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 ملـخص:
فتـوفر عنصـر المرونـة لمواجهـة عــدم ، مـن بـین مفـاهیم المرونــة أهمیـةیعـد مفهـوم المرونـة الإسـتراتیجیة الأكثــر       
سـتراتیجي الحـدیث، كمـا أن أحـد المتطلبـات الأساسـیة للفكـر الإیعتبـر  عمـالنشاط منظمـات الأبیئة في والتغیر  التأكد

 للمنظمات.  الإستراتیجیة الاختیاراتالمعاییر في تحدید المرونة الإستراتیجیة أصبحت أحد أهم 
لكیفیـة نظریة الموارد، وهو مـا مكننـا مـن تقـدیم نمـوذج متكامـل   هذا المفهوم وفق ةسادر  إلىهذا البحث  یهدف      

وتطــویر مرونــة تنظیمیــة تكــون ككفــاءة  امــتلاكضــرورة تطــویر المرونــة الاســتراتیجیة للمنظمــات مبنــى علــى أســاس: 
 إسـتراتیجیة تســمح للمؤسســة ببنـاء إســتراتیجیات إســتباقیة وهجومیــة ولیسـت فقــط تكیفیــة ورد فعلیـة مــن خــلال التجدیــد،

  و تسییر العلاقات مع الشركاء الخارجیین. التنویع، الإخراج 
  

رد الفعــل ، الاســتباق، نظریــة المــوارد و القــدرات و الكفــاءات التنظیمیــة، المرونــة الإســتراتیجیة،  الكلمــات المفتاحیــة:
    .المرونة التنظیمیة، التجدید، التنویع، الاخراج

 
Abstract:  

The concept of strategic flexibility, the latest concepts of flexibility, is directly 
related to the notion of uncertainty and areas of strategic importance for organizations. 
To deal with this uncertainty, the availability of a component of flexibility is a basic 
requirement of modern strategic thinking and strategic flexibility has become one of the 
most important criteria for determining the maneuver and choice strategic. In this 
article, we try to examine the concept of strategic flexibility and we show to develop in 
the framework of the theory of resources. 

This research aims to study this concept according to the theory of resources, 
which has enabled us to provide an integrated model for how to develop strategic 
flexibility for companies. This model is based on: the need to own and develop 
Organizational flexibility allows the foundation to build proactive and offensive 
strategies not only adaptive and reactive strategies, through the: innovation, 
diversification, outsourcing and managing relationships with external partners. 
 
Keywords : Resource Based Theory, Organizational Competence, Dynamic 
Capabilities, Strategic Flexibility, Proactive Strategy, reactive strategy, Organizational 
flexibility, innovation, diversification, outsourcing. 

  
  : دمـةـمقـ

ستراتیجیة الذي یعنى كانت ولا زالت من المتطلبات الأساسیة في فكر الإدارة الإ ستراتیجیةالإإن المرونة 
ستراتیجیة بتطور هذه العلاقة من النماذج الإطورا شهد ت ستراتیجيیئة أعمالها، فالفكر الإبعلاقة المؤسسات بب

والتوافق مع المحیط،  والاستجابةالتأقلم ركز على ضرورة تي تستراتیجي) الیدیة (تحلیل الصناعة والتخطیط الإالتقل
إلى نظریة الموارد والقدرات والكفاءات التنظیمیة التي تركز على فكرة الإرادة الحرة والسلوك الإستباقي للمنظمات 

دارة علاقتها بهل  على مواردها وقدراتها. في ذلك ، معتمدةلتأثیر في محیطها وإ
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م النظریات التي تبحث عن كیفیة تحقیق التفوق التنافسي في ظل محیط متغیر ویتمیز بعدوبالرغم من تطور 
لتغیرات والاستجابة السریعة یشیر فقط إلى قدرة المؤسسة على التأقلم  ،كمفهوم عام ظلتإلا أن المرونة  ،التأكد

 أدى إلىما وهو ،  ستراتیجیةالإمؤسسات في سبیل تحقیق مرونتها التي تعتمدها ال الأسالیبفي  تعكسناالمحیط، 
ستراتیجیات تضمن لها النجاح إببناء للمؤسسات ستراتیجي یسمح مورد إ اعتبارهاالتي یمكن المرونة  نقاص في قیمةإ

لمؤسسة كطرف مؤثر وفاعل اولكن بأن تكون  ،والاستجابةعلى التأقلم  ةقدر اللیس فقط من خلال  ،والتفوق المستمر
ما تركز ستباقیة وفق لإستراتیجیات هجومیة و إ تبنیهاأن تغیر قواعد اللعبة التنافسیة من خلال  ،في محیط أعمالها

   .نظریة المواردعلیه 

  إشكالیة البحث
فإن  تغیرات المحیط وعدم التأكد،مواجهة في  عمالمنظمات الأ لنجاح يعامل إستراتیج تعتبرالمرونة  كون أن   

 لنظریة الموارد ةالفكری الفلسفةبالاعتماد على المرونة الإستراتیجیة  تطویر یةكیف : حولتتمحور إشكالیة بحثنا 
  ؟الاستراتیجیة

  أهمیة البحث
تسلیط الضوء على مفهوم المرونة الإستراتیجیة و إبراز دورها ومكانتها في عملیة الإدارة في بحث ال تبرز أهمیة

اولت قدیم قدم النظریات التي تن مفهوم اعتبارهایمكن  وفق مختلف المقاربات النظریة، بحیث الإستراتیجیة للمؤسسات
  .ومتطور بتطور هذه النظریات والمحیطالعلاقة بین المؤسسة 

  أهداف البحث
ستراتیجیة لكیفیة تطویر المرونة الإ معرفيوضع نموذج محاولة  یكمن في هذه الدراسةلأما الهدف الأساسي 

طار الادارة إ، یكون قابل للدراسة والتحلیل والقیاس في لنظریة الموارد ةالفكری الفلسفةعلى  بالاعتمادللمنظمات 
   الإستراتیجیة، مع توضیح آلیات التفاعل فیما بین عناصر ومكونات النموذج.

  البحثمنهجیة 
و الادبیات والدراسات  الكتب على بالاعتماد التحلیلي الاستقرائي الاسلوب عتمدنا علىا بغیة تحقیق أهداف البحث 

نا من نموضوع المرونة الاستراتیجیة والفكر الاستراتیجي في منظمات الأعمال، وهو ما مك تناولت التي السابقة
فهم عمیق لموضوع الدراسة وبالتالي طرح نموذج یكون متكامل من جهة ویتماشى مع تطورات الفكر وصول الى ال

  :التالیة رئیسیةال محاورال الدراسةتضمنت وقد  أخرى ،الاستراتیجي الحدیث من جهة 
I- ؛الاطار الفكري لنظریة الموارد 
II- ؛الإستراتیجیةالمرونة تعریف وبناء  النظریة في مداخلال 
III-  ؛لتطویر المرونة الإستراتیجیة وفق نظریة المواردمتكامل نموذج إقتراح  
IV- خلاصة؛ 
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I.الموارد لنظریةالفكري  لإطارا pproachAased B-esourceRThe  :  تحاول أن تعطي  *المواردنظریة
فالمصدر الأساسي للمیزة التنافسیة هو من خصائصها  الاستراتیجيالأولویة للجانب الداخلي للمؤسسة في التحلیل 

التعرف على ، فتحلیل هیكل الصناعة و  الداخلیة و لیس من خصائص هیكل الصناعة و المحیط الذي تعمل فیه
الفرق  النظریةمن هذه  انطلاقاو  ، ، ولكن لا یفسر لنا الفرق في الأداء بین المؤسسات و مصادره أهم الفرص مهم

هیكل  إلىولیس  ،و طریقة المزج والتنسیق بین هذه الموارد  بین أداء المؤسسات یرجع إلى تزودها بالموارد المتمیزة
  السوق و خصائص الصناعة.

الموارد بتعریف شامل بأنها " تشتمل على كل الأصول، ) Barney J.B, 1991:101-102(ویعرف 
المتعلقة بالشركة، المعلومات و المعرفة، وتتصف الموارد بإمكانیة التحكم  القدرات، العملیات التنظیمیة، الخصائص

بتحسین  تسمح لهافیها و السیطرة علیها من جانب المنظمة، و أیضا تمكنها من وضع و تنفیذ إستراتیجیات 
أنه  في حین ،لى ثلاث أنواع: أصول مادیة، أصول بشریة، أصول تنظیمیةإها ولقد صنف وتطویر نشاطها و أدائها".

