
 
 

  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  التجاریة وعلوم التسییركلیـة العلـوم الاقتصادیـة و                            جامعــة محمد خیضر

  قسم العلوم الاقتصادیة                                                                بسكرة  

  

  

  

  

  

  

 اقتصادة تخصص وم الاقتصادیادة الماجستیر فـي العلمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیـل شه

  .صناعي

  
  

  :الدكتورإشـراف                      :إعـداد الطالـبة   

  بن بریكة عبد الوهاب                             محبوب فاطمة      

  :لجنة المناقشة  

  رئیسا      جامعة بسكرة         غوفي عبد الحمید          أستاذ التعلیم العالي     /  د.أ  

  مقررا    جامعة بسكرة           بن بریكة عبد الوهاب        أستاذ محاضر          /  د  

  ممتحنا  جامعة بسكرة             أستاذ محاضر                          لخضرمرغاد /  د  

  ممتحنا            ورقلة جامعة    أستاذ محاضر                 شعوبي محمود فوزي/  د  

  

  

  2010/2011السنة الجامعیة 

 

لصناعیةاتأثیر التحالفات الإستراتیجیة على تنافسیة المؤسسة   

راسة حالة مجمع صیدالد  



  :مقدمة

 ب 
 

  :مقدمة

تكاد تتماثل فیها التكنولوجیات العولمة حیث تعرف ب لوقت الحالي مرحلة تحول جذریةنشهد في ا   

تقاربت لتشكل م ـدول العال واقــأسو  ،تتراجع الاقتصادیةوالجغرافیة والثقافیة و  الحواجز السیاسیةالمستعملة، و 

الحدیثة تعتمد على  اتـلم تعد المؤسس رات الجدیدةـات والمتغیـذه التحدیهة هـفي مواج .اواحد اعالمی اسوق

 ،خروجها من السوق إلىقد تؤدي التي  حدة المنافسة إلىة والتسویقیة، وهذا راجع ـالإنفراد بقدراتها الإنتاجی

أصبحت أجزاء المنتج الواحد تصنع في عدد من الدول، أو ، حیث المجال الصناعيویظهر هذا جلیا في 

  .یتم بناء مصانع في دول أخرى ضمن اتفاقیات مع مؤسسات أخرى

كما  ،قف على عوامل خاصة بهایتو  وتفوقها استمرارها، هذه التغیرات أصبح بقاء المؤسسةلونتیجة    

المؤسسة وضع  لىلزاما ع أصبح ومن هنا ،مل فیهعة بالوسط الذي تعلى عوامل أخرى مرتبطقف یتو 

  .تحلیل الفرص المتاحة والتهدیدات التي تفرض علیهاتسمح ب اتإستراتیجی

 ساتى المؤسانیات وتصورات المؤسسة، فقد تتولف على إمكتیجیات یتوقأن اختیار إحدى الاستراكما    

 خلال الإنتاج، أو منة من خلال تحسین مستوى اتها الخاصبالاعتماد على إمكانی إستراتیجیتهاتطبیق 

  .   قصد امتلاك قدرة على مواجهة منافسین آخرین أقویاءشراء أو دمج المنافسین الصغار معها  إستراتیجیة

، ساهمت في الحد من هذا الشكل من راءندماج والشالمشاكل المختلفة التي اعترضت عملیات الا إن   

مع  استراتیجیة لتعاون، یتمثل في إبرام تحالفاتمن أشكال ا هذا الواقع أوجد شكلا آخروسع، أشكال الت

 .للمؤسسة أطراف منافسة

المفروضة على المؤسسات، وهي  ضروریا لمواجهة التحدیاتم الیو یعتبر  الإستراتیجي إن التحالف   

د البحوث التكنولوجیة تعقة، كما هو ذو طبیعة مالیة أو بیئی تحدیات متعددة منها ما هو تكنولوجي، ومنها

في بعض القطاعات ذات الكثافة طویر، خاصة بالنسبة للمؤسسات العاملة وارتفاع تكالیف البحث والت

  .ةدویالأ صناعة مؤسسات العالیة، مثل الرأسمالیة

سمح ی سلوكتعتمد على التحالف الإستراتیجي الذي یعتبر  ت المؤسساتوبناء على ما سبق أصبح   

اكتساب مزید من القوة التي تمكنها من ومن جهة أخرى ، بینهاتفادي المنافسة بمن جهة  اتللمؤسس

  .مجابهة المنافسین الآخرین



  :مقدمة

 ج 
 

وفي ظل هذه الضرورات الملحة لمواجهة المنافسة واكتساب مقومـات التنافس والبقاء في الأسواق، قام    

 .بیة وأجنبیةمخابر عر عدة مجمع صیدال للصناعة الدوائیة الجزائریة بإتباع إستراتیجیة التحالف مع 

  :انطلاقا مما سبق نطرح الإشكالیة التالیةو

هذه من تتفرع یمكن أن و  ؟الصناعیة لمؤسسةار التحالفات الإستراتیجیة على تنافسیة یأثتهو  ما

  :الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة

   ؟ضرورات اكتساب المیزة التنافسیة في ظل عولمة الأسواقهي ما  - 

  ؟التحالفات الإستراتیجیة الأسلوب الأنجع لبلوغ ذلكهل تمثل  - 

 ؟ما مدى فاعلیة هذا الأسلوب من خلال تجربة مجمع صیدال في رفع تنافسیته - 

  :الفرضیات

 .تغیر الظروف الاقتصادیة یحتم على المؤسسات التواجد في الأسواق العالمیة - 

  .وبلوغ الأسواق الدولیة لتعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة إستراتیجیةیعتبر التحالف  - 

 .هناك علاقة ایجابیة بین التحالفات الإستراتیجیة ومؤشرات التنافسیة داخل مجمع صیدال - 

  :اختیار الموضوع أسباب

سلوك تنتهجه التحالف تعتبر  إستراتیجیة، باعتبار أن یدخل هذا الموضوع ضمن التخصص - 

  ؛أداء - سلوك - هیكل الصناعي الاقتصادوهذا یدخل ضمن منهج  ،المؤسسات

 المیول الشخصي لهذا الموضوع؛ - 

 ؛مواجهة المنافسة العالمیة واللحاق بركب التطور الاقتصاديمحاولة البحث عن السبل الكفیلة ل - 

  .تناسب دراسة الحالة مع إشكالیة الموضوع - 

  :الدراسة أهداف

باعتبارها  أهمیتهاوتحدید  ،التعرف على معنى التحالفات الإستراتیجیةفي  الدراسة هذهأهداف تكمن    

 ،الممكنةها واستعراض صیغ یة الحاصلة،مفي ظل التغیرات العال تنافسیة للمؤسسات الصناعیة إستراتیجیة

 ؤشراتم رفة أهمومعوسیلة لتحقیق الریادة، یدال على الاستفادة منها وجعلها وتحدید مدى قدرة مجمع ص



  :مقدمة

 د 
 

 إلىمع الإشارة  ،ةـمع مخابر عالمی الإستراتیجي لعقود التحالف إبرامهنتیجة داخل المجمع افسیة التن

  .إن وجدت بفعل هذه الإستراتیجیةوالمخاطر التي واجهها لتي حققها ا الامتیازات

  :الموضوع أهمیة

  :هذا الموضوع في أهمیةتكمن 

عد من بین الوسائل ها تإدراك أن، و التغیرات العالمیة أبرزتهامهمة في الوقت الحالي  إستراتیجیةمعالجة  - 

 ؛الأكثر انتشارا في العقدین الماضیین

 ؛التحالف إستراتیجیة تباعاج في الأسواق العالمیة من خلال إراز ضرورة الاندمبمحاولة إ - 

  .وتأثیرها على تنافسیته صیدالمجمع بالنسبة ل التحالف إستراتیجیةأهمیة معرفة مدى  - 

  :منهجیة الدراسة

المنهج  اختبار صحة الفرضیات اعتمدنا في الجانب النظري علىلمعالجة الإشكالیة المطروحة و    

الصناعیة  الوصفي التحلیلي، وذلك للتعرف على مختلف المفاهیم المتعلقة بالمنافسة والمیزة التنافسیة

أما ، ستراتیجیة، وتوضیـح العلاقة بینها وبین المفاهیم السابقـةالتحالفات الإ، وكذلك التعرف على والتنافسیة

 للعدید من عقود التحالف إبرامهمجمع صیدال في ظل  وضعیة دراسة حالةفقمنا بفي الجانب التطبیقي 

  .أجنبیةعربیة و مع أطراف الإستراتیجي 

  :حدود الدراسة

  .وانعكاسه على بعض مؤشرات الأداء التنافسيالحدیث عن سلوك المؤسسة  :المجال الموضوعي

  .في الجزائر اقتصرت هذه الدراسة على مجمع صیدال لصناعة الأدویة: المجال المكاني

 الفـرام عقود التحـرة الأولى كانت ما قبل إبـة إلى فترتین زمنیتین، الفتـتم تقسیم هذه الدراس: المجال الزمني

  .)2009 - 1999(  ودـید هذه العقـد تجسـة فكانت بعـرة الثانیـالفتأما ، )1998 - 1996( جيـالإستراتی

  :صعوبات البحث

  :لقد واجهتنا مجموعة من الصعوبات أثناء إعداد هذا البحث تتمثل في   

  ؛قلة المراجع التي تتناول التحالفات الإستراتیجیة - 



  :مقدمة

 ه 
 

  .والإحصائیات الضروریة الانشغال الكبیر لمسؤولي المجمع وعدم تفرغهم لإمدادنا بالمعلومات - 

  :خطة البحث

الجانب متعلق ب فصل، فصلین خاصین بالجانب النظري، و تناولنا في هذا البحث ثلاثة فصول   

، لننتهي بخاتمة تتضمن النتائج المتوصل إلیها، وإجابة عن الفرضیات التطبیقي، مبتدئین بمقدمة

  :یلي ، وتضمنت الفصول ماةالمطروح

جاء تحت عنوان الإطار المفاهیمي للمنافسة والمیزة التنافسیة الصناعیة، تناولنا فیه أربعة  :الفصل الأول

ة، والثالث ـ، والثاني الإطار العام للتنافسیة الصناعینظرة عامة حول المنافسةمباحث، المبحث الأول كان 

  .الإطار العام للمنافسة العالمیة وقوى التنافس على مستوى القطاع، أما الرابع تحلیل المنافسة

، والذي قسم أیضا إستراتیجیة للاندماج في الاقتصاد العالميتحت عنوان التحالفات جاء  :ثانيالفصل ال

أنواع التحالفات ، أما الثاني مدخل إلى التحالفات الإستراتیجیةإلى أربعة مباحث، المبحث الأول 

نتائج ا، أما المبحث الأخیر ومقومات نجاحه الإستراتیجیةات أهداف التحالف، والثالث الإستراتیجیة

  .الصناعیة مساهمتها في تعزیز المیزة التنافسیةة و التحالفات الإستراتیجی

 ،ة مباحثـإلى أربع ناهدرسنا فیه واقع مجمع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیة، قسم :الفصل الثالث

المبحث الأول كان نظرة عامة حول مجمع صیدال، أما الثاني فتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة لمجمع 

تحلیل تنافسیة  صیدال، والمبحث الثالث التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال، والمبحث الرابع

 .مع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیةمج
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  :تمهید

في نفسها  اتوجدت المؤسس في ظل الانفتاح الكبیر للأسواق والتطور السریع في مجال التكنولوجیا   

من والمنافسة الشدیدة، فقبل انفتاح الأسواق كانت المؤسسات تنشط في سوق محمیة محیط یتسم بالتعقید 

الانفتاح خاصة في بعض القطاعات، لكن مع  ،طرف الدولة تتمیز بضعف المنافسة، إن لم نقل انعدامها

مما أدى إلى  ،التنافسوتصاعد  ،واختلفت وتباینت رغبات الزبائن ،زاد عدد المؤسسات وتنوعت منتجاتها

هذه  أو العالمي،ء على الصعید المحلي تغیر الخارطة الاقتصادیة، حیث زادت شدة المنافسة سوا

 ترتبطالذي  ،التحولات السریعة والعمیقة والتهدیدات الناتجة عنها تحتاج لمن یحسن التعامل والتكیف معها

    .حیث أصبحت أمرا حتمیا ،فعالیته لحد كبیر بقدرة المؤسسة على المنافسة

، التي هذه التغیرات ل عن تأثیرنه لا یمكن للمؤسسات أن تبقى بمعز یمكن القول إ ما سبقانطلاقا م   

، ولن یكون اقصد التفوق على منافسیه ،مستدامة ةتحتم علیها السعي الجاد كي تتوفر على قدرات تنافسی

على إیجاد مكانة  قادرةبحیث یجب أن تكون  ،لها ذلك إلا إذا حازت على عنصر أو عناصر تمیزها عنهم

التنافسیة الآلیة الأساسیة للمؤسسة المعاصرة في حیث تعتبر  في السوق والحفاظ علیها لأكبر فترة ممكنة،

علیها لتحقیق أهدافها في الربح،  السیطرةو  بإتباع عدة استراتیجیات ،غزو الأسواق في مختلف المناطق

   .البقاءو  لنموا

  :وسنحاول في هذا الفصل دراسة المباحث التالیة   

  .نظرة عامة حول المنافسة :المبحث الأول

  .الإطار العام للتنافسیة الصناعیة :المبحث الثاني

  .تحلیل المنافسة وقوى التنافس على مستوى القطاع :المبحث الثالث

  .الإطار العام للمنافسة العالمیة :المبحث الرابع
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  نظرة عامة حول المنافسة :بحث الأولمال

 هیاكلها،و  وأنواعها هاتعاریف وقد تعددت ،تحدد نجاح أو فشل المؤسسات أساسیة حقیقةالمنافسة تعتبر    

  .ي هذا المبحثفدراسته وهذا ما سنحاول 

  مفاهیم أساسیة حول المنافسة :المطلب الأول

  تعریف المنافسة: أولا

ة ـالمنافسبأن  فمنهم من یرى ،لها ولم یتم الإجماع على تحدید مفهوم معین ،تعددت تعاریف المنافسة   

  1".جات متقاربة أو متماثلة في السوقالصراع بین المنتجین الذین یعرضون منت"هي 

بحیث یسعى كل  ،غایته تعظیم رفاهیة المستهلك ،مثلالأوسیلة اكتشاف هیكل السوق " كما تعرف بأنها

ج المعروض وبین تكلفة ن للمنتـمة التي ینظر إلیها الزبائـج إلى تعظیم الفارق بین القیـمن عارضي المنت

 2".)الإنتاج والاستعمال(التكامل 

على أسالیب مختلفة  بالاعتماد ،تعدد المسوقون وتنافسهم لكسب العمیل" وتعرف أیضا على أنها

  3".الخ...،الخدمة بعد البیع وب التوزیع،أسل كالأسعار، الجودة، توقیت البیع،

  :التعاریف السابقة نستنتج ما یليمن    

 المؤسسات التي تنتج منتجات بدیلة؛تتعلق المنافسة ب - 1

  نافسة كسب العمیل وتعظیم منفعته؛من الم الهدف - 2

ودة، السعر، السرعة في تقدیم الخدمة، الج اصردة عنـالتنافس بین المؤسسات یقوم على أساس ع - 3

  .الخ...،الخدمات التكمیلیة للمنتج

 

 

 

 

                                                           
1
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2
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3
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   خصائص المنافسة :ثانیا

 وحسب التطورات الجدیدة الوقت، جحسب نوع المنتتعتمد المنافسة في السوق على سلوك المستهلك    

  1:خصائص المنافسة نذكربین ، ومن سوقال في

 ،يـالانتقائ وة للطلب الأولي أـبالنسبالتنافس یحاولون هیكل المنافسة فیما إذا كان المنافسون  یتحدد - 1

لمنافسة یكون في محاولة الدخول إلى أجزاء جدیدة ا اهتمامفإن  ولي هو الهدفالأفعندما یكون الطلب 

حاجات فإن التركیز یكون على إشباع  نتقائي هو الهدفالاب وعندما یكون الطل لمستهلك،بالنسبة ل

  مؤسسات المنافسة؛مما تقدمه الزاء السوق بطرق أفضل في أج المستهلك

بالنسبة للكمیة المنتجة  ذات حساسیةالأرباح تكون  التكالیف الثابتة بارتفاعتتمیز  التيفي المؤسسات  - 2

أما المؤسسات المصنع، والمحافظة على تشغیل الطاقة  استغلال إلى انإن المنافسة تتجه هلذا ف والمباعة،

ولذا كثیرا ما  بالنسبة للسعر، إن الأرباح تكون ذات حساسیـةفنسبة كبیرة  التي تمثل التكالیف المتغیرة فیها

  .لتحسین الأرباحكوسائل الأسعار تستخدم الطرق الخاصة بتمییز المنتجات أو رفع 

  :تتم على ضوء دراسة العناصر التالیةدراسة المنافسة  - 3

  استراتجیات المنافسین؛ - 

  ؛مستویات الأداء - 

  ؛أوجه القوة والضعف - 

  .ات المتوقعة في المستقبلالتصرف - 

  

  

  

  

  

  

  تحلیل المنافسة، مستویاتها وأنواعها :المطلب الثاني

                                                           
 
 1

أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  الاستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة، التحالف زغدار أحمد،
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  تحلیل المنافسة: أولا

  :دراسة العناصر التالیة یتم من خلال   

بغیة التعرف على  ،ة عنهاوتحاول الإجاب المؤسسةهناك عدة أسئلة تطرحها  :التعرف على المنافسین )1

من هم منافسوها؟ ما هي استراتیجیاتهم؟ وما هي نقاط قوتهم  وهي كثر منهموالتقرب أكثر فأ منافسیها

  :هيساعد المؤسسة في تعریف منافسیها وهناك ثلاث خطوات ت وضعفهم؟

إن تحدید المؤسسة لمنافسیها لا یتوقف على المنافسین الحالیین، وإنما یمتد إلى  :تحدید المنافسین -أ

سسة أو المنتج المنافس، لكن المنافس لا یعني دوما المؤ  محتملین الذین یشكلون خطرا علیها،المنافسین ال

 1.من یساوم المؤسسة ویحاول أن یقتطع جانبا من أرباحها بل هو كل

إن التعرف الدقیق للمؤسسة على أقرب منافسیها ضروري لفهم  :المنافسین استراتیجیات تحدید - ب

ویشكلون ما یعرف بالمجموعة  ،افسین هم الذین یتبعون نفس الإستراتیجیاتناستراتیجیاتهم، وهؤلاء الم

متشابهة  اعبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواع"بأنها والتي تعرف داخل القطاع،  الإستراتیجیة

 2".داخل نفس الصناعة الإستراتیجیاتمن 

  3:لیل المجموعة الإستراتیجیة نذكرومن فوائد فهم تح   

حیث  ،ةـالإستراتیجی وعاتـالمباشرین، وبالتحدید في مختلف المجم تساعدنا في التعرف على المنافسین - 1

ولیس أولئك المنتمین إلى  ،ةـیجیها الإستراتـالذین یشاركونها في مجموعت هم ةـن أقرب منافسي المؤسسإ

سسات كبدائل مباشرة یتجه المستهلكون للنظر إلى منتجات هذه المؤ أخرى، و مجموعات إستراتیجیة 

 مجموعتها الإستراتیجیة؛ر من داخل یأتي التهدید الأكث لبعضها البعض، وهكذا

  تقوم المنافسة؛ أساستعرفنا على أي  - 2

، والتحرك بین المجموعات یتوقف أخرىتجاه االمؤسسة لمجموعة  مغادرةسؤال حول احتمال  تثیر - 3

 ؛إستراتیجیةعلى تواجد حواجز الدخول في كل مجموعة 

 الموجودة في القطاع؛بتعریف الفرص یسمح لنا  الإستراتیجیةتحدید المجموعات  - 4

                                                           
 
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة، رتیبةنحاسیة 
   .30، 29، ص ص 2002/2003التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 
2

الحكم الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، القاھرة،  ترجمة عبد بناء المیزة التنافسیة،: الإدارة الإستراتیجیةلي،  -دیفید -بیس -روبرت
  .164، ص 2008

 
3

رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم  التحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیجیة التسویقیة بالمؤسسة الاقتصادیة،بن مویزة أحمد، 
  . 117، ص 2005/2006ضیاف، المسیلة، الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة محمد بو
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 .یسمح لنا في النهایة باستنتاج عدد من المشاكل الإستراتیجیة الإستراتیجیةتعریف المجموعات  - 5

یساعد على إن مقارنة وضع المؤسسة بالمؤسسات المنافسة  :قوة وضعف المنافسینتحدید نقاط  -ج

توقف بدرجة كبیرة على قوة أو ی الأرباحجیات وتحقیق یستراتالإ، لأن إمكانیة تنفیذ جیاتهایوضع إسترات

میزة عطي للمؤسسة حیث ی ،التي تعد هامةو  ضعف المنافسین، فجانب القوة هو المقدرة المتمیزة والخاصة

على الرغم  ،ما المؤسسة للطاقة اللازمة للقیام بعمل امتلاكعن عدم  التفوق، أما جانب الضعف فیعبر

  .من توافرها لدى المنافسین

تنافسیة للمؤسسة التي تعرف على مكونات البیئة التحلیل المنافسة وال إن :متابعة البیئة التنافسیة) 2

ة التعرف على مكونات هذه لا یكفي لبناء إستراتیجیة ناجحة للتنافس، فعلى الرغم من أهمیتعمل فیها 

 :هي هناك العدید من الخطوات الهامة والمطلوبة للاستعلام عن المنافس البیئة تبقى

م حتى یتسنى لجهد منظتخضع عملیة جمع المعلومات  :جمع المعلومات عن البیئة التنافسیة -أ

 :الحصول علیها، فالدراسة المستمرة لأوضاع السوق تعتبر عملیة حتمیة للحصول على المعلومات التالیة

كبر من بمزایا نسبیة أن للمؤسسة إنتاجها أنواع المنتجات ومواصفاتها التي یطلبها السوق، والتي یمك - 1

 منافسیها؛

 الأسعار والشروط؛ من حیث المواصفات، تفضیلاتهمأنواع الزبائن لمختلف المنتجات و  - 2

 والمزایا التي یتمتعون بها؛ درجات سیطرتهم على السوق افسین،أنواع المن - 3

 ومصادر إنتاجها؛ ،متوفرة في السوقأنواع المنتجات المنافسة أو البدیلة ال - 4

  تجات، ومدى توفرها لدى المنافسین؛الخدمات المكملة للمنأنواع  - 5

 سعار في السوق للمنتجات البدیلة؛حركة الأ - 6

  1.بكمیة المبیعات اقب في الفترات القادمة مقدر تر حجم السوق الحالي والم - 7

ینبغي  للمؤسسة اتعكس المعلومات التي یتم جمعها فرص: التهدیداتتحلیل الفرص و كشف و  - ب

المعلومات  استعراضالفرص والتهدیدات من خلال  اكتشافویتم  ،أو تهدیدات ینبغي تفادیها ،اقتناصها

والبیانات التي یتم جمعها، ثم مناقشتها لتحدید تأثیرها المحتمل، ومحاولة التنبؤ بسلوك واتجاهات 

مالات وجود وتقدم عملیة تحلیل الفرص والتهدیدات احت المؤثرة على نشاط المؤسسة،المتغیرات البیئیة 

                                                           
 
1

  .                                                                                                                         32نحاسیة رتیبة، مرجع سابق، ص 
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الفرص من خلال تحدید الأهمیة النسبیة لهذه  كوذل ،مركز نسبي معین یمكن أن تحتله المؤسسة

   1.مما یساعد المؤسسة في توجیه جهودها اتجاه استغلال الفرصة ومواجهة التهدید ،التهدیداتو 

  مستویات المنافسة :ثانیا

منتجات المنافسة له بصورة من طرف مؤسسة وبقیة ال ج المباععلاقة القائمة بین المنتال إلىر ظبالن   

  2: یمكن تمییز مستویات المنافسة التالیةغیر مباشرة،  وأمباشرة 

في باعة بسعر ینافس سعر منتجاتها، و الأخرى الم اتمنتجات المؤسس الاعتبارالمؤسسة تأخذ بعین  - 1

حیث تهتم  ى على هذه المنافسة السعریة،تقو  هذه الحالة ستتخذ الإجراءات المختلفة التي تجعل منتجاتها

 قط بمن یشكل علیها تهدیدا مباشرا؛المؤسسة ف

حتى وإن لم  نفس منتجاتها،كل المؤسسات التي تنتج  الاعتبارعلى مستوى آخر تأخذ المؤسسة بعین  - 2

تطور تلك المؤسسات وما  احتمالات الاعتبارهنا نجد أن المؤسسة تأخذ بعین  تكن أسعارها منافسة،

 أن تشكله علیها من خطر؛ نیمك

قد تهتم المؤسسة بكل المؤسسات التي تنتج منتجات تلبي نفس الحاجة  شملأفي إطار إستراتیجیة  - 3

طموحات المؤسسة في التوسع  التي تلبیها منتجاتها، حتى وإن لم تكن شبیهة بها، وفي هذه الحالة تكون

 كبیرة؛

  .د تهتم المؤسسة بكامل القطاع الذي تتواجد فیهق أوسععلى مستوى  - 4

  

  

 

   أنواع المنافسة: ثالثا

   3:وهما مجال أعمال المؤسساتیتعلق بفیما ن من المنافسة ك نوعاهنا   

                                                           
.34نحاسیة رتیبة، مرجع سابق، ص   

1
 

2
.                                                                                                                     3، 2مرجع سابق، ص ص  ،خیار للمؤسسة الجزائریةالاستراتیجي ك التحالفزغدار أحمد،  
 
3

منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة ، أطروحة دكتوراه غیر مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةغول فرحات، 
  .72، 71، ص ص 2005وعلوم التسییر،جامعة الجزائر، الجزائر، 
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أجل الفوز  القائم بین المؤسسات في بلد ما منتتمثل في المنافسة والصراع : المنافسة غیر المباشرة )1

والتفوق على منافسیها تسعى  بحثها عن المردودیة، الربحیة فالمؤسسات من خلال ،وكسب الموارد المتاحة

والتكلفة، مما یسمح  الجودةلك من ناحیة ذو  ،الظروف بأحسنمن هذه الموارد و  الأسدالفوز بنصیب  إلى

وعلیه نستنتج بأن المنافسة غیر المباشرة تتمثل في تلك الصراعات  ،م الأرباح في ظل المنافسةبتعظیلها 

بأحسن جودة وأقل تكلفة  ،التي تحدث بین مختلف المؤسسات من أجل الظفر بالموارد المتاحة في البیئة

  .ممكنة

تتمثل أساسا في تلك المنافسة القائمة بین المؤسسات التي تنشط في نفس القطاع  :المنافسة المباشرة) 2

، وهذا النوع من المنافسة هو الذي یهم المؤسسات بصفة أكبر نفس المنتجات بإنتاج الصناعي، أو تقوم

ن المنافسة تختلف من قطاع لآخر، حیث تعرف بعض لنوع الأول، ولا بد من الإشارة إلى أمن ا

ت منافسة شدیدة، وأخرى تعرف منافسة محدودة، وذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة في القطاعا

  .ات المتدخلینیالسوق، وإمكان

الأمثل للمنافسة غیر المباشرة من  الاستغلالأن المؤسسة تسعى دائما إلى بمن خلال ما سبق نستنتج    

استراتیجیاتها و  ، فعالیتها، كفاءتهاأدائهال بفع ،أجل الوصول إلى مكانة مرموقة في إطار المنافسة المباشرة

    . عالیة بمردودیةالتنافسیة التي تسمح لها بالحصول على أكبر حصة سوقیة ممكنة و 

  كل المنافسةاهیأنواع  :المطلب الثالث

  التامةالمنافسة : أولا

 ةالاحتكاری القوة غیاب یتضمن تام افتراض فهي الواقعیة، الحیاة في توجد ما نادرا التامة المنافسة إن   

وازن، فالمؤسسة ـوالمنافسة هنا تقوم بین المؤسسات على أساس مت ،1معینة إنتاجیة وحدة بها تتسم قد التي

ناسبة تتوسع في ممتغیرات السوق بصورة دقیقة و التي تستطیع تنمیة استراتیجیات للتعامل مع المعلومات و 

في ظل و ، 2السوق، بینما التي تفشل في ذلك تتقلص، وربما أدى ذلك في النهایة إلى خروجها من السوق

وذلك یعود إلى طبیعة السلعة  ،هذا النوع من المنافسة لا یملك المنتج والبائع الحریة في تحدید الأسعار

  3.وطبیعة الطلب

                                                           
1
  .229، ص 2000، منشأة المعارف، مصر، التحلیل الاقتصادي الجزئيعلي یوسف خلیفة، أحمد زوبیر جعاطة،  
2
  .60، 59، ص ص 2005شباب الجامعة، الإسكندریة، ، الناشر مؤسسة الإدارة الإستراتیجیة للمنظمات في ظل العولمةصلاح عباس،  
 
3

  .154، ص 2006، دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، مدخل في الاقتصاد الإداريردینة عثمان یوسف، محمود جاسم الصمیدعي، 
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 1:خصائص هذه المنافسة في إیجازویمكن    

 المنتجین؛وجود عدد كبیر من  - 1

 لسلعة المنتجة عند جمیع المنتجین؛تجانس ا - 2

 معلومات في السوق لجمیع المنتجین؛توفر ال - 3

السوق أو الصناعة، وهذا یعني عدم وجود عوائق تحول دون دخول  منحریة الدخول والخروج  - 4

  .منشآت جدیدة للصناعة

عوائق انخفاض  كل الصناعة بانخفاض درجة التركز،ا أنها توسم هیلو تمعنا في الشروط السابقة لوجدن   

  2.الدخول إلى الصناعة وعدم وجود تمییز في المنتجات

   احتكار القلة :ثانیا

  4:خصائصه ومن ،3مؤسساتیعد احتكار القلة أحد هیاكل السوق التي تشمل على عدد قلیل من ال   

 جود عدد قلیل من المنتجین الكبار؛و  - 1

 ؛نسبة التركز الإنتاجي عالیة - 2

 ؛صعوبة دخول منتجین جدد إلى الصناعة - 3

  5.عدم التجانس في السلعة، أو ما یسمى بمنافسة القلة التمییزیة - 4

  

  

   الاحتكاریةالمنافسة : ثالثا

عدد كبیر من المؤسسات قادرة أن ، حیث الاحتكاریقع هذا النوع من المنافسة بین المنافسة التامة و    

  2:وتتمثل الملامح الأساسیة لهذا السوق في ،1تمییز منتجاتها بشكل كامل أو جزئي على

                                                           
 
1

 :على الموقعالخطة الدراسیة لمادة اقتصادیات الصناعة مقال حول  أحمد سعید بامخرمة،
www.economics.kaau.edu.sa/dean/vsaleh/file.asp?ID=4114                                                                                             

 .2010 - 09 -10 تاریخ الزیارة
 
2

  .145، ص 1994، دار زھران للنشر والتوزیع، جدة، اقتصادیات الصناعةسعید بامخرمة، أحمد 
 
3

  .330، ص 1999، ترجمة فھمي رزق،المكتبة الأكادیمیة، مصر، القاھرة، الاقتصاد التطبیقي في إدارة الأعمالایدوین مانسفیلد، 
 
4

  .157ردینة عثمان یوسف، محمود جاسم الصمیدعي، مرجع سابق، ص 
5
 Mokhtar Amani, Micro Economie, centre de publication universitaire, Tunis, 2003, p 214. 
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 السائد في حالة المنافسة التامة؛ كثرة عدد المنتجین في الصناعة، وإن كان لیس بالضرورة العدد - 1

 تجانس السلعة المنتجة في الصناعة؛عدم  - 2

  .التمییز في المنتجات سیاسةفي  مثل بصورة أساسیةتوی ،مستوى عوائق الدخول منخفض - 3

  التام الاحتكار: رابعا

، وتتمیز السلعة التي ینتجها المحتكر بعدم وجود 3"وجود بائع بمفرده"نقیض التنافس ومعناه الحرفي  هو   

بدائل قریبة لها، وهذا یعني أن المنتج یمثل السوق كله، لأنه یسیطر على مجموع الإنتاج، كما یتمیز 

  5:وتتمثل هذه العوائق في، 4التام بوجود عوائق تمنع المنتجین الآخرین من الدخول إلى السوق الاحتكار

 المال لإنشاء صناعة مماثلة؛عدم توفر رأس  - 1

 یاب المعرفة الفنیة بطرق الإنتاج؛غ - 2

 الحصول علیها بسهولة؛ إمكانیةعدم توفر المواد الأولیة اللازمة، وعدم  - 3

  .بالإنتاج لأسباب سیاسیة أو اقتصادیة تمنع قیام مؤسسات أخرىولوائح حكومیة وجود تشریعات  - 4

  .في الجدول اللاحق مقارنة بینها إجراءأنواع هیاكل المنافسة مع  یمكن تلخیص   

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                     
 
1

  .76مرجع سابق، ص ، فرحات غول
 
2

  .154مرجع سابق، ص  ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة، 
 
3

  .45، ص 2009، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الاقتصاد الإداريفلیح حسن، طارق الحاج، 
 
4

  .99، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، الاقتصاد الجزئي الوحدوي مبادئعمر صخري، 
 
5

  .158ردینة عثمان یوسف، محمود جاسم الصمیدعي، مرجع سابق، ص 

 

  البیانات
  

  المنافسة الكاملة

    المنافسة غیر الكاملة

   الاحتكاریةالمنافسة   المطلق الاحتكار

  احتكار القلة
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  أنواع هیاكل المنافسة ):01(جدول رقم 

 

 ، بهاء الدین للنشرالجزئي الاقتصاد مبادئمحمد سحنون، من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر

  .85، ص 2003والتوزیع، الجزائر، 

  

  

  

  الإطار العام للتنافسیة الصناعیة :المبحث الثاني

  

عدد 

  المشروعات

عدد كبیر جدا من 

المشروعات القائمة 

البیع، بالإنتاج أو 
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  .منها في السوق
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المشروعات تتقاسم 

فیما بینها القدر 

  .الأعظم من السوق

عدد قلیل من 

المشروعات تتقاسم فیما 

بینها القدر الأعظم من 

  .السوق

 

مشروع واحد 

یحتل الإنتاج أو 

  .یقالتسو 

تجانس 

  السلعة

 

  .متجانسة

 

  .غیر متجانسة
السلع قد تكون 

متجانسة وقد تكون 

  .غیر متجانسة

السلعة لیس لها 

  .بدیل قریب

  

  

الدخول إلى 

میدان 

  المنافسة

سهولة دخول 

المشروعات الأخرى 

إلى میدان الإنتاج 

أو التسویق، وسهولة 

الخروج من هذا 

  .المیدان

صعوبة دخول 

 المشروعات الأخرى

  .إلى میدان المنافسة

على  یصعب

المشروعات الأخرى 

الدخول إلى هذا 

  .المیدان

  

التحكم في 

  السعر

عدم قدرة أي مشروع 

على التحكم في 

  .السعر

القدرة على التحكم 

  .في السعر

 

  .التحكم في السعر
التحكم في 

  .السعر



الإطار المفـاهيمي للمنافسة والميزة التنافسية الصناعية    :الفصل الأول   

12 
 

ین، ـة في اكتسابها لمیزة تعكس تفوقها في مجال صناعي ما عن بقیة المنافسـتتجسد تنافسیة المؤسس   

 ،التمیزتبارها تعد من أهم مقومات باع ،عنهاعن مصادرها وسیاسات الاستحواذ  بات الكل یبحثحیث 

  .البقاءو  التفوق

  وأنواعها ریف التنافسیة الصناعیة، أهمیتهاتع: المطلب الأول

  تعریف التنافسیة الصناعیة: أولا

الفرق بین التنافسیة والتنافس، فإذا  قبل أن نشرع في تعریف التنافسیة الصناعیة علینا التطرق إلى   

كانت التنافسیة یمكن أن تعرف على أنها قدرة البلد على تصریف بضاعته في السوق الدولیة، فإن 

لإنتاج والتجارة في البلد المعني، وبالتالي التي تصف تلك السوق وفقها ا التنافس هو الشروط التي یتم

 1.ر الأساسیة لأي تحلیل للإنتاج والتجارة الدولیةالمعنیة، والتنافس والتنافسیة من العناص

  .أو عن دولة فیما إذا كان عن مؤسسة، قطاع یثمحل الحد باختلافویختلف مفهوم التنافسیة 

ات بشكل أكثر كفاءة مالقدرة على تزوید المستهلك بمنتجات وخد" تعرف على أنها :تنافسیة المؤسسة) 1

2".السوق المحلیة والدولیةعالیة من المنافسین الآخرین في وف
  

  3".القدرة التي تملكها المؤسسة في وقت معین على مقاومة منافسیها" كما تعرف بأنها

في دولة ما على تحقیق نجاح  معین قدرة شركات قطاع صناعي" تعرف على أنها :تنافسیة القطاع) 2

  ".الحكومیةالاعتماد على الدعم والحمایة الدولیة، دون  الأسواقمستمر في 

قدرة البلد على تحسین مستوى معیشة المواطنین من خلال تحقیق " تعرف على أنها :تنافسیة الدولة) 3

  4".میزان المدفوعاتل للاستمرارمعدلات نمو عالیة ومستدیمة، ووضع قابل 

                                                           
 
1

، الملتقى الدولي حول تنافسیة الجزائریةالإستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات أمال عیاري ورجب نصیب، 
  .13، ص 2002أكتوبر 30 -29المؤسسات الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

 
2

، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادیة تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریةكمال رزیق، فارس مسدور، 
  .202، ص 2003تحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، جامعة ورقلة، الجزائریة و

3
 Alouni Aoemeur Akki, le système d’information comptable et la compétitivité des entreprises, séminaire 

international sur la compétitive des entreprises économiques et mutation de l’environnement, Biskra, 2002, p 
229.  

4
، دوریة سلسلة جسر التنمیة، المعھد العربي للتخطیط، الكویت، العدد الثالث والثمانون ، سیاسات تطویر القدرة التنافسیةریاض بن جلیلي 

  .6، ص 2009
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هي علاقة  لمؤسسة، القطاع والدولةصعید اأن العلاقة بین التنافسیة على  إلىونشیر في الأخیر    

قطاع تنافسي دون وجود مؤسسات ذات  إلىالأخرى، فلا یمكن الوصول  إلىتؤدي  إحداهاتكاملیة، إذ أن 

   .لهذه القدرة زة الدولةاحی إلىمؤسسة یملكان قدرة تنافسیة لا یؤدي  أووجود قطاع  أنقدرة تنافسیة، غیر 

  أهمیة التنافسیة الصناعیة :انیاث

 جارة العالمیة تحدیا كبیرا وخطراالت قیود العالمي الجدید المتمثل في تحریر یوفر النظام الاقتصادي   

أن هذا النظام  إلا ة تلك الموجودة في الدول النامیة،خاصأو بالأحرى مؤسساته، و  ،ول العالممحتملا لد

ظیم الاستفادة ما تع التنافسیة تكمن في فأهمیة الاستفادة منه، أمكنن إ لهاشكل فرصة في الوقت ذاته ی

 إلىویشیر تقریر التنافسیة العالمي  اد العالمي للتقلیل من سلبیاته،ن الممیزات التي یوفرها الاقتصم أمكن

قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسیة من الدول الكبیرة، حیث تعطي التنافسیة  ثركأالدول الصغیرة  أن

 ،السوق العالميرحابة  السوق الصغیر إلى ودیةمحدفي الدول الصغیرة فرصة للخروج من  لمؤسساتل

نه أومن المعلوم  لنظام،وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا، فإنه لا بد في نهایة المطاف من مواجهة هذا ا

ت التي تملك قدرات وعلیه فان المؤسسا ،الدول تولیسنافس تالمؤسسات هي التي ت وفي الوقت الحاضر

مستوى  نبأتقاریر دولیة  أشارتكما ف ،وى معیشة أفراد دولهامست رفعة على تكون قادر  تنافسیة عالیة

  1.الدولیة الأسواق حاماقتوقدرتها على  ،معیشة دولة ما یرتبط بشكل كبیر بنجاح المؤسسات العاملة فیها

   أنواع التنافسیة الصناعیة: ثالثا

  2:تمیز الكثیر من الأدبیات بین أنواع التنافسیة التالیة   

فالبلد ذو التكالیف الأرخص یتمكن من تصدیر السلع إلى الأسواق  :تنافسیة التكلفة أو السعر) 1

 .رة أفضلالخارجیة بصو 

بالعدید من العوامل غیر التقنیة وغیر  باعتبار أن حدود التنافسیة معرفة :التنافسیة غیر السعریة) 2

 .ي التنافسیةیة فالسعریة، فإن بعض الكتاب یتكلمون عن المكونات غیر السعر 

                                                           
1
الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ، الملتقى العلمي تعزیز التنافسیة الصناعیة العربیة في ظل اقتصاد المعرفةعبد الحمید بوخاري،  

  .6، 5، ص ص 2007نوفمبر  28 - 27ومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
2

، 2003لعدد الرابع والعشرون، ا ، دوریة سلسلة جسر التنمیة، المعھد العربي للتخطیط، الكویت،القدرة التنافسیة وقیاسھاودیع محمد عدنان،  
  .07ص 
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بتكاریة، فالبلد ذو المنتجات عنصر الا مةمل بالإضافة إلى النوعیة والملاءتش :التنافسیة النوعیة) 3

حسنة ات المصدرة ذات سمعة وحیث المؤسس ،مة للمستهلكءالمبتكرة وذات النوعیة الجیدة، والأكثر ملا

 .من سلع منافسیه في السوق، یتمكن من تصدیر سلعه حتى ولو كانت أعلى سعر

  .حیث تتنافس المشروعات من خلال النوعیة في صناعات عالیة التقنیة :التنافسیة التقنیة) 4

  مؤشرات قیاس التنافسیة الصناعیة: المطلب الثاني

   على مستوى المؤسسة الصناعیة: أولا

  :تنافسیة المؤسسة الصناعیةقیاس  مؤشرات أهمفیما یلي    

هذه  تكون، ویمكن أن التنافسیة الصناعیة الحالیة للمؤسسةیعتبر مؤشر الربحیة كافیا عن  :الربحیة) 1

الحالیة الصناعیة هي ذاتها نحو التراجع، في هذه الحالة فإن التنافسیة  تتجهي سوق تنافسیة فالأخیرة 

لبقاء في السوق اللمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیتها المستقبلیة، وإذا كانت ربحیة المؤسسة التي ترید 

 تكون مرتبطة بالقیمة السوقیة لها،تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة الحالیة لأرباح المؤسسة  أنینبغي 

وتعتمد المنافع المستقبلیة للمؤسسة على إنتاجیتها النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجها، وكذلك على الجاذبیة 

أو البراءات التي  لحالي على البحث والتطویرا إنفاقهاى النسبیة لمنتجاتها على امتداد فترة طویلة، وعل

  1.تحصل علیها

تكون المؤسسة غیر تنافسیة إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها  :تكلفة الصنع) 2

  2.كثیرا، أو للسببین السابقین معا في الأسواق، وذلك إما لانخفاض إنتاجیتها أو عوامل الإنتاج مكلفة

تقیس الفاعلیة التي تحول المؤسسة فیها الإنتاج  عواملإن الإنتاجیة الكلیة ل: للعوامل الإنتاجیة الكلیة) 3

أو نموها لعدة مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ومن الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل 

التغیرات التقنیة وتحرك دالة ، ویمكن إرجاع نموها سواء إلى مشروعات على المستویات المحلیة والدولیة

   3.التكلفة نحو الأسفل، أو إلى تحقیق وفورات الحجم

، وتستحوذ على جزء هام من السوق أرباحاتحقق  أنما  كن لمؤسسةممن الم :السوق الحصة من )4

تكون تنافسیة على المستوى الدولي، ویحدث هذا عندما تكون السوق المحلیة محمیة  أنالداخلیة بدون 

                                                           
 
1

  .11ودیع محمد عدنان، مرجع سابق، ص 
2
  .10نفس المرجع السابق، ص  
 
3

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة ، الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدویة الأردنیة في ظل الانفتاح الاقتصاديعبد الحكیم عبد الله النسور
  .25ص  2009للاذقیة، الاقتصاد، جامعة تشرین، ا
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لكنها غیر و  ،تكون ذات ربحیة آنیة أنالتجارة الدولیة، كما یمكن للمؤسسات الوطنیة تحریر بعقبات اتجاه 

كالیف منافسیها ة مع تسمقارنة تكالیف المؤسا یجب ذتجارة، لالمنافسة اتجاه تحریر الب الاحتفاظقادرة على 

ها، كلما كانت ـة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس إلى التكالیف الحدیة لمنافسیـالدولیین، وكلما كانت التكلفة الحدی

  1.حصتها من السوق أكبر

   على مستوى القطاع: ثانیا

  :هيإن تقییم تنافسیة قطاع یتم بالمقارنة مع القطاع المماثل لبلد آخر، وأهم المؤشرات المستعملة    

إذا كانت الإنتاجیة الكلیة للعوامل فیه  نقول عن قطاع ما أنه تنافسیا :یةمؤشرات التكالیف والإنتاج) 1

ذا كان مستوى تكالیف الوحدة یساوي أو إ أو ،مساویة أو أعلى منها لدى المشروعات الأجنبیة المزاحمة

  2.أقل من تكالیف الوحدة للمنافسین الأجانب

السوق یستعمل في هذا المجال المیزان التجاري والحصة من : السوق الدوليمؤشرات الحصة من ) 2

عن التنافسیة على مستوى القطاع، وهكذا فإن القطاع یخسر تنافسیته عندما تتناقص  كمؤشریین الدولي

  .حصته من الصادرات الوطنیة الكلیة، أو أن حصته من الواردات تتزاید

هذا الدلیل الصلات التجاریة ضمن الصناعات، وكلما ارتفعت  یبین :دلیل التجارة ضمن الصادرات )3

  3.قیمته كلما دل ذلك على تقدم الصناعة في البلد المعني

  على مستوى الدولة: ثالثا

  :لقیاس تنافسیة الدولة هناك مؤشرات هي   

إن نمو الدخل الحقیقي للفرد ونمو الإنتاجیة مفهومان مرتبطان ولیس  :نمو الدخل الحقیقي للفرد) 1

لموارد ا، الموهوبات من رأس المال الكلیة، العوامل إنتاجیةفالدخل الحقیقي للفرد یعتمد على  متطابقان،

فة امل الكلیة یزید من دخل الفرد ورأس المال بالإضاالعو  إنتاجیةفي  الارتفاعو  الطبیعیة وحدود التجارة،

  .التحسن في حدود التجارةإلى 

                                                           
 
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة دور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیةكباب منال، 
  .141، ص 2007وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 

 
2

  .14محمد ودیع عدنان، مرجع سابق، ص 
 
3

، ص 2005، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، القدرات التنافسیة ومؤشراتھایوسف مسعداوي، 
131.  
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ي ـتقترح الدراسات المتخصصة ثلاثة مقاییس رئیسیة للنتائج التجاریة للبلد ه :النتائج التجاریة للبلد) 2

لصادرات نحو المنتجات ذات تطور تركیب االتجاري، حصة مستقرة أو متزایدة و  فائض مطرد في المیزان

    1.المرتفعةالمضافة العالیة أو القیمة  التقنیة

  ومؤشراتها یزة التنافسیة الصناعیة، مصادرهاتعریف الم: المطلب الثالث

  تعریف المیزة التنافسیة الصناعیة: أولا

ا، ـائنهـة تنشأ أساسا من القیمة التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبـالمیزة التنافسی" حسب بورتر   

أو تقدیم منافع منفردة  لأسعار المنافسین بمنافع متساویة،أقل بالنسبة  أسعارتأخذ شكل  أنبحیث یمكن 

  2".في المنتج تعوض بشكل واع الزیادة السعریة المفروضة

بحیة لكي تحقق المؤسسة ر  یجي الحرج الذي یقدم فرصة جوهریةلعنصر الإستراتا" وتعرف أیضا على أنها

  3".متواصلة مقارنة مع منافسیها

الحیازة  عندما تتوصل إلى صناعیة القول بأن المؤسسة تملك میزة تنافسیة من التعریفین السابقین یمكننا

  .ج معین مقارنة بمنافسیهاعلى عنصر التفرد في منت

تنافس محققة  إستراتیجیةالمتواصلة عندما تقوم المؤسسة بتنفیذ  الصناعیة ویتم تحقیق المیزة التنافسیة   

  4:وتستوفي معیارین هما ،للقیمة

  ا الحالیین أو المحتملین مستقبلا؛هذه الإستراتیجیة من جانب أي من منافسیه عدم تطبیق - 1

  .عدم قدرة المؤسسة المنافسة على تحقیق نفس مزایا تلك الإستراتیجیة - 2

  

ویمكن القول أیضا بأن هناك شروط أساسیة لكي تؤدي المیزة التنافسیة الصناعیة إلى تحسین الأداء    

  5:التنافسي للمؤسسة هي

                                                           
 
1

  .8عبد الحمید بوخاري، مرجع سابق، ص 
2
 Michael Porter, l’aventage concurrentiel, Dunod ,Paris ,2000, p 08. 

