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 ة ـــــالمقدم



ة ـــــــالمقدم  

ب 

  :للموŰوųمدخل  -1
 عميقة ساهمت في حدوثهالات جذرية تحوĉ العشرينالقرن منتصف العالمي منذ  الاقتصاديشهد   

نحو الاستقرار الرئيسية على المستوى الدولي  ƌ معدلات نمو الاقتصادياتتوجĉ � أهمهاالعديد من العوامل
لثانية� و لمواجهة هذا التحدي الجديد و لاسيما بعد الحرŖ العالمية اد فترة طويلة من النمو السريع بع

 البينية و دولية و ذلƃ بتقوية الروابط محلية اقتصاديةتكتƜت سارعت الدول الرائدة اقتصادياً إلى تشكيل 
  .الأوضاع الجديدةمواجهة بينها ل تكاملالو إحداث 

  
Ƌو رافق هذ ĉتلاالتحو ĉأدت ا� حيث في ذهنية تسيير المؤسسات و لا سيما العالمية منه رتغي Ƌهذ

ĉيهيكلي في صياغة استراتإلى تغيير لات التحوŢجياتها� فبعد أن كان هدف الرب Ņبنة الأساسية هو الل
ąالمĄلزاماً على المؤسسة عتم Ţاليوم دة في المرحلة السابقة� أصبĆولوية ضمانربōط هذا الهدف التقليدي ب 

  .ديالاقتصالمحيط التōقلم مع المعطيات الجديدة لو البقاء 
  

 مرحلة  إدارة الصراع التنافسي بين المؤسسات إلىمرحلة ل الفكر التسييري من تحوČبذلƃ و 
       الابتƜعو  الاندماŞعرف باستراتيجيات ما يą ظهر بذل�ƃ و بينها شترƃالمą التعاونو ات التحالفإنشاء 

عشر في الولايات المتحدة  ظهورها يرجع إلى نهاية القرن التاسع إل�ť فالبرغم من أنĉ...و التحالف
و تنويع سواق اختراق الأو لنمو السريع� تحقيق ابل لأهم و أنجع  السčأصبحت اليوم  فقدالأمريكية� 
  .الأنشطةالمنتجات و 

  
 لƌو تحوĉ حاديةمطية الأÊالعالمي نحو النŅ الاقتصاد الأسباŖ التي تدفعو هذا ما يجعلنا نستنتج   

ما و  الاقتصاديةالعولمة يات منها سمĉو ذلƃ تحت عدة مąم فيها قطŖ واحد� حكŅإلى كتلة واحدة يت التدريجي
إلى التدريجي يرافقها من هرولة سريعة لمعظم الدول نحو إجراء إصƜحات هيكلية تمهيداً لانضمامها 

 .منظمة التجارة العالمية

  
Ņو بالتąر بناالي يجد ƃنحن كذل ąالتفكير و الإعداد المĄهذا اق لسبĉبدأترات التي لتغي ĉالمؤسسات  تمس

رات واكŖ التغيĉلاستراتيجياتها و نمط ثقافتها التسييرية لتŁبتوجيهها نحو مراجعة سريعة � و ذلƃ الوطنية
ĉالسŁوم أساساً على قطاع المحروقات� ريعة المذكورة سابقاً� و بما أن الاقتصاد الوطني يقĉن مؤسŐف ƌسات

ĉأن تكون سب Ŗيجĉالفات مع مؤسسات عالمية في إنشاء تحخصوصاً و أنها انطلقت بالفعل ل� اقة لهذا التحو
  .ر مؤسسات جديدة ذات طبيعة مختلفةو ظهو

  
ق بخيارات المؤسسة بين كل من النمو الداخلي بتناول جانŖ يتعلŅ نا لهذا الموضوعفدراستŁ اليبالتŅو   

ąعلى الإقتصادية هامة تفرضها العولمة  دراسة تمهيدية و إعدادية لمرحلة مستقبليةبمثابة عد و الخارجي ي
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ĉمؤسŁساتنا� حيث سنĉإلى حاول التعر űمختلف الأدوات Łالتي تŅإختيار نمط النمو ن المسيرين من مك
  .الوطني بشكل عام الاقتصادو بها�  المؤسسة و البيئة المحيطةكل من و Ŋثار ذلƃ على تƌ إدارالمناسŖ و 

    
2- ųوŰمية الموƋأ:  

ąو النمو الخارجي الية المفاضلة بين النمو الداخلي لموضوع و الذي يتناول إشكز أهمية اتبر
  :للمؤسسة في النقاط التالية

يكتسي الموضوع أهمية ذات طبيعة علمية من خƜل الإسهامات النظرية و التطبيقية خصوصاً  -
Ņما يتعلÊق بالأŅطر النÌتميزمن النمو الداخلي و النمو الخارجي و التي  ظرية لكل űت بالغمو

     ناقŭ هذا الإشكال لي�ą و منƌ جاء هذا البحث ت التسيير الرائدة في هذا المجالحتى في أدبيا
 ضبط المفهومين و أدوات التوفيق بينهما�سهم في يąلو 

- ąيĉقدŁالتطبيقي الإطار المنهجي لإجراء دراسة ميدانية ت ƌستخدم فيها أحدث م الموضوع في جانب
المناهج المستخدمة في مجالات علوم التسيير و العلوم الإقتصادية بشكل  الأدوات التحليلية و

Ņعام� فبالنŅظر إلى قلĉعلى المستوى المحلي راسات التي تناولت إشكالية نمو المؤسساتة الدĉنŐف � 
 �ةدقأكثر ل إلى نتائج ساعد الباحثين على إجراء دراسات أكثر عمقاً و التوصĉهذƋ الدراسة ست

- Éحالة المؤسسات العاملة في القطاع الأكثر حيوية في الموض تناول ƃالتطبيقي كذل ƌوع في جانب
Łأن ن ƃردنا بذلōشير إلى أهمية تشخيص وضعية هذا الجزائر ألا و هو قطاع المحروقات� ف

راكة الأجنبية و ما ű لحجم الشŅفي�ƌ إلى جانŖ التعرĉ العاملة القطاع و دور المؤسسات الوطنية
Łمن إيجاتحمل ƌبيات و سلبيات. 

  
Łو نĉعلى المستوى الوطني لم نتوص Ƌإلى أي شير هنا إلا أن البحث المكتبي الذي أجرينا ƌلƜل خ

دراسة سابقة في إشكالية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي للمؤسسة� و هذا يزيد من أهمية 
     .شكاليةالموضوع في فتŢ الباŖ أمام الباحثين للخوű في تحليل هذƋ الإ

  
  : الموŰوųأƋداف  -3

  :في النقاط التالية دراسة الموضوعأه««داف أهم يمكننا حصر 
- ąمĉالمتعد Ŗبدراسة الأبعاد الإقتصادية دة لمفهوم نمو المؤسسة� و ذلحاولة تحليل الجوان ƃ و المالية

يمكن  جوانŖاتƌ عدة � فمفهوم النمو بطبيعتƌ مفهوم معقد و يحمل في طيĉو الإستراتيجية للنمو
Łتختلفها بمناظير تناول �ƌتبعاً لنظرة الباحث و أهداف دراست 

- ąحاولة مĉط في إعطاء تعريف دقيق لكل من النمو الداخلي و النمو الخارجيوضع حد للتخب        
Ņلمسنا لقد هما� و قة بو المفاهيم المتعلĉمختلف الدراسات التي نة لهذا الإشكال بعد قراءة متمع
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مكن التفريق بين فهومين� حيث يختلف الباحثون في المعايير التي على أساسها يąتناولت الم
 المفهومين و وصل هذا الاختƜف إلى حد التناقű الواضŢ حتى في الكتابات الحديثة�

- ąحاولة تسليط الضوء على الأدوات المستخدمة في عملية المفاضلة بين الخيارين� فالكثير من م
ئل الاستثمارية على اعتبار أن كل عملية من منظور المفاضلة بين البداالدراسات تناولت هذƋ ال

ąمنهما مĉمن حيث سنستدل بالبراهين على قصور هذا المنظور و  �الاستثمارد شكل من أشكال جر
 �إعطاء البديل الأكثر تناسباً و شموليةًثم 

  من هذين المفهومين موقع  المؤسسات الوطنية حولالخروŞ بنتائج ذات طبيعة تطبيقية  ةمحاول -
Ņبالل ƃو ذلĉالتوص ƌفاتل إلى جوء إلى دراسة مقارنة بينها و بين المؤسسات الأجنبية� و منƜالاخت 

ĉبين توجƃهات كل منهما نحو الخيار الأكثر تناسباً معها و العوامل التي دفعت كل منهما إلى ذل  .      

  
  :الموŰوųدوافŴ اختيار  -4

ąعلى النحو موضوعيةذاتية و أخرى  دوافعختيار موضوع البحث إلى نا تقسيم دوافع انمكي ƃو ذل �
  :التالي

  : الدوافŴ الŦاتية –أ 
Ņللنمو الداخليالمالية ل في الرغبة في استكمال دراسات سابقة اقتصرت على تحليل الأبعاد تتمث    

 ى نتائج أكثر دقة و شموليةل إلالتوصĉو  الدراسة ليشمل خيارات أخرىهذƋ و بالتالي سنحاول توسيع مدى 
   .بتوسيع العينة لتشمل المؤسسات العاملة بقطاع المحروقات الجزائري سواء الوطنية منها أو الأجنبية

  
 Ŕ–  وعيةŰالمو Ŵالدواف:  

تطبيقها على تزويد المكتبة الجامعية بهذا النوع من الدراسات كخطوة أولى لتمكين الباحثين من  -
ĉخاص لإشكالية المفاضلة بين خيارات النمو�ر مؤسساتنا و تقديم تصو  

- ĉمعارف و تقنيات حديالس Ŗثة تهدف إلى تشخيص وضعية المؤسسة عي إلى اكتسا Ţو تصحي
 �مسار نموها المستقبلي

و الرفع من أدائها لتستجيŖ ة لتحسين الوضع المالي للمؤسسات البحث عن الحلول الممكن -
 .يةالمستقبلالحالية و  الاقتصاديةللمتغيرات 

  
5- ųوŰإشكالية المو: 

  :التاليفي السؤال الرئيس  الموضوعحاولنا تركيز إشكالية 
  

العاملة  اتعملية المŽاŰلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي للمŌسسل دةحدƋďي العوامل المĄما 
  �في قطاų المحروقات بالجزائر
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  :التاليةلأسئلة الفرعية اطرš أتبعناها بالإشكالية  ق لهذƋعمČغية التحليل المąبąو 
- Łالنمو الداخلي و النمو الخارجي للمؤسسة  خياريروقات بين ما هي أهم الف 

 هل يمكن تفضيل أحد الخيارين باستخدام أدوات تقييم و اختيار الاستثمارات� -

 هل لتركيبة المؤسسة الشكلية و التنظيمية دور في عملية المفاضلة  -

- ĉالتوج Ŗالعامة للمؤسسة دور في عملية المفاضلة هات الإستراتيجية هل تلع 

- Ņالمالي للمؤسسة و خيار النمو المت ƃقة بين السلوƜع ƃبع هل هنا 

تفضيل أحد  هل هناƃ فروق بين توجهات المؤسسات الوطنية و المؤسسات الأجنبية في -
 الخيارين على اƕخر 

  
6- ųوŰحدود المو:   

  ĉجابة عن إشكالية الموضوع و التوصƚالمفاهيم ضمن حدود حصرنا الدراسة تائج دقيقة ل إلى نل
ąعلى النحو التالي عتمدةالم ƃو الإطار المكاني و الزماني و ذل:  

      فقد تناولنا إشكالية الموضوع من منظور اقتصادي و مالي   : الحدود المتعلقة بالمŽاƋيم -
       حث واحد  في ب تناولها يصعŖ ة� فللمفاضلة بين خياري النمو أبعاد متعددقطاعيو 

و عليƌ فقد إل�ť ...ين و ثقافة التسييرو منها الأبعاد التنظيمية و الأبعاد المتعلقة بميول المسير
ĉتطرąقنا لعملية المفاضلة بين الخيارين بدراسة المĉو المالية و القطاعية فقط� الاقتصاديةدات حد 

    قطاع المحروقات بالجزائر املة في نية المؤسسات العشملت الدراسة الميدا :الحدود المكانية -
Ņق الأمر بالمؤسسات الوطنية أو المشتركة و المتمركزة في مختلف أنحاء الوطن سواء تعل    

 و الأجنبية�أ

دات المعتمدة و لا سيما القطاعية منها لا يمكن تحليلها حدĉظر إلى أن المąبالنŅ :الحدود الزمانية -
المؤسسات ت الدراسة الميدانية على انصبĉلة نسبياً� فقد و دراستها إلا ضمن مدة زمنية طوي

Ċلت بالقطاع لمدة تفوق الخمس سنوات و استثنينا التي عم ƃالمؤسسات التي لها مدة نشاط بذل
 .تقل عن هذا الحد الزمني

    
  :الŽرŰيات -7

المسار الذي لبحث نحو و توجيƌ ا� المستعرضة سابقاًشكالية الإو لتذليل العقبات أمام الإجابة عن 
فرضيات  شكلفي حتملة لƚشكالية و ذلƃ ؤقتة و مąورة� فقد وضعنا إجابات مąكالحدود المذحصرناƋ في 

  :تمت صياغتها على النحو التالي
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  المتبŴ و خيار النمو ات العاملة في قطاų المحروقاتيحتمل وجود عƚقة بين الخصائص العامة للمŌسس: 1الŽرŰية 
 المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات جنسيةلة بين ل وجود علاقة ذات دلايحتم  1.1الفرضية 

  المتبع و خيار النمو
  تحت الاختبار

المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات  حجمعلاقة ذات دلالة بين  يحتمل وجود  2.1الفرضية 
  المتبع و خيار النمو

  تحت الاختبار

 المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات عمرلة بين علاقة ذات دلا يحتمل وجود  3.1الفرضية 
  المتبع و خيار النمو

  تحت الاختبار

للمؤسسات العاملة في قطاع  علاقة ذات دلالة بين الشكل القانوني يحتمل وجود  4.1الفرضية 
  المتبع و خيار النمو المحروقات

  تحت الاختبار

  

  للمŌسسات العاملة في قطاų المحروقات و خيار النمو المتبŴستراتيجية يحتمل وجود عƚقة بين التوجهات اƗ: 2الŽرŰية 
للمؤسسات العاملة في  علاقة ذات دلالة بين الإستراتيجيات العامة يحتمل وجود  1.2الفرضية 

  المتبع و خيار النموقطاع المحروقات 
  تحت الاختبار

مؤسسات العاملة في قطاع ال نموعلاقة ذات دلالة بين اتجاهات  يحتمل وجود  2.2الفرضية 
  المحروقات و خيار النمو المتبع

  تحت الاختبار

لمؤسسات العاملة في قطاع ا نمو إستراتيجيةذات دلالة بين علاقة يحتمل وجود  3.2الفرضية 
   المحروقات و خيار النمو المتبع

  تحت الاختبار

  

  لة في قطاų المحروقات و خيار النمو المتبŴللمŌسسات العاميحتمل وجود عƚقة بين السلوƁ المالي : 3الŽرŰية 
للمؤسسات العاملة في قطاع ذات دلالة بين السلوك التمويلي يحتمل وجود علاقة  1.3الفرضية 

  المحروقات  و خيار النمو المتبع
  تحت الاختبار

ي سسات العاملة فللمؤ ذات دلالة بين أولويات السياسة الماليةيحتمل وجود علاقة  2.3الفرضية 
  و خيار النمو المتبعقطاع المحروقات 

  تحت الاختبار

للمؤسسات العاملة  لة بين أوجه توظيف الفائض الماليذات دلايحتمل وجود علاقة  3.3الفرضية 
  في قطاع المحروقات و خيار النمو المتبع

  تحت الاختبار

  

من العاملة في قطاų المحروقات فروŦ žات طبيعة اقتصادية بين توجهات المŌسسات الوطنية و اƕجنبية  ƋناƁ: 4الŽرŰية 
  وراŇ لجوئهما إلƏ النمو الخارجي

العاملة الأجنبية  ة بين توجهات المؤسسات الوطنية و فروق ذات دلال هناك  1.4الفرضية 
  ء لجوئهما إلى النمو الخارجيلتحقيق وفورات الحجم من ورافي قطاع المحروقات 

  تحت الاختبار

العاملة فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية   هناك  2.4الفرضية 
  لتحقيق وفورات التآزر من وراء لجوئهما إلى النمو الخارجيفي قطاع المحروقات 

  تحت الاختبار

العاملة ات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  فروق ذات دلالة بين توجه هناك  3.4الفرضية 
  لتحقيق وفورات مالية جراء تطبيق عمليات النمو الخارجيفي قطاع المحروقات 

  تحت الاختبار

  

العاملة في قطاų  فروŦ žات طبيعة قطاعية بين توجهات المŌسسات الوطنية و اƕجنبيةƋناƁ: 5الŽرŰية 
  لنمو الخارجيمن وراŇ لجوئهما إلƏ ا المحروقات

العاملة في قطاع  فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية هناك  1.5الفرضية 
  نحو تطبيق النمو الخارجي لتجاوز حواجز الدخول  المحروقات

  تحت الاختبار

 العاملة في قطاعفروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  هناك  2.5الفرضية 
  على وضعية المؤسسات المستهدفة نحو الاستحواذ المحروقات 

  تحت الاختبار

العاملة في قطاع فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  هناك  3.5الفرضية 
  في اتخاذ النمو الخارجي وسيلة لتجاوز الصعوبات الهيكلية في السوقالمحروقات 

  تحت الاختبار

العاملة في قطاع  فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية ناكه  4.5الفرضية 
  وسيلة لتجاوز الصعوبات التنافسية في السوقكفي اتخاذ النمو الخارجي  المحروقات

  تحت الاختبار
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  :المنهŝ المستخدم -8
نا إلى اهج� فقد لجōا على العديد من المنلƚجابة عن إشكالية الموضوع و اختبار الفرضيات اعتمدن  

� و المنهج الوصفي لتحليل اهيم المستعرضة في الجانŖ النظريالمنهج التاريخي لتحليل التطور في المف
  .عملية المفاضلة بين الخيارين و لتحليل أشكالهما

  
 G.A.Churchillالافتراضي ل« -استخدمنا المنهج الاستنباطيو في الجانŖ التطبيقي من البحث 

(1979) ąو المËئƜم مع مجالات البحث في العلوم التسيير� و الذي يقوم بالأساس على استخدام الإستبيان ت
  1.كōداة لتōكيد أو نفي فرضيات الدراسة

  
         يةنبتوجهات المؤسسات الوطنية و الأج تحليل الفروقات فيكما اعتمدنا المنهج المقارن ل

ąو الذي يŅمكŁبنتائج ت Şننا من الخروŅص وضشخąبل تحسينها في المستقبلعية المؤسسات الوطنية و س .  
  
9- ųوŰالدراسات السابقة للمو:  

عدد كبير من الأبحاث و الرسائل إن البحث المكتبي الذي أجريناƋ مكننا من الإطƜع على   
   :ليها على النحو التاعرű أهم�ĉ و التي نĿمختلفةال ƌالجامعية و المقالات التي تناولت الموضوع من جوانب

محاولة تفسير النمو الخارجي " أطروحة دكتوراƋ بعنوان:  H.Gabrie (1976)دراسة  -
رات لجوء المؤسسة إلى النمو برĉالدراسات الأولى التي تناولت مą بين من عدĉتŁالتي و  "للمؤسسات

ĉمو ق لإشكالية تحديد تعريف دقيق لمفهوم النمو الخارجي� انطلق في تحليل نالخارجي� فبعد أن تطر
ĉالمؤسسة متطرąقاً للخيارات المŅمكنة و للعوامل المتحكĉالمؤسسة نحو تطبيق النمو مة في توج ƌ

Ņالعوامل تبعاً لمصادرها و انعكاساتها المحتملة على وضعية المؤسسة و رك Ƌل هذŅز الخارجي� و حل
     بارات التكتيكية و كذا الاعت وقيةو السĉ بالخصوص على العوامل التنظيمية و المالية و الاقتصادية

    2و الإستراتيجية�

النمو الداخلي و النمو الخارجي "بعنوان  دكتوراƋ و هي أطروحة:  R.Paturel (1978)دراسة  -
ق مختلف الجوانŖ النظرية لتطور مفهومي النمو عمČو بشكل مą الباحث و قد تناول فيها �"للمؤسسات

ص في و خل�Ł التي سبقتƌ في وضع حدود للمفهومين راسات� منتقداً الدĉالداخلي و النمو الخارجي
Ņإلى إسهامات نظرية تمث ƌو تصور خاص بالفروقات ريف دقيقة الت أساساً في تقديم تعدراست

دراسة حالة بم في الجانŖ التطبيقي من البحث و النمو الخارجي� ثم قا يمو الداخلالجوهرية بين الن
 3مذكورة�لمجموعة من المؤسسات الفرنسية للفترة ال

                                                 
  .يتضمن الفصل الرابع شرح مفصل لمنهج الدراسة المتبع في الجانب التطبيقي من البحث -  1

2 - H.Gabrie, Un essai d’explication de la croissance externe des Entreprises, Thèse de Doctorat, Université de 
Paris IX, 1976. 
3 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprises - L’exemple Français de la période 
récente, Thèse de doctorat d’état, Université de Paris I    Panthéon – Sorbon, 1978. 
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         "محددات النمو الخارجي الأفقي"عنوان بأطروحة دكتوراN.Gasmi (1998)  : Ƌدراسة  -
ق إلى أشكال النمو بالتحليل النمو بشقيƌ الداخلي و الخارجي� بعد ذلƃ تطرĉالباحث و تناول فيها 

Ņالخارجي و ركĉبالتحليلز بالخصوص على النمو الخارجي الأفقي� ثم تعر ű تفصيل إلى دور و ال
ąالمĉجراء دراسة إحصائية حدŐدات الاقتصادية في اتخاذ قرار النمو الخارجي الأفقي� و ختم البحث ب   

 4و صفية للمؤسسات العاملة في قطاع المنتجات الغذائية بفرنسا�

إستراتيجيات النمو الخارجي "تناولت في أطروحتها المعنونة ب«  و قد  : N.Trehan (2000)دراسة  -
اهر في د من المؤسسات الظŅحدƌČ نوع مąمة في توجĉتحك�Ņ العوامل المą"مؤسسات الفردية و العائليةلل

Ņمن منظور تسييري بحت يتعل ƃخصوصية الذاتية الق بعنوان الدراسة نحو النمو الخارجي� و ذل
ها على للمالكين و المسيرين و أثرها على خيار النمو المتبع� و أجرت دراسة ميدانية اعتمدت في

ąالإستبيان لعينة مĉكوąلتتنخرطة في سوق المالنة من مؤسسات متوسطة الحجم غير م �ĉل في الأخير وص
 5إلى العوامل التي أثرت على هذƋ المؤسسات و دفعتها إلى تطبيق مختلف أشكال النمو الخارجي�

ناعة حالة ص - نمو المؤسسة"جاءت هذƋ الأطروحة بعنوان : S-P.Moungou  (2005)دراسة -
قت في الجانŖ النظري من البحث إلى النمو و قد تطرĉ � "يلƜقتصاد الكاميرون ةالمنتجات الغذائي

Ņو رك ƌالتطبيقي بمختلف أشكال Ŗزت على مؤشرات القياس الكمية لنمو المؤسسة� و تناولت في الجان
ąالتي جمعتها  عطيات الماليةدراسة حالة لمجموعة من المؤسسات الكاميرونية اعتماداً على الم        

 ƌالعام لنمو المؤسسات المدروسة بالمقارنة مع نمو القطاع العاملة في Ƌو استخرجت في الأخير الاتجا
Ņالمؤش űبع ƃو أدمجت مع ذلĉرات الكمąية المĉ6.يرة عن نمو الاقتصاد الكاميرونعب  

  
  :Ƌيكل الدراسة -10

     عبر ثƜثة فصول نظرية  يات المطروحة تمĉإن محاولة الإجابة عن الإشكالية و اختبار الفرض  
Łو فصل تطبيقي� نŅتيلخƕص خطوطها العريضة كا:  

لتناول مفهوم النمو  "الأبعاد النظرية لنمو المؤسسات"« عنون بصنا هذا الفصل المąخصĉ: الŽصل اƕول -
ĉبالتطر ƃالاقتصادية و التسييرية� كما و ذل Ƌبعادōب ƌرتĉق إلى النظريات التي فسŅرات أشرنا إلى مؤش

قياس النمو و دورها في تشخيصƌ و مراقبة تطورƋ بالإضافة إلى فرص النمو بين المؤسسات سواء 
ĉعلى المستوى الجزئي أو الكلي� ثم تطرĉهات قنا إلى المفهوم الإستراتيجي للنمو بتحديد التوج

                                                 
4 - N.Gasmi, Déterminants de la croissance externe horizontale, Thèse de doctorat en sciences de gestion, Faculté 
des sciences économiques et de gestion - Université De Bourgogne, 1998. 
5 - N.Trehan, Les stratégies de croissance externe des entreprises personnelles et familiales,  Thèse de doctorat 
en sciences de gestion, Ecole doctorale de sciences de gestion, Université de Grenoble, 2000. 
6 - S-P.Moungou, La croissance de l’entreprise - Le cas de l’industrie agroalimentaire de l’économie 
camerounaise, thèse de doctorat en sciences de gestion, Université de NANTE, 2005.   
 
 



ة ـــــــالمقدم  

ط 

      ة الشاملة بالتكاليف� التمييز الإستراتيجية للمؤسسة� و منها العامة المتمثلة في استراتيجيات الهيمن
ĉاستراتيجيات النمو و المتمثلة في خياري التخص ƃأو التنويع�ص و التركيز� و كذل 

تناول مفهوم نمو المؤسسات بōبعادƋ النظرية جاء الفصل الثاني تحت عنوان  بعد :الŽصل الśاني -
  تحليل و النقد لمفهومي النمو الداخلي ű فيƌ باللنتعرĉ "المؤسسة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي"

قنا لمضمون و أشكال و ذلƃ بهدف الخروŞ بتعريف دقيق لكل منهما� بعد ذلƃ تطر�ĉ و النمو الخارجي
Ņدوات التقليدية المستخدمة في المفاضلة بين خياري النمو النمو بشقƘو أخيراً أجرينا دراسة نقدية ل �ƌي

 رات الموضوعية�برĉن المąو استدللنا على قصورها بمجموعة م

- Śالśصل الŽال: ąمنا في هذا الفصل و المĉالعوامل المتحكمة في عملية المفاضلة بين النمو "عنون ب« قد
حيث تناولنا ستعرضة في الفصل الثاني� لعملية المفاضلة التقليدية المą بديƜً "الداخلي و النمو الخارجي

Çبالدراسة و التحليل كل ąعلى حدى المĉو المحددات القطاعية صادية و المحددات المالية ت الاقتداحد
لت إليƌ الدراسات السابقة � و قد تم اختيارها بناءاً على ما توصĉالمستخدمة في المفاضلة بين الخيارين

 المشار إليها سابقاً�

- Ŵصل الرابŽللدراسة الميدانية و التي تمت على المؤسسات العاملة في قطاع  :ال Ƌصناĉو خص
منهجية الدراسة المستخدمة        تقديم ű في بدايتƌ إلى وقات بالجزائر� و قد ارتōينا أن نتعرĉالمحر

و الخطوات التي تمت بها عملية تصميم الدراسة و جمع البيانات� بعد ذلƃ أجرينا تحليƜً وصفياً 
ĉها في الفصل هات الإستراتيجية للنمو المشار إليللخصائص العامة للمؤسسات محل الدراسة و للتوج

ĉدات الأول� ثم شرعنا في عملية تحليل النتائج و اختبار الفرضيات و التي تمحورت حول المحد
 .المستخدمة في عملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي

  
11- Śصعوبات البح:  

قدرتنا على  لقد واجهنا أثناء إجراء هذƋ الدراسة العديد من الصعوبات و العقبات التي حدĉت من  
و التي � الوصول إلى نتائج أكثر دقŅة سواء في الجانŖ النظري من الدراسة أو في جانبها التطبيقي

  :نŁلخŅصها على النحو التالي
أهم عقبة تمثلت في قلŅة المراجع باللŅغة العربية و انعدام الدĉراسات السĉابقة المحلية في  -

 وصاً في الجانŖ التطبيقي من البحث�الموضوع� مما جعلنا ننطلق من نقطة الصفر خص

-  űمفهومي النمو الداخلي و النمو الخارجي و صعوبات في ترجمة بع Ŗالذي شا űموŁالغ
 űالمصطلحات العلمية و التي لم نجد ما يقابلها باللغة العربية� الأمر الذي استدعى منا بع

 لدى القار�őالاجتهادات في الترجمة و التي قد ينجم عنها قصور في فهم المعنى 

أن هناƃ  حيث لمسناالمسيرين أثناء إجراء الدراسة الميدانية� بعű صعوبة التواصل مع  -
المسؤولين في المؤسسات بعű تباعد بين العمل البحثي و المهني� تبلور في عدم اكتراث 
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من أبدوا تعاوناً على الإحاطة بعű بدراسات من هذا النوع� و عدم قدرة و الأجنبية الوطنية 
 .الإشكالية المطروحة و لا بالمفاهيم العلمية التي تضمنتهاب

     
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الأول
 بعاد النظرية لنمو المؤسساتالأ
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  قبل المرور إلى دراسة مفهومي النمو الداخلي و النمو الخارجي كōساس نظري لإشكالية الدراس«ة     

و الأسس النظرية لنمو أن نجعل هذا الفصل مدخƜً يąمهĉد لدراسة المفهومين و ذلƃ بتناول الإتجاهات  رأينا
و يس«اعد  � كظاهرة متعددة الأبع«اد يąسهم في رسم المعالم الأساسية للنمو س� لأن ذلƃ بشكل عام المؤسسة

خذ كقاعدة لفه«م  تŅلنمو يąلد حدČلى مفهوم مąالوصول إ بعدها نحاول � يق لطبيعة نمو المؤسسةعلى الفهم الدق
  .في الفصول القادمة ƌإشكالية اختيار أشكال

  
دراسة المبحث الأول ل فيƌ صنامنا الفصل إلى مبحثين� خصĉمفهوم قسĉالهذا و لإزالة الغموű عن     

لنصل في Ŋخر � ƌو حاولنا من خƜل ذلƃ الوقوف على خصائص للنمو الإتجاهات الاقتصادية و التسييرية
الوص«ول إل«ى تحقي«ق النم«و     و بغية بعد ذلƃ � اختƜفهاقياس و إشكالية ال مؤشرات تناولالمبحث إلى 

  .عامل معهاالسيناريوهات المحتملة لنمو المؤسسة و سبل التبالدراسة  المتوازن تناولنا
  
    ĉإلى أما المبحث الثاني فخص ƌضنا في أولĉلدراسة النمو من وجهة نظر إستراتيجية� حيث تعر Ƌصنا

 ĉتوج ƃ»هن«ا إل«ى دراس«ة    الأهداف الإستراتيجية للنمو ثم إلى فرص النمو المتاحة أمام المؤسسة� بعد ذل
و المتمثل«ة ف«ي    اتيجية العام«ة  معتمدين في ذلƃ على الخي«ارات الإس«تر   للنموالخيارات الإستراتيجية 

إستراتيجيتي الهيمنة بالتكلفة و التمييز لإجمالي النشاط و لجزء من�ƌ و أشرنا في ŊخرƋ لإشكالية المفاضلة 
  . بين التنويع و التخصص كŐحدى أهم التصنيفات الاسترتيجية للنمو
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 Śولالمبحƕسسات :اŌية نمو المƋمحاولة تحديد ما  
التي تناولت نمو المؤسسة كظ«اهرة متع«ددة    إلى أهم الاتجاهات و النظرياتيتطرĉق هذا المبحث     

ąنحاول تحديد ماهية النمو على ضوء وجهات نظر مختلفة تناولت كل منها مفهوم النمو من الأبعاد حيث س
Ņمؤش ƃالتي اختلفت رات قياس النمو زاوية معينة� و نتناول كذلŅف التƜا عاريفباختĉلتي تعرƌضت ل.  

  
  لة في النظرية الاقتصادية التقليدي«ة و المتمثŅ الاقتصادية الاتŅجاهاتالمطلŖ الأول في حيث نتناول 

Ņالات űاخلي� كما نستعرĉو الت«ي   )أو الإداري«ة ( التسييريةجاهات دورة حياة المؤسسة� نظرية التطور الد
أما المطل«Ŗ  حل النمو و نظرية أزمات النمو� اختلفت كذلƃ في تحديد مفهوم النمو و أشهرها نظرية مرا

ĉق الثاني فنتطرƌفي Ŗإلى مؤشرات قياس النمو و إشكالية اختيار المؤشر المناس.   
       

 Ŕولالمطلƕهوم :اŽسسات  نمو مŌالم 

 نمو للتحديد مŽهوم ا اƗقتصادية الاتجاƋات: الŽرų اƕول

 :ةالتقليدي ةالاقتصادي النŲرية -1

      ƌ»لي«ات نم«و المؤسس«ة     عو"ف«ي كتابŊ ق " ام«ل� ش«روط وĉط«رĿت E.T. Penrose(1963)         
         معتم««داً ف««ي تحليل««ƌ عل««ى النظري««ة التقليدي««ة الجدي««دةلنم««و ل الاقتص««ادية النظري««ةلأساس««يات 

)La théorie néoclassique( ĉقة بين المؤسسة و السƜبلوق و التي تدرس العąالع«ام  تحقيق التوازن س 
  1.الأسواق و المنتجات و عوامل الإنتاŞبين 

 
نمو المؤسسة على أنƌ سلوƃ التع«اظم و م«ا يąخلĲف«ƌ م«ن       E.T. Penrose (1963)و عرĉف 

 حجم الإنت«ا�Ş الي«د العامل«ة    :في الارتفاع(فسلوƃ التعاظم هو الارتفاع في العوامل الكمية � 2انعكاسات
� أما الانعكاسات فهي التغيرات الكيفي«ة  )إلť...الأعمال� الصادرات المضافة� رقم السوقية� القيمةالحصة 
  3.)إلť...التغير في الهيكل� طبيعة النشاط� نمط التسيير (الداخلية 

  
بدلالة � حيث تنص على وجود حجم أمثل الحجمللنمو على فكرة  افي تعريفه يةرت هذƋ النظاستند    

Şثير كل من يتحقق تحت عوامل الإنتاōت:  

                                                 
ما يعرف بالتحليل الهامشي لمؤسسيه من مدرسة لوزان و الذƒ يرتكز على مفهوم القيمة اعتماداĻ على التكلفة الحدية والإيراد الحدƒ و هو  -  1

  :لوحدات الإنتا�Ş ارجع إلى
 L.Walras et V.Pareto et F.Oulès, l’Ecole de Lausanne : Textes choisis de L.Walras et V.Pareto et commentés 

par Firmin Oulès, Dalloz, 1950.    
لكمي في فالأول يąعبر عن التżير ا )Le développement(و التطور  )La croissance(حيث يąشير في تعريفه إلى الفرق بين مفهومي النمو  -  2

  .الحجم� أما الŝاني فيąعبر عن التżيرات الكيفية في خصائů و طبيعة المؤسسة
3-E.T.Penrose, Facteurs, conditions et mécanismes de la croissance de l’entreprise, Editions Hommes et 
Technique, Paris, 1963, Page 13. 
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حج«م  الارتفاع في هو العƜقة التي تربط  :(Le rendement factoriel) دية العواملمردو -
 Şارتفاع بالإنتا Şثبات العوامل الأخرى� وأحد عوامل الإنتا  Şنتيجة لارتفاع حيث ينمو الإنتا
الانخفاű رغم ƌ نحو الاستقرار فالعمل و هي مرحلة الايراد العاملي المتزايد� ثم يتوجĉعامل 
 �ةالمتناقص مردودية العواملالعمل و هي مرحلة متغير في  الزيادة

المردودية على المؤسسة أن تستغل مرحلة : (Les économies d’échelle)الحجم  وفورات -
Şرتفاع في الحجم المتزايدة لعوامل الإنتاƜلتحقيق وفورات في التكلفة نتيجة ل � Ņن حيث ت«تمك

 بوف«ورات ع«رف  و هو ما يą �لحجم المتزايد لƚنتاŞالمؤسسة من توزيع تكاليفها الثابتة على ا
صل إلى مرحل«ة  لما زاد الإنتاŞ إلى أن يكاليف كŁتŅالحجم المتزايدة� و يستمر الانخفاű في ال

يادة في الحجم نفس الت«ōثير عل«ى التك«اليف    الحجم المتناقصة عندها لا يكون للزĉ اقتصاديات
 .الثابتة الوحدوية

 
Ņالحج«م إل«ى    وف«ورات و عامل  مردودية العواملق عندما يصل كل من إذن فالحجم الأمثل يتحق

ƌ نح«و  � بعبارة أخرى فالمؤسسة تتوجĉالتكلفة المتوسطة في حدها الأدنى تكون امأي عند �الأعلى ماحده
لن تلجō إلى الزيادة في الإنتاŞ إلا إذا  الزيادة في الإنتاŞ تحت قيد التكلفة و هدف تعظيم الرب�Ţ بمعنى أنها

ف«ي  ) التكلفة الحدي«ة (وق التكلفة الإضافية يفŁ) الإيراد الحدي(انت الوحدات الإضافية تنتج إيراداً إضافياً ك
Şظل القيود التقنية على الإنتا.   

  
¾ƂŬ01ال :  Šالرب ƅيŲŶت ŻťƋ ƍ فةƄƂالت ťƍيſ Ƈة  بيŪŪŌƆƄل ¾śƆƕا ƅŞالح  

  
  
  
  
  
  
  

  المترشŢ تجميعمن : المصدر

  
 دةمتعدĉ يةكمĉعتبر النمو ظاهرة ة تĿالتقليدي ةالاقتصادي يةرأن النظ  E.T. Penrose(1963)يąضيف 

من حجم ƕخ«ر   لذلƃ تنتقلروط المذكورة سابقاً� الحجم المناسŖ في ظل الشŅ الأبعاد� فالمؤسسة تبحث عن
ąبحثاً عن الامتيازات التي يŅوفŅلعقب«ات الت«ي   ص من القيود و ارها الحجم المنتظر� و من جهة أخرى تتخل

ĉزت حجمها السابقمي.  
  

 

Şالإنتا 

 الحجم الأمŝل

¾śƆƕا ƅŞالح 
Şالإنتا

ƅŞرات الحƍżƍ

الحد الأعلى
 التكلفة المتوسطة

 العوامل

ŜتاƈƗالة اť 

لوحدŘة لالتكلفة الŝابت
Şالإنتا
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Ŀت ƃبذلŅباعتبار أن التغير ف«ي  النمو�  سةارلدإبراز دور الحجم كعامل أساسي  من هذا التحليلن مك
ƌم«ا  و التي نذكر منها  لا يخلو من كثرة الانتقادات حجم المؤسسة ما هو إلا شكل من أشكال النمو� إلا أن

  :يلي
 ƌ الكيفي«ة  جوانبحليل قاصرة في ت اجعلهلسياق الداخلي للنمو ة ليديĉالتقل ةالاقتصادي ةيĉرال النظهمإ -

ق المعلومات تدف�Ņ و التطوير� إعادة هيكلة الوظائفكōنشطة البحث رات الداخلية هتم بالتغيĉفهي لا ت
نطلق م«ن فرض«ية   ا تهتنظيم عمليات الإنتا�Ş إنشاء وحدات جديدة� ذلƃ لأنŅو أشكال الاتصال� 

ąمفادĉالم ها أن ąلب«ة س«وداء   ؤسسة عبارة ع«ن ع(Une boite noire)    Ŗ»ف فق«ط� حسĄع«رŁت      
B.Coriat et O.Weintein (1995) ĉبالعناصر الكمĿية التي تą4ر حدودهاعب ĉد وح«دة  � فهي مج«ر

ĉحوŁتąت ل المƜاليد العاملة و رأس المال(دخ (ąخرجات إلى م)أهمي«ة    � )سلع و خدمات Ɯ»ف ƃل«ذل
ĉاخليةللتفاصيل الد� 

فت«رű  الواقع الاقتصادي الحالي� حيث ت جتمعةمą ناقűعدة افتراضات تŁمن  يةرظهذƋ النŅ طلقتن -
تامة� تكافؤ المنافسين� حرية الدخول و الخروŞ المنافسة ال: ز ب«تميĉي أن تنشط المؤسسة في سوق

 بسبŖ تجانس المنتجات� حرية انتق«ال عوام«ل  فقط عر وق� المنافسة تقوم على السĉإلى السĉو من 
ĉمن مؤسسة لأخرى� مج Şالإنتاĉف«ي  انية المعلومات و تداولها حول الس Ŗ»و الطل űعر و العر 

 السوق�

  ōن النمو عبارة عن ظاهرة سلبية من المنظور الكل«ي ة و التامة توحي بلمنافسة الحرĉفرضية اإن  -
ƃإلى  و يعود ذلŅفرضية سعر التĉوازن في السŅالي فالنمو في حجم المؤسسةوق� و بالت   Ƌه«ذ Ŗحس

 .ق إلا في حالة الخلل في التوازنلن يتحقŅ الفرضية
 

اصية خالينسجم مع � بحيث لم كونبالسĉز تميĉلما سبق نجد أن الإطار النظري لهذا التحليل  و نتيجةً
ĉريةالحركية و التطو  ƌكان لاللنمو� و علي ĉكالتطو ƌو دمج العناصر المهملة في Ƌر ال«داخلي  بد من تطوير

  .ناتهادور المحيط الخارجي في التōثير في مكوĉللمؤسسة و 
  

   :نŲرية دورة حياة المŌسسة -2
  ąفكر الاقتصاديكان الم  Marshall A. ąمن الأوائل الذين أشاروا إلى نمو المؤسسة كنظام ي  ƌش«اب
ĉفي تطو ƌالكائن الحي� فقد ذكر في كتاب Ƌالاقتصاد"ر őمباد" ąأن نمو المؤسسة ي »Ņت«ي  جرة الماثل نمو الش

ĉإلى قانون الطبيعة خاضعة فير حتى تصل إلى حجمها الطبيعي� تتطو ƃو الزم«ان ظروف المكان  و ذل  
Łحيث تĄ5.حياتهادورة س عليها ضغوط تؤدي في الأخير إلى إنهاء مار    

  

                                                 
  : لمزيد من التفصيل إرجع إلى -  4

B.Coriat et O.Weinstein, Les nouvelles théories de l’entreprise, Le Livre de Poche, Paris, 1995. 
5 - S-P.Moungou, op cit, Page 48.   
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ز النظرية الاقتص«ادية  اكن الذي ميĉالسĉالتحليل جاءت نظرية دورة الحياة لتتجاوز من هذا المنطلق 
 Bertalanffy (1973)على نظرية الأنظمة ل«  ة� و ذلƃ من خƜل تحليل حركي يعتمد في مبدئƌالتقليدي
Łالاقتصادية حاكي المؤسسةالتي ت  �ƌحيث ابالكائن الحي في حياتĉالمؤسسة عبارة  نطلق من فكرة مفادها أن

ąقة تبادلية دائمة يƜالخارجي تربطهما ع ƌعلى محيط šالفعل و رد الفع«ل  مارس كل منهما عن نظام مفتو
  6.تجاƋ اƕخر

 
      في نمذجة التطور التنظيم«ي للمؤسس«ة   اًهام اًو لعبت دورحياة الانبثقت نظرية دورة  و من هنا 

    Bazire(1976)  (1977) Greiner � (1983) Churchill et من ذلƃ من خƜل أعمال كلظهر و 
Lewis�Adizes (1991)  بخمس مراحلأن تطور المؤسسة يمر  أعمالهم� و الذين اعتبروا في:  

- Łد� و تƜالميŅل الظهور الأول للمؤسسة في الحياة الاقتصادية�مث 

 ل�هيكĿم و مąنظİظهر فيها المؤسسة بشكل مąت النمو� و هو تلƃ المرحلة التي -

- ąالمؤسسة لبلوغها� ىمثل غالباً المرحلة المثلى التي تسعالنضج� ي 

 وال�ق مرحلة الزĉالتباطؤ� و هي المرحلة التي تسب -

- ĉالزŁوال� تĐد موت المؤسسة و اختفائهاجس. 
 

 الجزء المتناميل في تمثŅو المą �المؤسسةمن مراحل تطور جرد مرحلة حسŖ هذا التحليل فالنمو م
و الذي يبدأ من نهاية مرحلة الانطƜق و حتى بداية مرحلة النضج� كم«ا يبين«ƌ    من منحنى دورة حياتها

  :الشكل التالي
  

Ŭال¾Ƃ02 :ةŪŪŌƆال Ŗحيا Ŗرƍť ƇƆ ƍƆƈال ŴضƍƆ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  بناءاĻ على التحليل السابق المترشŢمن تصور : المصدر

    
                                                 
6 - M.Marchesnay et C.Fourcade, Gestion de la PME/PMI, Nathan, Paris, 1997, Page 87. 

 

الزمن

رقم 
 الأعمال

ťƚيƆال Ɔƈالºººººººƍ ŝضƈال Ōűالتبا  الƍŨا¾

ƍƆƈة الƄرحƆ



  الأبعاد النظرية لنمو المؤسسات : الفصل الأول                                                                                

 7 

    ÉأĄدورة الحياة في إعطاء قراءة شاملة لسه Şظهر المؤشرانمو م نموذąتالمؤسسة� حيث ي ĉر التي تفس
ĉخصائص السĉالتطو ƃنستطيع تشخيص النمو اس«تناداً إل«ى    و بهامن دورة الحياة�  ري في كل مرحلةلو

الخص«ائص    �)عƜقة المالكين بالمسيرين المحيطالعƜقة مع الحجم� مستوى الخبرة�  (وضعية المؤسسة 
  )الهيكل التنظيمي� أسلوŖ اتخاذ القرار� تدفق المعلومات� درج«ة المركزي«ة أو الƜمركزي«ة   (التنظيمية 

  7.ة السوقيةالقدرات الإبداعية� الإستراتيجية� الوضعي
  
    ĉالفكرة الأساسية حول النمو التي جاءت بها نظرية دورة الحياة هو أن ĉر المؤسسة لن تستطيع التطو

ف النمو على أن«ƌ  عرĉو على هذا الأساس نستطيع أن نŁو النمو دون تفاعل مع تōثيرات محيطها الخارجي� 
ابة و التōقلم مع سلوƃ مكونات بيئتƌ الخارجي«ة  التطور المستمر في قدرات النظام بشكل يąمĄكĲنąƌŁ من الاستج

  .العام ƌلتحقيق هدف
    

  : التطور الداخلينŲرية  -3
  Ņتظل غير كافية في نظ«ر الكثي«ر م«ن     هارغم الإسهامات التي جاءت بها النظرية السابقة� إلا أن

ąالمŅلين و على رأسهم حلE.T. Penrose(1963)   قالذيĉعداد تصوŐالام ب Ƌظرية عامة للنمونر جديد سما  
ع«دم إمكاني«ة    � بس«بŖ فكرة وجود الحجم الأمثلترفű الداخلي للنمو� بحيث  تقوم على أساس التطور

  .نموƌ معدل الغĿأن يبل مكنąللسقف الأعلى الذي يą التحديد المسبق
  

 حيث أن� المؤسسة في إتاحة إمكانيات النمو موارددور إن الطرš النظري لهذا التحليل يستند إلى   
ĉالوفرة في الموارد تؤدĉمحدودية في معدƜي إلى الĿل النمو التي ت ƌل فت«رة زمني«ة   ود المؤسسة تحقيقƜخ

و يąبرČر النمو في هذƋ الحالة إما بحاجة المؤسسة لاستخدام الموارد الفائضة أو بهدف حيازة موارد معينة� 
  .ق النمو المتواصلكل يتحقŅو بهذا الشŅ ابقة�فتها الأنشطة السĉاŞ التي خلŅجديدة باستخدام عوامل الإنت

  
   űو من هذا المنطلق رفE.T. Penrose(1963)     تطور المؤسسة ب«دورة حي«اة الك«ائن ƌتشبي

ĉالحي� فهذا الأخير لا يستطيع التطوƋأو موارد ƌف«ي ح«ين أن    ر فوق حد زمني معين مهما كانت إمكانيات
Łالمؤسسة الاقتصادية تستطيع أن تŅبفضل الق«درة عل«ى تجدي«د     تمرق النمو المسحق ƃو المتواصل� و ذل

المؤسس«ة أن   � تس«تطيع � و على عكس الكائن الحي كذلƃنحو التباطؤ الحالي مواردها كلما اتجƌ نشاطها
ĉو هذا ما ابقة في أنشطة جديدةتختفي من الحياة الاقتصادية لتظهر بشكل جديد نتيجة لتوظيف الموارد الس �

ĉيوضŅالش ƌكل التاليح:  
  

                                                 
7 - S-P.Moungou , op cit, Page 49.   
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¾ƂŬة :03الŪŪŌƆƄل ¾ŮاƍتƆال ƍƆƈراح¾ الƆ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  لى التحليل السابقاستناداĻ إ المترشŢمن تصور : المصدر

    
و ذل«ƃ   ستمرة و متواصلة لا تتōثر بالحاجز الزمني للنشاط الحالين النمو عملية مąأو منƌ نستنتج 

توظيف الفائű منها في أنش«طة  لحالية و لموارد في الأنشطة اغبة و القدرة على استخدام ارت الرĉذا توفŅإ
  .وصف بمرونة المواردجهت نحو الاضمحƜل� و هو ما يąكلما اتŅ أخرى

  
ąضيف و يE.T. Penrose(1963) ąإن مĐلتحقيق النم«و  بر Ƌر الاستخدام التام للموارد لا يكفي وحد

الفردية  المهاراتة المعارف و المتواصل ما لم يقترن بقدرة المؤسسة على تطوير قدراتها الإبداعية و تنمي
   � فتنمية و تجديد الموارد لا تتم حسبƌ إلا بامتƃƜ الفريق المسير للمهارات و الخب«رة الكافي«ة  و الجماعية

إلى جانŖ الق«درة    فاشترط Chandler (1990)و قدرتهم على تشخيص المحيط و معطيات السوق� أما 
ıعلى استخدام و تجديد الموارد� توفŁر القčل التطوƜالحج«م   وفوراتر التقني لتحقيق درات التنظيمية و استغ

Ņر الخبرة و الإمكانيات المعرفية لدى المسيرينبالإضافة إلى توف.  
    
و عليƌ يمكن وضع الأطر النظرية لنمو المؤسسة على ضوء النظريات السابقة في ثƜث اتجاهات   

  :هي
- Ņالأولالات Ƌجا :ĄيŃر نمو المؤسسة عبارة عتبĉر تدريجي في الحجم ينتهي بتحقيق الحجم الأمثل عن تغي

�Ţالأدنى� بهدف تعظيم الرب Ƌإلى مستوا Şعندما يصل منحنى التكلفة المتوسطة لدالة الإنتا 

 ل في مرحلة النمو من دورة حياتها�يعتبرƋ أحد مراحل تطور المؤسسة� و المتمثŅ: الاتجاƋ الثاني -

ر الداخلي للمؤسسة� الناتج ع«ن اس«تخدام موارده«ا    التطوĉ هو شكل من أشكال: الاتجاƋ الثالث  -
 .الداخلية بشكل مرن و غير محدود في تنمية حجمها

  
  

الزمن

رقم 
 الأعمال

 النمو بالموارد الحالية

الƍƆƈ الƆتƍاŮ¾ لŪŪŌƆƄة

النمو بالاستخدام التام و التجديد  بموارد جديدŘالنمو 
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  مŽهوم النمو  لتحديدالتسييرية  الاتجاƋات: الŽرų الśاني
اءات لعدة اعتبارات بعض«ها  اختلفت أدبيات التسيير في قراءاتها لظاهرة النمو و اختلفت هذƋ القر

  على ضوئهاف التي يąعرČ وجهة النظرها اƕخر بسبŖ اختƜف و بعضą المتعددة الأبعاد� لنمويعود لطبيعة ا
و تفسير الت«ōثيرات  كظاهرة تطورية دراسة النمو  التي حاولت الاتجاهاتق لأهم فيما يلي التطرĉ سنحاول

Ņااجمة عنهالن   .  
   

1-  ŜŦمراحل النمو نموºل   Churchill et Lewis:   
نمو المؤسسة ظاهرة مستمرة يمكن تجزئتها إلى مراح«ل   Churchill et Lewis (1983)اعتبر

Çحقة تبدأ كلƜعلى كافة المؤسسا مت ƃف طبيعته«ا   منها بنهاية الأخرى� و ينطبق ذلƜت الاقتصادية ب«اخت   
م«ع   -والعدا مرحل«ة ال«زĉ  -و بيئتها مąحاكياً في تفسيرƋ لهذƋ الظاهرة دورة حياة المؤسسة في مراحلها 

  تركيزƋ على مرحلة النمو�
ąحيث يمčالنمو بخمس مراحل تبدأ بمرحلة التصميم و الإنشاء و تنتهي عندما تصل المؤسسة إلى مرحل«ة   ر

       على محور أفقي يąمثل عąمر المؤسسة و محور عمودي يąمث«ل ك«ل م«ن الحج«م      النضج� و ذلƃ اعتماداً
Ņ8:نويع و درجة التعقيدو الت  

د فكرة تتبلور تدريجياً في ش«كل  المؤسسة في هذƋ المرحلة مجرĉ :و اƗنشاŇالتصميم مرحلة  -
        ها الق«انوني  ه«ا و ش«كلĊ  مص«ادر تمويلĊ  مشروع يąحدĐد طبيعة المؤسسة و نوعية نش«اطها و 

ĉو استثماراتها الأوĉؤسąو القي«ام  ي س بوض«ع مخط«ط للتجس«يد المي«دان    لية� بعدها يقوم الم
و العملية لƚنشاء و الانطƜق في النشاط مع التركيز في البداي«ة عل«ى   بالإجراءات القانونية 

 توجيƌ المنتج إلى عمƜء ميسورين لتوفير السيولة النقدية�

-  Ňميت بهذا الاسم :مرحلة البقاąس Ņلأنها مرحلة مصيرية يتوقŃالمؤسسة على تجاوز šها  ف نجا
Ņهورو تتمثل في مرحلة بداية الأنشطة الاقتصادية و الظ ĉوق� أما الهدف الأساسي الأول في الس

ĉس هو الوصول إلى عتبة المردودية أي اقتصار الهدف العام عل«ى تغطي«ة التك«اليف    للمؤس
Ņالإجمالية و مراقبة مستوى الخزينة� و يتوقĉعلى قدرات المؤس ƃف ذل   Ƌس على تس«يير ه«ذ

 المرحلة الحرجة�

الانط«Ɯق  مرحلة ي البقاء أثناء جاوز تحدĉبعد النجاš في ت ":الاستقرارية -المردودية"مرحلة  -
تصل المؤسسة إلى مرحلة تحقيق الأرباš و تجاوز عتبة المردودية بفضل الارتفاع التدريجي 

Ņؤسس بتوظيف إطارات مسيرة لرقم الأعمال� و بهدف التحكąم الجيد في الحجم الجديد يقوم الم
بمهام القيادة الإستراتيجية و التي تعمل و هتŁوكĿل لهم مهمة تسيير الأنشطة العملية بينما يكتفي 

Ņعلى المحافظة على هذا الوضع حتى تتوفŅروف المناسبة لتحقيق النمو�ر الظ 

                                                 
8 - C-N.Churchill et V-L .Lewis, Les cinq stades d’évolution d’un PME, Harvard- l’expansion, Automne, 1983, 
Page 51. 
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ي الحقيقي لنظ«ام التس«يير ف«ي إدارة    مع بداية النمو يبدأ التحدĉ ":النمو -المردودية"مرحلة  -
ĉبتفعيل أنظمة التخطيط ةرات الكميالتطو ƃو النوعية للمؤسسة و ذل  Ņى و المراقبة و التي تت«ول

Ņالمرحلة و المتمث Ƌل في تمويل النمو بواسطة المفاضلة ب«ين  إيجاد الحلول لأهم مشكل في هذ
Ņستدانة و الذي يتوقƜالتمويل الذاتي و اللجوء ل   »ıق الإط«ارات المس«يرة   ف عل«ى م«دى تعل

ĉالاستثمارات الجديدة فتتمركز في الس Ŗلية المالية� أما أغلƜوق المحلي نظ«راً لق«درة   بالاستق
Ņالمؤسسة على التحك�ƌم في 

- ųƚقƗيؤدي إلى تراكم النتائج الإيجابية إ :مرحلة ا ƌالمؤسسة في تسيير النمو في بدايت šن نجا
صف تحقيق أهداف النمو� و هو ما يąعرĄف بمرحلة الإقƜع و التي تتŅرها في و التي تŁوظİف بدو

ضاف إلى ذلƃ ارتفاع القيود المفروضة على المؤسسة � يąبتسارع في وتيرة النمو تزداد معها 
Ņالل Ŗستدانة� المخاطر المالية بسبƜالمؤسس«ة  جوء المستمر ل ƌالمرحل«ة    كما تواج Ƌف«ي ه«ذ

مخاطر خارجية ناتجة عن تدويل النشاط و الاستثمار في مناطق مختلفة� و لمąسايرة الأوضاع 
Ńجرąي المسيرون تغييرات هيكلية أهالجديدة يčمĉمركزية في التنظيم و تطبي«ق  ها التحوƜل نحو ال

Ɯليتها في تحقيق الأهداف الفرعي«ة أنظمة التخطيط و المراقبة على كافة الأقسام ضماناً لاستق   
ى إل«ى نت«ائج   ن فشل المسيرين في إدارة هذƋ المرحلة من شōنƌ أن يؤدĉو تجدر الإشارة إلى أ

 �الإفƜس في بعű الحالات حدكارثية تصل 

- ŝŰتعتبر مرحلة بداي :مرحلة النŅمعدل النمو نح«و الاس«تقرار م«ع    ة نهاية النمو حيث يت ƌج
إش«كالية تس«يير   خƜله«ا  ابقة� و تظهر تحصيل النتائج الإيجابية للمرحلة السĉفي ستمرار الا

و تصل المؤسسة إلى أقصى درجات التعقيد في التنسيق بين الأنش«طة كم«ا   الفوائű المالية 
ƌ نحو تنويع الأنشطة و الاستثمار ف«ي  إلى مستوى غير مسبوق� إثر ذلƃ تتوجĉيصل حجمها 

قة أما المخاطر المتعل�Ņ تقنيات المراقبة  و التسيير و استخدام أكثر الهياكل التنظيمية لامركزيةً
 Churchill etفي الجمود و الƜمرونة و الت«ي وص«فهما    بارتفاع الحجم فتكمن خصوصاً

Lewis čجĄحĿر المؤسسة بمخطر ت)Risque de fossilisation(،9 ĉي حسبهما إلى و الذي يؤد
ĉتعد Ŗالمقاولة من جديد في قلة الإبداع بسب šد الأنشطة� الأمر الذي يستدعي إعادة غرس رو

 .)04أنظر الشكل ( أعضاء التنظيم لضمان الاستمرارية
 
  
  
  
 

  

                                                 
9 - C-N.Churchill et V-L .Lewis, op cit, Page 55. 
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 ¾ƂŬة: 04الŪŪŌƆال ƍƆƈ ¾راحƆ  
  

  
  
  
  
  
  
  
 

  
  

  O-T.Blay, Economie d’entreprise – Organisation et stratégie à l’aube de la nouvelle économie, Economica, 2000, page157 :المصدر

  
اعتماداً على التمثيل البياني أعƋƜ يمكن تلخيص هذƋ الظاهرة في العƜقة الطردية التي تربط عąمر 

ما زاد عمر المؤسسة كلما ارتفع تسييرها� فكلŅ المؤسسة بحجمها و تنويع أنشطتها و درجة تعقيد عمليات
 كلما زاد ذلƃ من درجة التعقيد في تسييرو حجمها و ارتفع لجوؤها إلى تنويع أنشطتها و منتجاتها� 

Ţ تطورها بدلالة � و تتنامى معها ضرورة إيجاد حلول للمعضلة التسييرية و التي نوضĉالأنظمة الداخلية
  :لبياني التاليمراحل النمو من خƜل الشكل ا

  
 ¾ƂŬراح¾ : 05الƆل ĹاŶيير تبŪات التŞالاحتيا ƍƆƈ  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
 O-T.Blay, op cit, Page 157  :المصدر

  

  Ńظهąر الشكل يƋƜأع ĉلمراحل تطور النمو  ر أهميتها تبعاًتحديات العملية التسييرية و التي تتغي       
  :في ثƜث نقاط Churchil et Lewisا و التي حصره

Ɔŵر الŪŪŌƆة  مبتدئة ناضجة

+

-

ƅŞالح 

Ŵيƍƈالت 

ťيƀŶة التŞرť 

المردودية و النمو المردودية و الإستقرارية البقاء التصميم و الإنشاء  الإقلاع النضج

المردودية و النمو المردودية و الإستقرارية البقاء التصميم و الإنشاء الإقلاع النضج

ƆƋŊ ƍŦية حيƍية 
ƍƆƈƄل 

 ƅƂتحƆ ƍ ƅƌƆ
Ɗيż 

 قدرŘ المسير على التفويض Ƅſي¾ اƆƋƕية

Řأداء مختلف المسير على  قدر
 المهام

 أداء المسير و أنظمة التخطيط و المراقبة

 



  الأبعاد النظرية لنمو المؤسسات : الفصل الأول                                                                                

 12 

س على كافة سĐؤÉشرف المسير المąفي بداية النمو يą: ر على أداء مختلف المهامرة المسيĉقد -
Ņقل Ŗالأنشطة بسبŅعلى الإشراف الكلي عليها كل ƌقدرات űما زاد ة الحجم ثم ما تلبث أن تنخف

ąحيات و تنحصر مهمة كل مسؤول في إطار اختصاص مƜحجمها بحيث تتقلص الصČد�حد 

بسبŖ التنامي في الحجم و ارتفاع درجة التعقيد بين الأنشطة : التفويűقدرة المسير على  -
Đؤسąللمسيرين المساعدين يضطر الم ƌحياتƜس و بشكل تدريجي إلى التنازل عن أجزاء من ص

الذين تŁوكĿل لهم مسؤوليات و مهام عملية يتنازلون عن جزء منها بدورهم إلى إطارات مسيرة 
 د الإطارات العليا بالقرارات ذات الطبيعة الإستراتيجية�و تنفر النشاطكلما زاد حجم 

و أنظمة ي الثالث في عƜقة المسير يتمثل التحدĉ: دور المسير و أنظمة التخطيط و المراقبة -
التخطيط و المراقبة بمراحل تطور النمو� إذ يبين المنحنى البياني أنƌ كلما زادت وتيرة النمو 

ت المسير على التجاوŖ و التفاعل مع التغيرات المتسارعة كلما زادت معها الحاجة إلى قدرا
و المراقبة ر أنظمة للتخطيط Ŗ توفŅيتطلŅ � و هذاƘنشطةللعناصر المحيط و التطور الداخلي 

ąنجازات المƚتعمل على تسطير أهداف النمو ثم مراقبة مطابقتها لİالانحرافاتحق Ţقة و تصحي  . 

  
2-  ŜŦنمو Ŕأزمات النمو حسGreiner:  

اعتبرا النمو ظ«اهرة تطوري«ة    الذين Churchill et Lewis على عكس النموذŞ التطوري ل« 
Ŗ(1977) مستمرة� ذه Greiner اإلى اعتباره İظاهرة مستمرة تتخلĲعة عبر عدة مراحل لها أزمات متقط

  10.بحيث تĿتĿسبŖ كل أزمة في إحداث تغييرات هيكلية و تنظيمية في بąنية المؤسسة
 

ČدĄع ĄدGreiner  زمةōأربع أزمات متعاقبة� حيث تختص كل مرحلة من مراحل النمو ب ƌفي نموذج
مąعينة تنتهي بŐيجاد حلول إدارية لËيĄنطلق النشاط من جديد في نمو مستمر ينتهي بōزمة أخرى إلى أن يصل 

Ņالظاهرةالنمو إلى مرحلة الاستقرار� و الش Ƌهذ ŢĐوضąكل التالي ي:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
10 - L-E.Greiner, De l’utilité des crises dans l’entreprise, Harvard – l’expansion, N°5,1977, Pages 22-29. 
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 ¾ƂŬ06ال :ƍƆƈات الƆŨŊ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  

 O-T.Blay, op cit, Page 158 :المصدر
 

س لأزمة تتمث«ل  ű المąسير المąؤسĉبعد إنشاء المؤسسة و انطƜقها في النشاط يتعرĉ: أزمة تنŲيمية -
في تداخل المسؤوليات و المهام من جهة و الأنشطة من جهة أخرى مما يąسبŖĐ أزم«ة تنظيمي«ة   

       يąقسČم في«ƌ النش«اط إل«ى وظ«ائف      11شاط و تدخل المسيرين لإعداد هيكل تنظيميتنتهي بنمو الن
و تŁوزČع فيƌ المسؤوليات بين المسيرين و تخرŞ المؤسسة من حالة التداخل ف«ي الاختصاص«ات   

  �من جديد لتواصل نموها
 د الأنش«طة  عدčتĿ موها و تزداد معƌل المؤسسة نواصĊبعد تشكيل الهيكل التنظيمي تŁ: أزمة استقƚلية -

ıو تعقĊنشطة من طرف دƘالمرحلة عدة صعوبات في التسيير الشامل ل Ƌها و تشهد المؤسسة في هذ
čعدم إمكانية التخص Ŗإل«ى ض«خامة     ص في كافة الوظائف� الإدارة العامة� بسب ƃ»و يع«ود ذل       

űالنمو المتزايد� عندها تظهر الحاجة إلى تفوي Ŗو تسارع العمليات بسب  Ţحيات التسيير بمنƜص
 استقƜلية لمسيري الأنشطة الفرعية دون الرجوع في كل مرة لƚدارة العامة�

ه«ا و ه«ذا   سع حجمąإن منŢ استقƜلية اتخاذ القرار لƘنشطة الفرعية يزداد كلما اتŅ: أزمة مراقبة  -
ĉيضع الإدارة أمام تحدŅالأنشطةي جديد يتمث Ƌل في صعوبة المراقبة الشاملة لهذ Łو تدخÊالمؤسس«ة   ل

مما يجعل السلطة المركزية ف«ي  اتجة عن تفكيƃ سلطة اتخاذ القرار� ن "أزمة مراقبة"من جديد في 
حالة إعاقة اتجاƋ تحديد مساهمة كل نشاط في تحقيق الهدف العام� ما تلبث هذƋ الأزمة أن ت«زول  

ĉها بهدف تعظيم مساهماتها د شروع المؤسسة في إنشاء أنظمة للمراقبة الفرعية و التنسيق بينبمجر
 على المستوى الإجمالي للنظام� 

                                                 
الذƒ يجزő النشاط إلى وظائفه الأساسية� كما أنه يتميز بالبساطة           الهيكل المناسب للمؤسسة في بداياتها هو الهيكل التنظيمي الوظيفي -   11

  .و الوضوح في العلاقات و يناسب الحجم الصżير للمؤسسة

 النمو بواسطة الإنشاء

 النمو بواسطة التسيير

 النمو بواسطة التفويض

 النمو بواسطة التنسيق

 النمو بواسطة المشاركة

 أزمة تنظيمية

 أزمة استقلالية

 أزمة مراقبة

 أزمة بيروقراطية

Ɔŵر الŪŪŌƆة  مبتدئة ناضجة

+ 

- 

 حƅŞ الŪŪŌƆة

 ƒالنمو بالأزمةنمو تطور 
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إلى مستوى قياسي مقارنة بالمراحل الس«ابقة تظه«ر    عندما يصل حجم النشاط: أزمة بيروقراطية -
   Ņقل في أداء المس«ؤوليات و المه«ام و ت«دفĲمرونة في التسيير و الثƜال űاĄرĆعÉق على المؤسسة أ

الأزمة "ب«  �Greiner و هي الحالة التي عرČفها  تالقرارا المعلومات الضرورية لاتخاذ مختلف
و التي تستدعي اتخاذ عدة تدابير لتجاوزها� و أكثرها استخداماً ب«ين المؤسس«ات    "البيروقراطية

ذل«ƃ   خذو يتŅسيرين مع الأهداف العامة المؤسسة� الكبيرة و المąجĄمČعات يتمثل في إدماŞ أهداف الم
فق عليها من الأرباš المąحقİقة أو رقم أجور الإطارات المسيرة إلى نسبة متŅأشكال منها تحويل  عدة

الأعمال� و هذا يرفع من أدائهم و تجاوبهم مع المسؤوليات التي أÊوكلت إليهم� كما يąؤدي ذلƃ إلى 
 . تفعيل المراقبة الذاتية للمستخدمين و تنمية رąوš الجماعة بين أفراد التنظيم

  
   لنمو من تعدد المŽاƋيم إلƏ تعدد المŌشرات و الحالاتا : المطلŔ الśاني

 ųرŽولالƕشرات إشكالية تعدد : اŌقياس الم  
    ĉهذا المفهوم نوعد النظريات التي تناولت تعريف النمو إن تعد Ŗمن التعقي«د� و ح«ال دون    اًأكس

    إل«ى اخ«تƜف    Ƌ أدىو هذا بدور د و دقيق يجمع كافة الخصائص و المظاهر المميزة ل�ƌحدĉإطار مą إيجاد
čقياسد مؤشرات و تعدƌ.  

  
Ņالمؤش Ƌ(1971) رات م«ن تعري«ف  توخياً للتبسيط سننطلق في دراسة هذ  A.Bienaymé  ال«ذي

ĉالإشكالية� تعر Ƌلهذ űعرف نمو  حيثĉظاهرة متعد ƌالمؤسسة على أنąها باس«تخدام  دة الأبعاد يمكن قياس
 من� إلا أن ذلƃ يص«طدم إلى الزĉ بالارتفاع في الحجم قياساً أساساًيرتبط  فالنمو� 12مؤشرات قياس الحجم

ƌشكالية اختيار أدوات قياس الحجم� حيث  حسبŐبة القياس بصعو ترتبطب ĉلنم«و الكمي«ة ل  مظ«اهر الد تع«د        
  ).إلť...و الماليةعدد العمال� الإمكانيات المادية  مستوى الإنتا�Ş رقم الأعمال� القيمة المضافة�: و منها

  
ل المحلĲ« تفكيƃ مفهوم النمو إلى قسمين تبعاً لاختƜف وجهة نظر  د إلىسنĿعمĄ على هذا الأساسو 

  : ينظر إلى النمو على أنƌ ارتفاع كمي في النتائج� و Ŋخر يراƋ ارتفاعاً في وسائل الإنتاŞ قسم
   ي رقم الأعمال و النتيجة الص«افية هو الارتفاع ف: مŽهوم نمو المŌسسة من منŲور النتيجة -

في هذƋ الحالة بالارتفاع الكمي في هذƌ  Ƌر عنعبĉال�ť حيث نŁ..و حجم الإنتاŞ و القيمة المضافة
بدورƋ فŐن الارتفاع في النتيجة يؤدي إلى إحداث التراكم في الثروة الذي يؤدي  النتائج و حتماً

مكانياته«ا  باس«تخدام إ قدرة المؤسسة على تمويل النمو  ارتفاعو بالتالي إلى نمو رأس المال� 
 �من جهة أخرى اًخارجيƌ تمويلاع قدرتها على تفوار من جهة الذاتية

                                                 
12 -A. Bienaymé, La Croissance des Entreprises: analyse dynamique des fonctions de la firme, Tome 1, Bordas, 
1971, page14. 
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- ŜنتاƗور وسائل اŲسسة من منŌهوم نمو المŽم«وارد  (هو الارتفاع في الوسائل المادي«ة  : م
 -كم«ا رأين«ا س«ابقاً    –و ذلƃ بفضل � )إلť...� معنويةموارد بشرية(و غير المادية ) مادية

ق و هك«ذا يتحقŅ«  � ثروة المؤسسة و قدراتها التمويليةارتفاع على  ثرƋو Ŋالارتفاع في النتائج 
 ƌو من �Şنستطيع بسهولة البرهن«ة  الارتباط المتبادل بين ارتفاع النتائج و ارتفاع وسائل الإنتا

على وجود عƜقة طردية بين نمو المؤسسة و زيادة مدخƜتها من وسائل الإنتاŞ و رأس المال 
  .يرهاو الموارد البشرية و غ

  
  

 ¾ƂŬ07ال :ŝőتاƈال ƍ ¾őاŪƍال Ƈبي ƍƆƈال  
  
  
  

  
  
  

  
  

 .N.Gasmi, op cit , Page 87 :المصدر

  
ف«ي  مؤشرات متباين«ة  بعدة دة للنمو تجعلƌ قابل للقياس تعدŐĐن الأبعاد المąكما رأينا سابقاً� ف

ل«ى طبيع«ة   و ع �و النتائج المنتظرة منها من جهةالدراسة  أهداف يتوقف اختيارها علىطبيعتها 
Ŗ ƌ قياسą« صعąالكيفي غير قابل للتكميم و عليƌ يĄ جانبƌالنمو في حد ذاتƌ من جهة أخرى� فالنمو في 

     رات في حج«م النش«اط  التغيč بوضوš يعكس يالكمƌ ĉهوجفي حين أن � 13هذƋ المؤشراتباستخدام 
Łن المعطي«ات الت«ي   م استخراجهايتم التي  قاس باستخدام العديد من مؤشرات قياس الحجمو التي ت
  .)أعƋƜكما يوضحƌ الشكل ( المؤسسة نظاميوفرها 

 
عامل  على تعتمد هو ظاهرة زمنية فŐن مؤشرات قياسƌ على اختƜف أنماطƌ و بما أن النمو

حسŖ ببساطة ű لƌ من مؤشرات سيąو عليƌ فŐن ما سنتعرĉر في القيم و الوحدات� و التغيĉالزمن 
 tفي لحظة زمنية معينة  ثƜً بقيمة المؤشرمĄمą حجم النشاطير في Ŗ معدل التغتحسĊ بعƜقة رياضية

   .)سابقة( ’tلحظة زمنية مرجعية  في بحجمƌ) Ŋنية(
  
 

                                                 
  إلť...الوجه الكيفي للنمو Żير قابل للقياū بشكل كمي كالقدرات الابداعية و الهيكل التنظيمي و المالي و القدرŘ التفاوضية -  13

 
 ƍƆƈ الŪŪŌƆة

ŝőتاƈال ƍƆƈ  
  

الإنتا�Ş رقم الأعمال : ارتفاع في
 .إلť .... القيمة المضافة

 ƍƆƈ الŪƍاő¾ الƆاťية ƍ الƍƈŶƆية
  

الاستŝمارت� عدد : ارتفاع في
 إلť...لمال العمال� رأū ا

 مخرجات النظام مدخلات النظام 
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  :المخرجات كمŌشر لقياس النمو -1

 :رقم اƕعمال -1-1

  ĉكمعيار لقياس أداء المؤسسة  14رقم الأعمالد استخدامات تتعد Ƌضافة إلى اعتمادŐكمؤشر للقياس ف
  15.الإجمالي هانموقياس في  كثر استخداماًالأر فهو المؤشŅ نŖ التجارية و الماليةفي الجوا

  
بمستوى رقم  قمتعلŅ و مكانتها في السوقحد ذاتƌ  في وجود المؤسسةتعود أهمية هذا المؤشر كون 

ي السوق على التغلغل فقدرتها  النمو يعكسبالعمƜء� حيث العƜقة التي تربطها طبيعة  دحدĐي�ą فهو أعمالها
ĉقة يوضƜحها الشكل التاليالأمامية في ع:  

  
¾ƂŬا: 08الƌőƚƆŵ ƍ ةŪŪŌƆال Ƈية بيƄŵة التفاſƚŶال ƍ ¾اƆŵƕا ƅſر ƍƆƈ  

  

  

  
 

  
 

  
  

  المترشŢمن تصور : المصدر

  

ąنمو ال قاسي Ŗالحالة بحسا Ƌالرسمفي هذ Şل فترة زمنية الارتفاع في رقم الأعمال خارƜخ        
ƃقة التالية النقدية التغير في القيمعلى ثر التضخم أ تحييدمع  و ذلƜباستخدام الع:  

  

  
 

  :حيث

- CAt  رقم الأعمال في السنةt�  

                                                 
  .żير من سلع و خدماتالإيرادات المتولدŘ عن النشاط متمŝلة فيما تم فوترته لليعرف على أنه  -   14
  .يقصد به  إجمالي النمو الداخلي و النمو الخارجي -  15

( ) 







−








+

= 1
1' iCA

CA
C

t

t
 

 ارتفاťťŵ ų الƍƆƈ  ŇƚƆŶ الŪŪŌƆة

 رقم الأعمالنمو 

نمو كمي و نوعي في 
 المنتجات و البضائع المباعة

السوق الأمامية
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- CAt’  رقم الأعمال في السنةt’�  

- i  معدل التضخم النقدي للسنةt’�  

- C معدل النمو. 

  
لتي و ا كمؤشر للنمو رقم الأعمال اعتماديبقى أن نشير إلى بعű التحفظات التي تحوم حول  

  16:منهانذكر 

على مستوى رقم الأعمال� و نشير هنا إلى حالة  قد تنمو المؤسسة دون أن يكون لذلƃ تōثيراً -
فعملية � كانت في السابق في وضعية المورد تكامل المؤسسة نحو الخلف بحيازة مؤسسات

ية دون النمو الخارجي هذƋ لها تōثير على الهوامŭ الربحية كالقيمة المضافة و النتيجة الصاف
 على رقم الأعمال�مباشر أي أثر 

الارتفاع في رقم الأعمال مع احتساŖ كل الرسوم يتōثر باختƜف معدلات الرسم على القيمة  -
ąالمضافة من مĿخر نتيجة لتغير السياسة الاقتصادية العامةنتƕ خر و من زمنƕ و هذا � ج

ąيĊفي ق Ŗضفي نوع من التذبذ �ƌيمąثيرات يōالت Ƌالنمو على رقم و لتفادي هذ Ŗعتمد في حسا
 الأعمال خارŞ الرسم�

- ĉثر بالتغيōالنقدية شديد الت ƌأو انخفاضها لا فارتفاعها رات في الأسعار� إن رقم الأعمال بقيمت
 .الارتفاع أو الانخفاű في الكميات المباعة حقيقةً يعكس

  
1-2- ŜنتاƗا :  

  ĉعبąعن القدرة الإنتاجية للمؤسسة الصناي Şل فترة  الوحدات و المتمثلة فيعية ر الإنتاƜالمنتجة خ
  17.زمنية معينة

  
لين على استخدامƌ كōداة حلŅلت من إقبال المąقلŅو التي يصطدم هذا المؤشر بالكثير من النقائص 

  :بينهاو من قياس النمو� ل

- ąإلا في المؤسسة ذات الم ƌلا يمكن الاعتماد عليĿهنا  و من� ج الوحيد أو المنتجات المتجانسةنت
Łجاء قąصŅر� ور هذا المؤشĿالأنشطة اليوم ت ŖغلōفĉتميƌتشابƜيمكن� ز بالتنوع و ال Ɯف ƌو علي 

 �للقياس كōداة ةوحدات غير متجانسبين جمع ي الاعتماد على مؤشر

                                                 
16 - R.Paturel, op cit, Page 53. 

   .169 � صفحة2006ان� � دار وائل للنشر� عĄمťĉرƍ ũƍ تűبيƀات –التŪيير الƆالƑ قريشي� .بن ساسي و ƒ.إ -  17
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- ąلا تجانس في التقييم� فلو ع ƃكذل ƃتجانس في طبيعة الوحدات� هناƜدنا إلى إضافة إلى ال
ĉقة السƜابقة نجدالع ąالم Şيجمع بين الإنتا Şأن الإنتاČقي Şم بسعر البيع من جهة و كل من الإنتا

ąالمČالمؤسسة لذخز Şن و إنتاąاتها المĿقČيĄمĆيŃمن جهة أخرى بسعر التكلفة نąقلل من � الأمر الذي ي
ƌمصداقيت ƃكذل. 

  

  : القيمة المŰافة -1-3

 لفهي تŁمث�Ņ نها النشاطوČالقيمة التي كĿرتفاع في الابناءاً على  باستخدام القيمة المضافة نقيس النمو  
و المخرجات المالية  نزČخĿو الإنتاŞ المą عنها برقم الأعمال رĈمعبĉ الفارق بين المدخƜت المالية المباشرة

  18.عنها بالاستهƜكات الوسيطية المباشرة معبرĈ المباشرة
 

ąالتغير في عندئذ قاس النمو و ي Ŗبين فترتين كالتالي القيمة المضافةبحسا:  

  
  

  :حيث

- VAt  القيمة المضافة للسنة الحاليةt�  

- VAt’  القيمة المضافة للسنة السابقةt’�  

- C معدل النمو. 

  
 ƃإضافة إلى ذلĉد استخدامات القيمة المضافة على المستويين الكلي و الوحدوي� فعلى تتعد

أما على المستوى الوحدوي فتŁستخدم  المستوى الكلي تقيس مساهمة المؤسسة في الناتج المحلي الخام�
  .كمؤشر للمقارنة بين المؤسسات في نفس القطاع

  
Łكما تĄعĐقات التكاملية بين المؤسسات على اعتبار أن القيمة المضافة  القيمة المضافة عنر بƜالع

ĿتĿتĉت القادمة من المؤسسات الأمامية حدƜء(د بناءاً على حجم المدخƜالعم (ąو المخرجات المČهة نحو وج
    كمؤشر لقياس النموهنا في القيمة يąستخدم  اًإجمالي اًشكل فائضتÊŁي و الت� )الموردون(المؤسسات الخلفية 

  :الشكل التالي فيحƌ وضĐنŁو الذي 

                                                 
و اللوازم المستهلكة و المصاريف الخارجية الأخرى كالخدمات الخارجية             البضائع المستهلكة� المواد: تتضمن حسŖ طبيعة النشاط -   18

  .و الاستهƜكات غير القابلة للتخزين








 −
=
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¾ƂŬية بي: 09الƄƆاƂة التſƚŶال ƍ ةżضاƆة الƆيƀال ƍƆƈƇييťاŮتſا الاƌيƄƆاŶتƆ ƍ ةŪŪŌƆال Ƈ  

  

  

  

  

  

  

  

      
  المترشŢر من تصو: المصدر

            
ف قد لا يؤدي بالضرورة إلى نمو ذو مردودية� فذلƃ يتوقŅ إلا أن الارتفاع في القيمة المضافة         

على قدرتها على تغطية التكاليف الناجمة عن استخدام الموارد البشرية و المالية إضافة إلى الاقتطاعات 
 .الجبائية

 
 لƜستغƜلل على مؤشر الفائű الإجمالي هذƋ المصاريف نتحصĉة لالقيمة المضافبعد تغطية          

)EBE(19ąو الذي ي �ĉالمالي المحقق عن طريق الأنشطة الرئيسيةعب űر عن الفائ ąشير إلى تحقيق و الذي ي
  .نمو ذو مردودية ينبغي المحافظة على مستواƋ لضمان الاستمرارية في النشاط

  
لتحقيق  في القيمة المضافة وحدƋ غير كاف على أن الارتفاعد أكŅفقد   P.L.Brodier (2004)أما 
  وضع نموذجاً ربط فيƌ بين الإنتاجية و القيمة المضافة من جهة بالمردودية� حيث  ذلƃ يرتبطالنمو ما لم 

اƋ معدل التوازن الاقتصادي مČلتشخيص النمو سĄ مؤشراًقدČم  حيثو نمو المؤسسة من جهة أخرى� 
)TEE(20  يتو الذيĉمفهوم القيمة المضافة المباشرة على  د بناءاًحد)VAD(21  و تكلفة الهيكل الإنتاجي
)SCP(22 و �ąالمČقة التاليف بعرƜ23:ةالع  

 
 
 

                                                 
هو إحدƐ مؤشرات النتيجة يعبر عن الفرق بين إيرادات الاستżلال  )L’Excèdent Brut d’Exploitation( الفائض الإجمالي للاستżلال -  19
)Şلال دون طرح مخصصات الاهتلاك و المؤوناتو مصاريف الا) الإنتاżنتيجة الاست ƒلال المستهلكة� أżست.  

20  -  ƒمؤشر التوازن الاقتصاد)Le Taux d’Equilibre Economique :(إلى تكلفة الهيكل الإنتاجي للمؤسسة Řنسبة القيمة المضافة المباشر.  
21  -  Řالقيمة المضافة المباشر)La Valeur Ajoutée Directe ( : Řالفرق بين القيمة التسويقية للسلع و الخدمات المنتجة و الاستهلاكات المباشر

  .ممŝلة بقيمة المواد و الخدمات المستخدمة
  .تكلفة الوسائل الإنتاجية التي استخدمت في تحقيق القيمة المضافة: )Le Coût de Structure Productive(تكلفة الهيكل الإنتاجي  -22

23 - P-L .Brodier, Productivité, Valeur ajoutée, Valorité, l’Expansion Management Review, N°114, Septembre 
2004, Page 94. 

ارتفاƍƆƈ   ťťŵ ų الŪŪŌƆة
ŇƚƆŶال  

رقم الأعمالنمو 

منتجات مباعة

 ťťŵ ųارتفا
ƇيťرƍƆال  

 الاستهلاكات الوسيطية

 ارتفاع المشتريات

 ųة ارتفاƆيƀال
  الƆضاżة

 نمو عمودƒ خلفينمو عمودƒ أمامي
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  :حيث

- VAD :القيمة المضافة المباشرة� 

- CSP   :تكلفة الهيكل الإنتاجي� 

- TEE  : الاقتصاديمؤشر التوازن. 

  
مكن الحكم على مستوى القيمة المضافة المباشرة الذي يضمن و اعتماداً على هذƋ العƜقة ي

 : كاƕتيالتي نختصرها و حسŖ حالات المؤشر   مردودية النمو

- < 1 TEE :ąالحالة تؤشر على أن القيمة المضافة المباشرة الم ƋهذŅتغطية لقة غير كافية حق
 �الاقتصاديتكاليف وسائل الإنتاŞ و هي حالة خلل في التوازن 

- = 1 TEE : الحالة Ƌيكون النشاط في وضع التوازن الأمثل حيث القيمة المضافة في هذ
ąالمباشرة المİحق�Şقة تغطي بالضبط تكاليف وسائل الإنتا 

- > 1 TEE : الحالة في وضعية النمو Ƌتتمثل هذąحيث أن النشاط يĄوĲمباشرة فة مضاد قيمة ل
ŁتĿغĲلليةوسائل الإنتاجالتكاليف  يط Ţمؤسسة بمواصلة النمو بفضل المردودية � و هو ما يسم

 .حققها النشاطيąالتي 

 

ĉلكن يبقى التحدŁي قائماً لأن الإشكال لا يتوقف عند تحقيق النمو� بل يمتد إلى الكيفيات التي تĄمĲن ك
Éأ ƃو لتحقيق ذل �ƌمن المحافظة عليĆوĄضĄŢ P.L.Brodier (2004) في نموĄي ƃأن ذل ƌذجąمčبالضرورة  ر

  .ظيم القيمة المضافة المباشرةكيفية تعب

  
Ņعلى يتوق ƌحسب ƃحالةف ذل ĉبالنظر إلى عاملي القيمة المضافة المباشرة الوحدوية الس ƃوق� و ذل

  :التالي الشكلذلƃ في  ĄŢضĄو�Ć و أÉو عدد الوحدات المباعة

  

  

  

CSP
VADTEE =  
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¾ƂŬ10ال :žƍŪية الŶضƍ ƍ ŖرŬباƆة الżضاƆة الƆيƀال  

ƍťحƍال ŖرŬباƆة الżضاƆة الƆيƀيةال  

  نامية مستقرŘ منخفضة   

 ťťŵ
ت 

الƍحťا
الƆباŵة

  نمو حاد نمو نمو حادنمواستقرارانخفاض  نمو  
Řنمواستقرارانخفاض  مستقر  
 نمو حاد نمواستقرارانخفاضانخفاضانخفاض  انخفاض

  .P-L .Brodier, OP CIT, Page 95 :المصدر

  

فيها الارتفاع في القيمة المضافة المباشرة على  ينعكسدة حد�Č هناƃ حالات مąالشكلبناءاً على هذا 
İالمتزايد في السوق بالت Ŗعندما ترتفع الوحدات المباعة نتيجة للطل Ƌأقصا źالنمو� و يبلĄامن مع الارتفاع ز

نمو في حال و يستمر ال� م الجيد في التكاليف المباشرةبفضل التحكı في القيمة المضافة المباشرة الوحدوية
  .نمو في القيمة المضافة المباشرة على المستوى الداخليلطلŖ لكن مع استقرار ا

 

   :المدخƚت كمŌشر لقياس النمو -2
  :الاستśمار -2-1
    Ņشكąو ي Şأحد عوامل الإنتا ƌنواعōممارسة الأنش«طة الاقتص«ادية  الركيزة المحورية لل الاستثمار ب    

Ņعلىو يتوق Ƌكلما زادت الحاج«ة إل«ى اقتن«اء أص«ول    تها حجم المؤسسة� فكلما اتسعت أنشط ف مستوا 
ت الت«ي  اعتماداً على المعطي«ا  الاستثمارات نمومعدل  و بالتالي يمكن حسا�Ŗ جديدة لتجسيدها استثمارية

Ņو الماليةرها الوثائق المحاسبية توف.  
 

ل«دورة  نسبة قيمة الاستثمارات الجديدة للسنة الحالية إلى قيمة استثمارات ا عنمعدل و يąعبĉر هذا ال
ĉأن الفرق بين القيمتين لسنتين متتاليتين اابقة على افترالس ű و لتس«هيل  � هو قيمة الاستثمارات الجدي«دة

ąكات المƜيمكن الاستعانة بجداول حركة الاستثمارات و الإهت Ŗلحقة بالميزانيةمهمة الحسا.  
  

 تيمي«ة لƜس«تثمارا  إن العƜقة السابقة في الحقيقة على بساطتها فهي كذلƃ تحس«Ŗ الزي«ادة الق  
ن«ا  الإجمالية� و هذا ما يقودą القيمةفي نوعية و طبيعة الاستثمارات اختفاء الإجمالية� و هذا يطرš إشكالية 

  24:إلى تجزئة معدل النمو حسŖ طبيعة الاستثمارإلى 

                                                 
24 - S-P.Moungou, op cit, Page 81.   

ŪƆتƎƍ الƀيƆة 
لƆباŬرŖالƆضاżة ا  



  الأبعاد النظرية لنمو المؤسسات : الفصل الأول                                                                                

 22 

 الإنت«اŞ وسائل  أو حيازة/و يتم ذلƃ إما عن طريق إنشاء و: الارتفاع في الاستثمارات المادية -
ما يąعرف بالنمو الداخلي  � و هوبهدف توسيع القدرات الإنتاجية أو تجديدها أو استبدالها ذلƃ و

 للمؤسسة�

يąعبر عنƌ بالارتفاع في الأصول المالي«ة و ذل«ƃ بحي«ازة    :  الارتفاع في الاستثمارات المالية -
وي«ل  و مختلف التوظيفات المالية� و التي يمكن اعتبارها مصدر من مصادر التمأوراق مالية 

و هو ما يąعرف ها كلياً� أو حيازتŁيمنة على رؤوس أموال مؤسسات أخرى كما تعتبر وسيلة لله
 �بالنمو الخارجي للمؤسسة

عندما تŁوكĊلÊ المؤسسة إلى مؤسس«ة أخ«رى   ): غير مادية(الإرتفاع في الاستثمارات المعنوية  -
ŅحقŁالأنشطة الإنتاجية و التجارية لصالحها� ت űأن تض«طر  في النشاط دون  ق نمواًالقيام ببع

د بŐبرام عق«د  � و هو ما يąعرف بالنمو التعاقدي و الذي يتجسĉحيازة استثمارات مادية أو ماليةل
عن ذلƃ تبادل ف«ي   و يĄنجرĉها قانونياً و مالياً و تنظيمياً� تعاون مع مؤسسة أخرى مستقلة عن

   سبيل المثال بعű العق«ود   ر علىالتقنيات و المعارف و الاختراعات بين المؤسستين� و نذك
 .إلť...أو الاختراع� عقود المناولةص الاستخدام و الاستغƜل للعƜمة خرą: و منها

  
Ąمن المؤشرات لم ي ƋكغيرĿسلŁم هذا المؤشر من الانتقادات� و التي نŅها  صلخĄعلى النحو التاليبعض:  

- ŖąصعĄياس الاستثمار غير المادي يĊق  Ŗبسبĉغير الحس ƌالطريق المفضل للنمو في ية طبيعت ƌرغم أن
Łهذا العصر� على غرار عقود التعاون المبرمة مع المؤسسات الحليفة و التي تĄمĲن المؤسسة من ك

 �يلƜستثمار المادتحقيق النمو في النشاط دون أن تضطر 

ذلƃ  �بĐر بالضرورة عن حجم النشاطي الميزانية المحاسبية لا يąعإن حجم الاستثمار الذي يĄظهر ف -
� و يرجع ذلƃ لمبدأ لأن استثمارات قرű الإيجار لا تظهر محاسبياً إلا بمقدار الأقساط المدفوعة

القيد المحاسبي للميزانية الذي يعتمد على عقد الملكية و يتجاهل الاستثمارات غير المملوكة 
Şنتاƚدوات لōًالمستخدمة كƜمثل حąفالاعتماد على الميزانية الاقتصادية ي ƃلذل � Ņها لهذا الإشكال لأن
 �في القيد الملكيةمبدأ  بدل تعتمد على مبدأ الاستخدام

- Ņظر إلى دورة حياة المؤسسة� فالارتفاع في حجم الاستثمارات قد لا يعكس النمو في حجم بالن
Ąق� فرغم المجهودات النشاط� و يظهƜفي مرحلة الإعداد و مرحلة الانط šبوضو ƃر ذل

Ɯالاستثمارية المبذولة خąل المرحلتين إلا أن مستوى النشاط مĄم Ƌبرقم الأعمال يكون في حدود ًƜث
 .اعتماداً على حجم الاستثمار النمو قياسدورة الحياة في الحسبان عند  ذخ� و عليƌ فيجŖ أالدنيا

   
  :عدد العمال -2-2
العمال«ة   بتحدي«د حج«م   باعتبارƋ أحد عوامل الإنتاŞ الأساسية يąمĆكن الحكم على مستوى النش«اط     

        ث«م يتزاي«د ت«دريجياً كلم«ا زاد حجمه«ا      حيث عادة ما تبدأ المؤسسة نشاطها بعدد محدود  المستخدمة�
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عم«ال ك«ōداة للتميي«ز ب«ين     عدد ال حيث يستخدم� و نشير هنا إلى تصنيف المؤسسات تبعاً لمعيار الحجم
تلƃ المؤسسات الت«ي ع«دد    على أنها في الجزائر المؤسسات� إذ تŁعرĉف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

من ( � المؤسسات الصغيرة)عمال 10أقل من ( ةغرصمالعامل� و تشمل المؤسسات  250ن عمالها أقل م
  25.)عامل 250إلى  50من (� المؤسسات المتوسطة )عامل 49إلى  10
  
   م«ن   رأكث« ف ظĲ« وĄنستنتج ببساطة من التعريف أن المؤسسات الكبيرة هي تل«ƃ الت«ي تŁ  عليƌ و    

و يرجع التركيز على هذا � عمالهاو نستنتج كذلƃ أن حجم مؤسسة مرتبط بدرجة كبيرة بعدد � عامل250
  .� لذلƃ فهو يąستخدم للقياس خƜل فترات زمنية طويلةالمعيار لأنƌ لا يتōثر بالتغير في القيم النقدية

  
 ƃرغم ذلŅنذكر منها �ظاتوردت على هذا المؤشر الكثير من التحف:  
التقني«ة  ق فقط بعدد العمال� فقد يكون ذل«ƃ بفض«ل   لا يتعلŅ مثƜً ن الإرتفاع في حجم الإنتاŞإ -

� فمن بين نت«ائج التط«ور   حديث المستثمر لƖلات و التجهيزاتتالحديث لوسائل الإنتاŞ و ال
التقني هو إحƜل اƕلة مكان العمالة المباشرة و تعويضها بعدد أقل من العمالة غير المباش«رة  

 �)إلť..ليد العاملة الفنية� الصيانة و المراقبةا(

        ءة و قد يكون ذلƃ بسبŖ التراكم في الخبرة و اس«تبدال الي«د العامل«ة ب«ōخرى أكث«ر كف«ا       -
و فعالية دون ارتفاع في العدد� إضافة إلى طبيعة النشاط في حد ذات�ƌ فهناƃ بعű الأنش«طة  

  �بطبيعتهالا تحتاŞ إلى عدد كبير من اليد العاملة 

إن تحسين الفعالية التنظيمية للمؤسسة من شōنƌ أن يؤدي إلى النمو في النشاط ع«ن طري«ق    -
 الاستخدام الأمثل للموارد البشرية و المادية دون الحاجة إلى توظيف إضافي�

        لجوء المؤسسة إلى عقود المناولة يąغنيه«ا ف«ي الكثي«ر م«ن الأحي«ان ع«ن التوظي«ف        إن  -
 أخرى إلى تسريŢ جزء منها للتحكم في التكاليف الثابتة� و يظهر ذلƃ محاسبياً اًا أحيانو يدفعه

ąمصاريف المستخدمين و ارتفاع تكاليف الخدمات الم űل انخفاƜمن خĿقČمة من الغي«ر إل«ى   د
 المؤسسة�

- ąحالات النمو� ي űانخفاضاً في عدد عمالها حجم المؤسسةرافق الارتفاع في في بع � ƃ»و ذل 
  .و الاندماŞ مع مؤسسات أخرىأ الاستحواذعمليات بعد من العمالة سريŢ جزء تب

  
  :رأس المال -2-3

ها تمويلق إلا بتحكم المؤسسة في مصادر قŅإن الارتفاع في حجم الأصول بسبŖ نمو النشاط لا يتح 
د حاس«بي تتع«دĉ  ر عن القيمة المحاسبية للمؤسسة� فمن منظور مسها الأموال الجماعية التي تŁعبĉو على رأ

                                                 
المؤسسات الصżيرŘ  المتضمن القانون التوجيهي لترقية 2001ديسمبر  12المؤرŤ في  18- 01القانون رقم من � 4�5،6،7أنظر المواد  -25

 .�77 الجريدŘ الرسمية رقم والمتوسطة
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ف«ي حج«م    اًتدريجي اًالذي يąحدث ارتفاعو التراكم في الأرباš  داخلياً بفضل �أشكال النمو في رأس المال
المتزاي«دة  حتياجات لار مصدراً هاماً لتمويل اعتبĄو الذي يąفتŢ رأس المال للمساهمة ب � و خارجياًالمؤسسة

 .النموأثناء مرحلة 

  
Ņعلى مستوى او يتوق ƃلمردف ذلŅزاد ما ارتفعت النتيجة الصافية  كلما ودية المالية فكل  ƃ»م«ن  ذل

قدرة المؤسسة على التمويل الذاتي لاحتياجاتها� و هذا بدورƋ يدفع المستثمرين إلى الإقبال على المس«اهمة  
تموي«ل  � حيث تستخدم هذƋ الأموال في حيازة الأصول المادية و المعنوية و المالية و كذا رأس المالفي 

لعƜقة التي تربط النم«و  المال كمؤشر لقياس النمو نتيجة ل ر استخدام رأسيąبرĉو لذلƃ ، ول المتداولةالأص
ر ع«ن  المال بōشكالƌ يąعبĉ«  � و من ثم فŐن الارتفاع في حجم رأسفي النشاط بالنمو في الاحتياجات المالية

    .النمو في حجم المؤسسة

  
 ųرŽانيالśستعدد : الŌساتحالات النمو بين الم  

  ĉعدŁلأهمية الوظيفة  ت ƃالمقاربة المالية أكثر المقاربات استخداماً في تحليل ظاهرة النمو� و يعود ذل
ة للتōثيرات السلبية للنمو إن حدثت  كالعجز ؤسسة من جهة و حساسية هذƋ الوظيفالمالية في تحقيق نمو الم

يق«وم   رصاً على تحقيق النمو الطبيعيفي الخزينة و مخاطر الإفƜس من جهة أخرى� و تفادياً لذلƃ و ح
ąالمŅل المالي بتشخيص الوضع المالي باستخدام مجموعة من المؤشراتحل ĉيتعرąلها المƜف من خŅل عل«ى  حل

  .أخرى مĄرضĊيةو إلى حالات طبيعية  مها فيما يليقسĉنŁو التي  الحالات الممكنة للنمو
  
  :حالات النمو الطبيعية -1
  ع«ات المالي«ة  ي فيها النمو إلى انعكاسات سلبية على مستوى المجمĉلا يؤدĉهي تلƃ الحالات التي     

حيث يرافق النمو حالة من التوازن المالي على مستوى الخزينة و المردودية و حجم الاستدانة� و أهمه«ا  
İالممث Ŗالنمو المتناو �ƌلة في الشكل البياني التاليالنمو المتوازن� النمو المتسارع المتحكم في:  

  
¾ƂŬ11ال : ƍƆƈƄية لŶبيűالحالات ال  

  

  
  
  
  
  
  

  المترشŢمن تصور : المصدر

 

 الزمن

 الأعمال رقم

ŔƍاƈتƆال ƍƆƈالزمن الƍƆƈالƇŨاƍتƆال

رقم الأعمال

 القيم

BFR 

 رقم الأعمال
BFR 

الƆتحż ƅƂيŴ  ƊالŪري الƍƆƈ الزمن  

القيم القيم
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  : النمو المتوازن -1-1
حيث يتوافق نمو رقم الأعم«ال   تاماًو هو الحالة المثلى للنمو� تĿعĆرŃفŁ فيها الوضعية المالية توازنًا 

ود المالية التي تفرضها من جهة� و القي 26(BFRex) مع مستوى الاحتياŞ في رأس المال العامل لƜستغƜل
سيولة نقدي«ة تكف«ي لتغطي«ة     فيها رتتوفŅ البيئة المالية من جهة أخرى� كما تكون الخزينة في حالة توازن

Ņالحالة� و يتحق Ƌلالإنفاق المتزايد في هذƜستغƜالإجمالي ل űبتغطية الفائ ƃق ذل (EBE)  حتياجات فيƜل
         وى يتناسŖ م«ع قي«ود الهيك«ل الم«الي    الاستدانة في مست يكون حجم كمارأس المال العامل لƜستغƜل� 

  .النمو في النشاط ةو مستوى الربحية و حجم الاستثمارات الضرورية لاستمراري
    

1-2- Ɗالمتحكم في ųالنمو المتسار:  
إن المؤسسات الكبيرة التي تنشط في سوق واعدة أكثر قدرة من غيرها على ال«تحكم ف«ي النم«و    

ريع ف«ي  يعود ذلƃ إلى الطلŖ الكبير و المتزايد على منتجاتها و هو ما يعكسƌ الارتفاع السĉ المتسارع� و
ĉي مجاراة التسارع في النمو رقم الأعمال� و هذا ما يضع المؤسسة أمام تحد ƃبالاستجابة للتغي«رات  و ذل

  .الناجمة عن ارتفاع رقم الأعمال على مستوى الوضعية المالية
  

ōق«ات بثيرات المالية الناجمة عن النمو عن طريق الاستعانة و يمكن مراقبة التƜتق«يس   الت«ي  الع
ƌو منها الارتباط بين النمو و انعكاسات:  

 العƜقة العكسية بين معدل نمو رقم الأعمال و نمو الاحتياŞ في رأس المال العامل لƜستغƜل� -

  العƜقة العكسية بين النمو في حجم الاستثمارات و مستوى الخزينة� -
 العƜقة بين نمو رقم الأعمال و مستوى الخزينة� -

  العƜقة بين نمو رقم الأعمال و مستوى المردودية� -
 العƜقة الطردية بين نمو رقم الأعمال و مستوى الاستدانة� -

 .العƜقة الطردية بين نمو رقم الأعمال و حجم الاستثمارات -
 

 šن نجاŐف ƌفي الحفاظ على ثبات يكمن المؤسسة نمو و علي Ƌقات هذƜمما العŁيجعل   Ŗه«ا تس«تجي
Ņقد حق ƃاقت نمولقيود التوازن المالي و تكون بذلąمتسارعاً م ÆŅتحكƌماً في.  