  یمكن تصنیف موارد المؤسسة حسب طبیعتها إلى موارد ملموسة أو مادیة وموارد غیر ملموسة أي غیر مادیة.
المؤسسة تخلق میزة تنافسیة لأنها تستعمل هذه الموارد في بناء إستراتیجیة لخلق  :النظریةمن وجهة نظر هذه   

إتباع وتطبیق هذه الإستراتیجیة لأنها  الفئة الأخیرة لا یمكنها هذهالقیمة تمكنها من التفوق على المنافسین، كما أن 
على أنه لیست ) Barney J.B, 1991:105-112( وفي هذا الاطار یؤكد ،مبنیة على موارد خاصة بالمنظمة

تكون الموارد كمصدر للمیزة التنافسیة المستمرة یجب أن تكون  حتىجمیع موارد المؤسسة ذات قیمة إستراتیجیة، و 
بین ما وغیر قابلة للحركة  (عدم التجانس هو ما یفسر الاختلاف في الأداء ویضمن میزة تنافسیة )  غیر متجانسة
( من أجل الحفاظ على فوارق الأداء أو المیزة التنافسیة، عدم التجانس یجب أن یحمى بآلیات عدم المؤسسات 

  :  ، و أن تتوفر فیها أربع شروط أساسیة التقلید) قابلیة
  أي تسمح باستغلال عوامل النجاح الأساسیة. لها قیمة: -
  : بحیث تكون غیر متاحة لجمیع المنافسین، أو أن خلقها صعب جدا.نادرة -
: من خلال العتامة وعدم الشفافیة، بأن تكون ضمنیة و معقدة و ناتجة من عدة عوامل غیر قابلة للتقلید -

  وتنظیمیة خاصة. اجتماعیة
  بمورد آخر مماثل من حیث القیمة في إطار الإستراتیجیة المعتمدة من قبل المؤسسة. استبدالهاعدم إمكانیة  -

الموارد هي  Grantالتي تمیز بین الموارد و القدرات، فحسب بحاثالأنجد  النظریةو في إطار هذه 
هذه الموارد لإنجاز هي" كفاءة مزج التحلیل الأساسیة، بینما القدرة كمدخلات في سیرورة الإنتاج، فهي وحدات 

القدرات یمكن لنا أن نعزوها إلى مهارة المؤسسة في تنسیق  ، و منه فان(Bounfour. A, 1998: 21) النشاطات"
هنا ینصب على أهمیة الروابط التي تتم بین الموارد وهو ما یعكس الدور  ، فالتركیزالاستخداممواردها ووضعها قید 

  الكبیر للتنظیم.

                                                
مقاربة الموارد، مقاربة  تتضمنھا:بحث نستعمل مصطلح نظریة الموارد لنشیر إلى جمیع المقاربات النظریة التي ھذا الفي  * 

  یكیة و مقاربة الكفاءات المحوریة والكفاءات التنظیمیة.القدرات الدینام
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بین الموارد والقدرات یعد أمرا هاما لفهم العوامل التي تؤدي إلى خلق القیمة و الحفاظ على  ةإن التفرق  
في تطویر مفهوم  (David. J. & al, 1997:516)المزایا التنافسیة في ظل محیط متغیر، لذلك نجد مساهمة 

ظل دینامیكیة المنافسة،  من أجل خلق میزة تنافسیة مستدامة في  Dynamic Capabilitiesالقدرات الدینامیكیة
عادة تشكیل الكفاءات الداخلیة بأنها " قدرات المؤسسة  بحیث یعرفون القدرات الدینامیكیة على إدماج وبناء وإ

لتغیرات المحیط"، فالقدرات الدینامیكیة  للاستجابة الموارد الممیزة للمؤسسة استعمالاتمختلف  لاستغلالوالخارجیة 
بالسیاقات(المسارات)  بالارتباطى وضع أشكال جدیدة ومبتكرة من المیزات التنافسیة تشیر إلى قدرة المؤسسة عل

  الماضیة ومراكز السوق. 
جدید بالكفاءات  اهتمامولد  ١٩٩٠بدایة  الموارد نجد في  نظریةفي تطور للدراسات والأبحاث في إطار   
والذي یدمج مفاهیم الموارد والقدرات الدینامیكیة الذي طور طیلة  )Organizational Competencies( التنظیمیة

الكفاءات المحوریة مصطلح  استعملاالذین  Prahalad et Hamelبحیث  تعد أبحاث كل من سنوات الثمانینات، 
)Core Competence( نها في سلسلة مقالاتهم للدلالة على مجموعة من الكفاءات والتقنیات المترابطة فیما بی

 ,Sanchez.R)بمفهوم الكفاءات التنظیمیة كمفهوم متكامل للاهتمام امحفز والتي تكتسي طابعا نظامیا، 
. ویعرفان الكفاءات الأساسیة أو المحوریة بأنها: "تعلم جماعي بطریقة تنسق مختلف الكفاءات  (64: 2000

دماج مختلف التكنولوجیات المتنوعة". تتشكل من أربع عوامل : المعارف، النظم الإداریة، النظم  الإنتاجیة وإ
تتمیز بكونها تخلق قیمة للزبائن، تتحكم بها المؤسسة وتمنح لها المرونة بحیث یمكن  ،التكنولوجیة، المعاییر والقیم

  . (Charron.J.L&Separi.S,1998 :378) استعمالها في عدة مجالات أخرى
قدرة المؤسسة على التنسیق المستمر  بأنها: "الكفاءة   Sanchez , Heene, Thomasویعرف كل من

 استعمالها المؤسسة تستطیع وسة،ملموسة وغیر ملمالأصول تكون (من أجل تحقیق أهدافها أصولها  لاستعمالات
 ،  جود في محیطها) "و ممنها ما یكون لمؤسسة و ل ملكما یكون في خلق، إنتاج، وبیع منتجاتها في الأسواق، ومنها 

  :(Sanchez.R. 2000. P66) هناك ثلاث شروط للكفاءةبأن  الباحثینویضیف 
  متضمنة في مفهوم التنسیق. تنظیمیة -
  في مفهوم الاستعمال. ) والمتضمنintention(القصد  -
  . تحقیق الأهداف -

من خلال مختلف الدراسات والكتابات حول مفهوم الكفاءة التنظیمیة للمؤسسة یمكننا التأكید على أن هذه الأخیرة 
لتحقیق أهداف المؤسسة، لذلك فإن الكفاءة تتمیز  واستغلالهاتتمیز بخصائص تسمح بتحدید كیفیة بناءها وتطویرها 

  بـ :
، تأخذ بالحسبان المظاهر الداخلیة المعقدة للموارد والقدرات، : لأنه یتم بناءها داخل المنظمةبأنها تنظیمیة -

داخل المنظمة، فهي  الاجتماعیةالتنظیمیة، الإدراكات والتصورات الإداریة والعلاقات والتكنولوجیات السیرورات 
في مجسدة في عملیاتها الإنتاجیة والإداریة. فمفهوم الكفاءات التنظیمیة یتجسد في مجموعة من الروتینات 

مختلف المستویات التنظیمیة والتي تحدد مجموع الخیارات الإستراتیجیة والتشغیلیة التي یمكن أن تقوم بها 
  المؤسسة.
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ما تفعله المؤسسة الیوم أو الغد  ،ستراتیجیة لا تنشأ من الصفرالإإن الكفاءة : ''التبعیة للمسار''مرتبطة بمفهوم  -
وقدراتها التنظیمیة الحالیة تحدد طریقة عمل وتعامل المؤسسة  ةالمؤسسأي أن موارد مرتبطة بما فعلته بالأمس، 

مع المستقبل، أي أن تطویر وتجدید كفاءات وقدرات المؤسسة في المستقبل مرتبط بكفاءاتها وقدراتها التنظیمیة 
لمستقبل، الحالیة، فالمؤسسة تستعمل المعارف والروتینات الموجودة من أجل تحلیل الوضعیات الحالیة وتوقع ا

وبالتالي فهي تعتبر كمصدر تمیز بالنسبة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین نظرا لطبیعتها التراكمیة في بنائها عبر 
تاریخ المؤسسة وهو شيء من الصعب على المنافسین تقلیده، كذلك هي تحدد إمكانیات التطور و التأقلم 

التي تحد من قدرات المؤسسة على صلابة القد تكون مصدر  بمعنى آخرو  ،للمؤسسة حسب تطورات المحیط
  المناسبة للتعامل مع هذه التحولات. الاستراتجیاتمتابعة تطورات وتحولات البیئة التنافسیة وبناء 

: لأنها تتشكل وتتراكم طیلة سیرورة التعلم التنظیمي داخل المنظمة وبذلك فهي تحدد قدرات بأنها دینامیكیة -
موارد وكفاءات المؤسسة مع تغیرات وتطورات  بأقلمةبحیث تسمح  المستقبلي، المؤسسة على التأقلم والتكیف

 نظرا تمنح المرونةداخل المؤسسة،  التنظیمیةالمحیط وتجنب الصلابة والجمود الذي ینتج من الروتینات 
  أخر هي كفاءة تنظیمیة في محیط متغیر. وبمعنى ،لقابلیتها التطبیقیة في مجالات واسعة

لكونها تسمح للمؤسسة بخلق میزة تنافسیة حقیقیة ومستمرة مقارنة بالمنافسین في محیط متغیر،  تیجیهبأنها إسترا -
لأنه لا یمكن تقلیدها نظرا لطبیعتها المعقدة والتراكمیة عبر الزمن، وعدم قابلیتها للحركة وعدم تجانسها بین 

القدرة على مزج هذه الموارد وخلق  المؤسسات، ذات قیمة و نادرة، لا تعتمد على موارد المؤسسة فقط بل
  تولیفات جدیدة.

ضرورة الالتزام في  یتمثلالمنظمات تواجه تحدي إستراتیجي من هذه الخصائص للكفاءة التنظیمیة فإن  انطلاقا
من أجل تشكیل هویة المؤسسة وتطویر كفاءتها التنظیمیة التي تعتبر سیرورة تراكمیة تحتاج إلى استقرار  والاستقرار

فالكفاءات تزداد  و استمراریة حتى یتم تكوینها و تدعیمها داخل المؤسسة لتكون مصدر لمیزة تنافسیة مستدامة، 
 Doz) ( مادیة للمنظمةالو الموارد المادیة و غیر بالتداخلات المتكررة بین القدرات الفردیة، النظم والإجراءات 

.Y, 1994 :94 ، لمواجهة التغیر السریع و عدم  القدرة عل التغییر امتلاكضرورة هذا من جهة، ومن جهة ثانیة
بیئي،  اغترابإلى  مع مرور الوقت تؤديقد  التأكد الذي یمیز المحیط، ومقاومة صلابة الروتینات التنظیمیة التي

د و المشاكل تتم وفقا للمعتقدات و الافتراضات الأساسیة لدیهم، یتضایقون عدم التأكالمسیرین على  فاستجابة
كون لها تأثیر یبصلابة الروتینات التنظیمیة، الاعتقادات و السیرورات السیاسیة، ومنه فالكفاءة التنظیمیة یمكن أن 

 .Fréry )ریقة حتمیة إلى انحراف إستراتیجيمحافظ قوي یتعارض مع التغییر و التجدید ما یؤدي بط
F, 2000:98-100). 