 
3

، مجلة الدراسات الاقتصادیة، العدد الثاني عشر، مركز البصیرة للبحوث ریق لربح المعركة التنافسیةالمیزة التنافسیة الطفرحات غول، 
  .94، ص 2009والاستشارات والخدمات التعلیمیة، الجزائر، 

4
  .97 ، ص2006، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، )إعداد، تنفیذ، مراجعة(استراتیجیات الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي،  
 
5

  .97نبیل محمد مرسي، مرجع سابق، ص 
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 ؛تؤدي المیزة التنافسیة الصناعیة إلى تحقیق منافع كبیرة أن - 1

  أن تكون مستمرة ومتواصلة نسبیا؛ - 2

  . أن یكون أثرها ملموسا وملحوظا - 3

  مصادر المیزة التنافسیة الصناعیة: ثانیا

  1:في الصناعیة مصادر المیزة التنافسیةتتمثل    

في طریقة فهم عوامل النجاح،  اكبیر  العشریات الأخیرة تحولاشهدت منظومات الأعمال خلال  :المعرفة) 1

لكن  فطوال الفترة الصناعیة كان العنصر البشري یقیم على أساس الجهد المادي الذي یبذله في العمل،

وإدخال الآلات الحدیثة والتكنولوجیا، أصبح التقییم على هذا الأساس أقل  مع التطور الذي حدث بعد ذلك

كانت أكثر على القدرات الفكریة في تقییم الرأسمال البشري، فإذا  الاعتمادن الضروري وصار م ،أهمیة

التي تخلقها المؤسسة للزبون، وإذا كان من الممكن تجسید هذا  الإضافیةلقیمة المیزة التنافسیة هي نتیجة ا

تلك الأفضلیة  أن تحققز المنتج وإنفراده بخصائص إضافیة، فإنه باستطاعة المؤسسة یمن خلال تمی

ي الركیزة على قدراتها الداخلیة خاصة في مجال البحث والتطویر، وتعتبر المعرفة ه لاعتمادابالنسبیة 

إذن فالمعرفة هي الأداة لتحقیق السبق وتقدیم المكانة التنافسیة للمؤسسة، ولا . الأساسیة لهذه الوظیفة

التسویق،  بكل وظائف المؤسسة مثلرتبط تقتصر مساهمة المعرفة على وظیفة البحث والتطویر، بل ت

  .الخ...،المحاسبة المالیة،

لا یقودنا بالضرورة إلى تحقیق المیزة التنافسیة، فهذه  إن اكتساب المعرفة :الكفاءات الأساسیة )2

مهارات تطبقها على المیدان، والقدرة على فعل ذلك تختلف من إلى المعارف تحتاج بالدرجة الأولى 

 افس،ـتحقیق الأسبقیة على حساب المن إمكانیةارات كلما زادت ـوكلما زادت هذه المهمؤسسة لأخرى، 

  : تتمیز بـ أنیجب  تنافسیةتحقیق میزة تى تساهم هذه الكفاءات في حو 

  لدخول منافسین جدد؛ اشكل بذلك حاجز ، وتیمكن الدفاع عنها على المدى الطویل - 1

  زیادة للزبون مقارنة مع المنافس؛ تخلق - 2

  .إعطاء إمكانیة الدخول إلى عدة نشاطات، وألا تكون مرتبطة بنشاط واحد - 3

                                                           
 
1

مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة  أھمیة التسویق في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسة،طحطوح مسعود، 
   . 29، 28، ص ص 2008الحاج لخضر، باتنة، 
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إن التفوق في السوق لا یرتبط بالمهارات والمعرفة المحصلة فقط، فعوامل النجاح حسب كل : العلاقة )3

ج الوطني ة بصفة حصریة، فمثلا تفضیل المنتلا تقتصر على المهارات الأساسی" هامل"و" براهالاد"من 

المورد، ع الزبون و سبة لشبكة العلاقات مللنجاح، ولكنه لیس مهارة، والأمر نفسه بالن یعتبر عاملا

أو تحالف إستراتیجي خاص شخصیة نتیجة انطباع مكتسب  ت الزبون قد تكون مبنیة على دوافعفاختیارا

ة التي تساهم مع المورد، وعلى هذا الأساس یمكن تصنیف العلاقة ضمن الأصول الإستراتیجیة للمؤسس

  .في تدعیم الموقف التنافسي لها وتدخل في تحدید أولویات الزبون

   تحلیل سلسلة القیمة: ثالثا

أو  دى وجود تناغمیمكن استخدامها في فحص طبیعة وم التيحد الوسائل یعتبر تحلیل سلسلة القیمة أ   

فإن كل مؤسسة یجب النظر ووفقا لهذا المفهوم ك بین الأنشطة الداخلیة للمؤسسة، ر تأثیر ایجابي مشت

هذه ، تسویق، تسلیم وتدعیم منتجاتها، إلیها على كونها مجموعة من الأنشطة التي تؤدي لتصمیم، إنتاج

المنافسین في مقدار هذه القیمة یمثل  بین الاختلافالأنشطة تمثل في مجموعها سلسلة القیمة، وإن 

  1.مصدرا رئیسیا للمیزة التنافسیة

  .یمكن توضیح سلسلة القیمة في الشكل اللاحق   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  سلسلة القیمة): 01(شكل رقم 

                                                           
 
1

 البنیـة التنظیمیـة للمؤسسـة  .232، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیةالتفكیر جمال الدین محمد المرسي وآخرون، 

 تسییـر المـوارد البشـریة

 التطویــر التكنولوجـي

التـمـــــــویــن

ا
مة

ع
دا
 ال

طة
ش
لأن
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Source: Michael Porter, l'Avantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 2000, p53.  

  :وفقا للشكل السابق تتمثل أنشطة سلسلة القیمة في   

  1:تشملو  ،جتشكیل المادي للمنتالأنشطة التي تؤدي إلى الهي مجموعة  :الأنشطة الأساسیة )1

  .ومناولة المدخلات الأخرى اللازمة للنظام یتعلق بنقل، استلام، تخزین، تحریك: الإمداد الداخلي -أ

  .تلك الأنشطة المختلفة والخاصة بتحویل المدخلات إلى مخرجات هو :الإنتاج - ب

نصف وتسلیم المخرجات من سلع  المتعلقة بنقل، توزیع، تخزینشطة یشمل كل الأن :الإمداد الخارجي -ج

  .تامة الصنع، وفقا لجدول الطلبیاتمصنعة أو 

 بالعملیة البیعیة وكل ما یتعلق ،دي لشراء المنتجاتالأنشطة التي تؤ  انتضمنی :التسویق والبیع -د

  .التسویقیةو 

أي كل ما یتعلق بخدمات ما بعد  ج،شطة التي تحافظ وتصون قیمة المنتتتضمن الأن :الخدمات - ـه

  .البیع

                                                           
 
1

، 2007، دار وائل للنشر، عمان، ) منظور منھجي متكامل(  الإدارة الإستراتیجیةطاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، 
  .320، 319ص ص 
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تتمثل مهمة هذه الأنشطة في تدعیم النشاطات الرئیسیة وتنقسم إلى أربعة أصناف  :الأنشطة الداعمة )2

  :هي

ة، ـون القانونیي، الشؤ ـة المتعلقة بالتخطیط الإستراتیجـتشمل الأنشط :ةـالبنیة التنظیمیة للمؤسس -أ

  .وكل الأنشطة الداعمة الأخرى التمویل، المحاسبة

والمدخلات  میمه، المعرفة الفنیة، الإجراءاتهي أنشطة تحسین المنتج، تص :تنمیة التكنولوجیا - ب

  .التكنولوجیة لكل نشاط في سلسلة القیمة

اد أولیة، أجزاء، مواد یشمل الأنشطة الخاصة بتوفیر المدخلات وضمان تدفقها من مو  :التموین -ج

  1.أو خدمات وتسهیلات داعمة نصف مصنعة

وتشمل كل نشاط  ،ادتنمیة الأفر تدریب و ، اختیارهي أنشطة ضروریة لضمان  :تسییر الموارد البشریة -د

  2.عبر الحلقة ككل یة، تتغلغل هذه الأنشطةیتعلق بالموارد البشر 

إن الملاحظة التي یمكن أن نشیر إلیها في هذا المقام هي أنه من الممكن أن تكون بعض الأنشطة    

الداعمة إن كل من الأنشطة الرئیسیة و  وملدى بعض المؤسسات دون أخرى، وعلى العم أساسیةالثانویة 

فیما بینها من  نشطة الرئیسیةمن خلال تفاعل الأ الصناعیة حقق المیزة التنافسیةتوت هي مصدر للقیمة،

  3.جهة، ومع الأنشطة الثانویة من جهة أخرى

  استراتیجیات تحقیق المیزة التنافسیة الصناعیة: لرابعالمطلب ا

  للمیزة التنافسیة الصناعیة PorterM . استراتیجیات: أولا

في نموذجه الخاص بالإستراتیجیات التنافسیة ثلاثة استراتیجیات یمكن أن تحقق  M. Porterلقد حدد    

   .السوق، وهي موضحة في الشكل اللاحقمیزة تنافسیة في أي منهم 

  

  M. Porter لـ التنافسیةالإستراتیجیات ): 02(شكل رقم 

                                                           
 
1

  .89، ص 2002الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، ، دار الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 
 
2

  .106نبیل محمد المرسي، مرجع سابق، ص 
 
3

، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصــاد الجزائـري في الألفیـة ادیةـة في ظل التحولات الاقتصـات الوطنیـتنافسیة المؤسسكربالي بغداد، 
  .7، ص 2002ماي  22 -21الثالثــة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
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  تكلفة أقل                   تمییز المنتج                        

    

  قیادة التكلفة      

  

  التمییز       

  

  الصناعة ككل  

  

  قطاع سوقي معین  

  

  التركیز                      

  

Source: Michael Porter, Choix Stratégique et Concurrence- Techniques 

d'analyse des Secteurs et de la Concurrence dans l'industrie-, Edition 

Economica, Paris, 1989, p42. 

ها، ـة إذا استطاعت تخفیض تكلفتـة أن تحقق میزة تنافسیـیمكن للمؤسس :قیادة التكلفة إستراتیجیة )1

بحیث یمكنها البیع بأقل الأسعار في السوق بأكمله، وتكون في موقف قیادي، والذي یمكنها من تحقیق 

  2:هذه الإستراتیجیة هو و ما یشجع على استخدام، 1أكبر قدر من المبیعات والأرباح

  اقتصادیات الحجم الكبیر للمؤسسة؛ق یتحق - 1

  وتطویر مهارات الموارد البشریة؛ من تراكم الخبرة والتعلم في تنمیة الاستفادة - 2

  .الحصول على الموارد بتكلفة أقل إمكانیة - 3

   3:وتحقق هذه الإستراتیجیة النتائج المرجوة في حالة توفر عدد من الشروط هي   

  زیادة مشتریات المستهلكین للسلعة؛وجود طلب مرن للسعر، حیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى  - 1

  نمطیة السلع المقدمة؛ - 2

  دم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج؛ع - 3

  السلعة بالنسبة لكل المشترین؛ لاستخدام ةوجود طریقة واحد - 4

                                                           
 
1

، ص 2009، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاھرة، الإدارة الإستراتیجیة المفاھیم والنماذجحسن محمد أحمد محمد المختار، 
197.  

 
2

لتقى العربي الدولي حول ، المالإلكتروني كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل اقتصاد المعرفة التسویقزرقون، بوحفص رواني،  محمد
  .14، ص 2007المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 

 
3

  .254نبیل محمد المرسي، مرجع سابق، ص 
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  .للمشترینأو عدم وجودها بالنسبة محدودیة تكالیف التبدیل  - 5

  1:هذه الإستراتیجیة یخلق العدید من المخاطر منها إتباع أنغیر    

  على المؤسسة؛ ااتیجیة مما یشكل خطر سهولة تقلید هذه الإستر  - 1

 ةؤسسالم سمعةمما یؤدي إلى تعثر  ،الكبیر بالتكالیف الاهتمامنتیجة  مستوى الجودة انخفاض - 2

  وفقدانها لعدد من زبائنها؛

 لیفبسبب تركیز المؤسسة على تخفیض التكا ،مواكبة التغیرات والتطورات الحاصلة في السوقعدم  - 3

  نب تكیف المؤسسة مع تلك التطورات؛جا إهمالو 

لدخول باستثمارات تحمل خسائر كبیرة، لأن اعتماد المؤسسة على هذه الإستراتیجیة یتطلب منها ا - 4

  .كبیر إنتاجوبحجم  رأسمالیة كبیرة

أو تقدیم عرض یختلف عن لتي تملكها المؤسسة من أجل بناء التمییز هو القدرة ا :التمییز إستراتیجیة )2

  2.مع الفهم جیدا أن التمییز لا یوجد إلا إذا قبله السوق حقیقةعرض المنافسین، 

  3:وتتحقق هذه الإستراتیجیة من خلال مجموعة من المداخل تتمثل في   

  المنتج عن المنتجات المنافسة؛ أداءخلق مزایا فریدة في  - 1

  تحملها المستهلك عند شراء السلعة؛تخفیض درجة المخاطر والتكلفة التي ی - 2

  ؛اعملیة الصیانة أسهل وأقل تكرار  جعل - 3

  .مرونة المنتج لتلبیة حاجات المستهلك - 4

  4:ومن أهم مجالات التمییز نذكر   

  ني؛التمییز على أساس التفوق الف - 1

  التمییز على أساس الجودة؛ - 2

  قدیم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛التمییز على أساس ت - 3

  .التمییز على أساس تقدیم المنتج قیمة أكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع فیه - 4

                                                           
 
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة الجزائریةدور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة منصوري رقیة، 
  .87، ص 2007والتسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

 
2

، الملتقى العربي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ، المیزة التنافسیة من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد الرقميحسین بلعجوز
  .9، ص 2007مزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، ومساھمتھا في تكوین ال

 
3

  .199، 198حسن محمد أحمد مختار، مرجع سابق، ص ص 
 
4

  .256نبیل محمد المرسي، مرجع سابق، ص 
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  1:منها واجهه عدة صعوباتتیجیة یلكن تطبیق هذه الإسترا   

  یز؛یعدم رؤیة المستهلك لبعض جوانب التم إمكانیة - 1

  لغة والتمادي في التمییز أحیانا؛ارتفاع التكالیف عند المبا - 2

  دون عائد؛ جعل المؤسسة تنفق أموالاعدم المقدرة على التمییز ی - 3

  ؛وتكالیفهالتمییز عدم قدرة بعض المؤسسات على المقارنة بین منافع  - 4

  .محاولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالیة عند تمییز منتجاتها - 5

تهدف المؤسسة من خلال هذه الإستراتیجیة إلى التركیز على نشاط محدد، أو  :التركیز إستراتیجیة )3

، أو فئة متمیزة من ضیق من المنتجات لقطاع سوقي معین لتقدیم مزیج محدود أو ،أنشطة محددة

سوق  قیام المؤسسة بخدمة إمكانیةوهو  ه الإستراتیجیة على افتراض أساسيتعتمد هذ .2المستهلكین

 3.مستهدف وضیق بشكل أكثر فاعلیة وكفاءة مقارنة بخدمة السوق ككل

  4:وتأخذ هذه الإستراتیجیة ثلاثة أشكال هي   

كبر حصة في جات المؤسسة من خلال الحصول على أتتم تنمیة وتوسیع سوق منت :تنمیة السوق -أ

  .السوق الحالي، أو الدخول إلى أسواق جدیدة على المستوى العالمي

وتغییرات على منتجات المؤسسة یلات، تحسینات تعد بإجراءالتركیز  إستراتیجیةتهتم  :تنمیة المنتج - ب

في السوق الحالي، من المتاحة ت جابالمنت بما یضیف مزایا جدیدة للمنتج، أو بما یوثق صلة المستهلك

  .خلال تلبیة حاجاته ورغباته رغم تنوعها وتجددها

الجدیدة، أو  وحداتأو شراء بعض الالمؤسسة تعمل على امتلاك  أنیعني  :التكامل الأفقي -ج

المؤسسات المنافسة، أو على الأقل السیطرة علیها لتلبیة رغبات المستهلكین المتزایدة، أو استغلال فرص 

ة من استثمار جدیدة بهدف الحد من المنافسة التي تمثلها، أو التحكم في حجمها وبالتالي تحقق المؤسس

  .كبر على السوقورقابة أمل كفاءة، سیطرة خلال التكا

  5:التركیز من خلال إستراتیجیةیتم تحقیق المیزة التنافسیة في ظل    

                                                           
 
1

  .199حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص 
 
2

  .625، ص 1999، الطبعة الرابعة، بدون دار نشر، بدون بلد نشر، ة و الخدماتالإنتاج والعملیات في الصناع إدارةأحمد سید مصطفى، 
 
3

  .258نبیل محمد مرسي، مرجع سابق، ص 
 
4

، أطروحة دكتوراه التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة أثرسملالي یحضیة، 
  .29، 28، ص ص 2003العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، منشورة، كلیة  غیر

 
5

  .258نبیل محمد المرسي، مرجع سابق، ص 
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  ع حاجات القطاع السوقي المستهدف؛ببحیث یش أفضلتمییز المنتج بشكل  - 1

 .قل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقيتكالیف أ - 2

  1:التركیز في الحالات التالیة جیةیإستراتوتتحقق المیزة التنافسیة الناتجة عن استخدام    

المنتج یستخدمون  أوعندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من الزبائن، ممن لهم حاجات مختلفة  - 1

 بطرائق مختلفة؛

 ص في نفس القطاع السوقي المستهدف؛منافس آخر التخص أيعندما لا یحاول  - 2

  بتغطیة قطاع سوقي معین؛ إلاما لا تسمح موارد المؤسسة عند - 3

  .والربحیةمن حیث الحجم، معدل النمو  عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر - 4

  2:هذه الإستراتیجیة یرافقه عدة مخاطر منهاونشیر إلى أن تطبیق    

كلفة للوحدة الواحدة، تالي زیادة المحدد، وبالت إنتاجالتركیز على شریحة محددة من الزبائن یؤدي إلى  - 1

هذه احتیاجات ویكون التضارب بین الرغبة في تقدیم منتجات بأسعار منخفضة، والرغبة في تلبیة 

  ؛شریحةال

  دودیة الإنتاج؛كلفة غیر المباشرة للوحدة الواحدة نتیجة محتزیادة ال - 2

دف الإستراتیجي یجعل تنفیذ الهفي مجال أعمالها ت ومنافسیها اتساع مجالات التمییز بین المؤسسا - 3

  المحدد أمرا صعبا؛

  .المؤسسة ومنافسیها منتجاتبین  الاختلاف قلة - 4

  

  

  

   لمیزة التنافسیة الصناعیةإستراتیجیة لتحقیق االتحالف : ثانیا

                                                           
 
1

الإستراتیجیات التسویقیة الموجھة بالمیزة التنافسیة دراسة استطلاعیة في عینة من المنظمات الصناعیة العاملة في مدینة سلیمان درمان، 
، الملتقى العربي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، جامعة - العراق - الموصل

  .14، ص 2007نوفمبر  28 -27حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
 
2

  .89رقیة، مرجع سابق، ص  منصوري
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زة ـق میـخلالتنافسیة هناك إستراتیجیة التحالف التي تساهم في Porter  بالإضافة إلى استراتیجیات   

ات، مجمعات، ـمؤسس(راف ـدى الأطـب من إحـإمكانیة الطل ةـحیث یقصد بالتحالفات الإستراتیجی ،تنافسیة

 1.الاشتراك والتعاون في تحقیق أهداف معینة، وخلال فترة زمنیة محددة )الخ...،أشخاص

 ،لة بعضها لبعضـسلع مكممقدمي المنافسین المحتملین إلى حلفاء وإلى  الإستراتیجي ویحول التحالف   

تتیح تطویر أعمال جدیدة، حیث یتم تحدید المنافسین المحتملین بفعالیة من كونهم مصادر تهدید، وذلك 

مما  ،في التحالف، كذلك یتم التودد إلى المؤسسات ذات السلع المكمل بعضها لبعض إدخالهممن خلال 

ستراتیجیة في كونها تمنح المنافسین فرصة نه یعاب على هذه الإإلا أ، 2یخلق شبكة لمصلحة التحالف

  3.تقنیات جدیدة والوصول إلى الأسواق لاكتسابمنخفضة 

  تحلیل المنافسة وقوى التنافس على مستوى القطاع: المبحث الثالث

مؤسسة ما في جاذبیة القطاع، فالتنافسیة یمكن أن  تنافسیةیتمثل العامل الأول والأساسي في تحدید    

مختلف القواعد التي تؤثر على جاذبیة القطاع، حیث أن الهدف النهائي لإستراتیجیة  إدراكتتولد من خلال 

 .التنافس یتمثل في تغییر القواعد حسب ما یتلاءم وأهداف المؤسسة

  الصناعي الاقتصادنموذج : المطلب الأول

  الصناعي قتصادالاتعریف : أولا

 La méso( القطاعي الاقتصادأو  عي ضمن ما یعرف بالتحلیل القطاعيالصنا الاقتصادیندرج    

économie (الذي جاء كبدیل للتحلیل الوحدوي النیوكلاسیكي ، ) micro économie La (  التحلیل و

بأنه على الأقل في الأسواق  وینطلق من وجهة النظر القائلة، la macro économie  (4( الكلي

  5.الصناعیة المنافسة لیست تامة

                                                           
1
 A.M.Dahmani, Le partenariat et les alliances Stratégiques dans les nouvelles Politiques de développement 

des entreprises, Economie N°36( Septembre1996 ), sans édition, sans pays d’édition, p20. 
2
  .119عبد الحكیم عبد الله النسور، مرجع سابق، ص  
3

، دار الجزء الأولجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد عبد المتعال، تر ،-مدخل متكامل -الإدارة الإستراتیجیةشارلز وجاریت جونز،  
  .446، ص 2002المریخ للنشر، الریاض، 

4
  .51، ص 2008، دار بھاء الدین للنشر والتوزیع، قسنطینة، إستراتیجیة المؤسسةرحیم حسین،  
5
  .17، ص 1994للنشر، الریاض، ، تعریب فرید بشیر طاھر، دار المریخ اقتصادیات الصناعةروجر كلارك،  
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ة، ـالذي یهدف إلى دراسة النشاط الدینامیكي للصناع ،ةـالاقتصادیذلك الفرع من النظریة " ویعرف بأنه

 1".لإستراتیجي للمؤسسات التي تكونهاتحت تأثیر محیطها والسلوك ا

الصناعي من جانب المؤسسة والدولة، فانطلاقا من  الاقتصاد Jean-Marie Chevalierوعرف 

ل مجالصناعي یعتبر كتشخیص لكیف یمكن للمؤسسة أن تأخذ مكانة بالنسبة ل الاقتصاد" المؤسسة

ن، ـة بالآخریـلین مقارنـالمیزة النسبیة للمتعام ( الأسواق، ثم تشخیص المسار الدینامیكي لهذه الأسواق

  ".) سعارنتاج والأالإ ستراتیجیةإالمنافسة والتكامل، التركیز، 

تحدید نوع التدخل الذي یجب وضعه لحمایة مصالح المستهلكین " من جانب الدولة یعرف بأنه

       2 ".والمواطنین

نستخلص من التعاریف السابقة بأن الاقتصاد الصناعي یتحدث عن العلاقة بین هیكل الصناعة    

من حیث اختیارها لأفضل الإستراتیجیات التي تمكنها من التأثیر على حجم نفوذها في  ،وسلوك المؤسسة

  .الدولة لحمایة مصالح المستهلكین أداء، وهذا في ظل تدخل أحسنالسوق وتحقیق 

  الصناعي الاقتصادتطور : ثانیا

، لكن یعود الفضل J.B.Sayمن طرف  1819في  الفرنسیین الاقتصادیینظهر لأول مرة عند    

الصناعي الحدیث، حیث بدأ كتاباته في  للاقتصادألفرد مارشال الذي وضع الأسس النظریة  للاقتصادي

الاقتصاد  مبادئوفي كتابه  ،1879في انجلترا عام  تتأسسالصناعة الحدیثة  فیها نفس الفترة التي بدأت

قانون الغلة  إثباتنفى قانون تناقص الغلة الذي تحدث عنه ریكاردو في المجال الزراعي، وتم  1890سنة 

مكن مارشال من طرح مشكلة الموازنة بین المنافسة )  الاحتكارالغلة المتزایدة، ( المتزایدة، هذا التصور

  3.تناقضوالوصول به إلى حالة  ،التامة ومبدأ الغلة المتزایدة

الذي یثبت عدم شرعیة  Shermanفقد ظهر قانون الصناعي الأمریكي  الاقتصادعن تطور  أما   

اء لإثر المیدانیة وانطلاقا من هذا القانون ظهرت مجموعة من الدراسات  ،الاحتكارئي و الاتفاق التواط

الأسواق، تحولت هذه الدراسات في بدایة الثلاثینات إلى منهجیة علق النقاش حول فعالیة المؤسسات و 

ومقارنة  الاقتصادیةانطلاقا من دراسة هیكل السوق یتم تشخیص المؤسسات " 1938في  "Mason"ا علیه

                                                           
1
 Jean Pierre Angelier, économie industrielle, office des publications universitaires, Alger, 1993, p 5. 

2
 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique, p1541. 

3
 Ibid, p p 1535, 1536.   
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الصناعي الأمریكي  للاقتصاد، في هذا التعریف تظهر الأركان الثلاثة "مع ما یجب أن یكون أدائها

أداء، التي شكلت الأساس الذي تقوم علیه أغلب الكتابات في هذا المجال في الفترة  - سلوك - هیكل

1940 - 1970.1  

 Jaques" الصناعي، حیث العمل الوحید الذي یذكر هو كتاب الاقتصادفقد تأخر ظهور  أما في فرنسا   

Houssiaux" ، انطلاقا من  .ةـالأمریكی الأفكار إدخالحیث تحدث فیه عن قوى الأسواق بطریقة تم فیها

 ،الفرنسیة إلى غایة السبعیناتهذا الكتاب تعددت الأعمال المیدانیة التي اهتمت بدراسة الهیاكل الصناعیة 

 الاقتصاد الصناعي في البرامج الجامعیة لینتشر أكثر في الثمانینات بمرسوم الاقتصادحیث دمج 

  2.معترفا به كتخصص مستقل 1988الصناعي 

 ،يـالصناع للاقتصادأ وغیرها من دول العالم مقاربة جدیدة ومنذ منتصف السبعینات ظهر في الو م    

هور ـن ضد التكتلات، ظـة نفي قوانیـلاثیة هیكل    سلوك    أداء، نتیجـمختلفة تماما عن العلاقة الث

وهكذا  ة، اقتصادیات الوفرة،ـة الوكالـنظریلات، ـة المعامـغیر مستقرة، تكلف أسواق هي لیـة جدیدةمفاهیم عم

لعلاقة أو عدمها راجع إلى أدائها ولیس ل الصناعي الجدید حیث أن فعالیة المؤسسة الاقتصادیظهر 

  .السببیة هیكل    سلوك    أداء

م، ـالصناعي الحدیث والقدی ادـالاقتصالتعارض بین  إثباتفیبحث عن  الصناعي الیوم الاقتصادأما    

لى رفض نموذج المنافسة التامة، الصناعي یهدف إ فالاقتصادلكن في الحقیقة المدخل العام لم یتغیر، 

  3.تأكید فعالیة المنظمات والأسواقو 

   )أداء -سلوك -هیكل( SCPنموذج : ثالثا

أداء، هناك عامل آخر یتمثل في الظروف الأساسیة  - سلوك -العناصر الثلاثة هیكل  بالإضافة إلى   

  .للصناعة، والتي تعد الدعامة الرئیسیة لهذا النموذج

هي عبارة عن جملة العوامل العامة التي تساهم في تحدید ظروف  :الظروف الأساسیة للصناعة )1

  4.العرض والطلب داخل الصناعة، وبالتالي المساهمة في تحدید هیكل الصناعة

                                                           
1
 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique,op cit, p 1537. 

2
 Ibid, p 1539. 

3
 Ibid, p p 1540, 1541. 

4
 Godefroy Dang Nguyen, Economie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, p 4. 
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تلك الخصائص المنظمة للصناعة، والتي تترك " بأنه Bain الاقتصاديیعبر عنه  :هیكل الصناعة )2

  1".تأثیرا استراتیجیا على طبیعة المنافسة والتسعیر داخل هذه الصناعة

  2.التكامل الرأسيخول إلى الصناعة و تركیز السوق، درجة التمییز في المنتجات، عوائق الد ویشمل الهیكل

من أجل التأثیر  مجموعة السیاسات والإستراتیجیات التي تتبعها المؤسسات یقصد به :المنشآت سلوك )3

  3.على حجم نفوذها في السوق، وكذا تعزیز مركزها التنافسي داخل الصناعة التي تنشط فیها

ة، ـلربحیا لـفي مجال تحقیق أهدافها مثة ـویمثل النتیجة النهائیة لنشاط المؤسسات الإنتاجی :الأداء )4

 4.زیادة حجم المبیعاتالمعدلات المرتفعة للنمو و 

 ).الخ ...،الاقتصادیةتشریعات، ضرائب، السیاسات (  وهذه العلاقات تتأثر بالسیاسات الحكومیة

  :مراحل أساسیة هي بأربعأما عملیة التحلیل فتمر    

التشغیل، الإنتاج، وتسویق  إن المؤسسة باعتبارها مركز اتخاذ القرار حول الاستثمار، :المؤسسة -أ

ة الدراسة النظریب یهتم، حیث المنتجات والخدمات، تعتبر بالنسبة للاقتصاد الصناعي قلب التحلیل

 5.وظیفة الهدف الخاصة بهاللمؤسسة، نمط تنظیمها ورقابتها و 

اعدها هذه الدالة في ة یجب معرفة كیف تسسبعد تحدید دالة الهدف للمؤس :المكانة الإستراتیجیة - ب

تعتبر هذه التساؤلات محل  أي تنظیم؟ یا؟ أي سوق؟؟ أي تكنولوجإنتاجأي  الإستراتیجیةتحدید مكانتها 

یوضح أهمیة المكانة  Porterالمؤسسة، فالمؤلف  إستراتیجیةالصناعي، ومحل اهتمام  الاقتصاداهتمام 

ات، اختیار ـجار المنتاختی وذلك بالتطرق إلى، إیرادالإستراتیجیة القائمة على أساس البحث عن أفضل 

  6.التكنولوجیا، اختیار الموقع واختیار التنظیم

وفیها نقوم بدراسة عمل أو سیر دینامیكیة هذه الأسواق، المزایا التنافسیة لكل  :الدینامیكیة التنافسیة -ج

  7.الخ...،الاستثماراستراتیجیات  سة، التركیز، إستراتیجیة السعر،مؤسسة، شدة المناف

ة العامة حیث هناك مجالات تدخل من أجل ضمان المصلحبدراسة نوع هذه التدخلات،  :تدخل الدولة -د

 8.المنافسة، التشریعات القانونیة، السیاسة الصناعیة والمحیط سیاسة منها

                                                           
1
  .27، ص 2005دار وائل للنشر، عمان،  الاقتصاد الصناعي،مدحت كاظم القریشي،  
2
  .41مرجع سابق، ص  ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  

3
 Godefroy Dang Nguyen, op cit, p 4. 

4
  .29مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق، ص  

5
 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique, op cit, p 1543. 

6
 Ibid,p 1547. 

7
Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique,op cit, p1550. 

8
 Ibid, p1555. 
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العلاقة بین هیكل السوق والسلوك الإداري لمنشأة یقوم منهج تحلیل الاقتصاد الصناعي على و    

 ،، ویوحي هذا المنهج في أبسط أشكاله على وجود علاقة سببیة قائمةداءالأوأثرهما على تحدید  ،الأعمال

الواحد  الاتجاهوتبدأ من هیكل السوق إلى السلوك الإداري ومن ثم الأداء، وقد جاء تأكید هذه العلاقة ذات 

 ) (ونـالأمریكي ماس الاقتصاديبواسطة الكتاب الأوائل في اقتصادیات الصناعة، وخاصة 

E.S.Masson  ومؤخرا بواسطة تلمیذه بینالأربعینیاتفي الثلاثینیات و ، )J.S.Bain (  في الخمسینیات

السلوك الإداري د هذه العلاقات بین هیكل السوق و والستینیات، ولكن جاءت الدراسات الحدیثة لتؤكد تعق

كل من السلوك الإداري والأداء على هیكل السوق، أو  تأثیر إمكانیةوالأداء، فمثلا تبرز الدراسات الراهنة 

بصورة مشتركة تحت ظروف الأداء تتحدد جمیعها و بصورة أعم فقد یكون هیكل السوق والسلوك الإداري و 

 1.معینة للسوق

 .الصناعي الاقتصادالشكل اللاحق منهج تحلیل یوضح    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  )أداء  –سلوك  –هیكل (  SCPنموذج ):  03( شكل رقم 

  

  ):Offer( العرض  

 التكنولوجیا؛ - 

 ؛الأولیةالمواد  - 

 اقتصادیات السلم؛ - 

 ج؛مدة حیاة المنت - 

  

 الشروط القاعدیة

Condition de base 
 

  ):Demande(الطلب 

 مرونة للطلب؛ - 

 إمكانیات الدعم؛ - 

 معدل النمو؛ - 

 طریقة الشراء؛ - 

                                                           
1
  .19روجر كلارك، مرجع سابق، ص  
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 الموقع الجغرافي؛ - 

  .هیكل التكالیف - 

 الدوریة و الموسمیة؛المتغیرات  - 

  .نوعیة المنتج -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Dennis W. carlton & Jeffrey M. perloff, Economie industrielle, Groupe 

De Boeck s.a, 2 édition, Bruxelles, 2008, p03. 

    Porter ـل وفق نموذج القوى الخمسة القطاع هیكل تحلیل: المطلب الثاني

   دخول منافسین جدد للقطاع: أولا

رغبة في الحصول على حصة من ولهم للقطاع زیادة في الطاقة، و یجلب المنافسون الجدد عند دخ   

ا، ـات القائمة حالیـبارزا للمؤسسمن الطلب الكلي للقطاع، وهذا یمثل تهدیدا  اوالتي تمثل جزء ،السوق

:(Comportement (سلوك    

 السعر؛ -

 كمیات الإنتاج؛/  الاستثمارات -

 الإشهار؛ -

 البحث و التطویر؛ -

 .اختیار المنتجات -

 .التحالفلاندماج، ا - 

 (: Structure  هیكل )  

 عدد المشترین و البائعین؛ -
 عوائق الدخول؛ -
 تمییز المنتج؛ -
  .التكامل العمودي -

:(Performance) أداء 

 السعر؛ -

 الإنتاجیة؛الكفاءة  -

 كفاءة التشغیل؛ -

 الخدمات؛/ نوعیة المنتجات  -

 المحیط؛ -

 التقدم التكنولوجي؛ - 

 .الربح -

 السیاسات الحكومیة

:(Politiques) 
؛التشریعات -   

سیاسات منع التكتل؛ -  

عوائق الدخول؛ -  

الضرائب و  -

 الإعانات؛

؛محفزات الاستثمار -  

محفزات الشغل؛ -  

الخدمات العمومیة؛ -  

السیاسات الاقتصادیة  -

.الكلیة  
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 قیة، بل سیؤثر على هیكل المنافسة،سوف لن یؤدي إلى زیادة حدة المنافسة وخفض الحصة السو  بالتاليو 

ویتوقف هذا التهدید على العوائق الموجودة أمام دخول منافسین جدد للقطاع، وعلى ردود فعل المنافسین 

  1.الحالیین في السوق

وكذلك من المسببات الرئیسیة للتركز وتعتبر عوائق الدخول من الأبعاد الرئیسیة لهیكل الصناعة،    

مجموعة من العوامل التي تسمح " بأنها Joe Bainویعرفها الأب المؤسس لنظریة عوائق الدخول  ،2فیها

الطویل، دون أن تجذب  للمؤسسات في قطاع معین بتطبیق أسعار أعلى بتكلفة متوسطة دنیا في الأجل

  3".داخلین جدد

  :للقطاع فیما یليویمكن اختصار عوائق الدخول    

، حتى معین من الإنتاج حجمبهناك حالات یتعین على أي مؤسسة جدیدة أن تبدأ : اقتصادیات الحجم) 1

وإذا بدأت المنشأة  ،"بالحد الأدنى للحجم الأمثل"جم ـلحدها الأدنى، ویسمى هذا الح هانتاجتكلفة إتصل 

بدرجة لا تمكنها من منافسة المنشآت  ،بأي حجم أقل من هذا فإن تكلفة الإنتاج فیها تصبح مرتفعة

وینشأ عائق الدخول بسبب عدم قدرة المنشآت الداخلة من تحقیق المزایا الكاملة لإنتاج الحجم ، 4القائمة

  5.دون أن یكون لها إسهام معنوي في إنتاج الصناعة ،الكبیر

نه في الوقت نفسه أحد كما أأحد أبعاد هیكل الصناعة،  یعتبر التمییز في المنتجات :تمییز المنتجات) 2

ذلك عن طریق تنویع المنشآت لمنتجاتها تنویعا یجعلها ممیزة ائز عوائق الدخول إلى الصناعة، و أهم رك

وبالتالي تجعل لة لهذه السلع من قبل المستهلكین، عن بقیة السلع في الصناعة، بحیث لا تعد سلعة بدی

الصناعة أن یفعلوا ذلك دون أن یتحملوا تكالیف إضافیة في من الصعوبة على الراغبین في الدخول إلى 

  6.الإنتاج، أو أن یبیعوا سلعهم بأسعار أقل من أسعار المنشآت القائمة

قد تؤدي  یتطلب الاستثمار في بعض الصناعات مبالغ ضخمة من رأس المال، :متطلبات رأس المال) 3

   7.مجال هذه الصناعاتالكافیة لارتیاد  المقدرة المالیة متتوافر لدیهن منافسیإلى عدم وجود 

                                                           
1
  .105، ص 2005، دار الیازوري العملیة للنشر والتوزیع، عمان، ، الإدارة الإستراتیجیةزكریاء مطلك الدوري 
2
  .83مرجع سابق، ص  ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  

3
 Jean – Louis Levet, L’économie industrielle en évolution, Ed economica, Paris, 2004, p 55. 

4
، 1997، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة، الاقتصاد الصناعي بین النظریة والتطبیقعبد القادر محمد عبد القادر عطیة،  

  .60، 59ص ص 
5
  .133روجر كلارك، مرجع سابق، ص  
6
  .112، 111مرجع سابق، ص ص  ،اقتصادیات الصناعة أحمد سعید بامخرمة، 
7
   .65، 64مرجع سابق، ص ص عبد القادر محمد عبد القادر عطیة،  
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قل من تكالیف المؤسسات الجدیدة بتكالیف أ تمیز المؤسسة القائمةتدل على  :المزایا المطلقة للتكالیف) 4

ة من امتلاك براءة اختراع، الاستحواذ على ـا للمنشآت القائمـتنشأ هذه المزای .1عطاةـاج المـعلى كمیة الإنت

 2.الحصول على مصادر تمویلیة بتكلفة أقل طاقة نادرة أو محدودة العرض أو م،خاالمواد المصادر 

یمنح للداخل  متكنولوجي ها إبداعمن خلال  إزالتهان عوائق الدخول یمكن وبصفة عامة یمكن القول إ   

  3.مالیةالمیزة خاصة، أو من خلال الدخول بالقوة 

   4القوة التفاوضیة للزبائن: ثانیا

ودة، ـالزبائن لتخفیض أسعار منتجات القطاع، والتفاوض بشأن خدمات جیدة ومنتجات بأحسن جیجتهد    

  :وتكون هذه العملیة على حساب مردودیة القطاع، وترتبط قوة الزبائن في القطاع بالعناصر التالیة

  حجم المشتریات في القطاع؛ - 1

  تمثل حصة مهمة من تكالیف الزبون؛ منتجات القطاع - 2

  نمطیة منتجات القطاع؛ - 3

  ضعف ربحیة الزبائن؛ - 4

  .الزبائن یشكلون تهدیدا للتكامل الخلفي - 5

الأرباح ویمكن للمؤسسة أن توجه مبیعاتها لمشترین أقویاء في السوق، وتحقق أرباحا تزید عن متوسط    

منتجها الذي تصنعه قل المنتجین تكلفة في صناعتها من جهة، أو أن یتمتع في السوق، بشرط أن تكون أ

   5.بخصائص غیر عادیة

  القوة التفاوضیة للموردین: ثالثا

تأتي قوة مساومة الموردین من قدرتهم على استخدام قوتهم في التهدید برفع الأسعار، أو تخفیض جودة    

  :السلع والخدمات التي یقدمونها، وتزداد قوة الموردین في الحالات التالیة

                                                           
1
 Jean- Louis Levet, op cit, p 57. 

2
  .95، 94مرجع سابق، ص ص  ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  

3
 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique, op cit, p 1551. 

