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 الملخص  
 

 الملخص 

الضوء في هدفت الدراسة إلى توضيح أهمية تطبيق إستراتيجيات إدارة الأزمات في المؤسسات الاقتصادية، مسلطين     
 . ذلك على أهم المفاهيم المتعلقة بالاستراتيجية المؤسسة الاقتصادية والأزمات وتصنيفاتها ومراحلها المختلفة

الدراسة   تناولت  والنماذجحيث  النظريات  إدارتها  أهم  وطرق  الأزمة  فسرت  الوصفي   التي  المنهج  على  بالاعتماد 
 . دراسة الحالة على شركة أرامكو النفطية  ومنهج التحليلي  

وتوصلت الدراسة على المؤسسة النفطية أرامكو من خلال عرض مختلف الاستراتيجيات التي وضعتها خلال الازمة     
تنتهي عند مواجهة الأ النتائج كان أهمها أن مهمة المؤسسة لا  التنفيذ الجيد الى مجموعة من  تتعداها إلى  زمات، بل 

وقليلة  بالتهديدات  مليئة  بيئة  أكثر حيوية في  فعال، يجعلها  إستراتيجي  وتبني منهج  الأزمات،  الفعالة لإدارة  والرقابة 
المؤسسة.   .الفرص تواجهها  التي  الأزمة  وحجم  لنوع  طبقا  الأزمات  مواجهة  إستراتيجيات  تختلف  خلصنا كما  كما 

البم من  مراجعتها جموعة  على  والعمل  مؤسسات  في  الأزمات  لإدارة  وخطط  برامج  إعداد  أهمها  من  توصيات كان 
مستمر بشكل  في   ، وتطويرها  المعرفة  من  الكافي  القدر  بامتلاك  الأعمال،  مؤسسات  اهتمام  تعزيز  على  العمل  مع 

 اجئة بكفاءة وفعالية استخدام استراتيجيات الأزمات بهدف امتلاك القدرة على مواجهة وتخطي الأزمات المف 

. المفتاحية: الأزمات، الاستاتيجية، المؤسسة الاقتصادية، إستاتيجية إدارة الأزمات الكلمات



Résumé 

 

Résumé 

     L’étude visait à clarifier l’importance de l’application de stratégies de gestion de crise 

dans les institutions économiques, en mettant en évidence les concepts les plus importants liés à 

la stratégie d’entreprise économique et aux crises et à leurs différentes classifications et étapes. 

L’étude a examiné les théories et les modèles les plus importants qui expliquaient la crise et ses 

méthodes de gestion basées sur les approches analytiques descriptives et d’étude de cas sur 

Aramco Oil.  

    L’étude sur la compagnie pétrolière aramco en présentant les différentes stratégies 

développées pendant la crise a atteint un ensemble de résultats, dont le plus important était que la 

mission de la fondation ne s’arrête pas face aux crises, mais va au-delà de celle-ci à une bonne 

mise en œuvre et à un contrôle efficace de la gestion de crise, et adopte une approche stratégique 

efficace, la rendant plus vitale dans un environnement plein de menaces et peu d’opportunités. 

Les stratégies de réponse aux crises varient également en fonction du type et de l’ampleur de la 

crise à laquelle l’institution est confrontée de manière efficiente et efficace.. Nous avons 

également conclu avec une série de recommandations, dont la plus importante était d’élaborer 

des programmes et des plans de gestion de crise dans les institutions et de travailler à les 

examiner et à les développer continuellement, tout en travaillant à renforcer l’intérêt des 

entreprises, en ayant une connaissance suffisante de l’utilisation des stratégies de crise dans le 

but d’avoir la capacité de répondre et de surmonter les crises soudaines de manière efficace et 

efficiente. 

Les Mots clés : crises, stratégie, institution économique, stratégie de gestion de crise . 
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 مقدمة
 



  مقدمة عامة 

 
 

 
 أ  

التغيرات والتحولات السريعــــــة والجذري في مختلف المجلات      العال مجموعة من  الكبير الذي شهده  التطور  في ظل 
التغير صاحبه إقبال   التكنولوجيا في إطار ما الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية، هذا  البشرية وتهافتها على 

لت وكنتيجة  بالعولمة  أزمات ليعرف  أمام  نفسها  الاقتصادية  المؤسسات  تجد  الشديدة  والمنافسة  السريعة  التغيرات  ك 
البحث باستمرار عن  ومواقف تشكل مخاطر لا حدود لها تهدد استمراريتها في السوق، وذلك يقتضي من المسيرين 

رة في التسيير يمكن من خلالها مواجهة الأزمات وخاصة من خلال استشراف ما قد يحدث في المستقبل، أساليب متطو 
ومن ثم الاستفادة من الفرص التي تخدم أهدافها والتحديدات التي تحول دون ذلك، وهو ما يمكن أن تحققه المؤسسة 

إد التسيير وخاصة منها أسلوب  العلمية في  استخدام الأساليب  الأزمات، مما يساهم في منع حدوث من خلال  ارة 
 الأزمات أو الحد من آثارها السلبية.  

 شكالية الدراسة ا

عملية      ما تحتاجه  علينا تحديد  يستوجب  مما  للأزمــــات  عرضــــة  ونشاطاتهــــا  تعاملاتها  الاقتصادية بحكم  المؤسسات 
ارة وسوف نتعرف من خلال هذا البحث على مفهوم مواجهة الأزمات من إدارة إستراتيجية وتحديد معايير تلك الإد

الأزمة ومخاطرها وسبل مواجهتها وكيفية السعي من اجل الحيلولة دون وقوعها وكييف يمكننا مواجهة الخطر الذي تفرزه 
 .في حال عـــــدم القدرة على تفادي، وبالنظر إلى إمكانية تعرض كل مؤسسة إلى أزمة ما وأن عليها التعاطي معها

أزمة إدارة  عند  البعد الاستاتيجي    يمكن تجسيدإلى أي مدى    -  :إشكالية مفادها  من خلال ما سبق يمكن طرح    
    الاقتصادية؟المؤسسة    في

 :التساؤلات الفرعية  ومن أجل معالجة أكثر دقة، يتعين طرح مجموعة من

 الاقتصادية؟هل تؤثر صياغة الإستراتيجية على أداء المؤسسات  -1

 ما مفهوم الأزمة وإدارة الأزمات؟ -2

 الاقتصادية؟المؤسسات    في  ما هي أهم الاستراتيجيات الفاعلة لإدارة الأزمة بمختلف بأبعادها-3



  مقدمة عامة 

 
 

 
 ب   

  ازمة  الهجمات الإرهابية  ازمة)للازماتمن طرف شركة أرامكو النفطية عند ادارتها    ةماهي الاستراتيجيات المنتهج-4
 ؟ )كوفيد 

 فرضيات الدراسة 

من خلال  عدمها،  من  سنثبت صحتهـــــا  والتي  المبدئيــــة  الفرضيات  نقترح  المطروحـــــة  الإشكالية  هذه  على  وللإجابة 
 :الدراسة وهي كالتالي

الاستمرارية  و   الاستقراريةعلى تحقيق  وجود تخطيط إستراتيجي منتهج ومنظم من طرف المؤسسة يعمل    :1الفرضية  -
 . الاقتصادية  ؤسسةللم

تقترن إستراتيجية إدارة الأزمات بالعملية الإدارية حيث كلما توفرت المؤسسة على إستراتيجية واضحة   : 2الفرضية    -
 . نجاوزهاسهل عليها  لإدارة الأزمات  

 .التي تواجهها  إدارة الأزمات   وفعالة عندمرنة    استراتيجيات  المؤسسة الاقتصادية النفطية أرامكو   تطبق  :3الفرضية    -

 أهمية الدراسة 

إن موضوع إدارة الأزمات يشكل أهمية بالغة في الوقت الراهن، فعلى الرغم من أن موضوع الأزمات موضوع قديم إلا -
 ات وتنوعها، أن وعي متخذ القرار بالمؤسسات بأهمية إدارتها ل تتبلور إلا في السنوات الأخيرة نظرا لتسارع الأزم

تكمن أهمية الدراسة بشكل عام في تقديم أفضل السبل لكيفية تفادي حدوث الأزمات وترشيد الاستجابة لها وفق -
 معايير إستراتيجية مناسبة

تأثير استخدام التقنيات الجديدة يوما بعد يوم في المساعدة على تحقيق الأهداف المرجوة سواء على المستوى المحلي  -
 الإقليمي او العالمي. او  

الجديدة، مما سيكون  تعتبر أزمة الهجمات الإرهابية التي تعرضت لها شركة أرامكو، تطبيق فعلى لمدى تأثير التقنيات-
 .له الأثر الفعال في استفادة الشركات والمؤسسات من تلك التجربة وعدم إ همال الجانب التقني في إدارة أي أزمة



  مقدمة عامة 

 
 

 
 ت   

 بين العاملين في المؤسسات   زيادة المعلومات ونشر الوعي بالأزمات في معالجتها وإدارتها  تعمل الدراسة على-
 .والشركات

 

 أهداف الدراسة

  :تسعى الدراسة إلى تحقيق جملة الأهداف التالية

تسليط الضوء على أهمية دراسة موضوع الأزمات من مختلف   ،التعرف على مفهوم الأزمة وأهم خصائصها وأسبابها 
 .التعرف على أهم الاستراتيجيات الفاعلة لإدارة الأزمة بمختلف بأبعادهاو   بالجوان

 حدود الدراسة 

وتعتبر  للقارات  والعابرة  العملاقة  الكبرى  الشركات  احدى  السعودية  النفطية  أرامكو  شركة  على  الدراسة  هذه  تمت 
منشئاتها والازمة الصحية   الهجمات على  2021-2019الازمات التي تعرضت لها خلال الثلاث سنوات الأخيرة  

 العالمية تطبيق فعلي لمدى تأثير اختيار الاستراتيجية المناسبة وكيفية ادارتها للازمة. 

 مبررات اختيار الموضوع 

إن السبب الرئيس الذي يدفع الباحث في تحقيق أهداف هذه الدراسة وتطبيقها على شركة أرامكو والتي هي أحد  
هم موردي النفط في العال. كما أظهرت هذه الأزمة أهمية الشركة وثقلها الاقتصادي كبريات الشركات النفطية ومن أ

وذلك بتأثيرها المباشر على الأسواق العالمية. إن أخذ شركة أرامكو كنموذج للدراسة ومعرفة الأنشطة ا والإستراتيجيات  
لاستفادة من هذه التجربة ونقلها إلى التي قامت بها في مواجهة الأزمة هو أمر يستحق البحث فيه، كما أنه يمكن ا

 المنظمات والشركات الأخرى. 

 منهجية الدراسة 

الإحاطة والالمام بالجوانب والعناصر ترتبط بموضوع الدراسة وتحديد المفاهيم المتعلقة بو، وهذا بغية الوصل إلى النتائج 
الذي المنهج الوصفي التحليلي  اليت تقربنا لإعطاء حلولا للإشكاليات المطروحة في الدراسة مما يتوجب الاعتماد على  



  مقدمة عامة 

 
 

 
 ث   

الاقتصادية   وتحليليستخدم لوصف   بغية   الأزمة  القرارات  المتخذة لاتخاذ  المترتبة عنها والاستراتيجيات  الآثار  وتحديد 
 . 2021-2019خلال فترة  الوصول إلى النتائج المرجوة

وهذا من خلال اكتشاف مدى  محلا للدراسة شركة أرامكوب بالأخذ وذلك الة لحدراسة اكما تم الاعتماد على منهج  -
 .بالفعالية والكفاءة المرجوة   لازمات في شركة أرامكواإدارة  الاستراتيجيات المطبقة في  استجابة  

 هيكل الدراسة 

 تم تقسيم هذه الدراسة الى فصلين على النحو التالي: 

التالية: المبحث   الفصل الأول النقاط  المفاهيمي الخاص بالأزمة وإدارة الأزمة من خلال  التطرق إلى الإطار  وفيه تم 
النظرية للتوجه الاستراتيجي في المؤسسةالأول   الثاني  ،الأطر   الاقتصادية،   عرض لأدوار ووظائف المؤسسات   المبحث 

 . الاقتصاديةعلى مستوى المؤسسات  إدارة الأزمات المبحث الثالث  

 :تبيان العناصر التاليةبهدف  تعامل مع الأزمات  في اللحالة شركة أرامكو    تحليلو راسة  د   تم من خلاله   الفصل الثاني
الثاني حوكمة الشركة وإدارة المخاطر، المبحث نشأة وتطور أرامكو والاستراتيجيات المنتهجةالمبحث الأول   ، المبحث 

 يجيات المؤسسة ضمن إدارة الأزمات. إسترات الثالث

 الدراسات السابقة

بهدف الإحاطة ببعض الدراسات السابقة عثرنا على مجموعة من الدراسات التي تقترب إلى ذات الموضوع أو تدرس 
 واحدا من أجزائه، ومنها: 

بريد  − حالة  دراسة  الاقتصادية  المؤسسات  في  الاقتصادية  الأزمات  إدارة  "إستاتيجية  زهرة  جراد  بن  دراسة 
مدى "2017_2018سعيدة    دكتوراه,  ةرسال  الجزائر, على  التعرف  إلى  تهدف  حيث  إدارة   .  إستراتيجية  تأثير 

ذه المؤسسات وكيفية ممارسة وتطبيق لهذه لال التعرف إلى مديري ال هوذلك من خـات في المؤسسات الاقتصادية الأزمـ
الأزمات  مع  التعامل  في  المؤسسات  هذه  بها  تتمتع  التي  والجاهزية  الاستعداد  مدى  لتحديد  وصولا  وذلك  المفاهيم 
تبيان مدى أهمية إدارة الأزمات  البعض كما سعت إلى  القائمة بين مراحل نظام إدارة الأزمات مع بعضها  والعلاقة 



  مقدمة عامة 

 
 

 
 ج  

المؤسسات   العام ـ  الاقتصادية داخل  الإدارة  للبريد والمواصلات مما وهذا من خلال إجراء مقابلـة مع رئيس مصلحة  ة 
من  المتخذة  للقرارات  تنفيذية  المؤسسة  اعتبار  إلى  راجع  وهذا  الأزمات  إدارة  وحدات  غياب  بأن  الدراسة  خلصت 

 . المؤسسة المركزية

بن مي " تأهيل الكفاءات في مجال إدارة الأزمات في المؤسسات الصناعية دراسة ميدانية   ي دراسة عبد الباق − 
،حيث اعتمدت الدراسة على لمؤسسة سوناطراك المديرية الجهوية قسم الإنتاج حاسي مسعود، رسالة ماجستي “
تمكنت من معرفة واقع الأزمات  إبراز أهمية تأهيل الكفاءات في التعامل مع الأزمات وأهم الأساليب المتخذة ذلك كما 

في المؤسسة محل الدراسة ومعرفة كيفية التعامل مع الصعوبات التي تواجه العاملين أثناء التأهيل باعتبارهم عنصر فعال 
تمثلت إشكالية الدراسة في مدى نجاعة المعايير المتخذة من طرف مؤسسة سوناطراك لتأهيل  .لمتطلبات لإدارة الأزمة

        .دارية لمواجهة الأزماتالكفاءات الإ

والتي اهتمت  "، ماجستي  ة، رسالمفاهيميإيثار عبد الهادي محمد عن "إستاتيجية إدارة الأزمات تأطي  دراسة -   
 .من خلالها بالإطار المفاهيمي للأزمة متجاوزا وجهة النظر التقليدية التي تصفه

 :ليةالحائص الدراسة اصخ  -

النظري   إدارة الازمات بين  الدراسة جوانب مختلفة من استراتيجية  الدراسة   والتي  والتطبيقيتناولت هذه  تختلف فيها 
واجهت ازمتين ل يتم دراستهما سابقا متمثلتان في   والتيشركة أرامكو النفطية    وهيالحالية بتناول دراسة حالة مختلفة  

ال  تأثير الامدادات  الإرهابية على  تداعيات   وتقلبات  نفطيةالهجمات  لمواجهة  عالمي بالإضافة  على مستوى  الأسعار 
 الأخيرة الازمة الصحية)كوفيد( والتي تعد من اقوى أزمات العقود  
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 تمهيد 

مما يجعلها عرضة لعديد ،في ظل بيئة تحكمها الكثير من التعقيدات والمتغيرات تمارس المؤسسات الاقتصادية وظيفتها          
إد القرار   ارةالأزمات ,لذلك تحرص  المتاحة واتخاذ  البدائل  له رؤيا إستراتيجية تمكنه من تحديد  تنبؤي  نظام  استحداث  على 

التي المتغيرات  تلك  ظل  في  وجود المناسب  أصبح  أنه  القول  يمكن  وهنا  للمؤسسة،  والخارجية  الداخلية  البيئة  على  تطرأ   
دة وما تحمله ضروري وحتمي تفرضه البيئة الجديـة عنها أمر  د من الآثار السلبية الناجمـإستراتيجيـات للتعامل مع الأزمات للح

تطرقنا في هذا الفصل لمقاربــــة مفاهيمية  . السياقمن ظواهر ومتغيرات جديدة وللإجابة عن الإشكالات المطروحة ضمن هذا 
 :نظريــــة الذي يعد ركيزة أساسية تبنى عليها أي دراسة وتم تقسيم الفصل إلى

  الأطر النظرية للتوجه الاستاتيجي في المؤسسة المبحث الأول:

 الاقتصادية   لأدوار ووظائف المؤسسات   عرض :  المبحث الثاني

 الاقتصادية على مستوى المؤسسات  إدارة الأزمات المبحث الثالث:   
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 الأطر النظرية للتوجه الاستاتيجي في المؤسسة لمبحث الأول:  ا

مصطلح الإستراتيجية يشير إلى التوجه الإداري الحديث في تطبيق المـدخل الإسـتراتيجي فـي إدارة المؤسسة كنظام شامل   ان 
 . ومتكامل، باعتبارها طريقة في التفكير وأسلوب في الإدارة ومنهجية في صـنع واتخـاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسات

 وعناصرهاالمطلب الأول: تعريف الإستاتيجية  
 اولا: مفهوم الإستاتيجية 

في اللغة الإنجليزيـة ويرى الباحثون أن  " Strategy" في اللغة الفرنسية و strategies هي المقابل العربي لكلمة  الاستاتيجية:-
اليونانية الكلمة  إلى  يرجع  إستراتيجية  وادارة  "Strategos " أصل كلمة  القيـادة  فـن  تعني  أن والتي  على  يدل  وهذا  المعارك، 

لديه  المتاحة  القوى  للكشـف على مختلف  العسـكري  للقائد  العسكري كدليل  المجال  أساسا في  ظهر  الاستراتيجية  استخدام 
، هم أول من استخدم ”ClausewitzوTZU SUN" لتحقيق النصر على أعدائه، حيث يرى أحد الباحثين أن كـل مـن

 رية.  هذه الكلمة في كتاباتهم العسك

قـاموس أكسـفورد- يشـير  تعبئة وتحريك  " Oxford Dictionary " كما  المستخدم في  الفن  إلى معنى الاستراتيجية باعتبارها 
 المعدات الحربية، بما يمكـن من السيطرة على الموقف بصورة شاملة. 

الموار  استغلال  فكـرة  ويبرز  الاستراتيجية  لمصطلح  العسكري  الأصل  يظهر  المعنى  المراد  وهذا  الوضعية  إلى  للوصول  المتاحة  د 
 تحقيقها في ظل ظروف معينة.

“: إن الإستراتيجية قاعدة لاتخاذ القرارات، وتعدد تشكيلة حقل النشاطات والمنتجات   Ansoff  "1995 تعريف أنسوف-
 1"الأسواق"، واتجاه النمو والميزة التنافسية أثر الموائمة. 

 2دة و متكاملة مصممة لتؤكد بأن تحقيق الأهداف ممكننا. خطة موح  ”:Glueck   "1980تعريف .- 

 

رسالة ماجستي في إدارة الأعمال غزة،  الإسلامية،رهام راسم عودة ، واقع إدارة الأزمات في مؤسسات التعليم العالي بقطاع غزة. دراسة تطبيقية على الجامعة  1

 . 17، ص2010، 1عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستاتيجية، دار النشر لمجوعة النيل العربية، ط ،2012

 .11ص. ،2011, 1مصر، ط،الإدارة الإستاتيجية الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية الإسكندرية  ،مد أحمد عوضمح2
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الوسيلة العملية التي تؤدي   التطورات فهييتضح من التعاريف السابقة للباحثين أن مفهوم الاستراتيجية قد طرا عليها عديد  
المؤثرة عليها؛ ولذا يجب دراستها ودراسة مدى  العوامل  تغيير  ديناميكية متغيرة حسب  وتعتبر  المؤسسة  إلى تحقيق الاهداف 

تتخذه   ا وملاءمته المدى  طويل  اختيار  هي  الاستراتيجية  بأن  القول  يمكن  الاساس  هذا  وعلى  والخارجية،  الداخلية  لبيئتها 
تحقيق أهدافها، أخذة بعين الاعتبار الفرص والتهديدات في المحيط ونقاط القوة ونقاط الضعف التي تتميز بها بغية المؤسسة ل

 ضمان بقائها واستمراريتها في السوق. 

 ثانيا: خصائص الاستاتيجية 

صائص يمكن التطرق إلى للإستراتيجية خصائص متعددة ومختلفة وذات أهمية متباينة لكل من له علاقـة بالمؤسسة ومن أهم الخ 
 :ما يلي

أن الشمولية:  -ا فيجب  مسـتقبلا،  أن تحققه  المؤسسة  تريد  الذي  المستقبلية(  الوضعية  )أو  التصور  الإستراتيجية هي  أن  بما 
عن  الصادرة  والممارسات  السـلوكيات  الجوانـب،  بجميع  الإلمام  يمكن  بحيث  للمؤسسة،  شاملا  إطارا كليا  التصور  هذا  يغطي 

 1. المؤسسة
بيئة خارجية ويتكون من أنظمة تحتية )تسويق، موجهة لنظام مفتوح-ب يتواجد داخل  : فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح 

فتأتي الإستراتيجية  ،إنتاج، موارد بشرية ...الخ( تعمل فيما بينها بطريقة متكاملة ومترابطة من اجل تحقيق الهدف الأساسـي
 دراسة وتمحيص هذا النظام كلية بمختلف جزئياتـه وتوجيهـه بما يضمن تحقيق هذا التصور. بتصورها المستقبلي فتعمل على  

: تتكون من قرارات إستراتيجية، وهي قـرارات خاصـة بالتوجهـات الأساسـية للمؤسسة ولها دور في مجموعة من القرارات  -ج
 2ى التشـغيلي وتكون يومية. تحديد مستقبلها، وقرارات روتينية وهي القرارات التي تتخذ على المستو 

الوقت  -د الوقت إلزامية  الإستراتيجية في  وتطبيق  إذ يجب صياغة  الإستراتيجي مهم جدا،  الجانب  الوقت في  احترام  إن   :
  المناسب والملائم، فأي تأخير خاصة مع وجود بيئة متغيرة سيؤدي إلى أن تصـبح هـذه الإسـتراتيجية لا جدوى منها.

: يجب أن تكون الإستراتيجية واضحة من حيث الأهداف الصياغة والتطبيق وكذلك مقنعة ليتم تطبيقها ع الوضوح والإقنا -ذ
 .بصورة فعالة، دون حدوث مقاومة، أو تعارض في الأهداف

 
 .288، ص 2005, 1أبو قحف، أساسيات الإدارة الإستاتيجية، جامعة الإسكندرية، مصر، ط لامعبد الس 1
 .59، ص 2009 1شار يزيد الوليد، مفاهيم معاصرة في التخطيط الإستاتيجي، دار الراية لنشر كالتوزيع، عمان، ط 2
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المشاركة:   -و واستشارتهم في   أسلوب  المؤسسـة  فـي  الكفـاءات  مختلـف  إشـراك  الإستراتيجية يجب  صياغة  أجل نجاح  فمن 
الاستشارة ستكون حافزا   لخاصة بالإستراتيجية، ثم تقوم الإدارة العليا باتخاذ القرار بشأن الإستراتيجية الملائمة، فهذهالأمور ا

 لتطبيقها وتحسيسهم بأنهم قاموا بدورهم وبانتمائهم للمؤسسة. 

المراحل  -ي بثلاث مراحل:محددة من حيث  تمر  يقول بأنها  فالبعض  النقطة  اختلاف في هذه  هناك  التطبيق   :  الصياغة، 
والرقابة، والبعض يقول بأنها تمر بمرحلتين: الصياغة والتطبيق، على أسـاس أن عمليـة الرقابة لا تتم كمرحلة أخيرة، بل تتم على 

 1مستوى الصياغة وعلى مستوى التطبيق، أي أن عملية الرقابة مستمرة وتخص كل المراحل. 

ثابالمرونة   -ز عملية  ليست  الإستراتيجية  المستمرة :  فالمتابعة  الأمر  لزم  متى  التغيير  تستدعي  مرنة  عملية  بل هي  تة وصلبة، 
للمحيط وتغير ميولا ته المستقبلية، تستدعي من المؤسسة تحضير سيناريوهات ملائمة لهـذه التغيـرات، تطبق متى حدثت وذلك 

 للتقليل من الأخطاء المرتقبة. 

 ا. الاستراتيجية على تخصيص موارد المؤسسة حسب الأهداف المراد تحقيقه: تعمل  تخصيص الموارد  -ط

 ثالثا: عناصر الاستاتيجية 

المؤسسة    :Vision الرؤية-ا لها  تتطلع  ذهبية  وتنبؤها، وهي صورة  النجاح  المؤسسة إلى  تقود  التي  المستقبل  الرؤية في صورة 
 . لأمد اوتحت الخطر للوصول إليها في المستقبل عبر مسيرة طويلة  

رسالة الشركة أك منظمة الاعمال ، وهي وثيقة مكتوبة تمثل مرجعية ومرشدا رئيسا للشركة ،   : تحدد Mission الرسالة-ب
 تقارف وتقاس بها جميع القرارات قبل اتخاذها، وجميع السياسات قبل وبعد رسمها. 

النتائج    :تعرف Objectives الأهداف-ج بأنها  عادة  الإستراتيجية  التنظيم.  الاهداف  عالية  بطرية  تتم  لنشاطات  النهائية 
وتعتبر عن نية لدى المخطط للانتقال من الموقف الحالي إلى الموقف المستهدف الذي يزيد نوعا من حيث القدرة على الانجاز، 

 2المؤسسة.رسالة المؤسسة، أي أن الاهداف تصاغ بطريقة تؤدي إلى تحقيق رسالة   وينتج عنه الاهداف تحقيق

الإستاتيجية-د الرسالة plans Strategi الخطط  تحقيق  تحدد كيفية  الشاملة  الخطة  بأنها  الإستراتيجية  الخطة  :تعرف 
والاهداف أي الخطوات العامة المحددة والطرق والإجراءات والقواعد والاشكال والتطبيقات التي تعد لتوجيه العمل والنشاط بما 

 
 .72شار يزيد الوليد، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .31، ص 2014، 1الأردن، ط–ط الإستاتيجي في المؤسسات العامة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان حسُين محمد جواد الجبوري، التخطي 2
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الموضوعة حيث أن الخطط تساعد على تطبيق الإستراتيجية بنجاح كما أنها توفر أسس الرقابة  يساعد على تحقيق الاهداف  
 الإدارية وتسمح بالتنسيق بين الوحدات التنظيمية.

