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 الممخص
التنويع في تحقيق أثر التآزر )التعاضد( في منظمات  ىدفت الدراسة إلى إبراز أىمية إستراتيجية

الأعمال، انطلاقا من الكشف عن مفيوم التآزر في حد ذاتو، ودور التنويع المترابط من خلال دخول المنظمة 
 في أنشطة جديدة مرتبطة إستراتيجيا بمجال عمميا الحالي في تحقيق أثر التآزر. 

ة من أثر التآزر )التكنولوجي، التجاري والإداري( في شركة وتوصمت الدراسة إلى أنو يمكن الاستفاد
 مناجم الفوسفات عند تنفيذىا لمشروع تحويل الفوسفات الخام إلى أسمدة فوسفاتية.

 .زرآأثر الت ،إستراتيجية التنويع المترابط ،إستراتيجية التنويعكممات مفتاحية5 ال
 .JEL  :M19 ; M10تصنيف 

:Abstract 

  The study aimed to highlight the importance of the diversification strategy 

in achieving the effect of synergy in business organizations, based on revealing the 

concept of synergy in itself, and the role of interrelated diversification through the 

organization's entry into new activities that are strategically linked to its current 

field of work in achieving the synergistic effect.  

The study concluded that it is possible to benefit from the synergy effect 

(technological, commercial and administrative) in the Phosphate Mines Company 

when implementing the project to convert crude phosphates into phosphate 

fertilizers. 

Keywords: diversification strategy; interconnected diversification strategy; 

synergistic effect. 
Jel Classification Codes: M10 ; M19. 
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 . مقدمة5 1
 يمثل النمو قوة دافعة تؤدي إلى حدوث تغييرات مستقبمية في رسالة المنظمة.

حيث يتمثل البديل الأول في الدخول إلى أنشطة جديدة عن طريق  ولمنمو أنماط مختمفة،
وقد يكون التنويع إما مترابطا أو غير مترابطا أي الدخول في  (Diversification)التنويع 

تستخدم المنظمة إستراتيجية النمو عن  أنشطة متنوعة ومختمفة تماما عن بعضيا البعض.
جديدة ومختمفة عن النشاط الذي تمارسو حاليا، طريق التنويع عندما تقوم بممارسة أنشطة 

ويمكن أن يكون ذلك عن طريق تقديم منتج جديد أو خدمة جديدة، كما يمكن تحقيق ذلك 
بدخول المنظمة أسواقا جديدة تضاف إلى أسواقيا الحالية. وغالبا ما تختار المنظمة ىذه 

خدمة جديدة وتوجد لدييا الإستراتيجية عندما تشعر بوجود فرصة متاحة لتقديم منتج أو 
 الموارد اللازمة لاستغلاليا وتحقيق عوائد مرضية من وراء ذلك.

 الإشكالية   1.1
تقوم المنظمة من خلال التنويع المترابط بالدخول في أنشطة جديدة ترتبط ارتباطا 
 استراتيجيا بمجال العمل الحالي الذي تمارسو سعيا منيا لتحقيق الميزة التنافسية مستفيدة

في أنشطتيا الحالية والجديدة من  (Synergy)في ذلك من إمكانية التآزر )التعاضد( 
 خلال الاستفادة من الموارد ذات الاستخدام المشترك.

 وعميو تتجمى الإشكالية المراد معالجتيا في التساؤل التالي: 
كيف تؤدي إستراتيجية التنويع إلى الاستفادة من أثر التآزر بشركة مناجم 

 تبسة ؟ -سفاتالفو 
إلى ثلاثة محاور، يدرس المحور الأول ماىية  الدراسةوعمى ىذا الأساس تم تقسيم 

إستراتيجية التنويع، أما المحور الثاني فيتناول دور إستراتيجية التنويع المترابط في الاستفادة 
  –استفادة شركة مناجم الفوسفات  إمكانية من أثر التآزر ، ثم المحور الثالث يتطرق إلى

 تبسة من أثر التآزر.
لقد تم وضع ليذه الدراسة فرضية واحدة من اختبار تحققيا من  فرضيات الدراسة5 1.1

تؤدي إستراتيجية التنويع المترابط دورا عدمو. وقد جاءت صياغتيا عمى النحو التالي: 
ري والإداري في شركة مناجم مهما في الاستفادة من أثر التآزر التكنولوجي، التجا

 تبسة. -الفوسفات 
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تيدف ىذه الدراسة إلى توضيح جممة من النقاط يمكن إيجازىا فيما  :أهداف الدراسة 1.1
 يمي:
محاولة إبراز أىمية اختيار إستراتجية التنويع كشكل من أشكال نمو المنظمات وكيفية  -

 تأثيرىا عمى قيمة المنظمة.
تيجية التنويع المترابط عمى تخفيض التكمفة ومنو تحقيق الميزة معرفة أثر تطبيق إسترا -

 التنافسية.
ودرجة ارتباطيا بالنتائج المزمع  تسميط الضوء عمى مدى فاعمية إستراتيجية التنويع، -

تبسة عند إقداميا عمى إنتاج الأسمدة  -تحقيقيا من طرف شركة مناجم الفوسفات
 الفوسفاتية.

يضاح  منهجية الدراسة5 1.1 تم استخدام المنيج الوصفي باعتباره المنيج المتبع لدراسة وا 
خصائص الظاىرة كما ىي كائنة في الواقع، والمنيج التحميمي الذي يُعنى بتمحيص الوقائع 

خضاعيا لتفسيرات سببية ومقارنات، واختبار صحة الفروض، معتمدا عمى القياس  وا 
 العممية، في إطار ما يجب أن يكون.النوعي أكثر من الكمي لموصول إلى الحقائق 

 الدراسات السابقة5  1.1
ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى مساىمة إحدى  (11125دراسة العقاب ، مداح )  1.1.1

التنويع في تعزيز الحصة السوقية لممؤسسة،  إستراتيجيات النمو والتوسع وىي إستراتيجية
وذلك بإسقاط الجزء النظري عمى واقع مؤسسة جزائرية تبنت إستراتيجية التنويع التي مكنتيا 
من البقاء والمنافسة في السوق الذي تمارس فيو نشاطيا وىي ممبنة سيدي خالد بتيارت 

تباع المؤسسة لإستراتيجية فرع المجمع الصناعي لمنتجات الحميب. وخمصت الدراسة أن إ
التنويع كان لو دور في تعزيز حصتيا السوقية، حيث ساىمت المنتجات غير المنتج 
الأساسي وىو الحميب العادي في الرفع من رقم أعمال المؤسسة إذ بمغت الزيادة فيو بين 

% من رقم أعمال 34% وساىمت ىذه المنتجات بنسبة 53بنسبة  2016و 2010سنتي 
. واستطاعت المؤسسة أن تكسب ميزة سعرية من خلال تبنييا 2016سنة المؤسسة ل

إستراتيجية التنويع، وذلك لانخفاض أسعار منتجاتيا مقارنة بالمنافسين، وساىمت 
إستراتيجية التنويع في تخفيض تكاليف الإنتاج والتوزيع والتسويق وذلك بالاستفادة من 

 من أثر التآزر بنوعيو الفني والتجاري.اقتصاديات الحجم وأثر التجربة وباستفادتيا 
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ىدفت الدراسة إلى إبراز مفيوم التآزر التنظيمي باعتباره  (11135دراسة كرومي ) 1.1.1
من المفاىيم الناتجة عن التفاعل الإيجابي داخل جماعة العمل، وكذا محاولة لمعرفة أثر 

دراسة إلى وجود وخمصت ال ممارسة التآزر التنظيمي في تحسين أداء جماعة العمل.
ممارسة متوسطة لمتآزر التنظيمي وأداء جيد لجماعة العمل وكذا وجود أثر لمتآزر 
التنظيمي في تحسين أداء جماعة العمل عمى مستوى مقاطعة الوقود التابعة لشركة نفطال 

 لولاية بشار.
(: ىدفت الدراسة إلى توضيح مدى أىمية 1111دراسة العنزي، عبد الكريم ) 1.1.1

ي إستراتيجيات التنويع في الأعمال، والمزايا الرئيسية الناجمة عن قياميا باستغلال تبن
فضلا عن توضيح  فرص النمو المربحة في صناعتيا الحالية أو في صناعات أخرى.