  
1-3- Ŕالنمو المتناو :  

   űالأنشطةهو إحدى مظاهر النمو في بع ĉالتي تتمي Ŗإما بسب ƃو ذل ƃƜز منتجاتها بفصلية الاسته
ا يتōثر نشاط المؤسسة بالتذبذŖ بسبŖ اختƜف مستوى الطل«Ŗ  � و هنإنتاجها و تسويقهاطبيعتها و مواعيد 

                                                 
هو مؤشر مالي يعبر عن رأLe Besoin en Fond de Roulement d’Exploitation.(  ū( الاحتياŞ في رأū المال العامل للاستżلال -   26

             ل متمŝلة في حقوق العملاء المال الضرورƒ لتżطية احتياجات دورŘ الاستżلال المتōتية عن تباعد Ŋجال الدفع و السداد لكل من حقوق الاستżلا
  .و المخزونات و موارد الاستżلال متمŝلة في حقوق المورد
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      من فترة لأخرى� و على هذا الأساس يōخذ رقم الأعمال مستوى تناوبياً خƜل ال«دورة  فيك«ون مرتفع«اً   
ąالفترات و م űأو متوسطاً في بعĊنخفąفي فترات أخرى نعدماًضاً أو م.  

  
  ąثر مختلف مōتت ƃو نتيجة لذلĉنات الدوركوąة الاقتصادية حيث يĊمك   ƃ»ع«دم   بمراقب«ة ن قي«اس ذل

  :الاستقرار في المؤشرات التالية
 تذبذŖ في رقم الأعمال نتيجة لƜضطراŖ في مستوى الطلŖ على المنتجات� -

يōخذ الاحتياŞ في رأس المال العامل لƜستغƜل سلوكاً تناوبياً بسبŖ الظاهرة الفص«لية ل«رقم    -
 الأعمال�

- ĉفي مستوى الس Ŗيتذبذ  ƃƜفي اس«ته Ŗولة النقدية على مستوى الخزينة الناتج عن الاضطرا
 السيولة و تحصيلها بين فترات الذروة القصوى للنشاط و فترات الذروة الدنيا�

الاس«تهƜكات  و  تذبذŖ في مستويات التكاليف المباشرة للنشاط و منها مصاريف المستخدمين -
 .الوسيطية

  

         Ņهذا الن űوع من النميفرĉو على المؤسسة تحدĉفع Ŗال لمراقبة ياً صعباً يتمثل في إيجاد أسلو
     و المردوديةناوبية على أهداف التوازن المالي التغيرات في مستوى النشاط  حتى لا تؤثر الخاصية الت

ĉز بالمرونة الو كذا البحث عن النمط التنظيمي و التسييري الذي يتميŅكافية للتغلĉعلى مختلف الص Ŗتعوبا.  
   

  :حالات النمو المăرĉŰăيĈة -2
ĉعرąالشكل البياني التالي يŁفيها و التي ت Ŗفنا بحالتين من حالات النمو غير المرغو Ņل بالنس«بة  ش«ك

ĉللمسيŁالحالة الأولى ت �ƌلو وقعت المؤسسة في ƌأو التخفيف من انعكاسات ƌتفادي Ŗر فخاً يج Ąف ب«النمو  ع«ر
ĉأو ما يصطلالس ƌمظهراً إيجابياً في حين أن ريع غير المتحكم في ƌنحو الأمام� لأن ل Ŗعليها بحالة الهرو Ţ

    نمو المتباطŒ فلها مظه«راً س«لبياً   ة الثانية و المتمثلة في العلى الوضعية المالية� أما الحال نتائجƌ عكسية
ƃو نتائجها كذلŅو الش �ĉكل التالي يوض Ţالحالتين:   

  
¾ƂŬ12ال :ƍƆƈƄة لċيĉضăرăƆالحالات ال   

  
  
  
  
  
  

  المترشŢمن تصور : المصدر
  

 

الƆتباŐűالƍƆƈ الزمن  

رقم الأعمال

 BFR رقم الأعمال

الƆتحż ƅƂيŹƊيرŴالŪريالƍƆƈ الزمن

القيم القيم
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Ņيستنزف السابق فكرة عن المجال الأمثل للنمو� كل يعطي الش ƌالنمو المتسارع مقبول لأن Ɯف
 منابعف نتائج عكسية� و لا النمو المتباطŒ مقبول لأنƌ يجفŅ ي إلىيؤدĉالقدرات المالية للمؤسسة و 

   .لنتيجةي إلى تحقيق خسائر على مستوى او يؤدĉالإيرادات 
  

2-1-  Ɗير المتحكم فيŹ ųالنمو المتسار:  
    ŅصنŁالحالة ضمن الأخطاء الإستراتيجية التي عادة ما تق«ع فيه«ا المؤسس«ات الص«غيرة             ت Ƌف هذ

ĉو المتوسĉغبة الشديدة في تحقيق النمو و الرفع من مس«توى حص«تها   طة نظراً لقلة خبرتها من جهة و الر
ث هذƋ الحالة عندما تدخل المؤسسة في عملي«ات واس«عة   سين من جهة أخرى� تĿحدąالسوقية مقارنةً بالمناف

  .للرفع من مستوى نشاطها فيرتفع رقم أعمالها بمستوى يفوق إمكاناتها المالية الحالية
  

ĉهذا الارتفاع الشديد في رقم الأعمال يؤدŅل ي إلى تنامي الاحتياجات المالية المتعلƜقة بدورة الاستغ
� في وقت تستهلƃ فيƌ المؤسسة إجمالي سيولتها النقدية )قوق العمƜء و بطء دوران المخزوناتارتفاع ح(

ĉتقع في حالة عجز في الخزينة يؤد ƃو نتيجة لذلŅالحالات إلى التوق űف عن الدفع و ما ق«د  ي بها في بع
Łمن احتمالات ينت ƌسلإج عنƜالمؤسسة ف.  

  
İيؤدي إلى إذن فالنمو غير المتحك ƌم في    Čم»Ŀهداف النظرية للنم«و� و م«ن ثƘنتائج معاكسة تماماً ل

Čعلى متخذ القرار الاستراتيجي دراسة إمكانيات المؤسسة الحالية قبل التفكير في اتخ«اذ أي ق«رار   يتوج Ŗ
Ņيتعلĉفع في مستوى رقم الأعمالق بالر. 

  
2-2- Őالنمو المتباط:  
    Ņشكąالأكبر لكل المؤسسات الهاجس ل تباطؤ النموي  »Ņف أحجامها لأنƜيمث«ل  الاقتصادية على اخت ƌ

ومنها تدويل  الظروف الاقتصادية العامة في السوق� و زاد من حدة ذلƃ الحالية بداية نهاية تواجد أنشطتها
روف ه«ذƋ الظŅ«   أح«دثت حيث � التقنيالتطور المنافسة� تباطؤ النمو الاقتصادي العالمي� ارتفاع و تيرة 

ف«ي  الأمر أسرع مما كان عليƌ  بشكلÈ و جعلها تختفي من الأسواقالمنتجات اة على مدة حيتōثيرات سلبية 
كما يعود ذلƃ إلى عوامل خاصة بالمؤسسة المي بعد الحرŖ العالمية الثانية� سنوات الإقƜع الاقتصادي الع

  :و منها
- čتشب�ƌعلي Ŗع السوق بالمنتج الحالي يؤدي إلى استقرار الطل 

- ąعف الأداء التنافسي مقاض »Ņإلى التخل ƃلمن«تج    رنة بالمنافسين يؤدي بالمستهل ƌ»ي ع«ن وفائ
 المؤسسة�

- ąأن ي ƌنōظهور تقنية جديدة من شĊعلى المنتجات التقليدية�وق Ŗف تزايد الطل 
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- ĉي الأداء التسويقي قد يؤدĐردĿت »Ņعظąحتى و لو كان ي ƃم ي إلى إهمال المنتج من طرف المستهل
 . من منفعتƌ مقارنة بالمنتجات الأخرى

  
تلجō معظم المؤسسات اليوم إلى اعتماد إستراتيجية حافظة النشاطات كōس«لوŖ لإنع«اŭ النم«و    
بŐطƜق منتج جديد كلما اتجƌ الطلŖ على المنتج الحالي نحو التباطؤ� كما تلعŖ الأنشطة الاقتصادية دوراً 

   .المبيعات طؤتباد لإطƜق المنتجات الجديدة عند كبيراً في إطالة فترة نمو الطلŖ و التمهي
   

 Śاالمبحśسسة: نيالŌستراتيجية لنمو المƗالخيارات ا  
    Éبعد أن أĉدة الأبعادوضحنا مفهوم نمو المؤسسة كظاهرة اقتصادية متعد ĉنحاول فيما يلي التع«ر � ű

    ة المؤسسة ب«المحيط الخ«ارجي   � ذلƃ لأن نمو المؤسسة ما هو إلا امتداد لعƜقلƘبعاد الإستراتيجية للنمو
Ņو بما أن الإستراتيجية تتعلĉنها تعتبر بمثاب«ة الوس«يلة الت«ي    عناصر المحيط� ب لةق بالقرارات ذات الصŐف

ĉالواقعيتجس űلها النمو على أرƜد من خ.  
  
ű ف«ي  � ثم نتع«رĉ لتوضيŢ ذلƃ نتناول في المطلŖ الأول الفرص و الأهداف الإستراتيجية للنمو    

ل«ة ف«ي الاس«تراتيجيات    ات الاستراتيجية الكفيلة بتحقيق النمو� و المتمثŅالمطلبين المواليين إلى أهم الخيار
  .  ص و التنويعو كل من إستراتيجيتي التخصM.Porter(1989) ĉالعامة ل« 

        
  النمو بين اƋƕداف المسطرة و الŽرص المتاحة إستراتيجية: المطلŔ اƕول

 ųرŽولالƕداف : اƋالنمواستراتيجية أ  
ي إلى تنامي حج«م المؤسس«ة� حي«ث    يجية النمو على أنها خطة طويلة المدى تؤدĉتŁعرĉف استرات

ĉتتضمąباعاً بعد أن يصل النشاط إلى الحجم الأمثل الذي يĊق تŅله«ا ف«رص   ن مجموعة من الأهداف تتحق Ţتي
  .الاستفادة من الإمتيازات التي يąوفŅرها على المستويات الاقتصادية و التنافسية و المالية

  
Łن ƃدرŅل التƜمن خĉالنمو ابق أن عريف السąيĄر عتبŅهدفاً استراتيجياً يتحقŅق على المدى البعيد ويتطل Ŗ

كبيرة واس«تمرارية ف«ي    تنظيمية مجهوداتبذل  كذلŖ ƃكما يتطلŅاً معتبراً للموارد و الإمكانيات� تسخير
Ņكل ƃإلى الاستفادة من الاتحقيق الفعالية� و يهدف ذل ƌ متيازاتą27.على كل المستويات ها النموتيحالتي ي   

  

                                                 
27 - R.Leduff, Encyclopédie de la gestion et du management, Dalloz ,Paris, 1999, page231. 
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1-  Ǝالمستو Əداف استراتيجية النمو علƋأƐالتسيير:   
 ąو البق«اء            ي Ţساهم النمو على هذا المستوى في تحقيق الأهداف العامة للنظام المتمثل«ة ف«ي ال«رب

شكل من لتŁالمسطرة و تحقيق نجاحات تتراكم عبر الزĉ فو ضمان الاستمرارية� و ذلƃ يمر بتجسيد الأهدا
  28.خططات و تسطير الأهدافإعداد المą فييستند إليها متخذ القرار كمرجعية  ثقافة للتسيير داخل المؤسسة

  
 Ŀالمرجعية في اتخاذ القرار ت ƋهذŁل التوافƜعلى  )المساهمين( ق بين المسيرين و المالكينظهر من خ

Ņنهج معين للنمو يحق ƃو الارتفاع في معدل ق أهداف الطرفين المتراوحة بين اسلو Ţلإرتفاع في معدل الرب
ĉل الشكل التاليالنمو و التي نوضƜحها من خ:  

  
¾ƂŬيير: 13الŪالت ŻاťƋŊ ƍ ƍƆƈال  

  
  

  
  
  
  
  
  

   
 

 
  .B.De Montmorillon, op cit, Page 874: المصدر

  

  
ąيĉوضŅالش Ţąبين المسيرين الذين يهدفون إلى الوصول إلى أعلى مستوياكل حجم التعار ű ت النمو

ĉعي نحو الوصول إلى المعدل بالسg* ƃبتوفير الموارد و اقتناء فرص النمو المتاحة و ذل   Ŗفي حين يذه
عن  لÌق في هذƋ الحالة عند مستوى نمو يقĊالذي يتحقV1   Ņإلى تعظيم أرباحهم إلى المستوى المالكون

ąالم ƌالمستوى الذي يستهدفĉرونسي.  
  
 إلى المستوى  V0 عون إلى تخفيű الأرباš تدريجياً من المستوىن يسإلى أن المسيري ذلƃ مردو 

 V1)تطبيق الأسعار التنافسية (Ąاستراتيجية النمو فكوسيلة لتحقيق النمو المستهد šن نجاŐم فĿو من ث �
Ņيتوقąف على إيجاد مجال النمو الأمثل الذي يŅحق ƃيعتبرق رضى الطرفين لأن ذل ĉلتمويل الس Ŗبيل المناس

  .خلل في التوازنت النمو دون احتياجا
                                                 
28 - B.De Montmorillon, Croissance de l’entreprise, Encyclopédie de gestion, 2ème édition, Economica, Paris, 1997, 
Page 866. 

 معدل النمو

الربŢمعدل   

V1 

V0 

g g*
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   :أƋداف استراتيجية النمو علƏ المستوƎ التنافسي -2
Ņفي سوق المنافسة يتحقĉالمنافسينق النمو بالاستحواذ على حصص الس Ŗعلى حسا ƃوقية و ذل     

Ņالأدوات التنافسيةو يتحق ƃƜبامت ƃرتفاع في الحج تمتلكها المؤسسةو التي  الضرورية ق ذلƜم نتيجة ل    
  30نأثر التمرĉالحجم�  وفورات� 29أثر الخبرةلة في � و المتمثŅلهيمنة على المنافسينو تستخدم كوسيلة ل

Ņها عوامل تساهم في وكلŅتحقيق النمو بالنŁظر إلى ما تĊحدŁثيرات نōمن ت ƌذكر منهاث:  
- Ņو هذا� م في التكاليفالتحك ąلي Ţتيĉسيلة لاتخاذ كوالأسعار على المناورة في القدرة سة لمؤس

  وق�نها من تحقيق النمو في السĉمكŅتŁ  ةقويĉتنافسية وضعيات 

- ĿتŁم الخبرة راكŁالمؤسسة ق Ŗكسąيĉيةتفاوضة و Ņركاء الصناعيين مع مختلف المتعاملين والش
تعزيز وضعيتها  نها منمكŅلطات العامة� تŁء الماليين� وحتى السĉوالتجاريين� وكذا الوسطا

 �ذات أهمية التنافسية و تحقيق مكانة سوقية

- ĉللمؤسسة بالحفاظ على المقو Ţيسمčالمردودية  ها حجم المؤسسةمات الأساسية للبقاء� أهم  
  .نحتمي بƌ المؤسسة من مخطر المنافسين المحتمليعتبر سداً منيعاً ت� التي تŁ 31حواجز الدخول

  
3- Əداف استراتيجية النمو علƋالمالي أ Ǝالمستو:   

يساهم النمو في تدنية المخاطر الناتجة عن خاصية عدم التōكد في المحيط على المستوى المالي 
ع هذƋ مثƜً� التي توزĐ إتباع إستراتيجية التنويعإل�ť و ذلƃ بفضل ...المالي و الإقتصادي و السياسي

تōثيرها على المستوى الإجمالي  لıس يقĊو على هذا الأسا� المخاطر على مجموعة من الأنشطة و القطاعات
  .للمؤسسة بنقل الموارد من نشاط ƕخر

    
داخل المؤسسة يąحقŅق النمو المرونة المالية التي تضمن لها الحصول على التمويل الضروري   

حها من خƜل الشكل ي نوضĉدية و الاستقƜلية المالية� و التلاحتياجاتها المالية تحت قيد تحسين المردو
  :لبياني التاليا
  
  
  
  
  
  

                                                 
29  -  Řر الخبرŝōيقصد ب)l' effet d’expérience( المتراكم Řة بتلك العلاقة العكسية التي تربط عمر المؤسسة معبر عنه بالخبرƐالتكاليف مستو.  
  .ساتها على الأداء و مستوƐ التكاليفاجابيات الخبرŘ و انعكū ايكżيرها من المفاهيم السابقة تدر) l' effet d' apprentissage(ن أŝر التمر -  30
هي وسيلة من وسائل الحماية من المنافسة تطبقها المؤسسة من أجل منع المنافسين المحتملين  )Les barrières à l' entrée(حواجز الدخول  -  31

أو الخروŞ من ين الحاليين على تقليů أنشطتهم تجبر المنافسمن الدخول إلى السوق و يتم ذلك بتطبيق أسعار منخفضة لا تحفز المستŝمرين و 
  السوق
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¾ƂŬالية: 14الƆة الƈƍرƆال ƍ ƍƆƈال  

    
  
  
  
  
  
  
  

 ,M.Darbelet et autres, Notions fondamentales de gestion d’entreprise, 3ème édition, FOUCHER, Paris: المصدر
2000, Page 378. 

  

فعل الارتفاع في الحجم ن بالمردودية التي تتحسĉ حسŖ الشكل أعƋƜ فالنمو يمثل حلقة الوصل بين  
كلما أدى ذلƃ إل«ى ارتف«اع   و و بين مصادر التمويل� فكلما زاد حجم المؤسسة كلما تحسĉنت مردوديتها� 

و هذا بدورƋ يؤدي  أو باللجوء إلى المصادر الخارجية/قدرة المؤسسة على تمويل احتياجاتها المالية ذاتياً و
   .  إلى الإرتفاع في حجم الأصول

  
 ųرŽاالśرص المتاحة للنمو: نيالŽال  

ĉالمؤسسة الاقتصادية فنا فيما سبق عرŅعلى أنšو م«الي  اقتصادي  محيطيتفاعل داخل  ها نظام مفتو    
ąو اجتماعي يŅؤثŅثōويت ƌر فيĉو من خصائص هذا المحيط أن مكو �ƌر بĊناتąغير م ƌİعم فيه«ا و لا تخض«  تحك 

كما يضعها أمام مجموعة من التهديدات لوضعيتها� حسين للنمو و ت لرقابة المؤسسة� حيث يتيŢ لها فرصاً
ĉنها أن تؤدōفيما لو لم تتمكن من التنب«ؤ به«ا    ي إلى نتائج عكسيةالتي من ش   »Ņكل و التعام«ل معه«ا بالش

Ŗالمطلو .  
  
Łتĉعلى أنها وضعيات  32فرص النمو فعرŅمؤقĉالأحيان لا تتكر Ŗكم«ا   ر بنفس الشكلتة و في أغل

ف عل«ى ق«درة   هان اقتناء الفرص«ة يتوقŅ«  للمؤسسة و للمؤسسات المنافسة� فرŃ ابةجذŅ ًعااوضأأنها تعتبر 
Ĳ33ر أولاًالمؤسسة على اكتشافها المبكŅمن مختل«ف   رة من جهة� ثم تكييفها مع الأهداف المسط ƌو ما تملك

رعة و السĉ«  خ«اذ الق«رار بالفعالي«ة   ها من جهة أخ«رى� ث«م اتŅ  ها لاقتنائËلŁو الموارد التي تؤهĉالإمكانيات 

                                                 
32  -   Ţوضعتكون الحالة التي يفرزها فرصة إذا كانت تتيĻا Ļر جاذبية من الوضع  مستقبلياŝأك Řمكانياتها الحالية والمستقبليةالحالي مع قدرŐالمؤسسة ب 

  .م لإستراتيجية المؤسسةالوضع و ألا تتناقض مع الإطار العاالاستفادŘ من هذƋ  على 
و لا يتحقق ذلك إلا بامتلاك المؤسسة لنظام معلومات قادر على التقاط المعلومة من المحيط بشكل فعال و معالجتها و وضعها في متناول  -   33

  . متخذ القرار

التمويل الذاتي

  
  تمويل الأصول

 
 

 تحسين المردوديةƍƆƈ الŪŪŌƆة

القدرŘ على الاستدانة

تحسين الهيكل المالي
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ليس ذلƃ فحس�Ŗ بل   ي إلى ضياع الفرصةد مع هذƋ الحالة يؤدĉر أو الƜتفاعل الجي�ĉ لأن التōخ34Ņالمطلوبة
ĉأن يؤد ƌنōي إلى تقهقر مكانة المؤسسةإن استفادة المنافسين منها من ش ĉ35.و التنافسية وقيةالس  

  
Łو فيما يلي نĉق لأهم حاول التطرą36:يطالمحتيحها فرص النمو التي ي  

إن نجاš المؤسسة في استخƜف منتجاتها عند انخفاű الطلŖ عليها بمنتجات : منتجات جديدة -
ąجديدة يĉعزąز مكانتها السوقية و التنافسية و يąكسبŁو لو عدنا إل«ى   لتحقيق النمو متتاليةرصاً ها ف

ف«ي  تحليل دورة حياة المنتج نجد أن المؤسسة تجد صعوبات في المحافظة على معدل النم«و  
      لتص«ميم   المؤسس«ة تس«تعد   عند هذا الوضعو وق بالمنتج الحالي ع السĉة لتشبĉالمبيعات نتيج

  �37و طرš منتج جديد
- Ɛالنمو الاقتصاد: ąيرتبط النمو الاقتصادي الكلي ارتباطاً مĄتب  ąهƜم«ا  ادلاً بنم«و المؤسس«ات فك

ĉخر� فارتفاع يؤدƕالناتج المحلي الخام ي إلى ا)PIB(38 جة لأداء المؤسس«ات عل«ى   يكون نتي
ًƜتية أصōعن ارتفاع رقم الأعمال و مستوى تحقيقها للقيمة المضافة المت/ıم المؤسسة في أو تحك

 ĉق ي«ؤدİحقąكاتها الوسيطية� هذا النمو الاقتصادي المƜإل«ى ارتف«اع مس«توى     استه Ƌي ب«دور
ĉالكلي الذي يؤد ƃƜالاستهąالعام� و الذي ي Ŗي إلى تنشيط الطلĐوĿفرصة مناسبة للمؤسس«ة  ك ąن

ĉفع من رقم أعمالهاللر Ņالي تحقيق النموو بالت� 

- Ĉيźالمستهلكين رت žواŦأ: ĉبفع«ل تن«امي الأعم«ال    ر السريع في أذواق المس«تهلكين  إن التغي
ف عل«ى  للمؤسسة للرفع من رقم أعمالها� و ذل«ƃ يتوقŅ«   عتبر فرصةًيą الترويجية والإشهار�
        رات المحتمل«ة لأذواقه«م   ع التغيĉ« و توقŅ« ها لسلوƃ المس«تهلكين  مراقبتقدراتها الإبداعية و 

Ņو دوافع الشĉر احتياجاتهم� راء لديهم و تطوŅتتمك ƃعلى إثر ذل  űن المؤسسة من تقديم ع«رو
 .تتناسŖ مع كمية و نوعية الطلŖ في السوق

  
 Ŕانيالمطلśستراتيجيات العامة : الƗنمو للا  

ر نظŅ« ور الذي تلعبƌ الاستراتيجيات العامة في تحقيق النم«و إل«ى المą  يرجع الفضل في إبراز الد
� حي«ث وض«ع   39"كتاŖ الخيارات الاستراتيجيات و المنافس«ة " ف مؤلM.Porter(1989)Ņ الإستراتيجي 

ة أنش«طة  داخ«ل   لنشاط واحد أو لعد أو منفردةً ها مجتمعةًيمكن تطبيقŁ إستراتيجيةخيارات  أمامالمؤسسة 

                                                 
  .التي يفرزها المحيطمن مؤشرات قياū الأداء الاستراتيجي للمؤسسة هو قدرتها على اقتناء الفرů و تجنب التهديدات  -   34
ين تتحول الفرصة إلى تهديد حقيقي يتمŝل في تراجع الوضعية التنافسية للمؤسسة في السوق� و ذلك  حال ضياعها أو تجاهلها واستفادŘ المنافس -  35

  .من امتيازاتها
36- M.Darbelet et autres, op cit, Page 376. 

 ن بسببالتżير السريع في أذواق المستهلكيو  التطور التقني المتسارع عدŘ عوامل منها اتج عنالن و يōتي ذلك بسبب قصر دورŘ حياŘ المنتج -  37
  .التŝōيرات السلبية التي يخلفها الإشهار و عوامل الترويج بصفة عامة

ع القيمة المضافة لكافة على مجمو مؤشر اقتصادƒ يقيū دخل الاقتصاد المحلي اعتماداProduit Intérieur Brut( Ļ(الناتج المحلي الخام  -  38
  .فيهالمؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة 

  
39 - M.E.Porter, Choix stratégiques et concurrence, Economica, Paris, 1989, Page 42.  
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و التي تتجزأ إلى  سبقاًلƘهداف الموضوعة مą و ذلƃ تبعاً� رارجƌ للوصول إلى النمو المنتظĿأو خ/القطاع و
  40:بعدين

و استغƜل ك«ل   في ذلƃ على تدنية التكاليف عتمدةًالبحث عن امتيازات تنافسية مą: البعد الأول -
Łرص المتاحة لتحقيقها�الف 

وق معينة� و ذلƃ بعد تجزئة الأنشطة توجيƌ أنشطة و إمكانيات المؤسسة نحو س: البعد الثاني -
  41.اختيار مجال العمل الاستراتيجيو الأسواق ثم 

 
Ņو الشĉبيانياًكل التالي يوض Ţ هذين البعدين:  

  
¾ƂŬية: 15الŞتراتيŪƗة اƆاŶال ƍƆƈƄل  

  

  
  
  
  
  
  
 

  .T.Bertrand et autres, op cit, Page 91 :المصدر

  
 ųرŽولالƕةبالتكل الهيمنة إستراتيجية: اŽ  

   و شروط تطبيقها لتحقيž النمو الهيمنة بالتكلŽةإستراتيجية  -1
Łتĉالخطة طويلة الأمد التي تهدف عر ƃمنتجات إلى ف على أنها تل űحصص سوقية بعر Ŗكس

Łبالتركيز على تدنية التكل ƃسعار متدنية� و ذلōفة داخلياً و مراقبة أسعار المنتجات المنافسة خارجياًب        
Ņق ذو يتحقąبالبحث عن الحجم الأمثل الذي ي ƃلĄمŅن من امتصاص التكاليف الثابتة بتوزيعها على أكبر حجم ك

 42.ممكن من المنتجات
 

                                                 
40-T.Bertrand et autres, Organisation et gestion de l’entreprise-Eprouve N°3 (EDCF), Edition d’Organisation, 
Paris, 1998, Page 91. 

 Le Segment(و القطعة الإستراتيجية  )DAS  )Le Domain d’activité stratégiqueمجال النشاط الاستراتيجيمنها لهذا المصطلŢ عدة تسميات   -  41

stratégique ( و الوحدات الإستراتيجية المتجانسةUSH)Les Unités stratégiques homogènes(   عمل Şية التقطيع الاستراتيجي للنشاط التي تجزأ و هو نتا
  .إلť....السوق إلى فئات متجانسة بغية اختيار المجال أو المجالات الإستراتيجية المناسبة ذات التكلفة الأقل أو الأقل حدة في المنافسة 

42- G.Bressy et C.Konuyt, Economie d’entreprise, 5ème édition, SIREY éditions, Paris, 2000, Page 283   

 

  
ŨييƆالت 

 ŨيƂالتر  
žريű Ƈŵ ŨييƆالت  
 

 ŨيƂالتر  
žريű Ƈŵ ŻاليƂية التƈťت  

 

  
ƌالƄƂة بالتƈƆةفي 

 طبيعة الامتيازات التنافسية

إجمالي 
السوق

سوق مستهدفة

ي
مجال العمل الاستراتيج

Řتكلفة منخفضةخاصية مميز
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Łفضرورة التفرقة بين تدنية التكلشير هنا إلى لكن ن ƌة كهدف اقتصادي تسعى المؤسسة من ورائ
 Ţيوضĉالجدول التالي و  هيمنة على السوقال اإلى تحقيق الرب�Ţ و تدنية التكلفة كōداة إستراتيجية الهدف منه

ƃذل:  
  

¾ƍťŞ01ال :ƑŞتراتيŪالا Żťƌال ƍ ƐťاŮتſالا Żťƌال Ƈفة بيƄƂية التƈťت  
¾ƆاŶƂ فةƄƂات التƆاťتخŪا:  

  لتحƀيž اťƋƕاŻ الاſتŮاťية  بالتƄƂفةلتحƀيž الƌيƈƆة الŬاƄƆة
  ةيتعلق بكافة المؤسسات الاقتصادي  يتعلق بالمؤسسات ذات الحجم الكبير

Ɛمنتظم  سلوك ذو أبعاد استراتيجية طويلة المد ƒسلوك اعتياد  
  يظهر كسلوك للتقشف في فترات الأزمات  البحث الدائم عن كافة وسائل تدنية التكلفة

  يسمŢ بتحقيق ارتفاع في هوامŭ الربحية   له تŝōير مباشر يتمŝل في البيع بōسعار تنافسية
 ,J-P. Helefer et M. kalika et J.Orsoni, Management stratégique et organisation, 4ème édition, Vuibert, Paris :المصدر

2002, Page 177 
  

Ņإذن فالهدف من تدنية التكلفة لا يتعلąمرتفعة بل ي Ţرب ŭستخدم ق بتحقيق هوام ƃلتطبيق أسعار كذل
ĉيؤد ƃسعار المنتجات المنافسة� و ذلōيني إلى إحداث أثرين منخفضة مقارنة بČهمąم:  

ي إلى ارتفاع الطلŖ على المنتجات أي الانخفاű في الأسعار يؤدĉ: الحجمالنمو في أثر  -
يجعل المؤسسة ترفع من استثماراتها  حصص سوقية إضافية� الأمر الذي الاستحواذ على

Ņلمواجهة احتياجات السوق� و يترتĊنمو في حجمها و الذي يزيد من قدرت ƃعن ذل Ŗ ها على
 ة أخرى و هكذا�ليف مرĉتدنية التكا

عر المنخفű من أنجع الأسلحة التنافسية� حيث يلعŖ دوراً حمائياً يعتبر السĉ: أثر تنافسي -
ĉللسĉعرف بحواجز الدąخول�  كما يعتبر وسيلة وق من دخول المنافسين المحتملين و هو ما ي

ĉحصصهم السوقيةللضغط على المنافسين الحاليين كوسيلة للتوس Ŗع على حسا .   

  
Ņو تدنية التكاليفو الش ƋƜقة بين العوامل المذكورة أعƜالع Ţكل التالي يوض:  

  
 ¾ƂŬ16ال :ŻاليƂالت ƏƄŵ ƉرśŊ ƍ Ŗر الخبرśŊ  

  
  
  
  
  

  

  T.Bertrand et autres, op cit, Page 92 :المصدر

  

Řر الخبرŝالتنافسيةالتكاليفأ Řالقدر 

تراكم الإنتاŞ الحصة السوقية
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Ņل هذا الشƜكل من خƃالخبرة الكافية و الإ السابق ندر ƃƜأن المؤسسات التي تصل إلى امت Şنتا
ĉحجام كبيرة تتميōبĄز بمناعة تنافسية يąصعąŖ ĉعرية اختراقها بفضل قدراتها المتنامية على المناورة الس       

Łو وضع حواجز الدخول التي تĊرغąم Şو تمنع المنافسين  من السوق المنافسين الحاليين على الخرو
ąالمĄلين من الدخولحتم ƌسة لتحقيق أعلى معدلات النمو قبل وصول � و هنا يكون المجال مفتوحاً للمؤسإلي
ĉالسĉوق إلى مرحلة التشبĉعلى المنافسة هي الأكثر قدرةً وال� على اعتبار أن المؤسسة الأكثر قدرةًع ثم الز 

  .على النمو
  
   ةŽالهيمنة بالتكلمخاطر و حدود  -2

ĉتتميŅإيجابية عديدة� إلا أن Ŗها تحملز إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف بجوان ĉة مخاطر مما يستدعي عد
ŅكĄمŁاستعدادات  ت Ŗترتيĉي بها إلى أوضاع كارثية لا يمكن ن المؤسسة من تجاوز وضعيات خطيرة قد تؤد

ąتصحيحąها� و من أهم المخاطر المŁيوعاًمكنة و الأكثر ش ĉسات هيبين المؤس:  
- ąإن بĉالتطو ŹلوŅر التقني حد التąاسارع الج Ƌلإستراتيجية         نوني زاد من مخاطر تطبيق هذ

Łر من عمرها� و جعلها خĉو قصĉطة متوسŁطة المدى بعدما كانت تĉق على مدى يمتد لعدة طب
Łإذا كانت القفزات التقنية تتم من طرف المنافسين الحاليين و صوصاًسنوات� خ/ąأو المĄلين  حتم
ĉثيرات الإيجابية للخبرة على التكاليفحيث يؤدōإلى إلغاء الت ƃو جودة المنتجات� و نتيجةً ي ذل 
Ņتتلق ƃني لاستثماراتها و إلغاء ى المؤسسة صدمة تتمثلذلŊ ƃƜل في خروجها من النشاط و اهت

  �43لخبرتها الطويلة في الميدان
- ĉلتحديث إن تطبيق نفس الإستراتيجية من طرف منافس قوي في نفس الس ƌوق إضافة إلى لجوئ

ر من الهيمنة نتظĿالمą ي إلى انخفاű المفعوليؤدĉ استثماراتƌ و تطويرها مقارنة بالمؤسسة
ي إلى استنزاف الموارد         التي تؤدĉ 44وق ظاهرة حرŖ الأسعارتشهد السĉحينها بالتكلفة� 

 و انخفاű حاد في الإيرادات نتيجة للمنافسة السعرية�

- Ņانتقال عدوى ل في إمكانية إن من بين مواقع الهشاشة في إستراتيجية الهيمنة بالتكلفة يتمث
و الاستهƜكات إليها من الأنشطة الخلفية� فŐن ارتفاع أسعار المواد الأولية ارتفاع التكاليف 

و بشكل مباشر إلى لضرورية سوف تنتقل ŊثارƋ ا ةالوسيطية و مختلف الخدمات الامدادي
ąةً في الرĉهز ŁثĊحدąسي Ƌأنشطة المؤسسة و هذا بدورŅستراتيجية المتمثƚفي  لكن الرئيس ل

قدان فŁ: الاعتماد على تدنية التكاليف لتحقيق أهدافها� و تضع المؤسسة أمام أحد الخيارين
 الميزة التنافسية للمنتجات أو انخفاű مستوى الربحية�    

                                                 
في  التي بحوزŘ المناف�ū و تجدر الإشارŘ إلى أن هذا السيناريو تكرر كŝيراĻ الجديدŘ التقنيةو ذلك بافتراض أن المؤسسة لم تتمكن من اقتناء  -  43

Ř الرقمية محل التناظرية      بسبب التطور التقني� فمŝلا ألżيت اƕلات الراقنة بسبب تطور البرمجيات و الحاسوب� و حلت الأجهز الأخيرŘالسنوات 
  .إلť...و تقلů إنتاŞ الأشرطة السمعية و البصرية المżناطيسية بظهور الأقراů الصلبة بōنواعها

لكسب حصů سوقية       إحدƐ ظواهر سوق المنافسة� حيث تباع المنتجات بōسعار منخفضة جداLa guerre des prix :(Ļ(حرب الأسعار  -  44
  .أو النشاط/و إجبارهم على تżيير السوق وو إرهاق المنافسين 
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- Łثير الاعتماد على تدنية التكاليف في حالة تدويل الأسواق و قōمفعول و ت ıلĊقĄدوم منتجات من ي
ĉفي تدول تتمي űل و على رأسها تدنى أجور العاملين و الامتيازات ز بانخفاƜكاليف الاستغ

من طرف تلƃ الدول عم المąقدČم الدĉللمنتجات الموجهة نحو التصدير� و  الجبائية خصوصاً
إل�ť كل هذƋ العوامل و غيرها يجعل المنافسة ...و انخفاű سعر صرف عمƜتهالمؤسساتها 

قتصادية الكلية على المنافسة الدولية بين السعرية شرسة في ظل تōثير الأدوات الا
 �45المؤسسات

و يعني � لبćا على مستوى الجودةينعكس سĊقد إن الاهتمام المąبالź فيƌ بتدنية تكاليف المنتجات  -
Ņالجودة المعيار الأساسي لاتخاذ قرار الش Ŗء الذين تلعƜنفور شريحة من العم ƃهميدلراء ذل  

ĉالأ ثم يمتد Ţإلى الشرائ ƃذلĉل  خرى كلما استمرƜا باستغćوءąالوضع� و يزداد الوضع س
 .المنافسين لهذƋ الفرصة و ما يĄنتŁجą عنƌ من تدهور في الوضعية السوقية و التنافسية

  
و كنتيجة لما سبق� يمكننا اعتبار إستراتيجية الهيمنة بالتكلفة سšƜ بōكثر من حد و ذلƃ لتĿضĄمčنها 

د و باستخدام نفس المستوى من الموارد و الأدوات� فهي تجمع بين تحقيق أكثر من هدف في Ŋن واح
Łها إحدى أهم الرفع في المكانة السوقية بسعيها نحو تحقيق حصص سوقية ذات أهمية� و هذا يجعل

استراتيجيات النمو� و تمكين المؤسسة من امتƃƜ قدرات هجومية و دفاعية في مواجهة المنافسين 
  .ذات فعاليةجعلها إستراتيجية تنافسية باختƜف أنواعهم و هذا ي

 
 ųرŽانيالśإستراتيجية التمييز : ال  

ąيÌالإستراتيجية عندما يقل Ƌبرز دور هذ ĉدور السŅالمنافسة الش Ŗء جدد بسبƜعم Ŗداة لكسōديدة عر ك
ف أو العوامل الاقتصادية الكلية� عندها تلجō المؤسسة إلى استخدام أسلوŖ تمييز المنتج لتحقيق الهد

ĉعيالتوس.  
 
  كŋداة لتوسيŴ الحصة السوقية  التمييز -1
  :مŽهوم استراتيجية التمييز -1-1

      هو إستراتيجية توسعية تعتمد على تقديم منتجات تختلف في قيمتها عن المنتجات المنافسة   
ا بسهولة هدركŁيą ذو خصائص منتجأو المنتجات البديلة في نفس السوق� بحيث يجد المستهلƃ نفسƌ أمام /و

ąفي ها و لا يجدƋلاتخاذ قرار الشراء ب منتج غير ƌقناعةو تدفع.  
  

                                                 
و أحسن مŝال على ذلك Żزو منتجات الشركات الصينية لƘسواق العالمية و منافستها لأعتى الاقتصاديات الرأسمالية في أوروبا و الولايات  -   45

طة الصناعية مع النمو الكبير الذƒ يشهدƋ الاقتصاد المتحدŘ الأمريكية بفضل العوامل المذكور�Ř و الذƒ بدأ بقطاع النسيج ŝم امتد إلى باقي الأنش
  .الصيني
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إلى هذƋ القناعة قد يكون نتيجة لميزة حقيقية في المنتج� بمعنى أن المنفعة المستهلƃ إن وصول   
الناتجة عن استهƜكƌ أكبر من المنفعة الناتجة عن استهƃƜ منتج Ŋخر� كōن يحوي المنتج خدمات إضافية 

أن تكون دون عند اقتنائƌ المستهلƃ بالاختƜف  رشعąيĄنتيجة لميزة نفسية� بحيث  و قد يكون ذلƃية� ضمن
 ƃمقارنة بالمنتجات الأخرى فروقات في المنفعة الحقيقيةهناƃبعد دراسة شاملة لسلو ƃو ذل �  ƃالمستهل  

   46.و احتياجاتƌقيق لمعارفƌ و دوافعƌ و تحديد د
  
  :و التسويقيالتمييز اƗبداعي  -1-2

نموذجاً طوĉر فيƌ نظرة   D.Millerوضعرغبة منƌ في تبيان مضمون التمييز 
M.Porter(1989) ستراتيجيات العامةƜإستراتيجية التمييز إلى شكلين� ل ƌم فيĉ47:و قس  

ينصŖ حول توجيƌ سلوƃ المستهلƃ باستخدام عدة أساليŖ منها العƜمة : التمييز التسويقي -
 ل�ť إ... و الترويج� نقاط التوزيع� خدمات ما بعد البيعالتجارية� الإشهار 

التقنيات  ا الإبداعية لتصنيع المنتج بōحدث دراتهتستخدم فيƌ المؤسسة قŁ: التمييز الإبداعي -
Ņاعتماداً على وظيفة البحث و التطوير التي توظƃف التقنية الحديثة لتلبية احتياجات المستهل. 

 
و ذلƃ � مكنةكƜ الاتجاهين للوصول إلى أقصى فعالية مąل ؤسسةالمو نشير إلى إمكانية تطبيق 

ŅيتوقŁف على ما تملكŅمن إمكانية تجارية و قدرة على الات ƌ صال وąء جمع المعلومات المƜهمة عن العم     
Ŗ ذلƃ خبرة كبيرة في الميدان و امتƃƜ هياكل لخلق القيمة و الإبداع كما يتطل�Ņ و معطيات السوق

  48.التقني
 
  :محاولة تقييم استراتيجية التمييز في مجال تحقيž النمو -2

       ű لƖليات الضرورية لنجاš التمييز في تحقيق النمو في الحصة السوقيةهنا التعرĉسنحاول   
  .و ذلƃ بالتركيز على عاملي التكلفة و إدراƃ المستهلƃ للتمييز في المنتجات

  
  :تكلŽة التمييز -2-1

ضيفƌ المؤسسة للمنتج لإحداث ف على ما تŁيتوقŅكليƌ الإبداعي و التسويقي التمييز بشنجاš إن   
ąها منفعة لا يجد ƃمن المنتجاتالمستهل Ƌمييز بمعنى الإضافة هنا يكون � لأن التفي غيرĉل تكاليف بتحم

قم ج تؤدي إلى رفع الإقبال علي�ƌ و بالتالي تحقيق النمو في رنتĿتظهر في شكل خصائص مميزة للمąإضافية 
ąالأعمال بمستوى يĄمŅكĉن المؤسĉلتهاسة من تغطية التكاليف الإضافية التي تحم.  

                                                 
46 - Strategos, Stratégie, Structure, Décision, Identité, 5ème édition, INTER EDITIONS, Paris, 1992, Page 95. 
47 - O-T.Blay, op cit, Page 129. 

نيتاها على البحث و التطوير و المجهودات التسويقية� ففي ظل المنافسة العالمية أŻلب المؤسسات المتعددŘ الجنسيات تنفق أكŝر من ŝلŝي ميزا -   48
  .يشكل التمييز الأسلوب الأمŝل للمواجهة و تحقيق النمو Řالشديد
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  ąالاستراتيجية نستخدم معدل القيمة المضافة الم Ƌهذ šو لتقييم مدى نجاĉفة بنسبة القيمة المضافة عر
ąإلى رقم الأعمال� و الذي يĄحسąŖ قة التاليةƜبالع:  

  
  

        
  :حيث

- VA القيمة المضافة�  

- CA رقم الأعمال�  

- C  القيمة المضافةمعدل. 

 

ąبمقارنة قيمة مĉبعد التطبيق� نستطيع الحكم على مدى عد ƌل القيمة المضافة قبل تطبيق التمييز بقيمت
 أي ق النجاš في الاستراتيجية كلما اقترŖ المعدل من الواحد�حيث يتحقŅ �في تنمية الحصة السوقية ƌنجاح

التكاليف زة للمنتج أكبر من الزيادة في الأعمال بفعل الخصائص المميČيجŖ أن تكون الزيادة في رقم 
� أما في حال ثبات المعدل فيعني ذلƃ أنƌ لم يكن للتمييز أي دور في الرفع من 49المباشرة لتصنيع المنتج

     اثƌلإحد رقم الأعمال أو أن الزيادة فيƌ بفعل التمييز لم تغطي التكاليف الإضافية التي أنفقتها للمؤسسة
ĉأو أن الارتفاع في السąي ƃعر الناجم عن الارتفاع قي قيمة المنتج جعلت المستهلĐل المنتجات الأقل سعراً فض

  .لديƌ بالرغم من أنها الأقل منفعةً
  
  :إدراƁ المستهلƁ للتمييز -2-2

  ąإذا لم يąالتمييز في الم ƃالمستهل ƃدرĿيعنينت ƃلتكاليف أن ا ج مقارنة بالمنتجات الأخرى� فذل
ąالإضافية التي أنفقتها المؤسسة لتحسين المĿنتƃالمستهل Ŗفلن � ج و إحداث الفارق لن تؤدي إلى جذ ƌو علي

 ƌتنعكس إيجاباً على مستوى رقم الأعمال� مما يعني فشل الاستراتيجية في تحقيق هدفها الرئيسي� و علي
بل يجŖ كذلƃ أن تŁظهر هذƋ جاتها� تغيير الخصائص الضمنية لمنتيستوجŖ على المؤسسة ألا تكتفي ب

Ąالتغييرات الممĉسهąيزة بشكل يĉالتعر ƃأن تكون ل على المستهل Ŗف على الميزة و إجراء المقارنة التي يج
  50.لصالŢ منتجاتها

      
    

                                                 
و يظهر ذلك  ذلك لأن القيمة المضافة هي الفرق بين رقم الأعمال و التكاليف المباشرŘ للتصنيع� و عليه ينجŢ التمييز كلما اتسع هذا الفرق� -  49

  .بارتفاع في القيمة المضافة
تستخدم المؤسسة المظهر الخارجي للمنتج و ما يتضمنه من إشارات توضيحية و جذابة على Żلافه لتنبيه المستهلك للمميزات الإضافية   -  50

  .يضاف إلى ذلك دور الإشهار في هذا المجال

CA
VATVA =  
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 ŔالمطلŚالśالنمو بين التخصص و  ةإستراتيجي: الŴالتنوي  
نمو و ذلƃ في إطار ثنائية تناوبية المؤسسة أمام خيارين لتحقيق ال   Bréchet (1996) وضع  

Łتĉغيĉنموها ما بين التخص Ŗللقيود التي يفرضها المحيط الخارجي  تبعاً ص و التنويعر فيها المؤسسة أسلو 
  51.د في المهن و المهامالتعدĉو حجم الإمكانيات الداخلية� و درجة 

  
 Ņالخيارين تتمث Ɯل في سإذن فقواعد المناورة الإستراتيجية بين كŅالمؤسسة المتمث ƃل في استخدام لو
Łمن قدرات داخلية في مواجهة احتياجات السوق عن طريق اختيار توفيقة مناسبة من الثنائيات ما تملك ƌ

  52:ها كاƕتياتŢŁ مركب�ĉ و التي نوضĉ)مهمة/ مهنة (
الضرورية التجارية و التنظيمية و المعارف التقنية  مجموعتتمثل في : (Le métier) مهنةال -

 �53لممارسة نشاط معين

- ĉة المهم(La mission): ŁتĉعبŅوجود المؤسسة� و تتمث Ŗأو مهن(ل في توظيف مهنة ر عن سب (
  54).العمƜء� التقنية� الاحتياجات(المؤسسة في تلبية احتياجات العمƜء من خƜل الثƜثية 

  
  ĉمهمة/ مهنة(ص نحو التنويع بتطوير الثنائية فالمؤسسة تنتقل من التخص(� ąفتكون مĉصة إذا تخص

ĉكانت تعتمد على ثنائية و حيدة و يتنوŅأو عدة مهام� كما  نسعت الثنائية سواء نحو عدة مهع نشاطها كلما ات
ąيĊق إستراتيجية إعادة التمركزيتطبنها مك  (Le recentrage) و هي استراتيجية معاكسة للتنويع ƃو ذل

ĉنحو تضييق الثنائية تدرجياً بالتوج ƌنحو أحاŅالتخصص(بات دية المرك (ĉكما يوضŅالش ƌكل التاليح :  
      

¾ƂŬ17ال :Ŵيƍƈالت ƍ ŭŮالتخ Ƈبي ƍƆƈال  

  
  
  
  
  

 J-P.Bréchet , op cit, page 140 :لمصدرا
  

  ąي ƃبذلĊل الثنائية مكƜلية مرنة من خŊ ƃتنويع/تخصص(ن للمؤسسة أن تمتل (Ņن من على إثرها تتمك
ĉالتحر ƃبسهولة نحو الخيار المناŅكلما اقتضت الظ ŖسŁروف� فقد تĉطبİز         ق التنويع المرك

                                                 
51 - J-P. Bréchet, Gestion stratégique : Le développement du projet d’entreprendre, Edition ESKA, Paris 1996, 
Page 139. 
52 - G. Bressy et C. konhuyt ; op cit ; Page 253.   

هناك من يستخدم مصطلŢ النشاط للتعبير عن مهنة المؤسسة� رŻم الاختلاف اللżوƒ بين المفهومين� حيث أن المهنة تعني هنا النشاط الأصلي  -   53
  .ئت المؤسسة لممارستهالتي أنش

قد يكون للمهنة الواحدŘ مهمة واحدŘ أو عدŘ مهام حسب درجة التباين في مركبات الŝلاŝية� فقد نستخدم تقنية واحدŘ لأكŝر من شريحة من  -  54
  .إلť....لعملاءالعملاء و لتلبية أكŝر من حاجة لكل عميل� و قد نستخدم أكŝر من تقنية موجهة لتلبية أكŝر من حاجة لعدŘ شرائŢ من ا

 التنويع
 Şأزو Řاعتماد عد 

)مهمة/ مهنة (  

 ůالتخص 
 اعتماد زوŞ وحيد

)مهمة/ مهنة (  

التخصůنحو  نحو التنويع

ƏűŪƍ يةŶضƍ

 



  الأبعاد النظرية لنمو المؤسسات : الفصل الأول                                                                                

 40 

(La diversification concentrique)  و هو أقصى درجات التنويع� أو اتخاذ وضعية وسطى باعتماد
     أو حصر النشاط بتطبيق استراتيجية التخصص (La diversification modérée)تنويع معتدل 

(La spécialisation).  
  

ųرŽول الƕالتخصص استراتيجية : ا  
  :لتخصصامŽهوم  -1
  :ريفتع -1-1

و التقنية إمكانياتها المادية و المعنوية و المالية هو إستراتيجية تقوم المؤسسة على أثرها بتركيز 
تها على تحقيق أداء عالي         لقدر بهدف تحقيق أحسن النتائج نظراً) ة(محدد) 55أو أنشطة(في نشاط 

  .وق و تحسين وضعيتها التنافسيةد مع قوى السĉنها من التجاوŖ الجيĉمكĲتŁ) ها(امتƜكها لميزة تنافسية فيƌو 
  

ĉعر ƌفDesereumaux (1999) Ņإبقاء المؤسسة في مجال مهنتها الأصلية لكن مع العمل على أن ƌ
النشاط باستهداف أكبر على تطويرها و استغƜل قدراتها الخاصة في تحسين منتجها� و تحقيق النمو في 

ĉء و التوسƜمنتجات متنوعة دون ممارسة مهن جديدةعدد ممكن من العم ű56.ع الجغرافي� و عر  
  

ĉرąكما عĉف التخصƜباستغ ƃممارسة المؤسسة لمهنة واحدة� و ذل ƌل قدراتها التقنية ص على أن    
ąو الإبداعية في مجال مČو يمكن تنفيذ� 57د من النشاطحد ƃ58:ق إحدى الخيارينبتطبي ذل  

 الهيمنة بالتكاليف مąستغĊلة في ذلƃ خبرتها في مجال تخصصها و هنا ينعكس أثر الخبرة إيجاباً -
   واجƌ بها المنافسينر تنافسية تŁسŖ المؤسسة ميزة في تطبيق أسعاتعلى مستوى التكاليف فتك

Łو تŅق بها نمواً في حجم نشاطها�حق  
للعمƜء تختلف من حيث  عروű خاصة في مجال المهنة بتقديمباستغƜلها إمكانياتها الالتمييز  -

الأمر الذي يąمĄكن القيمة الاقتصادية و تحقيق الإشباع عن قيمة العروű المعتادة في السوق� 
الانعكاس الإيجابي لأثر الخبرة  بفضلمنƌ لمؤسسة من خƜلƌ جذŖ إجمالي السوق أو جزء ا

ĉمن منتجاتعلى جودة ما تقد ƌم. 

  
� بل يشمل د من المؤسساتƌ على نوع محدĉص لا يقتصر تطبيقƃŁ نستنتج أن التخصĉإثر ذل

Ŀالمؤسسات الصغيرة و المؤسسات الكبيرة� و نŁر على سبيل المثال مؤسسة ذكTOYOTA  ثاني أكبر
                                                 

      بشرط أن تربطها علاقات مشتركة� كōن تكون مشتقة من طبيعة المنتج الأصلي أو لها نفū الاستخدامات أو تدخل في تركيب منتج Ŋخر  -  55
  .تخصů نحو التنويعلأن عدم وجود تلك العلاقات يخرجنا من ال ,إلť..و اليد العاملة و التقنيات  أو تنتج باستخدام نفū عوامل الإنتاŞ كاƕلات

56 - A. Desereumaux, Stratégie de spécialisation, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris, 
1999, Page 1153. 
57 - T.Bertrand et autres, op cit, Page 95. 
58 -Strategos, op cit, Page 134. 
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İالمحق űعن إطار مهنتها الأصلية رغم الفوائ Şقة مصنع للسيارات في العالم التي لم تخرŁرص و الف
  .هة دائماً نحو قطاع صناعة السياراتلذل�ƃ فكل استثماراتها موجČالمتاحة 

  
  :و درجة نŝŰ القطاų الوŰعية التنافسيةبين التخصص  -1-2

هذا القاعدة قد تكون � "بشكل من أشكال التخصص طريق النجاš يمر دائماً"هناƃ مبدأ يقول أن   
و الوضعية  نضج القطاعلدرجة  تبعاًذلƃ يخضع لضوابط لكن الحة في مجال استراتيجية المؤسسة� ص

تمكنها من  ر المؤسسة في كل مرة توجهاتها لاتخاذ مواقعغيĉحيث تŁالتنافسية للمؤسسة مقارنة بالمنافسين� 
ال Ţ الأشكو الشكل التالي يوضĉها الأوضاع غير المƜئمة للنمو� بتŁجنĲ استغƜل مختلف الفرص المتاحة و

ąالمĉختلفة للتخص Ƌالعواملص في ظل هذ:  
   

¾ƂŬ18ال : űاƆƈŊ التخصصųاűƀال ŝضƈ ةŞرť ƍ يةŪżاƈية التŶضƍلالة الťب  
 

  
 
  

  النŝŰ و الزوالالانطžƚ و النمو  
  

  ƍºººſية
ƑŶŪƍت ŭŮتخ  

Řالتوجه نحو أسواق جديد 
ƑبƄŪ ŭŮتخ  

 كالتنويع تفضيل الخيارات الأخرƐ للنمو
  

  ضŶººيفة
ťƍťحƆ ŭŮتخ  

 تركيز الموارد في نشاط
ŭŮي تخƀƆť  

  إعادŘ توجيه النشاط
  

  

 Strategos, op cit, Page 154 :المصدر

    
ĉوضąيŁالتي تكون وضعيت ƃالشكل أن أفضل وضعية للمؤسسة المتخصصة هي تل Ţ ها التنافسية قوية

İق و النمو� في هذا الوضع تتمكƜن المؤسسة من تحقيق أكبر معدلات النمو و النشاط في مرحلتي الانط
اط إلى مرحلة النضج حيث تتوجƌ وتيرة النمو نحو الاستقرار و عندها تكون المؤسسة إلى أن يصل النش

ąالذي ي Şعطيها أفضلية تنافسية و وضعية مالية مريحةقد بلغت الحجم الحر.  
  

Ņق بحال مؤسسة ذات تنافسية ضعيفة بالتزامن مع وصول القطاع الذي تنشط أما أسوء وضع فيتعل
       ص أفق لنجاš التخصĉ تتوفرلا وال� عندها أو في طريقƌ نحو الزĉ تجاتفيƌ إلى مرحلة التشبع بالمن

  .إعادة النظر في الاستراتيجية المطبقة تقليص النشاط أو تغييرƋ وو بالتالي فōحسن الحلول تتراوš بين 
  

  :كŎستراتيجية لتحقيž النمو التخصصحدود  -2
  Ľكثيرة ĉرات التي تدفع المؤسسة إلى أن تكهي المبرĉون متخص Ƌعلى اعتبار أن هذ ƃصة� و ذل

ĉقدŁالاستراتيجية تŅالمتعل ƃم الكثير من الامتيازات سواء تلŅالمتعل ƃقة بتعزيز الوضعية قة بالنمو أو تل

ضعية التنافسية
الو

  

  درج««««ة النضج
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هو إتاحة فرص الوصول إلى الإنتاŞ بōحجام كبيرة لما لƌ من Ŋثار ايجابية على و أهم ايجابياتƌ التنافسية� 
لين� كما مŭ الربحية و الهيمنة على السوق و على المنافسين الحاليين و المحتمĄمستوى التكاليف و الهوا

ĉشكل تدريجياً صورة ايجابية في ذهن أن التخصąص يجعل المؤسسة مميزة في مجال نشاطها و هذا ي
ıسهم في تحقيق النمو الذهالمستهلكين� و كلŁا عوامل تƌي تسعى المؤسسة إلى تحقيق.  

  
  ĉقدراتها لمعارفها و سي للتخصص هو قدرة المؤسسة على التطوير المستمر ي الأساإن التحد

منتجاتها استخدامƌ في تطوير حمايتƌ و تنمية الإبداع التقني و و ذلƃ ب الأساسي الخاصة في مجال نشاطها
ƃبذل Ņمن ن تتمكŁمة مميزة و مرجعية في مجال تخصصها تƜتكوين عĲئها نها مكƜمن تلبية احتياجات عم

  59.هامنتجاتو المحافظة على وفائهم ل متغيرةال
    

ل في المخاطر الناجمة تعترű تطبيق التخصص كŐستراتيجية للنمو تتمثŅمن بين العقبات التي إن 
أو منتج واحد      /ت نحو مهنة واحدة وعن توجيƌ إجمالي ما تملكƌ المؤسسة من موارد و معارف و قدرا

قة لمجال نشاط وحيد تؤدي إلى ارتفاع هشاشة المؤسسة تجاƋ أي فهذƋ التبعية المطلأو سوق واحدة� /و
 وق التي تستهدفها المؤسسةأو دخول منافس قوي إلى السĉ تغير مفاجŒ في بيئتƌ كطفرة تقنية أو أزمة معينة

و عليƌ رها� ر الاستراتيجية بتغي�ĉ بōوضاع محددة تتغيĉ)18الشكل(فالتخصص محدود� كما أوضحناƋ سابقاً 
نحو التنويع مثƜً إذا كانت قدراتها المالية و الإبداعية تسمŢ بذلƃ لأن ذلƃ المؤسسة ذ أن تتجƌ حبĉمن المف

Ņأن يقل ƌنōالمخاطرمن ش Ƌل من هذ .  
  

   استراتيجية التنويŴ: الŽرų الśاني
  :مبررات التوسŴ في اƕنشطة و اƕسواž � المŽهوم والتنويŴ إستراتيجية -1
  :التنويŴ  مŽهوم -1-1

ما يتيحƌ من لËو ذلƃ � ةتبر التنويع أكثر الاستراتيجيات تطبيقاً من طرف المؤسسات الاقتصادييع  
وضعيات مريحة للمؤسسة على المستوى التنافسي و المالي و التسويقي� كما استقطŖ اهتمام الدراسات 

لهذƋ  لتطبيقيةة و ار النظريمن عدة جوانŖ الأط ƌة التي تناولتالإستراتيجية و الاقتصادية و المالي
  .الإستراتيجية

  
تلجō المؤسسة إلى تطبيق إستراتيجية التنويع إذا وجدت أن تخصصها في مهنة واحدة لا يف   

        بمتطلبات النمو المراد الوصول إلي�ƌ فتتوجƌ نحو توسيع المهنة الأصلية بممارسة مهن جديدة 
   60.جديدة للقدرات المعرفية الأصلية أو تطبيقات/و بالتالي ظهور تخصصات و معارف جديدة و

                                                 
59 - C.Marmus, Politique générale – Langage, Intelligence, Modèles et choix stratégiques, 2ème édition, 
Economica, Paris, 1999, Page 516. 
60 - Strategos, op cit, Page 141. 
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إستراتيجية التنويع على أنها ممارسة أنشطة جديدة إما بŐنتاŞ منتجات  I.Ansoff (1989) عرĉف  
       وق للسĉستراتيجي الاتقطيع البعد إتمام عملية  ذلƃ � و يōتي61أو الدخول إلى أسواق جديدة/جديدة و
ق مع ƌ لكل منها منتج يتوافوجĉوقية المستهدفة و تŁر القطع السĉااختيبتقوم المؤسسة على إثرƋ  �و النشاط

مصفوفة التي تŁمثل محوري ) سوق/منتج(ƘزواŞ أنشōت حافظة لقد لƃ طبيعتها� و تكون المؤسسة بذ
ąبينة في الشكل التاليالتنويع الم:      

 
¾ƂŬ19ال : ºل žاƍŪƕا ƍ اتŞتƈƆال Ƒż Ŵيƍƈة التżƍفŮƆ I. Ansoff   

ºººتƈƆالŝº  
Ƒالحال ťيťŞال 

الس
ºº

žو
    

Ƒالحال 
ŭŮتخ 

 زيادŘ التżلżل في السوق
Ŵيƍƈات تŞتƈƆال  

 سلة المنتجات

ťيťŞال 
žتنمية السو 

Řاختراق أسواق جديد 

Ŵيƍƈالت 
 تنويع الأنشطة و الأسواق

 .H.I.Ansoff, op cit, Page116:المصدر

  
  ąيĉوضĉأن تقاطع محوري المنتج و الس ƋƜالشكل أع Ţąالتطور في مثل تت وضعياتنتج أربع وق ي

     التنويع في المنتجات  ثم �التنويع في المنتجات أو الأسواقإلى من التخصص  ةالتدريجي لƚستراتيجي
للعمƜء الحاليين و تشكيلة متباينة لكسŖ ) سلة المنتجات(بعرű تشكيلة متكاملة من المنتجات  �و الأسواق
  62.عمƜء جدد

  

ƃ عدة أشكال لهذƋ الاستراتيجية يمكن تطبيقها منفردة أو مجتمعة للوصول إلى و لتحقيق ذلƃ هنا  
ĉدها التنويع� حدI.Ansoff (1989) وضعية النشاط الأصلي Ŗث اتجاهات حسƜعلى النحو التالي في ث:  
هو استخدام نفس القدرات التقنية و التجارية في ممارسة  :)أو الارتكازي( التنويع الأفقي -

بديلة لها� باستخدام نفس سلسلة الإنتاŞ و نفس نقاط أو /لƘنشطة الأصلية و أنشطة مشابهة
       د المتاحة لتحقيق النمو في أنشطة ن المؤسسة من استغƜل كافة المواربحيث تتمكŅ التوزيع

  �63و إقامة عƜقة وثيقة مع العمƜء

ة نحو أنشطة ذات وضعية هو توجيƌ موارد و إمكانيات المؤسس :)أو التكامل( التنويع العمودي -
  )أنشطة مكملة( مقارنة بالنشاط الأصلي) تكامل أمامي(أو بعدية /و) تكامل خلفي(قبلية 

فالتكامل الأمامي يعني الدخول في أنشطة التي يمارسها العمƜء كōن تقوم المؤسسة بŐقامة نقاط 
امل الخلفي فيتعلق أما التك� فروع تجارية و إحداث عƜقة مباشرة مع المستهلكين وأتوزيع 

                                                 
61 - H.I.Ansoff, Stratégie de développement de l’entreprise, édition d’organisation, 1989, Page 94. 

و في المملكة المتحدMéridien  Řمع   AIR FRANCEمتباين توجه شركات الطيران نحو أنشطة الفندقة في فرنسا من أمŝلة التنويع ال -  62

United Airlines   معWesterns International Hôtels   و في الولايات المتحدة الأمريكيةTWA  مع Hilton International  .   
  . مت نفū القدرات التقنية و التجارية في إنتاŞ و تسويق الأقلام� أدوات الحلاقةدة التي استخالمتخصص BICنذكر على سبيل المŝال مؤسسة  -  63
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 تحصل عليها ما عادةًبالدخول في أنشطة التموين بالمواد و مستلزمات نشاطها الأصلي التي 
ĉمن المورŅمين النشاط من التقلōبهدف ت ƃبات في التوريد بالمواد و الخدمات� دين� و ذل 

- ąالتنويع المĿطختل :Ņي ش متباينةل في ممارسة المؤسسة لأنشطة يتمثōكل مع طبيعة لا ترتبط ب
        الحصول على قدرات تقنية  Ŗخول في مهن جديدة تتطلŅمما يعني الدĉالنشاط الأصلي� 

 64.و تجارية مختلفة

  
1-2-  žسواƕنشطة و اƕفي ا Ŵمبررات التوس:  

  ĉعية بجميع المقاييس سواء تيعتبر التنويع استراتيجية توسŅعلĉبالتوس ƃع نحو أسواق جديدة ق ذل   
ف عند هذا الحد بل تمتد إلى جوء إلى التنويع لا تتوقŅخول في أنشطة جديدة� إلا أن دوافع اللŅأو الد/و

 تبعاًفي الأنشطة تعديل درجة التنويع إذ تعمل المؤسسة على � يالمجال التنافسي و المالي و التسويق
  :كاƕتي المحيطو ظروف  لƚمكانيات
ع مستغلة في ذلƃ الموارد         ة في التوسĉق عندما ترغŖ المؤسسيąطبČ: التنويع الهجومي -

Ņاستثماراتها نحو أنشطة ذات مردودية لتحقيق و الإمكانيات المتوف ƌعتبر وسيلة لتوجيąرة� كما ي
Ņنها من الرفع من مستويات الربحية و الفعالية المالية�نمو يمك 

ع شجĉن الأنشطة الحالية لا تŁعندما تكون الوضعية التنافسية غير مƜئمة أو أ: التنويع الدفاعي -
و الدخول في عديل أو الانسحاŖ من أنشطة تŅالعلى الاستمرار تŁغير المؤسسة من أسلوبها ب

  .أخرى و تحسين المنتجات الحالية لتستجيŖ للتغيرات في المحيط التنافسي و السوقي
  

¾ƂŬية: 20الŞتراتيŪƗا ŖرƍاƈƆال ƍ ŴŪƍتƄل ŖاťŊ Ŵيƍƈالت  

  ťارƍƆال ¾ƚźتŪتاحة  اƆيات الƈاƂƆƗا ƍ
 لŪŪŌƆƄة

 ƇيŪيةتحŶضƍ ا Śالبح ¾ƚخ ƇƆ ةŪŪŌƆل
ƍƆƈال ƍ يةťƍťرƆال Ƈŵ  

ƑƆƍŞƋ   التنويع بهدف التوسعالتنويع بهدفűالاستعرا  
Ƒŵاżť  يير التنويع بهدف الاستخلافżالتنويع بهدف الت  

 .J-P. Bréchet, op cit, Page 148 : المصدر
  

ع فهو أيضاً أداة للمناورة الاستراتيجية في مواجهة سيلة للتوسĉإذن فالتنويع إضافة لكونƌ و
Ņكōد التي تميز البيئة الاقتصاديةوضعيات عدم الت İستراتيجية لمواجهة المنافسين للمؤسسة� و يوظŐك ƃف كذل

Łلأن النمو يعتبر هدفاً مشتركاً بين المؤسسات التي ت ƃذلĉوقمارس نفس النشاط و تنشط في نفس الس.  
  

ا فيƌ هذا الدور حĄنموذجاً وضJ-P.Detrie et B.Ramanantson (1983) ĉ توضيŢ ذلƃ قدĉم و ل
ل العمل الاستراتيجي� و الأفقي ل في الوضعية التنافسية داخل مجاها العمودي يتمثŅُمصفوفة محور بتشكيل

                                                 
في  Nabiscoالرائد العالمي في مجال التبź بالدخول في قطاع المواد الżذائية بحيازته لمؤسسة  Philip Morisمن بين الأمŝلة قيام مؤسسة  - 64

  .2006جوان 
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ربع توظيفات للتنويع حورين أنتج عن تقاطع المĊيجاذبية القطعة السوقية المستهدفة لƜستثمار� و في ل مثŅيت
   65:الشكل التالي د فيجسČحها النموذŞ المąوضĉيąفي المجال التنافسي 

  
¾ƂŬية : 21الŪżاƈية التŶضƍال ƍ Ŵيƍƈة التżƍفŮƆ  

  
  
  
  
  
  
  
  

  T.Bertrand et autres, op cit, Page 97 :المصدر

 
  ąيĉقدąمجموعة من الم Şم هذا النموذĉاستراتيجية التنويع  ة إلى تطبيقرات التي تدفع المؤسسبر

  :ختصرها على النحو التالين
- űالتنويع لتوظيف الفوائ :Ņق بالبحث عن أعلى درجات المردودية بممارسة مهن أخرىيتعل  

 دون مراعاة درجة الارتباط أو الاختƜف مع المهنة الأصلية�

- ƌالتنويع بهدف إعادة التوجي :Ņفاقاً للنمو تفوق يتعلŊ ق بالبحث عن أنشطة تحملąالتي ي ƃتلĉمهاقد 
رت إمكانية ممارستها � و ذلƃ ضماناً لاستمرارية النمو خصوصاً إذا توفŅالنشاط الحالي

 باستخدام الموارد و الإمكانيات الحالية للمؤسسة بهدف الاستفادة من أثر التآزر بين الأنشطة�

ة معƌ بهدف تعزيز ق بŐدماŞ النشاط مع أنشطة ذات عƜقة تكامليطبČيą: التنويع بهدف المواجهة -
ĉة و تحسين مستويات المردودية�الوضعية التنافسي 

وق باً لخروجها من السĉتجنıنضراً لوضعية تنافسية و سوقية متدنية و : التنويع بهدف البقاء -
 . و استمراريتهاها ي ذلƃ إلى ضمان بقائËعسى أن يؤدĉ أنشطة جديدةتمارس المؤسسة 

  
Łنخلĉالمؤسسة ا سبق أن ص ممąالمĐقة للتنويعطب Ņالأزمات الناتجة عن حالة عدم مناعة ضد ع بتتمت

Ņكōعن طريق توزيع المخاطر � د في المحيطالت ƃعلى و ذلĉأنشطة ذات طبيعة مختلفة في قطاعاتة عد 
Ņتتمك ƃمتباينة� بذلŅن من التĉلاتها باقليل من حدĉخر� كما أنŊ من نشاط و الدخول في Ŗالتنويع يضمن  نسحا

ű عوĉلة من منتجات تختلف في مراحل حياتها� تŁة النمو بفضل حافظة الأنشطة المتوازنة المتشكŅاستمراري

                                                 
 .J-P.Detrie et B.Ramanantson, Stratégie de l’entreprise et diversification, Nathan, 1983   : لىلمزيد من التفصيل ارجع إ -  65

  
  Ż الفƍاůőالتƍƈيŴ لتŲƍي

 
 ŴيƍƈالتƊيŞƍالت ŖťاŵƗ  

    ŴيƍƈةالتƌŞاƍƆƄل  
  
  

                                Ňاƀالب žيƀلتح Ŵيƍƈالت
     

«ة
»

»
 قوي

«ة
»

ضعيف

جاذبية 
مجال العمل

 
ي

 الاستراتيج

 ضعيفة متوسطةقوي«««ة

 الاستراتيجيمجال العمل تنافسية داخل الوضعية ال
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ĉثار الناجمة عن التباطؤ في أحد المنتجات بالايجابيات الناتجة عن النمو أو التشبƕع في فيها المؤسسة ا
  .Ŋخر

  
ĉالتنويع لا يخلو من  إلا أن űبعŅمنها تشت Ŗت المجهودات الاستثالعيو Ţمارية بشكل لا يسم

Ņثار التكتŊ ل في الموارد� إضافة إلى تعقبالاستفادة منŅقل في الهياكل د العملية التسييرية و ظهور الث
مة في هذƋ المؤسسة المتحكŅتستطيع و ارتفاع تكاليف أنظمة التنسيق بين الأنشطة� رغم ذلƃ التنظيمية 

Ņأو الاستراتيجية التغل Ŗالمصاع Ƌعلى هذ Ŗĉالتوجƌ الأصلي إذا اقتضى  هانشاطعادة التمركز نحو نحو إ
ƃالأمر ذل.            

  
 التنويŴ والتخصص  المتوازن بينالنمو -2

 Łسنĉقاً من كلق إلى المسار الذي تسحاول فيما يلي التطرƜالمؤسسة في طريقها نحو النمو انط ƌ
Ņالنشاط الأالتخصص و انتهاءاً بالتنويع ثم إعادة التمركز بات Ƌصليجا.  

  
  : Druckerمقاربة  -2-1

   ŖحسDrucker (1970)  يعتبرĉالتخصص السŁالطبيعي للمؤسسة خ ƃفي بداية صوصاً لو
شيخوخة "ما يسمى بسبŖ  وقخروجها من السĉيصطدم بمخطر  في�ƌ لكن الاستمرار للنشاط مباشرتها

  66.إمكانياتتملكƌ من بكل ما ع نشاطها نوŖĉ على المؤسسة أن تŁتوجĉتفادياً لذلƃ يĄو � "المنتج
  
نمو المتوازن الذي يقع حسبƌ ب«ين الخي«ارين� ف«Ɯ    مجال للع وضDrucker (1970) Ćحاول و   
ĉالتخصĲمكąص يčل المخاطر الناجمة عن تركيز الم«وارد� و لا التنوي«ع   ن من الوصول إلى النمو دون تحم

ĉحيث تؤد ƃتحديد نواة مركزية تي كثرة المهن إلى جعل المؤسسة دون هوية مهنية� و كذل Ŗيج ƃمثل تلذل
ƌ67.النمو المنتظر تساهم مجتمعة في تحقيقأنشطة فرعية  في النشاط الأصلي و تحيط ب   

  
Ņو الشąكل التالي يĉالمعالم الرئيسية لد حدĉص و التنويعمجال التوازن بين التخص:   

  
  
  
  
  

                                                 
66- P.F.Drucker, Bien connaître votre affaire et réussir, édition d’organisation, 1970, Page 247. 
67- P.F.Drucker, op cit, Page 248. 
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¾ƂŬات: 22الƌŞƍية ل التŞتراتيŪƗا ƍƆƈƄ : ƍحƈ ŭŮالتخ ƇƆيƍƈالتŴ  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 .J-P.Bréchet, op cit, page 144 :لمصدرا

  
2-2-  ŜŦنموWrigley   وRumlet  :  

Ŗكل من ذه Wrigley (1970)  وRumlet (1974)  إلى الاستعانة بمؤشرات كمية لحصر
 ƃهو إحدى درجات  عالتنويعلى اعتبار أن ( التنويعبقياس درجة مجال التوازن بين الخيارين� و ذل

  :و هي إلى رقم الأعمال الإجمالي) أو الأنشطة(قيس مستوى النشاط ت تلا� بمعدĉ)التخصص
- ąمĉعدĉص ل التخص(Ratio de spécialisation) :ąب« و ي ƌرمز لRS ąقاس بمساهمة النشاط و ي

 الأصلي في رقم الأعمال الإجمالي�

 مجال النشاط الأصلي

ر المهنةيتطو وال المهنةزالمهنة إستراتيجية   

تطوير 
منتجات 
 استخلاف

تنويع الأنشطة 
 الأصلية

تنويع الأنشطة 
Řالجديد 

  :توسيع مجلات الاختراق
q التوسع الاستراتيجي 
q ƒالتنويع التجار  

توسيع المهنة 
 من خلال

اختراق أسواق 
Řتوسع : جديد

 جżرافي
  

  التوجه نحو منتجات إضافية

 لالا

نعم

ضعيف

 صعب

 صعب

تجارƒتنويع 

ƉاŞبات ŭŮالتخ  ƉاŞبات Ŵيƍƈالت  
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- ąمĉل الارتباط عد(Ratio de liaison)  :ąب« رمز لو ي ƌRL ąالناتج قاس بنسبة رقم أعمال و ي
 .المرتبطة فيما بينها إلى رقم الأعمال الإجماليالأنشطة عن 

  
إلى تحديد  Wrigley (1970)مؤسسة اختيرت بطريقة عشوائية وصل  500بعد دراسة شملت 

ĉمجالي التخصĉحاول ص و الارتباط� بعدهاص و التنويع باستخدام معدلي التخص Rumlet (1974)   سد
ıالنĉقص في الدąضافة مŐراسة السابقة بĉلات مساعدةعد ŁتŅحق �űو ق نفس الغرŅالشŅالي كل التĉالخطوطيوض Ţ 

   68:راستينللدĉ العريضة
 

¾ƂŬ23ال :Ŵيƍƈة التŞرť ŜŦƍƆƈ  ƇƆ ¾ƂلWrigley (1970)  ƍRumlet (1974)  
ŜŦƍƆƈ Wrigley   ŜŦƍƆƈRumlet  

 RS     %95 < :� تخصůنشاط وحيد -

    RS < 95% > %70:مهيمنة أنشطة -
  
  
  
  
  
 
  

 RS     %95 < :� تخصůنشاط وحيد -
q نشاط ąمĊ70:نهيم% < RS < 95%  
q ąنشاط مĊ70:� تنويع مقيدن هيم% < RS < 95%  

مرتبطة فيما بينها باستخدام نفū  الأخرƐ معظم الأنشطة
 الإمكانيات و التقنيات

q ąنشاط مĊ70:� تنويع متسلسلن هيم% < RS < 95%  
 على الأقل واحد بنشاط ةمرتبط الأنشطة الأخرƐ معظم

q ąنشاط مĊير مرتبطهيمŻ 70:ن � تنويع% < RS < 95%  
  معظم الأنشطة الأخرƐ مرتبطة بنشاط واحد على الأقل

 RS %70 >: أنشطة متماŝلة -
                > 70%     RL 

 RS %70 >: أنشطة Żير متماŝلة -
                    < 70%     RL 

  

qأنشطة مرتبطة� تنويع مقيد :RS < 70% 
 من الأنشطة مرتبطة ببعضها البعض  % 70     
q 70 >: أنشطة مرتبطة� تنويع متسلسل% RS� > 70%  RL 

  معظم الأنشطة مرتبطة بنشاط واحد على الأقل
q ير مرتبطةŻ 70 >: أنشطة% RS� < 70%  RL  

 A.Desreumaux, Stratégie, Dalloz, Paris, 1993, page 38 :لمصدرا

  
بين  للفصل يةطريقة كمĉالنموذجين إيجاد من خƜل هذين  Rumlet  و Wrigleyل من ك حاول

ĉالتداخل ص و التنويع التخص Ŗبسب ƃحيثمن المراحلمرحلة  الاستراتيجيتين في بينفي الأنشطة� و ذل � 
ل ص و تدخŅتتجاوز حدود التخصĉ فالمؤسسة حسŖ النموذجين� للفصل بينهما كمعيار دةحدČمąوضعا عتبة 

� و تنتقل من من رقم الأعمال الإجمالي %70الأصلي يąساهم بōقل من  هانشاطمجال التنويع إذا كان 
التنويع المرتبط إلى التنويع غير المرتبط إذا تجاوزت مساهمة الأنشطة المرتبطة فيما بينها نفس النسبة من 

  .رقم الأعمال
  
  
  

                                                 
  :يلمزيد من التفصيل إرجع إل -  68

-R.P.Rumelt, Strategy, Structure and Economic performance, Harvard University Press, Cambridge, 1974. 
-L.Wrigley, Divisional Autonomy and diversification, Ph D, Harvard Business School, 1970. 
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  :الŽصل اƕول خƚصة
  ĉبيل الوحيد للمؤسسة إذا ما أرادت إن الفكرة الرئيسية التي نستخلصها مما سبق أن النمو هو الس

Ŀتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها� سواء تŅق عل ƃبالهدف التقليدي الناتج عن المنطق الاقتصادي ذل
 يلمداخالالربŢ و تعظيم  فيل طبعاً و المتمثƌ� Ņن فيها إلى تحقيقوللمؤسسة التي يسعى مالكوها أو المساهم

Ņيق بضمان الاستمرارية و البقاء و الذي أو ما يتعلŅرسة بين شكل الأولوية الأولى في عصر المنافسة الش
قانون البقاء فيƌ للمؤسسة التي تتميز بالفعالية الاقتصادية و مواكبة التسارع في نمو تحت  �ؤسساتالم

ن المؤسسة من النمو بوتيرة أن تتمكŅ معاً بشرط حقيق الهدفينتإمكانية كما تجدر الإشارة إلى الأسواق� 
Łتĉفيها النمو في الس Ŗواكąالذي ي Şوق� و لتصل بعدها إلى الحجم الحرĲمكšنها من تحقيق الأربا űو فر 

  .وجودها في البيئة التنافسية
  

  Łالأهداف ت ƋهذŅل في الحقيقة البعد الأهم في أولويات المؤسسة� و على هذا امثĉة لأساس تتولى القم
ąالاستراتيجية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة مĉة التخطيط و تنفيذ و مراقبة الأهداف همŅقة بتحقيقالمتعل 

    معايير المفاضلة  وو جية المناسبة للنممتخذ القرار إشكالية اختيار الاستراتي واجƌلكن عادة ما يąالنمو� 
ص التخصĉ عندما يقف متخذ القرار أمام الاختيار بين إستراتيجيتي ذلƃة � و تزيد حدĉبين بدائلهاأو الجمع 

Łو التنويع� و أي منهما يجعل المؤسسة تŅطبعاً حق �ƌق الارتفاع في الحجم و من ثم الاستفادة من امتيازات
Ņيتوقĉعلى مجموعة من المتغي ƃف ذلŅو حالة محيطها الخارجيق بموارد المؤسسة رات تتعل.  

  
د ق بنمط النمو الذي يتƜءم مع الاستراتيجيات المذكورة سابقاً� حيث تتعدƌĉ يتعلŅلĲالأهم من ذلƃ ك  

Łالمؤسسة من إمكانيات ذاتية أو الاستعانة بمؤسسات أخرى أو الجمع الخيارات من الاعتماد على ما تملك ƌ
 النمول فيها أنماط حلŅعلى هذƋ الإشكالية من خƜل الفصول الموالية التي نŁحاول الإجابة سن�Ł الطريقتينبين 

Ņمة في عملية الإختيارالمتاحة و كيفية المفاضلة بينها� و العوامل المتحك.  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الثانيالفصل 
 المؤسسة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي
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ąإن أكبر مŅمرجعية مت Ŗأي بحث علمي هو غيا űعضلة قد تعترĿف ĉراس«ة ق عليها لموض«وع الد  
د ح«دČ غياŖ معيار مą سببهاط جعل الباحث في حالة تخبĉر واحد يمتعارضة لمتغيĉتباينة أو مąفوجود تعريفات 

ąيĲمكŁنŅمن تبن ƌ �ƌلبناء دراست ƌالمرورقة الوصول إلى نتائج دقي حيث أني تعريف ينطلق من Ŗمرحلة ب يتطل
  .الاتŅفاق على تعاريف مąحدČدةو من ثم تدقيق في المفاهيم و ال مةعاريف المقدČعارű في التŅلتŅتجاوز ا

  
لوƃ دة للسĉ« دراسة العوامل المحدĐ إلىو هذا ما سنحاول القيام بƌ في هذا الفصل� إذ و قبل المرور 

راسات ختلف الدĉجري دراسة نقدية لمąو الخارجي� ارتōينا أن نŁالاختياري للمؤسسة بين النمو الداخلي و النم
Ĉسواء ĉالتي تعر ƃالتي حاول«ت  تل ƃالإجاب«ة ع«ن إش«كالية    ضت لمفهوم النمو الداخلي و الخارجي أو تل

  .هماالمفاضلة بين
  
و ذل«ƃ  خلي و الخ«ارجي�  تناول هذا الفصل في مبحثƌ الأول محاولة ضبط مفهومي النمو ال«دا ي

 űباستعراŅالتĄعاريف المتداوÊلة و الأ »Ąدة سس التي قامت عليها و المقارنة بينها� ثم مناقشة المعايير المعتم
ŅللتĊو من فريق بين المفهومين و مناقشت �ƃها كذلąثم الوصول إلى تعريف مČد لهما� و مرد هذا الاهتم«ام  حد

Éبتدقيق المفاهيم أČن ĉالكثير من الدĉف«ي  و تطبيقي«ة  ل إلى إسهامات نظرية شلت في الوصوابقة فراسات الس
        لم تنطلق من تعري«ف دقي«ق لهم«ا   كونها دراسة عوامل المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي ل

Ņما الي فكيف يمكن للباحث المفاضلة بين عنصرين و بالتİلم يتمكŅفريق بينهما أولاًن من الت.  
  

ıكōم التداخل بين المفهومين د من عدفي المبحث الثاني و بعد التĉحي«ث  � لمضمون العمليتين قنتطر
إل«ى أن   ط«اف لنصل في Ŋخر المĄأولاً إلى أهمية التفرقة بين الأصول و الموارد و وسائل الإنتا�Ş  نشير

   خلي إلى النمو ال«دا  قنتطرĉ بعد ذلƃمضمون العمليتين�  في دراسةمن غيرƋ  مصطلŢ الموارد أكثر دلالةً
أش«كال الحي«ازة   دراسة المطلŖ الأخير إلى  صخصĉنŁئل الاستثمارات الهادفة إلى تحقيق�ƌ و و مسōلة البدا

  .الكلية و الجزئية لعمليات النمو الخارجي
  

ąللفصول الم ًƜمدخ ƌينا أن نجعلōتج«اوز     والية�أما المبحث الثالث فارت ƌ»لƜحيث حاولنا م«ن خ
 لخياري النمولنمو الداخلي و النمو الخارجي� و التي تنظر بين ا التقليدية لمفاضلةا لعمليةالنظرة السطحية 

 ĉنŐ»قاً من هذا فƜأدوات تقي«يم و اختي«ار    على أساس أنهما مجرد شكلين من أشكال الاستثمارات� و انط
بتوجي«ƌ جمل«ة م«ن    سنحاول تجاوز هذƋ الطريق«ة  � حيث رات يمكن استخدامها للمفاضلة بينهماالاستثما

   . دوات المستخدمة فيهاو الأ ا العام مبدأه تشمل الانتقادات
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  النمو الداخلي و النمو الخارجي تحديد مŽهوممحاولة : المبحŚ اƕول
 Ŗمفهوم شا Ŗبسب űالكثير من الغمو ƌف أشكالƜالنمو على اخت ƌ»طبيعت  Ąد»İقĄعąم«ن جه«ة   ة الم       

ąف وجهات نظر المƜو اختĲمن جهة أخرى�حل ƌلين في تعريف ƃذل Ŗالكثير مناصطدمت  فبسب ĉراس«ات  الد
       راس«ة ش«كالية الدĉ الانطƜق منƌ لƚجابة ع«ن ا مرجعي يمكن بغياŖ تعريف التي تناولت نمو المؤسسات 

  .لجوانبƌ المختلفةق التطرĉ قبللاً ها أوĉينبغي تجاوزą موű في تعريفƌ عقبةًالغƃ Ł ظلÌو بذل
  

        ƌ ال«داخلي  الية تحدي«د مفه«وم النم«و بش«كليĆ    ق لإش«ك راسات التي حاولت التطرčأهم الدĉ ّلعلو   
  نم«و المؤسس«ات   اس«تراتيجيات المهتم ب R .Paturel (1978)الباحث تلƃ التي قام بها هي  و الخارجي

يمكن الإعتماد عليها ف«ي دراس«ة    حيث حاول من خƜل دراستƌ النقدية الوصول إلى تعريف للمفهومين
لاً حاول أو�ĉ و على ه«ذا الأس«اس س«نŁ   بالنمو الداخلي و النمو الخارجيمختلف الإشكاليات ذات العƜقة 

ĉالتعرĉلإشكالية تحديد المفهوم قبل التعر ű »čبتتب ƃلإشكالية المفاضلة بين خياري النمو� و ذل ű  ع مس«ار
تحدي«د  الوصول إلى الدراسات التي تناولت تعريف نمو المؤسسة بوجهيƌ الداخلي و الخارجي و الانتهاء ب

  . دČد نستطيع من خƜلƌ التفريق بينهماهوم مąحمف
  

الحجم الحرŞ الذي يعطيها أفض«لية ف«ي   منها في تحقيق النمو في أنشطتها و الوصول إلى  رغبةً
  1:أهم هذƋ الاتجاهاتذلƃ و تحقيق ƃ أكثر من اتجاƋ في سبيل سلŁن للمؤسسة أن تĿمكĊيą مختلف المجالات

 و ذلƃ اعتماداً الحاليةاكلها ضرورية للنشاط و توسيع هيأن تنمو بتصنيع وسائل الإنتاŞ ال -
Łعلى قąراتها الذاتية المالية و التقنية�د 

     من طرف مؤسسة تجارية  جديدة الضرورية لتحقيق النموتقوم بحيازة الأصول الأن  -
 �)الاستثمارات و مستلزمات الإنتاŞ مورد(

أخرى أو من مؤسسة إقراű ر من مؤسسة � حيث تؤج2Đأن تلجō إلى قرű الإيجار -
ĉجديدة تمتخص Şمختلف الأنشطةلمزاولة  هاستغلصة وسائل إنتا � 

- Łأن تĐرفع من مستوى نشاطها البغية  معينةمؤسسة أخرى لمدة زمنية ر القدرات الإنتاجية لؤج  
 ƃو ذلąاستجابة لمŅتطلĉوقبات الس� 

- Ąإلى المناو ōخرى للقيام بمجموعة من الأنشطة تقوم بتوكيل مؤسسة أ وجبهاالتي بم 3لةأن تلج
 �ئيسيŹ للنشاط الرĉو التفرĉ هانشاطللرفع من مستوى و ذلƃ تصادية لصالحها الاق

                                                 
1- R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 22. 

مقابل  żلال استŝمار مملوك للمؤسسة المؤجرŘ لمدŘ زمنية تقدر عادŘ بعمر الاستŝمارعقد يسمŢ للمؤسسة باست) Le crédit-bail(قرض الإيجار  -   2
  .دفع أقساط في Ŋجال محددŘ في العقدŘ طيلة مدŘ الاستżلال� بعدها تتحول ملكية الاستŝمار للمؤجر

ها المالية� أو لا تريد بحكم سياستها العامة أسلوب تلجō إليه المؤسسة عندما لا تستطيع بالنظر لإمكانات )La sous-traitance( المناولة -  3
التعرض لإجمالي الأنشطة� و هو أسلوب واسع الانتشار ظهر بين المؤسسات الكبيرŘ من جهة و المؤسسات الصżيرŘ و المتوسطة و المتناهية 

Ļلتحقيق التكامل و التعاون في القطاعات التي تشهد نموا Ɛر من جهة أخرżالص Ļكبيرا.  
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ق ذلƃ شرط مؤسسة أخرى بكامل قدراتها الإنتاجية� و يتحقŅتقوم بالحيازة الكلية لأصول أن  -
 �ات جدوى اقتصاديةو ذ شراء متاحة لهااليولة المالية الكافية و أن تكون فرصة للسĉ هاامتƜك

- Ņيتحقąالم Şبواسطة الاندما ƃق النمو كذلĊل مع مؤسسة أخرى�تعاد 

- Ņكيمكن أن يتحقƜأخرى في نفس القطاع  من رأس مال مؤسسات صلحص هاق النمو بامت    
ƌأو خارج� 

ية لممارسة أنشطة مشتركة الإنتاج هماو ذلƃ بمزŞ وسائل إنشاء فرع مع مؤسسة أخرى -
 �ارة الطرفينتخضع لرقابة و إد

     ي السيطرة على مواردها تولĲنها من مكĲلحصة معتبرة من أسهم مؤسسة أخرى يą هاامتƜك -
ĉقابة و الإدارةو اتخاذ موقع للر� 

- Ņل مع مؤسسات أخرى في نفس القطاعالتكت ƌيؤدي إلى تآزر الموارد و ارتفاع  أو خارج
 . ة أنشطة جديدةأو ممارس/ق جديدة والحصة السوقية بفضل اختراق أسوا

 
    اخلي ƌ ال«دĉ ش«قيĆ سارياً على مس«توى   جمالي ظلÌالإ ƌالاختƜف الذي رافق نمو المؤسسة بشكلإن 
و يعود ذلƃ إلى غي«اŖ  � تبعاً لأشكال النمو ابقةالعمليات السĉ تصنيف� إذ اختلف الباحثون في و الخارجي

ąمعيار مČاتجهت كل دراسة إلى تعريف النم«و م«ن    و الخارجي�و النمو الداخلي مفهومي بين د يفصل حد
  . مختلفة و أحياناً متناقضة فأعطى تعاري الأمر الذي زاوية مختلفة

  
  للنمو الداخلي و النمو الخارجي التعاريف الشائعة: المطلŔ اƕول 

من النمو الداخلي          كƜً ااستخدمو الذينيرجع أصل المصطلحين إلى الباحثين الأمريكيين   
(Internal growth)  و النمو الخارجي(External growth) ي للتعبير عن عدة مظاهر مختلفة ف

بحيث بشكل غامű في تعريفƌ ن خدم المصطلحااستŁفي مجال نمو المؤسسة الإقتصاد و إدارة الأعمال� ف
  4:و ذلƃ على النحو التاليعاريف من باحث ƕخر ت التŅاختلف

� فيقترن حينها النم«و  النشاطالنمو في  تمويلعبير عن مصادر للتŅفي بعű الحالات  ماأÊستخد -
 �خلي و النمو الخارجي بمصدر التمويل الخارجيالتمويل الدامصدر الداخلي ب

مصطلŢ النمو الخارجي عن  رعبĉفيąللتعبير عن منابع رقم الأعمال�  حالات أخرىاŁستخدما في  -
و يąعبĉر النمو ال«داخلي ع«ن    �)ادراتالصĉ نمو(ق في الخارŞ لمąحقŅرقم الأعمال االارتفاع في 
  .ها الأصليقƌ المؤسسة في منشئËرقم الأعمال الذي تحقŅالارتفاع في 

  

                                                 
4 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, Economie et sociétés, 
N°10, Octobre- Novembre, 1981, Page 1393. 
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أنƌ لا  يظهر من خƜلهاو التي  ة للمصطلحين للتعبير عن النموتداولĿالاستخدامات المąهذƋ إحدى 
التعاريف  سنحاول فيما يلي التطرق إلى� و على هذا الأساسد� حدČعلى معنى مą يوجد إجماع بين الباحثين

  .التي تناولت المفهومين
  

  النمو الداخليالتعاريف التي تناولت : الŽرų اƕول
داخلي� حيث يمك«ن  بين الباحثين في تعريفهم للنمو ال تعلى غرار ما ذكرنا سابقاً ظهرت اختƜفا 

Łأن نĐتيقسƕف إلى فئتين كاƜم هذا الاخت:  
 ربطت النمو الداخلي بطريقة تمويل�ƌ :الأولى فئةال -

 .القدرات الإنتاجيةبōسلوŖ حيازة  ربطتƌ :الفئة الثانية -

  
  :در التمويلاالنمو الداخلي و مص -1

صوص«ية مص«ادر   ز النمو الداخلي عن النم«و الخ«ارجي بخŁ  يتميĉحسŖ هذƋ الفئة من الباحثين   
مة في تمويل كل نمط� حيث يكون النم«و داخلي«اً إذا   رد المستخدĄالموابناءاً على ذلƃ د ا� أي يتحدĉمتمويله

ز ف«ي  يąركİ« رجياً إذا ك«ان  � و يكون خا)التمويل الذاتي(اعتمد بشكل كبير على مصادر التمويل الداخلية 
النمو الداخلي   J.Houssiaux (1966) حيث عرĉف �)ونالوسطاء الماليą( ةخارجيالدر امصتمويلƌ على ال

 ƌŅعلى أن» Ċو  »م«ة من«ذ ال«دورات الس«ابقة    نمو المؤسسة المنجز باستخدام الاحتياطات المتراكĉف« عرƌ         
A. Jacquemin (1975)  على أ ƌاستخدام المؤسسة لمواردها الخاصة لتنفيذ سياس«تها الاس«تثمارية    «ن    

ąغير الم šل بالأرباČموŁو التي تĉعة وزŅ5.» جوء إلى الوسطاء الماليينأو بالل   
  

فا النمو الداخلي بōنƌ ة حيث عرĉفقد قدĉما تعريفاً أكثر دقA.B.Weber et F.Jennic (1975) Ņأما  
»čرؤوس أموال نقدية دون التوح Ŗ6.»د مع مؤسسات أخرىنمو المؤسسة عن طريق التمويل الذاتي أو جل    
  

من النمو  ƜًكŁ اعترű على ربط نمط النمو بمصدر التمويل� ذلƃ لأنR.Paturel (1978) ĉلكن   
Łتوج«د     /هما بمصادر تمويل داخلي«ة و الداخلي و النمو الخارجي يمكن تمويل Ɯ»ف ƌ»أو خارجي«ة� و علي

حالة ن«ادراً لكنه«ا   (التمويل الذاتي � فالنمو الخارجي يمكنƌ تمويلƌ بالخيارينلكل من خصوصية تمويلية 

                                                 
5 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1402. 
6 - A.P.Weber et F.Jennic, Concentration économique et fonctionnement des marchés, Economie et statistique, 
N° 65, Mars 1975. 
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مصادر التمويل الخارجية كŐصدار أسهم  ىجوء إلل مثƜً باللŅموČالداخلي يمكن أن يą النمو كما أن� 7)موجودة
   8.أو متوسطة الأجل/طويلة و أو الحصول على قروű بنكية/و
  
  :النمو الداخلي و القدرة اƗنتاجية -2

  İالفئةرك Ƌفي تعريفها للنمو الداخلي على خصائص الارتف«اع ف«ي   من الباحثين  زت هذ »Łدرات الق
 �ƌاح«تفظ   فيفالإنتاجية للمؤسسة الناجمة عن ƌمقال لJ.Houssiaux (1966)     بخصوص«ية التموي«ل

Ņأضاف أن النمو الداخلي يتمث ƌو الاستثمار ف«ي مج«ال   حيازة استثمارات جديدة  ل فيالمذكورة سابقاً لكن
فق«د حص«ر النم«و ال«داخلي ف«ي       L.Stoléru (1969)أم«ا  � تحديث و تطوير وسائل الإنتاŞ الحالية

   9.ؤسسة لتنمية أسواقها و تحسين قدراتها الإنتاجيةالاستثمارات التي تنجزها الم
 

  ƌأما التعريف الأكثر شمولية فهو ما جاء بA. Bienaymé (1971)   أن النمو ƌالذي ذكر في كتاب
عن طريق إنشاء أو حيازة  يةج عن الارتفاع في القدرة الإنتاجنتŁالذي يĄهو ذلƃ النمط من النمو  «الداخلي 

  10.»في الإنتاŞ كماً و جودةً و تنوعاً اًرافق ذلƃ ارتفاعو ي�ą وسائل إنتاŞ جديدة
  

  Łيمكننا أن ن ƌلƜو من خĲلخĉابقة في أن النمو الداخلي هو الارتف«اع ف«ي الق«درة    ص التعاريف الس
ËنشائŐالإنتاجية للمؤسسة بĊها لاستثمارات جديدةها لوسائل إنتاجية أو بحيازت.  

