
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 علوم التسييرقسم 

 

 2222:.........../العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية         المرجع: الميدان
 علوم التسيير: الفرع

 إدارة أعمال: التخصص

 : ذكرة بعنوانم 

 علوم التسييرمذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في   
 " إدارة أعمال" تخصص  

 

 (:ة)إشراف الأستاذ :إعـــــــــداد الطلبة

 ــودبــرني ميلـ              ـــاد دلالــزيــــــ - 

  ــدار مليكةبوجعـ - 

 لجنة المناقشة
 الصفة الجامعة (ة)اسم ولقب الأستاذ

 رئيسا المركـز الجامعـي عبد الحفيظ بوالصوف ميلـة عاشوري إبراهيم

 مشرفا ومقررا المركـز الجامعـي عبد الحفيظ بوالصوف ميلـة برني ميلود

 ممتحنا المركـز الجامعـي عبد الحفيظ بوالصوف ميلـة سنوس ي أسامة

 

 0202/0200السنة الجامعية 

 

 الرشاقة الإستراتيجية كخيار للتأقلم مع البيئة في ظل الأزمات الكبرى

 شركة أمازون: دراسة حالة



 
 



 
I 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الحمدالذيوهبناالصبروحسنالتدبيرونشكراللهسبحانه، الذيوفقنالإتمام  
 .هذهالمذكرة

برني ميلود لتميزه وكلالنصح والإرشاداتالتي  : جزيلالشكرللأستاذالمشرف
 .أف ادنا بها

موصوللأعضاءلجنةالمناقشةعلىتفضلهمبقراءةومناقشةهذاالبحث    الشكر  
 .المتواضع

 .لكمجميعاخالصالتقدير والاحترام
                                                                                           

                        بوجعدار مليكة                                                       
 اد دلال        زي



 
II 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أفضل الصلوات وأتم  دنامحمديسإلىنبيالرحمةونورالعالمين،المعلمالأولوهاديالبشرية
 .،والذيأسالاللهتباركوتعالىأنيكونشفيعييومالقيامةالتسليم  

سيالذيينيردربي،إلىمنكللهاللهبالهيبةوالوق ار،إلىمنأعطانرا،إلىقدوتيالأولىونبوالىأبيالغالي
 .ليخرايولميزليُعطينيبلاحدود،وأدعواللهعزوجلأنيبقيهذ 

لحنان،إلىبسمةالحياةوسرالوجود،إلىا،إلىالشمعةالتيأنارتليالطريق،إلىمعنىالحبو ةبيبوالىأميالح
 .دوماسًرنجاحي،أدعواللهأنيحفظهاليدعاؤهامنكان

 إلىأحبائيوعزوتيوسنديفيالحياة،مرايالكتوأخواإلىإخوتي
 .ليفيكلمكانوزمانرا  وفخعزا    أنتمفيالق لبدوماً،حفظكماللهجميعاوًأدامكم,

 .رهمنارةتنيرليمسيرةالعلموالنجاحافكأ  منلنا  ،إلىمنصاغ،ذي المشرفوالىأستا
الدراسة  الأحبابوالأق اربوأصدق اءجميعوالى

 .ليدومامًنأجلالتقدموالنجاحإلىمنعشتمعهملحظاتالأملوالألم،وكانواالمحفزينوالعمل،
وجههالكريم  لخالصيتقبلهللهأنأسألاالذيلمتواضعأهديهذاالعملاجميعا ميكإل

 .هالإسلاموالمسلمينبوينفع،ميزان حسناتيفييجعله،وأن
 دلال زي                         اد
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خصـــلــــالم
 



 الفصل الثاني                                                                       البيئة والأزمات
 

 
IV 

 :الملخص
  ,كخيار للتأقلم مع البيئة في ظل الأزمات الكبرى ةالإستراتيجيهدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور الرشاقة 

في تناولنا ,الأول فصلفي التم التطرق إلى الرشاقة الإستراتيجية , بحث إلى ثلاث فصولالقسمنا موضوع 
الإطار النظري للرشاقة الإستراتيجية وخصائصها والفرق بينها وبين المصطلحات  منه المبحث الأول

خلاله مراحل أما المبحث الثاني فتناولنا من , المشابهة لها  أهميتها وأهدافها وأسباب حاجة المنظمات لها
بالنسبة للفصل الثاني تطرقنا فيه إلى الأزمات و بيئة  .بناء الرشاقة الإستراتيجية عناصرها وأبعاده

خصائصها وأهم الأزمات العالمية التي , أنواعها, الأزمات مفهومها المبحث الأول منه تناولنا فيه, الأعمال
 مفهومها مكوناتهاالأعمال  نا من خلاله إلى بيئةأما المبحث الثاني فتطرق, الأعمالقطاع المال و ب أفتكت

أما الفصل الثالث فكان دراسة حالة لشركة ,  واتجاهاته الإستراتيجية للاتأكد البيئيا ,وأساليب تحليلها
في  استخدمنا المنهج الوصفي, والتي من خلالها حققت أمازون أرباحا كبيرة كوروناأمازون في ظل أزمة 
أما المنهج التحليلي فكان من خلال مقارنة أبعاد الرشاقة الإستراتيجية , الأزماتصتناولنالأنواع و خصائ

استخدمنا كذلك . بالسلوك الذي تبعته شركة أمازون من خلال القيام بتحليل إستراتيجي لسلوك أمازون
أما , الالأزمات العالمية الكبرى التي أثرت في منظمات الأعم أهمالمنهج التاريخي من خلال التطرق إلى 

المنهج الإحصائي فكان من خلال التحليل الإحصائي لصافي المبيعات السنوية لشركة أمازون في 
إلىأن السلوك الذي اتبعته شركة و خلصت الدراسة وكذا صافي إيرادات شركة أمازون , الأسواق الرائدة

من حساسية إستراتيجية  أمازون أثناء جائحة كورونا يتطابق مع أبعاد ومؤشرات الرشاقة الإستراتيجية 
 .ووحدة القيادة وسيولة الموارد 

 :الكلمات المفتاحية 
 أمازون -كورونا  جائحة شركة -البيئة  –الرشاقة الإستراتيجية  -الأزمات
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Résumé 

Cette étude visait à mettre en évidence le rôle de l'agilité stratégique comme 

option d'adaptation  avec l'environnement face aux crises majeures. 

Nous avons divisé le thème de recherche en trois chapitres, dans le premier 

chapitre nous avons abordé l'agilité stratégique. La première section du  premier 

chapitre nous avons traité le cadre  théorique de l'agilité stratégique, ses 

caractéristiques et la différence entre elle les termes similaires  son importance 

et ses objectifs et les raisons pour lesquelles les organisations en ont besoin. 

Quant au deuxième section  nous avons traité les étapes de construction de 

l'agilité stratégique, ses composantes et ses dimensions. Pour le deuxième 

chapitre nous avons abordé les crises et l'environnement des affaires, dans la 

première section nous avons traité les crises, leur définitions, leurs types, leurs 

caractéristiques et les crises mondiales les plus importantes qui ont décimé le 

secteur des affaires et financier, au deuxième section nous avons traité  

l'incertitude environnementale et ses niveaux et dimensions et ses orientations 

stratégiques, et le troisième chapitre était une étude du cas d'Amazon pendant la 

crise du corona, grâce à laquelle Amazon a réalisé de gros bénéfices. 

Nous avons utilisé l'approche descriptive dans notre traitement des types et des 

caractéristiques des crises, tandis que l'approche analytique a été utilisée pour  

traiter les dimensions de l'agilité stratégique avec le comportement suivi par 

Amazon en faisant une analyse stratégique du comportement d'Amazon. Nous 

avons également utilisé l'approche historique en abordant les crises mondiales 

majeures les plus importantes qui ont affecté les organisations  et le climat des 

affaires, tandis que l'approche statistique s'est faite à travers l'analyse statistique 

des ventes nettes annuelles d'Amazon sur les principaux marchés, ainsi que les 

revenus nets de la société Amazon. 

 Et l'étude a conclu que le comportement suivi par la société Amazon pendant la 

pandémie de Corona correspond avec  les dimensions et les indicateurs d'agilité 

stratégique dont la  sensibilité stratégique, l'unité de la direction et la liquidité 

des ressources. 

Les mots clés : 

Crises, agilité stratégique, environnement des affaires, pandémie du corona, 

Amazon. 
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 دمةـمق
ونتيجززة للتريززرات ، لا تزززال الأزمززات بمختلززع أنواعهززا تفتززك بمنظمززات الأعمززال ولا تفارقهززا علززى مززر العصززور

أصزب  مزن الصزعب علزى المنظمزات مواكبزة هاتزه التريزرات ، البيئية المتسارعة والتي تتميز بحالزة مزن اللايقزين
الزززذي حزززتم عليهزززا أخزززذ الحيطزززة والحزززذر مزززن  ءالشزززي، الخارجزززة عزززن نطاقهزززا والزززتحكم فيهزززا وكزززذا التكيزززع معهزززا

 .الأخطار المجهولة وبالتالي التحكم في الأزمات وتريير مسارها من أزمة إلى فرصة للإقلاع
لى ىالحفزززززززززززززززززاظعلقادرةعوال، رفقطالمؤسساتالديناميكيةوالرشزززززززززززززززززيقةزدهرة، وستقالبيئاتريرالمسزززززززززززززززززتقرةتحدياتمتكر لتخو 

يجابيعيمكنهزززا مززن توفير ممززا  ,بهززا فيظلظروفمدمرةتعصززعالمنافسة الاهتمزززام  وبالتاليالمنظمةىلفرصززةلإدخالترييراج
ومزن هنزا  عزدم التأكزدبهذا الجانب والبحث عزن خيزار إسزتراتيجي يضزمن لهزا طريزق النجزا  فزي ظزل حالزة مزن 

ر مفهززوم الرشززاقة الإسززتراتيجية للتكيززع مززع بيئززة ييززر مؤكززدة، فززي ظززل سلسززلة مززن الاضززطرابات عجزززت ظهزز
حول المنظمززاتلززنقا البيانززات والمعلوماتالتيينبريأنتمتلكهاالمنظمززات عززن التكيززع معهززا واحتوائهززا، وذلززك نظززرا 

التنبؤبالتريراتالمتوقعةوتقززدير اتجاهاتهززا المسززتقبلية في ممايسببصززعوبة، مكونززات البيئةالعامةوعناصرالبيئةالخاصززة
، خاصة مع ظهور الأزمات العالمية الكبرى والأكثر تأثيرا على منظمات الأعمال، وأزمة كورونا مزن المحتملة

بين أكبزر الأزمزات التزي هزددت أنظمزة الأعمزال، حيزث أدت هزذه الأزمزة إلزى ترييزر نظزرة المنظمزات فزي قزراءة 
مزا محاولزة فهزم توقعاتها المس تقبلية ووضعتها أمام اتجاهات إستراتيجية إما الإنكار وعدم تقبل تريير المسزار واج

 .الأزمة وفك رموزها، إما أن تتقبلها المنظمة وترير مسارها وتبتعد عن الأفكار القديمة الراسخة
طريزق النجزا  الزذي  بعض الشركات، تعاملت مع أزمة كورونا بجدية وأعارتهزا كزل الاهتمزام المطلزوب واتبعزت

جعلها من بين الشركات الرائدة التي عرفت ازدهارا خزلال فتزرة كورونزا، مزن خزلال الإسزتراتيجيات التزي اتبعتهزا 
 .تجاه هذه الأزمة

 : البحث شكاليةإ
 : مما تقدم طرحه فإن الإشكالية التي نسعى إلى معالجتها تتمثل في التساؤل الرئيسي التالي

  الرشاقة الإستراتيجية خيارا للتأقلم مع البيئة في ظل الأزمات الكبرى ؟كيع يمكن أن تشكل 
 : الفرعية التساؤلاتب

 : وللإجابةعنالتساؤلالرئيسيللدراسةنطرحالتساؤلاتالفرعيةالتالية
  كيززع يمكززن أنتمثززل الحساسززية الإسززتراتيجية أحززد السززلوكيات التززي تفيززد فززي التززأقلم مززع البيئززة فززي ظززل

 ؟الأزمات الكبرى
  كيززع يمكززن أن تمثززل وحززدة القيززادة أحززد السززلوكيات التززي تفيززد فززي التززأقلم مززع البيئززة فززي ظززل الأزمززات

 ؟الكبرى 
  كيززع يمكززن أنتمثززل سززيولة المززوارد أحززد السززلوكيات التززي تفيززد فززي التززأقلم مززع البيئززة فززي ظززل الأزمززات

 ؟الكبرى 
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  مززع البيئززة خززلال جائحززة كورونززا هززل يمكززن اعتبززار السززلوك الززذي اتبعتززه شززركة أمززازون وجعلهززا تتززأقلم
 ؟ رشاقة إستراتيجية

 : فرضيات البحث.3
 : التاليةالفرضياتنطرحولمحاولةالإجابةعنالتساؤلاتالمطروحةفإننا

  تشززكل الرشززاقة الإسزززتراتيجية خيززارا للتزززأقلم مززع البيئزززة فززي ظززل الأزمزززات الكبززرى مزززن خززلال الحساسزززية
 الإستراتيجية ووحدة القيادة وسيولة الموارد

  يعتبززر السززلوك الززذي اتبعتززه شززركة أمززازون وجعلهززا تتززأقلم مززع البيئززة خززلال جائحززة كورونززا متطابقززا مززع
 أبعاد الرشاقة الإستراتيجية

 : أسباب اختيار موضوع البحث.1
 : ويمكنحصرهافيمايلي، هنالكالعديدمنالأسبابلاختيارهذاالموضوع

  بسيطة في مجال البحثالميول الشخصي للمواضيع الحديثة التي تقدم إضافة ولو. 
 ارتباط هذا الموضوع بمجال التخصا. 
 كوروناببيئة الأعمال خلال جائحة  حداثة هذاالموضوع وارتباطه. 

 : أهداف البحث.1
 أهم الاتجاهات الإستراتيجية التي تتبناها المنظمات الناجحة في ظل اللاتاكد البيئيمعرفة . 
  التزي شزهدها العزالم خزلال الألفيزة الثانيزة واسزتراتيجيات استخلاا النتائج والعبزر مزن الأزمزات الكبزرى

 .مواجهتها
  تبسيط مفهوم الرشاقة الإستراتيجية من خلال تجارب ميدانية لكبزرى الشزركات التزي تبنزت هزدا المفهزوم

 . وكان سبيلها للنجاة وقت الأزمات الكبرى
 تسليطالضوءعلىواقع شركة أمازون في ظلجائحة كورونا . 
  الاستراتيجيات التي اتبعتها أمازون في تحقيق أرباحها في ظل جائحة كوروناعرض لأهم . 

 تحديدأبعاد الرشاقة الإستراتيجيةومقارنتها بسلوك أمازون في ظل جائحة كورونا
 : أهمية البحث.6

 يزززع مزززع بيئزززة اللايقزززين التزززي أهميزززة الرشزززاقة الإسزززتراتيجية بالنسزززبة لمنظمزززات الأعمزززال مزززن أجزززل التك
وأخزذنا كمثزال علزى نجززا  عمزال الزذي يتزأقلم وتريزرات البيئززة، مزنخلال سزرعة تنفيزذ نمززوذ  الأنعيشزها، 

 ، خلال هذه الفترة نجا وما حققته من كورونا، هذا الخيار شركةأمازون في ظل أزمة
 الرشزززاقة الإسزززتراتيجية، الأزمزززات الكبزززرى ييزززر الاعتياديزززة، "، موضزززوع الدراسزززة وحزززداثتهاتراالمتريأهمية

 ".اللاتأكد البيئي
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 المتريرةعلىمدىدراسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتهالعواملالبيئةير كبإلىحدالمنظماتاحنجيتوقف ،
أهززززززززززززززززززززززززززززم  ذهالدراسززززززززززززززززززززززززززززةعلىتحديدهتساعد، كلمنهاير تأثذهالعواملوقياسززززززززززززززززززززززززززززدرجةهاتهاتجاوالاستفادةمن
 .لواجبتبنيها في ظل الأزمات الكبرى واللاتأكد البيئي المستمراالإستراتيجيات

 : المنهج المستخدم.4
قمنابالاعتمادفيالجانبالنظريعلىالمنهج الوصفي التحليلزي القائمعلىأسزاو وصزع ، منأجلالإلمامبجوانبهذاالموضوع

، الأزمززات كمززا اسززتعملنا المززنهج التززاريخي بززالتطرق إلززى أهززم الأزمززات العالميززة التززي فتكززت بمنظمززات الأعمززال
 سةوذلكبالرجوعإلىمختلفالأبحاثوالدراساتذاتالعلاقة بموضوع الدرا

الإحصزززائي كزززان مزززن خزززلال التحليزززل المزززنهج ، أمافيالجانبالتطبيقيفقزززدقمنافيهباعتمادالمنهج الإحصزززائي التحليلزززي
، وكزذا صزافي إيزرادات شزركة أمزازون، الإحصائي لصافي المبيعات السنوية لشركة أمازون في الأسواق الرائزدة

أبعاد الرشاقة الإستراتيجية من خلال القيام ومقارنتهبتحليل لسلوك أمازون من خلال  أما المنهج التحليلي فكان
 . بتحليل إستراتيجي لسلوك أمازون

 : حدود الدراسة.5
  2222- 2241: الحدودالزمانية

 AMAZONشركة أمازون : الحدود المكانية
 : الدراسات السابقة.44

، الرشززززززززززززززززاقة الإسززززززززززززززززتراتيجيةفقدلاحظنانقصفيالدراساتالسابقةالتيتناولتموضززززززززززززززززوع ، نظرالحداثةموضوعالدراسززززززززززززززززة
 . وسيتممنخلالمايليعرضلبعضالدراساتالتيساهمتفيبلورةدراستنا

 : الدراساتالتيتناولت الرشاقة الإستراتيجية: أولا
 : الدراسات العربية - أ
 جامعة الخليل، إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، رسالة ماجستير، دراسة هبة محمد محمد عمرو ،

: بعنززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززوان 6102
 الرشاقةالإستراتيجيةوعلاقتهابالميزةالتنافسيةلدىشركاتالاتصالاتوالمعلوماتالعاملةفيفلسطين

، التكنولوجيزززززززا، و والأفززززززراد، التنظزززززززيم، و التخطززززززيط(: تيجيةبأبعادهاسززززززتراهدفتالدراسةإلىالتعرفعلىالعلاقةبينالرشاقةالإ
. المعلوماتالعاملةفيفلسزززززززززززززززطينو  بالميزةالتنافسيةلدىشركاتالاتصزززززززززززززززالات)القدرةعلىاسزززززززززززززززترلالالفرا، و الإبزززززززززززززززداعو 

، حيثبلرعددالشركاتالمشمولةبالدراسةثمانيشززركات، تكونمجتمعالدراسةمنشركاتالاتصالاتوالمعلوماتالعاملةفيفلسززطين
، ولتحقيقهدفالدراسةتمالاعتمادعلىالمنهجالوصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززفيالتحليليمنخلالاعتمادالتحليلبنوعيهالكميوالنوعي

 59 مكونةمناسززتبانةفقدقامتالباحثةبتصميم، الاسززتبيانو  اعتمدتالباحثةعلىأداتينلجمعالبياناتللدراسززةالمقابلةوقد
، وتحقيقهالأهدافالدراسززة، للتحققمنصززحتها، وقدتمعرضهاعلىالمحكمينالمختصززين، مجززالات 7 فقرةموزعززةعلى
، ومعالجتهاللخروجبنتززززززائجSPSSحيثتمإدخالهززززززذهالبياناتإلىبرنامج، 85 اسززززززترجعمنهااستبانة92وقززززززدتمتوزيع
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 7 مقزززابلاتمع 7 كذلكقامتالباحثةبإجراءمقابلةمعالمدراءالتنفيذيينللشركاتالمشمولةبالدراسزززةحيثتمحيثإجراء
 .سؤالا 35 وقدتكونتالمقابلةمن، مدراءتنفيذيينفيشركاتالاتصالاتوالمعلوماتالعاملةفي فلسطين

 : قدخلصتالدراسةإلىالنتائجالتاليةو  -
، التكنولوجيززا، و الأفزراد، و التنظزيم، و التخطززيط( موجبةطرديةبينالرشاقةالإسزتراتيجيةبأبعادهاارتباطيهوجودعلاقة -
. تحقيقالميزةالتنافسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززيةو  )القدرةعلىاسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززترلالالفرا، و الإبزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززداعو 

 .وأظهرتنتائجالدراسةأيضاأنللِرشاقةالإستراتيجيةأثراكبيراإيجابيا فيإبرازالميزةالتنافسيةلهذهالشركات
قدخلصتالدراسةإلىعددمنالتوصياتكانمنأبرزهاضرورةتبنيالشركاتنهجالرشاقةالإستراتيجيةللمحافظةعلىميزتهاالتنافسززيو 
 .لمالذلكمنأهميةفيالمحافظةعلىالميزةلهذهالشركات، ضرورةتعزيزالتكيفمعمتريراتالبيئةالخارجية، و ة

 للدراسزززات العليزززا بزززين أكاديميزززة البرنزززامج المشزززترك ، رسزززالة ماجسزززتير، دراسزززة عمزززر محمزززد ذيزززاب سزززعد
دور الرشــاقة : بعنززوان، 6102، جامعززة الأقصززى، الإدارة والسياسززة للدراسززات العليززا وجامعززة الأقصززى

 الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية في المؤسسات الأهلية الفلسطينية 
 فيالمؤسساتهدفتهذهالدراسةإلىالتعرفعلىدورالرشاقةالإستراتيجيةفيتنميةالمواردالبشرية

 وقدتناولالباحثهذاالموضوعفيضوءالأهميةالكبيرةالتيتحظىبها، الأهليةالفلسطينيةبقطاعرزة
 وتكونتعينة، واستخدمالباحثالمنهجالوصفيالتحليلي، الرشاقةالإستراتيجيةفيتنميةالعنصرالبشري

 ، بحوثم 219 والبالرعددهم، الدراسةمنأصحابالوظائفالإشرافيةفيالمؤسساتالأهليةالفلسطينية
 .وتماستخدامأسلوبالمسحالشامل، واستخدمالباحثالاستبانةأداةللدراسة

 : توصلتالدراسةإلىجملةمنالنتائجأهمها
 فيالمؤسسزززززززززاتالأهلية )التكنولوجيزززززززززا، التنظزززززززززيم، التخطزززززززززيط (: يتماستخدامالرشاقةالإسزززززززززتراتيجية

، تنميةالمسزارالوظيفي، التزدريب(: بينماتطبيق المواردالبشرية، بدرجةكبيرة % 71.327الفلسطينيةبنسبة
 α≤0.05وكذلك وجودعلاقةطرديةذاتدلالةإحصائيةعندمستوى، بدرجةكبيرة % 71.611التنظيم بنسبة

، بيندرجةممارسةالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية وبينتنميةالمواردالبشريةفيالمؤسساتالأهليةالفلسزززززززززززززززززززززززززززززززززززطينية
وكذلكعدموجودفروقذاتدلالةإحصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززائية 

طاتاستجاباتالمبحوثينحولالرشاقةالإسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةوتنمية بينمتوسα≤0.05عندمسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتوىدلالة
، المززززززززؤهلالعلمي، العمززززززززر، الجززززززززنو( المواردالبشريةفيالمؤسساتالأهليةالفلسززززززززطينيةتعزىللمتريرات

 .)عددسنواتالخدمة، المسمىالوظيفي
 : كماتوصلتالدارسةإلىجملةمنالتوصياتأهمها

  فيالمؤسساتالفلسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززطينيةبقطاعرزةضرورةتعزيزاستخداممفهومالرشاقةالإسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية ،
وكذلكالاهتمامبالبدائلالإستراتيجيةعندتنفيذالخططوذلكبسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززبب 

وتطويرالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةعندمدير ، كثرةالتقلباتوالتريراتالاقتصاديةوالسياسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززيةفيقطاعرزة
بهزززززززززززززززززززززدع ، عنطريقوضعبرامجتدريبمتخصصةومسزززززززززززززززززززززتمرة، المؤسساتالأهليةالفلسزززززززززززززززززززززطينيةفيقطاعرزة
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حيثيسزززززززززززززززززززززززززززززززززززهمذلكفيمواجهةالتريراتوالتحديات ، ةالوعيبأهميةالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةصقلهمورفعدرج
وضعالخططوالسياساتالفاعلةلتنميةالمواردالبشززززززززززززززززززززززززززززززززززرية ، التيتواجههمعلىالصززززززززززززززززززززززززززززززززززعيدالداخليوالخارجي

، منحالعاملينالمزيدمنالحريةفياختيارالطريقةالتييتمتنفيزززززززززززززززززززززززززززززززذأعمالهم، وتقييمهاوتطويرهابشزززززززززززززززززززززززززززززززكلدوري
 .حفيزوالعقابللعاملينفيالمؤسسةوكذلكتوضيحألياتالت

 : الدراساتباللغةالإنجليزية. ب
 دراسزةJosh Morton ،Patrick Stacey ،and Matthias Mohn ،BerkeleyHaas ،Haas 

school of business ،university of California Berkeley ،2018 ،بعنوان :Building 

and Maintaining Strategic Agility: An Agenda and Framework for 

Executive it Leaders 
وذلزك بتركيزهزا علزى ، هدفت الدراسة إلى توفير إرشادات محزددة عنزد مسزتويات أقزل وأكثزر تميززا مزن التحليزل-

بالاهتمزام فزي السزنوات الأخيزرة  احظزو الزذين ، قادة تكنولوجيزا المعلومزات التنفيذيزة، سياق مجموعة مهنية معينة
 . لدورهم الإستراتيجي المتطور في طليعة الشركات

ويحزززدد ويوضززز  عزززددا مزززن الممارسزززات التزززي تظهرهزززا هزززذه الجهزززات الفاعلزززة فزززي بنزززاء والحفزززاظ علزززى الرشزززاقة 
 . الإستراتيجية

 : منأهمالنتائجالتيتوصلتإليهاالباحثون في هذه الدراسة 
 طار عمل المديرين  وضع تصور لهذه الممارسات  في جدول أعمال واج
 دراسزةAnna Arbussa ،Andrea Bikfalvi and Pilar Marqués ،Department of 

Business Administration and product Design ،University of Girona ،Spain ،

 :بعنوان، 2017

Strategic agility-driven business model renewal: the case of an SME 

 : الررض من هذه الدراسة ذو شقين
  ربط الرشاقة الإستراتيجية وابتكار نموذ  الأعمالBM 
  واستكشزززاع كيزززع تتناسزززب القزززدرات الكامنزززة وراء الرشزززاقة الإسزززتراتيجية مزززع سزززياق الشزززركات الصزززريرة

، متعمزق، تطزور الدراسزة بشزكل طزولي، نزوعي فزي الزنهج –الزنهج / المنهجيزة / التصزميم . والمتوسطة
وكزالات ، فزي قطزاع دينزاميكي متزايزد الأهميزة BMدراسة حالة فردية تركز على كيفيزة حزدوث تجديزد 

 العمل المؤقت 
 : منأهمالنتائجالتيتوصلتإليهاالباحثون في هذه الدراسة

  تشير النتائج إلى وجود توافق جزئي لإطار العمل الإستراتيجي الحالي للرشزاقة الإسزتراتيجية للشزركات
( وحزدة القيزادة وسزيولة المزوارد ) يبدو أن اثنتزين مزن القزدرات الوصزفية المقترحزة . والمتوسطةالصريرة 

علززى الززريم مززن ، متأصززلة فززي الشززركات الصززريرة والمتوسززطة لأنهززا تنطبززق بسززهولة علززى هززذا السززياق
طبيعيزززة أقزززل ( الحساسزززية الإسزززتراتيجية ) تعزززد القزززدرة الفوقيزززة الواحزززدة . الحاجزززة إلزززى تصزززرير حجمهزززا

) تظهززر القززدرة الوصززفية الإضززافية ، وبالتززالي فهززي أكثززر أهميززة بالنسززبة للشززركات الصززريرة والمتوسززطة
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باعتبارهززا مهمززة جززدا للشززركات الصززريرة والمتوسززطة لتكززون قززادرة علززى الترلززب علززى بعززض ( الحيلززة 
 . القيود التي يسببها الحجم

 : الدراساتالتيتناولت البيئة والأزمات: ثانيا
 : راسات العربية الد - أ
 تالنفطيةللدولالعربيةار دعلىالصا2008 انعكاساتالأزمةالماليةالعالميةلسنةان بعنو ، لبعلفطیمة. دراسة ،

  6102، بسكرة - جامعةمحمدخيضر، رسالة دكتوراه
 : هدفت هده الدراسة إلى

 التعرفعلىانعكاساتهاو  2008 تتبعتطوراتالأزمةالماليةالعالميةلسنة. 
 كيفيةسيرهاو  الأطرافالفاعلةفيهاو  تعرفعلىالسوقالنفطيةال. 
 الاقتصادياتالعربيةو  الضعفللنفطالعربيفيالأسواقالنفطيةالعالميةو  تشخيصنقاطالقوة. 

 التيتأثربالأزمةالماليةلسنةو  التعرفعلىأهمالعواملالتيتؤثرعلىالصادراتالنفطيةالعربية
 ىالصادراتالنفطيةالعربيةانطلاقامنلأجلالوقوفعلىالعواملالخارجيةالتيتؤثرعل، 2008

 . الأزماتالمالية
 : خلصتالدراسةإلىالنتائجالتالية

، توجزززززززهو  أهزززززززم أسزززززززبابها تتمحزززززززور حولكثرةالمضزززززززارباتو  هنالكالكثيرمنالأزماتالماليزززززززةلكنأيلب -
 ييابالشزززززززفافية، والفسادالاقتصاديالمتواجدبالمؤسسزززززززاتالماليةفيظل، التحريرالمزززززززاليو  الدولنحونظامالسزززززززوق

 .الإفصاحعنالمعلوماتو 
 انخفاضمستوىالرقابةعلىالمؤسسزززززززززززاتالمالية 2008 منأهمأسبابالأزمةالماليةلسزززززززززززنة -

، 2008 جملةالإجراءاتالمتخذةمنطرفالدوللمواجهةالأزمةالماليةلسزنةو  المصرفيةالذيأدىإلىتداولسزنداترديئةو 
 الضززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززرورةالتدخلعندو  تؤكدعلىضرورةوجوددورالدولةفيالحياةالاقتصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاديةتقومبدورالرقابة

 .ييرهامنالأدوارالاقتصاديةو 
 نظامالتمويلالإسلاميالمبنيعلىالاقتصززززززززززززززززززززززادالحقيقيبعيداعنالمتاجرةفيالديونو  أركانالاقتصادالإسززززززززززززززززززززززلامي -

 . المعاملاتالخياليةيسمحبتجنبالعديدمنالأزماتالماليةو  المشتقاتالماليةو 
 .الاقتصاديةو  لايزالالنفطالمصدرالرئيسيلطاقةفيالعالمريمالجهودالمبذولةلتخليعنهنظرالخصائصهالطاقوية -
 منالطرفالدولالتحكمو  بمحاولةالسيطرةو  تتميزأسعارالنفطبالخضوعلعواملريراقتصادية -

 . المستوردةو  المصدرة

 إلىالدولالعربيةتراجعالطلبعلىالسلعالأولية 2008 منأهمقنواتانتقالالأزمةالماليةلسنة -
 .                                    تحويلاتاليدالعاملة، و الاستثماراتالأجنبية، و والسياحة

 بعنوان6102ديسمبر ، 16العدد ، الاقتصاديمجلة المنهل وأحرون،  رضابوشیخي محمد  دراسة ، :
 البنكية المتتاليةو  أعقاب الأزمات المالية المتطورةفيو  تحولات اقتصاديات الدول النامية
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 : إلىةالدراسهده هدفت
 .تحديدأسبابحدوثالأزماتالمالية -
 .معرفةتطور أشكال حدوثها -
 .علاقة التحرير المالي بالأزمات البنكية -

 : خلصتالدراسةإلىالنتائجالتالية
الأزمززززات سززززبقتها حركززززات تحريززززر مززززالي عمززززلا بمززززا جززززاءت بززززه نظريززززة التحريززززر المززززالي بدايززززة  معظززززم -

 .السبعينات
 هر كثيرة الحدوث خاصة في الأربعين سنة الأخيرة، أصبحتالأزماتالبنكية والمالية ظوا -
 حركات التحرير المالي التي سبقتها بسنواتو الماليةو حدوثالأزماتالبنكيةبين وجودعلاقة -
 ئريةزااتالبيئةالخارجيةعلىأداءالمؤسساتالاقتصــــــاديةالجر تأثيرمتغيبعنزززززوان  الهاشميبنواضزززززز : دراســـــة ،

 .6102، جامعةفرحاتعباسسطيع، رسالة دكتوراه
 : إلىةهدفتالدراس

 مالأسسالعلميةالتيتقومعليهاعمليةتقييمالبيئةالخارجيةوأثرهعلىأداءهأساهمةفيبلورةمال -
 ، مالجوانبالنظريةللبيئةالخارجيةوتقييمهاهأمنخلالالتطرقإلى، ؤسسةالاقتصاديةالجزائريةملا    

 .ؤسساتالاقتصاديةمالاولةالتعرفعلىاثرعواملالبيئةالخارجيةعلىأداءمحلوكذا
 لالدراسةبهدفالوقوعمحؤسسةمالولةتطبيقهافيمحاو تالبيئةالخارجيةيراومترتحليلعوامل -
 وعةمنمجموذلكمنخلال، لفالتهديداتوكيفيةمواجهتهامختو هاواسترلالمالفرصهأعلى

 لوماتمعالتلفالفرصوالتهديداتعلىضوءمخللتعرفعلى، مدةفيالتحليلتعمالالطرق
 .توفرةمال

اقتراحعدةتوصياتعلىضوءالنتائجالتيسيسفرعليهاالبحثوالتيمنشأنهاالسماحبتسزززهيلعمليةتقييمالبيئةالخارجيةللح -
، ؤسسةالاقتصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاديةالجزائريةمالرسومةمنطرفمالدافهصولعلىأداءأفضلوبالتاليتحقيقالأ

 .تاحةمالوزيادةتعظيمواسترلالالفرص، شاكلالتيتواجههاماللالدراسةللحدمنمحؤسساتمالوخاصة
 : هده الدراسة منأهمالنتائجالتيتوصلتإليه-

، ؤسسزززززززززززززززززززززززززةماللسيطرةإدارةع تخضززززززززززززززززززززززززؤسساتبصفةكليةولامالتريراتالكليةالتيتؤثرعلىملالبيئةالكليةتشملكلا -
القوىالاقتصاديةوالاجتماعيةوالسياسيةوالتكنولوجيةوالثقافيةوالإداريةوالدوليةالتيتؤثرعلىاموعةمجبحيثتتكونمن

 مناريرهؤسسةوعلىماللصناعةالتيتعملبها
 البيئةؤسساتعلىالقوىالتيتوجدفيمالويقلتأثير ، ذهالبيئةهالصناعاتالتيتعملداخل

 .العامة    
، ومسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتمراشاملاؤسسةالاقتصاديةفهويمثلنشاطامالفيمايخصأداء -

 وفقمعاييروأسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززو، وقدرتهاعلىالتأقلموالتكيفمعالبيئةسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتمراريتهاواؤسسةمالحنجايعكس
 .دافطويلةالأمدهالأتطلباتنشاطهاوعلىضوءملؤسسةالاقتصاديةوفقالمادةتضعهامحد
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 اللاتأكـــد البيئـــي فـــي تحديـــد التوجـــه و  أثـــر التعقيـــدمحمزززد سزززالم عيسزززى الشزززوابكة، بعنزززوان  دراســـة
ــةالإســتراتيجي دراســة  ــى مؤسســات المجتمــع الأردني ــة عل ، كليززة الأعمززال، رسززالة ماجسززتير، تطبيقي
 MEU ،6102جامعة الشرق الأوسط

 : هدفت هده الدراسة إلى
 لإستراتيجي في مؤسسات المجتمعبناء واختبار نموذ  مفاهيمي بين التعقيد واللاتأكد البيئي والتوجه-

 : المدنيمن خلال 
البيئزي ببعديزه واللاتأكزد البيئزي ببعديزه مزن جهزة، والتوجزه الإسزتراتيجي التعرع على مستوى التعقيد  -

 .في مؤسسات المجتمع المدني من جهة أزخرى
علززززى التوجززززه الإسززززتراتيجي فززززي مؤسسززززات ( الحركيززززة والعدائيززززة) بيززززان أثززززر اللاتأكززززد البيئززززي ببعديززززه -

 .المجتمع المدني
علززى التوجززه الإسززتراتيجي فززي ( وعززدم التجززانوالتشززتت ) التعززرع علززى أثززر التعقيززد البيئززي ببعديززه _ 

 .مؤسسات المجتمع المدني
بيزززان الأثزززر المشزززترك للعلاقزززة بزززين اللاتأكزززد البيئزززي ببعديزززه، والتعقيزززد البيئزززي ببعديزززه، علزززى التوجزززه  -

 .الإستراتيجي لمؤسسات المجتمع المدني
 : هده الدراسة أهمالنتائجالتيتوصلتإليه

يززة عززدم التجززانو والعدائيززة الززذي تواجهززه مؤسسززات المجتمززع المززدني أظهززرت النتززائج أن مسززتوى أهم-
 .محل الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا

أظهرت نتائج التحليل الوصفي أن مسزتوى أهميزة التشزتت الزذي تواجهزه مؤسسزات المجتمزع المزدني    -
 .محل الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة كان متوسط

مية الحركية البيئية، الذي تواجهه مؤسسات المجتمع المدني محل الدراسة، من وجهة أن مستوى أه -
 .نظر عينة الدراسة كان متوسط

أظهرت نتائج أن مستوى أهمية التوجه الإسزتراتيجي، مؤسسزات المجتمزع المزدني محزل الدراسزة مزن  -
 .وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعا

درا - كها لأهمية التريرات البيئية وأثرها على المنظمزات وفزي توجهاتهزا تتفاوت المنظمات في وعيها واج
 .الفعلية لمواكبة تلك التريرات واستيعابها والسير إلى جانبها

دارة التعقيززد مززن قبززل منظمززات الأعمززال، منهززا مززا  - هنززاك العديززد مززن الأسززاليب الإداريززة لمواجهززة واج
 .يأخذ شكل مجاراة التعقيد يرتبط بإتباع البساطة نحو تقليل التعقيد ومنها ما

هناك العديد من الأساليب والأدوات لإدارة اللاتأكد والتي تخفع من أثاره منها على سبيل المثال لا  -
 .الحصر الرقابة، البحث والتطوير المستمرين، والتركيز على الجانب المعرفي

 . يعتبر مفهوم التوجه الإستراتيجي حجر الأساو الذي يقوم عليه الأداء المتميز -
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التوجه الإستراتيجي عبزارة عزن الكيفيزة التزي سزيتم بواسزطتها إنجزاز الأهزداع الإسزتراتيجية، والسزعي  -
 ليل إلى تعظيم العناصر الإيجابية للكفاءة التشريلية للمنظمة، في نفو الوقت الذي تؤدي فيه إلى تق

العناصر ذات الأبعاد السلبية والمحبطة لعملها، فالتوجهات الإستراتيجية يجب أن توجه إلزى الأهزداع 
 .الإستراتيجية ويجب أن تخدم بشكل مباشر عملية إنجازها

 : الدراسات باللغة الفرنسية-ب
 دراسة :Frédéric Fréry ، مجلةL'Expansion Management Review ،9002 

 les postures stratégique face à l'incertitude. بعنوان

 : هدفت هده الدراسة إلى
إيجاد الإستراتيجيات المناسبة الواجب تبنيها وقت الأزمة، ومعرفة فيما إدا كزان للإسزتراتيجية معنزى  -

 .عند انهيار المعايير والمؤشرات
 .الاستقرار البيئيتأكيد عدم نجاعة النماذ  الإستراتيجية الكلاسيكية المبنية على  -
 تحديد الوضعيات أو الاتجاهات الإستراتيجية في ظل اللاتأكد،  -

 : هده الدراسة منأهمالنتائجالتيتوصلتإليه
فززي ظزززل اللاتأكزززد المسزززتمر النمززاذ  الإسزززتراتيجية الكلاسزززيكية المبنيزززة علززى اسزززتقراء الماضزززي ييزززر  -

 ملائمة
رفززض مززا هززو ييزر متوقززع، تحليززل وفززك : البيئزي وجزود ثززلاث اتجاهززات للمنظمزات فززي ظززل اللاتأكززد -

 . رموز ما هو يير متوقع، وقبول ما هو يير متوقع
 . إذا كان للمنظمة نفو إستراتيجية المنافسين فهي في الواقع لا تملك إستراتيجية -
 التحدي الحقيقي ليو في بناء ميزة تنافسية إنما المحافظة عليها،  -
وعزززة قزززادرة أكثزززر علزززى تخطزززي فتزززرات اللاتأكزززد مزززن خزززلال اسزززتعمال الشزززركات ذات النشزززاطات المتن -

 .نشاطاتها المستقرة لتكون رشيقة في النشاطات الأخرى الأقل استقرارا
 التعقيبعلىالدراساتالسابقة : 

لىالنتائجالتيخلصتإليهاالدراساتالسابقةنلاحظأنهاتشتركمعموضوعدراستنافي مجموعةمنالنقاطأهمها  :بالنظراج
البيئيززززززززززة عندتنفيذالخططوذلكبسززززززززززبب كثرةالتقلباتوالتريرات، نهجالرشاقةالإسزززززززززتراتيجية فيالمنظمززززززززززاتإتباعضرورة -

 .المفاجئة
وضزع تصزور لهذهالممارسزات و . الرشاقة الإستراتيجية تحديد الممارسات التي تظهرها الجهات الفاعلة لتبني -

طار عمل المديرين  .في جدول أعمال واج
اللاتأكززد فزي ظززل  الكامنززة وراء الرشزاقة الإسززتراتيجية مزع سززلوك المنظمززاتاستكشزاع كيززع تتناسزب القززدرات  -

 . البيئي
 : هيكل الدراسة.42



 البيئة والأزمات          الفصل الثاني                                                             
 

 
 ي 

 :  منأجلمعالجةهذاالموضوعقمنابتقسيمالبحثإلىثلاثفصولوالمقسمةعلىالنحوالآتي
 الفصــــلمبحثاأولبعنوان الإطــــار النظــــري للرشــــاقة يتضززززمنهذا: الرشــــاقة الإســــتراتيجية: الفصــــل الأول

الفززززززرق بينهززززززا وبززززززين ، خصائصززززززها، تمالتطرقفيهززززززإلى مفهززززززوم الرشززززززاقة الإسززززززتراتيجية، الإســــــتراتيجية
عناصـــرها ، مراحـــل بنـــاء الرشـــاقة الإســـتراتيجيةبعنزززوانالمبحثالثـــانيأمزززا، المصزززطلحات المشزززابهة لهزززا

ية مزن مراحزل بنزاء الرشزاقة الإسزتراتيجية وعناصزر الرشزاقة الإسزتراتيجفقزد تزم التطزرق فيزه إلزى وأبعادها
مرونة وسرعة وكذا أبعزاد الرشزاقة الإسزتراتيجية والتزي تضزمنت الحساسزية الإسزتراتيجية، وحزدة القيزادة، 

 .وسيولة الموارد
 مفهزززوم  تمالتطرقفيهزززإلىلأزمـــاتا: الفصـــلمبحثاأولبعنوانيتضزززمنهذا: البيئـــة والأزمـــات: الفصـــل الثـــاني

، الأزمة أنواعها، خصائصها، أهم أزمزات القزرن الواحزد والعشزرون وأثارهزا علزى بيئزة الأعمزال العالميزة
،، ينطزوي تحتزه ماهيزة بيئزة الأعمزال بمكوناتهزا وأسزاليب تحليلهزا بيئة الأعمـال: بعنوانالمبحثالثانيأما

 .اهات الإستراتيجية في ظل اللاتأكدالاتج وأخيراواللاتاكد البيئي مفهومه، أهميته، مستوياته، أبعاده، 
 أزمة كورونـا: فقد تضمن هذا الفصل مبحثا أول بعنوان: دراسة حالة شركة أمازون: الفصل الثالث ،

أمزا المبحزث الثالزث وضزع تحزت ، أثـر جائحـة كورونـا علـى بيئـة الأعمـال أما المبحزث الثزاني بعنزوان
والزذيوقمنا تبني الرشاقة الإسـتراتيجية فـي شـركة أمـازون كخيـار للتـأقلم مـع جائحـة كورونـا : عنوان

مزززن خلالزززه بزززإجراء مقارنزززة بزززين السزززلوك الزززذي اتبعتزززه أمزززازون خزززلال الجائحزززة وبزززين عناصزززر الرشزززاقة 
 .الإستراتيجية
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 :الفصلتمهيد
والرير متوقعة لبيئة الأعمال حدثا كارثيا بكل المقاييو وتهديدا مباشرا أوقعت التريرات والتحولات السريعة 

لمنظمات الأعمال في ظل الدرجة العالية من حالة عدم التأكد لظروع البيئة الخارجية المحيطة بها 
ة واضطرابها، وأمام تلك التحديات أثبتت الإدارة التقليدية بعملياتها ووسائلها عجزها عن جعل المنظمة قادر 

، لذا فقد بات لزاما على منظمات الأعمال تبني إستراتيجيات جديدة للعمل واتخاذ خطوات 1على المنافسة
إستراتيجية جريئة بإتباع أساليب حديثة، بهدع البقاء والتميز في عالم سريع الترير وبيئة مضطربة يكتنفها 

أدركت المنظمات . يراتالكثير من الرموض وعدم الاستقرار، والبقاء هنا للأكثر استجابة وتكيفا لهذه التر
الرائدة في ظل التحولات الطارئة والسريعة للبيئةضرورة تريير مسارها والتخلي عن الأفكار الراسخة واتباع 

 .من أجل البقاء والتميز مقارنة بمنافسيها الإستراتيجية  ةرشاقنهج ال
أبعادها الفرق , أهدافها , أهميتها , وسنتناول في هذه الدراسة الإطار النظري لمصطل  الرشاقة الإستراتيجية 

 .والمتطلبات الواجب توفرها لتصب  المنظمة رشيقة استراتيجيا , بينها وبين المصطلحات المشابهة 
 أيلبالمنظمات اتباعه لذلكيهدفهذاالفصلللتعرفعلىالرشاقة الإستراتيجيةأولاكخيار يتحتم على

 :وبناءاعلىذلكقسمناهذاالفصلإلىمبحثين 
 .الإطار النظري للرشاقة الإستراتيجية وخصائصها والفرق بينها وبين المصطلحات الأخرى :المبحثالأول 
 .أبعادها, عناصرها , مراحل بناء الرشاقة الإستراتيجية :المبحثالثاني 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
1

 مززذكرة ماجسززتير,  فــي تنميــة المــوارد البشــرية فــي المؤسســات الأهليــة الفلســطينية الإســتراتيجيةدور الرشــاقة : عمررر محمررد  يررا  سررعد
 06ا ,  6102, جامعة الأقصى ,
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 النظري للرشاقة الإستراتيجيةالإطار : المبحث الأول
منخلالهذاالمبحثسنحاولتحديدالإطار النظري للرشاقة الإستراتيجية حيثسنتطرقمنخلالهإلىمفهومالرشاقة 

 .الإستراتيجية والفرقبينهاوبينبعضالمفاهيمالمشابهة
 مفهوم الرشاقة الإستراتيجية : المطلب الأول

سنتطرقمنخلالهذاالمطلبإلىمفهومالرشاقة 
 . تيجيةونحاولتحديدالفروقالجوهريةالموجودةبينهاوبينبعضالمفاهيمالمشابهةالأخرىالإسترا
 مفهوم الإستراتيجية   -4
إنها لا تزال تبحث عن " ، "هي أكثر من كونها فنا وليو علما " الإستراتيجية  Teece ،1990حسب 

تعريع الأهداع طويلة " أنها (  (Chlander ،1962،كما عرفها بعض الباحثين أمثال 1"جذورها الفكرية 
 . الأجل لتطوير الأنشطة وتخصيا الموارد لتحقيق هذه الأهداع

مجموعة السياسات والخطط التي اتخذت لتعريع أهداع الشركة " إلى أنها  Rumelt ،1991وأشار لها 
التي تعبر  ونهجها للبقاء والنجا ، وفي نفو السياق يمكن القول بأن السياسة هي خطط وأهداع المنظمة

 .عن إستراتيجيتها لمواجهة بيئة تنافسية متزايدة التعقيد
كما يمكن تعريع الإستراتيجية على أنها إجراء يتخذ لتحقيق أهداع المنظمة، تعبر عن توجه عام للمنظمة 
 ومكوناتها المختلفة لتحقيق الحالة المريوبة في المستقبل، وهي معرفة بالأهداع وعدم اليقين في الأحداث

الإستراتيجية هي مخطط القرارات في منظمة . والحاجة إلى مراعاة السلوك المحتمل أو الفعلي للمنافسين
تظهر أهدافها وياياتها، وتحدد السياسات والخطط الأساسية لتحقيق هذه الأهداع، وتحدد الأعمال التي 

طط لتقديمها إلى المساهمين ستقوم بها المنظمة، ونوع المنظمة التي تريد أن تكون، والمساهمة التي تخ
 2. والعملاء والمجتمع ككل

 : مفهوم الإدارة الإستراتيجية: أولا
يستخدم مصطل  الإدارة الإستراتيجية للإشارة إلى فرع من الإدارة يهتم بتطويرالرؤية الإستراتيجية وتحديد 
الأهداع وصياية وتنفيذ الاستراتيجيات وتبني مفاهيم إستراتيجية معاصرة تساهم في نجا  الأنموذ  

دخال إجراءات تصحيحية للانحرافات  يمكن . إستراتيجية المنظمةللوصول إلى ( إن وجدت)الاستراتيجي واج
تعريع الإدارة الإستراتيجية على أنها فن وعلم صياية وتنفيذ وتقييم القرارات متعددة الوظائع التي تمكن 

 3.المنظمة من تحقيق أهدافها

                                                           
 -سـيدي بلعبـاس–دراسـة حالـة مجموعـة مؤسسـات المنطقـة الصـناعية –على الميزة التنافسـية  الإستراتيجيةأثر الخفة : لعزو  زواوي.د1

 Revue Algerienne d’economie et gestion Vol. 14 ,N: 02(2020) p 503 6161,  216ا 
شركة دار الأكاديميون للنشر والتوزيع ,  الإستراتيجيةمفاهيم معاصرة في الإدارة : محمود محمد أمين عثمان.د, د حكمت رشيد سلطان .أ 2
 06ا,  6160, جامعة دهوك, 
 02ا, مرجع سابق : محمود محمد أمين عثمان.د, د حكمت رشيد سلطان .أ3
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 مفهوم الرشاقة : ثانيا
بدأاستخداممصطلحالرشاقةنهايةالقرنالماضيفيقطاعصناعةالبرمجياتبداية،  

اعالخاا؛ليتمتبنيهامنقبلشركاتتكنولوجيةعملاقةكإستراتيجيةلإدارةعملياتها، ومنثمّانتقلإلىالقط
وانتقلتبعدذلكبسرعةإلىالقطاعاتالحكوميةالمختلفةمنخلالالمشاريعالتقنيةالتيتنفذهاالشركاتالخاصةلتلكالحكومات، 

لمثلنوعيةتلكالمشاريع، بّلًا تقوالتيتبنتالرشاقةكأداةلتطويرتلكالبرامجمحلالتعاقدات، ومع مرورالزمنأصبحتالحكوماتأكثر 
ويعتبر 1. مماأدىإلىالتريرفيسياساتالحكوماتوأنظمتهاالتيحاولتأنتوازنمابينالمخاطروالمنافعالتيقدتحصلعليهاالحكومات

بجامعة لاهاي في ( Lacocca)هذا المصطل  وليد التسعينات على يد مجموعة من الباحثين في معهد 
بسبب التدهور الحاصل في قطاع ( إستراتيجية مؤسسات التصنيع في القرن الحادي والعشرين)دراسة بعنوان 

كطريقة إنتا  " الإنتا  الرشيق " إنتا  الشركات الأمريكية وفقدان قدرتها التنافسية وكذا ظهور مصطل  
 .2جديدة في البلدان المتقدمة صناعيا 

إلززى مفهززوم الرشززاقة مززن الجانززب الاسززتراتيجي، لابززد مززن توضززي  مفهززوم الرشززاقة بإطززاره العززام  وقبززل التطززرق 
وبصزززورة منفصزززلة، فمزززن خزززلال مراجعزززة المصزززطل  فزززي الأدبيزززات السزززابقة وجزززد أن بعزززض البزززاحثين اسزززتبدلوا 

لحزالي علزى وسزنعتمد فزي بحثنزا ا" أو المرونزة العاليزة فزي الحركزة " خفزة الحركزة " مصطل  الرشاقة بمصزطل  
 . والذي في مستهله سنستعرض وجهات نظر الباحثين Agilityمصطل  الرشاقة 

، وتعنززي (معجززم الرائززد ) والسززرعة فززي العمززل " خفززة الحركززة " هززي مصززدر رشززق، تعنززي الخفززة : الرشــاقة لغــة
 .3القدرة على التحرك السريع 

ودفعززت الأهميززة البالرززة لهززذا المصززطل  فززي قطززاع الأعمززال البززاحثين للمزيززد مززن الدراسززات التززي تتعلززق بهززذا   
 : المفهوم والتي سنستعرضها في الجدول التالي

 
 

 
 

 
 
 

                                                           
1

التعلري  )كلية محمد بن راشد للإدارة الحكومية , الرشاقة المؤسسية استشعار المستقبل للتنافس في الحاضر : خلاصة الرشاقة المؤسسية 

 4ص ,  9102( التنفيذي
المجلزد ,  ودورها في تعزيز جودة الخدمة المدركـة الإستراتيجيةخفة الحركة : محمود ثائر علي البياتي. م, محمود أسامة عبد الوهاب .م 2
 022ا ,  6161 0العدد / 2
المؤسسـي لـدى قطـاع الصـناعات الغذائيـة فـي  الأداءوعلاقتهـا بتميـز  الإسـتراتيجيةمدى ممارسة الرشاقة : محمد أنور رشدي هنية. ب3

 6102,  2ا ,رسالة ماجستير ,  قطاع غزة
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 يوضح وجهات نظر الباحثين في تعريف مصطلح الرشاقة : 24جدول 
 المصدر التعريف

 Doz&Kosonen ،2008: 43 القدرة على إدارة وتطبيع المعرفة بفاعلية 

هي نوع من أنواع المرونة وهي القدرة على الأعمال غير 
 المخطط لها

Narasimhan ،2006: 443 

 Erand & Verma ،2008: 32 القدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات غير المتوقعة 

 
في تنمية الموارد  الإستراتيجيةدور الرشاقة : عمر محمد ذياب سعد. ب: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

 42جامعة الأقصى، ص , مذكرة ماجستيرالبشرية في المؤسسات الأهلية الفلسطينية، 
نلاحظ مما سبق أن الباحثين اتفقوا على وجهة نظر مشتركة وهي السرعة في الاستجابة ورد الفعل السريع  

والقدرة على مواجهة التريرات الرير المتوعة سواء كانت داخل المنظمة أو خارجها، فضلا عن تقديم سلع أو 
 1 .خدمات نوعية بشكل أسرع وبأقل تكلفة ممكنة مقارنة بالمنظمات الأخرى

 مفهوم الرشاقة الإستراتيجية: ثالثا
تعتبر الرشاقة الإستراتيجية من المفاهيم الحديثة في علم الإدارة، والتي تلعب دورا بارزا في نجا  المنظمات  

وامتلاكها السمة والنظرة المعاصرة باعتبارها عاملا مؤثرا ومهما في بناء هذه المنظمات، ومع اتساع أفق 
بيئية تهدد بقائها، لقي هذا المفهوم اجتهادا المنظمات ونطور توجهاتها المستقبلية وما آلت له من تريرات 

 : كبيرا في أوساط الباحثين، وسنسلط الضوء على بعض التعاريع الواردة في الدراسات السابقة أو الحديثة
على أنها معالجة التريرات في طلب العملاء ومتطلبات تطوير  Kurniawan ،et al ،2020حيث عرفها 

ين وتسعير المنتجات وتوسيع السوق واختيار الموردين والشركاء التجاريين المنتجات الجديدة وعمل المنافس
 2واعتماد التكنولوجيا ونشرها 

كما تعرع على أنها تركيز المنظمة على العمليات الداخلية ودراسة طبيعة ردود الفعل ضد أي ترير في 
نظمة على تقديم التزامات هي قدرة الم"على أنها Doz & Kosonen 2010، وعرفها 3المحيط البيئي لها 

                                                           
1

 مزذكرة ماجسزتير,  فـي تنميـة المـوارد البشـرية فـي المؤسسـات الأهليـة الفلسـطينية الإستراتيجيةدور الرشاقة : عمر محمد  يا  سعد.  
 06ا ,  6102, جامعة الأقصى ,
2

دراسرة تحليليرة اراع عينرة مرن : دور الرشااقة الإساتراتيجية فاي ردارة الأزماات: د عمرار عرواد محمرد.م, مصطفى عبد الرزاق شاكر .  

