
  إھداء
فض�ل م�ا أحم�ده لك�لام و الحم�د � ال�ذي فتتح بحمده ان يالحمد � الذ                       

ل ك�ھ ھو كما أثنى على نفسھ وھ�و ول�ي علی اً جرت بھ الأقلام ، سبحانھ لا نحصي لھ ثناء
  إنعام.

درجات و الحمد � الذي فاوت بحكمتھ بین المخلوقات، و رفع المؤمنین الذین أوتوا العلم 
، قل ھل یستوي الذین یعلمون و الذین لا یعلم�ون ، كم�ا لا تس�توي الأن�وار و الظلم�ات ، 

ل��ھ إلا الله ، وح��ده لا ش��ریك ل��ھ ف��ي ألوھی��ة و ربوبی��ة و مال��ھ م��ن الأس��ماء إش��ھد أن لا أو
 ھ  عب��ده و رس��ولھ ، ال��ذي بل��غ العل��ى بكمال�� ش��ھد أن محم��داً أالحس��نى و كام��ل الص��فات، و

لھ، اللھ�م ص�لي عل�ى محم�د و آصلوا علیھ و  ،كملت جمیع خصالھ   الھكشف الدجى بجم
و أغزرھم علوم�ا و أكملھ�م حزم�ا و عزم�ا،  ،بر الخلق قلوباألھ و صحبھ الذین ھم آعلى 

  وسلم تسلیما ، ثم أما بعد:
   

    الله حفظھما  الوالدین الكریمین  المتواضع إلى ھذا العمل  أھدي
  .جمیع الأھل و الأقارب و كذاخوة والأخوات، ،  و إلى جمیع الإورعاھما

  ...یكنون لي المحبة والتقدیر كل من و إلى ،الرفقاء الأصحاب وجمیع  إلى و
  

                                                                                                         
 

  .. عمر                                                            
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



التشكرات 
 

التشكر و القدیر 

 سورة و إذ تأذن ربك لئن شكرتم لأریدنكم و لئن مفرتم إن عدابي لشدید":"قال تعالى

7إبراھیم الآیة 

" من لم یشكر الناس لم یشكر                         :   قال الرسول صلى ا� علیھ و سلم

 ا�"

صدق رسول ا�  

قال الشاعر: 

إذا الشافع استقصى لك الجھد كلھ             و أن لم تنل نجحا فقد وجب 

 الشكر

 

أولا و قبل كل شيء أشكر ا� عز وجل الذي و فقني لإنجاز ھذا العمل، كما أتقدم بالشكر 

 والتي قدمت مقداد نادیةالجزیل إلى الأستاذ المحترم و المشرف الرسمي على ھذه المذكرة: 

لي النصائح ،و التوجیھات التي مھدت لي الطریق لإتمامھا. و كذا الدكتور المحترم بوشخي 

بوحوص  ، فلھم مني كل الشكر و التقدیر. 

و ا� في عون العبد ما دام العبد في عون أخیھ. 

و في الأخیر أتقدم بالشكر الواسع إلى أولیائي الأعزاء و كل زملائي الكرام الذین و قفوا 

على نجاحي طیلة تواجدي بالجامعة. 

  "جزء ا� خیرا كلا على حدا"
 

  
  
  
  
  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .یعبر مضمون ھذه المذكرة بأي حال على رأي صاحبھا                                  
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  :الفصلمقدمة 

یعیش العالم الآن عصرا تختلف سماتھ وملامحھ وآلیاتھ ومعاییـره عن كـل العصـور 

كحقیقة أساسیة تحدد نجاح  ھذا العصر الجدید بروز التنافسیةالسابقـة، وقد كان من أخطر آثار 

أو فشل المؤسسات الاقتصادیة بدرجة غیر مسبوقة، ومن ھنا أصبحت المؤسسة الاقتصادیة في 

موقف یحتم علیھا العمل الجاد والمستمر لاكتساب المیزات التنافسیة من أجل تحسین موقفھا 

النسبي في الأسواق أو حتى مجرد المحافظة علیھ في مواجھة ضغوط المنافسین الحالیین 

  والمحتملین.

وبتزاید حدة المنافسة التي أصبحت تھدد الكثیر من المؤسسات والشركات العالمیة، أصبح 

جوء إلى إستراتیجیة بدیلة تمثلت في التحالف والمشاركة أمرا شبھ محتم، ففي ظل ھذه الل

التعاون والتنافس الذي  الاستراتیجیة تبدلت العلاقة من التنافس السلبي العدائي إلى مزیج من

تلك التكنولوجیا الموجودة، فضلا عن  وتطویرصول على التكنولوجیا الجدیدة یتیح للأطراف الح

  المعرفة.من  وجلب المزیدالسـوق المحلیـة أو الخارجیة،  توسیـع

وفي ھذا السیاق تبنت العدید من الشركات العالمیة وخاصة الرائدة منھـا ھـذه 

الاستراتیجیـة ورأت فیھا سبیلا ممكنا لتحقیق أھدافھا التوسعیة واحتواء منافسیھا وطریقة ھامة 

  صبحت الشراكة السمة البارزة والممیزة لھذا العصر.  لجلب المزید من الموارد المالیة، ھذا وقد أ
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  كبدیل استراتیجي الأول: الشراكةالمبحث  

  البدائل الإستراتیجیة للمؤسسة الاقتصادیة  الأول:المطلب 

  ماھیة الاستراتیجیة وسبل صیاغتھا  -1

  الاستراتیجیة: مفاھیم-1-1

وتعني "فن " Stratégie"تعود جذور مصطلح الاستراتیجیة إلى الأصل الإغریقي 

الحرب"، لذلـك فـإن نقل ھذا المصطلح إلى الإدارة سیعني بصورة أولیة على الأقل"فن الإدارة 

     ، وقد انتقل ھذا المفھوم إلى مجال الأعمال )1(القیادة " أو

 1965- 1961والمؤسسات، وكانت أول التطبیقات لنظام التخطیط الاستراتیجي خلال الفترة 

 *في كتابھ Andrews-Kenneth Rلـ تحدة الأمریكیة، حیث إحتل العمل الرائد بالولایات الم

"The concept of corprate strategy " مكانة بارزة في تشكیل حقل الإدارة

  .الاستراتیجیة

  : )2(الاستراتیجیة من خلال تصنیفھ للقرارات في المؤسسة إلى  Ansoffكما عرف 

للحصول على لتي تسمح بإدارة وھیكلة الموارد ھي تلك القرارات ا إداریة:قرارات  -1

  .أحسن النتائج الممكنة

في المؤسسة  القرارات العملیة: ھي تلك التي تحافظ على سیر نشاطات الاستغلال -2

 .لتحقیق أعظم الأرباح

 تي تخص المشاكل الخارجیة للمؤسسةالقرارات الاستراتیجیة: تتمثل في القرارات ال -3

 اختیار الأزواج (منتوج،سوق).وبشكل خاص تلك المتعلقة ب

أن إستراتیجیة المؤسسة ترتبط بالعوامل الخارجیة للمؤسسة  Ansoff یتضح من تعریف

المنتوجات والأسواق  مؤسسة بالمحیط الخارجي في اختیاردون الداخلیة، وتنحصر علاقات ال

ت مـن خـلال في مطلع الثمانینـا المستھدفة لقد حصل التحول الجوھري في معنى الاستراتیجیة

                                                 
  .434 )، ص1999الحامد للنشر والتوزيع،  رعمان: دا، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال (وآخرونعلي حسين علي  -1)( 

ما يجب أن تفعله  )، ووالضعفالاستراتيجية على ا�ا مماثلة بين ما تستطيع المؤسسة عمله (أي تحديد عناصر القوة  Andrevsفي هذا الكتاب عرف  * 

  (الفرص و التهديدات البيئية).

 1996رية (رسالة ماجستير غير منشورة )،جامعة الجزائر،مباركة سواكري،وضعية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات العمومية حالة المؤسسات الجزائ -(2) 

  .26،ص
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المعروف ومفھومھ الجدید الذي قدمھ في كتابھ  Michael E.Porterنموذج 

Competitive strategy،  وقد تمثل ھذا النموذج في قوى التنافس الخمس التي تحدد ھیكل

  .)1(الصناعة ومن تم حالة التنافس داخلھا وھو ما یضع سیاقا لسلوك المؤسسة واستراتیجیتھا

وات جدیدة في الآونة الأخیرة (كإعادة ھندسة العملیات أو إعادة ھندسة أد ى ظھورلقد أد 

ضمان مزید من الفعالیة للإدارة  وغیرھا) إلىالمؤسسة، والإدارة الشاملة للنوعیة، 

وبذلك أصبحت الإدارة  الاستراتیجي،الاستراتیجیة ولتوفیر أدوات جدیدة في التحلیل والاختیار 

وھي التخطیط بعید  البعض،متممة لبعضھا  نشاطات،لى ثلاثة الاستراتیجیة الیوم تحتوي ع

  .)2(والابتكار أو التجدید ،وإدارة الاستجابات المدى،

ومن أھم تلك  المفھوم،تطرق بعض الكتاب المعاصرین إلى ھذا  ،إضافة إلى ھذه المفاھیم

   یلي:التعریفات التي قدمت للاستراتیجیة نجد ما 

ف المؤسسة بعیدة المدى وتبني طرق ووسائل عمل معینة الاستراتیجیة ھي تحدید أھدا -1

  .)3(وملائمة وتخصیص الموارد الضروریة اللازمة لتحقیق تلك الأھداف

ھي تحدید الأھداف طویلة الأجل لمشروع معین وتحدید الإجراءات والأنشطة أو  -2

من الوحدات الإنتاجیـة وتنویع أو إنشاء خطوط جدیدة للإنتاج لتحقیق مجموعة محددة 

 .)4(الأھداف

داف تتصل الاستراتیجیة بعملیة وضع الأھداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا والأھ -3

وكذلك تحدید الوسائل المناسبة لتحقیق تلك الأھداف  طویلة المدى على وجھ التحدید

وتخصیص الموارد اللازمة لذلك واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ومجالات 

ة فیما یتصل بمدخلات الإنتاج د نمط التعامل مع الظروف المستجدمع تحدی ،التوسع فیھا

 . )5( ونمط التعامل مع المنافسین المتغیرة،والظروف الاقتصادیة 

                                                 
 .436 دكره، ص قبس وآخرون، مرجععلي حسي علي  - (1) 

  (2) -  قاسم شعبان: تقنية المعلومات في إدارة الشركات (دمشق: دار الرضا للنشر ،2000)،ج1،ص197. 

 .189) ،ص 1999ركات (دمشق: مركز الرضا للكمبيوتر ،الاستراتيجية للمؤسسات والش ةحيدر، الإدار يونس إبراهيم  - (3) 

  (4) -  موسى سويدان و نظام العبادي، التسويق الصناعي مفاهيم واستراتيجيات (عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع ،1999)، ص 142.