  
  النمو الخارجيلت التعاريف التي تناو: الŽرų الśاني

  :ž للنمو الخارجيالŰيĈ التعريف -1
  Łز المفهوم الضيق للنمو الخارجي على العمليات التي تĲركąغير من وضعية الأصول المادية ي

čأو المستخدمللمؤسسة كتغي ƃفر المالĉعرąحيث ي � J.Houssiaux (1966)        ƌالنمو الخارجي على أن
ƌ وسĉع � لكنŅ»ة و التجارية و التي تضمن للمؤسسة التوسع في أنشطتهاعملية شراء الأصول الصناعي «

ąإذ ي �ƌلمصادر تمويل ƌضčمن مفهوم النمو الخارجي بتعرĉالس ƌهو «ابق أن النمو الخارجي ضيف إلى تعريف
  11.»قرار النمو بشراء أصول مادية نقداً� أو تōجيرها� أو المساهمة الجزئية أو الكلية في مؤسسات أخرى

  

                                                 
  :حالة تم التوصل إليها من خلال دراسة ميدانية لمؤسسات فرنسية نشرت في المقال التالي -7

R.Paturel, Importance comparée des stratégies de croissance externe et croissance interne dans la croissance 
des grandes sociétés françaises (1966-1973), Revue d’économie industrielle, Volume 9,  N° 1, Septembre 1979, 
Pages 55-100. 
8 - R.Paturel, Croissace interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 34. 
9- R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1404. 
10 - A. Bienaymé, op cit, Page 15. 
11-R.Paturel, Croissace interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période récente, 
op cit, Page 27. 
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 Ŗو ذهA.P.Weber (1969)   العملية التي بموجبها تنمو المؤسسة «إلى اعتبار النمو الخارجي
  12.»بالحيازة الكلية لمؤسسة أو مؤسسات موجودة مسبقاً

    
ابقين مثƜŅ النمو الخارجي عريفين السĉأبعد من ذل�ƃ فالتŅإلى فذهA. Bienaymé (1971)   Ŗأما   

التي  أو الابتƜع 14إلى أن النمو الخارجي هو حاصل عمليتي الاندماŞ فقط� حيث أشار 13بعمليات الابتƜع
Ąتي نتيجة لسيطرة المؤسسة التدريجية على رأس مال المؤسسة المستهدōفة تقوم بها المؤسسة� و التي قد ت 

ĉالحالة إلىي النمو الخارجي و يؤد Ƌارتفاع في هذ ĉ15.ر في خصائصها و مكوناتهاحجم المؤسسة و تغي    

  
الارتفاع في الاستثمارات «على أنƌ  ببساطة النمو الخارجي Y.Morvan  (1972)ي حين عرĉفف

   16.»ها مسبقاً من طرف مؤسسة أخرىو تشغيلŁها لاستثمارات تم حيازتŁ المؤسسة حيازةالناتج عن 
  

عرĉف كل من  17،في مقالهما الحديث مقارنة بالأبحاث التي ظهرت فيها التعاريف السابقة
A.B.Weber et F.Jennic (1975)  النمو الخارجي ƌŅن استخدمت أعملية ضم أصول سبق و «على أن

� المساهمة الجزئية لƘصول� الاندماŞ  طريق الاندما�Ş الابتƜع البسيط في مؤسسة اقتصادية أخرى� عن
  18.»بالتجزئة

  
  ąمن من بين ما نستخلص ƌالسابقة  ريفاتعالčŖأنها تص Ņها في حصر النمو الخكل ƃارجي في تل

ĉالعمليات التي تشمل و بشكل مباشر التغيĉي إلى الرفع في القدرة ر في حجم الأصول المادية و التي تؤد
حالة الأصول التي تستحوذ عليها المؤسسة عن طريق هذƋ الإنتاجية للمؤسسة� كما سلŅطت الضوء على 

حيث أن  النمو الداخلي و النمو الخارجي� يمعايير التفرقة بين مفهوم أحدحسبها ل التي تŁشكĲالعملية� و 
كما ( في حين أن النمو الداخلي (Actifs d’occasion) ستعملةهذا الأخير يستهدف الأصول المادية الم

ت التجديد و عصرنة وسائل أو استثمارا/وا يōتي نتيجة لاقتناء أصول جديدة م عادةً )إليƌ سابقاًير أش
Şالإنتا.  

    
  
  

                                                 
12 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1393. 

  .عةها اختفاء المؤسسة المبتلĿينتج عنحيازŘ مؤسسة لأصول مؤسسة أخرƐ بشكل كلي� و :  (l’Absorption)الابتلاع  -  13
14   -  Şالاندما(la Fusion)  :ًضم أصول مؤسستين لتشكيل مؤسسة أكبر حجما.  

15 - A.Bienaymé, op cit, Page 15. 
16 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1394. 
17 - A.P.Weber et F.Jennic, op cit 

المŝال   تجزئة المؤسسة إلى مؤسستين كل منهما تتخصů في نشاط محدد� و نذكر على سبيل:  (Fusion - Scission)الاندماŞ بالتجزئة  -  18
 . � التي انشطرت إلى قسمين يتخصů الأول في مجال الإعلام اƕلي و الŝاني في مجال القياساتHewlett – Packardمؤسسة 
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  :لنمو الخارجيالواسŴ ل التعريف -2
� حيث عą«رĉف النم«و    (Acquisition) يرتبط النمو الخارجي بمفهومƌ الواسع بمصطلŢ الحيازة  

مها من ط«رف  االتي سبق استخد( الخارجي على أنƌ عمليات الحيازة لإجمالي الأصول المادية المستعملة
 .أو الحيازة شبƌ الكلية لرأس مال مؤسسة من طرف مؤسسة أخرى )مؤسسة أخرى

 
م فيƌ نمطي النم«و بدلال«ة النم«و    كمĉ يąجرŃي بحثاً J.F.Weston (1961)فهذا الباحث الأمريكي  

    لي و النمو الخارجي ف«ي نموه«ا   الإجمالي للمؤسسة من خƜل عينة من مؤسسات تعتمد على النمو الداخ
  19:و وصل في Ŋخر بحثƌ إلى ربط النمو الخارجي بالعمليات التالية

 موجودتين على الأقل� نة بضم مؤسستيإنشاء مؤسسة جديد -

 ة المؤسسة الحائزة�بهويĉ الاحتفاظمع ية لأصول مؤسسة أخرى كلŅحيازة  -

- Ņيطرة ي تولĉالس(La prise de contrôle) على رأس مال مؤسسة أخرى. 

  
ĉل ما توصƜهذا البنقرأ من خ ƌرف بمختل«ف عملي«ات الحي«ازة    ال إليĆعąحث أن النمو الخارجي ي

  .على رأس مال مؤسسة أخرىيطرة السĉ يتولŅب � و كذلƃ)لťإ...اندما�Ş ابتƜع(ملة ستعلƘصول الم
  

ي الس«يطرة عل«ى   ت«ولƌ»  Ņ النمو الخارجي على أنP.Bleton (1966)  »Ņمن جهة أخرى عرĉف 
� بحيث حصر النمو الخارجي في عمليات الاستثمار المالي للمؤسس«ة ف«ي المؤسس«ات    »مؤسسة قائمة
الحي«ازŘ التدريجي«ة لمؤسس«ة    « هعلى أنŅ« النمو الخارجي  عرĉففقد  L.Stoléru (1969) الأخرى� أما

      20.»منافسة
  

 H.Gabrie (1976) ما أشار إلي«ƌ لت المفهوم الواسع للنمو الخارجي عاريف التي حمĄبين التŅمن 
ĉالذي عر ƌف النمو الخارجي على أن»Ņكل عمليات النمو التي تتم عن طريق تولĉالأص«ول  يطرة على ي الس

ą21.»سبقاً و المملوكة قانونياً لمؤسسة أخرىالمادية الموجودة م 

  
 Ƌعلى ضوء هذŅإعطاء مفهومالت ƃعاريف يمكن كذل ĉالنمو الخ«ارجي إل«ى    أكثر اتساعاً حيث يمتد

ĉأبعد من عمليات الحيازة أو السĄليشمل كل أشكال الاتفاقيات مع المؤسس«ات   لةيطرة على الأصول المستعم
المس«تعملة و عق«ود    المادية تحويل لملكية أصول الأطراف� و منها عقود إيجار الأصولن تتضمĉالتي لا 

  .ي إلى الارتفاع في الطاقة الإنتاجيةالتي تؤدĉالمناولة و 

                                                 
19 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1399. 

  :لمزيد من التفصيل يمكن الرجوع إلى -  20
- P.Bleton, Le capitalisme français, Editions Ouvrières, Paris, 1966. 
- L.Stoléru, L’impératif industriel, Edition du Seuil, Paris, 1969. 
21 - H.Gabrie, op cit, Page 27. 
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Ŕاني المطلśرقة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيتجاوز  :الŽالمعايير الم  
  ĉكيف ابقة رأينا على ضوء التعاريف السƜاولت مفهومي النمو الداخلي ف التعاريف التي تنأن اخت

من خƜلها التمييز ب«ين   ختلفة التي حاول الباحثونالمąو النمو الخارجي جاء نتيجة لاعتماد بعű المعايير 
Ņخرون ركŊ من اعتمد على طبيعة الاستثمار� و ƃالمفهومين� فهنا  ƃش«ري Ŗزوا على معيار وجود أو غيا  

  .هذين المفهومينتحديد مضمون من الغموű في و أدى ذلƃ إلى الكثير 
     

  الاستśمارمعيار طبيعة : الŽرų اƕول
  Ņإذا دقĿقنا جيداً في التعاريف السابقة� نجد أن طبيعة الاستثمار الذي تąحąالمؤسسوز Ƌ ة لتنمية قدراتها
  فري«ق بينهم«ا  تŅأخذ مساحة واسعة لدى الباحثين في تعريفهم للنمو ال«داخلي و الخ«ارجي و ال   يةالإنتاج

أو تص«نيعها لوس«ائل   فع من قدرتها الإنتاجية بحيازته«ا  أن ترتختار النمو الداخلي يمكن  فالمؤسسة التي
   توظيفها لإنت«اŞ س«لع   تلجō إلى وسائل إنتاجية مستعملة أي تم و باختيارها للنمو الخارجي إنتاجية جديدة� 

عل«ى أس«اس حال«ة    المفه«ومين  يع أن نفرق بين هل نستط: � و من هنا يąطرš التساؤل التاليو خدمات
    التي تم اقتناؤها) دة أو مستعملةجديإن كانت (الاستثمارات 

  
ع«اريف  هذا التساؤل بالوقوف على بعű الحالات العملية التي ناقض«ت التŅ  نسنحاول الإجابة ع
  22:السابقة� و التي نذكر منها

- Ąحالة حيازة المؤسسة لاستثمارات مستعمąالأخرىلة لكنها م Şنعزلة عن عوامل الإنتا : Ƌتثير هذ
ĈŢلة الارتباط بين الاستثمار الجديد و النمو الداخلي� صحيōأن حي«ازة اس«تثمارات    الحالة مس

ĉالأحي«ان عل«ى     جديدة يعد نمواً داخلياً� لكن أثبت الواقع أن المؤسسة تتحص ű»ل ف«ي بع
Ŀاستثمارات مستعملŁن حي«ازة    � سثمار جديدوق في مستواها التقني حيازتها لاة تفŐ»ف ƌ»و علي

Ąلة المؤسسة لاستثمارات مستعمąالأخرى ا نعزلة عنالم Şلضرورية لعملعوامل الإنتا Şية الإنتا
 تعتبر نمواً داخلياً�

حصول المؤسسة على استثمارات في إط«ار عق«ود    :حالة لجوء المؤسسة إلى عقود الإيجار -
ąرغم استعانة المؤسسة بعناصر خارجية عتبر نمواً خارجياًالإيجار مع مؤسسة أخرى لا ي �ĉلأن 

أو مستعملة حدثƌ حيازة استثمارات جديدة لذي تŁلƌ نفس التōثير على القدرة الإنتاجية للمؤسسة ا
ج ع«ن  تافي حجم الاستثمارات الن«  منعزلة عن عوامل الإنتاŞ الأخرى� و عليƌ فŐن الارتفاع

ąاخلياًعتبر نمواً دعقود الإيجار أو عقود المناولة ي.  

  
التي لا تكون  حيازة الاستثماراتأو نشاء و عليƌ نستنتج أن النمو الداخلي للمؤسسة يكون نتيجة لإ

Êإلا إذا أ Şنتاƚجاهزة ل     �ƃكالي«د العامل«ة و التهيئ«ة التقني«ة         دمجت م«ع العناص«ر الض«رورية ل«ذل    
                                                 
22 - R.Paturel, Délimitation des concepts de croissance interne et de croissance externe, op cit, Page 1406. 
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ق بحالة الاس«تثمار  ينƌ و بين النمو الخارجي لا يتعلŅإذن فمعيار التفرقة ب� إلť...الوسيطية و الاستهƜكات
Ņلبقدر ما يتعلƜستغƜذا ق بجاهزية الاستثمار لŐاستثمارات في وض«ع التش«غيل   بحيازة المؤسسة  قامت� ف

Łالحيازة على تمت ما إنأون عندها الحيازة نمواً خارجياً� تك ąوحدة إنتاجية مĉة بشكل جزئي للنشاطهيō  ƃفذل
ąيĉداخلياً نمواً عد.   

   
  الشركاŇوجود  معيار: الŽرų الśاني

في تعريفهم للنمو الخارجي أن الخاصية الرئيسية لهذا ال«نمط ه«و وج«ود     نبعű الباحثياعتبر   
Ņع أو تولƜأو الابت Şخارجي� فلتحقيق النمو الخارجي عن طريق الاندما ƃشريĉالمؤسسة ي الس Şيطرة تحتا

  ƃ أن النمو الداخلي لا يحتاŞ في تحقيقƌ لشريƃ خارجي ذل يعني إلى شريƃ على الأقل� فهل
  

  Łعيدنا إلى تعريف إستراتيجية النمو بشكل عام� فكل استراتيجيات النم«و  الإجابة عن هذا السؤال ت
ĉو طبيعة العملية تتغي ƃخر� فالنمو الداخلي للمؤسسة  تنفذ بمشاركة خارجية� لكن طبيعة الشريƕ ر من نمط

و المنعزل«ة   لاقتناء أو كراء وسائل الإنتاŞ المس«تعملة   مؤسساتالحيازة التي تتم مع  يحتاŞ إلى عمليات
حيازة أو كراء وسائل إنتاŞ كما تتعامل مع المؤسسات التجارية أو الصناعية لعن باقي العوامل الأخرى� 

في إط«ار   الحصول على المواد و مستلزمات الإنتا�Ş كما تتعامل المؤسسة مع شركاء خارجيين جديدة و
  .لتوظيف اليد العاملة و الحصول على مختلف الخدمات الضروريةعقود المناولة 

  
عمليات ه«ذƋ   نĉأÉتكمن في نقطة الاختƜف في طبيعة الشريƃ بين النمو الداخلي و النمو الخارجي   

ر م«ن  غيĉلمؤسسة يąلأن انتقال ملكية ا) الشركاء(الأخيرة كالاندماŞ أو الابتƜع لا تتم إلا بموافقة المالكين 
تثنائية تحت«اŞ إل«ى   � و هو بمثابة عملية اسقة للنموحقŖĲ المؤسسة المąالحس استقƜليتهم همفقديąوضعيتهم و 

لا تحتاŞ مثƜً إلى عقد جمعي«ة  ة التي تتم في ظل النمو الداخلي موافقة الجميع� في حين أن عقود المناول
  .اعامة استثنائية للتصويت على إجرائها أو رفضه

  
  ĉفي عمليات النمو لا يعتبروجود ا و على إثر ما سبق يمكن أن نستنتج أن ƃلشري Ņفرق«ة  معياراً للت

    .بين النمو الداخلي و النمو الخارجي
   

Ŕالمطل Śالśللنمو الداخلي و النمو الخارجي التعريف المعتمد: ال  
  التعريف المعتمد للنمو الداخلي: الŽرų اƕول

إل«ى اعتم«اد    R.Paturel (1981)ثيرت حول ما سبق من تعاريف وص«ل  أÊبعد النقاشات التي 
İل مرجعيتعريف للنمو الداخلي شكąراسات المĉة للدĉف النمو الداخلي عل«ى  ة بنمو المؤسساتهتمĉحيث عر �
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ƌأن » Ņلأن Şنتاƚإلى حيازة أو إنشاء المؤسسة لأصول غير جاهزة ل Şها تحتاŞم«ع ب«اقي عوام«ل     اندما
  23 ». ضرورية لتحقيق المخرجاتالإنتاŞ ال
    

ąفالنمو الداخلي يتعلق بحيازة الأصول المنفصلة عن م ƌو عليĐت العملية الإنتاجكمƜكاليد العاملة  ية
وسائل الإنتاŞ المنفص«لة   نا تخصĉو العƜقات التنظيمية الموجودة على مستوى المؤسسة� إذن فالحيازة ه

ąغير المĄجة دمąو غير المİكما24مةنظ � ąيĿالمؤسس«ة ل«ذاتها   (ها مكن أن تكون من صنع المؤسس ذات Şإنت«ا(      
Ąالمؤسسة في شكل وسائل جديدة أو مستعم Şلات� عقارات� منقولات� اس«تثمارات  (لة أو قادمة من خارŊ

  Ş.25 مع ما تملكƌ المؤسسة من إمكانيات لتحقيق النمو في النشاطتŁمزĄ) إلť...معنوية
  
زƋ عن ميĉعتمد للنمو الداخلي كان لا بد من استخراŞ الخصائص التي تŁبعد الوصول إلى تعريف م  

ąلضبط الحدود التي تفصل بين المفهومين و الذي ي ƃالنمو الخارجي� و ذلĲاضلة بين لعملية المف اًل أساسشك
في بع«ű الأحي«ان    قد تظهرسنعتمد في تحديد خصائص النمو الداخلي على حالات عملية � و الخيارين

Ņخارجيات نمو عمليها على أن Ŀوالتي نŁ26:ر منهاذك  
- Łمة تجارية لمؤسسة أخرى تƜحيازة المؤسسة لعŅلأن ƃاًها تعتبر اس«تثمار عتبر نمواً داخلياً� ذل 

للعƜم«ة  عن باقي الوظائف الأخرى الضرورية لإح«داث الأث«ر التج«اري     فصƜًمن اًمعنوي
 إل�ť....التصميم و الإنتاŞ و التسويق كعمليات

مزŞ مع عوام«ل  الŖ كذلƃ براءة اختراع بغرű ممارسة أنشطة جديدة� و التي تتطلŅ حيازة -
ĉالتي تملكها المؤسسة أو التي تود Şالإنتا ĉنمواً داخلياً� حيازتها بشكل منفصل تعد 

نمواً داخلياً و ذلƃ لأن عملي«ة   عدĉي27 ą(La création ex nihilo)جديد  لفرع المؤسسة نشاءإ -
� كما أن ق الربط و التنسيق بين عوامل إنتاŞ تمت حيازتها بشكل منفصلالإنشاء تتم عن طري

 الفرع يعتمد في بدايتƌ على خبرة المؤسسة و قدراتها الإنتاجية في مجال النشاط�

- ĉل المساهمة في مؤسسة أخرى تقع تحت سيطرة و إدارة المؤسسة يعتبر نمواً الإرتفاع في معد
على عوامل الإنتاŞ المرتبطة فيما بينها د من سيطرة اضافية داخلياً� لأن المؤسسة الأم لم تستف

   .جراء هذƋ العملية
 
 
  

                                                 
23 - Ibid, Page 1413. 

  . إلť...نتاŞ داخل المؤسسة� كشراء Ŋلة أو مركبة نقل أو عقارعن عوامل الإ بمعزلبشكل منفرد� أƒ  أن تنتج هاأƒ أن هذƋ الوسائل لا يمكن -  24
25 -F.Bavay et D.Beau, L’impact des politiques de croissance externe : l’expérience des entreprises Françaises 
au cours des années quatre-vingt, Economie et Statistique, N°229, Février 1990, Page 29. 
26 - R.Paturel, Croissace interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 46. 

  .تعبير ذو أصل لاتيني معناƋ أن عملية الإنشاء انطلقت من نقطة الصفر -  27
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 ųرŽانيالśللنمو الخارجي المعتمد التعريف: ال   
ƌ ب«اقي العملي«ات   بساطة تعريف النمو الخارجي على أنŅببعد تحديد مفهوم النمو الداخلي يمكن و   

ąلط بين المفهومين في ي� لكن هذا التعريف قد يؤدي إلى الخضمن عمليات النمو الداخلها التي لم يتم إدراج
 (La croissance conjointe ou contractuelle) على غرار عمليات النمو التعاقديبعű الحالات� 

ƌحالات űفي بع Şالنمو الخارجيمع النمو الداخلي و  التي يمتز.  
  

Ņك«ل م«ن         عاريف المعتمدة ف«ي أدبي«ات التس«يير و الإس«تراتي    من بين الت ƌ»جية م«ا ج«اء ب
P .Taron et F .Vincent (1979)   ƌفا النمو الخارجي على أنĉشكل من أشكال النمو داخل  «الذين عر

   28.»أو خارŞ القطاع يōخذ شكل الحيازة لƘصول الموجودة و المąشغİلة
   

ر القطاع لتحدي«د ه«ذا   م متغيعلى نفس النهج حينما استخد  A.Labourdette(1989)و سار   
حدث أي تōثير مباشر على بحيازة الأصول الموجودة و التي لا تŁق يتحقŅ « � فالنمو الخارجي حسبƌالمفهوم

انتقال للموارد من سوى لا تمثل الحيازة في عمليات النمو الخارجي  � ذلƃ لأن29ĉ »الطاقة الإنتاجية للقطاع
ĉالطاق«ة الإنتاجي«ة لمجم«وع     إلى ارتفاع مباش«ر ف«ي   يمؤسسة لأخرى في نفس القطاع� و هذا لا يؤد

في الإنتاŞ ل«م تك«ن   فعلية الذي يąترجĄم في شكل زيادة في�ƌ على عكس النمو الداخلي العاملة  المؤسسات
 .موجودة مسبقاً

 
ĉضت للنم«و الخ«ارجي� وص«ل    بعد دراسة نقدية شملت مجموعة كبيرة من التعاريف التي تعر

R.Paturel (1990) Ņرف النمو الخارجي بعمليات الحيازة المباشرة  «: عريف التاليإلى التĆعąالجزئي«ة    ي
يطرة على مؤسسة � أو الحيازة غير المباشرة عن طريق السĉ)عن طريق الابتƜع مثƜً(أو الكلية� لمؤسسة 

 La prise de)و إدارته«ا  عليه«ا  يطرة ي السĉ« لحصة هامة من رأسمالها يكفي لت«ولŅ  هاأخرى بامتƜك

participation avec contrôle)     أو بواسطة مؤسسة أخرى تقع تح«ت س«يطرة و إدارة المؤسس«ة        
و ذلƃ على مجموعة من عوامل الإنتاŞ المرتبطة فيما بينها بعƜقات تنظيمية داخلية و لها الق«درة عل«ى   

  30.»أو تقديم الخدمات و تستحوذ على حصة سوقية/الإنتاŞ  و
  

 Ţĉ(1991) و صح   Y.Morvan     السابق للنمو الخ«ارجي و ج«اء ب«التعريف ƋŃمن تصور ƃكذل
 يةنتاجإوسائل ) أو سيطرتها على(هو تلƃ العملية التي بموجبها تنمو الوحدة الاقتصادية بحيازتها «: التالي

   31.»موجودة و في وضعية التشغيل

                                                 
28 - P. Aron et F .Vincent, La Croissance Externe : analyse microéconomique, Revue d'Economie Industrielle    
N° 9, 1979, Page 104. 
29 - A.Labourdette, Stratégies d'Entreprise - une Analyse Micro-économique, Montchrestien, 1989, Page 117. 
30 - R.Paturel, Stratégie de Croissance Externe, Encyclopédie du Management, Vuibert, Paris, 1990, Page 408 
31 - Y.Morvan, Fondements d'Economie Industrielle,  Economica, Paris, 1991, Page 187. 
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ه«ي ف«ي حال«ة     و منƌ فŐن الخاصية الرئيسية للنمو الخارجي تتمثل في حيازة عوامل إنت«اŞ و   
و الي«د  Ş فيها وس«ائل الإنت«اŞ   � أي أنها تشكل وحدة إنتاجية متكاملة تمتزŃالارتباط مع العوامل الأخرى

  .هة للعمƜءوجČأو خدمة مą/العاملة و الخبرة و المعارف و المعلومات لتنتج في Ŋخر المطاف سلعة و
  

ش«ير  سنŁأساس الخيارين� لذلƃ  موű في تصنيف النمو علىظهر بعű الغŁالميداني أ الواقعلكن   
  32:بعű هذƋ الحالاتمع التوضيŢ ل

بشرية يعتبر نمواً خارجياً� لكن ه«ذƋ  حيازة المؤسسة لمخبر بحث متكامل بوسائلƌ المادية و ال -
ي لŅها م«ن ت«وĄ  مكنŁتŁ الحائزةتسمŢ للمؤسسة المتنازلة عنƌ بامتƃƜ أسهم في المؤسسة  العملية

ĉفي إدارتهايطرة عليها و المشاركة السŁّعو� فالمؤسسة التي تنازلت عن المخبر ت űالانخفا ű
نتيج«ة   الح«ائزة على المؤسسة  يطرةالسĉي بتولŅ (La décroissance externe) حجمهافي 

 �33لاستحواذها على جزء من رأسمالها

ƌ حيازة لمؤسسة أو فرع� بامتƃƜ جزء من رأسمالƌ تعتبر نمواً خارجياً لأنŅالحيازة المشتركة  -
Ņةجزئية لوحدة اقتصادية مستقل. 

  
ل في عامل الخارجي يتمثŅالنمو و مما سبق نستنتج أن عامل التفرقة بين مفهومي النمو الداخلي و 

التي حازته«ا المؤسس«ة    الأصول� فيكون النمو خارجياً إذا كانت بين الأصولالارتباط  أو عدم الارتباط 
ق الهدف من العملية تحتاŞ إلى ارتباط داخلي لتحقŅ هذƋ الأصولمرتبطة فيما بينها و يكون داخلياً إذا كانت 

 .في تكوين المخرجات لنتاجية لنظام المؤسسة و المتمثŅالإ
 

و لا ) جدي«د أو مس«تعمل  (و لا طبيعة الاستثمار ) داخلي أو خارجي(و عليƌ فƜ مصدر التمويل 
        د مفه«ومي النم«و ال«داخلي    دĉح« تي تŁال المعاييرتمثل  )موجود أو غير موجود(الشريƃ في عملية النمو 

ق النمو و العوامل دراستنا لتحديد خيارات المؤسسة في تحقيي � و على هذا الأساس سننطلق فو الخارجي
ąالمŅنرى لكن مة فيها� تحك ƌالضروري منأن Łمن النمو ال«داخلي و النم«و الخ«ارجي    الإشارة إلى أن ك Ɯ

ؤال نفصلة لمختلف الم«وارد� لك«ن السĉ«   رتبطة أو مąازة سواء كانت مąيرتكزان أساساً على عمليات الحي
Łهنا� هل تستطيع المؤسسة أن ت šالمطروŅحق ƃƜق نمواً دون أن تضطر لحيازة استثمار أو مؤسسة أو امت

Ņنها من الهيمنة على مؤسسات أو فروع أسهم تمك  
  

  ąن حالات النمو مŐكما أشرنا في بداية الفصل� فĉبينها لجوء المؤسس«ة إل«ى التع«اون         دة و من تعد
Ņأشكالها راكة مع مؤسسات أخرى و الش űحيازة و هو م«ا يع«رف   اللجوء إلى الدون و التي تتم في بع

                                                 
32 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 47. 
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    و النمو الخ«ارجي الداخلي  كن أن نعتبرƋ حالة وسطية بين النمومĆو الذي يą �أو التزاوجي بالنمو التعاقدي
Ņو الشąكل التالي يĐأهم نقاوض Ţف بيƜو النمو التعاقدين النمو الداخلي و النمو الخارجي ط الاخت:  

  
¾ƂŬة:  24الŪŪŌƆال ƍƆƈ űاƆƈŊ ŻƄختƆ  

 
 

 
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  

 تصور المترشŢمن : المصدر
 

Ņل هذا الشƜكلمن خ ĉال«داخلي و النم«و الخ«ارجي و النم«و     ق بين كل من النمو نستطيع أن نفر
Ņ34:كيفية تشكيلها أثناء النمو و الأصولظر إلى طبيعة التعاقدي بالن  

فالنمو الداخلي هو تكوين أو حيازة استثمارات دون أن تكون لها القدرة اƕنية عل«ى النش«اط    -
 الأخرى الضرورية� الإمكانياتبسبŖ عدم اندماجها و تنظيمها مع 

عوام«ل  النمو الخارجي هو حيازة استثمارات جاهزة للعملية الإنتاجية� أي قد تم تنظيمها مع  -
Şأنشطة إنتاجية�) و تمارسأ(مارست سبق و أن الأخرى و  الإنتا 

لممارس«ة أنش«طة   ) هم( أصولهماالنمو التعاقدي هو عقد بين مؤسستين أو أكثر يهدف لدمج  -
 .أو خدمية مشتركة/أو تجارية و/إنتاجية و

  
Ņجي المذكور سابقاًنا إذا أخضعنا النمو التعاقدي لمعيار التفرقة بين النمو الداخلي و النمو الخارلكن 

فŐن هذا النمو قد يكون نمواً خارجياً و قد يكون نمواً داخلياً� و ذلƃ على أساس أن كل أنماط النم«و ه«ي   
  :شكل من أشكال التعاقد بين المؤسسات� و ذلƃ كاƕتي

                                                 
34 - R.Paturel, 1980 : une année importante pour le redéploiement des entreprises françaises, Revue d'économie 
industrielle, Volume 16, N°1, 1981, Page 85. 

ƍƆƈال űاƆƈŊ

المؤسسات لأصولدمج Żير مباشر  مؤسساتأو دمج لأصول ال/ا  وذاتيالأصول تنمية     

ƑŞالخار ƍƆƈال ƍƆƈال ƑƄاخťالƐťſاŶالت ƍƆƈال  

ةمنفصل أصولحيازŘ جزئية حيازŘ كلية تعاون شراكة  

مرتبطة فيما بينها أصول  
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يتض«من إنش«اء   ) أو عدة مؤسسات(المؤسسة لعقد شراكة أو تعاون مع مؤسسة أخرى  إبرام -
إل�ť يعتبر نمواً داخلي«اً لأن  ...مؤسستين لإنجاز مشروع أو لتدويل النشاطفرع مشترƃ بين ال

عملية الإنشاء هاتƌ تمت باستخدام وسائل منفصلة ارتبطت فيما بينهما بفعل العقد المبرم ب«ين  
 المؤسستين�

ي ت«ولŅ أو في حيازة مؤسسة مس«تقلة  ) ة مؤسساتأو عد(إشتراƃ المؤسسة مع مؤسسة أخرى  -
ĉيطرة المشتالس ƃƜيعتبراً نمواً خارجياً� لأن  هامالحصص من رأس ركة عليها بامت ƃكافية لذل

 .مرتبطة فيما بينهاال الأصولعملية الحيازة هذƋ شملت 
 

      على العƜقة التكاملية ب«ين النم«و ال«داخلي     ƌ يمكن الإعتمادص في الأخير إلى أنŅنخلŁو للتبسيط 
ąو النمو الخارجي لإعطاء تعريف مĉد حد ƃو النم«و  على أساس أن مجموع النمو ال«داخلي  لكيلهما� و ذل

 »Ņف النمو الداخلي على أنĉعرąي ƌل فترة زمنية معينة� و عليƜالخارجي يساوي النمو الإجمالي للمؤسسة خ ƌ
İف على أنها نمو خارجي� و بنفس المنطق يمك«ن تعري«ف النم«و الخ«ارجي    كل العمليات التي لا تصن         

  . لƃ يكفي تحديد مفهوم و حدود أحد النمطين لتعريف اƕخرو لتحقيق ذ
  

Ŵالراب Ŕالمطل :Ɛهوم النمو التعاقدŽم  
  تعريف النمو التعاقدƐ: الŽرų اƕول

إقامة عƜقات مع مؤسسة أخرى تحت عدة أشكال� بهدف إقامة أنش«طة   يقوم النمو التعاقدي على  
أن B.De Montmorillon  (1989) تب«ر يع الخبرات و المعارف ب«ين الط«رفين� و   و تبادلمشتركة 

   ز جزء من النشاط الضروري لƚنت«اŞ إنجات إلى الغير وكلĿكلما أÉ « المؤسسة تكون في حالة نمو تعاقدي
  35.»أو توزيع السلع و الخدمات الموجهة إلى السوق

  
دل ب (La croissance conjointe)  فقد اعتمد مصطلŢ النمو التزاوجي  J.Verna  (1989)أما

ĉالتعاقدي لنفس الاعتبار المذكور سابقاً� و عرŅعلى أن ƌف ƌ»ąمجموعة من القرارات الم Ŀة م«ن ط«رف   تخ«ذ
  36.»المؤسسات و التي تعمل على إنجاز أنشطة مشتركة على المدى الطويل

  
ي المفه«وم العƜئق«ي للنم«و         إلى تعريف النمو التعاق«دي بتبنM.Gervais   »Ņ  (1995)اتجƌو   

(La notion relationnelle de croissance)   على اعتب«ار أن ƃالنمو التعاقدي و ذل šƜمنتقداً اصط
ƌكل أشكال النمو ذات طبيعة تعاقدية مع الأطراف المشاركة فيĉنسمي النمو   «: م التعريف التالي� حيث قد

                                                 
35 - B.De Montmorillon, La croissance contractuelle, Revue Française de Gestion, N° 72, Janvier-Février,1989, 
Page 97. 
36- J.Verna, Les stratégies conjointes des firmes françaises depuis 1980 : des comportements différenciés, 
Thèse de doctorat en Sciences de Gestion, Université de Grenoble, 1989, Page 38. 
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فيها المؤسسة  سąؤسĐمميزة تŁالمنافسة� و تعتمد على عƜقات  المؤسسة Ŗعندما تتجنŅبالإستراتيجية العƜئقية 
  37.»مكونات المحيط الذي تنشط فيƌشراكة مع ل

 
دام Ŗ الصĉ« لا يغيŖ بشكل كلي في هذƋ العƜقة� لكن المؤسسات المتعاق«دة تتجنŅ«   المنافسةفعامل  

ف من امتيازات لا يمكن الحصول عليها بالاحتكام اطرالأالتنافسي بŐقامة عقود بالتراضي� يستفيد فيها كل 
  .لى قانون المنافسة السوقية بينهمإ

 
         المؤسس«ة ب«ين   التعاقدي«ة هو كل أش«كال العƜق«ات   ) أو التزاوجي(نمو التعاقدي و منƌ فŐن ال  

   .أنشطة مشتركة ةي إلى النمو نتيجة لممارسو التي تؤدĉنفس القطاع أو خارج�ƌ في و المؤسسات المستقلة 
   

 تعاقدƐأشكال النمو ال: الŽرų الśاني
ĄيŅتĉفي السوق� يمك«ن تص«نيفها إل«ى ش«كلين     خذ النمو التعاقدي عدة أشكال و يظهر بعد ƌة أوج

  :رئيسيين� نختصرهما على النحو التالي
  
  : التحالŽات -1

  ĉفعر  M.Gervais(1995)  التحالف(L’alliance)  ƌاتفاق تعاون ب«ين مؤسس«تين   «على أن 
  قة التعاقدية يسمŢ بمواصلة الإبداع و المنافسة بشكل أكثر فاعلي«ة هذا النوع من العƜ ...فōكثر متنافستين

ąحيث تمتد لمدة مČحدŁدة� و تİليتهانفƜمع احتفاظ المؤسسات المتحالفة باستق ƃ38.»ذ في شكل مشروع مشتر       
  

 ąنستخلص من هذا التعريف أن التحالف يĉبين المؤسسات التي تنتم«ي ل«نفس القط«اع   غالباً ق طب  
مؤسسات المتحالفة في هذا الحالة تمارس نفس الأنشطة أو أنشطة متشابهة أو بديلة لبعض«ها ال«بعű    فال

ز ل«ذلƃ يتميĉ«  � ل لمنافسين جددمع حماية السوق من أي دخول محتمĄ لكنها ترغŖ في التعاون مع بعضها
ĉالسĊوق بحواجز دخول جد مرتفعة تطبقها المؤسسات المتحالفة بشكل مجتمąع و مČقنس� ĉرات و من بين مبر

   39.قني السريع في القطاعتالتحالف كذلƃ في هذƋ الحالة كثافة رأس المال و التطور ال
  

      فه«ا عل«ى أنه«ا   عرĉيąف� الأساسية للتحالف الخاصيةيتضمن تعريفاً  F.Wacheux   (1996)قدĉمو   
عل«ى الإنج«از المش«ترƃ     شكل خاص من العƜقات البينية للتنظيمات� تتفق فيƌ المؤسسات المتنافسة «

   40.»لإجمالي أنشطتهم أو جزء منها

                                                 
37 - M.Gervais, Stratégies de l’entreprise, Economica, Paris, 1995, Page 250. 
38 - M.Gervais, op cit, Page 203. 

إل�ť حيث عادŘ ما تلجō المؤسسات التي تنتمي إليه إلى التحالف لتطوير ....و نذكر على سبيل المŝال قطاع الاتصالات� الطيران� الفضاء -   39
  .إلť...لهدف المشتركتقنيات مشتركة� و إجراء اختبارات ميدانية� التعاون في انجاز بعض المهام ذات ا

40 - F.Wacheux, Alliances : Conséquences Stratégiques et Organisationnelles, Revue Française de Gestion         
N° 108, 1996, Page 12. 
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  ĉميąليتها ما يƜل التعريفين السابقين أن المؤسسات المتحالفة تحتفظ باس«تقƜالتام«ة   ز التحالف من خ
ف«ي   المهاراتو لإمكانيات ا استغƜل نهم منمكĲبشكل يą ربط بعضها ببعűبينهم ي المبرم الاتفاقأن  رغم

  41:ثƜث أشكال رئيسية نختصرها فيما يلي الاتفاقهذا  خذتŅيمشتركة بينهم� و ال ممارسة الأنشطة
د ح«دČ مجموعة من المؤسسات في إط«ار مą يتمثل في تكتل : (Consortium)الإتحاد المالي  -

  و التجاري«ة في المجالات المالية و الإنتاجية يسمŢ لƘطراف بتبادل المعلومات و الإمكانيات 
 ƃثتأي دون أن يكون لذلō�42في السوقحالة المنافسة فيما بينهم ر على ي 

يتمثل في :   (Accord avec prise de participation) المساهمةتولي إتفاقية مشتركة مع  -
المشاركة في رأس مال الأطراف بشكل أحادي أو متبادل أو حلقي حسŖ ع«دد المؤسس«ات   

Łبحصة تŅالمساهمة إلى حد الس«يطرة  إجمالي رأس المال أي دون أن تص منل الأقلية مث Ƌل هذ
 على المؤسسة�

إتفاق تقوم بموجبƌ مؤسستين ف«ōكثر بالتح«الف    :(Coentreprise)إتفاقية الفروع المشتركة  -
 السيطرة� بشكل لا يملƃ فيƌ أحد الأطراف المتحالفة موقع )ة(مشترƃ ) أو فروع(لإنجاز فرع 

ąعلى المؤسسة المĄة� حيث أن كل طرف يساهم بقدر نجزąمن رأس المال يĄم«ن تحقي«ق    م ƌ»كن
 .أهدافƌ التي أنشŒ الفرع لأجلها

  
   : الشراكة -2

  ąفت الشراكة عĉر(Partenariat)  من قبلK.Gharzouli (1995)  تتم عل«ى  عملية  «على أنها
ل المخاطر مع«اً  بتحمĉ ا� بين مؤسستين غير متنافستين على الأقل� يلتزمان فيهالمدى الطويل أو المتوسط

  Ź«.43 الأهداف المشتركةلبلو

  
  ąما يĉمتنافسة تنشط في قطاع«ات مختلف«ة    ز الشراكة عن التحالف أنها تجمع بين مؤسسات غيرمي     

  44:ف ضمن الفئات التاليةصنİنشطة أو جزء منها� و تتخذ عدة أشكال تŁالأجمالي إو يمكن أن تشمل 
- Ņراكة بين مؤسسات مختلفة الش(Partenariat symbiotique): Ņل ف«ي التع«اون ب«ين    تتمث

� و لا تتخذ فيما بينها وض«عيات  نفس السوق تنشط فيمؤسسات لا تمارس نفس النشاط و لا 
 العميل أو المورد أو المنافس�

 :(Partenariat d'impartition) الشراكة التي تجمع المؤسسة مع مؤسسات أمامية و خلفية -
Ņل فيها المؤسسة إلى مؤتتعلĊوكŁسسات تتخذ بالنسبة لها موقع العميل أو المورد ق بالعقود التي ت

                                                 
41 - N.Gasmi, op cit, Page 90. 

   Dasaو ) 20%(البريطانية  British Aerospaceع م) 37,9%(الفرنسية  Airbusو من بين الأمŝلة التحالف الذƒ أنشōته مؤسسة  -  42
  ).4,2%(الإسبانية  Casaو ) 37,9%(الألمانية 

43 - K .Gherzouli, Partenariat Interentreprises Nord-Sud : Structures Explicatives et Conditions d'Emergence 
de Relations Coopératives et Réussies, Thèse de doctorat en Sciences de Gestion, Université de Bourgogne             
( Dijon), 1995, Page 56. 
44 - N.Gasmi, op cit, Page 91. 
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المناولة� الوكالات المعتم«دة   : من أنشطتها� و من بين هذƋ العقود) أو أجزاء(بممارسة جزء 
ąنواعهاالرōخص ب ...�ťإل 

-  »ĉوق الشراكة التي تتم بين مؤسسات تنشط في نفس الس(Partenariat de corrélation) :
ƌ منتجاتها إلى نفس السوق� و ته«دف ه«ذƋ   ها توجĉختلفة لكنŅتتم بين مؤسسات ذات أنشطة م

 .المؤسسات من خƜل هذا النوع من الشراكة إلى إحداث أثر التآزر التجاري بين أنشطتها

  
داخلي : النمو الداخلي� النمو الخارجي� النمو التعاقدي(إن تواجد المؤسسة أمام كل هذƋ الخيارات 

ن المؤسس«ة م«ن   مكĲيها إلى التفكير في الاتجاهات الإستراتيجية التي تŁيدفع متخذ القرار ف) أو خارجي/و
Ņالنمو في ظلŅالات Ƌالخيارات يضع متخذ القرار أمام شبكة من هذ Ƌها� فكل خيار من هذĉجاهات تؤدŅه«ا  ي كل

  .في Ŋخر المطاف إلى تحقيق النمو
  

لنم«و و الإتجاه«ات   د إش«كالية التوفي«ق ب«ين خي«ارات ا    جسĐأن يR.Paturel (1997) ąحاول 
ĉعن طريق الر ƃبط بين كل شكل من أشكال النمو مع الاستراتيجيات الموافق«ة  الإستراتيجية العامة� و ذل

النمو داخلي أو الذلƃ بŐتباع النمو لها� و Ŋلية انتقال المؤسسة من اتجاƕ Ƌخر للحفاظ على نموها سواء كان 
 45:ناءاً على ثƜث معاييرب الإستراتيجية هذƋ المناوراتد حد�ĉ و خارجيال

    يتعلق هذا المعيار بضرورة المواصلة في النش«اط الح«الي   :معيار المنتجات الواجŖ تحقيقها -
ĉنحو أنشطة مكم ƌلة للنشاط� أو ممارسة أنشطة مختلفة تماماًأو التوج Ņف عن ممارسة أو التوق

سة أمام مجموع«ة م«ن   النشاط الأصلي� أو الجمع بين كل هذƋ الخيارات� و هنا تكون المؤس
 46:الحلول� نذكر على النحو اƕتي

ل في استراتيجية الهيمن«ة  و التي تتمثM.Porter Ņالاستراتيجيات العامة للنمو ل«  
 �47)أو بالتمييز/و بالهيمنة(ز� استراتيجية التركيز بالتكلفة� استراتيجية التميي

 48.المفاضلة بين إستراتيجيتي التخصص أو التنويع 

كانت أو الخلفي� حيث تتجƌ المؤسسة لممارسة أنشطة /مودي الأمامي والتكامل الع 
� كōن تنتج المواد الأولية للنش«اط الأص«لي   أو العمƜء/تحتل وضعية الموردين و

أو أن تنشŒ عƜقة مباشرة مع المستهلكين ب«دل البي«ع للوس«طاء التج«اريين     /و
 �49)العمƜء(

                                                 
45-R.Paturel, Les manœuvres stratégiques génériques des entreprises, Economies et Sociétés, Sciences de 
gestion, Série S.G, N°7-8, 1997, Page 103. 
46-R.Paturel, Les manœuvres stratégiques génériques des entreprises, op cit, Page 100. 
 

  .38إلى الصفحة  32إرجع إلى الفصل الأول من الصفحة  -  47
  .48إلى الصفحة  39إرجع إلى الفصل الأول من الصفحة  -  48
49  - ƒأشرنا إليه في الفصل الأول بالتنويع العمود.   
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 Łحيث ت �Ŗمن أنشطة ناور المؤسسة باستراتيجيات الانسحا Ŗو الدخول في الانسحا
 .أخرى

    لتسخير الإمكاني«ات الض«رورية    كƌ المؤسسةيتعلق بالنهج الذي تسلŁ :بعتİالمąمعيار نمط النمو  -
    : و في هذƋ الحالة يكون أمام المؤسسة ثƜث طرق

إما أن تعتمد على ذاتها و عليƌ فŐن المناورة الإستراتيجية لا تخرŞ ع«ن نط«اق    
 اخلي�النمو الد

مجموعة الموارد التي يجرى توظيفها ف«ي  ) باختƜف درجاتها(أو تلجō إلى حيازة  
ąإطار نشاط مĉمن طرف مؤسسة أخرى نعي Ņل في النمو الخارجي�و المتمث 

 Łو التحالف عن طريق الشراكة  نجز أنشطة مشتركة مع مؤسسات أخرىو إما أن ت
 .النمو التعاقديو هو طريق 

 هن«ا  النشاط وو هو المعيار الذي يحدĉد النطاق الجغرافي لإقامة : لنشاطمعيار مكان ممارسة ا -
 :تكون المؤسسة أمام خيارين

ق«د تبنŅ«ت   ب«ذلƃ  � و تك«ون المؤسس«ة   إقامة النشاط في البلد الأصلي للمؤسسة 
 �(Stratégie de nationalisation)التوطين إستراتيجية

اس«تراتيجية الت«دويل   أخ«رى� و ه«و خي«ار    ) أو دول(إقامة النشاط في دولة  
(Stratégie d’internationalisation). 

  
مج«الاً للمن«اورة    مكن للمؤسسة أن تتخذهايąاستراتيجية�  اتوضعي عدةتداخل هذƋ المعايير يąنتج 

 ƃالنمو الأفقي� التكامل ( عمودها الخيارات الإستراتيجية العامةيمثل شكل مصفوفة في الإستراتيجية و ذل
� و ذلƃ على النحو )أو التعاقدي الخارجي �الداخلي( ها أنماط النموطرąو سĄ) ع� الانسحاŖالعمودي� التنوي

 ƌالتالي الجدولالذي يبين:  
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      ¾ƍťŞة: 02الƆاŶية الŞتراتيŪƗرات اƍاƈƆال ƍ ƍƆƈال űاƆƈŊ  
  
  

  
Ƒƀżƕا ƍƆƈال:  

p ŻاليƂة بالتƈƆيƌال  
p ŨييƆالت 
p ŨيƂالتر  

ƑƄاخť ƍƆƈ  ƑŞخار ƍƆƈ  Ŷت ƍƆƈƐťſا  

  دولي  وطني  دولي  وطني  دولي  وطني

  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

ƐťƍƆŶال ¾ƆاƂالت  
  
  

ųƍرº
º

الف
    

  

  
  

  
  

  
  

  
  
  

  
  

  
  

Ŵيƍƈالت  
  

ŪتراتيŞية
ō

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
ŔحاŪƈالا            
  R.Paturel, Les manœuvres stratégiques génériques des entreprises, op cit, Page 107: المصدر

  
و س«لبيات  لى المؤسسة دراسة ايجابيات مكنة� و يبقى عمą النموذŞ اهي يطرحąالت اتالخيار إن كل

ąي ƌءم معها� مع الإشارة إلى أنƜمكن اقتصار أنم«اط النم«و   كل حالة� و اختيار الحالة أو الحالات التي تت
ي فقط� ذلƃ لأن النمو التعاقدي ما هو إلا إحدى الحالات الخاصة لك«ل  على النمو الداخلي و النمو الخارج

ز بشروع نجĄمو التعاقدي عن طريق إنشاء فرع مشترƃ يمكن أن يąفالنŅن النمو الداخلي و النمو الخارجي� م
على ش«كل وح«دة   حيازة الوسائل بشكل منفصل لإنشاء الفرع ؤسسات المتعاقدة معها في المؤسسة مع الم

  .رع قائم تملكƌ مؤسسة أخرى«فق مع مؤسسة أخرى لحيازة ف� و يمكن أن تتŅجديدة قانونية
  

   النمو الداخلي و النمو الخارجي عملياتمŰمون : المبحŚ الśاني

إن التعاريف السابقة التي تناولت مفهومي النمو ال«داخلي و النم«و الخ«ارجي اعتم«دت عل«ى      
حيث استخدمت ثƜث منها للتعبير عن نفس الفك«رة    مصطلحات مختلفة لتحديد و ضبط حدود كل مفهوم�

       تن«اوبوا عل«ى مص«طلحي الأص«ول    الإنتا�Ş و Ŋخرون ) أو عوامل(فهناƃ من استخدم مصطلŢ وسائل 
  .أو المواردى كيفية حيازة الوسائل أو الأصول و عليƌ فالفرق بين المفهومين ارتكز عل و الموارد�
  

Şوسائل الإنتا Ţإن استخدام مصطل Ìللتعبير عن مفهوم النمو يدل  Ţعلى البعد التقليدي لهذا المصطل
       وائل� حي«ث اس«تخدموا مفه«وم عوام«ل    و الذي ظهر بالخصوص في كتابات المفكرين الاقتصاديين الأ

Ņثōمت Şرين بالطبيعة المادية المحسوسة التي استخدمت في المؤسسات الصناعية في بداياتهاأو وسائل الإنتا 
 ƌو عليĉفي عصر تنو ƌن الإعتماد عليŐفąضفي نوع من القصور ف«ي الدلال«ة عل«ى المعن«ى     ع الموارد ي

ƃ العوام«ل غي«ر   همل بذلسائل الإنتاŞ المباشرة و يąالحقيقي للمؤسسة و تطورها� لأنƌ يقتصر فقط على و
ĉالأحيان دور الوسائل الماديةالحس űدوراً يفوق في بع Ŗية التي تلع.  
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فيحمل مفهوماً محاسبياً� فهو يعتمد على ما يظهر في ميزانية المؤسسة م«ن  أما مصطلŢ الأصول 
ąاستخدامات و التي يĉالقي«د     ستبعد منها الوسائل التي لا تقبل التقييم الكم Ŗثر بعي«وō»يت ƃ»ي� كما أن ذل

 المحاسبي و الذي يستثني الكثير من الاستخدامات التي لا تملكها المؤسسة بالرغم من أن دوره«ا يعتب«ر  
   و غير المادي«ة  لعام عن الاستثمارات المادية ر في مفهومها اعب�Đ كما أن الأصول تŁعƜً في نمو المؤسسةفا

ĐغيŁالعنو الأصول المتداولة و ت ƃبذل Ŗاĉالحالة مجر Ƌم«ن  صر البشرية كاستثمار فهو في هذ šد تكلفة تطر
 Ţعلى مستوى رأس الماليتراكم الإيرادات لتظهر في شكل رب.  

  
ĉي إلى إقصاء الكثير من الم«وارد المهم«ة   إن تعريف النمو القائم على المصطلحين السابقين يؤد

لنم«و  لمض«مون ا  تنادراس«  فيسواء كانت داخلية أو خارجية بالنسبة للمؤسسة� و عليƌ سنعتمد فيما يلي 
ĉالموارد الذي يتضم Ţو الأص«ول ن مصطلحي الوسائل الإنتاجي«ة  الداخلي و النمو الخارجي على مصطل  

Ł(1963) سهم في نمو المؤسسة� فهذا كما يشير إلى كل وسيلة ت Penrose   ر مفهوم المؤسسة ف«يąحصĄي
ąفكرة الموارد فيĐفها على أنها مجموعة من الموارد المادية و البشريةعر. 

 
 ƃأبعد من ذل Ŗلممارسة الأنشطة لكن واقع الموارد في المؤسسة يذه ƌفهي كل ما يمكن استخدام

 أو غي«ر ملموس«ة  ملموس«ة  سواء كانت هذƋ الموارد مادية أو غير مادية�  لإقتصادية و تحقيق الأهدافا
  .يختلف تōثيرها في أنشطة المؤسسة باختƜف طبيعتها و مدى ارتباطها بهاداخلية أو خارجية� 

 
    تبع«اً لمص«درها   موارد المؤسسة إلى موارد داخلية و أخرى خارجية�  N.Gasmi (1998)قسĉم 

  50:و مدى خضوعها لرقابة المؤسسة� و ذلƃ على النحو التالي
تتمثل في مختلف الوسائل المادية و غير المادية� الملموسة و غير الملموسة : الموارد الداخلية -

 ن من إمكانية المؤسسة المادي«ة � و التي تتكوĉو التي تخضع لسيطرة إدارة المؤسسة و إدارتها
الكف«اءات  ( غير المادي«ة و  )إلť...الموارد ومستلزمات الإنتاŞ �تجهيزات� مباني� منقولات(

مص«ادر  ( و المالي«ة ) إلť...الشهرة  المهارات� المعارف المكتسبة� الخبرة� سمعة المؤسسة
 �)التمويل الداخلية و الخارجية

ق بموق«ع  و تتعلŅ هي مجموع الموارد التي لا تخضع لرقابة المؤسسة� و  :الموارد الخارجية -
و تتمثل في الموارد الطبيعية و التي تحتل أهمية بالغة سة الجغرافي و مكونات محيطها� المؤس

دة و الم«وارد المتولŅ«   و مخرجاتها�ا تōثير بالź على مدخƜت المؤسسة لأن هذƋ الإمكانيات له
 كالبنية التحتية و مؤسسات تك«وين الإط«ارات   �المحلية تالهيئاعن تدخل السلطات العامة و 

Ɯالأنشطةت اتدخ Ţلدولة لتشجيع أو كب...ťإل. 

  

                                                 
50 - N.Gasmi, op cit, Page 97. 
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Ņأن عمليات انتقالها بين الوحدات الإقتصادية يتوق ƃل هذا التصنيف للموارد ندرƜف عل«ى من خ 
      ة طبيعتها و موقعها� فالموارد الخارجية متاحة لجميع المؤسسات� أما الداخلية فتخض«ع لق«وانين الحي«از   

Ņمواو الملكية� و الش Ţرد المؤسسة و تصنيفاتهاكل التالي يوض:    
  

¾ƂŬية :25الŞالخار ƍ يةƄاخťال ťارƍƆة الŪŪŌƆƄل   

  
  
  
        
  
  
  
  
  
  

  
  

 N.Gasmi, op cit, Page 101: المصدر

  
Ņن عمليات النمو الداخلي و الخارجي تتعلŐبحك«م   د الداخلي«ة رق فقط ب«الموا و على هذا الأساس ف

  :إعادة صياغة تعريفهما على النحو التالي و منƌ يمكنناخضوعها لسيطرة و إدارة المؤسسة� 
سواء  لداخلية غير المرتبطة فيما بينهاهو إنشاء المؤسسة أو حيازتها للموارد ا :النمو الداخلي -

ف لممارسة التي توظİإل�ť و ...أو بشرية أو تقنيةأو مالية  أو معنوية كانت هذƋ الموارد مادية
 مسبقاً�و تحقيق الأهداف المحددة مختلف الأنشطة 

هو حيازة المؤسسة لإجمالي أو جزء من الموارد الداخلية المرتبطة فيما بينها  :النمو الخارجي -
على شكل وحدة اقتصادية و التي لها القدرة على إنتاŞ سلع و خدمات� و ذلƃ ب«اللجوء إل«ى   

  .عمليات الاندما�Ş الابتƜع� تولي المساهمة مع السيطرة

  
ن من الاستفادة من الموارد الخارجية التي تم حيازتها عن طري«ق  تمكŅكما نشير إلى أن المؤسسة ت

الم«وارد   بالاس«تفادة م«ن  � لأن التموقع الجديد للمؤسسة يسمŢ لها في هذƋ الحالة عمليات النمو الخارجي
    .محيط المؤسسة المستهدفة التي يوفرهاالطبيعية و العمومية 

   
  
 

 ƍƆارť الŪŪŌƆة

ťارƍƆيةƄاخť

ƍƆارť خارŞية

المؤسسةتخضع لرقابة 

لا تخضع لرقابة المؤسسة

 ťارƍƆ يةťاƆ  

 ťارƍƆيةƍƈŶƆ  

Ɔ ťارƍريةŬب  

 ťارƍƆاليةƆ  

 ťارƍƆيةŶبيű  

ťارƍƆ يةƆƍƆŵ   
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 Ŕولالمطلƕمار و النمو: اśالداخلي قرارات الاست  
ąعتبر النمو الداخلي بمثابة النمو الطبيعي للمؤسسة الاقتصادية�ي ąو الذي يŅل أحد أهدافها الأساسية مث

Łل قدرتها على إعادة ما تƜو البقاء� فالمؤسسة تثبت وجودها في السوق من خ Ţبعد كل من الربŅم«ن  حق ƌق
  .السوقنمو الطلŖ في في توسيع استثماراتها استجابة ل فوائű مالية

  
يع النشاط بش«كل  و لتحقيق ذلƃ تعمل المؤسسة على حيازة مختلف الاستثمارات الضرورية لتوس  
        Ţ أش«كال الاس«تثمار   كل الت«الي يوضĉ«  بعد المفاضلة بين عدة بدائل متاح«ة أمامه«ا� و الشŅ«    منفصل�

Ņتوفرها لتحقيق النموو الش Ŗروط الواج :  
  

¾ƂŬ26 ال :ƈا¾ الƂŬŊ ŻƄختƆƑƄاخťال ƍƆ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

:المصدر  
F.Moreau, Croissance interne : investissements, innovation et R&D, Conservatoire National des Arts et Métiers, 

www.cnam-econometrie.com/upload/disc2-1.pdf, (Page consulting le 12/09/2007), Page 2. 

    
دة و الذي ينتج عنƌ حجم معين المتعدĉالموارد الداخلية للمزŞ بين نتيجة ق يتحقŅإذن فالنمو الداخلي 

 űفي السوق� فالمؤسسة تقوم أولاً بدراسة للسوق المستهدفة بغر Ŗكماً و نوعاً للطل Ŗيستجي Şمن الإنتا

ƑƄاخťال ƍƆƈال

الاŪتºººººººººººººƆśارات

 ººººººƆاťيةŹير ºººººººƆاťية

التƍƂيƇ اƌŬƗار  ƍ Śالبح
 التƍűير

ŝƆالبرا

تحŪيƇ الƌƆارات      تƑƈƀتƍűر
ƍ الƂفاŇات الŶاƄƆة   

  حياŖŨ التƌŞيŨات     
 ŜتاƈƗات اƆŨƄتŪƆ ƍ  

ŔƄűال ŜاººººººººººººººººººººººººتƈƗا
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       الية ف«ي حي«ازة مختل«ف الاس«تثمارات     ق� و من ثم تقوم بتوظيف مواردها المتوصيف احتياجات السو
  .و العوامل الضرورية للعملية الإنتاجية

  
تŁقبل المؤسسة في حالة النمو الداخلي على عمليات واسعة لحيازة مختلف الاستثمارات الضرورية   

ĉت الضرورية لو التي يمكن أن نعبƜلر عنها ببساطة بكل المدخƜإنش«اؤها  و التي ي«تم  � عمليات الاستغ   
� حيث تقوم المؤسسة في حال«ة ارتف«اع الطل«Ŗ عل«ى     البعű حيازتها بشكل منفصل عن بعضهاأو /و

 ƃو على إثر ذل Şنتاƚت الضرورية لƜتقوم بتوفير مستلزمات العملية الإنتاجيةمنتجاتها بتقدير المدخ.  
  

        ف«ي إط«ار عملي«ات تجاري«ة ب«ين المؤسس«ة       داخلي مليات الحيازة في النمو الع يجŖ أن تتم
و أن يتم ذلƃ بسعر حيازة يتفق عليƌ بع«د مفاوض«ات تجاري«ة    � قانونياً و اقتصادياً عنها مورد مستقلو 

Ŗيجاƚأبين الطرفين� و  و القبول تخضع ل Ŗهنا يجŁن نĉلا تدخل في إط«ار النم«و    التيز بين الحالات مي
  :الداخلي

 �د نقل للموارد من وحدة لأخرىمن فروع لها هو مجرĉسسة على استثمارات المؤحصول  -

نها من امتƃƜ حصة من مك�Ņ تŁالحيازة في شكل مساهمة عينية من طرف مؤسسة أخرى حالة -
 .المؤسسة مالرأس 

          
  لماديةالاستśمارات ا: الŽرų اƕول

  Ņمنق«ولات� التجهي«زات التقني«ة    باني� الالعناصر ذات الطبيعة الملموسة كالأراضي� المل في تتمث     
   باقي عوامل الإنتاŞ التي تملكه«ا  دمجها مع و التي تقوم المؤسسة بŐنشائها أو حيازتها لتŁ إل�ť...و التجارية

    51:و التي تŁوجƌČ لعدة استخدامات على النحو التالي
ي اقتطع«ت م«ن   خصصات الاه«تƃƜ الت«  تقوم المؤسسة بتوظيف مą: استثمارات الاستبدال -

رة ج«راء  أو المتض«رĉ  هتلكة كلياًتعويű الاستثمارات المąالإيرادات لتمويل عمليات تجديد و 
 عمليات الاستغƜل و ذلƃ لضمان استمرارية النشاط في مستواƋ الحالي�

- ĉالحالية للمؤسسة وتهدف إلى زيادة طاقة : عاستثمارات التوس Şتطويرها لتنس«جم م«ع    الإنتا
Ņنبات الإسمتطلŐأو حيازتها بشكل ج«اهز م«ع   شاء وحدات إنتاجية مستقلة تراتيجية المعتمدة� ك

أو مص«ادر التموي«ل   جوء إلى التمويل الذاتي � و ذلƃ باللŅائل التي بحوزتهاإدماجها مع الوس
 الخارجية�

الاه«تƃƜ  (اوزة جĄتتهدف كذلƃ إلى استبدال الاستثمارات ذات التقنية المą :استثمارات التحديث -
 لتحسين القدرة الإنتاجية و بلوŹ مستويات مرتفعة من الإنتاجية� ) نيالتق

                                                 
51 - G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 276. 
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م قدرة المؤسسة على إنشاء أو حيازة استثمارات ذات تقنيات جدي«دة  ترجŃتŁ: استثمارات الإبداع -
ąو مĐتطوŁرة تĲنها من تجاوز النقائص في الأنشطة الحالية و الدخول في أنشطة جديدةمك.   

  
  śمارات Źير الماديةالاست: الŽرų الśاني

إلى جانŖ الاستثمارات المادية تقوم المؤسسة بتخصيص جزء هام من موازنتها لƜستثمارات غير   
Ņالمادية و المتمثĉالأخ«رى    لها المؤسسة لتوفير و لة في مجموع النفقات التي تتحم Şتحسين عوام«ل الإنت«ا     

مستويات تف«وق م«ا تنفق«ƌ المؤسس«ة عل«ى      إلى أن بلغت  زادت أهميتها في السنوات الأخيرةو التي 
  52:ستثمارات المادية و المتمثلة فيالا

       و هو ما تنفق«ƌ المؤسس«ة لإنج«از الأبح«اث     : )استثمارات الإبداع(نفقات البحث و التطوير -
 ąو الاختبارات العلمية ذات الاستخدامات الاقتص«ادية و المČه«ة نح«و تحس«ين منتجاته«ا     وج        

Ŗ على القيود الاقتصادية المختلفة� و التي تعتبر أحد أهم و التغلŅ لمتطلبات السوق و الاستجابة
ĉر التقني السريع جعل المؤسسات الرائدة تتسابق للحصول على عوامل الميزة التنافسية فالتطو

 �Ŋخر الإبداعات في مجال نشاطها

  يازة الاستثمار الم«ادي تōخذ شكل ح :)استثمارات معنوية( براءات الاختراع و البرامج ةحياز -
ĉأو الفكرية من شراء حقوق الملكية الصناعية يكون ذو طبيعة معنوية كمحل الحيازة هنا  إلا أن

 ƃلهاالمالƜفي العملية الإنتاجية� لاستغ  

     من أهم مظاهر تط«ور المؤسس«ة    تعد كذلƃ): الاستثمار البشري(نفقات تكوين المستخدمين  -
و التك«وين و تحس«ين   د البشرية عن طريق أنشطة التدريŖ الموار و عوامل نجاحها� فتنمية

 ي إلى تحسين الأداء و ارتفاع الإنتاجيةأو خارجها يؤدĉ/المستوى و المهارات داخل المؤسسة و
سهم بشكل فاع«ل ف«ي نم«و    يą حيث إلť...في جميع المستويات الإدارية و التنفيذية و التقنية

 �النشاط

أنش«طة   لة ف«ي و المتمثŅل هي كذلƃ نسبة مرتفعة من إجمالي النفقات� شكŅتŁ: النفقات التسويقية -
يعتم«د  � فنمو المؤسس«ة  يةقيسوتال الدراساتالترويج و الإشهار و حمƜت العƜقات العامة و 

 أدائها التسويقي و قدرتها على المحافظة على عƜقات دائمة مع عمƜئها� كثيراً على

  
  Ņعمليات النمو الداخيتوق šلي على حيازة أو إنشاء استثمارات ذات مردودية يتم اختياره«ا  ف نجا

Ņعلى مت ƃمن بين مجموعة من البدائل المتاحة أمام المؤسسة� و لتحقيق ذلąخض«ع الب«دائل   خذ القرار أن ي
 يąمكĲنالذي ماري الأمثل الاستث البديل كوسيلة لاختيارم ستخدĄو التي تŁ ثمارية لمعايير اختيار الاستثمارالاست

  .فستهدĄالمąالعائد  المؤسسة من تحقيق
    

                                                 
52 - P.Conso, L’entreprise en 20 leçons, op cit, Page 290. 
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Ŕاني المطلśأشكال الحيازة في النمو الخارجي: ال  
لة في تقني«ات الحي«ازة   و المتمثŅالنمو الخارجي تĿضمČنت التعاريف المعتمدة السčبل التي يتحقŅق بها 

Ņالموا يبشقيها الجزئي و الكل Ţعلى أساس أن مصطل ƃرد أكثر تعبي«راً  لموارد المؤسسات الأخرى� و ذل
Êعن واقع النمو من مصطلحي الأ   Ţو بهدف التبسيط سنستخدم فيما يل«ي مص«طل �Şصول و عوامل الإنتا

     و غي«ر المادي«ة� المباش«رة    ة ذات الطبيعة الإنتاجية المادية الموارد للتعبير عن الموارد الداخلية للمؤسس
  . و غير المباشرة

  
تبعاً لطبيع«ة   يختلف استخدامهان خƜلها القيام بعملية الحيازة م مكن للمؤسسةة تقنيات يƃą عدĉلهنا  

ą53:مكن تجزئتها إلى شكلينالمؤسسة و درجة تطور محيطها المالي� و التي ي  
� و التي ت«تم  و هي الحيازة الكلية أو الجزئية لموارد المؤسسات المستهدفة :الأشكال القانونية -

 إل�ť...ة� المساهمة الجزئية في الأصولبعدة أشكال كالاندما�Ş الابتƜع� التجزئ

 الهيمنة على موارد المؤسس«ة  هاو تتم على مستوى سوق المال و الهدف من : الأشكال المالية -
ąالمĄفةستهد ąالمČعن طريق المساهمة في رأسمالها� و التي تتم بدورها بعدة تقني«ات منه«ا    رةسع

العرű الع«ام للمبادل«ة     55 (OPV)� العرű العام للبيع  54 (OPA)العرű العام للشراء 
(OPE) 56...ťإل. 

  
 الحيازة الكلية: الŽرų اƕول

Ņالحيازة الكلية في تحويل ملكية إجمالي الموارد أو مجموعة فرعية من الموارد  لتتمث »Ņي بشكل كل
Ņ57:قت الشروط التاليةإلى مؤسسة أخرى� بحيث يمكن اعتبارها نمواً خارجياً إذا تحق 

 لة لها أيكمĐأي أن تكون مندمجة مع عوامل الإنتاŞ المą: ها بعƜقات تنظيميةأن ترتبط فيما بين -
 لها القدرة على ممارسة أنشطة إنتاجية داخل وحدة اقتصادية موجودة مسبقاً� أن

د جرĉلأن حيازة موارد تابعة للمؤسسة أصƜً هو مą: تنتمي إلى الموارد الداخلية للمؤسسةن لا أ -
� و على هذا الأساس فالاندماŞ مع فرع تابع للمؤسس«ة الأم لا يعتب«ر   عادة هيكلة داخلية لهاإ

 نمواً خارجياً�

                                                 
53 - G. Charreaux, Gestion financière, 6ème édition, LITEC, Paris, 2000, Page 540. 

هو تقنية تقوم المؤسسة من خلالها بتقديم عرض لشراء أسهم موجه خصيصاĻ نحو :  (l’Offre Publique d’Achat)العرض العام للشراء  -  54
  . المساهمين في المؤسسات المستهدفة

دون اللجوء للعرض العام الشراء تقوم المؤسسة بالتجاوب مع العروض التي تقدمها :  (l’Offre Publique de Vente)العرض العام للبيع  -  55
  .لها للمساهمةالمؤسسات الأخرƐ لفتŢ رأسما

يماŝل العرض العام للشراء إلا أن الفرق الجوهرƒ بينهما أن العرض العام للشراء : (l’Offre Publique d’Echange)العرض العام للمبادلة  -  56
Řفي حين أن العرض العام للمبادلة تسدد فيها قيمة الأسهم بما يقابلها من أسهم في المؤسسة الحائز Ļيسدد نقدا.  

57- N.Gasmi, op cit, Page 102. 
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- Ņي أن تترافق عملية تحويل الموارد مع تولĉل في ملكي«ة  : عليها يطرةالسčتحو ƃأي أن يرافق ذل
ف التي تŁبقي عل«ى الملكي«ة   راكة و التحال�Ł و عليƌ نستثني عمليات الشŅأو إدارتها هذƋ الموارد

 .صلية للموارد المشتركةالأ

  
       المتع«ادل أو � هناƃ العديد من الأشكال المختلفة للحيازة الكلية كالاندماŞ عن طري«ق الاب«تƜع  

 تŁمثĲلأو أكثر و التي تتم بين مؤسستين عن طريق التجزئة� أو عن طريق الإسهام الجزئي في الموارد� أو 
� بحي«ث يمك«ن   (la Cible) ةفستهدĄخرى المؤسسة المąو الأ (l’Acquéreur)المؤسسة الحائزة  إحداهما

Ţ أش«كال النم«و   وضĉ« كل الت«الي يą ة مؤسسات تحت شخصية معنوية واحدة� و الشŅالجمع بين موارد لعد
   :تحت إطار الحيازة الكلية الخارجي
 

¾ƂŬ27ال :  ťارƍƆƄية لƄƂال ŖŨا¾ الحياƂŬŊ   
                                                                    

  
                                                                                               

  
  
  
  

                        

  
  

  
    

  G. Bressy et C. konkuyt, op cit, page 286: درالمص
 

   ظيم الحجم اŞ بين الموارد بهدف تععمليات النمو الخارجي تعني الاندمإن الحيازة الكلية ضمن   
ƃدون الحاجة إلى فترة زمنية طويلة لتحقيق ذل ƌو دون تح و الاستفادة من ايجابياتĉل تكاليف مرتفعة فيما م

على النمو الداخلي� و على هذا الأساس لجōت الكثير من المؤسسات إلى اعتماد هذƋ لو اŁعتمĊد 
Ņعدة أشكال خذالإستراتيجية لتحقيق أهدافها� و يت Şالاندما ĉ58:على النحو التالي ن أكثرها انتشاراًنبي  

يتم النمو الخارجي ف«ي ه«ذƋ   : (Fusion par Absorption)الاندماŞ عن طريق الابتƜع  -
" أ"فة ستهدĄبالاستحواذ الكلي على المؤسسة المąو ذلƃ  الحالة بين مؤسستين مختلفتين في الحجم

اختفاء المؤسس«ة   وبشخصيتها المعنوية  مع احتفاظ الأخيرة" Ŗ"المؤسسة المąبتلĊعة  من طرف
 �59المąبتلĿعة

                                                 
58 - G. Charreaux, op cit, Page 541. 

  .2002في أكتوبر   DAEWOOالمؤسسة الكورية  GMو منه ابتلاع مؤسسة صناعة السيارات الأمريكية  - 59

 بأ

Ş 

 ب       أ

Ş ب

  أ أ
 ب
1أ   

 (La fusion égalitaire)الاندماŞ المتعادل  (La fusion – absorption)الاندماŞ عن طريق الابتلاع  

 )La fusion – scission(التجزئة طريق الاندماŞ عن 
 

 (L’apport partiel de ressources) المساهمة الجزئية في الموارد  طريق  الاندماŞ عن
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ق النمو الخارجي في هذƋ الحالة عن طري«ق  يتحقŅ: (Fusion égalitaire)الاندماŞ المتعادل  -
Ņو " أ"ل الكلي لمؤسستين التكت"Ŗ "من نفس الحجم Ąتقريباً� و يŁاختفاء للمؤسس«تين  نت ƃج عن ذل

  �60مختلفةأكبر حجماً و ذات شخصية معنوية " Ş"سسة المندمجتين و ظهور مؤ

 Fusion par Apport partiel de)الاندماŞ عن طريق الإسهام الجزئ«ي ف«ي الم«وارد     -

ressources):  موارد فرعية إما " أ"تقوم المؤسسة الحائزة ƃƜبامت"Ŗ1 "فة للمؤسسةĄستهدąالم 
"Ŗ" الحالة عن جزء من موارده Ƌالف«رع  (ا المرتبطة فيما بينه«ا  و التي تتنازل في هذ"Ŗ1("    

لإنشاء مؤسسة جدي«دة  " Ŗ1"و " 1أ"بتقديم جزء من مواردهما " Ŗ"و " أ" أو أن تقوم مؤسستين
ذات المساهمة الأكب«ر� و عن«دها تح«تفظ    " أ"للمؤسسة عليها  يطرةالسĉبحيث تعود إدارتها و 

ن عل«ى منحه«ا شخص«ية    ق الطرفافأو يتŅ "أ"المؤسسة الجديدة بالشخصية المعنوية للمؤسسة 
     �61لها مع المراقبة المشتركة" Ş"معنوية جديدة 

تجزئة المؤسسة في ه«ذƋ الحال«ة    :(Fusion par Scission)الاندماŞ عن طريق التجزئة  -
مع م«وارد مؤسس«تين    يهدف إلى إدماŞ جزئي أو كلي للموارد الفرعية المرتبطة فيما بينها

ƃ تفكİ« و بالت«الي تĿ � نشئت بهذƋ المناسبةلى مجموعة مؤسسات أÊأو عفōكثر موجودتين مسبقاً 
) على شكل موارد فرعية متجانسة و مرتبطة فيما بينها(مؤسسات من الالمؤسسة إلى مجموعة 

  62.ذات شخصية معنوية مستقلة

  
م«ا  في نظرياً جي أكثر تعقيداً مما يمكن وصفƌالنمو الخارعمليات  أظهر أنĉإلا أن الواقع الميداني 

خ«ارجي  النم«و  الحيث شهدت فترة الثمانين«ات أكب«ر عملي«ات     �و يعود ذلƃ لكثافة هذƋ العمليات �يلي
ĉمعطيات النمو الاقتصادي العالمي و تحد Ŗيات المنافسة الدولية الت«ي ظه«رت   للمؤسسات في العالم بسب

الأس«لوŖ  و الخ«ارجي  شكŅل النمعلى إثر ذلƃ و  لحواجز�التدريجي لضمحƜل الابفعل انفتاš الأسواق و 
Đالتحد Ƌالأكثر فعالية لمواجهة هذ ƃل من تطبيق ذلĉيات و سهĉر أسواق المال و لعبها الدور الأساس«ي  تطو

في الموارد بين ع«دد كبي«ر م«ن      كبيراًتداخƜًهذƋ و نتج عن كثافة عمليات الاندماŞ � في هذƋ العمليات
  .المؤسسات
  
 Ņظهر عمليات الاندمو الشąو التجزئة بشكل حلقيكل التالي ي Şب«ين مجموع«ة م«ن     متداخلو  ا

   :المؤسسات
  

                                                 
  .1987في جوان  LVMHذلك مؤسسة  لينتج عن   Moet-Henessyو    Louis Vuittonو من بين الأمŝلة اندماŞ كل من  - 60
و ذلك بهدف تدنية الأس«عار و بالت«الي    Michelinو  Continentalحينما تم إنشاء فرع مشترك بين  1995تم هذا الشكل من الاندماŞ سنة  -61

   .مواجهة المنافسة الشديدŘ القادمة من جنوب شرق Ŋسيا

في مجال القياسات� و تم ذلك سنة الŝانية و متخصصة في الإعلام اƕلي إلى مؤسستين الأولى  Hewlet-Packardمؤسسة  تجزئةومŝال ذلك  -62
2000 .  
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¾ƂŬ28ال :őŨŞالت žريű Ƈŵ ŜاƆťƈƗيات اƄƆŵ Ňƍض ƏƄŵ ƑŞالخار ƍƆƈةال  
   

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 N.Gasmi, op cit, Page 104: المصدر

   
ąيĉوضŅالش Ţكل ƋƜيتم عن طريق الدمج بين مجموع«ات فرعي«ة للم«وارد     النمو الخارجي أن أع

ففي بعű � بطة فيما بينها أو بين الموارد الفرعية المنفصلة عن المؤسسة الأم بسبŖ عمليات التجزئةالمرت
الحالات تتمكن المؤسسة المختفية بفضل حجم الموارد التي ساهمت بها في المؤسسة المąستحوŃذة من اتخاذ 

  63.من طرف المالكين الجددو ذلƃ عن طريق المراقبة و التسيير ) يطرةالسĉي تولŅ( موقع للهيمنة عليها
  

 "أ"للمؤسس«ة   يąظهر الشكل أعƋƜ كذلƃ مثالاً بسيطاً عن حالات الإندماŞ عن طريق التجزئة الكلية  
ففي الحالة الأولى تندمج المجموعات الفرعية للموارد الناتجة عن التجزئة م«ع  � "Ŗ"للمؤسسة  الجزئية و

� و ذل«ƃ عل«ى النح«و    "د"ل مؤسسة جديدة شكŅتندمج لتŁ � و في الحالة الثانية"ه«" مؤسسة موجودة مسبقاً
  64:التالي

بجزء من مواردها المتمثلة في " Ŗ"و المؤسسة " أ"في هذƋ الحالة تساهم المؤسسة ): 1(الحالة  -
ي بت«ولŅ " أ"ن المؤسس«ة  � و على إثر ذلƃ تتمكŅ"ه«"مع إجمالي موارد المؤسسة " Ŗ1"و " 3أ"

ĉو تحتفظ في نفس الوقت بهيمنته«ا  " 3أ"فضل مساهمتها ب« على المجموعة الجديدة ب يطرةالس
بشخصيتها المعنوي«ة  " 3أ"و تكون أمام أحد الخيارين� إما أن تحتفظ  " Ŗ2"و " 1أ"على كل من 

 �"د"أو بتشكيل شخصية معنوية جديدة " أ"الأصلية في إطار المؤسسة 

"       Ş"ش«اء مؤسس«ة جدي«دة    بŐن" Ŗ"و المؤسسة " أ"تقوم المؤسسة من جهة أخرى ): 2(الحالة  -
و الت«ي تخض«ع ف«ي إدارته«ا      " Ŗ2"و " 2أ" ل عن طريق الاندماŞ المتعادل بينتتشكŅو التي 

  .لمؤسستينل

                                                 
63 - P.Vernimmen, Finance d’entreprise, 4ème édition, Dalloz, Paris, 2000, Page 846. 
64 - N.Gasmi, op cit, Page 104. 
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Ŝ
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 Ş =2ب+  2أ  

 "ب"لتجزئة الكلية ل« عملية ا

2أ  

2ب  

2ب  

1ب  

1ب  

3أ  

  "أ"عملية التجزئة الجزئية ل« 



المؤسسة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي: الفصل الثاني   

 79 

 الأول«ى ل تتمثŅمن خƜل الحالتين السابقتين نجد أن النمو الخارجي ارتكز على عمليتين رئيسيتين� 
" 2أ"حيث اندمج الج«زء   إلى ثƜث أجزاء�" أ"سسة الجزئية للموارد و ذلƃ عندما تجزأت المؤ التجزئةفي 
  لضمان البقاء�" 1أ"في حين احتفظت بالجزء � " Ŗ1"و " ه«"مع " 3أ"و الجزء  "Ŗ2"مع 

Ņل الثانية في التجزئة الكلية للموارد� حيث اختفت المؤسسة و تتمث"Ŗ "بشكل Ņعندما انقس«مت  كل ƃي� و ذل
    ".2أ"مع " Ŗ2"و اندمج الجزء " د"طرف المؤسسة من " Ŗ1"اŁبتلĊع الجزء � حيث إلى جزأين
  
  Łالتي ت ƃفي النمو هي تل Ŗو تجدر الإشارة إلى أن المؤسسات التي يمكن أن تتبع هذا الأسلوĐق طب

� بحيث يمتاز نشاطها الإجمالي بمرونة و قدرة على المناورة الاستراتيجية يجية التنويع في أنشطتهاتاسترا
   . تبعاً للقيود المفروضة و الفرص المتاحةبانتقال من وضع ƕخر 

  
  الحيازة الجزئية: الŽرų الśاني

 ąقانونيةي Ŗساليōالواقع مكن تحقيق النمو الخارجي ب űثبتت فعاليتها على أر  ƃإط«ار   ف«ي و ذل
Ņجزء من رأس مال مؤسسة  يونكل القانشركة المساهمة� ففي ظل هذا الش ƃأخرى يمكن للمؤسسة أن تمل

  .بالحيازة الجزئية للموارد صطلŢ عليƌنهو ما  و
  

مؤسس«ة  الخارجي إذا استطاعت حيازة حجم كافي من م«وارد  النمو التستطيع المؤسسة تحقيق و   
ي موق«ع  ت«ولŅ و ƃ الحق في اتخاذ القرارات المهمة عليها� أي امتƜ يطرةالسĉي لها إلى تولŅيؤهĉ المستهدفة

) مالمؤسسة الأ(ل عƜقة تبعية بين المؤسسة المالكة ر ذلƃ تتشكŅعلى إث� هذƋ المؤسسةمراقبة السير العام لل
المساهمة بينهما� و التي قد تص«ل  ر تبعاً لارتفاع أو انخفاű حصص و التي تتغيĉو المؤسسة المستهدفة� 

كلي«ة للمؤسس«ة   الحي«ازة  اللى حد المساهمة الكلية في رأس المال و حينها تكون المؤسسة الأم قد أتمت إ
  .)فرع المؤسسة الأم( المستهدفة

  
ĉالمؤسسات الكبرى إلى إنش«اء الش«ركات   و نظراً لخصوصية عمليات المساهمة و الس ōيطرة تلج

كل التالي و الش�Ņ ل مهمتها في إدارة و تسيير المساهمات المالية للمؤسسةو التي تتمثŅ (Holding)القابضة 
  :يطرة تبعاً لمستويات المساهمةسĉيبين درجات ال
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  الŪيűرƏƄŵ Ŗ الŪŪŌƆات الŪƆتżťƌةťرŞات : ƂŬ29¾ال

  
  
  
  

  

  
  

  
  : لمصدرا

Institut d’Etudes Politiques de Toulouse, Les stratégies des entreprises en concurrence imparfaite, w3.univ-
tlse1.fr/LEREPS/format/supportsped/methodologie/Les%20strat%E9gies%20des%20entreprises.ppt, (Page consulting le 
08/07/2007), Page 18. 

   
ث تōثيرات مباشرة عل«ى ص«ورة   حدĊلية غير مرئية لأنها لا تŁتتسم الحيازة الجزئية في كونها عم  

ĉر المتواصل في ع«دد و طبيع«ة   المؤسسة المستهدفة و التي تضل محتفظة بشخصيتها القانونية رغم التغي
ضمن عمليات النم«و   إدراجهاالمساهمين� لذلƃ فƜ بد من وضع الضوابط التي من خƜلها يمكن للباحث 

Łالخارجي و التي نĲلخąتيصƕ65:ها كا  
لمستهدفة يج«Ŗ أن  ي المساهمة الناتج عن حيازة المؤسسة لجزء من موارد المؤسسة الŅتوإن  -

Ņلمؤسسة الحائزة ي ايترافق مع تولĉاستثناءإدارتها و رقابتها� و بالتالي على  يطرةللس Ŗكل  يج
 لأجل�و منها الحيازة الجزئية قصيرة ا ث هذا التōثيرحدĊتŁلا أشكال المساهمة التي 

يجŖ أن تكون الموارد التي حازتها المؤسسة متميزة بقابلية الإنت«اŞ اƕن«ي� أي أن تك«ون     -
ąو بالتالي نستثني الحيازة الجزئي«ة للم«وارد غي«ر    مرتبطة م �Şسبقاً مع مختلف عوامل الإنتا

 المرتبطة من عمليات النمو الخارجي كالمساهمة جزئياً بهدف إنشاء مؤسسة جديدة كلياً�

ن عليها من طرف المؤسسة الحائزة� لأن ارتفاع حجم هيمĄق المساهمة بمؤسسة مąلا تتعلŅيجŖ أ -
ąالحالة لا ي Ƌثيراً على موقع المساهمة في هذōحدث تĉيطرةالس ĉي إلى ارتفاع مستوى بقدر ما يؤد

 .أرباš الأسهم في حالة تحقيق نتائج إيجابية

  
        موق«ع الرقاب«ة   ق أساس«اً ب تتعلŅ« الجزئي«ة  إن عمليات النمو الخارجي المرتكزة على الحي«ازة  

الذي تتخذƋ المؤسسة الحائزة نتيجة لمساهمتها في المؤسسة المستهدفة� و من«ƌ ف«Őن مفه«وم     السيطرةو 
و بالتالي كان � الرقابة يمثل الأساس الذي من خƜلƌ يمكن تصنيف إن كانت عملية نمو داخلي أو خارجي

على المؤسسات  يطرةالسĉي إلى اتخاذ موقع ي المساهمة التي تؤدĉل الرقابة و تولŅلزاماً تحديد مختلف أشكا
ąالمĄفةستهد.  

                                                 
65 - N.Gasmi, op cit, Page 105. 

ƅƕة اŪŪŌƆال

تولي السيطرŘ فرع

 %49  و   25%ما بين    أقل من %25

 تولي المساهمة

 %100  و % 50ما بين   
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  :الرقابةأشكال  -1
إن امتƃƜ حصة من رأس مال المؤسسة لا يعدو مجرد وسيلة لتحقيق الأرباš ج«راء الاس«تثمار   

Łالمالي� بل يمتد لاتخاذ المساهم مواقع سلطوية و رقابية تĲمن الممك ƌشاركة في اتخاذ القرار و مراقبة أداء ن
  .على حجم و طبيعة مساهمتƌ مقارنة بحصص باقي المساهمينذلƃ ف يتوقŅو  المؤسسة

  
أن هناƃ ثƜث أشكال أساسية للرقابة داخ«ل    J. Pilverdier (1991)اعتبر و على هذا الأساس 

كل القانوني مها الشŅنظĲإطار هيئات يą تŁمكŅن المساهمين من امتƃƜ أدوات رقابية و ذلƃ في شركة المساهمة
  66:للمؤسسة� وهي

لطة داخ«ل  تنص القوانين التجارية على كيفيات و إجراءات ممارس«ة السĉ«   :الرقابة القانونية -
Ŀشركات المساهمة� فالجمعية العامة للمساهمين تŅى اتخاذ كاف«ة الق«رارات الهام«ة داخ«ل     تول
طار و التي تنعقد بشكل عادي تحت إأو تنفيذية� المؤسسة سواء كانت ذات طبيعة إستراتيجية 

و بش«كل  طريق التصويت بالأغلبية البسيطة الجمعية العامة العادية و تتخذ فيها القرارات عن 
و بمنط«ق  الثلث«ين   ةو يتم التصويت فيها بōغلبياستثنائي في إطار الجمعية العامة الاستثنائية 

العادية بالحصول على أصوات أغلبية الأعضاء� كما  الرقابة القانونية تتم الرقابة في الحالات
ąيąعلى ( ما يفوق ثلثي رأس المال  المؤسسة الحائزة إذا امتلكتطلقة مكن اتخاذ موقع للرقابة الم

    �)الأقلية سوى لمثĲيąلا اعتبار أن الثلث الباقي 

على حصة رأس بناءاً  دتتحدĉن مفهوم أوسع من الرقابة القانونية التي تتضمĉ :الرقابة الجماعية -
خصوصاً الأس«هم الت«ي   (الأسهم  تعتمد على كميةفالرقابة الجماعية  المال أو عدد الأصوات�

ت م«ا تش«تŅ  لو يعود ذلƃ إلى أنƌ كŁ المملوكة مقارنة بباقي المساهمين�) تتضمن حق التصويت
ن م«ن  انخفű فرصة امتƃƜ حصة تŁمكĲ« رأس المال على مجموعة كبيرة من المساهمة كلما 

Ņتولĉفة� ي السĄستهدąيطرة على المؤسسة المŁن نسبة الأسهم التي تŐف ƌو منŅن المؤسسة الح«ائزة  مك
Ņمن تولĉي السŅمكاني«ة   يطرة تتعلŐتوزيع الحصص على المس«اهمين أو ب űق بارتفاع أو انخفا

و عليƌ يمكن للمؤسسة ام«تƃƜ  � 67تكوين مجموعات مصالŢ داخل الجمعية العامة للمساهمين
  يطرة على إدارة المؤسسة و رقابته«ا ي السĉمع القدرة على تولŅ) أقل من النصف(صة الأقلية ح

        و ذلƃ إذا كانت هذƋ الحصة أكبر من حصص البقية المąشĿتتة�

جمه«ور  (يؤدي تشتت أسهم المؤسسة بين عدد كبير م«ن المس«اهمين    :الرقابة التقنوقراطية -
 فغياŖ مساهمين يملك«ون حص«ص   بين الرقابة و المالكين�العƜقة   لحƜانإلى ) المستثمرين

أكثر اس«تقƜلية ع«ن   في موقع ) التقنوقراطيون(هامة من رأس المال يضع مسيري الشركة 
      .م في اتخاذ القراراتالتحكŅي مهام الرقابة و لتولŅالمساهمين 

 
                                                 
66 - J. Pilverdier, Le marché financier français, Economica, Paris, 1991, Page 240.  
67 - G. Angenieux, Les fusions et l'évaluation des entreprises, Dunod, Paris, 1970, Page 13. 
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  :تولي السيطرة علƏ المŌسسة المستهدفة -2
ĉ(1986)فعر   B. De Montmorillon Ņتولĉخضوع شركة مستقلة قانوني«اً  ي الس ƌيطرة على أن

المساهمة ف«ي رأس   هاتم عن طريقالجزئية للموارد ي حيازةفهي شكل من أشكال ال� 68إلى سلطة خارجية
ąمال المؤسسة المستهدفة بشكل يĲمك    Ņعليه«ا  و الإدارةي مه«ام الرقاب«ة   ن المؤسس«ة الح«ائزة م«ن ت«ول  

د عرĉفها على أنŅها امتƃƜ المؤسسة الحائزة لعدد من حقوق التص«ويت الت«ي   فق B.Hussion (1990)أما
و اس«تراتيجيات المؤسس«ة   التالي رسم الإط«ار الع«ام لسياس«ات    تŁمكĲنها من تعيين مسيري الشركة و ب

  69.المستهدفة
  

ĉيطرة على المؤسسات المستهدفة ع«دة  على غرار الأشكال الأخرى للحيازة تتخذ المساهمة مع الس
و رواŞ م«ن ط«رف المؤسس«ات     شكال بشكل يعكس الإقبال الكبير على هذا النوع من النمو الخارجيأ

يطرة و الرقابة على و الذي أتاš للمساهمين و المؤسسة اتخاذ مواقع للسĉ الاستثمار المالي في أسواق المال
ĉعدĉن واحد� و هذا ما يوضŊ ة مؤسسات فيŅالش ƌكل التاليح:   

   
 ¾ƂŬا:  30الƂŬŊ ¾ťارƍƆƄية لőŨŞال ŖŨالحيا  

  
  
   
  
  
  

  
  
  
  
  

  G. Bresso et C. konkuyt, op cit, page 288: درالمص

  
ąيŅظهر الشƋƜالأشكال الرئيسية للحيازة الجزئية كل أع Łو التي تĐد درجة الت«داخل ف«ي م«وارد    حد

     :المؤسسات و التي نختصرها على النحو التالي

                                                 
68 - B. De Montmorillon, Les groupes industriels - Analyse structurelle et stratégique, Economica, Paris, 1986, 
Page17. 
69 - B.Hussion, La prise de contrôle d'entreprises, Presses universitaires de France, Paris, 1990, Page 13. 
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المؤسسة بحي«ازة م«وارد    فيها و هي الحالة التي تقوم :دةعدĉتأو المą البسيطة الحيازة الجزئية -
ąالمؤسسات حيازة م Ƌمؤسسة أو أكثر دون أن تكون لهذĄواحد تباد Ƌقة في اتجاƜلة معها� أي ع

Ąفة� بين المؤسسة الحائزة و المؤسسة المستهد  

كل منه«ا  ملƃ � حيث تهناƃ حيازة متبادلة بين مؤسستين أو أكثر: المتقاطعة الحيازة الجزئية -
 �المقابلةحصة من موارد المؤسسة 

و الت«ي  لجزء من موارد مؤسسة أخرى�  مؤسسة حيازةفي  تتمثل: الحيازة الجزئية المتسلسلة -
Ņجزءاً من موارد مؤسسة أخرى� بحيث تت ƃواحد على غرار بدورها تمل Ƌالحيازة في اتجا ƌج

   �الحيازة الجزئية البسيطة

    بين عدة مؤسس«ة بش«كل متت«الي     تتخذ الحيازة شكل حلقي إذا تمت :الحلقية الحيازة الجزئية -
ąمؤسسة على الأقل تساهم في أخرى دون أن تسيطر عليها أي و م ƃغلق� بشرط أن تكون هنا
 .فقط حصة الأقليةفيها تملƃ  أن

  
إن الأمر الذي يدفع بالكثير من المؤسسات إلى الإعتماد على الحيازة الجزئي«ة للم«وارد كōح«د    

Ņالنمو خارجياً هو أن Ŗلأن حيازة الأسهم في سوق أسالي ƃالأخرى� ذل Ŗها أولاً الأقل تكلفة مقارنة بالأسالي
بōسعار جد متدنية بسبŖ ارتفاع العرű مقابل الطل�Ŗ أما العام«ل الث«اني    في بعű الأحيان المال يكون

Ņل في يتمثŅأن المؤسسة الحائزة تتمكĉه«ا مواردأن تقوم بحي«ازة كلي«ة ل   مؤسسة دونيطرة على الن من الس  
  70.ون تōثير فاعل من بقية المساهمينفامتƜكها لحصة الأغلبية يجعلها تنفرد باتخاذ كافة القرارات د

   
Śالśال Śدوات التقليدية: المبحƕلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيل محاولة تجاوز اŰاŽلم  

المؤسسة الداخلي و الخارجي إلى اعتماد أدوات ذهŖ الكثير من المهتمين بدراسة خياري نمو   
         تقييم الاستثمارات كōداة للمفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي و منهم

, G.Charreaux (1996), A.Bienaymé(1971) ,E.T. Penrose(1963)     J.Hovers (1973) 
 J.C. Van Horne(1974) , R.Paturel (1978),    و الذين اعتبروا أن كل أشكال النمو في المؤسسة

ƌالاستثمار� و علي ƌمن أوج ƌما هي إلا وج ąي ƌحاكي فالمفاضلة بين بدائل النمو هات ƌلية عملŊ في
  .رات الاستثماريةالمفاضلة بين الخيا

  
يان إلى ارتفاع يؤدĉ أن كل من النمو الداخلي و النمو الخارجي R.Paturel (1978)فقد اعتبر    

  في حجم استثمارات المؤسسة فوجƌ الاختƜف بينهما هو الارتباط أو عدم الارتباط بين هذƋ الاستثمارات 
و عوامل الإنتاŞ الأخرى� ففي حالة النمو الخارجي تكون الاستثمارات أكثر تعقيداً مما هو عليƌ ضمن 

                                                 
70 - P.Vernimmen, op cit, Page 834. 
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رة الخصائص المتوفŅ يحمƜن نفس) النمو الخارجيأي النمو الداخلي و (عمليات النمو الداخلي� إلا أنهما 
  71:في البدائل الاستثمارية و المتمثلة في

 تكلفة رأس المال المستثمر في بداية الاستثمار� -

 عة خƜل فترة الاستثمار�قŅالسنوية المتوĄ) السالبة أو المعدومة أو الموجبة(التدفقات النقدية  -

 . نية استرجاع تكلفة رأس المال لسبŖ من الأسباŖالمخاطر المستقبلية الناتجة عن عدم إمكا -

  
جوء إلى أدوات تقييم و اختيار الاس«تثمارات كوس«يلة   ن اللŅير هؤلاء الباحثبرČ قنطلĿمن هذا المąو 

� حيث أن أساس المفاضلة في ه«ذƋ الحال«ة ه«و    للمفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي للمؤسسة
باستخدام هذƋ الأدوات� فŐذا أثبتت عملية التقي«يم أن   لمشروع الاستثماريامن الجدوى الاقتصادية دراسة 

 ąن متخذ القرار سيختار البديل ال«ذي يŐخر فƕأحد الخيارين ذو مردودية مقارنة با »Ĳن المؤسس«ة م«ن   مك
  ).تدفقات مالية موجبة(استرجاع رأسمالها و تحقيق فوائű مالية 

  
طريقة المفاضلة المعتمدة على تقي«يم الاس«تثمارات هات«ƌ          سنحاول فيما يلي إجراء دراسة نقدية ل

čل التعرƜمن خ ƃو ذل  ƌ»بتوجي ƃع ذلŃتبŁللخطوات الأساسية المعتمدة للمفاضلة بين خياري النمو� ثم ن ű
ąبغية تجاوز الإعتماد الم ƃجملة من الانتقادات� و ذلĿطلčالطريقة في عملية المفاضلة و التوج Ƌنح«و  ق لهذ ƌ

    .  دة لƜختيار أو التوفيق بين النمو الداخلي و النمو الخارجيحدĉعوامل المąال
  

  الخطوات اƕساسية للمŽاŰلة بين خيارƐ النمو باستخدام معايير تقييم الاستśمارات : المطلŔ اƕول
عادة ما يستعين متخذ القرار داخل المؤسسة بمجموعة من المؤشرات الكمية كōدوات مساعدة على   

اذ القرارات الاستثمارية� فبعد جمع و تحليل البدائل المتاحة أمامƌ يختار البديل المناسŖ بن«اءاً عل«ى   اتخ
Ņر المعتمدحالة المؤشŅو الذي يؤش �ąر على أن الاستثمار المĉل هو الأمثل من بين الاستثمارات المتاح«ة  فض

  .إلť...رأس المال سواء بالنظر إلى المردودية المنتظرة� درجة المخاطرة� مدة استرجاع
  

إذن فهو مجبر و يختلف ذلƃ تبعاً لاهتمامات المسير و الطريقة التي يعتمدها في عملية الاختيار�   
و ذلƃ من بين مجموعة من المعايير منها ما يرتك«ز   المعتمد في عملية الاختيار أولاً على اختيار المعيار

القيمة الحالية الصافية� معدل (رتكز على التحيين ا يمنها م� و )معدل المردودية المتوسطة( على المردودية
� و منها ما يرتكز على المخاطر المحتملة ف«ي  )إلť...المردودية الداخلي� مدة الاسترجاع� مؤشر الربحية

    ).إلť...رياضي� الانحراف المعياريالأمل ال(البيئة غير الأكيدة 

                                                 
71 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 110. 
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     ل من القيم«ة الحالي«ة الص«افية    بقة باستخدام كلساتطوير الأبحاث ا R.Paturel (1978)حاول          
   ح«الات ممكن«ة   و معدل المردودية الداخلي للمفاضلة بين النمو الداخلي و الخارجي� حيث ميĉز بين ثƜث 

  72:و هي
 أو النمو الخارجي النمو الداخلي: نمو المؤسسة لتحقيقلا يوجد سوى حل وحيد : الحالة الأولى -

 �)حصرياً(

النم«و ال«داخلي و النم«و    : اعتماد بديل واحد من بين الخيارين المتاحينيمكن : انيةالحالة الث -
 �الخارجي

   النمو ال«داخلي  إمكانية الجمع بين : لƜختيارالمتاحين  يمكن اعتماد كƜ البديلين: الحالة الثالثة -
 .و النمو الخارجي

  
  فرŰية البديل الوحيد للنمو: الŽرų اƕول

ديل وحيد للنمو فŐن عملية المفاض«لة ترتك«ز عل«ى دراس«ة الج«دوى      في ظل فرضية وجود ب  
الاقتصادية لمشروع استثماري وحيد� بحيث يكون أمام المؤسسة سبيل وحيد لاعتمادƋ و عليƌ فŐن قب«ول  

  .رŞ عن هذا الإطارو رفضƌ لا يخالاستثمار أ
  
  :حالة النمو الداخلي -1

ق يم الاستثمارات المتعلقة بالنمو الداخلي� لكن سنتطرĉسبق و أن أشرنا إلى المعايير المستخدمة لتقي  
Ņالمؤش Ƌبالتركيز على مؤشري القيمة الحالية الصافية و معدل فيما يلي لهذ ƃرات بوجهة نظر مختلفة� و ذل

   .رفű أو قبول عملية النمو الداخليالمردودية الداخلي كōدوات ل
  
1-1- ųطريقة القيمة الحالية الصافية للمشرو:    

   وع  سبق للتكلفة الأولي«ة للمش«ر  ز هذƋ الطريقة بالبساطة و تعتمد بشكل كبير على التحديد المąتميĉت  
İل العمر الافتراضي للمشروع� و يتخذ قرار اعتماد النمو الداخلي بعد و تقدير التدفقات النقدية المتوقƜعة خ

Ŀقة التاليةّتحددراسة الجدوى الاقتصادية و التي تƜد بالع:  
  
  
  
  
  

                                                 
72 -  R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 114. 

