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قتصادية المؤسسة نمو اتيجية والتقييم: إس الدوافع ال،   ش

دي. د بلم اب الو ا. أ     1 عبد ل   2 عادل
2  Mngadel@gmail.com1    Belmahdi_aw@yahoo.fr  

بحث سطيفوحدة جامعة ة، شر ال الموارد  2تنمية
 

  :صم

فمن قتصادية، المؤسسة ية سي ال الممارسات م أ أحد النمو اتيجية إس عت

ومختلفة، متعددة النمو اتيجيات اس أن إلا النمو؛ تحقيق إ المؤسسة دف ا خلال

تحق إ المؤسسة ا خلال من دف المدى ل طو أثر ا ل خطة ل بمثابةف النمو يق

من العديد عنھ نتج الذي مر للنمو، اتيجية اتيجياتإس قدمواس ن الباحث أن إلا ؛

اتيجيات س اتھ ل عديدة يفات   .تص

بالإضافة الموجودة النمو اتيجيات إس ع التعرف إ دف الورقة ذه فإن ومنھ

وتقييم اتيجية إس ل محددات م أ معرفة المؤسسةإ ساعد أن شأنھ من ما ذا و ا؛

المناسبة النمو اتيجية إس اختيار عملية   .قتصادية

لمات النموالمفتاحية ال طرق للنمو، العامة ات التوج النمو، اتيجية   .إس

  
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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  :مقدمة

ثلاث ن ب تختار المؤسسات أن اتي س الفكر منظري عض يرى

لية، ال اتيجيات س من أو: أصناف النمو اتيجية اتيجية إس  إس

اتيجية أو ارستقر  سي إس ال فعلم ذلك، غ ت أث الواقع أن إلا نكماش؛

من اتيجية س و الواقع؛ من ية سي ال الممارسات أحسن ن تدو علم و

ف التعار ر أش من أن حيث ا؛ ع ستغناء يمكن لا ال ية سي ال الممارسات

عناصر ثلاث من ج مز اتيجية س أن يرى ف ل(خطة: عر طو أثر ا ل

وضع)المدى أمام أننا ع العناصر ذه توافر التا و وموارد، دف ،

اتيجية يتمثل. إس أعلاه ا ذكرنا ال اتيجيات س ن ب ختلاف أن كما

دف ال عنصر دف(أساسا و النمو، إ النمو اتيجية إس دف

دف و ستقرار، إ ستقرار اتيجية إإس نكماش اتيجية إس

أو ،)نكماش ستقرار داف بأ س داف أ توجد لا الواقع لكن

للقيمة لكة المس شطة عض عن التخ ون ي وإنما نكماش، داف بأ

ح بمع المؤسسة؛ للقيمة المولدة شطة أفضل نمو دف

النمو دف ان   .نكماش

ا إس المؤسسةباعتبار ا عتمد ال الوحيدة اتيجية س النمو تيجية

ذه أن ع لا ذا ستمرار، و البقاء إ دف أين العادية، الات ا

باختلاف تختلف النمو اتيجية فإس واحدة، اتيجية إس اتيجية س

عدد ع مما النمو، دف لتحقيق المؤسسات قبل من الموضوعة طة ا

ا وتنوع المؤسسة نمو اتيجيات ذه. إس الية إش تتمثل المنطلق ذا من

  :الدراسة

ا؟ اختيار محددات وما المؤسسة نمو اتيجيات إس أنواع   ما

المؤسسة: أولا نمو اتيجية إس وم   مف

التعديل أو النمو ذا ان إذا حيث عدين، المؤسسة نمو اتيجية إس تأخذ

المؤسس نة النموم ال أش أو للنمو العامة ات بالتوج البعد ذا س أما. ة،
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بطرق البعد ذا س ف المؤسسة، حدود مستوى ع التعديل ذا ان إذا

   (Dayan A. 1996, 97). .النمو

السؤال ع المؤسسة إجابة و النمو، ال أش ن ب ختيار نا؟: و ن م   ما

التالية النمو ال أش ن ب   :ونم

أو: التخصص - نة م خدمة حول ا ود ج المؤسسة ترك ع عتمد و

وحيد؛  شاط
ع - تنمية: التنو ع عتمد حيث التخصص، من العكس ع و و

جديدة؛  شاطات
العمودي - امل ضمن: الت يقع شاط ل المؤسسة ممارسة ع عتمد و

إليھ؛ ت ت الذي القيمة  نظام
خا: خراج - ك لشر ض تفو ع عتمد بھو تقوم انت شاط ، ر

 .المؤسسة
ا - إل نضيف أن يمكن ال ش   :ذه

ل - دود: التدو ا خارج لكن جغرا ع نو ب ون، ي ما أشبھ و و

 .الوطنية
أجل من المؤسسة ا اعتمد ال بالكيفية يتعلق ال ش ذه تنفيذ إن

طرق  ن ب ونم النمو، ال أش خدمة وسائل النمو فطرق النموالنمو،

  :التالية

الداخ - اصة؛: النمو ا ا بوسائل المؤسسة، تطور ع عتمد  و
ار - ا ا؛: النمو مع ندماج أو أخرى مؤسسة امتلاك ع عتمد  و
المتصل - مؤسسات: النمو مع واتفاقات علاقات إقامة ع عتمد و

النمو دف  .أخرى
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ل المؤسسة: 1ش نمو اتيجيات  إس

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

للنمو: أولا العامة ات التوج حول   أساسيات

I.  حول التخصص أساسيات اتيجية   إس

التخصص .1 وم  :مف
منتج ع المؤسسة ترك ع يقوم سيط، اتي اس توجھ و التخصص

اتي س التوجھ و التخصص ون ي ما وعادة واحد، سوق ونحو واحد

ديدة؛ ا أو ة الصغ للمؤسسات إماالمفضل ا موارد ترك من ا يمك بحيث

محدد سو جزء خدمة أو ا منتجا بتمي وإما لفة الت خلال من ة م . لبناء

(Kalika, M. 2008, 197) 

المؤسسة نمو اتيجية  إس

النمو ال العامة(أش ات التوج

 )للنمو

النمو  طرق

ع  التنو

 خراج

ل  التدو

 التخصص

امل الت

ار تصلالنموالم  النموالداخ النموا
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ن ب التعارض أن حيث الكفاءات؛ منظور من التخصص تحديد يمكن

أن غ سواق، و المنتجات أساس ع يقوم تقليديا ع والتنو التخصص

المنظورالمنظور ذا ومن والكفاءات، ن الم أساس ع ما بي يفرق ديث ا

نة م خدمة ع ا وموارد ا شط أ تركز ال المتخصصة المؤسسة تصبح

ھ(Kalika, M. 2008, 197) واحدة ُ وتوج كفاءات المؤسسة ، عبئة ع ع نحوالتنو

م من أك تملك ال المنوعة المؤسسة فإن وعليھ   .نةجديدة،

ا وحول ، اتي س التحليل ساسية ات المصط من المؤسسة نة فم

ما نكماش، اتيجية إس فمثلا للمؤسسة، اتيجية س ات تجا تدور

بأن ن المفكر أحد يقول حيث للمؤسسة؛ القاعدية الكفاءات تقليص إلا

الواقع و ن الم عدد أقل: "تخفيض أجل" تحكم أحسن"من  ,Giget)". تحكم
M. 2001, 86)  

التخصص .2 تقنواقتصادية:أسباب أسباب إ ا تقسيم مكن و

تنافسية ة م ع صول با تتعلق   .وأسباب

التقنواقتصادية .أ  بالتطور: سباب المتعلقة سباب مجموع و

ا بي ومن قتصادي، النمو و  : التق

نمو - إ أدى الكب التق االتطور مدخلا ادة وز المؤسسات م

ولية( المواد من  ؛)حتياجات

أنماط - واختلاف ، المع التحسن ب س لاكية س الكتلة ادة ز

شة؛  المع

ستد - ة التجار والضرورة اجات ا ادة ز مع سواق نمو

ن مع سو جزء  .التخصص
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ل التقنواقتصادية: 2ش  سباب
  
  
  

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

للتخصص .ب  التنافسية ة نمو: الم عن ناتجا ان سواء التخصص إن

بواسطة تنافسية ة م ع صول ا م سا مؤسسات ن ب شراكة أو داخ

واقتصادي ة ا اليفأثر الت تخفيض إ تؤدي ال م ا  .ات
المتخصصة .3 المؤسسة نمو المؤسسة :طرق لنمو ن قت طر يوجد

