78954 3.3609 64 المب�عات
 0.70472 2.6938 16 التسو�ق

 0.45045 4.0091 11 الموارد ال�شر�ة
 0.70298 3.5450 20 المال�ة

) وجـــود فـــروق ظاهر�ـــة فـــي متوســـطات مســـتوى أداء الشـــر�ات العاملـــة فـــي 4.22یلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم (
في فلســطین �عــزى لمتغیــر القســم، ولمعرفــة دلالــة الفــروق تــم اســتخدام تحلیــل الت�ــاین الأحــادي القطاع الدوائي  

)one way ANOVA) 4.23) �ما �ظهر في الجدول رقم:( 

نتـــائج اخت�ـــار تحلیـــل الت�ـــاین الأحـــادي لاســـتجا�ة أفـــراد العینـــة فـــي متوســـطات مســـتوى أداء : )4.23(جـــدول
 في فلسطین �عزى لمتغیر القسم  القطاع الدوائيالشر�ات العاملة في  

 مستوى الدلالة المحسو�ة  ق�مة "ف" متوسط المر�عات درجات الحر�ة مجموع المر�عات مصدر الت�این
 7.620 4.140 3 12.421 بین المجموعات

 
0.000 

ــل    داخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 المجموعات

58.140 107 0.543 
 

 110 70.561 المجموع

) وهــــي أقــــل مــــن مســــتوى الدلالــــة 0.000) ومســــتوى الدلالــــة (7.62یلاحــــظ أن ق�مــــة ف للدرجــــة الكل�ــــة( 
)α≥0.05 مســـتوى الأداء المـــالي والتشـــغیلي للشـــر�ات ) أي أنـــه توجـــد فـــروق دالـــة إحصـــائ�اً فـــي متوســـطات

) لب�ــان اتجــاه LSD�عــزى لمتغیــر القســم، وتــم فحــص نتــائج اخت�ــار (العاملة فــي القطــاع الــدوائي فــي فلســطین  
 الفروق وهي �مایلي:
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) للمقارنات ال�عد�ة بین المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ات أفــراد عینــة LSDنتائج اخت�ار ():  4.24الجدول (
 الدراسة حسب متغیر القسم

 مستوى الدلالة الفروق في المتوسطات  المتغیرات

 0.002 0.66719* التسو�ق المب�عات
 0.008 -0.64815* الموارد ال�شر�ة

 0.332 0.18406- المال�ة
 0.002 -0.66719* المب�عات التسو�ق 

 0.000 -1.31534* الموارد ال�شر�ة
 0.001 -0.85125* المال�ة

 0.008 0.64815* المب�عات الموارد ال�شر�ة
 0.000 1.31534* التسو�ق
 0.096 0.46409 المال�ة

 0.332 0.18406 المب�عات المال�ة
 0.001 0.85125* التسو�ق

 0.096 0.46409- الموارد ال�شر�ة

 

ــات) و( ــین (المب�عـــ ــت بـــ ــروق �انـــ ــظ أن الفـــ ــو�ق یلاحـــ ــر�ة) التســـ ــوارد ال�شـــ ــین (المـــ ــات)، و�ـــ ــالح (المب�عـــ ) لصـــ
و(المب�عات) لصالح (المــوارد ال�شــر�ة)، و�ــین (المــوارد ال�شــر�ة) و(التســو�ق) لصــالح (المــوارد ال�شــر�ة)، و�ــین 

 ) لصالح (المال�ة).التسو�ق (المال�ة) و(

المتوسطات الحساب�ة لاستجا�ة أفراد عینة الدراسة على متوسطات مستوى أداء الشــر�ات العاملــة   وتم حساب
 في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في.    القطاع الدوائيفي  

ــدول  لمتوســـطات المتوســـطات الحســـاب�ة والانحرافـــات المع�ار�ـــة لاســـتجا�ة أفـــراد عینـــة الدراســـة  ):4.25(جـ
 .في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في  القطاع الدوائيمستوى أداء الشر�ات العاملة في  

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد المسمى الوظ�في
 0.80873 3.8500 22 مدیر قسم

 0.70347 3.3035 85 موظف
 0.69940 1.9250 4 عامل
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) وجـــود فـــروق ظاهر�ـــة فـــي متوســـطات مســـتوى أداء الشـــر�ات العاملـــة فـــي 4.25یلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم (
في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في، ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحلیــل الت�ــاین   القطاع الدوائي

 ):4.26) �ما �ظهر في الجدول رقم (one way ANOVAالأحادي (

نتـــائج اخت�ـــار تحلیـــل الت�ـــاین الأحـــادي لاســـتجا�ة أفـــراد العینـــة فـــي متوســـطات مســـتوى أداء : )4.26(جـــدول
 في فلسطین �عزى لمتغیر المسمى الوظ�في  القطاع الدوائيالشر�ات العاملة في  

 

 مستوى الدلالة ق�مة "ف"المحسو�ة متوسط المر�عات درجات الحر�ة مجموع المر�عات مصدر الت�این
 13.116 6.895 2 13.790 بین المجموعات

 
0.000 

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل   
 المجموعات

56.771 108 0.526 
 

 110 70.561 المجموع

 

ــة(  ــة الكل�ـ ــة ف للدرجـ ــظ أن ق�مـ ــة (0.958یلاحـ ــتوى الدلالـ ــة 0.386) ومسـ ــتوى الدلالـ ــن مسـ ــر مـ ــي أكبـ ) وهـ
)α≥0.05 القطــاع ) أي أنه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائ�اً فــي متوســطات مســتوى أداء الشــر�ات العاملــة فــي

) لب�ــان اتجــاه الفــروق LSDفحــص نتــائج اخت�ــار ( وتــمفــي فلســطین �عــزى لمتغیــر المســمى الــوظ�في،  الــدوائي
 وهي �مایلي:

) للمقارنــات ال�عد�ــة بــین المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ات أفــراد عینــة LSDنتائج اخت�ــار ():4.27الجدول (
 المسمى الوظ�فيالدراسة حسب متغیر 

 مستوى الدلالة الفروق في المتوسطات  المتغیرات

 0.002 0.54647* موظف مدیر قسم
 0.000 1.92500* عامل

 0.002 -0.54647* مدیر قسم موظف
 0.000 1.37853* عامل

 0.000 -1.92500* مدیر قسم عامل
 0.000 -1.37853* موظف
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) عامــل) و(مــدیر قســم)، و�ــین (مــدیر قســم) لصــالح (موظــف) و(مــدیر قســمیلاحــظ أن الفــروق �انــت بــین (
 )، و�ین (موظف) و(عامل) لصالح (موظف).مدیر قسملصالح (

ــم ح ــطات وتــ ــى متوســ ــة علــ ــة الدراســ ــراد عینــ ــتجا�ة أفــ ــاب�ة لاســ ــطات الحســ ــاب المتوســ ــالي ســ ــتو الأداء المــ مســ
 في فلسطین �عزى لمتغیر سنوات الخبرة في الشر�ة.   القطاع الدوائيالعاملة في    والتشغیلي للشر�ات

ــدول  لمتوســـطات المتوســـطات الحســـاب�ة والانحرافـــات المع�ار�ـــة لاســـتجا�ة أفـــراد عینـــة الدراســـة  ):4.28(جـ
فـــي فلســـطین �عـــزى لمتغیـــر ســـنوات  القطـــاع الـــدوائيالعاملـــة فـــي  الأداء المـــالي والتشـــغیلي للشـــر�اتمســـتوى 

 الخبرة في الشر�ة

 

 الانحراف المع�اري  المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة في الشر�ة
 0.77706 3.1143 63 سنوات 5أقل من  

 0.67975 3.5278 36 سنوات  10-5من  
 0.62716 4.1667 12 سنوات 10أكثر من 

 

مســــتوى الأداء المــــالي والتشــــغیلي وجــــود فــــروق ظاهر�ــــة فــــي متوســــطات  )4.28(یلاحــــظ مــــن الجــــدول رقــــم 
�عــزى لمتغیــر ســنوات الخبــرة فــي الشــر�ة، ولمعرفــة دلالــة للشــر�ات العاملــة فــي القطــاع الــدوائي فــي فلســطین 

 ):4.29) �ما �ظهر في الجدول رقم (one way ANOVAالفروق تم استخدام تحلیل الت�این الأحادي (

مســـتوى الأداء : نتــائج اخت�ــار تحلیــل الت�ــاین الأحــادي لاســتجا�ة أفــراد العینــة فــي متوســطات )4.29(جــدول
 �عزى لمتغیر سنوات الخبرة في الشر�ةالمالي والتشغیلي للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین  

 مستوى الدلالة ق�مة "ف"المحسو�ة متوسط المر�عات درجات الحر�ة مجموع المر�عات مصدر الت�این
 11.767 6.313 2 12.625 بین المجموعات

