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ملخص

یستلزمبلمتقلب لن یرتكز أبدا على التفطن الوحید،المؤسسة في محیط معقدإن التحكم في مستقبل

الأساسیة علاقات القوى المؤثرة على المؤسسة ومحیطها، ودراسة العواملتكشفوالتي،امإستراتیجیةاختیار 

.ومعرفة استراتیجیات المنافسةالمحددة لمستقبل المؤسسة ووضعیتها التنافسیة،

لللمؤسسة، والتي تمكنها من تنویع إستراتیجیة التنویعالمساهمة في إعدادهذه الدراسة لقد حاولنا من 

حافظة أنشطتها للحصول على أرباح من میادین متعددة، وذلك توزیع المخاطرة، كما یسمح لها بالاستفادة من 

إضافة إلى تدعیم تنافسیتها من خلال تخفیض تكالیفها والتي تعد من أهم ممیزات أثر التعاضد في مهاراتها،

. لهذه الإستراتیجیة

.توزیع المخاطر، التعاضد، توازن حافظة الأنشطة، میزة تنافسیة، إستراتیجیة التنویع: الكلمات المفتاحیة



Résumé

La maitrise de l'avenir de l'entreprise dans un environnement instable ne se base

pas seulement sur son intelligence, mais sur sa capacité à bien déterminer une

stratégie appropriée, qui permet de découvrir les relations de forces agissant sur

l'entreprise et de son environnement, et l'étude des facteurs fondamentaux qui

déterminent l'avenir de l'entreprise et sa situation concurrentielle, et surveiller les

stratégies des concurrents.

dans cette étude nous avons essayé d’étudier la stratégie de diversification, qui

permet à l’entreprise de diversifier son domaine d'activités stratégique, pour obtenir

les bénéfices des différents domaines, et la répartition des risques, il leur permet

également de bénéficier de la synergie dans ses savoir faire, en plus de renforcer sa

compétitivité en réduisant les coûts, ce qui est l'un des avantages les plus importants

de cette stratégie.

Mots-clés : stratégie de diversification, avantage compétitif, domaine d’activités

stratégique, distribution du risque, synergie.

Abstract:

Mastering the future of the company in an unstable environment is not based only

on intelligence, but on its ability to accurately determine an appropriate strategy that

allows to discover the relationships forces acting on the company and its

environment, and the study of the fundamental factors that determine the future of the

company and its competitive position, and monitor competitors' strategies.

in this study we tried to investigate the diversification strategy, which allows the

company to diversify its range of strategic activities for the benefits of different areas,

and the allocation of risk, it also allows them to benefit from synergy in its expertise,

in addition to strengthening its competitiveness by reducing costs, which is one of the

most important advantages of this strategy.

Keywords: diversification strategy, competitive advantage, the balance of the

portfolio, The distribution of risk, synergie.
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تطورات عدة، منها تزاید انفتاح الأسواق، والتوجه السریع نحو تحریر التجارة الدولیة، الیوم شهد العالم ی

دور وأهمیة القطاع الخاص في النهوض بمختلف الاقتصادیات، كل هذا متمثل وظهور الخوصصة، وكذا تأكید

في مختلف مجالات الحیاة، لذلك في ظاهرة العولمة، حیث تتضمن هذه الظاهرة في طیاتها التغیر المستمر

.یمكن القول بأن ملامح ومعاییر القرن الجدید تختلف تماما عن ملامح ومعاییر القرون السابقة

، حیث أصبحت حقیقة أساسیة الواحد والعشرینویعتبر بروز موضوع التنافسیة من أهم وأبرز آثار القرن 

ات في موقف یحتم علیها العمل باستمرار، ؤسسن هذه الملذلك نجد أ. اتؤسستعتمد في تحدید نجاح أو فشل الم

لاكتساب مزایا تنافسیة، تمكنها من تعزیز المركز التنافسي لها سواء على المستوى المحلي أو الدولي أو على 

باشرین والمحتملین الأقل المحافظة على هذا المركز، والقدرة على مواجهة الضغوط الناتجة عن المنافسین الم

لبدیلة، لذلك فهي تسعى إلى اختیار البدیل المناسب والذي یتلاءم إمكانیاتها لزبائن وكذا المنتجات اواینالموردو 

الداخلیة والخارجیة، وبذلك فهي أمام عدة بدائل وخیارات إستراتیجیة كبرى تتراوح بین النمو والتوسع، الاستقرار 

.والانكماش

لتي تحتویها إستراتیجیة النمو والتوسع وهي إستراتیجیة التنویع یرتكز بحثنا هذا على واحد من هذه البدائل ا

إما بالتوسع في بالتحركات الإستراتیجیة المتضمنة مختلف التغیرات في مجال النشاط للمؤسسةوالتي ترتبط 

.مجال النشاط الحالي، أو الدخول في مجالات نشاط جدیدة غیر مجال النشاط الأصلي

ذلك بدراستنا لإحدى المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الفتیة والرائدة في مجال إذ سنقوم بالتأكید من كل 

الإلكترونیك والأجهزة الكهرومنزلیة، المتمثلة في مؤسسة كوندور حیث تم اختیارنا لها للتعرف على مدى تبنیها 

.لإستراتیجیة التنویع في المنتجات

:لنحو التاليمن خلال مـا سبق یمكن صیاغة إشكالیة الدراسة على ا

؟في المؤسسةإستراتیجیة التنویع فعالیةلالمحددات الأساسیة ما هي 

:تندرج ضمن هذه الإشكالیة مجموعة من التساؤلات الفرعیة التالیةو 

یعتبر دلیلا على فعالیة إستراتیجیة تنویعها؟لتفوق التنافسي بالتنویعهل تحقیق المؤسسة .1



ب

كلما ساهمت في تحقیق توازن حافظة أنشطة المؤسسة؟هل تتحقق فعالیة إستراتیجیة التنویع.2

هل ترتبط فعالیة إستراتجیة التنویع بتحقیق المؤسسة لتوزیع أكبر لمخاطرها؟.3

؟أثر التعاضد في المهاراتهل تزید فعالیة إستراتیجیة التنویع كلما نجحت المؤسسة في تحقیق.4

الفرضیات

:ساؤلات الفرعیة انطلقنا من الفرضیات التالیةفي إطار الإجابة على السؤال الرئیسي وعن الت

؛لفعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسةأساسيمحددتفوق التنافسي العتبر ی.1

ة إستراتیجیة التنویع الخاصة بها؛كلما حققت المؤسسة توازن في حافظة أنشطتها كلما زادت فعالی.2

یة إستراتجیة التنویع؛ا زادت فعالكلما حققت المؤسسة توزیعا أكبر لمخاطرها كلم.3

.التعاضد في المهارات كلما زادت فعالیة إستراتیجیة التنویعأثر كلما نجحت المؤسسة في تحقیق .4

أهداف الدراسة

:تهدف هذه الدراسة إلى

؛التعرف على مفهوم إستراتیجیة التنویع

؛تحدید المراحل التي تمر بها عملیة إستراتیجیة التنویع

؛یة التنویعمعرفة أنواع إستراتیج

؛التعرف على محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع

.إستراتیجیة التنویعدد في فعالیة توضیح أهمیة كل مح

أهمیة الدراسة



ج

إفادة الباحثین في إجراء بحوث جدیدة من خلال الاطلاع على نتائج الدراسة الحالیة وما توصلت إلیه 

ة على عینات أخرى؛من اقتراحات، وإمكانیة تطبیق دراسات مشابه

تعد هذه الدراسة مكملة للدراسات الحدیثة في مجال إستراتیجیة التنویع من خلال كشف واقع إستراتیجیة 

التنویع  لدى  المؤسسة في ظل وجود المحددات المساهمة في فعالیته؛

لتزام به في كما تقدم هذه الدراسة معلومات مفیدة حول أهمیة إستراتیجیة التنویع وضرورة تعلمه والا

العمل المؤسسي نهجا وممارسة باعتباره أحد المداخل الهامة لتطویر قدرة المؤسسات سعیا لمواجهة 

.تحدیات المستقبل

هیكلة الدراسة

من أجل الإلمام والإحاطة بجمیع جوانب الموضوع قسمنا الدراسة إلى ثلاثة فصول، حیث قمنا بتقسیم 

ي لإستراتیجیة التنویع إلى ثلاث مباحث، تطرقنا في المبحث الأول إلى الفصل الأول الخاص بالإطار المفاهیم

أما المبحث . ماهیة إستراتیجیة التنویع من خلال ذكره لمفهومه وأهمیته وأسباب اللجوء إلى إستراتیجیة التنویع

ة، وفي المبحث في ثلاث مطالب تشخیص واختیار وتنفیذ الإستراتیجیالثاني المعنون بمراحل إستراتیجیة التنویع

الأخیر عرضنا أنواع إستراتیجیة التنویع في ثلاث مطالب تنویع مترابط وغیر مترابط، تنویع داخلي وخارجي، 

. تنویع الأفقي والعمودي

أما الفصل الثاني لدراسة محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع والذي قسم بدوره إلى أربعة مباحث یتناول 

میزة التنافسیة افسي بالتنوع كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع من خلال ذكره لمفهوم الالتفوق التنالمبحث الأول 

فعالیة إستراتیجیة لكمحدد، أما المبحث الثاني فقد تم التطرق فیه توازن حافظة أنشطةوأهمیتها وخصائصها

ة وأخیرا توازن حافظة الأنشطة فقد تم التطرق فیه إلى ثلاث مطالب التجزئة الإستراتیجیة وحافظة الأنشطالتنویع

من خلاله تم تقسیمه إلى مساهمة توزیع مخاطر في فعالیة إستراتیجیة التنویع، المبحث الثالث من خلال التنویع

، أما المبحث ثلاث مطالب والمتمثلة في تعریف المخاطرة أشكال المخاطرة وتخفیض المخاطرة عن طریق التنویع



د

فقد قسما إلى مفهوم أثر التعاضد في المهارات في فعالیة إستراتیجیة التنویعالاستفادة منالرابع والأخیر

.التعاضد مفهوم المهارات وأخیرا أثر التعاضد في المهارات وفعالیة التنویع

تطبیق الدراسة على مؤسسة كوندورأما الفصل الثالث المخصص للدراسة التطبیقیة فقد تمكنا من

وقمنا بتقسیمه إلى ثلاث مباحث تتمثل في الإطار المنهجي للدراسة، تقدیم عام برج بوعریریج، بإلكترونیكس

.وفي الأخیر تطبیق الدراسة الكمیة على المؤسسة وتفسیر النتائجكوندور لمؤسسة 

الدراسات السابقة

على مستوى الرسائل الجامعیة عثرنا على أربع مذكرات الماجستیر، ذات صلة مباشرة بموضوعنا نذكرها 

:لى النحو التاليع

دراسة حالة (إستراتیجیة تنویع المنتجات البترولیة والغازیة ): "2004(دراسة سلاف رحال : الدراسة الأولى

)".مجموعة سونطراك

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور الإستراتیجیة في تحدید مستقبل المؤسسة، وتحدید مختلف الوسائل 

ئمة لها، كما تهدف أیضا إلى دراسة المتغیرات الإستراتیجیة الحالیة التي یجب والمراحل والمقاربات النظریة الملا

.أن تدخل ضمن اهتمامات وأهداف المؤسسة، ومحاولة إسقاط هذه المفاهیم على مؤسسة سونطراك

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

أفضل خیار للمؤسسات الكبرى إن الاستراتیجیة المقترحة للمؤسسة قید الدراسة، هي التنویع لكونها 

التي تبحث عن تكاملیة مواردها، كما أنها إحدى الطرق التي تستطیع المؤسسة بواسطتها توسیع 

.أسواقها

إن بدیل التنویع الاستراتیجي للمنتجات البترولیة في المؤسسة، یحقق لها مكاسب إیجابیة تتمثل 

بالحصول على أرباح من حقول متعددة أساسا في تسییر حافظة نشاطات متنوعة مما یسمح لها 

.للنشاط،  أي تقلیص الخطر الناجم عن تبعیة المؤسسة اتجاه نشاط ما



ه

ل نمطین من بنقل الكفاءات على طول سلسلة القیمة التي تحمإن إستراتیجیة التنویع تسمح للمؤسسة

العلاقات التي تشكل في الأصل التكاملیة، الأول یتمثل في قدرة المؤسسة على تحویل كفاءاتها، إذ 

یمكنها تحقیق معرفة في سلاسل القیمة متماثلة، أما النمط الثاني فهو القدرة على تقسیم النشاطات 

خفیض التكالیف، أین یكون الذي یعد أحد النقاط الداعمة لخیار التنویع كونه یدعم تنافسیتها بت

.باستطاعتها رفع مستوى الاختلاف

إستراتیجیة التنویع في المنتجات وأثرها على تنافسیة : "بعنوان) 2007(دراسة نبیلة جعیجع : الدراسة الثانیة

للإلكترونیات ببرج Condorبالمسیلة ومؤسسة Hodnalaitدراسة میدانیة في مؤسسة (المؤسسة الإنتاجیة 

)".جبوعریری

تهدف هذه الدراسة إلى التوعیة بأهمیة الموضوع وتحضیر الباحثین للتعمق والتخصص أكثر في مثل هذه 

الأبحاث وإثراء المكتبة الوطنیة بها، كذلك إبراز دور الإستراتیجیة في تحدید مستقبل المؤسسة ومعرفة القدرة 

) التنویع(فة أهمیة اختیار هذا البدیل الاستراتیجي التنافسیة لها بدراسة عواملها ومؤشرات قیاسها، مع محاولة معر 

.وكیفیة تأثیره على تنافسیة المؤسسات الإنتاجیة

:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

اختیار الإستراتیجیة یتم عبر مراحل وخطوات یمر بها القرار الإستراتیجي للمؤسسة، حیث تتاح 

.بینها بدیلا مناسبا لظروفهاأمامها عدة بدائل وخیارات یتم الاختبار من

وجود علاقة بین التنویع في المنتجات والتعاضد، حیث أن المؤسسة تستفید من أثر التعاضد للخروج 

وبذلك یعتبر . بمنتجات جدیدة، وذلك باستخدام مخلفات الإنتاج من أجل إدخال منتجات جدیدة

لك من خلال الدخول بتشكیلة منتجات التنویع في المنتجات كمصدر من مصادر المیزة التنافسیة، وذ

.جدیدة تكون ذات جودة عالیة ومتمیزة عن المنافسین

تساعد إستراتیجیة التنویع في المنتجات على توزیع المخاطر، من خلال إدخال منتجات جدیدة 

.لتغطیة مخاطر هبوط الطلب على بعض المنتجات أو من خلال إدخال منتجات موسمیة



و

یسمح للمؤسسة بكسب میزة تنافسیة تمكنها من مجابهة المنافسة الحادة التي التنویع في المنتجات

.تمیز الأسواق الحالیة، ویدعم تنافسیتها بتخفیض التكالیف

دور إستراتیجیة التنویع في ربحیة المؤسسات الصناعیة : "بعنوان) 2012(دراسة خدیجة عبابسة : ثالثةالدراسة ال

)".2008- 2001ي الصناعي برج بوعریریج للفترة دراسة مجمع بن حامد(الجزائریة 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الإطار النظري لإستراتیجیة التنویع، وتحدید علاقة هذه الإستراتیجیة 

ببعض المتغیرات الاقتصادیة، مع تحدید أهمیة إستراتیجیة التنویع من خلال علاقتها بربحیة المؤسسات 

هذه العلاقة سواء بالإیجاب أو بالسلب لتتمكن المؤسسة بذلك التعرف على سبل الصناعیة، وتحدید طبیعة 

تحقیق النتائج الایجابیة من هذه الإستراتیجیة، وكذلك إبراز أهمیة تحلیل السلوك الإستراتیجي للمؤسسات 

نویع، وتأثیر الصناعیة في أسواق تنقص فیها المعلومة وتتمیز بالمنافسة غیر التامة، من خلال إستراتیجیة الت

.ذلك على أدانها من خلال مؤشر الربحیة

:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

تعتبر إستراتیجیة التنویع من أهم إستراتیجیات النمو شیوعا، تسعى من خلالها المؤسسة إلى تعظیم 

. ةالأرباح وتوسیع حصتها السوقیة من خلال المحافظة على النشاط الأصلي وإضافة صناعة جدید

والهدف من . أو عن طریق التوسع في صناعات خارج الصناعة القاعدیة والدخول إلى أسواق جدیدة

وراء التنویع كذلك یتمثل في توزیع المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسة جراء إنتاجها لمنتج واحد 

.بسبب حالات عدم التأكد التي تسود المحیط الذي تعمل فیه

م في تخفیض تكالیف المؤسسة، إلا أنه محفوف بمخاطر قد تؤدي إلى صحیح أن التنویع قد یساه

العكس باعتبار أن الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج یضیق على المؤسسة اختیارها للأنشطة، 

بالإضافة إلى تكالیف تنتج عن هذا الاستخدام، والمتمثلة أساسا في تكلفة التكیف والتي قد تؤثر سلبا 

.سةعلى إیرادات المؤس
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علاقة التنویع بربحیة المؤسسات الصناعیة طردیة وتكون في قیمتها العظمى في حال كانت 

الصناعات التي تنشط فیها المؤسسات المنوعة، أو منتجات المؤسسات المنوعة مرتبطة خاصة من 

شرط حیث مراحل الإنتاج أو الجانب المعرفي للاستفادة من مزایا الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج،

.أن تكون عوامل الإنتاج المادیة مرنة، ولا تنطوي على تكالیف عالیة للتكیف

دور إستراتیجیة التنویع في تحسین أداء المؤسسة : "بعنوان) 2013(عمر تیمجغدین دراسة : رابعةالدراسة ال

)".دراسة حالة مؤسسة كوندور برج بوعریریج(الصناعیة 

إستراتیجیة التنویع مع عرض لمختلف الاستراتیجیات المتاحة تهدف هذه الدراسة إلى توضیح ماهیة 

للمؤسسة الصناعیة، كذلك إیضاح معنى تقییم أداء المؤسسة الصناعیة ومؤشرات قیاسه مع تباین اهتمام 

المؤسسة الصناعیة محل الدراسة بإستراتیجیة التنویع، كما تهدف الدراسة من خلال تحقیق هذه الأهداف إلى 

.بمرجع علمي جدید، وأن یؤسس كأرضیة لدراسات أخرى في هذا المجالة إثراء المكتب

:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

تعتبر إستراتیجیة التنویع من إستراتیجیات النمو والتوسع التي تحقق للمؤسسة مكاسب إیجابیة لاسیما 

یر المستقر، إضافة إلى توزیع المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسة الناتجة أساسا عن المحیط غ

جعل المؤسسة تتمتع بحافظة أنشطة متنوعة تسمح لها بالحصول على أرباح من أنشطة متعددة، أي 

.تقلیص الخطر الناتج من تبعیة المؤسسة لمردود نشاط وحید

إن التنویع أصبح من الإستراتیجیات المهمة للمؤسسة من أجل البقاء في ظل بیئة دائمة التغیر، حیث 

.مكن الهدف فقط في كیفیة كسب زبائن جدد وإنما في كیفیة المحافظة علیه ومسایرة أذواقهلا ی

مفهوم الداء یختلف باختلاف المعاییر والمقاییس التي تعتمد في دراسته وقیاسه، فهناك عدة مؤشرات 

.ةیتم من خلالها متابعة وتقییم الأداء من تفاصیل الأهداف الإستراتیجیة على مستویات مختلف



ح

إن لإستراتیجیة التنویع بارز على أداء المؤسسة الصناعیة، حیث تسمح لها بالنمو والاستقرار في 

السوق، فالمؤسسة الأكثر تنویعا في محفظة الأنشطة هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جدیدة 

.والحصول على أكبر حصة سوقیة ممكنة

التعقیب على الدراسات السابقة

السابقة موضوعات مختلفة في مجال إستراتیجیة التنویع، حیث تناولت بعض الدراسات لقد تناولت الدراسات

إستراتیجیة التنویع بصفة عامة، وركزت بعض الدراسات الآخر على مستوى الربحیة والأداء، بینما تناولت 

.تهادراستنا الحالیة موضوع محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع مما یمیز هذه الدراسة على سابقا

تتقاطع أغلب الدراسات السابقة مع هذه الدراسة في استخدام الأدوات، حیث یسعى الباحث إلى إبراز 

الاستبیان والمقابلة لجمع من أدوات البحث وهي على استخدام أداتین امحددات فعالیة إستراتیجیة التنویع مركز 

.تائج المطلوبةالمنهج الاستكشافي والاختباري للوصول إلى النوإتباع البیانات 

وقد استفاد الباحث من هذه الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالیة وفي بناء منهجیة 

.وأداة الدراسة



:ول

ستراتیجیة التنویعار المفاهيمي لإ الإط

:ول

ستراتیجیة التنویعار المفاهيمي لإ الإط

:ول

ستراتیجیة التنویعار المفاهيمي لإ الإط
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تمهید

في مجال ؤسسةالتهدیدات التي تواجه المإبعاد الفرص و اقتناصعلى مؤسسةیعتمد تحلیل البیئة الخارجیة لل

شراء، نقل،تسویق،إنتاج، تقییم الأنشطة الوظیفیة من تمویلمن خلال یقوم تحلیل البیئة الداخلیةو ،نشاطها

عدة بدائل لوصول إلى البیئة لویخدم هذا التحلیل.اعلى جوانب القوة والضعف لدیهبالوقوف... وموارد بشریة

ظروفها الداخلیة والخارجیة وأهدافها مع تلاءم یأفضلها بما ، والتي یبقى علیها اختیار للمؤسسةإستراتیجیة

.وهي إستراتیجیة التنویعات ویهدف هذا الفصل إلى التركیز على أحد هذه الإستراتیجی.تحقیقهافيالمرغوب

:هذا الفصل عرض الإطار المفاهیمي لإستراتیجیة التنویع من خلال التطرق إلى النقاط التالیةنحاول في

.فهوم إستراتیجیة التنویع أهمیتهام.1

.مراحل إستراتجیة التنویع.2

.أنواع إستراتیجیة التنویع.3
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مــاهیة إستراتیجیة التنویع: المبحث الأول

یع إذا وجدت أن تخصصها في مهنة واحدة لا یفي بمتطلبات النمو المراد المؤسسة إلى إستراتیجیة التنو تلجا 

منتجات جدیدة أو الوصول إلیه، فتتوجه نحو توسیع المهنة الأصلیة بممارسة مهن جدیدة، وبالتالي ظهور 

.للمنتجاتإضافات جدیدة 

مفهوم إستراتیجیة ومن أجل ذلك نتطرق في هذا المبحث إلى أساسیات حول إستراتیجیة التنویع بدءا من

.إلیهااللجوء وأسباب االتنویع ثم التعرف على أهمیته

مفهوم إستراتیجیة التنویع: المطلب الأول

.، یجدر بنا الإشارة إلى معنى الإستراتیجیة أولامفهوم إستراتیجیة التنویعالتطرق لقبل 

تعرف الإستراتیجیة: الفرع الأول

تیجیة فكل تعریف یركز على جانب من جوانبه وكل باحث یعرفه من لقد تعددت التعاریف المقدمة للإسترا

.وجهة نظره

وتبین مؤسسةتحدید الغایات الأساسیة طویلة الأمد لل":إستراتیجیة على أنها)Chandler(شاندلریعرف

یركز هذا التعریف على طبیعة تحدید .1"طرق التصرف وتخصیص الموارد الضروریة لتحقیق هذه الغایات

.مواردهااستغلالایات طویلة الأمد وطرق الغ

عن العلاقة المتوقعة بینها وبین بیئتها تصور المؤسسة":على أنهاإستراتیجیة)Ansoff(ویرى أنسوف 

دى الذي یجب أن تذهب بحیث یوضح هذا التصور نوع العملیات التي یجب القیام بها على المدى البعید والم

والتي مع بیئتهاالمؤسسةصورة علاقة یعكس هذا التعریف .2"ب أن تحققهاوالغایات التي یجإلیه المؤسسة

.تحقیقهالتي ترید المؤسسةالعملیات اتشیر إلى 

1
ي،  كاب ر ر ال زا م ن ظ ن، ،1ط، دار وائل للنشر والتوزیع، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسةكا ما ص2004ع  ،26 .

ن، 1، دار الحامد للنشر والتوزیع، طالإدارة الإستراتیجیةخضر مصباح إسماعیل الطیطي، 2 ما ع ص2013،   ،40.
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التي یتم وضعها بطریقة تضمن خلق خطط وأنشطة المؤسسة: "على أنها)Thomas(توماس اویعرفه

لة والبیئة التي تعمل فیها بصورة فعالة وذات وأهدافها، بین هذه الرسارجة من التطابق بین رسالة المؤسسةد

خطط وأنشطة المؤسسة، وتطابق رسالة يهلإستراتیجیةتضح بـأن ایالتعریفمن خلال هذا .1"كفاءة عالیة

.وأهدافهاالمؤسسة

مثل رسما لخطط توضح المسار التوجهي ت:أنهاببناءا على التعاریف السابقة للإستراتیجیة، یمكن القول 

مدى البعید، من خلال استغلال مواردها بشكل العلى وغایاتها ، ووسیلة تمكنها من تحقیق أهدافها للمؤسسة

.التأكد، في بیئة تسودها حالات عدم تنوع منتجاتهاأو یسمح لها بتوسع حصتها في السوق أو المحافظة علیها

تعریف إستراتیجیة التنویع: الفرع الثاني

إلى درجة أن الموضوع أصبح لمفاهیم التي لاقت اهتمام العدید من الباحثین، تعتبر إستراتیجیة التنویع من ا

من مؤلف المقدمة لها التصنیفات وتفاوتت التي نسبت لهاالتسمیات یشوبه نوع من اللبس، إذ تعددت واختلفت 

نشاط أم أنها العلى مستوىنركز في هذا العنصر على مستوى إستراتیجیة التنویع، أي إذا ما كانت لآخر، ولهذا 

.على مستوى المؤسسة وبعدها نقدم مختلف التعاریف لها

مستوى إستراتیجیة التنویع.1

. إن التمییز بین إستراتیجیة النشاط وإستراتیجیة المؤسسة أصبح موضوعا كلاسیكیا في أدبیات التسییر

، لمؤسسة في مجال نشاط معینارفطمن فإستراتیجیة النشاط أو إستراتیجیة التنافسیة هي الإستراتیجیة المنفذة 

بحیث تهتم إستراتیجیة النشاط بتموقع المؤسسة في قطاع محدد مقارنة بمنافسیها وذلك بالأخذ بعین الاعتبار 

إن الهدف .الضروریةمنتجاتها، وأیضا السوق الذي تحصل منه المؤسسة مدخلاتها الذي تبیع فیهالسوق 

سسة أداء دائم وذو مستوى أعلى من منافسیها في قطاع محدد، لإستراتیجیة النشاط هو ضمان للمؤ الأساسي

.أو تمییز المنتوجات/التكالیف وقیادة ة على أساس محاولة لخلق میزة تنافسیة دائمهيوبالتالي 

ص2007، الإسكندریة، 1، دار أبو الخیر للطباعة والتجلید، طالإدارة الإستراتیجیةسي، أحمد عبد السلام سلیم، نبیل محمد المر1  ،75.
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التي إستراتیجیة النشاط علىوخلافا. أنشطة المؤسسةبتكوین وتسییر حافظة تهتم فأما إستراتیجیة المؤسسة 

ى تعظیم أداء المؤسسة في میدان نشاط محدد، فالغرض من إستراتیجیة المؤسسة هو تعظیم تبحث وتسعى إل

وإستراتیجیة.القیمة الكلیة للمؤسسة باختیار مجالات الأنشطة التي یجب على المؤسسة الاستثمار فیها وتطویرها

ة أنشطة متناسقة وذلك تحاول من خلالها خلق حافظالتي التنویع تعتبر في صمیم إستراتیجیة المؤسسة ككل 

، ومستقلمنفردبشكل الاستثمار فیها أكبر مقارنة ببتجمیع الأنشطة التي تكون ذات ربحیة أفضل وفرص نمو 

إن وتجدر بنا الإشارة أیضا إلى .في هذه العملیةلها دور هامبین الأنشطة الموجودة ما فأفضلیة التجمیع 

مؤسسة كبیرة أو صغیرة سواء كانت متخصصة أو فكل ة فقط، إستراتیجیة التنویع لا تخص المؤسسات الكبیر 

.1خارج مجال نشاطها الأصليیدخل ضمن انشغالاتها التوجه نحو التوسع متنوعة 

تعریف إستراتیجیة التنویع.2

,Ansoff(وف سأنویعد،لقد أخذت إستراتیجیة التنویع منذ القدم اهتمامات المفكرین في إدارة الإستراتیجیة

وشاندلر ) Gort, 1962(مع كل من غورت موضوع إستراتیجیة التنویع المهتمین بأول من بین ) 1957-1958

)Chandler, 1962(.