4
  .7، 6بوشناف عمار، مرجع سابق، ص ص  
5

، رسالة ماجستیر غیر آلیة عمل القوى المحركة للمنافسة في الصناعة وفقا لنموذج مایكل بورترعثمان بن عبد الله بن محمد الصالح،  
  .141ھـ، ص 1423جدة، منشـورة، كلیة الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك عبد العزیز، 



الإطار المفـاهيمي للمنافسة والميزة التنافسية الصناعية    :الفصل الأول   

33 
 

تحول دون التحول من مورد  ةالمورد متمیزة، وتفرده بتكالیف تحویل مرتفععندما تكون منتجات  - 1

  لآخر؛

  1؛التهدید بالتكامل الأمامي في الصناعة - 2

  ؛بهاوعلى معرفة تفصیلیة  كافي على أوضاع المؤسسة الداخلیةالإطلاع ال - 3

  ماتهم على عدد محدود من المؤسسات؛عدم تركیز خد - 4

  2.المؤسسات التي تقدم نفس الخدمةتوفر عدد قلیل من  - 5

   تهدید المنتجات البدیلة: رابعا

تلك المنتجات التي تقدمها صناعات أخرى، ویمكن أن تفي " كن تعریف المنتجات البدیلة بأنهایم   

  3".باحتیاجات المستهلكین بأسلوب یشبه الأسلوب الذي تفي به منتجات الصناعة محل الدراسة

قد ت صناعة، أو عدة صناعات معینة، و دورا كبیرا لدرجة أنها تهدد منتجا البدیلةقد تلعب المنتجات    

إذا لاء، و ـللأسعار التي تحملها للعم كل خاص إذا وضعت حدا أعلىـتحد من معدلات نموها مستقبلا، وبش

قدرتها على تحقیق  عدم لم تستطع أن تمیز منتجاتها بطریقة مناسبة، فإن هذه الصناعة ستعاني من

السعر والأداء  بمعنى آخر فإنه كلما زادت درجة جاذبیة المقابلة بین على النمو والاستمرار،لأرباح، و ا

زاد الضغط على أرباح الصناعة القائمة فعلیا، أما عند حدوث العكس فإن المنتجات  للمنتجات البدیلة

  .البدیلة لا تحد من ربحیة الصناعة

الاهتمام بالسلع التي تنتج بواسطة هي  علیها في هذا المجالمن بین النقاط التي یجب التركیز و    

  .صناعات ذات ربحیة عالیة

، مما قد الصناعةإذا أدت بعض التطورات إلى زیادة المنافسة في  زداد الاهتمام بالمنتجات البدیلةوی   

  4. ینتج عنه انخفاض في السعر، أو تحسین في الأداء أو الجودة

  ركز السوقيالتنافس على الم: خامسا

                                                           
1
  .60، ص 2007، أبو الخیر للطباعة والتجلید، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سلیم،  
2
  .23، ص 2002دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان،  ،) حالات تطبیقیةمفاھیم و ( الإدارة الإستراتیجیةأحمد القطامین،  
3
  .144عبد الله بن محمد الصالح، مرجع سابق، ص عثمان بن  
4
  .145عثمان بن عبد الله بن محمد الصالح، مرجع سابق، ص  
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استخدام بعلى المركز السوقي  نافسیتخذ الصراع بین المتنافسین في السوق الشكل المألوف للت   

وترجع أسباب المنافسة  س للمنتجات والإعلانات الهجومیة،التكتیكات السعریة المنافسة، التقدم المناف

 :منها المكثفة إلى عدة عوامل

  اربهم في الحجم والقوة في السوق؛تساویهم أو تق دد المتنافسین،تع - 1

لى الصراع من أجل مما یدفع ذوي الطموحات التوسعیة إ انخفاض معدلات النمو في الصناعة - 2

  حصص سوقیة أفضل؛

  إلى عناصر تمیزها عن غیرها؛افتقار المنتجات  - 3

لى الرغم دید، عإلى التنافس الش ، مما یترتب علیه اتجاه المؤسسةارتفاع موانع الخروج من الصناعة - 4

  من قلة الأرباح المحققة؛

  .ارتفاع التكالیف الثابتة وقابلیة المنتجات للتلف، مما یغري المنتجین على تخفیض أسعارهم - 5

هیكل المنافسة  ین هو دالة لثلاثة عواملالقائمة في مجال صناعي مع نافس بین المؤسساتإن مدى الت   

وسنشیر إلیها باختصار  عوائق الخروج في المجال الصناعي، في الصناعة، أحوال الطلب، ارتفاع وقوة

  :فیما یلي

  .تم التطرق إلیه سابقا :هیكل المنافسة) 1

ن نمو الطلب إذ أ ة المنافسة بین المؤسسات القائمة،تعتبر أحوال الطلب محددا آخر لقو  :أحوال الطلب) 2

من  ،یؤدي إلى تخفیف حدة المنافسة سواء عن طریق عملاء جدد أو ارتفاع طلب العملاء الحالیین قد

  1.خلال تهیئة الفرصة لمزید من التوسع

التي تعیق المؤسسة على الخروج من القطاع، وذلك حتى في حالة  هي جمیع العوامل: عوائق الخروج) 3

تحملها لخسائر، مما یؤدي إلى حبس المؤسسة داخل القطاع ویجبرها على حرب عنیفة من أجل الحفاظ 

  2.انكماشحالة على بقائها، خاصة إذا كان القطاع یعرف 

  3:ومن بین هذه العوائق نجد   

  الأصول؛الخسارة الناتجة عن بیع  - 1

                                                           
1
  .151، 150نفس المرجع السابق، ص ص  
2

عة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامدور الشراكة في تحسین أداء المؤسسات الصناعیةشویخي إسماعیل،  
  .13، ص2002/2003محمد خیضر، بسكرة، 

3
  .174، 173رحیم حسین، مرجع سابق، ص ص  
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  الارتباط العلائقي بالصناعة؛ - 2

  مثل التعویضات التي تدفع للعمال؛ تكالیف عالیة - 3

  القیود القانونیة والتنظیمیة؛ - 4

  قدان الخبرة والمهارات المكتسبة؛ف - 5

ندما لا تعتمد المؤسسة على تنویع التبعیة الاقتصادیة في مجال صناعي معین، وخصوصا ع - 6

  1.الصناعة في تحقیق دخلهاهذه أنشطتها ومنتجاتها، وتعتمد على 

تحلیل الصناعة عن طریق البحث عن الإستراتیجیات المناسبة  Porter حاول انطلاقا مما سبق   

عن طریق مراقبة  ،تحلیل قوى المنافسة في البیئة الصناعیةمن خلال  للمؤسسة في صناعة معینة،

 وقد لخص، 2من استغلال الفرص وتفادي التهدیدات التي یطرحها المحیط نهاالتي تمك ،تغیرات هذه القوى

 Porterهذه القوى في الشكل اللاحق.  

  

  

  

  

  

  تحلیل هیكل الصناعة): 04(شكل رقم

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .151عثمان بن عبد الله بن محمد الصالح، مرجع سابق، ص  
2
  .9شویخي إسماعیل، مرجع سابق، ص  

إمكانـیة دخول   

 منـافسـین جـدد

  الـعـملاء

  

شدة المزاحمة بین 

المؤسسات المتواجدة      

  الموردون

 تهدید 

 الداخلین الجدد

القوة التفاوضیة لدى 

 الموردین

القوة التفاوضیة لدى 

 العملاء
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Source: Michael Porter, Choix Stratégique et Concurrence- Techniques 

d'analyse des Secteurs et de la Concurrence dans l'industrie-, Edition 

Economica, Paris, 1982, p4. 

  الصناعة وقوى التنافس هیكل لتحلیل  نموذج أوستین: المطلب الثالث

  1:منه أكثر في تحلیل الصناعة هما الاستفادةیحتاج إلى تعدیلین حتى یمكننا Porter إن نموذج    

سیاسات الحكومة باعتبارها قوة كبرى تؤثر على هیكل الصناعة  هو عنصر آخر إضافة :التعدیل الأول

  .ودینامیكیتها

 ،ةـإضافة العوامل البیئیة لما لها من تأثیر في تكوین هیكل الصناعة ودینامیكیات المنافس :التعدیل الثاني

على عوامل أو قوى التنافس ، السیاسیة، الثقافیة والدیمغرافیة، تؤثر الاقتصادیةالمتغیرات  فالعوامل أو

  .Porter الخمسة في نموذج

  .ویوضح الشكل التالي هذا النموذج   

  نموذج أوستین لتحلیل هیكل الصناعة ): 05(شكل رقم 

                                                           
1
  .79سعد غالب یاسین، مرجع سابق، ص  
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الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي ، إدریسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي : المصدر

  .277، ص 2007، دار وائل للنشر، عمان، متكامل

 

  1:وتعتبر الدولة قادرة على تغییر عمیق للمنافسة من خلال قیامها بالأدوار التالیة   

ید الضرائب، صیاغـة قانون العمـل، تقوم الدولة مقام منظم للأسواق عن طریق تحد: سلطة التنظیم) 1

كما تقوم دة، ـوضع معاییر موحلقوانین المتعلقة بحمایة البیئة، الرقابة على الصرف والأسعار، ا إصدار

                                                           
 
1

 ، كلیة العلوم الاقتصادیةموجھة لطلبة سنة أولى ماجستیر، تخصص اقتصاد صناعي استراتیجیة المؤسسةمحاضرات في ، سلاف رحال
  ).غیر منشورة ( 10، 9ص  ، ص2009-2008علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الموسم الجامعي والتجاریة و

 المنافسون

 في

 الصناعة

 المشترون
 قوة 

 المساومة

و 

 السیطرة على الموارد

-تشریعات-  

 

 تهدید الإحلال

 البدائل

 الموردون
 قوة

 المساومة

 والتفاوض

نالداخلو   

نو المحتمل  

 تهدید الدخول

 الحكومة
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هي  بقدر ما بتحدید الحصص والرسوم الجمركیة، ونشیر إلى أن هذه السلطة لیست لتحدید التنظیمات

  .فرض للتعلیمات على المتعاملین في القطاع

یمكن لبعض الحكومات أن تقیم حواجز للدخول من أجل حمایة بعض الصناعات الوطنیة  :الحمائیة) 2

أو عن طریق الرسوم  الإجراء من خلال اعتماد نظام الحصصمن المنافسة الأجنبیة، ویكون هذا 

  .الجمركیة

تشكل الدولة الزبون الرئیسي لمعدات التسلیح والعتاد العسكري، وكذا معدات السكك  مثلا :دور الزبون) 3

  .الحدیدیة

كمورد رئیسي في وضعیة محتكر شبه تام لقطاع صناعة ما، إذ تقوم  الدولة حیث تظهر :دور المورد) 4

الكهرباء، النقل عبر السكك الحدیدیة، وغیرها من الصناعات أو  لة مقام المورد للصناعات التالیةالدو 

  .القطاعات التي تحتكر فیها الدولة حق مزاولة النشاط الإستراتیجي

وي، ـاص، فالنقل الجـتهدیدا قویا لمؤسسات القطاع الخحیث یمكن أن تشكل الدولة  :دور المنافس) 5

  .، التعلیم تعتبر حالات مبرزة لحضور الدولة في الصناعة كمنافس قويالاتصالات

وذلك لتحقیق المشاریع الكبرى وتحدید المعاییر المتبعة : دور المحدد والموحد للشروط في الصناعة) 6

  .في اختیار موردین معینین

  .والذي یشجع ویقوم بمساعدة بعض المؤسسات في ترقیة نشاطها الإستراتیجي: دور الممول) 7

أو  إنشاءخلال من  ة التنافسیة للمؤسسات،والذي یمكن أن تؤثر من خلاله على القدر : دور سیاسي) 8

نحو دعم أنشطة قطع العلاقات الدبلوماسیة، وعلى العكس من ذلك فقد یتجه الدور السیاسي للدولة 

  .خلال نشاء مناطق حرة للتجارة المؤسسات من

 

 

 

 

  :في الجدول التالي سیاسة الحكومة على قوى التنافس تأثیرویمكن توضیح    

  الحكومة على قوى التنافس الخمسة تأثیر سیاسات): 02(جدول رقم 

 القوة التنافسیة     تأثیر سیاسة الحكومة                      
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ل تخصیص المؤسسات من خلاالمزاحمة بین و  تخفیض المنافسة - 

  الموارد لعدد محدود منها؛

قروض بفوائد  إعطاءسات من خلال خلق مزایا لبعض المؤس - 

  منخفضة؛

  افس من خلال السیطرة على الأسعار؛تخفیض مجالات التن - 

 .السیاسات القطاعیة التي تؤثر على معدل نمو الصناعة - 

  

  

 شدة المنافسة في الصناعة

  الداخلون الجدد  .ونوعیة المؤسسات المتنافسة في صناعة ماتقیید عدد  - 

التأثیر على المقدرة الإحلالیة للمنتجات من خلال التأثیر على  - 

  .الأسعار النسبیة لها
  المنتجات البدیلة

تزید من قوة الموردین  لى عملیة استیراد المواد اللازمةالرقابة ع - 

لمشترین بالشراء من السوق ا إلزاموالمشترین على التفاوض، ویتم 

  المحلي؛

التأثیر على قوة التفاوض للبائع أو المشتري من خلال تشریعاتها  - 

  ملیات التكامل الخلفي أو الأمامي؛المقیدة لع

المواد اللازمة للإنتاج إلى زیادة  أسعاریؤدي تحكم الحكومة في  - 

مي وفقا للسعر الحكو )  المورد أو المشتري ( قوة كل من الطرفین

  .المفروض

  

  

  

المشتري على قوة المورد و 

  التفاوض والمساومة

 -إعداد ( استراتیجیات الإدارة العلیانبیل محمد مرسي،  على بالاعتماد الطالبة إعدادمن : المصدر

  . 164، 163 ص ، ص2006، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ) مراجعة - تنفیذ

  

 

  لمنافسة العالمیةالإطار العام ل: المبحث الرابع

العالمیة في أولویات  الأسواقتحقیق أهدافها علیها أن تضع مسألة التوجه نحو إذا أرادت المؤسسات    

 ،استراتیجیاتها، فأي تصمیم أو تنفیذ لهذه الإستراتیجیة یجب أن یأخذ بعین الاعتبار تحلیل البیئة الخارجیة
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د تتخذ المؤسسة عدة طرق لدخول هذه الأسواق حسب وق ،التي أصبحت فیها المنافسة عالمیة بطبیعتها

  .إمكانیاتها وحسب الهدف المراد بلوغه

  مفهوم المنافسة العالمیة :المطلب الأول

  تعریف المنافسة العالمیة: أولا

  1".حركة المؤسسات الأجنبیة بغیة التمركز في أسواق المؤسسات الوطنیة" أنها تعرف على

أو محاكاة لنموذج السوق  اامتداد حیث تعتبر ،فاءةالعالمیة تركز على الكوهناك من یرى بأن المنافسة 

  :والتي لها أربعة أبعاد هي ،التنافسیة المتسمة بالكفاءة

یقصد بها كفاءة استخدام الموارد، حیث كلما اقترب سعر السلعة من التكلفة  :فاءة التخصیصیةالك )1

إلى قمتها عندما یتساوى سعر السلعة مع تكلفتها  تصللكفاءة التخصیصیة، التي الحدیة اقتربنا من ا

  2.الحدیة

دخل في قطاع ما، حیث وضع حدود على عدد المؤسسات التي ت یةإمكانتستوجب : كفاءة الحجم )2

  .الأمثلالعدد  ىینخفض عدد المؤسسات علیجب ألا 

 الاهتمامعن طریق  ،التجدید في المؤسسات القائمةو  الاختراعتستوجب تنشیط  :الكفاءة الحركیة )3

  .تطویربالبحث وال

  .السلع بأقل تكلفة إنتاجتستوجب اختیار فن الإنتاج الذي یحقق  :الكفاءة التقنیة )4

تستوجب توفیر الظروف التنافسیة خارج المؤسسة : الكفاءة النسبیة المرتكزة على التنافس والتنظیم )5

 3.الجهود الممكنة لخفض التكالیف أقصىوالتنظیمیة داخلها، للضغط على الإدارة لبذل 

  

  أبعاد المنافسة العالمیة: ثانیا

في إطار الدخول إلى الأسواق العالمیة، تستخدم فیها استراتیجیات  تخوض المؤسسات منافسة متزایدة   

  1:تنافسیة مؤثرة، ومن أهم أبعاد هذه المنافسة

                                                           
1
  .72، ص مرجع سابق ،مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةغول فرحات،  
2
  .220مرجع سابق، ص  ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  
3
  .74مرجع سابق، ص  ،مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةغول فرحات،  
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تخفیض  أساسمن المنافسة تقوم على  ظهرت نوعیة جدیدة الأسواقلعالمیة  استجابة :التنافس بالوقت )1

أبعاد المنافسة  إبرازویمكن  ،التنافسیة للمؤسسات ن ثم تحسین القدرةعنصر الزمن لصالح المستهلك، وم

  :الزمن من خلال عدة عناصر أهمها أساسعلى 

  ؛للأسواقتخفیض زمن تقدیم المنتجات  - 1

  ؛إیاهوتسلیمه  المنقضیة بین طلب العمیل للمنتج بها الفترةتخفیض زمن الدورة للعمیل، ویقصد  - 2

  . التخزین في الوقت المحددو  الإنتاج إلىتخفیض زمن تحویل العملیات بهدف الوصول  - 3

 بدأت وقدالمؤسسات الصناعیة، معظم تعد الجودة هدف استراتیجي داخل  :التركیز على الجودة )2

التغییر  إحداثالبرامج التي تستهدف  مثل ،بهدف تطویر الطریقة التي تعمل بها برامج تحسینها بإعداد

  .والتطویر على مستوى المؤسسة ككل

هي تزاید  مستوى العالميالالسمة الغالبة على  إن: العلاقات مع الموردین إدارةتوجیه الاهتمام نحو  )3

المكونات، المؤسسات العالمیة من الموارد و  التورید الخارجیة في تدبیر احتیاجات صادرالاعتماد على م

قات جدیدة مع ومن هنا یجب توجیه مزید من الاهتمام نحو الجوانب الخاصة بعملیات الشراء وتحقیق علا

  .الموردین

تخفیض دورة  إلىأدى تزاید معدلات الابتكار التكنولوجي  :تزاید معدلات الابتكار والتغیر التكنولوجي )4

مركزة في ذلك على  ،الأسواق إلىحیاة المنتج، هذا ما جعل المؤسسات تسرع في تقدیم منتجات جدیدة 

  .كفاءة عالیةتصمیم المنتجات التي تتم بسرعة و الاهتمام بعملیات 

ز على نظم في ظل بیئة التصنیع الحدیثة یتم التركی :التركیز على عملیات ونظم التصنیع الحدیثة )5

 كأساستكنولوجیا التصنیع المتقدمة، وذلك لغرض التحول من عنصر الكفاءة  تلفة في التصنیع مثلمخ

  . لیة لتحقیق میزة تنافسیة متواصلةعنصر الفعا إلىللمیزة التنافسیة 

ة تغیرت في ظل المنافسة العالمی :التركیز على وضع استراتجیات للتنافس تحقیقا للمیزة التنافسیة )6

العالمیة هذا ما جعل المؤسسات  ،والعوامل المحركة لها داخل العدید من الصناعات المنافسةدینامیكیة 

لمشتري  اسیا وجوهریا في خلق القیمةـتركز اهتمامها على مفهوم المیزة التنافسیة باعتبارها عنصرا أس

ودراسة الأطراف  ةجیة للصناعیتحلیلات إسترات إجراءمؤسسات اهتمامها أولا نحو ال، لذا وجهت منتجاتها

    .  المتمیزةالتنافسیة ، ثم التركیز على صیاغة استراتجیاتها رئیسیة المشاركة فیهاال

                                                                                                                                                                                     
1

، الملتقى ومتطلبات التكیف مع المستجدات العالمیة غیرة والمتوسطة في الدول العربیةالتحدیات التي تواجھ المؤسسات الصنعیمة برودي،  
  .119، 118، ص ص 2006الدولي حول متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول العربیة، الشلف، 
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  الدخول إلى الأسواق العالمیة :ب الثانيلالمط

  میةالعال الأسواقتوجه المؤسسات نحو  أسباب :أولا

ودها المحلیة، ومن بین خارج حد للمؤسسات لتمارس أعمالها كبیرة االعالمیة فرص الأسواقیوفر تعدد    

  1:تي تدفعها لدخول هذه الأسواق نذكرالأسباب ال

یزید من إذا كانت المؤسسة ناجحة محلیا، فإن التوسع نحو الأسواق العالمیة : زیادة المبیعات والأرباح - 1

  ربحیتها؛

ؤسسة المزید من من خلال دخول الأسواق العالمیة تتعلم الم: حصول على حصة في السوق العالميال - 2

  ى حصة سوقیة في الأسواق العالمیة؛والوسائل التي یستخدمونها للحصول عل ،الخبرة من منافسیها

لتغیرات لا تصبح المؤسسة أسیرة العالمیة من خلال العمل في الأسواق ا: تقلبات السوق ارر قاست - 3

  المحلي؛ الاقتصادمتطلبات و  ، تغیر أذواق المستهلكینالاقتصادیة

 أنر، و ـالتصدیة إلى زیادة الإنتاج و ـیمكن أن یؤدي توسع المؤسس: الإنتاج الزائد فائضمن  الاستفادة - 4

من اقتصادیات الحجم وتخفیض التكالیف إلى فتح فروع للمؤسسة في  الاستفادةیستمر هذا التقدم نحو 

  لمیة، وتعزیز مكانتها التنافسیة؛بعض الأسواق العا

من خلال التوسع في الأسواق العالمیة تقلل المؤسسة من : سواق المحلیةعلى الأ الاعتمادتخفیف  - 5

  دها على الزبائن في السوق المحلي؛اعتما

زیادة التصدیر والتعرف على  اق العالمیة إلىیؤدي العمل في الأسو : تقویة القدرة التنافسیة للمؤسسة - 6

  التنافسیة الخاصة بها؛زیز القدرة الجدیدة، هذا ما یمكن المؤسسة من تع الاستثماراتالأسالیب و التقنیات و 

إن المؤسسات التي تتمتع بكفاءات متمیزة ذات قیمة عالیة تستطیع غالبا أن : نقل الكفاءات المتمیزة - 7

حیث یفتقر منافسوها الوطنیون  ،من خلال ربط تلك الكفاءات بالأسواق الأجنبیة ،تحقق عوائد ضخمة

 2؛لمثلها

دفع بعض المؤسسات المحلیة للخروج نحو ت المنافسة الحادة محلیا من قبل المؤسسات العالمیة - 8

الظروف الملائمة في البیئة  ة لتوفر بعض العوامل الجاذبة مثلالأسواق العالمیة كبدیل استراتیجي، خاص

                                                           
1
  .174، 173، ص ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الأعمال الدولیةعلي عباس،  
2
  .407جع سابق، ص شارلز وجاریت جونز، مر 
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أخرى كتوفر مل إلى عوا ضافةإ كالیف منخفضة،الخارجیة، نمط الصناعة وتواجد الموارد الاقتصادیة بت

  1.والأیدي العاملة الرخیصة الكفاءات، الخبرات

  الإجراءات التي تتبعها المؤسسات قبل الدخول إلى الأسواق العالمیة: ثانیا

لأسواق العالمیة ما لم تستند على مجموعة من الحالي لا تتخذ قرار الدخول لإن المؤسسات في الوقت    

  2:المتمثلة فيالدراسات والإجراءات 

أن تتعرف على  اختراق الأسواق العالمیةعلى المؤسسات الراغبة في  :التعرف على البیئة العالمیة )1

  .وطبیعة المنافسة فیها لعالمیة، طبیعة الأنشطة التجاریةطبیعة العوامل المؤثرة على البیئة ا

إن الإجراء الثاني هو تحدید الأسواق العالمیة التي تستطیع المؤسسة العمل : تحدید الأسواق العالمیة )2

فیها، استنادا إلى المعلومات التي تم الحصول علیها في الإجراء الأول، والذي من خلاله استطاعت أن 

وتحدید طبیعة المنافسة الموجودة سواء على الصعید المحلي  الدخول، احتمال المخاطرة إمكانیةتحدد 

  .سبق لها وأن اخترقت هذه الأسواقالتي سوق، أو من قبل المؤسسات الخارجیة لل

قوم ت التي سوف تعمل المؤسسة فیها بعد أن یتم تحدید الأسواق العالمیة: تحدید الفرص المتاحة )3

فعل ، ردود الاستجابة، حجم القطاع، توقع مستوى الاقتصادیةالمردودات  بتقسیم الفرص المتاحة من حیث

  .وقـمكن أن تؤثر على نشاطها في السوغیرها من العوامل التي ی الخارجیةالمنافسة المحلیة و 

  .یةـواق العالمـدخول إلى الأسـوأفضل طریقة لل سنـأحیجب اختیار  :تحدید طریقة الدخول )4

 الاختیاریعد اختیار الوقت المناسب ضروري، وهذا  :الأسواق العالمیةإلى دخول الاختیار توقیت  )5

  .مرتبط بالطلب على المنتج

  3:بها عند اختیار ذلك التوقیت تتمثل في الالتزامهناك مبادئ عامة یمكن و    

عیوب المنتجات  رغباته، ومحاولة عرض منتج یتفادىستهلك الأجنبي وذلك بدراسة سلوكه و تهیئة الم - 1

  الرغبات الكامنة لدى المستهلكین؛ المنافسة ویشبع

بمعرفة القرارات الصادرة عن حكومة البلد  ،على اتجاه السیاسة الحكومیة في الدولة الأجنبیةالتعرف  - 2

  كذا القرارات التي یمكن أن تتخذ؛الأجنبي، و 

                                                           
1
  .293، ص 2008، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الاقتصاد الإداريمنى محمد علي الطائي،  
2

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم دراسة مسار بناء إستراتیجیة تسویقیة لاقتحام الأسواق الدولیةسلیماني نورة،  
  .109، 108، ص ص 2008/2009بن خدة، الجزائر، التسییر، جامعة بن یوسف 

3
  .109سلیماني نورة، مرجع سابق، ص  
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المنتج وتصدیره في الوقت الذي  إنتاجیعني محاولة و  ،مراعاة توافق أوقات الإنتاج مع أوقات الطلب - 3

  .یكون الطلب علیه في السوق الأجنبیة

   اختیار الأسواق العالمیة: ثالثا

   :هي إن اختیار الأسواق العالمیة یرتكز على محاولة التوفیق بین ثلاثة معطیات   

یجب على المؤسسة مجابهة  رار الدخول إلى الأسواق العالمیةعند اتخاذ ق :تحلیل الأسواق الأجنبیة )1

لمؤسسة من ل العناصر الأجنبیة، وهنا لا بدالمتعلقة بهذه الأسواق الجدیدة، والتعامل مع  النتائج المختلفة

  .تحلیل السوق وظروفه وشروطه

السوق یجب معرفة حجم الطلب الحالي، ومحاولة التنبؤ  اتیإمكانلمعرفة  :الإمكانیات الكامنة للسوق -أ

ن، قوة ـك یجب التعرف على عدد المنافسیذل إلىبمعدل نمو الطلب المستقبلي لفترة محدودة، بالإضافة 

  .وبیان المنتجات البدیلة له حاجات الزبائن إشباعمعرفة قدرة المنتج على  المنافسة ولعبتها،

إلا في  الاعتبارات الكامنة لا یمكن أخذها بعین یالسوق ذات الإمكان :سهولة الدخول إلى السوق - ب

  1.فة وبأقصر مدة زمنیةها بأقل تكلحال تمكن المؤسسة من دخول

  :وتفرض السوق الأجنبیة على المؤسسة عوائق تتمثل في   

  والأنظمة المتبعة في ذلك البلد؛ الحمایة الجمركیة والقوانین - 1

  .العقبات الناجمة عن القواعد المطبقة على المنتجات في هذه الأسواق - 2

ض ر الأجنبیة یمكن أن تف الاجتماعیةو  الاقتصادیةإن البیئة  :درجة تقبل السوق للعناصر الأجنبیة -ج

 .یجب تحملها، كما یمكن أن تقدم لها تسهیلات عدیدة إضافیة اعلى المؤسسة جهود

 المخاطرقبل دخول أي سوق یجب على المؤسسة تقییم مدى استقرار هذا السوق و  :السوق استقرار -د

خطر اقتصادي ینجم عن  في الأسواق الأجنبیة فهناك نوعین من المخاطر التي یمكن أن تنجم عنه،

  .ضعف القوة الشرائیة للزبائن، وخطر سیاسي ینجم عن سلوكات الحكومة اتجاه المؤسسات الأجنبیة

تسمح دراسة المنافسة بإتباع المؤسسة لإستراتیجیات تقوم على تقدیم منتج : تحلیل المنافسةدراسة و  )2

  . قبل المؤسسات الأخرىیصعب مهاجمتها من  ،ذو میزة أو خاصة

                                                           
1
  .57، 56نفس المرجع السابق، ص ص  
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بالنسبة إلى سوق معینة أو إلى عدد المنافسین یستوجب على  :مهارات المؤسسةتحلیل مؤهلات و  )3

التساؤل عن المؤهلات والمیزات النسبیة التي تتمتع  ة الموازنة بین نقاط قوتها وضعفها، وهنا یجبالمؤسس

ودة، السعر، ـسلعة، الجووضعها التنافسي على مستویات ال وضعها الحالي أو المستقبلي ،بها المؤسسة

  .الخ...،التمویل

 ،عار التنافسیة المستخدمة، الخبرةالجودة العالیة للمنتجات، الأس رمن أهم مؤهلات المؤسسة نذكو    

  1.والتخصص الدقیق في الإنتاج المعرفة الجیدة للأسواق الخارجیة

  الإستراتیجیة وطرق الدخول إلى الأسواق العالمیةالخیارات : المطلب الثالث

  الخیارات الإستراتیجیة: أولا

 وهي موضحة في الشكل ،عدد الخیارات الإستراتیجیة التي تتبعها المؤسسات لدخول الأسواق العالمیةتت   

  .اللاحق

  

  

  

  

  الأساسیة لدخول الأسواق العالمیةلخیارات ا): 06(شكل رقم         

   

     ةعالی  

 

    

 

 الضغوط                                                                 

  خفض من أجل                                                                       

 فةالتكل                                                              

                                                           
.57سلیماني نورة، مرجع سابق، ص  
1
 

الإستراتیجیة 

 عابرة الدول

الإستراتیجیة 

 متعددة المحلیات

الإستراتیجیة 

 العالمیة

لإستراتیجیة ا

 الدولیة
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   ةمنخفض                                                        

   ةمنخفض           الضغوط من أجل الاستجابة المحلیة                  ة عالی

ترجمة رفاعي محمد رفاعي،  ،- مدخل متكامل - الإدارة الإستراتیجیةشارلز وجاریت جونز، : المصدر

  .420دار المریخ للنشر، الریاض، ص الجزء الأول، محمد سید أحمد عبد المتعال، 

تتبنى الإستراتیجیة الدولیة العمل على خلق القیمة  تحاول المؤسسات التي :الإستراتیجیة الدولیة) 1

حیث یفتقر المنافسون  ،بواسطة نقل المهارات والمنتجات ذات القیمة العالیة إلى الأسواق الأجنبیة

  1.المنتجاتالمهارات و تلك المحلیون ل

ت متمیزة ذات في حالة استحواذ المؤسسة على كفاءا أعمقتكتسب الإستراتیجیة الدولیة عمقا ومعنى    

 الیها المنافسون المحلیون في الأسواق الأجنبیة، وكذلك إذا ما واجهت المؤسسة ضغوطإقیمة عالیة، یفتقر 

في مثل هذه الظروف یمكن للإستراتیجیة الدولیة  المحلیة وخفض التكلفة، الاستجابةضعیفة فیما یخص 

، المحلیة ذات درجة عالیة الاستجابةبأن تكون مربحة جدا، إلا أنه عندما تكون الضغوط المرتبطة 

تتعرض المؤسسات التي تتبنى هذه الإستراتیجیة إلى الخسارة، كذلك تعتبر هذه الإستراتیجیة غیر مناسبة 

  2.لتكلفةخفض افي المجالات الصناعیة التي تتمیز بارتفاع الضغوط الخاصة ب

على المستوى الدولي، في هذا النوع من الإستراتیجیة تنشط المؤسسة  :الإستراتیجیة متعددة المحلیات )2

بصرف النظر عن بقیة البلدان، أي هناك رؤیة مستقلة للمنافسة  ،وتواجه المنافسة في كل بلد على حدى

  3.من بلد لآخر، فالمؤسسة هنا لیست لدیها نظرة عالمیة واستراتیجیات موحدة، ونظرة واحدة للمنافسة

المحلیة،  للاستجابةكون هناك ضغوط عالیة عددة المحلیات بعدا ومعنى عندما تالإستراتیجیة متتكتسب    

مة هذه نتاجي عالي التكلفة إلى عدم ملاءوضغوط منخفضة خاصة بخفض التكلفة، ویؤدي الهیكل الإ

                                                           
 
1

  .419شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص 
 

 
2

  .421شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص 
 
3

  .73مرجع سابق، ص  ،المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةمؤشرات تنافسیة غول فرحات، 
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الضعف من نقاط و لمجالات الصناعیة التي تتمیز بحدة الضغوط الخاصة بخفض التكلفة، لالإستراتیجیة 

الأخرى التي تعتري هذه الإستراتیجیة هي فقدان قدرة المؤسسة على نقل المهارات والمنتجات إلى فروعها 

     .الوطنیة المختلفة عبر العالم

تتجه المؤسسات التي تعتمد على هذه الإستراتیجیة إلى التركیز على رفع  :الإستراتیجیة العالمیة )3

 ،عـتأثیرات منحنى الخبرة واقتصادیات الموقنتیجة  ،عملیات خفض التكلفةعن الناتجة  معدلات الأرباح

بل تفضل تسویق منتجاتها  ،المستهلك ة إلى عدم تصنیع منتجاتها وفق ذوقوتمیل المؤسسة العالمی

  1.النمطیة في جمیع أنحاء العالم

عندما تكون بخفض التكلفة، و  كون هناك ضغوط خاصةة معنى عندما تتكتسب هذه الإستراتیجی   

عالیة  هذه الأخیرة وتفتقد قیمتها عندما تكون المحلیة عند حدها الأدنى، بالاستجابةطالب الخاصة مال

  .المستوى

ینبغي على المؤسسات الراغبة في البقاء في الأسواق العالمیة أن تستغل  :لإستراتیجیة عابرة الدولا )4

إلى نقل الكفاءات المتمیزة داخل  إضافةاقتصادیات التكلفة المرتكزة على الخبرة واقتصادیات الموقع، 

  .المحلیة للسوق بالاستجابةإلى الضغوط الخاصة  الانتباهالمؤسسة، وفي نفس الوقت 

غوطا عالیة لخفض التكلفة فیما عمقا ومعنى عندما تواجه المؤسسات ض السابقة تكتسب الإستراتیجیة   

تؤدي إلى تضارب تلك الضغوط وتعتبر هذه الإستراتیجیة صعبة التطبیق لأن الاستجابة المحلیة،  صیخ

  2.الطلبات على المؤسسة

   طرق دخول الأسواق العالمیة :ثانیا

  :تتمثل في لعالمیةلدخول الأسواق اطرق تواجه المؤسسة عدة    

یتمثل في جمیع الأنشطة اللازمة التي تقوم بها المؤسسة لتسویق منتجاتها خارج السوق  :التصدیر )1

عملیات  إقامةویعد الطریقة الأبسط لدخول الأسواق الأجنبیة، حیث یجنب المؤسسة تكالیف  ،3المحلي

                                                           
 
1

  .424، 423شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص 
2
  .425شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص  
3
  .83، ص 2008الدار الجامعیة، الإسكندریة، : ، الناشرالتصدیر المعاصر والتحالفات الإستراتیجیةفرید النجار،  
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ضیف، كذلك قد تكون هذه العملیة متوافقة مع تحقیق اقتصادیات التكلفة المرتبطة التصنیع في البلد الم

  1.بمنحنى الخبرة

  :تتم عملیة التصدیر بطریقتین   

مسؤولیة القیام بالنشاطات البیعیة تقع على عاتق المنتج، حیث تنفذ وتدار هذه  :التصدیر المباشر -أ

  .عن تنظیم المؤسسة النشاطات من وحدة تنظیمیة غیر مستقلة إداریا

المنتج یستخدم أنواعا مختلفة من المؤسسات التسویقیة والتعاونیة التي تقع  :لمباشرغیر االتصدیر  - ب

  2.في السوق المحلیة

یتم  ،أخرى في دولة ةـومؤسسل بین مؤسسة دولیة ـعبارة عن ارتباط طویل الأج: التعاقدیة الاتفاقات )2

التجاري من الطرف الأول إلى الطرف الثاني دون  الاسمأو  التكنولوجیا، حق المعرفة بمقتضاها نقل

  : أشكال تتمثل في الطریقة ولهذه، 3استثمارات في أصول مادیة من طرف المؤسسة الدولیة

عقد بمقتضاه تقوم المؤسسة الدولیة بالتصریح لمستثمر وطني بالدولة  عبارة عن :عقود التراخیص -أ

  4.، في مقابل عائد ماديالخ...،ثالمضیفة باستخدام براءة اختراع، الخبرة الفنیة، نتائج الأبحا

  

یقوم الأول  ،بموجب عقد أو اتفاق یتم بین الطرف الأجنبي والطرف المحلي :عقود تسلیم المفتاح - ب

  5.ثم تسلیمه إلى الطرف المحلي ،والإشراف علیه حتى بدایة التشغیل الاستثماريالمشروع  بإقامة

عقود التصنیع هي عبارة عن اتفاقات موقعة بین المؤسسة الدولیة : عقود التصنیع وعقود الإدارة -ج

 إنتاجو صنیع بت والمؤسسة الوطنیة بالدولة المضیفة، یقوم بمقتضاها الطرف الثاني نیابة عن الطرف الأول

ویتحكم الطرف  ،عادة تكون طویلة الأجل اتالاتفاقوهذه  بالوكالة، إنتاجات سلعة معینة، أي أنها اتفاق

  .عملیات المشروع وأنشطته المختلفة إدارةالأجنبي في 

                                                           
1
  .430، 429شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص  
2
  .341، ص 2004، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ، التسویق الدوليھاني حامد الضمور 
3

حالفات الت"، المنتدى الرابع للمؤسسات بعنوان ، التحالفات الإستراتیجیة كأسلوب لدخول الأسواق الدولیةبوحفص رواني، سلیمان دحو 
  .2008، عنابة، "الإستراتیجیة وتحسین أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة

4
  .235، ص 2004، دار الجامعة الجدیدة، بدون بلد نشر، بحوث التسویق والتسویق الدوليعبد السلام أبو قحف،  
5
  .239مرجع سابق، ص  ،2004عبد السلام أبو قحف،  
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یتم بمقتضاها قیام  ،مجموعة من الإجراءات القانونیة أوات عقود الإدارة فهي عبارة عن اتفاقأما    

 ،في الدولة المضیفة ،جزء من العملیات الخاصة بمشروع استثماري معین أوكل  بإدارة ةیالدولالمؤسسة 

   1.مقابل المشاركة في الأرباح

الأجنبي المباشر على التملك الجزئي أو  الاستثمارینطوي  :الأجنبي المباشر الاستثمار إستراتیجیة )3

ویمكن  ،2للإنتاج، البیع أو التسویقمشروعا  سواء كان، الاستثمارالمطلق للطرف الأجنبي لمشروع 

  :المباشر إلى صنفین الأجنبي الاستثمارتصنیف 

من أجل تحقیق هدف  ،شكل من أشكال التعاون بین شریك محلي وآخر أجنبي :المشترك الاستثمار -أ

  3.في الملكیة والرقابة على النشاط الاشتراكمع  ،في إطار زمني محدد ،معین

 فروع للإنتاج، بإنشاءیتمثل في قیام المؤسسة الدولیة  :المملوك بالكامل للمؤسسة الدولیة الاستثمار - ب

  4.المضیفة ةالتسویق أو أي نوع آخر من أنواع النشاط الإنتاجي بالدول

التي تسعى  ،شكال التعاون الاقتصاديالتحالفات الإستراتیجیة من أهم أ تعتبر: التحالفات الإستراتجیة )4

تتمثل في فرص  ،ةیلاستیعاب تغیرات بیئ ،في بیئة دینامیكیة تنافسیة ،لتعظیم الاستفادة من موارد مشتركة

  5.عن طریق تكوین علاقة تكاملیة تبادلیة بین مؤسستین أو أكثر ،وتحدیات

  

  

  :خلاصة

إن بقاء المؤسسات في الوقت الحالي مرهون بقدراتها التنافسیة، وما تتمیز به من خصائص وممیزات    

ا جاء هذا لذ رات وتطورات البیئة الاقتصادیة،في ظل تغی ،فریدة تمكنها من مواجهة تحدیات المنافسة

نا في المبحث الأول إلى للمنافسة والمیزة التنافسیة الصناعیة، حیث تطرق الفصل حول الإطار المفاهیمي

كما قمنا بدراسة كیف تتم عملیة تحلیل المنافسة، من مفاهیم أساسیة، إلى خصائصها دراسة المنافسة 

  .مستویاتها، أنواعها وهیاكلها

                                                           
1
  .327، 326، ص ص 2003، الطبعة الثانیة، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، یات إدارة الأعمال الدولیةأساسعبد السلام أبو قحف،  
2
  .221، مرجع سابق، ص  2004عبد السلام أبو قحف 
3
  .مرجع سابق، بوحفص رواني، سلیمان دحو 
4
  .227مرجع سابق، ص  ،2004عبد السلام أبو قحف،  
5
  .بوحفص رواني، سلیمان دحو، مرجع سابق 
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ة، ـیة الصناعیـحیث تناولنا فیه تعریف التنافس ،اعیةـاني فكان حول التنافسیة الصنـأما المبحث الث   

  .ومؤشرات قیاسها حسب المؤسسة، القطاع والدولةأهمیتها، أنواعها 

وقمنا بتحلیل سلسلة  یفها، إلى مصادرها ومؤشراتها،كذلك قمنا بدراسة المیزة التنافسیة الصناعیة من تعر 

 القیمة وما تتضمنه من أنشطة أساسیة وأخرى فرعیة، وأخیرا استراتیجیات تحقیق المیزة التنافسیة

  .الصناعیة

 بـحس ة وقوى التنافس على مستوى القطاعـة تحلیل المنافسـث تطرقنا إلى عملیـثالحث الوفي المب   

  .ونموذج أوستینM. Porter  نموذج الاقتصاد الصناعي، طریقة

لمنافسة العالمیة، تطرقنا فیه إلى تعریف المنافسة الإطار العام لأما المبحث الرابع والأخیر كان حول    

أسباب توجه المؤسسات نحو الأسواق العالمیة والإجراءات التي تتبعها قبل دخول العالمیة، أهم أبعادها، 

لمتبعة من طرف المؤسسات لدخول الأسواق  هذه الأسواق، كما تناولنا فیه أیضا الخیارات الإستراتیجیة ا

الاستثمار الأجنبي ة، ــات التعاقدیـالاتفاق ،التصدیر ة فيـق والمتمثلام هذه الأسواـالأجنبیة وطرق اقتح

  .المباشر وأخیرا التحالفات الإستراتیجیة

وكیف تساهم في خلق میزة تنافسیة  ،وفي الفصل القادم سوف نحاول دراسة إستراتیجیة التحالف   

  .للمؤسسة الصناعیة
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  :تمهید

یة، خاصة المؤسسات في العدید من القطاعات الاقتصاد الفات الإستراتیجیة بینلقد ظهرت التح   

تتمثل في عدم ، وما أفرزته من تغیرات لعولمة الاقتصادیة وضغوطها المتزایدةالقطاع الصناعي، نتیجة ل

 الحصول على المعارف والمهاراتو  التأكد، ارتفاع تكالیف المبادلات، زیادة الطلب على التكنولوجیا

شكل من ویعتبر التحالف الإستراتیجي  واجهة تحدیات هذا العصر انفرادیا،جعلت من الصعوبة م اللازمة،

نافسون عن فكرة الصراع أشكال التعاون الذي یقوم بین طرفین متنافسین على الأقل، حیث یتخلى فیه المت

طویلة  والمنافسة المدمرة، والتضحیة بجزء من الموارد سواء المادیة أو البشریة من أجل بناء علاقة تعاونیة

  .الأجل

تلائم الأوضاع الخاصة  ،بین المؤسسات لتشمل أشكال وصیغ عدیدةإستراتیجیة التحالف وتتسع    

أي المؤسسات  فمنها التحالفات بین المؤسسات المتنافسةا، كل مؤسسة والأهداف المرجوة منهبإستراتیجیة 

، وهي مؤسسات تنشط في لفات بین المؤسسات غیر المتنافسة، والتحاالتي تنشط في نفس القطاع

  .وهذا النوع یطلق علیه اسم الشراكة قطاعات مختلفة

یق تحق منها ،وعموما تهدف المؤسسات إلى تحقیق عدة أهداف من وراء تبني هذه الإستراتیجیة   

السوق وتعزیز المیزة  السوقیة، تجنب تحدیات المنافسة، ضمان البقاء في التكامل، زیادة الأرباح والحصة

كغیره من الإستراتیجیات عدة مزایا إلا أنه  الإستراتیجي ورغم هذه الأهداف التي تعطي للتحالف التنافسیة،

  .وعدم الانسجام الثقافي وكات الانتهازیة، اختلاف الأهدافكالسل ،تواجهه العدید من المخاطر والمشاكل

  :دراسة المباحث التالیةسنحاول في هذا الفصل  انطلاقا مما سبق   

  .مدخل إلى التحالفات الإستراتیجیة :المبحث الأول

  .أنواع التحالفات الإستراتیجیة :المبحث الثاني

  .اومقومات نجاحه ات الإستراتیجیةالتحالف أغراض: المبحث الثالث

  .نتائج التحالفات الإستراتیجیة ومساهمتها في تعزیز المیزة التنافسیة :المبحث الرابع
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  مدخل إلى التحالفات الإستراتیجیة: المبحث الأول

بتنمیة وتطویر المؤسسات، في عالم یتمیز بالطبیعة التعاقدیة  امرتبط ااستراتیجی اتحالف خیار یعتبر ال   

  . الصناعیة، نظرا لما یوفره من إمكانیات وموارد أساسیة تعجز المؤسسات عن توفیرها وتدبیرها انفرادیا

  أسبابهریف التحالف الإستراتیجي، خصائصه و تع: المطلب الأول

 تعریف التحالف الإستراتیجي: أولا

، هـتعاریفالذي تتعدد الف الإستراتیجي، ـوصفقات یعبر عنها بالتح اعقود المؤسسات الصناعیة تعقد   

اتفاق یحدد ویضبط التعاون لأجل طویل بین مؤسستین أو مجموعة مؤسسات " حیث هناك من یرى بأنه

تستهدف الحصول على مزایا وأرباح من مشروع  ،أو ذات قدرات تنافسیة مختلفة ، متنافسةمستقلة قانونیا

 1".التحالف وفي السوق إطارباستقلالیة القرار خارج مشترك، مع الاحتفاظ 

في  ،مجموعة واسعة من العلاقات التعاقدیة التي تنشأ بین المؤسسات المتنافسة" ومنهم من یرى بأنه

  2".أقطار مختلفة لتحقیق هدف معین

ات، ـالفعالیتنسیق النشاطات و مؤسستین على الأقل لتحقیق نوع من التكامل و عقد بین " نهویعرف على أ

والهدف من التحالف تجاوز نقاط الضعف  ف المشاركة حرة غیر خاضعة لبعضها،مع بقاء الأطرا

  3".ا إلى نقاط قوة لمواجهة المنافسةوتحویله

وق، ــحد الأطراف من السأ ة التي تؤدي إلى خروجـحل المنافسإحلال التعاون م" أنهكذلك بویعرف 

رباح في الأ مؤسساتشارك التفالتحالف الإستراتیجي یؤدي إلى السیطرة على المخاطر والتهدیدات، وت

  4".المنافع والمكاسب الملموسة وغیر الملموسةو 

  

مشروع مشترك في شكل مشاركة بین شركة عالمیة، ومنشأة أخرى في دولة " عبارة عن كذلك هو

  5 ".مضیفة

                                                           
1
 Boualem Alliouat, les stratégies de coopération industrielle, édition Economica, Paris, 1996, p 22.  

2
  .69، ص 1996، بدون دار نشر، القاھرة، التسویق الدوليعمرو خیر الدین،  
3

السنوي العاشر ، المؤتمر العلمي الإستراتیجیة كسلوك ریادي في منظمات الأعمال العراقیة التحالفاتقصي سالم السالم، سعید عبد الله محمد،  
  .14، ص 2010نیسان  29- 26بعنوان الریادة في مجتمع المعرفة، جامعة الزیتونة الأردنیة، الأردن، 

