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 شكر و تقدير
 

 الحمد لله الذي بنعمته تتمّ الصالحات،
وبفضله تتحقق الغايات، والصلاة والسلام على سيدنا محمد أشرف الخلق والمرسلين، وعلى آله 

 .وصحبه أجمعين
على في إنجاز هذه المذكرة، و  م بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى كل من ساهمتقدنن أ يسرنا 

البناءة،  بتوجيهاته القيمة وملاحظاته نا، الذي لم يبخل عليرايس عبد الحق رأسهم الأستاذ الفاضل
 .ه خلال مختلف مراحل هذا العملفكان نعم المرشد والموج

كان   الذين ،عة مـحمد خيضر بسكرةبجاملعلوم التجارية اه بخالص التقدير إلى أساتذة قسم توجنكما 
حة أو دعم ولو بكلمة أو نصي نسى كل من ساعدنانتكوين العلمي والمعرفي، ولا اللهم الدور البارز في 

 .معنوي خلال مساري الدراسي
خير  االله عن فجزاهم ،ناالتي كانت السند والداعم الأول ل تينالكريم ناص اللشكر عائلتينخأن  اولا يفوتن

 .الجزاء
ن ينف  به، وأن الله أ من من يؤمن اللعلم ويسعى إليه، راجيندي هذا العمل المتواض  إلى كل نهوأخيراً، 

 .ضاف إلى صرح المعرفةيكون لبنة ت
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 إهداء 
 الطاهرة، والدي روح إلى

 .جناته فسيح وأسكنك الله رحمك دربي، في يهديني نوراً قلبي في وبقي جسدًا، عني رحل الذي
 الغالية، أمي إلى

 .والتقدير الحب كل لك   حياتي، مراحل كل في وسندي والتضحية، الحنان رمز
 العزيزة، زوجتي إلى

 .الظروف كل في بي وإيمانك دعمك، صبرك، على لك   شكراً حياتي، وشريكة دربي رفيقة
 .حياتي وزهرة إلهامي، مصدر أنتم وإبراهيم، البراء العزيزين، ولدي   إلى

 وكريمة، نبيلة :الغاليتين أختي   وإلى وعقبة، ونبيل، وطاهر، حمد،ـم  :الأعزاء إخوتي إلى
 .حياتي في سند خير كنتم فقد والتقدير، المحبة كل مني لكم

 .المستمرة ومساندتك الصادق دعمك على شكراً سامي، شنافي الوفي صديقي إلى
 ومجهوداتكم تعاونكم على التقدير كل مني لكم الوطني، التراب عبر أوبيرا شركة وكلاء الأعزاء، زملائي إلى

 .المتواصلة
 .وثقة وتشجي  دعم من قدمه لما والعرفان الشكر كل إسماعيل، يوب المدير السيد إلى

 الشدائد، في معي وقفوا ومن الأفراح، شاركوني من الكرام، وأقاربي أهلي جمي  وإلى
 .بثمن يقُدّر لا وفخراً سندًا دمتم

 أثر، قلبي في له كان من لكل المتواض  العمل هذا أهدي
 .والفلاح الخير فيه لما ويوفقكم يوفقني أن الله من راجياً 

 
 طارق عسلي                                        



 

 

 إهداء
والدعاء المستمر،إلى من كانت الحضن الدافئ   

 إلى أمي الحبيبة لوام غوزات، لك  كل الحب والتقدير، فأنت  سرّ قوتي ونجاحي
 إلى روح والدي الغالي لوام فيصل،
 الذي علّمني معنى العزيمة والإصرار،
 رحمه الله وأسكنه فسيح جناته

 إلى أخواتي العزيزات: وصال، خديجة، وآلاء،
التي منحتني القوة في كل لحظة شكراً لدعمكنّ المتواصل ومحبّتكنّ   

 وإلى زوج أختي العزيز بركات أيمن،
 الذي كان لي أخًا وسندًا بكل ما تحمله الكلمة من معنى،

 كل الشكر والتقدير لوقوفك الدائم بجانبي
 إلى عمي الغالي عصام، وخالي العزيز حمادي،

 اللذَيْن كانا لي بمثابة أبَين،
ونصائحهما التي كنت أستند إليها دومًا،بعطائهما، ورعايتهما،   

 أهدي هذا العمل عربون وفاء ومحبة
 إلى صديقي الوفي الطيار أيوب،

 الذي لم يتردد في مدّ يد العون، فله مني كل الشكر والعرفان
 إلى مشرفي الفاضل رايس عبد حق،

 تقديراً لجهده وتوجيهه الدائم الذي ساعدني في الوصول إلى هذا الإنجاز
عائلتي الكبيرة، التي أحاطتني اللمحبة والدعاء، إلى  

 وإلى أصدقائي الأعزاء، الذين كانوا سندًا ورفاق درب في كل المراحل،
 شكري وامتناني لكم جميعًا

 

 صالح لواممـحمد ال                                    
 

 



 

 

 :ملخص
ة، تمكين المؤسسات الاقتصادية من اختراق الأسواق الدوليتهدف هذه المذكرة إلى دراسة دور استراتيجيات التنوي  في  

انطلاقاً من الواق  الذي يشهد منافسة شديدة وتغيرات متسارعة في بيئة الأعمال العالمية، حيث تسعى المؤسسات إلى تعزيز قدرتها 
لمرتبطة اللاعتماد على منتج أو ليل المخاطر االتنافسية وتحقيق النمو المستدام. تبرز استراتيجية التنوي  كأداة فعالة تتيح للمؤسسة تق

سوق واحد، وتوسي  نشاطها نحو مجالات وأسواق جديدة، مما يمنحها مرونة أكبر في التعامل م  التقلبات الاقتصادية. وقد تناولت 
دواف  اعتماده وشروط نجاحه،  تلفة و الدراسة الأطر النظرية المرتبطة اللاستراتيجية وأنواعها، م  التركيز على مفهوم التنوي  وأشكاله المخ

كما تم التطرق إلى مفهوم الأسواق الدولية واستراتيجيات اختراقها من خلال التصدير والاتفاقيات التعاقدية والاستثمار الأجنبي 
، وذلك هددف نيالمباشر والتحالفات العالمية. واعتمدت الدراسة على منهج وصفي تحليلي يجم  بين الجانب النظري والتحقيق الميدا

التعمق في فهم العلاقة بين التنوي  والولوج إلى الأسواق الدولية. أظهرت نتائج الدراسة أن اعتماد المؤسسات الاقتصادية على 
استراتيجيات تنوي  مدروسة يسهم بفعالية في تعزيز قدرتها على التوس  خارج الحدود الوطنية، ويدعم استدامة أدائها في بيئة دولية 

  اللتعقيد والتغير، كما خلصت إلى ضرورة التخطيط الاستراتيجي السليم وتوفير الموارد والخبرات التي تضمن نجاح مسار التنوي تتسم
 .والتوس  في السوق الدولية

 

Abstract: 

This thesis aims to examine the role of diversification strategies in enabling economic 

institutions to penetrate international markets, based on a reality marked by intense competition 

and rapid changes in the global business environment. Institutions today seek to enhance their 

competitive capabilities and achieve sustainable growth. Diversification strategy emerges as an 

effective tool that allows organizations to reduce the risks associated with reliance on a single 

product or market, while expanding their activities into new fields and markets, providing them 

with greater flexibility in responding to economic fluctuations. The study explores the 

theoretical frameworks related to strategy and its various types, with a focus on the concept of 

diversification, its different forms, motivations for its adoption, and conditions for its success. 

It also addresses the concept of international markets and strategies for penetrating them 

through export, contractual agreements, foreign direct investment, and global alliances. The 

research adopts a descriptive and analytical approach that combines theoretical foundations 

with field investigation, aiming to deepen the understanding of the relationship between 

diversification and access to international markets. The findings show that relying on well-

planned diversification strategies significantly enhances the ability of economic institutions to 

expand beyond national borders and supports the sustainability of their performance in a 

complex and dynamic international environment. The study concludes with the importance of 

sound strategic planning and the provision of necessary resources and expertise to ensure the 

success of diversification and international expansion efforts. 
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 أ

 مقدمة
في ظل المنافسة المتزايدة في الأسواق الدولية و التحديات التي تفرضها، تصارع المؤسسات الاقتصادية للبقاء 
والنمو م  كثرة المؤسسات الاقتصادية الاجنبية التي تسعى الى نفس الهدف في اثبات نفسها في السوق الدولية، مما 

تصاد و اعتماد التنافسية وتوس  نطاق أعمالها م  تطور الاقيفرض عليها البحث عن استراتيجيات فعالة تعزز قدرتها 
منهج العولمة لتمكين ذلك، من بين هذه الاستراتيجيات، يعُد التنوي  أحد أهم الأدوات التي تمكّن المؤسسات من 

ما كاختراق الأسواق الدولية بنجاح، حيث يساهم في تقليل المخاطر المرتبطة اللاعتماد على سوق أو منتج واحد،  
 يعزز الابتكار ويوفر فرصًا جديدة للنمو المستدام.  

تسعى المؤسسات الإقتصادية الجزائرية إلى المواكبة نحوى اختراق السوق الدولية، لذلك لابد ان تعتمد على 
اليًا م استراتيجيات التنوي  في توزي  المنتجات والأنشطة عبر أسواق مختلفة، مما يمنح المؤسسات مرونة أكبر واستقراراً

يساعدها على التعامل م  التقلبات الاقتصادية. يشمل التنوي  عدة أبعاد، من بينها توسي  نطاق الأسواق المستهدفة، 
وتطوير منتجات وخدمات جديدة تلبي احتياجات متنوعة، فضلاً عن استكشاف نماذج أعمال مبتكرة. من خلال 

 هة التحديات الدولية وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.  هذه الممارسات، تصبح المؤسسات أكثر قدرة على مواج
يط يتعين على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تبني معايير دولية صارمة تفرض تنافسًا كبيراً، مما يستلزم التخط

الاستراتيجي المدروس واتخاذ قرارات قائمة على رؤى مستقبلية دقيقة. ولضمان النجاح في التوس  نحو الأسواق 
لعالمية، يجب استغلال الفرص المتاحة بذكاء وتحديد البدائل التي تتماشى م  الأهداف طويلة الأجل، هددف تحقيق ا

 نمو مستدام وتعزيز القدرة التنافسية.

 طرح الإشكالية:
العمل على منتج واحد و الحصول على نفس النتائج يعد سببا للتوجه الى تطوير الأسلوب و تبني استراتجيات 

ي  هددف التمكن من المنافسة في السوق الدولية وهذا ما تحاول المؤسسات الجزائرية تبنيه لتتمكن من الولوج و التنو 
 اختراق الاسواق الدولية، و لمعرفة نتائج المحصلة بعد استخدامها لإستراتجيات التنوي  يجعلنا هذا نطرح التساؤل التالي:

 اق الدولية؟سات الجزائرية في اختراق الأسو كيف تساهم إستراتيجيات تنويع المنتج بالمؤس

 من خلال هذه الإشكالية نستطي  طرح هذه التساؤلات الفرعية:
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 ماهي إستراتجيات التسويق الدولي؟ -
 ماهي إستراتجيات التنوي  بصفة عامة؟ -
 ماهو مفهوم الأسواق الدولية؟ -
 كيف يتم اختراق السوق الدولية؟  -
 المؤسسات الجزائرية لإختراق الأسواق الدولية؟ماهي الاساليب التي تدف   -

 الفرضيات:
 يلعب التسويق الدولي دور مهم في تطور مبيعات المؤسسة ووصولها إلى الأسواق الدولية. -
 إستراتيجية التنوي  في المنتجات تساعد على توزي  المخاطر مقارنة بغيرها من الاستراتيجيات. -
هي من أهم الخطوات التي تقوم هدا المؤسسات القائمة اللتسويق الدولي  عملية إختيار الأسواق الدولية، -

 فهذه  الخطوة تساهم بشكل كبير في إتخاذ القرارات التسويقية اللاحقة .
 تتب  المؤسسة الجزائرية خطى استراتجيات التنوي  لإختراق السوق الدولية. -
 .الدولية التي تعتمد عليها مؤسسة نوفابريميعتبر التصدير المباشر من أساليب إختراق الاسواق -

 الدراسات السابقة:

علي مستوى الرسائل الجامعية عثرنا على عدد من مذكراتشهادة ماستر ذات صلة بموضوعنا و  -
 عنوانها المشترك: دور استراتجيات التنوي  في اختراق الأسواق الدولية، كل مذكرة تدرس حالة مؤسسة جزائرية مختلفة.

مجلة العلوم الإنسانية لجامعة بسكرة من اعداد: د/ حساني رقية و أ/ بولطيف بلال مقال من  -
( بعنوان استراتجيات دخول الأسواق الدولية كمدخل للتكيف م  مفرزات العولمة الإقتصادية العدد 0202)مارس 

 المي و كيفية مناكبته.الع، حيث تطرق الى السوق الدولية في ظل العولمة و التقدم الاستراتيجي في الاقتصاد 31/31

(، بعنوان: مدى مساهمة نظام تقييم جاهزية التصدير 0223دراسة محـمد بن ديلم القحطاني ) -
 للدخول إلي الأسواق الدولية، حيث تطرقت على التصدير كأحد أساليب اختراق الأسواق الدولية.

 كتب و مقالات أجنبية عديدة لمختلف البارزين في المجال مثل:  -
 Michael E. Porter.الاستراتيجية التنافسية وإدارة الأعمال ، 
 Igor Ansoff.. الاستراتيجية المؤسسية والتنوي ، 
 Chandler, Alfred D.التاريخ الاقتصادي واستراتيجية الأعمال ، 
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 أهداف البحث:
 محاولة التعرف على إستراتجية التنوي . -
 التعرف على فرص الدخول للأسواق الدولية. -
 التى تواجهها المؤسسات الجزائرية. التعرف على صعوالت والأفاق -
كيفية إستراتيجية التنوي  في المؤسسة الجزائرية محل الدراسة و معرفة إستراتجية التسويق عموما و محاولة  -

 مساهمتها في اختراق الأسواق الدولية.
 بعملية التصدير.التعرف على الصعوالت والآفاق التي تواجهها المؤسسة فيما يتعلق  -
توضيح مدى أهمية إستراتيجية التنوي  التي تعتمد عليها مؤسسة نوفابريم، ومدى أهمية عملية التصدير  -

 اللنسبة للمؤسسة في إختراق الاسواق الدولية.
 أهمية البحث:

همية لأتبرز أهمية هذا البحث في تسليط الضوء على ضرورة إدراك متخذي القرار في المؤسسات الجزائرية 
.  التسويق الدولي، العتباره أداة استراتيجية محورية تسهم في تعزيز الربحية، وضمان استمرارية المؤسسة واستقرارها ونموها

كما يشكل التسويق الدولي رافدًا مهمًا لدعم الاقتصاد الوطني، خاصة في ظل انتقال الجزائر نحو اقتصاد السوق، 
ات ية. وهو ما يفرض على المؤسسات الجزائرية تحديات كبيرة، نتيجة دخول شركالذي يتسم بدرجة عالية من التنافس

أجنبية تمتلك خبرات واسعة، وإمكانات ضخمة، وتستعين بأدوات تسويقية متقدمة، مما يمنحها ميزة تنافسية قوية 
 .وقدرة على اختراق السوق المحلية والاستحواذ على حصص معتبرة منها

 دوافع إختيار الموضوع:
إناختيار هذا الموضوع ومعالجته جاء من رغبة منا في تطوير معارفنا حول التجارة الدولية والتسويق الدولي 

 .بحكم التخصص الذي ندرسه، وأيضا الأهمية البالغة التي يكتسبها هذا الموضوع على المستوى الدولي
 :أسباب شخصية1- 

  الميول الشخصي للدراسات المتعلقة اللتجارة الدولية.-
 .البحث عن المستجدات العتبار هذا الموضوع لب التخصص الذي ندرسه -

 :أسباب موضوعية2- 
 قيمة وأهمية الموضوع في الانفتاح العالمي على الأسواق الدولية. -
 .دور الموضوع في تطوير اقتصاديات الدول التي أصبحت علامة قياس قوتها ومكانتها العالمية -
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 صعوبات الدراسة:
 :الصعوالت التي واجهتنا خلال إنجاز هذه الدراسة ما يليمن أبرز 

 .النقص الملحوظ في المراج ، والدراسات، والبحوث المتخصصة والمتعمقة في هذا المجال -
محدودية المعطيات والمعلومات المتوفرة، وصعوبة الحصول عليها في بعض الأحيان، خاصة خلال المرحلة  -

 .ر ذلك بسرية المعلومات المهنيةالميدانية، حيث غالبا ما يبر 
إلا أن العائق الأبرز الذي صادفناه تمثل في رفض معظم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية السماح لنا بإجراء  -

 .الدراسة الميدانية داخلها، ما شكل عرقلة حقيقية لمسار البحث
 المنهج المتبع:

النظري  لجزءحيث يتعلق الجانب الوصفي ال التحليلي،حث هو المنهج الوصفي و المنهج المتب  في هذا الب
للبحث، والمنهج التحليل الجزء التطبيقي من خلال إسقاط الدراسة ميدانيا على المؤسسة محل الدراسة، والأدوات 

 :التي استخدمنا في هذا البحث هي

وجم   وع،ضالمسح المكتبي: من خلال الإطلاع على مختلف المراج  والمقالات التي تناولت المو  -
 البيانات الكمية من الجهات الرسمية. بعض

لاحي وتصدير الإستثمار الفولين في مؤسسة نوفابريم لإنتاج و م  بعض المسؤ  الشخصية: المقابلة -
نا في الإجابة المعلومات التي تساعدة بسكرة، وذلك لتجمي  البيانات و المنتجات الفلاحية من خضر وفواكه بولاي

 وفرضياتها من خلال تحليل النتائج المتحصل عليها. على إشكالية الدراسة
 حدود الدراسة:

 :تتمثل حدود البحث في مايلي  
وتتمثل في عمال مؤسسة نوفابريم لإنتاج و الإستثمار الفلاحي وتصدير المنتجات البشرية:  الحدود -1

 الفلاحية بولاية بسكرة.
ختراق الذي تلعبه إستراتيجية التنوي  في إ اقتصر هذا البحث على دراسة الدورالحدودالموضوعية: -2

 الاسواق الدولية.
 .أجري هذا البحث في مؤسسة نوفابريم بولاية بسكرةالحدودالمكانية: -3
 .0202/0202تم انجاز هذا البحث خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية الحدودالزمنية: -4

 محتويات الدراسة:
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لثالث موضوع البحث في ثلاثة فصول الفصلين الأولين نظريين، والفصل اللإلمام بجوانب الموضوع سنتناول 
 .عبارة عن دراسة ميدانية
يتناول الأسس النظرية لمفهوم استراتيجية "الإطار النظري لاستراتيجية التنويع"بعنوان :الفصل الأول

غرافي... إخ((، وأهدافه )كالمنتج، السوق، الجالتنوي ، حيث يعرض المفاهيم الأساسية المرتبطة هدا، ويبين أنواع التنوي  
  الرئيسية مثل تقليل المخاطر وتحقيق النمو. كما يناقش العوامل المؤثرة في تبني هذه الاستراتيجية، والمبررات التي تدف
ا ذالمؤسسات إلى اعتمادها في بيئات تنافسية متغيرة. ويعرض الفصل أيضًا نماذج واستراتيجيات لرواد الفكر في ه

 .المجال، ويؤسس لقاعدة معرفية لفهم تطبيقات التنوي  في سياق البحث
"اختراق الأسواق الدولية" يذكر أهمية توس  المؤسسات نحو الأسواق الخارجية في ظل : الفصل الثاني

لدولية ا التنافس والتقدم الاستراتيجي الاقتصادي، وذلك لتعزيز النمو وتقليل المخاطر. يعرض الفصل أنواع المؤسسات
وأنماطها، ويشرح مفهوم السوق الدولية وفرص وموان  الدخول إليها. كما يستعرض أبرز استراتيجيات الاختراق مثل 

 .التصدير، الاتفاقيات التعاقدية، الاستثمار الأجنبي المباشر، والتحالفات الاستراتيجية، م  بيان مزاياها وتحدياتها
ة في عريف اللمؤسسة محل الدراسة، وكل ما يتعلق بتعريف المؤسسفي هذا الفصل بت : قمناالفصل الثالث

 المبحث الأول، أما في المبحث الثاني قمنا بدراسة واق  إستراتيجية التنوي  وأساليب إختراق الأسواق الدولية التي
منا هدا م  المكلفين قفي المبحث الثالث قمنا بتحليل إجاالت على أسئلة المقابلة التي تعتمد عليها مؤسسة نوفابريم، و 

 الإتصال اللمؤسسة.اللإعلام و 
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 تمهيد: 
في ظل التحولات المتسارعة التي تشهدها بيئة الأعمال العالمية والتحديات المتزايدة على مستويات المنافسة 
والاستدامة، الت لزامًا على المنظمات تبنّي رؤى استراتيجية واضحة ترُشد مسار نموها وتوسعها. يهدف هذا الفصل 

ة نظري متين لاستراتيجية التنوي ، انطلاقاً من المفاهيم العامة للاستراتيجية كعملية تحليلية شاملإلى تأسيس إطار 
تجم  بين دراسة البيئة الداخلية للمنظمة ومواردها وقدراتها، والبيئة الخارجية وما تحمله من فرص وتهديدات. ثم ينتقل 

خاطر المصاحبة لمؤسسات فتح مجالات جديدة للنمو وتقليل المإلى إبراز أهمية التنوي  كخيار استراتيجي متقدم يتيح ل
 .للاعتماد على نشاط واحد أو سوق محدد

ينقسم هذا الإطار النظري إلى محاور رئيسية تبدأ بتعريف الاستراتيجية وأصولها الفكرية من الحقلين العسكري 
لًا إلى لموق  التنافسي والالتزام طويل الأمد، وصو والإداري، مروراً بمرتكزاتها الأساسية في إدارة الأعمال من تحديد ا

ادًا تصنيف أنواع الاستراتيجية ومستويات صياغتها التنظيمية. يتب  ذلك التعمق في مفهوم استراتيجية التنوي ، استن
  إلى مصفوفة أنسوف، وأنواع التنوي  المتعددة )أفقي، عمودي، تركيزي، تجميعي(، إلى جانب دوافعه وشروط نجاحه.
ا كما يتناول الفصل أشكال تنفيذ التنوي  داخليًا وخارجيًا، والبدائل التنظيمية التي تلزم المؤسسات بعد تبنّيه، وأخيرً 

 .مزاياه ومعوقاته
من خلال هذا العرض المنهجي ستتضح الأسس النظرية الداعمة لاستراتيجية التنوي ، مما يمهد الطريق 

 .واق  المؤسساتيات التطبيقية والنتائج العملية لتطبيق هذه الاستراتيجية في الللفصول اللاحقة التي ستعالج المتغير 
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 ساسيات حول الاستراتيجيةأالمبحث الأول:
في هذا المبحث نستعرض الأسس العملية للاستراتيجية العتبارها أداة يومية لإدارة المؤسسات وتحقيق أهدافها 

وتهديدات  الاستراتيجية كعملية تحليلية تجم  بين تقييم موارد المنظمة الداخلية وفهم فرصبعيدة المدى. نبدأ بتعريف 
قل إلى أهم مرتكزاتها في ثم ننت، البيئة الخارجية، ما يمكّن القادة من تخصيص الموارد وتحديد مجالات الاستثمار بفعالية

وى بورتر، إلى الالتزام طويل الأمد والرؤية وقSWOTإدارة الأعمال، من تحديد الموق  التنافسي عبر أدوات مثل
 الواضحة التي تضمن استقرار التنفيذ.

حتياجات وكيفية اختيارها وفقًا لا( وظيفية ومؤسسية) بعد ذلك نعرض بشكل موجز أنماط الاستراتيجية 
مجلس لالسوق وأهداف المؤسسة. أخيراً نوضح مستويات صياغة الاستراتيجية، بدءًا من التخطيط الشامل ل

الإداري، مروراً الستراتيجيات وحدات الأعمال والوظائف، وصولًا إلى القرارات التشغيلية اليومية، ليكون هذا الإطار 
 .عمليًا وجاهزاً للتطبيق في فصول الرسالة القادمة
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 المطلب الأول: مفهوم الاستراتيجية
ق ا الإطار الشامل الذي يوجه نشاط المنظمة نحو تحقييتناول هذا المطلب مفهوم الاستراتيجية العتباره

أهدافها طويلة المدى. تقوم الاستراتيجية على تحليل دقيق لكل من البيئة الداخلية للمؤسسة، بما تحتويه من موارد 
ويعُتبر هذا .(Chandler, 1962)وقدرات ونقاط قوة وضعف، والبيئة الخارجية بما تتضمنه من فرص وتهديدات

ل ضروريًا لاتخاذ قرارات رشيدة تتعلق بتخصيص الموارد، وتحديد مجالات الاستثمار، وصياغة خطط عمل التحلي
 .متكاملة ومرنة تستجيب لتغيرات السوق والبيئة التنافسية

لقد تطوّر مفهوم الاستراتيجية من جذوره العسكرية، حيث كان مرتبطاً أساسًا بإدارة المعارك وتحقيق 
، إلى مفهوم إداري اقتصادي يتضمن التنسيق (Clausewitz, 1832)الستخدام القوة المسلحةالأهداف السياسية 

هذا التحول .(Porter, 1980)بين السياسات والعمليات والأنشطة التنظيمية هددف تحقيق ميزة تنافسية مستدامة
 .ية، وإبداعمرونة، وديناميكيعكس انتقال الفكر الاستراتيجي من ميدان الحرب إلى عالم الأعمال، بما يتطلبه من 

 مفهوم الاستراتيجية في العلوم العسكرية:أولا: 
 الأصل اللغوي: .1

، والتي كانت تشير στρατηγός" (Strategos)"ترج  أصول كلمة "استراتيجية" إلى الكلمة الإغريقية
لضمان تحقيق إلى قائد الجيش، وهو الشخص المسؤول عن التخطيط للمعارك وإدارة الموارد العسكرية 

 .يافن القيادة العسكرية العلوهكذا، كان مصطلح الاستراتيجية في الأصل يدل على .(Jomini, 1838)النصر
 تعريف كارل فون كلاوزفيتز: .2

في كتابه الكلاسيكي "عن الحرب"، عرّف كلاوزفيتز الاستراتيجية بأنها "نظرية استخدام الاشتباك كوسيلة 
 Fog of) "وقد أشار إلى مفهومي "ضباب الحرب .(Clausewitz, 1832) "لتحقيق الأهداف السياسية

War)الذي يعبر عن عدم وضوح الرؤية أثناء العمليات، و"الاحتكاك ،" (Friction) الذي يعبر عن العقبات ،
رتباطاً وثيقًا اغير المتوقعة التي قد تعرقل تنفيذ الخطط. كانت رؤية كلاوزفيتز ثورية لأنها اعتبرت الاستراتيجية مرتبطة 

 .اللسياسة والظروف الواقعية
 مفهوم ليدل هارت: .3

قدم فكرة "النهج غير المباشر"، والتي أكد فيها أن النجاح العسكري لا يتحقق دائمًا عبر المواجهة المباشرة، 
 ,Liddell Hart)بل من خلال توجيه الجهود بطريقة تتفادى نقاط قوة العدو وتستغل نقاط ضعفه.
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الاستراتيجية بأنها "فن توزي  الوسائل العسكرية وتوظيفها بحيث تؤُدي إلى خلق الظروف الملائمة فوعر (1929
 ."للانتصار بأقل خسائر ممكنة

 مفهوم الاستراتيجية في إدارة الأعمال:ثانيا: 
 بيئات فيتعُدّ الاستراتيجية في إدارة الأعمال إطاراً مرجعيًا أساسيًا لتوجيه المنظمات نحو تحقيق أهدافها 

تنافسية معقدة ومتغيرة. واللرغم من تعدد التعريفات التي قدمها الباحثون، إلا أن جميعها تتفق على أن الاستراتيجية 
 :تعُنى التخاذ قرارات مصيرية تحدد مصير المنظمة في المدى الطويل. فيما يلي عرض موسّ  لأهم التعريفات المركزية

 (1962)ألفريد تشاندلر .1
 :تشاندلر الاستراتيجية بأنها عرف ألفريدي
 .(Chandler, 1962) » تحديد الأهداف طويلة الأمد، وتوجيه الأعمال نحو تحقيقها، وتخصيص الموارد اللازمة «

 :للاستراتيجية ثلاثة عناصر جوهريةيركز تشاندلر على 
 تها ورسالتها رؤيأي صياغة غايات بعيدة المدى تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، بما يعكس  :تحديد الأهداف

 .الأساسية
 بمعنى تنظيم الجهود والعمليات الداخلية للمؤسسة بما يتوافق م  تحقيق هذه الأهداف :توجيه الأعمال. 
 استخدام الموارد البشرية والمالية والتقنية بطريقة مثلى لدعم تنفيذ الخطة الاستراتيجية :تخصيص الموارد. 