المرونة تعتبر كشرط  من هذین الجانبین، فمن جهة النظریةوبذلك تبرز مكانة المرونة في إطار هذه 
هذه الكفاءات  استغلالالفعالة من  الاستفادةأساسي من أجل بناء وتشكیل الكفاءات الإستراتیجیة للمؤسسة لتحقیق 

ها وتطویرها ؤ یمكن بنا المرونة ككفاءة تنظیمیة في حد ذاتها اعتبارفي محیط دینامیكي، ومن جهة ثانیة یمكن 
نحاول التأكید علیه في المحاور ، وهو ما سفي محیط متغیر داخل المنظمة تكون كمصدر لمیزة تنافسیة مستمرة
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تسمح بتحقیق  المرونة كفاءة تنظیمیة یمكن بناءها داخل المنظماتالقادمة من هذا البحث من خلال إبراز بأن 
  مرونة إستراتیجیة.

 II -  المرونة الإستراتیجیةتعریف و بناء  النظریة في داخلمال: 

II -علاقة  حسبیأخذ كمرجعیة سلوكین ستراتیجیة الإالمرونة  تعریف إن: الإستراتیجیةتعریف المرونة   -١
السریعة والتأقلم المستمر مع تغیرات  الاستجابةدفاعي یعتمد على تكیفي أو  وأ رد فعليسلوك المحیط: ب المؤسسة
في لذلك  الفلسفةالمرجعیة و  ،بالتأثیر في المحیط وتوجیهه یسمحأو الهجومي الذي الإستباقي  والسلوكالمحیط، 
على نظریة  یعتمدالذي  التقلیدي المدخل :رئیسیین مدخلین من خلال توضحهایمكن دارة الاستراتیجیة الإ نظریات

  المواردنظریة  الذي یعتمد على المدخل و ،The Competitive Forces Approach  التحلیل الصناعي
Resource Based Theory :  

II -مدخل  على تقوم التیارذا الفكرة الأساسیة له :مقاربة الإستراتیجیة التقلیدیةللالمرونة الرد فعلیة وفقا   ١-١
للتكیف والتأقلم عن طریق رد فعل سریع على تغیرات  باستمرارلي للمؤسسة، بحیث تسعي المؤسسة فعالالسلوك الرد 

 Environmental( "مقاربة المحدد البیئي" المحیط، هذا الأخیر یعتبر حتمیة موضوعیة معطاة لا یمكن تغییرها
Determinism ،(وتحقیق للمحیط  والاستجابةمرتبط بمدى قدرتها على التأقلم وفق هذا المدخل أداء المؤسسة ف

(التحلیل الاستراتیجیة  للإدارةهذا الإطار الفكري  وفق ،المواءمة الاستراتیجیة بین بیئتها الداخلیة وبیئتها الخارجیة
تحدد  تستجیب أسرع من منافسیها، أن ) المؤسسة الناجحة هي التي تستطیع أنالإستراتیجیة والمواءمةالصناعي، 

مختلف القوى المؤثرة وأن تأخذ لها موقع جید في المحیط یعطیها التفوق وكیفیة التعامل مع مختلف التهدیدات، 
یشیر إلى الإستراتیجیة  المیزة التنافسیة تنتج أساسا من جاذبیة الصناعة وتموقع المؤسسة في هذه الصناعة، فالموقع

مكانیاتها و ا المنظمة مع بیئتها الخارجیةالتي تتعامل به ظل  وتؤمن لها البقاء والنمو في ،تتناسب مع مواردها وإ
  بیئة شدیدة المنافسة والتغیر.

لمرونة ل (Harrigan.K.R,1985) فیعر ت ة في الادارة الاستراتیجیة نجدالفكری لهذه الفلسفةوفقا    
تموقعها في السوق، وتغییر خططها التنافسیة، أوتفكیك وتغییر بأنها قدرة المؤسسة على إعادة "الاستراتیجیة 

) "قدرة المؤسسة على Sanchez.R, 1995:132كما یعرفها ( .إستراتیجیاتها الحالیة التي لم تعد مناسبة"
) "بأنها قدرة المؤسسة Lau,1996:11الاستجابة السریعة على مختلف التغیرات في البیئة التنافسیة"، فیما عرفها (

المرونة  مفهومبذلك فإن  و للرد والاستجابة السریعة لحالات عدم التأكد بتعدیل أهدافها وبدعم من معرفتها وقدراتها".
، وهو على التأقلم ورد الفعل والتكیف مع مختلف التغییرات في المحیط لقدرة المنظمةأصبح مرادفا في هذا المدخل 
بعاملین أساسیین:  (Tarondeau.J.C, 1999 :66)رتبط حسب وذلك مالتأقلم، برد الفعل و  ما یقیس المرونة

التي یمكن أن تتخذها المنظمة (الوضعیات)  الحالاتعدد ، بالإضافة إلى الاستجابةوتكالیف  الاستجابةسرعة 
  تسمح لها بتحقیق أهدافها المسطرة.
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فهي  ،مقارنة بالمنافسیننسبیة سرعة هي  المؤسسة سرعة رد فعل ) على أنM. Kalikaیؤكد ( السیاقهذا في 
  .(VRC)السرعة المتوسطة لرد فعل المنافسین على (VRE)لمؤسسةافعل سرعة رد  قسمة تساوي

VRR= VRE ∕ VRC 
التغیر في المحیط، فالوضعیة  وتیرةوهو المؤسسة،  استجابةفي تقییم بعین الاعتبار  أیضا عامل آخر یأخذه
، مثلا المؤسسة وتیرة التغیر فیه ضعیفةكبر من محیط أیتطلب قدرات تأقلم  السریعتختلف، محیط یتسم بالتغیر 

التفوق ذلك  مستوىلكن  ،على منافسیها ةتفوقم تعتبر) أكبر من المنافسین(أي قویة  هاالتي سرعة رد فعل
ستمراریته   .)Kalika.M, 1991 :48( مرتبط بمدى التغیر والاستقرار في المحیطوإ

التغیر في المحیط، یمكن وضع المصفوفة التالیة التي لمؤسسة ووتیرة النسبیة لفعل المن سرعة رد  انطلاقا  
  .تبین الوضعیات المختلفة التي تواجهها المؤسسة

  
 المؤسسة ووتیرة التغیر في المحیط استجابة): سرعة ١جدول (

لمؤسسة ل اسرعة رد فع تغیر الرتم  
 قوي ضعیف   لمحیط في ا

سرعة المؤسسة اقل من منافسیھا و سرعة تحول  -
، الخطر الاستراتیجي ھو محدودالمحیط ضعیفة. 

إذا افترضنا سرعة رد فعل كبیرة للمنافسین قد  إلا
  یط و تطوره .تؤدي إلى تغیر المح

محیط اقل السرعتھا اكبر من منافسیھا، 
لھا طور و تحول، المؤسسة في موقع قوة ت

وضعیة  ،ي تغیرلألاستجابة اعلى القدرة 
   إستراتیجیة مشجعة

 
 ضعیف

على  طر الاستراتیجي كبیرالخفي ھذه الوضعیة 
و یرجع إلى ضعف رد فعل المؤسسة  المؤسسة،

في ظل محیط دینامیكي یتطلب قدرات كبیر للتأقلم.   

سرعة المؤسسة اكبر من منافسیھا و سرعة 
ن أتحول المحیط كبیرة، المؤسسة یمكن 

عین الاعتبار خذ بمع الأتتفوق على المنافسین 
الوضعیة الاستراتیجیة  ،رتم تغیرات المحیط

  . ھي سامحة

 
 قوي

Source: Kalika . M. 1991 : 47 

المسیرین والتي بها تمیز یإن الفرضیة الضمنیة الأساسیة لهذا المدخل مرتبطة بصفة العقلانیة الكبیرة التي 
ستراتیجي لى قواعد اللعبة التنافسیة، هذه الفرضیة تؤدي إلى إهمال الدور الإعالتعرف  و تحلیل الصناعةبتسمح لهم 

بحیث یتناول المرونة كضرورة أقلمت ، في مواجهة عدم التأكد مبتكرةالو  للمرونة في إنشاء وتحدید الخیارات الحقیقیة
لسببین رئیسیین: الأول یتعلق بفرضیة ع تقلبات الأسواق، ویعود ذلك تها ماستراتیجیإ و المنظمة وقدرات موارد

همال دورها في بناء تنافسیة المؤسسة، أما الثاني فمرتبط بغیاب إدماج عدم  تجانس وحركیة الموارد في الصناعة وإ
 ,Nanteuil- Miribel. M & El Akremi. A) التأكد كمشكل جوهري في تحلیل هیكل الصناعة

2005 :223). 
لها  حتى یكون جیدة رد فعلسرعة لمؤسسة لهل یكفي أن تكون  :(Kalika.M,1991 :48)یتساءل وهنا 

