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 الملخص:
سوق المنافسة غير التامة تأمل عبر التنويع على ذلك السلوك الاستراتيجي للمؤسسات الصناعية في ي

من خلالها على توسيع قاعدة نشاطها الأساسي أو الدخول لصناعات جديدة غير الصناعة القاعدية 
من أجل زيادة حصتها السوقية وتعظيم أرباحها والذي يكون من خلال البحث على أحسن السبل 

الذي يتيح لها  لاستراتيجيةالتخفيض تكاليف الإنتاج من خلال الاستغلال الأمثل لمزايا هذه 
 الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج سواء المادية أو عامل المعرفة.

 التنويع، الربح، التكاليف، المعرفة.  استراتيجيةالكلمات المفتاح: 

The Summary 
Diversification strategy is the behavior which used by the industrial firms 

in monopoly market to expansion the base of its primary activity or to 
entry in a news industry for increase their market share and maximize their 
profits which is through research to the best way to reduce production 
costs according to the optimal utilization of this strategy which allows it to 
multi-use the factors of production or knowledge Factor.    
Key words: the diversification strategy, the profits, costs, knowledge. 

 

 المقدمة -1
تتنوع وتتعدد الخيارات الاستراتيجية التي قد تتبناها المؤسسات الصناعية الناشطة في أسواق المنافسة 
غير التامة بشكل يضمن لها البقاء من خلال المحافظة على حصتها السوقية أو توسيعها؛ وتعتبر 

لة من المزايا التي تتيح استراتيجية التنويع أحد أهم هذه الخيارات والأكثر شيوعا نظرا لانطوائها على جم
للمؤسسة إمكانية البقاء في ظروف توفر لها إمكانية استخدام عوامل الإنتاج بشكل متعدد سواء 
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المادية منها أو عامل المعرفة الأمر الذي يمكنها من العمل على تخفيض تكاليف الإنتاج لديها وبيع 
رباحها مقارنة بتلك المؤسسات الناشطة المنتجات بأسعار تنافسية أو أسعار السوق بشكل يعظم لها أ

 في نفس السوق.
 مشكلة البحث -2

سنحاول من خلال هذه الورقة البحثية التعرف على تلك العلاقة القائمة بين استراتيجية التنويع 
كيف للمؤسسة أن تعظم أرباها والأرباح المحققة من خلال الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي: 

 تيجية التنويع؟من خلال تبني استرا
وللإجابة على هذا التساؤل قمنا بتقسيم هذا العمل إلى محورين: نتناول من خلال المحور الأول ذلك 
الجانب النظري لربحية المؤسسات الصناعية ومحدداتها أما المحور الثاني فيدرس أثر التنويع على ربحية 

 المؤسسات الصناعية.
 وطريقة قياسها. المحور الأول: ربحية المؤسسة الصناعية

إن دخول المؤسسة إلى سوق ما يكون بعد دراسة عميقة لمختلف العوامل التي قد تؤُث ِّر عليها، بهدف 
ومدى إمكانيَّتها في الصمود أمام مختلف المنافسين  التعرف على واقع ومستقبل المؤسسة في هذا السوق

تالي قدرتها على البقاء والمحافظة من خلال حسن استثمار أموالها بشكل يضمن تدفق الأرباح، بال
على مكانتها في السوق. سنحاول من خلال هذا المبحث التعرف على الربحية، أهميتها ومختلف 

 مقاييسها.
  ماهية ربحية المؤسسة الصناعية.  -1

تستخدم الربحية كمعيار لتقويم أداء المؤسسات الصناعية إذا كان الهدف الأساسي لها هو  
. ويعتبر الربح المعيار الأساسي الذي يؤُخَذ بعين الاعتبار عند تقييم المشاريع واختيار 1تعظيم الربح

 .2البديل المناسب من بين المشاريع
 تعريف ربحية المؤسسة الصناعية.   1-1

بشكل عام فإن الربح يمثل الفرق بين الإيرادات الكلية والتكاليف الكلية للمؤسسة. ويمثل   
 ر، بحيث:الربح جزء من السع

 سعر الوحدة الواحدة = التكاليف الكلية للوحدة الواحدة + الربح.
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كما أنه لا يوجد اتفاق حول مفهوم الربح، باعتبار أن المفهوم المحاسبي له يختلف عن المفهوم 
 الاقتصادي، ويرجع ذلك إلى اختلاف المفهوم المحاسبي للتكاليف عن المفهوم الاقتصادي لها. 