  (5) -  محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم (عمان: دار وائل للنشر و التوزيع ،2000)، ص 124.
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ُ بالمحاور الأساسیة التي یقوم علیھا مضمون  ویعتبر ھذا التعریف الأخیر شاملا وملما

المناسبة مع تخصیص وھي وضع الأھداف طویلة المدى وتحدید الوسائل  الاستراتیجیة،

  إضافة إلى تحدید نمط التعامل مع الفرص والتھدیدات. لذلك،الموارد اللازمة 

یمكننا من خلال ھذه التعاریف استنتاج الخصائص التي تتمیز بھا الاستراتیجیة والمحصورة  

   التالیة:في العناصر 

د برامج ھي وسیلة لتحقیق غرض المؤسسة من خلال وضع أھداف طویلة الأجل وإعدا -1

  .وتخصیص الموارد وترتیب الأولویاتالتصرف 

 .ارات وتصرفات المؤسسة عبر ماضیھاتعبیر عن مدى التناسق في قر -2

 .ین أو مجالات التنافس في الأسواقتعریف بمیاد -3

استجابة للفرص والتھدیدات التي تواجھھا المؤسسة في البیئة الخارجیة وجوانب القوة  -4

 .فسیةوالضعف لتحقیق میزة تنا

 .لفة في ظل كل المستویات الإداریةأداة للتفرقة بین المھام الإداریة المخت -5

تحدید لمدى إسھام المؤسسة في خلق القیمة من خلال تحقیق أرباح أكبر من تكلفة رأس  -6

 القیمة.وتحدید العوامل المحركة لخلق  المستخدم،المال 

  الاستراتیجیة:سبل صیاغة  1-2

اسم المؤسسات لصنع إستراتیجیتھا أو تطویرھا أو تعدیلھا یطلق على السبیل الذي تسلكھ 

عملیة صیاغة إستراتیجیـة، وتعني "مجموعة من التصرفات والأعمال أو العناصر الدینامیكیة 

التي تبدأ بتحدید المؤثر الذي یحث على التصرف وتعریفھ وتنتھي بالالتزام بمجموعة من 

  ..والتصرفاتالقرارات 

الاستراتیجیة ینصرف غالبا إلى التخطیط الاستراتیجي أو ما یعرف كما أن مفھوم صیاغة 

بالتخطیـط طویـل الأجل، ویتعلق بتنمیة مھمة المؤسسة وأھدافھا، وتبدأ عملیة صیاغة 

الاستراتیجیة بتحلیل الموقف المتمثل في إیجاد المواءمة بین الفرص الخارجیة ومجالات 

یجیة فتبدأ عملیة الصیاغة بتحدید الأھداف ثم تحدید أما وفق تعریف الاسترات الداخلیة،الضعف 

  التنفیذ.الوسائل وتخصیص الموارد وتنتھي بمرحلة 
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  : )3(عند وضع الاستراتیجیة یستحسن مراعاة المحاور التالیة

  المؤسسة.مدى العلانیة والإفصاح عن الاستراتیجیة لأطراف ما داخل وخارج  -1

 الرسمیة.خلال نظم التخطیط  درجة الرسمیة في تشكیل الاستراتیجیة من -2

 الاستراتیجیة.درجة الاعتماد على الماضي أو المستقبل عند صنع  -3

مدى التعمد في وضع استراتیجیات مسبقة (استراتیجیة متعمدة أو مقصودة، إستراتیجیة  -4

 ناشئة كنتیجة طبیعیة ومنطقیة للأحداث).

لبدائل الاستراتیجیة إلى أربع وتتوزع الاستراتیجیة في المؤسسة من حیث علاقتھا باختیار ا

 مستویات:

یتركز النشاط على ھذا المستوى من الاستراتیجیات على : العلیا الاستراتیجیة مستوى-1     

التعامل مع القضایا ذات الأھمیة الكبرى، كتقدیم إجابات على تساؤلات من نوع: ھل ینبغي 

اتھا المعتادة دون إحداث أي تغییر؟ للمؤسسة أن تتوسع في أعمالھا، أم تنكمش، أو تواصل عملی

إذا كانت عملیة التوسع مطلوبة ھل تتم من الداخل كطرح أسھم جدیدة للاكتتاب العام أم من 

.ویتكلف بھذا المستوى )1(الخارج بشراء مصانع قائمة أو الدخول في شراكة مع مؤسسات أخرى

  المدیرین.ر مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي الأعلى وكبا من الاستراتیجیة

المسؤولة عن ترجمة مھمة المؤسسة ككل  يھ :النشاطاستراتیجیة وحدة  مستوى -2

 . وتتم)2(النشاط محددة للتنافس لكل وحدة من وحداتوأھدافھا العامة إلى إستراتیجیات 

أو رؤساء وحدات ؤسـاء قطاعـات النشاط الرئیسیة الاستراتیجیة بواسطة ر صیاغة ھذه

  الإنتاج. النشاط أو مدیري خطوط

یكون لكل وظیفة إستراتیجیتھا ولكل إستراتیجیة  ثالوظائفیة: حیالاستراتیجیة  مستوى-3

محاورھا أو إستراتیجیاتھا الفرعیة، فمثلا تتضمن إستراتیجیة التسویق كل من إستراتیجیات 

، ویتم صیاغة ھذه الاستراتیجیات من طرف رؤساء )3(للمنتج والتسعیر والتوزیع والترویج

  الوظیفیة الرئیسیة.جالات الوظیفیة أو رؤساء الإدارات الم

                                                 
  .24)،ص  1995المعرفة الجامعية ، الاسكندرية: دار( استراتيجية؟يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة  خليل: هلنبيل مرسي  -(3) 

  (1) -  أحمد القطامين، الإدارة الاستراتيجية (عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع  ،2002) ص 101.

  (2) -  نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص 35.

  (3) -  أحمد سيد مصطفى، تحد�ت العولمة والتخطيط الاستراتيجي (القاهرة: دار الكتب ،2000)،ص 103.
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التركیز في ھذا المستوى على إیجاد الطرق الكفیلة  ینصب :التشغیلیةالاستراتیجیة  مستوى-4

التي تساعد الدوائر المختلفة في المؤسسة على رفع إنتاجیتھا في ظل الاستراتیجیة الشاملة 

توى الإدارة الوسطى، وتصاغ ھذه الاستراتیجیات للمؤسسة والاستراتیجیات الأخرى على مس

  رؤساء الإدارة التشغیلیة ورؤساء وحدات المناطق الجغرافیة.  من طرف

  ولفھم ھذه المستویات نأخذ المثال العملي التالي :

  مستویات صنع الاستراتیجیة في إحدى شركات البترول العالمیة  :I-01الشكل 

  

  استراتیجیة الشركة ككل 

مركز قوي لھا في أنشطة الطاقة  البترول، وبناءف الشركة في السوق الحالي لصناعة دعم موق

 الیورانیوم......)–الأخرى (الفحم 

 

  استراتیجیة وحدة النشاط 

جعل الشركة في مركز قیادي في صناعة البترول من خلال التكامل الرأسي كمنتج و موزع 

 كوقود.للمنتجات البترولیة المستخدمة 

  

إستراتیجیة 

  الاستخراج 

المبادرة بوضع 

  برنامج 

استخراج البترول 

الخام من الأراضي 

مؤجرة للشركة ،و من 

المحتمل وجود 

مخزون ضخم بھا من 

  .البترول

البحوث  إستراتیجیة 

الاستثمـار والتطویر 

  في التكنولوجیا 

ومعدات جدیدة 

  .وحدیثة

  التسویق  إستراتیجیة 

توسیع عملیات 

  یقالتسو

 .في مناطق جدیدة 

 ةإستراتیجی 

  الإنتاج

زیادة طاقة  

التكریر بالشركة 

لمواجھة 

احتیاجات المناطق 

الجغرافیة الأخرى 
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  تسویقیة مساعدة  إستراتیجیة

توزیع في منطقة (أ) من خلال 

 المنافذ المملوكة للشركة 

  تسویقیة مساعدة  إستراتیجیة 

توزیع في منطقة (ب) من خلال 

 عین و المتعاملین مع الشركة الموز

   

  تشغیلیة  إستراتیجیة

وضع برنامج إقراض من جانب 

الشركة  لمساعدة الموزعین الجدد 

في تمویل الاستثمارات الضروریة 

 الخاصة بتسھیلات التخزین 

  تشغیلیة  إستراتیجیة 

إعطاء أولویة لفتح منافذ خدمة ذات سعة 

)x جالون في الشھر ( 

  

 ؟استراتیجیةیمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة  خلیل، ھلمرسي  یلالمصدر: نب

  41)، ص1995المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة: دار(

 البدائل الممكنة على ھذا المستوىما یھمنا في ھذا البحث ھو مستوى الاستراتیجیة العلیا، و

  النمو.والمتمثلة في استراتیجیات الاستقرار أو الانكماش أو 

  الاستراتیجیة: دائلالب-2

تتعدد البدائل والخیارات الاستراتیجیة للمؤسسة وتتم المفاضلة بین بدیل وآخر انطلاقا من 

  البدائل:أھم تلك  بھا، ومنوالظروف المحیطة  الإمكانات الداخلیة للمؤسسة

  الاستقرار:استراتیجیات  2-1

تطلب ھذه الاستراتیجیات ولا ت ناجحة تعمل في بیئة یمكن التنبؤ بھا، مع مؤسسةتتناسب 

تغییرات كبیرة إستنادا إلى فلسفة الثبات في الحركة، كما تركز المؤسسة في حال اختیارھا ھذا 

البدیل كل مواردھا في مجالات الأعمال الحالیة بھدف تقویة وتحسین ما لدیھا من مزایا 

  تنافسیة.
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  : )1(تنقسم استراتیجیات الاستقرار إلى

  تغییر.أي  استراتیجیة عدم إجراء -1

 .الربح إستراتیجیة -2

 المؤقت.التوقف  إستراتیجیة -3

 التقدم إلى الإمام. إستراتیجیة -4

  الانكماش: استراتیجیات-2-2

یشكل الفشل الدافع الرئیسي لاختیار ھذا البدیل، ویضم ھذا الأخیر ثلاثة أنواع من 

  الاستراتیجیات:

  .استراتیجیة الإنقاذ -1

 الجزئي.البیع  إستراتیجیة -2

 التصفیة. یةإستراتیج -3

  النمو: استراتیجیات-2-3

تعتبر من أكثر البدائل استخداما، وتناسب ھذه الاستراتیجیات تلك المؤسسات العاملة في 

  ھما:بیئة دینامیكیة سریعة التقلب، ویندرج تحت ھذه المجموعة بدیلین 

  واحدة:استراتیجیة التركیز في صناعة  2-3-1

 واستخدامخط إنتاجي واحد أو خدمة سوق واحدة تتمثل في التركیز على منتج واحد أو 

تكنولوجیا واحدة، ویتم من خلال ھذا البدیل وضع كافة الإمكانات المتاحة للمؤسسة في عمل 

واحد بدلا من تشتیت جھودھا مما یمكنھا من الإبقاء على عوامل المیزة التنافسیة الخاصة بھا 

)2( .  