 835ص ,  9191, جامعة تكريت , كلية الإدارة والاقتصاد , في محافظة صلاح الدين المدراع العاملين في المنظمات الصحية 
 

فــي العلاقــة بــين  الإســتراتيجيةالــدور الوســيط للرشــاقة , عبززد اأ أحمززد الشززورة , وائززل عبززد الفتززا  الصززرايرة , محمزد مفضززي الكساسززبة .م 3
 02ا ,  6161ديسمبر ,  6العدد ,  2المجلد , مجلة الباحث الاقتصادي ,  المستدام والأداءالرشيق  الإنتاج
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عادة اختراع  إستراتيجية مع الحفاظ على رشاقتها ومرونتها، ووسيلة تقوم من خلالها المنظمات بتريير واج
 1" نفسها، والتكيع والبقاء في نهاية المطاع 
اءة إعادة توجيه مواردها بكف/ قدرة منظمة ما على إعادة توزيع : " وتعرع الرشاقة الإستراتيجية على أنها

 2" وفعالية من أجل خلق قيمة وحماية الأنشطة ذات العائد المرتفع مع مراعاة الظروع الداخلية والداخلية 
و هي القدرة على إعادة تشكيل الإستراتيجية التنظيمية ديناميكيا في البيئة المتريرة، من خلال الملاحظة 

 3والإحساو المستمر ببيئة المنظمة والتكيع مع ريبة العملاء
يتض  مما سبق أن الرشاقة الإستراتيجيةمفهوم إستراتيجي جديد نسبيا، ظهر كنموذ  إداري متطور في  

الأدبيات المتخصصة على مدى السنوات القليلة الماضية، عاكسة في جوهرها إلى أي مدى تظهر الإدارة 
متوقعة داخل وخار  بيئة العليا للمؤسسة القدرة على التكيع والمرونة والإبداع والتنبؤ بالصدمات يير ال

 4الأعمال التي تعمل فيها والاستجابة لها بشكل استباقي وسريع وفعال يحول التهديدات إلى فرا 
 خصائص الرشاقة الإستراتيجية  -2

فإن للرشاقة  ( Vargnoni & Khoddami ,2016: 3)و Weber & Tarba)، (6 :2014وفقا ل 
 : فيالإستراتيجية مجموعة من الخصائا تتمثل 

تتضمن الرشاقة الإستراتيجية مجموعة من الإجراءات التي تتخذها منظمة تعمل في بيئة تتميز  -
بالتريير السريع ويير المتوقع، المنظمات الرشيقة هي تلك المنظمات التي تتكيع بنجا  مع هذه 

 . البيئة المضطربة
تتطلب الرشاقة الإستراتيجية ترييرات تختلع عن أنواع الترييرات العادية والروتينية الأخرى، يتم  -

تحديد الترييرات التي تنتج عن الرشاقة الإستراتيجية على أنها اختلافات مستمرة ومنتظمة في سلع 
ن المنظمات كثافة وتنوع هذه الترييرات عالية، وبالتالي فإ. وعمليات وخدمات وهياكل المنظمة

 . الرشيقة هي تلك التي تظهر مرونة عالية
هناك حاجة إلى السرعة لاستشعار التريرات البيئية والاستجابة بشكل مناسب، لذلك تتطلب الرشاقة  -

الإستراتيجية استثمارا كبيرا للموارد للحفاظ على مستويات عالية من المرونة والسرعة اللازمة لتكون 
هديدات والفرا البيئية المفاجئة، المرونة العالية هي كفاءة أساسية ذات قادرة على الاستجابة للت

                                                           
1
(emeraldinsight)Anna Arbussa , Andrea Bikfalvi and Pilar Marqués(2017) , Strategic agility-driven 

business model renewal: the case of an SME, department of business administration and product 

design , university of Girona , Spain 
فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي مـدارس  الإسـتراتيجيةدور الرشـاقة : د نبيل أحمد محمزد العفيزري.إشراع أ, أميرة أمين محمد دما  . ب2

 2ا ,  6102,  قسم الأصول والإدارة التربوية–كلية التربية -جامعة إب,  المرحلة الثانوية بالجمهورية اليمنية
3
Dr Reham Amin Hamza Shehab: Organizational Ambidexterity Practices to Achieve Strategic 

Agility in Sports clubs ,2019, page 1 
4
Wajeeh Elali: The importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and 

Beyond , college of business & Finance , ahlia University , Bahrain , and John Molson School of 

business , Concordia University , Canada ,2021 ( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) P 3 
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لا تكمن أهمية . قيمة متزايدة للمنظمة بشكل عام، والشراكات بين المنظمات على وجه الخصوا
. المرونة العالية في السلع والخدمات الحالية فحسب، بل تكمن أيضا في التصميم التنظيمي العام

 . كلفة والصعوبة في التنسيق التكيفي، وبالتالي زيادة السرعة الإستراتيجية للمنظمةيمكن أن تقلل الت
المعيارية التي تقع في قلب الرشاقة الإستراتيجية إلى ترييرات ليو فقط في طبيعة  البنىيؤدي اعتماد  -

نظمة، العمل التكنولوجي المنجز في المنظمة، ولكن أيضا في أنواع أصول المعرفة التي تنشئها الم
والطريقة التي يحدث بها التعلم على المستويين الفردي والتنظيمي، وخصائا الموارد البشرية 

وبالتالي، من أجل تحقيق الرشاقة الإستراتيجية، من المهم للمنظمات تطوير القدرات . للمنظمة
 . الأساسية اللازمة لتسريع تجديد وتحويل نماذ  الأعمال الحالية

ومجموعة من الإجراءات والعمليات التنظيمية التي تنتج مخرجات معينة، وهذا  أنها قدرة تنظيمية، -
 . يعني أن المنظمة قد تكون أقل أو أكثر رشاقة من منافسيها

تعني الرشاقة، الحسية والاستجابة والتعلم، إذ تشير الأبحاث السابقة إلى أن قدرات الاستشعار القوية  -
مكانيات الاستجابة وقدرات التعلم  هي أمور ضرورية لنجا  المنظمة في البيئات المضطربة، واج

الاستشعار والاستجابة والقدرة على : وبالتالي فإن الرشاقة الإستراتيجية تتكون من ثلاثة أبعاد متكاملة
 . التعلم

تعد الرشاقة أمرا مهما بشكل خاا في البيئات الديناميكية سريعة الخطى، ومن ثم فإن القدرة على  -
 . ستجابة بسرعة والتعلم هي عنصر مهم في خفة الحركةالإحساو والا

قد تكون الشركة رشيقة في مجال واحد أو أكثر، مثل العمليات القائمة على العميل أو أنشطة سلسلة  -
 1. التوريد أو تطوير الأنظمة

 : الفرق بين المنظمات التقليدية والمنظمات الرشيقة-3
ترتكز المنظمة الرشيقة على دمج نظام تكنولوجيا المعلومات، والأفراد والعمليات التجارية داخل منظمة  

منسقة ومرنة قادرة على الاستجابة بسرعة للأحداث والتريرات في البيئة، والرشاقة في هذه المنظمات تعتمد 
قيق النجا  من خلال الحصول على على رد الفعل على التحديات التي تهيمن على بيئة العمل والسعي لتح

الحصة السوقية والربحية وجذب الزبائن في الأسواق التنافسية، كما أن المنظمات الرشيقة تقيم باستمرار أداء 
الموظفين داخل الحدود التنظيمية، ومن الجدير بالذكر أن المنظمات الرشيقة يجب عليها أن تفكر بشكل أبعد 

ت، إنما يجب عليها التفكير في كيفية استعمال الفرا المحتملة في بيئة من كيفية التعامل مع التريرا
مكانية الحصول على مكانة خاصة آخذة بعين الاعتبار قدراتها وكفاءاتها، وتمتلك المنظمات  مضطربة، واج
الرشيقة العديد من السمات التي تميزها عن باقي المنظمات التقليدية الشئ الذي يصنع فارقا بينها وبين 

 :لمنظمات التقليدية كما هو موض  في الجدول أدناها
 

                                                           
1

دراسرة تحليليرة اراع عينرة مرن : الأزمااتدور الرشااقة الإساتراتيجية فاي ردارة : د عمرار عرواد محمرد.م, مصطفى عبد الرزاق شاكر .  

 840-841ص ,  9191, جامعة تكريت , كلية الإدارة والاقتصاد , المدراع العاملين في المنظمات الصحية في محافظة صلاح الدين 
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 :يوضح الفرق بين المنظمات التقليدية والمنظمات الرشيقة: 02جدول رقم 

 المنظمات الرشيقة المنظمات التقليدية معيار المقارنة
هيكل شبكي ذات شكل أفقي  هرمي\رأسي  الهيكل التنظيمي 

 مسطح
 مختلف الاختصاصات الخبرة قدرات الوحدة وفريق العمل

 التنسيق السيطرة والمراقبة دور المديرين
الاحترام المتبادل، الكفاءة،  جودة العاملين

 الانطباع
, الابتكار, المسؤولية، التكيف

 ليةلا الاستق
 لامركزي مركزي تدفق المعلومات وصناعة القرار

مدى ممارسة الرشاقة الإستراتيجية : أنور رشدي هنيةمحمد .الباحث: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر
غزة،  –وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير، الجامعة الإسلامية 

 23شؤون البحث العلمي والدراسات العليا، كلية التجارة، ص 
كما يوض  الجدول أعلاه أن المنظمات الرشيقة توازن الأنواع المختلفة من الهياكل التنظيمية، لكن العديد  

من المنظمات تفضل الأشكال التي تميل إلى أن تكون أقرب إلى اللامركزية، وتعدد الاتصالات 
 عمل كعء والتخصصات، والهدع من كل ذلك هو الوصول إلى منظمة تحارب الجمود، بوجود فريق 

 1. ومتعاون ويعتمد على اتخاذ القرارات بصورة جماعية
 : الانتقال من الإدارة الإستراتيجية إلى الرشاقة الإستراتيجية -2

ومما سبق نجد أن الرشاقة الإستراتيجية أصبحت ضرورة ملحة للمنظمات في خضم تزايد المشكلات الإدارية 
الترييرات في البيئة المحيطة بها، وهذا لا يعني أن الإستراتيجية  والتنظيمية داخل المنظمات وكذا سرعة تزايد

يير موجودة في عمليات المنظمة لكنها تعد بديلا للتخطيط الاستراتيجي التقليدي، أي أنها مفهوم مشترك بين 
ستراتيجية وضع الإستراتيجية وتنفيذهاوالشكل الموالي يوض  الانتقال من الإستراتيجية التقليدية إلى الرشاقة الإ

2 : 
 
 
 
 

                                                           
1

ناعات الغذائية في مدى ممارسة الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي لدى قطاع الص: محمد أنور رشدي هنية .الباحث

  93ص ,  9102, كلية التجارة , شؤون البحث العلمي والدراسات العليا , غزة  –الجامعة الإسلامية , مذكرة ماجستير ,  قطاع غزة
 

2
الإدارة كليرة , جامعرة الاادسرية ,  تأثير الرشاقة الإساتراتيجية فاي الأداء المؤسساي المساتدا : د أسيل علي مزهر.م.أ, ياسر شاكر ياسر . 

 5ص,  9191, قس  إدارة الأعمال –والاقتصاد 
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 الانتقال من الإدارة الإستراتيجية إلى الرشاقة الإستراتيجية : 24الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

أثر خفة الحركة في : فاضل راضي غباش. د عبد الرحمن الملا، م.م:. من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر
 –التجديد الاستراتيجي لمتخذي القرار في وزارة النفط العراقية بحث تحليلي، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية 

 2241, 56، ص 3العدد  46المجلد 
دراك المقدرات الجوهرية تزود المنظمة بالمقدرات المطلوبة لدمج وتوحيد الرؤية  إن وضو  الرؤية واج
والاستقرار، إذ تؤثر ضبابية الرؤية على أي منظمة من خلال سوء تعقب الفرا، أما القدرة على اختيار 

للموائمة مع الفرا الحالية  الأهداع الإستراتيجية فهو يساعد المنظمة على تأهيل وتعزيز أو تطوير قدراتها
أو الناشئة، فهي ياية ومسعى كل منظمة تريد أن تحقق نجاحها، أما الجانب الآخر مهم لخفة الحركة 
الإستراتيجية هو بأن القيمة المتراكمة للمنظمة من خلال بناء علاقات مع شركاء سلسلة القيمة، أما البعد 

رجة التي عندها تكون المنظمة قادرة على اتخاذ إجراء معين الأخير فهو التوجه نحو العمل الذي يعكو الد
للفرا المتاحة لها ولكن تختلع في سرعة الاستجابة، فهي مفهوم أشمل وهذه الأبعاد اعتمدها الباحث 

 .1كمقياو لخفة الحركة الإستراتيجية والتي من خلالها اختبرت عينة البحث 
 : ة الإستراتيجيةالفرق بين الرشاقة الإستراتيجية والمرون -1

                                                           
1
أثار فةاة الحركاة فاي التجدلااد اتساتراتيجي لمتخاذر القارار فاي وزارة الانة  العراقياة : فاضل راضي غباش. م, د عبد الرحمن الملا .م.أ

  52ص ,  9104,  3العدد  02المجلد  –مجلة الاادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ,  بحث تحليلي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرشاقة الإستراتيجية

التخطيط الاستراتيجي 
 المعتمد على الاستشراف

عملية تخطيط وحدة 
المنظمة الفرعية وقرارات 
 المدير 

تنفيذ , حصة الموارد 
’ الوحدة الفرعية التفويضية 

 السيطرة على الملاك

الرؤية التي تعتمد على 
 الحساسية الإستراتيجية

الالتزامات الجماعية من قبل 
 الإدارة العليا

سيولة الموارد في إعادة 
 التوظيف والمشاركة
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اختلع الباحثون في توضي  الفرق بين مفهوم الرشاقة الإستراتيجية مع ييره من المفاهيم، وذلك نظرا  
دراك الباحثين لمصطل  الرشاقة  لاختلاع الترجمة من المصطلحات الأجنبية، أو ربما لاختلاع في فهم واج

برها جزءا وامتدادا من المرونة، الإستراتيجية، فمنهم من يعتبر أن الرشاقة هي نفسها المرونة، ومنهم من يعت
في حين أن البعض الآخر يرى بأن هناك فرقا بين المفهومين من حيث المعنى والمضمون حيث يرى 

(safari2013: 369)  ،أن الرشاقة أكثر قدرة على التريير في النظام ليتوافق مع سياق عمل يير معروع
م ليتوافق مع سياق عمل معروع وواض  المعالم، أما في حين أن المرونة هي القدرة على التريير في النظا

(sharifi 1999: 18)  يرى بأن العديد من الباحثين يعتبر الرشاقة امتدادا للمرونة وأن دور المرونة في
المنظمة هو تمكين النظام من مواجهة التريير المؤكد أو يير المؤكد من خلال كفاءة وفاعلية أسلوب التريير 

لية والخارجية، وأن الرشاقة والمرونة يرتبطان ارتباطا وثيقا، فالمرونة هي القدرة على التكيع في البيئة الداخ
والبراعة، في حين أن الرشاقة تتعلق بالسرعة اللازمة للتكيع مع النظام، لذا فإن المرونة هي شرط ضروري 

ظمة الأعمال رشيقة، وأن للرشاقة، كما أن هناك عدد من الباحثين يرى أن المرونة شرط أساسي لتصب  من
 .  الحدود بين طبيعة المرونة والرشاقة لا تزال يير واضحة

ويرى الباحث أن المرونة والرشاقة بينهما قواسم مشتركة من حيث إدارة التريير الذي يحدث في البيئة   
ون هناك استجابة المحيطة بالمنظمة، حيث نجد أن المرونة تركز على إدارة التريير الذي يمكن التنبؤ به فتك

مبكرة، في حين أن الرشاقة تركز على إدارة التريير الذي لا يمكن التنبؤ به باستخدام طرق استجابة مبتكرة، 
وبناء على ما تقدم يمكن الاستنتا  أنه على الريم من الجهود البحثية الساعية لتمييز المصطلحين عن 

هما، وعليه يمكن القول أن الرشاقة الإستراتيجية هي بعضهما، إلا أنه من الصعب حقا التمييز والفصل بين
 1امتداد للمرونة الإستراتيجية من جانب، فالمنظمة الناجحة تسعى للجمع بينهما لتكون منظمة رشيقة

 : الرشاقة الإستراتيجية مقابل المرونة التشغيلية -6
ستيف ، يقول "الرشاقة التشريلية أو التصنيعية "بعدة خصائا تميزها عن " الرشاقة الإستراتيجية "تتميز 
، أن المرونة the age of agile 2018 »، وهو كاتب بارز في فنون القيادة والإدارة ومؤلع كتاب دينينج

سرع وأرخا للعملاء الحاليين من التشريلية هي مسعى المنظمة لجعل منتجاتها أو خدماتها الحالية أفضل وأ
خلال خفض التكلفة أو توفير الوقت أو تحسين الجودة، بينما تركز الرشاقة الإستراتيجية على الاستدامة في 
عادة تشكيلها من خلال اختراق أسواق جديدة، واعتماد نماذ  أعمال جديدة للوصول إلى  تعزيز القيمة واج

 .         عملاء جدد
الرشيقة استراتيجيا الإبداع والابتكار والسرعة في إنشاء السوق وزيادة العوائد والأربا  مقارنة تتبنى المؤسسات 

بالمنظمات المنافسة الأخرى في نفو مساحة السوق للتمييز بين نوعي خفة الحركة، يمكن أن تكون بعض 
 : الأمثلة السريعة مفيدة

                                                           
1

, رسرالة ماجسرتير ,  دور الرشاقة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشارلاة فاي المؤسساات الأةلياة الةلساطينية: عمرمحمد  يا  سعد. 

 05ص ,  9105, جامعة الأقصى 
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أثناء صنع المصبا  الكهربائي، هو خفة . تصنيع شمعة بمواصفات أفضل هو خفة الحركة التصنيعية  
الحركة الإستراتيجية تشجيع تربية سلالات الخيول السريعة، هو خفة الحركة التصنيعية، في حين أن صنع 

، هو مرونة بلاك بيريو نوكياسيارة هو رشاقة إستراتيجية تطوير الهواتع المحمولة من قبل شركات مثل 
لجذب مجموعة أكبر من العملاء، يعتبر ( iphone)ز متعدد الوظائع لجها Appleتشريلية، بينما تطوير 

هو خفة الحركة التصنيعية، في حين أن  DVDرشاقة إستراتيجية تحسين أداء بعض الشركات لأقراا 
Netflix  تبث أفلام عبر الإنترنيت، هو خفة حركة إستراتيجيةتحسيناتGoogle  المستمرة للبحث المعتمد

، هي خفة الحركة التصنيعية، بينما ريادة أمازون في البحث ( KeyBoard-Bas)  على لوحة المفاتي 
، هي خفة الحركة الإستراتيجية ومع ذلك، يجب الاعتراع بأن المرونة التشريلية (Echo)المنشط بالصوت 

وهي أيضا شرط مسبق لتحقيق المرونة . أمر جيد، بل إنها أساو ضروري بشكل متزايد لبقاء المنظمة
 : والذي سنوضحه في الشكل التالي (2245)دينينجالإستراتيجية كما ذكر 

 سار إلى المرونة الإستراتيجيةالمرونة التشغيلية كم: 22الشكل 
 من السرعة التشغيلية إلى الرشاقة الإستراتيجية

 

 
 

 Wajeeh Elali, The importance of Strategic Agility to: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

During Corona Crisis and BeyondBusiness Survival  ،college of business & Finance ،ahlia 

University ،Bahrain ،and John Molson School of business ،Concordia University ،

4-( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) p 3 ,2021 Canada 
التشريلية محدودة من حيث أنها لا تمن  الشركة ميزة تنافسية طويلة الأجل لأنها  الرشاقةلكن المكاسب من 

التشريلية،  الرشاقةودعم . تعكو التقنيات التي وصلت إلى نقطة تناقا العوائد لمنفعة العملاء مثل التقنيات
 1هو في شفقهم اقتراب من نهاية دورات حياتهم التكنولوجية 

 : نموذج دولاب للرشاقة -4
حدث تحول عميق في العمليات العسكرية الأمريكية في الثمانينات، إذ بدأت باختبار قدرتها العسكرية من 

وبعضها لم يكن متوقعا، فكان , حيث الاستجابة السريعة والكفاءة والفعالية لمجموعة متنوعة من التهديدات
م الدعم لوزارة الدفاع الأمريكية، إذ العامل المعرقل هو محدودية مقدرة وزارة الصناعة الأمريكية على تقدي

قامت الأخيرة بإجراء دراسات مطولة خرجت بأنموذ  جديد للتميز في الأعمال وهو أنموذ  الرشاقة، وفي 
 .طريقة دولاب لمساعدة الشركات التجارية  (Agile)أواخر التسعينات تتبنى أنموذ  

                                                           
1
Wajeeh Elali, The importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and 

Beyond , college of business & Finance , ahlia University , Bahrain , and John Molson School of business 

, Concordia University , Canada ,2021 ( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) p 3-4 

 فرق رشيقة

  

 وحدات رشيقة
 

 رشاقة استراتيجية منظمة رشيقة

 ابتكار خلق السوق مكاسب كبيرة في الكفاءة وتحسينات الجودة
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ت مجموعة أبحاث التصنيع الرشيق من أوائل المجموعات البحثية التي تشكلت في أوروبا كان
(AMRG)Manufacturing Research Group في مركز الأبحاث لإدارة الابتكار في جامعة

البحث  جون بيسانت، وتحت إشراع البروفيسور AMRGاستعمل فريق  4664-4664برايتون من 
الإجرائي، لدراسة كيفية تقديم الاستشارات للشركات وتبني استعمال أنموذ  الرشاقة لقد سعوا إلى تبني أنموذ  

إلى دراسات الابتكار إذ قدمت نظرة ثاقبة لمتطلبات الطاقة  AMRGالرشاقة، وهو ما قدمه فريق 
مية مطلوبة من الشركة لتكون سريعة سمة تنظي 02الاستيعابية ذات الصلة للابتكار في الأنموذ ، وحددت 

، في وقت 4665الحركة، وتم تقديم الأنموذ  في المؤتمر العالمي للابتكار والإستراتيجية في سيدني عام 
لاحق تم تحديث منهجية العجلة الرشيقة المتطورة واستخدامها لتطوير الشركة ذات التوجه الرشيق في أكثر 

قة وبناء مكونات دولاب الرشاقة، ثم تصميم أنموذ  دولاب الرشاقة كما ، ولتطوير القدرات الرشيشركة12من 
 .في الشكل أدناه لتحسين وتطوير عمل الشركة

 دولاب الرشاقة: 23الشكل رقم  

 
Sources: Sondra Meredith and David Fancies, Journey towards agility: the agile wheel 

N.2, 2000.P.139.explored, the TQM magazine, V.12,  

 : رسم الأنموذ  على شكل دولاب لتوضي  مكوناتها المترابطة والمتكونة من أربعة أجزاء
القضايا الإستراتيجية التي تتعلق بتحسين الجودة بشكل أساسي وبهوية الشركة ذات القيمة والقدرات  -0

 الأساسية ومقاييو النجا  
 درتها على إضافة قيمة إلى شركة رشيقةتتعلق بكفاءة وفعالية العمليات واستجابتها وق -6
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يتعلق بالروابط التي تربط الشركة بالنظم البيئية الداعمة وتوفير فرا لاكتساب العلاقة الحميمة مع  -2
 . الزبائن

تتعلق بالعاملين أو رأو المال البشري على وجه التحديد وريبة وقدرة العاملين لتمكين الشركة من  -2
 : بمجمل مقترحاتAMRGب  أكثر وتفي بالررضخر  فريق الازدهار في عملية دائمة لتص

لكي تصب  الشركة رشيقة ينبري تطوير شامل لأيلب العاملين، وتكون الشركة رشيقة طالما هي في 
طور التنظيم لأنها بحاجة إلى تطوير قدراتها، ومن أجل القيام بعمل أفضل تحتا  الشركات إلى الحكمة 

على أن تكون مرنة  المستنيرة والحاسمة في اتخاذ القرار، وتحتا  الشركات الرشيقة إلى مقاييو تساعدها
بشكل فاعل ولا يمكن بناء الشركات الرشيقة إلا على أساو التخصصات القوية، ويتطلب منها 

 الاصطفاع مع المساهمين، بما في ذلك الشركاء الخارجيين، وأيضا ثقافة الانفتا  على العالم 
اه خرجت لمعالجة ، كما في الشكل أدن2244تم إصدار نسخة محدثة من أنموذ  دولاب الرشاقة عام 

نقاط الضعع في النسخة الأصلية، عشرة فقرات نفو الأنموذ  الأصلي السابق، والتحديث خمسة 
فقرات، وواحدة جديدة، باعتباره أنموذ  دولاب الرشاقة المعدل كأداة لرفع الوعي ويساعد المديرين على 

ة، أصبحت الرشاقة الإستراتيجية معرفة أين تكون الشركة قوية نسبيا أو ضعيفة من حيث قدرتها الرشيق
 1. مجموعة شاملة وواسعة الانتشار ومتعددة التركيبات التي تشكل العديد من جوانب تطوير الشركة

 دولاب الرشاقة المعدل: 21الشكل رقم 

 

                                                           
1
دراسررة )  لإساتراتيجية فاي تحساايت مساتوى أداء الشاركاتدور الرشاااقة ا: عمراد عبررد الإلرط الطرا ي, د أمجرد حامرد عبرد الرررزاق عمرارة .أ

 94-91ص ,  9199, قطاع الزيوت النباتية في العراق /تطبياية على الشركة العامة للمنتجات الغذا ية 
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Source: David L Francis, Conference Paper The Auditing of Agile Capability Revisiting 

Agile Wheel Model, Conference Venue: Courtyard Marriott Brussels, CENTRIM’s 

Conference Date: 26 October 2017, p.12 

 
 أهمية الرشاقة الإستراتيجية وأهدافها : المطلب الثاني

 : أهمية الرشاقة الإستراتيجية: أولا
في ظل ما تشهده المنظمات اليوم من حالة عدم الاستقرار وعدم اليقين في البيئة المحيطة بنشاطها  

الاقتصادي تظهر أهمية الرشاقة الإستراتيجية كخيار أمثل للتكيع مع تريرات البيئة من خلال إعطاء صفة 
حالة تأهب مستمرة تجعلها  الفطنة والمرونة والانفتا  على الأحداث الجديدة في المستوى الذي يضعها في

، وفي مقال نشرته مجلة 1مستعدة لإعادة تقييم خياراتها السابقة وتريير اتجاهاتها في ضوء التطورات الجديدة
Strategic change الرشاقة " وصع أستاذ الإدارة روبرت موريان وزميله كيلي بيج  2225عام

على التكيع مع التريرات المفاجئة للاستفادة من فرا كونها قادرة " مفتا  النجا  "بأنها " الإستراتيجية 
السوق المتريرة، كما أن خبير المخاطر والاستراتيجيات ليوتلمان وزميله تشارلز جاكوبي قدما في كتاب لهما 

تقييما شاملا " كيفية التنقل في المجهول وايتنام الفرصة في عالم مليء بالاضطرابات " أجيليتي" بعنوان 
ساسية للرشاقة التنظيمية وخلصا في الأخير إلى أن الرشاقة الإستراتيجية تعطي المنظمة فرصة للطبيعة الأ

 الترلب على المنافسين من خلال ايتنام الفرا والمرونة في التعامل مع تحديات الثورة الصناعية الرابعة 
افو والبقاء في السوق كما وصفت الرشاقة الإستراتيجية من طرع باحثين ومختصين آخرين كخيار أمثل للتن

والتكيع بسرعة مع بيئة تتصع باللايقين ومواجهة المخاطر مهما كان حجمها واسترلال الفرا المتاحة في 
 2. الوقت المناسب

إلى أن الرشاقة الإستراتيجية تمن  للمنظمة مرونة تمكنها من النجا  (  22، ا6102, الزبن)ويشير 
عمل من صلاحيات واسعة وممارسات لاتخاذ القرارات بدرجات عالية والتفوق من خلال ما تتمتع به فرق ال

 3.من الاستقلالية
إن نجا  الإستراتيجية يمر حتما عبر نجا  تنفيذ هذه الإستراتيجية، لذا فإن تريير هذه الأخيرة يتطلب شروطا 

تكون مرتبة في  وعوامل تبرز من خلال جمع معلومات دقيقة يرتكز عليها متخذو القرارات، هذه المعلومات
لوحة قيادة يتم تجديد معلوماتها دوريا وباستمرار عن طريق نظام معلومات يساعد على إنشاء بنك معلومات 

                                                           
,  ديةفي تحقيق الميـزة التنافسـية بـالتطبيق علـى المنظمـات غيـر الربحيـة بالسـعو  الإستراتيجيةدور الرشاقة , محمود محمد الضابط . د1

 02ا  6166( حزيران ) يونيو  –( تحت النشر )  6ع,  26مج ,  للإدارةالمجلة العربية 
2
Wajeeh Elali, The importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and 

Beyond , college of business & Finance , ahlia University , Bahrain , and John Molson School of business 

, Concordia University , Canada ,2021 ( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) P4 

 
3

, رسرالة ماجسرتير ,  دور الرشاقة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشارلاة فاي المؤسساات الأةلياة الةلساطينية: عمرمحمد  يا  سعد. 

 04ص ,  9105,  جامعة الأقصى 
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يؤدي إلى برمجة النشاطات المستقبلية بطرق قياسية واستشرافية حديثة، ويمكن الإدارة من فرز المعلومات 
ة فعل آنية وفعالة على أي طارئ مما يكسب المنظمة بطريقة آلية ومعالجتها بدقة وسرعة متناهية، تعطي رد

 1.خفة إستراتيجية قد تؤثر وتحافظ في حد ذاتها على ميزتها التنافسية
أنه مع زيادة عدم اليقين، فإن المؤسسات التي تعمل بجد للتنبؤ بالتريرات في بيئتها ، 2014ويرى فيكشياتو 

يؤكد على أهمية التحليل الاستراتيجي والتخطيط المتكامل، لهذا السبب، . ستتفوق على تلك التي لا تفعل ذلك
دماجها في  والانضباط في اتجاهات الاستطلاع، وتوليد البدائل والتنبؤات، والتقييم العقلاني لهذه التوقعات واج

 2. العمليات الحالية للمؤسسة
فإن أهمية الرشاقة الإستراتيجية تتمثل  (Ahammad et al.. ,2020: 1-2 )و (Elali.2021: 4)ووفقا ل 
 : في ما يلي

سعي مختلع المنظمات إلى تبني استراتيجيات وفلسفات يير تقليدية لمواجهة التحديات الجديدة  -
 .ومواكبة التطورات المتسارعة والترييرات المتلاحقة التي تحدث في بيئة العمل وتحقيق ميزة تنافسية

مال سريعة الترير حيث يمكن أن تتكيع مع الترييرات المفاجئة بهدع إنها مفتا  النجا  في بيئة أع -
 . الاستفادة من فرا السوق المتريرة

إن الرشاقة الإستراتيجية تمكن أي منظمة من الترلب على منافسيها من خلال السرعة في ايتنام  -
 . الفرا ومواجهة التحديات

كيع بسرعة مع الترييرات يير المتوقعة ومواجهة إنها الخيار الأفضل للمنافسة والبقاء في السوق والت -
 المخاطر الكبيرة واستثمار الفرا يير المسترلة في السوق من خلال الابتكار التكنولوجي 

 التركيز على العميل والتكيع مع احتياجاته الحالية والمستقبلية  -
 تكوين فرق ذكية قادرة على الاستجابة الجماعية السريعة للأزمات والصدمات  -
 تبني ثقافة النمو والنجا  التي يعتبر الفشل فيها جزءا من التعلم للمضي قدما -
توفر الرشاقة الإستراتيجية بالمنظمة فرصة لتكون مرنة، وتتكيع وتستجيب بسرعة للتناوبات وتنفيذ  -

 الإجراءات من أجل التحكم فيعدم اليقين في السوق والمخاطر 
ستراتيجيته وفقا للتريرات البيئية بطريقة سريعة الاستجابة،  - تمكن من إعادة ترتيب النظام التنظيمي واج

 . وبالتالي تحويل المتريرات الخارجية إلى فرصة للمنظمة
يمكن للرشاقة الإستراتيجية أن تعزز جودة مخزون النشاط التنافسي للمنظمة والاستجابات ذات  -

 وبالتالي تعزيز الأداء الصلة للتقلبات البيئية،

                                                           
1
جامعة -سيدي بلعباس–دراسة حالة مجموعة مؤسسات المنطاة الصناعية ’  أثر الخةة الإستراتيجية على الميزة التنافسية, لعوج زواوي.د

 Revue Algerienne d’economie et gestion Vol. 14 ,N: 02(2020) p 503, سيدي بلعباس , جيلالي ليابس 
2

,  دور الرشااقة اتساتراتيجية فاي تحقيام الميازة التنافساية فاي مادارل المراحال اللامولااة بالجمهورلااة اليمنياة: أميرة أمين محمرد دمراج

 7ص ,  9102, قس  الأصول والإدارة التربوية  –كلية التربية -جامعة إ 
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يمكن للرشاقة الإستراتيجية أن تعزز الآثار الإيجابية للقدرة التكنولوجية على الابتكار الاستكشافي في  -
 1. المنظمة

 أهداف الرشاقة الاستراتيجية : ثانيا
تسعى منظمات الأعمال اليوم لأن تكون رشيقة استراتيجيا لتحقيق جملة من الأهداع ممثلة في المعادلة 

 التالية 
 شركة رشيقة+ السرعة + توليد التركيز = أهداف الرشاقة الاستراتيجية 

ن عناصر ولتحقيق هذه الأهداع لابد من امتلاك المنظمة لمجموعة من القدرات التنظيمية لإبراز العلاقة بي
 2نماذ  الرشاقة الإستراتيجية والقدرات التنظيمية 

 العلاقة بين نماذج الرشاقة الإستراتيجية والقدرات التنظيمية للمنظمة: 23جدول رقم 
 (عمليات، تكنولوجيا , أفراد) القدرات التنظيمية للمنظمة  نماذج الرشاقة الإستراتيجية
 للمتريرات المؤدية للترييرالفهم الجيد  -0 الاستجابة للتغيير بسرعة 

دراك البيئة التي تعمل بها المنظمة -6  فهم واج
 التقصي الدائم والاستكشاع لمستوى رضا العاملين -2

 ممارسات قيادية فعالة في جميع عمليات المنظمة -2 توليد الثقة بين العاملين في المنظمة
 نشر رسالة واضحة بالمنظمة  -2
لتحقيق الربحية التوافق بين الموارد والأولويات كأدوات  -2

 والتميز
 بناء فريق عمل ذو مهارات لتحقيق النجا   -2

 نظام فاعل لتحديد الأولويات في الأعمال -2 البدء بالفعل
 الثقافة المشجعة على الانحياز نحو العمل -2

 القدرة على تعبئة العمل بيم الوظائع بسرعة  -01
 مناخ تنظيمي يشجع الإبداع -00 تحرير الفكر

الأفكار في كل تحسين العمليات وتوليد  -06
 المستويات

تطوير بطاقة أداء المنظمة بشكل يحقق  -02 تقييم النتائج
 التوازن بين المقاييو الرئيسية

 
                                                           

1
دراسرة تحليليرة اراع عينرة مرن ,  دور الرشااقة اتساتراتيجية فاي ردارة الأزماات: د عمار عواد محمرد.م, مصطفى عبد الرزاق شاكر .  

 832ص ,  9191, جامعة تكريت , كلية الإدارة والاقتصاد , المدراع العاملين في المنظمات الصحية في محافظة صلاح الدين 
2

دراسرة  أثر الخةة الإستراتيجية في ضاوء القادرات التنافساية للشاركات علاى الأداء العمليااتي,محمد أحمد حمد الحريزات : إعداد الطالب

 99-90ص ,  9108, جامعة الشرق الأوسط , رسالة ماجستير , تطبياية في شركات الصناعات الهندسية في الأردن 
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أن يكون لكل وحدة أعمال مقاييو رئيسية  -02
 متوافقة مع طبيعة عملها

 تحسين التعلم التنظيمي  -02
 الاهتمام بالترذية العكسية  -02

محمد أحمد حمد الحريزات، أثر الخفة الإستراتيجية في ضوء : إعداد الطالب: من إعداد الطلبة بالاعتماد على: المصدر
القدرات التنافسية للشركات على الأداء العملياتي دراسة تطبيقية في شركات الصناعات الهندسية في الأردن، رسالة 

 22-24، ص 2241ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، 
 1"  نموذج الرشاقة الإستراتيجية" وتندر  أهداع الرشاقة الإستراتيجية في إطار ما يعرع ب 

 
 نموذج الرشاقة الإستراتيجية : 21الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

 
 

الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بالميزة : هبة محمد محمد عمرو. ب: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر
التنافسية لدى شركات الاتصالات والمعلومات العاملة في فلسطين، مذكرة ماجستير، كلية الدراسات العليا إدارة الأعمال، 

 22، ص 2246الخليل، فلسطين، جامعة 

                                                           
,  الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بالميزة التنافسية لدى شركات الاتصالات والمعلومات العاملة في فلسطين: هبة محمد محمد عمرو. ب1

 66ا ,  6102, فلسطين , جامعة الخليل , سات العليا إدارة الأعمال كلية الدرا, مذكرة ماجستير 
 
 

 الأفراد

 التكنولوجيا العمليات

السبق في  توليد الثقة

 التغيير

تقييم 

 النتائج

البدء 

 بالفعل

 تحرير الفكر
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أفزراد، ) من خلال الشكل يتبين وجود علاقزة تكامزل بزين أبعزاد أو عناصزر نمزوذ  الرشزاقة والقزدرات التنظيميزة 
 (عمليات، تكنولوجيا 

 : أسبابحاجةالمنظمةللرشاقةالإستراتيجية: ثالثا
نمالأنهاتسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتمرفيفعل إنالكثيرمنمنظماتالأعمالتنتهيوتتلاشىليسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززلأنهاترتكبالأخطاء،  واج

عندسزؤالهمعنمدىحاجةالمنظماتاليوم Doz & Kosonenالأمورالمعتادةعلىكونهاصحيحةلأمدبعيد، وقدأجابكلامن
للرشاقةالإسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية؟ 
بأنهلميعدأمامالمدراءالتنفيذيينالوقتالكافيفيإدارةشركاتهمحيثأنمدةخدمتهمتكونأقلومطلوبمنهمأنيكونأدائهمأعلىبسببالتري

البيئةوذلكبسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززببالتطورالتكنولوجيفيالعالماليوم، رالسريعفي
 . ولتجاوزهذاالهجومالذيتتعرضلهالشركاتوفرقإدارتهافإنالرشاقةالإستراتيجيةهي المفتاحلتحقيقذلك

 6100أماالمعاضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززيدي
لىأنصعوبةإجراءعملياتالترييروفقاللمدخلالتقليديقدحتمتعلىالمنظماتاعتمادالرشاقةالإستراتيجيةعلىاعتبارأ نهامفقدأشاراج

دخلابديلاللتعاملمعالتريراتالمتسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززارعة، 
أنبعضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززالمنظماتتمتازبالكفاءةالعاليةفيمرحلةمعينةمندورةحياتها، 6102وبينزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززالزبن

وللحفاظعلىهذاالتفوقوالتميزينبريعليهااعتمادالرشاقةالإستراتيجيةكوسيلةفعالةلاسزززززززززززتمرارهذاالتفوق، ويوضحالشزززززززززززكل 
 : منحاجةالمنظمةللرشاقةالإستراتيجيةالمواليالعلاقةبينسرعةالترير وطبيعتهوأينتك

 العلاقةبينسرعةالتغييروطبيعته : 26الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: (Doz & Kosonen, 2008) 
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ويلاحظمنخلالالشكلالسابقأنالعلاقةبينسرعةالترييروطبيعتهتقومبدوركبيرفيالوصولإلىالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية، 
فيلاحظأنهعندماتكونطبيعةالترييربسيطةوخطيةوسرعتهبطيئةفإنالمنظمةيكوناهتمامهاوتركيزهاعلىالأداءالتشريليوالع
ملياتوالنشززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاطاتفيالبيئةالداخليةللمنظمة، 
أمافيحالكانتطبيعةالترييرمعقدةمعسرعةتريربطيئةفيتركزاهتمامالمنظمةعلىالتخطيطالاسزززززززززززززززززززززتراتيجي التقليزززززززززززززززززززززدي، 

تقلتمنمرحلةالتخطيطقصيرالأجلبالأداءالتشريليإلىالتنبؤبالمسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتقبل، والذييعنيأنالمنظمةان
أماحينمايكونمستوىطبيعةالتريربسيطاوسرعتهعاليةفإنالمنظمةتتجهإلىالاستثمارالمشزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززترك، 
وفيحالةماتكونطبيعةالتريرمعقدةوسرعتهعاليةهذايعنيأنالمنظمةتلجأإلىتبنيالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية، 

ليزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززةاو لأنهيتطلبمنهاالتحركبمرونةعا
 .التكيفالسريعلمواجهةالتريرفيمحيطالمنظمةوذلكلضماناستمراريةبقائهاوديمومةمنافسته
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 وأبعادها, مراحل بناء الرشاقة الإستراتيجية، عناصرها: المبحث الثاني
 :منخلالهذاالمبحثسنحاولتحديدالإطار النظري للرشاقة الإستراتيجية حيثسنتطرقمنخلالهإلى

 : مراحلبناءالرشاقةالإستراتيجية: المطلب الأول 
كيفيمكنللمنظمة : إنمنظماتالأعمالاليومتهتمكثيرافيالإجابةعلىتساؤلمفاده

فيدراستهخطواتمتسلسلةلابدوانتتبعهاالمنظماتلتحقيقماتصب6100أنتصبحرشيقة؟وللإجابةعلىهذاالتساؤلفقدأوردنووى
ليهمنالرشاقةالإستراتيجية من خلال الشكل ا  : لتاليواج

 مراحلبناءالرشاقةالإستراتيجية: 24الشكل رقم  

 
مدى ممارسة الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بتميز الآداء : الباحث محمد أنور رشدي هنيةمن إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع 

 22-24، ص 2246الجامعة الإسلامية، غزة، المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير إدارة الأعمال، 
 

إلى أن المنظمات ( Morgan & Page,2008) ومنجانبأخرفقدأشاركلامن
 :تتقدممنخلالأربعةمراحلعندمايتعلقالأمربتحويلالأعمالالتجارية، وهذهالمراحلهي

، وتتضمنأولمرحلتينفقطتعديلاتطفيفةوتدريجية، في حينأن )التكيع، التطور، التصوروالتجديد(
مرحلتيالتصوروالتجديدتتطلبإجراءاتجذريةوأكثرأهمية، وتمثلهذهالمراحلأيضامدىتناميالرشاقةالإستراتيجية، كما هو 

 : موض  بالشكل الموالي
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 مراحلتناميالرشاقةالإستراتيجية : 25الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

مدى ممارسة الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بتميز الآداء : الباحث محمد أنور رشدي هنيةمن إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع 
 22-24، ص 2246الإسلامية، غزة، المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير إدارة الأعمال، الجامعة 

 

أنالرشاقةالإسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةتدفعبالمنظمةإلىالتكييفمعالبيئةالمحيطةبها، (6.2)ويلاحظمنخلالالشززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززكل 
ومنثمتسمحبتطورعملهاومنثمتوجدلديهاتصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززوراتعديدة، 
وبالتاليتستطيعالمنظمةمنأنتجددفيإستراتيجيتهامنخلالالاعتمادعلىالرشاقةالإسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية، 
وعندماتنموالمنظماتوتصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززبحناجحة، 

 & Doz))فإنهامنالطبيعيأنتفقدجزءمنقدرتهاعلىالتكيفوفيهذهالمرحلةوالترييروالتجديدوتصبحالممارساتصززززعبة

Kosonen,2008  ،تحتاجالمنظمةإلىإعادةالنظرفينشززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاطاتهاوأعمالهاوماتقدمهمنمنتجاتوخدمات
مةالرشاقةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةلديها، وضرورةالقيامبعملياتالتطويرواقتناصالفرصللحفاظعلىديمو 

وهذهالمرحلةتمثلالموقعالذيتكونفيهالرشاقةالإستراتيجيةضرورةقصوىلتتمكنالمنظمةمنالاستمراروالحفاظعلىموقعهاالري
اديالذييؤهلهالتكونسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززباقةفيمجالعملها، وحتىالمنظماتالصريرةتحتاجأيضززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاإلىالاهتمامبهذاالأمر، 

اتيجيةدونرشززززززاقة، ويكمنالحللهذهالمعضلةهوأنلاتكونالمنظمةرشززززززيقةفقط، لأنالرشاقةبدونإستراتيجيةليستأفضلمنإستر 
نمايجبأنتكونرشيقةمنالناحيةالإسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتراتيجية،  واج

 1وهذايعنيالحفاظعلىالمرونةللاستجابةبسرعةمعالظروفالمتريرةوالفرصالناشئة 
 عناصر الرشاقة الإستراتيجية: المطلب الثاني

 : ، فإن الرشاقة الإستراتيجية تتكون من عنصرين(Mills&Keremeh,2020:9)وفقا ل 
 : المرونة: أولا

. ينظر إلى المرونة على أنها جانب من جوانب الرشاقة التي يتم تطبيقها على الترييرات التي يمكن توقعها
بمعنى آخر، يتعلق الأمر . إنها تميل نحو بدء عمليات متنوعة لتحقيق أهداع متنوعة باستخدام نفو المرافق

حيث أن المرونة هي . تعرع المرونة بأنها خفة الحركة والاستجابة السريعة لمتطلبات السوق. فاعلية التكلفةب

                                                           
1

مدى ممارسة الرشاقة الإستراتيجية وعلاقتها بتميز الآداء المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في : الباحث محمد أنور رشدي هنية 

 99-90ص ,  9102, غزة , الجامعة الإسلامية , مذكرة ماجستير إدارة الأعمال ,  قطاع غزة
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إن القدرة على التصرع وفقا لأهداع المنظمة والحفاظ على الاتساق مع البيئة . أساو الرشاقة في المنظمة
أن المرونة يمكن اعتبارها من أربعة  في البحث الذي أجراه بعض المؤلفين، يرون. هو ما تستلزمه المرونة

مرونة التنظيم والقضايا التنظيمية، مرونة حجم المنتج، مرونة الأشخاا ومرونة نموذ  : مجالات وهي
 التكوين / المنتج 

عادة التعريع: وهناك إستراتيجيتين رئيسيتين لاستخدام المرونة تشير الإستراتيجية التكيفية إلى . التكيع واج
التفاعلي أو الدفاعي للكفاءات المرنة لاستيعاب عدم اليقين يير المعروع، بينما تشير الاستخدام 

إستراتيجية إعادة التعريع إلى الاستخدام الإستباقي للكفاءات المرنة لزيادة توقعات المستهلكين واكتساب 
ة الرشيقة يمكن فإن المنظم )Gerald et al …,2020: 43)ميزة تنافسية وكذا تقلي عدم اليقين، وفقا ل 

 أن تكون ناجحة في بيئة تنافسية من خلال الاستجابة المرنة التي تضمن استمرار أهميتها وبقائها 
 : السرعة: ثانيا

تعرع السرعة بأنها القدرة على التسريع في . عندما يتم تنفيذ الأنشطة في أقل وقت ممكن يشار إليها بالسرعة
في العديد من الأنشطة . وهي القدرة على إكمال النشاط بأسرع ما يمكن. الأوقات الحرجة والحساسة

ومع . ا مهما في رشاقة الحركةالرياضية، تم تحديد السرعة على أنها تريير في الاتجاه مما يجعلها عنصر 
كونك سريعا وحادا، فإن التسارع : ذلك، قد تختلع التعبيرات الفنية بين مختلع الباحثين، على سبيل المثال

بعد أن تتخذ المنظمة قرارا بشأن كيفية الاستجابة للترييرات والأزمات، . يشير إلى نفو الشئ مثل السرعة
ا للراية، ويجب أن يتم التعامل معه بالسرعة والإلحا  اللذين يتطلبهما يجب أن يكون تنفيذ هذا القرار سريع

 . هذا القرار ليكون ذا صلة
والسرعة هي إحدى القدرات الضرورية لمنظمة رشيقة، كما أنها القدرة على تنفيذ العمليات والمهام في 

 Kurniawan et )أقصر وقت ممكن، والشكل التالي يوض  عناصر الرشاقة الإستراتيجية، وفقا ل 

al..,2020: 5) في بيئة الأعمال الديناميكية للراية، تعد السرعة في الاستجابة للتريرات المحيطة ،
بالمنظمة وبشكل مناسب أمرا ضروريا لبقائها، إذ تصب  المنظمة قادرة التكيع مع الترييرات والتحكم في 

 1.عدم اليقين
 عناصر الرشاقة الإستراتيجية: 26الشكل 

 
 
 

 
دور الرشاقة الإستراتيجية في إدارة : د عمار عواد محمد.مصطفى عبد الرزاق شاكر، م. ب: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

العاملين في المنظمات الصحية في محافظة صلاح الدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت ص الأزمات، دراسة تحليلية لآراء عينة من المدراء 
136-112 

                                                           
1

دراسرة تحليليرة اراع عينرة مرن , دور الرشااقة الإساتراتيجية فاي ردارة الأزماات : د عمار عواد محمرد.م, مصطفى عبد الرزاق شاكر .  