يعُبر ِّ الربح وفق هذا المفهوم عن الفرق بين إيرادات المؤسسة : م المحاسبي للربحالمفهو   1-1-1
والتكاليف الأخرى، أي أنه المتبقي من الإيرادات بعد دفع كافة المستلزمات وعناصر الإنتاج التي 

ها المؤسسة لتكاليف تُُثل التَّضحية النقدية المباشرة التي تقُد ِّم، حيث أن ا3تدخل في العملية الإنتاجية
المنتجة للغير كمقابل للخدمات الإنتاجية أو المواد الأولية التي تحصل عليها لإتُام العملية الإنتاجية 

 .4كالأجور، قيمة المشتريات من المواد الوسيطة، التأمين، الكهرباء، فوائد الديون...إلخ
 وظيفيايعتبر الربح في المفهوم الاقتصادي عائدا أو دخلا   :المفهوم الاقتصادي للربح  1-1-2

تشير التكاليف بالنسبة ؛ حيث 5كالأجور والريع والفائدة وينبغي أن يُُسب ضمن التكاليف
للمفهوم الاقتصادي إلى ما يسمى بتكلفة الفرصة البديلة والتي تتمثل في أقصى عائد بديل تتَم 

استخدامات أخرى إلى المؤسسة الحالية. وتنطوي التكاليف التضحية به نتيجة لتحول الموارد من 
منية  .6وفقا للمفهوم الاقتصادي على قسمين هما التكاليف الصَّريُة والتكاليف الض ِّ

تتمثل التكاليف الصريُة في المدفوعات النقدية المباشرة التي يتعين على المؤسسة دفعها للغير  -
أولية، وتتحدد هذه المدفوعات على أساس تكلفة  مقابل الحصول على خدمات إنتاجية أو مواد

الفرصة البديلة، وفي ظل سوق تسوده المنافسة التامة حيث توجد حرية كاملة لتحرك عناصر 
  .7الإنتاج

أما التكاليف الضمنية فتتمثل في تكلفة الفرصة البديلة لعناصر الإنتاج التي تُلكها المؤسسة والتي  -
ضحَّى بها في  لا يتم دفع مقابل نقدي مباشر

ُ
لها. وفي مثل هذه الحالة يتعين حساب العوائد الم

 .8أفضل استخدام بديل ضمن عناصر التكاليف
 :9يلاحظ أن المفهوم المحاسبي لا يأخذ التكاليف الضمنية في الحسبان. ومن ثم يمكن القول أن

 التكاليف الصريُة. –الربح المحاسبي = الإيرادات الكلية 
 التكاليف الضمنية. –التكاليف الصريُة  –= الإيرادات الكلية  الربح الاقتصادي

 العوامل المؤثرة في ربحية المؤسسات الصناعية.  -2
إن تحقيق المؤسسة لأرباح غير عادية من قبل بعض المؤسسات في الصناعة، قد يكون قصير المدى 

 :10ويرجع إلى عدة أسباب
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  لطلب وزيادة الأسعار االانتعاش والرواج يؤدي إلى زيادة الحالة الاقتصادية: فوجود حالة من
 ؛شلمؤسسة، والعكس في حالة الانكماوتوسع الإنتاج، بالتالي تزيد أرباح ا

  ذب منظمين مستعدين لتحمل لجالأرباح غير العادية التي تسود في فترة معينة والتي تعُتَبر ضرورية
مرتفع نسبيا على  سواق جديدة مقابل عائدالمخاطرة في إنتاج سلعة جديدة أو الدخول إلى أ

 استثماراتهم وجهودهم؛
ثل في العلاقة بين سعر أما العوامل طويلة الأجل المؤثرة في ربحية المؤسسات الصناعية تتم 

لإنتاج وتتمثل العوامل السلعة عند حجم إنتاج معين والتكلفة المتوسطة عند هذا الحجم من ا
 هذه الحالة في:المؤثرة في مستوى الربحية في 

 عين الاعتبار هدف المؤسسة: مثل تحقيق أقصى ربح، أكبر معدل نمو للمؤسسة مع الأخذ ب
 ظروف السوق والتَّكاليف التي تتحملها لتحديد أسعار منتجاتها.

 مستوى التركيز،  ظرف السوق: وتتمثل هذه الظروف في العديد من المتغيرات كهيكل الصناعة(
ات الأخرى المنافسة ومرونة الطلب على السلعة والسلوك المتوقع للمؤسسعوائق الدخول( وحجم 

 .11في الصناعة

 لتكاليف.اتأثيرها على الثاني: علاقة التنويع بربحية المؤسسة من خلال  المحور
افية، خاصة إذا كانت التنويع باستعمال المواد الأولية المتاحة بكمية ك استراتيجيةتسمح  

 
ُ
نتجات الم

ُ
تنو ِّعة لصناعة البترول(، أو الصناعات الجديدة ترتبط بالصناعة القاعدية )كما في حالة الم

كتَسَبة نحو استخدامات مماثلة، تسمح
ُ
فالتنويع  بالتالي بتنويع الإنتاج، تحويل التكنولوجيا)أو المعرفة( الم

 .12في هذه الحالة يؤد ِّي إلى تخفيض التكاليف الثابتة للاستثمار
  أثر الاستخدام المتعدد للعوامل المادية.  -1