أىمية ودور التحالفات الإستراتيجية كأداة قوية من أدوات تكوين القيمة لممنظمات متنوعة 
تطوير المقدرات الجوىرية الجديدة التي تسيم في تعزيز  الأعمال، وتعمل عمى تسييل

التنافسية الإستراتيجية ليا مستقبلا. وخمصت الدراسة إلى تقديم نموذجا لتكوين القيمة من 
خلال إستراتيجيات التنويع وتصميم التحالفات الإستراتيجية، الذي يشمل دمج الميارات 

تحقيق أىداف تمك التحالفات، وامتلاك ميزة والموارد وتوجيو الأنشطة وسلاسل القيم نحو 
تنافسية مستدامة من خلال بناء نقاط قوة الموارد، والاستفادة من اقتصاديات الحجم 

وزيادة قيمة المساىمين وبالتالي تكوين  والمجال في تحقيق أرباح أعمى من المعدلات،
 لمقيمة لممنظمة ككل.

من خلال عرض بعض الدراسات السابقة يمكن ملاحظة أن إستراتيجية التنويع    
ليا آثار عمى مجموعة من المتغيرات المتعمقة بالأداء أو عمى قيمة المنظمة، في حين 
ركزت الدراسة الحالية عمى العلاقة الجوىرية بين إستراتيجية التنويع وأثر التآزر الذي يحقق 

وىذا ما يجعل الدراسة الحالية تختمف عن ىذه الدراسات  قيمة إضافية في المنظمات،
 تبسة. –فضلا عن الاختلاف في دراسة الحالة وىي شركة مناجم الفوسفات 

 . ماهية إستراتيجية التنويع1
ستراتيجية التنويع أن تقوم منظمة الأعمال إتعني تعريف إستراتيجية التنويع5  1.1

دمات الجديدة؛ إضافة أسواق جديدة إلى الأسواق بالتوسع من خلال: تقديم المنتجات/الخ
، 2007)طاىر و إدريس،  الإنتاجية إلى عممياتيا الحالية الحالية؛ إضافة بعض العمميات

تعرف إستراتيجية التنويع عمى أنيا اختيار المنظمة أن تنشط بأكثر من  كما. (410صفحة 
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استراتيجي، فالمنظمة لا تفضل التخصص بمعنى أنيا لا تتجو نحو التركيز مجال نشاط 
عمى ميارات وقدرات خاصة بمينة واحدة، بل تفضل الاعتماد عمى تنويع الميارات 

المنظمة  بقيامستراتيجية التنويع إ و يُنظر إلى .(266، صفحة 2012)حيرش،  والقدرات
توسع عن طريق تقديم منتجات أو خدمات جديدة أو الدخول إلى أسواق جديدة أو أنيا بال

، صفحة 2014)القيسي و الطائي،  ستراتيجية عممياتيا الإنتاجية الحاليةإتقوم بتوسيع 
يعتبر حالة عممية إذا قدمت منتجات  (Ansoff)والتنويع من وجية نظر أنسوف  .(327

جديدة إلى أسواق جديدة بشكل كامل، فإذا ما امتمكت منظمات الأعمال إمكانيات وقابميات 
من ناحية الموارد والتكنولوجيا، بإمكانيا تقديم منتجات جديدة لأسواق لم يتم التعامل معيا 

، 2007)طاىر و إدريس،  بيرةوتعتبر ىذه الإستراتيجية ىي المفضمة لممنظمات الرائدة الك
التخصص أو التركيز،  ومنو تعتبر إستراتيجية التنويع معاكسة لإستراتيجية .(282صفحة 

فخيار التنويع يمس كل جوانب النشاط، ويستغل مختمف كفاءات وموارد المنظمة حسب 
درجة التنويع الذي تسعى إليو. التنويع يعني دخول المنظمة لمسوق بمنتجات جديدة وليس 
مجرد تطوير لممنتجات الحالية والمنتج الجديد قد ينتمي إلى نفس خط المنظمات الحالي، 

)يحة، لعلاوي، و بمحيمر،  د لا ينتمي إلى ىذا الخط، بل إلى خط منتجات آخر جديدوق
2011). 

الأسباب الرئيسية لمتنويع  أن يرى عرفة وشمبي: أسباب اختيار إستراتيجية التنويع  1.1
  (238، صفحة 2005شمبي، )عرفة و  في الآتي: يتمثل أىميا

حينما يكون ىناك محددات لمنمو أو يكون ىناك نموا بطيئا فيما يتعمق بمجال نشاط  -
 المنظمة، ومنو تتجو المنظمة نحو البحث الخلاق المبدع لاكتشاف فرص جديدة؛

حينما تتجنب المنظمة الاعتماد عمى إنتاج واحد، وحينما تجد المنظمة أنيا لا تستطيع  -
تحقيق أىدافيا من خلال نشاطيا الحالي ومن ثم تتجو لمحصول و/أو الاندماج مع منظمة 

 أخرى؛
حينما يكون ىناك مسببات عديدة لحالات عدم الثبات والاستقرار، منيا ما ىو موسمي  -

 ومنيا ما يتخذ شكل دورات، أو تغيير في دورة حياة المنتج أو تذبذب في أسعار المواد؛
 دى المنظمة طاقات إضافية غبر مستغمة بأنظمة التوزيع أو غيره؛حينما تكون ل -
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قد تتجو المنظمة لمتنويع بالحصول عمى أو الاندماج مع منظمة أخرى للاستفادة من  -
الصعوبات أو المزايا الضريبية الناجمة عن خسائر نشاط المنظمة المندمجة أو التي يتم 

 الحصول عمييا؛
تحقيق مزايا أخرى كالدخول إلى سوق أو أسواق عالمية، أو حينما ترغب المنظمة في  -

التوصل إلى حمول لممشكلات والتحديات التنافسية، أو إيجاد فرص أفضل لمسيولة المتاحة 
 لممنظمة.
وبصفة عامة تمجأ المنظمة إلى إستراتيجية النمو بالتنويع، إذا كان القطاع  

ناحية النمو والربحية، وىذا قد يحدث إما الصناعي الذي تشتغل فيو غير واعد مستقبلا من 
بسبب كون المنافسة في وضعية قوية، أو أن السوق في مرحمة التدىور معناه أن الطمب 
عمى المنتج في السوق ككل وصل إلى مراحمو الأخيرة، والمستيمك لم يعد في حاجة إليو 

 .(268، صفحة 2011)يحة، لعلاوي، و بمحيمر،  مثمما كان عميو في مراحمو الأولى
يؤكد بعض الباحثين عن وجوب توفر بعض شروط اختيار إستراتيجية التنويع5  1.1

  (241، صفحة 2015)مداح عرايبي،  الشروط لاختيار إستراتيجية التنويع وىي كالتالي:
 وجود تعاضد )تآزر( تجاري أو تكنولوجي بين النشاطات؛التأكيد عمى ضرورة  -
 التوافق بين التوزيع وىوية المنظمة؛ -
 ضرورة اقتناع المديرين بفائدة التنويع واتخاذ القرارات الملائمة لذلك؛ -
 تقديم الإمكانيات الضرورية لعممية التنويع؛ -
 الحرص عمى تسيير مختمف عمميات التنويع. -
 آزررابط في الاستفادة من أثر التإستراتيجية التنويع المت. دور 1

 إستراتيجية التنويع المترابط 1.1
يشير التنويع المترابط أو المتصل إلى إضافة مفهوم إستراتيجية التنويع المترابط5  1.1.1

منتجات أو عمميات إنتاجية مترابطة أو متشابية إلى حد ما من حيث التكنولوجيا 
التيديدات التي تتعرض ليا، أو قنوات التوزيع، أو الميارات الإدارية  المستخدمة، أو

المطموبة، أو مجالات الاستخدام ... والتنويع المترابط من أكثر الاستراتيجيات ملائمة 
لممنظمة عندما يكون لدييا وضع تنافسي قوي ولكن جاذبية الصناعة التي تنتمي إلييا 

تستخدم مجالات القوة التي تتمتع بيا ولمتنويع في  ضعيفة، ولذلك فإن المنظمة يمكن أن
صناعة جديدة ذات علاقة بالصناعة الحالية حيث يمكن ليذه الصناعة أن تعظم استغلال 
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)مساعدة،  ما لدييا من معرفة خبرة بالمنتج، والإمكانيات الصناعية والميارات التسويقية
 .(253-252 ، الصفحات2013
، حيث أنو (Related industry)سيتم التنويع المترابط داخل صناعة ذات علاقة  

