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  :ݏݵصم

Ȗعت؄فࢫإس؅فاتيجيةࢫالنموࢫأحدࢫأɸمࢫالممارساتࢫالȘسي؈فيةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫטقتصادية،ࢫفمنࢫ

ࢫومختلفة،ࢫ ࢫالنموࢫمتعددة ࢫاس؅فاتيجيات ࢫإلاࢫأن ࢫالنمو؛ ࢫتحقيق ʄࢫإڲ ࢫالمؤسسة ࢫٮڈدف خلالɺا

ࢫتحق ʄࢫإڲ ࢫالمؤسسة ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫٮڈدف ࢫالمدى ࢫأثرࢫطوʈل ࢫلɺا ࢫخطة ࢫبمثابةࢫفɢل ʏࢫالنموࢫۂ يق

؛ࢫإلاࢫأنࢫالباحث؈نࢫقدمواࢫלس؅فاتيجياتإس؅فاتيجيةࢫللنمو،ࢫכمرࢫالذيࢫنتجࢫعنھࢫالعديدࢫمنࢫ

  .تصɴيفاتࢫعديدةࢫلɺاتھࢫלس؅فاتيجيات

ࢫإس؅فاتيجياتࢫالنموࢫالموجودةࢫبالإضافةࢫ ʄࢫالتعرفࢫعڴʄذهࢫالورقةࢫٮڈدفࢫإڲɸومنھࢫفإنࢫ

ɺلࢫإس؅فاتيجيةࢫوتقييمɠمࢫمحدداتࢫɸࢫمعرفةࢫأʄساعدࢫالمؤسسةࢫإڲʇذاࢫماࢫمنࢫشأنھࢫأنࢫɸا؛ࢫو

  .טقتصاديةࢫࢭʏࢫعمليةࢫاختيارࢫإس؅فاتيجيةࢫالنموࢫالمناسبة

  .إس؅فاتيجيةࢫالنمو،ࢫالتوجɺاتࢫالعامةࢫللنمو،ࢫطرقࢫالنموࢫالمفتاحية الɢلمات

  
Abstract : 

The growth strategy is one of most important managerial practice in the enterprise، 
where it’s aims to achieve the growth; However، the growth strategies multiple and 
different. Each plan has the effect of long-term aims to the growth is a growth strategy، 
which resulted in many growth strategies; but the researchers have made many of the 
classifications to this strategies. 

This paper aims to identify growth strategies and addition to knowing the most 
important determinants of each strategy، and evaluation of each strategy; and this is 
what would help the enterprise in the process of selecting the appropriate growth 
strategy. 

 
Key word’s: Growth Strategy، General orientation of growth، Mode of growth. 
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  :مقدمةࡧ

ࢫثلاثࢫ ࢫب؈ن ࢫتختار ࢫالمؤسسات ࢫأن ʏࢫלس؅فاتيڋ ࢫالفكر ࢫمنظري ࢫȊعض يرى

ʏࢫۂ ࢫالɢلية، ࢫלس؅فاتيجيات ࢫمن ࢫأو: أصناف ࢫالنمو  إس؅فاتيجية إس؅فاتيجية

טنكماش؛ࢫإلاࢫأنࢫالواقعࢫأثȎتࢫغ؈فࢫذلك،ࢫفعلمࢫالȘسي؈فࢫ إس؅فاتيجية أو ارטستقر 

ࢫمنࢫ ࢫوטس؅فاتيجية ࢫالواقع؛ ࢫمن ࢫالȘسي؈فية ࢫالممارسات ࢫأحسن ࢫتدوʈن ɸوࢫعلم

الممارساتࢫالȘسي؈فيةࢫالۘܣࢫلاࢫيمكنࢫטستغناءࢫعٔڈا؛ࢫحيثࢫأنࢫمنࢫأشɺرࢫالتعارʈفࢫ

ࢫعناصر ࢫثلاث ࢫمن ࢫمزʈج ʏࢫۂ ࢫלس؅فاتيجية ࢫأن ࢫيرى ࢫ: Ȗعرʈف ࢫأثرࢫطوʈلࢫ(خطة لɺا

ࢫوضعࢫ)المدى ࢫأمام ࢫأننا ࢫʇعۚܣ ࢫالعناصر ࢫɸذه ࢫتوافر ʏالتاڲȋࢫو ࢫوموارد، ࢫɸدف ،

ࢫيتمثلࢫ. إس؅فاتيجية ࢫأعلاه ࢫذكرناɸا ࢫالۘܣ ࢫלس؅فاتيجيات ࢫب؈ن ࢫטختلاف ࢫأن كما

ࢫ ࢫالɺدف ࢫعنصر ʏࢫࢭ ࢫوٮڈدفࢫ(أساسا ࢫالنمو، ʄࢫإڲ ࢫالنمو ࢫإس؅فاتيجية ٮڈدف

ࢫوٮڈدف ࢫטستقرار، ʄࢫإڲ ࢫטستقرار ࢫإڲʄࢫࢫإس؅فاتيجية ࢫלنكماش إس؅فاتيجية

ࢫأوࢫ ،)לنكماش ࢫטستقرار ࢫبأɸداف ࢫȖس׿ܢ ࢫأɸداف ࢫتوجد ࢫلا ࢫالواقع ʏࢫࢭ لكن

ࢫللقيمةࢫ ࢫالمسْڈلكة ࢫכɲشطة ࢫȊعض ࢫعن ʏࢫالتخڴ ࢫيɢون ࢫوإنما ࢫלنكماش، بأɸداف

ࢫحۘܢࢫ ࢫبمعۚܢ ࢫالمؤسسة؛ ʏࢫࢭ ࢫللقيمة ࢫالمولدة ࢫכɲشطة ʏࢫࢭ ࢫأفضل ࢫنمو ٭ڈدف

  .לنكماشࢫɠانࢫ٭ڈدفࢫالنمو

تيجيةࢫالنموࢫۂʏࢫלس؅فاتيجيةࢫالوحيدةࢫالۘܣࢫȖعتمدɸاࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫباعتبارࢫإس؅فا

ࢫɸذهࢫ ࢫأن ࢫʇعۚܣ ࢫلا ࢫɸذا ࢫوטستمرار، ࢫالبقاء ʄࢫإڲ ࢫٮڈدف ࢫأين ࢫالعادية، اݍݰالات

ࢫباختلافࢫ ࢫتختلف ࢫالنمو ࢫفإس؅فاتيجية ࢫواحدة، ࢫإس؅فاتيجية ʏࢫۂ לس؅فاتيجية

ࢫȖعدد ࢫʇعۚܣ ࢫمما ࢫالنمو، ࢫɸدف ࢫلتحقيق ࢫالمؤسسات ࢫقبل ࢫمن ࢫالموضوعة ࢫاݍݵطة

ࢫوتنوعɺا ࢫالمؤسسة ࢫنمو ࢫɸذهࢫ. إس؅فاتيجيات ࢫإشɢالية ࢫتتمثل ࢫالمنطلق ࢫɸذا من

ʏالدراسةࢫࢭ:  

  ماࡧۂʏࡧأنواعࡧإس؅فاتيجياتࡧنموࡧالمؤسسةࡧوماࡧۂʏࡧمحدداتࡧاختيارɸا؟

  مفɺومࡧإس؅فاتيجيةࡧنموࡧالمؤسسة: أولا

تأخذࢫإس؅فاتيجيةࢫنموࢫالمؤسسةࢫȊعدين،ࢫحيثࢫإذاࢫɠانࢫɸذاࢫالنموࢫأوࢫالتعديلࢫࢭʏࢫ

أماࢫ. ة،ࢫʇس׿ܢࢫɸذاࢫالبعدࢫبالتوجɺاتࢫالعامةࢫللنموࢫأوࢫأشɢالࢫالنمومɺنةࢫالمؤسس
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إذاࢫɠانࢫɸذاࢫالتعديلࢫعڴʄࢫمستوىࢫحدودࢫالمؤسسة،ࢫفʋس׿ܢࢫɸذاࢫالبعدࢫبطرقࢫ

   (Dayan A. 1996, 97). .النمو

  ماࢫۂʏࢫمɺنȘنا؟: وטختيارࢫب؈نࢫأشɢالࢫالنمو،ࢫɸوࢫإجابةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالسؤال

  :ونم؈قࢫب؈نࢫأشɢالࢫالنموࢫالتالية

ࢫأوࢫ: التخصص - ࢫمɺنة ࢫخدمة ࢫحول ࢫجɺودɸا ࢫترك؈قࢫالمؤسسة ʄࢫعڴ وʉعتمد

 ɲشاطࢫوحيد؛
ࢫتنميةࢫ: التنوʉع - ʄࢫعڴ ࢫʇعتمد ࢫحيث ࢫالتخصص، ࢫمن ࢫالعكس ʄࢫعڴ وɸو

 ɲشاطاتࢫجديدة؛
ࢫالعمودي - ࢫضمنࢫ: التɢامل ࢫيقع ࢫلɴشاط ࢫالمؤسسة ࢫممارسة ʄࢫعڴ وʉعتمد

 نظامࢫالقيمةࢫالذيࢫتɴت׿ܣࢫإليھ؛
ࢫخا: לخراج - ࢫلشرʈك ࢫتفوʈض ʄࢫعڴ ࢫبھࢫوʉعتمد ࢫتقوم ࢫɠانت ࢫɲشاط ،ʏرڊ

 .المؤسسة
  :ɸذهࢫכشɢالࢫيمكنࢫأنࢫنضيفࢫإلٕڈا -

ࢫاݍݰدودࢫ: التدوʈل - ࢫخارج ࢫلكن ʏࢫجغراࢭ ࢫبȘنوʉع ࢫيɢون، ࢫما ࢫأشبھ وɸو

 .الوطنية
ࢫأجلࢫ ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫاعتمدٮڈا ࢫالۘܣ ࢫبالكيفية ࢫيتعلق ࢫכشɢال ࢫɸذه ࢫتنفيذ إن

ࢫطرق  ࢫونم؈قࢫب؈ن ࢫالنمو، ࢫأشɢال ࢫخدمة ʏࢫࢭ ࢫوسائل ʏࢫالنموࢫۂ ࢫفطرق النموࢫࢫالنمو،

  :التالية

- ʏاࢫاݍݵاصة؛: النموࢫالداخڴɺࢫتطورࢫالمؤسسة،ࢫبوسائلʄعتمدࢫعڴʉو 
- ʏا؛: النموࢫاݍݵارڊɺࢫامتلاكࢫمؤسسةࢫأخرىࢫأوࢫטندماجࢫمعʄعتمدࢫعڴʉو 
ࢫالمتصل - ࢫمؤسساتࢫ: النمو ࢫمع ࢫواتفاقات ࢫعلاقات ࢫإقامة ʄࢫعڴ وʉعتمد

 .أخرىࢫ٭ڈدفࢫالنمو
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 إس؅فاتيجياتࡧنموࡧالمؤسسة: 1شɢل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  أساسياتࡧحولࡧالتوجɺاتࡧالعامةࡧللنمو: أولا

I.  إس؅فاتيجيةࡧالتخصص أساسياتࡧحول  

 :مفɺومࡧالتخصص .1
التخصصࢫɸوࢫتوجھࢫاس؅فاتيڋʏࢫȊسيط،ࢫيقومࢫعڴʄࢫترك؈قࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫمنتجࢫ

ࢫלس؅فاتيڋʏࢫ ࢫɸوࢫالتوجھ ࢫالتخصص ࢫيɢون ࢫما ࢫوعادة ࢫواحد، ࢫونحوࢫسوق واحد

بحيثࢫيمكٔڈاࢫمنࢫترك؈قࢫمواردɸاࢫإماࢫࢫالمفضلࢫللمؤسساتࢫالصغ؈فةࢫأوࢫاݍݨديدة؛

. لبناءࢫم؈قةࢫمنࢫخلالࢫالتɢلفةࢫوإماࢫبتمي؈قࢫمنتجاٮڈاࢫأوࢫخدمةࢫجزءࢫسوࢮʏࢫمحدد

(Kalika, M. 2008, 197) 

 إس؅فاتيجيةࢫنموࢫالمؤسسة

التوجɺاتࢫالعامةࢫ(أشɢالࢫالنمو

 )للنمو

 طرقࢫالنمو

 التنوʉع

 לخراج

 التدوʈل

 التخصص

التɢاملࢫ

 النموالداخڴʏ النمواݍݵارڊʏ تصلالنموالم
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ࢫب؈نࢫ ࢫالتعارض ࢫأن ࢫحيث ࢫالكفاءات؛ ࢫمنظور ࢫمن ࢫالتخصص ࢫتحديد يمكن

ࢫغ؈فࢫأنࢫ ࢫوכسواق، ࢫالمنتجات ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫيقوم ࢫتقليديا ࢫوالتنوʉع التخصص

ࢫ ࢫالمنظورࢫالمنظور ࢫɸذا ࢫومن ࢫوالكفاءات، ࢫالمɺن ࢫأساس ʄࢫبئڈماࢫعڴ ࢫيفرق اݍݰديث

ࢫمɺنةࢫ ࢫخدمة ʄࢫعڴ ࢫومواردɸا ࢫتركزࢫأɲشطْڈا ࢫالۘܣ ʏࢫۂ ࢫالمتخصصة ࢫالمؤسسة تصبح

ھ(Kalika, M. 2008, 197) واحدة ُ نحوالتنوʉعࢫʇعۚܣࢫȖعبئةࢫكفاءاتࢫ المؤسسة ،ࢫوتوج

  .ɺنةجديدة،ࢫوعليھࢫفإنࢫالمؤسسةࢫالمنوعةࢫۂʏࢫالۘܣࢫتملكࢫأك؆فࢫمنࢫم

فمɺنةࢫالمؤسسةࢫمنࢫالمصطݏݰاتࢫכساسيةࢫࢭʏࢫالتحليلࢫלس؅فاتيڋʏ،ࢫوحولɺاࢫ

ࢫۂʏࢫ ࢫما ࢫفمثلاࢫإس؅فاتيجيةࢫטنكماش، ࢫטتجاɸاتࢫלس؅فاتيجيةࢫللمؤسسة، تدور

ࢫبأنࢫ ࢫالمفكرʈن ࢫأحد ࢫيقول ࢫحيث ࢫللمؤسسة؛ ࢫالقاعدية ࢫالكفاءات ʏࢫࢭ إلاࢫتقليص

 ,Giget)". تحكمࢫأحسن"منࢫأجلࢫ" تحكمࢫأقل: "تخفيضࢫعددࢫالمɺنࢫɸوࢫࢭʏࢫالواقع
M. 2001, 86)  

ࡧالتخصص .2 ࢫتقنواقتصاديةࢫࢫ:أسباب ࢫأسباب ʄࢫإڲ ࢫتقسيمɺا وʈمكن

  .وأسبابࢫتتعلقࢫباݍݰصولࢫعڴʄࢫم؈قةࢫتنافسية

ࢫالتقنواقتصادية .أ  ࢫبالتطورࢫ: כسباب ࢫالمتعلقة ࢫכسباب ࢫمجموع ʏوۂ

 : التقۚܣࢫوȋالنموࢫטقتصادي،ࢫومنࢫبئڈا

ࢫنموࢫݯݨ - ʄࢫإڲ ࢫالكب؈فࢫأدى ࢫالتقۚܣ ࢫمدخلاٮڈاࢫالتطور ࢫوزʈادة ࢫالمؤسسات م

 ؛)טحتياجاتࢫمنࢫالموادࢫכولية(

ࢫأنماطࢫ - ࢫواختلاف ࢫالمعʋآۜܣ، ࢫالتحسن ࢫȊسȎب ࢫטسْڈلاكية ࢫالكتلة زʈادة

 المعʋشة؛

ࢫȖستدڤʏࢫ - ࢫالتجارʈة ࢫوالضرورة ࢫاݍݰاجات ࢫزʈادة ࢫمع ࢫכسواق نمو

 .التخصصࢫࢭʏࢫجزءࢫسوࢮʏࢫمع؈ن
 
 
 



89 
 

 כسبابࡧالتقنواقتصادية: 2شɢل
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: DARBELET Michel et al, L'essentiel sur le Management, 5ème édition, 
BERTI Editions, Alger, 2007, p. 445. 

