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In  the midst of developments, economic challenges, and conflicts faced by 

business organizations, these factors have led to the decline of some of them, 

which has forced them to adopt strategic transformation strategies with the aim of 

addressing and overcoming the damage, and to ensure survival and continuity. 

Hence, we believe that the research has a contribution to analyzing and managing 

cases of contraction within the framework of a global interaction (Sustainable 
resource and strategic flexibility) and their impact on the optimal contraction 

option in periods of organizational decline. We believe and look forward to this 

proposed model for the study, which includes 4 cells, helping managers in how to 

analyze and manage cases of contraction and adapt their strategies in periods of 

recession and decline. (50) questionnaire forms have been distributed. On 

individuals working in the researched organization, (47) of them were retrieved, 

and the statistical analysis program (SPSS V.26) was used. The research reached 

a set of conclusions, the most important of which were: the vital positive role of 

strategic flexibility and sustainable resources as an independent variable and 

strategic transformation as a dependent variable. Through correlations and 

significant effects between study variables. The researcher recommends that the 

organization's management, in order to overcome the stage of contraction and 

organizational decline, must restructure the organization, change planning 

systems, reduce costs, redeploy assets, restructure administrative operations and 

procedures, restructure debt, strong financial control, and re-adapt a 

product/market.  
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 انعكاسات توظيف المرونة الاستراتيجية والموارد المستدامة في التحَول الاستراتيجي 
 العراق / بغداد /لآراء عينة من العاملين في شركة الحياة لإنتاج الادوية  / دراسة استطلاعية

 

 وعد زكي صالح
 مدرس مساعد ادارة الاعمال 

 ل جامعة الموص  -كلية الادارة والاقتصاد 
 

 المستخلص 
في خضم التطورات والتحددات ت اتصتددد وتل والددداات ت التددي مواماادد  مال دد ت ا ت دد    

أوت هدد ا الاوامددى تلددع ماامدد  ماضددا   م دد  أومددس تاتادد  مااددي ااددتااميجي ت التحددو  اتاددتااميجي 
من ها  نلن أن لابحددإ تاددا   فددي   ضاار  ولض  ن البق ء واتات ااربااف ال ا لجل ومج وز ا 

محاتددى واوارح لادد تت اتن  دد ط فددي تلدد ر م  تددى تدد ماي اال ددورو ال لاددتاا  وال اونددل اتاددتااميجيل  
  وانادد  ناتقددا ونتطادد  ال ال ددي واناك س مأثتاه   تاع خي ر اتن   ط ا مثى في فتاات اتنحاار 

خلاتددد  ال ددداراء فدددي يي يدددل محاتدددى واوارح  4أن تلاددد تا هددد ا ا ن دددوح  ال قتددداذ لااراادددل الددد   تضدددم 
  ااددت  رح 50وصا مددم موز دد  ا  ي مام في فتاات ال لا و واتنحااراتن   ط وم تيف ااتااميجلا تت  
ااددتااا  باندد م   و  ماادد   47تاع اتفددااو الادد ماتن فددي ال ال ددل ال بحوثددل  ومددم ااددتام   ا  ااتب نل

الددع لاةمددل مددن اتاددتات م ت م ثادد   موصددى البحددإ لاتددإ    SPSS V.26التحاتددى اصلاددد  ي ا
رو ال لاددتاامل بوصدد ا   مت تدداا ملاددتقلا حتددو  لا اونددل اتاددتااميجيل وال ددو أه ادد ا الدداور اتتجدد بي ال 

والتحدددو  اتادددتااميجي ي ت تدددا مددد م  مدددن خدددلا  تلاصددد ت اترمبددد ي واتثدددا ال ااو دددل بدددتن مت تددداات 
اتن  ددد ط واتنحددداار ال ال دددي  اوارح ال ال دددل لتجددد وز مالاادددل يوصدددي الب لادددإ أنددد  تادددع الاراادددل 

وما ددددديل ال ادددددش واتددددد وح ن دددددا   والت تتدددددا فدددددي أنل دددددل التاطدددددي  تتددددد وح  يكادددددل ال ال دددددل اددددد تات
توار ل  وات وح  يكال الاين ورص مل م لي  صو ل واتدد وح واتمااءات    ال ومووات  أت وح  يكال ت اي ت

 م تيف مات / اوق 
 

 الاستراتيجية، المورد المستدام، التحول الاستراتيجي: المرونة  الكلمات المفتاحية

 
تاع   والداات ت بتن مال  ت اتت     لاتصتد وت  اتناي ر وات   تا زم  لااس مت  ا     المقدمة 

في   محايااً  ال   تلاتاتي     ماضا انحاار  ال وارو  بتاك  التلاو ل ال ا لجل و ا ما  ليلا   الات ن    
فت م  ى  صا  التي  ال ال  ت  من  مط ولل  ومحت    واللااتل   مةوها  في  الاحس  اللااولل  أخاى    

وااتاامتا   ات لا ا  ي يل  ل   ا فا م اى   متج   ا زم ت  تل ر  وفي     مواروه   لابق ء  ماا   واعيً  
    ا زملج وز آث ر ا مثى لت  التحو  ااتااميجي ت  ختي رنحو ا ال ال  ت 

 (Rumelt, 2009, 38) 
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لع ت وات وما  ومن أمى ايوو  ت في فتاات ال  ال في الاتا في ال لاتاا  واتال ل   ن   ط تا تح تاا  
يى تطاس م  تى  من   ط تا   ااتااميجيل أن من لاتإ الابحيل والا و  فضلًا تن الطاياي وضاا  
ال  و ال  ورو  من  من  ل  اتاتااميجيل اونل  ال  لاتاا   ل اتا في  اللااايل  تُاا    لأزملالآث ر  امتلاك ل ا 

      بوص ا  موارو ر يلالال ا اح  الا ورح  صعبل التقاتا   مال ال وارو 
  -Barney,1991,99 120ا

ها    اصاتااميجيل  تُات  من  ما   ال واروو ال اونل  ت ماتن    لاصاتااميجي  اختي رفي    تنال لاتاامل 
خلا    ااق  (Sirmon & Hitt, 2003, 98)ن   ط  تافتاات  ال لا  ل  م   تل ر  وفي    

البحإ  ات من  تا و   ومجت ا  تاتاااض  ا و   خدص  ال ح ورمج وتل  الاراال    ا  مااجيل 
م وتتا ال تااق  الالا   اصل ر  لطاذ  فقا خدص  الث ني  أم   وال ورو   اتاتااميجيلل اونل  تا   

اتن   ط      ال لاتاا  اااتااميجي ت  اتاتااميجي  أم   التحو   الث ل    اصل ر فتا و     إال حور 
    اتاتات م ت والتوصي تلطاذ   الاام  وم ء ال تااني

 عينة البحث ومجتمع منهجية الالمحور الأول: 
 : البحثمشكلة  :أولاا 

لا تت ف ى في أواء  وم  يتامس تاتا  من  يلا و    نممال  ت اصت     م ومس م  مواما    
فقا  ت  لا أ  اتن   ط     اااتااميجي ت  م ت تااما   الاراال  وال وارو   م ءت  اصاتااميجيل  ال اونل 

اتلاام الاراال  ناتقا أن ه ا لا ا    الداس وال تقاستوظي ا  في مج وز حلك الوض  ل    ال لاتاامل
 واصم مل تاتا ا  لاذ التلا ؤتت الآميل في حلك  تاا 

   ؟ م   يم ال اونل اصاتااميجيل وال ورو ال لاتاا في تل ر ال بحوثل  ال ال لما ى هى   1

 ومتض ا ما ؟م او  تاتااميجيل اتن   ط  يتدور الق   تن فتا  بوضوذ هى    2

   ؟ااتااميجي ت اتن   ط لااى مااي ت م  وور ال اونل اصاتااميجيل وال ورو ال لاتاا  في    3

 ال بحوثل؟ ال ال ل ا فضى التي متباا  االتحو  اتاتااميجي  ن   ط اتم  تاتااميجيل     4
 : البحث أهداف   :ثانياا 

 اللااي لتحقتق ا هااف الآميلا  الاراال تااع م 
لاقيقل    1 تاع  في  الوصوف  ال لاتاا   وال وارو  اصاتااميجيل  ال اونل  ااتااميجي ت   مااي  وور 

    طاتن   التحو  في فتاات 

ل    2 تاع محايا    ت كن ما ت ه  با ءً التي  اتن   ط    اتااميجي تم   الا ماتن  يتاة ة الوتاللااي 
   وض  ال ال ل

ال ال ل   وضوتي ال   متقتيال    3 فضلًا تن  لوض   اتنتق     اتن   ط     تمك نيل  تاتااميجيل  من 
    تلااى ااتااميجي ت الا و االتا في تلع  
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   :البحثأهمية  :ثالثاا 
في   م  ن  وراات   أه يل  أن  الب لاإ  ثمّ  محايا  تلن  اتن   ط  ما ت   ومن  في ااتااميجي ت  مُلاام  التي 

ال ما ن ح  اتنحاار    ال  ت  ما لجل  موامال لا تت  اصاتااميجيل   فضلاً ال بحوثل في  ال اونل  وور  تن 
حلك في  ال وارو  التحو     فيي  وأختااً    وااتاامل  لا ال ل  اتن   طت كن  تاتااميجيل  من  تلع    واتنتق   
   تلااى ااتااميجي ت الا و

 ا البحثفرضيات  :رابعاا 
  موما تلاصل ارمب ي مااو ل  بتن ال اونل اتاتااميجيل  وال وارو ال لاتاامل  ت   1

   موما تلاصل ارمب ي مااو ل  بتن ال اونل اتاتااميجيل والتحو  اتاتااميجي  ت   2

  موما تلاصل ارمب ي مااو ل  بتن ال وارو ال لاتاامل التحو  اتاتااميجي   ت   3

 موما تلاصل مأثتا مااو  لا اونل اتاتااميجيل في التحو  اتاتااميجي    ت   4

   موما تلاصل مأثتا مااو  لا وارو ال لاتاامل في التحو  اتاتااميجي ت  .5
التحو    .6 ال لاتاامل في  وال وارو  اتاتااميجيل  ال اونل  ل ت تاات  مااو ل  مأثتا ل  م  مايل  ها ك تلاصل 

   اتاتااميجي

 :  يتب ين مطاتق التحو  اتاتااميجي في ال ايل ال بحوثل  .7
ال كى:    ث للبحخامسا : المخطط الفرضي   ال اط  ال اضي في  ت ثى الالاص ت ال اطقيل    1اأن 

مل مت تا ن م لاا ن الاراال الثلاثل   اح تاا مت تا ال اونل اتاتااميجيل وال وارو ال لاتاا  بتن مت تاات
 اتاتااميجي بوص ل مت تاا ملاتجتب   يؤثاان التحو  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   البحثمخطط  1الشكل 

 علاقات الارتباط    •

 
 

 

 

 الاستراتيجية المرونة 

 التنافسية  التسويقية  الانتاجية 

 المستدامة الموارد 

  ةمكلف نادرة قيمة 
 التقليد 

  ةقابلغير 
 للاستبدال 

  استراتيجيات التحول

  استراتيجية* 
 الالتفاف )الحماية( 

 استراتيجية *
      التحول للنمو 

 

  استراتيجية*
 التكيف 

*استراتيجية  
 التصفية 

 



Waad Zaki Salih  /  NTU Journal for Administrative and Human Sciences (2023) 4 (3) : 195 – 222 

 

198 

 

 علاقات التأثير  •

 : البحثمجتمع   :سادسا
وهددي الادداى تدداي ت ا وو ددل اتهايددل الااا يددل  ددايل الحيدد ح صنتدد   اتوو ددل مالبحددإ  يت ثددى ال جت دد 

-22االادد  ال ددايل تدد    اح  تو ا   صاب ماخى م ااو اصوس م ددااو  -ا م ااو مق  تاع لا ق  
 صنتدد  ومااي  مدد   1970للاددال  40ال دداصم  ال تدد ب   وفقدد  لقدد نون مةاولددل مااددل الدددتالل 6-2004