4
  .14، ص 1999، سلسة إصدارات الدكتور فرید النجار، مصر، التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  
5
  .437، ص 1990ترجمة محمود عبد الحمید مرسي، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، ، الإدارة الإستراتیجیةتوماس ھولین،  
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جل من أ ،ي استجابة للمتغیرات البیئیةیأتأن التحالف الإستراتیجي بمن التعاریف السابقة نستنتج    

أكثر، یرتكز على  أویتم بین مؤسستین  اإرادی اتبر قرار عیحیث  ،اقتناص الفرص ومواجهة التهدیدات

مشتركة على  إلى تعاون، من أجل تحقیق أهداف ومصالحالقاتلة عنصر الثقة، تستبدل فیه المنافسة 

  .المدى الطویل

  :ویمكن توضیح التحالف الاستراتیجي بین مؤسستین في الشكل التالي   

 التحالف الإستراتیجي):  07 (شكل رقم                              

 

، ةـي كضرورة للمنظمات في ظل العولمـالتحالف الإستراتیجأحمد علاش، الزین منصوري،  :المصدر

جامعة العلوم ، "التحدیات العالمیة المعاصرة :إدارة منظمات الأعمال"المؤتمر العلمي الثالث حول 

  .08ص  ،2009نیسان  29-27التطبیقیة الخاصة، الأردن، 

  1:تقوم علاقة التحالف الإستراتیجي على ثلاثة محاور هي   

                                                           
1
 Anis Bouayad et Pierre Yves Legris, les alliances stratégiques, édition Dunod, France, 1996, p 18. 

B   الحلیف

A موارد   B موارد   

A   الحلیف 

الاستفادة 

من مزایا 

 التحالف

الاستفادة 

 من مزایا

 التحالف

  ؛تحدید الهدف من التحالف - 

   ؛إعداد مشترك للخطة - 

تحدید آلیات الرقابة  - 

.المشتركة  

 استغلال الموارد في خدمة هدف التحالف

 ـ قیادة مشتركة للتحالف؛ 

ـ وضع الموارد المتاحة في خدمة مجال 

 التحالف؛

 ـ اقتسام المخاطر والتكالیف؛ 

 ـ التطویر المشترك للمنتجات؛

تبقى محافظة على كیانها خارج  ؤسسةـ كل م

  .مجال التحالف
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في طریق التجسید، هذا ما  إستراتیجیةهو النظرة المشتركة والمتقاسمة بین الأطراف، و  :المشروع )1

  .یعطي للتحالف معنى

بل یمكن أن هي نوع العلاقات التي تعقد بین الأطراف، فهي لیست بالضرورة علاقات مادیة،  :العلاقة )2

  .وتبادل المعلومات الاتصالاتمبنیة على  ،تكون بشریة

 .والتي تبرم بین الأطراف المشتركة ،هو الصورة الشكلیة للمشروع، والعلاقات الموجودة: العقد )3

عملیة وضع الأهداف التي تسعى " إذا كانت الإستراتیجیة تعني؟ لماذا توصف التحالفات بالإستراتیجیة

والأهداف طویلة المدى على وجه التحدید، وكذلك تحدید الوسائل المناسبة لتحقیق  ،تحقیقهاالمؤسسة إلى 

واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ومجالات التوسع  ،وتخصیص الموارد اللازمة لذلك ،تلك الأهداف

والظروف الاقتصادیة  ،اجـتفیما یتصل بمدخلات الإن ،ةل مع الظروف المستجدـفیها، مع تحدید نمط التعام

اختیار الإستراتیجیة لوصف أسباب فإنه یسهل علینا فهم  ،1"ونمط التعامل مع المنافسین ،المتغیرة

  2:التحالفات والتي یمكن حصرها في

  ویة للمؤسسات المعنیة بالتحالفات؛والأنشطة الحی ،لقطاعات الرئیسیةالمساس با - 1

في ج والوضع یل، وعلى مكانة المنتالإیجابي المنتظر للاتفاق الإستراتیجي على المدى الطو  الأثر - 2

  نسبة لأحد الأطراف على الأقل؛بال ،السوق

   ؛المتنافسةهیكل التحالف الذي یربط بین المؤسسات  - 3

  .العلاقة التي تكون في التحالف الإستراتیجي طویلة - 4

 یجیةخصائص التحالفات الإسترات: ثانیا

  3 :ات الإستراتیجیة بالخصائص الآتیةتتمیز التحالف   

  

  4؛متعددة الأطراف ثنائیة أوالإستراتیجیة قد تكون التحالفات  - 1

                                                           
1
  .124، ص 2000والتوزیع، عمان، دار وائل للنشر  ،نظریة المنظمة والتنظیم ،محمد قاسم القریوتي 
2

أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة  ،التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
  .69، ص 2008/2009العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 

3
، الطبعة الثانیة، المنظمة الاندماج والتحالفات الإستراتیجیة بین الشركات في الدول العربیةعلي بسیوني، رفعت السید العوضي،  إسماعیل 

  .181، 180، ص ص 2007العربیة للتنمیة الإداریة، بدون بلد نشر، 
4
  .18، مرجع سابق، ص 1999فرید النجار،  
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  امة حجم المشروعات التي تقوم بها؛ضخ - 2

  القیام بمشروعات إستراتیجیة؛ - 3

  الذي یؤدیه؛سلطة كاملة على العمل ب الإستراتیجي یتمتع كل عضو من أعضاء التحالف - 4

  مجالات نشاط أوسع؛الإستراتیجیة تغطي التحالفات  - 5

  م وتوزیع المخاطر بطریقة مناسبة؛تقاس - 6

  لمشاكل العمل؛ ابتكاریهتقدم حلول  - 7

  قة كاملة بین المؤسسات المتحالفة؛تتطلب وجود ث - 8

  .الإستراتیجیة المرونة مطلب أساسي لنجاح التحالفات - 9

  ات الإستراتیجیةدوافع التحالف: ثالثا

  :هناك مجموعة من العوامل أدت إلى بروز إستراتیجیة التحالف تتمثل في   

والمنافسة، هذا ما أدى  لتي أدت إلى عالمیة الطلب، العرضظهور وتنامي ظاهرة العولمة ا - 1

تهدف من مجرد استراتیجیات تصدیریة إلى استراتیجیات تحالف  ،بالمؤسسات إلى تطویر استراتیجیاتها

  إلى تعزیز القدرة التنافسیة؛

  1؛هم في تحسین الإنتاجیةاتوفیر قوى عاملة مؤهلة تسالحاجة إلى  - 2

 ،هاـوفي رواج منتجات ،ةـیعد عاملا أساسیا في تطور المؤسسة الصناعی الذي التطور التكنولوجي - 3

ة فمن الصعب على المؤسس ،ما بعد یومیو  امستمر  عاملاى الأسواق الخارجیة، ونظرا لكونه تفتحها علو 

مما یستدعي اللجوء إلى التحالف  ،التي قد تشكل عائقا أمامها نظرا لتكالیفه ،أن تواكبه دوماالصناعیة 

  2؛الإستراتیجي لتقلیص تكالیف الأبحاث التكنولوجیة

  ؛التقلیل من تكالیف الصفقة - 4

                                                           
1

، المجلد 71، ورقة عمل نشرت بدوریة آفاق اقتصادیة، العدد تنافسیة لمنظمات الأعمال العربیة التحالفات كإستراتیجیةأحمد سید مصطفى،  
  .2، 1، ص ص 1997، 18

2
، الملتقى الدولي حول أثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الشراكة في تدویل اقتصادیات الدول النامیة ، دوربراھیمي زوزو، حفیظ عبد الحمید 

  .11، ص 2006نوفمبر  14-13وعلى منظومة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطیف، الاقتصاد الجزائري 
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تكون أحسن أداء من مجموع حیث أن فكرة المؤسسة ذات الحجم المعتبر  البحث عن التعاون، - 5

 للاستثمار، نقص حاجاتها الاستغلالوهذا راجع إلى نقص تكالیف  ،مؤسسات مستقلة ولها نفس الحجم

  1یادة الأرباح للمؤسسات المتحالفة؛وز 

، فعندما تسود حالة عدم التأكد )صعوبة التنبؤ بدرجة المنافسة ( حالات عدم التأكد بالنسبة للمنافسة  - 6

حتى یمكنها  ،الإستراتیجیة التكیف ومواكبة البیئة، نجد أن المؤسسات تسعى لتكوین التحالفات بالطلب، أو

ن تنمیة الكفاءة جهة مثل هذه الحالات، بمعنى آخر إطرق أو مداخل لتنمیة القدرات الخاصة لموا إیجاد

 نة وراء تكوین التحالفاتالدوافع الكام أهمتعتبر من  ،أي القدرة على ترشید وحسن استخدام الموارد المتاحة

  2.الإستراتیجیة

ونشیر إلى أن درجة المنافسة وارتفاع درجة عدم التأكد المرتبطة بها تعتبر أیضا دالة في هیكل    

وحجم المؤسسات المعنیة أیضا، حیث یرى البعض  ،أو عدد المؤسسات التي تعمل فیها ،الصناعة ذاتها

لتخفیض درجة  الإستراتیجي على الدخول في التحالفأن المؤسسات متوسطة وكبیرة الحجم تحرص 

في السوق فإن  تهاإذا ما قورنت بنظائرها صغیرة الحجم في صناعة معینة، فنظرا لصغر حص ،المنافسة

 ، ومن ثم فإن دخولها في التحالفالكبیرة أو المتوسطة یكون ضئیلاتأثیرها على المؤسسات الأخرى 

  3.لا یغیر الموقف الإستراتیجي

  مراحل التحالفات الإستراتیجیة: المطلب الثاني

 الإستراتیجي مرحلة اتخاذ قرار التحالف: أولا

  4:بصورة جیدة نتیجة تأثیر جملة من العوامل الإستراتیجي تجربة التحالفم تت   

  انت الظروف البیئیة صعبة وضاغطة؛ك كلما - 1

  موارد التي تملكها المؤسسة قلیلة؛كلما كانت نوعیة ال - 2

  نت الضرورة والحاجة إلى التعاون؛كلما كا - 3

  التكالیف الملحقة به؛المخاطر و  قلة - 4

                                                           
1
  .123شویخي إسماعیل، مرجع سابق، ص  
2
  .132، ص 2003، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الأشكال والسیاسات المختلفة للاستثمارات الأجنبیةعبد السلام أبو قحف،  
3
  .133نفس المرجع السابق، ص  
4
  .177، مرجع سابق، ص ، التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین 
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  .مستوى القائمین على الإدارةارتفاع  - 5

 مرحلة التعرف أو التقارب: ثانیا

 المساعدة في عملیة التحالف بإمكانهااتخاذ القرار، تضبط قائمة المؤسسات التي  إجراءات إنهاءمجرد ب   

عرفة قدرات أطراف التحالف ونوعیة مساهماتهم، لأن النجاح في م، والمهم في هذه المرحلة الإستراتیجي

  .ةـاختیار الحلیف والتعرف الجید علیه هي أساس المرحلة الموالی

یمكن أن یتم عن طریق الصدفة، أو بواسطة البحث  الإستراتیجي رب بین طرفي التحالفاالتقإن    

ص المؤسسات الحر أو الحلفاء یتوجب على  ،المنتظم، كما أنه عند اختیار اللجوء إلى إستراتیجیة التحالف

  :مهام أساسیة ةعلى تنفیذ ثلاث

  ، والتي هي في أمس الحاجة إلیها؛البحث ورصد تخصصات الأصول النادرة التي لا تتوفر لدیها - 1

ى توفیرها لد بإمكانهامعرفة الأصول والموارد التي لا تحتاجها، أو التي لا ترید توفیرها، أو التي  - 2

  طرف ثالث بأسعار وتكلفة بسیطة؛

  1.الإستراتیجي بمعنى الموازنة بین قدرات أطراف التحالف ،تجربة القدرة أو جهد التعاون - 3

حلیف الذي تراه لكافیة حول الحلفاء، یتم اختیار ا یع المعلومات التي تراها المؤسسةبعد جمع جم   

  2:فيوالمتمثلة محددة مسبقا، المناسبا وفق المعاییر 

  :ویشمل :حجم المؤسسة الاقتصادي) 1

  ؛مردودیتهاحجم مبیعاتها و  - 1

  ؛الذاتيقدرتها على التمویل  - 2

  قیمة أصولها؛ - 3

  ؛الإستراتیجي وتجربتها في مجال التحالف برنامج استثماراتها، مشاریعها - 4

  السوق؛ حصتها من - 5

  .تنظیمها وعملیات التسویق التي تباشرها - 6

                                                           
1
  .177، مرجع سابق، ص ، التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین 
2
  .161، 160مرجع سابق، ص ص  ،شویخي إسماعیل 
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  : نشملاوی :نمط التسییر وثقافة المؤسسة) 2

  ریقة المؤسسة في تسییرها الداخلي؛ط - 1

  د فعل سریع اتجاه تغیرات المحیط؟هل لدیها ر  - 2

  ؛)طویلة، متوسطة، قصیرة الأجل (  الآفاق الزمنیة لاستثماراتها - 3

  .الإستراتیجي معرفة الثقافة الموجودة بالمؤسسة المتحالفة ومدى تجاوبها مع آفاق التحالف - 4

  :من خلال تدرس: القدرات التكنولوجیة والمهارات) 3

  المؤسسة؛ ملكهاالتي ت الاختراعحقوق وبراءات  - 1

  المؤسسة؛ تكنولوجیة التي قامت بهاالابتكارات ال - 2

  .قدرتها على تسییر الصراعات والتعقیدات - 3

  :تدرس من خلال :القدرات المالیة )4

  مال الصناعي للمؤسسة؛ال رأس- 1

  القروض لدى الموردین؛و  التمویل الخارجي - 2

  .المحلیة والدولیةالمالیة المكانة والسمعة التي تتمتع بها المؤسسة وسط المؤسسات  - 3

 المفاوضات مرحلة: ثالثا

هذا الملف  العملیة، وتعیین الفریق المختص بهذه المناسب یتم تحریر ملف التفاوض بعد تحدید الحلیف   

 لا، كما أنـل طرف من المشروع مستقب، وكیف یستفید كالإستراتیجي یضم كل النقاط المتعلقة بالتحالف

بصفة شكلیة على مستوى مدیریات  الإستراتیجي حول التحالف الأولیة الأفكارالمفاوضات تبدأ بطرح 

التي تغافل عنها  لإضافة بعض النقاط الأساسیةالعامة والرئیس  الإدارةتتدخل  أنقبل  ،العمل

  .فاوضونتالم
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 ونشیر إلى أن هذه العملیة لا تقتصر على بدایة المشروع، بل تستمر ما دامت علاقة التحالف   

قائمة، كما نلفت الانتباه إلى أن المفاوضات تتأثر كثیرا بعامل القوة التفاوضیة، فالمتحالف  الإستراتیجي

   1 .ذو الوضعیة الجیدة یستطیع فرض صیغ وحلول تخدم مصالحه بالدرجة الأولى

  ) عقد التحالف (الإستراتیجيمرحلة إعداد بروتوكول التحالف : رابعا

، وهي مواد عقد التحالف إبرام عد المتفق علیها عندمجموعة القواهو  الإستراتیجي بروتوكول التحالف   

  :فیما یخصتبین التزامات كل طرف 

  حصص المساهمة؛ - 1

  عدد العمال؛ - 2

  أنواع وكمیة المنتجات؛ - 3

  ویل الأعمال الإداریة والمسیرین؛كیفیة تح - 4

  الخسائر؛كیفیة تقاسم الأرباح و  - 5

  2 .الإستراتیجي الجدید للتحالفوفي بعض الأحیان الاسم  - 6

  مرحلة البدء في انطلاق المشروع: خامسا

  3:هي مرحلة تنفیذ الالتزامات التالیة   

  ؛) ، اقتراضدفع حصص الشركاء ( التمویل - 1

  تكوین فرق عمل؛ - 2

  ؛) اختیار نوع التنظیم المناسب ( تنفیذ الاستثمارات - 3

  .تفعیل المشروع - 4

  

  

                                                           
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة ، أثر إستراتیجیة الشراكة على الوضعیة المالیة للمؤسسة الاقتصادیةبلعور سلیمان 
   .44، ص 2003/2004وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

2
، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصـــاد الجزائري في الألفیــة ةـارات الأجنبیـة ودورھا في جذب الاستثمــالشراكعبد الرزاق بن حبیب،  

   .3، ص 2002ماي  22-21الثالثـة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
3
  .163مرجع سابق، ص ، شویخي إسماعیل 
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 إنهاء التحالف الإستراتیجي مرحلة: سادسا

تجدر الإشارة إلى أن التحالفات الإستراتیجیة التي تقوم ما بین الأطراف المختلفة لیست تحالفات أبدیة،    

 بمجرد انقضاء تلك الآجال ینتهي التحالف ،ومن ثم فإنه یتم الاتفاق على آجال محددة لهذا التعاون

  .الإستراتیجي

 ر،ـوموافقتها على هذا الأم هاـاقالمتحالفة على وضع حد للتحالف باجتماعها، اتفوقد تتفق الأطراف    

مختلف قطاعات المبرمة في مختلف مناطق العالم، و  الإستراتیجیة والملاحظ من تجارب التحالفات

 ذلك فإن بعضها لا تنتهي في الآجال المحددة لها، وأكثر من الإستراتیجیة أن بعض التحالفات ،التعاون

وبات ومشاكل حالت اصطدامها بصعتحقق الأهداف المرسومة لها، نتیجة  أنلى نهایتها قبل قد وصلت إ

، ذلك أن ة لها لا یعني إطلاقا فشلهاقبل المدة المحدد الإستراتیجیة لكن انتهاء التحالفات دون استمرارها،

قد یصل المتحالفون من خلال المشروع الذي یدور حوله  تكون طویلة جدا بحیث في تلك الأثناء مدتها

تضطر المتحالفین ود خلافات هذا لا یمنع من وجو  إلى تحقیق الأهداف المسطرة،الإستراتیجي حالف الت

قد انتهت في الآجال المحددة  الإستراتیجیة إلى فك العقد، من ناحیة أخرى نجد أن العدید من التحالفات

 1.یة الأهداف المتفق علیهالها، وحققت بصورة نسب

  :في الشكل التالي مراحل التحالفات الإستراتیجیةیمكن تلخیص    

 مراحل التحالفات الإستراتیجیة):  08( شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  .من إعداد الطالبة: لمصدرا

                                                           
1
  .124زغدار أحمد، مرجع سابق، ص  

مرحلة اتخاذ 

 قرار التحالف

مرحلة التعرف 

 أو التقارب

مرحلة 

 المفاوضات

مرحلة إعداد 

 عقد التحالف

مرحلة إنهاء 

 التحالف

البدء في  مرحلة

لمشروعا انطلاق  
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  یات المفسرة للتحالف الإستراتیجيالنظر : المطلب الثالث

  نظریة الألعاب: أولا

بكثیر  أدى عاون مع بقیة منافسیها في البیئةنتائج السیاسات الإستراتیجیة للمؤسسات المرتبطة بتإن    

في  الاجتماعية السلوك ـالتي تتناول البحث عن ترقی ،بمرجعیة نظریة الألعاب الاستعانةمن الباحثین إلى 

  1.الحالات التي ینعدم فیها التحكم الذاتي في المتغیرات التي تحدد النتیجة النهائیة للقرار

 2:درجتین من الألعاب Guglerاللاعبین صنف  اهتمامانطلاقا من 

 ،اـعبین متعارضة كلیا أو جزئیالح اللاـوهي الحالات التي تكون فیها مص :الألعاب غیر التعاونیة )1

  .الألعاب ذات القیمة غیر الصفریة إشكالیةبین التي ت "مأزق السجین"مثاله لعبة و 

رغم كونها لیست  ،أوضحت أن التعاون یكون ممكنا عند توفر بعض الشروط Guglerنتائج أبحاث    

  :متطلبات ضروریة كافیة لإتباع سلوكات تعاونیة

  عدد غیر متناهي من المرات؛تتكرر الأعمال بین اللاعبین  - 1

  لحاضر؛ها لللمستقبل أكثر من ةر یكب أهمیةإعطاء اللاعبین  - 2

  .البینیة تتمیز بالتبادلالأعمال  - 3

مبنیة على فرضیة التراجع عن الاتفاقیات  غیر التعاونیة من ناحیة أخرى تجدر الإشارة إلى أن الألعاب   

  . والانفصال وعدم إمكانیة الاتصال

هو و  ،رافـالأطة بین ـة ونهائیـوالاتفاقیات ملزم یكون الاتصال بین اللاعبین مثالیا، :التعاونیة الألعاب )2

یمنحهم فائدة كلیة تزید أو تفوق تلك التي یتحصلون  كان إذا ،یحاولون من خلاله التعاون اللعب نوع من

  .حول تقاسم الفائدة مستقبلا الاتفاقعلیها انفرادیا، لكن یجب 

نتیجة انتقاده لتبسیط  ،صنف جدید من الألعاب یتمثل في الألعاب التعاونیة التامة Guglerاقترح    

وفیها یرى أن التحالفات الإستراتیجیة تتطلب توفیر ، "التعاونیة أو غیر التعاونیة" العلاقات المبرمة سواء

  :هي وتحقیق عدة شروط

                                                           
1
  . 98، مرجع سابق، ص ستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة، التحالفات الإبن عزة محمد أمین 

2
 Gugler P, les alliances stratégiques transnationales, éditions universitaires friboug, Suisse, 1991, p 81. 
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  ة للمخاطرة والتهدیدات المشتركة؛وتیرة عالی - 1

  تغطیة وتلبیة الحاجات المشتركة؛ - 2

  .الثقة والتبادل المشترك - 3

  نظریة تكلفة الصفقات: ثانیا

برزت هذه Williamson  Oliver Eatonوبتطویر وإضافة من Coase   Ronaldبمبادرة من   

النظریة الاقتصادیة التي تهدف إلى تنظیم التبادلات الاقتصادیة، تعتبر فیها المؤسسات كشكل بدیل 

ر ن عدم التوجه مباشرة للسوق، معیالتنظیم الصفقات، وفیها یلجأ المتعاملون للمؤسسات عندما یقررو 

  .و تكلفة الصفقةالتحكیم بین اللجوء إلى السوق والإحلال ه

 ،ةـالمؤسسوق و ـوبدیل عن الس ،نح المـواردل هجین لمـكشك الإستراتیجیة التحالفات Williamsonیعتبر    

في حالة ضعف السوق وعدم كفایته، وأیضا لسیادة جو عدم التأكد الذي یفقد " شكل وسیط للتنظیم" هـكون

 .السوق الفاعلیة وعدم الأهمیة والجدوى

أسباب عدم التأكد تعود إلى نقص الرشد والعقلانیة المحدودة، وكذلك إلى السلوكات الانتهازیة للأفراد    

 ،معا مع وجود أصول وممتلكات نوعیة ذات خصائص هامة السلوكیینبتزامن وتوفر هذین المؤسسات، و و 

  1.ةـالشيء الذي یضطر المؤسسة إلى إحلال الصفق ،ات في الارتفاعـتزداد تكلفة الصفق

أنه یمكن  بوعلام علیواتد ذكر الصفقة تختلف من مرحلة لأخرى، فق ویجب القول أن تكالیف انجاز   

  2:حسب المراحل اللازمة لإبرامها وقسمها إلى یف كل التكالیف المتعلقة بالصفقةتصن

تكالیف فاوض حول السعر، تتضمن تكالیف البحث، تكالیف التفاوض وإعادة الت :مرحلة التفاوض) 1

  .الخ...،التنقل

                                                           
  Ronald Coase بانجلترا، یعتبر أب نظریة تكالیف النفقات، حاز على جائزة نوبل في  1910دیسمبر  29اقتصادي بریطاني من موالید

، ثم شغل 1964، درس بمدرسة الاقتصاد بلندن، عمل كأستاذ بجامعة بریطانیة ثم بجامعات أمریكیة ثم بجامعة شیكاغو سنة 1991الاقتصاد سنة 
  .The nature of the firm(1937)فس الجامعة، ثم رئیسا لجریدة الاقتصاد والقانون، ومن أشھر كتاباتھ منصب أستاذ بكلیة الحقوق بن

 Oliver Eaton Williamson  كان طالبا عند1932سبتمبر  27من موالید ، Ronald Coase نال على شھادة البكالوریا في العلوم الإداریة ،
، عمل أستاذا في 1963سنة  Carengie Mellonدكتوراه في الإدارة من جامعة كارنجي میلون ، وتحصل على 1955من مدرسة الإدارة سنة 

 .، وبدوره اھتم بنظریة الصفقات1988جامعة كالیفورنیا قي مجال إدارة الأعمال، الاقتصاد والقانون سنة 
1
 Mohamed El- Filali El-Youssefi, les alliances stratégiques entre les entreprises a l’ère de la mondialisation et 

de changement de paradigme technologique, cahier du crises, sans édition, sans pays d’édition, avril 2000, p p 
16, 17. 
2
 B. Alliouat, op cit, p 48. 
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جودة المنتجات، تكالیف الخبرة القانونیة  إثباتتكالیف توحید المعاییر و  تشمل: العقدصیاغة مرحلة ) 2

  .الخ...،الالتزاماتلتقییم 

، الانتهازیةتكالیف الضرائب المرتبطة بالصفقة، تكالیف مراقبة التصرفات تشمل  :مرحلة تنفیذ العقد) 3

  .الخ...النزاعات ومختلف العقوبات،جة تكالیف معال

الیف، ـات لتخفیض تلك التكـتحالف إبرامین في السوق إلى ـانطلاقا مما ذكرنا یلجأ العدید من المتعامل   

لأنها مرحلة وسطى بین صفقات السوق التي  ،تعتبر الحل الأمثل حسب هذه النظریة على الأقلحیث 

  .وهذا ما یتطلب استثمارات ضخمة ،تتمیز بتكالیفها العالیة، وقیام المؤسسة بهذا النشاط بنفسها

یمكن أن  لكن ،الإستراتیجي فقات تفسیرات هامة لفهم علاقات التحالفصلقد قدمت نظریة تكالیف ال   

  :تطرح بعض النقائص التي تمیزت بها وهي

تتمیز بكثرة  لأنها ،وجود صعوبة في ضبطهانظرا ل ،الیف الصفقة بدقةیستحیل عملیا أن نحدد تك - 1

  ة أو استحالة قیاسها أحیانا أخرى؛متغیراتها أحیانا، وصعوب

 مع ،ن خلال طرف اقتصادي معیننظریة تكالیف الصفقات تجعل المؤسسة تتخذ قراراتها فقط م - 2

یجعل المؤسسة في وضع ساكن وحرج، فقد تختار اتفاقیة تعاون في  وهذا ماهدف تخفیض التكالیف، 

كونها  ،حالة ما وتختار مشروعا مشتركا في حالة أخرى، وقد لا یتحكم في ذلك هدف تخفیض التكالیف

تبحث عن البقاء وتحسین القدرة التنافسیة، بمعنى آخر تبقى الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة هي 

  1.قط شروط محددة یملیها المحیط في فترة زمنیة معینةولیس ف ،الموجه

 نظریة الوكالة: ثالثا

عدة مبررات لفهم الإخفاقات التي تحدث في السوق، واعتبر أن تركیز المتعاملین  Williamsonذكر    

الظروف وتعتبر التحالفات الإستراتیجیة في هذه  اح قد یؤدي إلى غیاب الثقة بینهم،على تعظیم الأرب

تسویة لهذا المشكل، ولتطویر هذه العلاقة لا بد من الاهتمام بعامل الثقة الذي یتنامى بمرور الوقت بین 

  2.الحلفاء، وهذا ما یجنب وقوع تكالیف خاصة بالوكالة

                                                           
1
  .25مرجع سابق، ص ، بلعور سلیمان 

2
 B. Alliouat, op cit, p72. 
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أنها تغطي كل  أيوتعتبر علاقة الوكالة كل علاقة بین فردین، تضع حالة أحدهما لتصرف الآخر،    

  1.علاقة تعاقدیة بین طرفین

لأنها تسهل مراقبة التعاقدات  ،خیار للمؤسسةبر التحالفات الإستراتیجیة أفضل وحسب هذه النظریة تعت   

الذي یشكل آلیة ناجعة لمنع عرقلة التصرفات الانتهازیة،  ،وكونها أساس للالتحام والترابط ،المتبادلة

بدرجة غموض النتائج المنتظرة من النشاط، فكلما كانت درجة غموض هذه  وترتبط هذه المقاربة أساسا

أو دمج هذا  ،وقـالنتائج كبیرة كلما كان اللجوء لخیار التحالفات الإستراتیجیة أفضل كبدیل لعلاقات الس

درجة غموض تلك النتائج كان احتمال خیار التحالفات  في المؤسسة، وبالمقابل كلما قلتالنشاط 

  2.أضعف مقارنة بعلاقات السوق والمؤسسةیجیة الإسترات

  أنواع التحالفات الإستراتیجیة: المبحث الثاني

الثاني  هناك نوعین أساسیین للتحالف الإستراتیجي، یتعلق النوع الأول بالمؤسسات المتنافسة والنوع   

  .والشكل اللاحق یوضح هذین النوعین ،أو ما یسمى بالشراكة بالمؤسسات غیر المتنافسة

  

  

  

  

  

  

بین المؤسساتالإستراتیجي أصناف التحالف ):  09 (رقم  شكل  

 

                                                           
1
  .64، 63، ص ص 2008، دار بھاء الدین للنشر والتوزیع، قسنطینة، ، نظریات المنظمةعبد الحمید بن الشیخ الحسین 
2
  .106، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
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الإستراتیجي أكبر أنماط التحالف  

                                                                                                                                     

                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p 21.  

 

 

 

 

 

 

 

 

  بین المؤسسات المتنافسة الإستراتیجیة لتحالفاتاأنواع : المطلب الأول

  بین المؤسسات المتنافسةالإستراتیجیة أنواع التحالفات ):  10( شكل رقم 

 التحالفات بین المؤسسات المتنافسة

Alliance Stratégique 

 تحالف استراتیجي

لشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسةا  

Partenariat 

 شراكة

تحالفات 

التكامل 

 المشترك

Alliances 
de Co-
intégration 

تحالفات شبه 

 التركیز

Alliances 
Pseudo - 
concentra
tion 

الشراكات 

 المختلطة

Les joints 
ventures 
de  
Multinatio
-nalisation  

الشراكة  

 العمودیة

Le 
partenariat 
verticale 

الاتفاقیات 

بین 

 القطاعات

Les 
accords 
inter-
sectoriels 

التحالفات 

 المتكاملة

Les 
alliances 
complém
-entaires 
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                 مختلفة           

  منتجات خاصة                                                   متماثلة                 

  بكل طرف                                                                    

                                                                     

                                                                    

  منتجات مشتركة                                                                 

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p100. 

  ireses alliances complémentaLالتحالفات المتكاملة : أولا

بین مؤسسات تساهم في المشروع محل التعاون بأصول الإستراتیجي هذا النوع من التحالف  یجمع   

ویتمثل الهدف الأساسي من التحالفات  فة، كما هو موضح في الشكل السابق،ومؤهلات من طبیعة مختل

كما هو الحال في أوروبا، حیث  ة من طرف مؤسسة أخرى،ـة لمؤسسـة في استغلال شبكة توزیعیـالمتكامل

  بتوزیع دواء Roussel-Vclatة ـ، فقد تكفلت الشركة الأوروبیةـالإستراتیجیتقوم شركات الدواء بتبني هذه 

Céphalosporinesبانیة المصنوع من طرف الشركة الیاTakeda.1  

  .الشكل اللاحق في الإستراتیجیة المتكاملة هذه التحالفاتتمثیل  یمكن   

  

  

  التحالفات المتكاملة):  11 (شكل رقم

                                                           
1
 Jouy- en- Josas, strategor politique général de l’ entreprise, stratégie, structure, décision, identité, Paris, 

1997, p 219.  

  التحالفات المتكاملة 

Les alliances 

complémentaires  الأصول

والمؤهلات 

التي تساهم 

 بها

 المؤسسات

  

مخرجات                                

  التحالف

  تحالفات التكامل المشترك 

Les alliances de co-

intégration 

  تحالفات شبه التركیز 

Les alliances de pseudo-

concentration 
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Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p 111. 

ة، ـلة في الاستفادة من التبادلات التي تتم بین الأطراف المتحالفـامتیازات التحالفات المتكامتتلخص    

وبالتالي یسهل المرور من مرحلة تحول لأخرى حیث یمكن الاستفادة من التكامل في الأصول والكفاءات، 

  1.حتى یصل المنتج إلى السوق

صیدال، حیث یساهم الطرف الأجنبي بالتكنولوجیا والمواد مجمع ونجد هذا النوع من التحالفات عند    

تسویق هذه المنتجات لصالح الطرف و  ،إنتاجهقوم بعملیة التصنیع في خطوط مجمع صیدال یالأولیة، و 

  .في السوق الجزائریة الأجنبي

إلى المتعامل الأجنبي مقابل  مجمع صیدال أن یفتح سوقهلكن هنا نتساءل ألیس من الخطر على    

نتساءل أیضا ألیس من الخطر على الطرف الأجنبي أن وفي نفس الوقت  ؟هلأرباح آنیة والتضحیة بمستقب

لا، وذلك یرجع إلى أن  تكون الإجابة على المدى القصیرفربما  جه إلى طرف منافس له؟أسرار منت یقدم

الطرف الأجنبي لا یستطیع الدخول بحكم عوائق الدخول الكبیرة، أما الطرف المحلي لا یملك التكنولوجیا 

ویل، فإما الطرف الطلكن یختلف هذا الأمر على المدى  ج،ت التي تسمح له بإنتاج هذا المنتولا الاستثمارا

، وإذا لم ي، أو الطرف الأجنبي سوف یدخل بنفسه إلى السوق المحلیةج الطرف الأجنبالمحلي یقلد منت

یحصل هذا ولا ذاك سوف یصبح أحد الطرفین یعاني من التبعیة للطرف الآخر، مما ینجر عن هذه 

  2.الإستراتیجي الوضعیة عدم التوازن بین مصالح الأطراف في مشروع التحالف

                                                           
1
Jouy- en- Josas, op cit, p 111. 

2
  .146، 145مرجع سابق، ص ص  ،شویخي إسماعیل 

لطرف با الطرف أ   

 

 السوق
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   intégration  -es alliances de coLتحالفات التكامل المشترك: ثانیا

 ،1لة من مراحل الإنتاجـفي مرح ادیات الحجمـالمشترك من أجل تحقیق اقتص تعقد تحالفات التكامل   

مؤسسة  أوحلیف هاته المنتجات المشتركة یمكن فیما بعد تركیبها في منتجات تبقى نوعیة وخاصة بكل 

  .مباشرة في السوق في منافسة شاركة، هاته المؤسسات نفسها تبقىم

بإنتاج مشترك لعلبة تحكم أوتوماتیكیة خاصة  Renaultو VolskWagenتقوم شركة  :مثال   

 Volsk Wagenیستعملها فیما بعد كل من المنتجین السابقین في تركیب سیاراتهما، فشركة  ،بالسیارات

یارتین وبالتالي تعرض هاتین الس، R19تستعملها في سیارة  Renaultوشركة ، Golfتستعملها في سیارة 

وعلى الزبون اختیار الشكل  ،جات متنافسة رغم استعمالهما لنفس علبه التحكمفي السوق وهما بمثابة منت

تحالفات التكامل یوضح  التالي والشكل ،2الذي یریده دون علم أن لكلا السیارتین نفس علبة التحكم

  .المشترك

  تحالفات التكامل المشترك):  12 (رقمشكل 

  

  

  

   

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p106. 

خاصة في أنشطة البحث  ،التحالفات تبرم غالبیتها بین المؤسسات ذات الحجم المتماثل والمتقارب هاته   

عندما یتعلق الأمر بالبحوث والتطویر لا تتطلب هاته التحالفات على العموم وضع ف ،والتطویر والإنتاج

ویكفي عن كل هذا مجرد تنسیق بسیط لأنشطة البحث  ،مشترك لمكاتب دراسات، أو مخابر، أو فرق بحث

                                                           
 اقتصادیات الحجم ھو انخفاض التكلفة المتوسطة للإنتاج نتیجة زیادة كمیة الإنتاج. 

1
 Alain Noel, Pierre Dussauge, perspectives en management stratégique, tomme2, publications CETAI, Paris, 

1993-1994, p 189.  
2
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, Les stratégies d’alliance, les éditions d’Organisation3

eme
 tirage, Paris, 

1996, p p 105, 106 . 

 المشروع المشترك

 الطرف ب  الطرف أ 

لسوقا  



   التحالفـات إستراتيجية للاندماج في الاقتصاد العالمي                                    :الفصل الثاني

                         

70 
 

 الإستراتیجي التي تسمح بتوفیر ومضاعفة الوسائل اللازمة للعمل، أما إذا كان التحالف ،بین الشركاء

سیلة وحیدة للاستفادة كو  ،إلى مكان وكیان مشترك فإن هذا الإنتاج یحتاج ،مشترك إنتاجیهدف إلى 

كثیرا ما یتم اللجوء إلیه  الإستراتیجیة یات الوفرة، هذا النمط من التحالفاتثار الحجم واقتصادالقصوى من آ

  1.في أنشطة صناعة السیارات وأجزائها المختلفة، وفي الإعلام الآلي

   concentration-pseudolliances de Aتحالفات شبه التركیز : ثالثا

ج مشترك، كما أن وتسویق منت تطویر، بإنتاجتحالفات شبه التركیز المؤسسات التي تقوم  تجمع   

الأصول والكفاءات التي تساهم بها هذه المؤسسات المتحالفة تكون ذات طبیعة متماثلة، والهدف المطلوب 

ویطرح في  ،ع الأطرافـة لجمیـج وحید ومشترك بالنسبـالمنتو  هو الوصول إلى الحجم الأمثل للإنتاج،

 2.السوق بشكل مشترك

مما یؤثر  ،بین الأطراف التطویر والإنتاجعلى تقسیم مهام الإستراتیجي ن التحالف یرتكز هذا النوع م   

المسوق واحد، كما طالما أن المنتج  ،بشكل كبیر على المنافسة، خاصة وأنه یلغي التنافس بین الأطراف

من  المؤسسات المتحالفة ستستفیدو  جات مؤسسات أكبر حجما،منافسة منتجات المشتركة بأنه یسمح للمنت

  3".شبه التركیز" لذلك یسمى التحالف ،دون أن تقوم فعلا بعملیة التركیز ،مزایا عملیة التركیز

عبارة عن منتجات مشتركة نهائیة بین مجموعة من المنتجین  Airbusجات مشروع منت: مثال   

 ،%37.9 نسبةلمانیة بالأ Dasa ، شركة%37.9 نسبةالفرنسیة ب Aérospatiale شركة ( الأوروبیین

  4.) %4.2 نسبةب الإسبانیةCasa شركة  ،%20 نسبةالبریطانیة ب Aerospace British شركة

 .موضح في الشكل اللاحقالإستراتیجیة هذا النوع من التحالفات    

 

 تحالفات شبه التركیز ): 13( شكل رقم                               

 

 

 

 
                                                           

1
  .86، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة لمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  

2
 Jouy-en-Josas, op cit, p 220. 

3
 B Alliouat, op cit, p p 108, 109. 

4
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, op cit, p 224. 

ف ر ط

 أ

طرف 

 ب
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Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p109. 

إجراء نحاول تلخیصها في جدول و  بین المؤسسات المتنافسةالإستراتیجیة  نواع التحالفاتلأ بعد التطرق   

  .مقارنة بینها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المؤسسات المتنافسةبین الإستراتیجیة أنماط التحالفات ):  03( جدول رقم 

  

  

  التحالفات المتكاملة

  

  تحالفات التكامل المشترك

  

  التركیزتحالفات شبه 

  

 السوق
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  لتعریفا

  

  

  

بین مؤسسة تسوق تتم 

جات وأخرى منافسة منت

  .تملك شبكة تجاریة

  

  

  

مؤسسات متنافسة تطور 

ركبا مشتركا یدخل وتنتج م

جات النهائیة في تركیب المنت

  .الخاصة

  

  

  

ات متنافسة تجمع مؤسس

جا تطور، تنتج وتسوق منت

  .نهائیا مشتركا

  

  الهدف

الاستفادة من تكامل 

   .الأصول بین الشركات

جم أمثل لإنتاج بلوغ ح

ة من نیمركب أو مرحلة مع

  .النشاط

حجم الإنتاج الحرج  بلوغ

  .للنشاط دون تركیز فعلي

الأثر على 

  المنافسة

ولكنها  المنافسة تبقى

تكون خفیة ولا تخص 

  .المنتج المشترك

قائمة بالنسبة  المنافسة تبقى

   .للمنتجات النهائیة

المنافسة تختفي كلیا فیما 

 تحالفیخص موضوع ال

  .ج المشتركوالمنت

  

  

التنظیم 

  السائد

كل طرف یقوم 

بالوظائف حسب 

الأصول التي یملكها، 

وقد یكون هناك وحدة 

 للصناعة أومشتركة 

  للتسویق 

تقسیم أعمال البحث 

والتطویر والإنجاز النهائي 

 (للمنتج یكون بشكل مشترك 

   ).وحدة أو مصنع مشترك

یكون مقسم  مشروع مشترك

 ،على مراحل أو مجموعات

وكل شریك یقوم بإنجاز عدد 

قد تكون هناك وحدة  ،منها

  .مشتركة للتسویق

القطاعات 

الصناعیة 

  السائدة

  ؛الاتصالات- 

  .صناعة السیارات - 

  ؛صناعة السیارات - 

  .الإعلام الآلي - 

  ؛صناعة الطائرات - 

  .صناعة الأسلحة - 

Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p113. 

  

 المطلب الثاني: أنواع الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة

راكة بین المؤسسات غیر المتنافسةالش):  14 (شكل رقم  
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Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p 91. 

   es joints ventures de multinationalisationL المختلطة اتالشراك: أولا

محلي یملك معرفة جیدة  ، وطرفجدیدة جا ویبحث عن سوقتجمع بین طرف أجنبي یملك منت   

  1.السوق المراد اقتحامها لخصائص

 DINAبإنشاء شركة مختلطة مع الشركة المكسیكیة  Renaultوقد قامت في هذا الصدد شركة    

بالتجمیع  وهي تقوم ،Renault Mexicanaالمختصة في صنع الشاحنات، وسمیت تلك الشركة باسم 

  .وتسویقها في المكسیك ،R12و R5ا من نوع المرسلة من فرنس الآني لتركیبة السیارات

ة، فمن ـلدخول الأسواق الأجنبی ةـالاقتصادیة السیاسیة و ـة من الناحییوتعتبر الشراكات المختلطة ضرور    

أما من الناحیة السیاسیة  مواردها المالیة لتنفیذ مشروع ما،قد تجد المؤسسة قصورا في  الاقتصادیةالناحیة 

  2.الشراكات المختلطة كشرط أساسي لدخول السوق قد تفضل الحكومة المستضیفة

  

   e partenariat verticaleL الشراكة العمودیة: ثانیا

  :یرتكز المفهوم الأصلي للشراكة العمودیة كما وصفته المؤسسات الیابانیة على أربعة مبادئ أساسیة   

                                                           
1

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، راكة الأجنبیةالعولمة والشدحمان لیندة،  
  .119، ص 2001/2002

2
  .28، 27بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص  

 الشراكة العمودیة

لمؤسسةا  
 الشراكات المختلطة

الاتفاقیات ما بین 

 المؤسسات
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هیكلة قطاع الموردین على شكل صفوف، یوجد في الصف الأول الموردین المرتبطین مباشرة بالمنتج  - 1

من بدایة عملیة التصمیم أو سیرورة التصنیع، كما یمتلك الموردون بدورهم شبكة من الموردین من الصف 

  ثاني، ویصبح النظام على شكل هرم؛ال

كون ذات مساهمة دنیا في رأسمال كل مورد من الصف یوجد على قمة الهرم المؤسسة المركبة، وت - 2

  الموردین من الدرجة الأقل؛ مع نفسها قةالأول، والذین بدورهم یؤسسوا العلا

ال، ـالعم ون فیما بینهمات یتبادلـعلى شكل نادي من المؤسسیتم تنظیم موردي كل مؤسسة مركبة  - 3

المستمر  الارتباطمع نوع من  الاستقلالیةتكمن قوة هذا التنظیم في امتلاك  المعلومات والتكنولوجیا،

  لصاحب العمل؛

وانطلاقا من سعر بیع  ،وبعبارة أخرى ولیس تكلفة المورد، أساس السوق یكون تحدید السعر على - 4

مع  ،وغ هذا السعرـة لبلـأحسن طریق نمستهدف تبحث المؤسسة المركبة مع موردها من الصف الأول ع

  1.هامش ربح للمورد، بحیث یتم توزیع التكالیف على كل مرحلة إبقاءالحرص على 

، والمؤسسات المشاركة بین مؤسسات تعمل في قطاعین متكاملین تتم والآن أصبحت الشراكة العمودیة   

  . زبون/هي في كل الحالات مورد أو زبون یقیمان علاقة من نوع مورد

أي توفیر المواد الأولیة ومختلف التوریدات  ،"make or buy"جة للمفهوم لقد نشأت تلك العلاقة نتی   

نفسها أو تشتریها من موردها، وهذا حسب معاییر بتنتجها المؤسسة  والتي ،تدخل في عملیة الإنتاجالتي 

  .ومؤشرات إستراتیجیة واقتصادیة

وقد  ،اراتـقطاع صناعة السیات الصناعیة، وخاصة ـة في مختلف القطاعـظهر هذا النوع من الشراك   

 بـب الطلـإلى نظام الإنتاج حس ( Production de masse ) من نظام الإنتاج بالحجمانتقل هذا النوع 

( Production au plus juste )،  ففي النظام الأول تبحث المؤسسات عن تخفیض التكالیف بزیادة

أما النظام الثاني فیعتمد على أثر الخبرة ومراعاة  م،وهو ما یعرف باقتصادیات السلحجم الإنتاج فقط، 

للوصول إلى  ناجي الأول إستراتیجیتاـام الإنتـات التي اعتمدت النظـولقد تبنت المؤسس لشاملة،الجودة ا

التكامل  ( اجـالكمیة المطلوبة من الإنتاج، تمثلت الأولى في اعتماد المؤسسة على نفسها في الإنت

                                                           
1

لدولي حول الاقتصاد الصناعي ، الملتقى ا، خیار المناولة والشراكة كمداخل لتنمیة القطاعات الصناعیةالحاج مداح عرایبي، نعیمة بارك 
  .7، 6، ص ص 2008دیسمبر  3 - 2والسیاسات الصناعیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
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وهذا ما یعرف بالمناولة  ،الثانیة فتكون من خلال توكیل الموردین إنتاج بعض المركبات، أما )العمودي 

  1.( La sous-traitance )الباطنیة 

  2:الذي مر بمرحلتین تحول نظام الإنتاج بالحجم إلى نظام الإنتاج حسب الطلبذلك لكن بعد    

الوقت في في هذه المرحلة یفرض على المقاولین من الباطن تطبیق طریقة  :مرحلة التعاون العملي) 1

  ."juste a temps" المحدد

 إنشاءالأحسن من أجل  "المقاولین من الباطن"لموردین یتم اختیار بعض ا :مرحلة الشراكة العمودیة) 2

  ".بـحسب الطل"ق ـالسابام ـورد انجاز بعض الأنشطة ولكن بنفس النظـیطلب فیها من الم ،ةـمشاریع شراك

  :الشراكة العمودیة في الشكل التاليبناء على المعلومات السابقة سوف نحاول تلخیص تطور علاقة    

  تطور علاقة الشراكة العمودیة):  15( شكل رقم                    

  

    

  

  

  

  

  

  ا

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  

  

   sectoriels -es accords inter L ما بین القطاعات الاتفاقیات: ثالثا

                                                           
1
  .29، 28مرجع سابق، ص ص ، سلیمان بلعور 
2
  .150مرجع سابق، ص ، شویخي إسماعیل 

لإنتاج بالحجما  

Production en masse 

لإنتاج بالطلبا  

Production au plus   

juste 

 التكامل

لعموديا  

 لمناولةا

 من الباطن

 الشراكة

 العمودیة

 التعاون

 العملي
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إلى نفس القطاع، ولا بین مؤسسات لا تنتمي  تعاونات" ما بین القطاعات على أنها الاتفاقیاتتعرف    

ة للأخرى، ولا وجود لعلاقة زبون ولا مورد الواحد نشاطات، فهي غیر متنافسة ولیستموعة الإلى نفس مج

ت القیام إذا ما قامت كل واحدة بتطویر نشاطها لوحدها، تتجه نحو عقد اتفاقیات بینها إذا ما قرر  بینها

  1".بالتوسع في مجال نشاطها

  :یهدف هذا النوع من الشراكة إلى   

  الحصول على مهارات جدیدة ومكملة؛ - 1

  .الدخول إلى شبكات توزیع جدیدة - 2

  :وفق الأشكال التالیةالاتفاقیات ویمكن أن تكون هذه    

  .مشروع مشترك إنشاءیمكن أن یكون عن طریق و : نشاطات جدیدة في السوق إنشاء) 1

بعض القطاعات متقاربة مع بعضها البعض مما یؤدي إلى تعاون بین إن أنشطة : تقارب النشاطات) 2

  .إنتاج برامج استغلال لحواسیبها MICROSOFTمن شركة  IBMشركة فمثلا طلبت  ،هذه القطاعات

ج الجدید مقاربة خاصة إذا كانت تكنولوجیا المنت من أجل تنویع تشكیلة منتجات المؤسسة، :التنویع) 3

 2.من طرف المؤسسة للتكنولوجیا المستعملة

  اومقومات نجاحه ةالإستراتیجی اتالتحالف أغراض: المبحث الثالث

لعناصر نتیجة فهمهم ل من الأغراض لمصلحة الحلفاء تبرم التحالفات الإستراتیجیة لتحقیق مجموعة   

 التحالفاختیار الحلیف المناسب، هیكل  عوامل تتمثل في وهذه الأهداف مرهونة بثلاثة ذلك،ل المؤدیة

 قد تعیق الوصولالعدید من المخاطر التي  هوإدارته، غیر أن تطبیق هذه الإستراتیجیة یواجه الإستراتیجي

  .للنتیجة المرغوبة

  

  الإستراتیجیة ومخاطرهاأغراض التحالفات : المطلب الأول

   أغراض التحالفات الإستراتیجیة: أولا

                                                           
1
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, op cit, p95. 