  

 

 

  
                                                 

 1990محمود عبد الحميد مرسي وزهير نعيم الصباغ (السعودية :معهد الإدارة العامة ، الاستراتيجية، ترجمة هنجر، الإدارةتوماس وهيلن ودافيد  (1) 

  .268)،ص

  .104سابق ،ص  ين، مرجعالقطامأحمد  (2) 
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  ختلفة:مإستراتیجیة التوسع إلى صناعة  2-3-2

ع من مصدرین وتتم بإضافة منتجات جدیدة مختلفة على المنتجات الحالیة، ویأتي ھذا التوس

  خارجیة.الداخلي أو الشراء من مصادر  إما من خلال التطویر

  المتاحة.خطوط إنتاجیة جدیدة باستخدام الموارد المالیة  : بإنشاءالداخلالتوسع من -أ

باختیار الاندماج مع مؤسسة أخرى أو شراء مؤسسة ة: التوسع باستخدام المصادر الخارجی-ب

  أخرى.قائمة أو الشراكة مع 

یطلق على ھذا الصنف الأخیر اسم "استراتیجیات التعاون"والمستخدمة في تحقیق میزة 

أخرى، وتشتمل استراتیجیات التعاون  عة معینة من خلال العمل مع شركاتتنافسیة داخل صنا

  ھما:على صنفین أساسیین 

تتلخص في التعاون الفعّال لبعض المؤسسات داخل استراتیجیة التواطؤ أو التآمـر:  1-ب

صناعة معینة لخفض المخرجات ورفع الأسعار من أجل زیادة الأرباح، وذلك عن طریق 

الاتصالات المباشرة والمفاوضات العلنیة أو الضمنیة، ونشیر إلى أن التواطؤ الصریح یعتبر 

  .)1(دولغیر قانوني في معظم ال

ھذه الاستراتیجیة على التعاون لتحقیق أھداف مشتركة  : تقومالاستراتیجیة الشراكة-2-ب

ومتبادلة، ولقد أصبحت الشراكة حقیقة واقعة في دنیا الأعمال الحدیثة تفید في الحصول على 

ر التكنولوجیا والتسھیلات الصناعیة الإنتاجیة والنفوذ لأسواق جدیدة، إضافة إلى خفض المخاط

  التنافسیة.المالیة وتأكید المیزة 

  

  الشراكة الاستراتیجیة ودوافعھا  الثاني:المطلب 

  التعاون والتحالف الاستراتیجي: مفھوم-1

قبل الخوض في موضوع الشراكة الاستراتیجیة بین المؤسسات بشيء من التفصیل نرى   

مباشرة بھذا الموضوع أنھ من الأولى الوقوف عند بعض المصطلحات والمفاھیم ذات الصلة ال

وھي كل من مصطلحـي"التعاون"و"التحالف الاستراتیجـي"، والحقیقة أن محاولة وضع تعریف 

    محدد للتعاون یعتبر من الأمور الصعبة ویرجع ذلك إلى كون ھذا المفھوم ینطوي على 

                                                 
  .271سابق ،ص  المرسي، مرجع�بت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين  (1) 
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تلك مجموعة كبیرة من العلاقات التعاقدیة التي تنشأ بین المؤسسات، لكن مھما كان شكل 

 :)2(التعاقدات إلا أنھا تتمیز بالخصائص التالیة

  .المدىاتفاقیات طویلة  - 

  .التعاونتوافق وتظافر أھداف الشركاء على الأقل في مجال نشاط  - 

 .والابتلاعوبالتالي یتم استبعاد كل من الاندماج  للشركاء،الاستقلالیة القانونیة  - 

 التعاون.یا أو تخفیضھا طیلة فترة إلغاء المنافسة بین الشركاء وذلك باستبعادھا نھائ - 

وعموما یعتبر التعاون خیارا استراتیجیا للمؤسسة یتماشى والتحولات الحادثة في محیط 

المؤسسة الاقتصادیة، وقد عرفت ظاھرة التعاون أشكالا عدیدة، حیث صنف التعاون وفق 

لأحد الأطراف العلاقة بین الأطراف إلى فروع مشتركة متساویة وفروع مشتركة ذات سیطرة 

، إضافة إلى ھذا التقسیم یجرى تصنیف أشكال )1()1ومشاركات متقاطعة وغیرھا (الملحق رقم 

التعاون إلى تعاون بین مؤسسات غیر متنافسة وتعاون بین مؤسسات متنافسة وھو ما یصطلح 

  علیھ "التحالف الاستراتیجي ".

فسة التي قد تؤدي إلى خروج أحد یقصد بالتحالفات الاستراتیجیة إحلال التعاون محل المنا

الأطراف من السوق، بمعنى أن ھناك سعي من طرف مؤسستین أو أكثر نحو تكوین علاقة 

تكاملیة تبادلیة بھدف تعظیم الإفادة من الموارد المشتركة في بیئة دینامیكیة تنافسیة، ولاستیعاب 

  .  )2(المتغیرات البیئیة المتمثلة في الفرص و /أو التھدیدات

مھما كان شكل العلاقة تبقى التحالفات عبارة عن اتفاقیات تعاون بین المؤسسات بشأن و

مشروع معي، ولأجل تحقیق مجموعة من الأھداف أولاھا غزو الأسواق الأجنبیة والتقلیل من 

  الحجم.المخاطر وتحقیق وفورات 

   :)3(وتتعدد صیغ التحالف لتأخذ أشكالاُ عدیدة نوجزھا في العناصر التالیة

لخفض التكالیف وتغطیة المخاطر المرتبطة بتطویر  :التكنولوجیاتحالفات تنمیة  -1

  الجدیدة.التكنولوجیا 

                                                 
(2)  Alain Noel et Pierre Dussauge,Perspectives en Management stratégique (Paris :Economica,1993/94),P133. 
(1)  -) Thietart Raymond Alain ,Stretégie d’entreprise (2éme Ed ;Paris :Graw-Hill,1990),P176. 

  .57 سابق، ص مصطفى، مرجعأحمد سيد  - 2)( 

  (3) - فريد النجار، التحالفات الاستراتيجية (مصر: ايتراك للنشر و التوزيع ،1999)،ص15.
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تھدف إلى تطویر الصناعات التحویلیة وعملیات الإنتاج  والعملیات:تحالفات في الإنتاج  -2

 الخبرات.وتطبیق اقتصادیات التشغیل وتبادل  صاديعن طریق الحجم الاقت

من خلال التعاون في تكالیف التسویق والتخزین  :والخدمات والمبیعاتتحالفات التسویق  -3

 دولة.والتوزیع وفق ظروف كل 

 الدول.أي تحالفات محلیة وتحالفات بین  :الدولتحالفات داخل الدولة أو بین  -4

  :)4( كما یمكن تقسیم أشكال التحالفات وفق طبیعة العلاقة بین أطراف التحالف إلى

  ین.المنافستحالفات بین  

  تكون بین مؤسستین أو أكثر لتوحید الإمكانیات وتحسین المواقع في  الضعف:تحالفات

 الأطراف.وغالبا ما ینتھي ھذا التحالف بالفشل أو انتقال الملكیة إلى أحد  السوق،

  تكون بین طرف قوي وآخر ضعیف، وغالبا ما یبقى الضعیف  المتمایزین:تحالفات

 ف الأقوى.ضعیفا وتنتقل الملكیة إلى الطر

ویتداخل مصطلح التحالف الاستراتیجي ھو الآخر مع مصطلح الشراكة الذي یقدم من 

خلالھا كل طرف مصادر للطرف الآخر في إطار العلاقة الدائمة، وتفاوتت مفاھیم الشراكة من 

كاتب لآخر، ویرجع ھذا الاختلاف إلى الزاویة التي ینظر إلیھا كل منھم، فمنھم من رأى أنھا 

دید للاستثمار الأجنبي المباشر، ومنھم رأى أنھا مرحلة من مراحل الاندماج بین وجھ ج

 .)1(المؤسسات ویمكن اعتبارھا اتفاقیة قائمة على الثقة والتكاملیة لأجل تحقیق أرباح إضافیة

عموما یمكن اعتبار الشراكة شكل من أشكال التعاون، ونوع من التقاربات التي تحدث بین 

ادیة، وھي في حقیقتھا عقدا أو إتفاقا بعید المدى یحدث بین مشروعین أو المؤسسات الاقتص

أكثر قائم على التعاون فیما بین الشركاء، ونشیر إلى أن ھذا التعاون لا یقتصر فقط على 

مساھمة كل منھم في رأس المال وإنما قد تكون مساھمة فنیة أو معرفة تكنولوجیة، ھذا وتتعدد 

  یعة العلاقة التي تربط بین الشركاء، وتصنف وفق ذلك إلى :حسب طب(*)أشكال الشراكة

الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة: وتضم المشاریع المشتركة، الشراكة  -1

  القطاعات.العمودیة والاتفاقیات بین 
                                                 

  (4) - علي حسين علي وآخرون ،مرجع سابق ،ص 476.
(1) -Jaeques Drsoni et jeam-pierre Helfer , Management Strategique (Paris: Librairi Vuibert,1994),P154. 

  سنفصل أشكال الشراكة في المبحث الثاني من هذا الفصل ،مع تقديم بعض الأمثلة للايضاح . (*) 
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الشراكة بین المؤسسات المتنافسة: وتحوي الشراكات المتكاملة، شراكات  -2

 ركیز. الاندماج المتبادل، شراكات شبھ الت

  كما تصنف الشراكة حسب قطاعات النشاط إلى ما یلي: 

تخص مشاریع تكنولوجیا والصناعة المتطورة، وتكون في شكل  :الصناعیة الشراكة-1

  بالمبادلة.تضیع أو عقود شراء  وعقوداتفاقیات مناولة باطنیة 

مردودیة  قیقوتحبتطویر رقم الأعمال وتخفیض تكلفة الاستثمار  التجاریة: تسمح الشراكة-2

 ، اتفاقیات ترخیصالامتیازأسرع بفضل أسواق أخرى جدیدة، وقد تكون في شكل عقود منح 

  تموین.اتفاقیات 

مع مؤسسة أو مكتب دراسات لتطویر مشروع  نوالتطویر: تكوفي میدان البحث  الشراكة-3

  معین.أو بحث 

  أخرى أو أكثر. من خلال مساھمة مؤسسة في رأسمال مؤسسة المالیة: تكون الشراكة-4

التحالف والشراكة  نستنتج مما تقدم أن ھناك تقارب شدید بین تلك المصطلحات، فكل من 

شكل من أشكال التعاون، كما تلتقي ھذه المصطلحات في كونھا عقودا طویلة الأمد ویمكن أن 

  راف.الأطتطال كل نشاطات المؤسسة، إضافة إلى كونھا تحافظ على الاستقلالیة القانونیة لكل 

  رغم ھذا التقارب والتداخل بین تلك المفاھیم إلا أنھ یمكننا أن نمیز بینھا كالآتي :

یعتبر كل من التحالف والشراكة شكلان للتعاون، إلا أن ھذا الأخیر یبقى واسع الدلالة  -

ویشمل عدة مجالات، الاقتصادیة منھا والسیاسیة والعسكریة وغیرھا، كما أنھ قد یكون على 

  الكلي أو على المستوى الجزئي. المستوى

غالبا ما یطلق معنى التحالف عن تلك العلاقة التي تنشأ بین المؤسسات المتنافسة، وبذلك  -

  یحل التعاون محل التنافس.