 
0.000 

 0.536 108 57.936 داخل المجموعات 
       110 70.561 المجموع 

 

 

ــة(  ــة الكل�ـ ــة ف للدرجـ ــة (11.767یلاحـــظ أن ق�مـ ــتوى الدلالـ ــة 0.000) ومسـ ــتوى الدلالـ ــل مـــن مسـ ) وهـــي أقـ
)α≥0.05 مســـتوى الأداء المـــالي والتشـــغیلي للشـــر�ات ) أي أنـــه توجـــد فـــروق دالـــة إحصـــائ�اً فـــي متوســـطات
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�عــزى لمتغیــر ســنوات الخبــرة فــي الشــر�ة،وتم فحــص نتــائج اخت�ــار العاملــة فــي القطــاع الــدوائي فــي فلســطین 
)LSD:لب�ان اتجاه الفروق وهي �مایلي ( 

) للمقارنات ال�عد�ة بین المتوســطات الحســاب�ة لاســتجا�ات أفــراد عینــة LSDنتائج اخت�ار (  ):4.30الجدول (
 الدراسة حسب متغیر سنوات الخبرة في الشر�ة

 مستوى الدلالة الفروق في المتوسطات  المتغیرات

 0.008 -0.41349* سنوات  10-5من   سنوات 5أقل من  
 0.000 -1.05238* سنوات 10أكثر من 

 0.008 0.41349* سنوات 5أقل من   سنوات  10-5من  
 0.010 -0.63889* سنوات 10أكثر من 

 0.000 1.05238* سنوات 5أقل من   سنوات 10أكثر من 
 0.010 0.63889* سنوات  10-5من  

 

ســنوات)،  10ســنوات) لصــالح (أكثــر مــن  5ســنوات) و(أقــل مــن  10یلاحظ أن الفروق �انت بین (أكثر من 
 10-5ســـنوات)، و�ـــین (مـــن  10ســـنوات) لصـــالح (أكثـــر مـــن  10-5ســـنوات) و(مـــن  10و�ـــین (أكثـــر مـــن 

 سنوات). 10-5سنوات) لصالح (من  5سنوات) و(أقل من 

 النتائج والتوص�ات  4.4

  النتائج العامة للدراسة 4.3.1

�مستوى  جاء  الفلسطین�ة  الدوائ�ة  الشر�ات  في  التور�د  سلاسل  مرونة  مستوى  أن  الدراسة  نتائج  أظهرت 
�عض  مع  التك�ف  من  تمكّنها  أساس�ة  مقومات  الشر�ات  هذه  امتلاك  إلى  �شیر  ما  وهو  متوسط، 
الاضطرا�ات، إلا أن هذه المقومات لا تزال غیر مكتملة من حیث العمق الاسترات�جي والتكامل المؤسسي.  

)، اللتین أكدتا أن 2021) ودراسة الفقهاء ( 2019وتتوافق هذه النت�جة مع ما توصلت إل�ه دراسة الزواهرة (
المرونة الجزئ�ة في إدارة المخزون والتصن�ع تسهم في تحسین الأداء، لكنها لا تحقق أقصى أثر ممكن ما 

معًا  والتنظ�م�ة  والمال�ة  التشغیل�ة  الأ�عاد  تشمل  ومتكاملة  شاملة  �استرات�ج�ات  تُدعَم   .لم 
الدراسة   هذه  في  المستقرة، حیث  أ ،  وتبین  غیر  الفلسطین�ة  البیئة  طب�عة  �عكس  المتوسط  المستوى  هذا  ن 

 تر�ز الشر�ات الدوائ�ة في �ثیر من الأح�ان على إدارة الأزمات قص 

یرة الأجل وضمان استمرار�ة التور�د الفوري، أكثر من تر�یزها على بناء مرونة استرات�ج�ة طو�لة الأمد،  +
 .وهو ما �فسر محدود�ة التطو�ر في الس�اسات التشغیل�ة، وخصوصًا المال�ة منها
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من  التور�د،  سلاسل  متانة  بتعز�ز  نسبً�ا  اهتمامًا  تُولي  الفلسطین�ة  الدوائ�ة  الشر�ات  أن  النتائج  بینت  كما 
خلال بناء علاقات طو�لة الأمد مع الموردین، ومحاولة إ�جاد بدائل لوجست�ة عند حدوث اضطرا�ات. وتتفق  

النت�جة مع دراسة منیر وآخرون ( تُعد عنصرًا جوهرً�ا في دعم 2023هذه  المتانة  التي أشارت إلى أن   ،(
مع  تختلف جزئً�ا  الدراسة  هذه  نتائج  أن  إلا  الصناع�ة.  القطاعات  في  الأداء  وتحسین  الأعمال  استمرار�ة 

دراسة مثل  الأجنب�ة،  الدراسات  فاعل�ة  Pu & Bai (2022) �عض  أكثر  تكون  المتانة  أن  أكدت  التي   ،
عندما تُبنى ضمن إطار استرات�جي متكامل على مستوى القطاع �كل، ول�س على مستوى الشر�ات الفرد�ة  

أن اعتماد الجهود الفرد�ة في القطاع الدوائي الفلسطیني، في ظل غ�اب التنسیق    وترى هذه الدراسة  .فقط
لمواجهة أزمات   للمتانة، و�جعلها غیر �اف�ة  التراكمي  �قلل من الأثر  الوطني،  المؤسسي  القطاعي والدعم 

 .ممتدة ومعقدة، مثل القیود اللوجست�ة، الإغلاقات المتكررة، وعدم استقرار سلاسل الاستیراد

النتائج أن الأداء العام یتسم �الاستقرار النسبي، حیث تنجح   وف�ما یتعلق �أداء الشر�ات الدوائ�ة، أظهرت 
الشر�ات في الحفاظ على مستوى مقبول من الإنتاج والخدمات رغم الأزمات الاقتصاد�ة والقیود المفروضة  

) سهاونة  دراسة  مع  النت�جة  هذه  وتتوافق  الاستیراد.  الأساس�ة  2021على  الممارسات  أن  أكدت  التي   ،(
الحال�ة   الدراسة  أن  إلا  المضطر�ة.  البیئات  في  التنظ�مي  الأداء  على  الحفاظ  في  تسهم  التور�د  لسلاسل 
تض�ف ُ�عدًا تفسیرً�ا مهمًا، یتمثل في أن هذا الاستقرار لا �عكس �الضرورة �فاءة تشغیل�ة عال�ة أو استثمارًا  
وحساس�ة   الدوائي  القطاع  طب�عة  تفرضه  قسري  استقرار  الأح�ان  من  �ثیر  في  هو  بل  المرونة،  في  فعلً�ا 

الصحي �الأمن  المرت�طة  الدراسة    .المنتجات  هذه  في  الكفاءة  �،  وتبین  لق�اس  واضحة  آل�ات  غ�اب  إن 
إمكاناتها،   من  الكاملة  الاستفادة  من  الشر�ات  �حرم  المرونة،  �ممارسات  منهجي  �شكل  ور�طها  التشغیل�ة 

 .و�جعل الأداء مستقرًا دون أن �كون تنافسً�ا أو قابلاً للتطور المستدام

على  سواء  الشر�ات،  وأداء  التور�د  سلاسل  مرونة  بین  واضحة  إ�جاب�ة  علاقة  وجود  النتائج  وأظهرت 
المستوى التشغیلي أو المالي، حیث تسهم المرونة في تحسین الاستجا�ة لتغیرات السوق، وتقلیل التكال�ف  

دراسة  مع  النت�جة  هذه  وتتفق  العملاء.  مستوى رضا  ورفع  الإمداد،   Martinez الناتجة عن اضطرا�ات 
�شكل  Lee (2021) ودراسة (2018) التشغیلي  الأداء  تُحسّن  التور�د  سلسلة  مرونة  أن  أكدتا  اللتین   ،

والطو�ل  المتوسط  المدى  وعلى  م�اشر  غیر  �شكل  المالي  أثرها  ینعكس  بینما   .م�اشر، 
الدراسة هذه  و   وترى  أكثر  المرونة  أثر  تجعل  الفلسطیني  الدوائي  القطاع  خصوص�ة  مقارنة أن  ضوحًا 

�قطاعات صناع�ة أخرى، نظرًا لحساس�ة المنتجات الدوائ�ة وارت�اطها الم�اشر �الصحة العامة، ما �جعل أي  
تحسن في مرونة التور�د أو الإنتاج ینعكس سر�عًا على جودة الخدمة، واستمرار�ة التزو�د، وسمعة الشر�ة  