إن قيام المؤسسة بالدخول في نشاط جديد يشبه النشاط الأول سيكون في صالحها من  
تعد ِّد لنفس العوامل في جميع أنشطتها وهو ما ي

ُ
سمح بتحقيق اقتصاديات خلال إمكانية التوظيف الم

السلم أو استخدام فائض الطاقة الناتج عن انخفاض الطلب. وكل حالة من هاتين الحالتين تََعل من 
مكِّن الحد  من تكلفة الوحدة

ُ
 .13الم
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 الضيق للأنشطة الجديدة. الاختيار 1-1
من المعلوم أن تخفيض التكاليف يعتمد على توظيف عوامل مشتركة، ولكن البحث عن  

إمكانية الاختيار تتوقف على  ليس سهلا باعتبار أنهذه الأنشطة التي يتحقق فيها هذا الشرط 
؛ حيث تعُرَّف المرونة التكنولوجية للعامل 14درجة المرونة التكنولوجية للعوامل المشتركة وكذا عددها

وطبيعة الأنشطة. وتُحد ِّد هذه الدرجة مجال التخصص للعامل. بالتالي فإن اختيار الأنشطة  بعدد
 المتنوعة محدود للغاية، فلا يمكن في أي حال من الأحوال تَاوز مجال تخصص العامل الأقل مرونة. 

ام فإن ة متعددة الاستخدلذلك فالمرونة المحدودة للعوامل تشكل عائقا، حتى لو كانت هذه الأخير 
 .15تعيينها في وظائف متعددة يعرضها لتكاليف التَّكيُّف

 تكلفة التكيف. 1-2
ن انخفاض التكاليف، إلا عبالرغم من أن الاستخدام المشترك للعوامل يُُق ِّق وفورات ناتَة  

يدة والمتمثلة في "تكلفة أن تحويل العوامل من إنتاج إلى آخر يوُل ِّد مجموعة من التكاليف الجد
الوفورات الناتَة عن  التكيف"، كذلك فإن انخفاض التكاليف لن تَكونَ فَعاَّلة إلا إذا كانت

قيس المرونة الاقتصادية بدل يتعلق هذا بمؤشر ي، دد للعوامل أكبر من تكلفة التكيفالاستخدام المتع
لف هذه تخت. 16لممكنةاعدد الاستخدامات التقنية  المرونة التكنولوجية التي تقتصر على تحديد

تكاليف ثلاثُ عَقَبات يمكن التكلفة تَ بَعا للظروف الخاصة بالتصنيع، وتنطوي تحت هذا النوع من ال
 تلخيصها في الآتي:

   المرتبطة بالاستخدام التناوبي للعوامل. التكاليف 1-2-1
 حالات محدودة، من الإنتاج المتزامن أو الإنتاج في نفس الوقت لا يمكن تصوره إلا في 

ل على ذلك الصناعات المنتجات المرتبطة التي تأتي من نفس عمليات الإنتاج، وأبرز مثا خلال
ج بالتناوب على ما يسمى نطوي استخدام عوامل الإنتا ، كما يكيميائية، الصيدلانية، البتروليةال

عدَّات،  ، النَّاتج عموما على تغيير البرنامج(un temps mort)"بالوقت الميت" 
ُ
)ضبط الم

وجد عقبات أمام الآلية  Tarondeauلكن   ات جديدة للعمال، وأيَّة تعديلات أخرى(تعليم
   من مدة حياة الآلية التقليدية؛ مدة حياة الآلية المرنة والتي تكون أقل بكثير المرنة والتي تتمثل في

 كما أنها تتطلب استثمارات كبيرة.
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التَّكيُّف، حيث يمكن تسويتها من خلال تغيير تستهلك الآلية المرنة وقتا لا يكاد يذُكَر من تكلفة 
 .17بسيط في البرنامج

عدد التَّغيِّيرات التي  Nتكلفة الوقت الميت اللازم لإحداث تغيير في الإنتاج،  tCليكن  
عطاة، التكلفة الإجمالية للوقت الميت 

ُ
يمكن التعبير عنها من خلال  gCحدثت خلال الفترة الم

 :18المعادلة التالية
sw ).1………..( . N t= C gC 

 في حال كان: 
= 0 tC التكلفة الإجمالية للوقت الميت  ،المرنة( الآلية  )حالة)gC(  تعادل الصفر، مهما كانت
 .Nقيمة 

Ct > 0 التقليدية( المعدات  )حالة، ( التكلفة الإجمالية للوقت الميتgC تتزايد )معN . 
من التغييرات  على إجراء الحد الأدنى، يجبر المؤسسة gCمن أجل مستوى مقبول ل   

دائم، وتكلفة التخزين  الممكنة على الإنتاج. ومن هنا تظهر ضرورة الحفاظ باستمرار على مخزون
بط ارتباطا وثيقا بعدد هذه تُضاف إلى تكلفة الوقت الميت. هذا النمط الجديد من التكاليف يرت

 الانتقالات من إنتاج إلى آخر.
 المخزون انطلاقا من المساواة التالية:تحسب تكلفة حيازة 

 .)T(زة معدل الحيا .)S(= رأس المال المستثمر في المخزون  )pC(تكلفة الحيازة 
يعطى  Wilson ،Figurantمن خلال نموذج  المخزون،من جهة أخرى رأس المال المستثمر في 

 بالعلاقة التالية:
 حيث:

S : .رأس المال المستثمر في المخزون C : .المبيعات السنوية N :  عدد مرات الانتقال من إنتاج
 إلى آخر خلال السنة.