الشراكة التي من الممكن أن تشمل أیضا مؤسسات من  یعتبر التحالف شكلا من أشكال -

  ة.قطاعات مختلفة أو مؤسسات غیر متنافسة مباشر

 ة قد یستعمل للدلالة على التحالفنخلص في الأخیر إلى أن مصطلح الشراكة الاستراتیجی

كما قد یستعمل التحالف للدلالة على معنى الشراكة، وھذا ما لمسناه من خلال إطلاعنا على أھم 

الكتابات في ھذا المیدان، وبالتالي سنستعمل في ھذا البحث مصطلح الشراكة الاستراتیجیة 
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ف لمعنى التحالف، كون ھذا المصطلح لازال محدود الاستعمال، وكونھ یطلق فقط حسب كمراد

علاقات التعاون التي تنشأ بین المؤسسات المتنافسة، في حین نجد مصطلح  بعض الكتاب على

  الشراكة واسع الدلالة ومنتشر الاستعمال.

  الشراكة: مفھوم-2

تعمیمھ واستخدامھ على نطاق  عا یجرىواستعتبر الشراكة في المجال الاقتصادي مفھوما 

واسع، ولم یظھر ھذا المفھوم سوى خلال السنوات الأخیرة بسبب تزاید شدة المنافسة بین 

 الحین.المؤسسات، ومنذ ذلك 

ھي شكل من أشكال التعاون الدائم بین المؤسسات المستقلة، قد تكون في مجال  الشراكة-1

 إلخ.ھارات والموظفین ...الاشھار، الاعلام المتواصل، تبادل الم

كیان ذھني یتحكم في العلاقة القائمة بین المؤسسات، والتي تتصف بالفوائد المشتركة  ھي-2

  المشترك.وبتوزیع المساھمات بین أطراف العمل الجماعي 

تقارب بین عدة مؤسسات مستقلة قانونیا، لأجل التعاون في مشروع معین، أو نشاط  ھي-3

 .)1(مجھودات وتبادل الكفاءات والوسائل والمصادر الأساسیةخاص بتكثیف وتنسیق ال

تعاون طویلة أو متوسطة المدى، بین مؤسستین أو أكثر مستقلة قانونیا، متنافسة  اتفاقیة ھي-4

احتمال تنافسھا في المستقبل)، والتي تنوي جلب أرباح مشتركة من خلال (متنافسة أو غیر 

  مشترك.مشروع 

الاشتراك  حدى الأطراف (مؤسسات، مجمعات، أشخاص ...إلخ)،إمكانیة طلب من إ ھي-5

 .)3(والتعاون في تحقیق أھداف معینة، وخلال فترة زمنیة محددة

أو أكثر تتفقان على إعداد وتطویر استراتیجیة طویلة الأجل بغرض قیادة السوق  مؤسستان-6

تمیز، والاستفادة في سلعة أو خدمة محددة عن طریق تخفیض التكالیف وتطبیق التسویق الم

  .)4(من المزایا التنافسیة والمزایا المطلقة المتاحة لأحد الطرفین أو لكل منھما 

                                                 
(1) - B.Garrette et P.Dussauge ,Les strategies d’alliance (Paris :Ed d’Organisation ,1995),P27. 
(3) - A.M.Dahmani, «  Le partenariat et les alliances Stratégiques dans les nouvelles Politiques de développement des 
entreprises » Economie N°36(Septembre1996)P20. 
 

  (4) -  فريد النجار، مرجع سابق،ص15.
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عرضنا لھذه التعاریف یمكننا إعطاء صورة لعلاقة الشراكة بین المؤسسات الاقتصادیة  بعد

   التالي:خلال الشكل  من

  صورة الشراكة بین مؤسستین  I-02الشكل                      

  

  المؤسسة ب                                              ا المؤسسة

 

  الشراكــة              

  

                أھداف ومصالح خاصة                  أھداف ومصالح خاصة      أھداف مشتركة      

    ب بالمؤسسة                      محدودة            بالمؤسسة "أ"          

 

 

Source :B.Garrette et P.Dussauge,les stratège d’alliansé (Paris :Ed 

d’organisation,1995), P25. 

تعریف شامل لمعنى الشراكة فھي علاقة قائمة  یمكننا استنتاجمن خلال التعاریف السابقة 

والتعاون المشترك من أجل تحقیق المصالح والأھداف المشتركة  على أساس التقارب

مع الحفاظ على  ھذه العلاقة لإنجاححیث یقدم كل طرف أفضل ما لدیھ  لمؤسسات المتشاركة،ل

  استقلالیتھ القانونیة.

بعد أن وضحنا معنى الشراكة، یبقى التساؤل المطروح ھو لماذا تسعى المؤسسات إلى 

ات ولماذا تسعى بعض المؤسسات الرائدة إلى أسلوب الشراكة مع مؤسس بینھا؟التعاون فیما 

  وانتشارھا.كل ھذه التساؤلات تقودنا للحدیث عن الدوافع الحقیقیة لنشوء ھذه الظاھرة  أخرى؟

   للشراكة:الدوافع المؤدیة  – 2

أضحت الشراكة بین المؤسسات الاقتصادیة ضرورة معاصرة للتغلب على المشكلات 

لأسباب الحقیقیة إضافة لذلك تنحصر الدوافع وا والمالیة، ةولمواجھة التحدیات التكنولوجی

   التالیة:لاختیار ھذا البدیل الاستراتیجي في العناصر 
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والتي شملت المجالات المالیة والتسویقیة والإنتاجیة  العولمة،ظھور وتنامي ظاھرة  -1

المؤسسات  مسئولووقد أصبح  والعمالة،كما شملت أسواق السلع والخدمات  والتكنولوجیة،

د الجغرافیة والسیاسیة وسقطت الحواجز التجاریة بین یتعاملون مع عالم تلاشت فیھ الحدو

 للتجارة.أسواقھ بعد العمل باتفاقیات المنظمة العالمیة 

ولھذا  والتطویر،وبالتالي ارتفعت معھا تكالیف البحث  وتعقدھا،تكلفة التكنولوجیا  تعاظم -2

والتي تتیح  ة،الفنیعن إستراتیجیة الشراكة في صیغتھا  –بما فیھا الرائدة - تبحث المؤسسات 

دون  معینةلھا نقلاُ أرخصا للتكنولوجیا بدلاُ من استثمار مبالغ ضخمة في تطویر تكنولوجیا 

 للنجاح.ضمان كاف 

إما بسبب مشكلات في بورصات  الابتلاع،تناقص نسبي لفرص الاندماج والشراء أو  -3

ث معارض الأوراق المالیة أو فرض قیود حكومیة أو اعتبارات قانونیة كدخول طرف ثال

 الشراء.لعملیات الاندماج أو 

إن الاخفاقات الكبیرة والمتعددة التي حدثت لعملیات الاندماج والشراء أصبحت دافعا لتطور 

الشراكة الاستراتیجیة كبدیل جدید یسمح بتجنب التصادم الثقافي والتنظیمي الذي یسببھ 

سھم في تحسین أداء ذلك النشاط مما ی محدد،كما أن الشراكة تنحصر في مجال تعاون  الاندماج،

  .وتطویره 

أولھا  الاستراتیجي،ھناك دوافع أخرى أدت إلى اللجوء إلى ھذا الخیار  سبق،إلى ما  ةبالإضاف

وثانیھا ضمان توفیر الاحتیاجات من المھارات  والأزمات،مواجھة التحدیات والمخاطر 

لثھا تحقیق رافعة تمویلیة جدیدة وثا الجدیدة،والموارد والخبرة اللازمة لاختراق الأسواق 

, كما تحقق الشراكة قدراُ كبیراُ من فرص التحول للعالمیة, بأسلوب متدرج )3(وبتكلفة محدودة 

  ومخطط . 

                                                 
  .30 سابق، ص النجار، مرجعفريد  - (3)  
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  لھا  والنظریات المفسرةالمطلب الثالث: أھداف الشراكة 

  الشراكة: أھداف-1

اطر مما یؤدي إلى ضرورة البحث تتمیز البیئة التنافسیة العالمیة بالتغیر الدائم وبتزاید المخ

عن شركاء استراتیجیین لمواجھة تلك المخاطر ولتعزیز القدرة التنافسیة، وذلك من خلال 

  تحویل المھارات والتكنولوجیا الحدیثة، إضافة لذلك یھدف التعاون من خلال الشراكة إلى :

  جدیدة:حرفة  ءتحویل أو اقتنا 1-1

ما على توسیع مستمر لتلبیـة احتیاجـات زبائنھا إن الحرفة ھي القدرة الكلیة لمؤسسة  

والاستجابة للتطورات التي تحدث في المحیط، ھذه القدرة تحتوي على ترتیبات متجانسة 

  المھارات:لمجموعة من 

  ؛خ.... الاحتیاجات الزبائن، تجزئة السوق  الخارجي: اكتشافمھارات في التسویق -       

  ؛خ.... الالإنتاجیة، التحكم في الجودة ار: تحسینوالابتكمھارات في الإنتاج -      

  في التكالیف المرتبطة بالتموین...الخ؛ التموین: التحكممھارات في -      

المؤسسة  تومرد ودیاومراقبة مختلف الھوامش  المالي: قیاسمھارات في التسییر -      

  .....الخ

استعمال عدة طرق للاتصال و روالداخلیة: اختیامھارات في الاتصالات الخارجیة -     

  الخ.بالزبائن، تنمیة المھارات ...

  محددة:تحویل أو اقتناء مھارة  1-2

تنتج المھارة بالاحتكاك بین الأفراد والأسـالیب والآلات، لذا فلتحویل المھـارات من خلال 

العملیة الشراكة ینبغي تحویل المناھج والطرق التقنیة المرافقة لتلك المھارات، كما تتطلب ھده 

تسطـیر برنامج لتكویـن الأفراد وتدریبھم على ھذه الطرق، إضافة إلى تخصیص وسائل مادیة 

   العملیة.لتسھیل تلك 

  مالي:تحویل أو اقتناء تخصص صناعي أو تجاري أو  1-3

مكونات المھارة سواء كانت كفاءات بشریة أو  بإحدىكل التخصصات القابلة للتحویل ترتبط  

  المالي.أو أجھزة إنتاج، دون أن ننسى العنصر  طریقة عمل خاصة

  إضافة إلى الأھداف التي ذكرناھا تفید استراتیجیة الشراكة في تحقیق ما یلي :
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  الدولیة:الدخول إلى السوق  سھولة 1-4

شریك استراتیجي یسھل عملیة الدخول إلى السوق الدولیة، ویساعد  اختیاروذلك من خلال 

لمحددات التي تعیق تحقیق ھذا الھدف كتكالیف العملیات التشغیلیة في تقلیل تأثیر القیود وا

والإداریة التي یتطلبھا الدخول للأسواق الدولیة، وفي ھذا الإطار نورد ما قامت بھ الشركات 

الغربیة كمثال توضیحي، فقد تمكنت تلك الشركات من اقتحام أسواق وسط وشرق أوربا بفضل 

ات المحلیة التي أفادتھا في تجمیع المعلومات التسویقیة وأسھم الشراكة التي أنشأتھا مع الشرك

