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 الملخص:
، ذلك ةللمؤسسات الصناعية في سوق المنافسة الاحتكاريالتنويع سلوكا استراتيجيا يعتبر 

أن مختلف الأسواق التي تنشط فيها المؤسسات الصناعية تغيب فيها المعلومة، وتسودها حالات عدم 
التأكد، وهو ما قد يعرض أرباح هذه المؤسسات إلى التذبذب، أو الخطر المحتمل. لذلك فهي ترى 

تلف الأسواق، المخاطر وتنويعها لتجنب التقلبات التي تحدث في مخ في هذه الإستراتيجية سبيلا لتوزيع
 .والناتجة أساسا عن تراجع الطلب

 يزيد التنويع في الصناعة فرصة البقاء للمؤسسات، باعتبار أنه يتيح لها إمكانية توزيع الخطر 
ناعات شديدة ص عن طريق الدمج بين صناعات لديها مراحل مختلفة للدورة الاقتصادية، أو التنويع في

التقلب مع أخرى ضعيفة التقلب، أو عن طريق الدخول في صناعات لا تتأثر بالدورات الاقتصادية 
مع صناعات تتأثر بها. بالإضافة إلى أن التنويع يتيح للمؤسسة إمكانية استغلال فائض الطاقة الناتج 

 الأرباح، تجنب التراجع في عن صناعة قديمة تشهد التدهور للدخول في صناعة جديدة مما يمكنها من
 بالتالي لو تعرضت صناعة المؤسسة لأزمة معينة، تكون محصنة بالصناعات التي لم تشهد الأزمة.

 إستراتيجية التنويع، الخطر، توزيع المخاطر. الكلمات المفتاح: 

The Summary: 

Diversification is a strategic behavior of industrial enterprises in 

the market monopolistic competition, because the various markets, 

where the industrial enterprises are active, Characterized by the absence 

of information and uncertainties, which may expose the profits of these 

enterprises to the oscillation or potential danger. so it see that this 

strategy is a means for the distribution and diversification of risk to avoid 

the fluctuations that occur in various markets, which Mainly due by the 

decline in demand. 

Key words: the diversification strategy, the risk, distribution of risk. 
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  المقدمة
أدت التغيرات المستمرة التي واجهتها المؤسسات في السنوات الأخيرة في مجال التكنولوجيا 
والاتصال وفتح الحدود وتأكيد دور القطاع الخاص، بالكثير من الدول إلى ضرورة تغيير هيكل الاقتصاد 

المبني على  روالصناعة؛ من الاقتصاد الموجه الذي تميز بالاحتكار المطلق للدولة، إلى الاقتصاد الح
على هذا الأساس، أخذت المؤسسات سلوكا استراتيجيا يضمن لها السيطرة والنجاح على المنافسة. 

مجالات  تكمن أهمية التنويع في توزيع المخاطر علىالمدى البعيد عن طريق التنويع في صناعتها. 
بيئية المحيطة لومنتجات متعددة لتجنب حالات تقلص الطلب على منتجاتها بسبب تغير الظروف ا

وظهور منافسين جدد أو تقديم منتج جديد لمنتج المؤسسة. والذي يؤثر بشكل مباشر على رقم 
 أعمالها وحجم أرباحها. وعليه تتجلى الإشكالية المراد معالجتها في التساؤل التالي:

سسات تتعرض لها المؤ  قد التنويع على تخفيض المخاطر التي استراتيجيةكيف تعمل 
 ة؟الصناعي

وعلى هذا الأساس تم تقسيم الورقة البحثية إلى محورين؛ يدرس المحور الأول الإطار النظري 
 .لإستراتيجية التنويع، أما المحور الثاني فيتناول دور التنويع في تخفيض المخاطر

 طار النرر  لإستراتيجية التنويعالمحور الأول: الإ
يعتبر التنويع أكثر الاستراتيجيات تطبيقا من طرف المؤسسات الاقتصادية المتفوقة كمؤسسة 