( )
n

n

j
j

ci
j tV

R
IB

t
−

=

+++−= ∑
+

)1(
1

1 1
 



المؤسسة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي: الفصل الثاني   

 86 

  :حيث
- B1  :Ąرمز إلى القيمة الحالية الصافية للمشروعي� 

- I :تكلفة رأس المال المستثمر لاستثمارات النمو الداخلي� 

- Rj
ci : التدفق النقدي للسنةj الناتج عن اعتماد النمو الداخلي� 

- t :طيلة فترة الاستثمار� ƌثبات ű73معدل التحيين المعتمد من طرف المؤسسة الحائزة� مع افترا 

- V   :الافتراضي Ƌفي نهاية عمر ƌيرمز إلى القيمة المتبقية من الاستثمار المتنازل عن� 

- n :عمر الاستثمار.  
  

Ņو تجدر الإشارة إلى أن تقييم القيمة المتبقĉليس بالأمر الس ƌهل عملي«اً ية من الاستثمار المتنازل عن    
و كذا الحال«ة   لتنازل بعد مدة طويلة نسبياًو ذلƃ بسبŖ عدة عوامل منها عدم إمكانية التنبؤ الدقيق بسعر ا

ąستثمار عند نهاية فترة الاستخدام� إلا أن ما يƜالتشغيلية لŅل من أهميتها هوقل Ņي قيمته«ا بفع«ل مع«دل    تدن
Ņثيرها على القيمة الإجمالية للتدفقات النقدية المتوقōالتحيين و بالتالي تدني تĄ74.ة من الاستثمارع  

  
    همإلى تعظيم أرب«اš أس«هم  ذلƃ  يف على إرادة المساهمين فƜ بد أن يؤدĉيتوقŅ إذا كان هذا القرار  

ĉفقرار النمو الداخلي يتحد ƌو منąقة التاليةد بناءاً على الحالات المƜمكنة للع:  
  
  
  

  :حيث
- B2 يرمز إلى القيمة الحالية الصافية للمشروع من جهة نظر المساهمين� 

- Dj
ci :الأسهم الإضافية ال šتية عن عمليات النمو الداخلي للسنة أرباōمتj . 

    
ąالقيمة الحالية الصافية للبدائل الاستثمارية ي Ŗبعد حساİتبعاً للحالات ت ƌخذ قرار الاستثمار من عدم

  75:التالية
مار ن من المؤسسة من استرجاع تكلفة الاس«تث ع أن تتمكŅفي هذƋ الحالة يąتوقB > 0 :Ņ إذا كان  -

و على هذا الأساس � دعتمĄل التحيين المąوائű نقدية و ذلƃ في ظل معدĉفبالإضافة إلى تحقيق 
ąيĐفضŁل متخذ القرار النمو الداخلي بقبول الاستثمارات التي تĲحقŁق عائد على رأس المال و تĲم عظ

 من مردودية المساهمين�

                                                 
  .التكلفة المتوسطة المرجحة لمصادر تمويل المؤسسةيمكن اعتماد  - 73

74 - J.Hovers, Prise de contrôle et croissance des entreprises, Entreprise moderne d’édition, Paris, 1973, Page 51. 
75 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 120. 
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       ائű ن المؤسسة من اس«ترجاع تكلف«ة الاس«تثمار دون ف«و    ع أن تتمكŅيąتوقB = 0: Ņ إذا كان  -
ĉفي ظل معد ƃو ذلąبعد م ƃل التحيين المعتمد و ذلĊذا كان«ت  ي ضŐستثمار� فƜالفترة الزمنية ل

 ƃفيعني ذل ƌلإنجاز الاستثمار في بدايت ƌالمؤسسة تسترجع بعد مدة زمنية طويلة نسبياً ما أنفقت
 ƌو لا بد من استبدال ƌلا جدوى اقتصادية من ƌستراتيجية�و التفكير في صياغة أخرى أأنƚل 

إذا كان استرجاع المؤسسة لإجمالي ما أنفقتƌ في المش«روع ي«ؤدي إل«ى     :B < 0 إذا كان  -
ąأولى أن ي Ŗفمن با �ƌرفضĿعند عدم تمكنها من استعادة رأس مالها المستثمررف ű   Ƌففي هذ

ذلƃ عن«د  التدفقات النقدية المتōتية عن عملية النمو الداخلي و أقل من هذا الأخير الحالة يكون 
 .معدل المعتمدالا بهنهاية فترة الاستثمار و بعد تحيين

  
    :لمشروųطريقة المعدل الداخلي لمردودية ا -1-2

        Ŀمن بين النقائص التي تčمن استخدامات القيمة الحالية الصافية للمشروع أن نتائجها تخضع  حد
تخدام هذƋ الطريقة تتōثر بعملية تقدير و اعتماد هذا ن نتائج الدراسة باسدل التحيين المعتمد� و بالتالي فŐلمع

ąي ƌالمعدل� و منąمكن لمتخذ القرار الاستعانة بمعدل المردودية الداخلي و الذي يĲل معدل المردودية مث
  .أو المساهمين/الأدنى المنتظر تحقيقƌ من طرف المؤسسة و

 

        Ņعلى أن ƌو يمكن تعريف ƌŅالتدفقات و مجموع  ق التعادل بين تكلفة المشروعمعدل التحيين الذي يحق
  :بالعƜقة التاليةحسŖ � و يąمنعدممعدل المردودية عند مستوى قيمة حالية صافية � أي نةحيČالمąالنقدية 

  
  
  
  أو
   
  
  

    
ąعلى التحديد الم ƋƜقتان أعƜتستند العĄو كذا التدفقات النقدية سب Ƌق لتكلفة المشروع المراد استثمار

ة من الاس«تثمار  بالنسبة للمساهمين بالإضافة إلى القيمة المتبقيĉ الأسهم أرباšتوقعة بالنسبة للمسيرين أو الم
ąأو الأسهم المĄتنازąمعدل المردودية الداخلي للمشروع و الم Ŗل عنها� و على هذا الأساس يمكن حسا »Čر عب

  :عنƌ ب«العƜقة التالية
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  76:الحالات التاليةز بين ميĉأن يąبعد عملية التقييم حيث يمكن لمتخذ القرار 

ردودية أي إذا كان معدل المردودية الداخلي للمشروع أكبر من معدل الم:  ik≥ r ≥ tإذا كان  -
ąالمĿو أنتظ ƌقرار اعتماد النمو الداخلي العلى متخذ كبر من معدل التحيين المعتمد� فر تحقيق   

     � و قبول الاستثمار
ر على أن معدل مردودية المشروع لن و هي الحالة المعاكسة و تŁؤشik≤ r ≤ t  :Ņإذا كان  -

ąيĲينبغي بالتالي المساهمين من تحقيق العوائد المنتظرة من الاستثمار� و لا ن المؤسسة و مك
  . ات الاستثمار تحت إطار النمو الخارجيل في عمليقد تتمثŅ أخرىعن بدائل البحث 

  
  :الخارجيحالة النمو  -2

  ąن مŐعن نطاق النمو الخارجي ف Şتخذ القرار يكون أمام إش«كالية  إذا كان الحل الحصري لا يخر
رة عملية الحي«ازة  باشĿعلى عملية التقييم قبل مJ.C. Van Horne (1974)  ąز رك�Ņ حيث يąلƜستثمارتقييم 

عة نتيجة لهذƋ العملية� مع الأخذ بعين سة الحائزة� و ذلƃ بتقدير الأرباš المستقبلية المتوقŅمن طرف المؤس
Ņثيرات الجانبية لعملية الحيازة الناتجة عن تكتō77.ل الوحدات الإنتاجيةالاعتبار الت  

  
  ąالمسيرين في عملية حيازة المؤسسة الم šن نجاŐف ƌو منĄستهدŅف عل«ى تعظ«يم الت«دفقات    فة يتوق

ق ذلƃ بتدنية تكلفة الحيازة مقابل الإيرادات المنتظرة� و ذلƃ بتدنية الس«عر  عة منها� و يتحقŅتوقŅلسنوية المąا
ąالأعظمي لحيازة المؤسسة المستهدفة� و المČقة التاليةعبƜبالع ƌر عن:  

  
  
  

    
  :حيث

- Pe1 :   س الم«ال  تكلف«ة رأ (السعر الأعظمي لحيازة المؤسسة المستهدفة من وجهة نظ«ر المس«يرين
 �)المستثمر للنمو الخارجي

- Rj
ce :Ņق النقدي للسنة التدفj الناتج عن اعتماد النمو الخارجي� 

-  V  :Ąالمؤسسة المستهدفة ف«ي نهاي«ة فت«رة    التنازل عن  المتبقية و المتمثلة في قيمةقيمة الرمز إلى ي
  .التقييم

                                                 
76 - Ibid, Page 121. 
77 - J.C. Van Horne, Gestion et politique financière, Tome 1, Dunod, Paris, 1974, Page 170. 
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ف«Őذا   هم�م من قيمة أسهمعظĲإذا كانت تŁ قبل عملية النمو الخارجيتŁ المساهمينمن وجهة نظر أما          
Ņالأسهم فقط قافترضنا أن قيمة الأسهم تتعل šرباōالحالة  الناتجة عن ب Ƌعملية النمو الخارجي يمكننا في هذ
İقة التاليةتقدير السعر الأعظمي المتوقƜع لعملية الحيازة بالع:  

  
  
  

  :حيث
- Pe2 :تكلف«ة رأس الم«ال   (ن وجهة نظ«ر المس«يرين   السعر الأعظمي لحيازة المؤسسة المستهدفة م

 �)المستثمر للنمو الخارجي

- Dj
ce :ąالأسهم الإضافية الم šأرباŅتōية عن عمليات النمو الخارجي للسنة تj �  

- V  :ŁتŅمثąل القيمة المŅتبقŁية من الأسهم الĄل عنها في نهاية الفترةمتناز.  
    

ف«ي مرحل«ة   المؤسس«ة  ت«دخل   2Peأو  1Peزة المتوقع بعد عملية تقييم الحد الأعلى لسعر الحيا        
Ąمع مالكي المؤسسة المستهد űالتفاوąفة بغية الوصول إلى سعر ي ąتخ«ذ ق«رار   رضي الطرفين� بحي«ث ي

لص«الP   Ţ و سعر التنازل المتف«ق علي«ƌ  ع توقİسعر الحيازة المąكلما اتسع الفرق بين لها الحيازة بالنسبة 
ف عل«ى  يتوقŅ« فŐن قرار النمو الخارجي  من�ƌ و t معدل التحيين المعتمد و ذلƃ في ظلالمؤسسة الحائزة� 

  78:الحالات التالية
- Pe > P : ąسعر  تخذي űانخفا Ŗبسب šقرار النمو الخارجي لأن العملية تحمل أفق النجا

ąبالسعر الأعظمي الم ƌالتنازل المتفق عليİعلى عملية التقييم اًع بناءتوق� 

- P ≥ Pe  :ąمشروع الي űرفąنمو الخارجي لأن الإيرادات المĿل فترة نتƜظرة من العملية خ
Łالتقييم ستكون أقل أو تĊعادąل تكلفة الحيازة مİمثąلة بسعر التنازل المĿتفƌق علي. 

 
  :حيث

- P :السعر النهائي لعملية الحيازة :ąبين الطرفين و الم űبعد التفاو ƃو ذلČبجداء سعر س«هم  عب ƌر عن
ąالمؤسسة المĄفةستهد ąو عدد الأسهم المĐنة لرأس مالهاكو. 

  
ąإذا تمت الحيازة يمكن لمسيري المؤسسة إعادة التقييم بناءاً على المعطيات المąستحدثة المČمة من قد

المستخدم سابقاً بمعدل المردودية  tو ذلƃ باستبدال معدل التحيين طرف مسيري المؤسسة المąبتلĿعة� 
ف من طرف المؤسسة� عندها يمكن تحديد الحد الأعلى ستهدĄمردودية المąل معدل المثĲو الذي يr  ąالأدنى

  :الحقيقي لسعر التنازل و ذلƃ من خƜل العƜقة التالية
                                                 
78 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 122. 
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  :حيث
- r :ąمعدل المردودية الأدنى المĄف من طرف المؤسسة الحائزةستهد.  

Ŀتكون عملية النمو الخارجي ذات جدوى اقتصادية إذا ت ƌو عليİتيحقƕق ا: 

- Pe > P  : أي أنąسعر التنازل المİأقل من السعر الأعظمت ƌيفق علي ąالمİع�توق 

- r < Rcp : مردودية الأموال ( معدل المردودية الأدنى أقل من معدل المردودية الحقيقي أن أي
 79.)الخاصة

  
         ąو يĊو الواق«ع  رات ق«دي ف متخذ القرار الكثير من الفروقات بين عملية التقييم المبنية على التصاد

ąنظام معلومات فعال ي ƃفعلى المؤسسة أن تمتل ƌالحقيقي الذي يستند إلى معطيات فعلية� و منĄمĲنه«ا م«ن   ك
Ĉالمؤشرات الضرورية لعملية التقييم بشكل ي ŖحساĲمختلف الانحرافات ل من قل šو يزيد من احتمالات نجا

   .الأنشطة و منها عمليات النمو الخارجي
    

 فرŰية تعدد البدائل :نيالŽرų الśا

نمطي بين � و ذلƃ عن طريق المفاضلة النموفي ظل هذƋ الفرضية تتاš للمؤسسة خيارين لتحقيق  
� و بالتالي فمتخ«ذ الق«رار مض«طر    لجمع بينهماأن تكون هناƃ إمكانية لالداخلي و الخارجي دون  النمو

ąلإجراء عملية تحكيم بين وضعيتين يختار من بينهما ما يĲالمخط«ط له«ا   أهداف المؤسسة قحق  ƃ»و ذل �
  . المعايير المعرفة سابقاًباستخدام 

  
� و ذلƃ انطƜقاً من حالتين أولاهما يك«ون  الخيارينللمفاضلة بين  هذƋ المعاييرفيما يلي سنستخدم   

ه«ذƋ   � و الثانية لا يستطيع فيها تقدير)سعر الحيازة(فيها متخذ القرار على علم بالتكلفة الأولية للمشروع 
  .التكلفة لأسباŖ مختلفة

        
 :حالة سعر الحيازة معروف مسبقاً -1

  ŁنĲذكĉالفرضية تنطلق من فكرة مفادها أن كل من النمو الداخلي و النم«و الخ«ارجي   ر أو Ƌلاً أن هذ
خيارين متعارضين� إذ لا يمكن الجمع بينهما و بالتالي فŐن استخدامنا لمعايير تقييم الاس«تثمار البس«يطة   

ąينطوي على نتيجة مČحد   Ƌلأن أحدهما يكف«ي وح«د ƃخر� ذلƕدة مفادها إلغاء أحد الخيارين عند تفضيل ا
  .لتحقيق الأهداف المنتظرة من عملية النمو

                                                 
  .تج عن قسمة النتيجة الصافية على الأموال الخاصةالنا )ŝروŘ المساهمين( يمŝل معدل مردودية الأموال الخاصة معدل المردودية الحقيقي -  79
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  :باستخدام القيمة الحالية الصافية -1-1
  Łيث يمكن ح لتقييم الاستثمارات المراد انجازها في ظل خياري النمو القيمة الحالية الصافيةستخدم ت
نتيجة  ةقحقİفائű أو العجز في القيمة المąالر عن عبĐو التي تŁقرار قبول أو رفű أحد خيار النمو� لمتخذ ال

و مجم«وع  تكلفة الاستثمار المحددة مسبقاً  � و ذلƃ عن طريق الفرق بينالخيارينلƜستثمار في ظل أحد 
ąالتدفقات النقدية المČالقيمة المتبقية عند التنازل عن الاستثمار في نهاية نة بمعدل تحيين معتمد مضاف إلحي ƌي
  :عمرƋ الافتراضي

  :م انطƜقاً من العƜقة التاليةقيČو تŁ: النمو الداخليالقيمة الحالية الصافية لاستثمارات  -
  
  
  

  :م انطƜقاً من العƜقة التاليةقيČو تŁ: القيمة الحالية الصافية لاستثمارات النمو الخارجي -
  
  

  
رط عملية المفاضلة في ظل الفرضية المشار إليها سابقاً أن تكون القيمة الحالية الصافية لك«Ɯ  تشت

  80:على النحو التالي الشرطينر عن هذين عبĐو يمكن أن ن�Ł الخيارين موجبة
- Bci

 >0  :ąأن النمو الداخلي ي Ƌعطي النتائج المنتظرة من و مفاد ąزم«ع  عمليات الاس«تثمار الم
  �انجازها

- Bce>0  :  أن الاستثمار عن طريق النمو الخ«ارجي ƃحي«ازة مؤسس«ات قائم«ة    (و يعني ذل     
 .ق المردودية المطلوبةحقŅيą) فةستهدĄيطرة على المؤسسات المąي السĉأو المساهمة بتولŅ/و

  
و عليƌ يمكن للمؤسسة المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي� و ذلƃ عن طريق تفض«يل  

ąالخيار الذي يƌعطي أكبر قيمة حالية صافية لاستثمارات )Bci>Bce و العكس ب«النمو  لي بالنسبة للنمو الداخ
� أما إن كان أحد الخيارين ذو قيمة حالية صافية سالبة فŐن عملية المفاضلة تتم وفق«اً لفرض«ية   )الخارجي

  .وجود بديل وحيد للنمو
  

  :باستخدام المعدل الداخلي للمردودية -1-2
للقيمة الحالية الصافية خصوص«اً ف«ي حال«ة    عدل الداخلي للمردودية كمؤشر تكميلي يąستعان بالم  

التماثل في نتائج المفاضلة� و تبعاً لهذا المعدل فŐن خيار النمو المفضل هو ذلƃ الذي يعطي أكبر مردودية 

                                                 
80 - Ibid, Page 124. 
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زة الأعظم«ي  ممكنة� انطƜقاً من التحديد المسبق لتكلفة الاستثمار بالنسبة للنمو ال«داخلي و س«عر الحي«ا   
  :للمؤسسة المستهدفة بالنسبة للنمو الخارجي� و ذلƃ على النحو التالي

  :لنمو الداخلي و يمكن تقديرƋ اعتماداً على العƜقة التاليةخيار االمعدل الداخلي للمردودية ل -
  

  
  
  

  :المعدل الداخلي للمردودية لخيار النمو الخارجي و يąقدČر بالعƜقة التالية -
  
  
  
  

يمكن المفاضلة بين الخيارين باستخدام المعدل الداخلي للمردودية عن طريق العƜقت«ين   و ببساطة
� حيث يتم اختيار النم«و الخ«ارجي إذا ك«ان    � و ذلƃ بالمقارنة بين حالات التقييم الناتجة عنهماالسابقتين

Ĳالمتعل ƃيفوق ذل ƌحالة (  ق باستثمارات النمو الداخليالمعدل الداخلي لمردوديتice > ici ( و �  Ƌف«ي ه«ذ 
  .الحالة يكون النمو الداخلي الخيار الأفضل في الحالة المعاكسة

  
و يمكن القيام بنفس العملية لكن من وجهة نظر المساهمين� و ذلƃ باستخدام نفس المعدل ب«ŐحƜل    

         لاس«تثماري ها المش«روع ا رČدąع أن يĄ« توقİ« مكان التدفقات النقدية السنوية الت«ي يą  أرباš الأسهم الإضافية
  : و الممثلة كاƕتي

  
  
  
  وأ
  
  

  
ąو بالتالي فالمساهمين ينساقون نحو الخيار الذي يĲم أرباحهم و عظ ƃذلĉحيث ابق� بنفس المنطق الس

ąيĐيفوق المعدل الناتج ل المساهمون النمو الداخلي فض Ƌإذا كان المعدل الخارجي للمردودية الناتج عن اختيار
  .الخيار المقابل في الحالة المعاكسةيتم تفضيل  على هذا الأساسو  ) i’ce > i’ciحالة ( خلي عن النمو الدا
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Ņكōفي جميع الحالات السابقة لا بد من الت ƌمعدل المردودية الداخلي أن د من و تجدر الإشارة إلى أن
ąيف««وق مع««ادل أو يąع««دل المردودي««ة الأدن««ى المĄن         ف م««ن ط««رف المؤسس««ة أو المس««اهميس««تهد
)i’ce ≥ r ; i’ci ≥ r ; ice ≥ r ; ici ≥ r(.  

   
 :حالة سعر الحيازة Źير معروف مسبقاً -2

مك«ن اس«تخدام   � و بعدها يąأولاً تجاوز مشكلة تحديد سعر الحيازةفي هذƋ الحالة يستوجŖ الأمر   
  .بين البدائل المتاحةمفاضلة لل معياري القيمة الحالية الصافية و المعدل الداخلي للمردودية

  
  :باستخدام القيمة الحالية الصافية -2-1

ĉفيما يخص Łالنمو الداخلي تČستثمار قدƜبتحي«ين  ) أو رأس المال المستثمر(ر التكلفة الأولية ل ƃكذل
من وجهة نظر المساهمين باس«تخدام   أرباš الأسهم الإضافيةالتدفقات النقدية من وجهة نظر المسيرين و 

  :  Ŗ بناءاً على العƜقة التاليةحسĄحيين المعتمد� و يąمعدل الت
  
  
  
  أو
  

  
 

  
ąستثمار يƜعلى التكلفة الفعلية ل űو بعد التفاوąبالحد الأعلى للتكلفة الم ƌمكن مقارنتĉق«ة  قدƜرة بالع

Ņكōالت Ŗالسابقة� و حتى يكون الاستثمار ذو جدوى يجŅ81:ق الشروط التاليةد من تحق  
- B1 = I’1 – I > 0  : ąأن تكون التكلف«ة الم Ŗبالنسبة للمسيرين يج Čرة بتحي«ين الم«داخيل   ق«د

Ŀالفعلية�المنتظ ƌرة من الاستثمار أكبر من تكلفت 

- B2 = I’2 – I > 0  :  أسهمهم المنتظر تحقيقها تف«وق šأن تكون أربا Ŗبالنسبة للمساهمين يج
  .قيمة الأسهم عند بداية المشروع

  
د سعر الحيازة الأعظمي باستخدام معدل التحيين المعتم«د  تحدČخارجي يĄبالنسبة لاستثمارات النمو ال  

ل بذلƃ على قيمتƌ بناءاً أو المساهمين� و نتحصĉ أو معدل المردودية الأدنى المستهدف من طرف المؤسسة
  :على العƜقة التالية

  
                                                 
81 - Ibid, Page 127. 
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  وأ
  
  
  

مليات النمو ال«داخلي يمك«ن   بعد تقدير سعر الحيازة لعمليات النمو الخارجي و تكلفة الاستثمار لع
 �ƌ»باستبعاد الخيار الذي لا جدوى اقتصادية من الاستثمار في ƃحي«ث    المفاضلة بين خياري النمو� و ذل

ĉيكون النمو الداخلي الخيار المفضŅ82:ق الشرط التاليل إذا تحق   
لي تفوق قها الاستثمار عن طريق النمو الداخي سيحقŅأي أن العوائد الت:    Pe1 – P < B1حالة -

ąالتي ي ƃتلĿالنمو الخارجي� خيارظر تحقيقها من حيازة جزئية أو كلية لمؤسسات أخرى عبر نت 

أرباš الأسهم المنتظر تحقيقها عن طريق المساهمة ف«ي رأس  أن أي :   Pe2 – P < B2حالة -
ąالم ƃمال الاستثمار عن طريق النمو الداخلي تفوق تلĿر تحقيقه«ا عب«ر عملي«ات النم«و     نتظ

 .رجيالخا

  
  :باستخدام المعدل الداخلي للمردودية -2-2

  Ŗالمعدل الداخلي للمردودية  باستخدام هذا المعيار يج Ŗأولاً حساąستثمار المƜلĄز عب«ر خي«ار   نج
  :النمو الداخلي� و ذلƃ من وجهة نظر المسيرين و المساهمين على الترتي�Ŗ عبر العƜقتين التاليتين

  
  
  
  و
  

    
  

  :حيث
- Ici  ąيŅل المردودية الداخلي لمعدل مثąلتدفقات النقدية المČالنمو الداخلي لاستثمارات نةحي� 

- I’ci ąيŅمعدل المردودية الداخلي لأ لمث šالإضافية الأسهم رباąالمČالداخليالنمو  لاستثمارات نةحي.  

                                                 
82 - Ibid, Page 129. 

( )
n

n

j
j

ce
j

e tV
R

tP −

=

++= ∑
+

)1(
1

1 1
 

( )
n

n

j
j

ce
j

e tV
D

tP −

=

++= ∑
+

)1(
1

2 1
 

( )
n

ci

n

j
j

ci
j i
i

V

ci

R
I −

=

++= ∑
+

)1(
1 1

 

( )
n

ci

n

j
j

ci
j i

i
V

ci

D
I −

=

++= ∑
+

)1(
'

'

1 1
 



المؤسسة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي: الفصل الثاني   

 95 

ĉو الذي   ل لتقدير الحد الأعلى لسعر الحيازة لعمليات النمو الخارجيبعدها يمكن استخدام هذا المعد
ąعلى النحو التاليي Ŗتبعاً لوجهة نظر المسيرين و المساهمين على الترتي Ŗحس:  
  
  
  
  و
  
  

      
ąلهما يƜمكن للمؤسسة و من خŁالمفاضلة بين خياري النمو حيث تĐالنم«و   ل النمو عن طري«ق  فض

ر ب«العƜقتين  قدČالمPeą  يازةأقل من الحد الأعلى لسعر الح Pالخارجي إذا كان السعر الفعلي لعملية الحيازة 
لنموها لأن سعر الحيازة  الفعلي بعد عملي«ة  ل في الحالة المعاكسة خيار النمو الداخلي فض�Đ و تŁالسابقتين

ąأقل من السعر الم űالتفاوČقدąر و الذي يĲمثąل التدفقات المİتوقƌلƜل فترة استغƜعة من الاستثمار خ.  

  
Śالśال ųرŽية : الŰالنموإمكانية افر Ɛبين خيار Ŵلجم  

 ąالحالة يكون أمام المؤسسة كل الخيارات لتحقيق النمو في نشاطها� حيث ي Ƌمك«ن له«ا أن   في هذ
ąتخذ القرار ف«ي  تجمع بين النمو الداخلي و النمو الخارجي لإنجاز المشاريع الاستثمارية� و يكون حينها م

  83:وضعية مقارنة للحالات التالية
 انجازها باعتماد خياري النمو في Ŋن واحد� مشاريع استثمارية يمكن -

 النمو الداخلي فقط�مشاريع يمكن انجازها عن طريق  -

 .النمو الخارجي فقطمشاريع يمكن انجازها عن طريق  -

  
باستخدام معايير اختيار الاستثمارات و لا س«يما القيم«ة الحالي«ة    في هذƋ الحالة فاضلة مو تتم ال

عط«ي أكب«ر   ظر أن تŁنتĿي� و منƌ فŐن المشاريع المعتمدة هي تلƃ التي يąالصافية و معدل المردودية الداخل
ąقيمة مŅالحالة يتمث Ƌالمعايير� لكن الإشكال الرئيسي في هذ Ƌل في معيار المفاضلة المعتم«د للقي«ام   مكنة لهذ

ąخصوصاً في المشاريع التي ي ƃبذل   Ŋ ن مكن انجازها بالتوفيق بين النمو الداخلي و النم«و الخ«ارجي ف«ي
  واحد�

ąذا افترضنا أن المؤسسة مŐفĉنم«و خ«ارجي  (ن حيازة كلي«ة لمؤسس«ة   قبلة على مشروع يتضم (        
  :عطي كل سنة اƕتير أن تŁظĿنت�Ŀ فŐن إجمالي العمليتين يą)نمو داخلي(و حيازة منفصلة لاستثمارات أخرى 

 �تدفقات نقدية أو أرباš أسهم نابعة من عملية الحيازة الكلية للمؤسسة -

                                                 
83 - Ibid, Page 131. 
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 .تدفقات نقدية أو أرباš أسهم متعلقة بالنمو الداخلي -

  
و بما أن النمو الداخلي ه«و  من الضروري تقييم هذƋ العوائد لبناء مؤشرات المفاضلة� فو بالتالي 

  :� فŐن هذƋ العوائد يمكن تقديرها على النحو التاليعملية مستمرة طيلة فترة انجاز المشروع
- Rj : التدفقات النقدية للفترةj     الناتجة عن عملية النمو الخارجي مضاف إليها التدفقات النقدي«ة حت«ى

Ĉšمنها التدفقات النقدية الناتجة عن عملي«ة النم«و    نهاية الفترة الناتجة عن عملية النمو الداخلي مطرو
 � j عند اللحظةالداخلي 

- Dj : الأسهم للفترة šأرباj  الأسهم حتى نهاي«ة  الناتجة عن عملية النمو الخارجي مضاف إليها أرب šا
الناتجة عن عملية النم«و ال«داخلي    أرباš الأسهمالفترة الناتجة عن عملية النمو الداخلي مطروš منها 

 � j عند اللحظة
 

بعد تقدير قيمة العوائد المنتظرة من المشروع يتم تحيينها بمعدل التحي«ين المعتم«د و مقارنته«ا    
ارنتها مع البدائل الاستثمارية الممكنة للخروŞ بالخي«ار ال«ذي   أو سعر الحيازة و مق/بتكاليف الاستثمار و

ąيŅحقąق الأهداف المĄةنتظر.  
  

  بين خيارƐ النمو كŋداة للمŽاŰلة معايير تقييم الاستśمارحدود : المطلŔ الśاني
  القصور الŦاتي لمعايير المŽاŰلة: الŽرų اƕول

  ąداة للمفاض حول ثارمن بين ما يōالطريقة ك Ƌه«و     خياري النمو الداخلي و الخ«ارجي لة بين هذ
Ŀقصور الأدوات المستخدمة فيها و احتوائها على الكثير من النقائص التي تĉداة لتقي«يم   حدōمن استخدامها ك

  .الاستثمارات فضƜً عن استخدامها كōداة للمفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي
  
1- Ŕالنقائص و العيو:  

  ĉز كل من القيمةيتمي ĉحام«ت   الحالية و الصافية و معد Ŗل المردودية الداخلي بمجموعة من العي«و
ąحولها الكثير من الانتقادات التي وĉهت لهما باعتبارهما إحدى أدوات المفاضلة بين البدائل الاس«تثمارية  ج

  84:ها في النقاط التاليةوجز أهم�ĉ نŁ  وخياري النمو الداخلي و النمو الخارجي
- Ŀالكثير من ات šاستخدام الأداتين في المفاضلة بين المش«اريع الاس«تثمارية    حوللتساؤلات طر

Ňلأن القيم المط ƃذات الأحجام المتفاوتة� و ذلĉمها كل من القيمة الحالي«ة الص«افية   لقة التي تقد    
Łو معدل المردودية الداخلي لا تŅلكون المعي«ار مك Ŗن ين متخذ القرار من اختيار البديل المناس

مؤش«رات  � و عليƌ فƜ بد من الاس«تعانة ب نطقياً نحو الاستثمارات ذات الحجم الأكبريميƜن م
Łتąعطي قيم نسبية يČد فيها أثر الحجم عند المفاضلة بين بديلين أو أكثر�حي 

                                                 
  .320قريشي� مرجع ذكر سابقاĻ صفحة .بن ساسي و ƒ.إ -  84
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- Ŀإشكالية المفاضلة بين بدائل تختلف في عمرها الافتراضي� فالمقارنة بين ب«ديلين  ت ƃكذل šطر
غير ممكن من وجهة النظر المالية لأن اختƜف مدة الإنجاز يعن«ي   يختلفان في مدة انجازهما

   ƌ»س«تثمارات� و عليƜف في حجم التدفقات النقدية و التكاليف الأولية لƜالناحية اخت Ƌمن هذ
 فالمفاضلة في هذƋ الحالة تتم بين مشروعين لا يتوفران على عناصر المقارنة بينهما� 

ين البدائل الاستثمارية لا تōخذ في الحسبان التدفقات النقدي«ة  أغلŖ معايير التقييم و المفاضلة ب -
التي تظهر بع«د نهاي«ة   ) الموجبة أو السالبة(المتناثرة عبر الزمن� و هي تلƃ التدفقات النقدية 

 ƌأو عند إنهاءالعمر الافتراضي للمشروع الاستثماري أو بعد التنازل عن  ƌو ه«ي  اس«تخدام �
ōرنها أن عوامل من شĲؤثŁلدى متخذ القرارق ت ƌيمة الاستثمار و أفضليت� 

- Ćالمعيارين الذي Ɯداة للمفاضلة ب«ين النم«و ال«داخلي و النم«و     كōن استعرضناهما فيما سبق ك
Łخōذان في عين الاعتبار إعادة استثمار التدفقات النقدية السنوية للفت«رة الموالي«ة    الخارجي لا ي

دفقات النقدية السنوية خƜل زمن انجاز المش«روع  حيث تتم عملية التقييم من خƜلهما بجمع الت
ąفي حين أن الواقع الفعلي ي �ƌلمعرفة الجدوى من Ƌفض«ي  الاستثماري و مقارنتها بتكلفة انجاز

ąالم šإلى أن المؤسسة الاقتصادية تعمل دائماً على إعادة استثمار الأرباİحقąقة و هو ما لم يĄدر Ş
 في المعيارين�

- ąعلى المعياما ي Ŗعاąهو عجز ƃمهرين كذل »Ņذ عل«ى  ا عن تقييم المشاريع الاستثمارات التي تنف
و التي تظهر من خƜل ظاهرة التدرŞ في التمويل ب«دل  مراحل خƜل فترات زمنية مختلفة� 

ز نجĄ« حيث أن طريقة حساŖ المعيارين تنطلق من أن المشروع يąافتراű تمويلƌ دفعة واحدة� 
 .في بداية عملية التقييمو التي تظهر حسابياً  ية من خƜل تكلفتƌ الأولدفعة واحدة 

  
ąالانتقادات حاول الكثير من الم Ƌبعد هذĲو منهم  لينحلJ.Barreau et J.Delahaye (2001)  إلى

   85 (IP)تقديم حلول تهدف إلى تجاوز بعű النقائص و منها تقديم مؤشرات مساعدة منها مؤشر الربحي«ة 
لة بين بدائل متباينة في حجمها� و منها كذلƃ مؤشر القيمة الحالية الصافية يستخدم في حالة المفاض و الذي

ن يōخذان بع«ين الاعتب«ار   و الذي87 Ć (TIRG)الإجمالي الداخلي و معدل المردودية 86 (VANG) الإجمالية
ط«رš  بهذا الش«كل ي د المؤشرات � إلا أن تعدĉإمكانية إعادة استثمار التدفقات النقدية خƜل فترة الاستثمار

Ņل في اختيار معيار المفاضلة المعتمد خصوصاً و أن المعايير الم«ذكورة تعط«ي ف«ي    إشكالية أخرى تتمث
 بالاعتم«اد لبديل الأمث«ل  Ƌ لمما يجعل متخذ القرار في حيرة من اختيار� الكثير من الأحيان نتائج متناقضة

   88.على معيار محدد
                                                 

بر عنه بنسبة التدفقات النقدية السنوية المحينة إلى تكلفة احد معايير التقييم و المفاضلة يع: )l’Indice de Profitabilité(مؤشر الربحية  -  85
  .الاستŝمار

هي القيمة الحالية الصافية التي تحسب بŐعادŘ استŝمار التدفقات :  (la Valeur Actuelle Nette Globale) القيمة الحالية الصافية الإجمالية -  86
    .ستŝمارخلال عمر الا rالنقدية السنوية بمعدل إعادŘ استŝمار معين 

هو معدل التحيين عند مستوƐ قيمة حالية صافية :  ( la Taux de Rentabilité Interne Globale) معدل المردودية الداخلي الإجمالي - 87
  .إجمالية معدوم

88 - J.Barreau et J.Delahaye, Gestion financière, 10ème édition,  DUNOD, Paris, Pages 337-341. 
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  :الاختيار في Ųل البيئة اƕكيدة -2
 ąعاأهم ما يĄعلى الطريقة المستعر Ŗ ضة أن تقدير التدفقات النقدية السنوية للمشروع الاستثماري يتم

Ņكōفي ظل التąد التام� أي أن المĐقيŅكد تماماً من مقدار التدفōق النقدي لكل سنة طيلة فترة إنجاز المشروعم مت  
ق� فحقيق«ة الأم«ر أن   طلĿشكل مąو هو منافي تماماً للواقع حيث لا يمكن التنبؤ بما سيحدث في المستقبل ب

طريقة المفاضلة المستعرض«ة  ع الدقيق� فوقŅالتدفقات النقدية المستقبلية تحدث بشكل عشوائي غير قابل للت
دث بمجموع احتمالات يساوي الواحد سابقاً افترضت أن التدفقات النقدية المتوقعة خƜل عمر الاستثمار تح

Ņو هذلكل تدف �ƌل فترة حدوثƜق نقدي خŅل من مصداقية التقييم على أساس أن المستقبل يحمل الكثي«ر  ا يقل
  .من المخاطر بسبŖ خاصية عدم التōكد

  
  Ņكان من الأحرى تقدير التدف ƃأخذاً بعين الاعتبار احتم«الات   يةقات النقدية للمشاريع الاستثمارلذل

ي إلى فش«ل  من شōنها أن تؤدĉوقوعها� و ذلƃ بهدف تدنية المخاطر المرتبطة بخاصية عدم التōكد و التي 
المشروع� و تتوافر الكثير من الطرق التي حاول من خƜلها المحللين تجاوز التقدير في ظل البيئة الأكيدة 

ĉبالعمل على التقييم و الاختيار في ظل البيئة غير الأكيدة و التي يتفر ƃو ذل �ًƜع فيه«ا  غير الموجودة أص
  89:عدم التōكد كالتالي

و مفادƋ أن كل التدفقات النقدية المستقبلية تخضع لاحتم«ال  : ظل عدم التōكد النسبيالتقييم في  -
Ņمسبقاً� فالتدف Ƌيمكن تحديدĉق النقدي لكل سنة هو متغيĉر عشوائي تتحد ƌبناءاً على احتمال د قيمت

ƌالقيمة الحالية الص«افية  وقوع Ŗأو مع«دل المردودي«ة   /و � و على هذا الأساس يمكن حسا
يمةً باستخدام الأمل الرياضي مع إمكانية تقدير درجة المخاطرة بواسطة الانح«راف  الداخلي ق
 المعياري�

- Ņكōأن التدفقات النقدية المستقبلية تخض«ع لاحتم«الات   : د المطلقالتقييم في ظل عدم الت Ƌو مفاد
بي«ر  ز بشكل كركĲو هي أكثر أوجƌ التقييم قرباً من الواقع الفعلي حيث تŁغير معروفة مسبقاً� 

) حالات الطبيعة(ث الممكنة للبيئة ارفاق كل الأحداطر المستقبلية للمشروع� و ذلƃ بŐعلى المخ
Ņبالتدفİق النقدي المتوقąع بشكل يĲالقيمة الحالية الصافية لكل حالة� بع«دها يق«وم   مك Ŗن من حسا

لق«رار إن  متخذ القرار بعملية المفاضلة باستخدام عدة معايير تختلف باختƜف طبيعة متخ«ذ ا 
 90.ةأو تشاؤمي ةو حيادية أتفاؤلي تكان

  
ليس«ت بالبس«اطة الت«ي     النمو الداخلي و النمو الخارجيندرƃ مما سبق أن عملية المفاضلة بين 

إلا أن  فرغم التحسين المستمر في الأدوات المساعدة على اتخاذ مثل هذا الق«رار  استعرضناها بها سابقاً�

                                                 
  .330قريشي� مرجع ذكر سابقاĻ صفحة .و ƒبن ساسي .إ -  89
 .إل�Minimax...ť معيار �Maximax معيار  �Wald معيار  Laplaceمعيار : و من بين هذƋ المعايير -  90
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Ìدائماً موجودة خصو النقائص تضلĉللمؤسس«ة   ر المستمر في البيئة الداخلي«ة و الخارجي«ة  صاً مع التطو      
  .اوتيرة نموه تعو ارتفداً كلما زاد حجمها و تزداد العملية تعقي

  
  علƏ المŽاŰلة بين الخيارين ةاƕخرƎ المśŌر العواملتجاƋل : الŽرų الśاني

 ه«ت  الت«ي وجĉ  كثير من الانتق«ادات بالإضافة إلى القصور في المعايير المستخدمة ذاتها� هناƃ ال  
في المفاضلة بين ب«دائل   ر من العوامل ذات التōثير الفاعللكثينها لبسبŖ عدم تضم�ĉ و ذلƃ لعملية برąمČتĊهال

      يجعله«ا أداة قاص«رة   النمو� و منƌ فŐن اقتصار عملية المفاضلة على بعű العوامل و إهمالها لƘخ«رى 
ƌيمكن الإعتماد عنهاف و من Ɯ تبارات التكتيكية و الإستراتيجية بمعزل عن الاعŅرة على و الاقتصادية المؤث

  .أو النمو الخارجي/قرار تفضيل النمو الداخلي و
  
  :البساطة و التكميم -1

كمي«ة  الق«يم  اليعتمد اتخاذ قرار اختيار نمط النمو الأمثل حسŖ معايير تقييم الاستثمارات عل«ى   
عاŖ على ما يą البديل المناس�Ŗ لكن و اختيار تقوم المؤسسة بتحديد دتمĄمعالشر مؤال� فتبعاً لقيمة للمؤشرات

Łالطريقة أنها تعتمد بشكل كلي على العوامل القابلة للتكميم و ت Ƌالعوامل الفاعلة التي لا تقب«ل  هذ ƃهمل بذل
 .التكميم بطبيعتها

  
 Łالطريقة ت Ƌفهذ ƃإضافة لذلŅأن وذالمالية ز كلياً على المعطيات رك űلأنها تفتر ƃالمتغيرات كل ل

فبعű  � و هذا لا يمكن التسليم بƌ في جميع الحالاتداخل المؤسسة يمكن ترجمتها في شكل تدفقات مالية
ąالعوامل على أهميتها في عملية المفاضلة بين الخيارين لا يمكن قراءتها بلغة مالية مČمة و منهاكم:  

- ĉلهالضغوطات الاجتماعية التي قد تتعر ű     ا المؤسسة إن هي أقبل«ت عل«ى عملي«ات النم«و
الخارجي قد يثنيها عن اتخاذ هذا القرار� لأن هذا النوع من القرارات من شōنƌ أن يؤدي إل«ى  
إفراز الكثير من المشاكل ذات الطبيعة الاجتماعية كتسريŢ جزء من العمالة أو إغƜق وحدات 

لمفاضلة لها تكلفة اجتماعية تم إغفالها في � و منƌ فŐن عملية اإلť...إنتاجية في مناطق معينة 
 طريقة المفاضلة عن طريق تقييم البدائل الاستثمارية�

- ĉحيازته«ا   لا يمكن تصو ƌي حال من الأحوال أن حيازة المؤسسة لاستثمار منفصل يش«ابōر ب
 لمؤسسة مستقلة� فالأولى قد لا تحدث تōثيراً على مستوى التركيبة التنظيمية للمؤسسة الحائزة

   ƌ»حداث تغيي«رات فيŐفي حين أن العملية الثانية تستدعي إعادة النظر في هيكلها التنظيمي ب    
   �أو استبدالƌ بهيكل مغاير يتناسŖ و الحجم الجديد للمؤسسة

لم تōخذ هذƋ الطريقة كذلƃ في الحسبان الجوانŖ التقنية لتنفيذ الخيارين كōحد القيود المفروضة  -
منها Ŋليات المساهمة و الحيازة على مستوى س«وق الم«ال و ك«ذلƃ    على عملية الاختيار� و 
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 ƃرؤوس الأموالسلو Ŗو كذا دور الدولة في تشجيع أومو العوامل المؤثرة فيه أصحا �  Ţكب
 .إلť...عمليات النمو الخارجي

  
يضاف إلى كل هذƋ النقاط أن اتخاذ القرار يخضع أولاً و أخيراً إلى طبيعة متخذ القرار ف«ي ح«د   

ت�ƌ فميلƌ نحو الاستقƜلية يجعلƌ يفضل النمو الداخلي مهما كانت مردودية الاستثمار ضمن عمليات النمو ذا
� و ميلƌ نحو التوسع و تحقيق أقصى درجات النجاš يؤدي بƌ إلى تفضيل النمو الخارجي رغ«م  الخارجي

 .ما قد يحملƌ من مخاطر و فقدان لƜستقƜلية

  
  :اƗستراتيجيةو  ةالتكتيكي الاعتبارات تجاƋل -2

و من بينها عامل الوقت الذي يلعŖ  الإستراتيجيةالتكتيكية و  اتأغفلت هذƋ الطريقة كذلƃ الاعتبار  
و الخارجي لا يōخذ في Ɯن خياري النمو الداخلي مثŅفالمفاضلة بين مشروعين يą �النمودور كبير في فعالية 

� حي«ث يعتب«ر ه«ذا    رƋ خيار النمو الخارجيوفŅالحسبان تقليص زمن الوصول إلى الحجم الحرŞ  الذي ي
    اقتصار عملية المفاضلة على تكلف«ة الب«ديلين   ب تم استبعادها  الاختصار في المدة الزمنية كعوائد إضافية

ąو العوائد المستقبلية المĿ91.الأثرهذا لرة منهما دون إبراز نتظ   
  

ي بعű الوضعيات النمو الخارجي على كما أثبت الواقع الميداني أن المؤسسات العمƜقة تفضل ف  
النمو الداخلي رغم أن هذا الأخير يعطي مردودية أعلى و يعود ذلƃ لاعتبارات إستراتيجية يمكن حصرها 

  92:التالية ففي الأهدا
ي لا يمك«ن تجاوزه«ا ف«ي    واجز الدخول إلى قطاع معين� و الترغبة المؤسسة في تجاوز ح -

ō المؤسس«ة إل«ى   بنفس المنطلق تلجالنمو الخارجي� و  بتطبيق إستراتيجيةبعű الحالات إلا 
 قعن طري« Ŗ الوصول إليƌ يتطلŅو الذي قد  كهدف ذو أولويةالنمو الخارجي لتنويع أنشطتها 

 �وقتاً أطول و تكلفة أكبرالنمو الداخلي 

تلعŖ كذلƃ الاعتبارات التنافسية دورها في عملية المفاضلة� حيث قد تلجō المؤسسة إلى النمو  -
مل أن تكون كذل�ƃ كما يمك«ن أن  حتĿخارجي كوسيلة لƜستحواذ على مؤسسات منافسة أو يąال

� فالنمو تندمج مع مؤسسات مماثلة لها في النشاط و السوق لمواجهة التحديات التنافسية الدولية
الخارجي في هذƋ الحالة هو الخيار المفضل حتى ولو كان النمو ال«داخلي ي«وفر للمؤسس«ة    

  .مردودية أعلى

                                                 
91 - J.Hovers, op cit, Page 46.  
92 - A .Jacquemin,  Stratégies d’entreprises et politique de la concurrence dans le marché unique européen, 
Revue d’économie industrielle, N°75, 1991, Page 10. 
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في الدراسة التي أجراها حول تفسير لجوء المؤسسة إل«ى النم«و     H.Gabri (1976)فقد و جد 
Łفي س«بيل  هدف المردودية على المدى القصير  همل في الكثير من الأحيانالخارجي أن المؤسسة ت ƃو ذل

Ş93.تحقيقها للنمو السريع في حصتها السوقية و الوصول إلى الحجم الحر   
  
أن عملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي ليست بالبس«اطة   ما سبقم نستنتج عليƌو 

       دة و ذات أبعاد متع«ددة طريقة التقييم المالي لƜستثمارات� فهي عملية معقŅ بها باستخداميمكن العمل التي 
و من«ƌ ف«Ɯ   � ماليةلا يمكن تكميمها كما هو عليƌ الحال بالنسبة للمتغيرات العوامل فاعلة عدة و تتضمن 

  .هذƋ الطريقة كōداة للمفاضلة بين خياري النموعلى  حصرييمكن الإعتماد بشكل 
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
93 - H.Gabri, op cit, Page 89. 
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  :الŽصل الśاني خƚصة

Ņيتĉل ما تم التعرƜمن خ Ţفي هذا الفصلض ƌل ű الذي أحاط بعملية إعطا űء تعري«ف  أن الغمو
ąمĉو  و النمو الخارجيد للنمو الداخلي حدĿالذي أحاط بعملية المفاضلة بينهما لا يمكن ف ƃذلıإلا بدراس«ة  ك ƌ

     لها تōثير فاعل� فƜ يمكن تعري«ف النم«و ال«داخلي     تŁدرŞ فيها كل العوامل التيبحيث شاملة للمفهومين� 
د الم«وار  أو النمو الخارجي انطƜقاً من مصدر تمويلهما� كما لا يمكن ذلƃ بالاعتماد على حالة أو طبيعة

لا يمكن إغفالها عند محاولة  و ماليةتضمنان جوانŖ قانونية و اقتصادية محل الحيازة� كما أن العمليتين ت
  .ضبط المفهومين

  
 Ņهم«ا ب«دائل   بنفس المنطق لا يمكن المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي من منظ«ور أن

يمتد يجŖ أن دمة في اختيار الاستثمارات� بل استثمارية يمكن إخضاعها لأدوات التقييم و المفاضلة المستخ
 ƃتتضمن إجراء دراسة للجدوى الاقتصادية بين الب«ديلين إلى ذل Ŗأبع«اداً     عدة جوان ƃو تتض«من ك«ذل

  .إستراتيجية و اقتصادية و مالية
  

خذ في بعű الأحيان بمعزل عن منطق قد يتŅأو النمو الداخلي النمو الخارجي  تطبيقفاتخاذ قرار 
و الإستراتيجية تōخ«ذ  كتيكية � فالاعتبارات الت)على الأقل على المدى القصير(الاقتصادية للبديلين الجدوى 

غيي«ر  و اختراق حواجز الدخول و تفعوامل المنافسة و تدويل النشاط  حيزاً كبيراً في عملية اتخاذ القرار�
راً أساسياً في تفضيل بديل يمكن أن تلعŖ دو تملكها مؤسسات أخرىالنشاط و الحصول على تقنيات جديدة 

  .على اƕخر
  

تج«اƋ النم«و         يرين و المالكين و طبيع«ة س«لوكهم   ق بخصوصية المسذلƃ ما يتعلŅإلى و يضاف 
Ņف«ي  و المردودية� و ثقافة التسيير السائدة داخل المؤسسة و درجة التعل Ŗلية كلها عوامل تتغلƜق بالاستق

  .  مالية المتوخاة من وراء نمط النمو المفضلالكثير من الأحيان عن الأهداف ال
  

لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النم«و الخ«ارجي م«ن    الفصل الموالي  و لذلƃ سنتطرق في
Đدخل فيها أهم العوامل المحدŁرأيي(دة منظور أوسع و أشمل ن Ŗو سنركز على المحددات الاقتصادية )حس �

المستعرض«ة   الدراس«ة  شكاليةƚجابة عن إفرضيات التي انطلقنا منها لالتي تشكل ال القطاعيةو المالية و 
  .سابقاً



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الثالثالفصل 
لعوامل المتحكمة في عملية المفاضلة بين النمو ا

 الداخلي و النمو الخارجي
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ąبعد تحديد مفهوم النمو و الاتفاق على مفهوم مČو بعد مو الداخلي و النمو الخارجي د لكل من النحد

Ņكōالتĉالمفاضلة التقليدية بين الخيارين على أساس تقييم و اختيار الاستثمارات غير كافية لاتخاذ  د من أن
لاتخاذ قرار اللجوء إلى النمو الداخلي دة حد�Đ نصل في هذا الفصل إلى دراسة العوامل المąةالنمو بدقŅقرار 

  .أو النمو الخارجي
  

  Łشير نĿأولاً إلى أن تčفحąالدراسات التي تناولت العوامل الم űصنا لبعĉدة للمفاضلة بين خياري حد
دات حدĐل إلى المąالتوص�GS.Yip (1982) ĉ فقد حاول هذƋ العوامل رؤية واضحة حول ناأعطت النمو

ت مجموعة من لĿرة على الخيارين� و ذلƃ من خƜل دراسة ميدانية شمĊؤثĲتراتيجية المąالتسويقية و الإس
ذات التōثير على كل من  العواملإلى  ل في الأخيرو توص�ĉ المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية

  1:النمو الداخلي و النمو و الخارجي و التي جمعها في الجدول التالي
  

¾ƍťŞ03ال  :ƍŪƕر اśŊƑŞالخار ƍƆƈال ƍ ƑƄاخťال ƍƆƈال ƇƆ ¾Ƃ ƏƄŵ ťťŞال ƇƍƄاخťال ŭőاŮخ ƍ žا  
¾ƆاƍŶال ŖťťحƆير  الśŋالت ƑƄاخťال ƍƆƈال ƏƄŵ يرśŋالت ƑŞالخار ƍƆƈال ƏƄŵ 

1- žƍŪال ¾Ɔاƍŵ:  
 :معدل النمو 

 مرتفع و مستمر -
 منخفض -
 :التمركز 
 :كŝافة رأū المال 

 مرتفعة -
 منخفضة -

  :كŝافة الإشهار 

  
  

  إيجابي
  سلبي

  محددŻير 
  

  إيجابي
  سلبي

  Żير محدد

  
  

  سلبي
  إيجابي

  Żير محدد
  

  سلبي
  إيجابي

  Żير محدد

2- ŪŪŌƆال ŭőاŮةخ:  
 الحجم 
 Řإستراتيجية التنويع المعتمد 
 درجة التقارب بين المؤسسة و القطاع المستهدف 

 قوية -
 ضعيفة -
 تنافسية المؤسسة 

 قوية  -
 ضعيفة -
 :تطلعات المسيرين 

 البقاء -
 النمو على المدƐ الطويل -

  

  
  Żير محدد

  سلبي
  

  إيجابي
  سلبي
  

  إيجابي
  سلبي
  

  إيجابي
  إيجابي

  
  Żير محدد

  إيجابي
  

  سلبي
  إيجابي
  

  سلبي
  إيجابي
  

  سلبي
  سلبي

  .A.Laboudette, Stratégie d’entreprise – une analyse micro-économique, Montchrestien, Paris 1989, Page 126   :المصدر

 

                                                 
 :أنظر -   1

 GS.Yip, Diversification entry : internal development versus acquisition, Strategic  Management Journal, 
Volume 3 N°4, Octobre-Décembre 1982. 
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خيار النمو الخارجي  لتطبيقدة حدĐأن العوامل المA.Derhy (1997)  ą اعتبرو في دراسة أخرى  
ąيمكن حصرŁث فئات هي المحددات الاقتصادية و المالية و السوقية� بحيث يمكن أن تƜها في ثĲؤث Ƌر هذ

ąالمĐبدرجة النضج في القطاعحد ƌث بشكل متزامن أو منفصل و التي ترتبط أساساً حسبƜو شكل  دات الث
 الشكليمكن اعتماد�Ƌ و مثŅل ذلƃ في أو أكثر  داًرƋ مąحد�ĉ حيث لكل مرحلة من مراحل تطوĉجيالنمو الخار

  :التالي
  

¾ƂŬ31 ال :ƑŞالخار ƍƆƈال ƍ ƑƄاخťال ƍƆƈال Ƈة بيƄفاضƆات الťťحƆ ƍ ųاűƀال ŝضƈ ةŞرť  
  

  
  
  

ƑŞالخار ƍƆƈال ¾ƂŬ žƚűƈالا  ƍƆƈال  ŝضƈا¾  الƍŨال  

   محددات سوقية   محددات سوقية    أفقي
  و اقتصادية

محددات سوقية     
  و اقتصادية

ƒمحددات سوقية      محددات سوقية    عمود
  و اقتصادية

محددات سوقية     
  و اقتصادية

ƒارتكاز  ƍƆƈƑƄاخť      محددات سوقية
  و اقتصادية و مالية

محددات سوقية     
  و اقتصادية و مالية

  ةمحددات مالي  محددات مالية      مختلط

  
  

 – A.Derhy, Fusions-acquisitions : La logique sectorielle, Revue française de gestion, N° 112, Janvier: المصدر
Février 1997, Page 42. 

 

ĉهؤلاء الباحثينو على ضوء ما توص ƌل إلي ąسنتناول في هذا الفصل العوامل المĐدة لعملية حد
على عاملي تحقيق  ƌزنا فيدات الاقتصادية و الذي ركŅحدĐلها المąفي أوĉالمفاضلة في ثƜث مباحث� نتناول 

ĉو أثر التآزر� أما المبحث الثاني فسنتعر Şالحجم الحرąللم ƌفي űĐحدĉثير السōدات المالية بتناول ت ƃالماليلو 
 Ŗللمؤسسة على اختيار نمط النمو المناس ƃلنمو او نظرية ء أولويات السياسة المالية على ضوو ذل

  .توازنمال
  

ĉق في المبحث الأخيرثم نتطر ąللمĐدات القطاعية مستهلين حد ƃالتحليل الإستراتيجي أدوات بدور ذل
إلى دور حواجز الدخول ر أخيراً يشنŁو خيار النمو المناسŖ تبعاً لكل مرحلة� ثم في تشخيص حالة القطاع 

    .إلى القطاع أو السوق في عملية المفاضلة
  
  
  
  

ųاűƀال ŝضƈ ةŞرť

ťرŞة التƍťي¾
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 Śولاالمبحƕ :المحددات الاقتصادية  
 قتصاديةالاظر نŅالأشرنا في الفصل الأول من الدراسة إلى تعريف نمو المؤسسة من وجهة   

Ŀالتقليدية� حيث خŁص لE.T. Penrose (1963) ĉالمؤسسة نحو النمو هو بدافع اقتصادي  إلى أن Ƌاتجا
Ņو التحك Şتدنية التكاليف عن طريق تحقيق الحجم الحر ƌالموارد و الوصول إلى تحقيق الهدف م في غرض

Ņالاقتصادي الأساسي المتمثš2.ل في تحقيق الأربا  
  

  ĉرغم التطوĉالهدف التقليدي للمؤسسة الاقتصادية  ر النظري لتعريف المؤسسة إلا أن)Ţتحقيق الرب (
Ìو ظل ًƜبقي ماث ĉي و النمو اخلالمفاضلة بين النمو الد بينها � و منار الموضوعي لكل سلوكياتهالمفس

و أثر التآزر ث من خƜل دراسة دور تحقيق الحجم ű لƌ في هذا المبحو هو ما سنحاول التعرĉالخارجي� 
  .في المفاضلة بين الخيارين

     
  تحقيž الحجم الحرŜ و خيار النمو:  المطلŔ اƕول

  Łقة بين هدف تحقيق الوفورات الاقتصادية الناتجسنƜاختبار الع Ŗة عن تحقيق حاول في هذا المطل
    الحجم الحرŞ و خيار النمو المناس�Ŗ فهل يمكن للمؤسسة تحقيق ذلƃ حصرياً باعتماد أحد الخيارين   

ĉأم أن ĊكąهƜąالو Ƌن من الاستفادة من هذŅمكąما يŁن ƃفورات� قبل ذلĉلاً إلىشير أو Şأهمية تحقيق الحجم الحر     
ąوى الداخلي و على المستوى الخارجيها للمؤسسة على المستو الامتيازات التي يمنح.  

        
  الحجم وفورات: الŽرų اƕول

وفورات الحجم كōداة      إستراتيجية الهيمنة بالتكلفة و أشرنا إلى  كذلƃ تناولنا في الفصل الأول  
و نتيجة للنمو في الحجم في Ŋن واحد� فالارتفاع في الحجم يزيد من الفعالية الاقتصادية للمؤسسة و أهم 

و على المستوى  أفضلية على المستوى الاقتصادي عطي للمؤسسةوانبها الانخفاű في التكاليف الذي يąج
  .وق و مواجهة المنافسينلهيمنة على السĉبيق أسعار تنافسية كōداة لتعظيم او ذلƃ بتط فسيالتنا

  
تمتد  حيث دة إلى جانŖ الانخفاű في التكاليفن جوانŖ متعدĉالحجم يتضمĉ وفوراتلكن عامل   

لذلƃ نرى أنƌ � الť...تōثيراتƌ إلى عناصر المحيط الخارجي للمؤسسة كالمنافسين و العمƜء و الموردين
ĉإلى من الضروري التعر űوفورات Ćللوقوف على الأهمية الكبرى  ها الداخلي و الخارجيالحجم بصنفي

ĉفي تحقيق أهداف المؤسسة و هذا ما يوض Ƌالشكل التلهذا العامل و دور ƌاليح:  
  
  
  

                                                 
  .3- 2أنظر الفصل الأول� الصفحتين  -  2



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 107 

¾ƂŬيفات : 32الƈŮرات تƍżƍƅŞالح  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  :المصدر

G.Vettori, Les Economies d'Echelle : Du concept à l'application, Cahier de recherche, N° 21, Université de Genève, 2000, 
www.hec.unige.ch/recherches_publications/cahiers/2000/200021.pdf, (Page consulting le 22/07/2007), Page 15. 

 
 

  ŅيتŅل الشƜمن خ Ţض ƋƜعلى المستوى الداخلي          أهميةالحجم  وفورات تحقيقأن لكل أع
Łو الخارجي� و هذا يجعلنا نĉالذي عادةًع من نظرتنا لأهموس Şأحد  ية الحجم الحر ƌعلى أن ƌنظر إليąما ي

  .ق فيما يلي لهذا المفهوم بمختلف جوانبƌو عليƌ سنتطرĉ وسائل التخفيű في التكاليف الثابتة
     
  :الحجم الداخلية وفورات -1

Ņالامتيازات التي تظهر بفضل الارتفاع في الحجم على المستوى اتتمث ƃلإنتاجي         ل في تل
ąو الإداري� سواء داخل وحدة إنتاجية معينة أو على المستوى الكلي للمؤسسة� حيث يĉفها         عر

J-M.Chevalier (1995)  Ņفي التكاليف ال «ها على أن űالانخفا ƃذل  Şناتج عن ارتفاع حجم الإنتا    
  3.»أو حجم الوحدة الإنتاجية 

  
 Ņفكلıلأن ما زاد حجم المؤسسة كلما زاد تحك ƃو لا سيما الثابتة منها� و ذل Şمها في تكاليف الإنتا

التكلفة الثابتة الوحدوية لƚنتاŞ هي تكلفة متغيرة بدلالة حجم الإنتاŞ تربطهما عƜقة عكسية  في حين أن 
Łهي تكلفة ثابتة� و هذا ما ن Şنتاƚالتكلفة المتغيرة الوحدوية لĐقة التاليةعبƜبالع ƌر عن:  

  
  
        

                                                 
3 - J-M.Chevalier, l'Economie Industrielle des Stratégies d'Entreprises, Montchrestien, Paris, 1995, Page 24. 

 الحƍżƍƅŞرات

 الخارŞيةالťاخƄية

تةالŝابالحركية الŝابتة  
 

 الحركية
فعالية اقتصادية 

  الأنشطة الأساسية
  التموين -
- Şالإنتا 
 التخزين -
 التسويق -
  خدمات ما بعد البيع -

فعالية تقنية 

  الأنشطة التقنية
 أŝر التمرن -
 الإدارŘ و الهياكل -
 الموارد البشرية -
 البحث و التطوير -

  
 التموقع وفورات

   
 حضرية وفورات

  
  الأŝر الخارجي

 Marshallل« 

 
  الأŝر الخارجي

 Jacobل« 

 

Q
CfCv

Q
CtCt uu +==  



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 108 

  :يثح
- Ctu  : Şنتاƚالتكلفة الكلية الثابتة و التي تساوي نسبة التكلفة الكلية لCt  Şإلى حجم الإنتاQ �  
- Cvu  : Şنتاƚالتكلفة المتغيرة الثابتة و التي تساوي التكلفة المتغيرة لCv  Şإلى حجم الإنتاQ �  
- Cf  : التكلفة الثابتة و نعبر عن التكلفة الثابتة الوحدويةCfu   Şبنسبة التكلفة الثابتة إلى حجم الإنتاQ.  
  

عتبر أهم الحجم� حيث تŁ وفوراتنحو التكاليف الثابتة يزيد من أهمية  4تكاليفالإن ميل هيكل   
  .لإحداث التوازن في هذا الهيكل بفعل Ŋلية الامتصاص الناتجة عن الارتفاع في الحجملة وسي

  
   :الحجم الداخلية الśابتة وفورات -1-1

جم الإنتاŞ في لحظة زمنية معينة ي الانخفاű في التكاليف الوحدوية نتيجة لƜرتفاع في حو تعن
   5)نسبة التغير في التكاليف على التغير في الإنتاŞ(أي أن مرونة التكاليف بدلالة الإنتاŞ أقل من الواحد 

ĉإلى وجود تكاليف ثابتة لا تتغي ƃفنفس المستوىو يعود ذل Şالتكاليف الثابت ر بتغير حجم الإنتا Ƌة من هذ
 �Şنتاƚع على حجم أكبر لĉوزąثبات عدة عوامل منهاسي űمع افترا ƃالإمكانيات الإنتاجية� التقنيات : و ذل

ĉالمستخدمة� كفاءة اليد العاملة� درجة التنوŞع في الإنتا...ťإل.  
  

Ņعلى مستوى الحجمو يتوق ƃف ذل ąو هو المستوى الأمثل الذي ي ŞالحرĲبر فعالية ممكنة من ق أكحق
ي إلى نتائج عكسية ن يؤدĉعيĉرافقة لƌ  فارتفاع هذا الحجم عند مستوى مąالمستوى الأدنى للتكاليف المą خƜل

ąر و هو ما يİسطąوفورات فيعرف تماماً للهدف المƜالحجم  بال(Déséconomies d’échelle)  ƌحيث تتج
ĉذا الحجملمؤسسة لهد تجاوز االتكاليف نحو الارتفاع بمجرŅالظاهرة� و الش Ƌبيانياً هذ Ţكل التالي يوض:  

 
 ¾ƂŬ33ال :¾śƆƕا ƎƍتŪƆرات الƍżƍل ƅŞية الحƄاخťال  

  
  
  
  
  
  
  
  

Y.Morvan, op cit, Page 223 : المصدر  

                                                 
و لأن التكاليف الŝابتة تبقى  يقصد بهيكل التكاليف نسبة التكاليف الŝابتة إلى التكاليف المتżير�Ř حيث تختلف هذƋ النسبة باختلاف طبيعة النشاط -  4

من تحقيق الحجم عتبة المردودية� أو تżيير هيكل في نفū المستوƐ مهما تżير الحجم فكان لزاماĻ على المؤسسة تżطيتها أولاĻ و ذلك بعدŘ وسائل 
  . النشاط و ذلك بتحويل التكاليف الŝابتة إلى تكاليف متżير�Ř مŝل الإعتماد على العمالة المباشرŘ المؤقتة بدل الدائمة

5 - G.Vettori, op cit, Page 16. 

 التكلفة
 الوحدوية

Ctu 

 Şحجم الإنتاQ   

الحƍżƍ ƅŞرات ƅŞالح Ƒż راتƍżƍƚال

 Şالحجم الحرQ*  0 
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  ąإذن فوفورات التكلفة المİحقĿلا ت Şقة نتيجة لزيادة حجم الإنتاŁحكąقة طردية دائمةمƜها ع Ņكل فالش
هناƃ مستوى أمثل لحجم الإنتاŞ تكون عندƋ التكلفة الوحدوية في أدنى مستوياتها� و هو  نĉأ ريąظهŃ السابق

و إن حدث ذلƃ فŐن � المستوى الذي لا ينبغي تجاوزƋ إذا ما أرادت المؤسسة المحافظة على هذƋ الميزة
ąثيرات السلبية للحجم المōالتŃوفورات فط تبدأ بالظهور حيث تدخل الفرƜو حينها ي الحجم� مؤسسة مرحلة ال

ĉقة طرديةتتحوƜو مستوى التكاليف الوحدوية إلى ع Şقة العكسية بين حجم الإنتاƜل الع.  
 
  : الحجم الداخلية الحركية وفورات -1-2

ąالم Şالارتفاع في حجم الإنتا Ŗفي التكاليف الوحدوية بسب űو تعني الانخفاąتراكم� و الذي يĐر عب
  : فعالية في تحقيق الأهداف بفضل جملة من العوامل منهاعن ارتفاع في الإنتاجية و ال

و مفادƋ أن التكلفة الوحدوية لمنتجات المؤسسة  (L’effet d’expérience)أثر الخبرة  -
 6تنخفű بنسبة ثابتة كلما تضاعفت خبرتها قياساً إلى عمرها أو حجم الإنتاŞ المتراكم�

-  ĉن أثر التمر(L’effet d’apprentissage) حيث تستĉفيد المؤسسة من تجاربها السĊل ابقة فتق
       � حيث ترتفع إنتاجية العمالالأخطاء و تزداد فعالية عملياتها الإنتاجية و الأجهزة الإدارية

 ĉثير التمرōالاستثمارات من مستوى الإستخدام التام كلما زاد ت Ŗنو تقتر. 
 

أخرى غير الارتفاع في الحجم       لق في هذƋ الحالة بفعل عوامالحجم قد تتحقŅ وفوراتكما أن 
ر عن الانخفاű في التكاليف الناتج عن عبĉو الذي يą  (Economies de champ)المجال وفوراتو منها 

أقل حين ) كثرأو أ(تجميع سƜسل الإنتاŞ في وحدة إنتاجية واحدة� حيث تكون تكلفة إنتاŞ منتجين مختلفين 
  .كلفتهما حينما يتم إنتاجهما في مجالين منفصلينفي مجال واحد من تتتم عملية إنتاجهما 

  
ąو يŅوفوراتق مكن أن تتحق ĉبفضل التحس ƃن التدريجي في القدرات التسييرية للمؤسسةالحجم كذل 

و ذلƃ من خƜل تنميط العمليات و تōليتها باستخدام التقنيات الحديثة و المتزامن مع الارتفاع في الحجم� 
حيث أكŅد على أنƌ قبل دراسة  M.Porterير الإنتا�Ş و هذا ما ذهŖ إليƌ تطوير عمليات تخطيط و تسي

أثر الارتفاع في حجم الإنتاŞ على مستوى التكاليف الثابتة لا بد من الأخذ في الحسبان مجموعة من 
ĉر في الحجم� التجانس في المنتجات� طول سلسلة العوامل منها مستوى التطور التقني المرافق للتطو

 �Şكفاءة اليد العاملة� نوع الهيكل التنظيمي� الإنتاŅ7.م في قوى البيعالتحك     
   

  :الحجم الخارجية وفورات -2
 ĉالامتيازات التي تتحص ƃقصد بها تلąا على مكونات محيطها ل عليها المؤسسة جراء سيطرتهو ي   

    خاذ وضعية قائد السوقإلى ات لهاؤهĉو الذي يąلكبير مقارنة بالمؤسسات المنافسة� و ذلƃ بفضل حجمها ا
                                                 
6 - G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 251. 
7 - N.Gasmi, op cit, Page 161. 
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ĉأو المحتكر الذي يعطي للمؤسسة القدرة على إخضاع المتعاملين في السąعرف بالقوة وق� و هو ما ي
  :التفاوضية� و التي تختلف حسŖ موقع المتعامل على النحو التالي

 حيث تستطيع المؤسسة بفضل حجمها الكبير): الأمامية و الخلفية(القوة التفاوضية العمودية  -
    يąمكŅنها ذلƃ من فرű الأسعار التسيير الجيد لعƜقاتها مع كل من العمƜء و الموردين� إذ 

حيث تŁبرم � و Ŋجال التسديد خصوصاً إذا كانت تتخذ وضعية احتكارية أو شبƌ احتكارية
ĉفيها المؤسسة الص űء و الموردين في ظل عقود الإذعان التي تفرƜفقات مع كل من العم

نها من تعظيم هوامŭ الربحية  و تحقيق المƜءة المالية بفضل قدرتها مكŅمر الذي يąشروطها الأ
  على فرű الأسعار و Ŋجال التسديد من الجهتين�

      وق بفضل حجمهاإن موقع الهيمنة الذي تتخذƋ المؤسسة في السĉ: القوة التفاوضية الأفقية -
وق بشكل فرű أسعار تنافسية في السŢĉ لها يتي� م في القوى التنافسيةنها من التحكŅمكŅيą الذيو 

يزيد من إقبال العمƜء المتōثرين بالسعر على منتجاتها و ذلƃ على حساŖ المنافسين� كما 
ŁتĲشكąالأسعار حواجز تمنع المنافسين الم Ƌل هذĄحتمĉخول إلى السوق�لين من الد 

- čب: لطات العامةالقوة التفاوضية مع المتعاملين الماليين و السĉتتمكنتها التفاوضية فضل قو 
 ƃالحصول على الموارد الضرورية لتمويل نشاطها بتكاليف منخفضة سواء من المؤسسة كذل

Ņالمؤسسةتعل Ŗدور  ق الأمر بعمليات الاستدانة أو عمليات رأس المال� من جهة أخرى تلع
تستفيد من و دفع الضرائŖ فراً لدورها في امتصاص البطالة المفاوű للسلطات العمومية نض

ĉولة الإعانات المالية و الإعفاءات الضريبية و مختلف التحفيزات و الامتيازات التي تمنحها الد
 .لتشجيع الأنشطة الاقتصادية

  
ĉيجعلها أكثر قدرة على تدنية التكاليف من غيرها كما أن Şفعلى   تحقيق المؤسسة للحجم الحر
    Ŗ الكفاءات البشرية الإدارية لحجم قدرة على استقطاسابقاً� يصبŢ للمؤسسة عند هذا ا اغرار ما ذكرن

ąو التقنية و هذا يŅن التي تتطلčنفقات ضخمة و تستغرق سهم بشكل كبير في تدنية تكاليف التكوين و التمر Ŗ
ًƜوقتاً طوي.  

  
  :الحجم الخارجية الśابتة وفورات -2-1

لتكلفة الوحدوية للمؤسسة بدلالة مثيƜتها الحجم الخارجية الثابتة إذا كانت مرونة ا وفوراتتتحقŅق   
داخل القطاع أو المنطقة الجغرافية أقل من الواحد� و مفادƋ أن التكلفة الوحدوية للمؤسسة تنخفű نتيجة 

Łلدى المؤسسات الأخرى التي تنتمي لنفس القطاع أو المنطقة الجغرافية� و هنا ن Şلارتفاع حجم الإنتاĉز مي
  8:بين حالتين

                                                 
8-  G.Vettori, op cit, Page 17. 
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إذا كانت الوفورات المąحقŅقة Ŋتية  و ذلƃ :(Economies de localisation)تموقع ال وفورات -
ąو الذي ي �ƌللمؤسسة الذي تنشط من القطاع الذي تنشط في Ţتيƌفي Ņر الكثير من الامتيازات كتوف

إعفاءات مة� ر يد عاملة مؤهلة و مƜئفي نشاط معين� توفŅ ينموردين متخصص
 إل�ť...ضريبية

و هي تلƃ الوفورات الناتجة عن : (Economies d’urbanisation)ضرية الح الوفورات -
النطاق الجغرافي الذي تنشط فيƌ المؤسسة حيث تستفيد من امتيازات القرŖ الجغرافي من 

ąفي توفير تكاليف النقل سهم المستهلكين و مصادر التموين و التوظيف� الأمر الذي ي        
           .    إلť... و التوزيع

  
  : الحجم الخارجية الحركية وفورات -2-2

ل النمو في السوق في قطاع معين و التي تظهر من الحجم الخارجية الحركية بمعدĉ وفوراتترتبط   
ĉحيث نمي �ƌل انتقال المعارف و التقنيات بين المؤسسات المتمركزة فيƜخ Ƌتبعاً  الوفوراتز بين أثرين لهذ

أن أغلŖ عمليات  Marshallحيث يفترJacob (1984)  űو   Marshall (1961)لمقاربة كل من 
تبادل و انتقال المعارف و الخبرات تتم بين المتعاملين داخل القطاع الذي تنشط فيƌ المؤسسة 

(Externalités marshalliennes) űفي حين يفتر �Jacob  تي من داخل القطاعōثيرات تōالت Ƌأن هذ
 ƌو خارج(Externalités jacobiennes).9  

  
  ĉهو الوسيلة الفع Şكل الإمكانيات و بين هاتين المقاربتين يبقى الحجم الحر Ŗالة لاستقطا

الضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة سواء على مستوى المتعاملين داخل القطاع الواحد أو النطاق 
Ņنجد أن ƌالجغرافي� و منŅمن الضروري الت ƌ الحركية لفهم  الحجم الخارجية الثابتة و وفوراتفرقة بين

ĉعلى تحقيق أهداف النمو على المستوى الداخلي� فالأو ƌثيراتōو ت Şثير أهمية الحجم الحرōبتفسير ت Ţل يسم
حجم المؤسسة على بنية و وجود القطاع في حين أن الثاني يسمŢ بتفسير الاختƜف في النمو بين 

  .القطاعات و أثرƋ على صيرورة الارتفاع في حجم المؤسسة
     

  للمŽاŰلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي ةكŋداالحجم  وفورات -3
   Şالدراسات التي تناولت نمو المؤسسة فرضية أن الوصول إلى الحجم الحر Ŗسيطرت على أغل

Ņالنمو السريع في حجم المؤسسة ق أساساً بخيار النمو الخارجي� فهو الوسيلة الأكثر فعالية لتحقيق يتعل     
إلى  راسات هاتƌ فŐن أغلŖ المؤسسات التي اعتمدت النمو الخارجي كانت تهدف أساساًائج الدĉو تبعاً لنت

  .     الحجم وفوراتالاستفادة من 
  

                                                 
9 - Ibidem. 
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ي بتاتاً إلى تحقيق وفورات المهم التنبƌ إلى أن بعű أشكال النمو الخارجي لا تؤدĉ من لكن  
أو جزئي على ي الهيمنة بشكل إضافي ؤسسة بتولŅاقتصادية بفعل الارتفاع في الحجم الناتج عنها� فقيام الم

ąالمؤسسة المĄإلى انتقال مادي  وفوراتفة لا يؤدي إلى تحقيق ستهد Şيحتا ƃن ذلŐفي الحجم� و عموماً ف
ĉإعادة هيكلة لبنيتها � الاستحواذ عليها نحو الوحدة الإنتاجية للمؤسسة الحائزة للوحدات التي تم ƃو يرافق ذل

ąن التنظيمية بشكل يĲصة بالإضافة إلى الأثر المؤسسة من الاستفادة من المعارف مكĉو الخبرات المتخص
Ņالكمي المتمثŞل في ارتفاع حجم الإنتا.  

  
ĉل فقد توصJ.F.Weston (1954) لƜالتي أجرها على مجموعة من المؤسسات  من خ ƌدراست

فƌ الاقتصاد و الهائل الذي عرĉو هي فترة النم� 1947- 1919للفترة  في الولايات المتحدة الأمريكية
و أنƌ يمكن اعتماد كل من النمو الداخلي و النمو الخارجي بشكل متزامن أثناء فترة النم -الأمريكي

 Şبشكل يتم الإعتماد على النمو الخارجي  في حينالاقتصادي لتحقيق الحجم الحر Şو عمليات الاندما
     10.و لمواجهة المنافسينالطلŖ  ى الأرباš في فترات انخفاűخاص للمحافظة على مستو

    
   Ŗو حسH.Gabrie (1976)  ن التركيز على تبرير اعتماد النمو الخارجي كوسيلة لتحقيقŐف
بط بين ل من خƜل الدراسة التي أجراها إلى أن الرĉثير الكثير من التساؤلات� فقد توصĉالحجم يą وفورات
أو على ء على مستوى السوق و المنتج النمو سوا الحجم و النمو الخارجي يصŢ فقط في فترات وفورات

    11.مستوى الاقتصاد الكلي
   
 Şالحجم الحر Źذا كان الدافع وراء اعتماد النمو هو تحقيق الوفورات الناتجة عند بلوŐف ƌن � و منŐف
Ņيتحق ƃذلĉق فقط أثناء فترة النمو الاقتصادي أو القطاعي� و هذا ما توص ƌل إليH.Gabrie (1976)  في

Ņص إلى أن اختيار أحد بديلي النمو يتوقŁحيث خل ƌأطروحتŅرها فمتى ف على حجم الامتيازات التي يوف
Ņكان الخيار المعتمد هو الإستراتيجية المثلى� فالحافز الأساسي لتفضيل بديل على تحق ƃق ذلŊŅق في خر يتعل

    12.الحجم توفوراأغلŖ الأحيان بتعظيم الحصة السوقية و لا يرتبط بالضرورة بتحقيق 
 

الحجم عند  وفوراتو من بين ما توصل إليƌ في نتائج بحثƌ أنƌ يمكن استبعاد عامل البحث عن  
� و بالتالي نستنتج مما خƜل هذƋ الدارسات أنƌ من 13تطبيق المؤسسة لإستراتيجية النمو الخارجي

فة دور هذا العامل في الضروري الاحتكام إلى عامل Ŋخر بالإضافة إلى عامل تحقيق الحجم الحرŞ لمعر
  .تبرير المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي

                                                 
  : أنظر -  10

J.F.Weston, The Role of mergers in the growth of large firme, The American Economic Review, Volume 44, N°1 
Mars 1954, Pages  203-204 
11 - H.Gabrie, op cit, Page 89. 
12 - Ibid, Page 90. 
13 - Ibid, Page 281. 
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 Ƌو هذا ما أكدR.Paturel (1978)  ƌل دراستƜحيث وجد من خ Şأن الوصول إلى الحجم الحر
ذلƃ عن طريق النمو تحقيق  يمكنو الاستفادة من امتيازاتƌ يمكن تحقيقƌ عن طريق النمو الخارجي كما 

و عليƌ فƜ بد من � فƜ توجد خصوصية لأحد الخيارين دون اƕخر في تحقيق هذا الهدف و منƌالداخلي 
  14.الاحتكام لعامل Ŋخر

    
  عامل الزمن: الŽرų الśاني

إذا كانت المؤسسة تستطيع الوصول إلى الحجم الحرŞ بŐتباع النمو الداخلي و النمو الخارجي على   
و منƌ فيمكن أن يكون � قيق ذلƃ قد تختلف من خيار ƕخرحد سواء� فŐن المدة الزمنية المستغرقة لتح

لعامل الزمن دور مهم في عملية المفاضلة� فقد أثبتت أغلŖ الدراسات في هذا المجال أن النمو الخارجي 
النمو الخارجي بتسريع يسمR.Paturel (1978)   ŢفحسŖ عن نظيرƋ الداخلي بسرعة الإنجاز�  يتميز

  15.رات الإعتماد عليƌريق نحو الحجم الحر�Ş و هذا يبرر بوضوš مبرĉوتيرة النمو و اختصار الط
  

  ĉالنتائج لكن بالر Ƌيمكفغم من هذ Ɯ الأفضلية الزمنية للنمو الخارجي دون ن التسليم بفرضية Ƌهذ
ĉختبار الميداني� و هذا ما سنحاول التوصƜمناقشتها و إخضاعها ل ƌالدراسة ل إلي Ƌنظرياً (في هذ        

  .حيث نجري فيما يلي مقارنة بين البديلين مع مناقشة بعű الإسهامات النظرية) تطبيقياً و
  
   :المŽاŰلة الزمنية بين النمو الداخلي و النمو الخارجي -1

 ąل النمو الخارجي حيازة تجهيزات إضافمكن ليƜلمؤسسة من خČلةية� تقنيات حديثة� كفاءات مؤه  
Ŋ ء جدد فيƜشبكات توزيع و عمŅق على عدة مراحل تستغرق كل ن واحد� في حين أن النمو الداخلي يتحق

منها مدة زمنية معينة� حيث تقوم المؤسسة بدراسة المشاريع الاستثمارية و ما تتضمنƌ من فترات لجمع 
و الاقتصادية� ثم عملية اختيار مختلف العروű و الدراسات التقنية المعلومات و معالجتها و دراسة 

Ŗ كذلƃ مدة زمنية لاسترجاع تكلفة المشروع لأكثر مردودية  ثم عملية الاستغƜل و التي تتطلŅالمشروع ا
     ها عملية تكوين المستخدمين و من ثم تحقيق التراكم في رأس المال� بالإضافة إلى المدة التي تستغرق

  .إلť...و تōهيلهم
  

  ĉإذن فالنمو الخارجي يتميĉنية على الرƕالطاقة الإنتاجية و تحقيق نتائج بشكل  فع فيز بالقدرة ا
 ƌإلي Ŗأسرع� و هذا ما ذهE.T. Penrose (1963) »  النمو الخارجي أكثر سرعة و أقل خطورة من

Ņحيازة استثمارات جديدة و تقنيات النمو الداخلي� فتنويع الأنشطة اعتماداً على خيار النمو الداخلي يتطل Ŗ

                                                 
14 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 341. 
15 - Ibid, Page 355. 
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دة من فشل أو نجاš النشاط طويلة دون أن تكون المؤسسة متōكŅ حديثة و يتطلŖ استغƜلها فترة زمنية
   16. »الجديد

  
  Łحظات تƜالم Ƌكل هذąإلى أن النمو الخارجي ي šشير بوضوĲوفąر للمؤسسة المĐالأفضلية طب ƌقة ل

        وارد سبق و أن تم جمعها الزمنية لأن عمليات الحيازة الكلية و الجزئية تتم على مجموعة من الم
بشكل يجعلها قابلة لƜستغƜل و تحقيق النتائج بشكل Ŋني� و هذا ما ) عبر مراحل النمو الداخلي(يمها و تنظ

النمو الخارجي عن طريق الحيازة الكلية أو الاندماŞ يتم  « A.Jacquemin (1970) تعريفنجدƋ في 
Ņاحل نضج ر إيراد سريع بشكل يخالف منطق المرور عبر مرعلى أصول تحت التشغيل و يوف

فالنمو الخارجي يتجاوز مراحل حياة النشاط و يمر مباشرة نحو المرحلة التي تمت  � 17» ...الاستثمار
 Şأثناءها�عملية الحيازة أو الاندما Łو عادة ما تČالعمليات نحو مرحلة النضج و التي تعتبر بمثابة وج Ƌهذ ƌ

  .موسم جني الأرباš بالنسبة للمشروع الاستثماري
  

  Łحظ نƜ إجماع بين الباحثين على أفضلية سرعة الإنجاز لخيار النمو الخارجي ƃمما سبق أن هنا
Ņبشكل خاص تتطل Şالحالات وقتاً لكن نشير أيضاً إلى أن عمليات الحيازة الكلية و الاندما űفي بع Ŗ

ąنسبياً يختلف تبعاً لحجم العملية� و هو الوقت الم ًƜطويĄ18:ق لإنجاز العمليات التاليةستغر  
فقبل عملية الحيازة أو الاندماŞ تقوم المؤسسة الحائزة بدراسة : عمليات الدراسة و التقييم -

ąالمتاحة� و تقييم موارد المؤسسة الم űالعروĄستهدŅف فة بهدف تحديد سعر الحيازة� و يتوق
Łالمؤسسة التي قد ت Ƌعلى الوضعية المالية لهذ ƃذلĄأزمة مالية أوعر Ŗللبيع بسب ű ف بينƜخ 

 űالمالكين أو استجابة لعرąمČمقد (OPA)� 

- űعمليات الاتصال و التفاو :Ąوقتاً ي ƃتستغرق كذلŁط Ŗء         طبيعةول أو يقصر حسƜالعم
فاق على سعر الحيازة� مواجهة المعارضين من دم الأطراف بعدة عقبات منها الاتŅطو يص

رور بالإجراءات الشكلية         المؤسستين� و ذلƃ إما من المساهمين أو من العمال� و الم
Ņعلى الشكل القانوني للمؤسستين�و القانونية و يتوق ƃف ذل 

- Şقلم و الاندماōل فعملية النمو : فترة التƜو هي الفترة الممتدة بين إتمام العملية و فترة الاستغ
ąالخارجي لا تسري على الأصول المČدة محاسبياً في الميزانيةقي Ŗإلى رأس � بل يمتد ذلفحس ƃ

إل�ť و عليƌ فŐن تحقيق العوائد من عملية النمو ...سلوƃ العاملين� ثقافة التسييرالمال البشري� 
 .الخارجي لا يتم إلا بعد فترة تنسجم فيها كل الموارد بشتى أشكالها

  

                                                 
16 - E.T.Penrose, op cit, Page 136. 
17 - A.Jacquemin, Dimension, stabilité et performance des 40 plus grandes entreprises européennes, Revue 
d’économie politique, N°2, Mars-Avril 1970, Page 43. 
18 - H.I.Ansoff, op cit, Page 139. 
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هذƋ الأفضلية الزمنية على كل أشكال و اتجاهات النمو الخارجي� مبدئياً فكل تسري لكن هل 
تƌ زها عن غيرها� و عليƌ فالحكم على أن النمو الخارجي برمĉميĉا خصوصيتها و طبيعتها التي تŁعملية له

  . يتميز بسرعة الإنجاز يحتاŞ إلى نوع من التدقيق
        
  : اتجاƋات النمو الخارجي و سرعة اƗنجاز -2

مقارنة تبعاً للوقوف أكثر على أهمية عامل الزمن تبعاً لأشكال النمو الخارجي يمكننا إجراء   
ąالحيازة الكلية لمؤسسة م ًƜشكال القانونية أو المالية� فمثƘلĄستهدĉبعدة مراحل زمنية بداية من  فة قد تمر

Ņالمساهمة البسيطة إلى تولĉي السąيطرة ثم الحيازة الكلية� كما ي Şمكن أن تتم بشكل مباشر عن طريق الاندما
من تبعاً لاتجاهات النمو الخارجي فقط� و ذلƃ اسة عامل الزĉأو الابتƜع� إلا أننا سنحاول فيما يلي در

  .بهدف التبسيط و لتحديد تōثير طبيعة الأنشطة على هذا العامل
  
   :اƕفقي الخارجي حالة النمو -2-1

حيازة أو الاندماŞ مع المؤسسات المنافسة فŐن ذلƃ يąمكŅنها الإذا اختارت المؤسسة النمو الخارجي ب  
سوقية في نفس الوقت� و هذƋ أفضلية زمنية لا يمكن تحقيقها عن الالإنتاجية و حصتها  من تعظيم طاقتها

قلŅل من أهميتها لأن المؤسسة تحتاŞ في هذƋ الحالة  A.Bienaymé  (1971)طريق النمو الداخلي� لكن 
التآزر على الحجم� أثر  وفوراتإلى إعادة هيكلة لأنشطتها حتى تستفيد من امتيازات الحجم الجديد و منها 

ĉالأمر الذي يستغرق مدة أطول مما يعني أن سرعة ...ة التفاوضيةمستوى وظائف التموين� القو �ťإل
 19.الإنجاز الفعلية للنمو الخارجي أقل من السرعة النظرية

  
 :العمودƐالخارجي حالة النمو  -2-2

أو الموردين فŐن  حيازة أو الاندماŞ مع مؤسسات تحتل مواقع العمƜءالأما في حالة النمو ب 
المؤسسات المطبقة لهذƋ الإستراتيجية عادة ما تهدف إلى تعزيز موقع نشاطها الأصلي في القطاع العاملة 

ƌأكثر من  في Ŗبضمان التوريد و التقر ƃءو ذلƜالعمŅن الحجم الجديد للمؤسسة لا يتطلŐو بالتالي ف � Ŗ
Ɯنشطة لأن كل منها سيحافظ على استقƘو إعادة هيكلة ل ƌليتƌالنمو  أن يمكننا الحكم نظرياً على علي

ĉالخارجي العمودي يتميĉفضلية السōرعة في الإنجاز مقارنة بالنمو الداخليز ب.  
  

