
 .التنوٌع: على مستوى الشركة الاستراتٌجٌة



 :التنويع استراتيجية
  بهاالتً هً عبارة عن إضافة أنشطة جدٌدة مختلفة عن الأنشطة التً تقوم 

 .الشركة

 والشركة متنوعة النشاط هً الشركة  التً تعمل فً مجالٌن أو أكثر من مجالات
 .النشاط التجاري المتمٌزة

 التنويع وهي ثلاث طرق استراتيجةلتنفيذ: 

 .اعتماد الشركة على نفسها أو النمو الداخلً إلى أنشطة جدٌدة: الطرٌقة الأولى( 1

 .الأستحواذهً : الطرٌقة الثانٌة( 2

 .فإنها عبارة عن المشروعات المشتركة: الطرٌقة الثالثة( 3

التي يقصد , التي يطلق عليها إعادة الهيكلة الإستراتيجةوسنلقي بعد ذلك نظرة على 
 .بتا تقليص أنشطة الشركة

 



 :التنويع
 هو تحدٌد الأنشطة التً ٌجب , دور الإدارة الإستراتٌجٌة على المستوى الشركة

 .إن تنافس فٌها الشركة لتعظٌم أرباحها على المدى الطوٌل
 وقد ٌكون التركٌز على نشاط واحد هو الخٌار الاستراتٌجً الأفضل بالنسبة

نشاطها فً مجال الواجبات  ماكدونالدزتركٌز : مثل, للعدٌد من الشركات
 .السرٌعة

 

 ومن مزايا التركيز على نشاط واحد: 
لتنافس بنجاح وتتفوق , والوظٌفٌة, انه ٌتٌح للشركة أن تركز قدرتها المالٌة والتقنٌة -1

 .على غٌرها فً ذلك السوق
وبذلك تتجنب الأخطاء المترتبة على . وتتفوق فٌه ماتعرفةاستمرار الشركة فً أداء  -2

الدخول فً صناعات تضٌف فٌها مواردها التً تستخدم فً تلك الصناعات فوائد 
محدودة أو مواجهة مجموعة جدٌدة من القوى التنافسٌة التً تشكل تهدٌدات غٌر 

 .متوقعة للشركة
 



 :الشركة كمحفظة مهارات متميزة
 أن النظر إلى الشركة على أنها محفظة تضم مجموعة من

القدرات المتمٌزة بدلا من النظر إلٌها على أنها محفظة تضم 
ٌعتبر مدخلا جٌدا لتحدٌد كٌفٌة , مجموعة من المنتجات

استخدام هذه القدرات لتطوٌر فرص عمل فً الصناعات 
 .الجدٌدة

فإن شركة كانون الٌابانٌة تتمتع بشهرة , فعلى سبٌل المثال
وتتمتع قدرات , آلات التصوٌر, فائقة فً أسواق الكامٌرات

,  متمٌزة فً تصنٌع الماكٌنات والبصرٌات الدقٌقة
 .والالكترونٌات الصغٌرة  والتصوٌر الالكترونً

 



 :زيادة الأرباح عن طريق التنويع
 

عبارة عن قٌام الشركة بالدخول فً أنشطة جدٌدة متمٌزة  :التنويع
والشركة متنوعة النشطة هً تلك . عن الأنشطة التً نؤدٌها حالٌا

 .التً تعمل فً صناعتٌن مختلفٌن أو أكثر
 فإنها ٌجب , التنوٌع فً زٌادة أرباح الشركة استراتٌجةفحتى تنجح

الأنشطة التً )أن تمكن الشركة أو بعض الوحدات الإستراتٌجٌة 
 :تؤدٌها من

 .تخفٌض التكالٌف خلق إحدى أو عدد من القٌم التً تنمٌها -1
أن ٌؤدي التنوٌع إلى تمٌٌز منتجات الشركة بطرٌقة تمكنها من  -2

 ,فرض أسعار أعلى لتلك المنتجات
 .تمكنها من إدارة المنافسة فً الصناعة بطرٌقة أفضل -3

 