درجة اختلاف المخرجات اعتمادا على عدد الأسواق التي یتم : "التنویع على أنه)Gort(یعرف غورت 

بین الأسواق والموارد المستخدمة، نلاحظ في هذا التعریف الاختلاف یكون . 2"هذه المخرجاتخدمتها من خلال

.وأنه تجاهل مفاهیم التعاضد ومشاركة الموارد

1 Stratègor., Politique générale de l'entreprise , Ed. Dunod, 4
eme

édition, Paris, 2005, p 259 -260.
2Marie Christine Henninger M., Recherche d’une congruence entre stratégie de diversification et
politique de rémunération appliquée aux cadres non dirigeants, Thèse de doctorat en sciences de gestion,

Université de Toulouse 1, France, 2000, p 24.
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ممارسة أنشطة جدیدة إما بإنتاج منتجات جدیدة أو الدخول إلى : "التنویع على أنه) Ansoff(یرى أنسوف 

بمنتجات إلى أسواق جدیدة،دخول المؤسسة: "التنویع على أنهفیعتبر )Berry(یري أما ب.1"أسواق جدیدة

.2"جدیدة

أخد أصله من كلمة متنوع أو متعدد الأشكال ":التنویعبأن)Pitts and Hopkin(بیتس وهوبكینویحدد

.3"وتعني مختلف، غیر متشابه، متمیز، منفصل، وهذه التسمیات تطلق على الأنشطة المختلفة للمنشأة

أنشطة جدید مختلفة تمامافينمو بالدخولخیار للمؤسسة التي ترغب في الأنهعلى أیضا التنویع ویعرف

غیروربماجدیدة منتوجاتإضافةیعنيكما. الحاضرالوقتالمؤسسة فيبهاتقومالتيمرتبط بالأنشطةأو

.4عنهخروجاأوالأصليللنشاطامتدادایكونجدیدة، فالتنویع قدأسواقفيلبیعهامألوفةأوتقلیدیة

:المؤسسة بالتوسع من خلالقیامإستراتیجیة التنویع نا اعتبار یمكنالتعاریف من خلال هذه

؛كسب حصص سوقیة جدیدة- 

تقدیم المنتجات أو خدمات جدیدة؛- 

.إضافة بعض العملیات الإنتاجیة إلى عملیاتها الحالیة- 

سةمكانة التنویع في تاریخ المؤس.3

التي تتبناه المؤسسات في كل تیجيیـظهِر التحلیل التاریخي للمؤسسات عدة مراحل لتطور التوجه الاسترا

المؤسسات الكبرى انتهاج استراتیجیات التخصص من أجل توجهت، 1950إلى 1910من ف. فترة زمنیة

استراتیجیات التكامل استندت في غالبیتها علىالاستفادة العظمى من الأنشطة الرئیسیة التي تمارسها، ومن 

توجها جدیدا بحیث المؤسسات الكبرى تبنت ، 1980حتى 1950من .العمودي وذلك من أجل تعظیم ربحیتها

ر الخیارات الإستراتیجیة لنمو المؤسسةإلیاس بن ساسي، 1 دا ن، 1وائل للنشر والتوزیع، ط،  ما ع ص2011،   ،77.
ن، 1، دار الیازوري للنشر والتوزیع، طالإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2 ما ع ص2010،   ،117.
، -ت الجلدیةالمنشأة العامة للصناعا–دراسة میدانیة في منشأة عراقیة : إستراتیجیة التنویع والأداء الماليطاھر محسن منصور، حسین شدة حسین، 3

دد30دراسات العلوم الإداریة، المجلة ع ص2003، 2، ال  ،291 .
ة إستراتیجیة التنویع في المنتجات وأثرھا على تنافسیة المؤسسة الإنتاجیةجعیجع نبیلة، 4 سال ر ةإستراتیجیة،يماجستیر ف،  ع م مسیلة، محمد بوضیاف،جا

ص2007  ،27.
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لفرص لفكانت . "كل ما هو كبیر یعتبر جمیلا"ع، على أساس الفكرة السائدة بأن تطویر استراتیجیات التنویقامت ب

لكن الأزمة الاقتصادیة ،لمؤسساتایجابیات كثیرة لالتطور السریع للسوق في سنوات الثلاثینات هذا المرتبطة ب

فتمیزت باستراتیجیات 1990حتى 1980أما سنوات .اتالإستراتیجیهذا النوع من في إعادة النظرت إلى دع

.لتعاوناالشبكات التي ركزت على المهام والمهارات الأساسیة، أخرجة الأنشطة التي لا تخلق قیمة وممارسات 

المقولة التي كانت عكسنلتت الصغیرة وفي هذا السیاق أعادت نماذج التسییر اكتشاف ممیزات وأهمیة المؤسسا

أما ".هو صغیر جمیلكل ما" وتحولها إلى " هو كبیر جمیلكل ما"بأن 1980و1950سائدة في الفترة بین 

عدید من التحالفات، الاندماجات العولمة التي تجسدت في الالتسعینات فترجمت في استراتیجیاتنهایة 

.الصغیرة بالتوجه نحو استراتیجیات المقاولةفي حین اكتفت المؤسسات ،الاستحواذو 

أهمیة إستراتیجیة التنویع: المطلب الثاني

ساعد المؤسسة على المحافظة على مركزها التنافسي وحصتها تاكونهمنالتنویع إستراتیجیةتتبع أهمیة

فضلا على .1دةالسوقیة والصمود بوجه المنافسة وفتح أسواق جدیدة للمؤسسة خاصة عند إضافة منتجات جدی

المتاحة وخاصة عندما یكون عبئ التكالیف الثابتة كبیرا، لمواردهاالأفضلضمن للمؤسسة الاستخدام تيذلك فه

مجمعة في منطقة واحدة الإنتاجیةكانت كل المراحل إذاالراسي تنویعففي حالة ال.وكذلك انخفاض تكالیف النقل

تقلیل المخاطر أخرىاخلي للمنتجات والمواد، كذلك من جهة فهذا من شأنه أن یخفض من تكالیف النقل الد

سلعة أخرى ذات طلب كبیر، وتقلیل إنتاجومنها تلك المخاطر المتوقعة من انخفاض الطلب عن طریق 

، هذا من أجل تحقیق التوازن الاقتصادي للمؤسسة مع الأولیةالمخاطر الناتجة عن تأخیر أو تدهور نوعیة المواد 

.2جوانب التي تتعرض لها المؤسسة مع منتجاتها الحالیةتغطیة بعض ال

ل، Condorجیة التنویع على تنافسیة مؤسسة أثر إستراتیبوقرة رابح، جعیجع نبیلة، 1 و ح ع  راب ي ال ول د ى ال ملتق المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة : ال
ر 9- 8للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف،  مب وف ص2011ن  ،6.

رسالة ماجستیر في ،)برج بوعریریج(دراسة الحالة مؤسسة كوندور: المؤسسة الصناعیةدور إستراتیجیة التنویع في تحسین أداءعمر تیمجغدین، 2
ص2013اقتصاد الصناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة،   ،23 .
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اتطویر هیكل حافظة الأنشطة الإستراتیجیة، وكذلك یساعدهالمؤسسة منتمكنالتنویع إستراتیجیةكما أن

تحقق أفضلیة الزیادة وذلك من خلال المشاركة التشغیلیة للموارد في حالة قیام فهي .1على تنمیة مهارات جدیدة

بالتنویع المترابط، وأیضا الدعم المتبادل من خلال استخدام الأرباح المحققة في أنشطة غیر خاسرة المؤسسة 

.2لدعم أنشطة خاسرة بهدف تحقیق أرباح أكبر في المستقبل

أسباب اللجوء إلى إستراتیجیة التنویع: المطلب الثالث

فلاح فحسب . التنویعإستراتیجیة نيتبإلىالعدید من الأسباب التي تدفع بالمؤسسات لقد حدد الباحثین 

3:إلى ما یليأسباب اللجوء إلى إستراتیجیة التنویع تعود حسن عداي الحسیني 

تنویع المخاطر؛-

مواجهة وصول بعض المنتجات إلى مرحلة النضوج أو الإشباع؛-

.البعد عن احتكار صناعة معینة-

4:الأسباب التالیةفقد حددرحیم حسینأما

ي النمو والتوسع واختراق أسواق جدیدة ذات ربحیة؛رغبة المؤسسة ف-

تحقیق استغلال أكبر للطاقة الكامنة في المؤسسة؛-

.رغبة المؤسسة في اكتساب خبرات ومهارات في مجالات أنشطة أخرى-

5:خدیجة عبابسة فقد حددت الأسباب التالیةفي حین أن 

في تدفق الأرباح والمداخیل الناتجة عن البحث عن أفضل طریقة لتوزیع المخاطر وتحقیق توازن مقبول -

أنشطة مختلفة؛

1 Larondeau J-C., & Hultin C., Dictionnaire de stratégie d’entreprise, Vuibert, 2
éme

édition, Paris, 2006,

p72.
2

د،  را م ب  و حب ، رسالة ماجستیر في دراسة حالة مؤسسة ریاض للتمور بسكرة: ةور الإدارة الإستراتیجیة في تحسین تنافسیة المؤسسة الاقتصادیدم
ص2007اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة محمد خیضر، بسكرة،   ،69.

ص2006،  2، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط)مداخلھا، عملیاتھا المعاصرةمفاھیمھا،(الإدارة الإستراتیجیة فلاح حسن عداي الحسیني، 3  ،174.
ص2008، 1، دار بھاء الدین للنشر والتوزیع، قسنطینة، طإستراتیجیة المؤسسةرحیم حسین، 4  ،143.
للفترة ) عریریجبرج بو(دراسة حالة مجمع بن حامدي الصناعي : دور إستراتیجیة التنویع في ربحیة المؤسسات الصناعیة الجزائریةخدیجة عبابسة، 5
ص2012، رسالة ماجستیر في اقتصاد الصناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، )2001-2008(  ،30.



ل ص لالف و لأ التنویعستراتیجیةالإطار المفاھیمي لإ:                   ا

-24-

.استغلال الفرص الموجودة في أسواق أخرى لم تشبع-

1:كذلك حدد عبد الملیك مزهودة الأسباب التالیة

تسییر حافظة الأنشطة لضمان تجانس الأنشطة؛-

البحث عن أفضلیات الزیادة؛-

.استثمار الموارد الفائضة-

2:أسباب اللجوء إلى إستراتیجیة التنویع تعود إلى ما یليفإنحسب أحمد القطامین و 

الرغبة في تقلیص اعتماد المؤسسة على صناعة واحدة تحسبا من تدني مستوى جاذبیة منتجاتها في -

المستقبل؛

الرغبة في التغلب على مجموعة السلبیات التي أخذت تنعكس على مستوى ربحیة المؤسسة وذلك -

.منتقاة بعنایة یؤمل أن تساعد في إعادة الربحیة إلى المستویات المقبولةبالدخول في صناعات جدیدة

.الموالي)01(جدول رقم ویمكن اختصار هذه الأسباب في 

ص2005، جامعة محمد خیضر، بسكرة، محاضرات في الإدارة الإستراتیجیةعبد الملیك مزھودة،1  ،152.
لاالإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیةأحمد القطامین، 2 د ج م ر  دا ص2002، 1وي للنشر والتوزیع، عمان، ط،   ،106.
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إستراتیجیة التنویعاللجوء إلىأسباب ): 01(جدول رقم 

الشرحالأسباب

تسییر محفظة 

النشاطات

توزیع المخاطر-

لأكثر مردودیة والأكثر دینامیكیةستراتیجیة االاستثمار في الأنشطة الإ-

تعویض ما ینتج عن تدهور نشاط إستراتیجي ما-

الممیزةالكفاءاتتقییم
ى براءاتها أو مهاراتها الخاصةالمؤسسة تقیم في قطاعات أخر : تقنیة-

المؤسسة تقوم صورتها في أسواق أخرى: التجاریة-

.في كل وظائف المؤسسةالبحث عن التعاون

الموارد الزائدةستثمارا

المؤسسة تنوع حتى تشغل فوائضها الناتجة عن مرحلة النضج : الموارد المالیة-

)BCGمصفوفة (

هم في حالة وجود زیادةحتى یتم استعمال: الموارد البشریة-

أي تشغیل وسائل الإنتاج الزائدة: الموارد التقنیة-

تشكیل میزة تنافسیة
ض الحصول على المیزة التنافسیةغر الاندماج الخلفي والأمامي ل-

كسب مورد أو زبون من المنافسین-

الموجودة في أسواق أخرى لم تشبعاستغلال الفرص

الحوافز البسیكولوجیا 

للمسیرین

أخرىتحفز المسیر بسبب نجاحه في نشاط ما، یجعله یرید العمل في نشاطات 

أو أسواق أخرى

مفلساستعادة زبون یعیش صعوبات أو الواجبات
، الملتقى الدولي تعمل فیه المؤسسةالذيوالمحیط الإستراتیجیةدراسة العلاقة بین المؤسسة، لهواري سعید، ایت عكاش سمیر، : المصدر

حسیبة بن بوعليجامعةالمنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة،: الرابع حول

.8ص،2011نوفمبر 9-8، الشلف
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مراحل إستراتیجیة التنویع: المبحث الثاني

ي لأالمؤسسة مستعدةحتى تكونمـرونة بانتهاجها وإدارتهابعدة مراحل على المؤسسة إستراتیجیةتمر كل 

لتشخیص باتبدأعدة خطوات، تتبعشأنها كشأن أي إستراتیجیة التنویعإستراتیجیةو .لتكیفمواجهته أو اتغییر ل

. الإستراتیجي، اختیار الإستراتیجیة وتنفیذ الإستراتیجیة

التشخیص الإستراتیجي:المطلب الأول

یتوقف التشخیص الإستراتیجي للمحیط على تحلیل مكونات المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة، من أجل 

الفرص الممكن واكتشاف...ائفوظ،مهاراتمنتجات، : في وضعها الحاليتحدید نقاط القوة والضعف للمؤسسة 

:فطیمة بزغي على أنهقد عرفته و . 1والتهدیدات التي تعیق عمل المؤسسة في محیطها الخارجياستثمارها

، ومعرفة فرص الدراسة التحلیلیة لوضعیة المؤسسة داخلیا وخارجیا من أجل تحدید نقاط القوة والضعف من جهة"

التشخیص الإستراتیجي إلى الكشف عن القدرات الإستراتیجیة التي ومخاطر المحیط من جهة أخرى، بذلك یهدف

.2"یمكن أن تعتمد علیها المؤسسة في توجهاتها وتحولاتها المستقبلیة التي تتواءم مع المحیط وتغیراته

3:من خلال هذا التعریف یتضح أن التشخیص الإستراتیجي یتكون من بعدین أساسین هما

الهدف من التشخیص الإستراتیجي الداخلي هو تحدید نقاط القوة : ليالتشخیص الإستراتیجي الداخ- 

مع مواردهاالإستراتیجیات التي تتلاءم اختیاروالضعف للمؤسسة الأمر الذي یسهل علیها عملیة 

ویقصد بنقاط القوة مورد أو مهارة أو میزة قد تمتلكها المؤسسة لمواجهة . وتوجهاتهاوقدراتها

تیاجات الأسواق التي تقوم بخدمتها، أما نقاط الضعف فهي قید أو قصور المنافسین أو إشباع اح

.في الموارد أو المهارات والتي قد تحد من الأداء الفعال للمؤسسة بشكل مؤثر

ة بسكرةGMSدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : تأثیر الھیكل المالي على إستراتیجیة المؤسسة الصناعیةأنفال حدة خبیزة، 1 سال ر  ،

ص2012ماجستیر في اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة،   ،65.
ر، ق، رسالة ماجستیر في تسویدراسة حالة مؤسسة اقتصادیة: ة المؤسسة في تحدید المزیج التسویقيدور إستراتیجیفطیمة بزغي، 2 ض خ ج ل حا ة ال ع م جا  ،

ة،  ص2009باتن  ،12.
ة ، رسالة ماجستیر في تسییر المؤسسات، جامعدراسة حالة مؤسسة الإنجاز بسكرة: مساھمة لإعداد إستراتیجیة لمؤسسة في قطاع البناءبوزیدي دراین، 3

ص2005محمد خیضر، بسكرة،   ،84.
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یهدف إلى الكشف عن الوضعیات الحالیة والمستقبلیة للمحیط، :التشخیص الإستراتیجي الخارجي- 

مة للمؤسسة، حیث تحتوي بیئة الأعمال على فرص للنمو، ملائالوعن الاحتمالات الملائمة وغیر 

تنافسیة تجعلها تتمثل في أوضاع أفضل للمؤسسة ومجالات یمكن أن تحقق المؤسسة فیها میزة 

والتي مؤسسة، التي قد تتعرض لها المحتملةالمشاكل التهدیدات تمثل البینما .لى منافسیهاعتتفوق

.روف البیئة وعلى المؤسسة تفادیها أو التعامل معهاقد تنشأ عن تغیرات غیر مواتیة في ظ

اختیار الإستراتیجیة: المطلب الثاني

بعد قیام المؤسسة بعملیة التشخیص لبیئتها الداخلیة والخارجیة، بما یجعلها تحدد نقاط قوتها وضعفها، 

مسارها الإستراتیجيتتوجه المؤسسة إلى رسم إضافة إلى محاولتها توضیح الفرص والتهدیدات المحیطة بها، 

هذا التخطیط یضع أمام المؤسسة . یضمن لها تحقیق أهدافها وغایاتها التي تسعى إلیهابما والتخطیط له

.1یلبي طموحاتها ویرضى كافة الأطراف المرتبطة بهاماختیار لامجموعة من الخیارات 

:ویمكن تصنیف البدائل الإستراتیجیة إلى ثلاث إستراتیجیات هي

إستراتیجیة على المستوى الكلي؛خیارات 

خیارات إستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال؛

.خیارات إستراتیجیة على المستوى الوظیفي

الخیارات الإستراتیجیة على المستوى الكلي-1

أعمال وأنشطةأعمال المؤسسة إلى تعد من الإستراتیجیات التي لها علاقة قویة بترجمة رسالة وأهداف 

:إستراتیجیات وهيثلاثةإلى فعلیة، وتصنف

صمرجع سابقعمر تیمجغدین، 1  ،13.
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الخیارات الإستراتیجیة على المستوى الكلي): 01(شكل رقم 

، دار الیازوري العلمیة للنشر یجي منھج معاصرالإستراتیجیة والتخطیط الإستراتخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، : المصدر

ص2009والتوزیع، عمان،   ،219.

:فیما یليخیارات الإستراتیجیةالشرح كل نوع من أنواع سنحاول

إستراتیجیة 
ت والثبا ر  را ستق لا ا

تغیرإستراتیجیة عدم ال

إستراتیجیة الربح

إستراتیجیة التوقف أو التریث

إستراتیجیة الحركة مع الحیطة 

والحذر

إستراتیجیة الحصاد

إستراتیجیة النمو 
ع س و والت

إستراتیجیة التركیز

إستراتیجیة التكامل

إستراتیجیة التنویع

إستراتیجیة الاندماج والتملك

إستراتیجیة الاستثمار

إستراتیجیة 
ش  ما ك لان ا

إستراتیجیة التحول

یدإستراتیجیة التجر

إستراتیجیة المنظمة الأسیرة

إستراتیجیة الالتفاف

إستراتیجیة التصفیة
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تتناسب إستراتیجیة الاستقرار مع المؤسسة الناجحة التي تعمل في بیئة :إستراتیجیة الاستقرار والثبات- 

أعمالها السابقة نفسها وبمستوى الأداء السابق نفسه، وتتخذ مستقرة، فتحافظ المؤسسة على أداء

1:إستراتیجیات الاستقرار والثبات أنواع من الإستراتیجیات وهي

.وهي تعني استمرار المؤسسة على نفس المسار دون أي تغیر یذكر: إستراتیجیة عدم التغیر- 

.قبل في سبیل زیادة الأرباح الحالیةوهي تنطلق من فكرة التضحیة بالنمو في المست: إستراتیجیة الربح- 

إلى مستوى یسمح لها بدعم وتعزیز مؤسسةوهي تنطوي على خفض أهداف :إستراتیجیة التوقف- 

.مواردها في حالة استنزاف مواردها وطاقاتها

وهي تتبع في حالة شعور الإدارة بعدم القدرة على الاستمرار في : إستراتیجیة الحركة مع الحیطة والحذر- 

.اتیجیة النمو بسبب عوامل بیئیة خارجیةإستر 

.تقلیل حجم الأنشطة أو الاستغناء عن أنشطة لم یعد بالإمكان تطویرها: إستراتیجیة الحصاد- 

تتناسب هذه الإستراتیجیات معا المؤسسة التي تسعى لتحقیق أهداف جدیدة : إستراتیجیة النمو والتوسع- 

لال خدمة المتعاملین والأسواق وذلك بتقدیم سلع بمستوى أعلى من مستوى أهدافها السابقة، من خ

أما أنواع إستراتیجیات النمو والتوسع .2وخدمات جدیدة، أو التوسع في أسواق جدیدة بسلع وخدمات جدیدة

3:فیمكن تلخیصها فیما یلي

تشیر هذه الإستراتیجیات إلى تركیز إمكانات المؤسسة في مجال محدد تتخصص : إستراتیجیة التركیز- 

ه، فتنتج نوعا واحدا من المنتجات، أو تتخصص في خدمة نوع معین من العملاء أو تقدم منتجاتها فی

.لسوق معین

.سوف نتطرق إلیه فیما بعدو تعني أن تقوم المؤسسة بالتوسع، : إستراتیجیة التنویع- 

صمرجع سابقخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، 1  ،220.
والالإدارة الإستراتیجیة المفاھیم العملیاتوائل محمد إدریس، طاھر محسن الغالبي، 2 ر  ش ل للن وائ ر  دا ن، 1توزیع، ط،  ما ع ص2011،   ،82.
3

الله د  عب ر  عف دة، 1والتوزیع، ط، دار خوارزم العلمیة للنشر الإدارة الإستراتیجیةموسى إدریس، ج ج ص2013، ال  ،209.
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توى الأداء تعتمد مؤسسة على رفع مستوى أدائها بشكل أعلى من مجرد مس: إستراتیجیة الاندماج والتملك- 

.العادي في الماضي، وذلك عن طریق زیادة مبیعاتها وأرباحها

تسمى هذه النمو لغرض البیع، فقد یخطط الكثیر من قیادات مؤسسات إلى تحقیق : إستراتیجیة الاستثمار- 

.خدماتها/نمو مؤسساتهم لتصل في نموها إلى أعلى درجة ممكنة لها حسب تطور منتجاتها

وتسمى إستراتیجیة دفاعیة ویتم تبنیه في حالة قیام المؤسسة بتخفیض أنشطتها أو : شإستراتیجیة الانكما- 

عملیاتها ویكون الهدف هو علاج مجالات الضعف المحددة أو مواجهة أزمات داخل المؤسسة أو 

2:ومن إستراتجیات الانكماش ما یلي. 1تهدیدات خارج المؤسسة

ل القیام بتغییر رئیسي في أعمال المؤسسة أي انتقال إلى یقصد بإستراتیجیة التحو : التحولإستراتیجیة - 

.مجال أخر

وفق هذه الإستراتیجیة فإن المؤسسة تقوم بإلغاء جزء من أعمالها عند فشله أو عندما : إستراتیجیة التجرید- 

.یكون حصته السوقیة قلیلة جدا، لا تستطیع المنافسة به ولا یحقق الأرباح المتوقعة

یقصد بإستراتیجیات المؤسسة الأسیرة قیام المؤسسة ببیع معظم منتجاتها : الأسیرةةؤسسإستراتیجیة الم- 

.إلى زبون، تلجأ المؤسسة إلى هذه الإستراتیجیة من أجل تخفیض تكالیف العمل وحجم القوة العاملة

یة، إذ تقوم مؤسسة الأعمال بالتراجع وتقلیص أعمالها في مواجهة التهدیدات البیئ:إستراتیجیة الالتفاف- 

.تعید مؤسسة الأعمال تشكیل أعمالها باستبعاد بعض العملیات غیر الفعالة

هي الخیار الأخیر أمام المؤسسة فإنها تقوم بإنهاء أعمالها وعادة تلجأ المؤسسات :إستراتیجیة التصفیة- 

لتصفیة إلى هذه الإستراتیجیة عندما یكون البدیل الوحید أمامها هو الإفلاس أو التصفیة وقد یكون ا

.أفضل

صمرجع سابقجعفر عبد الله موسى إدریس، 1  ،220.
عة محمد خیضر، ، رسالة ماجستیر الاقتصاد الصناعي، جامدراسة حالة مجمع صیدال: إستراتیجیات التكامل العمودي في قطاع الصناعةفریك یحي، 2

رة،  ك س ص2012ب  ،45,
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یعد تحدید البدائل الإستراتیجیة على مستوى وحدات : الخیارات الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال-2

تحقق المؤسسة مزایا تنافسیة تمكنها من التفوق على منافسیها، ومن خلالها . الأعمال من القضایا الرئیسة

ویمكن تصنیف الخیارات الإستراتیجیة . 1معینةتتحدد الكیفیة التي تتنافس بها في مجال أعمال أو صناعة

2:على مستوى وحدات الأعمال إلى نوعین من الإستراتیجیات وهي

المؤسسة لمجموعة مختلفة من اختیارتشیر الإستراتیجیة التنافسیة إلى : الإستراتیجیات التنافسیة- 

ره المؤسسة لنفسها لتقدیم قیمة تتعلق بالموقف التنافسي الذي تختاالنشاطات، والإستراتیجیة التنافسیة 

.إلى زبائنها حیث تختلف عن القیمة التي یقدمها المنافسون

تلجأ المؤسسة إلى صیاغة الإستراتیجیة التعاونیة على مستوى الأعمال :الإستراتیجیات التعاونیة- 

.عندما تصل إلى قناعة بشأن توحید مواردها مع شریك أو أكثر

خدمة یفة إستراتیجیة خاصة بها، وهي فيلكل وظ: المستوى الوظیفيالخیارات الإستراتیجیة على -3

إستراتیجیة المؤسسة أو وحدة النشاط حسب الحالة، فإذا كنا بصدد وظائف المؤسسة فهي تخدم إستراتیجیة 

ویشیر مستوى الإستراتیجیات الوظیفیة إلى الوظائف الرئیسیة التي تقوم بها المؤسسة . 3هذه الوحدة

جدیر بالذكر أن الإستراتیجیات ...). ، الإنتاج، البحث والتطویر، الموارد البشریة المالیةالتسویق(مثل

الوظیفیة، تهدف إلى تنمیة القدرات الوظیفیة الخاصة وبلوغ مستویات عالیة من الكفاءة والمهارة، وفي 

ت الوظیفیة أن أي یتعین على مختلف الإستراتیجیا. المحصلة بلوغ دعم كفاءة المؤسسة وزیادة قیمتها

.4تخدم المؤسسة ككل مما یستوجب نظام تنسیقي بین مختلف الوظائف

بین الاختیار، تبدأ فيلاحقابعد أن تعرض المؤسسة الأنواع المختلفة لإستراتیجیة التنویع والتي سیتم ذكرها 

مراد تحقیقه والموارد التي تلاءم المؤسسة من خلال الهدف الالإستراتیجیةهذه الاستراتیجیات، ویكون اختیار 

صمرجع سابقخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، 1  ،232.
ص2008، دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة الإستراتیجیة مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب، 2  ،303 -313.
صمرجع سابقرحیم حسین، 3  ،154.
صمرجع سابق، عمر تیمجغدین4  ،17.
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المتاحة في المؤسسة، وتختار المؤسسة إما نوعا واحدا من استراتیجیات التنویع أو یتم الجمع بین الكثیر من 

.1الإستراتیجیات وهذا ما یسمى بمزیج التنویع

تنفیذ الإستراتیجیة: المطلب الثالث

موضع ةالإستراتیجیرتیاره في مرحلة اختیاوضع البدیل الإستراتیجي الذي تم اخةیقصد بتنفیذ الإستراتیجی

إضافة إلى تفصیل ،التنفیذ من خلال تهیئة الهیكل التنظیمي المناسب، وتوفیر الموارد المادیة والبشریة اللازمة

أي أنها عملیة ترجمة الإستراتیجیة إلى مجموعة من الأنشطة . الأهداف والخطط والسیاسات اللازمة للتنفیذ

على أرض الواقع من خلال تهیئة الهیكل التنظیمي الملائم للمنظمة وتخطیط مواردها وتعدیل القابلة للتنفیذ

.2الإستراتیجیة وفقا لمتغیرات البیئة التي تعمل بها

3:في مؤسسات الأعمال لكونهاالإستراتیجیةعملیة تنفیذ تبرز أهمیة من هنا 

.وتقربها من تحقیق نتائج مستهدفةض الواقع ار إلىالمعتمدةتنقل الاستراتیجیات المصاغة والخیارات - 