جاء هذا النموذج لحل مشكل تسيير الإمدادات واللوازم )عدد الطلبيات المبرمة( التي لا  
شطة متماثلة في حجم يمكن نقلها إلا في حالة عدد الأنشطة أقل أو يساوي اثنان وكانت هذه الأن

 الإمداد.

C 
S = 

2N 
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نلاحظ أن هذين الشرطين مُقي ِّديْن جدًّا لهذه الصيغة، لذلك جاءت الضرورة إلى تطوير  
 صيغة تُحد ِّد المخزون الحالي بشكل دائم مهما كان عدد الأنشطة ومهما كان حجمها.

الانتقال من إنتاج : عدد مرات N : عدد المنتجات التي تستخدم فيها عوامل مشتركة؛n ليكن:
 إلى آخر خلال سنة،

na…, 2, a1a2 ,لمنتجات : الحصة النسبية للمبيعات السنوية المتعلقة على التوالي با, P1P
nP…. 

يغة التالية: (S)رأس المال المستثمر في المخزون                    يمكن أن يعُطى بالص ِّ
 

 هذه الصيغة تسمح بالملاحظات التالية:
(S) تتزايد مع عدد المنتجات :(n) و ينخفض بزيادة عدد الانتقالات من إنتاج إلى آخر(N). 

أقل ما يكون في حال عدم تُاثل الحجم النسبي  Sتصبح قيمة  (N) و (n)في حال تثبيت كل من 
 na, …2, a1a (للمنتجات

(   1، فإن المساواة ) n na… = =  2= a 1a/1 =في حال كان الحجم النسبي للمنتجات متساو: 
 تأخذ الشكل التالي:

 
 
 

                                                         
 

   )pC(بقي لنا أن نحدد تكلفة حيازة المخزون  
            S . t pC =لدينا من جهة أخرى: 

 بما يساويها نجد: Sبتعويض قيمة 
 

انطلاقا من  )ac(بالتالي، يُصبح من الممكن تحديد تكلفة المرتبطة بالاستخدام التناوبي لعوامل الإنتاج 
 كالتالي:  )pC(المخزون  وتكلفة حيازة )gc(إجمالي تكلفة الوقت الميت 

= S (n-1) 
2N 

C ............ (3)  

 = (S) رأس المال المستثمر في المخزون
nC 

2N 
)  2

n+ ... + a 2
2+ a 2

1(a –1  ..... (2) 

 من أجل S = 0 n=1 (؛مؤسسة ذات منتج وحيد )حالة 

 من أجل S =    C/2N  n=2؛

S يزداد بقيمة (n-1) مرة.   n  2 من أجل   

………(4)                  

                
 

2N 

nC 
t ) 2

n+ ... + a 2
2+ a 2

1(a –1   = pC 
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pC+  g= C aC ، ( نحصل على:4( و )1من المعادلتين )  
من منتج إلى آخر تؤدي بالموازاة إلى زيادة  (N)توضح هذه المعادلة أن زيادة عدد مرات الانتقال    

 وانخفاض تكلفة حيازة المخزون. )N tC .(الوقت الميت 
 

يعطي المساواة  )aC(نستنتج أن تدنية التكاليف المرتبطة بالاستخدام التناوبي لعوامل الإنتاج  
 بين العنصرين التاليين:

 
 تأخذ الشكل التالي: )aC(بالتالي فإن التكلفة 

بالإضافة إلى تكلفة الاستخدام التناوبي للعوامل، تشمل تكلفة التَّكيف فئتين أخريين للتكاليف 
 يتعلق بإنتاجية العوامل، والأخرى بمعدلات الأجور.أحدهما 

 إنتاجية العوامل. انخفاض 1-2-2
ن ارتفاع عدد مرات استخدام عوامل الإنتاج يؤدي إلى توسيع مهام كل عامل وهذا ما يعارض فكرة إ

في هذه الحالة تَد المؤسسة نفسها مُجبَرة على امتلاك عوامل إنتاج خاصة ، تقسيم العمل والتخصص
أحسن مثال لهذه الحالة  بالمنتجات المتنوعة بدل استخدام فائض الطاقة الناتج عن النشاط الأصلي.