  لاددددا    10/8/200فدددي24966وبيددد  ال لاتحضددداات الددددتاتنيل فدددي الادددااق م ومدددس يت باددد  
مدد  متطابدد ت مال ددل الدددحل ا وب دد  يتوافددق  GMPو  ISO 9001:2015ال ددايل تاددع تددا وح 

    تددب  صددابل اأمدد  الاطددوي التدددايعيل ال جدد زح  ا اللاددوا ى ال  و ددل وال ددااب وال ااقدد تالا ل يددل   
 -مدددااهم ويا  ددد ت وملادددولا ت موضدددعيل ومدددااهم تددددتن   ومتضددد ن ال دددايل مدددن اتصلاددد   الت ليددددل ا

   QAلوميددل    البحددإ والتطددو ا   الددددد و اتنتدد     الاتددون     الت ايددف   ال اتادداات ا ي   يددل  م ي
والاؤ ددددددل ال ددددددايل ال لاددددددتقاايل  الحلادددددد م ت   اتوارح    الاوملاددددددتيك   الق نونيددددددل  الالاصدددددد ت الا مددددددل 

 ت ميلماياح االقطاات   ماق  ت   ومح متى   ااتحااث خطوي أن
   ا البحثحدود  : سابعأ

 تايل الحي ح صنت   اتوو ل ا م ااو_ الاااق الحاوو ال ك نيل ا   1
    تنج ز البحإ22/7/2023ول  تل 4/11/2022 امتات من ال تا الحاوو الةم نيل ا     2
  لاتإ مم موز     ا م ااو_ الاااقاتوو ل   الحي ح للإنت  تايل  م ثّا  فيالحاوو الب ا ل ا   3

 ماا  ص لحل لاتحاتى   47ت ملا  ومم ااتام   90اات  رح تاع اتفااو الا ماتن من اصلا 50
 :أسلوب جمع البيانات :ثامنا
لت طيددل اتلدد ر الالددا  تاددع ال اامدد  الاابيددل واتماايددل لاي ندد ت ا لادددول  تاددع فددي الب لاددإ  لجددأ

ي دد  مؤتدداح فددي الجدداو    وال ق باددل ال تاانيددل لاددتب ناتااددتاا تاددع ال تددوافاح  أمدد  اتلدد ر ال تددااني 
مددد يم كون ن تماات ح أبوص ام مدارا موها   لج   الاي ن ت   م   ال ايلم  ال لاؤولتن في  1ا

 مم موز ا  تاع ماتلااتا    أحا ال ايل ال بحوثل م  واص   متط بقاتات  رح  
 ( الخاصة بالمقابلات الميدانية مع مسؤولين عن الشركة المبحوثة 1جدول )

 م ر خ ال ق بال   ال ادس  -الوظي ل اتام  
 2022-2-27 ال ايا ال  وض  مدط ع مح وو 

 2022-2-27     ال ايا اتوار   تاي مح وو الا ت ي 
 2022-3-15 مايا اتنت   ص     و ااتا عب س

 2022-3-20 ملاؤو  صلام ال اتااات  اااتل تاا الحلان 
   من مد يم الب لاإالمصدر: 
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  مؤتددا لقيدد س اتمادد و 36ا  لاتددإ مددم محايددا البحددإال قيدد س الادد ص م ت تدداات فددي لاددتن مجلاددا 
لاتدددإ اتت دددات الاراادددل مؤتددداات لقيددد س اماددد و ال اوندددل اتادددتااميجيل وال دددوارو ال لادددتاامل والتحدددو  

 5وااددتاا  مقيدد س ليكددات   2اي دد  موضددحل فددي الجدداو  اتاددتااميجي تاددع تدداح مددد ور وهددي 
    3مقاارا ا فاضي ووا  5-1اورم ت من خدص وزن صم م ت ال اتلااتن تتال الاراال  

 البحث ( المحاور الرئيسة المعتمدة في تصميم استبانة 2الجدول )

قلة
لمست

ت ا
غيرا

المت
 

 المصادر مؤشرات القياس الابعاد الفرعية  تغيراتالم 

 المرونة الاستراتيجية 
 

  (Reinartz&Schimd,2016) (2010)الشيخ،  X1-X3 الانتاجية
(Meng et al .,2020  ) 

(Nguyen & Adomako, 2021) (Abbott & 

Banerji,2003)   
 X4-X6 سوقية ال 

 X7-X9 التنافسية

 الموارد المستدامة 

 X10-X12  (Barney, 1996) (Barney, 1996, 469) مورد قيم

(Lim.et.al2013:) (Ndofor.et.al.2015) 

(Erden,et.al2012)  

 

 

 X13-X15 مورد نادر

 X16-X18 مكلف التقليد

 X21-19 غير قابل للاستبدال 

مد
المعت

غير 
المت

 

استراتيجيات 
) التحول   الانكماش

 الاستراتيجي( 

 X22-X24 (Robbins &Pearce ,1992) استراتيجية الالتفاف) الحماية(  

(Balgobin,2003) (Kazozcu,2011) ) 
 X25-X28 استراتيجية التحول للنمو

 X29-X32 استراتيجية التكيف 

 X33-X36 استراتيجية التصفية  

 من مد يم الب لاإ  ال دارا
  لتحليل الاساليب الاحصائية المعتمدة في ا  :تاسعا

اتلاد  ي  الاان م   تاع  اتتت  و  ال اضي ت  مم  ما مى   اا ااتا (SPSS V.26) تختب ر 
ي لك الت م    ت تا ال و   ل وصوح الالاصل بتن مج وتل ال ت تاات ال لاتقال  ياال تااو لقي س لا  اترمب ي

   لا ت تاات ال لاتقال في ال ت تا الت م لقي س التأثتا  ال لاتاا اتنحاار البلاي  ال تااو 
 وصف الافراد المبحوثين  :عاشرا

الب لغ    البحإتتال  لااتن  تال ااات  رح ااتب نل تاع     50اموز    مم  م  تي  م  موما ت البحإ    
أ      47اال بحوثل  وااتحدى تاع    ال ايلفي    ماتلاب    90اتاوهم   لاتحاتى  اات  رح ص لحل 
   ال بحوثتن    ال اتلااتنخد  ص     3ا%  و وضخ الجاو 94نلابل ا 
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 خصائص المنتسبين المبحوثين  ل (3)الجدول

 الجنس 

 انثى ذكر 

 % 32النسبة 15العدد % 68النسبة 32العدد 

 لعلمييل ــــالتحص

 ماجستير بكالوريوس دبلوم  إعدادية

النسبة  4العدد % 14.8النسبة 7العدد
8.5 % 

 % 6.3النسبة 3العدد % 70.4النسبة 33العدد

 الفئة العمرية

 سنة وأكثر 51 سنة 50-41 سنة 40-31 سنة 24-30

 % 17النسبة 8العدد % 49النسبة 23العدد % 21.3 10العدد % 12.7النسبة 6العدد

 عدد سنوات الخدمة 

 سنة وأكثر-16 سنة  15-11 سنة 10-6 سنة1-5

 % 53.3النسبة 25العدد % 21النسبة 10العدد % 17النسبة  8العدد % 8.5النسبة 4العدد

 
تددايل اوو ددل  فددينلالاظ أن غ لايل ات  ر ال اتلادداتن   3امن خلا  اتللا  تاع الجاو  

%  يدددددتم اتتت ددددد و تادددددتام ل دددددونام ن ضدددددجتن 49  وبالادددددبل ا50-41امدددددن ال عدددددل الا ا دددددل الحيددددد ح 
و  تا ددون الاادداح ل ثددى هدد ا لقطدد   الحتددو    أمدد  في دد  تاددص الجدداا تددكى الدد يور الالاددبل ات اددا 

ل الا دددد ي واي اددددل ال ددددايل %  وهدددد ا صددددا تاددددوو الددددع لايادددد 32مق رنددددل م صندددد ث بالاددددبل ا % 68ا
التحدددتى الاا ددي فدددأن أغاددس ال اتلاددداتن هددم مددن لا ادددل تددا وح البكددد لور وس نجدددا بتا دد    ال بحوثددل
لاا يدددل   واختدددا م ددد  تاطدددي مؤتددداا تادددع اتت ددد و ال دددايل تادددع حو  ال دددؤهلات ا  % 70وبالادددبل ا

  اتوو دددل وهدددم ادددال وا ثدددا فدددي مجددد   مدددداي  16اتتادددل البحدددإ لدددايام خامدددل   فددداوا مدددن 25أنا
م ل عدد ت الا صدددل ملادداوات الاامددل وماكددا هددد ا  ليددل مق رنددل%  وهددي نلادددبل ت 53ت ددكاون نلاددبل ا

الاتيجددددل امك نيددددل اتت دددد و ال ددددايل تاددددع هدددد ا ال عددددل تمددددتلا ام الاادددداح الاا يددددل واتمك نيددددل الا ايددددل 
 ال تاا  ل في م  رال ان طتا  التدايعيل  
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 الإطار النظري  :يالمحور الثان
 مفهوم المرونة وأبعادها   : أولا

 الاستراتيجيةمفهوم المرونة  -1
وال اوندددل  وال اوندددل الت تيكيدددل  ال اوندددل الا اي ميدددل لت ددد ى  لال اوندددل ال ال يددد متاددداو أندددوا  

  ا خد  دددد لاتدددإ ا  ثدددا أه يدددل مدددن  اددد ال اوندددل اصادددتااميجيل ل ون  وادددااية تادددع اصادددتااميجيل
 التددي مؤيددامالددور لو ددى ا مددى لا اونددل  ول ونادد    ي فددلال يدد وين الا اي ميددل والت تيكددل  تادد م طتو 

ال ال ددل مددن خلالادد  ت تاددتااميجيل ماتا ددل ملاددتجتس ا وامددل خيدد ر ا و  ومولتددا محايددافددي صددارح ال ال ددل 
 Shimizu)و ادداف   Johnson ,et al 2003, 74-89لات تدداات الاتعيددل ولادد تت تددا  التأ ددا ا

& Hitt, 2004, 46)  ل الا رميددل يدد صددارح ال ال ددل تاددع توراك الت تدداات الاتعليدددش ال اونددل هدد ا
 & Hamel) يؤيا    يف  ومؤص اا   تاع نحوٍ وماديص ال وارو تما ح اصمااءات ال لا  ل 

Valikangass, 2004,355-358)   تدد وح اختدداا  ن دد ح  الا ددى صقددارح ال ال ددل م  ن متاع أنا
 ,Abbott & Banerji) ا اللدداوف الاتعيددل  بتا دد  ت ددتااددتااميجي ت تاددا م تددّ صوا  ويا ميكيدد ً 

الاتعددل التددي م دد رس فتادد   ل ؤتدداات واتاددتج ملف قارح ال ال ل تاع الت يددّ ممأنا   (42-56 ,2003
نتدد   ال اتجدد ت وبياادد   فددي الوصدد  ت قددارما  تاددع مال ال دد ت أن ددطتا  مأادداوب ما اددس  وماكددا 

 فصدددددارح ال ال دددددل تادددددع الت يدددددّ   فدددددي 30  2010  اال ددددديخ  اافاددددد   و وال كددددد ن واللاددددداا ال ا ادددددس
 تنتدد   ماتجدد ت تلاددا صددارما  تاددع ل الاتعددل مأادداوب ما اددس  مجدد ا  اددى ال روح فددي تلدد ر واتاددتج مل 

االب دددااو   ددد  يؤياما ادددبل وبيااددد  فدددي الوصددد  ال ا ادددس  وال كددد ن ال ا ادددس  واللاددداا ال ا ادددس  في
ل ددي مددت كن مددن  اتاددتااميجيل خي رت بتن في اتنتق   صارح ال ال ل    تاع  24   2015 والجاور  