.والأرباحزیادة الحصة السوقیة تبرز مثلا في قابلة للتقییم، نتائج محددة إلىیؤدي التنفیذ الجید - 

.التنفیذ معنى محدد لالتزام العاملین والإدارة بالأهداف الواردة بالخطط وكیفیة الوصول إلیهاة تعطي عملی- 

إذ على أساس انحرافات وأخطاء التجربة الذاتیة، ال للتعلم باعتبارها تساهم في بناء مجالتنفیذ ة عملیتعتبر- 

مهارات الإدارة من للإمكانیات المتاحة الماضي تعدل المسارات المستقبلیة بما یشمن أفضل استغلال 

...والموارد البشریة

.، واثبات وجودها في السوقلقدرات التنافسیة لمؤسسة الأعمالتطویر امجالا مهما لالتنفیذ تعتبر عملیة - 

1
ل،  حا ر ف  لا ةسونطراكمجموعةدراسة حالة: HYDROCARBURESإستراتیجیة تنویع المنتجات البترولیة والغازیة س سال ر في تسییر ماجستیر، 

ت،  سا س ؤ م ة، ال ر، باتن ض خ ج ل حا ة ال ع م .53صجا
ر استراتیجیات التسویق إطار نظري وتطبیقيالھام فخري طملیة، 2 ش ء للن را ر إث دا ن، 1والتوزیع، ط،  ما ع ص2012،   ،25.
صمرجع سابقوائل محمد إدریس، طاھر محسن الغالبي،3  ،136،137.
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أنواع إستراتیجیة التنویع: المبحث الثاني

تتضمن إستراتیجیة التنویع أن تقوم المؤسسة بإنتاج منتجات جدیدة مختلفة عن منتجاتها الحالیة، وتتكون 

.یجیة من عدة بدائل إستراتیجیةهذه الإسترات

إستراتیجیات التنویعأنواع:)02(شكل رقم 

.247، ص2000،الإسكندریة، دار الجامعیة طبع نشر توزیع، مفاهیم وحالات تطبیقیةالإستراتیجیة الإدارةإسماعیل محمد السید، :المصدر

.یليفیماوسنتطرق إلى شرح كل نوع من أنواع إستراتیجیة التنویع

غیر المترابطتنویعالتنویع المترابط و ال: المطلب الأول

من الأمور التي ینبغي على المؤسسة حسمها هي فیما إذا كانت ستباشر التنویع في أنشطة جدیدة أو في 

.نشطة الحالیة وتطویرهاالأ

تنویع المترابطال: الفرع الأول

بإضافة بعض مجالات الأعمال الجدیدة إلى مجال عملها الحالي،في إطار التنویع المرتبط المؤسسة تقوم 

وهذا الارتباط قد.مل فیه المؤسسةعشرط أن ترتبط هذه المجالات ارتباطا إستراتیجیا بالمجال الحالي الذي ت

التنویعإستراتیجیة

التنویع  غیر المترابطالتنویع المترابط

ستراتیجیة إ

التنویع 

الداخلي

ستراتیجیة إ

التنویع 

الخارجي

ستراتیجیة إ

التنویع 

الداخلي

إستراتیجیة

التنویع 

الخارجي

تنویع 

أفقي

تنویع 

رأسي

تنویع 

أفقي

تنویع 

رأسي

تنویع 

أفقي

تنویع 

رأسي

تنویع 

أفقي

تنویع 

رأسي
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أو معین هذا الارتباط جانب یشملحیث . 1الأسواقأویتعلق بمجالات متنوعة مثل التكنولوجیا، التوزیع، الزبائن

المؤسسة من الاستفادة من ن المستهدفین، مما یمكن أكثر مثل ارتباطها بالتكنولوجیا المعتمدة أو المستهلكی

قیمة تبرز ، )synergie(الذي یؤدي إلى خلق درجة عالیة من قوة التعاضد عناصر الإنتاجتشارك ومزج

مقارنة وذلك 2تدعم بصورة كبیرة المیزة التنافسیة للمؤسسة، وترفع المبیعات والأرباح إلى مستویات جدیدةمضافة 

.عنصر منها على حدىل باستغلالها لك

كمثال لهذه الإستراتیجیة یستطیع المصنع الذي یبیع اللحوم المثلجة الاستفادة من بقایا اللحوم في إعداد 

.بعض الأطعمة للحیوانات

تحدید الدقیق لموقع منتجاتها الحالیة علىالالمؤسسة على على قدرة أساسیةفقرار التوسع یعتمد بصورة 

النضوج في دورة حیاتها هي عادة المنتجات التي مرحلةبتمر المنتجات التي أننتج، حیث منحنى دورة حیاة الم

وإیقافعنها التخليیتم أوجاذبیة أكثریتم تطویرها بصورة تجعلها أنما إ، فمستقبلاستواجه منعطفا هاما

.تقبلإنتاجها والتوسع في منتجات جدیدة من المتوقع أن یكون الطلب علیها عالیا في المس

من الإرشادات التي لابد أن تؤخذ بعین الاعتبار عند الشروع في عملیة تنفیذ إستراتیجیة التنویع المرتبط و 

3:ما یلي

لترویج المنتجات والإعلانالدعایة وأسالیبصناعات تكون فیها قوة البیع وقنوات التوزیع إلىالدخول - 

تجات الجدیدة والحالیة؛مشتركة بین المن

ستخدم في إنتاج المنتجات الحالیة؛صناعات تتطلب استخدام نفس التكنولوجیا التي تىإلالدخول - 

القائمة الإنتاجیةصناعات یتم بسهولة نقل المعرفة التكنولوجیة والخبرات الفنیة من الخطوط إلىالدخول - 

الجدیدة؛الإنتاجیةخطوط إلىحالیا 

ن، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طالتسویق الاستراتیجيمحمود جاسم الصمیدعى، ردینة عثمان یوسف، 1 ما ع ص2011،   ،269.

د  ض عا ل التكاملیة وأفضلیة التجمیعأفضلیة الزیادة،العربیة یشیر إلیھا الباحثین منھا التداؤوب،وجدنا لھا عدة مرادفات في اللغة )synergie( الت و حا سن  ،

.شرحھ في الفصل الثاني معناه
.32ص، مرجع سابقجعیجع نبیلة، 2
صمرجع سابقأحمد القطامین، 3  ،111.
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ة إلى المنتجات معة الممیزة من المنتجات الحالیالدخول إلى صناعات قابلة لنقل الاسم التجاري والس- 

الجدیدة أو العكس؛

اختیار منتجات جدیدة تساعد المؤسسة في إدارة عملیاتها التنافسیة في أسواقها القائمة أو المتوقعة - 

.الیةعبصورة أكثر ف

تنویع غیر المترابطال: الفرع الثاني

الخدمات المضافة لیست مرتبطة بخط المنتج الحالي من تستخدم هذه الإستراتیجیة إذا كانت المنتجات أو

ومعداته زماتهلستولیة ومالأاج له موارده حیث التكنولوجیا، قنوات التسویق أو المستهلك، بمعنى أن كل خط إنت

.مثل استثمار مؤسسة الخطوط الجویة في صناعة الدواء.1الإنتاجیة، وإمكانات ووسائل التسویق الخاصة به

إلى الأخذ بهذا النوع من التنویع هو انتقاء فرصة التوسع في مجال العمل الرئیسي باب التي تدعوومن الأس

حالة البحث عن عدد من ویتطلب أمر الحصول على فرص جیدة للاستثمار في هذه ال. والذي تعمل به حالیا

قد تأخذ المؤسسات بهذه مجالات العمل البدیلة والتي تختلف عن المجالات التي تعمل بها المؤسسة، وكذلك 

، حیث أن المؤسسة تتوقع أن هذه الإستراتیجیة جیدة إذا ما كانت الإستراتیجیة رغبة منها في زیادة معدل نموها

فرص النمو في مجالات الأعمال الجدیدة التي تدخل فیها المؤسسة أكبر من تلك الفرص التي توجد في مجالات 

.2أعمال الحالیة

المؤسسات الاقتصادیة التي تعمل في صناعة غیر مربحة، ولا تمتلك القدرة والمهارة ویناسب هذا التنویع

على التحول بسهولة لتنویع منتجاتها، حیث یكون الخیار المتاح أمام هذه المؤسسات هو التنویع في صناعة 

وتتمتع، 3التلفازمؤسسة دایو لصناعة السیارات بصناعة أجهزةما قامت لیست لها علاقة بصناعتها الحالیة، مثل

4:إستراتیجیة التنویع غیر المترابط بمجموعة من المزایا تتمثل في الآتي

ص1985، ریاض، 1، دار الفكر العربي للنشر والتوزیع، طتالإدارة والتخطیط الإستراتیجي في قطاع الأعمال والخدماعایدة سید خطاب، 1  ،292.
صمرجع سابقإسماعیل محمد السید، 2  ،250.
صمرجع سابقعمر تیمجغدین، 3  ،20.
صمرجع سابقأحمد القطامین، 4  ،112 -113.
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من نشاط واحد أو منتج واحد مما أكثرتوزیع المخاطر على إلىالتنویع غیر المترابط إستراتیجیةتؤدي - 

ة؛بتخفیف اعتمادها على صناعة واحدتقویة المؤسسة في مواجهة الأخطار وذلك إلىیقود 

یجعل من الممكن استثمار الموارد المتاحة في المؤسسة في أي من الصناعات القائمة فیها إذا توفرت - 

إلىلتحریك مواردها أكبرسبة، وهذا یتیح أمام المؤسسة فرصة ومرونة الشروط الاستثماریة المنا

؛لیةالمؤسسة الماموارد تعظیم إلىیؤدي ربحیة، مما الأقلالأكثر ربحا من تلك الإنتاجیةالخطوط 

المنتجات التي تدر ربحا بإحلالتستطیع المؤسسة أن تحافظ على مستوى مستقر من الأرباح، وذلك - 

.تلك التي تعاني من مشاكل في ربحیتهاعالیا ب

تنویع الخارجيالتنویع الداخلي و ال: المطلب الثاني

تنویع الداخليال: الفرع الأول

مؤسسة بإنتاج منتجات جدیدة بالاعتماد على مواردها الداخلیة، أي مواردها یعتبر التنویع داخلیا إذا قامت ال

ویمكن أن تأخذ . 1الخاصة وذلك بإقامة وحدات أو خطوط إنتاج جدیدة، وغالبا ما تكون هذه المنتجات مترابطة

: ةهذه الإستراتیجیة بعض أو كل الأشكال التالی

سوق/ تجمصفوفة النمو منلAnsoffنموذج ): 02(رقم جدول

منتجات جدیدة               منتجات حالیة

أسواق حالیةاختراق السوقتنمیة المنتج

أسواق جدیدة تنمیة السوقعیالتنو 

.37، ص1999، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، استراتیجیات التسویق، والآخرون، بشیر العلاق درالمص

:وسنتطرق إلى شرح كل عنصر على حدى

صمرجع سابقرحیم حسین، 1  ،144.
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بنفس منتجاتها الحالیة عندما ترغب في الاستثمار حالیةدخول المؤسسة أسواق : اختراق السوق-

؛العالمیةالأسواقوتوسیع النطاق الجغرافي لیشمل عملاء جدد سواء في السوق المحلي أو في 

كسب شرائح سوقیة جذب عملاء جدد للمنتجات الحالیة، وذلك من خلال محاولة :تنمیة السوق-

؛ة من العملاء لم تكن تستخدم منتجات المؤسسة من قبلجدید

من الجهود التسویقیة للاستفادةتسویق منتجات جدیدة في الأسواق الحالیة وذلك :تنمیة المنتج- 

؛الحالیة للمؤسسة

هذا الشكل أقل استخداما من تسویق منتجات جدیدة في أسواق جدیدة، ویعتبر :التنویع الكلي- 

.1ةلما یحیطه من مخاطر متنوعالأشكال الأخرى نظرا

تنویع الخارجيال: الفرع الثاني

شراء مؤسسة عن طریق ، دة باللجوء إلى موارد خارجیةویقصد دخول المؤسسة في مجالات أعمال جدی

، ویتم من خلال عملیات واحتوائها بالكامل أو الاندماج مع مؤسسة أخرى لتكون مؤسسة تأخذ شكلا جدیدا

:شكلین التالیینتنویع الخارجي یأخذویمكن أن .2حواذالاندماج أو الاست

یمثل الاندماج شكلا جوهریا من أشكال التنویع الخارجي، ویتمثل في انضمام :Mergerالاندماج-

یهما أو اسمالمزج بین اسم جدید أو تأخذمؤسستین أو أكثر ومزج أعمالهما لتكون مؤسسة واحدة، ربما 

فهي إما أن تكون هجومیة هذا الإطار نوعین من الدوافع أو المبررات، تحتویندرج . 3أحدهمااسمأخذ 

:أو دفاعیة على النحو المبین في الشكل

ص1999، القاھرة، 1، مجموعة النیل العربیة، طجھة التحدیات القرن الحادي والعشرینالإدارة الإستراتیجیة لمواعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1  ،168.
صمرجع سابق، محمود جاسم الصمیدعى، ردینة عثمان یوسف2  ،270.
3

ن،  وا ض ر ح  د الفتا عب د  و م ح ص2013، القاھرة، 1، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، طالبرنامج العلمي لكتابة الخطة الإستراتیجیةم  ،55.
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الدوافع المتصلة بالاندماج): 03(شكل رقم

ق والتوریدات، الشركة العربیة المتحدة للتسوی،المفاهیم والنماذجالإدارة الإستراتیجیةحسن محمد أحمد محمد مختار، :المصدر

.166، ص2008القاهرة، 

على سیطرة التخفیض التكالیف أو تتمثل في والتي لاندماجبررة لدوافع المال)03(الشكل رقمیبین 

ینتج بحیث یقسم الاندماج إلى نوعین هجومي أو دفاعي، فالاندماج الهجومي المؤسسات غیر المرغوبة فیها،

فینتج التكنولوجیا والقدرات المالیة والخبرات، أما الاندماج الدفاعي لمؤسسة في السوق، لالبحث عن مركز عن 

دهور هیكل رأس المال المؤسسة، التقدم التكنولوجي أي تقادم استعمال الآلات، فقدان أحد الأسواق الخاصة عن ت

.بالسلع

1:جهناك مجموعة من الأسباب التي تدعو المنظمات إلى اعتماد إستراتیجیة الاندما

في السوق؛مؤسسة الأعمالسعر سهم زیادة - 

جدید؛الالاستثمارتوجه نحو ال- 

زیادة معدل النمو بنسبة تفوق ما یحققه التنویع الداخلي؛- 

؛الأعمالزیادة درجة استقرار أرباح المؤسسة- 

صسابقمرجع خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس،1  ،227.

ن م دة  ستفا لا :ل

ة - س س ؤ م ز ال ك ر م

ق و س ي ال ف

التكنولوجیا-
القدرات المالیة-
ت - را خب ال

ت  را د والق

الإداریة

:مجال التنویع

ي- ر دائ ال

ي- م س و م ال

تدویل العملیات-
ط - ط خ ال

الإستراتیجیة 
مت دةال د ع

تیفضل لا حا ي  :ف

و - ق أ وا س لأ ة ا زئ ج ت

ى  عل ج  و ر خ ال

القوانین
انخفاض تكالیف -

أنشطة المنافسین
تسیطرة الم- سا س ؤ

غیر المرغوب 
فیھا

نیوفر متطلبات البقاء  :م

تدھور ھیكل رأس -
ل  ما ب (ال سب ب

ر سائ خ )ال

ي- ج و ول كن م الت د التق

ر - واف م ت د ع و  ن أ دا فق

م خا د ال وا م ال

ق - وا س لأ د ا ح ن ا دا فق

ع سل ة بال ص خا ال

ج ما د لان ع ا واف يد ع دفا ھجومي
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تقلیل الضرائب؛- 

.الحصول على موارد إضافیة أخرى- 

ي في شراء مؤسسة أخرى، وباكتمال الشكل التالي من أشكال التنویع الخارجیتمثل :شراء مؤسسة-

.تماماتزولو كیانها المشتراة عملیة الشراء تفقد المؤسسة 

هناك عدة اعتبارات یجب أخذها في الحسبان لنجاح إستراتیجیة التنویع الخارجي سواء في حالة الاندماج أو 

:شراء مؤسسة أخرى ومن أهم هذه الاعتبارات ما یلي

عها على مختلف المراكز المسئولة، خاصة توقعات الربحیة؛تحدید الأهداف بوضوح وتوزی- 

تحدید الأرباح لكل من مساهمي المؤسستین المنضمتین؛- 

تحدید نقاط القوة والضعف، ومعاییر الأداء الرئیسیة لكل من المؤسستین؛- 

اشتراك كبار المسئولین في كل من المؤسسة في تحمل المسئولیة بناء على برنامج اندماج متكامل - 

یقوم على المودة والصدق؛

.1خلق مناخ من الثقة المتبادلة، ومناقشة المشاكل بأسلوب هادئ ومتعاون- 

التنویع الأفقي والتنویع العمودي: المطلب الثالث

التنویع الأفقي: الفرع الأول

وتتضمن هذه یشیر التنویع الأفقي إلى اتجاه التنویع ذاته وقد یطلق على التنویع الأفقي اسم التكامل الأفقي،

الإستراتیجیة قیام المؤسسة بالنمو أفقیا، وذلك بشراء وحدة إنتاجیة تقوم بتصنیع منتجات متشابهة مع منتجات 

.2المؤسسة بحیث یؤدي ذلك إلى توسیع نطاق عملها ویزید من مبیعاتها وأرباحها ویغطي أسواق جغرافیة جدیدة

صمرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1  ،169 -170.
صمرجع سابقجعیجع نبیلة،2  ،37.
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سة عن طریق تخفیض التكالیف، زیادة قیمة المنتجات التي یعتبر التنویع الأفقي وسیلة لزیادة أرباح المؤس

تقدمها المؤسسة للعملاء عن طریق التنویع، زیادة قدرة المؤسسة على فرض شروطها على كل من الموردین 

.1والعملاء

2:هيالأفقيلإستراتیجیة التنویع المؤسساتیوجد العدید من المبررات لاعتماد 

؛مرتبطغیرت الحالیة بشكل جید بإضافة منتج جدید المنتجاإیراداتعندما تزداد - 

؛مؤسسة في صناعة ذات تنافسیة عالیةعندما تتنافس ال- 

هناك فرصة لاستخدام القنوات التوزیعیة الحالیة لتسویق منتجات جدیدة للزبائن الحالیین؛عندما تكون - 

:وتتعد أشكال التنویع الأفقي على النحو التالي

تنویع أفقي مترابط.1

مشابهة لأعمالها أعمالضمنالمؤسسة تتوسع عندما إستراتیجیة التنویع الأفقي المترابط ع المؤسسات تتب

مستفیدة أخرى تزاول نفس أعمالها الحالیةؤسسةضم عملیات متخارج نطاق الصناعة التي تعمل فیها حالیا، أو 

.3أو خدماتها الحالیةمن مواردها الذاتیة لتحقیق زیادة في مبیعاتها وأرباحها من منتجاتها 

تنویع أفقي غیر مترابط.2

منتجات جدیدة تماما ولیس لها علاقة بالمنتج الحالي وللدخول بها لنفس لإنتاجیتم داخلیا عند الاتجاه 

.جدیدةأسواقإلىالحالیة، كما قد یأخذ صورة أخرى تتمثل في إضافة منتجات جدیدة والدخول بها الأسواق

عند شراء مع مؤسسة أخرى تمارس نشاط مختلف، كما قد یتم أیضا جللاندمااه ویتم خارجیا عند الاتج

.4السوقأقساممؤسسة أخرى تدعم موقف المؤسسة الأصلیة وتساعدها على دخول قسم جدید من 

سیوني، دار المریخ للنشر، الریاض، ، ترجمھ محمد سید احمد عبد المتعال، إسماعیل على بالإدارة الإستراتیجیة مدخل متكاملشارلزھل، جاردیث جونز، 1
ص2008  ،672 ،673 .

.287ص، سابقمرجعصالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب،2
3

ي،  ر و د ك ال طل م ي  ر ك ص2005دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، ز  ،224.
صمرجع سابقجعیجع نبیلة،4  ،38.
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التنویع العمودي: الفرع الثاني

توجیه موارد ن خلالظهر متي تهي إحدى إستراتیجیات التنویع الخارجي الالتنویع العمودي أو التكامل 

مقارنة بالنشاط ) تنویع أمامي(أو بعدیة )تنویع خلفي(وإمكانیات المؤسسة نحو أنشطة ذات وضعیة قبلیة 

:في هذا الإطار نمیز بین نوعین من التنویع العمودي. 1الأصلي

ئها أو یعني محاولة المؤسسة السیطرة على مصادر تورید مستلزمات الإنتاج بشرا:تنویع عمودي للخلف-

.2الإندماج مع مؤسسة تملك هذه المستلزمات كالمواد الأولیة مثلا، وذلك لإلغاء المورد أو السیطرة علیه

قیام مؤسسة ما بتملك عملیات إنتاجیة تهدف إلى تسویق منتجاتها الحالیة، مثال :تنویع عمودي للأمام-

ة مصانع للملابس الجاهزة أو إقامة ذلك قیام شركة صلب بإقامة مصانع للسفن، وقیام شركة نسیج بإقام

مراكز لتوزیع منتجاتها في السوق، وقیام شركة دبغ الجلود بإقامة مصانع للأحذیة والحقائب، ومن ثم فإن 

السیطرة على منافذ التوزیع أو قنوات وذلك بهدف .3التنویع للأمام هو نوع من التحرك اتجاه السوق

4:التوزیع ویعود ذلك لعدة أسباب

الوصول إلى المستهلكین النهائیین أو صعوبة الوصول المنتجات بالمواصفات المطلوبة صعوبة-

.لأسباب ترتبط بمنافذ التوزیع

.عدم قدرة منافذ التوزیع على تصریف منتجات المؤسسات في ظل المنافسة-

.قلة عدد العملاء أو انخفاض طلبهم في ظل ارتفاع معدل عروض المؤسسة المتكاملة-

5:لتنویع العمودي الأمامي والخلفيمن مزایا ا

تحقیق قیمة إضافیة من خلال الربط بالعلاقات عمید مورد؛-

صمرجع سابق، إلیاس بن ساسي1  ،79.
صمرجع سابقجعیجع نبیلة،2  ،39.
.53،54ص، مرجع سابقفریك یحي، 3
، تخصص تسییر استراتیجي للمنظمات، مقیاس إستراتیجیة سلسلة القیمة، جامعة محمد محاضرة لطلبة السنة الثانیة ماستر، إستراتیجیة التكاملحبھ نجوى، 4

ص2013خیضر، بسكرة،   ،16.
صمرجع سابقحبھ نجوى، 5  ،16.
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التحكم في الجودة والتكالیف؛-

من أفضلیات الزیادة؛الاستفادة-

مهارات في الأنشطة المكملة مما یدعم القیمة لدى المؤسسة؛اكتساب-

تخفیض نسبة المخاطرة؛-

.حتملینوضع حواجز أمام دخول منافسین م-
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الفصلخلاصة

، من خلال تقدیم منتوجات راتیجیة التي تحقق النمو للمؤسسةإستراتیجیة التنویع إحدى الخیارات الإستتعتبر 

.جدیدة إلى السوق، أو إضافة مراحل إنتاج جدیدة، أو إضافة بعض الأسواق إلى أسواقها الحالیة

الإستراتیجي من خلال دراسة نقاط القوة فة تتمثل في التشخیصبمراحل مختلتمر إستراتیجیة التنویعو 

وتقسم . والضعف والفرص والتهدیدات التي تواجهها المؤسسة، ثم اختیار الإستراتیجیة وبعدها تنفیذ الإستراتیجیة

لتنویع الأفقي أنواع إستراتیجیة التنویع إلى التنویع المترابط وغیر المترابط، التنویع الداخلي والتنویع الخارجي، ا

.والتنویع العمودي



:ثانيالفصل ال 

محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع

:ثانيالفصل ال 

محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع

:ثانيالفصل ال 

محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع
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4❇★✫✣✩✦✛✜ ✗✫✬✫✦✜✭✦✘✮ ✗✫✛✤✱✶✛ ✾✾✥✚✴ ✾❆✤✱✦✛✜ ✭▲✲ ✯✚ ✹✾✤✶✦✘▼✜
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كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعالتفوق التنافسي بالتنوع : المبحث الأول

 ❣❤✐❥❦❧♠♥❥ ♦♣♦q♥❥ rst✉♣ r✈✇❦s♥❥ r♠①♦②❥♣ ③❥♣④⑤❥ r⑥❦✈⑦✉ ⑧❤q ⑨❣①♥♣⑩♥❥ r❥❶❥❦✐❷ ❸♦q❷ ❣❤④✐✈②✉♥❥ ❦⑥✉⑩✉

❹♣ ❣❤④✈❤④♥❥♣ rq⑥❺♥❥①r✈④④❻ ❣❺✈❼ r✈❤♠❤✉❥❦✉④❷ ❽②⑥✉ ❾♥❷ ♦①⑩✉ ✈❿➀⑩♠ ✈①① ⑨❣➁♣⑥④① ❦❤➂ ❣④✐✈②① ➃♠❥♣✉

❣❤♥♣♦♥❥ ③❥♣④⑤❥ ♣❶❧♥ ✈❿✉✈❿♠♣✉ ❦✈➄❷ ❽✐ ❥➅➆♣ ⑨❣❤④✐✈②✉♥❥ ✈❿✉❥❦♦➁ ❦❤♣➄✉♥➇ ❾♥❷ ⑧q⑥①♥❥ ❥➅➆ ➈لا❼ ➉① ❾⑩④② ➊♥➅♥

❼ ➉① ♦♦q①♥❥ ❥➅➆ ❾➀➋ ➌❦⑩✉♥❥➃①♣❿➍①♥ ③❦➄✉♥❥ ➈لا➃❺➎✈❺❼ ⑨➏❦♦✈❺①♣ ⑨❽✐♣ ➃➋❥♣②❹♣ ❽✐ ➃✉②✈✇① ❦❤❼⑤❥

➐❤♣②✉♥❥ ❣❤♠❤✉❥❦✉④❷➇

مفهوم المیزة التنافسیة: المطلب الأول

❣④④❻①➀♥ ❣⑥④②♥✈⑥ ✈❿✉❤①➆❹ ❸♦① ➉✈❤⑥♣ ❣❤④✐✈②✉♥❥ ➑❶❤①➀♥ ➌❤❦⑩✉ ♦❤♦q✉ ➒✉❤ ➓➀➄①♥❥ ❥➅➆ ➈لا❼ ➉①➇

تعریف المیزة التنافسیة: الفرع الأول

①➉ ✉❤✈❦ ✐✇❦→⑨ ❥♥①❤❶➑ ❥♥✉②✈✐④❤❣ ②⑩❦➔ ❹♣لا ✉⑩❦❤➌ ❥♥✉②✉⑩❦❤➌➁⑥➈ ❥♥✉➄❦③ ❷♥❾  ❦➣✇❹ ❽✐ r✐❦➋ ♦⑦✐ ⑨❣❤④✐✈

❽➀❤ ✈① ✈❿②① ❦✇➅②♣ ⑨➉❤➣q✈⑥♥❥♣ ➓✈✉✇♥❥ ➉① ♦❤♦⑩♥❥ ➌❦➄ ➉① ❣➍➀✉❼① ➌❤❦✈⑩✉ ✈❿♥ r①♦➁ ⑧❤q↔

✈❿②❹ ❾➀➋ ❣❤④✐✈②✉♥❥ ➌❦⑩✉" ↔ ➓④✈②①♥❥ ❦⑩④♥✈⑥♣ ➑♦❤♠♥❥ ❣❤➋♣②♥✈⑥ r✈①♦❼♥❥♣ ❣q❤q❺♥❥ ➐➀④♥❥ ➔✈✉②❷ ❾➀➋ ➑❦♦⑦♥❥

➓④✈②①♥❥ r➁♣♥❥ ❽✐♣ ➇❣♠✈q ❣❤⑥➀✉ ❽②⑩❤ ❥➅➆♣❸❦❼⑤❥ r✈④④❻①♥❥ ➉① ➑↕✈➍✇ ❦➣✇❹ ➈✇s⑥ ➉❤✇➀❿✉④①♥❥"➙ ➇

 ➊♥➅✇❤✈❿②❹ ❾➀➋ ❣❤④✐✈②✉♥✈⑥ ♦❺⑦ " ↔ ❣➍➀✉❼① ✉⑩♦♦ ❥♥①④♣➁♣➉ ♣✉②✈✐④❿➒ ♥✇④➓ ❥♥⑩①❤➈ ⑥✈لا➋✉①✈♦ ➋➀❾ ❹④✈♥❤➓