بتركيب الطائرات والمقطورات السياحية. فالأولى تتطلب صناعة  Aerospatialeقيام مؤسسة 
دقيقة، تكوين خاص للأفراد وانتباه دقيق لأن أي خطا إنساني مُحتَمَل يتسبب في حدوث أضرار 
جسيمة، وعلى العكس، يمكن تركيب المقطورات بشكل سريع في سلاسل إنتاج أكثر آلية، وتتطلب 

 يد عاملة أقل تدريبا.
حتى لا يؤثر أي نظام إنتاجي على الآخر قامت هذه المؤسسة نقل صناعة المقطورات إلى  

 فرع آخر لنفس المجموعة.
 
  

2N 

nC 
+ N t= C aC t ) 2

n+ ... + a 2
2+ a 2

1(a –1   

 

aC = NtC 2 

NtC t ) 2
n+ ... + a 2

2+ a 2
1(a –1   

 
2N 

nC 

= 
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 أسعار عوامل الإنتاج. ارتفاع 1-2-3
نتاج الأصلي من خلال إلى انخفاض الإنتاجية، الاستخدام المتعدد لفائض طاقة الإبالإضافة  

ن خلال ثلاث أنشطة متنوعة قد تستخدم عوامل مكل ِّفة جدا، ويمكن ملاحظة هذه السلبية م
 :19مجموعات من العوامل نوُض ِّحها في النقاط التالية

ؤ  يرجع ارتفاع معدلات الأجور: .1
ُ
ه ِّلات المطلوبة تكون عالية، لعدة أسباب )التكوين، الم

من التنظيم النقابي، ارتفاع الربحية السابقة(، بالتالي فإن الاستخدام المشترك للعوامل في  ةدرجة عالي
 هذه الحالة يُشجع المنتجات ذات تكاليف أجور مرتفعة.

ة للنشاط المتنوع )منتج تتعلق بالخصائص التكنولوجية والتسويقيتكلفة التوزيع عالية جدا:  .2
يتطلب قنوات توزيع توُف ِّر  ذو تكنولوجيا كبيرة ومعقدة، المنتجات الفاخرة ذات الهوامش المرتفعة( ما

طبيعة الحال جد  ب وغيرها( فهيالعديد من الخدمات )نقاط بيع معتمدة، خدمات ما بعد البيع، 
تطلب قنوات توزيع متطورة تتسويقية  الظروف التكنو استخدام الأنشطة المتنوعة في  مُكل ِّفَة بالتالي

 لعوامل المشتركة.ينتج عنها منتجات ذات تكلفة عظيمة تلُغي المزايا المترتبة عن استخدام ا
اعة ذات حجم ويظهر ذلك في حال قيام المؤسسة بالتنويع في صن معدات أكثر تكلفة: .3

ين يكون النشاط خفضة رأس المال )إنتاج وحدة أو سلسلة صغيرة(، في حصغير، وذات عمليات من
دف من استخدام الأصلي ذو حجم كبير يوظف عمليات ذات رأس مال مرتفع جدا، بالتالي فإن اله

 العوامل المشتركة لا يتناسب مع النشاط الجديد.
اض أن المؤسسة بافتر يمكن توضيح آثار استخدام العوامل المشتركة في أنشطة متنوعة  

 .20تُارس نشاطين
قل عن الآخر. في حال كان كل نشاط يستخدم عوامله الخاصة، بالتالي يصبح كل نشاط مست

كل نشاط وتَزئتها إلى   التكاليف الإجمالية للمؤسسة المتنوعة يمكن الحصول عليها بجمع تكاليف
 لية:تكاليف ثابتة وتكاليف متغيرة حيث نعبر عنها بالمساواة التا

         CT1 + CT2 = F1 + V1Q1 + F2 + V2Q2          ……. (7) 
 للنشاط المتنوع. : التكلفة الإجمالية2CT؛ : التكاليف الإجمالية للنشاط الأصلي 1CTحيث:

1, Q1, V1F هي على الترتيب التكاليف الثابتة، التكاليف المتغيرة للوحدة والكمية المنتجة :
 للنشاط الأصلي.
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2Q ,2, V2F هي على الترتيب التكاليف الثابتة، التكاليف المتغيرة للوحدة والكمية المنتجة :
 للنشاط المتنوع.

