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 :تمهيد 

ل وجود عدة بدائل استراتيجية أمام المؤسسات للتنافس في الصناعة التي تنتمي إليها، نجد إستراتيجية التكامل في ظ
الذي أصبح حاجة ضرورية للمؤسسات الاقتصادية الهادفة للبقاء والاستمرار و ستراتيجيات النمو إالعمودي التي تنتمي إلى 

 .المتصاعدة التي تشهدها أغلب أسواق العالم  في الصناعة ولمواجهة حالة التنافس

وعليه فإن إستراتيجية التكامل العمودي تعتبر من الإستراتيجيات التي تحقق للمؤسسات هدف النمو والتوسع في 
شطة التي تسبق نشاطها الرئيسي الصناعة، والتي تعتبر كذلك بديلا للمعاملات في السوق، عبر توجه المؤسسة لمزاولة الأن

ى بالتكامل يدعى بالتكامل الخلفي، و كذا التوجه نحو مزاولة الأنشطة اللاحقة لنشاطها الرئيسي والذي يدعا مأو 
لتعرف أكثر على هذه الإستراتيجية وعلى دورها في تحسين أداء المؤسسات، قسمنا الفصل إلى الأمامي، لذا ومن أجل ا

 :ثلاث مباحث كالتالي 
 
   . إستراتيجية التكامل العموديماهية  :المبحث الأول        
 . نظريات التكامل العمودي :المبحث الثاني        
   .في تحسين أداء المؤسسة إستراتيجية التكامل العمودي  مساهمة :المبحث الثالث        
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 إستراتيجية التكامل العمودي ماهية : المبحث الأول 

وتطبيقية تناولت موضوع التكامل العمودي، ترتكز جميعها على وجهة نظر  دراسات نظريةعدة مقاربات و  هناك    
لاقا من تجميع واحدة تمثلت في قيام المؤسسة الاقتصادية بتنفيذ أكثر من عملية في السير العام لحركة هذه المؤسسة انط

 .وصولا إلى زبائنهاالموارد المختلفة 

 . اعهوأنو  وديستراتيجية التكامل العمتعريف إ: المطلب الأول 
بالدراسة والبحث والتحليل لتحديد معنى واضح له يسهل على إستراتيجية التكامل العمودي تناول الباحثون موضوع      

 .ريفات كثيرة حول التكامل العموديتعفي هذا الصدد  وردقد و ، ارية معرفته وفهمه ومن ثم تطبيقهالتنظيمات الإد
 لعمودي إستراتيجية التكامل ا تعريف:أولا 

    تدخل في مجال أو مجالات ل ؤسسةستراتيجية التي تتبعها المالإ: " على أنها إستراتيجية التكامل العمودي تعرف
أو الخدمات من تشتري هذه المتطلبات  ؤسسةحيث كانت هذه الم ضرورية لتصنيع أو توزيع منتجاتهاأعمال 

 نتجات اممة الصنععلى الموارد الأولية وتسويق الم، ويتراوح هذا النشاط بين السيطرة مؤسسات أخرى مستقلة
 .1"ومن أهم مزايا التكامل العمودي خفض التكاليف وتحسين التنسيق والرقابة 

  أو مرحلة  الخلفي،إضافة مرحلة أو حلقة سابقة وعندها يسمى التكامل بالتكامل " :بأنهاوهناك من يعرفها     
 .2" الأماميسمى التكامل بالتكامل وعندها ي ؤسسةأو حلقة لاحقة لأنشطة الم

    تلك الإستراتيجية التي تتبعها المؤسسة التي تتوسع في مجالات أعمال ضرورية لتصنيع " :تعرف على أنهاكما  
أو توزيع منتجاتها الحالية والتي كانت تعتمد فيها على مؤسسات أخرى مستقلة، ويحصل هذا التكامل باتجاهين 

لأول نحو التملك والسيطرة على مدخلات العملية الإنتاجية ويسمى بالتكامل أساسيين يذهب الاتجاه ا
الخلفي، أما الاتجاه الثاني فيكون نحو التكامل أو السيطرة على العمليات التسويقية بهدف السيطرة العمودي 

  .3"على منافذ التوزيع للوصول للمستهلك النهائي ويسمى بالتكامل العمودي الأمامي 

                                                           
1

،  7002، دار اليازوري ، عمان ، الأردن ، -منهج معاصر –الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،  
 .772ص

جامعة  ،كلية الاقتصاد في إدارة الأعمال،مذكرة لنيل درجة الماجستير  ،منظمات الأعمال الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء، سوما علي سليطين 2
 .27ص  7002تشرين ،سوريا ، 

 . 001ص  ،7000، دار الحامد، الأردن، إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،  3
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   فالأمامي يتعلق  ،السيطرة على عناصر المدخلات والمخرجات في النظام الإنتاجي" :كذلك على أنها وقد تعرف
، ففي صناعة البترول يتم تقسيم مراحل إنتاجه إلى أربعة مراحل وهي الإنتاج 1"بالموزعين أما الخلفي بالموردين

وم بعدة مراحل وتكون بذلك والنقل والتكرير والتسويق فقد تتخصص المؤسسة في مرحلة واحدة وقد تق
متكاملة عموديا أما إذا قامت بالمراحل كلها فتحقق تكاملا كليا، ويظهر التكامل جليا في العديد من 

   2. الخ....القطاعات مثل الحديد والصلب والبترول والمحركات 
  :التاليكما يمكن توضيح التعريف السابق بالشكل 

 
 إستراتيجية التكامل العمودي (: 1-3 ) رقم شكلال                              

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .022، مجلة البديل الاقتصادي ، العدد الأول ، ص لجزائرا -التكامل العمودي في صناعة التأمين  قويدر بورقبة، بوشمال عبد الرحمان،  :المصدر 

 

                                                           
 .070، ص 0991، الأردن ، ، دار اليازوري ، عمان  0،ط الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين،  1
، مذكرة نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم اقتصاديات الحجم كعائق لدخول السوقفرحاني الزهرة،  2

 .19، ص 7001بسكرة،  ،التسيير
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    : كامل العمودي على النحو التاليية التانطلاقا من التعاريف سابقة الذكر يمكن إعطاء تعريف شامل لإستراتيج     
هو توجه إستراتيجي يعتمد على سيطرة مؤسسة ما لمكانة عمودية، وذلك إما بالتحرك نحو مصادر التوريد وهو ما يعرف 
بالتكامل العمودي الخلفي وإما بالتحرك نحو منافذ التوزيع وهو ما يعرف بالتكامل العمودي الأمامي، أو كليهما ويصبح 

 .امما عموديا لتكامل تكاملاا
 أنواع إستراتيجية التكامل العمودي : ثانيا

، يمكن تقسيمها حسب اتجاه التكامل فنجد تكامل نحو نواع وتصنيفاتلإستراتيجية التكامل العمودي عدة أ       
ب درجة التكامل كما يمكن تصنيفها حس ،للمؤسسةالأنشطة الخلفية وتكامل نحو الأنشطة الأمامية للنشاط الرئيسي 

 .التعاقدشبه التكامل و  الجزئي،، طرف المؤسسات ونجد التكامل الكليالمطبق من 

 : النشاطحسب اتجاه توسع  -1

تساب موردين أو اك بالاندماجأي نمو داخلي أو يكون بإنشاء وحدة أو فرع ذو صلة بنشاط المؤسسة الأصلي      
ونميز هنا بين  القيمة،ؤسسة قد احتلت مكانة عمودية في سلسلة ، حيث في النهاية تكون المأو عملاء كنمو خارجي

  :التاليينالاتجاهين 

أن تقوم "  ومن المنبع أو التكامل للأعلى وهيسمى التكامل العمودي الخلفي كذلك بالتكامل  :الخلفيالتكامل  - 0.0
، والهدف هو ضمان تهامنتجا إنتاجفي  المستخدمة امبعة تنتج بعض المدخلات مؤسساتالأم بتكوين  المؤسسة

ففي حالة صناعة السيارات مثلا تقوم )  ،المنتج النهائي استقرار توريد المدخلات واتساق واستمرار جودة
ويعني   ،1"( ، الزجاج والصفائح المعدنيةالإطاراتنتاج إ مهمةامبعة لها تتولى  مؤسساتالأم بإنشاء  المؤسسة
توريد مستلزمات الإنتاج بشرائها أو الاندماج مع مؤسسة تملك محاولة المؤسسة السيطرة على مصادر " :كذلك
 ستتمكنوفي هذا النوع من التكامل ، 2"ك لإلغاء المورد أو السيطرة عليه، وذلالمستلزمات كالمواد الأولية مثلاهذه 

                                                           
ية للعولمة ، المجلة الجزائر ظل التطورات العالمية المتسارعة عددة الجنسيات في اتخاذ القرار فيدور استراتيجيات الشركات المت، الجوزي جميلة، دحماني سامية 1

 . 007، ص 7002، 2والسياسات الاقتصادية، العدد 
التجارية، كلية العلوم ير في العلوم ، مذكرة لنيل شهادة الماجست، استراتيجية التنويع في المنتجات وأثرها على تنافسية المؤسسة الإنتاجيةجعيجع نبيلة 2

 .19، ص 7002المسيلة،  ،، جامعة محمد بوضيافالاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية



 ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة ل العموديإستراتيجية التكام                                       الثالثالفصل 

 

 

06 

الأولية التي  كبر على جودة الموادأ من زيادة درجة الاعتماد على مصادر التوريد وبالتالي السيطرة بصورة ؤسسةالم
 .1تحصل عليها 

و زيادة الرقابة امتلاك أ ": المصب وهو نحويسمى التكامل العمودي الأمامي كذلك بالتكامل  : الأماميالتكامل  7.0
، كما يعرف على 2" والتعامل المباشر مع عملائها ( سلع وخدمات) ؤسسةائل ومنافذ توزيع مخرجات المعلى أنشطة ووس

صانع مثال ذلك قيام شركة صلب بإقامة متسويق منتجاتها الحالية،  إلىتهدف عمليات  بامتلاكا مقيام مؤسسة " :أنه
مؤسسة ، وقيام مراكز لتوزيع منتجاتها في السوق و إقامةج بإقامة مصانع للملابس الجاهزة أنسيمؤسسة ، وقيام للسفن

  3 .مام هو نوع من التحرك اتجاه السوق، ومن ثم فإن التكامل للأامة مصانع للأحذية والحقائبقبإدبغ الجلود 

  ستراتجيات العامة للتكاملحسب الإ -7

 4: عمودي وذلك حسب درجة التكامل وهية للتكامل التراتجيات عامهذا الاتجاه هناك أربعة إس حسب     