 ƌد عليŅو هذا ما أكR.Paturel (1978) Čالمؤسسات الكبيرة بميزة الجمع بين عدة  حيث خص
لسرعة في النمو و تحسين الفعالية عن مع القدرة على ا) تنويع عمودي أو مختلط(أنشطة في Ŋن واحد 

                                                 
19 - A.Bienaymé, op cit, (Tome 2), Page 89. 
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طريق التركيز على الأنشطة ذات العƜقة التكاملية مع النشاط الأصلي و منحها الاستقƜلية التنظيمية الأمر 
ąالذي يŅحات هيكليةجنƜصŐ20.عميقة بها القيام ب  

 
ع مؤسسات كما أن لجوء المؤسسة إلى النمو الخارجي العمودي عن طريق الحيازة أو الاندماŞ م

Ņمكąقائمة يŅبتوزيع مواردها على أنشطة متباينة و تتمك ƃن في نفس الوقت من نها من تدنية المخاطر و ذل
ąالمخاطر و تقييمها إن كانت م Ƌالمدة الزمنية التي تستغرقها عملية دراسة هذ űتخفيŃلة على التنويع عن قب

   21.طريق النمو الداخلي
  

ąاو ي ƃل في العملية برمتها� حتمالات الفشضاف إلى ذلŅلإعادة حينها يتطل ًƜالأمر وقتاً طوي Ŗ
� إذ تشهد الكثير من عمليات الاندماŞ فشƜً بعد إتمام إجراءات التجسيد        الأوليالأمور إلى وضعها 

  .و الانطƜق الفعلي في النشاط
  

ąي Ɯف ƌلأنلداخلي في هذا المجال ى النمو امكننا الحكم نظرياً على أفضلية النمو الخارجي علو علي 
  ƃالفرضية لأن ذل Ƌإلى دراسة ميدانية لإثبات هذ Şرأيي(الأمر يحتا Ŗجراءات العملية  )حسƚيخضع ل    

  .و متغيري المكان و الزمان و خصوصية كل عملية على حدى
  

  البحŚ عن أśر التŉزر : المطلŔ الśاني
  ŁتĲعلى ز معظم الدراسات ركŅأنƌ ąبمن بين أهم مĐرات لجوء المؤسسة إلى تطبيق النمو الخارجي ر

Ņكōلا بد من الت ƃد من ارتباط التآزر بين هو تحقيق التآزر بين الوحدات المندمجة� لكن قبل أن نثبت ذل
  .خياري النمو

  
سنحاول فيما يلي إلقاء الضوء على مفهوم أثر التآزر و الإيجابيات المنتظر تحقيقها من خƜل   

  اً لأن التآزر يتخذ عدة أشكال ق إلى حالات التآزر و مصادر تحقيق�ƌ و نظر�ƌ ثم نتطرĉالعمل على إحداث
 ƌمفهوم Ţننا سنركز في توضيŐثيرات فōعلىو يحدث عدة ت ąثيرات التي يōالتĊثها� بالتركيز علىحد :  

أثر التآزر (لتآزر من وجهة نظر اقتصادية بحتة ر عن تōثيرات اعبĉحيث نŁ: وفورات التكلفة -
 � و ذلƃ من خƜل الانخفاű في تكاليف الاستغƜل�)الاقتصادي

  و الاندماŞ الحيازة الكلية  ثر عملياتإفآثار التآزر تظهر بوضوš : عمليات النمو الخارجي -
 ).بين المؤسسات المتنافسة(و التي تتم بشكل أفقي 

  

                                                 
20 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 358. 
21 - Ibid, Page 359. 
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الأوائل الذين  حثينالبا بين الذي كان من I.Ansoff (1989)ثم نستعرű الإسهامات النظرية ل« 
    .بين خياري النمو الداخلي و النمو الخارجي المفاضلةأشاروا إلى دور التآزر في 

      
  مŽهوم أśر التŉزر: الŽرų اƕول

 :تعريف -1

  Łالكثير من المصطلحات التي ت ƃهناĉر عن هذا المفهوم و منها أثر التعاضد� أثر التعاونعب... ťإل
إلى الكلمة  (Synergy)و الإنجليزية  (Synergie)أصل الكلمة الفرنسية أما باللغة الأجنبية فيرجع 

تلƃ  «على أنJ-F.Weston (1953)  ƌŅ  و عرĉفƌ "العمل الجماعي"و التي تعني  (Synergos)اليونانية 
كون فيها مساهمة مجموع عنصرين أو أكثر تفوق مجموع المساهمات الفردية لكل منهم تالوضعية التي 

  22 .»على حدى
  

فقد حاول تطوير هذا المفهوم بشكل أكثر دلالة� فعرĉفƌ على أنI.Ansoff (1989)          ƌأما 
و الذي يąعبĉر عن الإيراد الناتج عن استغƜل المؤسسة " 5= 2+  2"الأثر المąركŖ للجمع بين عنصرين  «

ĉالذي تتحص ƃجتمعةً بشكل يفوق ذلąالملمواردها م Ƌلها لهذƜمن استغ ƌ23 .»وارد بشكل منفصلل علي  
  

فالأول   من خƜل هذا التعريف نجد أن الجمع بين قيمتين أو أكثر يختلف عن مفهوم أثر التآزر
عنصرين فƜ  بين� أما التآزر "4=  2+  2"يعني المجموع الجبري لقيمتين و الذي نŁعبĉر عنƌ مثƜً ب«  

  ." 4 ≠ 2+  2"ساوي بالضرورة مجموعهما الجبري� أي أن ي
 

 إلىإحداثƌ  ينشō التآزر إثر عمليات إنشاء وحدات جديدة أو حيازة مؤسسات قائمة� حيث يؤدي  
  24:ثƜث أشكال في S.Chaterjee (1986)الاستفادة من الكثير من الإمتيازات و التي يĄحصąرąها 

- ĉيطرةتآزر الس: ĉللموارد المحدودة بين عد ƃالأثر الناتج عن الاستخدام المشتر ƃة هو ذل
 وق�يطرة على السĉت و الذي تهدف المؤسسة من خƜل سعيها لإحداثƌ إلى السĉوحدا

 تهدفهو ذلƃ الأثر الناتج عن الاستخدام المشترƃ للموارد المالية و الذي : تآزر مالي -
 إلى تدنية تكلفة رأس المال� خƜلƌالمؤسسة من 

ق الفعالية الشكل الذي يąحقŅهو ذلƃ الأثر الناتج عن استخدام الموارد المحدودة ب: تآزر اقتصادي -
 .في العمليات الإنتاجية و الإدارية

 

                                                 
22 - N.Gasmi, op cit, Page 142. 
23 - H.I.Ansoff, op cit, Page 85. 
24 - S.Chaterjee, Types of synergy and economic value: the impact of acquisitions on merging and rival firms, 
Strategic Management Journal, Volume 7, N° 2, 1986, Page 120. 
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من وراء عمليات النمو الخارجي  التآزر هو الدافع الرئيس فاعتبر أن  M.Porter (1986)أما 
ąنتيجة لتبادل المعارف و الموارد بين المؤسسات الم Ƌباعتبارĉبالبحث عن طب ƃقة للنمو الخارجي� و ربط ذل

  25.فسية و التي تعتبر حسبƌ أهم وسيلة لبقاء المؤسسة و تطورهاالميزة التنا
  

 Ŗو يذه A.Seth (1990)  ƃإلى أن أثر التآزر الاقتصادي هو مصدر للقيمة و يربط ذل
بالانخفاű في التكاليف الناتج عن الجمع بين وحدتين اقتصاديتين� و على هذا الأساس فهو يĄعتبŃر مفهوم 

   26.مفهوم التآزرخلق القيمة مرادف تماماً ل
  

ي إلى هو ذلƃ الأثر الذي يؤدĉ«فقد اعتبر أن التآزر الاقتصادي  P-A.Gaughan (1991) أما
  27 .»تحقيق الفعالية و الاستفادة من الوفورات الناتجة عن عمليات الاندماŞ و الحيازة

  
  Ņالإسهامات يت Ƌل هذƜمن خąأن أثر التآزر مفهوم م Ţضĉبفعل تعد ƃعلى د الأبعاد و ذل ƌثيراتōتنوع ت

Ņخصوصاً إذا تعل Ƌو تقدير ƌالأمر بالموارد غير  قمختلف المستويات� و هذا يزيد من صعوبة قياس
ن المؤسسة من أن فشل التآزر يعود بالأساس إلى عدم تمكM.Porter (1986) Ņاعتبر  حيثالمادية� 

 ƌوقياس  Ŗبسب ƃميدانياً� و ذل Ƌبالإضافة إلىت المؤسسة مشاكل في تقييم إمكانياظهور تجسيد ĉعوبات الص
ƌ28.التي تواجهها في إحداث  

 
 Ņثيرات الكمية لأثر التآزر لأنōالتي دفعتنا إلى الإعتماد على الت Ŗها قابلة و هذا من بين أهم الأسبا

 لƚدراƃ و القياس� كما أن عملية المقارنة بين الوضعيات لمراقبة هذا التōثير تكون واضحة المعالم اعتماداً
  .على مراقبة مستوى التكاليف

    
  :أśر التŉزر في عمليات النمو الخارجي اƕفقي -2

ĉل التعاريف السƜمن خŅيمكن قياس التآزر عبر عدة مفاهيم منها خلق القيمة         ابقة نجد أن ƌ
إلť       ...تو استغƜل الوفورات� تحقيق ميزة تنافسية� تحقيق الفعالية� تدنية التكاليف الوحدوية للمنتجا

ąو بما أن التآزر هو مفهوم مĉتعدąمن وجهد الأبعاد قد ي ƌننا نجد أن دراسة أثر  اتنظر إليŐنظر مختلفة� ف
Łسن ƃالتآزر من زاوية وفورات التكلفة هو الأكثر دلالة� لذلĲز على تدنية التكاليف كمؤشر لخلق القيمة رك

  .الناتج عن أثر التآزر
 

                                                 
25 - M.Porter, L’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrent et maintenir son avance, Inter 
Edition, Paris, 1986, Page 390.  
26 - A.Seth, Sources of value creation in acquistions: an empirical investigation, Strategic Management Journal, 
Volume 11, 1990, Page 435. 
27 - N.Gasmi, op cit, Page 143. 
28 - M.Porter, op cit, Page 382. 



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 119 

  عن انخŽاů التكاليف الوفورات الناتجة -2-1
لقياس ذلƃ يمكننا المقارنة بين التكلفة الوحدوية لمؤسستين طبقتا أحد أشكال النمو الخارجي   

قبل و بعد العملية مفترضين في ذلƃ أن عملية الحيازة تتم بشكل كلي بين ) الاندماŞ أو الحيازة الكلية(
Łمؤسستين تŅةالحائز المؤسسة ل إحداهمامث A  لمؤسسة المستهدفة و الثانية اB  بشكل أفقي ƃمؤسسات (و ذل

  Ţ أثر التآزر على مستوى التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات المؤسستينكل التالي يوضĉو الشŅ) متنافسة
Łحيث نĉف أولاً ما يليعر:  

و التي ئزة و المؤسسة المستهدفة الجديدة التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات المؤسسة الحا -
 � Cua,b= (Cua + Cub)/2:  بالعƜقة التالية نقيسها

- Łقة التاليةالتكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات المؤسسة الجديدة و التي تƜقاس بالع         :
Cuc= Cu(a +b) � 

- Ņطة لمنتجات المؤسسة الحائزة ل في الفرق بين التكلفة الوحدوية المتوسأثر التآزر و المتمث    
ر عنƌ بالعƜقة عبĉسة المستهدĄفة قبل و بعد عملية الحيازة الكلية أو الاندما�Ş و الذي نŁو المؤس

  Cu= Cu(a +b)- Cua,b∆                                     : التالية
  

 űلية التآزر بين وحدتين مندمجتين و ما ينتج عنها من انخفاŊ Ţفي التكاليف ) أو ارتفاع(لتوضي
  :البياني التالينستعين بالشكل 

 
¾ƂŬ34ال :ƑŞالخار ƍƆƈيات الƄƆŵ ƏƄŵ رŨŉر التśŊ  

  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  

  N.Gasmi, op cit, Page 144: المصدر

  

Cua,b 
  
  
  

 
Cuc < Cua,b 
 

Cuc 

∆Cu 

 أو

 
 

Cuc < Cua,b 

 
 

Ū رŨŉتƑبƄ :  
  ارتفاƑż ų التƄƂفة

  

∆Cu 

Cuc 

ƑŞالخار ƍƆƈية الƄƆŵ ¾بſ ƑŞالخار ƍƆƈية الƄƆŵ ťŶب 

: ايŞابƑتŨŉر 
  التƄƂفة ƍżƍرات
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Ņل الشƜكلمن خ ƋƜثرنجد أن التآزر يمكن أن يكون ذو  أعŊ و هذا ما � ايجابي أو سلبي أو حيادي
  29:نŁوضĉحƌ على النحو التالي

و يعني ذلƃ أن التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات :  =Cu∆ )  (0حالة أثر التآزر الحيادي -
تساوي مجموع التكلفة الوحدوية المتوسطة ) المؤسسة الحائزة و المستهدفة(المؤسسة الجديدة 

� مما يعني أن أثر )Cu(a +b)= Cua,b(لمنتجات المؤسستين قبل عملية النمو الخارجي 
نقص من الفعالية ج أي أثر يزيد أو يąنتĊرد لم تŁأي أن عملية تجميع الموا اًالتآزر كان حيادي

تعظيم قيمة المخرجات باستخدام هو الداخلية للمؤسسة الجديدة� و المقصود بالفعالية هنا 
Łت المتاحة� و هي حالة نادرة عملياً� لأن الحالة الواقعية لا تƜنتج أثراً معدوماً تماماًالمدخ  

Ņثر التآزر الحيادي يتحقōف ƃفرق ذو أهمية في التكلفة الوحدوية ق عندلذل ƃما لا يكون هنا
 المتوسطة لمنتجات المؤسستين قبل و بعد عملية النمو الخارجي�  

و يعني ذلƃ أن التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات :  <Cu∆ )  (0حالة أثر التآزر السلبي -
بة لكƜ المؤسستين على المؤسسة الجديدة بعد تطبيق النمو الخارجي أكبر مما كانت عليƌ بالنس

 L’effet de)عرف بōثر التآزر السلبي � و هو ما يCu(a +b) <  Cua,b(ą(حدى قبل العملية 

penrose) ą30عتبر أحد أسوأ نتائج عمليات النمو الخارجيو الذي يōالأهذا  � و ينش Ŗثر بسب
� و أحد (Déséconomies d’échelle)ظهور تكاليف إضافية ناتجة عن الارتفاع في الحجم 

ĉؤم الحجم الجديد للمؤسسة مع الهيكل التنظيمي فتظهرالعوامل التي أدƜهو عدم ت ƃت إلى ذل 
ت من جديد و استحداث وظائف و المهام  و توزيع المسؤولياالحاجة إلى إعادة هيكلة الأنشطة 

تكاليف معتبرة بسبŖ ذلƃ ل المؤسسة � فتتحم31ĉإلť...و توظيف كفاءات متخصصةجديدة 
Łالأثر على فعاليتهاحت źثيراً بليō32و أدائها� دث ت 

أي أن التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات المؤسسة :  >Cu∆ )  (0حالة أثر التآزر الإيجابي -
الجديدة أقل مما كان عليƌ الأمر لمجموع هذƋ التكاليف قبل إتمام عملية النمو الخارجي 

 هذƋ الحالة نحن أمام أثر تآزر ايجابي فيف� )Cu(a +b) > Cua,b(للمؤسستين كل على حدى 
ąو الذي يĉمستواها فوقالمؤسسة الجديدة على خلق القيمة ير عن قدرة عب Ņموارد ما كانت تحق ƌق

المؤسستين بشكل منفصل� و ذلƃ بفضل عدة عوامل من بينها وفورات الحجم التي ظهرت 
 .(Economies d’échelle)نتيجة لƜرتفاع في الحجم 

  
  

                                                 
29 - N.Gasmi, op cit, Page 145. 
30 - M.Freid., Croissance externe et appartenance sectorielle, Revue d’ Analyse Financière, N° 22, 1975, Page  67. 
31 - E.T.Penrose, op cit, Page 140. 

فقدت  1998فبعد ŝلاث سنوات من عملية الاندماŞ التي تمت سنة  Pharmacia Upjohnحدث هذا السيناريو للمؤسسة الأمريكوسويدية  -  32
ة إعادŘ هيكلة وظائفها ارتفاعاĻ كبيراĻ في التكاليف� و هو ما المؤسسة مرونتها التنظيمية و انخفضت مبيعاتها بشكل كبير و نتج عن محاولات المؤسس

Şإلى فشل عملية الاندما Ɛأد.  
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  :ت الانخŽاů في التكلŽةحالا -2-2
يعتبر الانخفاű في التكلفة بعد عملية الحيازة الكلية أو الاندماŞ مؤشراً على حدوث أثر التآزر   

Ìالمؤسسة الحائزة انعكس على مستوى التكاليف الوحدوية  الإيجابي� و يدل Şعلى أن الارتفاع في إنتا ƃذل
  .سة الجديدة أصبŢ أقل من تكلفتها قبل العمليةإيجاباً� أي أن التكلفة الوحدوية لمنتجات المؤس

  
فŐذا كان البحث عن أثر التآزر هو الدافع الأساسي وراء اعتماد النمو الخارجي فŐن عدم إحداث 

ąالتكاليف يعني فشل العملية بر űالأثر الإيجابي المتمثل في انخفاĉمتها� و هذا يعد Ąاستراتيجياً ي Æōخط Ŗصع
Ąسنعم ƃلذل �ƌد إلتصحيح ƃفي التكلفة الناتجة عن أثر التآزر� و ذل űنخفاƜى تبيان الحالات الممكنة ل

ĉبتتبĉو التكلفة الإجمالية لنستنتج في الأخير مستوى التغي Şر في التكلفة الوحدويةع تطور كل من الإنتا.  
  
  :حالات التطور في حجم اƗنتاŜ و التكلŽة اƗجمالية -2-2-1

جري مقارنة ر في حجم الإنتاŞ الناتج عن عملية النمو الخارجي نŁغيĉلدراسة الحالات الممكنة للت  
Łقبل و بعد النمو الخارجي� حيث ن Şبسيطة بين مستوى الإنتاĉعرĉلاً العناصر التاليةف أو:  

 � Q(A+B)حجم الإنتاŞ للمؤسسة بعد النمو الخارجي و الذي نرمز لƌ ب«  -

 � Q(B) + Q(A) ب«  ي و الذي نرمز لƌمجموع حجم الإنتاŞ للمؤسستين قبل النمو الخارج -

- ĉب« التغي ƌو الذي نرمز ل Şر في حجم الإنتا∆Q  قبلفي لذي يساوي الفرق و ا Şحجم الإنتا      
    . Q(B) - Q(A) -  ∆Q= Q(A+B) : و بعد عملية النمو الخارجي أي أن 

  
  :و منƌ يمكن التمييز بين الحالات التالية 

و يعني ذلƃ أن حجم الإنتاŞ ارتفع بفعل تجميع  : (Q >0∆)اŞ حالة الارتفاع في حجم الإنت -
 � Q(B) + Q(A) >   Q(A+B)الموارد بين المؤسستين أي أن 

-  Şحالة الثبات في حجم الإنتا (∆Q =0):  ظل ثابتاً بعد عملية Şأن حجم الإنتا ƃو يعني ذل
 �  Q(B) + Q(A) =   Q(A+B)النمو الخارجي أي أن 

و هي أسوأ الحالات حيث ينخفű حجم الإنتاŞ  :(Q =0∆) جم الإنتاŞ حالة الانخفاű في ح -
 � Q(B) + Q(A) <   Q(A+B) :بعد عملية النمو الخارجي أي أن

  
ĉبنفس الطريقة السابقة يمكننا تتبŁع تطور التكلفة الإجمالية� حيث نĉد الحالات الممكنة لمستوى عد

Łالتكاليف قبل و بعد عملية النمو الخارجي� و نĉالعناصر التاليةعر Łف أولا:  
 � Ct(A+B)ب« التكلفة الإجمالية لمنتجات المؤسسة بعد النمو الخارجي و التي نرمز لها -

مجموع التكلفة الإجمالية لمنتجات المؤسستين قبل النمو الخارجي و الذي نرمز لƌ ب«        -
Ct(B) + Ct(A) � 
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ق في حجم الإنتاŞ و الذي يساوي الفر   Ct∆التغير في التكلفة الإجمالية و الذي نرمز لƌ ب«  -
  Ct(B) - Ct(A) -  ∆Ct = Ct(A+B) :و بعد عملية النمو الخارجي أي أنقبل 

  
ĉبين الحالات التاليةونمي ƃز كذل:  

و يعني ذلƃ أن التكلفة الإجمالية ارتفعت بعد  : (Ct >0∆)في التكلفة الإجمالية  الارتفاعحالة  -
 � Ct(B) + Ct(A) >   Ct(A+B)ب«  يمكن التعبير عنƌ تجميع موارد المؤسستين و هو ما

 بعدة و يعني ذلƃ أن التكلفة الإجمالية ظلت ثابت :(Ct =0∆) حالة الثبات في التكلفة الإجمالية  -
 �  Ct(B) + Ct(A) =   Ct(A+B) :النمو الخارجي أي أنتطبيق 

دي الاندماŞ ثلى حيث يؤو هي الحالة الم :(Ct =0∆) حالة الانخفاű في التكلفة الإجمالية  -
 . Ct(B) + Ct(A) <   Ct(A+B) :بين الموارد إلى انخفاű في التكلفة الإجمالية أي أن

  
  :في التكلŽة الوحدوية الانخŽاůحالات  -2-2-2

بعد رسم المسارات الممكنة لكل من تطور حجم الإنتاŞ و التكلفة الإجمالية قبل و بعد عملية النمو 
  :ة تطور التكلفة الوحدوية المتوسطة� حيث نŁعرĉف أولاŁ العناصر التاليةالخارجي يمكننا مراقب

 �Cuc = Ct(A+B)/ Q(A+B) :نعبر عنها بالعƜقة   و التي  التكلفة الوحدوية المتوسطة -

المؤسستين قبل عملية النمو الخارجي و التي نعبر عنهما على  لمنتجاتالتكلفة الوحدوية  -
 � Cub = Ct (B)/ Q(B)و   Cua = Ct (A)/ Q(A) :التوالي ب«

التكلفة الوحدوية المتوسطة لمنتجات المؤسستين قبل العملية و التي تحسŖ بالمتوسط الحسابي  -
 . Cua,b= (Cua + Cub)/2: لهما عن طريق العƜقة

  
ĉيمكننا حصر الحالات الممكنة للتكلفة الوحدوية المتوسطة تبعاً للتغي ƌر في كل من حجم و علي

  :لتكلفة الإجمالية من خƜل الشكل التاليالإنتاŞ و ا
  

 ¾ƂŬ35ال :ƑŞالخار ƍƆƈية الƄƆŵ ťŶب ƍ ¾بſ يةƍťحƍفة الƄƂالت Ƒż يراتźالت  

  :Ƒż حالة ƀƆQ(B) + Q(A)ارƈة بQ(A+B) º تƍűر

ůخفاƈبات  اśųارتفا  
  
  

ƀƆارƈة Ct(A+B)  تƍűر
 ºبCt(B) + Ct(A)  Ƒż

 :حالة

  
ůخفاƈا  

في انخفاض   Cuc): 1(الحالة 
  أو ŝبات أو ارتفاع

في       Cuc): 3(الحالة في انخفاض Cuc): 2(الحالة 
 انخفاض

  
  śبات

في انخفاض Cuc): 6(الحالة   في ŝبات Cuc): 5(الحالة   في ارتفاع  Cuc): 4(الحالة 

  
ųارتفا  

في انخفاض Cuc): 9(الحالة   في ارتفاع  Cuc): 8(الحالة   في ارتفاع  Cuc): 7(الحالة 

  N.Gasmi, op cit, Page 147: مصدرال
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ر ثر التغيĉإمن خƜل هذا الشكل نجد أن هناƃ خمس حالات ممكنة لƜنخفاű في التكلفة الوحدوية 
  33:في كل من حجم الإنتاŞ و التكلفة الإجمالية و هي

الانخفاű في التكلفة الوحدوية ممكن إذا كان الانخفاű في حجم الإنتاŞ بعد ): 1(الحالة  -
أقل من  Q(B) + Q(A)مقارنة بحجم الإنتاŞ للمؤسستين قبل العملية  Q(A+B) العملية

مقارنة بمجموع قيمتها بالنسبة  Ct(A+B)الانخفاű في التكلفة الإجمالية بعد العملية 
ن في استغƜل � و يąفسĉر هذا الانخفاű بالتحسCt(B) + Ct(A) ĉ للمؤسستين قبل العملية 

) إلť...عوامل الإنتا�Ş اليد العاملة المباشرة (بالعمليات الإنتاجية الموارد ذات الصلة المباشرة 
 �)إلť...البحث و التطوير� الوظائف التسويقية(و كذا الموارد ذات الصلة غير المباشرة 

في هذƋ الحالة تنخفű التكلفة الوحدوية مقارنة بمستواها قبل عملية ضم الموارد ): 2(الحالة  -
ث تغييرات على مستوى الموارد ذات المستوى� مما يعني أنƌ لم تحدنفس  مع بقاء الإنتاŞ في

ن في استغƜل الموارد غير الانخفاű كان بسبŖ التحسĉأن الصلة بعمليات الإنتا�Ş و 
 إل�ť...المباشرة لوظائف البحث و التطوير و الوظائف التسويقية

في التكلفة الوحدوية هذƋ الحالة يمكن تفسيرها بوضوš حيث يكون الانخفاű ): 3(الحالة  -
في  الارتفاعمع  Ct(B) + Ct(A)  مقارنة ب« Ct(A+B)بفعل انخفاű مستوى التكاليف 

الحجم و الاستغƜل الأمثل للموارد  وفوراتحجم الإنتا�Ş و يعود ذلƃ لعدة عوامل منها 
 ة� المąنظĿمČة للمؤسسة سواء تلƃ ذات الصلة المباشرة أو غير المباشرة بالعملية الإنتاجي

في حجم  الارتفاعالانخفاű في التكلفة الوحدوية في هذƋ الحالة يكون بفعل ): 6(الحالة  -
ąمع بقاء التكاليف في نفس المستوى� و ي ŞالإنتاĉفسŅفي أن المؤسسة الجديدة تمك ƃنت من ر ذل

ĉي � مما يعنى أن أثر التآزر الإيجابإضافيةل تكاليف الرفع في طاقتها الإنتاجية دون أن تتحم
 بالاستغƜل الأمثل للموارد المتاحة� الارتفاعساهم في هذا 

في حجم الإنتاŞ  الارتفاعفي هذƋ الحالة تنخفű التكلفة الوحدوية إذا كان ): 9(الحالة  -
Q(A+B)  Şمقارنة بحجم الإنتاQ(B) + Q(A)  الارتفاعبعد عملية النمو الخارجي أكبر من 

ر � و ÊيفسCt(B) + Ct(A) ĉ مستواها قبل العمليةمقارنة ب Ct(A+B)في التكلفة الإجمالية 
 ƃفي ذلĉفي ارتفاع التكاليف الإجمالية أن الحجم الجديد للمؤسسة تسب Ŗ)خصوصاً الثابتة (

ŅلكنŅالارتفاعن من امتصاص الزيادة في التكاليف بفضل ها تتمك  ƃو يظهر ذل Şفي حجم الإنتا
       ).  الحجم وفورات(في انخفاű التكلفة الوحدوية 

  
في التكلفة الوحدوية بفعل أثر التآزر الناتج عن ضم الموارد لا ينعكس على  الانخفاűلكن هدف 

 ƃمستوى خلق القيمة إلا إذا كان مستوى أسعار المنتجات بعد تحقيق النمو يفوق مستوى سعر التكلفة� لذل
Łرلا يمكن الحكم على أثر التآزر الإيجابي إلا إذا ت űرجم في شكل فوائ ƃبحية على مستوى النتيجة� لذل

                                                 
33 - N.Gasmi, op cit, Page 148. 
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ĉر في مستوى الأسعار لا بد من التمييز بين الحالات الممكنة لخلق القيمة على ضوء التغي(∆P) ƃو ذل �
ĉأن التغي űبافتراąر في التكلفة يĉعادل التغيąر في القيمة المİقة حق(∆Vc= ∆Cu) :34  

- ĉر السلبي في السعر حالة التغي(∆P<0)  :لمنتجات المؤسسة لسعر المتوسط إذا كان مستوى ا
  في السعر يساوي  الانخفاűالجديدة أقل من مستواƋ قبل عملية النمو الخارجي� و إذا كان 

فذلƃ يعني أن  (P≤ ∆Cu∆)في التكلفة الوحدوية لهذƋ المنتجات   الانخفاűأو أقل من 
ąالوفورات المİحقąقة على مستوى التكاليف يĲالانى في أحسن الأحوال غطűفي أسعار  خفا

ąبين موارد المؤسستين لم ي Şن عملية الحيازة أو الاندماŐف ƌحدث أثراً إيجابياً المنتجات و من
čانعكاسات سلبية على توج ƌو هذا ل �šهات المساهمين لأن عملية النمو على مستوى الأربا

Łالخارجي لم تŅالمتمثل في تعظيم قيمة الأسهم� و ق أهم أهدافها حق 

في هذƋ الحالة يشهد السعر المتوسط للمنتجات :  (P>0∆)ر الإيجابي في السعر تغيĉحالة ال  -
ąقبل العملية� مما يعنى أن وفورات التكلفة الم Ƌارتفاعاً مقارنة بمستواŅحقĉقة تحو šلت إلى أربا

ي ذلƃ إلى توسيع هامŭ الرب�Ţ و يمكن و يؤدĉة عƜوة على الارتفاع في الأسعار� إضافي
و ينعكس ذلƃ إيجاباً على أرباš � ن في الفعالية و الميزة التنافسيةلى أنƌ تحسĉقراءة ذلƃ ع

 . المساهمين و على معدل النمو في النشاط

  
Ņالنمو الخارجي من منطق أثر التآزر يتوق šأن نجا ƃف على عوامل داخلية متمثلة و نستنتج من ذل

ąفي وفورات التكلفة المİالارتفاع(بقاً قة بفعل العوامل المذكورة ساحق Şل الأمثل � في حجم الإنتاƜالاستغ
  ).  مستوى الأسعار(ل في المعطيات السوقية و عوامل المنافسة و عوامل خارجية تتمثŅ) للموارد

     
  الداخلي و النمو الخارجي النموأśر التŉزر و المŽاŰلة بين : الŽرų الśاني

ĉسنقوم  �لفةق لمفهوم التآزر من منظور وفورات التكبعد التطرĉبنفس المنطق السĉابق بالتعر ű
لأثر التآزر بمختلف تōثيراتƌ لتوضيŢ دورƋ كōحد دوافع الاختيار بين بديلي النمو� قبل ذلƃ لا بد من 

المفاضلة تحديد طبيعة التآزر حيث ميĉز أولاً  بعملية اشترط قبل القيام I.Ansoff (1989)الإشارة إلى أن  
 .ر الاستغƜل ثم وضع الخيار المناسŖ تبعاً لدرجة التآزر المąحدĄثة خƜلهمابين تآزر الانطƜق و تآز

  
   :تŉزر الانطžƚ و تŉزر الاستƚźل -1

تتمثل الأولى في إنشاءاً يمر بمرحلتين متتاليتين�  أو إن ممارسة المؤسسة لنشاط جديد حيازةً  
إمكانية قياس التآزر على  I.Ansoff (1989)مرحلة الانطƜق و الثانية في مرحلة الاستغƜل� حيث حدĉد 

  35:أربع مستويات
                                                 

مع الإشارŘ إلى أنه من وجهة نظر المسيرين قد تلجō المؤسسة إلى تطبيق إستراتيجية سعرية على المدƐ القصير تتنازل فيها عن جزء من  -  34
أو منع المنافسين المحتملين من الدخول إلى /أو محاربة المنافسين و/حية و ذلك في سبيل الحصول على حصů سوقية إضافية والهوامŭ الرب

  .السوق� و علية فالحالة المذكورŘ أعلاƋ تجسد فقط وجهة نظر المساهمين الذين يبحŝون دائماĻ عن تعظيم أرباح أسهمهم
35 - H.I.Ansoff, op cit, Page 89. 
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حدث على مستوى الوظائف التسويقية و ذلƃ نتيجة لƜستخدام المشترƃ و يĄ: تآزر المبيعات -
Ņن المؤسسة من زيادة فعالية الأنشطة لقنوات التوزيع و أنظمة تسيير المبيعات� حيث تتمك

 إل�ť... ت و مجهودات الإشهار و الترويجالتجارية باستخدام نفس المستوى من الاستثمارا

ع ل في الاستخدام الأمثل للتجهيزات و المستخدمين� حيث تتوزĉيتمثŅ: الاستغƜلتآزر  -
 المصاريف العامة على أكبر حجم ممكن لتشمل الأنشطة الأصلية و الأنشطة الجديدة�

حيث � دية و المعنويةحدث ذلƃ بفضل الاستخدام المشترƃ لƜستثمارات المايĄ: تآزر الاستثمار -
ŁتŅف الهياكل و القدرات الإنتاجية و تستغل التطبيقات الحالية لمجهودات البحث         وظ

 و التطوير في ممارسة و تطوير الأنشطة الجديدة�

ف المؤسسة خبرتها الإدارية في ممارسة النشاط الجديد  وظĲو ذلƃ حينما تŁ: تآزر إداري -
Ņالأخطاء التي فتتجن ŖĊئة� إلا أن التآزر الإيجابي يحدث عندما قد تقع فيها أي مؤسسة مبتد

بفضل وجود ارتباطات بين الأنشطة جديد بخدمات إدارة المؤسسة الأم� و ذلƃ يستفيد النشاط ال
Ąبالمقابل ي �ƌل من الزمن المستغرق للتحكم فيŅقلąحدث التآزر الجديدة و الأصلية الأمر الذي ي

 .يئة النشاط الجديد مختلفة تماماً عن بيئة العمل الإداري للمؤسسةالسلبي عندما تكون ب

  
    ناتجة عن ارتفاع مستوى النشاط الحجم ال وفوراتو عليƌ يمكن تقييم أثر التآزر اعتماداً على 

ąو ارتفاع العائد على الاستثمارات المĄق  ة� ونجزƜل مرحلتي الانطƜلالتي تظهر خƜ36:و الاستغ  
- Ɯقتآزر الانط :ĉق في نشاط جديد تتحمƜل المؤسسة تكاليف ذات طبيعة مادية عند الانط

كالتموين بمستلزمات العملية الإنتاجية و حيازة وسائل إنتاجية و تكاليف ذات طبيعة غير مادية 
إل�ť لكن حدوث تآزر ايجابي يąمكĲن المؤسسة من تدنية هذƋ ...كالتصميمات و توظيف الكفاءات

ستغƜل الأمثل للموارد الناتج عن التنويع في المنتجات� و توظيف التكاليف بفضل الا
و في غياŖ أثر التآزر هذا � المهارات الإدارية في الأنشطة الجديدة و تقليص أزمنة الإنجاز

ĉتتحمŅالأخطاء ل المؤسسة تكاليف باهظة تتمث űقلم مع النشاط الجديد و تعويōل في فترة الت
  �لتجربةالإدارية الناتجة عن نقص ا

على ) إيجاباً أو سلباً(النشاط الجديد حيث يؤثر التآزر بعد حدث مباشرة و يĄ: الاستغƜلتآزر  -
مصاريف الاستغƜل ذات الارتباط المباشر بعمليات الإنتا�Ş و ذلƃ تحت تōثير عاملي 

       الإنتاŞ حيث تنخفű التكاليف الثابتة الوحدوية بفعل الارتفاع في حجم  الحجم وفورات
و انخفاű التكاليف المباشرة المشتركة نتيجة للتموين بكميات كبيرة� و توزيع المصاريف 

 .إلť...العامة على عدد كبير من الأنشطة

  

                                                 
36 - Ibid, Page 92. 
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أنƌ يمكن التعبير عن أثر التآزر في شكل ارتفاع في الأرباI.Ansoff (1989)   šو يضيف 
ثمارية� حيث تؤدي هذƋ العوامل إلى ارتفاع انخفاű في تكاليف الاستغƜل� انخفاű في الاحتياجات الاست

  37:العائد على الاستثمار بفضل عاملي
   أرباš النشاط الأصلي الذي سبق و يحدث عندما تسترجع المؤسسة جزء من : أثر التناظر -

 ƌل  إلىو أن وجهتƜمن خ ƃو المؤسسة روع المالية بين الف الارتباطاتالنشاط الجديد� و ذل
 الأم�

بسبŖ افتقار ) أو أكثر(و يقصد بƌ الاستخدام المشترƃ لمورد معين بين نشاطين  :أثر التجميع -
 أحدهما ل�ƌ كاستخدام نفس شبكة التوزيع أو العƜمة التجارية�

   
و الجدول التالي يوضŢ كيفية قياس التآزر المąحدĄث في مختلف الوظائف و ذلƃ مع التمييز بين 

  :الاستغƜلتآزر الانطƜق و تآزر 
    

  تŨŉر الاƍ žƚűƈ تŨŉر الاŪتƚź¾  :04لƍťŞ¾ا
ťŶƆ¾   تŨŉر الاŪتƚź¾   تŨŉر الاžƚűƈ  الƍƆارť تƆŞيśŊŴر 

ƍƆƈ ال
Ƒالحال  
  

 ƅŞح
 ŜتاƈƗا
 ƑżضاƗا

  

التŨŉر 
ƑالƆŞƗا

  
ŻőاŲƍر  الŲاƈر التśŊ  ارƆśتŪالا  ¾ƚźتŪالا ŖťƆار  الƆśتŪالا ¾ƚźتŪالا 

 مساهمة النشاط الأصلي-  الإدارŘ العامة
  النشاط الجديد اهمةمس -

                

 مساهمة النشاط الأصلي- البحث و التطوير
  النشاط الجديد مساهمة -

                

 مساهمة النشاط الأصلي-  التسويق
  النشاط الجديد مساهمة -

                

 مساهمة النشاط الأصلي-  الاستżلال
  النشاط الجديد مساهمة -

                

  H.I.Ansoff, op cit, Page 95:المصدر

  
من أثر التآزر عليها أن تتوجƌ  الاستفادةعلى أنƌ إذا أرادت المؤسسة  I.Ansoff (1989)د كŅكما أ

 ƃثيرات الإيجابية سواء تلōأن يحدث الت ƌنōمن ش ƃقة بالنشاط الأصلي لأن ذلƜنحو الأنشطة ذات الع
قة بالخبرة الإدارية الناتجة عن الحجم أو تلƃ الناتجة عن الإستخدام المشترƃ للموارد� خصوصاً تلƃ المتعل

ن في  أنها غير مكأن أهم الصعوبات ت حيثالمادية�  و المهارات و المعارف و اعتبرها أهم من الموارد
ها تōثير مهم جداً لا سيما دورها في تقليص المدة الزمنية الضرورية ل قابلة للقياس بشكل كمي إلا أن

  .لمباشرة الأنشطة الجديدة
  

 : المناسŔ درجة التŉزر و البديل -2

المؤسسة  إستراتيجيةأثر التآزر من بين أهم الأسس التي تبنى عليها   I.Ansoff (1989)جعل  
Ņالنمو� الميزة التنافسية� و رك Ƌمجال النشاط الإستراتيجي� اتجا Ŗكمعيار للمفاضلة بين إلى جان ƌز علي

                                                 
37 - Ibid, Page 94. 
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 ƌخياري إنشاء النشاط أو حيازت(Faire ou acheter) النمو الداخلي و النمو الخارجي  أي الاختيار بين
  .أو الجمع بينهما

  
فلتحقيق النمو يمكن للمؤسسة أن تدخل في أنشطة جديدة أو إجراء تغييرات هيكلية على النشاط   

الحالي بتطبيق مهارات جديدة� أو أن تقوم بحيازة مؤسسات أخرى أو الاندماŞ معها� لكن التوجƌ نحو أحد 
  38.ة الانطƜق و المسار الزمني للعملياتالخيارين يخضع لمعياري تكلف

 
2-1- žƚة الانطŽتكل:  

ĉالتكاليف التي تتحم ƃلها المؤسسة عند مباشرة نشاط معين� فعند ممارسة أنشطة جديدة و هي تل
عبر خيار النمو الداخلي تتحمل المؤسسة تكاليف الدراسات الإعداد و التهيئة و اقتناء وسائل إنتاجية جديدة 

في حين أن قرار   إل�ť و هي تكاليف مرتفعة مقارنة بتكاليف الاستغƜل...بحث و التطويرو أنشطة ال
ƃحيازة مؤسسة قائمة يمكن أن يكون ذو تكلفة باهظة كذل� ąلأن المساهمين في المؤسسة المĄفة ستهد      

البون بالإضافة إلى و بالتالي فهم يط� همذƋ العملية إلى تعظيم أرباš أسهميسعون من وراء ه) أو المالكين(
čوة مخاطرة ترتفع كلما زاد احتمال تعرƜسعر الحيازة عĊالعائد على ( هم للمخاطر ض űمخاطر انخفا

  ).الأسهم
  
و منƌ فŐنƌ لا يمكن الاحتكام إلى تكلفة الانطƜق بشكل مطلق كōساس لاختيار بديل النمو  

 ƌ:39 فيهما المؤسسة إلى تفضيل النمو الداخليأشار إلى حالتين تتوج  I.Ansoff (1989)المناس�Ŗ إلا أن 

ارتفاع العائد على السهم في الوضع الحالي� و منƌ فŐن المساهمين لن يخاطروا بتغيير  -
Łالظروف التي تĲم من ثروتهم خصوصاً في حالات الاضطرابات في المحيط�عظ 

إتاحة المحيط غياŖ فرص مناسبة لحيازة مؤسسة قائمة� لأن قرار النمو الخارجي يتم بعد  -
ĉالوضع الحالي لهالفرص تفوق النتائج المنتظرة منها ما يقد ƌم. 

 
  : المسار الزمني للعمليات -2-2

ĉة من النمو في الأنشطة و التي تختلف تبعاً لكل و هو الوقت المستغرق لتحقيق النتائج المرجو
ĉز بديل� و قد ميI.Ansoff (1989) بين المدة الزمنية المستغرقة عبر اąالم ƃلنمو الداخلي و تلĄستغرĿة عبر ق

النمو الخارجي و دور أثر التآزر في تقليصها أو تمديدها� حيث تستغرق عمليات النمو الداخلي مدة زمنية 
      40:طويلة نسبياً تتمثل في

                                                 
38 - Ibid, Page 171. 
39 - Ibid, Page 172. 
40 - Ibid, Page 171. 
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-  Ƌأشهر إلى أربع سنوات�  6تستغرق من الدورة العادية لنمو المنتج عبر مراحل تطور ƃو ذل
 تقنية المستخدمة و عوامل السوق و المنافسة�تبعاً لدرجة ال

المدة الزمنية المستغرقة للحصول على مهارات جديدة تمتد من سنة إلى خمس أو ست سنوات  -
 .  و التي تختلف حسŖ درجة التآزر بين النشاط الأصلي و الأنشطة الجديدة

    
Ņالزمن الضروري لإتمام إجراءات الحيازة أما النمو الخارجي فيتطل Ŗ بالإضافة إلى المدة

Ņقلم بين الفرع الجديد و المؤسسة الأم� و تتوقōعلى درجة التآزر بين الضرورية للت ƃالمدة كذل Ƌف هذ
و الجدول التالي يąلخŅص دور التآزر ع درجة التآزر و ترتفع بانخفاضها� الأنشطة حيث تنخفű بارتفا

 Ŗكآلية للمفاضلة بين بديلي النمو حسI.Ansoff  :  
  

ťŞال¾ƍ05:  ƑŞالخار ƍƆƈال ƍ ƑƄاخťال ƍƆƈال Ƈة بيƄفاضƆال ƍ رŨŉر التśŊ  
خيار الť   ƍƆƈرŞة تŨŉر

  الƆفض¾
ŖťƆتŶƆية الŞتراتيŪƗية  اőاƈśتŪحالات ا  

  žƚűƈالا  ¾ƚźتŪالا  
  توسيع الأسواق�  نمو داخلي  مرتفعة  ةمرتفع

  تطوير المنتجات�
تنويع أفقي و عمودƒ اعتماداĻ على 

  . قنية و الإبداعيةنفū القدرات الت
  

 أهمية السرعة في النمو� .1
 حيازŘ قدرات و مهارات ضرورية� .2
التنويع في المنتجات عن طريق  .3

Řالحياز.  

تنويع أفقي و عمودƒ اعتماداĻ على   نمو داخلي  منخفضة  مرتفعة
  . مختلفة إبداعيةقدرات تقنية و 

  

  
  مرتفعة  منخفضة

  
 المزŞ بين 

و  النمو الداخلي 
  يالنمو الخارج

 عامل السرعة Żير مهم� .1  تنويع ارتكازƒ  نمو خارجي  منخفض  منخفض
 ارتفاع سريع في الطلب� .2
3. �Ɛمؤسسة أخر Řياب فرصة حيازŻ 
  .ارتفاع معدل أرباح الأسهم .4

ƒحياد  ƒتنويع مختلط  نمو خارجي  حياد  

  H.I.Ansoff, op cit, Page174:المصدر

    
ąظهر الجدولي ƋƜو خيار النمو� حيث يرى الارتباط بين درجة التآزر  أع ƌو طبيعتI.Ansoff  أن

النمو الداخلي يكون الخيار المناسŖ إذا كانت درجة تآزر الانطƜق مرتفعة و ذلƃ مهما كانت درجة تآزر 
  :الاستغƜل و يمكن حصر ذلƃ في الأسباŖ التالية

 سرعة الإنجاز بفضل درجة الارتباط بين الأنشطة� -

ارد و الخبرات المتوفرة في النشاط الأصلي خصوصاً إذا كانت يستفيد النشاط الجديد من المو -
İة بشكل كلي�غير مستغل 

- Ņدرجة المخاطرة بفضل التحك űم الكبير في النشاط على المستوى الداخليانخفا. 
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 Ŗق منخفضة أو حيادية فحسƜإذا كانت درجة تآزر الانط Ƌأما النمو الخارجي فيمكن اختيار
I.Ansoff (1989)   41:حصر خمس حالات ممكنة لتطبيق النمو الخارجييمكن  

 إذا كانت احتياجات المؤسسة أو حالة الƜستقرار تتطلŖ دخول سريع إلى السوق� -

إذا كانت المؤسسة بحاجة إلى مهارات و قدرات جديدة لا يمكن الحصول عليها اعتماداً على  -
 نشاطها الأصلي�

 ر القدرات الحالية للمؤسسة�إذا كان النمو الخارجي هو الطريق الأمثل لتطوي -

إذا كانت حيازة نشاط جديد سبق و أن طŁوĉر من طرف مؤسسة أخرى أقل كلفة فيما لو قامت  -
 المؤسسة من إنشائƌ و تطويرƋ بنفسها�

كقطاع صناعة السيارات أو قطاع التجهيزات ( النضجفي حالة وصول القطاع إلى مرحلة  -
داخل هذا القطاع صعŖ جداً ) بالنسبة للمؤسسة(فŐن الدخول في نشاط جديد ) الكهرومنزلية

         لة لتحقيق ذلƃ هي بواسطة الحيازةعن طريق النمو الداخلي و بالتالي فōفضل وسي
 . أو الاندماŞ مع مؤسسات قائمة

  
كما يمكن للمؤسسة المزŞ بين الخيارين و ذلƃ في حالة انخفاű درجة التآزر في مرحلة 

ي مرحلة الاستغƜل� ففي الحالة الأولى تستفيد من تقليص المدة الزمنية الضرورية الانطƜق و ارتفاعها ف
Ņبغية لممارسة النشاط الجديد و في الحالة الثانية تتمك ƃللموارد بين الأنشطة و ذل ƃل المشترƜن من الاستغ
ĉالتكاليف  إلى يالوصول إلى مستوى الاستخدام التام الذي يؤد űانخفاĉلية نظام المؤسسة فع من فعاو الر

  .بشكل عام
 

و ذلƃ على اعتبار أن المؤسسة تلجō إلى النمو الخارجي  الطرšلكن هناƃ من انتقد هذا  
Ąطها لاعتبارات أخرى� فربA.Jacquemin (1970)    بالحصول على الموارد التي لا يمكن الحصول

ى عاملي التكلفة أو الزمن و ذلƃ عليها بوسيلة أخرى� و حسبƌ فƜ حاجة لإجراء عملية مفاضلة تستند إل
ąلأن النمو الخارجي يčعد Ņن المؤسسة من حيازة الموارد في الكثير من الحالات الأداة الوحيدة التي تمك

  42.و التقنية أو المادية و الاستجابة لاحتياجات المؤسسةأالبشرية  
  

Ŗ على و التغلıة السوقية السريع في الحص غبة في النموفقد اعتبر أن الرH.Gabrie (1976)  ĉأما
ą43.عد بمثابة الدافع الأساسي وراء اعتماد خيار النمو الخارجيالمنافسين ي  

 

                                                 
41 - Ibid, Page 175. 
42 - A.Jacquemin, op cit, Page 44. 
43 - H.Gabrie, op cit, Page 281. 
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Ņو هذا ما أك ƌد عليR.Paturel (1978)   ƌإلي Ŗما ذه űفقد عارI.Ansoff (1989)   في أن
م مع الوضع الصفقة و المدة الضرورية للتōقل إجراءالنمو الخارجي لا يحتاŞ في انجازƋ سوى لفترة 

Ņ44:د أن الأفضلية الزمنية صالحة فقط ضمن نطاق الحالات التاليةالجديد� حيث أك  
الحصول على الاختراعات و الابتكارات الضرورية لعملية النمو و ذلƃ قبل أن يحصل عليها  -

 المنافس�

الحصول على منتج يرتبط بمنتجات المؤسسة و ذلƃ في حالة فشل الوظائف الداخلية في  -
 �ƌإنتاج

 .ستقرار في الطلŖمن الاالتغلŖ على المنافسين و متابعة النمو في قطاع يشهد حالة  -
 

ŅلكنŁثيرات الجانبية لهذا الخيار و التي تōأشار إلى الت ƌ عيد أهمية المفاضلة من جديد� فالنمو الداخلي
ĉيتميąز بالاستقرار الداخلي وسواد الجو الاجتماعي و يŅجنŖ  المفاجآت غير و المؤسسة الاضطرابات

ĄالمتوÌŅف التركيبة الداخلية بين المؤسستين المندمجتين قƜاخت Ŗبسب ōأو بين المؤسسة الحائزة (عة التي قد تنش
Ŗ هذƋ العمليات إعادة صياغة للهيكل التنظيمي للمؤسسة الأمر الذي � حيث تتطلŅ)و المؤسسة المستهدفة

ĄيŁقلōمشاكل و عقبات أمام ت ƌساسية مع الأوضاع الجديدةم الوظائف الأنجم عن .  
  

  المحددات المالية : المبحŚ الśاني
ąداة للمفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي يعد مōإن الاحتكام للمؤشرات المالية كĉداً حد

موضوعياً و سهل التقدير� و يعود ذلƃ لأن أداء المؤسسة باختƜف أشكالƌ يمكن قراءتƌ بوضوš من 
       ل حلŅيصطدم المąقد كما أن هذƋ القراءة تتم بشكل كمي قابل للقياس� لكن بالمقابل  وجهة نظر مالية�

ĉنظراً لتعد ƃشكالية اختيار المؤشرات المالية� و ذلŐدها حيث يمكن الإعتماد على مؤشر أو متخذ القرار ب
صراً إذا ارتكز على إل�ť من جهة أخرى قد يكون التحكيم قا...المردودية أو الخزينة� أو قيمة المؤسسة

Ņالمؤش űرات و أهمل أخرىبع.  
  

      لكƜ الخيارين ةلتمويل الممكنلتجاوز هذƋ الإشكالية سنعتمد في عملية المفاضلة على مصادر ا
ĉلعد ƃة اعتبارات� أهمهاو ذل:  
أهمية مصادر التمويل و تōثيرها على اتخاذ مختلف القرارات و من بينها قرار المفاضلة بين  -

ق بقدرة المؤسسة على توفير الداخلي و النمو الخارجي� فتفضيل أحدهما على اƕخر يتعلŅ النمو
 مصادر التمويل الكفيلة بتغطية احتياجات خيار النمو المفضل�

الارتباط الوثيق بين تمويل المؤسسة لاحتياجاتها المالية و قيد التوازن المالي� فالحكم على دقة  -
ąالقرار المİعلى حالة الخزينة�خذ يمكن أن يست ƌتند بشكل أساسي على انعكاسات تطبيق 

                                                 
44 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 360. 
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- ąثير المباشر بين قرار التمويل و مستوى المردودية المالية� و هو ما يōالتĉثر الرōافعة عرف ب
المالية� فلجوء المؤسسة إلى أحد مصادر التمويل لƌ انعكاس مباشر على المردودية المالية 

 �)مردودية المساهمين(

كل مصلحتƌ التي قد تتعارű لو المسيرين و الدائنين� ف) أو المالكين(المساهمين  الصراع بين  -
خذة و أهمها تİت المąامع مصالŢ الأطراف الأخرى� و هذا لƌ انعكاس مباشر على كافة القرار

 .قرار النمو داخلياً أو خارجياً

  
و ذلƃ � ار النمو المتخذو عليƌ يمكننا أن ندرس أثر الخصوصية التمويلية لأحد الخيارين على قر

  .مصادر التمويل الأساسية لكل منهما� أولويات السياسة المالية و نظرية التوازن المالي: على ضوء
  

  مصادر تمويل النمو: المطلŔ اƕول
تختلف الخصوصية التمويلية للمؤسسات باختƜف حجم المؤسسة و بيئتها� الطبيعة القانونية    

� و بصفة عامة تتراوš الخيارات التمويلية للمؤسسة بين المصادر إلť...ينتوجهات المسيرين و المساهم
  .الداخلية و المصادر الخارجية

   
  التمويل الŦاتي للنمو: الŽرų اƕول

  :دور التمويل الŦاتي في تمويل الاحتياجات المالية للنمو -1
لناتجة عن أنشطة تلƃ الموارد الجديدة ا «التمويل الذاتي على أنE.Cohen (1991) ƌ عرĉف 

ąالمؤسسة و المĄ45»مة كمصدر تمويل للعمليات المستقبليةستخدąالمحور التمويل الذاتي عتبر � حيث ي
بها التبعية لمصادر جنŅيضمن للمؤسسة مصدر تمويل داخلي يąبالإضافة إلى كونƌ الأساسي لتمويل النمو� ف

لة في خارجية و المتمثŅالتمويل اللى مصادر التمويل الخارجية� يلعŖ بالمقابل دوراً هاماً في الحصول ع
  .أو فتŢ رأس المال للمساهمة/اللجوء إلى الاستدانة و

  
ن المؤسسة من اكتساŖ عدة إيجابيات� أهمها ضمان تحقيق مستوى تمويل ذاتي مرتفع يąمĄكŅف  

  46:الاستقƜلية المالية و الاستقرارية في التمويل� حيث يلعŖ التمويل دوراً مزدوجاً
- ąيĉساهم في التقليل من مخاطر التوقف عن الدفع و العسر المالي و التي قد تؤدŅق ي إلى تحق

 مخطر الإفƜس�

 نيعتبر الركيزة الأساسية لإعداد مخطط التمويل� وذلƃ لأن الوسطاء الماليين لا يمنحو -
 .السداد ىإعتمادات مالية للمؤسسة إلا عند مستوى تمويل ذاتي يضمن قدرتها عل

 
                                                 
45 - E. Cohen, Gestion financière de l’entreprise et développement financier, EDICEF, Paris, 1991, Page 194. 

  .242قريشي� مرجع ذكر سابقا�Ļ الصفحة .بن ساسي و ƒ.إ -  46
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حالة ضعف التمويل الذاتي� فŐن المؤسسة تلجō لمصادر التمويل الخارجي كاللجوء إلى أما في 
  ا تدني مستوى المردودية الماليةالاستدانة و فتŢ رأس المال� الأمر الذي قد يąحدĊث تōثيرات سلبية منه

سيطرة المساهمين بفعل تنامي ن لاستقƜليتهم في اتخاذ القرار فقدان الاستقƜلية المالية� فقدان المسيري
  .عن ارتفاع حصصهم في رأس المال ةالناتج
 

  :التمويل الŦاتي للبقاŇ و النمو -2
  Ņيتشكąالم šل التمويل الذاتي بفضل الأرباŅو المؤونة التي اقتطعت من حق ƃƜقة و مخصصات الاهت

و المعنوي لƘصول النتيجة الإجمالية قبل إخضاعها للضريبة على الأربا�š و ذلƃ لتعويű التآكل المادي 
ąو مواجهة المخاطر المالية� و بالتالي فهو مصدر تمويل داخلي مČلتغطية الاحتياجات الضرورية وج ƌ

    ستجابة لمتطلبات السوقالاو  لضمان مواصلة النشاط و ذلƃ باستخدام مخصصات الاهتƃƜ و المؤونة
و تحسين أداء مختلف الوظائف� و عليƌ يمكن  عة  لتوسيع النشاطوزČغير المąذلƃ باستخدام الأرباš يتم و 

ĉإلىتجزئة التمويل الذاتي تبعاً لمكو ƌنات:  
تضمن المؤسسة بقاء واستمرار نشاطها بواسطة مخصصات الإهتƜكات  :التمويل الذاتي للبقاء -

Łالتي تŅصول�غطƘي التآكل المادي والمعنوي ل 

 .š الصافية بعد توزيع الأرباšق النمو بواسطة الأربايتحقŅ :التمويل الذاتي للنمو -

  
  :و يمكن توضيŢ ذلƃ من خƜل الشكل التالي

  
 ¾ƂŬ36ال :ƍƆƈالƍ ŇاƀبƄل ƑاتŦي¾ الƍƆالت  

 
  
  
  
  
  
  
    

 
  من تصور المترشŢ: المصدر 

  

  Ņعدة عوامل تؤث ƃلكن هناŅر على مستوى التمويل الذاتي تتعل Ƌهذ Ƌق بالسياسة الجبائية� فاتجا
ل في تخفيضات في معدل الضريبة على مار يمنŢ المؤسسات امتيازات جبائية تتمثŅالسياسة لتشجيع الاستث

šهاالمعاد استثمار الأربا.  
  

  مخصصات المؤونات  مخصصات الاهتلاك  الأرباح Żير الموزعة

ƑاتŦي¾ الƍƆالت  

 ƒتعويض التآكل الماد
  والمعنوƒ للاستŝمارات

  تعويض تدني الأصول
  )المخزون� الحقوق(

مواجهة 
 مخاطرال

  والتكاليف

ƍƆƈƄل ƑاتŦي¾ الƍƆلالت ƑاتŦي¾ الƍƆالتŇاƀبƄ 
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  Ņخر المهم يتمثƕل في توجهات المساهمين� فمستوى التمويل الذاتي يتعلق إلى حد كبير العامل ا
ين الخيارين يخضع للكثير من برغبة المساهمين في توزيع الأرباš أو إعادة استثمارها� و التوفيق بين هذ

Ņل من مستوى التمويل الذاتي لكنĲقلąي šبالمقابل يرفع من قيمة المؤسسة في القيود� فقرار توزيع الأربا ƌ
Ņيعطي صورة حسنة لدى المستثمرين تتمث ƌلأن ƃسوق المال� ذل šل في قدرة المؤسسة على تحقيق الأربا

و هو ما من جهة أخرى�  جهة و قدرتها على توزيع الأرباšو هو مؤشر على الأداء الجيد لأنشطتها من 
ŅيؤشŅرها على مستوى خزينة ر على تحكمها في التوازن المالي بين مواردها و استخداماتها مما يعنى توف

ąيĲ47.نها من مواجهة استحقاقاتهامك  
  

مساهمين لات و التوفيق بين توزيع الأرباš على اتحديد الأولويŖ على المؤسسة توجĉو منƌ ي
توزيع الأرباŖ š ربط معدل و هذا يتطل�Ņ والتمويل الذاتي مع ضمان الحد الأدنى لمداخيل المساهمين

  48.احتياجات النموب
 

  :التمويل الŦاتي للنمو الداخلي -3

لنمو الطبيعي المتمثل في الاحتياجات التمويل الذاتي مصدر تمويل ا  R.Paturel (1978)اعتبر 
عن تطور النشاط� فهو ينسجم مع الارتفاع المنتظم لعوائد المؤسسة واحتياجاتها� الأمر  الاعتيادية الناتجة

İالمحق šبفضل التراكم في الأربا ƃمصدر تمويل أساسي للنمو الداخلي و ذل ƌقة و المعاد الذي يجعل
  49.استثمارها

  

قŖ لƘموال الخاصة  من وجهة النظر هذƋ يمكن التعبير عن النمو الداخلي بالارتفاع السنوي المتعا
ąالذي يĊبمردودية الأموال الخاصة مك ƌالمردودية المالية(ن قياس (Ņلة في معدل النتيجة الصافية إلى المتمث

ĉعلى النحو التاليالأموال الخاصة و معد ƃو ذل š50:ل توزيع الأربا   
  
  

  
  

  :حيث
- g    :معدل النمو الداخلي� 

- Rcp  : الأموال الخاصةمردودية (معدل المردودية المالية(� 

- d    :šمعدل توزيع الأربا. 
                                                 
47 - P.Vernimmen, op cit, Page 554. 
48 - H.Hutin et autres, La Gestion Financière, 2ème édition, Edition d‘organisation, Paris, 2000, Page 287. 
49 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 333. 
50 - P. Vernimmen, op cit, Page 557. 

)1( dRg cp −=  



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 134 

ĉقة معدƜل عƜقة التي تربط النمو بالتمويل الذاتي         من خƜل النمو الداخلي يمكن دراسة الع
ąو مصادر التمويل الأخرى�  فارتفاع مستوى التمويل الذاتي يĉل المؤسسة إلى تنويع مصادر التمويل ؤه

Ţ حلقة الوصل بين التمويل الذاتي املي رؤوس الأموال� والشكل التالي يوضĉلأنƌ هامŭ الأمان بالنسبة لح
  :و مصادر التمويل الأخرى

  
 ¾ƂŬة:  37الŮا¾ الخاƍƆƕاƍ ƑاتŦي¾ الƍƆالت 

 
                                 

                             
                                   

 
  
 
 
 
 

                                 
 
  

  

  E. Cohen, op cit, Page 200:  المصدر  

  
 R.Paturel (1978)و حول أهمية التمويل الذاتي و عƜقتƌ بمصادر التمويل الخارجي يضيف 

أن ارتكاز النمو الداخلي على التمويل الذاتي يرفع من القدرات الإنتاجية للمؤسسة� كما أنƌ وسيلة التمويل 
ق بطبيعة البيئة المالية� كما أنƌ يąمكŅن ستحالة اللجوء إلى المصادر الخارجية لأسباŖ تتعلŅالوحيدة في حالة ا

  51.المؤسسة من توفير تكاليف الحصول على الموارد الخارجية
    
  Ņيتوق Ƌحاط بالكثير من العقبات� فمستواąف على لكن الإعتماد على التمويل الذاتي بشكل أساسي م

ها و حجم الضغوط التنافسية المفروضة عليها� فالمؤسسات المتناهية الصغر حجم المؤسسة و أداء أنشطت
لكن الارتفاع التدريجي في ) بالإضافة إلى قروű الاستغƜل(يمكنها الإعتماد كلياً على التمويل الذاتي 

Ņثōم عليها اللجوء إلى مصادر تمويل خارجية� كما أن التمويل يتŅحتąقة حيث ر بسياسة الأسعار المطبحجمها ي
  .ينخفű مستواƋ كلما انخفضت الأسعار الأمر الذي يجعل المؤسسة في أمس الحاجة إلى التمويل الخارجي

   
  

                                                 
51 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 306. 
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  التمويل الخارجي للنمو : الŽرų الśاني
إن الارتفاع في حجم النشاط يفرű على المؤسسة اللجوء إلى مصادر التمويل الخارجية           

مالي� ففي اقتصاديات الاستدانة تلجō المؤسسات بشكل رئيسي إلى و يتوقف ذلƃ على طبيعة المحيط ال
النظام المصرفي للحصول على الموارد المالية� أما في اقتصاديات سوق المال يلعŖ هذا الأخير دور 

ąللمؤسسة مصادر تمويل متنوعة الأمر الذي محوري في عمليات التمويل و الاستثمار المالي� حيث ي šتا
بشكل  أو الرفع في رأس المال/وجوء إلى الاستدانة ها اللŅمكنإذ يąية تجاƋ المخاطر المالية� يجعلها أقل حساس

ąمĉر و سريعيس.  
   
1- Əإل Ňالاستدانة اللجو:  

   التغطية المالية لاستثماراتها تلجō المؤسسة إلى الاقتراű من البنوƃ و الوسطاء الماليين لتوفير 
و تبرز أهمية الاستدانة لƜقتراű كلما ارتفع حجم أنشطتها د حاجتها و احتياجات دورة الاستغƜل� و تزدا

Ņعند عدم تمك šعلى النحو بوضو ƃنها من تلبية احتياجات النمو المالية عن طريق التمويل الذاتي� و ذل
  52:التالي

عدم توافق معدل نمو التمويل الذاتي مع معدل نمو النشاط� خصوصاً إذا كان مفروű على  -
 اراة معدل النمو في السوق بفعل ضغط القوى التنافسية�   المؤسسة مج

محدودية مستوى التمويل الذاتي بسبŖ مطالبة المساهمين بتوزيع الأربا�š فعدم إقناع  -
المساهمين بŐعادة استثمار أرباحهم يزيد من حاجة المؤسسة لموارد خارجية لتمويل 

 .احتياجاتها

  
عت نشاط كلما زادت حاجة المؤسسة لƜقتراű و تنوĉإذن نستنتج أنƌ كلما زاد معدل نمو ال  
Ƌجال استحقاقها على النحو التالي �مصادرŊ 53:و التي يمكن تصنيفها تبعاً لطبيعتها أو مصدرها أو  

يقتصر هذا المصدر على المؤسسات الكبرى ذات الاحتياجات المالية : الدعوة العامة لƜدخار -
عام أمام الجمهور لادخار أموالهم مقابل عائد الضخمة� و ذلƃ عن طريق طرš الاكتتاŖ ال

ąطبيعة العملية الم Ŗعلى شكل سندات قصيرة أو طويلة الأجل حس ƃراد مالي ثابت� و ذل
 تمويلها�

و هو المصدر الأكثر استخداماً من طرف : نيالاقتراű من البنوƃ و الوسطاء المالي -
نƃ على قروű طويلة       المؤسسات باختƜف أشكالها و أحجامها� حيث تحصل من الب

لتمويل عمليات الاستغƜل  أو متوسطة الأجل لتمويل استثماراتها أو قروű قصيرة الأجل/و
 .   و الخزينة

 
                                                 
52 - P.Conso, La Gestion Financière de L’entreprise, 7 ème édition, Tome 2, DUNOD, Paris, 1985, Page 583. 
53 - E. Cohen, op cit, Page 200. 
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لكن الارتفاع في مستوى الاستدانة محدود بمستوى المردودية المالية� و ذلƃ بفعل أثر الرافعة 
ąالمالي حيث لا يŁإذا كانت مردوديتهواصل عمليات الاقمكن للمؤسسة أن ت űأقل من  54الاقتصادية اترا

ĉحيث يؤد �űالمردودية الماليةالتكلفة المالية للقرو űإلى انخفا ƃي ذل �ĉإلى الأمر الذي يؤد Ƌي بدور
ąمعدل النمو و مردودية المساهمين و هو ما ي űانخفاĉثر الرōافعة المالي السلبيعرف ب.  

  
لمالية  و تساهم في إيجابي فتزيد من مستوى المردودية ا بالمقابل يمكن أن تلعŖ الاستدانة دور 

ق إذا كانت المردودية الاقتصادية افعة المالي الإيجابي الذي يتحقŅعرف بōثر الرĉو هو ما يąتعزيز النمو� 
 űو أكبر من تكلفة القروąهم مصادر تمويل النموحينها يōمكن للمؤسسة الإعتماد على الاستدانة ك         

Ņكو الشĉحدود الاستدانة بدلالة العناصر المذكورةل التالي يوض Ţ  :  
  

 ¾ƂŬية: 38الťƍťرƆال ƏƄŵ ةƈاťتŪر الاśŊ اليةƆال  

  

  

  

  

  

  

 
  

  
  

  306قريشي� مرجع ذكر سابقا�Ļ صفحة .بن ساسي و ƒ.إ: المصدر

  
  Ņل الشƜمن خŅنجد أن ƋƜيمكن للمؤسسة اللجوء إلى الإستدانة حتى و لو كانكل البياني أع ƌ  مستوى

ĉلأن ƃستدانة  التمويل الذاتي مرتفع� و ذلƜيمنحها مردودية مالية إضافية بفضل الأثر الإيجابي ل ƃعلى ذل
نت المؤسسة من تحقيق مردودية اقتصادية تفوق تكلفة الإستدانة أمكنها ذلƃ � فمتى تمكŅالمالية لمردوديةا

ن في نفس الوقت من تحسين المردودية المالية مما مكŅالإعتماد على الإستدانة لتمويل احتياجاتها المالية و تت
أو إعادة استثمار /على الرفع في رأسمالها و ز من قدرتهاعز�ĉ و هذا يąيعنى ارتفاع مداخيل المساهمين

  .أرباš الأسهم و بالتالي ارتفاع مستوى التمويل الذاتي
   

                                                 
الاحتياŞ في رأū المال + الاستŝمارات (و تسمى كذلك مردودية الأصول الاقتصادية و تقاū بنسبة نتيجة الاستżلال إلى الأصول الاقتصادية  -  54

  . وƐ الأنشطة الرئيسيةو تعبر عن معدل مساهمة الاستŝمارات و عناصر الاستżلال في تحقيق النتائج على مست) العامل الإجمالي

 مستوƐ الإستدانة

المردودية 
 المالية

ŖƍرŦ
 الاŪتťاƈة

الأŝر السلبي على المردودية المالية مردودية الماليةالأŝر الإيجابي على ال
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ąو من هذا المĿما دام ق يمكننا تقدير دور الإستدانة في تمويل احتينطل ƃاجات النمو الداخلي و ذل
ĉو بالتالي ارتفاع معدل النمو الداخلي و الذي  �ي في وضعها الإيجابي إلى تحسين المردودية الماليةأنها تؤد
Ņعبير يمكن الت ƌقة التاليةعنƜبالع ƌالحالة بدلالة أثر الرافعة المالي المعبر عن Ƌ55:في هذ  

  
  

  
  :حيث

- Rcp : ية�معدل المردودية المال 

- Re :  الاقتصاديةمعدل المردودية� 

- i   :تكلفة الإستدانة� 

- D : مستوى الإستدانة� 

- CP : مستوى الأموال الخاصة� 

- IS  :الشركات šمعدل الضريبة على أربا. 

     
  :و بتعويű قيمة المردودية المالية في عƜقة معدل النمو الداخلي نجد

  
  

  
  

معدل النمو الداخلي نجد أنƌ يمكن للمؤسسة الإستدانة لتمويل و عليƌ و استناداً إلى العƜقة الجديدة ل
ąل الارتفاع في النمو الداخلي شريطة أن يƜالمالي في تعظيم مردودية المساهمين من خ ƃسهم هذا السلو

 مردودية الأموال الخاصة� لكن في الحالة المعاكسة على المؤسسة أن تبحث عن مصادر تمويل بديلة إن
  .مرار في النموأرادت الاست هي
  
   :رفŴ رأس المال -2

Ņأو إذا ية اعتماداً على المصادر السابقة ن من المؤسسة من الحصول على موارد مالإذا لم تتمك
أرادت تنويع مصادر تمويلها يمكن لها أن تلجō إلى المساهمة الخارجية كŐدخال شركاء جدد أو طرš أسهم 

ى المساهم بالمقابل و يتلقŅاجاتها المالية برفع رأس مالها حتين بذلƃ من تغطية احيث تتمكŅفي سوق المال� 

                                                 
  :لمزيد من التفضيل حول التشكيل الرياضي لعلاقة أŝر الرافعة المالي إرجع إلى -  55

G.Depallens et J-P. Jobard, Gestion financière de l’entreprise, 10ème édition, Sirey, Paris, 1990, Page 351. 

( ) ( )IS
CP
DiRRR eecp −






 −+= 1  

( ) ( ) [ ]dIS
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−






 −+= 11  



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 138 

ربŢ أو يتحمل خسارة بقدر مساهمت�ƌ لكن هذƋ العملية محاطة بالكثير من القيود منها الشكل القانوني 
  .إلť...فتŢ رأس المال للمساهمة إلىللمؤسسة و وجود سوق مال من عدمƌ و ميل المالكين  و المسيرين 

  
Ņف نجو يتوقŅسياسة الرفع في رأس المال على عوامل داخلية تتمث šل في قدرة المؤسسة على ا

Ņهمين ل في مخاطر البيئة المالية� و طبيعة المساتحقيق مردودية مالية مرتفعة و عوامل خارجية تتمث      
ĉبد من التحضير الجي Ɯف ƌ56:د للعملية و التي تمر بالمراحل التاليةو علي  

دة ذات خصائص حدČحيث تستهدف المؤسسة مجموعة مą: همين الممكنيناختيار فئة المسا -
Ņءم و أهداف المؤسسة� و يتوقƜتت šعلى حجمها و مستوى احتياجاتها المالية فتطر ƃف ذل

 نفالمؤسسة المتوسطة الحجم تستهدف صغار المستثمرين الذي �عات هذƋ الفئةوفقاً لتطلŅ اًأسهم
ąعادة ما يŅفي حين زون على هدف تحقيقرك �Ţأن كبار المستثمرين ف الرب ƃيهدفون فوق ذل

Ņحصص كبيرة من رأس مال الش ƃƜكنهم من الاستحواذ عليها ركات بشكل يمإلى امت        
ąو المشاركة في تسييرها� كما يĉفضŁلون الأسهم الممتازة التي تŅشكŅق ل لهم ضمانات في حال تحق

 مخطر الإفƜس�

ز المستثمرين في سوق المال أنها شديدو ميĉما يą: لمساهمينوضع كيفيات لتحفيز وجذŖ ا -
ĉالتقلبات في الس Ƌالفئة المستهدفة من الحساسية تجا Ŗوق� و بالتالي على المؤسسة استقطا

ن من جذŖ المساهمين و بذلƃ تتمكŅ �خƜل تحقيق مردودية عالية و التحكم في التوازن المالي
على السهم و امتƃƜ السيولة التي من خƜلها تستطيع  بفضل قدرة المؤسسة على تعظيم العائد

�ƃفي حال مطالبة المساهمين بذل šتوزيع الأربا 

إن قرار فتŢ رأس المال للمساهمة يستند بشكل : تقدير النتائج المحتملة للشراكة على المؤسسة -
Ņالعملية� سواء عأساسي إلى تقدير للنتائج المتوق Ƌلى مستوى ارتفاع الأرعة من هذ šبا       

أو تحقيق النمو المطلو�Ŗ فنجاš أو فشل العملية مرتبط بقدرة المؤسسة على التوقع الدقيق 
 للنتائج المنتظرة�  

و تنوعها د البدائل في ظل تعدĉ: التوفيق بين إيجابيات وسلبيات مختلف طرق رفع رأس المال -
Ņيتعل ƃتبحث المؤسسة عن أحسن الحلول لكن ذلƜيجاد نقطة التŐالمالكين ق ب Ţقي بين مصال

الذين يبحثون عن الربŢ أو الاستقƜلية و مصالŢ المسيرين الذين يبحثون عن تحقيق النمو في 
 .حجم المؤسسة

  
  Łتąالأهداف الم Ŗحس ƃوجد عدة وسائل لرفع رأس المال و ذلĉو المالكيندة وتوجهات المسيرين حد  

ĉإما بمناسبة إنشاء المؤسسة� حيث تتحد ƃد المساهمة بوضع رأس مال أولي لتكوين رأس المالو يتم ذل   

                                                 
56 - N. Guedj, Finance d’Entreprise, 2ème édition, Editions d’organisation, Paris, 2000, Page 386. 
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      أو بمناسبة الرفع في رأس المال بوضع أموال إضافية لتغطية الاحتياجات المالية المتزايدة بفعل النمو
 ƃ57:لعمليات التاليةعن طريق او يمكن أن يتم ذل  

- ƌبوضع استثمار: وضع رأس مال بطبيعت ƃالمؤسسة  مادي أو معنوي تحت تصرف و ذل    
ĉإلى ارتفاع الأموال الخاصة من جهة الموارد و الأصول الثابتة من جهة و يؤد ƃي ذل

Ņأثر على الخزينة حيث الاستخدامات� فتتمك ƃن المؤسسة من رفع رأس مالها دون أن يكون لذل
  تجمع بين تحقيق النمو و تحقيق التوازن المالي في Ŋن واحد� 

ن الهيكل المالي والذي يظهر في شكل نقود سائلة و حينها يتحسĉيكون : رفع رأس المال نقداً -
و التي تستخدم في � مستوى السيولة الماليةفي على شكل ارتفاع في الأموال الخاصة و تحسن 

بذلƃ مشاكل الاستحقاق  فيما لو لجōت إلى الاستدانة  المؤسسة Ŗوتتجن�Ņ حيازة أصول جديدة
 لتمويل الأصول الثابتة�

ل يحدث الارتفاع في الأموال الخاصة دون أي تدخŅ: لمال بضم الاحتياطاترفع رأس ا -
خارجي و دون ارتفاع في الأصول و لا ارتفاع في السيولة المالية� و يتم ذلƃ بضم 

أي  ثوهذا لا يąحد�Ċ الاحتياطات الموضوعة في شكل أرباš غير موزعة إلى الأموال الخاصة
د إعادة ترتيŖ عمودي لموارد � فالعملية مجرĉ)ابل الديونمق(تغيير على تركيبة الهيكل المالي 

 �و الدائنينن صورة المؤسسة أمام المساهمين يتحسساهم في تŁالمؤسسة إلا أنها 

- ĉالحالة يحدث الارتفاع في الأموال : فع في رأس المال عن طريق تحويل الديون الر Ƌفي هذ
ر الديون إلى جزء من رأس المال� فتتغيĉ و ذلƃ بتحويل �الخاصة بتغيير تركيبة الهيكل المالي

ة في Ŋجال محددة إلى مساهمين مشاركين في رأس مستحقŅالحقوق الطبيعة الدائنين من ذوي 
ĉو يتحم šحجم مساهمتهم المال يستفيدون من الأربا Ŗلون الخسائر و يشاركون في التسيير حس

بالمقابل رتفاع السيولة النقدية� لكنها و الامتيازات الملحقة بها� لكن هذƋ العملية لا تؤدي إلى ا
ŅخفŁجال الاستحقاقتŊ ف الضغط على الخزينة الناتج عن إلغاء. 

  
إن اتخاذ قرار الرفع في رأس المال داخل المؤسسة يعد من أصعŖ القرارات فŐضافة إلى درجة 

لبديل د في اذا القرار يتجسĉالتعقيد من الناحية التقنية و القيود القانونية و المالية المفروضة عليها� فŐن ه
مصالŢ كل من المساهمين و المسيرين و الدائنين� فكلĮ يبحث عن تحقيق  التي يمثل درجة الاتفاق بين

ƌأهداف� ƃلبديل النمو المعتمدمدى  و يضاف لذل ƌموافقت.  
   
  
  
  

                                                 
57 - E. Cohen, op cit, Page 202. 
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Śالśال ųرŽمناقشة الخصوصية التمويلية للنمو الداخلي و النمو الخارجي: ال  
 :ية التمويلية للنمو الداخليالخصوص -1

في الكثير من التعاريف التي تناولت مفهوم النمو الداخلي نجد أن التمويل الذاتي أخذ حيزاً كبيراً 
مفهوم النمو  J.Houssiaux (1966)في بلورة هذا المفهوم� حيث ربط الكثير من الباحثين و منهم 

  58.الداخلي بالتمويل الذاتي
  

فالمعارضين � كثير من الجدل في الأبحاث النظرية بين مؤيد و معارűلكن هذا الربط أثار ال
استدلوا بالدراسات النظرية الميدانية لإثبات أو نفي هذƋ الفرضية� فعلى المستوى النظري استعان 

R.Paturel (1978)  كيد أو نفي الارتباط بين الōنمو و التمويل الذاتي بمتغيري الحجم و الخزينة لت      
 ƃ59:على النحو التاليو ذل  

- ąكلي للمؤسسات الصغيرة  مويل الذاتي مصدر التمويل الرئيسمثل التي ƌبشكل شب      
بر هذا أهم حدود النمو تفحجمها يمثل عقبة أمام لجوؤها إلى مصادر التمويل الأخرى� و يع

 الداخلي لهذا النوع من المؤسسات�

لجوء المؤسسة المعتمدة على النمو الداخلي إلى الإستدانة مرتبط بتحقيقها للتوازن على مستوى  -
إذا كانت تملƃ السيولة الكافية لتغطية  إلاالخزينة� فالبنوƃ لا تمنŢ قروű للمؤسسات 

في اƕجال المحددة� و لتدنية المخاطر المرتبطة بعملية الإقراű يشترط البنƃ  ااستحقاقاته
 ƃكذلĉجمالي المواردألا يتجاوز حجم الديون السŐالمالية ابقة مستوى معين مقارنة ب� 

فتŢ رأس المال المساهمة محدود بقدرة المؤسسة على دخول سوق المال و هذا الأمر غير  -
Ņيتعل ƃدائماً لكل المؤسسات� كما أن ذل šمتاŅي عن جزء من سلطاتهم ق بقابلية المسيرين للتخل

فضل الإعتماد على النمو و هذا أمر مستبعد بالنسبة للمؤسسات التي تŁلصالŢ المساهمين� 
 .الداخلي

      
Ņكōقام و للت ƃد من ذلR.Paturel (1979)   مؤسسة  400 ضمتبدراسة ميدانية شملت عينة

أن المؤسسة تستطيع الإعتماد على الاستدانة و الرفع في رأس  إلى لوصĉتĿ و فرنسية في مختلف القطاعات
 نهاكما يمكŅ غير من إستراتيجية نموها نحو النمو الخارجيفي تمويل احتياجاتها المالية دون أن تŁالمال 

 60.التوفيق بين مختلف مصادر التمويل
 

                                                 
  .54إرجع إلى الفصل الŝاني صفحة   -   58

59 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 374. 
60 - R.Paturel, Importance comparée des stratégies de croissance externe et croissance interne dans la 
croissance des grandes sociétés françaises (1966-1973), op cit, Pages 85-86. 
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أن النمو الداخلي يąموĉل بصفة عامة عن على فقد أكŅد في خƜصة مقالR.Perez (1994)   ƌأما 
حين أن الرفع في رأس المال يحدث فقط في حالات  طريق التمويل الذاتي و اللجوء إلى الإستدانة في

 61.استثنائية تفرضها الوضعية المالية و معطيات البيئة المالية

  
أو معنوي ية للمؤسسة� فحيازة استثمار مادي و بذلƃ فتمويل النمو الداخلي مرتبط بالمƜءة المال

 Ŗبتمويل الاستثمارات بموارد  و التي تقضيأن يتم تحت قاعدة التوازن المالي� لتوسيع النشاط يج
ن و بذلƃ تتمكŅالذاتي أو الإستدانة طويلة الأجل� ƌ التمويل تيحąأو طويلة الأجل الأمر الذي يą/متوسطة و

  .المؤسسة من المحافظة على السيولة لتغطية الاستحقاقات اƕنية
  

Ņرأسو عدم تمك Ţالمال  ن المؤسسة من التمويل عن طريق هذين المصدرين يدفعها إلى فت
ن بذلƃ تتمكŅ  على سلطات المسيرين و استقƜلية المالكين سلبي لذلƃ أثرشريطة ألا يكون للمساهمة و لكن 

  .   المؤسسة من تنويع مصادر تمويلها و الاستمرار في الإعتماد على النمو الداخلي
   

  :الخصوصية التمويلية للنمو الخارجي -2
  Ņثōهيكل (ن العوامل منها حجم المؤسسة� المردودية� الضمانات ر الهيكل المالي للمؤسسة بعدد ميت
ر التركيبة التمويلية للمؤسسة كماً و نوعاً بتغير حجم � حيث تتغي�62ĉ طبيعة القطاع� معدل النمو)الأصول

و وتيرة النمو في كذلƃ بطبيعة القطاع العاملة فيƌ  و تتōثر) صغيرة أو متوسطة أو كبيرة(المؤسسة 
  فهل يحدث نفس التōثير باختƜف نمط النمو  إل�ť...الأنشطة

             
أن انتقال المؤسسة من الإعتماد على النمو  R.Perez et H.Gabrie (1972)يرى كل من 

ĉتغي ƌالمؤسسة أن الداخلي إلى النمو الخارجي يرافق Ƌمكن لهذąر في تركيبة مصادرها التمويلية� حيث ي
  63:تŁموĐل نموها الخارجي بثƜث طرق

قة حقİن طريق التمويل الذاتي و ذلƃ عن طريق التسديد نقداً باستخدام الفوائű المالية المąع -
على مستوى الأنشطة الأساسية لاستثمارها في رأس مال مؤسسات أخرى في شكل حيازة 

يطرة على رأس المال المؤسسة ي السĉتولŅ(أو حيازة جزئية ) ابتƜع أو اندماŞ(كلية 
 الشكل من التمويل محدود بحجم المؤسسة المستهدفة�  � لكن هذا)المستهدفة

                                                 
61 - R.Perez, Problématique du financement de la croissance externe, Economies et Sociétés, Série Sciences de 
Gestion, N° 21, 1995, Pages 147-166 

62 - ƒ. ر قريشي�őاŨŞال Ƒż ةűŪƍتƆال ƍ ŖيرźŮات الŪŪŌƆي¾ الƍƆات تŪياŪ– يةƈاťيƆ ةŪراť دولة في العلوم Ƌدكتورا Řأطروحة لنيل شهاد �
  .199-�187 الصفحات �2005 )منشورŻ Řير(الاقتصادية� كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير� جامعة الجزائر 

63 - R.Perez et H.Gabrie, L’insertion des opérations de croissance externe dans la stratégie des entreprises, 
Cahier de recherche N°12, Institut de Science Economiques Appliquées, Décembre 1972, Page 67.  
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 (Les obligations convertibles)عن طريق الاستدانة و ذلƃ باستخدام السندات المąحوČلة  -
ŅمكŁلجزء من رأس المال التي ت ƃن المؤسسة الحائزة من تغيير وضعيتها من دائن إلى مال

ąالمؤسسة المستهدفة بالمستوى الذي يŅنها من مكŅتولĉيطرة عليها�ي الس 

عن طريق مبادلة الأسهم بين المؤسسة الحائزة و المؤسسة المستهدفة� و تنتشر هذƋ الطريقة  -
 šالعملية يتجاوز تحقيق الأربا Ƌبين المؤسسات الكبيرة في أسواق المال و الهدف الرئيسي لهذ

ĉإلى تمكين المؤسسة من السąيطرة على رأس المال المؤسسة المĄفةستهد. 

  
أو الجزئية عمليات الحيازة الكلية  يرى أن استخدام السيولة النقدية في  R.Paturel (1978)لكن 

أمر مستبعد و نادر الحدوث� و يستحيل في عمليات الحيازة الكبرى التي عادة ما تŁمąوČل بمزيج من الموارد 
أرباš الأسهم المكونة لرأس  المالية� حيث أن أغلŖ عمليات النمو الخارجي تتم عن طريق إعادة استثمار

� و لهذƋ الطريقة عدد من الإيجابيات نظراً لانخفاű تكلفتها مقارنة بعمليات طرš الأسهم في 64المال
  65.إلť...سوق المال� و سرعة العملية و أفضلية التعامل مع نفس الفئة من المساهمين

  
ل في حيازة أسهم لي� و المتمثŅكما ينفرد النمو الخارجي بمورد مالي خاص يميزƋ عن النمو الداخ

ąفي مؤسسة أخرى عن طريق مĄسهم المؤسسة المستهدفةبادōبين  �لة أسهمها ب ƃو عادة ما يحدث ذل
Ńطة في أسواق المال بشكل يجعل المؤسسة تنمو و تسيطر على رأس مال مؤسسات المؤسسات المنخر

ąات النمو الخارجي الضخمة تعتبر مبادلة سر و سرعة و دون استخدام السيولة النقدية� ففي عمليأخرى بي
  .الأسهم الأسلوŖ الوحيد للتمويل لأنها تتطلŖ رأس مال كبير يستحيل توفيرƋ نقداً في أغلŖ الحالات

  
أن عمليات مبادلة الأسهم تتم فقط ضمن  R.Perez et H.Gabrie (1972)و اعتبر كل من 

  66:يجابيات لهذا الأسلوŖ على هذا الأساس� و عĄدĉدا ثƜث إ)الحيازة الكلية(عمليات الابتƜع 
  رأسمالها بشكل أسرع و أقل تكلفةبالنسبة للمؤسسة المąبتلĊعة� يتيŢ لها هذا الأسلوŖ الرفع في  -

و ذلƃ لأن المؤسسة تتمكن من طرš أسهم بتوظيف الفوائű الداخلية و لا يتطلŖ الأمر 
 سوى موافقة الشركاء�

و تزداد أهمية  رات على مستوى الخزينةدون تغيĉ تتمالعملية  توفير السيولة النقدية و ذلƃ لأن -
حيث يمثل ) خلل في التوازن المالي(العملية بالنسبة للمؤسسات التي تعاني من صعوبات مالية 

 النمو الخارجي عن طريق الابتƜع الأسلوŖ الوحيد لضمان استمرارية المؤسسة�

                                                 
64  -  ƋيعتبرR.Paturel (1978)  ناء الجمعية العامة لتحصلŝطرف خارجي� فيكفي إقناع المساهمين أ ƒمصدر تمويل داخلي لأنه يتم دون تدخل أ

   . على الموارد الضرورية و تتجنب بذلك خروŞ السيولة النقدية الناتجة عن توزيع الأرباح
65 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 312. 
66 - R.Perez et H.Gabrie, op cit, Page 68. 
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الأقل قابلية ( الحاليةا من عمليات مبادلة أسهمهم بالنسبة للمؤسسة المąبتلĿعة� يستفيد مساهموه  -
ĉل إلى سيولةللتحو ( سهم المؤسسة الجديدةōب)ƃبتحسين وضعيتهم المالية ) الأكثر قابلية لذل

دون المرور بعمليات مفاوضات في سوق المال التي ) المتردية قبل العملية على سبيل المثال(
 .ميمكن أن تؤدي إلى فقدان كبير لقيمة أسهمه

  
 Ŗبالمقابل يذهR.Paturel (1978)  مبادلة الأسهم لا يقتصر على عمليات Ŗإلى أن أسلو

ąبل ي Ŗع فحسƜ67:الأشكال التالية مكن أن يمتد إلىالابت  
ن مساهمو المؤسسات المąساهĊمة من إعداد حافظة جديدة حيث يتمكŅ: الاندماŞ المتعادل -

 ان أسهم مؤسساتهم الأصلية�لاستثماراتهم بŐحƜل أسهم المؤسسة الجديدة مك

-  šكثر� و تبرز بوضوōالمساهمة الجزئية في رأس مال المؤسسات و التي تتم بين مؤسستين ف
 68في الحيازة الجزئية للموارد بمختلف أشكالها�

  .تجاƋ المؤسسات المستهدفةفي سوق المال  (OPA)إطƜق عرű عام للمبادلة  -
  

ĉالعملية محدودة بمجموعة من  غير أن Ƌتوفرها لتحقيقهذ Ŗو منها أن تكون  هاالعوامل الواج
ąالمؤسسة مČرأس مال كبير� الشكل القانوني للمؤسستينسع ƃƜإلا أن ...رة في سوق المال� امت �ťإل

ąالإشكال الكبير الذي يمكن أن يĲشكŅل في عملية تقييم الأسهم ل عائقاً أمام إتمام عمليات مبادلة الأسهم يتمث
  .ن العملية المبادلة تسري على أسهم متباينة في القيملكƜ الطرفين� لأ

  
و عليƌ نستنتج مما سبق أنƌ يمكن تمويل كل من النمو الداخلي و النمو الخارجي بمصادر التمويل   

تمثل في مبادلة الخارجي ينفرد بمصدر تمويل خاصة تالداخلية و الخارجية على حد سواء� إلا أن النمو 
  .يطرة على رأسمالها مقابل مساهمتهم في رأس مالهانها من السĉمكĲات بشكل يąالأسهم مع باقي المؤسس

  
لتمويل لكƜ طرق اعلى ر فŐن هناƃ الكثير من المعطيات التي يمكن أن تؤثŅ اًبقالكن و كما ذكرنا س  

و هذا ما � بيعة القطاع و خصائص المحيط المالي و الاقتصادي للمؤسسةطالخيارين� و خصوصاً 
ر مصادر التمويل على تفضيل أحد خƜل الدراسة الميدانية و ذلƃ بتبيان أثر توفƌ Ņد منالتōكŅسنحاول 

رئيسية لمصادر التمويل لذلƃ نقترš الجدول التالي و الذي نجمع فيها المحاور الخياري النمو على اƕخر� 
  :المتبع النمومع خيار 

  
 

                                                 
67- R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Pages  376 et 377. 

  .82ظر الفصل الŝاني صفحة أن -  68
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¾ƍťŞ06ال :ƍƆƈال ƍ ƑƄاخťال ƍƆƈال ƇƆ ¾Ƃ ¾يƍƆر تťاŮƆ ƑŞالخار  
ƍƆƈي¾ الƍƆر تťاŮƆ  الƑƄاخť ƍƆƈ  الƑŞخار ƍƆƈ  

ƑاتŦي¾ الƍƆالت: 
 )مؤونات الأصول الŝابتةمخصصات الاهتلاك و (للبقاء  -
  )النتيجة الصافية بعد توزيع الأرباح(للنمو  -

  
  
  

  
 
  

  :الرƑż Ŵż رũŊ الƆا¾
 أو عيناĻ/نقداĻ و -
 بضم الاحتياطات -
  بتحويل الديون -

  
  
  
  

  
  
  
  

  :ťاƈةالاŪت
 الدعوŘ العامة للادخار -
 قروض بنكية متوسطة و طويلة الأجل -
  الاستżلال قروض -

  
  
  
  

  
  
  
  

 من تصور المترشŢ: المصدر

    
ąالكثير من العوامل التي ي ƃل ما سبق نجد أن هناƜمكن لها أن تؤثر على ارتباط خيار النمو من خ

و على  �و المكانيحدودة بالإطار الزماني ها كانت مبمصدر التمويل� فنتائج الدراسات السابقة التي ناقشنا
ĉالخصوصية التمويلية لكل من النمو الداخلي و النمو هذا الأساس فنتائج الدراسة الميدانية ستوض Ţ

     .)أنظر الفصل الرابع(الخارجي للعينة المدروسة 
  

  و نŲرية التوازن الماليالمŽاŰلة بين خيارƐ النمو بين أولويات السياسة المالية : المطلŔ الśاني
  Ņقة بين مصادر التمويل و خيار النمو لا يتوقƜف على قدرة المؤسسة على الحصول إن دراسة الع

ĉبل يتعد �Ŗعلى موارد مالية فحسĲإلى عدة عوامل منها ارتباط القرار المتعل ƃق بالتمويل بالأهداف ى ذل
ق لكل من أولويات السياسة المالية لي� لذلƃ سنتطرĉالعامة للمؤسسة و انعكاساتƌ على مستوى التوازن الما

ąحد أهم العوامل المōو نظرية التوازن المالي كĐخرحدƕدة لتفضيل أحد خياري النمو على ا.  
    

  المŽاŰلة بين خيارƐ النمو وفقاً ƕولويات السياسة المالية: الŽرų اƕول
  :متźيرات السياسة المالية -1

مؤسسة على التوفيق بين تغطية الاحتياجات المالية و تحقيق الأهداف تقوم السياسة المالية لل
المحيط  عناصرالإستراتيجية� و ذلƃ عن طريق الاستجابة للقيود المالية التي تفرضها الوضعية المالية و 

Ņقلم معها عن طريق إيجاد التوفيقة المناسبة من القرارات التمويلية من ن المؤسسة المالي� حيث تتمكōالت
Łالمندرجة تحت مجموعة من الأولويات التي تĲ69.ل الإطار العام لإستراتيجية المؤسسةمث  

 
و على هذا الأساس فŐن اتخاذ أي قرار يتعلق بالنمو لا بد أن يōخذ في الحسبان القيود المالية 

ĉبد من التقي Ɯف ƌتيالداخلية المفروضة على المؤسسة و المتعلقة بالمردودية و الخزينة� و عليƕ70:د با 

                                                 
69 - H.Hutin et autres, op cit, 63. 
70 - P.Conso, La Gestion Financière de L’entreprise, 7 ème édition, Tome 2, DUNOD, Paris, 1985, Page 43. 
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أي ضرورة تجنŖ الاختƜلات المالية على مستوى الخزينة الناتجة عن  �الاستجابة لقيد المƜءة -
 الخلل في التوازن بين الاحتياجات و الموارد المالية�

ضمان المردودية المالية� و ذلƃ بدراسة تكلفة مصادر التمويل و من ثم اختيار الهيكل المالي  -
Ņى المردودية المنتظرر على مستوالذي لا يؤث. 

 
لسياسة المالية في تمويل النمو يقوم على تحقيق مردودية عالية و تحكم فعĉال في إذن فنجاš ا

     سهم في تحقيق نمو متوازن ستŁ التوازن المالي� و بالتالي فكل قرارات التمويل المąتŅخذة في هذا الإطار
İو متحكƌ71.م في  

 
الم السياسة المالية و المتمثلة في تلƃ الحدود التي لا ينبغي و من هذا المنطلق نستطيع رسم مع

ąتجاوĉزها عند اتخاذ أي قرار يمس ąالحياة المالية للمؤسسة� و هو ما يĄعرĉرات السياسة المالية ف بمتغي     
  :و التي يمكن تجسيدها في الشكل التالي

  
¾ƂŬالية: 39الƆة الŪياŪيرات الźتƆ  

 
  

  
  
  
  

  
 

 P.Conso et F. Hemici, op cit, page 572: المصدر

  
Ņلية المالية بعد تحديد متغيرات السياسة المالية� والمتمثƜلة في النمو من جهة و المردودية والاستق

Ĳحقąو الذي ي �Ŗر من جهة ثانية  يبقى على متخذ القرار إيجاد البديل المناسŅعلى باقي ق النمو دون أن يؤث
 ƃالمتغيرات� و يرجع ذل Ŗالأهداف فالتركيز على النمو تبسب űناقƌالتخلي عن بالضرورة  يرافق

الاستقƜلية المالية و العكس صحي�Ţ و التركيز على المردودية ينسجم مع النمو لكنƌ قد يتعارű مع 
  .الاستقƜلية المالية

  
  
  

                                                 
71 - P. Conso et F.Hemici, Gestion Financière de l’entreprise, 9ème édition, DUNOD, Paris, 1999, Page 65. 