 من الممكن للمديرين إن يعظموا الأرباح في الشركات ذات الأنشطة
 :المتعددة باستخدام خمس طرق رئيسية هي

 .التً تمتلكها الشركة بٌن الأنشطة الحالٌة تدوٌرالقدرات -1

 .تفعٌل القدرات لتكوٌن أنشطة جدٌدة -2

فً أكثر من نشاط لتحقٌق ( القدرات)استخدام نفس الموارد  -3
 .اقتصادٌات ت العمل فً نفس المجال

استخدام التنوٌع لإدارة النافسة فً صناعة أو أكثر بطرٌقة  -4
 .أفضل

 .الاستفادة بالمهارات الإدارٌة العامة -5
 



 :نقل القدرات المنافسة من نشاط لآخر
 

 استخدام القدرات التً نمتها , ٌتضمن استخدام هذه الطرٌقة

الشركة فً احد أنشطتها الحالٌة إلى وحدة أخرى تمتلكها 
 .وتعمل فً صناعة أخرى, الشركة 

فان شركة فلٌب مورس نقلت قدراتها : فعلى سبٌل المثال

وفً خدمة أسواق , المتمٌزة فً مجالات تنمٌة المنتجات

وتحسٌن شهرة الماركات التجارٌة التً اكتسبها , المستهلكٌن 

 .من عملها فً صناعة التبغ إلى صناعة البٌرة
 



تفعيل القدرات: 
ٌتضمن تفعٌل القدرات استخدام مٌزة تنافسٌة نمتها نشاط الشركة فً نشاط 

 .غٌر التً نمٌت فٌها تلك القدرة -معٌن لخلق تشاط جدٌد فً صناعة أخرى 

 
القدرات التً تعتبر مصدرا للمزاٌا التنافسٌة فً  ان: والفكرة الأساسية هي

أو تخفٌض نشاط , قد تستخدم للحصول على فوائد التمٌٌز, صناعة معٌنة
 .واحد فً صناعة غٌر تلك التً تعمل فٌها الشركة

فان شركة كانون قد استخدمت قدراتها فً صناعات : فعلى سبٌل المثال 
 .لإنتاج طابعات لٌزر, والبصرٌات والتصوٌر الالكترونً, الدقٌقة الآلآت

 
نقل القدرات ٌتم بٌن أنشطة  ان :والفرق بين نقل القدرات وتفعيلها

 .بٌنما ٌتضمن تفعٌل القدرات فً إنشاء وتطوٌر نشاط جدٌد, الموجودة فعلا
 



 العمل في نفس المجال وفوراتمشاركة الموارد للحصول على: 

 

عندما تتقاسم وحدتان أو أكثر فً صناعات مختلفة الموارد  
 الاقتصادٌة 

وحملات التروٌج أو تكالٌف , وسائل الإنتاج وقنوات التسوٌق: مثل 
فان هذه الوحدات قد تكون قادرة على تحقٌق , البحوث والتطوٌر

والتً تعنً تخفٌض التكالٌف , العمل فً نفس المجال وفورات
المترتبة على استخدام تلك الأصول فً عدد من الوحدات أو 

 .الأنشطة
 



 الوفوراتهناك مصدران لهذه: 

 

, أن الشركات التً تستثمر فً الأصول التً ٌتم تقاسمها  -1
تستثمر فً هذه الأصول مبالغ اقل بالمقارنة بالشركات التً 

 .تقاسمها لاٌتمتستثمر فً أصول 

, قدرة الشركة التً تستخدم مواردها فً أكثر من نشاط  -2
وعلى استخدام هذه الأصول بكثافة اكبر بالمقارنة بالشركات 
التً لا تتوفر لها تلك الإمكانات وبذلك فإنها تستطٌع تحقٌق 

 .العمل فً نفس المجال وفورات
 



المنافسة متعددة الأبعاد: إدارة المنافسة: 

التنوٌع لصد المنافس الذي دخل إلى الصناعة  استراتٌجةقد تستخدم الشركة 
 .أو المنافس الذي تتوافر لدٌة  القدرة على ذلك, التً تعمل فٌها