اتي س ا شاط مجال تجاري : المتخصصة نمو أو جغرا  .نمو
غرا .أ  ا مد: النمو ق طر عن ا ائ ز محفظة بتوسيع ذلك ون و

نة الم غي دون مجاورة مناطق إ ع توز   .قنوات

التجاري  .ب  ا: النمو نفس نة الم بقاء مع ا، منتجا شكيلة بتوسيع ون  .و
التخصص أنواع إ سبة بال التخصص :أما الات ا عض ففي

أو جغرا بتوسع ان سواء شاط؛ ال ذا ع التنو إ يؤدي ما شاط

الموسع بالتخصص س ما و و تجاري،  .توسع
شاط ينحصر أخرى حالات أقسامو عض خدمة ع المؤسسة عمل

التقنواقتصادية  سباب

اقتصادية نمو: عوامل

لاكية س  الكتلة

المؤسسات بتخصص أفقي  نمو

تقنية تخفيض): فنية(عوامل انية إم

ة الوحدو لفة  الت
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والذي الضيق، بالتخصص س ما ذا و نة؛ الم أجزاء عض أو السوق

حسب والمتـوسطـة ة الصغ المؤسسـات من للعـديد فضل يار ا ون ي

ا شــاط وحـجم ا    (Dayan, A. 1996, 98)   .حـجم

التخصص .4 اتيجية إس وعيوب:تقييم مزايا م أ يص ت يمكن

التاإس دول ا التخصص  :اتيجية
التخصص: 1جدول  اتيجية إس وعيوب   مزايا

  

ــــزايا ـــ ـــوب المـ ــ ـــ  العيـ

 مقارنة المؤسسة سي سيط ت

شط ت ال بالمؤسسات

المجالات؛ من   العديد

 ة؛ ا أثر  تدعيم

 الموارد تبديد من التقليل

؛ سي ال ساطة  وال

 التح ل س نمو فيھضمان كم

نة؛ الم ع  يركز

 ة قو تنظيمية ثقافة  .تدعيم

 شاط قابلية و عيب أك

أن حيث للاختفاء؛ المؤسسة

ل تركز ال المؤسسات

ينطبق واحد شاط ا ود ج

المثل ا البيض: "عل ل وضعت

واحدة   ؛"سلة

 بداع؛ من د  ا

 اتيجية س المرونة من د  .ا

 
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. ع التنو اتيجية إس حول   أساسيات

ع .1 التنو وم استخدموا) Igor Ansoff )1957عت: مف الذين وائل من

ع: "عبارة التنو اتيجية ف" إس َّ عر حيث النمو؛ مصفوفة نموذجھ خلال من

ا بأ ع التنو اتيجية إنتاج: "إس بخطوط جديدة أسواق المؤسسة دخول
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أي"جديدة ع للتنو التقليدي م الف ضمن ف التعر ذا عت المنطق، ذا و ،

ســو  مــنظور والـمـنـتجاتمن   (Frihjof, 2009, 9) .اق
ذه ون وت شاطات، ال من للعديد المؤسسة خدمة ع ع التنو ع ُ و

س و بھ؛ مرتبطة غ أو ص ا شاط ب مرتبطة إما ديدة ا شاطات ال

شاط وال الموجودة شطة ن ب التعاضدية أثر يحدث حينما ابط الم ع بالتنو

أن ن ح ديد، شطةا ن ب التعاضدية أثر غ: غياب ع تنو حالة

ابط الموارد ،(Dayan, A. 1996, 199) م تقاسم انية إم التعاضدية ذه

ن ب ق للتفر عاد من العديد يوجد كما ؛ أك أو ن شاط ن ب والكفاءات

قام حيث ابط؛ الم غ ع والتنو ابط الم ع  J. L. StinpentوIreneDuhaineالتنو

ابط، عدا25بتحديد) 1997(سنة الم غ ع والتنو ابط الم ع التنو ن ب للتمي

نذكر عاد ذه م أ   :ومن

دف؛ - المس   السوق

ام؛ - ا  المواد
ياة؛ - ا دورة  مرحلة
ثمار؛ - س  متطلبات

غي أن حيث نة؛ الم مستوى ع ون ي ع التنو فإن سابقا ذكرنا وكما

يت نة انتالم لما ف التا و ديدة، ا الكفاءات من العديد علم طلب

عدد زاد لما و سبة، المك الكفاءات عدد زاد لما ة، كب نة الم ات التغ

القديمة نة الم ن ب الفجوة زادت لما اتي س شاط ال            مجالات

التعـل وقت كذلك وزاد ديدة، ا نة ـــــوالم ــ وكــذلـ تنم، ــــك ـــ المخاطــ ـــــوع  ,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.  

تملك مؤسسة حالة يمثل الذي السابق، ل الش عنمن نمت ن، م ثلاث

نة الم الكفاءات أحد عن التخ تم حيث ن، نا ن ع تنو ق 1طر

نة الم إ نتقال إ أدى مما جديدة، بكفاءة ا ض عو نة2 و الم أما ، 3

نة للم ن جديدت ن كفاءت إضافة تم ن1فقد الم ذه ع ، يطلق الثلاث

الم ذع بـا ا بي فيما ك المش زء ضروريا متطلب و و ع، للتنو ك ش

القاعدية الكفاءات ن ب التباعد يحبذ ولا العمليات، من النوع ذا للنجاح

ن ب نم أن يجب وعليھ المؤسسة، شطة أ وتختلف باعد ت لا ي ديدة، ا مع

عكس ن الم ن ب كة مش نقاط ول حيث ابط؛ الم وغ ابط، الم ع التنو

ي الثا   .النوع

ع .2 التنو نحو: دوافع التوجھ إ تدفع ال العوامل م أ يص ت مكن و

التا دول ا ع،  :التنو

  

  

  

  

 

     1كفاءة
كفاءة

2 
 5كفاءة

ذع ا

ك المش
ع  للتنو

نة نة 1م  2م
نة  3م

عالت  نو
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ع: 2جدول  التنو اتيجية إس تب   دوافع

ع التنو  توضــــــيح أسباب

سي. 1

محفظة

شاطات  ال

يد ا سي ال دوا من ثمار: حيث س المخاطر، تقسيم

ا شاط ال شاطات،مجالات ال عض ور تد ض عو حة، لمر

شطة عض موسمية ض  ...عو

تقييم. 2

الكفاءات

 ساسية

أخرى؛ شاطات المؤسسة كفاءات عض استغلال انية إم أي

ة التجار الناحية من أو الفنية الناحية من  .سواء

ستفادة. 3

أثر من

 التعاضدية

الفعا ادة وز اليف الت تقليص أجل  .ليةمن

ثمار. 4 اس

الفائضة  الموارد

تقنية أو ة شر أو مالية انت ع،: سواء التنو إ تتجھ فالمؤسسة

الية ا ا شاطا حاجة عن الزائدة الموارد ذه استغلال أجل  .من

من. 5 الرفع

القدرة

 التنافسية

وعدد ا مورد عدد ادة ز إ يؤدي المؤسسة شاطات تنوع

يكس مما ا، تفاوضيةعملا قدرات  .ا

 استغلال. 6

 الفرص

ة خ ذه من ستد المؤسسة، صا و ملائمة ية بي ات غ

ا استغلال أجل من جديد شاط  .دخول

الدوافع. 7

النفسية

 للمدراء

م نجاح يجة ن المدراء، لدى العظمة جنون بتولد س ما أو

ص م شاط  .مجال

حتمية. 8

ع  التنو

يواجھإنقا عميل أو فلاس، من للمؤسسة وحيد مورد ذ

البقاء ات   .صعو

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

ع .3 التنو اتيجية إس وعيوب عكس: مزايا ع ع التنو ة م م أ

المخ ع توز إذاالتخصص ما حالة أنھ كما شطة، من العديد ن ب اطر
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ة م بتوف سمح قد مما ة، ا أثر من ستفيد س المؤسسة فإن ابط م ان