قيق الهيكل التنظيمي، حيث أن التنظيم يجب أن يبُنى لدعم تحمن منظور تشاندلر، الاستراتيجية تسبق 
 .الاستراتيجية المختارة، وليس العكس

 :1965) ) إيغرت أنسوف .2
 :يرى إيغرت أنسوف أن الاستراتيجية هي

 .(Ansoff, 1965) » خطة نموّ يوظّف فيها الإنتاج القائم لتوليد منتجات جديدة في أسواق جديدة «
 :للاستراتيجية العتبارها وسيلة للنمو والتوس . مفهومه يتضمن البُعد الديناميكييركز أنسوف على 

 أي الاستفادة من القدرات الحالية للمؤسسة كأساس للانطلاق :استخدام الإنتاج القائم. 
 تطوير عروض جديدة تلبي احتياجات الأسواق :توليد منتجات جديدة. 
 ي يتطلب معرفة عميقة اللفرص والمخاطرأي توس  جغرافي أو قطاع :دخول أسواق جديدة. 

مصفوفة و طاختيار مجالات النشاأنسوف هو أحد أوائل المنظرين الذين ربطوا الاستراتيجية مباشرة بمسألة 
 .الشهيرة )منتجات/أسواق(، التي تعتبر من أهم أدوات تحليل النمو أنسوف
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 (1994) هنري مينتزبرج .3
 :ة ليست مجرد خطة، بليقول هنري مينتزبرج إن الاستراتيجي  

 .(Mintzberg, 1994) » يتكوّن عبر سلسلة من القرارات المدروسة والتفاعلات المستجدة (Pattern) نمط «
اقعية و يبتعد مينتزبرج عن النظرة التقليدية التي ترى الاستراتيجية كعملية تخطيطية محضة، ويقدم مفهومًا أكثر 

 :وتطورية
 النمط (Pattern):  سلوك أو قرارات متسقة عبر الزمن، سواء تم التخطيط لها مسبقًا أم لاهو تكرار. 
 تشير إلى أن بعض الاستراتيجيات يتم تخطيطها بعناية :القرارات المدروسة. 
 بعض الاستراتيجيات تظهر كنتيجة غير مقصودة لتصرفات المنظمة كرد فعل  :التفاعلات المستجدة

 .للظروف البيئية
 Emergent) والاستراتيجية الناشئة(DeliberateStrategy)ستراتيجية المتعمدةمقاربته تدمج بين الا

Strategy)مما يعطي صورة أكثر شمولًا لكيفية نشوء الاستراتيجيات عمليًا ،. 
 (1980) مايكل بورتر .4

 :يعُرّف مايكل بورتر الاستراتيجية بأنها
 إنشاء موق  فريد ومستدام ضمن الصناعة من خلال تقديم قيمة مضافة للعملاء م  تحقيق ميزة تنافسية «

« (Porter, 1980). 
 :كمحور مركزي لأي استراتيجية ناجحة. هذا المفهوم يرتكز على  ميزة التنافسيركز بورتر على 

 عب تقليدهاالمنافسين بطريقة يص يتمثل في تقديم منتجات أو خدمات بطريقة تختلف عن :الموقع الفريد. 
 تعني تقديم شيء ذي أهمية للعملاء، سواء عبر تخفيض التكلفة أو تحسين الجودة أو تقديم  :القيمة المضافة

 .مزايا جديدة
 ليس الهدف فقط تحقيق الميزة التنافسية، بل الحفاظ عليها على المدى الطويل عبر بناء حواجز  :الاستدامة

 .بل المنافسين )مثل الكفاءة التشغيلية أو تمايز المنتج(يصعب تجاوزها من ق
 رتر الخمسةقوى بو بورتر يعُتبر من رواد الفكر الاستراتيجي المعاصر، وهو الذي صاغ لاحقًا مفهومي 

 )التمييز، التكلفة المنخفضة، التركيز(استراتيجيات التنافس العامةو
 الاستراتيجية حسب أبرز الباحثينمقاربات مختلفة لتعريف (: 1-1الجدول )

 الباحث المحور الأساسي للتعريف طبيعة الاستراتيجية
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 تشاندلر الأهداف والموارد تخطيط طويل المدى
 أنسوف النمو والأسواق الجديدة توس  ديناميكي
 مينتزبرج النمط الناتج عن القرارات تطوري ومرن
 بورتر التميز والميزة التنافسية تموض  فريد

 .من إعداد الطلبة المصدر:
 في إدارة الأعمالالمطلب الثاني: المرتكزات الأساسية للاستراتيجية 

تتمثّل أهمية الاستراتيجية في إدارة الأعمال في كونها الوسيلة الأساسية التي من خلالها تحدد المؤسسة موقعها 
ا ينسّق بين جمي  رؤيتها، وتبني إطاراً تكامليً التنافسي ضمن بيئتها الصناعية، وتلتزم بمسار طويل الأمد لتحقيق 

ستقبلية، مما والطموحات الم وحدات المنظمة. تمثل الاستراتيجية بذلك الجسر الرابط بين الواق  الحالي للمؤسسة
وتتجلى قوة الاستراتيجية الإدارية في .من قدرتها على الاستمرارية والنمو وسط بيئات تتسم اللتقلب والاضطرابيعزز 
 :ث خصائص رئيسية متكاملةثلا
 تحديد الموقع التنافسي 
 الالتزام طويل الأمد 
 الشمولية المؤسسية 

تتضافر هذه الخصائص لتعزيز قدرة المؤسسة على ضبط مواردها، واستشراف التغيرات المستقبلية، وتحقيق 
 .مستويات عالية من المرونة والاستجابة

 :وفيما يلي تفصيل موس  لكل خاصية
 تحديد الموقع الاستراتيجيأولًا: 

ا يعُد تحديد الموق  التنافسي حجر الزاوية في الاستراتيجية الفعالة. فالمنظمات الناجحة تسعى إلى فهم بيئته
 .الشاملة من أجل بناء موق  فريد يصعب تقليده

 
 التحليل البيئي الشامل .1

 .للمؤسسةتبدأ العملية برسم صورة دقيقة لكل من البيئة الداخلية والخارجية 
 داخليًا: يُُلل الأداء المالي، الكفاءات الجوهرية، العمليات التنظيمية، والثقافة المؤسسية. 
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  خارجيًا: تتم دراسة المنافسين، العملاء، الموردين، والتهديدات والفرص في السوق عبر أدوات تحليلية معتمدة
 :مثل
o تحليل SWOT  ،والفرص والتهديدات الخارجيةالذي يُدد عناصر القوة والضعف الداخلية. 
o الذي يقيّم حدة المنافسة، قوة التهديد من الداخلين الجدد،  تحليل القوى الخمس لمايكل بورتر

 .(Porter, 1980)البدائل، الموردين، والعملاء
 صياغة الميزة التنافسية .2

ختيار واحد أو أكثر من ا استنادًا إلى نتائج التحليل البيئي، تُحدد المؤسسة استراتيجيتها التنافسية عبر
 :توجهات بورتر الأساسية

 تقديم المنتجات أو الخدمات بتكلفة أقل من المنافسين :قيادة التكلفة. 
 التميّز (Differentiation): تقديم قيمة فريدة تبرر سعراً أعلى. 
 التركيز (Focus): استهداف قطاع سوقي ضيق بمزيج من التكلفة أو التميز. 

 .تتماشى م  احتياجات شريُة العملاء المستهدفة قيمة فريدةا إلى خلق تسعى المؤسسة هن
 الاستدامة في الموقع .3

تفوق المؤقت، بل لا تقتصر على ال قدرات تنافسية مستدامةيتطلب الحفاظ على الموق  الاستراتيجي بناء 
 :تمتد لتشمل

 الابتكار المستمر. 
 تحسين الكفاءة التشغيلية. 
 تعزيز علاقات العملاء(Prahalad& Hamel, 1990). 

 ثانياً: الالتزام طويل الأمد
لا يمكن للاستراتيجية أن تنجح دون التزام طويل الأمد بتطبيقها، فهي تتطلب رؤية مستقبلية وجهوداً 

 .مستدامة
 

 رؤية واضحة وأهداف ممتدة .1
 تحدد المسار المستقبلي للمؤسسة. هذه الرؤية تُترجم إلى أهداف رؤية طموحةتبدأ الاستراتيجية بوض  

 (Chandler, 1962) استراتيجية تمتد لفترات طويلة، ما يوفر استقراراً ووضوحًا للقرارات الإدارية
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 تخصيص وتثبيت الموارد .2
 :يتطلب تنفيذ الاستراتيجية استثماراً طويل الأمد للموارد

 استقطاب كفاءات بشرية متخصصة. 
 تخصيص ميزانيات مالية ضخمة للبحث والتطوير. 
 اقتناء تقنيات ومعدات متقدمة(Ansoff, 1965). 

 .يثبت هذا الاستثمار التوجه الاستراتيجي ويُول دون التذبذب في القرارات
 صعوبة التغيير والإصلاح .3

لتنظيمي، والثقافة، اكلما مضت المؤسسة قدمًا في تنفيذ استراتيجيتها، زادت تكلفة تغيير المسار. فالهيكل 
ونظم العمليات جميعها تتكامل م  الاستراتيجية المعتمدة، مما يجعل أي تعديل جذري أمراً صعبًا ومحفوفاً 

 .(Mintzberg, 1994)اللمخاطر
 ثالثاً: الطابع الشامل

ل ب تعُنى الاستراتيجية بتكامل مختلف وحدات المؤسسة، إذ لا يكفي أن تعمل الأقسام بمعزل عن بعضها،
 .يجب تنسيق جهودها نحو هدف مشترك

 تكامل الوحدات والوظائف .1
 :تربط الاستراتيجية بين جمي  الأقسام، بما في ذلك

 الإنتاج 
 التسويق 
 الموارد البشرية 
 المالية 
 البحث والتطوير 

 .(Andrews, 1971) كل قسم يسهم بطريقته الخاصة في تحقيق الأهداف العليا للمؤسسة
 

 استغلال التآزر .2
، أي أن الناتج الكلي للتعاون بين (Synergy) "عبر هذا التكامل، تُحقق المؤسسة ما يعُرف بـ"التآزر
 .(Prahalad& Hamel, 1990) الوحدات يفوق مجموع الجهود الفردية لكل وحدة على حدة



الإطار النظري لإستراتيجية التنويع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 
10 

 انعكاسات تتجاوز المجالات المحدودة .3
ؤسسة، مما إن آثارها تتغلغل في جمي  جوانب المحتى عندما تركز الاستراتيجية على منتج أو خدمة معينة، ف
 .(Kaplan & Norton, 1996) يخلق انسجامًا ثقافيًا وهيكليًا يعزز القدرة على التكيف والابتكار

 رابعاً: سمات داعمة إضافية
 :توجد عدة سمات إضافية تساهم في تعزيز قوة الإطار الاستراتيجي، منها

 (Foresight) التصور المستقبلي .0
 خلال استشراف الاتجاهات المستقبلية، يمكن للمؤسسة التحرك بشكل استباقي تجاه الفرص والتهديدات من

(Hamel &Prahalad, 1994). 
 (Top Management Involvement) مشاركة القيادة العليا .0

 تحقيق التنفيذ الفعاللازمة لتتطلب الاستراتيجية دعمًا مباشراً من الإدارة العليا التي توفر الرؤية، الموارد، والقيادة ال
(Chandler, 1962). 

 (Flexibility) المرونة والتكيف .3
 ةرغم ضرورة وجود التزام استراتيجي، يجب أن تظل الاستراتيجية قابلة للتكيف م  التغيرات المفاجئة في البيئة الخارجي

(Mintzberg, 1994). 
 (Innovation Focus)التركيز على الابتكار .2
على الابتكار أحد أهم عوامل النجاح الاستراتيجي المستدام، فهي تضمن المحافظة على الميزة  تعتبر القدرة .2

 .(Teece, Pisano &Shuen, 1997) التنافسية في سوق دائم التغير
 
 
 
 
 

 الأبعاد الاستراتيجية الثلاثة ومكوناتها الرئيسية في إدارة الأعمال(: 2-1الجدول )

 الاستراتيجيالبُعد  العناصر الرئيسية



الإطار النظري لإستراتيجية التنويع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 
11 

 التحليل البيئي الشاملSWOT)القوى الخمس لبورتر، (  
  )صياغة الميزة التنافسية )التميّز، قيادة التكلفة، التركيز 
 الاستدامة من خلال الابتكار والكفاءة 

تحديد الموقع  .1
 التنافسي

  رؤية واضحة وأهداف ممتدة 
 تخصيص الموارد البشرية والمالية والتقنية 
  التغيير بعد تطبيق الاستراتيجيةصعوبة 

الالتزام طويل  .2
 الأمد

 )تكامل وحدات العمل )إنتاج، تسويق، مالية، موارد بشرية 
  تحقيق التآزر الداخلي بين الأقسام 
 آثار تتغلغل في الثقافة والهيكل التنظيمي 

الشمولية  .3
 المؤسسية

 من إعداد الطلبةالمصدر: 
 المطلب الثالث: أنواع الاستراتيجية

 :تتنوعّ استراتيجيات المؤسسات لتشمل طيفاً واسعاً من التوجهات التي تنقسم إلى نوعين رئيسيين
، والبحث ، والتي تعُنى بأداء الإدارات التنفيذية كإدارة التموين، والإنتاج، والتمويلالاستراتيجيات الوظيفية الداخلية

هات الكبرى للمؤسسة، ، التي تعُبّر عن التوجالمؤسسية العامةالاستراتيجيات والتطوير، والموارد البشرية، والتسويق؛ و
 .مثل استراتيجية التنوي ، والتخصص، والتمييز، والتركيز

ضمان بقائها و  تحقيق الأهداف بعيدة المدى للمؤسسةتهدف هذه الاستراتيجيات، بكل تنوعها، إلى 
لرؤية إلى ممارسات ملموسة، يذية وتكتيكية تُترجم اواستدامتها في بيئة تنافسية متغيرة. فهي تعُنى بوض  آليات تنف

ة تعظيم الكفاءة التشغيلية، وتحقيق الاستخدام الأمثل للموارد، وإدارة المخاطر، وتعزيز الميزة التنافسيوتسهم في 
لانسجام اومن الجدير اللذكر أن التنسيق والتكامل بين هذه الاستراتيجيات يعُد أمرًا محوريًا، إذ أن ضعف  .المستدامة

 .بينها قد يؤدي إلى تضارب في الأهداف، وتبديد الموارد، وتقويض القدرة التنافسية
 أولًا: استراتيجية التموين )التوريد الاستراتيجي(

اد والخدمات توفير المو تُشكّل استراتيجية التموين حجر الأساس في سلسلة القيمة، حيث ترُكز على 
 :ويتجسد ذلك من خلال عدة محاور أساسية .بة وفي الوقت المناسببالجودة المطلوبة والتكلفة المناس
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 يشمل ذلك دراسة ديناميكيات أسواق المدخلات، والتغيرات الجيوسياسية  :تحليل البيئة والموردين
والاقتصادية التي قد تؤثر على سلسلة الإمداد، اللإضافة إلى تقييم دقيق لقدرات الموردين من حيث الجودة، 

 .(Porter, 1985) لجدارة الائتمانية، والالتزام اللمعاييرالمرونة، ا
 تعُدّ العلاقات المستقرة وطويلة الأمد م  الموردين المتميزين عاملًا أساسيًا في ضمان  :إدارة علاقات الموردين

استمرارية الإمدادات، وتخفيض التكاليف الناتجة عن اضطراالت التوريد، كما تتيح التفاوض الأفضل على 
 .(Monczka et al., 2015) عقودال

 تعتمد المؤسسات الحديثة على مجموعة من المؤشرات الكمية لمتابعة كفاءة التوريد، مثل  :مراقبة الأداء
 معدل دورات المخزون، وكلفة الشراء الإجمالية، ونسبة الالتزام اللمواصفات الفنية، وزمن التوريد

(Christopher, 2016). 

 يُشكّل وجود فريق تموين متكامل ومتخصص شرطاً مسبقًا لتحقيق الفاعلية،  :التنظيميميم الهيكل تص
 ويتضمن هذا الفريق اختصاصيين في الشراء، والمفاوضات، والتحليل اللوجستي، وتقييم المخاطر

(Handfield&Nichols, 2002). 
 ثانياً: استراتيجيات الإنتاج

 :الات مترابطةر التنافسية الصناعية، وتنقسم استراتيجيات الإنتاج إلى ثلاثة مجتُمثّل الإنتاجية والكفاءة التشغيلية جوه
 استراتيجيات التشغيل .1
 :تركّز على كيفية الاستجابة للطلب في السوق عبر نماذج متعددة  
 (Make-to-Stock)يُستخدم في الصناعات ذات الطلب المستقر نسبيًا، لتقليل :(الإنتاج للتخزين

 .أوقات التسليم
 (Make-to-Order )يلائم المنتجات المصممة خصيصًا للعملاء، ويقلل :(الإنتاج حسب الطلب

 .(Slack et al., 2010) المخزون الراكد
 (Assemble-to-Order ) يجم  بين مرونة التخصيص وكفاءة الإنتاج، عبر الاحتفاظ بمكونات جاهزة

 .(Jacobs & Chase, 2018) للتجمي  السري 

 
 التخطيط والرقابةاستراتيجيات  .2
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تشمل تخطيط السعة وتخصيص الموارد عبر فترات زمنية متوسطة الأجل لضمان توازن العرض والطلب، 
 .(Hill & Hill, 2017) وضبط تكاليف التشغيل

 استراتيجيات الصيانة والإصلاح .3
 تقُلل من الأعطال المفاجئة وتطيل عمر الأصول :الصيانة الوقائية (Wireman, 2005). 
 تركّز على إصلاح الأعطال فور حدوثها، مما يُمي الإنتاج من التوقفات  :الصيانة التصحيحية

 .(Mobley, 2002)المفاجئة
 ثالثاً: استراتيجية التمويل

 :يعُدّ التمويل المحرك الأساسي لأنشطة المؤسسة، ويهدف إلى تأمين الأموال وتوظيفها بكفاءة عالية عبر
 فاضلة بين مصادر التمويل المختلفة وفقًا للكلفة والمخاطر، بما في ذلك التمويل الم :تقييم خيارات التمويل

 .(Brealey et al., 2019) الذاتي، والقروض، والتمويل الجماعي
 تُستخدم أدوات تحليل مثل صافي القيمة الحالية :معايير الاستثمار (NPV) ومعدل العائد الداخلي 

(IRR)لاتخاذ قرارات استثمارية رشيدة (Ross et al., 2020). 
 صياغة مزيج مثالي من حقوق الملكية والديون لتقليل تكلفة رأس المال الكلية :هيكل رأس المال (Myers, 

2001). 
 تُحدّد مدى تفضيل المؤسسة لتوزي  الأرالح على المساهمين مقابل إعادة استثمارها في  :سياسات التوزيع

 .(Lintner, 1956) التوس  والنمو
 (R&D) رابعاً: استراتيجية البحث والتطوير

 :القوة الدافعة للابتكار والميزة التنافسية المستدامة، وتشتمل علىR&Dتعُتبر
 تحقيق توازن بين المشاري  ذات المخاطر العالية والمنخفضة لتفادي الاعتماد على مشروع  :محفظة المشاريع

 .(Cooper et al., 1999) واحد فقط
 يسرعّ من وتيرة الابتكار من خلال الشراكات م  الجامعات والمراكز البحثية والموردين  :التعاون التقني

 .(Chesbrough, 2003) المتخصصين
 تتضمن مؤشرات الأداء معدل نجاح المشاري ، ونسبة الإيرادات الناتجة عن منتجات جديدة،  :قياس الأداء

 .(Griffin, 1997) وزمن الوصول للسوق
 جية إدارة الموارد البشريةخامساً: استراتي
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 :تهدف إلى تنمية رأس المال البشري بوصفه المورد الأهم في الاقتصاد المعرفي
 عبر تحليل الفجوة بين القدرات الحالية والمطلوبة لتحقيق الأهداف :تخطيط القوى العاملة (Bechet, 

2008). 
 الملاءمة الثقافية والوظيفيةوض  معايير موضوعية لاختيار الكفاءات ذات  :الاختيار والتعيين(Sullivan 

&Deckop, 2009). 
 الاستثمار في تعزيز المهارات التقنية والسلوكية، وتقديم فرص للنمو المهني :التدريب والتطوير (Noe, 

2017). 

 تصميم أنظمة أجور عادلة ومحفزة تعُزز الأداء والالتزام :التعويضات والحوافز (Milkovich et al., 
2016). 

 استخدام مزيج من المقاييس الكمية والنوعية لإدارة الأداء وتقديم تغذية راجعة  :تقييم الأداء
 .(Pulakos, 2009)بناءة

 سادساً: استراتيجيات التسويق
 :تلعب استراتيجيات التسويق دوراً حيويًا في خلق الطلب وتعزيز صورة المؤسسة

 خلال تطوير منتجات ملائمة، وتحديثها حسب مراحل تلبية احتياجات العملاء من  :استراتيجية المنتج
 .(Kotler& Keller, 2016)دورة حياتها

 اختيار سياسة تسعير تراعي التكلفة والقيمة المدركة لدى العميل والمنافسة  :استراتيجية التسعير
 .(Nagle& Müller, 2018)السوقية

 مراعاة الكفاءة اللوجستية والتغطية تحديد قنوات فعالة لتوصيل المنتج، م   :استراتيجية التوزيع
 .(Rosenbloom, 2013)الجغرافية

 تنفيذ حملات اتصالية متكاملة لبناء وعي وولاء العملاء :استراتيجية الترويج(Belch&Belch, 

2018).. 

 سابعاً: استراتيجية التنويع
 :تعتمد على دخول مجالات أعمال جديدة هددف تحقيق النمو وتقليل المخاطر

 استغلال المهارات أو التكنولوجيا المشتركة بين الأنشطة الجديدة والقائمة :ع المرتبطالتنوي(Ansoff, 

1957). 



الإطار النظري لإستراتيجية التنويع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 
15 

 الدخول إلى قطاعات لا علاقة لها اللنشاط الرئيسي للمؤسسة، ما يعزز توزي   :التنويع غير المرتبط
 .(Rumelt, 1974)المخاطر

 ثامناً: استراتيجية التخصص
يزة على منتج أو قطاع سوقي معين، مما يتيح تعميق المعرفة وخفض التكاليف وتحقيق متعتمد على التركيز 

 .(Porter, 1980) نسبية
 تاسعاً: استراتيجية التمييز

تسعى المؤسسة لخلق قيمة فريدة يصعب تقليدها، عبر الابتكار في التصميم، الجودة، أو خدمة ما بعد 
 .(Porter, 1985)ولاء العملاءالبي ، مما يسمح بتسعير مرتف  وتحقيق 

 عاشراً: استراتيجية التركيز
ستراتيجية امن خلال اعتماد إما  –سواء جغرافيًا أو ديموغرافيًا  –تعُنى بتوجيه الجهود نحو سوق محدد 

 نطاق، وذلك هددف خدمة هذه الشريُة بكفاءة أكبر من المنافسين الواسعي الاستراتيجية التمييزأو  قيادة التكلفة
(Porter, 1980). 

 لمستويات التنظيمية لصياغة الاستراتيجيةاالمطلب الرابع:
تشمل المستويات التنظيمية للاستراتيجية أربعة مستويات رئيسية، تتدرج من الرؤية الشاملة بعيدة المدى إلى 

بيئات ديناميكية  التفاصيل التشغيلية اليومية، وتشكل معاً هيكلًا متكاملًا يوجه المؤسسة نحو تحقيق أهدافها في
 ومتغيرة

 (CorporateStrategy) الاستراتيجية الشاملة .1
 :التعريف والأهمية

الاستراتيجية الشاملة هي الخطة الكبرى التي يضعها مجلس الإدارة لتحديد توجهات المؤسسة الأساسية: ما 
دات مواردها بين وح هي الأسواق التي ستدخلها؟ ما هي المنتجات أو الخدمات التي ستقدمها؟ وكيف ستوزع

وتعتمد على تحليل عميق لبيئة العمل والفرص طويلة  .(Chandler, 1962;Ansoff, 1965) الأعمال المختلفة؟
 .الأمد وتخدم كنقطة انطلاق لتحديد الإطار الذي تبُنى عليه بقية الاستراتيجيات

 
 :هيكل يتبع الاستراتيجية
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ة، التنظيمية ينبغي أن تكون انعكاسًا مباشراً للاستراتيجية المعتمدعلى أن البنية  Chandler (1962)أكد
، والتي تعني أن المؤسسات الناجحة هي التي "Structure followsStrategy" وذلك من خلال المقولة الشهيرة

تيجية أكثر اتعيد تصميم هياكلها التنظيمية بما يتماشى م  قراراتها الاستراتيجية، وليس العكس. فكلما كانت الاستر 
 .(Hax&Majluf, 1996) تعقيدًا وتنوعًا، زادت الحاجة إلى بنية مرنة ومتكاملة

 :أدوات التحليل
لتقييم نقاط القوة SWOTفي صياغة الاستراتيجية الشاملة، تستخدم المؤسسات أدوات تحليلية مثل تحليل

 .(Porter, 1980; Porter, 1985)والضعف، وكذلك تحليل القوى الخمس لبورتر لفهم ديناميكيات الصناعة
كما يمكن اعتماد مؤشرات مثل معدل النمو الصناعي، والعائد المتوق  على الاستثمار لتحديد أولويات التوس  أو 

 .الخروج من بعض الأسواق
 (Business Unit Strategies) استراتيجيات وحدات الأعمال .2

 :الاستقلالية النسبية
نوعًا من الاستقلالية من أجل تمكينها من صياغة استراتيجياتها الخاصة، تمنح المؤسسات وحدات الأعمال 

بناءً على احتياجات السوق الذي تعمل فيه والمنتجات التي تقدمها، م  محاسبتها على الأداء من خلال مؤشرات 
دات وتتيح هذه الاستقلالية للوح .(Porter, 1980; Rumelt, 1974) مثل الإيرادات والتكاليف والأرالح

 .مرونة في اختيار أنماط التنافس )قيادة التكلفة، التمايز، أو التركيز(
 :المنهجيات المعتمدة

 مصفوفة أنسوف للنمو(Ansoff, 1965):  تقدم أربعة خيارات استراتيجية للنمو، تشمل اختراق
 .السوق، تطوير السوق، تطوير المنتج، والتنوع

 تحليل الميزة التنافسية(Rumelt, 1974): تم عبر دراسة الموارد والإمكانات الداخلية، وتحديد عناصر ي
 .التفوق على المنافسين، سواء في الجودة، السعر، أو الخدمة

 :الإطار الزمني
تمتد استراتيجيات وحدات الأعمال غالبًا على مدى متوسط )من سنة إلى ثلاث سنوات(، وهو إطار 

 ,Ansoff, 1965; Porter) لموق  التنافسي وتحقيق عوائد ملموسةيسمح اللتوازن بين التكيّف م  البيئة وتثبيت ا

1980). 
 (FunctionalStrategies) الاستراتيجيات الوظيفية .3
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 :الدور والدعم
تهدف الاستراتيجيات الوظيفية إلى دعم وتنفيذ الاستراتيجيات الأعلى من خلال خطط مفصلة لكل وظيفة 

بر تقديم ة التسويق يجب أن تدعم الميزة التنافسية المستهدفة، سواء ع-استراتيجيداخل المؤسسة. على سبيل المثال، 
 .(Wheelen&Hunger, 2017; Mintzberg, 1994) منتج مميز أو تخفيض التكاليف

 :أمثلة وظيفية
 الاعتماد على نظم إنتاج مرنة مثل:الإنتاجMake-to-Orderلتلبية الطلب الخاص أوMake-to-

Stock اللطلب المرتف  بسرعة، م  تحسين تخطيط السعة الإنتاجيةللوفاء (Thompson & 

Strickland, 2003). 
 رسم سياسات التسعير، القنوات الترويجية، والتوزي  التي تعزز مكانة المؤسسة السوقية:التسويق 

(Wheelen&Hunger, 2017). 
 القيمة الحاليةتحليل استثمارات المشاري  من خلال أدوات مثل صافي  :التمويل (NPV)  ومعدل العائد

 .(Dess et al., 2019) لضمان جدوى قرارات التمويل (IRR) الداخلي
 تصميم برامج تدريبية ومكافآت لتحفيز الأداء، وتخطيط القوى العاملة لمواءمة الموارد البشرية :الموارد البشرية

 .(Mintzberg, 1994; Dess et al., 2019) م  متطلبات الاستراتيجية
 (OperationalStrategies)   الاستراتيجيات التشغيلية .4

 :الطابع التنفيذي العاجل
تشكل هذه الاستراتيجيات استجابة مباشرة وسريعة للتحديات اليومية والفرص المؤقتة. وتشمل قرارات مثل 

 ,Thompson & Strickland) معالجة الأعطال الفنية، تعديل العمليات الداخلية، أو زيادة الطاقة التشغيلية

2003; Grant, 2016). ويجب أن تكون هذه القرارات مدروسة رغم كونها قصيرة الأمد. 
 :التنسيق مع الاستراتيجيات الوظيفية

تلعب الاستراتيجيات التشغيلية دوراً محوريًا في تجسيد السياسات الوظيفية، حيث تترجم إلى مهام أسبوعية 
 .(Thompson & Strickland, 2003) فعلي على الأرض بما يُقق الأهداف العامةويومية، وتضمن التنفيذ ال

 
 :أمثلة تطبيقية

 تعديل الجدول الزمني لنوالت العمل لمواجهة ضغط الطلب. 
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 إطلاق حملة تسويقية عاجلة للتصدي لهجوم تنافسي. 
 إدخال تعديل على خط التجمي  بعد اقتراح فني من أحد العمال. 