General Electric  ،التي تعمل في صناعات مختلفة تتمثل في: المصابيح، مجمع طبي، المعدات
 .1محطات توليد الطاقة، الخدمات المالية، محركات الطائرات

 تعريف إستراتيجية التنويع.  -1
 Ansoff لقد أخذت إستراتيجية التنويع منذ القدم اهتمامات المفكرين في الإدارة الإستراتيجية. ويعُدّ 

   أول من تطرق إلى موضوع إستراتيجية التنويع من وجهة نظر إستراتيجية قبل تطرق المفكرين اللاحقين
Chandler(1962), Gort (1962) 2بعد بخمس سنوات فيما. 

تعريفا للتنويع على أنه دخول المؤسسة   varadarajan وRamanojam(1989) اقترح كل من 
 .3في مجال نشاط جديد سواء عن طريق النمو الداخلي أو عن طريق الحيازة

تتحدد درجة التنويع بعاملين؛ درجة الاختلاف كمحدد أول، مثل إنتاج المنتجات والثاني هو عدد 
 را.الزبائن، التقنية المستخدمة، آلية التسليم، وهلم جأبعاد الاختلافات: المنتجات المنتجة، نوع 
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 دوافع إستراتيجية التنويع -2
 هناك العديد من الأسباب التي تدفع بالمؤسسات إلى اتخاذ التنويع كإستراتيجية، منها: 

إن أهم دافع للتنويع في الحقيقة هو أن المؤسسة تمارس نشاطها في ظروف : حالة عدم التأكد 2-1
فعلى سبيل المثال قد يتراجع الطلب على منتج مؤسسة متخصصة، مما يؤدي إلى تراجع  عدم التأكد،

أرباحها، وفي هذه الحالة عليها أن تفكر في إدخال خطوط إنتاج جديدة. كما قد تتعرض المؤسسة 
لتعطل طاقتها لفترة طويلة، خاصة إذا كان الطلب موسميا كما في حالة الطلب على الألبسة في فصلي 

 .4اء والصيف، المثلجات وصناعة الفندقةالشت
 إن الغرض الرئيسي وراء قيام المؤسسة الصناعية بإتباع إستراتيجية التنويع هو الرغبة في: النمو 2-2

 .5التوسع في أعمالها وزيادة انتشارها عما هي عليه في الوضع الحالي
لال خطوط إنتاج السوقية من ختجد المؤسسة في التنويع فرصة لتوسيع حصتها : القوة السوقية 2-3

جديدة وكذلك زيادة قوتها السوقية من خلال المنتجات القائمة وهذا ما يحصل في حالة احتكار 
 . 6السوق
إن بناء قاعدة جديدة للمنافسة )مناطق التبادل الحر بين مختلف : ارتفاع عوائق الدخول 2-4

، وهو ما نتج عنه تطور 8990و 8910الاقتصاديات( أدى إلى تطور هياكل السوق منذ سنوات 
تكاليف الدخول إلى الأسواق ذات الأحجام الكبيرة والمنافسة العالية. وهذا التطور في شروط المنافسة 
أظهر أهمية إستراتيجية التنويع من خلال تركيز المؤسسة اهتماماتها حول توجيه مختلف استثماراتها نحو 

 7.مختلفةصناعات 
 التنويع. أشكال إستراتيجية -3
ها هي فيما من الأمور التي ينبغي على المؤسسة حسم: يع المرتبط والتنويع غير المرتبطالتنو  3-1

إذا كانت ستباشر التنويع في أنشطة جديدة كلية أم في أنشطة لها علاقة بالأنشطة القائمة على أساس 
  .8من العوامل المشتركة

اط ارتباط بالنشاط الحالي للمؤسسة. وهذا الارتبهو إضافة أنشطة لها التنويع المرتبط:  3-1-1
  .9قد يتعلق بمجالات متنوعة مثل التكنولوجيا، التوزيع، الزبائن، العلامة