يمكن لممنظمة أن تستخدم مجالات القوة التي تتمتع بيا كوسائل خاصة بيا لمتنويع في 
صناعة جديدة ذات علاقة بالصناعة الحالية، حيث يمكن ليذه الصناعة أن تعظم استغلال 

معرفة وخبرة بالمنتج، والإمكانيات الصناعية والميارات التسويقية، والمقصود ما لدييا من 
بالتنويع في صناعة ذات ارتباط أو علاقة ىو أن منتجات ىذه الصناعة أو العمميات 
الإنتاجية اللازمة لدخوليا متشابية إلى حد ما من حيث مثلا التكنولوجيا المستخدمة، 

)عبد الرحمان  وات التوزيع والميارات الإدارية المطموبةوالتيديدات التي تتعرض ليا، وقن
 .(285، صفحة 2002إدريس و محمد المرسي، 

وتتجو المنظمة إلى التركيز عمى عمميات التنويع المرتبط عندما تكون ميارات      
المنظمة الرئيسية قابمة لمتطبيق عمى نطاق واسع في المواقف الصناعية والتجارية، وعندما 
لا تتجاوز التكاليف البيروقراطية لمتنفيذ القيمة التي يمكن خمقيا من خلال تقاسم الموارد أو 

حيث نجد أن المنظمة التي تنتيج التنويع المرتبط يتعين عمييا تحقيق  رات.نقل الميا
التنسيق بين وحدات النشاط السابقة ليا، إذا ما رغبت في تحقيق القيمة التي تنشأ عن نقل 

 .(505-504، الصفحات 2001)ىل و جونز،  الميارات وتقاسم الموارد
إن قرار التنويع يعتمد بصورة أساسية عمى قدرة المنظمة عمى التجديد الدقيق لموقع  

منتجاتيا الحالية عمى منحنى دورة حياة المنتج، حيث أن المنتجات التي تمر في مرحمة 
النضوج في دورة حياتيا ىي عادة المنتجات التي ستواجو منعطفا ىاما، فإما أن يتم 

يقاف إنتاجيا والتنويع بمنتجات تطورييا بصورة تجعميا أكث ر جاذبية أو يتم التخمي عنيا وا 
جديدة من المتوقع أن يكون الطمب عمييا عاليا في المستقبل. ومن الاعتبارات التي تؤخذ 

ن، )القطامي بعين الاعتبار عند الشروع في عممية تنفيذ إستراتيجية التنويع المرتبط ما يمي:
  (111، صفحة 2002

الدخول إلى صناعات تكون فييا قوة البيع وقنوات التوزيع وأساليب الدعاية والإعلان  -
 لترويج المنتجات مشتركة بين المنتجات الجديدة والحالية؛

الدخول إلى صناعات تتطمب استخدام نفس التكنولوجيا التي تستخدم في إنتاج المنتجات  -
 الحالية؛
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إلى صناعات يتم بسيولة نقل المعرفة التكنولوجية والخبرات الفنية من الخطوط  الدخول -
 الإنتاجية القائمة حاليا إلى الخطوط الإنتاجية الجديدة؛

الدخول إلى صناعات قابمة لنقل الاسم التجاري والسمعة المميزة من لمنتجات الحالية  -
 إلى المنتجات الجديدة أو العكس؛

يدة تساعد المنظمة في إدارة عممياتيا التنافسية في أسواقيا القائمة أو اختيار منتجات جد -
 المتوقعة بصورة أكثر فاعمية.

: يمكن تقسيم أنواع علاقات الترابط بين الأنظمة الحالية أنواع علاقات الترابط 1.1.1
  (349-347، الصفحات 2006مرسي، )محمد  والأنشطة الجديدة لممنظمة إلى الآتي:

ترابط السوق باستخدام بعدين ىما: مجموعات المستيمكين  : يعرفأ. ترابط السوق
 وحاجات المستيمك أو الوظائف التي يتم تقديميا لو.

ترابط التسويق عمى أنو عممية انتفاع بالخبرة الواسعة لممنظمة يوصف  ب. ترابط التسويق5
في التسويق كأساس لمدخول في مجال نشاط جديد. وتتفاوت أشكال ىذه الخبرة حيث 
يتوافر لدى منظمة ما خبرة خدمة نوعية معينة من المستيمكين، القدرة عمى تمييز المنتجات 

ع والخدمة بأقل تكمفة، أو القدرة عمى وتقسيم السوق إلى قطاعات، تقديم نظام لمتوزي
 استغلال أسماء علامات مشيورة والإعلام عمى مدى واسع.

استخدم مصطمح التكنولوجيا القابمة للاستخدام في مجالات نشاط  ج. الترابط التكنولوجي5
أخرى لوصف ىذا النوع من الترابط حيث يمكن تحويل الميارات التكنولوجية إلى منتجات 

 أخرى.
ترابط المنتج أو المواد عمى أنو تدفق مواد واحدة بين  يعرف :ترابط المنتج أو الموادد. 

الأجزاء الأخرى لممنظمة والنشاط الجديد أو وجود نسبة مرتفعة من المواد المتشابية 
المستخدمة في تصنيع كل من المنتج الخاص بالنشاط الجديد وبقية منتجات المنظمة، 

عمى أساس المنتج ذو قيمة بالنسبة لممنظمات التي ليس لدييا ويصبح التنويع المترابط 
تكنولوجيات قابمة للاستخدام في مجالات أخرى، أو بالنسبة لممنظمات التي تتصف 
بتكنولوجيات بسيطة جدا وسيمة المحاكاة أو التقميد وحيث لا تعتمد المزايا التنافسية عمى 

 تكنولوجيا معتمدة عمى العموم.
ترابط الإدارة عمى انو القيام بتنفيذ ثلاث وظائف حرجة وىي: ينظر إلى  رة5ه. ترابط الإدا

تخصيص الموارد بين مجالات النشاط، صياغة وتنسيق استراتيجيات وحدات النشاط، 
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وتعتمد قدرة الإدارة العميا عمى تطبيق معارف ونظم واحدة بشأن وحدات النشاط المختمفة 
 ن تمك الوحدات.عمى مدى تواجد أوجو تشابو معينة بي

يمكن أن يخمق التنويع المترابط القيمة من أهمية إستراتيجية التنويع المترابط5  1.1.1
نو يمكن أيضا أن يتضمن أخلال تقاسم الموارد من خلال نقل الكفاءات بين الأنشطة كما 

 .(503ة ، صفح2001)ىل و جونز،  بعضا من عممية إعادة الييكمة
كمما زاد الترابط بين الأعمال التجارية المتنوعة، كمما زادت فرص نقل الميارات  

أو دمج الأنشطة المتوافقة من سمسمة القيمة لتحقيق تكاليف منخفضة أو لخمق نقاط قوة 
جديدة، وبالتالي زاد احتمال خمق الميزة التنافسية، كما أن المنظمات متنوعة الأعمال التي 
تعمل عمى استغلال نقاط التوافق في سلاسل القيم ليا مستيدفة بذلك تحقيق نقاط التوافق 
الاستراتيجي لأعماليا المتنوعة، فإنيا تستطيع أن تحقق أداء موحدا أكبر من إجمالي ما 
 يمكن تحقيقو في حال إتباع استراتيجيات مستقمة وبالتالي تكوين القيمة المضافة لممساىمين

 .(39، صفحة 2013)العنزي و عبد الكريم، 
 التداؤب، التعاون( أثر التآزر )التعاضد،  1.1

يقصد بمفيوم التآزر الأثر الناتج عن تشكيل حزمة من الارتباطات مفهوم التآزر5  1.1.1
وارتباطات مع الجديدة بين أنشطة أو مجالات أعمال داخل المنظمة أو بناء علاقات 

منظمات أخرى في نفس ميدان الصناعة، ويتحدد الأثر الناتج عن التآزر بحجم القيمة 
المتحققة من خلال تكوين روابط داخل نظام القيمة بين الأنشطة التي لم تكن مترابطة من 

تآزر بأنو أثر مشاركة الموارد . وينظر إلى أثر ال(162، صفحة 2014)ىاني محمد،  قبل
(Synergy)  وىو تصرف تعاوني لعدد من الوحدات المستقمة بحيث يؤدي إلى ناتج كمي

كبر من مجموع النواتج الفردية لكل وحدة عمى حدى، وذلك وفقا لتعريف قاموس ويببستر، أ
إشارة  "5=2+2نو أثر "أوفي مجال الإدارة الإستراتيجية يعرف أثر مشاركة الموارد عمى 