 841-832ص ,  9191, جامعة تكريت , كلية الإدارة والاقتصاد , المدراع العاملين في المنظمات الصحية في محافظة صلاح الدين 
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 : الرشاقة الإستراتيجية( قدرات )أبعاد : المطلب الثالث
لبلوغ الرشاقة الإستراتيجية بات من الضروري على منظمات الأعمال امتلاكها لتوليفة مناسبة من الموارد  

لا فإنها ستتحول على مر الزمان إلى منظمات جامدة ويير قادرة على المنافسة والقدرات ا لجوهرية النادرة، واج
، وقد اختلع الباحثون في تحديد أبعاد الرشاقة 1واقتناا الفرا لمواكبة تحديات العصر الرقمي

 : الإستراتيجية، إلا أننا سنسلط الضوء على أهم الأبعاد المتفق عليها من طرع الباحثين والمتمثلة في
 : الحساسية الإستراتيجية: أولا

قدرة المنظمة  ، كما أنها تعكو2وكثافة الوعي والاهتمام بالتطورات الإستراتيجية, تعرفعلى أنها حدة الإدراك
دراك بيئتها الداخلية والخارجية والتريرات التي تطرأ عليها من خلال الانفتا  والاستشعار والبصيرة  على فهم واج

، كما تعبر الحساسية الإستراتيجية على الوعي بالتوجه 3وايتنام الفرا بشكل أسرع من المنافسين
دراكها للطريقة التي يمكن أن  تحقق بها رؤيتها ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية من الاستراتيجي للمؤسسة واج

 .4خلال استرلال الفرا والسرعة في التعامل مع المنافسين 
كما تعرع الحساسية الإستراتيجية على أنها مس  الجهات البيئية الفاعلة والإحساو بالتريرات المتجددة فيها، 

 5والارتقاء بالوعي الاستراتيجي والحوار الداخليوتشمل الاستبصار الاستراتيجي وفهم الاتجاهات البيئية 
وتحديدها وفهمها للبيئة التي تعمل فيها، أي أنها تشير إلى  وتمثل مدى قدرة المنظمة على معرفة الترييرات

مدى إدراكها للعلامات المتخلفة والاتجاهات، وكذا القوى المتقاربة، وكيفية تجاوزها للقيود، والعمل على تكوين 
 6تقبلية مع الأخذ بعين الاعتبار الترير المستمر للبيئة التي نعيش فيها رؤية مس

لذا فقد بات من الضروري على المنظمات خلق ابتكارات خارقة متميزة عن منافسيها لمتابعة فرا النمو، 
بالإلحا  من خلال فهم الفرا الإستراتيجية الناشئة، ولكي تصب  هاته المنظمات رشيقة لابد من الوقوع 
خار  منظمتها الخاصة، واكتساب وجهات نظر مختلفة لتحديد وتقييم الفرا الإستراتيجية وبالتالي إثراء 

 7شبكة الاتصال الخارجية واعتماد منظور من الخار  إلى الداخل 
                                                           

1
 8ص , شبكة الاقتصاديين العراقيين , أوراق سياسات في الإدارة الإستراتيجية , الرشاقة الإستراتيجية في زمت الكوروما : يط العليد وج.آ

2
Debellis , F, De Masseni Petruzzelli , A. Frattini , F, Del Giudice , M, (2020): Strategic Agility and 

International Joint Ventures: The Willingness-Ability Paradox of Family Firms , journal of 

International Management , in press , article number 100739 ( DOI: 

https://doi.org/10.1016/j.intman.2020.100739) p 8 
3
Wajeeh Elali, The importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and 

Beyond , college of business & Finance , ahlia University , Bahrain , and John Molson School of business 

, Concordia University , Canada ,2021 ( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) p 5 
,  في تحقيق الميـزة التنافسـية بـالتطبيق علـى المنظمـات غيـر الربحيـة بالسـعودية ةالإستراتيجيدور الرشاقة , محمود محمد الضابط . د4

 02ا  6166( حزيران ) يونيو  –( تحت النشر )  6ع,  26مج ,  للإدارةالمجلة العربية 
5

 المؤسسات اتقتصادلاةالتسيير اتستراتيجي للموارد البشرلاة كمدفل لتحقيم الرشاقة الإستراتيجية في : فريدة بوغازي, إيمان لعريجي 

ص ,  9191/جانفي (الجزع الثاني)مكرر0:العدد/01المجلد , مجلة الإستراتيجية والتنمية , ( دراسة حالة المؤسسة المينا ية بولاية سكيكدة )

300 
6

 04ص , لمتحدة الإمارات العربية ا. 9102,  0العدد  3المجلد  (مجلة علمية دولية مجكمة )مجلة جامعة العيت للأعمال والقامون 
7
Debellis , F, De Masseni Petruzzelli , A. Frattini , F, Del Giudice , M, (2020): Strategic Agility and International 

Joint Ventures: The Willingness-Ability Paradox of Family Firms , journal of International Management , in press , 

article number 100739 ( DOI: https://doi.org/10.1016/j.intman.2020.100739) p 9 
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 : وحدة القيادة: ثانيا
رة الفريق الأعلى على تحتا  المنظمات إلى اكتساب وحدة القيادة والمرونة لتنفيذ التريير الاستراتيجي، هي قد

، 1ذات المستوى الأعلى" الفوز والخسارة " اتخاذ قرارات جريئة وسريعة، دون الوقوع في مستنقع سياسة 
وتعني اتخاذ القرارات بالتعاون مع فرق عمل مرنة وذكية للراية ومنحهم صلاحيات واسعة لحل المشاكل 

 . 2واتخاذ القرارات 
كما تعرع وحدة القيادة على أنها قدرة أعضاء المنظمة على فهم بعضهم البعض وتبادل الثقة بينهم، مما 
يمكن المنظمات من اتخاذ قرارات إستراتيجية جريئة وسريعة، ودفع أعضاء المنظمة إلى الالتزام بالترييرات 

راز الافتراضات ومشاركتها، في الإستراتيجية المتفق عليها، وتتطلب وحدة القيادة على وجه الخصوا إب
 . حوار عالي الجودة ومفتو  وصادق حول القضايا الإستراتيجية داخل المنظمة

وفي هذا المنظور لا تظهر المرونة الإستراتيجية في المنظمة إلا عندما يتم مشاركة القيم والمبادئ 
 .والممارسات والفوائد ويرسها في ثقافة المنظمة

قيادة هي أحد العوامل المحددة لقدرة المنظمة على الوفاء بالالتزامات الجماعية، وتعني وبالتالي فإن وحدة ال
الأرضية المشتركة والمصلحة المشتركة والتعاطع والثقة، من أجل زيادة أعضاء المنظمة، فعندما يكون لدى 

ذها أقل خضوعا للأجندات المنظمة الالتزام الجماعي القوي، فإن القرارات الحاسمة تلقى مقاومة أقل، لأن تنفي
 . الشخصية التي من شأنها إبطاء، أو إفساد الجهود

ويعد الالتزام الجماعي أمرا بالغ الأهمية لزيادة القبول الثقافي والتعلم الثقافي، مما يقلل من مخاطر الخلافات 
 3الداخلية والصراعات التنظيمية التي قد تؤثر سلبا على تحقيق أهداع المنظمة 

 : سيولة الموارد: ثالثا
عادة توزيع الموارد بسرعة  ، كما تعرع على أنها القدرة على 4هي القدرة الداخلية على إعادة تكوين القدرات واج

على تنفيذ الترييرات الإستراتيجية المتفق عليها عن طريق إعادة توزيع الموارد والتحلي بالمرونة لضبط نموذ  
عادة تكوينه، أي مجموعة معاملات المنظمة الممتدة للحدود، ويسم  نموذ  الأعمال  الأعمال وتكييفه واج

الناج  بتطوير أنشطة المنظمة جنبا إلى جنب مع الاستقرار والمرونة اللازمين لزيادة الكفاءة واستيعاب 
 . الترييرات

عادة تشكيل أنظمة الأعمال للاستفادة من الفرا  وتتضمن سيولة الموارد النشر السريع للموارد واج
تيجية، فعندما يكون لدى المنظمات سيولة أعلى في الموارد، فإنها تكون أيضا أكثر قدرة على إدارة الإسترا

التوترات بين الشركاء، حيث تزيد السيولة من توترات تريير الاستقرار، ومع ذلك تميل المنظمات نحو زيادة 
                                                           
1
Yves L.Dos and Mikko Kosonen (long range planing 43 (2010) p 371 

2
Wajeeh Elali, The importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and Beyond , 

college of business & Finance , ahlia University , Bahrain , and John Molson School of business , Concordia 

University , Canada ,2021 ( EUROMID ACADEMY of business Tehnologie ) p 5 
33

Debellis , F, De Masseni Petruzzelli , A. Frattini , F, Del Giudice , M, (2020): Strategic Agility and International 

Joint Ventures: The Willingness-Ability Paradox of Family Firms , journal of International Management , in press , 

article number 100739 ( DOI: https://doi.org/10.1016/j.intman.2020.100739) p 12 
4
Yves L.Dos and Mikko Kosonen (long range planing 43 (2010) p 371 
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الصلابة تحبط القدرة على  صلابة نموذ  أعمالها، مما يمنع تحقيق مستوى جيد من سيولة الموارد، هذه
 1تكيع الشركاء وبالتالي تعرقل الأداء بنجا 

 القدرات والخطوات الرئيسية لبناء الرشاقة الإستراتيجية: 21الجدول رقم 
قدرة إستراتيجية 
 عالية المستوى

 الخطوات الأساسية لبناء الرشاقة الإستراتيجية وصف القدرة

الحساسية 
 الإستراتيجية

وشدة الإدراك  البصيرةحدة 
 والانتباه

عملية إستراتيجية مفتوحة من خلال تعزيز " السما  ب -
 المحادثات الإستراتيجية المفتوحة

 زيادة اليقظة الإستراتيجية والتمكين -
إجراء تجارب تطوير الأعمال لحوار داخلي عالي -

 الجودة ووسائل لضمان الاتصال الداخلي والتعاون 
على  الفرق العلياقدرة  وحدة القيادة

قرارات " اتخاذ الجرأة في 
سريعة دون الوقوع في فخ 
سياسات الفوز والخسارة في 

 "القمة 

لتجنب  الإدارةومسؤولية مجلو  الاعتماد المتبادل-
الجمود والعلاقات الشخصية يير الآمنة في القمة في 

 صنع الإستراتيجية
يتم العمل معا كفريق واحد لتحقيق الإستراتيجية حيث -

 اتخاذ القرارات بسرعة وفعالية
أسلوب قيادة شامل وتعاوني كوسيلة لرعاية الوحدة في -

 القمة
القدرات الداخلية لإعادة  سيولة الموارد

تكوين أنظمة النشاط 
عادة توزيع الموارد بسرعة  واج

فصل الإستراتيجية عن الهيكل لضمان نشر الموارد -
 بسرعة

 لتمكين التنفيذ الفعال للأهداع الإستراتيجية الأفرادحشد -
عمليات معيارية لتخصيا الموارد بما في ذلك الحوافز -

 لمواصلة عمليات التعاون 
 Josh Morton ،Patrick Stacey, and Mathias Mohn: Building and: المصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع

Haas school of Businessmaintaining Strategic Agility,BerkeleyHaas.  ،University of California Berkeley p3 
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Debellis , F, De Masseni Petruzzelli , A. Frattini , F, Del Giudice , M, (2020): Strategic Agility and International 
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 القدرات والأسباب الرئيسية لفشل المنظمات في الحفاظ على الرشاقة الاستراتيجية: 21الجدول رقم 
 إستراتيجيةة قدر 

 عالية المستوى
 المحتملةالسلبيةالآثار الجانبية  والنتيجة الدافع

الحساسية 
 الإستراتيجية

من خلال امتلاك رؤية واضحة للمستقبل، تخاطر -
المنظمات بالنظر في كل شئ خار  هذه الرؤية 

 الأساسية باعتباره يير ذي صلة 
يمكن أن يؤدي التركيز الشديد على التحسين  -

 المستمر إلى توجه داخلي قصير المدى
إن السعي إلى أن تكون رائدا في كل ما تفعله  -

المنظمة يخاطر بالامتناع عن التعاون والتجربة بشكل 
 علني 

يمكن أن يؤدي التركيز المفرط على الاستفادة من  -
الأعمال الأساسية إلى تأطير كل شئ في ضوء هذا 

 الأساو

 رؤية النفق-
 الاستراتيجيقصرالنظر -

 عقلية الهيمنة- 
 الجمود النشط- 

قد تؤدي الريبة في الحصول على مواثيق عزيزة - وحدة القيادة
للوحدة التنظيمية إلى تراجع كثافة الحوار وتقليل 

 الحاجة إلى الالتزامات الجماعية 
امتلاك قادة أقوياء مع سجل حافل قد يؤدي -
جريئة بشكل مفرط التزامات لالررور، والا زيادة إلى

 ونظام تحديد ضمني 
وجود أفراد يتمتعون بخبرة متخصصة قوية قد يؤدي -

إلى اتخاذ قرارات ترقى إلى مستوى الفريق الأعلى 
 واتخاذ قرارات من قبل نفو الخبراء

قد يتطلع القادة ذوي الخبرة الطويلة لنفو أفكارهم -
 القديمة المتعبة، ونفو الفرا المستقبلية التي تبدو

 الاختلاع الإداري -
 الاهتمام الشخصي بالإدارة-
 جمود الخبرة-
 اللامبالاة العاطفية-
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ثمارا من التجارب السابقة  أقل إثارة واج
قد تؤدي وحدات الأعمال القوية ذات الاستقلالية - سيولة الموارد

الكافية أثناء نموها إلى وجود مديري الأعمال 
 الأساسيين للجلوو على مواردها

تؤدي أنظمة وعمليات الأعمال عالية الكفاءة إلى قد -
مناسبة "أنشطة متمايزة ومتخصصة بشكل متزايد 

 "الررض
قد يعني وجود علاقات تعاونية عميقة مع العملاء -

يؤدي " حبسا"الرئيسيين والشركاء وأصحاب المصلحة 
 إلى انخفاض الحرية الإستراتيجية 

مل والبناء إن الريبة في ثقافة التعلم من خلال الع-
على الخبرة قد يعني التراضي ين أوجه القصور 

 الخفية

 الموارد السجينة-
 ركود نظام الأعمال-
 الحرية الإستراتيجية المقيدة-
إدارة فجوات المستوى المتوسط -

 والكفاءة 

 Josh Morton ،Patrick Stacey, and Mathias Mohn: Building: المصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع
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إن قدرة المنظمات على بناء رشاقة إستراتيجيةوالحفاظ عليها أصبحت تناقضا واقعيا يصعب حله للمؤسسات  
فقد يساعد بناء الرشاقة الإستراتيجية الشركات على اكتساب الزخم نحو أهداع طموحة، . وقادتها التنفيذيين

تدفع الشركة إلى تطوير الجمود أو  مع ذلك فإن الصعوبة في الحفاظ على نظرة إستراتيجية سريعة ومرنة قد
 . الوقوع في الخطأ عند اضطرابات تكنولوجية، أو ترير ظروع السوق، أو ظهور منافسين يير متوقعين

من الناحية الإستراتيجية، فقد أصب  بناء الرشاقة  رشيقةو نظرا لأن المنظمة تسعى إلى أن تكون 
. نفيذيين وييرهم من الإدارة العليا المشاركة في صنع الإستراتيجيةالإستراتيجية والحفاظ عليها لرزا للمديرين الت

ويشمل هذا هؤلاء القادة المكلفين بإدارة تكنولوجيا المعلومات التنظيمية وكذا فرق تكنولوجيا المعلومات، حيث 
عتراع كان هناك تقدير متزايد فيما يتعلق بالدور المحوري لقادة تكنولوجيا المعلومات وذلك من خلال الا
وبحلول . بأهميتها المركزية في صياية الإستراتيجية وتنفيذها، وفي التأثير على أداء الشركة والميزة التنافسية

أواخر الثمانينات وأوائل التسعينات، تم اعتماد التكنولوجيات المعاصرة على نطاق واسع باعتبارها القدرات 
ت يكتسبون مكانة بارزة في فرق الإدارة العليا لمعرفتهم الأساسية للمنظمات، وكان قادة تكنولوجيا المعلوما

 . وتأثيرهم على صنع الإستراتيجية
بتمييز مهم مفاده أن الأهمية الإستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات يجب أن ينظر إليها " بورتر وميلار" قام 

يرون تكنولوجيا المعلومات، على نطاق أوسع من الأجهزة، لتشمل المعلومات والمديرين التنفيذيين الذين يد
حيث أكدا على أن هؤلاء المديرين التنفيذيين هم قادة للآثار الإستراتيجية المحتملة لتكنولوجيا المعلومات، مثل 
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قواعد المنافسة والمزايا والعمليات اليومية، يؤكد ذلك على أن التركيز ينصب على قادة تكنولوجيا المعلومات 
ل أساسي على موائمة الإستراتيجية الرقمية مع إستراتيجية العمل من خلال التقنيات التنفيذيين المسؤولون بشك

 .الحالية والداخلية والتقنيات الجديدة التي تواجه العملاء
يوجد خطاب راسخ حول الرشاقة الإستراتيجية في آداب تكنولوجيا المعلومات السائدة، ومع ذلك فإن التركيز 

نية التحتية، على حساب فهمنا للقضايا الاجتماعية البشرية، لاسيما المتعلقة حتى الآن كان على قضايا الب
لذلك فإن هذا له تحد مماثل لبحوث الرشاقة الإستراتيجية الأكثر . بتعقيدات الإستراتيجية اليومية والقيادة

علاوة على . شيوعا من حيث أنه يرفل دراسة الممارسات الدقيقة لأولئك الذين يسنون استراتيجيات رشيقة
ذلك، في تيار الأدبيات هذا تم التعامل مع الإمكانات التمكينية للاستراتيجيات والقدرات التنظيمية بشكل 

لقد وضع : هامشي عندما يتعلق الأمر بتكنولوجيا المعلومات والرشاقة الإستراتيجية، على سبيل المثال
المعلومات وتحويل الأعمال في إطار عمل مفاهيم عمليات الإدارة لتكنولوجيا  لوفتمان ولويس وأولداش

المحاذاة الإستراتيجي الخاا بهم، مع التركيز على كيع أن التطبيق الاستراتيجي لتكنولوجيا المعلومات 
وموائمة الاستراتيجيات يمكن أن يحول المنظمات، كما أنها توض  كيع يمكن الاستفادة من البنية التحتية 

التكيع الديناميكي للمنظمات مع البيئات سريعة الترير، مع فحا متطلبات لتكنولوجيا المعلومات من أجل 
نظر آخرون في الحاجة إلى أن تكون . المرونة التنظيمية والهياكل الأساسية لتكنولوجيا المعلومات المتصلة

سيما من البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات أكثر تكيفا بما يتماشى مع الاحتياجات السريعة للمنظمات، لا
خلال ربط خدمات الويب المعاصرة بهياكل تكنولوجيا المعلومات، من خلال فحا كيفية تحديد قدرات 
موظفي تكنولوجيا المعلومات مثل قدرات البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات، والتي بدورها تؤثر على الرشاقة 

نولوجيا المعلومات وعلاقتها بالرشاقة الإستراتيجية، كجزء من الأهمية الإستراتيجية المتطورة لتك" الإستراتيجية 
فإن دور قادة تكنولوجيا المعلومات التنفيذيين يساعد المنظمات في البناء وبالتالي فإن الحفاظ عليها يعد من 
الاعتبارات الهامة، وعلى وجه الخصوا، ويلعب قادة تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في ضوء الوتيرة 

وتشير الدراسات الحالية إلى أنه في هذه الثورة . تكار الرقمي الذي يطر  فرصا وتحديات جديدةالسريعة للاب
الرقمية، يحصل قادة تكنولوجيا المعلومات التنفيذيين على مدخلات متزايدة في المسائل الإستراتيجية، وتؤكد 

ى هم المسؤولون الوحيدون على أن قادة تكنولوجيا المعلومات رفيعي المستو  IBMسلسلة من تقارير شركة 
على تقديم المعلومات الموثوقة وسيتولون بشكل متزايد أدوارا أوسع في قيادة تحول الأعمال من خلال 
التصويت المبدئي على ميزة تنافسية والمساعدة في رعاية فريق إدارة عليا موحد، وكذلك من خلال كونهم 

تحديات " على ذلك عند التفكير في تجربة ميكو كوستن د شركاء استراتيجيين رئيسيين للرئيو التنفيذي، وشد
خلال دوره متعدد الأوجه بصفته رئيو قسم المعلومات والاستراتيجي الرائد في " الإستراتيجية لسنوات  الرشاقة

مع انتقالها عبر مراحل متباينة من الحساسية الإستراتيجية، وسيولة الموارد ووحدة . فترة مضطربة في نوكيا
، ومع Kosonenدة، حيث فشلت نوكيا في الحفاظ على هذه القدرات في السنوات التي أعقبت رحيل القيا

كافحت المنظمة للحفاظ على التعاون المستمر بين الإدارات، . ذلك فقد تصاعدت إلى أزمة في نهاية المطاع
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أدى إلى الافتقار إلى  وجرد القادة من الحكم الذاتي، مما تسبب في الشقاق وانخفاض الرو  المعنوية، مما
لاسيما -البصيرة للفرا الناشئة المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات والتريرات البيئية، مما يسم  للمنافسين 

Apple وSamsung وGoogle -  العصر الذكي " بالسيطرة على السوق ودفع الأجهزة المحمولة إلى" ،
، وهي تؤكد أهمية السبب السلبيةأصبحت قصة نوكيا الآن ممثلة للشلل الاستراتيجي والسما  بالآثار الجانبية 

 .بل أيضا الحفاظ عليها ,الذي يجعل الشركات لا تبني الرشاقة الإستراتيجية فحسب
من الناحية الإستراتيجية، فلم  بالرشاقةأنها تتسم , ات التي تم استكشافها في هذا الصددأظهرت بعض المنظم

يبنوا الرشاقة الإستراتيجية فحسب، بل حافظو عليها أيضا، حيث كان لتكنولوجيا المعلومات وقادتها دورا 
ار التعاون من أجل على سبيل المثال، دور تكنولوجيا المعلومات وقادتها في ضمان استمر . أساسيا في ذلك

رشاقة  Microsoftوحدة القيادة له أهمية مركزية في مجال الاتصالات وصناعة التكنولوجيا، أظهرت 
، والتي تساعد في دفع التبني المستمر لممارسات Agile Scrum42إستراتيجية من خلال تنفيذها لمنهجيات 

مجموعة أدوات القيادة وورش العمل  XING AGالقيادة المشتركة المبتكرة، وفي الوقت نفسه، اعتمدت 
نشطة  Deloitteكانت . للمساعدة في استمرار شفافية اتخاذ القرار بين كبار المديرين في الإدارات المختلفة

في دعم القيادة المشتركة واتخاذ القرار من خلال تطوير العمليات المدعومة بتحليلات البيانات الضخمة، 
لا تستخدم  Doiletteلموائمة مع القدرات الإستراتيجية الرئيسية، حيث أن شركة والتي تبسط الأنشطة وتبني ا

داخليا فحسب، بل تقوم أيضا بتسويقها للعملاء كجزء من " كتاب اللعب السريع " التقنيات المختلفة في 
 . خدماتها الاستشارية

ذ القرار الفعال فحسب، بل تساعد أيضا لا تضمن هذه الأمثلة لوحدة القيادة التبعية المتبادلة، والتعاون، واتخا
 القادة في تجنب الجمود والاختلاع الإداري

يعد بناء الحساسية الإستراتيجية والحفاظ عليها أمرا أساسيا أيضا، وأحد التأثيرات التي أحدثها قادة تكنولوجيا 
شكال الرقمية لصنع نحو الأ" التناظرية " المعلومات من خلال تمكين التحول من عمليات الإستراتيجية 

الاستراتيجيات، مثل مساحات العمل ومنتديات المناقشة عبر الإنترنيت، أمثلة تم توضيحها في مسابقات 
الخاصة بمجالو السياحة بفيينا، " Strategy 2020"ومسابقات أفكار " IBM ‘s Strategy Jams" أفكار

ة الرئيسية مع أصحاب المصلحة الداخليين والتي من خلالها استمرت المناقشة حول القضايا الإستراتيجي
وزارة الدفاع البريطانية الداخلية . والخارجيين في ضمان تنامي الانتباه والعمل المشترك حول الإستراتيجية

تبادل المعرفة والرؤى بين جميع مستويات الموظفين  Connect and Defense Shareوبالمثل، أتاحت 
الي الجودة، تضمن هذه الأساليب التعاونية بدورها تجنب حدة قصر النظر والقيادة لدفع حوار استراتيجي ع

 . والقصور الذاتي، بينما تساعد في تخفيع عقلية الهيمنة بين القادة
أما بالنسبة لإدارة وتوزيع الموارد، كان قادة تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا المعلومات محوريين في قيادة 

مما يساعد على بناء سيولة الموارد من خلال رقمنة الأنظمة والموارد الداخلية نماذ  الأعمال المفتوحة، 
استجاب البنك المتحد لإفريقيا : على سبيل المثال. للسما  بإعادة النشر السريع للأهداع الإستراتيجية
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مبادرات للمنافسة من شركات التكنولوجيا المالية المرنة ويير الخاضعة للتنظيم حتى الآن من خلال نفيذ 
، EmailManitومن الأمثلة على ذلك الخدمة المصرفية السحابية . (BaaS)الخدمات المصرفية كخدمة 

وهي منصة رقمية قائمة على واجهة برمجة التطبيقات تركز على نشر الموارد في أقسام الخدمات المصرفية 
د عملاء جدد في صناعة السلع الرقمية لتوسيع الوصول إلى العملاء الحاليين والمساعدة في تنمية قواع

 SAP Cloudرائدة في رقمنة سلسلة التوريد، باستخدام  Colgate Palmoliveالاستهلاكية أصبحت 
لتخصيا الموارد بشكل أكثر دقة واتخاذ قرار استراتيجي أسرع افتت  متجرا على الإنترنيت يعتمد على 
التحليلات في الوقت الفعلي لزيادة التفاعل مع العملاء وشركاء التجزئة فيما يتعلق بخطوط الإنتا  

تواجه , في صناعة الترفيه. تظهر هذه الأمثلة أيضا الرشاقة من أجل تكامل رأسي أكبر للأمام. والمخزون
نماذ  أعمال هجينة من خلال إعلانات  RTL، اعتمدت مجموعة Netflixمنافسة من شركة الطلب 
مع خدماتهم الخاصة عند الطلب مع محتوى مدفوع الأجر على أجهزة الكمبيوتر  gمجانية الترفيه الممول من 

كان قادة , فيما يتعلق بسيولة الموارد. تدعم الإنترنيت والهواتع الذكية والأجهزة اللوحية وأجهزة التلفزيون التي
تكنولوجيا المعلومات محوريين هنا في الحفاظ على الرشاقة الإستراتيجية من خلال المراقبة الدقيقة للابتكارات 

هذا ضروري لتمكين النشر السريع للموارد في العمل نحو ميزة . وعمل المنافسين ذوي التكنولوجيا المكثفة
 1. سية مستدامة، وهذا يساعد الشركات على تجنب حبو الموارد ويضمن درجة من الحرية الإستراتيجيةتناف
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 : خلاصة الفصل
، تيجيةراعنمفهومالرشاقةالإستنا، تحدثبدأنابتمهيد للفصلتيجيةرالإطارالنظريللرشاقةالإستالفصلافيهذانا تناول

لها أسبابحاجةتناولنا أيضا ، وأهدافها أهميتهاخصائصها، 
نا عناصر الرشاقة الإستراتيجية والمتمثلة في تناوليراً تيجية، وأخرانةالإسترو تيجيةوالمراالفرقبينالرشاقةالإستناوشرح

الحساسية الإستراتيجية، وحدة ( تيجيةوالتيتمثلتفيثلاثأبعادوهيرالرشاقةالإستا أبعادالمرونة والسرعة، وكذا 
، للمنظمةتيجيةراالرشاقةالإستأن مماسبق وظهر لنا، )اردالقيادة، سيولة المو 
 رهافيتقديماعلىبقائهاوضمانواستمر المنظمةتالداخليةوالخارجية، لتحافظراستجابةالسريعةللتريتُساعدالمؤسساتفيالا

) ولتحقيق هذه الرشاقة لابد من توافر جملة من القدرات  .والوصولإلىتحقيقالأهداع، الخدماتالمنتجات و 
الوعي بالتوجه الاستراتيجي لدى المنظمة تتمثل في الحساسية الإستراتيجية والتي عرفناها على أنها ( اد الأبع

دراكها للطريقة التي يمكن أن تحقق بها رؤيتها ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية من خلال استرلال  للمؤسسة واج
اتخاذ القرارات بالتعاون مع فرق عمل ، ووحدة القيادة والتي تعني الفرا والسرعة في التعامل مع المنافسين

، وكذا وسيولة الموارد والتي تعني مرنة وذكية للراية ومنحهم صلاحيات واسعة لحل المشاكل واتخاذ القرارات
عادة تشكيل أنظمة الأعمال للاستفادة من الفرا الإستراتيجية  . النشر السريع للموارد واج

لا يمكن اعتبار المنظمة رشيقة ما لم تتوافر لديها هذه القدرات والتي تجعل منها منظمة مرنة  وبالتالي فإنه
 . وسريعة الاستجابة لتريرات البيئة
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 :     الفصل تمهيد
وتشكلمصزدر . حداث المهمة والمؤثرة في المنظمات، إذ أصبحت جززءاً مرتبطزاً ببيئزة اليزومتعد الأزمات من الأ

لقادة المنظمات والمسؤولين فيها على حد سواء لصعوبة السيطرة عليها، بسبب التريرات الحادة والمفاجئزة قلق 
في البيئة الخارجية والداخلية، هذا من ناحية ومزن ناحيزة أخزرى فزي بعزض الأحيزان ضزعع الإدارات المسزؤولة 

ستراتيجية في تبنيها نموذ  إداري  .ماتها بسرعة وفاعليةمكن المنظمة من مواجهة أز ةتملائم واج
فالمنظماتزززززززاليوم تعملفيبيئزززززززةتتميز بالاضطرابوالتعقيدبشزززززززكلمتزايد، تميزهاظاهرةالعولمزززززززة، وتحريرالتجارةالخارجيزززززززة 

يصزززززاحبهالتطورالكبير فزززززي المجزززززال التكنولوجيوالتقني،التنظيميوالاقتصزززززادي، ، الأزمزززززات الصزززززحية، والمبزززززادلات
والتدفقالمتسزززززززززززززززززززززارعللمعلومات، عواملتلزمالمؤسساتالباحثةعنالتميزوالاستمراروالتموقعفيالسزززززززززززززززززززززوقفيظلمحيطيتميز 

 .تها فيالوقتالمناسبعلىالتكيفمع التريراتالحاصلةفيالبيئة منخلالالاستجابةلمتريراعملإلىالواللايقينبالمنافسةالشرسة، 
ة بالإضززززززززززززافةإلىالتنبؤوالتوقع، الحززززززززززززدو، ئززززززززززززلذلكمنالمهمأنتولياهتماماخاصززززززززززززالتحديد هذهالترييراتبطريقةفعالةوكف

 .الإبداعوالابتكار، الانفتا ، وسرعةاتخاذالقرار
ويرتبطأداءالمنظماتفيالوقززززززززززززززت الحاضززززززززززززززرعلى قززززززززززززززدرتها فيضبطاسززززززززززززززتراتيجياتها، وبنيتهافيمواجهةتريراتالبيئززززززززززززززة 

 .لتيتعتمدعلىقدرتها فيالحصولعلىمعلومات مهمةبخصوصبيئةعملهاالحاليةوالمستقبليةوا
 لأهميزززة تجزززاوب المؤسسزززة مزززع بيئتهزززا خاصزززة خزززلال الأزمزززات فإننزززا سزززنتعرض ضزززمن هزززذا الفصزززل إلزززىا ونظزززر 

 : من خلال المباحث التالية ه، ونجسد تفاصيلالأزمات والتحليل البيئي
 الأزمات: المبحث الاول

 بيئة الأعمال: لثانيالمبحث ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأزمات: الأولالمبحث 
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فزززي هزززدا تعددتالأزماتالتيواجهتاقتصزززادياتالعالم وتفاوتتفيدرجزززةخطورتها وانعكاسزززاتها علزززى المنظمزززات، سزززنحاول 
 .دراسةالجانبالنظريللأزماتالمبحث

 مدخلللأزمات: المطلبالأول
والأزمات وتتعزرض الشزركات فزي الوقزت الحاضزر لازمزات قزد الحياة اليوم معقدة ولا تخلو من حدوث المشاكل 

تكززون بسززيطة يمكززن السززيطرة عليهززا بززدون نتززائج وأثارسززلبية وقززد تكززون كبيززرة بحيززث تتطلززب جهززدا ووقززت أطززول 
 .لمعالجتها

 للأزمة ، الإجرائيالاصطلاحي، اللغوي المفهوم: أولا
 لغة: 

 1.دوليَّة/ سياسيَّة/ الَأزْمة تعني شِدَّة وضيق، مشكلة أزمة ماليَّة
هززو أن : بززالفم كلززه، وقيززل بالأنيززاب والأنيززاب هززي الأوازم، وقيززل الأزم شززدة العززضّ : الأزمززةيعززرع لسززان العززرب 

 . يعضّ ثم يكرر عليه ولا يرسله، وقيل هو أن يقبض عليه بفيه
عضزا شزديدا، يقزال عزض بزالفم كلزه : (أزمزا الشزيءأزم علزى : ) ويورد لنا المعجزم الوسزيط هزدا التعريزع بقولزه 

. اشززتّد قحطهززا، وأزم الحبززل: وواظززب عليززه، وأزمززت السززنة: أزم الفززرو علززى اللجززام، وأزم فززلان علززى كززدا لزمززه
الشزززدة والقحزززط جمزززع أوازم، يقزززال أزمزززة ماليزززة، . أصزززابته أزمزززة، الأزمزززة: أيلقزززه، تزززأزم: أحطزززم فتلزززه، وأزم البزززاب

 2.سياسية، مرضية
 اصطلاحا : 

موقفيواجههصناعالقراروتتلاحقفيهالأحداثوتتشابكالأسباببالنتائج،ويزيدالأمرسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززوءإذا  
 .ضاعتوضعفتقدرةصناعالقرارفيالسيطرةعلىذلكالموقفواتجاهاتهالمستقبلية

حالةتوترونقطةتحولتتطلبقراراًينتجعنززززززززززززه مواقززززززززززززع  جديززززززززززززدة  ": عززززززززززززرع أيضززززززززززززاالباحثونالأزمةبأنها 
يجابيةتؤثرعلىمختلفال  3.كياناتذاتالعلاقةسلبيةكانتأواج

يعززرع قززاموو اكسززفورد الأزمززة علززى أنهززا نقطززة تحززول أو لحظززة حاسززمة فززي مجززرى حيززاة الإنسززان، كالأزمززة 
الماليززة أو السياسززية، ونقطززة التحززول هززده هززي وقززت يتسززم بالصززعوبة والخطززر والقلززق مززن المسززتقبل، ووجززوب 

 4.اتخاذ قرار محدد وحاسم في فترة زمنية محددة 
موقزع خزار  عزن السزيطرة وتحزول فجزائي عزن السزلوك المعتزاد يزؤدي إلزى خلزل ا الأزمزة علزى أنهزعرفت كذلك 

في المجتمع وان مواجهة هذا الموقع يتطلزب اتخزاذ قزرار محزدد سزريع فزي ظزل محدوديزة المعلومزات والمفاجزأة 
 .وضيق الوقت المقترن بالتهديد

                                                           
1
https: //www.almaany.com. date de visite: le 17/02/2022 

 .2ا , 6102، السنة ، دار أسامة للنشر والتوزيع، طبعة مزيدة ومنقحة، عمان الأردن، إدارة الأزماتمحمد جاد اأ. 2
3 انعكاساتالأزمةالماليةالعالميةلسنةلبعل فطيمة،    2008 علىالصادراتالنفطيةللدولالعربية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  

. 12ا . 6102التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،   
4

 .05ص , 9100ردن، السنة ، دار الراية  للنشر والطباعة، عمان الأالإستراتيجيات الحدلالة لإدارة الأزماتسلي  بطرس جلدة، 
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الصززراع، )عززد الكلمززات تالتززي تعززد بالرززة الصززعوبة والتعقيززد،  الأمززورمززن  أنهاأزمززةويعززد تحديززد حالززة مززا علززى 
المعنززى الززدقيق والمقصززود  إعطززاءوالقاصززرة عززن  الأزمززةمعبززرة شززكلياً عززن مفهززوم ( الكارثززة، الصززدمة، والمشززكلة

التهديزززد، ضزززرط الوقزززت، )هزززي  أساسزززيةأربعة تضزززمنت عناصزززر إلاإذالا تكزززون كزززذلك  فالأزمزززة، الأزمزززةلمفهزززوم 
 1(.م التأكدالمبايتة، وعد

 إجرائيا : 
يمكزززن النظزززر إلزززى الأزمزززة إجرائيزززا علزززى أنهزززا موقزززع مضزززطرب ومتزززوتر ينزززتج عنزززه إحسزززاو بزززالخطر يتطلزززب  

مجهودا جبارا أو عظيما للتعرع على متريراته وتفسير ظواهره ومحاولة السيطرة على أحداثه، وتجنب مخاطره 
وجودها في ظل توفر رؤية مستقلة ومعمقة تتنبزأ من خلال التعرع على أسباب الأزمة، الظروع التي أتاحت 

 2.بما سيحدث من تطورات
منخلالالتعريفاتالسابقةنستنتجأنالأزمةموقفيحدثبصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززورة 
مفاجئة،يهددالافتراضاتالأساسيةالتييقومعليهاالنظام،وقديسببضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززروطات 

 .وتوترحادلمتخذالقرار،إلاأننتائجهقدتكونإيجابيةبدرجةعاليةوقدتكون سلبيةللراية
ويعاني مفهوم الأزمة كسزائر مفزاهيم العلزوم الاجتماعيزة الأخزرى مزن تزداخل العديزد مزن المفزاهيم ذات الارتبزاط 
القوي به، كالمفاهيم الشائعة التي تتشابه في بعض خصائصها، ولكنها ليست الأزمة بمفهومهزا الإداري، ومزن 

 3: تلك المفاهيم
 المشكلةProblem : 
وهي تمثل مرحلة من مراحل الأزمة ولكنها لا تمثل الأزمة بجميع جوانبها فهزي عبزارة عزن وضزع صزعب  

وتظهر المشكلة بوضو  عندما نعجز في الحصزول . يؤدي إلى عدم القدرة على انجاز ما يراد انجازه فعلاً 
 .على النتائج المتوقعة من إعمالنا وأنشطتنا المختلفة

  الكارثةDisaster : 
ك خلززط كبيززر بززين الكارثززة والأزمززة نظززراً للالتصززاق والارتبززاط الشززديدين بززين الكلمتززين، فالمشززكلة التززي هنززا 

تبقززى دون حسززم فتززرة طويلززة تتحززول إلززى كارثززة، والكززوارث هززي يالبززاً المسززببة للازمززات، حيززث أنهززا نكبززة 
ا فهززي حالززة حززدثت مفاجئززة وضززخمة وقززد تكززون لحظززة انفجززار الأزمززة ولكنهززا ليسززت الأزمززة بجميززع مراحلهزز

. الزخ..فعلًا مدمرة نَجم عنها ضرر مادي أو ييره كالبراكين وينجم بعد ذلك أزمة كأزمة المسزاكن والإياثزة
والكارثة هي النتيجة الساحقة التزي لا يمكزن الزتخلا منهزا كزالطوارئ والأزمزات التزي لا يزتم التعامزل معهزا 

 .بالأسلوب صحي  والكوارث قد تخلع آثارا
  الحادثAccident : 

                                                           
 .06ا، 6102، جامعة برداد ،السنة التطبيقاتو  إدارة الأزمات الأسس، خالد عبداأ إبراهيم العيساوي ،يسان قاسم داود اللامي1
، 6161(  0 عدد( 11 مجلد،والاجتماعية الإنسانيةمجلةالباحثفيالعلوم، نموذجاالتنظيميةالأزمات،المعاصرةالمنظماتنظامإدارةالأزماتفي،عبدعبداللهجوزه  2

 .6161\10\21: تاريخ النشر
 .08ص,، ، مرجع سابق إدارة الأزمات الأسس والتطبيقات، خالد عبداأ إبراهيم العيساوي ،يسان قاسم داود اللامي3
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وهو خلزل يزؤثر تزأثيراً ماديزاً علزى النظزام بأكملزه ومثزال ذلزك المصزنع كلزه أو المنظمزة أو الصزناعة، وفزي   
 .هذه الحالة يتوقع إنتا  النظام بأكمله أو يجب إيقافه حتى الانتهاء من عمليات الإصلا 

  الصراع والنزاعConflict & Dispute: 
 حدوث شيء يترتب عليه تعرض الهيكل المركزي للخلل أو الاضطراب فهو يمثل تصارع إرادتين وتضاد        
 : مصالحها ويركز مفهوم الصراع على العلاقة الاجتماعية بين الإفراد وتمهد العوامل الآتية لظهور النزاع     

يتززأثر التصززرع فزي هززذه الحالززة بززالإدراك الاعتقزاد فززي وجززود النززاع سززواء أكززان حقيقيززاً أو وهميزاً حيززث  -
 .ويلعب دوراً أساسيا في وجود النزاع

يؤدي وجود تعارض في الأهداع أو المصزال  أو التصزرفات إلزى التنزازع بزين الإفزراد والقيزادات داخزل  -
الكيانات التنظيمية والاجتماعية المختلفة كآثار المرض على جسزم الإنسزان ويصزب  الحزل الوحيزد هزو 

 .م المنظمة من النزاعاتشفاء جس
 والصراع لا يمثل تهديداً مباشراً وصريحاً للمنظمة واستمرارها بل إن الصراع يؤدي إلى تدني الأداء،     
 .والأزمة تمثل مرحلة متقدمة من الصراع      
  التهديدThreat : 
 .وهو علامة أو إنذار للمتاعب أو الخطر الممكن حدوثه وهو يمثل مرحلة ما قبل الأزمة    

  الخلافDispute : 
يعبر عن المعارضة والتضاد وعدم التطابق سواء في الشكل أو الظروع أو في المضمون، فالخلاع لا يمثزل 

ك يمكززن النظزر إلززى الأزمززة علززى أنهززا علززى وفززق ذلزز. أزمزة فززي حززد ذاتززه، ولكنزه يعبززر عنهززا أو يكززون باعثززاً لهزا
موقزززع اسزززتثنائي يهزززدد أي منظمزززة ويشزززكل خطزززراً، ويحزززدث تريزززرات عميقزززة وجوهريزززة بأنشزززطتها ممزززا يسزززتوجب 

لا سيكون له عواقب على مستقبل هذه المنظمة واستمراريتها  .الاستجابة خلال وقت معين، واج
 الأزماتعناصر ومميزات : ثانيا
 : استنادا لما تقدم، يمكن تحديد ثلاثة عناصر أساسية للازمة، هي 

 إذ أن الأزمززة تنشززأ وتنفجززر فززي وقززت مفززاجئ ييززر متوقززع بدقززة وفززي مكززان مفززاجئ : عنصززر المفاجززأة
 .أيضا

 تتضمن الأزمة تهديداً للأهداع والمصال  في الحاضر والمستقبل: عنصر التهديد. 

 صناع القرار يكون وقتاً ضيقاً ومحدوداً  إن الوقت المتا  أمام: عنصر الوقت. 

 : لذا فان أهم ما تتميز به الأزمة هي  
 نقطة تحول تتزايد فيها الحاجة إلى الفعل المتزايد ورد الفعل لمواجهة الظروع الطارئة. 

 ينقا فيها التحكم في الأحداث. 

  جززو مززن الريبززة والشززك تسززود فيهززا ظززروع عززدم التأكززد ونقززا المعلومززات، فمززديرو الأزمززة يعملززون فززي
 .والرموض وعدم وضو  الرؤية
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  ضززرط الوقززت والحاجززة إلززى اتخززاذ قززرارات صززائبة وسززريعة مززع عززدم وجززود احتمززال للخطززأ لعززدم وجززود
 .الوقت لإصلا  الخطأ

 التهديد الشديد للمصال  والأهداع كانهيار الكيان الإداري. 

 المفاجأة والسرعة التي تحدث بها. 

 لأسززباب والعوامززل والعناصززر والقزوى المؤيززدة والمعارضززة والمهتمززة وييززر المهتمززة التزداخل والتعززدد فززي ا
 .واتساع جبهة المواجهة

 سيادة حالة من الخوع والهلع قد تصل إلى حد الرعب وتقييد التفكير. 
 :وخصائصها أنواع الأزمات: المطلب الثاني

 الأزمزاتمزن  أصزنافايفزرز لنزا  أنوهذا التعدد يمكزن  إلىالأزماتتتعدد الرؤى والزوايا التي ينظر منها الباحثون 
 .وفقاً لاعتبارات معينة

 : أنواع الأزمات: أولا
، أزمزززة المشزززاركة السياسزززية، أزمزززة الشزززرعية، أزمزززة التوزيزززع، أزمزززة الإداريأزمزززة الاختزززراق  الأزمزززةإلىصزززنفت  

تهززدد ( داخليزة) إمزاإلزى اعتبزار الأزمززات  نآخززرو وقزد صزنفها . التكامزل القومززي، أزمزززة الهويزة، أزمزة إدارة البيئززة
قزاموا  وآخرون. تنشأ بسبب صراع طويل بين قوتين وتقوم بتهديد صناع القرار( خارجية)في الداخل أو  الأمن

كأزمززات نقززا الأيززدي العاملززة أو نقززا بمرحلــة الــرواج أزمززات تتعلززق  أيبتصززنيع الأزمززات حسززب الفتززرات 
وكثززرة الطلززب علززى  الإنتززا وذلززك بسززبب زيززادة  الإداريززينالمززواد الخززام وكززذلك نقززا رأو المززال والززنقا فززي 

فززي  أسعارالأسززهمومززا يتعلززق بهززذه المرحلززة مززن انهيززار مرحلــة الانكمــاش وهنززاك أزمززات تظهززر فززي . المنتجززات
العززاملين  أداءوتراجززع معززدلات الربحيززة وتززدني مسززتوى  الأجززورلات الماليززة وأزمززات تززدني معززد الأوراقبورصززة 

والتزي هزي ذات طزابع دوري فتمثزل أزمزات الثقزة وعزدم الزولاء  الركـودفي المنشآت أما الأزمات المتعلقة بمرحله 
مّيزز  الأخزروالزبعض . الاجتماعيزة الخطيزرة الأمزراضوعدم الانتماء وكزذلك أزمزات التزوتر الاجتمزاعي وانتشزار 

والسلام الدوليين،  للأمنتهديدا  إطارهاتحمل في ( أساسية)ين مظاهر متعددة من الأزمات فهي إما الأزمات ب
( شزاملة أو جزئيزة)الذي تنشأ فيه ولذلك اعتبرهزا أزمزات  للإطارالإقليميتشكل تهديداً ( أساسيةيير )أو أزمات 

افيززة، أمززا الأزمززات الجزئيززة فتتخززذ حيزززاً كززأن تكززون أزمززات سياسززية واقتصززادية وثق( شززموليتها)فهززي مززن حيززث 
مززن حيززث تكززرار الأزمززة فهززي : الأزمززةإلىوكززذلك تززم تصززنيع . مكانيززاً محززدوداً فززي الشززكل والمضززمون والنتززائج

 إمزاسزطحية أو عميقزة، ومزن حيزث تزأثير الأزمزة فهزي  إمزادورية أو يير دورية، ومن حيث عمق الأزمزة فهزي 
أزمات  إماعنيفة أو هادئة، ومن حيث نطاق الأزمة فهي  إمازمة فهي هامشية أو جوهرية، ومن حيث شدة الأ

أزمززات واردة مزززن  إمزززا، ومززن حيزززث جررافيززة الأزمزززة فهززي الإداريزززةشخصززية أو أزمزززات علززى مسزززتوى الكيانززات 
الخزار  أو أزمززات داخليزة تصززدر للخزار  أو أزمززات داخليززة تبقزى علززى النطزاق المحلززي لا يمكزن نقلهززا للخززار ، 

 .أزمات معنوية أو أزمات مادية أو قد تكون أزمات مادية أومعنوية إمامحور الأزمة فهي  ومن حيث
 : تصنع الأزمات وفق أراء الباحثين كالأتي 
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 وتحدث الأزمات السطحية بشكل فجائي لا تشكل خطورة وتنتهزي مزن خزلال التعامزل : أزمات سطحية
ذات طبيعززة شززديدة القسززوة وبنززاء علززى مقززدار مززع أسززبابها العميقززة، وقززد تكززون الأزمززات عميقززة الأثززر 

وقزد تتحزول الأزمزة . الترلرل وعمق الأزمة سيكون تأثيرها كبيراً على المنظمة التي تحزدث فيهزا الأزمزة
 .السطحية إلى أزمة عميقة إذا لم يتم التعامل معها بشكل سليم

 الطززابع المززألوع أو تحززدث بشززكل عنيززع وفجززائي وتخززر  المسززببات المؤديززة لهززا عززن : أزمــات مفاجئــة
 . المعتاد

 وهي أزمة تنمو ببطء ولكنها محسوسة ولا يستطيع متخذ القرار وقع زحفها نحو قمزة : الأزمة الزاحفة
الأزمززة وانفجارهززا، يصززاحب هززذه الأزمززة تهديززدا يتحسسززه الأفززراد العززاملون بموقززع الأزمززة ولعززدم وجززود 

 . قواسم مشتركة بين العاملين والإدارة تحدث الأزمة

 وهززي الأزمززة التززي يمكززن توقززع حززدوثها، وان عمليززة تشززكيلها وتفاعززل أسززبابها تأخززذ : الأزمــة المتراكمــة
وقت طويل قبل أن تنفجر وتنمو وتتطور مع الزمن ومن ثم تكون هناك فرا كثيرة لدى الإدارة لمنع 

ة لمثزل هزذه ولا توجزد حلزول جذريز. حدوث الأزمة والتقليزل مزن أثارهزا قبزل أن تصزل إلزى مرحلزة واسزعة
 .الأزمات

 تحززدث نتيجززة أسززباب داخليززة إذ تكززون المنظمززة مززن خززلال أنظمتهززا الرقابيززة : أزمــة يمكــن التنبــؤ بهــا
 .مهيأة أو قادرة على التعامل مع الأزمة، ويمكن التخلا منها بوجود البديل المناسب

 الخارجيزة وان سزبب حصزول تحدث بسبب الترييزرات المفاجئزة للبيئزة : الأزمة التي لا يمكن التنبؤ بها
 .هذا النوع من الأزمات ضعع المنظمة على مراقبة وتفحا البيئة الخارجية وبشكل فاعل

 تحدث بشكل دوري، وأزمات ناتجة عن تعزديل القزوانين والأنظمزة وكزذلك الخسزائر : الأزمات الروتينية
 .الدورية

 مكانيززات الم: الأزمــة الإســتراتيجية نظمززة ويتضزز  هززذا التززدهور أو التهديززد التززدهور والتآكززل فززي قززدرة واج
عنزززدما تكزززون المنظمزززة ييزززر قزززادرة علزززى احتزززواء مزززا يحزززدث مزززن متريزززرات فزززي البيئزززة المحيطزززة واتخزززاذ 

 1.إجراءات لمعرفة الأسباب ومعرفة مواردها
تتعددأنواعالأزماتوتختلفوفقالظروفعديدة،حيثأنتصنيفالأزماتوتقسيميهايفيدفيتعميقالتفكيرفيالأزمةوزيادةالوعيبها،ويلفتا
لانتباهإلىبعضالقضاياالهامة،كمايفيدهذاالتصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززنيففيتوحيد 

 : 2نهاالمفاهيموالمصطلحاتعندمانفكرأونتناقشفيأزمةمعينة،ويمكنتصنيفالأزماتاستنادا إلىعدةمعايير أخرىمنبي
يشيعمعيارالحجمأوالضخامةفيتصنيفالأزمات،فهناكأزمةصزززززززززززززززريرةأومحدودة : حجمالأزمـــــــــــــــة - 

 .تقعداخلإحدىمنظماتأوالمجتمع، أزمةمتوسطة،أزمةكبيرة 
ويعتمدمعيارالحجمأوالضخامةعلىمعاييرماديةكالخسائروالأضرار،إضززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززافةإلىمعاييرمعنوية 

 . مع أو المؤسسةكالأضراروالآثارالتيلحقتبالرأيالعام وبصور المجت
                                                           

 .05ص, مرجع سابق، ، إدارة الأزمات الأسس والتطبيقاتخالد عبداأ إبراهيم العيساوي ،يسان قاسم داود اللامي1