المؤسسة على درجة الانسجام بين هذه المستويات الأربعة. فكلما كانت العلاقة بين الرؤية تقوم فاعلية 
رد العليا والتنفيذ اليومي أكثر ترابطاً، زادت قدرة المؤسسة على التكيّف والنمو في بيئة متقلبة. الاستراتيجية ليست مج

وجيه المؤسسة بتناغم على مختلف المستويات لت وثيقة مكتوبة، بل منظومة متكاملة من القرارات والخطط التي تعمل
 .(Grant, 2016; Kaplan & Norton, 1996) نحو تحقيق رؤيتها ورسالتها

 استراتيجية التنويع
تعُدُّ استراتيجية التنوي  إحدى الركائز الأساسية التي تلجأ إليها المؤسسات في سعيها لتحقيق النمو 

اتيجيًا شاملًا ير السري  والمنافسة الشديدة. وتمثل هذه الاستراتيجية توجهًا استر والاستدامة في بيئة أعمال تتسم اللتغ
يهدف إلى توسي  نشاط المؤسسة إلى مجالات جديدة، سواء من حيث المنتجات أو الأسواق أو العمليات الإنتاجية، 

طة اللتقلبات ر المرتبوهو ما يساهم في تقليص الاعتماد على نشاط واحد فقط، واللتالي تقليل مستوى المخاط
 .(Ansoff, 1957; Grant, 2016) القطاعية أو الاقتصادية

يتجلى التنوي  كخيار استراتيجي متقدم عندما تبلغ المؤسسة مرحلة النضج أو التشب  في مجالها الأساسي، 
ن هذه الاستراتيجية م أو عندما تسعى إلى استغلال مواردها وخبراتها بطريقة تحقق لها ميزة تنافسية مستدامة. وتنبثق

أربعة أشكال رئيسية، هي: التنوي  الأفقي، والعمودي، والتركيزي، والتجميعي، حيث يختلف كل منها في طبيعته 
إلا أن نجاح هذه الأشكال لا  .(Porter, 1980; Chandler, 1962) واتصاله اللنشاط الأصلي للمؤسسة

التحتية  كالكفاءة الإدارية، والموارد الفنية والتكنولوجية، والبنية  يتحقق إلا بتوفر مجموعة من المقومات التنظيمية،
 .(Hax&Majluf, 1996; Prahalad& Hamel, 1990)الداعمة

رغم جاذبية التنوي  كوسيلة للنمو وتقليل المخاطر، إلا أنه ليس بمنأى عن التحديات. فالتوس  إلى مجالات 
تعقيد إداري أعلى، ويزيد من احتمالية تشتت الموارد، مما قد يؤثر جديدة قد يفرض على المؤسسة أن تتعامل م  

 .(Mintzberg, 1994) سلبًا على أدائها العام، إذا لم يكن التنوي  مخططاً بعناية ومدعومًا بقدرات تنفيذية كافية
 حال عدم فيوفي بعض الحالات، قد يستوجب الأمر إعادة نظر في الهيكل التنظيمي أو حتى العودة إلى التركيز 

 .(Thompson & Strickland, 2003) تحقيق النتائج المرجوة
 (: العلاقة بين المستوى التنظيمي ونوع الاستراتيجية3-1جدول )  

 المستوى التنظيمي نوع الاستراتيجية الوصف المختصر
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توجه عام يُدد نطاق العمل والأسواق 
 والأنشطة الجديدة أو الحالية

 استراتيجية شاملة التركيز التخصص،استراتيجية التنوي ، 
(Corporate) 

تختص بتحديد كيفية التنافس ضمن السوق 
 المستهدف

استراتيجية وحدات  استراتيجية التمايز، قيادة التكلفة
 الأعمال

تدعم تنفيذ استراتيجيات الأعمال من 
 خلال تخصصات تنفيذية متكاملة

التسويق، الموارد البشرية، التمويل، 
 البحث والتطوير، التوريد الإنتاج،

 استراتيجية وظيفية
(Functional) 

تنفذ فعليًا على أرض الواق  على مستوى 
 الأقسام والوظائف القصيرة الأجل

استراتيجيات التنفيذ اليومي والقرارات 
 العاجلة

 استراتيجية تشغيلية
(Operational) 

 من اعداد الطلبةالمصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استراتيجية التنويعالمبحث الثاني: 
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تواجه المؤسسات اليوم تحديات متلاحقة تتعلق اللتقلبات الاقتصادية والتكنولوجية، ما يجعل الاعتماد على 
نشاط واحد أو سوق واحد أمرًا محفوفاً اللمخاطر. في هذا السياق، تظهر استراتيجية التنوي  كخيار استراتيجي يسعى 

إضافة منتجات أو خدمات جديدة، أو دخول أسواق مختلفة، أو استخدام إلى توسي  نطاق أعمال المؤسسة عبر 
 .أساليب إنتاج مبتكرة

 تستند منظومة التنوي  إلى إطار تحليلي يوضحه هربرت أنسوف عبر مصفوفته الشهيرة التي تميز بين اختراق
اطرة لكونه يجم  بين كثر مخالسوق وتطوير المنتج وتطوير السوق والتنوي  بحد ذاته. ويأتي التنوي  في موقعه الأ

 .منتجات وأسواق جديدة، لكنه يوفر فرصًا غير مسبوقة للنمو وإدارة المخاطر
ينقسم التنوي  إلى أشكال متعددةمن التنوي  الأفقي القائم على صلة جزئية اللنشاط الرئيسي، إلى التنوي  

ة التقارب م  نشاط ي والتجميعي المختلفين في درجالعمودي الذي يمتد في سلسلة القيمة، وصولًا إلى التنوي  التركيز 
 .المؤسسة الأصلي

يركز هذا المبحث أيضًا على الدواف  التي تدف  المؤسسات نحو التنوي  والشروط التي تضمن نجاحه، كما 
امل، كيعرض بإيجاز الأشكال التنظيمية والبدائل التي قد تتب  اعتماد هذه الاستراتيجية. ومن خلال هذا العرض المت

 .سنتمكن من تقدير مدى فعالية التنوي  كأداة للنمو المستدام
 استراتيجية التنويعوأنواع المطلب الأول: مفهوم 

 مفهوم استراتيجية التنويعأولا: 
 :التعريف العام

تعُرف استراتيجية التنوي  بأنها "استراتيجية نمو تتبعها المؤسسة من خلال إدخال منتجات أو خدمات 
خطوط إنتاجها الحالية، أو عبر الدخول إلى أسواق جديدة، أو حتى من خلال تطوير عمليات إنتاجية  جديدة إلى

وهدذا المعنى، ينُظر إلى التنوي  كخروج عن المسار  .(Ansoff, 1957) "تختلف عن تلك التي كانت تعتمدها سابقًا
ص وتخفيف النشاط تهدف إلى استغلال الفر التقليدي الذي تتبعه المؤسسة في أعمالها، التجاه مسارات جديدة من 

 .التهديدات
ويكتسب التنوي  أهمية استراتيجية خاصة في ظل التغيرات السريعة في بيئة الأعمال العالمية، حيث لم يعد 
الاعتماد على نشاط واحد كافيًا لضمان الاستقرار والاستمرارية، خصوصًا في ظل الأزمات الاقتصادية والتكنولوجية 

 .من هنا، تبرز استراتيجية التنوي  كأداة فاعلة لإدارة المخاطر وتنمية القيمة طويلة الأجل .(Grant, 2016)رةالمتكر 
 :(Ansoff Matrix) إطار مصفوفة أنسوف
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( إطاراً تحليليًا شهيراً يعُرف بمصفوفة أنسوف، وهي مصفوفة ثنائية الأبعاد 0123قدّم هربرت أنسوف )
 :يةتحديد الخيارات الاستراتيجية أمام المؤسسات الراغبة في النمو. وتضم أربعة بدائل رئيس)المنتج/السوق( تُستخدم ل

 اختراق السوق (MarketPenetration): وتتمثل في زيادة الحصة السوقية للمنتجات الحالية في
 .الأسواق الحالية من خلال استراتيجيات تسويقية كالترويج أو تخفيض الأسعار

 تطوير المنتج (Product Development): ويعني إدخال منتجات جديدة أو محسّنة في نفس
 .الأسواق، هددف تلبية احتياجات العملاء بشكل أفضل أو استباق المنافسة

 تطوير السوق (MarketDevelopment): ويشمل دخول المؤسسة إلى أسواق جديدة جغرافيًا أو
 .ديموغرافيًا الستخدام المنتجات الحالية

 التنويع(Diversification): ويتمثل في إدخال منتجات جديدة إلى أسواق جديدة، ويعُدّ الخيار الأكثر
 مخاطرة بين البدائل الأربعة، لأنه يتطلب موارد جديدة ومهارات مختلفة، ولكنه يوفر أيضًا أكبر فرص للنمو

(Ansoff, 1957). 
ح تصوراً واضحًا جية للمؤسسات، حيث تتيوتعُدّ مصفوفة أنسوف حجر الأساس في تحليل البدائل الاستراتي

 .للطرق المختلفة للنمو، كما تسلط الضوء على العلاقة المتبادلة بين الابتكار والتوس  السوقي
 ثانيا: أنواع إستراتجية التنويع

تختلف أنواع استراتيجية التنوي  الختلاف درجة العلاقة بين النشاط الجديد والنشاط الأساسي للمؤسسة، 
تصنيفها إلى أربعة أنواع رئيسية، هي: التنوي  الأفقي، والتكامل العمودي، والتنوي  التركيزي، والتنوي   ويمكن

التجميعي. يتيح هذا التصنيف فهم مدى القرب أو البعد بين الأنشطة المتنوعة، وهو ما ينعكس بشكل مباشر على 
 .مستوى المخاطر والفرص
 :(Horizontal Diversification) التنويع الأفقي

يشير هذا النوع من التنوي  إلى دخول المؤسسة في مجال جديد من المنتجات أو الخدمات التي ترتبط اللنشاط 
الأصلي من حيث التكنولوجيا أو العملاء أو القنوات التسويقية، ولكنها ليست مطابقة له تمامًا. ويهدف هذا 

وجودة، أو من قنوات التوزي  القائمة، أو من سمعة العلامة التجارية، من الشكل إلى الاستفادة من المعرفة السوقية الم
 .(Porter, 1980) أجل تقليل تكاليف الدخول إلى المجال الجديد وتحقيق وفورات الحجم

مثال على ذلك: شركة تصني  أجهزة إلكترونية تدخل سوق الأجهزة الذكية القابلة للارتداء، مستفيدة من 
 .ترونيات الاستهلاكيةخبرتها في الإلك
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يعد التنوي  الأفقي أقل مخاطرة مقارنةً اللتنوي  غير المرتبط، لأنه يبُنى على خبرات المؤسسة الحالية ويُقق 
 .نوعًا من التآزر التشغيلي والاقتصادي

 :(Vertical Integration) التكامل العمودي
ناعتها. أو الخلف ضمن سلسلة القيمة الخاصة بص يتجلى هذا النوع من التنوي  في امتداد المؤسسة نحو الأمام

 :ويتفرع إلى
 التكامل الخلفي (BackwardIntegration): يتمثل في امتلاك المؤسسة لمصادر التوريد أو السيطرة

 على المواد الخام والمدخلات، ما يقلل من التكاليف ويمنحها تحكمًا أفضل في الجودة وتوقيت الإمداد
(Rumelt, 1974). 

 امل الأماميالتك (ForwardIntegration): ،يعني تحرّك المؤسسة نحو أسواق التوزي  أو البي  المباشر
عبر إنشاء قنوات توزي  خاصة هدا أو الاستحواذ على منافذ بي ، مما يتيح لها تقليل الاعتماد على الوسطاء 

 .(Rumelt, 1974) وتعزيز قدرتها على التحكم اللسوق
عمودي في قدرته على تقليل الاعتماد على أطراف خارجية، وتعزيز الكفاءة، لكنه تكمن أهمية التكامل ال

 .يتطلب استثمارات كبيرة وقد يؤدي إلى تعقيد في الإدارة التشغيلية
 التنويع التركيزي (Concentric Diversification): 

 مجالات جديدة المؤسسة فييعُرف أيضًا اللتنوي  المرتبط ارتباطاً وثيقًا اللنشاط الأساسي، حيث تدخل 
 تتشارك معها في بعض الجوانب كالتقنية، أو قنوات التوزي ، أو قاعدة العملاء، أو حتى الثقافة التنظيمية

(Prahalad& Hamel, 1990).  التآزر الاستراتيجيويتمثل الهدف الرئيسي في تحقيق 
(StrategicSynergy) يةقيمة مضافة تتجاوز مجموع الأجزاء الفرد، أي أن التكامل بين الأنشطة المتنوعة يخلق. 

مثال: شركة تصني  سيارات تدخل مجال تصني  المحركات الكهرالئية، مستفيدة من قدراتها الهندسية وخبرتها 
 .في التصني 

يعُد هذا النوع من التنوي  خيارًا مفضلًا عندما تسعى المؤسسة لتحقيق قيمة مضافة من خلال الاستخدام 
 .موارد والكفاءاتالمتقاط  لل

 :(Conglomerate Diversification) التنويع التجميعي
هو أكثر أنواع التنوي  تطرفاً من حيث البُعد عن النشاط الأصلي، إذ يتمثل في دخول المؤسسة إلى مجالات 
جديدة لا تربطها صلة تكنولوجية أو تسويقية أو إنتاجية بأنشطتها الأساسية. وغالبًا ما يتم هذا التنوي  من خلال 
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المخاطر القطاعية وتوزي  الموارد على أكثر من ، ويُستخدم كوسيلة لتقليل عمليات الاندماج أو الاستحواذ
 .(Chandler, 1962)صناعة

 .مثال على ذلك: مؤسسة صناعية تدخل قطاع الخدمات المالية من خلال الاستحواذ على شركة تأمين
رغم أن التنوي  التجميعي يتيح إمكانيات نمو عالية، إلا أنه ينطوي على مخاطر كبيرة، مثل صعوبة الإدارة 

 .تباين الأنشطة، واحتمالية ضعف الكفاءة التشغيلية نتيجة عدم وجود تآزر واضح بين المجالات بسبب
 تصنيف استراتيجيات التنويع بناءً على الأبعاد الإدارية والاستراتيجية (:4-1الجدول )

 النوع العلاقة بالنشاط الأصلي المخاطر فرص التآزر الاحتياجات الإدارية
 التنوي  الأفقي متوسطة منخفضة متوسطة معتدلة
 التكامل العمودي عالية ضمن السلسلة متوسطة عالية مرتفعة
 التنوي  التركيزي قوية منخفضة عالية معتدلة

 التنوي  التجميعي ضعيفة أو منعدمة عالية ضعيفة مرتفعة جدًا
 من اعداد الطلبةالمصدر: 

 
 
 
 
 
 
 

 استراتيجية التنويعاعتماد و شروط دوافع : نيالمطلب الثا
 اعتماد استراتيجية التنويعأولا: دوافع 

 البحث عن فرص النمو .1
يعُد النمو من أبرز الدواف  التي تحفّز المؤسسات على التنوي ، خاصة عندما تصل إلى حالة من التشب  أو 

ق عوائد يالنضج في أسواقها الأساسية. فبدخول قطاعات جديدة، تستطي  المؤسسة فتح أسواق جديدة وتحق
 .(Grant, 2019)إضافية
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 تقليل المخاطر المرتبطة بالنشاط الواحد .2
من خلال تنوي  مصادر الإيرادات، تستطي  المؤسسة تقليل اعتمادها على نشاط واحد فقط، واللتالي 

من وتعُد هذه الاستراتيجية نوعًا  .(Porter, 1985)التخفيف من أثر التقلبات الاقتصادية أو الأزمات القطاعية
 .(RiskSpreading)توزي  المخاطر

 استغلال الموارد والقدرات الفائضة .3
عندما تمتلك المؤسسة موارد بشرية أو مالية أو تكنولوجية غير مستغلة اللكامل، فإن التنوي  يمثل وسيلة 

 .(Barney, 1991) مثلى لاستثمار هذه الموارد في مجالات جديدة تتيح تحقيق عوائد إضافية
 (Synergy)رتحقيق التآز  .4

 على تحقيق تآزر بين الأنشطة المختلفة من خلال تبادل المعرفة، أو –خاصة المرتبط  –يساعد التنوي  
هذا التآزر  .(Goold& Campbell, 1998) استخدام نفس القنوات التسويقية، أو التكامل بين سلسلة القيمة
 .يمكن أن يترجم إلى خفض في التكاليف أو زيادة في الإيرادات

 التهرب من المنافسة الشديدة .0
في بعض الأحيان، تلجأ المؤسسات إلى التنوي  للابتعاد عن المنافسة الشديدة في قطاعها الأصلي، عبر 

 .(Rumelt, 1974) دخول قطاعات أقل تنافسًا أو أكثر ربحية
 تحقيق أهداف شخصية للإدارة .6

عزيز بداف  شخصي، كزيادة حجم المؤسسة لتتشير بعض الدراسات إلى أن المدراء قد يسعون إلى التنوي  
 Jensen) (Agency Theory) سلطتهم أو لتحسين صورتهم المهنية، وهو ما يعُرف بنظرية الوكالة

&Meckling, 1976). 

 
 الاستفادة من الحوافز الحكومية .2

و الزراعة(، أفي بعض الدول، توفر الحكومات حوافز للاستثمار في قطاعات معينة )كالطاقة أو التكنولوجيا 
 .(Lynch, 2015) مما يشج  المؤسسات على تنوي  أنشطتها للاستفادة من هذه التسهيلات

ليس كل داف  للتنوي  يؤدي إلى نتائج إيجابية. فبعض الشركات التي تنوّعت دون دراسة دقيقة وجدت 
ليل استراتيجي لتنوي  مبنيًا على تحنفسها تواجه تحديات في الإدارة أو ضعفًا في الأداء المالي. لذا، يجب أن يكون ا

 .(Hitt, Ireland, &Hoskisson, 2017) دقيق يأخذ في الاعتبار القدرات الداخلية والفرص الخارجية
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 استراتيجية التنويع اعتمادشروط : ثانيا
لا يكفي أن تتوافر الفرص السوقية حتى تنجح استراتيجية التنوي ، بل يجب أن تبُنى على مجموعة من 
الشروط والعوامل التي تُمكّن المؤسسة من تنفيذ الاستراتيجية بكفاءة وفعالية. هذه الشروط تمثل مرتكزات أساسية 
تضمن تقليل المخاطر وزيادة فرص النجاح عند الدخول إلى مجالات جديدة من النشاط. وفيما يلي أبرز هذه 

 :الشروط
 :توفر الموارد والإمكانات

تنوي . من أبرز الشروط الأساسية لاعتماد استراتيجية ال –الية، والبشرية، والتقنية الم –يعُد توافر الموارد 
فالدخول إلى نشاط جديد يتطلب استثمارات رأسمالية كبيرة، إلى جانب كوادر بشرية ذات كفاءات متعددة ومهارات 

أن نجاح التنوي  Grant (2016)متخصصة، فضلًا عن توفر بنية تحتية ملائمة لتشغيل الأنشطة الجديدة. يؤكد
يعتمد على قدرة المؤسسة على تعبئة مواردها وتوجيهها نحو تحقيق أهداف النمو دون التأثير السلبي على أنشطتها 

 .الأساسية
 :الخبرة الإدارية والتقنية

ت ايتطلب التنوي  إدارة أكثر تعقيدًا نظراً لتعدد الأنشطة والأسواق، واللتالي يجب أن تمتلك المؤسسة خبر 
إدارية وتقنية عالية تساعدها على التعامل م  التحديات المرتبطة بمجالات جديدة غير مألوفة. 

إلى أن نقص الكفاءة في إدارة التنوع يمكن أن يؤدي إلى فشل استراتيجي حتى  Hax&Majluf (1996)يشير
 .البيئات المتغيرة وإن كانت الموارد متوفرة، مما يستدعي وجود فرق قيادية مرنة ومؤهلة للتعامل م 

 :توفر ميزة تنافسية محتملة
 المجال الجديد، في ميزة تنافسية مستدامةمن الضروري أن تنطوي استراتيجية التنوي  على إمكانية تحقيق 

سواء من خلال خفض التكاليف، أو تقديم قيمة متميزة للعملاء، أو بناء حواجز دخول أمام المنافسين. 
تنوي  لا يكون مجديًا إلا إذا مكّن المؤسسة من تحقيق وض  تنافسي يصعب تقليده أو أن الPorter (1980)ويؤكد

 .التغلب عليه من قبل المنافسين
 :التخطيط والتأييد القيادي

لا يمكن تنفيذ استراتيجية التنوي  بنجاح دون قناعة الإدارة العليا بجدواها، ودعمها الواضح للمراحل 
إلى أن غياب الرؤية الموحدة والتأييد القيادي قد يؤدي إلى مقاومة داخلية Mintzberg (1994)التنفيذية. يشير
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وإخفاق في التنسيق بين وحدات المؤسسة، مما يهدد نجاح الاستراتيجية. لذا فإن التخطيط الاستراتيجي السليم 
 .ووجود دعم قوي من الإدارة العليا هما عنصران لا غنى عنهما

 :الحفاظ على هوية المؤسسة
شكّل الحفاظ على الهوية المؤسسية والتوجه الاستراتيجي العام شرطاً مهمًا في اختيار مجالات التنوي . يُ 

فالتوس  في أنشطة غير منسجمة م  قيم المؤسسة وثقافتها قد يؤدي إلى تآكل الهوية وفقدان ثقة العملاء. 
ة ى انسجام النشاط الجديد م  الرؤيأن قرارات التنوي  يجب أن تأخذ في الاعتبار مدAndrews (1971)ويوضح

 .والرسالة الأساسية للمؤسسة
 :فرص التكامل والتآزر
بين النشاطات المتنوعة يعُد عاملًا محفزًا (Synergy) التكامل المؤسسي والتقنيوجود فرص لتحقيق 

قوية سلسلة القيمة عبر وتلتنفيذ استراتيجية التنوي . ويشمل ذلك تبادل المعرفة، والاستفادة من الموارد المشتركة، 
، فإن التنوي  المرتكز على Prahalad& Hamel (1990)تنسيق الإنتاج والتسويق والبحث والتطوير. بحسب

 .الكفاءات الجوهرية يُمكن المؤسسة من تحقيق قيمة مضافة يصعب على المنافسين مضاهاتها
 : أشكال ومستويات استراتيجية التنويعثالثالمطلب ال

لى ال ومستويات استراتيجية التنوي  بحسب الطريقة التي تعتمدها المؤسسة في توسي  نشاطها إتتباين أشك
مجالات جديدة. ويُـعَدُّ الفهم الدقيق لهذه الأشكال والمستويات أمراً جوهريًا لتحديد المسار الأنسب الذي يُقق 

 .القيمة المضافة، ويقلل من المخاطر المرتبطة اللتحوّل الاستراتيجي
 (Internal Diversification) تنويع الداخليال

يعني التنوي  الداخلي أن تقوم المؤسسة بتطوير قدراتها الذاتية لإطلاق منتجات جديدة أو دخول أسواق 
جديدة من خلال الاستثمار المباشر في البحث والتطوير، وبناء خطوط إنتاج جديدة، أو تطوير قنوات توزي  خاصة 

 .تعتمد على الموارد الداخلية للمؤسسة(OrganicGrowth) استراتيجية نمو عضوي هدا. ويمثل هذا الشكل
ويتميز هذا الشكل بدرجة أعلى من التحكم والمرونة، ولكنه يتطلب وقتًا أطول للوصول إلى نتائج ملموسة، 

، فإن Ansoff (1957)اللإضافة إلى تحمل المؤسسة كامل المخاطر المرتبطة اللابتكار والدخول السوقي. بحسب
هذا الشكل يسمح ببناء كفاءات تراكمية داخلية تؤسس لنمو مستدام، شريطة توفر القدرة التمويلية والإدارية 

 .الكافية
 (External Diversification) التنويع الخارجي
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يتجلى التنوي  الخارجي من خلال الاستحواذ على مؤسسات قائمة أو الاندماج معها في مجالات جديدة، 
د يتم ذلك هددف اكتساب موارد أو كفاءات جديدة بسرعة، أو الدخول الفوري إلى أسواق يصعب اختراقها من وق

 .خلال النمو العضوي
أن التنوي  الخارجي غالبًا ما يُستخدم كأداة لتقليص الزمن اللازم لبناء Chandler (1962)وقد أوضح

ة، إضافة إلى امل الأنظمة والثقافات التنظيمية المختلفموق  تنافسي جديد، لكنه ينطوي على تحديات متعلقة بتك
 .مخاطر المبالغة في تقدير العوائد المتوقعة من عمليات الدمج والاستحواذ

 : مزايا ومخاطر استراتيجية التنويعرابعالمطلب ال
 تخلو من التحديات لااستراتيجية التنوي  أداة حيوية لتحقيق النمو المستدام والمرونة الاستراتيجية، إلا أنها  تعد

والمخاطر التي قد تهدد استقرار المؤسسة في حال عدم إدارتها بفعالية. ويتطلب تحليل هذه الاستراتيجية موازنة دقيقة 
 .لها القيود المصاحبةو الفوائد المحتملةبين 

 مزايا استراتيجية التنويعأولا: 
 تنويع مصادر الإيرادات وتقليل المخاطر القطاعية .0
التنوي  للمؤسسة تخفيف الاعتماد على قطاع واحد أو منتج معين، ما يقلل من تقلبات السوق يتيح   

والصدمات الاقتصادية المرتبطة بنشاط واحد. فمثلًا، في حال تراج  الطلب على أحد المنتجات، يمكن تعويض 
 "شر المخاطروهذا ما يعرف بمفهوم "ن .(Wheelen&Hunger, 2017) الانخفاض من أرالح نشاطات أخرى

(RiskSpreading). 
غالبًا ما تمتلك المؤسسات موارد غير مستخدمة بكفاءة مثل المعرفة الاستغلال الأمثل للموارد الفائضة .0

التقنية، الكفاءات البشرية أو البنية التحتية الإنتاجية، ويمكن من خلال التنوي  توظيف هذه الموارد في 
 .(Grant, 2016) مجالات جديدة تدرّ عوائد إضافية

إلى  يسمح التنوي  بتوسي  قاعدة السوق، والوصولتعزيز القدرة التنافسية والدخول إلى أسواق جديدة .3
عملاء جدد في مواق  جغرافية أو شرائح ديموغرافية مختلفة، مما يزيد من الحصة السوقية ويمنح المؤسسة فرصًا 

 .(Porter, 1980) لبناء مزايا تنافسية جديدة
يمكن أن يؤدي التنوي  إلى خلق تداخل إيجابي بين بين الأنشطة المختلفة (Synergy) التآزرتحقيق  .2

وحدات الأعمال، مثل مشاركة تقنيات الإنتاج أو الاستفادة من نفس قنوات التوزي ، مما يؤدي إلى خفض 
 (Prahalad& Hamel, 1990) التكاليف وزيادة الكفاءة الكلية
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 لتنويعمخاطر استراتيجية اثانيا: 
 زيادة التعقيد الإداري وتشتت التركيز .0
كلما اتسعت رقعة أنشطة المؤسسة، زادت معها الحاجة إلى هياكل تنظيمية معقدة، ونظم متابعة دقيقة،   

 .(Hax&Majluf, 1996) مما قد يؤدي إلى بطء في اتخاذ القرار وصعوبة في التنسيق بين الوحدات المختلفة
 المتنوعةفشل التكامل بين الأنشطة  .0
قد تواجه المؤسسة صعوالت في تحقيق انسجام بين ثقافات أو استراتيجيات وحدات الأعمال المختلفة،   

 ,Chandler)خاصة عند تنفيذ التنوي  عبر عمليات الاستحواذ، ما يؤدي إلى ضعف الأداء وخلق صراعات داخلية

1962). 
 الإفراط في التنويع وضعف التركيز الاستراتيجي .3
التوس  العشوائي أو غير المدروس إلى تشتت الانتباه عن الأنشطة الأساسية للمؤسسة، ويقلل من يؤدي   

 .(Mintzberg, 1994) وضوح الرؤية والرسالة، مما قد يضعف الميزة التنافسية الأساسية
 تكاليف الدخول العالية والمخاطر الاستثمارية .2
في البنية التحتية، وبحوث السوق، وتدريب الدخول إلى صناعات جديدة يتطلب استثمارات ضخمة   

 الموظفين، دون ضمان لتحقيق العائد المتوق ، خاصة في بيئات تنافسية عالية أو ذات حواجز دخول مرتفعة
(Porter, 1980). 