➐❤⑥♥❥ ♦⑩⑥ ❣①♦❼♥❥♣ ➐❤❶♣✉♥❥ ➓♣➀④❹♣ ➐❤⑥♥❥ r❤➁♣✉♣ ➑♦♣♠♥❥♣ ❦✈⑩④➛✇"➜ ➇➉❤➍❤❦⑩✉♥❥ ➉❤➅➆ ➈لا❼ ➉①❶❤①✉✉ ❣④④❻①♥❥

✈➆❦❤➂ ➉➋ ➑♦♣♠♥❥ ❦❤❤✈⑩① ❼لا➈ ❥♥✉❦✇❤❶ ➋➀❾ ➉① ➉❤✇➀❿✉④①♥❥ ➓✈④✉✇❥ ♣❹ r✈♠✈q ❣❤⑥➀✉ ❽✐ r✈④④❻①♥❥ ➉①

❽②①❶♥❥ ➈①✈⑩♥✈⑥ ♦❤⑦✉♥❥ ➐① ❽④✐✈②✉♥❥ ❦⑩④♥❥♣ ❣❤➋♣②♥❥♣➇

، رسالة ماجستیر في اقتصاد دولي، جامعة الحاج دراسة حالة الجزائر المغرب وتونس: التنافسیة وإشكالیة الاندماج في الاقتصاد العالميكلثوم كبابي، 1
.5، ص2008لخضر، باتنة، 

) AMC(دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لأجھزة القیاس والمراقبة : ة للمؤسسة الوطنیةدور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسی: كباب منال2

.119، ص2007، رسالة ماجستیر في إستراتیجیة السوق في ظل الاقتصاد التنافسي، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، )سطیف(العلمة 
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➪➶➹➘ ➴➷➬ ➮➱✃❐➪➹❒❮➪❰ ÏÐÑ➱ Ò❮ÓÔÕ" Ö ×➬ ➪ØÙ ÚÓÛ Ü➪➶➱✃❐➪➹Ø ➴➷➬ ➮➱✃❐➪➹❒ ÝÞ➱Ø ß➱Ñà❒ ➴➷➬ ➮✃✃áØ❮Ú ÝâÏã

❮Ú ß➱âä×➬ Õ➘ å➱❮➪Ô❒❮➪❰ Ýâä➱✃Ø❒❮Ú ß➱âä➱Þ➱"æç ÏØ❒➬Ú å➱âè❒❮Ú ÚÓÛ×➬ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú ß➱Ñà❒❮ ×➱âÐ➹➬ ➴➷➬

Ø❒❮Ú Õ➘ å➱❮➪Ô❒❮➪❰ Ýâä➱✃❮Ú ß➱âä➱Þ➱ç

❒➱ÚÏ❰ éêâ➪❰ ë➪Ø❒ÛلاÚ ➮ ì➪➹➱➹➪Øí❮Ú ➴❮Ù ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮ ➮➱ØÛ➘ ÝÏ➪➱Þ éØ ì➪❰➪❒ÔMichel Porter îÓ❮Ú åâ➬

➪➶➹➘ ➴➷➬ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú" Ö ➮✃✃áØ❮Ú ÝâÏã➴➷➬➪ï❒ÔÚ ➮➱❮➪è❐ âíÔ➘ ÝÏ➱Ïê ßâä å ð❰ã ×Ø ➮➷Øè❒✃Ø❮Ú Ò➷❒ ×Ø

 ñÚÏ❰Ù ➮➱➷Ø➬ òÚÏàÙ ➴➷➬ ÝâÏÑ❮Ú óÛ âôõ ➴➹èØ❰Õ Ü➪➱➹ÚÏ➱Ø å➪ï❒ÔöÚ ÚÓÛ Ï➱✃ê❒ ➪➶➹➪ÔØ÷❰ ×ÕÔ➱ ò➱à Ü×➱✃❐➪➹Ø❮Ú

é✃ÚÕ❮Ú øØÕ➶ùØ❰"ú ç ×➘ üàý➹ ø❮لاô ×ØMichel Porter ðíØ❒Ø❮Ú ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú âÛÕê ➴➷➬ ÏÔá➱ øù➱âè❒ ó❐

Þ➱Ø❒❮Ú ó❐â➱ÿ❮Ú ×➬ç

➪➶➹➘ ➴➷➬ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú åâè❒" Ö é❐➪➹ØÕ ë➱ã ✝➪❒➹Ù ➮✃✃áØ➷❮ þ➱❒➱ îÓ❮Ú Þ➱Ø❒Ø❮Ú ÏâÕØ❮Ú Õ➘ ➮➱➹Ñ❒❮Ú Õ➘ Ýâ➪➶Ø❮Ú

 ×➱Ó❮Ú لا�Øè❮Ú âü➹ ➮➶êÕ ×Ø ×➱✃❐➪➹Ø❮Ú لا�áÛ ×➬ ➪➶❐لا❒ôÚÕ ➪ÛÞ➱Ø❒ ÏÔá➱Õ Ü×Õ✃❐➪➹Ø❮Ú øØÏÑ➱ ➪Ø➬ Ï➱Þ❒ لا�Øè➷❮

 ßÑà➱ ò➱à Þ➱Ø❒❮ÚÕ åلا❒ôöÚ ÚÓÛ ×Õ➷❰Ñ❒➱×Õâô✁Ú øØÏÑ➱ ➪Ø ➴➷➬ ßÕù❒❒ ó❒❮Ú ë➱Ñ❮ÚÕ é❐➪➹Ø❮Ú ×Ø Ï➱ÞØ❮Ú ë➶❮"✂ ç

 ➴➷➬ å➱âè❒❮Ú ÚÓÛ ÞÔâ➱ó❐ ✄Ôè➹❒ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú ×➘ ×Ø â❰Ô➘ ð➱Øè➷❮ ➮èù➹ØÕ ➮Ø➱ã ß➷ô ➪ØøØÏÑ➱×➱✃❐➪➹Ø❮Úç

åâè➱ ×Ø Ò➪➹ÛÕ➪➶➹➘ ➴➷➬ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú" Ö âíá❒Õ ➮✃✃áØ❮Ú ➪➶❰ é❒Ø❒❒ ➮➱✃➪✃➘ ➮Ø➱ã Õ➘ ➮è❐ÚÏ ÝÕã ➴➷➬

 ➮è➷✃❮Ú Ý➪➱à ÝâÕÏ âÐã Õ➘ ðÕä ×➬ âü➹❮Ú ☎ÿ❰ ➮➷➱Õä Ýâ❒ù❮ âØ❒✃❒Õ Ü➪➶èØ ë➶➷Ø➪è❒ â➪äÙ ó❐ Ü×✆➪❰Þ❮Ú ÒÕ➷✃

➮✃✃áØ❮Ú ✞ÓÛ ➪➶ØÏÑ❒ ó❒❮Ú ➮ØÏô❮Ú Õ➘"✟ ç Þ➱Ø❒❮ÚÕ åلا❒ôöÚ Ò❮Ó ó❐ ➮➱✃❐➪➹❒❮Ú ÝÞ➱Ø❮Ú ðíØ❒❒ å➱âè❒❮Ú ðلاô ×Ø

ù❒✃öÚ ➴❮Ù ➪ÛÏÕÑ➱✃ îÓ❮ÚÕ Ü➪➶➱✃❐➪➹Ø ×➬ ➮✃✃áØ❮Ú ✞ÞÕà❒ îÓ❮Ú þ❰â ✠ØÚÕÛ ➴➷➬ ðÕÐà❮Ú ➪➶➹Ø ➪➱ÚÞØ ÝÏ➬ ×Ø ÝÏ➪

إستراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة : ، ملتقى علمي وطني حولقتصادیةأثر أداء نظام المعلومات على تنافسیة المؤسسة الامزھودة نورالدین، 1
.6، ص2009نوفمبر 11- 10الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، جامعة الطاھر مولاي سعیدة، 

التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل إستراتیجیات: ، ملتقى علمي وطني حولالمیزة التنافسیة المفھوم والمحدداتأمینة بن علي، العجال بوزیان، 2
.4، ص2009نوفمبر 11- 10لتحقیق المیزة التنافسیة، جامعة الطاھر مولاي سعیدة، 

.107، ص2005، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، خروبة، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیھار فلة، 3
التنمیة البشریة وفرص الاندماج في : ، الملتقى الدولي حولدور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیةخ، الداوي الشی4

.259، ص2004مارس 10-09اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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✷لا✧ ✶✵✭✴✳ ✰✯✲✱★ ★✰✯✮✭✬✫ ✪✩★✧  ✸✱ ✹✮✺✪ ✻✴✼★✽ ✻✾✵ ✿❀❁ ✧★✾✵✯✰ ❂✯❃✺★ ✻❄❅✷✲✱ ✹✬❆✽✪ ✳✴✮✩✶★ ❇✻❆❅✶✹✱

✳★✽✯✰ ❈❉ ✸✺✱✴ ✬✱ ❊

أهمیة المیزة التنافسیة: الفرع الثاني

✴✭✵✶ ✧❋✪ ✸✱ ●✹★✹❄ ✫❈❍ ■✬✽✽❏✱❀✯ ✻✮✽✲✯✬✮ ✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ✻✴✱▼✪ ✸◆ ❖✹✷P✰ ■✬✽✽❏✱✯✰ ✿❀❁ ✳★❅✶✯✰ ✳

 ✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ✳✴✭✵✶ ✸◆ ❃◆ ❇✻❁✬✲✾✯✰ ◗✬✩✼ ❘❅✲ ❈❉✽❏✱✯✰ ❙★✭✴❙✹✰★✱❀✯ ✧❚✱P✰ ❯✰❙✷✶✽❱✰ ✿✯◆ ✻✽ ✬▼▲✴✱✶ ❲✴✵✮

 ✻✴✭✮ ✸❁❖✹✷P✰ ■✬✽✽❏✱✯✰❳
✷❀✳ ✼✴✱✻ ✯❀❆✱لا✫ ✶❀✮❈ ✰✵✶✴✬❋✬✶❩❮ ❊ ✷لا✧ ✸✱ ✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ✻✴✱▼✪ ▲✹✮✶★

✽ ✵✾✻ ✽★✼✴✻ ✯❀✱❏✽✽✻ ❉❄لا ❁✸ ❃✯❂✱❆✻ ★✾★✹❑ ✰✯✱❏✽✽✻ ❉❈ ✪❃✰✲❩❮❇ ★✶❄✱✸ ★لا❨❩❮❇ ★✶❙❁❮ ★✶✵✽✸ ✳✴✭✵✶

✳★✽✯✰ ❈❉ ✹✰✹✱✶✽❱✰★ ✫✬✭✮❀✯ ✻✴✯✬❁ ✻✴✵✮✹ ✰❃✺★❬
❊

خصائص ومصادر المیزة التنافسیة: المطلب الثاني

 ✸★✺✶✶★ ❭❩✬✾✷✯✰ ✸✱ ✻❀✱❋✮ ✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ❯✽✶✶ ✿❆✽✲ ✬✱ ★▼★ ❇✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ✹❙✬✾✱✯✰ ✸✱ ✻❁★✱❋✱

✷لا✧ ▼❃✰ ✰✯✱✩❀❫◆✯✿ ◆✴ ✸✱ ❫✵✬❄❊

خصائص المیزة التنافسیة: الفرع الأول

✻✴✯✬✶✯✰ ❭❩✬✾✷✯✬✮ ✻✴✽❉✬✲✶✯✰ ❑▲✴✱✯✰ ❴✶✱✶✶★❵

 ❑▲✴✱✯✰ ❭❩✬✾✷ ❴✴❀❈✺✱✬✰✯✶✲✬❉✽✴✻ ✵❙❙ ▼لا✯❈ ✰✯★✯✴❙
❛

✰✯✱✴▲❑ ✰✯✶✲✬❉✽✴✻ ✶✮✲✿ ❁❀✿ ✰❰✷✶لا❉✬■ ★✰✯✶✮✬✴✸ ✮✴✸ ✰✯❍✹✺✻ ★✱✲✬❉✽✴❩✬ ★✯✴❘ ❁❀✿ ✰✯✶❍✬✮❪❝❜ 

 ❜✱✯✰ ✿❀❁ ✬▼❏✬✲✮ ❯✶✴ ❝✻✴❀✮✭✶✽✱✯✰ ❭✹❅✯✬✮ ❭✶✷✶ ✬▼✹✬✮✶❁✬✮ ✧✴★✩✯✰ ❖❙

 ❜❙★❙✵✱ ❈❉✰✹❞❋ ✳✬✩✲ ❈❉ ❑▲✺✹✱ ✸★✺✶ ✬✱ ❑❙✬❁❊

.68، ص2011، دار الكتب القانونیة للنشر والتوزیع، مصر، ي تحقیق المیزة التنافسیةدور المزیج التسویقي السیاحي فمروان محمد نجیب، 1
برج CONDORدراسة حالة شركة كوندور للإلكترونیك : دور خدمات ما بعد البیع في تعزیز المركز السوقي للمؤسسة الصناعیةفرحات عباس، 2

.21، ص2006وضیاف، المسیلة، ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة محمد ببوعریریج
رسالة ، MOBILISدراسة حالة الشركة الجزائریة للھاتف النقال : الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة ودورھا في خلق القیمةھلالي الولید، 3

.25، ص2009ماجستیر في الإستراتیجیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 



 ❡❢❣❤✐❥❦❧♠❤✐                  ♥♦♣q❦r❤✐ s♣t♣r✐✉r✈✇ s♣❤❧①② ③✐④④⑤⑥
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 ⑦⑦⑧ ⑦⑨⑩ ❶❷⑨❸❹ ❺❻⑦❸❹ ❼❻⑧❽ ❾❽❿❸❹ ➀➁❾➂➃❸ ➄❻❸❾➅❸❹➆➇❻❽➈➄❻➉⑩❾➊➅❸❹➋
➌

 ➍❿➎➄⑨➈❷❽ ➏➉❻❸➐ ➄➊➑❾⑨❽❸❾➒ ➓⑨⑧➅➅ ➔❿ →➄❻➒➉➊ ❾➣➊

➅➜⑦➔ ➛❸❼ ➅⑧⑨❻➓ ❹❸➅➙➐➓ ➐❹لأ⑩↕➈❻➄ ↔➈❼ ❹❸❽➊❾⑩➉❻❺➎➍ 

 ➍ ➝➃❹⑦ ❺❽ ➞➒➊➅➎❾➣❸ ➄❽❻➟ ➓⑨⑧➅➐ ➄➉➉➜❽❸❹

❷➐❻➈➄ ➐لا ➅➇➐➝ ➒➉➑↔➄ ↔➊⑦❽❾ ❻➅➢ ➅❷➐❻➑➠❾ ➐➅➡⑦❻⑦➠❾➍  ➆⑦❽❸ ➓⑨⑧➅➅➤

مصادر المیزة التنافسیة: الفرع الثاني

المعرفة.1

❸➊➡❾➭➄❹➩➉❾➉❻➦➐❹❽➝ ↔❺ ❹❸❹❸➒⑧➫❹➩➃❻➑➆ ➅⑧➐➝ ➨➒❻➑ ⑩➧➏❹❸➦➥➑❻➊❾➃لا➝ ❹لأ↔❽❾➝➜➉➉❾➏❽➥➣⑦➏ 

➏❾➉➉➜❽❸❹→➦❸❹ ❺❾➨ ➄❻↔❾➊➂❸❹ ➆➑➅➙❸❹ ➝❹➐❷⑩ →➝❽➦❸❹ ➧⑩ ➯❸➲➒❻ ➔➲❸❹ ➔⑦❾❽❸❹ ⑦➣➡❸❹ ➳❾➉❿ ❼➈↔ ➢❻⑨❻ ➔➑➥➒❸❹ ➑➂➊

⑦➃❾➝ ❹➺لا➏ ❹❸⑧⑦❻➸➄ ➐❹❸➅➨➊➐❸➐➡❻❾ ⑩➧ ❹❸➦❽➈❻❾➏ ❹لإ➊➅❾➡❻➄ ❿➂➒➵ ❹❸➅⑨❻❻➢  ➻❹➐ ➼❸➲ ⑦➦➒ ➫⑦⑧ ➔➲❸❹ ➑➐❷➅❸❹ ➞❽ ❺➨❸

➤➔➑❿➉❽❾➝ ❹❸➒➥➑ ↔➈❼ ➠➲❹ ❹لأ➉❾➳ ❿➟➝ ❿➠❽❻➄ ➐➂❾➑ ❽❺ ❹❸↕➑➐➑➔ ❹لا↔➅❽❾⑦ ❿➨➸➑ ↔➈❼ ❹❸⑨⑦➑❹➏ ❹❸➙➨➑❻➄ ⑩➧ ➅⑨❻❻➢ 

 ⑦❻➉➡➅ ❺➨❽❽❸❹ ❺❽ ❺❾➨ ❹➲ ➻❹➐ →❺➐➒➇➈❸ ➄➉➉➜❽❸❹ ❾➣⑨➈➃➅ ➧➅❸❹ ➄❻⑩❾↕➽❹ ➄❽❻⑨➈❸ ➄➡❻➅➊ ➧➠ ➄❻➉⑩❾➊➅❸❹ ➆➇❻❽❸❹ ➏➊❾➨ ❹➲➾⑩

 ➄➉➉➜❽❸❹ ➏↔❾❷➅➉➾➒ ➯➊➾⑩ →❺❻➉⑩❾➊❽❸❹ ➏❾➡➐➅➊❽ ➞❽ ➄➊➑❾⑨❽ ➄❻⑩❾↕➛ ➀➁❾➂➃➒ ➚⑦❹➑➙➊ ➃لا➝ ➅❽❻➇ ❹❸❽➊➅➐➪ ➐❹➻ ❺❽ ❹➲➠

❽➡❾➝ ❹❸➒⑧➫ ❿❺ ➅⑧⑨❻➓ ➅➈➼ ❹لأ⑩↕➈❻➄ ❹❸➊➉➒❻➄ ➒❾لا↔➅❽❾⑦ ↔➈❼ ➟⑦➑❹➅ ➧⑩ ➄➂❾➃ ➄❻➈➃❹⑦❸❹ ❾➣➑❻➐❷➅❸❹➐➤

❹لأ⑦❹➆ ❸➅⑧⑨❻➓ ❹❸➉➒➓ ➐➅⑦↔❻➢ ❹❸❽➨❾➊➄ ⑩❾❸❽➦➑⑩➄ ➠➧➐➅➦➅➒➑ ❹❸❽➦➑⑩➄ ➠➧ ❹❸➑➨❻➇➆ ❹➩➉❾➉❻➄ ❸➣➲➚ ❹❸➐➶❻➙➄→ 

➄⑩➑➦❽❸❹ ➄❽➠❾➉❽ ↔➈❼ ➐➶❻➙➄ ❹❸➒⑧➫ ➐❹❸➅❷➐❻➑ ➒➝ ➅➑➅➒❷ ➒➨➝ ➐➶❾➁➹ ❹❸❽➜➉➉➄ ❹❸➅➊❾⑩➉❻➄ ❸➈❽➜➉➉➄→ ➐لا ➅⑨➅➂➑

 ➐ ➄❻❸❾❽❸❹➐ ➓❻➐➉➅❸❹ ➝➸❽➄➒➉❾⑧❽❸❹
➘
➤

.82، ص2012، عمان، 1، دار الحامد للنشر والتوزیع، طاتیجي وأثره في تحقیق المیزة التنافسیةالخیار الإسترمحیى الدین القطب، 1
، رسالة ماجستیر في تسویق، جامعة الحاج دراسة حالة مؤسسة اقتصادیة: أھمیة التسویق في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسةمسعود طحطوح، 2

.28، ص2009لخضر، باتنة، 
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ةالكفاء.2

 Þßàááâãäåæçè éلاêáßëè ìíéîïðè ñäàòóï ôäáõلإ öïÞóáßïçè ñلاóÞïçè ö÷ïæø ùäúáü ýöÿäáïçè Þòèüïþç

âÞÞÿï ñلاóÞïçè é÷üÿáç âèÞ✝ ößß�ïçè òäøá✁äø ý✂ç✄ñäàòóï éîï ôäáõلإç ö÷ßäßðè éïèü☎çè ì✆ ñلاóÞïçäí ý

 ñäàòóïçè äï✝ ý✞òلأèü öçäï☎çèíáè ìí éîïá ñþ✟ äïþæ ößß�ïçè âãäåæ éÞ☎ï ✠åáòè äïþæí ýñäïÞóçèü ✠þßç

öõ÷☎ï ñäàòóï ôäáõلإ öøüþ✡ïçè ñلاóÞïçè☛ ü ößß�ïçè ☞üáßï ✂þ✁ ✌ä✡õçè ✠ßèü äïè✍áçè ì✎áú÷ âãäåæçè ✌÷úÿá

öåþáóïçè ✏✑ä✒üçè ✓÷ø ✌÷îü ✓üä☎á ✌÷úÿá ✂þ✁ âòÞúçèüö÷ßíäõá ä÷è✍ï ãäõøø ä✔ç ✕ïß÷ äïï✖
☛

الجودة.3

êáþç öà÷áõ Þ☎÷ ✗ç ✘✄ ✗✆ä✎ò ✂þ✁ ✙òÿçèü ✓÷æþ✔áßïçè ñäø✚ò ö÷øþáø ñäßß�ïçè ✗äïá✆è Þè✍ ö☎÷òßçè ñèò÷

 éø ý✛þ✔áßïçè ✛üþßç ✛òÿïçè éïä☎çè ò☎ßçèñøßæ éüلأè ✗äïá✆لاè âÞüàçè ü ñÿø✜✝öï÷úçè ✂☎ß÷ ìáçè✓üø✍çè

ç✔÷þ✁ éü✜ÿþä☛ ✓✝ ößíäõïçè ìí ãäúøçè ìí ✢✚òá ìáçè ñäßß�ïçè ✂þ✁ ✢àü✝ äï è✘✆á ò÷÷ä☎ïø ä✔àäáõ✄ ìí ✗á✔

ö÷çä☎çè âÞüàçèâÞ÷Þàçè ñä÷àüçüõæáçè ✗èÞóáßäø âÞüàçè ✌÷úÿá ✗á÷ü ý ýýâÞ÷Þà éï✁ ✢÷çäß✝ ✓✁ ò÷ü✡áçèü ✣ÿøçè

Þ÷àçè ✢÷òÞáçèü é✎íلأè ò÷÷ßáçè éلاó ✓ï ñä÷þï☎çè ✓÷ßÿá ✂ç✄ öíä✎✤äø ☛ éæ✥çäø òîلأè è✘✆ ✕÷✎üá ✓æï÷ü

ìçäáçè✦

رسالة ر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة مدخل الجودة والمعرفة، أثسملالي یحضیھ، 1
.8، ص2005دكتوراه في التسییر، جامعة الجزائر، 
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■❍●❋❁ ❃❂❊❉❈❇ ❆❅❄ ❃❂❁❀✿): 04(الشكل رقم 

دراسة حالة شركة إسمنت : تخفیض التكالیف كمدخل لدعم المیزة التنافسیة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة❚❙❘◗P ❖▲◆▼▲❑❏ : المصدر

❬❭❘❨❩❩◗❲❏ ❳◗❘❰❮ عین الكبیرة ❪❫❫❨❴▲ ◆◗❵❴❛❭ ❜❝ ❪❫❴❨❲◗❘ ❯❬◗❨❪ ❏20 ❳▲❞1955❡❨ ❏ ❏❢◆❡❫2008❣ ❏27❤

♦لا♠ ❃❂♥❦♠ ❋❧❦❥ ■❉✐❋✿  ❥❧❥♣❥❋qr■s❧t ❥❋❁✉✈❆ ♠لا♦ ❥❧ ⑧❋q❂❃ ④⑤ ⑥⑦●❂❃ ❇❈s❅③ ♣❉لا② ① ❃❂❊❉❈❇ ❋■✇

 ⑨❃⑩■ ④■❂❃ ❇⑧❋❧❧❂❃❉ ⑥❀❃⑩❊❂❃ ⑨s❶✉❂❃ ❁s❷q♣ ❸❁❶❀ ⑥qq❹❧❅❂ ✿❧q❋ s❧❧ ②❥❋❦❅❺■q❧❂❃ ❻❈❂ ❼■✈❧❂❃ ⑥❧❋❽ ❥❧ ❈❋⑧

❄❅❆♣ ❾s❀❁♣ ❄❂❿ ➀❈❹❋ s❧ ❃⑩t❉ s❺■s❊■✈❧❂ ⑥❋❂s❆ ➁s❋✈s● ② ♠لا♦ ❥❧ ⑥❋❊s■✈لإ❃ ❇❈s❋⑧ ❥s❧✐ ⑥❋❂s❆ ❇➂s❶❦❀ ⑥❋❂s❆ ❇❈❉❊

⑥✐❶♦✈❧ ➃❋❂s❦■❉❇❈r❉❅❂ ➁❥♣ s❧❦❈s✉■❽❃⑤ ❇❈❉❊❂❃ ❼❧❃❁❀ ♠لا♦ ❥❧ ⑨❽❉❂❃ s✐❋♣ ❉❺ ❄❅❆♣ ⑥❋❊s■✈❿ ❄❂❿ ➀❈❹❋

 ❃⑩t ♠❦ ②❇❈r❉❅❂ ♠❽♣ ➃❋❂s❦■❉ ②♠❧s❷❅❂➄❋⑦r■ ❥❧ ⑥qq❹❧❂❃ ❥❦❧❋❄❅❆♣ ❾s❀❁♣➅
➁

الاستجابة لحاجات العمیل.4

❧❂❃ ❥❉❦■ ④❦❂ ❥❉❦■ ❥♣ s❺❋❅❆ ❥❋❷■❋ ②⑥✐❉❁❶❧❂❃ ⑥q⑤s✈❧❂❃ ⑥❺❊❃❉❧ ❄❅❆ ❇❁❈s❽ ⑥qq❹ s❺❧s❺❧ ➂❃❈♣ ❄❅❆ ❇❁❈s❽

⑤ ②s❺❋q⑤s✈❧ ❥❧ ♠✐⑤♣ ♠❦♥❀s❺➆لا❧❆ ⑨s❊s❋■r❃ ➇s❀♥ ➈❃❉ ❈❋❈r■ ④ ❃⑩t❉➉q❦■ s❺❅❷❊❋ s❧➂لا➂ ❃❂❷❧لا❉ ❉■ ➄⑦r
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1❑▲▼◆▲❖ P◗❘❙❚ ❏مرجع سابق❣ ❏27❤
، رسالة ماجستیر دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعریریج: افسیة المؤسسة الصناعیةمساھمة الإبداع التكنولوجي في تعزیز تنبوزناق عبد الغني، 2

.66- 64، ص2013في اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

زیادة الجودة

زیادة الثقة 
في السلع

زیادة 
الإنتاجیة

أسعار أعلى

تكالیف أقل

أرباح أعلى
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أنواع المیزة التنافسیة: المطلب الثالث
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➷➾➴➪➘ ➪➺➵➻➹➶ ➪➺➚➾➽➼➲➻➯): 05(شكل رقمال

ÑÏ➷ ➯Þ➸Ö➚➱ ß➚➾➵➺➪ àÞ➾

Ð➸➮➷ ×á➲➴ ➶❮➻×➼ â➽ã➚➾➵

äåæçèé êëìæí äîïéïðç åæñòóô : المصدر õçí الاقتصادیةدور الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة ä ö÷ñøéóô

ùðú üçôýóô ÿóðõóô � êçûþú ê✁éæ✂ äêûçý✁óô ùðõóô ÿ✄ ✝æ☎ðýúéóô ✆æ✞☎ ✟ýæï êûíæ✠èóô ✝æþþ✡éøó êûþ✄æ✠ñóô ✝æû✂ûñôýñþلاôð êþ✄æ✠éóô ☛ç
 ä☞øëóô ÿøíðç8 -9 ýçé✄ð✠2011✌ ä4✍

Ü➸➻ ➽➵➻➼ ➯➸✎➵➚➵➺➪ ➯➻➲➼➽➾➚➺➪ ➶➹➻➵➺➪ ➘➪➴➾➷ ✏✑➴➾ ÑÖ✒➺➪ Ñلا❐ ➬➵Ý

میزة التكلفة الأقل.1

 ✓➴➸➲➷ ➘➽➱➚✔ Û➻×✕ ➬➮ ➯➻➲➼➽➾➚ ➶➹➻➵ ➽✃➲Þ➾➺ ❰➾Ò➚ ➬➷ ➯➲➲➳➵➺➪ ❰➻✕➚➲➚✖➻➾❮➚ ➬Ö➵➵ ❮Ó Ð➾❮➷ Ð➺✔ ❒➻➺➽Ö➚➺➪

➵➾➚Ø➺Ô ✘➚➻ ➬➺➴ ➭➬➻➲➼➽➾➵➺➪ ❒➻➺➽Ö➚➱ ➯➾×➽Ù➵ ÑÏ✙➱ ➽✃➚➽ã ✔لا ✔ÔÕ â➮➽✕➚➲➪ ➪Ô✗ ➪لأ Û➻➴➲➚➴ ❰➻➾Ò➚ ➭✘➻➵Ò➚ ➶×➻❐