ࢫللتخصص .ب  ࢫالتنافسية ࢫنموࢫ: الم؈قة ࢫعن ࢫناتجا ࢫɠان ࢫسواء ࢫالتخصص إن

داخڴʏࢫأوࢫشراكةࢫب؈نࢫمؤسساتࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫم؈قةࢫتنافسيةࢫبواسطةࢫ

 .اتࢫاݍݱݨمࢫالۘܣࢫتؤديࢫإڲʄࢫتخفيضࢫالتɢاليفأثرࢫاݍݵ؄فةࢫواقتصادي
ࡧالمتخصصة .3 ࡧالمؤسسة ࡧنمو ࢫالمؤسسةࢫ :طرق ࢫلنمو ࢫطرʈقت؈ن يوجد

ʏاࢫלس؅فاتيڋɺشاطɲࢫمجالࢫʏࢫأوࢫنموࢫتجاري : المتخصصةࢫࢭʏنموࢫجغراࢭ. 
ࢫاݍݨغراࢭʏ .أ  ࢫمدࢫ: النمو ࢫطرʈق ࢫعن ࢫزȋائٔڈا ࢫمحفظة ࢫبتوسيع ࢫذلك وɢʈون

  .قنواتࢫتوزʉعࢫإڲʄࢫمناطقࢫمجاورةࢫدونࢫȖغي؈فࢫالمɺنة

 .وɢʈونࢫبتوسيعࢫȖشكيلةࢫمنتجاٮڈا،ࢫمعࢫبقاءࢫالمɺنةࢫنفسɺا: النموࢫالتجاري  .ب 
ࡧالتخصص ࡧأنواع ʄࡧإڲ ࡧبالɴسبة ࢫࢭʏࢫ :أما ࢫالتخصص ࢫاݍݰالات ࢫȊعض ففي

ࢫأوࢫ ʏࢫبتوسعࢫجغراࢭ ࢫسواءࢫɠان ࢫالɴشاط؛ ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫالتنوʉع ʄࢫإڲ ࢫماࢫيؤدي ɲشاط

 .توسعࢫتجاري،ࢫوɸوࢫماࢫʇس׿ܢࢫبالتخصصࢫالموسع
ࢫأخرىࢫينحصرࢫɲشاطࢫ ࢫحالات ʏࢫأقسامࢫوࢭ ࢫȊعض ࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫخدمة عمل

 כسبابࡧالتقنواقتصادية

نموࢫ: عواملࡧاقتصادية

 الكتلةࢫטسْڈلاكية

 نموࢫأفقيࢫبتخصصࢫالمؤسسات

إمɢانيةࢫتخفيضࢫ): فنية(عواملࡧتقنيةࡧ

 التɢلفةࢫالوحدوʈة
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ࢫوالذيࢫ ࢫالضيق، ࢫبالتخصص ࢫماࢫʇس׿ܢ ࢫوɸذا ࢫالمɺنة؛ ࢫأجزاء ࢫأوࢫȊعض السوق

ࢫحسبࢫ ࢫوالمتـوسطـة ࢫالصغ؈فة ࢫالمؤسسـات ࢫمن ࢫللعـديد ࢫاݍݵيارࢫכفضل يɢون

   (Dayan, A. 1996, 98)   .حـجمɺاࢫوحـجمࢫشــاطɺا

ࡧالتخصص .4 ࡧإس؅فاتيجية ࢫوعيوبࢫࢫ:تقييم ࢫمزايا ࢫأɸم ࢫتݏݵيص يمكن

 :؅فاتيجيةࢫالتخصصࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏإس
  مزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتخصص: 1جدول 

  

ــــزايا ـــ ـــوب المـ ــ ـــ  العيـ

 سي؈فࢫالمؤسسةࢫمقارنةࢫȖسيطࢫȎت

بالمؤسساتࢫالۘܣࢫتɴشطࢫࢭʏࢫ

  العديدࢫمنࢫالمجالات؛

 تدعيمࢫأثرࢫاݍݵ؄فة؛ 

 التقليلࢫمنࢫتبديدࢫالمواردࢫ

 والȎساطةࢫࢭʏࢫالȘسي؈ف؛

 لࢫالتحɺكمࢫفيھࢫضمانࢫنموࢫس

 يركزࢫعڴʄࢫالمɺنة؛

 ةʈتدعيمࢫثقافةࢫتنظيميةࢫقو. 

 شاطࢫɲوࢫقابليةࢫɸأك؄فࢫعيبࢫ

المؤسسةࢫللاختفاء؛ࢫحيثࢫأنࢫ

المؤسساتࢫالۘܣࢫتركزࢫɠلࢫ

جɺودɸاࢫࢭʏࢫɲشاطࢫواحدࢫينطبقࢫ

وضعتࢫɠلࢫالبيضࢫ: "علٕڈاࢫالمثل

  ؛"ࢭʏࢫسلةࢫواحدة

 اݍݰدࢫمنࢫלبداع؛ 

 اݍݰدࢫمنࢫالمرونةࢫלس؅فاتيجية. 

 
Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p. 198. Et voir aussi: DAYAN Armand, et al, Manuel de 
gestion, V1, Edition ELLIPSES/AUF, Paris, 1996, p. 197. 

II. عʉأساسياتࡧحولࡧإس؅فاتيجيةࡧالتنو  

منࢫכوائلࢫالذينࢫاستخدمواࢫ) ʇIgor Ansoff )1957عت؄فࢫ: مفɺومࡧالتنوʉع .1

ࢫالتنوʉع: "عبارة فࢫ" إس؅فاتيجية َّ ࢫعر ࢫحيث ࢫالنمو؛ ࢫمصفوفة ࢫنموذجھ ࢫخلال من

ࢫبأٰڈا ࢫالتنوʉع ࢫإنتاجࢫ: "إس؅فاتيجية ࢫبخطوط ࢫجديدة ࢫأسواق ࢫالمؤسسة دخول
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،ࢫو٭ڈذاࢫالمنطق،ࢫʇعت؄فࢫɸذاࢫالتعرʈفࢫضمنࢫالفɺمࢫالتقليديࢫللتنوʉعࢫأيࢫ"جديدة

  (Frihjof, 2009, 9) .اقࢫوالـمـنـتجاتمنࢫمــنظورࢫכســو 
ࢫɸذهࢫ ࢫوتɢون ࢫالɴشاطات، ࢫمن ࢫللعديد ࢫالمؤسسة ࢫخدمة ʄࢫعڴ ع؄فࢫالتنوʉع ُ ʉو

ࢫوʉس׿ܢࢫ ࢫبھ؛ ࢫأوࢫغ؈فࢫمرتبطة ʏࢫכصڴ ࢫبɴشاطɺا ࢫمرتبطة ࢫإما ࢫاݍݨديدة الɴشاطات

بالتنوʉعࢫالم؅فابطࢫحينماࢫيحدثࢫأثرࢫالتعاضديةࢫب؈نࢫכɲشطةࢫالموجودةࢫوالɴشاطࢫ

ࢫ ࢫأن ࢫح؈ن ʏࢫࢭ ࢫכɲشطةاݍݨديد، ࢫب؈ن ࢫأثرࢫالتعاضدية ࢫغ؈فࢫ: غياب ࢫتنوʉع ࢫحالة ʏۂ

ࢫالمواردࢫ ،(Dayan, A. 1996, 199) م؅فابط ࢫتقاسم ࢫإمɢانية ʏࢫۂ ࢫالتعاضدية ɸذه

ࢫب؈نࢫ ࢫللتفرʈق ࢫכȊعاد ࢫمن ࢫالعديد ࢫيوجد ࢫكما ࢫأوࢫأك؆ف؛ ࢫɲشاط؈ن ࢫب؈ن والكفاءات

 J. L. StinpentوࢫࢫIreneDuhaineالتنوʉعࢫالم؅فابطࢫوالتنوʉعࢫغ؈فࢫالم؅فابط؛ࢫحيثࢫقامࢫ

للتمي؈قࢫب؈نࢫالتنوʉعࢫالم؅فابطࢫوالتنوʉعࢫغ؈فࢫالم؅فابط،ࢫ Ȋعداࢫ25بتحديدࢫ) 1997(سنةࢫ

  :ومنࢫأɸمࢫɸذهࢫכȊعادࢫنذكر

  السوقࢫالمسْڈدف؛ -

 الموادࢫاݍݵام؛ -
 مرحلةࢫدورةࢫاݍݰياة؛ -
 متطلباتࢫטسȘثمار؛ -

ࢫȖغي؈فࢫ ࢫأن ࢫحيث ࢫالمɺنة؛ ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫيɢون ࢫالتنوʉع ࢫفإن ࢫسابقا ࢫذكرنا وكما

ࢫيت ࢫɠانتࢫالمɺنة ࢫفɢلما ʏالتاڲȋࢫو ࢫاݍݨديدة، ࢫالكفاءات ࢫمن ࢫالعديد ࢫȖعلم طلب

ࢫعددࢫ ࢫزاد ࢫوɠلما ࢫالمكȘسبة، ࢫالكفاءات ࢫعدد ࢫزاد ࢫɠلما ࢫكب؈فة، ࢫالمɺنة ʏࢫࢭ التغ؈فات

ࢫالقديمةࢫ ࢫالمɺنة ࢫب؈ن ࢫالفجوة ࢫزادت ࢫɠلما ʏࢫלس؅فاتيڋ ࢫالɴشاط            مجالات

ـــــوالمɺنةࢫاݍݨديدة،ࢫوزادࢫكذلكࢫوقتࢫالتعـل ــ ــــكࢫتنم،ࢫوكــذلـ ـــ ـــــوعࢫالمخاطــ  ,Kalika) .رــ
M. 2008, 199)   
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  إستراتيجية التنويع من منظور الكفاءات: 3شكل
 

  

Source : SICARD Claude, L'audit de stratégie, Dunod, Paris, 1997, p. 43.  

ثلاثࢫمɺن،ࢫنمتࢫعنࢫࢫمنࢫالشɢلࢫالسابق،ࢫالذيࢫيمثلࢫحالةࢫمؤسسةࢫتملك

ࢫ ࢫالمɺنة ʏࢫࢭ ࢫالكفاءات ࢫأحد ࢫعن ʏࢫالتخڴ ࢫتم ࢫحيث ࢫناݦݰ؈ن، ࢫتنوʉع؈ن ࢫ1طرʈق

ࢫالمɺنة ʄࢫإڲ ࢫטنتقال ʄࢫإڲ ࢫأدى ࢫمما ࢫجديدة، ࢫبكفاءة ࢫالمɺنة2 وȖعوʈضɺا ʏࢫࢭ ࢫأما ࢫ3 ،

ࢫ ࢫللمɺنة ࢫجديدت؈ن ࢫكفاءت؈ن ࢫإضافة ࢫتم ࢫالمɺن1فقد ࢫɸذه ࢫعڴʄࢫ ، ࢫيطلق الثلاث

ࢫالم ࢫبـاݍݨذع ࢫبئڈا ࢫفيما ࢫالمش؅فك ࢫضروريࢫاݍݨزء ࢫمتطلب ࢫوɸو ࢫللتنوʉع، ش؅فك

للنجاحࢫࢭʏࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالعمليات،ࢫولاࢫيحبذࢫالتباعدࢫب؈نࢫالكفاءاتࢫالقاعديةࢫ

معࢫاݍݨديدة،ࢫɠيࢫلاࢫتȘباعدࢫوتختلفࢫأɲشطةࢫالمؤسسة،ࢫوعليھࢫيجبࢫأنࢫنم؈قࢫب؈نࢫ

التنوʉعࢫالم؅فابط،ࢫوغ؈فࢫالم؅فابط؛ࢫحيثࢫࢭʏࢫכولࢫنقاطࢫمش؅فكةࢫب؈نࢫالمɺنࢫعكسࢫ

  .النوعࢫالثاɲي

ࡧالتنوʉع .2 ࢫنحوࢫ: دوافع ࢫالتوجھ ʄࢫإڲ ࢫتدفع ࢫالۘܣ ࢫالعوامل ࢫأɸم ࢫتݏݵيص وʈمكن

ʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏع،ࢫࢭʉالتنو: 

  

  

  

  

 

     1كفاءةࢫ
كفاءةࢫ

2 
 5كفاءةࢫ

اݍݨذعࢫ

المش؅فكࢫ
 للتنوʉع

 2مɺنةࢫ 1مɺنة
 3مɺنةࢫ

 نوʉعالت
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  دوافعࡧتبۚܣࡧإس؅فاتيجيةࡧالتنوʉع: 2جدول 

 توضــــــيح أسبابࡧالتنوʉع

Ȗسي؈فࢫ. 1

محفظةࢫ

 الɴشاطات

تقسيمࢫالمخاطر،ࢫטسȘثمارࢫࢭʏࢫ: حيثࢫمنࢫدواڤʏࢫالȘسي؈فࢫاݍݨيد

لمرȋحة،ࢫȖعوʈضࢫتدɸورࢫȊعضࢫالɴشاطات،ࢫمجالاتࢫالɴشاطࢫا

 ...ȖعوʈضࢫموسميةࢫȊعضࢫכɲشطة

تقييمࢫ. 2

الكفاءاتࢫ

 כساسية

أيࢫإمɢانيةࢫاستغلالࢫȊعضࢫكفاءاتࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫɲشاطاتࢫأخرى؛ࢫ

 .سواءࢫمنࢫالناحيةࢫالفنيةࢫأوࢫمنࢫالناحيةࢫالتجارʈة

טستفادةࢫ. 3

منࢫأثرࢫ

 التعاضدية

 .ليةمنࢫأجلࢫتقليصࢫالتɢاليفࢫوزʈادةࢫالفعا

اسȘثمارࢫ. 4

 المواردࢫالفائضة

فالمؤسسةࢫتتجھࢫإڲʄࢫالتنوʉع،ࢫ: سواءࢫɠانتࢫماليةࢫأوࢫȊشرʈةࢫأوࢫتقنية

 .منࢫأجلࢫاستغلالࢫɸذهࢫالمواردࢫالزائدةࢫعنࢫحاجةࢫɲشاطاٮڈاࢫاݍݰالية

الرفعࢫمنࢫ. 5

القدرةࢫ

 التنافسية

تنوعࢫɲشاطاتࢫالمؤسسةࢫيؤديࢫإڲʄࢫزʈادةࢫعددࢫموردٱڈاࢫوعددࢫ

 .اࢫقدراتࢫتفاوضيةعملا٬ڈا،ࢫمماࢫيكسّڈ

 استغلال. 6

 الفرص

Ȗغ؈فاتࢫبيȁيةࢫملائمةࢫوࢭʏࢫصاݍݳࢫالمؤسسة،ࢫȖستدڤʏࢫمنࢫɸذهࢫכخ؈فةࢫ

 .دخولࢫɲشاطࢫجديدࢫمنࢫأجلࢫاستغلالɺا

الدوافعࢫ. 7

النفسيةࢫ

 للمدراء

أوࢫماࢫʇس׿ܢࢫبتولدࢫجنونࢫالعظمةࢫلدىࢫالمدراء،ࢫنȘيجةࢫنجاحɺمࢫࢭʏࢫ

ʏمࢫכصڴɺشاطɲمجالࢫ. 

حتميةࢫ. 8

 التنوʉع

ذࢫموردࢫوحيدࢫللمؤسسةࢫمنࢫלفلاس،ࢫأوࢫعميلࢫيواجھࢫإنقا

  .صعوȋاتࢫࢭʏࢫالبقاء

Source: kalika Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p. 200. 

ࡧالتنوʉع .3 ࡧإس؅فاتيجية ࡧوعيوب ࢫعكسࢫ: مزايا ʄࢫعڴ ࢫالتنوʉع ʏࢫࢭ ࢫم؈قة أɸم

اطرࢫب؈نࢫالعديدࢫمنࢫכɲشطة،ࢫكماࢫأنھࢫࢭʏࢫحالةࢫماࢫإذاࢫالتخصصࢫۂʏࢫتوزʉعࢫالمخ
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ɠانࢫم؅فابطࢫفإنࢫالمؤسسةࢫسȘستفيدࢫمنࢫأثرࢫاݍݵ؄فة،ࢫمماࢫقدࢫʇسمحࢫبتوف؈فࢫم؈قةࢫ

ࢫȖسي؈فࢫ ࢫכك؄فࢫɸوࢫȖعقد ࢫالعائق ࢫيبقى ࢫح؈ن ʏࢫࢭ ࢫالتɢلفة ࢫمستوى ʄࢫعڴ تنافسية

ࢫالمؤسسة ࢫɲ. (Dayan, A. 1996, 200)شاطات ࢫالدراساتࢫ، ࢫȊعض ࢫتضيف ࢫح؈ن ʏࢭ

  :زاياࢫوالعيوبࢫلإس؅فاتيجيةࢫالتنوʉعࢫوࢫيمكنࢫتݏݵيصɺاࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫךȖيمنࢫالم

  مزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتنوʉع: 3جدول 

 الـعـيوب الـمـزايا

 تنميةࢫكفاءاتࢫجديدة؛  

 تتم؈قࢫبمرونةࢫإس؅فاتيجيةࢫ

Ȗغي؈فࢫɲشاط،ࢫتخڴʏࢫ(عاليةࢫ

عنࢫɲشاط،ࢫدخولࢫɲشاطࢫ

 )...جديد

 ثمارات؛ȘساعࢫטسȖا  

 تبديدࢫالموارد؛ 

 قࢫاݍݵروج؛عائ 

 ةࢫالمؤسسةࢫʈوɸت(ضياعࢫȘشȖ (

 .وضعفࢫالثقافة

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p. 205. 