إلى أن قيام المنظمة بالتنويع في مجالات نشاط مترابطة ومتعددة يؤدي إلى تحقيق أداء 
)محمد مرسي،  كمي مجمع أكبر بكثير من مجرد مجموع أداء ىذه الأنشطة كل عمى حدى

لتعاون ( إلى أن أثر المشاركة وا1999)السيد،  . يشير(347، صفحة 2006
(Synergy)  بين مقومات الإنتاج، يأتي من خلال تعاون عناصر الإنتاج الذي يؤدي إلى

درجة فعالية أكبر من مجموع الفعالية الخاصة بيذه العناصر إذا قمنا باستخدام كل منيا 
( العمل سوية، أي عاضد)الت آزر. كما يعني الت(214، صفحة 1999)السيد،  عمى حدى
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يحدث التآزر في حالات أن نشاطين أو نوعين من العمميات أو أكثر يكمل بعضيما 
كبر أالبعض الآخر وأن مقدار التأثير الناتج من الجمع بين الأنشطة أو العمميات المذكورة 

، 2014)القيسي و الطائي،  التأثير( 5=2+2من مقدار جمع تأثيرىا كلا عمى انفراد )
)التداؤب( بأن الكل أكبر من مجموع الأجزاء، وىذا يعني  آزركما يشير الت .(327صفحة 

أن عمل وحدتين إستراتيجيتين معا  يحقق أكثر مما تحققو الوحدتين لو عممت بشكل 
لأن التآزر يعبر عن حقيقة أن نشاطين ،(260، صفحة 2012)طالب و البناء،  منفصل

 .strategor, 1997, p) مشتركين يكونان أكثر فعالية من القيام بيما بشكل منفصل
 ,belloti) ووُصف التآزر بأنو نتيجة إجراءات فعالة ومنسقة نحو ىدف شامل .(98

2005, p. 14). 
المفيوم في مجال الإدارة،  أول من استخدم ىذا (I. Ansoff)ويعتبر أنسوف  

فيقول أن التآزر )التعاضد( يمكن المنظمة من الحصول عمى نتيجة قصوى من خلال دمج 
الأنشطة في مجموعة جديدة، وىو تأثير أكبر من مجموع نتائجيا الفردية، مما يعني عمل 
منسق مشترك من عدة أجزاء، أي مجموعة من العوامل التي تساىم في العمل، وقد عبر 

، صفحة 2018)كرومي،  (2   1+1أو  3=1+1ن أثر التآزر بالمعادلة التالية )ع
 (DAS)ويتعمق التآزر بإمكانية وجود نقاط مشتركة بين مجالي نشاط الاستراتيجي  .(503

سلاسل  مما يوحي بأنو نفس مجال النشاط الاستراتيجي حيث يظير التعاضد في حقيقة أن
 ,Johnson, Scholes) القيمة لكل مجال استراتيجي تشترك في رابط واحد أو أكثر

Whittington, & Fréry, 2008, p. 268).  تعرف مجالات الأنشطة حيث
أو وحدات الأعمال  (Domaines d’activités Stratégiques)الإستراتيجية 
بالمنظمات ذات الأنشطة المتنوعة، بأنيا  (Strategic Business Units)الإستراتيجية 

لكن كجزء من نظام  (Profit Centers)مراكز أرباح مستقمة عن بعضيا البعض 
المنظمة وتقوم كل من وحدات الأعمال الإستراتيجية بالمنظمة بإدارة منتج ما أو مجموعة 

 تمي إلى نشاط من أنشطة الأعمال.من المنتجات المرتبطة ببعضيا البعض والتي تن
)ياسين،  ويمكن النظر إلى التآزر وتطبيقاتو العممية في ضوء البدائل التالية: 
  (119، صفحة 1998

 استخدام الموارد غير المستغمة؛ -
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من خلال تطوير منتجات جديدة باستعمال التقنية الموجودة أو  استثارة القدرات الكامنة -
 تطوير أسواق جديدة باستخدام الأصناف الموجودة، واستغلال موارد المعمومات المتاحة؛

الجمع بين عناصر متباينة الخواص من خلال تطوير منتجات جديدة بالجمع بين  -
 الأعمال؛تقنيات مختمفة أو الجمع بين أنواع مختمفة من أنشطة 

التكامل العمودي لمعمميات عن طريق تحسين النوعية وتطوير التقنية، وتعزيز نفوذ  -
 المنظمة في السوقين الأمامي والخمفي.

يمكن أن يوجد التآزر عمى ستة   Goold,lamphellحسب أشكال التآزر5  1.1.1
 (261، صفحة 2012)طالب و البناء،  أشكال:

الوحدات المجتمعة غالبا ما تستفيد من التشارك بالمعرفة أو  أ. التشارك بمعرفة كيف5
 الميارات، وىي تعني رفع المقدرات الجوىرية 

أن اصطفاف استراتيجيات العمل لوحدتي عمل أو أكثر قد  ب. الاستراتيجيات التعاونية5
ن الوحدات وتطوير استجابة تنسيقية يعطي ميزة ميمة لممنظمة من خلال تقميل التنافس بي
 لممنافسين المشتركين لكل الوحدات )إستراتيجية أفقية( .

أن الوحدات المجتمعة يمكن أن توفر المال أحيانا من  ج. التشارك بالموارد الممموسة5
خلال التشارك في الموارد مثل مختبرات البحث والتطوير أو استخدام تسييلات تصنيعية 

 مشتركة. 
إن تنسيق تدفق المنتجات والخدمات لوحدة معينة مع  اقتصاديات الحجم أو النطاق5د. 

وحدة أخرى يمكن أن يقمل التخزين ويزيد من مقدار الانتفاع من الطاقة ويحسن الوصول 
 إلى الأسواق.

الوحدات مجتمعة يمكن أن تجمع مشترياتيا لمحصول عمى  ه. القوة التفاوضية المتراكمة5
عمى المجيزين لتقميل الكمف أو تحسين الجودة، ونفس الشيء يمكن أن قوة تفاوضية 

 يحصل اتجاه الموزعين. 
تبادل المعرفة والميارة يمكن أن يسيل إنتاج منتجات وخدمات  و. إيجاد أعمال جديدة5

جديدة من خلال استخراج النشاطات الخاصة من الوحدات المتنوعة وجمعيا بوحدة جديدة 
 مشروع مشترك بين وحدات العمل.أو من خلال تأسيس 
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 التآزر أساس التنويع المترابط  1.1
يستخدم التآزر لتبرير إستراتيجية التنويع وبصورة خاصة من خلال امتلاك، أو      

 care)الاندماج بشرط أن يتم بناء التنوع عمى أساس أنشطة الأعمال المحورية 

business)المحورية لممنظمة والممثمة بالقدرات  . أو الترابط مع الكفاءة أو الجدارة
. يؤدي التنويع إلى مجالات (119، صفحة 1998)ياسين،  التنظيمية والميارات التقنية

نشاط مترابطة مع النشاط الأصمي لممنظمة ووجود مواد مشتركة بينيا إلى خمق فرص 
ثم تحقيق كل من اقتصاديات الحجم والمدى أو النطاق، لظيور أثر التعاضد )التآزر( ومن 

)محمد  ويعتبر أثر التآزر ىو الدافع الرئيسي إلى لجوء المنظمات، إلى التنويع المترابط
. من جية أخرى تحرص المنظمة من خلال إتباع (336، صفحة 2006مرسي، 

المترابط عمى الحفاظ عمى نفس الزبائن ونفس الأسواق، وىذا إستراتيجية التنويع الأفقي 
باستغلال قدراتيا الإستراتيجية في ميادين نشاط متقاربة مع الحرفة الأصمية وتيدف ىذه 
الإستراتيجية بالأساس إلى تحقيق تعاضد )تآزر( تجاري باستغلال جزء من نفس سمسمة 

  (239-238، الصفحات 2015)مداح عرايبي،  القيم كأساس لمتنويع عمى النحو التالي:
استغلال جيازىا التجاري إذا كانت تتحكم بشكل كبير في قنوات التوزيع وليا سيطرة  -

 عميو، من حيث درجة الانتشار ودرجة وفاء الزبائن ليذه الشبكة؛
تجات مماثمة لمنتجاتيا الأصمية سواء أن تستغل ميارتيا ومواردىا التكنولوجية في من -