على سبٌل المثال إذا قامت الشركة بإرسال للشركات الأخرى رسالة مفادها إذا 
وٌعتبر ذلك مثالا للإستراتٌجٌة واحدة . حاربتمونً فأحول حٌاتكم إلى جحٌم

 .بواحدة

وتأمل الشركات إن ٌؤدي إتباع هذه إلى تراجع المعتدي مما ٌؤدي إلى تخفٌف 
 .حدة المنافسة فً الصناعة

فشركتا  ,وهناك عدد آخر من الشركات تتنافس بعضها في أكثر من مجال
مٌكروسوفت وسونً تنافسان بعضها فً مجالات الفٌدٌو وصناعة المنتجات 

 .اللاسلكٌة

 



 العامة للشركة الادرايةاستغلال القدرات: 

تلك القدرات الموجودة فً المستوٌات , ٌقصد بالقدرات الإدارٌة العامة

الإدارٌة العلٌا التً تستفٌد منها الوحدات الإستراتٌجٌة والمستوٌات 
 .الإدارٌة والوظائف المختلفة بالشركة متعددة الأنشطة

ومن الممكن إن تأخذ القدرات العامة عددا من الأشكال تشمل: 

 .القدرة على تطوٌر هٌاكل تنظٌمٌة وأنظمة رقابة أفضل -1

 .قدرة ابتكار أفضل -2

 .أفضل استراتٌجٌةقدرات  -3

 



 



 :أنماط التنويع
 

التنوٌع بالدخول : هناك نوعان رئٌسٌان من التنوٌع هما

فً صناعة ذات علاقة بصناعة الشركة، أو أنشطة 

:  والنوع الثانً(. تنوٌع مرتبط)الإنتاج والتسوٌق 

التنوٌع فً الدخول إلى صناعات لا توجد بٌنها وبٌن 
 (. تنوٌع غٌر مرتبط)صناعة الشركة الحالٌة أي علاقة 

 