III.  املࡧالعمودي أساسياتࡧحولɢإس؅فاتيجيةࡧالت 

ࢫيوجدࢫنوعان ࢫالتɢامل ʏࢫأينࢫتقوم: ࢭ ࢫأفقي، ࢫوتɢامل ࢫعمودي ࢫࢭʏࢫࢫتɢامل المؤسسة

ࢫכخ؈فࢫ ࢫأفقي(ɸذا ࢫȖغطيةࢫ)تɢامل ࢫأجل ࢫمن ࢫمع؈ن نتج ُ ࢫم ࢫمن ࢫعرضɺا ࢫبزʈادة ،

ࢫمباشرࢫ ࢫمنافس ʄࢫعڴ ࢫأوࢫبالاسȘيلاء ࢫجديد، ࢫفرع ࢫبفتح ࢫإما ࢫوذلك ࢫالم؅قايد، الطلب

للمؤسسة،ࢫوالɺدفࢫمنࢫالتɢاملࢫכفقيࢫɸوࢫȖغطيةࢫالطلبࢫعڴʄࢫمنتجࢫالمؤسسة،ࢫ

 .رهࢫشكلاࢫمنࢫأشɢالࢫالنموإلاࢫأنناࢫسɴتطرقࢫإڲʄࢫالتɢاملࢫالعموديࢫباعتبا
ࡧالعمودي .1 ࡧالتɢامل ࢫتبوءࢫ :مفɺوم ʄࢫعڴ ࢫʇعتمد ʏࢫإس؅فاتيڋ ࢫتوجھ ɸو

ࢫوɸوࢫماࢫ ࢫمصادرࢫالتورʈد؛ ʄࢫعڴ ࢫبالاسȘيلاء ࢫإما؛ ࢫوذلك ࢫعمودية، ࢫمɢانة المؤسسة

عرفࢫبالتɢاملࢫالعموديࢫاݍݵلفي،ࢫوإماࢫبالاسȘيلاءࢫعڴʄࢫمنافذࢫالتوزʉع؛ࢫوɸوࢫماࢫ ُ ʇ

عرفࢫبالتɢاملࢫالعموديࢫכمامي،ࢫأو  ُ ʇاملࢫࢫɢمكنࢫاعتبارࢫإس؅فاتيجيةࢫالتʈلٕڈما،ࢫوɠ
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 ,Kalika, M. 2008). منࢫإس؅فاتيجيةࢫالتنوʉعࢫࢭʏࢫنظامࢫالقيمةࢫاخاصࢫالعموديࢫشكلا 
207) 

  إس؅فاتيجيةࡧالتɢاملࡧالعمودي: 4شɢل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008,   p.208. 

ࢫنوعان ࢫالعمودي ࢫللتɢامل ࢫأن ࢫتملكࢫ: كما ࢫأين ࢫتقليدي؛ ࢫعمودي تɢامل

المؤسسةࢫɠلࢫاݍݰقࢫࢭʏࢫملكيةࢫכصولࢫالموجودة،ࢫوتɢاملࢫشبھࢫɠامل؛ࢫوالذيࢫيتمࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫت؅فجم ࢫوالۘܣ ࢫالمورد، ࢫأوࢫمع ࢫالموزع ࢫمع ࢫכجل ࢫطوʈلة ࢫعلاقات ࢫإقامة بواسطة

  (Pellicelli, G. 2007, 67).شɢلࢫعقود
 تبۚܣࢫإس؅فاتيجيةࢫالتɢاملࢫالعمودي، أɸمࢫدافعࢫمن :دوافعࡧالتɢاملࡧالعمودي

كخيارࢫللنموࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫטقتصادية،ࢫɸوࢫتخلصࢫالمؤسسةࢫمنࢫالتبعيةࢫسواءࢫ

ࢫأوࢫللموزع ࢫاݍݨدولࢫ. للمورد ʏࢫࢭ ࢫالدوافع ࢫأɸم ࢫتݏݵيص ࢫيمكن ࢫذلك ʄࢫإڲ بالإضافة

ʏالتاڲ: 

 المورد 

 المؤسسة

 الموزعࢫأوࢫالزȋون 

  إس؅فاتيجيةࢫنموࢫبالتɢاملࢫالعموديࢫاݍݵلفي

 כماميࢫإس؅فاتيجيةࢫنموࢫبالتɢاملࢫالعمودي
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  ديدوافعࡧتبۚܣࡧإس؅فاتيجيةࡧالتɢاملࡧالعمو : 4جدول 

دوافعࡧ  إس؅فاتيجية دوافع

  تكنولوجية

  دوافعࡧمالية

 اݍݰدࢫمنࢫالقدرةࢫالتفاوضيةࢫ

 للعملاءࢫأوࢫالموردين؛

 ادةࢫݯݨمࢫالمؤسسة؛ʈز 

 ࢫʄالرفعࢫمنࢫحواجزࢫالدخولࢫعڴ

 المنافس؈نࢫالمحتمل؈ن؛

 دࢫأوࢫمنافذࢫʈتأم؈نࢫمصادرࢫالتور

 التوزʉع؛

 يࢫǿالقربࢫمنࢫالمسْڈلكࢫالٔڈا

للرفعࢫمنࢫاستجابةࢫالمؤسسةࢫ

  .تھلتطلعا

 امتلاكࢫ

تكنولوجيةࢫ

 خلفية؛

 تحس؈نࢫ

التحكمࢫࢭʏࢫ

 اݍݨودة؛

 سيطࢫȎت

عملياتࢫ

  .التصɴيع

 ضم(أخذࢫ (

ɸوامشࢫأرȋاحࢫ

الموردينࢫأوࢫ

 الموزع؈ن؛

 تخفيضࢫ

تɢاليفࢫ

الفحصࢫ

 والتɴسيق؛

 تخفيضࢫ

تɢاليفࢫ

  .التخزʈن

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition،  Dunod, Paris, 2008, p.208. 

 

تظɺرࢫأقظۜܢࢫفوائدࢫتبۚܣࢫ :مزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتɢاملࡧالعمودي .2

ࢫࢭʏࢫ ࢫوكذلك ࢫالمتخصصة، ࢫالمؤسسات ʏࢫࢭ ࢫالعمودي، ࢫالتɢامل إس؅فاتيجية

ࢫࢭʏࢫ ࢫمنتجاٮڈا ࢫȖش؅فك ࢫأين ࢫالم؅فابط ࢫالتنوʉع ࢫإس؅فاتيجية ࢫتȘبع ࢫالۘܣ المؤسسات

للمؤسساتࢫالۘܣࢫتȘبعࢫإس؅فاتيجيةࢫࢫأماࢫبالɴسبة. مصادرࢫالتورʈدࢫأوࢫمنافذࢫالتوزʉع

ࢫآثارࢫ ࢫلھ ࢫسيɢون ࢫالعمودي ࢫالتɢامل ࢫلإس؅فاتيجية ࢫفتȎنٕڈا ࢫغ؈فࢫالم؅فابط، التنوʉع

ࢫماࢫ ࢫوɸذا ࢫالمؤسسة، ࢫمɺن ࢫجميع ࢫȖشمل ࢫأن ࢫغ؈فࢫالممكن ࢫفمن ࢫفقط؛ جزئية

  .أɲشطةࢫالمؤسسة سيطرحࢫمشɢلةࢫتخصيصࢫالمواردࢫب؈ن
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ࢫف ࢫלس؅فاتيجية، ࢫɸذه ࢫوعيوب ࢫمزايا ࢫأɸم ࢫيخص ࢫفيما ࢫࢭʏࢫأما ࢫتݏݵيصɺا يمكن

ʏاݍݨدولࢫالتاڲ:  

  مزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتɢاملࡧالعمودي: 5جدول 

  العـيـوب  المـــزايـا

 عࢫʉטستفادةࢫمنࢫمزاياࢫتنو

 כɲشطة؛

 غطيةࢫأسواقࢫجديدةࢫأك؆فࢫȖ

 رȋحية؛

 الرفعࢫمنࢫحواجزࢫالدخولࢫ

 ضدࢫالمنافس؈نࢫالمحتمل؈ن؛

 اليفࢫɢטستفادةࢫمنࢫمزاياࢫت

 ؛التبادل

 ساعࢫقاعدةȖالبيانات؛ࢫا 

 ࢫʏادةࢫالقدرةࢫالتنافسيةࢫࢭʈز

  .السوق 

 ونࢫذاࢫɢࢫأغلبࢫכحيانࢫتʏࢭ

 اسȘثماراتࢫܷݵمة؛

 است؇قافࢫللموارد؛ 

 نةࢫכساسيةࢫللمؤسسةࢫɺكبحࢫنموࢫالم

 ؛)ȊسȎبࢫȖشȘتࢫجɺودࢫالمؤسسة(

 التقليصࢫمنࢫالمرونة؛ 

 عددࢫعوائقࢫاݍݵروج؛Ȗ 

 سيق؛ɴةࢫالتȋصعو 

 ةࢫالمؤسسةࢫوإضعافࢫʈوɺضياعࢫل

  .لثقافْڈا

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p.209. 
 

ࢫالتɢاملࢫ ࢫإس؅فاتيجية ʄࢫإڲ ࢫأخرى ࢫانتقادات ࢫيضيف ࢫمن ࢫالباحث؈ن ومن

ࢫɸذهࢫלس؅فاتيجية؛ࢫحيثࢫ ࢫتبۚܣ ࢫمن ࢫالدوافع ʄࢫإڲ ࢫانتقادات ࢫأوࢫبالأحرى العمودي؛

نࢫتɢونࢫغ؈فࢫمجديةࢫوغ؈فࢫواقعية،ࢫفعمليةࢫإقصاءࢫالموردࢫلاࢫأٰڈاࢫࢭʏࢫكث؈فࢫمنࢫכحيا

ࢫعڴʄࢫ ࢫالمؤسسة ࢫلدى ࢫتوفرࢫالقدرة ࢫحالة ʏࢫإلاࢫࢭ ࢫمرȋحة، ࢫاݍݰالات ࢫجميع ʏࢫࢭ تɢون

ورد،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫأنࢫعنصرࢫالتبعيةࢫ ُ وردࢫبأك؆فࢫفعاليةࢫمنࢫالم ُ استغلالࢫɲشاطࢫالم

                                                        
 سيتم التطرق إلى تكاليف التبادل ضمن الفرع الموالي.  
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ࢫالعديد ࢫالمؤسسة ࢫيتوفرࢫلدى ࢫالعامة ࢫاݍݰالات ʏࢫࢭ ࢫأن ࢫوذلك منࢫࢫغ؈فࢫدقيق،

ࢫإڲʄࢫ ࢫالݏݨوء ࢫدون ࢫالتبعية ࢫمن ࢫيقلل ࢫمما ࢫبئڈم ࢫالمفاضلة ࢫإمɢانية ࢫأي الموردين،

ࢫالموزع ʄࢫعڴ ࢫينطبق ࢫالكلام ࢫونفس ࢫالعمودي،  ,Bertoneche, M. 2008)  .التɢامل
148)  

ࢫ ࢫالمؤسسة ʄࢫفعڴ ࢫالنمو -وعليھ ࢫتحقيق ࢫأجل ࢫعڴʄࢫࢫ-من ࢫتركزࢫجɺودɸا أن

ࢫכ ࢫأما ࢫقيمة، ࢫفٕڈا ࢫتولد ࢫأن ࢫبإمɢاٰڈا ࢫالۘܣ ࢫالمسْڈلكةࢫכɲشطة ࢫכخرى ɲشطة

ࢫכحسن ࢫفمن ࢫفɺوࢫ للقيمة، ࢫعفوʈا ࢫلاࢫيتم ࢫלخراج ࢫɸذا ࢫلكن ࢫبإخراجɺا؛ القيام

ʏتعرفࢫعليھࢫضمنࢫالعنصرࢫالمواڲɴذاࢫماࢫسɸࢫو،ʏسࢫتخڴʋل.  

IV.  س؅فاتيجيةࡧלخراجاࡧأساسياتࡧحول  

وقبلࢫالتطرقࢫإڲʄࢫإس؅فاتيجيةࢫלخراج،ࢫسɴتطرقࢫإڲʄࢫنظرʈةࢫتɢاليفࢫالتبادل؛ࢫ

النظرʈةࢫمنࢫأɸميةࢫࢭʏࢫتفس؈فࢫظاɸرةࢫלخراج،ࢫوȌعدɸاࢫنتطرقࢫإڲʄࢫࢫوذلكࢫلماࢫلɺذه

ࢫالباطن،ࢫ ࢫمن ࢫɠالمقاولة ࢫالظواɸرࢫالمشا٭ڈة ࢫȊعض ࢫعن ࢫيم؈قه ࢫوما Ȗعرʈفࢫלخراج،

  .التقليصࢫوالتخڴʏ،ࢫونختمࢫالفرعࢫبتقييمࢫلإس؅فاتيجيةࢫלخراج

حيثࢫقامࢫࢫȖ1937عودࢫجذورࢫɸذهࢫالنظرʈةࢫإڲʄࢫ :نظرʈةࡧتɢاليفࡧالتبادل .1

ࢫالمفكرࢫט ࢫȊعنوانࢫRonald Coaseقتصادي ࢫالمɴشأة: "بɴشرࢫمقال  The"طبيعة
Nature of the firmعادࢫالثلاثࢫللمؤسسةࢫȊࢫ(،ࢫحيثࢫعاݍݮࢫفيھࢫכ،ʏعدࢫاجتماڤȊ

مࢫ)Ȋعدࢫاقتصادي،ࢫȊعدࢫقانوɲي َ ل َ ،ࢫوتق؅فحࢫɸذهࢫالنظرʈةࢫوجودࢫثلاثࢫخياراتࢫمس

ʏشاطࢫۂɲࢫتنظيمࢫأيࢫʏ٭ڈاࢫࢭ:  

توجھࢫ: "اݍݵاصة؛ࢫوɸذاࢫماࢫʇس׿ܢࢫبـࢫإنجازࢫالمؤسسةࢫلɺذاࢫالɴشاطࢫبوسائلɺا -

 ؛"المؤسسة

 ؛"توجھࢫالسوق : "جلبھࢫمنࢫالسوق؛ࢫوɸذاࢫماࢫʇس׿ܢࢫبـ -

 ".الݤݨ؈ن: "إنجازهࢫمنࢫخلالࢫالشراكةࢫمعࢫالغ؈ف؛ࢫوɸوࢫماࢫʇس׿ܢࢫبالتوجھ -
: وللاختيارࢫب؈نࢫɸذهࢫالبدائلࢫتقومࢫالمؤسسةࢫبالمقارنةࢫب؈نࢫنوع؈نࢫمنࢫالتɢاليف

ࢫלنتاج ࢫوتɢاليف ࢫالتبادل ࢫȖشملࢫ(Barthelemy, J. 2004, 71) تɢاليف ࢫحيث ؛

ࢫالتبادل ࢫالمورد،: (تɢاليف ࢫالتفاوض، ࢫإنجازࢫالعقد، ࢫتɢاليفࢫ...)تɢاليف ࢫوتتمثل ،
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ʏࢫࢭ ࢫبدايةࢫ: (לنتاج ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫتتحملɺا ࢫالۘܣ ࢫوالمصارʈف ࢫכعباء مختلف

ࢫللاستعمال ࢫقابل ࢫكمنتج ࢫخروجھ ࢫغاية ʄࢫإڲ ࢫالمنتج ࢫɸذهࢫ)تخطيط ࢫخلال ࢫومن ،

حددࢫالم ُ ؤسسةࢫانجازࢫɸذاࢫالɴشاطࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫوسائلɺاࢫاݍݵاصةࢫأمࢫالمقارنةࢫت