  القطاع.الناشطین في 

  المخاطر:المشاركة في  1-5

والمحدودة  السیطرة النسبیةیستخدم أسلوب الشراكة لتقلیل مخاطر المنافسة أو على الأقل 

ائعة في ھذا الصدد على الآثار السلبیة أو التھدیدات المرتبطة بھذه المخاطر، ومن الأمثلة الش

شراكة استراتیجیة دولیة مع عدد من الشركات الیابانیة لتقلیل  Boeingھو تطویر شركة 

، لأن مشروع 777وھي المخاطر المالیة الخاصة بعملیة تطویر وإنتاج جیـل جدید من طائراتھا 

  .)2(بھذا الحجم یحتاج إلى بلایین الدولارات

  التكنولوجي:التعلم والانتقال  1-6

اھتم أصحاب نظرة " التعلم التنظیمي " بمسألة التعلم في المشاریع المشتركة، وحسب رأیھم 

تعتبر المؤسسة المشتركة أحسن وسیلة للحصول على المعارف الضمنیة، وقد یتحول ھیكل 

المؤسسة المشتركة إلى وعاء لاستقبال التأثیرات المتبادلة من الطرفین عن طریق الاحتكاك 

ل من الباعث والمستقبل، ونشیر إلى أن ھذا النوع من المعارف یوصف بأنھ المباشر بین ك

، )3(،البحث والتطویر...الخ)نصعب الانتقال عن طریق الوسائل الرسمیة الكلاسیكیة (كالتكوی

 لذا اعتبرت ھذه الاستراتیجیة أحسن وسیلة لنقل ھذه المعارف وھذا ما یعرف "بالتعلم" "

L’apprentissage ."  

 GMوشركة  Toyotaمثلة الحیة التي تجسد ھذه الظاھرة، ھوما حدث بین شركة من الأ

 ھافي كالیفورنیا بسبب عدم كفائت مصنعھا القدیم للسیارات GMأغلقت شركة  1982ففي سنة 

                                                 
  (2) - نفس المرجع السابق ،ص 474.

  (3) - سمير بن دريسو ،الشراكة الأجنبية كخيار استراتيجي للمؤسسة الجزائرية (رسالة ماجستير غير منشورة )،جامعة الجزائر ،2001،ص48.
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وتم تحویلھ إلى  toyotaفتحة بعد اتفاق مشترك مع شركة  وافقت على إعادة 1984لكنھا سنة 

لكل  ن، وكاNurmi المشروع الجدید"، وسمي ھذا  Joint-ventureمشروع مشترك" 

تسعى لتعلم كیفیة التعامل والعمل مع أصحاب  كانت Toyotaطرف ھدفھ الجوھري فشركة 

فكانت تبحث عن دراسة وتحلیل أسالیب  GMمصانع مكونات السیارات في أمریكا، أما شركة 

  الیابانیة.الإدارة 

ملا أساسیا لتطور المؤسسة الاقتصادیة، ونظرا إلى جانب التعلم تعتبر التكنولوجیا عا

للتطورات المتسارعة التي تحدث في حقل التكنولوجیا یوما بعد یوم فإنھ من الصعب أن تواكب 

المؤسسة دوما تلك التطورات، مما یجعل استراتیجیة الشراكة تھدف إلى تقلیص تلك التكالیف 

  سھولة.نا للانتقال التكنولوجي بطریقة أكثر الخاصة بالأبحاث في ھذا المیدان وتكون بدیلا ممك

  المنافسة:التقلیل من حدة  1-7

المعارف التكنولوجیة والتجاریة وغیرھا، وبالتالي  انتقالتسمح اتفاقیات الشراكة بتوسیع 

تضمن نوع من الثقة المتبادلة، مما یرفع من كفاءة وفعالیة ھذه العلاقة التي تقود الكثیر من 

سین وضعیاتھا التنافسیة في السوق، ھذا النوع من العلاقة كثیرا ما یؤثر على المؤسسات إلى تح

  .)1(العلاقات مع المنافسین المباشرین ویؤدي إلى الھروب أو التقلیل من المنافسة

 نافسة المتواجدة في السوق الواحدكما أنھ لا یقتصر الأمر على تحدید وحصر المؤسسات المت

ة المنافسة بینھا، بل یمكن لھذه المؤسسات أن تجلب طاقات ومن تم العمل على تخفیض حد

وإمكانات جدیدة من خلال علاقات الشراكة لتضیفھا لنشاطاتھا الرئیسیة مما یسمح لھا بخلق 

  . )2(إضافیة في قطاعات ومجالات مكملة للنشاط الرئیسي استثمارفرص 

وجلب تكنولوجیات أكثر عموما تھدف الشراكة إلى تسھیل دخول المؤسسات لأسواق جدیدة 

 یبقي لكل طرف استقلالیتھ الخاصة تطورا، وغیرھا من الأھداف التي ذكرناھا، لكن كل ذلك

واستراتیجیتھ المتمیزة، مما یتطلب وجود نوع من التوازن یساھم في إعطاء قوة للأطراف من 

التي  خلال تحقیق میزات إضافیة وجلب مداخیل مشتركة لكل شریك إضافة لتلك المداخیل

  التالي:توضیح ذلك من خلال الشكل  طرف، یمكنیحققھا كل 

                                                 
(1) - B.Aliouat,.Op-Cit,p26. 

يير، الاقتصادية وعلوم التس بكلية العلوم معين أمين السيد، مفهوم الشراكة، آليا�ا، أنماطها، ملف الملتقى الاقتصادي الثامن، �دي الدراسات الاقتصادية - )2(- 

        ).1999ماي 10- 9جامعة    الجزائر(
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  تطور علاقات الشراكة  I-03الشكل                          

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  الزمــن

 : b.aliouat, op-cit, p27.  Source 

ور الزمن تؤدي إلى تحقیق مداخیل مشتركة إضافة من خلال الشكل نلاحظ أن الشراكة وبمر

إلى المداخیل الخاصة بكل طرف إنطلاقا من المزایا المكتسبة، وھذا ما یحول المنافسة الشدیدة 

  حدتھا.إلى تعاون وتعایش، أو على الأقل یقلل من 

  للشراكة:النظریات المفسرة  أھم-2

ت النظریة التي تعالج مسألة الشراكة في ھذا العنصر سنحاول أن نقدم عرضا لاھم التفسیرا

الاستراتیجیة، ونشیر إلى أن جل ھذه النظریات حدیثة بحداثة الظاھرة والبحوث التي تطرقت 

  لھا، ونجد من أھم تلك النظریات   "نظریـة تكالیف الصفقات" و"نظریة الوكالة ".

   الصفقات:نظریة تكالیف  2-1

العوامل المفسرة لارتفاع  O. Williamsonیرجع الفضل في تطویر ھذه النظریة إلى 

تكالیف الصفقات، وقد سمح ھذا العمل بتوسیع إمكانیة الاحلال بین مختلف أشكال الارتباط 

   سياق المؤسسة أ

سياق المؤسسة 

ب

  الشريك أ

  الشريك ب

  استراتيجية أ

  استراتيجية ب

  تنظيم أ

مداخيل خاصة 

  �لشريك أ

  تنظيم ب

  مداخيل مشتركة  الشراكة

  مداخيل خاصة 

   ب�لشريك 

 تحديد السياق

 توازن استراتيجي للقوى

  الوجهة التنظيمية

  مداخل محققة من الشراكة 
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الامتیاز،  اتفاقیاتالترخیص،  اتفاقیاتالممكنة بین المؤسسات (التعامل من خلال السوق، 

  :)1(ف الصفقات العناصر التالیة ، وتشمل تلك العوامل المتحكمة في تكالیالشراكة) اتفاقیات

 ارتفاعحدوث أخطاء، وبالتالي  احتمال ارتفاعإلى  يالمحیط: یؤدتعقد وعدم استقرار  -1

  .تكالیف التعدیل والتصحیح

  .مثالیة اتفاقیاتما ینفي إنشاء  المتعاملین: وھذاالعقلانیة المحدودة لدى  -2

نا إلى نقص إمكانیة تكالیف الصفقات یرجع ھ ارتفاعدرجة تخصص كبیرة للأصول:  -3

 .الخاصةھذه الأصول في میادین أخرى نظرا لمیزاتھا  استعمال

زاد تكرار مثل ھذه العلاقات، أدى ذلك إلى تحمل  االتعاقدیة: كلمتكرار العلاقات  -4

تكالیف خاصة بكل علاقة تعاقدیة، وھو ما یجعل البحث عن بدیل الشراكة أمرا ھاما 

 .ه الصفقاتلثبات على تسییر مثل ھذلإضفاء ا

الحیلة أو سوء النیة وعدم إظھار النوایا  استعمالعامل الانتھازیة: یظھر من خلال  -5

والأھداف الحقیقیة من طرف الأطراف المتواجدة في السوق، مما یستدعي تغییر تلك 

، ھذه التغیرات تسبب أعباء وتكالیف المتعامل)الأطراف (كتغییر المورد مثلا أو 

 .إضافیة

عاملین في السوق: إن نقص عدد المتعاملین یؤدي إلى وجود وضعیات قلة عدد المت -6

 لھؤلاء.وھو ما یرفع من القدرة التفاوضیة  احتكار

برام لإ كل التكالیف المتعلقة بالصفقة حسـب المراحـل اللازمة تصنیف B.Allouâtوذكر 

  تلك الصفقة وقسمھا إلى :

تفاوض وإعادة التفاوض حول تكالیف البحث، تكالیف ال نالتفاوض: وتتضممرحلة   -1

  الخ.، تكالیف التنقل والترجمة...السعر

مرحلة إنشاء العقد: تكالیف توحید المعاییر وإثبات جودة المنتجات، تكالیف الخبرة   -2

  .انونیة لتقییم الالتزامات ...الخالق

مرحلة تنفیذ العقد: تكالیف الضرائب المرتبطة بالصفقة، تكالیف مراقبة التصرفات   -3

  تھازیة، تكالیف معالجـة النازعات ومختلف العقوبات...الخ.الان

                                                 
(1) B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P12. 
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انطلاقا مما ذكرناه یلجأ العدید من المتعاملین في السوق إلى إبرام عقود شراكة لتخفیض تلك 

التكالیف، وتعتبر الشراكة غالبا الحل الأمثل حسب ھذه النظریة على الأقل لأنھا مرحلة وسطا 

بنفسھا وھو ما یتطلب  عالیة وقیام المؤسسة بھذا النشاطكالیفھا البین صفقات السوق التي تتمیز بت

  ضخمة.استثمارات 

لقد قدمت نظریة تكالیف الصفقات تفسیرات ھامة لفھم علاقات الشراكة لكنھا یمكن أن تطرح 

  وھي:بعض النقائص التي تمیزت بھا 

وبة في ضبط عملیا أن نحدد تكالیف الصفقات بدقة لأن من الواضح وجود صع یستحیل-1

  أخرى.متغیراتھا أحیانا، وصعوبة أو استحالة قیاسھا أحیانا  تتمیز بكثرةتكالیف الصفقات التي 