دة يتحقق هذا النوع من التنويع لما تدخل المؤسسة في أنشطة جديالتنويع غير المرتبط:  3-1-2
 .10صناعة الدواءخارج النشاط القاعدي لها، مثال استثمار مؤسسة الخطوط الجوية في 
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 التنويع الأفقي والتكامل الرأسي. 3-2
 يشير إلى قيام المؤسسة بتوفير إمكانية استهلاك مجموعة من الخدمات فيالتنويع الأفقي:  3-2-1

نفس المكان للعملاء )الترفيه الرياضي، الحركات الرياضية للمرضى، مكان الإقامة، مطعم، تأجير 
 .11نهارية للأطفال...(المعدات الرياضية، رعاية 

يعبر على الحالة التي تكون فيها مؤسسة واحدة تمتلك وتسيطر على التكامل الرأسي:  3-2-2
 .12جميع مراحل الإنتاج المتعاقبة

امل إلى هناك تك فعندما تتحرك المؤسسة إلى إنتاج المواد الخام وعناصر الإنتاج، يقال أنه
 .13أمامي، بينما يطلق على التحرك في اتجاه المنتج النهائي والتوزيع تكامل نحو الخلف

 المحور الثاني: دور التنويع في تخفيض الخطر.
 ينشأ الخطر عندما يكون هناك احتمال لأكثر من نتيجة والمحصلة النهائية غير.

 ماهية الخطر.  -1
"، أو 14أنه" درجة التقلبات التي تحدث في العائد المتوقع يعرف الخطر على: تعريف الخطر 1-1

كد، هناك ثلاث مصادر لعدم التأاحتمال انحراف العائد الفعلي للاستثمار عن العائد المتوقع. و 
 :15وتتمثل في

  نقص المعلومات ذات الصلة بصنع القرار الاستراتيجي، وبالتالي تظهر الحاجة إلى معلومات
 جديدة؛

 لمعلومات، وصعوبة اختيار المعلومات المناسبة؛الحمل الكبير ل 
 .غموض المعلومات المتاحة، وبالتالي الحاجة إلى تفسير المعلومات بالاستقراء 
 : أشكال الخطر 1-2
 :16تتلخص هذه المخاطر فيخطر السوق:  1-2-1

 عدم فهم احتياجات المستهلكين، وعدم معرفة سلوك المؤسسات المنافسة؛ 
  عدم القدرة على تحقيق اقتصاديات السلم؛ارتفاع تكاليف التوزيع بسبب 
حينما تقوم مؤسسة ما بإنتاج منتج جديد منافس لمنتج أصلي لمؤسسة  خطر المنتج: 1-2-2

منافسة، يؤدي إلى تعرضها لمجموعة من المخاطر كتعرض المنتج إلى تكاليف عالية بسبب عدم توفر 
 .17بسمعة المؤسسةالخبرة؛ أو إنتاج منتجات ذات نوعية رديئة، قد يسبب في الضرر 
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يتلخص هذا الخطر في عدم قدرة المسير على تسيير أعماله الجديدة بشكل خطر التسيير:  1-2-3
 .18صحيح، كما قد يشغله النشاط الجديد عن النشاط الأصلي مما يتركه مشتتا

وهذا يتعلق بأسعار أسهم المؤسسة، حيث أن المساهمين مهددون بالخروج  الخطر المالي: 1-2-4
ة لمخاطر السوق ومخاطر المنتج قد يؤدي إلى تراجع الطلب على منتجاتها، بسبب تعرض المؤسس

 .19بالتالي تراجع أرباحها؛ أو قد تضطر المؤسسة إلى إلغاء أصولها الجديدة، في حال فشل المشروع
 تخفيض المخاطر الخاصة عن طريق التنويع. -2

إن تخفيض الخطر يمثل أولويات الهدف الاستراتيجي، والتنويع هو الطريق الرئيسي لتحقيق ذلك، -
 من خلال سعي المؤسسة وراء إيجاد عدد كبير من الأنشطة لتوزيع المخاطر الكلية بينها. 