  لخدمات جاتها من المواد واوهو قيام المؤسسة بالحصول على نسبة كبيرة من احتيا ( :تام ) التكامل الكلي
، حيث يتم توفير جميع متطلبات الإنتاج أي مل بين مرحلتين من مراحل الإنتاج، ويتم هذا النوع من التكاداخليا

، وهذا لكامل داخليا في المرحلة الأخرىشرائها من الخارج ، وأيضا يتم بيع المنتج با إلىبشكل كامل دون اللجوء 
م يتم الصلب الخا إنتاج، حيث أن كل كبيرل بشكل  ما نجده في مصانع الصلب ذات النشاطات المتكام

 .د الخام من الخارجبشراء المواؤسسات ثم لا تقوم الم ، ومنتخصيصه لعملية تصنيع الصلب

   ارجية حيث المتكاملة جزئيا على احتياجاتها من مصادر خ لمؤسساتتحصل ا:  (غير تام ) التكامل الجزئي
، يوجد هذا النوع من التكامل عندما لا اتها داخليا ولكنها تشتري الباقيأو توزيع نسبة من احتياجتقوم بإنتاج 

فسهم أن مصنعي السيارات يعتمدون على أن، ولهذا نجد الانتاج الاكتفاء الذاتي الداخليتحقق مراحل 
 .ذلك بصورة جزئية مكونات أساسية لعملية التصنيع و  وإمكانياتهم الخاصة في إنتاج ما يحتاجون إليه من

                                                           
الاقتصادية  ، مجلة كلية بغداد للعلومفلسفة تكوين قيمة منظمة الأعمال بإتباع استراتيجيات التنويع، مها عبد الكريم حمود الراوي، سعد علي حمود العنزي 1

 . 12، ص7001، العراق، العدد الخاص بمؤتمر الكلية، الجامعة
 . 702، ص 7000، صنعاء ، اليمن ،  7، جامعة العلوم والتكنولوجيا، طالإدارة الإستراتيجيةمنصور محمد إسماعيل ألعريقي،  2
، 2مجلة الإستراتيجية والتنمية، مجلد ،دور إستراتيجية التكامل العمودي الخلفي في تحسين أداء مؤسسة سونطراك ،العيد قريشي، لخضر مرغاد 3

  . 792،ص00العدد
 .192ص  7007، الدار الجامعية، الإسكندرية، " مدخل إستراتيجي" إستراتيجية الإنتاج والعمليات نبيل محمد مرسي،   4
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 محل التكامل كلية بل تقوم  الإنتاجيةفي هذا النوع من التكامل لا تمتلك المؤسسات الوحدات :  ه التكاملشب
 .من مؤسسات أخرى منتجاتها بالحصول على توزيع كل أو بعض

  يمكن القول أن كل وظيفة تؤديها المؤسسة داخليا يمكن تقديمها من خلال مصادر توريد خارجية لذا : التعاقد
 .تخدام التعاقد في حالة الصناعات المتغيرة يفضل اس

 التكامل العمودي  ومحفزات دوافع:  المطلب الثاني
 1: ، نذكر أهمها فيما يليههناك العديد من العوامل التي تحفز المؤسسات على التكامل العمودي بأنواع    

 ة ما ويبيعها في اج مادة أولية لصناعذا تصورنا وجود محتكر يقوم بإنتإ: زيادة كفاءة استخدام الطاقة الإنتاجية
ذه ، وكانت هذه المؤسسات تمزج هالتي تستخدمها في صناعة منتوج ماسوق تنافسية لعدد كبير من المؤسسات 

، فمن الممكن أن تقوم هذه ها من أسواق تنافسية بنسب متغيرةخرى التي تشتريالمادة مع غيرها من المواد الأ
مما  التي يبيعها المحتكر بسعر مرتفع سعار المنخفضة محل المادةذات الأ د الأخرىلال المواالمؤسسات بزيادة إح
، ووجود مثل هذه الحالة يحفز المحتكر استخداما أمثلا الإنتاجيةطاقته  كر على استخداميقلل من مقدرة المحت

 استخدامزيد من في مؤسسته حتى يمكنه أن ي إدماجهمعلى أن يتكامل للأمام مع المشترين لمادته عن طريق 
 .أعلىستوى م إلىطاقة مؤسسته 

  ا الطلب فيه مرن متنافسين أحدهم ويبيعها في سوقين ما ينتج مادةإذا تصورنا أن هناك محتكرا : التمييز السعري
سعر الذي يبيع غير المرن يكون أعلى من ال ، فإن السعر الذي يبيع به في السوق ذات الطلبوالأخر غير مرن
، ووجود مثل هذه الحالة من الاحتكار يحفز ه يمارس في سياسة التمييز السعري، مما يعني أنلمرنبه في السوق ا

، ومن ثم يمكنه مادته في السوق ذات الطلب المرن الأمام مع المؤسسات التي تطلب إلىالمحتكر على أن يندمج 
ذه الطريقة يمكنه أن بهلب و ص الطمع نظيره في السوق غير المرن دون أن ينقأن يرفع سعر هذه المادة ليتساوى 

 .رباحه بدرجة كبيرة يزيد أ
 
 
 
 

                                                           
التجارية وعلوم صادية، كلية العلوم الاقتصادية و قت، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاإستراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصناعةفريك يحي،  1

 .  22-22ص، ص 7007التسيير، بسكرة، 
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 1 :إلى بالإضافة
 دمج نشاطات المنبع عن و ، التكامل للخلف من المفيد لمؤسسة في وضع احتكاريقد يكون : فعالية المحتكر

في أرباحها  ، وذلك ما يزيدمدخلاتهاأسعار  ثر من مورديها لحماية نفسها من ارتفاعطريق شراء واحدة أو أك
جميع  على  تسعى إلى أن تستحوذ أي مؤسسة في وضع المحتكرأن   Perryوقد بين ، وازدهارها عموما

تهدف إلى التكامل التام للخلف، و إذ أنها  ر،أو تستحوذ عليهم واحدا تلو الأخ ،الموردين في وقت واحد
 ة المؤسسة المحتكرة تبدأ بشراء الموردين، فخطوة بخطو تؤدي إلى زيادة في قيمة الأصول ؤسساتإعادة شراء الم

الي تقليل أيضا ، مما يقلل من الإيرادات في نظر الموردين الآخرين وبالتوتزيد من كميات الشراء من الخلف
 .تكلفة مشترياتها

 فمثلا سمعة الموزع الذي  احتواء وامتلاك العامل الخارجيقد ترغب المؤسسة في: العوامل الخارجية  احتواء ،
الأمامي  العمودي، وفي الواقع التكامل ل على أحد العوامل الخارجيةمنتجاتها مثا هع المؤسسة من خلالتوز 

، وذلك من خلال قيام المؤسسة ية السلبية التي تؤثر على أدائهايعتبر وسيلة للمؤسسة لتتجنب العوامل الخارج
 .لصورة والسمعة في التوزيع ا بنفسها دون توزيعه من خلال علامات تجارية سيةة ااتهبتسويق منتج

 ففي  ،ن رقابة الدولة أو الجهة المنظمةللتهرب موسيلة يعتبر التكامل العمودي : تجنب التدخلات الحكومية
الناقل  فإذا كان ،أسعاره خاضعة لرقابة المنظمينو  نشاط النقل هو احتكار طبيعي نجد حالة صناعة الغاز مثلا

 ؤسسةالمجة عن رقابة وتحكم الجهة ن أسعار عمليات النقل الداخلي خار ، هنا تكو أماميا مع الممونمتكامل 
فمختلف التجارب تظهر أن هذه السلطات التنظيمية تسعى للتأكد من فصل الحد الأدنى بين نشاطات 

لى تحفيز النمو من خلال التكامل بين رة بالتالي جميع التشريعات تؤدي إالنقل والموفرين لتجنب هذه الظاه
 .أو أفقيا عموديا سواء  مؤسسةالمختلفة لل الوحدات

 2  :عنزيادة 
 مؤسسة لأن خفض التكاليف يعكس ي خفض الكلفة مسألة هامة بالنسبة لأتعد مسألة : خفض التكاليف

 ، لذا فإن زيادة الفعالية الاقتصادية تعد العنصر الهام والأساسي لقياممدى الفعالية الاقتصادية للمؤسسة
إن لم يكن التخلص ) ، حيث أن ذلك يمكنها من تجنب بعض التكاليف كامل العموديالمؤسسة بعملية الت

                                                           
، ، جامعة الشهيد حمه لخضر 07لعدد ، مجلة رؤى الاقتصادية ، االتكامل العمودي لتحسين أداء المؤسسات في الصناعة قريشي العيد ، مرغاد لخضر ،   1

 . 209، ص  7002الوادي ، الجزائر ، 
ص    ، 0991، جامعة اليرموك ، د الثاني، العد، مجلة البلقاء، المجلد الخامس التكامل العمودي والأداء الاقتصادي في الصناعات الأردنية، وليد حميدات  2
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 ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة ل العموديإستراتيجية التكام                                       الثالثالفصل 

 

 

00 

ل العمودي من أجل زيادة مؤسسة بعملية الدعاية والإعلان قبل عملية التكام عند قيام فمثلا( منها نهائيا 
، كما  في السوقلانخفاض عدد المنافسين ، وأما بعد التكامل فلا تعود الحاجة قائمة للدعاية والإعلانمبيعاتها

، وتوفير أرباح الوسطاء يادة اليقين وتقليل تكاليف النقلأن التكامل يمكن المؤسسة من تقليل مخزونها نتيجة لز 
 .في العملية التسويقية والإنتاجية

 1: النقاط التاليةهناك من يضيف للدوافع السابقة 
 وذلك ، ارجية مع السوقعلى المعاملات الخ والمقصود بالضرائب هنا تلك الضرائب المفروضة: توفير الضرائب

 التكامل العمودي لتتهرب من دفع ضريبة إلى ؤسسةالم، فعلى سبيل المثال قد تلجأ باستبدالها بمعاملات داخلية
ضعة للضرائب بالمبادلات ذلك من أنواع الضرائب عن طريق استبدال المبادلات الخارجية الخا إلىالمبيعات وما 

 .الداخلية
  فهي بذلك تؤمن مصادر الحصول على  للخلفبالتكامل عموديا  ؤسسةالمإذا قامت : مؤسسةالأمان للتحقيق

ة المنتجين لهذه وبذلك تتحرر من سيطر ، كمية تحتاجها بالأسعار السائدة  المدخلات الرئيسية وتحصل على أي
 .لتكامل العمودي للأمامامها بامن خلال قيا أن تؤمن منافذ توزيع منتجاتها ، كما يمكنهالمواد الرئيسية