:بعد الانتهاء من وضع الخطط الإستراتيجية تقوم ـ المؤسسة بوضع مجموعة من السياسات  Policies وضع السياسات-ه
التي تسعى إلى   أيضا بأنها مجموعة المناسبة  المراد تحقيقها، وتعرف  الغايات  خدمة الخطط الإستراتيجية وتساعد على تحديد 

 تنفيذ الخطط الاستراتيجية. القرارات التي تسعى إلى تسهيل عملية

 المطلب الثاني: مستويات وضع الاستاتيجية ومختلف مراحلها

 اولا: مستويات تطبيق الاستاتيجية 

 1تيجية على ثلاثة مستويات: يمكن تقسيم الاسترا
يتعلق هذا النوع من الإستراتيجية بالمنظمة ككل حيث تحدد اتجاهاتها  :المستوى الأول: الإستاتيجية العامة للمؤسسة  -1

العليا التي تضع نصب   التصور الإستراتيجي من قبل مجلس الإدارة  بناء  فيتم مـن خلالهـا  البيئة الخارجية  أعينها بالتعامل مع 
التي قد تشكلها هذه الأخيرة، بالإضافة إلى ذلك ما  الكبرى  التهديدات  البيئة وكذا  التـي تمنحها  الفرص الأساسـية والهامـة 

 . يشكله المشروع ككل مـن نقاط قوة وضعف
تملك فروع   : يرتبط هذا المستوى من الإستراتيجية بالمؤسسات التي المستوى الثاني: إستاتيجيات الوحدات الأساسية  -2

المنتوجـات مـن  الفروع يشكل وحدة ومتنوعةتطرحها في قطاعات سوقية مستهدفة   ،وتشكيلات مختلفة  ، كل فرع من هذه 
إستراتيجية متميـزة بجملـة من الخصائص عن الوحدات الأخرى، إلا أن كل هذه الإستراتيجيات تخدم الأهداف الإستراتيجية 

بناء هذه الإس الرئيسية للمؤسسة للحصول علـى اسـتراتيجية متكاملـة العامـة. يشـترك في  الفروع والأنشطة  تراتيجيات رؤساء 
 .وموحدة

وهي إستراتيجيات توضع على مستوى الوظائف في المؤسسة والتي تشمل:  :المستوى الثالث: الإستاتيجيات الوظيفية  -3
ير مسؤول عن إحدى هذه الوظائف أن يحدد مدى مساهمة التسويق، الإنتاج، التمويـل الموارد البشرية ...إلخ. وعلى كل مد 

 .2وظيفته في تحقيـق الإستراتيجية
 الاستاتيجية   ثانيا: أنواع 

 
 .221، ص 2007الاردن،  –خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، الإستاتيجية والتخطيط الإستاتيجي، دار اليازوري، عمان  1
 .224صنفسه، مرجع  2
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 : بهدف الوصول لأهداف المؤسسة فإنها تتبنى واحدة او أكثر من الاستراتيجيات التالية
البيئية التنافسية    هذا :الهجوميةالإستاتيجية   .1 النوع من الإستراتيجيات يكون موجها بالاهتمام ـ بظروف البيئة التسويقية أو 

تنمية  التوسع،  منها  متعددة  أشكالا  أساليب وطرق تأخذ  عدة  للمنظمة من خلال  التنافسي  المركز  لبناء  وتهدف  للمنظمة 
 بتقدـم سلعة أو خدمة جديد وغيرها. السلعة، تنمية السوق التوزيع، الابتكار والتجديد، غزو الاسوق  

تحنو هذه الإستراتيجية منحنى مختلفا عن الإستراتيجية الهجومية، فبدلا من المواجهة تتحصن المؤسسة   :الدفاعية الإستاتيجية .2
خلف إمكانيات وذلك لحمايتها من هجوـم من قبل الأخرين. كما تستخدمـ هذه الإستراتيجية لمواجهة تهديدات السوق أو 

التكنولوجي السريع في مجال ا التقدـم  البيئة الخارجية الخاصة. مثال ذلك مواجهة حرب الأسعار أو  أو  العامة  لبيئة الخارجية 
 .الخدمة أو السلعة وغيرها

تعتمد هذه الاستراتيجية على أسلوب الكر والفر مستهدفة أشغال القوى المضادة وإرباكها بطريقة  :الدفاعيةالإستاتيجية   .3
  .1تسارع إلى العودة إلى موقف الدفاع لمؤسسة بإعادة تجمع قواها لتوجيه ضربات سريعة محكمة ثم تسمح ل

ان تبني استراتيجية معينة دون الأخرى الغاية منه الوصول الى تحقيق الأهداف المرغوب فيها مستقبلا وتفادي وجود فجوة بين 
 مستوى تحقيق الأهداف في المستقبل.

 الاستاتيجية ثالثا: مراحل  
على أي مؤسسة اقتصادية ولكي تتمكن من الاستمرارية في هذا المحيط ومواجهة المنافسة الشديدة التي تميزه، أن تتبنى مفاهيم 

التفوق   على  تساعدها  التي  الاولى   والتموضع الإستراتيجية  المرحلة  تتمثل  مراحل،  عدة  مـن خلال  وذلك  السوق،  في  الجيد 
 .المرحلة الثانية فـي تنفيـذ الاسـتراتيجية، وأخيرا مرحلة الرقابة والتقييمصياغة الاستراتيجية،  

 : تكمن الخطوة الجوهرية الأولى لعملية الإدارة الاستراتيجية مرحلة صياغة الإستاتيجية ❖

المؤسسات. من في صياغة رؤية استراتيجية شاملة للمؤسسة، إذ يجـب أن يكون لكل مؤسسة فلسفة وفكر يميزها عن باقي  
هذا المنطلق تعرف الرؤية الاسـتراتيجية علـى أنها المسار المستقبلي للمؤسسة الذي يحدد الوجهة التي ترغب في الوصول إليها  

ويعرف البعض الرؤية الاستراتيجية على  2والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه ونوعية القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها. 
تريد أن تكون عليه المؤسسـة مسـتقبلا وهـو مـرتبط بأحلامها وطموحاتها التي لا يمكن تحقيقها في ظل الإمكانيات   أنها هي ما

يعتبر وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في  الحالية وان كان من الممكن الوصول إليهـا فـي الأجل الطويل.
 

 . 69,ص5120جامعة باتنة,  التسيي،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم   ماجستي،رسالة  ،استاتيجية لمؤسسة في قطاع البناء لإعداد مساهمة، بوزيديدارين  1
 .123ص, 2011, 1عوض محمد احمد، الإدارة الاستاتيجية الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، ط 2
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الفع  الاسـتراتيجية  وتحقيق  والرسالة بناء  الاستراتيجية  الرؤية  بين  الموجود  والتكامل  التفاعل  علاقة  يوضح  التالي  والشكل  الـة 
 والأهـداف كـل مـن الرسالة والأهداف سوف يتم التطرق إليهم فيما بعد بأكثر تفصيل. 

 تسعى معظم المؤسسات إلى إعطاء صفة الشرعية على وجودها  الرسالة:تحديد  .مرحلة  1   

في البيئة التي تعمل فيها مـن اجـل البقـاء أطول مدة ممكنة، ويتأتى ذلك التقييم من طرف المجتمع الذي أقيمت فيه وكذا مدى 
فعالية. وهذا من خـلال تحديـد الرسالة امـتلاك المؤسسـة لـلإدارة الفعالة التي تستطيع أن تترجم أهدافها إلى الواقع بأكثر كفاءة و 

حيث عرفت رسالة المؤسسة على أنها "الإطار المميز للمؤسسة عن غيرها من المؤسسات الأخرى من حيـث مجـال نشاطها، 
  " Drucker Peter"كما يرى 1عملائها وأسواقها بهدف بيان السبب الجوهري لوجودها وهويتها، عملياتها وممارساتها.

أن تسأل المؤسسة نفسها ما هو عملنا؟ والذي يكون مترادفا مع سؤال ماهي رسالتنا؟ والذي يميز المؤسسة عن غيرها  انه لابد 
فهي تعد مرحلة أساسية في صياغة اسـتراتيجيات المؤسسة، باعتبار أنه بدون أن تحدد المؤسسة لنفسها فكرا أو  من المؤسسات

 لمنافسـة فإنها لا تستطيع تحديد مركزها التنافسي في بيئتها بدقة. مفهوما محددا يميزها عن باقي المؤسسـات ا

 أي مؤسسة في حاجة إلى تحديد أهداف تسعى إلى   .مرحلة وضع الأهداف الإستاتيجية: 2     

تحقيقها بغض النظر عن القطاع الذي تنتمي اليه، ومهما كـان حجمها أو مستوياتها الإدارية. وتعتبر عملية تحديد الأهداف 
المحددة  الأهداف  مقارنة  من خلال  المؤسسة،  ونتائج  لسلوك  والمقيم  الموجه  هـي  باعتبارهـا  ومصـيري  مهما  أمرا  المؤسسة  في 

كما أنها عبارة عن مزيج الآمال والغايات التي تسعى المؤسسة لبلوغها أو هـي أي شـيء تريـد المؤسسة أن   .بالنتائج المحصلة
كلي أو الفرعي من خلال التعريفين السابقين يمكن القول إن عملية تحديد الأهداف تشير إلى تفعله أو تحققه على مستواها ال

النهايات المرتبطة بمـا يجـب عمله أو إنجازه من أنشطة ومهام، مع تحديد الأولويات التي يجب التركيز عليها حتى يمكن تحقيق 
 .2الأهداف العامـة والفرعية للمؤسسة وأقسامها المختلفة

 :.مرحلة تحليل البيئة الداخلية والخارجية والتحليل الثنائي3
تخضع البيئة التي تعيش فيها المؤسسة للكثير من التغيرات التي تؤثر عليها إما إيجابا أو سلبا، كما تتميز هذه العلاقة بكونها 

اسـ بنـي خطـط  عليهـا ت  البقاء وجب  أن كل مؤسسة تهدف إلى  الظروف علاقة تأثير وتأثر، بمعنى  تلك  لمواجهة  تراتيجية 

 
 .126مرجع سبق ذكره، ص احمد،محمد  عوض 1
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المتغيرة والمتجددة، لأنه لا توجد استراتيجية مثلى صالحة لكل المؤسسات، بل يجب علـى كل واحدة منها تحديد استراتيجية 
 .1خاصة بها ترتكز على تقدير وتحليل وتقيم عناصر بيئتها الداخلية والخارجيـة لضمان استمراريتها

البيئة الد-1.4      يتمثل في تحديد اخليةتحليل  الداخلية وذلك بغرض رئيسي  العوامل  : تهتم المؤسسة بدراسة وتقيم كافة 
نقاط القوة ونقـاط الضعف لتشخيص وضعيتها الداخلية. ويقصد بنقاط القوة " عناصر تمثل ميزة نسبية للمؤسسة سواء كان 

أما نقاط  الأسواق التي تقوم بخدمتها أو تعتزم خدمتها.مـوردا أو مهارة من اجل مواجهة المنافسين أو إشباع حاجات ورغبات 
الضعف فهي " عناصر تعكس عيوب نسبية تكون في الموارد أوفي المهارات التـي تـؤثر علـى أداء المؤسسة في الوقت الحالي او 

 المستقبلي.

 المراحل أو الخطوات: دراسة البيئة الداخلية للمؤسسة تتم من خلال جملة من    :مراحل دراسة البيئة الداخلية-

ترمي هذه الخطوة إلى تحقيق هدف مزدوج، ألا وهو تحديد المعلومات  :تحديد المعلومات الخاصة بالأداء الداخلي وتجميعها-
ثم بعد ذلك العمل على جمعها، ويتم ذلـك على عدة مراحل: طرح الأسئلة على المديرين في المؤسسة لتحديد أهم البيانـات 

لعناوين في شكل قائمة ليتم  التـي تخـص نطـاق أشـرافهم، ووضعها في شكل عناوين، أما المرحلة التي تليها فهي وضع تلك ا
 .تقارير رسميةعرضها مرة ثانيـ ة على المديرين من أجل الحصول على المعلومات اللازمة على شكل  

هي تحديد المعلومات وجمعها , يساعد على إنجاز الخطوة الموالية و  :اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف في لدى المؤسسة-
دى المؤسسة والتي يتم التوصل أليها عبر مجموعة من المراحل: عقد اجتماعات للمدراء عف لـالكشف عن نقـاط القـوة أو الض

لقوة من خلال فـي المؤسسـة واسـتعمال أسلوب العصف الذهني لاكتشاف نقاط الضعف من خلال هجوم البعض ونقاط ا
ثم   , النـاجح  المتوصل  الدفاع  البيانات  اتجاهاتهم من خلال  بتحديد  المديرين  مطالبة  فـي   أليها وتحديد سلوكا تهم وتصـرفاتهم 

 . الماضـي والحاضر والمستقبل ثم جعلهم يقارنون أنفسهم بالمنافسين من أجل مقارنة أدائهم بأهداف المؤسسة

المؤسسة- في  والضعف  القوة  نقاط  القوة  :تحليل  نقاط  من  لكل  الاستراتيجية  الأهمية  تحديد  إلى  الخطوة  هذه  تهدف 
خـلال تحديـد تـأثير كـل عنصر من عناصر القوة أو الضعف على أداء المؤسسة، وتستخدم في هذا المجال طريقة والضعف، من  

 
 .118ص 2010القاهرة، دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستاتيجية، الدار الجامعية   ماهر،أحمد  1
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الأوزان المرجحة والتي يتم من خلالها تحديد احتمال حدوث كل عنصر من نقاط القوة أو الضعف وفقا لوزن كل منهمـا، ثـم 
 .1تحديد أهمية كل عنصر لكي يتم مدى التأثير(  xنقـوم بعملية ضرب )احتمال

: يقصد بتحليل البيئة الخارجية تقييم المؤسسـة لمحيطهـا الخـارجي وذلـك باكتشاف الفرص والتهديدات تحليل البيئة الخارجية-
عن  تميزا  فيها  تحقق  أن  للمؤسسة  يمكن  التي  والمجالات  الأوضاع  مجموعة  إلى  الفرص  تشير  حيث  تواجهها،  أن  يمكن  التي 

 أما التهديدات فهـو مشـكل أو ضـرر محتمـل للمؤسسة ينبغي لها أن تتفاداه أو تواجهه.منافسيها،  

 خطوات تحليل المحيط)البيئة( الخارجي للمؤسسة:-2.4     

ان التعرف على مكونات البيئة الخارجية للمؤسسة هي عملية مهمة، تساعدها على معرفة الفـرض التـي تتيحها لها هذه البيئة  
 التي تواجهها، وعادة تمر دراسة البيئة الخارجية بالخطوات التالية:والتهديدات  

البيئة- المعلومات جمع المعلومات عن  المعلومات جهدا منظما، حتى يتسنى للمؤسسة الحصـول علـى  : تتطلب عملية جمع 
قة، التغذية العكسية...الخ، كما اتخاذ القرار، الد  .المطلوبة بالقدر الكافي، وفي الوقت المناسب، وهو ما يسهل للمسيرين سرعة

 .يجب تحديد نوعية المعلومات ومصادر الحصول عليها والشـخص المسؤول عن ذلك في المؤسسة

تعكس المعلومات التي تم جمعها فرصا للمؤسسة ينبغي اقتناصها أو تهديدات   :الكشف عن الفرص والتهديدات البيئية-
ينبغي تفاديها، فالفرص تشـير الى الأوضاع الأفضل للمؤسسة أو مجالات يمكن أن تحقق فيها ميزة نسبية عن منافسيها، أمـا 

في المحيط، ينبغي على المؤسسـة تفاديهـا   محتملة للمؤسسة، قد تنشأ من تغيرات غير مواتية  وأضرارالتهديـدات فتعنـي مشاكل  
 التعامل معها بأفضل صورة ممكنة. أو

 توضع الفرص والتهديدات في قائمة واحدة دون ترتيب.  :تحليل الفرص والتهديدات-

لكل - نقطـة  دلفي وذلك بإعطاء  بطريقة  الأهداف(  ومدى تحقيق  المؤسسة  )على كفاءة  القائمة  يحدد تأثير كل عنصر في 
 عنصر.

 .تحديد احتمال حدوث كل عنصر في القائمة: إمكانية ظهور كل عنصر في الواقع العملي - 

 

 
  .200ص  سبق ذكره،جع مر  ،ماهرأحمد 1
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 1. احتمال حدوثه. ثم ترتيبها حسب الأهمية  xأهمية العنصر = تأثي العنصر 

ح طبيعة التحرك : أن التحليل الثنائي هو عملية الجمع بين تحليل البيئتين الداخلية والخارجية من أجل إيضا التحليل الثنائي-
 .2أو السيناريوهات المحتملة التي تتيح للمنظمة التفوق و التموقع الجيد في السوق

الأمثل- البديل  الاستاتيجية واختيار  أن يحقق الخيارات  يتوقع  الذي  الإستراتيجي  التصرف  الاستراتيجي  يقصد بالخيار   :
أو الخيارات الاستراتيجية مع مراعاة قدرة كل بـديل علـى تحقيـق أهداف وغايات المؤسسة، حيث تقوم المؤسسة بتقييم البدائل  

 الأهـداف الاستراتيجية لها. 

الإستاتيجية: ❖ تنفيذ  المتطلبات  مرحلة  تحديد  خلال  من  التطبيق  موضع  ووضعه  الإسـتراتيجي  الخيـار  وتفسـير  إيصال  هي 
كما تعرف مرحلة التنفيذ بأنها  ئف الإدارية لتحقيق أهداف المؤسسة.التنظيمية والموارد الماديـة والبشـرية اللازمـة وممارسـة الوظا

والميزانيات   التنفيذية  البرامج  خلال  من  التنفيـذ  في  والسياسات  الخطط  لوضع  تمارس  التي  والفعاليات  النشاطات  مجموعة 
 والإجراءات.

ريـق الصـحيح مـن خـلال معالجـة الانحرافات التي : أن الرقابة الإستراتيجية تعني وضع المؤسسة على الطمرحلة الرقابة والتقييم ❖
 . قد تقع بين ما تم تحديده كأهداف وما تم التوصل إليه من نتائج، علـى أن تكـون عمليـة الرقابـة والتقييم مستمرة وفعال

 المطلب الثالث: التحديات التي تواجه الإدارة الإستاتيجية 

تحديات خاصة في مطلع القرن الحادي والعشرين وهي بمثابة سـمات العصـر الحديث وتتمثل تواجه الإدارة الإستراتيجية عدة  
  في:

: إن دخول منظمات الأعمال القرن الحادي والعشرين يأتي محملا بالعديد مـن نتـائج الابتكارات زيادة معدلات التغيي   -1
، وتحديات الهندسـة الوراثيـة في النبات والحيوان والإنسان، والأنشطة والتفاعلات الدولية، فظهور ثورة المعلومات والاتصالات

الإستراتيجيين في  أمام  الماثلة  التغيير  لتحديات  أمثلـة  إلا  هـي  مـا  الأمور  هذه  الإعلامي، كل  والانفتاح  الاستنساخ،  وقضايا 
  .3منظمات الأعمال

 
 .210صمرجع سبق ذكره،  ،ماهرأحمد  1
 .106، ص2005، الأردن، وائل، عمان ، دار1نظم المعلومات الإستاتيجية )مدخل إستاتيجي(، ط علي،حسن الزعبي  2
 .154,ص2006 نللنشر، عما,دار وائل  1طوالمنافسة،  ةالاستاتيجية، العولم ةالركابي، الإدار كاظم نزار  3
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عاملات الدولية والعولمة الاقتصادية لذا يجب أن يراعي  : يشهد القرن الحالي منافسة شديدة نتيجة زيادة الم شدة المنافسة  -2
الاستراتيجيون عند صياغة إستراتيجياتهم تطور الأسواق العالمية حتى يمكنهم النجاح في التعامـل معها، والحصول على حصة 

  .من السوق، ولن يتأتى ذلك إلا من خلال عمليات الإبداع في المنتجات، والعمليات، والتسويق، وغيرها

التكنولوجية  -3 تنافسية  التغيات  ميـزة  علـى  للحصول  التكنولوجية  الأساليب  بعض  على  المنظمات  من  العديد  تعتمد   :
تسهم في سيطرتها على أحد المواقف زمنيا أو مكانيا، ولكن هذا لا يستمر طـويلا فسـرع ان مـا يحـدث التغيير، وتجد تلك 

 تنافسية، تكنولوجية جديدة وهكذا. المنظمات نفسها مطالبة بالبحث عن ميزة  

المتاحة وندرتها  -4 الموارد  أو عجز  فنية  أو  مادية  المطلوبة سـواء كانـت  الموارد  بعض  ندرة في  أن نجد  الواقع  أصبح من   :
ذائية،  بشرية، ويتضح ذلك في بعض الدول، حتى في الولايات المتحدة الأمريكية، فالموارد المائيـة والطاقة، وعجز بعض المواد الغ 

  .تمثل تحديات من الضروري مواجهتها حتى يتسنى إعـداد الإسـتراتيجية للدخول في القرن القادم

في بيئة الأعمال التي تتواجد فيها المؤسسة اليـوم زادت وتيـرة التحالفـات الاقتصادية وهذا ما  عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا: -5
زيادة   وبالتالي  واحدة  قرية  العال  من  الفكر جعل  بتنمية  الاهتمام  ضرورة  إلـى  يـدعو  وذلـك  العالميـة  المنافسة  مستويات 

 الاستراتيجي لمواجهة هذه التحديات في مجالات التطبيق الاقتصادي والإداري.

 .1: في إطار حقوق الانسان والقيود البيئة والديمغرافية ... الخالالتزامات والمواثيق الدولية-6

 الاقتصادية   عرض لأدوار ووظائف المؤسسات المبحث الثاني:  

العملية  نشاط  لأن  المجتمع  لتنمية  أداة  تعد  صغيراً كما  أم  حجمها كبيراً  مهما كان  الاقتصادي  النشاط  نواة  المؤسسة  تعد 
 الإنتاجية يتم ضمن مجموعة من العناصر البشرية والمادية وعناصر أخرى معنوية. 

 

 

 

 
 

 .157ص  سبق ذكره، مرجع  ،عليحسن الزعبي 1
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 الأول: مفهوم المؤسسة الاقتصادية   المطلب

 اولا: تعريف المؤسسة الاقتصادية

ل تظهر المؤسسة على الأنماط والأشكال التي هي سائدة اليوم، وإنما عرفت تطورات عديدة منذ نشأتها، من الاكتفاء الذاتي   
، ومن أهم المراحل التي مرت بها هي  على المستوى المحلي لي المؤسسات الكبرى التي نراها اليوم بمختلف احجامها وأشكالها 

البسيط، الأسري  الإنتاج  للحرف كالآتي:  المنزلي  النظام  الحرفية،  الوحدات  الصناعية  ظهور  المؤسسات  المانيفاكتورة،  ظهور 
وتشمل الجنسيات  المتعددة  والشركات  التكتلات  )الكارتل،  :الآلية،  التكتلات:  وأبرز  والاحتكارية،  الاقتصادية  التكتلات 

 1التروست، شركة التملك(. 

 2المؤسسة هي القوالب التي ينظم الناس فيها شؤونهم في علاقاتهم، بعضهم مع بعض والمؤسسة جهاز عمل. -

المؤسسة هي كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي معين هدفه دمج موارد الإنتاج أو تبادل السلع أو  -
اقتصادي أعوان  الحيز الخدمات مع  الاقتصادية تختلف باختلاف  نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شروط  ين آخرين بغرض تحقيق 

 المكاني والزماني الذي توجد فيه، وتبعا لحجمه ونوع نشاطه. 

 ثانيا: تصنيفات المؤسسة الاقتصادية 

 :من المعايير الأكثر استعمالا في تصنيف المؤسسات نجد 

يعد حجم المؤسسة من المعايير التي غالبا ما ترتب على أساسها المؤسسات، إلا أن :  التصنيف حسب معيار الحجم-1      
  :هذا الحجم قد يقاس بمؤشرات عدة منها

 حجم الأرض أو المحل المادي  -أ

 :ويأخذ هذا العنصر أشكال عدة  رأس المال:  -ب

 المال التقني. رقم الأعمال والقيمة المضافة.  نسبة رأس .العمل .رأس المال التقني  .رأس المال الدائم .رأس المال القانوني 

 
طريق الوكالة الوطنية لدعم وتشغيل الشباب في التخفيف من حدة البطالة في الجزائر، مذكرة ماجستي،  دور المؤسسات المصغرة المنشأة عن  بالعابد فايزة،1

 . 91، ص 2007/ 2006علوم التسيي، فرع التحليل الاقتصادي، مع دراسة حالة الجامعي المركز بشار، السنة الجامعية
 .11ص، 2009الجزائر,،المطبوعات الجزائرية ديوان ،المؤسسةاسماعيل، اقتصاد  عرباجي 2
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 هو معيار الحجم الأكثر استعمالا حيث يمكن تمييز خمس تقسيمات   عدد العمال:  -ج

 .أجراء 9إلى   1المؤسسات المصغرة: يتراوح عدد عمالها من    -

 .أجيراً  49إلى   10المؤسسات الصغيرة: يتراوح عدد عمالها من    -

 .أجيراً   250إلى   50اوح عدد عمالها من  المؤسسات المتوسطة: يتر   -

 .أجير  1000إلى    251المؤسسات الكبيرة: يتراوح عدد عمالها من   -  

 .1أجير   1000المؤسسات الكبيرة جدا: يفوق عدد عمالها  -   

 :: نميز ما يليالتصنيف حسب طبيعة الملكية-2      

 .لفرد أو مجموعة من الأفرادالمؤسسات الخاصة: وهي المؤسسات التي تعود ملكيتها    -

 .والقطاع الخاص المؤسسات المختلطة: و هي بصورة عامة المؤسسات التي تعود ملكيتها بصفة مشتركة بين القطاع العام  -

المؤسسات العمومية: وهي التي تعود ملكيتها للدولة، فلا يحق للمسؤولين عنها التصرف بها كيفما شاءوا ولا يحق بيعها أو -
 .2إلّا إذا وافقت الدولة على ذلكإغلاقها  

 التصنيف حسب المعيار الاقتصادي -3      

  :قطاعات للمعيار الاقتصاديالقطاع: هو مجموعة من المؤسسات التي تمارس نفس النشاط الاقتصادي ومنه نميز ثلاث  

عها ويضاف اليه أنشطة كل من يجمع المؤسسات الفلاحية المتخصصة في الزراعة، تربية المواشي وكل فرو   القطاع الأول:   -
 الصيد البحري والمناجم.

الثاني  - قابلة القطاع  منتجات  إلى  الأساسية  الطبيعية  المواد  تحويل  على  تعمل  التي  المختلفة  الصناعية  المؤسسات  يمثل   :
 للاستعمال أو الاستهلاك النهائي أو الوسيط و تشمل صناعات استراتيجية، تحويلية و غيرها.

 
 

 .12ص,2012، الجزائر، 2طالعامة، دار المحمدية  المؤسسة، اقتصاد ،عدون يداود رناص 1
 .16-13صنفسه،  عمرج 2
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  .1هو قطاع يجمع كل المؤسسات المالية، الخدماتية والتجارية  ثالث:القطاع ال  -

 : ويتكون من مؤسسات فردية وشركات: التصنيف حسب المعيار القانوني-4      

فردية  - الإنتاج مؤسسات  عوامل  وكذا  المال  رأس  وصاحب  العمل  رب  وهو  واحد،  يملكها شخص  التي  المؤسسة  هي   :
 التي تندمج فيها شخصيتها القانونية بشخصية صاحب رأس المالويديرها بنفسه، وهي المؤسسة 

: هي المؤسسة التي تعود ملكيتها الى شخصين أو أكثر متراضين يشتركان في تمويلها بقيمة مادية أو عينية، وأن الشركات  -
 .أشخاص أو أمواليكون تمويلها خاليا من المخالطة والتدليس أو الإكراه وتتمتع بشخصية اعتبارية، وهي إما شركات  

 :: يمكن تقسيمها هي الأخرى إلىشركة أشخاص  -أ

: هي الشركة التي ينعقد رباطها بين شخصين أو أكثر بقصد مزاولة نشاط ذي طبيعة تجارية ، و الشركاء شركة تضامن  -
الشركاء أو من اسم أحدهم أو بالتضامن لهم صفة التاجر، و هم مسؤولون من غير تحديد عن ديون الشركة من جميع أسماء  

أكثر، متبوع بكلمة و شركائهم ، لا يجوز أن تكون حصص الشركاء ممثلة في سندات قابلة للتداول ،و لا يمكن إحالتها إلاّ 
 برضا جميع الشركاء، و تنتهي الشركة بوفاة أحد الشركاء أو بإفلاسه.

نعقد بين شخصين أو أكثر، يقوم أحد الشركاء بتسجيل : هي شركة مستقلة ليست لها شخصية معنوية تشركة المحاصة  -
اسمه الشخصي و يكون ملزما وحده حتى في حالة الكشف عن أسماء الشركاء الآخرين ودون موافقتهم لا يمكن تمثيل حقوق 

 الشركاء بسندات قابلة للتداول.

صية البسيطة على الاعتبار الشخصي لجميع : يقضي القانون التجاري الجزائري بأن تقوم شركة التو شركة التوصية البسيطة -
الشركاء فيها ، يستوي في ذلك الشركاء المتضامنون و الشركاء الموصون وتسميتها بالتوصية تعني الثقة، إذ يثق الشريك الموصي 

دم له بالشريك المتضامن من حيث قدرته و كفاءته لإدارة الشركة، كما يثق الشريك المتضامن في الشريك الموصي الذي يق 
 المال اللازم، أو يتعهد بتقديمه ولا يشترك في الإدارة.

 : يمكن تقسيمها إلى: شركة الأموال  -ب    

 
 .   19-17صسبق ذكره، عمرج، ناصر داودي عدون 1
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شريكا    20: الإطار القانوني لشركة ذات المسؤولية المحدودة يضم عددا من الشركاء، لا يتعدى شركة ذات مسؤولية محدودة-
 يتحملون الخسائر إلّا في حدود ما قدموه من حصص في رأسمالها. لا يكتسبون صفة التاجر ولا يسألون عن ديون الشركة ولا 

تتخذ الشركة اسما خاصا بها، يجوز أن يكون مشتقًا من الغرض من تأسيسها أو اسم أحد الشركاء، وألا يكون رأسمال الشركة  
 .1دج1.  000.000أقل من 

لرغم من أن المالك لها شخص واحد سواء : هي نوع من الشركة ذات الشريك الواحد، با الشركة ذات الشخص الواحد-
أكان طبيعياً أم معنويًا، إلّا أنها تسمى شركة وتتميز بخصائصها، ويمكن أن تتخذ اسما خاصا بها مشتقًا من غرض تأسيسها، 

 .أو اسم صاحبها بالإضافة إلى شخصية اعتبارية

تداول ، و تتكون من شركاء لا يتحملون الخسائر إلّا هي الشركة التي يقسم رأسمالها إلى أسهم قابلة لل :شركة المساهمة -
بقدر حصصهم ، و لا يمكن أن يقل عدد الشركاء عن سبعة، و يطلق على شركة المساهمة )الشركة( و يجب أن تكون متبوعة 

 .بذكر رأسمالها، و يجوز إدراج اسم شريك أو أكثر إلى التسمية

لأسهم التي يكون رأسمالها مقسما إلى أسهم بين شريك متضامن أو أكثر تؤسس شركة التوصية با :شركة التوصية بالأسهم -
له صفة التاجر أو مسؤول دائم بصفة متضامنة مع ديون الشركة ، و الشركاء الموصون المساهمون لا يتحملون الخسائر إلاّ بما 

 .2هم في اسم الشركةيعادل حصصهم لا يمكن أن يكون عدد الشركاء الموصين أقل من ثلاثة و ألا تذكر أسماؤ 

 المطلب الثاني: الأهداف والتدفقات النقدية للمؤسسة الاقتصادية 

 اولا: أهداف المؤسسة الاقتصادية

 : يمكن جمع عدد من الأهداف التي تدخل ضمن هذا النوع كما يلي:الأهداف الِاقتصادية ❖

 .ودوليةتحقيق متطلبات المجتمع على جميع المستويات، محلية، وطنية، جهوية -

الخطط - تنفيذ مدة  ومراقبة عملية  توزيع  الى  إضافة  لها  الجيد  والتخطيط  الإنتاج،  لعوامل  الرشيد  الإنتاج بالاستعمال  عقلنة 
 والبرامج.