✕➽✒➾➺➪ ➘➽✕Ï Ñ❐➪❮ ➯Þ➸Ö➚✚✛ Ñ✎➵➚➚➴ ➽Õ×➼➴➚ ✓ã➪➴➺➪ ✕➴×✒➺➪Û➻ÙÓ➚➺ ÑÏلأ➪ ➯Þ➸Ö➚➺➪ ➶➹➻➵Ü➸➻ ➽➵➻➼Ý
✜

 ✢➻Ö➸✃➚➲➵➺➪ â➽➻×➚✒➵ ➶❮➽➻➹ Ð➺✔ ×á➲➺➪ Ü➼ ✣➻Þ❐➚➺➪ ✤❮➳➻ ✥➻Ó ➭➯á➸➲➺➪ Ð➸➮ ➬×➵ ✓➸✕ ❮➴ã➴➬✦❰➸➲➸➺

 ✢✦➯➵❮Ù➵➺➪ ❰➸➲➺➪  ➯➻✕➵➾

 ✢ ×➻✎Ö Û×✕ ❮➴ã➴ ✘❮➮✦ß➚➾➵➺➪ ➹➻➻➵➚➺ ➶

.22، صمرجع سابقفرحات عباس، 1
دراسة میدانیة في شركة روائح الورود : تھاالمیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة مصادرھا ودور الإبداع التكنولوجي في تنمیحجاج عبد الرؤوف، 2

.15، ص2007، سكیكدة، 55أوت 20، رسالة ماجستیر في اقتصاد وتسییر المؤسسات، جامعة لصناعة العطور بالوادي

ة المیز
التنافسیة

میزة التكلفة الأقل

یزیمیزة التم
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.7، صمرجع سابقأمینة بن علي، العجال بوزیان، 1
، رسالة ماجستیر دراسة استطلاعیة على مؤسسات منطقة تبسة: ة المؤسسةأنظمة المعلومات استخداماتھا، فوائدھا وتأثیرھا على تنافسیفیصل سایغي، 2

.11، ص2009في إدارة الأعمال، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
.17ص، سابقمرجع حجاج عبد الرؤوف، 3
.7، صمرجع سابقأمینة بن علي، العجال بوزیان، 4
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.یز على أساس تقدیم قیمة أكبر للعمیل نظیر المبلغ ➒➑➏↔➦➙➧ ➦➓➥➓➒➑➐➏-

التنویعإستراتیجیةالمیزة التنافسیة كمحدد لفعالیة: المطلب الرابع

في أعمالهاالمربحةالنموفرصجمیعالمنظمةتستنفدعندمافعالة،إستراتیجیةالأعمالفيالتنویعیصبح

التنویع ففي. المترابطغیروالتنویعالمترابطالتنویع: ویمكن تحدید هذه الاستفادة نسبة إلى أنواع التنویع.الحالیة

تم الاستفادةبالمؤسسة لیالخاصةالقیمةسلسلةضمنتنافسيتوافقمجالاتذاتفي أعمالالتنویعیتمالمترابط،

المیزة احتمالعنیتنازلإذأساسي،بشكلمالیااتوجهالمترابطغیرالتنویعویعد. التنافسیةالمیزةتطویرمنها في

استغلال أوالسریع،الماليالربحفرصكتوفیرأخرى،میزاتعلىالحصولمقابلفيتنافسيالللتوافقالتنافسیة

مجموعةأداءیصبحعندماالأحوالجمیعوفي. الصناعاتمنمتنوعةمجموعةفي غیر المستغلة الموارد الزائدة 

حقق فإن التنویع یبعضها عنمستقلةأوأداءها منفصلةمنأفضلواحدةشركةإدارةتحتالأعمالمنمتنوعة

:، وذلك من خلال قدرته على ضمان ما یليللمؤسسة وللأطراف الفاعلةضافیةإقیمة 

في الصناعة الحالیة أو في صناعات أخرىالمربحةالنموفرصاستغلال: أولا

بزیادةسواء،التي تحققهاالإرباحبمدى الزیادة المتحققة التنویعإستراتیجیةفي تطبیق المؤسسةیقترن نجاح 

المنتجمنالربحتحقیقأوالمنتج،هذاإضافةبعدأوالمنتجاتجمیعمنعلیهاالمتحصلعامةالأرباحصافي

:منالمؤسسةتتمكنأنیجبفإنها،المؤسسةأرباحزیادةفيالتنویعإستراتیجیةتنجحفحتى. حداعلىیدالجد

الصناعةفيالمنافسةإدارةمنتمكینهاوكذاالمنتجات،لتلكأعلىأسعارفرضمنتمكنهابطریقةمنتجاتهاتمییز

. أفضلبطریقة

تحسینفيتمثلالتنویع یإستراتیجیةلى فعالیة تطبیق یمكن من خلاله الحكم عمهمعاملهناكأنكما

فيالمستمربالتحسینحیثمضاعفاتأثیراالتنافسیةالمزایاعلىللمنتجاتالعالیةالجودةتأثیریعتبرو .الجودة

.ربحیتهامنیزیدوبالتاليالمؤسسةمبیعاتمنیزیدعالیةجودةذاتمنتجاتوإدخالالمنتجاتجودة



محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع:                  الثانيالفصل 
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أووالشرائحالزبائنددعفيالزیادةوبالتاليالتنافسي للمؤسسة، موقعخلال ذلك تقویة الفیمكن من

:همامهمتانآلیتانالتي یمكن أن تظهر في السوقیة،القطاعات

المتبادلالدعم.1

خسائرالمؤسسةتتحملفقد. أخرىإلىمعینةنشاطوحدةمنالمواردتحویلخلالمنالمتبادلالدعمیتحقق

.النشاطهذالدعمالأنشطةبقیةمنأرباحهاتستخدمولذلكالمنافسةوحدةشدةبسببمعیننشاطفي

الأسواقأوالموادمصادرإلىالوصولإعاقة.2

التكاملعلىالمعتمدالتنویعإستراتیجیةفيبوضوحالأسواقأوالخامالموادإلىالوصولإعاقةأهمیةتتضح

بسهولةالمستهلكینإلىللوصولالخلفيأوالأماميالتكاملتحقیقالمؤسسةتقررقدالحالةهذهمثلوفي. الرأسي

بسهولةالأسواقأوالخامالموادإلىالوصولإمكانیةمنالمنافسینتمنعثمومن، الموردینبدورالقیامأو

خلق القیمة: ثانیا

أوالمتمیزةالقدراتلاستخدامأسالیبادإیجعلىالتنویعإلىالمستندالأعمالومتعددالنموذج متنوعیركز

خاضتالتيالجدیدةالصناعاتمنللزبائنللمساهمین و كبیرةقیمةتضیفالتيلصنع المنتجاتللمنظمةالفریدة

.فیها

المترابط التنویعیعدبینما(للمساهمین قیمةلتكوینبشكل أساسيمالیایعتبر توجهاالمترابطغیرفالتنویع

على یعتمدلأنهللمساهمین،قیمةلبناءاستراتیجیاتوجهایعد، فهو)ذاتهبحدمضافةقیمةیمثلراتیجیا،استتوجها

علىتعتمدالتيالأخرىالمنافعاكتسابمن أجل المختلفةللأعمالالقیمةسلاسلبینالموجودةالروابطاستغلال

. لتنافسياالتوافقتحقیق

بالأنشطة القیامتكلفةعلىویؤثرإضافیة،تكلفةإحداثفيیتسببالقیمةسلسلةأنشطةمننشاطفكل

في المنظمةوأنشطةعملیاتتجمیعیجبلذا. سلسلةهذه اللالمكونةالأنشطةبینالوثیقةالارتباطاتبسببالأخرى

المترابطة لأعمالفي االتنویعاستراتیجیاتتنفیذقواعدإرساءیمكنوبالتاليا،استراتیجیمترابطةوعملیاتأنشطة
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التوافق نقاطمنالاستفادةیضمنمماالقیمة،سلسلةضمنسلیمبشكلالمترابطةوالعملیاتالأنشطةمنأسسعلى

.نحوهاالمنظمةتتجهالتيالأعمالمعالتنافسي

خلال منكذلبمفردها، ویكونبهالقیامتستطیعلابماتبني هذه الإستراتیجیة للقیامإلىؤسسات المتسعىلذا

:الآتیةالمداخلمنأكثرأوواحدا

جدي؛محددسوقأوعالميتكتلبناء- 

المألوفة؛غیرالأسواقحولالسریعالتعلم- 

جغرافیة أخرى؛مناطقفيمتمركزةجدیدةمهاراتإلىالوصولعلىالمقدرةامتلاك- 

والموارد؛المهاراتمزجخلالمنجدیدةفرصعنالبحث- 

.جدیدةةداخلیقدراتبناء- 

ودمج المهاراتةالإستراتیجیهذهتصمیمالمدراءبإمكانتجعلكماممكنا،أمراالتنویعمنالمداخلهذهتجعل

بناءخلالمستدامة منتنافسیةمیزةوامتلاكالتنویع،أهدافتحقیقنحوالقیموسلاسلالأنشطةوتوجیهوالموارد

من اقتصادیاتوالاستفادة،ؤسساتالمتمتلكهاالتيالاستراتیجيوافقالتعلاقاتمنوالاستفادةالمواردقوةنقاط

. ككلؤسسةالقیمة للمتكوینوبالتاليالمساهمینقیمةوزیادةالمعدلاتمنأعلىأرباحتحقیقفيوالمجالالحجم

طریقعنوالقیمة الربحیةزیادةاجلمن،ؤسسةالممستوىعلىاتیجیاتر الإستباقيفيكمابشكل عام، و و 

منأكثرأوواحدةتؤديأنمنالشركة الجدیدةأوالجدیدالتشغیليالقسمیتمكنأنبدلاالتنویع،إستراتیجیة

دارةإفيیساعدوأسلوبللتسعیر،اتر خیاالشركةیز، وتعطيیالتمكلفة،تالتقلیلفيالمتمثلةالقیمةسلسلةوظائف

ربحیةةدازیعلى التنویعتثبت مدى قدرة إستراتیجیةرئیسةتار بریتستةوهنالك. أفضلتنافسیةبطریقةالصناعة

:الأتيإتباعنحو ءاالمدر توجهخلالمنمؤسسةالوقیمة

؛المختلفةالصناعاتفيالعملوحداتبیناتر قدالنقل- 

،الجدیدةالصناعاتفيعملوحداتخلقاجلمناتر القدرفع- 
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؛الحجمأوالمجالاقتصادیاتلتحقیقالعملاتوحدبینوالموجوداتالمواردفيالتشارك- 

.صناعاتعدةأوصناعةفيالمنافسةلتقلیلالتنویعاستعمال- 

توازن حافظة الأنشطة كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع: المبحث الثاني

لهدف غیر أن تحقیق هذا اإن القیام بإعداد إستراتیجیة المؤسسة، یتطلب دراسة شاملة لمختلف أنشطتها، 

یطلق على هذا التقسیممجموعات أو وحدات ودراسة كل واحدة على حدى، یدفعها إلى تقسیم أنشطتها إلى 

وهو ما تختص به المؤسسات التي تتبع إستراتیجیة التنویع، للحصول . لنشاط المؤسسةبالتجزئة الإستراتیجیة

.وزیع المخاطرةعة من مجالات النشاط الإستراتیجي، وكذلك من أجل تعلى محفظة متنو 

مفهوم التجزئة الإستراتیجیة: المطلب الأول

تعریف التجزئة الإستراتیجیة: الفرع الأول

التجزئة الإستراتیجیة هي مرحلة أساسیة ومهمة عند القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي، حیث یتم تجزئة 

.DASجي المؤسسة إلى مجموعات متجانسة یطلق علیها اسم مجال النشاط الإستراتی

مجموعة متجانسة من خطوط الإنتاج، مقسمة على أساس نفس الموارد : "الإستراتیجیةیقصد بالتجزئة 

تقسیم أنشطة المؤسسة إلى مجالات نشاط : "أنهاعلىكما تعرف.1"ولمواجهة نفس المنافسین وفي نفس البیئة

المجالات في مجموعتها محفظة أنشطة إستراتیجیة وذلك على أساس مجموعة معاییر محددة ودقیقة وتشكل هذه

.2"المؤسسة

domaine d’activité stratégique (DAS)ھناك من یطلق علیھا اسم مجال النشاط الإستراتیجي 
stratégique busines unit (SBU)أو وحدات الأعمال الإستراتیجیة 

centre d’activité stratégique (CAS)أو مراكز الأنشطة الإستراتیجیة 
1 Gérard Garibaldi., Analyse Stratégique, Ed. d’organisation, 3

éme
édition, Paris, 2002, p214.

.70، صمرجع سابقیم حسین، رح2
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مجموعة من المنتجات التي تشترك في كفاءة أساسیة وفي نفس : "وتعرف أیضا التجزئة الإستراتیجیة بأنها

.1"التكنولوجیة المستخدمة وموجهة لنفس العملاء، وتواجه نفس المنافسین المباشرین في منطقة جغرافیة معینة

:بینها وبین تجزئة السوقیجب التفرقةلتجزئة الإستراتیجیة لتعریفنامن خلال

فتجزئة السوق تهتم بتقسیم شرائح المستهلكین المستهدفة أو الأسواق المستهدفة إلى مجالات محددة 

مستخدمة في ذلك معاییر متعددة كسلوكات المستهلكین أو ثقافتهم أو عاداتهم الشرائیة، لینتج مجال السوق الذي 

أما التجزئة الإستراتیجیة فتقوم على .2النطاق الذي ترغب المؤسسة ممارسة أنشطتها التسویقیة فیهیشیر إلى

سة على المستوى الداخلي والخارجي، تتقاسم نفس متطلبات الإنتاج تقسیم المؤسسة إلى وحدات أعمال متجان

جال النشاط الإستراتیجي أو مبیسمى والتسییر، وتشترك في خصائص ومیزات محیطها الخارجي وینتج عنها ما 

.3وحدات الأعمال الإستراتیجیة

.بین التجزئة الإستراتیجیة وتجزئة السوقوالجدول الآتي یشرح 

، رسالة دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة: دور تحلیل الموارد والكفاءات في تحدید إستراتیجیات نمو المؤسسةلعجالي عادل، 1
.35، ص2012ماجستیر في الإدارة الإستراتیجیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 

2
Mechel Marchesnay., Management Stratégique, L’adreg, Paris, 2004, p180.

، رسالة دكتوراه في تسییر مؤسسات، جامعة الحاج دراسة حالة مجمع صیدال لصناعة الأدویة في الجزائر: التسویق والمزایا التنافسیةسامیة لحول، 3
.88، ص2008لخضر، باتنة، 
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الفرق بین التجزئة الإستراتیجیة وتجزئة السوق): 04(الجدول رقم 

تجزئة السوقتجزئة الإستراتیجیة

تهتم بجمیع أنشطة المؤسسة- 

مجموعات متجانسة تعمل تقسیم المؤسسة إلى- 

في نفس مجال النشاط الإستراتیجي وتواجه نفس 

المنافسین

أنشطة اقتناءفرص لخلق أو باكتشافتسمح - 

جدیدة، وكذلك الحاجة إلى تطویر الأنشطة 

الحالیة أو التخلي عنها

تتغیر وفقا لتحولات الكبرى للمحیط أي على - 

المدى الطویل

اقتصاديتهتم بقطاع - 

هلكین إلى مجموعات لها نفس تقسیم المست- 

الحاجات ونفس عادات الشراء

تسمح بتكییف تشكیلة المنتجات حسب - 

رغبات المستهلكین 

تتغیر وفقا لتغیرات سلوك الزبائن أي على - 

المدى القصیر أو المتوسط

Source : Stratègor., op. cit., p 271.

معاییر التجزئة الإستراتیجیة: الفرع الثاني

Abel etد من المعاییر التي تستخدم كأساس لعملیة التجزئة الإستراتیجیة، فقد قدم كل من هناك العدی

Hammandالشكل التالية فيوضحمللتجزئة الإستراتیجیة تستند إلى ثلاثة معاییر وهي طریقة:
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معاییر التجزئة الإستراتیجیة): 06(شكل رقم ال

.74، صمرجع سابقیم حسین، رح: المصدر

1:التالیةالشكل المعاییر الثلاثةحدد

الزبون: المعیار الأول

مؤسسة یجب الأخذ بعین الاعتبار عبارة عنوهنا یجب التمییز بین نوعین من الزبائن، إن كان الزبون 

یة، أما إن كان الزبون التي یعمل فیها، حجمها، أهمیة طلبیاته، استقراره المالي، مؤهلاته التكنولوجالصناعة

.نهائي، فیحدد عن طریق المنطقة الجغرافیة، العمر، الجنس، الطبقة الاجتماعیةعبارة عن مستهلك

الحاجات التي ترغب المؤسسة في تلبیتها: المعیار الثاني

بمعنى أن كل المنتجات التي تشبع نفس الحاجة نفس الحاجة، تشبعلنشاطامنتجات أي البحث إن كانت 

.م ادماجها في نفس مجال النشاط الاستراتیجيیت

للالكترونیات Condorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد : في مؤسسة صناعیة جزائریةمساھمة في تطبیق أسلوب تحلیل محفظة الأعمال براھیمي حیاة، 1
56، ص2007، رسالة ماجستیر في إستراتیجیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، بولایة برج بوعریریج

اجةــــح
واحدة

السوق 
العالمي

التكنولوجیا

الحاجات

A

B

C
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التكنولوجیا: المعیار الثالث

وهي تلعب دورا هاما في عملیة التجزئة الإستراتیجیة، حیث یمكن أن تفصل بین قسمین إستراتیجیین فمثلا 

احدة تمثل إما تكنولوجیا میكانیكیة أو إلكترونیة أو رقمیة، وكل و : صناعة الساعات یكون لها ثلاثة خیارات

.مجال نشاط إستراتیجي

الوظیفة التي یشبعها المنتج، التكنولوجیا والزبون، : وعلیه فالجزء الإستراتیجي یحدد وفقا لثلاثة معاییر وهي

:خاص بهDAS، كل له A.B.Cفمثلا في الشكل السابق لدینا منافسین 

.تلفة لزبائن عادیینقسم إستراتیجي یتمیز بمنتوج عادي یلبي حاجات مخاختار: Aالمنافس-

قسم إستراتیجي یتمیز بتكنولوجیا معقدة وتستهدف سوق محلیة، لتلبیة حاجات معینة اراخت:Bالمنافس-

.ووحیدة

.تتمیز بمنتج ذا تكنولوجیا عالیة ویلبي حاجات مختلفة لسوق عالميDASاختار : Cالمنافس-

حافظة الأنشطةتحلیل:نيالمطلب الثا

افظة الأنشطةتعریف ح: الفرع الأول

:هناك عدة تعاریف لحافظة الأنشطة نذكر منها

سوق التي تتكون منها المؤسسة، لذا نجد /مجموعة الأزواج منتج: "تعرف حافظة الأنشطة على أنها

.1"المؤسسات تسعى دائما للبحث عن تعظیم حافظة متنوعة ومتوازنة

تتقاسم الموارد والمهارات وعوامل النجاح سوق، والتي /مجموعة الأزواج منتج: "وأیضا تعرف على أنها

.2"الأخرى في المؤسسة

من خلال التعریفین، یمكن القول بأن حافظة الأنشطة هي مجموعة من مجالات النشاط الإستراتیجي التي 

.موجهة إلى نفس العملاء وبنفس التكنولوجیاو تضمها المؤسسة، والتي تتقاسم الموارد والمهارات المكونه لها، 

.57، صمرجع سابقبراھیمي حیاة، 1
.57، صمرجع سابقبراھیمي حیاة، 2
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الخاصة بهاتحلیل الأدواتتوازن حافظة الأنشطة باستخدام : رع الثانيفال

هناك مجموعة من الأسالیب المستعملة في تحلیل الحافظة، وأهمها الأسالیب المصفوفیة، والتي تستخدم 

:أبعاد مختلفة للتعبیر عن جاذبیة الصناعة، والموقع التنافسي، والجدول التالي یوضح أهم المصفوفات العامة

)المصفوفات العامة(أهم أسالیب تحلیل حافظة الأنشطة ): 03(جدول رقم 

معیار المحیطمعیار المؤسسة

حصة سوقیة نسبیة

وضعیة تنافسیة

نمو القطاع

نمو القطاع
BCGمصفوفة 

مصفوفة كمیة

ADLمصفوفة نضج القطاعوضعیة تنافسیة

كیفیةوفة مصفMc.kinseyجاذبیة الصناعةتقییم مؤهلات النجاح

.58، مرجع سابقبراهیمي حیاة، : المصدر

BCGنموذج جماعة بوسطن الاستشاریة : أولا

نموذج لصیاغة لقد قامت مجموعة بوسطن الاستشاریة، وهي مؤسسة للاستشارات الإداریة بتطویر

هو BCGالإستراتیجیة، یدعى باسم مصفوفة معدل النمو وحصة السوق، إن الغایة من استخدام مصفوفة 

إن توازن . معرفة الإستراتیجیات الملائمة للمؤسسة وكذلك تشكیل أفضل حافظة الأنشطة متوازنة للمنتجات

.1حافظة الأنشطة یعني توزیع ملائم أو مناسب للمنتجات على خانات المصفوفة

BCGبنیة مصفوفة -1

، والآخر على المحور على متغیرین أساسین أحدهما یتمثل على المحور الأفقيBCGیقوم بناء مصفوفة 

2:فیما یليالعمودي لتتكون المصفوفة من أربع خانات كل خانة تمثل موقف إستراتیجي معین، ویتمثل المتغیرین

.90، صمرجع سابقأنفال حدة خبیزة، 1
دراسة حالة عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة : محاولة تقییم أدوات التحلیل الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةاحمیده مالكیة، 2

.69، ص2009، رسالة ماجستیر في تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، على مستوى ولایة تبسة
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والذي یقیس جاذبیة كل مجال نشاط إستراتیجي للمؤسسة، ویمثل على المحور : معدل نمو السوق-

.العمودي

مؤسسة في كل مجال نشاط إستراتیجي للمؤسسة تقیس الوضعیة التنافسیة لل: حصة السوق النسبیة-

.مقارنة مع أكبر المنافسین، ویمثل المحور الأفقي

:BCGوالشكل الموالي یوضح الهیكل العام لمصفوفة 

BCGمصفوفة ): 07(شكل رقمال

نشطة النجمأ أنشطة التردد

أنشطة البقرة الحلوب
أنشطة الأوزان المیتة

.237، ص2008، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، إستراتیجیات التسویقاسر البكري، ثامر ی:المصدر

BCGالإستراتیجیة لمصفوفة توجهاتال-2

في اختیار الإستراتیجیة الملائمة للمؤسسة في ظل موقفها الإستراتیجي بالنسبة لمختلف BCGتساهم مصفوفة 

:تم توزیعها إلى أربع مجامیع وهيوحدات النشاط بالمحفظة، وفق المصفوفة ی

تتمیز هذه الخانة بمعدل نمو مرتفع، وحصة سوقیة منخفضة، باعتبار أن مستقبل :أنشطة التردد-

المؤسسة غامض ومجهول، ولكن هذه الوضعیة لا تسمح بالحصول على الأموال بمقدار كاف 
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، علیها أن تتبع إستراتیجیة ولكي تعمل الأنشطة الموجودة بهذه الخانة على زیادة حصتها السوقیة

.دفاعیة، وتعتمد على تمییز منتجاتها، وتطویر براءة الاختراع

تظهر في هذه الخانة الأنشطة التي حققت نجاحا في الخانة السابقة، والتي تسیطر :نشطة النجمأ-

على حصة سوقیة مرتفعة، ومعدل نمو مرتفع، مما یجعلها تتمیز بتموقع قوي، وهي بذلك تكسب 

مؤسسة وضعیة تنافسیة مستقبلیة، وهنا تتبع المؤسسة إستراتیجیة هجومیة، وزیادة طاقة الإنتاج، ال

.1وإنماء الحصة السوقیة، ومراقبة مصادر التموین للمنافسین

تعتبر الأنشطة المتواجدة في هذه الخانة أنشطة مسیطرة وقویة، حیث أنها : أنشطة البقرة الحلوب-

مرتفعة مع معدل منخفض للنمو، وهو ما یجعلها توجه للاستثمار تتمیز بحصة نسبة في السوق

.في الأنشطة الآتیة في خانة النجوم

وتعد هذه الوضعیة هي الأسوأ، حیث لا یبقى للمؤسسة إلا خیار التخلي :أنشطة الأوزان المیتة-

السوق عن الأنشطة الواقعة في هذه الخانة ذلك أن حصتها في السوق منخفضة كما أن معدل نمو 

.2متدني أیضا

ADLنموذج التحلیل الإستراتیجي لمجموعة : ثانیا

، ویستخدم هذا النموذج Arthur.D.Littleسمي هذا النموذج نسبة إلى الشخص الذي قام بتطویره، وهو

من طرف المؤسسة لإیجاد إستراتیجیة المحفظة، وهو یقوم على بعدین أساسین الأول یمثل مراحل نمو 

: والبعد الثاني یمثل المركز التنافسي المصنف إلى خمس فئات هي. أة، النمو، النضج، والتدهورالنش: الصناعة

من الواضح أن هذه المصفوفة تفید في تحدید . المركز المهیمن، القوي، الملائم، غیر الملائم، والمركز الضعیف

. 3ر ملائمة لهاموقع المؤسسة في الوقت الحاضر وبالتالي نوع الإستراتیجیة التي تكون أكث

دراسة حالة الصناعات : المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر واقعھ وأھمیتھ وشروط تطبیقھيالتسییر الإستراتیجي فحمد رشدي، سلطاني م1
.31، ص2006، رسالة ماجستیر في إستراتیجیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة

2
Monnuel Cartier, Hélène Delacour et Olivier Joffre., Maxi Fiches de stratégie, Ed Dunod, 2010, Paris, P43.

.93، صمرجع سابقأنفال حدة خبیزة، 3
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ADLبنیة مصفوفة -1

1:خانة مزدوجة المداخل حسب المتغیرین المعتمدین كما یليالنموذج في شكل مصفوفة مكونة منتم صیاغة

یوضح مدى نضج الصناعة من خلال التموقع في مرحلة من مراحل دورة حیاة : محور الفواصل-

.التدهورإلىالانطلاقالمنتج من 

یوضح الوضعیة التنافسیة للمؤسسة مقارنة بمنافسیها في الصناعة من الهیمنة إلى : محور التراتیب-

:الضعف، كما یوضحه الشكل الموالي

ADLمصفوفة ): 08(شكل رقمال

التطور 

الطبیعي

تطور تلقائي إعادة التوجه

إعادة التوجه التخلي

، تخصص تسییر استراتیجي للمنظمات، مقیاس محاضرة لطلبة السنة الثانیة ماستر، نشطةحافظة الأ أدوات تحلیلشین فیروز، :المصدر

.06، ص2013حافظة الأنشطة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.80، صمرجع سابقاحمیده مالكیة، 1
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ADLالإستراتیجیة لمصفوفة توجهاتال-2

على المصفوفة هناك أربعة أنظمة من خلال الشكل الموضح أعلاه، ومن خلال تموضع نشاط المؤسسة 

اتیجیة، یمكن للمؤسسة العمل على أساسها، إلا أنها أقل تمییزا في المناطق التي حدودها أقل تحدیدا، إستر 

1:وتتمثل هذه الأنظمة الإستراتیجیة فیما یلي

إن تواجد أنشطة المؤسسة في مساحة التطور الطبیعي یعني أنها في : التطور الطبیعيوضعیة -

طر المنافسة ضعیف مما لا یستدعي من المؤسسة أي عالیة وخةوضعیة جد جیدة تتمیز بمردودی

.إجراء بل تترك الأنشطة تتطور طبیعیا

تقوم المؤسسة بانتقاء بعض الأنشطة الإستراتیجیة وتوجیه بعض الموارد : وضعیة التطور الانتقائي-

.لها للوصول إلى الخانة المرغوبة

.شطة التي تأمل في مواصلة نشاطهاتقوم المؤسسة بإعادة توجیه بعض الأن: وضعیة إعادة التوجه-

هناك تقوم المؤسسة بتخلي عن مجالات الأنشطة الإستراتیجیة التي تتعرض : وضعیة التخلي-

.لخطر المنافسة بشكل كبیر بإضافة إلى مردودیة ضعیفة

Mc.kinseyنموذج جنرال إلكتریك : ثالثا

، وأكثر وضوحا لحقیقة المؤسسة طورت مؤسسة جنرال إلكتریك هذا النموذج إلى تقدیم صورة مفصلة

بوساطة مصفوفة ذات بعدین، حیث یتم التعبیر عنها من خلال مؤشر یتضمن مجموعة من العوامل ذات 

.2الترجیح المختلف فیما بینها

بنیة مصفوفة جنرال إلكتریك-1

3:یرتكز على بعدین هما

.06، صمرجع سابقشین فیروز، 1
، رسالة ماجستیر في إدارة ENCGللمواد الدسمة دراسة حالة المؤسسة الوطنیة: الإستراتیجیة التنافسیة ودورھا في أداء المؤسسةشیقارة ھجیرة، 2

.31، ص2005الأعمال، جامعة الجزائر، 
.72، صمرجع سابقبراھیمي حیاة، 3
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الحصة السوقیة، ثبات ،نمو السوق: والتي تتحدد من خلال المعاییر التالیة: جاذبیة الصناعة-

.، وهي تنقسم إلى قوي، متوسط، وضعیف...الأسعار

الحصة السوقیة، العائد : والتي تتحدد من خلال المعاییر التالیة): الوضعیة التنافسیة(قوة النشاط -

الشكل التاليو . ، وهي تنقسم إلى قوي، متوسط، ضعیف...تكنولوجیة، نقاط القوة والضعفالوضعیة ال

:نات هذا النموذجمكو یوضح

Mc.kinseyنموذج جنرال إلكتریك ): 09(الشكل رقم 

أنشطة الرابحة أنشطة التردد

أنشطة المقبولة

أنشطة القیم 

المربحة جدا أنشطة الخاسرة

Source : Raymond-Alain Thiétart., La stratégie d’entreprise, Ediscence, 2
éme

édition, Paris,

1996, p143.