إن استراتيجية التنوي  ليست حلاً سحريًا لكل مؤسسة، بل يجب أن تدُرس بعمق ضمن السياق الاستراتيجي 
، م  التهديدات المتوقعةو الفرص المتاحةنظيمية. ويعُدُّ النجاح في تطبيقها مرهونًا بتحقيق التوازن بين والقدرات الت
 .يتتب  الأداء ويعيد توجيه الاستراتيجية عند الحاجة نظام رقابي استراتيجيضرورة وجود 

 البدائل بعد اعتماد استراتيجية التنويع
اتيجي تواجه المؤسسة واقعًا جديدًا يتطلب إعادة تقييم أدائها الاستر بعد تنفيذ استراتيجية التنوي ، قد 

والتنظيمي. إذ لا يعُدّ مجرد الانتقال إلى أنشطة أو أسواق جديدة ضمانًا للنجاح، بل قد تظهر تحديات تتطلب تبني 
لبدائل وفقًا لنتائج تطبيق ابدائل تنظيمية أو تشغيلية تعزز من فعالية الاستراتيجية أو تعالج اختلالاتها. وتتنوع هذه 

 :التنوي ، وتشمل
 (StrategicReallocation) إعادة التخصيص الاستراتيجي
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عندما تظهر مؤشرات ضعف الأداء أو عدم التوافق بين الأنشطة الجديدة والأهداف الأساسية للمؤسسة، 
ية الأصلية. تتماشى م  الميزة التنافس نحو الوحدات الأكثر ربحية أو التي إعادة توجيه المواردقد تلجأ الإدارة إلى 

 :ويشمل ذلك
 بيع أو تصفية الوحدات غير المحورية (Divestiture):  وهي خطوة تتُخذ لتخفيض العبء المالي

 .(Thompson & Strickland, 2003) والإداري عن المؤسسة، وإعادة التركيز على الأنشطة الجوهرية
 خاصة إذا لم تنجح المؤسسة في اختراقها أو لم تحقّق العائد المتوق   :الانسحاب من الأسواق غير المجدية

 .منها خلال فترة زمنية معقولة
 (FunctionalIntegration) تعزيز التكامل الوظيفي

في حال أظهرت نتائج التنوي  وجود فرص لتآزر وظيفي غير مستغل، يمكن للمؤسسة اعتماد بدائل تشغيلية 
 :المختلفة، مثل تعزز التنسيق بين وحداتها

 لتجنب التكرار أو التداخل غير الفعّال في المهام وتحقيق  :مواءمة السياسات التسويقية والإنتاجية
 .(Hax&Majluf, 1996) (Economies of Scale) اقتصاديات الحجم

 لمختلفةاتسهّل عملية اتخاذ القرار وتزيد من شفافية العمليات عبر الوحدات  :تبني نظم معلومات موحدة. 

 
 (OrganizationalRestructuring) إعادة الهيكلة التنظيمية

 :قد تحتاج المؤسسة إلى إعادة بناء هيكلها التنظيمي بما يتلاءم م  تنوع الأنشطة الجديدة، مثل
 اعتماد هيكل تنظيمي متعدد الأقسام (DivisionalStructure) يتيح درجة من الاستقلالية

 .الحفاظ على التنسيق الاستراتيجي العامالتشغيلية لكل وحدة، م  
 إنشاء وحدات أعمال استراتيجية (Strategic Business Units- SBUs) بحيث تدار كل وحدة

 .وكأنها كيان مستقل ضمن إطار استراتيجي موحّد
 (RetrenchmentStrategy) العودة إلى التخصص

لية، قد تلجأ المؤسسة ا تسبب في تآكل الكفاءة التشغيإذا أثبت التنوي  فشله في تحقيق العوائد المتوقعة، أو إذ
 :وتشمل هذه الاستراتيجية .نموذج العمل الأصلي الأكثر تركيزًاإلى العودة إلى 

 والتركيز على المنتجات أو الأسواق التي تشكل جوهر القوة التنافسية إغلاق الوحدات غير المجدية. 
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 التي قد تكون تأثرت سلبًا بسبب تنوي  غير موفق إعادة بناء الصورة المؤسسية 
(Wheelen&Hunger, 2017). 

تُظه ر البدائل بعد التنوي  أن هذه الاستراتيجية ليست نهاية الطريق، بل محطة ضمن مسار ديناميكي قد 
فعّل آليات المتابعة ، وأن تُ بمرونة استراتيجية عاليةيتطلب تعديلات جوهرية لاحقة. ومن المهم أن تحتفظ المؤسسة 

والتقييم المستمر للأداء لضمان التحسين المستدام. كما يوُصى بتبنّي منظور استباقي يقُيّم ليس فقط الجدوى المالية 
 .هوية المؤسسة وقدراتها الجوهريةللتنوي ، بل أيضًا مدى انسجامه م  

 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل:
الاستراتيجية بمفاهيمها العامة تشكل الأساس الذي تنطلق منه  في ختام هذا العرض النظري، يتضح أن

المؤسسات لتحديد موقعها التنافسي وتوجيه مواردها نحو تحقيق أهدافها بعيدة المدى. ففهم أصول الاستراتيجية 
 وتطورها من الفكر العسكري إلى أدوات الإدارة الحديثة، والتمكين عبر تحليل داخلي وخارجي متكامل، يزوّد

 .المنظمات اللإطار الذي يضمن مرونتها واستدامتها في مواجهة التقلبات
واللانتقال إلى مفهوم استراتيجية التنوي ، نجد أنها تتخذ من هذا الأساس النظري منطلقًا لتوسي  مجالات 

—ة وتجميعيةيأفقية، عمودية، تركيز —النشاط وتنوي  مصادر الإيرادات، مستندةً إلى مصفوفة أنسوف وأنواع متعددة
توازن بين المخاطر والفرص. كما صد رت دواف  قوية للتنوي ، من بينها استغلال الموارد الفائضة وتخفيف الاعتماد 

 .على نشاط واحد، وشروطاً حاسمة لنجاحه كتوفر الموارد والخبرة القيادية والحفاظ على هوية المؤسسة
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ة طريق ة والإلمام بأدوات التنوي  يوفر للمؤسسات خارطإن الجم  بين الفهم العميق لأساسيات الاستراتيجي
متكاملة للنمو المستدام. ومن خلال الاسترشاد هدذا الإطار النظري، تصبح المؤسسات قادرة على تصميم وتنفيذ 

 .استراتيجيات متوازنة تعزز من قيمتها التنافسية وتضمن قدرتها على التكيف م  مستجدات السوق وتقلباته
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 الفصل الثاني
 إختراق الأسواق الدولية
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 تمهيد

في ظل العولمة المتسارعة وتحرير التجارة العالمية، أصبح اختراق الأسواق الدولية ضرورة استراتيجية لنمو  
المؤسسات الاقتصادية وتعزيز قدرتها التنافسية. فلم يعد التوس  نحو الأسواق الخارجية خيارً مقتصرً على الشركات 

تقليل مخاطر والمتوسطة، بحثا عن تنوي  مصادر دخلها و  الكبرى، بل الت هدفاً تسعى إليه حتى المؤسسات الصغيرة
 الاعتماد على السوق المحلية.  

يوفر الانتشار الدولي فرص واعدة للشركات، من حيث الوصول إلى شرائح أوس  من المستهلكين،  
لبات الأسواق طوالاستفادة من بيئات اقتصادية متنوعة، فضلا عن تعزيز الابتكار والتطوير من خلال التفاعل م  مت

العالمية. وم  ذلك، فإن دخول الأسواق الدولية لا يخلو من التحديات، إذ تواجه المؤسسات عقبات تتعلق 
 اللاختلافات الثقافية والتنظيمية، فضلا عن المنافسة الشرسة والاضطراالت الاقتصادية.  

ؤسسات الملاث مباحث تشمل في هذا الفصل، سيتم التطرق إلى اختراق الأسواق الدولية، من خلال ث 
 الأسواق الدولية. لإختراق. والاستراتيجيات التي تعتمدها دخول الأسواق الدولية، مفهوم العاملة في الأسواق الدولية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المبحث الأول: المؤسسات العاملة في الأسواق الدولية
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لتكامل الاقتصادي التجارة العالمية وتعزيز ا تلعب المؤسسات العاملة في الأسواق الدولية دورا أساسيا في تحفيز
بين الدول. وتشمل هذه المؤسسات الشركات متعددة الجنسيات، وشركات التصدير والاستيراد، إضافة إلى الهيئات 
الدولية التي تدعم عمليات التجارة العابرة للحدود. وتساهم هذه المؤسسات في نقل التكنولوجيا، وخلق فرص عمل، 

 .قتصاد في البلدان التي تنشط فيهاوتنمية الا
 المطلب الأول: مفهوم المؤسسات الدولية

تعد المؤسسات الدولية تلك الكيانات التي تمارس نشاطها الإنتاجي أو الخدمي في أكثر من دولة، وتدُار 
 لدولية.اوفق استراتيجيات تتكيف م  متغيرات الأسواق العالمية، م  احتفاظها بمقر رئيسي ينسق عملياتها 

في هذا الخصوص Vernan"من أكثر التعاريف شيوعا ما قدمه فرنون ":أولا: المؤسسة متعددة الجنسيات
مليون دولار، والتي تمتلك تسهيلات أو 100حيث يعرفها:"المنظمة التي يزيد رقم أعمالها أو مبيعاتها السنوية عن 

 (31، ص0202.)عزوز، "فروع إنتاجية في ستة دول أجنبية أو أكثر
حدة تعني تقريبا بمعنى المؤسسات متعددة الجنسيات، غير أن هيئة الأمم المتثانيا: المؤسسة غير الوطنية: 

تفضل إستخدام الاصطلاح الأول كبديل للثاني فيعرفها كل من هود وينج بأنها المؤسسات التي تمتلك و تدير و 
 (0203واحدة.)بوسليت،تسيطر على أصول مولودة للدخل في أكثر من دولة 

هي التي تدير نشاطا استثماريا سواء في مجال الإنتاج أو التسويق أو الخدمات  :ثالثا: المؤسسات الأجنبــية
خارج الدولة الأم بصورة مباشرة أوغير مباشرة وذلك بغض النظر عن عدد الدول المضيفة التي تق  في دائرتها الأنشطة 

 دمات.التالية )الإنتاج، التسويق، الخ
المؤسسة الدولية هي تلك المؤسسة التي Livingstoneحيث عرف ليفنجستون :رابعا: المؤسسة الدولية

تتمت  بشخصية مستقلة أي عدم خضوعها لرقابة أي حكومة من حكومات المؤسسة فيما يختص بممارسة أنشطتها 
 (31، ص0202المختلفة، وتمارس نشاطها اللاختيار في دولية أجنبية أو أكثر.)عزوز،

 المطلب الثاني: أنماط المؤسسات الدولية 
لأسواق تتنوع المؤسسات الدولية في بنيتها واستراتيجياتها التشغيلية وفقًا لنطاق انتشارها وطبيعة أنشطتها في ا

 :العالمية، ويمكن تصنيفها إلى أربعة أنماط رئيسية
 
 

 أولا: النمط المركزي الوحيد الجنسية
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، تمتلــك فروعــا إنتاجيــة في الخــارج، ذات إدارة مركزيــة )وحيــدة الجنســية)تحمــل الجنســية الوطنيــةهــي شــركات 
قبــل مــواطني  نأيــن يـــتم اتخــاذ جميـــ  القــرارات في المركـــز الرئيســي للشـــركة اللبلــد الأصـــلي، كمــا يــتم تســيير فروعهــا مــ

لأصــلي، و مــن عيــوب هــذا الــنمط : عــدم تــوافر القــدرة علــى التكييــف مــ  متطلبــات البيئــة في البلــدان البلــد ا
 المعمول هدا اللبلد الأصلي. …المضــيفة، كمــا تحــاول الشــركات فرض معاييرها الثقافية والاقتصادية

 :* خصائص النمط المركزي وحيد الجنسية
بير تتُخذ جمي  القرارات الاستراتيجية والتشغيلية في المقر الرئيسي للشركة، دون تفويض كمركزية القرار: -1

 .للفروع الخارجية
يتم تعيين مديري الفروع من مواطني الدولة الأم، مما يعكس ثقافة وقيم الشركة إدارة من البلد الأم: -2

 .الأصلية في العمليات الدولية
ة في تواجه هذه الشركات تحديات في التكيف م  البيئات الثقافية والاقتصادية المختلفصعوبة التكيف: -3

 .الدول المضيفة، نظراً لفرضها معاييرها الخاصة دون مراعاة كافية للخصوصيات المحلية
تسعى هذه الشركات إلى توحيد السياسات والإجراءات عبر جمي  فروعها، مما قد توحيد السياسات: -4
 .تجاهل الفروق الثقافية والسوقية بين الدول يؤدي إلى

 ثانيا: النمط اللامركزية
هـــي شـــركات ذات إدارة لا مركزيـــة، بمعــــنى وجـــود درجـــة عاليــــة مـــن الإســـتقلالية في اتخــــاذ القـــرارات،  

ات الأســـواق الأجنبيـــة، كمـــا تتعـــدد في هـــذا الـــنمط الجنســـيحيـــث تقـــل درجـــة رقابـــة الشـــركة الأم علـــى فروعهـــا في 
 المالكـــة للشـــركة، ومـــن عيوبـــه: صـــعوبة الرقابـــة الشـــاملة على الفروع.

 * خصائصه:
لتوظيف، اتتمت  الفروع الخارجية بسلطة اتخاذ القرارات المتعلقة اللإنتاج، والتسويق، و استقلالية الفروع: -1

 .مما يعُزز من قدرتها على التكيف م  السوق المحلية
تيح هذا النموذج تطوير منتجات وخدمات تتلاءم م  ثقافة ومتطلبات كل سوق يتكيف محلي عالي: -2

 .بشكل مستقل
 نظرا لعدم الحاجة إلى موافقة الإدارة المركزية على كل قرار، فإن النمط اللامركزيتقليل البيروقراطية: -3

 .يُساهم في تسري  العمليات وتقليل الإجراءات البيروقراطية
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يسمح هذا النمط بتطوير منتجات وخدمات تتلاءم م  ثقافة ومتطلبات كل سوق تنويع المنتجات: -4
 .بشكل مستقل

 ثالثا: النمط الجغرافي
شـــركة في أخـــذ مـــ  القيـــادة العليـــا للهـــي شـــركات تتمتـــ  اللإنتشـــار الجغـــرافي، كمـــا تشـــترك الفـــروع  

القـــرارات للمجموعـــة ككـــل، فهـــي شـــركات كبـــيرة الحجـــم ذات مـــوارد ماليـــة و بشـــرية وفنية هائلة. ومن عيوب هذا 
 النمط: تأثر هذه الشركات بخصائص البيئة الثقافية للبلد الأصلي.

 * خصائصه:
قسم المؤسسة الدولية إلى أقاليم جغرافية )مثل أوروال، آسيا، أمريكا تي حسب المناطق:تقسيم إدار  -1

 الشمالية، إخ((، ولكل إقليم مدير إقليمي يتمت  بسلطات واسعة لإدارة العمليات.
يق، تمنح الفروع في كل منطقة صلاحيات في اتخاذ القرارات المحلية المتعلقة اللتسو استقلالية نسبية: -2

 والتوزي ، والتوظيف، مما يساهم في التكيف م  خصوصيات الأسواق المحلية.
 بسبب القرب من السوق المحلي، يمكن للإدارة الإقليمية الاستجابة بشكلاستجابة سريعة للتغيرات: -3

 أسرع للتغيرات في الطلب أو السياسات الحكومية.
عزز قدرة أعمق للعادات والتقاليد المحلية، مما يُ يتيح هذا النموذج فهماً تركيز على التنوع الثقافي: -4

 (12، ص0202المؤسسة على تقديم منتجات وخدمات تتلاءم م  الثقافة المحلية.)الجوزي،
 رابعا: الشركات متعددة الملكيات

حيث يظهر هذا النوع من المؤسسات في حالة إذا تعددت جنسيات ملاكها على المستوى الدولي،  
و vernanسسات الوطنية عن طريق اندماجها في شركات أخرى دولية. كما قدم كل من فرنون أبو نمو إحدى المؤ 

تضيفا ثالثا للمؤسسات الدولية، يرتكز أساسا على ثلاثة محاور تتمثل في درجة التكامل livingstaneليفتجستون
 وطبيعة النشاط، ونوع التكنولوجيا تم تصنيفها إلى ثلاثة مجموعات رئيسية هي:

تحتوي على كل المؤسسات متعددة الجنسيات المتكاملة رأسيا، حيث يكون المجموعة الأولى:  .أ
 .مستوىالتكنولوجيا مرتف  وينحصر النشاط في الصناعات الاستراتيجيةوالصناعية

وتشمل المؤسسات متعددة الجنسيات المتكاملة أفقيا ويكون فيها المستوى التكنولوجيا :المجموعة الثاني .ب
ستوى م ولكنة أقل حساسية اللمقارنة اللصناعات الإستراتيجية كالبترول مثلا، ومن أمثلة الصناعات ذاتمرتف  
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التكنولوجيا المرتف  والأقل حساسية أو قابلية للتأميم من قبل الدولة المضيفة كتكنولوجية، إنتاج المشروعات الغازية 
 .والمنظمات الصناعية والأغذية

لمتقادمة اطوي أساسا على المؤسسات متعددة الجنسيات التي تقوم بنقل التكنولوجية وتنالمجموعة الثالثة: .ت
إلي الدول المضيفة النامية عن طريق الاستثمار المباشر أيضا ، ففي هذه المجموعة تقوم المؤسسات بإنشاء فروع إنتاجية 

الأم ، فتلجأ إلي  الإنتاج في الوطن لإنتاج إحدى السل  التي تدهور الطلب عليها في السوق الوطني وارتفاع نفقات
الاستثمار في البلدان النامية و تستخدمها كمراكز إنتاجية بغرض التصدير إلي الأسواق العالمية بما فيها أحيانا الدولة 
الأم حيث يكون سعر البي  منخفضا نسبيا ، و اللتالي تستطي  المؤسسة غزو السواق على أساس المنافسة 

 (22، ص0202السعرية.)عزوز،
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 المبحث الثاني: دخول الأسواق الدولية 
يشهد العالم اليوم تحولات عميقة نحوى عولمة النشاط الاقتصادي، جعلت من الاسواق الدولية و المحلية 

لة من جماكثر تزاحما و اشتداد المنافسة على المستوى المحلي و الدولي، مما دف  اللمؤسسات الاقتصادية الى التوجه إلى 
الخيارات الاستراتيجية تهدف من خلالها إلى الانتقال الى رحابة السوق الدولية، متوجهة بذلك نحوى رف  تنافسيتها 

 (0202و كسب أكبر حصة سوقية ممكنة في بيئة الاعمال الدولية الاكثر ازدحاما و تنافسا.)حساني،
  و مفهومها و انواعها و فرص و موانفي ظل هاذا السياق نتناول في هذا المبحث السوق الدولية  

 و كذا اسباب الجوء إليها. 
 المطلب الأول: مفهوم السوق الدولية

تستطي  المؤسسة التي ترغب في اختراق الأسواق الدولية أن توضح الرؤية لتتمكن من السيطرة بشكل جيد 
بة في المنتج أو الخدمة ذين تتوافر لديهم الرغعلى هذه الأسواق، يعبر السوق عن مجموعة المشترين الحاليين والمترقبين ال

والمقدرة الشرائية، لإضافة لصلاحية القرار الشرائي ولا يقتصر السوق في هذه الحالة على الأشخاص الطبيعيين الذين 
يشترون منتجات أو خدمات للاستخدام، بل يضم أيضا الأشخاص الاعتباريين كالمنظمات والهيئات والمشروعات 

 :ة الأخرى ويضم السوق الدولي إذنالاقتصادي
 .الذي يستخدم السل  والخدمات في إشباع حاجات ورغبات معينة في وقت وزمن معينالمستهلك النهائي:

  .مثل تجار الجملة، الوكلاء، ...اخ( :الوسطاء
نتج مويشمل المشروعات الصناعية التي تشتري المنتج لغرض إعادة استخدامه في إنتاج المشتري الصناعي: 

 .آخر
ة وتعتمد المؤسسات لبناء استراتيجياتها في التسويق الدولي على مجموعة من المعايير لتقييم الفرص التسويقي

واختيار الأكثر جاذبية منها، والتي تأخذ في الاعتبار والإمكانات والقدرات المتوفرة لدى المؤسسة لاغتنام تلك 
جم ومصالح فيها م  محاولة تأثير في تلك الحاجات والرغبات لتنسالفرص وتلبية وإشباع حاجات ورغبات مستهلكين 

المؤسسة ومهاراتها وخبراتها والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها من دخول ذلك السوق ولعل أهم المعايير التي يتم 
 :اختيار الأسواق على أساسها هي

 
 
 إمكانية دخول السوق )قابلية السوق(: -1
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التي تجعل عملية التصدير أو الاستثمار في السوق الدولي مكلفة جدا ويمكن  ويقصد هدا مجموع المعوقات
 قياسها وفق مؤشرات أهمها

النقل،  ويقصد هدا الموارد الطبيعية المتوفرة والبنى التحتية للسوق المستهدف مثل وسائل:مؤشرات فيزيائية -
 الطرقات.....اخ(

 .وانين والنظم المعتمدة في بلد السوق المستهدفويقصد هدا مختلف الق:مؤشرات اقتصادية وسياسية -
وتعني جمي  مكملات الدولة الثقافية منها والاجتماعية والحضارية كالدين :مؤشرات اجتماعية وثقافية -

 .والعادات والتقاليد، اللغة والتاريخ
 قةليتم قياس أو تقييم حجم السوق بواسطة مؤشرات اقتصادية عامة ومعطيات متع:طاقة السوق 2-

 بمنتجات المؤسسة
مثل الناتج الوطني الخام، مستوى النمو، مؤشرات حول مستوى تطور الدين الخارجي، :مؤشرات اقتصادية-

 .الميزان التجاري، التوجهات السياسية والاقتصادية
تقييم السوق الحالي عن طرق حساب الاستهلاك )الاستهلاك :سعة السوق من منتجات المؤسسة 3-
الصادرات( وتقييم السوق المحتمل أو التوق  وذلك من خلال التنبؤات حول نمو  -المحلية + الواردات = المنتجات 

 المعطيات ومعلومات حول خصائص الزالئن

وذلك من خلال مراعاة ومحاولة تقدير الأخطاء المتعلقة اللوضعية الاقتصادية استقرار السوق: 4-
ة السوق ضافة إلى ذلك فمن المعايير المستخدمة للتسويق الدولي هي تجزئوالسياسية والاجتماعية للسوق المستهدفة، إ

إلى قطاعات أو أجزاء متجانسة من المستهلكين ينظر إلى كل منها بأنه هدف تسويقي يتطلب توفير المزيج التسويقي 
 (22، ص0201)كلايعية،.المناسب له

 
 
 
 
 

 المطلب الثاني: أنواع الأسواق الدولية
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 :المتطورة ذات الدخل المرتفعأولا: الأسواق 
وهي الأسواق التي تتميز القتصاد قوي ومقدرة اقتصادية على التعامل م  السل  والخدمات، ويدخل في 
ضمن هذه الأسواق كل من الأسواق الأوروبية والأمريكية والياالنية، وتعتبر هذه الأسواق من أفضل الأسواق، والتي 

 .ة الأساسيةتمتلك المقومات الاقتصادية والبني
 :ثانيا: الأسواق ذات الدخل المتوسط

وهي الأسواق التي تشهد نموا في اقتصاداتها، وتقدم في عملياتها الإنتاجية وتعمل جاهدة في الوصول إلى 
أفضل المستويات الاقتصادية من خلال تنوي  اقتصادها المحلي، ويدخل في إطار هذه الأسواق كل من أسواق الدول 

 ق دول مجلس التعاون الخليجي وأسواق بعض الدول الآسيوية مثل: ماليزيا وسنغافورةالعربية وأسوا
 :ثالثا: الأسواق ذات الدخل المنخفض

وهي الأسواق التي لا تشهد نموا اقتصاديا بسبب ضعف دخلها ومحدودية مصادرها المالية وتنخفض في هذه 
هر، وبذلك ليس لديها القدرة في التعامل م  السل  الأسواق معدلات دخل الفرد إلى أقل من مائة دولار في الش

 (23، ص0202والخدمات، ويدخل في إطار هذه الدول كل من بنغلاديش والهند والصومال واندونيسيا.)عزوز،
 المطلب الثالث: فرص و موانع الدخول للأسواق الدولية

 اولا: فرص دخول السوق الدولية
الشركات للدخول إلى الأسواق الدولية التي من خلالها يتحدد هناك العديد من الفرص التي تدف   

مدى أو نوع الأسلوب في الدخول إلى الأسواق الخارجية ومن أهم الفرص التي تشج  على الدخول إلى الأسواق 
  :الخارجية مايلي

ر وذلك ييفرض نشاط الاستثمار على إدارة الشركة والتسويق معا ممارسة عملية التصدمتطلبات الاستثمار:
 .هددف تمويل المشروع وإيجاد قنوات توزي  متعددة للمنتجات المحلية في الأسواق الخارجية

تعتبر اتجاهات الإدارة في دخول الأسواق الخارجية من أهم الفرص التي يمكن الاستفادة اتجاهات الإدارة: 
كن الإدارة ات اللازمة للتصدير يممنها وذلك للحصول على متطلبات التصدير، وفي حالة توفير الإدارة للمتطلب

  .التسويقية أن تمارس نشاطها في الدخول للأسواق الخارجية واغتنام الفرص التسويقية
يعتبر تميز المنتج من أهم الاستراتيجيات التي تتبعها الشركات الدولية في الأسواق الخارجية :تميز المنتج

تسويقية السابقة على تطوير المنتج وتميزه بشتى الطرق والأساليب الوتصادف الشركات الجديدة مسألة قدرة الشركات 
 (22، ص0201)كلايعية،.للمنافسةاختراق الأسواق الدولية والدخول الحديثة، الأمر الذي يصعب من قدرتها على
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 ثانيا: موانع دخول الاسواق الدولية
عل مخاطر صعوالت كبيرة ومتنوعة، مما يجتواجه المؤسسات التي ترغب في اقتحام الأسواق الدولية لأول مرة، 

الفشل أكبر من احتمالات النجاح في فرضنفسها في الأسواق الدولية، ومن أبر الصعوالت والعوائقالتي تقف في وجه 
 المؤسسات لإختراق الأسواق الدولية هي:

 تكلفة المنتجات المرتفعة: -1
سين، التكلفة الاقتصاديةلمنتجاتها مقارنة اللمنافيصادف المؤسسات الداخلة للأسواق الجديدة مشكلة زيادة 

وربما يكون السبب في ذالك ارتفاع أسعار المواد الخام التي تستخدمها المؤسسة أو زيادة تكاليفالإدارة الأمر الذي 
 يجعل المؤسسة الجديدة في موقف غير تنافسي ويمنعها من الدخول.

 :الإجراءاتالحمائية في الأسواق الدولية -2
كل الإجراءات الحكومية عقبة أمام المؤسسات الجديدة خاصة من الحكومات في الدول المستوردة، حيث تش

تض  عراقيل أمام المنتجات الأجنبية، من خلال شروط ومعايير الجودة والمحافظة على البيئة، التي يجب أن تتوافر في 
اللتالي فإن سائل الحمائية التعريفية التقليدية، و المنتجات الأجنبية، وقد صارات هذه الوسائل الحمائية بديلا للو 

 .المؤسسات التي ترغب في الدخول لأسواق تلك الدول، قد تمتن  عن الدخولنظرا للظروف والإجراءات الحكومية
 :محدودية قنوات التوزيع -3

متلاك قنوات توزي  إنظرا لحداثة الفترة التي تدخل فيها المؤسسات الحديثة للأسواق الدولية، فإنها تفتقر إلى 
منتشرة مماثلة للمؤسسات الكبرى، التي سبقتها في غزو الأسواق الدولية، وهو ما يعيق قدرة المؤسسات الجديدة في 

 اقتحامها لأسواق الدولية.
 
 
 
 :قلة الخبرة التسويقية -4

تعاني المؤسسات و  تعتبر الخبرة التسويقية من أهم الأمور المرتبطة بنشاط التسويق خاصة الخبرة الطويلة،
الجديدة من قلة الخبرة التسويقية اللأسواق الدولية، كذلك فإن هذا الجانب يسبب تحدياكبيرا للمؤسسات الجديدة 

 .ويتطلب وقتا أكبر حتى تكتسب الخبرة الدولية في مجال التسويق الدولي
 :كثرة عدد المنافسين  -0
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ى نصيب فإن جمي  المؤسسات تطم  في أن تحصل عل نظرالًوجود فرص تسويقيةكبيرة في الأسواق الدولية،
أكبر من السوق الدولي، وتتجه أغلب المؤسسات لاقتحام الأسواق الدولية، ويشكل ذلك بيئة تنافسية كبيرة، وهو 

 ما يعيق المؤسسات الجديدة على مواجهة هذه المنافسة، بسبب عدد المنافسين المتزايد في الأسواقالخارجية.
 :ة التجاريةللمؤسسات الدوليةقوة العلام -6

تشكل العلامات التجارية الدولية عائقا قد يُول دون قدرة المؤسسات من الدخولللأسواق العالمية، ويتطلب 
من الداخلين الجدد، بذل المزيد من الجهود لاختراق الأسواق الدولية، التي لديها ولاء للعلامات التجارية القديمة، 

ارجية، حيث أن المؤسسات المتعددة الجنسيات استطاعت من خلال جهودهاالترويجية بناء والمعروفة في الأسواق الخ
 علامة تجارية راسخة في الأسواق الدولية.

 كثافة الترويج للمؤسسات الدولية:  -2
يعتبر الترويج الدولي الوسيلة السريعة للاتصال اللجمهور والمستهلك، وتواجه المؤسسات الداخلة للأسواق 

ةكثافة الحملات الترويجية في الأسواق الدولية من قبل المنافسين، وأمام هذه الكثافة الترويجية، لا تمتلك الدولي
 المؤسسات الجديدة إلا أن تبذل قصارى جهودها في سبيل تكثيف حملاتها الترويجية ضمن الخططالترويجية. 