 
 . 2003.ة، الطبع842إلى  544المواد من  التجارية،الخامس في الشركات  الكتاب ،التجاريالقانون  1
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 من بين الأهداف العامة للمؤسسة الأهداف الاجتماعية التي تتمثل فيما يلي  :الأهداف الاجتماعية ❖

  .ضمان مستوى مقبول من الأجور :

 .سين مستوى معيشة العمالتح -

  .إقامة أنماط استهلاكية معينة- 

  .1الدعوة إلى تماسك العمال عن طريق تنظيم العلاقات الرسمية وغير الرسمية بين الأفراد العاملين-

 :الأهداف الثقافية والرياضية ❖

 :في إطار ما تقدمه المؤسسة للعمال نجد الجانب التكويني والترفيهي أيضا المتمثل في

 .توفير وسائل ترفيهية و ثقافية ،من مسرح و مكتبات ورحلات من أجل الحصول على رضى العمال - 

 البشري. للمورد    تأهيلإعادة  تدريب العمال المبتدئين و   –

 تخصيص أوقات للرياضة بالإضافة الى إقامة مهرجانات للرياضة العملية.  - 

تؤدي المؤسسة دورا مهما في الميدان التكنولوجي وهو البحث والتنمية، فمع بالإضافة الى ما سبق،   :الأهداف التكنولوجية ❖
المتمثلة في  علميا،  الإنتاجية  والطرائق  الوسائل  تطوير  بعملية  أو مصلحة خاصة  إدارة  توفير  الذي عرفته عملت على  تطور 

تؤدي دورا مساندا للسياسة القائمة   مصلحة البحث والتطوير، وقد تكون دائرة في المؤسسات الكبرى، إضافة إلى أن المؤسسة
ولكي تحقق المؤسسة هذه الأهداف يجب أن تحقق توازنا بينها وبين المحيط   .في البلاد في مجال البحث والتطوير التكنولوجي

 :وذلك عن طريق

 .تحليل تطورات العلاقة بين المؤسسة و المحيط - 

 .وضع مسؤولية التأطير - 

 .كل طرف من المؤسسة بتحديد دوره في فيما يخص الإداريين و العمالخلق شفافية كافية تسمح ل - 

 . الاهتمام بالتنظيم الأحسن للعمل و تقييمه - 
 

  .95ص, 2006جامعة قسنطينة ،والتجمةمخبر علم الاجتماع والاتصال للبحث  الاقتصادية،فعالية التنظيم في المؤسسات  بن نوار صالح، 1



 ومضامين عن استراتيجية إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصادية س: أسالفصل الأول

 

 

23 

 ثانيا: التدفقات النقدية للمؤسسة الاقتصادية 

منها   فإنها تشتري  للدولة،  الضرائب  تقدم  الشركاء بحيث كونها  نقدية مع عدد من  تدفقات  المؤسسة  واللوازم تتبادل  المواد، 
الفوائد وتحدث  القروض ويقدم لها  البنك  المالية، وكذألك مع  المنتجات مقابل الإيرادات  الزبائن  للقيام بعملية الإنتاج، ومع 

 1ذلك. والشكل الموالي يوضح    مبادلات أيضا مع الموردين، سوق العمل والملاك 

 ت النقدية للمؤسسة الاقتصادية : التدفقا1-1الشكل                                     

 
 .98المصدر: محمد رفيق طيب، مرجع سبق ذكره، ص                             

كل   والأملاك حيثالعمل    والموردون سوق فالمؤسسة لديها شبكة ارتباطات في شكل تفاعلي مع كل من الدولة والزبائن  -
 زبون. عنصر تقوم بالاستفادة منه وتقدم له إضافة حسب متطلبات كل 

 

 
 

 . 98، ص1995طيب محمد رفيق، مدخل للتسيي الجزء الأول، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر  1
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 المطلب الثالث: معوقات وصعوبات المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 صعوبات على مستوى المؤسسة -1

 قد تعددت الصعوبات على مستول المؤسسة ونذكر منها كالتالي: 

  .عجز ميزانية المؤسسة العمومية - 

 المحافظة على السلوك النمط التفكيري السابق في إطار مرحلة التسيَير الجديدة.  -

 .الشكل التنظيمي الحالي للمؤسسة العمومية - 

 .1صعوبة التقييم المؤسسات المقبلة على عملية الخوصصة - 

 :الصعوبات المالية -2

ظيما تحت اسم البورصة القيم المنقولة من شاهنا تن  10-9عن تأخر إنشاء السوق الذي يتضمنه الدستورـ التشريعي رقم   - 
 .تأثر سلبا على ديناميكية هذا التنازل ففي الجزائر يلاحظ حاليا غياب أسواق مالية اتي تسهل عمل المؤسسة

دور البنوك محدود كما هو معروف لدينا إمكانية استعمال البنوك التجارية في الوقت الحالي على الاقل كشبكات توزيع  - 
 سهم نظرا للوضعية المالية. الأ

ان القطاع البنكي في الجزائر لا يلعب دور الوسيط مالي حيث شهد نقص كبَير في الانجاز مما يؤدي إلى نقص الموارد المالية -
 .التي يجب توفرها عند القياـم بأعمال المؤسسة الخاصة بها

الوطٍني وضعف   -  التي تعدي الاقتصاد  السيولة  التجارية حيث يلاحظ قلة نقص كبَير في  للبنوك  الداخلي  العمل  كبَير في 
تقدًيم القروض المتوسطة وطويلة الأجل الشيء الذم يقلل من طموحات المستثمرين الخواص المعلمين وبالتالي يعكس سلبا على 

 .2المؤسسة الاقتصادية

 
 

 التسيي،العلوم الاقتصادية وعلوم  ةكلي  رسالة ماجستي،  ل،اصيد حالة مؤسسة   ةالاقتصادية، دراستأثي التكاليف على تنافسية المؤسسة  ،تفرقنيت  ةزليخ  .1
 . 55,ص2010جامعة باتنة,

 . 57صمرجع نفسه،   2
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 الصعوبات الاجتماعية: -3

الاجتماعية الضاغطة على المؤسسة الاقتصادية في الجزائر تمثل في الطبقة العادلة التي تلعب بالنسبة للعمالة: إن أشد القول  -
 .دور كبَير داخل المؤسسة ولها دور فعال في تسيَير شؤون المؤسسة وهي أربعة أطراف

ة لأرباب العمل والحكومة وتنقسم الاتحاد العام للعمال الجزائريين و الإتحاد الوطٍني للمتعاونين العمومية و الفدرالية الجزائري - 
بالنسبة للمستهلكين: من شأنه أن يثَير صعوبات الاجتماعية في تخلي الدولة -  .هذه الطبقات العاملة إلى تيارين متناقضين

الصعوبات عموما في تأثير مستوى الاستهلاك لدى شريحة   عن سياسة دعم الأسعار كموارد واسعة الاستهلاك وتمثل هذه 
 المجتمع. كبيرة من  

 الاقتصادية على مستوى المؤسسات  إدارة الأزمات المبحث الثالث:  

لقد ظهر مفهوم الأزمة في مجال علم الإدارة، ولكنه سرعان ما انتقل إلى فروع أخرى من العلوم الاجتماعية، وشهد تطورات  
 . التوازنات الرامية إلى تحقيق أهداف المؤسسةوالتي تعني إدارة   " كثيرة حتى تبلور في فرع مستقل بذاته هو "إدارة الأزمات

 المطلب الأول: مفهوم الازمة وإدارة الازمة 

 اولا: مفهوم الازمة 

 Point ويعني نقطة تحول في نطاق العموم الطبية، حيث يرجع إلى المصطلح اليوناني كرينو crises "نشأ مفهوم "الأزمة-
Turning جسم الإنسان، قد ينتهي بالشفاء أو يؤدي إلى الوفاة، وفي لحظة  للدلالة على حدوث تغيير جوهري مفاجئ في

مرضية محددة يتحول فيها المريض إلى الأسوأ أو الأحسن خلال فترة زمنية معينة. وسرعان ما انتقل مفهوم الأزمة من مجال 
الإنسانية وعل العموم  الأخرى، خاصة  الاجتماعية  والعموم  المعرفة  فروع  الطب إلى مختلف  الاقتصاد علوم  علم  النفس، ثم  م 

 1خاصة بعد تطور ظاهرة الأزمات الاقتصادية والمالية ابتداء من عقد الثلاثينيات والستينيات.
عرفت دائرة معـارف العلوم الاجتماعية الأزمة بأنها حدوث خلل خطير في العلاقات بين العرض والطلب   1937في عام   -

نذ ذلك التـاريخ بدأ التوسع في استخدام مصطلح الأزمة في إطـار علم النفـس عند ، وم في السلع والخدمـات ورؤوس الأموال

 
 . 23ص,2005القاهرة، ، 01ط  ع،والتوزي ر دار الأمين للنش الأزمـات،إدارة التغيي ومواجهـة  السيد،عليوة  1
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الحديث عن أزمة الهوية ، و استخدمه الديموغرافيون عند حديثهم عن أزمة الانفجار السكاني ، وأسفر استخدامه عن تداخل 
 1بين مفهوم الأزمة والمفاهيم المختلفة ذات الارتباط الحيوي و الوثيق به.

 الأزمة لغويا: -
 :هناك عدة تعريفات أعطيت لازمة يمكن حصر أهمها في الآتي 

  عرفها "المختار الصحاح" الأزمة بأنها: الشدة والقحط أو المأزم، او هي المضيق وكل طريق ضيق بين جبلين.-

كما تعرف أيضا على أنها: " نقطة تحول وحالة متوترة للانتقال " ويمكن القول أيضا أنها: "وضع أو فترة حرجة وخطرة وهي -
                               2حالة علمية تطورية يحدث فيها انفصام التوازن يعمن الانتقال الحتمي قريبا إلى حالة أخرى. 

لونجلمان “: بأحسب  - أو قاموس"  السياسة  يقين سواء في  أو عدم  أو صعوبة شديدة  بوجود خطر كبَت  يتسم  زمن  نها 
  الاقتصاد.

حسب "قاموس رندا" الأزمة: ـ بأنها ظرف انتقالي يتسم بعدم التوازن ويمثل نقطــة تحول تحدد في ضوئها أحداث المستقبل  -
  التي تؤدي إلى تغيير كبير.

: هي انقطاع في مسار النمو الاقتصادي حتى انخفاض الإنتاج أو عندما يكون النمو  يةتعريف الأزمة من الناحية الاقتصاد-
  الفعلي أقل من النمو الاحتمالي.

الإدارية- الناحية  من  الأزمة  على تعريف  أو  عليه  السيطرة  في  القــــدرة  فيه  يفقد  حيث  القرار  متخذ  يواجه  موقف  هي   :
الأحداث وتتشابك، الأسباب بالنتائج وتغذي بعضها الآخر باعتبارها موقف غير اعتيادي اتجاهاته المستقبلية، تتلاحق فيه  

 3يهدد أعمال واسعة وصورة وعلاقات المؤسسة ويضر بجمهورها. 

 

 

 
 .26-25صسبق ذكره،   ع، مرج السيدعليوة 1
قسم العلوم   التسيي،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم   المسيلة، جامعة  ماجيستي،مذكرة  الأزمـات،الإستاتيجيـة لمواجهة  الإدارة سمية،عميش  2

 . 15,ص 2006-2007التجارية،
 .20صنفسه،  عمرج 3



 ومضامين عن استراتيجية إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصادية س: أسالفصل الأول

 

 

27 

 مفهوم إدارة الازمات -

الإدارة  النشأة- بمجال  وضعي  مرتبطا كمصطلح  الأزمات  إدارة  علم  لظهور  الأولى  البدايات  مارسته : كانت  العامة حيث 
المنشآت الخاصة كأسلوب للإدارة في  أيضا  المفاجئة، ثم مارسته  الطارئة والكوارث  الظروف  العامة لمواجهة  الدول والمنشآت 

م 1962وتعتبر أزمة الصواريخ الكوبية عام   .مواجهة الأحداث غير المتوقعة والمتلاحقة، لإنجاز مهام عاجلة وحل مآزق طارئة
الناج ح لإدارة الأزمات وإشارة البدء لانطلاق الجهد الأكاديمي نحو تأصيل مبادئ إدارة الأزمات، وبهاَ يؤّرخ تاريخ النموذج 

دخول هذا المصطلح إلى قامـوس العـلاقات الدولية، وذلك عندما أطلق " روبرت مكنمارا " وزير الدفاع الأمريكي في إدارة  
الشهيـرة ل يعد ه الازمات   -بعد الآن-ناك  الرئيس "جون كيندي" جملته  ادارة  للحديث عن الإستراتيجية، وإنما عن  مجال 

اتسع مفهوم إدارةَ  الأزمات   -م 1962فقط.ِ  ومنذ أوائل الستينات وعلى وجه التحديد عقب أزمة الصواريخ الكوبية عام  
ت، ثم عاد مفهوم إدارة الأزمات ليشمل إدارة أزمات ذات صبغة سياسية من منظور العلاقات الدولية، وما يعتريها من تقلبا

لمعالجة  وظيفية  يعمل كوحدة  الأزمات"  إدارة   " متكامل سمي  نمط  الإطار  هذا  في  نما  وقد  الإدارة،  بعلم  ليرتبط  أخرى  مرة 
 1موضوعات محددة هي الازمات والمشاكل التي تمر بها المنظمة.

 تعريف إدارة الأزمـات -

سلة من الإجراءات الهادفة إلى السيطرة على الأزمات والحد من تفاقمها حتى لا تعريف "وليامز": إدارة الأزمات هي سل-
الرشيدة للأزمة   الإدارة  التي تضمن الحفاظ على  2ينفلت زمامها مؤدية بذلك إلى نشوب الحرب وبذلك تكون  تلك  هي 

 .2المصالح الحيوية للدولة وحمايتها 

ية التعامل مع الأزمات في ضوء الاستعدادات والمعرفة والوعي والإدراك تعريف “زيد منير عبوي": إدارة الأزمات هي منهج-
والإمكانيات المؤثرة والمهارات أو هي تطبيق وظائف العملية الإدارية خلال البحث عن أسباب الأزمة أسباب الأزمة لتحديد 

 تلك الأسباب وأبعادها في انتظار التوصل إلى حلول مناسبة لها. 

 

 

 
 .20-19ص سبق ذكره، عمرج سمية،عميش  1
 .34ص، 2008، 1ط  والتوزيع، عمان،مبـادئ إدارة الأزمـات الإستاتيجيـة، دار زهران للنشر  محمد،جاسم سلام الهدمي ماجد،  2
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 ة الأزمات ومستوياته ثانيا: أهداف إدار 

 أهداف إدارة الأزمات   -

المتغيرات المتسارعة للأزمة بهدف درء أو    العام لإدارة الأزمات هو تحقيق درجة استجابة سريعة وفعالة لظروف  إن الهدف 
تخفيف أخطارها عن طريق الاستعدادات اللازمة للأزمات المتنبئ بها وبحدوثها، وتوفير الدعم اللازم لإعادة التوازن إلى حالته 

 الأزمات في النقاط الآتية:  الطبيعية. وتتلخص أهداف إدارة

المتاحة - والإمكانيات  للموارد  الأمثل  والمحتملة والاستغلال  الواقعة  التهديد  وتنبؤ مصادر  استقراء  العلمية عمى  القدرة  توفير 
 للحد من آثار الازمة. 

 تحديد دور كل من الأجهزة المعنية لتنظيم وإدارة الازمة وانشاء مركز لقيادة العمليات. - 

  .ير القدرات العلمية والإمكانيات المادية للاستعداد والمواجهةتوف -

والجماعات، - الأفراد  على  للازمات  والضار  السلبي  التأثير  تقليل  الأزمة  العمل عمى  والممتلكات في مكان  الأحياء  وقاية 
 والتخفيف من المعاناة خلال فترتها. 

 1مجموعة خطوات واجراءات الاستعادة. العمل على العودة إلى حالة الحياة الطبيعية من خلال-

 مستويات معالجة الأزمات -2

 : وهو المستوى الأعلى الذي يقدم التوجيه والإرشاد ويتخذ المستوى الإستاتيجي- ▪
وهو المستوى الذي يتولى العمليات ويمارس القيادة والسيطرة وفق ما يتلقاه من   المستوى التنفيذي ]العملياتي[:- ▪

  ردود الأفعال الناتجة عن الأزمة.
 2وهو المستوى الذي يتولى تنفيذ العمليات في إطار معالجة الأزمة والتصدي لها.   المستوى الميداني]التكتيكي[:- ▪

 

 
  الإدارية،كلية الاقتصاد والعلوم   الزرقاء،جامعة  السابع،بحث مقدم إلى المؤتمر الدولي  الأزمـة،أثر التخطيط الإستاتيجـي على إدارة  نجم،العزاوي  1

 .36,ص2009
 . 2004 23ص،01، ع18م جدة، العزيز،مجلة جامعة الملك عبد  والمهام،المفهـوم والنشأة  النبـوي:العامـة في العهد  الإدارة فيصل،حمد عابد شعيبـي  2
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 ثالثا: مراحل الازمة  

 :أساسية تتفاقم أحداثها، وإذا فشل متخذ القرار في إدارة مرحلة ما فإنه يصبح مسؤولا عن تفاقم الأزمةللأزمات مراحل 

تهتم هذه المرحلة بفترة ما قبل الأزمة ففي هذه المرحلة فإن المؤسسة تتلق إشارات   اكتشاف إشارة الإنذار: :المرحلة الأولى-
الذي يح الأمر  الاتجاهات  ومتنوعة من كافة  المختلفة، عديدة  الإشارات  بين  الفصل  تتعلم كيف يمكن  أن  المؤسسة  تم على 

واستخلاص ما ينذر منها بوقوع أزمة وشيكة الأمر الذي يحتم على المؤسسة أن يكون لها نظام محكم لاكتشاف الإشارات  
 الدالة على قرب وقوع الأزمة. 

الثانية- المرحلة بفترة    :الاستعداد والوقاية :المرحلة  المنظمـات تم هذه  يتوافر لدى  المرحلة يجب أن  الأزمة في هذه  قبل  ما 
ة عليها أن تستعد لوقوع أزمات، والهدف من هذه ات، وبالتالي فإن المؤسسوالمؤسسات الأساليب الكافيــة للوقاية من الأزمـ

 . المرحلة هو السعي من أجل منع وقوع الأزمات بالإضافة إلى إدارة ا لأزمات التي تقع بشكل جيد 

تم هذه المرحلة بالتعامل مع الأزمة حال حدوثها ففي هذه المرحلة تتمثل   :المرحلة الثالثة: احتواء الأضرار أو الحد منها-
د من الأضرار ومنعها من الانتشار للأجزاء الأخرى التي ل تتأثر ا في إعــداد وسائل للحـمهمة إدارة ا أزمـات والفريق الخاص به 

المواد البترول أو الحرائق وما يترتب عنها من أخطار في الأرواح والمشكلات   بعد مثلا تسرب  الكيماوية والوقود من معامل 
 والثروة الحيوانية. 

تتم هذه المرحلة بفتــــــرة ما بعد وقوع الأزمــــة أي وجوب التركيز على العمل من  حيث  المرحلة الرابعة: استعادة النشاط:-
ة المؤسسة لنشاطها المعتاد في أقل وقت ممكن وذلك من خلال تنفيذ سلسلة من الإجراءات  طرف إدارة الأزمة على استعاد

 .1التنظيمية

الخامسة- التعلم  :المرحلة  الأزمــــة في  :مرحلة  إدارة  تركز  أن  الأزمــــة حيث يجب  وقوع  بعد  ما  بفترة  أيضا  المرحلة  هذه  تم 
الأزمة   وتحليل  ودراسة  استرجاع  على  من تجارب المؤسسة  أو  المؤسسة  تجربة  من  سواء  منها  المستفادة  الدروس  واستخلاص 

 2المؤسسات الأخرى. 

 
 

 .24,ص05,2014العدد  الكوفة،لة مج وإدارتها، الأزماتأسباب نشوء  الخفاجي،دراوي وكرار لححامد ا 1
 .26صنفسه،  عمرج 2
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 المطلب الثاني: أسباب حدوث الأزمات وأنواعها 

 اولا: أسباب حدوث الأزمات 

 تنوعت الأسباب المؤدية للازمات بتنوع الأزمات نفسيا، ومن أبرز الأسباب المؤدية إلى الأزمة ما يلي: 

التالية:الفهمسوء  - المتاحة عن الأزمة، ويرجع ذلك للأسباب  المعلومات  المعلومات  : وهو يشير إلى خطأ في استقبال  قلة 
وإشارات إنذار الأزمة، عدم القدرة عمى جمع المعلومات، تداخل قمة المعلومات وا وتشويش في المعلومات وتضاربها، عدم 

 .لة الصحية لمستقبل المعلوماتالقدرة على ربط المعلومات بالأزمة، سوء الحا

: وهي تعني أن المعلومات تعطي ليا قيمة وتقدير ومعنى مخالف للحقيقة، ومن أسباب سوء التقدير ما يمي سوء الإدراك-
الأقوى،   ونحن  السوق،  في  الأفضل  نحن  مثل  وهمية  بشعارات  التأثر  النفس  في  الزائدة  الثقة  المعلومات،  قيمة  في  الشك 

الاستهانة بالأزمة والمعلومات المرتبطة بها، عدم التحميل الجيد للمعلومات الواردة  .طراف الأخرى في الأزمةالاستخفاف بالأ
 .1عن الأزمة

: ويطلق البعض على هذا السبب مصطلحا آخر وهو "الإفراط في الثقة الكاذبة بالنفس أو بالآخرين سوء التقدير والتقويم-
من   والتقويم  التقدير  سوء  ويعد  الصدام "،  يكون  حيث  العسكرية،  المجالات  في  خاصة  الأزمات  حدوث  أسباب  أكثر 

 العسكري وشيك الحدوث أو وقع بالفعل، وسوء التقدير المرتبط بالأزمة ينشأ من خلال جانبين أساسيين هما 

 .في الثقة الفارغة في النفس وفي القدرة الذاتية على مواجهة الطرف الآخر والتغلب عليه المغالاة والإفراط 

: الاستخفاف به والتقليل من شأنه، ومن ثم تكون النتيجة الاستهانة بالطرف الاخر و  سوء تقدير قوة الطرف الآخر - 
الوقت الذي يشتد الخطر، ويقوم هذا الطرف الاستخفاف به و التقليل من شانه ومن ثم تكون النتيجة بالطرف الاخر في  

 2بحشد طاقاته وتجميعها واعدادها و تحقيق عنصر المفاجأة التي تصل إلى درجة الصدمة. 

الرشيدة- غي  الفوضوية  من الإدارة  النوع  وهذا  لكل شيء،  ومحطمة  مدمرة  ولكن خطيرة  عادية،  الأزمة  تكون  لا  هنا   :
للأزما فقط كمسبب  ليس  يعمل  لإمكانياته  الإدارة  ومحطم  الإداري  للكيان  خطورة كمدمر  أشد  وبدرجة  أيضا  ولكن  ت، 

 وقدراته، وهو ناتج لعدة أسباب منها: 
 

 .165,ص2010صارف العربية لنشر والتوزيع، الم اتحاد، والمصرفيةية ال والم  الاقتصادية الأزماتإدارة  ،محديفؤاد  سيسو1
 . 166صنفسه،  عمرج  2
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 سوء التخطيط وعدم الاحترام للهيكل التنظيمي. -

في : وبالتالي حدوث انفصام بين مصالح الإدارة وبين مصالح العملين  إشاعة الصراع الداخلي بين الأفراد والكيان الإداري-
 الكيان الإداري. 

: تقوم جماعات الضغط وجماعات المصالح باستخدام هذا الأسلوب لجني مكاسب غير عادلة من الكيان الرغبة في الابتزاز-
متوالية   لسلسلة  اخضاعه  المستهدف،  الإداري  لمكيان  المتتالية  الأزمات  صنع  هي  ذلك  إلى  الفعالة  ووسيلتها  الإداري، 

 زمات التي تجبر متخذ القرار الخضوع لهم. ومتصاعدة ومتلاحقة من الأ

: هي من أخطر مسببات الأزمات والتي تقع الشخص البائس إلى القيام بتصرفات طائشة تفوق كل تصور، ويعد اليأس-
 اليأس أحد الأزمات النفسية والسلوكية التي يتعرض ليا متخذ القرار.

أالشائعات- بل  الأزمات،  مصادر  أهم  من  الشائعات  تعتبر  أطلقت :  شائعة  الوحيد  يكون مصدرها  الأزمات  من  ن كثير 
بشكل معين، وتم توظيفيا بشكل معين ويتم تسخير الإشاعة باستخدام مجموعة حقائق صادقة قد حدثت فعال وملموسة من 

 جانب قطاع من الأفراد.

ثقة في نظام كامل كأن تنعدم الثقة في وهو عدم الإيمان بالآخرين وتنعدم الثقة في بعض الناس، وربما تنعدم ال  انعدام الثقة:-
الإدارة العليا أو المؤسسة ويرجع سبب عدم الثقة، إلى ما يلي سيادة ظروف عمل سيئة، انخفاض الدخل، وانخفاض الروح 

الإداري العمل  في  والدكتاتورية  الاستبداد  بالعمل،  الاهتمام  والدافعية، عدم  الأزم -  .المعنوية  من  البشرية: كثير  ات الأخطاء 
 يكون سببيا الاهمال والتسيب وعدم القدرة على إدارة المشروع أو المؤسسة بكفاءة نتيجة الانتشار المحسوبية ومجاملة الرؤساء.

: هذا الأسلوب عادة ما يستخدم من قبل الكيانات الكبيرة أو القوية، كما أنو يتم من جانب الكيانات استعراض القوة-
عض عناصر القوة وترغب في قياس رد فعميا، أو اختباريا واختبار مدى تأثيرها عمى الكيانات الإدارية الطموحة عندما تحوز ب

الأصغر، وعمى رد فعل الكيان الأكبر حجما ومن ثم تبدأ بعملية استعراضية خاطفة للتأثير عمى مسرح الأحداث، ودون 
 حساب النتائج أو العواقب، وتتدخل جملة من عوامل المحدثة الأزمة. 

أي فن صناعة الأزمة عبر مخطط لو برنامج زمني محدد المهام ويطلق عليها المخططة، حيث تعمل بعض  مات المخططة: الأز -
القوى المنافسة لمكيان الإداري عمى تتبع مسارات عمل هذا الكيان ومن خلال هذا التتبع يتبين ليا شكل عمليات التشغيل 

 لأزمة خلال أسلوبين هما: ومراحل الإنتاج والتوزيع، ومن ثم يمكن إحداث ا 
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أسلوب إتاحة معروض أكبر من نواتج التشغيل يفوق بكثير القدرة الاستيعابية للمراحل الخاصة باستخدام، فيحدث  ▪
 .تكدس وارتباك لعدم وفرة مسارات بديلة

في أسلوب إتاحة معروض أو ناتج التشغيل أقل بكثير من الاحتياجات التشغيلية مما يوجد فائضا غير مستغل   ▪
 1الطاقة الاستيعابية للكيان الإداري.

: يعتبر تعارض المصالح سواء عمى المستوى العالمي أو الاقليمي أو المحلي من أهم أسباب الأزمة، فإذا ما تعارض المصالح-
 تعارضت الأهداف والمصالح بشكل شديد ظهر الدافع لوقوع الأزمة. 

 ثانيا: تصنيفات الأزمات 

الأزمات وتختلف وفقا لظروف عديدة، حيث أن تصنيف الأزمات وتقسيمها يفيد في تعميق التفكير في الأزمة تتعدد أنواع  
وزيادة الوعي بها، ويلفت الانتباه إلى بعض القضايا الهامة، كما يفيد هذا التصنيف في توحيد المفاهيم والمصطلحات عندما 

 :ت كما يلينفكر أو نتناقش في أزمة معينة، ويمكن تصنيف الأزما

 تصنيف الأزمات من حيث معدل تكرارها-1      

: وخير مثال على ذلك هي الأزمات الاقتصادية المرتبطة بالقدرة الشرائية، وهذا النوع أزمات ذات طابع دوري متكرر  -أ
 .2يسهل توقعه، ولكن لا يمكن توقع حجم وشدة هذه الأزمة

الدورية  -ب الأزمات عشوائ  :الأزمات غي  الدورية وهذه  ترتبط في حدوثها بأسباب دورية، والأزمات غير  ية الحدوث لا 
تغيير  أو  الجوية  الأحوال  سوء  عن  الناجمة  الأزمات  مثل  مقدمات،  ودون  فجأة  وهي تحدث  متعددة  عوامل  نتيجة  تحدث 

 ليس بمعالجة الأسباب. الظروف المناخية )الأمطار التي تؤدي إلى فيضانات( ويمكن معالجة هذه الازمات بمعالجة النتائج و 

 :تصنيف الأزمات تبعا لعمق الأزمة-2       

 حيث تميز الدراسات بين نوعين من الأزمات، أزمة سطحية هامشية التأثير وأزمة جوهرية بالغة التأثير. 