اط الأصلي ستبقى  بافتراض أن نفس هذين النشاطين يَستخدِّمان عوامل مشتركة، تكاليف النش
 كما هي. أما التكاليف الأخرى سيَطرأُ عليها تعديلات أساسية؛

تنخفض باعتبار أن هذه العملية الإنتاجية تستخدم  )2F(تة للنشاط المتنوع أولا: التكاليف الثاب 
ويرجع ذلك  )2V  dV(كبيرة   )dV(القدرة الإنتاجية الحالية، ومع ذلك تكون تكلفتها المتغيرة 

إلى ارتفاع تكاليف عوامل الإنتاج )كما رأينا سابقا(، وفي الأخير تتحمل المؤسسة كذلك التكاليف 
 .)Nt2C.(المرتبطة بالاستخدام التناوبي للعوامل 

المساواة  )et CT 1’CT’2(في ظل هذه الشروط يمكن أن تأخذ التكلفة الإجمالية للنشاطين 
 Nt+ 2C 2Qd+ V 1Q1+ V 1F=  2’CT+  1’CT ) .…8                     ( : التالية

 ( تُكننا من الحصول على:8( و )7الفرق بين المعادلتين ) 
   (CT’1 + CT’2) – (CT1 + CT2) = -F2 + (Vd – V2) Q2 + 2CtN 

 الفرق بين التكاليف، نحصل على:  C  ليكن
           Nt+ 2C 2) Q2V – d+ (V 2F-=   C                

تبرز المساواة الأخيرة أن الاستخدام المشترك                                    (9)..………
للعوامل يسمح بتخفيض التكاليف إذا كانت الوفورات المحققة من التكاليف الثابتة أكبر من 

، في هذه )C  0(سالب  C، معناه إذا كان الفرق في التكاليف 21التكاليف الإضافية
 الحالة تتحقق الشروط التالية:

 
 
 

هذا الشرط يوضح أن الاستخدام المشترك للعوامل لا يكون مُهِّمًّا إلا إذا كان حجم النشاط المتنوع 
 منخفضاً نسبياً.

 النوعية للاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج المادية. المساوئ 1-3
 بالإضافة إلى العيوب الكمية السابق ذكرها، يتسبب الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج في 

Nt2C – 2F 

2V – dV 
Q2   
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يرجع وراء هذه الحقيقة إلى أثر هيمنة النشاط الأصلي بسبب : اختلاف حجم الأنشطة 1-3-1
يصبح النشاط المتنوع ذو حجم هامشي ولا يستوف الشروط حجمه وإعطائه الأولوية المطلقة، بالتالي 

 :22التالية وذلك للأسباب اللازمة لتطورها
 ظروف تسويق غير المناسبة.  .1

يؤدي الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج إلى ارتفاع تكاليف الانتقال من منتج إلى آخر، مما ينطوي 
، بالإضافة إلى فترة الانتظار التي تتطلب كمية كبيرة من المخزون الانتقالعلى تقليص عدد مرات 

ن الأخطاء الناتَة عن المبيعات المتوقعة ونفاد المخزون ، كما ألتخدم مبيعاتها لفترة طويلة من الانتظار
يصبح أكثر خطورة على المؤسسة، لأنه يُضي ِّع فرص النمو وتحقيق حصص سوقية في محيط تسوده 

 التامة.المنافسة غير 
 خدمات غير كافية للإدارة وغير نظامية. .2

أسرع وقت ممكن  إن إدخال نشاط جديد يفرض على المؤسسة تأطير مرحلة التعلم، للتعرف في
، دخال التنظيمات اللازمةعلى التكنولوجيا وكذا سوق النشاط المتنوع وكشف المنتجات الجديدة، وإ

اط الأساسي، وهذا ما لا يمكن لكن هذا يأخذ وقتا طويلا، بمعنى أن الإدارة تُهمِّل مؤقتا تسيير النش
 تصوره باعتبار أن النشاط الأساسي يعبر على مصير المؤسسة وبقائها. 

 .23طرق التسيير غير المناسبة 1-3-2
دارة من ناحية التسيير تفترض فعالية العمل الإداري أن تَُمَع الأنشطة المتجانسة تحت نفس الإ

لائمة تضر مولكن قد تؤدي خصائص السوق عكس ذلك من خلال ممارسة أساليب تسيير غير 
 بالقدرة التنافسية، وحتى الضرر ببقاء النشاط الجديد.

 أثر الاستخدام المتعدد لعامل المعرفة. -2
ويمكن أن تستخدمها في ن إن عامل المعرفة يتمثل في خبرة المؤسسة التي يمكن أن تتطور عبر الزم

 أنشطة جديدة حيث أن معرفتها تكون محدودة بالمعرفة السابقة.
 .24مساهمة عامل المعرفة في العملية الإنتاجية  2-1

جديدة تركز على  استراتيجيةإن استخدام عامل المعرفة يؤدي إلى نجاح النشاط المتنوع الناتج عن 
خاصة في  -دون استبعاد دور العوامل المادية –الاستخدام المشترك للمعرفة والخبرة المكتسبتين 
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المؤسسات التي تركز على استخدام الأصول غير الملموسة للمؤسسة وهذا ما يخفض لها معايير الاختيار 
 بين الأنشطة المتنوعة.