 التنوٌع  استراتٌجٌةومن الممكن للشركات التً تتبع

ذات العلاقة، أن تعظم أرباحها عن طرٌق الاستفادة من 

وبالمقارنة بذلك، فإن . كل المصادر التً سبق ذكرها

تدخل فً   الاستراتجٌةالشركات التً لا تتبع هذه 

. أنشطة لا توجد بٌنها وبٌن النشاط الحالً أي علاقة

ولا تتمتع هذه الشركات بمزاٌا القدرة على نقل قدراتها 

فً وحدات  بهاأو تفعٌل تلك القدرات والاستفادة 

 .الشركة المختلفة، وتحقٌق مزاٌا اقتصادٌات المجال



  استراتجٌةومن المؤكد أن الشركات التً تتبع 

التنوٌع بالدخول فً مجالات لا صلة لها بأنشطة 

الشركة الحالٌة تركز على زٌادة أرباحها عن 

طرٌق الاستفادة بالقدرات الإدارٌة والتنظٌمٌة 

 .التً تمتلكها الشركة
 



 :محددات التنويع
 

 إحدى المشاكل التً تواجه الشركة وتحتاج إلى حل

هل تنوع نشاطها إلى أنشطة بٌنها وبٌن النشاط : هً

 الحالً علاقة أم لا؟ 



 ونظراً لأن الشركات التً تنوع أنشطتها إلى أنشطة ذات

ارتباط بالنشاط الحالً، تستطٌع أن تزٌد أرباحها باستخدام 

طرق متعددة، فقد ٌقود ذلك إلى اعتقاد البعض أن هذه 

كذلك فإن التوسع فً أنشطة . أفضل من الثانٌة الاستراتجٌة

علاقة تنطوي على خطر أقل نظراً لمعرفة إدارة  بهاللشركة 

وربما كانت هذه هً الأسباب . الشركة العلٌا بتلك المجالات

هذه  اتباعالتً تدفع معظم الشركات التً تنوع نشاطها إلى 

 .، كما نرى ذلك فً الواقعالاستراتجٌة



 :  والسؤال هو
 ًلماذا تزٌد أرباح الشركات التً نوعت نشاطها بالدخول ف

أنشطة مرتبطة بنشاطها الرئٌسً بنسبة صغٌرة، عن أرباح 

؟ ولماذا ٌؤدي بهاالشركات التً تنوع إلى أنشطة لا علاقة لها 

التنوٌع فً كثٌر من الحالات، إلى إهدار القٌم بدلاً من خلقها؟ 

وعلى الجانب الآخر، لماذا نجد العدٌد من الأمثلة للشركات 

التنوٌع إلى الأنشطة الشركة الأساسٌة،  استراتجٌةالتً اتبعت 

 قد أدت أداء ممتازا؟ً



 : الإجابة
 هناك سببان لذلك وهما  : 

تكالٌف البٌروقراطٌة المرتبطة بالتنوٌع  . 

 باتباعاحتمال قٌام العدٌد من الشركات  
 . التنوٌع لأسباب خاطئة استراتٌجٌة

 



 :تكاليف البيروقراطية الدرتبطة بالتنويع
 

 ،مع أن التنوٌع قد ٌؤدي إلى خلق القٌم بالنسبة للشركة

وأحد أسباب فشل . فإنه قد ٌنتهً بعكس ذلك تماماً 

التنوٌع فً تحقٌق أهدافه، أن تكالٌف البٌروقراطٌة 

المصاحبة للتنوٌع، قد تزٌد على الأرباح التً تحققها 

 .  الاستراتٌجٌةهذه  لاتباعالشركة نتٌجة 



 أن المقصود بتكالٌف البٌروقراطٌة هو زٌادة

التكالٌف بسبب انخفاض كفاءة الإدارة نتٌجة 

لتضخم حجم المنظمة، وتعقد هٌكلها 

 .الإداري



 وٌرتبط مستوى تكالٌف البٌروقراطٌة بعاملٌن

 : هما

عدد الأنشطة فً محفظة أعمال الشركة  . 

 مدى التنسٌق المطلوب بٌن الوحدات الأعمال

التً تتكون منها الشركة حتى تتحقق فوائد 

 .  التنوٌع استراتٌجٌة

 



 :عدد الأنشطة
 كلما زاد عدد الأنشطة الموجودة فً محفظة

أعمال الشركة ،كلما زادت صعوبة معرفة الإدارة 

العلٌا بالمصاعب الموجودة فً كل نشاط من هذه 

 .  الأنشطة
 



 :  التنسيق بين وحدات الشركة

 
 من الممكن أن ٌكون التنسٌق المطلوب بٌن الوحدات

الشركة للحصول على مزاٌا نقل وتحوٌل القدرات، 

وتقاسم الموارد بٌن وحداتها حتى تحصل على 

اقتصادٌات المجال، أحد أسباب زٌادة التكالٌف 
 .  البٌروقراطٌة

 



 : حدود التنويع

 
 مع أن التنوٌع قد ٌؤدي إلى خلق القٌم وتحسٌنها، فإنه

وكما هو . بلا شك سبب لزٌادة البٌروقراطٌة وتكالٌفها

الحال بالنسبة للتكامل الرأسً، فإن تزاٌد تكالٌف 

البٌروقراطٌة ٌضع حدوداً لمقدار التنوٌع المربح الذي 
 .  ٌمكن أن تذهب إلٌه الشركة

 



 :والسؤال هو
 غٌرالمرتبطهل الأفضل التنوٌع المرتبط أم 

 بأنشطة الشركة؟



 :الإجابة
 التنوٌع  استراتجٌةفرصة الشركة التً تتبع

المرتبط بأنشطتها فً تحسٌن أرباحها، أكبر من 
التنوٌع غٌر  استراتجٌةفرصة الشركة التً تتبع 

وربما ٌعتقد المدٌرون لهذا . المرتبط بأنشطتها
(  التنوٌع المرتبط)الأولى  الاستراتجٌةالسبب، أن 

ولكننا لا حظنا أن البحوث قد . أفضل من الثانٌة
أوضحت أن متوسط الأرباح فً كلتا المجموعتٌن 