 
 .169-167صمحدي، مرجع سبق ذكره، فؤاد  سيسو 1
)دراسة ميدانية لمؤسسة سوناطراك المديرية الجهوية قسم الإنتاج حاسي بن مي عبد الباقي، تأهيل الكفاءات في مجال إدارة الأزمات في المؤسسات الصناعية  2

 .74,ص2014مسعود( رسالة ماجستي، جامعة حمة لخضر، بسكرة،
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بدون وهي لا تشكل خطورة وتحدث بشكل فجائي وتنتهي بسرعة بالتعامل مع أسبابها العميقة، فهي أزمة   :أزمة سطحية -أ
 .جذور وتختفي دون أن تترك آثارا ورائها ومثال على ذلك عندما تحدث إشاعة من الإشاعات الكاذبة

عميقة  -ب بشدة  :أزمة  يتأثر  والذي سوف  الأزمة،  به  الذي حدثت  الكيان  ببنيان  الأزمات لارتباطها  أنواع  وهي أخطر 
 1تغلغل أو عمق جذورها. 

 :درجة شدتهاتصنيف الأزمات من حيث  - 3      

 :ووفقا لهذا الأساس يتم تصنيف الأزمات إلى نوعين هما

عنيفة  -أ الشدة والعنف    :أزمات  النوع لا يقف شيء في طريقها ولا سبيل تهوهي أزمات بالغة  الإداري، وهذا  الكيان  ز 
الدفع الخاصة هبا وتفتيتها إلى عناصر، ومن الأمثلة على هاته ا لأزمات الحادة إضراب شامل للتصدي لها إلا بإفقادها قوة 

 لكل لعاملين في المنظمة، اعتصام الطيارين في شركة طيران، مظاهرات في كافة مدن الدولة. 

هادئة  –ب   الأزمات  :أزمات  هذه  على  الأمثلة  ومن  وسريع  فوري  بشكل  معالجتها  ويسهل  التأثير،  خفيفة  أزمات  وهي 
 تخريبي في بعض أجزاء الشركة، ا ضراب عمال أحد الأقسام للشركة. الإشاعات الداخلية المحدودة، عمل  البسيطة

 تصنيف الأزمة من حيث الطرف المسبب للأزمة -4     

 :الأزمات إلى نوعين أساسيين، غير متعمدة ومتعمدة

 :وتشمل الأزمات غير المتعمدة

أالزلات-ا النوع من : وهي تصرفات غير مقصودة يسعى أحد الأطراف الخارجية إلى تحويلها إلى  زمة، وغالبا يتصف هذا 
 .الأزمات بالغموض وعدم اليقين

أما  .وهي تقع نتيجة أخطاء بشرية مثل الإهمال وعدم الاهتمام بجودة المنتوج أو نتيجة أحداث طبيعية قدرية :الحوادث-ب
 :الأزمات المتعمدة فيمكن تقسيمها إلى نوعين

تنتج عن تصرفات متعمدة  :التجاوزات  -أ التقدير أو   وهي أزمات  من جانب بعض المسـؤولين بالمنظمة، من خلال سوء 
 .تجاوز حدود الاختصاصات

 
 .75، صسبق ذكره  ، مرجعالباقيبن مي عبد   1
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 وهي أفعال متعمدة لتخريب نشاط المنظمة وسمعتها لدى الجماهير.  :الإرهاب   -ب

 :تصنيف الأزمات وفقا للمعيار الزمني لحدوثها-5    

مفاجئ، ومن أمثلة تلك الأزمات تعرض المنظمة إلى )عمل إرهابي، وهي الأزمات التي تحدث بشكل    الأزمات المفاجئة:   -أ
 1. الحرائق، الانفجارات(، حوادث )السفن، الطائرات، السكك الحديدية(

 الأزمات ذات المقدمات المحسوسة: -ب

القواعد والقوانين  وهي التي لها مقدمات يمكن استشعارها مسبقا، ومن أمثلة تلك الأزمات إضرابات العاملين، التغيرات في  
 .المؤثرة على المنظمة

 الأزمات المزمنة: -ج

مثل لها  حلول  الجهود لإيجاد  أفضل  بذل  من  الرغم  على  لسنوات،  أو حتى  شهور  لعدة  تستمر  التي  تلك  الشائعات  وهي 
 وأزمات المصداقية بين المنظمة وجماهيرها. 

 الأزمة: تصنيف الأزمات وفق المستوى الذي تحدث عليه  -6      

 :الأزمات التي تحدث على مستوى المؤسسة  -أ

وهي الأزمات الداخلية أو الخارجية التي تهدد المنشأة وقد تلحق الضرر هبا مثل إضراب العمال عن العمل، حملات الإعلام 
 .المضادة

 :الأزمات القومية  -ب

 .2وهي الأزمات التي تحدث على مستوى الدولة

الأزمات التي تحدث للشخص مثل أزمة البطالة التي يعاني منها الشخص، أزمة حدوث إعاقة وهي  :الأزمات الشخصية -ج
 .للشخص، أزمة الخروج على المعاش

 
 . 77صذكره، بن مي عبد الباقي، مرجع سبق  1
الطرح النظري والممارسة العلمية، رسالة ماجستي في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة الجزائر،  تاعيش خالد، دور القيادة في إدارة الأزمات بين  2

 .66-65,ص2012
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 :الأزمات الدولية  -د

الأزمـة الدولية هي وصف لحالة تتميز بالتوتر الشـديد والوصول إلى مرحلـة حرجة تنذر بالانفجار في العلاقات الطبيعية بين 
 1الدول. 

 استاتيجيات التعامل مع الازمات في المؤسسات الاقتصادية   :المطلب الثالث

 اولا: إستاتيجيات إدارة الأزمات 

 : من اهم الإستراتيجيات الأزمات نذكر ما يلي

وتستخدم هذه الإستراتيجية في حالة المواجهة مع الأزمة المجهولة حيث لا تتوفر    :إستاتيجية العنف في التعامل مع الأزمة ❖
أهمية  المعلومات  تؤكد  التي  الأزمات  ومواجهة  والقيم  بالمبادئ  المتعلقة  الأزمات  مع  المواجهة  حالة  في  أو  الكافية  المعلومات 

 :إن التكتيكات المستخدمة في التعامل العنيف مع الأزمة هي نوعان  .استخدام العنف فيها

 والعناصر التي أشعلت الأزمة، أو خلق صراع داخلي بُين القوى الصانعة لها.التدمَير الداخلي للازمة: بتحطيم المقومات    -أ

التدمَير الخارجي للازمة: عن طريق حصار العناصر المسببة للازمة من الخارج، وتجميع القوى المعارضة ودفعها إلى مجال   -ب
 2الأزمة. 

النمو ❖ ـوالجماهيَر   :إستاتيجية وقف  العام  الرأي  وأزمات  ومتشعبة،  قوى ذات حجم كبَير  مع  المواجهة  أزمات  تستخدم في 
السعي إلى تقليل مشاعر  الوقت  الواقع وبذل الهيد لمنع تدهوره وفى نفس  تهدف هذه الإستراتيجية التركيز على قبول الأمر 

الوصول   القوة المصاحبة للأزمة ،وضمان عدم  التكتيك المستخدم في هذه الغضب وتقليل درجة  يتمثل  إلى درجة الانفجار 
الإستراتيجية في التعامل بذكاء وحرص مع القوى المسببة للأزمة، والاهتمام والاستماع لقوى الأزمة، والعمل على تلبية بعض 

 المتطببات وتقديم بعض التنازلات التكتيكية، ومحاولة تقديم النصح والإرشاد لتخفيف من حدة الأزمة. 
تعتمد على دراسة وتحليل العوامل المؤثرة في الأزمات وتحويل الازمات الكبيرة الى أجزاء أو أزمات صغيرة   :ستاتيجية التجزئةإ ❖

 يسهل التعامل معها. 

 
 .68، صسبق ذكرهمرجع  ،تاعيش خالد1
 .76,ص2015 ,4192العدد  المتمدن، الحوار ةمجل والإستاتيجية،علي حسن السعدني، كيفية إدارة الأزمات السياسية  2
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الفكر: ❖ الفكر هو الذي يقف وراء الأزمة في صورة قيم واتجاهات معينة تمثل تأثيرا عمى شدة   إستاتيجية إجهاض  بما أن 
لذا   الفكر والتأثير عليه لكي يفقد أهميته، والتكتيك المستخدم هو: الأزمة،  فإن هذه الإستراتيجية تقوم على إجهاض هذا 

 التشكيك في عناصر الأزمة والتحالف مع بعض الفئات المرتبطة بشكل ضعيف مع ذلك الفكر.
الوقوف أمامها، وترتكز على محاولة   تستخدم هذه الإستراتيجية مع الأزمات الجارفة التي يصعب   إستاتيجية تغيي المسار:  ❖

 ركوب عربة قيادة الأزمة والسير معها لأقصر مسافة ممكنة ثم تغيير مسارها وتحويلها إلى مسارات بعيدة عن اتجاهات الأزمة. 
تصلح هذه الإستراتيجية عند تكتل وتضامن قوى غير متشابهة ومتنافرة من أجل صناعة   :إستاتيجية دفع الأزمة إلى الأمام ❖

التظاهر بعدم القدرة عمى المقاومة وتسريب معلومات الخاطئة عن  الأزمة، إن التكتيك المستخدم في هذه الإستراتيجية هو 
مصدرا لمصراع عند مناقشة كيفية الاستفادة انهيارات حدثت نتيجة لحدوث الأزمة، ومن ثم تقديم تنازلات تكتيكية لتكون  

 .1بها

 ثانيا: نماذج إدارة الازمات 

هناك الكثير من النماذج التي تكفل إدارة فاعلة للأزمات، وهذه النماذج تتشابه في بعض الجوانب من بين هذه النماذج نذكر 
 ما يلي: 

 : finkنموذج  -1

 :ما قبل الأزمة fink منظور نموذج-

  2: وفقا لهذا النموذج فإن أسلوب "فينك “للتنبؤ بالأزمة يتضمن أربع متغيرات أساسية هي:التنبؤ بالأزمة-  

الأزمــــــة-أ   أثر  لو، قيمة  ماذا  أسئلة  نوع  من  الأسئلة هي  وهذه  متعددة،  أطراف  إلى  الأسئلــــة  توجيه  يتطلب  التنبؤ  إن   :
  وء ا أشيـــاء التي يمكن أن تحدث للمنظمةويفضل أن يتضمن هذه أسئلــــة توقـــــع أس

% للتعبير عن الاحتمالية، أي أنه يتم    100: يتم استخدام نسب مئويـــــة تتراوح بين الصفر وال  عنصــــر الاحتمالية  -ب
 التعبير عن احتمالية حصول الأزمة المفترضة بقيمة احتمالي 

 
 . 78ص، سبق ذكره السعدني، مرجععلي حسن   1
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي، جامعة قاصدي   ،_ محمد زرقون، عبد الحكيم شاهد، فاعلية نظم المعلومات في إدارة الأزمات _دراسة نظرية 2

 .60,ص2018-2017، ةمرباح، ورقل
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طوات التي يمكن أن تستخدم بطريقة فاعلة لتقليل تأثير الأزمة إلى أقل : ينبغي أن تقوم الإدارة بتحديد الخدرجة التأثي-ج  
 حد ممكن

  .: لابد أن تقوم الإدارة بحساب تكلفة التدخل لتجنب ومنع الأزمةتكلفة التدخل لإدارة الأزمة  -د

الأزمة-ه  مع  للتعامل  الأساسية   :التخطيط  المفاتيح  من  هو  الأزمة  لمواجهة  الإعداد  مواقف  إن  ظل  في  البقاء  لتحقيق 
ا نهالأزمات ومن الضروري أن يكون لدى المؤسسة خطط محدثة وعملية وأن تحقق هذه الخطط للمؤسسة منافع كثيرة أهمها أ

 الأز مات المرتقبة قبل وقوعها. \أساليب التعامـــــل مع الأزمة   \ تتيح للإدارة فرصة للتشاور والاتفاق على أسلوب  

إن وضع خطة شرطية للتعامل مع الأزمــــة المرتقبــــة هو ليس أمرا كافيا، وهذا ما يدفع  :أثناء الأزمة fink منظور نموذج-
الكثير من المؤسسات إلى استخدام أسلوب محاكاة الأزمة _عن طريق عقد ورشات عمل لاختيار مدى قدرة الخطة الشرطية 

فريق إدارة الأزمــــة على التصرف عند الحصول الأزمة الحقيقيـة، ويمكن الموضوعية على التعامل مع الأزمة، ومدى كفاءة وقدرة  
 1الاستعانة بالخبراء والمستشارين في عقد ورشات محاكاة الأزمة. 

 :   Nude / Antokoنموذج  -2

ريات الأزمة، كما إن الإدارة  لمجيؤكد هذا النموذج على أن الإدارة الصحيحة للأزمة هي أكثر من مجرد ردود أفعال واستجابة  
ووفقا لهذا النموذج فإن الإدارة الفاعلة للأزمة هي:  .الصحيحة والناجحة للأزمة ليست مجرد حظ في تحقيق النجاح والفشل

وتتضمن   . دي إلى تمكن المؤسسة من تنسيق استجابتها والرقابة عليها تجاه أي موقف طارئتجميع للمقاييس التوقعية التي تؤ 
  :الإدارة الفاعلة الأزمة وفقا لهذا النموذج ما يأتي

 تشكيل فريق متخصص في إدارة ا أزمات وتحديد الأدوار بدقة ووضوح لكل عضو من أعضاء فريق إدارة الأزمة -1

  .تعامل مع الأزمةتطوير وإعداد خطة عملية لل -2

 .إنشاء مركز لإدارة الأزمات -3

  .اختيار الخطة العملية لإدارة ا أزمات والتأكيد من فاعليتها المرتقبة في التعاطي مع الأزمة عند وقوعها -4 

 
 .61-60صسبق ذكره،   ع، مرج شاهدمحمد زرقون، عبد الحكيم  1
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 .التعامل مع الأزمة فيما بعد الأزمة- 5

 :Meyers نموذج-3

 : Meyers خطوات نموذج

يشجع  :احتمالية وقوع الأزمة، وتقدير مستوى استعداد المؤسسة للتعاطي مع الأزمة إذا وقعت: حساب  الخطوة الأولى-1
  ويحث هذا النموذج على ضرورة إلقاء نظرة شاملة على عموم الصناعة في عملية تقدير وتقييم وتحليل بيئة الأعمال

تدقيق مقدرة و   تدقيق حساسية الأزمة  :الأزمة هما كالتالي: تدقيق الأزمة حيث هناك جزءان لعملية تدقيق  الخطوة الثانية- 2
  الأزمة.

فريق إدارة الأزمة: إن تدقيق مقدرة الأزمة يؤكد على أهمية تشكيل مجموعة مؤهلة من الأفراد لتكون كطاقم   الخطوة الثالثة:-3
ويؤكد هذا النموذج  .عضاء هذا الفريقلإدارة الأزمة، وينبغي تحديد المهام والوجبات والاحتياجات والمؤهلات لكل عضو من أ

 الإبداع والابتكار، :على مجموعة من الصفات التي ينبغي توافرها في أعضاء هذا الفريق ]فريق إدارة الأزمة[، ومن هذه الفئات
 1الرؤيا الثاقبة والقدرة على رؤية ا أشياء وفقا لعلاقتها الصحيحة ووفقا للاهيتها النسبية. القدرة ]القوة[,

 : Murphy Bayley نموذج-4

يركز نموذج "مورفي بيلي" على استخدام منهج علمي وعملي في إدارة أية أزمة، وهذا المنهج العلمي والعملي يتطلب مراعاة 
 مجموعة من الخطوات في التعامل مع الأزمة وهي: 

المتغيرات غير المفهومة جيدا    تقدير الموقف ]موقف الأزمة[:-ا يرافقها مجموعة كبيرة من  المؤسســــة  إن وقوع أية أزمـــــة في 
لصناع القرار وتتضمن الأزمة عناصر غير واضحة وغير محددة الملامح والمظاهر، وهذا الواقع يتطلب قيام إدارة المؤسسة بإجراء  

 تقدير سليم وسريع لهذا الموقف الذي تمر به المؤسسة. 

تجري عملية تحليل الموقف بعد أن يتم تقدير الموقف ]موقف الأزمة[ وبعد أن يتم توفير   تحليل الموقف ]موقف الأزمة[:-ب
إن تحليل الموقف يركز على إجراء تحليل شامل  .جميع البيانات المتعلقة بإجابات الأسئلة التي يجري طرحها في تقدير الموقف

 
 . 63صسبق ذكره،  ع شاهد، مرجمحمد زرقون، عبد الحكيم 1
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الأزمة،   الأزمة إلى أجزاء  ومتعمق لجميع عناصر موقف  الموقف، وتقسيم عناصر ومكونات موقف  وتحديد وتحليل مكونات 
 بسيطة وصغيرة لتسهيل عملية تحليل هذا الموقف. 

الأزمة-ج في  للتدخل  العلمي  المختلفة التخطيط  والسيناريوهات  والبرامج  الخطط  ووضع  تحديد  يجري  الخطوة  هذه  في   :
الأزمة ومواجهتها، ويجري وض  لزم للتعامل مع  المرتقبة ]إذا  التغيير  المؤسسة لعمليات  بيئة  لتهيئة  ع كل ما هو لازم وضروري 

 .1الأمر إجراء تغيرات[، ويجري ضمن هذه الخطوة التركيز على تحديد أماكن ومحاور التوتر والصراع في بيئة المؤسسة

ا ضمن الخطوة السابقة أي تهواستعدادا  ت جميع خططها د: بعد أن تكون إدارة الأزمة قد أالتدخل في الأزمة لمعالجتها-د
الثالثة، فإ السيناريوهات التي تم نه الخطوة  المعتمدة والسيناريو أو  بتبني تطبيق الخطة  التدخل  تبدأ في عملية  ا في هذه الخطوة 

 إقرارها للتعاطي مع هذه الأزمة 

 :في هذا النموذج تعتمد إدارة الازمة على ثلاث مراحل أساسية لإدارة الأزمة، وهذه المراحل هي النموذج العام:-ه

 :: تركز إدارة الأزمة على أمرين أساسين همامرحلة إدارة الأزمة قبل الأزمة  -

ة، ويعود ذلك إلى إن الكثير من المؤسسات تخفق في التعاطي مع الأزمات بدرجة عالية من الفاعلي :تحليل النقاط الحرجة-ا
  أسباب كثيرة أهمها أن هذه المؤسسات لا تنجح في تشخيص وتحديد احتمالية حصول الأزمة.

إن الإدارة الفاعلة للأزمـــــة تتطلب وجود نظم للتحذير والإنذار المبكر، وهذه النظم تزود   :نظم التحذير والإنذار المبكر-ب
 .ء الإداري والأداء المالي والأداء التنظيمـــــي على مستوى المؤسســـة وعلى مستوى الصناعةالمؤسسة بمراجعــــــة دور ـــــي ة للأدا

 إن إدارة الأزمة خلال وقوع الأزمة:  :مرحلة إدارة الأزمة أثناء الأزمة  -

لين، وهذه إرشادات  تبدأ بعد وضع خطة الأزمة، وتكون بوضع وتوجيه إرشادات تتعلق بالمستويات الإدارية المختلفــــة والعام -
 تتعلق بما يجب فعلـــه والقيام به عند وقوع الأزمة لإبقاء الأزمة تحت التحكيم والرقابة وبأقل قدر ممكن من الخسائر.

 إن أنشطة ما بعد الأزمة تبدأ:  :مرحلة إدارة الأزمة بعد الأزمة-   

 
اه في علوم الإعلام خالدي سعاد، دور العلاقات العامة في إدارة الأزمات في العالم العربي أزمة الربيع العربي أنموذجا. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتور  1

 . 72-70، ص2016والاتصال، كلية العلوم الإسلامية والعلوم الإنسانية، جامعة أحمد بن بلة، 
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هات جديدة للمؤسسة ينبغي اعتمادها في ضوء آثار بتحليل الموقف الحالي للمؤسسة ]موقف ما بعد الأزمة[، وهناك اتجا  -ا
تحديد  في  والتنظيمي[  والإداري  المالي  الأداء  على  الأزمة  آثار  ]بخصوص  العكسية  التغذية  وتساعد  المؤسسة،  على  الأزمة 

 1سياسات جديدة وإستراتيجيات جديدة للمؤسسة، وربما تقود إلى تعديل رسالة المؤسسة أو تغييرها. 

 اساليب إدارة الأزمـات ثانيا:  

تختلف وتتعدد أساليب إدارة الأزمات التي تطرأ على مستوى المنظمات والدول، حيث تمثل تلك الأساليب طرقا يتحدد بناء 
عليها مدى التحكم في تطور الأزمات والقضاء عليها أو التخفيف من حدتها، حيث تنقسم تلك الأوجه المختلفة للتعامل مع 

 :الأزمات إلى قسمين 

وهي طرق لا تقدم علاجا نافعا بقدر ما تقدم معالجة ظرفية لامتصاص الضغط   :الأساليب التقليـدية لمواجهة الأزمات  –
 :الذي تسببه الأزمة، ومن هذه الطرق

الأزمـة-1 وأن  :تجاهل  أزمة  توجد أي  أنه لا  الإداري  القرار  متخذ  أو  المسؤول  يعلق  التقليدية، حيث  الطرق  أبسط  وهي 
اع القائمة تعبر عن أفضل حال ويطلق على هذه الطريقة "التعتيم الإعلامي للأزمة"، وتستخدم هذه الطريقة في ظل الأوض

الكيان الإداري الذي تشرف عليه، وواقع الأمر أن  التسلط ترفض أي اعتراف بوجود خلل ما في  إدارة ديكتاتورية شديدة 
 الذي لا يملك قدرة على المعالجة العلمية والعملية السليمة.إنكار الأزمة لا يلجأ إليه إلا المسؤول الإداري  

وهي طريقة لتأجيل ظهور الأزمة، ويتم فيها استخدام العنف والقوة لتدمير العناصر الأولية لظهور الأزمـة  :كبت الأزمـة-2
مها، ويكون التحكم في بشكل عام والقضاء على مولداتها، وعدم الاستجابة لأية ضغوط، وذلك منعا لتصاعد الأزمة وتفاق

 .2حالة كبت الأزمة سريعا ومباشرا، والتعامل مع كل المشتبه فيهم لإحداث الأزمة والقضاء عليهم

وتستخدم هذه الطريقة عندما لا تتوافر معلومات عن القوى الحقيقية التي   :تشكيل لجنة لبحث الأزمـة )تمييع الأزمة(-3
  :هذه اللجنة هو  صنعت الأزمة، حيث يكون الهدف من تشكيل

  .معرفة المتسببين في وجود الأزمة، ومن ثم التعامل معهم وفق الأسلوب المناسب-

 
 .74-73صسبق ذكره،  عمرج ،سعادخالدي 1
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية،  رسالة ماجستي،الإستاتيجية المواجهة. كلية العلوم  إستاتيجيةو  الأزماتعلي هلهول الرويلي، إدارة  2

 . 43- 40ص 2007
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وعادة ما تأخذ هذه اللجان مدة زمنية معينة وتتفرع إلى لجان أساسية وفرعية لتتباحث  .تمييع الموقف وإفقاد الأزمة قوة الدفع -
الأزمة، لأ تمييع  بينها، وتسمى بإستراتيجية  الجميع فيما  ينسى  اجتماعاتها مرات عديدة حتى  اللجان تجتمع وتؤجل  ن هذه 

 الأزمة وأسبابها، وقد تحدث نفس الأزمة مرة أخرى فتتشكل اللجنة وبالتالي الدوران في حلقة مفرغة يفقد الازمة قوتها. 

جها، حيث يتم الاعتراف بالأزمة  ويتم في هذه الإستراتيجية التقليل من شأن الأزمة ومن تأثيرها ومن نتائ :بخس الأزمـة-4
 .كحدث غير مهم وقليل الشأن، وسيتم التعامل معه بالأساليب المناسبة والقضاء عليه بشكل يستعيد الكيان توازنه

ويطلق على هذه الطريقة أيضا " طريقة تنفيس البركان " ، وينظر إلى الأزمة على أنها بركان على وشك  : تنفيس الأزمـة-5
الأبخرة والغازات التي تتصاعد من فوهته ما هي إلا مقدمات ، وأن الإبقاء على حالة الغليان أو الغضب سوف  الانفجار وأن

يؤدي إلى مزيد من القوة وبالتالي إلى انفجار ، ولهذا فإنه يتعين تنفيس الأزمة والبركان عن طريق فتحات جانبية حول فوهته 
اسة واسعة لقوى الضعف الخاصة بالأزمة ومعرفة علاقات أطرافها ببعضهم أو تفجيره من الداخل ، ويتم هذا من خلال در 

وتحديد مصادر تصارع المصالح ومصادر تصارع الحقوق ، ومن خلال الإحاطة بأبعاد هذا التصارع يمكن فتح ثغرات مختلفة في 
 .1جدار وبنيان الأزمة و تنفيس حالة الغضب ، لتضعف قوة الدفع الرئيسية وتتفتت

يتم إيجاد مسارات بديلة تتسرب   :ة تفريغ الأزمـةطريق-6 تيار الأزمة قوته ووحدته، حيث  إفقاد  الطريقة  يتم بموجب هذه 
ومن ثم تفقد عناصر الخطر فيها، حيث يصبح تيار الأزمة الرئيسي مجزأ إلى تيارات فرعية جانبية ويتم    إليها قوة الدفع الأزموي 

 ذلك من خلال: 

وهي مرحلة المواجهة الحادة العنيفة مع القوى الدافعة لنشوء الأزمة، ومن خلال هذا الصــــدام العنيف    مرحلة الصدام:  -أ  
دف مرحلة الصدام هو تفكيك قوى صنع الأزمة واستقطاب وجذب عناصرها يتحدد مدى تماسك هذه القوى، ويكون ه 

 والقضاء على بعض زعمائها وخاصة المتطرفين منهم.

وفي هذه المرحلة يقوم مدير الأزمة بوضع مجموعة من الأهداف البديلة لكل اتجاه أو فرقة انبثقت   مرحلة وضع البدائل:  -ب
 عن الصدام. 

كل فرع أو بديل، وبمعنى آخر مرحلة استقطاب وامتصاص أصحاب كل بديل عن طريق   : مع أصحابمرحلة التفاوض  -ج
 التفاوض. 

 
 .47-44ص .مرجع سبق ذكرهعلي هلهول الرويلي،  1
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إن الأزمة لا تنشأ من ذاتها، ولكنها تنشأ نتيجة لوجود قوى معينة عملت على إحداث الأزمة  :طريقة عزل قوى الأزمـة-7
القوى  :ناء على هذه الإستراتيجية يتم البحث عنوتصعيدها، بغية إحداث الخلل في الكيان الإداري أو عدم توازنه، حيث وب

ثم يتم بعد ذلك عزل القوى بالتدريج، ابتداء من القوى الصانعة  .القوى المهتمة بالأزمة القوى المؤيدة للأزمة، الصانعة للأزمة،
 للأزمة والتي تعتبر "رأس الحية"، ثم القوى المؤيدة لها، فالمهمة هيا، من أجل إبطال قوتها. 

وهي من الطرق البالغة العنف، والتي تقوم على الصدام العلني والصريح مع كافة القوى التي يشملها  :يقة إخماد الأزمـةطر -8
التيار الأزموي، وعادة ما يتم اللجوء إلى هذه الإستراتيجية عندما تكون الأزمـة قد وصلت إلى حد التهديد الخطير والمباشر 

فناء، ومن هنا يتم إخماد الأزمة عن طريق مواجهتها بعنف بالغ يصل إلى حد التدمير، مع للكيان الإداري، إلى درجة خطر ال
ملاحقة أطرافها وتستخدم إستراتيجية الإخماد لتدمير كافة أطراف الأزمة أو حرمانهم من تأييد أو دعم أمام الجمهور وإفقادهم 

 1الشرعية.

 الأساليب الحديثة لمواجهة الأزمات   -ثالثا

ة هي الأخرى تتطور مع الزمن، لهذا الأساليب السابقة لا تصلح في أي وقت، وإنما وجب الأخذ بالطرق والأساليب أن الأزم 
 التي تراعي عنصر التطور. 