 
2
https://www.al-jazirah.com/2001/20010104/ar1.htm  ,9199219201تاريخ الاطلاع , أمواعهاو الأزمات، محمدشومان . 
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 : يعتمدهذاالمعيارعلىعمرالأزمة،فنجدنوعان: المدىالزمنيلظهوروتأثيرالأزمة -
 وتحدثعادةفجأةوبسرعة، كماتختفيأيضابسرعة: الأزمةالانفجاريةالسريعة. 
 تتطورهذهالأزمةبالتززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززدر ، وتظهرعلىالسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززط  : الأزمةالبطيئةالطويلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

ولينلايتمكنوامناسززززززززززززززززززززززززززتيعابهذهالدلالات والإشززززززززززززززززززززززززززارات وعلىالريممنكثرةالإشاراتالتيتصدرعنها،لكنالمسؤ 
 .والتعاملمعها،ولاتختفيهذهالأزمةسريعا

(    Gundel )2005 كمزززا تتوجهالبحوثالحديثةإلىاسزززتخدام أكثرمنمعيارفيتصزززنيفالأزمات،وقدقدم    
 Crisis Matrix ( 01الشكل (نموذجهالذيعبرعنهبمصفوفةالأزمة 

 : 1الأزماتإلىأربعةأنواعباعتمادمعيارين لتحديد نوعالأزمة هما "مصنفا
 إذتكونالأزمةقابلةللتنبؤعندمايكونكل: Predictabilityقابلية التنبؤبالأزمة -

ولأنالكوارثالطبيع ية علىسززززززززززززززززززززبيل . منالمكززززززززززززززززززززان والزمانوأسززززززززززززززززززززلوبحدوثهامعروفاً،ولايت متجاهلاحتمال يةالحدوث
 .عام،فأنالحاجةإلىمعيارثاني للتصنيفيكونمهما وت مثلبإمكانياتالتأثيرالمثالقابلةللتنبؤبشكل 

 Influence Possibilities :إمكانية التأثيرفيالأزمة   - 
إذيمكنالتأثيرفيالأزمةعنزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززدماتكون 

 .الاستجاباتلمواجهتهاأوتقليلأضرارهامعروفةوممكنةالتنفيذ،وذلكعبرمواجههأسبابالأزمة
تساهممصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززفوفةالأزمةفيتحديد 

نواعمختلفةمنالأزماتومستوىتكرارهاوتهيئةالإجراءاتالمضزززززادةوالمحددةبأزمةمعينة،ممايج هزمتخذالقراربمجموعةمنالو أ
 .سائلالمساعدة

 
 

 

 

 

 

 مصةوفة الأزمات:(00الشكل )                                       

 

                                                           
، جامعةبرداد / والاقتصادالإدارةيةلك,الاقتصاديةوالإداريةالعمومةلمج، الإسلاميالمنظور مفاهيميعلىوفقالأزمات تأطير دارةإستراتيجيات إ،إث ارعبدالهاديمحمد1

 47-63ا. ( 2011 ): لأولا ، كانون( 64 )العدد، (17 )دلالمج
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 علىوفقالمنظورالإسلامي، إثاٌرعبدالهاديمحمد،مجلةالعمومالاقتصاديةوالإداريةإستراتيجيات إدارةالأزمات تأطيرمفاهيمي : المصدر
 .( 2011 ) ، كانون الأول( 64 )، العدد(17 ) جامعةبغداد، المجلد / كليةالإدارةوالاقتصاد /

 : الأزماتخصائص  :ثانيا
 : يمكن حصر خصائا الأزمات بمجموعتين   

  (.القلق، التوتر، التهيج النفسي، الرعب، اللامبالاةالضرط، )خصائا خاصة بالفرد وتشمل 
  التهديززززززززد الخطيززززززززر لبقززززززززاء المنظمززززززززة، وضززززززززيق الوقززززززززت )خصززززززززائا خاصززززززززة بالمنظمززززززززات وتشززززززززمل

 (.الخاصبالاستجابة، ويياب الحل الجذري السريع
 : وتتوافر الخصائا الآتية في الأزمة

 زمةوجود نقا واض  في البيانات والمعلومات اللازمة أثناء وقوع الأ. 
 الأزمة تؤدي إلى إحداث مفاجأة كبيرة وعنيفة عند وقوعها. 
 تتسم الأزمة بدرجة عالية من التعقيد والتداخل في العناصر والمسببات. 
  وجزززود حالزززة مزززن الرعزززب والخزززوع فزززي المنظمزززة، وهزززذا نزززاجم عزززن عزززدم القزززدرة علزززى تقزززدير مزززا يحملزززه

 .المستقبل للمنظمة
 الأزمة لا تمتد لمدة زمنية طويلةمحدودية المدة الزمنية للازمة، ف. 
  وجود حالة من الشعور بالحيرة والضعع وعدم قزدرة صزناع القزرار علزى التعزاطي مزع الأزمزة والتعامزل

 .معها
  فزإنهم قزد يصزبحون تحزت سززيطرة ( نتيجزة لوقزوع الأزمززة)نظزرا لانعزدام حالزة التزوازن لززدى صزناع القزرار

 .الآخرين من المتخصصين ويير المتخصصين
  ر بعزززض القزززوى التزززي تزززدعم الأزمزززة وتؤيزززد كزززل مزززا يقزززود إلزززى تفاقمهزززا، ومزززن أهزززم هزززذه القزززوى هزززم ظهزززو

 .أصحاب المصال  المعطلة أو المؤجلة
 تتعرض مصال  المنظمة في ظل الأزمة إلى التهديد والى ضروط كبيرة من جانب أطراع متعددة. 
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  كتفكك النسيج الاجتماعي وتفسزخ تؤدي الأزمة إلى ظهور أعراض سلوكية مرضية في ياية الخطورة
 .الخ...العلاقات الاجتماعية والتوتر والقلق وفقدان الدافع نحو العمل

 0.تتميز بدرجة عالية من الشك في القرارات المطروحة 
  التهديززد للمصززال ، وهززي إجززراءات تصززدر مززن فززرد أو مجموعززة أفززراد أو نظززام معززين سززواء بالإشززارة أو

 .الاستجابة لمطالب يسعى طرع إلى تحقيقها من قبل طرع آخرالقول أو الفعل من اجل 
 ضيق الوقت، فالحذق لا يتي  وقتاً كافياً للرد وأنها تتطلب اهتماماً فورياً واتخاذ إجراءات سريعة. 
  أو ( دون وجززود أزمززة)إن سززلوك المنظمززة وعملهززا فززي حالززة الأزمززة تختلززع عنززه فززي الظززروع العاديززة

لزززه، لزززذا فزززان الإجزززراءات والأسزززاليب المسزززتخدمة مزززن قبزززل الإدارة يجزززب أن  أثنزززاء فتزززرة النمزززو المخطزززط
 1.تختلع عن إجراءات إدارة الأزمة

 : 2إلى الخصائا السابقة الذكر إضافة آخرون الخصائا التالية للازمةباحثون كما أضاع 
  الأزمة تحدث في بيئزة داخليزة وخارجيزة للمنظمزات والشزركات، كمزا أن ضزرر الأزمزة يكزون واقعزا علزى

 . البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمات والشركات
 بحدة زائدة وتحدث في بيئة معقدة جدا وتكون الأزمة في بدايزة نزولهزا قويزة ومفاجئزة أحيانا  الأزمة تبدأ

قدة المعلومزات ومحيزرة فزي حقائقهزا ثزم تبزدأ الأزمزة تزدريجيا بزالنزول والخفزة وعنيفة ومعقدة التركيب ومع
 . والضعع

 الأزمة تتسبب في حصول الكثير من الخسائر والتضحيات المالية والبشرية. 
  علان الإفلاو المادي والدخول في المراحل الحرجة مزن عزدم القزدرة الأزمة تنسب في العجز المالي واج

 .على تصفية الديون
 م وضو  الرؤية الفكرية لدى مستويات الإدارات المختلفة عد 
 الأزمة تجعل عمل الإدارات التنفيذية السفلى والإدارات الإشرافية في حالة من التوقع والجمود. 
 الأزمة تجعل الإدارة العليا في مرحلة حرجة وطارئة أمام الموظفين الصرار والإداريين . 
 لسريع،فمواجهتهاتسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتوجبخروجاعنالأنماطالتنظيميةالمألوفة، الحاجةإلىوقتطويلوييابالحلالجذريا

وابتكارنظمأوأنشطةتمكنمناستيعابومواجهةالظروفالجديدةالمترتبةعلىالتريراتالفجائية،وقدتحتاجالأزمةلبضزززع
 3سنواتللخروجمنهاوتجاوزآثارها

 :قطاع الأعمالالمنظمات و  على الكبرى أثر الأزمات: المطلب الثالث
العديززد مززن الأزمززات التززي هزززت اقتصززاديات جميززع البلززدان الكبززرى قبززل الناميززة وكززان لهززا عززرع العززالم 

تززززداعيات خطيززززرة علززززى قطززززاع المززززال والأعمززززال باعتبززززاره وقززززود الاقتصززززاد، وقززززد عززززرع القززززرن الواحززززد 

                                                           
 .99ص, ، مرجع سابقإدارة الأزمات الأسس والتطبيقات، خالد عبداأ إبراهيم العيساوي ،يسان قاسم داود اللامي1
2

، دار صفاع للنسر والتوزيع عمان الأردن، السنة والإدارلاةرستراتيجيات القضاء على الأزمات اتقتصادلاة والمالية محمد سرور بن حكمت الحريري، 

 . 001ص , 9104
 01، مرجع سابق، ص 2008 انعكاساتالأزمةالماليةالعالميةلسنةلبعل فطيمة، 3



 

 
42 

، الأزمزة 6111والعشرون أزمات على درجة عالية من الخطورة، أزمزة فقاعزات الانترنيزت مطلزع سزنة 
 .كوروناهده الأخيرة سوع نتطرق بالتفصيل لأثارها في الجانب التطبيقي، وأزمة6112سنة المالية ل

كان لهده الأزمات نتائج وخيمة على الاقتصاد العالمي سوع نتطرق إلى أهم ما خلفتزه هزده الأزمزات 
 .من أضرار على المنظمات وقطاع الأعمال

  2222سنة  المعلوماتيةأزمة فقاعات شركات الإنترنت وتكنولوجيات أثر : 
، الأمزر 2000عرع قطاع تكنولوجيا المعلومات والانترنتفزي الولايزات المتحزدة الأمريكيزة تطزور كبيزرا قبزل سزنة

الذي أدى إلى إدخال أسهمالكثير من شركات هذا القطاع في سوق الأوراق الماليزةبالولايات المتحزدة الأمريكيزة 
، فارتفعززت أسززعار أسززهمتلك الشززركات بصززورة كبيززرة، ولكززن مززع (Nasdaq)والززذي يعززرع باسززم مؤشززر نززازداك

خزززززززتلالات إحصزززززززول و  التخوفزززززززات والزززززززذعر الزززززززذي أصزززززززاب العزززززززالم مزززززززن إمكانيزززززززات توقفزززززززأجهزة الإعلامزززززززالآلي
 1) 00شكلال (ما يبينهك ك، أدى إلىهبوط حادفي مؤشرنازذا2000فيالأنظمةالإلكترونية مع مطلع سنة

 
 .1994 -2008تطور مؤشرنازداك: 11)الشكل(

 https: //en.wikipedia.org/wiki/Dot-com_bubble: المصدر
 

في ذلززك اليززوم ارتفززع ،فمثززل ذروة فقاعززة الإنترنززت،حيززث اريخ مهززم فززي تززاريخ الإنترنتتزز 6111مززارو 01كززان 
٪ 62انخفززاض بنسززبة " الاقتصززاد الجديززد"نقطززة تبعززه هبززوط فززي أسززواق  2.122داك نيويززورك، عنززد ز مؤشززر نززا
٪ خزززلال عزززام واحزززدفي نهايزززة العزززام، فقزززدت تقنيزززات المعلومزززات 22.2ريزززل وفالأسزززبوعين الأولزززين مزززن أخزززلال 

 .نقطة 6.221،26داك إلى ز والاتصالات الجديدة بريقها وتسببت في انخفاض مؤشر نا
راهزن المسزتثمرون حيزث . ، أول متصف Netscapeلمتصف   0222مع الاكتتاب العام في عام  حماوبدأ ال
الشزركات  تظهزر حيزث . ، الزذي يشزبهونه بزالثورة الصزناعية الجديزدة"الاقتصزاد الجديزد"على  معقول ييربشكل 

                                                           
، ملتقىالعلميالدوليحولالأزمةالمالية والاقتصزاديةالدولية والحكومةالعالميزة، جامعزة فرحزات عبزاو سزطيع، الجذور والتداعيات: 2008 الأزمةالماليةالعالمية1

 ، 2009 أكتوبر 20، /21الجزائر، تاريخ المداخلة 
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النظزام فزي  انهزار. مبزالغ فيهزا قيمزة الشزركات الجديزدة كانزتو . خيارات الأسزهمت نتشر او  ياتالناشئة مثل الفطر 
 .انهيار سوق الأوراق المالية في صورةنهاية المطاع 

هزذا هزو الحزال . مزن خزلال بيزع شزركاتهم قبزل انفجزار الفقاعزة النجاة من الأزمةمن تمكن بعض رواد الأعمال 
ظهرت صزناعة  بينما العديد من الشركات الناشئة،بينما فشلت . Caramailفي فرنسا لمبدعي خدمة الرسائل 

 .وعلى نطاق عالمي  YahooMeeticو، eBayو Amazonجديدة وأبطال جدد مثل 
لقد حدثت بالفعل الثورة التي تم . ها شركات عملاقةالشركات الناشئة التي نجت من، أصبحت مابعد الأزمة في

، هكززذا قززال أحززد رواد "لقززد اسززتررق الأمززر وقتزًزا أطززول بكثيززر ممززا كنززا نظززن. "التنبززؤ بهززا خززلال فقاعززة الإنترنززت
 Le Monde.1جريدة فيLoïc Le Meurالأعمال الفرنسيين الرئيسيين على شبكة الإنترنت، 

 2: ترتب عن هذه الأزمة ما يلي ولقد
 % 78 نسزززبة الانخفاضزززبحوالي ت، حيزززث قزززدر 2003انخفزززاض مؤشزززر نزززازداك إلزززى يايزززة سزززنةر اسزززتمرا-

 معهززززذه الأزمززززة أدى إلززززى يلززززق الأسززززواق الماليززززة الأمريكيززززة2001 مززززن سززززبتمبر11 تزززززامن أحززززداث- 

 .بشكل مؤقت إلى حين زوال أثار تلك الأزمة
 2001سزززززززززززززززنة%0.8المحلزززززززززززززززي الإجمزززززززززززززززالي حيزززززززززززززززث لزززززززززززززززم يتجزززززززززززززززاوزانخفاضزززززززززززززززمعدل نمزززززززززززززززو النزززززززززززززززاتج - 

 منقصيرة خلال فترة1 % إلى حدود6.25 %قيام البنك الفيدرالي الأمريكي بتخفيض سعر الفائدة من- 
 .خوفا من شب  الركود الاقتصاديو  أجل تحفيز النمو الاقتصادي

 ،ن حالات الاحتيالالعديد م ،لولايات المتحدة وحدها كةفيشر  601، إفلاو سقوط الأسواق ،تضخم-
 3.إلىالاقتصاد العالمي انتشرالركود الاقتصادي 

 : 2225أثر الأزمة المالية العالمية 
لقززد انتقززل الاقتصززاد العززالمي مززن اقتصززاد الززدين إلززى اقتصززاد السززوقالمالية وبالتززالي لاقتصززاد أدى إلززى فجززوةلا 
معنى له بزين المجزال المزالي والاقتصزاد الحقيقزي ممزا يزؤدي إلزى أزمزات مصزرفية وماليزةالعلاقات الدوليزة التزي 

 Charlesيشير السياق،في هذا . ديتهدد تداعياتها استقرار النظام المالي العالمي والنمو الاقتصا

 Kindlebergerتكزززرر هنزززاك حلقزززات تخمينيزززة ت: "ويضزززيع" لا يوجدرأسزززمالية بزززلا أزمزززات ماليزززة: "هإلزززى أنززز
 ".توزيع الثروة  يدعتالمؤسسات و  تدمرو الأسواق،  زعزع استقرارباستمرار ت

 ةعالميًزة، ماليً  تصبحأمصرفية ومحلية في سوق الرهن العقاري الأمريكي، سرعان ما أزمة  ولأ 6112 أزمة
وسياسات نقدية وتحرير متساهلان بشكل جديدة، ثورة اقتصادية ليبرالية : التفسيرية هي ا، وأهم عواملهةوحقيقيً 
يزد مزن الأزمزات تحزت كونهزا شزملت العد كتابتها بصيرة الجمع استحقتهذه الأزمة . التمويل وأدواتهفي  مفرط

، يأزمززة التمثيلالسياسززالعامززة، أزمززة الماليززة الرززذاء، أزمززة الاقتصززادية، الأزمززة العقززاري، أزمززة الززرهن : يطائهززا
إنهززا أزمززة متعززددة الأوجززه بحززق وذات طبيعززة . الأزمززة البيئيززة، أزمززة العمالززة، أزمززة تنظززيم العمززل، أزمززة الدولززة

 .سياسية واقتصادية واجتماعية
                                                           
1
https: //www.europe1.fr/economie/Il-y-a-10-ans-la-bulle-internet-eclatait-270772date du visite le 11/05/2022 

2
 .،مرجع سابقالتداعياتو الجذور: 2008 الأزمةالماليةالعالمية, العالميةالحكومةو الاقتصاديةالدوليةو اىالعلميالدوليحولالأزمةالماليةملت

3
https: //www.nortia.fr/Communication/2015/crises/pdf/Bulle-internet. date du visite: 11/05/2022 
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مليززارات الززدولارات، لاسززتعادة الثقززة فززي البنززوك  بضززخهاللبنززوك المركزيززة،  المذهلززةم مززن الاسززتجابة علززى الززري
فزززي يضزززون عزززامين إلززى وضزززع وصزززع بأنزززه حزززر   6112والأسززواق الماليزززة، أدى حجزززم الأزمزززة الماليززة لعزززام 

لمختلفزة الضزوء بمعنزى أنهزا أدت إلزى حزوادث متباينزة ومتكزررة، تسزلط هزذه الحلقزات ا نظامي. نظاميوعميق و 
خززتلالات إعلززى مصززادر المخززاطر النظاميززة مززع إمكانيززة الانتشززار فززي جميززع أنحززاء الأنظمززة الماليززة وتسززبب 

سززمحت التقنيززة الماليززة للتززورق للأزمززة الماليززة العالميززة بززأن تبززدأ كأزمززة ماليززة، وأن تتحززول إلززى أزمززة . هيكليززة
ئتمززان فززي النظززام المززالي الززدولي، كززان لهززا عواقززب مززن خززلال تجميززد الا. اقتصززادية وتتحززول إلززى أزمززة وظززائع

سعار الرذاء والوقود، وقد دفعت آثاره ارتفاع أ. وخيمة على الشركات والعمال وعائلاتهم في جميع أنحاء العالم
الفقزر المزدقع فزي العزالم، والزذي  زادت مزنتداعيات هذه الأزمة . الاقتصاد العالمي إلى ركود حاد وطويل الأمد

 1.لا يزال يتزايد، والذي بدوره يعزز التفاوتات الاجتماعية في البلدان المتقدمة والصاعدة والنامية
 إستراتيجيات المنظمات في ظل الأزمات: المطلب الرابع

 : 2يلالأزماتمايالتعامل معتيجياتاإستر أهممن
 حيثلاتتوفرالمجهولةمعالأزمةالمواجهةفيحالةهذهالإسززززززززززززززززززززززززززتراتيجيةوتستخدم: العنفإســــــــــــــــــــــــــتراتيجية 

 الأزماتالتيتؤكززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززدومواجهةقةبالمبادئوالقيملمعالأزماتالمتعالمواجهةالكافيةأوفيحالةالمعلومات
 .فيهااستخدامالعنفالمعلوماتأهمية

 : نوعانهيإنالتكتيكاتالمستخدمةفيالتعاملالعنيفمعالأزمة
 الأزمةفيعليهامحاولةتحطيمالمقوماتالتياعتمدتههو ويقصززززززززززززززززززززززززززززدب: تكتيكالتدميرالدافليللأزمااااااااااااااااااااااااااااة 

فالمسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززئولةعنحدوثالأزمة، امنالجوانبوالأطر ظهورها
يمات، لفيإعطاءالتعحركتهاالوقودالمشعلللأزمةوشززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززلو اجمةالعقولالمفكرةأهوم

يبينالقوىالصزززانعةللأزمةعنلعداخاقصر لبالإضافةإليمحاولةخهار الكييتمتوقيفترذيةالأزمةبالوقوداللازملاستمر 
 .الاستقطابطريق

 تكتيكالتدميرالخارجيللأزمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة :
ا، همحاولةالحصارالشديدحولالعناصرالمسببةوالمرذيةللأزمةمنالخارجوقطعمصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززادرالإمدادعنوهو 

اإلىداخلمجالالأزمة، هوتجميعالقوىالمعارضززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززةالخارجيةودفع
لعناصرخارجيةلتدميرالمقوماتوالأعمدةالرئيسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززيةللأزمة، لبحيثيتمتمكينتس

 .زةالتجسو، والإنصاتهأج: تخدامالتكنولوجياتالحديثةلمتعاملعنبعدفيالتدمير، مثلبالإضافةإليمحاولةاس
تززززززززززززززدهوره دلمنعهىقبولالأمرالواقعوبذلالجلالتركيزعتهدفهذهالإسززززززززززززززتراتيجية على: رسااااااااااااااتراتيجيةوقةالنمو 

يلدرجةالقوةالمصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاحبةللأزمة، ليلمشاعالرضبوتقلوفىنفسالوقتالسعيإلىتق
                                                           

1
Nesrine CHERAIET،Effets de la crise économique mondiale sur l’activité sidérurgique d’Arcelor Mittal ،

Faculté des sciences économiques et de gestion،Université Badji Mokhtar Annaba. 12 العدد, المؤسسات الجزائريةء مجلةأدا ,
 .6102السنة 

، FBEالمالوالأعمالاقتصزززززززادمجلة,تيجياتإدارةالأزماتفيالمؤسساتالاقتصـــــــاديةاإستر  إلهرررررررام، إليررررررراس الهررررررراني فرررررررراح، ، بوجعزززززززدارنزززززززاءهمنورالاهر ب2

 2019/03/31: تاريخ النشر,  01،رق ,العدد03،المجلد
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ةمعقوىذاتحجمكبيرومتشززززززززعبة، هتيجيةفيحالاتالمواجاالإستر هذهوضمانعدمالوصولإلىدرجةالانفجاروتستخدم
 .بالعماليا، والإضر الجماهيريالعام، أقضاياالر 

والاهتمززززززززززززززززززززززززززام          تيجيةفيالتعاملبذكاءوحرصمعالقوىالمسززززززززززززززززززززززززززببةللأزمة،االإستر هذهيتمثلالتكتيكالمستخدمفي
وتقديمبعضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززالتنازلاتالتكتيكية، المتطلبات، بعضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتلبيةعمىوالاسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتماعلقوىالأزمة، والعمل

 الظزززززززززززززززززززززززززروعهاوتهيئة سةالعواملالمسزززززززززززززززززززززززززببةلار دحتىيمكن، ةومحاولةتقديمالنصحوالإرشزززززززززززززززززززززززززادلتخفيفمنحدةالأزم
 .لتفاوضالمباشرل

ت يالدقيقوالشزززززززززززززززززززززززززززززززززززززاملللأزماتذاحلىمحاولةالتلتيجيةعار تالإسهذهوتقوم: التجزئةإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتيجية 
. اعهلالتعاملمهأزماتصريرةيسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززو ءأاإلىأجز يلهاةالكبيرةوتحو لالكت

ءالمكونةلتحالفالأزمة، اقنوعمنالتعارضفيالمصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززالحبينالأجز لوالتكتيكالمستخدموخ
 .ءاتامعدعمالقياداتالمرمورة،وتقديمإير 

ىشززززززدةالأزمة، لعر معينةتمثلتأثيواتجاهاتءالأزمةفيصورةقيمار و الذييقفهو بماأنالفكر : إجهاضــــــالفكرإستراتيجية 
: هو، والتكتيكالمسزززززززززززززززززتخدمأهميتزززززززززززززززززهلكييفقدليه الفكروالتأثيرعهذااضزززززززززززززززززهىإجلتقومعهذهالإستراتيجيةلذافإن

 .التشكيكفيعناصرالأزمةوالتحالفمعبعضالفئاتالمرتبطةبشكلضعيفمعذلكالفكر
ا، هتيجيةمعالأزماتالجارفةالتييصزززززززززززززززززززززززززززعبالوقوفأماماالإستر هذهتستخدم: تيجيةتغييرالمســـــــــــــــــــــــــــاراإستر  

تبعيدةعااإلىمسار لهاوتحويهالأقصرمسافةممكنةثمترييرمسار هيادةالأزمةوالسيرمعىمحاولةركوبعربةقلوترتكزع
 .اتالأزمةهناتجا

: تيجيةتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعيدالأزمةاإستر  
موتسرعبوجو هرخلافاتهةمتقدمةتظلعبدفعالقوىالمشاركةفيصناعةالأزمةإلىمرحاتيجيةإلىالإسر االإستر تهدفهذه
 .ةومتنافرةمنأجلصناعةالأزمةهتيجيةعندتكتلوتضامنقوىريرمتشاباالإستر هذهم، وتتمهعبينادالصر 

المعلومزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززات  ىالمقاومةوتسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززريبلبعدمالقدرةعهذهالإستراتيجيةهوالتظاهر إنالتكتيكالمستخدمفي
ا حدثتنتيجةلحدوثالأزمزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززة، ومنثمتقديمتنازلاتتكتيكيةلتكونمصزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززدر انهياراتالخاطئةعن

 . اهععندمناقشةكيفيةالاستفادةبار للص
اك إستراتيجيات أخرى انتهجتها العديد مزن المنظمزات فزي كزل أنحزاء العزالم خلقتهزا أزمزات اسزتثنائية كما أن هن

 .ففيالأيامالأولىللوباء،استجابتالشركاتالصريرةوالمتوسطةفيجميعأنحاءالعالمبطرقمتشزززابهة، كورونزززاكأزمززة وبزززاء 
 .فقداتخذتخطواتلحمايةالموظفينوالعملاءمنالعدوى،وتواصلتمعالعملاءبشأنماإذاكانتالشركةسزززززززززززترلقمؤقتًا

 .كماسعىالعديدمنالشركاتللحصولعلىدعممنالحكومةومجموعاتالصناعةوشبكاتدعمالأعمال
 ضاعتمدالبعف فيماعداهذهالمهامالفوريةالمشتركة،تباينتالشركاتفياستجاباتها

 .منخلالسحبأصولهمحتىتمرالأزمةبسززززززززززززززززززززززلام:اســــــــــــــــــــــتراتيجياتالتراجع 
قامالعديدمنالشركاتبتسريحالموظفينأوبيعالأصولأوتحمّلديونجديدة،وكلذلكقديضززربقدرتهاعلىالبقاءعلىالم

كورونا منالشركاتالتيشاركتفيمسززززززحمركزالتجارةالدوليةلتأثير  20 % اتبعحزززززوالي, دىالطويزززززل
 : اتبعتشركاتأخرى، علىالأعمالهذاالنوعمنالنهج
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 منخلالتقليصأوتعديلأعمالهابشكلمؤقتبطريقةتسمحلهامثل: لمرونةإستراتيجية ا 
 .باسززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززتئنافعملهابكاملطاقتهافيوقتلاحق

استلزمتالمرونةأثناءالجائحةاستراتيجياتٍتحويلتشكيلةالمبيعاتإلىقنواتعبرالإنترنت،أوالاسززتعانةبمورّدينجدد
 60 % اعتمزززززززززززززززدحوالي ،،أوتعلّمكيفيةالعملعنبعزززززززززززززززد

 .تياستجابتلمسحمركزالتجارةالدوليةهذاالنهجللتعاملمعالوباءمنالشركاتال
لقززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززد 
حوّلتالشركاتالأكثرمرونةنفسهاللتكيّفمعالوضعالجديد،وابتكرتمنتجاتجديدةمثلالأقنعةالمُصمّمةأوتقنياتالاختبارالسززززززريع

لعاملينلديهاإلىشركاعندماتعذّرعليهافتحأعمالهابسببإجراءاتالإيلاق،قامتتلكالشركاتبإعارةا،لاكتشافالإصابةبالفيروو
 21 % اعتمززززززززززززززززدمايقربمن .تأخرىنشطةفيالصناعاتالأساسززززززززززززززززية

 .هذاالنهجللتعاملمعالوباءكورونامنالشركاتالتيشاركتفيمسحمركزالتجارةالدوليةلتأثير 
فيالوقتنفس,كشفتالردودعلىالمسحأنالشركاتالصريرةكانتأكثرعرضةًبدرجةكبيرةلتبنياستجاباتمرنةللأزمةمنالشركاتالأكبر

كانتالشركاتالصريرةالتيتقومبالتصديرأقلعرضززةًبدرجة,ه،يلبعليهاأيضًااعتماداستراتيجياتالتراجعأكثرمنالشززركاتالكبيرة
منجانبهاكانمنالمرجحأكثرأنتتبنىالشركاتالكبيرةنهجًامرنًامقارنةًبالشزر .كبيرةلاتخاذنهجالتراجعمنتلكالتيكانتتبيعمحليًافقط

نخلصمنهذاالتحليلإلىأنهبينماتستطيعالشركاتالكبرىالبقاءوالصزمود.كبرعلىاجتيازالعاصزفةكاتالصريرة،مايؤكدقدرتهاالأ
 .،يتعينعلىالشركاتالصريرةأنتتكيفبطريقةمرنةأوتنهار

 هدفالعديدمنبرامجالمساعدةإلىدفعالشركاتالصريرةوالمتوسطةالمعرضزززززززززززززززززززززةللخطرمننهجالتراجعفيالتعاملمعالأزمةإلىت
يُتوقعرؤيتهبالمرونةوخفةالحركةتىأنبعضالبرامجتشجعتلكالشركاتعلىالقفزنحونوعمنح،أكثرمرونةوديمومةإستراتيجية

.يةيكصورةخاصةفيالشركاتالصريرةذاتالطبيعةالدينام
1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
http: //www.intracen.org/covid19 ,الإطلاع تاريخ, 02تقرير مركزالتجارةالدوليةالأعمالالتجاريةالصريرةخلالأزمةكوفيد: 

02 |12|6166. 
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 بيئة الأعمال : المبحث الثاني

 أدى إلزى للأسزواق أمامالمنافسزة العالميزة وانفتزا لوجي و التطور السريع الذي يشهده عالم الأعمال من تقدم تكن
خلززق أشززكال جديززدة مززن التعززاملات، وأنمززاط جديززدةللتعامل مززع القضززايا والموضوعاتالأساسززية المختلفززة، حيززث 

إلزززى  يززدفعأصززبحت فيززه المعلومزززة تعتبززر كمزززورد أساسززي للمؤسسززة ومصزززدر ينززى وتميزززز وتفززوق لهززا، وهزززذا ما
 ، ممزززا يفزززرض علزززى المؤسسزززةومسزززتجدات محزززيط المؤسسزززة وبيئتهزززا مزززن أحزززداثضزززرورة معرفزززة مزززا يزززدور فزززي 

بشزكل يتكيزع إسزتراتيجياتها  صزيايةوالقزدرة علزى  اتيجيةر لإسزتبالرشاقةا أن تتميززالإسزتراتيجية منإدارتهاوانطلاقا
 .مع الترير السريع والرير مؤكد في بيئة الأعمال

 : المطلب الأول مكونات البيئة
 كل نقاط القوة والظروع التي تحيط بالمنظّمة من الداخل، التي قد تكون من الأشخاا  بيئة المنظمة تمثل

ة الززذين لهززم دور كبيزززر فززي عمزززل المنظّمززة وقزززد يكززون إمّزززا مززورد أو عميزززل أو منززافو أو موزّعزززإلى بيئززة داخليززز
  :ليأخرى خارجية نفصل فيهما فو 

 : تعريف بيئة المنظمة: أولا
أنهزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززا  ويمكنتعريفبيئةالمؤسسزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززة علزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززى

أيفرصنجاحأوسززززززلباكتهديدكماتعرع إيجاباعبارةعنمجموعةعناصرمؤثرةييرمتحكمفيهامنقبلالمؤسسةفهيتؤثرعليهاإما
مجموعةالعواملأوالمتريراتالداخليةوالخارجيةوالتيتقعداخلحدودالتنظيمأوخارجهوالمؤثرةعلىفعاليزززززةوكفاءةالأداءالتنظيم
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هزززززززززي " DILL.Wى أنهزززززززززا تمثزززززززززل فرصزززززززززأوقيود، يعرفهزززززززززا ي،والتيتمإدراكهابواسزززززززززطةالإدارةأولميتمإدراكها علززززززززز
محيطالعملالخززاا بالمؤسسززةهوذلكالجزءمنالمحيطالإداريالذييلائمعملية وضززع وتحقيقالأهدافالخاصززة بالمؤسسززة 
يتكونهذاالمحيطمنخمسزززززززززززززززةمجموعاتمنالمتعاملين هزززززززززززززززي الزبززززززززززززززززائن والموردينوالعزززززززززززززززاملين المؤسساتالمنافسززززززززززززززززة 

 .حكوماتواتحادالعمالوييرهالإضافةإلىجماعاتالضرطأوالتأثيركال
 : المحيطالذيتعملفيهأيالمؤسساتينطويعلىثلاثمجموعاتمن المتريرات": يعرفها بأنها P.FILHOوفيتعريفآخرنجدأن 
: تضممتريراتعلىالمستوىالوطنيمثلالعواملالاقتصاديةوالاجتماعيةوالسياسزززية،أماالمجموعةالثانية: المجموعزززةالأولى

فهيمتريراتتشريليةخاصةبكلالمؤسسززززززززززززززززززززززززززززززززززززات،ترتبطبمجموعةالمتعاملينمعهامثلالهيئاتوالتنظيماتالحكوميةالإدارية 
 1 " فتضمالمتريراتالمتعلقةبمحيطالمؤسساتالداخليمنعمالومديرينوييرهم: الثالثةأما المجموعة ومؤسساتالتوزيع

 : كما يلي( EMERY ET TRIST)يعرع البيئة كل من إمري وتريست 
لبيئة هي مجموعة من القيود التي تحدد سلوك المنظمة، كما أن البيئة تحدد نماد  وطزرق التصزرع اللازمزة ا"

 2"لنجا  وبقاء المنظمة أو تحقيق أهدافها
 : الداخليةالبيئة : ثانيا

منمجموعزة ئة الداخلية للمؤسسة تمثل المستوى البيئي التنظيمي الداخلي المتكون البي :مفهوم البيئة الداخلية
 ، العواملوالمتريرات التنظيمية والإمكانيات المتاحة التي تحمل في طياتها عناصر القوة والضعع

 .تحليلها اللبنة الأساسية للمؤسسة ويعد
 : مكونات البيئة الداخلية - أ

تتمثزززل مكونزززات البيئزززة الداخليزززة فزززي كزززل مزززن الهيكزززل التنظيمزززي للمؤسسزززة، والثقافزززة التنظيميزززة السزززائدة 
فيهابالإضززافة إلززى المززوارد والإمكانيززات المتاحززة لززديها وسززيتم التطززرق إلززى هززذه العناصززر الززثلاث فيمززا 

 : يلي
 يقصد بالهيكل التنظيمي ذلك البناء الذي يحزدد التركيزب الزداخلي للمؤسسزة، : لهيكلالتنظيميا

والأنشزطة حيث يوضحالتقسيمات والتنظيمات والوحدات الفرعية التزي تزؤدي مختلزع الأعمزال 
كما أنه يعكو نوعية العلاقزات بزين أقسزامها وخطزوط السزلطة ، اللازمة لتحقيق أهدافالمؤسسة

 .والمسؤوليات الإدارية في المؤسسة
 ـــة تشزززمل الثقافزززة التنظيميزززة مجموعزززة المعتقزززدات والقزززيم والتقاليزززد والعزززادات : الثقافـــة التنظيمي

 .سةوالسلوكيات والتوقعاتالتي يشترك فيها أعضاء المؤس
 إن المؤسسة في صيايتها لإستراتيجياتها وتثبيزت رسزالتها ووضزعها موضزع : وارد المؤسسةم

الموارد المالية، المزوارد الطبيعيزة، : التنفيذ، يتطلبأن تحصل على مواردها، وتشمل هذهالموارد
                                                           

 /2019/06: ، تاريخ النشر02 عددال,  05:،المجلدمجلةمجاميعالمعرفة، فيالمؤسسةالاقتصاديةالإستراتيجيةأثربيئةالمؤسسةعلىنشاطاليقظة ،قادريمحمد1
11 . 

2
كليةالعلومالاقتصاديةوالتجاريةوعلومالتسيير، ، هاالدكتور أطروحة،الجزائريةالبيئةالخارجيةعلىأداء المؤسساتالاقتصاديةمتغيراتتأثير ،الهاشميبنواضح

، جامعةفرحاتعباسسطيف .2014 60ا   
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وهزززذه المزززوارد لابززد مزززن توفرهزززا كزززي تسزززاهم فزززي تفعيزززل ، المززوارد البشزززرية والقزززدرات التكنولوجيزززة
مكانية نجاحها، واستمو   . ار بقائها في السوقر تنشيط طاقات المؤسسة واج

يعبززر عززن تحليززل البيئززة الداخليززة بأنززه عمليززة فحززا وتحليززل العوامززل الخاصززة : تحليــل البيئــة الداخليــة - ب
الإنتاجيززززة والتسززززويقيةوالموارد البشززززريةوالمالية وييرهززززا، وذلززززك لتحديززززد عناصززززرالقوة الإدارات بوظائفوأنشززززطة

والضزززعع الداخليزززة لكزززي تستطيعالمؤسسزززة العمزززل بأقصزززى كفزززاءة لاسزززترلال الفزززرا المتاحزززة، ومواجهزززة 
 .التهديدات في البيئة الخارجية

الحاصلة في البيئة،وحتى تتمكن اتتنتج الفرا والتهديدات عن المترير : أساليب تحليل البيئة الداخلية - ت
قع على نقاط القوة ونقاط الضعع في البيئة المؤسسة من اقتناا الأولىوتحاشي الثانية عليها أن ت

الداخلية عن طريق ما يسمى بتحليلالبيئة الداخلية، ومن أجل تحقيق ذلك لابد من اتخاذعدةأساليب 
 : باستخدام النسب، وسلسلة القيمةوسيتم التطرق إلى هذه الأساليب فيما يلي الإداريةكأسلوب المراجعة 

 باستخدام النسب لإداريةالمراجعة ا سلوبأ : 
جعةالوظائفالأساسياجعةالإداريةهيمقارنةالأداءالمحققبالأهدافالمسطرة،ويتمذلكمنخلالمر االررضمنالمر 

ةللمؤسسة،والمتمثلةفيوظيفةالإنتا ،وظيفةتسييرالمواردالبشرية،وظيفةالتسويق،والوظيفةالماليةإضافةإل
موجبهاتحديدالعواملالداخليةفيكلوظائفالمؤ جعةعنطريقمعاييرمحددةيتمباوتتمالمر .رىوظيفةالبحثوالتطوي

سةنار دعنمدىتمثيلالعاملالداخليلنقاطالقوةوالضعع،ومنبينالنسبالمستخدمةفير سسةبحيثتوضعمقاييستعب
 : قاطالقوةونقاطالضعفنذكرمايلي

 ماتهاقصيرةالأجلفيموعدالاستحقاقاتقيسقدرةالشركةعلىالوفاءبالتز : نسبةالسيولة. 
 مخزون( تقيسمدىكفاءةالشركةفيإدارةواستخدامالموجوداتالتيلديها: نسبةالنشاط ( 

 .لتوليدالمبيعاتوتحقيقالرب 
 نسبةالربحية :

 .تقيسمدىقدرةالشركةعلىتحقيقالأرباحوالتعرفعلىالعائدالمتوقععلىأموالهمالمستثمرة
 .السابقةيمكنمقارنةالنتائجالتيتعطيهابمتوسطالصناعةأوبالمؤسساتالمنافسةبمنالنس
  بسلسلةالقيمةأسلو : 

يعتبرمدخلسلسلةالقيمةلبورترأداةمنأدواتالتحليلالخاصةبالبيئةالداخليةللمؤسسة،حيثيقصدبالقيمةفيمدلولا
لمنافسةبأنهذلكالمبلرالذييكونالزبائنعلىاستعدادلدفعهمقابلماتعرضهالمؤسسة،وبالتاليفإنتحليلتنافسيةمؤس

ماترفعمنتكاليفهامنأجلالحصولعلىسعرمرتفععنطسةيقتضيتحليلالقيمةبدلامنالتكلفة،ذلكأنالمؤسساترالبا
 .ريقالتمييز

بطةتخلقالمنفعةبدءامنأنشطةالحصولعلىالموادالاحسببورترفإنتحليلسلسلةالقيمةممثلفيمجموعةأنشطةمتر 
 1.والتسويقوتنتهيبالتوزيعالإنتاجبسلسلةالأنشطةالتيتضيفقيمةوالممثلةفينشاطاخاممرور 

                                                           
التسيير، قس  علوم . العلومالاقتصاديةوالتجاريةوعلومالتسيير، رسالة دكتوراه، كليةتحقيقالتوجهالرياديفي دورتحليلالبيئةالخارجية ،طمينالسعيد1

 -0013ص . 6161سكرة، السنة بجامعةمحمدخيضر 
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 البيئةالخارجية: ثالثا
 : مفهومالبيئةالخارجية - أ

 .امجموعةمنالقوىالخارجيةالتيلايمكنللمؤسسةالتحكمفيههي 
 : وتنقسمهذهالعواملوالمتريرات إلىقسمينأساسيين

 عواملومتريراتالبيئةالعامةوهيمتريراتكليةتؤثرعلى جميع المؤسساتالعاملة. 
 ىجزئيةتؤثربشكلمباشرعلىكلمؤسسةعلىحدالخاصة وهيمتريراتالبيئة ومتريراتعوامل. 

 : الخارجيةمكوناتالبيئة - ب
تالبيافيإطارتحليلبيئةالمؤسسةلميتمالاتفاقبينالباحثينعلىتقسيمموحدللبيئة،ييرأنهمأجمعواعلىأنمجموعةالعواملوالمترير 

 .بالرةالأهميةعلىحاضرومستقبلالمؤسسةتأثيراتئيةأياكانموقعهافهيتمارس
 .لبيئةالمؤسسة،والذيقسزمهاإلىبيئةداخلية وأخرىخارجيزة Samuel Certoعلىتقسزيم ادالاعتمسةاوسيتمفيهذهالدر 

لىأنالبيئةالخارجيةتتكونمنبيئةخاصة وأخرىعامة  .حيثأشاراج
 : البيئةالخارجيةالخاصةوالعامةمتريراتوالشكلالموالييوضحمختلف

 .لمتغيراتالبيئةالداخلية والخارجية Samuel Certoتقسيم (: 06)الشكل رقم    

 
رسالة . طمينالسعيد، دورتحليلالبيئةالخارجيةفي تحقيقالتوجهالريادي: من إعداد الطلبة بالإعتماد على المرجع: المصدر

 .2222كليةالعلومالاقتصاديةوالتجاريةوعلومالتسيير،جامعة بسكرة، ماستر 
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 تحليلالبيئةالخارجية-ت
ومتريرات يتوقفنجاحالمؤسساتالاقتصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززاديةإلىحدكبيرعلىمدىفاعليتهافيفهموتحليلعوامل

بيئتهاالخارجية،والذييتمعبرخطواتممنهجةتبدأبجمعالبياناتوالمعلوماتحولهذهالبيئة،وتنتهيبمعالجتهاوتشخيصززززززأهمالفر 
 .صوالتهديداتبها

 : جمعالبياناتوالمعلوماتحولالبيئةالخارجيةللمؤسسة .0
البياناتوالمعلوماتمرحلةهامةورئيسيةفيعمليةتحليلالبيئةالخارجيةللمؤسسةالاقتصادية،وهيمسألةبالرةاتعتبرعمليةجمع

 .لتعقيدتحتاجإلىتحضيرجيديبدأبتحديدأنواعالبياناتوالمعلوماتالمطلوبةومصادرالحصولعليها
 : معالجةالبياناتوتقييمالفرصوالتهديدات .6

بعدجمعالبياناتوالمعلوماتحولبيئةالمؤسسةالاقتصاديةالخارجيةمنمصادرهاالمختلفة،يشرعالمحلللهذهالبيئةفيالخطوةال
 1.ثانيةمنعمليةالتحليل،والتيتبدأبمعالجةبياناتهذهالبيئة،وتنتهيبتشخيصمافيهامنفرصوتهديدات

 : المطلب الثاني اللاتأكد البيئي
 راتالمتريززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززو  تحالةمنالضبابية،بفعلمجموعةمنالعناصززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززريشكلاللاتأكدالبيئيالذييواجهالمنظما

أنواعهاوأهدافهابأنهاتتفاعلمعالبيئةالمحيطزززةبها،اختلافخارجالمنظمةوالتيتؤثرعلىأداءالمنظمة،وتمتازكافةالمنظماتعلى
ودهامتريراتوتخضعكافةالمنظماتلمحدداتاللاتأكدالبيئي،لذلكنجدإدارةالمنظماتتعملجاهدةللتعرفعلىالبيئةوتقصيومتابعة

 .المتريرات ستهاللاستجابةلتلكار 
 : البيئي لاتأكلامفهوم: أولاا 

علزززى أنزززه الفزززرق بزززين كميزززة المعلومزززات المطلوبزززة مزززن أجزززل أداء المهمزززة وكميزززة : اللاتأكزززد Galbarithعزززرع
 2.المعلومات التي تمتلكها المنظمة

والمعلوماتالتيينبريأنتمتلكهاإدارةالمؤسسزززةحول مكونزززات الزززنقا فزززي البيانزززات  " تأكد البيئزززيلايقصزززدبعدمال
 والعناصززر وتقزززديراتجاهاتهالتريراتالمتوقعةفيتلكالمكونات باالبيئةالعامةوعناصرالبيئةالخاصة،ممايسببصززعوبةالتنبؤ 

 3."المستقبلية المحتملة
 
 

                                                           
 32 -92 ا, ، مرجع سابق ئريةاتالبيئةالخارجيةعلىأداءالمؤسساتالاقتصاديةالجز اتأثيرمتغير  ,الهاشميبنواض 1
2

، كلية الإدارة والاقتصاد وجامعة بغداد، مجلة العلوم الاقتصادية تحليل مضمون اللاتأكد في رطار مدرستيت للتةكير الإستراتيجييعر  عدنان السعدي، 

 .9107، السنة 22العدد , 93والإدارية، المجلد 
 26،22 ا ،2009عمان،داراليازوريللنشروالتوزيع،الطبعةالعربية،"مدخلمتكامل_ نظريةالمنظمة" ،الخفاجي،طاهرمحسنالرالبينعمةعباس3
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 " يشززززززززززززززززززززززززززززززززززززززيرعدمالتأكدالبيئي
تعملفيكنفهاالمؤسسات،ففيالبيئةالبسيطةوشبهالمستقرةنسززززبياتنإلىمعدلالتريرفيعواملالبيئةالخارجيةوتعددتلكالعواملالتي

 1"خفضدرجةعدمالتأكدالبيئيأماممتخذالقرار
 كافيزززززززززززززززززززززةالمعلومات الصزززززززززززززززززززززانعيالقرار امتلاكمنخلالالتعاريفالسابقةنسزززززززززززززززززززززتخلا أن عدمالتأكزززززززززززززززززززززدالبيئيهو عدم

 .يةالخارجبالمتريراتالتنبؤ عن عجزهمبالتالي العواملالبيئيةذاتالعلاقةبالمشكلة، و عن
 : تأكدالبيئيلا لأبعادا: ثانيا

إنالبيئاتتختلفعنبعضهاالبعضزززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززززوفقاًلدرجةالتريرالذييحدثبداخلها 
 2فضلاعندرجةالمعرفةالمطلوبةللعملبنجاحفيتلكالبيئات،حيثتمتحديدبعدينللبيئةيحدداندرجةعدم التأكدالبيئي

: التعقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدالبيئي. 1
لىمجموعةمنالعواملالتيتدخلمعهاالمؤسسةبعلاقةمباشرةفضلاعندرجةتباينها،فكلمازادعددهذهالعواملوعدمتجانس يشيراج

  .دةعدمالتأكدفيبيئتهاإلى زيا ها،زادتدرجةتعقيدبيئةنشاطالمؤسسة،ممايؤدي
: التغييرالبيئــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي. 2

 .مازادالتريرزادعدمالتأكدالبيئيللمؤسسةيتصلبدرجةالتريروتبدلالعواملالبيئيةالتيتتعاملمعهاالمؤسسةبشكلمباشر،فكل
 : ثالثا أهمية اللاتأكد البيئي

ترتبط الإستراتيجية بالمستقبل، والمحتوى الإستراتيجي للمنظمزات يتسزم دائمزا باللاتأكزد، لزدلك تواجزه المنظمزات 
الذي تواجهه، درجات مختلفة من اللاتأكد، ولهدا فإن إستراتيجية المنظمة ينبري أن تستوعب مصادر اللاتأكد 

علزى اللاتأكزد فزي المسزتقبل، ويعتقزد أن وضزع هزدا المفهزوم بعيزدا عزن Quinn ويركز بعض الكتزاب مزن أمثزال
فالمدراء اللامتأكدين من تزأثيرات واحزد . تحديد الررض ومن ثم صياية الإستراتيجية فان المهمة ستكون فاشلة

أو أكثر من القوى البيئية الأساسية، أو أن وجهزات نظزرهم ييزر صزحيحة، فسزيواجهون صزعوبات فزي صزياية 
يجية تستجيب لتأثيرات أو تبعات القوى الأساسزية الموجهزة، لزدلك فزان تحليزل العوامزل الموجهزة هزو لزيو إسترات

شيء يتم التعامل معه باستخفاع، إذ أنه يعد القيمة العمليزة والأسزاو لمهمزة التفكيزر الإسزتراتيجي بشزأن قيزادة 
يزد للمززدير الإسزتراتيجي لأنزه يحززد مزن قدرتززه لزدا يعزد اللاتأكززد تهد. الصزناعة وكيفيزة الاسززتعداد للتريزرات القادمززة

. على تطوير إستراتيجية بعيدة المدى واتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تحزافظ علزى تزوازن المنطقزة مزع بيئتهزا
ومزن جانزب اخززر، يعزد اللاتأكزد فرصززة لأنزه يشززكل مجزالات عمزل جديززدة التزي بهزا الابتكززار والإبزداع يمكززن أن 

 . قرارات الإستراتيجيةيؤدي دور أساسي في ال
فضززمن ظززروع اللاتأكززد المرتفززع قززد تكززون المنظمززات ييززر قززادرة وضززمن فتززرة زمنيززة محززددة علززى تحديززد أي 

لززدلك فالقززدرة علززى الززتعلم خززلال أوقززات . إسززتراتيجية ينبرززي أن تتبززع مززن بززين عززدد مززن الإسززتراتيجيات المختلفززة
وينبرزي أن يعلزق فزي . مزع الأحزداث المسزتقبلية ييزر المتوقعزة اللاتأكد يمن  الأفراد المرونزة والثقزة فزي التعامزل

 . دهننا أن الإستراتيجيين يتخذون قراراتهم ضمن ظروع اللاتأكد والتعقيد
                                                           

1
 12ا  ،6112 ،0العدد ،المجلةالأردنيةفيإدارةالأعمال، ،"أثرعدمالتأكدالبيئيفيتحديدالأهدافالإستراتيجية" ،دفاضلالتميمي،شاكرجاراللهالخشاليإيا

 22ا، 2008 ،دارالخلدونيةللنشروالتوزيع،الطبعةالأولى،الجزائر،"الوجيزفياقتصادالمؤسسة" يولفرحات،2
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 : رابعا تحليل مستويات اللاتأكد
أن اللاتأكزززد فزززي المنظمزززات المعقززدة يظهزززر مزززن مزززن ثلاثززة مصزززادر، اثنزززان منهمزززا خزززارجيين  thompsonيززرى

النتيجززة،  /اللاتأكززد العززام أو ضززعع فهززم علاقززات السززبب( 0)ويظهززر اللاتأكززد الخززارجي مززن  والثالززث داخلززي،
الموقفية التي بها مخرجات أنشزطة المنظمزة تتحزدد فزي جززء منهزا بأنشزطة عناصزر البيئزة، أمزا المصزدر ( 6)و

 .تداخل المكونات( 2)الداخلي للاتأكد هو
 .لاله تنظم الأنشطة التنظيميةإن حل النوع الأول يكون من خلا توفير نمط من خ

 .حل النوع الثاني من خلال إتاحة الحرية التنظيمية لنشاط النظام مقابل النمط 
 1.و حل النوع الثالث من خلال توافق التنظيم الفعلي للأنشطة مع النمط 