 .في السوق المحلي 

كما بینت النتائج أن عنصر المتانة �ان الأكثر تأثیرًا في تحسین الأداء مقارنة ب�ق�ة أ�عاد المرونة، في حین 
ظهرت فجوات واضحة في �عدي الاسترات�ج�ات المال�ة وخفة الحر�ة. وتتوافق هذه النت�جة مع دراسة عبد 
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)، التي أكدت أهم�ة التخط�ط المسبق و�دارة المخاطر في دعم الأداء، لكنها تختلف  2022السم�ع وصالح (
تأثیرًا الأكثر  العامل  الحر�ة  خفة  اعتبرت  التي  الدراسات  �عض   .مع 

�ونها  من  أكثر  ومرّ��ة  الأمد  طو�لة  �اضطرا�ات  تتسم  الفلسطین�ة  البیئة  �أن  النت�جة  هذه  ال�احث  و�فسر 
من  أهم�ة  أكثر  المسبق  والاسترات�جي  المالي  والتخط�ط  المتانة  �جعل  الذي  الأمر  الأجل،  قصیرة  تقل�ات 

 .الاستجا�ة السر�عة وحدها

وفي هذا الس�اق، أظهرت النتائج أن ضعف تبني الاسترات�ج�ات المال�ة المرنة �شكل أحد أبرز القیود التي  
محاولات   وجود  من  الرغم  فعلى  الفلسطین�ة.  الدوائ�ة  الشر�ات  في  التور�د  مرونة سلاسل  فاعل�ة  من  تحد 
احت�اط�ات   بناء  النقد�ة،  التدفقات  إدارة  التشغیلي، إلا أن غ�اب س�اسات مال�ة مرنة، مثل  لتحسین الأداء 
مال�ة، وتنو�ع مصادر التمو�ل، �قلل من قدرة الشر�ات على امتصاص الصدمات وتحو�ل المرونة التشغیل�ة  

) ثابت  دراسة  مع  النت�جة  هذه  وتتفق  مستدام.  مالي  أداء  التخط�ط  2022إلى  أن ضعف  أكدت  التي   ،(
 .المالي �حدّ من أثر ممارسات سلاسل التور�د على الأداء المالي 

الدراسة ُ�عد ضرورة   �أن  ،ومن هنا تستنتج  التور�د  المال�ة ضمن إطار مرونة سلاسل  دمج الاسترات�ج�ات 
استرات�ج�ة في القطاع الدوائي الفلسطیني، ول�س خ�ارًا إدارً�ا، إذ تشكّل المرونة المال�ة الأساس الذي یت�ح 
حادة   سیولة  لضغوط  التعرض  دون  والتكنولوج�ا،  الأمان،  مخزون  التور�د،  بدائل  في  الاستثمار  للشر�ات 

 .خلال الأزمات 

وأظهرت النتائج �ذلك أن المتغیرات الوس�طة، خاصة حجم الشر�ة والبیئة غیر المستقرة، تلعب دورًا مهمًا  
في تعمیق العلاقة بین مرونة سلاسل التور�د وأداء الشر�ات. فقد تبین أن الشر�ات الكبرى أكثر قدرة على  

) هندي  دراسة  مع  یتفق  ما  وهو  �فاعل�ة،  المرونة  استرات�ج�ات  الشر�ات  2022تطبیق  تواجه  في حین   ،(
وترى .الصغیرة والمتوسطة تحد�ات حق�ق�ة في تبني هذه الممارسات نت�جة محدود�ة الموارد المال�ة وال�شر�ة

أن هذا التفاوت �عكس فجوة ه�كل�ة في القطاع الدوائي الفلسطیني، تتطلب تدخلات تنظ�م�ة    هذه الدراسة
 .وداعمة لتمكین الشر�ات الصغیرة من بناء مرونة مؤسس�ة مستدامة

أداء   تحسین  في  حاسمًا  عاملاً  تُعد  التور�د  سلاسل  مرونة  أن  الدراسة  نتائج  تؤ�د  سبق،  ما  ضوء  وفي 
والتنظ�م�ة،   والمال�ة  التشغیل�ة  الأ�عاد  بتكامل  ت�قى مشروطة  فعالیتها  أن  إلا  الفلسطین�ة،  الدوائ�ة  الشر�ات 
وتوفر بیئة مؤسس�ة داعمة على مستوى القطاع. وتُض�ف هذه الدراسة إسهامًا علمً�ا للأدب�ات، من خلال  
استمرار�ة  لضمان  وجود�ة  بل ضرورة  تنافس�ة،  أداة  مجرد  ل�ست  الفلسطیني  الس�اق  في  المرونة  أن  إبراز 

 .الشر�ات الدوائ�ة في بیئة تتسم �عدم الاستقرار والتقلب المستمر
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 :التوص�ات 4.3.2

استنادًا إلى ما توصلت إل�ه الدراسة من نتائج، �مكن اقتراح مجموعة من التوص�ات المتخصصة التي تسهم 
في تعز�ز مرونة سلاسل التور�د وتحسین أداء الشر�ات العاملة في القطاع الدوائي الفلسطیني، مع التر�یز  

 .�شكل خاص على الاسترات�ج�ات المال�ة �رافعة أساس�ة للمرونة المؤسس�ة
   ،ًحیث تعمل الجهات  تطو�ر إطار وطني متخصص لمرونة سلاسل التور�د في القطاع الدوائي أولا� ،

الرسم�ة ذات العلاقة، �التعاون مع اتحادات الصناعات الدوائ�ة، على ص�اغة استرات�ج�ة وطن�ة تأخذ  
�عین الاعت�ار خصوص�ة هذا القطاع من حیث حساس�ة المنتج، وقیود الاستیراد، وعدم استقرار البیئة  
الشر�ات   بین  واللوجستي  المالي  للتنسیق  واضحة  آل�ات  الإطار  هذا  یتضمن  أن  و�جب  التشغیل�ة. 
الأزمات   حالات  في  الدوائ�ة  الإمدادات  استمرار�ة  �ضمن  �ما  التنظ�م�ة،  والجهات  والموردین 

 .والإغلاقات 
   ،التور�دثانً�ا المرنة �عنصر جوهري في بناء مرونة سلاسل  المال�ة  ، من تعز�ز دور الاسترات�ج�ات 

المالي   التخط�ط  ور�ط  للتعدیل،  وقابلة  مرنة  موازنات  تبني  على  الدوائ�ة  الشر�ات  تشج�ع  خلال 
النقد�ة   التدفقات  بتطو�ر س�اسات لإدارة  الدراسة  �ما توصي  المحتملة.  للمخاطر  متعددة  �سینار�وهات 
التأثیر سلً�ا على استمرار�ة الإنتاج أو   التور�د دون  تضمن توفر سیولة احت�اط�ة لمواجهة اضطرا�ات 

 .جودة الأدو�ة 
   ،حیث لا تقتصر إدارة  دمج إدارة المخاطر المال�ة ضمن التخط�ط الاسترات�جي لسلاسل التور�د ثالثًا� ،

وتأخر   الخام،  المواد  أسعار  تقل�ات  أثر  تحلیل  تشمل  بل  فقط،  التشغیل�ة  الجوانب  على  المخاطر 
قدرة  تعز�ز  في  الدمج  هذا  و�سهم  والر�ح�ة.  الإنتاج  �لفة  على  الصرف  أسعار  وتغیرات  التحصیل، 

 .الشر�ات على اتخاذ قرارات است�اق�ة تحدّ من الخسائر خلال الأزمات 
   ،الدوائ�ةرا�عًا الشر�ات  داخل  والتنظ�م�ة  المال�ة  المرونة  ثقافة  فاعل  تعز�ز  دور  من خلال  وذلك   ،

العل�ا في ترس�خ مفهوم المرونة �ق�مة مؤسس�ة، وتشج�ع أسالیب إدار�ة تسمح �سرعة إعادة   للإدارات 
المال�ة   القرارات  بین  التكامل  یدعم  �ما  الطارئة،  للظروف  وفقًا  وال�شر�ة  المال�ة  الموارد  تخص�ص 

 .والتشغیل�ة
   ،التور�د خامسًا و�دارة سلاسل  المال�ة  الإدارة  بین  تر�ط  متقدمة  رقم�ة  أنظمة  في  �حیث  الاستثمار   ،

تُمكّن هذه الأنظمة الشر�ات من تت�ع التكال�ف، و�دارة المخزون، والتنبؤ �الاحت�اجات التمو�ل�ة �شكل 
الناتج   المالي  الهدر  السر�عة للاضطرا�ات و�قلل من  القدرة على الاستجا�ة  الذي �عزز  لحظي، الأمر 

 .عن سوء التقدیر أو ضعف المعلومات
   ،من خلال تخص�ص موارد تنو�ع مصادر التور�د والتصن�ع مدعومًا �قرارات مال�ة استرات�ج�ةسادسًا ،