مطاتددق التق ندد ت  وأ التوادد  ومااددي تاددا لحدو  تاع ال اية التا فلاددي وا ات تاات الاتعل  اتاتج مل ل 
  2016 تاافادد  الالاددتن وأختددااً   مدداام وأاددا صددى يا ددل مددن ال ا فلاددتن أمماتجدد ت  تنتدد  فددي الجايدداح 

تادداز مدددن خلالادد  ال ادد رات التدددي م تا ادد  واتن ددطل التدددي ل مت تدد  باددد  ال ال ددل   ال اونددل التددي  7
ااكا حلددك فددي مق  ادد  وااددت ااره    ومددن ثددمّ اددتقاارامادد  اصاددتااميجيلل  ه توظ ا  في ماتددتام  راا  ل 

    في ظى الاتعيل الا صل با  والا رميل   م لا ى
 

 الاستراتيجية المرونة  أبعاد  -2
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وما  ن خلا  اللا  الب لاإ تاع اتوبي ت ها ك الاايا من اما و ال اونل اتاتااميجيل  ف    
اال يخ  وفق  لآراء يى من الب لاثتن, لوالتلاو قي  اغااا  ارم ةت تاع ال اونل التا فلايل  اتنت ميل 

    Reinartz&Schimd,2016) (Meng et al .,2020  ا2010
      Nguyen & Adomako, 2021) (Abbott & Banerji,2003ا
ن تلاددددداوك ال ا فلادددددتن الحددددد لتل  مط ولدددددل قدددددارح ال ال دددددل تادددددع مم  دددددن فدددددي :ةالتنافســـــيالمرونـــــة  •

  حت اتن  وال 

طابدد ت الةبدد  ن  وماو دد  خي رامادد   تاتاددتج مل ل   ويدد لك ملادداولل ا ددل ال مواروهدد  مامتددس ومددن ثددمّ 
  الةبدددد  ن اتاددددتج مل لح مدددد ت  ومأ تددددا   فادددد تاددددع نحددددوٍ ال تددددوافاح لددددايا  لتادددد فا  اصاددددتااميجيل

  وصددددارح ال ال ددددل تاددددع اات ددددا ر وم ددددايص الت تدددداات   11 2010اال دددديخ   التقدددد نيا تدددد والت ت
وخ ددل م دد ليف اتنت ميددل   ومحايددا ااددا ر ما فلادديل ل اتج مادد  فددي ظددى    الاتعيددل والت يددف ماادد 

 (Nguyen &Adomako.2021,2010)ات    تاياح ال ا فلال   لبتع
ل دددددددمددداى ااتو   ق مددد ا ددد ا  مطا ددددددا اي مل  هدددددددد ا تال دددل تادددع م تصدددارح ال هدددي و  :الانتاجيـــة المرونـــة •

ف الت يدددّ و الدددع ماتجددد ت مايددداح   ال تا لدددك  ل فدددي محو دددى ت اي ماددد  مدددن ماتجددد ت الاددد  ددددددددددال ال
ما مددى ادد ا مقدد س ال اونددل ل   خددالآمتطاددس ماادد  اتنتقدد   مددن ماددت   يالتدد الاتعددل ت تدداات لا  ملااتددددددل
مانددل ومتاوتددل   تتحقددق هدداف ال اونددل فددي ماتجدد ت مايدداح  فالدد   ملاددت اص  هدد ا الا ايددل  الةماددي
ااددا تُ ماونددل مقدداار  أوماونددل لاجددم   و ماتا ددل مددن ال اتجدد ت وألاجدد  ي يدد ت  ختددااً أ مددان و ومددة   

ي ددد     24،2008االلامدددي ملادددتوى الطادددس وفدددق نقدددد ن و ز ددد وح  اصنتددد  تدددن صدددارح م تدددا لاجدددم 
صارح ال ال ل تاع ماايى صددارما  اتنت ميددل   وما تدد ه  لا ايدد ت التق نيددل ال ات دداح   ومااف مكونا   

 (Reinartz&Schimd,2016,1509)ال حةون    ماالاىوماا بل  

 زمايدددل  مددداحفدددي  اللاوصتددددددلمامتدددس مقتددديم ماووهددد   تددد وحت  فدددي قدددارح ال ال دددلم : الســـويقيةالمرونـــة  •
كي يددل وخددو  مال اونل اللاددو يل ي   م  ن  ، 11 2010لا ت تاات الاتعيل اال يخ   ج بتأصدتاح اات

تاددع مدددداي  ماتج ماددد   ال ال ددل اتادددواق الجايدداح تادددا مطددو ا خططاددد  وااددتااميجي ما  وصدددارما 
    Meng et al .,2020ا.ال اتا ل  ا اواقفي  ال ت تاح    الةب  ن ولا م ت  وفق رغب تومااياا  

 الموارد  استدامة :ثانيا 
تاددع نجدد ذ ال ال ددل فددي  التددي مددؤثا الاوامددى وال ددؤثااتوللادداوات موضددي  ال ددايا ن حدد و  ت
مؤيدددا ومددددوو أوبيددد ت اصاددددتااميجيل ال ا صددداح حلددددك  ومدددان  أن وفدددي البحددددإ تدددن أادددب ب  اللادددوق 
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 اتاددددتااميجيلفددددي يت مددددل   (Porter, 1980)   فتاضدددداا  محايددددا ال وصدددد فددددي  تتنر يلادددد  ماراددددتتن
 اددددال Penrose تاددددع ورااددددلاايددددل ال  (RBV) تاددددع ال ددددوارو التا فلادددديل  الالدددداح ال لاددددتااح

ا ا اددديل ال وادددومل  نلا دددل ن دددو ال ال دددل ومارادددل محايدددا ال وصددد  ماتادددا ال ال دددل مات دددل 1959
لات يف م  بتعتا   وتايل ف ن نجدد ذ ال ال ددل تكددون مات دداا تاددع   اتاتااميجي تبتحقتق خاي  من  

 ى من م حبيددل الدددا تل التددي مادد فا فتادد  ال ال ددل وال وصدد  أو ال وصددش الالادداي لا ال ددل فددي ماددك 
ف تددةح التا فلادديل  (Barney) ولورهدد   Penroseالتددي بددا ا  تاع ال ددوارو الدا تل  الالاح ال لاتااح

لا ال ددل مات ددا م لارمددل الا يلادديل تاددع لاةمددل ال ددوارو ال ا دداح التددي م تا ادد  وييددف ت كددن أن موادد  
أن م ددون موزتددل تاددع نحددو  يالا يلادديل لادد ا ال الددور هدد  واتفتااضدد تهدد ا لتحقتددق متددةح ما فلادديل  

 تج نا بتن ال ال  ت وت ت كن نقاا  ومحو اا   باون م  ليف غتا م
تددبل وا ددم امب  تاع نحددوٍ ال وارو مأنا  ال ومووات ال ا وال وغتا ال ا وال التي م ومااف

م ل ال دددل  وال دددوارو ال ا وادددل هدددي رأس ال ددد   ال ددد لي  رأس ال ددد   ال ددد و   رأس ال ددد   الب دددا   
ال اافل التددي مضددم الاومايدد ت  أا س رأس ال    ال ال ي وال وارو غتا ال ا وال هي الق   ل تاع 

ال ال يل  وصارات ال لاتاامتن ا فااو و  كن أن م ون أصوى من ال ومووات ال ا وال فددي محقتددق 
ن ال ددوارو أ  (Mill & Shamsie,1996,519)  و ؤيددا (Barney,1996,469) ال تددةح التا فلادديل

وال ك نددل وملادداتلات  بددااءات اتختدداا   ولاقددوق الطبدد   وال لاددتاامتن ال اتددتن  يغتددا ال ا واددل هدد 
تدددي ل الالدددا تلدددع صدددارات ال ال دددل وا  البحدددإ وتادددا ماددد و  خدددد  ص ال دددورو ف ن الضددداور  أتضددد ً 

وحلددك تااددي أن القددارات محدداو الطا قددل التددي فتادد  تادد و م ددكتى ال ددوارو واتدد وح ؛ ماتاددش تددن ال ددوارو
الايا ميدددل تادددددا أاددد س لاالدددداح ال لادددتااح تاددددع  حوم دددكتى القددددار  ن ددداه  صضدددد فل  ي دددل لا ال ددددل 

بإمكددد ن ؛ لددد لك فال دددوارو  مقدددارما  تادددع مولتدددا مجددد مي  مايددداح مدددن ال دددوارو فدددي الاتعددد ت ال ضدددطابل
 ددد   وضددد   ال ت تددداح  فيا صدددارما  الايا ميدددل  وم تيدددف مواروهددد  وفدددق ادددا ال ال دددل أن م دددون ماندددل ت

تن ال وارو ال لاتاامل الا يلال محقق متةح لا ال ددل  بدداتً مددن ال ددوارو  (Barney, 1996, 469)يؤيا
اتتتي وتل التي ت محلع مأه يل تاتااميجيل  ولتحقتق ال تددةح التا فلادديل فددلا بددا مددن أن م ددون مددوارو 
ال ال ل ث تال ون ورح  فضلًا تن أندد  ول ددي م ددون هدد ا ال تددةح ملاددتاامل  ف ددوارو ال ال ددل تجددس أن 
م ون غتا ص بال لا ح   ح تاع نحو م   ومددن الددداس م اارهدد  ملادداس ال  ددوض الااضددي  والتاقتددا 
اتمت دددد تي  أو ظدددداوف م ر ايددددل محدددداوح  وغتددددا ملاددددتاامل وب لتدددد لي فددددإن القي ددددل  والاددددارح  وتددددا  

   ومدددددن ن لايدددددل أخددددداى  تمك نيدددددل التقاتدددددا  وتدددددا  اتادددددتاامل م دددددتا تلدددددع اادددددتاامل مدددددوارو ال ال دددددل
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   تلع مادد يتا ال ا  ر ددل  وال دد  فيل  وامك نيددل التحو ددى  وامك نيددل الت دداار Grant,1991,52ت تاا
لاحدو  تاع متةح ما فلايل ملاددتاامل  لدد لك فددأن ومددوو ال ددوارو الا يلادديل ال لاددتاامل لا ال ددل محقددق 
مةاتدد  فددي لادد تت اتن  دد ط وم ددون حات مددأثتا فددي م ددكتى الايدد ر اصاددتااميجي خددلا  التادد في مددن 

   ا زمل   
م تلاددس ال ال دد ت مةاتدد  ما فلادديل تحا ي ندد  م تاددك مددوارو حات  وجهة النظر القائمة على المــوارد :

  .VRIN) )(Barney 1991: 106) ي ل ون ورح   غتا ص بى لاتقاتا وغتا ص بى للااتااا   
 (Barney ,1991: 106)ا تحا ي ن تلا هم فددي ي دد ءح ال ال دد ت وفا لتتادد  يعتبر المورد ذا قيمة

 وهدد ا تااددي أن ال ددورو تجددس أن تلادد هم فددي صددارح ال ال ددل تاددع ماايددل مط لددس وموصادد ت أصددح ب 
وب لتدد لي   يُالددا تلددع ) (Pfeffer & Salancik ,2003, 32الدد ين تحتدد مون اليددلال ددداحل 

ال ال ددل لابقدد ء تاددع  الاتي مدد تالتددي  ي ماايددل ملادد تا فدد ال ددوارو ال ا واددل وغتددا ال ا واددل  ي ددل أحا 
 يعــد المــورد نــادراا  (Betterton & Chaston 2005: 282 )ال دداى الطو ددى امثددى رأس ال دد   

    (Barney ,1991:106)اتحا ي ن ت كّن ال ال ل من تنج ز تاتااميجيل لددم ياجةهدد  ال ا فلاددون 
ن اللاددا  ال دداخلات ال ال ددل مددن ماايددل موصادد ت أصددح ب ال ددداحل م ددكى  ومددن ثددم   تجددس أن م كددّ
أفضى من الآخا ن   ال ين تحت مون تلددع ن ددا ال ددوارو ي ك فددأح امثددى ال ا فلاددل تاددع رأس ال دد     