ورد المعرفة الذي يمكن مد تحد من قدرتها الإنتاجية، خلافا للعوامل المادية التي تخضع لقيو  
 هذا مهما كان حجمها. و  –من الناحية النظرية  –استخدامه في عدد من الأنشطة بشكل لا نهائي 

 المتاحة لاستخدام عامل المعرفة في تنويع الأنشطة. البدائل 2-2
 :في تتمثل ل المعرفةتركز على الاستخدام المتعدد لعامِّ  استراتيجيةهناك ثلاثة بدائل 

في هذه الحالة تكون المؤسسة قادرة على تكرار مجموعة : 25التكرار التام لعامل المعرفة  2-2-1
 من المعارف اللاَّزمة لإدخال واستغلال النشاط المتنوع، ويتضح ذلك من خلال المخطط التالي:

 متنوع.: تكرار المعارف بشكل تام في نشاط (01الشكل )
A.المعرفة المحصلة من النشاط الأصلي : 
B.المعرفة اللازمة للنشاط المتنوع : 
 
 

Stratégie de diversification des grands groupes Basile Ganidi,  Source :
.édition ESKA, Paris, 2004, P 192 industriels en France, 

من  -البحث والتطوير مثلا، الذي يؤدي يمكن أن يظهر تكرار عامل المعرفة من خلال  
إلى العديد من المنتجات المبتكرة أو الدخول في نشاط متنوع بميزة  –خلال رصيد معين من المعرفة 

تنافسية معينة. كما أن اتصال المؤسسة بزبائنها يسمح لها بفهم احتياجاتهم المحتملة بالإضافة إلى 
كمثال على ذلك، نجد أن المؤسسة و  نتجات الجديدة.قدرتها على اكتشاف ردود أفعالهم تَاه الم

، الجودة، الإعلان إلخ(، ب )السعرتستطيع من خلال خبرتها التعرف على ردود أفعال الزبائن المتعلقة 
وحتى دوافع الشراء، هذه المعلومات التي تتطلب تكاليف جد مرتفعة، ووقتا كبيرا، فهي تستخدم على 

من جهة أخرى استخدام نفس قنوات  الأخرى للمؤسسة الصناعية. الفور في العديد من الأنشطة
 التوزيع يعُتَبر أحد وظائف التسويق التي يمكن أن يتحقق فيها تكرار المعرفة.

إلى نشاط جديد مع المعرفة الكاملة  للمؤسسة بالدخولهذا البديل الاستراتيجي يسمح  إن 
ا يعطيها ميزة تنافسية معينة )منتج ابتكاري، تكلفة اللازمة في وقت قصير مع الحد الأدنى للمخاطر مم

 

A 
B 
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ضعيفة ...إلخ(. إلا أن مخزون المعرفة محدود، بالتالي فهذه العملية تصلح لعدد محدود من حركات 
التنويع، خاصة لوظيفة البحث والتطوير. وتضطر المؤسسة في هذه الحالة إلى الدخول أكثر فأكثر في 

 اميكية.أنشطة قديمة، بالتالي أقل دين
 .26التكرار الجزئي لعامل المعرفة 2-2-2

ذلك الجزء فقط من المعارف اللازمة لتشغيل  الاستراتيجيةتستخدم المؤسسة التي تأخذ بهذه  
نشاط متنوع. والباقي لا يتم الحصول عليه إلا من خلال الدخول إلى هذا النشاط الإنتاجي الجديد. 

 فهي مسألة وقت وخبرة. والشكل التالي يوضح ذلك:
 : التكرار الجزئي للمعارف في نشاط متنوع.(2الشكل )

A المحصلة من النشاط الأصلي.: المعرفة 
Bالمعرفة اللازمة للنشاط المتنوع :. 

 
 

Source : Basile Ganidi, Stratégie de diversification des grands groupes 
industriels en France, Op cit, P194. 

تتغلب على المساوئ التي ينطوي عليها البديل الأول،  الاستراتيجيةمن الواضح أن هذه  
حيث تتخلص المؤسسة في هذه الحالة من الجمود الاستراتيجي، بالتالي تكون المخاطر الناتَة عن 
 الابتكار أقل. بالتالي يكون التجديد وإعادة توجيه الموارد غير الملموسة نحو أنشطة أكثر حيوية وربحية. 

ديل الاستراتيجي على اختار الجرعة المثلى للمعارف المكررة في النشاط يتوقف نجاح هذا الب 
لكن هذه المزايا لا يمكنها أن تحجب المساوئ التي ينطوي عليها هذا البديل، حيث ، الإنتاجي الجديد

فنجاح هذا البديل الاستراتيجي يتوقف  أن مخزون أقل من المعرفة المتكررة، يؤدي إلى مخاطر مرتفعة.
 جم الأمثل للمعرفة المتكررة في الإنتاج الجديد. لهذا يجب الأخذ بعين الاعتبار الخطرين التاليين:على الح