سي عقد و ك العائق يبقى ن ح لفة الت مستوى ع تنافسية

المؤسسة الدراسات،(Dayan, A. 1996, 200) .شاطات عض تضيف ن ح

الم يمن دول ا ا يص ت يمكن و ع التنو اتيجية لإس والعيوب   :زايا

ع: 3جدول  التنو اتيجية إس وعيوب   مزايا

 الـعـيوب الـمـزايا

 جديدة؛ كفاءات   تنمية

 اتيجية إس بمرونة تتم

تخ(عالية شاط، غي

شاط دخول شاط، عن

 )...جديد

 ثمارات؛ س ساع   ا

 الموارد؛  تبديد

 روج؛عائ ا  ق

 المؤسسة ة و ت(ضياع ) ش

الثقافة  .وضعف

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

III.  حول العمودي أساسيات امل الت اتيجية  إس

نوعان يوجد امل تقوم: الت أين أفقي، امل وت عمودي امل المؤسسةت

خ أفقي(ذا امل غطية)ت أجل من ن مع نتج ُ م من ا عرض ادة بز ،

مباشر منافس ع يلاء بالاس أو جديد، فرع بفتح إما وذلك ايد، الم الطلب

المؤسسة، منتج ع الطلب غطية و فقي امل الت من دف وال للمؤسسة،

باعتبا العمودي امل الت إ تطرق س أننا النموإلا ال أش من شكلا  .ره
العمودي .1 امل الت وم تبوء :مف ع عتمد اتي إس توجھ و

ما و و د؛ التور مصادر ع يلاء بالاس إما؛ وذلك عمودية، انة م المؤسسة

ما و و ع؛ التوز منافذ ع يلاء بالاس وإما لفي، ا العمودي امل بالت عرف ُ

أو  مامي، العمودي امل بالت عرف املُ الت اتيجية إس اعتبار مكن و ما، ل
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شكلا  القيمةاخاصالعمودي نظام ع التنو اتيجية إس  ,Kalika, M. 2008). من
207) 

ل العمودي: 4ش امل الت اتيجية   إس
  

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

نوعان العمودي امل للت أن تملك: كما أين تقليدي؛ عمودي امل ت

يتم والذي امل؛ شبھ امل وت الموجودة، صول ملكية ق ا ل المؤسسة

جم ت وال المورد، مع أو الموزع مع جل لة طو علاقات إقامة بواسطة

عقود ل   (Pellicelli, G. 2007, 67).ش
العمودي امل الت من :دوافع دافع م العمودي، أ امل الت اتيجية إس  تب

سواء التبعية من المؤسسة تخلص و قتصادية، المؤسسة للنمو كخيار

للموزع أو دول. للمورد ا الدوافع م أ يص ت يمكن ذلك إ بالإضافة

 :التا

 المورد 

 المؤسسة

ون  الز أو  الموزع

لفي ا العمودي امل بالت نمو اتيجية   إس

العمودي امل بالت نمو اتيجية  ماميإس
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العمو : 4جدول  امل الت اتيجية إس تب   ديدوافع

اتيجية دوافع دوافع  إس

  تكنولوجية

مالية   دوافع

 التفاوضية القدرة من د ا

الموردين؛ أو  للعملاء

 المؤسسة؛ م ادة  ز

 ع الدخول حواجز من الرفع

ن؛ المحتمل ن  المنافس

 منافذ أو د التور مصادر ن تأم

ع؛  التوز

 ي ا ال لك المس من القرب

المؤسسة استجابة من للرفع

  .تھلتطلعا

 امتلاك

تكنولوجية

 خلفية؛

 ن تحس

التحكم

ودة؛  ا

 سيط ت

عمليات

يع   .التص

 ضم(أخذ (

اح أر وامش

أو الموردين

ن؛  الموزع

 تخفيض

اليف ت

الفحص

سيق؛  والت

 تخفيض

اليف ت

ن   .التخز

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

 

العمودي .2 امل الت اتيجية إس وعيوب تب :مزايا فوائد أق ر تظ

وكذلك المتخصصة، المؤسسات العمودي، امل الت اتيجية إس

ا منتجا ك ش أين ابط الم ع التنو اتيجية إس بع ت ال المؤسسات

ع التوز منافذ أو د التور سبة. مصادر بال اتيجيةأما إس بع ت ال للمؤسسات

آثار لھ ون سي العمودي امل الت اتيجية لإس ا ن فت ابط، الم غ ع التنو

ما ذا و المؤسسة، ن م جميع شمل أن الممكن غ فمن فقط؛ جزئية

ن ب الموارد تخصيص لة مش المؤسسة سيطرح شطة   .أ
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ف اتيجية، س ذه وعيوب مزايا م أ يخص فيما اأما يص ت يمكن

التا دول   :ا

العمودي: 5جدول  امل الت اتيجية إس وعيوب   مزايا

  العـيـوب  المـــزايـا

 ع تنو مزايا من ستفادة

 شطة؛

 أك جديدة أسواق غطية

حية؛  ر

 الدخول حواجز من الرفع

ن؛ المحتمل ن المنافس  ضد

 اليف ت مزايا من ستفادة

 ؛التبادل

 قاعدة ساع  البيانات؛ا

 التنافسية القدرة ادة ز

  .السوق 

 ذا ون ت حيان أغلب

مة؛ ثمارات  اس

 للموارد؛ اف  است

 للمؤسسة ساسية نة الم نمو كبح

المؤسسة( ود ج ت ش ب  ؛)س

 المرونة؛ من  التقليص

 روج؛ ا عوائق  عدد

 سيق؛ الت ة  صعو

 وإضعاف المؤسسة ة و ل ضياع

ا   .لثقاف

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

امل الت اتيجية إس إ أخرى انتقادات يضيف من ن الباحث ومن

حيث اتيجية؛ س ذه تب من الدوافع إ انتقادات بالأحرى أو العمودي؛

حيا من كث ا لاأ المورد إقصاء فعملية واقعية، وغ مجدية غ ون ت ن

ع المؤسسة لدى القدرة توفر حالة إلا حة، مر الات ا جميع ون ت

التبعية عنصر أن إ بالإضافة ورد، ُ الم من فعالية بأك ورد ُ الم شاط استغلال

                                                        
 سيتم التطرق إلى تكاليف التبادل ضمن الفرع الموالي.  
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العديد المؤسسة لدى يتوفر العامة الات ا أن وذلك دقيق، منغ

إ وء ال دون التبعية من يقلل مما م بي المفاضلة انية إم أي الموردين،

الموزع ع ينطبق الكلام ونفس العمودي، امل  ,Bertoneche, M. 2008)  .الت
148)  

المؤسسة فع النمو -وعليھ تحقيق أجل ع-من ا ود ج تركز أن

أما قيمة، ا ف تولد أن ا ا بإم ال لكةشطة المس خرى شطة

حسن فمن و للقيمة، ف ا عفو يتم لا خراج ذا لكن ا؛ بإخراج القيام

العنصرالموا ضمن عليھ تعرف س ما ذا و ، تخ س   .ل

IV.  حول خراجاأساسيات اتيجية   س

التبادل؛ اليف ت ة نظر إ تطرق س خراج، اتيجية إس إ التطرق وقبل

ذه ل لما إوذلك نتطرق ا عد و خراج، رة ظا تفس مية أ من ة النظر

الباطن، من المقاولة ة المشا ر الظوا عض عن ه يم وما خراج، ف عر

خراج اتيجية لإس بتقييم الفرع ونختم ، والتخ   .التقليص

التبادل .1 اليف ت ة إ :نظر ة النظر ذه جذور قام1937عود حيث

عنوانRonald Coaseقتصاديالمفكر مقال شر شأة: "ب الم  The"طبيعة
Nature of the firmللمؤسسة الثلاث عاد فيھ عا حيث ،)، اجتما عد

ي قانو عد اقتصادي، م)عد َ ل َ مس خيارات ثلاث وجود ة النظر ذه ح وتق ،

شاط أي تنظيم   :ا

ا - بوسائل شاط ال ذا ل المؤسسة بـإنجاز س ما ذا و اصة؛ توجھ: "ا

 ؛"المؤسسة

بـ - س ما ذا و السوق؛ من السوق : "جلبھ  ؛"توجھ

بالتوجھ - س ما و و ؛ الغ مع الشراكة خلال من ن: "إنجازه  ".ال
اليف الت من ن نوع ن ب بالمقارنة المؤسسة تقوم البدائل ذه ن ب : وللاختيار

نتاج اليف وت التبادل اليف شمل(Barthelemy, J. 2004, 71) ت حيث ؛

التبادل اليف المورد،: (ت التفاوض، العقد، إنجاز اليف اليف...)ت ت وتتمثل ،
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بداية: (نتاج من المؤسسة ا تتحمل ال ف والمصار عباء مختلف

للاستعمال قابل كمنتج خروجھ غاية إ المنتج ذه)تخطيط خلال ومن ،

الم حدد ُ ت أمالمقارنة اصة ا ا وسائل ع بالاعتماد شاط ال ذا انجاز ؤسسة

التا ل الش ة مو كما المقارنة ون ت حيث بإخراجھ؛   :تقوم

ل التبادل: 5ش اليف وت نتاج اليف ت ن ب المقارنة   عملية

  
  
  
  
  
  