مال�ة لبناء شراكات طو�لة الأمد مع موردین محلیین و�قل�میین، وتقلیل الاعتماد على مصادر خارج�ة  
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التعطل   تكال�ف  تخف�ض  في  �سهم  الأجل  طو�ل  مالً�ا  استثمارًا  التنو�ع  هذا  وُ�عد  المخاطر.  عال�ة 
 .وتحسین استقرار العمل�ات 

   ،المخاطرسا�عًا و�دارة  المال�ة  المرونة  مجالات  في  ال�شر�ة  القدرات  تدر�ب�ة بناء  برامج  عبر   ،
تحلیل   على  قدرتهم  من  �عزز  �ما  التور�د،  سلاسل  ومدیري  المال�ة  الق�ادات  تستهدف  متخصصة 

 .المخاطر واتخاذ قرارات مال�ة داعمة للمرونة في البیئات غیر المستقرة
   ،ولوجستي ثامنًا مالي  منظور  من  والخاص  العام  القطاعین  بین  الشراكة  توفیر  تعز�ز  خلال  من   ،

حوافز مال�ة، وتسهیلات ائتمان�ة، ودعم ضر�بي موجّه للشر�ات الدوائ�ة التي تستثمر في تعز�ز مرونة  
 .سلاسل التور�د، �ما �سهم في تقل�ص الفجوة بین الشر�ات الكبیرة والصغیرة والمتوسطة داخل القطاع 

   ،الدوائي �خ�ار استرات�جي مالي لتعز�ز المرونة طو�لة الأمدوأخیرًا ال�حث والتطو�ر والابتكار  ،  دعم 
وذلك من خلال توج�ه الاستثمارات نحو التصن�ع المحلي والبدائل العلاج�ة، �ما �قلل من الاعتماد على 

 .الواردات الخارج�ة، و�عزز من مرونة السلسلة الإنتاج�ة الوطن�ة في مواجهة الأزمات المستقبل�ة
 

 الفلسطین الواقع  على  التوص�ات  هذه  العمل�ة   ي و�مكن عكس  النماذج  �عض  تطبیق  عن طر�ق 
 على النحو الآتي :  

 
 



68 
 

   الإطار التطب�قي لتفعیل توص�ات الدراسة) : ب-4.31الجدول رقم ( 

 مؤشرات الق�اس والمتا�عة 
 

الإطار الزمني 
 التقر�بي 

 التوص�ة الاسترات�ج�ة  الآل�ة المقترحة للتنفیذ الجهات المسؤولة عن التنفیذ 

اعتماد الاسترات�ج�ة رسمً�ا، تشكیل 

وحدة تنسیق وطن�ة، مستوى الالتزام  

 القطاعي �التطبیق

متوسط المدى 
 سنوات)   3–2(

وزارة الاقتصاد الوطني، وزارة 

الصحة، وزارة المال�ة، اتحاد 

 الصناعات الدوائ�ة

إعداد استرات�ج�ة وطن�ة قطاع�ة تدمج الُ�عدین اللوجستي  
والمالي، تشمل سینار�وهات مخاطر، وآل�ات تمو�ل للطوارئ، 

 ونظام تنسیق مر�زي بین الجهات ذات العلاقة

بناء إطار وطني متخصص 

 لمرونة سلاسل التور�د الدوائ�ة 

عدد البرامج المنفذة، مستوى مشار�ة  

 الق�ادات، نتائج تقی�م الأثر التدر�بي 

قصیر المدى 
–أشهر  6(

 سنة)

إدارات الشر�ات، اتحاد 

الصناعات، مؤسسات تدر�ب 

 متخصصة

تنفیذ برامج تدر�ب�ة متخصصة للإدارات العل�ا والمال�ة حول 
المرونة، إدارة المخاطر، والتخط�ط المالي في بیئات غیر  

 مستقرة

تعز�ز ثقافة المرونة المال�ة 

والتنظ�م�ة داخل الشر�ات 

 الدوائ�ة 

نس�ة الشر�ات المط�قة للأنظمة،  

درجة التكامل بین الب�انات المال�ة  

 واللوجست�ة 

متوسط المدى 
 سنوات)   3–1(

الشر�ات الدوائ�ة، وزارة 

الاتصالات وتكنولوج�ا 

 المعلومات

تطبیق أنظمة رقم�ة تر�ط بین إدارة المخزون، التور�د،  
لتمكین التنبؤ  (ERP, SCM Systems) والتخط�ط المالي

 �المخاطر والسیولة

تطو�ر أنظمة رقم�ة متكاملة 

 لإدارة السلسلة والموارد المال�ة 

انخفاض الاعتماد على الموردین  

الخارجیین، عدد الموردین البدیلین 

 المعتمدین 

طو�ل المدى 
 سنوات)   5–3(

الشر�ات الدوائ�ة، وزارة 

الاقتصاد، وزارة المال�ة، الغرف 

 التجار�ة

تخص�ص استثمارات مال�ة لبناء ش�كات تور�د متعددة 
 المصادر، وتقد�م حوافز للتصن�ع المحلي للمواد الخام الحیو�ة 

تنو�ع مصادر التور�د والتصن�ع 

مدعومًا �استرات�ج�ات مال�ة 

 طو�لة الأمد
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 الإطار التطب�قي لتفعیل توص�ات الدراسة) : ب-4.31الجدول رقم ( 

وجود تقار�ر مخاطر مال�ة دور�ة،  

 سرعة الاستجا�ة المال�ة للأزمات 

قصیر إلى 
 متوسط المدى 

الإدارات المال�ة، إدارات سلاسل 

 التور�د �الشر�ات

إدماج تحلیل المخاطر المال�ة (تقلب الأسعار، السیولة، 
 أسعار الصرف) ضمن التخط�ط الاسترات�جي للسلسلة 

تعز�ز إدارة المخاطر المال�ة ضمن 

 سلاسل التور�د 

عدد البرامج المتخصصة، عدد 

الخر�جین العاملین في القطاع 

 الدوائي

الجامعات الفلسطین�ة، وزارة  متوسط المدى 

 التعل�م العالي، اتحاد الصناعات

إنشاء برامج أكاد�م�ة وتطب�ق�ة مشتر�ة مع الجامعات  
 تر�ز على المرونة، التمو�ل الصناعي، و�دارة الأزمات 

تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة المتخصصة 

 في المرونة المال�ة وسلاسل التور�د

انتظام اجتماعات اللجنة، عدد 

 القرارات الداعمة المنفذة فعلً�ا 

قصیر إلى 
 متوسط المدى 

وزارة الصحة، وزارة الاقتصاد، 

 وزارة المال�ة، اتحاد الصناعات

تشكیل لجنة وطن�ة دائمة لدعم سلاسل التور�د الدوائ�ة،  
تشمل تسهیلات ائتمان�ة و�جراءات استیراد مرنة في  

 الأزمات

تعز�ز الشراكة بین القطاعین العام 

 والخاص من منظور مالي ولوجستي

جاهز�ة الموازنات المرنة، استمرار�ة 

 الإنتاج أثناء الأزمات 

تطبیق موازنات مرنة، إنشاء احت�اطات نقد�ة للطوارئ،   الإدارات المال�ة، مجالس الإدارة  قصیر المدى 
 ور�ط الإنفاق التشغیلي �مؤشرات المخاطر 

تفعیل الاسترات�ج�ات المال�ة المرنة 

 داخل الشر�ات الدوائ�ة

عدد المشار�ع ال�حث�ة، نس�ة  

 المنتجات المطوّرة محلً�ا 

متوسط إلى 
 طو�ل المدى 

وزارة التعل�م العالي، وزارة 

 الاقتصاد، الشر�ات الدوائ�ة 

تمو�ل مشار�ع �حث�ة لتطو�ر بدائل محل�ة للأدو�ة  
والمدخلات، وتوج�ه الإنفاق ال�حثي نحو تقلیل الاعتماد  

 على الاستیراد

تعز�ز ال�حث والتطو�ر �استثمار مالي 

 داعم لمرونة السلسلة 

 

   والتي �مكن و�مكن الاستفادة من نتائج هذه الدراسة وتوص�اتها عن طر�ق عمل دلیل تطب�قي لتعز�ز المرونة داخل الشر�ات العاملة في القطاع الدوائي
 تطب�قه �سهولة و�التالي �ساعد اصحاب الشر�ات وصناع القرار في اخت�ار القرارت المثلى وهو على النحو الآتي: 

 دلیل تطب�قي لمرونة سلاسل للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي في فلسطین) : 4.31الجدول رقم ( 



70 
 

 المجال الرئ�سي  الوضعالحالي (تقی�م الشر�ة)  الإجراءالتطب�قي المقترح  الأثر المتوقع على الأداء ال�عد المالي الداعم
استمرار�ة الإنتاج وتقلیل  تقلیل مخاطر تقلب الأسعار وتأخیرات الدفع