 2: أو أن تجيب على هذه الأسةلةنقاط الآتية ال عليها أولا أن تراعياتخاذ قرار التكامل العمودي  مؤسسة ماأرادت  إذا 
 ؟ والموزعون لها لمجهزونمقتنعة بنوعية القيمة التي يقدمها ا المؤسسةهل أن   .0

لها أن لا تقحم نفسها بالقيام  الأفضل، فإنه من الموزعين الحاليينالمجهزين و جود مقنعا بو  ؤسسةالم إنجازكان   إذا    
 .بالتكامل العمودي

 مصدر مدخلاتها خارجي أو أنها تنجز بصورة  ؤسسةسلسلة القيمة الحالية في الم هل أن نشاطات  .7
 ؟  ستكون مصدر قيمة في المستقبل الآخرينمستقلة عن 

ن تتبع أ، فمن الأفضل لها عالية أرباحاعلى قنوات التوزيع سيحقق لها  أوعلى المدخلات  ؤسسةانت سيطرة المك  إذا    
  .التكامل العمودي إستراتيجية

 ؟  جات المؤسسةنتمطلب على الوالثبات في  هل هناك مستوى عالي من الاستقرار .1

                                                           
قتصادية الاقتصادية ، كلية العلوم الا، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم  التكامل العمودي والمزايا التنافسية للمؤسسة الصناعيةحران عبد القادر،  1

 . 70، ص 7007 ، بسكرة ،والتجارية وعلوم التسيير
،  7002،  دار الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  0،ط أمثلة ،.مداخل.نظريات-الإدارة الإستراتيجية، علي حسون الطائي، فاضل أحمد القيسي 2
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   .التكامل العمودي يجيةإستراتن لا تتبع عليها أ، غير مستقر ويمكن أن ينخفضبيعاتها طلب على مكان مستوى ال  إذا    

 العموديمزايا وعيوب إستراتيجية التكامل  :الثالثالمطلب 
تظهر أقصى فوائد تبني إستراتيجية التكامل العمودي في المؤسسات التي تتبع إستراتيجية التنويع المترابط أين تشترك     

يها لإستراتيجية لتي تتبع التنويع الغير مترابط فتبنبالنسبة للمؤسسات امصادر التوريد أو منافذ التوزيع، أما  منتجاتها في
أهم مزايا هذه و  ،المؤسسةأنشطة ن أن تشمل جميع ، لأنه من غير الممكثار جزئية فقطآسيكون له  التكامل العمودي

                    :كن تلخيصها في الجدول التاليوعيوبها يمالإستراتيجية 
 مزايا وعيوب إستراتيجية التكامل العمودي ( : 1-3) رقم جدول                           

 
، كلية العلوم اجستير في الإدارة الإستراتيجية، مذكرة لنيل شهادة الم إستراتيجيات نمو المؤسسة  دور تحليل الموارد  والكفاءات في تحديد، لعجالي عادل  : لمصدرا              

 ، ص 7007، سطيفجامعة  ،قتصادية والتجارية وعلوم التسييرالا
 

 1: كالآتيجوانب  ستراتيجية التكامل العمودي ضمن يقسم مزايا إوهناك من 
كما أن ،  ش ربح المورد أو الزبونمن هوام بالاستفادةحيث تحقق المؤسسة أرباحا، أولا  :الجانب الاقتصادي   -1

تكاليف وأحجام المنتجات و التكامل العمودي يلغي ظروف اللايقين في تكاليف وأحجام المواد الأولية 
ناسبة سواق جديدة جذابة لكي تقدم لها حرية اتخاذ القرارات الما يسمح لهذه المؤسسات من إنشاء أ، ممالنهائية

كان المؤسسة من وضع عراقيل تعوق المنافسين الجدد بواسطة التكامل ، كما بإمفي مجال الاستثمار والتوسع

                                                           
 .007،ص 7000، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  0، ط اقتصاديات الإنتاج الصناعيي، عبد الغفور حسن كنعان المعمار  1



 ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة ل العموديإستراتيجية التكام                                       الثالثالفصل 

 

 

06 

لى تمكين المؤسسة لى نقاط توزيع المنتج، كما يؤدي التكامل العمودي إبسيطرتها ع وذلك مامالأ إلىالعمودي 
تميزة في الصناعية من حماية جودة منتجاتها في مرحلة إنتاجية واحدة أو في جميع المراحل الإنتاجية مما يجعلها م

لمؤسسة في صول المتخصصة التي تستخدمها هذه االصناعة التي تنشط فيها، ومما يسهل لها الاستثمار في الأ
 .ز المنتجات والسيطرة على التسعيررفع كفاءة أدائها التي ينتج عنها في النهاية خفض للتكاليف وتمي

حيث تمنحها   للمؤسسة إستراتيجية التكامل العمودي تؤثر على الوضعية التنافسيةإن  :الجانب الإستراتيجي   -2
ما سيطرتها على أنشطة المنبع أو المصب فيمنحها أ، سواقاتيجية لتنويع المنتجات وكذا الأالمزايا الإستر كل 

، أما حركة المؤسسة في الفرع أيضا الخدمات المرفقة لهادتها و القدرة على التمييز بأسعار المنتجات نوعيتها وجو 
 تتحكم، وبالتكامل العمودي لعملاء فيزيد من تفوقها في السوقمع الموردين ثم ا تمنحها إلغاء قوة التفاوض

وضع   سوق المواد الأولية في المنبع أو تميزها في خدمة العميل عبر أنشطة المصب ما يمكنها منالمؤسسة في
من الحصول على المعلومات  ها، كما أن زيادة قوة المؤسسة في السوق تمكنعوائق دخول للمنافسين الجدد

 .وق ما يعني الأسبقية في المنافسةمة حول السالملائ
الاعتماد بدراسة هذا الجانب وقارن بين وضعية التكامل العمودي و   Barreyerم ولقد اهت: الجانب التقني   -3

يسمح بترشيد العملية الإنتاجية لأن ، ولاحظ أن التكامل العمودي وخدمات خارج المؤسسةعلى منتجات 
المنتجات  يؤمن للمؤسسة نوعية، كما أن التكامل العمودي رراء تتضمن مخاطر التبعية للمحتكعملية الش

 .العملاء في عملية التموين  إلى، دون اللجوء والخدمات المرغوب فيها

 1 :التاليةأما بالنسبة لعيوب إستراتيجية التكامل العمودي تكمن أساسا في النقاط 
، حيث أن هذا في محيط نشاطها ةشكل عائقا كبيرا بالنسبة للمؤسسات المتكاملهذه النقطة تإن  :نقص المرونة  .0

واللايقين في مراحل  طلب درجة عالية من المرونة لكي تستطيع المؤسسة التأقلم مع جميع الظروف الطارئةالأخير يت
، لكن سلسة الأنشطة طويلة المدى للمؤسسات المتكاملة وحلقاتها المختلفة وخصوصية الأصول المختلفة الإنتاج

 .واحدة بهدف تعظيم الأرباح بوتقةفي تشكل عائق كبير في الانصهار 
، تتطلب لى الخلفالتكامل العمودي وخصوصا التكامل إ إستراتيجيةفي أغلب الأحيان :التكاليفهيكل تغيير   .7

، مما ينتج عنه ارتفاع نسبة التكاليف الثابتة في مقابل يد العاملة والموارد بأحجام ضخمةرؤوس أموال كبيرة وتوفير 
شاشة المؤسسة نحو تقلبات المحيط من هن الصناعة من جهة و صعوبة الخروج م إلىالتكاليف المتغيرة وهذا يؤدي 

 .جهة أخرى 
                                                           

 . 007، ص 7000، الأردن ، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر، عمان ،اقتصاديات الإنتاج الصناعيعبد الغفور حسن كنعان المعماري ،  1
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نتاج وتعقيد في مراحل الإ التكامل العمودي هو زيادة في حجم العمليات الداخلية وتنوع:التسييرصعوبة  .1
 .لمؤسسةجة التخصص تأثر على أداء امما يصعب وظيفة التسيير والتنظيم داخل المؤسسة لأن در  المنتجات تشكيلة

هوية إذ قد تتسبب إستراتيجية التكامل العمودي في فقدان :فقدان هوية وذوبان الإستراتيجية في المؤسسة  .2
ه وبالضرورة يؤدي المؤسسة لأنها تعتمد على الوسط الخارجي في التوسع والنمو والتوجه نحو نشاط مخالف لما علي

 .بمرور السنين هاتضياع بعض المكتسبات من سمعة وشهرة اكتسب إلى
بغض النظر لما تعاني المؤسسة بانتهاجها لإستراتيجية التكامل العمودي من صعوبة في  :التكنولوجيالتعقيد  .2

عرض لصعوبات جمة في السيطرة والتحكم في التكنولوجيات الجديدة ، فإنها تتلهويتهاالتنظيم والتسيير وفقدان 
 إلىة مما يدفع بعض المؤسسات الضخمة حلقات العملية الانتاجي في إحدىوالتقنيات المتطورة التي تنتهجها 

 .التخلي عن التكامل العمودي في بعض الأحيان 
ورغم كل هذه المساوئ يمكن للمؤسسة أن تتجنب مخاطرها وذلك إذا دخلت في عقود قصيرة الأجل من أجل     

ستراتيجية عن طريق علاقات تعاون مشترك طويل الحصول على احتياجاتها أو توزيع منتجاتها، أو بواسطة تحالفات إ
  .الأجل بين المؤسسات 

 .العموديطرق قياس التكامل : رابعالمطلب ال
  :هاوفي ما يلي سنتطرق لأهم العمودي،التكامل قياس درجة  مننا اك العديد من المقاييس التي تمكنهن

قياس درجة  اهر الطرق التي يمكن من خلالهوتعتبر هذه الطريقة من أش: سبة القيمة المضافة إلى المبيعاتن .1
 .التكامل العمودي في درجة  ارتفاع يث أن ارتفاع هذه النسبة يشير إلى، بحالتكامل العمودي

  1: يأخذ هذا المعيار الصيغة التالية 
                                        

 
 
 

 .الصناعية أو مصانع المؤسسة  مجموع القيم المضافة للمؤسسات:  VAT ∑  أنحيث 
                 S ∑  :المبيعاتقيم   مجموع. 