لبية تواجه المؤسسات العديد من الآثار الس: لمرتبطة بالتقلبات الدورية للطلبالمخاطر ا 2-1
تعلقة باخففاض فائض الطاقة، تراجع الأرباح، تقييد القدرة المالية، تسريح العمال، رحيل الموظفين الم

المؤهلين وفقدان الاتصال مع العملاء. لذلك يجب على المسؤول الجمع بين نشاطين أو أكثر بطريقة 
 : 20تحقق الاستقرار في رقم أعمال المؤسسة. وأمام المؤسسة ثلاثة حلول تتمثل في

تسعى المؤسسة إلى تحقيق الاستقرار في : وعة الأنشطة في مراحل عكس الدورةمجم 2-1-1
رقم أعمالها، والحل الأول الممكن هو دمج أنشطة بحيث يرتبط رقم أعمال أحدها عكسيا مع الآخر 

 ( والرسم البياني التالي يوضح ذلك.8-) التباين أو معامل الارتباط إذا أمكن = 

 (: تطو رقم أعمال نشاطين مختلفين بشكل عكسي.II-11الشكل )

 
 
 
 
 
 

Basile Ganidi, Stratégie de diversification des grands groupes industriels en  Source:

France, Op cit, P 206. 
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ة السلع يظهر ذلك في حال: دة التقلب مع أخرى قليلة التقلبالمزج بين أنشطة شدي 2-1-2
با باعتبار المعمرة التي تعتبر أكثر تقلبا والسلع غير المعمرة كالمواد الغذائية والصيدلانية والتي تعتبر أقل تقل

 لك من خلال الشكل التالي:يمكن توضيح ذ أن مرونة الطلب عليها جد عالية.

 إزاء الطلب. ( تطور رقم أعمال نشاطين مختلفين في شدة التقلبII-12الشكل )
 

   
 
 
 
 
 

Basile Ganidi, Stratégie de diversification des grands groupes industriels en  Source:

France, Op.cit, P 206. 

لدورة اتتمثل الأنشطة المستقلة عن : عن الدورة مزيج من الأنشطة المرتبطة والمستقلة 2-1-3
في مؤسسات الدفاع الوطني، حيث أن حجم طلباتها مرتبط بالسياسة الوطنية، المناخ الدولي أو غيرها 

 من المتغيرات التي تكون في جميع الحالات مستقلة عن الدورة.
وهو السبب  -يمكن وقف الطلبيات في أي وقت –يتميز هذا النشاط بارتفاع معدل تذبذبه 

نفق أرباحها في أنشطة جديدة، التي من المحتمل أنها تخضع للدورات الذي جعل هذه المؤسسات ت
يسمح  –سوق عسكري وسوق مدني  –الاقتصادية، ومن هنا نلاحظ أن تعايش سوقين مختلفين 

 بتحقيق الاستقرار.
 مرحلة يمر المنتج خلال فترة حياته بأربع مراحل تتمثل في: مخاطر متعلقة بدورة حياة المنتج  2-2

النشأة، النمو، التباطؤ، الزوال، سمحت لنا دراسات الاقتصاد القياسي بالتفرقة بين هذه المراحل 
 بواسطة معدل نمو الطلب. حيث يأخذ هذا المعدل القيم التالية على 

تتبع هذه المراحل من منحنى دورة  . يمكن21ترتيب المراحل: ضئيلة، كبيرة، متراجعة، سالبة
 حياة المنتج الذي يمكن تمثيله الآتي:

0 

 رقم الأعمال

 الزمن

 B 

A 
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 دورة حياة الصناعة. :(II-13الشكل )
 
 
 
 
 

سلاف رحال، محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العليا، تخصص اقتصاد صناعي، قسم الاقتصاد، جامعة  :المصدر
 .8001محمد خيضر، بسكرة، 

تسعى المؤسسة للبقاء لأجل غير مسمى، لكن مدة حياة المنتج محدودة، : خطر البقاء 2-3
يث تنتظر للمنتجات عبر الزمن. حبالتالي لا يمكن لها ضمان البقاء إلا من خلال الاستبدال المتتالي 