صادي معین تكالیف الصفقات تجعل المؤسسة تتخذ قراراتھا فقط من خلال طرف اقت نظریة-2

   .مع ھدف تخفیض التكالیف

سة اتفاقیة تعاون في حالة ما وھذا ما یجعل المؤسسة في وضع حرج وساكن، فقد تختار المؤس

في حالة مغایرة، وقد لا یتحكم في ذلك  اندماجاوتختار مشروعا مشتركا في حالة أخرى أو 

ھدف تخفیض التكالیف كونھا تبحث أولا عن البقاء وتحسین القدرة التنافسیة، بمعنى آخر تبقى 

المحیط  اددة یمیلھمحالاستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة ھي الموجھ ولیس فقط شروط 

  معینة.في فترة زمنیة 

  الوكالة: نظریة-2-2

مبررات لفھم الاخفاقات التي تحدث في السوق واعتبر أن  عدة O.Williamsonذكر    

قد یؤدي إلى غیاب الثقة بینھم، وتعتبر الشراكة في ھذه  تعظیم الأرباحتركیز المتعاملین على 

بعامل الثقة الذي یتنامى  الاھتمامه العلاقة لا بد من الظروف تسویة لھذا المشكل، ولتطویر ھذ

  .)1(بمرور الوقت بین الشركاء وھذا ما یجنب وقوع تكالیف خاصة بالوكالة

إن نظریة الوكالة تعتبر الشراكة أفضل خیار لمؤسسة، لأنھا تسھل مراقبة التعاقدات المتبادلة 

 لمنع وعرقلة التصرفات الإنتھازیةة والترابط الذي یشكل آلیة ناجع للالتحاقوكونھا أساسا 

وترتبط ھذه المقاربة أساسا بدرجة غموض النتائج المنتظرة من النشاط، فكلما كانت درجة 

غموض ھذه النتائج كبیرة كلما كان اللجوء لخیار الشراكة أفضل كبدیل لعلاقات السوق أو دمج 

                                                 
(1)-  Ibid ,P72. 
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خیار  احتمالالنتائج كان ھذا النشاط في المؤسسة، وبالمقابل كلما قلت درجة غموض تلك 

  من خلال النظریة نستنتج ما یلي : والمؤسسة.الشراكة أضعف مقارنة بعلاقات السوق 

خیار الشراكة كبیرا مقارنة  احتمالإذا كانت درجة غموض النتائج المنتظرة كبیرة یكون  - 

  السوق.بعلاقة 

مقارنة بدمج خیار الشراكة یضعف  احتمالإذا كانت درجة غموض النتائج ضعیفة فإن  - 

 مؤسسة.ھذا النشاط في 

بعد أن تعرضنا لمختلف البدائل الإستراتیجیة الممكنة للمؤسسة والمفاھیم المتعلقة بالشراكة 

الإستراتیجیة، وأھـم الأھداف والنظریات المفسرة لھا، یبقى أن نشیر إلى أھم أشكال الشراكة 

سسات ومعیار قطاع النشاط، وھذا ما التي تم تصنیفھا حسب معیارین، معیار العلاقة بین المؤ

 الموالي.سنتعرض لھ في المبحث 
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  أشكال الشراكة وتسییرھا  الثاني:المبحث 

  أشكال الشراكة حسب العلاقة بین المؤسسات  الأول:المطلب 

بتقسیم أشكال الشراكة حسب طبیعة العلاقة بین  Dussauge و Garrettقام كل من   

یحتوي القسم الأول على الشراكة التي تحدث بین المؤسسات  رئیسین،مین المؤسسات إلى قس

غیر المتنافسة أو التي لا تنشط في نفس القطاع، أما القسم الثاني فیضم أنواع الشراكة التي 

  ذلك:تكون بین المؤسسات المتنافسة، والشكل الموالي یوضح 

  

  : أشكال الشراكة I – 04الشكل 

   

  

  

  

  

  

  

  من إنجاز الطالب المصدر:  

  المتنافسة:المؤسسات غیر  شراكة-1

یحدث ھذا النوع من الشراكات كما ذكرنا بین المؤسسات التي لا تنشط في نفس القطاع 

إضافة أن لكل مؤسسة سوقھا الخاص، والدافع الأساسي لھذا النوع من الشراكات ھو التوسع 

  نقسم ھذا النوع إلى:أسواق جدیدة، وی واقتحامفي النشاط 

  :Les joint ventures de multinationalisationالمشاریع المشتركة الدولیة  1-1

، فأحد الشركاء محتفلةتجمع المؤسسات المشتركة الدولیة مؤسسات ذات أصول من بلدان 

، أما الطرف الآخر فلھ المعرفة الأجنبيیبحث عن تسویق منتوجھ في سوق جدیدة وھو الطرف 

تفتح المشاریع المشتركة الدولیة  كالمحلي، وبذلفیة بالسوق الوطنیة المستھدفة وھو الطرف الكا

  سوقا جدیدة لمنتوجات الشریك الأجنبي.

 الشراكة 

  شراكة المؤسسات المتنافسة   شراكة المؤسسات غير متنافسة 

  المشاريع

  المشتركة الدولية

  كة الشرا 

  العمودية 

  الاتفاقيات 

  ما بين القطاعات

  الشراكات

 المتكاملة 

شراكات الاندماج 

  المتبادل

  شراكات 

  شبه التركيز
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 المكسیكیةبإنشاء شركة مختلطة مع الشركة  Renaultوقد قامت في ھذا الصدد شركة 

DINA  المختصة في صنع الشاحنات، وسمیت تلك الشركة باسمRenault Mexicain 

وتسویقھا  R12و R5وھي تقوم بالتجمیع الآني لتركیبات السیارة المرسلة من فرنسا من نوع 

  .المكسیك.في 

وتعتبر المشاریع المشتركة الدولیة ضرورة من الناحیة السیاسیة والاقتصادیة لدخول الأسواق 

لیة لتنفیذ مشروع ما الاجنبیة، فمن الناحیة الاقتصادیة قد تجد المؤسسة قصورا في مواردھا الما

بمفردھا، أما من الناحیة السیاسیة فقد تفضل الحكومة المستضیفة مشاریع الملكیة المشتركة 

كشرط أساسي لدخول السوق، كما أن المؤسسة تفضل مشاریع الاستثمار المشترك عن التملك 

لوكات في الدول المطلق لمشروع الاستثمار نظرا لأسباب ثقافیة كاللغة والعادات والتقالید والس

المضیفة، ومن ثمة یمكن للطرف الأجنبي التغلب على المشاكل التسویقیة المرتبطة بتلك 

  . )1(العوامل

  :)2(تتمیز المشروعات المشتركة بمزایا یمكننا حصرھا في النقاط التالیة

   .والتسویقتؤدي إلى سیطرة أكبر على الإنتاج  -

  .المستھدفةق توفر معلومات أكثر دقة مرتدة من السو -

  تساھم في اكتساب الخبرة. -

  وھي:إضافة إلى تلك المزایا فإن المشاریع المشتركة لا تخلو من بعض العیوب 

  .ر من رأس المال والموارد البشریةالحاجة إلى استثمار أكب -

 المباشرة.تحتوي على درجة عالیة من المخاطرة لأنھا تتطلب كثیرا من الاستثمارات  -

ما تحدث في الصناعات ذات الاستثمارات  إلى أن صیغة المشاریع المشتركة غالباأخیرا نشیر 

وخاصة عندما تعاني الشركات  والطائرات،وصناعة السیارات  ت الاستخراجیةالكبیرة كالصناعا

 مخارطھاتحمل  علا تستطیالمحلیة ضعفا في الموارد المالیة أو البشریة أو الإداریة والتي 

  بمفردھا.

                                                 
هرة :مركز الاسكندرية القا(النجاح الأساسية و مقومات  التنظيم الدعائماليا�نية في الإدارة و  قحف، التجربةعبد السلام أبو  شلابي، عنمصطفى  -(1) 

 . 50) ،ص1996للكتاب،

  (2) -  عمرو خير الدين، التسويق الدولي (دار وبلد النشر غير مذكورين ،1996)، ص61.



 إستراتیجیة الشراكة في المؤسسة الاقتصادیة                                        الفصـل الأول 

  

 

30 

   Le partenariat verticaleالعمودیة: الشراكة  1-2

والمؤسسات المتشاركة  متكاملین،الشراكة العمودیة تجمع بین مؤسسات تعمل في قطاعین 

ھي في كل الحالات مورد أو زبون یقیمان علاقة من نوع زبون / مورد. لقد نشأت تلك العلاقة 

لف التوریدات التي تدخل في ومخت أي توفیر المواد الأولیة"  make or buyنتیجة للمفھوم " 

والتي إما أن تنتجھا المؤسسة نفسھا أو تشتریھا من موردھا وھذا حسب معاییر  الإنتاج،عملیة 

 .)3(ومؤشرات إستراتیجیة واقتصادیة

ظھر ھذا الشكل من الشراكة في مختلف القطاعات الصناعیة وخاصة قطاع صناعة 

إلى نظام الإنتاج  ( Production de masse ) السیارات الذي انتقل من نظام الإنتاج بالحجم

ففي النظام الأول تبحث المؤسسات عن ، ( Production au plus juste )حسب الطلب 

تخفیض التكالیف بزیادة حجم الإنتاج فقط وھو ما یعرف باقتصادیات السلمّ, أما النظام الثاني 

الجودة الشاملة, ولقد تبنت  فیعتمد على أثر الخبرة وتحسین الدعم اللوجستیكي ومراعاة

للوصول إلى الكمیة المطلوبة من  نالمؤسسات التي اعتمدت النظام الإنتاجي الأول إستراتیجیتا

الإنتاج, تمثلت الأولى في اعتماد المؤسسة على نفسھا في الإنتاج,أما الثانیة فتكون من خلال 

-La  sous )الباطنیة  توكیل الموردین إنتاج بعض المركبات وھذا ما یعرف بالمناولة

traitance ) .  

انطلاقا من محدودیة  –لكن بعد أن تحول نظام الإنتاج بالحجم إلى الإنتاج حسب الطلب  

تم الانتقال إلى إستراتیجیتي التعاون العملي والشراكة العمودیة بدلاُ من الاندماج  –النظام الأول 

  .    )1(لعلاقة مورد/ زبونأو الإنتاج داخل المؤسسة والمناولة الباطنیة في ا

كحل وسط بین الاندماج الكامل والمناولة  ةظھرت الشراكة العمودیة في الصناعة الیابانی

وتمیزت بالاعتماد على المشاركة في المھام والمسؤولیات وتغطیتھا لكل مراحل  الباطنیة،

  :)2(الانتاج، ھذا وتقوم الشراكة العمودیة على ثلاثة مبادئ أساسیة

                                                 
(3) -  B.Garrette et P.Dussaug, Op-Cit, PP.93.94 . 
 