ــل ــر كامـ ــكل غيـ ــد بشـ ــابلاا للتقليـ ــورد قـ ــول المـ اتحا لدددم مدددت كن ال ال ددد ت ا خددداى مدددن نلادددا   يكـ
  أن امددتلاك مددورو تلاددتطي  ال ا فلاددون نلاددا  ملادداولل يولددا  ي ددل (Barney ,1991:107)ببلا لل

اللااس هو أن ال ددورو الدد   تلادد تا  (Collis & Montgomery ,2009: 28-38) صتل فق   مؤ 
ال ال دد ت ا خدداى لتاايددل مط لددس  تادداتاع ماايل مط لس أصح ب ال داحل   ول ن ت كن مقاتاه  

أصددح ب ال ددداحل أن لاددام   لددن تلادد هم تاددع ال دداى الطو ددى فددي الحدددو  تاددع ال ددوارو الحتو ددل 
تحا لددم  أخيراا ، يكول المورد غير قابــل للاســتبدال لاداً   ي ك فآت من أصح ب ال داحل هؤتء 

 Barney)م دددن هاددد ك مدددوارو مت لادددل أو مومدددووح فدددي أ  مال دددل  ما فلادددل  مك فعدددل اادددتااميجيً  
  ومن ثم   .(Collis & Montgomery ,2009: 33  أو لاتع أتاعامت وص    (111 :1991,

تجس أن تكون ال ورو فا دداًا م ااددع أن ال ال دد ت ا خدداى ت م اددك تمك نيددل الحدددو  تاددع ال ددوارو 
و التددي مددن تددأنا  أن م كددن مددن محقتددق موصادد ت أصددح ب ال ددداحل أن لاددام لاحدددو  تاددع ال ددوار 

 الحتو ل اللازمل لابق ء تاع ال اى الطو ى 
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ــالموارد   هدددي أ  تددديء لددد   ي دددل ل ال دددل مددد  م اادددع أنددد  تلاددد هم فدددي محقتدددق أهدددااف ال ال دددل  فـ
(Sanchez & Heene,2004,82)  ما واددل امثددى الآتت أو ال بدد ني   المــواردت كددن أن م ددون

 Dierickx)و  ددتا  Sanchez).  (1997:7 ,وغتددا ما واددل امثددى اللادد ال أو ال ا يددل ال  ا ددل 
& Cool ,1989)  تلع أن تلااى اللا  ت ا ا ايل    مددورو هددي مدداا م ماةوندد ا ا صددو  التددي

تدد وحً ليلادد  ماةونددً  ث بتددً  ول ددن مددم مطو اهدد  م دداور الوصدد    تاددع ادداتى  VRIN فددي تددكى  هددي
ال ث     ت كن بادد ء ادد ال الجددووح ابدداتً مددن تدداا ا   م مبدد   مج وتددل متلاددقل مددن اي ادد ت اصنتدد   
وماا بددل الجددووح ومدد  تلددع حلددك تاددع مدداار فتدداح زمايددل ماتاددل  فاددي مااددس وورًا أا ادديً  فددي مطددو ا 

 مام تبا من موافا اربدد  مادد يتا ملاتاا  ول ي مت ت  ال وارو مط م  ااتااميجيالقارات الايا ميكيل   
ي دد  موضددحل فددي  (Michael Hitt, et al ,2017:88-94ال تددةح التا فلادديل ال لاددتاامل  لا ددوز

     4اماو   
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 الميزة التنافسية المستدامة ب للفوزالقدرات  الموارد و معايير   (4)جدول 

   ا د ور الجاو وفقدددد  لمن مد يم الب لاإ : المصدر 
  

موارد
 

وقدرات قيمة
لاقدارات م ادت لا  ال داص أو محتتدا التاايداات فدي بتعتاد  الا رميدل  لا دوارو صارح ال ال ل تاع التوظيدف ال اد   •   

 و  كددن لا ال ددل خاددق  ي ددل لاةبدد  ن  مددن خددلا  أن دد ء اددوق ت كددن لا ال ددل مددن خلالدد  مقدداتم ادداال أو خددام ما  
 (Lim.et.al2013:42-61)  ول دددددددن لددددددديا تادددددددع لالاددددددد ب مدددددددووح ال ادددددددت لاةبددددددد  ن مأادددددددا ر ماا ضدددددددل

(Kaul&wu.2016;1220-1239) 

موارد 
وقدرات نادرة 

بتطددو ا وااددت لا   لوماددت  ال تددةح التا فلادديل فقدد  تاددام  مقددو  ال ال دد   • صددارات ت تا ادد  تدداو صاتددى مددن ال ا فلاددتن 
 فلادتن  مددثلا لددورت تاتددن مادك التددي يدتم م دد ريتا  مدد  ال القدارات القي ددل  لتددب  ي دد ءات موها ددل والتدي ماتاددش 

  (Gu & Lu, 2011:263-284 )ال ال ددد ت صدددارات  ي دددل وظ تاددد  فدددي ال   راددد ت الاضدددااء 

(Ndofor.et.al.2015:42-61) 

موارد 
وقدرات
 

مكلفة التقليد
 

    Barney1991:99-120اوفقد  لآراء -الت ليل للأاب بملاتطي  ال ال  ت اتخاى مطو اه  ملااولل  صارات ت
(Alnuaimi & George,2016:1263 -1272) (Herrera,215:1468-1472) 

Wilderom,et.al2012: 835-844)   اLazzarini, 2015:97-112  
ف لثق فدددل التالي يددل هددي مج وتدددل مددن القدديم التدددي   • م ر ايددلا ثق فددل مالي يدددل فا دداح و ي ددل أو اادددم تلامددل مج ر ددل

يت د ريا  أتضد ء ال ال دل  وم دون مددارًا لا تدةح التا فلادديل متدع ؟ تادام  تكدون ال وظ دون مت  ادكتن مإلاكد   مددن 
خددلا  تت دد نام بادد   والقدد وح الدد ين اددد تاوا فددي تن دد    امثدد  ا ثق فددل فدددي م  اون لدداز   فاددي ي دد ءح موها ددل ومتدددةح 

 لا  ما فلايل 
تدددا  صدددارح ال ا فلادددون أن ت ا دددوا  أ  أادددب ب ال  ددد ءح واادددتااام ما  غتدددا واضدددحلاال  وض الااضدددي   •غ مضدددلا

 بوضوذ ييف ملاتاا  ال ال ل صاراما  التي ماا ي  ءات موها ل يأا س لا تةح التا فلايل 
وال ددددوظ تن   وادددد ال ال ال ددددل مدددد  • التاقتددددا اتمت دددد تيا الالاصدددد ت ال اددددديل والثقددددل والدددددااصل بددددتن ال ددددايا ن 

 Southwest Airlinesلاتدإ محداص تدايل  القارات ال اقداح امت  عيدً ال وارو و ال وروين والةب  ن هي أمثال تاع 
تاع موظيف ا تا ص ال ين يتا ااون م  ثق فتا   مضديف هد ا الالاصدل ال اقداح بدتن الثق فدل ورأس ال د   الب دا  

   ي ل مطاق ت ملاتطي  تاي ت الطتاان ا خاى القي   با 

موارد وقدرات غير قابلة  
للاستبدال 

تادام  تدداس اادتااالا    ف ا د   ل دوارو ال ال دل وصداراما  ادتااميجيلك فئ اادتااميجيا مدةواو القي دل ا • ت يوما م 
 تدداس  ن  القارات غتا ما وال  غتا ما يل   زاوت الات  ليل صداوبل الاثدور تادع بداا ى لاد    والقدارات التدي 

 ااتااالا  هيا ال اافل الا صل م ل ال ل   تلاص ت الا ى الق   ل غاع الثقل بتن الا يا وال اؤواتن 
(Erden,et.al2012: 2777-2781)( Beleska-Spasova& Glaister, 2013:32-41) 
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 الموارد  ىوالنظرة المستندة عل الاستراتيجيةالمرونة  ثالثا:
لا ال ددددل   (RBV) ال ددددوارو عتاددددع ال اونددددل اصاددددتااميجيل والالدددداح ال لاددددتااح تادددد  اً اتت دددد و     

أن ال اونددل م ددون مقتدداح لدديا بوااددطل ال ددوارو فقدد   بددى (Sanchez ,1995,135-159) تقتدداذ 
  (Sanchez, 1997, 74-94)أتضدد  مدد لطاق التددي ملاددتاا  فتادد  ال ال ددل ال ددوارو  و ضدديف 

ماونل مورو وماونل مالاددتق  و قتدداذ أن ال اونددل متطاددس أن مثى خا لا اونل اصاتااميجيل آ  مداي  ً 
الايدددد رات  ما تدددد  مك نيددددل وصددددو  تلددددع ال ددددوارو ال انددددل وم ددددون صدددد ورح تاددددعت تكددددون لدددداى ال ال ددددل 

 اصاتااميجيل 
 مج وتل من ال وارو اصنت ميل  عب رح تنتن ال ال ل  (Hill et al., 1998, 22-42) بتا   ياى 

ال ددددوارو ال ا ددداح لا ال ددددل تجدددس أن م ددددون مك ادددل م ل اونددددل  وهددد اال  ددد ءات الجوها دددل الايا ميكيددددل 
اصادددتااميجيل  وب لتددد لي ف دددي الاتعددد ت ال ضدددطابل  م دددون ال ال ددد ت مح مدددل تلدددع مطدددو ا مج وتدددل 

 اددد رات مت ثدددى فدددي ال فا ددداح مدددن ال دددوارو لااددد ء متدددةح ما فلاددديل  وهددد ا ال ج وتدددل ال ا ددداح مدددن ال دددوارو 
 ياتعل ت ت كدددن أن مبقددد وان الت تدداات لح صدددال فدددي الددددددددالجوها دددل مادداف م ل  ددد ءات قددارات والتدددي ال و 

أنددد  فدددي الاتعددد ت التا فلاددديل ت ليدددل  ادددت اار  مبدددى م دددون متطدددورح    هددد ا ال  ددد ءات الجوها دددل ث بتدددل
رفدد  واتدد وح  عموها ددل  ومددن ن لايددل أخدداى أن القددارح تادد  صلاملمدب  ال   ءات الجوها ل   وب لت لي

و ن ال اونددددددل  ختدددددداا  هدددددد ا ال  دددددد ءات الجوها ددددددل م ددددددكى ويادددددد ميكي تحقددددددق ماونددددددل تاددددددتااميجيل ا 
نادد  م كددن ال ال دد ت إ وح الت كتى لاا اي ت  فددتالتوظيف ال ان لا وارو  وا يا تاع اصاتااميجيل مو 

  من محقتق متةح ما فلايل في أاواق مضطابل وبا ا ال ااع ت كن لا اونل اصاددتااميجيل أن ملادد تا
 & Eisenhardt)مك نيل ال وارو الا يلاددل تاددام  ملاددتاا  مجت اددل ت ق ي مى ال ال ل تاع  محقتددددد

Martin, 2000, 1105) (Zhou et al., 2008, 2000)   
 الاستراتيجية لنجاح الانكماش المرونة رابعا: 

لا ال دد ت وتاددي   فددي نجدد ذ التادد في أثادد ء م لالابل ا اونل اصاتااميجيل الاايا من ال ةات   ل 
الجايدداح لادد  ال تددةح  لن   ط  ف ل ال  ت التددي لددايا  ال اونددل للااددتج مل لاا دد ح  التا فلادديتلا تت ا 

الب ل ددل ا ه يددل ملادداولل  وملاددتاا  أنددوا  الايدد رات اصاددتااميجيل ال تيلادداح لادد    أن ماتا ن ا مواروه
ماياح ف ن وون ال اونل ف ل وارو الا يلايل والقارات ا ا ادديل م ددون تاضددل لاطددا   قومطو ا أاوا 