 المتعمقة بأساليب الإنتاج أو المتضمنة في المنتج وأيضا ما يتعمق بالمعارف العممية؛
استخدام أكثر من عنصر كالتكنولوجيا مع الجياز التجاري من أجل تحقيق مستوى  -

 عالي من التعاضد بين مختمف ميادين النشاط الجديدة.
 أثر التآزر من خلال الاندماج والتحالف الاستراتيجيالاستفادة من  1.1

التحالف الاستراتيجي ىو أحد أنواع التنويع الخارجي، وىو تعاون منظم بين  
بأنو روابط  (drucker, 1999)طرفين عمى الأقل  لتحقيق أىداف مشتركة، ويعرفو دراكر 

تحقيقيا بشكل منفرد.  مصممة بين المنظمات لتحقيق أىدافيا بشكل أسرع وبكفاءة أكبر من
والمقصود بالتحالف الاستراتيجي أيضا إحلال التعاون بدلا من المنافسة التي قد تؤدي إلى 
إخراج احد الأطراف من السوق، إذ أن التحالف يؤدي إلى مزيد من السيطرة عمى المخاطر 

ويقصد بالاندماج  .(216، صفحة 2017 )الجنابي، والتيديدات والمشاركة في الأرباح
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ضم منظمتين أعمال أو أكثر معا، وتكون نتيجة الاندماج منظمة واحدة ويتم الاندماج 
 . (227، صفحة 2007)بني حمدان و إدريس،  عادة بين منظمات متماثمة في الحجم

إن القيمة الحقيقة المتحققة من التآزر )أثر المشاركة الواسعة بالموارد( بمختمف        
أشكالو سواء كان داخميا أو عن  طريق الاستحواذ أو التحالفات الخارجية بمشاريع مشتركة 
أو المشاركة التكنولوجية أو برأس المال، يجب أن تكون أكبر من مجموع قيم الوحدات 

ف عممية التآزر، والتآزر لا يكون إلا إذا  كانت القيمة الكمية )الإيرادات المستقمة لأطرا
. إن (118، صفحة 2016)محمد،  الكمية( أكبر من مجموع إيرادات الأجزاء بالضرورة

من الأثر الناتج من ارتباط منظمتين للأعمال بغرض توسيع عممياتيما إلى مجال جديد 
مجالات الأعمال أو لتحسين قدرتيما التنافسية في مجال الأعمال الحالي عن طريق 
التحالف أو الاندماج، يسمى بالتآزر الخارجي مقارنة مع المعنى الأصمي لمتآزر كما ىو 

 .(118، صفحة 1998)ياسين،  مستخدم في عمم وظائف الأعضاء
التآزر )التعاضد( أول مبرر اقتصادي لعمميات الاندماج والاستحواذ حيث يعتبر  

يحقق التآزر قيمة إضافية يتم الحصول عمييا من خلال الجمع بين منظمتين أو أكثر، 
والتي لا يتم الحصول عمييا دون التنفيذ الفعال ليذا الجمع، وبالتالي يستبعد ىذا التعريف 

 عممية الاندماج بغض النظر عن آثار ىذا الجمعأي مكسب يمكن الحصول عميو بعد 
(strategor, 1997, p. 186) . 

يسيم التحالف الاستراتيجي في خفض الكمف، والحصول عمى خبرات تصنيعية        
ذات جودة عالية تنعكس أثارىا عمى تحقيق المزايا التنافسية لممنظمة، حيث أن تشكيل 

تنتج من تخفيض المخاطر وتحقيق  آزريةتيجي يحقق مزايا تنافسية وتتحالف استرا
ي الإنتاج والتكنولوجيا المتطورة، والتي من شأنيا اقتصاديات الحجم والنطاق والتعاون ف

)التداؤبية( الأثر الناتج من ارتباط  آزريةويقصد بالمزايا الت المنظمة.توسيع قاعدة موارد 
منظمتين أو أكثر بيدف توسيع عممياتيا إلى مجال جديد من مجالات الأعمال، أو 

ن طريق التحالف الاستراتيجي من لتحسين قدراتيا التنافسية في مجال الأعمال الحالية ع
خلال تكوين روابط داخل سمسمة القيمة بين النشاطات التي لم تكن مترابطة من قبل، أو 

)العنزي و راضي، التحالفات  أن ارتباطاتيا كانت من نمط ونوع مختمف عن السابق
كما يتضمن التحالف . (17، صفحة 2011الإستراتيجية في منظمات الأعمال، 

الاستراتيجي التعاضدي )التآزري( قيام المنظمات بالمشاركة ببعض مواردىا وقابميتيا من 
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أجل تحقيق اقتصاديات الحجم ويمكن أن يتحقق التآزر عمى مستوى الوظائف المتعددة أو 
بالبحث  عمى مستوى وحدات الأعمال لممنظمات المتحالفة إذ يمكن لممنظمتين المشاركة

والتطوير أو بالتصنيع من أجل تحقيق اقتصاديات الحجم دون الحاجة إلى الاندماج، 
فالمنظمات التي تعاني من نقص في مواردىا يمكن أن تستخدم التحالف الاستراتيجي 
التعاضدي لتحقيق اقتصاديات الحجم في الأسواق التي يمكن أن تحقق فييا ميزة التكمفة 

)العنزي و راضي، التحالفات الإستراتيجية في منظمات الأعمال،  الأقل نتيجة لذلك
 .(120، صفحة 2011

كما يعمل التآزر الايجابي من خلال استراتيجيات التحالف والاندماج عمى تحقيق 
 (219، صفحة 2017جنابي، )ال مزايا عديدة يمكن ذكر بعضيا في ما يمي :

 الاستفادة من أثر الحجم و أثر الخبرة؛ -
 تحسين قدرات المنظمات ،بما يتيح ليا التنافس في الأسواق الكبيرة وطنيا وحتى دوليا؛ -
 إمكانية دخول أسواق كانت من قبل تعتبر صعبة؛ -
 العديد من الجوانب التنظيمية لممنظمة؛ التحسين السريع في -
 الابتكار. البحث والتطوير، تطوير الكفاءات، زيادة الاستثمار في إدارة المعرفة، -

بالإضافة إلى نقل الموارد المعنوية مثل أسماء العلامات التجارية والتكنولوجيا 
مكانية الوصول إلى ميارات إدارية عامة فائقة ، 2008)سادلر،  والقدرات التنظيمية، وا 

 .(186صفحة 
نو يمكن الحصول عمى أثر التعاون أو التآزر بين عناصر أيشير السيد إلى 

الإنتاج من خلال ضم منظمتين أو أكثر تعملان في أسواق مكممة، أو يؤدي إلى تكامل 
وتعمل في ميدان إنتاج مكمل، أو تتصف كل منيا بقدرات  الموارد المالية لكل منيما،

، 1999)السيد،  تي:إدارية مكممة. ويمكن شرح أثر التعاضد عمى ىذه المجالات في الآ
 (228-224الصفحات 

يمكن تحقيق أثر عامل التعاون والمشاركة من الناحية المالية من   :المجال المالي -أ
خلال ضم شركتين أحدىما  لدييا موارد مالية قوية ولكن فرصة النمو أماميا محدودة، أما 
الأخرى فإنيا تتمتع باحتمالات عالية لمنمو في الأسواق ولكنيا لا تمتمك الموارد المالية 

ثلا تستطيع المنظمة ذات الاحتمال العالي لنمو أسواقيا الكافية ليذا التوسع والنمو. فم
والمثقمة بديون أن تنضم إلى شركة أخرى احتمالات النمو لدييا في الأسواق محدودة ولكنيا 
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ومنو يؤدي ىذا الانضمام إلى زيادة  من الناحية التمويمية خالية أو شبو خالية من الديون.
كذلك تستطيع  مصادر التمويل المختمفة.قدرة المنظمة الجديدة عمى الاقتراض من 

المنظمات من خلال التنويع المترابط أن تعمل عمى استقرار العائد والدخل من خلال 
الدخول في عدة أعمال يترتب عمييا تقديم منتجات مختمفة في المواسم المختمفة طوال 

مميا في عدد من العام. أي أنيا تحاول أن تصل إلى استقرار في مبيعاتيا طوال العام بتعا
 المنتجات التي تغطي معظم المواسم طوال السنة. 