الأول يتعلق بالدخول في صناعة جديدة، وهو دالة متناقصة لأهمية مخزون المعرفة اللازم لهذا   
استخدامُه في النشاط  النشاط الجديد، مما يؤدي إلى تراجع أهمية مخزون المعرفة الذي يجب أن يُكرَّرَ 

الجديد. وباعتبار أن تراكم المعرفة يتطلب وقتا، بالتالي وحتى يتم تعظيم حظ النجاح لابد من تخفيض 
كرَّرَة قد 

ُ
الخطر الأول، الذي يتطلب وقت انتظار طويل. بالإضافة إلى أنه هناك احتمال أن المعرفة الم

 

A 

 

B 
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سسة الوقت الأمثل للدخول للتنويع، والمزيج الأمثل يكون عفا عليها الدهر، خاصة إذا لم تُحد ِّد المؤ 
 للمعرفة المتكررة.

 يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي:
 

 المعرفة.(: المخاطر الناتجة عن تكرار عامل 03الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

Basile Ganidi, Stratégie de diversification des grands groupes  Source :
industriels en France, Op cit, P195. 

: وقت الدخول الأمثل )الجرعة المثلى للمعرفة 0T؛ : القيمة الدنيا للخطر الكليmRحيث: 
 المتكررة(.

 .27التبادل المتبادل )التعامل بالمثل( استراتيجية 2-2-3 
يتمثل هذا الخيار في النمو الخارجي )الاستحواذ، الاندماج...إلخ( مع النشاط القائم  

للمؤسسة، وينتج عن ذلك تبادل مُتبادل جزئي أو كلي لمواردهم غير الملموسة والتي تتمثل في المخزون 
عيفة المعرفي لكلا النشاطين، وكمثال على ذلك: مؤسسة ذات قوة من الناحية التكنولوجية، لكنها ض

من ناحية المعرفة التسويقية تسعى للحصول على نشاط متنوع بين المؤسسات التي لديها خصائص 
 من خلال الشكل التالي: الاستراتيجيةمعاكسة. ويمكن توضيح هذه 
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 (: آثار التبادل بين نشاطين مختلفين.04الشكل )
 
  

 
 
 

 

 

 

Basile Ganidi, Stratégie de diversification des grands groupes  Source :
industriels en France, Op cit, P196. 

كمثال لهذه العلاقة معارف الإلكترونيك والميكانيك والإعلام الآلي. بالتالي فإن هذا يخلق  
 فرصة لتنويع الأنشطة.

يتوقف هذا المتغير الاقتصادي على تكنولوجيا الإنتاج التي يجب أن تكون متكاملة لنشاطين  
أو أكثر، حيث يصبح بالإمكان )من خلال إضافة معرفة تكنولوجية لهذه المنتجات( الحصول على 

 منتج أكثر تعقيدا ذو تكنولوجيا جديدة.
 ترونية صغيرة تدخل في الأدوات أو الوسائل اليدوية للنجارمثال: في حال صناعة محركات إلك

 ، المشجب...إلخ(.)المثقاب 
من خلال هذه الورقة البحثية تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي يمكن إبرازها في  نتائج البحث:

 النقطتين التاليتين:
  محفوف بمخاطر قد صحيح أن التنويع قد يساهم في تخفيض تكاليف المؤسسة، إلا أنه

تؤدي إلى العكس باعتبار أن الاستخدام المتعدد لعوامل الإنتاج يضيق على المؤسسة 
اختيارها للأنشطة، بالإضافة إلى تكاليف تنتج عن هذا الاستخدام، والمتمثلة أساسا في 

 تكلفة التكيف والتي قد تؤثر سلبا على إيرادات المؤسسة.

B 

 

A 

 النشاط الأصلي النشاط المتنوع

 المعارف قبل إضافة الأنشطة.

 إضافة الأنشطة. بعدالمعارف 
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  المعرفة يجب أن يكون بشكل يُقق للمؤسسة مزايا أكثر كما أن الاستخدام المتعدد لعامل
من المساوئ، من خلال توفر مخزون كافي منها حتى يمكنها من استخدامه في نشاط آخر، 
 والعمل على الاستفادة بشكل كبير من تبادل المعارف المكتسبة في جميع أنشطة المؤسسة.

 :خاتمة البحث
المؤسسات الصناعية العديد  يةربحوباستراتيجية التنويع  تلك العلاقة القائمة بين تطبيق أبرزت لنا دراسة

الإنتاج  المتعدد لعواملدام من الحقائق الاقتصادية الناتَة أساسا عن أثر الاستفادة من مزايا الاستخ
بشرط مرونة عوامل  ح المحققة،سواء المادية منها أو غير المادية، وهو ما يؤثر بشكل إيجابي على الأربا

نتجات المتنوعة من ناحية الإنتاج المتكرر استخدامها تَاه النشاط المتنوع، بالإضافة إلى تُاثل الم
 .التكنولوجيا والتقنيات المستخدمة في الإنتاج
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