وتدددا  أمك نيدددل التقاتدددا  التحدددو  تلدددع لادددوامة أا اددديل وال اوندددل اصادددتااميجيل محقدددق أواء تددد لي مدددااً 
 ,Grewal & Tansuhay)  فددي لاددتن يؤيددا  (Gilbert, 2005, 749) لا  دد ءات الجوها ددل
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أندد  مددن خددلا  ال اونددل اصاددتااميجيل تكددون لاقددارح تاددع اتاددتج مل ملادداتل لالدداوف  (70 ,2001
 فضددددلًا تددددن حلددددك فقددددا أتدددد ر تاددددع ا واء ماددددا ا زمددددل   يمددددأثتا تتجدددد ب  التا فلادددديل ال ت تدددداح لدددد 

(Balgobion, 2003, 7)  ن  دد ط الا محددل تتادددا ر دديا لحدد تت ا بوصدد   صددارح ال اونددل تلددع
الا محل ي ندد      ووما أن ال ال  توأه يل أن م ون ال ال ل مانل تاتااميجي ً   ل ال ي  لاتا في  

تادددع ومددد  مدددوارو  لاتي م ماددد  وي نددد  صددد ورحا صدددط  ف مواروهددد  ل لا  دددل ا  تادددع م تدددا  حات مقدددارح
فددي البقدد ء  تلددع م نددس ال ددوارو ال لاددتاامل ما دد ً  ووراً ؤو  ف ل اونددل اصاددتااميجيل مدد  يمتوازنددل وب لتدد ل 

    والا و خلا  ا زمل
 الانكماش وحالات  النظرة المستندة على المواردخامسا: 

 ددل ن محل لاؤ ل ييف رفادد  ال ال دد ت ال ا   تأربال لا ت Balgobion  ما ول  وراال
فدددي ماادددي فدددي مح وتماددد  لاتاددد في  وصدددا ومدددا أنددد  فدددي لاددد تت ا ن  ددد ط الا محدددل ي نددد   موروهددد 

ص تدداح مواروهدد  فددي ال يدد وين خ ضدد  ال ال دد ت الا محددل  نأ و   الاحددو  اتاددتااميجي ااددتااميجي ت
اددا فتادد  الا دد ل ت  موها ددل  وغتددات مولاتددا مواروهدد  لددتلا م تلاتي م مادد   وأظاددات الاتدد    التددي لددم مُ 

لات متادد  ا م من مج ربا  وفاددم ال ددوارو التددي أفتقددات لادد  أو أن يى ال ال  ت ال ا   ل لا ول  التااّ 
  (Balgobion, 2003, 11)تحلاتن أواءه ل 

فدددي يدددى لا لدددل مطايقاددد  للإادددتااميجي ت التدددي ت كدددن  ن وحمددد ً أ   Pretoriusتقتددداذ  بتا ددد 
ن  دد ط  غاددع تال وارو ال   هو فددي مددوها لا لددل ا  وموو  رب   للان   ط مد وفت     ن   ط  وفيا 

ادداس  ننارح أو وفاح ال ددوارو الحتو ددل التددي م ددون مطاوبددل  وتاددع ماددا الااضدديل أو اللادداايل  يدد يا أ 
م ددكا  فددي  ان  دد ط    ويددى لا لددلات اار تاع أندد  تاددتااميجي أو محت ددى التاهور وال  ى تداش م

تت  و تاددع أمدد  وفدداح ال ددوارو تزاء ا الا وح  من م  تى ه ين ال ت تا ن يتطاس تاتااميجيل ماتا ل  و 
 ,Gastrogiovanni, 2000) لا ايدد تاللاددا ء وتاددع أادد س اللادداايل اصاددتااميجيل تزاء اللادداايل ا 

 الا دددو  ال  ددد ءح  تتددد وح محايدددا ال وصددد  أون أ  (Pretorius, 2008, 19–28) ؤيدددا و   (542
ال لاددتاامل لا ال ددل  لال ددوارو الا يلادد ومددوو  نأ  تاع الاغم منخايل    ىأختا ل اتااميجي ت ملاح  اص

أن  ن  دددد ط  تتّ تاصاددددتااميجيل ونجدددد ذ ا ختيدددد ر ا لغ ا ه يددددل فددددي  مددددن تددددأنا  أن م ددددكى مت تددددا مدددد 
فدددلا بدددا مدددن ماة دددة  صتدددد وتل ت ليدددل مدددااً ا تجددد و  ي دددل ص  و تكدددون مضددد ون ً  نطبددد ق هددد ا ال دددوارو تا 
أهددااف  ابت  ر  لادد ا ال ددوارو مجدد توا  اتااا  ال  تىتات لالا  م ا متلاك ال وارو ال جاوح بوااطل ا 

ي ندد  ال اونددل صددا  (Slack, 2005, 1208)وي دد  لادددتا  ورااددل   ضدد ا و تاددع نحددوٍ محدداوح 
 فدددي فددد تلاً  ووراً لتدددؤو   لادددتلا  ال وصددد  ال ايدددة  فدددي يي يدددل مطدددو ا الا ايددد ت تادددتااميجي ً تمددد ءت 

  محقتق ال تةح التا فلايل
 التحول الاستراتيجي في الفترة الانكماشية  مصفوفة سادسا: 
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لابقدد ء والتادد في مددن أوضدد   ال لادد و واتنحدداار  اتاددتااميجي تمتااددع ال ال دد ت الاايددا مددن         
مأخدد  بالددا اتتتبدد ر   2ي دد  فددي ال ددكى ا مددد وفلمددم اصتددااذ  تتاددع ا وبيدد  وااددتا واً  ال ال ددي 

يددددى لا لددددل انحدددداار أو يلادددد و مال ددددي   تح تن لا ال ددددل اتاددددتااميجيلال ددددوارو ال لاددددتاامل وال اونددددل 
يدددى والاددداح أفضدددى  فاادددع الددداغم مدددن أن  اادددتااميجيل ت مومدددا و  ماتا دددل  محدددو  اادددتااميجيلمتطاددس 

تكددون مددامب  م ل ةاومددل بددتن  ال ال ددلن نجدد ذ أ  ألادداه   تددن ا خدداى تتّ  ما دددالم ون   ااتااميجيل
  للاات اار والبق ء في اللاوق   وهي م ثى مالاال انتق ليل لاتا في اتن   ط   اتااميجي تا 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 في فترة الانكماش  التحول الاستراتيجي مصفوفة (2)شكل 

 : لدى الواردة الأفكار إلى بالاستناد الموضوع  مراجعة أدبياتب تصميم الباحث و إعداد من  : المصدر

• Robbins D. K., Pearce J. A., 1992, Turnaround: Retrenchment and Recovery Strategic Management 

Journal, 13 (4): 287–309 

• Kazozcu, S. B. (2011). Role of strategic flexibility in the choice of turnaround strategies: A 

resource based approach. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 24, 444-459. 

• O'Neill, H. M (1986). Turnaround and recovery: What strategy do you need?. Long Range 

Planning, 19(1) 80-88. 

 لتنفيذ استراتيجيات الانكماش سابعا: التحول الاستراتيجي 

  (1)  الالتفافاستراتيجية 
 للأسباب: تلجأ الية المنظمة 

*التخلص من الترهل والانشطة الزائد والحلقات الزائدة 
 في انشطتها ) تكاليف غير ضرورية

*تمتلك المنظمة مهارات وقدرات جوهرية تساعدها 
 على تخفيض النفقات

*صعوبة امتلاك المنافسين أو تقليدهم للموارد 
 ) موارد مستدامة عالية(.وامكانيات المنظمة

)هذا يساعد المنظمة الى الانتقال الى استراتيجية 
 ( (2التحول الخلية )

 (2) التحول الى النمو ستراتيجيةا
 :للأسباب التاليةتلجأ الية المنظمة  

 .توفر امكانيات مالية ،خبرات فنية وقيادة ادارية ناجحة *
 .*وجود فرص بيئية 

*تعديل خصائص، المنتجات الحالية بما يتوافق مع حجم 
 ومتطلبات السوق 

 *تطوير اساليب، لمواجهة المنافسين في الاسواق المختلفة 
)هذه الاستراتيجية تمثل مرحلة انتقالية لتحول الى احدى 

_ التنويع  على الكلف _التمييز _ ةاستراتيجيات النمو: السيطر
  (الاندماج والتكامل

  (4)    التصفيةاستراتيجية 
 في الحالات التالية تلجأ الية المنظمة 

 *استدامة منخفض للموارد.
 * مرونة منخفضة.

على التقادم في أمكانيات ،المنظمة وعدم قدرتها*
 المستمرة  مواجهة الخسائر

 * انسحاب احد شركاء المنظمة أو اكثر منها.

 (3) التكييفاستراتيجية 
 لكونها:تلجأ الية المنظمة  
تعاني المنظمة من ندرة موردها المالية والبشرية، وفي نفس *

مواردها في  لاستخدام مرونة عالية المنظمةك الوقت تمتل
 بديلة ومختلفة وبكلفة متدنية مجالات

(، 1)لذا تحاول الانتقال الى استراتيجية الالتفاف الخلية رقم )
 للوصل استدامة الموارد(

 *تعاني المنظمة من انخفاض في اداء احد خطوط الانتاج

 عالي

 منخفض

دام 
ست

الم
رد 

مو
مرال

ال
 

   المرونة الاستراتيجية منخفض عالي

الى احدى 
استراتيجيا 
 ت النمو 
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لاذ مج وتل من الب لاثتن أف دد ر ون دد ح  ل ي يددل التحددو  اتاددتااميجي لتا تدد  ااددتااميجي ت 
  تلع محقتددق اتاددتقاار Robbins&Pearce,1992,291ن وح  وراال اأ يااف  اتن   ط ف ثلا  

ال طاس ا ا س تن   ط الا ددى ومايددة  ااوخ ل الا ق ت ياطوح أولع في ه ا الا ايل التي مُ    
أن خ ددل ال ومددووات والا قدد ت و تاددع خ ددل الا قدد ت وتاددع ال  دد ءات لتقدداتم مددافق نقددا  مومددس  

تاددا ز دد وح التدداهور ال ال ددي  تجددس أن   أندد   تقددوو تلددع محلاددتا ت وبادددوص الايدد ر اتاددتااميجي
ورااددددل في دددد  أتدددد رت   ال ومددددووات مجا ددددامتقددددا  تاددددتااميجي ت خ ددددل الا قدددد ت تاددددع ااددددتااميجي ت 

(Bibeault, 1998, 401) و (Robbins & Pearce, 1992, 287-309)  هادد ك لا مددل تلددع
تاددع تمك نيدد ت  اددتااميجي ت ت كددن اتت  وهدد  بادد ءً صصاددى توارح ال ال ددل تددن أ  مددن ماددك ا  نصدداار مدد 

 ين ملاددت ا فدد أ   وتاددا ماددك ال الااددل  تجددس تن ماتدد ر ال ال ددل أمدد  ال ال ددل والاتعددل ال حيطددل بادد 
فادد لك مدددب  ي مددى الا ايددل ان  دد ط م دد تى أو   تاتااميجيل ر يلاددلبوص ا  مب   ما يل الا ق ت  ت 

مددددش   ي  ددد ءح أو متاادددع تلاددداى اادددتااميجي ت اتن  ددد ط مددد  تلاددداى اادددتااميجي ت الا دددو وب لتددد ل 
 (Hofer, 1980, 19-31) ورااددلموضدد    في دد  اددتااميجي أو ر دد و ت ن  دد ط ا الا ايددل تاددع أنادد  

ال ومددووات  ولادد تت ومجا ددا خ ددل ال ا ددل   امولتددا اصيددااوات  بددتن لادد تت اتن  دد ط الا اي ميددل
 تاع أنا  اصاددتااميجتتتن الوااددال ولادداو البحددإ الدد   أمددااا    شا ال وصاتن   ط اصاتااميجيل ام تّ 

(Hambirck & Schecter, 1983, 231-248)     ثلاثددل ماا تددس تاددتااميجيل اادد ت  أتددك
وم دددد يس مات /اددددوق  يا ددددل  ال ومددددووات/ وارمبطدددد  محدددد تت اتن  دددد ط الا محددددل وهددددي اماالاددددل