                                                           
 .10، ص 0992، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الاسكندرية، النظرية والتطبيق الاقتصاد الصناعي بين عبد القادر محمد عبد القادر عطية،  1
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   المشتراة من الغيرعلى المدخلات  والإنفاقوتتمثل القيمة المضافة للصناعة أو المؤسسة في الفرق بين قيمة المبيعات     
نتاج كل المدخلات اللازمة للمنتج تكفي لإ إنتاجيةويلاحظ في هذا الصدد أنه إذا كانت المؤسسة تمتلك وحدات 

    قيمة المبيعات تساوي، فإن القيمة المضافة دخلات من الغيرالمبالغ للحصول على أي م إنفاقالرئيسي بحيث لا يتم 
كلما ( VAS )، وكلما قلت النسبة التكامل العمودي عند حدها الأقصىوتكون درجة (  VAS =1)ومن ثم فإن 

لوحدات الإنتاجية التي تمتلكها المؤسسة بغرض إنتاج مدخلاتها وبالتالي كلما دل ذلك على دل ذلك على انخفاض عدد ا
من الصفر   (VAS)ويشير اقتراب ، من مدخلات إليهاعتماد المؤسسة على غيرها في الحصول على ما هي في حاجة 

 .على انخفاض درجة التكامل العمودي
 1: الموجهة لهذه الطريقةومن أهم الانتقادات 

  إذا تغيرت أسعار المخرجات بمعدل يختلف عن معدل التغير في أسعار المدخلات فإن قيمة المعيار تتغير بالرغم
 .المادية بالمؤسسة قد تكون ثابتة من أن حجم العمليات

  الأرباح التي تحققها المؤسسات، وذلك ناجم عن الاختلاف فيالتكامل يختلف من مؤسسة إلى أخرىإن مؤشر  
لو و من القيمة المضافة التي يتم من خلالها حساب مؤشر التكامل حتى  الأرباح هي جزء لا يتجزأذا لأن هو 

 .تليات التي تنفذها المؤسساتساوى حجم العم
  اختلاف المراحل الإنتاجية بينها بين المؤسسات المختلفة بسبب نةعدم إمكانية إجراء المقار. 
  ذي يؤدي إلى الأمر المعدل التغير في أسعار المدخلات،  جات بمعدل يختلف عنفي حالة تغير أسعار المخر

 .ت العمليات التي تنفذها المؤسساتمن ثبا، على الرغم اختلاف مؤشر التكامل
 أي تغيير في ، لذا فإن س المالتكلفة رأملين، الأرباح و ور العاأج:  مة المضافة تشمل عدة مكونات منهاإن القي

 .ت الإنتاجية التي تنفذها المؤسسةالنسبة دون تغيير حقيقي في العمليا لى تغيير هذههذه المكونات سيؤدي إ
  المبيعات دون حدوثمة المضافة إلىنسبة القيتغيير هيكل الصناعة من خلال زيادة التركيز الصناعي مثلا سيغير  

 .التاريخية، وتبرز هذه المشكلة عند المقارنة قي في درجة التكامل العموديتغير حقي
  ذا المؤشر من واحدة هن أن يتساوى حجم العمليات المادية في مؤسستين وبالرغم من ذلك يختلف من الممك

ن القيمة المضافة ومن المعروف أن م الربح يمثل جزءا يعتد به، حيث أن ى لاختلاف معدلات الربحية بينهمالأخر 
 .تكارية للصناعةبعوامل أخرى كثيرة منها القوة الاحمعدل الربح يتأثر 

                                                           
 . 2 ص ،7002،فلسطين،  7، العدد 07ة الجامعة الإسلامية، المجلد ، مجلالتكامل العمودي والأداء الاقتصاديباسم مكحول، نصر عطياني،  1
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كامل العمودي التة حدهما لقياس درج، أجد هناك معياران في هذا الصدديو  : على السوق الاعتماد درجة .2
يوضح مدى اعتماد المؤسسة على السوق وكلاهما ، امالعمودي للأمالتكامل درجة خر لقياس للخلف والآ

 .1ودرجة التكامل 
  مؤشر درجة التكامل العمودي للخلف  : 

IP     ∑ 
IVB=1-      ∑ IT             

               
             .مجموع قيم المدخلات المشتراة من السوق :  ∑IP  : أنحيث 

      IT ∑  : مجموع قيم المدخلات الكلية.     
عتماد على السوق في ويلاحظ على هذا المقياس أنه في حالة أن تقوم المؤسسة بإنتاج كل مدخلاتها بنفسها دون الا     

، وعندما العمودي للخلف إلى حدها الأقصى تصل درجة التكامل ومن ثم ( IVB=1) فإن المؤشر ي منها شراء أ
قيمة تعتمد المؤسسة على السوق في حصولها على كل مدخلاتها دون أن تنتج بنفسها أي مدخل من المدخلات فإن 

وتصل درجة التكامل  ،(IVB=0) ؤشرالم، ومن ثم فإن لسوق تساوي قيمة المدخلات الكليةالمدخلات المشتراة من ا
مقتربة من الواحد  IVB كلما زادت قيمةأنه  يمكن القول ومما سبق  ،حدها الأدنى إلىذه الحالة هي للخلف في العمود

 .تكامل العمودي للخلف والعكس صحيحكلما دل ذلك على زيادة درجة ال ومبتعدة عن الصفر

   درجة التكامل العمودي للأمام  مؤشر : 

 
 .مجموع قيم المبيعات لمؤسسات أخرى في السوق :  ∑ISحيث 
     ST ∑  : مجموع قيم المبيعات الكلية. 

تبيع كل مخرجاتها لوحدات إنتاجية مملوكة لها  " الأم " أنه إذا كانت المؤسسة الرئيسية   IVFويلاحظ على المقياس      
حدها  إلىالعمودي للأمام وتصل هنا درجة التكامل  (IVF=1) كي تستخدمها في عملياتها الإنتاجية المتتالية فإن

أخرى  إنتاجيةل كانت المؤسسة الأم تبيع كل مخرجاتها لمؤسسات أخرى في السوق وليس هناك مراح  إذاأما  ،الأقصى
                                                           

قتصادية والتجارية ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاتيجي للنمو بأداء المؤسسةعلاقة التكامل العمودي كخيار إسترا، العيد قريشي 1
 .29، ص  7002، وعلوم التسيير، بسكرة
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ة  ، ويتضح مما سبق ذكره أنه كلما زادت قيمالأدنىل بذلك درجة التكامل للأمام لحدها وتص( IVF=0) مملوكة لها فإن
IVF ا زادت درجة التكامل والعكس صحيحكلم. 
 1 :فنميزويختلف توظيف عدد العمالة أو أجورهم في حساب مدى التكامل العمودي  :العمالةطريقة  .3

في صناعة معينة مقسوما على حجم الإنتاج السنوي للسلعة  ؤسسةطريقة عدد العاملين المدفوعة أجورهم لدى الم

، وتتم مقارنة عدد حساب المتغيرات الداخلة في حسابهبسهولة هذا المقياس  ، حيث يتميزؤسسةاسية للمالأس

في  المؤسساتالمختلفة في صناعة معينة وحجم إنتاج السلعة الأساسية المنتجة من قبل  المؤسساتالعاملين لدى 

بطين مباشرة أنه كلما زادت هذه النسبة كان ذلك مبررا لوجود عاملين إضافيين غير مرت ، ويلاحظهذه الصناعة

 .يا، ومنه توصف أنها أكثر تكاملا عمودوإنما بالعمليات المكملة لهاؤسسة بإنتاج السلعة الأساسية للم

في الصناعة المختلفة  المؤسساتومما يعاب على هذا المقياس هو افتراض أن نسب مزج عوامل الإنتاج في      

س المال إلى رأكبر من العمل قد تستخدم نسبة أ ساتؤسالواحدة تكون متساوية، وذلك لأنه في الواقع بعض الم

، مما يبدو أنها أكثر تكاملا عموديا حسب الأخرى ؤسساتن السلعة مقارنة بالملإنتاج نفس الوحدة المنتجة م

 .المقياس غير أنها ليست كذلك في الواقع 

  لال الدراسة التي قام وذلك من خ:  ؤسسةالعمالة في العمليات المساعدة إلى العمالة الكلية للمنسبة

، حيث قام يرة بالولايات المتحدة الأمريكيةمن المؤسسات الكب 000 ـــــل(  Gort 1960) بها جورت 

، ثم قدر التكامل العمودي باستخدام نسبة لى عمليات أساسية وعمليات مساعدةإ ؤسسةبتصنيف نشاطات الم

ومن  مجموعة صناعية، 01 ــــــبأخذ المتوسط لوذلك ؤسسة العمالة في العمليات المساعدة إلى العمالة الكلية للم

، ومرتفع % 22.1ها ، بنسبة قدر مستوياته في صناعة البترول نتائج دراسته وجد أن التكامل العمودي في أعلى

، أما عن الصناعات الأكثر تخصصا %10.2 الآلاتوصناعة  % 10.1غذائية نسبيا في صناعة المنتجات ال

                                                           
 .07، ص مرجع سابق، زايا التنافسية للمؤسسة الصناعيةالتكامل العمودي والم، حران عبد القادر 1
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على   %9.2و   %07.1،  %02الكهربائية ووسائل النقل بنسب تالمعدنية المصنعة والآلانتجات ومنها الم

  .الترتيب 

  انت هذه حيث إذا ك والرئيسية،الأساسية نسبة العمال في مراحل الإنتاج الثانوية إلى العمال في المراحل

 .وجود التكامل العمودي في المؤسسةفإن ذلك دلالة على  مرتفعة،النسبة 

هو مقياس للتكامل العمودي الخلفي أكثر منه  الاعتبار،ويمكن القول أن المقياس الذي يأخذ العمالة بعين     

 ؤسسةوالحصول عليه هو تحرك الم الإنتاج،وذلك باعتبار أن العمل عنصر من عناصر  الأمامي،للتكامل العمودي 

 .المنبعإلى أعلى أي إلى 

  1: نسبة المخزون إلى المبيعات  .4

كانت نسبة المخزون إلى  فإذاؤسسة، المتنجم عن زيادة العمليات الإنتاجية التي تنفذها  ؤسسةالمخزون في الم زيادة

إذا كانت العمليات  دقة،ويكون هذا المقياس أكثر  العمودي،التكامل  المبيعات مرتفعة فهذا مؤشر على وجود

 .فقطالإنتاجية تحتوي على السلع 

الإنتاج أو الإنتاج النهائي المتبادلة أو المنقولة بين العمليات الإنتاجية المتكاملة طريقة الكميات من مستلزمات  .5

ومن       ،ؤسسةلعة الأساسية المنتجة في المالكلي للسمقسومة على حجم الإنتاج  ؤسسةخلفيا أو أماميا داخل الم