 ، كما يوضحه الشكل التالي:22المؤسسة مرحلة تراجع المنتج القديم لتنفيذ عملية الاستبدال

 (: استغلال فائض الطاقة للصناعة القديمة لإنتاج صناعة جديدة.II-14الشكل )
   
 
 
 

 سلاف رحال، مرجع سابق. المصدر:

(، 8يوضح الشكل كيف تستغل المؤسسة الصناعية طاقتها الإنتاجية في صناعة جديدة )ص
 (.8(، عند نقطة انعطاف الصناعة الأولى )ص8)ص دون هدرها في الصناعة القديمة

يمكن للمؤسسة تجنب ذلك من خلال الدخول في أنشطة : الخطر على حجم المؤسسة 2-4
 23.سات الكيميائية مجال الصيدلةأخرى كدخول المؤس

يعرف التدفق النقدي طوال مدة حياة المنتج حالتين لعدم التوازن، إذ يكون  : الخطر المالي  2-5
. يمكن توضيح ذلك من 24كبيرا في الجزء الأول من الدورة ويكون سلبيا في المرحلة الثانية من الدورة

 خلال الشكل التالي:

 المبيعات

 الزمن

 1ص
 نقطة الانعطاف

 2ص

 المبيعات
 الأرباح

 الزمن

 النشأة

 التدهور التباطؤ
 النمو
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 (: التدفق النقد  لمؤسسة تنشط في ثلاث صناعات.II-15الشكل )
 
 

   
 

 

 

 

, Stratégie de diversification des grands groupes industriels en Basile Ganidi : Source

France, Op.cit, P211. 

ينتج عن قيام المؤسسة بتنويع أنشطتها استقرار إيراداتها المالية، ففي حالة ارتباط معدل العائد 
 بنشاطين ارتباطا تاما وسالبا، فإن معدل عائد المجموع يكون مستقرا بين فترة وأخرى.

 تخفيض المخاطر المتعددة عن طريق التنويع. -3
تطبقها  إن تبرير مزايا إستراتيجية التنويع، التي: م الخطر على عدد كبير من الأنشطةتقسي 3-1

المؤسسات الصناعية، في كونها إستراتيجية تتيح للمؤسسة تقسيم المخاطر على العديد من مجالات 
. حيث أن الأرباح ستكون أقل في حال تقسيم رأس 25النشاط على دورات اقتصادية مختلفة النتائج

المال على عدد كبير من المنتجات، من استثماره كله في منتج واحد )في حال وجود الحظ(، في حين 
. وُضِعت هذه الأساسيات وطوُّرت 26أنه يخفض من خطر استثمار رأس المال في مكان غير مناسب

 انطلاقا من تسيير محفظة الأوراق المالية.
خطر ورقة مالية معينة ينقسم إلى جزأين: خطر السوق والخطر الفردي. ومن جهة أخرى 

 .27يقاس الخطر  عن طريق تشتت العوائد حول العائد المتوسط أو المتوقع
 :28فالخطر الإجمالي للسهم يمكن التعبير عنه بالمساواة التالية

 
2حيث:

i=   الخطر الإجمالي للورقة الماليةi،ib    ،2= تقلب الورقة المالية
m

= خطر السوق  
2)تباين معدلات الربحية في السوق(، 

m 
2

ib  ،خطر السوق لورقة المالية =ivar.   الخطر االذاتي =
 للأوراق المالية.

i .الفرق بين القيمة الحقيقية للعائد على الورقة المالية والقيمة السوقية = 

 

 

 

 

  

 

 

A 

B 

C 

………………(1)    + var.  2
m 2

i= b 
2
i 
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سهم مستقلة وذات قيم حقيقية  (N)لـ  (P)وللتبسيط يمكن أن نمثل مخاطر المحفظة المالية 
 متماثلة. يكون لدينا:

 
 
2

pb .الخطر الإجمالي للمحفظة = 
2(ورقة مالية،  Nالخطر الإجمالي لمحفظة ذات  

p(  :يصبح يتكون من جزأين 
 2 خطر السوق على الأوراق المالية: -

m.  2
pb 

 ) .N +…   2+  1var (خطر فردي على الأوراق المالية:         -
 
 
 
 

 كذلك:
 

 أي:
 

 لتكن للتباين الموضح أعلاه )أي الخطر الفردي لكل ورقة(.متوسطة  القيمة
(02) …….. 