واادددتااا  متةايدددا لاقدددارح وانت ميدددل ال لادددتاا   وأربادددل أتدددك   مامبطدددل محددد تت اتن  ددد ط  انتقددد  ي 
 وز دد وح ما ددل فددي ال اتجدد ت الجايدداح   ال  تال امب ورات ر  وتل ما ل  ون ق ت نقاتل ماا ضددل مددااً 

اددتااميجي ت ت اددبال ت ددا ورااددل   (Hoffman, 1989, 46-66)ورامدد   حوامددااءات غتددا مت تددة 
ميددددل تتدددد وح اددددتااميجي ت اتددددت ا  تاددددع والاددددا أو يددددى الاا صددددا الآصأن ا  ظوتلادددد   مق دددش ال ال ددددل

اددتااميجي  اتلت دد ف  ا و  وما دديل ال اددش واتدد وح ن ددا ال ومددووات  ا يكاددل القيدد وح وال ال ل/ثق فددل 
 & Sudarsanam)  واتاتااميجي ت التي محإ فتا  مات / اوق انتق  يل  وات وح محايا موصش  

Lai, 2001, 183-200) ن قدد ت رأس مدد   واتدد وح  هي تت وح  يكاددل ت ايدد ت  مايادد ت مومددووات
 ومدد يا  واصدداار اتاددتحق ق واتدد وح  يكاددل الدداين   وخ ددل صدد في تربدد ذ ا اددام ل يكادد  توار دد 

اددوق  واتدد وح م تيددف ماددت / لم ليدد  صو دد  لرص مدد  (Pearce & Robbins, 1993, 33)ورااددل 
 و قتدددداذ  وملاددددو ق محلاددددن تلددددع ص   ددددل اصاددددتااميجي ت ال امبطددددل محدددد تت اتن  دددد ط الا محددددل 
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(Pretorious, 2008, 19-28)  ال اتا ددل  ط اددتااميجي ت ااددتج مل لحدد تت اتن  دد ت مددد وفل
مجايدددا اصوارح حات  تم تتت ددد و تادددع مدددوفا ال دددوارو واتددد وح  يكايدددل ال ال دددل ون ددد ل ت وم  راددد 

ق التددي ا دد أن الطا  (Grinyer et al., 1989, 141)ومدد يا ورااددل   أه يددل فددي مالااددل اتن  دد ط 
ال  تايددل وفددي لادد تت  عابل تكددون لادد  مددأثتا تادد ال ال دد ت ال ضددلفددااو وا نل ددل فددي  يددالم بادد  ا 

-O'Nell, 1986, 80)اتن   ط ال  تى تكون ها ك اهت دد   أصددى لا دد ل ت أتدد وح الايكاددل وبحددإ 

اددتااميجي ت اتن  دد ط ا رباددلا ت   وامددى ال حيطددل م ل ال ددل تاددع ف تاددددي فددي الالاصددل بددتن الا (88
اددتااميجي ت الا ددو ت اصوارح  والتا يل  والتحو   وات وح الايكال  ومابأ ن وحم  مالاصل ادداايل  بددتن 

ي ندد  ال ال دد ت فددي مواصددش ضددعي ل  ليا   ي ن  ها ك ض وي ما فلايل صو دد   تح  ونج ذ اتن   ط 
وب لالادددبل لا ال ددد ت التدددي  ادددتااميجي ت الا دددل واتددد وح الايكادددل ت فدددي اللادددوق وومدددا الاجددد ذ فدددي 

 ال  ضددال للان  دد ط الادد م   ياددتااميجي ت ال  دد ءح والا ددو هدد ت متا فا في صا ت ت ن ضجل ي ندد  
   تدد وب لت لي م ددون الاي  ددى والتاا تددس الجايدداح هددي الاددايى صنجدد ز رؤى مايدداح ورادد لل لا ال ددل ولتا

  لوهدددد ا اتاددددتج مل م دددد ى محايددددا مايددددا لا دددد ل ت ال ال ددددل ا ا ادددديل  خطددد  اتن  دددد ط م  تايدددد 
الب ددا ل  مددواروأنل ددل التاطددي   ومدداى اللاماية ددل وأادد لتس   يوااتااميجيل تت وح الايكال والت تتا ف

 ,Hofer, 1980ا و ؤيددا ااددتااا  ال دداراء التا تدد يتن الا يلاددتن  أو ي مددى فا ددق اصوارح ا صددا   أو

تاددع أتجدد و م دد ر   مايدداح و بددا مددن  م  تح ددة   ماهور ا واء في مال  ت ا ت    غ لب ً 19-31
لايعيددل والتددي هددي لا لددل فا دداح لا ال ددل  وب لتدد لي فاددي  ن   ط هي فتدداح غتدداتملالالل أن لا لل ا 

أن الاجدد ذ فددي فضددلًا تددن  وااددتااميجي ت ماتا ددل وماالددل مق رنددل م لحدد تت الطايعيددل  متطاس لاصدد ً 
التددددي م صمكدددد ن   مدددد ل ثتا مددددن الاوامددددى ال حيطددددل م ل ال ددددل مبدددد ورات الا ددددو ماتاددددل تكددددون مامبطدددد ً 

 ولاددد تت الطدددوارظ ال ال يدددل  ماايددددا  محددد  ثلاثدددل تاددد و ن واادددالا الددددا تل وتوامدددى الاتعيدددل 
ت مددى مال ددي تحدداو بوصدد ا  فااددع ادداتى ال ثدد   تدداح ا زمدد ت  ولا تت مامبطل مطايال التاهور 

صه دد   ال ال ددي والحدد ر ملا  ددل تمددااءات ما فدد ح ماتاددل و كددون لاجددم ال ال ددل ولا لددل التطددور وا 
اصه دد   ال ال يددل  ن انرظ ال ال يددل حات ا ه يددل  فددي لاتددااصوار  تكددون مددن بددتن لادد تت الطددوا 

لدد ر زماددي ألددو  واصه دد   ال حدداو يدداف  ال ال دد ت تلددع ااددتااا  ت يددةوو ال ال دد ت م ددااي لتااددي 
يددددااوات صدددددتاح ا مددددى وخ ددددل ال ا ددددل  بتا دددد  صن  دددد ط التددددي مايددددة تاددددع مواددددي  ا ا تادددتااميجي ت 

ق اصاددتااميجيل التددي م ددت ى تاددع متددةح ا دد تاددع الطا  ته دد   يدد في مؤيددا أتضدد ً  لددايا ال ال دد ت التددي 
ما فلاددديل حات أمدددى لو دددى وورمدددل الاتاوصااليدددل مدددؤو  تلدددع ف دددى تادددتااميجيل اتن  ددد ط  ن الادددا  
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ن  ددد ط ف دددن ال ادددم توب لتددد لي لت دددكتى موصدددي ت م تددداح لحددد تت ا  خ صددديل م نادددل بوصددد   تا دددى 
  ن   ط م تتت  و تاع توامى واخايل وخ رميل ماتا لتهت    م تختلاف ت في لا تت ا تا 

مدددن لاتدددإ  ن  ددد ط ما ولاددد  م ددديء مدددن الت ددددتىتادددتااميجي ت ا ت وباددا هددد ا التوضدددي  تدددن 
ما ددديل لاجدددم الا ايدددد ت مااددددي ادددتااميجي ت اتن  ددد ط   أن ت هلالدددديتح أ دددا ا نواتاددد  أ و  م اوماددد 

   100  2003  خددداون آمدددن صادددى ال ال دددل تدددن ماددداتما  اللاددد مقل اهلالدددي و  ال دددةووحأوالادددام ت 
بدددا مدددن  لددد ا ت  متددداني ً   واء ولاددداح ا ت ددد أ ادددتااميجي ت تادددام  تكدددون صومات دددا ال ال ددد ت هددد ا ا 

وملاددتاا   حا مدد  أاددت ا تااضددا  الددع ال ادد لا ت ال       م  واص  اوا ا  ال تانيءمب تا  يي متلات 
 ت ا ن  ددد ط تادددام  مددداى ال ال دددل أنا ددد ض مادددا  محقتدددق اتأهدددااف  ضددداورح مقاتدددى يادددتااميجت 

أو وظ   ادددد   التايتةفدددي صااراما اتادددتااميجيل تاددددع خطدددوي أنت ماددد  أو خددددام ما  ومقاددديص أادددواصا  
التحلاتا ت الوظي يل مددن خددلا  مقاتددى ا ن ددطل فددي الولادداات حات التددافق الاقددا  اللاددااي االدداور    

ابادددي لا دددداان  تددددأمي أتدددك   متادددداوح أه اددد  مددد  اتن  دددد ط   ومتضددد ن ااتااميجتدددد ت 228  2005
 ا 228  2005    االاور  23  2007  ور ا  ا و 
متااع  ال ال ل ه ا اتاتااميجيل نلدداح ل ونادد  مادد ني مددن انا دد ض فددي   التكييف:  جية  يستراتإ •

ال ورو ال لاتاا  موارو ماا ضل م  م تاا  م اونل ت ليل   م كاا  من مقايص الا ق ت يتم مددن 
مدددن امدددى خادددق ي ددد ءح فدددي ال ددداخلات وز ددد وح  اتنيدددلاتددد وح موز ددد  مواروهددد   التومددد  فددديخدددلا  

  القارات في اات لا  وااتااا  مواروه 
ــى النمــو التحــول اســتراتيجية • لددع مجدد تت ت ت  لادد  والتحددو  أ بت تددا أن ددطل   يدد   ال ال دد : ال

تااي م لضاورح تا  الات دد ض ال ال ددل بددبال أن ددطتا  القات ددل  ماياح لاا ى وه ا التحو  ت
صو دد  تاددع ا ن ددطل اتت دد   الجايدداح ماجددأ ال ال ددل الددع هدد ا تكددون    ول ددن مدد  التايتددة رب دد 

ت مدددى مددد ب بوصددد   اتادددتااميجيل لتحقتدددق التدددوازن بدددتن التاايددداات الاتعيدددل وال ددداص ال ت لادددل 
ال ال ددددل أصددددى مددددن ا ربدددد ذ  فدددديتاددددام  م ددددون ا ربدددد ذ ال تحققددددل  لاولددددو  فددددي أت دددد   مايدددداح 

وار ددل ت مك ن ت مالي يل وم وتددل وخادداات فايددل و يدد وح ا ال توصال  وي لك موفا الت و ى ال طاوب و 
لدد ا تاددع ال ال ددل التايتددة تاددع   ت دد   مايدداحأ لددع أن ددطل ت   مجاى ال ال ل صدد ورح تاددع التحددوّ 

  مدددد  امك نيددددل مطددددو ا صدددداراما  الايا ميكيددددل وصدددداراما  لة دددد وح ي دددد ءح الت دددد ايل هدددد ااددددت لا  موارو
 اصيااواتتات لا  فاص ماياح لتولتا  
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  واماددل التاايددااتل مقددو  ال ال ددل مدد لتاام  ومقادديص أت  لادد   (:الحمايــةالالتفــاف )  ستراتيجيةإ •
اددل مددن أمددى ز دد وح تغتا ال  اتبا و مال الا اي ت  اح ماتا م كتى ات  لا  م الق ومل من بتعا 

مدد  مقاتددى م ددد ليف ن لادد  نتدد   يكددى مدد  الات دد ة ال ال ددل محجددم ال ايادد ت وا ربدد ذ صف تايددل ا 
فتا دديل ال ال ددل الت دد ليف التددي م دد ى يددى ال ددداوف ت التددي ما ددق تاددع  اددتث  ر تلاجددم ا 

 اامادددل م يددد  أت  لاددد  ومحايدددا ال جددد تت التدددي ت كدددن ميلاددد تاه  ل ت ددد   غتدددا الضددداور ل  ا 
 اتاددتااميجيللددع هدد ا ت واء فتادد  فددي اتمددا الطو ددى  ولجوءال ال ددل  التايتددة تاتادد  ومحلاددتن ا 