المختلفة داخل مامية بين العمليات مميزات هذا المقياس بهذا المفهوم أن يقيس مباشرة التبادلات الخلفية أو الأ

نتاجية الإصعوبة الحصول على بيانات دقيقة عن الكميات المتبادلة بين العمليات  ه، ومن عيوبالمتكاملة ؤسسةالم

 2.تشابكة حيث يصعب  حصرها وتمييزهاوذا لطبيعة العمليات الإنتاجية تكون عادة متداخلة وم

 

 

                                                           
1
 Adelman ,M concept and statistical measurement of vaertical integration, In business concentraton and price 

policy, Princeton university press, 1995, p283.  
 . 91-92ص .، ص0992دار زهران للنشر والتوزيع، جدة، السعودية،  اقتصاديات الصناعة،، أحمد سعيد بامخرمة 2
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 العموديللتكامل النظريات المفسرة : المبحث الثاني
تقوم نظريات التكامل العمودي عموما بتحليل وتفسير الطرق التي تتعامل بها المؤسسات مع الأشكال المختلفة من     

    المؤسسات لخيار التكامل العمودي نقائص أو عيوب السوق، فهناك مجموعة من النظريات الاقتصادية المفسرة لتبني
 .في هذا الصدد وفي ما يلي أهم وأشهر النظريات

 .الاعتماد التقني المتبادل واللايقين نظرية : ولالمطلب الأ 
تاج يعطي الدافع للتكامل سط تفسير للتكامل العمودي هو أن الاعتماد التقني المتبادل في عمليات الإنإن أب       

ليات تعتمد على بعضها البعض بمعنى ، وهذه العمسير هو حالة إنتاج الحديد والصلب، والمثال المعياري لهذا التفالعمودي
، فضرورة تصنيع الحديد عاقب جدابالإمكان خفض تكاليف المعالجة والتسخين وذلك بالقيام بها في مكان وزمان مت

تحققها من خلال الإنتاج والصلب خاصة تحت درجة حرارة عالية يعني أن هناك قدرا كبيرا من الكفاءات الحرارية يمكن 
لتكامل يكون في مؤسسة وا ةواحد مؤسسةتملي ضرورة أن تتم صناعة الصلب في  ةقتصاديات التقني، تلك الاالمتكامل

لأسباب ، وهنالك العديد من الأمثلة عن التكامل العمودي لعمليات الإنتاج ب التي ذكرت آنفا، للأسباواحدة أيضا
، وبأسلوب أعم فإن تكاليف معادن أخرى يات مهمة كذلك لصناعةالحرار ، وتعد اقتصاديات الاعتماد التقني المتبادل

، ويتضمن يات الكيماوية مثل تكرير البترولالمعالجة والتكاليف الأخرى عادة ما تخفض عن طريق تكامل العديد من العمل
للتكامل عادة في مثل هذه الكثير من هذه الصناعات سلسلة من العمليات المتعاقبة وتظهر الاقتصاديات التقنية 

 .الظروف

أنه قد يكون هناك عدم تماثل في المعلومات  (Arrow ,0922) وتظهر مشكلة اللايقين من خلاله ما قدمه        
تحسين الموارد في مرحلتي ، بهدف مما يدفعهم إلى التكامل العمودي المتوفرة لكل من منتجي المواد الخام ومنتجي السلع

، مما يعوق ا محدودة عن أسعار المواد الخامع تكون معلوماتهالمنتجة للسل ، فالمؤسسة( (Arrowالإنتاج، وحسب تحليل
الذي يكون أكثر ، على عكس منتج المادة الخام صر الإنتاج المستخدمةقدرتها على اتخاذ قرارات كفةة حول نسب عنا

 خلفيانتجة للسلع للتكامل عموديا الم ؤسسات، وبذلك يكون حافزا للمسعارها عن المؤسسات المنتجة للسلعدراية بأ
 .المنتجة للمواد الخام  ؤسساتمع الم( لأعلى ل)

طئ الاستجابات بو حيث يجمع في تحليله بين اللايقين  ( Carlton ،0929)وأيضا ما تم نقاشه من طرف         
كون هناك نقص أو فائض في إما أن ي أي، بطئ الاستجابة بين العرض والطلب ، حيث يكونفي أسواق المنافسة

، كما يمكن أن يتحمل البائع ك احتمال عدم الحصول على السلعة في فترة سوقية من قبل المشتريلك هنال، فبذالإنتاج
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 ؤسساتالخلف للم إلى، مما يعطي ذلك حافزا للتكامل وبقاء كميات غير مباعة من السلع مخاطر الإفراط في الإنتاج
 .اصر الإنتاج الذي يحيطه اللايقينالمنتجة للسلع لضمان عرض عن

تدفق عناصر الإنتاج أو والتفسير الذي درج عليه رجال الأعمال للتكامل العمودي هو أن يتم بهدف تأكيد        
، فتحت الفروض التقليدية لا لى تفسير دوافع احتكارية للتكامل، وقد يشتمل هذا عتأكيد وجود سوق لبيع الإنتاجل

لتامة لانعدام فرص خفض التكاليف لأن جميع عناصر الإنتاج يبدو هنالك من دافع للتكامل العمودي بأسواق المنافسة ا
، ولكن هذا الجدل يتجاهل مشكلة ند الأسعار المحددة بالسوقوالسلع المنتجة يمكن شراؤها من السوق المفتوحة ع

يرا قد تقدم تفسكري الاقتصاد أن هذه المشكلة اللايقين في النواحي الأخرى للأسواق التنافسية ويرى العديد من مف
 1.للتكامل العمودي

 .الوكالةنظرية  :الثانيالمطلب      
          أو بين الشخص المساهم ويسمى أيضا موكل والمديرين،إن نظرية الوكالة تفسر العلاقة القائمة بين الملاك        
 (.المدير على سبيل المثال ) والشخص الوكيل ( وهو المالك ) 

  .الوكالةتعريف نظرية  :أولا
يعرف ما ، والتي ينشأ عنها ؤسساتوالمالكين والدائنين في الم تتبلور نظرية الوكالة بالعلاقة ما بين كل من المدراء     

كين والمدراء والتي عن الفصل بين الإدارة والملكية والتي تتمثل بتضارب المصالح ما بين كل من المال الناتجةبمشكلة الوكالة 
، وهنالك العديد لتي تعرف بتكاليف الوكالة للديونالدائنين واكل من المالكين و ، وما بين  ةتعرف بتكاليف الوكالة للملكي

من الآليات التي تستخدم من أجل تخفيف هذا التضارب مثل زيادة استخدام الدين في التمويل وزيادة ملكية المدراء في 
، إذن علاقة الوكالة القائمة بين المدير والوكيل هي الإدارية وغيرها من الآليات تالمكافآو الشركة بالإضافة إلى الحوافز 

فعلاقة الوكالة يمكن أن تكون اتفاق شفهي أو ( وكيل ) إلى أخر ( الرئيسي)، الأول نتيجة لتفويض السلطة داخل الشركة
مصالح  اتجاه مصلحة أو، على الوكيل أن يعمل في والعقد سواء كان صريحا أو ضمنيا ،وكل والوكيلعقد مكتوب بين الم

عقد يقوم به " مؤسسي نظرية الوكالة بأنها (  Jensen et Keckling 1976)طرفي العقد، وقد عرف كل من 
لب تفويض ، الأمر الذي يتطلأداء مهمة نيابة عنه( الوكيل ) بتكليف شخص أخر ( الموكل)  -أو أكثر–شخص 

 2."السلطة بقرار الوكالة 

                                                           
 792-792 ص ، ص0992، السعودية ،الرياض ،دار المريخ ،اقتصاديات الصناعة، روجر كلارك 1
 12-12ص  .، صمرجع سابق، العيد قريشي 2
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، ن أن تطبق على كل علاقات التعاونليست شرط ضروري بل علاقة الوكالة يمكويؤكد الباحثان أن علاقة الخضوع      
، من جهة فهي تقوم على فرضيتين عن السلوك بالتالي؟ لماذا توجد مشكلة علاقة وكالةفالنظرية تجيب عن التساؤل 

حثون عن عدم اكتمال عقد في علاقتهم التعاونية يبالأفراد يسعون إلى تعظيم دالة المنفعة ومن جهة ثانية فإن الأفراد 
تعظيم المنفعة على حساب  ، وهذا بهدفة على إجراء التوقعات المستقبليةالوكالة بسبب حالة عدم التأكد وعدم القدر 

بالتزاماته التعاقدية،  الالتزامعدم  إلىهذا يمكن أن يقود الفرد و  الخاصةالوكلاء، فكل فرد عقلاني يبحث عن مصلحته 
       لا يخدم مصلحتهم الخاصة أو أن الفرد  بالتزام الوفاءإلى الغش بدلا من  يلجةون، وقد  شعوريافالأفراد عقلانيين لا

أن الوكيل يفترض أنه يمتلك  ثحي بكيفية لا تخدم هذا الأخير،المؤسسة يستغل الحرية المعطاة له بإدارة شؤون ( الوكيل ) 
 .ن الأصل الكفاءات والمعلومات والمعارف لإدارة الشؤون أحسن م

 فرضيات نظرية الوكالة : ثانيا 
 1: ترتكز نظرية الوكالة على العديد من الفروض نذكر منها ما يلي     

 : يرجع التضارب في المصالح لأسباب عديدة منها : تضارب المصالح  (1
  والمساهمينالنفور أو الخوف من مختلف المخاطر من وجهة نظر المسير. 
 لى التدفقات الحالية والمستقبليةأن هذه الكفاءات سبب في الحصول ععتبار با: كفاءات المسيرين ،   

، وعلى العكس من ذلك تبحث المؤسسة في تعظيم عملون على تعظيم رأسمالهم البشريفهم بالتالي ي
 .رأسمالها المالي

 القيمة التفاوت أو التضارب بين القيمة التي تبحث المؤسسة في تعظيما والمؤشر المستعمل في قياس هذه. 