على التأقلم قادرة ، فالمؤسسة لا یجب أن تكون خاطئد الفعل أمر فقط على ر  الاعتمادفهو یعتبر أن  أداء جید؟
 كطرف لیستكطرف فاعل و  بحیث تكونفي المحیط، التغیر  حداثیكون لها توجه نحو خلق و إ یجب أن لبفقط 
  . تابع
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قصیر المدى  یركز على لمؤسسةا تفكیر یجعل يرد الفعلمن أن السلوك ال ( Gueguen. G)حذر أیضا 
الحقیقیة التي تقف وراء  سبابالأبسرعة دون أن تفهم  للاستجابة المؤسسة تسعىعلى المدى الطویل، بحیث  ولیس

أو  يلتخبالسریعة  استجابةیؤدي إلى معینة عدم النجاح من الوهلة الأولى لمنتجات أو أفكار  أیضا ،هذه الاستجابة
 فيكل ما هو جدید بسرعة دون إعطاء الوقت الكافي للنتائج  بالتراجع عنشيء راسخ  ذلكنها، ویصبح ع التراجع

، لذلك وجب الحذر لأن تغیر المحیط وضرورة ، وهو ما قد یؤثر في التفكیر طویل المدى بالمؤسسةالمستقبل
 ,Gueguen. G) الاستجابة قد یجعلان من رد الفعل كإستراتیجیة وكهدف نهائي ولیس كوسیلة أو أداة (تكتیك) 

1997 :18).  
ٌ  ردإن  أن المؤسسة غیر قادرة على التحكم في محیطها، فالمؤسسة التي تستجیب بسرعة لا یعني بظهر الفعل ی

مضطرة للتأقلم معه  في محیطها وفرضت قوانینها علیه لأن هذا المحیط سیظل یتطور و تجد نفسها أنها تحكمت
تقلیص عدم في كل مرة وباستمرار إلى هدف ت المؤسسة یجعلهاداخل یظل كترمیم من جدید، كما أن رد الفعل 

  التوازنات مع المحیط.

والموارد  والالتزامضرورة إدماج مفهوم عدم التأكد ب M. Porterأقر من أجل تجاوز هذا التحلیل الضیق  
  في ظل عدم التأكد. إنشاء والحفاظ على موقع تنافسي عبر الزمن یةمن أجل فهم كیف ،والقدرات الداخلیة

 Reactive) الاستجابة(التأقلم و  المرونة اعتبارلا یمكن هذا المدخل  ه في إطارالقول أن ننایمكوكنتیجة   
Flexibility ذا المدخله ، كما أنفي محیط یتغیر دوما كإستراتیجیة تتعامل بها المؤسسة لتضمن إستمراریتها 

ساسیة التي وهي المقاربة الألمرونة بإهمال دورها في بناء إستراتیجیة هجومیة، ل الإستراتیجیة قیمةال مننقص ی
  .تیار الثانيالیعتمد علیها 

II -عادة إنشاء  الموارد نظریة إن وارد:ــالم المرونة الاستباقیة وفق نظریة -٢-١ تهدف إلى فهم محددات بناء وإ
 استغلالبحث عن أحسن یحسب هذه النظریة فالتفكر الإستراتیجي میزة تنافسیة في بیئة تتمیز بالتغیر السریع، 

تعمل المؤسسة على التأثیر في بیئة أعمالها من  بحیث النظر في العلاقة بین المؤسسة والمحیط، عیدی و ،للموارد
  خلال سلوكاتها الإبتكاریة، ومواردها وقدراتها التي تمتلكها.

 "ستباقیةإلى "المرونة الإ تشیرخیرة ، هذه الألمرونةالإستراتیجي لدور التحلیل  یمكننا المدخل النظريهذا وفق 
Proactive Flexibility ،كما تعتبر المرونة من القدرات  التي تركز على الخلق والاستباق مقارنة بالمحیط

  .(Cohendet .P & Lieren .P, 1999 :75)التنظیمیة الأساسیة التي یجب أن تمتلكها المؤسسة 
  نذكر:  الفكر الفلسفي لنظریة الموارد التي تتوافق وومن أبرز التعاریف المقدمة للمرونة الاستراتیجیة     

ومفهوم المرونة الإستراتیجیة الموارد بین نظریة  الارتباطعلى الذي أكد  (Sanchez. R, 2000 :75) تعریف
یمكن  ستراتیجیةفالمرونة الإ ،"والقدراتالإستراتیجیة للموارد  الاستعمالاتلى تغییر القدرة ع"بأنها  اهیعرفالتي 

ستغلال في العدید من الاستعمالات بسرعة وبدون تكالیف للاتكون قابلة  وجود موارد مرنةتطویرها من خلال: 
 على مختلف النظم و السیروراتمن خلال استغلال ونشر الموارد ،  و تنسیق مرن بین الموارد الموجودة ،إضافیة

 وسلاسل النشاطات المختلفة.
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مفهوم المرونة الاستراتیجیة یشیر إلى قدرة  فیرى أن (Bhandari. G& al, 2004:11-12) أما  
لمرونة الذي یركز التقلیدي لمفهوم الولیس  ،جدیدةوصناعات على تطویر منتجات جدیدة، دخول أسواق  المؤسسات

  .منتجاتها وفقا لمتطلبات السوق المتغیرة على تعدیل أحجام المؤسسةلى قدرة ع
الاستراتیجیة من منظور نظریة الموارد باستعمال  المرونةكما تناول العدید من الكتاب والباحثین مفهوم 

القدرة "بأنها  Charbonnier-Voirin. Aعرفها التي  و )Organizational Agility( "الرشاقة التنظیمیةمصطلح "
التي تبحث عنها وتسعى إلى تطویرها المنظمات عن قصد حتى تسمح لها بالعمل بطریقة فعالة في محیط متغیر، 
معقد ویتمیز بعدم التأكد، وهي تتعلق بقدرة المؤسسة على التأقلم المستمر ولیس فقط الاستجابة السریعة على 

 والتعلم"  الابتكارو  : الاستباقمن التغیر عن طریق ىتتأتستغلال الفرص التي ا من القدرة علىأیضا و التغییر، 
(Charbonnier-Voirin. A, 2011:123).  

المدى "بأنها التي یعرفها المرونة التنظیمیة مفهوم  فاستعمل  (Volberda. H. W, 1996:361)أما
الكفاءات حتى تزید في قدرة الذي تحوز فیه المنظمة على تنوع في الكفاءات والسرعة التي یمكن أن تفعل بها هذه 

نتیجة  ي، وبذلك فإن عملیة تطویر المرونة التنظیمیة للمؤسسة ه"الرقابة التسییریة وتحسین قابلیة رقابة المنظمة
تفاعل متزامن في علاقة ثنائیة بین الظروف التنظیمیة من جهة والقدرات والكفاءات لدى الأفراد من جهة ثانیة، وهو 

  ة یكون في جمیع المستویات التنظیمیة: المستوى العملي والهیكلي والاستراتیجي.ما یشكل مزیج للمرون
المرونة كقدرة تنظیمیة دینامیكیة یمكن بناءها واستغلالها لبناء إستراتیجیات یمكن اعتبار  هوبذلك فإن

یشیر  الدینامیكیة، فمصطلح إستباقیة وتكیفیة تسمح بتحقق استمراریة التفوق التنافسي في بیئة شدیدة التغیر
فیركز على الدور  القدراتإلى ضرورة تجدید الكفاءات من أجل الانسجام مع بیئة الأعمال المتغیرة، أما مصطلح 

عادة تشكیل الروتینیات الداخلیة والخارجیة، الموارد و الكفاءات لمواكبة  الرئیسي للإدارة الإستراتیجیة في دمج وإ
فیشیر إلى الروابط التي تتم بین  التنظیمبینما مصطلح  (David. J & al, 1997 :515)متطلبات البیئة المتغیرة،

عادة التشكیل  الموارد وهو ما یبرز دور ومكانة السیرورات التنظیمیة المتمیزة التي تتضمن التنسیق والتكامل وإ
  وتحویل الموارد.

 تمتلكها المؤسسة درةق بأنها " وفق الفلسفة الفكریة لنظریة الموارد الاستراتیجیةالمرونة یمكن تعریف  إذا 
الكفاءات یمكن الموارد والقدرات و  والسرعة التي بها هذه المؤسسة، كفاءاتلموارد وقدرات و  وتجدد تنوعفي تنعكس 

التأكد في  للتعامل مع عدمفي جمیع المستویات  ابتكاراتو/أو طرح  سریعة استجاباتتستغل من أجل تحقیق أن 
التي  ،وتكنولوجیا يوهیكل تنظیم تنظیمیة ثقافة سامحة ومناسبة من تنظیمیةوذلك مرتبط بتوفر ظروف  ،"المحیط

  تحدد قابلیة تأقلم المؤسسة من خلال تأثیرها على حالة الموارد والكفاءات داخل المؤسسة.
  :كما یليالإستراتیجیة الادارة  المرونة في النماذج مفهوم لنا لخص) ی١الجدول(
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  .الاستراتیجیة للإدارةنماذج النظریة المرونة وفق ال :)١( جدول
  نموذج التحلیل الاستراتیجي التقلیدي  نموذج تحلیل الموارد  النموذج

 المفاھیم
 الأساسیة

، الموارد Metier الحرفة(المھنة)
والكفاءات المفتاحیة، القدرات 

،التشكیلة ستراتیجيالإالدینامیكیة، القصد 
  الإستراتیجیة

التحلیل  والتشخیص  ستراتیجي،التخطیط الإ
) التحلیل الصناعي، SWOT( ستراتیجيالإ

  .التموقع الاستراتیجي

 الافتراضات
  الرئیسیة

الموارد  أساس على ستراتیجیات تبنىالإ-
  والكفاءات التي تمتلكھا المؤسسة.