فرق-1 العمل  خبير   :طريقة  من  أكثر  وجود  الأمر  يتطلب  حيث  الحالي  الوقت  في  استخداما  الطرق  أكثر  من  وهي 
  .ومتخصص في مجالات مختلفة حتى يتم حساب كل عامل من العوامل وتحديد التصرف المطلوب مع كل عامل

الأزمات-2  مع  للتعامل  التعبوي  الاحتياطي  الأزمات  :طريقة  ومصادر  الضعف  مواطن  تحديد  يتم  تكوين   حيث  فيتم 
احتياطي تعبوي وقائي يمكن استخدامه إذا حصلت الأزمة، وتستخدم هذه الطريقة غالبا في المؤسسات الصناعية عند حدوث 

  .أزمة في المواد الخام أو نقص في السيولة

ة بالأفراد أو يكون وهي أكثر الطرق تأثيرا وتستخدم عندما تتعلق الأزم :طريقة المشاركة الديمقراطية للتعامل مع الأزمات -3
والمرؤوسين  الرئيس  بين  معها  التعامل  وكيفية  خطورتها  وعن  الأزمة  عن  الإفصاح  الطريقة  هذه  وتعني  بشري،  عنصر  محورها 

 2بشكل شفاف وديمقراطي. 
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 أي محاصرة الأزمة في نطاق ضيق ومحدود ومن الأمثلة على ذلك الأزمات العمالية حيث يتم استخدام  :طريقة الاحتواء-4
 .طريقة الحوار والتفاهم مع قيادات تلك الأزمات

وتستخدم عندما تكون الأزمة غير واضحة المعال وعندما يكون هناك تكتل عند مرحلة تكوين  :طريقة تصعيد الأزمة-5  
 الأزمة فيعتمد المتعامل مع الموقف، إلى تصعيد الأزمة لفك هذا التكتل وتقليل ضغط الأزمة.

وهي من أنجح الطرق المستخدمـــــة حيث يكون لكل أزمــــة مضمون معين قد يكون  :الأزمة من مضمونهاطريقة تفريغ  -6
سياسيا، أو اجتماعيا، أو دينيا، أو اقتصاديا، أو ثقافيا، أو إداريا وغيرها، ومهمة المدير هي إفقاد الأزمة لهويتها ومضمونها 

الأزموية   القوى  لدى  الضغط  قوة  فقدان  ثم وبالتالي  بالأزمة  الجزئي  الاعتراف  المؤقتة،  التحالفات  هي:  الشائعة  طرقها  ومن 
 ي إنكارها وتزعم الضغط الأزموي ثم توجيهه بعيدا عن الهدف الأصل

وهي الأفضل إذا كانت الأزمات شديدة وخطرة وتعتمد هذه الطريقة على دراسة جميع جوانب   :طريقة تفتيت الأزمات-7
لة لتحالفات الأزمة وتحديد إطار المصالح المتضاربة والمنافع المحتملة لأعضاء هذه التحالفات ومن ثم الأزمة لمعرفة القوى المشك

التحالفات الأزموية, وهكذا  ضربها من خلال إيجاد زعامات مفتعلة وإيجاد مكاسب لهذه الاتجاهات متعارضة مع استمرار 
 . تتحول الأزمة الكبرى إلى أزمات صغيرة مفتتة

وهي تستخدم الأسلوب النفسي للتغطية على الأزمة كما في حالات فقدان المواد التمويلية حيث  :طريقة الوفرة الوهمية-8
 يراعي متخذ القرار توفر هذه المواد للسيطرة على الأزمة ولو مؤقتا. 

يفتقر فيها إلى المعلومات  : أصعب الأساليب ويستخدمـ في الأزمات ذات الضغط العنيف المدمر والتيطريقة تدمي الأزمة-9
 حيث يعتمد إلى التأثير في مكان الضعف فيها وإفقادها التماسك وإيجاد حالة من الصراع الداخلي مما يؤدي إلى تدمَيرها. 

الوهمية-10 الوفرة  إعلان  المواد  طريقة  فقدان  حالات  هي  الأزمة كما  على  للتغطية  النفسي  الأسلوب  تستخدمـ  : كي 
  .1تخذ القرار في هذه الأزمة لتوفَت كالسيطرة على الأزمة ولو مؤقتاالتموينية يراعي م

 

 

 
 .81، صمرجع سبق ذكره بشي،العلاق  1



 ومضامين عن استراتيجية إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصادية س: أسالفصل الأول

 

 
 

45 

 خلاصة الفصل 

الاقتصادية للمجتمع، نظرا للتغيرات التي تطرأ على الساحة الاقتصادية   نهضة لتحقيق الن المؤسسات الاقتصادية تسعى  ا      
والسياسية التي تؤثر في البيئة الخارجية وتعاملها مع البيئة الداخلية التي تنشط فيها الأعمال، مما يًترتب التخطيط الاستراتيجي 

مما يؤدي إلى تفاقم الأزمات الاقتصادية    ،البيئة الخارجية  ة من   المتأتيستمرار المؤسسة وهذا لمواجهة الأزمات  يضمن االذي  
ـات  للقدرة على يستلزم  أسلوبا علميا لإدارة الأزمـما    ،التي تعرقل نشاط الاقتصاد الوطٍني، بالإضافة إلى الازمات الداخلية

التكام التفاه تحقيق  على  يقوم  إداري  مناخ  خلق  و  الإداريـة،  النشاطات  مختلف  بين  المستويات ل  جميع  بين  والمشاركة  م 
والاختصاصات الوظيفية على المستوى الإداري، و تحديد أفضل الأساليب لتنمية وعي الرأي العام بمخاطر وتحديات الأزمة 
والتكاملية وتنسيق الجهود من أجل تحقيق  التبادلية  العلاقات  المعلومـة، وتنمية  تؤمن سرعة  فعالة  اتصالات  بناء شبكة  ومنه 

 فإستراتيجية إدارة الأزمة تعني العملية التي تلجأ لها الإدارة العليا عند تعرض المؤسسة لأزمة معينة.  داف ومكانة المؤسسةأه

 

  



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:  
استاتيجيات ادارة تحليلية على  دراسة

أرامكو النفطية الأزمات في شركة   
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 تمهيد 

أرامكو         شركة  الطاقة  تعتبر  صناعة  في  العالمية  الشركات  وزنإحدى كبريات  النفط   وذات  سوق  دوليا في  مؤثر 
العالمي قد واجهت وضعيات من عدم الاستقرار نتيجة عدد من الازمات التي مرت بها خاصة في السنوات الأخيرة مما 

استراتيجيات   انتهاج  الشركة  الإرهابية    لإدارةاستدعى  الهجمات  ازمة  أهمها  واجهتها  التي  ازمة   و2019الازمات 

العالمية كوفيد   الشركة ولمح ال  19-الصحة  انتاج  انخفاض  الى  وأدت  العالمي  الاقتصاد  الفجوة بين تي شلت  اولة سد 
 الأنشطة بالعديد من    ي في ادارتها لتلك الازمات قامت الشركةالعالم  الاقتصاد التي حدثت بها وبين طمأنة    ت الأزما

 لتوضيح ذلك تناولنا للدراسة ثلاثة مباحث كالتالي:   ، بها  الخاصة  والإستراتيجيات

 المنتهجة   والاستاتيجيات أرامكو  شركة   وتطور نشأة  المبحث الأول:  -

 الحوكمة وإدارة المخاطر لشركة أرامكو  المبحث الثاني: -

 2021-2019شركة أرامكو خلال الفتة    إدارة الأزمات في ةإستاتيجي   المبحث الثالث:-
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 ة بشركة أرامكو السعودي  ف المبحث الأول: التعري

بصفة عامة الشركة  ويحتوي هذا التقديم على شقين، الأول يقدم    ، أرامكو السعوديةفي هذا المبحث تقديما عاما لشركة  
 التنظيمي.هيكلها    ، أما الشق الثاني لتقديم اوأهم التطورات التي شهدها منذ نشأته

 عام لشركة أرامكو  المطلب الأول: تقديم 

 كة أرامكوأولا: نشأة شر 

عاما، عندما انطلقت مجموعة صغيرة من المستكشفين الطموحين للتنقيب   85يعود تاريخ الشركة إلى ما يربو على  
  .ها والجدول التالي يوضح مراحل تطور   السعودية،عن النفط الخام في صحاري المملكة العربية  

 التاريخي لشركة أرامكو النفطية   ر: التطو 1-2الجدول                            

   1944-1933نشأة قطاع النفط في المملكة 
 أبرز الاحداث  السنة

توقيع اتفاقية امتياز مع شركة ستاندرد أويل أوف كاليفورنيا التي أسست شركة كاليفورنيا أرابيان ستاندرد  1933
 الامتياز. لتتولى تنفيذ اتفاقية    ( كاسوك) أويل  

 ". بئر الخير"باسم    ، المعروفة7كتشاف النفط الخام في بئر الدمام رقم  ا  1938
 الخام. بدء تصدير أولى شحنات النفط   1939

 . ) )أرامكو  الأمريكيةإلى شركة الزيت العربية    ( كاسوك) تغيير اسم شركة   1944
 مرحلة التوسع1945-1965

حصة شركة ستاندرد أويل كومبانيُ  أوف نيوجيرسي، التي عرفت فيما بعد باسم شركة إكسون،    تاشتر  1948
سمى شركة موبيل، بعد تفي أرامكو، واشترت سوكوني فاكيوم أويل كومباني، التي أصبحت فيما ُ  30%

 . للمساعدة في توفير منافذ تسويقية 10حصة  
 . في اليوم  برميل ألف   500النفط الخام يصل إلى حاجز    جإنتا  1949

 مقر الشركة الرئيس من مدينة نيويورك إلى الظهران  لانتقا 2195

 . إنتاج النفط الخام يتخطى حاجز المليون برميل في اليوم 1958
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 . إنتاج النفط الخام يتخطى حاجز المليوني برميل في اليوم  1965

 تبوؤ مكانة فريدة 1966-1988
 . في اليوممليون برميل   5.4متوسط إنتاج النفط الخام يبلغ   1971
، ثم زادت الامتيازفي اتفاقية  %25حكومة المملكة العربية السعودية على حصة أولية بنسبة    تاستحوذ 1973

 . في العام التالي% 60إلى 
وتحويل مزيج الطاقة الوطني إلى تقرر بناء شبكة الغاز الرئيسة، وتمكين أحد أكبر أسواق الغاز في العال   1975

 . وقود نظيف
  . أصبحت أرامكو أكبر منتج للنفط الخام على مستوى العال من حيث الكميات المنتجة في عام واحد  1976

الخام وفي  1980 النفط  امتياز  أرامكو في  السعودية حصة مشاركتها في حقوق  العربية  المملكة  رفعت حكومة 
 .%100إلى   يةالإنتاجإنتاجها ومرافقها  

 ا. وتغيير اسمها رسمي) السعوديةأرامكو  )تأسيس شركة الزيت العربية السعودية   1988
 السعودية شركة عالمية   أرامكو 1989-2014

في   1989 والتسويق  والمعالجة  التكرير  قطاع  في  الدولية  المشتركة  مشاريعها  باكورة  المتحدة   الولاياتتدشين 
 الأمريكية

 تدشين باكورة مشاريعها المشتركة في قطاع التكرير والمعالجة والتسويق فيً  آسيا، وتحديدا في كوريا الجنوبية 1991

رامكو السعودية تستحوذ على موجودات وأعمال الشركة العربية السعودية للتسويق والتكرير، وهي شركة ا 1993
 العالمية   الأسواقمملوكة للحكومة كانت تعمل داخل المملكة في مجال التكرير وتسويق المنتجات في  

 البتروكيميائياتبدء إنتاج مشروع بترورابغ، أول معامل أرامكو السعودية في قطاع   2009

 تأسيس شركة صدارة للكيميائيات 2011

 . في مصفاتي ساتورب وياسرف  الإنتاج تدشين   2014

 مرحلة التحول   2015-2019
 . أرامكو السعودية تستحوذ على ملكية موتيفا بالكامل 2017

 السعودية لتصبح شركة مساهمة  لأرامكو تحويل الصفة النظامية  2018

السعودية  ا 2019 المالية  السوق  مدرجة في  أسهمها  عامة  شركة مساهمة  إلى  تتحول  السعودية   )تداولرامكو 
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لندن    أمريكي   دولارمليار    12بقيمةسندات ممتازة غير مضمونة    واصدار)  للأوراقمدرجة في بورصة 
 المالية

 مرونة تؤكد المكانة  2021-2020
مرة في تاريخها بتسجيل ذروة إنتاجها من النفط الخام في يومٍ    رقما قياسيا لأول  أرامكو السعودية تحقق 2020

مليار قدم مكعبة  10.1في اليوم، وإنتاج أعلى مستوى يومي بمقدار مليون برميل   12.1واحد بواقع 
كما  ُ في سابك% 70صفقة استحواذها التاريخي على حصة    ل الطبيعي، تكمفي اليوم من الغاز    قياسية 

بقيمةسندات  صدرت  ا مضمونة  غير  لندن    مدرج  أمريكي  دولارمليار   8  ممتازة  بورصة   للأوراق في 
 .المالية

تواصل أرامكو السعودية المحافظة على منهجية مرنة لتخصيص رأس المال، وذلك ضمن مساعيها الرامية  2021
 الاستثمارات والتوجه العام نحو تقليص حجم   الاقتصادي  الانتعاشمن فرص النمو التي يتيحها   للاستفادة

  .اريع الرأسماليةعلى المش  أمريكي   دولارمليار    35في قطاع الطاقة. حيث تتوقع الشركة إنفاق نحو
-ARA-Aramco-saudi 2021-2021اعداد الطالبة بالاعتماد على تقرير أرامكو السنوي    نالمصدر: م 

arabic. 

 وبداية تصدير أولى الشحنات.  من خلال اكتشاف ابار النفط 1934تعود بداية ظهور شركة أرامكو الى سنة -

تحولات    1945-2014- عدة  الشركة  الشركة    وتوسععرفت  الزيوت   وتنوعه انتاج  صناعة  الى  النفط  انتاج  من 
 وفتح فروع تابعة للشركة عبر العال استحوذت على عديد الشركات    كما قد   ةالبيتروكيميائي  والصناعات

وأصبحت ذات وزن في الأسواق العالمية   ة احتلت الشركة مكانة عالمية في الصناعات البيتروكيميائي  2014-2021-
 الذي خلص بانتشار كبير لاستثمارات الشركة   2021اية  الى غ

 استاتيجية الشركة   -ثانيا  

تتمثل رؤية أرامكو السعودية في أن تصبح رائدة شركات الطاقة والكيميائيات المتكاملة المستدامة على مستوى العال، 
توفير المرونة في تحقيق القيمة لمساهميها عبر وتسعى الشركة إلى   .وأن تواصل ممارسة أعمالها بأمان واستدامة وموثوقية

ل المحافظة على ريادتها في مجال إنتاج النفط والغاز، وتحقيق قيمة إضافية لامختلف دورات أسعار النفط الخام، من خ 
مربحة  أعمالها بصورة  وتنمية محفظة  الهيدروكربونية،  المواد  قيمة  أرامك .عبر جميع مراحل سلسلة  إستراتيجية  و وتهدف 

file:///C:/Users/khoul/OneDrive/Bureau/saudi-aramco-ARA-2019-arabic.pdf
file:///C:/Users/khoul/OneDrive/Bureau/saudi-aramco-ARA-2019-arabic.pdf
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وتتمثل هذه  ق ، والتكرير والمعالجة والتسويوالإنتاجالسعودية إلى تعزيز مراكزها التنافسية عبر أعمالها في قطاعي التنقيب 
 الاستراتيجيات فيما يلي: 

تعتزم أرامكو السعودية المحافظة على مكانتها المتمثلة في كونها أكبر شركة منتجة استاتيجية المحافظة على المكانة:   ✓
وقدراتها التشغيلية وطاقتها  احتياطاتها . وهي قادرة بفضل الإنتاجالخام على مستوى العال من حيث كميات  للنفط 

السريعة للتغيرات   للاستجابة   اللازمة المرونة ّ التشغيلية    وتحقيق   لتلبية الطلب   الإنتاج الفائضة، على زيادة    الإنتاجية
الخام في  النفط  العرض والطلب على  تطرأ على  المستويات   ظالعالمية. وتحاف  الأسواق  التي  السعودية على  أرامكو 

ل تحقيق التوازن بين إنتاج الحقول التي بلغت ذروة إنتاجها والحقول الجديدة، لاالمرجوة من إنتاج النفط الخام من خ
المكامن الجديدة إذا اقتضت الضرورة، وذلك لخفض معدل نضوب حقولها إلى أدنى حد ممكن. وتحافظ   واستغلال

بفضل ما تتفرد به المملكة من تكوينات جيولوجية،   الإنتاجالشركة كذلك على مركزها من حيث انخفاض تكاليف  
م مكامن و وبيئات  فيها  تقع  التي  الضحلة  المياه  في  أو  اليابسة  على  سواء  واستخدامها    اتية   لأحدث الشركة، 

واسع   نطاق  مصاف   بالإضافة التقنياتٍ على  بين  مكانتها  على  للمحافظة  السعودية  أرامكو  تسعى  ذلك،  إلى 
 1موثوقية على مستوى العال.   الأكثرموردي النفط الخام  

بين  الإستراتيجيتكامل تعتزم أرامكو السعودية مواصلة مسيرة ال  الإستاتيجي: التكامل و تحقيق القيمة استاتيجية  ✓
، وقطاع التكرير والمعالجة والتسويق لتسهيل تسويق إنتاجها من النفط الخام بكميات أكبر والإنتاجقطاع التنقيب  

قيمة   خلالمن   لها تحقيق  يتيح  مما  لها،  والمنتسبة  بالكامل  لها  المملوكة  والعالمية  المحلية  المصافي  من  الشركة  شبكة 
قاعدة مصادر أرباحها،   وتوسيع  الهيدروكربونية،ً   القيمة  التي و إضافية عبر مختلف مراحل سلسلة  المرونة  اكتساب 

الخام.   النفط  أسعار  تقلبات  أمام  الصمود  من  السعودية    لا مثفتمكنها  أرامكو  على في   للاستحواذ تدعم صفقة 
جهود التوسع الكبير في أنشطة الشركة في مجال التكرير والمعالجة والتسويق،  ،%70سابك، حصة ملكية بنسبة  

المواد  ولاسيما  التكريا  في مجال  ومنتجات  الخام،  النفط  المختلط من  وتوفر  للشركة   رلكيميائية،  الفرص  مزيدا من 
 .والغاز لتصنيع المنتجات البتروكيميائية  نفطلتوريد ال

الغاز ✓ أعمال  من   : التوسع في  التكلفة  منخفضة  النظيفة  الطاقة  على  والمتزايد  الكبير  المحلي  الطلب  تلبية  بهدف 
، علما بأن الإضافيةفي البنية مدعوم بمتطلبات توليد الطاقة الكهربائية،ً  التحتية    والاستثمار  الإنتاج زيادة    خلال

 
    https://www.bbc.com/arabic/business-متاح على الموقع ,11-10ص أرامكو،تقرير حول حجم  ،احمد السنوسي  1

 2022-05-10الاطلاع  . تاريخ50280487
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البتروكيميائيات،    هذا وإنتاج  المياه،  وتحلية  صور    بالإضافة الطلب  يوفر الأخرىالصناعي    الاستهلاكإلى  . كما 
تسعى كما  والمكثفات، التي تكمل إنتاج النفط الخام،    نالإيثا  في ذلك  ِ ّ الطبيعي بمامن الغاز سوائل الغاز    هاإنتاج

المشتركة   الاستثمار مع مرور الوقت إلى تطوير مجموعة أعمال عالمية متكاملة في قطاع الغاز، وتتابع تقييم فرص  
 .خارج المملكة في مشاريع الغاز الطبيعي وسوائل الغاز الطبيعي

العاستاتيجية   ✓ التجاريةلا تعزيز  هذه    فالعالم:  مة  جوانب  أحد  عالم  الإستراتيجيةيتمثل  تقديم  التجارية في  اتها 
التجارية  العالمات  البيع بالتجزئة، وتطوير  القائمة، بما في ذلك محطات خدمات  التسويق المحلية والعالمية  لشركات 

وزيوت   الشركة   بالإضافة .  الأساسللبتروكيميائيات  تعتزم  ذلك،  بوصفها لاعاستخدام    إلى  الخاصة  التجارية  ماتها 
المضي قدما في إضافة أنشطة تسويقية   خلالقطاع الطاقة العالمي، وذلك من    ا فيشركة رائدة في مكانة رائدة عالمي

شراكتها العالمية طويلة ، عن 2020جديدة لمنظومة أعمالها. فعلى سبيل المثال أعلنت أرامكو السعودية في مارس 
 . 1  فورمولا المدى مع  

المالي ✓ المركز  على  المحافظة  اعتماد  :استاتيجية  إجراءات  أرامكو  تتميز بالشمولية    تطبق  فيما   والانضباطداخلية 
 ا على اهدافها. وتقوم الشركة بتحليل المشاريع المستقبلية بناءوالاقتراضيتعلق بالنفقات الرأسمالية والمشاريع الجديدة  

قاعدة    الإستراتيجية وتوفر  والمالية  والتجارية  وإدارة   احتياطاتها والتشغيلية  التشغيلية،  والمرونة  الفريدة،  ومواردها 
الحقول، والقدرة على تحقيق تدفقات نقدية قوية، أساسا يتيح لها خفض نسبة المديونية وضمان المرونة في تخصيص 

أنشأ  الأموالرؤوس   بعض   تللمشاريع.  وتصفية  وتقييم  القيمة،  لخلق  تهدف  المؤسسي  للتطوير  متكاملة  إدارة 
الح من  الموجودات  الحديثة  والتقنيات  النمو  عالية  أسواق  إلى  أكبر  وصول  وتأمين   الأمثلالتحسين    خلالالية، 

يتفق مع إستراتيجية الشركة. وتزاول أعمالها وفقا   مالي متحفظ، وتسعى إلى أن   لإطار لمحفظة أعمال الشركة بما 
 .151%إلى    5من    الأجلتظل نسبة الديون لديها ضمن النطاق المستهدف طويل  

الأرباح ✓ توزيع  لمساهميها    :استاتيجية  أرباح مستدامة  توزيعات  الخام.   خلالتقديم  النفط  أسعار  دورات  مختلف 
النظر في عدد من  ف يتعلق بالسنة  الا، إجمالي  الإدارةمجلس    العوامل يقدر بعد  فيما   الأمر ينص    المالية. كما رباح 

قرر مجلس إدارة الشركة ي   م( وعليه2019سبتمبر    25الموافق  ه  1441محرم    26في    ( المؤرخ42أ/)الملكي رقم  
 كل سنة.أرباح سنوية نقدية من العام المالي  نسبة من توزيع  

 
 .13صذكره، مرجع سبق  السنوسي احمد1
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الابتكار ✓ وتعزيز  الاعمال  استدامة  إلى الا  هذه  تهدف  :استاتيجية  المناخي  التغير  لمشكلة  للتصدي  ستراتيجية 
نبعاثات الا  لكثافةللحد من آثار أعمالها على المناخ    بتكار والاتطوير أعمالها بشكل مستدام عبر تسخير التقنية  

الشركة تنفيذ مجموعة واسعة من المبادرات الرامية إلى   والإنتاج حيث تواصلالكربونية الناتجة عن أعمال التنقيب  
من   مزيٍد  الطبي  معدلاتفي    الانخفاض تحقيق  الغاز  برنامج  يهدف  المثال،  سبيل  فعلى  الكربونية.  في الكثافة  عي 

عضو مؤسس في مبادرة شركات وهي  الشركة إلى زيادة نسبة الغاز المخصص لتلبية احتياجات المملكة من الطاقة.  
النفط والغاز بشأن المناخ، وتستخدم هذه المنصة لتبادل أفضل الممارسات والتوصل إلى حلول مشتركة مع كبرى 

 .الشركات للتصدي لمشكلة التغير المناخي

 مكانة شركة أرامكو وانتشارها في العالم  المطلب الثاني:

التع أرامكو  العال، وتشمل أعمالها شبكة إحدى أكبر    نفطيةد  المتكاملة على مستوى  الطاقة والكيميائيات  شركات 
 .عالمية متكاملة للتكرير والمعالجة والتسويق

 شركة أرامكو عبر العالم  عأولا: توزي

أرامكو هي      العال.    الأكبرأن شركة  النفط في  يبلغ    تتولىفي تصدير  نفطي  احتياطي  إدارة  مليار   265الشركة 
يبلغ  العالمي  الاحتياطيمن    بالمئة   15بنسبة  برميل الغاز  من  واحتياطي  مكعب  288،  قدم  قدرت تريليون   .

 185عوائد أرامكو السنوية بـ    ر كلافام( يقد ستيفن  )  الاقتصادي لكن الخبير    دولارالسعودية قيمتها بنحو تريليوني  
فهذا يساوي أكثر من عشرة أضعاف عائدها   دولار تريليون    2، وهذا يعني أنه لو كانت قيمة الشركة  دولارمليار  

. تمتلك الشركة مصافي وصهاريج وأنابيب نفط ومراكز بحوث السنوي، وهو شيء مألوف لشركات التكنولوجيا فقط
أنحاء   مختلف  في  فروع  ولها  السعودية  أنحاء  النفط  في  انتاج  مرافق  من  ومواد العال  تكرير  مرافق  الطبيعي  والغاز 

 حيث:   ر والابتكامراكز التقنية  و التوزيع شبكات بيع الوقود بالتجزئة    زبتروكيميائية، مراك

ا  أوروبا  - أرامكو  تحتل  شركة  مع  المستثمرة  للدول  الأولى  أصل    19لمرتبة  من  بنسبة     49دولة  العال  عبر  دولة 
 الدنمارك،  التشيك، جمهورية    تركيا،   بولندا،  بلجيكا،   إيطاليا،   ألمانيا،   ، إسبانيا، إستونيا، نوهم “أذربيجا   %38.77

 " اليونان   هولندا،  هنغاريا،  النمسا،   المتحدة،   المملكة فنلندا،  فرنسا،السويد    روسيا،
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الشركة    اسيا  - المستثمرة بها  من أصل    15بلغت عدد  بنسبة    49دولة  العال  من   30.61%دولة عبر  في كل 
 ماليزيا،   الجنوبية،كوريا    الفلبين، فيتنام،  الصين،   سيريلانكا،سنغافورة    تايوان،   تايلاند،   باكستان،   “أستراليا، إندونيسيا، 

 ". ن اليابا  الهند،  نيبال،

دولة عبر العال   49دول من أصل    10حيث يقع المقر الرئيسي للشركة تعمل الشركة في    الشرق الوسط وافريقيا-
"اثيوبيا،  %20.40بنسبة   من   كينيا،   العراق،  أفريقيا، جنوب    تونس،  البحرين،   المتحدة،العربية    الإمارات  في كل 
 1المغرب".   مصر،  لبنان،

  البرازيل،  في كل من الأرجنتين،   %10.20دولة عبر العال بنسبة    49دول من أصل    5تعمل الشركة في    أمريكا-
 الأمريكية.  المتحدة   الولايات   المكسيك،  كندا،

ويجدر الذكر بان   على مستوى العال، وأن تواصل ممارسة أعمالها بأمان واستدامة وموثوقية كما تسعى الشركة للتوسع  
 2. والشكل أدناه يوضح ذلك  بعة هي كيانات قانونية منفصلة عن الشركة الشركات التاهذه  

شركة أرامكو عبر العالم  انتشار  ة يبين نسب  طمخط  (: 1-2)شكل  

 
-saudi السنوي موقع أرامكو الرسمي. "تقرير أرامكو السعودية    اعداد الطالبة بالاعتماد على   نالمصدر: م 

aramco-ARA-2019-arabic/http://cut.us/khouloudResarche 
 

 متاح على الموقع الالكتوني. ,11-09ص، الإلكتونيةتقرير حجم أرامكو بالأرقام، صحيفة مكة  ،سليم القحطاني1
https://cutt.us/l1RE 2022-05-17تاريخ الاطلاع . 

 .25مرجع سبق ذكره، ص  سليم القحطاني2
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 2021-2019الشركة    حثانيا: أربا

ملا  تبيع  أكثر من عشرة  يعادل  أرامكو  ما  يوميا، وهو  النفط  برميل من  نفطية   ةثلاثيين  إنتاج أكبر شركة  أضعاف 
 . 2021الى غاية    2019يلي نتائج لأرباح الشركة من    ا فيم  ".اكسون موبيل"مدرجة في البورصة في العال وهي  

 2019-2018أرباح الشركة لسنة   ▪

التي شهدتها   ث الأحداذلك بعد  وانخفاض في الأرباح السنوية  شهدت عائدات الشركة خلال هذه الفترة تذبذب  
                     :وهذا ما يبينه الجدول    2019الشركة خلال سنة  

 2019-2018قبل الفوائد والضرائب لسنة   ح: الأربا)2-2  (الجدول                          

  ريال سعودي  دولار امريكي

 ديسمبر  31للسنة المنتهية في   ديسمبر  31للسنة المنتهية في  

جميع المبالغ الواردة بالملايين ما لم  2019 2018 2019 2018
 يذكر خلاف ذلك 

111.071 
(757 ) 

789 
101.701 

88.185 
(1.476 ) 

1.607 
89.613 

416.518 
(2.840 ) 

2.959 
381.378 

330.693 
(5.534 ) 

6.026 
336.048 

 صافي الدخل 
 دخل التمويل 

 ليف التمويل كات
 ضرائب الدخل 

 

 الارباح قبل الفوائد والضرائب

212.804 177.929 798.015 667.233 
 

-saudi-aramco-ARA-2019 2019أرامكو السنوي    رالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقري

arabic. 