( الرشادة النسبية ) يتمتعون بالرشادة المحدودة أو (الأصليين والوسطاء ) إن أطراف الوكالة  :النسبيالرشاد  (2
 .و أن تصرفاتهم تعتمد على تعظيم منافعهم الذاتية 

، إلا أن هناك الأصلاءفي دوال أهداف الوكلاء و على الرغم من تعارض : الحاجة إلى بقاء المؤسسة قوية  (3
 .للطرفين في بقاء المؤسسة قوية في مواجهة المؤسسات الأخرى -ولو ضعيفة –ة مشتركة حاج

إن هناك عدم تماثل في هيكل المعلومات لدى كل من الوكيل والأصيل بما يخص  :المعلوماتعدم تماثل  (4
 .الوكالةموضوع 

                                                           
تصادية، جامعة قاصدي ، مذكرة ماجستير في العلوم الاقات في الصناعة وفقا لنموذج بورترالتعهد بإدارة الصناعة كاختيار استراتيجي للمؤسس، عمار زرقي 1

 . 020 ، ص7007، مرباح، ورقلة، الجزائر
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كنه من اتخاذ القرارات يترتب على ما سبق ضرورة توافر قدر من اللامركزية للوكيل تم: كزية الوكيل لامر  (5
 .والقيام ببعض التصرفات دون الرجوع للأصيل

التعاوني الذي يعظم  الوكيل بالسلوكإن الأصيل لديه الرغبة في تعميم عقود الوكالة تلزم  :التعاونيالسلوك   (6
 .الأصيلويحول دون تصرف الوكيل على نحو يضر بمصالح  الوكالة،منفعة أطراف 

 1ة والتكامل العمودي نظرية الوكال:  رابعا 
 العمودي،خيار التكامل النظري الحديث لنظرية الوكالة و  الإطار (Hart and Moore 1990)قدم كل من     

مع الأطراف  المؤسسة بالتأكيد على أن عدم القدرة على كتابة عقود كاملة واممة تحكم علاقات العقود،انطلاقا من نظرية 
 .عموديامن الدافع للتكامل الفاعلة في السوق الخارجي يزيد 

، وكثيرا ما تجرى عليها تعديلات لأعمال الاقتصادية عقود غير اممة، غالبا ما تنشأ عن معاملات اوأشار أنه في الواقع    
، إعادة التفاوض هو نتيجة لعدم الاستقرار البيةي لاقتصاديات تكلفة المعاملاتفوفقا وض عليها، باستمرار ويعاد التفا

 .ية المحدودة والعقلان

تكاليف إعادة التفاوض فقط إذا كان  ين سوف يكونان على استعداد لتحملرفين المتعاقدطعلى أن ال Hartويؤكد     
، ومن هنا ستثناء حالة وجود علاقة تعاقدية طويلة الأجل، هذا باةالعقد خاص بصفقة استثمارية تخلق قيمة اقتصادي

تحصل ، لأنها ستعاقدات في الاستثمارات المتخصصةحافز المؤسسة لاحتواء ال، كونه يزيد من يظهر التكامل العمودي
إستراتيجية التكامل  أن انتهاج هر جليا ويظ ،حصة أكبر من القيمة المضافة ، وبالتالي علىبذلك على باقي حقوق الملكية

 المصالح بين ضارب فيالعمودي يغني المؤسسة عن جميع مشكلات نظرية الوكالة من اختيار عكسي وخطر معنوي وت
 .، وهو ما يعزز فكرة تبني إستراتيجية التكامل العمودي في المؤسسات الأطراف المتعاقدة

كن مل العمودي الناشةة عن المبادلات، ولالتكاومن الواضح أن تحليل ويليامسون يعد غنيا بالنظرة الفاحصة في دوافع     
على التكامل العمودي ويرتبط ذلك مع  ، فبالتركيزة الخاصة لهذا المنهجبيعنؤكد مرة ثانية الط أنفي نفس الوقت من المهم 

فسيكون   ابعة في الإنتاجاحتكارات متت أو ، فمثلا إذا كان هناك اعتماد تقني متبادلالتفسيرات المختلفة لهذه الدوافع
، وليس من خلال تعاقدات سوقية يق أن يتم، ولكن بإمكان مثل هذا التنسلتنسيق مراحل الإنتاج المتتالية هناك دافعا

، فمثلا وفورات التكاليف الناجمة عن دلات السوقية إلى مبادلات داخليةهناك من احتياج للتكامل بهدف تحويل المبا
لا تتطلب بالضرورة تكامل ، تملي ضرورة بناء موقع مشترك للإنتاج و نتاجية كما في صناعة الصلبتكامل عدة مراحل إ
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إن قرارات تعظيم الأرباح المشتركة في حالة الاحتكارات المتتابعة يمكن أن تتحقق عن طريق المباحثات ، وبالمثل فالمؤسسة
دف خفض تكاليف ، فالقرار الخاص بالتكامل العمودي في كل حالة يتخذ يهن ضرورة أو حاجة للتكامل العموديدو 

 .يةفأ الأشكال التنظيمية في النها، وهو قرار خاص بأكالمبادلات السوقية

 .نظرية إخفاقات السوق : المطلب الثالث      
 التحليل التقليدي لنظرية المنظمةفي إطار (  coase ;1937)يرتبط منهج إخفاقات السوق بالبحث الذي قدمه        

عن سبب إخفاق   coase، ويأتي سؤال التنسيق المنظم للنشاط الاقتصاديبين التنسيق السوقي و   coaseرقحيث يف
المتكاملة ؟ أو لماذا الاستغناء عن السوق والقيام بتنسيق النشاطات  المؤسساتأي بعبارة أخرى لماذا تتواجد  ،السوق

عن هذا التساؤل عندما تكون تكاليف المبادلات السوقية مرتفعة يخفق السوق   coase؟ وكانت إجابة  ؤسسةداخل الم
تطبيق  مباشر للتكامل  ، وهوؤسسةك تتم المبادلات داخل المبذل، و ة الكفء لتنسيق النشاط الاقتصاديفي كونه الوسيل

ض حول ومن هذه العوامل التي تميل إلى زيادة التكامل تكاليف اكتشاف أسعار السوق وأيضا تكاليف التفاو العمودي 
نسيق ستتولى المزيد من الأنشطة الجديدة حتى تصبح تكلفة ت ؤسسةبأن الم  coase، ويؤكدالوصول إلى عقودات السوق

إلى الحد من التكامل وهي  يا مساوية لتكلفة إتمامها بالسوق، وذلك لأن هناك عوامل تميلداخل الإضافيأداء النشاط 
 رأي، وفي لما زادت النشاطات التي يقوم بهاالعوائد المتناقصة على وظيفة المنظم وكذلك زيادة احتمالات أخطاء المنظم ك

coase  وذلك في ظل ظروف كفاءة تنظيمية للإنتاج والتوزيع  مل العمودي تعطي أعلىدرجة توازنية للتكاتكون هناك ،
 1.المنافسة التامة 

ووفقا لنظرية إخفاقات السوق والدراسة السابقة لكوز يوجد هناك أسلوبين أمام المؤسسة لتحصل على مدخلاتها        
 2: منتجاتها ( تبيع ) أو توزع 

 .المخرجات في السوق  أن تشتري المدخلات من السوق وتبيع -0
يعرف ما  ات إنتاجية تستخدم مخرجاتها وهذاأن تمتلك وحدات إنتاجية تصنع مدخلاتها وتملك وحد -7

 .، الخلفي والأمامي بالتكامل العمودي بنوعيه
و بيع في ، فإذا كان إتمام أي عملية شراء إنتاجية أين البديلين بطريقة تعظم أرباحهاوتحاول المؤسسة أن تختار بين هذ     

نتاجية جديدة لإتمام هذه إقامة وحدات إ، فإن هذا سيحفز المؤسسة على من إتمامها داخل المؤسسة أكثرالسوق يكلف 
 .العملية
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 : وسوف تستمر المؤسسة في إضافة وحدات إنتاجية جديدة سواء للأمام أو للخلف طالما  
 

 داخل  اتمام العملية بال تكلفة                              
 ≤ 1 

 تكلفة اتمام العملية بالسوق                                   
 

 :بينما سوف تتوقف المؤسسة عن الاستمرار في التكامل العمودي عندما يتحقق الشرط التالي     
 

 تكلفة  اتمام العملية بالداخل                               
  ≥ 1 

 تكلفة اتمام العملية بالسوق                                   
 

 ( williamson ، فقد قام التكامل العمودي إلىوبفرض أن تكلفة المبادلات السوقية تدفع المؤسسات       
، حيث تناول ويليامسون بالتفصيل العوامل التي تؤدي إلى زيادة بتطوير نظرية كوز(  ; 1975; 1973; 1971

، وركز بصفة خاصة على العوامل البشرية التي تعمل سويا لسوق ومن ثم إلى التكامل العموديا التكاليف النسبية لمبادلات
فاعل يتميز بالانتهازية ومحدودية الرشادة للت أن العامل البشريحيث وضح  ،ل البيةية على تفسير إخفاق السوقمع العوام

، فتؤدي كلها إلى إخفاق السوق جم المبادلاتلمتعاملة بالنسبة لحصغر عدد الأطراف اهذه العوامل مثل اللايقين و 
 .التنظيم الداخلي محل تنسيق السوقوإحلال 

، وتكامل رأسي ،الأجل ، وعقود قصيرالأجلعقود طويلة  1: هناك ثلاثة ترتيبات لعرض السلعة وبافتراض أن    
مشكل تحديد  إثارةتعملان على  ، فهماهي في اللايقين ومحدودية الرشادةللعقودات طويلة الأجل  فالمشكلة الرئيسة
كان للعقود قصيرة الأجل ميزة على   وإذا، يتيح الفرصة للمساومة الانتهازية، فإبرام هذا النوع من العقود الأحداث الطارئة

، فقد لا يتناسب هذا النوع من العقود ا تقلل من مشكلة محدودية الرشادةطويلة الأجل في ظل ظروف اللايقين بأنه
روف ، وعليه فقد يكون من المرغوب فيه تحت ظأن تستثمر في معدات طويلة العمر ونات الإنتاج التي يجبوصناعات مك

، لأن التنظيم الداخلي يسمح بالتكيف واتخاذ القرارات ومن اللايقين وصغر عدد المساومات أن يتم التكامل العمودي
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من يقبل فيها كل قدة حيث معة سوف تنظم هيةة ، وحسب ويليامسون المؤسستمل أن يقلل من مشاكل الانتهازيةالمح
، مما عدما كان سلوكا انفراديا متناحرا، فمن المتوقع أن يزيد السلوك التعاوني بين الأطراف بالإداريين والعمال عقدا للعمل

 .قد يؤكد أن التكامل العمودي هو الاختيار الأنسب مقارنه ببدائل التعاون السوقي 

 نظرية دورة الحياة لستيجلر :المطلب الرابع       
تعتبر دورة حياة الصناعة أو ما يسمى دورة حياة المنتج، أحد أهم التحليلات الأساسية في الصناعة، حيث قال          

(Arch Patton " :)ويجب  تصل إلى مرحلة الذبول والتدهور، ثمإلى مرحلة النضج تولد السلعة ثم تنمو ثم تصل ،
م من التفاوت في ، وعلى الرغ"لمراحل الأخيرة من حياة السلعة ، خاصة في ااستثمار أموالهم ايراقبو على رجال الإدارة أن 