 
، الخطر الفردي  (N          )توضح هذه الصيغة أنه من أجل عدد كبير من الأوراق

الإجمالي يميل إلى الحد من مخاطر  للمحفظة وكذا الخطر  السوق.
الصناعية نقوم  لنقل هذا النموذج وتطبيقه على تنويع المؤسسات 
فقط باستبدال الأنشطة بالأوراق المالية. وخطر السوق يصبح نتيجة للقيود التي يفرضها الاقتصاد 

 الوطني.
 لكن نموذج تسيير الأوراق المالية لا يمكن نقله إلا جزئيا إلى الإستراتيجية باعتبار أن:

)N+ ... +  2+  11/N ( + var. 2
m 2

p= b 2
p 

 )N+ ... +  2+  1var. ( 2+ 1/N 2
m 2

p= b 2
p 

+ var. 2
m 2

p= b 2
p N+ ... +  2+ 1 

N 
( ) 

)N+ ...+ var. 2+ var. 1( var. 2+ 1/N 2
m 2

p= b 2
p 

2)N+ ... + ( 2)2+ ( 2)1(  2+ 1/N 2
m 2

p= b 2
p 

 
N 

N+ ... + b 2+ b 1b 
= pb = 
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إن الحدود الدنيا ف العدد العالي من الأنشطة المستقلة لا يمكن توفيره إلا بعد فترة طويلة. بالتالي -
 للمخاطر لا يمكن أن تتحقق بواسطة هذا النموذج.

كما أن المؤسسة الرامية إلى توسيع أنشطتها لا تستطيع السماح بتعرض قدرتها التنافسية  -
 .29للخطر
 الخلاصة:

ية أو مثلى، تسعى من خلالها إلى توسيع حصتها السوق إن قيام المؤسسة ببناء إستراتيجية
على الأقل المحافظة عليها، يكون بعد دراسة المحيط الذي تعمل فيه لتحديد مختلف نقاط القوة 

تى تتمكن حوالضعف داخل المؤسسة وكذا التعرف على مختلف الفرص والتهديدات المحيطة بها. و 
خذ بعين الاعتبار المخاطر الناتجة عن حالات عدم التأكد المؤسسة من تحقيق أهدافها لابد من أن تأ

وتجنبها من خلال تطبيقها لإستراتيجية التنويع، بشكل يتيح لها توزيع هذه المخاطر على مجموعة 
 واسعة من الصناعات.

 ومن خلال هذه الورقة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج نذكر منها: 
مؤسسة ضروري لتحديد نقاط الضعف فيها وكذا دراسة المحيط الداخلي والخارجي لل 

التهديدات التي قد تواجهها لتتعرف على سبل تجنبها من خلال تحديد أفضل طريقة لتوزيع 
 الخطر وتحقيق توازن مقبول في تَدفُّق الأرباح والمداخيل الناتجة عن أنشطة مختلفة. 

تالي خلال الاستبدال المتاستغلال مرحلة تراجع الطلب على منتجات المؤسسة أمر مهم من  
 للمنتجات عبر الزمن، لتجنب التدهور الذي قد تشهده المؤسسة. 

الأخذ بعين الاعتبار عند تطبيق إستراتيجية التنويع، الدمج بين صناعات شديدة التقلب  
لمستقلة الدورة الاقتصادية مع تلك امرتبطة بوأخرى قليلة التقلب، أو الدخول في صناعات 

 مج بين صناعات لديها مراحل معاكسة تماما للدورة.عنها، أو الد
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