Mc.kinseyالإستراتیجیة لمصفوفة جنرال إلكتریك توجهاتال-2

1:نموذج جنرال إلكریك فیما یليیمكن شرح من خلال الشكل الموضح أعلاه

.43، صمرجع سابقعمر تیمجغدین، 1
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إذا كان النشاط في هذه المربعات، فیجب على المؤسسة أن تستمر وتتقدم إلى :أنشطة الرابحة-

.ع في أعمالهاوأن تتوسواستثمارهاالأمام في زیادة إنفاقها 

إذا كان النشاط في هذه المربعات، فیجب على المؤسسة أن تتوقف فالنشاط : أنشطة الخاسرة-

.ضعیف وعلى المؤسسة أن تتخلص منه كلما أمكن

إذا كان النشاط في هذه المربعات فإن : أنشطة التردد، أنشطة المقبولة، أنشطة القیم المربحة جدا-

.تنفق بحذر في هذا الاستثمار، أن تراقب الموقف باستمرارتأخذ حذرها، أنأن ى المؤسسة عل

توازن حافظة الأنشطة من خلال التنویع: المطلب الثالث

على صناعتها،فيالتنافسيوضعهاوتقییم،ؤسسةللمالأعمالوحداتمنوحدةكلقوةتقییمیقتصرلا

لوحدات النسبیةالتنافسیةالقوىوتقییملمقارنةقویاأساسایوفرذلكإلا أن. الصناعةنجاحفيفرصتهاعنالكشف

مثل عدیدةومقاییسعواملعلىاعتماداوذلك. الأضعفوالوحداتالأقوىالوحداتلتحدیدالمختلفةالأعمال

تنافسيالالتوافقنقاطمنالاستفادةوالقدرة علىإلى تكالیف المنافسین،نسبةوالتكالیفالسوق،فيالنسبیةالحصة

التوافقتحلیلذلكبعدالمهمإلى المنافسین، ومننسبةوالربحیةالتفاوض،قدراتوامتلاكالمشابهة،لأعمالامع

تحدیدمنؤسساتالمیمكنماوهذا. الأعمال المختلفةعبرالقیمةسلسلةفيجوهرهاعنوالبحث،تنافسيال

رؤیتهاومعالبعید،الأمدفيؤسسةللماه الكليالاتجمعتتوافقلاأوتتوافقالتيمجالات النشاط الإستراتیجي 

مواردهاإمكانیاتبینجیدتوافقتحقیقالمتنوعة إلىؤسسةالمإستراتیجیةتهدفأنیجبكما. العامةالإستراتیجیة

ا،وارتباطهالمواردتوافقتحلیلإلىستحتاج المؤسسةولذلك،. المختلفةلأعمالهاوالتنافسیةالإداریةوالمستلزمات

وإمكانیاتمواردتتوافقعندماف. مجالات النشاط الإستراتیجيلمتطلباتمواردهامطابقةمدىلتحدیدوذلك

بالاعتبارالأخذالمهممنیكونفقدبالفعل،بهاتعمللاللصناعات التيالأساسیةالنجاحعواملمعالمؤسسة

الصناعةجاذبیةتقییمیتمعندماف،علیهو . مؤسسةالأعمالوتنویع مجموعةوتوسیعالصناعاتهذهفيالاستثمار

أو مدرةمستنزفةأعمالإلىالأعمالتصنیفاللاحقة، هيفان الخطوةالموارد،وتوافقتنافسيالالتوافقوتحلیل
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الموارد، وأفضلتوزیعیتعلق وأولویاتبما،مجالات النشاط الإستراتیجيتصنیفإلىیقودماللأموال، وهذا

.لأداءاتوقعات

وصیاغة مواردها،توزیعأولویاتلتحدیدللمؤسسةومعاییرإشاراتستعطيوالتقییماتالتحلیلاتهذهجمیعنإ

.أعمالوحدةلكلالعاموالاتجاهالإستراتیجیة،تحركاتها

الخطر كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعتوزیع : المبحث الثالث

لأنه لا یوجد ، و جة والمحصلة النهائیة غیر معروفةكثر من نتیینشأ الخطر عندما یكون هناك احتمال لأ

المخاطر بعد التعرف علیها تحلیل تلك، بالتاليمخاطر بل جمیع المشاریع بها مخاطراللا تعاني منؤسسةم

.1عرضة للفشلستكون أهدافهاذلك ومن دونؤسسةومن ثم إدارتها تعتبر جزءاً مكمل لإدارة الم

ریف المخاطرةتع: الأولالمطلب

ویقصد بعدم التأكد هو .2"حالة عدم التأكد الممكن قیاسها: "على أنهالمخاطرة)Nhight(عرفها نایت 

مفهوم مركزي وأساسي في تطورات النظریة التي تصف بوجه الخصوص علاقة التفاعل بین المؤسسة 

.3ومحیطها

صة هنا تعني احتمال وقوع خسارة وهذا وكلمة فر ". فرصة وقوع خسارة: "على أنهةالمخاطر كذلك یعرف

یعني أن المخاطرة یساوي احتمال وقوع خسارة، وهذا ما لا یقبله العدید من الاقتصادیین ورجال التأمین نظریا 

.4وعلمیا، لأنه في جمیع الحالات لا یساوي المخاطرة احتمال وقوع الخسارة

إمكانیة حدوثها غیر ) متزامنة أو متتابعةمجموعة أحداث (وضعیة : "ویعرف أیضا المخاطرة على أنها

.5"مؤكدة، وحدوثها یصیب أهداف المؤسسة التي تخضع لهذه الوضعیة

المؤتمر العلمي الدولي ،دور العناقید الصناعیة في إدارة مخاطر المنشآت الصناعیة الصغیرة والمتوسطةمصطفى محمود محمد عبد العال عبد السلام، 1
.8، ص2007أفریل17- 16السنوي السابع حول إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة، جامعة الزیتونة الأردنیة، 

.11، ص2008، عمان، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، طالنظریة والتطبیقالتأمین وإدارة الخطرحربي محمد عریقات، سعید جمعة عقل، 2
.70، صجع سابقمرخدیجة عبابسة، 3
.11، ص 2001، دار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، مبادئ الخطر والتأمینمختار محمود الھانسي، إبراھیم عبد النبى حمودة،4

5 Bernard Barthélémy., Gestion des risques, Ed d’Organisation, Paris, 2000, P13.
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أشكال المخاطرة: الثانيالمطلب

1:هناك عدة أشكال المخاطرة المتمثلة فیما یلي

نشاطها لما تدخل مؤسسة صناعیة ما سوقا جدیدا، أین المؤسسات القائمة لا تزال تمارس : خطر السوق- 1

:فیه، تجد أمامها مخاطر تهدد حیاتها والتي تتلخص في

عدم فهم احتیاجات المستهلكین، وعدم معرفة سلوك المؤسسات المنافسة؛-

.ارتفاع تكالیف التوزیع بسبب عدم القدرة على تحقیق اقتصادیات السلم-

سة منافسة، یؤدي إلى حینما تقوم مؤسسة ما بإنتاج منتج جدید منافس لمنتج أصلي لمؤس: خطر المنتج- 2

:تعرضها لمجموعة من المخاطر یمكن إجمالها في الآتي

تعرض المنتج إلى تكالیف عالیة بسبب عدم توفر الخبرة؛-

.إنتاج منتجات ذات نوعیة ردیئة، قد یسبب في الضرر بسمعة المؤسسة بشكل لا یمكن إصلاحه-

ییر أعماله الجدیدة بشكل صحیح، كما یتلخص هذا الخطر في عدم قدرة المسیر على تس: خطر التسییر- 3

.قد یشغله النشاط الجدید عن النشاط الأصلي مما یتركه مشتتا

وهذا یتعلق بأسعار أسهم المؤسسة، حیث أن المساهمین مهددون بالخروج للأسباب : الخطر المالي- 4

:التالیة

تجاتها، وبالتالي تعرض المؤسسة لمخاطر السوق ومخاطر المنتج قد یؤدي إلى تراجع الطلب على من-

تراجع أرباحها؛

.قد تضطر المؤسسة إلى إلغاء أصولها الجدیدة في حال فشل المشروع-

.71خدیجة عبابسة، مرجع سابق، ص1
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تخفیض المخاطرة عن طریق التنویع: الثالثمطلبال

ع هو الطریق الرئیسي لتحقیق ذلك، ، والتنویة الأساسیةولویات الإستراتیجیأحد الأإن تخفیض الخطر یمثل 

.1لتوزیع المخاطرة الكلیة بینهاإلى توسیع أنشطتهاخلال سعي المؤسسةمن 

یمكن أن تبرر العدید من قرارات " لا یجب وضع جمیع البیض في سلة واحدة"أنه المقولة التي تنص علىف

في الواقع التخصص یقدم مجموعة من المخاطر المرتبطة بإمكانیة زوال الأسواق، وبالتالي تلغي سبب . التنویع

عملها المتنوعة أو أسالیبعبر تقود إلى تجزئة المخاطر وتوزیعها فهي إستراتیجیة التنویع أماوجود المؤسسة، 

.2ن أجل التحرك بحریة وتطویر الأنشطة التي لا تشكل تعاضدا فیما بینهاسلاسل إنتاجها م

وفورات تحمل مخاطر تنویع الأسواق: أولا

وضع أن تبیع إلى مدى مختلف من الزبائن في أسواق إذا كان لمؤسسة إنتاجا كبیرا فإنها ربما تكون في 

ولذلك إذا انخفض الطلب في واحد من الأسواق لازال لدیها مبیعات في مكان آخر . واسعة مختلفة ومتنوعة

.3لتعویض ذلك الانخفاض نسبیا

وفورات تحمل مخاطر تنویع المنتوجات: ثانیا

مكن من توزیع الخطر إذا ما انخفض الطلب على ، تتعندما تنتج المؤسسة مدى من المنتجات المختلفة

.4منتوج معین طالما أن لدى المؤسسة منتوجات أخرى یمكنها أن ترجع حجم الطلب إلى الوضع السابق

وفورات تحمل مخاطر التسییر: ثالثا

الوحداتهذهإدارةخلالمنإستراتیجیة متمیزة،قدراتالعلیاالإدارةلدىتوفیرعلىالتنویعإستراتیجیةتساعد

إلىبالإضافة. الأخرىالوحداتعنمستقلةیدار بطریقةمنهاكلكانإذامقارنةمنهاكلمنالعائدتعظمبطریقة

. عالیةإستراتیجیةقدراتلدیهمتتوفرالذینالعلیاالإداریةبالمستویاتالمدیرینلدىوالابتكارالریادةنزعةخلق

1 Christian Marmuse., op. cit, p 526.
.78، صمرجع سابقعمر تیمجغدین، 2
.182، ص2008، عمان، 1، إثراء للنشر والتوزیع، طاقتصادیات الأعمالمحمد صالح تركي القریشي، 3
.182ص، المرجع نفسھ4
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مالیةوفورات تحمل المخاطر ال: رابعا

رباح لأن نشاطاتها تؤمن لها ثباتا معینا للنتائج إیجاد أنماط مختلفة للأإن المؤسسة المتنوعة بإمكانها 

فإذا كانت المؤسسة المنوعة تسعى للحد من انحراف الرجوع على . المدعومة على مستوى أعمال المؤسسة

مل خطر أضعف بكثیر أمام المؤسسات الاستثمارات مقارنة بمؤسسة معادلة متخصصة، فإن ذلك یمكنها من تح

.المقرضة

الاستفادة من أثر التعاضد كمحدد لفعالیة فعالیة إستراتیجیة التنویع: المبحث الرابع

كل إستراتیجیة التنویع في المؤسسات تستغل عامل أو أكثر من عوامل التعاضد لتقوي النشاط الرئیسي 

اح المختلفة، والتي تمثل الكفاءات المشتركة أو الخبرة أو من للمؤسسة، فإذا كان هناك توافق بین عوامل النج

.1نیة أو من جانب قنوات التوزیع فإنه یسهل عملیة التنویعیجانب المدخلات المالیة أو التمو 

مفهوم التعاضد:المطلب الأول

الات اعمال یقصد بمفهوم التعاضد الأثر الناتج عن تشكیل حزمة من الارتباطات الجدیدة بین أنشطة أو مج

في داخل المؤسسة، أو بناء علاقات وارتباطات مع مؤسسات أخرى في نفس میدان الصناعة، أو التي تعمل في 

.2نفس السوق

التي ترمز إلى التأثیرات المتبادلة، والتي تعطي نتائج أكبر من مجموع 5=2+2یتلخص بالصیغة التالیة 

عمال مخلفات الإنتاج منتجات جدیدة، أي تحصل المؤسسة أحد هذه التأثیرات منفصلة، هذا قد ینتج عن است

:بنفس المدخلات، وینقسم التعاضد إلى عدة أقسام تتمثل في) المخرجات(على نوعین من المنتجات 

.هو استعمال نفس التقنیات والتكنولوجیات لإنتاج منتجات جدیدة: التعاضد التقني-

.95، صمرجع سابقجعیجع نبیلة، 1
.172، ص2008توزیع، عمان، ، دار الیازوري للنشر والالإدارة الدولیةسعد غالب یاسین، 2
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منتجات الجدیدة، وذلك باستعمال شبكة التوزیع، إضافة منتوج أو مجموعة من ال: التعاضد التجاري-

وفاء الزبائن للمؤسسة یسمح بالحصول على تشكیلة حد متكاملة، وتوسع معقول في صورة 

).یسمح بالوصول إلى شرائح جدیدة من المستهلكین أو إلى أسواق جدیدة(المؤسسة 

مفهوم المهارات: الثانيالمطلب 

درة قن تملكه لما له من أیمكن للمؤسسة ز المورد البشري، هذا الأخیرتعتبر المهارات من بین أهم ما یمی

على مجابهة التحدیات التي تسود البیئة التي تتواجد فیها المؤسسة، حیث تسمح المهارات له بسرعة رد الفعل، 

م تطویرها ومواكبة كافة التغیرات التي تحدث من حوله، لهذا تسعى المؤسسة جاهدة إلى تسییرها وتقییمها ومن ث

.تثمینهاو 

تعریف المهارات: الفرع الأول

بالرغم من تعدد واختلاف التعریفات التي قدمت حول المهارات إلا أنها تشترك في نقطة معینة ألا وهي 

1:المكونات الرئیسیة للمهارات والمتمثلة في

بالتكوین المستمر لكها الفرد ویكتسبها التي یمتوهي مجموعة المعارف العامة أو الخاصة: المعارف

.والتعلم

.وتتمثل في الخبرات التي یكتسبها الفرد عند قیامه بالعمل: أو الممارساتلیةمالمعارف الع

.وتتمثل في الاستعدادات وسلوكیات الأفراد أثناء القیام بالعمل:معارف التحلي

الموارد في إطار عملیة القدرة على تعبئة، مزج وتنسیق : "المهارات بأنها)G. Le Borterf(فلقد عرف 

.2"محددة بغرض بلوغ نتیجة محددة وتكون معترف بها وقابلة للتقییم، كما یمكنها أن تكون فردیة أو جماعیة

1
Bernard Martory, Daniel Crozet., Gestion des Ressources Humains, Ed. Dunod, 5

eme
édition, Paris, 2002,

p 17.
.401، ص2006، جامعة بسكرة، نوفمبر10، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد مساھمة في تطویر أداة لدراسة دورة حیاة المھاراتحجازي إسماعیل، 2
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المعارف، الخصائص الشخصیة (نتیجة المزج بین خصائص ذاتیة : "المهارة بأنهاLe boterf)(عرف كما

.1"یة، شبكة المعلومات والمراجع التي یتعامل معها الفردالشبكة الوظیف(وخصائص متعلقة بالمحیط ) والخبرات

من خلال معارف وسلوكیات، بینما التعریف الثاني نظر إلیها من خلال المهارة التعریف الأول أعطى معنى

.مزج بین خصائص الذاتیة وخصائص متعلقة بالمحیط

مزیج للدرایات النظریة والدرایات : "للمهارات بأنها)MEDEF(فقد عرفتها المجموعة المهنیة الفرنسیة 

العلمیة والخبرة الممارسة، والوضعیة المهنیة هي الإطار أو الوسط الذي یسمح بملاحظتها والاعتراف بها، وعلى 

بین المعارف والخبرات اعتبارها مزیج ا التعریف مفهوم المهارة من خلال قدم هذ.2"ها وتطویرهاالمؤسسة تقییم

.وسلوكیات

فمنهم من یراها من زاویة السلوكیات ، تلمهاراتبین مدى اختلاف وجهات نظر الباحثین لتالتعریفاكل 

.المهنیة، أو من زاویة المعارف، ومنهم من یراها من جانب إعادة استخدام الخبرة

خصائص المهارات: الفرع الثاني

.Jحسب  Leplat3:فإن للمهارات أربع خصائص هي

بوضعیة معینة، أي عمل معین، وتطمح بالتأكید لتحقیق معین، كتنفیذ أي أنها مرتبطة : عملیة موجهة-

مهمة ما أو ممارسة نشاط معین، ونجد أن المهارات ترتبط ارتباط مباشر بوضعیات العمل وبتغیر هذه 

.الوضعیات

فهي تقوم بمزج مختلف العناصر المكونة لها، من معارف وممارسات، وبالتالي فهي :عملیة مهیكلة-

.تلف متطلبات الشغل في إطار خطط واضحة وأهداف محددةتلبي مخ

، الملتقى الوطني الأول حول تسییر تسییر المھارات كمدخل لتعزیز فعالیة تسییر الموارد البشریة في ظل اقتصاد المعرفةیمینة محبوب، ریاض عیشوش،1
.07، ص2012فیفري 22- 21مساھمة تسییر المھارات في تنافسیة المؤسسات، جامعة محمد خیضر بسكرة، : الموارد البشریة

. 82، ص2013، عمان، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، طتسییر الموارد البشریة من خلال المھاراتازي إسماعیل، معالیم سعاد، حج2
، الملتقى الوطني الثاني حول تسییر مساھمة التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات في تسییر المسار المھني للأفرادبن بریكة عبد الوھاب، موفق سھام، 3
فیفري 28- 27التسییر التقدیري للموارد البشریة ومخطط الحفاظ على مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، : موارد البشریةال

.06، ص2013
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.إذ لا یمكن لمسها أو ملاحظتها وإنما یمكن ملاحظة نتائجها وآثارها:مفهوم مجرد-

فالمورد البشري یكتسب مهارات من خلال التعلم والتكوین والخبرة، وإن المهارات تكون مفیدة :مكتسبة-

.وبالتالي الاستفادة منهاللمؤسسة إذا تم الحفاظ علیها وتطویرها 

1:بالخصائص التالیةأیضا وبالإضافة إلى هذه الخصائص فإن المهارات تتمیز 

المهارات هي مصدر للسلطة داخل المؤسسة، وذلك في الحالة التي تكون فیها نادرة، أو أنها مصیریة -

.بالنسبة لضمان نجاح المؤسسة

.اجتماعيمهارات من خلال بناء شخصي وبناء المهارات هي مكتسبة، بمعنى أن الفرد یكون لدیه-

إن المهارات لا تكون مفیدة للمؤسسة إلا إذا كانت واعیة، لكون إدراك الفرد لما یملكه یسمح بالحفاظ -

.علیه وتطویره، ومن ثمة الاستفادة الدائمة منه

.إن الجسر بین التشغیل والفرد هو المهارات-

.قیام بالنشاطالمهارات لیست النشاط لكنها تسمح بال-

أنواع المهارات: الفرع الثالث

لقد تعددت تصنیفات المهارات لتعدد المعاییر المتبعة حسب الباحثین ومن أشهر هذه التصنیفات الذي 

2:یصنف المهارات إلى فردیة وجماعیة والمتمثلة فیما یلي

المهارات الفردیة-1

أخذ : "بأنها)Philippe Zarifian(عرفها دقو .وهي مهارات یمتلكها الفرد تضم مختلف أشكال المعارف

وعرفها أیضا ". المبادرة وتأكید مسؤولیة الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي تواجهه ضمن الوضعیات المهنیة

مساھمة تسییر : موارد البشریة، الملتقى الوطني الأول حول تسییر السكانیر المھارات أداة للتخفیف من العجز المھاراتيإسماعیل حجازي، معالیم سعاد، 1
.05، ص2012فیفري 22- 21المھارات في تنافسیة المؤسسات، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

مساھمة : ، الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریةدور القیادة الإستراتیجیة في تجسید مفھوم تسییر المھاراتبن بریكة عبد الوھاب وآخرون، 2
.06، ص2012فیفري 22-21رات في تنافسیة المؤسسات، جامعة محمد خیضر بسكرة، تسییر المھا
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)Alain Meignant (ممارسات عملیة في نشاط معین كما عرفها على أنها، تعبئة المعارف : "على أنها

".رسة نشاطات خاصة، أي القدرة على التصرف بأداءوالممارسات والاستطاعات لمما

المهارات الجماعیة-2

وهي مهارات تنشأ من خلال تعاون وتآزر المهارات الفردیة ویمكن تحدید وجود هذه المهارات من خلال مؤشرات 

یرا الاتصال الفعال الذي یسمح بوجود لغة مشتركة بین جماعة العمل، وتوفیر المعلومات الملائمة بینهم وأخ

مؤشر التعلم الجماعي، والتجارب من خلال توفیر وسائل ضروریة مثل تثمین التطبیقات المهنیة وتوظیف 

.النتائج

قدرة المؤسسة على ضمان أنسب جودة وأنسب سعر للزبون الداخلي أو : "وتعرف المهارات الجماعیة بأنها

."ي، وترتكز علیها فعالیة المؤسسةالخارج

لتعاضد في المهارات وفعالیة التنویعاثر ا: لثالثاالمطلب 

نظرةالأداءإلىالنظرإلىءراالمدیحتاج،الأعمالفيالتنویعإستراتیجیةإتباعنحوؤسساتالمتوجهحالةوفي

التنویع الناجحمنطقویعتمد. والإستراتیجیةالاقتصادیةالنتائجمنواسعةسلسلةعلىوالتركیزالسابق،منأوسع

ت ار المهاتجمیعیجريذ، إالمختلفةالأعمالمؤسساتاتر مهابینللتخصصاتالناجحضافرالتعلىبشدة

. المتماثلةغیرؤسساتالمبینوالتفاعلوالمختلفةلمعقدةا

أخرىوحدةإلىالحالیةأنشطتهاأحدفيواكتسبتهانمتهاالتيالقدراتاستخدامعلىالمؤسسةیساعدالتنویعف

إلىالمهاراتنقلطریقعننشاطهاتنوعالتيالمؤسساتوتمیل. أخرىصناعةفيعملوتالمؤسسة،تمتلكها

أوالموادوإدارةالإنتاجالتسویق،مجالاتفيقدراتهامثل، الحالیةبقدراتهاأوبنشاطهاصلةلهاالتيالأنشطةشراء

قدراتلتنمیةمهمةقدراتالمتبادلةاتالقدر تشملأنفلابدالتنویع،إستراتیجیةتنجحولكي1...والتطویرالبحوث

.إلیهاالنقلأوالتبادلیتمالتيلوحداتاتنافسیة

.743ص،مرجع سابقجونز،وجاردیثشارلزھل1
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منالمتوافقةالناشطةدمجأواتر المهانقلفرصزادت كلماالمتنوعة،التجاریةعمالالأبینالترابطدزاكلماف،اذل

كما. التنافسیةالمیزةخلقاحتمالیزداد التاليوبجدیدة،قوةنقاطلخلقأومنخفضةتكالیفلتحقیقالقیمةسلسلة

تحقیقبذلكمستهدفةلهاالقیمسلاسلفيالتوافقنقاطاستغلالعلىتعملالتيعمالالأمتنوعةؤسساتالمنأ

فيتحقیقهیمكنماجماليإمناكبرموحداً داءً أتحققأنتستطیعنهاإفالمتنوعةعمالهالأتنافسيالالتوافقنقاط

.المضافةالقیمةتكوینوبالتاليمستقلةاتیجیاتر استتباعإلةحا
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الفصلخلاصة

المؤسسة العدید من الاستراتیجیات التي یمكن أن تتبعها لتحقیق أهدافها، وعلى المؤسسة أن تختار تتبنى

توجدستراتیجیات هذه الإبین من،ظروفها، وكذلك مع بیئتها الداخلیة والخارجیةمعتتلاءم الإستراتیجیة التي 

.إستراتیجیة التنویع

تسعى من خلالها المؤسسة إلى تعظیم الأرباح توسع،الو تعتبر إستراتیجیة التنویع من أهم استراتیجیات النمو 

وتوسیع حصتها السوقیة من خلال المحافظة على النشاط الأصلي وإضافة صناعة جدیدة مرتبطة به، أو عن 

والهدف من وراء التنویع كذلك . صناعات خارج الصناعة القاعدیة والدخول إلى أسواق جدیدةطریق التوسیع في 

الطلب انخفاضیتمثل في توزیع المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسة جراء إنتاجها لمنتج واحد أو في حالة 

من اكتسبتهاالمؤسسة أو على أحد منتجاتها، وكذلك الاستفادة من أثر التعاضد في المهارات التي نمتها داخل 

.الخارج



:لثثا ا 
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فعالیة إستراتیجیة التنویع

:لثثاالفصل ال 

فعالیة إستراتیجیة التنویع
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: وله عدة وظائف أهمهاؤسسةیمثل المدیر العام صاحب الم:المدیر العام

؛ات التي لها علاقة بهاوتمثیلها في الجهات القضائیة وكل الهیئؤسسةباسم المالإمضاء

ؤسسة؛على النظام العام للمشرافلإا

المصالح، من اجل اتخاذ القرارات وإصدار التعلیمات واللوائح للمسیرین التنفیذیین، وكذا لرؤساء 

.تنفیذها على أحسن وجه

التي یترأسها المدیر ،الرسمیة والاجتماعاتلقاءات إعداد برنامج المواعید الخاص بالعلىتعمل:مانةالأ

في وحفظهاتعلق بالوثائق الصادرة والواردة، حیث تقوم بترتیبها وتصنیفها بحسب مضمونها، یوكل ما

سواء الداخلیة والخارجیة، ؤسسة جمیع المراسلات الخاصة بالمیب علىها، وتجفالأرشیف، من أجل عدم تل

.والمرؤوسینتعتبر عنصر اتصال بین الرئیسمانةالأوتعمل على ضمان السریة في التعامل، كما أن 

تعتبر وظیفة مشتركة بین جمیع المسؤولین في المنظمة، إذ أن أي قرار یشترك فیه : المساعدین

.مواعید الاجتماعات في هذه المصلحةالجمیع، ویتم تنظیم 

المتواجدة على مستوى و ات الخاصة بوحدات كوندور كافة جیوتهتم بتلبیة كافة الحا: الجهویةلمدیریةا

.بوعریریجبرج 

الخاصة على السهر على كافة الأبحاث والتطویر مدیریةتعمل هذه ال:نمیةالبحث والتمدیریة 