 :رد فعل المنافسين -8
 الدولية فإنها تواجه رد فعل المنافسين الذين يشعرون اللتهديدحينما تدخل المؤسسات الجديدةللأسواق 

والخطر من الداخلين الجدد، لذلك فقد تفكر المؤسسات السابقة الدخول في الأسواق الدولية تغيير إستراتيجياتها 
ن التفكير م التسويقية ومزيجها التسويقي في سبيل من  الداخلين الجدد من الدخول للأسواق، وهذا يشكل تحديا كبيرا

 .في مواجهته والتغلب عليه
 
 
 
 تميز منتجات المؤسسات المنافسة: -9

يعتبر تميز المنتج من أهم الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسات الدولية في الأسواق الخارجية، ويصادف 
اليب التسويقية والأسالمؤسسات الجديدة مسألة قدرة المؤسسات السابقة على تطوير المنتج، وتميزه بشتى الطرق 
 (21، ص0202الحديثة، الأمر الذي يصعب من قدرتها في اختراق الأسواق الدولية والدخولللمنافسة.)نايلي،

 المطلب الرابع: أسباب اللجوء إلى الأسواق الدولية
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تتعدد العوامل والأسباب الدافعة إلى الدخول إلى الأسواق الدولية فمن ضمنها العوامل الشرطية،  
 .الدافعة و الحاكمة

 :من بين العوامل التي تشج  على الاستثمار في الدول المضيفة نذكر منها
توسي  تعتبر من أهم الدواف  لزيادة الاستثمار في الخارج فالشركة التي ترغب بالرغبة في النمو والسيطرة:1-

 .اكتساب الشركة الأجنبيةرقعة السوق من أجل زيادة مبيعاتها يمكن أن تحقق هذا الهدف بسرعة من خلال 
حيث أنه من خلال هذا التوسي  تكتسب الشركة أيضا مزايا الملكية التي تتكون من الخبرة والمعرفة السياسية 
ومثال ذلك الحصول على معلومات عن القادة السياسيين وسهولة الوصول إلى أصحاب الرأي ومتخذي القرارات 

 واكتساب مهارات عالية اللتأثير عليهم.
قد يكون الداف  لتوجيه الشركات للاستثمار في الخارج هو نتيجة الطلب المشتق زيادة الطلب المشتق:2-

فكلما تحركت الشركات المتعددة الجنسيات الكبيرة نحو الخارج كلما زاد اهتمامها اللحفاظ على علاقاتها التجارية م  
الأجنبي  إتباعهم والاستمرار بتموينهم من السوقشركات أخرى واللتالي فهم يشجعون هذه الشركات الستمرار على 

العديد من صانعي السيارات الياالنية قد طالبوا من مورديهم في الياالن البدء اللإنتاج، وذلك في :مثال .المستهدف
 أمريكا وذلك لكي يسمح لمصانعهم الجديدة اللاحتفاظ بنفس نوعية المنتج.

ومات الستمرار تحت الضغط لتوفير الوظائف لمواطنيها وعبر وهنا نلاحظ أن الحك:الحوافز الحكومية 3-
، 0201)كلايعية، .الزمن أدركت العديد من الحكومات أن الاستثمار الأجنبي المباشر قد يستخدم كوسيلة

 .(20ص
 
 

 المبحث الثالث: استراتيجيات اختراق الأسواق الدولية 
ريقة للدخول طبمجرد أن تقرر الشركة بي  منتجاتها في أسواق أجنبية، فإنه يتعين عليها عندئذ أن تختار أفضل 

هناك العديد من الخيارات التي قد تكون متاحة أمام تلك الشركات مثل التصدير، و الإستثمار إلى هذه الأسواق. و 
 المشترك، و الإستثمار المباشر.

ثلاثة إستراتجيات رئيسية لدخول الأسواق العالمية، و الخيارات التي تنطوي عليها كل  0ويوضح الشكل 
إستراتيجية منهم. كما يشير الشكل أيضا إلى أن أي إستراتيجية ناجحة سوف تنطوي في طياتها على تحمل تلك 
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رقابة و ا القدرة على إجراء مزيد من الالشركات للكثير من الألتزامات و المخاطر، في نفس الوقت الذي تتوافر له
 (22، ص0202)ابو النجا،تحقيق قدرة أكبر من الأرالح.

 إستراتجيات الدخول إلى الأسواق الدولية. (:1-2)شكل ال
 
 
 
 
 
 
 

 (46، ص2114)ابو النجا،المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المطلب الأول: التصدير
 أولا: مفهوم التصدير

يم بمعنى عون غير مقيعرف التصدير على أنه كل عملية تحويل سلعة أو خدمة من عون مقيم إلى  
 من مواطن حقيقي إلى شخص أجنبي.

والتصدير هو الشكل البسيط للدخول إلى الأسواق الخارجية لأنه يتضمن أقل نسبة من المخاطر اللمقارنةم  
 البدائل الأخرى وعلى العموم يمكن أن ينظر إلى التصدير من زاويتين:

:التصدير  
 الإستثمار الغير مباشر

:الإستثمار المشترك  
 *التراخيص

 *عقود التصنيع
 *عقود الإدارة

 *الملكية المشتركة

:الإستثمار المباشر  
 *نظم التجميع
 *نظم التصنيع

 حجم الإلتزام، و المخاطر، و الرقابة، و الأرباح المحتملة



إختراق الأسواق الدولية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 
45 

تنظر إلى  المؤسسة إلى الخارج دون تخطيط وخبرة حيثالتصدير العتباره نشاطا سلبيا وهو عندما تبي   -1
السوق الخارجي كوسيلة للتخلص مما لديها من فائض غير متوق  واللتال ي تمارس النشاط التسويقي الدولي 

 . اللمناسبات فقط
 نأما النظرة الثانية للتصدير العتباره نشاط ايجابيا والذي يعني أن المؤسسة تقرر الالتزام اللبحث ع -2

فرص تسويقية في الخارج ، كما تخصص موارد مادية وبشرية في السوق الخارجي كبديل استراتيجي للعمل في السوق 
 (30، ص0202المحلي.)صغيري،

 ثانيا: مزايا و عيوب التصدير:
 للتصدير مزايا وعيوب يمكن إجاز أهمها فيمايلي:

إن اعتماد المؤسسة على التصدير للدخول إلي الاسواق الدولية يساعد المؤسسة على تحقيق  المزايا: -أ
 مجموعة من المزايا، أهمها: 

 يتجنب التصدير تكاليف إنشاء عمليات التصني  في دولة مضيفة. -0
 يمكن المؤسسة من تقليل مخاطر التعامل دوليا. -0
 ل عند مقارنته اللبدائل الأخرى.احتياج المؤسسة إلي حد أدنى من رأس الما -3
 وسيلة مناسبة للحصول على الخبرة الدولية. -2
 من بين عيوب الاعتماد على التصدير عند اقتحام الاسواق الأجنبية مايلي: العيوب: -ب
 قد لا يكون التصدير من الدولة الأم ملائما إذا كان هناك مواق  تكلفة أقل لتصني  المنتوج في الخارج. -0
  حالة ارتفاع تكاليف النقل تصبح طريقة التصدير غير اقتصادية، و خاصة للمنتجات كبيرة الحجم.في -0
من أهم العيوب الحواجز التعريفية الجمركية، واحد أشهر الأمثلة هو قيام الولايات المتحدة الأمريكية  -3

النية إلي إنشاء لعديد من المؤسسات اليابفرض تعريفات جمركية على السيارات الياالنية المستوردة إليها، مما دف  ا
 مصان  داخل أمريكا.

تعويض المؤسسة وكلاء للقيام بأنشطته التسويق فيس الخارج، و تكون لديهم ولاءات متعددة كالتعامل  -2
 (23، ص0203م  المنافسين.)بوسيلت،

 المطلب الثاني: الاتفاقيات التعاقدية
وهي عبارة عن ارتباط طويل الأجل بين طرفين المؤسسة الدولية المصنعة ومؤسسة أخرى مستفيدة، ومن 
خلالها يتم نقل المعرفة والتكنولوجيا دون وجود ارتباطات مالية بين الطرفيين كما هو في التصدير، وهناك العديد من 
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موس وفاعلية في تسهيل التواجد، أو التمثيل الملالأشكال التعاقدية أو الاتفاقيات التعاقدية، أهمها استخداما 
 (21، ص0203.)بوسيلت،للمؤسسات المعنية اللدول المضيفة

 أولا: أنواع الاتفاقيات التعاقدية
 عقودالإمتياز:-1

تعتبر عقود الإمتياز أحد الأساليب التي يمكن للمؤسسة من خلالها أن تنتقل إنتاجها من النطاق المحلي 
إلى الأسواق الدولية دون حاجة إلى أي اتفاق استثماري، وهي عقد بمقتضاهتقوم مؤسسة )مانحة اللدولة الأم، 

الترخيص،( بمنح مؤسسة أخرى )الحاصلة على الإمتياز،( حقوق استعمال المعرفة الفكرية والتصميم والملكية الفكرية، 
 قوق.التي تمتلكها المؤسسة مانحة الإمتياز، مقابل الحصول على قيمة هذه الح

إذن إمتياز الإنتاج والتصني  هو اتفاق أو عقد، بمقتضاه تقوم الشركة متعددة الجنسيات، اللترخيصلمستثمر 
وطني أو أكثر )قطاع عام أو خاص(، اللدولة المضيفة لاستخدام براءة الاختراع أو الخبرة الفكرية، ونتائج الأبحاث 

 .الإدارية والهندسية، مقابل عائد مادي معين
تب عن عقد الإمتياز اللنسبة للمؤسسة المرخصلها حقوق أهمها: حق استخدام الاسم التجاري أو ويتر 

العلامة التجارية، أو المعرفة الفكرية اللازمة لعملية الإنتاج، أو استخدام براءة الاختراع واسم المؤسسة مانحة الترخيص، 
سويقها إنتاج سلعة المؤسسة مانحة الترخيص فقط، وتإلا أنه يترتب على الحصول على الإمتياز عدة واجبات أهمها: 

في مناطق جغرافية متفق عليها في الترخيص، م  دف  مقابل ماديلحامل الإمتياز مرتبط بحجم المبيعات المحققة من 
 هذه المنتجات.

 
 : الترخيص التجاري -2

انب لاستخدام علامتها من جحق الامتياز هو قيام المؤسسة الأم )مانحة الترخيص( ببي  حقوق محدودة، 
)الحاصل على حق الترخيص(، وذلك مقابل مبلغ مادي وحصة من أرالح الحاصل على الترخيص.من التعريف 
السابق يتبي لنا أن الترخيص شكل خاص من أشكال الإمتياز، لهذا نجد مؤسسات عالمية تمارس عملياتها الدولية 

لذي لا اللاستمرارية، وتعتبر بديلا جذااللنمو في حالة المنتج ا من خلال منح حق الترخيص، ويتميز حق الترخيص
يكون تصديره إلى الأسواق المستهدفة، أو في حالة عدم رغبة المؤسسة الدولية في الاستثمار في هذه السوق، إلى 
ة يجانب سهولة منح حق أداء عملية خدمية معينة في مؤسسة محلية في هذا السوق، وتستخدم المؤسسات العالم

 (22، ص0202)نايلي،.الكبيرة منح حقوق الترخيص كأداة للدخولالأسواق الدولية
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 المطلب الثالث: الاستثمار الأجنبي المباشر
 أولا: مفهوم الاستثمار الأجنبي المباشر.

لقد ظهرت العديد من التفسيرات لهذا المفهوم، وذلك وفقًا لتنوع الأشخاص الذين اهتموا بدراسته 
به المختلفة. ولكي نقدم صورة شاملة عنه، سنستعرض بعض هذه التفسيرات على سبيل المثال واستكشاف جوان

 وليس الحصر، م  الأخذ بعين الاعتبار تعدد وجهات النظر حوله.
و يعتبر حسب صندوق النقد الدولي ذلك النوع من أنواع الاستثمار الدولي الذي يعكس هدف الحصول  

مصلحة دائمة في مؤسسة مقيمة في اقتصاد أخر، و تنطوي هذه المصلحة على وجود كيان مقيم في اقتصاد ما على 
علاقة طويلة الأجل بين المستثمر المباشر و المؤسسة، اللإضافة الى تمت  المستثمر بدرجة كبيرة من النفوذ في إدارة 

 المؤسسة.
 بممارسة طبيعيا أو معنويا كما يقصد هدذا النمط من الاستثمار قيام المستثمر الأجنبي سواء كان شخصا

املة لرأس توجيهه سواء كان ذلك عن طريق ملكيته الكبحيث يخض  هذا النشاط لسيطرته و  نشاط تجاري في الدولة
المال المشروع أو عن طريق مساهمته م  رأس المال الوطني بنفسه معينة تكفل له السيطرة على إدارة المشروع، و عليه 

 شر هو كافة انتقالات رؤوس الأموال الأجنبية، مقترنة بعنصري الإدارة و التنظيم للاستثمارفالإستثمار الأجنبي المبا
 المباشر في الدولة التي انتقل إليها، وذلك في صور وحدات إنتاجية، خدمية، مالية.

يعرفه فرانسواكسنيكمايلي: "يكون الاستثمار الأجنبي استثمارا مباشرا إذا كان المستثمر الأجنبي  
بلمئة فيها أكث من الأسهم العادية في حقوق التصويت داخل المؤسسة هذا المقياس تم اختياره لأنه يقدر  02ك يمل

على أن تلك المساهمة هي استثمار طويل المدى يسمح بممارسها التأثير على قرارات تسير 
 (20، ص0203المؤسسة".)بوسيلت،

وي على تملك المستثمر الأجنبي لجزء من أو كل فمنهم من رأى أن الاستثمار الأجنبي هو الذي: " ينط
الاستثمارات في المشروع المعين هذا اللإضافة إلى قيامه اللمشاركة في إدارة المشروع م  المستثمر الوطني في حالة 
الاستثمار المشترك أو سيطرته الكاملة على الإدارة والتنظيم في حالة ملكيته المطلقة لمشروع الاستثمار، فضلا عن 
قيام المستثمر الأجنبي بتحويل كمية من الموراد المالية والتكنولوجية والخبرة التقنية في جمي  المجالات إلى الدول 

 (23، ص0201.)كلايعية،"المضيفة
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حيث ينطوي الاستثمار الأجنبي المباشر على التملك الجزئي أو المطلق الأجنبي لمشروع الاستثمار سواء  
بي  أو التصني  والإنتاج أو أي نوع آخر من النشاط الإنتاجي أو الخدمي ويعني هذه كان مشروعا للتسويق أو ال

 (23، ص0202)عزوز،:الإمكانية تقسيم الاستثمار الأجنبي إلى نوعين
 الاستثمار المشترك  -
 الاستثمار المملوكة اللكامل للمستثمر الأجنبي -

 مؤسسة.ثانيا: مزايا و عيوب الاستثمارات المباشرة بالنسبة لل

 :المزايا -أ
 من أهم مزايا الاستثمارات المباشرة اللنسبة للمؤسسات مايلي:

توافر الحرية الكاملة في الإدارة و التحكم و السيطرة الكاملة في النشاط الإنتاجي و سياسات الأعمال  -0
 المرتبطة بمختلف أوجه النشاط الوظيفي للمؤسسة.

عليها بسبب إنخفاض تكلفة مدخلات أو عوامل الإنتاج بأنوعها كبر حجم الارالح المتوق  الحصول   -0
 المختلفة في الدول النامية )النقل، الجمارك، يد عاملة، مواد خام..(.

في حالة التوصل إلى بناءها لصورة ذهنية جيدة ومقبولة لدى الجمهور في الدولة المضيفة، فمن المحتمل  -3
سات للغاية فيما يختص بتنفيذ سياسات التوس  و التسويق و غيره من سياجدا أن تصبح مهمة فرع المؤسسة سهلة 

الأعمال في السوق المحلي و قرهدا من المستهلك النهائي و اللتالي قدراتها على تعديل مجهوداتها التسويقية بسرعة 
 لمواجهة تفضيلات المستهلك.

 
 : العيوب -ب
 عن زيادة درجة اللمخاطرة بزيادة رأس المال المتدفق الحاجة إلي مواد إدارية و رأسمالية ضخمة، فضلا -0

 إلي السوق الأجنبي.
قد يفشل المشروع بفعل: نقص المعلومات عن الاسواق الخارجية التي لديها اهمية اللغة، سوء تفسير  -0

 المعلومات المحصل عليها.
لة، و كذلك صعوبة ستيراد الطوييُتاج المشروع الاستثماري إلي تكلفة عالية للإنطلاق اللمقابل خبرة الا -3

 (22، ص0203الانسحاب من السوق في حالة فشل المشروع.)بوسيلت،
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 المطلب الرابع: التحالفات الإستراتيجية العالمية
تعد التحالفات الاستراتيجية وسيلة تلجأ إليها المؤسسات الاقتصادية لتعزيز قدرتها التنافسية وتأمين دعم 
إضافي في مسار أنشطتها. في ظل التحديات الحالية، لم يعد بإمكان المؤسسات الاعتماد فقط على إمكانياتها 

 أكثر سرعة.  الذاتية، حيث أصبحت المنافسة أكثر شراسة، ودورة حياة المنتجات
 :أولا: مفهوم التحالفات الإستراتيجية العالمية

ينطوي التحالف الإستراتجي على مجموعة واسعة من العلاقات التعاقدية، التي تنشأ من مؤسسات متنافسة 
 .في أقطار مختلفة، لتحقيق هدف معين

وليين محتملين أو المنافسين دكما يشير مصطلح التحالفات الإستراتجية العالمية إلى اتفاقيات تعاون بين 
 .فعليين

وعرف التحالف الاستراتيجي على أنه سعي شركتين أو أكثرنحو تكوين علاقة تكاملية وتبادلية في مجال 
 (22، ص0202)نايلي،.المناف  والموارد

وتختلف التحالفات حسب نوع العلاقات ودرجة العقلانية والتفاهم وحجم المخاطر والمعلومات والمصالح 
ظروف البيئة المحيطة، ولا توجد تحالفات جامدة ساكنة ولكنها تتغير الستمرار وفق المتغيرات البيئية الدائمة الحركة، و 

 (21، ص0201)كلايعية، :مثال
 التجارة العالمية،   -2الاقتصاد العالمي،   -1
 التكتلات الاقتصادية، -2تحرير التجارة،  -3
 ت البحوث والتطوير، موازنا -6نسب تملك التكنولوجيا، -5
 حجم التحالف وفترة الصلاحية، -8حجم المخاطر،   -7
 الحاجات المطلوب إشباعها من التحالف،  -00درجة الحاجة للتحالف،   -9
 هياكل التهديدات والفرص المتاحة. -20حجم المخاطر السياسية،   -10

  

 .ثانيا: أنواع التحالفات الاستراتيجية
خول إن أساس هذا التحالف هو إكتساب الخبرة التكنولوجية مقابل الد إستراتيجية تكنولوجية: تحالفات -أ

 الى الاسواق.
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لذي : مثلا على ذالك التحالف بين مؤسستي جينيرال موتورز و تويوتا اإستراتيجية إنتاجية تحالفات -ب
لخاصة بمؤسسة الاستفادة من المعرفة الإنتاجية ايعتبر تحالفا إنتاجيا اللمقام الأول، حيث تهدف جينرال موتورز الى 

 تويوتا في مجال صناعة السيارات متوسطة و صغيرة الحجم في مقابل مساعدة تويوتا في الدخول الي السوق الأمريكية.
دة من : لقد تصاعدت أهمية هذا النوع من التحالفات المركز على الاستفاإستراتيجية تسويقية تحالفات -ج
 (22، ص0203  الخاص اللطرف أخر.)بوسليت،نظام التوزي

 :أهداف التحالفات الاستراتيجية ثالثا:
 :ينتظر من التحالف الاستراتيجي أن يُقق للمؤسسات المتحالفة جملة من الأهداف يمكن إيجازها فيمايلي

فضل أالعديد من المؤسسات ترى الن التحالفات الاستراتيجية تعتبر طريقة دخول الأسواق الأجنبية: -0
 منالاتفاقات التعاقدية الآخر لدخول الأسواق الأجنبية اللتكلفة منخفضة

 جاتهاولا يتنافس منافسة مباشرة م  منتإضافة المؤسسة المحلية منتجا حديثا مكملا لخط إنتاجها: -0
ميرك: حيث نجد أن ميرك تمتلك عقاقير عديدة في خطوط منتجاتها، ولكن لا تنتج -جلاسكو(الاخرى 

 لعلاج قرحة المعدة وهو الشيء الذي يُققه عاقر زانتك التي تنتجه شركة جلاسكو(.عاقر 
فالمؤسسات المتحالفة تتفق على أهداف مشتركة تسعى لتحقيقها، فتقل بينها تقليل المنافسة: -3

 .المنافسةعلى الأسواق
 دة التصديةكل نشاط اقتصادي معرض لمخاطر متنوعة، لا يمكن المؤسسة الواحأقسام المخاطر: -2

لهابمفردها والتحالف من شأنه أن يؤدي الي أقسام المخاطر فوجود مؤسستين متحالفتين تنشطان في مجال واحد 
 .يسمح لكليهما بتخفيض المخاطر المتنوعة الي النصف

اصبحت دورة حياة المنتج في العصر الحالي صغيرة جدا، ففي السابق كان  :التكامل في الانتاج-2
 ترة اطول ابتداء من ظهوره ومرور بنموه ثم رواجه واصولا الي زواله، ولم يعد حاليا التميز بين هذه المرحلالمنتجيعيش ف

نظر لتطور وسائل الاعلان والإشهار وطرق التسويق الحديثة والسرعة التقليد التي تؤدي الي تكسير الاسعار، وهذا 
سة  ان عملية الجديد والإبداع قد لا تكون ممكنة لمؤسما يقتضي من المؤسسة اعتماد السرعة في تغير المنتج، إلا

 .بمفردها لكنه قد يكون أسهل إذا اجتمعت قدرات وكفاءات مؤسستين
تجاوز عقبات التسويق: تتحمل المؤسسات اليوم مصاريف إضافية من أجل إيصال معلومات عن -أ

ترض عملية تكاليف إضافية، كما تع المنتجللمستهلك وقد يسبق وجود المؤسسة في الاصلي دارسات لسوق تمثل
التسويق عدة عقبات تتعلق اللوسائل الضرورية لتنفيذ الخطة التسويقية، ومن جانب أخر لم يعد بإمكانالمؤسسة أن 
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اوز تقوم بعملية الإنتاج ثم تبحث عن السوق التي تستوعب تلك المنتجات وحتى يمكنها تخفيض تكاليف التسويق وتج
 .لتحالف م  منظمات أخرى ذات قد ارت في هذا المجالعقباتها، تلجأ إلى ا

اتساع نطاق المعرفة: لقداختلفت مصادر الثروة عما كانت عليه قديما فقد كان التركيز فيما مضى  -ب
علىعوامل الإنتاج المتمثلة في الأرض العمل، رأس المال، أما حاليا فقد أصبحت المعرفة عاملا أساسيا لتحقيق الثروة 

 تية وشبكة الانترنيت ومختلف المعارف حققت لأصحاهدا ثروة حقيقية استفردت هدا الدول المتقدمة والمعرفةفالمعلوما
تتطلب تحالفات استراتيجية بين مختلف المؤسسات الإقتصادية والجامعات ومراكز البحث والتدريب، يسمح ذلك 

 .في السوق للمؤسسة من اكتساب خبرات إضافية تمكنها من التطور والنمو والبقاء
 اللإضافة إلى الأهداف السابقة يمكن إضافة مجموعة أخرى، والتي نوجزها في النقاط التالية:

 تحقيق تكامل تكنولوجي مريح. -
 يسمح لدخول أسواق جديدة. -
 يسمح بتقليص وقت الابتكاروالإبداع. -
 .يتم فيه نقل التكنولوجيا -
 خلق ظروف لإبراز أفكار جديدة ومنتجات جديدة وتحسين جودة المنتجات.  -
يسمح بتدعيم  -يسمح بفتح أفاق تجارية جديدة ككسب قنوات تجارية جديدة وتغطية أفضل للسوق.  -

 (21، ص0202المصداقية وتخفيض التكاليف وتقليل المخاطر.)عزوز،
 :هم عيوب التحالفات الإستراتيجية ما يليمن أرابعا: مشاكل وعيوب التحالفات الاستراتيجية 

  يعطي التحالفللمنافسين فرصة تعلم تكنولوجيا جديدة، ومنه مقدرة للوصول إلى الأسواق بتكلفة
 (....أقل)اكتسابمهارات هندسة المشروعات وعمليات الإنتاج

 خلال المفاوضات،  لعقباتالعقبات والعراقيل التقنية أثناء المفاوضات، حيث يواجه المسيرون العديد من ا
 مثل الاختلاف في تحديد المهام والمسؤوليات الملقاة على عاتق كل طرف.

  اختلاف الثقافات بين طرفي التحالف، قد يشكل عقبة تنفيذ التحالف، فاختلاف الثقافة يؤدي إلى
، 0202التحالف.)نايلي، إختلاف الأهداف والقيم والأساليب الإدارية، مما يشكل عائقا أمام التفاهم في إدارة

 (22ص
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 خلاصة الفصل:

يتناول الفصل الثاني موضوع اختراق الأسواق الدولية كخيار استراتيجي لرف  تنافسية المؤسسات. ركّز على 
أنواع المؤسسات الدولية وأنماطها، ثم عرض مفهوم السوق الدولية وفرص وموان  الدخول إليها، م  بيان الأسباب 

تدف  المؤسسات نحو التوس  الخارجي. كما ناقش أهم استراتيجيات الدخول مثل التصدير، الاتفاقيات التعاقدية،  التي
الاستثمار الأجنبي المباشر، والتحالفات الاستراتيجية، مبرزاً مزايا وعيوب كل منها. وخلص الفصل إلى أن نجاح 

لسوق تراتيجية والقدرة على التكيف م  متطلبات االمؤسسات في التوس  الدولي يعتمد على حسن اختيار الاس
 .المستهدف
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 تمهيد

 بعد أن تطرقنا في الفصلين السابقين للمفاهيم النظرية حول استراتيجية التنوي  في المؤسسة، وكذا أساسيات  
حول اختراق الأسواق الدولية، إضافة للعلاقة بين المتغيرين السابقين، وهو ما يمثل الإطار النظري للدراسة، لكن 

لمجال الواقعي من خلال دراسة حالة عملية لإحدى ذلك يبقى غير كاف إن لم يتم تطبيق تلك المفاهيم في ا
 المؤسسات.

توجهللأسواق لولذلك سنحاولفي هذاالفصلالتطبيقيالوقوفعلىحالةإحدىالمؤسساتالتيانتهجتسبيلا
التي اخترناها كنموذج  ،للإستثمار الزراعيو التصديرنوفابريمالدوليةكخياراستراتيجيمنأجلالتوس  والنمو، وهي مؤسسة 

نها تعتبر إحدى الشركات الاقتصادية المعروفة في ولاية بسكرة، فرغم حداثتها وصغرها، كانت سباقة في لدراسة كو 
مجال تطبيق استراتيجية التنوي ، م  محاولة لدخول الأسواق الدولية، وهو ما يطرح التساؤل حول مساهمة 

 استرايجيةالتنوي   وعلاقتهابإختراق الأسواق الدولية. 
 لإشكاليةالأساسيةلهذهالدراسةقمنابتقسيمهذاالفصلإلىثلاثةمباحثجابةعنالإمنأجلا

 كما يلي:

 .مؤسسة نوفابريمالمبحث الأول: تقديم 
 .نوفابريم ةشرك المبحث الثاني: واقع إستراتيجية التنويع وأساليب إختراق الأسواق الدوليةفي

 المبحث الثالث: تحليل إجابات المقابلة.
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 نوفابريم. مؤسسةالمبحث الأول: تقديم 

بولاية بسكرة التي (Novaprim) لتطبيق المفاهيم النظرية، قد وق  اختيارنا على شركة نوفامبريم 
عرف على الشركة سنتتعتبر من أهم الشركات عبر الوطن في إنتاج أجود أنواع المنتجات الزراعية. في هذا المبحث 

 الأسواق الدولية.بشكل عام و مدى استغلالها استراتجيات اختراق 

 المطلب الأول: تعريف المؤسسة.
)منتجات طازجة( ،  "بريمور")جديد ، ابتكار( و  "نوفا"اسم مزيج من ( Novaprim) نوفابريم 

 مما يعكس طموح الشركة في تقديم منتجات زراعية عالية الجودة ، ناتجة عن معرفة تجم  بين التقاليد والتكنولوجيا.
Novaprim "هي المستثمرة الفلاحية "المرحوم طهراوي علي( التابعة لـAGRICOL)   أحد فروع مجم

وتعد من أبرز المؤسسات الزراعية في ولاية بسكرة، تق  نوفابريم في بلدية  0202طهراوي،تأسست الشركة سنة 
الولاية ،  ناطق الزراعية فيكيلومتراً شرق مدينة بسكرة، وتعتبر هذه المنطقة من أهم الم  32مزيرعة على بعد حوالي 

تختص بزراعة و إنتاج الخضر و الفواكه الطازجة، كذلك بفرز و تغليف المنتجات الفلاحية، تنتج الشركة العديد من 
 المنتجاتمها الفلفل و الفاصلياء، الطماطم ، الطماطم الكرزية الباذنجان ...