  
  
  

وم .2 خراج مف اتيجية  :إس
ا أ ع عرف ا: "و داخل من شطة انتقال أطرافعملية لصا لمؤسسة

  (Rick, L. et al. 2005, 4) ".خارجية

ا أ أيضا عرف الداخلية: "و ا شط أ عض أو أحد ض بتفو المؤسسة قيام

المؤسسة من كفاءة أك ون ي خار طرف إ ا إدار مع

   (Barthelemy, J. 2004, 12)"انجازه

خراج، اتيجية إس أن تج ست ن ف التعر خلال امن تقوم عملية

خارجية؛ لأطراف الداخلية شطة عض أو أحد ض تفو تتضمن المؤسسة،

والكفاءات الموارد تحليل ع عتمد خراج اتيجية إس نجاح فإن التا  و

(Rick, L. et al. 2005, 4)ا ف تملك لا شطة أ خرجة، ُ الم شطة فالأ ؛

خل من ا تمك أساسية كفاءات ارالمؤسسة ا الطرف أما القيمة، ق

وفعالية؛ كفاءة بأك شاط ال ذا إنجاز من تمكنھ أساسية كفاءات فيمتلك

إ بالإضافة ودة، ا حيث ومن لفة الت حيث من المؤسسة ستفيد التا و

 
 إخراج

امل ت أو  إدخال

نتاج اليف  ت

نتاج اليف التبادل ت اليف  ت

التبادل اليف  ت

≥ 

< 
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خراج، اتيجية إس تب وراء من سا الدافع مثل ُ ت وال م الفائدة

الم ود ج ترك المولدةو شطة وحول ساسية، ا ن م حول ؤسسة

خراج اتيجية إس يف تص ب س و و النمو؛ إ بالمؤسسة يدفع مما للقيمة،

النمو اتيجيات إس   .كأحد

من -أ  ل ن و خراج ن ب الباطن،: التمي من  المقاولة

الباطن والتخ*التقليص من والمقاولة خراج ن ب الم:التمي جلسعرف

سا لفر الرسمية دة ر با شور م ر تقر ، جتما و قتصادي

التا26/04/1973 الباطن من المقاولة تقوم: "م، عملية الباطن، من المقاولة

طرف إ دمات ا أو نتاج أعمال من جزء ض بتفو المؤسسة ا خلال من

المؤسسة احتفاظ مع مسبقا، ن مع شروط دف حسب بالمسؤوليةآخر،

ائية ال  ".قتصادية
ن ب سا فالتمي التا الباطن"و من يتمثل"خراج"و" المقاولة ،

ار ا ك الشر من المقدمة دات   :التع

بالوسائل  - ام ال تضمن الباطن من شروط(المقاولة دف أي): حسب

تحتفظ المؤسسة أن ن ح الوسائل يجلب ك الشر  شطة؛بإدارة أن

بالنتائج  - ام ال فيتضمن خراج الموارد: أما يجلب ك الشر أن حيث

خرجة ُ الم شطة إدارة أيضا ضمن   .و

والتقليص -ب  خراج ن ب خراج: التمي ن ب سا الفرق تمثل و

أو أفراد من ي، ا ال التخلص ع يرتكز التقليص أن والتقليص،

المؤس من جزء ات يبقىتج ج َ خر ُ الم شاط ال أن ن ح سة،

بديل إلا و ما لھ ؤدي ُ الم ار ا والطرف للمؤسسة، م وم ضروري

للمؤسسة الداخلية   .للمصا

                                                        
 ،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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والتخ -ج  خراج ن ب خراج:التمي ن ب سا الفرق يكمن

، ار ا الطرف نحو صول ل تحو يتضمن خراج أن ، والتخ

اس استمرار صول مع تلك من المؤسسة التخ. تفادة أن ن ح

المخرجة صول تلك عن ائية بصفة ستغناء  .ع
اتيجية تقييم .4 اتيجية :خراج إس إس وعيوب مزايا م أ يص ت يمكن

التا دول ا خلال من   :خراج

خراجاتقييم: 6جدول  اتيجية   س

  العيوب  المزايا

 اليف؛ الت  تخفيض

 كا بال وذلك المردودية من لرفع

ا؛ ف تحكم ُ الم ام الم ع  فقط

 سي ال عقيدات من   .التقليص

 ار ا للطرف خطرالتبعية

ك(  ؛)الشر

 جتماعية؛ لفة  الت

 المراقبة سيق، الت اليف ت

  .والفحص

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

V.  حول لاأساسيات التدو اتيجية  س

تطرق  العوامل س م وأ المؤسسات ل تدو رة لظا العام المدخل ذا

م أ ع ونمر مراحلھ، إ بالإضافة ل التدو نحو ا تدفع ال سباب و

و  ل، التدو اتيجية إس المؤسسات من الكث فشل تطرقعوامل س خ

اتيجية س ذه تقييم   .إ

وم .1 لامف التدو اتيجية رة :س بظا س ل المؤسسات ل التدو

القرن اية فمع ية19جديدة، ور المؤسسات من العديد قامت م،

دف وذلك كية، مر المتحدة الولايات ولاسيما العالم؛ حول ثمار بالاس
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الم الطبيعية واجز ا مركيةتخطي ا فات التعر تجاوز إ بالإضافة . سافة،

(Amelon, J. 2010, 100)  
عا، سر شارا ان المؤسسات ل تدو رة ظا عرفت اضر، ا وقتنا و

ال المؤسسات ل ش تطور إ بالإضافة المباشر، جن ثمار س بواسطة

الصغ المؤسسات ان بإم ح أصبح حيث ل؛ التدو اتيجية إس أنعتمد ة

فقط ة الكب المؤسسات ع حكرا ذلك عد ولم ل، بالتدو  .Amelon, J)  .تقوم
2010, 100)  

ا أ ع ل التدو اتيجية إس ف عر مكننا لكن:" و ، جغرا ع تنو خطة

للمؤسسة الوطنية دود ا   ".خارج

المؤسسة؛ نمو اتيجيات إس ضمن ل التدو اتيجية إس اعتبار ب س عن أما

او  م عديدة حالات كذلك المستوى: ا ع المؤسسة شاط قطاع شبع

يتحقق ولا ارج، ا النمو عن البحث إ القائدة المؤسسات يدفع ، الوط

ل التدو اتيجية بإس إلا   (Ghertman, M. 2004, 13) .ذلك

ل  التدو اتيجية إس تب التـالية :أسباب العناصر ضمن ا يص ت مكن   :و

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

للنمو؛ - جديدة فرص شاف اك ق طر عن للنمو؛ جديدة بدائل  تنمية

الدول؛ - حول للمخاطر أحسن ع  توز

المؤسسات - عض ع لزاما أصبح حيث سواق؛ لعولمة ستجابة

بمبدأ عملا ل، التدو نحو يأتوا: "تجاه فسوف لمنافسيك تخرج لم إن

 ؛"إليك

ا - المؤسسات وشفافية؛رغبة تنظيما أك أسواق  لعمل

المؤسسة - تنافسية ن اتيجيات: تحس إس من التعلم خلال من وذلك

جانب ن  .المنافس
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ل .3 التدو ال وأش  : مراحل
ل .أ  التدو ال : مراحل المؤسسات ل ل إلزامية مراحل يوجد لا الواقع

م انت الغالب منطقية مراحل ا ولك ل، التدو نحو ت مناتج العديد سار

الدولية   (Clarron, J. 2008, 470) :المؤسسات

المنتجات؛ -  تصدير

تجاري  - ل إقامة: تدو إ بالإضافة ية أجن دول اتب م فتح شمل و

ة؛ تجار فروع فتح وح  مستودعات،

الكفاءات - لنقل عاقدية ما: اتفاقات عاون أو امتياز ل ش ع ون وت

المؤسسات؛ ن  ب

مشار - كةإقامة مش الدولة: ع إ ت ت ال المؤسسات مع بالشراكة أي

 المضيفة؛

صناعية - وحدات بفتح: فتح المؤسسة تقوم حيث ل التدو ذروة تمثل

فقط للمؤسسة ا ملكي عود ية، أجن دول ا ل  . فروع
ل، التدو اتيجية إس لتطبيق الدول أوائل اختيار أن إ شارة تجدر كما

حاسم أنعامل المختصون ين ذا ول العالية؛ ولية سائر ا تجنب

الـدول إ تقل يـ أن قبل ثقـافـيا، أو جـغرافيا الشقـيقة الدول ع ل التدو يبدأ

اخـتلافا   (Ghertman, M. 2004, 13) .ك
ل .ب  التدو ال دول: أش ا خلال من ل التدو ال أش م أ يص ت مكن و