.في الأسواق المختلفةسةؤسلمنتجات من اجل دعم مراكز المبا

والهیئات الوطنیة ؤسساتوتغطیة كافة الممسؤولة على إدارةلمدیریةذه اه:المركزيمدیریة التكییف

.المركزيكییفبالت

من وحمایة أعلى یسهرون ومصلحة الوقایة والأمنالأمن الداخليمصلحةتكون من تو :مصلحة الأمن

:من خلالتجینوكذا العمال المنفراد والمسؤولین الأ

تنشیط وتسطیر البرنامج العام للأمن؛
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تسییر الوسائل والبرامج لمكافحة الحرائق؛

القیام بعملیة تسییر وتطبیق الوقایة من الأخطار التي تهدد المؤسسة؛

تنظیم الحراسة والسهر على أمن الممتلكات والعمال؛

.تكوین العمال بالمصلحة في الأمن والوقایة

المحلیة منذ بدایة وتعمل على تغطیة كافة عملیات الشراء :العامةوالوسائلالمحلیةاتالمشتریدائرة

.إرسال الطلبیة حتى استلام الفاتورة

طیة عملیات الشراء المستوردة تغعلى عكس المصلحة السابقة فهي تقوم ب:والاستیرادالمشتریاتدائرة

. من الخارج ومراقبة العملیات حتى وصول البضاعة

:یریة التخطیط والتنفیذمد

شراف على شبكة مهمة على مستوى التراب الوطني بالإدیریةتقوم هذه الم: مدیریة ما بعد البیع

عطاب التي تدخل في مدة الضمان، حیث یوجد فیها فروع تابعة لها ح الأی، ومهمتها تصلهوخارج

وتقوم هذه المصلحة بتوزیع استمارة ،واتفاقات مع متعاملین كانوا ینشطون في تصلیح الآلات الالكترونیة

.الضمان المحتویة اسم المشتري ونوع المنتوج ومدة الضمان

المعلوماتطیة المشاكل المتعلقة بالنظام تغبتانمختص:والإعلام الآليمدیریة أنظمة المعلومات

.ؤسسةات تربط كافة فروع ومصالح الموالشبكات وحلها، وهذه الشبك

:تسهر على تسییر مختلف شؤون المستخدمین من خلال: مدیریة موارد البشریة

إدارة وتسییر كافة المستخدمین بمختلف وظائفهم؛

توظیف العمال حسب احتیاجات المؤسسة؛

ضمان الربط بین الهیاكل الخارجیة التي تتعلق بالشؤون الاجتماعیة للعمال؛

.تطبیق مخطط التكوین للعمال
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:المدیریة فيتتمثل مهام هذه :مدیریة التجارة

الاستماع إلى العملاء؛

تطویر عملیات البیع للحفاظ على العملاء الحالیین والحصول على عملاء جدد؛

تفقد عملیات البیع وطلبیات العملاء والتكفل بتوفیرها؛

الإمداد والتكفل بالنقل؛

دراسة وجذب كل ما یتعلق بمعلومات السوق؛

الإعلام؛القیام بحملات الإشهار في كافة وسائل 

.تنظیم المعارض الوطنیة والدولیة

:وهي تقوم بالأنشطة التي من شأنها صرف المنتجات إلى المستهلكین، ومن مهامها:مدیریة التسویق

جمع المعلومات اللازمة عن رغبات وطلبات المستهلكین؛

القیام بالإعلانات والجهود البیعیة، وإعداد میزانیة لها؛

.بعة ردود المستهلكین وسلوكهمالتعرف بالمنتجات ومتا

تتمثل مهمتها بالقیام بكل الإجراءات المتعلقة بالمحاسبة العامة والعملیات : مدیریة المالیة والمحاسبة

:الجبائیة وهذا من خلال

إعداد المیزانیة وتسویتها والقیام بتحلیلها؛

متابعة حسابات الخزینة؛

.صیرإعداد المخطط المالي على المدى الطویل والق
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تطبیق الدراسة الكمیة على المؤسسة محل الدراسة وتفسیر النتائج: لثالمبحث الثا

یتناول هذا المبحث عرض وتحلیل البیانات التي تضمنها الاستبیان، حیث تم إعداد جدول توزیع تكراري 

نسب المئویة أو ما لمحاور الدراسة والمستخدم لأغراض التحلیل الإحصائي الوصفي للحصول على التكرارات وال

یعرف بالتكرارات النسبیة، كما تم حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري المحققة عن جمیع 

ومستوى ) T(للعینة الواحدة من أجل اختبار الفرضیات وحساب قیمة ) T(وكذلك تم استخدام اختبار . العبارات

للعینتین المستقلتین واختبار تحلیل التباین ) T(اسة، واختبار المحققة لكل عبارات ومحاور الدر ) .Sig(المعنویة 

). ANOVA(الأحادي 

تطبیق الدراسة الكمیة على المؤسسة محل الدراسة : المطلب الأول

أهمیة على آراء أفراد الدراسة حول والتعرف سیتم التطرق إلى اختبار الفرضیاتمن خلال هذا المطلب 

.وفیما یلي تحلیل لكل محور من محاور الدراسة. المؤسسةبیة التنویعوجود محددات فعالیة إستراتیج

نتائج الدراسة الكمیة واختبار الفرضیات الفرعیة الأربعة: الفرع الأول

للتأكد من صلاحیة هذا )T Test pour échantillon unique(للعینة الواحدة) T(تم استخدام اختبار 

.وذلك كما هو مبین في الآتي، الأربعةفرضیاتها الفرعیة اختبار النموذج و 

اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى: أولا

H0" : عند بالمؤسسة محل الدراسةتفوق التنافسي بالتنوع أساسي لفعالیة إستراتیجیة التنویع یعتبر اللا

)". α= 0,05(مستوى الدلالة  

H1" :عند مستوى بالمؤسسة محل الدراسةالتنویع تفوق التنافسي بالتنوع أساسي لفعالیة إستراتیجیة یعتبر ال

)". α= 0,05(الدلالة  

من خلال العبارات التي یتضمنها هذا المحور نحاول التعرف على العناصر التي تعبر عن التفوق التنافسي 

:وهو ما یوضحه الجدول التالي. بالتنوع
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یة التنویعنتائج التفوق التنافسي بالتنوع في إستراتیج): 17(الجدول رقم 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

، 0,513وانحراف معیاري عام قدره 4,048نتائج الجدول السابق إلى متوسط حسابي عام یبلغ تشیر 

موافقة وهو وهي موجبة حیث تقع على یمین قیمة الوسط الحسابي المعتمد لل7,035المحسوبة ) T(وكانت قیمة 

، أما على مستوى العبارات )0,05(وهو أقل من مستوى المعنویة المعتمد 0,000وكان مستوى المعنویة 3.40

رقم 

العبارة

التكرار  

والنس

بة

الوسطالخیارات 

الحساب

ي

الانحرا

ف

المعیاري

قیمة
T

مستوى 

المعنویة 

)Sig(

الأهم

یة 

النسب

یة

الاتجا

ه موافق 

تماما
محایدموافق

غیر 

موافق

غیر

موافق 

تماما

01

814450التكرار

موافق3,811,0142.2320,0336 سبةالن

%
25,845,212,916,10

02

718510التكرار

موافق 4,73004,5740,0004 النسبة

%
22,658,116,13,20

03

169510التكرار

4,290,8645,7380,0001
موافق 

تماما
النسبة

%
51,62916,13,20

04

1313221التكرار

4,131,024
3,962

موافق0,0003 النسبة

%
41,941,96,56,53,2

05

717430التكرار

موافق3,900,8703,2200,0035 النسبة

%
22,654,812,99,70

06

1115410التكرار

موافق4,160,7795,4430,0002 النسبة

%
35,548,412,93,20

موافق/ 4,0480,5137,0350,000الإجمالي
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فنلاحظ أن إجابات المبحوثین كانت متفاوتة حسب عبارات المحور، لكن أغلبیة أفراد المجتمع أكدوا موافقة هذه 

.العبارات

ة الأولى هي العبارة التي تدل على أن التنویع یحقق للمؤسسة حیث نجد أن العبارة التي جاءت في المرتب

4,29دعما متبادلا لتعویض خسائر منتج معین من خلال أرباح منتجات أخرى، والتي جاءت بمتوسط حسابي 

%51,6، وأن ما نسبته 0,033ومستوى المعنویة T (7,035(وكانت قیمة ، 0,864وانحراف معیاري یقدر بـــ 

%16,1اتجهوا نحو موافقة، بینما كانت النسبة %29مبحوثین تؤكد موافقتهم تماما للعبارة، أما من إجابات ال

، في حین نجد نسبة معدومة لخیار غیر %3,2اختاروا محاید، أما النسبة الضئیلة جدا للعبارة غیر موافق بـــ 

.موافق تماما

على أن إستراتیجیة التنویع سمحت للمؤسسة بتوسیع أما فیما یتعلق بالمرتبة الثانیة فكانت للعبارة التي تنص 

4,16مجموعة الأسواق التي تتعامل معها واستغلال فرص النمو المربحة فیها، والتي جاءت بمتوسط حسابي 

من %48,4فإن توجه ، 0,000ومستوى المعنویة T (4,574(وكانت قیمة ، 0,779وانحراف معیاري قدره 

من المبحوثین فتوجهوا نحو موافقة العبارة تماما، بینما كانت %35,5عبارة، والمبحوثین كان نحو موافقة ال

من إجابات المبحوثین توجهت نحو محاید في هذه العبارة، وأخیرا نجد نسبة ضئیلة جدا للمبحوثین % 12,9

.اما، في حین نجد نسبة معدومة لخیار غیر موافق تم%3,2بـ الذین اختاروا غیر موافق على هذه العبارة

وجاءت المرتبة الثالثة للعبارة المتمثلة في أن التنویع مكن المؤسسة من إمكانیة الدخول لأسواق جدیدة 

ومستوى T (5,738(وكانت قیمة ، 1,024وانحرف معیاري 4,13بسهولة، جاءت بمتوسط حسابي قدره

موافقة العبارة مع أولئك الذین نسبة متساویة للمبحوثین اختاروا %41,9فإن ما یقدر بـــ ، 0,000المعنویة

وأخیرا نجد ،مع الذین أكدوا خیار المحاید وغیر موافقكذلك نسبة متساویة%6,5اختاروا موافقة تماما، أما 

. نسبة معدومة لخیار غیر موافق تماما
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سلاسل أما المرتبة الرابعة فهي للعبارة التي تعبر عن مساعد التشارك في الموارد والأنشطة فیما بین ال

وانحراف معیاري 4الإنتاجیة المتنوعة في استفادة المؤسسة من تقلیص التكالیف، جاءت بمتوسط حسابي قدره 

من إجابات %58,1في حین أن نسبة ، 0,000ومستوى المعنویة T (3,962(وكانت قیمة ، 0,730

جهوا لتأكید موافقة العبارة تماما، من المبحوثین ات%22,6المبحوثین تؤكد موافقتهم على العبارة، أما ما نسبته 

ثم تأتي نسبة ضئیلة جدا ،%16,1تلیها نسبة المبحوثین الذین أكدوا على خیار المحاید للعبارة والتي تقدر بــ 

، في حین نجد نسبة معدومة للخیار الأخیر الذي یشیر إلى %3,2للمبحوثین الذین اختاروا غیر موافق للعبارة بـــ 

.      رة تماماغیر موافق للعبا

وكانت المرتبة الخامسة للعبارة التي تقول أن المؤسسة تمكنت بفضل التنویع من تمییز منتجاتها بجودة 

وكانت ، 0,870وانحراف معیاري 3,90ممیزة مما ساعدها بفرض أسعارها، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدره 

ابات المبحوثین الذین أكدوا موافقة العبارة ، فكانت نسبة إج0,003ومستوى المعنویة T (3,220(قیمة 

، أما الذین اختاروا محاید هذه العبارة %22,6، تلیها نسبة الإجابات التي أكدت موافقة العبارة تماما بـــ 54,8%

، وأخیرا %9,7، بینما جاءت نسبة إجابات المبحوثین الذي اختاروا غیر موافق للعبارة بـ %12,9فكانت نسبتهم 

.سبة معدومة للإجابات التي اختارت غیر موافق تماماكانت الن

وأخیرا نجد المرتبة السادسة للعبارة التي تقول أن استخدام إستراتیجیة التنویع ساعد المؤسسة على تقلیل 

والانحراف المعیاري 3,81المنافسة على مستوى منتج معین واحد أو عدة منتجات، فقد جاء المتوسط الحسابي 

وكانت إجابات المبحوثین الذین اختاروا موافقة ، 0,000ومستوى المعنویة T (5,443(قیمة وجاءت، 1,014

بینما ،%25,8تلیها نسبة المبحوثین الذین اختاروا موافقة تماما في هذه العبارة بـــ ،%45,2العبارة بنسبة 

في ،%12,9اید للعبارة فكانت أما الذین اختاروا مح،%16,1جاءت الإجابات على خیار غیر موافق للعبارة بـ 

.      حین نجد نسبة معدومة للخیار الأخیر الذي یشیر إلى غیر موافق للعبارة تماما
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اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة: ثانیا

H0" : حققت المؤسسة توازن في حافظة أنشطتها كلما قلت فعالیة إستراتیجیة التنویع الخاصة بها كلما

)". α= 0,05(عند مستوى الدلالة  سةبالمؤسسة محل الدرا

H1" : حققت المؤسسة توازن في حافظة أنشطتها كلما زادت فعالیة إستراتیجیة التنویع الخاصة بها كلما

)". α= 0,05(عند مستوى الدلالة  بالمؤسسة محل الدراسة

توازن حافظة من خلال العبارات التي یتضمنها هذا المحور نحاول التعرف على العناصر الواجب في

: وهو ما یوضحه الجدول التالي. الأنشطة

نتائج توازن حافظة الأنشطة في محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع): 18(الجدول رقم 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

رقم 

العبارة

التكرار  

والنس

بة

الخیارات
الوسط

الحساب

ي

الانحرا

ف

المعیاري

قیمة  
T

مستوى 

المعنویة 

)Sig(

الأهم

یة 

النسب

یة

الاتجا

ه موافق 

تماما
محایدموافق

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

تماما

01

1414300التكرار

4,350,6618,0460,0002
موافق 

تماما
النسبة

%
45,245,29,700

02

1614001التكرار

4,420,8077,0310,0001
موافق 

تماما
النسبة

%
51,645,2003,2

03

717610رالتكرا

موافق3.970,7524,2030,0003 النسبة

%
22,654,819,43,20

04

618700التكرار

موافق3,970,6574,8080,0004 النسبة

%
19,458,122,600

05

5141101التكرار

موافق3,710,8641,9960,0555 النسبة

%
16,145,235,503,2

موافق/ 4,0840,5187,3450,000الإجمالي
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، 0,518وانحراف معیاري عام قدره 4,084نتائج الجدول السابق إلى متوسط حسابي عام یبلغ تشیر 

لوسط الحسابي المعتمد للموافقة وهو وهي موجبة حیث تقع على یمین قیمة ا7,345المحسوبة ) T(وكانت قیمة 

، أما على مستوى العبارات )0,05(وهو أقل من مستوى المعنویة المعتمد 0,000وكان مستوى المعنویة 3,40

فنلاحظ أن إجابات المبحوثین كانت متفاوتة حسب عبارات المحور، لكن أغلبیة أفراد المجتمع أكدوا موافقة هذه 

.العبارات

الأولى كانت للعبارة التي تعتبر على أن توسیع زاد مجالات أعمال المؤسسة بإدخال فنجد أن المرتبة

T (8,046(وجاءت قیمة ، 0,807وانحراف معیاري 4,42منتجات جدیدة، جاءت بمتوسط حسابي قدره 

ة، من إجابات المبحوثین تؤكد موافقتهم تماما على العبار %51,6في حین أن نسبة ، 0,000ومستوى المعنویة 

من المبحوثین اتجهوا لتأكید موافقة العبارة، تلیها نسبة المبحوثین الذین أكدوا على خیار %45,2أما ما نسبته 

في حین نجد نسبة معدومة للخیارین الأخیرین الذي یشیران إلى ،%3,2غیر موافق تماما للعبارة والتي تقدر بــ 

.محاید  وغیر موافق للعبارة

الثانیة فجاءت للعبارة التي تعبر عن تولد أنشطة المؤسسة قدر كبیر من الأرباح وفیما یتعلق بالمرتبة

وجاءت ، 0,661وانحراف معیاري 4,35تمكنها من تمویل أنشطة أخرى، والتي جاءت بمتوسط حسابي یقدر بـــ 

موافقة وموافقة فقد كانت نسبة متساویة بین المبحوثین الذین أكدوا ، 0,000ومستوى المعنویة T (7,031(قیمة 

من المبحوثین أكدوا خیار محاید، في حین نجد نسبة معدومة %9,7تلیها نسبة ،%45,2تماما لهذه العبارة بـــ 

.للخیارین الأخیرین الذي یشیران إلى غیر موافق وغیر موافق تماما للعبارة

والأنشطة ساعد على زیادة توسیع أما المرتبة الثالثة فهي للعبارة التي تقول أن تحقیق التوافق بین الموارد

T (4,203(وجاءت قیمة ، 0,752وانحراف معیاري 3,97ا جاءت بمتوسط حسابي قدره أعمال المؤسسة، فإنه

، تلیها نسبة %54,8، فكانت نسبة إجابات المبحوثین الذین أكدوا موافقة العبارة 0,000ومستوى المعنویة 
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،  وغیر موافق %19,4، أما الذین اختاروا محاید بنسبة %22,6ة بـــ الإجابات التي أكدت موافقة العبارة بشد

.، وأخیرا كانت النسبة معدومة للإجابات التي اختارت غیر موافق للعبارة تماما%3,2لهذه العبارة فكانت نسبتهم 

ا التي تضمن وكذلك نجد المرتبة الرابعة للعبارة التي تقول أن توازن المؤسسة بین أنشطتها سواء الناشئة منه

وانحراف معیاري 3,97مستقبل المؤسسة أو الأنشطة الأخرى المدرة للربح، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدره 

، فكانت النسبة لإجابات المبحوثین الذین أكدوا 0,000ومستوى المعنویة T (4,808(وجاءت قیمة ، 0,657

، أما الذین اختاروا موافقة %22,6دت محاید للعبارة بـــ ، تلیها نسبة الإجابات التي أك%58,1موافقة العبارة بـــ 

، وأخیرا كانت النسبة معدومة للإجابات التي اختارت غیر موافق %19,4لهذه العبارة تماما فكانت نسبتهم 

.للعبارة تماما

ا، وأخیرا جاءت المرتبة الخامسة للعبارة المتمثلة في أن توازن حافظة الأنشطة مكنها من تحسین أدائه

ومستوى المعنویة T (1,996(وجاءت قیمة ، 0,864وانحرف معیاري 3,71جاءت بمتوسط حسابي قدره 

محاید أكدوا خیار%35,5من المبحوثین أكدوا موافقة العبارة، أما %45,2ما یقدر بـــ حیث نجد . ،0,055

وأخیرا نجد نسبة معدومة ،%3,2رة بـ للعبارة، بینما جاءت نسبة المبحوثین الذین اختاروا غیر موافق تماما للعبا

. لخیار غیر موافق تماما

اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة: ثالثا

H0" : بالمؤسسة محل الدراسة حققت المؤسسة توزیعا أكبر لمخاطرها كلما قلت فعالیة إستراتجیة التنویع كلما

)".  α= 0,05(عند مستوى الدلالة  

H1" : بالمؤسسة محل عا أكبر لمخاطرها كلما زادت فعالیة إستراتجیة التنویع حققت المؤسسة توزیكلما

)". α= 0,05(عند مستوى الدلالة  الدراسة 

من خلال العبارات التي یتضمنها هذا المحور نحاول التعرف على العناصر الواجب توفرها في توزیع 

:وهو ما یوضحه الجدول التالي. المخاطرة
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ئج توزیع المخاطرة في محددات فعالیة إستراتیجیة التنویعنتا): 19(الجدول رقم 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

، وكانت 0,643وانحراف معیاري عام قدره 3,84نتائج الجدول السابق إلى متوسط حسابي عام یبلغ تشیر 

3.40وهي موجبة حیث تقع على یمین قیمة الوسط الحسابي المعتمد للموافقة وهو 3,793المحسوبة ) T(قیمة 

رقم 

العبارة

التكرار  

والنس

بة

الخیارات 
الوسط

الحسا

بي

الانحرا

ف

المعیاري

قیمة
T

مستوى 

المعنویة 

)Sig(

الأهم

یة 

النسب

یة

الاتجا

ه موافق 

تماما
محایدموافق

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

تماما

01

917500التكرار

موافق4,130,6706,0550,0001 النسبة

%
2954,816,100

02

1014520التكرار

موافق4,030,8754,0230,0002 النسبة

%
32,345,216,16,50

03

910750التكرار

موافق3,741,0641,7900,0845 النسبة

%
2932,322,616,10

04

4121140التكرار

موافق3,520,8900,7270,4737 النسبة

%
12,938,735,512,90

05

715630التكرار

موافق3,840,8982,7200,0114 النسبة

%
22,648,419,49,70

06

8131000التكرار

موافق3,940,7723,8630,0013 النسبة

%
25,841.932,200

07

417640التكرار

موافق 3,680,8711,7730,0866 النسبة

%
12,954,819,412,90

موافق/ 3,840,6433,7930,001الإجمالي
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، أما على مستوى العبارات )0,05(وهو أقل من مستوى المعنویة المعتمد 0,001وكان مستوى المعنویة 

كانت متفاوتة حسب عبارات المحور، لكن أغلبیة أفراد المجتمع أكدوا موافقة هذه فنلاحظ أن إجابات المبحوثین 

. العبارات

التي تعتبر على أن بیع المؤسسة لمنتجاتها في العدید من الأسواق حیث جاءت المرتبة الأولى للعبارة

نحراف معیاري وا4,13المتنوعة مكنها من خفض فشلها في سوق معین، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدره 

، فكانت النسبة لإجابات المبحوثین الذین أكدوا 0,000ومستوى المعنویة T (6,055(وجاءت قیمة ، 0,670

، أما الذین اختاروا %29، تلیها نسبة الإجابات التي أكدت موافقة تماما للعبارة بـــ %54,8موافقة العبارة بـــ 

كانت النسبة معدومة للإجابات الذین اختاروا غیر موافق وغیر ، وأخیرا%16.1محاید لهذه العبارة فكانت بـــ 

.موافق تماما للعبارة

بینما كانت المرتبة الثانیة للعبارة التي تعتبر على أن بیع المؤسسة لمنتجاتها لفئات زبونیة متنوعة في 

نحراف معیاري وا4,03السوق مكنها من خفض مخاطرة فقدانها للزبائن، فإنها جاءت بمتوسط حسابي قدره 

، فكانت نسبة إجابات المبحوثین الذین أكدوا 0,000ومستوى المعنویة T (4,023(وجاءت قیمة ، 0,875

، أما الذین اختاروا %32.2، تلیها نسبة الإجابات التي أكدت موافقة العبارة تماما بـــ %45,2موافقة العبارة 

ــ ، بینما كانت%16,1محاید لهذه العبارة فكانت نسبتهم  النسبة ضئیلة جدا للذین اختاروا غیر موافق العبارة بـ

. ، وأخیرا كانت النسبة معدومة للإجابات التي اختارت غیر موافق تماما للعبارة6,5%

وفیما یتعلق بالمرتبة الثالثة فهي تعبر على أن المؤسسة تحقق من خلال إستراتیجیة التنویع عائدا كبیرا غیر 

، 0,772وانحراف معیاري 3,94المنتجات، والتي جاءت بمتوسط حسابي یقدر بـــ المستغلة في العدید من

وقد كانت نسبة المبحوثین الذین أكدوا موافقة هذه العبارة ، 0,084ومستوى المعنویة T (1,790(وجاءت قیمة 

ر موافق تماما من المبحوثین أكدوا خیار المحاید، في حین نجد خیا%32,2تلیها ما نسبته ،%41,9تقدر بـــ 
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وأخیرا كانت النسبة معدومة للإجابات الذین اختاروا غیر موافق وغیر موافق تماما ،%25,8نسبته أقل منهما بـــ 

.للعبارة

ونجد في المرتبة الرابعة العبارة التي تعبر عن استطاع المؤسسة خفض المخاطرة بتغطیة انخفاض الطلب 

والانحراف 3,84لى منتجات أخرى، فقد جاء المتوسط الحسابي علة منتج معین من خلال ارتفاع الطلب ع

وكانت إجابات المبحوثین الذین ، 0,473ومستوى المعنویة T (0,727(وجاءت قیمة ، 0,898المعیاري 

بینما ،%22,6تلیها نسبة المبحوثین الذین اختاروا العبارة موافق تماما بـــ ،%48,4اختاروا موافقة العبارة بنسبة 

وأخیرا ،%9,7تلیها نسبة الذین اختاروا غیر موافق بنسبة بـ ،%19,4ت الإجابات على خیار محاید بـ جاء

.  جاءت نسبة معدومة لخیار غیر موافق تماما للعبارة

أما فیما یتعلق بالمرتبة الخامسة فهي للعبارة التي تؤكد مساهمة أرباح منتج معین في تغطیة خسائر منتج 

ومستوى T (2,720(وجاءت قیمة ، 1,064وانحراف معیاري قدره 3,74بمتوسط حسابي معین، والتي جاءت

من المبحوثین فتوجهوا % 29من المبحوثین كان نحو موافقة العبارة، و%32,3فإن توجه ، 0,011المعنویة 

العبارة، ونجد من إجابات المبحوثین توجهت نحو المحاید في هذه % 22,6نحو موافقة العبارة تماما، بینما كانت 

في حین نجد نسبة معدومة لخیار غیر ،%16,1النسبة المبحوثین الذین اختاروا غیر موافق لهذه العبارة بـــ 

.  موافق تماما للعبارة

وكانت المرتبة السادسة للعبارة التي تعتبر على أن التنویع وفر للمؤسسة فرص الربح السریع من خلال 

وانحراف معیاري 3,68ة في العدید من المنتجات، جاءت بمتوسط حسابي قدره استغلال الموارد غیر المستغل

من إجابات %54,8في حین أن نسبة ، 0,001ومستوى المعنویة T (3,863(وجاءت قیمة . 0,871

من المبحوثین اتجهوا لتأكید محاید للعبارة، تلیها نسبة %19,4المبحوثین تؤكد موافقتهم للعبارة، أما ما نسبته 

في حین نجد نسبة ،%12,9تساویة للمبحوثین الذین أكدوا على خیارین موافق تماما وغیر موافق للعبارة بــ م

. معدومة للخیار الأخیر الذي یشیر إلى غیر موافق تماما للعبارة
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ل وأخیرا نجد في المرتبة السابعة للعبارة التي تعبر عن تمكن المؤسسة من تسخیر الموارد المتبقیة عن زوا

وانحراف معیاري یقدر 3,52نشاط أخر مما ساهم في تقلیل خطر خسارة الموارد، والتي جاءت بمتوسط حسابي 

من إجابات المبحوثین %38,7أن ما نسبته ، 0,086ومستوى المعنویة T (1,773(وجاءت قیمة ، 0,890بـــ 

نسبة متساویة للمبحوثین الذین أكدوا على اتجهوا نحو محاید للعبارة، تلیها %35,5تؤكد موافقتهم للعبارة، أما 

في حین نجد نسبة معدومة للخیار الأخیر الذي یشیر إلى ،%12,9خیارین موافق تماما وغیر موافق للعبارة بــ 

.غیر موافق تماما للعبارة

اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة: رابعا

H0" : لتكالیف بین أنشطتها كلما قلت فعالیة نجحت المؤسسة في تحقیق التعاضد في المهارات واكلما

)".α= 0,05(عند مستوى الدلالة  إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة محل الدراسة

H1" : نجحت المؤسسة في تحقیق التعاضد في المهارات والتكالیف بین أنشطتها كلما زادت فعالیة كلما

)". α= 0,05(عند مستوى الدلالة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة محل الدراسة

من خلال العبارات التي یتضمنها هذا المحور نحاول التعرف على العناصر الواجب توفرها في أثر 

:وهو ما یوضحه الجدول التالي. التعاضد
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نتائج أثر التعاضد في محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع): 20(الجدول رقم 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

، وكانت 0,530وانحراف معیاري عام قدره 3,95نتائج الجدول السابق إلى متوسط حسابي عام یبلغ تشیر 

3,40سابي المعتمد للموافقة وهو وهي موجبة حیث تقع على یمین قیمة الوسط الح5,795المحسوبة ) T(قیمة 

، أما على مستوى العبارات )0,05(وهو أقل من مستوى المعنویة المعتمد 0,000وكان مستوى المعنویة 

فنلاحظ أن إجابات المبحوثین كانت متفاوتة حسب عبارات المحور، لكن أغلبیة أفراد المجتمع أكدوا موافقة هذه 