 الانقطاعات 
توق�ع عقود بدیلة مع موردین محلیین 

 و�قل�میین
اعتماد مرتفع على مورد خارجي  

 واحد
 تنو�ع مصادر التور�د

تخف�ض التكال�ف الطارئة الناتجة عن الشراء 
 العاجل 

تحسین توفر الدواء ورضا 
 العملاء

أمان محدود أو غیر   مخزون  تحدید حد أدنى لمخزون الأدو�ة الأساس�ة
 منتظم 

 إدارة المخزون 

اعتماد موازنات مرنة قائمة على   استقرار مالي وتشغیلي أعلى  تعز�ز القدرة على امتصاص الصدمات المال�ة 
 سینار�وهات 

 المرونة المال�ة  موازنات ثابتة

استدامة الأعمال وتقلیل  حما�ة العمل�ات التشغیل�ة خلال الإغلاقات
 المخاطر 

 التدفقات النقد�ة ضغط سیولة في الأزمات إنشاء احت�اطي نقدي للطوارئ 

إعداد خطة طوارئ مكتو�ة ومراجعتها   سرعة التعافي �عد الأزمات  تقلیل الخسائر الناتجة عن سوء التخط�ط 
 دورً�ا

 المتانة خطط غیر موثقة أو غیر محدثة 
(Robustness) 

 الأنظمة الرقم�ة  أنظمة تقلید�ة أو یدو�ة  تطبیق نظام رقمي لتت�ع التور�د والمخزون  قرارات أسرع وأكثر �فاءة  تحسین دقة التنبؤ المالي والتشغیلي
 خفة الحر�ة التشغیل�ة �طء في تعدیل الخطط الإنتاج�ة تفو�ض مرن وتسر�ع إجراءات القرار سرعة الاستجا�ة لتغیر الطلب  تقلیل تكلفة التأخیر في الإنتاج 

 العلاقات مع الموردین علاقات قصیرة الأجل بناء شراكات استرات�ج�ة طو�لة الأمد  تقلیل مخاطر التور�د  شروط دفع أكثر مرونة واستقرار
 الموارد ال�شر�ة  نقص تدر�ب متخصص تدر�ب الكوادر على إدارة المخاطر تعز�ز الأداء التشغیلي تحسین �فاءة استخدام الموارد المال�ة

 التعاون القطاعي تنسیق محدود بین الشر�ات مشار�ة معلومات التور�د عبر اتحاد الصناعات رفع مرونة القطاع �كل تقلیل الازدواج المالي واللوجستي
             .اخت�ار الإجراءات المناس�ة حسب الأولو�ة   .ر�ط �ل إجراء بتأثیره المالي الم�اشر.    2      .بناءً على التقی�م الداخلي  الوضع الحاليتعبئة عمود  1:  ك�ف�ة استخدام الدلیل داخل الشر�ة

 أشهر 6متا�عة الأثر على الأداء �ل  .   4
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 الملاحق 

 )  الإست�انة قبل التحك�م 1الملحق رقم (

 عمادة الدراسات العل�ا 

 جامعة القدس  

 ماجستیر المحاس�ة والضرائببرنامج  

 

مرونة سلاسل التور�د وأثرها    أهد�كم أطیب التح�ات، و�سعدني أن أضع بین أید�كم هذه الاست�انة الخاصة بدراسة " 
في   العاملة  الشر�ات  أداء  الدوائي  على  فلسطین"القطاع  هذه  في  في  مساعدة  أداة  الاست�انة  �أن  علماً  وأح�طكم 

الدراسة، لذلك نرجو التكرم بتخص�ص جزء من وقتكم لقراءة فقرات الاست�انة، والإجا�ة عنها، لما لذلك من دور في  
تحقیق أهداف الدراسة، وللعلم فإن الب�انات والمعلومات التي ستقدمونها سیتم التعامل معها �سر�ة، وستكون لأغراض  

 .ال�حث العلمي فقط

 شاكر�ن لكم حسن تعاونكم   
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اشارة   وضع  یرجى  المحترم:  الموظف  مع    (×)حضرة  تتفق  انها  ترى  التي  الدرجة  وتحت  الفقرة  امام 
 اجابتك. 

التور�د، و�تفرع منه أر�عة مجالات ومجموعة من  الجزء الاول: أداة الدراسة، وتشمل محور رئ�سي وهو مرونة سلاسل 
 الفقرات. 

 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د
 .قدرة الشر�ة على التك�ف �سرعة مع التغیرات غیر المتوقعة في الطلب أو التور�د، لضمان استمرار�ة العمل�ات وتقلیل التأثیرات السلب�ة 

 المجال الأول : تأثیر المتانة   
 .قدرة سلسلة التور�د على تحمل الصدمات والاضطرا�ات دون تأثر �بیر في العمل�ات، مع الحفاظ على استقرار الأداء والاستمرار�ة

كبیرة   
 جدا

قلیلة   قلیلة  متوسطة  كبیرة 
 جدا

سلسلة   1 في  المتوقعة  غیر  الاضطرا�ات  تحمل  على  القدرة  الشر�ة  تمتلك 
 التور�د

     

في   2 الأزمات  لمواجهة  وفعالة  واضحة  طوارئ  خطط  الشر�ة  لدى  تتوفر 
 .سلسلة التور�د

     

تستط�ع سلسلة التور�د في الشر�ة الاستمرار في العمل أثناء الأزمات دون   3
 .انقطاع �بیر

     

      .تتبنى الشر�ة تنوعًا في مصادر التور�د لتقلیل المخاطر المحتملة 4

      .تطبق الشر�ة استرات�ج�ات فعالة لإدارة المخاطر في سلسلة التور�د 5

تتمتع سلسلة التور�د �قدرة عال�ة على التعافي �سرعة �عد التعرض لصدمات   6
 .مثل تأخیر الشحنات أو نقص المواد

     

      .یتم مراق�ة أداء سلسلة التور�د �انتظام لضمان استقرارها واستمرار�تها 7

الكوارث   8 أو  الاقتصاد�ة  الأزمات  لمواجهة  قوي  �استعداد  الشر�ة  تتمتع 
 .الطب�ع�ة التي قد تؤثر على سلسلة التور�د

     

التور�د وتحسین استجابتها   9 لتعز�ز متانة سلسلة  التكنولوج�ا  الشر�ة  تستخدم 
 .للأزمات

     

استمرار�ة   10 لضمان  الرئ�سیین  لموردیها  احت�اط�ة  بدائل  الشر�ة  تمتلك 
 .العمل�ات

     

تتمتع الشر�ة المتانة في سلاسل التور�دالتي بدورها تقلل التكال�ف التشغیل�ة   11
الهدر   �قلل من  المفاجئة، مما  للتغیرات  من خلال تحسین استجا�ة الشر�ة 

 .والتكال�ف غیر المتوقعة

     

تعزز مرونة سلاسل التور�د رضا العملاء من خلال ضمان توافر المنتجات   12
في الوقت المناسب وتقلیل التأخیرات، مما یؤدي إلى تحسین تجر�ة الخدمة  

 .وز�ادة ولاء العملاء
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الثاني : تأثیر المرونة 
القدرة على التك�ف �سرعة و�فاءة مع التغیرات والضغوط المختلفة، مع الحفاظ على الأداء والاستقرار في مختلف  

 .الظروف
كبیرة   

 جدا 
قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة

 جدا 
التور�د  1 �القدرة على إعادة ض�ط عمل�ات سلسلة  تتمتع الشر�ة 

 .�سرعة استجا�ةً للاضطرا�ات المفاجئة
     

ظل  2 في  حتى  الأداء  من  ثابت  مستوى  على  الشر�ة  تحافظ 
 .التقل�ات الكبیرة في العرض أو الطلب �فضل مرونتها العال�ة

     

تمتلك الشر�ة القدرة على تعدیل خطط الإنتاج والتوز�ع �مرونة  3
 .دون تحمل ز�ادات �بیرة في التكال�ف

     

الخام  4 المواد  إمدادات  لتأمین  �اف�ة  �مرونة  الشر�ة  تتمتع 
 .والخدمات اللوجست�ة حتى في أوقات الأزمات

     

تمتلك الشر�ة القدرة على تكی�ف استرات�ج�ات التسعیر لمواك�ة   5
 .التغیرات في تكال�ف سلسلة التور�د 

     

من  6 التنافس�ة  قدرتها  الشر�ة  في  التور�د  سلسلة  مرونة  تعزز 
 .خلال الاستجا�ة السر�عة لاحت�اجات العملاء

     

من  7 والمهدر  الفاقد  تقلیل  في  الشر�ة  عمل�ات  مرونة  تساعد 
 .المواد، مما �عزز �فاءة التكلفة

     