الموارد ،  ، الحفاظ وتطویرامتلاك -
 التنظیمیةوالكفاءات  الدینامكیةالقدرات 

أساس عمل الإدارة الإستراتیجیة في ظل 
  المحیط المتغیر باستمرار.

 ،لموجودةاالموارد المتوفرة تتأقلم مع الفرص -
   .الاستراتجينموذج التوافق 

والتموقع الجید في الصناعة التخطیط والتحلیل -
ستراتیجیات المناسبة للتعامل مع یمكن من بناء الإ

  المفاجآت الإستراتیجیة مع المحیط و

التعامل مع 
  المحیط

  التأثیر المتبادل بین المؤسسة والمحیط.-
قدرة المؤسسة على التأثیر في المحیط  -

  .الإبتكاریةمن خلال قدراتھا 

  المحدد المحیطي، والمفاجأة الإستراتیجیة. -
  والتأقلم مع تغیرات المحیط الاستجابةسرعة -

 تعریف
  المرونة

مرونة ھي تطویر والحفاظ على طاقة ال
ستباقیة ورد فعلیة للمنظمة من خلال إ

وتطویر  ،المنظمة لموارد مرنة امتلاك
واستغلال تولیفات جدیدة من الموارد 

  والقدرات والكفاءات.

لم والرد الفعل  ٌ المرونة ھي القدرة على التأق
تغیرات المحیط من خلال المتابعة مع السریع 

مر والجید للمحیط، وبناء والتحلیل المست
من أجل تحقیق  و تغییرھاأستراتیجیات طارئة إ

  .التوافق الاستراتیجي
  داد الباحثــــالمصدر : من إع

  
II -وسائل تطویر المـرونة الإستـراتیـجیة  -٢  

ونمــــو  اســــتمراریةر المســــتمر أصــــبحت المرونــــة الإســــتراتیجیة كحتمیــــة لضــــمان فــــي ظــــل عــــدم التأكــــد والتغیــــ  
 أجـل المنظمات، فتطورت العدید من النماذج والتصورات لتحدید أهـم الوسـائل والخیـارات التـي تقـوم بهـا المؤسسـة مـن

، ولعــل الاخــتلاف بــین النمــاذج هــو نــاتج مــن المرجعیــات النظریــة والتوجهــات الفكریــة الإســتراتیجیةأن تحقــق مرونتهــا 
  :، ویمكن توضیح ذلك كما یليلكل نموذج

الــذي یعتمــد علــى  و الســلوك الــدفاعي نجــد: المحــیط أي المرونــة الخارجیـة اتجــاهمـن حیــث الســلوك الاســتراتیجي   )١
فكـرة المحفـز البیئـي للتـأقلم والاســتجابة وتصـحیح عـدم التوافـق مـع تغیــرات المحـیط، والسـلوك الهجـومي الاســتباقي 

 المرونـةفحسـب هـذا الأسـاس فـان في بیئة النشاط، زمام المبادرة والتصرف والتأثیر  امتلاكالذي یعتمد على فكرة 
 إلى مرونة دفاعیة ومرونة هجومیة.تصنف 

ــــة اتجــــاهمــــن حیــــث الســــلوك الاســــتراتیجي   )٢ ــــة داخلی وذلــــك مــــرتبط بالســــلوك ( مــــوارد وقــــدرات المؤسســــة أي مرون
 :)، فنجدمحیطها اتجاهالاستراتیجي للمؤسسة 

  تطــویر  مــن خــلال كــونیو  )مرونــة رد فعلیــة أي(دفاعیــة القــدرات التســییر مــوارد المؤسســة مــن أجــل تطــویر
العمــل و المرونــة الكمیــة للعمــل،  و تكنولوجیــات مرنــة،و تعــدد الاختصــاص، و قــدرات زائــدة ومرونــة المــوارد، 

الالتـزام  أيلمتخصصـة تقلیص الاستثمارات او  ،الإستراتیجیةالیقظة و المرن،  والإنتاجمرونة الوقت، و المؤقت، 
عادة تخصیص الموارد والقدرات الموجودة. بمعنى آخر، الاستثماري   تطویر المرونة من خلال تحویل وإ
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  سـباقیة مــن خـلال الـتعلم التنظیمــي، الاسـتثمار فــي تسـییر مـوارد المؤسســة مـن أجــل تطـویر قـدرات هجومیــة وإ
ویقي، الــذكاء تطــویر الكفــاءات والمهــارات، فــي البحــث والتطــویر، التجدیــد والابتكــار التنظیمــي، الابــداع التســ

وتطویر موارد وقـدرات وكفـاءات جدیـدة بالاعتمـاد علـى الكفـاءات  اكتساب، أي المرونة من خلال الاستراتجي
   التنظیمیة الموجودة.

  الموالي یلخص أهم الدراسات التي تناولت كیفیة تطویر المرونة الإستراتیجیة للمؤسسات: )٢( والجدول
  ستراتیجیةوسائل تطویر المرونة الإ) ٢الجدول (

  وسائل تطویر المرونة الاستراتیجیة  الباحث
Aaker.D.A & 
Mascarenhes.B 
(1984)  

  ؛ التنویع -
  ؛للاستغلالد قابلة روافي م الاستثمار -
  .ةالمتخصص الاستثماریة الالتزاماتتقلیص  -

Tarondeau J.C & 
Huttin. C (2001) 

ي  - ع ف تراتیجیة التموق ى إس ز عل ة ترتك ة خارجی ة مرون ات الكامن یط، الإمكانی المح
 مواجھة التھدیدات و الفوز بالفرص؛ل
مرونة داخلیة تتضمن: مرونة ھیكل التنظیم والقرارات، ومرونة الموارد وتنوع  -

  .الكفاءات
Everaere.C (1997) -  ؛التشاور المستمر حول المعلومات مع نظام یقظةلل نظام 

 ؛الصفقات الاستثمار من خلال  -
ةاللام  - ا  ركزی ة ومتعاملیھ ین المؤسس ة وب ل المؤسس دات داخ ابین الوح د م و التعاق

  الخارجیین.
Reix. R (1997) - افظ ة تح وارد بطریق ییر الم ى تس تمر عل ف المس ة التكی ن  قابل ة م ول المؤسس لأص

 ؛الاختصاصمتعددة تخفیف الاستثمارات، الموارد  خلال: القدرات الزائدة،
ك التنشیط والتحفیز یقوم على تصمیم تنظیم  - ع السلطات، وذل وتغییر العادات وتوزی

  ؛یر التنظیمي بدون تكالیف إضافیةالتغ بھدف تحقیق
Das T.K & Elango. 
B (1995) 

  ؛مرونة خارجیة: العلاقة مع الموردین ، التحالفات، الدخول في أسواق دولیة -
ة مرونة الید العاملة،مرونة داخلیة: مرونة إنتاجیة، مرونة تصمیم المنتجات،  -  مرون

  كل التنظیمي؛الھی
Abbott. A & 
Banerji. K  (2003) 

 ؛مرونة السوق -
 ؛مرونة المنتجات -
  ؛مرونة تنافسیة -

Sanchez. R & 
Mahoney J.T (1996) 

وارد  - ات (الم یط المكون لال تنم ن خ ة م ات مرن ق منتج ات بخل ة المنتج نمطی
 ؛والمھارات) المستعملة في عدید من التصامیم

ة - یم نمطی میم :التنظ ة  التص كیل حافظ ي وتش التعلم التنظیم مح ب ي یس التنظیم
  .سمح بإنتاج منتجات مرنةالتي ت متنوعة من الكفاءات

  البحث.مراجع على  بالاعتمادداد الباحث ــ: من إعالمصدر
  

III-  نموذج لتطویر المرونة الإستراتیجیة وفق نظریة الموارد إقتراح:  
بالرغم من وجود العدید من المساهمات في مجال تطویر مرونة المنظمات إلا أن النماذج كانت مختلفة   

المرجعیات النظریة والفكریة للباحثین، وأیضا لسبب آخر متعلق بمفهوم المرونة  اختلاف -كما قلنا سابقا-بسبب 
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ما جعل من الكتابات التي  الأعمالفي حد ذاته و الذي یعتبر مفهوم معقد ومتعدد الابعاد والتطبیقات في منظمات 
مرونة المنتجات، مرونة التنظیم، مرونة  تكنولوجیةتلك الأبعاد (مرونة الید العاملة ، مرونة  باختلافتناولته تختلف 

  مرونة مالیة، مرونة تسویقیة...) . الإنتاج ،
وبذلك نسعى هنا إلى وضع نموذج یكون متكامل یتضمن أهم التطبیقات للمرونة في المؤسسات وفق   

  :التالیة الفرضیاتالنموذج یبنى على  المدخل الفلسفي لنظریة الموارد، وهذا
  محیطها هو المدخل الاستباقي  الاستراتیجي للمؤسسات في تعاملها مع دینامیكیةسلوك للالمدخل الفعال

ستراتیجیة الهجومیة و أن قدرات رد الفعل والاستجابة السریعة تكون في خدمة الا كما ،الهجومي
 ؛الاستباقیة

 الذي على أساسه نحاول  لهذا المدخل الاستراتیجي الأساسیة مقاربة الموارد المتمیزة للمؤسسة هي الرافعة
 ؛بناء إدراك وفهم للمرونة الإستراتیجیة