. العبارات

كانت للعبارة التي تعتبر على أن التنویع ساعد المؤسسة على استغلال القدرات التي فنجد أن المرتبة الأولى

وانحراف 4,03اكتسبتها ونمتها في أحد أنشطتها والاستفادة منها في أنشطة أخرى، جاءت بمتوسط حسابي قدره 

رقم 

العبارة

التكرار  

والنس

بة

الوسطالخیارات 

الحسا

بي

الانحرا

ف

المعیاري

قیمة
T

مستوى 

المعنویة 

)Sig(

الأهم

یة 

النسب

یة

الاتجا

ه موافق 

تماما
محایدموافق

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

تماما

01

420610التكرار

موافق3,870,6703,9110,0004 النسبة

%
12,964,519,43,20

02

717610التكرار

موافق3,970,7524,2030,0002 النسبة

%
22,654,819,43,20

03

620500التكرار

موافق4,030,6055,8220,0001 النسبة

%
19,464,516,100

04

422410التكرار

3,940,6294,7400,0003
موافق 

تماما
النسبة

%
12,97112,93,20

موافق/ 3,950,5305,7950,000الإجمالي
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ن إجابات م%64,5في حین أن نسبة ، 0,000ومستوى المعنویة T (3,911(وجاءت قیمة ، 0,605معیاري 

من المبحوثین اتجهوا لتأكید موافقة العبارة تماما، %19,4المبحوثین تؤكد موافقتهم على العبارة، أما ما نسبته 

في حین نجد نسبة معدومة ،%16,1تلیها نسبة المبحوثین الذین أكدوا على خیار المحاید للعبارة والتي تقدر بــ 

. فق وغیر موافق تماما للعبارةللخیارین الأخیرین الذي یشیر إلى غیر موا

وفیما یتعلق بالمرتبة الثانیة فجاءت للعبارة قدرة المؤسسة على تجمیع مهارات أفرادها مكنها من زیادة 

التفاعل بین السلاسل الإنتاجیة المتنوعة وخلق نقاط القوة جدیدة فیما بینها، والتي جاءت بمتوسط حسابي یقدر بـــ 

فقد كانت نسبة ، 0,000ومستوى المعنویة T (4,203(وجاءت قیمة ، 0,752وانحراف معیاري 3,97

من المبحوثین أكدوا خیار %22,6تلیها ما نسبته ،%54,8المبحوثین الذین أكدوا موافقة هذه العبارة تقدر بـــ 

ا للذین بینما نجد نسبة ضئیلة جد،%19,4الموافقة تماما، في حین نجد خیار المحاید نسبته أقل منهما بـــ 

.وأخیرا جاءت نسبة معدومة لخیار غیر موافق تماما للعبارة،%3,2اختاروا غیر موافق للعبارة بـــ 

أما المرتبة الثالثة فهي للعبارة التي تقول أن التنویع ساعد المؤسسة على استغلال القدرات التي اكتسبتها 

، 0,629وانحراف معیاري 3,94سابي قدره ونمتها في إنتاج منتجات جدیدة ومبدعة، فإنها جاءت بمتوسط ح

، فكانت نسبة إجابات المبحوثین الذین أكدوا موافقة العبارة 0,000ومستوى المعنویة T (5,822(وجاءت قیمة 

، أما الذین اختاروا غیر موافق %12,9، تلیها نسبة الإجابات متساویة بین محاید للعبارة وموافق تماما بـــ 71%

، وأخیرا كانت النسبة معدومة للإجابات التي اختارت غیر موافق %3,2نت نسبتهم ضئیلة جدا بـ لهذه العبارة فكا

.تماما للعبارة

وأخیرا جاءت المرتبة الرابعة للعبارة المتمثلة في تبني إستراتیجیة التنویع یعود إلى قدرة المؤسسة على 

وانحرف معیاري 3,87توسط حسابي قدره ضمان التكامل الناجح للتخصصات بین مهارات المختلفة، جاءت بم

من المبحوثین %64,5ما یقدر بـــ حیث نجد ،0,000ومستوى المعنویة T (4,740(وجاءت قیمة ، 0,670

أكدوا خیار محاید للعبارة، بینما جاءت نسبة المبحوثین الذین اختاروا الموافقة %19,4أكدوا موافقة العبارة، أما 
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وأخیرا نجد نسبة ،%3,2ة الإجابات على خیار غیر موافق جاءت بنسبة ضعیفة جدا أما نسب،%12,9تماما بـ 

.معدومة لخیار غیر موافق تماما

تحلیل الفروقات نسبة للبیانات الشخصیة : الفرع الثاني

تحلیل الفروقات نسبة لمتغیر الجنس: أولا

H0" : 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة=α ( وجود محددات فعالیة حول

".محل الدراسة تعزى لمتغیر الجنسإستراتیجیة التنویع بالمؤسسة

H1" : 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة =α ( وجود محددات فعالیة حول

".  محل الدراسة تعزى لمتغیر الجنسإستراتیجیة التنویع بالمؤسسة

T Test pour échantillons(للعینات المستقلة )T(استخدام اختبار لاختبار هذه الفرضیة تم 

indépendants ( النتائج موضحة في الجدول التاليوكانت:

الفروق في مستوى محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع حسب متغیر تحلیل) T(نتائج اختبار ):21(الجدول رقم 

الجنس

لدلالة المعتمدةمستوى امستوى الدلالة المحسوبةTقیمة 

0,0610,2700,05

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

ومستوى الدلالة المحسوبة ) T)0,061من خلال النتائج الموضحة في الجدول السابق نجد أن قیمة 

ذات عدم وجود فروقوبالتالي فإن هذا یشیر إلى ،)0,05(وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 0,270(

تعزى لمتغیر محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة كوندور ببرج بوعریریجدلالة إحصائیة في مستوى 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة "التي تقول أنه لجنس، وبذلك نقبل الفرضیة الصفریة ونرفض الفرضیة البدیلةا

بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغیر الیة إستراتیجیة التنویعمحددات فعحول ) α= 0,05(عند مستوى الدلالة 

."الجنس
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تحلیل الفروقات نسبة لمتغیر العمر : ثانیا

H0" : 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

". محل الدراسة تعزى لمتغیر العمرالتنویع بالمؤسسة

H1" :0,05(وجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ت =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

". محل الدراسة تعزى لمتغیر العمرالتنویع بالمؤسسة

وكانت النتائج ) ANOVA à 1 factor(لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 

: موضحة في الجدول التالي

لاختبار الفروق في مستوى محددات ) ANOVA(تحلیل التباین الأحادي نتائج اختبار): 22(م الجدول رق

فعالیة إستراتیجیة التنویع حسب متغیر العمر

مستوى الدلالة المحسوبةFقیمة الانحراف المعیاريالوسط الحسابيفئات المتغیرالمتغیر
)Sig(

العــمــر

4,0270,29442سنة30إلى 20من 

1,0900,305
3,8820,47845سنة40إلى 30من 

//سنة50إلى 40من 

/ /سنة50أكثر من 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

یظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند ) F(من خلال نتائج الجدول السابق یتبین أن اختبار 

المحسوبة ) F(تعزى لمتغیر العمر حیث بلغت قیمة محددات فعالیة إستراتیجیة التنویعفي %5دلالة مستوى ال

، وهذا یشیر )α= 0,05(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد وهو)0,305(المحسوب ومستوى الدلالة ) 1.090(

كوندور ببرج بوعریریجبالمؤسسة محددات فعالیة إستراتیجیة التنویعإلى عدم وجود أثر لمتغیر العمر في مستوى 

رفض ونل الفرضیة الصفریةالتالي نقب، وب)α= 0,05(عند مستوى الدلالة وهذا من وجهة نظر المبحوثین

محددات حول ) α= 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "التي تقول أنه الفرضیة البدیلة

."العمرحل الدراسة تعزى لمتغیربالمؤسسة مفعالیة إستراتیجیة التنویع
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تحلیل الفروقات نسبة لمتغیر الخبرة: ثالثا

H0" : 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

". محل الدراسة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرةالتنویع بالمؤسسة

H1" :0,05(إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

".  محل الدراسة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرةالتنویع بالمؤسسة

وكانت النتائج ) ANOVA à 1 factor(لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 

: موضحة في الجدول التالي

لاختبار الفروق في مستوى محددات ) ANOVA(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي ): 23(الجدول رقم 

فعالیة إستراتیجیة التنویع حسب متغیر عدد سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبةFقیمة الانحراف المعیاريالوسط الحسابيفئات المتغیرالمتغیر
)Sig(

عدد سنوات 

الخبرة

3,9890,33042سنوات5أقل من 

4,1380,027 4,1970,42400سنوات10إلى 5من 

3,4990,12497سنوات10أكثر من 

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

عند مستوى یظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائیة) F(من خلال نتائج الجدول السابق یتبین أن اختبار 

) F(حددات فعالیة إستراتیجیة التنویع تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة حیث بلغت قیمة في م%5الدلالة 

، )α= 0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد ) 0,027(ومستوى الدلالة المحسوب ) 4,138(المحسوبة 

ویع بالمؤسسة وهذا یشیر إلى وجود أثر لمتغیر عدد سنوات الخبرة في مستوى محددات فعالیة إستراتیجیة التن

، وبالتالي نرفض )α= 0,05(كوندور ببرج بوعریریج وهذا من وجهة نظر المبحوثین عند مستوى الدلالة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تقول أنه 

)0,05 =α (محل الدراسة تعزى لمتغیر لعدد سنوات الخبرةسة حول محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤس ."
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لتحلیل هذه علیها؟ الإجابةفيالأفرادمحور من المحاور یختلففي أيأيأساسا،الفروقتكمنأینولكن

.الفروق نتوجه لاختبار تحلیل التباین الأحادي لكل محور على حدى

لاختبار الفروق في مستوى محاور ) ANOVA(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي): 24(الجدول رقم 

محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع حسب متغیر عدد سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبةFقیمة المحاورالمتغیر
)Sig(

عدد سنوات 

الخبرة

22,4930,000المحور الأول

1,4460,253المحور الثاني

5,0160,014المحور الثالث

0,3140,733محور الرابعال

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

یظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) F(من خلال نتائج الجدول السابق یتبین أن اختبار 

رة حیث بلغت إستراتیجیة التنویع تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبثلاث محاور محددات فعالیةفي %5الدلالة 

وهي أقل من مستوى ) 0,000(ومستوى الدلالة المحسوب ) 22,493(المحسوبة في المحور الأول )F(قیمة 

المحسوبة في المحور ) F(بینما بلغت قیمة بالتالي توجد فروق نسبة لهذا المحور،)α= 0,05(الدلالة المعتمد 

)α= 0,05(بر من مستوى الدلالة المعتمد وهي أك) 0,253(ومستوى الدلالة المحسوب ) 1,446(الثاني 

) 5,016(المحسوبة بـ ) F(أما في المحور الثالث بلغت قیمة بالتالي لا توجد فروق ترتبط بهذا المحور،

هنا ایضا توجد فروق )α= 0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد ) 0,014(ومستوى الدلالة المحسوب 

ومستوى الدلالة المحسوب ) 0,314(المحسوبة بـ ) F(ر حیث بلغت قیمة ، وفي المحور الرابع والأخینسبة

اي أن الفروق الملاحظة في سنوات الخبرة كانت ).α= 0,05(وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 0,733(

. راجعة أساسا لمیزة التنوع ولتوزیع المخاطر
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تحلیل الفروقات نسبة لمتغیر الشهادة العلمیة: رابعا

H0" : 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

". ةالعلمیشهادةمحل الدراسة تعزى لمتغیر الالتنویع بالمؤسسة

H1" : 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة =α ( محددات فعالیة إستراتیجیة حول

". ةالعلمیشهادةمحل الدراسة تعزى لمتغیر الةالتنویع بالمؤسس

وكانت النتائج )ANOVA à 1 factor(لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي 

: موضحة في الجدول التالي

لاختبار الفروق في مستوى محددات ) ANOVA(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي ): 25(الجدول رقم 

تراتیجیة التنویع حسب متغیر الشهادة العلمیةفعالیة إس

مستوى الدلالة المحسوبةFقیمة الانحراف المعیاريالوسط الحسابيفئات المتغیرالمتغیر
)Sig(

الشهادة العلمیة

4,0020,35170تقني سامي

0,9580,158

3,9350,41850شهادة لیسانس

3,9620,24032شهادة ماستر

3,9930,40497مهندس

/4.243دراسات علیا

v17SPSSمن إعداد الطالب بناء على بیانات ومخرجات:المصدر

یظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند ) F(من خلال نتائج الجدول السابق یتبین أن اختبار 

) F(حیث بلغت قیمة ةالعلمیادةشهتعزى لمتغیر المحددات فعالیة إستراتیجیة التنویعفي %5مستوى الدلالة 

، )α= 0,05(وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 0,158(المحسوب ومستوى الدلالة ) 0,958(المحسوبة 

محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة في مستوى ةالعلمیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر الشهادةوهذا یشی

ل الفرضیة التالي نقبوب،)α= 0,05(عند مستوى الدلالة ة نظر المبحوثینوهذا من وجهكوندور ببرج بوعریریج

= 0,05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "التي تقول أنه رفض الفرضیة البدیلةونالصفریة

α ( الشهادة العلمیةبالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغیرمحددات فعالیة إستراتیجیة التنویعحول".
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للحصول على المعلومات الإضافیة والتي لم نتمكن من الحصول علیها عن طریق ى المقابلةتم اللجوء إل

موجودة في ومن بین الأسئلة التي طرحتها أثناء المقابلة . التسویقسؤولةممع وقد قمنا بإجراء مقابلة بیانالاست

: ما یليالملاحق كانت الإجابات 

افسي بالتنوع كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعالتفوق التن: المحور الأول

.أول منتوج بدأت فیه المؤسسة وهو مكیفات الهوائیة-1

أو المنتجات التي تنوع المؤسسة فیها وهي تتمثل في التلفاز، مكیفات هوائیة، حواسیب، عدد الأعمال -2

....DVDهواتف النقالة، غسالات، مستلزمات مطابخ، مستخلصات رقمیة و 

سة تستعمل التنویع المترابط داخل المنتجات، المنتجات التي لها نفس التركیب في الإنتاج، أما المؤس-3

وأیضا المؤسسة تنوع منتجات سواء كانت . التنویع غیر المترابط فیتمثل في اختلاف بین منتوج لأخر

.محلیة أم دولیة

ن تزول إدا كانت لا تحقق فیھا المؤسسة تسعى إلى تقلیص الأعمال غیر جذابة أو ضعیفة الأداء إلى أ-4

.أرباح كثیرا

تحقق المؤسسة في كل منتوج میزة تنافسیة وأحسن منتوج التي تحقق فیه المیزة التنافسیة التلفاز - 5

.والمكیفات الهوائیة

. یوجد العدید من المنافسین سواء كانوا محلیین أو دولیین یتنافسون في مجال الإنتاج أو مجال القطاع- 6

.تغل كامل طاقاتها الإنتاجیة ولیس لدیها الموارد الغیر المستغلةالمؤسسة تس- 7

.المؤسسة تنفذ كل سلسلة إنتاجیة في مصانع مستقلة عن بعضها- 8

:هيقوى التنافسیة الخمس لبورتر- 9

لا (المنافسون المحتملون ،)Cristor, Samsung, ENIE, ENIEM, COBRA(المنافسون الحالیون 

كل منتجات (، المنتجات البدیلة )نتجات مقلدة وتحمل نفس العلامةممن یدخل بإلایوجد داخلون محتملون 
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,Hisense, Homecost, Universal, Selco(، الموردون )المنافسین تعتبر منتجات بدیلة

Castlestars, Bosh-hsg,  Hitashi( ن زبائ مؤسسات العمومیة، الجامعات، مساجد، مطاعم، فنادق، (، ال

)مستشفیات
1
.

توازن حافظة الأنشطة كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع: حور الثانيالم

ر - 1 كث .BCGوھو نموذج نموذج الذي تستعملھ المؤسسة أ

.المنتوج الذي یحقق للمؤسسة عائدا كبیرا وهو منتوجین هما أجهزة التلفاز ومكیفات الهوائیة- 2

.ائد وأرباح كبیراتدعم المؤسسة المنتجات القلیلة الربح بالمنتجات التي لدیها ع- 3

توزیع المخاطرة كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع: المحور الثالث

.المؤسسة لا تفرق بین زبائنها فكل منتجاتها موجه بصفة عامة للزبائن بدون الاستثناء- 1

.المؤسسة تبیع في أسواق متنوعة لأنها تنوع في منتجاتها- 2

.بتسهیل عملیة البیع للزبونلتراب الجزائر توسیع نقاط البیع في كل أرجاءالمؤسسة تقوم ب- 3

الاستفادة من أثر التعاضد كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع: المحور الرابع

عند إنتاج منتوج جدید المؤسسة تستخدم مهارات الحالیة لدیها وكذلك تستعمل المؤسسة تنوع في مهاراتها - 1

.المهارات الخارجیة

.لجدیدة والمهارات القدیمة، فالمؤسسة تقوم بتدریب جید للأفراد الجددهناك التوافق بین المهارات ا- 2

المؤسسة تستغل القدرات التي اكتسبتها ونمتها في أحد أنشطتها الحالیة والاستفادة منها في وحدات أخرى - 3

.بشرط أن تكون تلك الوحدة لها علاقة بالوحدة القدیمة

قعمر تمجغدین، 1 ساب ع  ج ر صم  ،96.



ل  ص ثالثاالف الدراسة التطبیقیة لمحددات فعالیة إستراتیجیة التنویع:                  ل

-129-

تفسیر النتائج: المطلب الثاني

.المطلب یتم تفسیر النتائج المتحصل علیها في المطلب السابقمن خلال هذا

تفسیر النتائج التفوق التنافسي بالتنوع كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویع:الفرع الأول

وجدنا أن التفوق التنافسي ) 17(من خلال تحلیلنا لمختلف إجابات المبحوثین التي تضمنها الجدول رقم 

ساسي یساهم في فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة، من خلال التفوق التنافسي بالتنوع بالتنوع یعتبر كمحدد أ

سمح للمؤسسة من توسیع مجموعة الأسواق التي تتعامل معها واستغلال فرص النمو المربحة فیها، كذلك مكنا 

متوسط الحسابي الذي وهو ما یؤكده الالمؤسسة من دخول اسواق جدیدة بسهولة من خلال تمییز في منتجاتها، 

.والذي یشیر إلى اتجاه الأفراد العام للموافقة على عبارات المحور4,048قدر بــ 

لفعالیة تفوق التنافسي یعتبر أساسيالمن خلال هذه النتائج یمكن إثبات صحة الفرضیة الأولى القائلة بأن 

.محل الدراسةإستراتیجیة التنویع بالمؤسسة

لنتائج توازن حافظة الأنشطة كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعتفسیر ا: الفرع الثاني

وجدنا أن توازن حافظة ) 18(من خلال تحلیلنا لمختلف إجابات المبحوثین التي تضمنها الجدول رقم 

توازن حافظة الأنشطة مكنا الأنشطة تعتبر كمحدد أساسي لفعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة، من خلال

تحسین أدائها كذلك ساعدها في تحقیق التوافق بین الموارد والأنشطة من زیادة توسیع أعمال المؤسسة من 

المؤسسة، فتوازن في حافظة الأنشطة استطاع ان یولد للمؤسسة قدر كبیر من الأرباح مكنها من تمویل أنشطة 

والذي یشیر 4,084ر بــ وهو ما یؤكده المتوسط الحسابي الذي قدأخرى مما ساعدها في إدخال منتجات جدیدة،

.إلى اتجاه الأفراد العام للموافقة على عبارات المحور

ومنه یمكن إثبات الفرضیة الثانیة القائلة بأن توازن حافظة الأنشطة  تعتبر من المحددات الأساسیة لفعالیة 

.إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة محل الدراسة
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طرة كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعتفسیر النتائج توزیع المخا: الفرع الثالث

وجدنا أن توزیع المخاطرة ) 19(من خلال تحلیلنا لمختلف إجابات المبحوثین التي تضمنها الجدول رقم 

تعتبر كمحدد أساسي یساهم في فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة، من خلاله تقوم المؤسسة بیع منتجاتها 

ك من أجل خفض مخاطر فشل سوق معین، وأیضا بیع منتجاتها لفئات زبونیة لعدید من الأسواق المتنوعة وذل

متنوعة في السوق یمكنها من خفض مخاطر فقدان زبائن، فإن توزیع المخاطرة مكنا المؤسسة من تغطیة 

انخفاض الطلب على منتج معین من خلال ارتفاع الطلب على منتجات أخرى،  وهو ما یؤكده المتوسط 

.والذي یشیر إلى اتجاه الأفراد العام للموافقة على عبارات المحور3,84در بــ الحسابي الذي ق

ومنه یمكن إثبات صحة الفرضیة الثالثة القائلة بأن توزیع المخاطرة تعتبر من المحددات الأساسیة لفعالیة 

.إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة محل الدراسة

ثر التعاضد كمحدد لفعالیة إستراتیجیة التنویعتفسیر النتائج الاستفادة من أ: الفرع الرابع

وجدنا أن الاستفادة من أثر ) 20(من خلال تحلیلنا لمختلف إجابات المبحوثین التي تضمنها الجدول رقم 

تبني المؤسسة التعاضد یعتبر كمحدد أساسي یساهم في فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة، من خلال یعود

ى قدرة المؤسسة على ضمان التكامل الناجح للتخصصات بین المهارات المختلفة سواء إستراتیجیة التنویع إل

كانت مهارات محلیة بمعنى داخل المؤسسة أو مهارات خارجیة خارج المؤسسة، وأیضا ساعد التنویع المؤسسة 

ة أخرى أو إنتاج من استغلال القدرات التي اكتسبتها ونمتها في أحد أنشطتها الحالیة والاستفادة منها في أنشط

والذي یشیر إلى اتجاه الأفراد العام 3,95وهو ما یؤكده المتوسط الحسابي الذي قدر بــ منتجات جدیدة ومبدعة، 

.للموافقة على عبارات المحور

یعتبر الاستفادة من أثر التعاضدمن خلال هذه النتائج یمكن إثبات صحة الفرضیة الأولى القائلة بأن 

.محل الدراسةستراتیجیة التنویع بالمؤسسةلفعالیة إأساسي
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الفصلخلاصة 

تمكنا في هذا الفصل من إسقاط الإطار النظري على الواقع العملي من خلال دراسة تطبیقیة لمحددات 

فعالیة إستراتیجیة التنویع  في مؤسسة كوندور ببرج بوعریریج، ومن خلال النتائج المتوصل إلیها اتضح بأن 

بناءا على ثقافة تطویریة وعلى دراسة معمقة، وأن مسیرو هذه الإستراتیجیةتهجت هذه كوندور انؤسسةم

في الأسواق ؤسسةعلى درجة كبیرة من الوعي أن اختیار البدیل المناسب هو من أهم أسباب نجاح المؤسسةالم

.الوطنیة، وكذا من أهم الأسباب لاختراق الأسواق الدولیة

مجال نشاطها، وذلك لاعتمادها على مجموعة عوامل ساهمت في تطویر وكوندور تحتل موقعا هاما في 

.الخدمات،الأسعارو الجودة : وتعزیز تنافسیتها، ومن بین هذه العوامل

أي أن هذه الدراسة تؤكد بأن هناك علاقة كبیرة بین التفوق التنافسي بالتنوع، توازن حافظة الأنشطة، توزیع 

اضد في المهارات ومدى مساهمتهم في فعالیة إستراتیجیة التنویع بمؤسسة المخاطرة والاستفادة من أثر التع

.كوندور ببرج بوعریریج
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وكان الغرض من ذلك هو لقد قمنا من خلال دراستنا بالبحث عن محددات فعالیة إستراتیجیة التنویع،

محاولة الإجابة عن التساؤلات التي تم طرحها في بحثنا هذا بطریقة تجعلنا نتعرف بنوع من الدقة على ماهیة 

إستراتیجیة التنویع وما المقصود بالمیزة التنافسیة وكیف تحقق المؤسسة التوازن في حافظة أنشطتها من خلال 

وقد تم اختیارنا لمؤسسة كوندور ببرج بوعریریج ،هامخاطر المؤسسة لتوزیع یةكیفإتباع إستراتیجیة التنویع، وأیضا 

.كمیدان للدراسة

وانطلاقا مما سبق، حاولنا دراسة الظاهرة من خلال اتباعنا المنهج الاستكشافي والاختباري، واستخدام تقنیة 

قصد الإلمام الجید بكل دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعریریج، حیث جمعنا بیانات ذات طابع كیفي

متغیرات الدراسة وأخرى ذات طابع كمي من خلال توزیع الاستبیان على مجتمع الإطارات وتمكننا من تحلیل 

.وتفسیر إجاباتهم إلى مجموعة من النتائج والاقتراحات

النتائج: أولا

التنویع في المنتجات یسمح للمؤسسة بكسب میزة تنافسیة تمكنها من مجابهة المنافسة الحادة التي تمیز 

الأسواق الحالیة، ویدعم تنافسیتها بتخفیض التكالیف؛

إن إستراتیجیة التنویع أثر بارز على أداء المؤسسة الصناعیة، حیث تسمح لها بالنمو والاستقرار في 

ثر تنویعا في محفظة الأنشطة هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جدیدة والحصول السوق، فالمؤسسة الأك

على أكبر حصة سوقیة ممكنة؛

تساعد إستراتیجیة التنویع في المنتجات على توزیع المخاطر، من خلال إدخال منتجات جدیدة لتغطیة 

مخاطر هبوط الطلب على بعض المنتجات؛

والتعاضد، حیث أن المؤسسة تستفید من أثر التعاضد للخروج وجود علاقة بین التنویع في المنتجات 

وبذلك یعتبر التنویع . بمنتجات جدیدة، وذلك باستخدام مخلفات الإنتاج من أجل إدخال منتجات جدیدة
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في المنتجات كمصدر من مصادر المیزة التنافسیة، وذلك من خلال الدخول بتشكیلة منتجات جدیدة 

.زة عن المنافسینتكون ذات جودة عالیة ومتمی

الاقتراحات: ثانیا

نحاول من خلالها تقدیم من خلال النتائج المتوصل إلیها یمكننا أن نعرض بعض الاقتراحات التي 

:مساهمة بسیطة لزیادة فعالیة إستراتیجیة التنویع بالمؤسسة محل الدراسة، والتي نوردها فیما یلي

ن الأفضل لها الاستمرار في تنویع المنتجات كلما بما أن المؤسسة تملك قدرات وطاقات معتبرة، فم

؛سمحت لها الفرصة

الاهتمام بمصلحة البحث والتطویر والتركیز علیها لما لها من أهمیة كبیرة في إحداث أي تغیرات في 

المؤسسة؛

أو الاهتمام بالمنتجات الرائدة والتي لها وفورات مالیة، ومحاولة التحسین في المنتجات ضعیفة النقدیة،

.التخلي عنها إدا یسبب للمؤسسة عبئا كبیرا علیها

حدود وآفاق الدراسة: ثالثا

. رغم هذه الدراسة التي تم إنجازها والنتائج التي تم التوصل إلیها، توجد مجموعة من الحدود الواجب ذكرها

لمؤسسة تتطبق في لعدم وجود بعض افاقتصار البحث على دراسة حالة مؤسسة واحدة یجعل نتائجها نسبیة جدا

خلال ، إضافة إلى أن ضیق الوقت حال دون التطرق للموضوع بأكثر تفصیل وتوسع من إستراتیجیة التنویع

. بیان والمقابلةوالمتمثلة في الاستمن أدوات جمع البیاناتتیناستعمال أدا

لمحاولة التعمق أكثر في الدراسة من إلا أن هذا الموضوع یفتح لنا أفاق جدیدة ومتنوعة في المستقبل،

، خلال توسیعها على مجموعة كبیرة من المؤسسات في قطاعات مختلفة كمحاولة لاختبار قابلیة التعمیم لنتائجنا

.وكذا اعتماد المزج بین أسالیب وأدوات بحث متنوعة لزیادة مصداقیة الدراسة
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المراجع باللغة العربیة: أولا
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2013.
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18إستراتیجیة التنویعماهیة : المبحث الأول

18إستراتیجیة التنویعمفهوم : المطلب الأول

18تعریف الإستراتیجیة: الفرع الأول

19تعریف إستراتیجیة التنویع: الفرع الثاني

22أهمیة إستراتیجیة التنویع: المطلب الثاني

23إستراتیجیة التنویعسباب اللجوء إلى أ:المطلب الثالث

26مراحل إستراتیجیة التنویع:المبحث الثاني
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27اختیار الإستراتیجیة: المطلب الثاني
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37التنویع الخارجي: الفرع الثاني
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