ƍƆƈال  
 

 الƆرťƍťيººة
 

الاŪتƚƀلية الƆالية
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  :خيار النمو و أśره علƏ أولويات السياسة المالية -2
  ąقة بين كل من يƜار خيمكن دراسة الع ƃعادة قراءة النمو المتبع و أولويات السياسة المالية� و ذلŐب

ĉالمتغي Ƌبين المساهمين لمتغيرات السياسة المالية المذكورة سابقاً� فهذ Ţفي المصال Ŗر عن التضارĐعبŁرات ت
ر � حيث تختلف هذƋ المصالŢ تبعاً لتشكيلة مصادر التمويل و خيا)أو المقرضين(و المسيرين و الدائنين 

  :النمو المفضل
خƜل نظرية و يمكن قراءة هذا التضارŖ من  :تضارŖ المصالŢ بين المساهمين و المسيرين -

اختƜف الأهداف بين الطرفين رغم  تي ترتكز علىو ال ( Théorie de l’agence)الوكالة 
 و يعارضون أي قرار من عƜقة الوكالة بينهما� فالمساهمين يبحثون عن تعظيم أرباš أسهمهم

شōنƌ التōثير سلباً على هذا الهدف و من بينها قرار النمو الخارجي� في حين أن المسيرين 
الأكثر إقبالاً على اتخاذ هذا القرار لأنƌ يرفع من سمعتهم و يحسن من رصيدهم في تحقيق 

�šالنجا 

ذلƃ لعدة عوامل من بينها انعدام  دو يعو: تضارŖ المصالŢ بين المساهمين و المقرضين -
ŅالتŁر في المعلومة ناظ(L'asymétrie de l'information) Ņة بين ل في تباين المعلومو المتمث

 �űل فترة الإقراƜالأمر الذي يرفع من مخاطر الأطراف خŅكōعدم الت űد بالنسبة للمقر     
المدعم من طرف (� و تنشō عن ذلƃ عدة اختƜفات فارتفاع وتيرة النمو 72و المساهم
الأمر الذي يزيد ) يرفع من مصلحة المقرضين(ن حاجة المؤسسة لƜقتراű يزيد م) المسيرين

ĉالحالات من التكاليف و التي تؤد űالحالة السلبية لأثر الرافعة المالي(ي في بع ( űإلى انخفا
المردودية المالية مما يعني انخفاű أرباš المساهمين� فŐذا افترضنا نظرياً أن ارتفاع وتيرة 

سة من النمو الداخلي إلى النمو الخارجي فŐن المساهمين سيعارضون النمو ينقل المؤس
 .المسيرين في اتخاذهم لهذا القرار

  
و منƌ فمن � و منƌ نستنتج أنƌ لا توجد سياسة مالية مثلى تŁحقĲق مصالŢ كل الأطراف في Ŋن واحد

مع متغيرات السياسة ل وضع أولويات للسياسة المالية يتم ترتيبها بدمج خيار النمو المفضĉالضروري 
  73:المالية و المتمثلة في

لة في قدرة المؤسسة على تحقيق الربŢ بالنظر إلى الإمكانيات و المتمثŅ:  (R)المردودية المالية  -
 ل مصلحة المساهمين�مثĲصة� و عليƌ فارتفاعها يąخصČالمą) الأموال الخاصة(المالية 

                                                 
  . 158صفحة , قريشي� مرجع ذكر سابقاً.ي -  72
  )غير منشورة(مذكرة ماجستير � ENAFOR حالة المŌسسة الوطنية للتنقيŔ –احتياجات النمو الداخلي للمŌسسة  تمويلبن ساسي� . إ -  73

  .�32 صفحة 2003جامعة ورقلة� 
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 تالقراراسيطرتهم على اتخاذ الاحتفاظ بمين في ترتبط برغبة المساه:  (I)الاستقƜلية المالية  -
Ņيتجن ƃلجوء إلى مصادر التمويل الخارجية بون الإفراط في الالهامة� فهم بذلŅما و التي كل

 ارتفعت كلما انخفű مستوى الاستقƜلية المالية� 

و هو مؤشر للتطور الكمي للمؤسسة و ضمان لبقائها في السوق و يعتبر النمو :  (C)النمو  -
     هداف الإستراتيجية العامة ذلƃ يجمع بين تحقيق الأ لأنللمسير�  لمتوازن الهدف الرئيسا

 .و أهداف السياسة المالية

  
ĉالمتغي Ƌل هذƜيمكن من خ ƌو عليąمكنة الناتجة عن دمج خيارات النمو مع رات وضع التوفيقات الم

ĉمتغيĉ74:حها على النحو التاليرات السياسة المالية و التي نوض  
تنسجم هذƋ الأولوية مع خيار النمو  : (RIC) الاستقƜلية المالية فالنموف أولوية المردودية -

ق على المدى القصير� حيث تركز مجهودات المؤسسة على تحقيق طبĉتŁ الداخلي� حيث غالباً ما
 و بالتاليل في تعظيم المردودية المالية� لمساهمين المتمثŅلأرباš و تحقيق الهدف الأساسي 

ŅتتجنŖ فمستوى الاستدانة  المؤسسة ƃأن يؤثر سلباً على هذا الهدف� لذل ƌنōأي قرار من ش
ĉنجد أن يكون منخفضاً الأمر الذي يؤد ƌلية المالية� و عليƜإلى ارتفاع درجة الاستق Ƌي بدور

Ņل من احتمالات اللجوء إلى النمو مصادر التمويل تكون في مستوى محدود الأمر الذي يقل
 ي� الخارج

تعتبر هذƋ السياسة أكثر انسجاماً في  :(RCI) أولوية المردودية فالنمو فالاستقƜلية المالية -
أهدافها� � حيث تسعى المؤسسة إلى تحقيق مردودية مالية مرتفعة� وهذا يتوافق مع كل من 

ĉلأن النمو يعد ƃالسياسة� كم النمو الداخلي و النمو الخارجي� و ذل Ƌا الخيار الثاني في هذ
تستطيع المؤسسة اللجوء إلى الاستدانة لتمويل احتياجات النمو بغű النظر عن الاستقƜلية 

ĉمستوى المردودية المالية�المالية لأنها أولوية أخيرة� لكن بشرط ألا يؤد űإلى انخفا ƃي ذل 

ي لهذƋ النمو الداخلي الخيار الأساس يعدĉ: (IRC) أولوية الاستقƜلية المالية فالمردودية فالنمو -
        حساŖ المردودية المالية  الأولوية حيث تعطى المؤسسة أولوية لƜستقƜلية المالية على

� إلا أن هذا يتطلŖ تحسين مستمر و فعال للمردودية من أجل ضمان تمويل احتياجاتها و النمو
على  تهذƋ السياسة تفو�ĉ فالتقليل من اللجوء إلى الاستدانة و المالية من مصادر داخلية

Ņالمتعل ƃالتي ) نمو خارجي( بحيازة مؤسسة أخرىقة المؤسسة عدة فرص� سواء تل ƃأو تل
ĉالحالات يؤدي إلى نتائج تهدف إلى تحسين الوضعية التنافسية في الس űوق وضياعها في بع

  �75)الخروŞ من السوق(كارثية 

                                                 
74 - H. Hutin et  autres, op cit, Page 270 )بتصرف(  .   
75 - A.CH.Martinet, Stratégie, Vuibert Gestion, Paris, 1983, Page 53.   
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الاستقƜلية تحتل المرتبة  ويةأول بما أنĉ:  (ICR)أولوية الاستقƜلية المالية فالنمو فالمردودية  -
أحسن الحلول� لكن مع الاهتمام بالامتيازات التنافسية على  فŐن خيار النمو الداخلي يعدĉ الأولى

Ņتتخل ƃالمدى الطويل� لذلąحالياً ب Ţى المؤسسة عن هدف الربĉويطرة على السوق� غية الس  ƃذل
عاني من عدة صعوبات مالية إلا أن المؤسسة قد تŁ 76عن طريق تطبيق الحواجز السعرية�

  بسبŖ محدودية اللجوء إلى الاستدانة لذلƃ تعتمد المؤسسة على التمويل الذاتي بشكل أساسي
 و هذا صعŖ التحقيق على المدى القصير بسبŖ ضعف مستوى المردودية المالية�

هاماً في  يلعŖ النمو الخارجي دوراً : (CRI)أولوية النمو فالمردودية فالاستقƜلية المالية  -
ąالسياسة� حيث ي Ƌالأولويات بشكل كبير في تدعيم إستراتيجية النمو إطار هذ Ŗسهم ترتي

فتلجō حينئذ إلى تنويع مصادر التمويل  المعتمدة إذ لا تفرű قيود كبيرة على مصادر التمويل
المالية  الاستقƜليةو إهمال ) الأولوية الثانية(و يساعدها في ذلƃ ارتفاع المردودية المالية 

 �)الأولوية الثالثة(

مكن للمؤسسة في هذƋ الحالة الجمع بين يą: (CIR)أولوية النمو فالاستقƜلية المالية فالمردودية  -
ĉالنمو الداخلي و النمو الخارجي لتحقيق التوسąالحالة م Ƌع في النشاط� فالنمو في هذČن ضد ؤم

لى المردودية لكن مع ضياع فرص المخاطر عن طريق تفضيل أولوية الاستقƜلية المالية ع
التقليل من مستويات  بسبŖ تدني م«ستوى المردودية و تمويلية كبيرة� أهمها التمويل الذاتي

الاستدانة� و هذا ما يجعل المؤسسة تتجƌ نحو اعتماد مكافōة رأس المال حيث تهدف إلى تدنية 
مبادلة الأسهم كمصدر  كما تعتمد على� توزيع أرباš الأسهم كوسيلة تمويل داخلي للنمو

 .للتمويل و تحقيق النمو الخارجي
 

و النمو ي النمو الداخلي السياسة المالية الممكنة و خيار و الجدول التالي يجمع بين أولويات
  :الخارجي
 

¾ƍťŞ07ال:   ƑŞالخار ƍƆƈال ƍ ƑƄاخťال ƍƆƈال ƇƆ ¾Ƃالية لƆية الŪياŪيات الƍلƍŊ  
  ƍƆƈ خارƑŞال  خť ƍƆƈƑƄاال  ƍŊلƍيات الŪياŪة الƆالية

      النم««و الاستقلالية المالية  المردودية
      الاستقلالية المالية  النم««و

      النم««و  المردودية  الاستقلالية المالية
      المردودية  النم««و

      الاستقلالية المالية  المردودية  النمو
      المردودية الاستقلالية المالية

 مترشŢمن تصور ال: المصدر
  

                                                 
76 - G.Lavalette et M.Niculexu, Les Stratégies de Croissance, Edition d’organisation, Paris, 1999, Page 113. 
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ĉسنحاول الوصول إلى نتائج تبي ƌبتحديد درجة الارتباط  ن خصوصيةو علي ƃالعينة المدروسة و ذل
الواقع � ذلƃ لأن المتبعبين أولوية السياسة المالية المعتمد و خيار النمو ) عن طريق الأدوات الإحصائية(

ąالميداني قد يĉالدراسات الس ƌأنظر الفصل الرابع(قة ابخالف الإطار النظري و هو ما أثبتت.(  
  

  المŽاŰلة بين خيارƐ النمو وفقاً لنŲرية النمو المتوازن : الŽرų الśاني
  ąقد ي ƌف الكثير من النتائج السلبية إن قرار المؤسسة النمو في أنشطتها بمختلف أشكالĲو من بينها خل

ĉالنمو على ضوء نظرية النمو  إلى إشكالية المفاضلة بين خياري قالخلل في التوازن المالي� لذا سنتطر
المتوازن� و التي تعتمد بشكل أساسي على جداول تدفقات الخزينة كōداة لتشخيصƌ و تصحيŢ مسارƋ في 

   TPFF .77  حالة الخلل� و من أشهرها جدول التدفقات المالية المتعدد السنوات
 

Êهذا الجدول من طرفأ š(1977)قتر  G .De Murard  إلى ƌلƜف من خĊدĄتحقيق النمو  و ه
المتوازن للمؤسسة� و يتحقŅق ذلƃ حسبƌ اعتماداً على معدلات معيارية تساعد على مراقبة النمو بمتابعة 
الحدود العظمي لمستوى الاستثمارات و مختلف الاحتياجات المالية� و كذا متابعة تطور التمويل الذاتي 

  :حƌ الشكل التاليما يوضĉباعتبارƋ أحد أهم مصادر التمويل حسŖ منطق الجدول� و هذا 

  
 ¾ƂŬ40ال :ƇŨاƍتƆال ƍƆƈال ŜŦƍƆƈ  

  

  

  

  

  

  

  
 من تصور المترشŢ: المصدر

  

     لى ضرورة النمو داخلياً أولاً يقوم ع G .De Murard  (1977)إن مبدأ النمو المتوازن ل«   
و بعد نجاš � انةو ذلƃ اعتماداً على مصادر التمويل الأساسية و المتمثلة في التمويل الذاتي و الاستد
ąمالية تعبر عن نمو داخلي متوازن ي űمكنها التفكير في المؤسسة في تمويل النمو الداخلي و تحقيق فوائ

                                                 
77 - Tableau Pluriannuel de Flux Financiers. 

¾śƆƕارات اƆśتŪالا ƎƍتŪƆ ťيťتح 

 تحťيŻƀŪ ť لŪƚتťاƈة

¾ الŦاتƑالترƂيƏƄŵ Ũ التƍƆي  

اŵتبار ƄƆŵيات رũŊ الƆا¾ ŮƆاťر 
 اŪتƈśاőية

 ƍƆƈبات الƂرƆ
ŨاƍتƆالƇ  
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أو اللجوء إلى الرفع في رأس /المحققة و ةو ذلƃ باستخدام الفوائű المالي �اللجوء إلى النمو الخارجي
  78.المال

 

    :المŌشرات اƕساسية للنمو المتوازن -1

جدول  G .De Murard  (1977)ف تشخيص النمو المتوازن بشكل أكثر إيضاحاً قĿسČم بهد
  :التدفقات المالية المتعدد السنوات إلى

بمؤشر المتاحات بعد و المعرĉف    Eو المąعبČر عنها بالرصيد الاقتصادي  تدفقات اقتصادية -
 �DAFIC 79تمويل النمو الداخلي 

 � Fو تسديد الديون و المعبر عنها بالرصيد المالي ستدانة ناتجة عن عمليات الاتدفقات مالية  -

  80.الť.. تدفقات استثنائية المتمثلة في إيرادات التنازل عن الأصول و رفع رأس المال -

  

و عليƌ يمكن تشخيص النمو المتوازن اعتماداً على الخزينة الإجمالية الناتجة عن المجموع   
  .و الاستثنائيةالجبري للتدفقات الاقتصادية و المالية 

  

  :و الجدول التالي يبين مراحل تشكل مؤشر الخزينة تبعاً لمنهج التدفقات المالية المتعدد السنوات

  
  
  
  
  
  
  

 
                                                 
78 - G. De Murard, Le tableau pluriannuel des flux financiers, Revue française de gestion, N° 8 Janvier-Février 
1977, Page 78. 
79 - Disponible après financement de la croissance interne. 
80 - G.Deppallens et J-P. Jobard, op cit, Page 385. 
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TPFF ¾ƍťŞات : 08الƍƈŪال ťťŶتƆالية الƆات الƀżťالت ¾ƍťŞ  

N+2 N+1 N Ƈاºººººالبي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رƅſ اƆŵƕا¾      
إنتاŞ مباع+   
الاستهلاكات الوسيطية  -  
القيمة المضافة =  
مصاريف المستخدمين  -  
ضرائب و رسوم  -  
الفائض الإجمالي للاستżلال=   
التżير في الاحتياŞ في رأū المال العامل للاستżلال  -  
فائض خزينة الاستżلال =   
استŝمارات الاستżلال -  

     =  ƑƄاخťال ƍƆƈي¾ الƍƆت ťŶتاحات بƆال E = 
 
 
 
 

التżير في الديون     
ريف المالية و مصاريف قرض الإيجارالمصا -  
الضرائب على الأرباح -  
- Ɛاقتطاعات أخر  

    = ƑالƆال ťيŮالر F= 
   E+F  = ƐارŞال ťيŮالر = G= 
 
 
 
 
 
 
 
 

 توزيع مكافŘō رأū المال   
إيرادات مالية+   
إيرادات التنازل عن الأصول+   
الرفع في رأū المال +   
رصيد العمليات الاستŝنائية  -  
عانات الاستŝمارإ+   

 التżير في الاحتياŞ في رأū المال العامل خارŞ الاستżلال 
 

  الŮاżية الخŨيƈººººة=     
J.Barreau et D. Delahaye, op cit, page 247 )بتصرف( :المصدر   

  

ربط بين قدرة المؤسسة على   G .De Murard  (1977)يتضŢ من خƜل هذا الجدول أن 
الداخلي و إمكانية التوجƌ نحو عمليات النمو الخارجي� و على هذا الأساس فƜ  التحكم في التوازن المالي

Ŀيمكن للمؤسسة أن تنمو خارجياً إلا بعد تıاعتماداً على التمويل مك ƃنها من تمويل أنشطتها الأساسية� و ذل
ثنائي في حال الذاتي و اللجوء إلى الاستدانة� بعدها يمكنها أن تلجō إلى عمليات رأس المال كمصدر است

Ŀعدم تıحتياجات الماليةمكƜ81.نها من تغطيتها ل  

  

Ņكōاستعانللت ƃ(1977)د من ذل  G .De Murard  الرصيد الجاري Ƌخر سماŊ بمؤشرG         
ق النمو المتوازن الأمثل � بحيث يتحقF Ņو الرصيد المالي  Eو الناتج عن مجموع عن الرصيد الاقتصادي 

  82.جاري معدوماً و هو الوضع الذي يتوافق مع خيار النمو الداخلي المتوازنعندما يكون الرصيد ال

                                                 
81 - G.Deppallens et J-P. Jobard, op cit, Page 382. 
82 - G. De Murard, op cit, Page 82. 

ƍƆƈƄل ƑƄاخťي¾ الƍƆالت 
التƍƆي¾ 

 ƑŞالخار
 

ƍƆƈƄل

ƑƄاخťال ƍƆƈا¾ الŞƆ
ƑŞالخار ƍƆƈا¾ الŞƆ
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فتختلف تبعاً لاختƜف مستويات الرصيد  Gأما الحالات الأخرى الممكنة للرصيد الجاري   
الاقتصادي و الرصيد المالي� حيث تمثل هذƋ الحالات مؤشراً كمياً يساعد المسير على اختيار الهيكل 

 Ŗعلى النحو التاليالمالي المناس ƃ83:و المفاضلة بين كل من النمو الداخلي و النمو الخارجي� و ذل  

- G>0  :ąالمالية الم űبتوظيف الفوائ ƃإلى النمو الخارجي و ذل ōالحالة تلج Ƌفي هذİقة على حق
 مستوى دورة الاستغƜل� و اللجوء إلى عمليات رأس المال�

- G<0  :ي المؤسسة على خيار النمو الدĊبقŁاخلي� و بما أنها عاجزة عن تغطية العجز في ت
التمويل عن طريق المصادر الداخلية و الاستدانة تلجō إلى التنازل عن الاستثمارات        

 .أو الرفع في رأس المال من أجل تدارƃ هذا العجز و تحقيق خزينة إجمالية موجبة/و

 
  :الƁƍƄŪ الƆالƑ لŪŪŌƆƄة ƍ خيار الƍƆƈ الƆفض¾ -2

على مختلف الحالات الممكنة للمؤشرات المالية و دورها في توجيƌ المؤسسة على خيار للوقوف   
لƘرصدة  ةالنمو المفاضل نستعين بمصفوفة السلوƃ المالي� و التي تبنى على أساس الحالات المختلف

الرصيد حالة   فة إلى ثƜث فئات حسŖصنİر تسع حالات ممكنة� م�ą حيث تتوفTPFFŅالمكونة لجدول 
  G:84لجاري ا

 و هي حالات النمو المتوازن� G ≈ 0يكون فيها  تيالالحالات  -

 و هي حالات توليد السيولة� G>0يكون فيها  تيالحالات ال -

  .و هي حالات استهƃƜ السيولة G<0يكون فيها  تيالحالات ال -
  

ąو الجدول التالي يĐالماليبي ƃن حالات السلو:  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
Żير (� مذكرŘ ماجستير SOTRAGOحالة مؤسسة � تحƄي¾ الƁƍƄŪ الƆالƑ لŪŪŌƆƄة باŪتƆŶا¾ űريƀة التƀżťات الƆاليةشريفة رفاع�   -  83

Řمنشور( � الجزائر �Ř80 فحة� ص 1996المدرسة العليا للتجار )بتصرف.(  
84 - G.Deppallens et J-P. Jobard, op cit, Page 394. 
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 ¾ƍťŞا: 09ال ƁƍƄŪة الżƍفŮƆƑالƆل  

 
E > 0 

 

 
E= 0 

 
E< 0 

 DAFICالرصيد         
 

  الرصيد المالي 
                 III  
E  >  0 
F  > 0 
G  >  0  

 ƍƆƈƑŞخار :ƇŨاƍت 

II 
E = 0 
F > 0 
G > 0  

 ƍƆƈƑŞخار :ƇŨاƍت 

I 
E < 0 
F > 0 
G = 0  

ƑƄاخť ƍƆƈ :ƇŨاƍت ƅتا 

  
  

F > 0  
  
  

                         VI 
E > 0 
F = 0 
G > 0  

 ƍƆƈƑŞخار :ƇŨاƍت 

V 
E = 0 
F = 0 
G = 0  

ƑƄاخť ƍƆƈ :¾śƆŊ ƇŨاƍت

IV 
E < 0 
F = 0 
G < 0  
ƑƄاخť ƍƆƈ :¾Ƅخ 

  
 

F = 0 
 
  

                         I X
E > 0 
F < 0 
G = 0  

ƑƄاخť ƍƆƈ :ƅتا ƇŨاƍت 

                       VIII 
E = 0 
F < 0 
G < 0  
ƑƄاخť ƍƆƈ :¾Ƅخ 

VII 
E < 0 
F < 0 
G < 0  
ƑƄاخť ƍƆƈ :¾Ƅخ 

  
 

F < 0 
 

 
G.Deppallens et J-P. Jobard, op cit, Page 422   )بتصرف(: المصدر  

 

 المالية والتيالمتخذة في إطار السياسة  تتŁفيد مصفوفة السلوƃ المالي في تفسير و تحليل القرارا
مات أخرى و منها تفسير السلوƃ التōقلم م«ع التغيرات في المحيط المالي� كما أن لها استخدا تهدف إلى

  .المؤسسة تجاƋ خياري النمو الداخلي و النمو الخارجي

  

  : الحالات المتوافقة مŴ خيار النمو الداخلي -2-1

  Łنĉأن حالات الخلل في التوازن المالي إلى لاً شير أو(IV, VII, VIII)  ر عن فشل المؤسسة فيĐعبŁت
لي و هي أسوء الحالات حسŖ مصفوفة السلوƃ المالي� و هي تحقيق خزينة موجبة بتطبيق النمو الداخ

         وضعية قد تدفع المؤسسة في بعű الحالات إلى التنازل الكلي عن أصولها لصالŢ مؤسسة أخرى
 (La décroissance externe) Ņبها من لتفادي الوقوع في وضعيات التوقŁعقĄف عن الدفع و ما ي

  85.احتمالات لإفƜسها
  

 (I, V, IX)  ن فيها المؤسسة من تحقيق نمو متوازنز على الحالات التي تتمكŅركŅسنŁلي و بالتا
معدوم� و ذلG  ƃلتبرير اللجوء إلى خيار النمو الداخلي و هي الحالات التي يكون فيها الرصيد الجاري 

  86:على النحو التالي

                                                 
  .62أنظر الفصل الŝاني صفحة  -  85
  . 214قريشي� مرجع ذكر سابقا�Ļ صفحة . بن ساسي و ƒ.إ -  86
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بعدم قدرتها على توليد  ةز الوضعية المالية للمؤسستتميI  (E< 0, F > 0, G ≈ 0 ) :ĉ الحالة -
 Şل سيولة كافية لضمان تمويل التغير في الاحتياƜستغƜو استثمارات في رأس المال العامل ل

الوضع الذي يدفع المؤسسة إلى الاستدانة من البنوƃ مما يجعل  ( DAFIC < 0)الاستغƜل 
الداخلي بمزيج � و بذلƃ تتمكن المؤسسة من تمويل النمو  (F > 0)الرصيد المالي موجباً  

من التمويل الذاتي و القروű البنكية� لكن نجاš هذƋ الوضعية يتوقف على نمو الطلŖ على 
السوق� حيث أن النمو في رقم الأعمال يعد ضرورياً لتمكين المؤسسة من تحقيق نتائج إيجابية 

ن قبل تŁمكĲنها من تسديد ديونها مستقبƜً و الخروŞ من وضعية الضغط المالي المفروضة م
 �) IX الحالة(النظام المصرفي 

وهي � تŁعبĐر هذƋ الحالة عن وضعية التوازن الأمثل: V  (E ≈ 0, F ≈  0, G ≈ 0 ) الحالة -
حالة مثلى نادرة الحدوث على أرű الواقع� إلا أنها تعتبر بمثابة مؤشر هام لإمكانية تحقيق  

و ذلƃ إثر  IXإلى الحالة  Iالة فوائű في المستقبل و ذلƃ بمرور الوضعية المالية من الح
 �Fفي الرصيد  الانخفاűو  Eالارتفاع في الرصيد 

إستراتيجية النمو الداخلي مدعومة في هذƋ الحالة  : IX  (E> 0, F <  0, G ≈ 0 ) الحالة -
بقدرة المؤسسة على تمويل احتياجات النمو الداخلي اعتماداً على التمويل الذاتي      

(DAFIC > 0 ) مالي««ة بعد � و هذ űل تحقق فوائƜتغطية ا يعني أن دورة الاستغ
الاحتياŞ في رأس المال العامل و استثمارات الاستغƜل� الأمر الذي يجعلها قادرة على  تسديد 

 . ديونها في مواعيد استحقاقها

  
  : الحالات المتوافقة مŴ خيار النمو الخارجي -2-2

ƌ نحو لها إلى التفكير في التوجĉؤهĉلمؤسسة في أوضاع تŁعندما يكون الرصيد الجاري موجباً تكون ا
ĉلأن ƃالنمو الخارجي� و ذل Ņمنطق الجدول يقوم على التحكĉفي احتياجات النمو الداخليلاً م أو � ƃبعد ذل

ąي Şمكن للمؤسسة تطبيق عمليات النمو الخارجي لتوسعة أنشطتها� لكن الأمر يحتا ƃإلى تشخيص كذل
بديل النمو يąمكĲن المؤسسة من تحقيق الفعالية في اختيار  تزامن مع التشخيص الماليو م إستراتيجي فعĉال

Ŗالمناس.  
 

ƃمصفوفة السلو Ŗالمالي حس  ōق فيها المؤسسة تلجĲحقŁإلى النمو الخارجي في الحالات التي ت
   87:رصيداً جارياً موجباً و هي الحالات التالية

يز الوضعية المالية للمؤسسة في هذƋ الحالة بقدرة تتم :VI  (E> 0, F = 0, G > 0 ) الحالة -
و بما أن الرصيد المالي معدوم  ( DAFIC > 0)دورة الاستغƜل على تحقيق فوائű مالية 

                                                 
  . 215نفū المرجع السابق� صفحة  -  87
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Łتĉإلى توزيع مكافآت رأس المال أو إتباع إستراتيجية النمو الخارجيوج űالفوائ Ƌهذ ƌ�  ƃو ذل
تطور الرصيد ف على � لكن ذلƃ يتوقŅإلť... بŐنشاء فروع أو المساهمة في مؤسسات قائمة

DAFIC  ąتصاعدي ي Ƌذا كان ذو اتجاŐمكن للمؤسسة الاستمرار في تطبيق عمليات النمو � ف
Ņالحالة (الوقوع في وضعيات صعبة ر على إمكانية الخارجي� أما الحالة المعاكسة فتؤشII(� 

ات النمو الخارجي مع إن لجوء المؤسسة إلى عملي: II  (E= 0, F > 0, G > 0 ) الحالة -
űفي مستوى الرصيد  الانخفاDAFIC  Ņوازن التام بين التمويل الذاتي         إلى حد الت

و احتياجات دورة الاستغƜل يدفعها إلى الاستدانة لƜستمرار في النمو خارجياً سواء بتنويع 
عزيز وضعيتها في أو توزيع الأرباš على المساهمين لت/المنتجات أو اختراق أسواق جديدة و

ي إلى نتائج سلبية على � إلا أن الارتفاع المستمر في اللجوء إلى الاستدانة قد يؤدĉسوق المال
 ي ذلƃ إلى ارتفاع مخاطر الإفƜس�   زينة و المردودية� كما يؤدĉمستوى الخ

في خزينة الاستغƜل بالرغم من تحقيق فوائIII  (E> 0, F > 0, G > 0 ) : ű الحالة -
من المąتİبعة تتجƌ إلى الاستدانة  تمويƜً للنمو الداخلي� إلا أن  هذƋ  السياسة  الماليةتضمن  

Ņالإستراتيجية  لا تتوف  Ƌفهذ  ƌعلى أجل تمويل النمو الخارجي� و من šر على حظوظ النجا
ĉستدانة  لذا يتوجƜل بالمستوى المرتفع لƜثر رصيد الاستغōت Ŗبسب ƃالمدى البعيد� و ذل Ŗ

 لاتخاذ قرارالمسير المالي مراقبة مستوى الاستدانة باستخدام أثر الرافعة المالي على 
  .أو تركيز النشاط الاستمرارية في تحقيق النمو

  

شير إلى أن استخدام المؤشرات الأساسية للجدول� يبقى في حدود الفرضيات في الأخير نŁو 
لاً باستخدام مواردها مويل احتياجاتها المالية أوالأساسية التي يقوم عليها� ومفادها أن المؤسسة تستطيع ت

لة في القدرة على التمويل الذاتي� ثم اللجوء إلى الاستدانة من النظام المصرفي و مختلف و المتمثŅالداخلية 
الوسطاء الماليين� و أخيراً تضطر المؤسسة إلى رفع رأس مالها كŐجراء استثنائي� و بالتالي فالجدول 

ąهم مصادر التمويل الأمر الذي يتنافى مع الواقع الاقتصاديهمل دور سوق ايō88.لمال ك   

  
Śالśال Śالقطاعية المحددات: المبح  

  ĉبعد أن تطرąقنا إلى المĉثير على حدōدات الاقتصادية و المالية باعتبارها العوامل الداخلية ذات الت
ąسنتناول في هذا المبحث الم �Ŗقرار اختيار نمط النمو المناسĐو التي تعتبر بمثابة العوامل القطاعية ات دحد

ĉعلى المؤسسة ردود أفعال بناءاً على التغي űهامحيطعناصر رات في الخارجية التي تفر.  
  

                                                 
88 - P.Vizzavona, Gestion financière, 8ème édition, BERTI, Paris 1992, Page  105 . 



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 156 

في عملية المفاضلة  وقيةو الاعتبارات السĉ الدراسات دور المحددات القطاعيةتناولت العديد من   
 ,Bretel et Alii (1993), Grand (1991)  Amar et Crépon (1990) منهاو  النموخياري بين 

Sédillot (1993) � نتائجها و توصلتĉإلى أن لجوء المؤسسة إلى النمو الخارجي يرتفع كلما توج Ŗالطل ƌ
راسات هي الحدود الزمنية لفترة الدراسة الدĉ النوع من لكن ما يؤخذ على هذƋالاستقرار� في القطاع نحو 
مما  ة�يفوق هذƋ المدĉقطاع المتوسط لأي  عمرالمس سنوات في حين أن بين أربع إلى خا التي تراوحت م

ĉأن تستغرق مدة تقتيعني أن دراسة التحو Ŗثيراتها يجōعلى الأقل من العمر الفعلي لات القطاعية و ت Ŗر
  .للقطاع

       
 ةالقطاعي داتحدĉللمą بالغة أهميةأولى  الذي A.Derhy (1997)من بين الباحثين في هذƋ المجال 

لنمو حول العƜقة بين قرار اللجوء إلى ا المشار إليƌ سابقاً مقالالفي ف� بالرغم من الانتقادات السابقة
لات التي تطرأ على القطاع الذي تنشط فيƌ أن التحوĉ وجد هذا الباحث الخارجي و دورة حياة القطاع

ل غفĊالنمو الخارجي و ذلƃ دون أن يąو  ن النمو الداخليالمفاضلة بي عملية التōثير الأساسي في االمؤسسة له
ąالمĉحدƌدات الاقتصادية و المالية في تحليل.  

 
دات القطاعية بعد موجات النمو الخارجي التي حدĉبالمA.Derhy (1997) ą هتماماو قد جاء  

شهدتها بعű القطاعات منذ مطلع الستينيات إلى نهاية القرن الواحد و العشرين� و تواصلت هذƋ الموجات 
  89:رة� و هذا ما أثبتتƌ الدراسات التاليةتكرĐلرغم من الإخفاقات المąبا

 تنتهيمن عمليات الاندماŞ في الولايات المتحدة الأمريكية  % 40أن  P.Druckerوجد   -
 ق نجاحاً كلياً�حقŅتŁفقط  % 20تتراوš بين الفشل و النجاš و  % 40بالفشل الكلي و 

 200ل« من عمليات النمو الخارجي  % 70 أن Mc Kinsey (1987)أشارت دراسة ل«  -
 .قت عوائد أقل من تكلفة رأس المال المستثمرحقŅ مؤسسة رائدة في الولايات المتحدة الأمريكية

  
عن دوافع الاستمرار في اللجوء   A.Derhy (1997)و بناءاً على نتائج هذƋ الدراسات تساءل 

إلى أن الاعتبارات القطاعية  في الأخير لتوصĉ إلى النمو الخارجي بالرغم من ارتفاع نسبة الفشل� و
Ņشكąلت المŅذ قرار النمو الخارجي باعتبارهاز الأساسي لاتخاحف ąيجمع بين الم ًƜعامĉدات الاقتصادية حد     

  .رات المحيطو عامل هام للتōقلم مع متغيĉ و المالية
 

نضج القطاع و أهمية تجاوز  كل درجة ق لأهميةدات القطاعية بالتطرĉحدĉالمąفيما يلي سنتناول 
  .و النمو الخارجيلمفاضلة بين كل من النمو الداخلي اعملية الحواجز و العقبات في السوق في  مختلف

  

                                                 
89 - A.Derhy, op cit, Page 40. 



لمحددة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيلعوامل اا: الثالث الفصل  

 157 

   
  درجة نŝŰ القطاų: المطلŔ اƕول

  čثم النمو  ظهورمرحلة الأي قطاع اقتصادي على غرار سائر الكائنات الحية بدورة حياة تبدأ ب يمر
    ل هذƋ الدورة بفعل الكثير من العوامل من بينها التطور التقني� و تتشكŅالزوال بمرحلة تنتهيو  فالنضج
ĉي...و ظهور منتجات بديلة ر أذواق المستهلكينو تغي ƌو علي �ťإلĉقلم مع توجōعلى المؤسسة أن تت Ŗ

ĉضماناً لاستمراريتها  فيهالات مراحل القطاع بتغيير إستراتيجيتها تبعاً للتحو ƃو حفاظاً على ثروة و ذل
    .و حقوق الدائنينمساهمين ال

    
  لقطاųالتحليل اƗستراتيجي ل: الŽرų اƕول

بهدف اتخاذ  ƌإن تشخيص حالة القطاع يحتاŞ إلى عملية تحليل استراتيجي و ذلƃ لتمييز مراحل
Ņكل مرحلة� حيث تتوف Ŗتحقيق هذا ر العديد من أدوات التحليل الكفيلة بالقرار الإستراتيجي الذي يناس

مصفوفة المجموعة كل من لو منهج حافظة النشاطات المتضمن الهدف منها منهج مراحل حياة المنتج 
 .إلArther D Little (ADL)...ťمصفوفة  و BCG90الاستشارية لبوستن 

  
1- ŝمراحل حياة المنت ŝمنه:  

ĉبمثابة قراءة تشخيصية ع مراحل تطور القطاع اعتماداً على دورة حياة المنتج الذي يعتبر يمكن تتب
أي منتج بمراحل حياة تبدأ بمرحلة  � حيث يمرĉللقطاع من وجهة نظر المؤسسة ذات المنتج الوحيد

ĉتتمي �Ŗق و تنتهي بمرحلة الزوال مروراً بمرحلة النمو و النضج على الترتيƜكل مرحلة عن الانط ƌز في
ĉعلى النحو ...لأداء المالينة يمكن قياسها بمستوى رقم الأعمال� اغيرها بخصائص معي ƃو ذل �ťإل

   91:التالي
- žƚمرحلة الانط :ĉالمرحلة يظهر المنتج لأول مر Ƌفي هذĉة في السĉل المؤسسة أثناء وق و تتحم

في الوقت الذي تعرف فيƌ  و الترويج بهدف التعريف بالمنتج الإشهار هذƋ المرحلة تكاليف
 سالبة�مردودية عنƌ المبيعات نمواً بطيئاً مما ينتج 

مؤسسة إلى زيادة حجم على المنتج� مما يدفع بال اًكبير تشهد هذƋ المرحلة إقبالاً :مرحلة النمو -
حيث � الحجم وفوراتإلى تدنية التكلفة الوحدوية تōثراً بعامل  هذƋ الزيادةي ؤدĉالإنتا�Ş و ت

   92ن الربحية�و إثر ذلƃ تتحسĉ تنخفű التكاليف الثابتة

- ŝŰا :مرحلة الن Ƌفي هذĉإثر تشب ƃرقم الأعمال نحو الاستقرار و ذل ƌع السوق لمرحلة يتج
ي إثر ذلƃ تقوم المؤسسة بتكثيف المجهودات الترويجية الأمر الذي يؤدĉي� بالمنتج الحال

                                                 
90 - Boston Consulting Group. 
91 - A.C.Martinet, op cit, Page 84. 
92 - G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 139. 
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Ņالزيادة لا تؤث Ƌالمرحلة� إلا أن هذ Ƌر بشكل كبير بمنحنى التكاليف نحو الارتفاع مع نهاية هذ
 مستوى الإيرادات� على المردودية بسبŖ استقرار

تعتبر مرحلة التراجع بداية النهاية لحياة المنتج� و يتضŢ ذلƃ من خƜل  :مرحلة الزوال -
الانخفاű الكبير في رقم الأعمال و الفقدان التدريجي للحصة السوقية مما يدفع المسؤولين 

 .إلى التنازل عن الاستثمارات الحالية و الإستعداد لإطƜق منتج الاستخƜف

  
و العمر المفترű  و المردودية حياة المنتج بدلالة رقم الأعمال مراحلل لشكل التالي يąمثŅو ا

   :للمنتج
  

  Ɔراح¾ حياŖ الƈƆتŝ:  41الشكل 

  
                                                                                           

  
  
  

                     
  
  
  
  

  
  
  
  

  

  G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 138)بتصرف( :المصدر

  
  ąل مراحل حياة المنتج أن المؤسسة مƜيظهر من خĉة في كل مرة لتغيير نمط نموها ضماناً ضطر

ąستمرارية و المحافظة على المكتسبات المƜلİلمرحلة  قة�حق Ŗفالنمو الداخلي يبدو خيار النمو المناس
 مواصلة الارتفاع في رقم الأعمال ل النمو في السوق يضمن للمؤسسةعدĉلأن مąو ذلƃ الانطƜق و النمو� 

Ņل مع مؤسسات أخرى� لكن مع نهاية مرحلة النمو يستقر فتزيد من استثماراتها دون الحاجة إلى التكت
لا يكون أمام المؤسسة سوى  في هذƋ المرحلةو و يتوجƌ رقم الأعمال نحو الثبات�  الطلŖ على المنتج

  .النمو الخارجيعمليات تظهر الحاجة إلى تطبيق على الحصص السوقية للمنافسين ف الاستحواذ
  

 الإعداد لاقالانط النموالنضجالزوال

 رقم الأعمال

ƇƆŨال 

المردودية

ŸبالƆال  

ƑƄاخť ƍƆƈ ƍƆƈƑŞخار Ƈالخياري ťحŊ
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ربط هذا التغيير في خيارات النمو بطبيعة الإستراتيجية المعتمدة   R.Paturel (1978)لكن   
Ņفالمفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي بالنظر إلى دورة حياة المنتج يتوقĉهات ف على توج

  93:و التنويع و ذلƃ على النحو التاليأة نحو التخصص المؤسس
- ĉعليها إذا وصل المنتج إلى مرحلة النضج دون أن يكون للمؤسسة تنويع في منتجاتها� يتوج Ŗ

أن تلجō إلى النمو الخارجي لƜستفادة من أفضلية سرعة الإنجاز� أما إن اعتمدت على النمو 
Őق منتج جديد في نفس الوضع فƜالداخلي لإطĉيؤد ƃمنهاعدة انعكاسات سلبية ي إلى ن ذل :

إل�ť و بالتالي فالنمو ...طول فترة التōقلم� مردودية ضعيفة� معدل نمو بطŒ لرقم الأعمال
 الخارجي هو الأداة الأكثر فعالية لتحقيق السرعة في النمو و الإبقاء على الموقع السوقي�

- Ɯن قدرتها على استخŐالمنتجات المتراجعة ستكون كبيرةف إذا كان للمؤسسة عدة منتجات ف  
Ņتتمك ƃكون لها كما ت  و المحافظة على مواقعها في السوق ن من تدنية المخاطر السوقيةو بذل

ąل � تيحها المحيط لتحقيق النموالقدرة على اقتناء أفضل الفرص التي يƜو من خ ƌو علي
و ذلƃ بالنظر  و النمو الخارجي مؤسسة التوفيق بين النمو الداخلياستراتيجية التنويع يمكن لل

ąإلى الظروف التي يفرضها المحيط أو بالنظر للمĉالاقتصاديةدات المالية و حد. 
 

  :و الجدول التالي بين الإرتباط بين الإستراتيجيتين و الخيارين
  

 ¾ƂŬترا: 42الŪتاƍƆƈال Ɛخيار ƍ ةŪŪŌƆية الŞي  
  
  
 

  ƑƄاخťال ƍƆƈال  ƑŞالخار ƍƆƈال  
 مؤسسات أو الاندماŞ مع حيازŘال  منتج وحيد  خŭŮاŪتراتيŞية الت

  منافسة
Ŵيƍƈية التŞتراتيŪمنتجات  ا Řال  عدŘمع حياز Şمؤسسات  أو الاندما

  مختلفة
  
  

 من تصور المترشŢ: المصدر

  
  الارتباط بين استراتيجيتي التخصص و التنويع و خياري النموحجم و عليƌ نستخلص مما سبق 

  التنويع مع خيار النمو الخارجي ص مع خيار النمو الداخلي ويتوافق التخصĉ ففي مرحلة الإنطƜق و النمو
بما يضمن بقاءها في  إستراتيجيتهالكن مع وصول المنتج إلى مرحلة النضج تتجƌ المؤسسة نحو تغيير 

   .السوق
    
  

                                                 
93 - R.Paturel, Croissance interne et croissance externe des entreprise - L’exemple Français de la période 
récente, op cit, Page 259. 

ŭ
Ů

ťرŞة التخ

ŝضƈة الŞرť 
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  :منهŝ حافŲة اƕنشطة -2
  تنويع المنتجات في أسواق على  (Le portefeuille d’activités)تقوم نماذŞ حافظة الأنشطة   

و قد ظهرت هذƋ النماذŞ كōدوات  أو قطاعات مختلفة و ذلƃ بغية تجاوز إشكالية قصر دورة حياة المنتج�
Łالمؤسسة نحو الإستراتيجية التي ت ƌتحليلية تهدف إلى مساعدة متخذ القرار الإستراتيجي على توجي Ŗناس

ĉالتحوŅقلم معلات القطاعية و التمكōن من الت ĉسنوض ƌفيما يلي أالأوضاع الجديدة� و علي Ţ Ƌهذ űهمية بع
  .قرار المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيالنماذŞ في اتخاذ 

        
  نسطمصŽوفة المجموعة الاستشارية لبو -2-1

         الأنش«طة عل«ى دراس«ة حافظ«ة      BCG  (Boston consulting group)تق«وم مص«فوفة   
و الش«كل  � وقالسوقية و معدل نمو الس« على معياري الحصة  اًللمؤسسة اعتماد السوقيةعية بتقييم الوض

  :لبوسطنبياني لمصفوفة المجموعة الاستشارية التمثيل الالتالي يąظهر 
  

   BCGمصŽوفة : 43الشكل 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

  M. Chesnay, la stratégie du diagnostic à la décision industrielle, Chotard & Associés, Paris 1986, Page191 )بتصرف( :المصدر

  
ĄيŁقت ج عننتŁاطąع المحور الأفقي الذي يĲمثąل حصة المؤسسة في السوق والمحور العمودي الذي يĲل مث

و الت«ي    رةتعثĲ« البط«ة المą النجوم� المōزق� البق«رة الحل«و�Ŗ   : أربع وضعيات هي  معدل نمو السوق
  94:نستعرضها كاƕتي

        معدل نمو مرتف«ع ف«ي رق«م الأعم«ال     في هذƋ الوضعية  تعرف المؤسسة: النجوموŰعية  -
  بالمنافس«ين مقارنة  ستحواذها على حصة سوق كبيرةو ذلƃ بفضل اوضعية تنافسية قوية� و 

                                                 
94 - G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 257. 

الحŮة الſƍŪية لŪŪŌƆƄة

žŨŋƆال          
  استŝمار مرتفع -
 خزينة سالبة -
 التمويل الذاتي -
 استدانة مرتفعة -

ƅŞƈال  
 استŝمار مرتفع -
  متوازنة خزينة -
 التمويل الذاتي -
 استدانة متوسطة -

ŖرśŶتƆة الűالب 
  الاستŝمارالتنازل عن  -
 خزينة متوازنة -
 أرباح متدنية -
 استدانة منخفضة -

ŔƍƄالح Ŗرƀالب          
  استŝمار ضعيف -
 خزينة موجبة -
 أرباح مرتفعة -
 استدانة منخفضة -

تزايد الموارد

توليد للسيولة

ت
تزايد الاحتياجا

ك للسيولة
لا

استه

ž
ƍŪ

ƍƆƈ ¾ťŶƆ ال

 

 ƍƆƈ
ƑŞخار 

 ƍƆƈ
ƑƄاخť 

 ťحŊ
Ƈالخياري 

 Ƈبي ŴƆŞال
يƇالخيار  
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المالي«ة   م«ن تموي«ل احتياجاته«ا     هامكني و مرتفعة اًق أرباححقĲيجعل المؤسسة تŁوضع وهذا 
المؤسسة حالة توازن ف«ي   تشهدكما � ل الذاتي و المصادر المالية الأخرىاعتمادćا على التموي

ƌ الأساسي للمؤسس«ة  التوجĉو عليƌ ف� بسبŖ توليد سيولة و استهƜكها في نفس الوقتالخزينة 
 ي النمو الداخلي و النمو الخارجي�اربالتوفيق بين خي م الفعال في النموهو التحكŅ عندئذ

- Ŕعية البقرة الحلوŰتتم: وĉالمرحلة بمردودي«ة عالي«ة   ي Ƌنتيج«ة  ز منتجات المؤسسة في هذ
واستقرار الطلŖ عل«ى  ية و ذلƃ بالرغم من انخفاű معدل السوق سوقالحصة ال لƜرتفاع في

و نتيجة ل«ذلƃ  � الهيمنة على السوق تيŢ لهااً يąقوي اًتنافسي اًموقع تحتل المؤسسةالمنتجات� كما 
تها م«ن جه«ة   مردودية منتجا بفضلق ذلƃ و يتحق�Ņ نقديةتحقق المؤسسة فائű في السيولة ال

اهتمامات المسيرين في هذƋ الوضعية  ƌتتوجĉ و �من جهة أخرى وانخفاű الاحتياجات المالية
 الأمر الذي يدعم خيار النمو الخارجي� �إيجاد توظيفات مالية للسيولة الفائضة نحو

- žزŋعية المŰمتزاي«د   تنشط المؤسسة في سوق واعدة تتميز بم: و Ŗ»عدل نمو مرتف«ع وطل       
ƃجزءمتواضعة رغم الاستثمارات الضخمة ية سوقمع حصة  و يتزامن ذل ƃاً كبير اًالتي تستهل

      التس«ويقي  المس«توى   بذل مجهودات اس«تثمارية عل«ى   د ضرورة � وبالتالي تتōكŅمن السيولة
Ŗأكثر و القر Ąء الأمر الذي يƜي� دعم خيار النمو الداخلمن العم 

و Ŋفاق للنم«و  أأي بوادر  دلا توج بحيث تعيŭ المؤسسة وضعاً سيئاً: رةتعśوŰعية البطة الم -
سوقية حصة استحواذها على إضافة إلى � بالمنتجات عةشبČالمؤسسة في سوق مą فنشاطوالبقاء 

ąمŃًتراجƜالحالة  و� معدوماً السيولة النقديةمستوى من يجعل الأمر الذي  عة قلي Ƌيتوفي هذĉج Ŗ
        إعادة توجيƌ النش«اط نح«و أس«واق جدي«دة     بهدف البحث عن البدائل متخذي القراراتعلى 

  .رة بين النمو الداخلي أو النمو الخارجيخي�Č و هنا تكون المؤسسة مąةجديد اتأو تصميم منتج
  
   :Arthur D. LittleمصŽوفة  -2-2

Ņل يتمث Şمصفوفة  فيهذا النموذąمČخمس أسطر  نة منكوąو أربع أعمدة� يĲل المحور الأفقي فيها مث
  ية� القدرات الإبداعيةحصة السوقالقاس بعدة معايير أهمها الفعالية في التوزيع� التي تŁ الوضعية التنافسية

Ņم في التكاليفالتحك...ťالعمودي الذي  المحور و� إلąيĲدرجة نضج ل مثŁل دورة  قاسالقطاع التي تƜمن خ
  :ŢADL البنية الأساسية لمصفوفة وضĐلشكل التالي يąو احياة المنتج� 
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  ADLمصŽوفة :  44الشكل 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  G.Bressy et C.Konkuyt, op cit, Page 139 )بتصرف: (المصدر

  
من  ةدحدČضع مąاثƜث خيارات إستراتيجية أمام المؤسسة تظهر في مو هناADL ƃحسŖ مصفوفة   

  :المصفوفة
ي� و ذلƃ لأن و فيها تسلƃ المؤسسة مسار النمو في نشاطها الأصل :الطبيعي خيار النمو -

 ƌفاق واعدة النشاط في بدايتŊ šلنمو الحصة السوقيةيطر  �ًƜكما أن الوضعية التنافسية مستقب
Ŀتبدو مريحة و تĉن مع الارتفاع التدريجي في رقم الأعمال� تحسąفالنمو الداخلي ي ƌو عليĲل مث

Ŗ على المؤسسة مضاعفة الاستثمار للرفع من في هذƋ المرحلة حيث يتوجĉ لالخيار الأفض
 القدرات الإنتاجية لمواجهة الطلŖ المتزايد�

- Ɛالمرحلة يشهد القطاع: خيار النمو الاختيار Ƌدخول كبير للمؤسسات المتنافسة  في هذ        
Čيتوج ƌعلى المنتجات و علي Ŗعلى المؤسسةو استقرار في الطل Ŗ ستمرار في النشاط الا

و أفضل  ميزة تنافسية� مكن أن تكسبهاالتي يą الأنشطةƌ في نفس الوقت نحو و التوجĉالأصلي 
خيار في هذا الوضع هو اللجوء إلى النمو الخارجي و ذلƃ باستهداف بعű المؤسسات 

 تلƃ ذات المنتجات البديلة� أو/والمنافسة 

- Ŕالنشاط أو الانسحا Ɗخيار إعادة توجي: ĉالمرحلةتتمي Ƌبوضعية تنافسية  ز المؤسسة في هذ
الاضمحƜل� و هنا ضعيفة إلى جانŖ تدهور في الحصة السوقية بسبŖ توجƌ النشاط نحو 

و هنا تكون نحو المهنة الأصلية أو الانسحا�Ŗ  تكون المؤسسة أمام خيارين إما إعادة التمركز
ąمČاخي Ŗرة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي حيث تلعąلمĐدات المالية دوراً أساسياً في اتخاذ حد

Ŗالقرار المناس.  

    

    

    

    

    

الانطلاق النضج النمو   الزوال

مهيمنة
 

قوية
 

مقبولة
 

ضعيفة
 

هامشية

Ūية
żاƈية التŶض

ƍال
 

 
Ǝ الƆرťƍťية

ƍتŪ
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 منخفض

 مرتفع

ųاűƀال ŝضƈ ةŞرť 
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 Şل نماذƜعلى المؤسسة تكوين سلة منتجات  التحليل الإستراتيجييظهر من خ ƌالمستعرضة أن
    من المصفوفة المعتمدة� و ذلƃ حتى تحتفظ بمكانتها  متوازنة� و ذلƃ بتطبيق التنويع في مناطق مختلفة

Łو تŃخر في م التغيرات قاوŊ و ƌق من حياتƜمنتج في مرحلة الانط ًƜالسريعة في السوق� فيكون لديها مث
Łن واحد فتŊ تعتمد المؤسسة على مزيج من الإستراتيجيات في ƌمرحلة النمو أو النضج� و منĐق النمو طب

  .خرىو تجمع بين الخيارين في بعű الأنشطة الأفي أخرى الداخلي في أحد أنشطتها و النمو الخارجي 
          

  نŝŰ المرحلة في  النمو الخارجي أƋمية :الŽرų الśاني
  Ŀالتحليل الإستراتيجي أن الرهان الأساسي للمؤسسة هو مواصلة ن Şل نتائج نماذƜستخلص من خ

النمو عندما يصل القطاع إلى مرحلة النضج� عندها تصطدم المؤسسة بعدة عقبات منها تشبع السوق 
ĉد المبالمنتجات� تعدĿؤسسات المنافسة و تŁعاظŞم القوى التنافسية� ظهور حواجز الدخول و الخرو...ťإل    

و ذلƃ إما بتعزيز حصة السوقية لتجاوز هذƋ العقبات� منƌ لا يكون أمام المؤسسة سوى تعظيم ال و
ĉنحو أسواق أخرىوضعيتها في السوق الحالية أو التوج ƌ.  

  
     ة يعد النمو الخارجي أنجع الوسائل لتحقيق هذƋ الأهدافو من بين البدائل الإستراتيجية المتاح  
ƃعرف  و ذلąلي للنمو الخارجي بباستهداف الحصص السوقية للمؤسسات المنافسة و هو ما يƕالأثر ا

(L’effet mécanique de la croissance externe)� ąو يĄالنتائج السريعة لعمليات الحيازة قص ƌد ب    
  الارتفاع اƕني للحصة السوقية للمؤسسة الحائزة� رفع الحواجز بمختلف أشكالها و الاندما�Ş و منها

Ąالأمر الذي يąفيما لو اعتمدت المؤسسة على النمو الداخلي خصوصاً إذا تعلق الأمر بتدويل صع ƌتحقيق Ŗ
      95.الأنشطة و عمليات التصدير نحو دول مختلفة

  
  :السوقية تحسين الوŰعية -1

منافسة مباشرة� منافسة محتملة� أو بدون ( فةستهدĄالمą الحائزة و بين المؤسستينالعƜقة  طبيعةلتبعاً   
أن تستحوذ على  )اندماŞحيازة أو (عن طريق النمو الخارجي الأفقي  يمكن للمؤسسة �)عƜقة تنافسية

     96:الحصة السوقية للمؤسسة المستهدفة و ذلƃ عبر ثƜث أشكال
ات المتنافسة التي تنشط في نفس السوق تعلق الأمر بالمؤسسو ي :تعزيز الحصة السوقية -

� حيث تستغل المؤسسة هذا الوضع المناسŖ لإحكام سيطرتها على )منافسة مباشرة( الجغرافية
السوقية و تتمكن  تهاحصتعاظم كلية للمؤسسات المنافسة فتالحيازة العمليات  فتلجō إلى  السوق

  �في Ŋن واحد و مواجهة المنافسينفقي من تحقيق النمو و الخارجي الأبفعل الأثر اƕلي للنم

                                                 
95 - N.Gasmi, op cit, Page 176. 
96 - Ibid, Page 152. 
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التي تنشط في مناطق جغرافية  ق الأمر بالمؤسسات المتنافسةو يتعلŅ :توسيŴ الحصة السوقية -
و في هذƋ الحالة تلجō المؤسسة إلى النمو الخارجي كوسيلة لتدويل  �)منافسة محتملة( مختلفة

ن المؤسسة من حيث تتمكŅ لƌ إلى منافس مباشر�ل تحوčل قبحتمĄو مواجهة المنافس المą أنشطتها
 .في وقت قياسي ق ذلƃو يتحقŅ كانت غائبة عنها) أو دول(الاستثمار في أسواق 

  
أن تجمع بين تعزيز و توسيع حصتها  للنمو الخارجي الأفقي هاكما تستطيع المؤسسة بتطبيق

دة الجنسيات تعدĐالأفضلية بين المؤسسات المą � و تنتشر هذƋعلى المستوى المحلي أو الدولي ءسواالسوقية 
ما تلجō إلى  التي تبحث دائماً عن أسواق جديدة� و نظراً لإمكانياتها المالية و التنظيمية الضخمة فعادةً
   97.عمليات الاندماŞ و الابتƜع و إقامة الفروع المشتركة لاختراق الأسواق و التغلغل في أخرى

   
  ية للسوžتجاوز العقبات الهيكل -2

إضافة إلى تمكنها من تحسين وضعيتها السوقية فŐن الإعتماد على النمو الخارجي يąمثل للمؤسسة   
Ņلها تتمكƜن من تذليل مختلف العقبات السوقية و أهمها مواجهة الضغوط التنافسية الوسيلة التي من خ     

  98:السوقو التذبذŖ في 
سها في سوق المنافسة أمام مواجهة خمس قوى تجد المؤسسة نف  :مواجهة الźŰوط التنافسية -

ق طبĐحيث تŁ  99منافسة مباشرة� منافسة محتملة� العمƜء� الموردون� المنتجات البديلة: أساسية
ي السوق� غير أن اعتماد المؤسسة ف ر على درجة تحكم المؤسسةؤثŅاً تنافسياً يąكل قوة ضغط

Ƌ الضغوط� و ذلƃ اعتماداً على النمو تيŢ لها إمكانية مواجهة هذلنمو الخارجي يąعلى ا
    لينأو المحتمĄ/وŞ مع المنافسين المباشرين الخارجي الأفقي عن طريق الحيازة أو الإندما

أو الخلفي مع كل من العمƜء و الموردين /أو النمو الخارجي العمودي بالتكامل الأمامي و/و
  �Ŗعلى الترتي    

- žفي السو ŔŦبŦهي  أهم العقبات التي يمكن أن تواجهها المؤسسةإن من بين  :مواجهة الت
Ŗن تتواجد في الأسواق التذبذōك �ĉمفي سوق يتمي Ŗز بطلŅل السنة تتخلƜخ Ŗلها فترات ضطر

ıنمو و استقرار و تراجع و توق Ŗلعدة عوامل منها فصلية النشاط� الاضطرا ƃف� و يعود ذل
إل�ť و لمواجهة هذƋ ...بين الأسواقفي الأسعار� التذبذŖ في التموين� الارتباط الدولي 

حيازتها لمؤسسات الخارجي بالصعوبات تلجō المؤسسة إلى التنويع الجغرافي بواسطة النمو 
Łدول(مارس نفس النشاط في مناطق جغرافية مختلفة ت(Ņتتمك ƃقة تكاملية � بذلƜن من إحداث ع

  .بين أسواق تشهد اضطرابات في فترات مختلفة من السنة

                                                 
97 - J.De.Bandt et Y.Morvan, Les restructurations industrielles : les idées et les faits, Revue d’économie 
industrielle, N°31, 1985, Page 2. 
98 - N.Gasmi, op cit, Page 157. 

  .�75 صفحة  �1998 مركز الإسكندرية للكتاب� الإسكندرية� الƆيŖŨ التƈاŪżية ŞƆ Ƒżا¾ اƆŵƕا¾� خليل. م.ن: أنظر -  99
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         الداخليلإشارة إلى أنƌ يمكن للمؤسسة مواجهة هذƋ الصعوبات عن طريق النمو و تجدر ا
يضاف الية أقل مقارنة بالنمو الخارجي أو التعاقدي� لكن الأمر يستغرق مدة أطول و تكاليف أكبر و فع

 إلى ذلƃ عدم قدرة المؤسسة على تجاوز حواجز الدخول إلا عن طريق عمليات النمو الخارجي سواء
Ņ100.ق الأمر بالأسواق المحلية أو الأسواق الدوليةتعل  

        
  الدخول و المŽاŰلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيحواجز : المطلŔ الśاني

إن من بين ما يميز مرحلة النضج في القطاع هو إقامة المؤسسات العاملة فيƌ للحواجز التي تمنع  
تتمثل هذƋ الحواجز في مختلف العقبات التي تحد من قدرة سواقها� المنافسين المحتملين من الدخول إلى أ

  .المؤسسات على اختراق الأسواق
  

   101:إلى أربع فئات حواجز الدخول  P.Vannesson(1990) صنŅف
و المتمثلة في القواعد القانونية و التنظيمية المنظمة لسلوƃ :  حواجز قانونية و تنŲيمية -

� قوانين حماية )إعانات الإستثمار و الاستغƜل(الحكومة  المؤسسات و المتضمنة الإعانات
 إل�ť...الملكية الصناعية� السياسات الحكومية

و هي تلƃ الصادرة عن الوحدات الإنتاجية كوفورات الحجم� الخبرة   :حواجز اقتصادية -
 إل�ť...السيطرة على منافذ التموين 

   الاستثمارز طبيعة ميĐة و تلƃ التي تŁو هي تلƃ الصادرة عن المؤسسات المالي: حواجز مالية -
 إل�ť...و منها حجم رأس المال� القيود المفروضة على الاقتراű و دخول سوق المال

المؤسسات التسويقية كتمييز المنتجات�  بŐستراتيجيةقة و هي الحواجز المتعلĲ: حواجز تجارية -
 .إلť...الاستحواذ على قنوات التوزيع� متطلبات الترويج و الإشهار

  
ĉلى حواجز النمو التي يمكن تجاوزها بسهولة عن طريق النمو الخارجي     ق فيما يلي إسنتطر   

Łو سنĲز على حواجز النمو الداخلي و حواجز التدويلرك.  
        

  تجاوز حواجز النمو الداخلي: الŽرų اƕول
أو عن طريق إنشاء /وي النشاط الأصلي فالإستثمار يعتبر النمو الداخلي للمؤسسة عن طريق   

و تعظيم الحصة القدرات الإنتاجية الوسيلة الاعتيادية للرفع من  (Creation ex-nhilo)مؤسسة جديدة 
زيادة فعلية في الطاقة  يؤدي إلىراً هيكلياً على مستوى القطاع العاملة فيƌ لأنƌ يتغي ذلƃ يąحدث و� السوقية

ĉي إلالإنتاجية للقطاع كماً و نوعاً� كما يؤدƌى زيادة عدد المؤسسات العاملة في.  
                                                 
100 - A.Jacquemin et autres, Concentration horizontale, fusions et politique de concurrence dans la 
communauté européenne, Economie Européenne, N° 40, Mai 1989, Page 55. 
101 - P.Vannesson, Barrières et stratégies des entreprises, Presse du C.N.R.S., Paris, 1990, Pages 13. 
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  ĉالمؤسسات الأخرىالهيئات العامة و ي إلى ردود فعل من قبل إلا أن اعتماد النمو الداخلي يؤد       
ĉقامة حواجز تحدŐب ƃلخلق صعوبات للمؤسسات الناشئة  و ذل Ŗمن إنشاء مؤسسات جديدة و تطبيق أسالي

Łتقليص أنشطتها أو على جبرهات Ŗالانسحا.  
  

  ąالعوامل بالمؤسسات الم Ƌتؤدي هذĿهتčنحو اعتماد النمو مة بالدخول إلى هذا القطاع بالتوج ƌ
  الخارجي� و ذلƃ باستهداف المؤسسات التي سبق إنشاؤها و التي تمتلƃ حصص سوقية ذات أهمية

Ņفتتمكąمن تجاوز الحواجز و التي ي ƃ102.يةو زمنى حواجز قانونية و مالية مكن تجزئتها إلن بذل  
     
  :و التنŲيمية الحواجز القانونية -1

  ąإن من بين النتائج التي يŅفها النمو الداخلي هو إنشاء العديد من المؤسسات الجديدة التي تستحوذ خل
ĉعلى مساحات جغرافية هامة و تؤدąي إلى ارتفاع كمية المنتجات في القطاع� الأمر الذي يĲر على ؤث

يئة المحلية بشكل سلبي في بعű الحالات مما يجعل السلطات العامة مستوى الضغوط التنافسية و الب
Ņفي الحالات التاليةتتدخ ƃ103:ل للحد من هذا النمو و ذل  

- ŜنتاƗفي ا ůائŽال: Łعاني من خلل في التوازن بين تتدخل السلطات العامة في القطاعات التي ت
منع إنشاء مؤسسات ل لتدخŅالعرű و الطلŖ على المنتجات� ففي حالة الفائű في الإنتاŞ ت

ر على لأن ذلƃ يزيد من حدة الخلل و يؤثŅجديدة أو دخول مؤسسات ذات تنافسية عالية 
Ŗ السلطات تتجنŅ بذلƃو � التوازن التنافسي بين المؤسسات خصوصاً على المستوى المحلي

سريŢ بعű النتائج السلبية كŐفƜس المؤسسات ذات التنافسية الضعيفة و ما ينجر عنƌ من ت
  للعمال و ارتفاع في معدل البطالة� 

- ųخصوصية القطا: ĉالقطاعات بطابع خاص نظراً لأهميتها على المستوى العامتتمي űز بع  
إل�ť و نظراً لهذƋ الخصوصية فŐنشاء ...مثل قطاع الاتصال و الإعƜم� البنو�ƃ النقل الجوي

لعامة� و عليƌ فالنمو الداخلي مؤسسة جديدة يخضع لرقابة و إشراف مباشر من قبل السلطات ا
بتاتاً� و يبقى النمو الخارجي بمختلف أشكالƌ الأسلوŖ الوحيد لدخول هذا النوع  مطروš غير

  من القطاعات�
سهم في النمو الاقتصادي إلا يą مؤسسات جديدة إن إنشاء :البيئية التنمية المحلية و متطلبات -

ĉبالمقابل يؤد ƌئي� و بما أن متطلبات حماية البيئة صعيد البيي إلى انعكاسات سلبية على الأن
بالإضافة إلى الضغوطات التي يمارسها أصبحت الشغل الشاغل للدولة و الجماعات المحلية 

المجتمع و منظمات حماية المستهلƃ و الحفاظ على البيئة� تلجō الدولة إلى مضاعفة القيود 

                                                 
102 - N.Gasmi, op cit, Page 163. 
103 - Ibid, Page 164.  
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ا لذلƃ من تōثيرات غير مرغوŖ فيها رغم م )الإنشاء أو التوسع(على عمليات النمو الداخلي 
 .على مستوى تشجيع الاستثمار و محاربة البطالة

  
Ņق بالمؤسسات الوافدة إلى القطاعإن مختلف مكونات حواجز الدخول التي استعرضناها تتعل       

ن مكĲلتي تŁالنمو الخارجي الذي يمثل الأداة الناجعة االلجوء إلى و بالتالي فما من سبيل Ŋخر لƜستثمار غير 
  .الحيازة الكلية لمؤسسة قائمة عن طريقو دخول القطاع المستهدف  من اختراق هذƋ الحواجز

  
  :المŌسساتالهيكلية و ردود أفعال  القيود -2

  čتقوم المؤسسة عند تعرĉوقضها لصعوبات في المحافظة على نموها في الس ĉنحو أسواق بالتوج ƌ
لتنفيذ  فŐذا اعتمدت على النمو الداخليتطبيق أحد الخيارين  هاكون أمامو ي ق و أن اخترقتها�لم يسبĄ جديدة

ąأن ي ƌنōمن ش ƃن ذلŐالاختراق فĊالزيادة الفعلية في الكميات المنتجة حد Ŗث تغييرات هيكلية للقطاع بسب
 ي إلى انخفاű في الأسعار و ارتفاع مستوى الصراع التنافسي� غير أن� و هذا بدورƋ يؤدĉكماً و نوعاً

ąاعتمادها على النمو الخارجي يĲجنąم ƌثيرات السلبية لأنōالت Ƌالمؤسسة و القطاع هذ ŖČد تغيير لملكية جر
  . المؤسسات المتواجدة مسبقاً

  
ل تتمث�Ņ ل بنوعين من العراقيلأن النمو الداخلي يąقابM.Porter (1986)  Ą لهذƋ الأسباŖ اعتبر  

   104:في القطاع العاملةانية في ردود أفعال المؤسسات الأولى في حواجز الدخول الهيكلية و الث

بات اختراق سوق جديد بواسطة تطلİل الحواجز الهيكلية في مąتتمثŅ: حواجز الدخول الهيكلية -
ĉو المعنوية و البشرية الاستثمارات المادية  ل المؤسسة إضافة إلىالنمو الداخلي� حيث تتحم

و هي ) تكلفة الدخول( باشرة خاصة بالداخلون الجددغير متكاليف الضرورية لعملية الإنشاء� 
       ناجمة عن نقص الخبرة� المدة الƜزمة للبحث عن العمƜء و التعريف بالمؤسسة تلƃ ال

م منتجاتها قدĐو كل هذƋ العوامل تجعل المؤسسة تŁإل�ť ...و منتجاتها والبحث عن منافذ للتموين
ول حąها يĄل بذلƃ حاجزاً أمامتشكŅيراتها التنافسية� و الأمر الذي يąضعف من قديف أعلى� بتكال
  للقطاع أو الاستمرار في�ƌ  هادخول دون

بالإضافة إلى تكاليف الدخول تواجƌ المؤسسة كذلƃ ردود أفعال قوية  :ردود أفعال المŌسسات -
ĉمن قبل المؤسسات العاملة في القطاع� و بما أن ĉالمؤسسات لها أفضلية تنافسية في الس Ƌوق هذ
ĉن أوŐفي الأسعارو تستحوذ على حصص سوقية معتبرة ف űهو تخفي ƌل رد فعل تقوم ب      

Ţإما في شكل من ƃو يتم ذل Ċء يمƜالعم Ŗو المحافظة عليهم أو بالرفع أ/وزة سعرية للمنتج لجذ
ąمن المنتجات الذي ي űفي العرĄتدريجي في الأسعارقاب űتقوم  ى� من جهة أخرل بانخفا

إل�ť مما ...كذلƃ بمنŢ امتيازات أخرى للعمƜء كتمديد Ŋجال الدفع� مدة الضمان المؤسسات
                                                 
104 - M.Porter, op cit, Page 371. 
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خصوصاً تلƃ التي  هذƋ القطاعاتيجعل المؤسسة الجديدة في مهمة تكاد مستحيلة للتغلغل في 
 .تتميز بتنافسية عالية

  
لكثير من ل رضةًبالتالي نستخلص مما سبق أن المؤسسة التي تلجō إلى النمو الداخلي تكون عąو 

إل�ť و بالتالي فالخيار الأكثر فعالية لاختراق ...العراقيل و الحواجز القانونية و التنظيمية و الهيكلية
  .قطاعات في مرحلة النضج و ذات تنافسية عالية هو الإعتماد على عمليات النمو الخارجي

       
  التصديرحواجز تجاوز : الŽرų الśاني

  نفذاً للمؤسسات نحو الأسواق العالميةالتكتƜت الإقليمية و الدولية مĄشكŅل انفتاš الأسواق و ظهور   
 Ţو أصبąتواجد المؤسسة في أكثر من دولة يĲتجاوز تشبع الأسواق ل الأداة التي تمكن المؤسسة من مث

 Ŗفي الطل Ŗمن الضغوط التنافسية و بالتالي تعظيم حصتها السوقيةالمحلية و التذبذ Ŗو الهروŅق � و يتحق
  .نها من تصدير منتجاتها نحو الخارŞمكĲتŁالخارŞ أو بŐقامة عƜقات تجارية  ذلƃ إما بŐنشاء فروع لها في

  
ن عمليات Őلمنظمة العالمية للتجارة فإلى اإلا أنƌ رغم انفتاš الأسواق و الانضمام التدريجي للدول   

Ŀالتصدير لم تĿم سل ƃكذلĿحمن العقبات التي تĉدولياًى النمو من قدرة المؤسسة عل د Ņق الأمر سواء تعل
  .إلť...أو الثقافيةالسياسية أو بالحواجز القانونية 

  
 :السياسيةو  الحواجز القانونية -1

تنشō الحواجز القانونية و التنظيمية من سلوƃ الدول و المنظمات الدولية تجاƋ مراقبة الحركة 
 و الواردات  الصادرات منظĲتŁن و تشريعات سن قواني� و ذلƃ بالتجارية و الاقتصادية ذات الطابع الدولي

  105:و ذلƃ إما بتقييد حركتها أو تشجيعها
- Łالحواجز الصادرة عن الدولة المستورďرةدة و المصد: Ņت تقوم العديد من الدول و التكتƜ

فتضع تدابير تنظيمية  المحلية لاقتصادياتها بتقييد الواردات نحوها كŐجراء حمائي الاقتصادية
� نظام الحصص� السماš المؤقت مع )عدم مطابقة المعايير مثƜً(ين المنع الكلي تتراوš ب

ƌ ű المؤسسة المصدرة في بعواجŃمن جهة أخرى تŁ إل�ť...التجديد� الحواجز الجمركية
) حواجز سياسية(ول دون تصدير منتجاتها نحو دول معينة حąتĿالحالات عراقيل من قبل الدولة 

ات الدبلوماسية أو عقوبات دولية على غرار ما تقوم الولايات و ذلƃ بسبŖ تدهور العƜق
  إيران  المتحدة الأمريكية مثƜً من منع لمؤسساتها من النشاط في العديد من الدول مثل كوبا

        . إلť... السودان ليبيا�

                                                 
105 - P.Vannesson, op cit, Pages 18. 
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تجارة إن من بين نتائج الانضمام للمنظمة العالمية لل :ةيالحواجز الصادرة عن المنŲمات الدول -
هو اضطرار المؤسسات للمنافسة دولياً اعتماداً على إمكانياتها الخاصة� و عليƌ فلن تستفيد 

Łالمؤسسة من دعم الدولة التي تĐلتشجيع الصادرات كالامتيازات الجبائية للمنتجات قد ƌم
ąالمČيعد تمييزالهة نحو وج ƃنضمام غير عادل للسعر يخالف أهم بنود اتفاقية الا اًتصدير لأن ذل

 .للمنظمة

  
الاستحواذ على ƌ نحو ة لتغيير إستراتيجيتها و ذلƃ بالتوجĉضطرĉمąبعű المؤسسات و منƌ فŐن 

خصوصاً بعد قيام العديد من دول العالم الثالث بخصخصة رأس مال مؤسسات قائمة في الدول المستهدفة 
Ŗالاستثمار أمام الخواص المحليين و الأجان Ŗأبوا Ţمؤسساتها و فت.  

  
  :الحواجز التنافسية -2

مقارنة بōسعار المنتجات  ōفضلية البيع بسعر أقلة المحلية بفي بعű الدول تتميز المؤسس
ĄدةالمستورĿإلى ت ƃو يرجع ذل �ıبتكاليف أقلمك Şنها من الإنتا �ąالأمر الذي يŁعطيها ميزة تنافسية تĲنها من مك

  العوامل الطبيعية� تكاليف تدني مستوى الأجورالنمو على حساŖ المؤسسات الأجنبية و من بين هذƋ ال
ıسعار مناسبة� في الوقت الذي توفōالأفضلية بالإضافة إلى ر المواد الأولية ب Ƌللمؤسسة الأجنبية هذ šلا يتا

  .إلť...كالنقل و التوزيع و الجمركة التصدير تكاليفها للحمčت
  

İيتحت ƌالحد الأكما أن Şم على المؤسسة المصدرة إنتاąالم Şدنى من كميات الإنتاČهة للتصدير وج
    المسافة بين الوحدات الإنتاجية  بĄعدتتكاليف ترتفع كلما هذƋ اللتدنية تكاليف التصدير� خصوصاً و أن 

ع إنتاجية في الدول ودة الجنسيات بالأخص إلى إقامة فرد المؤسسات المتعدĐعمĄلذلƃ ت�Ŀ و نقاط التوزيع
ąالمĊضƋعلى المستوى المحلي  يفة لامتصاص هذ Şنمو داخلي (التكاليف و الاستفادة من أفضلية الإنتا

    .  � إلا أن النمو الخارجي يبقى الوسيلة الأسرع و الأكثر فعالية لتنفيذ هذƋ الإستراتيجية)دولي
      
  : الحواجز الśقافية -3

ات من بعű المنتجات  تلعŖ الاعتبارات الثقافية و الدينية دوراً هاماً في تشجيع أو كبŢ الصادر
Ņفالعادات و التقاليد و المعتقدات الدينية تؤث ƌعلى المنتجات� و من Ŗو الطل ƃƜر بشكل فاعل على الاسته

ąعلى المؤسسة الم ŖČيتوجĐالعوامل في الحسبان� صد Ƌخذ هذōالسوق أن ت Ƌبالتالي على و رة المهتمة بهذ
Łت على منتجاتها بما المؤسسة أن تƜالخصوصية الثقافية المحلية لكل دولةجري تعدي Ŗيناس.  
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 ąالغربي م ƃذا كانت المستهلŐعلى المنتجات الأجف Ţو متوافقة نبية بشرط أن تكون ذات جودة نفت
مع معايير الاسته�ƃƜ فŐن المستهلƃ الشرقي يتحفŅظ بشكل كبير و ذلƃ بفعل تōثير العامل الثقافي و المعتقد 

 ƃƜبسالديني على نمط الاستهƜخاصة المنتجات الغذائية و الم.  
  

و على هذا الأساس تكون المؤسسة أمام خيارين� أولاهما إجراء تغييرات على المنتجات المصدرة 
 ي طبعاً إلى ارتفاع التكاليف ؤدĉت حسŖ خصوصية كل منطقة و هذا يؤدي بدورƋ إلى استثمارات إضافية

إقامة وحدات إنتاجية على المستوى هو و الخيار الثاني  لميزة التنافسية�ما قد ينتج عنها من فقدان لو 
ąالمحلي تصنع منتجات مĊرأيي فالنمو الخارجي عن طريق تواف Ŗو حس �ƃقة مع الطابع الخاص للمستهل

  .حيازة مؤسسات محلية يكون الخيار الأكثر فعالية لإنجاš الإستراتيجية
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       :الŽصل الśالŚ خƚصة
  ĉل هذا الفصل التطرƜهم العوامل  وق بشيء من الاختصار و التركيز حاولنا من خōالإحاطة ب

ąالمĐدة لعملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيحدŁلا يمكن إلى ص في الأخير � و نخل ƌأن
ĉحدąد دون الإعتماد على مŊ �Ŗمن الممكنخر بل إن الجمع بينها يؤدي إلى اتخاذ القرار المناس ƌإلا أن ƃكذل 

معيار ك اتدحدĐنتائج متناقضة� لذلƃ فاستخدام أحد هذƋ المąعملية الجمع بين أكثر من محدد  أن تعطي
  .الأنسŖفاصل يكون الحل 

  
  Łصة هذا الفصل ص كما نخلƜبين المحددات في خ ƃل القاسم المشترŅإلى أن عامل الزمن شك

رت كثيراً خصوصاً بين المحددات تكرĉ النمو نجازاتاتحقيق المذكورة� فنجد أن أفضلية السرعة في 
و هذا يؤشر على أهميت�ƌ و نضيف كذلƃ العامل التنظيمي الذي أشرنا إليƌ ضمن  الاقتصادية و القطاعية

ąالمĐحدąدات الاقتصادية و الذي يĲأحد الاعتبارات المهمة خصوصاً و أن الكثير من الباحثين شك ƃل كذل
  .مفتاš تحقيق الفعالية في بلوŹ الأهداف ونعوامل الإنتا�Ş و يعتبرŊ Ƌخريعتبرونƌ أحد 

  
  čل تتبƜو من خĊالدراسات المذكورع űالمؤسسة نا لبع ƃتفضيل أحد ة سابقاً وجدنا أن سلو Ƌتجا

Ņالعوامل المهمة و منها حجم المؤسسة إن كانت متناهية الخيارين أو الجمع بينهما يتوق űف على بع
صغيرة أو متوسطة أو كبيرة� الشكل القانوني للمؤسسة إن كانت شركة مساهمة أو ذات الصغر أو 

     خصائص مدة النشاط في القطاع� إل�ť عمر المؤسسة� ...مسؤولية محدودة أو شركة الشخص الوحيد
  إلť...و طبيعة المسيرين و المالكين

  
ف صنŞİ بعű العوامل التي لم تŁإدمامن هذƋ الدراسة لذلƃ سنحاول في الفصل الرابع التطبيقي 

كما � يكون لها تōثير على سلوƃ المؤسسةأن مكن هذا الفصل و التي يą المستعرضة فيدات حدĐالمą ضمن
العاملة في  اتسنحاول اختبار ما استعرضناƋ نظرياً على أرű الواقع من خƜل دراسة حالة المؤسس

      .القطاع المحروقات بالجزائر
    



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :الرابعالفصل 
دراسة حالة مؤسسات قطاع المحروقات بالجزائر
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ر النظري لعملية بعد استكمالنا لرسم المعالم النظرية لمفهومي النمو الداخلي و الخارجي و الإطا  
نتناول في هذا الفصل الأخير المفاهيم المستعرضة سابقاً و لكن في إطار دراسة ميدانية المفاضلة بينهما� 

ąب ƃللمؤسسات العاملة في قطاع المحروقات بالجزائر� و ذلĉلى الواقع العملي للمفاضلة بين ف عغية التعر
  .خياري النمو لهذƋ المؤسسات

  
ر سلوƃ الوصول إلى نتائج تفسĉدراسات ميدانية ل من خƜل إجرائهمو قد حاول العديد من الباحثين 

 Gasmiإلى  Paturel (1978) و    �Gabrie (1976) و ذلƃ بدءاً منالمؤسسات في هذا المجال

     لعينة المدروسة ا سارياً فقط علىمن نتائج لوا إليƌ ما توصĉ ظلÌ لكن Trehan (2000)و   (1998)
  .و المكاني لدراساتهمو الإطار الزماني 

  
Ņواتوصل مهو لكن Łفي نفس الوقت إلى نتائج ثابتة خŅفضلية النمو الخارجي صوصاً ما يتعلōق ب

Ĳأداة ف قةالمتعل Ƌعلى تجاوز حواجز الدخول و باعتبار ƌو قدرت ƌو كذ� مواجهة المنافسةلعالة بسرعتƃما  ل
Ņيتعلĉمفض ƌيحافظ على هوية المؤسسة ل ق بالنمو الداخلي و كون ƌفي مجالات الاستقرار الداخلي و كون  

راسات في توجيƌ الباحث نحو الأدوات التحليلية كذلƃ ساهمت هذƋ الدĉإل�ť ....التنظيمي او استقراره
  .لأسلوŖ المنهجي المستخدمو كذا ا عاضيالمناسبة في مثل هذƋ المو

   
  Ņو هو ما دفعنا إلى التحقąالنتائج في بيئة م Ƌل دراستنا ق من هذƜمن خ ƃغايرة و مدة زمنية كذل

ĉو التي قس �Ƌث مباحث مناها إلىالميدانية هذƜث ĉكيفية تصميم الدراسة الميدانية نخص Ţص أولها لتوضي   
Ņو و المنهجية المت �ƃبعة في ذلŅصفي للخصائص العامة جراء تحليل واني لإالثĉهات الإستراتيجية و التوج
ąللمؤسسات المĐنة لعينة الدراسةكو.  

  
   مدى مطابقتها لفرضيات الدراسة ليها و اختبار ل إالمبحث الأخير النتائج المتوصĉ و نتناول في  
Ņكōدو للت ĉمن ثبات ما توص ƃكذلĉالدراسات الس ƌابقة من نتائجلت إلي .  
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  تصميم الدراسة الميدانية :المبحŚ اƕول
     أكبر عقبة قد تعترű الباحث أثناء إجرائƌ لدراسة ميدانية هو إيجاد أداة القياس المناسبة إن   
Łو التي تŅمكĲمن تحليل الظاهرة المدروسة و الوقوف على العوامل المتحك ƌمة فيها و منن Ŀمث ĉل إلى التوص

  .جاوز المشكل المطروšالحلول الممكنة الكفيلة بت
  

  ĉو لا يقف التحدąي عند هذا الحد ففي مجالات مĉإلى تبرير المنهج عي ƃنة يضطر الباحث كذل
ĉمن تكميم أو تكييف للظاهرة في شكل المستخدم في تصميم الدراسة و بناء أداة القياس و ما تتضم ƌن

ĉمتغيąأن ي ƌارات قابلة للقياس� و علي Ƌدقة و صدق هذ ƃلمتغيرات و البرهنة على قدرتها ثبت كذل        
  .و شموليتها في تفسير الظاهرة

  
ĉسنتطرąق في هذا المبحث إلى المنهج المستخدم في الدراسة الميدانية� و كذا الإجراءات المŅبعة في ت

ĉرات و العينة المدروسةتصميمها و التعريف بالمتغي.  
   

     منهجية الدراسة الميدانية :المطلŔ اƕول
لهذا  اًتعريف فيما يلي مقدĐسنŁا� قبل الخوű في عملية تصميم الدراسة و تحليل نتائجهدايةً و ب  

مة في عملية ستخدĄو كذا الأدوات المąو مراحل إجراء الدراسة الميدانية� رات استخدام�ƌ و مبرĉ المنهج
  .تحليل و تفسير النتائج

    
  تقديم المنهŝ المستخدم: الŽرų اƕول

ر ظاهرة معينة بالواقع العملي فسĉقة الجوانŖ النظرية التي تŁطابĄة الميدانية إلى مąتهدف الدراس
عن طريق تفسير السلوƃ « على أنها  F.Wacheux (1996)الأدوات المنهجية� و يąعرĉفها  باستخدام

    1. »ت أساليŖ منهجية منطقية و استخدام أدوات المعاينة و جمع المعلوما تباعباربطƌ بŐشكالية الدراسة 
  

  ąضيف و يF.Wacheux (1996) Ņأنƌ Ņص العوامل يمكن للباحث إتƜالخاصة لاستخ ƌباع منهجيت
ąالمĉفسŁمع ضرورة صوصية نظرية و تطبيقية� رة للظاهرة المدروسة شريطة أن يكون للموضوع خ ƃو ذل

     2.خضوع هذƋ المنهجية لأهداف و قيود المنهج العام
 

و الذي جاء بمنهج خاص بالدراسة  G.A.Churchill (1979)لأمريكي و هذا ما اعتمدƋ الباحث ا 
يقوم هذا إذ صوصاً في المجال التسويقي و مجال الموارد البشرية� خŁو الميدانية في مجالات علوم التسيير 

                                                 
1- F.Wacheux, Méthodes qualitatives et recherche en gestion, Economica, Paris, 1996, Page 48.  
2 - Ibid, Page 54. 
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ĉداة للقياس تتضمōالمنهج الخاص على الاستبيان كąن سŅلĉم متغيąرات مĉيمكن استخدامها لتفسير السلو  دةتعد ƃ
         3.و حصر النتائج

 
قد تظهر عند تطبيق أدوات تجاوز بعű المشاكل التي إلى  حسبƌ يهدف هذا المنهج الخاص 

مة تحكĲد من قدرتƌ على قياس العوامل المŐąخضاع الاستبيان لاختبار الصدق و الثبات للتōكŅالقياس� و ذلƃ ب
  .في الظاهرة المدروسة

  
   ميدانيةمراحل الدراسة ال: الŽرų الśاني

ل« ق مع المنهج الخاص توافĊالاستنباطي المą -في هذا الفصل المنهج الافتراضي سنستخدم
G.A.Churchill (1979) ĉعلى اعتبار أن ƃو ذل  ƃالمؤسسة الإستراتيجي ما هو إلا ترجمة لسلو ƃسلو

ĉتفضيل أحد الخيارات على الأخرى� و بما أن Ƌالاستبيا متخذ قرار الإستراتيجية اتجاąن مČالفئة وج Ƌإلى هذ ƌ
Őلمن المسيرين ف Ƌننا سنستخدم أداة القياس هذąلوصول إلى العوامل المĐدة لعملية المفاضلة بين خياري حد

  .  النمو الداخلي و النمو الخارجي
  
  ąيĉوضŅالش Ţكل التالي المراحل الأساسية لمنهج الدراسة الميدانية ąالمİتąبع و المĄمن منهج  سقتب

G.A.Churchill (1979) ąالخاص المĄمجالات علوم التسييرم في ستخد:   
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  :أنظر -   3

G.A.Churchill, A paradigm for developing better measures of marketing contracts, Journal of Marketing 
Research, Volume 16,1979, Pages 64-73.   
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ƂŬ45¾ ال  :űűخƆ ŝƌƈƆ يةƈاťيƆة الŪراťال  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  F.Wacheux, op cit, Page 86) بتصرف: (المصدر

  
تراضي على المنهج الاف يقوم أساساً G.A.Churchill (1979)منهج  الشكل أنĉ هذامن  نستخلص

      من عدمƌ على ثبوتهامحاولة الاستدلال  مĉمن ثĿ الذي يقوم على تقديم افتراضات دالة والاستنباطي  –
ل صĉتوĄللنتائج المą ها طبقاًرفضą أو هاها أو تعديلŁيتم قبولŁ بحيث رű الواقعأاختبارها على خƜل و ذلƃ من 

رات د من مصداقية و ثبات المتغيĉبعد التōكı متخدĄسالذي يą أسلوŖ الاستبيان� و ذلƃ اعتماداً على إليها

  الƆيťاƈية تحťيť الƆحاƍر الرőيŪية لťƄراŪة
 الأسئلة إلى متżيرات قابلة للقياū تحويل

ƇتبياŪالا ųƍرŬƆ ťاťŵō  

ƇتبياŪالا ƅيƂتح  
  المحكمين  اقتراحات تżييرات بناءاĻ على إجراء 

 

ƇتبياŪاختبار الا  
Řرżإرسال الاستبيان إلى عينة مص 

  ŴƆŞ البياƈات
 إرسال الاستبيان إلى أفراد العينة المدروسة

  تŬفير البياƈات
لجة تحويل الإجابات إلى قيم كمية قابلة للمعا

 الإحصائية

  ōختبار ŜŦƍƆƈ الťراŪة
اختبار صدق و ŝبات نموذŞ الاختبار للحكم على 

 قدرته على قياū الظاهرŘ المدروسة

ŝőتاƈير الŪتف ƍ ¾يƄتح  
 تحليل النتائج و مناقشة مطابقتها لفرضيات الدراسة

 Śرضيات البحż Ŵضƍ ƍ اليةƂŬƗة اŹياŮ  
 ي و أسئلة فرعية مع إجابات محتملةطرح سؤال رئيس

    Ż
Ŧت بالح

ŞōراŇ تźييرا
   

 ƅض
Ƅلƍ التťŶي¾ ƍ ال

ت
Ɔتźيرا

 

Ƒفƈ
ضية بƈاŇا 

ت الفر
śō ƍŊبا

 ƅťŵ ƍŊ اƌتƀابűƆ ƏƄŵ
űƆاب

ŝőتاƈƄا لƌتƀ
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ąالمĉكو �ƌو نة لąيĿأن تتم الدراسةشت ƃعلى عينة لها القدرة على التمثيل و نتائجها قابلة للتعميم  على رط كذل
ąأفراد المجتمع المĄستخر ƃو ذل �ƌللدراسة في الحدود الزمانية و المكانيةجة من.  

  
  :مرحلة الاستكشاف -1

      نظرياً  إشكالية قابلة للبحث و الدراسة ضمنف على المشكل المطروš و صياغتƌ تعرĉالعد ب  
ĉإجابات أو šو تطبيقياً و اقتراąختبار� يƜمكن للباحث الاستعانة بالبحوث لية في سياق فرضيات قابلة ل     

ĉو الدĉراسات السĉاعد على الوقوف على رات التي يمكن أن تسابقة التي تناولت الموضوع لتحديد المتغي
ąالعوامل المĉتباع الخطوات التاليةفسŐب ƃرة للظاهرة� و ذل:  
- ąتحويل العوامل المĉفسĉرات قابلة للقياسرة للظاهرة إلى متغي: ąشير حيث يG.A.Churchill 

     الظاهرة المدروسة على ضوء الدراسات السابقة إلى ضرورة تحليل خصائص   (1979)
رات التي ستستخدم كōداة للقياس في مرحلة المتغي�ĉ و من ثم اقتراš حثالخاص للبا رتصوĉالو 

 التحليل�

    رات تفسيرية كمية ن متغيĉل الاستبيان أداة القياس التي تتضمĉمثĲيą :إعداد مشروع استبيان -
د اقتراš لأداة القياس من قبل الباحث وفق جرĉكيفية� فمشروع الاستبيان هذا هو مą أو/و

ĉتصوƋالخاص ر ąو الاستنتاجات المČلتوصƜل ل إليها من خ ƌبحاث السابقة�تحليلƘ 

د و التōكŅإلى تقييم محتوى مشروع الاستبيان تهدف هذƋ المرحلة : الاستبيانمشروع تحكيم   -
ĉعلى كافة المتغي ƌمن مدى احتوائąرات التي يŁمكن أن تĉر الظاهرة المدروسةفس  Ŗو حس

G.A.Churchill (1979)  Ŗم التحكيم من قبل خبراء لهم صلة مباشرة بالظاهرة أن يتيج
 �أو الخبراء المهنيينعلى مستوى الباحثين الأكاديميين  المدروسة سواء

و ذلƃ عن ولوية لƜستبيان� أهذƋ الخطوة بمثابة مرحلة اختبار  عدĉتŁ: اختبار مشروع الاستبيان -
لباحث بŐجراء تعديƜت في يقوم ا رة يتم اختيارها عشوائياً� ثمصغƌİ إلى عينة مąهطريق توجي

   بناءاً على ما استخلصƌ من إجابات� و تهدف هذƋ الخطوة إلى اكتشاف أي خطō المحتوى 
Ņروع في مرحلة جمع البياناتأو قصور قبل الش    . 

  
ĉعلى التقي Ƌهو سرد نظري لقد حرصنا في دراستنا هذ ƋƜد بهذا المنهج� فصياغة المراحل أع

  .رات و إعداد الاستبيان و تحكيمƌفي تحديد المتغيĉ اتبعناهللخطوات التي ا
  

  :الدراسة نموŜŦ ختبارإ مرحلة -2
صة من ستخلĿو إجراء التغييرات و التعديƜت المą بعد إتمام عملية التدقيق في محتوى الاستبيان  

   بيان إلى أفراد العينة عملية التحكيم و الاختبار الأولي� تبدأ مرحلة جمع البيانات و فيها يتم إرسال الاست
Łو جمع الإجابات� بعدها تİشفąر البيانات على شكل مصفوفة يĲل عمودها عدد المشاهدات و سطرها عدد مث
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Ņإختبار و المتمث Şل في أداة القياس التي يستخدمها الباحث في تفسير المتغيرات و حينها نكون أمام نموذ
  .الظاهرة المدروسة

  
د حث بخطوة مهمة جداً و هي التōكŅاة التحليل و استخƜص النتائج� يقوم البو قبل البدء في عملي  

من أن نموذŞ الاختبار هذا لƌ القدرة على تحليل الظاهرة� و للقيام بذلƃ يمكن للباحث استخدام مجموعة 
Ņد من الأدوات الإحصائية� و قد أكG.A.Churchill (1979) Ņكōات د من مصداقية و ثبعلى أهميتها في الت

 ACP (Analyseطريقة التحليل إلى مركبات أساسية نذكر الأدوات استخداماً هذƋ النموذ�Ş و من أكثر 

en Composantes Principales)   و معامل اختبار الثبات(α de Cronbach) . 

  
2-1-   žإختبار صدŜŦالدراسة نمو:  

Łأن تحتي ت Ŗعطي نتائج دقيقة و ذات مصداقية يجĉأداة القيا زتميąس المĄبخاصيتي الصدق  مةستخد
(La validité)  و الثبات(La fiabilité)  � وĉأن Şأن تكون ص يعني صدق النموذ Ŗادقة أداة القياس يج

  4:ر الخصائص التاليةنات�ƌ و ذلƃ بتوفŅكوĉلجميع مą شاملةًفي تمثيلها للمجتمع الأصلي 
- ąقادراً على قياس ما و Şأن يكون النموذĊض�ƌع لقياس 

على درجات  مثƜً لون النموذŞ قادراً على إظهار الفروقات الفردية بين الأفراد� فنتحصĉأن يك -
 .إلť..مرتفعة� متوسطة� ضعيفة

  
ĉأن يتمي Ŗيج ƃصادقاً كذل Şو حتي يكون النموذĉز بدرجة عالية من التناسق الداخلي بين مكو ƌنات

(Homogénéité des échelles) ĉالمكو Ƌهذ ƌنات بشكل تضمن مع)ĉكيد أو نفي ) راتالمتغيōالقدرة على ت
Ņكōالفرضيات التي قامت عليها الدراسة� و للتĉالقدرة يمكن للباحث إجراء اختبار الص Ƌما  أو  دق د من هذ

 علىرات و التي تعني قدرة المتغيĉ (Test de dimensionnalité)أبعاد النموذŞ   باختبار كذلƃ  يسمى 
  5.الارتباط الموجود بينها ضعيف فيما بينها أو أنĉرة لا ترتبط فسĉل أبعاد مąيتشك

 
لاستخƜص  (ACP)مركبات أساسية إلى  د من صدق النموذŞ نستخدم طريقة التحليلللتōكŅو  
   على تفسير الظاهرة المدروسة رات الأكثر دلالةًالمتغيĉ )ها( الذي يجمع بين مكوناتƌ) أو العوامل(العامل 

ĉلأن المتغي ƃرات التي و ذلąتنتمي إلى عامل مĉن تكون أكثر ارتباطاً فيما بينها و أقل ارتباطاً مع عي
ĉذو بعد واحد أو ببعدين المتغي Şرات التي تنتمي إلى العوامل الأخرى� و هنا يمكن أن يكون النموذ      
ąأو مĉ6:د الأبعادتعد  

                                                 
  .�254 صفحة �2000 دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع� القاهرSPSS �Ř التحƄي¾ اƗحŮاƑő لƄبياƈات باŪتخťا�ƅ صبرŻ .ƒنيم و ن. أ -  4

5 - Y. Evrard et Alii, Market : Etudes et Recherches en Marketing - Fondements, Méthodes, 2ème édition, 
Nathan, Paris 1997, Page 376. 
6 - Ibid, Page 357. 
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موذŞ على نو حينها تكون كل متغيرات ال :(Unidimensionnels) الأبعادالنموذŞ أحادي  -
ĉلظاهرة المدروسة�تفسير ا كبيرة في لها دلالة نفس المحور العاملي� أي أن 

  رات إلى عاملينفي هذƋ الحالة تنقسم المتغيĉ: (Bidimensionnels)الأبعاد النموذŞ ثنائي  -
ŁتŅفي ل شكĉرات ذات دلالة واحدة في تفسير الظاهرة�كل منهما متغي 

راتƌ إلى أكثر هو النموذŞ الذي تتجزأ متغيĉ: (Multidimensionnels)النموذŞ متعدد الأبعاد  -
Ņمن عاملين� حيث يتمكĉن الباحث عبر التحليل العاملي إلى تقليص متغي Şكثيرة الرات النموذ

ąعطي لكلإلى عوامل معدودة ي ĉراتهامنها إسماً دالاً على متغي. 

  
 ى تشتت المتغيرات� و يعني ذلƃ أنĉما زاد عدد العوامل كلما دلÌ ذلƃ علإلى أنƌ كلŅ هنا و نشير

ąالاختبار غير م Şنموذĉنع كافر بشكل عب ĉعدد متغي Şمن نموذ ًƜالظاهرة المدروسة� فما الفائدة مث ƌرات
ĉأن ƃيساوي عدد العوامل� يعني ذل ąالتحليل العاملي غير مĉجدي و أن ĉمتغي ƃأكثر هنا Şالنموذ Şرات خار

  .رات النموذŞمن متغيĉ دلالةً
   

 :الدراسة نموś ŜŦباتاختبار  -2-2

Ņبفضل خاصية الاستقرار التي تعني قدرة المقياس  قياس ة درجةيعني الثبات دق ƃو ذل �Şالنموذ
 Şلنفس النتائج� و خاصية الموضوعية أي قدرة النموذ ƌات عديدة بتقديمĉعلى التعبير عن نفس الظاهرة مر

 7.ر القائم بالاختبارلو تغيĉعلى إعطاء نفس الدرجة للحالة المدروسة حتى و 

  
ąيĄر المعامل عتبα  Ņأكثر المؤشąرات استخداماً لقياس درجة الثبات� حيث يĐر المعامل عبα   عن

ر مع متغير Ŋخر على تغي�ÌĲĊ و ذلƃ بحساŖ معامل الارتباط بين كل مąراتمتغيĉالدرجة التناسق الداخلي بين 
  8:الأقل� و ذلƃ من خƜل العƜقة التالية

  
    
  

  
  :حيث

- K :عدد المتغيرات�  
- σ2

i : تباين المتغيرi  ąالعشوائي�عو الذي ي ōبر عن الخط  
- σi,j:ĉبين المتغي ƃر التباين المشترi ĉرو المتغي j ąو الذي يĐر عن درجة الارتباط بينهماعب.  
  