ʏلࢫالتاڲɢࢫالشʏݰةࢫࢭ   :تقومࢫبإخراجھ؛ࢫحيثࢫتɢونࢫالمقارنةࢫكماࢫۂʏࢫموܷ

  عمليةࡧالمقارنةࡧب؈نࡧتɢاليفࡧלنتاجࡧوتɢاليفࡧالتبادل: 5شɢل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :إس؅فاتيجيةࡧלخراج مفɺوم .2
لمؤسسةࢫلصاݍݳࢫأطرافࢫعمليةࢫانتقالࢫכɲشطةࢫمنࢫداخلࢫا: "وȖعرفࢫعڴʄࢫأٰڈا

  (Rick, L. et al. 2005, 4) ".خارجية

قيامࢫالمؤسسةࢫبتفوʈضࢫأحدࢫأوࢫȊعضࢫأɲشطْڈاࢫالداخليةࢫ: "وȖعرفࢫأيضاࢫأٰڈا

ࢫࢭʏࢫ ࢫالمؤسسة ࢫمن ࢫكفاءة ࢫأك؆ف ࢫيɢون ʏࢫخارڊ ࢫطرف ʄࢫإڲ ࢫإدارٮڈا مع

   (Barthelemy, J. 2004, 12)"انجازه

ࢫלخراج، ࢫإس؅فاتيجية ࢫأن ࢫɲستɴتج ࢫالتعرʈف؈ن ࢫخلال ࢫ٭ڈاࢫࢫمن ࢫتقوم ࢫعملية ʏۂ

المؤسسة،ࢫتتضمنࢫتفوʈضࢫأحدࢫأوࢫȊعضࢫכɲشطةࢫالداخليةࢫلأطرافࢫخارجية؛ࢫ

ࢫوالكفاءات ࢫالموارد ࢫتحليل ʄࢫعڴ ࢫʇعتمد ࢫלخراج ࢫإس؅فاتيجية ࢫنجاح ࢫفإن ʏالتاڲȋو 

(Rick, L. et al. 2005, 4)ࢫفٕڈاࢫ ࢫتملك ࢫلا ࢫأɲشطة ʏࢫۂ خرجة، ُ ࢫالم ࢫفالأɲشطة ؛

ࢫخل ࢫمن ࢫتمكٔڈا ࢫأساسية ࢫكفاءات ࢫاݍݵارڊʏࢫالمؤسسة ࢫالطرف ࢫأما ࢫالقيمة، ق

فيمتلكࢫكفاءاتࢫأساسيةࢫتمكنھࢫمنࢫإنجازࢫɸذاࢫالɴشاطࢫبأك؆فࢫكفاءةࢫوفعالية؛ࢫ

وȋالتاڲʏࢫȖستفيدࢫالمؤسسةࢫمنࢫحيثࢫالتɢلفةࢫومنࢫحيثࢫاݍݨودة،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫ

 
 إخراج

 إدخالࢫأوࢫتɢامل

 تɢاليفࢫלنتاج

 تɢاليفࢫالتبادل تɢاليفࢫלنتاج

 تɢاليفࢫالتبادل

≥ 

< 
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ࢫإس؅فاتيجيةࢫלخراج،ࢫ ࢫتبۚܣ ࢫوراء ࢫمن ࢫכسا؟ۜܣ ࢫالدافع مثل ُ ࢫوالۘܣࢫت ࢫכɸم الفائدة

ࢫالم ࢫترك؈قࢫجɺود ʏࢫالمولدةࢫوۂ ࢫכɲشطة ࢫوحول ࢫכساسية، ࢫمɺنْڈا ࢫحول ؤسسة

للقيمة،ࢫمماࢫيدفعࢫبالمؤسسةࢫإڲʄࢫالنمو؛ࢫوɸوࢫسȎبࢫتصɴيفࢫإس؅فاتيجيةࢫלخراجࢫ

  .كأحدࢫإس؅فاتيجياتࢫالنمو

ࡧمن -أ  ࡧɠل ࡧوȋ؈ن ࡧלخراج ࡧب؈ن ࡧالباطن،: التمي؈ق ࡧمن  المقاولة

ࡧالباطن والتخڴʏ*التقليص ࡧمن ࡧوالمقاولة ࡧלخراج ࢫالمࢫ:التمي؈قࡧب؈ن جلسࢫعرف

ࢫࢭʏࢫ ࢫلفرɲسا ࢫالرسمية ࢫباݍݨرʈدة ࢫمɴشور ࢫتقرʈر ʏࢫࢭ ،ʏࢫوטجتماڤ טقتصادي

26/04/1973ʏالتاڲɠࢫ ࢫالباطن ࢫمن ࢫالمقاولة ࢫتقومࢫ: "م، ࢫالباطن،ࢫعملية ࢫمن المقاولة

ࢫطرفࢫ ʄࢫإڲ ࢫأوࢫاݍݵدمات ࢫלنتاج ࢫأعمال ࢫمن ࢫجزء ࢫبتفوʈض ࢫالمؤسسة ࢫخلالɺا من

ࢫ ࢫالمؤسسة ࢫاحتفاظ ࢫمع ࢫمسبقا، ࢫمع؈ن ࢫدف؅فࢫشروط ࢫحسب بالمسؤوليةࢫآخر،

 ".טقتصاديةࢫالٔڈائية
ࢫ ࢫب؈ن ࢫفالتمي؈قࢫכسا؟ۜܣ ʏالتاڲȋࢫالباطن"و ࢫمن ࢫࢭʏࢫ"לخراج"و" المقاولة ࢫيتمثل ،

ʏكࢫاݍݵارڊʈداتࢫالمقدمةࢫمنࢫالشرɺالتع:  

أيࢫ): حسبࢫدف؅فࢫشروط(المقاولةࢫمنࢫالباطنࢫتضمنࢫال؅قامࢫبالوسائلࢫ  -

 כɲشطة؛بإدارةࢫ أنࢫالشرʈكࢫيجلبࢫالوسائلࢫࢭʏࢫح؈نࢫأنࢫالمؤسسةࢫتحتفظ

ࢫبالنتائج  - ࢫال؅قام ࢫفيتضمن ࢫלخراج ࢫالمواردࢫ: أما ࢫيجلب ࢫالشرʈك ࢫأن حيث

خرجة ُ   .وʈضمنࢫأيضاࢫإدارةࢫכɲشطةࢫالم

ࡧوالتقليص -ب  ࡧלخراج ࢫלخراجࢫ: التمي؈قࡧب؈ن ࢫب؈ن ࢫכسا؟ۜܣ ࢫالفرق وʈتمثل

ࢫأوࢫ ࢫأفراد ࢫمن ࢫالٔڈاǿي، ࢫالتخلص ʄࢫيرتكزࢫعڴ ࢫالتقليص ࢫأن ʏࢫࢭ والتقليص،

ࢫالمؤس ࢫمن ࢫجزء ʏࢫۂ ࢫيبقىࢫتجɺ؈قات ج َ خر ُ ࢫالم ࢫالɴشاط ࢫأن ࢫح؈ن ʏࢫࢭ سة،

ؤديࢫلھࢫماࢫɸوࢫإلاࢫبديلࢫ ُ ضروريࢫومɺمࢫللمؤسسة،ࢫوالطرفࢫاݍݵارڊʏࢫالم

  .للمصاݍݳࢫالداخليةࢫللمؤسسة

                                                        
 ،أنه عملية داخلية تهدف إلى الرفع من الفعالية: ويعرف DOWNSIZING نقصد به ما يسمى بالانجليزية *

  .ليص في الحجمالإنتاجية والتنافسية للمؤسسة وذلك بالتق
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ࡧوالتخڴʏ -ج  ࡧלخراج ࡧب؈ن ࢫלخراجࢫࢫ:التمي؈ق ࢫب؈ن ࢫכسا؟ۜܣ ࢫالفرق يكمن

والتخڴʏ،ࢫࢭʏࢫأنࢫלخراجࢫيتضمنࢫتحوʈلࢫכصولࢫنحوࢫالطرفࢫاݍݵارڊʏ،ࢫ

ࢫاستمرارࢫاس ࢫכصول مع ࢫتلك ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫالتخڴʏࢫ. تفادة ࢫأن ࢫح؈ن ʏࢭ

 .ʇعۚܣࢫטستغناءࢫبصفةࢫٰڈائيةࢫعنࢫتلكࢫכصولࢫالمخرجة
ࢫإس؅فاتيجيةࢫ :לخراج إس؅فاتيجية تقييم .4 ࢫوعيوب ࢫمزايا ࢫأɸم ࢫتݏݵيص يمكن

ʏלخراجࢫمنࢫخلالࢫاݍݨدولࢫالتاڲ:  

  س؅فاتيجيةࢫלخراجاࢫتقييم: 6جدول 

  العيوب  المزايا

 اليف؛ɢتخفيضࢫالت 

 لرفعࢫمنࢫالمردوديةࢫوذلكࢫبال؅فك؈قࢫا

تحكمࢫفٕڈا؛ ُ  فقطࢫعڴʄࢫالمɺامࢫالم

 سي؈فȘعقيداتࢫالȖالتقليصࢫمنࢫ.  

 ࢫʏخطرࢫالتبعيةࢫللطرفࢫاݍݵارڊ

 ؛)الشرʈك(

 لفةࢫטجتماعية؛ɢالت 

 سيق،ࢫالمراقبةࢫɴاليفࢫالتɢت

  .والفحص

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p. 243. 
 

V.  لاࡧأساسياتࡧحولʈس؅فاتيجيةࡧالتدو 

ࢫالعواملࢫ سɴتطرق  ࢫوأɸم ࢫالمؤسسات ࢫتدوʈل ࢫلظاɸرة ࢫالعام ࢫالمدخل ࢫɸذا ʏࢭ

ࢫأɸمࢫ ʄࢫونمرࢫعڴ ࢫمراحلھ، ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ࢫنحوࢫالتدوʈل ࢫ٭ڈا ࢫتدفع ࢫالۘܣ وכسباب

خ؈فࢫسɴتطرقࢫعواملࢫفشلࢫالكث؈فࢫمنࢫالمؤسساتࢫࢭʏࢫإس؅فاتيجيةࢫالتدوʈل،ࢫوࢭʏࢫכ 

  .إڲʄࢫتقييمࢫɸذهࢫלس؅فاتيجية

ࡧالتدوʈلاࡧمفɺوم .1 ࢫبظاɸرةࢫ :س؅فاتيجية ࢫلʋس ࢫالمؤسسات ʏࢫࢭ التدوʈل

ࢫ ࢫالقرن ࢫٰڈاية ࢫفمع ࢫכورȋيةࢫ19جديدة، ࢫالمؤسسات ࢫمن ࢫالعديد ࢫقامت م،

ࢫ٭ڈدفࢫ ࢫوذلك ࢫכمرʈكية، ࢫالمتحدة ࢫالولايات ʏࢫࢭ ࢫولاسيما ࢫالعالم؛ بالاسȘثمارࢫحول
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. سافة،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫتجاوزࢫالتعرʈفاتࢫاݍݨمركيةتخطيࢫاݍݰواجزࢫالطبيعيةࢫɠالم

(Amelon, J. 2010, 100)  
ࢫسرʉعا،ࢫ ࢫانȘشارا ࢫالمؤسسات ࢫتدوʈل ࢫظاɸرة ࢫعرفت ࢫاݍݰاضر، ࢫوقتنا ʏوࢭ

ࢫالۘܣࢫ ࢫالمؤسسات ࢫشɢل ࢫتطور ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ࢫالمباشر، ࢫטسȘثمارࢫכجنۗܣ بواسطة

ࢫالصغ ࢫأصبحࢫحۘܢࢫبإمɢانࢫالمؤسسات ࢫالتدوʈل؛ࢫحيث ࢫإس؅فاتيجية ࢫأنࢫȖعتمد ؈فة

 .Amelon, J)  .تقومࢫبالتدوʈل،ࢫولمࢫʇعدࢫذلكࢫحكراࢫعڴʄࢫالمؤسساتࢫالكب؈فةࢫفقط
2010, 100)  

خطةࢫتنوʉعࢫجغراࢭʏ،ࢫلكنࢫࢭʏࢫ:" وʈمكنناࢫȖعرʈفࢫإس؅فاتيجيةࢫالتدوʈلࢫعڴʄࢫأٰڈا

  ".خارجࢫاݍݰدودࢫالوطنيةࢫللمؤسسة

أماࢫعنࢫسȎبࢫاعتبارࢫإس؅فاتيجيةࢫالتدوʈلࢫضمنࢫإس؅فاتيجياتࢫنموࢫالمؤسسة؛ࢫ

Ȗشبعࢫقطاعࢫɲشاطࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالمستوىࢫ: ٰڈاࢫكذلكࢫࢭʏࢫحالاتࢫعديدةࢫمٔڈاɠو 

الوطۚܣ،ࢫيدفعࢫالمؤسساتࢫالقائدةࢫإڲʄࢫالبحثࢫعنࢫالنموࢫࢭʏࢫاݍݵارج،ࢫولاࢫيتحققࢫ

  (Ghertman, M. 2004, 13) .ذلكࢫإلاࢫبإس؅فاتيجيةࢫالتدوʈل

  :وʈمكنࢫتݏݵيصɺاࢫضمنࢫالعناصرࢫالتـالية :أسبابࡧتبۚܣࡧإس؅فاتيجيةࡧالتدوʈل 

(Meie, O. 2005, 30-35). 

 تنميةࢫبدائلࢫجديدةࢫللنمو؛ࢫعنࢫطرʈقࢫاكȘشافࢫفرصࢫجديدةࢫللنمو؛ -

 توزʉعࢫأحسنࢫللمخاطرࢫحولࢫالدول؛ -

ࢫالمؤسساتࢫ - ࢫȊعض ʄࢫعڴ ࢫلزاما ࢫأصبح ࢫحيث ࢫכسواق؛ ࢫلعولمة טستجابة

ࢫعملاࢫبمبدأ ࢫنحوࢫالتدوʈل، ࢫيأتواࢫ: "טتجاه ࢫفسوف ࢫلمنافسيك ࢫتخرج ࢫلم إن

 ؛"إليك

 لعملࢫࢭʏࢫأسواقࢫأك؆فࢫتنظيماࢫوشفافية؛رغبةࢫالمؤسساتࢫا -

ࢫالمؤسسة - ࢫتنافسية ࢫإس؅فاتيجياتࢫ: تحس؈ن ࢫمن ࢫالتعلم ࢫخلال ࢫمن وذلك

 .المنافس؈نࢫכجانب
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 : مراحلࡧوأشɢالࡧالتدوʈل .3
الواقعࢫلاࢫيوجدࢫمراحلࢫإلزاميةࢫلɢلࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫ ࢭʏ: مراحلࡧالتدوʈل .أ 

سارࢫالعديدࢫمنࢫاتجɺتࢫنحوࢫالتدوʈل،ࢫولكٔڈاࢫمراحلࢫمنطقيةࢫࢭʏࢫالغالبࢫɠانتࢫم

  (Clarron, J. 2008, 470) :المؤسساتࢫالدولية

 تصديرࢫالمنتجات؛ -

ࢫتجاري  - ࢫإقامةࢫ: تدوʈل ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ࢫأجنȎية ࢫدول ʏࢫࢭ ࢫمɢاتب ࢫفتح وʉشمل

 مستودعات،ࢫوحۘܢࢫفتحࢫفروعࢫتجارʈة؛

ࢫالكفاءات - ࢫلنقل ࢫȖعاقدية ࢫماࢫ: اتفاقات ࢫامتيازࢫأوࢫȖعاون ࢫشɢل ʄࢫعڴ وتɢون

 ب؈نࢫالمؤسسات؛

- ʉࢫالدولةࢫ: عࢫمش؅فكةإقامةࢫمشارʄت׿ܣࢫإڲɴأيࢫبالشراكةࢫمعࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫت

 المضيفة؛

ࢫصناعية - ࢫوحدات ࢫبفتحࢫ: فتح ࢫالمؤسسة ࢫتقوم ࢫحيث ࢫالتدوʈل ࢫذروة تمثل

 . فروعࢫلɺاࢫࢭʏࢫدولࢫأجنȎية،ࢫȖعودࢫملكيْڈاࢫللمؤسسةࢫفقط
كماࢫتجدرࢫלشارةࢫإڲʄࢫأنࢫاختيارࢫأوائلࢫالدولࢫلتطبيقࢫإس؅فاتيجيةࢫالتدوʈل،ࢫ

ʏࢫࢭ ࢫحاسم ࢫأنࢫࢫعامل ࢫالمختصون ࢫينܶݳ ࢫولɺذا ࢫالعالية؛ ࢫاݍݵسائرࢫכولية تجنب

يبدأࢫالتدوʈلࢫع؄فࢫالدولࢫالشقـيقةࢫجـغرافياࢫأوࢫثقـافـيا،ࢫقبلࢫأنࢫيـɴتقلࢫإڲʄࢫالـدولࢫ

  (Ghertman, M. 2004, 13) .כك؆فࢫاخـتلافا
وʈمكنࢫتݏݵيصࢫأɸمࢫأشɢالࢫالتدوʈلࢫمنࢫخلالࢫاݍݨدولࢫ: أشɢالࡧالتدوʈل .ب 

ʏالتاڲ: 
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  التدوʈلࡧأشɢال: 7جدول 

IDE*  ࡧʏإنتاجࡧࡩ

  اݍݵارج

  ɲعم  لا

 
 
 

  لا

العملياتࡧالتجارʈةࡧدونࡧ

اسȘثمارࡧمباشرࡧࡩʏࡧ

  :اݍݵارج

 تصديرࢫغ؈فࢫمباشرࢫ

  للإنتاج؛

 تصديرࢫمباشرࢫ

  للإنتاج؛

 عقدࢫ(تصديرࢫمعارفࢫ

إدارة،ࢫبيعࢫ

  ).تكنولوجيا

عملياتࡧإنتاجيةࡧدونࡧاسȘثمارࡧ

  :مباشرࡧࡩʏࡧاݍݵارج

 ال؅فخيص؛  

 טمتياز؛  

 عقودࢫإنتاج؛  

 ࢫاليد"ةࢫعمليʏمفتاحࢫࢭ."  