2
  .152إسماعیل، مرجع سابق، ص  شویخي 
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  :للتحالفات الإستراتیجیة عدة أغراض منها   

تتیح  ،حول التزامل المنافسین المحتملین إلى حلفاء ومقدمي سلع وخدمات مكملة لبعضهای :التزامل) 1

  :نههنا بمعنى أ التزامل نستخدمونحن  تجاریة جدیدة، أعمالتطویر 

في  إدخالهمتهدید، وذلك من خلال ین بفعالیة من حیث كونهم مصادر یتم تحدید المنافسین المحتمل - 1

  ؛الإستراتیجي التحالف

یمكن المساهمة بها، مما یخلق  التيو المؤسسات ذات السلع المكمل بعضها لبعض  إلىیجرى التودد  - 2

  .الإستراتیجي اقتصادیات شبكیة لمصلحة التحالف

صادر معرفة كانت وم ز، مهاراتـوارد، مراكـة عن مزج مـتجة الناـن القیمـهو تكوی :تضافر التخصصات) 2

مراكز  فریدة ومختلفة، مهارات، علامات تجاریة، علاقات، فالحلفاء یساهمون بمواردمنفصلة فیما سبق، 

حیث تتفاعل  ،بتكوین القیمةالإستراتیجیة من أجل نجاح تحالفاتهم، كما تقوم التحالفات  وأصول ملموسة

وتزداد  ،عندما تتجمع معا في جهد مشترك راقیمتها ازدیادا كبیوتزداد تلك الموارد بعضها مع بعض، 

 یكون هذا التضافر في لب التحالف أنأهمیة تضافر التخصصات بشكل مستمر، ویتزاید احتمال 

تحول و المهارات والأنشطة المحوریة، ، مع إعادة تركیز المؤسسات على سلسلة ضیقة من الإستراتیجي

هذا من إمكانیة أن تصبح المؤسسة الواحدة  ویقلل، منفصلة الفرص إلى أنظمة وحلول بدلا من منتجات

  .فرص جدیدة لاستغلالمصدرا وحیدا للمهارات والقدرات اللازمة 

مهارات  إدخاللتعلم و یضا سبیلا مؤدیا لأ الإستراتیجیة قد تكون التحالفات :التعلم والتزود بالمهارات) 3

إلى المؤسسة  إدخالهاحصول علیها، و بصفة خاصة تلك المهارات التي یصعب الو جدیدة إلى المؤسسة، 

  1.بوسائل أخرى

وعندما یكون تعلم تلك المهارات من  لیست معروضة للبیع في سوق مفتوحة،فالكفاءات الجوهریة    

 2فإنها تصبح أكثر قیمة، الإستراتیجي ود التحالفاستغلالها فیما وراء حدحلیف ما وإدخالها إلى المؤسسة و 

وهكذا كثیرا ما یمكن نقل التعلم المكتسب من شریك التحالف على نطاق واسع إلى أنشطة ووحدات أخرى 

  .الإستراتیجي تتجاوز تلك التي یغطیها التحالف

                                                           
1

، ترجمة نبیل محمد مرسي، الإدارة العامة للطباعة میزة التحالف فن تكوین القیمة المضافة من خلال الشراكةدوز، جاري ھامل، . ایفل 
  .20ھـ، ص 1424والنشر، المملكة العربیة السعودیة، 

2
  .21دوز، جاري ھامل، مرجع سابق، ص . ایفل 
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قد تعمل بعض المؤسسات في سعیها  :في دخول الأسواق الدولیة الإستراتیجي الاستفادة من التحالف) 4

تساعدها على تحقیق هذا الهدف، فبعض  ،ات أخرىـإبرام تحالفات مع مؤسسإلى ة ـلدخول الأسواق الدولی

  1.العملیات الإداریة تتطلب تكالیف عالیة لا تقوى علیها بعض المؤسسات بمفردها

المنافسة، أو على  لتقلیل المخاطر المترتبة عن الإستراتیجي حالفیستخدم الت: المشاركة في المخاطر) 5

  2.على الآثار السلبیة أو التهدیدات المرتبطة بهذه المخاطر الأقل السیطرة النسبیة

ال، ـمن خلال بناء علاقات وارتباطات مع مؤسسات أخرى في نفس المج: تحقیق المیزة التنافسیة) 6

  .وهذا یؤدي إلى تحقیق میزة التوسع في حجم الأعمال، وكذا تحسین القدرة التنافسیة

التحالفات الإستراتیجیة إلى زیادة النمو الاقتصادي، من خلال تؤدي : زیادة النمو الاقتصادي) 7

التي تجمع بین  الإستراتیجیة فرص الاستثمار، خصوصا في التحالفاتو  التخصص وزیادة حجم السوق

  3.الدول النامیةالدول المتقدمة و 

   مخاطر التحالفات الإستراتیجیة: ثانیا

  :المخاطر نذكر منهاتواجه التحالفات الإستراتیجیة مجموعة من    

الخاصة البحث عن المصلحة " على أنها Williamsonوالتي یعرفها  :للأفراد الانتهازیةالسلوكات ) 1

، وهذه السلوكات قد تكون أثناء عملیة المفاوضات من خلال استعمال "عن طریق الخدعة أو الحیلة

لصالحه، خاصة المتعلقة منها بالموارد والكفاءات الحقیقیة، أو قد تكون الحلیف التي یمتلكها ات المعلوم

 أثناء تنفیذهاوالعقود  الاتفاقیاتالواردة في  الالتزاماتوعدم احترام  ،بمحاولة استعمال التحكم والسیطرة

  4.على أرض الواقع

من  ،الحلیف الآخریمكن أن یؤدي بأحد الحلفاء إلى امتصاص وابتلاع  لذياو :اختلاف الأهداف) 2

المنافسة خلال استغلال كل الإمكانیات المتاحة لتدعیم مكانته في السوق على حساب المؤسسات 

   .الأخرى

                                                           
1
  .126، مرجع سابق، ص الاستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة التحالفزغدار أحمد، 
2

، الناشر منشأة المعارف، الإسكندریة، الاتجاھات الحدیثة للتسویق محور الأداء في الكیانات والاندماجات الاقتصادیةعماد صفر سلمان،  
  .166، ص 2005

3
  .168، 167نفس المرجع السابق، ص ص  
4

، iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/vbv.doc: على الموقع ،خطر التحالفاتآیت زیان، . آیت زیان، ك. ح 
  . 2010 -04 -05 اریخ الزیارةت
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سلبا على المؤسسة في مجال التـعلم، ات یمكن أن تؤثر ـإن مثل هذه السلوك :نقص شفافیة الشریك) 3

، وذلك الإستراتیجیة نقل المعارف بین مختلف المتحالفین تكون أسهل في إطار التحالفات ن عملیةحیث أ

خصائصها ومزایاها، أو لنقص  عن طریق تقاسم المعلومات، لكن عدم تملك المعرفة قد یكون نتیجة

   .ستراتیجیة المطبقة من طرف هذا الأخیركنتیجة للإلمتحالف، أو شفافیة ا

 إمكانیاتفمن المعروف أنه كلما تعدد وتنوع المتعاملون كلما كانت  :علاقة التعاونالأخطار المرتبطة ب) 4

فالمحافظة  ة أخرى،ـتظهر صعوبات علاقاتی الانتهازیةات ـواحتمالات النزاع كبیرة، فإلى جانب السلوك

متناهیة، والتي یمكن أن تؤدي إلى قطیعة مسبقة  لقرار ینتج عنه إعادة مفاوضات لاعلى عدة مراكز ل

الاتفاقیات یؤدي عدم دقة العقود و ضبابیة و للعقد والاتفاقیة، كذلك عدم الاندفاع الكلي للمتحالفین نتیجة 

   1.إلى القضاء علیها قبل بلورتها

اكتشافه أثناء بسبب عدم الانسجام الثقافي الذي لم یتم  :الصراعات بین الحلفاءمخاطر الاختلاف و ) 5

  2.مرحلة التجربة والتعرف والتحضیر

تظهر هذه المشكلة عندما لا یتم الاتفاق بصورة تفصیلیة منذ البدایة عن  :مشكلة توزیع الأرباح) 6

  3.إجراءات محاسبیة ذات تأثیر مباشر على حصة الأرباح التي یحصل علیها كل حلیف

  4:بیة على المجالات التالیةوللتحالفات الإستراتیجیة انعكاسات غیر ایجا   

الإستراتیجیة تلویث البیئة التي قد یترتب عن التحالفات  :على البیئةالإستراتیجیة انعكاسات التحالفات ) 1

الثمن المجتمع الذي  ثقافة المجتمع، ویدفع هذا وأفي تلویث المیاه، الجو، التربة  سواء ،ا المؤسسةقع بهت

  .الإستراتیجي تقع في دائرته مؤسسات التحالف

الاستقرار ، التوسع ربح،قد یطغى هدف ال: على حمایة المستهلكالإستراتیجیة انعكاسات التحالفات ) 2

 استعمالیه وبتقدیم سلع وخدمات ضارة، أو تنقل عادات استهلاكیة أ ،الابتكار على حمایة المستهلكو 

 .مع منظومة قیم المجتمع تتنافى

بین  إستراتیجیة تحالفات إنشاءعلى  أحیاناقد یترتب  :المناخ التنافسيتوقع الاحتكارات وكسر ) 3

وتدهور المراكز  غیاب المنافسة إلىما یؤدي م ،المؤسسات الكبرى خلق مراكز تجاریة احتكاریة ضخمة

 .التنافسیة لبقیة المؤسسات، ومن ثم ظهور عدم تكافؤ الفرصة التنافسیة

                                                           
1
  .مرجع سابق ،خطر التحالفاتآیت زیان، . آیت زیان، ك. ح 
2
  .209، مرجع سابق، ص الاقتصادیةلتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات  الإستراتیجیة كآلیة، التحالفات بن عزة محمد أمین 
3
  .66ص  سعد غالب یاسین، مرجع سابق، 
4
  .93، 92، مرجع سابق، ص ص 1999فرید النجار،  
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 ،نـالبائعی أسواقات الإستراتیجیة إلى ظهور ـتحالفتؤدي ال :المشترینن لا ـأسواق البائعیظهور ) 4

 د من التحالفاتو عدد محد في أیديحیث تصبح قوى السوق  وتدهور أو غیاب أسواق المشترین،

  .، ومن ثم استغلال طبیعة المشترینالإستراتیجیة

المركز التنافسي  سوف ینخفض :الحجم نافسي للصناعات الصغیرة ومتوسطةتغیر المركز الت) 5

  . قة الناتجة عن التحالفات الإستراتیجیةللصناعات الصغیرة والمتوسطة بالنسبة للمؤسسات العملا

الكبرى إلى إنشاء بین المؤسسات  قد یؤدي التحالف :القضاء على الصناعات الوطنیة والحمائیة) 6

لغاء الحمائیة والسماح للمؤسسات لل من القدرة التنافسیة للصناعات الوطنیة في ظل إكیانات ضخمة، تق

  . العالمیة بغزو الأسواق

  العناصر الأساسیة لنجاح التحالفات الإستراتیجیة :المطلب الثاني

لقد أصبح توقع المستقبل أمرا ممكنا من خلال  :الفهم الواضح لقدرات المؤسسة الحالیة والمستقبلیة) 1

وجه، هذا ما یعطي  أفضلاستخدام النماذج التنبؤیة المتوفرة، والتي تسمح باستخدام القدرات المتاحة على 

  .ستراتیجيبمفردها، أم لا بد لها من تحالف إللمؤسسة رؤیة واضحة حول ما إذا كانت قادرة على النجاح 

لا یعني رغبة عابرة  الإستراتیجي التحالف :المتوقعة والمحتملةالإستراتیجیة ت التعرف على التحالفا) 2

وعلیه ینبغي  ن،ـح بتعظیم المنافع للمتحالفیـیسم قرار رشید ة، وإنما هوـة وافیة ومعمقـلا تحتاج إلى دراس

البدائل المتاحة، وأن تدرس بعنایة  أمامهاأن تضع  الإستراتیجي على المؤسسة الراغبة في التحالف

  .المتوقعة الإستراتیجیة سیناریوهات التحالفات

، ومع من مع من لا یلتزم بشروطها إستراتیجیة اتـتحالف إقامةلا یمكن  :معرفة قیم وأهداف الشریك) 3

  1.الإستراتیجي المؤسسة الراغبة في التحالفتكون أهدافه متعارضة مع أهداف 

لا یعني دوما الإستراتیجي إن التحالف  :الإستراتیجي المخاطر والمكاسب المتوقعة من التحالف إدراك) 4

أنه یحقق المكاسب فقط، لذا لا بد من الموازنة بین المخاطر  أیضاالمخاطر، ولا یعني بات و إزالة كل العق

كان  ،عنهأكبر من المخاطر الناجمة  ایحقق مكاسب الإستراتیجي والمكاسب المتوقعة، فإذا كان التحالف

  2.إلا امتنعت عنهمفیدا بالنسبة للمؤسسة و 

                                                           
 
1

، المؤتمر العلمي الثالث حول إدارة منظمات ي كضرورة للمؤسسات في ظل العولمةلتحالف الإستراتیجأحمد علاش، منصوري الزین، ا
  .7، 6، ص ص 2009نیسان  29-27التحدیات العالمیة المعاصرة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، الأردن، : الأعمال

 
 

2
  .7، 6أحمد علاش، منصوري الزین، مرجع سابق، ص ص  
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والتنظیمیة  ستراتیجي المحافظة على المرونة الإداریةیجب على التحالف الإ :المحافظة على المرونة) 5

ترید تغییر خاصة أن الأسواق تتسم بعدم الثبات، وتحتاج المؤسسة إلى المرونة عندما للمؤسسة الجدیدة، و 

  1.اتجاهها الإستراتیجي، أو عندما تقرر إعادة التفكیر وإعادة تقییم أنشطة أعمالها الرئیسیة

 ادي،ـة، والعنصر الهام في التبادل الاقتصـالحجر الأساسي لبناء العلاقات المتبادل تعتبر الثقة :الثقة) 6

 الاقتصادي، ففي مجال التبادل راتیجيالإست تطویر واستمرار التحالفل إلى جانب أهمیتها كعامل أساسي

 الابتعادیجب توفر مستویات عالیة من الثقة والشفافیة والوضوح بین الأطراف المتحالفة أثناء التفاوض، و 

  . عن استغلال الفرص بطریقة تضر بالغیر

للانتهازیة الثقة المطلقة ینظر إلیها بعض الأخصائیین المؤیدین لنظریة تكلفة المعاملات كفرصة لكن    

التحكم في الوضع  لا تخدم تطویر العلاقات على المدى البعید، كما أنه بإمكان عامل الثقة المساعدة على

   .التقلیل من مخاطر الغش والممارسات الانتهازیة إذ كان بإمكانه

ابة علاقة بمثیعني إیمان كل طرف بأن العلاقة القائمة بینه وبین الطرف الآخر هي  :الالتزام المتبادل) 7

الجهد اللازم لبقائها واستمرارها، وهذه الرغبة تتبع من كل الأطراف المتحالفة، ولاستمرار  هامة، بحیث یبذل

مع ضرورة تحسین القدرة التنافسیة  ،یجب توضیح التزامات كل شریك الإستراتیجي ونجاح التحالف

  2.إلیه ةللتحالف وزیادة حجم الاستثمارات الموجه

 ،ةـن وجهات نظر متشابهـتقاسم المتحالفییعني  :الإستراتیجي الثقافي بین أطراف التحالفالتكافؤ ) 8

بل یجب أن یكون  ،ذا الحدلكن الأمر لا یتوقف عند هتوافق في طرق التسییر،  لتظهر في شك

هذا التكافؤ والتوافق  على طرف آخر،ن متقاربي القوة المتوفرة لكل منهم، حتى لا یطغى طرف المتحالفو 

، ففي مرحلة التفاوض یسمح التوافق الفلسفي الإستراتیجي له الأثر الكبیر خلال مختلف مراحل التحالف

كما یظهر  فة،ـلطرق التي ترضي الأطراف المختلبا ،وصول إلى اتفاق في أسرع وقت ممكنللمتحالفین بال

في شكل  الإستراتیجي، وانعكاس ذلك على فعالیته التحالفخلال مرحلة تنفیذ بنود هذا الثقافي أثر التوافق 

والذي یتجسد في النهایة في تحقیق  ،قوة أداء تظهر من خلال تنامي عنصر الثقة بین الأطراف المتحالفة

  .الأهداف المسطرة بأقل التكالیف الممكنة

المرسومة یقتضي تبادل وتمكنه من بلوغ الأهداف  الإستراتیجي إن نجاح التحالف :بادل المعلوماتت) 9

واتخاذ القرارات المختلفة التي تهم  ،من خلال الاتصال المستمر بینهم ،المعلومات بین الأطراف المتحالفة

                                                           
1
  .71سعد غالب یاسین، مرجع سابق، ص  
2
  .230، 229، مرجع سابق، ص ص للمؤسسات الاقتصادیة القدرة التنافسیة حسینالتحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتبن عزة محمد أمین،  
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وبهذا سیتسنى لكل طرف التحكم في الإجماع في الاجتماعات المختلفة،  باعتماد أسلوب ،المتحالفین

  1.ن الأداءیحستالتكالیف و  تقلیص الوقت،عكس في الأخیر على نشاطه ودوره، الأمر الذي ین

كأطراف متساوین حتى وإن لم یكونوا  الإستراتیجي إن تصرف أطراف التحالف: العمل كمتساوین) 10

كذلك من أهم عوامل نجاح التحالف، حیث أن الفكرة الجوهریة هي روح التعاون، والاهتمام المتبادل لكل 

   2.فشل التحالفیؤدي إلى فشعور أحد الأطراف أنه غیر مهم  ،الإستراتیجي الأطراف في التحالف

  واستراتیجیات تطویرها وتنمیتها تفعیل التحالفات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

   تفعیل التحالفات الإستراتیجیة: أولا

  3:هي ملتبدو الأرباح التي تجنیها المؤسسة من وراء التحالفات الإستراتیجیة مرهونة بثلاثة عوا   

اختیار تجسد في حسن إلى تفعیل التحالف الإستراتیجي ت إن أحد المفاتیح التي تؤدي: اختیار الحلیف) 1

  : هي بثلاث سمات أساسیةوالذي یتمیز  النوع المناسب من الحلفاء،

الإستراتیجیة، فضلا عن اقتسام التكالیف المرتبطة  أهدافهایساعد الحلیف الجید المؤسسة على تحقیق  - 1

 إلیهابتطویر منتج جید، أو تقدیم قدرات أساسیة هامة، بمعنى آخر استحواذ الحلیف على قدرات تفتقر 

  المؤسسة وتدرك قیمتها؛

تباینت ذا ، فإالإستراتیجي في رؤیتها اتجاه الغرض من التحالفتوافق الحلیف الجدید مع المؤسسة  - 2

  ؛بالانفصالتنتهي ، و للانسجامفلا شك أن العلاقة سوف تفتقد ، رؤیة بین الحلفاءال

بشكل انتهازي لمصلحته، أي  الإستراتیجي لا یحاول الحلیف الجید استغلال التحالفمن المرجح أ - 3

  .القلیل إعطاءاستغلال المهارات التقنیة للمؤسسة في مقابل 

 عند القیام باختیار الحلیف فإنه یتعین بعد ذلك بناء وهیكلة التحالف :الإستراتیجي هیكل التحالف) 2

الحلیف إلى مستوى مقبول، وهناك عدة  سنى للمؤسسة تقلیل مخاطر التعامل معحتى یت ،الإستراتیجي

  :إجراءات وقائیة یمكن إتباعها ضد انتهازیة الحلفاء

                                                           
1

، مجلة الباحث، العدد الثاني، جامعة الاستثمار الأجنبي المباشر كشكل من أشكال دعم التحالفات الإستراتیجیة لمواجھة المنافسةزغدار أحمد،  
  .165، 164، ص ص 3/2005ورقلة، 

2
  .171عماد صفر سالمان، مرجع سابق، ص  
3
  . 448، 447شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص  



   التحالفـات إستراتيجية للاندماج في الاقتصاد العالمي                                    :الفصل الثاني

                         

83 
 

غیر ح من المستحیل نقل التقنیات یصببحیث یتعذر أو الإستراتیجیة یجب تصمیم التحالفات  - 1

 ،رـعملیة التطویمكن بناء وتنظیم كل من التصمیم، فإنه ی على وجه الخصوص، و اـمرغوب في نقلهال

تسلل إلى حتى یتسنى عزل ذلك ومنعه من ال ،الإستراتیجي التصنیع وخدمة المنتج الذي یطرحه التحالف

  بقیة المشاركین الآخرین؛

للحمایة ضد  الإستراتیجیة اتالإجراءات الوقائیة التعاقدیة ضمن اتفاقیة التحالفمن الممكن تدوین  - 2

  خاطر الانتهازیة من جانب الحلفاء؛م

سنح وبذلك ت ،اتاتفاق مسبق على مقایضة المهارات والتقنی إجراءجي الإستراتی یمكن لطرفي التحالف - 3

  الفرصة لتحقیق مكاسب متعادلة؛

، وذلك إذا قامت المؤسسة بالحصول على التي یقوم بها الحلیف الانتهازیةمن الممكن تقلیل مخاطر  - 4

  1.تعهد صادق من المؤسسة مسبقا

 على هیكل مناسب للتحالف الاتفاقیتم اختیار الحلیف و  عندما :الإستراتیجي إدارة التحالف) 3

إدارة التحالف بنجاح تعني بناء  ، حیث أنمؤسسة هي زیادة فوائده، فإن المهمة التي تواجه الالإستراتیجي

یم العلاقات عدیؤدي تنتمون لمختلف المؤسسات، و وتدعیم أواصر العلاقات بین المدیرین الذین ی

 أنستین، فضلا على إقامة علاقات متناغمة بین المؤسالشخصیة للمؤسسة إلى بناء الثقة وتسهیل 

ثم یمكن ومن غیر رسمیة بین المؤسستین،  إدارةالعلاقات الشخصیة یمكن أن تساعد في خلق شبكة 

  .استخدام هذه الشبكة في حل المشكلات التي تنشأ داخل الأطر الرسمیة، مثل اجتماعات اللجنة المشتركة

ر مدى ما قدیعتبر عاملا رئیسیا في تت الإستراتیجي إن قدرة المؤسسة على التعلم من أعضاء التحالف   

إلى هذه الحقیقة " برالاد"و "ایفس دوز" ،"جارى هامیل"من ولقد توصل كل  سبه المؤسسة من التحالف،تك

المؤسسات الكبرى متعددة  بعد أن قضوا خمس سنوات في دراسة خمسة عشر تحالفا استراتیجیا بین بعض

 ( یینـانیة والحلفاء الغربـات الیابـبین المؤسسالإستراتیجیة ات ـولقد ركزوا على عدد من التحالف الجنسیة،

الیابانیة أقوى من الحلیف  لة من حالات التحالف خرجت المؤسساتوفي كل حا ،) أمریكیینأوروبیین و 

القلیل ظهرت  الیابانیة قد بذلت مجهودا عظیما في التعلم، وفي الحقیقة نجد أن هذه المؤسسات الغربي،

الإستراتیجي من المؤسسات الغربیة راغبة في التعلم من الحلفاء الیابانیین، إذ اتجهوا إلى اعتبار التحالف 

  .أكثر من كونه فرصة لتعلم كیف یدیر المنافسون أعمالهمللمشاركة في التكالیف والمخاطر  كأداة

                                                           
.451، 450شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص  
1
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بعض المقاییس لتضمن أنها فإن المؤسسة یجب أن تضع  إستراتیجي عند الشروع في دخول تحالف   

ستخدام النافع في إطار من تحالفها مع الشریك، ومن ثم وضع ما اكتسبته من معارف قید الاتتعلم 

 ،ةـللمؤسس مركز التنافسيالسوف یدعم  دةـارات جدیـ، مع إیضاح كیف أن اكتساب مهمشروعاتهاو الها أعم

على جمیع  الإستراتیجي التحالف فإنه یتعین نشر المعارف المكتسبة من ،لكي یكتسب التعلم بعدا وثقةو 

   1.أنشطة المؤسسة

   الإستراتیجي استراتیجیات تطویر وتنمیة التحالف: اثانی

ج جدید عادیا بالنسبة بمجرد تقادم المنتج یصبح استبداله بمنت :ضمان السیطرة عن طریق التكالیف) 1

للمستهلك، حتى ولو كان ذو علاقة تجاریة ممیزة، لذا فالتحكم في السعر عن طریق تخفیض التكالیف 

  .تنشیط المبیعات إعادةهو العنصر الوحید لجلب المستهلك مرة أخرى، و  یبقى

، تبحث المؤسسة الإستراتیجي من أجل تجدید واستمراریة علاقة التحالف :استغلال الفرص الجدیدة) 2

  .بهدف جلب الحلیف الأجنبي من أجل التطویر الداخلي للتكنولوجیا ،للاستثمارعن فرص جدیدة 

، الإستراتیجي الفـة من التحـیجب العرض الدائم والمباشر للنتائج المستنبط :العرض الدائم للنتائج) 3

  2.الاستمراریةوهذا من أجل الإبقاء على الحماس و 

یقصد بها الحجم الكافي من تحالف عدة مؤسسات لنفس النشاط في  :كتلة الحرجةالوصول إلى ال) 4

 ، وهذا لمواجهة التكتلات الأخرى في السوق تحت شعارمن أجل ضمان بقائها واستمراریتها ،مؤسسة كبیرة

  ".الأكبر هو الأفضل"

لأن المؤسسة  ،للتنمیةنولوجیا عنصر ضروري تعتبر التك :التعرف والحصول على تكنولوجیا جدیدة) 5

  .وللحصول علیها هناك عدة طرق منها التحالف مع المؤسسات ذات الخبرة العالیة ،عنهاتبحث 

وقبل المنافسین  كتساب حصص سوقیة في أقرب الآجاللا :الاكتساب المبكر للحصص السوقیة) 6

  :یتطلب من الحلفاء مراعاة النقاط التالیة

  ویر من أجل تحدید الحصص المناسبة؛والتط تحمل التكالیف الباهظة للبحث - 1

 الأجل الطویل؛ اریة التي تدوم إلىتحمل الأعباء اللازمة للحملات الاشه - 2

  1.ضمان إمكانیة التوزیع للحصص السوقیة - 3

                                                           
.453شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص  
1
 

2
، الملتقى الدولي الأول حول التسییر الفعال العولمةالتحالف الإستراتیجي كاختیار للمؤسسات الاقتصادیة لمواجھة تحدیات بن عزة محمد أمین،  

  .8، ص 2005ماي  4 -3في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
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  همتها في تعزیز المیزة التنافسیةنتائج التحالفات الإستراتیجیة ومسا :المبحث الرابع

تحقیق النفع من الاختراعات  من أجل لتركیز على التحالفات الإستراتیجیةحالیا لتسعى المؤسسات    

الاستفادة من القدرات الذاتیة لكل طرف، بشكل یسمح للأطراف المتحالفة  هاوبالتالي یتم بموجب ،الحدیثة

في مجال عملها، وذلك من خلال تفادي أوجه القصور التي تمیز عملها بشكل منفرد،  اتهامن تحسین قدر 

   .و ما یسمح بزیادة فعالیتها ورفع تنافسیتهاوه

  نتائج التحالفات الإستراتیجیة :المطلب الأول

   مؤسسات غیر المتنافسةنتائج الشراكة لل: أولا

فالشراكات المختلطة عرفت الأشكال الثلاثة للشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة تطورات متباینة،    

الة للشریك المحلي في تطویر هذه والمشاركة الفع الإرادة القویة إلىحققت معدلات نجاح مرتفعة، تعود 

فرع المشترك من جهة أخرى، المشاریع من جهة، ومشاركة الشریك الأجنبي بخبرته ومهارته في تسییر ال

إلا أنها تتواصل وتكون  ،ورغم ما تعرفه هذه المشاریع من صعوبات ومشاكل خاصة في السنوات الأولى

تحویل التكنولوجیا وعوامل الإنتاج، زیادة على نقل المهارات والكفاءات مما یدعم المیزات جسرا هاما ل

  2.التنافسیة

ها من خلال تحسین جودة مشتركة للطرفین معا، وتظهر نتائج ا الشراكة العمودیة فإن لها آثارأم   

وتعتبر  اع الصناعي،وتشجیع الإبداع، مما یرفع معدلات النمو في القط المنتجات، تخفیض التكالیف

واق، وهي ـالشراكة العمودیة خیارا یفتح المجال لجلب موارد جدیدة ذات مردودیة تسمح للطرفین بغزو الأس

لموردین من خلال تحسین الة لرفع مستوى أداء اوأداة فع ،تكوینوانطلاقة فعلیة لل ،فرصة حقیقیة للتعلم

  .الإنتاجیة

متنافسة، والمتمثل في الاتفاقیات الوفیما یخص الشكل الأخیر من أشكال الشراكة بین المؤسسات غیر    

ك لحالات عدم ما بین القطاعات، فإنه یسجل معدلات نجاح ضعیفة مقارنة بالأشكال السابقة، ویرجع ذل

ا وتطورا للشراكة، النشاطات الجدیدة، ورغم ذلك فقد عرفت بعض الحالات نجاح التأكد التي تمیز معظم

                                                                                                                                                                                     
1

، الملتقى الدولي حول التحالفات الإستراتیجیة ، التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ظل العولمةأمال بوسمینة 
  . 2008نوفمبر 12 -11اء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة باجي مختار، عنابة، وتحسین أد

2
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, p p 258, 259. 
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ویتجسد ذلك في مؤسسة ذات حصة ، ن الشركاءیكون فیها مشروع الشراكة مستقل ع وهي الحالات التي

 ،أو تلك الحالات التي یكون فیها الشریك یبحث عن تطویر نشاط جدید في ظل المنافسة الخفیة ،كاملة

  1.خلال الاتفاقیات ما بین القطاعاتمن 

  .لاحقغیر المتنافسة في الجدول ال وآثار الشراكة بین المؤسساتیمكن أن نلخص نتائج    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نتائج وآثار الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة):  04( جدول رقم 

                                                           
.52، 51بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص ص  
1
 

  شكل الشراكة

 

 النتائج الإستراتیجیة تطور الشراكة
الأثر على القطاع 

 والمنافسة

  

 الشراكات المختلطة

إخفاقات كبیرة في  - 

بعدها  ،الأولىالسنوات 

 .یسود الاستقرار

استقرار في  -

  ؛الوضعیات

تناسب وتقارب بین  -

 .الشركاء

  

 .عولمة القطاع - 

  الشراكة العمودیة

 

علاقة طویلة المدى  - 

 .بین الشركاء

مساهمات جدیدة في  - 

 .القیم المضافة للفرع
 .تركیز القطاع - 
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Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, 1996, Paris, p 261. 

  لمؤسسات المتنافسةلالإستراتیجیة  لتحالفاتنتائج ا: ثانیا

التكامل المشترك في أغلب الحالات إلى ظهور نتائج متوازنة بین المؤسسات  تؤدي تحالفات   

، وبالتالي لا تؤدي إلى النمو ولا لها الإستراتیجیةالمتشاركة، ولكنها لا تؤثر تأثیرا معتبرا على الوضعیة 

لا نلمس له أي أثر الإستراتیجي  سوق، كما أن هذا الشكل من التحالففي ال إلى تخفیض عدد المنافسین

   1.بخصوص تنویع المنتجات المعروضة في السوق

شبه التركیز تعتبر معبرا هاما للوصول إلى التخصص على المدى البعید، وذلك من خلال  إن تحالفات   

مباشرا على  تأثیرا هذا النوع ، كما یؤثرالأطرافیات الإنتاج لكل طرف من ارتفاع مستوى التأهیل في عمل

، وهذا ما یحول العلاقة بین الطرفین إلى في تلك النشاطات المعنیة بالتحالفخاصة  ،استقلالیة المتحالفین

  .المنافسة ویحد من تنوع المنتجات مما یحصر مجال ،ترابط متبادل

حد الأطراف من الطرف الآخر، وغالبا ما یتم التكاملیة لوحظ أنها تسبب ضررا لأ بالنسبة للتحالفات   

بطریقة مستقلة ومنفردة، وهو ما یؤدي إلى خلق نشاط  مشروع المشترك من طرف أحد الحلفاءتطویر ال

بانیین الذین تحالفوا مع امماثل لذلك المشروع المشترك، وهذا كما حدث لمعظم منتجي السیارات الی

من المنتجات في أمریكا، واستغلت هذه الاتفاقیة من طرف منافسیهم الأمریكیین لتوزیع تشكیلات 

  .وإنشاء صناعات محلیة لتلك المنتجات الیابانیة ،المنافسین الأمریكیین في تطویر شبكات توزیعیة خاصة

 ، هناك نتائج مشتركةالإستراتیجیة الخاصة بكل شكل من أشكال التحالفات إضافة لتلك النتائج والآثار   

  :في النقاط التالیةیصها خلیمكن ت

                                                           
1
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge,p 262. 

  

 ات بین القطاعاتیالاتفاق

عدم تحقیق  - 

الأولیة لكل الطموحات 

 .الأطراف

استقلالیة المشروع  - 

المشترك أو تطور 

 .المنافسة بین الشركاء

خلق نشاطات  - 

ودخول  جدیدة 

 .منافسین جدد
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، اتیوالإمكانهي وسیلة لتبادل الموارد الإستراتیجیة أي أن التحالفات : موارد تكمیلیة الحصول على - 1

، وقد سمى التحالفتلافات بین طرفي هو تلك الفوارق والاخ الإستراتیجیةوهذا لأن الدافع الأساسي لهذه 

 coopération de"هذه العلاقة بتعاون الاختلاف  )Joffre et Koenig 1984(كل من 

difference"؛  

كل الأطراف العمل في سوق محدودة، وذلك من  الإستراتیجي یجنب التحالف الناحیة التسویقیةمن  - 2

في الإستراتیجیة  إضافة إلى ذلك تساهم التحالفات، خلال فتح السوق المحلي للعدید من المنافسین الجدد

  وهو ما یؤدي إلى تقلیص الاستیراد؛وخلق جو التنافس  ليالمح الإنتاجتشجیع 

ة أو تجد صعوبات في توفیرها لیست في متناول المؤسس التيو  ،المتطورةیازة على التكنولوجیا الح - 3

وشرائها في ظل المنافسة العالمیة الشرسة، ولا نقصد بتحویل التكنولوجیا هنا تلك العملیة البسیطة أو 

تحویل كل ما أمكن تحویله من بناء سیرورة للتعلم التنظیمي، و  وإنما یتعدى الأمر إلىالكلاسیكیة، 

وهو سبیل لابد منه لتفعیل مشروعات  ،وتوفیر فرص للاحتكاك بأصحاب تلك التكنولوجیات ،المهارات

  ؛لتحالف الإستراتیجيا

إذا قام هذا الأخیر  ،مالیة لأحد الأطراف اختلالاتإلى حدوث الإستراتیجیة قد تؤدي التحالفات  - 4

   1 .الفعلي أو الأمثلحتى یظهر بصورة الحلیف  ،ه وقدراتهباستثمارات ضخمة لرفع كفاءات

  

  المنافسة في السوقهیكل على الإستراتیجیة تأثیر التحالفات : المطلب الثاني

أننا اعتدنا عند الحدیث عن المنافسة بین المؤسسات أن نتحدث عن موانع  ذكر جومس كاسرز   

الدخول إلى الصناعة على أنها محدد مهم لنمط المنافسة، فإذا زالت هذه المحددات بفعل التحالفات 

  .الإستراتیجیة فإن نمطا جدیدا من المنافسة سینمو بین مجموعة الحلفاء

هي أن المؤسسات، والقاعدة العامة  التعاون بین لى خلق موانع تعوقتقوم إستراتیجیة المؤسسات هنا ع   

اون، ـیعتبر مانعا من موانع التعوإدارتها بنجاح أمرا مكلفا الإستراتیجیة أي شيء یجعل تكوین التحالفات 

ض العائد یتخف أو ،باختصار فإن المقصود هنا هو إتباع أي إستراتیجیة تؤدي إلى زیادة تكالیف التعاونو 

  :منه، ومن بین هذه الإستراتیجیات

                                                           
1
  .53، 52بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص ص  
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طرف ثالث متحالف مع  یتم ذلك بالتحالف مع أحد الحلفاء، أو مع :رباك تحالفات المنافسین القائمةإ )1

، أو الإستراتیجیة لفاتویمكن التغلب على هذه الإستراتیجیة بالسیطرة الجیدة على التحا أحد الحلفاء،

  .بإعادة هیكلتها من جدید

شرائهم أو التحالف عن طریق وذلك  :على الحلفاء الذین یمكن أن یتحالف معهم المنافس السیطرة )2

  .معهم مبكرا

الجهد، ذلك أن تسبب له التشتت في التفكیر و  فرض ضغوط علیه عن طریق: تغییر ظروف المنافس )3

معقدة لا تكامل بینها،  تدور المنافسة حول منتجات تكون في وضع أفضل عندماالإستراتیجیة التحالفات 

عادة تشكیل عندما تحاول إ الإستراتیجیةتكون في وضع تنافسي أفضل مع التحالفات  والمؤسسة الواحدة

  1.وتحقیق التكامل الضیق فیها ،تركیزهاالصناعة لزیادة 

المنافسة وتشیر نتائج الدراسات التي تمت في هذا المجال أن التحالفات الإستراتیجیة تؤثر على نمط    

تعني غالبا أن تكوین أحد  الإستراتیجیة فالضغوط الخارجیة لتكوین التحالفات ،في مختلف الصناعات

كما أن التحالفات  التالي التأثیر على هیكل الصناعة،وب ،التحالفات سوف یؤدي إلى تكوین تحالف آخر

 ،)المؤسسات المنفصلة (  لأخرىة اـة عن الوحدات التنافسیـة مختلفـتشكل وحدات تنافسیة ـالإستراتیجی

بالإضافة إلى أن نمط التنافس بین هذه الوحدات یختلف عن أنماط المنافسة التي تسود بین المؤسسات 

لمؤسسات المتنافسة كثیرة عدم التحالف یجعل ا، ف2الإستراتیجیة في أسواق لا تشیع فیها التحالفات

ا، وقد ـمجال محدد، فإن المنافسة تتم بینها كلهمؤسسات تنشط في  10، فإذا افترضنا وجود ومتعددة

یؤدي ذلك إلى خروج بعضها من السوق إذا كان الطلب ضعیفا، لكن إذا تحالفت كل مؤسستین مع 

ا البعض فإن مساحة المنافسة تتقلص إلى النصف، وقد تنطوي المؤسسات الضعیفة تحت مبعضه

  3.المؤسسات القویة

  الصناعیة على المیزة التنافسیة الإستراتیجیة تأثیر التحالفات: المطلب الثالث

امتلاك  اقتصادیة نادرة لدى الآخرین مثل التي ترتبط بتوفر عواملو  :المزایا المطلقةتأثیرها على ) 1

  .عمالة متخصصةد خام نادرة، موقع استراتیجي خاص و موا تكنولوجیا متفوقة،

  .بدرجات مختلفة الإستراتیجي تتوفر لدى أطراف التحالف التيو  :المزایا النسبیةتأثیرها على  )2

                                                           
1
  .329سلیمان، مرجع سابق، ص  بلعور 
2
  .274، 273رجع سابق، ص ص م بلعور سلیمان، 
.18مرجع سابق، ص  أحمد علاش، منصوري الزین، 
 3
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  :كل منب الأولىترتبط بالدرجة  :المزایا المتنافسة تأثیرها على )3

 ؛) الإداریةالمنافسة ( توفیر طبقة متفوقة من المدیرین  - 1

 .) المنافسة البشریة ( د بشریة ماهرة جدار ر موایتوف - 2

  :لعناصر التالیةهم لنتیجة تحقیق الإستراتیجي تحالفلأطراف الوتنتج المزایا التنافسیة    

 جیدة؛ أداءخلق معدلات  - 1

 1؛المنفردة تسویق خطوط منتجات جدیدة أقوى من المنتجات - 2

  أفضل مستویات الجودة في العالم؛ إلىالوصول  - 3

 ؛الأعمالتقلیص الوقت اللازم لإنجاز  - 4

 الاستجابة لتغیرات السوق؛ تها علىزیادة مرونة المؤسسة وقدر  - 5

 المعلومات عن العملاء والموردین؛تحسین التخطیط بسبب توفر مزید من  - 6

تخفیض الوقت اللازم لتقدیم المنتج إلى السوق، ویقصد به ذلك الوقت الذي ینقضي بین التعرف على  - 7

 احتیاجات السوق وتقدیم المنتج له؛

 2.والموردینتحقیق وفرة المعلومات عن العملاء  - 8

  .التحالفلأطراف  أهم العناصر التي تؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیةیلخص  تاليالجدول ال   

  عناصر تحقیق المیزة التنافسیة):  05( ول رقم دج

                                                           
1
   .305، 304، مرجع سابق، ص ص 2008فرید النجار،  
.232إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
2
 

  التعاون بین أطراف التحالف  الإستراتیجي أهداف التحالف

  

  خدمة العملاء في الوقت المناسب - 

 تجنب التأخیر؛ - 

 جدیدة؛طرح بدائل  - 

 في الخطط؛ المشاركة - 

  .الالتزامات المبكرة - 

  الأداء الجید - 
 جمع الطاقات؛ - 

  .تبادل الخبرات - 

  السیطرة على المخاطر - 
 ؛الإنتاجتحسین أسالیب  - 
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، 2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، التصدیر المعاصر والتحالفات الإستراتیجیةفرید النجار، : المصدر

  .307ص 

  

  .أفضلفي خلق منتجات ذات قیمة  سوف نبین دور التحالفات الإستراتیجیةأكثر لتوضیح لو    

 المضافة ونقص القیمة غیاب التحالف الإستراتیجي نموذج :) 16( شكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

  .المشاركة في تحمل المخاطر - 

  توفیر قیمة أكبر للمستهلك - 
 ؛للمنتج تحسین أسالیب الاستعمال - 

  .الفهم المتبادل زیادة - 

  تقدیم خط منتجات أقوى - 
 خلق منتجات جدیدة؛ - 

 تسویق منتجات إضافیة؛ - 

  .مساندة وخدمة العملاء - 

  .ابتكار أنماط استهلاكیة جدیدة -   زیادة القدرات التسویقیة - 

عد بوللسلعة تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة  - 

   الإستراتیجي التحالف

 إعلانات مشتركة؛ - 

  التكامل بین الخبرات؛ - 

  .التنسیق في البرامج - 

  