ة محمية "بيوت بلاستكية"خضر و هكتار مرب  موزعة بين زراع 222تترب  الشركة على مساحة  
 اخ(.فواكه، حقول قمح و شعير، بساتين التمور و الحمضيات...،

عامل اللإضافة إلى فريق من المهندسين و التقنيين، تعتمد الشركة  022يعمل اللشركة أكثر من  
 GLOBG.A.Bعلى التكنولوجيا الحديثة و الطاقة المتجددة في العملية الانتاجية، كما تحوز الشركة على شهادة 

 ص سلامة منتجاتها.الألمانية العالمية لجودة منتجاتها و إحترامها للمعايير الدولية في ما يخ

 

 

 

 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.
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 الهيكل التنظيمي للشركة ليس بذلك التعقيد إذ انه بسيط ومنظم حسب ما يظهره الشكل التالي:
 الهيكل التنظيمي للشركة 1-3الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الطالبين

 الشركة: في هذا السياق نشرح دور أهم المصالح في تسيير شؤون
 صادراتكفل بالتتعمل مصلحة التجارة الخارجية والتطوير على : مصلحة التجارة الخارجية والتطوير -

 ، وتحسين الميزان التجاري، وتطوير العلاقات التجارية الدولية. كما تسهم في ترويج المنتجات المحلية في الأسواقالشركة
 نتجات الشركةمنتج من المنافسة. هدفها الأساسي هو تعزيز حضور وحماية المالخارجية، وتوفير المعلومات الاقتصادية، 

 .نجاح الشركة في الأسواق العالمية ودعم
. ركةشتتولى مصلحة الصفقات الإشراف على تنظيم ومتابعة الصفقات داخل ال: مصلحة الصفقات -

حترام استقبال العروض وتحليلها، وضمان ا وتشمل مهامها إعداد دفاتر الشروط، تنظيم إجراءات الإعلان والمنافسة،
القوانين والتنظيمات المتعلقة اللصفقات. كما تسهر على شفافية ونزاهة الإجراءات وضمان حسن تنفيذ العقود 

 .المبرمة

د تعنى بضمان احترام الشركة للقوانين والتنظيمات المعمول هدا، وصياغة العقو : مصلحة الشؤون القانونية -
وتقديم الاستشارات القانونية للإدارة. كما تمثل الشركة أمام الجهات القضائية، وتتاب  المنازعات والنزاعات ومراجعتها، 

 .القانونية، وتسهم في حماية مصالح الشركة القانونية والوقاية من المخاطر القانونية المحتملة

المدير العام

مصلحة المحاسبة

مصلحة الفوترة و 
التحصيل

مصلحة الشؤون 
القانونية مصلحة الصفقات مصلحة التجارة 

الخارجية و التطوير

مصلحة التسويق

الأمانة مصلحة الموارد 
البشرية
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وائم المالية والمحاسبية للشركة، وإعداد القتتكفل بتسجيل ومعالجة العمليات المالية : مصلحة المحاسبة -
والميزانيات، وضمان التقيّد اللمعايير المحاسبية المعتمدة. كما تسهر على متابعة النفقات والإيرادات، ومراقبة الحساالت، 

 .وتقديم التقارير المالية للإدارة لاتخاذ قرارات مبنية على أسس دقيقة

 إجراءات التسويقالمطلب الثالث: 
لعب التسويق دورا هاما في الشركة حيث يمر المنتج بعدة مراحل لتهيئته إلى أن يصبح منتج نهائي قابل ي

 :لـدة حديثة وح ت الشركةللاستهلاك ذو جودة عالية، من أجل تلبية الطلب المتزايد وضمان الجودة المثلى ، أنشأ
 الوطني والدولي.جم  المنتجات ،والفرز والتعبئة ،والتخزين البارد ،والتوزي  

  مايلي:في وضح النشاطات التسويقية التي تتمحيث نالتسويق والمبيعات في الشركة قسم هذا بمساهمة  

 أولا:التعريف بنشاط الشركة:
 المرحلة الأولى: التخطيط والتحضير

يير الصحية والمعايتم اختيار المحاصيل بعناية بناءً على الطلب في الأسواق الدولية  :اختيار المحاصيل -
ة، تركز نوفابريم على الخضر والفواكه التي يمكن زراعتها بشكل فعال في بيئة الجزائر، مثل الطماطم الكرزي، والبيئية

 .الفلفل، الخيار، الكوسة، وبعض الفواكه الموسمية
ون تربة راعة بدتجهيز الأرض الستخدام تقنيات الزراعة الحديثة مثل الز  :إعداد الأرض والبيئة الزراعية -

التأكد من توفر أنظمة الري الذكية، مثل الري اللتنقيط، لضمان استخدام المياه بشكل ، الستخدام ألياف جوز الهند
 .فعال

 لمرحلة الثانية: الزراعة والعناية بالنباتاتا
على  الحرصتبدأ عملية الزراعة الستخدام بذور عالية الجودة أو شتلات مدروسة، م   :زراعة النباتات -

 .استخدام تقنيات الزراعة المتقدمة مثل البيوت البلاستيكية متعددة القباب التي توفر بيئة مثالية للنمو
ذي الري اللتنقيط(، وال)مراقبة مستمرة لنمو النباتات الستخدام أنظمة الري الذكي  :العناية المستمرة-

لطنان لضمان بيق التلقيح الطبيعي الستخدام النحل اتط، يشمل دمج التسميد لضمان تغذية النباتات بشكل مثالي
 .تزاوج النباتات بشكل فعال
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 المرحلة الثالثة: الحصاد
يتم حصاد المنتجات في الوقت المناسب، وهو مرحلة حساسة لضمان الحصول على منتجات ذات  -

 .جودة عالية تناسب متطلبات الأسواق الدولية
 .النضج لضمان طعم مثالي وحفاظ على جودتها أثناء الشحنسن اختيار التوقيت بحسب درجة تح -

 المرحلة الرابعة: التعبئة والتغليف
 .بعد الحصاد، يتم نقل المحاصيل إلى وحدات التعبئة حيث يتم تنظيفها وتجهيزها للتصدير -
 .لجودة العالميةايتم استخدام تقنيات التعبئة الحديثة التي تحافظ على المنتج وتساعد في تلبية معايير  -
يتم التعبئة في صناديق خاصة قابلة لإعادة التدوير لضمان سهولة النقل وحمايتها من التلف أثناء الرحلات  -

 .الطويلة
 المرحلة الخامسة: التخزين

بعد التعبئة، يتم تخزين المنتجات في غرف تبريد للحفاظ على درجة حرارة مناسبة تقلل من تدهور المنتج  -
 .اجتهوتضمن طز 
متر مكعب، ما يتيح لها تخزين كميات كبيرة من المنتجات  2222نوفابريم تمتلك غرف تبريد بسعة  -
 .بشكل فعال

 المرحلة السادسة: التصدير والشحن
 إدارية. و لإسباب 0201تم تحويل التصدير من المباشر إلى الغير مباشر عن طريق وسطاء و موزعين بعد 

سفن أو رسل الشحنة عبر وسائل النقل مثل الالمنتجات وتعبئتها بشكل سليم، ت بعد التأكد من جودة -
 .الطائرات إلى الأسواق الدولية

ية(، حيث الإمارات، قطر، السعود)فرنسا، إسبانيا، ألمانيا( ودول الخليج العربي ) أوروبايتم الشحن إلى  -
 .ومعايير الجودة المطلوبة في هذه الأسواقتحرص نوفابريم على الامتثال لجمي  المواصفات الصحية 

 .يتم الشحن وفقًا لتقنيات سلسلة التبريد لضمان أن المنتجات تصل إلى وجهتها بأفضل حال -
 المرحلة السابعة: التسويق والتوزيع في الأسواق الدولية

مثل  لمختلفةالتسويق اقنوات في الأسواق الدولية، تتم الترويج لمنتجات نوفابريم من خلال :التسويق -
 .المعارض التجارية، الإنترنت، والعلاقات م  موزعين محليين
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كد من حصول الدولية، م  التأ و كذا يقوم موزعو نوفابريم بتوزي  المنتجات في الأسواق المحلية :التوزيع -
 .المستهلكين على المنتجات بأفضل جودة

 المرحلة الثامنة: المراجعة والتطوير
بعد التصدير، تواصل نوفابريم مراقبة ردود فعل العملاء والمراجعات من أجل تحسين  :الجودةمراقبة  -

 .العمليات الزراعية والإنتاجية
تجري الشركة أبحاثًا لتطوير أساليب الزراعة وتقنيات التعبئة لتظل مواكبة للمعايير  :التطوير المستمر -

 .العالمية ومتطلبات السوق
 هذه المراحل تضمن أن نوفابريم تنُتج وتصدر خضرواتها وفواكهها وفق أعلى معايير الجودة، مما يعزز مكانتها 

 .كمصدر موثوق للمنتجات الزراعية في الأسواق الدولية
 ثانيا: طرق الترويج

ج د في الخار جد جذب موزعينو كذاتركز نوفابريم على الترويج الدولي من أجلزيادة الوعي بعلامتها التجارية
 .زيز صورة المنتج الجزائري في الأسواق الأوروبية والخليجيةلتع

 (Digital Promotion)  الترويج الرقمي -1
 .يعرض منتجاتها ومعلومات الاتصال (novaprimdz.com)ا يتمتلك الشركة موقعا إلكترونيا احتراف -
تخدمها التي تس تكتوك و حسابتنشط عبر وسائل التواصل الاجتماعي، خاصة صفحة فيسبوك  -

 .قصص النجاح، جودة التغليف والتصدير، مراحل الإنتاج، صور من المحاصيل :لعرض
 في معارض زراعية وغذائية داخل الجزائر وخارجها )مثل ت الشركةشارك :المشاركة في المعارض الدولية -2

الصالون الدولي للفلاحة و الصناعات  ،SAFEX 0202، المعرض الجزائري الدولي 0202معرض الدوحة بقطر 
 .وغيرها،SAFEX 2025الغذائية 

 .توفر هذه المعارض فرصة للقاء مستوردين دوليين والترويج للمنتجات مباشرةً 
 التغليف والتوسيم الجذاب -3
 .”ج جزائريو منت“وشعار  ”Novaprim“ علامة تعبئة المنتجات في صناديق أنيقة تحمل -
 .استخدام الرموز المعبرة عن الجودة والنظافة -
 التوصيات والسمعة -4
 .تستفيد من السمعة الجيدة في السوق الأوروبي عبر الالتزام الصارم اللمواعيد والمعايير -

https://novaprimdz.com/
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 .في هذا القطاعمن أهم الأدوات  (Word of Mouth&Reputation) عتبر الترويج اللسمعةي -
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 نوفابريمؤسسة م المبحث الثاني: واقع إستراتيجية التنويع وأساليب إختراق الأسواق الدوليةفي
ودوليًا.  إستراتيجية التنوي  كوسيلة لمواجهة التحديات السوقية وتوسي  نشاطها محليًا نوفابريمتعتمد مؤسسة  

يهدف هذا المبحث إلى تحليل واق  هذه الاستراتيجية داخل المؤسسة، من حيث تنوع المنتجات والأسواق، والأساليب 
 .المؤثرة فيها المعتمدة لاختراق الأسواق الدولية، م  تقييم مدى نجاح هذه الجهود والعوامل

ز هذا المبحث على تحليل تطبيق إستراتيجية التنوي  في مؤسسة نوفابريم، من خلال دراسة توجهاتها يرك 
 .وأساليبها لاختراق الأسواق الدولية، م  تقييم العوامل المؤثرة في نجاح هذه المساعي

 السوق الدولية. المطلب الأول: استراتجيات التنويع المنتهجة من طرف المؤسسة في اختراق
ي من خلال لخارج حدود السوق المح تهاعلى توسي  أنشطالشركة استراتيجية التنوي  الدولي تقوم كجزء من 

 .استخدام قنوات توزي  متعددةتقديم منتجات جديدة، ودخول أسواق جديدة، و 
 تطوير مجرد ليسجديدة و  بمنتجات السوق إلى المؤسسة دخول يعني فهو التنوي ، إلى تطرقنا أن و سبق كما
 إلى بل الخط، هذا  لىإ ينتمي لا وقد الحالي، المنتجات خط نفس إلى ينتمي قد الجديد فالمنتوج الحالية، للمنتجات

كن القول أنها تتب  غذائية، يمزراعية فلاحية ، العتبارها تنتج منتجات نوفابريمجديد، فالمؤسسة ى أخر  منتجات خط
إستراتيجية التنويعالمرتبط، إذ ترتبط سواء من ناحية الغذائية، المورد البشري، الزالئن، الاسواق وحتى العلامة 
التجارية.....اخ(، والتنوي  الغير مرتبط أنها دخلت في نشاط إنتاجي جديد مختلف تماما على النشاط الأول وهو 

 ليامح ، والجدير اللذكر أن المؤسسة تسعى الى إدخال منتجات جديدةالسوق الدولية زراعة منتجات حسب طلب
قوي قدرتهما على ، مما يبإستغلال حاجيات الدول الأخرى، وهنا تكون تتب  إستراتيجية التنوي  المرتبط، وذلك 

 التوس  والمنافسة في السوق.
 شركةالمظاهر استراتيجية التنويع في أولا: 

 وسواق الدولية، تعرضنا لها في الجانب النظري من الدراسةقتحام الأأساليب عديدة لإرغم وجود  
 هذا ما جعله نهجا تتبعه شركة نوفا بريم.

 تنويع الأسواق الجغرافية -1
 الشركة لم تكتف  اللسوق المحلي، بل وسّعت نشاطها نحو أوروال والخليج العربي. 
  صارمة، ما يعزز من سمعتها التصديريةالتركيز على أسواق ذات طلب مرتف  وجودة. 

 في المنتوج تنويعال -2
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ة، الطماطم الكرزيمثل:  لا تقتصر على منتج زراعي واحد بل تصدّر سلة متنوعةالشركة 
و  إلزامي للتمكن من إختراق السوق الدولية و ذلك بدراسة حاجياتهاهذا التنوي  ، الفواكه الموسمية،الخيار،الفلفل

 .من المخاطر المرتبطة بتقلبات الطلب أو الكوارث الزراعية ليقلتوفيرها لت
 تنويع طرق الزراعة والتكنولوجيا -3

 يفتح لها فرصا في أسواق تطلب منتجات عضوية أو ذات الشركة على الطرق التكنولوجيا اعتماد 
م تقنيات زراعية متقدمة تخدتس،  يزيد من قدرتها التنافسية في الخارجياهذه الأساليب تعد عنصرا تمييز ، جودة عالية

 :تشمل
 .الزراعة داخل البيوت البلاستيكية متعددة القباب -
 .(coco fibre)الزراعة بدون تربة الستخدام ألياف جوز الهند -
 .(fertigation) نظام الري اللتنقيط الممزوج اللتسميد -
نتج (bourdons) استخدام التلقيح الطبيعي بواسطة النحل الطنان -

ُ
 .محليا الم

 .أنظمة تدفئة ذكية للحفاظ على درجات حرارة مناسبة للنباتات خلال فصل الشتاء -
 .والري الذكي -
 تنويع في وسائل التوزيع والتسويق -4

استخدام ، لذلك وجب .التصدير يتم عبر قنوات متعددة: مباشرة أو عبر وسطاء وشركاء توزي  
 .ووسائل التواصل لعرض المنتجات والتواصل م  عملاء دوليينالوسائط الرقمية مثل الموق  الإلكتروني 

 تنويع الشهادات والمعايير -0
وغيره من شهادات الجودة يفتح أمامها أبواب أسواق متشددة في  Global GAPحصولها على  

 .معايير الاستيراد، مثل الاتحاد الأوروبي
 : أهداف استراتيجية التنويعثانيا

  السوق المحليتقليل الاعتماد على. 
 زيادة الإيرادات اللعملات الصعبة. 
 رف  القدرة التنافسية. 
 تحقيق الانتشار العالمي للعلامة التجارية الجزائرية. 

 : التحديات المرتبطة بتنويع الأسواقثالثا
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 المنافسة الشديدة في الأسواق الأوروبية. 
 تكاليف الشحن واللوجستيك. 
 (.الصارمة الحواجز غير الجمركية )كالمواصفات 
 الاعتماد الكبير على ظروف مناخية محلية متقلبة. 

 : توصيات لتعزيز التنويع الدوليرابعا
 عقد شراكات استراتيجية م  موزعين في أوروال والخليج. 
 الاستثمار في علامة تجارية عالمية قوية السمNovaprim. 
  تنافسيةدخول أسواق إفريقية مجاورة )موريتانيا، ليبيا، مالي( بأسعار. 
 (تطوير منتجات تحويلية مشتقة من الخضر والفواكه )تنوي  أفقي. 
طن للهكتار، م   022هم هذه التقنيات في تحقيق إنتاجية عالية، حيث تصل إلى اتس  

 .طن، وتعُد هذه المنتجات موجهة للسوق المحلية والتصدير 322هدف الوصول إلى 
 .ؤسسة في تسويقالسياسة المتبعة من طرف المالمطلب الثاني: 

 اولا: التصدير في شركة
صادية قتلإاالخريطة  اخلد جيد ق موعلىالمهمة لحصول الدول  املالعو  من لامعالتصدير  يعتبر 

اري وذلك ل التبادل التجمجافيتفاقات الدولية الا بإبرامهتمام الدول إالوقت الحاضر في الشواهد  خيروالعالمية، 
خاصة أن إستراتيجية الدولة هي التصدير خارج قطاع المحروقات، وهذا يشج   التصدير وعلى لتشجي  شركاتها 

 المؤسسة علي القيام بعمليات التصدير وكسب ميزة تنافسية في الاسواق الخارجية.
صدير تتعد من أبرز الشركات الجزائرية التي تنشط في  طهراويالتابعة لمجم   Novaprimشركة  

، و قد اتبعت سياسة ممنهجة من طرف أعضاء إدارتها تتجلى في الخضر والفواكه، خصوصا المنتجات الفلاحية
 مايلي:

 :المنتجات المصدرة -1
 الطماطم الكرزية (Cerise) والأنواع الأخرى. 
 الفلفل بأصنافه المختلفة. 
 الفاصولياء و الخيار. 
 (فواكه موسمية )حسب توفر الإنتاج. 
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 :المعايير الدولية -2
  على شهادةنوفابريم حاصلة Global GAP وهي شهادة دولية تثبت أن المنتجات الزراعية ،

 .تمت زراعتها وفقا لأعلى معايير السلامة الغذائية وحماية البيئة
 تحترم الشركة شروط التعبئة والتغليف وفق متطلبات السوق الأوروبي والخليجي. 

 :وجهات التصدير -3
 NOVAPRIM.يوضح الدول التي تصدر إليها شركة  (:1-3) الجدول

 دول الخليج العربي أوروبا
 فرنسا
 إسبانيا
 ألمانيا

 الإمارات
 قطر

 السعودية
 المصدر: من إعداد الطالبين.
 .شمال إفريقيا أحيانا، حسب الطلب والعقود الموسمية و كذا

ذ الأسواق المستهدفة، إ جيدة من حيث نوفابريمالحصة السوقية لمؤسسة  من خلال الجدول نلاحظ أن
 من دول الخليج العربي. ثلاثة أخرى أسواق أوروبية تنشط فيها، و ثلاثةللمؤسسة  نلاحظ أن
 :شروط التصدير المعتمدة -4

 تعبئة المنتجات في علب كرتونية خاصة قابلة للتدوير. 
 الحفاظ على سلسلة التبريد أثناء النقل. 
  الصحية والنظافة الزراعيةالالتزام اللمقاييس. 

 :دور التصدير في الاقتصاد المحلي -0
 تساهم نوفابريم في جلب العملة الصعبة. 
 توفير مناصب شغل في المناطق الريفية. 
 نقل التكنولوجيا الزراعية الحديثة إلى الجزائر. 
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 2119 -2112 تطورالصادرات لشركة خلال الفترة: (2-3دول )الج

 التغير النسبي )طن(الصادرات  السنة
0203 002  
0201 022 00.02 
0201 012 02.23 

 المصدر: من إعداد الطالبين.
بسبب الضغوطات و المشاكل الإدارية اعتمدت الشركة التصدير غير المباشر عن طريق وسطاء بعد سنة  
 لذلك لم نتمكن من الحصول على بيانات دقيقة 0201

 والقدرات الإنتاجيةالبنية التحتية ثانيا: 
أطنان يوميا من الفواكه والخضروات،  5وحدة تعبئة وتغليف قادرة على معالجة  Novaprim تمتلك
 .متر مكعب، مما يدعم قدرتها على تلبية متطلبات التصدير  6,000رب  غرف تبريد بسعة إجمالية تبلغاللإضافة إلى أ

 انات المتاحةوفقًا للبيو  منهم، ول على معلوماتبسبب تحفظ الشركة حول البيانات لم نتمكن من الحص
في  يورو 3,000، مقارنة بـ يورو 198,000 ، بلغ إجمالي صادرات الشركة حوالي0203لعام  على الإنترنت

تنتجنا ، و انطلاقا من هذه الإحصاءات اس، مما يشير إلى نمو كبير في نشاط التصدير خلال تلك الفترة0202عام 
جات الشركة تستهدف زيادة صادراتها من المنت ه يمكن القول أنعدم توفر بيانات حديثة، إلا أنعلى الرغم من أنه 

 .الزراعية، مثل الطماطم الكرزية والفلفل، إلى أسواق أوروال والخليج العربي، م  التركيز على الجودة والمعايير الدولية
 لمطلب الثالث: الصعوبات و التحديات عامةا

 أولا: صعوبات من الشركة 
، لمنتجات الزراعيةاعدة عقبات وصعوالت لاقتحام الأسواق الدولية، في مجال تصدير  نوفابريمتواجه مؤسسة 

ويعود بعض هذه المشاكل للمؤسسة، مما جعلها لا تمتلك مزايا تنافسية دولية، وبعضها الآخر يعود لمشاكل الاقتصاد 
 بدعم الصادرات، اللإضافة لظروف الأسواق الدولية وتحدياتها، ومن هذه العقبات الجزائري، وضعف الهيئات المكلفة
تأخر وصول هفي ة منكشر ل انيتعاالتل صعوالت العامة المتعلقة بتصدير ال تصدير، والنذكر الصعوالت المتعلقة بعملية 

ة حويات كشر لتستخدم ا بري،لقل الناه في ند اتصدير، رغم أنبحري علقل الن تأخر عملية اليتالئ، والنوالم الىسفن إال
تي لبواخر ال الىإ ئ ثمنوالم الىة إلمو لحتوصيل الات مبردةنحاة شكشر لما تستخدم اك،  المنتوجلمحافظة على ل مبردة

 لعطب.ل رواف لئ، وتعرض انوالمتطلب وقت، بفعل بطء الإجراءات على مستوى ا



دراسة ميدانية لشركة نوفابريم ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث ـــــــــــــــــــــــ  
 

 
67 

دير خارج عملية التصدير، فرغم أن الدولة تشج  عمليات التصالمشاكل البيروقراطية التي تواجه الشركة أثناء 
 قطاع المحروقات، إلا ان هناك عراقيل إدارية تواجهها المؤسسة في عملية التصدير.

 ثانيا: صعوبات من الاقتصاد الوطني 
 المناخ، بفعل %32إلى  02ي يضي  منه سنويا ما بين %ذ، الالمنتوجغياب الاستراتيجية وطنية لحماية 

وعدم المعالجة، وكثيرا ما يدف  ثمنه المنتجون والمستهلكون الثمن على حد سواء، في وقت لا تزال الدولة عاجزة عن 
إعداد إستراتيجية فعالة لإعطاء هذا المنتوج مكانته الحقيقية، رغم اعتباره الثـروة الثانية بعد البترول، ومن الشعب 

 الوطني. الأساسية والإستراتيجية اللنسبة للاقتصاد
 و كذا

 :ارجيةالخسواق لعلقة باتثالثا: صعوبات م
تعاني المؤسسة من صعوبة التعرف على إلى المستورد الأجنبي والوصول إليه، ومعرفة مكان مؤسسته وكيفية 
التعامل معه، إلا أن هذه الصعوبة في طريقها للتلاشي م  توجه الشركات لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 من خلال الإنترنت، للتنقيب عن الأسواق الخارجية، قصد الحصول على فرص تصديرية.

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث: تحليل إجابات دليل المقابلة
اتيجية في هذا المبحث إلى تفصيل المنهجية المتبناة في دراستنا، وتحليل إجاالت الأسئلة المتعلقة الستر سنتطرق 

 الدولية والعلاقة بينهما.التنوي  واختراق الأسواق 
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 نهجيةللدراسة الميدانية.المالمطلب الأول: الإجراءات 
للتمكن من الوصول لتحقيق أهداف هذه الدراسة تم اللجوء إلى إستخدام أداة المقابلة، من خلال إعداد 

 دليل للمقابلة وفق القواعد النظرية المعمول هدا في بحوث العلوم الاجتماعية.
 اة الدراسة الميدانية ) المقابلة (.أولا: تعريف أد

تعتبر المقابلة من أهم الأدوات المنهجية المستعملة لجم  البيانات، ونظرا لفوائدها في الحصول على أراء 
الأفراد حول متغيرات موضوع الدراسة، ونظرا لما تقدمه من تسهيلات للباحث، كـي يتجـاوز مشكلة عدم التجاوب 

 ه بشرح الأسئلة وتبسيطها ومناقشتها معهم.من طرف المبحوثين، بتدخل
تعرف المقابلة كأداة للبحث بأنها "حوار لفظي وجها لوجه بين الحث قائم اللمقابلـة وبـين شخص أخر أو 

 مجموعة أشخاص آخرين.
المقابلة هي محادثة أو حوار موجه بين الباحث من جهة، وشخص أو أشخاص آخرين من جهة أخرى، 

ت اللازمة للبحث والحوار، يتم عبر طرح مجموعة من الأسئلة من الباحث، التي تتطلب الإجابة بغرض جم  المعلوما
 . عليها من الأشخاص المعنيين اللبحث

المقابلـة هي أداة شخصـية، أي أنها تتم وجـها لوجــه، حيــث يقــوم مــن يجــري المقابلــة بتوجيــه الأســئلة 
اســتخلاص إجاالت ذات صـلة بفـروض البحـث، وتتحـدد بنيـة المقابلـة اللأسـئلة وصـياغتها للمســتجيبين، بقصــد 

 .وطريقـة تتابعها
هي استبيان شفوي يتم فيه التبادل اللفظي بين القائم اللمقابلة وبين فرد أو عدة أفراد للحصول على 

 معلومات ترتبط بآرائهم حول موضوع معين.
 ة الاستعمال فـي البحـوث الميدانية، لأنها تحقق أكثر من غرض في نفس الباحـث،تعتبر من الوسائل الشائع

فبالإضـافة إلى كونها الأسلوب الرئيس الذي يختاره الباحـث، إذا كـان الأفـراد المبحوثين ليس لديهم إلمام اللقراءة أو 
نفسية على وجوه ج لمعرفـة ردود الفعـل الالكتابة، أو أنهم يُتاجون إلـى تفسير وتوضيح الأسئلة، أو أن الباحث يُتا 

 أفراد الفئة المبحوثة.
 استخدام المقابلة.ثانيا: دوافع 

إن طبيعة الموضوع ومتغيراته، دفعتنا لاستخدام أسلوب المقابلة كأداة لجم  المعلومات، حيث أن الكوادر 
غيرات البحث،  نا اللمعلومات المتعلقة بتالإدارية في المؤسسة عموما، ومدير المؤسسة خصوصا، هي التي يمكنها تزويد

كما أنهم هم من يتولون إجراءات ومهام التصدير في المؤسسة، اللإضافة إلى أن الموضوع يُتاج لمعلومات دقيقة 
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ومحددة، حول المزايا التنافسية واختراق الأسواق الدولية في المؤسسة، وهي معلومات تتوافر لدى المسؤول الأول في 
)من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(، تجعل ومعظم القرارات المتعلقة  ل خاص، كما أن طبيعة المؤسسةالمؤسسة بشك

 اللأسواق الخارجية في يد مالك المؤسسة، كل هذا يجعل المقابلة معه من أنج  الوسائل للحصول على المعلومات.
 ثالثا: نوع المقابلة المستخدمة.