 :التا
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ال: 7جدول  لأش   التدو

IDE*  إنتاج

ارج   ا

  عم  لا

 
 
 

  لا

دون ة التجار العمليات

مباشر ثمار اس

ارج   :ا

 مباشر غ تصدير

  للإنتاج؛

 مباشر تصدير

  للإنتاج؛

 معارف عقد(تصدير

بيع إدارة،

  ).تكنولوجيا

ثمار اس دون إنتاجية عمليات

ارج ا   :مباشر

 خيص؛   ال

 متياز؛  

 إنتاج؛   عقود

 اليد"ةعملي   ".مفتاح

 
 
 
 عم
  

مع ة تجار عمليات

مباشر ثمار اس

ارج   :ا

 ج و ل فروع فتح

  المبيعات؛

 وحدات إقامة

ن؛   للتخز

 وحدات فتح

  خدمية؛

 للبيع فروع   .فتح

مباشر ثمار اس مع إنتاجية عمليات

ارج   :ا

 للتجميع؛ وحدات   فتح

 يع للتص وحدات ملكية(إقامة

مسا كة، مش اقل،لية، مة

الباطن من دولية   ).مقاولة

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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ل .4 التدو اتيجية إس وعيوب ومزايا ل التدو اتيجية إس فشل  عوامل
ل .أ  التدو اتيجية إس فشل  :عوامل

ـــــق ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ مكتبــ ــبدراسBain&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 اتيجيـ لاس ـــــة ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ـــ اتــ

ـــــالنم ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ الدوليـ ــو ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ لعينـ ــة، ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ شمـ ـــــة ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــمؤسس700لتــ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ وقـ ــة؛ ــ ــ دــ

ـــــتوص ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ وجــ إ ـــل ـــ خمســ ـــــمؤش) 5(ود ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ـ ــ قــ تؤديـــرات الفشل د  :إ

)http://www.journaldunet.com/management/0310/031012bain.shtml 
ع السر عرض: النمو قد جدا، عة سر ة بوت غرا ا التوسع عن البحث

ميدان للنمو ة الضرور الموارد تخصيص ة صعو خطر إ المؤسسة

ديد؛ ا شاط  ال

للمنافسة - الس إ: التقييم تتعرض قد المؤسسة أن خطروذلك

إ يؤدي قد ما أسواق، عدة و ن، المنافس من العديد ة مواج

المؤسسة؛ ود ج ت  ش

المؤكدة - غ عن: المزايا تج ت ل، التدو الفشل حالات من الكث

التنافسية؛ ا لمزايا المؤسسة تقدير  سوء

يعية - التص القدرة المؤسسة: ضعف قدرة ع عتمد ل، التدو نجاح

يتطلبستجابة ما ذا و مختلفة، أسواق ا عملا لرغبات

إ يؤدي قد ة خ ذه وضعف مرنة، يعية تص قاعدة ا م

 الفشل؛

التوظيف - ب: مشكلات موا توظيف يتطلب قد ل التدو تطبيق

صعبا أحيانا ون ي قد ما ذا و ب(محلية، الموا تواجد لعدم وذلك

ان م  ).ل
ل .ب  التدو اتيجية إس ا،:تقييم وعيو ا مزايا م أ يص ت مكن و

التا دول  :ا
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ل تقييم: 8جدول  التدو اتيجية   إس

  العيوب  المزايا

 جديدة؛ أسواق  خدمة

 الدخول؛ حواجز  تجاوز

 المنتج؛ حياة دورة  تمديد

 التعلم مزايا من   ستفادة

م؛  وا

 جديدة موارد ع صول   .ا

 قتصادية و السياسية المخاطر

 ية؛والمال

 الدولة عن والثقا غرا ا التباعد

 صلية؛

 مختلف مع المنتجات تكييف ة صعو

 سواق؛

 ؛ التكنولو ار حت خسارة  خطر

 التنظي والتعقيد سي ال ة   .صعو

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

النمو: ثانيا   طرق

تنفيذ أجل ومن للنمو، العامة ات التوج إ السابق المحور تطرقنا لقد

إ ا يف تص يمكن الطرق، من العديد المؤسسة أمام ون ي ات؛ التوج تلك

سة رئ مجموعات النمو: ثلاث اتيجيات إس ، الداخ النمو اتيجيات إس

و  ار أيضاا س ة خ ذه و والشراكة التحالف اتيجيات إس

ل ع بإيجاز تعرف س المحور ذا خلال ومن المتصل؛ النمو اتيجيات بإس

م بي مقارنة إجراء إ بالإضافة   .نوع،
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I.  حول الداخ أساسيات النمو اتيجية  إس
ثم ومن ، الداخ النمو وم مف إ العنصر ذا خلال من تطرق س

تقييمن إ تطرق س خ و ، الداخ النمو اتيجيات إس ع تعرف

الداخ   .النمو

وم .1 الداخ مف النمو اتيجية مكن :إس و العضوي، بالنمو س و

ي كما فھ ا: "عر موارد ع بالاعتماد المؤسسة، لنمو اتي إس خيار

اصة ف(ا المنتج، موقع توسع جديدة، منتجات فرعإبداع تح

قائمة...)تجاري  مؤسسات امتلاك ع اعتمادا س ول ،" (Dayan, A. 1996, 
207)  

بأنھ فھ عر ر: "يمكن تطو أجل من للمؤسسة اصة ا الوسائل استخدام

و جديدة أسواق فتح عموما يتطلب ذا و ا، أعمال قاعدة/رقم توسيع أو

المنتجات(العروض ن) شكيلة الي ا ائن   (Coster, M. 2009, 194)".للز

بأنھ أيضا ذاتية: "عرف المؤسسة(عملية داخل ودات)من المج يجة ن ،

أخرى  مؤسسات مع تجمع أو مشاركة دون للمؤسسة،  ,Darbelet)".الفردية
M. 2007, 434)   

أنھ ع أيضا يجة: "وعرف ن المؤسسة، خصائص غ و م ا ادة ز

العو  ذه إضافية، إنتاج لعوامل ا اضم شأ أ قد ون ت أن إما امل

المؤسسة خارج من ا شرا ا عل حصلت أو ا،  .Darbelet, M)".  بنفس
2007, 434)  

ست ل ولكن ممزوجة، وسائل شراء انية بإم يتصل الداخ فالنمو التا و

شاط استغلال)عاطلة( وضعية موجودات، كراء قديمة، آلة كشراء ،

وغالبا ا، وغ معطل، شغيلمصنع ال بفكرة الداخ النمو يرتبط ما

ي بثلاث  (Meier, O. 2009a, 3).الذا يتم إضافية، إنتاج عوامل ضم أن كما

التا ل الش ن مب و كما   :طرق
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ل للمؤسسة: 6ش اصة ا الموارد بفضل إنتاج عوامل امتلاك   طرق

  

  

 
 
 
 
 
 

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

 
أنھ ع الداخ النمو ف عر فيمكن والكفاءات الموارد منظور من : أما

للمؤسسة" اصة ا الوسائل ع بالاعتماد جديدة كفاءات  .Kalika, M) "تنمية
داخ (165 ,2008 من ثق ين الداخ فالنمو التا و تحديدا، وأك المؤسسة، ل

اتيجية لإس يجة ن و الداخ فالنمو اتيجية، س ا وكفاءا ا موارد من

اتــيجية س والكفاءات المــوارد ع    (Durand, R. 2003, 45) .عتمد

يار ا يمثل الداخ فالنمو المؤسسة؛ مسار العادي النمو و الداخ النمو

فإن للمؤسسة، خرىول للطرق انتقلت المؤسسة لتطلعات ستجب لم

ا حصص ادة ز عن دائمة صفة و تبحث مؤسسة ل أن حيث النمو؛

ا نمو وضــمان    (Baranes, N. 2009, 74) الســوق

الداخ .2 النمو اتيجيات إس فإن: أنواع ن، الباحث أغلب حسب

ن ل ش تأخذ ، الداخ النمو اتيجيات حسب: اس النمو،إما مصفوفة

تم وحديثا جديد، فرع أو جديدة إنتاجية لوحدة المؤسسة شاء إ وإما

المؤسسة كفاءات حسب و آخر ل ش   .إضافة

الداخ النمو  طرق

ل الذاتية : لمواردالتنمية

ي،( ذا ل تمو أفراد، ن و ت
ر وتطو  ...)بحث

نتاج

ي  الذا

خارج من كراء أو شراء

إنتاج(المؤسسة  ).لعوامل
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النمو .أ  مصفوفة الباحث:حسب بدائلIgor Ansoffقدم عة أر ،