 الإتجاهات الإستراتيجية في بيئة اللاتأكد: المطلب الثالث
خلال أول صدمة Fedexفي أواخر الثلاثينيات و HPولدت الشركات الكبرى في أوقات الأزمات، مثل شركة 

كذلك الحزال  .0221خلال فترة الكسادإمبراطوريته  Carnegieو Rockefellerنفطية، أيضا أسو كل من
نوافزذ الفزرا لا تكزون  إذن6111توسعت خلال وبعد أزمزة فقاعزات الانترنيزت سزنة Amazonبالنسبة لشركة 

 .مؤشرات والمعاييرتأكد وتنهار اللالمفتوحة بهذا الاتساع إلا عندما يتدبدب ا
 : اتجاهاتيمكن تمييز ثلاثة ؟في مواجهة ما هو يير متوقع ةممكنالاتجاهاتالإستراتيجية الما هي إذن 

  رفض ما هو غير متوقـعRefuser l'imprévu :علزى  تقرة،مسز البيئزة جعزل وهزذا يعنزي محاولزة
التقليديزة  سزتراتيجيةلإيمكزن ل حيزثإعزادة بنزاء منطقزة الحاضر من خزلال السياق التنافسي في  الأقل
 .تستأنع مسارهاأن 

 فـــك رمـــوز مـــا هـــو غيـــر متوقـــعDécrypter L'imprévu :هنزززا . همزززه والتنبؤبزززأي محاولةفه
 ةقززادر تطززويرا كثززر الأسززاليب الأأن  بززافتراض، ةالإسززتباقيخطززوات لل أيضززايتعلق الأمززر بإعطززاء معنززى

 .التعقيد المتزايد التحكم فيعلى 
 مــا هــو غيــر متوقــع قبــولaccepter l'imprévu : حقيقززة أن السززياق لززم يعززد قابززل الإقززرار بأي

تتكيزع خاصزة، ضزع تكتيكزات بقزاء الإستراتيجية المترسزخة، وو  عن المفاهيمقصدا الابتعاد و  للتحكم،
 .اللاتأكدبدقة مع فترات 

يكزونمن الممكزن ،حيث إعادة إنشاء منطقةالاستقراريتمثل في  الأول إن الإتجاه: ما هو غير متوقعرفض  .0
ترسزيخ ال: اثنزين لما هو يزي متوقزع يكزون فزي شزكلينرفض ا الهذ. استخدامأدوات الإستراتيجية الكلاسيكية

 .التسويةو 
التزي  ةخياراتالأساسزيبعزض ال الشزركة علزى إرساءإستراتيجيةميل إلى يتم ال قد:L'ancrageالترسيخ 4.4

 .الن يتم التشكيك فيه
 . راسية بقوة، وجاهزة لمواجهةالعواصع قاعدةبتروليةتصرع مثل يتم ال ،فأمامالعاصفة  

 تأثيرالدومينوعلىتفعيل يمكن أن ينج  الالتزام بالعمل الأساسي، الذي تمارسه شركة كبيرة،في إعادة 
                                                           

1
 .، مرجع سابقتحليل مضمون اللاتأكد في رطار مدرستيت للتةكير الإستراتيجييعر  عدنان السعدي،  ، 
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 .كلمن أشكالاستقرار في البيئة التنافسيةالمباشرةشك الموردين والعملاء وحتى المنافسين
 سير الأحداث، وبالتالي  الشركة تخاطر بالمبالرة في تقدير قدرتها على التأثير على  في هده الحالة  
 .مسار النجا  ستخضعلانحراع استراتيجييبعدها عن  
 لعقود من و نجاحهااأسكانت  الرسوم المتحركة الكلاسيكية التيفي لفترة طويلة Disneyلقد وثقت  
 المنجزةبالإعلام   الرسومالمتحركةأي في الصور التركيبية،  متخصصينظهور منافسين ب ما سم  الزمن، 
 مززرة واحززدة ،أي تصززنع تراكميززةإضززافة إلززى أنهززا مختلفززة للرايزة، خاصززة و  مززوارد ومهززارات الآلزي، والتززي تتطلززب 
بعزززد فتزززرة مزززن ف. شزززجارأو الأنسزززجةأو المبزززاني مزززن فزززيلم إلىزززآخرالأو إعزززادة اسزززتخدام نفززز مزززثلا يمكزززن بسزززهولةو 

 .Pixarمع هااندماج بعد مكانتهاالمهيمنةDisenyتالشك،استعاد
 : Le défrichageالتسوية . 6.0

ميل إلى الاستفادة من إستراتيجية قديكون هناك  بدلا من الحفاظ علىالوضع الراهن بفضل قوة القصور الذاتي،
 لاكتشززاع جديززدة، اقتصززاديةم عززروض ونمززاذ  يقززدبتةوالاسززتباقإلى الريادي( تشززكيلال إسززتراتيجية) مبنيززة تسززمى

 .بعد المنافسينيكتشفه لم  الذي "المحيط الأزرق"
. لصزال  المنظمزة الظزروع البيئيزةتشزكيل عزادة لإ عزدم اليقزينمزن  الاسزتفادة إلزىسزتباقي هزذا الزنهج الإ يسعى 

تقانهزززا مزززن طزززرع  أوالمتقلبزززة،  مفزززاتي  النجزززا و  بزززدلا منزززالتكيع مزززع عوامزززل المنافسزززين التيزززتم السزززيطرةعليها واج
 .الرئيسيين
هذه هزي الطريقزة .المقاصةلفرض توجهاتها الإستراتيجية الخاصة من خلال إنشاء بيئة إيكولوجية جديدة تهدع

أطلقتهزززززا التزززززي  الباهظزززززة الزززززثمنالمزايزززززدة التكنولوجيزززززة ، Wiiز، بإطلاقهزززززا جهزززززاNintendoبهزززززا التزززززي رفضزززززت
Microsoft وSonyسززهولة فززي الاسززتخدام، ممززا مكّنززه مززن  رولكنززه أكثزز تطززورا تقززديم وحززدة تحكززم ألعززاب أقززلب

 .النساء الدين تم تجاهلهم عمدا من طرع المنافسينجذب عملاء جدد وكبار السن و 
سزززتيلاء علزززى مكنهزززا مزززن الاالأمزززر ، €622بسزززعر eeePCسزززوقًا جديزززدًا مزززع إطلاقهزززا Asusوبالمثزززل أنشزززأت  

 Lenovoأو  HPمثل العمالقة في هدا المجال حساب على حصة كبيرة من سوق أجهزة الكمبيوتر المحمول 

 Dellأو 

 : ما هو غير متوقع رموز فك.2

لزذلك،يمكن اسزتخدام . مسزارهمزن أجزل توقزع اللاتأكد أو عدم اليقين  الثانيتتمثل في محاولة فك يموض الإتجاه
 .ونظرية اللعبة السيناريوهات: طريقتين

التزي يمكزن أن تتطزور البيئزة  الأنمزاطفي تحديد  تتمثلطريقة السيناريو: Les scénariosسيناريوهاتال.4.2
إنهزززززا مسزززززألة . ، ثزززززم تخطزززززيط الإجزززززراءات التزززززي سزززززيتم تنفيزززززذها فزززززي كزززززل حالزززززة مزززززن الحزززززالات المعقولزززززةنحوهزززززا

حتمالات متعددة للمستقبل سزيناريو مزن الانتقزال مزن مكزن تلمحورية التي المتريرات ا خلال منبنائها تم  تصوراج
 . مة في كل حالةئملاالتوقع السلوكيات الأكثر مع  إلى آخر
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الطيزززززران، )الصزززززناعاتحيث تنتشزززززر المشزززززاريع الاسزززززتثمارية علزززززى مزززززدى عقزززززود  مجزززززال تقنيزززززة شزززززائعة فزززززيهزززززده 
. سياقالاقتصزززاد الكلزززيتطزززور تصزززور السياسزززات العامزززة، أو  تحديزززدفزززي  ، كزززدلك(البتروكيماويزززات، الطاقزززة، إلزززخ

 .وضعت ماكينزي مؤخرًا أربعة سيناريوهات
أن السزززيناريوهات مزززا هزززي إلا تمثزززيلات نسزززيان هزززذا النهجهزززو أن الزززدي يمكزززن الوقزززوع فيزززه فزززي  الرئيسزززيالفزززخ 

وبززين  االخلززط بينهززه بالإمكززان صززقل السززيناريوهات، فإنززبيززرة فززي الكمززع الريبززة و . مبسززطةمن المواقززع المعقززدة
 . الواقع

 .ايتنام الفرا يير المتوقعة أنيفوت عليها يمكنالمستبق  في سلسلة محدودة من المستقبلإن حبسالمنظمة 
بزل .عزدد محزدود مزن الخيزاراتاختصاره فزي لا يمكن و " ةعشوائيً  يعنياليير متوقع لاما هو "معلوم ما هوو كما 

فززي الجززوهرمن المسززتحيل  التززي ،يعنززي الانفتززا  علززى عززدد لا محززدود مززن المواقززع علززى العكززوعلززى العكززو 
 .اتوقعه
حظيزت بترطيزة إعلاميزة نظريزة اللعبزةفرع مزن فزروع الاقتصزاد : La théorie des jeuxنظريـة اللعبـة.6.6
أو التنبؤ انطلاقزا مزن  توقعالتي تتمثلفي ال. "معضلة السجين"شاعت أكثر من خلال المعضلة الشهيرة ، واسعة

الأمزر ، لفزي موقزع التفاعز ينالموضزوع لأصزحاب المصزلحةعقلانزي الئر، والسزلوك مكاسب والخسزاالحسابات 
 يعرفون مع العلم أننا نعلم أنهم يعرفون أننا نعرع أنهم" :من نوعأسئلة  بالإجابة عن على سبيل المثال،يتعلق 

؟ مسزبقايمكننا معرفزة دلزك ، ولكن كيع مثلنا الجميع نفو الاختيارإتبع  لن نفوز إلا إذا"و مثلا أ" ماذا نفعل؟ 
عتمززدناه، ولكنسززيء للرايززة إذا كززان جميززع إهززذا الخيززار هززو الأمثززل إذا كنززانحن الوحيززدون الززذين » أو بززالعكو«

 ."نعتمده ؟  من الضروري أن هلإذن ه، و عتمدقدا منافسينا
سززززلط نظريززززة اللعبززززة الضززززوءبعض المواقززززع المعقززززدةعلى سززززبيل المثززززال، عنززززدما يتعلززززق الأمززززر بتوقززززع سززززلوك ت

تزم اسزتخدامه علزى وجزه الخصززوا لتحديزد سزعر رسزوم الطزرق فزي الولايزات المتحززدة، )ة عامزةمسزتخدمي خدمز
 .(ولة حركة المرور وربحية الاستثمارهمن أجللضمان س

 . الرئيسي في افتراض عقلانية الجهات الفاعلة قصورهايكمن  
صززياية مززن قبززول البيئززة المضززطربة كمززا هززي و  يتمثززلالثالززث والأخيززر  الإتجززاه: تقبــل مــا هــو غيــر متوقــع.3
 .تكتيك تكشع أكثر عن تبعا لذلك، والتي في هذه الحالة المناسبة ستراتيجيةلإا
 .الرشاقةالتقليد و : شكلين مختلفينفي إدارة ما هو يير متوقع  تتجلىيمكن أن نا ه 

كززون الشزززخا يأن بززل  سززيء،بالنسززبة للقائززدهناك مزززا هززو أسززوأمن اتخززاذ قزززرار : L'imitationالتقليــد.4.3
فزي . كون مزن الصزعب جزدًا ألا يتحمزل المسزؤولية الشخصزية عزن خطزأهيس اتخذه، في هده الحالةالوحيد الذي 

 هفزززي كزززل مزززرة يقزززوم أحزززد المنافسزززين بتعزززديل نطزززاق نشزززاطه أو تطويرهنموذجزززو بيئزززةيير متوقعزززة،  أمزززامالواقزززع 
 .لخلقالقيمة، كل الآخرين يميلون إلى تقليده

 تضززز أنت مززن الحكمززةفعل الشززيء نفسززه، أوالآليةصززحيحة ومناسززبة وبالتززالي ، إمززا أن تكززون هززذه يقززةفززي الحق
سززيكون ية الفرديزة للأشززخاا، و مسززؤولبالتززالي فززي هزده الحالززة تسزقط ال، االجميززع تبناهز كزون، ولكززن أنهاخاطئزة

م و قززت التصززنيع،التيسززهل بكثيززر إلقززاء اللززوم علززى الوضززع الاقتصززادي، فززي حززين أن المحللززين ووكززالات المززن 
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ييززر مشززروع فززي هززده الحالززة  أي انحززراعبززدائمًززا بقيززاو أداء الشززركة مقابززل أداء الشززركات المماثلززة، لززن تززدين 
 .أيضا

 يهمتقاضزبمن التسزاؤل بشزأن ر تهزلقزادة اليحلمشكوك فيه أخلاقيا،لأنه يت التلقائي بالطبع، هذا الموقع من التقليد
 .هممسؤوليتو  أجوراً أفضل من مرؤوسيهم

الشززركات، لا سززيما فززي الأسززواق مززن  يفسززر سززلوك الكثيززر ،هززذا النهجمصززدر فقاعززات المضززاربة وانفجارهززاإن 
وتأثيرات الرافعزة الماليزة، ذلزك الانحرافات الخطيرة  في فخ المالية وقع المؤسساتعدد كبيرمن  إذا كان. المالية
 . يقومون بهامنافسيهم كانوا وا وجودأنهم بسبب 
 أنزززززه مزززززن الحكمزززززة القبزززززول بزززززأداء متزززززدني للرايزززززة المتعزززززاملين عاقنزززززاج رفضزززززالتقليد و الأرجحالمفاضزززززلة بزززززين  كزززززان

 .إذا انهار النظام فلا أحدسيكون مسؤولا شخصياه افتراض أن ، معمثلهم ةالمخاطر  بينو ، المنافسينمقارنةب
 .فسه على الجميعت باهظة، وفرض نمن الواض  أن الخيار الثاني، كفل لصناع القرار فرض مكافآ 

القززدرة التنافسززية للشززركة فززي حززين أناضززطراب بيئتهززا علززى  إنهززا القززدرة علززى الحفززاظ: l'agilitéلرشــاقةا.2.3
 والتزأقلم قبزول مزا هزو ييزر متوقزع وتصزميم منظمزة قابلزة للتكيزعب هنزاالأمزر يتعلزق . معها يتجاوزسرعة التكيع

 . تتأثر باللاتأكدبشكل كاع ومرن حتى لا 
مززا هززو ييززر متوقززع، الشززركة المواجهززة المباشززرة ل بززدلًا مززن الترسززيخ، عكززو تمامًززاهززو  ماهززذا الوضززعإلززى حززد 

 .ةحداثالمضطربالأ تيارلقفز فوق الرشيقةقادر على ا
 مززن متعهززدي الاســتعانة بمصــادر خارجيــة،أي للمنظمززة اعتمززاد هيكززل افتراضززيالرززرض يمكززن هززذا ولتحقيززق  

يزؤدي إلزى خفزض  يزتم اسزتبدال التكزاليع الثابتزة بززمتريرة، ممزا ، حيزثمنهزاالخدمات لكل سلسلة القيمة أو جزء 
، عزززن طريززززق ترحيلمخززززاطر مززززع المحافظزززة علززززى الاعتززززدال فزززي النشززززاط قزززدر الإمكززززان .الحزززد الأدنززززى للربحيزززة

يصززززب  مزززن الممكززززن تحقيززززق ربززز  مهمززززا كززززان الوضززززع حيززززث الخزززدمات الخززززارجيين،  تعهززززديمإلززززى الاسزززتثمار 
 .الاقتصادي

علزززى جززززء كبيزززر مزززن  ونسزززيطر ي إذا كزززانوان، خاصزززة لحماية منمخاطرانسزززحاب مقزززاولي البزززاطكزززدلك ضزززرورةا 
 .تشكل خطورةيمكن أن التفاوضية والمهارات، فإن قدرتهم النشاط 

مزززن خزززلال تقزززديم منزززتج أو خدمزززة مصزززممة  "الجمـــاعي حســـب الطلـــب"يمكزززن للشزززركة الرشزززيقة أيضًزززا ممارسزززة 
المنتجزززات أو ) هززذا يعتمززد بشززكل خززاا علززى التمززايز المتززأخر للعززرض  عززدي،قاتكلفززة العززرض الب خصيصًززا
 (.قاعدية تضاع إليها خياراتعلى منصة  تعرض الخدمات

الأول  الاتجزاه( يُتزرك العميزل لتحديزد خصزائا العزرض الزذي يريزب فزي الحصزول عليزه) "مشاركة العميل"أو 
 .لفترة طويلةDell نجا  شركة  الثانيكان سبب الاتجاه السيارات، في حين مجال صناعة كبيرفي مطبقبشكل

، ولكزن (وقزت السزوق)قتقليا أجزال الطزر  فزي الأسزواتسعى ليو فقط لأن  أخيرًا يجب على المنظمة الرشيقة
 مزن خزلال Sonyهزذا مزا فعلتزه (. الوقزت للحجزم)وقزت ممكنكمعزايير الصزناعة أسزرع أيضًا فرضعروضزها فزي 

 .نوعلضمان وجود سوق جماعي على الفور لزهذا الBlu-Rayبقارئ PlayStation3تجهيز
 . 6112في HD-DVDاضطر للتخلي عن ف هذا التأثير المالي يو لهل Toshibaكان منافسها  
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الاسززتعانة  طلززبالتوزيززع بسززرعة كبيززرة، والززذي يتو  عنززي القززدرة علززى توسززيع الطاقززات الإنتاجيززةمقاربززة تال ذههززإن 
 1.بمصادر خارجية للتصنيع لمقاولين من الباطن متخصصين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : خلاصة الفصل
أصزززبحت حيزززث . يتضحمنخلالهذاالفصزززلأن التعقيزززد وعزززدم اليقزززين فزززي البيئزززة يهزززددان باسزززتمرار بقزززاء المنظمزززات

المؤسسززاتلا ف. شززيوعا أدائهززا أكثززرالتززي تقززوض مززدمرة، الواسززعة النطززاق و ال، الأحززداث التززي لا يمكززن التنبززؤ بهززا
بيئية مفاجئة وعارضة فحسب، بل تتعرض أيضًا لترييرات دوريزة، ممزا يجعزل وضزعها التنافسزي  تريراتتواجه 

 .ويزداد هذا الوضع تعقيدًا بسبب الترابط العالمي المتزايد للبيئة التي تعيش فيها المنظمات. يير مؤكد
باسزززتمرار وتتكيزززع مزززن أجزززل الحفزززاظ علزززى قزززدرتها  تجتهزززدمزززات أن ، يجزززب علزززى المنظرمواجهزززة خطرالانهيزززال

والاستراتيجيات حديثة لتعامل مع التقنيات الإذيتطلب ا. التنافسية وتظل قادرة على البقاء في بيئات يير مؤكدة
ة مواجهلالمنظمات تريير نفسها  والأزمات الصحيةمنوعمليات الدمج والاستحواذ، والكوارث البيئية، ،، الجديدة
 . الأزمات

                                                           
1
https: //www.cairn.info/revue-l-expansion-management-review-2009-2-page-20.htm 
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عزززززززدم خزززززززلال الفتزززززززرات الاقتصزززززززادية والاجتماعيزززززززة والبيئيزززززززة المضزززززززطربة، سزززززززتواجه المنظمزززززززات الاضزززززززطراب و 
ضززمان لفعالززة،  إسززتراتيجياتيجب أن تصززب  المنظمززة مرنززة وأن تكززون قززادرة علززى تصززميم وتنفيززذ الاسززتمراريةف

سزيكون مزن المسزتحيل ، و ر متوقعزةنزه سزتكون هنزاك أحزداث ييزلأالبقاء التنظيمي وتعزيزز التطزوير التنظيمزي، 
 .توقع هذه الأحداث

وبالتزالي فزإن وحزادة،  ترييزرات مفاجئزة هدن أي منظمة تمر أثناء نموها بمراحل من النمو المستقر وفتزرات تشزإ
 .كل فترة من النمو التنظيمي تتوافق مع أزمتها الخاصة

، ممزززا يززززؤدي إلززززى تطزززوير أو تحززززول المززززنظموالإسززززتراتيجيةمصزززحوبة بترييززززر فززززي الهيكزززل تكززززون الأزمزززات إن 



 

 

 



 :الثالثالفصل 
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 : تمهيد
تعيش المنظمات اليوم في بيئة متغيرة تتصف بعدم اليقين  مما يستدعي منها اليقظة أكثر، وتعد أزمة  

ونظرا لما سببته من  .كورونا من بين الأزمات العالمية الكبرى في تاريخ البشرية  والتي فاجأت نظم الأعمال 
إيجاد خطة إستراتيجية  مسارها  على منظمات الأعمال خسائر مادية على المنظمات، بات من الضروري

التكيف مع التحولات التي تشهدها بيئة الأعمال من خلال الرشاقة  إلى فرصة لتحقيق الأرباح تتميز بسرعة
الإستراتيجية التي تطرقنا لها في الفصل الأول وسلطنا الضوء على جانبها النظري بالتفصيل وعرض 

ضافة إلى الفصل الثاني الذي تناولنا فيه البيئة التي ركزنا فيها لمفهومها وخصائصها وأهميتها وأهدافها، بالإ
 .على بيئة اللاتأكد وكذا الأزمات وأنواعها وخصائصها 

  عن صورة سنقدم حيث الميدان في فعلي هو ما إلى نظري هو ما مقاربة الفصل هذا خلال من سنحاول و
 دراستنا على في مستندين شاقة الإستراتيجية ،سلوك شركة أمازون خلال أزمة كورونا ومقارنته بأبعاد الر 
 اللازمة والتحليلات بالملاحظات ذلك مدعمين خطة أعمال شركة أمازون التي اتبعتها خلال أزمة كورونا ،

  .والتوصيات النتائج من جملة لتقديم
 :مبحثين في الفصل هذا جاء ذلك على بناءا و

 .الأعمالأزمة كورونا وأثرها على بيئة : الأول المبحث
 .تبني الرشاقة الإستراتيجية في شركة أمازون كخيار للتأقلم مع جائحة كورونا: المبحث الثاني
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 أزمة كورونا وأثرها على بيئة الأعمال : المبحث الأول
 سنتناول في هذذا المبحذث تعريفذا لجائحذة فيذروو كورونذا وأثرهذا علذى بيئذة الأعمذال بصذفة عامذة، ثذم بعذد ذلذك

 .سنتطرق لأثرها على شركة أمازون
 جائحة فيروس كورونا : المطلب الأول

 ، سذببها2019  سذنة بذدأت كورونذا فيذروو لمذرض حالي ذا مسذتمرة   عالميذة جائحذة هذي كورونذا فيذروو جائحذة
 الأولى للمرة المرض تفشّى(  2-كوف -سارو(الحادة الشديدة  التنفسية بالمتلازمة المرتبط 2 كورونا فيروو

 30 فذي رسمي ا العالمية الصحة منظمة أعلنت 2019 عام ديسمبر شهر أوائل في الصينية ووهان مدينة في
 عن أُبلغ .مارو 11 الدولي،، يوم القلق على تبعث عامة صحية طوارئ حالة يُشكل الفيروو تفشي أن يناير
، 2020 أكتوبر 4 تاريخ حتى ومنطقة   دولة   188 من أكثر في بفيروو كورونا إصابة   مليون 43,7 من أكثر

 وتعتبذر. مصذا  مليذون 2730 مذن أكثذر تعذافي إلذى وفذاة، بالإضذافة حالذة 031,13111 مذن أكثذر تتضذمن
 .المؤكدة الإصابات عدد مجموع ربع من أكثر سجلت الجائحة، حيث من تضررا الدول أكثر الولايات المتحدة

 التنفسذية الذرذاذ والقطيذرات عبذر الأفذراد، واالب ذا بذين اللصذيقة المخالطذة عنذد الأولذى بالدرجذة الفيذروو ينتقذل
 أن دون الأسذط  علذى أو الأرض علذى عذادة   القطيذرات تسذقط. التحذدث أو العطذاو أو السذعال عذن الناتجذة
ا، قذد أقذل سذياق فذي. طويلذة لمسذافات الهذواء عبذر تنتقل  أو الفذم أو العينذين لمذو نتيجذة الأفذراد يُصذا  شذيوع 
 ظهذور بعذد الأولذى الثلاثذة الأيذام خذلال ذروتهذا العذدوى قابليذة تبلذغ .بذالفيروو ملذوث سذط  لمذو بعذد الأنذف

 الشائعة الأعراض تتضمن. العرضيين اير المرضى عبر ظهورها قبل المرض انتقال إمكانية الأعراض، مع
 المضذاعفات قائمذة تشذمل وقذد. والتذذوق الشذم حاستي وفقدان النفو وضيق والإعياء والسعال الحمى للمرض

 للفيذروو التعذرض بذين الفاصذلة الزمنيذة المذدة تتذراوح. الحذادة التنفسذية الضذائقة ومتلازمذة الرئذة ذات مذن كذلا  
 علذى المذرض تذدبير ويقتصذر. أيذام خمسذة يبلذغ وسذطي يومذا، بمعذدل 07 حتذى يذومين مذن الأعذراض وبدايذة
 . العلاج تقديم مع الأعراض معالجة

 النمذو علذى الفيذروو انتشذار بأكملهذا، وانعكذو العذالم لذدول اقتصذادية أزمذة كورونذا وبذاء تفشي أدى استمرار 
المسذتثمرين،  معنويذات علذى بالسذل  أثذر هذذا الوبذاء انتشذار أن الذنفط، بذل علذى العذالمي والطلذ  الاقتصذادي

 آمذن كمذلاذ إليهذا ينظذر الذذه ، والتذي اذرار علذى الآمنذة الأصذول نحذو التوجذه إلذى مذنهم الكثير دفع ما وهو
 عذن الإعذلان منذذ ملحوظذا   تراجعذا   الصذين فذي والبضذائع الأسذهم أسذواق وشهدت. الأزمات أوقات في للتحوط
 حذد والأمريكيذة، علذى الآسذيوية الأسذواق إلذى الفيذروو هذذا أثذر امتذد الصذين، كمذا فذي كورونذا فيروو انتشار

 العمليذة علذى الإنفذاق البلذدان، وزاد بذين والتجذارة السذفر حركذة تقييذد إلذي الفيذروو انتشذار أدى سذواء، إذ
 1. من انتشاره للحد الاحترازية

 

                                                           
مجلة 3  كورونا جائحة ظل في الصينية بابا علي شركة تجربة3  التنافسية الميزة استدامة في التكنولوجي الابداع دور: بخوش مديحة. أ 1
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 أثر جائحة كورونا على بيئة الأعمال: الثاني المطلب
نظامنذذا الاجتمذذاعي والاقتصذذادي بسذذرعة البذذرق  كورونذذافقذذد أربكذذت جائحذذة  .نواجذذه اليذذوم أزمذذة منقطعذذة النظيذذر

حصد هذذا الفيذروو الأرواح بصذورة مأسذاوية، كمذا تذأثرت . وعلى نطاق لم نشهده من قبل في تاريخنا الحديث
 .حياة المليارات من البشر بإجراءات الحظر اللازمة لمكافحته

لأزمذة ومذدة بقائهذا ومذا خلفتذه مذن آثذار لا نزال نواجذه درجذة اسذتثنائية مذن عذدم اليقذين فيمذا يتعلذق بعمذق هذذه ا
على الصعيد العالمي، فمنذ ثلاثة أشهر فقط مذن ظهذور الجائحذة كذان يتوقذع معذدلات نمذو موجبذة لذدخل الفذرد 

لكذذن مذذع اسذتمرار الجائحذذة انقلذذ  هذذذا العذذدد رأسذذا . مذن البلذذدان الأعضذذاء 061فذذي أكثذذر مذذن  2121فذي عذذام 
بلذدا عضذوا هذذا  071لذدخل الفذرد فذي أكثذر مذن  لات نمذو سذالبةعلى عق ، فأصب  من المتوقذع تسذجيل معذد

 . العام
فهذذه أزمذة لا تعذرف . وتنطبق هذه الآفذاق السذلبية المتوقعذة علذى الاقتصذاديات الصذاعدة والناميذة علذى السذواء

 . والكل يطاله الضرر. الحدود
روو، بذذذدأ الاقتصذذذاد العذذذالمي ونظذذذرا لإجذذذراءات الاحتذذذواء الضذذذرورية المعمذذذول بهذذذا لإبطذذذاء معذذذدل انتشذذذار الفيذذذ

فأالبيذة العمالذة فذي . وينطبق هذذا بشذكل خذال علذى تجذارة التجزئذة والضذيافة والنقذل والسذياحة. يتضرر بشدة
ومؤسسذات الأعمذذال والعمالذذة . معظذم البلذذدان إمذا تعمذذل لحسذذابها الخذال أو فذذي مشذروعات صذذغيرة ومتوسذذطة

 . هذه معرضون للخطر بشكل خال
ية أكبذذر الضذذرر بذذالأفراد الضذذعفاء صذذحيا، كمذذا ألحقذذت الأزمذذة الاقتصذذادية أكبذذر الضذذرر ألحقذذت الأزمذذة الصذذح

عبذذذر إفريقيذذذا وأمريكذذذا  –وهذذذددت مخذذذاطر كبيذذذرة الأسذذذواق الصذذذاعدة والبلذذذدان منخفضذذذة الذذذدخل . بالبلذذذدان الهشذذذة
  .اللاتينية وجزء كبير من آسيا

ر الحافظة الخارجة من الأسواق الصذاعدة تبلذغ ففي الشهرين الأولين لظهور هذه الأزمة، كانت تدفقات استثما
أي أكثر من ثلاثة أضذعاف التذدفقات المقابلذة فذي نفذو الفتذرة مذن الأزمذة  – مليار دولار أمريكي 011حوالي 

  1.وتتلقى البلدان المصدرة للسلع الأولية ضربة مزدوجة بسب  انهيار السلع الأولية. المالية العالمية
بذدأ المحذور الأول . لقد دارت الأزمة الاقتصادية في ثلاثة محاور حتى الآن ويمكن أن يتبعها محورين آخذرين

في جانفي عنذدما فرضذت الصذين قيذود ا، ممذا أدى إلذى إاذلاق العديذد مذن مواقذع الإنتذاج فذي هذذا البلذد وتعطذل 
نتشذار الفيذروو إلذى الفصذل الثذاني ثذم أدى ا. الإمدادات في العديد من قطاعات النشذاط، إنهذا صذدمة العذرض

إن اسذتمرار تذداول الفيذروو . من هذه الأزمة، صدمة الطل ، عندما تم فرض الإالاق فذي العديذد مذن البلذدان
ومخاطر موجات وبائية جديدة خلقت حالة مذن عذدم اليقذين كبيذرة بمذا يكفذي لتثقذل كاهذل تعذافي الاقتصذاديات، 

ولكذن مذن المحتمذل جذدا لا يذزال المسذتقبل ايذر مؤكذد، . هذذا الوبذاء وهذه هي صدمة الثقة والفصل الثالذث مذن
أي الفصذل الرابذع علذى 3 2120أن يسم  وصول اللقاحات أو العلاج باستئناف النمو الاقتصذادي خذلال عذام 

                                                           
1
 https://www.imf.org/ar/News/Articles/2020/04/07 كريسةةةةتالينا , أولويةةةةاق الاقتصةةةةاد ال ةةةةالميى: مواجهةةةةة الأزمةةةةة, 

0100.12.07تاريخ الإطلاع , واشنطن ال اصمة  غورغييفا، مدير عام صندوق النقد الدولي  
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فذذذإن الاخذذذتلالات التذذذي أبرزتهذذذا هذذذذه الأزمذذذة متعذذذددة الأوجذذذه والعواقذذذ  المرتبطذذذة بالزيذذذادة ايذذذر 3المذذذدى الطويذذذل
ة فذذي الذذدين العذذام والخذذال تنبذذؤ بظهذذور أزمذذة أو أزمذذات ماليذذة أو اقتصذذادية أو اجتماعيذذة أو سياسذذية المسذذبوق

          1. من هذه الجائحة الفصل الخامسمقبلة؛ وهذا سيكون 
 : على المنظمات كوروناوسنعرض في ما يلي آراء بعض الباحثين والخبراء في انعكاسات أزمة 

o Charles-Henri BESSEYRE des HORTS  بروفيسةةور بالمدرسةةة ال ليةةا للدراسةةاق
 : التجارية بباريس فرنسا

ا فذي اضذون أيذام قليلذة، مذن  لقد كان هذا الوباء فرصة للشركات لابتكار أسالي  تشغيل وتنظيمية جديدة تمام 
لكذن هذل تسذتمر هذذه التحذولات . العمل عن بُعد لجزء من القوة العاملة وبدء المبيعذات عبذر الإنترنذت وتعزيزهذا

لمنزلي وقبل كل شيء تحديات الأشهر القسرية وتحت أي ظروف؟ شكلت تجربة الأسابيع الأولى من الحجر ا
القادمة، لاسيما فيما يتعلق بالعمل، إن الشغل الشاال لشركاتنا اليوم هو في الواقع إيجاد توازن بين من ناحية 
الامتثذذال لقواعذذد الصذذحة والسذذلامة للمذذوظفين ومذذن ناحيذذة أخذذرى العذذودة السذذريعة إلذذى مسذذتوى الكفذذاءة والفعاليذذة 

بذالطبع، تجربذة . أن تضذمن بقذائهم مذن خذلال الحفذاظ علذى الوظذائف ومسذتقبل تنميتهذاالاقتصادية التي يمكذن 
 . الوباء ستكون قد تركت آثارا  عميقة في أسالي  العمل وتنظيم الشركات

Marc BONNET مركذذز البحذذوث فذذي . معهذذد الاقتصذذاد الاجتمذذاعي للشذذركات والمنظمذذاتبروفيسةةور ب
تطذذوير هندسذذة الذذذكاء الجمذذاعي للتعامذذل فذذي ظذذل عذذدم : فرنسةةا 2يةةونبجام ةةة ل علذذوم الإدارة وهندسذذة الإدارة

 :اليقين
لقذذد تعلمنذذا جميع ذذا كيفيذذة إدارة . الشذذركات والمؤسسذذات فذذي حالذذة مذذن عذذدم اليقذذين والتعقيذذد كورونذذاوضذذعت أزمذذة 

المشكلات المعقدة والبحث عن الحلول المثلى استناد ا إلى البيانذات الإحصذائية والماليذة، تعلمنذا مذن الأزمذة أن 
د وايذذر مسذذتقرة واالب ذذا مذذا البيانذذات التذذي نبنذذي عليهذذا اسذذتنتاجنا بخصذذول التسذذيير هذذي بيانذذات متعذذددة الأبعذذا
ذذذا مثذذذل سذذذلوك فيذذذروو كورونذذذا علمتنذذذا نظريذذذات التطذذذوير . يكذذذون مذذذن الصذذذع  الوصذذذول إليهذذذا وتحديذذذدها، تمام 

لا ستتحول الأزمة إلى كارثة  .التنظيمي أن هذا النوع من المواقف يتطل  تغيير ا في أسالي  الإدارة وا 
واختبذذار 3 أصذذحا  المصذذلحة داخذذل وخذذارج الشذذركةمذذن الضذذروري إظهذذار جذذودة عاليذذة فذذي التفاعذذل مذذع جميذذع 

الحلذذول المبتكذذرة خطذذوة بخطذذوة مذذن خذذلال إعطذذاء معنذذى للعمذذل وتحويذذل البيئذذة بذذدلا  مذذن التذذأرج  داخذذل منطذذق 
كمذذا فذذي مثذذال هندسذذة الإدارة الاجتماعيذذة والاقتصذذادية للرشذذاقة، يتطلذذ  هذذذا . التكيذذف مذذع بيئذذة ايذذر متوقعذذة

ذ القرار، وتفضيل الذكاء الجماعي على الخبرة الفردية، مع تطوير المسؤولية عكو تغيير وتجاوز عادات اتخا
 .والالتزام الفردي للجميع

                                                           
1 Les conséquences économiques du Covid-19 et ses enjeux géopolitiques.https://www.iris-

france.org  
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o مديرة المدرسة الدولية للاقتصاد والسياسة بسان بتارسبرغ Natalia V. BOUROVA  
 : روسيابروفيسور جام ة الاقتصاد سان بتارسبرغ  Nadezhda N. POKROVSKAIAوروسيا 

 :عملية الإنتاج من إنسانيتها إلى إنسانيتهامن تجريد 
تشذذذارك المنظمذذذة فذذذي . فذذذرل وحذذذدود الاقتصذذذاد الرقمذذذي والاتصذذذالات عذذذن بُعذذذد كورونذذذاأظهذذذرت أزمذذذة فيذذذروو 

ومجذذرد مذذن العامذذل البشذذري فيمذذا يخذذل نشذذر " مصذذنع متصذذل"سلاسذذل القيمذذة التذذي يمكذذن إعذذادة تصذذميمها بذذذ 
سذذلط الضذذوء علذذى الذذدور  كورونذذاإعذذادة النظذذر فذذي التوظيذذف والمهذذام خذذلال أزمذذة . وتكذذرار المعلومذذات أو نقلهذذا

ثذذراء المعرفذذة كخطذذوة فذذي خلذذق القيمذذة البشذذري فذذي لقذذد أظهذذر تجريذذد عمليذذة خلذذق القيمذذة مذذن إنسذذانيتها . تبذذادل وا 
هذذو أن التقنيذذات التذذي تقضذذي  كورونذذاأحذذد الذذدروو المسذذتفادة مذذن . حذذدودها بوضذذوح خذذلال العزلذذة الاجتماعيذذة

أكثر قاعددية كلما انخفض كلما كان المنتج . على المشاركة البشرية تقلل في الوقت نفسه من القيمة المضافة
 .الهامش كلما زادت كتلة المشترين الضرورية لضمان تغطية التكاليف

فذي  كوروناتسببت أزمة . إن تكلفة المعرفة عالية في الإنتاج ومنخفضة أو قريبة من الصفر في إعادة الإنتاج
إلذذى مكتبذذة، يجذذ  علذذى  لا يكفذذي مذذن  حذذق الوصذذول)فهذذم أفضذذل للذذدور البشذذري فذذي نقذذل المعرفذذة وفذذي التعلذذيم 

( أهميذة المكذون العذاطفي فذي التواصذل والتفذرد)، فذي الخذدمات (المعلم توجيه الطال  ومساعدته على الاندماج
فذذذي رأينذذذا فذذذإن إعذذذادة إدخذذذال العنصذذذر (. لا يمكذذذن إصذذذلاح الآلات دون مسذذذاعدة شذذذخل)وحتذذذى فذذذي الإنتذذذاج 

 .وروناكالبشري في خلق القيمة هو التأثير الأساسي الموروث من 
o Philippe CASTILLA العليذا للعلذوم بكليذة الدراسذات3 مصذمم بذرامج الشذركات، التعلذيم التنفيذذي 

الكشف عن مسذتوى نضذج المنظمذات : كورونا  أزمة :فرنسا الاقتصادية والتجارية   سيرجي بونتواز
 :في مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين

إن القذذول بأنذذه لتحقيذذق أهذذداف أكثذذر تطلب ذذا، فذذي بيئذذات متنوعذذة ومعقذذدة وايذذر مؤكذذدة بشذذكل متزايذذد، يجذذ  أن 
لكذذذن . تصذذب  المنظمذذذات أكثذذر مرونذذذة وتعاون ذذا هذذذو الآن إجمذذاع فذذذي الخطذذا  الإداري لجميذذذع الشذذركات تقريب ذذذا

ئلا ، إن الحجذذر المذذرتبط بوبذذاء النجذاح فذذي العمذذل بهذذذه الطريقذذة بشذكل فذذردي وجمذذاعي االب ذذا مذذا يظذل تحذذدي ا هذذا
فيروو كورونا قد لع  دور ا فذي الكشذف عذن مسذتوى نضذج المنظمذات للعمذل فذي الوضذع الرشذيق علذى أربعذة 

 : أبعاد
 ؛ (في أي وقت وفي أي مكان من أي جهاز) ATAWADأنظمة المعلومات، للسماح بالعمل في وضع  -
بسذذذرعة وفذذذي المسذذذتوى الصذذذحي  والحذذذد مذذذن التسلسذذذل إجذذذراءات ومسذذذتويات تفذذذويض الجهذذذات الفاعلذذذة، للذذذرد  -

ياب ا   .الهرمي ذهاب ا وا 
 .قدرة الخطوط الإدارية على إعطاء المعنى، والسماح بتمكين الفرق -
هذذه . ثقافة الشركة، بحيث تفسذ  علاقذات السذلطة والتبعيذة الطريذق لعلاقذات الاعتمذاد المتبذادل والمسذؤولية - 

نأمذل . ت عن نقاط ضعف حقيقية في كل أو جذزء مذن هذذه الأبعذاد الأربعذةالأزمة، كشفت بعض هده المنظما
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جذذراء التغييذذرات اللازمذذة ليخرجذذوا أقذذوى وأكثذذر تكيف ذذا مذذع تحذذديات القذذرن الحذذادي  أن يتمكنذذوا مذذن تعلذذم الذذدروو وا 
 1.والعشرين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 https://www.cairn.info/revue-questions-de-management-2020-3-page-105.htm#pa1, Les changements 

organisationnels induits par la crise de la Covid-19. Soufyane Frimousse, Jean-Marie Peretti. Dans 

Question(s) de management 2020/3 (n° 29)  date de visite 15/03/2022 
 

https://www.cairn.info/publications-de-Soufyane-Frimousse--16464.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Jean-Marie-Peretti--32329.htm
https://www.cairn.info/revue-questions-de-management.htm
https://www.cairn.info/revue-questions-de-management-2020-3.htm
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تبنةةي الرشةةاقة الإسةةتراتيجية فةةي شةةركة أمةةازون كخيةةار للتةةأقلم مةةع جائحةةة : نيالمبحةةث الثةةا
 : كورونا

سذذنتناول فذذي هذذذا المبحذذث التعريذذف بشذذركة أمذذازون والاسذذتراتيجيات العامذذة والتسذذويقية التذذي تتبعهذذا وكذذذا أثذذر 
جذراء مقارنذة بينهذا  وبذين أبعذاد الرشذاقة جائحة كورونا عليها والاستراتيجيات التذي اتبعتهذا خذلال أزمذة كورونذا وا 

 الإستراتيجية 
 الت ريف بشركة أمازون : المطلب الأول

، فذي اضذون أربذع سذنوات، 0997أسسذها جيذف بيذزوو عذام الالكترونيذة،  للتجذارة أمريكيذة مؤسسذة أمذازون
شذركة  فتحذت .الالكترونيذة والمتذاجر التسذويق عذالم فذي ثذورة منتجاتهذا، لتحذدث توسذعت ثذم الكتذ  ببيذع بذدأت

 بيزوس جيف يد على واشنطن بولاية 1995 جويلية في العالمية الوي  شبكة على الافتراضية أبوابها أمازون
 الذي الأمازون نهر إلى إشارة أمازون اسم بيزوس الانترنت، اختار عبر للبيع خاصة شركة بتأسيو بدأ الذي
 :مبادئ أربعة على يركز العالم، حيث في متجر أكبر له يكون بأن هدفه مع يتوافق مما العالم في الأكبر يعد

 علذى التشغيلي، والتفكير بالتميز بالابتكار، والالتزام المنافسين، والشغف على التركيز من بدلا   العملاء هوو
 من يمتد الابتسامة يشبه سهما أمازون شعار ظهر 2000 سنة الشرائ ، ومنذ من جزء كل في الطويل المدى
 مذن أي المنتجات كل توفر المؤسسة أن إلى ويشير z اللاتينية الأبجدية في حرف آخر إلى A الألف حرف
 . رضا الزبون إلى الياء، وتهدف إلى الألف
 سذنوات اضذون فذي المؤسسذة العذام، وأصذبحت للاكتتذا  المؤسسذة أسذهم طذرح وتذم الأمذازون مؤسسذة تألقذت
 موظذف ألذف 566 مذن أكثذر عمالهذا عذدد أصذب  حيذث موظفيهذا عذدد وازداد الأرض سذط  على مكتبة أكبر
 تفوقت الأمازون مؤسسة أن ، إلى2016 من الثاني المالي بالربع الخاصة المالية الأرقام وتشير ؛2018 سنة
 لتبلذغ الأسذهم علذى الإيذرادات هذذه وتوزعذت الذدخل مذن دولار مليذار 30.4 إلذى لتصذل مليذار 29.55 بقيمذة

 تحقيذق واسذتطاعت ٪ 40 بنسذبة أمذازون أسذهم ، ارتفعذت2015 بسذنة ومقارنذة .الواحذد للسذهم دولار 1.78
 .العروض وزيادة للمستهلكين الطلبات توصيل تكاليف خفض التوالي، بفضل على الخامو للربع جيدة أرباح

 إستراتيجياق شركة أمازون: المطلب الثاني
المؤسسذات الرائذدة فذي العذالم، تتبع شركة أمازون في عملها العديد من الإستراتيجيات التذي جعلتهذا مذن ضذمن 

ستراتيجيات تسويقية، وسنتعرف بالتفصيل على هذه الإستراتيجيات  :تضمنت إستراتيجيات عامة وا 
 الأمازون لشركة ال امة الاستراتيجياق : 

 :شملت الإستراتيجيات العامة لشركة أمازون مجموعة من الإستراتيجيات تتمثل في
 مشترياتهم لت ظيم بالزبائن مت لقة ستراتيجيةإ : 

 المعمذورة أنحذاء كافذة علذى يتوزعذون زبون مليون من أكثر لها وأصب  الافتراضي السوق الأمازون اكتسحت 
 علذى سذاعدها مذا دول، وهذذا عذدة فذي للمؤسسذة تابعذة لفذروع فتحهذا خذلال مذن دولذة، وذلذك 160 مذن بذأكثر
 .أرباحها زيادة وبالتالي مشترياتها تعظيم من زاد العالم، مما عبر زبائنها قاعدة توسيع
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 التكاليف خفض إستراتيجية : 
تذداولا،  الأكثذر لذبعض العنذاوين تخزينهذا خذلال مذن التكذاليف خفذض إسذتراتيجية علذى الأمذازون مؤسسذة تعمذل
 بتخفذيض تسذم  اقتصذادية وفذرات تحقيذق مسذتوى، وبالتذالي أدنذى إلذى التخزين تكاليف بخفض لها يسم  مما

 حفذظ علذى بقذدرتها تمتذاز التصذف  سذهلة افتراضذية واجهذة الأمذازون شذيدت 1997 سذبتمبر ففذي .الأسذعار
 علذى النقذر أخذرى، بمجذرد مذرة للموقذع الزبذون زيذارة والذدفع، فعنذد والفذوترة بالتسذليم المتعلقذة الزبذون معلومذات

 قاعدة في سلفا، والمحفوظة عنه المقدمة للمعلومات بسرعة، طبقا البيع إجراءات تتم معين منتج اقتناء مفتاح
 المعلومذات لإدخذال المبذذول الوقذت ناحيذة مذن التكلفذة الإجماليذة يذدني الخدمذة مذن النذوع الزبذائن، هذذا بيانذات
 يتعلذق فيمذا متطذورة جذد تكنولوجيذة وتقنيذات بذرامج علذى المؤسسذة باعتمذاد وهذذا .للاقتنذاء المبذذول والجهذد
 درجذة مذن الرفذع وبالتذالي ثقذتهم وكسذ  علذيهم والحفذاظ جذدد زبذائن جلذ  على العمل التسويق، ومنه بأسالي 
 تحقيذق الأمذازون مؤسسذة تسذتطيع وبالتذالي .أرباحهذا زيذادة وعليذه السذوقية حصذتها لزيذادة لذديهم الرضذا

 تضمن والديمومة، حيث والتعمير التصميم تكاليف خفض على قدرتها خلال التكاليف، من خفض إستراتيجية
 عليهم  والحفاظ الزبائن من قدر أكبر جذ  من للمؤسسة الميزة هذه
 المستهلك إشراك إستراتيجية : 
 بوضذوح مناسذبة، تتمثذل علذى إسذتراتيجية ترتكذز البيانات من ضخمة قاعدة بناء إلى الأمازون مؤسسة تسعى

الصذور، الفيذديو،  خذلال وظذائف وترقيتذه، مذن المنذتج وصذف فذي المشذتري المسذتطاع بقذدر إشراك محاولة في
 بذذلك مؤسسذة يضذمن المذوزع أنفسذهم، فذإن المشذترين طذرف مذن واسذتعمالها البصذرية السذمعية الوسائل وباقي
 المؤسسذة تعمذل ومنذه .بذالمنتج مباشرة مرتبطة وليست مستقلة بمصادر مرتبطة لأنها أكبر تأثير ذات تسويق

مذع أذواقهذم،  تذتلاءم متجذددة منتجات وتقديم عليهم والحفاظ جدد زبائن جذ  على الإستراتيجية هذه خلال من
 وترسذيخها المؤسسة علامة في الافتراضي المستهلك ثقة الزبون، وتعزيز لدى الرضا درجة من الرفع وبالتالي

 وحصذتها أرباحهذا وعليذه زيذادة مشذترياتهم زيذادة علذيهم، وبالتذالي والحفذاظ أعذدادهم وزيذادة لذدى المسذتهلكين
 .السوقية
  الأمازون لمؤسسة التسويقية الاستراتيجياق : 

 التنويع إستراتيجية:  
 لتضذيف خطهذا الإنتذاجي علذى التنويع أدخلت ما سرعان الكتروني، ثم كت  كمتجر نشاطها المؤسسة بدأت 

 وبذذلك نوعذت...الفيذديو والالكترونيذات وألعذا  الكمبيذوتر وبرامج الموسيقى واسطوانات الرقمية الفيديو أقرال
 سذعت .الانترنذت علذى شذيء كذل تجذارة إلذى الانترنذت علذى الكتذ  تجذارة مذن نشذاطها مجذال مذن المؤسسذة
 هذذا التنافسذية إزاء منافسذيها، وفذي وضذعيتها تذدعيم أجذل مذن المقدمذة الخذدمات مذن التنويذع إلذى الأمذازون
 مكنذت الانترنذت، والتذي عبذر الافتراضذي التنذافو لعبذة مذن فعذلا ايذرت التذي الخذدمات نذذكر أهذم المجذال

 . زوارها وولاء على وفاء الاستحواذ من الأمازون
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 : البحث محرك - أ
 البحذث محذرك مذن   Beta version التجريبيذة النسذخة الإنترنذت شذبكة علذى الأمذازون مؤسسذة أطلقذت

A9.com ،تطوير عن 2004 سبتمبر في أعلنت قد أمازون وكانت .العالمية الشبكة على مستقل موقع في 
A9 الرئيسذي الموقذع علذى والتسذوق المنتجذات عذن البحذث علذى المسذتخدمين ليسذاعد بحذث أداة مجرد ليكون 

 أليكسةا شذركة ومذن )الأم الشذركة( أمازون من كل من تقنيا مدعوما الجديد البحث محرك للمؤسسة، وسيكون
 البحذث محذرك غوغةل أيضذا، ومذن أمذازون تتبذع وهذي مواقذع الإنترنذت علذى التذرويج مذن التحقذق لإحصائيات

 بشركة السابق التقنية مدير مانبر أودي الموقع، ويقودهم على للقائمين التقنية الخبرة إلى شهرة، إضافة الأكثر
 أكثذر جديذدة خصائل أو إضافات ثمة ليو أنه يعتقد قد البحث لمحركات العادي المستخدم أن ورام .ياهو
 جديذدة ملامذ  يضذيف أنA9.com البحذث محذرك اسذتطاعاواذل،  مثذل الحالية البحث محركات تتيحه مما
 الملامذ  ومذن .التكنولذوجي المجذال هذذا فذي السذبق ، ويكسذ )اواذل( الحذالي شذريكه على يتفوق تجعله ربما

 : التقليدي البحث محركات إمكانات إلى إضافة A9 يقدمها التي الجديدة
 أمازون موقع في مسجلا كان إذا كتا  أي يتصف  أن المستخدم يستطيع: الكتاب داخل البحث 
 علذى عنهذا بحذث التذي المذواد كذل علذى يتعذرف أن للمسذتخدم تتذي  الإمكانيذة وهذذه: البحةث تةاريخ 

A9.com  المسذتخدم تسذجيل علذى تعتمذد بعينذه، لأنهذا حاسذو  اسذتخدام علذى مقصورة ليست وهي 
 .يريد وقتما يغلقها أن المستخدم المرور، ويستطيع وكلمة اسمه خلال من
 داخل البحث" مثل خصائل للمستخدم تعرض الصفحة، والتي يمين على الموجودة :المرنة الأعمدة 

 .يغلقها أن أو حجمها في يتحكم أن يستطيع ، إذ"البحث تاريخ"و "الكتا 
 بحثه خلال المستخدم استعرضها أن سبق التي النتائج إلى تشير الخاصية وهذه: سابقة بحث نتائج 

 .الموقع المستخدم زار مرة آخر تاريخ الخاصية هذه أخرى، تعرض مواد عن
 يغادر أن البحث، دون نتائج في ظهر الذي الموقع عن نبذة الخاصية هذه تعرض: الموقع م لوماق 

 .لا أم الموقع ذلك سيتصف  كان إن مبكرا البحث، ليقرر صفحة المستخدم
 طريق عن مادة أي عن يبحث أن للمستخدم تتي  وهذه: للبحث المختصر الطريق A9.com مباشرة 