 إلى جم  بيانات والحصول من المبحوث على معلومات متعلقة المقابلة بحثية تهدف، فمن حيث الغرض
بموضوع البحث، أما من حيث درجة المرونة فالمقابلة نصف الموجهة)نصف مهيكلة(، حيث تقـوم الباحـثة بإعداد 

ـي فوتحديـد مجموعـة مـن الأسـئلة في دليل معد مسبق، بغـرض طرحهـا علـى المبحـوث، مـ  احتفـاظ الباحـثة بحقـها 
طـرح أسـئلة مـن حـين لأخـر دون خروجه عن الموضوع، كما أن الباحثة أثناء طرح الأسئلة والحصول على الإجابة، 
تحاول الوقوف على مسافة من المبحوث، وتتفاعل معه في نفس الوقت، بمعنى ألا تحاول التأثير على إجاالته، وجعلها 

 في إتجاه معين.
  المقابلة.رابعا: خطوات إعداد وإجراء 

بعد أن  اتضح أن المقابلة هي أنسب أدوات هذه الدراسة وأكثرها ملائمة لجم  المعلومات، التي تمكن من 
 : الإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فروضها، تعين أن نبدأ في تنفيذها طبقاً للخطوات التالية

 ة:لبحث في المجالات التاليتهدف إلى جم  المعلومات عن متغيري ا:مرحلة تحديد أهداف المقابلة .1

 تحديد إستراتيجيات التنوي  التي تستخدمها المؤسسة في ممارسة نشاطها. -

 تحديد الطرق أو أساليب التي تستعين هدا المؤسسة لدخول إلى الاسواق الدولية. -

 تقييم دور إستراتيجية التنوي  التي تتبعها المؤسسة لإختراق الاسواق الدولية. -
المقابلة السابقة، سمح لنا بترجمة كل هدف من أهداف المقابلة إلى عدة أهداف فرعية، إن تحديد أهداف 

ومن ثم كل هدف منها إلى عدة أسئلة، وهو ما سمح لنا اللحصول على كم كبير من الأهداف والأسئلة ولحصر كل 
ت السابقة التي ة، والاستبياناأسئلة المقابلة، قمنا بمراجعة الدراسات السابقة، الكتب ذات الارتباط بموضوع الدراس

 .تتناول مجال الدراسة أو جزءاً منها
 . مرحلة تصميم دليل المقابلة2

تضمن دليل المقابلة مجموعة من الأسئلة المتدرجة منطقيا حسب محتوى متغيرات الدراسة، كما تم فراغات  
وتندرج  جاالت في مرحلة التحليل،كافية لتساعد في تدوين إجاالت المقابل، وهو ما يسمح من الاستفادة من الإ

 الأسئلة ضمن ثلاث أنواع رئيسية هي:
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تم توجيهها للمقابل بغرض الحصول على معلومة محددة تماما، وعادة تكون الإجابة  أسئلة مغلقة: -
 عنها بنعم أو لا.

ابل وهي الأسئلة التي تنتج وتتفرع عن إجابة سؤال سابق، فمثلا بعد أن يجيب المق الأسئلة المركبة: -
 على سؤال بنعم أولا مثلا، يطرح عليه سؤال فرعي لتفسير وتدقيق تلك الإجابة.

تعطى للمقابل عدة خيارات، ويمكنه اختيار أحدها أو بعضها، كما يمكنه تقيم  أسئلة شبه مغلقة: -
 في السؤال. خيارات أخرى غير واردة

ا فهي التي تهدف للحصول على تفسير أو تبرير لمعلومات أدلى هدا المقابل، وغالب أسئلة مفتوحة: -
 ما تكون من نوع: لماذا؟ كيف؟

وهدذا يصبح دليل المقابلة أشبه ما يكون الستمارة استبيان، التي تضم جمي  الأسئلة التي سوف توجه 
ه مغلقة أو مفتوحة إطلاقاً، وذلك طبقاً لما تقتضيه طبيعة الهدف من للمقابل، سواء كانت أسئلة مغلقة أو شب

 السؤال.
 مرحلة الدراسة الأولية .3
بعد تم تصميم دليل المقابلة، تم التأكد من صلاحيته للتطبيق من جهة، والقدرة الشخصية على إجراء   

المقابلة،  م بإجراء دراسة أولية لدليلالمقابلة اللشكل الذي يُقق الهدف منها من جهة أخرى، وهذا كله تطلب القيا
من خلال تقديمه للأستاذ المشرف، الذي أضاف عدة أسئلة مهمة لمتغيرات البحث، كما قام بتصويب بعض 
العبارات، وعند ظهور دليل المقابلة في صورته النهائية، تم التدريب على طرح الأسئلة وإجراء المقابلة، بما يساهم في 

 النفسي لها.الاستعداد الذهني و 
كما تمت محاولة الحصـول علـى بيانات حول الشخص المقابل، من بعض العاملين في المؤسسة، وذلك فيما   

يخص الخصائص الشخصية، المستوى العلمي والمعرفي، الاهتمامات والانشغالات، وضغوط العمل والوقت المناسب 
 لإجراء المقابلة، وهذا كله حتى يسهل التعامل معه.

 
 :.مرحلة إجراء المقابلة4
المبيعات والتسويق والمدير العام، في قاعة اجتماعات المؤسسة، حيث أنهما  مصلحةتم إجراء مقابلة م    

تصدير للأسواق الخارجية، مما يجعلهما مطلعان على الموضوع ويمتلكان المعلومات الكافية التسويق و اليشرفان على 
 والمفيدة لنا.
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 وفق الخطوات التالية:وقد تمت المقابلة 
توضيح الهدف من المقابلة للمقابل، وتعريفه بموضوع ومتغيرات الدراسة وطبيعتها، وإعطاء فكرة  -

 عامة عن الموضوع في جانبه النظري.
ه من طمأنته بأن جمي  ما يدلى بو إشعار المقابل بأهمية موضوع الدراسة ودوره في تحقيق أهدافها، -

 إلا لأغراض البحث العلمي. معلومات وآراء لن تستخدم
أخذ موافقة المقابل على تسجيل المعلومات التي يدلي هدا، وطلب مساعدته في تقديم أي معلومات  -

 إضافية لم ترد في دليل المقابلة، كما سمح لنا بتصوير بعض الوثائق والشهادات الخاصة اللمؤسسة.
دليل المقابلة  ئة فراغات إجاالت أسئلة المقابلة فيبعد الخطوات السابقة، تم طرح الأسئلة على المقابل، وتعب

وذلك طبقاً لما يدلي به المقابل من إجابة، وهذا في حالة ما إذا كانت الأسئلة مغلقة أو نصف مغلقة)اللتأشير(، أما 
 إذا كانت الأسئلة مفتوحة، فتم كتابة الإجاالت في الفراغات المعدة لذلك في دليل المقابلة.

 : تحليل إجابات المقابلة.المطلب الثاني
يتضمن هذا المطلب تسجيل إجاالت مصلحة المبيعات نوفابريمللإستثمار الفلاحي على أسئلتنا في المقابلة، 
 التي وردت في دليل المرفق في قائمة الملاحق، المتعلقة بدور إستراتيجية التنوي  التي تعتمد عليها الشركة في إختراق

 م بتحليل وتفسير تلك الإجاالت بما يسمح لنا من فهم وتقييم دور إستراتيجية التنوي الاسواق الدولية، كما سنقو 
 في نجاح عملية إختراق الاسواق الدولية.   

 أولا: تحليل إجابات المتعلقة بإستراتيجية التنويع في المؤسسة.
ستراتيجية التنوي  والأنواع لاتهدف الأسئلة المتعلقة الستراتيجية التنوي  إلى التعرف على أسباب لجوء المؤسسة 

 المطبقة فيها، وكيفية تطبيقها.
 . من هم أهم المنافسين للمؤسسة في مختلف الأنشطة؟11س

 ج. المنافسين للمؤسسة في مختلف الأنشطة هم:
من اهم المنافسين في مختلف الأنشطة: مؤسسة قديلة للمياه، القنطرة، لكن في المجال الفلاحي والري فنحن 

 الرائدين في هذا المجال.نعتبر 
 . ماهي إستراتيجية المؤسسة التنافسية المتبعة من طرف المؤسسة لمواجهة المنافسين؟12س

 الاستراتيجيات المتبعة من طرف المؤسسة لمواجهة المنافسين هي:ج. 
 إستراتيجية تمييز المنتج )الجودة و التطوير(. -
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 إستراتيجية تنوي  المنتجات. -
 المحلية إستراتيجية تميز المنتج عن طريق تمييز منتجاتها عن القي منتجات المنافسين نوفابريمتعتمد مؤسسة 

والمنافسين في الاسواق الدولية، وهذا من أجل كسب حصص سوقية والتوس  في الاسواق وكسب رضا الزبون وأيضا  
ور بأحسن وسائل التعبئة يب التمكسب ميزة تنافسية فهي تتميز في نوعية و جودة  صن  البسكويت وفي طريقة توض

والتغليف ذات صفات عالمية جيدة عن القي منافسيها، و أيضا تعتمد على إستراتيجية تنوي  المنتجات عن طريق 
 النمو أو عن طريق الحيازة هددف توزي  نسبة المخاطر وتجنب التقلبات التي تحدث في مختلف الاسواق.

 تراتيجية التنويع؟. في أي مجال يتم الإعتماد على إس13س
 يتم الاعتماد على إستراتيجية التنوي  في مجالات التالية:ج. 

 .تقديم منتجات جديدة أو خدمات جديدة -
 كسب حصص سوقية جديدة. -
 .إضافةبعض العمليات الإنتاجية جديدة إلي عملياتها الحالية -

لاقتصادية وفي لتحسين أداء المؤسسة اتسعى المؤسسة في الاعتماد على إستراتيجية التنوي  كسلوك ولماذا: 
 ظل اشتداد المنافسة وزيادة حصتها السوقية وتنميتها، وإحتلال موق  هام في السوق المحلي والوطني.

لاحضنا أن المؤسسة تعمل قصار جهدها من أجل النمو والتوس  في الاسواق الدولية، وأيضا اعتمادها 
المزيد  ا كانت مؤسسة تنتج بعض أنواع الخضر و الفواكه، أصبحت تنتجعلى أنشطة مختلفة ومجالات متنوعة، فبعد م

من الأصناف الجديدة م  استخدام طرق توضيب جديدة وتصديرها، وأيضا كسب حصص سوقية جديدة، وهذا 
 ما يكسبها ميزة تنافسية.

 . ماهي أنواع الخضر التي تنتجها المؤسسة في إطار إستراتيجية التنويع المنتجات؟14س
 أنواع الخضر التي تنتجها المؤسسة في إطار إستراتيجية التنوي  المنتجات: ج.

لاحظنا أن المؤسسة تسعي لإشباع وتلبية رغبات كل الزالئن، وهذا شيء جيد وجديد في المؤسسات 
هدفة توإعتماد على إستراتيجية التنوي  كسبها مكانة سوقية وقدرة  تنافسية، وأيضا تكييف منتجاتها م  البيئة المس

 من طرف المؤسسة.
 *ولماذا تلجأ المؤسسة لإستراتيجية التنويع المنتجات؟ 

تلجا المؤسسة لإستراتيجية تنوي  المنتجات من أجل كسب حصص سوقية وزيادة أرالح المؤسسة وتوزي  ج. 
 الخطر على المؤسسة والرغبة في النمو واتساع فرص المؤسسة.
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 عليها مؤسستكم لإقتحام الاسواق الدولية؟. ماهي الاستراتيجية التي تعتمد 10س
الإستراتيجية أو الأسلوب التي تعتمد عليها مؤسسة لإقتحام الاسواق الدولية هي التصدير المباشر، ج. 

لأنه يتضمن أقل نسبة من المخاطر، تقليل من المخاطر التعامل في السوق الدولية و تحكم مباشر في العملية و أيضا 
 كبيرة تسمح لإكتساب الخبرة اللازمة م  مرور الوقت.  لا يتطلب إستثمارات

إعتماد المؤسسة على التصدير المباشر لاقتحامها للأسواق الدولية أمر جد هام في نشاط المؤسسة الدولي 
 لأنه يعطي للمؤسسة فرص أوس  لاحتكاكها اللأسواق الأجنبية و توسي  مجال مبيعاتها في الخارج.

ير في فترة كوفيد تم تحويل نحوى التصدير الغو بسبب عدة ضغوطات إدارية و دخول  0201إلا أنه بعد 
 المباشر و ذلك بإعتماد وسطاء مستقلين عنا م  شرط الحفاظ على نفس الجودة في العمل.

 ية؟سواق الدوللإختراق الا إتخاذ التنويع كإستراتيجية . ماهي أسباب التي تدفع بالمؤسسة إلي16س
 الأسباب التي تدف  اللمؤسسة بإتخاذإستراتيجية التنوي  وسيلة لإختراق الاسواق الدولية:ج. 
 مواجهة المنافسين. -
 زيادة الارالح و الاستقرار والنمو المؤسسة وتقليل نسبة المخاطر الممكن وقوعها. -
 توزي  نسبة المخاطر. -
 كسب عدد كبير من الزالئن.  -

جه لإستراتيجية التنوي  المنتجات لإختراقها للأسواق الدولية لكسب حصص سوقية  لحضنا أن المؤسسة تت
كبيرة وضمان بقائها في السوق المحلي، وكذالك كسب عدد  كبير من الزالئن، وكسب ومواجهة المنافسين الحاليين 

 والمحتملين.
 . ماهي الاعتبارات الواجب توفرها من أجل إنجاح إستراتيجية التنويع؟  12س

 ارت الواجب توفرها لإنجاح عملية تنوي  المنتجات في الاسواق الدولية هي:تبالإعج. 
 توفير إدارة قادرة على إدارة المزيج الإنتاجي. -
توفير درجة عالية من الجاذبية لمعظم المنتجات الموجودة في مزيج المنتجات، وذالك من حيث الجودة و  -

 التوضيب المميز وميزة التنافسية.
 تكون تكلفة التطوير أو التصدير الخارجي عالية جدا. أن -

وإن كلفها أثمان   حتى، إتضح لنا أن المؤسسة تعمل قصار جهدها من أجل إنجاح إستراتيجية تنوي  منتجاتها
كبيرة، وأيضا توفير منتجات ذات جودة عالية لكسب وجذب الزالئن وكسب حصص سوقية جديدة، ولابد من 
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توفر أو من المستحيل توفر كل الاعتبارات مجتمعة في آن واحد، لكن من المهم دراسة كل التأكد أنه من الصعب 
موقف على حدى من أجل توفر بعض المنتجات التي لها النمو العالي وحصة سوقية عالية، وبعض المنتجات التي 

 تضيف نقدية عالية وبإستمرار.
 ؤسستكم؟. ماهي مراحل إستراتيجية التنويع المتبعة من طرف م18س

 مراحل التي تتبعها مؤسستنا وهي اللترتيب:ج. 
 التشخيص الاستراتيجي. -
 إختيارالإستراتيجية. -
 تنفيذ الاستراتيجية. -

تقوم مؤسسة نوفابريم أولا بتحديد الهدف الذي تسعى إلي تحقيقه وتحديد كل ماهو ضروري، وتقوم أيضا 
لمخاطر، د الأنشطة التي تعود عليها بمردود عالي وبتوزي  ابتحديد خصائص السوق وتقنيات الإنتاج من أجل تحدي

كون بعد عرض المؤسسة لأنواع مختلفة لإستراتيجية التنوي  والتي ذكرتها سابقا تبدأ في الاختيار بين الاستراتيجيات وي
د تحديد المؤسسة عاختيار الاستراتيجية يلائم المؤسسة من حيث الهدف المراد تحقيقه والمواد المتاحة في المؤسسة، وب

لي الهدف المراد تحقيقه ونوع الاستراتيجية التي تتبعها يجب أن تض  الوسائل التي ستتبعها من اجل تحقيق  والوصول إ
 الأهداف.

 . هل لدى إستراتيجية التنويع دور في تخفيض الخطر لدى مؤسستكم؟19س
 نعم.ج. 

فيض نسبة ون قد قامت بتنوي  نسب الخطورة وتخبمجرد إتباع أو العمل المؤسسة بإستراتيجية التنوي  تك
 الخطر التجاري  وشدة المنافسة.

 . ماهواثرإستراتيجية التنويع على أداء مؤسستكم؟11س
 أثر إستراتيجية التنوي  على المؤسسة في :ج. 
 نمو و توسي  المبيعات. -
 زيادة الربحية. -
 تقليل وتنوي  المخاطر التجارية. -
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التنوي  أثر الرز على أداء المؤسسة الإنتاجية حيث تسمح لها اللنمو والاستقرار في السوق، إن لإستراتيجية 
فالمؤسسة الأكثر تنويعا قي محفظة الأنشطة هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جديدة  وعلى أكبر حصة سوقية 

 ممكنة.
الارباح  لى من. برغم من أن إستراتيجية التنويع تتيح للمؤسسة الحصول على معدلات أع11س

ومواجهة منافسيها أقل من طرف منافسيها المباشرين، إلا أن هناك بعض العيوب التي ترتبط بتنفيذ تلك 
 الاستراتيجية. 

 *هل تؤثر هذه العيوب على نشاط مؤسستكم؟
 نعم تؤثر.ج. 

ضر وكذالك تتمثل عيوب إستراتيجية التنوي  في زيادة تكاليف تنفيذ عمليات التصدير وتعبئة وتغليف الخ
 الفواكه بأنواعها وأيضا تكاليف الإنتاج العالية جدا، وتكاليف الترويج في السوق الأجنبي.

 . هل إستراتيجية التنويع لديها أهمية في نشاط مؤسستكم؟12س
 نعمج. 

لحضنا أن لدى إستراتيجية التنوي  أهمية كبيرة كونها تساعد المؤسسة على المحافظة على مركزها تحليل: 
التنافسي وحصتها السوقية، والصمود بوجه المنافسة وفتح أسواق جديدة للمؤسسة خاصة عند إضافة منتجات 
جديدة للمؤسسة وإضافة أنشطة جديدة إلي النشاط الحالي فهي تتيح للمؤسسة الحصول على معدلات أعلى من 

 الارالح ومواجهة منافسين أقل من طرف منافسيها المباشرين.
 إجابات المتعلق باختراق الاسواق الدولية.ثانيا: تحليل 

يهدف تحليل هذه الإجاالت إلى التعرف على أسلوب المؤسسة في اختراق الأسواق الدولية، وأسباب اختيار 
 هذا الأسلوب من بين الأسايب المعروفة، وكيفية تطبيقه

 . أي شكل من أشكال الاسواق الدولية التي تنتمي إليها مؤسستكم؟11س
الاسواق التي تنمي إليها مؤسستنا هي الاسواق ذات الدخل المتوسط، لأن المؤسسة في طريقها إلي ج. 

 النمو في الاقتصاد، وتقدم وتعمل قصار جهدها للوصول إلي أفضل المستويات.
لحظنا أن المؤسسة تنتمي إلي الاسواق ذات الدخل المتوسط لأنها جديدة النشأة ومتعددة الأنشطة 

وتسعى إلي النمو والتوس  أكثر فأكثر من قبل، وتسعى جاهدة في الوصول إلى أفضل المستويات الاقتصادية 
 الإقتصادية من خلال تنوي  المنتجات والأنشطة في السوق المحلي والسوق الدولي.
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 . ماهي الفرص التي تعتمد عليها مؤسستكم عند دخولها إلي الاسواق الدولية؟12س
 مؤسستنا من جراء دخولها للاسواق الدولية هي: الفرص التي تعتمد عليهاج. 

 .توقعات الارالح -
 .تمييز المنتج -
 .التصدير -

لحظنا أن المؤسسة تبحث في جمي  الفرص من أجل الدخول إلي الاسواق الدولية وإعتمادها على عدة 
هم العوامل التي ن أأساليب تدفعها على الدخول، ومن بين هذه الفرص توقعات أرالح حيث يعتبر هامش الربح م

تساعد على الدخول في الاسواق الخارجية، وإعتماد المؤسسة على إستراتيجية تمييز المنتج، حيث تسعى المؤسسة 
بتمييز منتجاتها بشتى الطرق والوسائل وأساليب التسويقية الحديثة والتصدير المباشر وهو الهدف الأساسي من نشاط 

 الدولي. المؤسسة لضمان الاستقرار في السوق
 . ماهي العوامل المشجعة على الدخول للأسواق الدولية التي تعتمد عليها مؤسستكم؟13س

 العوامل التي تعتمد والمشجعة على الدخول للأسواق الدولية هي:ج. 
 الرغبة في النمو والسيطرة والتوس . -

لأساسي ؤسسة، وهو هدفها اإنرغبة المؤسسة في النمو والسيطرة وإتساع رقعة السوق وزيادة المبيعات الم
 الذي تسعى إلي تحقيقه .

. ماهو الهدف الأساسي الذي تسعى مؤسستكم إلي الوصول إليه عند قيامها بإقتحام الاسواق 14س
 الدولية؟

 السوق والتوس  في، هدف مؤسستنا هو زيادة الارالح ودخول الاسواق الأجنبية وتنوي  مصادر دخولهاج. 
 الدولي.

 
 الطريقة التي تعتمد عليها مؤسستكم في إختراق الاسواق الدولية؟. ماهي 10س

 : التصدير المباشر. الطريقة التي تعتمد عليها مؤسستنا في إختراق الاسواق الدولية هيج. 
وذلك عن طريق البي  الشخصي أو المباشر من طرف مؤسستنا إلي زالئننا مباشرة دون وجود وسطاء أو 

 وكلاء.
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سسات الجزائرية تستعين أو تتخذ من إستراتيجية التصدير سبيل لإقتحامها الاسواق لحضنا أن جمي  مؤ 
الدولية، وتقتضي التكيف م  الاسواق الخارجية بما يتطلبه هذا التكييف، وأيضا من أجل تحقيق الأهداف من 

ات الأخرى افالصادرات من الارالح وقيمة مضافة والتوس  والنمو وإنتشار وفرص العمل جديدة بتعرف على ثق
 وتكنولوجيا جديدة.

 . متى بدأ نشاط التصدير بالنسبة لمؤسستكم؟16س
 .0203. بدأ نشاط التصدير اللنسبة لمؤسستنا في سنة ج

 : لاحظنا أن المؤسسة جديدة في مجال التصدير.  تحليل
 *ماهي دوافع التوجه للتصدير بالنسبة للمؤسسة؟

 التوجه مؤسستنا نحو التصدير المباشر هي: الدواف  الأساسية التي كانت السبب فيج. 
 .إعطائنا فرص التوس  والنمو وتقليل نسبة المخاطر التعامل في الاسواق الدولية 
  تجنب التكاليف الضخمة جراء إنشاء عمليات التصني  في الدول المضيفة وعند الدخول في الاسواق

 الدولية بمنتجات جديدة.
 م في خدمة الاقتصاد الوطني.عملة صعبة لخزينة الدولة بما يساه 
 ماهي الاسواق الدولية )البلدان( التي تقوم المؤسسة بالتصدير لها؟. 12س
الأسواق الدولية التي تقوم مؤسسة نوفابريمللإستثمار الزراعي اللتصدير لها، هي الدول الأوربية، مثل  .ج

 رات العربية المتحدة و قطر.فرنسا و روسيا، و دول الخليج مثل المملكة العربية السعودية والإما
وتعتبر فرنسا هي الآن أكبر في أوروال، بثقل تواجد جالية إسلامية كبيرة هناك، وهي أغلبها جالية  

 جزائرية، مما يجعل من فرنسا سوقا هامة اللنسبة لمؤسسة نوفابريم.
 *لماذا تم إختيارها؟

ة ا بإبرام العقود معهم، مما يدل على أن المؤسسلأن زالئن هذه الدول هم من قاموا اللاتصال اللمؤسسة وقامو 
 لا تبذل مجهودات للتنقيب والبحث عن الأسواق الخارجية، لاكتشاف الفرص التصديرية.

 . ماهي أنواع الخضر و الفواكه التي يتم التركيز عليها ف عمليات التصدير؟18س
ليات التصدير مستثمرة الشركة الزراعية في عميتم التركيز علي جمي  أنواع الخضر و الفواكه المنتجة في ج. 

من أجل تعريف بمنتجات المؤسسة، رغم أن عدة أصناف من الخضر المنتجة أجنية الأصل من حيث الصنف، مما 
 يدل على تركيز شديد على مطلب السوق الدولي، رغم أن الأصناف الأخرى لها فرص تصديرية كبيرة، مثل التمور.
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 سعار المنتجات  و كذا التمور ميزة تنافسية في الاسواق الدولية؟ . هل تشكل إنخفاض أ19س
 نعم تشكل إنخفاض الأسعار ميزة تنافسية في الاسواق الدولية رغم أنه غير مرغوب في ذلك.ج. 

 *هل تشكل جودة المحصول ميزة تنافسية لكم في الاسواق الدولية؟ 
ليها، مما يدل يزة التنافسية الأساسية التي تعتمد عتعتبر جودة محاصيل المستثمرة التي تصدرها هي المج. 

على على أن المؤسسة لا تبذل مجهودات كافية لتنوي  وتطوير مزاياها التنافسية التي تستخدمها في إختراق الأسواق 
ا م الدولية، لأنه يكسبها ميزة تنافسية ويميزها في الاسواق الدولية عن القي منتجات الشركات المنافسة لها، وهذا

 تسعى إليه المؤسسة.
. ماهي الهيئات الحكومية الجزائرية التي قدمت لكم الدعم في مجال التصدير؟ ماهو نوع هذا 11س

 الدعم؟
تتلقى المؤسسة الدعم والمساند من غرفة الوطنية والولائية للتجارة والصناعة ووزارتي التجارة والفلاحة ج. 

 عليه من غرفة الصناعة والتجارة لولاية بسكرة  في المجالات وإدارة الجمارك. ويتمثل الدعم الذي تتحصل
 التالية:

تنظيم دورات التكوينية للمصدرين حول تقنيات التصدير لفائدة الإطارات ورؤساء المؤسسات العمومية  -
 والخاصة المعنية اللتصدير.

سواق الخارجية ونها، حول الأتزويد المصدرين الجزائريين والأجانب، بكل المعلومات والمعطيات التي يطلب -
 والفرص التصديرية.

( فيتكفل بتقديم الدعم للمؤسسة عند التصدير في أرب  FSPEأما الصندوق الخاص بترقية الصادرات )
 مجالات هي:

 التكفل الجزئي بكل الأعباء ذات صلة بدراسة الأسواق الخارجية. -

 التكفل الجزئي بمصاريف المشاركة في المعارض اللخارج. -

 التكفل بتكاليف النقل الدولي لرف  وشحن البضائ  اللموانئ الجزائرية والموجهة للتصدير. -

 تمويل التكاليف المتعلقة بتكييف المواد حسب مقتضيات الأسواق الخارجية. -
 *ما شكل هذا الدعم؟

 شكل هذا الدعم في إقامة أيام دراسية والتدريب على عملية التصدير.ج. 
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 . ماهي العقبات التي تواجه مؤسستكم لإقتحام الاسواق الدولية من بين العواقب المذكورة ؟11س 
. العقبات التي تواجهها مؤسستنا عند اقتحامها الاسواق الدولية هي معايير الجودة العالمية المعمول هدا ج

 في الاسواق الدولية، وأيضا المواسم المتعاقبة في البيئة.
 القانون المتعلق بمنع الاستيراد وتشجيع التصدير على نشاط مؤسستكم؟*هل أثر 

ج. نعم أثر القانون من  الاستيراد بعض المنتجات وتشجي  التصدير خارج قطاع المحروقات في إشباع 
 الاسواق المحلية بمنتجات المحلية وترقية المبيعات.

 لكم في الاسواق الدولية؟ . ماهي الدول التي تشكل منتجاتها مصدر لمنافسة شديدة12س
تواجه شركة نوفابريم منافسة قوية في الأسواق الدولية من عدة دول متقدمة في تصدير الخضر والفواكه، ج.

 .مدعومة بإنتاج وفير، أسعار تنافسية، واتفاقيات تجارية فعالة
مليون 2.5عية نحوالزرا ، الذي يعُد منافسًا إقليميًا مباشراً، حيث بلغت صادراتهالمغربيأتي في مقدمتها 

، مستفيدًا من ألف طن من الطماطم  700، من بينها 0203–0200من الخضر والفواكه في موسم  طن
 .اتفاقيات تفضيلية م  الاتحاد الأوروبي وجودة عالية بأسعار منافسة

ن طن مليو  13، فهي من أكبر مصدّري الخضر والفواكه في أوروال، بإجمالي صادرات تجاوزإسبانياأما 
 .، مدعومة بتقنيات زراعية متطورة وسلاسل تبريد قوية، مما يجعلها حاضرة بقوة في الأسواق الأوروبيةسنويا

سنويا من الخضر والفواكه، مستفيدة  مليون طن 4.5أيضا كمنافس مهم، حيث تصدر أكثر من  تركياتأتي 
 .من موقعها الجغرافي وتكلفة إنتاج منخفضة، خصوصًا في الأسواق الروسية والأوروبية

، تشمل 0203سنة  مليون طن 7.5مكانة قوية بصادرات زراعية بلغت  مصروفي شمال إفريقيا، تحتل 
 .نافسيةليج، روسيا، وأوروال بأسعار شديدة التالحمضيات، البطاطا، البصل، العنب والمانجو، وتستهدف أسواق الخ

ا ، فتعتبر رائدة في تصدير الفواكه مثل التفاح والعنب والحمضيات، حيث بلغت صادراتهجنوب إفريقياأما 
 .، موجهة أساسًا إلى أوروال وآسيا0200في عام مليون طن3.3الزراعية نحو 

عنب، الأفوكادو نية منافسًا متقدمًا، خصوصًا في تصدير الفي أمريكا اللاتي تشيلي وبيرووأخيراً، تشكل دولتا 
، مما يجعلها منافسًا 0203في  مليارات دولار 9بيرو الزراعية أكثر من والفواكه الموسمية، حيث بلغت صادرات 

 .مهمًا في السوقين الأوروبي والآسيوي
 القطاع الزراعي. في التصدير نجد الجدول العربية هم أكبر منافسين في السوق الدولية في

 ثالثا: الإجابة على أسئلة الربط بين المتغيرين.
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يهدف تحليل هذه الإجاالت لاختبار وجود علاقة وأثر لإستراتيجية التنوي  في تحفيز ودف  المؤسسة للتوجه 
 نحو اقتحام الأسواق الدولية.