 
(1) - Carole Donada , « Fournisseurs :  pour déjouer les piéges du partenariat »Revue Français de gestion N° 114 ( 
Juin-Juillet-Aout,1997) ,pp.94,95. 
(2) - Ibid ,P96. 
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المؤسسة والموردین في شكل ھرم على قمتھ نجد المؤسسة، أما وسطھ وقاعدتھ  ضعتتو-1

فیخصصان للموردین، وبالتالي ھناك مستویات للموردین وكل مستوى یرتبط مباشرة بالمستوى 

  تعقیدا.الأدنى منھ الذي یقوم بمھمة أقل 

م بنفس العملیة مع المؤسسة بأقلیة في رأسمال موردي المستوى الأول وكل مورد یقو تساھم-2

الانتھازیة للمورد كما أنھا تشجع  تالسلوكیاالموردین الآخرین، وھذه العملیة تحمي الزبون من 

  التعاون بینھم.

تبادل الید  نفس المؤسسة یشكلون ما یسمى بـ "نوادي المؤسسات"، حیث یتم فیھا موردي-3

نظام إلى محافظتھ على استقلالیة التكنولوجیا ...الخ، وترجع قوة ھذا الالعاملة، المعلومات 

  الرئیسیة.المؤسسات، وفي نفس الوقت یبقى ھناك نوع من الارتباط بالمؤسسة 

 Cummins Enginesومن أمثلة  ھذا النوع من الشراكات ھو ما قامت بھ شركة 

المختصة في إنتاج المحركات، إذ كانت تنشط في الثمانینات في سوق ناضجة، غیر أن المعاییر 

وھي  Les pistonsیدة لاقتصاد الطاقة ومراقبة التلوث فرضت نوعا جدیدا من المكابس الجد

مركبات أساسیة في كل نوع من الأنواع المحركات، وواجھت ھذه الشركة خیارین إما أن توكل 

ھذه المھمة للمورد أو تقوم بإنتاجھ داخل الشركة وھو ما یتطلب منھا استثمارات ھامة، 

شكلت الشركة فریقا  للدراسة یتكون من مھندسین في الانتاج والشراء  وبخصوص ھذا المشكل

وكان من نتائج ھذه الدراسة اكتشاف امكانیات الموردین الذین یملكون وسائل احسن، وبالمقابل 

أفادت الدراسة أنھ في حالة اختیار الشركة إجراء ھذه التعدیلات في عملیات الانتاج على 

جب علیھا تخصیص استثمارات تفوق العشرین مرة ما یملكھ المستوى الداخلي فإنھ یتو

الموردون في میدان البحث والتطویر خاصة، إضافة إلى كون الشركة لا تملك المعرفة الكافیـة 

وھذا ما قد یؤدي بھا إلى فقد موارد ھامة یمكن تخصیصھا و توجیھھا لمجالات أخرى 

  توصل إلى تلك النتائج قررت الشركة استخراجأو إلى بدائل أخرى للوقود. بعد ال ككالإلكترو ن

)externaliser لھذه المركبات الجدیدة (مكابس المحركات)  والإنتاج) عملیات الابتكار

 . )1(أخرى تعلى مركباحین ركزت الشركة نشاطھا  للموردین، في

  

                                                 
(1) B.Garrette,et P.dussauge,Op-cit,P152 
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    :الاتفاقیات ما بین القطاعات 1-3

إلى  المتشاركة، إضافةروع الإنتاجیة للمؤسسات یتمیز ھذا النوع من الاتفاقیات بعدم تماثل الف

مستبعدة كون ھذه الأخیرة تنشط في قطاعات مختلفة وھذا ما یجعل من التنافس بینھا عملیة 

دخول كل طرف  وذلك بتسھیلھو توسیع النشاطات  الدافع الحقیقي لإنشاء ھذه العلاقة ویعتبر

قدرة التعلم التي یفترض أن یتصف  وھنا تطرح إشكالیة مدى نشاط الطرف الآخر،في مجال 

وقدرة الشریك الأصلي في القطاع على التحویل  بھا الشریك الداخل للقطاع الجدید ھذا من جھة،

  أخرى.السریع للتكنولوجیا التي جاء بھا الشریك الداخل من جھة 

ث في حین یبح وھذا الأخیر یحاول دوما إلغاء تلك الفوارق الموجودة على مستوى المؤھلات

  .قائمة علاقات الارتباط  لإبقاءالشریك الأصلي على الاحتفاظ بتلك الفوارق 

تمضي الكثیر من الشركات الناشطة  الاتصالات، حیثھذا الشكل من الشراكة بارز في قطاع 

و الھدف  الآلي، الالكترونیكالاعلام  مع شركات أخرى في قطاعات تفاقیاتافي ھذا القطاع 

  : )3(منھا ھو 

ومكملة كتطویر برمجیات في حالة إنشاء شبكات  جدیدة،إلى مؤھلات، وكفاءات  لالوصو-1

  مھارة في إنتاج نواقل ذات ألیاف عصبیة ...الخ . عمومیة، اكتساب

إلى شبكات توزیع جدیدة، فالشركات التي طورت تكنولوجیات خارج قطاع  الوصول-2

   منتجاتھا.القطاع المستھدف لتوزیع الاتصالات تحتاج إلى الاعتماد على المؤسسات النشطة في 

 نلخصھا وبعدما تناولنا أشكال الشراكة الممكنة بین المؤسسات غیر المتنافسة یمكننا أن 

 نوضحھا في الشكل التالي :

  

  

  

  

 

 

                                                 
(3) Timthy M-Collins et thomas L.Doorley ,Les alliances Stratégiques (ParisInter Edition ,1992 )P99 
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  أصناف الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة. I-05الشكل              

  
  
  

  الشراكة                                                                  
         العمودیة                                    

  الشركاء                
  الاتفاقیات                      مشاریع                            

  قطاعات                      
                     مشتركة دولیة              أخرى                         

  ما بین القطاعات           
  الشراكة                                                                                      

  العمودیة                            
                                                                                                                                                                                                                   

  
  

  العملیات السابقةإنجاز الطالب انطلاقا من  المصدر: من

  المتنافسة:المؤسسات  شراكة-2

أدت التحولات الاقتصادیة والتجاریة والتكنولوجیة التي عرفھا العالم في الربع الأخیر من 

القرن العشرین إلى صراعات عدیدة بین الشركات الكبرى فیما بینھا، وبین ھذه الشركات وتلك 

یا أصبحت في حاجة إلى التعاون مع الشركات الأقل حجما ونموا، فالشركة المالكة للتكنولوج

الأخرى لإجراء التجارب والاشتراك في تكالیف التكنولوجیا والبحث والتطویر بدلا من 

كل  عالمیة لتصریف منتجاتھا وخدماتھاالمنافسة، كما برزت حاجة تلك الشركات إلى الأسواق ال

والتحالف، أو ما یعرف بالمنافسة  ذلك أدى إلى تحول آلیات المنافسة إلى صیغ جدیدة للتعاون

  . )Coopetitionالتعاونیة (

أشكال الشراكة التي یمكن أن تحدث بین  P.Dussaugeو  B.Garretteلقد صنف كل من 

و  ھما: الأصولالمؤسسات المتنافسة إلى ثلاث أشكال رئیسیة وذلك بالاعتماد على معیارین 

طبیعة المنتجات و الشكل التالي یوضح ھذه إلى  طرف، إضافةالمؤھلات التي یساھم بھا كل 

  التصنیفات:

  

  المــورد 

  الشركاء 

 المحليين

المؤسســــــة                         

 الز�ئن
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أنواع الشراكات بین المؤسسات المتنافسة وفق معیاري الأصول المساھم  I-06الشكل      

  المنتوج  وطبیعةبھا 

  

  مختلفة 

  

      منتجات خاصة                      

  طرف               متماثلة                بكل                            

 منتجات مشتركة                                                

Source :B Garrette et P.Dussauge,1995,P100                           . 

  مشتركة

     

 Le partenariat complémentaireالشراكة المتكاملة : 2-1  

ت تساھم في المشروع محل التعاون بأصول  و یجمع ھذا الشكل من  الشراكة بین مؤسسا

مؤھلات من طبیعة مختلفة كما ھو موضح في الشكل السابق، ویتمثل الھدف الأساسي من 

كما ھو الحال في توزیعیة لمؤسسة من طرف مؤسسة أخر الشراكة المتكاملة في استغلال شبكة 

-Rousselلشركة الأوربیة أوروبا، حیث تقوم شركات بتبني ھذه الاستراتیجیة، فقد تكفلت ا

Vclat Céphalosporines بانیة االمصنوع من طرف الشركة الیTakeda إضافة إلى أن ،

مثلا تقوم بتوزیع أشكال  Ford السیارات فشركةھذا الشكل  ینتشر أیضا في قطاع صناعة 

 Généralفي الولایات المتحدة الأمریكیة ،و توزع شركة  Mazdaمطورة من منتجات 

Motors الأخرى منتجات كل من  ھيSuzuki وToyota  )1( .  

) المساھمات ،حیث  La complémentaritéتؤدي الشراكة المتكاملة إلى توسیع تكاملیة (

تتجنب كل مؤسسة الاستثمار في أصول مماثلة لتلك الموجودة عند الشریك، والنتیجة ھي وجود 

                                                 
(1) B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P110 

الاصول و المؤهلات 

التي تساهم �ا 

المؤسسات المتشاركة                                       

  شراكة متكاملة 

Partenariat complémentaire 

مخرجات                                

  الشراكة

  شراكة التكامل المشترك 

Partenariat co-intégration 

  شراكة شبه التركيز 

Partenariat Pseudo-concentration 
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نصور علاقة الشراكة المتكاملة من خلال  یمكن أن .)2(منافسة خفیة فیما عدا المنتوج المشترك 

  الآتي:الشكل 

   الشراكــة المتكاملة I-07الشكل                             

                      بالمؤسسة                                  

  المؤسسة أ                                               

  

  

  

 

Source :B-Garrette et P.Dussauge 1995 ,P111 

 ا ما تكون في النشاطات الإنتاجیةتنحصر الشراكة المتكاملة في النشاطات التجاریة ونادر

مثلا تجسدت في البدایة في  Mitsubishiو Chryslerفالاتفاقیة التي كانت بین شركتي 

الأمریكیة وذلك  سیارات منتجة في الیابان لیتم بیعھا في أمریكا من طرف الشركات استیراد

تحت الاسم التجاري لھذه الأخیرة، وفي مرحلة ثانیة من ھذه الاتفاقیة تم إنشاء مصنع لمشروع 

  أمریكا.مشترك لتركیب سیارات ذات أصل یاباني في 

  Le partenariat co-intégrationشراكة التكامل المشترك:  2-2

ن على بیع أو تطویر أو التعاون في یكون ھذا الشكل من الشراكة بین مؤسستین أو أكثر یتفقا

عند إحدى المؤسسات یفوق ) La Tailles critique (إنتاج منتوج معین حجمھ الحرج 

نشاطھا العادي ،و بالتالي تلجأ إلى شراكة الاندماج المتبادل من أجل إنتاج نفس المنتوج ،بینما 

طریقة التوزیع المناسبة، وھكذا تبقى المنافسة بین الحلفاء جد  اختیاركل مؤسسة لھا الحریة في 

  . )1(قویة فیما یخص المنتوجات القابلة للإحلال

إلى أن شراكة التكامل المشترك تجمع    B.Garrettو P.Dussaugeوكما أشار كل من 

نة معی ومرحلة معین،بین المؤسسات التي تبحث عن الوصول إلى اقتصادیات السلم في مركب 

وھكذا  مؤسسةھذه المركبات تدمج فیما بعد في منتوجات نھائیة خاصة بكل  الانتاج،من مراحل 
                                                 

(2) A.M.Dahmani,Op-Cit,P21 
(1)- B.Aliouat,Op-cit,P148. 