 
 
 
 ɲعم
  

عملياتࡧتجارʈةࡧمعࡧ

اسȘثمارࡧمباشرࡧࡩʏࡧ

  :اݍݵارج

 جࢫʈفتحࢫفروعࢫل؅فو

  المبيعات؛

 إقامةࢫوحداتࢫ

  للتخزʈن؛

 فتحࢫوحداتࢫ

  خدمية؛

 فتحࢫفروعࢫللبيع.  

عملياتࡧإنتاجيةࡧمعࡧاسȘثمارࡧمباشرࡧ

  :ࡩʏࡧاݍݵارج

 فتحࢫوحداتࢫللتجميع؛  

 يعࢫɴملكيةࢫ(إقامةࢫوحداتࢫللتص

ɸمةࢫاقل،ࢫɠلية،ࢫمش؅فكة،ࢫمسا

  ).مقاولةࢫدوليةࢫمنࢫالباطن

Source: DESRUMAUX Alain et al, Stratégies, 2ème ED, PEARSONEducation, Paris, 2009, 
p.9. 

                                                        
*IDE=Investissements Directs à l'étranger ج  الاستثمار المباشر في الخار  
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 عواملࡧفشلࡧإس؅فاتيجيةࡧالتدوʈلࡧومزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتدوʈل .4
 :عواملࡧفشلࡧإس؅فاتيجيةࡧالتدوʈل .أ 

ـــــق ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ࢫــ ࢫمكتب ــبدراسࢫBain&Companyام ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ࢫلاس؅فاتيجيـ ـــــة ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ـــ اتࢫــ

ـــــالنم ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ࢫالدوليـ ــو ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ࢫلعينـ ــة، ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ࢫشمـ ـــــة ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ࢫــ ــمؤسسࢫ700لت ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ࢫوقـ ــة؛ ــ ــ دࢫــ

ـــــتوص ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ࢫوجــ ʄࢫإڲ ـــل ـــ ࢫــ ࢫخمس ـــــمؤش) 5(ود ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ࢫقــ ࢫتؤديـــرات ࢫالفشل د ʄإڲ: 

)http://www.journaldunet.com/management/0310/031012bain.shtml 
البحثࢫعنࢫالتوسعࢫاݍݨغراࢭʏࢫبوت؈فةࢫسرʉعةࢫجدا،ࢫقدࢫʇعرضࢫ: النموࢫالسرʉع

ࢫميدانࢫ ʏࢫللنموࢫࢭ ࢫالضرورʈة ࢫالموارد ࢫتخصيص ࢫخطرࢫصعوȋة ʄࢫإڲ المؤسسة

 الɴشاطࢫاݍݨديد؛

ࢫللمنافسة - ࢫالسۛܡ ࢫإڲ: التقييم ࢫتتعرض ࢫقد ࢫالمؤسسة ࢫأن ࢫخطرࢫوذلك ʄ

ࢫإڲʄࢫ ࢫيؤدي ࢫقد ࢫما ࢫأسواق، ࢫعدة ʏࢫوࢭ ࢫالمنافس؈ن، ࢫمن ࢫالعديد مواجɺة

 ȖشȘتࢫجɺودࢫالمؤسسة؛

ࢫغ؈فࢫالمؤكدة - ࢫعنࢫ: المزايا ࢫتɴتج ࢫالتدوʈل، ʏࢫࢭ ࢫالفشل ࢫحالات الكث؈فࢫمن

 سوءࢫتقديرࢫالمؤسسةࢫلمزاياɸاࢫالتنافسية؛

نجاحࢫالتدوʈل،ࢫʇعتمدࢫعڴʄࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫ: ضعفࢫالقدرةࢫالتصɴيعية -

ࢫ ࢫטستجابة ʏࢫيتطلبࢫࢭ ࢫما ࢫوɸذا ࢫمختلفة، ࢫأسواق ʏࢫࢭ ࢫعملا٬ڈا لرغبات

ࢫإڲʄࢫ ࢫيؤدي ࢫقد ࢫכخ؈فة ࢫɸذه ࢫوضعف ࢫمرنة، ࢫتصɴيعية ࢫقاعدة مٔڈا

 الفشل؛

ࢫالتوظيف - ࢫمواɸبࢫ: مشكلات ࢫتوظيف ࢫيتطلب ࢫقد ࢫالتدوʈل تطبيق

وذلكࢫلعدمࢫتواجدࢫالمواɸبࢫ(محلية،ࢫوɸذاࢫماࢫقدࢫيɢونࢫأحياناࢫصعباࢫ

 ).ࢭʏࢫɠلࢫمɢان
ࡧالتدوʈل .ب  ࡧإس؅فاتيجية ࢫࢭʏࢫ:تقييم ࢫوعيو٭ڈا، ࢫمزاياɸا ࢫأɸم ࢫتݏݵيص وʈمكن

ʏاݍݨدولࢫالتاڲ: 
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  إس؅فاتيجيةࡧالتدوʈل تقييم: 8جدول 

  العيوب  المزايا

 خدمةࢫأسواقࢫجديدة؛ 

 تجاوزࢫحواجزࢫالدخول؛ 

 تمديدࢫدورةࢫحياةࢫالمنتج؛ 

 טستفادةࢫمنࢫمزاياࢫالتعلم  

 واݍݱݨم؛

 ࢫمواردࢫجديدةʄاݍݰصولࢫعڴ.  

 المخاطرࢫالسياسيةࢫوטقتصاديةࢫ

 ية؛والمال

 ࢫعنࢫالدولةࢫʏࢫوالثقاࢭʏالتباعدࢫاݍݨغراࢭ

 כصلية؛

 ةࢫتكييفࢫالمنتجاتࢫمعࢫمختلفࢫȋصعو

 כسواق؛

 ؛ʏارࢫالتكنولوڊɢخطرࢫخسارةࢫטحت 

 سي؈فࢫوالتعقيدࢫالتنظي׿ܣȘةࢫالȋصعو.  

Source: Jean-François SOUTERAIN et Philippe FARCET, Organisation et gestion de 
l'entreprise, BERTI Editions, Alger, 2007, p.175. 
 

  طرقࡧالنمو: ثانيا

لقدࢫتطرقناࢫࢭʏࢫالمحورࢫالسابقࢫإڲʄࢫالتوجɺاتࢫالعامةࢫللنمو،ࢫومنࢫأجلࢫتنفيذࢫ

ࢫإڲʄࢫ ࢫتصɴيفɺا ࢫيمكن ࢫالطرق، ࢫمن ࢫالعديد ࢫالمؤسسة ࢫأمام ࢫيɢون ࢫالتوجɺات؛ تلك

ʏࢫۂ ࢫرئʋسة ࢫمجموعات ࢫالنموࢫ: ثلاث ࢫإس؅فاتيجيات ،ʏࢫالنموࢫالداخڴ إس؅فاتيجيات

ࢫو  ʏࢫأيضاࢫاݍݵارڊ ࢫȖس׿ܢ ࢫכخ؈فة ࢫوɸذه ࢫوالشراكة ࢫالتحالف إس؅فاتيجيات

ࢫɠلࢫ ʄࢫبإيجازࢫعڴ ࢫالمحورࢫسɴتعرف ࢫɸذا ࢫومنࢫخلال ࢫالنموࢫالمتصل؛ بإس؅فاتيجيات

  .نوع،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫإجراءࢫمقارنةࢫبئڈم
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I.  أساسياتࡧحول ʏإس؅فاتيجيةࡧالنموࡧالداخڴ 
ࢫثمࢫ ࢫومن ،ʏࢫالداخڴ ࢫالنمو ࢫمفɺوم ʄࢫإڲ ࢫالعنصر ࢫɸذا ࢫخلال ࢫمن سɴتطرق

ࢫتقييمࢫن ʄࢫإڲ ࢫכخ؈فࢫسɴتطرق ʏࢫوࢭ ،ʏࢫالنموࢫالداخڴ ࢫإس؅فاتيجيات ʄࢫعڴ تعرف

ʏالنموࢫالداخڴ.  

ࡧالداخڴʏ مفɺوم .1 ࡧالنمو ࢫوʈمكنࢫ :إس؅فاتيجية ࢫالعضوي، ࢫبالنمو وʉس׿ܢ

ʏࢫيڴ ࢫكما ࢫمواردɸاࢫ: "Ȗعرʈفھ ʄࢫعڴ ࢫبالاعتماد ࢫلنموࢫالمؤسسة، ʏخيارࢫإس؅فاتيڋ

ࢫ ࢫف(اݍݵاصة ࢫالمنتج، ࢫموقع ʏࢫࢭ ࢫتوسع ࢫجديدة، ࢫمنتجات ࢫفرعࢫإبداع تح

 ,Dayan, A. 1996) "،ࢫولʋسࢫاعتماداࢫعڴʄࢫامتلاكࢫمؤسساتࢫقائمة...)تجاري 
207)  

استخدامࢫالوسائلࢫاݍݵاصةࢫللمؤسسةࢫمنࢫأجلࢫتطوʈرࢫ: "يمكنࢫȖعرʈفھࢫبأنھ

أوࢫتوسيعࢫقاعدةࢫ/رقمࢫأعمالɺا،ࢫوɸذاࢫيتطلبࢫعموماࢫفتحࢫأسواقࢫجديدةࢫو

  (Coster, M. 2009, 194)".للزȋائنࢫاݍݰالي؈ن) Ȗشكيلةࢫالمنتجات(العروضࢫ

ࢫبأنھ ࢫأيضا ࢫ: "ʇعرف ࢫذاتية ࢫالمؤسسة(عملية ࢫداخل ࢫالمجɺوداتࢫ)من ࢫنȘيجة ،

 ,Darbelet)".الفرديةࢫللمؤسسة،ࢫدونࢫمشاركةࢫأوࢫتجمعࢫمعࢫمؤسساتࢫأخرى 
M. 2007, 434)   

زʈادةࢫࢭʏࢫاݍݱݨمࢫوȖغ؈فࢫࢭʏࢫخصائصࢫالمؤسسة،ࢫنȘيجةࢫ: "وعرفࢫأيضاࢫعڴʄࢫأنھ

ࢫالعو  ࢫɸذه ࢫإضافية، ࢫإنتاج ࢫلعوامل ࢫأɲشأٮڈاࢫضمɺا ࢫقد ࢫتɢون ࢫأن ࢫإما امل

ࢫالمؤسسة ࢫخارج ࢫمن ࢫȊشرا٬ڈا ࢫعلٕڈا ࢫأوࢫحصلت  .Darbelet, M)".  بنفسɺا،
2007, 434)  

وȋالتاڲʏࢫفالنموࢫالداخڴʏࢫيتصلࢫبإمɢانيةࢫشراءࢫوسائلࢫممزوجة،ࢫولكنࢫلʋستࢫ

ࢫɲشاط ࢫوضعية ʏࢫاستغلالࢫ)عاطلة( ࢭ ࢫموجودات، ࢫكراء ࢫقديمة، ࢫآلة ࢫكشراء ،

ࢫ ࢫوغالبا ࢫوغ؈فɸا، ࢫمعطل، ࢫالȘشغيلࢫمصنع ࢫبفكرة ʏࢫالداخڴ ࢫالنمو ࢫيرتبط ما

ࢫبثلاثࢫ  (Meier, O. 2009a, 3).الذاȖي ࢫيتم ࢫإضافية، ࢫإنتاج ࢫعوامل ࢫضم ࢫأن كما

ʏلࢫالتاڲɢࢫالشʏوࢫمب؈نࢫࢭɸطرقࢫكماࢫ:  
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  طرقࢫامتلاكࢫعواملࢫإنتاجࢫبفضلࢫالمواردࢫاݍݵاصةࢫللمؤسسة: 6شɢل

  

  

 
 
 
 
 
 

Source: DARBELET Michel et al, L'essentiel sur le Management, 5ème édition, 
BERTI Editions, Alger, 2007, p. 435. 

 
ࢫأنھ ʄࢫعڴ ʏࢫالنموࢫالداخڴ ࢫȖعرʈف ࢫفيمكن ࢫوالكفاءات ࢫالموارد ࢫمنظور ࢫمن : أما

 .Kalika, M) "تنميةࢫكفاءاتࢫجديدةࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫالوسائلࢫاݍݵاصةࢫللمؤسسة"
لࢫالمؤسسة،ࢫوأك؆فࢫتحديداࢫ،ࢫوȋالتاڲʏࢫفالنموࢫالداخڴʏࢫينȎثقࢫمنࢫداخ (165 ,2008

ࢫلإس؅فاتيجيةࢫ ࢫɸوࢫنȘيجة ʏࢫفالنموࢫالداخڴ ࢫלس؅فاتيجية، ࢫوكفاءاٮڈا ࢫمواردɸا من

   Ȗ. (Durand, R. 2003, 45)عتمدࢫعڴʄࢫالمــواردࢫوالكفاءاتࢫלس؅فاتــيجية

النموࢫالداخڴʏࢫɸوࢫالنموࢫالعاديࢫࢭʏࢫمسارࢫالمؤسسة؛ࢫفالنموࢫالداخڴʏࢫيمثلࢫاݍݵيارࢫ

ࢫفإن ࢫللمؤسسة، ࢫכخرىࢫࢫכول ࢫللطرق ࢫانتقلت ࢫالمؤسسة ࢫلتطلعات ࢫʇستجب لم

ࢫࢭʏࢫ ࢫحصصɺا ࢫزʈادة ࢫعن ࢫدائمة ࢫوȋصفة ࢫتبحث ࢫمؤسسة ࢫɠل ࢫأن ࢫحيث ࢫالنمو؛ ʏࢭ

   (Baranes, N. 2009, 74) الســوقࢫوضــمانࢫنموɸا

2. ʏࡧالداخڴ ࡧالنمو ࡧإس؅فاتيجيات ࢫفإنࢫ: أنواع ࢫالباحث؈ن، ࢫأغلب حسب

ࢫشɢل؈ن ࢫتأخذ ،ʏࢫالنموࢫالداخڴ ࢫ: اس؅فاتيجيات ࢫحسب ࢫالنمو،ࢫإما مصفوفة

ࢫتمࢫ ࢫوحديثا ࢫجديد، ࢫأوࢫفرع ࢫجديدة ࢫإنتاجية ࢫلوحدة ࢫالمؤسسة ࢫإɲشاء وإما

  .إضافةࢫشɢلࢫآخرࢫɸوࢫحسبࢫكفاءاتࢫالمؤسسة

ʏطرقࡧالنموࡧالداخڴ 

: لمواردالتنميةࢫالذاتيةࢫل

تɢوʈنࢫأفراد،ࢫتموʈلࢫذاȖي،ࢫ(
 ...)بحثࢫوتطوʈر

לنتاجࢫ

 الذاȖي

شراءࢫأوࢫكراءࢫمنࢫخارجࢫ

 ).لعواملࢫإنتاج(المؤسسةࢫ
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ࡧالنمو .أ  ࡧمصفوفة ࢫࢫ:حسب ࢫالباحث ࢫبدائلࢫIgor Ansoffقدم ࢫأرȌعة ،

إس؅فاتيجيةࢫيمكنࢫأنࢫتتاحࢫأمامࢫالمؤسسة،ࢫإذاࢫماࢫأرادتࢫالبقاءࢫوالنموࢫࢭʏࢫ

سائلɺاࢫومواردɸاࢫاݍݵاصة،ࢫوقدࢫاعتمدࢫالباحثࢫࢭʏࢫɲشاطɺا،ࢫاعتماداࢫعڴʄࢫو 

ࢫوȋالمقارنةࢫ ࢫالسوق، ࢫوحداثة ࢫالمنتج ࢫحداثة ࢫɸما، ࢫȊعدين ʄࢫعڴ ࢫنموذجھ بناء

ʏلࢫالتاڲɢࢫالشʏݳࢫࢭ  :بئڈماࢫاستɴبطࢫأرȌعةࢫبدائلࢫإس؅فاتيجية،ࢫكماࢫɸوࢫموܷ
  

  Ansoff: مصفوفةࢫالنموࢫلـ: 7شɢل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
Source: Richard SOPARNOT, Management des enterprises, Dunod, Paris, 2009, p. 
38. 