ثر التآزر في مجال الإنتاج والعمميات أيمكن أن يتحقق  مجال الإنتاج والعمميات5 -ب
بإضافة عدد من العمميات الإنتاجية إلى العمميات الحالية لممنظمة والتي تؤدي إلى زيادة 

ويمكن تحقيق ذلك من خلال ضم بعض وحدات  فعالية نشاط الإنتاج والعمميات ككل.
الإنتاج معا في وحدة واحدة والذي يترتب عميو استبعاد بعض الآلات والمعدات المتكررة 
في كل وحدة من ىذه الوحدات أو تخفيض في نفقات البحوث والتطوير، وىذا ما يؤدي إلى 

من خلال ضم عدد من  زيادة فعالية أداء نشاط الإنتاج والعمميات. كذلك تستطيع المنظمة
الوحدات الإنتاجية معا وتحصل عمى خصم كمية عند شراء المواد الأولية اللازمة للإنتاج 

الأمر الذي يقمل مرة أخرى من تكمفة الإنتاج لموحدات التي تم ضميا. كذلك  بحجم كبير،
عن ر عامل التآزر أثيمكن لممنظمة أن تحسن من فعالية نشاط الإنتاج من خلال استخدام 

 طريق التنويع الذي يعتمد عمى بواقي أو عوادم الإنتاج. 
ي مجال الإدارة عندما يمكن استخدام الميارات  تآزرثر الأيظير  مجال الإدارة5 -ج

 والخبرات الإدارية المكتسبة في مجال معين وذلك في مواقف ومجالات مختمفة.
 لأقل(أثر التآزر كمصدر لمميزة التنافسية )ميزة التكمفة ا  1.1

تستغل كل إستراتيجية تنويع عناصر التآزر المستمدة من النشاط الرئيسي  
لممنظمة، حيث يشترك نشاطان في تعاضد جيد عمى حصة كبيرة من التكاليف المشتركة. 

كانت ىذه الأنشطة أكثر أىمية، كمما كان التآزر أكثر قوة، وكذلك يتطمب ىذان  وكمما
النشاطان حصة كبيرة من الكفاءات المشتركة وبالتالي يعبر التآزر عن العلاقة الموجودة 

 .(strategor, 1997, p. 98) بين عوامل نجاح النشاطين
 درا لمميزة التنافسية من خلال ما يمي:يعتبر مص آزرفالت

استغلال الموارد المتاحة: حيث تمنح إستراتيجية التنويع إمكانية تقاسم الأنشطة بين  -
وحدات المنظمة، ومن خلال وجود مجموعة من العلاقات بين النشاطات الرئيسية فيما 
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بينيا، وبينيا وبين الأنشطة الداعمة، داخل وحدات المنظمة، وىذه العلاقات تجعل 
 ثر التآزر )أثر مشاركة الموارد(.أالمنظمة تستفيد من 

تحقيق الحجم الاقتصادي: تتجو معظم المنظمات أولا إلى التنويع عندما تتوافر لدييم،  -
ة في مجال نشاطيم الأساسي، فوائض مالية أكثر من احتياجاتيم لتحقيق ميزة تنافسي

وتستطيع المنظمات التي تنتيج التنويع خمق القيمة عبر تحقيق الحجم الاقتصادي وينشأ 
ذلك عندما تتقاسم وحدتان أو أكثر من وحدات النشاط موارد معينة مثل القدرات التصنيعية 

ك المشاركة وقنوات التوزيع والحملات الإعلانية وتكاليف البحث والتطوير وترتب عمى تم
قل في الوظائف التي جرت المشاركة فييا. ومن ىنا أأن كل وحدة ستستثمر استثمارات 

نجد أن إستراتجية التنويع المرتكزة عمى الحجم الاقتصادي يمكن أن تساعد المنظمة عمى 
تحقيق مركز أو وضع منخفض التكمفة في كل مجالات العمل التي تباشرىا  لذلك  يمكن 

ح أسموب لتدعيم الإستراتجية العامة بم الاقتصادي يصويع بغرض تحقيق الحجالقول أن التن
ن التنويع إلتحقيق الريادة في التكمفة، وكما ىو الحال في عمميات نقل وتحويل الكفاءة ، ف

جل تحقيق الحجم الاقتصادي يتوقف عمى وجود عوامل مشتركة بين وظيفتين أو أكثر أمن 
، 2001)ىل و جونز،  ة بأنشطة المنظمة القائمة والجديدةمن وظائف خمق القيمة المرتبط

 . (495-494الصفحات 
اقتصاديات التوسع: تسمح اقتصاديات التوسع لممنظمة باستخدام مواردىا في بناء موقع  -

 قوي في مجال نشاط معين بسيولة أكبر عما لو قامت بو منظمة جديدة.
تحقيق مركز قوي في السوق: ىناك العديد من الآليات لمفوز بميزة التنافسية في السوق  -

من خلال زيادة الحجم والتنويع، ومن أجل ممارسة مركز قوى في السوق فيناك آليتان 
 (356-355، الصفحات 2006)محمد مرسي،  ىامتان ىما:

: يتحقق الدعم المتبادل من خلال تحويل الموارد من وحدة نشاط معينة المتبادل الدعم -أ
إلى أخرى فقد تتحمل المنظمة خسائر في نشاط معين بسبب شدة وحدة المنافسة، ولذلك قد 

 تستخدم أرباحيا من بقية الأنشطة لدعم ىذا النشاط وتحقيق أرباح أكبر مستقبلا.
تتضح أىمية إعاقة الوصول إلى اد أو الأسواق5 إعاقة الوصول إلى مصادر المو  -ب

المواد الخام أو الأسواق بوضوح في إستراتيجية التنويع المعتمد عمى التكامل الرأسي، وفي 
مثل ىذه الحالة قد تقرر المنظمة التكامل الأمامي أو الخمفي لموصول إلى المستيمكين 



         شفاء حمد                                                                               مجلة البحوث الاقتصادية والمالية      

 2222-/ ديسمبرجامعة أم البواقي                                                                                                     268

سين من إمكانية الوصول إلى المواد بسيولة أو القيام بدور الموردين، ومن ثم تمنع المناف
 الخام أو الأسواق.

كذلك يتم خمق القيمة عمى المستوى التشغيمي إذا أمكن لمجال نشاط )وحدة نشاط(       
المشاركة بتكاليف تنفيذ أنشطة معينة، ومشاركة ميارات/ خبرات كبار الإداريين أو مشاركة 

، ويتحقق خمق القيمة من خلال التعاضد الموارد الخاصة بالتسييلات الرئيسية أو النظم
)محمد  )التآزر( التشغيمي في حالة قيام المنظمة بالتنويع إلى مجالات نشاط مترابطة

 .(356، صفحة 2006مرسي، 
متوقعة عاملا أساسيا في اتخاذ القرارات  من جية أخرى يعتبر وجود تآزرات 

الإستراتيجية بمعنى قد تكون وفورات في التكاليف المتعمقة بأداء أنشطة مختمفة نتيجة 
استخدام موارد مشتركة في أداء ىذه الأنشطة، وقد تنتج ىذه الوفورات عند قيام المنظمة 

أو إضافة نشاط أعمال بإضافة أنشطة جديدة إلى أنشطتيا الحالية كإضافة منتج جديد 
جديد، كما قد تنتج من ازدياد حجم الإنتاج من المنتجات الحالية، ويؤدي استخدام موارد 
حالية في أداء الأنشطة الجديدة إلى التوفير في تكاليف أداء ىذه الأنشطة نتيجة استخدام 

م لأداء الموارد الحالية المتاحة وعدم اضطرار المنظمة إلى الاستثمار في معدات أو نظ
  .(69، صفحة 2000)منصور،  الأنشطة  الجديدة

من خلال تبني إستراتيجية التنويع المترابط بشركة  آزر. إمكانية الاستفادة من أثر الت1
 تبسة -مناجم الفوسفات

اختيار الإستراتيجية المناسبة من بين البدائل الإستراتيجية المتاحة إلى قدرة  يخضع       
، وكذا يالاستجابة عمى التعامل مع العناصر الإستراتيجية من خلال التحميل الإستراتيج

 عمى تحقيق رسالة وأىداف المنظمة.
تعتبر شركة مناجم 5 تبسة –التعريف بشركة مناجم الفوسفات  1.1

سنة  Ferphosوالفوسفات  وليدة تقسيم الشركة الوطنية لمحديد  Somiphosالفوسفات
 01بتاريخ  Ferphosإلى عدة فروع، بدأت تمارس نشاطيا بشكل مستقل عن  2004
متخصصة في عمميات استخراج، معالجة، وتسويق الفوسفات لمختمف  2005جانفي 