المؤسسات بدون 

 تحالفات إستراتیجیة

 

 صراعات
 

 فاقد اقتصادي

 

خسائر 

         المؤسسات

              

إعلانات ذات 

 تكلفة عالیة

 

 منافسة طاغیة
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، سلسلة إصدارات فرید التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  :المصدر

  .23، ص 1999النجار، مصر، 

  مضافةال قیمةالوخلق  الاستراتیجي الفحنموذج الت :) 17( شكل رقم

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

 

، سلسلة إصدارات فرید التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  :المصدر

  .23، ص 1999النجار، مصر، 

  

تكون العلاقة بین المزایا التنافسیة علاقة تفاعلیة أو علاقة تراكمیة، وفي كلتا الحالتین تتحقق نتائج  وقد   

  .الة المزایا التنافسیة المتفرقةأفضل مقارنة بح

لدیها میزة تنافسیة في الآلات، ) ب(تنافسیة في العمالة، ومؤسسة  میزة دیهال )أ(مؤسسة : مثال   

المیزة التنافسیة  = المیزة التنافسیة الكلیة حیث ،یؤدي إلى تراكم المزایا التنافسیة نبین المؤسستیحالف تفال

  1).ب(و) أ(التفاعل بین المیزة ) + ب(المیزة التنافسیة للمؤسسة  + )أ(للمؤسسة 

هم، ـتحسین منتجاتإلى  عملهمل لفة على قضایا العمل الأساسیةیؤدي تركیز المؤسسات المتحاوعموما    

وتمییزها عن منتجات المؤسسات المنافسة، وقد یتم ذلك بالتخلص من التكالیف غیر الضروریة لتحسین 

                                                           
  .322، مرجع سابق، ص 2008فرید النجار، 1
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 مكاسب اقتصادیة
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قدرة الحلفاء على المنافسة السعریة، وذلك عن طریق إعادة تصمیم المنتجات وتخفیض مراحل وإجراءات 

  1.حلیف من الحلفاء تصنیعها، أو بدخول أسواق جدیدة، وغیر ذلك مما یزید حجم النشاط بالنسبة لكل

  مساهمة التحالفات الإستراتیجیة في رفع تنافسیة المؤسسة: المطلب الرابع

  خفض التكالیف: أولا

أن نجد له  تحتاج المؤسسة للقیام بنشاطها إلى مصاریف متنوعة، ومن بین هذه المصاریف ما یمكن   

الأبحاث والتكوین والتدریب یمكن إقامة تحالفات إستراتیجیة على أن یتم  ةالالشریك المناسب، ففي ح

التسویق  ف أخرى تخصحقق في ذات الوقت مكاسب للمؤسستین، كما توجد تكالیف، وتاقتسام هذه التكالی

  2.وغیرها راكز التخزین، النقل، نقاط البیعوما یلحق به، م

لى میكانیزمات السوق، خاصة عندما بتجنب اللجوء إ الحلفاءصفقة بین یمكن التقلیل من تكالیف ال   

  3.المضافة ةیكون التحالف بین طورین متتابعین لنفس سلسلة القیم

المنتجات في مصانع الحلفاء  إنتاجإذا ما تم ، تكون الوفورات في التكالیف كبیرة أنكذلك یمكن    

ة الموارد أو الشراء معا من الخارج بدلا من بناء باستخدام أفضل مستویات التقنیة المتاحة لدیهم، فمقاسم

قوة التي تتوفر یؤدي إلى تحقیق وفورات كبیرة بسبب تركیز المؤسسة على نواحي ال ،المصانع وتشغیلها

  4.بین المنتجین تحقیق وفورات في مجال النقل الإستراتیجي التوزیع ییسر التحالف فیما یخصو  لدیها،

ما تعجز عنه  هوو  ،للحلفاء مبانجاز اقتصادیات السلعند توفیر بعض الشروط  أیضا یسمح التحالف   

  5.الخ...،الإنتاجالمؤسسة بمفردها على مستوى البحث والتطویر، التورید، 

  زیادة الأرباح :ثانیا

وعن  یتیح التحالف الإستراتیجي بین الأطراف المتحالفة المشاركة في الأرباح التي تنتج عن التعاون   

لدخول في حرب هما لب تین من نفس القطاع قد تدفعتجنب تحدیات المنافسة، فالمنافسة بین مؤسس

                                                           
1
  .185إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
2
  .18علاش أحمد، منصوري الزین، مرجع سابق، ص  
3
  .114مرجع سابق، ص  التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة،بن عزة محمد أمین،  
4
  .240مرجع سابق، ص  إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، 
5
  .207، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
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یجنبهما هذه بینهما  الاتفاقبالشكل الذي یؤدي إلى انخفاض أرباح كل طرف، ومن ثم فإن  ،ارـأسع

  1.أرباحهما نفقات عدیدة بشكل یؤدي إلى زیادة المنافسة القاتلة، ویوفر علیهما

   زیادة الحصة السوقیة: ثالثا

  2:وقیة من خلالفي زیادة الحصة السالإستراتیجیة تساهم التحالفات    

  إعطاء المؤسسة فرصة لدخول أحد الأسواق سواء بالنسبة للسوق المحلي أو الخارجي؛ - 1

  اتفاق مؤسستان تملك كل منهما علامة شهیرة على إنتاج منتج مشترك یحمل علامتیهما؛ - 2

أعضاءه على الإستراتیجي حیث یساعد التحالف تسویق منتج تتم تنمیته حالیا،  المخاطرة في تحمل - 3

  تحقیق أهدافهم بسرعة وتكلفة أقل؛

  ت تحمل علامة المؤسسة الخاصة بها؛الحصول على فرصة لتنمیة منتجا - 4

  منتجات مرتبطة بها؛توسیع النشاط من خلال تقدیم منتجات جدیدة، أو  - 5

  ؛للمنتجات لى وضع المورد المفضلالحصول ع - 6

  تخفیض مستوى المنافسة المباشرة؛ - 7

  الدخول إلى منطقة جغرافیة جدیدة؛ - 8

العمیل  إعطاءتنشیط السوق من خلال برامج التدریب المشتركة، وكثیرا ما تفعل المؤسسات ذلك عند  - 9

  ؛معینةكمیة أو منتجا 

  وع من الحمایة للمنتجین الحالیین؛دخول المنتجین الجدد إلى السوق، وفي ذلك ن منع -10

  .مساعدة تسویقیة للوصول إلى حجم مبیعات معینة -11

   تحسین مستوى الإنتاجیة: رابعا

  3:نتیجة مستوى الإنتاجیة تساهم في رفعالإستراتیجیة  فاتإن التحال   

  ؛المنافسةیدة و جمع المعلومات الخاصة بالمنتجات الجد - 1

  ما یحسن إنتاجیة المؤسسة؛بتنمیة جدول الإنتاج الرئیسي، میسمح التنبؤ بحجم السوق  - 2

                                                           
1
  .130، مرجع سابق، ص ، التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةزغدار أحمد 
2
  .239، 238ابق، ص ص إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع س 
3
  .243إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
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  ؛تحسین مستوى علاقات العمل - 3

  ؛تحسین مستوى الاتصالات عن طریق بناء هیكل لتطویر كفاءة التشغیل - 4

  ؛تقاسم المعلومات - 5

   .الأهداف المحددة الاعتراف بفضل وتعویض من یتفوق أداؤه على - 6

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  :خلاصة

تتمثل في  لقد حاولنا في هذا الفصل التطرق لإستراتیجیة مهمة أبرزتها مختلف التغیرات الحدیثة    

ودوافعها، بعد ذلك ركزنا على  لجزء الأول إلى مفهومها، خصائصها، حیث تعرضنا في االتحالفات

مرحلة اتخاذ القرار، مرحلة التعرف أو التقارب، مرحلة  فيوالمتمثلة  ،ل التي تمر بهامختلف المراح

كما تم التطرق أیضا  وأخیرا مرحلة إنهاء المشروع، مرحلة البدء في انطلاق المشروعالمفاوضات، 

  .جانبا مهما من التفسیر لتحالف الإستراتیجي، والتي تعطي كل واحدة منهامقاربات المختلف 

یة بین التحالفات الإستراتیج التي تنقسم إلى ،الإستراتیجیة فیه أنواع التحالفاتأما الجزء الثاني فعالجنا     

ل المشترك، أما ـالتحالفات المتكاملة، تحالفات شبه التركیز وتحالفات التكام المؤسسات المتنافسة وتشمل
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 سم بدورها إلىوتنق )الشراكة (  النوع الثاني فهو التحالفات الإستراتیجیة بین المؤسسات غیر المتنافسة

  .الشراكة المختلطة، الشراكة العمودیة والاتفاقیات بین القطاعات

عقود  عند إبرامإلیها المؤسسة إلى الأهداف التي تسعى  تم التطرق من هذا الفصل و في الجزء الثالث    

المنتظرة،  لأهدافاعدم تحقیق إلى مخاطر هذه الإستراتیجیة التي قد تؤدي  كذلك ،ةالإستراتیجی اتالتحالف

لأرباح اتحقیق  من أجل ،ومحاولة استغلالها فعلى الحلفاء معرفتها نجاح التحالفاتوهناك عناصر تضمن 

عدة  كما تتبع المؤسساتاء التحالف وطریقة إدارته، اختیار الحلیف، بن هي بثلاثة عوامل ةمرهونال

  .استراتیجیات من أجل تطویر التحالفات الإستراتیجیة وتنمیتها

التي تختلف عن  ،المنافسة في السوقهیكل وینتهي الفصل بمعرفة نتائج هذا القرار، وتأثیره على     

أجل زیادة  وتتبع المؤسسات هذه الإستراتیجیة من، الإستراتیجیة المنافسة في سوق لا تسوده التحالفات

كسب  وق،ـة تمكنها من البقاء في السـفسیتحقیق میزة تنا ،قدرتها على التنافس، مواجهة المؤسسات الأخرى

  .حصص سوقیة مرتفعة وتحقیق أرباح عالیة

 في ظل إبرامه في الجزائر وسنحاول في الفصل القادم دراسة واقع مجمع صیدال لصناعة الأدویة    

  .على تنافسیته دیدة ومدى تأثیرهامع أطراف عالإستراتیجي الف من اتفاقیات التح للكثیر
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  :تمهید

المؤسسات الجزائریة التي تقدر أهمیة التحولات التي یشهدها بین من  یعتبر المجمع الصناعي صیدال   

 بإتباع نظرا لأن إمكانیاته وقدراته لا تسمح له بذلك، قامو  ،ومحاولة التكیف معها الاقتصاديالمحیط 

ار، إلى ـث والتطویر، إلى الاستثمـكامل مراحل الدورة الإنتاجیة، فمن البحالتحالف عبر  إستراتیجیة

  .صناعة الدواءوذلك من خلال البحث عن حلفاء لهم مكانة رائدة في وصولا إلى التسویق، الإنتاج، 

یتمتع  هخاصة وأن ،عقوداللإستراتیجي سمح له بإبرام الكثیر من ا صیدال لهذا القرارمجمع إن لجوء    

الأجنبیة، حیث رأى أن الاحتكاك بهم یكرس العربیة و  لدى المخابر والدول معة جیدةوس بصورة حسنة

وخلق میزة تنافسیة  ،نوعیة وجودة منتجاته باستمرارخبرته ویزید من طاقته الإنتاجیة، ویساهم في تحسین 

تدعیم مكانته في السوق  إضافة إلى ،الحصول على التكنولوجیا والمعارف الضروریةخلال  من لها

  .ومحاولة بلوغ الأسواق الخارجیة الوطنیة

تأثیره و  صیدال مجمع لإستراتیجي علىومن خلال هذا الفصل سنحاول معرفة نتائج قرار التحالف ا   

  :المباحث التالیةذلك بالتطرق إلى ، و 2009 -1996خلال الفترة  تنافسیته على

  .نظرة عامة حول مجمع صیدال :المبحث الأول

  .الخارجیة لمجمع صیدالالبیئة الداخلیة و  لیلحت :المبحث الثاني

  .التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال :المبحث الثالث

  .مع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیةتحلیل تنافسیة مج :المبحث الرابع

  

  

  

  

  

  

  

  نظرة عامة حول مجمع صیدال: المبحث الأول
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سمحت له بتحقیق ، سنة 37دامت أكثر من  مجال صناعة الدواءبخبرة كبیرة في مجمع صیدال یتمتع    

 الإصلاحات وصولازیادة الإنتاج والمبیعات ورقم الأعمال، وقد مر بمجموعة من المراحل و ك نتائج جیدة

  .إلى وضعیته الحالیة

  مجمع صیدالتقدیم  :المطلب الأول

  نشأة مجمع صیدال :أولا

   :فيمراحل نشأته  أهم وتتمثل ،وجوده أثناء تطورات عدة صیدالمجمع  عرف   

بناء على بعض الهیاكل التي ورثتها PCAتأسست الصیدلیة المركزیة الجزائریة  1963في سنة  - 1

هذه الهیاكل في مجموعة من الجزائر من الحقبة الاستعماریة في مجال الخدمات الصحیة، وتتمثل 

ه أي صناعة صیدلانیة في المخازن العمومیة القدیمة لتخزین الأدویة، حیث لم یترك الاستعمار بعد خروج

  الجزائر؛

عهدت الدولة للصیدلیة المركزیة مهمة احتكار استیراد، تصنیع وتسویق المنتجات  1969في سنة  - 2

ء على أمر رئاسي أوكلها هذه المهام، وفي إطار مهمتها الصیدلانیة الخاصة بالطب البشري، وهذا بنا

 وحدة للإنتاج بالحراش؛ 1971ت سنة الإنتاجیة أسس

المركزیة الجزائریة إلى المؤسسة الوطنیة للإنتاج الصیدلاني  ةتحولت الصیدلی 1982في سنة  - 3

ENPP  وصایة وزارة  ، لتصبح بعد ذلك تحت1982والمؤرخ في أفریل ، 161/1982بناء على المرسوم

 تحت اسم مؤسسة صیدال؛ ،ةالطاقة والصناعات الكیمیائیة والبتروكیمیائی

صارت صیدال مؤسسة عمومیة اقتصادیة ذات استقلالیة في التسییر، وهذا وفقا  1989في سنة  - 3

وأصبحت  ة،ـالصیدلانی تاـع الأدویة والمنتجـار إنتاج وتوزیـات، كما عهد لها احتكـلقانون استقلالیة المؤسس

وق المساهمة ولكنها بقیت خاضعة لمراقبة صند ،)شركة ذات أسهم ( ذات قانون أساسي جدید 

 البتروكیمیاء وصیدلة؛

المؤسسة، بمشاركة صیدال في العملیات  التغییرات التي أجریت على قانون سمحت 1993في سنة  - 4

إنشاء شركات جدیدة أو فروع تابعة الصناعیة والتجاریة التي من شأنها خدمة هدفها الاجتماعي سواء ب

                                                           
 Pharmacie Centrale Algérien. 
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هذا العام الإصلاح المالي لصیدال، حیث تحملت الدولة دیونها وخسائرها في إطار في لها، وقد تم أیضا 

 ح المالي لمؤسسات القطاع العام؛الإصلا

 تم تحویل كل رأسمال المؤسسة إلى ملكیة الشركة القابضة للصیدلة والكیمیاء، كما تم 1997في سنة  - 5

هذه السنة إلى إنتاج في  حویلها إلى مجمع صناعي، وقد اتجه المجمعتإعادة هیكلة المؤسسة مما أدى ل

حیث سجل الإنتاج زیادة بنسبة  ،في عدة مجالات الحیویة بالمدیة، كما عرف تطورا لفعالیته المضادات

 ؛1996وذلك مقارنة بسنة  %24، كما ارتفعت المبیعات بنسبة 16%

بالتوجه إلى عملیات البحث الأساسي  ،الاجتماعي مجمع صیدال بتطویر هدفه قام 1998في سنة  - 6

 1 ؛في مجال الطب الإنساني والبیطري

 السهم قیمة قدرت حیث ،الجزائر بورصة في للبیع صیدال مجمع أسهم عرضت 1999 مارس في - 7

 2.المجمع لأسهم تسعیرة أول وكانت جزائري دینار 800 الواحد

مهمته  ،ريـار جزائـملیار دین 2.5 ـها بـفأصبح مجمع صیدال شركة ذات أسهم یقدر رأس مالأما الیوم    

الأساسیة تطویر، إنتاج وتسویق المواد الصیدلانیة الموجهة للإستطباب البشري والبیطري، لضمان موقع 

 3.فعال على المستوى الوطني والإقلیمي وكذا اختراق الأسواق العالمیة

  4.الانضباطالوفاء، الالتزام، الدقة و  جمع على مجموعة من القیم تتمثل فيالمویركز 

  صیدالأهداف مجمع : ثانیا

                                     5:الأهداف الإستراتیجیة التالیةیسعى مجمع صیدال إلى تحقیق    

 ؛( TQM )وهذا من خلال نظام إدارة الجودة الشاملة  ،البحث عن الإرضاء الكلي للزبون - 1

من خلال تحدید سیاسة خاصة بالبحث والتطویر لمنتجات جدیدة عامة  ،تنویع تشكیلة المنتجات - 2

(Générique)؛ 

 ؛مشاریع مع مخابر ذوي شهرة عالمیةمن خلال الاشتراك في الإستراتیجي  التحالفتطویر  - 3

                                                           
1
 Note d’information, Saidal, 1999, p p 13, 14. 

2
نشورة، معھد العلوم الاقتصادیة والتجاریة ، مذكرة ماجستیر غیر مدور إدارة المعرفة في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسةنذیر،  بوسھوة 
 .105، 104، ص ص 2007/2008المركز الجامعي یحي فارس بالمدیة، الجزائر، علوم التسییر، و
3
  .داخلیة خاصة بمجمع صیدالتعریفیة وثائق  

4
     Groupe Saidal: Nos performances au service de la santé وثیقة داخلیة 
5
  .داخلیة خاصة بالمجمع تعریفیة وثائق 
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دخول الأسواق  والرفع من حصته السوقیة الوطنیة،ضمان استمراریة المجمع عن طریق المحافظة  - 4

بعین الاعتبار  مع الأخذ ،الأجنبیة والبحث المستمر في إمكانیة تطویر الأداء الاقتصادي والمالي

  .مواطنانشغالات الصحة العمومیة لل

  الهیكل التنظیمي لمجمع صیدال: المطلب الثاني

  الهیكل التنظیمي لمجمع صیدال):  18 (شكل رقم 

  

    

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 علاقات هرمیة ،        علاقات وظیفیة  

 .2010 -09 -20الزیارة تاریخ  ، www.Saidalgroup.dzنقلا عن الموقع الإلكتروني: المصدر

  والتلخیص والمراجعة التحلیل مدیریة

  الطبي والإعلام التسویق مدیریة

  البشریة للموارد المركزیة المدیریة

الصناعیة للوقایة المركزیة المدیریة  

 المالیة والإستراتیجیة المحفظة مدیریة

  الصناعیة والتنمیة الشراكة مدیریة

 والإعلام للتنظیم المركزیة المدیریة

الجدیدة المشاریع مدیریة  

والتطویر البحث مركز  

التجاریة الوحدات  

 المدیر العام الرئیس

العام الأمین  

المدیة انتیبیوتیك وحدة  انتیبیوتیك فرع  

فرمال فرع  

بیوتیك فرع  

  ءالبیضا الدار وحدة

قسنطینة وحدة  

  عنابة وحدة

  قسنطینة جسر وحدة

  الحراش وحدة

  شرشال وحدة



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

102 
 

علاقة وظیفیة  وهي ،العلاقات الموجودة في المجمعمن خلال المخطط یتبین أن هناك نوعین من    

  .وعلاقة هرمیة

الأمین العام ومختلف الفروع، حیث تم باط كل من الرئیس المدیر العام، تتمثل في ارت :العلاقة الوظیفیة-

في فرع واحد، وذلك قصد التنظیم والرفع من الأداء في العملیة  صیاغة كل الوحدات الإنتاجیة المتشابهة

 .الإنتاجیة لضمان اتساع خط المنتجات

مختلف المدیریات الفرعیة المدیر العام، الأمین العام،  هذه العلاقة تربط كل من الرئیس :العلاقة الهرمیة-

  .والوحدات التجاریة ومخبر البحث والتطویر

 :یمي لمجمع صیدال منویتكون الهیكل التنظ   

   الإدارة العلیا: أولا

  :وهي السلطة العلیا في المؤسسة وتتمثل أساسا في   

 :یوجد في أعلى هرم المؤسسة ومن مهامه :الرئیس المدیر العام )1

  ؛المتبعةووضع السیاسات  الإستراتیجیةتحدید  - 1

 تمثیل المجمع داخلیا وخارجیا؛ - 2

للبحث في التطورات الجاریة على مستوى المجمع، هذا المجلس یتكون من الاجتماع بمجلس الإدارة  - 3

 : ومن مهامه معالجة الأمور التالیة ،أعضاء ةتسع

  ؛أنشطة المجمع في نهایة السنة - 1

 ؛مخطط السنة الحالیة والقادمة - 2

  .الإستراتیجي لتحالفتنظیم المجمع ونشاطات ا - 3

التي تتولى مهمة التنسیق والمساعدة في عملیة اتخاذ  الإستراتیجیةیمثل الهیئة : الأمین العام )2

  1.القرارات

  

 
                                                           

1
  .151أحمد بن مویزة، مرجع سابق، ص  
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  الفروع: ثانیا

، كل على شكل شركات ذات أسهملأدویة ا إنتاجیتكون مجمع صیدال من ثلاثة فروع متخصصة في    

  1:شركة یسیرها مجلس إدارة مع مراقب حسابات، وهذه الفروع هي

، یتكون هذا الفرع من ادة هیكلتهع صیدال بعد إعالفروع الثلاثة المكونة لمجمهو أحد : فرع فارمال )1

  :هي وهذه الوحدات ،ومخبر لمراقبة الجودة والنوعیة ،إنتاجیةوحدات ثلاثة 

ة لفرع ـمن أقدم المصانع المكونیعتبر مصنع الدار البیضاء الكائن بالعاصمة  :وحدة الدار البیضاء -أ

ل للشرب، ـراص، أشربة، محالیـأق تتمثل في وعةـة متنـع أصناف صیدلانیـینتج هذا المصن ،فارمال

مزود  لیون وحدة بیع سنویا لكل الأشكال،م 40وتفوق قدرته الإنتاجیة  ،الخ...،ولات، مراهم، أملاحـكبس

مكلف  لأدویة،تبر الوطني لمراقبة ابمخبر لمراقبة الجودة، وهو مخبر معتمد ومصادق علیه من قبل المخ

  .لفیزیوكیمیائیة والمیكروبیولوجیةبالقیام بالتحالیل ا

بقدرة  ،ولاتـة من الأقراص والكبسـالأشكال الجاف إنتاجمختص في  ،المصنع واقع بعنابة :وحدة عنابة - ب

  .تتجاوز ملیون وحدة بیع سنویا إنتاجیة

الأشكال  إنتاجیتخصص هذا المصنع الواقع بالمنطقة الصناعیة بولایة قسنطینة في  :وحدة قسنطینة -ج

  .ملیون وحدة بیع سنویا 5تصل إلى  إنتاجیةبقدرة  ،السائلة من أشربة ومحالیل

  :وحدات هيیحتوي على عدة ، هیكلة صیدال إعادةنتج فرع بیوتیك عن  :فرع بیوتیك )2

ورشة  هي إنتاجات ـعلى أربع ورش ، تحتوي1971دشنت في مارس  :بالعاصمة وحدة الحراش -أ

 20هذه الورشات  إنتاجتبلغ طاقة سات، ورشة المراهم، الأشربة، ورشة المحالیل، ورشة الأقراص والملب

مكلف بالتحالیل  ،لمراقبة الجودة ملیون وحدة بیع سنویا، كما یتوفر المصنع أیضا على مخبر

  .والتسییر التقني والوثائقيئیة الفیزیوكیمیا

ملیون وحدة بیع سنویا، وهو الوحید على  20هذا المصنع  إنتاجتفوق طاقة  :وحدة جسر قسنطینة - ب

ة، یتوفر ـا جد حدیثـل المكثفة ذات قارورات وأكیاس بتكنولوجیـالمستوى الوطني المختص في إنتاج المحالی

ورشة التحمیلات، ورشة  يـونیسیة وهـالأنواع الجالاعة ـات إنتاج مختصة في صنـالمصنع على خمس ورش

محالیل المكثفة على شكل ورشة الو  الأقراص والملبسات، ورشة المحالیل المكثفة على شكل أكیاس

                                                           
1
  . 125سلیماني نورة، مرجع سابق، ص  
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كما یتوفر المصنع أیضا على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحالیل الفیزیوكیمیائیة قارورات، 

  .جانب التسییر التقني والوثائقي والمیكروبیولوجیة وخصائص السموم، إلى

ورشة فة، ـالیل المكثـة، ورشة المحـورشة الأشرب هي إنتاجات ـتتكون من ثلاث ورش :وحدة شرشال -ج

یحتوي المصنع على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحالیل الفیزیوكیمیائیة ، الأقراص والكبسولات والأكیاس

  .المیكروبیولوجیة وخصائص السمومو 

  .التحامیل إنتاجتختص ورشات هذه الوحدة في  :وحدة باتنة -د

الدراسات اللازمة  أنجزت، حیث 1967هذا الفرع في  إنتاجانطلقت تاریخیا فكرة  :فرع أنتیبیوتیكال )3

، إلا أن 1987ایة ـالإیطالیة في نه CTIP، وبدأت أشغال التنفیذ بالتعاون مع شركة 1975لتنفیذه عام 

مؤسسة  إنشاءلة الصیدلة المركزیة الجزائریة و هیك إعادة، وعند 1988نشاط الإنتاج به كان في بدایة عام 

مجمع صیدال المنبثق نفسه  إنشاءحتى تاریخ  ،نتیبیوتیكال مرتبطا وتابعا لهذه المؤسسةصیدال بقي فرع أ

  .هیكلتها إعادةعن 

المضادات الحیویة البنسیلینیة  إنتاجالفروع الهامة للمجمع، یختص في  یعتبر فرع أنتیوبیوتیكال أحد   

ابتداء من الحیازة على المواد الأولیة  ،غیر البنسیلینیة، مجهز بجمیع التجهیزات اللازمة لصناعة الأدویةو 

غیر المادة الفعالة البنسیلینیة و  إنتاجوحدة  ویضم تشكیل النوع الصیدلاني للمنتج، الفعالة إلى غایة

  1.مواد التخصصات الصیدلانیة إنتاجالبنسیلینیة، وحدة 

  RDC مركز البحث والتطویر :ثالثا

مركز  فر شكفاءة بشریة مؤهلة، یعلى ، یتوفر على أحدث المعدات و 1999في جویلیة سنة  أنشئ   

 من ضمن والتقنیات الصیدلانیة، هاالأدویة وتطویر ب خاص البحث والتطویر على كل ما هو بحث علمي

آخذا على عاتقه تصمیم  ،تطویر من أجل ابتكار صیدلاني متواصلمهامه المساهمة في إعداد سیاسة 

حیث  ،أن مركز البحث والتطویر هو القلب النابض لمجمع صیدال إلى ونشیر، طویر الأدویة الجنیسةوت

  .عامل 233یوظف أكثر من 

  

  الوحدات التجاریة :رابعا
                                                           

1
  .127، 126سلیماني نورة، مرجع سابق، ص ص  
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  :هيوحدات تجاریة  ةمع ثلاثللمج   

مقرها المحمدیة بالجزائر، تهتم بتسویق  ،1996تم إنشاؤها سنة  :UCC الوحدة التجاریة بالوسط )1

  .2005لسنة  عامل 234وتشغل أكثر من  ،صیدالمجمع منتجات 

 18من مقرها باتنة، تضمن تغطیة أكثر  1999 سنة إنشاؤهاتم  :EUC الوحدة التجاریة للشرق )2

  .ولایة

مكلفة بتغطیة الجهة الغربیة  ،مقرها وهران ،2000تم إنشاؤها سنة  :UCO الوحدة التجاریة بالغرب )3

  .للبلاد

  المدیریات :خامسا

 تقوم بوضع الاستراتیجیات المالیة والتخطیط المالي، :المالیة والإستراتیجیةمدیریة تسییر المحفظة ) 1

  .متعلقة بالأهداف الرئیسیة للمجمعوال ،التمویلیة الطویلة والقصیرة الأجلبحث ومتابعة العملیات ب وكذا

تنظیم العمل وفقا للقرارات وبتهتم بشؤون جمیع الأفراد العاملین،  :مدیریة الموارد البشریة) 2

  .المحددة والإستراتیجیة

الطبي، تطویر الإنتاج الاتصال ، الجودة، عیةتهتم بتدعیم النو  :مدیریة التسویق والإعلام الطبي )3

والمساهمة  ،وقـلسلات ـوالقیام بدراس ،ة جیدةـة تسویقیـوترقیة صورة المجمع، بالإضافة إلى وضع إستراتیجی

  .كات المندوبین الطبیین عبر الوطنفي إعداد مجلات ونشرات داخلیة وتكوین شب

 تحالفاتوترقیة ال على تطویر أسالیب الإنتاج مدیریةتعمل هذه ال :مدیریة التطویر الصناعي والشراكة )4

  .نة المجمع بین المؤسسات العالمیةبهدف رفع المستوى وتعزیز مكا ،مع المخابر العالمیة

من مهامها مراقبة مدى تطابق المواد المنتجة مع  :مدیریة ضمان الجودة والأعمال الصیدلانیة )5

  1.المستهلكصحة والعمل على تحسین الجودة والنوعیة لضمان  ،المعاییر الأصلیة

من أهم وظائفها المراجعة الداخلیة لجمیع حسابات المجمع : مدیریة المراجعة والتحلیل والتركیب )6

   2.وعملیات التحلیل المالي

  نشاط مجمع صیدالتطور : المطلب الثالث

                                                           
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة و ، دور و أثر المیزة التنافسیة في تسویق المنتجات الصیدلانیةنصر الدین بن عمارة 
  .161، 160، ص ص 2006/2007علوم التسییر، جامعة الجزائر، 

2
  .161ص ، مرجع سابق، نصر الدین بن عمارة 
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   مبیعات مجمع صیدال تطور :أولا

  :تاليصیدال من خلال الجدول ال مجمع مبیعات یمكننا عرض تطور   

  2009 - 1996 صیدال خلال الفترةمجمع تطور مبیعات ): 06(جدول رقم      

  جد 310القیمة   ب.و 310الكمیة   السنة

1996  67352  2960514  

1997  83809  3650550  

1998  99929  4499579  

1999  112413  4630438  

2000  89797  4139512  

2001  113797  5190671  

2002  123000  5692414  

2003  122540  6003661  

2004  119200  6466188  

2005  112042  6596274  

2006  112650 6942750  

2007  118715  7735448  

2008  126218  9692772  

2009  119498  9513280  

  Les rapports de gestion (1996-2009) بالاعتماد على من إعداد الطالبة: المصدر

   :وهذا راجع إلى ،صیدال مجمع في مبیعات انلاحظ على العموم أن هناك تطور    

  ؛لإرضاء العملاء ةالموجهو تحسین نظم التسییر المتبعة بالمجمع  - 1

  ؛بین العرض والطلب مةالملاء - 2

  الجهود المبذولة في مجال التصدیر؛ - 3

  .التحالفات الإستراتیجیة المبرمة مع الأطراف الخارجیة - 4

  :راجع إلى ،2009 ،2005 ،2004، 2003، 2000لكن هناك انخفاض في المبیعات سنة    

  ؛القویة للمتعاملین الخواص في السوق الجزائریة القانونیةالمنافسة غیر  - 1

  ؛2009خاصة لسنة  "DIGROMED" الزبون مشتریات انخفاض - 2
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  ؛2000 في عام لعراقل لتصدیراعدم الحصول على عقد  - 3

مما یجعلها تتجاوز فترة الصلاحیة، وهو ما أدى  ،تكلفة إنتاج بعض المواد وطول مدة توزیعهاارتفاع  - 4

 .مما أثر سلبا على معدل المبیعات ،بالفروع الإنتاجیة إلى تطبیق سیاسة البطء في الإنتاج

ات ات ذوهذا راجع إلى تركیز المجمع على بیع منتج ،في تزاید مستمرفهو رقم الأعمال ل أما بالنسبة   

راجع إلى الانخفاض الشدید في  2000سنة  خفاضقیمة عالیة ومطلوبة في السوق، لكن كان هناك ان

  .هذه السنةل المبیعاتكمیة 

  مجمع صیدال إنتاجتطور  :ثانیا

  .لجدول اللاحقشهد الإنتاج في مجمع صیدال تطورا في الكمیة، وهذا ما یوضحه ا   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  2009 - 1996خلال الفترة مجمع صیدال إنتاج تطور ): 07(جدول رقم 

  و 310الكمیة   السنة

1996  72090  

1997  83613  

1998  100707  
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1999  110313  

2000  97287  

2001  112509  

2002  121111  

2003  124371  

2004  126517  

2005  115897  

2006  122344  

2007  135141  

2008  133025  

2009  139988  

  Les rapports de gestion (1996-2009) الطالبة بالاعتماد علىمن إعداد : المصدر

أن المجمع  وهذا راجع إلى ،1999 - 1996خلال الفترة  لإنتاج تسجل تزایدا ملحوظاكمیة الاحظ بأن ن   

، كما أن 1996قام بمجموعة من الإصلاحات في مجال هیاكل وتجهیزات وظروف الإنتاج سنة 

أعطت نتائج  ر إعادة هیكلة المجمعالقرارات التي منحت للفروع والتي تدخل في إطاالاستقلالیة في اتخاذ 

بـ  امقدر في الإنتاج  احاد اتراجع تشهد 2000وفیما یخص سنة  حسنة من حیث الزیادة في الإنتاج،

وكذلك  توردین للسوق مما أدى إلى تشبعهمنها دخول مس بابیرجع لجملة أس، وحدة 97287000

 – 2001ثم عاد الإنتاج إلى الزیادة خلال الفترة ، التموین والتخزین للمواد الأولیةاختلالات على مستوى 

هناك  ة، إلا أنـالمخابر الأجنبیمع المؤسسات و  عملیات التحالف الإستراتیجي نتیجة تكثیف ،2009

  .زیادة الواردات راجع إلى 2008و 2005في الإنتاج سنة طفیف انخفاض 

  

  

  صادرات مجمع صیدال تطور : ثالثا

   1:بلد تتمثل في 15 نحو یقوم مجمع صیدال بالتصدیر   

                                                           
1
  Groupe Saidal: Nos performances au service de la santé:وثیقة داخلیة 
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، السینغال، تنزانیا، السودان، التشاد، المالي، الكامرون، إفریقیا الجنوبیة عشرة بلدان إفریقیة هي - 1

  ؛والنیجر مدغشقر ،بوركینافاسو

 ؛العراق ولیبیا، الیمن هي ثلاث بلدان عربیة - 2

  .إیطالیا وألمانیا هما بلدین أوربیین - 3

في الجدول الإجمالي  هعمالألمجمع ومقارنته برقم رقم الأعمال التصدیري لتطور وسنحاول دراسة    

  :تاليال

  ري مقارنة برقم الأعمال الإجماليرقم الأعمال التصدی نسبة تطور): 08(جدول رقم 

  

  السنوات

CA  

  دج 310التصدیر

CA  المبیعات

  دج 310لإجمالیة ا

رقم الأعمال نسبة 

التصدیري بالنسبة إلى 

 %رقم الأعمال الإجمالي

2000  105600  4139512  0.0025 

2001  916076  5190671  0.017  

2002  17151221  5692414  0.30  

2003  75184534  6003661  1.25  

2004  60165139  6466188  0.93  

2005  56185302  6596274  0.85  

2006  31007296  6942750  0.44  

2007  21979835  7735448  0.28  

2008  17508000  9692772  0.18  

2009  31599000  9513290  0.33  

    Les rapports de gestion (1996-2009)من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

بینما رقم  ،2009- 2000المبیعات الإجمالیة في تزاید مستمر خلال الفترة أعمال نلاحظ أن رقم    

 شهد انخفاضا 2008-2004بینما في الفترة  ،2003- 2000أعمال التصدیر فشهد زیادة خلال الفترة 

من قبل المنتجات الشدیدة لمنافسة ول ،راجع إلى الاهتمام بخدمة السوق المحلیة أكثر من السوق الخارجیة

  .رقم الأعمال التصدیريكان هناك ارتفاع ملحوظ في  2009، بینما في سنة الأجنبیة
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هذا ما جدا، و  ةمنخفض فهي الإجمالي عمالة برقم الأرقم الأعمال التصدیري مقارنلنسبة أما بالنسبة    

  .2003هذا سنة ، و %1.25 تقدر بـ له تبینه النسب السابقة، حیث أعلى نسبة

  لمجمع صیدال الموارد البشریةتطور  :رابعا

  :هذا ما یبینه الجدول التاليملحوظة في مختلف الأصناف و زیادة عرفت الموارد البشریة    

  2009 - 1996خلال الفترة لمجمع صیدال البشریة  تطور الموارد ):09(جدول رقم

  2002  2001  2000  1999  1998  1997  1996  السنة

  1241  1103  827  720  697  629  590  إطارات

  1562  1371  1046  1168  1162  1070  1121  أعوان تحكم

  760  938  1297  437  443  422  501  منفذون

  3563  3412  3210  2325  2302  2121  2212  الكلي المجموع

  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  السنة

  ـ  1883  1801  1737 1627  1484  1355  إطارات

  ـ  2004  1896  1821 1808  1733  1604  أعوان تحكم

  ـ  583  666  685  669  700  747  منفذون

  4559  4470  4363  4243  4104  3917  3706  المجموع الكلي

    Les rapports de gestion (1996-2009)  على بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

نتیجة سیاسة عامة تشمل تطویر القدرات  ،في السنوات الأخیرةللموارد البشریة شهد المجمع تطورا كبیرا    

في مجال التوظیف،  إلى انتهاج سیاسة جدیدة به وهو ما أدى ،من حیث الكمیة والنوعیة البشریة الإنتاجیة

تزاید  أكبر ، حیثالسابق دولـما نلاحظه من الج وهذا ،اءات العلمیة المؤهلةـیعتمد على الكف إذ أصبح

ویمكن تفسیر ذلك بطبیعة ونوعیة نشاط المجمع في مجال الصناعة  ،الإطاراتفي للموارد البشریة یتمثل 

  .التي تعتمد على الإطارات بشكل أساسي ،الصیدلانیة

  لمجمع صیدالوالخارجیة تحلیل البیئة الداخلیة  :المبحث الثاني
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ها، ـالقوة التي یتمتع بو الضعف  یهدف مجمع صیدال من خلال تحلیل البیئة الداخلیة إلى معرفة نقاط   

الفرص والتهدیدات التي یتعرض و  ،وى التنافسیة التي تواجههیضمن تحلیل البیئة الخارجیة معرفة الق بینما

ستراتیجیات التي تمكنه من تحقیق الإ إحدى إتباعمن  لین السابقین یتمكن المجمعلها، وانطلاقا من التحلی

  .میزة تنافسیة

  تحلیل سلسلة القیمة لمجمع صیدال: المطلب الأول

  الأنشطة الرئیسیة: أولا

  :الأنشطة الرئیسیة لمجمع صیدال فيتتمثل    

توصیل المدخلات مجمع صیدال بأنشطة استلام، تخزین، ل الإمداد الداخلي یتعلق: الإمداد الداخلي) 1

ج قبل البدء في العملیة اج كل منتـالأولیة الداخلة في إنتة وكمیة المواد ـوالرقابة على نوعی جاللازمة للمنت

یعاني و ة، ـواق الخارجیـالأسة تأتي من ـمن المواد الأولی المجمعمدخلات حیث أن أغلب ة، ـالإنتاجی

  .المجمع من فائض في بعض المواد الأولیة وانقطاع للبعض منها

المریض، فینطلق من مركز  تحسین جودة منتجاته وكسب ثقةیهدف مجمع صیدال إلى  :الإنتاج) 2

المراقبة التطویر لاكتشاف المنتج المطلوب أكثر في السوق وإجراء التجارب اللازمة، ثم یأتي دور البحث و 

قبل إعطاء  المعنیة بذلك للمنتج النهائي یتم في المخابر وفحصعلى مستوى العملیة الإنتاجیة،  التي تتم

 لأن المنتج ،الخطأبإلى المستهلك النهائي، وهذه المراقبة شدیدة وصارمة ولا یسمح فیها  هجو الأمر بخر 

  .بحیاة مستهلكه أو مستعمله یتعلق

یوضح اللاحق ج إلى الزبائن، والجدول لمنتاتوزیع و  یتعلق بأنشطة جمع، تخزین :الإمداد الخارجي) 3

  .كمیة وقیمة المخزون

  

  

  



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

112 
 

       2009-1996مخزون المنتجات المنتهیة الصنع في نهایة السنة للفترة  ):10(جدول رقم

حدةو  610:الوحدة  

  

  البیان    

  

Pharmal  

  

 

  

Antiobiotical  

  

  

Biotic  

  

وحدات 

  التوزیع

إجمالي 

  الكمیات

  

قیمة إجمالي 

المخزون 

  ملیون دج

  905  28  ـ  ـ  ـ  ـ  1996- 31-12

  1052  27  ـ  ـ  ـ  ـ  1997- 31-12

31-12 -1998  9  5  4  7  25  850  

31-12 -1999  6  6  2  9  23  831  

  ـ  ـ  ـ  ـ  ـ  ـ  2000- 31-12

31-12 -2001  8  4  4  13  29  1249  

31-12 -2002  9  5  5  7  26  1102  

31-12 -2003  10  5  5  10  30  1300  

31-12 -2004  11  9  9  9  38  1998  

31-12 -2005  10  6  8  11  35  1850  

31-12 -2006  9  6  10  10  35  2361  

31-12 -2007  9  8  9  11  37  2734  

31-12 -2008  7  6  10  9  32  3078  

  4982  36  ـ  11  9  16  2009- 31-12

 Les rapports de gestion (1996-2009) من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

نلاحظ من الجدول ارتفاع كمیة وقیمة المخزونات التامة الصنع، وعدم إمكانیة تصریفها بالرغم من    

زیادة  إلىالتي تتمیز بالجودة العالیة، و  ،وهذا راجع إلى منافسة المنتجات الأجنبیة لها ،أسعارها التنافسیة

   .كمیة الواردات

 .فسیتم التطرق إلیه لاحقاأما بالنسبة لتوزیع المنتجات    
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  :والمتمثلة في التسویقي في مجال تسویق منتجاته صیدال عناصر المزیجمجمع  ستعملی :التسویق) 4

إنتاج مجمع صیدال بالزیادة في الكمیة والقیمة، وذلك راجع إلى توسیع خطوط  یتمیز :سیاسة المنتج -أ

ة، حیث یركز ـدات الإنتاجیـالإنتاج على مستوى الوحالیب تسییر ـالإنتاج وتنویعها، وإلى تحسین نظم وأس

التي تمتاز بانخفاض تكالیفها وبالتالي انخفاض أسعارها مقارنة  ،المجمع على إنتاج الأدویة الجنیسة

  .إلى تحسین نوعیة المنتج من ناحیة الجودة والتغلیف المجمع ، كما یسعىبالأدویة الأصلیة

 من بینهاتخضع للتسجیل لدى وزارة الصحة والسكان،  ،ج دوائيمنت 324یقوم مجمع صیدال بتقدیم    

المضادات الحیویة، مضادات الالتهاب، مهدءات السعال، المطهرات الرئویة، الأدویة المانعة للحمى 

والمسكنة للألم، المحالیل المكثفة، منقصات السكر في الدم، المضادات الهیستیمینیة ومضادات 

اب والمسكنات، المضادات الفطریة، مضادات فقر الدم، الفیتامینات، الحساسیة، مهدآت الأعص

  .الخ...،المطهرات، مضادات التشنج، الملینات

صیدال لا تستجیب لكل متطلبات السوق من حیث  مجمع إن هذه التشكیلة الواسعة والمتنوعة لمنتجات   

بعض لفة، كما أدخل المجمع ها وأشكالها المختالكمیة، ولكن تستجیب لحصة معتبرة من حیث تنویع

  :هي هذه التشكیلةالتعدیلات على 

  ؛Antifongiquesمثل منتجات  جمعوالتي تمثل تكلفة للم ،إلغاء بعض المنتجات في حالة الزوال - 1

  ؛L’oxyteracelineمثل المضادات الحیویة  ،تطویر جزیئات جدیدة بالنسبة للمنتجات المتدهورة -2

التي تقدم مزایا مادام الطلب علیها في السوق كبیر، كما هو الحال بالنسبة إعطاء أهمیة للمنتجات  - 3

  .للمحلول المكثف

 .الأجانب مجمع صیدال بتوسیع تشكیلة منتجاته مع شركائهقوم بالإضافة إلى هذه التعدیلات ی   

جب وذلك من خلال تحدیدها للهامش الوا ،دخل الدولة في تحدید سعر الأدویةتت :سیاسة السعر - ب

، أما هامش %20 ـفإن الهامش على الإنتاج یقدر ب 1998فیفري  01في  ؤرخفحسب المرسوم الم ،تطبیقه

النسبة لتجار بو  %20 ـ، أما هامش تجار الجملة فهو یقدر ب%20إلى  %10و یتراوح ما بین ـالموزعین فه

كما أن المنافسة وارتفاع ثمن المواد الأولیة، وانخفاض القدرة  %17 ـفهو یقدر ب التجزئة أي الصیدلیات

  .الشرائیة وغیرها من العوامل الأخرى تتدخل في تحدید سعر منتج المجمع
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 تمثلها تمن %80 حیث وق المحلیة على مراكز توزیع،مجمع صیدال في الس یعتمد :سیاسة التوزیع -ج

وذلك بموجب عقود مع  ،تجار الجملة، أما على المستوى الدولي فیعتمد على التصدیر غیر المباشر في

  .مع القطاع العام للدولة المستهدفة وأالمستوردین الخواص 

مجمع صیدال من خلال إتباع إستراتیجیة الترویج إلى خلق اتصال دائم بین  یهدف :سیاسة الترویج -د