 
ʏالتاڲɠࢫʏࢫۂ،ʏعࢫبدائلࢫإس؅فاتيجيةࢫللنموࢫالداخڴȌلࢫوجودࢫأرɢنلاحظࢫمنࢫالش: 

(Pellicelli, G. 2007, 351)  
ࡧالسوق  )1 ࡧاخ؅فاق ࢫتنميةࢫ: إس؅فاتيجية ࢫمع ࢫלس؅فاتيجية ࢫɸذه تتلاءم

ࢫعم ࢫبداية ʏࢫࢭ ࢫمع؈ن ࢫأوࢫمنتج ࢫأنࢫصناعة، ࢫʇستطيع ࢫالسوق ࢫأن ࢫɠون رࢫالمؤسسة،

ࢫالزȋائن ࢫلك؄فࢫقاعدة ࢫنظرا ࢫبھ طرح ُ ࢫي ࢫما ࢫضعفɺاࢫ. ʇستوعب ࢫنقاط ࢫأɸم ࢫب؈ن ومن

 

1  2 

3 4 
 تنميةࢫالسوق 

اخ؅فاقࢫ

 السوق 
 تطوير المنتج

منتجࢫجديدࢫ

لسوقࢫجديدࢫ

 
 الأسواق

 المنتجات

 جديدة

 حالية

  جديدة حالية
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ࢫفعڴʄࢫ ʏالتاڲȋࢫو ࢫالمؤسسة، ʄࢫعڴ ࢫالتفوق ࢫحۘܢ ࢫورȋما ࢫتقليدɸا، ࢫالمنافس؈ن إمɢانية

 .المؤسسةࢫاسȘثمارࢫمواردɸا،ࢫࢭʏࢫכجزاءࢫالسوقيةࢫالۘܣࢫتمتلكࢫفٕڈاࢫכفضلية
ࡧتنم )2 ࡧالسوق إس؅فاتيجية ࢫاكȘشافࢫ: ية ʄࢫعڴ ࢫלس؅فاتيجية، ࢫɸذه وȖعتمد

. مشبعࢫمنࢫمنتجɺا؛ࢫسواءࢫɠانࢫɸذاࢫالسوقࢫمحلياࢫأوࢫدولياالمؤسسةࢫلسوقࢫغ؈فࢫ

ʏذهࢫלس؅فاتيجية،ࢫۂɸمࢫمخاطرࢫɸضعفࢫمعرفةࢫالمؤسسةࢫبالعملاءࢫ: ومنࢫب؈نࢫأ

 .اݍݨدد،ࢫالوسطاءࢫوالمنافس؈ن
ࡧالمنتج )3 ࡧتنمية ࢫالمؤسس :إس؅فاتيجية ࢫإطلاق ʄࢫعڴ ࢫجديد،ࢫوȖعتمد ࢫلمنتج ة

ࢫوذلكࢫ ࢫللمؤسسة؛ ʏࢫالكڴ ࢫالسوق ࢫداخل ࢫجديد، ʏࢫسوࢮ ࢫجزء ࢫخدمة ࢫأجل من

 .بإجراءࢫȖعديلاتࢫعڴʄࢫالمنتجࢫأوࢫتحس؈نࢫأدائھ
ࡧجديد )4 ࡧلسوق ࡧجديد ࡧمنتج ࢫࢫ:إس؅فاتيجية ࢫأسماɸا ࢫكما  أو
Ansoffࢫلمنتجاتࢫ ࢫالمؤسسة ࢫتطوʈر ࢫحالة ʏࢫࢭ ࢫتɢون ࢫحيث ࢫالتنوʉع، بإس؅فاتيجية

ࢫ ࢫأسواق ʄࢫإڲ ࢫالوصول ࢫ٭ڈدف ࢫمعࢫجديدة، ࢫלس؅فاتيجية ࢫɸذه ࢫوتȘناسب جديدة،

 .Ȗغي؈فاتࢫࢭʏࢫالمعارف؛ࢫكأسواقࢫالتكنولوجياࢫالعاليةالصناعاتࢫالۘܣࢫتتطلبࢫ
ࡧجديد .ب  ࡧفرع ࡧأوࡧفتح ࡧوحدة ࢫنموࢫداخڴʏࢫࢫ:إɲشاء عت؄فࢫإس؅فاتيجية ُ Ȗࢫ حيث

بلࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫتملكࢫمواردࢫوكفاءاتࢫفائضة،ࢫيمكنࢫاستغلالɺاࢫ ِ متȎناة،ࢫمنࢫق

ࢫ ࢫטسȘثمار ࢫلأجل ࢫإنتاجيةࢫومزجɺا ࢫوحدة ࢫإɲشاء ࢫطرʈق ࢫعن ࢫجديد، ࢫɲشاط ʏࢭ

  .منفصلةࢫلɺاࢫوسائلɺاࢫاݍݵاصةࢫوأɸدافɺاࢫومواردɸا

ࢫماࢫ ࢫلكن ،ʏࢫالنموࢫالداخڴ ࢫاس؅فاتيجيات ࢫأɸم ʄࢫإڲ ࢫالفرع، ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫتطرقنا لقد

ࢫɸذهࢫ ࢫجعل ࢫما ࢫومنتجات، ࢫأسواق ࢫمنظور ࢫمن ࢫإلٕڈا ࢫتطرقنا ࢫأننا ࢫعلٕڈا ʇعاب

ࢫالدا ࢫالنمو ࢫمفɺوم ࢫعن ࢫتȎتعد ࢫبتكتيɢاتࢫלس؅فاتيجيات ࢫأشبھ ࢫوɠانت ،ʏخڴ

  .Ȗسوʈقيةࢫلاࢫاس؅فاتيجياتࢫنمو

3. ʏࡧالنموࡧالداخڴ ࡧإس؅فاتيجية ࢫمزاياࢫ: تقييم ࢫأɸم ݳ ࢫيوܷ ʏࢫالتاڲ اݍݨدول

ʏوعيوبࢫإس؅فاتيجيةࢫالنموࢫالداخڴ.  
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  إس؅فاتيجيةࡧالنموࡧالداخڴʏ تقييم: 9جدول 

  العيوب  المزايا

 ࢫتحكمࢫʏالتاڲȋࢫوʏڋʈنموࢫتدر

 أحسن؛

 بࢫاݍݵ؄فةȎسȊادةࢫالقيمةࢫʈࢫز

 المكȘسبة؛

 استغلالࢫميادين،ࢫتملكࢫفٕڈاࢫ

المؤسسةࢫالكفاءاتࢫوالتجرȋةࢫ

اللازمة،ࢫمعࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫ

 טستقلالية؛

 تنميةࢫذاتيةࢫوترقيةࢫللأفراد؛ࢫ

  .وتقوʈةࢫثقافةࢫالمؤسسة

 ل؛ʈةࢫالتموȋبطأࢫالنموࢫمعࢫصعو 

 ࢫالمجالاتࢫʏةࢫالتحكمࢫࢭȋصعو

 اݍݨديدة؛

 ةࢫمنࢫʈخطرࢫردودࢫأفعالࢫقو

بلࢫالمنافس؈ن؛ ِ  ق

 فةࢫالتعلم؛طولࢫف؅ 

 ࢫݯݨمࢫʄةࢫالوصولࢫإڲȋصعو

  .كب؈ف

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p. 233. Et Michel DARBELET et al, L'essentiel sur le 
Management, 5ème édition, BERTI Editions, Alger, 2007, p. 441. 
 

II.  أساسياتࡧحول ʏإس؅فاتيجيةࡧالنموࡧاݍݵارڊ 
سɴتطرقࢫمنࢫخلالࢫɸذاࢫالعنصر،ࢫإڲʄࢫمفɺومࢫالتعاضديةࢫباعتبارɸاࢫمنࢫ

ࢫأɸمࢫ ࢫوتحديد ʏࢫاݍݵارڊ ࢫالنمو ࢫȖعرʈف ࢫثم ،ʏࢫاݍݵارڊ ࢫالنمو ࢫمزايا أɸم

ࢫالنموࢫ ࢫإس؅فاتيجية ࢫتبۚܣ ࢫدوافع ࢫأɸم ʄࢫعڴ ࢫنتعرف ࢫثم ࢫومن أشɢالھ،

ࢫإڲʄࢫךثارࢫالثقافي ࢫأيضا ࢫوسɴتطرق ،ʏࢫاݍݵارڊ،ʏࢫلعملياتࢫالنموࢫاݍݵارڊ ة

  .وأɸمࢫمزاياهࢫوعيوȋھ
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 :مفɺومࡧالتعاضدية .1
ࢫبفضلࢫ ࢫللقيمة ʏࢫإضاࢭ ࢫتوليد ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ࢫʇعۚܣ ࢫالتعاضدية، تحقيق

تجمعࢫالعديدࢫمنࢫالمؤسسات؛ࢫحيثࢫأنࢫɸذهࢫالقيمةࢫالɢليةࢫلɺذاࢫالتجمع،ࢫ

ࢫرʈاضيا،ࢫ ࢫأما ࢫبمفردɸا، ࢫمؤسسة ࢫɠل ʏࢫࢭ ولدة ُ ࢫالم ࢫالقيمة ࢫمجموع تفوق

ونـم؈قࢫ. الɢلࢫأك؄فࢫمنࢫمجـموعࢫأجـزائھ: لتعاضديةࢫɠالتاڲʏفيمكنࢫȖعرʈفࢫا

   (Meier, O. 2009a, 15-16) :عـموماࢫب؈نࢫثـلاثࢫأنـواعࢫمنࢫالتعاضـدية

ࡧȖشغيلية .أ  ࢫالمجمعة،ࢫࢫ:Ȗعاضدية ࢫللأɲشطة ࢫכمثل ࢫטستخدام ࢫعن ناتجة

وتظɺرࢫإماࢫࢭʏࢫشɢلࢫزʈادةࢫࢭʏࢫرقمࢫכعمال،ࢫأوࢫانخفاضࢫࢭʏࢫالتɢاليف،ࢫ

  .مؤسساتȊسȎبࢫتجمعࢫعدةࢫ

ࡧمالية .ب  ࢫمثلࢫ:Ȗعاضدية ࢫمختلفة، ࢫأشɢالا ࢫعڴʄࢫ: وتأخذ ࢫالتجمع قدرة

  .טق؅فاض،ࢫטستفادةࢫمنࢫتخفيضاتࢫضرȎʈية

ࡧإدارʈة .ج  ࢫب؈نࢫࢫ:Ȗعاضدية ࢫوالمɺارات ࢫالمعرفة ࢫانتقال ࢫعن وناتجة

ࢫعدةࢫ ʏࢫࢭ ࢫكب؈فة، ࢫأɸمية ࢫلɺا ࢫالتعاضدية ࢫوɸذه ࢫالمتجمعة، المؤسسات

 ...البحثࢫوלبداعࢫالتكنولوڊʏ: مجالات،ࢫمٔڈا
2. ʏفࡧالنموࡧاݍݵارڊʈعرȖ: 

ࢫأنـھ ʄࢫعڴ ࢫȖعرʈفھ ࢫأوࢫטندماج: "تم ࢫخلالࢫטستحــواذ ࢫمن  ".نموࢫالمؤسسـة
(Dayan, A. 1996, 208)   

ࢫبأنھ ࢫأيضا رف ُ ࢫالمؤسسة،ࢫ: "وع ࢫݯݨم ࢫزʈادة ࢫأجل ࢫمن ࢫخارجية، عملية

ࢫأوࢫ ࢫأخرى ࢫمؤسسات ࢫمع ࢫالتجمع ࢫطـرʈق ࢫعن ࢫخصائصɺا ʏࢫࢭ وȖعديل

   (Darbelet, M. 2007, 437) ".טسȘيلاءࢫعلٕڈا

ࢫالنموࢫ ࢫعكس ʄࢫعڴ ʏࢫالنموࢫاݍݵارڊ ࢫأن ࢫالتعارʈف، ࢫɸذه ࢫخلال ࢫمن ɲستɴتج

ࢫأوࢫטندماجࢫ ࢫمستقلة ࢫاقتصادية ࢫمؤسسات ࢫامتلاك ʏࢫࢭ ࢫيتمثل الداخڴʏ؛

                                                        
وذلك أن الكل يشمل الأجزاء، بالإضافة إلى التفاعلات بين هذه الأجزاء. 
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טستحواذࢫ: معɺا،ࢫونلاحظࢫمنࢫالتعرʈفࢫכول،ࢫمصطݏݰ؈نࢫأساسي؈نࢫɸما

ʏالࢫالنموࢫاݍݵارڊɢتعرفࢫعليھࢫضمنࢫأشɴذاࢫماࢫسɸوטندماج،ࢫو. 
 :يأخذࢫالنموࢫاݍݵارڊʏࢫعدةࢫأشɢال،ࢫمٔڈا: لࡧالنموࡧاݍݵارڊʏأشɢا .3

ࢫعنھࢫ: טستحواذ -أ  ࢫيɴتج ࢫالمؤسسات، ࢫمن ࢫللعديد ࢫتجمع ࢫعن وɸوࢫعبارة

ʏࢫۂ ࢫواحدة، ࢫباستȞناء ࢫالمؤسسات، ࢫɠل ذة؛ࢫ: اختفاء ِ ࢫالمستحو المؤسسة

حيثࢫأنࢫɸذهࢫالمؤسسةࢫسوفࢫتملكࢫɠلࢫأصولࢫتلكࢫالمؤسسات،ࢫكماࢫ

 ,Souterain, J.F. 2007)  وضرائبࢫأٰڈاࢫسȘتحملࢫɠلࢫماࢫعلٕڈمࢫمنࢫديون 
ݳࢫࢭʏࢫالشɢل( (170  ).8كماࢫɸوࢫموܷ

  )ب(عڴʄࢫالمؤسسةࢫ) أ(استحواذࢫالمؤسسةࢫ: 8الشɢل
  

  
  

Source: SOUTERAIN Jean-François et FARCET Philippe, Organisation et gestion de 
l'entreprise, BERTI Editions, Alger, 2007, p. 170. 

  

ࢫيɴتجࢫ: טندماج -ب  ࢫوالذي ࢫالمؤسسات، ࢫمن ࢫأوࢫالعديد ࢫلمؤسست؈ن ɸوࢫتجمع

ࢫأيࢫ ࢫوالديون؛ ࢫכصول ࢫɠل ࢫتجمع ࢫواحدة، ࢫجديدة ࢫمؤسسة ࢫتɢون عنھ

 .ɠلࢫماࢫتملكھࢫالمؤسساتࢫالمتجمعةࢫوماࢫعلٕڈا

 مؤسسةࢫأ
 سسةࡧأمؤ 

 مؤسسةࢫب
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  )ب(معࢫالمؤسسةࢫ) أ(اندماجࢫالمؤسسةࢫ: 9الشɢل

  
Source: SOUTERAIN Jean-François et FARCET Philippe, Organisation et gestion de 
l'entreprise, BERTI Editions, Alger, 2007,  p. 170. 