أصبحت  2015سمبر دي 31في  Ferphosوبإلغاء مجمع الأسواق داخميا وخارجيا. 
Somiphos .تمارس نشاطيا تحت وصاية مجمع منال 
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تبسة ىي المنتج والمصدر  -تعتبر شركة مناجم الفوسفاتتغير صادرات الفوسفات5  1.1
 - 2019لمادة الفوسفات الخام، حيث تظير قيمة الصادرات من ىذه المادة في الفترة )

 ( في الجدول الموالي:2020
 (1111 -1114صادرات الفوسفات في الفترة )(5 تغير 1جدول رقم )

 وسبة التغير )%( 2222 2226 السىة

القيمة )مليون دولار 

 أمريكي(

28.22 66.62 - 19.16 

 .(21، صفحة 2021)لمجمارك،  المصدر5
الفوسفات بنسبة  من خلال الجدول يمكن ملاحظة انخفاض قيمة صادرات  
الأمر الذي يفسر بانخفاض الطمب عمى ىذه المادة  2020و 2019% بين سنتي 19.16

وعدم قدرة الشركة عمى جمب زبائن جدد لرفع صادراتيا. ومنو تعتبر عممية تحويل 
ستراتيجي  الفوسفات الخام إلى أسمدة فوسفاتية وحمض الفوسفوريك أمر ضروري وا 

ادرات خارج المحروقات انطلاقا من إستراتيجية التنويع لموصول إلى ىدف ترقية الص
 الاقتصادي عمى المستوى الكمي.

تختار شركة مناجم الفوسفات تبسة5  -الاختيار الاستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات 1.1
دفاعية لاستغلال  إستراتيجية النمو كإستراتيجية عمى مستوى الشركة وتتخذ منيا إستراتيجية

نقاط قوتيا وتجنب التيديدات التي تتعرض ليا، فالنمو يؤدي إلى زيادة المبيعات والاستفادة 
 من منحنى الخبرة في خفض كمفة الوحدة المباعة ومن ثم زيادة الأرباح.

يتمثل الاختيار الاستراتيجي عمى مستوى الشركة في إتباع إستراتيجية النمو من 
يجية التنويع المترابط عبر إنتاج الأسمدة الفوسفاتية باستغلال الفوسفات خلال تبني إسترات

الخام الذي تستخرجو من مناجميا ومنو تبيع الأسمدة الفوسفاتية بسعر أعمى من سعر بيع 
 (. Synergyالفوسفات الخام، بالإضافة إلى الاستفادة من أثر التآزر )

ل الثروات الباطنية نحو كانت الجزائر قد قررت تحويل بوصمة استغلا حيث
من بيعو بنحو الثمثين منذ  مداخيل البلاد الفوسفات، كبديل مكمل لمبترول الذي تراجعت

يعتبر مشروع تحويل الفوسفات، عيد جديد  .2014تياوي أسعاره في السوق الدولي سنة 
لمصناعة والاقتصاد خارج المحروقات، حيث وقعت الجزائر ممثمة في مجمعي سوناطراك 

يك لتجسيد المشروع تالصينية المسيرة من طرف شركة سي أسميدال منال والمجمعاتو 
المندمج لتحويل الفوسفات والغاز الطبيعي. تقدر قيمة مجمع الفوسفات الذي سيقام في 
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مميار دولار،  والمشروع موزع بين منجم بلاد  6شمال شرق البلاد وتشترك فيو أربع ولايات 
ريت بولاية سوق أىراس بقيمة مميار دولار، وقاعدة وادي الكب 1.2ة الحدبة بولاية تبسة بقيم

مميار دولار وميناء  2.5مميار دولار، وكذا قاعدة حجر السود بولاية سكيكدة بقيمة  2.2
وييدف المشروع إلى استغلال الفوسفات المستخرج مميون دولار.  200ولاية  عنابة بقيمة 

مميون طن وتثمين ىذا المورد الطبيعي من  500تو بـ من حقل بلاد الحدبة والذي تقدر طاق
خلال إنتاج الأسمدة والامونياك والسيميسيوم وغيرىا من المواد المستخدمة في مختمف 

ملايين طن سنويا  6ويتضمن المشروع عمميا استخراج كمية تقدر بـ  .الأنشطة الاقتصادية
نتاج  ملايين طن من حمض  3من الفوسفات ذي النوعية العالية من بلاد الحدبة )تبسة( وا 

نبعاثات انطلاقا لإنجاز وحدة مرافقة لاسترجاع اإالفوسفوريك بواد الكبريت )سكيكدة( مع 
ألف طن من حمض  60ما سيمكن من إنتاج من وحدات إنتاج حمض الفوسفوريك وىو 

 1.2كما يشمل أيضا إنتاج  .ألف طن من ثاني أكسيد السميكون 57الييدروفموريك و
وتقدر حصة  .ملايين طن سنويا من الأسمدة 4مميون طن سنويا من مادة الأمونياك و

 % لمجانب الجزائري. 51% من المشروع مقابل  49الجانب الصيني 
 2022وسفات الذي ينتظر أن يدخل مرحمة الاستغلال سنة وسيسمح مركب الف 

آلاف منصب شغل مباشر في حين أن ورشات الإنجاز الخاصة بو عبر  3باستحداث 
سيضمن مركب الفوسفات عائدات بالعممة  ألف منصب شغل، 14الأربع ولايات ستضمن 

قة إنتاج كما سيرفع ىذا الاستثمار من طا .سنويا مميار دولار1.9الصعبة تتجاوز 
مميون طن سنويا  10مميون طن سنويا ليصل إلى  1ما يقارب الفوسفات المقدرة حاليا ب

 .وذلك بدخول ىذا المشروع الضخم حيز الخدمة
 وتكمن أىمية ىذا المشروع في النقاط التالية:

بمجرد انطلاق ىذه المشاريع تكون قادرة عمى استغلال ومعالجة الفوسفات بدءا من  -
استخراجو من المنجم إلى الحصول عمى المنتج النيائي، مما يقمل من تصدير ىذا المنتج 
في حالتو الخام، والتقميل من استيراده كمنتج نيائي أي بعد تحويمو، لأن معظم مشتقات 

 .الفوسفات يتم استيرادىا
، أي أقل من أسعار الأسمدة الفوسفاتية  ومن جية الأسعار تكون أسعار الفوسفات الخام -

أن شركة مناجم الفوسفات ستقوم بتحويل الفوسفات لتحقيق قيمة مضافة ومن ثم تبيعو 
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بسعر أعمى من سعر بيع الفوسفات الخام، وتزود السوق الوطنية من الفوسفات المحول 
 استيراده من الخارج بأسعار مرتفعة. ضطرار إلىلاومنو عدم ا

الإنتاج الوطني من الفوسفات عمى الشكل الخام، وىذا النسبة الأكبر من  يتم تصدير -
يدل عمى غياب الصناعة التحويمية في الجزائر، ومنو ستغطي منتجات ىذا المشروع 

 الحاجات الوطنية من الأسمدة وتسمح بتصدير الفائض إلى الخارج.
ا الأساس تعزز معالجة الفوسفات الإنتاج الوطني لمشتقات الفوسفات ويسيم وعمى ىذ    

في تطوير الإمداد الوطني من الأسمدة للاستخدام الزراعي، من جية أخرى يعمل ىذا 
 المشروع عمى استقرار الأسعار.