أو   دولار(  875,3)سعودي  ريال    782,130بمقدار    الأرباح   نخفاض فياسجلت  أرامكو    أن  نلاحظمن الجدول  
               سعودي ريال    233,667إلى  )دولا  212,804) سعودي  ريال   798,015%من  4.16بنسبة  

إلى انخفاض أسعار   الأول ذلك في المقام  عود  على التوالي. وي  2019و  2018  أمريكي( في   دولار   929,177)

file:///C:/Users/khoul/OneDrive/Bureau/saudi-aramco-ARA-2019-arabic.pdf
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النفط الخام، وانخفاض هوامش أرباح أعمال التكرير والكيميائيات وزيادة حصة أرامكو السعودية من خسائر المشاريع 
 .إثر الهجومات على مراكز انتاج النفط  2019سنة    ل بها خلا  ت والازمة التي مر   والشركات الزميلةالمشتركة  

 2020-2019أرباح الشركة لسنة   ▪

الفترة    تعتبر الشركة    أصعب هذه  بها  مرت  التي  معظم   والعال الفترات  شلت  التي  العالمية  الصحة  ازمة  نتيجة 
 أرباح السنوية لشركة والجدول التالي يوضح ذلك الاقتصاد العالمي مما انعكس بالسلب على  

 2020-2019: الأرباح قبل الفوائد والضرائب لسنة  )3-2  (الجدول

  ريال سعودي  دولار امريكي

 ديسمبر  31للسنة المنتهية في   ديسمبر  31للسنة المنتهية في  

الواردة بالملايين ما لم جميع المبالغ   2020 2019 2020 2019
 يذكر خلاف ذلك 

88.185 
(1.476 ) 

1.607 
89.613 

49.003 
(739 ) 

2.817 
50.310 

330.693 
(5.534 ) 

6.026 
336.048 

183.763 
(5.534) 
10.564 

188.661 
 

 صافي الدخل 
 دخل التمويل 

 التمويل   فتكالي
 ضرائب الدخل 

 

 الارباح قبل الفوائد والضرائب

177.929 101.391 667.233 380.217 

-saudi-aramco-ARA 2019أرامكو السنوي    رالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقري

2020-arabic. 

في عام   دولار(  391,101)ريال سعودي    217,380  لضرائبقبل الفوائد وضرائب الدخل وا  الأرباحبلغت  -
 الانخفاض هذا    ، وسبب2019في عام    ولار(د  929,177)سعودي  ريال    233,667مع    ، مقارنة2020
سعودي   287,016بمقدار   نسبته  ) أمريكير  لادو 538,76)ريال  ما  انخفاض   43أو  إلى  أساس  %بشكل 

التي أدت الى غلق و   ،التي شهدها العام  الصحية   كورونا   زمةتداعيات أ  يعود إلى  الخام،أسعار وحجم مبيعات النفط  
 . الفترة  خلال وتدني هوامش الربح في أعمال التكرير والكيميائيات   الاقتصاد العالمي
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 2021-2020أرباح الشركة لسنة   ▪

سرعان ما استعادت الشركة نشاطها الاقتصادي من خلال تجاوزها للازمة بفضل استراتيجيتها الفعالة في احتواء    
           ونوضح ذلك في الجدول التالي  الازمة وتحقيق ارتفاع في الهوامش الربحية

 2021-2020قبل الفوائد لسنة    ح: الأربا)4-2  (الجدول                                          

  ريال سعودي  دولار امريكي

 ديسمبر  31للسنة المنتهية في   ديسمبر  31للسنة المنتهية في  

جميع المبالغ الواردة بالملايين ما لم  2021 2020 2021 2020
 خلاف ذلك يذكر  

35.015 
73.308 
20.028 
33.533 
50.897 

77.600 
146.733 
23.278 
69.585 
56.261 

131.308 
274.905 
75.905 
125.752 
190.865 

290.998 
550.249 
87.292 
260.944 
210.977 

 صافي الدخل 
الارباح قبل الفوائد وضرائب الدخل 

 والزكاة
 النفقات الرأسمالية 

 الحرةالتدفقات النقدية  
 توزيعات الارباح المدفوعة 

-saudi-aramco-ARA-2021 2019أرامكو السنوي    رالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقري

arabic. 

السعودية إلى تحقيق صافي   الاتجاه   ادى- أرامكو  تتمتع بها  التي  الفريدة  السوق، مقرونا بالقيمة  الصاعد في ظروف 
، أعلنت الشركة الأداءهذا   وبفضل   2021العام  لدولار( خلامليار 30,4)مليار ريال سعودي   114,1دخل بلغ 

الشركة   بدولار( لتجاو مليار    76.18) مليار ريال سعودي    33.70من جديد عن تقديم توزيعات أرباح بقيمة  
عن المركز الفريد الذي تتمتع به   لا فض  الطاقة، الرئيسة وانتعاش الطلب على    الأسواقفي    الاقتصادي مع زيادة النشاط  

المنخفضة   والتكلفة  الكفاءة  حيث  من  الطاقة   والانضباط،  للإنتاجالشركة  منتجات  توفير  على  والقدرة  المالي، 
موثوق  الأساسيةوالكيميائيات   تلقي   بشكل  زالت  ما  التي  المعاكسة  الظروف  بعض  من  الرغم  على   بظلالهاعلى 

 .ل هذا العام منتعشا خلا  اصبح  ب على الطاقة أن الطل   إلا العالمي،   الاقتصاد
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 2021-2019للشركة    والتدفقات النقدية  المالي  ءالمطلب الثالث: الأدا

صفقة أهمها    الإنجازات أرامكو عددا من   ، حققت2020على الرغم من حالة الغموض التي خيمت على عام  
منتجي البتروكيميائيات على مستوى العال، وعززت سابك، في خطوة أسهمت في تحويل الشركة إلى واحدة من أهم  

وفي سبيل التصدي للتحديات التي تفرضها الظروف المتغيرة  .قدرتها ومرونتها على تحقيق تدفقات نقدية قوية
إعادة توازن أولوياتها النقدية التي تهدف إلى المحافظة على السيولة وتعزيز مركزها المالي   أرامكو على، ركزت  للأسواق

 لذي يحقق لها الريادة في قطاعات أعمالها. ا

 2021-2019الشركة في السوق العالمية خلا فتة    ءولا: أداا

الرأسمالي   الإنفاق الرأسمالي وتعزيز كفاءته التي ترمي إلى ترشيد    الإنفاقبرامج تحسين  أرامكو على تنفيذ  عملت شركة  
مليار   30حجم ديونها الخارجية، فأصدرت سندات ممتازة غير مضمونة بقيمة    ، ورفعت2020والتشغيلي في عام  

سعودي من  (أمريكي  دولارمليار   8)  ريال  صفرية  ائتمانية  خسائر  معدل  على  وحافظت  ومورديها،   عملائها، 
 .2021-2019والشكل الموالي يوضح نمو الشركة خلال الفترة    القوية  الائتمانيةوتصنيفاتها  

 2021—2019مخطط نمو شركة أرامكو في السوق العالمي    (:2-2)الشكل  

 
-saudi-aramco-ARA-2021 2021السنويأرامكو   راعداد الطالبة بالاعتماد على تقري  نالمصدر: م 

arabic. 
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 وقد  %7,2حقق الاقتصاد العالمي نموا قويا حيث بلغت نسبة نشاطها في السوق  2018و 2016بين عامي -
 . %9,3الى نسبة    2018استمر نمو الشركة في الأسواق العالمية بصورة كبيرة اين وصل سنة  

ع  إلا- أظهر  التباطؤ  لا أنه  على  بين   2019عام    خلال مات  رحاها  تدور  التي  التجارية  الحرب  ظل  في  وذلك 
أن معدل النمو فنتيجة لذلك،  ثقيلة على التجارة العالمية. و   بظلالوالصين، والتي ألقت    الأمريكيةالمتحدة    الولايات

وبلغ متوسط سعر خام 2018عام  في  %   9.3مع    ، مقارنة2019عام    خلال%  6.2يتجاوز    ل  الاقتصادي
بلغ   ، الذي 2018عام    خلال %تقريب عن متوسط سعره    11قدره    ، بانخفاض2019عام    خلال ا  دولار   64
 دولار للبرميل.  75

عام    - عام    الاقتصاد  تأثر  2020في  في  عمليات    2020العالمي  بسبب  جائحة    الاغلاقبشدة  فرضتها  التي 
العالمي بنسبة   الاقتصاد الذي أدى إلى انكماش    الأمر وأدى تكرار تفشيها إلى عرقلة مرحلة التعافي، وهو    19-كوفيد 
بنسبة    ، مقارنة 2020في عام   3.7% الشركة أكبر معدل نمو   2019عام    في %6.2بنمو  حيث شهدت 

في الطلب   الانخفاضثة عقود. وكان لارب من ثاوهو أعلى انخفاض على أساس سنوي منذ ما يق  2015سلبية منذ 
تأثر   . وقد 19-، التي سنتها الحكومة في أعقاب جائحة كوفيدالأخرى  الاحتواءوإجراءات    الإغلاقبسبب عمليات  

تضرر السفر الدولية   الأكثربسبب قيود الطائرات والبنزين    ،2020عام    خلال % 15الطلب حيث انخفض بنحو  
 .والإغلاقوحظر التجول  

خلال هذه السنة عرف الاقتصاد العالمي انتعاشا الى جانب زيادة حركة التنقل واستئناف النشاط التجاري  2021-
الاستجابة   لسرعة  هذا  نمو  بنسبة  استثنائية  نتائج  الشركة  الأسواق حققت  الاقتصادي في  النشاط  زيادة  مع  والمرونة 

 . 2021مقارنة بالانخفاض الكبير الذي شهدته خلال سنة   % 7.9هاتوانتعاش الطلب على الطاقة بزيادة نسب

   2021-2019التدفقات النقدية لشركة أرامكو خلال فتة   ةثانيا: مقارن

حققت أرامكو السعودية أرباحا كبيرة وتدفقات نقدية قوية   2019رغم انخفاض أسعار النفط الخام في عام    -1     
موثوقية    بالإضافة المالية  حيث  2020خلال سنة    التشغيلي  الأداءإلى  النتائج  المقام    لأرامكوتعتمد  على   الأول في 
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تعتمد بدورها على العرض والطلب العالميين، وأسعار السوق مبيعاتها من المواد الهيدروكربونية والمنتجات المكررة، التي  
 الشركة والشكل الموالي يوضح ذلك   لإيراداتالعالمية وتمثل مبيعات النفط الخام والمنتجات المكررة المصدر الرئيس  

 2020-2019(: التدفقات النقدية لشركة أرامكو سنة  3-2الشكل )                         

 
-saudi-aramco-ARA-2020 2020أرامكو السنوي  راعداد الطالبة بالاعتماد على تقري  نلمصدر: م ا

arabic. 

للسنة المنتهية    دولار(   1111,074)  ريال سعودي  416,529  بلغ   صافي النقد الناتج من أنشطة التشغيل   -
ريال   453,701مع  مقارنة    دولار(9,913ريال سعوي )  37,172قدره    ، بانخفاض2020ديسمبر    31في  

النفط، الذي قابله   . ويعكس2019في عام    دولار(120,98سعودي ) ذلك بشكل أساس أثر انخفاض أسعار 
 الأخرى. المرتبطة بضرائب الدخل والضرائب    وانخفاض المدفوعات  افي رأس المال العامل جزئي  الإيجابيةالحركات  

للسنة المنتهية    دولار(47,239)  ريال سعودي  177,144بلغ    الاستثمارصافي النقد المستخدم في أنشطة     -
المقام   . وفي2019عام    دولار( في34,988)  ريال سعودي  131,205  مع   ، مقارنة2020ديسمبر    31في  

البالغة  الأول الزيادة  هذه  إصدار   دولار( 12,251)  ريال سعودي   45,939  تعكس  بعد  المستلم  النقد  استثمار 
جزئي النفقات انخفاض  ، وقد قابلها  الاستحواذسندات ممتازة غير مضمونة، وزيادة النقد المدفوع خفض في صفقات  
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التمويل  - أنشطة  المستخدم في  النقد  في  دولار(65,288)  288,65)سعودي    ريال244,831  بلغصافي 
هذه الزيادة في المقام   . سبب2019عام    في  دولار(58,823)سعودي  ريال  220,586مع  مقارنة    2020عام  
الالأرباحإلى زيادة توزيعات    الأول النقد المستخدم لشراء أسهم الخزينة  الديون وكذلك  المدفوعة وسداد  تي  ، والفوائد 

إصدار السندات الممتازة غير   متحصلاتستخدمها في خطة أسهم أرامكو لتعويضات الموظفين. وتلك الزيادة صافي  ت
 .المضمونة

العالمي  الاقتصاد وما أعقبها من تحديات مالية غير مسبوقة واجهت  19-على الرغم من تفشي جائحة كوفيد -2    
العصيبة بسرعة كبيرة بفضل قاعدة تكلفتها المنخفضة ومرونة   اتالأوقبكافة قطاعاته، تمكنت أرامكو من اجتياز هذه  

 . والشكل الموالي يوضح ذلك  2020هيكلها قوية لعام

 2021-2020النقدية لشركة أرامكو سنة    ت(: التدفقا 4-2الشكل )                    

 
-saudi-aramco-ARA-2021 2021أرامكو السنوي  رتقريمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:  

arabic. 
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التشغيل- أنشطة  من  الناتج  النقد  صافي  )ريال  285,297  : بلغ  للسنة ) أمريكي  دولار76,079سعودي 
في   مقارنة 2021ديسمبر    31المنتهية  عام   ( أمريكي  دولار74,111)سعودي،  ريال  416,529مع    ،  في 

أثر ) أمريكي  دولار34,995) ريال سعودي  231,131قدره    ، بانخفاض2020 ويعكس ذلك بشكل أساس 
إلى انخفاض أسعار ومبيعات النفط الخام، وتدني هوامش الربح في أعمال   الأول الذي يعزى في المقام    الأرباح انخفاض  

  .الأخرى التكرير تراجع والكيميائيات. وقابل ذلك جزئي في النقد المستخدم في سداد ضريبة الدخل والزكاة والضرائب  

أنشطة  - في  المستخدم  النقد  صافي  )ريال  20,899  الاستثمار:وبلغ  للسنة   (أمريكي  دولار5,573سعودي 
في   مع    ،2021ديسمبر    31المنتهية  )  177,144مقارنة  سعودي  في 47,239ريال  . 2020عام  دولار( 

نتيجة تنفيذ برامج التحسين وتعزيز   2021وانخفضت النفقات الرأسمالية في عام   .دولار41,666قدره    بانخفاض 
استحقاق    بالإضافة .الكفاءة من  النقدي  التدفق  مشتريات   لالأجقصيرة    الاستثماراتإلى  صافي  مع  مقارنة 

 على سابك   الاستحواذالمتحصل بسبب صفقة    ، والنقد2020في عام    الأجل قصيرة    الاستثمارات

التمويل - أنشطة  في  المستخدم  النقد  صافي  ) ريال  234,872  :وبلغ  في62,632سعودي  عام   دولار( 
ا  . ويعكس 2020في عام   دولار(65,288)  بي   ، مقارنة2021 بقيمة  لاهذا  ريال سعودي  9,959نخفاض 

السيولة النقدية الناتجة من سحب تسهيل القرض ألجل الجديد، وإصدار السندات   الأول في المقام  )  دولار   656,2)
المضمونة غير  بصفقة  .الممتازة  الخاص  المؤجل  بالعوض  بشكل كبير  جزئي  ذلك  وقابل  المتعلقة  القروض  سداد 

 .على سابك  الاستحواذ

 الحوكمة وإدارة المخاطر لشركة أرامكو  ني:المبحث الثا

، وفريق الإدارةقواعد السلوك الوظيفي في الشركة، ليسترشد بها أعضاء مجلس    عملت شركة أرامكو على تطبيق لضبط 
 الأمور العليا، والموظفون في الشركة، والعاملون لدى مقاوليها وشركاتها المنتسبة، التي تخضع لسيطرة الشركة، في    الإدارة

والس بالصحة  تتعلق  ومكافحة  لاالتي  والمنافسة،  البيئية،  والحماية  على   الاحتكار مة  بناء  والتداول  والفساد،  والرشوة 
 ا مما يسمح لها بتنظيم اعمالها بسهولة وفعالية.به  المعمول   للأنظمة  والامتثالمعلومات داخلية،  
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 المطلب الاول: حوكة الشركة 

 حاليا لتنفيذتبنت الشركة ونفذت مجموعة من سياسات الحوكمة وإجراءاتها الصادرة عن هيئة السوق المالية وتسعى  
 .التنظيمي  كو وهيكلهاأراملشركة بحجم   ملائمةالتي ترى أنها    الأخرى   والإجراءاتمجموعة أخرى من السياسات 

 مجلس الإدارة وتشكيله  لأولا: هيك 

السعودية   أرامكو  إدارة  للنظام    اعضو   11يضم مجلس  نظام لل  لأحكام ووفقا   .للشركة  الأساسوتعقد جلساته وفقا 
أو أي   ت الانتخاباالتنفيذيين بعضوية دائمة في المجلس، دون الحاجة    الإداريين ، يتمتع الرئيس وكبير  الأساس للشركة

ونظام  المالية،  السوق  لنظام  وفقا  ومسؤولياته  المجلسً  مهمات  وتحدُد  العامة.  الجمعيات  جانب  من  أخرى  إجراءات 
تتجاوز المدة   لاو  .االحوكمة الداخلية فيه  ولائحة للشركة،    الأساسالشركات، بما في ذلك أي لوائح معمول بها، والنظام  

وقد صدر قرار مجلس الوزراء رقم  .ثالث سنوات هجرية، ويمكن تجديدها أو تمديدها  الإدارةالتي يشغلها عضو مجلس  
الموافق1439  الآخرربيع   1بتاريخ    180 النظام  ,2017ديسمبر    19  ،  الذي يحدد   الأساسباعتماد  للشركة، 

مجلس   أعضاء  عدد  يستوفي  أن  ومنها  الشركة،  إدارة  مجلس  تشكيل  الحد    الإدارةاشتراطات  من   الأدنىالمستقلين 
محرم   4بتاريخ    8قرار مجلس الوزراء رقم    ، صدر2019واللوائح المعمول بها في المملكة. وفي عام    الأنظمةاشتراطات  
بتعي2019سبتمبر    3الموافق    ،1441 معالي  ،  أرامكو   الأستاذين  إدارة  لمجلس  رئيسا  الرميان  عثمان  بن  ياسر 

العامودي  نبيل بن محمد  الدكتور  عضو ويكون عنوان عمل كل عضو في  .في مجلس إدارة الشركة  السعودية ومعالي 
عضاء المجلس هو العنوان المسجل للشركة. وال يوجد تعارض قائم أو محتمل في المصالح بين مهمات أي عضو من أ

  .في الشركة وبين مصالحه أو مهماته الشخصية   الإدارةمجلس  

شرف على الشركة مجلس إدارة يتألف من أعضاء متمرسين وذوي خبرة عالية. ويتمتع يُ   الإدارة: مسؤوليات مجلس  -
ض مجلس    لإدارةبالصالحيات الكاملة    الإدارةمجلس   على شؤونها. ويٍ  صالحيات   والإشراففو   ُ الإدارةأعمال الشركةِ ّ

 ، لامةوالس ، والصحة ، المخاطرربع لجان تابعة له، هي لجنة المراجعة، ولجنة الترشيحات، ولجنة المكافآت، ولجنة إدارة الا
عليها،   والإشرافأيضا صالحية تشكيل اللجان التي يرى أنها ضرورية لحوكمة الشركة،    الإدارة والبيئة. ويمتلك مجلسً   

أو  تفويض كل صلاحياته، أوالها على أكمل وجه، أو  وتسيير أعم  .لجنة منبثقة عن المجلس  بعضها ألي شخص، 
مؤشرات   مجلس    الأداءوتساعد  قياس    والإدارة  الإدارةالرئيسة  على    الإستراتيجية   الأولوياتمقابل    الأداءالتنفيذية 
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ري المجلس مراجعة دورية لهذه المعايير ويج  .ؤشراتالتي تتبناها الشركة عبر مجموعة كبيرة من المعايير والم  الأعمال وخطط  
 الشركة  إستراتيجية  ملاءمتها ويتحقق من مدى 

 لإدارة شركة ارامكو(: الهيكل العام  5-2الشكل )

 

 

 

 

                                                                                                                                

-saudi-aramco-ARA-2020 2020أرامكو السنوي  راعداد الطالبة بالاعتماد على تقري  نم   : المصدر

arabic. 
 الإدارةاللجان المنبثقة عن مجلس   -

المنبثقة عن مجلس    للإدارةتحقيق   التالية  اللجان  للشركة، شكلت  لجن1):  الإدارةالمثلى  لجن2)المراجعة،    ة(  إدارة   ة( 
، الإدارةولكل لجنة من لجان مجلس   .المكافآت  ة( لجن4) الترشيحات،    ة( لجن3)المخاطر والصحة والسالمة والبيئة،  

كذلك محاضر اجتماعاتها بشكل مستقل عن اللجان   د، ومسؤولياتها، وتعُوصلاحياتهائحة تحدد كل لجنة مهماتها،  لا
 1الأخرى. 

 وتشكيله   الإدارةتنوع مجلس   ثانيا:

تنوع الكفاءات والمهارات والرؤى والخبرات، ويؤمن بأن التنوع بمختلف أنماطه يعزز أداء المجلس   الإدارةيثمن مجلس    -
المنطلق، تأخذ لجنة الترشيحات مسألة تنوع مجلس   بمختلف أنماطه بعين   الإدارةويحقق فوائد جمة للشركة. ومن هذا 

كذلك تراعي لجنة الترشيحات  .الدارةديد مرشحين جدد لشغل عضوية مجلس  عند مراجعة تشكيله وعند تح   الاعتبار
لتشكيل مجلس   تقييمها  إطار  وآراءه،    الدارةفي  وأمانته،  ونزاهته،  لكل عضو،  المهنية  ، ومسؤوليته، واستقلاليتهالخبرة 

 
    .17-4-2022.اطلع عليه بتاريخ   . 126https://www.aramco.com/ar,ص  2020أرامكو السنوي    رأرامكو، تقريالموقع الرسمي لشركة   1

 المجلس

 

 الادارة التنفيذية العليا

لجنة ادارة المخاطر  لجنة الترشيحات لجنة المكافآت

 والصحة والسلامة والبيئة
 لجنة المراجعة
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 سنة  51اقل من      1المملكة العربية السعودية                 6سنوات                               5-1     8عضو غير تنفيذي                   5

 سنة 55-51     2ة الامريكية        الولايات المتحد       3سنوات                              10-6     1عضو مستقل غير تنفيذي          5

 سنة 60-56     2المملكة المتحدة                           1سنة                         11أكثر من       2عضو تنفيذي                        1

 سنة 65-61    3استراليا                                    1                                                                                            

 سنة 66أكثر من      3                                                                                                                                           

       

التي ترى لجنة   الأخرى الشركة، ومجموعة من العوامل    العمال ومدى استعداده للتعبير عن رؤى مستقلة، ودرجة فهمه  
لكل   الأساسية الحالية للمجلس. كما تراعي اللجنة المهارات والخبرات    الاحتياجاتالترشيحات أنها ضرورية في ضوء  
الشركة إستراتيجية  المعايير الإدارةوعند تحديد مرشحين محتملين لمجلس   .عضو في ضوء  الترشيحات في  تنظر لجنة   ، 

، الأساس  مجالاتهمعن أفراد يتمتعون بخبرات قيادية ناجحة مكنتهم من تحقيق مكانة بارزة في    الموضحة فالشكل بحثا 
تختص بها شركة ضخمة مدرجة   لطبيعة الاعمال والتفاصيل الدقيقة الي   وأفراد تعكس مرئياتهم وتصوراتهم فهما عميقا 

ا  بالإضافة.  الأسهمفي سوق   التفكير  إلى ذلك، يجب أن ينجح  القدرة على  واتخاذ   الإستراتيجيلمرشحون في إثبات 
قرارات استشرافية، واستيعاب المعلومات المتعلقة بعدد كبير من الموضوعات المعقدة، وأن يتمتع المرشحون بالقدرة على 

                         الإدارة.للوفاء بالمسؤوليات التي ينبغي أن يضطلع بها عضو مجلس    اللازم تخصيص الوقت  

 أرامكو( نسب تنوع مجلس الإدارة وتشكيله لشركة  6-2الشكل: )                       

 

 .saudi-aramco-ARA-2020-arabic 2020أرامكو السنوي   رتقري:المصدر
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 المساهمين في إدارة الشركة   ر دو   ثالثا:

البنود    . وقد 2019ديسمبر    11كانت الشركة مملوكة من ق حتى   الفترة   خلال جرت عادة المساهم على اعتماد 
الحاجة    الأولي العام    للاكتتابالسابقة   دون  قرار كتابي،  طريق  في   العامة،الجمعية    د الانعقاعن  المساهمون  ويضطلع 

حوكمة الشركات الصادرة عن هيئة السوق   للائحةالعامً لحوكمة الشركة. ووفقا   بالإطار محوري فيما يتعلق  أرامكو بدور 
يتعين على أعضاء مجلس   تقديم   ارةالإدالمالية،  المساهمون  للشركة، حيث يستطيع  العامة  الجمعية  اجتماعات  حضور 

 .1الاجتماعات  خلال الإدارةاقتراحاتهم ومرئياتهم إلى أعضاء مجلس  

 المطلب الثاني: إدارة المخاطر

 والاجتماعي السياسي   الاستقرارمع تنفيذ أرامكو أعمالها وفي جميع أنحاء العال، فإنها تدرك المخاطر المرتبطة بعدم  
والنزاع المسلح. وتأخذ الشركة هذه المخاطر المستمرة بأقصى درجات الجدية، وذلك في إطار جهودها   والإرهابي

رى الهجمات على منشآتها. وتحرص الشركة على اثوقد أثبتت قدرتها على التعافي سريع   لالأعماللتخطيط واستمرارية  
يكون لها تأثير جوهري على سالمة موظفيها ومقاوليها ونشاطها ومركزها المالي ، التي قد  الأمنيةمجابهة المخاوف  

  .وموجوداتها

 العام لإدارة المخاطر   رالإطا  أولا:

قيادته    الإشرافبمسؤولية    الإدارةمجلس  يقوم  - إطار  المخاطر في  إدارة  إدارة   الإستراتيجيةعلى  لجنة  وتتولى  للشركة. 
لمجلس   التابعة  والبيئة  والسالمة  والصحة  المخاطر   الإشرافمسؤولية    الإدارةالمخاطر  ورصد  المخاطر  إدارة  إطار  على 

المحددة في  الرئيسة  المخاطر  إدارة  مراقبة  حول  والبيئة  والسالمة  والصحة  المخاطر  إدارة  للجنة  الرئيس  الدور  ويتمحور 
 :فيما يلي  الإدارةم وأنشطتها المتعلقة بالصحة والسالمة والبيئة، ومساعدة مجلس  الشركة بوجه عا 

المتعلقة بمستوى قبول أرامكو السعودية للمخاطر، ودرجة تحمل المخاطر، وإطار   والإشرافمسؤولية القيادة والتوجيه  -
  .المخاطر، وإستراتيجية المخاطر 

 .وإدارتها  ،الاستدامةو   ،والتشغيلية  ،الإستراتيجية حوكمة المخاطر  -

 
 . 135ص نفسه،  ع ، مرجأرامكوالموقع الرسمي لشركة  1
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فيما ينصب تركيز لجنة المراجعة على المخاطر  .غرس ثقافة في أرامكو تؤكد على فوائد إدارة المخاطر وإبراز مزاياها -
              .الداخلي والخارجي  والامتثالالمالية، بما في ذلك التقارير المالية والخزينة،  

 ( الهيكل العام لإدارة المخاطر7-2)  الشكل:    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .saudi-aramco-ARA-2020-arabic 2020أرامكو السنوي  رالمصدر: تقري

 

 الإدارة التنفيذية

 اللجنة الادارية

 الخط الأول

 موجودات ومرافق الاعمال

 تعريف وإدارة المخاطر

 الخط الثاني 

 وضائف المخاطر والرقابة 

خاطر والابلاغ عنها رصد الم

 وتقديم التوجيه

 الخط الثالث

 التدقيق الداخلي 

الاستقلالية على يوفر ضمان 
 فاعلية انظمة الرقابة الداخلية

 مجلس الادارة

 لجنة المراجعة   والصحة والسلامة والبيئة لجنة إدارة المخاطر

 يعتمد الإطار على مفهوم " نموذج الخطوط الثلاثة "
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 إدارة المخاطر  ة استاتيجي  ثانيا:

المخاطر ضمن تخطيطها   • تقييم  أرامكو  للحد من  والاستثماري  الإستراتيجيأدرجت  التي   حالت،  الغموض 
في   لاختبار   الإستراتيجيةتكتنف عملية التخطيط والمساعدة في إدارة تغير المخرجات. وتخضع السيناريوهات  

باستخدام نماذج المخاطر المحتملة والعشوائية.   الاستثمارية، وترتقي الشركة بمستوى محفظتها  مؤاتيهظروف غير  
يمات المخاطر ومراجعات ذ قرارات متعددة المراحل تتضمن تقيلعملية اتخا والاستثماراتوتخضع كافة المشاريع  

 1ضمان القيمة. 
العمل الشركة  أدرجت   • أهداف  تحقيق  تواجه  التي  المخاطر  تحديد  في  الدوائر  مختلف  تتبعها  التي  الوسائل 

نظام   خلال وتقييمها والحد منها ومراقبتها وإعداد التقارير بشأنها، ضمن الخطة السنوية للشركة، وذلك من  
ذلك تصعيد مستوى الجهة المسؤولة عن إدارة   . ويشمل31000  الأيزو مبني على مبادئ وإرشادات شهادة  