تتمتع الشر�ة �القدرة على تغییر قنوات التوز�ع أو طرق الشحن  8
 .�سرعة عند الحاجة دون التأثیر على جودة الخدمة

     

تمتلك الشر�ة خططًا بدیلة فعالة تمكّنها من التعامل �سرعة مع  9
 .أي مشاكل تواجه الموردین الأساسیین

     

تضمن مرونة الشر�ة استمرار�ة توافر المنتجات أو الخدمات،   10
 .مما �عزز تجر�ة العملاء ورضاهم
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الثالث: خفة الحر�ة 
القدرة على الاستجا�ة السر�عة والفعالة للتغیرات والمستجدات، مع الحفاظ على الكفاءة والمرونة في الأداء واتخاذ  

 القرارات 
كبیرة   

 جدا 
قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة

 جدا 
تتمیز الشر�ة �خفة الحر�ة، مما �ساعدها على تحسین �فاءة التكلفة   1

 .من خلال تقلیل الهدر وتحسین استخدام الموارد 
     

مما  2 التور�د،  سلسلة  اضطرا�ات  مع  �سرعة  التعامل  الشر�ة  تستط�ع 
 .�قلل من التأخیرات التشغیل�ة

     

تستط�ع سلسلة التور�د في الشر�ة الاستمرار في العمل أثناء الأزمات   3
 .دون انقطاع �بیر

     

من  4 العملاء  رضا  تحسین  في  حر�تها  وخفة  الشر�ة  مرونة  تساهم 
 .خلال توفیر المنتجات والخدمات في الوقت المناسب

     

�سرعة  5 التور�د  سلسلة  عمل�ات  تعدیل  على  القدرة  الشر�ة  تمتلك 
 .لمواك�ة التغیرات في السوق 

     

تعتمد الشر�ة على اتخاذ قرارات سر�عة وفعالة لتحسین �فاءة سلسلة  6
 .التور�د وتقلیل التكال�ف التشغیل�ة 

     

لمواجهة   7 �فعال�ة  الموارد  تخص�ص  إعادة  على  القدرة  الشر�ة  تمتلك 
 .التحد�ات غیر المتوقعة

     

أو  8 الموردین  تغیرات  مع  للتك�ف  الكاف�ة  �المرونة  الشر�ة  تتمتع 
 .اضطرا�ات الإمداد دون التأثیر على خدمة العملاء

     

إلى  9 یؤدي  مما  والتوز�ع،  الإنتاج  عمل�ات  تسر�ع  من  الشر�ة  تتمكن 
 .تحسین الكفاءة التشغیل�ة

     

ز�ادة  10 خلال  من  التور�د  سلسلة  استدامة  الشر�ة  حر�ة  خفة  تعزز 
 .المرونة وتقلیل التكال�ف غیر المتوقعة
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الرا�ع: الإسترات�ج�ات المال�ة
الخطط والتوجهات التي تت�عها الشر�ات أو الأفراد لتحقیق أهدافهم المال�ة على المدى الطو�ل. تشمل هذه الاسترات�ج�ات 

 مجموعة من القرارات المال�ة التي تهدف إلى تحسین الكفاءة المال�ة، وز�ادة الر�ح�ة، وتقلیل المخاطر 
كبیرة   

 جدا 
قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة

 جدا 
قدرة  1 تحسین  في  تساعد  التي  المال�ة   �الاسترات�ج�ات  الشر�ة  تتمتع 

 .سلسلة التور�د على التك�ف مع التغیرات المفاجئة في السوق 
     

�ض�ط   2 الشر�ة  یتناسب  تقوم  �ما  مستمر  �شكل  المال�ة  الاسترات�ج�ات 
التشغیل�ة   التكال�ف  تقلل  بدورها  والتي  الاقتصاد�ة  الاوضاع  مع 

 .المرت�طة �إدارة سلسلة التور�د 

     

لدى الشر�ة الاسترات�ج�ات المال�ة الكاف�ة  لتعز�ز مرونة سلسلة التور�د  3
 .والذي بدوره یؤدي إلى تحسین استجا�ة الشر�ة لاحت�اجات العملاء

     

یتم تحسین   لدى الشر�ة 4 التي من خلالها  المال�ة  الأمنة  الاستثمارات 
 .كفاءة سلسلة التور�د و�التالي تقلیل التأخیرات وز�ادة رضا العملاء

     

تقدم الشر�ة الاسترات�ج�ات المال�ة  التي تساهم في تأمین تدفقات نقد�ة   5
 .مستقرة لدعم سلسلة التور�د والحفاظ على استمرار�ة الخدمة للعملاء

     

الشر�ة   6 قدرة  لتحسین  المدروسة  التمو�ل  �استرات�ج�ات  الشر�ة  تتمتع 
 .على تقد�م خدمة عملاء سر�عة وفعّالة أثناء الأزمات

     

تساهم   7 والتي  الفاعلة  المال�ة  المخاطر  إدارة  استرات�ج�ات  الشر�ة  لدى 
في قدرة سلسلة التور�د على الاستجا�ة للتحد�ات وتحسین الكفاءة في  

 .خدمة العملاء

     

مرونة  8 في   تساعد  بدورها  التي  المال�ة  الاسترات�ج�ات  الشر�ة  توفر 
الوقت   في  العملاء  احت�اجات  تلب�ة  لضمان  الموارد  تخص�ص 

 .المناسب

     

تكال�ف   9 تقلیل  في  تساعد  التي  المال�ة  الاسترات�ج�ات  الشر�ة  توفر 
 .سلسلة التور�د، مما یؤدي إلى تحسین الخدمات المقدمة للعملاء

     

الاسترات�ج�ات المال�ة اللازمة في تحسین استدامة سلسلة   تقدم الشر�ة 10
 .التور�د، مما یؤثر �شكل إ�جابي على رضا العملاء و�فاءة التكلفة
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 لجزء الثاني : معلومات عامةا

  ...................... :اسم الشر�ة 
 :أنثى □ذ�ر               □الجنس 
   : المال�ة  □الموارد ال�شر�ة           □التسو�ق         □المب�عات           □القسم 
         :عامل  □ موظف            □مدیر قسم                 □ مدیر فرع         □المسمى الوظ�في 
 سنوات) 10(أكثر من    □ سنوات)     10-5(   □سنوات)    5(أقل من  □:  سنوات الخبرةفي الشر�ة 

 شكرا لك على وقتك .
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 ) الإست�انة �عد التحك�م 2الملحق رقم (

 

 عمادة الدراسات العل�ا 

 جامعة القدس  

 ماجستیر المحاس�ة والضرائب برنامج  

 

"  مرونة سلاسل التور�د وأثرها على   أهد�كم أطیب التح�ات، و�سعدني أن أضع بین أید�كم هذه الاست�انة الخاصة بدراسة 

وأح�طكم علماً �أن الاست�انة أداة مساعدة في هذه "في فلسطین الأداء المالي والتشغیلي للشر�ات العاملة في القطاع الدوائي 

الدراسة، لذلك نرجو التكرم بتخص�ص جزء من وقتكم لقراءة فقرات الاست�انة، والإجا�ة عنها، لما لذلك من دور في تحقیق  

أهداف الدراسة، وللعلم فإن الب�انات والمعلومات التي ستقدمونها سیتم التعامل معها �سر�ة، وستكون لأغراض ال�حث العلمي 

 .فقط

" تحلیل  إلى  الدراسة  تهدف  تحسینحیث  في  التور�د  سلسلة  مرونة  في   دور  العاملة  للشر�ات  والتشغیلي  المالي  الأداء 

، من خلال استكشاف العوامل التي تؤثر على المرونة و��ف�ة تطب�قها في ظل الواقع الاقتصادي "في فلسطینالقطاع الدوائي  

المعقد الناتج عن الاحتلال والحرب الحال�ة. �ما تسعى الدراسة إلى تقد�م توص�ات عمل�ة للشر�ات والجهات المعن�ة لتعز�ز  

 .هذا المفهوم وتحقیق قدرة أكبر على التك�ف مع الأزمات

 شاكر�ن لكم حسن تعاونكم 

 ال�احثة: استبرق جاموس 

2025 
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 . امام الفقرة وتحت الدرجة التي ترى انها تتفق مع اجابتك (×)حضرة الموظف المحترم: یرجى وضع اشارة  
 

مجالات ومجموعة من الفقرات لكل    خمسةالاول: أداة الدراسة، وتشمل محور رئ�سي وهو مرونة سلاسل التور�د، و�تفرع منه  الجزء  
 مجال. 