                                                 
  .�256 صفحة مرجع ذكر سابقاĻصبرŻ . �ƒنيم و ن. أ -7

8 - Y. Evrard et Alii, op cit, Page 292. 
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  ĉو حتى تكون متغيąرات الدراسة مĉأن تكون عب Ŗفيما  لارتباطادرجة رة بشكل دال عن الظاهرة يج
 �α أي يجŖ أن يكون التباين المشترƃ بينها مرتفع� و للتدليل على ذلƃ يتخذ المعامل ةبينها ضعيف

    9:الحالات التالية
قريŖ من الواحد فيعني ذلƃ أن درجة التناسق بين المتغيرات كبيرة و هذا  αإذا كان المعامل  -

 يعبر عن ثبات نموذŞ الاختبار�

فيعني أن المتغيرات متناسقة و يمكن قبول النموذŞ لكن  0.8و  0.6ين ب αإذا كان المعامل  -
ąيĄن أن يكون المعامل ستحسα  0.8أكبر من � 

ر عن عبĐدرجة التناسق ضعيفة و نموذŞ الاختبار غير مą فŐنĉ 0.6أقل من  αإذا كان المعامل  -
 .الظاهرة

  
المعامل رات ذات تغيĐد المąستبعااو ذلƃ ب لتصحيŢ النموذα Şالمعامل يمكن الاستدلال بعليƌ و 
  . فيما بينها تناسقاًكثر الأرات تغيĐمąو التركيز على ال) 0.6أقل من  αمعامل (الضعيف 

 
     :و التŽسير مرحلة التحليل -3

و لقياس العƜقات� تهدف هذƋ المرحلة إلى اختبار فرضيات الدراسة� و ذلƃ اعتماداً على دراسة   
 و معامƜت قياس العƜقةاختبارات الفروű لة في تمثĲالأدوات الإحصائية و المąبعű م تخدĄستŁهذƋ العƜقة 

ąبين المĐرة تغيĉفسąرات المąو المĐرات تغيąراد تفسيرهاالم.   
  

في لجō ختبار الفرضيات� لكننا سنلا استخدامهاالإحصائية التي يمكن  راتالمؤشŅهناƃ العديد من   
 Ƌشيوعاً هاأكثر إلىدراستنا هذ Łها استخداماًو أسهل ąو المĲلة فيتمث:  

حيث � رينتماثل بين متغيĉو ذلƃ بعد التحليل العاملي المą: (Chi-deux)إختبار كاي تربيع  -
 ستخدم قيمة الاختبار و دلالتƌ في تōكيد أو نفي الفرضية�ن

و ذلƃ بعد استخراŞ جداول التقاطع :  ( Pearson Chi-deux) إختبار بيرسون كاي تربيع -
ĉبين المتغيąرات المŁالمراد تفسير الفروقات بينها� حيث ت ƌو دلالت ƌقة بها إلى وجود حلشير قيمت

ĉرينفروقات ذات دلالة إحصائية بين متغي� 

م لقياس الارتباط بين ستخدĄر يąؤشĲو هو مą:  (Rho de Spearman)إختبار معامل سبيرمان  -
ĉالمتغي ōرات الاسمية أو الفئوية� و سنلج ƌإليĉكيد نتائج الاختبار السōالحالات لت űابقفي بع   .  

   

                                                 
9 - Ibid, Page 294. 
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ąباستبعاد الم ƃسنستفيد من التحليل إلى مركبات أساسية و ذل ƃقبل ذلĉرات التي ليس لها دلالة تغي
ي و توخŅليص الدراسة و تدقيق نتائجها ذات أهمية في تفسير الظاهرة المدروسة� و ذلƃ بهدف تق

  .الاختصار قدر الإمكان
  

  الاستبيان تقديم Ƌيكل :الśانيŔ المطل
عملية مقاربة بين الأسس النظرية لهو نتاŞ عملية بناء استبيان بهدف إجراء دراسة ميدانية إن   

صياغة المفاهيم د في دراستنا هذ�Ƌ عتمĄمن خƜل الاستبيان المąحاولنا  فقد� للدراسة و الواقع الميداني
تكمن الصعوبة في  إذ� رات قابلة للقياستغيĉمدروسة في شكل مąالنظرية و العوامل المتحكمة في الظاهرة ال

الإعتماد على  لباحث Ŋخر ƌ يمكنو ذلƃ مع العلم أنŅ رات كيفيةتغيĉلظاهرة تعتمد على مąة اأن دراس
ąمĉتغيąرات كمية بشكل أساسي أو على شكل معلومات إضافية مĐكمąلة للوصول إلى العوامل المĲمة في تحك

  .ة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيعملية المفاضل
           

  راسةمتźيرات الد :الŽرų اƕول
  ąبنفس المنطق المĄعتمĉد في الجزء النظري من الدراسة قسąمنا المĉتغيąرات تبعاً للعوامل المĐة لعملية دحد

دات حدĐالمąو المالية  داتحدĐالمąالاقتصادية و دات حدĐالمą: لة فيتمثŅضة سابقاً و المąستعرĄالمąالمفاضلة 
ف صنŅهناƃ بعű العوامل التي لم تŁ نČن أÉو اعتماداً على ما استخلصناƋ في الجزء النظري م�Ċ القطاعية
فقد أضفنا مجموعة من  عملية المفاضلةالتي يمكن أن يكون لها دور في  دات وحدĐالمąهذƋ ضمن 

ąالمĉالعوامل راتتغي Ƌللتعبير عن هذ ąو المĲالخصائص العامة للمؤسسة: لة فيتمث �ĉهات الإستراتيجية التوج
  .� عوامل أخرىللمؤسسة� أشكال النمو الخارجي

   
  :العوامل المحددة لعملية المŽاŰلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجيالمتźيرات المعبرة عن  -1

ąبما أن الاستبيان مĉإلى فئة وج ƌĉهمية بالغة ب تحظىرين من المسيōĿل تƜمن خĲيهم لأهم القرارات ول
طرš الأسئلة � فقد حرصنا في إعدادƋ على لة في القرارات الإستراتيجيةتمثĲو المąالمؤسسة حساسية داخل 
  :عبر الخطوات التالية و ذل�ƃ بشكل تدريجي

- ąتقديم يĐالهدف من إجراء الدراسةوض Ţ ąو معلومات مĲهمية الإجابة و تعلōقة بąالمدة المİعة توق
 ل إليها�توصČلدراسة يتضمن النتائج المąص للخİو وعد بŐرسال مą د و Ŋجال�ƌكيفية الرĉمها و لإتما

� عمر )تعبيراً عن الحجم(ن الاسم� الجنسية� عدد العمال لمؤسسة تتضمĉبطاقة تعريفية ل -
Ņالمؤسسة� الشąدون ذكر الاسمكل القانوني� و ظيفة الم Ŗمدة النشاط في قطاع المحروقات جي �

 جزائر�بال

- Łأسئلة تĉعبĉللمؤسسة و ال هات الإستراتيجيةر عن التوجąمŅتمثĉهات الإستراتيجية للنمو لة في التوج
ąل فترة النشاط في الجزائر و المƜخĐخيار النمو� الإستراتيجية العامة : نةتضمąالمİاةتبن  
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و العƜقة مع دƋ � أشكال النمو الخارجي في حال اعتما)تخصص أو تنويع( استراتيجية النمو
ąالمؤسسة المĄفةستهد .  

  
ĉو الجدول التالي يتضمąالم Ƌن هذĉتغيąرات و حالاتها و السلم المĄقياسهافي  مستخد:  

 
  

 ¾ƍťŞات: 10الťťحƆة�  الƆاŶات الƌŞƍيةالتŞتراتيŪƗا ƑŞالخار ƍƆƈا¾ الƂŬŊ ƍ   
  ƅƄŪ الƀياũ  الحالات الƆتźيرات الƆحاƍر الرőيŪية

  استخدام التشفير الرقمي  وطنية  الجنسية  الخŮاŭő الŶاƆة -1
مع عدم  على الترتيب 3إلى   1من

  إمكانية الجمع بين الحالات
  مختلطة
  أجنبية

  استخدام التشفير الرقمي  صżيرŘ  الحجم
مع عدم  على الترتيب 3إلى   1من

  إمكانية الجمع بين الحالات
  متوسطة

Řكبير  
  استخدام التشفير الرقمي  سنة 30أقل من   عمر المؤسسة

مع عدم  على الترتيب 4إلى  1من
  إمكانية الجمع بين الحالات 

  سنة 60و  30بين 
  سنة 90و  60بين 
  سنة 120و  90بين 

  استخدام التشفير الرقمي  شركة مساهمة  الشكل القانوني
مع عدم  على الترتيب 3 إلى 1من

  إمكانية الجمع بين الحالات
  ذات مسؤولية محدودŘشركة 

  شركة الشخů الوحيد

  التƌŞƍات اŪƗتراتيŞية -2
  

  استخدام التشفير الرقمي  نمو داخلي  خيار النمو
مع إمكانية  على الترتيب 2 إلى 1من

  الجمع بين الحالتين
  نمو خارجي

مع  0 أو/و 1استخدام التشفير الرقمي  الهيمنة الشاملة بالتكاليف  الإستراتيجية العامة
تحويل التشفير من النظام الŝنائي إلى 

   العشرƒالنظام 
  التمييز
  التركيز

مع  0أو /و 1استخدام التشفير الرقمي  التخصů  استراتيجية النمو
تحويل التشفير من النظام الŝنائي إلى 

 ƒالنظام العشر  
  التنويع

مع  0أو /و 1ياستخدام التشفير الرقم  نمو عمودƒ أمامي  اتجاهات النمو
تحويل التشفير من النظام الŝنائي إلى 

 ƒالنظام العشر  
  نمو عمودƒ خلفي

  نمو أفقي
ƒنمو تعاقد  

3- ƑŞالخار ƍƆƈا¾ الƂŬŊ   Řعن طريق الابتلاع  أشكال الحياز Şمع  0أو /و 1استخدام التشفير الرقمي  الاندما
تحويل التشفير من النظام الŝنائي إلى 

  شرƒ النظام الع
  الاندماŞ المتعادل

  الاندماŞ عن طريق التجزئة
  تولي المساهمة مع الهيمنة

مع  0أو /و 1استخدام التشفير الرقمي  منافسة مباشرŘ  علاقة المؤسسة الحائزŘ بالمستهدفة
تحويل التشفير من النظام الŝنائي إلى 

 ƒالنظام العشر  
  منافسة محتملة

  شراكة
  تحالف

  من إعداد المترشŢ: المصدر 

  
و المالية باعتبارها عوامل  ةدات الاقتصاديحدĐعن المą رةعبĐرات المąتغيĉأسئلة تتضمن المą ناثم طرح  

Ņعلى النحو التالي داخلية تتعل ƃ11أنظر الجدول (ق بطبيعة نشاط المؤسسة و خصائصها الهيكلية� و ذل:(  
- Łأسئلة تĉاعب Ƌالمؤسسة تجا ƃلبحث عن مصادر الإستفادة من أثر الحجم و أثر التآزر ر عن سلو

Ąعها من عواملبالإضافة إلى ما يتب ąإضافية و المĲو عامل الزمنلة في العامل التنظيمي تمث� 
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- Łأسئلة تĐالمالي للمؤسسةعب ƃر عن السلو ąو المĲأولويات السياسة النمو تمويلي مصادر ل فتمث �
 .المąحقİقة المالية توظيف الفوائű أوجƌالمالية� و 

  
 ¾ƍťŞ11ال :ťťحƆالية ات الƆال ƍ يةťاŮتſالا  

  ƅƄŪ الƀياũ  الحالات الƆتźيرات  الƆحاƍر الرőيŪية 
وفورات الحجم عن طريق تحقيق   الƆحťťات الاſتŮاťية -1

  النمو الخارجي
  استخدام التشفير الرقمي  تعظيم القدرŘ التفاوضية

على الترتيب مع  3إلى   1من
  نية الجمع بين الحالاتعدم إمكا

Řأقر الخبر  
  تدنية التكاليف

  استخدام التشفير الرقمي  المحافظة على استقلالية المسيرين  الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي
على الترتيب مع  4 إلى 1من

  عدم إمكانية الجمع بين الحالات
Ļالهيكلة التنظيمية تدريجيا Řإعاد  

  المناŤ الاجتماعيالمحافظة على 
تفادƒ الاختلاف الŝقافي بين المسيرين 

  و العمال
تحقيق الوفورات المالية الناتجة عن 

  النمو الخارجي
  استخدام التشفير الرقمي  ترشيد الوظائف المالية

على الترتيب مع  4إلى   1من
  عدم إمكانية الجمع بين الحالات

  الاستدانة بمعدلات منخفضة
  الديون قŊجال استحقاتمديد 

  تقليل اللجوء إلى التمويل الخارجي
تحقيق وفورات التآزر الناتجة عن 

  النمو الخارجي
  استخدام التشفير الرقمي  ترشيد الوظائف المشتركة

على الترتيب مع  3إلى   1من
  عدم إمكانية الجمع بين الحالات

  الاستżلال المشترك للموارد
  ة الإداريةالرفع من الفعالي

  استخدام التشفير الرقمي  مدŘ زمنية طويلة سلبيات النمو الداخلي الواجب تفاديها  
على الترتيب مع  3إلى   1من

  عدم إمكانية الجمع بين الحالات
  تكلفة استŝمار مرتفعة

  Żياب أو عجز في الموارد
ام التشفير الرقمي استخد  التمويل الذاتي  تمويل النمومصادر   الƆحťťات الƆالية -2

مع تحويل التشفير  0أو /و 1
من النظام الŝنائي إلى النظام 

 ƒالعشر  

  الاستدانة
  رفع رأū المال

  الدعوŘ العامة للادخار
استخدام التشفير الرقمي   المردودية فالاستقلالية فالنمو  أولويات السياسة المالية

على الترتيب مع  6إلى  1من
 عدم إمكانية الجمع بين الحالات 

  المردودية فالنمو فالاستقلالية
  الاستقلالية فالمردودية فالنمو
  الاستقلالية فالنمو فالمردودية
  النمو فالمردودية فالاستقلالية
  النمو فالاستقلالية فالمردودية

الرقمي استخدام التشفير   تنويع المنتجات  توظيف الفوائض المالية
على الترتيب مع  5إلى  1من

 عدم إمكانية الجمع بين الحالات 
  زيادŘ الطاقة الإنتاجية

 الاستŝمار المالي
Řإنشاء مؤسسة جديد 
 حيازŘ مؤسسة قائمة

  من إعداد المترشŢ: المصدر 

 
ĉو أخيراً تطرąقنا إلى العوامل الخارجية و المĲقة أساساً بوضعية التعل ƌالقطاع العاملة في Ƌمؤسسة تجا

ĉأسئلة تتضم šبطر ƃ12أنظر الجدول ( ن العوامل التاليةو الأسواق المستهدفة� و ذل:(  
- ąأسئلة مĐعبąرة عن المĐحدąدات القطاعية و هي مĐحدąدات مĐو التي رة لخيار النمو الخارجي بر

لمؤسسة المستهدفة� تجاوز دوافع تعزيز الوضعية السوقية� استغƜل أفضلية ا: تمحورت حول
 الصعوبات الهيكلية� تجاوز الصعوبات التنافسية� تجاوز حواجز الدخول�

- ąالم űبهدف الوقوف على بع ƃو ذل �šسؤال مفتوĐحدŁدات التي تĐر عن خصوصية قطاع عب
Ņص عوامل أخرى لم نتمكƜالمحروقات بالجزائر� أو استخ Ŗن من الإشارة إليها في الجان
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تخذي القرارات الإستراتيجية النظرة الموضوعية و المباشرة لدى مą لنستفيد منالنظري� و 
 .على أرű الواقع

  
 ¾ƍťŞية : 12الŵاűƀات الťťحƆالƎخرŊ ¾Ɔاƍŵ ƍ  

  ƅƄŪ الƀياũ  الحالات الƆتźيرات  الƆحاƍر الرőيŪية 

  الƆحťťات اűſƗاŵية -1
  

Řاستخدام التشفير الرقمي   حاليةتعزيز الوضعية السوقية ال  الدافع السوقي للمؤسسة الحائز
على الترتيب مع   3إلى 1من

  عدم إمكانية الجمع بين الحالات
Ɛاختراق أسواق محلية أخر  

  اختراق أسواق خارجية
الإستفادŘ من وضعية المؤسسة   

  المستهدفة
استخدام التشفير الرقمي   وضعية مقبولة في السوق

على الترتيب مع  5إلى  1من
  دم إمكانية الجمع بين الحالاتع

  تżطية واسعة لنقاط التوزيع
  التمركز في مناطق جżرافية مختلفة

القدرŘ على التصدير نحو أسواق 
  خارجية

  منتجات ذات أسعار منخفضة
استخدام التشفير الرقمي   الانخفاض في الطلب  تجاوز الصعوبات الهيكلية للسوق

لترتيب مع على ا 4إلى  1من
  عدم إمكانية الجمع بين الحالات

  تشبع السوق
  سوق جد تنافسي

  سوق متذبذب
تجاوز الصعوبات التنافسية في   

  السوق
استخدام التشفير الرقمي   إبعاد منافū مباشر

على الترتيب مع  5إلى  1من
  عدم إمكانية الجمع بين الحالات

  إبعاد منافū محتمل
  لمواجهة المنافسة التكتل

  التكتل لمواجهة قوƐ العملاء
  التكتل لمواجهة قوƐ الموردين

استخدام التشفير الرقمي   حواجز قانونية و تنظيمية  تجاوز حواجز الدخول  
مع تحويل التشفير  0أو /و 1

من النظام الŝنائي إلى النظام 
 ƒالعشر  

  حواجز تنافسية
  سياسية حواجز ŝقافية و

2- ƎخرŊ ¾Ɔاƍŵ   عوامل إضافية من الواقع الميداني
  لعينة الدراسة

  التشفير تبعاĻ لƚجابات   سؤال مفتوح

  المترشŢ إعدادمن : المصدر 

  
Łكما نŅكōالأسئلة لضبط حدود الدراسة و أخرى للت űد من موقع شير إلى أننا اعتمدنا على بع

ąالمąعلى الاستبيان في س ŖجيŅعلى النحو التاليل� و ذقرارم اتخاذ الل ƃ:  
- ąمد مĿعتąبما أن الاستبيان المČبشكل أساسي إلى المالكين ووج ƌ/ĉة أو المسيرين على مستوى القم

ن من تصفية جيŖ عن الاستبيان� و ذلƃ للتمكŅحول و ظيفة المą الإستراتيجية� فقد طرحنا سؤالاً
Ņفقط جيةخذي القرارات الإستراتيالإجابات و حصرها في فئة مت� 

- ĉن مدة النشاط في لتحديد الإطار الزماني و المكاني للدراسة� استهللنا الاستبيان بسؤال يتضم
ĉمصادر جمع العينة كانت مختلفة�  قطاع المحروقات الجزائري� و بما أنŅل فسنتمكƜن من خ

ĉلها و أن عملت في قطاع ؤال من حذف المؤسسات التي لم يسبق الإجابة عن هذا الس
دات حدĐأغلŖ المą على اعتبار أنمدة نشاطها عن خمس سنوات�  � و تلƃ التي تقلÌروقاتالمح

 .تŁحدث تōثيرات على المدى البعيد الاقتصادية و المالية و خصوصاً القطاعية
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ĉعلى كما تضم ŖĄالإرشادات التي تهدف إلى ضبط الإجابات و مساعدة المستجو űن الاستبيان بع
  :التالي النحو ƃ على� و ذلالإجابة الدقيقة
طرš الأسئلة بشكل لا يحتاŞ إلى تفكير و تركيز كبير� و ذلƃ بتوجيƌ المستجوŖĄ بوضع  -

 في المكان المناسX �Ŗإشارة 

- ĉبما أن الاستبيان يتضمąن أسئلة مČوجŅبنا هة فقط للمؤسسات التي طبقت النمو الخارجي� فقد رت
Ņالأسئلة على هذا الأساس بحيث يتوقąف المĄأو يواصلستجو Ŗ بناء على خيار النمو  الإجابة

Łضافة فقرة تŐب ƃالمعتمد� و تم ذلŅشير إلى التوقĉقت ف عن الإجابة بالنسبة للمؤسسات التي طب
       حصرياً النمو الداخلي و المواصلة بالنسبة للمؤسسات التي اختارت النمو الخارجي 

 . أو جمعت بين الخيارين

  
Ņن فيو بما أننا لم نتمك Ņالحالات من تبسيط الأسئلة و تجن űالمصطلحات العبع Ŗو حرصاً ية مل

ختصر للمصطلحات لإعطاء تعريف بسيط و مą لبس أو غمو�ű فقد استعنا بالإحالاتعلى تفادي أي 
شير كذلƃ م السؤال بالشكل المطلو�Ŗ و نŁفهل عائقاً أمام شكĲأن تŁ التي يمكنالواردة في الاستبيان و العلمية 

  .م الأسئلة الأخرى على البساطة و الوضوš قدر الإمكانعظĿأننا اعتمدنا في طرš مąإلا 
   
  :تأسلوŔ تشŽير البيانا -2

استعنا بالتشفير الرقمي لتكميم البيانات الناتجة عن الإجابة عن أسئلة  راتتغيĉإعداد و ضبط المą بعد  
ر فŐن عملية تغيĉنها كل مąلات التي يتضمĉرات الدراسة متباينة من حيث الحاتغيĉو بما أن مą الاستبيان�

  .التشفير اختلفت كذلƃ تبعاً لهذا التباين
  
  :التي تتحمل إجابة وحيدة اƕسئلة -2-1

  ąبالنسبة للمĉتغيąن التشفير المŐرات ذات الحالة الوحيدة فĄالحالات الظاهر يقومد عتم Ŗفي  ةعلى ترتي
 :رات ذات الحالة الوحيدة فهيتغي�ĉ أما المąهذا الترتيŖ تمد علىƌ فŐن التشفير يع� و منرتغيĉلكل مą الاستبيان

م ستخدĄفالتشفير الم�ą الجنسية� العمر� الحجم� الشكل القانوني: الخصائص العامة للمؤسسة -
 �رتغيĐعلى الترتيŖ الظاهر في الاستبيان لكل مą ]3�2�1[: المقياس ملŅسąعتمد على ي

لم أولويات ممكنة� و بالتالي يكون التشفير اعتماداً على سą لدينا ست: أولويات السياسة المالية -
 .رŖ الظاهر في الإستبيان لكل متغيĉعلى الترتي ]6�5�4�3�2�1[ المقياس

- ąالمĐضو القطاعية تبعاً لو الاقتصاديةدات حدąعية كل مĉتغيąر و المČن في الجدولين السابقينبي. 

  
ĉذا كان متغير الجنسية يتضمŐو إذا كانت المؤسسة وطنية  ]وطنية مختلطة� أجنبية[: ن الحالاتف

ąن المŐفĐى القيمة تغيĿعطą1ر يąو هكذا بالنسبة لباقي الم �Đراتتغي.  
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  :اƕسئلة التي تتحمل أكśر من إجابة -2-2
  ąن المŐبالنسبة لباقي الأسئلة الأخرى فĐتغيĉرات يمكن أن تتضمąن كل الحالات الم Ƌمكنة� و في هذ

  قيمة واحدة لأكثر من مشاهدة في بعű الحالات عطيابق غير صال�Ţ ذلƃ لأنƌ يąالتشفير السĉالحالة فŐن 
ĉو باعتمادنا على التشفير الس ًƜابق إذا كانت اتجاهات النمو بالنسبة للمؤسسة فمثi ن  هي النموŐالأفقي ف

ąالمĐن المؤسسة  3ر يعطى القيمة تغيŐف �i+1 ق النمو العموديĉطبŁو الخلفي ) 1القيمة (مامي الأ التي ت
  .قيمة واحدةŐعطائهما شفرنا حالتين مختلفتين تماماً بنكون قد � و بالتالي  3معاً تŁعطى القيمة ) 2القيمة (
  

  ąالمشكلة نستعين بالتشفير الثنائي الم Ƌلحل هذĊعتمąد على سŅ�0 بحيث تعني القيمة  ]0،1[م القياس ل 
Ņتعني  1ق الحالة و القيمة عدم تحقŁتŅن المؤسسة التي تعتمد حقŐقها� و بالاعتماد على نفس المثال السابق ف

و المؤسسة التي تنمو عمودياً أمامياً و خلفياً  0010 ر بالنظام الثنائي بŐعطائها القيمةشفİتŁ على النمو الأفقي
إلى النظام لثنائي من النظام ال هذƋ القيم يحونقوم بتو لإضفاء التجانس على البيانات � 1100تŁعطى القيمة 

 :العشري و ذلƃ اعتماداً على العƜقة التالية

  
 
   

أي أن  F(1100) = 3 و ƋF(0010) = 4 العƜقة على المثال السابق نجد أن و بتطبيق هذ
Łالمؤسسة التي تĉطبĄ4ل بمتغير ذو قيمة ق النمو الأفقي ستقاب Łو المؤسسة التي تĐق النمو العمودي الأمامي طب

ر اتجاهات النمو قيم بسلم القياس تغي�ĉ و بالتالي سيōخذ م3ąر ذو قيمة تغيĉمعاً مąو الخلفي 
  .راتتغيĐبالنسبة لباقي المąخدمت التي استŁنفس الطريقة  و هي ]4�3�2�1.....15[
  

   عينة الدراسة :نيالŽرų الśا
  ąذكرنا في مĉالتي دفعتنا إلى اختيار قطاع المحروقات مقد Ŗجالاً لإجراء الدراسة مة الدراسة الأسبا

Ŗالميدانية� و من أهم الأسبا ƃكذل ĉع الكبير في المؤسسات التي تنشط فيها سواء من حيث جنسيتها التنو  
أشكالƌ و حجم  فإلى انفتاš القطاع على الإستثمار بمختل إل�ť إضافةً...أو حجمها أو شكلها القانوني

مما يجعلƌ ميداناً مناسباً لدراسة ظاهرة نمو المؤسسة � ةالشراكة الكبير بين المؤسسات الوطنية و الأجنبي
  .بشقيƌ الداخلي و الخارجي

    
1- Ɛالمحروقات الجزائر ųتقديم قطا:  

  ĉكيزة الأساسية التي يقوم عليها الاقتصاد� و المصدر يعتبر  قطاع المحروقات الجزائري الر
مع تزايد الطلŖ العالمي على المحروقات فالرئيس للثروة في ظل المساهمة الهامشية للقطاعات الأخرى� 

ĉةنوات الأخيرشهد هذا القطاع نمواً سريعاً في الس.  

F(X0,X1,X2,……Xn) = X0.20+ X1.21+ X2.22+…..+ Xn.2n  
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Ŀمع دخول القانون الجديد للمحروقات حيز التطبيقو ت ƃرافق ذلąو الذي ي �Ŀر أن يساهم في نتظ
مع مار على مختلف أشكال الاستثتشجيع مناŤ الاستثمار في هذا المجال و إضفاء الشفافية و المرونة 

ق بعدم المساس بالأمن و المصلحة مع بعű الاستثناءات التي تتعل�Ņ المحليين و الأجانŖ مختلف المتعاملين
   10).من قانون المحروقات 32المادة أنظر (العليا للدولة 

  
  :نبŦة تاريخية -1-1

راوحت بين بات كبيرة تمن الاستقƜل إلى أيامنا هذƋ تقلŅ شهد قطاع المحروقات الجزائري بدايةً  
ąو الاستقرار و الأزمات الحادة� و ي ŭالانتعاĊالمراحل على النحو التاليمك Ƌ11:ن تلخيص هذ  

بعد الاستقƜل واصلت فرنسا هيمنتها على قطاع  :1965- 1962الفترة الممتدة بين  -
ąبناءاً على اتفاق الجزائر الم ƃالمحروقات� و ذلİن تواصل وقōع بين الطرفين و الذي يقضي ب

في هذƋ التي وقعت حكومة الفرنسية إدارتها للقطاع كمرحلة انتقالية� و من بين أهم الأحداث ال
 �SONATRCH  12المرحلة هو إنشاء المؤسسة الوطنية لنقل و تسويق المحروقات

ل الأول في قرار حدثين هامين� يتمثŅ ةشهدت هذƋ المرحل :1973-1965الفترة الممتدة بين   -
حيث شهدت  ى� و الحدث الثاني هو الصدمة البترولية الأول1971فري في 24تōميم القطاع في 

 �دولار للبرميل 10وصل إلى  في أسعار المحروقات اًتاريخي اًارتفاع 1973سنة 

و بدأت � شهدت هذƋ المرحلة نوع من الاستقرار في القطاع :1986-1973الفترة الممتدة بين  -
سنة دولار للبرميل  11 ر و التي وصلت إلىلأسعاالأوضاع تتōزم تدريجياً بسبŖ انخفاű ا

1986� 

بسبŖ   لات عميقة مست مختلف الجوانŖشهد القطاع تحوĉ :1993-1986الفترة الممتدة بين  -
ĉحات الهيكلية التي شهدها الاقتصاد الجزائري نتيجة للتحوƜو قدل الاقتصادي� الإص Ņثōر ت

جراءات التصحيŢ الهيكلي التي فرضها و إبالأزمة السياسية و الاقتصادية  قطاع المحروقات
 صندوق النقد الدولي و البنƃ الدولي على الجزائر�

ف بالمرحلة الانتقالية لƜقتصاد الجزائري� الذي عرف عرĄتŁ :1998-1993الفترة الممتدة بين  -
 بسبŖ الانخفاű الحاد في أسعار البترول� 1998خلل في التوازن المالي من جديد سنة 

شهد القطاع في هذƋ المرحلة انتعاŭ تدريجي بفضل ارتفاع : 2006-1999ة بين الفترة الممتد -
 .تم خƜل هذƋ المرحلة سن تشريعات تنظم عمليات البحث و إنتاŞ المحروقات االأسعار� كم

  

                                                 
المؤرŤ في  07- �05 المعدل و المتمم للقانون رقم  2006جويلية سنة  29الموافق ل«  1427عام رجب  03المؤرŤ في  10-06الأمر رقم  -  10
  .و المتعلق بالمحروقات 2005أفريل سنة  28الموافق ل«  1426ربيع الأول عام  19

11 - KPMG, Algérie : Guide des hydrocarbures 2007, www.algeria.kpmg.com/fr/Documents/Guide%20Hydrocarbures%202007.pdf, 
(Page consulting le 25/12/2007), Page 9. 
12 - Société Nationale de Transport et de Commercialisation des Hydrocarbures 
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ąما يĄحƜčل تتبƜظ من خąع التطور التاريخي لقطاع المحروقات هو حجم الأثر الذي يĲهذا خل ƌف
ĉة الاقتصاد الوطني� حيث أنر على وضعيالتطوƌ  ها أزمات على القطاع رافقت مة في هذاأزظهرت كلما

أنƌ � و يعود ذلƃ إلى نسبة مساهمتƌ في الناتج المحلي الخام و التي تفوق الثلث� كما مستوى الاقتصاد ككل
 Ŗمن مداخيل العملة الصعبة %97يساهم في الإيرادات العمومية بمقدار الثلثين و ما يقار.  

     
    :لقطاų المحروقات الخصائص الهيكلية -1-2

  ĉيتجزŁأ قطاع المحروقات إلى أنشطة أمامية و أنشطة خلفية و أنشطة الخدمات البترولية� إذ تĊن هيم
ها تل للدولة إلا أن هيمنكونها الشريƃ الأساسي الممثŅمؤسسة سوناطراƃ بشكل ملحوظ على هذƋ الأنشطة 

ص لخĲجō إلى الشراكة في الكثير من الأحيان لإنجاز مختلف المهام� و نŁفي بعű الأنشطة محدودة إذ تل
  13:هذƋ التجزئة على النحو التالي

و إنتاŞ لف نشاطات التنقيŖ و الاستثمار ي نشاط المنبع مختغطĲيą): نشاط المنبع( خلفيةأنشطة  -
  لمؤسسات الوطنية و يشهد هذا النشاط منافسة قوية بين ا و النقل عبر الأنابي�Ŗ منابع النفط�
جري � حيث تŁو الانفتاš على الاستثمار الأجنبي خصوصاً بعد تحرير القطاعو الأجنبية� 

 Ŗعقود شراكة مع العديد من المؤسسات الأجنبية لإنجاز أعمال التنقي ƃمؤسسات سوناطرا   
�Şو الإنتا 

غازات البترول أنشطة تمييع الغاز الطبيعي� فصل ي غطŅيą): نشاط المصŖ(أنشطة أمامية  -
ąالمČإنتاتوكيمائياالبترع� التكرير� مي � Şالغاز الصناعي...�ťإل Ąو الذي يŃخعرōراً كبيراً ف ت

السياسيات ƌ توجčل Ŗ أن يشهد نمواً كبيراً نتيجةًرتقĿلكن من المą �بسبŖ قلة الإستثمار
 اتة مع المؤسسراكمؤسسة سوناطراƃ نحو إقامة العديد من المشاريع عبر الشŅالاستثمارية ل

 الأجنبية�

 للمحروقات الخدماتالخدمات الخلفية : ن خمس مجالات أساسية هيتتضمĉ: الخدمات البترولية -
منشآت خدمات هندسة الأمامية للمحروقات السائلة� الخدمات الأمامية للمحروقات الغازية� 

Ŗ أن تشهد هذƋ تقĿرو يąخدمات النقل البحري للمحروقات�  خدمات بناء منشآت الطاقة�الطاقة� 
المشار إليها (مة لها نظĲالأجنبي بعد سن القوانين المą الاستثمارعلى  اًانفتاحكذلƃ الخدمات 

ها و مؤسسات لة في مؤسسات سوناطراƃ و فروعمثİمع استحواذ المؤسسات الوطنية مą) سابقاً
  .القطاعأنشطة ام من الإستثمار في هذا الجزء من القطاع الخاص على جزء ه

     
  
  
  

                                                 
13 - KPMG, op cit, Pages  21-22. 
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  :اختيار عينة الدراسة -2
 ĉنت عينة الدراسة مجموعة من المؤسسات الأجنبية و الوطنية و المشتركة العاملة في قطاع تضم

لة للخصائص العامة مثİأن تكون مą ارتōيناعلى التمثيل الجيد للعينة فقد نا و قد حرص المحروقات بالجزائر�
  :باستخدام المعايير التاليةلƃ � و ذقطاع المحروقات العاملة في اتللمؤسس

 أن تشمل العينة المؤسسات على اختƜف جنسياتها�: معيار الجنسية -

 ن العينة مؤسسات صغيرة و متوسطة و كبيرة�أن تتضمĉ: معيار الحجم -

 .أن تكون مختلفة في شكلها القانوني: الشكل القانوني -
 

ąالم űو بهذا نكون قد أدرجنا بعĉتغيąرات الإضافية التي يĊمكŁن أن تĊم في تحليل نتائج الدراسة ساه
لمؤسسات قطاع المحروقات المنشور من قبل  ل في الدليل السنويأما مصدر المعلومات فتمثİالميدانية� 

لنا على قوائم المؤسسات عن طريق الاتصال المباشر بمصالŢ � كما تحص14ĉوزارة الطاقة و المناجم
و انتقينا منها لة في المنطقة نت كافة المؤسسات العامضمĉمفتشية العمل بورقلة و حاسي مسعود� و ت

Łط في قطاع المحروقاتالمؤسسات التي تنش.  
  

 ƃبذلąوصل مجموع المؤسسات المĿنتقĄ293صدرين اة من الم ąمؤسسة� مİصنĉنفة في قائمة تتضم :
� كما أجرينا سساتإسم المؤسسة� طبيعة النشاط� عنوان المقر الرئيسي� رقم الهاتف و الفاكس لبعű المؤ

  .لبعű المؤسسات ةقع الإلكترونيان البريد الإلكتروني و الموويابحثاً على شبكة الإنترنت جمعنا خƜلƌ عن
  

Śالśال ųرŽالاستبيان إدارة: ال 

� انطلقنا في عملية جمع البيانات بŐرسال بعد إتمام عملية إعداد الإستبيان و حصر عينة الدراسة  
ƜستغƜل� و قد كان الاهتمام بهذƋ العملية و استبعاد الإجابات غير القابلة لالإجابات الإستبيان و استقبال 

ąهم جداً� مŅفي حدود الإمكانيات راء الدراسة الميدانية ل مصدر المعطيات الأساسي لإجلأنها تمث ƃو ذل
  .متاحة و الإطار الزماني و المكانيال
  
1- Ŵجابة المتوقƗمعدل ا:  

  Ņل إعتوقƜعنا خűمعدل الإجابة عن الاستبيانات دادنا للدراسة الميدانية الاصطدام بمشكلة انخفا 
  :إلى الاعتبارات التالية في رأيي ع يعود� و مرد هذا التوقŅو ذلƃ بناءاً على نتائج دراسات سابقة� المرسلة

المسؤولين أو المالكين على مستوى المؤسسات المتوسطة و الصغيرة لهذا بعű عدم اكتراث  -
 النوع من الدراسات�

 و غيرها�تنافسية بحجة أنها ذات طبيعة إستراتيجية أو الإحجام عن تقديم بعű المعلومات  -

                                                 
14 - MEM, Annuaire des hydrocarbures, http://www.mem algeria.org/actu/comn/annuaire_secteur/eng/hydrocarbons.pdf, (Page 
consulting le 15/04/2007). 
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عدم إمكانية إتاحة الوقت لƚجابة عن الاستبيان بالنسبة للمسيرين في بعű المؤسسات الكبرى  -
 لة إليهم�وكĿالمą اتنظراً لحجم انشغالاتهم و طبيعة المسؤولي

و الأجنبية   المسيرين في بعű المؤسسات الوطنية ى بعűلتعاون الاكاديمي لدغياŖ ثقافة ا -
و كذا انعدام شبƌ كلي لدور الجامعة و مراكز البحث في إقامة عƜقات مع المؤسسات الوطنية 

 .العاملة في قطاع المحروقات و الأجنبية

  
ĉنا إلى عدōالاعتبارات فقد لج Ƌو نظراً لهذĉلتعظيم معد Ŗو منها  الإجابة قدر الإمكان�ل ة أسالي

        ي التبسيط و توخŅالإضافة إلى اختصار الإستبيان بهذا شكال الاتصال بالمؤسسة المستهدفة� تنويع أ
 šقدر الإمكانو الوضو  .  

   
  :إرسال اƗستبيان و استقبال اƗجابات -2

   بين استخدام البريد العادي لقد تم إرسال الاستبيان إلى المؤسسات المستهدفة بطريقة جمعنا فيها   
  :� و ذلƃ على النحو التاليني و المقابلة المباشرة في بعű حالاتو البريد الإلكترو

نت نسخة من الاستبيان بالإضافة إلى ظرف رسالة تضمĉ 157فقد تم إرسال : البريد العادي -
مع الإشارة إلى أننا د� ة الرĉلفĿو ذلƃ لتجنيŖ المستŁجوŖĄ كŁدي� يبريدي معنون و عليƌ طابع بر

ĉيمكن للمؤسسة الر ƌأشرنا في الاستبيان أن ًƜد عن طريق البريد الإلكتروني� و هو ما تم فع
 من طرف بعű المؤسسات�

مؤسسة� و ذلƃ لتفادي بعű سلبيات  132لجōنا إلى البريد الإلكتروني مع : البريد الإلكتروني -
البريد إيجابيات إل�ť و لƜستفادة طبعاً من ...البريد العادي و منها التكلفة� البطء� الإهمال

رفقة بملف ف� مąستهدĄهنا الرسالة مباشرة إلى عنوان المسؤول المąحيث وجĉالإلكتروني� 
ĉن الاستبيان و كيفية ملء الاستمارة�إلكتروني يتضم 

التي يقع ر إمكانية ذلƃ مع بعű المؤسسات لمقابلة المباشرة لتوفŅإلى الجōنا : المقابلة المباشرة -
مقرها الرئيسي بمنطقة حاسي مسعود� حيث نجحنا في مقابلة بعű المسيرين على مستوى 

  .الإدارة العليا و الذين أبدوا تعاوناً
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¾ƍťŞ13ال: ƇتبياŪا¾ الاŪرō ةƄيŮابات حŞƗبا¾ اƀتŪا ƍ  
 %الŪƈبة   الťťŶ  الحŮيƄة

  54  157  ادƒعدد الاستبيانات التي تم إرسالها عن طريق البريد الع
  45  132  عدد الاستبيانات التي تم إرسالها عن طريق البريد الإلكتروني

  1  4  المباشرŘ عدد الاستبيانات التي تم ملؤها عن طريق المقابلة
  ƆŞō  293  100الƑ الاŪتبياƈات الƆرƄŪة

ƒيير في العنوان البريد العادżأو ت ō43  16  عدد الاستبيانات التي أعيدت بسبب خط  
  54  20  الاستبيانات التي أعيدت بسبب خطō أو تżيير في العنوان البريد الإلكترونيعدد 

  03  01  عدد الاستبيانات التي عادت دون الإجابة عنها 
ŖťاŶƆات الƈتبياŪالا ƑالƆŞō  37  13  

  Ů  256  87اƆŞō ƑżالƑ الاŪتبياƈات الƆرƄŪة
 ƒ63  35  عدد الإجابات عبر البريد العاد  

  30  17  ر البريد الإلكترونيعدد الإجابات عب
Ř7  4  عدد الإجابات عبر المقابلة المباشر  

  ƆŞō  56  22الƑ اŞƗابات
  جمن إعداد المترشŢ بناءاĻ على النتائ: المصدر

    
ن من فŐننا لم نتمكŅالتي وصلت إلى أربعة أشهر  لانتظارامدة و ات المبذولة درغم المجهو
ظر ع بالنŅتوق�Ņ و هذا مąصافي الاستبيانات المرسلةمن   %22و ذلƃ بنسبة  اًرد 56الحصول سوى على 

  .إلى الاعتبارات المذكورة سابقاً
   
  :فرز اƗجابات -3

  čو الإلكتروني إلى يها عبر البريد العادي ص الاستبيانات التي تم الإجابة علتهدف عملية فرز و تفح
ن ها بطريقة عشوائية بحيث تضمĉلؤÊمĄ تمĉ استبعاد الإجابات التي لا تتوافق مع حدود الدراسة و تلƃ التي

  :للمعالجةو الجدول التالي يحوي حصيلة الاستبيانات غير القابلة مة� قدČها تناقضات في المعلومات المąبعض
          

¾ƍťŞة  :14الƄابƀير الŹ اتƈتبياŪة الاƄيŮةحŞالŶƆƄل  
 %الŪƈبة   الťťŶ  الحŮيƄة

  ťťŵ  56 22 اŞƗابات
  53  8  لتي تم ملؤها من قبل مسيرين خارŞ الفئة المستهدفة عدد الاستبيانات ا

  13  2  لم تستوفي فيها المؤسسة مدŘ النشاط المستهدفةعدد الاستبيانات التي 
  34  5  لم يتم التقيد فيها بالتعليمات المدرجة عدد الاستبيانات التي 
  27  15  لŶƆƄالŞةŹير الƀابƄة ƆŞōالƑ الاŪتبياƈات 

  73  41  لŶƆƄالŞةاŞƗابات الƀابƄة 
  من إعداد المترشŢ بناءاĻ على النتائج: المصدر

  
  ĉالعملية على تحص Ƌ41لنا بعد هذ ĉاستبياناً صالحاً للدÊ15لغيت راسة حيث أ ąي Ŗإجابة لأسباĉحها وض

Ņو التي مث ƋƜ27لت الجدول أع %  Łالإجابات التي من إجمالي الإجابات� و ن űشير هنا أننا تعاملنا مع بع
 فيها نقص في الخصائص العامة للمؤسسة بالبحث عن هذƋ المعطيات في الموقع الإلكتروني للمؤسسة ورد

  ).حالات 8(
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هة حصرياً إلى المؤسسات وجČالإجابة عن الأسئلة المąب الخاصةكما تجاهلنا بعű الأخطاء الواردة 
ĉالتي طبقت النمو الداخلي  ةمن طرف مسير المؤسسو التي تم الإجابة عليها قت النمو الخارجي التي طب

  ).حالات 3(المعدوم ف عن الإجابة و اعتبرناها في حكم شير إلى التوقŅرغم أن التعليمات تŁحصرياً� 
   

   لعينة الدراسة لخصائص العامة و التوجهات اƗستراتيجيةل الوصŽي تحليلال :المبحŚ الśاني
هات الإستراتيجية العامة و التوجĉ لكل من الخصائص الوصفي نهدف من خƜل التحليل الإحصائي  

ĉالعينة خصائص استكشافراسة إلى للمؤسسات محل الد  ƃقة ذلƜالخارجي وبخياري النمو الداخلي و ع  
 ƃالمتماثل التحليل العاملي باستخدامو ذل AFC (Analyse factorielle de correspondance)       

  .رينيĉتغلة بين مąتبادĄالذي يąحلŅل العƜقة المą و
  

  ĉلية تتميŊ أتاحت التقنية الحديثة للباحث أدوات تحليلĉعملية  في استخدمنارعة و الدقة� حيث ز بالس
ąتنظيم البيانات و اختبار المĉالبرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية   رات و تحليل النتائجتغيSPSS 

(Statiscal Package for Social Sciences)  13النسخة �ąو سنستدل عطي نتائج جاهزة و الذي ي
      2χ (Chi- deux) تربيعرين باستخدام المؤشر كاي تغيĉالمą إحصائية بين عƜقة ذات دلالةوجود على 

 ƌو مستوى الدلالة الملحقة ب(Le niveau significatif)  إذا حيث تكون الفرضية الصفرية صحيحة
الذي يجŖ أن  قة بهالحĄالمą مستوى الدلالةنظر إلى د ذلƃ بالت قيمة المؤشر كاي تربيع كبيرة و يتōكŅكان

  .الفرضية البديلةصحة د ؤكŅسة تŁعاكĊالحالة المąو   0.05أقل من يكون 
  

  العامةلخصائص ا :المطلŔ اƕول
تمهيد  دجرĉمąالبداية كان الهدف من وضع الخصائص العامة للمؤسسة في مقدمة الاستبيان  في  

و بعد التدقيق في إلا أنƌ  استخدامƌ كōداة لفرز الاستمارات� فة إلى إمكانيةبالإضا يسبق الأسئلة المحورية
ąالبيانات المĉجمŁعة تĉالخصائص أهمية في تفسير توج Ƌيمكن أن يكون لهذ ƌالمؤسسة نحو بادر إلى الذهن أن ƌ

  العمرة� الحجم� ق من ذلƃ سنقوم فيما يلي بدراسة وصفية لكل من الجنسي� و للتحقŅأحد خياري النمو
  .الشكل القانوني

  
   الجنسية :الŽرų اƕول

  ąل النمو الداخلي الخيار المŅشكĉ41مؤسسة من مجموع  24ل ل« فض  ƃمؤسسة مشكلة للعينة  و ذل
مما يعني أن  %42 ب« النمو الخارجيت نسبة المؤسسات التي طبقت ردĉفي حين قŁ %58 اقدره بنسبة

  .في الجزائر في أكثر القطاعات انفتاحاً على الاستثمار الأجنبي النمو الداخلي هو شكل النمو السائد حتى
  



دراسة حالة مؤسسات قطاع المحروقات بالجزائر : الرابع الفصل  

 193 

مؤسسة مشتركة  %15مؤسسة وطنية و  %63نت العينة نسبة الجنسية فتضمĉ متغيرمن حيث  أما
عات حيث ساد الاعتقاد قبل جمع البيانات أن مؤسسة أجنبية� و هذا في الحقيقة مخالف تماماً للتوقŅ %32و 

لأننا  لƃو كذلدى مسيريها� ظر إلى ثقافة التسيير السائدة الأجنبية ستكون أكبر بالنŅاستجابة المؤسسات 
  .معاً و الإلكترونيالبريد العادي  هنا لها الاستبيان عن طريقوجĉ أبدينا اهتمام خاص بها عندما

  
ĉو أبدت المؤسسات الوطنية استجابةً إلا أن ƃاستنتاجاتي الخاصأكبر الواقع خالف ذل Ŗة � و حس

ن و هذا ما لمسناƋ م �روš مؤسساتية جديدةو ظهور  لةؤهČمą إطاراتنتيجة لتوظيف فŐن هناƃ نقلة نوعية 
جدول ال الجنسية نستخدم بمتغيرتحليل عƜقة خيار النمو أما فيما يخص خƜل التعامل المباشر مع بعضهم� 

  :بينهما العƜقةلدراسة التالي 
   

¾ƍťŞ15ال:  Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈخياربي  ƍƆƈال ƍيةالŪƈŞ   
  

ƍƆƈخيار ال  
  الŪƈŞية

  الųƍƆŞƆ  أجنبية  مشتركة  وطنية
  24  4  0  20  نمو داخلي

  17 9  2  6  نمو خارجي
ųƍƆŞƆ41  13  2  26  ال  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
اقتصر النمو الخارجي على حيث  %77بنسبة سيطر خيار النمو الداخلي على المؤسسات الوطنية   

ط� و هذا واقع يبين أن النمو الداخلي هو السلوƃ الطبيعي للمؤسسة الوطنية في حين أن مؤسسات فق 6
� أما المؤسسات المشتركة فمن يقتصر فقط على بعű المؤسسات استثنائي سلوƃالنمو الخارجي هو 

Ŗبنسبة  الطبيعي أن يكون النمو الخارجي هو خيارها المناس ƃإلى عددها القليو ي %100و ذل ƃل رجع ذل
Ŀحوي العينة سوى على اثنين منهاحيث لم ت.  

  
ĉو هي نسبة مرتفعة بالنظر إلى قلة  %69قت النمو الخارجي بنسبة أما المؤسسات الأجنبية فطب

الخارجي� و نستنتج من النمو طبقت منها  9 أجنبية مؤسسة 13من بين وجدنا أنƌ عددها في العينة حيث 
عطي صورة ثر استخداماً لتحقيق أهدافها� و الشكل التالي يąذلƃ أن النمو الخارجي هو الأسلوŖ الأك

  :و خياري النموالمؤسسة جنسية بين  العƜقةواضحة عن 
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¾ƂŬب :46ال ƍƆƈة خيار الſƚŵية الŪƈŞ  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

    
ƋƜمن التحليل السابق و من الجدول أع ƌإلى كانت أكثر ميولاً أن المؤسسات الوطنية  ما نستخلص

 دد من وجوو للتōك�Ņ لت المؤسسات الأجنبية النمو الخارجي كخيار أفضلفي حين فضĉالنمو الداخلي  تطبيق
 (Sig = 0.005) و مستوى دلالة (Chi-deux = 10,575)الاختبار قيمة  عƜقة ذات دلالة بينهما أÉعطى

ąو هو ما يĲقةعو التي تنص على وجود  1.1 د الفرضيةؤكƜ بين جنسية المؤسسة و خيار النمو  ذات دلالة
  .)01الجدول : 02أنظر الملحق ( الداخلي أو النمو الخارجي

  
    يحتمل وجود علاقة ذات دلالة بين جنسية المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات 1.1الفرضية 

  و خيار النمو المتبع
ťيƂŋت  

  
   حجمال :الŽرų الśاني

  ĉلت فيها كل من المؤسسات الصغيرة  حجام مختلفة للمؤسساتأ المدروسة نت العينةتضمŅشك      
ĉو المتوسąطة نفس النسبة و المČلكل منهما� في حين استحوذت المؤسسات الكبيرة على نسبة  %15رة ب« قد

70% ąمن مجموع المؤسسات� و يĉو الذي يتمي ƌإلى طبيعة القطاع العاملة في ƃة ز بضخاممكن تفسير ذل
ąي ƌالإستراتيجية لكون ƌالاستثمارات و أهميتĊنتŅو أسعارها على كافة القطاعات ر حجم إنتاجها ج منتجات يؤث

    .الأخرى محلياً و دولياً� و منƌ فوجود كثافة كبيرة للمؤسسات الكبيرة أمر طبيعي
  

مؤسسات الصغيرة شكŅل النمو الداخلي الأسلوŖ المناسŖ لنمو ال د فقدعتمĄلخيار المąاأما من حيث   
و هذا  ناسŖ هذا الخيار�و التي تŁ و يعود ذلƃ إلى إمكانياتها المالية و التنظيمية المتواضعة %100بنسبة 

حيث  %83.33و التي طبقت النمو الداخلي بنسبة قدرها  المتوسطةالمؤسسات الأمر يسري كذلƃ على 
ĉم بتطبيق خيار النمو الخارجي� أما مؤسسات متوسطة الحج 6لنا قيام مؤسسة واحدة فقط من بين سج

نمѧѧѧو داخلѧѧѧي نمѧѧو خѧѧارجي

خيѧѧѧѧار النمѧѧѧѧو

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

ѧѧѧѧة 
ѧѧѧѧوي

لمئ
ة ا
ѧѧѧѧѧѧب
ѧѧنس
ال

69,23%

30,77%

100,0%

0 0%

23,08%

76,92%

أجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
مختلطѧѧѧѧѧѧة
وطنيѧѧѧѧѧة

الجنسѧѧѧѧѧѧѧѧѧية
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 %44.83المؤسسات الكبيرة فقد جمعت بين النمو الداخلي و النمو الخارجي� حيث بلغت النسبة 
         المؤسسات هي الأكثر قدرة على تنويع استراتيجياتهاهذƋ  على الترتي�Ŗ مما يعني أنĉ %55.17و

ąو الجدول التالي يĉوض Ţقة بين المت طبيعةƜغيرينالع:   
        

¾ƍťŞ16ال:  Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍƆƈخيار ال ƍال ƅŞح  
  

ƍƆƈخيار ال  
  حƅŞ الŪŪŌƆة

Řيرżمتوسطة  ص  Řكبير  ųƍƆŞƆال  
  24  13  5  6  نمو داخلي

  17 16  1  0  نمو خارجي
ųƍƆŞƆ41  29  6  6  ال  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  Ņكلما زاد حجم المؤسسة كل ƌأن ƋƜظهر الجدول أعąتطبيق النمو الخارجي  إلىما زاد ميولها ي      

Ţ47أنظر الشكل ( و العكس صحي(ĉو يمكن قراءة متغي �ĉفالمؤسسة  دةر الحجم من وجهات نظر متعد
الأعلى كفاءة من الناحية التنظيمية� و يمكن الاستعانة بهذا المتغير لتفسير دور  الكبيرة هي الأكثر خبرة و

ąالمĉفي المفاضلة بين خياري النمو دات بمختلف أشكالهاحد.      
 

¾ƂŬب :47ال ƍƆƈة خيار الſƚŵال ƅŞح 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

    
       المؤسسة  حجمر في التطوĉبين  المعالم وجود عƜقة واضحةƜحظ نŁكل أعƋƜ شŅالمعاينة  من خƜلو 

من  يولاً إلى تطبيق النمو الداخليوسطة كانت أكثر م�ą حيث أن المؤسسة الصغيرة و المتو خيار النمو
Čالمؤسسات الكبيرة التي تتوجŅنحو النمو الخارجي� و هذا ما أك Ţبشكل واض ƌ الاختبار و الذي أعطى Ƌد

و استناداً لذلƃ نستطيع تōكيد الفرضية  (Sig = 0.018) و مستوى دلالة   (Chi-deux = 8,016)القيمة 

نمѧѧѧو داخلѧѧѧينمѧѧو خѧѧارجي

خيѧѧѧѧار النمѧѧѧѧو

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

ѧѧѧة 
ѧѧѧѧѧي
ئو
الم

ة 
ѧѧѧѧب
ѧѧѧѧس
الن

55,17%
44,83%

16,67%

83,33%

0 0%

100,0%

آبѧѧѧѧѧѧѧѧѧيرة
متوسѧѧѧѧѧطة
صѧѧѧѧѧѧѧغيرة

حجѧѧѧѧم المؤسسѧѧѧѧة
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2.1 ĉقةى وجود عل و التي تنصƜ02أنظر الملحق (و خياري النمو  بين حجم المؤسسة  ذات دلالة ع :
  ).02الجدول 

  
علاقة ذات دلالة بين حجم المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات و خيار  يحتمل وجود2.1الفرضية 

  النمو المتبع
ťيƂŋت  

 Śالśال ųرŽعمرال :ال   
رات إلى المتغيƋ ĉمنا هذالخيارين قسĉأحد مؤسسة نحو بين خاصية العمر و ميول ال العƜقةلتحليل   

  %14من المؤسسات تقع في الفئة الأولى� و  % 80حيث وجدنا أن � 15سنة لكل فئة 30أربع فئات بطول 
  :حƌ الجدول التاليفي الفئة الرابعة� و ذلƃ على النحو الذي يوضĉ %6بين الفئة الثانية و الثالثة و 

  
¾ƍťŞ17 ال :űاƀالت ¾ƍťŞ Ŵ Ƈار اخيبي ƍ ƍƆƈر اللƆŶ  

  
ƍƆƈخيار ال  

  الŪŪŌƆة Ɔŵر
1  2  3  4  ųƍƆŞƆال  

  24  0  1  0  23  نمو داخلي
  17 2 2  3  10  نمو خارجي

ųƍƆŞƆ41  2  3  3  33  ال  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  

 أما فيما يخص عƜقة العمر بخيار النمو فقد تمركز النمو الداخلي في الفئة الأولى من المؤسسات  
مة في العمر حيث � أما النمو الخارجي فقد كان بنسبة عالية في الفئات المتقدĉ%69.7و ذلƃ بنسبة قدرها 

و الرابعة على الترتي�Ŗ لكن هذƋ القاعدة لم تسري  ةفي الفئة الثالث %100و  %66.67وصل إلى نسبة 
ĉو يمكن � النمو الخارجيمن المؤسسات طبقت  %100لنا فيها نسبة بالنسبة للفئة الثانية و التي سج

  :     مƜحظة هذا التباين بين العمر و خيار النمو من خƜل الشكل التالي
  

¾ƂŬ48 ال : ƍƆƈة خيار الſƚŵرالبƆŶ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
                                                 

15  -  źسنة  120و ذلك لأن أطول عمر يبل .  

نمѧѧѧو داخلѧѧѧي نمѧѧو خѧѧارجي

خيѧѧѧѧار النمѧѧѧѧو

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

ѧѧѧѧة 
ѧѧѧѧوي

لمئ
ة ا
ѧѧѧѧѧب
ѧѧѧس
الن
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0 0%

66,67%

33,33%
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0 0%

30,3%

69,7%

4
3
2
1

عمѧѧѧر المؤسسѧѧѧة 
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  ĉقة ذات الدلالة بين المتغيƜكيد العōلقيمةأعطى الاختبار ا رينو بالرجوع إلى مؤشرات الاختبار لت 
(Chi-deux = 9,537)    و مستوى دلالة(Sig = 0.023) ك و هو مستوى كافōقةد يلتƜبين خيار  الع

Ņبالن ƃلكل منهم� رغم  ظر إلى مستوى الدلالةالنمو و العمر و لكن بشكل أقل من الحجم و الجنسية و ذل
ة دلالة بين حجم المؤسس تذا عƜقةو التي تنص على وجود  3.1ذلƃ أشار الاختبار إلى تōكيد الفرضية 

  ).03الجدول : 02أنظر الملحق (و خياري النمو 
  

علاقة ذات دلالة بين عمر المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات       يحتمل وجود 3.1الفرضية 
  و خيار النمو المتبع

ťيƂŋت  

     
Ŵالراب ųرŽالشكل القانوني :ال  

  ĉةعينللعمر الو حجم الجنسية و الع في إضافة إلى التنوĉفقد ساد هذا التنو �Ņعلى الش ƃكل ع كذل
� أما الشركة ذات  %66حيث طغت شركة المساهمة على العينة بنسبة قدرها القانوني للمؤسسات� 

و ذلƃ  %19رت نسبة شركة الشخص الوحيد ب«  في حين قدĉ %19المسؤولية المحدودة فقد بلغت نسبتها 
ąالجدول اعلى النحو الذي ي Ƌلتاليظهر:  

      
¾ƍťŞ18 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍ ƍƆƈخيار ال Ƒƈƍƈاƀال ¾ƂŬال  

  
ƍƆƈخيار ال  

  حƅŞ الŪŪŌƆة
ŭ .مساهمة  ŭ.م .Řمحدود   ůالشخ ŭ

  الوحيد
ųƍƆŞƆال  

  24  6  5  13  نمو داخلي
  17 0  3  14  نمو خارجي

ųƍƆŞƆ41  6  8  27  ال  
 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  

  ĉأن ƋƜظهر الجدول أعąعلى التنويع في خيارات النمو  حيث  شركة المساهمة هي الأكثر قدرةً ي
أما الشركة  %51.85منها إلى النمو الداخلي و مالت أغلبيتها إلى النمو الخارجي بنسبة  %48.15لجōت 

قابل كانت مبالالنمو الخارجي�  %37.5النمو الداخلي و   %62.5فقد طبقت ذات المسؤولية المحدودة 
   : ظهرƋ الشكل التاليص الوحيد الشكل الأنسŖ لتطبيق النمو الداخلي بشكل كلي� و هذا ما يąشركة الشخ
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¾ƂŬ49ال : Ƒƈƍƈاƀال ¾ƂŬبال ƍƆƈة خيار الſƚŵ 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
لشكلها  هذƋ العƜقة كون أن الانتقال من خيار نحو Ŋخر يستدعي تغيير المؤسسة و يمكن تفسير  

Ņبالن ƃالأحيان و ذل űالتمويلالقانوني في بع Ŗحيث أن شركة المساهمة هي الأكثر يظر إلى دور الجان �
  و ذلƃ لأن وضعيتها القانونية تتيŢ لها تطبيق بعű أشكال النمو الخارجي  قابلية لتطبيق النمو الخارجي

سوق المال� من جهة أخرى فŐن وجود و اعتماد مختلف مصادر التمويل المقابلة لها و خصوصاً في ظل 
المحدودة يمكنهما تطبيق بعű أشكال النمو الخارجي كالابتƜع  ةشركة الشخص الوحيد و ذات المسؤولي

   .  ي المساهمة مع الهيمنةو منها الاندماŞ و تولŅتقتضي تغيير الشكل القانوني   مثƜً� لكن الأشكال الأخرى
  

Ņكōقةوجود د من و للتƜبين ال عĉإلى اختبار  رينمتغي ōو الذي أعطى القيمة  همابين الفروقاتنلج
(Chi-deux = 5,502)  فقد أعطي  دلالةالمستوى نة بسابقيها و بالرجوع إلى و هي قيمة منخفضة مقار

  بين المتغيرين ذات دلالة عƜقةوجود د أعلى من الحد الذي يؤكŅو هو مستوى  (Sig = 0.064)  القيمة
دلالة  اتذ عƜقةو التي تنص على وجود   4.1الفرضية  من خƜل مؤشر الاختبار رفű و عليƌ نستطيع

  ).04الجدول : 02أنظر الملحق ( المتبع و خيار النمو الشكل القانوني للمؤسسةبين 
  

علاقة ذات دلالة بين الشكل القانوني للمؤسسات العاملة في قطاع  يحتمل وجود 4.1الفرضية 
  مو المتبعالمحروقات و خيار الن

Ƒفƈ  
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شѧѧѧѧѧرآة الشѧѧѧѧѧخص الوحيѧѧѧѧѧد  

شѧѧѧѧѧѧرآة ذات مسѧѧѧѧѧѧؤولية
محدودة

شѧѧرآة مسѧѧاهمة
لشѧѧѧѧѧѧѧѧكل القѧѧѧѧѧѧѧѧانوني
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  اƗستراتيجيةلتوجهات ا :المطلŔ الśاني
  Ŀتĉضمąن الاستبيان إضافة إلى الخصائص العامة و المĉفي عملية المفاضلة أسئلة  المتحكمة داتحد

ĉلها إلى التعرƜأخرى هدفنا من خĉو استراتيجية تيجية العامة و اتجاهات النمو هات الإستراف على التوج
    ضة في الفصل الأول من الدراسةستعرĄنطƜقاً من الأسس النظرية الإستراتيجية النمو المąو ذلƃ االنمو� 

ر في التōثير على المفاضلة دو هاتهذƋ التوجĉالثانية أنƌ يمكن أن يكون ل تهافرضيو التي رأينا من خƜل 
  .النمو خياريبين 

  
 و النموكل من الإستراتيجيات العامة Ɯقة دراسة تحليلية لعق منƌ بŐجراء حقŅو هذا ما سنحاول الت

    الخروŞ بنتائج يمكن من خƜلها تōكيد  النمو الداخلي و الخارجي� و من ثمĉ يبخيار و اتجاهات نموها
  .أو نفي الفرضية الثانية من البحث

     
   العامة اƗستراتيجيات :الŽرų اƕول

  ĉاهمات النظرية و منها مساهمة ضنا في الفصل الأول من الدراسة إلى العديد من المستعر
M.Porter ĉالإستراتيجي للمؤسسة عبر مصفوفة تتضم ƃر السلوĉشكلة من الهيمنة و الذي فسąثية مƜن ث

  مكن للمؤسسة اعتماد أحد الخيارات أو الجمع بينها�حيث يą الشاملة بالتكلفة و التمييز و التنويع�
Ņيتوق ƃعلى الإستراتيجية المتبإلا أن ذل ƃةعف كذل İلة بالثنائية تنويع� تخصص  فالمؤسسة التي و الممث

ŁتĐن واحد عب على الجمع بين عدة استراتيجيات ةي مؤسسة قادرهق التنويع طبŊ تها من فيƜر تشكي
إسقاطƌ  د منƌ عن طريقالتōكŅ نحاولسو هو ما  ص�جات مقارنة بالمؤسسة التي تعتمد على التخصĉالمنت

  .بط هذا السلوƃ بخياري النمو التي يمكن اعتمادهاعلى العينة المدروسة مع ر
  

   ƃثية الإستراتيجيات العامة هنالƜل ثƜتم تشفيرهاو التي  ممكنةالتوفيقات ال العديد منمن خ 
    :ظهرها الجدول التاليالتي يą الفئاتعلى  تتوجدنا أن أفراد العينة تشتحيث بالطريقة المشار إليها سابقاً� 

     
¾ƍťŞ19 ال :ťŞ Ŵűاƀالت ¾ƍ Ƈبي ƍ ƍƆƈيخيار الŞتراتيŪƗة  اتاƆاŶال  

  
ƍƆƈخيار ال  

  الŶاƆة اتاŪƗتراتيŞي
1  2  3  4  5  6  ųƍƆŞƆال  

  24  1  1  10  1  6  5  نمو داخلي
  17 0 0 2 5  4  6  نمو خارجي

  41  1  1  12  6  10  11  المجموع
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  %27و ذلƃ بنسبة  تراتيجية الهيمنة الشاملة بالتكلفةإس المؤسسات التي طبقت في 1ل الفئة مثŅتت
ل الفئة مثŅتŁفي حين  التمييزل المؤسسات التي طبقت إستراتيجية مثŅو التي تŁ %24فبلغت نسبتها  2أما الفئة 
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  %15و التي بلغت نسبتها منة الشاملة بالتكاليف و التمييز المؤسسات التي جمعت بين إستراتيجيتي الهي 3
        قت إستراتيجية التركيزطبĉو هي تلƃ التي � % 29ت أكبر عدد من المؤسسات بنسبة نضمت 4ئة الفأما 
 إستراتيجية فالأولى جمعت بين� %2مؤسسة واحدة لكل منهما بنسبة  6و الفئة  5ت كل من الفئة ضمĉو 
  .و التركيزالثانية جمعت بين التمييز  هيمنة الشاملة بالتكاليف و التركيز وال
  

و خيار فة في الفئات المذكورة العƜقة بين الإستراتيجيات العامة للمؤسسات المصنİ أما فيما يخص  
النمو مالت إلى قت إستراتيجية الهيمنة الشاملة بالتكلفة التي طبĉهي تلƃ و  1الفئة  مؤسساتف� المتبعالنمو 

و ذلƃ من � مو الداخلي بدا جلياًإلى الن 2ميول مؤسسات الفئة أن � في حين  %55بنسبة و ذلƃ الخارجي 
ĉل توجƜخ ƌ60%  هذا الخيارمنها نحو�  

ąأما أعلى نسبة للنمو الخارجي فسĉفي حين كان النمو الداخلي هو  %83حيث بلغت  4لت في الفئة ج
� و يمكن مƜحظة طبيعة العƜقة بين المتغيرين من خƜل 6و الفئة  5المهيمن بشكل مطلق بالنسبة للفئة 

   : البياني التاليالشكل 
  

¾ƂŬ50 ال : ƍƆƈة خيار الſƚŵيŞتراتيŪƗة اتباƆاŶال   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
واضحة بين   عƜقةوجود  شر إلىتŁالقراءة المتōنية لكل من الجدول و الشكل السابقين لم 

التي أعطت القيمة         دتƌ نتائج الاختبار و أكŅ � الأمر الذيالمتبع خيار النموالإستراتيجيات العامة و 
(Chi-deux = 9,575)  بقيمة و مستوى دلالة (Sig = 0.088) و هو مستوى  Ņقة يؤكƜبين د هشاشة الع

الإستراتيجيات ذات دلالة بين  عƜقةوجود تقضي بو التي  1.2الفرضية  نفي دنؤكŅ منƌالمتغيرين� و 
  ).05الجدول : 03أنظر الملحق ( المتبعخيار النمو  للمؤسسة و العامة 

نمѧѧѧو داخلѧѧѧي نمѧѧو خѧѧارجي
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علاقة ذات دلالة بين الإستراتيجيات العامة للمؤسسات العاملة في قطاع  يحتمل وجود1.2الفرضية 
  المحروقات و خيار النمو المتبع

Ƒفƈ  

     
 ųرŽانيالśات النمو: الƋاتجا  

تستطيع التخفيű من القوى  فŐن المؤسسة M.Porterبالنظر إلى نموذŞ القوى الخمس ل«   
أو إلى الخلف باتجاƋ أنشطة كل من العمƜء و الموردين /عمودي إلى الأمام والالمفروضة عليها بالتكامل 

   ف على الكثير من العوامل يتوقŅ و هذاأو عن طريق النمو الأفقي بمواصلة النمو في مهنتها الأصلية� /و
  .الة المحيط الخارجيمنها الإمكانيات الداخلية للمؤسسة و حو 
  

  ƌ نحو النمو التعاقدي كōحد اتجاهات النمو الممكنةلتحليل هذƋ الاتجاهات أضفنا ضمنها التوجĉو 
 ƃسعة منها فقط في العينة المدروسة ظهرت ت توفيقة ممكنة خمسة عشرفوجدنا أن هناČحة في و الموض

  :الجدول التالي
  

¾ƍťŞ20 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍƆƈخيار ال ƍ اتƋاŞالات ƍƆƈ  
  

ƍƆƈخيار ال  
ƍƆƈات الƋاŞات  

1  4  5  7  8  12  13  14  15  ųƍƆŞƆال  
  24  1  0  0  5  4  0  0  11  3  نمو داخلي

  17 7 1 1 3 2 2 1  0  0  نمو خارجي
  41  8  1  1  8  6  2  1  11  3  المجموع

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  ĉتعد Ŗمباشرة �د الحالاتو لصعوبة عملية الوصف بسب ōإلى تحليل الفئات التي شهدت إقبال  نلج

قت النمو العمودي الأمامي نجد و التي تضم المؤسسات التي طبĉ 4كبير على أحد خياري النمو� ففي الفئة 
ąت إلى النمو الداخليأن جōلها لج�  

و التي تضم المؤسسات التي جمعت بين كل الاتجاهات الممكنة للنمو و هو دليل على  15أما الفئة 
مما  %87.5كثفاً للنمو الخارجي و ذلƃ بنسبة قدرها تطبيقاً مąبدورها  حجمها و إمكانياتها شهدتضخامة 

Ņكل يعني أن النمو الخارجي هو الوسيلة الأنجع لتحقيق النمو بالنسبة لهذا النوع من المؤسسات� و الش
 Ţقة التي تربط اتجاهات نمو المؤسسة بخياري النموالتالي يوضƜالع:      
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¾ƂŬ51 ال : ƍƆƈة خيار الſƚŵ اتƋاŞباتƍƆƈ   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

Ņقةد وجود غير أن مؤشرات الاختبار لم تؤكƜو خياري النمو ات دلالة بين اتجاهات النمو ذ ع
  ƃإلى ذل (Sig = 0.489)بها   لالة الملحقو مستوى الد (Chi-deux = 13,484)حيث أشارت القيمة 

Ņنفي الفرضية و هذا يؤك ƃ2.2د كذل ĉقةت على احتمال وجود و التي نصƜذات دلالة بين اتجاهات نمو  ع
  ).06الجدول : 03أنظر الملحق (المؤسسة و خيار النمو المعتمد 

  
علاقة ذات دلالة بين اتجاهات نمو المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات  يحتمل وجود2.2الفرضية 

  و المتبعو خيار النم
Ƒفƈ  

     
Śالśال ųرŽالنمو  إستراتيجية: ال  

  ĉالدراسة إلى إستراتيجيتطر Ƌو أشرنا ة النمو بين التخصص و التنويع قنا في الفصل الأول من هذ
ي و النمو إلى موقع كل من النمو الداخل 17كما أشرنا في الفصل الثالث� 16إلى الأسس النظرية لكل منهما

  .)43أنظر الشكل (ين درجة التخصص و درجة نضج القطاع ط بالخارجي في مصفوفة ترب
  

     و انطƜقاً من الفرضية الثانية التي تنص في جزء منها إلى ارتباط التخصص بالنمو الداخلي 
نحاول فيما يلي إثبات صحتها� حيث شكİل التخصص  و التنويع بالنمو الخارجي عبر عƜقة قوية بينهما�

� الأمر الذي التنويعلإستراتيجية  %39مقابل   %61دة لمؤسسات العينة بنسبة استراتيجية النمو المعتم
                                                 

   .48 إلى الصفحة 39أنظر الفصل الأول من الصفحة  -  16
  .159أنظر الفصل الŝالث صفحة  -  17
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Ņيؤكąد أن الانشغال الكبير لمؤسسات القطاع هو تركيز مجهوداتها في نشاط مČدحد Ŗو بما أن أغل �
و يشهد طلŖ كبير على على أن سوق القطاع واعدة  فذلƃ يدلÌ المؤسسات تكتفي بمهنتها الأصلية

  :هات استراتيجية النمو لأفراد العينةŢ توجĉو الجدول التالي يوضĉ المنتجات�
         

¾ƍťŞ21 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍ ƍƆƈخيار الŖťƆتŶƆال ƍƆƈية الŞتراتيŪا  
  

ƍƆƈخيار ال  
ƍƆƈية الŞتراتيŪō ŖťƆتŶƆال  

ůتنويع  تخص  ųƍƆŞƆال  
  24  12  12  نمو داخلي

  17  14  3  نمو خارجي
ųƍƆŞƆ41  26  15  ال  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : صدرالم

  
   ƃكذل ƋƜظهر الجدول أعąقة قوةيƜبين اختيار استراتيجية النمو و خيار النمو� إذ اعتمدت   الع

80% ĉ20صة على خيار النمو الداخلي مقابل من المؤسسات المتخص% ĉقت النمو الخارجي� من جهة طب
Ņعلى المؤسسأخرى شك Ŗاتل النمو الخارجي الخيار الغال ąالمĐبنسبة طب ƃقة لإستراتيجية التنويع و ذل

  :منها طبقت النمو الداخلي� و يمكن معاينة ذلƃ من خƜل الشكل التالي %46مقابل  54%
  

 ¾ƂŬ52ال :ƍƆƈيات الŞتراتيŪبا ƍƆƈة خيار الſƚŵ ŖťƆتŶƆال  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
    

خيار يتوافق مع استراتيجية التخصص في حين يتوافق النمو  يتبين مما سبق أن النمو الداخلي هو
الخارجي مع استراتيجية التنويع� و هذا يعني أنƌ كلما ابتعدت المؤسسة عن إطار مهنتها الأصلية كلما زاد 

و التي  3.2الفرضية  نتƌتطبيق النمو الخارجي كوسيلة لتحقيق ذل�ƃ و هو ما تضمĉذلƃ من ميولها إلى 

نمѧѧѧو داخلѧѧѧينمѧѧو خѧѧارجي
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د من خƜل نتائج ذات دلالة بين استراتيجية النمو و خياري النمو� و هذا ما تōكƜ Ņقةعتقضي بوجود 
أنظر ( (Sig = 0.034)و مستوى دلالة مقدارƋ   (Chi-deux = 4,490)الاختبار و الذي أعطى القيمة 

  ).07الجدول : 03الملحق 
  

سات العاملة في قطاع ذات دلالة بين إستراتيجية نمو للمؤسعلاقة يحتمل وجود  3.2الفرضية 
  المحروقات و خيار النمو المتبع 

ťيƂŋت  

       
Śالśال Śالمبح: ŝيات تحليل النتائŰرŽو اختبار ال  

  ŁسنŅركąالم ƌز في هذا المبحث الأخير على تحليل الدور الذي لعبتĐدات الاقتصادية و المالية حد       
  .نموو القطاعية في تفسير سلوƃ المؤسسة تجاƋ أحد خياري ال

  
Ņكōرة� و التĉفسąد من ثباتها و صدقها في تفسير نتائج الدراسة� ثم و سنبدأ أولاً باختبار المتغيرات الم

ĉالمتغي Şو تحليل إدما Ƌراد تفسيرąالر المąقة بين خياري النمو و كل من المƜعĐدات المذكورة على حدىحد  
  . فرضياتبقية الي من تōكيد أو نف نانمكŅالخروŞ بالنتائج التي تŁ ثم و من

    
   الدراسة نموŜŦ و śبات صدžاختبار  :المطلŔ اƕول

    رات ذŞ تبعاً لطبيعة المتغيĉتختلف الأساليŖ الإحصائية المستخدمة في اختبار ثبات وصدق النمو  
موذŞ لند و المتعدĉأتحليل الانحدار الخطي البسيط  على سبيل المثال يحتاŞو تبعاً لأسلوŖ التحليل المعتمد� ف

      د خطية المتغيرات� و عدم الارتباط بين المتغيرات المستقلةإلى اختبارات تؤكŅيتضمن متغيرات كمية 
ĉو اكتشاف المتغيĉفةرات ذات القيم المتطر...ťإلąقبل الم ƃو ذل �Ċي في ضĉر التابعتفسير المتغي.  

  
  ąالدراسة يتضمن متغيرات كيفية م Şفنموذ Ƌأما في حالتنا هذČعن طريق التشفير الرقمي  مةكم

 Ƌداة لاعتمادōك ƌو صدق Şوسيلة تحليلية و تفسيرية للظاهرة المدروسة كللبيانات� و لاختبار ثبات النموذ
  .لاختبار الثبات  αسنلجō إلى أسلوŖ التحليل إلى مركبات أساسية لاختبار الصدق و إلى المؤشر

     
   صدžالاختبار : الŽرų اƕول

ƌ كōداة لاختبار الصدق سيساعدنا التحليل إلى مركبات أساسية على تحديد إضافة إلى استخدام  
ĉثير الفاعل المتغيōرات ذات التĉفي عملية تحليل و استبعاد المتغي Ŗرات التي لا تساهم بالشكل المطلو      

في  عد عملية التحليل فيما ب و حصر المفسĉرةمتغيرات التقليص عدد من  هذا يمكنناو و تفسير الظاهرة� 
ĉالتي لها قدرة تفسيرية أكبر) أو العوامل(رات التي تنتمي إلى العامل المتغي.  
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   :اختبار عاملية المتźيرات  -1
 إجماليمكن تصنيفها إلى مجموعة من العوامل تقل في عددها عن أتكون المتغيرات عاملية إذا  

Ņكōباستخدام طريقة التحليل إلى مركبالمتغيرات� و للت ƃات أساسية بشكل دقيق يشترط أن يكون د من ذل
ĉث مراتعدد المشاهدات يفوق عدد المتغيƜو هو ما يتطابق تقريباً مع حالتنا رات بث � �Ƌهذĉن حيث يتضم

  Ɯ:18ختبارات التاليةإضافة إلى ذلƃ يجŖ أن يخضع  النموذŞ لمشاهدة�  41متغيراً و  14نموذŞ الدراسة 
يقضي و مة العينة يقيس مدى مƜءو الذي : KMO  (Kaiser – Meyer - Olkin)مؤشر  -

و ذلƃ عند قيمة تقل  �اعتماد النموذŞ إذا كان الارتباط الجزئي بين المتغيرات ضعيف مبعد
 �0.6عن 

و الذي يقيس فيما إذا كانت مصفوفة الارتباط بين المتغيرات مصفوفة : Bartlettمؤشر  -
بōن مصفوفة الارتباط وحدوية يمكن نفي الفرضية الصفرية و التي تقضي  � إذ19وحدة

 Chi-deux) ةيبيقرالتإذا أعطى الاختبار قيمة متدنية لمؤشر كاي تربيع ) متماثلة(

approché)   يفوق القيمة ƌو مستوى دلالة ملحق ب(Sig = 0.05). 

  
 :ةابقن المؤشرات السĉو الذي تضمSPSS ĉللقيام بهذا الاختبار استخرجنا الجدول التالي من برنامج 

  
   KMO   ƍBartlettاختبار : 22لƍťŞ¾ ا

  ƈتيŞة الاختبار  الƀيƆة  الŬŌƆرات

  العينة ملائمة لإجراء الدراسة KMO  0,715مؤشر 
  

   Bartlettمؤشر 
نفي الفرضية الصفرية التي تقضي  Chi-deux approché  457,490كاƒ تربيع المقربة 

 dl 91 درجة الحرية  بوحدوية مصفوفة الارتباط بين المتżيرات
 Sig   0,000مستوƐ الدلالة

  SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج :المصدر
  

يمكن إجراء التحليل إلى مركبات أساسية مادام أن مؤشرات الاختبار  ƌيąظهر الجدول أعƋƜ أن  
Łءمة العينة و نفي تƜالتي تقضي بفرضية الشير إلى مŅكōالت Ŗأن  د منوحدوية مصفوفة الارتباط� كما يج

ąالم Ŗبحسا ƃالمصفوفة غير متماثلة و ذل ƋهذĉحدŅأن يكون أعلى من الصفر و هو ما تحق Ŗق د و الذي يج
  20).7الجدول : 4أنظر الملحق (عبر نتائج هذا الاختبار 

  
  
  
  

                                                 
18 - Y. Evrard et autres, op cit, Page 384. 

  .و هي تلك المصفوفة التي تكون عناصر قيمها القطرية مساوية للواحد و باقي قيم العناصر الأخرƐ معدومة -  19
مشتقاĻ ) أو عمود( سطربحيث لا يمكن رياضياĻ أن يكون أƒ   خالية من التكرار أو التداخل في عناصرها متماŝلة إذا كانتمصفوفة Żير تكون ال -  20
  .Ŋخر) أو عمود( سطرأƒ  من
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  :استخراŜ العوامل -2
ن التي تضم أكبر عدد متسمŢ طريقة التحليل إلى مركبات أساسية إلى تحديد المحاور العاملية   

ĉتباع التي � و راتالمتغيŐث شروط سنقوم بتحديد عددها بƜو ثąالمČتيعبƕ21:ر عنها كا   
أو تساوي تفوق  المعتمدة ر عنƌ بواسطة العواملعبČمة للتباين المąتراكĊالمą القيمةيجŖ أن تكون   -

50% �22 

المعتمدة أكبر من  للعوامل )قيمة تباين المتغيرات التي يفسرها العامل( أن تكون القيمة الذاتية  -
  23أو تساوي الواحد�

 24.أن تنخفű القيمة الذاتية بشكل حاد و تدريجي بين العوامل الأولى المعتمدة -

  
ŅكōللتŅد من تحق ƃث عوامل يزيد مجموع مربعات عواملها ق الشرط الأول فقد وجدنا أن هناƜث

ل شكŅ فقدلى ثƜث عوامل رئيسية� ت النموذŞ إعن الحد الأدنى المطلو�Ŗ حيث تتجزأ متغيرا) تشبعاتها(
رتفع التباين المتراكم إلى متراكم� و بŐضافة العامل الثاني امن قيمة التباين ال %52,622العامل الأول 

د بتطبيق الشرط الثاني حيث كانت القيمة و هذا ما تōكŅبŐضافة العامل الثالث�  %70,037و  % 62,166
على الترتيŖ و هي قيم جميعها أكبر من   �1,102  1,336 � 7,367الذاتية للعوامل الثƜث تساوي 

ĉالجدول التاليالواحد� و هذا ما يوض ƌح:  
 

¾ƍťŞ23 ال :Ɗƈŵ برŶƆال ƑالƆŞƗا Ƈالتباي  
ŖťƆتŶƆال ¾ƆاƍŶات الŶربƆ ųƍƆŞƆ ŜتخراŪلية اƍƕاتية اŦة الƆيƀال  

¾ƆاƍŶموعالمج % التباين   %التراكم  المجموع % التباين   %التراكم   ال
52,622 52,622 7,367 52,622 52,622  7,367  1 
62,166 9,544 1,336 62,166 9,544  1,336  2  
70,037 7,870  1,102  70,037 7,870  1,102  3  

   76,792 6,755  0,946  4  
   82,198 5,406  0,757  5  
   87,445 5,247  0,735  6  
   90,866 3,421  0,479  7  
   93,384 2,518  0,353  8  
   95,559 2,175  0,304  9  
   97,394 1,835  0,257  10  
   98,646 1,835  0,175  11  
   99,406 0,760  0,106  12  
   99,861 0,455  0,64  13  
   100,000 0,139  0,19  14  

  SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج :المصدر
    

                                                 
  .371-�370 الصفحات 2003دار النشر للجامعات� القاهرSPSS � �ŘالتحƄي¾ اƗحŮاƑő باŪتخťاƅ برƈاŝƆ أبو علام� . ر -  21
التباين (امل وامل إلى مجموع القيمة الذاتية لكافة العولهذƋ الع ةالذاتي مالقي مجموع يساوi ƒ التباين المعبر عنه عن طريق العوامل المستخرجة -  22

  ).الكلي
  .و الذƒ يعتبر العامل عاملاĻ إذا كان قيمته الذاتية أكبر من الواحد  Kaiserو ذلك طبقاĻ لما ينů عليه مؤشر  -  23
 .لاستخراŞ العوامل (Scree Plot)و الذƒ يعتمد على منحنى القيمة الذاتية  Cattell  (Scree teste)و ذلك اعتماداĻ على مؤشر  -  24
   



دراسة حالة مؤسسات قطاع المحروقات بالجزائر : الرابع الفصل  

 207 

  ن السابقينليĆعتبرة مقارنة بالعامĊنƜحظ من خƜل الجدول أن العامل الأول كان ذو قيمة ذاتية م
و لم يكن لباقي العوامل إضافة �ƌ ر عنعبČمن إجمالي التباين المą %52,622نسبة  هاحيث مثŅلت لوحد

معتبرة� مما يعني أن المتغيرات التي تنتمي لهذا العامل هي أكثر المتغيرات صدقاً في التعبير عن الظاهرة 
ĉالالمدروسة� و للتعر Ƌث و متغيرات ف على هذƜمصفوفة الارتباط بين العوامل الث Şمتغيرات نستخر

ąالدراسة و المŅالجدول التالي فيلة مث   : 

  
 ¾ƍťŞة : 24الŞتخرŪƆال Śƚśال ¾ƆاƍŶƄل űة الارتباżƍفŮƆ  

 ¾ƆاƍŶيرات الźالمت 
  3  2 1 

0,146   - 0,391 0,777 Mdfncm   تمويل النمومصادر  
0,476   - 0,245 0,570 Prpf  أولويات السياسة المالية  
0,052   - 0,289 0,807 Plcftd  أوجه توظيف الفائض المالي  
0,078   - 0,059 0,949  Avce   عن طريق النمو الخارجي وفورات الحجمتحقيق  

0,010   - 0,345   - 0,805 Ecfncm  تحقيق الوفورات المالية الناتجة عن النمو الخارجي  

0,075 0,092   - 0,832 Effsyn  تحقيق وفورات التآزر الناتجة عن النمو الخارجي  
0,145 0,308    - 0,627 Brce  عن طريق النمو الخارجي تجاوز حواجز الدخول  
0,149    - 0,172    - 0,898 Infmrch  رŝالسوقي  الأŘالمنتظر للمؤسسة الحائز  
0,138    - 0,121    - 0,820 Avmrch  من وضعية المؤ Řسسة المستهدفةالاستفاد  
0,222 0,321    - 0,818 Dffstr  تجاوز الصعوبات الهيكلية للسوق  
0,153 0,214  0,841 Dffconc  تجاوز الصعوبات التنافسية في السوق  
0,327   - 0,436 0,264    - Avarci  الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي  
0,205 0,536  0,480 Autres   عواملƐلميداني لعينة الدراسةمن الواقع ا أخر  
0,758 0,379 0,025 Inci  سلبيات النمو الداخلي الواجب تفاديها  

  SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج :المصدر
    

ĉث عوامل في شكل تجمƜث Ƌظهر مصفوفة الارتباط هذŁعات للمتغيرات ذات الارتباط الكبير فيما ت
نتمي لنفس المجموعة بمعامل ارتباط يفوق ذلƃ الذي يربطƌ بينها� فكل متغير مرتبط بالمتغيرات التي ت

 ƃالعوامل و ذل Ƌبالمتغيرات التي تنتمي إلى العوامل الأخرى� و يمكن تفسير هذا الارتباط عبر تسمية هذ
  :على النحو التالي

 و القطاعية�ات الاقتصادية و المالية المحددو يضم المتغيرات التي تعبر عن : العامل الأول -

عوامل و يجابيات التنŲيمية للنمو الداخلي اƗو يضم متغيرين يعبران عن : مل الثانيالعا -
�Ǝأخر 

 .سلبيات النمو الداخلي الواجŔ تŽاديهاو يضم متغير واحد يعبر عن : العامل الثالث -

  
و نستنتج من ذلƃ أن صدقية النموذŞ تتجزأ تبعاً لدلالة العوامل الثƜث� و لتعظيم هذƋ الصدقية 

 ōكد من الشرط الثالث باستخدام منحنى القيمة الذاتية نلجōإلى الت(Scree Plot)  حيث نستخدم هذا المنحنى
الجزء تقع في تفسيراً للظاهرة المدروسة و هي تلƃ التي  المستخرجة هي الأكثر العواملللتōكد من أن 

   :ذلƃشديد الانحدار من المنحنى� و الشكل التالي يظهر هذا 
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¾ƂŬح: 53 الƈƆ اتيةŦة الƆيƀال Əƈ(Scree Plot)  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

 ƌعلى أن هذا يدلÌو  الشكل أعƋƜ أن هناƃ عاملين فقط يقعان في الجزء شديد الانحدار أظŇهĄر  
ĉستحسن تجميع المتغيąرات في عاملين فقط� و هذا ممكن باستخدام طريقة التحليل إلى مركبات أساسيةي  

  و لكن باستخراŞ عاملين فقطمتغيرات إلى مركبات أساسية التحليل يąمكن إعادة معالجة البيانات و  حيث
  :و الجدول التالي يąلخŅص نتائج هذƋ العملية

 
¾ƍťŞة : 25 الżƍفŮƆƇيŞتخرŪƆال ƇيƄƆاŶƄل űالارتبا  

 ¾ƆاƍŶيرات الźالمت  
2 1  

0,391 0,777 Mdfncm   تمويل النمومصادر  
0,245 0,570 Prpf  أولويات السياسة المالية  
0,289 0,807 Plcftd  أوجه توظيف الفائض المالي  
0,059 0,949  Avce   عن طريق النمو الخارجي الحجموفورات تحقيق  
0,345   - 0,805 Ecfncm  تحقيق الوفورات المالية الناتجة عن النمو الخارجي  

0,092   - 0,832 Effsyn  جة عن النمو الخارجيتحقيق وفورات التآزر النات  
0,308    - 0,627 Brce  عن طريق النمو الخارجي تجاوز حواجز الدخول  
0,172    - 0,898 Infmrch  رŝالسوقي  الأŘالمنتظر للمؤسسة الحائز  
0,121    - 0,820 Avmrch  من وضعية المؤسسة المستهدفة Řالاستفاد  
0,321    - 0,818 Dffstr  ية للسوقتجاوز الصعوبات الهيكل  
0,214  0,841 Dffconc  تجاوز الصعوبات التنافسية في السوق  
0,436 0,264    - Avarci  الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي  
0,379 0,025 Inci  سلبيات النمو الداخلي الواجب تفاديها  
0,536  0,480 Autres   عواملƐمن الواقع الميداني لعينة الدراسة أخر  

    SPSSلجة البيانات باستخدام برنامج معا :المصدر
  

و هي ن من المتغيرات� تمثلت الأولى نتج عن تحليل المتغيرات إلى مركبين أساسيين مجموعتي
و هي أقل � و الثانية و القطاعيةالاقتصادية و  الماليةالمحددات : العامل اƕولالأكثر دلالة و صدقاً في 

1413121110987654321
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تقييم إيجابيات و سلبيات النمو الداخلي و عوامل : مل الśانيالعاالمتغيرات الأخرى في ب مقارنةدلالة 
Ǝأخر.  

  
 ¾ƂŬ54ال : ¾ƆاƍŶال ƏƈحƈƆ(Component Plot) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
    

المحور يساعدنا بشكل واضŢ في تفسير تجزئة المتغيرات إلى هذين العاملين ف أعƋƜالشكل البياني 
دات حدĐيوضŢ الأهمية الكبرى لدور المą العامل الأول�ل ز حولƌ المتغيرات التي تمثŅتتركŅلذي او الأفقي 

ذلƃ لأن معامƜت اتجاهها نحو تفسير الظاهرة بشكل أكثر صدقية و و  المالية و الاقتصادية و القطاعية
  .سلباًبƌ بعضها ارتبط  العامل الثاني بالإضافة إلى أنب ارتباطها ارتباطها مع هذا العامل كان أكبر من

  
ل بدورƋ العامل مثĲي يąعت على المحور العمودي و الذرات التي تجمĉالمتغيĉمن جهة أخرى فŐن 

Ņلتالثاني تمث ƃالمتغيرات في تل ĉعبąرة عن سلبيات و إيجابيات النمو الداخلي و العوامل الإضافية الم
 ر بشكل كبير في قدرتƌ التفسيريةالنموذŞ لا يؤث�Ņ و حذفها من و هي الأقل أهمية و الأقل دلالة� الأخرى

Ņباستخدام مؤشر اختبار الثباتإلا أننا سنحتفظ بها إذا تحق ƃق ثباتها مع متغيرات العامل الأول و ذل.   
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 ųرŽانيالśباتالاختبار : الś   
 يلتحقيق التناسق الداخلإلى أن الثبات شرط ضروري  Y.Evrard et Alii (1997)أشار كل من   

 عن طريقصدق هذا الد من غير كاف ما لم تسبقƌ عملية التōكŅغم من ذلƃ يبقى إجراء بالرĉللنموذ�Ş لكن 
  25.النموذŞ تحليل أبعاد

  
ƃعبر التحليل التالي و ذل ƌباستخدام المؤشر اختبار الثبات ب وهذا ما نهدف إليα  كيد نتائج وōت

كل من العامل اختبار ثم  بكافة متغيراتƌالنموذŞ  اتباختبار ثبسنقوم  � حيثالتحليل إلى مركبات أساسية
Łالأول و الذي يضم المتغيرات التي تĐعبąر عن المĐو القطاعية و العامل الثاني دات الاقتصادية و المالية حد

ĉالنمو الداخلي و العوامل الأخرى ترات التي تعبر عن سلبيات و إيجابياالذي يضم المتغي.  
  
  :كليإختبار النموŜŦ ال -1

: 5أنظر الملحق (تقوم على حساŖ ارتباط كل متغير بالمتغيرات الأخرى  αإن أسس اختبار   
ر للنموذŞ مع حذف متغيĉ � ثمبōكملƌللنموذŞ  سابقاًبالعƜقة المذكورة  مؤشر الثباتحسŖ � ثم يą)8الجدول 

 ƃثير هذا الحذف على التناسق الداخلي في كل مرة� و ذلōلتحديد تŞلجدول التالي يلخص نتائج و ا� للنموذ
  :تحليل اختبار الثبات

     
  Ɔتźيرات ŜŦƍƆƈ الťراŪةśبات اختبار : ƍťŞ26¾ ال

الحŪابƆƑتűŪƍال  الƆŜŦƍƆƈتźيرات 
 ŜŦƍƆƈƄل  ŻŦحا¾ ح Ƒż

  الƆتźير

  ƇتبايŜŦƍƆƈال  ŻŦحا¾ ح Ƒż
  الƆتźير

 ¾ƆاŶƆال α  ŜŦƍƆƈƄل 
 Ƒż حا¾ حŻŦ الƆتźير

  0,871  2479,202  47,56  تمويل النمومصادر 
  0,885  2752,539  52,24  أولويات السياسة المالية

  0,869  2112,272  47,32  أوجه توظيف الفائض المالي
  0,859  1784,939  47,24  عن طريق النمو الخارجيالحجم وفورات تحقيق 

  0,866  2163,944  49,39  تحقيق وفورات التآزر الناتجة عن النمو الخارجي
  0,874  2528,628  52,15  ة الناتجة عن النمو الخارجيتحقيق الوفورات المالي

  0,885  2740,850  54,00  عن طريق النمو الخارجي تجاوز حواجز الدخول
  0,877  2621,351  53,27  المنتظر للمؤسسة الحائزŘالسوقي  الأŝر

  0,868  2340,774  51,02  الاستفادŘ من وضعية المؤسسة المستهدفة
  0,877  2614,120  52,93  لسوقتجاوز الصعوبات الهيكلية ل

  0,865  2019,901  49,27  تجاوز الصعوبات التنافسية في السوق
  0,898  2903,461  51,80  الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي

  0,891  2835,788  52,37  سلبيات النمو الداخلي الواجب تفاديها
  0,886  2756,102  54,44  من الواقع الميداني لعينة الدراسة أخرƐعوامل 

  0= عدد المتżيرات
Řيرات المستبعدż0= عدد المت  

  41 =عدد المشاهدات

  55,00  = المتوسط الحسابي 
 2845,700  =التباين

  

 ¾ƆاŶƆالα = 0,886 
  

   SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج : المصدر
  

                                                 
25 - Y. Evrard et Alii, op cit, Page 292. 
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نتائج  يؤكدهذا � و على ثبات النموذŞ ما يدلÌوهو  0.886قدرها  αأعطى الاختبار قيمة للمؤشر   
العامل  اتذف فيها أحد متغيرحąظ النموذŞ على ثباتƌ في كل مرة حافحيث التحليل إلى مركبات أساسية� 

  .و تناسقƌ الداخلي د تماسƃ هذا العاملكŅؤو هذا يĊ الأول
  

لم يتōثر كثيراً بحذف متغير من متغيرات العامل الثاني في كل مرة� بل بالعكس النموذŞ إلا أن   
بحذف كل من متغير الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي و متغير سلبيات النمو  αعت قيمة المؤشر ارتف

على الترتي�Ŗ في حين بقيت عند مستواها   0.891و   0.898الداخلي الواجŖ تفاديها� حيث ارتفعت إلى 
  . العوامل الأخرى ربحذف متغي

  
عامل على حدى للتōكد من نتيجة اختبار الثبات و هذا يدفعنا إلى إجراء اختبار ثبات جزئي لكل   

فيعني  αعلى المستوى الكلي للنموذ�Ş فŐذا أدى فصل متغيرات العامل الثاني إلى ارتفاع قيمة المؤشر 
ذلƃ أن متغيرات العامل الثاني ليست ذات قيمة تفسيرية و وجودها ضمن متغيرات النموذŞ لا يساهم في 

  .ل وجودها من مستوى ثباتƌقلسيتفسير الظاهرة بل بالعكس 
  
  :إختبار śبات العامل اƕول -2

  Ņالكلي سنقوم فيما يلي باختبار متغيرات العامل الأول و التي نلخ Şصها استمراراً لاختبار النموذ
  :في الجدول التالي

  
 ¾ƍťŞاختبار : 27ال¾ƍƕا ¾ƆاŶبات الś  

الحŪابƆƑتűŪƍال  الƆŜŦƍƆƈتźيرات 
 ŜŦƍƆƈƄل  ŻŦحا¾ ح Ƒż
  Ɔتźيرال

  ƇتبايŜŦƍƆƈال  ŻŦحا¾ ح Ƒż
  الƆتźير

 ¾ƆاŶƆال α  ŜŦƍƆƈƄل 
 Ƒż حا¾ حŻŦ الƆتźير

  0,897  2444,845  41,17  تمويل النمومصادر 
  0,911  2710,428  45,85  أولويات السياسة المالية

  0,896  2082,070  40,93  أوجه توظيف الفائض المالي
  0,885  1745,728  40,85  عن طريق النمو الخارجيالحجم وفورات تحقيق 

 0,892  2124,400  43,00  تحقيق وفورات التآزر الناتجة عن النمو الخارجي
 0,899  2482,589  45,76  تحقيق الوفورات المالية الناتجة عن النمو الخارجي

 0,910  2697,594  47,61  عن طريق النمو الخارجي تجاوز حواجز الدخول
 Ř  46,88  2577,560  0,902المنتظر للمؤسسة الحائزالسوقي  الأŝر

 0,893  2295,838  44,63  الاستفادŘ من وضعية المؤسسة المستهدفة
 0,902  2570,605  46,54  تجاوز الصعوبات الهيكلية للسوق

 0,891  1990,410  42,88  تجاوز الصعوبات التنافسية في السوق
   11= عدد المتżيرات

Řيرات المستبعدż0= عدد المت    
  41 =عدد المشاهدات

   48,61 =المتوسط الحسابي 
      2803,394 =التباين

   

 ¾ƆاŶƆالα = 0,907 
  

   SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج : المصدر
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أدى فصل متغيرات العامل الثاني إلى ارتفاع مستوى ثبات نموذŞ الدراسة� حيث ارتفع مستوى 
و يشير كذلƃ إلى أن صدق النموذŞ  أساسية نتائج التحليل إلى مركباتد يؤكŅو هذا  0,907 إلى αللمؤشر 

ƌفي كل مرة و حافبل � يعبر عن ثبات ƌعلى ثبات Şظ النموذƌحذف فيها أحد متغيرات.  
  