 .نفسه الموقع على يدخل أن قبل
وتم تحويل جميع زواره إلى 3 2109سنة  A9بالرام من هذه الخصائل أوقفت أمازون محرك بحثها   

 .الموقع الرئيسي لأمازون
  :أمازون طريق عن الفحص خدمة - ب

 استخدام الانترنت على البيع بالتجزئة مؤسسات لباقي ستتي  جديدة بيع خدمة الأمازون، عن مؤسسة كشفت 
 كافذة أمذازون أعطذوا الذذين مسذتخدم مليذون 81 ال أن يعنذي الذذي الأمذر الإنترنذت، وهذو شذبكة علذى مواقعهذا
تلذك  اسذتخدام بإمكذانهم الشذحن، سذيكون وعنذاوين الائتمذان بطاقذة رقذم مثذل الذدفع بعمليذة الخاصذة بيانذاتهم

 .جديذد مذن إدخالهذا لإعذادة الحاجذة دون الجديذدة الخدمذة يسذتخدم موقذع أي مذن منتجذات شذراء عنذد المعلومات
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 لتلك كذلك ستتي  التي الخدمة ، وهي"أمازون طريق عن الفحل" اسم الجديدة خدمتها على المؤسسة أطلقت
 النظام الحاسو ، وهو فأرة على واحدة بضغطة أمازون من المنتجات شراء نظام استخدام الالكترونية المواقع
 التذي منتجذاتهم تتبذع مذن العمذلاء أيضذا بسذهولة، ويمكذن الشذحن وتكاليف المبيعات ضريبة قيمة يحس  الذي
 مشذابهة أخذرى خدمذة الجديذدة، ومعهذا الخدمذة تنذافو أن المنتظذر الشذحن، ومذن عمليذة خذلال بشذرائها قذاموا
 متصذف  وهذو ألا جديذدا منتجذا طرحذت أنهذا ، كمذا" paypal "خدمذة "البسذيط أمذازون دفذع" اسذم عليهذا أطلذق

 عنذد أمذازون لذدى حسذابهم إلذى مباشذرة إليهذا يشذتهون التذي المنتجذات بإضذافة للأشذخال يسذم  إلكترونذي
 سةكوق قذال المجذال هذذا فذي القمذة إلذى للوصذول أمذازون سذعي علذى أخذرى، وتأكيذدا مواقذع علذى مشذاهدتها

 أبعذاد كافذة إلذى للوصذول جاهذدة تسذعى أمازون أن الأمريكية الاستثمار بنوك بإحدى التنفيذي ، المديرديفيق
 178 حوالي 2017 سنة في المؤسسة إيرادات إي صافي بلغ إذ .وخارجه الانترنت على بالتجزئة البيع تجارة
 مذن أكثذر إنشذاء تذم حيذث. 2016 عذام فذي أمريكذي دولار مليذار 135.99 مذن أمريكي، ارتفاعذا دولار مليار
 االبيذة 2017 عذام المؤسسذة حققذت .والإعذلام الالكترونيذات مجذال فذي الأمذازون إيذرادات إي مذن ٪ 50

الثلاثذة،  للأطذراف التجزئذة بذائع خذدمات الانترنذت، تليهذا عبذر التجزئذة مبيعذات خذلال مذن الصذافية إيراداتهذا
 . كيندل أمازون الرائد الكتا  الالكتروني بريم، وقارئ أمازون ذلك في بما الاشتراك وخدمات

  :فيه تواجدك بدون منزلك لداخل الطرود إيصال خدمة -ج
 ذكذي قفذل مذع منزلذك فذي تضذعها بالإنترنذت متصذلة كذاميرا وتسذتخدم Amazon Key تذدعى الجديذدة الميزة
 يصذل عنذدما. التفاصذيل بكذل علذم علذى وأنذت الطذرد وتوصذيل لمنزلذك الذدخول خلالذه مذن يمكذن البذا  علذى
 للطذرد الشذريطي العنذوان بمسذ  التوصذيل عامذل ويقذوم بذذلك أمذازون مذن إبلااذك يذتم المطلذو  للعنذوان الطذرد
للفذت ،  بالإنترنذت المتصذل الذذكي البذا  قفذل إلذى الذرد يذتم وبعذدها الطلذ  لتأكيذد أمذازون إلذى إرسذاله يذتم الذذي
 . الذكي الهاتف عبر البا  إالاق إعادة يتم وكذلك
 والمشذاهدة المتابعذة يمكنذك وكذذلك خطذوة كذل حذول دائمذة إشذعارات يصذلك حيذث طذرق بعذدة مؤمنذة العمليذة
 سذنوي عضذوية برنذامج بذريم، هذو أمذازون برنذامج( بذريم برنذامج لمشذتركي فقذط متاحذة الخدمذة هذذه. بالفيذديو
 محذدود ايذر فذوري تذدفق إلذى العناصذر، والوصذول مذن الملايذين لعشذرات محذدود ايذر مجذاني شذحن يتضمن
 متكاملذة حزمذة أمذازون وتذوفر دولار 250 بسذعر )المزايذا مذن التلفزيونيذة، وايرهذا والحلقذات الأفذلام لآلاف
 تذوفر الكاملذة، كمذا بالدقذة والفيذديو الصذوت تسذجيل تتذي  التذي مراقبذة كذاميرات عذدة بذين مذن الاختيذار ويمكن
 . المراقبة وكاميرا الذكي القفل تشمل والتي الحزمة تركي  خدمة

  :أيفون على لتطبيقها  ARالم زز الواقع تقنية تضيف أمازون .د
 رئيسذية ميذزة التحذديث يجلذ  حيث iOS منصة على بالتسوق الخال لتطبيقها جديدا   تحديثا   أمازون أطلقت
 الفكذرة شذرائها؛ قبذل المنتجذات افتراضذيا   آلاف اسذتعراض مذن المسذتخدمين سذتمكن والتذي AR View هذي

 تجزئة أكبر متجر في تواجدها ولكن وايرها ايكيا مثل سابقا   شركات عدة قدمتها فقد بالجديدة ليست بالمجمل
التحذديث  بعذد حال كل على. مستقبلا الفكرة وتطوير الانتشار ناحية من خصوصا   الكثير يعني الانترنت على
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 والألعذا  والذديكورات الأثذاث ذلك ويشمل شراءه قبل المعزز الواقع بتقنية المنتج استعراض على قادرا   ستكون
 الميذزة منزلذك إلذى جلبها تقرر أن قبل المناس  مكانها في وضعها على راقاد ستكون التي الأشياء من والكثير
 1. هاتفك على استخدامها من لتتمكن iOS11 بنظام يعمل 6 أيفون إلى بحاجة ستكون ولكن متوفرة الجديدة

 :  Amazon Primeسنوي متكرر لمتجرك الإلكتروني/خدمة ضمان دخل شهري -ه 
Amazon Prime  هذذي اشذذتراك شذذهري يدفعذذه مسذذتخدم أمذذازون ليحصذذل علذذى ميذذزات اسذذتثنائية لا يحصذذل

ميزة استثنائية يحصل عليهم المشترك في قطاعات الشحن  22حيث تعرض أمازون عليها المستخدم العادي، 
Shippingالميديا ، Streaming والقراءة ،Readingمثل ،: 

يمكذذن الحصذذول علذذى خيذذارات شذذحن  Prime Amazonمذذع خدمذذة : مجانيةةة اسةةتثنائية شةةحن خةةدماق- 
مثل خيار الشحن خلال يومين، شحن في نفو اليوم، شحن (. في الغال  للمستخدم العادي) متميزة لا تتوفر 

للمنتجذذات المحجذذوزة أو ) Release Day خذذلال سذذاعتين مذذن طلذذ  الشذذراء، شذذحن فذذي نفذذو يذذوم الإطذذلاق
 .مجانية للمشتركين Prime Amazonكل خدمات الشحن المقدمة من (. المنتظرة

الحصول على خصذومات وخذدمات اسذتثنائية لمشذاهدة أشذهر القنذوات، البذرامج،  :المفضلة البرامج مشاهدة- 
 Prime Amazonالمسلسلات، والألبومات الموسيقية مع خدمة 

يمكذن اسذتعارة الكتذ  المعروضذة بالفعذل للبيذع وقراءتهذا، وكذذا  Prime Amazonمذع  :بالاسةت ارة القةراةة- 
 Kindleعلى الجوال أو جهاز  Kindle المجلات والدوريات الشهرية، باستخدام تطبيقات القراءة الخاصة  

Fire 
 Primeالاستغناء تماما عذن إنشذاء حسذا  خذال علذى  :ال ائلة مع Prime Amazon مميزاق مشاركة- 

Amazon و الأبناء، إذ يمكن مشاركة نفو الحسا  مع عضوين آخرين من العائلة بشكل مجانيللزوجة أ. 
يتضاءل هذذا المبلذغ بشذدة، مقابذل . سنوي ا$ 99شهري ا، أو $ 00.99مقابل  –وأكثر في الواقع  –كل ما سبق 

ر، بمذذا ، وأمذذازون تطذذور خذذدماتها باسذذتمرا Prime Amazonالامتيذذازات المتنوعذذة التذذي يسذذتفيد بهذذا مشذذترك 
 .يعني إضافة المزيد من المميزات كل يوم

كثيرة ومتعددة، ولكذن الواقذع أن الأمذر  –البسيط  –قد تبدو الميزات التي تعرضها أمازون مقابل هذا الاشتراك 
 Prime Amazonإذ أثبتذذت الإحصذذاءات أن مشذذترك . لذذه بعذذد نفسذذي أكبذذر مذذن مجذذرد اشذذتراك سذذنوي بسذذيط

إلا أن مذن  .مذرات تقريب ذا مذن المسذتخدم العذادي لموقذع أمذازون 5أكبذر  Customer Value قيمتذه السذنوية
من هذه الخدمة تصذ  فذي مصذلحة سذكنى  –أو الكاملة  –الاستفادة القصوى  هو Prime Amazon عيو 

     . الولايات المتحدة الأمريكية أكثر من ايرهم

                                                           
1

أداء  مجلذة 3 أمةازون مؤسسةة حالةة دراسةة الافتراضةية المؤسسةاق اسةتراتيجياق: شذطيبة زينذ  .د ، بختذي رهذيم ا إ  .د .أ ، خنذوو حليمذة .د 
 95-92: ل3  2109-05العدد  )الجزائر( ورقلة – مرباح قاصدي جامعةABPR  3الجزائرية  المؤسسات

 



 الفصل  الثالث                                                                       دراسة حالة شركة أمازون

 

 
73 

 Prime Amazon خدمذة فذي المشتركين المستخدمين مبيعات من الضخم دخل تحقيق من أمازون تمكنت  
لذدفع المشذتركين إلذذى و . عذذام كذل الاشذتراك وتجديذذد بذل مذرة، أول الاشذذتراك إلذى دفعهذم مذذن تمكنذت كمذا وحذدها،

 :، قامت أمازون بالخطوات الثلاث التالية Prime Amazonالارتباط بخدمة 
 أمازون لجمهور الأساسي المطلب على التركيز 

بذذالطبع . يتمثذذل فذذي الشذذحن خذذلال يذذومين بعذذرض وحيذذد ولكذذن مميذذز Prime Amazonحيذذث بذذدأت خدمذذة 
أتت فيما بعد، ولكن التركيز الأساسي كان لأجل هذه الميزة، وهي ميذزة  Prime Amazonالمميزات الأخرى 

رئيسية لجمهور أمازون، لذذلك تذم العمذل علذى تطويرهذا بشذكل فذوري فيمذا بعذد إلذى الشذحن فذي نفذو اليذوم، ثذم 
 .لال ساعتينالشحن خ

رابوا في هذه الخدمذة لتذوفير وقذت الشذحن، وتزايذدت هذذه النسذبة فذي  Prime Amazonمن مشتركي  74%
بذذذل إن أمذذازون جعلذذذت هذذذه الميذذذزة هذذي النقطذذذة الأساسذذية التذذذي تقذذوم بذذذالتركيز عليهذذا فذذذي . الأعذذوام التذذذي تليهذذا

 .دعايتها ودعوتها لمستخدمي أمازون الاشتراك فيها
هذي  FREE Two-Day Shipping with Amazon Prime خذلال يذومين عمذلالشذحن المجذاني 

خاصذة أنهذا تصذل إلذى أرقذام ايذر مقبولذة  الشذحن لمصذاريف تجنبذا3 الميزة الأساسية التي يرا  فيها الجمهور
 .في بعض المتاجر الإلكترونية، ليو هذا فحس ، ولكن كذلك الشحن خلال يومين فقط

حتى الآن يعتبر خيار الشحن المجاني خلال يومين هو الميزة الأولى التي تدعو بها أمازون مسذتخدميها إلذى 
بل إن العبقرية الحقيقية لأمازون تتجلى في صفحة خطذط الأسذعار ،  Prime Amazonالاشتراك في خدمة 

، حيذذث حرصذذت أمذذازون علذذى دعذذم التوجيذذه الذذذهني ناحيذذة الاشذذتراك بذذأكثر مذذن Amazon Primeخدمذذة 
 : طريقة، نذكر منها

o كذذل شذذهر لا يُقذذارن بحجذذم التذذوفير السذذنوي الذذذي يبلذذغ $ 02.99أن تذذدفع  :السةةنوي بالاشةةتراك التةةوفير
 $5شهري ا بحجم توفير يقار  $ 5.25أي أنه عند اختيار الخطة السنوية وكأنك تدفع . 52.55$

o  لةةة الحقيقيةةة القيمةةة توضةةيPrime  Amazon فذذإن  :الأخةةر  الخةةدماق اشةةتراك عةةرض خةةلال مةةن
وهذذي هذذي نفذذو الخدمذذة تحصذذل عليهذذا . $5.99وحذذدها يبلذذغ  Prime Videoالاشذذتراك فذذي خدمذذة 

وكذذذأن أمذذازون تريذذذد أن تخبذذذر . بقيمذذذة مقاربذذذة، بذذل أقذذذل Prime Amazonمجان ذذا عنذذذد الاشذذذتراك فذذي 
يُسذذمى هذذذا العذذرض بذذالعرض . مشذذتركيها أن مذذا يدفعونذذه قليذذل للغايذذة مقارنذذة بمذذا تحصذذل عليذذه فعلي ذذا

الكذذذاذ  أو العذذذرض الذذذوهمي، الذذذذي يذذذتم وضذذذعه لذذذدعم عذذذرض آخذذذر، وهذذذو العذذذرض السذذذنوي فذذذي هذذذذه 
  .الحالة

o ففذذي عذذرض . بذذه سذذرعة الشذذحن يقصةةد :ازونأمةة لجمهةةور الأساسةةي المطلةةب علةةى التأكيةةدPrime 

الشذحن خذلال يذومي عمذل، والشذذحن )الشذهري والسذنوي يقذدم أمذازون زوج مذن خيذارات الشذحن المميذزة 
 . (في نفو اليوم
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 الجمهور أمام واضحًا الاشتراك عرض ج ل: 
ا أمام العين مع كل  Prime Amazon أينما تتجول في موقع أمازون تجد عرض فذي . المنتجذات تقريب ذامتاح 

 .كانت أمازون تضعه بجان  كل منتج وبجان  عربة الشراء Prime النسخ القديمة من عرض
 . الخال بها المعبر عن الصفحة الرئيسية في كل صفحاتها Logoأما الآن، فأمازون تضعه مباشرة أسفل 

 تحويل حيل عرض Conversion ذكية بكلماق مت ددة:  
   الجديدددلمذدة شذهر مجان ذا للتجربذة مذع جهازهذا  Prime  Amazon أمذازون خدمذةفذي البدايذة عرضذت 

Kindle  Fire  ذذا ثوري ذذا فذذي عذذدد الاشذذتراكات ممذذا لفذذت انتباههذذا إلذذى ضذذرورة مذذن  هذذذا فقذذط، فلاحظذذت ارتفاع 
المسذتخدم فذي الواقذع . الشهر المجاني لكل عملاء أمازون لتجربة هذه الخدمة والاستفادة منها، ثم اتخاذ القذرار

هو يريد أن يحصل علذى المنذتج الذذي اشذتراه فذي وقذت قصذير، والاشذتراك فذي الخدمذة . لم يكن لديه ما يخسره
لغاء الاشذتراك متذوافر بسذهولة، وبذدون مصذاريف إضذافية لذذا  للتجربذة، ذلذك مذن أكثذر إلذى يحتذاجو .مجاني، وا 

لذذه أبلذذغ الأثذذر علذذى العمذذلاء فذذي تجديذذد الخدمذذة فذذإن الأداء المتميذذز لأمذذازون فذذي فتذذرة الاشذذتراك المجذذاني، كذذان 
كاملذذة دون أن  Prime ففذذي خذذلال الشذذهر المجذذاني قذذدمت أمذذازون امتيذذازات. لشذذهر آخذذر وربمذذا عذذام كامذذل

 .تنقل منها شيئ ا ليستشعر المستخدم القيمة التي سيحصل عليها كاملة بدون نقصان
 :الولايات المتحدة وحدها ففي .حقا مبهرة فكانق النتائج أما

 .من المستخدمين الذين جربوا الشهر المجاني، قاموا بالتجديد للاشتراك السنوي 73% -
 .للعام التالي Prime من المشتركين قاموا بتجديد الاشتراك في خدمة 91% -
 .Prime من المشتركين قاموا بالتجديد للعام الثالث على التوالي في خدمة 96% -

تراذذ  أمذازون فذذي أن يجذدد هذذذا . لمذدة شذذهر مجان ذا Prime Amazon العميذذل بتجربذة خدمذذةوبعذد أن يقذوم 
العميذذل الخدمذذة لشذذهر آخذذر، أو لعذذام كامذذل مذذرة واحذذدة، لذذذا فقذذد قامذذت أمذذازون بعمذذل أكثذذر مذذن حيلذذة تقنذذع بهذذا 

 :، مثل Primeالعميل بالبقاء والاستمرار مع خدمة 
 لاشتراك المرتف ة القيمة على التركيز Prime: 

ميذذزة اسذذتثنائية  ,0وضذذحت أمذذازون  –فذذي الشذذهر المجذذاني  –فذذي رسذذالة بريديذذة تفصذذيلية للمشذذتركين الجذذدد 
 :خدمات مجانية مثل Prime Amazonتحصل عليهم باشتراكك في خدمة 

- Video streaming (Netflix = $7.99/month) 

-  Music streaming (Spotify = $9.99/month) 

- Photo storage (Dropbox = $9.99/month) 

- Audiobooks (Audible = $14.95/month) 

- eBooks (Kindle Unlimited = $9.99/month 

وكذذل خدمذذة مذذنهم يقتذذر  . كذذل خدمذذة مذذن الخذذدمات السذذابقة، يحتاجهذذا المسذذتخدم العذذادي فذذي أكثذذر مذذن موضذذع
 Primeشتراك المستخدم في وبينما با Amazon Primeسعر اشتراكها الشهري من القيمة الخاصة باشتراك 
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يحصل على كل هذه الخدمات مجان ا، فإن قيمة الاشتراك الشهرية أقل من مجموع الاشتراك في هذه الخدمات 
 .هذا بالإضافة إلى القيمة الاستثنائية في الشحن المجاني، وقصر مدة الشحن. مجتمعة
 لمشتركي خاصة خصوماق عرضPrime  محدودة لفترة:    

سذعر عذادي للجمهذور : المعروضذة Kindle Reader أمازون نمطين من التسعير في أسذعارحيث تستخدم  
لذيو هذذا فحسذ ، ولكذن كذذلك التأكيذد علذى أن هذذا السذعر معذروض Prime 3العام، وسذعر خذال لمشذتركي 

 .يج  أن تأخذ قرارك سريع ا –كمشتري  –أي أنك . لفترة محدودة
 المجاني الشحن ميزة لينال ل اديا للمستخدم المبي اق من الأدنى الحد رفع:  

 –على خصومات استثنائية، وميزة الشحن المجاني، وميزات أخرى في الشحن  Prime بينما يحصل مشترك 
فإن المستخدم العادي يكون مضطر ا إلى رفع الحذد الأدنذى مذن مشذترياته إذا راذ  فذي  –كما استعرضنا سابق ا 

  . الاستفادة من ميزة الشحن المجاني التي تعرضها أمازون
لغيذر الكتذ ، حتذى $ 79للكتذ ، و$ 25د الأدنى مذن مشذترياته المستخدم العادي في حاجة إلى جعل الحف   

أيذام عمذل،  5 – 5لذيو هذذا فحسذ ، ولكذن عليذه الانتظذار نحذو . يتمكن من الاستفادة بميذزة الشذحن المجذاني
 (Primeبدون أي مميزات أخرى من التي تمنحها ) حتى يتسلم شحنته 

 الإلغاة يف ال ميل رغب إذا المفقودة المميزاق عرض على التركيز:  
ينتقذل بذه المتصذف  إلذى صذفحة فذي  Prime حينمذا يقذوم العميذل بالضذغط علذى زر إلغذاء الاشذتراك فذي خدمذة

فذي أمذازون، توضذ  لذه حجذم الخسذارة التذي  Copywriting ااية الذذكاء، تذم تصذميمها بعنايذة مذن عبذاقرة الذذ
 : سينالها إذا أقدم على هذه الخطوة

مشذذترك باسذذمه حتذذى يشذذعر المشذذترك وكذذأن هنذذاك شذذخل حقيقذذي موجذذه لل. الخطذذا  شخصذذي للغايذذة -
فذذلان، هذذل أنذذت جذذاد بشذذأن إنهذذاء : خلذذف هذذذه الصذذفحة يخاطبذذه ويتنذذاقش معذذه بشذذكل شخصذذي للغايذذة

 اشتراكك؟
 آلاف  –الشحن المجاني خلال يومين )  Prime ميزات للاشتراك في ,التذكير بأهم   -

 .وأنك على وشك أن تفقدهم( مجانية مليون أانية 2 –الأفلام والمسلسلات المجانية 
 .ربما تكون قد نسيتها Prime تذكير بأن هناك ميزات أخرى في -
 : أجزاء ,عبقري ينقسم إلى  Call-To-Action نداء إجراء  -

 Later Me Remind : هذذا الإجذراء يعنذي بتأجيذل اتخذاذ القذرار، ومذن ثذم يمكنذه الاسذتفادة
 نهائي ا يص  في صال  أمازونمن الميزات المعروضة حتى يتخذ قرار ا 

 Benefits My End: فلذم يقذل مذثلا  . وهذو نذداء إجذراء سذلبي يحذث علذى الاسذتمرارEnd  

My Membershipواستخدم هذا النداء ليخبر المشترك كم من الميزات ستفقد بهذا القرار ، 
  Benefits My Keep:  وهو إيحاء ضمني بأن المشترك حينما يضغط علذى هذذا الإجذراء

حتذى فذي (.يص  في مصلحة أمازون كذلك)سيتخذ الإجراء السليم الذي يص  في مصلحته 
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نمذا تجلذ  لذه صذفحة  End My Benefits حالذة اختيذار لا تتوقذف أمذازون عذن جذبذه، وا 
المميذزات التذي سذتفقدها بإلغذاء  –ضذمني ا  –تشجعه على الاشتراك فذي أحذد خذدماتها، وتخفذي 

 Video Streamingل عرض خدمة الاشذتراك فذي الذذ ، وذلك من خلاPrime الاشتراك في
 .بنسبة بسيطة للغاية Prime بسعر شهري أقل من

سذذنوي مسذتقر مقابذذل /، وبرعذت أكثذذر فذي اسذذتغلاله بتذوفير دخذذل شذهري   Primeأمذازون برعذت فذذي ابتكارهذا
 .المشتركينتوفير خدمات لمستخدميها، لا تكلفها الكثير مقارنة بالاشتراكات التي تحصل عليها من 

 : كخلاصة لما سبق
  خفض س رKindle E-Reader : ،تستخدم أمازون إستراتيجية شعارها اخسر اليوم في منذتج رائذد

الذذي  Kindle E-Reader لتذرب  اذد ا فذي منذتج مكمذل، حيذث أنذه راذم إصذدارات أمذازون لأجهذزة
% 52اسذتحواذ أمذازون علذى لكن بعد . إلا أن سعرها منخفض( للقراءة فقط)يعتبر تخصصها الشديد 

منخفضذة  –ومازالذت  – Kindle من مبيعات سوق الكت  الإلكترونية، تدرك جيدا لماذا كانت أجهذزة
أمذازون لذم تكذن تسذذتهدف الذرب  مذن القذارئ الإلكترونذي، بقذذدر تيسذير طريذق مذن يشذتريه إلذذى ف .السذعر

للكتذذذ  الإلكترونيذذذة  Kindleجذذذر بهذذذذا الإجذذذراء، ارتفعذذذت أربذذذاح مت. متجرهذذذا لبيذذذع الكتذذذ  الإلكترونيذذذة
الكت  الإلكترونية فقط، حيذث قامذت أمذازون بتقذديم .. 2102لتتخطى نصف مليار دولار بنهاية عام 

وهذي خدمذة  KindleUnlimited خدمة جديدة تفَُعَّذل مذن خذلال القذارئ الإلكترونذي لهذا، وهذي خدمذة
هذذا بالكامذذل، للاختيذذار مذذن بذذين وتفذذت  أمذذازون متجذذر كتب –وقتهذذا $ 99.,0 –تتطلذذ  اشذذتراك شذذهري 

أكثر من مليون عنوان من عناوين الكت  الإلكترونية في مختلف المجذالات، لقرائتهذا دون الاضذطرار 
لشراء الكتا  نفسه، حيث قامت أمازون بالدعاية لهذذه الخدمذة بشذكل لطيذف للغايذة مذن خذلال القذارئ 

تغذري القذارئ  up Screen-Pop ةوذلذك مذن خذلال إظهذار صذفحة منبثقذ. الإلكترونذي الخذال بهذا
بكتا  إلكتروني مميز، متاح على متجرها الإلكتروني، وأنه يمكن قراءته بدون الحاجة إلى شرائه مذن 

علذذذذى صذذذذفحات القذذذذارئ الخذذذذال بهذذذذا، تقذذذذوم بإظهذذذذار إعلانذذذذات  Kindleunlimitedخذذذذلال خدمذذذذة 
ات، موسذيقى أمذازون، ، فيذديوهAmazon Fire TV بالمنتجذات الأخذرى التذي تقذدمها أمذازون، مثذل

فذي  Kindle E-Readerوربمذا يذروق العذرض للقذارئ، فيشذتري الخدمذة، فتذرب  أمذازون مذن . وايرها
 .للكت  الإلكترونية Kindleأمور بعيدة كل البعد عن القراءة أو متجر 

مليذذون دولار، ولكذذن الأربذذاح  511كانذذت أكثذذر مذذن  Kindle E-Readerإجمذذالي خسذذارة أمذذازون فذذي بيذذع 
مليذذار دولار، سذذواء مذذن مبيعذذات الكتذذ  الإلكترونيذذة، أو مذذن المنتجذذات الأخذذرى  2الإجماليذذة، كانذذت أكثذذر مذذن 

 .التي كانت تعلن عنها أمازون من خلال قارئها الإلكتروني
 Black وض الجمعذذة السذذوداءتراهذذا فذذي عذذر  –خسذذارة مؤقتذذة لمكسذذ  دائذذم  –تطبيقذذات هذذذه الإسذذتراتيجية 

Friday وبيذذذع –مثذذذل البذذذيض واللذذذبن  –، وعذذذروض التخفيضذذذات علذذذى منتجذذذات معينذذذة مطلوبذذذة مذذذن البقالذذذة ،
ماكينات الحلاقة ذات الشفرات المتغيرة، كذل هذذا لأجذل أن يذتم اسذتدراج العميذل للذدفع أكثذر فذي المسذتقبل لقذاء 
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شذراء منتجذات أخذرى بجانذ  اللذبن والبذيض  –ة السذوداء شذراء منتجذات أكثذر يذوم الجمعذ)المزيد من المنتجذات 
 (شراء شفرات ماكينة الحلاق المتغيرة باستمرار –من المتجر 

 متنوعذة إنتذاج خطذوط بتقذديم تهذتم التذي الأمذازون لمؤسسذة مناسذبا خيذارا اسذتراتيجيا التنويذع إسذتراتيجية تمثذل
 وتقاليذد عذادات وفذق العذالم، أي أنحذاء جميذع فذي الافتراضذيين، المسذتهلكين أذواق جميذع مع ومتعددة، تتلاءم

نتاجيذة ماليذة قذدرات امذتلاك يتطلذ  مذا ومتنوعذة، وهذذا متعذددة وثقافذات  ولمذوارد لكفذاءات عاليذة، بالإضذافة وا 
 معها المتعاملين الافتراضين المستهلكين عدد زيادة في خاصة أثرها يظهر وبالتالي .متميزة إستراتيجية داخلية
عوائذدها،  تعظذيم إلذى يذؤدي مذا الأمذازون، هذذا فذي ثقذتهم وزيذادة العمذلاء رضذا رفذع علاقاتهم، وبالتالي وتعزيز

 1والإعلان مبيعاتها حجم موقع، زيادة أي في الافتراضين المستهلكين جميع مع الاتصال أرباحها، سرعة
 التدويل إستراتيجية : 
 إنشذاء عذن طريذق التذدويل إسذتراتيجية الشذراكة، نجذد المنتجذات، وعقذود فذي التنويذع إسذتراتيجية إلذى بالإضذافة

يتعلذق  فيمذا مضذافة، هذذا قيمذة خلذق فذي سذاهم الانترنذت، ممذا عبذر الأم، ومواقذع للمؤسسذة تابعذة عالمية فروع
 فذالتموقع ذلذك مذن بذالرام، MP3 الرقميذة، وأجهذزة التصوير الحواسي ، الكاميرات، وآلات :التالية بالمنتجات

 علذى الشذبكة مباشذرة والوثذائق والمقذالات الكتذ  ببيذع خذال متجذر إنشذاء عنذد أكثذر تجسذد الحقيقذي لأمذازون
  .أنواعها بمختلف الالكترونية رواد التجارة من المتجر ليصب 
 مذن كذل فذي 1998 سذنة فذرعين فذت  تذم الأمذازون، فقذد مؤسسذة بهذا تقذوم التذي النمذو لإسذتراتيجية وتذدعيما
 25 بحوالي لتساهم 2001 سنة ذروتها وبلغت مرتفعة جد الفرعين هذين مبيعات كانت وألمانيا حيث بريطانيا
 عذروض لتصذل 2000 سذنة فرنسذا فذي فذرع فت  تم السنة، كما لنفو الأم مبيعات المؤسسة حجم من بالمائة

 كذأكبر عالميذا الأولذى المرتبذة كسذ  مذن وتمكنذت أمذازون أمريكيذة دولة اير 220 عن يزيد ما إلى المؤسسة
أن  نجذد حيذث العربيذة الذدول إلذى لتصذل عالميذا المؤسسذة صذدى وذاع 2005 سذنة تجزئذة مذوزع

amazon.com التجذارة أعمذال وحذدة كةوم.تةوفير فذي الإلكترونيذة التجذارة قنذاة قائمذة إلذى انضذمت قذد 
 نظذم حلذول تقذديم فذي المتخصصذة المحذدودة، الشذركة المعلومذات لأنظمذة تذوفير لشذركة التابعذة الإلكترونيذة
 مذن أمذازون تمكنذت كةوم.توفير مذن الإلكترونية التجارة قناة خدمة الإلكترونية، وباستخدام والتجارة المعلومات

 والشذرق السذعودية العربيذة المملكذة فذي العذر  الإنترنذت مسذتخدمي مذن للملايذين منتجاتهذا ومقارنذة عذرض
 .وايرها الأوسط

 والنمو التوسع إستراتيجية : 
 القذدرات السذوق، لامتلاكهذا طلبذات كذل تلبيذة على قادرة توسعية، تجعلها إستراتيجية الأمازون مؤسسة تنتهج 

 : خلال من والشحن، وذلك الشراء وتسهيلات لوسائل الكافية، وامتلاكها الإنتاجية
 .المقدمة الخدمات نطاق وتوسيع Z إلى A من المنتجات المؤسسة توفر حيث المنتجات زيادة • 
 .جديدة وتكنولوجيات وخدمات منتجات تقديم في التوسع • 

                                                           
1
 https://naktublak.com/five-marketing-lessons-amazon/ vu le 11/06/2022 à 14h00 
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 .العالم مناطق كامل لغزو الجغرافية المناطق في التوسع •
 . والموزعين الباعة من المؤسسة شبكة توسيع •
 .الإنتاج خطوط توسيع •
 .العالمية الأسواق مستوى على التوسع •
الذزوار،  لذدى قبذولا أكثذر جعلذه فذي فعذلا ستسذاهم مذا موقذع فذي المعروضة المنتجات تشكيلة من التوسيع أن إذ
 أن نجد الزبائن، حيث لكس  فعالة كوسيلة تعرضها التي المنتجات في التنويع إستراتيجية أمازون اتبعت وقد

، DVDوالكتذ   مثذل التعليميذة الثقافيذة المنتجذات في التنويع إلى يرجع سريعة بوتيرة الأمازون مؤسسة تطور
CD ،تحولذت إلذخ، وقذد...الذرحلات عذن عذروض تقذدم المؤسسذة أن كمذاالكهرومنزليذة،  المنتجذات كذذلك 

 العديذد مذع أبرمتها التي الشراكة استراتيجيات طريق الأرضية، عن الكرة على تجزئة موزع أكبر إلى المؤسسة
 .منافو من بدل حليف إلى لتحولها المجال نفو في العالمية الشركات من

 تتلاءم Z إلى A من منتجات تنتج الأمازون، التي لمؤسسة مناسبا استراتيجيا خيارا التوسع إستراتيجية تكون
 الكبيذرة والإنتاجيذة الماليذة القذدرات الافتراضذين، وذات المسذتهلكين جميذع وتقاليذد وعذادات الثقافذات جميذع مذع

 :إلى تؤدي أنها كون في الأمازون مؤسسة في تطبيقها أثر يظهر العالمية السوق متطلبات كل تكفي حتى
 جديدة عالمية أسواق ودخول اختراق سهولة -
 منتجاتها على للحصول العالم أنحاء جميع في الافتراضين للمستهلكين والمسافات الوقت توفير -
 . وآمان وحماية دفع وسائل بتوفير الدفع سهولة -

 الإحالة إستراتيجية:  
 خدمات للمؤسسة يقدم الذي جوجل الانترنت عملاق مثل العالمية المواقع أكثر على الأمازون مؤسسة تعتمد 

 تلجذأ المؤسسذة إذ .المؤسسذة موقذع علذى مباشذرة العذالم، والإحالذة عبر المستهلكين كافة إلى الإعلانات توجيه
 وبأسذرع تكلفذة بأقذل جذدد زبذائن العالم، واكتسا  في بنفسها للتعريف الإحالة إستراتيجية لاستعمال الافتراضية

 وقت
 التجديد إستراتيجية:  

 تقذوم سذوق العمذل، حيذث يتطلبذه مذا حسذ  خذدماتها، وتطويرهذا تجديد على هذا في الأمازون مؤسسة تعتمد 
عبذر الموقذع،  تذتم التجاريذة، التذي العمليذات مذن وتسذهل أفضذل بشذكل المسذتخدم لتخذدم الموقع خدمات بتطوير
 خذدماتها، حيذث لتجديذد بالإضافة الحماية أسالي  وتطوير تقديم خلال من المستهلك وثقة رضا كس  تحاول

 شذيء كذل بيذع إلذى إنتاجهذا، لتنقذل خطذوط مذن ووسذعت وطورت جددت لكن الكت  ببيع الأمر أول بدأت في
 : في نشاطها على الأمازون مؤسسة قبل من تطبيقها عند الإستراتيجية هذه أثر يظهر Z إلى A من
 . لها وفقا ومتجددة أذواقه مع تتلاءم متميزة منتجات إنتاج في تتمثل الافتراضي للمستهلك قيمة خلق -
 العالمية الأسواق في الأذواق جميع مع تتلاءم متجددة منتجات تقديم -
 أمواله ولحماية الافتراضي المستهلك خصوصيات لحماية والأمان الحماية برامج تعزيز -



 الفصل  الثالث                                                                       دراسة حالة شركة أمازون

 

 
79 

 الافتراضيين المستهلكين لجذ  والخلفية الواجهة في المستمر التجديد -
 .الافتراضيين الوسطاء بإلغاء التكاليف تخفيض -

 الزبون علاقة تسيير( الزبائن ولاة على الحفاظ إستراتيجية( : 
 التذي العقبذات أهذم مذن الافتراضذية، تعتبذر للمؤسسذة بعذد جذذبهم الزبذائن ولاء علذى المحافظذة فذي السذعي إن

 نفذو تعذرض التذي المؤسسذات مذن العديذد إلذى الذزوار بلذو  لسذهولة الافتراضذية، نظذرا المؤسسذات تواجههذا
 بالتركيز المنافسة أهمية تظهر بسهولة، وهنا التجارية وعلامتها أسعارها بين والمقارنة عالية بسرعة المنتجات

سذعرية،  عذروض رمزيذة، تقذديم هذدايا تقذديم مثذل المؤسسذة عبذر المقدمذة والخذدمات الزبذون علاقذة توطيذد علذى
 1. الخ...الشبكة عبر الزبائن مسار زبون، تتبع كل بخصوصيات المتعلقة المعلومات على الحفاظ

 إسةةتراتيجية اسةةتخدام أداة Keyword Dynamic Insertion  للسةةيطرة علةةى نتةةائج
 : الإعلاناق المدفوعة في محركاق البحث

تسذم  لذه بكتابذة هذذا العذدد إذا كذان أمذازون لديذه القذوة العاملذة التذي . مليون إعلان 2تقتر  الإحصائيات من 
 .هذا هو السؤال من الإعلانات، فهل يضمن هيمنة على نتائج محركات بحث الإعلانات بهذه الجهود؟

لا ندري حق ا، لم نختبر ذلذك مذع أمذازون، ولكذن أمذازون يمكنذه الحصذول علذى هذذه الهيمنذة ببسذاطة : والإجابة
حيذث يقذوم المسذتخدم بعمذل بحذث مذن  Keyword Dynamic Insertionشذديدة حينمذا يسذتخدم أداة مثذل 

 Enter بذالنقر علذى. معينذة Keyword خذلال محركذات البحذث عذن منذتج معذين، مذن خذلال كلمذة مفتاحيذة
 .متبوعة بموقع أمازون –النتيجة الإعلانية  –تظهر الكلمة المفتاحية في النتيجة الأولى 

ا التصذدر فذي كلمذة مفتاحيذة معينذة هناك ثلاثة عوامل للتفوق لدى محركات البحث، من خلالهم . تستطيع دوم 
 :تلك العوامل هي

  Click-Through Rateمعدل النقر على الإعلان   -
 Ad Relevanceمدى توافقية الإعلان مع كلمة البحث   -
 أن تحوي صفحة الهبوط على المنتج المراو  من الزائر -

حينمذا ينقذر علذى  –وقامذت أمذازون بنقذل الزائذر ازداد معذدل النقذر ومذدى التوافقيذة،  KDI باسذتخدام أداة مثذل
ليو هذذا فحسذ ، ولكذن كذل مذن  Relevanceإلى صفحة تم ضبطها لتحوي منتجات ذات صلة  –الإعلان 

الذذي يظهذر لكذلا  URL يذتم إضذافتها إلذى الذرابط –أيذا كانذت الكلمذة المفتاحيذة الذواردة  –ينقذر علذى الإعذلان 
زائر أنه ذاه  إلى صفحة تحوي المنتج الذي يرا  فيذه، بالإضذافة إلذى من محركات البحث والزائر، ليدرك ال

 .أن هذا الإجراء يرفع من رتبة الصفحة لدى محركات البحث
 
 

                                                           
أداء  مجلذة 3 أمةازون مؤسسةة حالةة دراسةة الافتراضةية المؤسسةاق اسةتراتيجياق: شذطيبة زينذ  .د ، بختذي رهذيم ا إ  .د .أ ، خنذوو حليمذة .د 1

 94-95: ل3  2109-05العدد  )الجزائر( ورقلة – مرباح قاصدي جامعةABPR  3الجزائرية  المؤسسات
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 إستراتيجية عدّد عناصر التحويل Conversion في صفحة المنتج : 
هو الهدف الرئيسي لأي متجر إلكتروني، وهو الهدف الذي لأجله ينفق قسم التسويق  Conversion التحويل

فذذي متجذذر مثذذل أمذذازون عشذذرات الآلاف مذذن الذذدولارات علذذى الأبحذذاث والتجذذار ، حتذذى يحصذذل المشذذترك علذذى 
أعلذذى تجربذذذة اسذذذتخدام علذذذى الإطذذذلاق، حيذذذث أنذذذه عنذذد الذذذدخول إلذذذى صذذذفحة البيذذذع الخاصذذذة بأمذذذازون ستشذذذعر 

هذذا الإحسذاو قذد يبذدو ايذر  .Add to Cart يجةب أن أضةغط علةى زر الشةراة: يلذّ  عليذك بشذدةبإحسذاو 
ولكن بعد قراءة عناصر التحويل المختلفة التي تغذي بهذا . مفهوم بالنسبة للمستخدم العادي، اير المتخصل

ذا لكذل مسذتخدمي أمذازو  ن، ولمذذاذا أمذازون كذل صذفحة مذن صذفحاتها، سذتدرك لمذاذا يتنذذامى هذذا الإحسذاو دوم 
 .وصلت أمازون إلى ما وصلت إليه
 : Conversion Ratesالتالية في رفع معدلات التحويل  2اعتمدت أمازون على العناصر الذ 

 Social Proofالتوكيد الاجتماعي   -0
  Perceived-Value Pricingالميزة السعرية   -2
  Scarcity and Urgencyالندرة والعجلة   -,
  Click Buy Button4-الشراء بنقرة واحدة فقط  -7
 Smart Upper Barالبار العلوي المتحرك   -5
 Corss-Sellingوالبيع المتعامد  Upselling عروض التصعيد البيعي  -2

 –أي ذا كانذت رتبتذه حالي ذا  –عناصر التحويل التالية، ليست صعبة، أو لا يمكن تنفيذها في متجرك الإلكتروني 
 .تنفيذها بإجراءات برمجية بسيطة للغايةبل هي من السهولة بمكان أنك تستطيع 

 :        Social Proofالتوكيد الاجتماعي  -1
 .عند الدخول إلذى صذفحة أي منذتج فذي أمذازون، تجذد بعذد اسذم المنذتج مباشذرة  آراء مذن اشذتروه، وتقييمذاتهم لذه

النصية له، بل وأكثر من ليو عدد ما ناله المنتج من نجوم فحس ، ولكن كذلك أراء العملاء فيه، وتقييماتهم 
الأسئلة والأجوبة التي تم طرحها بخصول المنتج، وعرض الإجابات سواء من الجمهور أو من التاجر : ذلك
ا في عدد الأشخال الذين قاموا بتقييم المنذتج إشذارة واضذحة إلذى مذدى شذعبية وفعاليذة هذذا المنذتج . نفسه أيض 

ا معروف ا ذو  .شعبية، أم منتج مغمور، أنت من أوائل من يجربه لدى الجمهور، وما إذا كان منتج 
  :Pricing Value-Perceived الس رية الميزة -2

أمذازون لا تكتفذي بإبهذذارك بحجذم أراء العمذذلاء، ولكذن تقذذدم لذك سذذعر ا اسذتثنائي ا، قلمذذا تجذده فذذي متجذر إلكترونذذي 
ذذاهذذذا السذذعر (. $04.99)تعذذرض السذذعر الحقيقذذي للمنذذتج ثذذم تشذذط  عليذذه  حيذذث .آخذذر . لذذيو وهمي ذذا أو خادع 

ربمذذا كانذذت تفعذذل ذلذذك فذذي الماضذذي، ولكذذن بعذذد رفذذع دعذذاوى قضذذائية عليهذذا، توقفذذت عذذن هذذذا الإجذذراء، وبذذدأت 
السعر المشطو  هو السعر الذي ستجد به المنتج لذدى المتذاجر الأخذرى، . بالفعل تعرض سعر ا تنافسي ا حقيقي ا

فهو متذاح لذدى أمذازون فقذط، ولكذن باشذتراكك  –$ 5.99 –ر أما السعر الآخ. وربما من البائع الرئيسي كذلك
  .التي تحدثنا عنها سابقا Prime في خدمة
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عذذن طريذذق عذذرض  Prime –سذذواء بشذذراء المنذذتج أو الاشذذتراك فذذي –تضذذيف أمذذازون المزيذذد مذذن الإاذذراءات 
لكذن تعمذذد لذيو هذذذا فحسذ ، و . ، والشذذحن خذلال يذومين$25خيذار الشذحن المجذاني للمنتجذذات التذي تزيذد عذن 

وأخذرى كقيمذة %( 51)فتذارة تعرضذه كنسذبة . إلى التوكيد المعنوي بصيغتين لحجم التوفير الذذي تحصذل عليذه
 .$9مجردة 
  :Urgency and Scarcity وال جلة الندرة  -3

 –كذذذلك المعذذروض بذذأعلى  –إذا كنذذت تبحذذث عذذن منذذتج، ووجدتذذه فذذي متجذذر مذذا علذذى الإنترنذذت، بسذذعر مميذذز 
 فمةةاذاووجذذدت أن هنذذاك تنبيذذه بجانذذ  المنذذتج يحذذذر مذذن محدوديذذة الكميذذة وقذذر  نفاذهذذا، وأنذذت مسذذتعد للشذذراء، 

 تف ل؟
عتبر دلالة قوية على كثرة طلبذه بل إن محدودية تواجده في المخزن، ت. الإجراء الطبيعي هو أن تشتري المنتج

 .من الجمهور، فمن با  أولى التعجيل بطلبه
  :Button Buy Click 0 فقط واحدة بنقرة الشراة -4

وخاصذة فذي الجوانذ  الترفيهيذة مثذل الشذراء . الإنسان ملذول بطبعذه، ولذذلك يكذره كثذرة الإجذراءات فذي أي مكذان
تحرل على تقليل معدل هجر عربة  –ها أمازون بالطبع وعلى رأس –لذلك تجد المتاجر المحترفة . أون لاين

 Click-4الشراء بنقرة واحدة فقط : من خلال تقديم حل سريع مثل هذا الحل Cart Abandonment الشراء
Buy Button. ، إنهذاء عمليذة الشذراء بنقذرة زر  –الذين سجلوا بياناتهم قذبلا   –تسم  أمازون للعملاء القدامى
 .مباشرة إلى خطوة الدفعواحدة، تنقلهم 

 :Bar Upper Smart المتحرك ال لوي البار  -5
بينما تتحرك لأسفل الصفحة وتتصف  بقية المعلومات المنشورة عن المنتج، تجد أن البار العلوي يتحرك معذك 
بفعالية، ويهبط معك حتى نهاية الصفحة، وبذه تذذكير بذأهم المعلومذات المتعلقذة بذالمنتج، والتذي تسذاعدك علذى 

 .اتخاذ قرار الشراء سريع ا
فذذتلاحظ أن المعلومذذات المعروضذذة فذذي هذذذا البذذار تسذذاعدك علذذى الشذذراء، مثذذل السذذعر بعذذد التخفذذيض، والشذذحن 

 .المجاني، ومحدودية تواجد المنتج في المخازن
 :Selling-Corss المت امد والبيع Upselling البي ي التص يد عروض  -6

ولكذن الغذرض الأساسذذي  –الذذي تسذذتعرض صذفحته الآن  –المنذتج بالتحديذد أمذازون لا يعنيهذا أن تشذتري هذذذا 
ا أم االي ا لذذلك تجذد أمذازون . المهم أن تذتم عمليذة الشذراء. هو أن تشتري، أي ا كان المنتج، هذا أم ذاك، رخيص 

تجات من تستخدم العديد من الأدوات التي تقربك من حسم أمرك واتخاذ قرار الشراء، بل وشراء المزيد من المن
 :خلال الاستراتيجيات التالية

  :الشخصية بتفضيلاتك الاحتفاظ -
وعدت مرة أخرى بعد فترة إلى الموقذع، سذتجد أن الموقذع يعذرض  BMW فإذا كنت تبحث عن متعلقات سيارة

 .لك بشكل تلقائي إكسسوارت هذه السيارة بالتحديد أمام عينك، كلما تصفحت الموقع
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  :ingUpsell البي ي التص يد عروض -
أو المنتجذات التذي تذم شذراؤها مع ذا . من خلال عرض المنتجات التي اشتراها المستخدمون قبلا مذع هذذا المنذتج

 .بشكل متكرر
  Selling-Cross المت امد البيع عروض -

تجذد هذذا . من خلال عرض المنتجات التي تم تصفحها أو شراؤها من قبل العملاء أصحا  نفو الاهتمامذات
 .منتج، قام بتصفحهم العملاء السابقون 1,صفحات ويعرض نحو  2فل المنتج قد يمتد لذ في شريط طويل أس

  لينتشر بشكل فيروسي” لا تخبرهم، طَبِّق على الفور“ثانية من نوعية  01إستراتيجية فيديو : 
  : عادة ما تكون الفيديوهات التسويقية مميزة بصفتين أساسيتين

     من المنتج أن تشرح الفائدة المرجوة :الأولى  
      ثانية 91 – 1,أن تكون مدتها من  :الثانية   
أما ما فعلته أمازون، فهذو أنهذا أتذت بفكذرة . بالطبع، كلما قلت مدة عرض الفيديو، كلما كان ذلك أفضل  

فقامذت بإنشذاء فيذديو مدتذه . إبداعية كسرت التقليدية الخاصة بعذرض الفيذديوهات التسذويقية علذى الإنترنذت
نما تطبيقها على الفور من قبل المستخدم، في موقف يحتاج ث 07 انية، ولا يتم شرح مميزات المنتج فيه، وا 

 .فيه هذا المنتج
 07فيذديو مذن هذذه النوعيذة، مذدة كذل فيذديو مذنهم  011بإنشذاء نحذو  –على أثر هذا النجذاح  –قامت أمازون 

نما تطبّقها على   1الفورثانية، لا تشرح فيه مميزات المنتج، وا 
  أثر جائحة كورونا على شركة أمازون: المطلب الثالث

مما لا شذك فيذه فذإن جائحذة كورونذا أثذرت بشذكل كبيذر فذي نظذم أعمذال الشذركات، مذنهم مذن أثذرت فيهذا بشذكل 
سذذلبي ومذذنهم مذذن اعتبرتهذذا فرصذذة للتقذذدم والنجذذاح، شذذركة أمذذازون مذذن بذذين الشذذركات التذذي شذذهدت نجاحذذا كبيذذرا 

بيعذذات منذذذ نشذذأتها مقارنذذة بمنافسذذيها، ومذذن خذذلال هذذذا المطلذذ  سنسذذرد قصذذة أمذذازون مذذع وحققذذت أعلذذى رقذذم م
 . كورونا منذ بدايتها

 :كورونا الوضع بأمازون في بداية جائحة: أولا
، موظفة مستودع، بلف البلاستيك حول منصة من الصذناديق فذي مركذز الوفذاء Billie Herحس  ما أوردته 

 Thornton ،Colorado ،Helen H. Richardson / The Denver Post / Getty بأمذازون فذي
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1
 https://naktublak.com/five-marketing-lessons-amazon/ vu le 11/06/2022 à 14h00 

 

https://naktublak.com/five-marketing-lessons-amazon/
https://naktublak.com/five-marketing-lessons-amazon/
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حيث أصب  عملاق التجارة الإلكترونية، مع اختياره اللامتنذاهي واندفاعذه لتذوفير الراحذة والأسذعار المنخفضذة، 
 . يروو كورونابائع التجزئة الافتراضي وخدمة أساسية للعديد من المستهلكين في ذروة أزمة ف

فذذذي مواجهذذذة إاذذذلاق المتذذذاجر والرفذذذوف الفاراذذذة، لجذذذأ المتسذذذوقون إلذذذى أمذذذازون أولا للحصذذذول علذذذى منتجذذذات 
، مثل معقمذات اليذدين وأقنعذة الوجذه والمطهذرات، قذامو بتخذزين المنتجذات المنزليذة فيروو كورونالحمايتهم من 

، وفقذذا سذذنويا % 522ت ورق التواليذذت بنسذذبة ومحذذلات البقالذذة، وبعذذد ذلذذك، مذذع اسذذتمرار الأزمذذة، قفذذزت مبيعذذا
 . CommercelQلمزود خدمة التجارة الإلكترونية 

دفذذع تذذدفق الطلبذذات عبذذر الأنترنيذذت شذذركة أمذذازون إلذذى تسذذجيل مبيعذذات معتبذذرة خذذلال الربذذع الثذذاني مذذن سذذنة 
، ثم أنفقذت المليذارات علذى الاسذتثمارات المتعلقذة بفيذروو كورونذا مثذل معذدات السذلامة للعمذال ومبذادرة 2121

  Project Ultravioletالاختبار الداخلية الخاصة بها، والتي تسمى 
اجتاحذذت الولايذذات المتحذذدة البطالذذة والاضذذطرا  الاقتصذذادي علذذى نطذذاق واسذذع، حافظذذت أمذذازون علذذى  بينمذذا