  :الوسائل المستخدمة في ذلك نذكر المجمع وعملائه، ومن بین

یقوم مجمع صیدال بالتركیز على هذه الوسیلة الاتصالیة من أجل خلق صورة جیدة عن : الإعلان - 1

  :المجمع أمام المنافسین، وذلك بقیامه بـ

 Biotic Newsو Saidal Newsإصدار العدید من المجلات والجرائد الدوریة، كدوریة أخبار صیدال  - 

  وهي نشرة فصلیة تصدر عن وحدة بیوتیك التابعة لمجمع صیدال؛

  ، تتضمن ملخص لجمیع نشاطات المجمع؛Les rapports de gestionإصدار تقاریر تسییر سنویة  - 

، حیث 2001في دیسمبر  www.saidalgroup.com الانترنیتإنشاء موقع الكتروني على شبكة  - 

  توي على العدید من المعلومات الخاصة بالمجمع؛یح

  .المشاركة في المعارض الدولیة - 

كز علیها المجمع في ن أهم الوسائل الترویجیة التي یر یعتبر المندوبون الطبیون م :البیع الشخصي - 2

  .لصیادلة، الأطباء وتجار الجملةتعریف منتجاته لدى ا

من خلال  ،یجیةمن أجل تدعیم جهوده الترو  وسیلةال یعتمد مجمع صیدال على هذه :تنشیط المبیعات - 3

قدیم الخصومات في الكمیة للوسطاء طباء والصیادلة من أجل تجربة الدواء، تللأ تقدیم عینات مجانیة

  .القیام بالمعارض التجاریة داخل الوطن وخارجهو 

من أجل بناء صورة جیدة عن المجمع، وذلك من یقوم المجمع بجملة من الجهود  :العلاقات العامة - 4

خلال تحسین ظروف استقبال الحلفاء المحلیین والأجانب، تقویة العلاقة مع وسائل الإعلام خاصة 

ت صحفیة لتقدیم المنتجات لما لها تأثیر مباشر على زبائن المجمع، تنظیم ندوا ،الصحافة المكتوبة

 .2003یا الكوارث كمنكوبي زلزال تقدیم الهبات والمساعدات لضحاو  ،الجدیدة

 

  

http://www.saidal/
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  الأنشطة الداعمة :ثانیا

 :تتمثل الأنشطة الداعمة في   

التي  وظیفة التموین بتأمین سیرورة عملیة الإنتاج، وهذا لتوفرها على المواد الأولیة تسمح :التموین) 1

ما ، بینما النسبة الباقیة تستورد من السوق المحلیة، هذا 76% أغلبها تستورد من الأسواق الخارجیة بنسبة

  .للخارج وضغط الموردین علیه، وارتفاع تكلفة إنتاج منتجاته إلى التبعیة المجمعبأدى 

  :صیدال في مجال التموین نذكر مجمع ومن بین نقاط ضعف   

  فائض تخزین لبعض المواد وانقطاع لآخر؛ - 1

  التموین غیر محدد؛مخزون الأمان وإعادة  - 2

  اختلال بین برامج الإنتاج والتموین؛ - 3

  .غیاب محاسبة المواد - 4

إذ یقدر إنفاقه على هذه  ،إن وظیفة البحث والتطویر متدنیة في مجمع صیدال :التطور التكنولوجي) 2

اختراع من طرف المعهد الوطني للحمایة  براءة 14على حصل من رقم أعماله، وقد  %3الوظیفة 

والعمل على إكسابهم معارف ومهارات  في هذا المجال أن یرفع من كفاءات إطاراتهبغي علیه الفكریة، وین

  .الحدیثة والمتطورةالإنتاج ر وسائل یتوفبالإضافة إلى جدیدة، 

تمثلت في الإعداد والالتزام بإستراتیجیة  ،مجمع صیدال جهود استثماریة كبیرة یبذل :الموارد البشریة) 3

مجمع ، وأهم ما یمكن ملاحظته على عمال أجل رفع قدراتهاالبشریة من  تنمویة للتكوین المتواصل لموارده

  :صیدال هو

  إطارات وموارد بشریة شابة؛ - 1

  موارد بشریة ذات تجربة وخبرة في مجال الإنتاج؛ - 2

  جو عمل ممتاز؛ - 3

  :المزایا السابقة یعاني المجمع من العیوب التالیةوعلى الرغم من    

  ؛تكوین غیر كاف - 1

  غیاب التكوین في المیدان التسییري للإطارات؛ - 2
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 .عدم وضوح المهام الموكلة لشاغل الوظیفة - 3

  1:ولتفادي العیوب السابقة ینبغي على المجمع القیام بما یلي   

  تكوین؛تكوین إطارات في هیاكل متخصصة حول نظم ال - 1

  ؛محلیة أو أجنبیة مع مدیریات أخرىبرامج مشتركة للتكوین إطلاق وانجاز  - 2

 .الموارد البشریة ووضعها في العمل للسنوات القادمة حول تقییمتكوین إطارات متخصصة  - 3

  :صیدال على التمویل من خلال متابعة المؤشرات التالیة مجمع معرفة قدرات یمكن: التمویل) 4

  دج610: الوحدة                                           قدرات التمویل للمجمع): 11(جدول رقم 

  النتیجة الصافیة  نتیجة الاستغلال  القیمة المضافة   رقم الأعمال  السنة

1996  2960.514  1764.823839  585.220650  244.566280  

1997  3650.550  2073.680610  749.148075  397.460361  

1998  4499.579  2243.997781  875.493134  569.006067  

1999  4630.438  2471.852233  242.991921  721.774513  

2000  41395.12  2300.818867  615.559987  271.109220  

2001  5190.671  2662.059605  755.465767  379.810901  

2002  5692.414  2837.225055  566.394100  187.339238  

2003  6003.661  3339.164435  1032.401846  482.290897  

2004  6466.188  3979.032396  1311.453988  456.231457  

2005  6596.274  3707.637469  864.953730  430.555200  

2006  6942.750  4279.436814  1219.665503  547.483833  

2007  7735.448  4871.616363  1411.993594  872.149771  

2008  9692.772  6220.523630  2006.878681  134.6638302 

2009  9513.290  7855.445923  3559.136076  256.0637476  

  Les rapports de gestion (1996-2009)  من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر

ة، ـنلاحظ تزاید كل من رقم الأعمال، القیمة المضافة، نتیجة الاستغلال والنتیجة الصافیعلى العموم    

  .التمویل ه علىومن ثم ارتفاع قدرات ،مععلى تحسن الوضعیة المالیة للمج وهذا یدل

                                                           
1
 Rapport de gestion 2004. 
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= ة الاستقلال المالينسب: من خلال العلاقة التالیة الاستقلال المالينسبة وللتوضیح أكثر نقوم بدراسة    

  :التالي والموضحة في الجدول روض متوسطة وطویلة الأجل،قال/خاصةالموال الأ

  دج 610:الوحدة 2009 - 1996صیدال خلال الفترة لمجمع الاستقلال المالي  ةنسب): 12(جدول رقم

 وطویلة قروض متوسطة  أموال خاصة  السنة

  الأجل

نسبة الاستقلال 

 %المالي

1996  7060.515287  1876.915322  3.76 

1997  6142.527281  1772.436759  3.47  

1998  6593.416748  7875.83933  8.37  

1999  6417.686553  1233.823709  5.20  

2000  6248.185491  1549.221492  4.03  

2001  5776.104950  2143.375182  2.69  

2002  5396.898937  1847.590318  2.92  

2003  5455.505165  2170.232409  2.51  

2004  5665.062698  2595.149395  2.18  

2005  5771.991417  3086.963140  1.87  

2006  5906.738853  2712.313428  2.18  

2007  6143.335024  2612.086364  2.35  

2008  6984.405510  2434.280973  2.87  

2009  8753.895027  2152.080821  4.07  

   Les rapports de gestion (1996-2009)  من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

القروض لأن الأموال الخاصة أكبر من من النتائج السابقة نلاحظ أن المجمع یتمتع باستقلالیة مالیة،    

  .ثم إمكانیة الحصول على المزید من القروضمتوسطة وطویلة الأجل، ومن 

انطلاقا من تحلیل الوضعیة الداخلیة للمجمع تم التوصل إلى نقاط القوة والضعف الموضحة في    

  .لاحقالجدول ال
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  نقاط القوة والضعف لمجمع صیدال): 13(جدول رقم

  نقاط الضعف  القوةنقاط 

  تنوع تشكیلة المنتجات؛ - 

  توزیع وطني ودولي للمنتجات؛ - 

  الاستقلال المالي؛ - 

  تزاید رقم الأعمال والنتیجة الصافیة؛ - 

  حصول المجمع على شهادات الإیزو؛ - 

  موارد بشریة ذات تجربة كبیرة في مجال الإنتاج؛ - 

  ؛إدخال منتجات جدیدة على تشكیلته - 

  المندوبین الطبیین؛زیادة عدد  - 

  الرقابة على العملیة الإنتاجیة؛ - 

  ؛تكوین الأفراد غیر كاف - 

  عدم توفر المواد الأولیة في الوقت المحدد؛ - 

یؤدي إلى توقف  انقطاع متكرر للمخزون - 

  فقدان حصص سوقیة؛ سلاسل الإنتاج، و

اعتماد المجمع على المصادر الخارجیة  - 

  للحصول على المواد الأولیة؛

تامة كمیة وقیمة المخزون من المنتجات زیادة  - 

  .الصنع

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  Porterلـ حسب نموذج القوى الخمسة  تحلیل هیكل قطاع صناعة الدواء: المطلب الثاني

  المنافسة في القطاع :أولا

في السوق التي ینشط فیها، نتیجة تواجد مجموعة من المخابر  منافسة كبیرة یشهد مجمع صیدال   

 ،، لكن التهدید الأكبر لا یأتي من المنتجین المحلیینالاستیرادالمحلیة والأجنبیة التي تقوم بعملیة الإنتاج و 

المنافسة الحقیقیة تأتي من المستوردین، حیث وتسویق منتجات معینة، بل  إنتاجلأن عملهم یقتصر على 

  :، وترجع أسباب قیامهم بعملیة الاستیراد إلى1امستورد 79حوالي  2007عددهم سنة بلغ 

  عملیة الاستیراد لا تتطلب إمكانیات استثماریة ضخمة؛ - 1

  ارتفاع معدل المردودیة لهذه الاستثمارات؛ - 2

                                                           
1
 Document du Ministère de la Santé de la Population et de la Reforme Hospitalière, Direction de la 

Pharmacie. 
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  .شهرة العلامة للمنتجات المستوردة - 3

مراض أدویة معالجة أ مرتفع وربحیة عالیة مثلذات طلب  لبعض الأدویة صیدال مجمع فتقدیكما    

مثل  على المخابر العالمیة اض الأعصاب، والتي لا تزال حكراأدویة أمر ان، أدویة أمراض القلب و ـالسرط

  .الأمریكي Pfizerو يالفرنس Aventisمخبر 

، حیث تبقى إستراتیجیةعقد معها تحالفات من قبل المؤسسات التي ی اصیدال تهدیدمجمع واجه یو    

  .الإستراتیجي في السوق خارج نطاق التحالفمنافسة له 

  الداخلون الجدد: ثانیا

تهدیدا من المؤسسات الراغبة في الدخول إلى هذا القطاع، خاصة بعد القانون  یواجه مجمع صیدال   

، حیث یبلغ عدد الاستیرادبعد سنتین من بدایة عملیة  إنتاجیةمشاریع  إنشاءالذي یجبر المؤسسات على 

، لكن هناك عوائق قد تحد 2006سنة  اوأجنبی امحلی امشروع 80قید التنفیذ حوالي  الاستثماریةالمشاریع 

  :تتمثل في دخول منافسین جدد من

  ؛الاستثماررؤوس الأموال من أجل ل الحاجة الكبیرة - 1

  تخفیض تكالیف الإنتاج؛الخبرة الكبیرة لمجمع صیدال في صناعة الدواء، والتي مكنته من  - 2

فرع ، المجـمعحیث تحصل ، ISO شهادة ه علىـصیدال نتیجة حصولمجمع الصورة الجیدة لمنتجات  - 3

Antibiotical فرع وBiotic على ISO 9002 ، بینما مركز البحث والتطویر تحصل علىISO 

  ؛20011هذا سنة و  ،9001

  ؛تحالفاته مع أكبر المخابر العالمیةحصول مجمع صیدال على تكنولوجیا عالیة نتیجة  -4

  .صیدال على القنوات التوزیعیةمجمع سیطرة  -5

  

  القوة التفاوضیة للموردین: ثالثا

                                                           
ISO :ھي مجموعة مواصفات تصدر عن المنظمة الدولیة للتقییسThe international organisation for standardisation  والتي یطلق ،

والتي تعني  ISOSلیست اختصارا لاسم المنظمة، بل تمثل مقطعا من الكلمة الیونانیة  ISO، وفي الحقیقة فإن حروف ISOعلیھا اختصارا منظمة 
دلالة على ھذه المنظمة، من منطلق أن دورھا الرئیسي یتمثل في إصدار مواصفات دولیة  ISOالتشابھ أو التناظر، لذلك جاء استخدام المقطع 

  .موحدة
1
 Rapport de gestion de groupe Saidal 2001. 
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ویمكن  یعتمد مجمع صیدال في توریداته للمادة الأولیة على مصدرین، السوق المحلیة والأجنبیة،   

  :ونسبتها في الجدول التالي توضیح قیمة الواردات

   دج: الوحدة                                      صیدالمصادر التموین لمجمع ): 14(جدول رقم

 

 المواد الأولیة  البیانات
مواد التعبئة 

 والتغلیف
 % النسبة المجموع قطع الغیار

 0.24 919182 94013 500434 234735 مشتریات محلیة

 0.76 2969998 162274 853299 1954425 مشتریات أجنبیة

 100 3889180 256287 1353733 2279160 المجموع

  100 0.06 0.35 0.59 %النسبة

Source: rapport de gestion 2009, p 19. 

واق الأجنبیة، ـمن التموین تأتي من الأس %76 نلاحظ أن ما نسبتهوكما أشرنا سابقا الجدول من خلال    

فقط تستورد من السوق المحلي، وهذا ما یعطي للأجانب قدرة كبیرة على التفاوض، وتعتبر  %24بینما 

على التوالي، وهذا ما  % 19.51 ، %22.31بـ  من أهم موردي مجمع صیدال بنسبة تقدرالهند و ألمانیا 

 .یوضحه الجدول اللاحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملیار دج: الوحدة 2009لسنة  حسب الدول صیدالمجمع ل المشتریات قیمة ونسبة): 15(جدول رقم



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

121 
 

 %النسبة قیمة المشتریات الدولة

 22.31 670198862 ألمانیا

 19.51 586070281 الهند

 13.49 405298878  فرنسا

 10.09 303024830 سویسرا

 9.19 276147926 إیطالیا

 5.05 151704085 الصین

 4.51 135368035 بلجیكا

 2.77 83264325 تونس

 2.62 78767048 اسبانیا

 2.89 86916663 الولایات المتحدة الأمریكیة

 1.61 48243008 التشیك

 1.32 39743669 لنمساا

 1.04 31204237  سلوفاكیا

 0.81 24221636 المجر

 0.64 19274420 بریطانیا

 0.50 14965523 مصر

 0.38 11476521 البرتغال

 0.08 2342154  السعودیة

 0.03 928423  فنلندا

 0.02 453964 الإمارات العربیة

 0.01 367583 هولندا

 0.00 16927  كوبا

 100 2969998916 المجموع

                       Source: rapport de gestion 2009, p 19.                                         

 

  القوة التفاوضیة للزبائن: رابعا
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  1:من الزبائن تتمثل فيمتنوعة مجمع صیدال مع تشكیلة  یتعامل   

  ؛%80الجملة بنسبة تجار  - 1

  ؛%7 بنسبة Digromedمؤسسة التوزیع بالجملة  - 2

  ؛5%الصیدلة المركزیة للمستشفیات بنسبة  - 3

  ؛% 5ن بنسبة المستوردو  - 4

  ؛%1الضمان الاجتماعي بنسبة  - 5

  ؛%1بنسبة  وزارة الدفاع الوطني - 6

  .%1بنسبة  العیادات الخاصة - 7

ما یزید من قدرتهم التفاوضیة، حیث أن مصیدال في تجار الجملة، تركز زبائن مجمع  مما سبق نلاحظ   

بجودة عالیة، هذا ما یدفعهم للجوء إلى المنتجات الحصول على منتج منخفض السعر و هو هدفهم 

  .التي تحقق هوامش ربح مرتفعةالأجنبیة الأصلیة 

  منتجات الإحلال :خامسا

ة بالمنتجات تتمثل منتجات الإحلال في المنتجات الأصلیة المستوردة، وهي ذات طلب مرتفع مقارن   

 مستهلك، إضافة إلى الأعشاب الطبیة والزیوت الطبیعیة التي یستخدمها الالمجمع الجنیسة التي ینتجها

  .للعلاج

  .اللاحقیمكن تلخیص القوى السابقة في الشكل    

  

  

  

 هیكل قطاع صناعة الدواء ): 19(شكل رقم 

                                                           
1
 Stratégie a long terme 2002- 2011. 



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

123 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .36، أنظر الفصل الأول صPorter ـلالخمسة القوى من إعداد الطالبة بالاقتباس من : المصدر

 

 

 

 

 

  

  :والممثلة في الجدول التالي الفرص والتهدیدات التي یواجهها المجمع بعض مما سبق نستنج   

:الداخلون المحتملون  

.مشروع محلي وأجنبي 80  

:المنافسة في القطاع  

ن المستوردون والمنتجو 

.الخواص  

:المنتجات البدیلة  

الأدویة الأصلیة 

.والأعشاب الطبیعیة  

:الزبائن  

تجار الجملة، مؤسسة التوزیع 

بالجملة، الصیدلة المركزیة 

للمستشفیات، المستوردین، 

الضمان الاجتماعي، وزارة 

الدفاع الوطني والعیادات 

. الخاصة  

 

:نالموردو  

الموردون الأجانب 

.نوالمحلیو   
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 الفرص والتهدیدات التي یواجهها مجمع صیدال): 16(جدول رقم 

  التهدیدات  الفرص

مع أكبر المخابر  إستراتیجي إبرام عقود تحالف - 

  العالمیة في مجال صناعة الأدویة؛

  كسب ثقة المخابر الدولیة؛ - 

  خبرة كبیرة في مجال صناعة الأدویة؛امتلاك  - 

  ISOحصول مجمع صیدال على شهادات - 

  ؛ةالعالمی لمطابقة منتجاته لمعاییر الجودة

خلین في العملیات الشرائیة ارتفاع عدد المتد - 

  ج الصیدلاني؛للمنت

صیدال الهامة على المستوى مجمع مكانة  - 

  الدولي؛

  انخفاض أسعار المنتجات الجنیسة؛ - 

عوائق تحد من دخول منافسین جدد وجود  - 

  .كتكالیف الاستثمار المرتفعة

  الواردات من الخارج؛ ارتفاع كمیة - 

اقتصار مجمع صیدال على صناعة الأدویة  - 

  الجنیسة فقط؛

  المنافسة الأجنبیة الشدیدة في السوق المحلیة؛ - 

تفضیل المستهلك للمنتجات الأجنبیة الأصلیة  - 

  الجنیسة؛ مقارنة بالمنتجات المحلیة

صعوبة الحصول على الموارد الأولیة والتبعیة  - 

مما یزید من قدرتهم  ،للخارج في هذا المجال

  التفاوضیة؛

  ازدواجیة العلاج بین الطب التقلیدي والحدیث؛ - 

منافسین محلیین وأجانب في  إمكانیة ظهور - 

  .مجال الإنتاج بین الحین والآخر

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  الإستراتیجیات التنافسیة لمجمع صیدال: الثالث المطلب

  إستراتیجیة التركیز :أولا

بدلا من خدمة السوق  ،من خلال تركیز مجمع صیدال على خدمة قطاع سوقي محدد بشكل فعال   

ة، أمراض ـبین، الأمراض العصـأمراض تصلب الشرایی مثلة ـة المزمنـاف العلاجیـهذا في الأصنل، و ـكك

سوقیة هامة یجب  ا، وهي أصناف تمثل حصصالخ...،أمراض الجهاز التنفسي، أمراض القلبالسرطان، 

من خلال تخصیص موارد  ،ویرـعن طریق تكثیف عملیتي البحث والتط ،اـعلى المجمع الاستفادة منه

بشریة ومالیة وتقنیة هائلة، أو الحصول على رخص إنتاج من المخابر الأجنبیة، أو من خلال تبني 

  .تیجیة التحالف مع أكبر المخابر العالمیةإسترا
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  إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف: ثانیا

بالاستفادة من آثار التعلم والخبرة  ،ة تنافسیة عن طریق تخفیض تكالیفهتحقیق میز  صیداللمجمع  یمكن   

ون، أمراض الجلد، ـأمراض العی مثل اصة بالأمراض غیر المزمنةـ، وهذا في الأصناف العلاجیة الخالكبیرة

لأمراض النفسیة، أمراض فقر الدم، اأمراض المعدة، أمراض الأمعاء، المسكنات والمهدئات، الفیتامینات، 

ا، عن طریق تكثیف الجهود الترویجیة ـهلكین فیهـاولة كسب ثقة المستـومح الخ،...أمراض الالتهاب،

  .والتسویقیة

  :تاليالشكل ال ویمكن توضیح الإستراتیجیتین السابقتین في   

  صیداللمجمع الإستراتیجیتین التنافسیتین ): 20(شكل رقم

  تمییز المنتج                        تكلفة أقل                    

  

  ككل الصناعة

  

                     قطاع سوقي 

  

 .19، أنظر الفصل الأول صالإستراتیجیات التنافسیة لبورتر من إعداد الطالبة بالاقتباس من: المصدر

 

 

   التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال :لثالثا المبحث

بالنسبة لمجمع صیدال، حیث تمكن من إبرام العدید من العقود مع  ااستراتیجی اتعتبر التحالفات قرار    

الدولي، وهذا من أجل تمتع بها على المستوى المحلي و یالتي لمكانة الكبیرة نتیجة ا ،أكبر المخابر العالمیة

 .بناء قاعدة مشتركة للإنتاج وتبادل المعارف والخبرات

   هاأهدافو  هاتنظیم أصول التحالفات الإستراتیجیة، :الأول المطلب

الأدویة المعالجة للأمراض غیر 

  .المزمنة
.............................  

معین من السوق عن طریق التركیز على الأدویة  خدمة جزء

  .المعالجة للأمراض المزمنة
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  صیدالمجمع  داخل الإستراتیجیة تحالفاتال أصول: أولا

التنمیة المسطر في أواخر  مخططالمتبعة من طرف مجمع صیدال إلى  تحالفاتإستراتیجیة ال تعود   

وقد قدم إلى صیدال على  ،1984 عام  ONUDIوالذي حضره مجموعة من خبراء منظمة ،الثمانینات

وعلى إثر  ،1989- 1988 عاميوذلك لتطبیقه بین  ،الصیدلانیة الجزائریة الصناعةأساس أنها تمثل 

وبدأت هذه  ،نیة الإنتاجیة مرحلة الاستقلالیةدخلت الشركات الوط ،المؤسسات العمومیة هیكلةإعادة 

بحث عن یصیدال مجمع  أصبحومنذ ذلك الحین  ،الأخیرة الاعتماد على نفسها بعیدا عن دعم الدولة

بإنشاء برنامج  الجهودوقد توجت هذه  ،اتیلها بشتى الوسائل والإمكان عودیو  الإستراتیجیة لتحالفاتا

 اتفاقیاتبإبرام بدأ هذا البرنامج  وقد ،المخطط التطوري الذي وضعه المجمعفي إطار ستراتیجیة إتحالفات 

  1.مع المخابر الصیدلانیة ذات العلامة العالمیة

  صیدالمجمع  داخل الإستراتیجیة لتحالفاتتنظیم نشاط ا :نیاثا

الشراكة  مدیریةق ل، وقد أدى ذلك إلى خالإستراتیجیة للتحالفات مكانة هامةمجمع صیدال  یولي   

  : المهام التالیةالقیام بلها أوكل  ستوى المدیریة العامة للمجمع،والتنمیة على م

  ؛والتطویر الصناعيالتحالف وإرساء إستراتیجیة المجمع في إطار  تحدید - 1

  ؛واستقطابهم اءعن الشرك البحث - 2

  ؛الإستراتیجي التحالفمشاریع  تحدید - 3

  ؛للقوانین المنصوص علیها المطابقة الاتفاقوإعداد محاضر  التفاوض - 4

  ؛بالتحالفات الإستراتیجیةبالعملیات الإداریة والقانونیة المرتبطة  التكفل - 5

  ؛المشروع الصناعي وإنجازفي متابعة مراحل قیادة  المساهمة - 6

  ؛الصناعیة المشاریعومتابعة التقدم في إنجاز  التنسیق - 7

(  ارـبالاستثموالوطنیة للحصول على مختلف الوثائق المتعلقة  المحلیةالشركاء لدى الإدارة  مساعدة - 8

  .) الخ...،البناء رخصةعقد الملكیة، 

                                                           
  ONUDI)( Organisation des Nations Unies pour le Développement Industriel  : منظمة الأمم المتحدة للتنمیة الصناعیة

  .، تقوم بتقدیم مساعدات تقنیة واستشاریة لصناعات الدول النامیة1966تأسست سنة 
.318، 317سابق، ص ص ، مرجع لتحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین، ا  

1
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والإجراءات اللازمة لإقامة  المراحلبالإشراف على كل  مدیریة الشراكة والتنمیة تقوم إضافة لتلك المهام   

  .التحالفات الإستراتیجیة

  صیدالمجمع  داخل تحالفات الإستراتیجیةأهداف ال: ثالثا

  1:إلىتحالف ال جیةیلإستراتالمجمع من خلال تبنیة  یهدف   

 ؛بتطویر منتجاتهتطورة تسمح له الحصول على تكنولوجیا عالیة وم -1

  للحلیف؛ فعالةإتباع طرق التسییر الحدیثة من خلال العمل بمبادئ التسییر ال -2

  مستوى منتجات المؤسسات المنافسة؛ لتكون في تحسین نوعیة وجودة منتجاته -3

  البقاء في السوق؛ب له میزة تنافسیة تسمح اكتسابالقدرة على  -4

   جدیدة؛ ي أسواقف والاستثمارمن الدخول في مشاریع تنمویة  هتحقیق أرباح تمكن -5

لأن قطاع  ،لك الإمكانیات المناسبةموذلك بوجود الحلیف الذي ی ،ث والتطویرإمكانیة القیام بالبح -6

  حث عن أدویة لعلاج مختلف الأمراض؛لبلالأدویة یتطلب بحوث دائمة ومستمرة 

  تشكیلاته؛والتنویع في منتجاته  وطتوسیع خط -7

  ؛لتمویلالحصول على مصادر ا -8

  من الأدویة؛ لاحتیاجاتبتوفیر ا ائن وتحقیق الأمن الصحيتلبیة طلبات الزب -9

مع أسماء مؤسسات ضخمة في مجال  اسمه باقترانوذلك  ،صیدال في السوقمجمع تدعیم سمعة  -10

  لأدویة؛ا صناعة

  وإمكانیة تقدیم مزیج تسویقي یمتاز بالكفاءة والفعالیة؛ تحسین القدرات التسویقیة -11

  توفیر قنوات توزیع داخلیة وخارجیة؛ -12

  .الخارجو  الداخل حلیف فيت مع المن العلاقا الاستفادة -13

  الإستراتیجیة أهم نقاط القوة والضعف لمجمع صیدال في مجال التحالفات: رابعا

  :یمكن تلخیصها في الجدول التالي   

                                                           
1
 .بوحفص رواني، سلیمان دحو، مرجع سابق 

  نقاط الضعف  نقاط القوة
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 القوة والضعف لمجمع صیدالنقاط ): 17(جدول رقم

  .Source: Stratégie a long terme 2002-2011  

  ومضمون العقود مجمعداخل الالإستراتیجي  التحالفمراحل إقامة مشروع  :المطلب الثاني

  مشروع التحالف الإستراتیجي داخل المجمع إقامةمراحل : أولا

مشروع  إقامةصیدال والطرف الأجنبي رغبة في  مجمع بدي فیها كل منیهي مرحلة  :الاتصال مرحلة) 1

  .النظر لوجهاتأو تبادل  ، اتصالاتزیارات ك من خلال تبادل رسائل بریدیة،ویكون ذل ،مشترك

بین  ةـالعلاقتبدأ المفاوضات لتحدید طبیعة  الإستراتیجي التحالفقرار  اتخاذ بعد :المفاوضات مرحلة )2

افظ من خلالها على یح التي لكل طرف على مدى قدرته التفاوضیةن، ویعتمد نجاح المفاوضات ـالطرفی

  .مصالحه الخاصة

، وهذه بتنفیذها والالتزام وقیع قبول نتائج المفاوضات رسمیایعني الت :الاتفاقیةمحضر  توقیعمرحلة  )3

  .الفعلي بین الطرفین الارتباطالمرحلة تعد بدایة 

، روعـللمش القانونیةفي هذه المرحلة یتم إنشاء الأطر  :القانوني للمشروع المشترك التكوینمرحلة ) 4

 على الاتفاقإضافة إلى  ،)أسهم ذاتشركة ذات مسؤولیة محدودة ، شركة ( وتحدید الهیكل القانوني له 

  .الخ...،القانون الأساسي، المسیرین

   .إجراء إداري لازم لإنشاء المشروع المشترك يه: يفي السجل التجار  القیدمرحلة ) 5

ومدى  لتحدید التكالیف استثماريمشروع  كل هي مرحلة هامة في: دراسات الجدوى إقامةمرحلة ) 6

  .مردودیة المشروع

 عملیاتإنشاء فرق عمل لتسییر  ،یكون بتقدیم حصص التمویل :إنجاز المشروع انطلاقمرحلة ) 7

  .الاستغلالنشاط  انطلاقمواعید  واحترامالإنتاج 

 برنامج إعادة تأهیل جد قیم؛ - 

 جد مهم؛ إستراتیجي برنامج تحالف - 

  .صورة جیدة لدى الحلفاء - 

التأخر الكبیر لبرنامج إعادة التأهیل؛ -   

مشاریع مشتركة متأخرة؛ -   

في  عدم الحصول على مردودیة التحالفات الإستراتیجیة - 

.الأجل القصیر  
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والتي تتكون  المشروعتتمیز هذه المرحلة بتنصیب إدارة  :المشروع وبدایة الإنتاج استغلال مرحلة) 8

  .تنفید برامج الإنتاج بشكل تدریجي المرحلةتم خلال هذه یس الفریق الذي قام بإنجازه، كما عادة من نف

  1مضمون عقود التحالف الإستراتیجي: ثانیا

الأجنبي تحضیر  حلیفهصیدال ب مجمع طالعقد الذي یرب یهدف :المنتجات المتعاقد على إنتاجها) 1

صناعة عدد من المنتجات المتعاقد على إنتاجها، والتي تتضمن قائمة المنتجات الموجودة في ملحق و 

بعد الموافقة الثنائیة المسبقة بین الطرفین،  ،العقد، كما یمكن إضافة منتجات أخرى للقائمة المتعاقد علیها

  .صیدالمجمع ویلتزم المتعاقد بعدم إنتاج الأدویة التي هي من اختصاص 

ها، ـین لتحضیر المنتجات المتعاقد علیریك الأجنبي الحق في انتداب تقنیللش: المساعدة الفنیةتقدیم ) 2

المختلطة من أجل تزویدهم بتعلیمات  أو عمال الشركة ،صیدالمجمع ومساعدة العمال المؤهلین ل

  .متعلقة بالطرق والصیغ والقواعد والمقاییس المستعملة ،إضافیة

 صیدال من إنتاج مجمع متنعی ،صنع الشریك الأجنبي لضمان حمایة علامة: حمایة علامة الصنع) 3

  .له على ذلكبدون الموافقة المسبقة  منتجاته

یتولى الشریك الأجنبي التزوید بالكمیات المطلوبة والمكونات الرئیسیة : التخزینمصدر التموین و ) 4

والضروریة لتحضیر المنتجات المتعاقد على إنتاجها، والتي یتم تخزینها وصیانتها في مقرات ومخازن 

صیدال، حتى یتم إرسالها للتصنیع، وفي حالة شراكة مشتركة یكون التخزین مشترك داخل الشركة مجمع 

  .المختلطة

ینبغي على الشریك  ،ج مطابق للمقاییس والمعاییر الدولیةللحصول على منت :المراقبةالتحلیل و ) 5

الأجنبي أن یتولى مسؤولیة القیام بمراقبة كل المكونات الضروریة لتحضیر المنتجات المتعاقد على 

بالقیام بتحلیل المواد للتأكد  والذي هو بدوره ملزم ،صیدالمجمع وكل المنتجات نصف المصنعة ل ،إنتاجها

  .وعدم وجود تغییر أو غش أو إتلاف أثناء النقل ،من سلامتها

صیدال أو الشركة المختلطة المنتجات التامة مجمع قدم یینبغي أن : منتجات تامة الصنع تقدیم )6

والمكونات الصنع في التاریخ والموعد المحدد للتسلیم، وهذا شریطة أن یسلم الشریك الأجنبي المواد 

  .النشطة الخاصة بتحضیر المنتجات المتعاقد على إنتاجها في الوقت اللازم

                                                           
1
  .صیدال مجمعتعریفیة داخلیة خاصة بوثائق  
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صیدال مجمع یدفع الشریك الأجنبي لالتحالفات المتكاملة في إطار : النظام ومصاریف الإنتاج) 7

إطار وفي  في قائمة الملحق،مصاریف الإنتاج لتحضیر أو تغلیف المنتجات المتعاقد علیها، والتي توجد 

   .الإنتاج مصاریفكة یتحمل كل الأطراف أو الشركاء اتفاقیات الشراكة المشتر 

من أجل  ،یلتزم كل الأطراف في العلاقة التعاقدیة باحترام بنود العقود كلها: تسییر العلاقة التعاقدیة) 8

  : المتمثلة في الالتزاماتمجمع صیدال أن یحترم تفادي أي نوع من النزاع، فینبغي على 

  إعادة تأهیل وحدات الإنتاج؛ - 1

  صناعة المنتجات حسب المقاییس الدولیة؛ - 2

  ضمان مقر إقامة الشركة المختلطة؛ - 3

  المساهمة في تسییر الشركة عن طریق المجلس الإداري؛ - 4

  :صیدال أن مجمع في حالة عدم احترام معاییر صنع المنتجات المتعاقد على إنتاجها ینبغي على   

 الخلل؛ذه الكمیة لتصحیح النقائص و رجع هستی - 1

 .ختار إتلاف هذه الكمیةی - 2

  :ـبالنسبة للشریك الأجنبي ینبغي أن یقوم بأما    

 تكوین عمال متخصصین لتحضیر المنتجات المتعاقد على إنتاجها؛ - 1

 بغیة الحفاظ على علامة الدواء؛ طریقة الصنعتقدیم المساعدة التقنیة و  - 2

 .الموجودة وشراء الأجهزةتهیئة المباني  - 3

 

  صیدالمجمع لدى  ةالإستراتیجی اتتحالفأشكال ال :الثالث المطلب

  شراكة المختلطةال عقود: أولا

مجمع على أن یتقاسم المخاطر مع  ،اجـمن الإنت لجزءتتمیز هذه الصیغة بتمویل الطرف الأجنبي    

عدة  1997مجمع مند سنة ال أبرموقد  ،ومراقبة المشروع التسییرصیدال، كما یشارك الشریك الأجنبي في 

   1:يالمشاریع ف هذهة، وتتمثل العالمی المخابرة في شكل مشاریع مشتركة مع أكبر ـعقود شراك

                                                           
1
 Rapport de gestion 1999. 
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كي ـر الأمریـالمخب معة ـشراكد ـع بإبرام عقـالمجم قام:  )S -fizer P( aidal صیدال - مشروع فایزر )1

مقرها  ،PSM تـسمی فایزر - صیدال ةـة مختلطـشرك اءـشیقتضي بإن، 1998سبتمبر  فایزر في

ملیون وحدة بیع،  30 ر الطاقة الإنتاجیة لهذه الشركةولایة الجزائر، تقد البیضاءیقع بالدار  الاجتماعي

بدأ المشروع  ،%30صیدال بنسبة ع ـمجم اساهم فیهی ،ملیون دج 912 الاجتماعيرأس مالها  ویبلغ

 الأشكال الجافة والسائلة التالیةوتتمثل قائمة منتجاته في كل ، 2000أكتوبر في  الإنتاجعملیات 

  .ومضادات أمراض القلبالمضادات الحیویة ، الالتهاب مضادات

ى ـع علـالتوقی مـت :) aidalS - Poulenc (France) Rhône (صیدال –مشروع رون بولانك ) 2

 ،"بولانك رون"ة ـركة الفرنسیـصیدال والشمجمع بین  1998سبتمبر  في روعـاسي لهذا المشـالقانون الأس

ملیون  20 الإنتاج طاقة في المنطقة الصناعیة واد سمار، تقدر على إنشاء وحدة إنتاج الاتفاقیة وتنص

الإنتاج في  عملیةعلى أن تنطلق  ري،ـملیون دینار جزائ 400 الاستثماربیع سنویا، وتقدر تكلفة هذا  وحدة

، وتقدر نسبة 2000في دیسمبر  كانت للإنتاجالفعلیة  الانطلاقة ، لكن2000لاثي الأول من سنة الث

، %70 الفرنسیةحین تبلغ حصة الشركة  في ،%30 المشروعهذا  مالصیدال في رأس مجمع مشاركة 

المضادات الحیویة،  ةـالإنتاجیة بالأشكال الجافة لمختلف الأصناف العلاجیة التالی تهوتتعلق تشكیل

  .مهدآت السعالـلیات و مضادات الالتهاب، مضادات أمراض القلب، مضادات الطفی

 )harmaceutiqueProupement Gصیدال –روبيو الأ  الصیدلانيالتجمع  :كة المختلطةاالشر ) 3

aidalS - uropéenE(  :يالأوروب الصیدلانيصیدال والمجمع  مجمع بین الاتفاقإبرام بروتوكول  تم 

 بالمنطقة SOMEDIALصومیدیال  سمیتعلى انجاز وحدة إنتاجیة  الاتفاقینص  ،1998سبتمبر  في

 980 الاستثماركما بلغت تكلفة هذا  ،یعبحدة و  ملیون 27 ـبذات قدرة إنتاجیة تقدر  الصناعیة واد سمار،

  .ملیون دج

وتختص في إنتاج  ،2000الرابع من سنة  شركة صومیدیال أول مراحل الإنتاج خلال الثلاثي باشرت

مانعات الحمل، مهدآت السعال  العلاجیة التالیة الفروعالسائلة والعجینیة التي تخص ، الأشكال الجافة

  .مضادات هیستامینیكو 

  :Pierre Fapre -Nordisk  ovo(N-(Saidal صیدال –ري ببیارفا–مشروع نوفونوردیسك )4

 13صیدال فيمجمع ابري الفرنسیة و فبیار  ومخابرنمركیة ابین مخابر نوفونوردیسك الد اتفاقعقد  أبرم

بواد عیسى ولایة  ،الأنسولین ومقومات السرطان نتاجلإوحدة  زعلى إنجا الاتفاقیةوتنص  ،1999جانفي 
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 ملیون وحدة بیع، 37 ـتقدر ب إنتاجبطاقة  ،ملیون دج 2670 تكلفة هذا المشروع تقدر  وقد ،تیزي وزو

تساهم مخابر بیارفایري  كما ،%45 نسبةنوفونوردیسك ب ومخابر %10 نسبةصیدال ب مجمع فیه ساهمی

  .2001من سنة الأول حدد تاریخ بدایة الإنتاج في الثلاثي ، % 45 بنسبة هي الأخرى

بین  الاتفاقهذا  ینص :Ddawa  l( Dar E- ( Saidal "صیدار" صیدال –مشروع دار الدواء ) 5

وحدة جسر قسنطینة ب ،یدارص شركة مختلطة تسمى إنشاءصیدال ودار الدواء الأردنیة على مجمع 

 الاستثماركما تقدر تكلفة  ،بیعملایین وحدة  6 بـ ذات قدرة إنتاجیة تقدر لعین،حیویة للتصنیع قطرات 

على أن ، 1999في أفریل  الاتفاقهذا  مبر أ .%30نسبة بصیدال مجمع ساهم فیه ی ،ملیون دج 120

  .2000سبتمبر فيینطق الإنتاج 

 :) JPM  -Spimaco  -Acdima  - l ٍ◌Saida- ( Digromed "كوتاف"الشركة المشتركة ) 6

 جویلیة 8 في "دیغروماد -جي بي أم -سبیماكو  - أكدیما - صیدال"من طرف  الشركةهذه  تأسست

 Tassili Pharmaceutiqueيالعربیة الطاسیل الشركة الصیدلانیة اسموأطلق علیها  ،2000

Company، وتختصر في اسـم "Taphco"، صیدال مجمع ها ملكولقد اختیرت قطعة الأرض التي ی

اصة بأمراض العین في صناعة المنتجات الخ "كوتاف" شراكة تتخصص بالرویبة كموقع للمشروع،

ملیون وحدة  17 ـتقدر ب إنتاجیةبطاقة  ،ملیون دج 1100 قدر رأس مال هذه الشركة وقد، حقنالومنتجات 

  .2001الثالث من سنة بهذا المشروع في السداسي  الإنتاج انطلاق موعد حدد .بیع

ي ف تفاقالا بروتوكول إمضاء تم Saidal - Medacta(1  (:صیدال –تا كالمشترك میدا المشروع) 7

خاصة سویسریة متخصصة في البحث  شركة(  اكتصیدال ومجمع میدامجمع بین ، 2000نوفمبر  20

صناعة الرمامات التجبیریة، أو أجهزة تبدیل تجبیریة زم المخصصة لكل أنواع الجراحة، و صناعة اللواو 

وأطلق  ،ألحام للجراحة وتسویقها في الجزائر لإنتاج مختلطةعلى إنشاء شركة  ،)ذات تكنولوجیا عالیة 

ملیون دج بقدرة إنتاج تصل  192 الاستثمارقیمة هذا  تبلغ، و "Samed" "صامد" اسمعلى هذه الشركة 

  .سنویا بیعملیون وحدة  3إلى 

أما مجمع میداكتا فتصل ، % 40صیدال بنسبة مجمع ساهم فیه ی ،مقر هذا المشروع في شرشال یقع

 .هذا المشروع انطلاقلم یحدد تاریخ و  ،% 60نسبة مساهمته إلى 

                                                           
1
 Saidal: Synthèse active, 2000, p 10. 
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بین  الاتفاقبروتوكول  إمضاءتم  :bolmedA - aidalSأبولمید  - المشروع المشترك صیدال) 8

ویة، ـاج المضادات الحیـمن أجل إنت ،ةـفي المدی 2004مارس  28في  الروسي صیدال وأبولمیدمجمع 

  .جمنت 11 المنتجات بـویقدر عدد 

 Solupharm  - Saidalســــــولوفارم الصــــــیدلاني - صــــــیدال المشــــــروع المشــــــترك) 9

Pharmaceutique:  أشكال  إنتاجفي  بولایة الطارف، متخصص 2004مارس  9العقد في تم إمضاء

 .1الحقن، مضادات الروماتیزم ومضادات السرطانمحددة مثل 

  2:، ولم یتم الانطلاق فیها لحد الآن تتمثل في2007الإنجاز لسنة  وهناك مشاریع مشتركة كانت قید   

 %16.97صیدال مجمع حیث حصة : Somedial - (Saidal( سومیدیال - عقد صیدال) 1

  .ملیون دج 141 وتقدر طاقة الإنتاج ،%83.03وسومیدیال 

حصة  :APS -S ( ) Aventis pharma Saidal - ( Sanofi (أفنتیس فارما صیدال - سانوفي )2

  .ملیون دج 127.8 ، وتقدر طاقة الإنتاج%30 صیدالمجمع 

 صیدالمجمع حصة  :Saidal - ( Joras Pharmacenlical (صیدال  - جوراس فارماسونلیكال) 3

  .ملیون دج 36 ، وتقدر طاقة الإنتاج30%

مجمع حصة  :Pfizer) - (Saidal Manufacturing (PSM)صیدال مانوفاكتورینج  -فایزر) 4

  .ملیون دج 273 ، وتقدر طاقة الإنتاج%30صیدال 

  .لمجمع صیدال ختلطةیوضح مجمل عقود الشراكة الم والجدول التالي

  دج 610: الوحدة                            لمجمع صیدال عقود الشراكة المختلطة): 18(جدول رقم 

تكلفة   التسمیة  البیانات

  الاستثمار

 القدرة الإنتاجیة

  وحدة بیع610
الانطلاق تاریخ   الموقع

  في الإنتاج

Pfizer Saidal 

  

PSM  

  

912  

  

  الدار البیضاء  30
الثلاثي الرابع 

  2000لسنة 

Rhône Poulenc 

Saidal 

  

RPS 400  20  واد السمار  
الرابع الثلاثي 

  2000لسنة 

                                                           
1
 Rapport de gestion 2004. 

2
 Rapport de gestion 2007.  
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GPE Saidal  SOMEDIAL 980  27  واد السمار  
الرابع الثلاثي 

  2000لسنة 

Novo Nordisk-

Pierre Fapre-

Saidal 

Aldaph 2670  37  واد عیسى  
الثلاثي الأول 

  2001لسنة 

Dar El Ddawa – 

Saidal  Saidar  120  6  جسر قسنطینة  
الرابع السداسي 

  2000لسنة 

Acdima- 

Spimaco – JPM 

– Digromed  

Saidal  

Taphco  1100  17  الرویبة  
الرابع السداسي 

  2001لسنة 

Medacta-Saidal   Samed  192  3  غیر محدد  شرشال  

Abolmed-Saidal غیر محدد  المدیة  ـ  ـ  ـــ  

Saidal- 

Solupharm 

Pharmaceutique 

  ـ  ـ ـــ
  غیر محدد  الطارف

                                    Rapport de gestion2004من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

Saidal: Synthèse active, 2000 

 

 

  التحالفات المتكاملة عقود :ثانیا

أو  ، سواء لحسابههإنتاجبتصنیع أدویة خاصة بالأطراف الأجنبیة في وحدات  صیدال مجمع قومی   