 1: ، إلا أن أغلبها يمر بخمس مراحل، والتي يمكن تلخيصها فيما يلي دورة حياة السلع
ا والمبيعات قد يكون في هذه المرحلة الإنفاق مرتفع هي أول مراحل حياة السلعة، :مرحلة تقديم السلعة -0

 .منخفضة، كما تكون درجة المنافسة في هذه المرحلة منخفضة
، ويكون لانتقال السلعة إلى مرحلة النمو كلما زادت مبيعات السلعة، كلما كان ذلك مؤشرا:مرحلة النمو-7

، لأنه ينخفض لسعر عاليا كما في مرحلة التقديم، وقد لا يبقى اسلعة أعلى من العرض منهاالطلب على ال
 .تدريجيا مع زيادة عرض السلعة، والارتفاع النسبي لدرجة المنافسة الصناعية 

من  رج معه بعض المؤسساتدة المنافسة إلى الحد الذي قد تخفي هذه المرحلة تشتد ح:  مرحلة النضج-1
فة والطلب على السلعة قد يزيد أو ينخفض، وعموما يستقر الطلب على السلعة كلما كانت السلعة معرو السوق 
 .من قبل

ئل هذه المرحلة، ولكن سرعان ما قد يستمر حجم المبيعات في الزيادة في أوا :الانحدارمرحلة التدهور أو -2
 .لسلعة نتيجة ظهور سلع بديلة أخرىالطلب على ا رويتدهو  والتدهور،هر الاتجاه صوب النزول يظ

تكامل العمودي تحدد بحجم الصناعة، ففي المراحل يشير ستيجلر أن درجة ال ،بالاعتماد على دورة حياة الصناعة      
للصناعة يكون حجم السوق صغيرا نسبيا، ومن ثم فإن حجم العمليات الصناعية يكون من الصغر بدرجة لا تبرر  الأولى
نتيجة لذلك فإن المؤسسة التي تصنع د منها في عملية أو مرحلة منفصلة، و مستقلة تتخصص كل واح ؤسساتقيام م

رئيسي تقوم بإتمام معظم العمليات الفرعية داخلها، و مع كبر حجم السوق ونمو الصناعة فإن العمليات الصناعية المنتج ال
ام الأم القي ؤسسةتصبح من الكبر بدرجة تمكن قيام مؤسسة مستقلة بالتخصص مع خدمة السوق ككل ، وهنا تتنازل الم
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لمتخصصة، خاصة وأن الأخيرة تنتجها عند مستوى تكلفة أقل، ، امركة إياها للمؤسسة ابالعديد من العمليات الصناعية
 .وبالتالي فإن درجة التكامل العمودي تنخفض مع  نمو الصناعة 

      ، ى، وينكمش حجم عملياتها الصناعيةوعند وصول الصناعة لحجم معين، فإنها تبدأ في الاضمحلال مرة أخر     
الأم مرة أخرى بإتمام معظم  ؤسسةالمتخصصة من السوق، وقيام الم ؤسساتمما يترتب عليه انسحاب العديد من الم

 .لعمليات الصناعية الفرعية داخلهاا

إذن وفق هذه النظرية، فإن درجة التكامل العمودي تتبع دورة حياة الصناعة فهي تقل بزيادة نمو الصناعة وتزداد     
 1:اقتصاديا كما يليبانخفاض معدلات النمو فيها أو اضمحلالها، ويمكن تبرير ذلك 

  يؤدي نمو الصناعة وكبر حجم معاملاتها لأن تصبح: 
                               تكلفة الوحدة في التخصص              

                                      ≤    1                                     
              تكلفة الوحدة في ظل التكامل        

 .رجة التخصص وانخفاض درجة التكاملمما يحفز على زيادة د  
  يؤدي انكماش حجم الصناعة وصغر حجم عملياتها لأن تصبح: 
                               تكلفة الوحدة في التخصص            

                                ≤    1                                     
 تكلفة الوحدة في ظل التكامل         

 .مما يحفز على زيادة درجة التكامل وانخفاض درجة التخصص

 المؤسسة أداء و  استراتيجية التكامل العمودي :الثالثالمبحث 
حث سنحاول في هذا المببعد التطرق في المبحثين السابقين لكل من الإطار النظري لإستراتيجية التكامل العمودي والأداء 

  :كالتالي   دي في تحسين الأداء من منظور بطاقة الأداء المتوازنعلى الدور الذي تلعبه إستراتيجية التكامل العمو التعرف 
 العمليات الداخلية وإستراتيجية التكامل العمودي :  الأولالمطلب 

بها عن غيرها، حيث تمكن المؤسسة  تشمل العمليات الداخلية كافة الأنشطة الداخلية التي تقوم بها المؤسسة وتتميز     
العمليات، ولا بد من المؤسسة العمل على و من أهدافها وغاياتها وسد حاجات العملاء من خلال هذه الأنشطة 
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تطوير إجراءات العمل وتشجيع الأفكار الإبداعية بما يحقق توقعات العملاء وحاجاتهم المتجددة ،وقد يظهر أثر التكامل 
 1:يات الداخلية في الأنشطة التالية العمودي على العمل

 الفائدة الرئيسية للتكامل العمودي في هذه المرحلة هو تقليل حجمها الإجمالي، فالتكامل  :إدارة المخزون
لأن المؤسسة هنا لا تضطر لتخزين المواد الأولية خوفا من  ،العمودي يقلل من المخزونات الزائدة عن الحاجة

 داخل المؤسسة نفسها وكذلك بالنسبة لمنتجات النهائية، فهذه النقطة ليست بالهينةالنقص أو الحاجة فهذا يتم 
 .نتجالية قد تؤدي إلى ارتفاع تكلفة المفتكاليف التخزين الع

 فإنه يؤدي إلى قدرة إنتاج إدارة متوازنة، تجنب ظهور القدرة المفرطة في بعض مراحل  :إدارة أفضل للاستثمارات
 . الخطوات الأخرىالإنتاج والاختناقات في

 التعاون الوثيق بين مختلف  كثيرا ما يحدث أن الحل لمشكلة فنية في الإنتاج يعتمد على :البحث والتطوير
المشاركين في مختلف مراحل الإنتاج، التعاون سيكون أسهل بكثير إذا كان داخليا، لا سيما بسبب أسرار 

 .التصنيع وبراءات الاختراع التي بحوزة المؤسسات
 يمكن أن تكون تكاليف جدولة العمليات وتنسيقها والاستجابة إلى الحالات : رقابة والتنسيق الداخليينال

 للتعامل مع الأحداث غير المنظورةالموجود في العمل  في حالة المؤسسة المتكاملة، وبالتالي تراجع التباطؤ الطارئة
ليم يمكن أن يؤدي إلى رقابة أفضل على مواعيد الإنتاج فمثلا التوريد المنتظم لمواد الخام والقدرة على تسهيل التس

 .ومواعيد التسليم وعمليات الصيانة

كما قد يؤدي التكامل العمودي إلى جمع بعض العمليات المتميزة تكنولوجيا معا، هذا الإجراء يمكن أن يخفض عدد      
مثلا عند جلفنة الفولاذ على الساخن، لا حاجة الخ، ف...الخطوات في عملية الإنتاج، وتكاليف المناولة، تكاليف النقل 

إلى إعادة تسخين الفولاذ إذا كانت عمليتا صناعة الفولاذ وجلفنته متكاملتين، قد لا يكون هناك حاجة إلى معالجة 
المعدن بمادة للحيلولة دون تأكسدها قبل العملية التالية، ويمكن كذلك تحديد موقع المؤسسات على مقربة من بعضها 

( مؤسسات الأسمدة ومؤسسات النفط ) عض، كما هو الحال مع العديد من المؤسسات المستخدمة لحمض الكبريتيك الب
التي أنشأت تكاملا خلفيا لإنتاج حمض الكبريتيك فهذه الخطوة تلغي عملية النقل، فحمض الكبرتيك منتج خطير 

 2.تصعب مناولته 
 

                                                           
 .000، صمرجع سابققريشي العيد،  1
 . 202، ص مرجع سابققريشي العيد، مرغاد لخضر،  2
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 و رضى الزبائن التكامل العمودي إستراتيجية : المطلب الثاني 

كسب ولاء المستهلك والمحافظة عليه في نفس الوقت   وفي ظل الظروف المحيطة بالمؤسسة أصبح هناك رهان كبير وه      
حيث أصبح هذا الأخير عاجز في كثير من الأحيان في التعبير عن حاجاته ورغباته، خاصة وأن السلع والخدمات 

ور المذهل في التكنولوجيا، حيث يصبح من الصعب، بل ومن غير المفيد أصبحت تتسم بالتحديث الكبير نتيجة للتط
لدى  والإبداعيةاللجوء للمستهلك لدراسة حاجاته ورغباته، مما يفرض على المؤسسة اللجوء الى قدراتها الابتكارية 

احثين أن أهم إطلاق سلع وخدمات قادرة على جذب المستهلكين، ويرى العديد من البالعاملين بها من أجل تصميم و 
مدخل لزيادة رضى المستهلك هو عن طريق تحديد المتطلبات من خلال البحث عن طرق تجعل من الخدمة أو المنتج 

من خلال إنتاج المواد  و مغريا ومتميزا، وهذا ما يساعد عليه التكامل العمودي بنوعيه، فالتكامل العمودي الخلفيجذابا 
 :يسمح في تمييز المنتج من خلال ما يلي  وردينوالمستلزمات بدل الحصول عليها من الم

  إنتاج مدخلات ذات نوعية عالية، من خلال مراقبة الجودة الكاملة، حيث يتم تتبع مراحل إنتاج المواد الأولية
 .ة في كل مرحلة وفي قطعة ومادةج النهائي، وتحسين الجودلأجزاء التي يتم تجميعها في المنتوالقطع وا

 إذا   اد الأولية المستخدمة في التصنيعالموارد المالية نحو البحث والإبداع، في مجال تطوير المو  تخصيص جزء مهم من
كار مواد وقطع وتضمينها في المنتج مما يجعله كانت تنتجها المؤسسة في إطار التكامل العمودي، يسمح لها بإبت

 .متميزا في نظر العملاء
 ها بصورة دقيقة وهذا ما تسمح به ات للمنتج، والسيطرة نوعيا علييتطلب التمييز الاهتمام بالمواصفات والإضاف

 .حيث تتم كل النشاطات داخل المؤسسةستراتيجية التكامل العمودي إ
  تصميم المكونات اعتمادا على بحوث مبدعة والتركيز على جودتها عند تصنيعها، كما أن إنتاج المكونات داخل