والنمو البقاء أرادت ما إذا المؤسسة، أمام تتاح أن يمكن اتيجية إس

و  ع اعتمادا ا، الباحثشاط اعتمد وقد اصة، ا ا وموارد ا سائل

المقارنة و السوق، وحداثة المنتج حداثة ما، عدين ع نموذجھ بناء

التا ل الش مو و كما اتيجية، إس بدائل عة أر بط است ما  :بي
  

ل لـ: 7ش النمو   Ansoff: مصفوفة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

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

 
التا ، الداخ للنمو اتيجية إس بدائل ع أر وجود ل الش من  :نلاحظ

(Pellicelli, G. 2007, 351)  
السوق  )1 اق اخ اتيجية تنمية: إس مع اتيجية س ذه تتلاءم

عم بداية ن مع منتج أو أنصناعة، ستطيع السوق أن ون المؤسسة، ر

ائن الز قاعدة لك نظرا بھ طرح ُ ي ما ا. ستوعب ضعف نقاط م أ ن ب ومن

 

1  2 

3 4 
السوق   تنمية

اق اخ

 السوق 
 تطوير المنتج

جديد منتج

جديد لسوق

 
 الأسواق

 المنتجات

 جديدة

 حالية

  جديدة حالية



110 
 

فع التا و المؤسسة، ع التفوق ح ما ور ا، تقليد ن المنافس انية إم

فضلية ا ف تمتلك ال السوقية جزاء ا، موارد ثمار اس  .المؤسسة
تنم )2 اتيجية السوق إس شاف: ية اك ع اتيجية، س ذه عتمد و

غ لسوق دولياالمؤسسة أو محليا السوق ذا ان سواء ا؛ منتج من . مشبع

اتيجية، س ذه مخاطر م أ ن ب بالعملاء: ومن المؤسسة معرفة ضعف

ن والمنافس الوسطاء دد،  .ا
المنتج )3 تنمية اتيجية المؤسس :إس إطلاق ع عتمد جديد،و لمنتج ة

وذلك للمؤسسة؛ الك السوق داخل جديد، سو جزء خدمة أجل من

أدائھ ن تحس أو المنتج ع عديلات  .بإجراء
جديد )4 لسوق جديد منتج اتيجية ا:إس أسما كما  أو
Ansoffلمنتجات المؤسسة ر تطو حالة ون ت حيث ع، التنو اتيجية بإس

أسواق إ الوصول دف معجديدة، اتيجية س ذه ناسب وت جديدة،

تتطلب ال العاليةالصناعات التكنولوجيا كأسواق المعارف؛ ات  .غي
جديد .ب  فرع فتح أو وحدة شاء داخ:إ نمو اتيجية إس عت ُ حيث

ا استغلال يمكن فائضة، وكفاءات موارد تملك ال المؤسسات بل ِ ق من ناة، مت

ثمار س لأجل ا إنتاجيةومزج وحدة شاء إ ق طر عن جديد، شاط

ا وموارد ا داف وأ اصة ا ا وسائل ا ل   .منفصلة

ما لكن ، الداخ النمو اتيجيات اس م أ إ الفرع، ذا تطرقنا لقد

ذه جعل ما ومنتجات، أسواق منظور من ا إل تطرقنا أننا ا عل عاب

الدا النمو وم مف عن تعد ت اتيجيات اتس بتكتي أشبھ انت و ، خ

نمو اتيجيات اس لا قية   .سو

الداخ .3 النمو اتيجية إس مزايا: تقييم م أ يو التا دول ا

الداخ النمو اتيجية إس   .وعيوب
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الداخ تقييم: 9جدول  النمو اتيجية   إس

  العيوب  المزايا

 تحكم التا و تدر نمو

 أحسن؛

 ة ا ب س القيمة ادة ز

سبة؛  المك

 ا ف تملك ميادين، استغلال

ة والتجر الكفاءات المؤسسة

ع فاظ ا مع اللازمة،

 ستقلالية؛

 للأفراد؛ وترقية ذاتية تنمية

المؤسسة ثقافة ة   .وتقو

 ل؛ التمو ة صعو مع النمو  بطأ

 المجالات التحكم ة صعو

ديدة؛  ا

 من ة قو أفعال ردود خطر

ن؛ المنافس بل ِ  ق

 ف التعلم؛طول  ة

 م إ الوصول ة صعو

  .كب

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.  حول ار أساسيات ا النمو اتيجية  إس
من ا باعتبار التعاضدية وم مف إ العنصر، ذا خلال من تطرق س

م أ وتحديد ار ا النمو ف عر ثم ، ار ا النمو مزايا م أ

النمو اتيجية إس تب دوافع م أ ع نتعرف ثم ومن الھ، أش

الثقافي ثار إ أيضا تطرق وس ، ار ،ا ار ا النمو لعمليات ة

ھ وعيو مزاياه م   .وأ
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التعاضدية .1 وم  :مف
بفضل للقيمة إضا توليد ع صول ا ع التعاضدية، تحقيق

التجمع، ذا ل لية ال القيمة ذه أن حيث المؤسسات؛ من العديد تجمع

اضيا، ر أما ا، بمفرد مؤسسة ل ولدة ُ الم القيمة مجموع تفوق

ا ف عر التافيمكن أجـزائھ: لتعاضدية مجـموع من أك ل ونـم. ال

التعاضـدية من أنـواع ثـلاث ن ب    (Meier, O. 2009a, 15-16) :عـموما

شغيلية .أ  المجمعة،:عاضدية شطة للأ مثل ستخدام عن ناتجة

اليف، الت انخفاض أو عمال، رقم ادة ز ل ش إما ر وتظ

عدة تجمع ب   .مؤسساتس

مالية .ب  مثل:عاضدية مختلفة، الا أش ع: وتأخذ التجمع قدرة

ية ضر تخفيضات من ستفادة اض،   .ق

ة .ج  إدار ن:عاضدية ب ارات والم المعرفة انتقال عن وناتجة

عدة ة، كب مية أ ا ل التعاضدية ذه و المتجمعة، المؤسسات

ا م التكنولو: مجالات، بداع و  ...البحث
ار .2 ا النمو ف  :عر

أنـھ ع فھ عر ندماج: "تم أو ستحــواذ خلال من المؤسسـة  ".نمو
(Dayan, A. 1996, 208)   

بأنھ أيضا رف ُ المؤسسة،: "وع م ادة ز أجل من خارجية، عملية

أو أخرى مؤسسات مع التجمع ق طـر عن ا خصائص عديل و

ا عل يلاء    (Darbelet, M. 2007, 437) ".س

النمو عكس ع ار ا النمو أن ف، التعار ذه خلال من تج ست

ندماج أو مستقلة اقتصادية مؤسسات امتلاك يتمثل ؛ الداخ

                                                        
وذلك أن الكل يشمل الأجزاء، بالإضافة إلى التفاعلات بين هذه الأجزاء. 
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ما ن أساسي ن مصط ول، ف التعر من ونلاحظ ا، ستحواذ: مع

ار ا النمو ال أش ضمن عليھ تعرف س ما ذا و ندماج،  .و
ا .3 ارأش ا النمو ا: ل م ال، أش عدة ار ا النمو  :يأخذ

عنھ: ستحواذ -أ  تج ي المؤسسات، من للعديد تجمع عن عبارة و و

واحدة، ناء باست المؤسسات، ل ذة؛: اختفاء ِ المستحو المؤسسة

كما المؤسسات، تلك أصول ل تملك سوف المؤسسة ذه أن حيث

ديون  من م عل ما ل تحمل س ا  ,Souterain, J.F. 2007)  وضرائبأ
ل( (170 الش مو و  ).8كما

ل المؤسسة: 8الش المؤسسة) أ(استحواذ   )ب(ع
  

  
  

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

  

تج: ندماج -ب  ي والذي المؤسسات، من العديد أو ن لمؤسست تجمع و

أي والديون؛ صول ل تجمع واحدة، جديدة مؤسسة ون ت عنھ

ا عل وما المتجمعة المؤسسات تملكھ ما  .ل

أ  مؤسسة
أمؤ   سسة

ب  مؤسسة
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ل المؤسسة: 9الش المؤسسة) أ(اندماج   )ب(مع