 الناتج عن المشروع المندمج لاستغلال وتحويل الفوسفاتالتآزر أثر   1.1
يق في المشروع التوسعي لشركة مناجم الفوسفات، يمكن الاستنتاج أن من خلال التدق    

ممنجم الجديد بلاد لالشركة ستنتج الأسمدة الفوسفاتية انطلاقا من رفع الطاقة الإنتاجية 
الحدبة لاستخراج الفوسفات الخام وتوجييو لمصنع التحويل والمعالجة الكيميائية بوادي 

 وحمض الييدروفموريك والأسمدة الفوسفاتية.الكبريت لإنتاج الحمض الفوسفوري 
 ومنو يمكن الاستنتاج أن شركة مناجم الفوسفات تتبع إستراتيجية التنويع، فإستراتيجية    

التنويع تعني أن تقوم المنظمة بالتوسع من خلال تقديم عدد من المنتجات الجديدة، أو 
إضافة بعض الأسواق الجديدة إلى الأسواق الحالية لممنظمة، أو إضافة بعض عمميات 

واليدف الرئيسي ليذه الاستراتيجيات ىو دخول  الإنتاج الجديدة إلى عممياتيا الحالية.
الأعمال والتي تختمف عن طبيعة العمميات التي تقوم بيا  المنظمة في بعض مجالات

المنظمة حاليا، وعندما يكون مجال الأعمال الجديد الذي تدخمو المنظمة مرتبط من الناحية 
الإستراتيجية بمجالات الأعمال الحالية لممنظمة فإن ىذا التنويع يطمق عميو اسم التنويع 

 المترابط.
تنويع من خلال التحالف الاستراتيجي المجسد عمى شكل فينتج عن إستراتيجية ال     

منال والمجمعات الصينية المسيرة من طرف  -شراكة بين مجمعي سوناطراك وأسميدال
شركة سيتيك لإنجاز مشروع مندمج لاستغلال وتحويل الفوسفات والغاز الطبيعي أثر 

مدة الفوسفاتية مع النشاط التعاضد )التآزر( لارتباط النشاط الجديد المتمثل في صناعة الأس
وينتج عن ىذا التحالف تقاسم تكاليف  الحالي المتمثل في استخراج الفوسفات الخام.

إلى صناعة وتحويل  Somiphosالاستثمار وتوزيع المخاطرة فضلا عن أن دخول 
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نتاج الأسمدة يتطمب عدد من العوامل كالميارات والقدرات وال منتجات التي قد الفوسفات وا 
ىذه المتطمبات، لأن المنظمات التي تريد الدخول في أسواق  من نقص بعض تعاني

صناعات جديدة غالبا ما تعاني نقصا في واحدة أو أكثر من ىذه المتطمبات وبالتالي يعمل 
ىذا التحالف الاستراتيجي عمى التقميل من عوائق الدخول إلى الصناعة الجديدة لشركة 

Somiphos وسفات إلى صناعة الأسمدة.والمتمثمة في تحويل الف 
وتظير أشكال التآزر من خلال إنتاج الأسمدة الفوسفاتية انطلاقا من ممكية شركة     

مناجم الفوسفات لممادة الأولية في ىذه الصناعة بالإضافة إلى الخبرة في إدارة استخراج 
 وبيع الفوسفات الخام في الآتي:

ت الجديدة موجية لنفس السوق الحالية، ويحدث عندما تكون المنتجاأ. تآزر تجاري5   
حيث ستنتج الشركة الأسمدة الفوسفاتية ومنو يكون ليا نفس الزبائن ونفس قنوات التوزيع 
المتعمقة بالفوسفات الخام ) تعاضد تجاري(، ومنو يمكن الاستفادة من وفاء الزبائن الحاليين 

 وسفاتية.ومن الشبكات التجارية القوية لإنتاج وتوزيع الأسمدة الف
ويحدث عند استعمال نفس التقنيات أو تقنيات قريبة لإنتاج )تقني(5  ب. تآزر تكنولوجي

ويسمح ىذا التنويع  الأسمدة الفوسفاتية، أي الاعتماد عمى آلات لتحويل الفوسفات الخام.
المترابط من استخدام أكبر لطاقة الإنتاج وتآزر أكبر في نظام الإنتاج واكتساب أوسع 

ت. فتعتبر عممية تحويل الفوسفات الخام بمثابة إضافة عممية إنتاجية مترابطة إلى لمميارا
العمميات الحالية ومنو حدوث التنويع من خلال تنويع عمميات الإنتاج وىو الأمر الذي 

 يؤدي إلى زيادة فعالية نشاط الإنتاج ككل.
يظير أثر التعاضد في مجال الإدارة عندما يمكن استخدام الميارات  ج. تآزر إداري5

والخبرات الإدارية المكتسبة في مجال إدارة الصناعة الاستخراجية لمادة الفوسفات في إدارة 
 الصناعة التحويمية ليذه المادة في إطار صناعة الأسمدة الفوسفاتية .

نويع نشاط الشركة وتغير حجم عممياتيا ما ومن الوفورات )الإقتصاديات( المتوقعة عند ت   
 يمي: 

)الفوسفات الخام( لزيادة حجميا  وفورات إنتاجية نتيجة استخدام طاقة إنتاجية متاحة -
 لإنتاج منتج جديد) الأسمدة الفوسفاتية( يستخدم بعض عناصر عممية الإنتاج الحالية؛

ام نظم البحوث الفنية والتطوير وفورات متعمقة بالبحوث الفنية والتطوير في حالة استخد -
 )الأسمدة الفوسفاتية(؛ الحالية في التوصل إلى عممية إنتاجية جديدة أو منتج جديد
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وفورات مالية في حالة استخدام الموارد المالية المتاحة في تمويل عمميات التوسع في  -
 حجم العمميات؛

ية وبحوث التسويق، ومنافذ وفورات تسويقية متعمقة باستخدام نظم المعمومات التسويق -
التوزيع، وأساليب الترويج والإعلان، ونظم تخطيط المنتجات، أو نظم مختمفة لإدارة أنشطة 

 التسويق، وفي تقديم منتج جديد أو النفاذ إلى أسواق جديدة؛
وفورات عامة نتيجة لاستخدام الموارد البشرية والمادية، والنظم والموارد المتعمقة بإدارة  -

 ومات في إدارة الأنشطة الجديدة.المعم
  الخاتمة. 1

إن المنظمات التي تعمل عمى إرساء إستراتيجية التنويع عمى أساس نقل وتحويل       
القدرات نتيجة إلى محاولة إيجاد مشروعات أعمال جديدة ترتبط بأنشطتيم القائمة من 

دارة الموارد والبحث خلال واحدة أو أكثر من وحدات خمق القيمة، مثل التصنيع والتسوي ق وا 
والتطوير. وقد تتطمع ىذه المنظمات إلى الاستفادة من أثر التآزر بالاعتماد عمى الميارات 
المتميزة المرتبطة بواحدة أو أكثر من وظائف خمق القيمة القائمة، ومن أجل تحسين المركز 

لدييا من معرفة التنافسي لمنشاط الجديد، حيث يمكن ليذه الصناعة أن تعظم استغلال ما 
وخبرة بالمنتج، والإمكانيات الصناعية والميارات التسويقية، والمقصود بالتنويع في صناعة 
ذات ارتباط أو علاقة ىو أن منتجات ىذه الصناعة أو العمميات الإنتاجية اللازمة لدخوليا 

ليا،  متشابية إلى حد ما من حيث مثلا التكنولوجيا المستخدمة، والتيديدات التي تتعرض
وعميو يمكن أن تؤدي إستراتيجية التنويع  وقنوات التوزيع والميارات الإدارية المطموبة.

المرتكزة عمى الحجم الاقتصادي وتحقيق الوفورات الاقتصادية بناء عمى تحقيق التآزر إلى 
 تخفيض التكمفة في كل مجالات العمل التي تباشرىا، لذلك يمكن القول أن إستراتيجية

 التنويع تعمل عمى تحقيق الميزة التنافسية من خلال الريادة في التكمفة.    
عند تنفيذ شركة مناجم الفوسفات لمشروع إنتاج الحمض الفوسفوري والحمض     

الييدروفموريك، والأسمدة الفوسفاتية وىي عبارة عن مشتقات لمادة الفوسفات، فيعد ىذا 
كة، وبالتالي جمب زبائن جدد  لشراء ىذه المواد، المشروع بمثابة تنويع لمنتجات الشر 

بالإضافة إلى أن أسعار ىذه المنتجات أكبر من سعر الفوسفات الخام الذي تبيعو الشركة 
 وبالتالي إمكانية تحقيق رقم أعمال وأرباح أعمى.
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 توصيةيمكن التوصل إلى أىم  تبسة، -ومن خلال دراسة شركة مناجم الفوسفات
العمل عمى التنفيذ الفعمي من قبل الشركة المبحوثة لممشروع المندمج لتحويل وىي 

ولمدولة الجزائرية  الفوسفات، لما لو من أىمية اقتصادية وتنموية لمنطقة الشرق الجزائري،
بصفة عامة كتوفير مناصب الشغل والإيرادات المتوقعة بعد القيام بيذه الصناعة التحويمية  

 المتمثمة في مادة الفوسفات الخام. لمثروة  الطبيعية 
 . قائمة المراجع65
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