مما يشكل تسلسًل هرميًا من المخاطر لمستويات   المستويات التنظيمية  خلال المخاطر، حسب الضرورة، من  
بدء الشركة. وتجري لجنة    الإداراتعلى مستوى    االمخاطر  على مستوى  المخاطر  مراجعة سنوية   الإدارةإلى 

، والمخاطر الأعمالقطاعات    التي تبلغها بها   المخاطر   الاعتبار آخذة بعين    الشركة،هم المخاطر التي تواجهها  لا
فيه وتحاط ة  أدنى نقط  بالشركة إلى الهرمي    الإدارينقطة في المستوى    دد بدءا من اعلىالجديدة والناشئة التي تح
فيما تعرض عديد من المخاطر سنويا    المخاطر  لجنة الإدارة بمستجدات ولجنة إدارة   الإدارةعلى لجنة  فصليا 
 .الإدارة مة والبيئة المنبثقة عن مجلس  لاالمخاطر والصحة والس

 المطلب الثالث: فئات المخاطر الرئيسية 

بتقلب  شركة  تزاول   يتميز  قطاع  في  أعمالها  ومشاريع    والأعمال،  ارالأسع أرامكو  من لاّ الخطرة،  التيقن  يمكن   
المخاطر تحمل  ويمثل  الخارجية   مخرجاتها.  او  الداخلية  ممارسة  سواء  من  وضرورية  رئيسية  سمة  الشركة   المدروسة 

 . لأعمالها

 المتعلقة بشركة ارامكو   داخليةالخاطر ال-اولا

 المخاطر المتعلقة باقتصاد الدولة مقر الشركة -
 

 ARA-aramco-saudi-https://www.aramco.com/ar-2020-,متاح على الموقع.130,ص2020تقرير أرامكو السعودية السنوي  1
arabic  2022-05-17. تاريخ الاطلاع. 
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إطار في القصوى   الإنتاجيةمن النفط الخام والمستوى المستهدف من الطاقة   دولةالحكومة سقف إنتاج التحدد   ✓
 لإنتاج   الأقصىزيادة الحد    _الخاص    ا_وفقا لتقديره -على ذلك، فقد تقرر الحكومة    بناءا  ممارستها لحقوقها

سبب  لايية المتعلقة بأمن الطاقة أو السياد الإستراتيجية لأهدافهاالنفط الخام أو خفضه، في أي وقت، وفقا  
، الدولة  والسياسية العالمية، وتأثيرها في سياسة  الاقتصاديةآخر، وقد يتأثر ذلك بعدة أمور من بينها الظروف  

وإنتاجها  الإستراتيجيةوقراراتها   وتطويرها  الخام  النفط  احتياطيات  عن  بالتنقيب  يتعلق  تؤدي   لا   وقد  .فيما 
 الامتثال ، والتكاليف التي تتحملها الشركة جراء الاحتياطية لقة بإنتاج النفط الخام والطاقة قرارات الحكومة المتع

قد   المثال،  سبيل  فعلى  ممكنة.  عوائد  أقصى  الشركة  إلى تحقيق  القرارات،  إنتاج    لالهذه  من  الشركة  تتمكن 
يحد من قدرتها على تحقيق أو ارتفاعها، مما قد    الأسعار   ض لانخفاكميات أكبر من النفطً  الخام، استجابة  

إيرادات إضافية، أو زيادة إنتاج قطاع التكرير والمعالجة والتسويق. كما قد تضطر الشركة إلى إنفاق نفقات 
القصوى المستدامة   الإنتاجيةبنية تحتية ومرافق جديدة في حال وجود أي زيادة في الطاقة    لإنشاء رأسمالية كبيرة  

يكون  للدولة وقد  المالي،   لاي.  ومركزها  الشركة،  أعمال  على  تأثير سلبي وجوهري  القبيل  هذا  من  خسائر 
 .ونتائج أعمالها 

الهيدروكربونية   ✓ المواد  بقطاع  الحكومية  ميزانية  والمكثفات، ارتباط  الخام،  النفط  أسعار  تغيير في  أي  يؤثر  فقد 
والمنتجات  الطبيعي،  الغاز  والغ  وسوائل  الكيميائية  والمواد  من  النفطية،  غيرها  أو  الطبيعي،   الأحداث از 

بما في لدولة  الكلي ل  الاقتصادعلى مؤشرات    جوهريا  ، التي تؤثر سلبا على نتائج أعمال الشركة، تأثير الأخرى
 .، وميزان المدفوعات، والتجارة الخارجية، وكمية النقد المتاح للحكومةالإجماليذلك الناتج المحلي  

 بشركة ارامكو   ة المتعلقةارجيالمخاطر الخ-ثانيا

 الكلي والعوامل الخارجية   الاقتصادالمخاطر المتعلقة ببيئة    .1

أعمال   ✓ نتائج  الخام في    والطلب  بالعرضالشركة  تتأثر  النفط  على  تأثر  النقدية  العالمية   الأسواقوتدفقاتها 
الموحدة والدخل   تللإيراداتمثل مبيعات النفط الخام المصدر الرئيس   .وعلى السعر الذي تبيع به النفط الخام 

%للسنة  4.56و  ،2017ديسمبر  31للسنة المنتهية في % 5.56المتعلق بالمبيعات، والتي بلغت  الآخر
%للسنة   1.49و  ،2019ديسمبر    31%للسنة المنتهية في    3.57و  ،2018ديسمبر    31المنتهية في  
يتأثر  حيث    عمال بالسعر الذي تبيع به النفط الخام الأولذلك، تتأثر نتائج   2020ديسمبر    31المنتهية في  
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سيطرة  نطاق  خارج  تقع  التي  العوامل  من  بعديد  بيعه  وسعر  الخام  النفط  على  العالميان  والطلب  العرض 
  :منها ما يلي  أرامكو،

 والأسعار. المستقبلية للنفط الخام والمنتجات البترولية، والتغيرات في الطلب    الإمداداتتوقعات السوق بشأن   •
 .الجيوسياسية العالمية  والأحداثوالسياسية    الاقتصادية   الأوضاع •
الطبيعية   • الكوارث  الصحة    والأوبئةتأثير  تطال  التي  فيروس كورونا   العامة( كالسلالةوالجوائح  من  الجديدة 

 الاقتصاديةعلى العرض والطلب على النفط الخام والظروف  19-المستجدكوفيد  المعروف باسم فيروس كورونا 
 1. بشكل عام

 ا. ، العملة المستخدمة في تسعير النفط الخام عالميالأمريكي  الدولار التقلبات في سعر   •
السعودية   الاقتصاديةوالظروف    الأعمالعلى    19-تأثي جائحة كوفيد ✓ بصورة سلبية على أعمال أرامكو 

 الاقتصاد إلى تأثير الجائحة على    فبالإضافة  ومركزها المالي وتدفقاتها النقدية ونتائج أعمالها وسعر أوراقها المالية
 دولةلها تأثير مباشر على أعمال أرامكو. وقد اتخذت الجهات المعنية بالصحة العامة في ال  كانالعالمي، فقد  

مت فحزمة  المثال،  سبيل  فعلى  المستجد.  فيروس كورونا  انتشار  لمكافحة  التدابير  من  حظرنوعة  تجول   رض 
العمل لبعض الشركة  اضطر    ، مما 2020مؤقت على مستوى المملكة في شهر مارس   إلى تعديل ساعات 

بعض   فقد تأثرت صحة  إلى ذلك،  إضافة  و   الموظفين،موظفيها.  للحجر.  موظفون آخرون   قدفيما خضع 
المعنية بالصحةوج  الجهات  اصابتهم  دت  يشتبه في  أشخاصا  ان  قد   العامة  بالفعل  به  أصيبوا  أو  بالفيروس 

منشآت   وقتا في  اضطرواأمضواً  بعض    الشركة،  وقف  من   إغلاق أو    الأعمالإلى  طويلة  لفترة  معينة  مرافق 
مرافق بسبب   إغلاقإلى    عن مزاولة العمل أو اضطرت الشركة   ا عجزو وظفينالمنسبة كبيرة من    كما ان   الوقت

 ت تأثر   ، فقد 19-متثاًل للقيود المفروضة من جانب الحكومة فيما يتعلق بجائحة كوفيد لا تفشي المرض أو ا
 2. تدفقاتها النقدية، ونتائج أعمالهاعلى    أعمال أرامكو بصورة سلبية

أرامكو في مع شركة  تنافس  ت. و دولةشهد بيع النفط الخام منافسة شديدة خارج ال يالبيئة التنافسية الشديدة   ✓
خام  نفط  احتياطيات  منها  يملك كثير  التي  والعالمية  الوطنية  النفط  المملكة شركات  الخام خارج  النفط  بيع 

العوامل   وجودته  وكميته  المنتج  الخام  النفط  سعر  ويمثل  مالية كبيرة.  وموارد  على   الأساسضخمة  تؤثر  التي 
 

  .135ص مرجع سبق ذكره،  2020تقرير أرامكو السنوي 1
2.arabic-report-interim-2021-q3-aramco-reports/saudi-media/publications/corporate/-https://www.aramco.com/  

 .19/05/2022تاريخ الاطلاع: 

https://www.aramco.com/-/media/publications/corporate-reports/saudi-aramco-q3-2021-interim-report-arabic


إدارة الازمات في شركة ارامكو النفطية  ات : دراسة تحليلية على استراتيجي  الفصل الثاني  
 

 71 

النفط الخام وعلى بها أرامكو  التي تبيع    الأسعار على    تأثيرا سلبيا سية  المنافسة. وقد تؤثر زيادة الضغوط التناف
 . والعالمية  الإقليمية  الأسواقحصتها في  

إلى خفض الطلب العالمي   المناخي، قد تؤدي المخاوف بشأن التغير  تأثي التغي المناخي عل الطلب العالمي   ✓
أ  أنواع  استخدام  إلى  واللجوء  الهيدروكربونية،  المواد  الوقود  على  من   الانبعاثات منخفضة    الأحفوريخرى 

الكربونية، مثل الغاز أو اللجوء إلى مصادر الطاقة البديلة. وعلى وجه الخصوص، تواجه الحكومات ضغوطا 
الحراري، وهو ما أدى حتى إلى اتخاذ إجراءات أخرى للتقليل من   للاحتباسمتزايدة لخفض الغازات المسببة  

الوقود   أنظمة تحديد سقف    ، الأحفورياستخدام  بينها  الكربون،   الانبعاثات ومن  وتداولها، وفرض ضرائب 
الطاقة  استخدام  على  والحث  بذلك،  المتعلقة  الحوافز  وتقديم  الطاقة،  استخدام  في  الكفاءة  معايير  وزيادة 

 استثمار مما يجبر الشركة الى تحمل الشركة تكاليف إضافية او الى   المتجددة، وغيرها من مصادر الطاقة البديلة 
 راس مال إضافي. 

 .المخاطر المتعلقة بأعمال الشركة وقطاع الطاقة 2

تعرضت مرافق أرامكو   فقد  على أرامكو السعودية  ا سلبياوالنزاعات المسلحة تأثي   الإرهابية  الأعمال  تأثي ✓
وكمثا  لهجمات الهجمات،  من  وغيرها  تعرض  لإرهابية  ذلك  المعالجةٍ     على  ومرفق  بقيق  خريص في  معمل 

إلى أن معمل بقيق هو أكبر مرفق   الإشارة  . وتجدر 2019لهجمات بصواريخ وطائرات مسيرة في سبتمبر  
الخام في   النفط  الشركةالشركة لمعالجة  الرئيسة في  النفط  فهو أحد حقول  أما حقل خريص  وكانت هذه  .، 

قد أسفرت عن توقف مؤقت   لذلك، انخفض إجمالي الم  لأعمال الهجمات  بقيق وخريص، ونتيجة  عالجة في 
من   عددا  الشركة  واتخذت  المصاحب،  والغاز  الخام  النفط  تأثير    الإجراءاتإنتاج  من  إنتاج للحد   انخفاض 

الخفيف   بنوعيه  العربي  الخام  الشركة خارج    والخفيف جدا باستغلال النفط  توريد مخزون  الى  والتحول  الدولة 
والخالخام   الثقيلالمتوسط  العربي  طائرات مسيرة خط    وبالإضافة  .ام  استهدفت  -شرق  الأنابيب إلى ذلك، 

الشيبة في أ  2019غرب في ماي   حرائق، ووقوع أضرار بالبنى   اندلاع ما أدى إلى    ، 2019  وت وحقل 
ليس ذلك فحسب، بل تعرضت  .المزدوج في مرفق سوائل الغاز الطبيعي في الشيبة  والإنتاج التحتية للمعالجة  

سيما المناطق التي توجد فيها مرافق الشركة، أو تزاول فيها أعمالها، لهجمات بالصواريخ  لامناطق في المملكة، 
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سلبية اضرار  ،  الإرهابيةالهجمات    تلحق ا  . وقد2017البالستية وهجمات جوية أخرى من اليمن منذ عام  
  .1الشركة مبالغ ضخمة  تكبد  ُ ونتائج أعمالها التشغيليةوجوهرية بأعمال الشركة، ومركزها المالي،  

اعمال   ✓ على  التشغيلية  الاخطار  قطاع الشركة  تأثي  في  شائعة  تشغيلية  لمخاطر  السعودية  أرامكو  تتعرض 
 :النفط والغاز، نذكر منها ما يلي

 الأنابيب. تسرب النفط الخام أو الغاز، وحدوث تسربات وتصدعات في خطوط   •
 .انقطاع التيار الكهربائي  حالات  •
 .الميكانيكية أو تعطل المعدات   الأعطال •
 .والحوادث في قطاع النقل  الأعطال •
 الأخرى. والعواصف والفيضانات والكوارث الطبيعية    الاستوائيةالرياح الموسمية   •

أضرار بيئية،    وقد تسبب هذه المخاطر ضرر في ممتلكات الشركة ومرافقها، أو تتسبب في وقوع وفيات أو إصابات أو
اء كبيرة وتكاليف باهظة جر ة  مما قد يؤثر بشكل كبير على أعمال الشركة، أو تؤدي إلى تكبد الشركة مطلوبات مالي

 .الواقعة  الأضرار

 .المخاطر المتعلقة بالتنظيمات القانونية 3

أرامكو،واجهت   تواجه، دعاوى قضائية  لاو   شركة  معظمها في    تزال  والمملكة   الأمريكيةالمتحدة    الولايات كبيرة، 
في   القضائية  الدعاوى  تلك  أهم  وتضمنت  السعودية.  قوانين    الأمريكيةالمتحدة    الولايات العربية  بانتهاك  ادعاءات 

نت يعزى بعضها لعضوية المملكة العربية السعودية ومشاركتها في منظمة أوبك. وقد تضم  لأسباب، الاحتكارمكافحة  
به،  المدعى  الضرر  أضعاف حجم  ثالثة  إلىُ   تصل  تعويضات  ذلك  بما في  النطاق،  واسعة  مطالبات  الدعاوى  تلك 

الشركة في   الممكن أن يكون لهذه   الأمريكيةالمتحدة    الولايات والتخارج من موجودات  ومصادرة أرباحها. وكان من 
أرامكو دعاوى تتعلق بملكية   ت وواجه  .الشركةهري على  المطالبات، في حالة صدور أحكام مؤيدة لها، تأثير سلبي وجو 

قيد النظر   الأمريكيةتزال الدعوى التي أقامها ورثة القرقني ضد شركة الزيت العربية    لا . فمثًل،  لآخرمن وقت    الأراضي
محكمة   في  الخامسة  الدائرة  بقيمة الأمريكية  الاستئنافأمام  التحكيم  قرار  إنفاذ  القضية  هذه  في  المدعون  ويطلب   .
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ريال سعودي   67.3 الذي   دولار مليار    18)مليار  مركز   أمريكي(  مظلة  التحكيم تحت  هيئات  إحدى  أصدرته 
 . وقبلت المحكمة الفيدرالية لمنطقة جنوب تكساس طلب أرامكو السعودية برفض الدعوى .التحكيم الدولي في مصر

يخضع قطاع النفط والغاز في المملكة للوائح تنظيمية حكومية، ات التنظيمية على اعمال الشركة  تأثي التغي  ✓
 النفط والغاز أو الممارسات المتعلقة بقطاع    ،السياساتأو    ،اللوائحأو    ،الأنظمةوسيؤثر أي تغيير يطرأ على  

 الامتياز ا. وعلى الرغم من أن اتفاقية  على أعمال الشركة ومركزها المالي ونتائج أعماله  ا سلبيا تأثير   دولة في ال 
المتبعة بشرط استيفاء الشركة لشروط   عاما تنص على فترة أولية مدتها أربعين  التشغيل  تتوافق مع ممارسات 

 متياز وتمديدها لفترة إضافية تبلغ أربعينلاكما يمكن تعديل اتفاقية اعشرين عاما  محددة تمددها الحكومة لمدة  
تفاقية لاعدم إلغاء الحكومة  شروط التمديد الا ان الشركة لا تضمن    لشركة والحكومة على عاما رهنا بموافقة ا

او عدم  أو   ا متياز كليلاا المتعلقة    ا تؤثر سلب  تعديلات إدخال    جزئيا  الشركة  ، والذي سيؤثر بالامتيازبحقوق 
 1.بشكل كبير على أعمال الشركة

 شركة أرامكو   إدارة الأزمات في  ةإستاتيجي   المبحث الثالث:

بسيطة يمكن التغلب والسيطرة   الأزمات من وقت إلى آ خر، وقد تكون هذه    الأزمات وتتعرض إلى    لا ما من شركة إ
العلا  البرامج  وضع  إلى  تحتاج  تكون كبيرة  وقد  المنظمة،  على  سلبي  أثر  أي  ترك  بدون  لمواجهة عليها  والوقائية  جية 

 . 2021-2019 شركة أرامكو استراتيجيتها لإدارة الازمات خلال الفترة  الأزمات هذا ما سنراه في

 2019أزمة الهجومات الإرهابية سنة  لإدارة  أرامكو   شركة  ة ول: إستاتيجيالمطلب الأ

التي قامت   الإستراتيجيات برصد مجموع عدد تكرارات    ناقم  تالاستراتيجيالفحص مدى استخدام شركة ارامكو      
، (2021-2019)الدراسة  للفتر ة محل    تكرار  232هي    تالتكرارا  ، وتبين أن إجمالي عدد بنشرهاشركة أرامكو  

عدد   إجمالي  تمكن  على  توبناءا،  استراتيجية  11  الإستراتيجياتوبلغ  المعطيات  نسبة كل   اتلك  حساب  من 
في كل مرحلة من مراحل أزمة أرامكو. كما يجب التوضيح إلى أ   الإستراتيجياتإستراتيجية ومعرفة مستويات استخدام  

يعني بالضرورة أن تفاوت نسبة   لا نفسها، و    الإستراتيجيةيعود إلى طبيعة    الإستراتيجياتن تفاوت نسبة تكرار نشر  
ت النشر يظهر ا، ومن خلل النظر الى نسب تكرار الأخرىإستراتيجية أكثر أهمية من  على أن هناك الإستراتيجيةتناول 
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بلغت   بنسبة  المجتمع  دعم  إستراتيجية  تناول  تم  بنسبة    45.23أنه  الموظفين  تدريب  إستراتيجية  تناول  تم  بينما   %
حيث أنه من الجيد جدا   نفسها،  الإستراتيجية،% وقد يعود سبب ذلك التفاوت بين النسبتين الى طبيعة    1.3بلغت 

التي تتعلق بتدريب الموظفين هي من   ة كانت او كبيرةأن تقوم المنظمة بنشر جميع الجهود المبذولة لدعم المجتمع صغير 
تتطلب إلى نشر متكرر، كما أنه لو تم نشر هذ ا النوع من   لا الروتينية والتي قد تحدث بشكل دوري والتي    الأمور 

تحقق نفس النتائج المرغوبة مقارنة بالموضوعات المتعلقة بدعم المجتمع وحماية البيئة  لا قد  ( ينتدريب الموظف)الموضوعات 
 .على سبيل المثال

 قبل حدوث الازمة حسب نظرية   زمة للا  للإعدادالداخلية    الإستاتيجيات   أولا:

للأزمات حيث بلغ   دللاستعداالمختلفة    الإداراتالتي قامت بوضعها المنظمة على مستوى    الإستراتيجياتويقصد بها  
الاستراتيجيات خلا  11عدد  الشركة،  انتهجتها  استخدامه  3  لاستراتيجية  تكرر  الاستراتيجيا  ا سنوات   ت لهذه 

لتالي: تدريب وتكوين على النحو ااستراتيجيات في مرحلة قبل الازمة    5خلال مراحل الازمة الثلاثة انتهجت  232
  قة. ف ذوي العلاراط لا قناة التواصل مع ا  الرسمي، تحديدتحديد المتحدث   الأزمة، فريق إدارة  

 للأزمة   دأرامكو للإعدا  المستخدمة فيستاتيجية  الا  ( 5-2)الجدول رقم                             

   https://www.aramco.com/arاعداد الطالبة بالاعتماد على  نم   : المصدر

بتدريب موظفيها ورفع جاهزيتهم    الأزمة اهتمت شركة أرامكو قبل حدوث    :زمة الا  لإدارةتدريب وتكوين فريق  -
استخدامها    المفاجئة   الأزماتللتعامل مع   بنسبة    7تكرر  أو حوادث   %3.1مرات  أبرزها حدوث حرائق  ومن 

 ة زملاا  لإعداد  الاستاتيجيات المستخدمة                             
 نسبة استخدام الاستاتيجية  التكرار الاستاتيجية 

 %3.1 1 الأزمة   لإدارةتكوين وتدريب فريق 
 %0.9 1 تحديد المتحدث الرسمي باسم المنظمة 
 %1.3 1 قة تخصيص قناة للتواصل مع ذوي العلا

 23.45 % 9 المجتمعدعم  
 28.76 % 12 حماية البيئة

https://www.aramco.com/ar%20.
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توفير أدوات وبنية تحتية تساعدهم على مواجهة أي أزمات محتملة والتعامل معها ب  حيث قامت شركة أرامكو  مفاجئة
معها   التعامل  وكيفية  حدوثها  العمل كلًا حال  فريق  على  الوظيفية  المهام  اختصاصه  وتقسيم  هذه   حسب  ان  الا 

إ  الاستعدادات عليها  الجماهير  وتطلع  الشركة  تشاركها  ا  لا ل  من  لابعد حدوث  بالتالي ظهرت كنوع   الاستجابة زمة 
تتيح تفاصيل أكثر   ربمامعلومات  التي قد ترتبط بنشر    الأمنيةوليس كنوع من إعداد وتهيئة الجمهور و ذلك للحساسية  

 .للجهة المعتدية

يحقق المتحدث الرسمي تدفق المعلومات باسم الشركة  1يتم تعيين متحدث  :تحديد المتحدث الرسمي باسم الشركة  -
بالشكل الصحيح، في شركة ارامكو   الأزمة بالتالي تمكن المنظمة من إدارة    الأزمات عبر المصادر الرسمية أثناء حدوث  

الشخص هو  للشركة  التنفيذي  لوسائل    الرئيس  بالتحدث  قبل   م علا لااالمخول  حتى  السياسة  هذه  أرامكو  تتبع  و 
الأزمات  بنسبة    حدوث  بالمعلومات  %0.9الإرهابية  المنظمة  تزويد جماهير  مهامه  وتتضمن  على كافة   واطلاعهم. 

البيانات الصحفية موقعة باسمه، وهذ ا يساهم في   وإصدارم التقليدية  علا لاوسائل اعبر    بالأزمة المستجدات المتعلقة  
م وزيادة مصداقيتها مع إمكانية التغلب على الشائعات والحد من العشوائية في نقل رفع جودة المعلومات المصدرة لإعلا

 .الأزمة المعلومات التي قد تؤثر في طريقة إدارة  

الشركة   خصصت اين   %1.3هذه الاستراتيجية بنسبة    ت استخدم العلاقات:    تخصيص قناة للتواصل مع ذوي-
على   والرد  الشركة  مع  للتواصل  دائم  بشكل  إلكتروني  إ الأوقاتفي كافة    الاستفساراتبريد  ا  لا،  أثناء  تم لاز أنه  مة 

للحصول على   الإلكتروني ت الجماهير، في حين خصص الموقع  اعلى استفسار   للإجابة  واحد   تخصيص بريد إلكتروني 
 .بالأزمة المستجدات ولتزويد أصحاب المصلحة بالمعلومات المتعلقة  

 قبل حدوث الازمة   زمة للا  للإعدادالخارجية    الإستاتيجيات   -ثانيا

 والمسؤولية البيئية.استخدمت أرامكو نوعين من الاستراتيجيات الخارجية وهما الخدمة المجتمعية  

قامت شركة أرامكو ببناء جسور   %23.45مرات بنسبة بلغت  7  عتم تكرار استراتيجية دعم المجتم  دعم المجتمع -
في كل دولة ومنطقة جغرافية تعمل بها شركة   الأعمال بينها وبين المجتمع عبر الشراكات المجتمعية والمبادرات ودعم رواد  

الناجين من الكوارث، محو    ,امكور أ المهارات والمنح   الأميةإضافة إلى مساهماتها في مساعدة هذه المجتمعات  وتطوير 
المجلس    .الدراسية نظمت  المثال  سبيل  الشباب    الاستشاريعلى  مها  ةللاستفادللقادة  بعض ر من  وإكسابهم  اتهم 
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كذلك افتتاح وحدة التطوع، " Beijing in program youth Asia Aramco" الخبرات في السعودية و
وريادة   النظيفة  الطاقة  لدراسة  شيامين  جامعة  في  الطلب  دعم  عمالها الأعمالبرنامج  أ  إلى  الشركة  أشارت  ، كما 

الطلا التبرعات لعدد من المجتمعية في دعم الصناعات المحلية والمحتوى المحلي وتدريب  التخرج وتقديم  المقبلين على  ب 
 الأخرى ت المجتمعية  ات من المبادر افي عشر   اركة والمشالجمعيات الخيرية  

قامت شركة أرامكو بمشاريع بيئية  مرة    12اين تكررت نشرها    %28بلغت نسبة تناول الاستراتيجية    :حماية البيئة-
المجتمع على مستوى   لأفراد، التوعية البيئة  الانقراضمختلفة تتنوع ما بين التشجير وحماية بعض فصائل الحيوانات من  

ببعض   أرامكو  فيها  تقوم  التي  الدول  وفي كل  المهددة الأعمالالمملكة  الحيوانات  على  للمحافظة  أرامكو  وبرنامج   .
  .على محمية " شيبة " والتي هي تقع بالقرب من حقل شيبة النفطي   والإشراف   بالإنشاءقامت    إنها   ، حيث بالانقراض

ل اهتمامها بعدد من من خلاظهرت  كما أن من مشاريعها وخططتها البيئية في المحافظة على الحياة الفطرية والبيئية  
امها طاقات نظيفة صديقة للبيئة. إضافة إلى ذلك ، واستخد الأشجار من  يينالمبادرات والبرامج مثل برنامج زراعة الملا

قي للشركة من خلل جهودها المبذولة في عدد من القضايا المتعلقة بالتغير المناخي وخفض انبعاثات خلالايظهر الوعي ا 
المشاريع و   الب  الأبخرة التي تهدف إلى محاولة معالجة    الأبحاث الكربون، ودعم  الصناعات  المنبعثة جراء  ترولية والغازات 

وتحويلها إلى مواد نافعه، من أمثلة مشاريعها مشروع التشجير في هيوستن، كما أن شركة أرامكو بادرت بعمل مشاريع 
ت التي تنادي بحماية مختلفة لحماية البيئة وهي سياسة جيدة قادرة على تخفيف وامتصاص غضب الجماعات والحملا

المرتبطة   الأعمال تنشط فيها تلك الجامعات وتقوم أرامكو فيها ببعض  في بعض المناطق الجغرافية التي    البيئة خصوصا
 .بالطاقة مثل أمريكا و أوروبا

 استاتيجية التعامل مع الازمة اثناء حدوثها-ثالثا

 الأولية  الاستجابةابتداء باستخدام إستراتيجية    استراتيجيات في مرحلة اثناء حدوث الازمة  5استخدمت شركة أرامكو 
إدارة السمعة من خلل التذكير بالعلقات   وإستراتيجية  المعلومات،توفير    وإستراتيجية،  الأزمةثم تليها إستراتيجية تأطير  

 الإستراتيجياتم وتعمل هذه  علا لانفتاحية على وسائل االا  وإستراتيجيةالسابقة الجيدة التي كان تتعامل بها المنظمة،  
                                                .جهها والخروج منها بأقل الخسائرواوإدارتها والتغلب على التحديات التي ت  ة الأزمعلى مساعدة الشركة على مواجهة  
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 اثناء حدوث الأزمة في   المستخدمة في ارامكو   ( الاستاتيجيات6-2الجدول )

 الأزمة اثناء حدوثها  لإدارةالمستخدمة    الإستاتيجيات 
 الاستاتيجية نسبة استخدام   التكرار إستاتيجية 

 %15 6 ( وليالأالرد  )للأزمة    الاستجابةاستراتيجيات  
 %4 2 توفير المعلومات 

 %1.3 1 ( الأزمة+ مسئولية حدوث    الأزمة نوع    تحديد) الأزمة  طير  تأ
 %10.02 4 ( الأزمةالسابقة + تاريخ    العلاقات )السمعة  إدارة  

 %13. 1 عواطف الجمهور التي تكونت تجاه المنظمة 
  . https://www.aramco.com/ar من اعداد الطالبة بالاعتماد على:  المصدر

الشكل   الإستراتيجيةيقصد بهذه    مرات 6بعدد تكرار    % 15نسبة تناول الاستراتيجية    ت بلغ  الأولية:   الاستجابة  -
 الأزمة   ةلمواجه، وهي مجموع ما قامت به المنظمة من التدابير والتصرفات  الأزمةالشركة به مع    موظفوالذي سيتعامل  
بعمل استثنائي في مواجهة   )الأزمة( شركة أرامكو أثناء وقوع الهجمات  موظفومن حدوثها. قام    الأولى في اللحظات  

خطورة   من  الرغم  على  قياسي،  وقت  في  وإخمادها  وسرعة  حرفية  بكل  معها  والتعامل  مع   وصعوبةالحرائق  التعامل 
لطبيعة   ةالأزمللتعامل مع    الأوقات ل يكن أسهل    الأزمةوقت حدوث    إن حيث  الحرائق الناتجة عن انفجارات نفطية.  