  ستراتیجیات تسمح للمؤسسة ببناء إ ستراتیجیةتنظیمیة تكون ككفاءة إر مرونة وتطوی امتلاكضرورة
تسییر العلاقات و   خراجالإ ،التنویع التجدید، :من خلالإستباقیة وهجومیة ولیست فقط تكیفیة ورد فعلیة 

  ؛مع الشركاء الخارجیین
  
 :یوضح النموذج الموالي )١( الشكلو 

  الإستراتیجیة): نموذج لتطویر المرونة ١( شكل

  

      
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .عداد الباحثإ: من المصدر

 

المرونة ك
كفاءة تنظیمیة 

د
ینامیكیة

 

 تعلم تنظیمي

يالتصمیم التنظیم  
 

 

ظة الاستشعار والیق
 و

 مرونةال
مرونة الموارد  ستراتیجیةالإ

  البشریة

 تنسیق مرن

 إدراكیةمرونة 

التحركات
 

الاست
ــ

ـراتی
جیة
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III- دینامیكیة المرونة ككفاءة تنظیمیةبناء  -١:  
 ،مستمرةتنافسیة تسمح بتحقیق میزة  إستراتیجیة لبناء ن بناء وتطویر المرونة ككفاءة تنظیمیة تكون مصدرإ

بقوة ومتجددة ومتحركة  بناء مزیج متمیز وشبكة معقدة من الموارد والقدرات والكفاءات التنظیمیة مترابطة ذلك یتطلب
  :التي یمكن تلخیصها فیما یلي شبكة معقدة من الموارد والقدرات والكفاءاتككفاءة تنظیمیة هي  فالمرونة ،باستمرار

فهم حاجیات الزبائن والأسواق وتقلباتها أفضل تغیرات المحیط و  استكشافو  والیقظة الاستشعارالقدرة على  )١
 بمدى لى قرارات عملیة تخلق القیمة، وذلك یمر حتماإعة وخاصة تحویل المعلومات المجم ،وأسرع من المنافسین

وتطبیقها لأغراض تجاریة تخلق  واستیعابهامة المعلومات الجدیدة الخارجیة قدرة المؤسسة على التعرف على قی
 القیمة.

في كفاءة القراءة السریعة  Shafer هم حسب ایسكما وینتج  القدرة على ترسیخ  التعلم التنظیمي المستمر )٢
تكییف القدرات البشریة  لىإ یشیركما ، السریعة الاستجاباتالمعلومات في تحقیق  استغلالع لأسواق مالتغیرات 

حیث  وتطویر الكفاءات في أوقات قصیرة، مع الفرص الإستراتیجیة، من خلال تبادل الخبرات وتحویل المعارف
المعارف ببدرجة كبیرة مرتبط  الخارجالآتیة من  الجدیدة والمعارف ودمج  واستعمالتقییم  القدرة علىأن 

التعلم لیس فقط تعلم تكیفي ولكن تعلم إنشائي من أجل توسیع وتطویر كما أن  ،داخل المؤسسة سالفاالموجودة 
وف في كیفیة التعامل مع وضعیات وظر وجدیدة القدرات على خلق وتقییم فرص التغییر وتجریب سبل متنوعة 

قابلیة التأقلم للمنظمة أن  Marchلذلك یؤكد ،  (Charbonnier-Voirin.A, 2006 :4) معقدة وتطوریة
یعمل على تصفیة المعارف  فالاستغلال ،الاستكشافو  الاستغلالمرتبطة بقدرتها على مزج نوعین من التعلم: 

جدیدة،  معارفإعادة النظر في هذه المعارف و تجریب  یشیر إلى الاستكشافالموجودة و جعلها روتینیة، بینما 
 . (lgalens. J & al, 2002 :65)  النوعین هما مترابطین من خلال تكاملهما و تعارضهما داخل المنظمةو 

للمنظمة وتعني  إلى المرونة الإدراكیة (Sanchez. R,2004:523-527) : وتشیر حسبالقدرات الإدراكیة )٣
الموارد في سیرورات جدیدة لخلق القیمة،  باستغلالتسمح   تیجیة بدیلةامداخل إستر  القدرة على تخیل وتصمیم

تتضمن أیضا القدرة على تخیل وتصمیم سیرورات إداریة من أجل وضع المداخل والتصورات الإستراتیجیة 
نشاء و قدرة على تحدید الموارد الضروریة لكل مدخل تنافسي، الذي یتطلب  يءالتنافسیة موضع التنفیذ، الش إ

التصامیم التنظیمیة التي تسمح بتوزیع فعال للموارد (أنماط الرقابة، نظم اتخاذ القرارات وتبادل المعلومات...)، 
  جوهر تطویر المرونة الإدراكیة للمنظمة. تعتبر المسیرین ونوعیتهمدور  حیث أن

تعرف بأنها     (Sanchez. R,2004:523-527) حسب : أو المرونة التنسیقیةرنقدرات في التنسیق الم )٤
في حافظة من الخیارات الإستراتیجیة، تسمح بوضع أنماط  وتتجلى ،القدرة على تحدید وتشكیل ونشر الموارد

 دتوزیع الموار إعادة  كما أن، توسیع تشكیلة المنتجات ومنهبدیلة لتنسیق الموارد من أجل خلق منتجات جدیدة، 
 .ضعیفة وبأوقات قصیرةتكالیف یتم ب

على أن المرونة تفرض  (Volberda. H. W,1996:362): في هذا الجانب یؤكد مرونة الموارد البشریة )٥
خلق وتطویر و تحریك حافظة متنوعة و متجددة من الكفاءات، هذه الحافظة من المفترض أن تحسن قدرة 

توسیع و یمكن أن یساهم بفعل كفاءته،  فرد في جمیع المستویات التنظیمیةالتأقلم المحلیة في المنظمة، فكل 
وفي  ،بسرعة وبطریقة صائبة متوقعةاللمستعجلة وغیر مواجهة الظروف والحالات ا علىمجال قراره وتحفیزه 

حیازة  بأنها مدى اعتبروا) Wright P. M & Snell, S. A, 1998 :761(تصورهم لمرونة الموارد البشریة 
ات التي تمنح للمؤسسة خیارات لمتابعة البدائل یمن السلوك ومجموعة مهاراتالموارد البشریة للمؤسسة على 
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طویرها ارة الموارد البشریة التي یمكن تفضلا عن مدى وجود ممارسات لإد ،بیئتها التنافسیةالاستراتیجیة في 
  في تلك الموارد البشریة. رسخة)المت( ى قدر من المرونة المتأصلةوتنفیذها بسرعة لتحقیق أقص

ما تنظیم العمل ك ستراتیجي في تطویر مرونة المنظمة بالتدخل على مستوىإلذا فإن لتسییر الموارد البشریة دور  
لموارد البشریة یجب أن اتسییر فإن  جل تحسین هذه المساهمةأو من  على مستوى التطبیقات الإداریة،

  : )lgalens. J & al,2002 :84(یستجیب لثلاث شروط
   ؛جمیع ظروف ومتطلبات العملیجب أن یمتلك الأفراد الكفاءات الضروریة من أجل التحكم في  -     
   ؛في العمل كفاءتهمحتى یستغلوا  جید للأفراد زیحفهناك تیجب أن یكون  -     
  تطویر قدرات التأقلم المحلیة.من أجل  لأفرادل الاستقلالیةمنح  -     

ن على أن تطویر و تحریك یؤكدا Shaferو  ) Volberda H. W,1996:364(: لتصمیم التنظیمي) ٦
السریعة والفعالة مرتبط بمدى توفر ظروف تنظیمیة مناسبة،  الاستجاباتالكفاءات والقدرات و بالتالي تحقیق 

حیث أن  ، جل رقابة الحوادثأكفاءاتهم من  استغلالبمعنى وجود ظروف سامحة تشجع أعضاء المنظمة على 
، المطلوبةالقضیة التي تطرح هي معرفة ما إذا كان التنظیم یسمح برد فعل في الوقت المناسب و بالطریقة 

وجود بأي  ،التصمیم التنظیمي بنوعیة مرتبط ،القرارات واتخاذالعمل و لتحریك ملف القدرات البشریة،  ستعدادفالا
ثقافة وقیم مشتركة وبسیرورات تركز على مبدأ الخدمة و خلق القیمة وتسلیمها للزبون، هیكل تنظیمي العضوي، 

التكنولوجیات المرنة على  الاعتمادو  والتغییر،بداع تركز على الانفتاح الخارجي والتوجه بالسوق وتتبنى الإ
، بالإضافة إلى سیاسات تسییر الموارد البشریة تركز على والاتصالتعدیل وتكنولوجیات المعلومات والقابلة لل

التعلم و وقراءة المحیط  والاستجابةلأن قدرات التأقلم  ،معارف وكفاءات جمیع الأفراد واستغلالتثمین و تطویر 
هذه إذ أن بالكفاءات والسلوكات البشریة داخل المؤسسة، و رتبطة في المقام الأول بمستوى التحفیز، والإبداع م

المتغیرات التنظیمیة هي التي تحدد قابلیة المناورة والتحرك للمنظمة من خلال تأثیرها على حالة الموارد 
  .استغلالهارها و یوالكفاءات وكیفیة تطو 

  
III- و المرونة جد معقدة و تفاعلیة، ففي ظل محیط متغیر و مضطرب  الابتكارإن العلاقة بین  :الابتكار -٢