لدد ا تاددع   لددع ما دديل الطاددس تاددع ماتج مادد ت اللدداوف اتصتددد وتل التددي مددؤو   م تددا ملادداس
 (Balgobin,2003)ال ال ل التايتة تاع لا  تددل ال ددوارو التددي م ددكى ال  دد ءات الجوها ددل لادد 

موورد ا دي ووق ها  هووا يهووا ديناووية دي ماالووان ،  م اي وون   ووا    ماة ددة نقدد ي القددوح بددداتم ا 

  (Francis& Desai,2005,1208-1219)ديض ف

ــتراتيجيةإ • ــفية: سـ ادددتااميجيل ال اجدددأ ا ختدددا لا ال دددل تادددام  م  دددى مددد صي صم ثدددى هددد ا ا  التصـ
ن  ددد ط  تااددددي ف دددى ال ال ددددل فدددي م يددد  أن ددددطتا    و ددداى ال لاددددتث اون أن تادددتااميجي ت ا ت 

   التد يل ال بكاح أفضى من اتفلاس الاا  ي
 الاطار الميداني للدراسة المحور الثالث : 

 فرضيات  الالتحقق من  أولا: تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة و 

ل الالاصل بتن ا  مت تا ن   لاتإ امج ا ولايا صوح    لاتااف تاعما مى اترمب ي    يوظش      
صوح   ما مى اترمب ي   ام ات رح  ي ل  تاا يونا  الاوتل ا  تكلايل     امج ا الالاصل    لاتا  تاعت

اصتاب  ه ا    ±1صاب  ي ل ما مى اترمب ي من القي ل ا  تاا الالاصل فالاتا  تاتا    لاتإ متع 
  ااو ل الالاصلل قوح الالاصل بتن ه ين ال ت تا ن   وب لالابل  لوالاا الدحي  فا ا ولتى  القي ل من  

القي ل اتلات  ليل ا  كون من خلا  بتن ا  مت تا ن ت ال اافقل لقي ل ما مى  P-valueملالالل    
يون  الاراا ت     وم تا اترمب ي   لا لل  القي ل  في  ا  اص اه ا  ولتلا05 0من  فا ا   ااو ل  ل     
 ال ت تا ن    الح صال بتنالالاصل 

 الى كل مما يلي : (5)نتائج الجدول حيث تشير
ومااو ل   • لاوتل  ارمب ي  تلاصل  ال لاتااملبتن  ها ك  وال وارو  اتاتااميجيل  باتلل   ال اونل    

اترمب ي والتي   ما مى  الع املا   ي ن  ي ل  مااو ل     ف654 0و ل  الالاصل   اتت  واتاعا ا 
ا اتلات  ليل  اP-valueالقي ل  الع  ملا و ل  ظاات  والتي  وهي  004 0   من    اص ا  
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الع رفل فاضيل الاا  وصاو  ال اضيل الاايال الق  ال م ن ها ك تلاصل   يؤو وه ا      05 0ا
  وه ا الالاصل لاوتل وحات وتلل مااو ل   ال اونل اتاتااميجيل وال وارو ال لاتااملارمب ي بتن  

 . α<05 0تاا ملاتوى مااو ل ا
لاوتل  • ارمب ي  تلاصل  وحلك  بتن  مااو ل  ثاوت  اتاتااميجي    والتحو   اتاتااميجيل  ال اونل 

اترمب ي   ما مى  ا  ال لا و ل باتلل  ي ل  مااو ل    وب لت لي    488 0الع  قي ل  ال وفق   الالاصل 
وه ا      05 0من ا  اص ا  وهي  012 0ل الع املا و   ي ن   والتي  P-valueاتلات  ليل ا

تلاصل ارمب ي بتن بوموو    ال ت ثال ل اضيل الاايال م قاو  الفاضيل الاا  و   الع رفل   يافاا 
اتاتااميجي   والتحو   اتاتااميجيل  مااو ل ال اونل  وتلل  وحات  لاوتل  الالاصل  تاا    وه ا 

 . α<05 0ملاتوى مااو ل ا
التحو  اتاتااميجي وال وارو ال لاتاامل   وحلك باتلل  بتن  مااو ل  ومووتلاصل  ارمب ي لاوتل  •

   وه ا الالاصل مااو ل ااتا واً الع  554 0و ل الع ا ي ل ما مى اترمب ي والتي ظاات ملا 
   05 0من ا اص ا  وهي 011 0  والتي ظاات ملا و ل الع اP-valueالقي ل اتلات  ليل ا

الاصل ارمب ي  م ل اضيل الاايال الق  الا بوموو ل قاو   ال الع رفل فاضيل الاا  و   يوماا وه ا     
ال لاتااملبتن   وال وارو  اتاتااميجيل  مااو ل  ال اونل  وتلل  وحات  لاوتل  الالاصل  تاا    وه ا 

 . α<05 0ملاتوى مااو ل ا
والتحول  )المرونة الاستراتيجية والموارد المستدامةالبحثمتغيرات بين  العلاقة (5)جدول

 الاستراتيجي( 
دي انن  

 دلاح نايان 

P-value 

 ي ل  
 اترمب ي 

 ال ت تا الث ني 
امج ا  
 الالاصل 

 ا و  ال ت تا 

 ال اونل اتاتااميجيل  <--> ال وارو ال لاتاامل 654 0 004 0

 ال اونل اتاتااميجيل  <--> التحو  اتاتااميجي  488 0 012 0

 التحو  اتاتااميجي  <--> ال وارو ال لاتاامل 554 0 011 0

 n=47     (SPSS V.26) م تاتا و تلع ماام ت بان م الب لاإ  مد يم المصدر:

 
 البحث بين متغيرات  تحليل علاقة التأثيرثانيا: 
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 في  ال لاتقى   اال ت تاات ال ت تايى من    تأثتاال الاص ت  ل اختب ر    ه ا   اكا مض ون التحاتىاي  
 ا   ي تمي6لاتإ م تا نت    الجاو ا ال ت تا ال ات ا

مأثتا   • اتاتااميجيلم و ن  لا اونل  باتلل  ي ل      لاو    وحلك  اتاتااميجي    التحو   في 
باتلل القي ل ال حلاوبل       وه ا التأثتا مااو 620 0االب لغ  )1βEstimate(ما مى اتنحاار  

  ي    96 1  الجاوليل والب ل ل اT  وهي ا اا من  ي ل ا25 4  والتي با   اTتختب ر ا
التحاياا ما مى  ا2Rماتن  ي ل  نلاات   م   ان  التحو   57   في  الح صال  الت تاات  من    %

ال تبقيل والب ل ل ا الالابل  اتاتااميجيل وان  ال اونل  ل ت تاات  43اتاتااميجي ااب   %  هي 
 اخاى لم مض ن في الا وح   

مأثتا لاو   لا وارو ال لاتاامل  في التحو  اتاتااميجي   وحلك باتلل  ي ل ما مى م و ن  •
  وه ا التأثتا مااو  باتلل القي ل ال حلاوبل  551 0  التي با   اEstimate(β1اتنحاار 
   ي   96 1  الجاوليل والب ل ل اT  وهي ا اا من  ي ل ا11 3  والتي با   اTتختب ر ا

%  من الت تاات الح صال في التحو   44  ان م  نلاات  اR2ماتن  ي ل ما مى التحاياا
%  هي ل ت تاات اخاى  56اتاتااميجي ااب  ال وارو ال لاتاامل وان الالابل ال تبقيل والب ل ل ا

   لم مض ن في الا وح  

 المستقلة  في التحول الاستراتيجي)المعتمد(  تمتغيرا الأثير تنتائج  (6)جدول 

 لدين غار دينل  
ده اه 

 دي أثار
 دين غار دين  ند 

Estimate(β) 
2R 

T 

0Β β1  دي د يان دينالربن 

دينر  ن 

 دلاس ردها ان 
 

دي ارل  

 دلاس ردها ق
0.524 0.620 0.57 4.52 1.96 

  دينرد ا دينل ددمن 
دي ارل  

 دلاس ردها ق
0.412 0.551 0.44 3.11 1.96 

 n=47     (SPSS V.26) م تاتا و تلع ماام ت بان م الب لاإ  مد يم المصدر:

 :  الى ما يلي  (7)جدول تؤشر نتائجفي حين 

وحلك باتلل  ي ل ما مى    التحول الاستراتيجيفي    للمرونة الاستراتيجيةوموو مأثتا لاو     •
ال حلاوبل  551 0التي با   ا  Estimate(β)اتنحاار   القي ل    وه ا التأثتا مااو  باتلل 
    96 1  الجاوليل والب ل ل اT  وهي ا اا من  ي ل ا211 5  والتي با   اTتختب ر ا
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  وحلك باتلل  ي ل ما مى   التحول الاستراتيجيفي      للموارد المستدامة وموو مأثتا لاو    *  
ا  Estimate(β)اتنحاار   با    ال حلاوبل  461 0التي  القي ل  باتلل  مااو   التأثتا  وه ا    
     96 1  الجاوليل والب ل ل اT  وهي ا اا من  ي ل ا5.973  والتي با   اTتختب ر ا

التحاياا ما مى  ماتن  ي ل      2Rا نلاات   م   ان  التحو   90   في  الح صال  الت تاات  من    %
ال تبقيل والب ل ل  الالابل  ال لاتاامل وان  اتاتااميجيل وال وارو  ال اونل  اتاتااميجي ااب  يى من 

 %  هي ل ت تاات اخاى لم مض ن في الا وح   10ا
م  مايل   • تلاصل  ها ك  ان  اتلاا  الات     من  والموارد  يتاتن  الاستراتيجية  المرونة  بين 

الاستراتيجي التحول  في  الاتواء  المستدامة  تاا  التحايا  ما مى  ارم     ي ل  ملااس  وحلك    
ال ت تا ن او ل مق رنل ت   ي ن تاي  في محاتى تلاصل مأثتا يى مت تا   الا وح  تاع يلا 
ملاتقى لولااا في ال ت تا الت م    ل ا وااتا واً تاع حلك ف ن  اتتم رفل فاضيل الاا  وصاو   
وال وارو   اتاتااميجيل  ال اونل  بتن  م  مايل  مأثتا ل  تلاصل  ها ك  مأن  الق  ال  الاايال  ال اضيل 

 . ال لاتاامل في التحو  اتاتااميجي
في     ير العلاقة التكاملية بين المرونة الاستراتيجية و الموارد المستدامةتأث مخرجات (7)جدول 

 التحول الاستراتيجي

 ل دين غار دينل   
ده اه 

 دي أثار 
 Estimate(β) 2R دين غار دي ابع 

T 

 دي د يان  دينالربن 

 ديثابت

 
دي ارل  

 دلاس ردها ق

0.003 

0.90 

0.110 

دينر  ن  1.96

 دلاس ردها ان 
0.528 5.211 

 5.973 0.461 دينرد ا دينل ددمن

 n=47     (SPSS V.26) م تاتا و تلع ماام ت بان م الب لاإ  مد يم المصدر:

 
 
 
 

 الاستنتاجات والمقترحات
 ا  وي تمي ااتالاص أهم اتاتات م ت  م صمك نبا ء تاع م مقا  من ماام ت البحإ     
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 الاستنتاجات  - أولا
ادددددتااميجيل وال دددددوارو مااو دددددل بدددددتن ال اوندددددل ات ارمب ي لاوتل اتددددد رت الاتددددد    بومدددددوو تلاصدددددل  -1

وه ا تقوون  الع ال اونل اتاتااميجيل وال ورو ال لاتاا  ياعب ن وورا لاتو دد  فددي اوصدد ت ال لاتاامل 
  وب لت لي تاع ال اراء التايتددة تاددع التاام  التي ما ني ما  ال ال  تاتضطااب واتنحاار و 

مدد  ماتاددش امددتلاك ماونددل ااددتااميجيل لت يددف  أه يددل مطددو ا واتدد وح ن ددا مددوارو ال ال ددل مدد 
  وب ددكى تدد   ماددةز ال اونددل اتاددتااميجيل صددارح ال ال ددل تاددع اللاوف واتزم ت التي م ا با 