 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د
قدرة الشر�ة على التك�ف �سرعة مع التغیرات غیر المتوقعة في الطلب أو التور�د، لضمان استمرار�ة العمل�ات وتقلیل   

 .التأثیرات السلب�ة
 المجال الأول : تأثیر المتانة  

قدرة سلسلة التور�د على تحمل الصدمات والاضطرا�ات دون تأثر �بیر في العمل�ات، مع الحفاظ على استقرار الأداء  
 .والاستمرار�ة

كبیرة   
 جدا 

قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة
 جدا 

تمتلك الشر�ة القدرة على الصمود أمام الأزمات الكبیرة في سلسلة التور�د  1
 .دون التأثیر الكبیر على استمرار�ة العمل�ات

     

تدیر الشر�ة سلسلة التور�د �فعال�ة خلال حالات الاضطراب الكبیر، مما   2
 .�ضمن الحفاظ على استقرار الأداء

     

�عد  3 التور�د  في سلسلة  الاستقرار  استعادة  عال�ة على  �قدرة  الشر�ة  تتمتع 
 .التعرض لأي صدمات غیر متوقعة

     

وتفادي  4 الكبرى  التحد�ات  لتحمل  مرنة  استرات�ج�ات  الشر�ة  تستخدم 
 .التأثیرات السلب�ة على الإنتاج والتوز�ع

     

الحاجة  5 دون  الأزمات  لمواجهة  المدى  طو�لة  حلول  بتطو�ر  الشر�ة  تقوم 
 .لإجراء تغییرات جذر�ة في عمل�ات سلسلة التور�د

     

تساهم أنظمة مراق�ة أداء سلسلة التور�د في تحدید المناطق التي قد تحتاج   6
 .إلى تعز�ز من أجل ضمان قدرتها على الصمود في الأوقات الصع�ة

     

الأزمات   7 مع  التك�ف  على  تساعدها  للموارد  مرنة  خططًا  الشر�ة  تضع 
 .وتقلیل الحاجة إلى تغییر العمل�ات الجذر�ة

     

تساهم متانة الشر�ة في سلسلة التور�د في تعز�ز مرونتها أثناء الأزمات،   8
 .مما �سمح لها �التك�ف �سرعة مع المتغیرات غیر المتوقعة

     

عمل�ات  9 استمرار�ة  تأمین  على  الشر�ة  في  المتانة  استرات�ج�ات  تساعد 
 .سلسلة التور�د حتى في ظل الأزمات الكبرى أو العوامل الخارج�ة المؤثرة

     

تسهم قدرة الشر�ة على تحمل الصدمات في تقو�ة مرونتها، مما یت�ح لها  10
 .استعادة التوازن �سرعة �عد حدوث اضطرا�ات �بیرة في سلسلة التور�د 

     

 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د
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 المجال الثاني : تأثیر المرونة 
 .القدرة على التك�ف �سرعة و�فاءة مع التغیرات والضغوط المختلفة، مع الحفاظ على الأداء والاستقرار في مختلف الظروف

كبیرة   
 جدا 

قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة
 جدا 

تساعد مرونة الشر�ة في سلسلة التور�د على الحفاظ على استمرار�ة الأداء  1
 في ظل التقل�ات المفاجئة في السوق.

     

تعزز مرونة العمل�ات في الشر�ة قدرتها على الاستجا�ة للتغیرات المفاجئة   2
 .دون التأثیر الكبیر على التكال�ف

     

من  3 التور�د  سلسلة  على  الأزمات  تأثیر  تقلیل  في  الشر�ة  مرونة  تساهم 
 .خلال توفیر بدائل سر�عة وفعالة لتعدیل الخطط

     

تمكن مرونة استرات�ج�ات سلسلة التور�د الشر�ة من تعدیل خطط الإنتاج   4
 .والتوز�ع �سرعة لتواكب التغیرات في السوق 

     

التغیرات  5 التك�ف مع  قدرتها على  الشر�ة  التور�د في  تعزز مرونة سلسلة 
 .الكبیرة في العرض والطلب دون حدوث اضطرا�ات �بیرة في العمل�ات

     

والخدمات  6 الخام  المواد  تور�د  استمرار�ة  ضمان  في  الشر�ة  مرونة  تسهم 
 .اللوجست�ة حتى في ظل الأزمات الاقتصاد�ة أو السوق�ة

     

الأعمال  7 بیئة  في  التغیرات  مع  التك�ف  تسر�ع  في  الشر�ة  مرونة  تساهم 
 ..العالم�ة، مما �عزز قدرتها على الاستجا�ة للتحد�ات

     

تدعم مرونة استرات�ج�ة الشر�ة في تعدیل العمل�ات التشغیل�ة �ما یتماشى   8
طو�لة  الإنتاج  خطط  على  التأثیر  دون  المتغیرة  السوق  احت�اجات  مع 

 .الأجل

     

في  9 جذر�ة  تغییرات  إلى  الحاجة  تقلیل  على  التور�د  سلسلة  مرونة  تساعد 
الأوقات   في  استقرارها  من  �عزز  مما  أزمات،  حدوث  عند  العمل�ات 

 .الصع�ة

     

تت�ح مرونة الشر�ة لها فرصة تحقیق التوازن بین احت�اجات السوق والقدرة  10
 .على تكی�ف العمل�ات �سرعة دون التأثیر على سیر العمل الأساسي
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الثالث: خفة الحر�ة 
القدرة على الاستجا�ة السر�عة والفعالة للتغیرات والمستجدات، مع الحفاظ على الكفاءة والمرونة في الأداء واتخاذ  

 القرارات 
كبیرة   

 جدا 
قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة

 جدا 
تتمكن الشر�ة من تعز�ز خفة حر�تها في سلسلة التور�د من خلال اتخاذ  1

 .قرارات سر�عة تضمن استجا�ة فعالة للتغیرات المفاجئة في السوق 
     

من  2 الطارئة  الأزمات  مع  التك�ف  على  قدرتها  تحسین  الشر�ة  تستط�ع 
خلال تطبیق استرات�ج�ات تسرع من تعدیل العمل�ات وتخص�ص الموارد 

 �شكل مرن 

     

تتمكن الشر�ة من تقلیل تأثیر الأزمات على سیر العمل من خلال تسر�ع  3
 .اتخاذ القرارات المتعلقة �إعادة توز�ع الموارد وضمان استمرار�ة العمل�ات

     

من  4 التشغیل�ة  التكال�ف  تقلیل  في  التور�د  سلسلة  في  الحر�ة  خفة  تسهم 
غیر  للمتغیرات  وفعال  سر�ع  �شكل  العمل�ات  استجا�ة  تحسین  خلال 

 .المتوقعة

     

من   5 الأزمات  خلال  العمل�ات  استقرار  على  الحفاظ  من  الشر�ة  تتمكن 
مع  للتعامل  مرنة  آل�ات  وتطو�ر  القرارات  اتخاذ  سرعة  تعز�ز  خلال 

 .التحد�ات

     

تحسین  6 خلال  من  التور�د  سلسلة  في  مرونتها  تعز�ز  الشر�ة  تستط�ع 
 .التنسیق بین الفرق المختلفة �شكل سر�ع وفعّال لمواك�ة التغیرات الطارئة

     

تتمكن الشر�ة من تسر�ع تعدیل العمل�ات �شكل مرن من خلال تطو�ر  7
 آل�ات خفة الحر�ة التي تت�ح التك�ف السر�ع مع الظروف المتغیرة 

     

في   8 الطارئة  �التغیرات  المرت�طة  المخاطر  تقلیل  في  الحر�ة  خفة  تسهم 
 .السوق من خلال اتخاذ قرارات استرات�ج�ة في الوقت المناسب

     

تتمكن الشر�ة من تقلیل التأثیرات السلب�ة على الإنتاج والتوز�ع من خلال  9
 تعز�ز القدرة على تعدیل العمل�ات �سرعة و�فاءة أثناء الأزمات

     

تستط�ع الشر�ة تحسین أدائها في سلاسل التور�د من خلال تعز�ز خفة   10
 الحر�ة التي تضمن استجا�ة سر�عة وفعالة للتحد�ات غیر المتوقعة  
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الرا�ع: الإسترات�ج�ات المال�ة
الخطط والتوجهات التي تت�عها الشر�ات أو الأفراد لتحقیق أهدافهم المال�ة على المدى الطو�ل. تشمل هذه الاسترات�ج�ات 

 مجموعة من القرارات المال�ة التي تهدف إلى تحسین الكفاءة المال�ة، وز�ادة الر�ح�ة، وتقلیل المخاطر 
كبیرة   

 جدا 
قلیلة  قلیلة متوسطة كبیرة

 جدا 
تمكّنها من دعم  1 �احت�اطات مال�ة وخطوط تمو�ل طارئة  تحتفظ الشر�ة 

 .سلسلة التور�د خلال فترات الانقطاع أو الاضطرا�ات
     

المال�ة  2 الموارد  تخص�ص  �إعادة  تسمح  مرنة  موازنات  الشر�ة  تعتمد 
 .�سرعة نحو القطاعات المتأثرة ضمن سلسلة التور�د 