  .الأزمة أ ن الموظفين أثبتوا مقدرتهم على التعامل مع    إلا العمل الهادئ في ذلك الوقت وعدم تواجد كافة القيادات فيه  
إغلا أنظمة  دور  أن  أيضاكما  تسمى  وما  الطوارئ  الطوارئ  ق  اغلاق  بأنظمة  ويقصد  الذكي،  الحقل  بأنها   بنظام 

آليا ويتم   الأنظمة التي تم توفيرها في البنى التحتية لجميع المنشئات النفطية التابعة لشركة أرامكو، وتعمل هذه    الأنظمة
 لأنابيب والتسريب   تالانكسارائق أو  ات الطوارئ كالحر لا ج النفط في حارا تدفق وإخ  ف لإيقاالتحكم بها عن بعد  

 .رة على الحرائق والخروج بأقل الخسائرنقل النفط على سبيل المثال. ولها دور كبير في السيط

يمكن تقسيمها إلى   %4الأزمة بلغت نسبة تكرارها  اتبعت شركة أرامكو إستراتيجية ممنهجة لتأطير    : تأطي الزمة-
نوع    أربع إدارة  الأزمةخطوات: تحديد  في  المشاركة  الجهات  الظهور  الأزمة، تحديد  تنظيم  الموقف يالإعلام،  تقييم   ،

 .الأزمةوتحديد أبعاد  

https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
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حيث أ ن أرامكو هي أ ضحية  cluster Victim على انها  2019: تصنف أزمة سبتمبر  زمةتصنيف نوع الأ ✓
الحرائق ناتجة عن   إنول تكن ناتجة عن تقصير في عملها، وهي تصنف على أنها أزمة كيديةً . حيث    الأزمة لهذه  

 .وقت الحق أنها ناتجة عن هجمات إرهابية تبناها الحوثيون في اليمن   دورن، والتي حدد في  بطائراتهجمات  
العالية  ✓ الأمنية  الحساسية  أرامكو ذات  ازمة  لطبيعة  الازمة    نظرا  إدارة  الداخلية ووزارة تمت  وزارة  بالمشاركة مع 

 الدفاع والتي باشرت التحقيقات وعمل كافة الاحتياطات والإجراءات الأمنية اللازمة. 
تتولى  ًً  بشكل عام والضحايا ثم   الأمن بحيث تتولى وزارة الداخلية إدارة كل ما يخص    الإعلامي تنظيم الظهور   ✓

عن   الأول  ن الإعلا الضحايا من العاملين ووضع الشركة. عليه أحيل    نبإعلا أرامكو الشأن الداخلي بحيث تختص  
 .الى وزارة الداخلية حيث ظهر أول خبر رسمي من قبل حساب وزارة الداخلية السعودية  الأزمة 

"هجوم  الأزمةوالذي شمل على النقاط التالية: السيطرة على الوضع، حددت نوع  وضع الشركةو تم تقييم موقف  ✓
البشرية والمادية    الأزمةالناتجة عن    رالآثاإرهابي"،   الشركة  موارد  الشركة "وقف   وتبعاتهافي كل من  أ عمال  على 

تقديم   ةواصلعبر م  الأزمة الخطط البديلة المتوقعة لمواجهة    اليوم كما تم وضعمليون برميل في    7.5بمقدار    الإنتاج
المخزون    الإمدادات من  السحب  طريق  لقنوات    توجيه و  الاحتياطي عن  على   الاتصال الجمهور  للحصول 
 . المعلومات

أ هم    توفي المعلومات ✓ أ بعاد نفسية حيث بمجرد وقوع    الاستراتيجياتهي أحد  تظهر الحاجة   الأزمةوالتي لها 
ذو المل من  عدم حة  حالة  عن  ينتج  ربما  الذي  النفسي  الضغط  الى  واضافة  المعلومات  على  للحصول  العلاقة  ي 

 عملت الشركة بتزويد وإعطاء عملائها معلومات دقيقة وموثوقة وكانت هي مصدر المعلومات.   ث التأكد، حي

 الإعلامنفتاحية على وسائل  لاا-

أحد أبرز إستراتيجيات أرامكو هي فتح أبوابها للصحفيين %( وهي    2.6)  الإستراتيجيةهذه    استخدام وبلغت نسبة  
بستة أيام لزيارة موقع الكارثة وتصويره وتزويد الجميع بكافة   الأزمة سبتمبر أي بعد وقوع    20العالمين والمحلين في يوم  

من  أسبوعين  بعد مضي  السعودية  الصحف  استضافة رؤساء تحرير  ثم  وهذه    المعلومات.  مهمة   الإستراتيجيةالحادثة 
للشائعات   استعادة   والدعاءاتللتصدي  في  والتزاماتها  بتعهداتها  ووفائها  إنتاجها  مواصلة  على  الشركة  مقدرة  حول 

العربي   م الإعلامعامل بقيق وخريص لثمانين من ممثلي وسائل    فتحت أرامكو السعودية أبواب  إمدادات الطاقة العالمية 
التواصل    وتعزيزا  والعالمي. استضافت  لجسور  تحرير   أرامكواالمستمر،  رؤساء  من  والفكر  الرأي  وقادة  وفدا  السعودية 
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إستراتيجية المستجدات حيث تعتبر  وآخر    الأعمال على سير    للاطلاع الصحف السعودية زيارة ميدانية لمقر الشركة  
الاا بمثابة  علا لا نفتاحية على وسائل  استراتيجيات  ا  الاستجابة م هي  تعزيز   الأولية   الاستجابةلثانوية والتي تهدف إلى 

الجيدة   وبالأعمال ودعمها وهي موجهة إلى أصحاب المصالح، وتقوم الشركة في تذكير أصحاب المصلحة بماضيها الجيد  
 الأزمة. وإظهار بأن المنشاة ضحية  

 إدارة السمعة   -

عناصر: مسئولية   ةبثلاث  الأزماتتتأثر سمعة الشركة أثناء  مرات  4تكررت    % 10نسبة استخدام هذه الاستراتيجية      
مهددات سمعة المنظمة   تعد من أبرز  السابقة، وسمعة العلقات  الازمات    ، وتاريخ المنظمة مع الأزمةالشركة عن حدوث  

بشكل كبير على سمعتها، فكلما زادت   الأزمة ة الشركة عن  درجة مسئولي  تتؤثر الأزما حيث    إذا كان اتجاههما سلبا.
وأن هذا الهجوم  الأزمة زاد التهديد على سمعتها، لذلك أكدت أرامكو عدم مسئوليتها عن   الأزمة مسئولية المنظمة عن 

تأثيرا جوم   يهدف إلى زعزعة أمن الطاقة العالمي وإلى إضعاف الدولة وقدراتها كما أن لهذا الهوإرهابيً هو عمل تخريبي  
 الازمات، شركة أرامكو بسجلها الجيد في التعامل مع  ة استفاد . المالية العالمية بشكل كبير والأسواق على أسواق الطاقة 

ن الشركة سبق وأن واجهت مثل هذا النوع من لأالحالية أو مختلفة عنها،    للأزمةالسابقة مشابهة    كانت الأزمات سواء  
شيبة" ورغم أن الهجوم السابق "وهي هجمات حقل    2019قبل شهر من تاريخ حدوث أزمة سبتمبر عام    الأزمات 

الهجمات   الا   2019على حقل شيبة نجم عنه أضرار خفيفة مقارنة بأزمة سبتمبر   تلك  التعامل حينها مع  أنه تم 
عودة   تمكنت من  مدادات كونها  لهذا  يكن  ول  وسريعة،  احترافية  وقليل    الإنتاج بطريقة  قياسي  وقت  لكفي   ن جدا. 

الازمة، استخدام تاريخ المنظمة قد يكون سلاحا ذو حدين فعلى الرغم من انه قد يثبت قدرة الشركة على التعامل مع 
عل  الا خطيرا  مؤشرا  يكون  قد  النوع.  ىانه  نفس  من  أزمات  في  وقوعها  لتكرار  المنظمة  الشركة   سمعة  استخدمت 

بسمعته التذكير  قبل حدوث  إستراتيجية  الجيدة  عالية الأزمة ا  مرتبة  تحتل  أرامكو  الرسمي بأن  المتحدث  ذكر  ، حيث 
نسبة   تحيث حققشركة موثوقة في    أكثرحيث اعتبرت    والموثوقيةحيث السمعة  تجعلها تتصدر شركات النفط من  

 .سنوات  3موثوقية في آخر    % 99.9و99.8%و%99.7
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 الأزمة لمرحلة ما بعد    الإستاتيجيات -عابرا

م التالي يوضح اهالجدول  مواصلة نشاطها و و دارك نتائج الازمة  لت  تإستراتيجياعدة    أرامكوشركة  اتبعت  
 المتبعةالاستراتيجيات  

 الاستاتيجيات المستخدمة في أرامكو لمرحلة ما بعد الازمة ) 7-2  (الجدول

   . https://www.aramco.com/ar اعداد الطالبة بالاعتماد على  ن م   : المصدر               

مع أصحاب المصلحة والجماهير   % 2.2تم تناول هذه الاستراتيجية بنسبة  الأزمة إستاتيجية المتابعة بعد حدوث  -
التي تقوم   ت الإصلاحا، بكل ما هو جديد من المعلومات المتعلقة عن حجم  الأزمةوتزويدهم بالمستجدات بعد انتهاء  

إضافة إلى ذلك تعد مسألة  .الاحتياطيإلى كميات المخزون    ةالذي تم استعادته إضاف  الإنتاج بها وعن معدل كميات  
ب المنظمة  جماهير  مسببات تزويد  معرفة  في  وجديتها  الشركة  وشفافية  مصداقية  على  الدليل  مثابة  التحقيقات  نتائج 

 الأخطاء. وشروعها في تصحيح    الأزمة ومسئولية  

كشفت شركة أرامكو بالتعاون مع %1.3بلغت نسبة استخدام هذه الاستراتيجية الإبلاغ عن نتائج التحقيقات  -
صاروخ حدث  14حقيقات أكدت أن الهجوم على شركة أرامكو بأكثر من  الدفاع السعودية عن أن نتائج الت  وزارة

الهجوم هو عمل تخريبي   أن هذا  مبينة  والمعادية  بالمتطرفة  أطراف خارجية وصفتها  وإمدادات   وإرهابيمن  أمن  يهدد 
أصبحت   الأزمةشركة أرامكو أنه بعد حدوث    تالطاقة العالمية عبر مؤتمر صحفي عقده متحدث وزارة الدفاع. وضح 

 الأزمة المستخدمة بعد    الاستاتيجيات                                 

 الاستاتيجية   ماستخدا  نسبة التكرار الاستاتيجية 

وأصحاب أهمية متابعة الاتصالات وتزويد الجماهير  
 المصلحة بالمعلومات واطلاعهم بالمستجدات المتعلقة بالأزمة 

1 2.2% 

 %1.3 1 الإبلاغ عن نتائج التحقيقات 

 %0.9 1 الاستفادة والتعلم من هذه الازمة 

https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
https://www.aramco.com/ar%20.اطلع%20عليه%20بتاريخ%20.2022-4-17.الساعة
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 الأزمة تتعلم من هذه المواقف وأن هذه    وأرامك، كون أن شركة أ  الأزمةالشركة أكثر قوة مقارنة بفترة ما قبل حدوث  
 أظهرت عدد من جوانب القوة التي تتمتع بها شركة أرامكو مثل كفاءة موظفيها وكفاءة البنى التحتية لمنشآتها وموثوقية 

 . الشركة رغم الظروف الصعبة

هذه    - من  والتعلم  بنسبة  الاستفادة  الاستراتيجية  هذه  الشركة  استخدمت  تتعلم %0.9الازمة  أرامكو  شركة  أن 
بطرق   الأزمات في تطوير الجوانب التي تجعلها قادرة على مواجهة مثل هذا النوع من    الأزمةوتستفيد من أحداث هذه  

 الموثوقية. افية وكفاءة، وتحقيق أعلى درجات  أكثر احتر 

 19-أزمة الصحة العالمية كوفيدلإدارة  أرامكو   شركة  ةالثاني: إستاتيجي   المطلب

مة للموظفين والمجتمعات في الوقت الذي زمة لتعزيز السلاالشركة التدابير اللااتخذت    19-ا لمجابهة جائحة كوفيد سعي
الحيوي لقطاعات الكيميائيات   مالتلقيالعالمية، مع توفير    للأسواقحافظت فيه على موثوقية إمدادات النفط والغاز  

 . العالمية لهذه الجائحة  الاستجابةوالصناعات الدوائية، التي اكتسبت أهمية كبيرة ضمن جهود    والبلاستيك

يكرس كافة جهوده فريق عمل داخلي لضمان ما، شكلت الشركة  الإطار وضمن هذا    داخلي:تشكيل فريق عمل    -
العمل، وممارسة   السكن   الأعمالاستمرارية  أحياء  والرفاهية في  الصحة  أعلى مستويات  والمحافظة على  آمنة،  بطريقة 

، شملت برامج المواقع التشغيليةوالتدابير في كافة    الإجراءاتعديدا من    الشركة، نفذت  السياق التابعة للشركة وفي هذا  
مفصلة   وخططا  للوقاية،  ال  للاستجابة فاعلة  الدعم  لتقديم  رائدة  وخدمات  المخاطر للطوارئ،  من  الحد  بهدف  طبي 

 . وتوفير أفضل مستويات ممكنة من الرعاية والحد من انتشار العدوى

بها:   - الالتزام  واجبارية  وقائية  تدابي  المهام نظر   فرض  أداء  معها  يصعب  التي  الموظفين  من  عديد  عمل  لطبيعة  ا 

من حرص الشركة على حمايتهم،   وانطلاقا.  الموظفون الحضور لمقر عملهم المعتاد  هؤلاء الوظيفية عنُ بعد، فقد واصل  

جهود فقد كثفت   التباعد    أرامكو  قواعد  وتطبيق  من    الاجتماعي التعقيم  من    الالتزاموالتأكد   البروتوكولات بحزمة 

الصحية الصارمة، من بينها التحقق من درجة الحرارة باستخدام أجهزة الفحص الحراري لجميع الموظفين والمقاولين في 
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على حد  والبحرية  البرية  المرافق  في  العدوى  انتشار  إمكانية  من  للحد  لها  التابعة  النقل  ووسائل  الشركة  مرافق  جميع 

 .1سواء

موظف وموظفة من   25000عمال، إذ مكنت  لاوري في ضمان استمرارية اكان للتقنية دور مح  العمل عن بعد:  -
، الإمداد  ، بهدف تحسين مستوى مرونة سلسلة30000,  000العمل عن بعد، مع قابلية ذلك العدد للزيادة إلى

لتدبير المواد وقواعد بيانات المناقصات. وحظيت هذه الجهود بدعم مركز   الافتراضيةاللجوء إلى العمليات    خلالمن  
لتوجيه جهود   الأساس، والذي عمل على توفير البيانات والمعلومات  الأداءبيانات الموارد البشرية، المزود بحاسوب فائق  

مارسات العالمية في التصدي العالمي بوصفها من أفضل الم   الاقتصادي اليومية، التي حظيت بإشادة المنتدى    الاستجابة
 الاستجابة يتجزأ من الجاهزية الطبية للشركة وقدرتها على    جزءا لا ، يعد مركز جونز هوبكنز  الإطاروفي هذا   .للجائحة 

حيث19-لجائحة كوفيد التدابير    ،  من  مجموعة  اتخاذ  إلى  المركز  على   لإطلاق  الاستباقيةبادر  صحية  توعية  حملة 
ائل أسبوعية بآخر المستجدات، وضمان حصول جميع موظفي الشركة على معلومات دقيقة مستوى الشركة، شملت رس
بالفيروس،   للإصابة التي يجب عليهم اتخاذها عند ظهور أي أعراض    والإجراءات  عدوى،الوموثوقة حول منع انتقال  

 .يةإلى بعض النصائح حول العناية بأنفسهم في المنزل وأماكن تلقي المساعدة الطب بالإضافة

، وجاء هذا القرار كجزء الإلكترونيلجأت الشركة إلى تحويل كافة برامج تطوير الموظفين إلى الفضاء  :لموظفينتطوير ا -
من   الحد  إجراءات  الشركة.    19-فيروس كوفيد   أخطارمن  اتخذتها  الفترة    وخلال التي  من هذه  أكثر  حوالي  شارك 

على  20000 يزيد  فيما  وموظفة  عبر   1300موظف  وتطوير  تدريب  الشركة كذلك  .الإنترنتبرنامج  ونظمت 
مستخدم، وحجزت   3500، شارك فيها أكثر من  التفاعلية( لايف  الافتراضيةمنصة البيئة    خلال دورات تدريبية من  

الإنترنت و ل ية على  دورة تدريب  42000حساب على موقع هارفارد مانيج منتور للوصول إلى  21000أكثر من  
التي   الآثار مركز جونز هوبكنز أرامكو الطبي لمعالجة  تهمل الشركة الجانب النفسي للموظفين حيث نفذت شراكة مع  

البرنامج، الذي يركز على  دالنفسية "ويساع برنامج تعزيز الصحة "،إلى تسريع وتيرة تنفيذ  19-أحدثتها جائحة كوفيد 

 
 . 2022-05-17تاريخ الاطلاع  arabic-2120-ARA-aramco-saudi-https://www.aramco.com/ar.2021أرامكو السنوي  رتقري 1
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والتواصل    والإنتاجية، وتمكينهم من التمتع بالسعادة والصحة  لإمكاناتهمالعنان    إطلاقلى  ، الموظفين وأسرهم عالأفراد
 .الفاعل في العمل والمنزل على حد سواء

إلى جانب الدعم المقدم لموظفيها وأعمالها، سارعت أرامكو السعودية لدعم قطاع الرعاية الصحية في المملكة بتوفير -
 187.5ومعدات تنقية الهواء وأدوات الوقاية الشخصية للعاملين والمرضى بقيمة تزيد عن  أجهزة التنفس الصناعي  

بعنوان   (يأمريك  دولارمليون    50)مليون ريال سعودي   للموظفين  الشركة حملة تبرعات  المنزل "ونظمت  بقاؤك في 
اثل مبلغ تبرعات حاجة، وقدمت الشركة من جانبها مبلغا يم  الأشد  الأشخاص، بهدف مساعدة  "تكلامضمان لس

السعودية بمبالغ نقدية ومستلزمات طبية لجمعيات   لأرامكووعلى الصعيد العالمي، تبرعت الشركات المنتسبة   .الموظفين
 .1الأمريكيةالمتحدة    والولايات في آسيا وأوروبا  

 
 . 148ص ,مرجع سبق دكره، 2021تقرير أرامكو السنوي  1
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 خلاصة الفصل 

الثلاث   ل خلا  اتعرضت له   للأزمات التيإدارة شركة أرامكو السعودية    استراتيجيةهدفت الدراسة إلى الكشف عن       
، الأزمةالتي قامت باستخدامها شركة أرامكو في التعامل مع    الإستراتيجياتتوصلت إلى أن  السنوات الأخيرة حيث  

يظهر ذلك من   الحفاظ على مكانتها،و   لدى المجتمع الدولي   لأرامكو  الإيجابيةعملت بشكل إيجابي في تكوين الصورة  
ل السماح للوفود من خلا   الاستدلال العالمية. كما يمكن    الأسواقتركيز على إظهار أهمية وحجم أرامكو في  الل  خلا

موضوعات  علالاا تناول  في  الضبابية  إزالة  على  عمل  أنه  الشركة  مقرات  بزيارة  السبب   وتمكينهم،  الأزمة مية  معرفة 
يتبين ذلك من خلال  للأزمةالرئيس والحقيقي المسبب   الفعل الا،  الكبير  رد   ةلعملائها ومدى فعالية إستراتيجييجابي 

 .إدارة الازمات في نجاح المنظمة 
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إن حاجة المؤسسات والمنظمات إلى التكيف مع مقتضيات البيئة الخارجية التي تتسم بالتغير وعدم الثبات أصبح     
للتعامل   أساسية  الأزمات كإستراتيجية  إدارة  بإستراتيجية  الأخذ  ضرورة  إلى  يدفع  الراهن  الوقت  الحالات   معفي 

قسم واضح وصريح لها على   وتوفيريذ هذه الإستراتيجية  ستثنائية وعلى هذا الأساس لابد من إعطاء حيز كبير لتنفالإ
ستراتيجيات إدارة الأزمة على جودة خدمات أي مؤسسة إينعكس تنفيذ مختلف  حيث   ، مستوى الهيكل التنظيمي

مسبقا   وموضوعة كان هنالك إستراتيجية لإدارة الأزمة جاهزة    إن نعكاس من خلال عملية اتخاذ القرار  لإويظهر هذا ا 
ستمرارية الخدمات المقدمة أما إن كان هنالك خلل على مستوى هذه الإستراتيجية أو ل تكن موجودة إا ستضمن  نهفإ

والتي   بشركة أرامكو نظرا لخصوصية المهام المنوطة    . مسبقا فان متخذ القرار سيكون تحت تأثير ضغط توفير الخدمات
من خلال تذبذب التوزيع   نظمةن الأزمة باختلاف أنواعها تؤثر على المإفالنفط والغاز  تقتضي ضمان استمرارية توزيع  

وهو ما يقتضي منها مواجهة هذه الأزمات عن طريق العمل بمخطط الطوارئ  لمنظمة  الذي يعتبر الهدف الرئيسي ل
لاتصال الفعال يساهم في توفير المعلومات الدقيقة وذات ا   أنكما    ،عهاالأزمات المتكررة والمحتمل وقو  لمواجهة الوقائي

المصداقية وفي الوقت المناسب ولكافة الأطراف في المؤسسة )الأقسام والموظفين وجميع مراكز المسؤولية في المؤسسة ( 
لشائعات التي قد تزعزع أي كذا الأطراف الخارجية و العملاء و الحد من ا  القرارات الرشيدة  تخاذ لا والتي تشكل قاعدة  

ن تطبيق أي استراتيجية فعالة لإدارة الازمة يستدعي وجود مهارات و كفاءات من شانها التعامل مع فإ  .لذامنظمة  
الازمات بشكل طبيعي او التقليل من اضرارها و تقديرهم للازمات مستندين في ذلك على التنبؤ الفعال و تمكنهم من 

لنتائج توصلنا لستخلاص النتائج لمنع حدوثها. من خلال الدراسة إو العمل على  ،ل الازمة تحديد البديل الأمثل في ظ 
 :التالية

 أولا: اختبار صحة الفرضيات 

ووضع   ى لتحقيق أهدافها وضع خطط استراتيجية مسبقة طويلة المد المؤسسات الاقتصادية  تعتمد    : 1الفرضية  -    
حدوثها   المحتمل  والبدائل  خلال  تجنب لتوقعات  خسائر  خطط أ  حدوث   تكبد  وضع  او  الوقت  ضيق  سببها  زمة 

 الفرضية. وهو ما يؤكد صحة    والحفاظ على أدائها  ارتجالية عشوائية

كنها من استباق الأزمات ي  ادارية  مخططات مخصصة لكل مصلحةالاقتصادية    ةالمؤسسمتلاك  اان    :2الفرضية    -   
على تدريب المورد   دورية والحرصلمؤسسة بصفة  الغامة لالة  الحإذا عملت على دراسة  وسهولة التعامل معها خاصة  

 .انية ثوهذا ما ينبت صحة الفرضية ال  ،أكثرطط الفعالة في تفادي أزمات  الخضمن  فان ذلك يعتر من  البشري  
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انعكاسا   ت حقق   : 3الفرضية    -    الشركة هذا  لها  تعرضت  التي  الازمات  استثنائية بالرغم من  نتائج  أرامكو  شركة 
والتشغيلية والمالية    لتجاوب الشركة مع زيادة نشاط الاقتصاد في الأسواق العالمية من خلال إدارة مخاطرها الإستراتيجية

المتعلقة   صحة يدل على  هذا ما    لها،المناسبة    يعة والمرنةوالاستجابة السر التقييم المستمر    خلالمن    بالامتثالوتلك 
  .ةثالثالفرضية ال

 الدراسة   جثانيا: نتائ

صر ت يق  لا، حيث  الأزمةة ما بعد  ليرتبط بالتخطيط الجيد لمرح  الأزمة إدارة    لمرحلةإن التقييم الجيد   ✓
التي تشمل   الأزمةما بعد    ادارةية  لبل يتعدى ذلك إلى أن تتم عم  ،فقطى قياس النتائج  لالتقييم ع

 .التصحيحية  الإجراءاتوالشروع في    الأزمة م من  لا التعهعدة جوانب من
تطبيق    الاساسيف  د اله ✓ وراء  المؤسسات    الأزمات إدارة    مفهوم من  العمل عه  الاقتصاديةفي  ى لو 

ا في هى مكانتلوالمحافظة ع  للأزمات تصدي  الدف  به ين،  لارات العامهتنمية قدرات المؤسسة وتطوير م
 .السوق

 .أكبر فائدة ممكنة  ها مجال تنتج في هولكل من  الأزمات   لمواجهةعدة أساليب   هناك ✓
با  قامت  ✓ أرامكو  الاشركة  وسائل  على  المتعلقة علا لانفتاح  التفاصيل  وإظهار كافة  بشكل كبير  م 

مما يعطي   ومحلية،مية عالمية  ها لوفود إعلاتاستضاف  ل بكل شفافية ومصداقية، وذلك من خلا  بالأزمة
أرامكو  لالد شركة  اهتمام  على  واضحة  الطلابا ة  قربا  راع  أكثر  وجعله  الدولي  العام   الأزمةن  م ي 

 . معها والمعاملين، بهدف طمأنه المستثمرين  وتفاصيلها
حدوث   ✓ قبل  ما  مرحلة  في  أنه  تبين  بالدرجة    الأزمةكما  أرامكو  شركة  مسئوليتها   الأولىركزت  على 

 وفي اعتمدت على إبراز كفاءتها البشرية وجودة بنيتها التحتية،    الأزمة ، في حين أنه أثناء حدوث  الاجتماعية
بعد   ما  بمسئوليتها    الأزمة مرحلة  اهتمامها  السوقية  ةإضاف  الاجتماعيةعاد  قيمتها  تعزيز  والنشاط    إلى 

 الاقتصادي.
التي  زمالأ  الدراسة أنمن    الاستنتاجن  ويمك ✓ مكو ظروفا تركز بشكل كبير في إبراز افرضت على شركة أر ات 

وإدارتها. كما يعد إبراز مثل هذا النوع من القضايا الذي  مع الأزمة جوانب كفاءتها وجودتها في سبيل تعاملها  
 .سمعتها وموثوقيتهاإيجابيا في  من الممكن أن يحقق مردودا  
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 مقتحات الدراسة ثالثا:  

 الأزمة  لإدارةبشكل فعال    الإستراتيجيات المناسبةبالطرق المنهجية العلمية واستخدام    الأزماتضرورة التعامل مع  -     
 الإيجابية.لتحقيق أفضل النتائج  

ا  لأنها   المختلفة ميا في المؤسسات  لع  الأزماتيجب تبني إدارة  -     أيضا أن   ويجبية،  لاهمتعبر عن جانب كبير من 
بدراسة   التعرف عوالأقسام  للإداراتالفرعية    والأهداف  لمؤسسهالكمية    الأهداف يقترن ذلك  وذلك من أجل  ى ل، 

التوافق بين   إدارة    الأهداف مدى  التي يقدم  ومدىالعمل    وأهداف   الأزمات التي تستند إلى   الأزمةا فريق  هالمساعدة 
 .العمل   لخدمة فريق

لتحمل   والقابلية  والاستعداد  الأفرادلدى    بالأزمات  الإحساسالفعالة ضرورة تنمية ثقافة    الأزماتب إدارة  لتتط-     
 .في قيم ومعتقدات الموظفين الأزمات ، أي غرس ثقافة إدارة  تواجههاالظروف ل    مختلف

 . بشكل مستمر  ها وتطوير  هافي مؤسسات والعمل عمى مراجعت  الأزمات   لإدارةإعداد برامج وخطط -    

بتحليل  -      والمهتمة  والبحثية  العلمية  الدراسات  من  المزيد  في   الإستراتيجياتإجراء  ، الأزماتإدارة   المستخدمة 
 .الأزمات   لإدارةعتماد عليها كنموذج مثالي لاوالخروج بنماذج يمكن ا

حالة دراسية   أكثر من  وتناولتطبيق وتوسيع مثل هذا النوع من الدراسات حيث يتم دراستها من داخل الشركة،  -    
لمختلف المنظمات   تالفعالة لإدارة الأزما  الإستراتيجياتونتائج أكثر دقة عن    في وقت واحد للخروج باستنتاجات

  الاقتصادية.
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