ࡧכصول  -ج  ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزئية ࢫ: المساɸمة ࢫالمؤسسة ࢫقيام ࢫعن ࢫعبارة ʏأ(وۂ (

؛ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫتحوʈلࢫجزءࢫ)ب(بالمساɸمةࢫࢭʏࢫرأسࢫمالࢫالمؤسسةࢫ

،ࢫإڲʄࢫأصولࢫالمؤسسةࢫ)ب(ولࢫالمؤسسةࢫمنࢫأصولɺاࢫالمتجاɲسةࢫمعࢫأص

ࢫ)ب( ࢫالمؤسسة ࢫأصول ʏغ؈فࢫࢭȖࢫ ʄࢫإڲ ࢫيؤدي ࢫمما ࢫࢭʏࢫ)ب(، ࢫحۘܢ ࢫوأحيانا ،

وتدخلࢫضمنࢫالتضʋيقࢫعڴʄࢫالمنافس،ࢫ  (Mathé, J. 2001, 153).اسمɺا

 .أوࢫالمساɸمةࢫࢭʏࢫمؤسسةࢫذاتࢫأرȋاحࢫعالية
  

  )ب(ࢭʏࢫأصولࢫالمؤسسةࢫ) أ(مساɸمةࢫالمؤسسةࢫ: 10الشɢل

Source: SOUTERAIN Jean-François et FARCET Philippe, Organisation et gestion de 
l'entreprise, BERTI Editions, Alger, 2007, p. 170. 

 

 مؤسسةࢫأ

مؤسسةࢫ

 مؤسسةࢫج

 مؤسسةࢫأ

 مؤسسةࢫب

 مؤسسةࢫأ

 مؤسسةࢫب
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  :لتبۚܣࡧالنموࡧاݍݵارڊʏ الدوافعࡧלس؅فاتيجية .4

ࢫأساسي؈ن ࢫلصنف؈ن ࢫتصɴيفɺا، ࢫودوافعࢫ: وʈمكن ࢫݠݨومية ࢫإس؅فاتيجية دوافع

  .س؅فاتيجيةࢫدفاعيةإ

ࡧالݤݨـومية .أ  ࡧלس؅فاتيجية ࢫالتـالـية: دوافع ࢫالنقاط ʏࢫࢭ ࢫتلـخـيصɺا   :وʈمـكن

 (Meier, O. 2009b, 22-25)  
ࢫوالتأث؈ف - ࢫالɺيمنة ʄࢫعڴ ࢫالمؤسسة ࢫقدرة ࢫالمؤسسة،ࢫ: زʈادة ࢫݍݱݨم ࢫبما وذلك

 منࢫتأث؈فࢫعڴʄࢫقدرٮڈاࢫالتفاوضيةࢫمعࢫالموردينࢫأوࢫالعملاء؛ࢫ

 جية؛اݍݰصولࢫعڴʄࢫمواردࢫإس؅فاتي -

 أخذࢫمɢانةࢫࢭʏࢫسوقࢫجديد؛ -

  .تجديدࢫللكفاءات -

ࡧالدفـاعيـة .ب  ࡧלستـراتيجية ࢫالـتاليـة: دوافـع ࢫالنقاط ʏࢫࢭ ࢫتݏݵـيصɺا   وʈمـكن

 (Meier, O. 2009b, 27-30)  
شبعة - ُ ࢫالم ࢫالتنافسية ࢫالقطاعات ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ࢫʇساعدࢫ: Ȗعزʈزࢫمɢانة حيث

ࢫأ ࢫرقم ࢫمن ࢫوالرفع ࢫالسوقية، ࢫاݍݰصة ࢫزʈادة ʄࢫعڴ ʏا،ࢫالنموࢫاݍݵارڊɺعمال

ࢫحصصࢫ ʄࢫعڴ ࢫטسȘيلاء ࢫخلال ࢫمن ࢫوذلك ࢫالكڴʏ؛ ࢫالعرض ࢫزʈادة دون

 سوقيةࢫلمؤسساتࢫمنافسة؛

ࢫالتكنولوجية - ࢫالتطورات ࢫكث؈فࢫ: مواكبة ʏࢫࢭ ࢫʇساعد ࢫالمؤسسات، فاندماج

 منࢫכحيان،ࢫعڴʄࢫتقديمࢫمنتجاتࢫجديدة؛

 امتلاكࢫاݍݱݨمࢫالكب؈ف؛ -

 ڈم؛وذلكࢫبخلطࢫحساباٮ: عرقلةࢫاس؅فاتيجياتࢫالمنافس؈نࢫכقوʈاء -

ࢫ - ࢫالصناعة ʄࢫإڲ ࢫالمحتمل؈ن ࢫالمنافس؈ن ࢫدخول ࢫمن ࢫحواجزࢫ(اݍݰد زʈادة

 ).الدخول 
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  ךثارࡧالثقافيةࡧللنموࡧاݍݵارڊʏࡧومزاياهࡧوعيوȋھ .5

ࢫטستحواذࢫ ࢫلعمليات ࢫالثقافية ࢫךثار ࢫمن ࢫɠل ʄࢫإڲ ࢫالفرع ࢫɸذا ʏࢫࢭ وسɴتطرق

ʏوטندماج،ࢫثمࢫتقييمࢫللنموࢫاݍݵارڊ:  

 :دماجךثارࡧالثقافيةࡧلعملياتࡧטستحواذࡧوטن .أ 
مديرࢫمؤسسة،ࢫ 164،ࢫمنࢫخلالࢫمقابلةࢫمعࢫBoardحسبࢫدراسةࢫللباحثࢫ

ࢫلموضوعھ ࢫميدانية ࢫالدمجࢫ: كدراسة ࢫعمليات ࢫعند ࢫالثقافة إدارة

   (Brilman, J. 2008, 288):وטستحواذ،ࢫتوصلࢫإڲʄࢫالنتائجࢫالتالية

ࢫعمليةࢫ - ࢫلنجاح ࢫכموال، ࢫمثل ࢫمɺما، ࢫعاملا ࢫالتنظيمية ࢫالثقافة Ȗعت؄ف

 ندماج؛טستحواذࢫوט 

 ࢭʏࢫالواقع،ࢫلاࢫيوجدࢫاندماجࢫعادل؛ -

المشاɠلࢫالܨݵصيةࢫللمدراء،ࢫۂʏࢫمنࢫأɸمࢫכسبابࢫالۘܣࢫتؤديࢫإڲʄࢫالفشلࢫࢭʏࢫ -

 عملياتࢫטستحواذࢫوטندماج؛

- ʏࢫכوڲ ࢫالتدقيق ࢫف؅فة ࢫخلال ࢫيɢون ࢫأن ࢫيجب ࢫالثقافية، ࢫالفروق   توضيح

)due diligence(انɠࢫ ࢫإذا ࢫما ࢫحالة ʏࢫࢭ ࢫالعملية، ࢫɠل ࢫإلغاء ࢫيتم ࢫوعليھ : ت،

 الثقافةࢫأوࢫالقيادةࢫب؈نࢫالمؤسست؈نࢫغ؈فࢫمتوافقت؈ن؛

 ضرورةࢫتوزʉعࢫالمسؤوليات؛ -

ࢫوتقييمࢫ - ࢫالصراعات، ࢫعن ࢫالكشف ࢫأجل ࢫمن ࢫداخلية، ࢫباستقصاءات القيام

 مدىࢫنجاحࢫالتɢامل،ࢫوحدةࢫالصراعاتࢫب؈نࢫالعامل؈نࢫȊعدࢫטندماج؛

 ؛...التفاوض،ࢫטستماع،ࢫالتوافق،ࢫלقناع: التأكيدࢫعڴʄࢫأɸمية -

ختلافاتࢫࢭʏࢫنمطࢫالقيادة،ࢫنظامࢫלدارة،ࢫعملياتࢫالقرارࢫوטتصالࢫۂʏࢫإنࢫט  -

 .مشاɠلࢫصعبةࢫاݍݰل
 :تقييمࡧالنموࡧاݍݵارڊʏ .ب 
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أɸمࢫم؈قةࢫللنموࢫاݍݵارڊʏ،ࢫɸوࢫأنھࢫيوفرࢫللمؤسسةࢫفرصةࢫزʈادةࢫنموɸا،ࢫدونࢫ

ࢫإس؅فاتيجيةࢫ ࢫوعيوب ࢫمزايا ࢫأɸم ࢫتݏݵيص ࢫوʈمكن ،ʏࢫالكڴ ࢫالعرض ʄالتأث؈فࢫعڴ

  :ولࢫالتاڲʏالنموࢫاݍݵارڊʏ،ࢫࢭʏࢫاݍݨد

  

  مزاياࢫوعيوبࢫإس؅فاتيجيةࢫالنموࢫاݍݵارڊʏ: 10جدول 

  العيوب  المزايا

 ࢫالنمو؛ʏالسرعةࢫࢭ 

 التحس؈نࢫالفوريࢫللوضعيةࢫ

 التنافسية؛

 ࢫميادينࢫʏانيةࢫالدخولࢫࢭɢإم

 جديدة،ࢫوتخطيࢫاݍݰواجز؛

 امتلاكࢫكفاءاتࢫجديدة؛ 

 טستفادةࢫمنࢫآثارࢫالتعاضدية.  

 اليفࢫالتحكمࢫɢارتفاعࢫت

 والمراقبة؛

  لࢫصعوɠةࢫتقييمࢫمشاȋ

 التنفيذ؛

 ࢫرؤوسࢫأموالࢫʄاݍݰاجةࢫإڲ

ܷݵمة،ࢫȊسȎبࢫتɢاليفࢫ

 الشراءࢫالمرتفعة؛

 عضࢫȊةࢫدمجࢫȋصعو

 כɲشطة؛

 خطرࢫتفاقمࢫטختلالات.  

Source: BERTONECHE Marc et al, MBA: l'essentiel du management par les 
meilleurs professeurs, 2ème édition, EYROLLE, Paris, 2008, p. 160. Et voir aussi 
DARBELET Michel et al, L'essentiel sur le Management, 5ème édition, BERTI 
Editions, Alger, 2007, p.441. 

 
III. أساسياتࡧحولࡧإس؅فاتيجيةࡧالتحالفࡧوالشراكة  

ࢫʇس׿ܢࢫ ࢫما ࢫضمن ࢫوالشراكة، ࢫالتحالف ࢫإس؅فاتيجية ࢫالباحث؈ن ࢫȊعض يصنف

ࢫعن ࢫلتمي؈قه ࢫوذلك ࢫإس؅فاتيجيةࢫࢫبالنموࢫالمتصل، ʄࢫإڲ ࢫوسɴتطرق ،ʏالنموࢫاݍݵارڊ

ࢫأشɢالࢫ ࢫثم ࢫوالشراكة، ࢫالتحالف ࢫأنواع ʄࢫإڲ ࢫنتطرق ࢫثم ࢫوالشراكة، التحالف
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التحالفࢫوالشراكة،ࢫثمࢫإدارةࢫالتحالفࢫوالشراكة،ࢫوࢭʏࢫכخ؈فࢫنتطرقࢫإڲʄࢫتقييمࢫ

 .ɸذهࢫלس؅فاتيجية
طلقࢫعلٕڈاࢫاسمࢫإس؅فاتيجية :مفɺومࡧإس؅فاتيجيةࡧالتحالفࡧوالشراكة .1 ُ ʈو 

ࢫطرʈقࢫ ࢫللنموࢫعن ʄسڥȖࢫالمؤسسةࢫ ࢫلأن ࢫبالنموࢫالمتصل ࢫوȖس׿ܢ النموࢫالمتصل؛

ࢫأوࢫ ࢫمعɺا، ࢫبالاندماج ࢫولʋس ࢫכخرى، ࢫالمؤسسات ࢫمع ࢫالمتبادل التعاون

عت؄فࢫالنموࢫ ُ ʇࢫ ʏالتاڲȋࢫو ࢫכخ؈ف، ࢫالمرتفعةࢫلɺذا ࢫللتɢاليف ࢫوذلك ࢫعلٕڈا، טستحواذ

ࢫالنم ࢫمزايا ࢫخلالھ ࢫمن حقق ُ ࢫت ࢫالمؤسسات، ࢫتȘبعھ ࢫأسلوȋا وࢫاݍݵارڊʏ،ࢫالمتصل

ࢫفقداٰڈاࢫ ࢫدون ࢫبئڈا ࢫفيما ࢫالمؤسسات ࢫتتعاون ࢫحيث ࢫتɢاليفھ؛ ࢫتحمل دون

  . لاستقلاليْڈا

ࢫبأٰڈا ࢫوالشراكة، ࢫالتحالف ࢫإس؅فاتيجية ࢫجانبࢫ: "وȖعرف ࢫمن محاولة

ࢫأخـرى،ࢫ ࢫمؤسسـات ࢫمع ࢫالتعاون ࢫخـلال ࢫمن ࢫأɸدافـɺا ࢫلتحقيق المؤسسات،

ڈا    (Child, J. 2005, 1) ".بدلاࢫمنࢫمنافسـْ

ࢫأيض ࢫأٰڈاوȖعرف ʄࢫعڴ ࢫإڲʄࢫ: "ا ࢫتɴت׿ܣ ࢫالۘܣ ࢫالمؤسسات ࢫب؈ن ࢫȖعاون علاقات

ࢫ ࢫالقطاع ࢫمختلفةࢫ)تحالف(نفس ࢫتنافسية ࢫقطاعات ʄࢫإڲ ࢫتɴت׿ܣ ࢫأو ،

،ࢫمنࢫأجلࢫانجازࢫمشروعࢫأوࢫɲشاطࢫمحددࢫبكيفيةࢫمش؅فكة،ࢫكماࢫ)شراكة(

   (Dayan, A. 1996 ; 209)".أنࢫأɲشطْڈمࢫخارجࢫذلكࢫטتفاقࢫتبقىࢫمستقلة

  :؈نࢫالتحالفࢫوالشراكة؛ࢫيتمثلࢫࢭʏكماࢫأنࢫالفرقࢫاݍݨوɸريࢫب

ࢫمتنـافست؈ن - ࢫمؤسسـت؈ن ࢫبيـن ࢫȖعـاون ࢫعن ࢫعبـارة ࢫɸو ࢫالتحـالف،   أن

(Johnson, G. 2008, 436)، )لɢࢫذلك)11انظرࢫالشʄاتفاقࢫب؈نࢫ: ؛ࢫوكمـثالࢫعڴ

مؤسست؈نࢫتɴتجانࢫالسيارات،ࢫعڴʄࢫالتعاونࢫفيماࢫبئڈما،ࢫمنࢫأجلࢫتصɴيعࢫ

 محركࢫمش؅فك؛

ࢫب - ࢫȖعاون ࢫفࢼܣ ࢫالشراكة، ࢫمتنافست؈نأما ࢫغ؈ف ࢫمؤسست؈ن   ؈ن

(Jhonson, G. 2008, 436) ࢫذلكʄاتفاقࢫب؈نࢫفندقࢫومؤسسةࢫ: ؛ࢫوكمثالࢫعڴ

 .للتوزʉعࢫࢫعڴʄࢫتوزʉعࢫالبي؅قاࢫلزȋائنࢫالفندق
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  Ȗعرʈفࢫالتحالف: 11شɢل

  
Source: LE ROY Frédiric et YAMI Said, Management stratégique de 
laconcurrence, Dunod, Paris, 2009, p.3. 

  

حيثࢫ: ومنࢫכɸميةࢫأيضاࢫأنࢫنم؈قࢫب؈نࢫالتحالفࢫלس؅فاتيڋʏࢫوالتحالفࢫالتكتيɢي

ࢫمعاي؈فࢫالتمي؈قࢫفࢼܣ ࢫأɸـم ࢫ٭ڈا: أن ࢫالمسـاɸم ࢫوالمـوارد ࢫالزمنـية  .Bouayad, A)،المـدة
وʈمكنناࢫإضافةࢫمعيارࢫآخرࢫɸوࢫכɸدافࢫمنࢫوراءࢫالتحالف،ࢫفغالباࢫماࢫ  (19 ,2007

يɢونࢫالتحالفࢫלس؅فاتيڋʏࢫعڴʄࢫالمدىࢫالطوʈلࢫوقيمةࢫالمواردࢫالمساɸمࢫ٭ڈاࢫمواردࢫ

ܷݵمةࢫمنࢫناحيةࢫالكميةࢫومواردࢫإس؅فاتيجيةࢫمنࢫناحيةࢫالنوعية،ࢫوالɺدفࢫمنࢫ

ࢫالذيࢫ ࢫالتكتيɢي ࢫالتحالف ࢫمن ࢫالعكس ʄࢫعڴʏࢫاس؅فاتيڋ ࢫɸوࢫɸدف ࢫالتحالف وراء

  . يɢونࢫࢭʏࢫمدةࢫزمنيةࢫقص؈فةࢫومواردࢫأقل

  

 المنافسة

 ب مؤسسة أ مؤسسة

 تحالف

  ɸدافࢫمش؅فكةࢫمحددةأ
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  والتحالفࢫالتكتيɢي ي؈قࢫب؈نࢫالتحالفࢫלس؅فاتيڋʏالتم: 12شɢل

  
Source: BOUAYAD Anis et D'ANDRE Emmanuel, Stratégie et métier de 
l'entreprise, Dunod, Paris, 2000, p. 150. 