  :إختبار śبات العامل الśاني -3

إلى أن الثبات مؤشر على صدق النموذY.Evrard et Alii (1997)         Ş أشار كذلƃ كل من
Ţأي أن صدق26و العكس غير صحي � Ņو هو ما تحق �ƌلا يعني بالضرورة ثبات ŞالنموذƋق في حالتنا هذ  

ąحيث جاءت نتائج إختبار الثبات مËفة لنتائج اختبار الصدق بالنسبة للعامل الثاني و لو أن الاختبار الأول خال
لي جداً� و الجدول التا منخفضة αأشار إلى عدم أهميتƌ مقارنة بالعامل الأول� حيث جاءت قيمة المؤشر 

ĉيتضمŖن القيم و كيفية الحسا:  
   

 ¾ƍťŞاختبار : 28الƑƈاśال ¾ƆاŶبات الś  
الحŪابƆƑتűŪƍال  الƆŜŦƍƆƈتźيرات 

 ŜŦƍƆƈƄل  ŻŦحا¾ ح Ƒż
  الƆتźير

  ƇتبايŜŦƍƆƈال  ŻŦحا¾ ح Ƒż
  الƆتźير

 ¾ƆاŶƆال α  ŜŦƍƆƈƄل 
  Ƒż حا¾ حŻŦ الƆتźير

  0,164  6,361  3,20  الإيجابيات التنظيمية للنمو الداخلي
  -    0,279  9,839  3,76  سلبيات النمو الداخلي الواجب تفاديها

  0,053  11,145  5,83  من الواقع الميداني لعينة الدراسة أخرƐعوامل 
   3= عدد المتżيرات

Řيرات المستبعدż3= عدد المت   
  41 =عدد المشاهدات

  6,39 =المتوسط الحسابي 
 13,394  =التباين

  

 ¾ƆاŶƆالα = 0.062  - 
  

  SPSSمعالجة البيانات باستخدام برنامج : درالمص
  

و هذا بسبŖ المتوسط السلبي للتباين المشترƃ بين  αأعطى الاختبار قيمة سالبة للمؤشر 
ĉالمتغيĉو دون النظر إلى أهمية حذف كل متغي ƌرات� و منĉن المتغيŐرات التي تنتمي إلى هذا ر على حدى� ف

  .لتناسق الداخلي الكلي لنموذŞ الدراسةق اتحقŅشرط ضروري ل غير متناسقة داخلياً� و بالتالي فحذفها
  

و يمكن تفسير ذلƃ في أن المؤسسات لم تŁعر أي اهتمام لعملية تقييم سلبيات و إيجابيات النمو 
ąن المŐالهامة لعملية اتخاذ قرار النمو الخارجي� و بالتالي ف Ŗحد الجوانōالداخلي كĐدات الاقتصادية حد     

  .ل الانشغال الأكبر لمسيري هذƋ المؤسساتمثĲو القطاعية كانت تŁ و المالية
  

Ņبون� و المتمثĄلة في الاضطرابات في الأسواق كما أن العوامل الأخرى التي أضافها المستجو
ąالعالمية و حجم الاكتشافات الجديدة و الاستثمار في الطاقات البديلة لم تكن بنفس أهمية المĐدات  و نعزو حد

هذا ما نت إجابة عن السؤال المفتو�š و ثƜثة منها فقط تضمĉ اًاستبيان 41ة الإجابات فمن بين ى قلŅذلƃ إل
  .على تحليل و تفسير هذƋ النتيجة أثر

                                                 
26 - Ibidem. 
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  ąو بناءاً على نتائج إختبار الصدق و الثبات سنعتمد متغيرات العامل الأول و الم ƌو عليĐرة عن عب
ąالمĐدات المالية و الاقتصادية و حدŅو المتمث Ƌرة للمتغير المرد تفسيرĉفسąل في خيار القطاعية كمتغيرات م

  .النمو
     
 Ŕانيالمطلśتحليل :ال ŝسير النتائŽو ت   
 Łيبقى أن ن Şبعد أن انهينا عملية بناء و اختبار النموذŅمع تفسير دور كل  إليها ل النتائج المتوصلحل

ĉالمؤسسة متغير من المتغيرات المتبقية على توج ƌŅكōللت ōنحو أحد خياري النمو� و سنلجąد من أثر كل مĐد حد
  .المستخدمة راتبين المتغيĉ العƜقةعلى هذا التوجƌ إلى مجموعة من مؤشرات اختبار الفروű و 

  
و تبعاً تها دات المذكورة تبعاً لطبيعحدĐفصل المąو لإجراء هذا التحليل نرى أنƌ من الضروري 

  :جانŖ النظري و ذلƃ على النحو التاليللمنهج الذي اعتمدناƋ في ال
- ąالمĐدات الماليةحد :ąسنبدأ بالمĐدات المالية أولاً لأن موقعها في تصميم الاستبيان كان بهدف حد

� و لاختبار هذƋ العƜقة للمؤسسة دراسة العƜقة بين السلوƃ المالي و السلوƃ الإستراتيجي
جداول التقاطع� بحيث نختبر ل في لمتمثŅو ا ئي الأبسط و الأنسŖسنعتمد الأسلوŖ الإحصا

ąقة السطر الذي يƜعĲمثĉفسąل المتغير المŅل المتغير ر و العمود الذي يمثƋباستخدام  المراد تفسير
 Rho deبمعامل الارتباط  في بعű الحالات مع الاستعانة Pearson Chi-Squareمعامل 

spearman و مستوى الدلالة الملحق بهما� 

- ąالمĐمن أن ) الفصل الثالث(انطلقنا في دراستنا النظرية : الاقتصادية و القطاعيةدات حد
ąالمĐبرر أساسي لاتخاذ النمو الخارجي� و على هذا حدąدات الاقتصادية و القطاعية إنما هي م

ĉالأساس فقد صمąمنا الاستبيان من هذا المĿنطلąالم Ƌثير كل من هذōق و هو مدى تĐدات على حد
إدخال متغير الجنسية� و ذلƃ بهدف مع � و بالتالي سنستخدم نفس أسلوŖ راراتخاذ هذا الق

ąثير هذين المōتمييز تĐالمؤسسات محل الدراسة  دين على اتخاذ قرار النمو الخارجي علىحد
ز المؤسسات الوطنية عن المؤسسات ميĐو من ثم الخروŞ بالفروقات التي تŁ هاجنسياتباختƜف 

 .هات الإستراتيجية هذƋوجĉتال فيما يخص الأجنبية

  
د فرضيات الدراسة فŐننا سنقوم في كل مرة الاستنباطي و نظراً لتعدĉ -و تبعاً للمنهج الافتراضي

 .اŖ لهصاحĊل عليها و للتفسير المąتحصČلنتائج المąلتعاقŖ اتōكيد أو نفي الفرضيات تبعاً ب

  
 رƐ النمو الداخلي و الخارجيفي المŽاŰلة بين خيا المحددات المالية دور : الŽرų اƕول

  ąمنا في الجزء النظري من الدراسة المĉقسĐحدŅث أقسام� يتمثƜلدات المالية إلى ث ĉل في مصادر الأو
أما القسم الثاني � � حيث ناقشنا الخصوصية للتمويلية لكل من النمو الداخلي و النمو الخارجيتمويل النمو
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ق لها� و القسم وافĊالأولويات تبعاً لخيار النمو المąية و صنŅفنا هذƋ ل في ترتيŖ أولويات السياسة المالتمثŅف
نظرية النمو المتوازن و عƜقة تسيير المؤسسة لفوائضها المالية  اعتماداً علىفيƌ المفاضلة  تناولنا الثالث

  .بخيار النمو المتبع
  

قطاع المحروقات في على واقع المؤسسات العاملة  ةسنقوم فيما يلي بŐسقاط هذƋ الأسس النظري  
سلوكها و عاً للعناصر المشار إليها سابقاً بين السلوƃ المالي تب إمكانية وجود عƜقةبالجزائر� و دراسة 

  .تجاƋ أحد خياري النمو
  
  :النمو تمويلمصادر  -1

  ĿخŁص لR.Paturel (1979)  أجراها بعد دراسة ميدانية ĉإلى  إلى أن ōالمؤسسة تستطيع أن تلج
 مقابل ذلƃويل الخارجية دون أن تضطر لتغيير إستراتيجيتها من النمو الداخلي نحو الخارجي مصادر التم

بين النمو الداخلي و التمويل الذاتي و اعتبر الأخير المصدر الأكثر تناسباً مع   R.Perez (1994) ربط
  27.هذا الخيار

  
حاول لى اختبار ميداني حيث نŁيحتاŞ إ هذƋ العƜقةكثر تعبيراً عن الألكن إثبات أي هذƋ النظريات 

 العƜقةلدراسة ) 144أنظر الصفحة (ű في الجانŖ النظري ستعرĄالمą 06فيما يلي استخدام الجدول رقم 
Łبنتيجة ت Şبين خيار النمو و مصادر التمويل� و الخروĉحدąد مدى الأثر الذي يĲبحث المؤسسة عن خل ƌف

  .أحد خياري النمو على اƕخرتفضيل مصادر لتمويل احتياجاتها المالية على 
  

و في في أسطرƋ خيار النمو  يضملتحليل هذا التōثير استخرجنا جدول التقاطع التالي و الذي و   
 ƌأعمدتąت الممكنة للتمويل و بين تقاطعاتهما عدد المشاهدات المƜمختلف التشكيĄو نسبتها من ة ستخرج

  :إجمالي المشاهدات
     

¾ƍťŞ29 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞبي Ƈ ƍ ƍƆƈر خيار الťاŮƆ¾يƍƆت ƍƆƈال  
  

ƍƆƈخيار ال  
  الƍƆƈ تƍƆي¾ŮƆاťر 

1  5  7  9  13  15  ųƍƆŞƆال  
  24  1  1  0  1  18  3  نمو داخلي

12,5%  75,0%  4,2%  0%  4,2%  4,2%    100%  
  17 8  0 1 4 4  0  نمو خارجي

0%  23,5%  23,5%  5,9%  0%  %47,1 100%  
ųƍƆŞƆ41 9 1 1 5 22 3  ال 

%7,3 %53,7%12,2%2,4 %2,4 %22 %100 
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

                                                 
  .142-141إرجع إلى الفصل الŝالث� الصفحات  -  27
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ĉت إلى النمو الداخلي اعتمدت بنسبة  فوجدنا أنōعلى الجمع بين التمويل  %75المؤسسات التي لج
اقتصر تمويلها على التمويل الذاتي  %�12,5 و لتمويل احتياجاتها المالية) 5(الذاتي و اللجوء الاستدانة 

من بينها الرفع في  ثر من ثƜث مصادركالمؤسسات إلى الجمع بين أ من  %8,4بينما لجōت ) 1(فقط 
بنسŖ  )15( واحد فقط هي التي جمعت بين أربع مصادر تمويل مختلفة ة� و مؤسس)7،13( رأس المال

4,2%.  
  

  ƃو الاستدانة اعتمدت على مصدري التمويل الذاتي أن المؤسسات التي  يعود إلى و تفسير ذل
أساسي على النظام المصرفي في تمويل عملياتها� و هو واقع المؤسسات الوطنية التي تجد تعتمد بشكل 

� و ما للنمو و النظام المصرفي الملجō الوحيد لتمويل مختلف عملياتها الأنسŖفي النمو الداخلي الخيار 
من  %69.7ن وجدنا أحيث لخصائص العامة يدعم هذا التفسير هو تحليلنا السابق لعƜقة خيار النمو با

ĉمنها مؤسسات وطنية %77و  قت النمو الداخلي هي مؤسسات صغيرة الحجم المؤسسات التي طب.  
  

  ĉأما المؤسسات التي طبĉزت بتنويع كبير في مصادر تمويلها حيث قت النمو الخارجي فقد تمي
بين منها مزجت  %23,5على اعتماد تشكيلة تمويل تضم كل المصادر الممكنة و   47,1%اعتمدت 

         و بنفس النسبة اعتمدت باقي المؤسسات على الجمع بين ثƜث مصادر الاستدانةالتمويل الذاتي و 
ąعن المؤسسات التي تعتمد على التمويل الذاتي كمصدر وحيدو ي Ŗحظ هنا أن النمو الخارجي غاƜ.  
  

لسلو�ƃ و النتيجة التي طبعاً لكل من حجم المؤسسة و جنسيتها و شكلها القانوني تōثير على هذا ا  
ĿنŁمن قابلية لجوئها إلى خل ƃكلما اتجهت المؤسسة نحو تنويع مصادر التمويل كلما زاد ذل ƌص إليها هو أن

الإعتماد على النظام المصرفي  ومصادر تمويلها في التمويل الذاتي  تالنمو الخارجي� و كلما انحصر
  .كلما أدى بها ذلƃ إلى تفضيل النمو الداخلي

  
الذي  Rho de spearmanأشار معامل   فقد هذƋ العƜقة�د من دلالة ذلƃ لا بد من التōكŅ قبل

ل في مصادر تمويل ر المتمثŅو المتغير المąفسĐر المراد تفسير و و هو المتغيĉعƜقة بين خيار النماليدرس 
ĉبمعاالنمو أن التغي ƃثيراً على متغير خيار النمو و ذلōحدث تąر في هذا الأخير ي Ƌو بمستوى  0.624مل قدر

  .(Sig = 0.001)قدرƋ  %1دلالة عند 
  

    عند      لةمستوى دلاب  (Pearson Chi-deux = 20,558)نتائج الاختبار و جاءت 
(Sig = 0.001)  ŅلتؤكĐثير المتغير المفسōرد ت Ƌكيد الفرضية � على المتغير المراد تفسيرōنستطيع ت ƌو علي

Ɯع ƃالتمويلي للمؤسسةبين السلو ذات دلالة قةالقائلة أن هنا ƃ أنظر ( و تفضيلها لأحد خياري النمو
  .)09الجدول : 06و الملحق  08الجدول : 05الملحق 
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ذات دلالة بين السلوك التمويلي للمؤسسات العاملة في قطاع يحتمل وجود علاقة1.3الفرضية 
  المحروقات  و خيار النمو المتبع

ťيƂŋت  

  
  :سياسة الماليةأولويات ال -2

قة مع كل من النمو توافĊإلى أولويات السياسة المالية المą تطرĉقنا في الجانŖ النظري من الدراسة  
Ŀالداخلي و النمو الخارجي� و خŁلية المالية ضمن لƜصنا إلى أن السياسات التي تضع المردودية و الاستق

 ي أولوية للنمو فالنمو الخارجي هو ولËالتي تƃ Łأولوياتها الأولى تتوافق أكثر مع النمو الداخلي� أما تل
ąو الم Ŗالخيار الأنسĊأهدافهاتواف Ŗق مع ترتي.  

  
  Ņ07صنا هذا الترابط في الجدول رقم ثم لخ Đأولويات السياسية المالية لكل من النمو ن و المتضم

اسة الميدانية� و هو ما � و تركنا إثبات هذƋ العƜقة  للدر)148أنظر الصفحة ( الداخلي و النمو الخارجي
  :سنحاول القيام بƌ اعتماداً على الجدول التالي

  
¾ƍťŞ30 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍ ƍƆƈاليةخيار الƆة الŪياŪيات الƍلƍŊ  

  
ƍƆƈخيار ال  

  ƍŊلƍيات الŪياŪة الƆالية
RIC  RCI  IRC  ICR  CRI  CIR  ųƍƆŞƆال  

  24 0 2 2 6 6 8  نمو داخلي
%33,3 %25,0 %25,0  %8,3  %8,3 0%    100%  

  17 2 5 1 1 5 3  نمو خارجي
%17,6 %29,4 %5,9 %5,9 %29,4 %11,8 100%  

ųƍƆŞƆ41 2 7 3 7 11 11  ال 
%26,8%26,8%17,1%7,3 %17,1 %4,9 %100 

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  ąيĐوضĉالجدول أن غالبية المؤسسات التي طب Ţلية  لداخلي وضعت المردوديةقت النمو اƜو الاستق

 25%و  33,3%� و بلغت نسبة المؤسسات التي قدĉمت المردودية على الاستقƜلية ىضمن أولوياتها الأول
         بت النمو بعد الاستقƜلية الماليةو نفس النسبة للتي رتŅ لتلƃ التي جعلت الاستقƜلية قبل المردودية

عدد المؤسسات التي تعتمد  لنمو كōولوية أولى كلما قلƌÌ كلما اتجهنا نحو وضع اأنŅ الجدير بالمƜحظةو 
  .أولوية المردودية و الاستقƜلية الماليةد أن النمو الداخلي يتوافق مع � و هذا يؤكŅعلى النمو الداخلي

  
حيث لم أهمية تذكر� عƜقة النمو الخارجي بōولويات السياسة المالية لكن لم تما يƜąحظ أنƌ  لكن  

Łةفروق واضحظهر ت ĉولوية أولى وتبين التوجōنحو وضع النمو ك ƌčالمؤسسة نحو النمو الخارجيوج ƌ  
جعلت فيها المردودية  ت سياسة ماليةتبنŅخارجي القت النمو من المؤسسات التي طبĉ 29,4%فنجد أن 

لوية و المردودية أوأولوية أولى قبل النمو إلا نفس النسبة من المؤسسات اتخذت من النمو كōولوية أولى 
  .جعلت من الاستقƜلية المالية  أولوية أولى  17,6%ثانية و 
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  Ņأولويات السياسة و بالتالي و بناءاً على ما سبق نجد أن Ŗقة واضحة بين ترتيƜع ƃلم تكن هنا ƌ
و باللجوء � المتبعالمالية و خيار النمو� فالاختƜف في الأولوية لم ينعكس على الاختƜف في خيار النمو 

 Rho de)عامل ضعيف قدرƋ من بلتحليل السابق حيث ارتبط المتغيراقة لوافĊلاختبار جاءت نتائجƌ مąإلى ا

spearman=0,275 )  ąو مستوى دلالة يفوق عتبة الدلالة المČ5رة ب« قد% (Sig = 0.082) .  
  

ا  فقد أعطى المؤشر المعتمد قيمة قدرهلاختبار الثاني ببعيدة عن الأولى� و لم تكن نتائج ا  
(Pearson Chi-deux = 8,610)   و مستوى دلالةƋقدر (Sig = 0.126) نستطيع نفي ƌو علي �

ĉقة ذات دلالة بين التغيƜويات السياسة المالية لر في أوالفرضية التي تقضي بوجود عĉر في خيار و التغي
     ).10الجدول : 06و الملحق  08الجدول : 05أنظر الملحق (النمو المتبع 

  
ذات دلالة بين أولويات السياسة المالية للمؤسسات العاملة في قطاع يحتمل وجود علاقة2.3 الفرضية

  المحروقات  و خيار النمو المتبع
Ƒفƈ  

  
3- ůائŽيف الŲتو Ɗالمالي أوج:  

ل و الذي مفادƋ أن المؤسسة لا تلجō مبدأ الالتقاط التدريجي للتمويعلى قامت نظرية النمو المتوازن   
 G.Murardالمنطق أسقط   الخارجية للتمويل إلا بعد استنفاذها للمصادر الداخلية و بنفس المصادر ىإل

النمو داخلياً إلى النمو خارجياً� مما يعني أن المؤسسة لن تتجƌ نحو ƌ المؤسسة من على توجč هذا المبدأ
  .النمو الخارجي إلا إذا وصلت إلى الحدود القصوى للنمو الداخلي

  
Ņمالية  قو هذا لا يتحق űمن أنشطتها الأساسية يتم إلا إذا تمكنت المؤسسة من تحقيق فوائ

ها القيام بعمليات النمو الخارجي� أما دة و من بينتعدĐو الاستثمار في مجالات مąاستخدامها لتنويع النشاط� 
ĉبالنسبة لتوجąالمالية الم űهات أفراد العينة المدروسة في توظيف الفوائİتحقƕيقة فجاءت كا:  

  
¾ƍťŞ31 ال : Ŵűاƀالت ¾ƍťŞ Ƈبي ƍ ƍƆƈخيار الƑالƆال ůőالفا ŻيŲƍت ƊŞƍŊ  

  
ƍƆƈخيار ال  

ƑالƆال ůőالفا ŻيŲƍت ƊŞƍŊ  
1  2  3  4  5  ųƍƆŞƆال  

  24 1 1 3 17 2  نمو داخلي
%8 %71 %13 %4 %4   100%  

  17 7 7 0 2 1  نمو خارجي
%6 %12 %0 %41 %41 100%  

ųƍƆŞƆ41 8 8 3 19 3  ال 
%7,3 %46,4 %7,3 %19,5 %19,5 %100 

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
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بين الخيار المتبع و أوجƌ توظيف الفائ�ű فقد اتجهت  فروق واضحةهناƃ أن  من المƜحظ
71%  ĉمن المؤسسات التي طبąالم űقت النمو الداخلي إلى توظيف الفائİو الرفع ق في توسيع النشاط حق

ƌ استراتيجي ز على التخصص كتوجĉكĲرالذي يدل على أن هذƋ المؤسسات تŁمر من طاقاتها الإنتاجية الأ
التحليل السابق الذي أثبت أن إستراتيجية التخصص تتƜءم مع  مع طابقتو هذا ي� أساسي لتحقيق النمو

  .خيار النمو الداخلي
  

المساهمة تفضل الاستثمار غير المباشر عن طريق  من المؤسسات %13أن نسبة  بالمقابل نƜحظ
  ل حافظة أنشطة � و هذا أسلوŖ تتبعƌ بعű المؤسسات لتقليل المخاطر و ذلƃ بتشكيفي مؤسسات أخرى

   .ها من المناورة بشكل مرن و سريع لتحقيق أقصى درجات الفعاليةنكو حافظة مالية تŁم
  

      يازة من جهة أخرى� فضĉلت المؤسسة التي تتبع النمو الخارجي استثمار فوائضها المالية لح  
الإمكانيات المالية المعتبرة شير كذلƃ إلى � و هذا يą %82أو إنشاء مؤسسات جديدة و ذلƃ بنسبة بلغت 

قائمة سواء من طرف مؤسسة  أخرىو ذلƃ لأن إنشاء مؤسسة جديدة أو حيازة من المؤسسات�  هذا النوعل
  .ت تنظيمية و إدارية عاليةو قدراأس مال ضخم واحدة أو بتظافر جهود عدد من المؤسسات يتطلŖ ر

  
ناƃ عƜقة ذات دلالة بين توجهات المؤسسة في هأن  ل إلى نتيجة مفادهايƌ نستطيع التوصĉو عل  

ąالمالية الم űتوظيف الفوائİو خيار النمو المتبع� و هذا ما  قةحقŅكōمؤشرات الاختبار  بالاحتكام إلىد ت      
   (Sig = 0.004)  و مستوى دلالة قدرƋ   (Pearson Chi-deux = 26,074)و الذي أعطت القيمة 

Ņبمستوى كما جاء معامل الارتباط بين المتغيرين ليؤك ƃد نفس النتيجة و ذل(Rho de 

Spearman=0,642 )   1و مستوى دلالة عند%  Ƌقدر (Sig = 0.000). ) الجدول : 05أنظر الملحق
  ).11الجدول : 06و الملحق  08
  

ذات دلالة بين أوجه توظيف الفائض المالي للمؤسسات العاملة في ود علاقةيحتمل وج 3.3الفرضية 
  قطاع المحروقات و خيار النمو المتبع

ťيƂŋت  

            
  تŰŽيل النمو الخارجي في المحددات الاقتصادية دور : الŽرų الśاني

تفادة من و على ضوء ما استخلصناƋ من نتائج الدراسات السابقة� فŐن الاس كما أشرنا سابقاً  
       يجƌ المؤسسة نحو إتباع النمو الخارš في توجĉوبوض ىالوفورات الاقتصادية الناتجة عن النمو تتجل

ąالمرحلة يقتصر على تحديد نوع الم Ƌو بالتالي فهدفنا في هذĐحدŅالمؤسسة د الذي أث ƃل الذي و ر في سلوŅشك
      بين سلوƃ المؤسسات الوطنية الفروقات  تحليلعى كذلƃ إلى سهدفها الرئيس من هذƋ العملية� و سن

  .و المؤسسات الأجنبية في هذا المجال
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1-  žالحجم وفورات تحقيƑŞالخار ƍƆƈال žريű Ƈŵ:  
إن أهم وفورات يمكن تحقيقها بفضل الارتفاع في حجم المؤسسة هو الانخفاű في التكلفة على   

    التفاوضية  اتالقدر ارتفاع في في شكلارجي على قوى المحيط الخ تهايادة هيمنزالمستوى الداخلي و 
Ņو ما يترتŖ عنها Ņثيرات إيجابية سواء على مستوى التحكōسعار مناسبةمن تōم في التكاليف أو البيع ب     

ĉو الجدول التالي يوضĉتوج Ţهات أفراد العينة المدروسة في هذا الإطار:  
  

¾ƍťŞ32 ال : ƍ ƑŞالخار ƍƆƈال žيƀتحƅŞرات الحƍżƍ  
  

  الŪƈŞية
ƅŞرات الحƍżƍ žيƀتح  

 Řتعظيم القدر
  التفاوضية

الإستفادŘ من 
Řالخبر  

  الųƍƆŞƆ  تدنية التكاليف

  6  1  4  1  وطنية
  2 0  1  1  مشتركة

  9  6  2  1  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  7  7  3  ال  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

    
من وراء خيار النمو الخارجي  قةحقİأن الوفورات المą من خƜل النتائج الظاهرة في الجدول يبدوا

ĉل كل من الاستفادة من الخبرة و تدنية التكاليف توزŅث� حيث شكƜمتفاوتة بين الفئات الث Ŗعت بنس
  من مجموع المؤسسات لكل منهما %41تمام الأول للمؤسسات على اختƜف جنسياتها� و ذلƃ بنسبة هالإ

  .من مجموع المؤسسات %18تمامات و ذلƃ بنسبة في حين شكŅل هدف تعظيم القدرة التفاوضية Ŋخر الإه
    

مؤسسات طبقت النمو  6الوطنية اهتماماً كبيراً بعامل الخبرة� فمن بين  أظهرت المؤسساتو   
هتم الباقي او  هو الاستفادة من خبرات الطرف اƕخرالأساسي  هادافعمنها كان ) %67(  4الخارجي 

  .ƌ المؤسسات المشتركة� و نفس السلوƃ اتبعت)%33( ليفنية التكابتعظيم القدرات التفاوضية و تد
  

  Łأما المؤسسات الأجنبية فشغفĉل توجƜها بتدنية التكاليف كان جلياً� و هو ما بدا من خ ƌ67%   منها
منها اهتمت بتعظيم  %11الاستفادة من الخبرات و منها  %22ن اختار حي � فينحو تحقيق هذا الهدف

  .القدرات التفاوضية
  
  
  
  
  
  



دراسة حالة مؤسسات قطاع المحروقات بالجزائر : الرابع الفصل  

 220 

 ¾ƂŬ55ال :ƅŞرات الحƍżƍ žيƀتح 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

  ąواضحةالفروقات البياني ال هذا الشكلظهر ي ĉاهتمت هات المؤسسات تبعاً لجنسياتها� حيث بين توج
جية تفسير ذلƃ إلى أن إستراتي يعودالوطنية بعامل الإستفادة من الخبرة و الأجنبية بتدنية التكلفة� و 

ŅركŁبفعل ضغوط قوى سوق المال ز على تحقيق الربالمؤسسات الأجنبية ت ƃو ذل Ţ و دور المساهمين في
مقارنة بالمؤسسات الأجنبية دفعها لاتباع  ةتوجيƌ استراتيجياتها� أما المؤسسات الوطنية فافتقارها للخبر

  .خيار النمو الخارجي كōحد أنجع و أسرع الوسائل للحصول عليها
  

سنة في  120 وصل إلىŖ عمر المؤسسة هنا دور فاعل� حيث أن عمر المؤسسات الأجنبية و يلع
سنة� و هذا فارق كبير ينعكس على خبرة  45حين أن أطول عمر للمؤسسات الوطنية لم يąجاوز ال« 

 الطرفين� و من هنا فƜ مفر من الاحتكاƃ بالمؤسسات الأجنبية لاكتساŖ الخبرة التي تعد أحد أهم عوامل
  .تدنية التكاليف و تحقيق الوفورات

  
ĉفروق واضحة بين توج ƃنستطيع أن نستنتج أن هنا ƌو الأجنبية هات المؤسسات الوطنية و من

  :صحة الفرضية التالية يؤكدلتحقيق وفورات الحجم من وراء لجوئهما إلى النمو الخارجي� و هو ما 
  

ات الوطنية و الأجنبية  العاملة      هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسس  1.4الفرضية 
  في قطاع المحروقات لتحقيق وفورات الحجم من وراء لجوئهما إلى النمو الخارجي

ťيƂŋت  

          
 

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
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60,0%

40,0%

20,0%

0,0%
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ѧѧѧѧѧ
ѧوي
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ѧѧѧѧѧѧ
ѧѧس
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85,71%

0 0%

14,29%

28,57%

14,29%

57,14%

33,33%33,33%33,33%

تدنيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة التكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاليف 
الإسѧѧѧѧѧѧتفادة مѧѧѧѧѧѧن الخѧѧѧѧѧѧبرة  
تعظيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدرات التفاوضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧية

تحقيѧѧѧѧѧѧق وفѧѧѧѧѧѧورات الحجѧѧѧѧѧѧم  



دراسة حالة مؤسسات قطاع المحروقات بالجزائر : الرابع الفصل  

 221 

  : تحقيž وفورات التŉزر الناتجة عن النمو الخارجي -2
الأنشطة  من بين الباحثين الأوائل الذين أوضحوا أهمية إحداث التآزر بين I.Ansoff (1989)كان   

و تعد عمليات النمو الخارجي و لا سيما الاندماŞ و الحيازة الكلية أهم لƜستفادة من ŊثارƋ المتعددة� 
الاستغƜل   رةتكرĐلوظائف المąل إلغاءفي الحجم�  مصادر إحداث التآزر و ما ينشō عنƌ من تحقيق لوفورات

و مثŅلت هذƋ الاعتبارات  إل�ť...عارف جديدةالمشترƃ للموارد� الرفع من الفعالية الإدارية و اكتساŖ م
  .دافعاً قوياً لتوجƌ المؤسسة نحو عمليات النمو الخارجي

  
جاءت نتائج دراستنا الميدانية هذ�Ƌ لتŁظهر اƕثار الناتجة عن إحداث التآزر في ثƜث فئات مثلما   
ĉن في الجدول التاليهو مبي    :  

       
¾ƍťŞ33 ال : žيƀتح ƍ ƑŞالخار ƍƆƈراالŨŉلت  

  
  الŪƈŞية

  التŨŉر śňار
ترشيد الوظائف 

  المشتركة
الاستżلال المشترك 

  للموارد
الرفع من الفعالية 

  الإدارية
ųƍƆŞƆال  

  6  2  4  0  وطنية
  2 0  2  0  مشتركة

  9  3  4  2  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  5  10  2  ال  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
التي  المؤسساتمجموع من  %59كŅل اهتمام يąوضŢĉ الجدول أن الاستغƜل المشترƃ للموارد ش  

ĉتي الرفع من الفعالية الإدارية ثانياً بنسبة قت النمو الخارجيطبōةو ترشيد الوظائف المشترك %�29 و ي 
  . %12بنسبة ) إلغاء الوظائف المتكررة(
  

سبة ع بنتوزĐ كما نستنتج من النتائج المستعرضة في نفس الجدول أن اهتمام المؤسسات الوطنية  
Ċللموارد و الرفع من الفعالية الإدارية� حيث هد ƃل المشترƜمنها إلى  %67فت متفاوتة بين الاستغ

ركزت على هدف الرفع من الفعالية الإدارية  %33الاستغƜل المشترƃ للموارد مع المؤسسة المستهدفة و 
ر أي اهتمام لعامل عĊم تŁأي الحصول على معارف و خبرات في مجال تسيير الأنشطة� بينما لوحظ أنها ل

  .ترشيد الوظائف
  

  ĉث�  فنسبة بينما وزƜالمؤسسات  من %22عت المؤسسات الأجنبية اهتماماتها على الفئات الث Ƌهذ
Ņللموارد %44 و المشتركة� فز على ترشيد الوظائرك ƃل المشترƜمنها أولت اهتمام لعامل الاستغ       

  .ت إحداث أثر يرفع من فعاليتها الإدارية بفعل النمو خارجياًفاستهد %34و بقية المؤسسات البالź نسبتها 
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 ¾ƂŬر: 56الŨŉالت žيƀتح  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  ƋƜظهر أن الفروقات بين اهتمامات المؤسسات تبعاً لجنسياتها� فالمؤسسات الوطنية  أما الشكل أعąفي

ĉاهتمامها نحتوج ƌأما و الاست �ًƜللموارد و الرفع من الفعالية الإدارية بنسبة متفاوتة قلي ƃل المشترƜغ
ĉمن هها كان واضحاً نحو ترشيد الوظائف المشتركة و بدرجة أقل نحو الرفع المؤسسات الأجنبية فتوج

 الفعالية الإدارية ثم الاستغƜل المشتر�ƃ و مرد ذلƃ يكمن في أن المؤسسات الوطنية سعت منمستوى 
ąالنقص في موارد م űوراء لجوئها إلى النمو الخارجي إلى تعويČدة سواء كانت بشرية أو تقنية حد       

  .أو مادية عن طريق الضم أو الاندماŞ مع موارد مؤسسات أخرى و إحداث الأثر التكميلي
  

ąأثر التآزر الم Şجراء أما المؤسسات الأجنبية فلم يخر ƌخارجي عن لنمو التطبيقها لنتظر إحداث
ąشير إلى أن هدفها من إطار تدنية التكاليف� فاهتمام هذا النوع من المؤسسات بترشيد الوظائف المشتركة ي

Ņل نفس الوظائف مع المؤسسات الأخرى سواء تعلƜق الأمر بالوظائف الإدارية العملية هو استغ        
Ƌ إلى إلغاء الوظائف المشتركة و ما ينجر عنها ي بدورأو الامدادية أو التسويقية� و هذا يؤدĉأو الإنتاجية 

  .إلť...من تسريŢ للعمال و غلق لبعű الوحدات
   

المؤسسات و بين اهتمامات المؤسسات الوطنية  واضحة أن هناƃ فروقات و منƌ نستخلص
  :د كذلƃ صحة الفرضية التالية� و بذلƃ نؤكŅالأجنبية في هذا الصدد

  
ة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  العاملة      هناك فروق ذات دلال  2.4الفرضية 

  في قطاع المحروقات لتحقيق وفورات التآزر من وراء لجوئهما إلى النمو الخارجي
ťيƂŋت  

      

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
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0 0%0 0%
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0 0%
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25,0%25,0%

50,0%

ترشѧѧѧѧѧѧѧѧيد الوظѧѧѧѧѧѧѧѧائف
المشѧѧѧѧѧѧѧѧѧترآة

الѧѧѧѧѧѧѧرفع مѧѧѧѧѧѧѧن الفعاليѧѧѧѧѧѧѧة 
الإداريѧѧѧѧة

االاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتغلال
المشѧѧѧѧѧѧѧترك للمѧѧѧѧѧѧѧوارد

آثѧѧѧѧار التѧѧѧѧآزر 
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  :تحقيž الوفورات المالية الناتجة عن النمو الخارجي -3
  ĉالدراسات الس űابقة و منها دراسة أشارت بعN.Gasmi (1998)   أن الوفورات المالية إلى

الناتجة عن النمو الخارجي و لا سيما الأفقي منƌ تكون بدافع الحصول على موارد تمويلية أو تدنية تكاليف 
على في دراستنا الميدانية� و ذلƃ  و هو ما اعتمدناƋ �28على التمويل الخارجي أو التقليل منƌالحصول 

ąالنحو الذي يŃالجدول التاليظه Ƌر:  

  
¾ƍťŞ34 ال : ƍ ƑŞالخار ƍƆƈاليةالƆرات الƍżƍال žيƀتح  

  
  الŪƈŞية

  تحقيق الوفورات المالية
الإستدانة بتكاليف   ترشيد الوظائف المالية

  منخفضة
تقليل اللجوء إلى 
  التمويل الخارجي

ųƍƆŞƆال  

  6  4  1  1  وطنية
  2 0  1  1  مشتركة

  9  1  2  6  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  5  4  8  ال  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

    
و ذلƃ بنسبة قدرها  زت اهتمامها على ترشيد الوظائف الماليةركŅ اتفوجدنا أن غالبية المؤسس

بنسبة ثم الاستدانة بتكاليف منخفضة  %29يليها هدف تقليل اللجوء إلى التمويل الخارجي بنسبة  47%
24%.  

  
  ĉحول التقليو كان توج Ŗالمؤسسات الوطنية منص ƌ الخارجي ل من اللجوء إلى التمويل ƃو ذل
عت البقية بين الهدفين اƕخرين بنفس النسبة� أما المؤسسات الأجنبية فقد اهتمت بهدف و توزĉ %67بنسبة 

 %67ترشيد الوظائف المالية المشتركة على غرار الأثر المنتظر من إحداث التآزر� و ذلƃ بنسبة بلغت 
و باقي المؤسسة  %22منخفضة بنسبة  من مجموع المؤسسات الأجنبية� تƋƜ هدف الاستدانة بتكاليف

  .التقليل من الإعتماد على التمويل الخارجيهدف نحو  تاتجه
  

ĉابق ظهرت فروقات جلية بين توجĉو الأجنبية في هات المؤسسات الوطنية و على نفس المنوال الس
جوء إلى التمويل بالتقليل من الل اًكبير اًتحقيق الوفورات المالية� فقد أولت المؤسسات الوطنية اهتمام

فŐن مال حقيقي في الجزائر� الخارجي� و إذا نظرنا مقابل ذلƃ إلى أداء النظام المصرفي و غياŖ سوق 
هذا السلوƃ المالي يąفسĉر على أن المؤسسات الوطنية العاملة بقطاع المحروقات لا تراهن كثيراً على 

لƃ إلى مؤسسات حليفة أو شريكة لحل المؤسسات المالية المحلية لتمويل مشاريعها و تذهŖ مقابل ذ
Ƌإشكالية التمويل هذ.  

  
  

                                                 
28 - N.Gasmi, op cit, Page 218. 
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 ¾ƂŬ57ال : žيƀالوفورات الماليةتح  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
  ąأما المؤسسات الأجنبية فظل اهتمامها مĄنصąالم Ŗعلى التكاليف حتى في الجوان ŖĲقة بالوظيفة تعل

نها من اتخاذ مواقع فاندماجها مع مؤسسة أخرى أو حيازتها يąمكĲالمالية فضƜً عن الوظائف الأخرى� 
مالية من الحصول على موارد الوضع الجديد لإضافة إلى حذف المصالŢ المتكررة� حيث مكنها أفضل� فبا

  .بقيود و تكاليف أقل من الوضع السابق
  

Ŀو على ضوء ما سبق نŁفروقات واضحة بين خل ƃص إلى أن هناĉت الوطنية المؤسساهات توج       
 و هذا� الأجنبية فيما يخص تحقيق الوفورات المالية جراء تطبيق عمليات النمو الخارجيو المؤسسات 

ąيĲد صحة الفرضية التاليةؤك:  
  

هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  العاملة        3.4الفرضية 
  مالية جراء تطبيق عمليات النمو الخارجي في قطاع المحروقات لتحقيق وفورات

ťيƂŋت  

      
Śالśال ųرŽيل النمو الخارجي المحددات القطاعية دور: الŰŽفي ت  

  ąبالإضافة إلى دور المĐاتدحد Ņز المالية و الاقتصادية فقد ركA.Derhy (1997)  ąعلى المĐدات حد
ąالقطاعية باعتبارها المĲز الأكثر حفƌثير على توجōالم تŅكوسيلة لتجن Şالمشاكل ؤسسة نحو النمو الخرو Ŗ

الناجمة عن نضج القطاع أو زوال�ƌ و في هذƋ الحالة يعد النمو الخارجي أفضل حل لƜنتقال من القطاع 
  .الحالي و الدخول إلى قطاعات أخرى

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
الجنسѧѧѧѧѧѧѧѧѧية 
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ѧѧѧѧة 
ѧѧѧѧي
مئو
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الن تقليѧѧѧѧѧѧѧل اللجѧѧѧѧѧѧѧوء إلѧѧѧѧѧѧѧى 

التمويѧѧѧѧѧѧل الخѧѧѧѧѧѧѧارجي 

لإسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتدانة بتكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاليف
منخفضѧѧѧѧѧѧѧѧة

ترشѧѧѧѧѧѧѧѧيد الوظѧѧѧѧѧѧѧѧائف
الماليѧѧѧѧѧѧѧة

الوفѧѧѧѧѧѧورات الماليѧѧѧѧѧѧة
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ąلأن أي قطاع يكون محمي بحواجز تضعها المؤسسات الم ƃلمنع دخول تمرو ذل ƌكزة في
Ŗ وقتاً إلا أن ذلƃ يتطلŅالقطاع ممكنة عبر النمو الداخلي�  خرى� ورغم أن إمكانية ولوŞالمؤسسات الأ

Ĳقة بخصوصية موارد الأنشطة الجديدةأطول و تكلفة أكبر إضافة إلى القيود المتعل.  
  
 ƌأهمية النمو الخارجي و الدور الذي يلعب ƃو سنحاول لتجاوز العقبات القطاعية  و من هنا ندر
ف على السلوƃ الذي انتهجتƌ المؤسسات محل الدراسة من خƜل اعتمادها النمو الخارجي التعرĉ فيما يلي

  .و التنافسية في السوقشكالها و تجاوز العقبات الهيكلية كōداة لتجاوز حواجز الدخول بمختلف أ
     

  : تجاوز حواجز الدخول -1
إنشاء المؤسسة لأنشطة جديدة انطƜقاً تطرĉقنا في الفصل السابق إلى الحواجز التي تمنع أو تعرقل   

  و التنظيميةمثلة في الحواجز القانونية من إمكانياتها الذاتية� و أشرنا إلى أهم هذƋ الحواجز و المت
  .التنافسية� الثقافية و السياسية

    
¾ƍťŞ35 ال :¾ƍخťال ŨŞاƍح ŨƍاŞت  

  
  الŪƈŞية

¾ƍخťال ŨŞاƍح ŨƍاŞت  
     حواجز قانونية 

  يةو تنظيم
  الųƍƆŞƆ  حواجز ŝقافية و سياسية  حواجز تنافسية

  6  1  2  3  وطنية
  2 0  1  1  مشتركة

  9  0  3  6  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  1  6  10  ال  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
و جاءت نتائج الإستبيان الظاهرة في الجدول أعƋƜ لتضع الحواجز القانونية و التنظيمية في 

لنمو الخارجي� حيث بلغت نسبة المؤسسات التي ركŅزت ت إلى تطبيق االتي أدĉفي الدوافع المرتبة الأولى 
� في حين لم يكن للحواجز %�35 ثم الحواجز التنافسية بنسبة %53على تجاوز هذا النوع من الحواجز 

  .من مجموع المؤسسات %12الثقافية  و التسييرية نفس الأهمية و ذلƃ بنسبة 
  

المؤسسات الوطنية للنمو الخارجي       في تطبيقكبير  دورلتنظيمية القانونية و ا للحواجزو كان 
ت � و احتلŅ %33المؤسسات نسبة ب اًو جاءت الحواجز التنافسية ثاني من مجموعها� %50و ذلƃ بنسبة 

  .%17في دوافع اللجوء إلى النمو الخارجي و ذلƃ بنسبة  ةالحواجز الثقافية و السياسية المرتبة الأخير
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ر لجوئها إلى النمو الخارجي لتجاوز برĐفي مą كثيراً تلف المؤسسات الأجنبية عن الوطنيةو لم تخ
� ثم %67هذا القرار بنسبة  على الحواجز القانونية و التنظيمية هيمنتهذ�Ƌ حيث  حواجز الدخول
          :و الشكل التالي يبين دور حواجز الدخول تبعاً لجنسية المؤسسات �%33التنافسية بنسبة 

           
 ¾ƂŬ58ال :¾ƍخťال ŨŞاƍح ŨƍاŞت  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
الشكل أن كل من المؤسسات الوطنية و الأجنبية لجōت إلى النمو الخارجي لتجاوز  هذامن  نستنتج  

و هذا � الأهمية نفسالحواجز القانونية و التنظيمية و التنافسية� و لم يكن للحواجز الثقافية و السياسية 
ع بعű المؤسسات شجĐالذي لا يą فيƌ و يعطي فكرة حول الإطار القانوني للقطاع و مناŤ الاستثمار السائد

  .على الاستثمار إلا من خƜل امتƃƜ حصص في رأس مال مؤسسات عاملة في القطاع
  

Ņن النمو ع المحروقات� نافسة الشديدة في قطاق بالحواجز التنافسية و بالنظر إلى المأما فيما يتعلŐف
      أو لدخول القطاع بقوة خصوصاً للمؤسسات الأجنبية الخارجي يعد الوسيلة الفعالة لمواجهة المنافسين
ĉفروقات بين توج ƃلم تكن هنا ƌنستنتج أن ƌو الأجنبية فيما يخص ت كل من المؤسسات الوطنية هاو علي
  :الفرضية التالية ينفي� و هو ما اللجوء إلى النمو الخارجي لتجاوز حواجز الدخول

  
هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع 1.5الفرضية 

  المحروقات نحو تطبيق النمو الخارجي لتجاوز حواجز الدخول
Ƒفƈ  

   
  

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
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حواجѧѧѧѧѧѧѧѧѧز ثقافيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة و سياسѧѧѧѧѧѧѧѧѧية
حواجѧѧѧѧѧѧѧѧز تنافسѧѧѧѧѧѧѧѧية 
حواجѧѧѧѧѧѧѧѧز قانونيѧѧѧѧѧѧѧѧة و تنظيميѧѧѧѧѧѧѧѧة 
حواجѧѧز الѧѧدخول 
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  : الاستŽادة من وŰعية المŌسسة المستهدفة -2
ر كافة المتطلبات المذكورة لا يمكن تحقيقƌ إلا بتوفر رغم من توفŅإن اتخاذ قرار النمو الخارجي بال  

ĉمعها� و في حال تعد Şالفرص تتخذ المؤسسة هذا القرار بعد فرصة لحيازة مؤسسة أو الاندما Ƌد هذ
المفاضلة بين البدائل الممكنة ليقع الاختيار على المؤسسة المستهدفة التي تمنŢ المؤسسة أكبر امتيازات 

  .ممكنة
  

أبدت المؤسسات التي طبقت النمو الخارجي اهتمام بالمؤسسات المستهدفة التي تتخذ موقعاً جيداً و 
من مجموع المؤسسات� تليها المؤسسات التي لها قدرات كبيرة على  %47و ذلƃ بنسبة  )1( في السوق

Şلكل  %12بة بنس )3( و التموقع الجغرافي )2( ثم تغطية السوق %24بنسبة  )4( التصدير إلى الخار
� و الجدول التالي )5(� و النسبة المتبقية للمؤسسة التي لها القدرة على بيع منتجاتها بōسعار منخفضة منهما

ƃذل Ţيوض:  
  

¾ƍťŞ36 ال :ŖťتفاŪة الاżťƌتŪƆة الŪŪŌƆية الŶضƍ ƇƆ  
  

  الŪƈŞية
  اŪƗتفاƍ ƇƆ ŖťضŶية الŪŪŌƆة الŪƆتżťƌة

1  2  3  4  5  ųƍƆŞƆال  
  6  0  4  0  2  0  وطنية

  2 0  0  0  0  2  مشتركة
  9  1  0  2  0  6  أجنبية

ųƍƆŞƆ17  1  4  2  2  8  ال  
  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
قدرات على التصدير للخارŞ  التي لها بالنسبة للمؤسسات الوطنية فقد كان للمؤسسات المستهدفة  

د اهتمت بالمؤسسة � أما المؤسسات الأجنبية فق %67دور في إقبالها على النمو الخارجي و ذلƃ بنسبة 
جيداً في السوق بنفس النسبة� و للمؤسسات التي تتموقع في مناطق جغرافية مختلفة بنسبة  اًالتي تتخذ موقع

22% Ņع و تواصل اهتمامها بهدف تدنية التكلفة في سعيها لتطبيق النمو الخارجي مع المؤسسات التي تتمت
  :يوضŢ ذلƃ الشكل التالي و� و لكن بنسبة أقل بōفضلية سعرية في بيع منتجاتها
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 ¾ƂŬة: 59الżťƌتŪƆة الŪŪŌƆية الŶضƍ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

  ąبين أهداف المؤسسات الوطنية و الأجنبية من وراء تطبيقهما ي Ţظهر الشكل البياني التباين الواض
ت على التسويق ارسات التي تملƃ قدلتعامل مع المؤسللنمو الخارجي� فقد سعت المؤسسات الوطنية ل

خارجياً و قد يكون ذلƃ بالخصوص مع المؤسسات الأجنبية و التي تملƃ منافذ لتسويق منتجاتها في 
  .مختلف أنحاء العالم

  
أو اندماجها ة في السوق من خƜل حيازتها أما المؤسسات الأجنبية فقد سعت لاتخاذ وضعيات قوي

هاتها و الأجنبية في توجĉت بين المؤسسات الوطنية د الفروقاهذا يؤكŅمع المؤسسات التي حققت ذل�ƃ و 
  :الفرضية التالية تōكيدلƜستحواذ على وضعية المؤسسات المستهدفة� و منƌ نستطيع 

   
هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع 2.5الفرضية 

  وضعية المؤسسات المستهدفة على الإستحواذالمحروقات نحو 
ťيƂŋت  

  
3- žتجاوز الصعوبات الهيكلية للسو:  

  ĉضنا في الفصل الثالث من الدراسة إلى أدوات التحليل الإستراتيجي و أهميتها في تشخيص تعر
 راروضعية المؤسسة في السوق أو في قطاع معين� و دورها في توجيƌ متخذ القرار إلى اتخاذ ق

  المنافسة الشديدة� ع السوقانخفاű الطل�Ŗ تشبĉ: هاوز الوضعيات الصعبة و مناستراتيجي معين لتجا
  .الاضطرابات في السوق

  
ع ز بتوسĉميĉا أن سوق المحروقات في الجزائر تجدنلنا عليها ول الإجابات التي تحصĉمن خƜو   

و بما أن � تōثر في نفس الوقت بالاضطرابات الذي يشهدها القطاع على المستوى العالمير و مستم

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
الجنسѧѧѧѧѧѧѧѧѧية
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وضѧѧѧѧѧѧعية المؤسسѧѧѧѧѧѧة 
المسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتهدفة
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المؤسسات العاملة في هذا القطاع تتبنى استراتيجية توسعية دولية� فقد طبقت النمو الخارجي لتجاوز ثƜث 
ĉحها الجدول التاليعقبات أساسية يوض:  

    
¾ƍťŞ37 ال :žƍŪƄية لƄƂيƌبات الƍŶŮال ŨƍاŞت  

  
  الŪƈŞية

žƍŪƄية لƄƂيƌبات الƍŶŮال ŨƍاŞت  
  الųƍƆŞƆ  متذبذب سوق  سوق جد تنافسي  تشبع السوق

  6  1  3  2  وطنية
  2  1  1  0  مشتركة

  9  2  5  2  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  4  9  4  ال  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر

  
 %50و للمؤسسات الأجنبية  %56نسبة ي السوق و ذلƃ بشكŅلت المنافسة العقبة الرئيسية ف  

ĉللمؤسسات الوطنية %33 من المؤسسات الأجنبية و %22ع السوق ل« للمؤسسات الوطنية� ثم تشب       
للمؤسسات الوطنية� و الشكل البياني  %17من المؤسسات الأجنبية و  %22و التذبذŖ في السوق ل« 

ĉيوضƃذل Ţ:  
  

 ¾ƂŬ60ال : žƍŪƄية لƄƂيƌبات الƍŶŮال ŨƍاŞت  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

ت كبيرة بين المؤسسات الوطنية و الأجنبية فيما أظهر التحليل السابق أنƌ لم تكن هناƃ اختƜفا  
Ņنستطيع أن يتعل ƌالفرضية التالية ننفيق بتجاوزها للعقبات في السوق عن طريق النمو الخارجي� و من :  
  

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
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الن سѧѧѧѧѧوق متذبѧѧѧѧѧذب 

سѧѧѧѧѧѧوق جѧѧѧѧѧѧد تنافسѧѧѧѧѧѧي
تشѧѧѧѧѧѧѧѧبع السѧѧѧѧѧѧѧѧوق 
الإنخفѧѧѧѧѧѧاض فѧѧѧѧѧѧي الطلѧѧѧѧѧѧب  

تجѧѧѧѧѧѧѧѧاوز الصѧѧѧѧѧѧѧѧعوبات الهيكليѧѧѧѧѧѧѧѧة
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هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع  3.5الفرضية 

  خارجي وسيلة لتجاوز الصعوبات الهيكلية في السوقالمحروقات في اتخاذ النمو ال
Ƒفƈ  

  
4- žتجاوز الصعوبات التنافسية في السو:  

   في ظل امتƃƜ الإمكانيات و توفر الفرص يكون النمو الخارجي سšƜ قوي لمواجهة المنافسين   
  افسية الخمسفي نموذŞ لتحليل القوى التن  M.Porterد عليƌ � و هذا ما أكŅو مختلف القوى في السوق

  فبالرغم من إمكانية الإعتماد على النمو الداخلي لمواجهة هذƋ القوى عن طريق التكامل العموي و الأفقي
ąإلا أن النمو الخارجي يŅكل من هدف بتكاليف أقل و بشكل سريع ق نفس الحق ƌو فعال و هذا ما أشارت إلي

ąالمĐو المالية الاقتصاديةدات حد.  
  

منها أن النمو الخارجي هو  %41المؤسسات التي عايناها في أهدافها فقد اعتبر و اختلفت أهداف   
  كان هدفها من النمو الخارجي وسيلة لمواجهة قوى العمƜء %29الوسيلة الأفضل لمواجهة المنافسة� و 

ĉعاد المنافسين الحاليين عت البقية بين مواجهة الموردين و إبو توزąو المĄحتمĉما يوض ƃالشكل لين� و ذل ƌح
  :التالي

      
¾ƍťŞبات : 38 الƍŶŮال ŨƍاŞات Ƒż يةŪżاƈالتžƍŪل  

  
  الŪƈŞية

  التƈاŪżية تŞاŨƍ الƍŶŮبات 
 ūإبعاد مناف

  مباشر
 ūإبعاد مناف

  محتمل
التكتل لمواجهة 

  المنافسة
التكتل لمواجهة 

  قوƐ العملاء
التكتل لمواجهة 
  قوƐ الموردين

ųƍƆŞƆال  

  6  1  3  2  0  0  وطنية
  2  0  0  2  0  0  مشتركة

  9  1  2  3  1  2  أجنبية
ųƍƆŞƆ17  2  5  7  1  2  ال  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

  ĉف في توجƜف جنسياتها� فقد بدا واضحاً أن المؤسسات أما الاختƜهات المؤسسات تبعاً لاخت
 و البقية بقوى %33و كذا بقوى المنافسة بنسبة  %50العمƜء و ذلƃ بنسبة  الوطنية متōثرة بقوى

منها  %22كما استخدم  %33الموردين� أما المؤسسات الأجنبية فبدت متōثرة بقوى المنافسة و ذلƃ بنسبة 
  :ذلƃو الشكل التالي يوضŢ النسبة لمواجهة قوى العمƜء و نفس رجي كōداة لإبعاد المنافسين النمو الخا
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 ¾ƂŬبات  : 61الƍŶŮال ŨƍاŞات Ƒż يةŪżاƈالتžƍŪل  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  

 SPSSمستخرŞ من برنامج : المصدر
  

مة القوة الأكبر المتحكĲما نستخلصƌ مما سبق أن سوق المحروقات هي سوق عمƜء� بمعنى أن   
Ĳمون في السعر و في الكميات المطلوبة و المنتجة� إضافة فيها هي قوى المستهلكين للمحروقات فهم المتحك

ĉيتمي ƃبمنافسة شديدةلذل ƃز السوق كذل Êداة لمواجهتها إما بتحسين الوضعية أōستخدم فيها النمو الخارجي ك
التنافسية أو استخدامƌ كسšƜ لإزالة المنافسين المباشرين نهائياً من السوق أو منع المنافسين المحتملين من 

  .إليƌ الدخول
  

نƜحظ أن و على هذا الأساس توجهت المؤسسات باختƜف جنسياتها لمواجهة هاتين القوتين� و لم 
و منƌ نستطيع أن  هناƃ فروقات كبيرة في سلوƃ المؤسسات الوطنية و المؤسسات الأجنبية في هذا الصدد

  :الفرضية التالية ننفي
  

هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع   4.5الفرضية 
  الصعوبات التنافسية في السوق المحروقات في اتخاذ النمو الخارجي وسيلة لتجاوز

Ƒفƈ  

  
  
  
  
  

وطنيѧѧѧѧѧةمشѧѧѧѧѧѧѧترآةأجنبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
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التكتѧѧѧѧѧل لمواجهѧѧѧѧѧة قѧѧѧѧѧوى  
المѧѧѧѧѧوردين

التكتѧѧѧѧѧل لمواجهѧѧѧѧѧة قѧѧѧѧѧوى  
العمѧѧѧѧلاء

التكتѧѧѧѧѧѧل لمواجهѧѧѧѧѧѧة 
المنافسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة

إبعѧѧѧѧѧاد منѧѧѧѧѧافس محتمѧѧѧѧѧل 
إبعѧѧѧѧѧѧاد منѧѧѧѧѧѧافس مباشѧѧѧѧѧѧر

تجѧѧѧѧѧѧاوز الصѧѧѧѧѧѧعوبات 
التنافسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧية
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  :الŽصل الرابŴ خƚصة
  ĉزت الدراسة الميدانية التي أجريناها بتمي űانخفاąحاد في مČحيث لم � عن الاستبيان بةالإجال عد

و إذا قارنا  مؤسسة فقط طبقت النمو الخارجي 17للتحليل منها  ةإجابة صالح 41 يزد عدد الإجابات عن
  .محدودةتبقى  و إمكانية تعميم النتائج عليƌ تمثيل القطاع علىهذƋ العينة  قدرةاع فŐن ذلƃ بحجم القط

  
دات المفاضلة بين خيارين حدĉأساساً حول مą تمحورية الدراسة تمن جهة أخرى و بما أن إشكال  

ليل العدد القفŐن العينة حجم Őلى جانŖ صغر من جديد� فللنمو فŐن محدودية الدراسة الميدانية تبرز 
قلŅص من طموحنا في الوصول إلى نتائج هامة خصوصاً فيما يتعلق  للمؤسسات التي طبقت النمو الخارجي

منا الدراسة الميدانية بشكل يسمŢ لنا ذلƃ لأننا صمĉيعود بدور كل من المحددات الإقتصادية و القطاعية� و 
    لكن مقابل ذلƃ � جي دون غيرهاتي طبقت النمو الخاربتحديد تōثير هذين المحددين  على المؤسسات ال

 النظريةفي الفصول  ةالنظرية المستعرض المفاهيمو في حدود العينة المدروسة فقد تمكنا من إسقاط معظم 
في  الفاعلدور العلى الحالة المدروسة� و وجدنا أن المحددات المالية و الإقتصادية و القطاعية كان لها 

  .توجهات المسيرين نحو خياري النمو
  

و منها ا دور كبير هن لالمتغيرات التي لم يك استبعادمن نا تفنتائج التحليل إلى مركبات أساسية مكن
      و الإيجابيات التنظيمية  سلبيات النمو الداخلي و إيجابياتƌ و التي تضمنت بشكل أساسي عامل الزمن

Ŀو التكلفة و ميول المسيرين بفعل ثقافتهم لأحد الخيارين� و خŁإلى أن المفاضلة بين خياري في الأخير صنا ل
  .لإيجابيات و سلبيات الخيارينالنمو داخل العينة المدروسة لم تتم بعد التقييم الموضوعي 

  
ĉهات الإستراتيجية أن لها دلالة واضحة في و كشفت الدراسة الإحصائية للخصائص العامة و التوج

و القطاعية� فوجدنا أن ت المالية و الاقتصادية محددابال و أنها مرتبطة بشكل واضŢ توجهات المؤسسات
  تفسير ذو دلالة مع المحددات المالية و أن للشكل القانوني لمتغير الحجم نفس دلالة المحددات الإقتصادية�

ص إلى أن هذا النوع من الدراسات يتطلŖ عينة و أخيراً نخلŁدات القطاعية� حدĉالجنسية مع المąمتغير و كذا 
ن مكĲلإضفاء صبغة التمثيل على كافة مؤسسات القطاع� إلى جانŖ أن ذلƃ يąو ذلƃ عة� كبيرة و متنو

سهم في الوصول رمنا من استخدامها� و التي تŁاستخدام الكثير من الأدوات الإحصائية التي حąمن المحلل 
ثم الإجابة عن  ن كذلƃ من الاختبار الدقيق لفرضيات الدراسة و منمكĲو تŁ إلى نتائج دقيقة يمكن تعميمها

  .إشكالية الدراسة
    



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 ة ــــــالخاتم
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أكثر مسائل اتخاذ القرار أهمية� فباعتب«ار المؤسس«ة   لقد جاءت دراستنا هذƋ لتŁسلŅط الضوء على     

مركزاً لاتخاذ القرارات و التي تختلف تبعاً لمستوياتها و أهميتها و طبيعتها� فŐن قرار المفاضلة بين النمو 
ه«امƃ   ŭ لعدة عوامل منه«ا أن و ذلالداخلي و النمو الخارجي يعد حسŖ رأيي أكثر القرارات مصيرية� 

  وجود المؤسسة بōكملƌ دون أي إمكاني«ة لتص«حيحƌ  د لتهدĉمهما كانت ضآلتƌ قد تمتد تōثيراتƌ  االخطō فيه
 و يąفقد المؤسسة إمكانية تحس«ين وض«عيتها   تكون بمستوى لا يمكن تعويضƌ اوحجم الفرصة الضائعة فيه

ƃبعد ذل.  
  
لمجموعة متكاملة من  و الداخلي أو الخارجي يجŖ أن يخضعو على هذا الأساس فاتخاذ قرار النم    

ąالمĉبالاحتكام إليها مجتمعة أو منفردة تبع«اً لمعطي«ات المؤسس«ة و ظ«روف     حد ƃدات الموضوعية� و ذل
و التطبيقي� و لقد توصلنا إلى دراستنا هذƋ بجانبيها النظري المحيط� و هذا ما حاولنا أن نتوصل إليƌ في 

  .إلى نتائج نظرية و أخرى تطبيقية هاقسمناجملة من النتائج 
   
  :نتائŝ نŲرية -1
وي لقد تناولنا في هذƋ الدراسة نمو المؤسسة من جوانŖ متعددة� فالنمو بطبيعتƌ مفهوم معقد ينط«     

صنا إلي«ƌ ف«ي   ل�Ł و أهم ما خĿتعدد النظريات التي تناولتƌتباين و على الكثير من المفاهيم� و هذا ما يąفسر 
  :لنظري من الدراسة نوجزƋ في النقاط التاليةالجانŖ ا

� بحيث يمكن تشخيص ها الطبيعيمسارقى و لتنمو� و من ثم فالنمو هو إن المؤسسة أÊنشōت لتب .1
يمكن إرجاع«ƌ    اوضعية المؤسسة على جميع الأصعدة بقياس معدلات النمو� فōي تذبذŖ فيه

 �أدائهاات انعكست سلباً على إلى خلل وظيفي داخلي أو اضطرابات في المحيط سببت تōثير

النمو كŐستراتيجية هو مفهوم غاية في التعقيد� و هذا ما لمسناƋ من خƜل تطرقن«ا للخي«ارات    .2
 M.Porter« رين فنظŅذلƃ بوضوš في اختƜف توجهات المą ى� و يتجلالإستراتيجية للمؤسسة

ąيŅعن طريق الحل ƌث توجهات أساسية� فالنمو يمكن تحقيقƜتبعاً لث ƌهيمنة بالتكلفة أو ب«التمييز  ل
  I.Ansoffو ظروف محيطها� أما لى إمكانيات المؤسسة الداخلية أو بالتركيز� و ذلƃ بالنظر إ

و ذلƃ في إطار مفهوم مهنة المؤسسة و تع«دد  ين خياري التخصص أو التنويع فيضع النمو ب
 أنشطتها�

تنم«و داخلي«اً أو خارجي«اً         ق«د  النمو كخيار مفهوم لا يختلف كثيراً عما سبق�ƌ فالمؤسس«ة   .3
إلى أن معيار التفريق يتمثل ف«ي   صنالŁو خĿالمفهومين تطرقنا إليƌ بالتفصيل�  و الاختƜف بين

النمو بين ثƜث خيارات  ع عوامل الإنتا�Ş و هناƃ من يضعمبدأ تشغيل الموارد و امتزاجها م
المتمثل في عقود الشراكة و التحالف  � والنمو التعاقدي ينو يضيف إلى جانŖ الخيارين السابق

 .المبرمة بين مؤسستين فōكثر
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إن المفاضلة بين خي«اري النم«و لا يمك«ن إجراؤه«ا باس«تخدام أدوات تقي«يم و اختي«ار         .4
طō في التصور يعتبر خياري النم«و  � و مرد ذلƃ إلى خ(Capital budgeting)الإستثمارات

ًƜشك ƌأو رفض ƌتبعاً لمعايير الجدوى الاقتصادية من أشكال الاستثمار يتم قبول   »Ňط و ه«ذا خل
 .بين القرار التنفيذي ذو الطبيعة العملية و القرار الإستراتيجي ذو الأبعاد المتعددة

دة� و منها المحددات الاقتص«ادية الت«ي   حدĉعديد من العوامل المąلإن اتخاذ قرار النمو يخضع ل .5
المتمثلة مشترƃ للموارد� و المحددات المالية ترتكز على تحقيق وفورات التكلفة و الاستخدام ال

و التي تدمج معطي«ات  المتبع� و المحددات القطاعية  في تōثير السلوƃ المالي على خيار النمو
بر معي«ار ال«زمن المح«دد    محيط المؤسسة إلى جانŖ العاملين السابقين� إلا أن هناƃ من يعت

     � فالزمن ه«و مقي«اس للتكلف«ة    ة المفاضلةالعوامل المحددة لعمليالذي يجمع بين كافة  الرئيس
ركز عل«ى المي«ولات الذاتي«ة    و هناƃ من ي�ą و لحجم الموارد المالية و لدرجة نضج القطاع

 . للمالكين أو المسيرين باعتبارها المعيار الفاصل للتحكيم بين الخيارين

  
  :نتائŝ تطبيقية -2
سس النظرية المستعرضة في الجانŖ النظ«ري  حاولنا في الجانŖ التطبيقي من الدراسة إسقاط الأ    

على الواقع العملي للمؤسسات العاملة في قطاع المحروقات بالجزائر� و ذل«ƃ لمحاول«ة الإجاب«ة ع«ن     
نا لتحقيق ذل«ƃ  لƚجابة عنها� و لقد اتبع محدد الإشكالية الرئيسية و اختبار الفرضيات الموضوعة كمسار

دم في مجالات علوم التسيير و المعتمد على الاستبيان كōداة للقياس الافتراضي المستخ-المنهج الاستنباطي
  :تمكن الباحث من تōكيد أو نفي الفرضيات� و لقد توصلنا إلى النتائج التاليةو التي 

1. Əولƕية اŰرŽالمتعلقة بال ŝلقد نصت الفرضية الأولى على أن للخصائص العام«ة   :النتائ
صنا إل«ى  مو الداخلي أو النمو الخارجي� و لقد خلŁللمؤسسة عƜقة بتوجƌ المؤسسة نحو الن

حي«ث تمي«ل   خيار النم«و�   ىعل تōكيد تōثير كل من جنسية المؤسسة و حجمها و عمرها
ميل تالمؤسسة الأجنبية و المشتركة و الكبيرة و ذات العمر الطويل إلى النمو الخارجي� و 

      مو الداخلي� بينم«ا ل«م يثب«ت    المؤسسة الوطنية و الصغيرة أو المتوسطة و الفتية إلى الن
  .   و جود عƜقة بين الشكل القانوني و أحد الخيارين

  
  يحتمل وجود عƚقة بين الخصائص العامة للمŌسسات العاملة في قطاų المحروقات و خيار النمو المتبŴ: 1الŽرŰية 

و خيار  طاع المحروقاتالمؤسسات العاملة في ق جنسيةلة بين يحتمل وجود علاقة ذات دلا1.1الفرضية 
  المتبع النمو

ťيƂŋت 

الفرضية 
2.1  

  علاقة ذات دلالة بين حجم المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات     يحتمل وجود
  و خيار النمو المتبع

ťيƂŋت 

الفرضية 
3.1  

  علاقة ذات دلالة بين عمر المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات     يحتمل وجود
  النمو المتبع و خيار

ťيƂŋت 

الفرضية 
4.1  

علاقة ذات دلالة بين الشكل القانوني للمؤسسات العاملة في قطاع المحروقات  يحتمل وجود
  و خيار النمو المتبع

Ƒفƈ 
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نصت الفرضية الثانية من الدراسة على وجود عƜقة : النتائŝ المتعلقة بالŽرŰية الśانية .2
و قد نتج عن التحليل عدم  �المتبع خيار النموستراتيجية للمؤسسة و بين التوجهات الإ

 ƌقة بين الإستراتيجيات العامة المتبعة و خيار النمو� حيث لم يكن لتوجƜوجود ع
المؤسسة نحو تطبيق الهيمنة بالتكلفة أو التمييز أو التركيز أي خصوصية مع أحد 

ƃتنمو عمودياً التي  مؤسسةفال �الخيارين� و لم يكن لاتجاهات النمو أي خصوصية كذل   
على  و الخارجيوء إلى كل من النمو الداخلي ذلƃ باللج تحقيقأو أفقياً أو تعاقدياً يمكنها 

مو الداخلي مع تōثير واض�Ţ حيث توافق الن النمو � بالمقابل كان لإستراتيجيةحد سواء
 و النمو الخارجي مع إستراتيجية التنويع�إستراتيجية التخصص 

  
  جود عƚقة بين التوجهات اƗستراتيجية للمŌسسات العاملة في قطاų المحروقات و خيار النمو المتبŴيحتمل و: 2الŽرŰية 

علاقة ذات دلالة بين الإستراتيجيات العامة للمؤسسات العاملة في قطاع  يحتمل وجود1.2الفرضية 
  المحروقات و خيار النمو المتبع

Ƒفƈ 

 ين اتجاهات نمو المؤسسات العاملة في قطاع المحروقات علاقة ذات دلالة ب يحتمل وجود2.2الفرضية 
  و خيار النمو المتبع

Ƒفƈ 

ذات دلالة بين إستراتيجية نمو للمؤسسات العاملة في قطاع المحروقات علاقة يحتمل وجود3.2الفرضية 
  و خيار النمو المتبع 

ťيƂŋت 

  
هناƃ عƜقة بين السلوƃ  تقضي هذƋ الفرضية بōن: النتائŝ المتعلقة بالŽرŰية الśالśة .3

المالي للمؤسسة و خيار النمو� و بعد تحليل النتائج توصلنا إلى أن المؤسسة التي تطبق 
النمو الداخلي تلجō عادة إلى كل من التمويل الذاتي و الاستدانة لتمويل أنشطتها� في حين 

ل بالإضافة إلى أن المؤسسة التي تطبق النمو الخارجي تŁعوĉل كثيراً على عمليات رأس الما
قة واضحة و ذات فلم نجد ع�Ɯ الاستدانة� و لم يكن لأولويات السياسة المالية أي تōثير

 Ŗلية المالية و النمو و خيار النمو المتبع� في حالمردودية دلالة بين ترتيƜين أن و الاستق
� حيث وجدنا أن المؤسسة التي توجƌ الفوائű المالية لأوجƌ توظيف الفائű تōثير كبير

المحققة نحو الرفع من القدرة الإنتاجية و توسيع أنشطتها تميل أكثر إلى النمو الداخلي  
ق أحد طبĉقابل فالمؤسسة التي تستخدم الفائű المالي لحيازة مؤسسات قائمة هي بذلƃ تŁمبال

 .     أشكال النمو الخارجي
  

  مل وجود عƚقة بين السلوƁ المالي للمŌسسات العاملة في قطاų المحروقات و خيار النمو المتبŴيحت: 3الŽرŰية 
ذات دلالة بين السلوك التمويلي للمؤسسات العاملة في قطاع يحتمل وجود علاقة 1.3الفرضية 

  المحروقات  و خيار النمو المتبع
ťيƂŋت 

ويات السياسة المالية للمؤسسات العاملة في قطاع ذات دلالة بين أوليحتمل وجود علاقة 2.3الفرضية 
  المحروقات  و خيار النمو المتبع

Ƒفƈ 

ذات دلالة بين أوجه توظيف الفائض المالي للمؤسسات العاملة في يحتمل وجود علاقة 3.3الفرضية 
  قطاع المحروقات و خيار النمو المتبع

ťيƂŋت 
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افترضنا أنƌ لا  فقد لق بالمحددات الاقتصاديةفيما يتع: النتائŝ المتعلقة بالŽرŰية الرابعة .4
توجد فروق بين توجهات المؤسسة الوطنية و الأجنبية فيما يتعلق بتطبيقهما للنمو 

هذƋ الفرضية بشكل كلي� حيث توصلنا إلى وجود فروق أكدت النتائج نفي  الخارجي� و قد
ورات� حيث كان ذات دلالة واضحة بين سعي المؤسسة الوطنية و الأجنبية لتحقيق وف

توجƌ المؤسسات الوطنية واضŢ نحو الحصول على الخبرات التي تفتقدها في مجال 
أنشطتها� بالمقابل بدا اهتمام المؤسسات الأجنبية كبيراً بتدنية التكاليف� و فيما يخص 
التآزر فقد انشغلت المؤسسات الوطنية بعامل الاستغƜل المشترƃ للموارد و الرفع من 

دارية� في حين أن المؤسسات الأجنبية اهتمت كثيراً بتدنية التكلفة عن طريق فعاليتها الإ
ąبحذف الم ƃترشيد الوظائف المشترĿكĉر منها� رŅزت أما فيما يخص الوفورات المالية فقد رك

و ظل اهتمام المؤسسات ليل من اللجوء إلى النمو الخارجي� المؤسسات الوطنية على التق
  . كاليف المالية للحصول على موارد مالية و ترشيد الوظائف الماليةالأجنبية على تدنية الت

  
لا توجد فروŦ žات طبيعة اقتصادية بين توجهات المŌسسات الوطنية و اƕجنبية العاملة في قطاų المحروقات من : 4الŽرŰية 

  وراŇ لجوئهما إلƏ النمو الخارجي
سات الوطنية و الأجنبية  العاملة هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤس  1.4الفرضية 

  في قطاع المحروقات لتحقيق وفورات الحجم من وراء لجوئهما إلى النمو الخارجي
ťيƂŋت 

هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  العاملة   2.4الفرضية 
  هما إلى النمو الخارجيفي قطاع المحروقات لتحقيق وفورات التآزر من وراء لجوئ

ťيƂŋت 

هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية  العاملة   3.4الفرضية 
  في قطاع المحروقات لتحقيق وفورات مالية جراء تطبيق عمليات النمو الخارجي

ťيƂŋت 

  
      دات القطاعية  حدĉبالمą الفرضية الخامسة تتعلق: النتائŝ المتعلقة بالŽرŰية الخامسة .5

وجود فروق بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية من وراء لجوئهما إلى بو تقضي 
وجود فروق ذات دلالة فيما يتعلق بتجاوز حواجز  لتنفيالنمو الخارجي� و جاءت النتائج 

    لتجاوز الحواجز القانونية  يةنبت كل من المؤسسات الوطنية و الأجالدخول� حيث سع
فيما يتعلق باستغƜل  بينهما و التنظيمية و كذا التنافسية� بينما أثبت التحليل أنƌ توجد فروق

ا هالمستهدفة� فقد اتجهت المؤسسات الوطنية نحو المؤسسات التي لالمؤسسة وضعية 
القدرة على التصدير نحو الخار�Ş في حين انشغلت المؤسسات الأجنبية بالمؤسسات التي 

Ţالتي تتموقع جيداً  لها وضع مري ƃو لم  في مناطق جغرافية مختلفة�في السوق و تل
 فكƜهما واجƌيتōكد وجود فروق بينهما فيما يتعلق بتجاوز الصعوبات الهيكلية للسوق� 

� و لم يتōكد اƕخر هاق و تشبع بعضل و الذي تمحور في عامل تذبذŖ الأسوانفس المشك
 كƜهما فقد استخدموز الصعوبات التنافسية� تجاكذلƃ وجود فروقات بينهما فيما يخص 
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        النمو الخارجي كōداة لتحسين الوضعية التنافسية أو لمحاربة المنافسين الحاليين 
        .و المحتملين

  
لا توجد فروŦ žات طبيعة قطاعية بين توجهات المŌسسات الوطنية و اƕجنبية العاملة في قطاų : 5الŽرŰية 

  وراŇ لجوئهما إلƏ النمو الخارجي المحروقات من
هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع  1.5الفرضية 

  المحروقات نحو تطبيق النمو الخارجي لتجاوز حواجز الدخول
Ƒفƈ 

ة في قطاع هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العامل 2.5الفرضية 
  على وضعية المؤسسات المستهدفة الاستحواذالمحروقات نحو 

ťيƂŋت 

هناك فروق ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع  3.5الفرضية 
  المحروقات في اتخاذ النمو الخارجي وسيلة لتجاوز الصعوبات الهيكلية في السوق

Ƒفƈ 

ذات دلالة بين توجهات المؤسسات الوطنية و الأجنبية العاملة في قطاع  هناك فروق 4.5الفرضية 
  المحروقات في اتخاذ النمو الخارجي وسيلة لتجاوز الصعوبات التنافسية في السوق

Ƒفƈ 

  
  :التوصيات -3

تقوم بعملية المفاضلة يشير إلى أن المؤسسة إن الواقع العملي للمؤسسات في الاقتصاديات المتقدمة   
� و على هذا الأساس فƜ يمكن الح«ديث  و ذلƃ اعتماداً على أسواق المالدقيق و سريع  بشكل Ŋلي و لكن

  :عن عملية المفاضلة بين النمو الداخلي و النمو الخارجي إلا بتوفر العناصر التالية
- ĉإنشاء سوق مال فعąال يŅات كمرحلة أولى ن المؤسسمك    źمن تمويل احتياجاته«ا المالي«ة بص«ي

لفة و متنوعة� ثم تطوير هذا السوق بŐدماŞ صيź أكثر تطوراً تس«مŢ للمؤسس«ات   تمويل مخت
 �المنخرطة فيƌ و للمستثمرين في الأوراق المالية بتطبيق مختلف أشكال النمو الخارجي

و ذل«ƃ  بتنظيم المعامƜت المالي«ة�   Ţسمتهيئة المناŤ القانوني ليواكŖ إنشاء سوق المال و لي -
 �القانونية الحالية و التي ظلت حبيسة مرحلة اقتصادية ولŅتبŐعادة النظر في الأطر 

و ذل«ƃ  لمؤسسات المالية� تكوين الإطارات و الكفاءات التي تستطيع أن تسير هذا النوع من ا -
س«وق  المؤسسات أو  ةسواء على مستوى إدار هابŐنشاء فروع تكوين جديدة تتƜءم مع متطلبات

 �المال

  المعلومات و توسيع استخداماتها لتشمل المجالات الاقتص«ادية   دعم التقنية الحديثة لƜتصال و -
 .و التجارية و المالية

  
4- Śالبح žفاň:  

أو أننا بالتحليل إليها  التطرقع الكثير من المحاور الهامة و التي لم نتمكن من ولقد تضمن الموض  
صعوبات التي واجهتنا خ«Ɯل  و ال الموضوعة حدود الدراسةأشرنا إليها بشيء من السطحية و ذلƃ نظراً ل

و ذلƃ ضمن المحاور مواضيع بحث مستقبلية�  � و التي نقترحها لتكونإجراء الدراسة النظرية و التطبيقية
  :التالية
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 المفاضلة الزمنية بين النمو الداخلي و النمو الخارجي� .1
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  : اƗستبيان -1
QUESTIONNAIRE 

 
Ce questionnaire a pour objectif de connaître les déterminants de choix entre la croissance 
interne ou la croissance externe de l’entreprise 
 

Fiche signalétique de votre entreprise 
Nom : Nationalité : Effectif  salariés : 

Age de votre entreprise :   

Forme juridique :         SPA              SARL                  EURL               Autres : 

Fonction de la personne qui remplit le questionnaire : 

 
Important : veuillez utiliser le caractère  X  pour répondre aux questions posées dans les 
tableaux suivants: 
 
1- Depuis quand exercez- vous une activité  dans le secteur des hydrocarbures algérien? 

1 Moins de  5 ans   
2 De  5 ans à  10 ans   
3 De  10  ans à  20 ans   
4 Plus  de  20 ans   

 
2- Quel type de voie de croissance avez-vous adoptée ? 

1 Croissance interne1   
2 Croissance externe2    

 
3- Quelle tendance de croissance avez-vous adoptée? 

1 Croissance verticale Amont3   
2 Croissance verticale Aval4   
3 Croissance horizontale5   
4 Croissance conjointe6   
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
4- Quelles stratégies avez vous adoptées afin de générer des parts de marché ? 

1 Domination globale par les coûts7   
2 Différenciation8   
3 Focalisation9     
4 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
 
 

                                                 
1 - Mode de croissance qui consiste à créations ou acquisitions d’actifs non immédiatement productifs.   
2 - Mode de croissance consiste à prendre le contrôle ou à s’acquérir d'une autre entreprise. 
3 - Mode de croissance qui consiste à prendre le contrôle d'une entité qui est considérée comme votre fournisseur. 
4 - Mode de croissance qui consiste à prendre le contrôle d'une entité qui est considérée comme votre client. 
5 - Regroupement d’entreprises fabriquant des produits semblables. 
6  -Relations privilégiées que l'entreprise établit avec certains partenaires de son environnement. 
7 - Stratégie de volume qui a pour objectif de minimiser les coûts complets afin de pratiquer une politique de prix adaptée à  la concurrence.   
8 - Capacité de proposer des produits différenciés 
9 - Type de stratégie qui  se concentre sur un segment du marché où sa rentabilité sera plus forte que celle de ses concurrents présents sur 
l'ensemble des segments. 
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5- Quelles sont les Modalités de financement du type de croissance choisi? 
1 Autofinancement    
2 Augmentation des capitaux propres   
3 Recours à l’endettement long terme     
4 Appel public à l’épargne     
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
6- Quelle est la priorité de la politique financière de votre entreprise? 

Priorité 
1 

Priorité 
2 

Priorité 
3 

1 Croissance de part de marché       
2 Rentabilité financière10      
3 Autonomie financière     

 
7-Où préférez-vous placer l’excédent de la trésorerie disponible ?   

1 Diversification des produits    
2 Extension du volume de la production      
3 Participation dans d’autres entreprises    
4 Création d’une nouvelle entreprise    
5 Acheter une ou des entreprises déjà existantes    
6 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
8- Quels sont les déterminants de votre rentabilité financière? 

1 Augmentation du recours à l’endettement    
2 Profit réalisé    
3 Coût de l’endettement    
4 Rentabilité économique11    
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
9- Quel mode de stratégie de croissance avez-vous choisi? 

1 Diversification    
2 Spécialisation    

 
10- Quels sont les avantages organisationnels que vous escomptez par votre choix de 
croissance interne ?  

1 Maintien de l'indépendance du dirigeant   
2 Réorganisation progressive sans bouleversements   
3 Dynamisme et bon climat social   
4 Eviter les différences culturelles entre les dirigeants et les personnes    
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
 
Si vous avez choisi la croissance externe, veuillez continuer le questionnaire, sinon nous 
vous remercions pour l’attention que vous avez portée à cette enquête. 
 
 
 
 

                                                 
10 - La rentabilité financière (rentabilité des capitaux propres)= résultat net / capitaux propres 
11 - La rentabilité économique = résultat d’exploitation / actifs économiques 
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Important : veuillez utiliser le caractère  X  pour répondre aux questions posées dans les 
tableaux suivants (Choisissez une seule réponse) : 
 
 
11- Quelle est la relation entre votre entreprise et l’entreprise cible ? 

1 Concurrence directe   
2 Concurrence potentielle   
3 Partenariat12   
4 Alliance13   
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
12- Quelles modalités d’acquisition avez-vous réalisés: 

1 Fusion - absorption    
2 Fusion - égalitaire    
3 Fusion - scission    
4 Prise de participation avec contrôle    
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
13- Quels sont les avantages à bénéficier sur votre choix de croissance externe ?  

1 Maximiser le pouvoir de négociation (Fournisseurs et clients)   
2 L’effet d’expérience     
3 Minimiser les coûts   
4 Autres : ….............................…………...................…………………..........................   

 
14- Quelles sont les économies à réaliser à la fonction financière ? 

1 Rationalisation du service financier (supprimer les doublons)   
2 Accès aux emprunts à taux faibles   
3 Etalement du remboursement de l'emprunt sur un temps plus long   
4 Recours limité aux marchés extérieurs des capitaux   
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
15- Quels sont les barrières à éviter par votre choix de croissance externe ?  

1 Barrières juridiques    
2 Barrières concurrentielles    
3 Barrières culturelles et économiques    
4 Autres :….............................…………...................…………………..........................   

 
16- Quels sont les inconvénients généraux à éviter sur le choix de croissance interne ?  

1 Temps long   
2 Coûts d'investissement élevés   
3 Moyens propres insuffisants    
4 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
17- De quels effets de synergie avez-vous bénéficié ? 

1 Rationalisation des fonctions communes (supprimer les doublons)   
2 Exploitation des ressources communes   
3 Acquisition de compétences managériales spécifiques   
4 Autres : ................................………......................……………….............................   

                                                 
12 - Accord de coopération entre au moins deux partenaires non concurrents 
13 - Accord de coopération entre deux ou plusieurs entreprises concurrentes 
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18- Quelle est l’influence de votre entreprise sur le marché ? 
1 Renforcement de sa position sur son marché    
2 Extension à d'autres zones de marché intérieur   
3 Extension vers le marché géographique extérieur    
4 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
19- Quels sont les avantages de l’entreprise cible aux marchés? 

1 Position favorable sur le marché    
2 Disposition d'une bonne couverture de son marché   
3 Présence dans des zones de marchés géographiques différentes   
4 Capacité d'exporter vers d'autres marchés    
5 Produits à prix bas   
6 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
20- Quelles sont les difficultés structurelles du marché à contrecarrer ? 

1 Baisse de la demande    
2 Maturité du marché   
3 Marché très concurrentiel   
4 Marché irrégulier    
5 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
21- Quelles sont les difficultés concurrentielles du marché à contrecarrer ? 

1 Eliminer un concurrent direct   
2 Eliminer un concurrent potentiel    
3 Regrouper  pour résister à la concurrence    
4 Regrouper  pour contrer le pouvoir des différents clients   
5 Regrouper  pour contrer le pouvoir des fournisseurs   
6 Autres : ................................………......................……………….............................   

 
22-Quelles conclusions avez-vous retenues des autres déterminants des choix de croissance 
que vous avez réalisée en Algérie? 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………… 
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  :للخصائص العامة AFC المتماśلالتحليل العاملي مŌشرات إختبار  -2
 

 ¾ƍťŞ01ال :Ŷختبار الōƚƈال Ɛخيار Ƈة بيſيةŪƈŞال ƍ ƍƆ 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,508 ,258   1,000 1,000 ,127
Total   ,258 10,575 ,005(a) 1,000 1,000  
a  2 degrees of freedom 
 
 
 

  ¾ƍťŞ02ال :Ŷختبار الōƚ ƍ ƍƆƈال Ɛخيار Ƈة بيſƅŞالح 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,442 ,196   1,000 1,000 ,102
Total   ,196 8,016 ,018(a) 1,000 1,000  
a  2 degrees of freedom 
 

  
  ¾ƍťŞ03ال :Ŷختبار الōƚ ƍ ƍƆƈال Ɛخيار Ƈة بيſرƆŶال 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,482 ,233   1,000 1,000 ,105
Total   ,233 9,537 ,023(a) 1,000 1,000  
a  3 degrees of freedom 
 
  

  ¾ƍťŞ04ال :Ŷختبار الōƚ ƍ ƍƆƈال Ɛخيار Ƈة بيſƑƈƍƈاƀال ¾ƂŬال 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,366 ,134   1,000 1,000 ,087
Total   ,134 5,502 ,064(a) 1,000 1,000  
a  2 degrees of freedom 
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  :للتوجهات اƗستراتيجية AFC المتماśلالتحليل العاملي مŌشرات اختبار  -3
  

  ¾ƍťŞ05ال :Ŷختبار الōƚ Ƈة بيſƍƆƈال Ɛخيار ƍ ةƆاŶيات الŞتراتيŪƗا 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,483 ,234   1,000 1,000 ,119
Total   ,234 9,575 ,088(a) 1,000 1,000  
a  5 degrees of freedom 
 
  

  ¾ƍťŞ06ال :Ŷختبار الōƚ Ƈة بيſƍƆƈال Ɛخيار ƍ ƍƆƈات الƋاŞات 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,573 ,329   1,000 1,000 ,126
Total   ,329 13,484 ,489(a) 1,000 1,000  
a  14 degrees of freedom 
 
  

  ¾ƍťŞ07ال :Ŷختبار الōƚ Ƈة بيſƍƆƈيات الŞتراتيŪا ƍ ƍƆƈات الƋاŞات 

Dimension 
Singular 
Value Inertia Chi Square Sig. 

Proportion of Inertia 
Confidence 

Singular Value

Accounted for Cumulative 
Standard 
Deviation 

1 ,331 ,110   1,000 1,000 ,139
Total   ,110 4,490 ,034(a) 1,000 1,000  
a  1 degrees of freedom 
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  :)أساسيةمرحلة من مراحل التحليل إلƏ مركبات (متźيرات الĿمŽسرة ارتباط ال -4
 
 

 ¾ƍťŞيرات: 07الźتƆال Ƈبي űة الارتباżƍفŮƆ ŖرŪفƆي¾  الƄتح ŔŪحACP 
Correlation Mdfncm Prpf Plcftd Avarci Inci Avce Ecfncm Brce Effsyn Infmrch Avmrch Dffstr Dffconc Autres 
Mdfncm 1,000  
Prpf ,491 1,000 
Plcftd ,738 ,570 1,000
Avarci ,001 -,077 -,135 1,000
Inci ,056 -,092 ,100 ,031 1,000
Avce ,757 ,588 ,789 -,212 ,016 1,000
Ecfncm ,492 ,355 ,532 -,223 -,075 ,694 1,000
Brce ,323 ,232 ,546 -,224 -,017 ,560 ,486 1,000
Effsyn ,543 ,409 ,549 -,182 -,009 ,744 ,691 ,559 1,000
Infmrch ,644 ,435 ,693 -,277 -,036 ,819 ,793 ,562 ,730 1,000
Avmrch ,620 ,477 ,531 -,206 -,027 ,837 ,645 ,410 ,572 ,833 1,000
Dffstr ,488 ,278 ,511 -,262 ,090 ,721 ,815 ,614 ,719 ,700 ,681 1,000
Dffconc ,713 ,376 ,609 -,192 ,111 ,821 ,623 ,322 ,757 ,660 ,616 ,679 1,000
Autres ,449 ,246 ,492 -,137 ,089 ,403 ,171 ,226 ,395 ,313 ,242 ,219 ,574 1,000

                          Determinant = 1,74E-006 
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  :)αمن تحليل الśبات باستخدام المŌشر مرحلة ( رةŽسďلمتźيرات المĄارتباط ا -5
  

 

 ¾ƍťŞ08ال : űة الارتباżƍفŮƆيرات لźتƆال ŜŦƍƆƈ رŬŌƆال ŔاŪح Ƒż ةƆťتخŪƆالα  
  Mdfncm Prpf Plcftd Avarci inci avce Ecfncm Brce Effsyn Infmrch Avmrch Dffstr Dffconc Autres 
Mdfncm 1,000   
Prpf ,491 1,000  
Plcftd ,738 ,570 1,000 
Avarci ,001 -,077 -,135 1,000
Inci ,056 -,092 ,100 ,031 1,000
avce ,757 ,588 ,789 -,212 ,016 1,000
Ecfncm ,492 ,355 ,532 -,223 -,075 ,694 1,000
Brce ,323 ,232 ,546 -,224 -,017 ,560 ,486 1,000
Effsyn ,543 ,409 ,549 -,182 -,009 ,744 ,691 ,559 1,000
Infmrch ,644 ,435 ,693 -,277 -,036 ,819 ,793 ,562 ,730 1,000
Avmrch ,620 ,477 ,531 -,206 -,027 ,837 ,645 ,410 ,572 ,833 1,000
Dffstr ,488 ,278 ,511 -,262 ,090 ,721 ,815 ,614 ,719 ,700 ,681 1,000
Dffconc ,713 ,376 ,609 -,192 ,111 ,821 ,623 ,322 ,757 ,660 ,616 ,679 1,000
Autres ,449 ,246 ,492 -,137 ,089 ,403 ,171 ,226 ,395 ,313 ,242 ,219 ,574 1,000

            The covariance matrix is calculated and used in the analysis. 
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  (Rho de Spearman)  :رتباطالامصŽوفة  -5
  

 ¾ƍťŞ08ال :ďŪفƆيرات الźتƆال ƍ ƉيرŪتف ťراƆير الźتƆال ¾Ƃ Ƈبي űة الارتباżƍفŮƆŖر  
Spearman's rho Modcroi Mdfncm Prpf Plcftd avce Ecfncm Effsyn Brce Infmrch Avmrch Dffstr Dffconc 
Modcroi Correlation Coefficient 1,000   
  Sig. (2-tailed) .   
Mdfncm Correlation Coefficient ,642(**) 1,000   
  Sig. (2-tailed) ,000 .   
Prpf Correlation Coefficient ,275 ,345(*) 1,000   
  Sig. (2-tailed) ,082 ,027 .   
Plcftd Correlation Coefficient ,629(**) ,780(**) ,308(*) 1,000   
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,050 .   
avce Correlation Coefficient ,956(**) ,709(**) ,410(**) ,683(**) 1,000   
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,008 ,000 .   
Ecfncm Correlation Coefficient ,956(**) ,646(**) ,322(*) ,642(**) ,924(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,040 ,000 ,000 .  
Effsyn Correlation Coefficient ,955(**) ,664(**) ,340(*) ,631(**) ,946(**) ,917(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,030 ,000 ,000 ,000 .  
Brce Correlation Coefficient ,964(**) ,593(**) ,232 ,631(**) ,913(**) ,904(**) ,924(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,144 ,000 ,000 ,000 ,000 .  
Infmrch Correlation Coefficient ,957(**) ,708(**) ,345(*) ,701(**) ,958(**) ,948(**) ,936(**) ,910(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,027 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .  
Avmrch Correlation Coefficient ,955(**) ,660(**) ,352(*) ,625(**) ,970(**) ,931(**) ,919(**) ,894(**) ,964(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,024 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .  
Dffstr Correlation Coefficient ,974(**) ,599(**) ,260 ,604(**) ,929(**) ,937(**) ,928(**) ,958(**) ,920(**) ,937(**) 1,000  
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,100 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .  
Dffconc Correlation Coefficient ,957(**) ,672(**) ,315(*) ,635(**) ,956(**) ,918(**) ,961(**) ,903(**) ,928(**) ,943(**) ,945(**) 1,000 
  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,045 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 
           **  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
            *  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 :بين خيار النمو و المحددات المالية العƚقةإختبار  -6

  
 ¾ƍťŞرات اختبار : 09الŬŌƆي¾الƍƆر التťاŮƆ ƍ ƍƆƈخيار ال Ƈة بيſƚŶ  

  
Chi-Square Tests 

 

 Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square 20,558 5 ,001 

Likelihood Ratio 23,492 5 ,000 
Linear-by-Linear 

Association 12,767 1 ,000 

N of Valid Cases 
41   

 
 

 Directional Measures 

  Value 
Asymp. Std. 

Error Approx. T Approx. Sig. 
Nominal by 
Nominal 

Lambda Symmetric ,417 ,135 2,449 ,014 

    Modcroi Dependent ,647 ,135 3,169 ,002 
    Mdfncm Dependent ,211 ,162 1,174 ,240 
Nominal by 
Interval 

Eta Modcroi Dependent ,708      

    Mdfncm Dependent ,565      
 

 

 
 ¾ƍťŞرات اختبار : 10الŬŌƆاليةالƆة الŪياŪيات الƍلƍŊ ƍ ƍƆƈخيار ال Ƈة بيſƚŶ  

  
Chi-Square Tests 

 Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square 8,610 5 ,126

Likelihood Ratio 9,651 5 ,086
Linear-by-Linear 

Association 
4,075 1 ,044

N of Valid Cases 41

  
 Directional Measures 

  Value 
Asymp. 

Std. Error Approx. T Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Lambda Symmetric ,149 ,077 1,761 ,078 
    Modcroi Dependent ,294 ,148 1,726 ,084 
    Prpf Dependent ,067 ,091 ,711 ,477 
Nominal by Interval Eta Modcroi Dependent ,458     
    Prpf Dependent ,319     
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¾ƍťŞرات اختبار : 11الŬŌƆال ƍ ƍƆƈخيار ال Ƈة بيſƚŶƑالƆال ůőالفا ŻيŲƍت ƊŞƍŊ  
 

Chi-Square Tests 

 Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square 26,074 10 ,004 

Likelihood Ratio 32,439 10 ,000 
Linear-by-Linear 

Association 15,270 1 ,000 

N of Valid Cases 
41   

 
 

  
 Directional Measures 

  Value 
Asymp. 

Std. Error Approx. T Approx. Sig. 
Nominal by Nominal Lambda Symmetric ,359 ,098 2,905 ,004 
    Modcroi Dependent ,706 ,119 3,705 ,000 
    Prpf Dependent ,091 ,106 ,823 ,410 
Nominal by Interval Eta Modcroi Dependent ,797   
    Prpf Dependent ,618   
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 