 .  متقارب جداً 
 



 :  التنويع الذي يبدد القيمة

 
 ًهناك سبب آخر لفشل العدٌد من القدرات التنوٌع الت

.  اتخذتها الشركات، وهو التنوٌع لأسباب غٌر صحٌحة

وهذا قد ٌكون حقٌقة بالنسبة لقرارات التنوٌع لتجمٌع 

المخاطر، أو زٌادة معدلات النمو، اللذٌن غالباً ما 
 .  ٌتخذهما مدٌرو الشركات سبباً للتنوٌع

 



 :التنمية الداخلية للمشروعات.. استراتيجيات الدخول 
 

 هناك ثلاث طرق لدخول الشركات إلى مجالات نشاط

التنمٌة الداخلٌة : غٌر مجالات عملها الحالً وهً
 .  للمشروعات، والمشروعات المشتركة، والاستحواذ

 



 :مزايا التنمية الداخلية للمشروعات
 العامة  الاستراتٌجٌةتستخدم التنمٌة الداخلٌة لتنفٌذ

موارد )للشركة، عندما تمتلك عدداً من القدرات القٌمة 

فً نشاطها الحالً، ومن الممكن ( مادٌة ومالٌة وبشرٌة

 .تفعٌلها أو مزجها لدخول النشاط الجدٌد



 :  إنشاء الدشروعات داخليا   استراتيجيةمساوئ 
 

دخول السوق بمعدلات إنتاج منخفضة . 

سوء تقدٌم المنتج إلى السوق  . 

سوء إدارة الشركة لإجراءات إنشاء الفرع. 
 



 : الاستحواذ.. الدخول  استراتيجية
 

 الاستحواذ هو الأداة الرئٌسٌة التً تستخدمها الشركات

وبالإضافة إلى ذلك، . التكامل الأفقً استراتٌجٌةلتنفٌذ 

 استراتٌجٌتًفإن الاستحواذ ٌعتبر جزاءاً كبٌراً من 
 . التكامل الرأسً والتنوٌع

 



 :مزايا الاستحواذ
ن الشركة تلجأ إلى الاستحواذ عندما لا تتوافر لدٌها فإ

القدرات والإمكانات المطلوبة للمنافسة بنجاح فً تلك 

.  الصناعة، ولكنها تستطٌع الحصول علٌها بأسعار معقولة

كذلك فإن الشركات تفضل الاستحواذ عندما تتوفر لدٌها 

كذلك فإنه عادة . الرغبة فً التحرك بسرعة نحو أهدافها

ما ٌنظر إلى الاستحواذ على أنه أقل خطراً بالمقارنة 

 .بتطوٌر المشروعات داخلٌاً 



 :  مساوئ الاستحواذ
 

 المصاعب الكبرى التً تواجهها الشركات عندما تحاول

تحقٌق التكامل بٌن الثقافات التنظٌمٌة المتنافر التً أصبحت 

 .  توجد فً وحدات الشركة المختلفة بعد الاستحواذ

مبالغة الشركات فً تقدٌر المزاٌا الاقتصادٌة للاستحواذ . 

 ًارتفاع أسعار الشركات علٌها غالبا  . 

 وأخٌراً عدم نجاح الشركات فً فحص وانتقاء الوحدات أو

 .  الشركات التً تستحوذ علٌها
 



 : الدشروعات الدشتركة.. الدخول  استراتيجية

 
 المشتركة لا تستخدم كثٌراً مثل  الاستراتٌجٌةمع أن

الاستحواذ فً الدخول إلى الصناعات الجدٌدة،  استراتٌجٌة

تكون لها معنى وأهمٌة كبرى فً  الاستراتٌجٌةفإن هذه 

 استراتٌجٌة اتباعفقد تفضل الشركة . بعض الظروف

المشروعات المشتركة لدخول سوق الجدٌدة، ولكنها تترد 

فً إعطاء هذه المشروعات الدعم الكافً، نظراً للمخاطر 

والتكالٌف المصاحبة لبناء المشروعات الجدٌدة من 
 . الأساس

 