عامذذل مسذذتودع وتسذذليم جديذذد لتذذتمكن مذذن تلبيذذة  045.111تخفيذذف مشذذكلة البطالذذة، جلبذذت الشذذركة أكثذذر مذذن 
ع استعداده لاندفاع من اير المتوقع أن يتباطأ نمو أمازون الذي يغذيه الوباء قريبا، خاصة م. طلبات العملاء

 . التسوق المتتالي في برايم داي
 : كوروناالص وباق التي واجهتها أمازون خلال جائحة : ثانيا

لذذم تكذذن النتيجذذة مفذذرو  منهذذا أن أمذذازون سذذتزدهر بينمذذا تكذذاف  العديذذد مذذن الشذذركات الأخذذرى، فقذذد فاجذذأ ارتفذذاع 
لتلبيذة نافذذة التسذليم التذي تبلذغ مذدتها يذومين، والتذي كافحت الشذركة . الطلبات اير المتوقعة في البداية أمازون

سذذرعان مذذا نفذذذ الطلذذ  مذذن . دولار 009تعذذد بهذذا لأعضذذاء بذذرايم كجذذزء مذذن رسذذوم العضذذوية السذذنوية البالغذذة 
كافحذت التلاعذ  فذي الأسذعار علذى نطذاق واسذع، . المنتجات عالية الطل  مثل معقم اليدين والمناشف الورقية

يذذات داخذذل مسذذتودعاتها للحفذذاظ علذذى سذذلامة المذذوظفين دون إبطذذاء وتيذذرة العمذذل بشذذكل وانذذدفعت لتعذذديل العمل
 . كبير

أقر الرئيو التنفيذي جبف بيزوو في وقت مبكر من الوباء بأن فيروو كورونا قد قل  عمليات أمازون رأسذا 
أمازون بشذكل لذم  توض  الأزمة الحالية القدرة على التكيف والمتانة لأعمال" على عق ، حيث قال في أبريل 

 "يسبق له مثيل، ولكنها أيضا أصع  وقت واجهناه على الإطلاق 
، بعيذدا عذن المشذاريع طويلذة المذدى كورونذا جائحذة وقال بيزوو إن وقته واهتمامه قد تحولا بشذكل مباشذر إلذى

 بيذذذزوو والعديذذذد مذذذن حيذذذث يلتقذذذي. الخاصذذذة بذذذه Blue Originوالمشذذاريع التجريبيذذذة مثذذذل شذذذركة الصذذذواريخ 
أعضاء الرت  القيادية العليا في أمازون يوميا لمعالجة مشذكلات المخذزون ومناقشذة آخذر مسذتجدات تحذديثات 

 . فيروو كورونا
 الشركات العالمية مثل أمازون مستعدة بشكل عام لاضطرابات سلسلة التوريد المحتملة، ولكن ليو مثل هذا 

ف التذذذي تغطذذذذي المسذذذتودعات والطذذذذائرات والشذذذذاحنات فحتذذذى أمذذذذازون، بشذذذبكتها اللوجسذذذذتية المتراميذذذة الأطذذذذرا. 
 . والشاحنات الصغيرة، لم تكن قادرة على الحفاظ على استقرار العمليات
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: " CommercelQقذذال جذذورو هاريهذذاران، المذذدير التنفيذذذي السذذابق لشذذركة أمذذازون والذذرئيو التنفيذذذي لشذذركة 
الكذأو المقدسذة " ، "سلسذلة التوريذد الخاصذة بهذم بشذدة كذان " الفيروو التاجي" المكان الأول الذي تضرر فيه 

 "لا تزال هناك نوع من العودة إلى الحياة الطبيعية . للأمازون أو جوهرة التاج هي سلسلة التوريد
أخبذذرت أمذذازون الملايذذين مذذن البذذائعين الخذذارجيين أن عناصذذر مثذذل معقذذم اليذذدين والمناشذذف الورقيذذة سذذتحظى 

بذدأت أمذازون فذي تلقذي  2121فذي أفريذل . هذه المنتجات كانذت مطلوبذة بشذدةبالأولوية في مستودعاتها، لأن 
 . ، ولكن بكميات محدودة فقطللمنتجات الغير أساسيةالطلبات 

، الذذذي Juozas Kaziukenasقذذال . بعذد أشذذهر، لا تذذزال أمذذازون تعمذل علذذى التعذذافي مذذن انقطذاع المخذذزون
اير  بالمنتجات، إنه بمجرد أن بدأ في السماح Marketplace Pulseيدير شركة أبحاث التجارة الإلكترونية 

الضرورية، كان هناك تراكم في الشحنات الواردة، تواصل الشركة تقييد كميذة البضذائع يمكذن للبذائعين التخذزين 
 . في مستودعاتها في الولايات المتحدة، حيث لا تزال المساحة في منشآتها ضيقة

ون بنقذذل عمليذذات الإنجذذاز الخاصذذة بهذذا بالكامذذل تقريبذذا إلذذى المنذذزل يمكذذن أن يكذذون أظهذذر الوبذذاء أن قذذرار أمذذاز 
للبذائعين الأفذراد شذحن منتجذاتهم إلذى مسذتودع أمذازون ثذم  Fullfillment by Amazonيتذي  . نعمذة ونقمذة

جربذة يسذم  البرنذامج لأمذازون بتقذديم ت. تقوم أمازون بشحن المنتج للعمذلاء مقابذل اقتطذاع مذن كذل عمليذة بيذع
 . متسقة لأعضاء برايم

إنهذذا أكثذذر عمليذذات تنفيذذذ التجذذارة  –أعتقذذد أن وفذذاء أمذذازون هذذو أعظذذم أصذذولها وقوتهذذا "  Kaziukenasقذذال 
هذي أيضذا 3ولكن في نفو الوقذت، ربمذا بطبيعتهذا  –الإلكترونية تطورا وكفاءة على الأقل في الولايات المتحدة 

 "في عمليات التنفيذ يؤثر على أمازون وسوقها  أي اضطرا " ، "نقطة فشل أمازون الوحيدة 
 :كوروناظروف ال مل بأمازون خلال جائحة : ثالثا

قذذال عمذذال . واجهذت أمذذازون أيضذذا تذذدقيقا عامذذا مكثفذذا مرتبطذذا بمعالجتهذذا لعمذذال المسذذتودعات طيلذذة فتذذرة الوبذذاء
المستودعات إن أمازون لذم تفعذل مذا يكفذي لإبقذائهم فذي مذأمن مذن الفيذروو حيذث اسذتمروا فذي اختيذار وتعبئذة 

عمذذال وبعذذض مذذوظفي شذذركة دعذذا المشذذرعون والمنظمذذون وجماعذذات حقذذوق ال. وشذذحن الطلبذذات بذذوتيرة مذهلذذة
يذذنظم عمذذال محذذل البقالذذة وايذذرهم، مسذذيرة احتجاجيذذة خذذارج سذذوق حيذذث . أمذذازون الشذذركة إلذذى اتخذذاذ إجذذراءات

Whole Foods في الطرف الجنوبي من بوسطن، للمطالبة بمعدات الحماية الشخصذية، ومزايذا إضذافية إذا ،
 . لزم الأمر وبدل المخاطر

 : كورونامازون أثناة جائحة الأوضاع داخل مستودع أ: راب ا
عمليذذة تحذذديث داخذذل مسذذتودعاتها لوقذذف انتقذذال الفيذذروو، بذذدءا مذذن إجذذراءات  051أكثذذر مذذن  الشذذركة نفذذذت

وصذذعدت أيضذذا مذذن اختبذذارات فيذذروو كورونذذا بذذين عمالهذذا، وكانذذت . التنظيذذف المحسذذنة والتباعذذد الاجتمذذاعي
 . 2121تختبر العمال في ما يقر  من عشرة مستودعات في يوليو
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على الذرام مذن هذذه التحسذينات، واصذلت مسذتودعات أمذازون فذي جميذع أنحذاء الولايذات المتحذدة الإبذلا  عذن 
بسذذب  جائحذذة  Amazonتذذوفي مذذا لا يقذذل عذذن ثمانيذذة مذذن مذذوظفي . حذذالات إصذذابة جديذذدة بفيذذروو كورونذذا

 . كورونا
هنذاك تحقيقذات جاريذة كانذت ولكذن خفت حدة التوترات مع عمال المستودعات بشكل ملحوظ منذ ذروة الوبذاء، 

  1. في ممارسات العمل من قبل المدعين العامين في نيويورك وكاليفورنيا
من إجمالي مبيعات الولايات المتحدة، ولكن مع العادات الجديدة التي تشكلت خلال  %7تمثل أمازون حوالي 

، ستشذذكل التجذذارة الإلكترونيذذة ربذذع إجمذذالي مبيعذذات التجزئذذة، كمذذا 2125أنذذه بحلذذول عذذام  UBSالوبذذاء تتوقذذع 
من منافذ البيع بالتجزئة بالطو  وقذائف الهاون في السنوات الخمو  011111تقدر الشركة أنه سيتم إالاق 

وقذد لا يعذودون  المسذتهلكين يتجهذون بشذكل متزايذد نحذو التسذوق عبذر الأنترنيذت" وكتذ  المحللذون أن . المقبلذة
 " إلى التسوق من المتجر عندما بعد انتهاء الجائحة 

أطلقت العديد من الشركات خدمة البث على مدار السنوات القليلة الماضذية، فذي محاولذة للاسذتفادة مذن تحذول 
طلاق مايسمى    من شركة صغيرة لتأجير أقرال  Netflixبعد أن نمت " حرو  البث " الوسائط الرقمية وا 

DVD  إلى اسم مألوف، شهدت كل شركة وسائط منDisney  إلىApple إلى Amazon  إيرادات متكذررة
ولكن فذي الواقذع . حيث أصب  التدفق هو الأسلو  الواقعي للاستهلاك بالنسبة للكثيرين. جاهزة للاستفادة منها

مات الاشذتراك اير المتوقعة هي من عززت مذواط  قذدم البذث الرقمذي، حيذث شذهدت خذدكورونا كانت جائحة 
مذذع  Netflix، قذذد يكذذون موقذذع أمذذازون كثذذاني أكثذذر خذذدمات بذذث الفيذذديو شذذيوعا بعذذد 2121نمذوا هذذائلا خذذلال 

 Amazonمذذع العضذذوية فذذي  Prime Videoمشذذتركا مفاجئذذا، ومذذع ذلذذك يذذتم تضذذمين اشذذتراكات  051

Primeوالتي شهدت نموا هائلا في الاستخدام أثناء الوباء ، . 
زون كانت صاحبة الآداء المتميز خلال مسار هذذا الوبذاء العذالمي ولعبذت دورا أساسذيا فذي من الواض  أن أما

مثذل العديذد مذن تجذار التجزئذة، فقذد ركذز . توفير الوصول إلى الإمدادات والضروريات الأساسية للحياة اليومية
تشذكيل عذادات التسذوق والصذناعات  كورونذاجيف بيزوو علذى مبذادرات لإيجذاد حلذول للطريقذة التذي أعذاد بهذا 

 . والاقتصادات في جميع أنحاء العالم
يراداق  كوروناتأثير جائحة : خامسا  : Amazonعلى مبي اق وا 

يذذرادات أمذذازون، والسذذب  فذذي ذلذذك هذذو أن النذذاو يبقذذون فذذي المنذذزل لتقليذذل مخذذاطر الإصذذابة  تتزايذذد مبيعذذات وا 
زيذادة صذافي  0نترنيذت أصذب  عذادة شذائعة، يوضذ  الجذدول لذلك طل  المنتجات المطلوبذة عبذر الأ. بالعدوى

أي  2120أي فترة ماقبل جائحة كورونذا إلذى  2107المبيعات السنوية لشركة أمازون في الأسواق الرائدة من 
 : فترة جائحة كورونا

 
 

                                                           
1
 Annie Palmer , CNBC: http://www.cnbc.com/2020/09/how-amazon-managed-the-coronavirus-

crisis-and-came-out-stronger.html Heure: 15:15  

http://www.cnbc.com/2020/09/how-amazon-managed-the-coronavirus-crisis-and-came-out-stronger.html
http://www.cnbc.com/2020/09/how-amazon-managed-the-coronavirus-crisis-and-came-out-stronger.html


 الفصل  الثالث                                                                       دراسة حالة شركة أمازون

 

 
86 

إلى  0101صافي المبي اق السنوية لشركة أمازون في الأسواق الرائدة مختارة من : 16 جدول رقم
 (بملياراق الدولاراق الأمريكية )  0001

 (بملياراق الدولاراق الأمريكية ) صافي مبي اق أمازون  
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

 314 263.52 193.64 160.15 120.49 90.35 70.54 54.72 أ. م. و
 37.33 29.57 22.23 19.88 16.95 14.15 11.82 11.92 ألمانيا 
 31.91 26.48 17.53 14.52 11.37 9.55 9.03 8.34 بريطانيا
 23.07 20.46 16 13.83 11.91 10.8 8.26 7.91 اليابان

 63.5 46.04 31.13 24.51 17.15 11.15 7.36 6.1 باقي دول ال الم
sales-//www.statistics/672782/netchttps-: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

leading market/-amazon-of 
 

إلى  0101صافي المبي اق السنوية لشركة أمازون في الأسواق الرائدة مختارة من : 02 الشكل رقم
 (بملياراق الدولاراق الأمريكية )  0100

 
sales-//www.statistics/672782/netchttps-: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

leading market/-amazon-of 
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 بملياراق )  0100إلى الربع الأول  0101صافي إيراداق شركة أمازون من الربع الأول  :17 جدول رقم
 (الدولاراق الأمريكية 

: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر
/amazoncom-of-revenue-https://www.statista.com/statistics/273963/quarterly 

 بملياراق )  0100إلى الربع الأول  0117صافي إيراداق شركة أمازون من الربع الأول  :01 الشكل رقم
 (دولاراق الأمريكية ال

 
: من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع: المصدر

/amazoncom-of-revenue-https://www.statista.com/statistics/273963/quarterly 
حيذث كذان عمذلاق التجذارة الإلكترونيذة ينمذو 3 شركة أمازون فذي موقذع قذوة لسذنواتوجدت أزمة فيروو كورونا 

، بلذذغ 2120ففذذي الربذذع الأخيذذر مذذن عذذام  3بسذذرعة مذذن حيذذث المبيعذذات خاصذذة فذذي الولايذذات المتحذذدة الأمريكيذذة
مليذار دولار  00355مليار دولار أمريكي، بارتفاع عذن نتذائج الربذع السذابق    0,4370صافي دخل أمازون 

 . أمريكي خلال نفو الفترة المالية
تعذذذد مبيعذذذات المنتجذذذات عبذذذر الأنترنيذذذت أكبذذذر شذذذريحة إيذذذرادات فذذذي تذذذاجر التجزئذذذة الإلكترونذذذي، تليهذذذا خذذذدمات 

لا تقذذذوم أمذذذازون بمعالجذذذة مبيعذذذات البذذذائعين فحسذذذ ، بذذذل تتذذذي  أيضذذذا للبذذذائعين . البذذذائعين الخذذذارجيين بالتجزئذذذة
، تذذم إنشذذاء أكثذذر مذذن 2121فذذي الربذذع الأخيذذر مذذن عذذام . الخذذارجيين بيذذع سذذلعهم مذذن خذذلال النظذذام الأساسذذي
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 2109خذذذلال اسذذذتطلاع أجذذذري فذذذي فبرايذذذر . 3Pنصذذذف إجمذذذالي مبيعذذذات الوحذذذدات المدفوعذذذة بواسذذذطة بذذذائعي 
لمتسوقي أمازون في الولايات المتحدة، وجد أن فئذات التسذوق الأكثذر شذعبية فذي أمذازون كانذت الإلكترونيذات، 

 . تليها الملابو والأحذية
المسذذتهلكين للتسذذوق عبذذر أمذذازون هذذي الاختيذذار الواسذذع للمنذذتج وتكذذاليف الشذذحن  العوامذذل الرئيسذذية التذذي تذذدفع

أدت زيذذادة مبيعذذات المنتجذذات أيضذذا إلذذى زيذذادة الإنفذذاق اللوجسذذتي . المنخفضذذة، فضذذلا عذذن الأسذذعار التنافسذذية
ا مذن مليار دولار أمريكي، ارتفاعذ 55352، بلغت نفقات الوفاء بشركة أمازون 2121في عام . لتاجر التجزئة

شهدت مبيعات أمازون في الولايات المتحدة الأمريكية ارتفاعا اير . 2109مليار دولار أمريكي عام  ,7132
، 2120مليذذار دولار أمريكذذي فذذي عذذام  07,و 2121مليذذار دولار أمريكذذي عذذام  22,352طبيعذذي يصذذل إلذذى 

فذي الأسذواق الرائذدة لتجذارة البيذع وذلك لارتفاع معدل التوصيل إلى البا  لشذركة أمذازون فذي الولايذات المتحذدة 
 1بالتجزئة مقارنة بكل من ألمانيا بريطانيا اليابان وباقي الدول الأخرى، ويتوقع الخبراء زيادة مستمرة لهذا الرقم

مليذار دولار، السذب   21394نجذد انخفاضذا فذي إيذرادات أمذازون قذدر    2122بالنسبة للربع الأول من عذام 
وعودة الحياة إلى طبيعتها، وهذذا لا يفسذر  كوروناين على المتاجر بعد انتهاء جائحة يرجع إلى إقبال المستهلك

اسذذذتغنائهم عذذذن خذذذدمات أمذذذازون أو التراجذذذع المسذذذتمر لإيراداتهذذذا، فجائحذذذة كورونذذذا أثبتذذذت دور عمذذذلاق تجذذذارة 
توصذذيل أو التجزئذذة أمذذازون فذذي التصذذدي للأزمذذات المفاجئذذة، وبالتذذالي كسذذبت ثقذذة عملائهذذا مذذن ناحيذذة سذذرعة ال

جودة المنتج مما يمثل فرصة لأمازون لفرض وجودها فذي عذالم الأعمذال متكيفذة مذع تغيذرات البيئذة مهمذا كذان 
 .نوعها مستقبلا 
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إستراتيجية شركة أمازون في ظل جائحة كورونا ومقارنة السلوك الإستراتيجي لأمةازون فةي : المطلب الرابع
 : الرشاقة الإستراتيجية أب ادظل الأزمة مع 

جائحذذذة كورونذذذا عذذذاجزة مسذذذفرة عذذذن خسذذذائر هائلذذذة لذذذم تكذذذن فذذذي الحسذذذبان عذذذدا  وقفذذذت منظمذذذات الأعمذذذال أمذذذام
المنظمذذات الذكيذذة، فربمذذا لأننذذا بشذذر ولا نذذدرك المسذذتقبل فتعاملنذذا مذذع الأزمذذات يكذذون عفويذذا بغذذض النظذذر عذذن 
الخطط، ومع هذا فالمطلو  أن نجتهد في قراءة المستقبل والتنبؤ مسذبقا بمذا يحملذه مذن مفاجذآت، الأمذر الذذي 

جبر قادة الأعمال على مستوى العالم على اتخاذ إجراءات سريعة للاستجابة للوضع المتذأزم الحذالي ومحاولذة أ
التغلذذذ  علذذذى آثذذذار جائحذذذة كورونذذذا، وتغييذذذر مسذذذار هذذذذه الأزمذذذة إلذذذى فرصذذذة للنجذذذاح والتميذذذز، فوضذذذعت آلاف 

راضية ودراسة البدائل واختبارها ثم الشركات خططا لإدارة هذه الأزمة، وتحول العديد منها إلى بيئة العمل الافت
 .التكيف مع الواقع الجديد 

للشذذذركات لكذذذي تبقذذذى علذذذى أهبذذذة الاسذذذتعداد للأزمذذذات المحتملذذذة، " قرصذذذة أذن" كانذذذت بمثابذذذة  كورونذذذاجائحذذذة 
 .والتصدي لها بإتباع إستراتيجيات ذكية تخرجها من هاته الأزمات 
وجعلتهذا فرصذة للنجذاح والبقذاء حيذث  كورونذاوتعتبر شركة أمازون في مقدمة المنظمات التذي تصذدت لجائحذة 

اتبذذع المذذدير التنفيذذذي لأمذذازون جيذذف بيذذزوو العديذذد مذذن الإسذذتراتيجيات لاحتذذواء هذذذه الأزمذذة تكللذذت بالنجذذاح 
 : سيةالباهر، وتتضمن إستراتيجيات أمازون المربحة التركيز على عدة عوامل رئي

 ميزة المنتج والإعلان -
 أهداف العلامة التجارية  -
 المنافسين على أمازون  -
 العملاء عبر الانترنيت  -

فقد كاف  العديد من بائعي أمازون في العامين الماضيين للعثور على إسذتراتيجية التسذويق الصذحيحة وتحقيذق 
وكانذذت هنذذاك تغييذذرات جذريذذة فذذي يتطذذور سذذلوك الأشذذخال عبذذر الانترنيذذت باسذذتمرار، . الأربذذاح علذذى أمذذازون

كذان علذى كذل مذن . التسوق عبر الانترنيت باستمرار وفي وضع عدم الاتصال خلال الإطذار الزمنذي المذذكور
 .البائعين والمشترين التكيف مع الوضع الجديد 

 : جائحة كوروناالإستراتيجية التسويقية المربحة لأمازون في ظل : أولا 
 :لأمازونالسلوك عبر الأنترنيق  -0

ولكذن عنذدما بذدأ . نتذكر جميعا كيف كان الأمر قبل الإالاق وعادات التسوق عبر الانترنيذت فذي ذلذك الوقذت
الوبذذاء، بذذدأ الأشذذخال فذذي قضذذاء المزيذذد مذذن الوقذذت فذذي المنذذزل ولذذم يكذذن لذذديهم الكثيذذر مذذن الخيذذارات باسذذتثناء 

تسذذوق تذأثيرا هذذائلا علذذى زيذذادة إيذذرادات أمذذازون كذذان لهذذذا التحذول العذذالمي فذذي سذذلوك ال. الشذراء عبذذر الانترنيذذت
، كما أنذه ايذر التجذارة الإلكترونيذة حيذث أصذبحت أكثذر قذدرة علذى المنافسذة، خاصذة علذى (PPCالعضوية و)

لذن . أمازون، إضافة إلى ذلك، واجه العديد من بائعي أمازون مشاكل في إدارة الطلذ  المتزايذد علذى منتجذاتهم
 . 2121يت الكبير لعام ننسى أبدا ذعر ورق التوال
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وعذذاد النذاو إلذذى أمذذاكن العمذل والمطذذاعم والمتذذاجر، اسذتمر تذذأثير جائحذذة 3 الآن، وعنذدما فتحذذت البلذدان أبوابهذذا
فلقد اعتاد المتسوقون الآن الشراء عبر الانترنيذت أكثذر مذن أي وقذت مضذى، . على التجارة الإلكترونية كورونا

ذلذذذك فرصذذذة كبيذذذرة لأمذذذازون لكسذذذ  المزيذذذد مذذذن المبيعذذذات، والقيذذذام مثذذذل . وسذذذيؤثر ذلذذذك علذذذى السذذذنوات القادمذذذة
 . بالعروض الترويجية ودفع منتجاتها من خلال حملاتها المختلفة التي تتحسن كل يوم

 : الاهتمام بالمنتج ومظهره المرئي على موقع أمازون -0
لن يتوقف الأشخال عن التمرير للانتباه للمنتج ما لم يكن ملفتا للنظر وجذابا بدرجة كافية، حيث اسذتخدمت 
أمذازون صذور منتجذذات عاليذة الجذودة، تضذذمنت قائمذة المنذتج عنوانذذا مباشذرا ووصذفا تفصذذيليا ومثيذرا للاهتمذذام، 

تمر لأن الأشذذذخال لا يبحثذذذون والعنذذذاوين الرئيسذذذية بذذذإجراء بحذذذث مسذذذ (PPC)مذذذع حمذذذلات الذذذدفع لكذذذل نقذذذرة 
بالطريقذذة نفسذذها التذذي بحثذذوا بهذذا مذذن قبذذل، فهنذذاك دائمذذا بعذذض الكلمذذات الرئيسذذية الجديذذدة التذذي سذذتظهر وتجلذذ  

بذل وضذعت فذي اعتبارهذا مذا يبحذث عنذه . زيادة في المبيعات، لم تضع شيئا أساسيا فقط في العناوين الرئيسية
 . عملاؤها في منتج ما والتأكيد عليه

ه بذائعي أمذازون مشذكلة كبيذرة مذع المخذزون فذي إحذدى نقذاط الوبذاء، لذذا فقذد وضذعت فذي اعتبارهذا ضذرورة واج
 . وجود مخزون كافي، خاصة مع ظهور منافسين جدد يوميا، كونها ستحتاج إلى الضغط أكثر من ذي قبل

 : (PPC)خدماق الدفع لكل نقرة  -,
حسذذنت كذذل نذذوع حملذذة بانتظذذام  Amazon PPCمذذع ظهذذور البذذائعين والمنتجذذات الجديذذدة يوميذذا فذذي كذذل فئذذة 

نشذذاء الحمذذلات والتحسذذين والاختبذذار وفقذذا لذذذلك، فيمذذا يتعلذذق    ، تبحذذث ASINبالتأكذذد مذذن متابعذذة الجديذذد وا 
مذع الكثيذر مذن الخيذارات أمازون دائمذا عذن منافسذين جذدد يمكنهذا اسذتهدافهم، كمذا اسذتهدفت الكلمذات الرئيسذية 
قذذد لا تعمذذل إسذذتراتيجية . المتاحذة مذذن وقذذت لآخذذر حيذذث يتغيذذر سذذلوك النذذاو بشذكل أسذذرع مذذن أي وقذذت مضذذى

التسويق في أمازون التي نجحت في ذروة الوباء بعد الآن، لذا فإن الاطلاع والاختبار هما مفتذاح النجذاح فذي 
 1المبيعات عبر الأنترنيت 

 : توصيل المنتجاق بأسرع الطرق وتسهيل إجراةاق البيع والشراة -1
الحل في البيع والشراء في عصر الكورونا هذو التسذوق الإلكترونذي لأنذه يذؤمن الابتعذاد عذن الاتصذال المباشذر 

مذذذن هذذذذا . بذذذالآخرين وهذذذي أهذذذم سذذذمة تميذذذز التسذذذوق فذذذي هذذذذه الفتذذذرة، فكورونذذذا جائحذذذة تنتقذذذل بالأنفذذذاو القريبذذذة
د الغذائية والبيتية الكبذرى باتذت تذؤمن المنطلق، ازدهرت أسواق التسوق الإلكتروني الدولية، بل إن أسواق الموا

 . التسوق الإلكتروني حتى للمواد الغذائية التي تحتاجها البيوت يوميا، مع خدمة توصيل مجاني للمستهلك
أنذه بصذدد إجذراء تغييذرات فذي خدمذة  2121مذارو  0,لكن عمذلاق البيذع بالتجزئذة الذدولي أمذازون أعلذن فذي 

ه قبذل الجائحذة، بمذا يذؤمن مزيذدا مذن الحيطذة لتجنذ  الالتمذاو المباشذر التوصيل بطريقة أسرع ممذا كانذت عليذ
 .         بين الموزع والمستهلك

 : البريطانية تفاصيل خطة أمازون الجديدة وأهم ما فيها" ديلي ميرور " ونشرت صحيفة 
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ضةةع عةةدم طةةرق السةةائقين الةةذين يوصةةلون سةةلع أمةةازون الأبةةواب أو قةةرع الأجةةراس لتوصةةيل الطلبةةاق، وو -
كشفت رسالة أمازون أن تسليم البضاعة المباعة ما لذم يتطلذ  إبذراز هويذة المسذتلم : السل ة عند مدخل البيق

وتأييذذده الاسذذتلام، فذذإن السذذائقين لذذن يقرعذذوا الأبذذوا  أو يرنذذوا الأجذذراو حذذين تسذذليم بضذذاعتهم، بذذل سيضذذعون 
أمذذا فذذي المبذذاني التذذي .   البضذذاعةالبضذذاعة عنذذد مذذدخل البيذذت، أو فذذي مكذذان آمذذن يعينذذه المشذذتري أثنذذاء طلذذ

تتطل  من الموزع إدخال البضاعة إلى الباحذة الداخليذة، فسذوف يقذوم سذائقو أمذازون بذرن أي جذرو يفذت  لهذم 
أما إذا تطل  تسليم البضاعة إمضاء . با  الدخول إلى باحة المدخل وهناك يضعون البضاعة في مكان آمن

فذذي السذذابق، ويقذذف عنذذد عتبذذة بيذذت أو شذذقة المشذذتري بفاصذذلة  مذذن المشذذتري، فسذذوف يقذذرع السذذائق البذذا  كمذذا
وكالعذادة، إذا لذم يكذن المشذتري . تحميهما من انتشار فيروو كورونذا، ويأخذذ منذه توقيذع الاسذتلام بهذذا الوضذع

 . موجودا في بيته لاستلام البضاعة، فسوف يسلمها السائق إلى مركز التسليم الرسمي
مذذذن اضذذذطرارهم إلذذذى العمذذذل فيمذذذا تعطذذذل أالذذذ  محذذذلات بيذذذع المذذذواد ايذذذر مذذذن جذذذانبهم، يشذذذكوا عمذذذال أمذذذازون 

بالنسذذبة للعذذاملين الذذذين " جحذذيم " الضذرورية عبذذر العذذالم، وعلذذق أحذدهم فذذي الصذذحيفة البريطانيذذة، بذذأن الوضذع 
تكذذذتظ بهذذذم مراكذذذز التوزيذذذع والاسذذذتلام، معتبذذذرا أنذذذه مذذذن المسذذذتحيل علذذذى العذذذاملين مراعذذذاة عنصذذذر الابتعذذذاد عذذذن 

 . سب  انشغالهم المزمن ووجودهم الكثيفبعضهم ب
فقذذذد نفذذذى اسذذذتحداثه تحديذذذدات علذذذى خدماتذذذه فذذذي ألمانيذذذا، لكنذذذه نبذذذه إلذذذى  DHLأمذذذا الناقذذذل الألمذذذاني الذذذدولي 

، أن المجموعذذة تسذذعى إلذذى DHLاحتمذذالات وقذذوع تذذأخير فذذي خذذدمات التوصذذيل، وأكذذد بيذذان نشذذر علذذى موقذذع 
غطيذذة كاملذذة لخذذدمات توصذذيل الرسذذائل والذذرزم، ولتحقيذذق هذذذه الحذذد مذذن سذذرعة انتشذذار الفيذذروو، فيمذذا تذذؤمن ت

( لاسذذيما معهذذد روبذذرت كذذو  ) الغايذذة يطبذذق الناقذذل إجذذراءات وقائيذذة تسذذتجي  لتوجيهذذات السذذلطات المسذذؤولة 
 . لتقليل هامش المجازفة بالعدوى في كلا الجانبين

 : إلغاة الحاجة إلى التوقيع -
أوضذذ  البيذذان أن خذذدماتهم فذذي هذذذا الظذذرف قذذد ألغذذت الحاجذذة إلذذى توقيذذع المسذذتفيد مذذن الخدمذذة حذذين اسذذتلامه 
الرسذذذالة أو الرزمذذذة المسذذذجلة بريذذذديا لتقليذذذل احتماليذذذة اللقذذذاء والذذذتلامو أو القذذذر ، وفذذذي حذذذال اعتذذذراض بعذذذض 

البريذد القريذ  مذنهم، حيذث  المستفيدين من الخدمة علذى هذذه الآليذة، فسذوف تذودع رسذائلهم ورزمهذم إلذى مركذز
 . يذهبون لتسلم حاجاتهم والتوقيع عليها في المركز

كما نصحت المجموعة المستفيدين من خدماتها بتأكيد تحويل المرسلات إليهم إلى نقطذة مختذارة هذم يحذددونها 
  1. ةكي يتمكن المعنيون من إيصالها لها دون تحقق لقاء مباشر بين ساعي البريد والمستفيد من الخدم

 : إستراتيجية استجابة أمازون-6
أوض  جيذف بيذزوو، الذرئيو التنفيذذي لشذركة أمذازون، إسذتراتيجية الاسذتجابة فذي رسذالة مفتوحذة إلذى مجتمذع 

لقد قمنا بتغيير الخدمات اللوجسذتية، والنقذل وسلسذلة التوريذد، وعمليذات " ، يقول 2121مارو  20أمازون في 
فمذع إاذلاق الأعمذال ". ة لتحديد أولويذات التخذزين وتسذليم العناصذر الأساسذية الشراء، وعمليات البائع الخارجي
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حيذذث . التجاريذذة التقليديذذة فذذي جميذذع أنحذذاء الولايذذات المتحذذدة، توسذذع سذذوق التجذذارة الإلكترونيذذة لمذذلء الفجذذوات
وتضذذمن الإجذذراء . موظذذف جديذذد لتلبيذذة الطلذذ  المتزايذذد فذذي وقذذت وجيذذز 045111أعلنذذت أمذذازون عذذن تعيذذين 

ايذذر الضذذرورية وهذذي خطذذوة مثيذذرة للجذذدل أوقفذذت  FBAالخذذال بتسذذليم العناصذذر الأساسذذية تجميذذد شذذحنات 
بشذذكل طبيعذذي تذذدفقات الإيذذرادات للعديذذد مذذن أعمذذال أمذذازون، فذذي حذذين كذذان مذذن المقذذرر فذذي البدايذذة أن يسذذتمر 

ايذذر مسذذمى،  ، فقذذد تذذم تمديذذد الموعذذد النهذذائي إلذذى أجذذل2121أفريذذل  5إلذذى  2121مذذارو  04التجميذذد مذذن 
، أعلنذت أمذازون فذي FBA، وبعد ثلاثة أسذابيع مذن تحديذد أولويذات المنتجذات ل 2121أفريل  ,0ابتداء من 

وبالتالي تمكن بائعي العناصر اير . أفريل أنها ستسم  لبائعي العناصر اير الأساسية باستئناف الشحن ,0
وع، لكنهم وجدوا قيودا على المقدار الذي ذات أولوية من إرسال مخزون إلى أمازون في وقت لاحق من الأسب

 . يمكنهم شحنه لضمان وجود مساحة تخزين للسلع الأساسية
 : التأثير على بائ ي أمازون -7

كانت اسذتجابة أمذازون رائعذة مذن عذدة نذواحي، حيذث قامذت الشذركة بعمذل رائذع فذي حمايذة العمذلاء والمذوظفين 
ايذذر الأساسذذية  FBAكذذان تجميذذد سذذلع . فذذي جميذذع أنحذذاء الوبذذاء، لكذذن راذذم ذلذذك شذذعر الباعذذة بذذالتخلي عذذنهم

رضذذت أمذذازون قيذذودا ، ف2121وفذذي أواخذذر مذذارو . مجذذرد قمذذة جبذذل الجليذذد للبذذائعين فذذي جميذذع أنحذذاء العذذالم
يطاليا والهند، هؤلاء البائعون الذين يغطون الأسواق التي يبلغ عذدد  صارمة على جميع البائعين داخل فرنسا وا 

شذذملت أمذذازون فئذذات . مليذذار شذذخل، يمكذذنهم فقذذط شذذحن البضذذائع الأساسذذية 0.5سذذكانها مجتمعذذة مذذا يقذذر 
 : المنتجات التالية على أنها ضرورية

 يتمنتجات الصحة والب -
 مستلزمات الحيوانات الأليفة -
 البقالة -
 المنتجات الصناعية والعلمية -
 منتجات التجميل والعناية الشخصية  -

تأثر عدد كبيذر مذن بذائعي أمذازون بشذكل مباشذر بذالإجراءات الجديذدة، ممذا تذرك الكثيذرون بذدون مصذدر دخذل 
تذدفقات الإيذرادات أو انقطعذت عذن ومذع ذلذك فعنذدما تعطلذت . بديل، مما جعلهذم يواجهذون مسذتقبلا ايذر مؤكذد

عدد كبير من البائعين، حاولت أمازون تعويض التكاليف الإضافية التي تكبدتها من خلال التخلي عذن رسذوم 
 التخزين لمدة أسبوعين للمنتجات في العديد من البلدان بالإضافة إلى التحديثات التي قامت بها أمازون ومنها

للمخزون المخزن في الولايات  2121أفريل من عام  05لأجل في التنازل عن رسوم التخزين طويل ا -
 . المتحدة وأوروبا

للبذائعين الذذين لذديهم قذروض مباشذرة مذن  2121أفريذل  1,إيقاف عمليات السداد والفوائد مؤقتا حتى  -
Amazon Lending 

 Launchpadالتنازل عن رسوم شهر أفريل لمن يستخدمون إدارة حسا  البائع أو برنامج  -
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، قامذت أمذازون بتعذديل سياسذتها بشذأن الحسذابات ذات معذدلات عيذو  النظذام 2121أفريل مذن سذنة  ,0في 
المرتفعة وبدأت في رفع عمليات التعليق على الحسابات التي تم إالاقها من أجل تسجيل عذدد كبيذر جذدا مذن 

وأشذذار . كافيذذة بكذذل بسذذاطةومذذع ذلذذك شذذعر العديذذد مذذن البذذائعين أن هذذذه الإجذذراءات لذذم تكذذن . الطلبذذات الملغذذاة
الذذبعض إلذذى أن المسذذؤولية تقذذع علذذى عذذاتق المشذذترين لإلغذذاء الطلبذذات التذذي لذذن يذذتم الوفذذاء بهذذا بسذذب  القيذذود 

 . الجديدة، مما يضع البائعين في موقف صع 
 : من المجتمع مصدر سلعهم من الصين، مايلي %41كشفت دراسة استقصائية للبائعين الذين مثل 

 ن يشهدون انخفاضا في المبيعاتمن البائعي 2%, -
 من البائعين يرفعون أسعار المنتجات  00% -
 من البائعين يتطلعون للحصول على منتجات خارج الصين 51% -

مذذن المفهذذوم أن مجتمذذع البيذذع فذذي حالذذة اضذذطرا ، قوبلذذت اسذذتجابة أمذذازون لتفشذذي فيذذروو كورونذذا باسذذتجابة 
عذذادة ضذذعيفة بشذذكل عذذام مذذن البذذائعين، مذذع اقتراحذذات للتنذذ ازل عذذن رسذذوم الخدمذذة الشذذهرية للحسذذابات المهنيذذة وا 

 لكن سرعانما سيطرت أمازون على الوضع، FBAفت  
 : البحث عن فرصة الاندماج والاستحواذ -8

حيث يبحث البائعون الذين لديهم أموال كافية للبحث عن فرل الاندماج والاسذتحواذ، بسذب  فيذروو كورونذا، 
أول . فانخفاض الإنفاق على العناصر التقديرية، يؤدي إلى إتاحة بعض البائعين بسعر أقل بكثير من المعتذاد

ون معذذه والذذذي قذذد يكذذون مقيذذدا، الذذذي يتعذذامل ASINSفيمذذا يتعلذذق بذذالمخزون هذذو تحديذذد  فعلذذه البذذائعونشذذ  
بذذإدراج أي  قذذامواكمذذا . والتحقذذق مذذن المنتجذذات التذذي يمكذذن شذذحنها بواسذذطة نمذذوذج أعمذذال أمذذازون فذذي أسذذواقها

حيث أن هنذاك لوجسذتيات يجذ  مراعاتهذا . حيث أمكن ذلك FBAبدلا من  FBMمنتجات محظورة بواسطة 
أو شذذحنها بواسذذطة طذذرف ثالذذث 3 شذذحنها بنفسذذكيعنذذي تخذذزين المنتجذذات الخاصذذة و  FBMالإدراج فذذي  –هنذذا 

 اير أمازون 
يجذدر الأخذذذ بعذذين الاعتبذار أن العديذذد مذذن الشذذركات المحليذة كانذذت فذذي وضذذع الإاذلاق وكانذذت مسذذتعدة تمامذذا 
لتوفير مساحة تخزين مقابل رسوم، لذلك فمن الأجدر القيام بالتسوق وتقييم الخيارات إذا كان هذا منطبقا على 

لأتمتذذذة الخذذذدمات اللوجسذذذتية المتضذذذمنة لسلسذذذة  Skubanaسذذذتخدام برنذذذامج إدارة المخذذذزون مثذذذل با. المنتجذذذات
التوريذذذد الخاصذذذة بأمذذذازون مذذذن خدمذذذة العمذذذلاء والتحلذذذيلات والتنبذذذؤ بالطلذذذ  وايذذذر ذلذذذك، لجعذذذل الأمذذذور تعمذذذل 

 . بسلاسة أكبر
 : التمحور في أسواق جديدة  -9

يطاليذذا والهنذذد شذذحن العناصذذر ايذذر الأساسذذية، وقذذد يجذذد البذذائعون الآخذذرون  يحظذذر علذذى التجذذار فذذي فرنسذذا وا 
ببسذذاطة أنذذه مذذن الأفضذذل التحذذول إلذذى هذذذا السذذوق فذذي ظذذل جائحذذة كورونذذا، وبالتذذالي قامذذت أمذذازون بأبحذذاث 
السوق وتحديد المنتجات في الفئات الأساسية التي تكون قادرة على الحصول عليها وتوزيعها بشذكل فعذال، قذد 
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المذذوردين عنذذد البحذذث عذذن مصذذادر، مذذع اعتبذذار القذذوانين المحليذذة المتعلقذذة بالتلاعذذ  تواجذذه أسذذعارا أعلذذى مذذن 
 . بالأسعار قبل تحديد أسعارها الخاصة

 : التمويل-01
فذي ظذذل جائحذذة كورونذذا، وجذذدت أمذذازون أنهذذا بحاجذذة إلذذى سذذرعة أكبذذر مذذن المعتذذاد عنذذدما يتعلذذق الأمذذر باتخذذاذ 

تقوم أولا بالتأكد من أن لذديها التذدفق النقذدي لتذأمين التخذزين أو المخذزون الجديذد عنذدما يصذب  . قرارات العمل
اجذة إلذى التقذدم بطلذ  الحصذول علذى تمويذل متاحا، وعلى البائعين إجراء تدقيق داخلي لتحديد ما إذا كذانوا بح

 مؤقت من مؤسسة الإقراض قبل المتابعة 
 : التركيز على البقاة-00

من خلال الحفاظ على تركيزها وتقييم احتياجاتها خطوة بخطوة، لتكون فذي وضذع حافظت أمازون على بقائها 
 جيد لحماية نموذج أعمالها وتنميته في وقت وجيز 

 : الاستباقية-00        
واجذذه بذذائعو أمذذازون تحذذديات جديذذدة، ولكنهذذا اسذذتعملت العديذذد مذذن الطذذرق للتغلذذ  علذذى الأزمذذة وحمايذذة العمذذل 

تقليل المخاطر، فمستويات المخاطرة أعلى من المعتاد لجميع الشركات خلال الأزمذة،  الأولى أولويتها وجعلت
خطذذ ار جميذذع مذذوظفي البيذذع بالتجزئذذة بكيفيذذة تلبيذذة معذذايير وكانذذت الأولويذذة السذذريعة اللازمذذة هذذي السذذلامة، وا 

السلامة الخاصة بكورونا، حيث تعد حماية المخاطر المالية التي يتعذرض لهذا العمذل أكثذر دقذة وتختلذف علذى 
البذائعين أكثذر يقظذة فذي التعامذل مذع المشذاريع الداخليذة التذي تعمذل  كذانوبالتذالي . أساو كل حالة على حذدى

إلغذذاء  فذذتمة كورونذذا، أمذذا بالنسذذبة للبذذائعين الذذذين يعذذانون مذذن التبذذاطؤ فذذي التذذدفق النقذذدي، عليهذذا فذذي ظذذل جائحذذ
 1.بعض المشاريع، مثل إعادة تصميم موقع الوي  الخال بالعملاء، حتى تستقر الأمور

وبعذذد اكتشذذاف عذذدة لقاحذذات لفيذذروو كورونذذا المسذذتجد، سذذارعت أمذذازون لتذذوفير الحمايذذة اللازمذذة لموظفيهذذا فذذي 
 : من خلال 2121/2120 عام

 مليار دولار من المكافآت والحوافز لفرق أمازون على مستوى العالم  235تقديم أكثر من  -
 إلغاء التظاهرات الكبيرة ونقل اجتماع المساهمين السنوي عبر الانترنيت -
 إيقاف الجولات في مراكز الوفاء والمقار مؤقتا -
 أمكن الانتقال إلى مقابلات العمل الافتراضية حيثما -
 زيادة وتيرة التنظيف لجميع المرافق على مستوى العالم  -
 تخصيل العيادات في واشنطن وفلوريدا لتلقي  آلاف الأشخال -
لموظفيها في في الخطوط الأماميذة، ومذن  المذوظفين المصذابين بذالفيروو  كوروناالدفاع عن لقاحات  -

 3شاملة أسبوعين من الإجازة المدفوعة وضمان حصولهم على مزايا صحية 

                                                           
1
 https://www.skubana.com/blog/amazon-response-strategy vu le 11/06/2022 à 13h06 

https://www.skubana.com/blog/amazon-response-strategy%20%20vu%20le%2011/06/2022
https://www.skubana.com/blog/amazon-response-strategy%20%20vu%20le%2011/06/2022
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مليذذذون دولار للشذذذركاء الذذذذين يواجهذذذون صذذذعوبات ماليذذذة أو الحجذذذر  25إنشذذذاء صذذذندوق إااثذذذة بقيمذذذة  -
 الصحي مع التركيز على العملاء

تدفع أمازون روات  جميع الموظفين المدعمين لمكانتها العالمية بالساعة من عمال الخدمات الغذائيذة  -
 1إلى حراو الأمن

 AWS): )كورونافي عصر خدماق أمازون ويب القوية  -02
هي المحرك الرئيسي للتدفق النقذدي للشذركة لسذنوات، حيذث كانذت أربذاح الحوسذبة السذحابية  AWSكانت 

ففذي . تدعم الأبحاث وعمليات الاستحواذ والتوسع الدولي الذي يدفع الإيرادات من خلال العمليات الخاسرة
ة ، أي أكثذذر مذذن الحصذذ%,,بلغذذت حصذذة أمذذازون السذذوقية فذذي الخذذدمات السذذحابية نسذذبة  2109نهايذذة 

 2المجمعة لأكبر ثلاثة منافسين لها 
إمكانيذة الوصذول إلذى مركذز المذوارد، ولوحذة  AWS لجميذع عمذلاء AWS Basic Support يذوفرحيذث 

معلومات سلامة الخدمات، والأسئلة الشائعة حول المنتجذات، ومنتذديات المناقشذة، ودعذم عمليذات التحقذق مذن 
للعملاء الذين يرابون في الحصول على مستوى أعلى مذن يمكن . السلامة، كل ذلك، بدون أي رسوم إضافية

 Enterprise ، أوBusiness ، أوDeveloper واختيذار المسذتوى AWS Support الذدعم الاشذتراك فذي
On-Ramp ،أو Enterprise . 