 ااتاامل مواروه  من خلا  محلاتن ت اي ما  وم ي   ااتااميجتتا  م  م تاات اللاوق والاتعل
  لك ااتات  الب لاإ بوموو تلاصددل ارمبدد ي لاوتددل ومااو ددل بددتن ال اونددل اتاددتااميجيل والتحددو   -2

مجددد وز و  التددددا  لاتحدددات ت   لاتددد  ملاددد تا ال اوندددل اتادددتااميجيل ال ال دددل فدددياتادددتااميجي 
الت  تددى و م تيددف  يكاادد  التالي ددي  تادداومحلاتن اواء ال ال ل  معي ا التي    يلمالاال اتن   ت

 وما فا    تمتلا ا  ماونل انت ميل وملاو قيل  الا رميلم  ال ت تاات التي محاثا  الاتعل  
وهدد ا يؤيددا   التحددو  اتاددتااميجي وال ددوارو ال لاددتااملبددتن ومااو ددل هادد ك تلاصددل ارمبدد ي لاوتددل  -3

وغتددا ص باددل    ي ددلماد  ص مكونادد  ندد ورا    تاع أن امتلاك ال ال  ت لا وارو وصارات م ت ز
تلاددد تاه  تادددع محقتدددق الت دددوق أضددد فل الدددع ال  ددد ءات ال حور دددل  لاتقاتدددا واتاتالاددد ك   ومكا دددل 

 وه ا اا نج لاا  وبق  ا  في اللاوق تن غتاه  من ال ال  تالتا فلاي  

الب لاإ من ماام ت الت -4   ال لاتقى   يى من ال ت تاات    ل بتنمأثتا تلاص ت  حاتى وموو  ااتات  
   تاع الاحو اتمياو  ال ت تا ال ات ا في

وهدد ا يؤتددا تاددع  لا اونل اتاتااميجيل فددي التحددو  اتاددتااميجيمأثتا حات وتلل مااو ل  وموو   •
اهت    ال ال ل م ل اونل اتاتااميجيل وووره  في ااددا و ت ايددل التحددو  اتاددتااميجي فددي فتدداات 

التحددو   -اتلت دد ف  وهددي ا التحددو  ا رباددل تالتادد في ال ت ثاددل فددي يي يددل موظيددف ااددتااميجي 
التددد يل   وبددارم ت مت  ومدد  تاددع وفددق ال الااددل او اللدداوف التددي صددا –الت يددف –الددع الا ددو 

 م ا با  ال ال ل 

ا لاتدددإ تلادددام ال دددورو مومدددا تلاصدددل مدددأثتا ماادددو  لا دددوارو ال لادددتاامل فدددي التحدددو  اتادددتااميجي •
الت  ليف   وماة ة ي  ءح من خلا  محلاتن الا ايدد ت م دد  تقاددى مددن الاددار  ض  ال لاتاا  في 

أ  أن التايددة تكددون تاددع خ ددل الا قدد ت وتاددع  خددلا  فتدداح اتن  دد ط التددي م ددا بادد  ال ال ددل
 ال   ءات لتقاتم مافق نقا  مومس  وأن خ ل ال ومووات والا ق ت تقوو الع التحلاتا ت  
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مومدددا تلاصدددل م  مايدددل مأثتا دددل مااو دددل ل ت تددداات ال اوندددل اتادددتااميجيل وال دددوارو ال لادددتاامل فدددي  •
اوارح ال ال دددل مأه يددددل  لددداى  وهددد ا مددد  ت كدددن أن يؤتددددا بومدددوو اهت  مددد ي  التحدددو  اتادددتااميج

ال اونددل ويي يددل موظي ادد  لت كتاادد  مددن أتدد وح موز دد  ون ددا مواروهدد  لااددق ي دد ءح فددي ال دداخلات 
ات  وز دد وح ااددتااا  مواروهدد  وصدداراما  فددي مجدد تت باياددل وماتا ددل وبكاددش متانيددل   مددن هادد  تددُ
ال لا  ددل خددلا   لال اونل اتاتااميجيل وال وارو ال لاتاامل ت ماتن ما ددتن فددي مااددي اتاددتااميجي

 فتاات اتن   ط 

الددع رؤ ددل القيدد وح وصددارما  تاددع  التحو  اتاتااميجي في ال ددايل ال بحوثددل  في ما ت تب ين  ال تاوو •
توامددى اتن  دد ط مدد  اخدد ه  بالددا اتتتب ر امادد ح صدداارات لاكي ددل ومانددل فددي الت يددف فددي فتدداات 

 ا ا التب ين  ماا الحكم وال يدى ل    وثق فل ال ال ل ال انلياو  الدا تل التي ما ى فتا اخاى  

 

التدددي مدددم تاوضدددا  ان ددد  واادددت     ال ددداا  البحدددإ  تاددداض  تا باددد ء تادددع اتادددتات م التوصـــيات
 الب لاإ لاةمل من ال قتالا ت أون اا

مددن خددلا  ال اا بددل ال لاددت اح لااتعددل  تاع ال ايل ال بحوثل ايلاء اتهت    م ل اونل اتاددتااميجيل -1
الا رميل   وان م ون تاددع وراتددل بايكددى واي ادد ت وادداويي ت اللاددوق  وصدد ورح تاددع اتاددتج مل 

   والت يف اللاا   لااتعل وماا  ااتااميجي ما  وت اي ما  وفق  ل لك

التا فلاددي تاددام  تكددون  لضدد  ن ال ددوزوصددارما   لا ددوارو ال لاددتاامل ا تجدد بيالتأ تددا تاددع الدداور  -2
ت كددن ال ال ددل مددن موظي دد  فددي م  رادد ما  ا تااق  ي ل لا ال ل وزب  اا    ندد ورا ا  ال ورو  ي  

ا يثق فل و يم ال ال ل ال تج رح فددي افااوهدد  ومادد رات وصددارات موها ددل الاضااء  مكاش التقاتا 
ملادد تاه  تاددع ما دديل ن ق مادد  وب لتدد لي صدداوبل مقاتددا ال ا فلاددتن لادد   وغتددا ص بددى للااددتااا ا 
تلاص ت ت ى مت  اكل بتن الا يا وال اؤواتن ص   ل تاع الثقل والتادد ون في دد  بتاا دد    واددا 

  مدد  التأ تددا  ال ددداحلمدد  اصددح ب  الحلاددالال اافددل فددي الا ددى   اضدد فل الددع ادد ال ال ددايل 
تاع يي يددل وتددم وااددتاامل ال ددوارو وماة ةهدد  فددي ا ن ددطل اتا ادديل   وفاددم ال ددوارو التددي م تقددا 

 لا  أو مح مل الع التحلاتن  

ال ال ددددي تايددددل امادددد ح لاةمددددل مددددن  واتنحدددداار ط  دددد تاددددع اوارح ال ال ددددل لتجدددد وز مالااددددل اتن  -3
 ا  يتطاس  ما ت  خط  اتن   ط م  تايلفأن ومج وز ال الاال    يالتا فاتمااءات ل اض 
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وما يل ال اش واتدد وح ن ددا  تت وح ا يكال القي وح وال ال ل/ثق فل اتتت  و تاع موفا ال وارو   •
  اتااميجي  اتلت  ف  مات / اوق انتق  يل  وات وح محايا موصش ا و   ال ومووات 

  واتدد وح  يكاددل لن ق ت رأس م   وات وح  يكادد  توار دد   ت وح  يكال ت اي ت  مايا ت مومووات أ  •
 ي  وااددتااميجيل تتدد وح الايكاددل والت تتددا فدد اددوق  واتدد وح م تيددف ماددت / لم ليدد  صو دد  لرص مدد   الدداين

أنل ددددل التاطددددي   ومدددداى اللاماية ددددل وأادددد لتس مددددوارو الب ددددا ل أو ااددددتااا  ال ددددارأ التا تدددد يتن 
وب لتدد لي م ددون الاي  ددى والتاا تددس الجايدداح هددي الاددايى الا يلاددتن  أو ي مددى فا ددق اصوارح ا صددا   

  صنج ز رؤى ماياح ورا لل لا ال ل

واختدداا يوصددي الب لاددإ امددااء ت ايددل مقتدديم لاح لددل التددي م ددا فتادد  مدد  ورااددل امك نتتادد  الااخايددل  -4
فدددي ال ةاومدددل بدددتن اادددتااميجي ت  تلدددع صددداار تادددع اوارح ال ال دددل اماددد حللددداوف ال حدددي  لاددد  ا و 

التددد يل   التددي ت كددن  –التحو  الددع الا ددو  –اتلت  ف االح  تل   –التحو  اتربالاا الت يف 
مبدد   ت  ال لاددت ا بدداا  مدد  التةامادد   ادد  تمك ني م أن ماا هدد  فددي ظددى ماطيدد ت ومؤتدداات الاتعددل 

فادد لك مدددب  ي مددى الا ايددل   ر يلالمحو  ان   تيل محت  ااتااميجيل  بوص ا   ما يل الا ق ت  
 وز مالاادددل اتنحدداار اتن  ددد ط   وب لتدد لي م كددتن ال ال دددل مددن مجدد  ان  دد ط م دد تى أو ي ددد ءح

 من خلا  التحو  اتاتااميجي  ي م ا با  الت

 
 
 
 
 
 
 
 

 المصادر : 

 أوتا ال د ور الاابيل  
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ال ااي  1 أ   مح ا    تور ا  الاين  م     الب ا ل    2006   لا وارو  اتاتااميجيل  اصوارح    
الج معيل الاار  والا اون    الح و   القان  ل ال ل  ما فلايل  متةح  لتحقتق  لاطب تل     ال اخى 

   والا ا والتوز  
  اثا الاااتل التالي يل في    2015الب ااو    ت و  ه و  والجاور    لاتار م ام تاا      2

محقتق ال اونل اتاتااميجيل   وراال متاانيل مق رنل بتن تايتي اتمد تت ز ن  وااي  في  
 1  الااو17الاااق   مجال الق وايل لاااو  اتوار ل واتصتد وتل ال جاا 

   اصوارح اتاتااميجيل   م   يم وت اي ت ولا تت وراايل     2005الاور    زيا   مطاك      3
 وار الي زور  الاا يل لاا ا والتوز     ت  ن ا رون

  اثا ال اونل اتاتااميجيل ي ت تا واي  بتن تا    2010ال يخ تحتع   ملا ل ولتا اايم      4
التأ ا الاتعي واما ح القاارات اتاتااميجيل وراال مطايقيل تاع تاي ت مداي  اتوو ل الب ا ل  

 اترونيل  را لل م ملاتتا   ت  ن   اترون 

  مقاي ت ونلم ما صاح في اوارح الا اي ت   الطبال اتولع    2008اللامي   غلا ن ص ام      5
   اثااء لاتوز   والا ا   ت  ن اترون

اللااوك التالي ي م   يم و ااا ااوك ال او و الج  تل في     1995 ال  ابي  ي مى مح ا  6
 والتوز    ت  نا وار ال  دا لاا دا 2التاليم  ي 

صبحي      7 مح ا  وا ى  واور ا   مح ا  لا اان  خ لا  والتاطي     2007باي   اتاتااميجيل 
 اتاتااميجي _ماا  ما صا   وار الي زور  الاا يل لاا ا والتوز     ت  ن ا رون 

لالاتن      8 ولتا  ماتتا    2016لالاتن    في  ا ت     ل ال  ت  اتاتااميجيل  ال اونل  اثا    
  الاااق25صااراما  اتاتااميجيل   مجال ال ادور الااو

  التاطي  اتاتااميجي لتطو ا أواء ال ؤالال   التاليم    2009هلالي   مدط ع لالاتن      9
لاا ا والتوز    -واصوارح اللا لاس  القي وتل   وار  الطبال ا ولع  الاةهل    اترمق ء م ل   ءات 

 الجاياح الق هاح
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