     

على  3 الحفاظ  تضمن  الموردین  مع  مرنة  دفع  س�اسات  الشر�ة  تنتهج 
 .العلاقات التجار�ة واستمرار�ة التور�د خلال الأزمات

     

تستخدم الشر�ة أدوات مال�ة مثل التحوط لتقلیل تأثیر تقل�ات الأسعار في   4
 .المواد الخام أثناء فترات عدم الاستقرار

     

لتقلیل  5 المال�ة على ش�كة متنوعة من الموردین  توزّع الشر�ة استثماراتها 
 .الاعتماد على مصدر واحد وتقو�ة المرونة المال�ة

     

أ�ة  6 لمواجهة  الطوارئ  لبند  السنو�ة  میزانیتها  الشر�ة جزءًا من  تخصص 
 .تكال�ف غیر متوقعة في سلسلة التور�د 

     

على  7 التور�د  سلسلة  قدرة  لتقی�م  دور�ة  مال�ة  تحلیلات  الشر�ة  تُجري 
 .التك�ف مع الأزمات من منظور مالي

     

لتطو�ر خطط  8 والعمل�ات  المال�ة  الإدارة  بین  وثیق  �شكل  الشر�ة  تنسق 
 تمو�ل بدیلة تدعم استمرار�ة سلاسل الإمداد. 

     

تملك الشر�ة آل�ة مال�ة مخصصة لتمو�ل التكال�ف الإضاف�ة مثل النقل  9
 السر�ع أو التخز�ن الطارئ عند تعطل الإمدادات

     

تعتمد الشر�ة على أنظمة تخط�ط مالي متكاملة تر�ط بین الأداء المالي  10
 .والعمل�ات التشغیل�ة لتسر�ع اتخاذ القرار أثناء الأزمات
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 المحور الرئ�سي : مرونة سلاسل التور�د

 المجال الخامس: أداء الشر�ة ( �فائة التكلفة،وخدمة العملاء) 
وهو ق�اس �فاءة استخدام الموارد وجودة تقد�م الخدمات للعملاء، مما �عكس مدى نجاح الشر�ة في تحقیق أهدافها التشغیل�ة 

 .والمال�ة وتلب�ة احت�اجات المستفیدین �كفاءة وفعال�ة
كبیرة  

 جدا
قلیلة  قلیلة  متوسطة  كبیرة 

 جدا

التكال�ف  1 تقلیل  تساعدها على  تشغیل مرنة  أنظمة  الشر�ة على  تعتمد 
 التشغیل�ة حتى في ظل تعطل سلاسل التور�د أثناء الأزمات

     

2 
 

توظف الشر�ة أدوات تحلیل الب�انات لرصد اضطرا�ات سلسلة التور�د 
 .وتحدید مجالات الهدر لتعز�ز الكفاءة في أوقات الطوارئ 

     

لضمان   3 الموردین  مع  الأجل  طو�لة  استرات�ج�ة  اتفاق�ات  الشر�ة  تبرم 
 الحصول على المواد الخام �أسعار مستقرة أثناء الأزمات

     

لتقلیل  4 للمواد  المسبق  والتخز�ن  الحجم  اقتصاد  من  الشر�ة  تستفید 
 .تكال�ف الإنتاج في ظل تقل�ات العرض

     

تنفذ الشر�ة خطط طوارئ تساعدها على تعدیل العمل�ات �سرعة وتقلیل   5
 .التكال�ف دون التأثیر على الجودة أثناء الظروف غیر المتوقعة

     

توفر الشر�ة قنوات تواصل مرنة وسر�عة للعملاء تُمكّنها من الاستجا�ة  6
 .الفور�ة لاستفساراتهم واحت�اجاتهم في أوقات الأزمات

     

تخص�ص  7 على  �ساعدها  عملاء  علاقات  إدارة  نظام  الشر�ة  تعتمد 
 .الخدمات �سرعة وفعال�ة رغم تحد�ات سلسلة التور�د

     

تت�ح الشر�ة س�اسة إرجاع مرنة تستوعب الظروف الطارئة وتعزز ثقة   8
 .العملاء خلال فترات التذبذب في الخدمة

     

لتطو�ر   9 الأزمات  خلال  وملاحظاتهم  العملاء  شكاوى  الشر�ة  تحلل 
 .خدمات تتناسب مع أوضاعهم المتغیرة

     

تقدم الشر�ة خدمات ما �عد الب�ع تتسم �المرونة وتضمن استمرار رضا  10
 .العملاء رغم التحد�ات المرت�طة �الإمداد والتوز�ع

     

 الجزء الثاني : معلومات عامة

 ...................... :اسم الشر�ة 
  : المال�ة □الموارد ال�شر�ة         □التسو�ق         □المب�عات         □القسم 
        :عامل  □موظف          □مدیر قسم                □مدیر فرع       □المسمى الوظ�في 
 سنوات) 10(أكثر من   □سنوات)    10-5(  □سنوات)   5(أقل من □: سنوات الخبرةفي الشر�ة 

 شكرا لك على وقتك . 
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 جامعة فلسطین الأهل�ة  رزق .د مهند  1
 جامعة القدس  د. طارق دراب�ع  2
 وزارة التر��ة والتعل�م  د. بنان حلب�ة 3
 وزارة التر��ة والتعل�م  د. سندس جاموس   4
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 وعناو�نها والمستودعات قائمة الشر�ات:)5الملحق رقم (

 رقم الهاتف  العنوان أسم الشر�ة  #
شر�ة القدس للمستحضرات    -1

 الطب�ة 
شارع نابلس، ال�الوع، رام الله 

 والبیرة
02-2406550 

 022742855 بیت جالا  -بیت لحم  شر�ة بیت جالا لصناعة الادو�ة  -2
شر�ة دار الشفاء لصناعة    -3

 الأدو�ة 
شارع السفارة الهند�ة، المنطقة  

 الصناع�ة، رام الله
02-2900680 

 2987573-02 المنطقة الصناع�ة، رام الله والبیرة للأدو�ة  لصناعة شر�ة بیرز�ت   -4
  -الخلیل -ش. القدس  -بیت لحم  شر�ة الحسن للإستثمار الطبي  -5

 4فوق البنك العر�ي ط 
022777411 

شارع المدینة   -نمرة  -الخلیل  شر�ة المدینة المنورة للادو�ة   -6
 المنورة 

022297378 

 022972727 عین منجد  -رام الله والبیرة   شر�ة ترانس مید  -7
 2503074-04 شارع أبو �كر، وسط البلد، جنین جونا للأدو�ة  مستودع   -8
 2388101-09 الشارع الرئ�سي  –العیزر�ة  صیدل�ة الرشیدمستودع   -9

 0598798976 شارع المقبرة  –أبود�س  صیدل�ة أر�ب مستودع   -10
 0569677828 الشارع الرئ�سي  –العیزر�ة  صیدل�ة العیزر�ة مستودع   -11
 0556681397 الشارع الرئ�سي  –العیزر�ة  صیدل�ة �افامستودع   -12
 022230902 واد الهر�ة  -الخلیل  مستودع الرحمة للادو�ة   -13
وسط   -ش. فلسطین   -نابلس  مستودع ادو�ة الشكعة   -14

 البلد 
092382660 

شارع جمال   -السینما  -بیت لحم  ادو�ة ال�شیرمستودع   -15
 عبد الناصر مدرسة الفر�ر

022776666 

الكروم   -بیتون�ا  -رام الله والبیرة   مستودع ادو�ة الرازي    -16
 الشمال�ة 

022903796 
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	كما يُكمل هذا الإطار تطوير كفاءات الموظفين من خلال التدريب على المهارات الرقمية، إدارة الأزمات، وتحليل البيانات، مما يزيد قدرة الفرق على التكيف مع المتغيرات وتحويل التحديات إلى فرص لتحسين الأداء. ومع هذا التكامل بين الثقافة التنظيمية والقيادة وتنمية ا...
	2.4 أداء الشركات(Corporate performance)
	من خلال كفاءة التكلفة وجودة خدمة العملاء يُعد مفهومًا أساسيًا في الدراسات الإدارية والمحاسبية، إذ يعكس قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية والتشغيلية والمالية باستخدام الموارد بكفاءة وضمان رضا أصحاب المصلحة. ويُعرف الأداء بأنه مجموع النتائج ال...
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	وتشير دراسات حديثة إلى أن التزام الشركات بمسؤوليتها الاجتماعية (CSR) يرتبط إيجابيًا بأدائها المالي، حيث أوضح Wunhong& Zhang (2023) أن هذا التأثير الإيجابي يتحقق جزئيًا عبر تحسين أنظمة الرقابة الداخلية، إذ تساهم الرقابة الفعّالة في تعظيم أثر المسؤولية ...
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