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

صول  -ج  زئية ا مة المؤسسة: المسا قيام عن عبارة ) أ(و

المؤسسة مال رأس مة جزء)ب(بالمسا ل تحو خلال من وذلك ؛

أص مع سة المتجا ا أصول المؤسسةمن المؤسسة)ب(ول أصول إ ،

المؤسسة)ب( أصول غ إ يؤدي مما ح)ب(، وأحيانا ،

ا المنافس،  (Mathé, J. 2001, 153).اسم ع يق التض ضمن وتدخل

عالية اح أر ذات مؤسسة مة المسا  .أو
  

ل المؤسسة: 10الش مة المؤسسة) أ(مسا   )ب(أصول

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

 

أ  مؤسسة

مؤسسة

ج  مؤسسة

أ  مؤسسة

ب  مؤسسة

أ  مؤسسة

ب  مؤسسة
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اتيجية .4 س ار الدوافع ا النمو   :لتب

ن أساسي ن لصنف ا، يف تص مكن ودوافع: و ومية اتيجية إس دوافع

دفاعيةإ اتيجية   .س

ـومية .أ  ال اتيجية س التـالـية: دوافع النقاط ا تلـخـيص مـكن   :و

 (Meier, O. 2009b, 22-25)  
والتأث - يمنة ال ع المؤسسة قدرة ادة المؤسسة،: ز م بما وذلك

العملاء؛ أو الموردين مع التفاوضية ا قدر ع تأث  من

اتي - إس موارد ع صول  جية؛ا

جديد؛ - سوق انة م  أخذ

للكفاءات -   .تجديد

الدفـاعيـة .ب  ستـراتيجية الـتاليـة: دوافـع النقاط ا ـيص ت مـكن   و

 (Meier, O. 2009b, 27-30)  
شبعة - ُ الم التنافسية القطاعات المؤسسة انة م ز ساعد: عز حيث

أ رقم من والرفع السوقية، صة ا ادة ز ع ار ا ا،النمو عمال

حصص ع يلاء س خلال من وذلك ؛ الك العرض ادة ز دون

منافسة؛ لمؤسسات  سوقية

التكنولوجية - التطورات كث: مواكبة ساعد المؤسسات، فاندماج

جديدة؛ منتجات تقديم ع حيان،  من

؛ - الكب م ا  امتلاك

اء - قو ن المنافس اتيجيات اس حسابا: عرقلة بخلط  م؛وذلك

الصناعة - إ ن المحتمل ن المنافس دخول من د حواجز(ا ادة ز

 ).الدخول 
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ھ .5 وعيو ومزاياه ار ا للنمو الثقافية   ثار

ستحواذ لعمليات الثقافية ثار من ل إ الفرع ذا تطرق وس

ار ا للنمو تقييم ثم ندماج،   :و

ن .أ  و ستحواذ لعمليات الثقافية  :دماجثار
للباحث دراسة معBoardحسب مقابلة خلال من مؤسسة، 164، مدير

لموضوعھ ميدانية الدمج: كدراسة عمليات عند الثقافة إدارة

التالية النتائج إ توصل ستحواذ،    (Brilman, J. 2008, 288):و

عملية - لنجاح موال، مثل ما، م عاملا التنظيمية الثقافة عت

و   ندماج؛ستحواذ

عادل؛ - اندماج يوجد لا  الواقع،

الفشل - إ تؤدي ال سباب م أ من للمدراء، صية ال ل المشا

ندماج؛ و ستحواذ  عمليات

و - التدقيق ة ف خلال ون ي أن يجب الثقافية، الفروق   توضيح

)due diligence(ان إذا ما حالة العملية، ل إلغاء يتم وعليھ : ت،

ن؛ متوافقت غ ن المؤسست ن ب القيادة أو  الثقافة

المسؤوليات؛ - ع توز  ضرورة

وتقييم - الصراعات، عن الكشف أجل من داخلية، باستقصاءات القيام

ندماج؛ عد ن العامل ن ب الصراعات وحدة امل، الت نجاح  مدى

مية - أ ع قناع: التأكيد التوافق، ستماع،  ؛...التفاوض،

تصالإن  - و القرار عمليات دارة، نظام القيادة، نمط ختلافات

ل ا صعبة ل  .مشا
ار .ب  ا النمو  :تقييم
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دون ا، نمو ادة ز فرصة للمؤسسة يوفر أنھ و ، ار ا للنمو ة م م أ

اتيجية إس وعيوب مزايا م أ يص ت مكن و ، الك العرض ع التأث

د ا ، ار ا التاالنمو   :ول

  

ار: 10جدول  ا النمو اتيجية إس وعيوب   مزايا

  العيوب  المزايا

 النمو؛  السرعة

 للوضعية الفوري ن التحس

 التنافسية؛

 ميادين الدخول انية إم

واجز؛ ا وتخطي  جديدة،

 جديدة؛ كفاءات  امتلاك

 آثارالتعاضدية من   .ستفادة

 التحكم اليف ت ارتفاع

 والمراقبة؛

  لصعو مشا تقييم ة

 التنفيذ؛

 أموال رؤوس إ اجة ا

اليف ت ب س مة،

المرتفعة؛  الشراء

 عض دمج ة صعو

 شطة؛

 ختلالات تفاقم   .خطر

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. والشراكة التحالف اتيجية إس حول   أساسيات

س ما ضمن والشراكة، التحالف اتيجية إس ن الباحث عض يصنف

عن ه لتمي وذلك المتصل، اتيجيةبالنمو إس إ تطرق وس ، ار ا النمو

ال أش ثم والشراكة، التحالف أنواع إ نتطرق ثم والشراكة، التحالف
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تقييم إ نتطرق خ و والشراكة، التحالف إدارة ثم والشراكة، التحالف

اتيجية س  .ذه
والشراكة .1 التحالف اتيجية إس وم اتيجية :مف إس اسم ا عل طلق ُ  و

ق طر عن للنمو س المؤسسة لأن المتصل بالنمو س و المتصل؛ النمو

أو ا، مع بالاندماج س ول خرى، المؤسسات مع المتبادل التعاون

النمو عت ُ التا و ، خ ذا ل المرتفعة اليف للت وذلك ا، عل ستحواذ

النم مزايا خلالھ من حقق ُ ت المؤسسات، بعھ ت ا أسلو ،المتصل ار ا و

ا فقدا دون ا بي فيما المؤسسات تتعاون حيث اليفھ؛ ت تحمل دون

ا   . لاستقلالي

ا بأ والشراكة، التحالف اتيجية إس عرف جانب: "و من محاولة

أخـرى، مؤسسـات مع التعاون خـلال من ا دافـ أ لتحقيق المؤسسات،

ا منافسـ من    (Child, J. 2005, 1) ".بدلا

أيض عرف او أ ع إ: "ا ت ت ال المؤسسات ن ب عاون علاقات

القطاع مختلفة)تحالف(نفس تنافسية قطاعات إ ت ت أو ،

كما)شراكة( كة، مش بكيفية محدد شاط أو مشروع انجاز أجل من ،

مستقلة تبقى تفاق ذلك خارج م شط أ    (Dayan, A. 1996 ; 209)".أن

ب ري و ا الفرق أن يتمثلكما والشراكة؛ التحالف   :ن

ن - متنـافست ن مؤسسـت بيـن عـاون عن عبـارة و التحـالف،   أن

(Johnson, G. 2008, 436)، )ل الش ذلك)11انظر ع وكمـثال ن: ؛ ب اتفاق

يع تص أجل من ما، بي فيما التعاون ع السيارات، تجان ت ن مؤسست

ك؛ مش  محرك

ب - عاون ف الشراكة، نأما متنافست غ ن مؤسست   ن

(Jhonson, G. 2008, 436) ذلك ع وكمثال ومؤسسة: ؛ فندق ن ب اتفاق

الفندق ائن لز ا البي ع توز ع ع  .للتوز
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ل التحالف: 11ش ف   عر

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

  

ي التكتي والتحالف اتي س التحالف ن ب نم أن أيضا مية حيث: ومن

ف التمي معاي ـم أ ا: أن م المسـا والمـوارد الزمنـية  .Bouayad, A)،المـدة
ما  (19 ,2007 فغالبا التحالف، وراء من داف و آخر معيار إضافة مكننا و

موارد ا م المسا الموارد وقيمة ل الطو المدى ع اتي س التحالف ون ي

من دف وال النوعية، ناحية من اتيجية إس وموارد الكمية ناحية من مة

الذي ي التكتي التحالف من العكس ع اتي اس دف و التحالف وراء

أقل وموارد ة قص زمنية مدة ون   . ي

  

 المنافسة

 ب مؤسسة أ مؤسسة

 تحالف

محددةأ كة مش   داف
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ل اتيالتم: 12ش س التحالف ن ب ي ي التكتي   والتحالف