 .AWS علذى دعذم فذردي وسذريع الاسذتجابة مذن مهندسذي AWS Support يحصل العملاء الذين يختذارون
مذذع حذذالات الذذدعم ايذذر المحذذدودة ونظذذام . ومنتجاتذذه AWS عمذذلاء علذذى اسذذتخدام ميذذزاتتسذذاعد الخدمذذة ال

يمكذن للعمذلاء الذذين . التسعير الدفع خذلال الشذهر، لذم يعذد العمذلاء يعذانون مذن قيذود الالتزامذات طويلذة المذدى
أوقذذذات يواجهذذذون مشذذذكلات تشذذذغيلية أو لذذذديهم استفسذذذارات تقنيذذذة الاتصذذذال بفريذذذق مذذذن مهندسذذذي الذذذدعم ومعرفذذذة 

 3.الاستجابة المتوقعة وتلقي الدعم المخصل
والاتجاهةاق  بأب ةاد الرشةاقة الإسةتراتيجيةكورونا مقارنةة سلوك أمازون في الت امل مع جائحة  تحليل: ثانيا

 : الاستراتيجية التي اتب تها في ظل اللاتأكد
في عالم الأعمال القاسي والمعقد والمتطور باستمرار، أصبحت القدرة على الابتكذار أكثذر أهميذة مذن أي وقذت 

يدرك المشغلون الأذكياء هذه الحقيقة، وبالتالي يضع القادة الرشذاقة الإسذتراتيجية فذي مرتبذة عاليذة مذن . مضى
رة هذذذذي السذذذذمات الرئيسذذذذية للرشذذذذاقة القذذذذدرة علذذذذى الاسذذذذتجابة بسذذذذرعة والتكيذذذذف عنذذذذد الضذذذذرو . جذذذذداول أعمذذذذالهم

الإسذذتراتيجية فذذي بيئذذة سذذريعة التغيذذر، ستسذذتمر الشذذركات فذذي تقذذديم القيمذذة للعمذذلاء فقذذط إذا كانذذت رشذذيقة فيمذذا 
 . يتعلق بالبنية الإستراتيجية والعمليات والأشخال، من بين أمور أخرى

                                                           
1
 Fatma Aissaoui , Dr.Mohamed ELHAZZAM: Crisis Management and Strategic Reponses of 

Amazon company to COVID-19 pandemic, University TAHRI MOHAMED , BECHAR , Algeria 

Volume VII , N°02 (Auguest 2021) p 1144 
2
 Amazon & the Covid-19. Essentialy Irresponsible ( global union ) www.uniglobalunion.org 

3
 https://aws.amazon.com/ar/premiumsupport/faqs/  VU LE 11l06l2022 à  21H55 

 

https://aws.amazon.com/ar/premiumsupport/faqs/
https://aws.amazon.com/ar/premiumsupport/faqs/


 الفصل  الثالث                                                                       دراسة حالة شركة أمازون

 

 
96 

طبيعة الحاسمة للرشاقة الإستراتيجية، تظل على الرام من اعتراف الغالبية العظمى من الرؤساء التنفيذيين بال 
الحقيقة أن بعض الشركات أكثر رشذاقة مذن ايرهذا، العديذد مذن هذؤلاء فذي التصذنيف الأخيذر لذديهم قذادة يبذدون 

يظذذل هذذؤلاء الأفذذراد يركذذزون علذذى هنذذا . متذذرددين بشذذدة فذذي الابتعذذاد عذذن الأسذذالي  الراسذذخة فذذي القيذذام بالأشذذياء
وتشير الدلائل إلى أن عددا مقلقا . المستقبلي يعطي نظرة عابرة في أحسن الأحوال والآن إلى حد أن التخطيط

فهي بعيذدة كذل البعذد  -من الشركات قد أفسده هذا النوع من القصور الذاتي، إلا أن أمازون ليست واحدة منهم
يواصذل بيذزوو  العديذد مذن المبذادئ التوجيهيذة عوامذل مهمذة فذي النجذاح الهائذل الذذي لأنعن ذلك في الواقع، 

لا يمكن حتى لمدير تنفيذي من أمثاله حيث 3 إن وضع العميل أولا هو بلا شك أهم ش  بينهم. الإشراف عليه
ونظذرا إلذى أن بيذزوو يكذاد أن يكذون متعصذبا فذي ضذمان تلبيذة احتياجذات العمذلاء، . الإدعاء بأنه أصلي هنذا

مذذن . ة قصذذوى، وسيصذذب  كذذل شذذ  آخذذر فذذي مكانذذهاجعذذل العمذذلاء أولويذذ. فذذإن تبريذذره لهذذذا الهذذوو سذذليم للغايذذة
سذذذتتعرض الإيذذذرادات والأربذذذاح المسذذذتدامة وقيمذذذة المسذذذاهمين لخطذذذر شذذذديد إذا حسذذذ  بيذذذزوو فناحيذذذة أخذذذرى، 

 . أصبحت متطلبات العملاء تابعة لأي فكرة لتأمين مكاس  قصيرة الأجل
نشذذغل معظذذم الرؤسذذاء التنفيذذذيين بينمذذا ي. التركيذذز القذذوي علذذى المسذذتقبل هذذو مبذذدأ مهذذم آخذذر فذذي كتذذا  بيذذزوو

بمعالجة تحديات اليوم، يضع شاال الوظيفة في أمازون الكثيذر مذن تركيذزه علذى مذا قذد يحذدث بعذد عذامين أو 
علذذى عكذذو نظرائذذه فذذي أي مكذذان آخذذر، يعفذي بيذذزوو نفسذذه مذذن أي تذذورط فذذي المشذذاكل الحاليذذة . ثلاثذة أعذذوام

بالتأكيذد لذيو دائمذا أفضذل  Bigمذن المؤكذد أن . عامذل معهذاوبدلا من ذلك يعهد إلذى فذرق مذن المرؤوسذين بالت
 : يمكن هذا عادة من. في أمازون، حيث أن الرقم في كل حرف أقل من عشرة

 أن يكون الاتصال أكثر محلية وبالتالي أكثر تركيزا  -
 تحديد وتنفيذ أسرع للحلول الفعالة  -
 التحرر من قيود التسلسل الهرمي للشركات التقليدية  -

هذه المنافسة بين الفذرق تضذيف فقذط إلذى الإلحذاح السذائد بالفعذل فذي الشذركات الأخذرى، االبذا مذا يعذود الأمذر 
إلذذى الذذرئيو التنفيذذذي لتذذولي مجموعذذة كبيذذرة مذذن المسذذؤوليات المختلفذذة المتعلقذذة بالوظذذائف المختلفذذة ووحذذدات 

ض النذذووي لمثذذل هذذؤلاء المشذذغلين مذذن الواضذذ  أن التفذذويض لذذيو فذذي الحمذذف. الأعمذذال والمسذذتويات التنظيميذذة
 . هي القاعدة في كثير الأحيانو الاستجابة البطيئة للقضايا والمشاكل  وبالتالي تكون

عندما يتعلق الأمذر بالمقترحذات الجديذدة . الاستثناء الوحيد لأسلو  عدم التدخل لبيزوو هو ذكي ومبرر جيدا
للوفذذاء بمعذذايير الابتكذذار الخاصذذة بذذه، . ى النذذبضالجذريذذة، فذذإن زعذذيم أمذذازون يضذذع أصذذبعه جيذذدا وحقيقيذذا علذذ

الحجذم لا يهذم فذي هذذه الحالذة . يج  أن تكون الأفكار فريدة وواسعة النطاق وقابلة للنطاق من الناحيذة الماليذة
المنظمذذات الأخذذرى يبذذدو أن تطذذوير الابتكذذارات المتغيذذرة للعبذذة والانتقذذال إلذذى منذذاطق إضذذافية  فبالنسذذبة. بالذذذات

الخاصذة بهذم ببسذاطة  CEOSالمهام فذي كثيذر مذن الحذالات أحذد الأسذبا  الرئيسذية لذذلك هذو أن أسفل قائمة 
ليو لذديهم الوقذت لأنهذم اذارقون فذي الأعمذال الحاليذة، والشذ  الآخذر هذو الإحجذام الواضذ  عذن الانخذراط فذي 

 : في المقابل، كان بيزوو دائما. المجازفة على أي نطاق كبير
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 المخاطر أظهر موقفا إيجابيا تجاه  -
ينظذر إلذذى التجريذ  باعتبذذاره وسذيلة لاكتسذذا  مهذارات وقذذدرات جديذدة يمكذذن أن تتحذول ولا تقذذدر بذذثمن  -

 في المستقبل
 إعتبر بعض الإخفاقات على أنها حتمية وببساطة جزء من منحنى التعلم القيم  -

تمتعون باستقلالية كافية لتجربة والنتيجة الطبيعية الملحوظة لهذه العقلية هي أن المديرين التنفيذيين المبتدئين ي
الأسذذاو المنطقذي وراء ذلذك هذذو أن القذرارات التذذي لا . أفكذار جديذدة دون الحاجذذة إلذى طلذ  الموافقذذة مذن أعلذى

وبالتالي، فإن أمذازون تختلذف اختلافذا جذذريا عذن الشذركات الأخذرى حيذث يجعذل . تعمل يمكن ببساطة عكسها
 . رمة من الصع  للغاية أن تنطلق الأفكار من القاعدة إلى القمةالالتزام باتخاذ القرارات الهرمية الصا

تحكذذذم الاتفاقيذذذة القاعذذذدة فذذذي . تعكذذذو روح المبذذذادرة السذذذائدة فذذذي أمذذذازون تناقضذذذا حذذذادا مذذذع المنظمذذذات الأخذذذرى
بتوجيه من بيزوو، حولت أمذازون مواقذع . الأخير، واالبا ما ينظر إلى المدير التنفيذي على أنه مسؤول فقط

يبدو لمجالات العمل المختلفة التذي يمكذن أن تشذارك فيهذا الشذركة،  ى إلى درجة أنه لا يوجد حد على ماالمرم
بالإضافة إلى ذلك، فإن التركيز الهائل على التعاون يساعد باستمرار على إقامذة اتصذالات وبنذاء شذبكات مذن 

ة الجديذذد فذذي السذذعي لتذذوفير قيمذذة قذذادة متشذذابهين فذذي التفكيذذر، هذذذا يسذذهل التطذذوير المسذذتمر للأعمذذال التجاريذذ
  1. وخدمة لا مثيل لها للعميل، الذي يظل بقوة في عالم أمازون

ومذذع ظهذذور جائحذذة كورونذذا، وجذذدت أمذذازون نفسذذها أمذذام تحذذد يجعلهذذا إمذذا فذذي القمذذة أو فذذي قائمذذة المنظمذذات 
 .اتبعت أمازون سلوكا تجاه هذه الجائحة، جعلها تلتحق برك  المنظمات الرائدة الفاشلة، ف

ومذذذن خذذذلال مذذذا تذذذم عرضذذذه فذذذي الفصذذذل الثذذذاني مذذذن هذذذذه الدراسذذذة تبذذذين لنذذذا أن شذذذركة أمذذذازون اتبعذذذت الاتجذذذاه 
واتبذاع  (accepter l'imprévu)الإسذتراتيجي فذي ظذل بيئذة اللاتأكذد والمتمثذل فذي قبذول مذاهو ايذر متوقذع 

 وهي من بذين أهذم الاسذتراتيجيات التذي تتبناهذا أمذازون  "مشاركة ال ميل "رشاقة كخيار إستراتيجي من خلال ال

وهو ما قامت به أمذازون مذن خذلال تذوفير السذلع  (الوقت للحجم) وقت ممكن أسرع عروضها في  ا فرضوكذ
ومذن خذلال هذذا المطلذ  سذنقوم بدراسذة سذلوك شذركة المطلوبة في أسرع وقت ممكذن فذي ظذل جائحذة كورونذا، 

 :لتوضي  ذلكبأبعاد الرشاقة الإستراتيجية  ومقارنتهأمازون 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 
1
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 مقارنة سلوك شركة أمازون بأب اد الرشاقة الإستراتيجية: 10الجدول رقم 
قدرة إستراتيجية 
 أمةةةةةةةةةةةةةةةةةازونسلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوك  وصف القدرة عالية المستو 

الحساسية 
 الإستراتيجية

وشدة أحدة الإدراك 
 الإدراك والانتباه

حذذذدة البصذذذيرة لأمذذذازون مذذذن خذذذلال اصذذذطياد فرصذذذة بقذذذاء  -
وتذذذوفير المنتجذذذات التذذذي يحتاجونهذذذا عذذذن النذذذاو فذذذي المنذذذازل 

طريق البيع الإلكترونذي، وامتيازهذا بالفطنذة واليقظذة بالاهتمذام 
 .بالعميل 

اعتمذذذذذاد جيذذذذذف بيذذذذذزوو علذذذذذى التجريذذذذذ  باعتبذذذذذاره وسذذذذذيلة  -
لاكتسذذا  مهذذارات وقذذدرات جديذذدة يمكذذن أن تتحذذول ولا تقذذدر 

 عذذذرض أمذذذازون خدمذذذةبذذذثمن فذذذي المسذذذتقبل، مذذذن خذذذلال 
Amazon Prime  في البداية لمدة شذهر مجان ذا للتجربذة مذع

ذا ثوري ذا  Kindle Fire جهازهذا الجديذد فقذط، فلاحظذت ارتفاع 
راكات ممذا لفذت انتباههذا إلذى ضذرورة مذن  هذذا في عدد الاشت

الشذذذذهر المجذذذذاني لكذذذذل عمذذذذلاء أمذذذذازون لتجربذذذذة هذذذذذه الخدمذذذذة 
 .والاستفادة منها، ثم اتخاذ القرار

قيذذام شذذركة أمذذازون بأبحذذاث السذذوق وتحديذذد المنتجذذات فذذي  -
الفئذذذذات الأساسذذذذية التذذذذي تكذذذذون قذذذذادرة علذذذذى الحصذذذذول عليهذذذذا 

 .وتوزيعها بشكل فعال 
الاهتمذذذذام بذذذذالعملاء وجذذذذذبهم مذذذذن خذذذذلال اسذذذذتخدام أمذذذذازون -

لصذور منتجذذات عاليذذة الجذذودة، تضذمنت قائمذذة المنذذتج عنوانذذا 
مباشذذرا ووصذذفا تفصذذيليا ومثيذذرا للاهتمذذام، مذذع حمذذلات الذذدفع 

والعنذذذاوين الرئيسذذذية بذذذإجراء بحذذذث مسذذذتمر  (PPC)لكذذذل نقذذذرة 
وبالتذذالي وضذذعت فذذي اعتبارهذذا مذذا يبحذذث عنذذه عملاؤهذذا فذذي 

 .تج ما والتأكيد عليه من
هذذذي النقطذذذة الأساسذذذية  Amazon Primeجعلذذذت ميذذذزة  -

التذذي تقذذوم بذذالتركيز عليهذذا فذذي دعايتهذذا ودعوتهذذا لمسذذتخدمي 
 كوروناأمازون الاشتراك فيها خلال جائحة 

الاهتمام بالمنتجات الضرورية مثل معقم اليدين والمناشذف  -
بالأولوية في مستودعاتها، لأن هذه المنتجات  حظيتالورقية 

وتجميذد المنتجذات الغيذر ضذرورية التذي . كانذت مطلوبذة بشذدة
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  .يكون توافد العملاء عليها بكميات محدودة فقط

 وحدة القيادة

على  الفرق العلياقدرة -
قرارات سريعة " اتخاذ 

دون الوقوع في فخ 
سياسات الفوز والخسارة 

 "في القمة 
الانخراط في حوار  -

ومفتوح واني  صادق
القضايا  حول

 الإستراتيجية

التحذذذذذذذذول مذذذذذذذذن عمليذذذذذذذذات تناظريذذذذذذذذة إلذذذذذذذذى رقميذذذذذذذذة لصذذذذذذذذنع  -
 AWS محذذرك البحذذثالإسذذتراتيجيات وكمثذذال فذذي أمذذازون 

لجميذذع عملائذذه إمكانيذذة الوصذذول إلذذى مركذذز  الذذذي يضذذمن
الموارد، ولوحة معلومذات سذلامة الخذدمات، والأسذئلة الشذائعة 

منتجذذات، ومنتذذديات المناقشذذة، ودعذذم عمليذذات التحقذذق حذذول ال
 .من السلامة، كل ذلك، بدون أي رسوم إضافية

المناقشة حول القضايا الإستراتيجية الرئيسذية مذع أصذحا   -
المصذذلحة الذذداخليين والخذذارجيين حيذذث يلتقذذي بيذذزوو والعديذذد 
مذن أعضذذاء الرتذذ  القياديذة العليذذا فذذي أمذازون يوميذذا لمعالجذذة 

المخزون ومناقشة آخر مستجدات تحديثات فيروو مشكلات 
 . كورونا

علذذذذى  كورونذذذذالطالمذذذذا ركذذذذزت أمذذذذازون حتذذذذى قبذذذذل جائحذذذذة  -
التعذذاون الذذذي يسذذاعد باسذذتمرار علذذى إقامذذة اتصذذالات وبنذذذاء 
شذبكات مذذن قذذادة متشذابهين فذذي التفكيذذر، ممذا يسذذهل التطذذوير 
المسذذذتمر للأعمذذذال التجاريذذذة الجديذذذد فذذذي السذذذعي لتذذذوفير قيمذذذة 

 . وخدمة لا مثيل لها للعميل
يعتمذذد بيذذزوو علذذى التفذذويض فذذي القذذرارات ايذذر الرئيسذذية  -

ة مشذذذذذتركة فذذذذذي أمذذذذذازون والاسذذذذذتثناء الوحيذذذذذد وبالتذذذذذالي فالقيذذذذذاد
 لأسلو  عدم التدخل لبيزوو هو ذكي ومبرر جيدا، لأن

بيذذزوو يكذذون حاضذذرا دائمذذا عنذذدما يتعلذذق الأمذذر بالمقترحذذات 
. الجديذذدة الجذريذذة ويضذذع أصذذبعه جيذذدا وحقيقيذذا علذذى النذذبض

للوفذذذذاء بمعذذذذايير الابتكذذذذار الخاصذذذذة بذذذذه لتكذذذذوين أفكذذذذار فريذذذذدة 
 .وواسعة النطاق 

وفذذذذذرت أمذذذذذازون الأمذذذذذان لموظفيهذذذذذا وعملائهذذذذذا مذذذذذن خذذذذذلال  -
إخطذذذار جميذذذع مذذذوظفي البيذذذع بالتجزئذذذة بكيفيذذذة تلبيذذذة معذذذايير 
لغذذذذاء التظذذذذاهرات الكبيذذذذرة ونقذذذذل  السذذذذلامة الخاصذذذذة بكورونذذذذا وا 
اجتمذاع المسذذاهمين السذذنوي عبذذر الانترنيذت وكذذذا الذذدفاع عذذن 

 لموظفيهذذا فذذي فذذي الخطذذوط الأماميذذة، ومذذن  كورونذذالقاحذذات 
المذذذذذذذوظفين المصذذذذذذذابين بذذذذذذذالفيروو أسذذذذذذذبوعين مذذذذذذذن الإجذذذذذذذازة 
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 .المدفوعة وضمان حصولهم على مزايا صحية شاملة
تحذذذار  أمذذذازون عقليذذذة الهيمنذذذة وتشذذذجع علذذذى التحذذذرر مذذذن -

 .قيود التسلسل الهرمي للشركات التقليدية 
على أكثذر مذن كورونذاحصل موظفو أمازون خلال جائحة  -

ز لفذذذذذذرق أمذذذذذذازون علذذذذذذى مليذذذذذذار دولار كمكافذذذذذذآت وحذذذذذذواف 235
مستوى العالم على جهذودهم نحذو أمذازون وهذذا مذابعني قيذادة 

 .مشتركة 

 سيولة الموارد

القدرات الداخلية لإعادة 
تكوين أنظمة النشاط 
عادة توزيع الموارد  وا 

 بسرعة

مذذذذع العضذذذذوية فذذذذي  Prime Videoتضذذذذمين اشذذذذتراكات -
Amazon Prime والتي شهدت نموا هذائلا فذي الاسذتخدام ،

 .أثناء الوباء
تغيير أمازون في نموذج أعمالهذا مذن خذلال تغييذر طريقذة  -

 : توصيل المنتجات الذي يتم بأسرع الطرق من خلال
إيصذذال المنتجذذات أمذذام الأبذذوا  وعذذدم طذذرق السذذائقين الذذذين  

يوصذذذذلون سذذذذلع أمذذذذازون الأبذذذذوا  أو قذذذذرع الأجذذذذراو لتوصذذذذيل 
لغذذذاء  الحاجذذذة الطلبذذذات، ووضذذذع السذذذلعة عنذذذد مذذذدخل البيذذذت وا 

 .إلى التوقيع 
موظذذذذف توصذذذذيل جديذذذذد لتلبيذذذذة الطلذذذذ   045111تعيذذذذين  -

 .المتزايد في أسرع وقت 
إعذذذادة صذذذيااة نمذذذوذج أعمذذذال أمذذذازون مذذذن خذذذلال تغييذذذر  -

الخذذذذذذدمات اللوجسذذذذذذتية، والنقذذذذذذل وسلسذذذذذذلة التوريذذذذذذد، وعمليذذذذذذات 
الشذذذراء، وعمليذذذات البذذذائع الخارجيذذذة لتحديذذذد أولويذذذات التخذذذزين 
وتسذذليم العناصذذر الأساسذذية حيذذذث قامذذت أمذذازون خذذلال فتذذذرة 

بتجميذذد شذذحنات المنتجذذات ايذذر الضذذرورية كمذذا يقذذوم  كورونذذا
بذذذدلا  FBMائعون بذذذإدراج أي منتجذذذات محظذذذورة بواسذذذطة البذذذ

حيذذذث أمكذذذن ذلذذك أي تخذذذزين المنتجذذذات الخاصذذذة  FBAمذذن 
 أو شحنها بواسطة طرف ثالث اير أمازون3 وشحنها بنفسك

 أمذذذازون لجمهذذذور الأساسذذذي المطلذذذ  علذذذى أمذذذازون ركذذذزت -
بعذذذرض وحيذذذد ولكذذذن  Prime Amazonحيذذذث بذذذدأت خدمذذذة 

يتمثذذل فذذي الشذذحن خذذلال يذذومين، وهذذي ميذذزة رئيسذذية  مميذذز
لجمهور أمذازون، لذذلك تذم العمذل علذى تطويرهذا بشذكل فذوري 
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فيمذذذذا بعذذذذد إلذذذذى الشذذذذحن فذذذذي نفذذذذو اليذذذذوم، ثذذذذم الشذذذذحن خذذذذلال 
بعذذذذذد التأكذذذذذد مذذذذذن أن لذذذذذديها التذذذذذدفق النقذذذذذدي لتذذذذذأمين  سذذذذذاعتين

التخذذذذزين أو المخذذذذزون الجديذذذذد عنذذذذدما يصذذذذب  متاحذذذذا، وعلذذذذى 
تذدقيق داخلذي لتحديذد مذا إذا كذانوا بحاجذة إلذى البائعين إجذراء 

التقذذذذذدم بطلذذذذذ  الحصذذذذذول علذذذذذى تمويذذذذذل مؤقذذذذذت مذذذذذن مؤسسذذذذذة 
الإقراض قبل المتابعذة، وبالتذالي وضذعت منصذة رقميذة لنشذر 
الموارد لتوسيع الوصول إلى العملاء الحاليين وكسذ  عمذلاء 

هذذذي المحذذذرك الرئيسذذذي للتذذذدفق النقذذذدي  AWSجذذذدد، فكانذذذت 
كانذت أربذاح الحوسذبة السذحابية تذذدعم  للشذركة لسذنوات، حيذث

الأبحذذذذاث وعمليذذذذات الاسذذذذتحواذ والتوسذذذذع الذذذذدولي الذذذذذي يذذذذدفع 
 . الإيرادات من خلال العمليات الخاسرة

يبحث البائعون في أمازون الذين لديهم أموال كافية  -
للبحث عن فرل الاندماج والاستحواذ، بسب  فيروو 

قديرية، أدى إلى كورونا، فانخفاض الإنفاق على العناصر الت
أول ش  . إتاحة بعض البائعين بسعر أقل بكثير من المعتاد
 ASINSفعله البائعون فيما يتعلق بالمخزون هو تحديد 

الذي يتعاملون معه والذي قد يكون مقيدا، والتحقق من 
المنتجات التي يمكن شحنها بواسطة نموذج أعمال أمازون 

ت محظورة بواسطة كما قاموا بإدراج أي منتجا. في أسواقها
FBM  بدلا منFBA يجدر الأخذ بعين . حيث أمكن ذلك

الاعتبار أن العديد من الشركات المحلية كانت في وضع 
الإالاق وكانت مستعدة تماما لتوفير مساحة تخزين مقابل 
رسوم، لذلك قامت أمازون بالتسوق وتقييم الخيارات المنطبقة 

المخزون مثل باستخدام برنامج إدارة . على المنتجات
Skubana  لأتمتة الخدمات اللوجستية المتضمنة لسلسة

التوريد الخاصة بأمازون من خدمة العملاء والتحليلات 
والتنبؤ بالطل  واير ذلك، لجعل الأمور تعمل بسلاسة 

 .  أكبر
 Josh Morton ،Mohn: Building Patrick Stacey, and Mathias: المصدر من إعداد الطلبة بالاعتماد على المرجع

and maintaining Strategic Agility,BerkeleyHaas. Haas school of Business ،Univ 
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 حيذث، 3والحفذاظ عليهذا أمذرا أساسذيا في شركة أمازون في ظذل جائحذة كورونذا يعد بناء الحساسية الإستراتيجية
مذذازون الشذذ  الذذذي دفعهذذا إلذذى أدى بقذذاء النذذاو فذذي المنذذازل خذذلال جائحذذة كورونذذا إلذذى وضذذوح الرؤيذذة أمذذام أ

استغلال فرصة بقائهم في المنازل وتذوفير المنتجذات التذي يحتاجونهذا عذن طريذق البيذع الإلكترونذي كالكمامذات 
 ... ومواد التنظيف وورق التوالات

وبالتذذذالي فالقيذذذادة  قذذذرارات ايذذذر الرئيسذذذيةبيذذذزوو علذذذى التفذذذويض فذذذي ال أمذذذا بالنسذذذة لوحذذذدة القيذذذادة طالمذذذا اعتمذذذد
حاضرا دائما عنذدما يتعلذق الأمذر بالمقترحذات الجديذدة الجذريذة ويضذع أصذبعه فهو يكون 3 ركة في أمازونمشت

وقذدمت أفكذار فريذدة وواسذعة النطذاق،  لتكذوينللوفذاء بمعذايير الابتكذار الخاصذة بذه . جيدا وحقيقيا علذى النذبض
ز لفرق أمازون علذى مسذتوى العذالم مكافآت وحوافكمليار دولار  235أكثر من أمازون لموظفيها المدعمين لها 

إخطذار جميذع مذوظفي وهذا مذا بعنذي قيذادة مشذتركة، كمذا تذوفر أمذازون لموظفيهذا وعملائهذا الأمذان مذن خذلال 
لغاء التظاهرات الكبيرة ونقل اجتماع المساهمين و  البيع بالتجزئة بكيفية تلبية معايير السلامة الخاصة بكورونا ا 

لموظفيهذا فذي فذي الخطذوط الأماميذة، ومذن  المذوظفين  كورونذاالدفاع عن لقاحات وكذا  السنوي عبر الانترنيت
 .المصابين بالفيروو أسبوعين من الإجازة المدفوعة وضمان حصولهم على مزايا صحية شاملة

نمذذذوذج أعمذذذال الشذذذركة فذذذي ظذذذل جائحذذذة فذذذي قيذذذادة  لقيذذذادة أمذذذازون دورا محوريذذذاالمذذذوارد، كذذذان لسذذذيولة بالنسذذذبة 
منصذذة رقميذذة لنشذذر المذذوارد رائذذدة فذذي رقمنذذة سلسذذلة التوريذذد، باسذذتخدام شذذركة أمذذازون أصذذبحت  كورونذذا، حيذذث

هذذذي المحذذذرك الرئيسذذذي للتذذذدفق  AWSكانذذذت لتوسذذذيع الوصذذذول إلذذذى العمذذذلاء الحذذذاليين وكسذذذ  عمذذذلاء جذذذدد، ف
توسذذع النقذذدي للشذذركة لسذذنوات، حيذذث كانذذت أربذذاح الحوسذذبة السذذحابية تذذدعم الأبحذذاث وعمليذذات الاسذذتحواذ وال

 .الدولي الذي يدفع الإيرادات من خلال العمليات الخاسرة
فذذي ظذذل جائحذذة هنذذا فذذي الحفذذاظ علذذى الرشذذاقة الإسذذتراتيجية  أمذذازون محذذوريينكذذان قذذادة  فذذي سذذيولة المذذوارد 

وتجميذد  بالمنتجذات الضذرورية إعادة توزيع الموارد بسرعة أثنذاء الجائحذة مذن خذلال الاهتمذاممن خلال كورونا 
 . بكميات محدودة فقط التي يكون توافد العملاء عليها ت الغير ضروريةالمنتجا
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 : خلاصة الفصل
تعرفنذذذا فذذذي هذذذذا الفصذذذل علذذذى جائحذذذة كورونذذذا وأثرهذذذا علذذذى بيئذذذة الأعمذذذال، كمذذذا تعرفنذذذا علذذذى شذذذركة أمذذذازون، 
إستراتيجياتها وتأثير جائحة كورونا عليها، ثم تعرفنذا علذى السذلوك الذذي اتبعتذه أمذازون خذلال الجائحذة لنقارنذه 

سذيولة مذوارد، وبعذد إجرائنذا لهذذه المقارنذة مع أبعاد الرشاقة الإستراتيجية من حساسية إستراتيجية ووحذدة قيذادة و 
استخلصنا مجموعة من النتائج من هذه الدراسة تبلورت في أنذه بمقارنذة أبعذاد الرشذاقة الإسذتراتيجية مذع سذلوك 
أمازون في ظل جائحة كورونا وجذدنا أن الشذركة اتخذذت الرشذاقة الإسذتراتيجية بكذل أبعادهذا كخيذار للتذأقلم مذع 

الرشذذذاقة لهذذذا التذذذأثير الذذذذي أحدثتذذذه  فذذذي أمذذذازونيوضذذذ  التوسذذذع الهائذذذل الذذذذي حذذذدث جائحذذذة كورونذذذا ، حيذذذث 
لقد قطعت هذه الشركة بلا شك شوطا طويلا منذ ظهورهذا كبذائع كتذ  عبذر الأنترنيذت منذذ أكثذر . الإستراتيجية
ما الاستجابة أسرع م مما يعني أن وقت. منذ ذلك الحين، اتسعت الآفاق على نطاق اير مسبوق. من عقدين

 . يمكن للمنافسين حشده
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 الخاتمة
ي،م وقةة يغتةة يقةةت  ه يى ةةتيا    مةة يمةة يمةة ي ةةو،يويوا منلمةة  ا  جةة  يي لهةة يالأزمةةهي ةةظي الةةهيا التلةةهيا  ةةظ
ي.ا طبت ظيه نش طيومواص ه ش ق ه يلاس ئن فيويي،يوم ون ه وقت  ه يى تيا خ ذيق ا ا يف   ه

لا  ةةةةزا يإضةةةة فهي ي،الآنيضةةة و ىي ئتسةةةةتهي  شةةةة    ي أصةةةةبايا لةةةةت ىيى ةةةةتيا    مةةةة يمةةة ياةةةة لا يالأزمةةةة   ةةةذ يي
،يهم وق ةا ثيغتة ياتاةالأي غ بيى تي ةتاىت  ا مخ ط يوا ي وق  لت ىيى تيوا،يب  مسؤو تهيالاج م ىتهيوا ل نونته

يثلةةهيا مةةولفتنتيي  افةة ليى ةةيمةة يي،م ةةت و ىا لةة وفيا سةة  ا تجتهيفةةظيا افةة ليى ةةتيا نشةة ط  ياإيوا لةةت ىيى ةةت
 نموذجيإتا ييم طو يفظيالأتبت  يي له يا  ش قهياإس  ا تجتهيا  ظيي بنظويي.م ي ويغت يم وق يءيأم  ا  ملاوي

ى  سةةةهيفةةةظيجو   ةةة يإ ةةةتيأييمةةةتوي لهةةة ياإتا ىيا   تةةة يي،ى ةةةتيمةةةتويا سةةةنوا يا ل ت ةةةهيا م ضةةةتها م خصصةةةهي
عيوا  نبةةؤيب  صةتم  يغتةة يا م وق ةهيتاخةة يوخة  جيبتئةةهيالأىمةة  ي  مؤسسةهيا لةةت ىيى ةتيا   تةةفيوا م ونةهيواإبةةتا

نلةة طيا ضةة في، ووالاسةة ج بهي هةة يبشةة  ياسةة ب قظيوسةة ت يوف ةة  يتاةةو يا  هتتةةتا يإ ةةتيفةة  ي،ا  ةةظي  مةة يفتهةة 
ي.اإس  ا تجت  وييالأس  تبوييفظيا وس ئ يا  طوت يا مس م وييإ تيقوىي  منهيتاف هيإ تيا صموت

 : سةراالد نتائج -1 
 :ت ظ  م  وا  طبتلظ ا نل ي ا ج نبتن فظ إ ته  ا م وص  ا ن  ئج أ     خت  بإم  نن  س  ن  ات خلا  من

ي: ت ظ م  فظ   ختصه  تم ن :النظري الجانب نتائج -يأ
 يا خ  جتةةه،وييا تاخ تةه   ا   غتةة ا سة ت هيسةة ج بهلا   ضة و ىيم اةةهي  منلمة   تجته ااإسةة  ا  شة قه

 وا ختم  ا من ج  يي لتت  فظ    اواس م ي وضم ن بل ئه  ا ما فلهيى توي
 ةتويا منلمةهي  مثة يفةظيا اس سةتهي(يالأب ة تي)ي  التقي ذ يا  ش قهيلابتيمني ةواف يجم ةهيمةنيا لةت ا ي 

لايتم ةةنياى بةة  يا منلمةةهي شةةتلهيمةة ي ةة ي  ةةواف ي ةةتته ي ةةذ يوياإسةة  ا تجتهيوواةةتىيا لتةة تىيوسةةتو هيا مةةوا تي
 .ا بتئها لت ا يوا  ظي ج  يمنه يمنلمهيم نهيوس ت هيالاس ج بهي  غت ا ي

 تتنةةة مت ظيفةةةظيبتئةةةهييبأسةةة وبيإىةةة تىي شةةة ت ياإسةةة  ا تجتهيا  نلتمتةةةهي هةةةتفيا  شةةة قهياإسةةة  ا تجتهيإ ةةةت
 .تئهيا منلمهيوا   تفيم ي غبهيا  ملاءب يا ملاالهيواإاس سيا مس م ي منيخلا ي،ب س م ا يم غت ى

 ط بيا  ش قهياإس  ا تجتهياس ثم  اي بت اي  موا تي  اف ليى ةتيمسة وت  يى  تةهيمةنيا م ونةهيوا سة ىهي  
ي   هتتةتا يوا فة  يب  شة  يا من سةبيالاسة ج بهوييا بتئتةهياس شة   يا  غتة ا يا لازمهي   ةونيقة ت ىيى ةت

 .ئتهيا مف جئها بت
 تفتةةهيي ةة يموجةةويناةةو ف ت ييإنمةة ي، ةةتيمةةني تفتةةهيا    مةة يمةة يا  غتةة ا  ف ةة يبشةة  يأبينلمةة  يا  شةةتلها م 

م  نتةةهيا اصةةو يى ةةتيم  نةةهيي،غتةة يمسةة ل ىهيئةةا فةة  يا ما م ةةهيفةةظيبتيغلا اسةة  آخةةذىيب ةةتنييممتةةزىوا 
 .الاى ب  يقت ا ه يو ف ءا ه 

 يأسة  تبب سة ختا يي وق ةوا  غتتة يا ةذييلايتم ةني لبة يوييى   زيى ةتيإتا يياإس  ا تجتهي مم  سهيا  ش قه
 .غت ينمطتهويياس ج بهيمب   ى
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 من ا منلمهي شتله   ون أن تجب ، ش قه تون إس  ا تجته من أفض ي تس  إس  ا تجته بتون ا  ش قه 
 وا فة   ا م غتة ى  لة وف  هبسة ى  لاسة ج بهيا م ونةه ى ةت هة اف ل ت نةظ اإسة  ا تجته، ا ن اتةه

 .م  اها 
  ةةت تي واجةةويا منلمةة  يت جةة  يمخ  فةةهيمةةنيي،ا ما ةةووياإسةة  ا تجظي  منلمةة  يت سةة يب  لا أ ةةتيا ةةتائ 

 .و هتايفإنيإس  ا تجتهيا منلمهيتنبغظيأني س وىبيمص ت يا لا أ تيا ذيي واجهوي،ا لا أ ت
 قت  ه يفظ ى ت    مت ا بتئهيوا  ظ  غت ا  مواجهه  ي،اس  ا تجت  ه  ضبط ى تلت  ه يب ا منلم   أتاء 

 .وا مس لب ته ا ا  ته ىم ه  بتئه بخصو  م  وم  يمهمه ى ت ا اصو 
 الا جةة  ياإسةة  ا تجظيالأمثةة يا ةةذييتضةةمنيا بلةة ءي منلمةة  يالأىمةة  يفةةظيبتئةةهيا لا أ ةةتي ةةوي لبةة يمةة  وي

 ي.غت يم وق يمنيخلا يا  ش قه
 :ت ظ م  فظ   ختصه  تم ني: التطبيقي الجانب نتائج . ب
ي: أ مه ا ن  ئج من جم ه إ ت  وص ن   ا  هيش  هيأم زون س ن  ات خلا  من

 مخة ط يخ لة يوي.يب  ب ةتانيا هشةه بتة ىي ياضة يأي الة أياق صة تتهلة يأزمةهيخ ي و ون يالأزمهيا صاته
إف تلتة يوأم ت ة يا لا تنتةهيوجةزءي بتة يمةنييخ صةهيا ب ةتانيمنخفضةهيا ةتخ الأسواقيا ص ىتىيويفظي بت ىي
ي .آست 

 س سةةظيفةةظيأيتو ي ةة ني هةة  يمسةة  ي ةةذايا وبةة ءيا  ةة  مظيويا م متةةزيخةةلايلأتاءبةة يأبهةة  يا جمتةة أمةة زوني
مثةةة يا  تتةةةتيمةةةني جةةة  يي  زبةةة ئني، و ت  يالأس سةةةتهي  اتةةة ىيا تومتةةةهاإمةةةتاتا يوا ضةةةي وصةةةت ويي ةةةوفت 
 شةة ت ي و ونةة يفلةةتي  ةةزيجتةةفيبتةةزوسيى ةةتيمبةة ت ا يإتجةة تيا ةةو ي  ط تلةةهيا  ةةظيأىةة تيبهةة ي،يا  جزئةةه

ي.فظيجمت يأنا ءيا     يي والاق ص تت ى تا يا  سوقيوا صن ى  ي
 فةظيي ان شة   سة  م يشة  هيأمة زونيفةظي.يصبحيى تىيش ئ هأيالان  نت ىب ييا مخ  فهط بيا من ج  ي

ي.ييا   وضيا  ن فستهيا  ظيقتم ه ي جمهو يواس وييجمت يأنا ءيا     يمنيخلا يمخ  فيا مزات 
 و  ة  تفيي   جةالاخ تة  يا واسة ي  مني  ةوف ا مسة ه  تني   سةوقيىبة يأمة زونيي  جيش تاهيواس هيمنيأ

 .هس   يا  ن فستإض فهي لأ،يا شانيا منخفضه
 ي، م تة  يتولاي22،79قةت يبييهة انخف ضة يفةظيإت اتا ي2222  ب يالأو يمنيىة  يفظيايأم زونسج  ي

نوىة يمة يي ات ىيإ توىوتىياي و ون يان ش    اج ي مس ه  تنيى تيا م  ج يب تيا سببيت ج يإ تيإقب  يا
فج ئاةةهي،ياسةة غن ئه يىةةنيخةةتم  يأمةة زونيأويا   اجةة يا مسةة م يإت اتا هةة ت نةةظييو ةةذايلاي،طبت  هةة يإ ةةت
 .ن يأثب  يتو يىملاقي ج  ىيا  جزئهيأم زونيفظيا  صتيي لأزم  يا مف جئه و وي

 وج   هة يف صةهي  نجة ايوا بلة ءيي و ونة ا منلمة  يا  ةظي صةت ي ج ئاةهييق ئمةهشة  هيأمة زوني صت  ي
 ذ يالأزمهي     ياتثيا ب يا متت يا  نفتذييلأم زونيجتفيبتزوسيا  تتتيمنياإس  ا تجت  يلاا واءي

متةزىيا منة جي ةظيييهيا    تزيى تيىوام ي ئتسظو  ضمنيإس  ا تجت  يأم زونيا م باي،ا ب   ب  نج اي
ي.ا  ملاءيىب يالان  نت ي،ا من فستنيى تيأم زوني،أ تافيا  لامهيا  ج  تهي،واإىلان
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 ن ياس  ا جت  ه ي شتلهيمنيخلا يي،م نهوييس ت هي و ون أم  يأزمهيي  ن ياس ج بهيأم زون   
ي..ىملاءي،جمت يالأط افيا ف ى هيمولفتن  بتهيا ج  ي

 مةةةنيخةةةلا يا اس سةةةتهياإسةةة  ا تجتهيب سةةة غلا ي،يأبةةةت يشةةة  هيأمةةة زونيا  م مهةةة يب   شةةة قهياإسةةة  ا تجته
ب ةةةوفت يمنصةةةهي قمتةةةهي بتةةة يمن ج  هةةة يو  ةةةبي،ي  اوت هةةة يمةةةني هتتةةةتيإ ةةةتيف صةةةهي و ونةةة يف صةةةهيج ئاةةةه

و ةذايمةنيخةلا ي،يىملا  يو سبيىملاءيجتتا  م مه يب   مت ي  نص يأس سظيتو ايفظيا اف ليى تي
واةةتىيا لتةة تىيوسةةتو هيا مةةوا تيمةةنيخةةلا يإىةة تىي وزتةة يموا ت ةة يبشةة  يسةة ت يناةةويا من جةة  يا ضةة و تهي

يي.و جمتتيا س  يا غت يض و ته
 : الفرضيات اختبار نتائج  -1

 ا باث  ذا إىتات فظ ا م  متى ج م اوا  س   اا ت مخ  ف ى ت الاطلاع وب ت وا  ا ت  ا باث خلا  من
  مخ  ةف سةه ات وب ةت،يا  شة قهياإسة  ا تجتهي ختة  ي   ةأق  يمة يا بتئةهيفةظيلة يالأزمة  يا  بة و فةظ وا م مثة 

ي: سه اا ت ف ضت   ب خ ب   ا م   له ا    ته ا ن  ئج إ ت  وص ن  ب  ف ضت  يا م   له ا م  وم  
   أق  يم يا بتئهيفظيلة يالأزمة  يا  بة ويمةني ش  يا  ش قهياإس  ا تجتهيخت  اي " : الأولى الفرضية"  -

 خلا يا اس ستهياإس  ا تجتهيوواتىيا لت تىيوستو هيا موا ت
ومط بلةهيخطةهيأمة زونيا  ةظيا ب  هة يخةلا ي ا ف ضةته،  ةذ  صةاه ن  ئجيا ت اسهيا  ا ت تهي س وتيأم زون أ ت 

 أ لةة يأمةة زونيفةةظيسةة ىهي  حيثث ،يمةة يا اس سةةتهياإسةة  ا تجتهيوواةةتىيا لتةة تىيوسةةتو هيا مةةوا تي و ونةة ج ئاةةهي
الاسةة ج بهي  غتةة ا يا  ةة تا يالاسةة هلا تهي  زبةة ئنيخةةلا يف ةة ىيا اجةة يا منز ةةظيب اتتةةت  ي ل ئمةةهيا مةةواتيالأس سةةتهي

تل فهةة يا مؤقةة ي  سةة  ،يويا ضةة و تهي هةةت يا ف ةة ىوييا اتوتةةه   نةة يي،تهيب  نسةةبهي هةةت يا ف ةة ىا خةةتم  يا غتةة يضةة و يوييا 
اإج اءا يا م خذىيبإجم عيا ل تىيفظيا منلمةهياتةثي ة نياج مة عي ئةتسيا شة  هيجتةفيبتةزوسيمة يا مسةؤو تني

ي.ا م تتهوييموا ت  يا م  تهي م يأى ت يأم زوني وزت ي،ت اسهيا مس جتا وييا  نفتذتتني ل تب يبش  يتومظي   ش و 
ا ةذييا ب  ةويشة  هيأمة زونيوج  هة ي  ةأق  يمة يا بتئةهيخةلا يج ئاةهيت  بة يا سة وتي : الثانيية الفرضيية -

  و ون يم ط بل يم يأب  تيا  ش قهياإس  ا تجته
ي،فلةتي طة بقيسة وتيأمة زونيخةلا يالأزمةهيمة يأب ة تيا  شة قهياإسة  ا تجتهي،الفرضيية هيه  صيةة ا ن ة ئج أ ةت 
ف ة ىيا اجة يفضةبط يىم ت  هة يوفةقي ةت تياتةثييف  ن يام زونيمس لب هي   م يا  غتة ا يا بتئتةهيخةلا ،يا ثلاثه

أوقةةةفيمؤق ةةة يمشةةة  ت وي،يويصةةةبي   تةةةزيجتةةةفيبتةةةزوسيب    مةةة يى ةةةتيا نشةةة ط  يا خ صةةةهيب   جةةة  ىيالا    ونتةةةه
ىنتي اتتت ي ل ئمهيمنيا س  يي،  ني ج وبويم ياتج بظيم ياا ج ج  يب ئ ظيأم زونيفظيبتاتهيالأزمهي،الأخ و

 مةة يىم ةة يأمةة زونيفةةظي.يفلةةت ي خفتضةة  ي   ةة  تفيا  خةةزتني، وزت هةة وييخزتنهةة ا اتوتةةهيا  ةةظيتلبةة ي وييا ضةة و ته
ي.ا  نستقيوا خ ذيا ل ا يب إجم عوييش  يف تقيقت تىيوااتىيتسوت يا  ش و 

 : والتوصيات ةاتالاقترا -2
يا مل  اة  يمةن جم ةه  لةتت  تم ننة  فإنةو وا  طبتلةظ، ا نلة ي ا جة نبتن فةظ إ تهة   وصة ن  ا  ةظ ا ن  ئج خلا  من

ي: أ مه  وا  وصت  
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 ى ةتيي  اصةو  ا  ة    أناة ء جمتة  فةظ الاف  اضةتن  مسة ه  تنا    تزيفظيا ف  ىيم يب ةتيالأزمةهيى ةتيا
يو ةونيا  جة  ىياإ    ونتةهي سةب يأ ضةتهيواسة هي، ونه ي ش  يشة تاهيواسة هيمةنيا مسة ه  تني،ولائه 

 ،ص بهيىزز ه يف  ىيا اج يا منز ظيخلا يأزمهي و ون وي
 صةةن عيا لةة ا يمةة يويي أ تةة يا تةةتيا   م ةةهوييفةةظيا منلمةة  يويى ةةتي طةةوت ي  نو وجتةة  ياإىةةلا ا    تةةزي

 .يلأنيا    نيست ونيى ته يمس لبلا.يت ت
 ىةةةت يوييقبةةةو يا  غتةةة ا يا بتئتةةةهيا مسةةة م ى،يوياى مةةة تيا  شةةة قهياإسةةة  ا تجتهيي مواجهةةةهيالأزمةةة  يا فج ئتةةةهي

 .  جنبيا  هتتتاوييإن     ي ويا خت  يلاق ن  يا ف  
 مواجههيا من فسهيا ش سهوييا  نوت يفظيمج  يا نش ط  يب  نسبهي  منلم  يتضمني ه يا بل ء. 
  أوق  يالأزم  يت سبه يق ىةتىيشة بتهيواسة هيي ض و ىيا اف ليى تيا صو ىيا ذ نتهياإتج بتهي  منلم

 .وولاءيتائ يمنيط فيا زب ئن
 ا  غتةة ا يا بتئتةةهيا مسةة م يوجةةبيا  خ ةةظيىةةنيأسةة  تبي،يويفةةظيلةة يا سةةت قيا  ةة  مظيا مافةةوفيب  مخةة ط

ي.يا  ا ت ياإس  ا تجتهيا  ل تتته
 : سةراالد آفاق  -3

 تفيتم نيأني ش  يا  ش قهياإسة  ا تجتهيختة  اي   ةأق  يي وا م ضمنه باثن  إش   ته م   ج ن  إ م   ب ت
 بمث به    ون اه   ااق تم ن ا  ظ الأف    ىتتت  ن  ت أن  ن   بتن،يم يا بتئهيفظيل يالأزم  يا  ب و

 نةذ    ،تة اا م غ مةن بة   ثت  وا  ب طةو ا موضةوع   شة ب ذ ةت ت جة  اتثيمس لب ته،  باوث أ ضته
ي:منه 

 ي.تو يا مب ت ا ياإس  ا تجتهيفظي التقيا  ش قهياإس  ا تجته
 ي. تيى ته مخ ج  يذوييهيأم  يالأزم  يا  ب وس وتيا منلم  يغت يا  شتل
   ي.اس  ا تجت  يا ش    يا  ب ويا ن جاهيب تيالأزم
 اتت  يجتتتىيأم  يا ش    يا  ب ووييم يب تيالأزمهيأف ق . 
  يي.ىتوبوييأس  تبيا  ا ت ياإس  ا تجتهيا  ل تتتهيمزات
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 : قائمة المراجع
 : المراجع باللغة العربية: أولا

I – الكتب : 
  مفاااميم معاةاار  لإاار االإار  ااجااتراتيجية: محمتت د محمتتد أمتتل    متت  .د حكمتتر يدتتلد نتتد     د.أ -1

 0201ديكة داي الأك دلمل   لدندي  الت زلع  ج معة ده ك  
كدلتتة الرقاااقة المةججااية اجتقااعار المجااتابس للتاااالإر لإاار ال ا اار  : خلاةااة الرقاااقة المةججااية -0

 0212( التعدلم التنفلذي)محمد ب  يادد للإداية الحك ملة 
مزلتتدة  منةحتتة   متت   الأيد     داي أنتت مة لدندتتي  الت زلتتع   بعتتة إلإار  الأزمااا محمتتد جتت د ا   . د -3

 .0212الننة 
  ج معتة إلإار  الأزماا  الأجار والتيبيااا غن   ق نم دا د اللامي  خ لد  بدا  إبتياهلم العلنت  ي   -4

  0212بغداد  
إجاااتراتيجيا  الا ااااا زلاااا الأزماااا  ااقتةاااالإية والماليااااة محمتتتد نتتتي ي بتتت  حكمتتتر الحيلتتتيي    -2

 0214ع  م   الأيد     داي صف ء لدنني  الت زلواالإارية
 لدندي الل ز يي   داي"متكامس ملإخس _الماظمة اظرية"الغ لبي   محن  الخف جي    هي  ب س نعمة -6

  2009العيبلة   م      الت زلع  ال بعة
الأ لت،    الت زلتع  ال بعتة لدندتي الخدد نلتة   داي"المةججاة اقتةاالإ لإار الاوجيز"فيحت ر   غت    -7

  2008الجزائي  
II -  والرجائس الأيرو ا : 

  اللإكتوراه أيرو ا : 
 للالإوس الافيياة الةاالإرا  زلاا  2008لجااة العالمياة المالياة الأزماة ااعكاجاا لبعت  ف لمتة   -8

  أ ي حة دكت ياه  كدلة العد م الاقتصت دلة  التج يلتة   دت م التنتللي  قنتم العدت م الاقتصت دلة  العربية
  0217ج معة محمد خلضي بنكية  الجزائي  

   الجزائرياة الاقتةاالإية ألإاا المةججاا  زلاا الخارجياة البيئة متغيرا  تأثير:  اضح ب  اله دمي  -2
نت ل،     بت س فيحت ر التنتللي  ج معتة   دت م  التج يلة الاقتص دلة العد م أ ي حة الدكت ياه  كدلة

  2014/11/20 .المن قدة ت يلخ
    ينت لة دكتت ياه  كدلتةالرياالإ  التوجا  ت ايا الخارجياة لإار  البيئاة ت لياس لإور: النتعلد  متل  -12

بنكية  الننة  - خلضي محمد قنم  د م التنللي  ج معة. التنللي   د م  التج يلة الاقتص دلة العد م
0202. 
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III- أيرو ا  الماججتير : 
  لإور الرقااقة ااجاتراتيجية لإار تامياة الماوارلإ البقارية لإار المةججاا:  مي محمد ذل ب نتعد. ب -11

 0218 ج معة الأقص،   مذكية م جنتلي  الأملية الفلجيياية
الرقاااقة ااجااتراتيجية وزلاقتاااا بااالميز  التاالإجااية لاالإ  قااركا  : هبتتة محمتتد محمتتد  متتي . ب -10

  0216 مذكية م جنتلي  ج معة الخدل   فدن ل    الاتةالا  والمعلوما  العاملة لإر لإلجيين
الرقاااااقة ااجااااتراتيجية وزلاقتاااااا بتميااااز الألإاا ماااالإ  ممارجااااة : محمتتتتد أنتتتت ي يدتتتتدي هنلتتتتة. ب -13

 –  ينتت لة م جنتتتلي  الج معتتة ا نتتلاملة المةججاار لاالإ  قياااا الةاااازا  الغ ائيااة لإاار قياااا  ااز 
 0216غزة  دؤ   البحث العدمي  الديان ر العدل   كدلة التج ية 

لإرا  التاالإجاية ثر الخفاة ااجاتراتيجية لإار  اوا الااأمحمد أحمد حمد الحيلتزار  : إ داد ال  لب -14
ديانتتة ت بلةلتتة فتتي دتتيك ر الصتتن   ر الهندنتتلة فتتي الأيد   ينتت لة  للقااركا  زلااا الألإاا العملياااتر

  0212م جنتلي  ج معة الديق الأ ن   
 IV-  العلمية الماالا : 
لإراجاة  الاة مجموزاة مةججاا  –أثر الخفة ااجاتراتيجية زلاا المياز  التاالإجاية : لع ج ز ا ي.د  -12

 Revue Algerienne d’economie et gestion 0202 -جيلإ  بلعبار–الةاازية الماياة 
Vol. 14  N: 02(2020)  

خفة ال ركة ااجتراتيجية ولإورما لإر : محم د   ئي  دي البل تي. محم د أن مة  بد ال ه ب  م. م -16
  0202 1العدد / 3  المجدد تعزيز جولإ  الخلإمة الملإركة

لإور الرقاااقة ااجااتراتيجية لإاار إلإار  : د  متت ي  تت اد محمتتد.مصتت ف،  بتتد التتيزاق دتت كي  م. ب -17
ديانة تحدلدلة لآياء  لنة م  المتدياء العت مدل  فتي المنتمت ر الصتحلة فتي مح فتتة صتلا  : الأزما 

 0202الدل   كدلة ا داية  الاقتص د  ج معة تكيلر  
الرقاقة ااجتراتيجية لإار لإور : د نبل  أحمد محمد العفلتيي.أملية أمل  محمد دم ج  إديا، أ. ب -18

كدلتة التيبلتة -  ج معتة إبت اي  الميز  التاالإجية لإر ملإارر المر لة الثااوياة بالجماورياة اليماياة
 0212قنم الأص    ا داية التيب لة  –
تأثير الرقاقة ااجتراتيجية لإار الألإاا المةججار : د أنل   دي مزهي.م.أل ني د كي ل ني  . ب -12

 0202قنم إداية الأ م    –الة دنلة  كدلة ا داية  الاقتص د   ج معة المجتلإام
لإور الرقااااقة ااجاااتراتيجية لإااار : د أمجتتتد ح متتتد  بتتتد التتتيزاق  متتت ية   متتت د  بتتتد ا لتتت  ال تتت ئي.أ -02

ق  ع الزل ر /ديانة ت بلةلة  د، الديكة الع مة لدمنتج ر الغذائلة )  ت جين مجتو  ألإاا القركا 
 0200النب تلة في العياق  

أ ياق نل نت ر فتي ا داية ا نتتياتلجلة  الرقاقة ااجتراتيجية لإر زمن الكورواا  :  جل  العدي. د -01
 0202دبكة الاقتص دلل  العياقلل   
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  داي اليالتتتة لدندتتتي  ال ب  تتتة   متتت   ااجاااتراتيجيا  ال لإيثاااة الإار  الأزماااا نتتتدلم ب تتتيس جدتتتدة   -00
 0211الايد   الننة 

VI- المجلا  العلمية : 
لإور الرقاقة ااجتراتيجية لإر ت اي  الميز  التاالإجية باالتيبي  زلاا محم د محمد الضت ب   . د -03

) ل نلت   –( تحر الندتي )  0  ع40المجدة العيبلة للإداية  مج   الماظما   ير الرب ية بالجعولإية
  0200( حزليا  

الااالإور الوجااايي  ية  محمتتتد مفضتتتي الكن نتتتبة   ائتتت   بتتتد الفتتتت   الصتتتيالية   بتتتد ا  أحمتتتد الدتتت.م -04
  مجدتة الب حتث الاقتصت دي  للرقاقة ااجتراتيجية لإر العلاقة بين اااتاج الرقاي  والألإاا المجاتلإام

  0202  دلنمبي 0  العدد 8المجدد 
أثاار خفااة ال ركااة لإاار التجلإياالإ الاجااتراتيجر : ف ضتت  ياضتتي غبتت  . د  بتتد التتيحم  المتتلا  م.م.أ -02

 –  مجدتة الة دنتلة لدعدت م ا دايلتة  الاقتصت دلة اقياة ب ات ت ليلارلمتخ   الارار لإر وزار  الافي العر 
 0214  3العدد  16المجدد 

التجاايير الاجااتراتيجر للمااوارلإ البقاارية كماالإخس لت اياا  الرقاااقة : إلمتت   لعيلجتتي  فيلتتدة ب غتت زي -06
ة   مجدتت(ديانتتة ح لتتة المؤننتتة الملن ئلتتة ب لالتتة نتتكلكدة ) ااجااتراتيجية لإاار المةججااا  الاقتةااالإية

  0202/ج نفي (الجزء ال  ني)مكيي1:العدد/12ا نتياتلجلة  التنملة  المجدد 
. 0212  1العتدد  3المجدتد  (مجلة زلمية لإولية مجكمة )مجلة جامعة العين للأزماس والاااون  -07

 ا م يار العيبلة المتحدة 
 جت زه  مجدتة ا     بتدامو جاا التاظيمياة الأزماا  .المعاةار  الماظماا  لإر الأزما  إلإار  اظام -08

:   تتت يلخ الندتتي0202 \( 1 تتدد ( 11 مجدتتد ا ننتت نلة  الاجتم  لتتة  العدتت م فتتي الب حتتث
32\21\0202 

 الماظاور ولإا  مفااميمر زلاا الأزماا  تاأيير إجاتراتيجيا  إلإار  محمتد الهت دي  بتد إ تٌ ي -02
 ) بغتداد  المجدتد ج معتة /  الاقتصت د ا داية كدلتة /  ا دايلتة الاقتصت دلة العمت م مجدتة    ااجلامر

 . ( 2011 )   ك ن   الأ  ( 64 )  العدد(17
  الاقتةاالإية المةججاة لإار ااجاتراتيجية الياظاة اقااي زلاا المةججاة بيئاة أثارمحمتد   قت ديي -32

 11 /2019/06:   ت يلخ الندي2019أفيل   02 دد 05 :المعيفة المجدد مج ملع مجدة
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