لطرف لدفع أتاوة یالإنتاج، وبالمقابل ق وطر  الأولیةمن جلب المواد  ستفیدی، حیث لحساب الشركاء

الإطار عقد المجمع عدة  هذافي و التكنولوجیا بتكلفة منخفضة،  بنقلسمح هذا الشكل ی، وقد يالأجنب

  :تمثلت في اتفاقیات

والذي یقضي بصناعة  ،1997هذا العقد في أكتوبر إمضاء مت :)Saidal - Pfizer(فایزر –صیدال )1

 6وافتتحت ورشاته في  ،د تم تحضیر المقر الخاص بالمشروعولق ،فارمالأربع منتجات على مستوى فرع 
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 30در بـ ـعلى أن یتخصص هذا المشروع في إنتاج الأنواع الجافة بطاقة إنتاجیة تق ،1998سبتمبر 

  .منصب شغل 110 یرمع توف، وحدة بیع ملیون

تم إمضاء عقد تصنیع بین مجمع صیدال  ):  Saidal-Novo Nordisk(نوفونوردیسك  –صیدال) 2

- دانیلاز"وهذا لإنتاج نوع من الدواء یتمثل في  ،1997في دیسمبر  "وردیسكنوفون"ركي انماوالمخبر الد

Danilase  "وتصل  نتیبیوتیكال بالمدیة،مستوى فرع أ على شكل أقراص وشراب، ویكون الإنتاج على

  .ملیون دولار أمریكي 33.7قیمة منتجات هذا المشروع إلى 

 أما فیما یخص إنتاج الأقراص فالدراسة جاریة لإنتاجها ،1998نتاج في شكل شراب في نوفمبر انطلق الإ

  .على مستوى فرع فارمال

بین مجمع صیدال والمخبر  تم إمضاء العقد ):  Saidal –Dar El Ddawa( دار الدواء –صیدال ) 3

  :، لغرض إنتاج ستة أنواع من الأدویة تتمثل في1997الأردني دار الدواء في دیسمبر 

 شكل أقراص؛ على (Isocarde)ازوكار  - 1

 شكل أقراص؛ على (Capocard)كابوكار  - 2

 شكل كبسولات؛ على (Fifeder) فیفیدار - 3

 شكل مرهم؛ على (Mycoheal)میكوهیل  - 4

 كل شراب؛ش على (Ambolar)امبولار - 5

  .شكل كریم على (Diclogesic)دیكلوجزیك  - 6

بین المجمع الصناعي تحالف تم إمضاء عقد  ):Saidal  - Ram Pharma(رام فارما  –صیدال ) 4

وحدة ( جات بفرع فارمالبهدف إنتاج ثلاث منت ،1997دیسمبر في "رام فارما"صیدال والشركة الأردنیة 

 (Tamoxifene) تاموكسیفین ، (Omeprezole)امبیریزول ، هذه المنتجات هي)البیضاءالدار 

 . (Aciclovir)اسیكلوفیرو 

تم اتفاق مجمع صیدال والشریك الأردني حیاة  :) Saidal - Hayat Pharm (حیاة فارم - صیدال) 5

  .تصنیع منتجین بفرع فارمال بالدار البیضاءعلى  1998فارم سنة 

ین تم إبرام عقد 2004في سنة  :)Saidal - Solapharm et Infal( أنافال وسولوفارم - صیدال) 6

 ،أنافال وسولوفارم، وبمقتضى هذان العقدان یقوم مجمع صیدال بإنتاج الأدویة المتفق علیها مع الشریكین

  .وذلك في مركب المضادات الحیویة بالمدیة
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  :تاليلیمكن تلخیص العقود السابقة في الجدول ا   

  عقود التحالفات المتكاملة لمجمع صیدال): 19(جدول رقم

  مقر الإنتاج  عدد المنتجات  تاریخ إمضاء العقد  الشركاء

Pfizer 1997  04  الدار البیضاء  

Rhône Poulenc Rorer 1997  06  الدار البیضاء  

Dar el Dawa  1997  07  الدار البیضاء  

Ram Pharma  1997  03  الدار البیضاء  

Hayat Pharm  1998  02  الدار البیضاء  

Infal 2004  مركب المدیة  ــ  

Solapharm 2004  مركب المدیة  ــ  

  Les rapports de gestion 1999, 2004            من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر  

مع المخابر  ونقل التكنولوجیا عقود في مجال البحث والتطویر 2009صیدال سنة مجمع أمضى وقد    

  Pole Scientifique Cubain, Quimefa, Medicuba.1 الكوبیة التالیة

 .للاحقفي الجدول اموضحة الإنتاج رخص  اتفاقیات لاقتناء أمضىكما    

صیدال لمجمعاتفاقیات اقتناء الرخص  :)20(رقم جدول  

                                                           
1
 Rapport de gestion 2009. 

 موقع الإنتاج عدد المنتجات تاریخ إمضاء العقد الشركاء

  الدار البیضاء  Solvey Pharm (France)  1994  02 فارم سولفاي

  مركب المدیة  Medi cuba( Cuba )   1998  04  میدي كوبا

  الدار البیضاء  Ayat Pharm( Jordanie )  1998  02 حیاة فارم

 Meheco ( Chine )  1998 میهیكو

2003 

03 

02 
  مركب المدیة

  مركب المدیة Ellililly ( USA )  1999 02 لیليإیلي 

  ـ Allchim( Italie)  2003 01ألشیم
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Les rapports de gestion 1999, 2003, 2004            من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

  على مجمع صیدال التحالفات الإستراتیجیة ومخاطرها نتائج: رابعالمطلب ال

  نتائج التحالفات الإستراتیجیة على مجمع صیدال: أولا

لغ عددها یبالآن و  جمنت 200الفات الإستراتیجیة تنویع الإنتاج، حیث كان عدد المنتجات قبل التح - 1

  ؛%62أي بنسبة زیادة  منتج 324

  الحصول على التكنولوجیا؛ - 2

  المحلیة؛صیدال على المنافسة في السوق مجمع قدرة  - 3

  ؛ISOعلى شهادات  حصوله - 4

  ؛هأعمالتزاید رقم  - 5

- Elililly ،Sanofiهيول العالمیة الثلاث المنتجة له و منافسة الدالأنسولین، و  التوصل إلى إنتاج - 6

Aventis ،Novartis  ؛2007وھذا سنة  

  رفع كفاءة الموارد البشریة؛ - 7

  الأجانب؛صیدال لدى الحلفاء مجمع إعطاء صورة جیدة ل - 8

  إعطاء ثقة أكبر للدواء الجزائري؛ - 9

 والمقدرة 2000مقارنة بسنة  دج 31599000قیمة  2009سنة حیث بلغت زیادة الصادرات  -10

  ؛دج 105600

  التحكم الجید في التكنولوجیا؛ -11

  زیادة استغلال الطاقة الإنتاجیة؛ -12

  1والتوزیع السریع للمنتجات؛ زیادة الترویج -13

  صیدال من التحالفات الإستراتیجیة المخاطر التي واجهها مجمع: ثانیا

                                                           
 
1

اء، ـالدار البیض، نتائج التحـالفات الإستراتیجیة ومخاطرھا على مجمع صیدال، والتنمیة الصناعیة مسؤولة عن مدیریة الشراكةأقاسم فطوم، 
   ).مقابلة شخصیة( 2010 - 18-11

  ـ Biotechnica (Tunisi)   2004 04بیوتشنیكا

  ـ Mepha (Suisse)   2004 02میفا
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زاد عدد المستثمرین والحلفاء في هذا القطاع، حیث فتحت لهم قوانین بعد انفتاح السوق الجزائریة  - 1

استغنوا عن الحلفاء المحلیین وفتحوا التأقلم مع بیئة العمل تسجیل الدواء من طرف وزارة الصحة، وبعد 

عند الدخول في  حیث یشترط ،انون جدیدبالخطأ ووضعت قبهذا ، لكن الجزائر اعترفت همفروع خاصة ب

  ؛%51والجزائري % 49أن تكون نسبة مساهمة الشریك الأجنبي  الإستراتیجي عقد التحالف

  اشتداد المنافسة في السوق المحلیة؛ - 2

العمل داخل المصانع الدوائیة دون الوطنیة قیام الشریك الأجنبي بتكوین الأجانب في المعاهد  - 3

 1.الجزائریة

 

 

 

 

 

  

  تحلیل تنافسیة مجمع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیة :المبحث الرابع

صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة وبعدها باستخدام مجمع دراسة تنافسیة في هذا المبحث نحاول س   

التحالفات  انطلاقة الإنتاج في إطار، حیث أن مؤشر الربحیة، التكلفة، الإنتاجیة والحصة السوقیة

كسنة فاصلة بین مرحلة ما قبل  1999سنة تعتبر ، وبالتالي 1998في أواخر سنة كانت الإستراتیجیة 

  .بعدهو الإستراتیجي  لتحالفا

   صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیةمجمع تنافسیة قیاس : الأول المطلب

  مؤشر الربحیة :أولا

  :في نسب الربحیة أهمتتمثل    

                                                           
  .نفس المرجع السابق 1
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    .رقم الأعمال/الأرباح قبل الفوائد والضرائب= هامش الربح التشغیلي - 1

  .رقم الأعمال/النتیجة الصافیة= يهامش الربح الصاف - 2

  .إجمالي الأصول/الأرباح قبل الفوائد والضرائب= العائد على إجمالي الأصول - 3

  :ي الجدول التاليدراسة النسب السابقة فسنقوم بو    

  دج: الوحدة       1998-1996خلال الفترة  في مجمع صیدال تطور نسب الربحیة): 21(جدول رقم 

   Les rapports de gestion (1996-1998)  من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر

لربح التشغیلي شبه مستقر على طول الفترة، وهذا ناتج عن نسب الزیادة هامش امن الجدول نلاحظ أن    

، أما هامش الربح الصافي فقد عرف الأعمالرقم المتقاربة في كل من الأرباح قبل الفوائد والضرائب و 

حیث ارتفعت بنسب أكبر مقارنة بنسب ارتفاع  یعود إلى النمو المعتبر في الأرباح الصافیة، ،تطورا إیجابیا

  .لكن یبقى هذا الهامش ضعیفارقم الأعمال، 

فكل دینار من  ،یعكس طاقة الاستثمار المستخدمةفبالنسبة للعائد على إجمالي الأصول  أما   

  .ویبقى هذا العائد ضعیفا هو الآخر ،1998دینار من الأرباح سنة  0.30الاستثمارات یولد 

 شر التكلفةمؤ : ثانیا

هي تعتبر مؤشر جید عن تعبر التكلفة عن كل ما له علاقة بالإنتاج بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، و    

= التكلفة المتوسطة :من خلال العلاقة التالیة للمجمع التكلفة المتوسطة تطور نقوم بدراسةس ، لذاالتنافسیة

  .جكمیة الإنتا/تكالیف الإنتاج

  دج :الوحدة   1998 – 1996تطور التكالیف بمجمع صیدال خلال الفترة ): 22(جدول رقم 

  

  البیانات

الأرباح قبل 

الفوائد 

  والضرائب

الأرباح بعد 

  الضرائب

رقم 

  الأعمال
310  

  

  إجمالي الأصول

هامش 

الربح 

 التشغیلي

هامش 

الربح 

  الصافي

العائد 

على 

إجمالي 

  الأصول

1996  585220650  244566280  2960514  2753430498  0.20  0.08  0.21  

1997  749148075  397460361  3650550  3125831815  0.20  0.11  0.24  

1998  875493134  569006067  4499579  2908864673  0.19  0.13  0.30  
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  تكالیف الإنتاج  البیانات
  كمیة الإنتاج

  و ب310

تكلفة الإنتاج 

  %المتوسطة

معدل نمو تكلفة 

  الإنتاج المتوسطة

  ـ  36.54  72090  2634242830  1996

1997  3014253221  83613  36.05  0.013 -  

1998  3439888246  100707  34.16  0.052 -  

  Les rapports de gestion (1996-1998)  من إعداد الطالبة بالاعتماد على     

اج، ـة الإنتـوهذا راجع إلى زیادة كمی ،من الجدول السابق نلاحظ تناقص التكلفة المتوسطة خلال الفترة   

  .%34.16 والمقدرة بنسبة 1998نسبة لها في سنة حیث بلغت أدنى 

    الإنتاجیةمؤشر  :ثالثا

 ة الكلیةـالإنتاجی :التالیة من خلال العلاقة الـوإنتاجیة العم نقوم بدراسة الإنتاجیة الكلیة للعوامل   

  .على التوالي عدد العمال/القیمة المضافة= ، إنتاجیة العمالتكالیف الإنتاج/القیمة المضافة= واملـللع

  

  

  دج6 10:الوحدة          1998 - 1996تطور إنتاجیة مجمع صیدال خلال الفترة ): 23(جدول رقم 

  Les rapports de gestion (1996-1998)  على بالاعتمادالطالبة  إعدادمن : المصدر

لعقود صیدال مجمع نلاحظ من الجدول السابق تناقص الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج قبل إبرام    

  .تزاید تكالیف الإنتاج خلال الفترةنتیجة  ،الإستراتیجي التحالف

  

  البیانات

  

  القیمة المضافة

  

  تكالیف الإنتاج

الإنتاجیة 

الكلیة 

  للعوامل

معدل نمو 

الإنتاجیة 

  الكلیة

عدد 

  العمال

إنتاجیة 

  العمال

معدل نمو 

إنتاجیة 

  العمال

  ـ  0.7  2510  ـ  0.67  2634.242830  1764.823839  1996

1997  2073.680610  3014.253221  0.69  0.03  2471  0.84  0.2  

1998  2243.997781  3439.888246  0.65  0.06 -  2824  0.79  0.05 -  
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، ثم عادت عامل/دج 0.7والمقدرة بـ  1996لها سنة  قیمة أما بالنسبة لإنتاجیة العمال فقد بلغت أدنى   

، عامل/دج 0.79لتبلغ  1999 لتنخفض مجددا سنةعامل، /دج 0.84لتبلغ  1997إلى الارتفاع سنة 

 .التحكم الجید في التقنیة عدمضعف الكفاءة والخبرة و  إلى وهذا راجع

  مؤشر الحصة السوقیة :رابعا

 لحصول على المعلومات الخاصةتعذر علینا اصیدال مجمع السوقیة لحصة في محاولة دراسة ال   

المؤسسات المنافسة له، لكن عند مقابلة بعض المسؤولین والأخذ بتصریحاتهم تبین لنا بأن حصة المجمع ب

جودة  یعاني من قلة كانحیث  ،قبل إبرامه لعقود التحالف الإستراتیجي المحلي منخفضة السوقمن 

  .ةعلى الأدویالمتزاید  لطلببیة اتل على قدرته عدمإلى به التي تؤدي  لتهامنتجاته وانخفاض تشكی

  صیدال بعد التحالفات الإستراتیجیةمجمع تنافسیة  قیاس :المطلب الثاني

 :مؤشر الربحیة :أولا

  .صیدال في الجدول اللاحقمجمع یمكن توضیح نسب ربحیة    

  

 

  

  البیانات

الأرباح قبل 

  الفوائد والضرائب

  

الأرباح بعد 

  الضرائب

  

رقم 

  الأعمال
310  

  

  إجمالي الأصول

  

هامش 

الربح 

  التشغیلي

هامش 

الربح 

  الصافي

العائد 

على 

إجمالي 

  الأصول

1999  242991921  721774513  4630438  10440365457  0.05  0.16  0.02  

2000  615559987  271109220  4139512  4347842779  0.15  0.07  0.14  

2001  755465767  379810901  5190671  4597780926  0.15  0.07  0.16  

2002  566394100  187339238  5692414  5562701926  0.10  0.03  0.10  

2003  1032401846  482290897  6003661  6225742197  0.17  0.08  0.17  

2004  1311453988  456231457  6466188  6882486919  0.20  0.07  0.19  

2005  864953730  430555200  6596274  8102905174  0.13  0.07  0.11  
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  دج: الوحدة           2009- 1999نسب ربحیة مجمع صیدال خلال الفترة  تطور ):24(جدول رقم 

   Les rapports de gestion (1999-2009 ( من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر

یث ح ،2005و 2002ة ـما عدا سن لال الفترةـهامش الربح التشغیلي خ تزاید من الجدول السابق نلاحظ   

الأرباح قبل  على التوالي، وهذا راجع إلى تناقص %0.13، %0.10 تراجعا قدر بنسبةشهدت هذه النسبة 

  .الفوائد والضرائب

أما بالنسبة لهامش الربح الصافي فقد شهد تذبذبا بین الارتفاع والانخفاض راجع إلى التذبذب في    

  .الأرباح بعد الضرائب

 ،2005و 2002ة ـما عدا سن ةـخلال فترة الدراسد عرف تزایدا فق الأصول إجماليلعائد على اأما    

   .ا العائدفي هذ احیث كان هناك انخفاض

  

  

  مؤشر التكلفة :ثانیا

موضح في الجدول  بعد التحالفات الإستراتیجیةصیدال لمجمع  تطور التكلفة المتوسطة ومعدل نموها   

  :التالي

  2009 -1999خلال الفترة صیدال مجمع المتوسطة ل الإنتاج تكلفةتطور ): 25(جدول رقم

  تكالیف الإنتاج  البیانات

  دج

  كمیة الإنتاج

  و ب310

تكلفة الإنتاج 

 % المتوسطة

معدل نمو تكلفة 

  الإنتاج المتوسطة

 ـ 35.63  110313  3930132084  1999

2000  3924733024  97287  40.34  0.13  

2001  4792804900  112509  42.60  0.06  

2006  1219665503  547483833  6942750  7888778386  0.18  0.08  0.15  

2007  1411993594  872149771  7735448  7999112009  0.18  0.11  0.18  

2008  2006878681  1346638302 9692772  8799940912 0.21 0.14 0.23 

2009  3559136076  2560637476  9513290  7627745797  0.37  0.27  0.47  
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2002  5268125696  121111  43.50  0.02  

2003  5407765757  124371  43.48  0.0004 -  

2004  5989317641  126517  47.34  0.09  

2005  5871236461  115897  50.66  0.07  

2006  6156488334  122344  50.32  0.007 -  

2007  6673922040  135141  49.38  0.019 -  

2008  8005779310  133025  60.18  0.22  

2009  5361621214  139988  38.30  0.36 -  

    Les rapports de gestion (1999-2009 ( على بالاعتمادالطالبة  إعدادمن : المصدر

من الجدول نلاحظ أن هناك تزاید في التكلفة المتوسطة خلال الفترة، وهذا راجع إلى إنتاج المجمع    

 2009سنة  احاد اضانخفا، لكن شهدت هذه النسبة بالتعاون مع الحلفاء الأجانب لمنتجات عالیة التقنیة

  . الانخفاض الواضح في تكالیف الإنتاج راجع إلى

  مؤشر الإنتاجیة :ثالثا

بعد التحالفات الإستراتیجیة زادت كل من القیمة المضافة، تكالیف الإنتاج وعدد العمال، وسنحاول    

  .اللاحق في الجدول معرفة تأثیر هذه الزیادة على كل من الإنتاجیة الكلیة للعوامل وإنتاجیة العمال

  

 دج610: الوحدة        2009 - 1999خلال الفترة صیدال مجمع لتطور الإنتاجیة  ):26(جدول رقم 

  

  البیانات

  

  القیمة المضافة

  

  تكالیف الإنتاج

الإنتاجیة 

الكلیة 

  للعوامل

معدل 

نمو 

الإنتاجیة 

  الكلیة

  

عدد 

  العمال

  

إنتاجیة 

  العمال

معدل 

نمو 

إنتاجیة 

  العمال

1999  2471.852233  3930.132084  0.63    3046  0.81    

2000  2300.818867  3924.733024  0.59  0.06 -  3210  0.72  0.11 -  

2001  2662.059605  4792.804900  0.56  0.05 -  3412  0.78  0.08  
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    Les rapports de gestion (1999-2009 ( من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

شهدت تذبذبا بین الزیادة والنقصان خلال الفترة نلاحظ من الجدول السابق أن الإنتاجیة الكلیة للعوامل    

  .زیادة ملحوظة شهدت 2009 - 2006بینما في الفترة ، 2005 -1999

، %24بمعدل نمو  2009سنة عامل /دج1.72تزاید، حیث بلغت أما بالنسبة لإنتاجیة العمال فهي في    

 الاستغلالنتیجة  ،2009سنة  دج7855445923القیمة المضافة حیث بلغت تزاید راجع إلى وهذا 

  .الأمثل للموارد والتحكم الجید فیها

  

  الحصة السوقیةمؤشر : رابعا

تعذر علینا أیضا  2009-1999 في محاولة دراستنا لمؤشر الحصة السوقیة للمجمع خلال الفترة   

المنافسة  ضعیفة بسبب ، لكن تنافسیته تبقىلهالحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسات المنافسة 

، حیث هـاص لـمنافسة القطاع الخو  ن الأدویةـالشدیدة للمنتجات الأجنبیة الأصلیة، وزیادة حجم الواردات م

مرتفعة مقارنة بالفترة التي تسبق التحالفات (  2009سنة  %23أن نسبة تغطیته للسوق المحلي 

سعیا منه لرفع  الإستراتیجیة التحالفاتعقود وهي نسبة ضعیفة برغم من إبرامه للعدید من ، )الإستراتیجیة

  .2006سنة  %0.015من السوق العالمي فبلغت حصته هذه النسبة، أما 

  صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة وبعدهامجمع مقارنة تنافسیة : لثالثالمطلب ا

2002  2837.225055  5268.125696  0.54  0.03 -  3563  0.8  0.03  

2003  3339.164435  5407.765757  0.62  0.15  3706  0.9  0.12 

2004  3979.032396  5989.317641  0.66  0.06  3917  1.01  0.12  

2005  3707.637469  5871.236461  0.63  0.05 -  4104  0.9  0.11 -  

2006  4279.436814  6156.488334  0.7  0.11  4243  1.008  0.12  

2007  4871.616363  6673.922040  0.73  0.04  4363  1.11  0.10  

2008  6220.523630  8005.779310  0.78  0.07  4470  1.39  0.25  

2009  7855.445923  5361.621214  1.46  0.87  4559  1.72  0.24  
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  بالنسبة لمؤشر الربحیة: أولا

إلى غایة سنة  بعد التحالفات الإستراتیجیةلمجمع صیدال الربحیة  تينلاحظ أن هناك انخفاض في نسب   

  .مقارنة بكامل الفترة تینالنسب كان هناك ارتفاع في هاته 2009و 2008بینما خلال السنتین ، 2007

مقارنة  2008-1999ة ر فهو أیضا شهد انخفاضا خلال الفت أما بالنسبة للعائد على إجمالي الأصول   

ع رتفثم ا بسبب توسع احتیاجات الاستغلال، تزاید مجموع الأصولإلى  ، وذلك راجع1998-1996بالفترة 

  .دج من الربح عن كل دینار مستثمر 0.47نتیجة تناقص قیمة الأصول لیبلغ  2009خلال سنة 

  بالنسبة لمؤشر التكالیف: ثانیا

لتبلغ الإستراتیجیة خلال فترة ما بعد التحالفات  اعرفت ارتفاعنلاحظ أن التكلفة المتوسطة للإنتاج    

ارتفاع تكالیف العمال وما صاحبه من  ، وهذا راجع إلى%60.18 والمقدرة بـ 2008أعلى نسبة لها سنة 

زیادة القروض لتمویل الاحتیاجات المتزایدة للاستثمارات الجدیدة وإلى  ارتفاع في تكالیف التكوین والأجور،

راجع إلى التحكم  2009شهدت انخفاضا خلال سنة ، لكن هذه النسبة الإستراتیجي التحالف عقود بسبب

  .وزیادة كمیة الإنتاج الجید في التكنولوجیا المستخدمة

  

  بالنسبة لمؤشر الإنتاجیة: ثالثا

 مقارنة بفترة ما قبل التحالف 2005 - 1999الكلیة للعوامل خلال الفترة  هناك انخفاض في الإنتاجیة   

في إطار التحالفات  استهلاك المواد واللوازم بسبب زیادة الإنتاجزیادة ذلك راجع إلى و  ،الإستراتیجي

یفسر  نلاحظ هناك ارتفاع في الإنتاجیة 2009 -2006بینما خلال الفترة ، المتكاملة أو الشراكة المختلطة

   .زاید القیمة المضافة نتیجة تزاید المبیعاتوت التحكم الجید في التكنولوجیاب

، وكانت هناك زیادة ملحوظة الإستراتیجیة العمال فلم تشهد انخفاضا بعد التحالفاتنتاجیة لإأما بالنسبة    

نتیجة زیادة الاحتكاك  ،بسبب زیادة الخبرة والمعارف المكتسبة من العمال الأجانب ،2003ابتداء من سنة 

  .بهم

  بالنسبة لمؤشر الحصة السوقیة: رابعا



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

146 
 

ة، ـبعد التحالفات الإستراتیجیفي السوق المحلیة صیدال مجمع هناك ارتفاع في نسبة الحصة السوقیة ل   

للسوق المحلي، وهو یسعى دائما إلى  رغم ریادته لكنها تبقى ضعیفة ویبقى غیر قادر على الاحتفاظ بها

  .توسیع حصته السوقیة المحلیة والعالمیة

 ، حیثمجمع صیدالنلاحظ تحسن وضعیة ومن خلال إجراء مقارنة لهذه المؤشرات خلال الفترتین    

یوسع ، مبیعاتهمن یزید  ،استطاع من خلال عقود التحالفات الإستراتیجیة أن یوسع من تشكیلة منتجاته

 .وضعیته التنافسیة من نیحسمن حصته السوقیة وبالتالي 

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة

من الإنتاج، ویسعى إلى  %23یحتل مجمع صیدال المرتبة الأولى على المستوى الوطني، إذ یغطي    

حیث من احتیاجات السوق، ولتحقیق الهدف المرغوب لجأ إلى خیار التحالف الإستراتیجي،  %50تلبیة 

ه، ـ، إذ بدأنا بنشأتات الإستراتیجیةـصیدال في ظل التحالفع ـمجما في هذا الفصل معرفة واقع ـحاولن

دراسة مختلف تطورات بعض الأنشطة كالمبیعات،  المراحل التي مر بها والهیكل التنظیمي له، لننتقل إلى

  .الإنتاج، التصدیر والموارد البشریة

، وكذا تحلیل للمجمع أما الجزء الثاني فحاولنا فیه تحلیل البیئة الداخلیة ومعرفة نقاط القوة والضعف   

مختلف الفرص ا بعد ذلك نجت، واستنعلى تنافسیته المؤثرة من خلال معرفة القوى البیئة الخارجیة

إحدى الإستراتیجیتین  إتباعصیدال لمیزة تنافسیة ینبغي علیه مجمع ولتحقیق  ،التهدیدات التي یواجههاو 

  .التركیز أو السیطرة بالتكالیف التالیتین



واقع مجمع صيدال في ظل التحالفـات الإستراتيجية                                         :لفصل الثالثا

                                     

147 
 

من خلال  ،من نشأتها إلى تنظیمها داخل المجمع أما الجزء الثالث فجاء حول التحالفات الإستراتیجیة   

الأهداف التي یسعى المجمع إلى تحقیقها من وكذلك لها مجموعة من المهام،  ،إنشاء مدیریة خاصة بها

بالإضافة  ودـ، ومضمون هذه العقالإستراتیجي ومراحل إقامة عقد التحالفة، ـخلال تبنیه لهذه الإستراتیجی

على  ات المتكاملة، ونتائجهاـفة والتحالـالمشتركع ـإلى أشكال التحالفات الإستراتیجیة والمتمثلة في المشاری

  . االمجمع ومخاطره

صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة وبعدها باستخدام مجمع بدراسة تنافسیة قمنا فیه  أما الجزء الأخیر   

 ، ورغم الجهود المبذولة في إطار التحالفاتوالحصة السوقیة ؤشر الربحیة، التكلفة، الإنتاجیةم

الكبیر على  الاعتماد نتیجةصیدال ضعیفة خاصة على المستوى الدولي مجمع تبقى تنافسیة  الإستراتیجیة

  .الواردات الأجنبیة

  



 :الخاتمة

  149  
 

 الخاتمة:

تضع في حسابها كیفیة أصبحت المؤسسات  ،في ظل المتغیرات العالمیة الحدیثة وازدیاد حدة المنافسة   

، وهذا ما یمكنها في الوقت ذاته من الاستمراراستغلال الفرص على نطاق دولي من أجل النجاح و 

ة، لكن ـسواق الخارجیعلى الأرباح التي تأتي من الأ ادـالاعتمو  ،التعامل مع حالات الفائض في الإنتاج

التعامل في العدید من لمناسبة التي تمكنها من البقاء و هذا یتطلب من المؤسسات أن تنتهج الإستراتیجیة ا

بأن العمل في السوق الدولیة لیس كالعمل في السوق المحلیة،  الاعتباربعین مع الأخذ العالم،  أقطار

والثقافیة والسیاسیة والتكنولوجیة تختلف من بلد لآخر، وعلیه یجب على  الاقتصادیةالمتغیرات  أنحیث 

التعرف على البیئة العالمیة، تحدید  والمتمثلة في المؤسسات اتخاذ الإجراءات قبل اقتحام هذه الأسواق

، تحدید الفرص المتاحة، تحدید طریقة الدخول وتوجهاتها على المدیین المتوسط والبعید عالمیةالأسواق ال

  .واختیار توقیت الدخول

مواجهة هذه  والتي تساعدها على ،أحد البدائل المتاحة أمامها لجأت المؤسسات إلى إتباع وقد   

 بدیل استراتیجي یمكنخیار و  والتي تعد ،اأشكالهالتحالفات الإستراتیجیة بمختلف  التحدیات والتحولات منها

 الفجوة الرقمیة ما بین المؤسسات ل المعارف والخبرات، تقلیصـنقبین الحلفاء،  المنافسةمن تفادي 

 ،في الأسواق الدولیة، كما تساهم في توفیر مصادر التمویل بالانتشارواكتساب سمعة عالیة تسمح لها 

  .الحصة السوقیةع یوتوس تقاسم التكالیف مع الحلیف

مجموعة من العقود  بإبرامقام مجمع صیدال  ،الإستراتیجیة بأهمیة الدخول في مثل هذه التحالفات ووعیا   

یث ح، من أجل بلوغ أهدافه مع العدید من المؤسسات العربیة والعالمیة المتخصصة في الصناعة الدوائیة

  .خبرتهم التسییریة والتنظیمیة ،كفاءتهم التكنولوجیة ،حسن اختیار الحلفاء نجاح هذا القرار یعتمد على

جاته، من خلال تحسین جودة منت ،حسنة للمجمع ات الإستراتیجیة أثر على خلق صورةلقد كان للتحالف   

  .والقیام بالتصدیر للأسواق الخارجیةتقدیمها بأسعار مناسبة، تغطیة واسعة للسوق، زیادة رقم الأعمال 

فات التحال ،الصناعیة المیزة التنافسیة ،الصناعیة التنافسیة لكل من المنافسة،ومن خلال التعرض    

تم التوصل إلى بالتطبیق على مجمع صیدال،  المؤسسة الصناعیة تنافسیةالإستراتیجیة وتأثیرها على 

  :النتائج التالیة

  :بالجانب النظري متعلقةالنتائج ال
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خفض تكالیفها مقارنة بالمنافسین، تحقیق التمیز، أو كلاهما تنافسیة من خلال  المؤسسة لمیزة امتلاك - 1

  یمكنها من رفع تنافسیتها؛

  تقوم المؤسسات بإجراء دراسات للأسواق المستهدفة قبل اتخاذ قرار الدخول إلیها؛ - 2

  التوسع والنمو؛ستراتیجیات عالمیة یستوجب علیها إتباع إحدى إإن دخول المؤسسات إلى الأسواق ال - 3

الدخول إلى الأسواق العالمیة، وهي عادة تتم بین  راتیجیة تعتبر من بین طرقإن التحالفات الإست - 4

تعتبر وسیلة لمواجهة المنافسة  طرفین متباینین في القوة، طرف یملك قوة وطرف یملك سوق، كما

  موارد مشتركة؛وتقلیلها، واستبدالها بعلاقات تعاونیة من أجل تعظیم الاستفادة من 

ثار ایجابیة ولها آ تختلف أشكال التحالفات الإستراتیجیة حسب الهدف المرغوب الوصول إلیه، - 5

وسلبیة، فهي تساهم في تحسین جودة المنتجات والحصول على التكنولوجیا الضروریة، لكن من جهة 

  لحلفاء لإمكانیات الأطراف الأخرى؛أخرى قد تؤدي إلى استغلال أحد ا

  اعة من خلال تقلیص عدد المنافسین؛تؤثر التحالفات الإستراتیجیة على هیكل الصن - 6

تساهم التحالفات الإستراتیجیة في خلق میزة تنافسیة للمنتجات المشتركة نتیجة تكامل جهود الحلفاء،  - 7

  ؛فكل طرف له میزة في جانب معین وتكامل هذه المزایا ینتج عنه منتجات ذات قدرة تنافسیة كبیرة

في خفض التكالیف، رفع  نافسیة المؤسسة من خلال مساهمتهاتؤثر التحالفات الإستراتیجیة على ت - 8

  .الأرباح، زیادة الإنتاجیة ورفع الحصة السوقیة

  :المرتبطة بالجانب التطبیقي النتائج

دة الجی والسمعةمن خلال النتائج المحققة  ،یعتبر مجمع صیدال الرائد على مستوى السوق الجزائري - 1

  على الصعیدین المحلي والدولي؛

خاصة من قبل  ،صیدال تبین أنه یعاني من منافسة شدیدةمجمع من خلال دراسة البیئة الخارجیة ل - 2

  خطر دخول منافسین جدد إلى القطاع؛كما یعاني من  ،المستوردین الخواص

صة والصناعة الدوائیة خاارتفاع فاتورة المواد المستوردة ینعكس سلبا على مجمع صیدال بصفة  - 3

  بصفة عامة؛

یعتبر مجمع صیدال من المؤسسات الصناعیة التي تولي أهمیة بالغة للتحالفات الإستراتیجیة، حیث  - 4

 من الحلفاء، سعیا منه إلى تعزیز موقعه اته التي مكنته من استقطاب الكثیرنظرا لإمكانی ،أبرم العدید منها

  وجوده إلى الأسواق الأجنبیة؛ وتوسیع نطاق ،في السوق الجزائري التنافسي
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ظهر على المدى المتوسط وطویل راتیجیة على تنافسیة مجمع صیدال یإن أثر التحالفات الإست - 5

  ؛الأجل

رغم تكثیف عقود التحالفات الإستراتیجیة من طرف مجمع صیدال، إلا أنه یبقى عاجز عن منافسة  - 6

  .المنتجات الأجنبیة

  :یاتاختبار صحة الفرض

  :انطلاقا من النتائج السابقة تم التوصل إلى اختبار الفرضیات التالیة

   .تغیر الظروف الاقتصادیة یحتم على المؤسسات التواجد في الأسواق العالمیة :الفرضیة الأولى

استعراض أهم حیث تم ، في الفصل الأولتطرقنا له تعتبر هذه الفرضیة صحیحة وذلك من خلال ما 

نتائج العولمة  منف ،ات نحو الأسواق العالمیةؤسسوالتغیرات التي لها أثر كبیر على توجه المالأحداث 

داخل السوق  هالیس مرهون بتمركز  استمرارهاالمؤسسة و  بقاءجعلت  زیادة المنافسة التي الاقتصادیة

المحلیة، بل یجب علیها التواجد في الأسواق العالمیة، ومواجهة المنافسة بالتركیز على عملیات ونظم 

التسویق الحدیثة، التركیز على الجودة، التنافس بالوقت والعمل على وضع استراتیجیات للتنافس من أجل 

  .تحقیق المیزة التنافسیة

وبلوغ  إستراتیجیة لتعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسات الصناعیةیعتبر التحالف  :الفرضیة الثانیة

  .ةالأسواق الدولی

تعتبر هذه الفرضیة صحیحة، حیث أن صمود المؤسسات في وجه المنافسة یتم عن طریق إتباع 

 حیث تجنب الصراعات بین المؤسسات ،استراتیجیات تسمح لها بذلك، منها التحالفات الإستراتیجیة

ببلوغ الأسواق الدولیة نتیجة لها كما تسمح  ،تنافسیتهارفع میزة تنافسیة لمنتجاتها و  خلق تساهم فيو 

  .تصدیر منتجاتها لهذه الأسواق من طرف الحلفاء

ع یجیة ومؤشرات التنافسیة داخل مجمهناك علاقة ایجابیة بین التحالفات الإسترات: الفرضیة الثالثة

 .صیدال

الفترة قصیرة الأجل ( التحالف مباشرة تلي هذه الفرضیة تعتبر صحیحة على المدى الطویل، فالفترة التي 

الحصة التكالیف، الربحیة، الإنتاجیة و  ( على جمیع المؤشرات ي لهذه الإستراتیجیةیكون هناك أثر سلب) 

عدم اندماج القوى ، ویرجع السبب إلى وجود انفصال في إمكانیات الحلفاء، طریقة العمل، )السوقیة 
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مرور الوقت یكون هناك اندماج لكن مع الخ، ...التأقلم مع بیئة العمل الجدیدة، ، عدمالعاملة مع بعضها

  .یؤثر تأثیرا ایجابیا على المؤشرات السابقة بین الحلفاء

  :التوصیات

  :بالنسبة لمجمع صیدال نرى ضرورة الأخذ بالتوصیات التالیة النتائج السابقةانطلاقا من 

التخلص من تبعیة د اللازمة بأفضل الأسعار وأفضل المواصفات، و اولة الحصول على الموامح - 1

  كثر من المواد المحلیة؛ومحاولة الاستفادة أ ،لها عن طریق توسیع قاعدة صناعتهاالخارج 

عن  صیدال من أجل تشجیع استهلاكهامجمع لدى المستهلك بجودة منتجات خلق انطباع ذهني  - 2

  ؛إستراتیجیة التمییز إتباعطریق 

توجیهها لتحقیق و  ،العمل على تطویر الإستراتیجیات التنافسیة للتصدي للمنافسة المحلیة والأجنبیة - 3

 ىودراسة مدى رض ،من الدواء ، وإجراء دراسات میدانیة لبیان احتیاجات السوق المحلیةالمیزة التنافسیة

  ؛بالمجمع الأطباء عن الدواء الخاص

خلال سیاسات  من الطلب، وذلك من معین من الأسواق لتقدیم جانبأكبر عدد محاولة اختراق  - 4

تنویع خطوط الإنتاج، تكثیف عملیات الترویج الخارجي، اكتشاف أدویة مطلوبة من  تنافسیة مناسبة مثل

من أجل إنتاج  الإستراتیجي التحالفزیادة عقود عن طریق  ،خلال تكثیف عملیات البحث والتطویر

  ص نسبة من المبیعات لهذه الأنشطة؛وتخصی العلاجیة التي یغیب المجمع فیها الأصناف

  ؛وتشجیع الصناعة المحلیة من أجل تقلیل الواردات اع صناعة الدواءتدعیم الدولة لقط - 5

لخارجیة كالاتفاقیات التعاقدیة یجب على مجمع صیدال إتباع طرق أخرى للدخول إلى الأسواق ا - 6

  من أجل التقرب أكثر إلى المستهلك؛الاستثمار الأجنبي المباشر و 

غالبا ما تسعى قبل الانطلاق فیها، ف الإستراتیجي صیدال تقییم مشاریع التحالفمجمع یجب على  - 7

  ة دون مراعاة مصالح الطرف المحلي؛تحقیق مصالحها الخاص الأطراف الأجنبیة إلى

الدخول ومحاولة  ،للخروج من المنافسة إلى التعاون لدى المجمع الإستراتیجي تكثیف عملیات التحالف - 8

  مجال تكوین وتدریب الید العاملة؛في  الإستراتیجیة التحالفاتتشجیع من الأسواق، و إلى أكبر عدد ممكن 

  .وضع حوافز للاستثمارات في مجال صناعة الدواء - 9

  :الآفاق
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المتمثلة في تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على تنافسیة المؤسسة بحثنا و بعد الانتهاء من معالجة إشكالیة    

نا مجموعة من المواضیع التي یمكن أن تكون موضوع ، تبینت لبالتطبیق على مجمع صیدال الصناعیة

  :للمهتمین في هذا المجال وهي مستقبلیة دراسة

  .الصناعة هیكلیر التحالفات الإستراتیجیة على تأث - 

  .المؤسسة الصناعیة ربحیةیر التحالفات الإستراتیجیة على تأث - 

 .الأداء على في الجزائر تأثیر هیكل قطاع صناعة الدواء - 

  .تطور أشكال التحالفات الإستراتیجیة إلى التعاون التنافسي - 
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 تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على تنافسیة المؤسسة الصناعیة
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 و قـل رب أدخلني مدخل صدق وأخرجني مخرج صدق  
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 إھداء
  .أھدي ثمرة  ھذا الجھد إلى الوالدین الكریمین حفظھما الله

  .إلى جدتي الغالیة رحمھا الله
اللذان كان لھما  إلى إخوتي الأعزاء وأخص بالذكر الھادي وكمال 

الفضل الكبیر والكبیر جدا في انجاز ھذه المذكرة  فجزاھما الله عني كل 
  .خیر
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  :ملخص

  شكر
عز وجل أن كان نصیري في كل حین  الحمد والشكر أولا وآخرا �

  فالحمد � كثیرا یوافي نعمھ  الإیمان والصبر والتوفیق،مدني بالقوة وو
  .و یكافئ مزیده 

إلى كل من مد   الامتنان  الكثیریشرفني أن أتقدم بالشكر الجزیل و
لي ید المساعدة وساھم معي في تذلیل ما واجھني من صعوبات وأخص 

:بالذكر   
  مساعدة من لي قدمھ لما تقدیرا بن بریكة عبد الوھاب الدكتور

  .فجزاه الله عني كل خیر وتوجیھات طوال فترة  البحث
كما أتـوجھ بالشكر الجزیل إلى الأسـاتذة الأفـاضل الذین حملوا على 

  .مذكرةقھم شرف مناقشة ھذه العات
 كما أشكر كل أساتذة جامعة محمد خیضر الذین قدموا لي ید العون

  .والمساعدة
 من قدموه ما مجمع صیدال على عمال جمیع أشكر لا یفوتني أن كما

 .العمل لھذا وتسھیل مساعدة
 من العمل ھذا انجاز في ساھم من كل إلى بالشكر الجزیل أتقدم كما

  .الطیبة أو الدعوة الصادقة بالكلمة بعید حتى من أو قریب
  

                                                                                                                             
 محبوب فاطمة
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المؤسسات كشكل من  برزت التحالفات الإستراتیجیة بین وتزاید حدة المنافسة نتیجة التغیرات العالمیة   

ظهور  ة فيـاسیة لتبني هذه الإستراتیجیـوتنحصر الدوافع الأس، سةـوكبدیل عن المناف اونـأشكال التع

وتنامي ظاهرة العولمة، ارتفاع تكالیف التكنولوجیا والبحث والتطویر، توفیر الاحتیاجات من الموارد 

  .والمهارات، تقلیل تكالیف الصفقة، تقلیل حالة عدم الیقین واختراق الأسواق الأجنبیة

افة أكبر للمنتج ة مضمن خلال خلق قیم كسب میزات تنافسیةأجل الإستراتیجیة من  التحالفات تستخدم   

رفع تنافسیة المؤسسة ، وكذا محل التعاون، نتیجة تكاثف الجهود والخبرات والموارد بین أطراف التحالف

أنها تؤثر على نمط إضافة إلى  ة، الإنتاجیة والحصة السوقیة،من خلال التأثیر على التكالیف، الربحی

  .التركزمن خلال زیادة درجة  المنافسة في السوق وهیكل الصناعة

ویعتبر مجمع صیدال للصناعة الدوائیة الجزائریة من بین المؤسسات الصناعیة التي تأقلمت مع    

التحولات الاقتصادیة والتطورات التي عرفها المحیط العالمي، وذلك بتبنیه لإستراتیجیة التحالف مع أكبر 

 من أجلوهذا  ،لتحالفات المتكاملةوالتي تنوعت بین الشراكة المختلطة وا ذات الشهرة العالمیةالمخابر 

رفع كفاءته وتنافسیته على المستوى و  ه،ـوتنویع تشكیلة منتجات هة المنافسة الشدیدة المفروضة علیهـمواج

  .المحلي والإقلیمي والعالمي

  .صیدالالتنافسیة، المیزة التنافسیة، مجمع المنافسة، ، الشراكة، الإستراتیجیة التحالفات: الكلمات المفتاحیة

  

  

 

 

  

  

  

  

Résumé: 



VI 
 

   En conséquence des changements mondiaux et de l’augmentation de la 

concurrence, il apparut des alliances stratégiques entre les sociétés comme 

forme de coopération qui remplace la concurrence. Les causes de cette stratégie 

peuvent se résumer dans l’apparition et la croissance du phénomène de la 

mondialisation, l’augmentation des frais de la technologie, de la recharge et du 

développement, la disponibilité des ressources et des compétences, la 

diminution des frais du marché, la diminution de la situation d’invisibilité et la 

pénétration dans les marchés étrangers. 

   Les alliances stratégiques sont utilisés pour acquérir des caractères compétitifs 

à travers la création d’une valeur ajoutés plus importante au producteur 

coopérateur, en conséquences de l’union des efforts, des expériences et des 

ressources de l’alliance , ainsi l’augmentation de la compétitivité de la société à 

travers l’influence sur les frais bénéfiques, la productivité et la part au marché, 

cela aussi sur la forme de la concurrence dans le marché et l’infrastructure de 

l’industrie à travers l’augmentation du degré de concentration. 

   Le groupe Saidal de l’industrie des médicaments et considéré l’une des société 

industrielle qui a réussi à s’intégrer dans le système de changements et de 

développements mondiaux. Cela est du et l’adoptation de la stratégie des 

coopérations avec les plus grandes laboratoires et les plus connus mondialement, 

et qui s’est diversifiée entre le partenariat mixte et les alliances 

complémentaires, cela pour faire face à la grande concurrence. Donc il doit 

diversifier sa gamme de produits, augmenter sa compétitivité sur le plan local, 

régional et mondial.  

Mots clés: les alliances stratégiques, le partenariat, la compétitivité, l’avantage 

concurrentiel, la concurrence, le groupe Saidal. 
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