  
Source: BOUAYAD Anis et D'ANDRE Emmanuel, Stratégie et métier de 
l'entreprise, Dunod, Paris, 2000, p. 150. 
التنافسية، اتيجية س و الشراكة اتيجية إس ن ب ري، و ا الفرق أما

أن و ةف م كسب عن تبحث التنافس، اتيجية إس خلال من المؤسسة

ا انا إم خلال من أو الصناعة، ل ي خلال من سواء ا، منافس ع

خلال من ة م تحقيق ا فيمك الشراكة اتيجية إس أما الداخلية،

  .التعاون 

والشراكة .2 التحالف اتيجيات إس ال وأش   أنواع

وال .أ  التحالف اتيجيات إس  :شراكةأنواع
من ل قدم الذي يف التص رDussauge وGarrette عت أش من

حسب والتحالف الشراكة أنواع يف بتص قاما حيث يفات، التص

ي كما اء، الشر مة مسا   (Dayan, A. 1996, 211) :طبيعة

ضا .1 ون: التحالف و صول؛ بنفس ك شر ل م سا حيث

ك مش نتج ُ م ق سو أجل من  ؛التعاون
ك .2 المش امل بالت صول؛: التحالف بنفس ك شر ل م سا

م؛ منتجا جميع ق سو أجل من ون ي التعاون   لكن

التكمي .3 مختلفة؛: التحالف طبيعة ذات بأصول اء الشر م سا

بالمواد اء الشر أحد م سا ُ كأن البعض، ا لبعض مكملة ا لك

ي تكتي اتي تحالف إس  تحالف

علاقات عاون 

كة  مش
ات   مشروع شب

ك  مش

 اندماج
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شا و التصميم، أو للإنتاج ة الضرور خروالكفاءات الطرف رك

ق سو ال اليف ت  .بتحمل
  

ل التحالف: 13ش   أنواع

 

 
 
 
  

  

 
 
 
 
 
 

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

والتحالف الشراكة ال :أش  

ما ا م طرق؛ عدة تتم أو ال، أش عدة الشراكة طبيعةتأخذ ذا و

التا ل الش مو و كما عاونية؛ طبيعة ذا و ما ا وم   :عاقدية،

   

 
بل ِ ق من ا م سا ُ الم والكفاءات المتحالفةصول   المؤسسات

 

ة شا  م

التحالف  مخرجات

ك مش خاصة منتج  منتجات

 مختلفة

تكمي إضا تحالف امل تحالف بالت تحالف
 المتصل
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ل والتحالف: 14ش الشراكة ال   أش

  

 

 

 

 

 

 

 

التعاونيةأ )1 الطبيعة ذات والتحالف الشراكة ال  ,Johnson, G. 2008)  :ش
437)  

 المالية ل:تحادات ش ، أك أو ن مؤسست ن ب اتفاق وتتضمن

محدد مشروع ع زة ِ مرك كة مش  .مؤسسة

 ات س: الشب ا خلال من حيث رسمية، أقل اتفاقات و

ذا كيان صياغة دون تنافسية، ة م ع صول ا إ المؤسسات

تفاقات، من النوع ذا و العقود، إ وء ال ودون كة، مش ملكية

أ العالية؛ المنافسة ذات الصناعات ستخدم أن ليمكن س ين

خر معارف من ستفادة إ  .طرف

 كة المش ،: المؤسسة أك أو مؤسسة ا ف تقوم ال الة ا و

فقدان دون م، بي فيما كة مش جديدة مؤسسة شاء إ مة بالمسا

اء الشر المؤسسات ونھ. استقلالية المالية، تحادات عن ختلف و

مرتبط ست ل شأة، الم المؤسسة بمجردأن ت ت ولا محدد، بمشروع ة

المالية تحادات جاري و كما المشروع، ذلك اء  . ان
  

 
والتحالف الشراكة ال  أش

عاونية طبيعة عاقدية ذات طبيعة  ذات

ات المؤسسات الشب
كة  المش

خيص متياز المقاولة ال

البا  طنمن

  تحادات

 المالية



123 
 

التعاقدية )2 الطبيعة ذات والشراكة التحالف ال  :أش

 خيص أو: ال براءة أو سلعة تملك مؤسسة، بھ تقوم اتفاق و

مقابل...علامة محددة لمدة ستعمال حق أخرى لمؤسسة بمنح ،

مختلفة، ،(Meier, O. 2009, 1)عوائد مزايا لھ ترخيص ع صول وا

ا مخاطر: م تحمل و جديد، شاط الدخول من المؤسسة ن ِ ك َ م ُ ي

مؤكد غيـر وطلب مرتفعة، ثمارات اس يتطلب مباشرة فالدخول  أقل،

معـروفة غـ المؤسسة أن وذلك المنـتج؛    (Johnson, J. 2008, 438) .ع

 مت: متياز مؤسسةعقد بل ِ ق من متياز لھ للممنوح سمح  ياز

و ا ر ش استعمال ق ا متياز، صاحب ا،/أخرى علام  أو

والتقنية، ة التجار المساعدة ومع ا وخدما ا منتجا ق سو ا، ارا م

العقد بنود ام واح مالية مة مسا منح عليھ يجب المقابل  .و

(Bataille, L. 2009, 62)، أنوالف يكمن خيص ال عقد ن و نھ ب  رق

يتخ متياز، دمة" ليا"صاحب ا أو المنتج عن لھ    .للممنوح
(Johnson, G. 2008, 438)  

 الباطن من من: المقاولة جزء ض بتفو المؤسسة، تقوم حيث

محدد شروط لدف وفقا خار طرف إ ا،  .عمليا
والشر  .3 التحالف اتيجية إس وعيوب عيوب:اكةمزايا م أ يص ت يمكن

التا دول ا والشراكة التحالف اتيجية   :إس
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رقم والشراكة: 11جدول التحالف اتيجية إس وعيوب   مزايا

  العيوب  المزايا

 التبادل؛ اليف ت تخفيض

اء؛ الشر ن ب المخاطر ع  وتوز

 جديدة؛ سوقية منافذ فتح

الدخول؛ حواجز  وتخطي

 المتبادل التعاضدية ةأثر

بفضل ؛ التنظي والتعلم

ات؛ ِ ا  تبادل

 مزايا من ستفادة

م؛ ا  اقتصاديات

 ،ة المطلو الكفاءات توف

اللازمة   .والموارد

 اء؛ الشر من ة از ن  خطر

 السلطة؛ حول فية ا  الصراعات

 ور اح؛وظ ر تقسيم ة صعو

مسيطر؛ ك  شر

 سيق؛ للت مرتفعة اليف  ت

 الث ختلافات قافية،عوائق

؛ التنظي التوافق  وضعف

 حدود ن ب الفصل ة صعو

التحالف؛ وحدود  المؤسسة

 الشراكة إبطال اليف عوائق(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

حول أساسية يم مفا إ الدراسة، ذه خلال من عرفنا لقد

إ توصلنا وقد باختصار، ا إل تطرقنا حيث المؤسسة؛ نمو اتيجيات إس

التالية   :النتائج

تص للنمو، مث واحدة اتيجية إس توجد لا وأنھ المؤسسات ميع

ا ن ت دوافع تتمثل ا خصوصيا اتيجية إس ل ل وإنما الظروف، جميع

ذه توفرت ما فإذا ا، وعيو ا مزايا ا، ومتطلبا ا اختيار وأسباب
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المؤسسة أمام حسن اتيجية س ذه انت   .الشروط

نمو اتيجية إس تختار لا المؤسسة أن إ أيضا توصلنا أووقد واحدة؛

ثلاث من ج مز تختار دائما فالمؤسسة واحد، نمو ل ش بالأحرى

ن اتيجيت إس ن ب ختيار من جزء ل ون يت اتيجيات؛ تختار: إس حيث

اتيجية إس أم ع تنو اتيجية إس تب ن ب ول زء ا المؤسسة

ات إس أم امل الت اتيجية إس ن ب ي الثا زء ا وتختار يجيةتخصص،

اتيجية إس أم ل التدو اتيجية إس ن ب الثالث زء ا وتختار خراج،

الوطنية السوق   .التحصن

للنمو؛ العامة ا ا توج لتنفيذ طرق ثلاث المؤسسة أمام أنھ أيضا وتوصلنا

المتصل النمو أو ار ا النمو ، الداخ النمو الطرق ذه تتمثل

والشراكة( س)التحالف ول بحيث، تناقض أي الثلاث الطرق ذه ن ب

اتي س ا شاط مجالات مختلف ا، بي المزج للمؤسسة  .يمكن
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