 :  مزايا الدشروعات الدشتركة

 للشركة تقاسم التكالٌف  الاستراتٌجٌةتتٌح هذه
 .  والمخاطر مع شرٌكها فً المشروع

 تساهم فً تحسٌن احتمالات نجاح المشروع الجدٌد عن
 .  طرٌق ضم قدراتها إلى قدرات الشرٌك الآخر

 



 :  مساوئ للمشروعات الدشتركة
 

 أن المشروع ٌؤدي إلى تقاسم الأرباح فً حالة النجاح
 . أي أن الشركة لا تستطٌع الاستئثار بالأرباح –

 أن الشرٌك بالضرورة على نصٌب فً رقابة المشروع
 . والسٌطرة علٌة

 أن الشركة التً تدخل فً المشروعات المشتركة قد
تضطر فً النهاٌة إلى إعطاء شرٌكها بعض معارفها 

ومهاراتها التً قد ٌستخدمها فً منافستها بطرٌقة 
 .  مباشرة فً المستقبل

 



 :إعادة الذيكلة
 

 الآن فإن الحدٌث ٌتجه إلى الاستراتٌجٌات العكسٌة، أي

استراتٌجٌات تقلص حجم الشركة والخروج من بعض 

وقد أصبحت . النشطة التً تعمل فٌها بالفعل

شائعة بٌن  استراتٌجٌةتقلص مجال العمل  استراتٌجٌة
 .  الشركات

 



باعت عام  تً آند تًفإن شركة إٌه : فعلى سبٌل المثال

م وحدة لوسنت المنتجة لمعدات الاتصالات، 1996

كما قامت ببٌع وحدة قنوات التلٌفزٌون المشفرة التً 
 –إلى الشركة المنافسة  الكوابلتبث عن طرٌق 

 .  م2002بلٌون دولار عام  72بمبلغ  – كمكاست
 



 لداذا إعادة الذيكلة الآن؟ 
 

 السبب الرئٌسً لاتجاه الشركات التً سبق لها استخدام

إعادة الهٌكلة فً  استراتٌجٌةالتنوٌع إلى  استراتٌجٌة

السنوات الأخٌرة، أن سوق الأسهم قد خفض قٌم أسهم 

وهناك سببان . التنوٌع استراتٌجٌةالشركات التً اتبعت 
 :لذلك

 



أن المستثمرٌن ٌتجنبون القوائم المالٌة الموحدة : أولهما

للشركات متنوعة الأنشطة نظراً لتعقدها، وعدم 
 .  الشفافٌة والوضوح فً تلك القوائم

ًأن المستثمرٌن تعلموا : لخصم التنوٌع: والسبب الثان

التنوٌع  استرتٌجٌةمن خبرتهم، أن الشركات تتبع 

لأسباب قد تكون خاطئة، مثل النمو بهدف النمو فقط، 
 .  ولٌس بهدف زٌادة الأرباح

 



 :  استراتيجيات الخروج من النشاط
 

الاستراتٌجٌةعادة ما تفضل هذه : التجرٌد استراتٌجٌة 

 الاستراتٌجٌةوتعبر هذه . الأخرٌٌن الاستراتٌجٌتٌنعن 

أفضل الوسائل لاستعادة الشركة لاستثماراتها السابقة 

على بٌع وحدة  الاستراتٌجٌةوتقوم هذه . بسرعة

 .  الأعمال لأصحاب أفضل العروض المتقدمٌن لشرائها



 :  الحصاد والتصفية
  استراتٌجٌةالحصاد أقل من  استراتٌجٌةبصفة عامة فإن 

التجرٌد، نضراً لأن الشركة تستطٌع استرداد استثماراتها 

والسبب . التجرٌد لاستراتٌجٌة اتباعهاعلى الأقل عند 

الحصاد تقوم على إٌقاف ضخ  استراتٌجٌةالثانً أن 

الاستثمارات إلى الوحدة، وذلك بهدف تحسٌن التدفقات 

ورغم . النقدٌة فً الأجلٌن القصٌر والمتوسط، قبل التصفٌة

سٌئة من حٌث  الاستراتٌجٌةأنه لا ٌوجد عٌب فً هذه 

 .التطبٌق فً الواقع
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