أماࢫالفرقࢫاݍݨوɸري،ࢫب؈نࢫإس؅فاتيجيةࢫالشراكةࢫوלس؅فاتيجيةࢫالتنافسية،ࢫ

المؤسسةࢫمنࢫخلالࢫإس؅فاتيجيةࢫالتنافس،ࢫتبحثࢫعنࢫكسبࢫم؈قةࢫفɺوࢫأنࢫ

ࢫإمɢاناٮڈاࢫ ࢫخلال ࢫأوࢫمن ࢫالصناعة، ࢫɸيɢل ࢫخلال ࢫمن ࢫسواء ࢫمنافسٕڈا، ʄعڴ

ࢫخلالࢫ ࢫمن ࢫم؈قة ࢫتحقيق ࢫفيمكٔڈا ࢫ ࢫالشراكة ࢫإس؅فاتيجية ࢫأما الداخلية،

  .التعاون 

  أنواعࡧوأشɢالࡧإس؅فاتيجياتࡧالتحالفࡧوالشراكة .2

 :شراكةأنواعࡧإس؅فاتيجياتࡧالتحالفࡧوال .أ 
ࢫ ࢫمن ࢫقدمɢɺل ࢫالذي ࢫالتصɴيف ࢫأشɺرࢫDussauge وʇ Garretteعت؄ف من

ࢫحسبࢫ ࢫوالتحالف ࢫالشراكة ࢫأنواع ࢫبتصɴيف ࢫقاما ࢫحيث التصɴيفات،

ʏاء،ࢫكماࢫيڴɠمةࢫالشرɸطبيعةࢫمسا: (Dayan, A. 1996, 211)  

1. ʏونࢫ: التحالفࡧלضاࡩɢʈكࢫبنفسࢫכصول؛ࢫوʈلࢫشرɠمࢫɸساʇحيثࢫ

نتجࢫمش؅فك ُ  ؛التعاونࢫمنࢫأجلࢫȖسوʈقࢫم
ࡧالمش؅فك .2 ࡧبالتɢامل ࢫכصول؛ࢫ: التحالف ࢫبنفس ࢫشرʈك ࢫɠل ʇساɸم

  لكنࢫالتعاونࢫيɢونࢫمنࢫأجلࢫȖسوʈقࢫجميعࢫمنتجاٮڈم؛

3. ʏࡧالتكميڴ ࢫمختلفة؛ࢫ: التحالف ࢫطبيعة ࢫالشرɠاءࢫبأصولࢫذات ʇساɸم

ࢫبالموادࢫ ࢫالشرɠاء ࢫأحد ساɸم ُ ʇࢫ ࢫكأن ࢫالبعض، ࢫلبعضɺا ࢫمكملة لكٔڈا

 تحالفࢫإس؅فاتيڋʏ تحالفࢫتكتيɢي

علاقاتࢫ Ȗعاون 

 مش؅فكة
  مشروع شبɢات

 مش؅فك

 اندماج
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ࢫوʉشا ࢫأوࢫالتصميم، ࢫللإنتاج ࢫالضرورʈة ࢫךخرࢫوالكفاءات ࢫالطرف رك

 .بتحملࢫتɢاليفࢫالȘسوʈق
  

  أنواعࡧالتحالف: 13شɢل

 

 
 
 
  

  

 
 
 
 
 
 

Source: DAYAN Armand, et al, Manuel de gestion, V1, Edition ELLIPSES/AUF, Paris, 
1996, p. 212. 

:أشɢالࡧالشراكةࡧوالتحالف  

ࢫما ࢫمٔڈا ࢫطرق؛ ࢫȊعدة ࢫأوࢫتتم ࢫأشɢال، ࢫعدة ࢫالشراكة ࢫطبيعةࢫࢫتأخذ ɸوࢫذا

ʏلࢫالتاڲɢࢫالشʏݳࢫࢭ   :Ȗعاقدية،ࢫومٔڈاࢫماࢫɸوࢫذاࢫطبيعةࢫȖعاونية؛ࢫكماࢫɸوࢫموܷ

   

 
بلࢫ ِ ساɸمࢫ٭ڈاࢫمنࢫق ُ   المؤسساتࢫالمتحالفةכصولࢫوالكفاءاتࢫالم

 

 مȘشا٭ڈة

 مخرجاتࢫالتحالف

 منتجاتࢫخاصة منتجࢫمش؅فك

 مختلفة

ʏتحالفࢫتكميڴ ʏاملࢫ تحالفࢫإضاࢭɢتحالفࢫبالت
 المتصل
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  أشɢالࢫالشراكةࢫوالتحالف: 14شɢل

  

 

 

 

 

 

 

 

 ,Johnson, G. 2008)  :شɢالࡧالشراكةࡧوالتحالفࡧذاتࡧالطبيعةࡧالتعاونيةأ )1
437)  

 ࡧالمالية ࢫشɢلࢫࢫ:טتحادات ʏࢫࢭ ࢫأوࢫأك؆ف، ࢫمؤسست؈ن ࢫب؈ن ࢫاتفاق وتتضمن

زةࢫعڴʄࢫمشروعࢫمحدد ِ  .مؤسسةࢫمش؅فكةࢫمرك

 اتɢࢫ: الشبʄسڥȖࢫ ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫحيث ࢫرسمية، ࢫأقل ࢫاتفاقات ʏوۂ

ࢫذاࢫ ࢫكيان ࢫصياغة ࢫدون ࢫتنافسية، ࢫم؈قة ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ʄࢫإڲ المؤسسات

ࢫטتفاقات،ࢫ ࢫالنوعࢫمن ࢫوɸذا ࢫالعقود، ʄࢫإڲ ࢫالݏݨوء ࢫودون ࢫمش؅فكة، ملكية

ينࢫʇسڥʄࢫɠلࢫيمكنࢫأنࢫʇستخدمࢫࢭʏࢫالصناعاتࢫذاتࢫالمنافسةࢫالعالية؛ࢫأ

 .طرفࢫإڲʄࢫטستفادةࢫمنࢫمعارفࢫךخر

 ࡧالمش؅فكة ࢫأك؆ف،ࢫ: المؤسسة ࢫأو ࢫمؤسسة ࢫفٕڈا ࢫتقوم ࢫالۘܣ ࢫاݍݰالة ʏوۂ

بالمساɸمةࢫࢭʏࢫإɲشاءࢫمؤسسةࢫجديدةࢫمش؅فكةࢫفيماࢫبئڈم،ࢫدونࢫفقدانࢫ

ࢫالشرɠاء ࢫالمؤسسات ࢫɠونھࢫ. استقلالية ࢫالمالية، ࢫטتحادات ࢫعن وʈختلف

ةࢫبمشروعࢫمحدد،ࢫولاࢫتɴتࢼܣࢫبمجردࢫأنࢫالمؤسسةࢫالمɴشأة،ࢫلʋستࢫمرتبط

 . انْڈاءࢫذلكࢫالمشروع،ࢫكماࢫɸوࢫجاريࢫࢭʏࢫטتحاداتࢫالمالية
  

 
 أشɢالࢫالشراكةࢫوالتحالف

 ذاتࢫطبيعةࢫȖعاقدية ذاتࢫطبيعةࢫȖعاونية

المؤسساتࢫ الشبɢات
 المش؅فكة

المقاولةࢫ ال؅فخيص טمتياز

 طنمنࢫالبا

  טتحادات

 المالية
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 :أشɢالࡧالتحالفࡧوالشراكةࡧذاتࡧالطبيعةࡧالتعاقدية )2

 ࢫأوࢫ: ال؅فخيص ࢫبراءة ࢫأو ࢫسلعة ࢫتملك ࢫمؤسسة، ࢫبھ ࢫتقوم ࢫاتفاق ɸو

ࢫمقابلࢫ...علامة ࢫمحددة ࢫلمدة ࢫטستعمال ࢫحق ࢫأخرى ࢫلمؤسسة ࢫبمنح ،

واݍݰصولࢫعڴʄࢫترخيصࢫلھࢫمزاياࢫمختلفة،ࢫ ،(Meier, O. 2009, 1)عوائدࢫ

ࢫمخاطرࢫ: مٔڈا ࢫوȋتحمل ࢫجديد، ࢫɲشاط ʏࢫࢭ ࢫالدخول ࢫمن ࢫالمؤسسة ن ِ ك َ م ُ ي

 أقل،ࢫفالدخولࢫمباشرةࢫيتطلبࢫاسȘثماراتࢫمرتفعة،ࢫوطلبࢫغيـرࢫمؤكد

   (Johnson, J. 2008, 438) .عڴʄࢫالمنـتج؛ࢫوذلكࢫأنࢫالمؤسسةࢫغـ؈فࢫمعـروفة

 ࢫטمت: טمتياز ࢫمؤسسةعقد بل ِ ࢫق ࢫטمتيازࢫمن ࢫلھ ࢫللممنوح  يازࢫʇسمح

ࢫو ࢫشɺرٮڈا ࢫاستعمال ʏࢫࢭ ࢫاݍݰق ࢫטمتياز، ࢫصاحب ʏࢫۂ  أوࢫعلامْڈا،/أخرى

ࢫوالتقنية،ࢫ ࢫالتجارʈة ࢫالمساعدة ࢫومع ࢫوخدماٮڈا ࢫمنتجاٮڈا ࢫȖسوʈق مɺاراٮڈا،

ࢫالعقد ࢫبنود ࢫواح؅فام ࢫمالية ࢫمساɸمة ࢫمنح ࢫعليھ ࢫيجب ࢫالمقابل ʏوࢭ. 

(Bataille, L. 2009, 62)، ࢫأنوالفʏ؈نࢫعقدࢫال؅فخيصࢫيكمنࢫࢭȋنھࢫوʋرقࢫب 

ࢫ ʄࢫيتخڴ ࢫטمتياز، ࢫأوࢫاݍݵدمة" ɠليا"صاحب ࢫالمنتج ࢫعن ࢫلھ    .للممنوح
(Johnson, G. 2008, 438)  

 ࡧالباطن ࡧمن ࢫمنࢫ: المقاولة ࢫجزء ࢫبتفوʈض ࢫالمؤسسة، ࢫتقوم حيث

 .عملياٮڈا،ࢫإڲʄࢫطرفࢫخارڊʏࢫوفقاࢫلدف؅فࢫشروطࢫمحدد
يمكنࢫتݏݵيصࢫأɸمࢫعيوبࢫࢫ:اكةمزاياࡧوعيوبࡧإس؅فاتيجيةࡧالتحالفࡧوالشر  .3

ʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏإس؅فاتيجيةࢫالتحالفࢫوالشراكةࢫࢭ:  
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  مزاياࢫوعيوبࢫإس؅فاتيجيةࢫالتحالفࢫوالشراكة: 11جدولࡧرقمࡧ

  العيوب  المزايا

 اليفࢫالتبادل؛ࢫɢتخفيضࢫت

 وتوزʉعࢫالمخاطرࢫب؈نࢫالشرɠاء؛

 فتحࢫمنافذࢫسوقيةࢫجديدة؛ࢫ

 وتخطيࢫحواجزࢫالدخول؛

 ةࢫأثرࢫالتعاضديةࢫالمتبادل

والتعلمࢫالتنظي׿ܣ؛ࢫبفضلࢫ

؄فات؛ ِ  تبادلࢫاݍݵ

 טستفادةࢫمنࢫمزاياࢫ

 اقتصادياتࢫاݍݱݨم؛

 ة،ࢫȋتوف؈فࢫالكفاءاتࢫالمطلو

  .والمواردࢫاللازمة

 اء؛ɠةࢫمنࢫالشرʈخطرࢫטنْڈاز 

 الصراعاتࢫاݍݵفيةࢫحولࢫالسلطة؛ 

 ورࢫɺاح؛وظȋةࢫتقسيمࢫכرȋصعو

 شرʈكࢫمسيطر؛

 سيق؛ɴاليفࢫمرتفعةࢫللتɢت 

 قافية،ࢫعوائقࢫטختلافاتࢫالث

 وضعفࢫالتوافقࢫالتنظي׿ܣ؛

 ةࢫالفصلࢫب؈نࢫحدودࢫȋصعو

 المؤسسةࢫوحدودࢫالتحالف؛

 اليفࢫإبطالࢫالشراكةࢫɢعوائقࢫ(ت

  ).خروج

Source: KALIKA Michel et al, Management: stratégie et organisation, 7ème 
édition,  Dunod, Paris, 2008, p.250. Et CHILD John and al, Cooperative Strategy, 
2ndédition, OXFORD University Press, New York, 2005, p.4. 

  
  خلاصة

ࢫحولࢫ ࢫأساسية ࢫمفاɸيم ʄࢫإڲ ࢫالدراسة، ࢫɸذه ࢫخلال ࢫمن ࢫȖعرفنا لقد

إس؅فاتيجياتࢫنموࢫالمؤسسة؛ࢫحيثࢫتطرقناࢫإلٕڈاࢫباختصار،ࢫوقدࢫتوصلناࢫإڲʄࢫ

  :النتائجࢫالتالية

ݍݨميعࢫالمؤسساتࢫوࢭʏࢫأنھࢫلاࢫتوجدࢫإس؅فاتيجيةࢫواحدةࢫمثڴʄࢫللنمو،ࢫتصݏݳࢫ

جميعࢫالظروف،ࢫوإنماࢫلɢلࢫإس؅فاتيجيةࢫخصوصياٮڈاࢫتتمثلࢫࢭʏࢫدوافعࢫتȎنٕڈاࢫ

ࢫɸذهࢫ ࢫتوفرت ࢫما ࢫفإذا ࢫوعيو٭ڈا، ࢫمزاياɸا ࢫومتطلباٮڈا، ࢫاختيارɸا وأسباب
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  .الشروطࢫɠانتࢫɸذهࢫלس؅فاتيجيةࢫۂʏࢫכحسنࢫأمامࢫالمؤسسة

ࢫنموࢫ ࢫتختارࢫإس؅فاتيجية ࢫلا ࢫالمؤسسة ࢫأن ʄࢫإڲ ࢫأيضا ࢫتوصلنا ࢫأوࢫوقد واحدة؛

ࢫثلاثࢫ ࢫمن ࢫمزʈج ࢫتختار ࢫدائما ࢫفالمؤسسة ࢫواحد، ࢫنمو ࢫشɢل بالأحرى

ࢫإس؅فاتيجيت؈ن ࢫمنࢫטختيارࢫب؈ن ࢫɠلࢫجزء ࢫيتɢون حيثࢫتختارࢫ: إس؅فاتيجيات؛

ࢫإس؅فاتيجيةࢫ ࢫأم ࢫتنوʉع ࢫإس؅فاتيجية ࢫتبۚܣ ࢫب؈ن ࢫכول ࢫاݍݨزء ʏࢫࢭ المؤسسة

ࢫإس؅فات ࢫأم ࢫالتɢامل ࢫإس؅فاتيجية ࢫالثاɲيࢫب؈ن ࢫاݍݨزء ʏࢫوتختارࢫࢭ يجيةࢫتخصص،

ࢫإس؅فاتيجيةࢫ ࢫأم ࢫالتدوʈل ࢫإس؅فاتيجية ࢫب؈ن ࢫالثالث ࢫاݍݨزء ʏࢫوتختارࢫࢭ לخراج،

  .التحصنࢫࢭʏࢫالسوقࢫالوطنية

وتوصلناࢫأيضاࢫأنھࢫأمامࢫالمؤسسةࢫثلاثࢫطرقࢫلتنفيذࢫتوجɺاٮڈاࢫالعامةࢫللنمو؛ࢫ

ࢫالمتصلࢫ ࢫالنمو ࢫأو ʏࢫاݍݵارڊ ࢫالنمو ،ʏࢫالداخڴ ࢫالنمو ʏࢫࢭ ࢫالطرق ࢫɸذه تتمثل

ࢫوالشراكة( ࢫولʋس)التحالف ࢫبحيثࢫࢫ، ࢫتناقض ࢫأي ࢫالثلاث ࢫالطرق ࢫɸذه ب؈ن

ʏاࢫלس؅فاتيڋɺشاطɲࢫمختلفࢫمجالاتࢫʏيمكنࢫللمؤسسةࢫالمزجࢫبئڈا،ࢫࢭ. 
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