 .هل تشكل إستراتيجية التنويع دافع لإختراق الاسواق الدولية؟11س
 .تشكل إستراتيجية التنوي  داف  لمؤسستنا على إقتحامها الاسواق الدوليةنعم ج. 

وذلك في حالة عدم التأكد أي تمارس المؤسسة نشاطها في ظروف عدم التأكد، فعلى سبيل المثال يتراج  
ط و الطلب على منتج المؤسسة مما يؤدي الي تراج  أربحها، وفي هذه الحالة على المؤسسة أن تفكر في إدخال خط

إنتاجية جديدة، وأيضا في النمو والتوس  في أعمالها وإنتشارها عما هي عليه في الوض  الحالي تطبق إستراتيجية 
 التنوي .

وأيضا تعتبر إستراتيجية التنوي  دافعا للمؤسسة في زيادة وتوسي  حصصها السوقية من خلال الدخول إلي 
 فرص السوقية. الاسواق الدولية بخطوط إنتاجية جديدة وكذلك زيادة

 . ماهو دور إستراتيجية التنويع في إختراق الاسواق الدولية؟  12س
دور إستراتيجية التنوي  في الاسواق الدوليةفي زيادة أرالح المؤسسة وتمييز منتجاتها بطريقة تمكنها من . ج

ن، وتتيح لها أيضا الئفرض أسعار أعلى لتلك المنتجات، وأيضا كسب مركز سوقي كبير واللتالي زيادة في عدد الز 
 إمكانية توزي  الخطر عن طريق تنوي  الأنشطة وتحقيق ميزة تنافسية عالية.

 .وفابريمنالمطلب الثالث: تقييم مساهمة استرايجية التنويع في اختراق الأسواق الدولية في مؤسسة 
تخصصة في إنتاج نوفابريم، المشركة أن،إرتأيناالتي قمنا هدابعد قيمنا بتحليل إجاالت على أسئلة المقابلة 

وتصدير الخضر والفواكه، اعتمدت على استراتيجية التنوي  كخيار استراتيجي أساسي لاختراق الأسواق الدولية، إلى 
جانب تبنّيها لأسلوب التصدير المباشر كأداة فعالة لتعزيز تواجدها خارج الوطن. ومن خلال تحليل نتائج المقابلات 

دير العام ومدير المبيعات اللشركة، تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي تبرز مساهمة هذه التي أجُريت م  الم
 :الاستراتيجيات في دعم نشاط الشركة الدولي، ويمكن تلخيصها فيما يلي

لعبت استراتيجية التنوي  دوراً محوريًا في توس  نشاط نوفابريم، حيث قامت اللدخول في مجالات جديدة  -
ع الفلاحة، من بينها توسي  تشكيلة المنتجات لتشمل أنواعًا متعددة من الخضر والفواكه الموجهة للتصدير، داخل قطا 

 .مما ساعدها على تقليل المخاطر وكسب حصص سوقية إضافية على المستوى الدولي
انيا، دول لمساعد أسلوب التصدير المباشر الشركة في النفاذ إلى أسواق أجنبية عديدة، على غرار فرنسا، أ -

 .الخليج العربي مثل الإمارات، وكذلك دول الجوار كالمغرب وتونس، مما مكّنها من توسي  رقعة زالئنها وزيادة عائداتها
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شهد النشاط التصديري لشركة نوفابريم تطوراً ملحوظاً من سنة لأخرى، بفضل مشاركتها المنتظمة في  -
 .لها بعقد صفقات جديدة وتوسي  شبكة علاقاتها التجارية المعارض الفلاحية الدولية والمحلية، مما سمح

ساهمت استراتيجيتا التنوي  والتصدير المباشر في تمكين الشركة من اقتناص فرص تسويقية متعددة، خاصة 
 م  ما تتمت  به من جودة عالية في منتجاتها الفلاحية، وهو ما يمنحها ميزة تنافسية في الأسواق الخارجية مقارنة بعدة

 .دول منافسة
كانت استراتيجية التنوي  أداة ناجعة اللنسبة لشركة نوفابريم من حيث زيادة الأرالح وتنوي  مصادر  -

 .الدخل، حيث ساعدتها في تنوي  تشكيلة منتجاتها لتلبية حاجات مختلفة لشرائح متعددة من المستهلكين
ذه الجودة نجاحها التصديري، إذ تعتبر ه تعد جودة منتجات نوفابريم من خضر وفواكه عنصراً أساسيًا في

 .عاملًا حاسماً في بناء ثقة العملاء الأجانب وضمان استمرارية الطلب على منتجاتها
مكنت استراتيجية التنوي  شركة نوفابريم من اقتحام أسواق دولية جديدة من خلال تكييف عروضها  -

 .طة إنتاجية متنوعة داخل نفس القطاعالزراعية م  خصوصيات ومتطلبات كل سوق، ودخولها في أنش
ساعد هذا التنوي  في كسب ولاء المستهلكين الأجانب عبر توفير منتجات تستجيب لأذواقهم وتطلعاتهم 

 .المتباينة
وأخيراً، سمح هذا التوجه الاستراتيجي للشركة بتحقيق أرقام أعمال معتبرة من خلال إدخال منتجات  -

 .ا نموًا مستدامًا وربحية متزايدة من أسواق متنوعةجديدة الستمرار، مما يضمن له
يتضح من خلال هذه النتائج أن استراتيجية التنوي ، إلى جانب التصدير المباشر، شكلت حجر   

الأساس في نجاح شركة نوفابريم في اختراق الأسواق الدولية، وتعزيز مكانتها كمصدّر زراعي واعد على الصعيد 
 .الإقليمي والدولي
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 خلاصة الفصل:

ا للجانب التطبيقي، حيث تم تحليل تجربة مؤسسة "نوفابريم" في مجال الاستثمار من هذه الدراسة تتويج
الدولية. وقد تناول  قالزراعي والتصدير، قصد الوقوف على كيفية توظيفها لاستراتيجية التنوي  في اختراق الأسوا

  للمؤسسة من حيث نشأتها، نشاطها، بنيتها التنظيمية، وأساليبها التقنية والإدارية في الإنتاجشاملا تقديماالفصل 
ت الأسواق الأوروبية نها من تلبية متطلبامما مكوالتسويق. وأظهرت المعطيات أن نوفابريم تعتمد على الزراعة الحديثة، 

 والخليجية. 
نوات املة، تشمل المنتجات، الأسواق، طرق الزراعة، وقكما تبين أن المؤسسة تنتهج استراتيجية تنوي  ش

التوزي ، مما عزز من مرونتها التنافسية وقدرتها على مواجهة تقلبات السوق. وقد أفضى تحليل نتائج المقابلات م  
مسؤولي المؤسسة إلى أن هذا التنوي  لم يكن مجرد خيار إنتاجي، بل أداة استراتيجية فعالة ساعدت على تقليص 

 لمخاطر، زيادة المبيعات، وتحقيق التوس  الدولي. ا
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كما كشفت الدراسة عن وجود تحديات تواجه المؤسسة، تتعلق اللبنية التحتية، الإجراءات البيروقراطية، 
والمنافسة الشرسة، غير أن اعتمادها على الجودة، التخصص، والتسويق الرقمي ساعدها على تثبيت موطئ قدم في 

ديري مباشر موذج تصدة. وعليه، يمكن القول إن استراتيجية التنوي  المدروسة، المصحوبة بنأسواق خارجية واع
لت رافعة أساسية لنجاح نوفابريم في الانفتاح على الأسواق الدولية وتعزيز مكانتها كمصدر زراعي وفعّال، قد شك

 .منافس على الصعيد الإقليمي
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 الخاتمة
 
 

 
 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ: الخاتمة  
 

 
85 

 الخاتـمة
ة ضرورة  المؤسسات لاستراتيجيات تنوي  مدروست الاقتصادية الراهنة، أصبح تبنيالتحولافي ظل  

ملحّة لتعزيز قدرتها التنافسية في الأسواق الدولية. لقد كشفت هذه الدراسة، من خلال تحليل تجربة شركة نوفابريم، 
التحديات الناشئة،  ن التعامل بمرونة م أن التنوي  ليس مجرد خيار توسعي، بل استراتيجية جوهرية تمكّن المؤسسات م

 .سواء كانت مرتبطة اللمنافسة الحادة، أو الحاجة إلى موارد جديدة، أو استهداف شرائح سوقية متنوعة
وقد برهنت الدراسة على أن نجاح المؤسسات في اختراق الأسواق الدولية يعتمد بشكل أساسي  

ة قبل تبنّي ب تحليل العوامل الاقتصادية، السياسية، والاجتماعية المؤثر على الفهم العميق للبيئة الخارجية، إذ يستوج
اتخاذ قرارات  ن المؤسسات منيجي القائم على معطيات دقيقة يمكأي استراتيجية توسعية. فالتخطيط الاسترات

 .مدروسة تعزز من فرص النجاح الدولي، مما يساهم في ترسيخ حضورها على الساحة العالمية
على ذلك، فإن استراتيجيات التنوي  لا تقتصر على كونها أدوات تسويقية، بل هي نهج شامل  ءبنا 

يتطلب رؤية استراتيجية متكاملة، تستند إلى تحليل بيئي دقيق وشراكات مدروسة تضمن دخول الأسواق المستهدفة 
اسي في خططها   التنوي  كمحور أسبفعالية. وعليه، نوصي المؤسسات الجزائرية الطامحة إلى العالمية بأن تتعامل م

 .المستقبلية، م  التركيز على الابتكار والمرونة في التنفيذ لضمان تحقيق أهدافها الاستراتيجية
نأمل أن تكون هذه الدراسة قد أسهمت في تعزيز المعرفة حول استراتيجيات اختراق الأسواق  

سات في ظل ضوع من منظور أوس ، بما يخدم تطلعات المؤسالدولية، ونتطل  إلى أبحاث مستقبلية تتعمق في هذا المو 
 ، و منه توصلت هذه الدراسة إلي مجموعة من النتائج و التوصيات أهمها:التطورات الاقتصادية العالمية

 أولا: نتائج البحث:
 بعد قيامنا هدذه الدراسة توصلت إلي بعض النتائج و التي من خلالها قمنا بإقتراح بعض التوصيات

 نتائج الجانب النظري:-1
ا خطوات يمر هدا القرار الإستراتيجي للمؤسسة، حيث تجد أماهمار الإستراتيجية يتم عبر مراحل و إختي -

 عدة بدائل و خيارات يتم الاختيار من بينها بديلا مناسبا لظروفها.
جات تشكيلة منتب تعتبر إستراتيجية التنوي  مصدرا من مصادر الميزة التنافسية وذلك من خلال الدخول -

 متميزة عن المنافسين.جديدة تكون ذات جودة عالية و 
تساعد إستراتيجية التنوي  في المنتجات على توزي  المخاطر، من خلال إدخال منتجات جديدة لتغطية  -

 مخاطر هبوط الطلب على بعض المنتجات أو من خلال إدخال منتجات موسمية.
 تلفة.ذلك بتلبية حاجاته المخلك في قطاع معين من السوق و لمستهالتنوي  يؤدي الي كسب ولاء ا -



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ: الخاتمة  
 

 
86 

تسمح إستراتيجية التنوي  في المنتجات للمؤسسة اللحصول على أرالح معتبرة من خلال إدخال منتجات  -
 جديدة، فضلا عن ذلك فهو يساعدها على الحصول على أرالح من حقول متعددة.

 وس  للمؤسسة وتحقيق مكاسب و أرالح جيدة.التالتصدير عنصر مهم لزيادة النمو و يعتبر  -
لاستقرار في اولية حيث ساعد المؤسسات اللنمو و إن التصدير يساهم بنسبة كبيرة لاختراق السواق الد -

 السوق الدولي، فالمؤسسة الأكثر تصديرا هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جديدة.
 الدولية لأنه لايتطلب جهود كبيرة، كما أن مخاطرهيعتبر التصدير من أسهل الطرق للدخول للأسواق  -

 قليلة إلا أن تكاليفه كبيرة.
 نتائج الجانب التطبيقي: -2
ير و على إستراتيجية التنوي  في إختراقها للأسواق الدولية فهي تسعى إلي تطو  نوفابريمتعتمد مؤسسة  -

اتيجية على إستر  لاسواق الدولية اللإعتمادغزو اتنوي  و الدخول في أنشطة جديدة من أجل السيطرة و النمو و 
 التصدير كأسلوب من أساليب إختراق الاسواق الدولية.

 تهتم اللسوق المحلي و الخارجي معا. نوفابريمو من خلال دراستنا نجد أن مؤسسة  -
 تسعى جاهدة لتحقيق الأفضل دائما للوصول إلي مستوى العالمية. نوفابريممؤسسة  -
ليات التصديرية للمؤسسة لكن لاحظنا أن هنالك نقص في المعلومات الخاصة اللسوق اللرغم من العم -

 الخارجي، وهذا راج  لعدم تطوير بحوث التسويق لديها مما يمكنها من معرفة حاجات ورغبات المستهلكين.
 الاهتمام المستمر بتحسين جودة منتجاتها.

بيعة تكون الأقوى بين منافسيها، وهذا راج  إلي طتسعى المؤسسة لإثبات وجودها في السوق الدولي وأن  -
 (، ذات جودة عالية مقارنة م  منافسيها في نفس القطاع.الفواكهو  الخضرالمنتجات )
كسب حصة سوقية جديدة اللحفاظ على و فاء الزالئن النمو في السوق، و هدف المؤسسة هو التوس  و  -

 و كسب ثقتهم.
ساهم  التنوي  في المنتجات كان له دور كبير في إختراق الاسواق الدولية، حيثإتباع المؤسسة لإستراتيجية  -

 إدخال منتجات جديدة في رف  من رقم أعمالها من سنة لأخرى.
التي ة و ة الزائدة لإدخال منتجات جديدتساعد إستراتيجية التنوي  في المنتجات على إستغلال الطاق -

 تساهم في توسي  حصتها في السوق.
 تعزيز القدرة التنافسية  فيتلعب دورا محوريااستراتيجية التنويعل إليها، يتبين أن ل النتائج المتوصومن خلا

للمؤسسة الإنتاجية، سواء على المستوى الداخلي أو في سياق اختراقها للأسواق الدولية. فقد ساهم هذا التوجه 
ة للمؤسسة. كما رف  رقم الأعمال وزيادة الحصة السوقيالاستراتيجي في تنوي  الإنتاج بفعالية، ما انعكس إيجااًل على 

 .أتاح لها تقليص التكاليف وتحقيق وفورات إنتاجية، الأمر الذي مكنها من تقديم أسعار أكثر تنافسية
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إلى جانب ذلك، يشكل التنوي  حافزًا للمؤسسة لاعتماد معايير الجودة والحصول على الشهادات المعترف 
عملية ولوج الأسواق الأجنبية. كما أن إدخال منتجات جديدة ذات جودة عالية يعزز من  هدا دوليًا، مما يسهل

 .فرص كسب حصص سوقية إضافية، ويساهم في ترسيخ صورة المؤسسة في الأسواق المستهدفة
أما على المستوى الداخلي، فإن تنوي  المنتجات له أثر واضح في تطوير الموارد البشرية، حيث يُسهم في 

كفاءات العمال وتوسي  مهاراتهم، إذ أصبح العامل الواحد قادراً على التعامل م  خطوط إنتاج متعددة وإنتاج   تنمية
 .أصناف مختلفة في وقت واحد، ما يعكس مرونة تشغيلية متقدمة داخل المؤسسة

 نتائج إختبار الفرضيات: :ثانيا
إعتمادها  التسويق الدولي في المؤسسات لأنتم تأكيد هذه الفرضية حيث غياب مفهوم الفرضية الاولى: 
 على الاسواق المحليةفقط.
تم تأكيد هذه الإستراتيجية حيث أن عملية إختيار الاسواق الدولية هي من أهم الخطوات  الفرضية الثانية:

ويقية في سالتي تقوم هدا المؤسسات القائمة على التسويق الدولي فهذه الخطوة تساهم بشكل كبير في إتخاذ قرارات ت
 المستقبل.

خاطر تم تأكيد هذه الفرضية حيث تساهم إستراتيجية التنوي  و بشكل كبير في توزي  الم الفرضية الثالثة:
 و تقليلها عن طريق دخول المؤسسة في أنشطة جديدة.

اشر ة التصدير المبتعتمد على إستراتيجي نوفابريمتم تأكيد هذه الفرضية حيث أن مؤسسة  الفرضية الرابعة:
 في إختراقها للأسواق الدولية دون وجود وسطاء أو وكلاء بينها وبين زالئنها حيث يساهم

 .لإنتاجالتصديرأصبحينظرلهمنزاوية جديدةليسفقطلتصريففائضا لأن فيتوسيعنشاطالمؤسسةإلىالسوق الدولية،
لبات الاسواق طتم تأكيد هذه الفرضية حيث ان المؤسسة قادرة على التكييف م  مت الفرضية الخامسة:

 الأجنبية لتتمكن من إختراقها بنجاح.
 بتم نفى هذه الفرضية حيث لا يصعب على أي مؤسسة أن تتخذ عدة طرق أو أسالي الفرضية السادسة:
 .في إختراقها للأسواق الدولية

 :التوصياتثالثا: 
 مثل في مايلي:تتبعد وقوفنا على بعض النقائص عند قيامنا اللدراسة قمنا بتقديم بعض المقترحات 

نهج تطويري مستمر  ينبغي للشركة تبني: تعزيز التنويع في المنتجات وفق خصوصيات الأسواق الدولية -
يراعي احتياجات المستهلكين في كل سوق مستهدف، بما يضمن تحقيق ميزة تنافسية قائمة على الابتكار والاستجابة 

 .الفعالة لمتغيرات الطلب
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نبغي تعزيز ا رئيسيًا للنمو في الأسواق العالمية، لذا ييعد الابتكار محرك: والتطويرالاستثمار في البحث  -
الموارد المخصصة للبحث العلمي والتطوير التقني لضمان تقديم منتجات ذات جودة عالية تتماشى م  المتطلبات 

 .البيئية والتكنولوجية المتجددة
يًا، عزز امتلاك شهادات جودة معترف هدا عالمي:ليةالتركيز على الجودة والحصول على الشهادات الدو  -

 .، ثقة المستهلكين والشركاء التجاريين، كما يسهم في رف  تنافسية المنتجات في الأسواق الخارجية ISO مثل
إن التعاون م  موزعين وشركاء محليين في الأسواق :بناء شراكات استراتيجية مع الفاعلين المحليين -

عملية التوس  ويُدّ من المخاطر المرتبطة اللدخول إلى أسواق جديدة، عبر الاستفادة من خبراتهم المستهدفة يسهّل 
 .ومعرفتهم اللسياقات المحلية

شمل ينبغي للشركة اعتماد مزيج من استراتيجيات التوس ، ت:تنويع أساليب الدخول إلى السوق الدولي -
وظروفه  ر، والمشاري  المشتركة، بما يتناسب م  خصائص كل سوقالتصدير المباشر، عقود التوزي ، الاستثمار المباش

 .الاقتصادية والتنظيمية
عد الاستثمار في تدريب الكفاءات البشرية، لاسيما في مجالات التسويق ي:تطوير وتأهيل الموارد البشرية -

 .أعمال مختلفة نافسة في بيئاتالدولي، إدارة الجودة، والتكيف الثقافي، عاملًا محوريًا لتعزيز قدرة الشركة على الم
بر الإنترنت، يتطلب التوس  الدولي تعزيز الحضور الرقمي ع:تعزيز التواجد الرقمي والتسويق الإلكتروني -

من خلال استراتيجيات تسويقية حديثة، تشمل المشاركة في المعارض الافتراضية واستخدام منصات التجارة 
 .ين بفاعلية أكبرالإلكترونية لاستقطاب العملاء الدولي

 أفاق الدراسة:رابعا: 
 به، المتعلقة  ياتالجزئ بعض على للتعرف مجالات لنا فتح هأن القول يمكن الموضوع لهذا تناولنا خلال ومن

 :نذكر المواضي  هذه ومن لها معالجة أكثر تكون مستقبلية الدارسات آفاق تمثل أن يمكن
 المخاطر.مساهمة إستراتيجية التنوي  في توزي   -
 إستراتيجية التنوي  و الإبداع التكنولوجي. -
 دور الاستثمار الأجنبي في إختراق الاسواق الدولية. -
 دور التحالفات الاستراتيجية في اختراق الاسواق الدولية. -

 أن  نرجو كما علاه،أ المذكورة النقاط في للبحثل المستقب في فرصة لنا تتاح أن نتمنى الختام وفي 
 سواء إلى فق والهاديالمو  الله و الأساسية، جوانبه بمختلف الإلمام و الموضوع هذا معالجة في جزئيا ولو وفقنا قد نكون

 السبيل.



 

 

 
 

 قائمة المراجع
 
 

 
 



 

 
90 

 والمراجعقائمة المصادر 
 المراجع باللغة العربيةأولا:

 .0202، جامعة الإسكندرية، كلية التجارة، التسويق الدوليأبو النجا، د. محمد عبد العظيم،  .0
الجوزي، أ.د جميلة، دحماني، أ.د سامية، "دور استراتيجيات الشركات المتعددة الجنسية في اتخاذ القرار في ظل  .0

 .12، ص 0202، 22، العدد المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، "التطورات العالمية
 راسة حالة شركة الجنوب للتمو استراتيجية المؤسسة في اختراق الأسواق الدولية در عزوز، عبد الحميد،  .3

"sudaco" 0202-0202، مذكرة ماجستير في علوم التجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بسكرة. 
، جامعة الطائف، قسم إدارة الأعمال، خوارزم العلمية، الإدارة الإستراتيجيةجعفر، عبد الله موسى إدريس،  .2

0203. 
جيات دخول الأسواق الدولية كمدخل للتكيف م  مفرزات حساني، د. رقية، بولطيف، أ. بلال، "استراتي .2

 .31/31، العدد 0202، جامعة بسكرة، مجلة العلوم الإنسانية، "العولمة الاقتصادية
دولية استراتيجيات المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في اختراق الأسواق الكلايعية، محمد نجيب، دالبسية، زكريا،  .2

ماي  1، مذكرة ماجستير في تخصص مالية وتجارة دولية، جامعة للعجائن دراسة حالة مجم  عمر بن عمر -
 .0201-0201، قالمة، 0122

 دور الترويج الدولي في اختراق الأسواق الخارجية دراسة حالة شركة التمور ومنتوجات الزراعيةنايلي، نوال،  .3
"SODAPAL" ،0202بسكرة، ، مذكرة ماجستير في علوم التجارية الدولية، جامعة محمد خيضر-

0203. 
ر دراسة حالة مؤسسة حفيظي لتوظيب وتصدي -دور التصدير في اختراق الأسواق الدولية صغيري، إيمان،  .1

 .0202-0202، مذكرة ماجستير في تخصص تجارة دولية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، التمور بسكرة
 .0202شر والتوزي ، ، دار اليازوري العلمية للنالإدارة الإستراتيجيةسعد، غالب ياسين،  .1

 .0202، دار المعتز للنشر والتوزي ، الإدارة الإستراتيجية الحديثةمحمد، هاني،  .02
دور استراتيجية التنوي  في اختراق الأسواق الدولية دراسة حالة مؤسسة بيسكوفروي لصناعة بوسليت، أميرة،  .00

 .0201-0203بسكرة،  ، مذكرة ماجستير في علوم التجارية، جامعة محمد خيضر،البسكويت بسكرة
 المراجع باللغة الأجنبيةثانيا:



 

 
91 

1. Andrews, K. R. (1971). The Concept of Corporate Strategy. Homewood, IL: Richard 

D. Irwin. 

2. Ansoff, H. I. (1957). “Strategies for Diversification.” Harvard Business Review, 35(5), 

113–124. 

3. Ansoff, H. I. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill. 

4. Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 

Management, 17(1), 99–120. 

5. Bechet, T. P. (2008). Strategic Human Resource Planning. Wiley. 

6. Belch, G., & Belch, M. (2018). Advertising and Promotion. McGraw-Hill Education. 

7. Brealey, R. A., Myers, S. C., & Allen, F. (2019). Principles of Corporate Finance. 

McGraw-Hill Education. 

8. Chandler, A. D. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial 

Enterprise. Cambridge, MA: MIT Press. 

9. Chesbrough, H. W. (2003). Open Innovation. Harvard Business Press. 

10. Christopher, M. (2016). Logistics & Supply Chain Management. Pearson. 

11. Cooper, R. G., Edgett, S. J., &Kleinschmidt, E. J. (1999). “New Product Portfolio 

Management: Practices and Performance.” Journal of Product Innovation Management, 

16(4), 333–351. 

12. Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2019). Strategic Management: Creating 

Competitive Advantages. McGraw-Hill Education. 

13. Grant, R. M. (2016). Contemporary Strategy Analysis. Wiley. 

14. Grant, R. M. (2019). Contemporary Strategy Analysis (10th ed.). Wiley. 

15. Goold, M., & Campbell, A. (1998). Desperately seeking synergy. Harvard Business 

Review, 76(5), 131–143. 

16. Handfield, R. B., & Nichols, E. L. (2002). Supply Chain Redesign. Prentice Hall. 

17. Heizer, J., & Render, B. (2014). Operations Management. Pearson. 

18. Hax, A. C., &Majluf, N. S. (1996). The Strategy Concept and Process: A Pragmatic 

Approach. Prentice Hall. 

19. Hill, A., & Hill, T. (2017). Manufacturing Strategy: Text and Cases. Palgrave. 

20. Hitt, M. A., Ireland, R. D., &Hoskisson, R. E. (2017). Strategic Management: 

Competitiveness and Globalization (12th ed.). Cengage Learning. 

21. Jacobs, F. R., & Chase, R. B. (2018). Operations and Supply Chain Management. 

McGraw-Hill Education. 

22. Jensen, M. C., &Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior, 

agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, 3(4), 305–360. 

23. Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy 

into Action. Boston: Harvard Business School Press. 

24. Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). Marketing Management. Pearson. 

25. Lintner, J. (1956). “Distribution of Incomes of Corporations Among Dividends, 

Retained Earnings, and Taxes.” American Economic Review, 46(2), 97–113. 

26. Lynch, R. (2015). Corporate Strategy (6th ed.). Pearson Education. 

27. Milkovich, G. T., Newman, J. M., &Gerhart, B. (2016). Compensation. McGraw-Hill 

Education. 

28. Mintzberg, H. (1994). The Rise and Fall of Strategic Planning. New York: Free Press. 

29. Mobley, R. K. (2002). An Introduction to Predictive Maintenance. Elsevier. 



 

 
92 

30. Monczka, R. M., Handfield, R. B., Giunipero, L. C., & Patterson, J. L. (2015). 

Purchasing and Supply Chain Management. Cengage Learning. 

31. Myers, S. C. (2001). Capital Structure. Journal of Economic Perspectives, 15(2), 81–

102. 

32. Nagle, T., & Müller, G. (2018). The Strategy and Tactics of Pricing. Routledge. 

33. Noe, R. A. (2017). Employee Training and Development. McGraw-Hill Education. 

34. Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 

Competitors. New York: Free Press. 

35. Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Performance. Free Press. 

36. Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1990). “The Core Competence of the Corporation.” 

Harvard Business Review, 68(3), 79–91. 

37. Pulakos, E. D. (2009). Performance Management: A New Approach for Driving 

Business Results. Wiley. 

38. Ross, S. A., Westerfield, R. W., Jaffe, J., & Jordan, B. D. (2020). Corporate Finance. 

McGraw-Hill Education. 

39. Rumelt, R. P. (1974). Strategy, Structure, and Economic Performance. Harvard 

Business SchoolPress. 

40. Slack, N., Chambers, S., & Johnston, R. (2010). Operations Management. Prentice Hall. 

41. Sullivan, J. W., &Deckop, J. R. (2009). Managing Human Resources. Pearson. 

42. Teece, D. J., Pisano, G., &Shuen, A. (1997). “Dynamic Capabilities and Strategic 

Management.” Strategic Management Journal, 18(7), 509–533. 

43. Thompson, A. A., & Strickland, A. J. (2003). Strategic Management: Concepts and 

Cases. McGraw-Hill. 

44. Wheelen, T. L., & Hunger, J. D. (2017). Strategic Management and Business Policy. 

Pearson. 

45. Wireman, T. (2005). The Handbook of Maintenance Management. Industrial Press. 

 

 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 الملاحق
 
 

 
 
 



 

 
94 

 (:11الملحق رقم )
 شعار مؤسسة نوفابريم

 

 

 

 

 

 

 



 

 
95 

 (:12الملحق رقم )
 بعض المنتوجات الزراعية للمؤسسة

       



 

 
96 

      

 

 (:13الملحق رقم )



 

 
97 

  safexبعض صور من مشاركة الشركة في معرض 

 

 

 (:14الملحق رقم )



 

 
98 

 من محطة توضيب و فرز و تغليف المنتجات الفلاحيةصور 

       

 

 



 

 
99 

 (:10الملحق رقم )
 صور من داخل المستثمرة

    
 

 

 

 

 

 

 



 

 
100 

 










	4811b3576c08d76b2505c894aa9d0a4f01da303398e4ce8b06529a67f8f1e978.pdf
	تصريح شرفي
	91694fd193eb9cb24937e1d9d9ae4c46619d189d038dc02dbcc29c4eb9b27990.pdf