 . تجعلها ملائمة لطريقة تركيبها وتضمينها في المنتج النهائيالمؤسسة، يسمح بتصميمها بالطريقة التي 
 يز، تطوير الكفاءات المتميزة خصوصا في مجال البحث والتطوير لكي تحقق ميزة التم يتعين على المؤسسة

مواد  والإبتكار، من أجل إنتاج تشكيلة واسعة من المنتجات، تخدم شرائح أكثر من السوق، وهذا يتطلب
كبيرة الحجم، حيث تتوافر لها الموارد   ر، ولا يتم ذلك إلا من خلال مؤسسةالبحث والتطويضخمة في مجال 

 . ة، وهو ما يوفره التكامل العموديالمالية، البشرية، والمادية والمعرفي
 نتاج يسمح التكامل العمودي بالتنسيق بين إدارة المواد والقطع والإنتاج، مما يسمح بتوافر المواد والقطع اللازمة للإ

تنافسية بفعل ميزة  العملاء بشكل أفضل، ويمنح المؤسسةفي الوقت وبالكمية الملائمة، مما يسمح بخدمة 
 .الدائمة للعملاء الاستجابة
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ها لشبكة توزيع فإنه يحقق فعل امتلاكبتوزيع منتجاتها بنفسها، ب قيام المؤسسةأما التكامل الأمامي من خلال     
 1: ا ومن ثم تميزها لدى العملاء من خلال ما يليالتمييز في منتجاته للمؤسسة
 وتقديم خدمات أفضل للمستهلك، فضلا عن  مامي منافذ توزيع لمنتجات المؤسسةيضمن التكامل العمودي الأ ،

 .يع المنتجات وخدمات ما بعد البيعكونه أداة رقابة على منافذ و طرق ب
 بعملية التوزيع بوسائلها الخاصة لك من خلال قيامهاوذومنتجاتها،  مي في تميز المؤسسةيساهم التكامل الأما 

إلى الإشراف التام على عملية التوزيع من خلال عمال المؤسسة، مما يسمح بسرعة التسليم وتهدف من وراء ذلك 
من خلال تمييز خدماتها التوزيعية بالسرعة  ء، مما يشكل ميزة تنافسية للمؤسسةوالمرونة في خدمة العملا

 .الفورية وتوافر المنتج في الوقت والمكان المطلوب وبالكمية المطلوبة والاستجابة

 التعلم والنمو و التكامل العمودي  إستراتيجية: الثالثالمطلب    
تعمل المؤسسة من خلال هذا البعد على تطوير منتجات جديدة وخدمات جديدة، كما تعمل على تعلم وابتكار       

مثل تطبيق أسلوب  أخرىات إدارية حديثة، كما يمكن أن يشمل هذا البعد أهدافا تكنولوجيا متقدمة وتطبيق سياس
إداري جديد وتعلم تكنولوجيا جديدة، وتطوير الخدمات المقدمة للجمهور، إضافة لتقديم الحوافز الكافية للموظفين من 

ستراتيجيات التي تساعد المؤسسة في إستراتيجية التكامل العمودي من بين الاو ، والتطوير والابتكار الإبداعأجل دعم روح 
 :تنويع منتجاتها وأسواقها ،ويظهر ذلك من خلال 

  سيطرة المؤسسة على أنشطة المنبع والمصب يمنحها القدرة على التميز بأسعار المنتجات، نوعيتها وجودتها. 
 التميز في خدمات ما بعد البيع لكونها قريبة من منافذ التوزيع. 
 ع الموردين والعملاء يزيد من تفوقها في السوق إلغاء قوة التفاوض م. 
  وضع عراقيل دخول للمنافسين الجددتحكم المؤسسة في سوق المواد الأولية يمكنها من. 

 إستراتيجية التكامل العمودي والأداء المالي  :المطلب الرابع 
ومن أهمها تكاليف  تكامل العمودي،تعتبر مسألة خفض التكاليف من العوامل التي تحفز المؤسسة على القيام بال     

رد المعاملات، إذ تتمثل في تكاليف اللجوء الى السوق وهي تتعلق بتصميم وصياغة التفاوض وتنفيذ العقد بين مؤسسة مو 
 ثم (Coase 1937 )بعين الاعتبار الوقت اللازم للبحث عن سعر البيع، ويعتبر كل من وأخرى موزع، كما أنها تأخذ 

(Williamson 1975 )   أول من ركز على تكاليف المعاملات، بالنسبة لـــــCoase   عندما تكون تكاليف

                                                           
، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الخاص بمؤتمر فلسفة تكوين قيمة منظمة الأعمال بإتباع استراتيجيات التنويعسعد العنزي، مها عبد الكريم،  1

 .12ص  ،7001، الكلية، جامعة بغداد
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لتنسيق النشاط الاقتصادي، وبذلك تتم المبادلات داخل  الأمثل السوق في كونه الوسيلةالمبادلات السوقية مرتفعة يخفق 
 .دي، وهو تطبيق  مباشر للتكامل العمو المؤسسة

التكامل العمودي يمكن المؤسسة من تخفيض تكاليفها وذلك حين تتفادي ازدواجية  من جهة أخرى نجد أن       
لى أن الأرباح تحتسب في كل مرحلة إ: " الهوامش وتقوم بالسيطرة على أنشطتها، ويشير مصطلح ازدواجية الهوامش

زعي التجزئة كل منهم يأخذ إنتاجية تقوم بها مؤسسة في سلسلة الإنتاج، بمعنى أن كل من الموردين وموزعي الجملة ومو 
هامش ربح، مما يؤدي لهوامش ربح مضاعفة، وهو ما يجعل سعر المنتج النهائي أكبر من التكلفة الحدية، أما في حالة 
التكامل العمودي فبالعكس، يكون هناك هامشا واحدا، وبالفعل المحتكر المتكامل عموديا يعظم الفوائض المشتركة في 

ائية، وكل هذا يعظم أرباحه، اضافة الى ذلك المستهلك يكون في حالة أفضل لأنه يدفع سعر أقل الصناعة الأولية والنه
 ".للمنتج من الحالة التي تكون فيها الهوامش متتابعة أو ما يعرف بازدواجية الهوامش

لعة، بالتوجه نحو وبالنسبة للسيطرة على الأنشطة فإن التكامل العمودي يمس السلسلة التقنية أو التجارية للس       
الأعلى أو الأسفل بالنسبة لميدان النشاط المؤسسة، بالإضافة إلى انخفاض تكاليف الرقابة والتنسيق وانخفاض تكاليف 

 . المخزونات 

مما سبق يمكن القول أن التكامل العمودي يمنح المؤسسة ميزة التكلفة الأقل، والمؤسسة التي تنتج بتكلفة أقل        
عدادا لمواجهة أي تغييرات سعرية غير متوقعة، خاصة في ما يتعلق بسياسات تسعير المنافسين، وبالتالي هي أكثر است

 .تكون وضعيتها التنافسية النسبية أفضل مما يخفف شدة المزاحمة في القطاع

 :وقد حددت مصادر تحقيق المزايا المطلقة للتكاليف في النقاط التالية
 أو طاقة نادرة أو محدودة العرض مثل بعض المعادن الحيوية خاصة عندما  الاستحواذ على مصادر مواد خام

تكون المؤسسة المالكة لهذه المصادر هي المؤسسة المتكاملة عموديا، حيث يمكن الحصول على هذه المصادر 
بتكلفة أقل، مقارنة بالمؤسسات الأخرى، سواء بسبب السيطرة على المصادر الأساسية من منبعها كمناجم 

عادن أو حقول البترول أو غيرها من المواد الخام، أو عن طريق تسعير هذه المصادر بأسعار تحويل خاصة      الم
 .أو أسعار تدعيمية

  بتكاليف أقل بالمقارنة بالمؤسسات الجديدة والتي عادة ما تكون أقل قدرة ( رأسمال)الحصول على مصادر تمويلية
ة، إما بحكم جودتها في السوق، أو بحكم عدم وجود علاقات لها مع على تدبير تسهيلات تمويلية أو ائتماني

 .البنوك تؤهلها لنفس المزايا التي تحصل عليها المؤسسة القائمة
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  توافر خبرات ماهرة لدى المؤسسة القائمة، حيث الحصول على مثل هذه الخبرات، يتطلب دفع أجور مرتفعة من
 .طرف مؤسسات جديدة

أن التكامل العمودي يمكن المؤسسة من وضع عراقيل تفوق المنافسين الجدد وذلك  كما يمكننا القول      
تمكين المؤسسة الصناعية من حماية جودة منتجاتها في مرحلة انتاجية  يؤدي إلىبسيطرتها على نقاط توزيع المنتج، كما 

يها، ومما يسهل لها الاستثمار في واحدة أو في جميع المراحل الإنتاجية مما يجعلها متميزة في الصناعة التي تنشط ف
رفع كفاءة أدائها التي ينتج عنها في النهاية خفض التكاليف وتميز المنتجات والسيطرة و  لتي تستخدمهاا  الاصول

 . على ربحية وتحقيق مصالح المالكين وحملة الأسهمأهداف المؤسسة المالية من تحقيق أ هو ما يحققو على التسعير، 
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 :خلاصة الفصل   
التكامل العمودي هو توجه إستراتيجي حديث يقصد به إحتلال مؤسسة ما لمكانة عمودية في الصناعة، ويكون      

تعتبر إستراتجية التكامل بهذا  وتكامل خلفي بالتحرك نحو منافذ التوزيع، و تكامل أمامي بالتحرك نحو مصادر التوريد
 .العمودي شكل من أشكال النمو

يحدث التكامل العمودي بسبب تكاليف المعاملات أو كمصدر لخلق القوة الاحتكارية، كما يمكن أن يكون السلوك      
لذلك مما  مبررصوصية المنتجات وقد تكون خالانتهازي هو الدافع وراء انتهاج المؤسسات لإستراتيجية التكامل العمودي 

 .يدعم نظرية تكاليف المعاملات والعقود
العمودي منافع وتكاليف عامة مهمة يجب النظر فيها قبل اتخاذ قرار التكامل، وعلى المؤسسات التي تريد  للتكامل    

هذا الخيار والآثار التي يتركها على أداء  وتكاليف يار استراتيجي أن تقوم بدراسة منافعاعتماد التكامل العمودي كخ
لإستراتيجية من خلال قياس أداء المؤسسة عبر مؤشرات المؤسسة، ولمعرفة مستوى الأداء يجب تقيمه في ظل هاته ا

 .اقتصادية 