یمثل أهم  هوفذلك، لتحقیق یمثل أحسن وسیلة  الابتكار ، فانالذي یفرض على المؤسسة ضرورة التأقلم المستمر
لا أین  ،مصدر لتطویر"المرونة الإستباقیة "، بحیث أنه یعكس التوجه الإرادي في العلاقة بین المحیط و المؤسسة

في كطرف فاعل و مؤثر بالرد الفعل و التكیف المستمر مع متطلبات المنافسة و المحیط بل تكون المؤسسة  تكتفي
 اكتشافبطرح منتجات جدیدة،  قدراتها الابتكاریة و التجدیدیة تفرض قواعد جدیدة من خلالف ،اللعبة التنافسیة

 یؤكد بصفة عامة التكالیف و التفوق على المنافسین،أسواق جدیدة ،عملیات إنتاجیة جدیدة تؤدي إلى تقلیص 
)Everere. C,1997 :18(  على أن قدرة المؤسسة على التجدید تشكل أحد العوامل الأكثر تجسیدا لمرونة

  المؤسسة.
، بتكاریـة للمؤسسـةاجـات الأساسـیة لتطـویر القـدرات الامن بین الحتعتبر فإن المرونة التنظیمیة من جهة أخرى       

 ترسـیخهدمجـه و  عملیـةو  المألوف، خلق و التعامـل مـع مـا هـو جدیـد،یعتمد على كسر  ستراتیجيإهو توجه  فالابتكار
بتكـاري یتطلـب ثقافـة بالتنظیم في المؤسسـة، فالعمـل الا في الواقع العملي للمؤسسة یطرح إشكالات و قضایا لها صلة

تطـویر وتبـادل المهـارات والمعـارف لـدى و  ،مرونة تكنولوجیة لتجسید هذه الابتكارات (خاصة في المنتجات)و إبداعیة، 
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وفر درجـــة مـــن الاســـتقلالیة یـــمســـطح،  ،عضـــوي، لا مركـــزيمرونـــة هیكلیـــة بتـــوفیر هیكـــل و یتطلـــب كـــذلك  الأفـــراد،
والاتصال و تبادل المعلومات، وذلك لتجنب المعیقات التنظیمیة التـي قـد تكـون علـى الفـرد المبتكـر و علـى المبـادرات 

  .في الهیاكل البیروقراطیة
قرارات غیر قابلة نه مرتبط بكما أ ،التأكد (العمل في المجهول ) هو نشاط في ظل عدم الابتكار كذلك    

تأخذ  إستراتیجیات و مداخل ابتكاریةو تبنى  اختیارلهذا وجب و تخصیص للموارد و القدرات،  التزامللتراجع تتطلب 
، الابتكارعدم التراجع الذین یتمیز بهما و تعدد الإمكانیات و الاختیارات لمواجهة عدم التأكد و  الاستجابةبخاصیة 

فالمؤسسة یمكنها أن تعتمد  ،شكال تنظیمیة مرنةو تعتمد على أ أكثر تتمیز بمرونة ابتكاریةتطورت مداخل لذلك 
من خلال تعدیلات جزئیة و تحسینات متعددة و لذي یعتمد على التحسین المستمر االتدریجي  الابتكارعلى مدخل 

التحسینات التدریجیة هذه التجدیدات و ف، في سیرورات الإنتاج في المنتجات ومستمرة یدخلها كل فرد أو جماعة 
   )Bellon. B,1997 : 5( تتراكم بطریقة مستمرة على طول خط الإنتاج

صغیرة یومیـة متنوعـة و متعـددة  ابتكاراتمن خلال  « Kaizan »فالیابانیین أثبتوا أن التحسینات المستمرة     
، كمـا أن هـذا الأسـلوب ةالجذریالابتكارات ستراتیجیات أفضل من إفي مستویات مختلفة بمساهمة جمیع العاملین هي 

  .بأقل التكالیف، و واق المتطورة و المتنوعةو الفعالة لحاجات الزبائن و الأس السریعة و الكفءة  للاستجابةفعال 
فالابتكـــار هـــو ســـیرورة جماعیـــة و  ،إن تحقیـــق هـــذه التحســـینات المســـتمرة یتطلـــب رؤیـــة شـــمولیة للابتكـــار

خصصة في وظیفة البحث ) ،فهو لم یعد مسؤولیة متEveraere. C,1997 :251 مسؤولیة الجمیع في المؤسسة (
لأن ثمــة  ،)%٢٥(هــذه الأخیــرة مســؤولة عــن جــزء فقــط  مــن الابتكــار و التحســین فــي الشــركةو التطــویر، حیــث أن 

أجــزاء مكملــة أخــرى لهــا أفكــار، معلومــات و معرفــة ضــمنیة یمكــن أن تقــدم الكثیــر، فالتحســینات المســتمرة تكــون جــد 
الابتكار نشاط تتضمنه كل المؤسسـة باسـتمرار بصـفة صـریحة أو ضـمنیة إذ أن مدمجة في الحیاة الیومیة للمؤسسة، 

(Bellon. B,1997 :6).  
إذا الابتكار هو سیرورة جماعیة، فهو عمل تفاعلي بین مختلف الأجزاء، المستویات و الأطراف، وهذا 

جمیع التفاعلات بین المؤسسة بوظائفها لیمتد خارج حدود المؤسسة نتیجة  بلالنشاط الجماعي لیس فقط داخلي، 
(زبائن، موزعین، ممولین، مراكز البحث و الجامعات ، السلطات العمومیة ...إلخ)، الخارجیة طراف الأ مختلف مع

، احترام نظام المعلومات ة تنظیم التبادلات، الاتصالات، علاقات العمل، القرارات، السلطة،إعادما یتطلب  وذلك
لف السیرورات و الوظائف، هذا ما یتطلب وجود مرونة تنظیمیة متعددة الأشكال في مختو  تنسیق،المواعید، تعاون و 

تكون كرافعة من أجل تقلیص عدم التماثل بین داخل و خارج المؤسسة، كذلك تسمح بتطویر  قدرات وكفاءات كل 
الأطراف والأفراد وبالتالي تحقیق التعلم التنظیمي ومنه تطویر الأفكار والابتكارات والتحكم في تطورات المنافسة 

)Watiez . J.C, 2002 :217  .(  
   

III-حیث أن ، هناك العدید من الدراسات والكتابات أكدت على وجود علاقة بین التنویع والمرونة الــتنــویـع: -٣
)Everaere.C, 1997 :18 (  ن تكون مرنة تبحث عن التنویع بأي ثمن، فالتنویع لأیعتبر المؤسسة التي تسعى

  Ansoff . I كذلك ،أي أن تكون مستعد لأي شيءجل مواءمة كل أنواع الأسواق وكل أنواع الحاجات، أهو من 
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لمؤسسة أن تطور مرونتها الخارجیة ل یمكنبحیث  ،أكد على أن التنویع هو من أهم الوسائل لتطویر مرونة المؤسسة
متعددة  یةستراتیجإ اختیارفالتنویع الدفاعي یأتي عن طریق  هجومي أو دفاعي، بأسلوبعن طریق التنویع 

محتمل  أي تطورمتعددة تسمح بحمایة المؤسسة من  تتكنولوجیا استعمالمشاركة في أسواق متعددة، الشاطات، الن
البحث والتطویر ما یسمح بتقویة  جدیدة و تأو للتكنولوجیات، أما الهجومي فیتجه إلى تطویر تكنولوجیا للأسواق

  )Igalens.J & El Akremi. A, 2002 :07(ةموقع المؤسسة في السوق وأخذ موقع القیادة والریاد
نویـع والمرونـة هـي یعتبران أن العلاقـة بـین الت  )Igalens.G et El Akremi.A, 2002 :8-9( بدورهما   

تنویـع  على سـبیل المثـالف ،المؤسسة مرونة لتحقیق تعتبر كبدائل إستراتیجیةمن جهة أشكال التنویع ف مشتركة وثنائیة،
بشــرط ألا تــدخل إســراف  النشــاطات،لتطــویر مرونــة المؤسســة فــي مواجهــة تقلبــات تمثــل وســیلة  یةســماالمو النشــاطات 

وضـع  علـىتنظیمیة تسهل وتسـاعد ككفاءة ومن جهة أخرى المرونة  ،وضیاع كبیر في الموارد البشریة و التكنولوجیة
اجـــد فـــي أســـواق بتـــوفیر تشــكیلة متنوعـــة مـــن المنتجـــات والتو  تســـمحو ، الاســـتجابةإســتراتیجیة التنویـــع بتقلـــیص أوقـــات 

  .مختلفة
زداد بتزایــد یــ الأداءوبــالرغم مــن صــعوبة إیجــاد رابــط قــوي بــین أداء المؤسســة والتنویــع إلا انــه یمكــن القــول أن        

 یترتـبأین یصبح من الصعب تسییر منظمات جد موسـعة وجـد متنوعـة، مـا  ،التنویع لكن إلى عتبة معینة من التعقد
، فــالخطر المجــالات فــي كــل كــفءلأنــه مــن الصــعب أن تكــون  ،العملیــاتفــي عنــه تشــتت للمــوارد والكفــاءات وتعقــد 

عـن الكفـاءات المشـكلة للمهنـة أو الحرفـة لـدى المؤسسـة و تضـر بحتمیـة التخصـص المشـكل  الابتعـادیتزاید مع تزاید 
  .)Fréry. F & al,2000 :367-369( لمؤسسةل  للكفاءة المحوریة

د علــى كمـا أن  القضـیة التــي تطـرح هنــا هـي فــي كیفیـة جعــل تقـارب بــین وجهـة النظــر الإنتاجیـة التــي تعتمـ
 ،الكفـاءة التشـغیلیة لنظـام الإنتـاجوزیـادة  ،الحجـم وتقلـیص التكـالیف اقتصادیاتمن  للاستفادةالتنمیط وتقلیص التنویع 

وجهـة النظـر التسـویقیة التـي  و مـن حجـم المبیعـات، المتنوعـة ویقلـص حاجـات الزبـائن مكانیـة تلبیـةإ من یحدوهو ما 
تقــوم علــى أن وجــود عــدد كبیــر مــن المنتجــات یحســن الخدمــة للزبــائن ویســتجیب للحاجــات المتباینــة لهــم، كمــا یحــافظ 

  على المبیعات في ظل المنافسة وحمایتها من مخاطر دخول المنتجات إلى مرحلة التدهور.
و التنویــع فــي المنتجــات وتطــویر منتجــات مرنــة مــن  التنمــیطفوائــد و فــي هــذا الإطــار یمكــن للمؤسســة أن تحقــق     

بعـد مـدى ممكـن عملیـة خلـق التنویـع عـن أفهـذه الفكـرة تسـمح بتـأخیر إلـى  ،التنویـع المتـأخرسـلوب لأخـلال إتباعهـا 
فهـذه الطریقـة  ،)(مدخلات ى في الأمامأقص( مخرجات) وتبسیط وتنمیط قصوى في الخلف طریق البحث عن مرونة 

كة بـین هــذه المكونـات والأجــزاء التـي تكـون مشــتر  تنــوع فـي المنتجـات النهائیــة وتنمـیط وتنـوع قلیــل فـي بـامتلاكتسـمح 
فـالفكرة الأساسـیة هـي تطـویر مجموعـة مـن أجـزاء المنـتج الأساسـي والتـي یمكـن تجمیعهــا  المنتجـات فـي نفـس الوقـت،

وبهـذه ، و التراكیـب بمـا یحقـق فـي كـل توافقیـة أو تركیبـة نموذجـا جدیـدا مـن المنـتجأفي عدد لا محدود من التوافقیـات 
 وبهــذا قــل،أف یلااحــة أمامــه بتكــكبـر مــن المنتجــات المتنوعــة لزیــادة الخیـارات المتأالطریقـة یحصــل الزبــون علــى عــدد 

  .  (Everaere. C, 1997:25-31 ) بین المرونة والإنتاجیةالتقلیدي  تحقیق التقارب وحل الإشكال یمكن
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III-راجــــالإخـ -٤Externalization  :  المؤسسة في  التزامفي الأصول الإنتاجیة والموارد یعني  الاستثمارأن بما
كبیرة أمامها   تخلق عوائق خروجو ) Irreversibility( متخصصة تتسم بعدم القدرة على التراجع واختیاراتمجالات 

 الاستثماراتلحد من ابفإن المؤسسة تسعى لتجنب المخاطر  لمستمر،في ظل محیط یتسم بعدم التأكد والتغییر ا
ومنه تطویر مرونتها  تهازیادة سیولوائق الخروج و عمن أجل تقلیص  ،تخصصة والملزمة على المدى البعیدالكبیرة الم

، لكن هذه الطریقة یمكن القول عنها بأنها تحفظیة للمؤسسة لا تسمح لها بالنمو والتوسع لمواجهة عدم التأكد والتغییر
  .واستغلال الفرص وتحقیق اقتصادیات الحجم

یركـز علـى  یجـب أن البعید على المدى والالتزام الاستثمارعي لتقلیص الس فإن لكن في إطار نظریة الموارد    
فـي شـكل معهـم إقامة إسـتراتیجیات علائقیـة من خلال  أطراف خارجیةب سیاسة الإخراج للأعمال والأنشطة والاستعانة

  تحالفات وشراكة، والتركیز على الأعمال الأساسیة والموارد و الكفاءات المحوریة للمؤسسة.
قامة علاقات  ،ذات قیمة إستراتیجیة للمؤسسةالتي لا تعتبر ) Outsourcing( الأنشطةإخراج إن        وإ

 هامرتبطة بتطویر وتحسین مرونة المؤسسة، ومن أهمخارجیین یحقق عدة مزایا  تعاقدیة مع شركاء
)1414:1997,Reix.R(:  
من أجل تقویة وتـدعیم كفاءاتهـا المحوریـة التـي  الاستثماریةسسة بأن تتخصص و توجه قدراتها للمؤ  الإخراج یسمح -

المعـارف المتخصصـة للمتعـاونین البـاطنیین والشـركاء كـل  باسـتغلالتحقق لها میزة تنافسیة مستدامة، كمـا تسـمح 
فالمنظمة تعظم أداءها وتصبح الأحسـن فـي كـل مراحـل السـیرورة الإنتاجیـة، تسـمح بتقلـیص  ،في مجال تخصصه

ـــــة ( ـــــة) بفضـــــل  %١٥التكـــــالیف الوحدوی  Dayen.A.etالحجـــــم لكـــــل شـــــریك ( اقتصـــــادللنشـــــاطات المعنی
al, 1999:202.( 

 ومنــه ، تقلــیص عــدد النشــاطات المتمــایزةالاســتثماراتاطني والإخــراج هــو آلیــة لتفــادي ن العــودة إلــى التعــاون البــإ -
 یسـمح المسـخرة مكانیـاتالإتقلـیص  كمـا ان ،والمتابعـة  ةرقابـال تقلیص التعقد في المؤسسة مـا یسـهل مـن عملیـة 

  . )Igalens.J & El Akrami. A,2002 : 09( تقلیص التكالیف الثابتةب
نهاء العلاقات مع الشركاءقرار عن الفي إمكانیة التراجع  تتجلىهذه السیاسة مزایا إن  - ، فالتعامـل مـع المتعـاون ات وإ

، بفضـل السـهولة والقـدرة علـى إنهـاء العقـد مـن كبیـرة التزامـاتوبـدون  یكون بطریقة سـریعة هفي حالة فشلالباطني 
  العقد. فيالتي تحدد طریقة العمل و مستویات الأداء المتفق علیها والشروط خلال التشریعات 

 بالعمـل علـىالخارجیـة  تهـامرونعلـى تطـویر العلائقیـة  هاسـتراتیجیاتإتعمل المؤسسة مـن خـلال  بصفة عامة   
كفــاءات  و مـواردالحصـول علـى  ، بهـدفشـبكة علاقاتهـا مـع الشـركاء الخـارجییننشـاء، تفعیـل، تغییـر والحفـاظ علـى ا

  بسرعة وبأقل تكالیف.  متوقعةالغیر المحیط  تغیراتتأقلم مع ال ودینامیكیة خاصة، 
  خلاصة النتائج :

  نتائج التالیة: الـتأكید على الیمكننا ما سبق من خلال 
ن كانت تبرز من خلال التحولات والتغیرات التي یشهدها  المرونة الإستراتیجیة إن أهمیة  -١ محیط الللمنظمات وإ

الفكر فإنها تبرز أیضا من خلال تراكم المعارف في مجال  ،الذي أصبح یتمیز بعدم التأكد والتغیر السریع
بناء والإداریة، و  أسالیبها التنظیمیةتطور  أنالمنظمات لى فلقد أصبح لزاما عستراتیجي، الإداري والإ
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 مرونتهابفي ظل هذه البیئة  امرتبطالذي أصبح و  ،النجاح والتفوق استمراریةستراتیجیات تسمح لها بتحقیق إ
 ؛ستراتیجیةالإ

في بیئة تتمیز بالتغیر  للمؤسسات تنافسیةال القدرات وتطویرتهدف إلى فهم محددات بناء  إن نظریة الموارد -٢
السریع، فالتفكر الإستراتیجي حسب هذه النظریة یبحث عن أحسن استغلال للموارد، و یعید النظر في العلاقة 

 سلوكاتها الإستراتیجیةتعمل المؤسسة على التأثیر في بیئة أعمالها من خلال  بین المؤسسة والمحیط، بحیث
 ؛ات التي تمتلكهاقدر الكفاءات و الموارد و العلى التي تبنى 

 النظریة لنظریة الموارد فإنه یجب على المنظمات: الفلسفةبغیة تطویر المرونة الإستراتیجیة، و بالاعتماد على  -٣
 بناء مزیج متمیز  السعى إلى تطویر مرونة تنظیمیة تكون ككفاءة استراتیجیة دینامیكیة، عن طریق

ة همیلأ، فاوشبكة معقدة من الموارد والقدرات والكفاءات التنظیمیة مخلوقة ومتجددة ومتحركة باستمرار
تبرز من خصائص التعقد الاجتماعي والتنظیمي الذي یمیزها، من  الاستارتیجیة للمرونة التنظیمیة

، وهو ما یجعلها مصدر التمیز والتفوق الأفرادطبیعتها الموقفیة المرتبطة بنوعیة المحیط والتنظیم و 
للتقلید والنقل من طرف للمؤسسة، صعب التعرف علیها ومتابعتها كونها أصبحت غیر قابلة 

 ؛المنافسین
  تها الاستراتیجیة ("المرونةفاءمواردها و كبناء إستراتیجیات إستبقایة وهجومیة بالاعتماد على 

لتنویع بغیة تلبیة الحاجات في الأسواق المتطورة، وتقلیص عن طریق الابتكار و التجدید وا ")تنظیمةال
قامة مختلف  الاستثمارات الملزمة في النشاطات التي لا تمثل جوهر الكفاءة المحوریة للمؤسسة، وإ

  أنواع الشراكة والتحالف بغیة الاستفادة من الموارد والكفاءات والمعارف الموجودة في البیئة الخارجیة.
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