  السوق
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مستوى الخطورة في تلك  ارتفاعولقد أدى  الشركاء،تبقى المنافسة قائمة في السوق بین 

  النشاطات التي ھي محل الشراكة إلى ظھور ھذا الشكل.

  المشترك:بین المؤسسات في شراكة التكامل والشكل التالي یوضح كیف تكون علیھ العلاقة 

  التكامل المشترك. شركة :8شكل رقم                         

  

  

  

  

  

  

  

  

Source :B-Aliouat,1996,P149  

  

من طرف شركات  V6P.R.Vكمثال على ھذا النوع من الشراكة ھو إنتاج محرك من نوع 

)Reugeot ،Renault,Volvoن ھذه الشركات الثلاث بمبلغ متساوي ) ،حیث ساھمت كل م

، وأدى ھذا المشروع إلى توسیع تشكیلة منتوجات ھذه أنداكملیون فرنك فرنسي  15قدر بـ 

الشركات من خلال إنتاج أنواع جدیدة من المنتجات ھي الیوم ذات قدرة تنافسیة عالیة مثل 

)Volvo760,Alpine,Espace,Safrane,XM,605  لتطویریة )،وتجرى البحوث ا780و

)،في مكتب دراسات بمشاركة كل الأطراف V6P.R.Vالخاصة بھذا المنتج المشترك (محرك 

.  

 Le partenariat Pseudo-concentrationشراكة شبھ التركیز:  2-3

 ت العالیة و ذات الاھمیة الكبیرةیكون ھذا الشكل خصوصا في الصناعات التكتولوجیا

بین الشركاء، و تجسد ھذا  «Semi-internalisées«وتجرى بإمضاء صفقات شبھ داخلیة 

  شراكة التكامل المشترك

  ب مؤسسة  مؤسسة أ

   منتجات المؤسسة                              منتجات المؤسسة
  ب          أ         

  منتجات متنافسة

 السوق
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التي تشكل كیانا  »Le consortium«باتحادات المصانع  ىما یسمالشكل من خلال إنشاء 

   .)1(مشتركا ووسیلة للدخول في السوق 

تبیع منتوجا بین مؤسسات تنتج و I-06تجمع ھذه العلاقة التعاونیة كما ھو موضح في الشكل 

یجلبھا كل شریك متماثلة، ویختلف ھذا الشكل  والمؤھلات التيالأصول مشتركا إضافة إلى أن 

ھو ما یؤدي إلى إلغاء رجات الشراكة ھي منتجات مشتركة وعن الشكل السابق في أن مخ

  المنافسة أو إضعافھا.

  الشراكة:والشكل التالي یوضح صورة ھذا الشكل من  

  شبھ التركیز  راكةش- I-09الشكل                                      

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source :B-Garrette –et P.Dussauge 1995 ,P109 

 

، وبالتالي تلغى اندماجھي علاقة  وكأن العلاقة والمؤسسة ب أتتصرف كل من المؤسسة 

والتطویر،  (البحثالمنافسة بینھما، وتغطى شراكة شبھ التركیز أھم الوظائف الأساسیة للنشاط 

)، ویساھم كل طرف في ھذه العلاقة خاصة في مھام التطویر والانتاج قصد عالانتاج، البی

السلم من خلال تخفیض التكالیف الثابتة خاصة تلك المتعلقة بالبحث  اقتصادیاتالوصول إلى 

  المشتركة.والتطویر إضافة إلى أن ھذه المساھمات تساعد على توسیع سوق المنتوجات 

                                                 
(1) Ibid ,P148. 

 

  المؤسسة 
  أ

  المؤسسة 
  ب

  السوق
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والھدف المتنافسة في جدول یوضح مفھوم كل شكل  یمكننا أن نلخص شراكات المؤسسات

  حالة.في كل  المناسب والتنظیمالمنافسة إضافة إلى الأثر المحتمل لكل نوع على  منھ

  شراكات المؤسسات المتنافسة  أنواع I-01الجدول                                 

  

 التعریف

  شراكة متكاملة 

  

  

  

مؤسسة تملك شبكة توزیع و 

بیع منتوج مطور من طرف ت

مؤسسة منافسة ترید تسویق 

 ھذا المنتوج 

شراكة التكامل 

  المشترك 

  

  

  

  

مجموعة مؤسسات 

تطور و/أو تنتج 

عنصرا أو مركبا 

مشترك یدخل في 

المنتجات الخاصة 

 بكل طرف

  شراكة شبھ تركیز

  

  

  

  

اتحاد مصانع 

consortium  بین

مؤسسات متنافسة 

تبیع تطور ،تنتج و 

  منتوج مشترك

 الھدف

توسیع تكاملیة المساھمات 

دون اللجوء إلى الاستثمار 

في أصول متماثلة بین 

 الشركاء

الوصول إلى الحجم 

الحرج في إنتاج 

مركب أو مرحلة من 

النشاط دون اللجوء 

 إلى مورد خارجي 

الوصول إلى الحجم 

الحرج في قطاع 

النشاط دون اللجوء 

 إلى التركیز 

 الأثر على

 المنافسة

المنافسة تكون غیر ظاھرة 

في المنتوجات الأخرى بینما 

لا تبقى في المنتوج محل 

 الشراكة

المنافسة باقیة 

بخصوص 

 المنتوجات النھائیة

المنافسة تلغى في 

المنتوج المشترك                                                                            
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 ائدنوع التنظیم الس

كل طرف یقوم بوظائف 

حسب الاصول التي یملكھا و 

قد یكون الانتاج و البیع من 

 طرف فرع مشترك

المشاركة في أعمال 

البحث و التطویر 

بین المتشاركین 

،إضافة إلى الانتاج 

 في مصنع مشترك 

المشروع محل 

التعاون یجزأ إلى 

مشاریع صغرى في 

التطویر و الانتاج 

بمشاركة أطراف 

،و أحیانا الشراكة 

تعھد وظیفة البیع 

 إلى فرع مشترك. 

الصناعات التي 

یسود فیھا كل 

 شكل

صناعة السیارات ،قطاع 

 الاتصالات 

  صناعة السیارات 

 الاعلام الآلي

  صناعة الأسلحة

 صناعة الطائرات 

 -GM أمثلة 

TOYOTA « Nummi » 

Matra-

Renault« Espace » 

 Roussel-Uzlal-

Takeda 

 V6(PRM)محرك 

   

Remault-VW 

Sremens-IBM 

Concorde  

Airbus  

Eurocopter 

Source : A.M-Dahmeni , (les strategies de cooperation Industrielle 

(Paris :Ed Economica ,1996),P21 
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  الشراكة حسب قطاعات النشاط  الثاني: تصنیفاتالمطلب 

افھا یمكن تصنیفھا كذلك حسب القطاعات كما تم تقسیم الشراكة حسب طبیعة العلاقة بین أطر

وشراكة في میدان البحث  شراكة مالیة، وشراكة تجاریة، ومیادین النشاط إلى شراكة صناعیة،

  والتطویر.

  الصناعیة:الشراكة -1

غالبا ما تأخذ شكل عقود مخططات العمل  اتفاقیاتتعقد في المیدان الصناعي عدة 

)Contrats-Cadresوكول لیس الوحید في السوق، وقد ذكر )، ولكن ھذا البروت

G.Richardson  أن جوھر ھذه الاتفاقیات التعاونیة یتمثل في قبول درجة معینة من

الالتزامات من جھة، وعطاء ضمانات حول التصرفات المستقبلیة من جھة أخرى، وأضاف كل 

قبول أن الھدف من ھذه العقود ھو الوصول إلى مستوى م V.des.Garetsو  G.Pachéمن 

  العملیات.من الأداء وتحدید طبیعة وأشكال تنفیذ 

من ضخامة التكالیف المخصصة  انطلاقاتبرز ضرورة إقامة ما یعرف بالتعاون الفني 

للمشاریع الصناعیة من جھـة، وكذا التكنولوجیا العالیة التي تتطلبھا في ھذا الإطار تلجأ بعض 

جماعات متخصصة في المشاریع التكنولوجیة الشركات العالمیة إلى التقارب وإنشاء فرق أو 

وج نتولم لا الانفصال بعد ذلك واللجوء إلى المنافسة الفعلیة حول الم المتطورة،والصناعة 

  العالمیة.النھائي المعد والمطروح في الأسواق 

فقد قامت ھذه  لیوبكتفي ھذا السیاق نورد مثال الشراكة الاستراتیجیة بین شركتي تكلا 

الذي تطوره   Xsteelباختیار برنامج  -ھي إحدى أھم الشركات الھندسیة و الانشائیةو- الأخیرة 

شركة تكلا المتخصصـة  في تطویـر برنامـج و حلول تخطیط و رسم وتصامیم عملیات مراحل 

الصناعات الانشائیة ،كأداة رئیسیة لإصدار الرسومات و النماذج الانشائیة المفصلة في تنفیذ 

عقب دراسة مستفیضة  Xsteelیة، وقد وقع إختیار شركة بیكتیل على برنامج مشاریعھا الھندس

لعدد من الحلول البرمجیة المتخصصة في خدمة قطاع الإنشاءات، ونظرا لما یتمتع بھ البرنامج 

من تقنیة متقدمـة ومیزات عملیة متكاملة، ومن خلال ھذا التحالف حققت شركة تكلا نجاحات 

في قطاع الإنشاءات في منطقة الھند وإیران إضافة إلى الإمارات في تعزیز موقعھا الھام 

العربیة المتحدة و السعودیة وغیرھا من دول الخلیج العربي، وكان ذلك في فترة قیاسیة لم 
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شھرا، وقد أعتبر برنامج التصمیم الإلكتروني الذي تطوره شركة تكلا شریكا تقنیا  17تتجاوز 

مرموقة كشركة أنظمة الإمارات للإنشاءات، وشركة حدادة، للعدید من الشركات الھندسیة ال

   )3(والشركة الدولیة العربیـة وشركة ھیدلاین الھندسیة ....الخ

  :)1(یمكننا حصر الدوافع الأساسیة لھذا الشكل من الاتفاقیات في النقاط التالیة

  .الإبداع)التكنولوجیا، عوامل تقنیة (تطور  -

  .البحث والتطویر ...) جم، تكالیفالح(آثار  اقتصادیةعوامل  -

شبكات  المستھلكین، تقویةوتداخل الاحتیاجات وتفضیلات  تضافرعوامل تجاریة ( -

  .التوزیع ...الخ)

  السیاسیة ...). توالإقلیمیة، الاتفاقیاعوامل سیاسیة (التحفیزات الحكومیة  -

  أھمھا:وھناك عدة أوجھ لاتفاقیات الشراكة في المجال الصناعي 

   Le contrat de Façonnageوالصنع: التخصص  اتفاقات 1-1

یجري في  المال، كماھذا الشكل یفرض نوعا من تبادل المنتجات دون التدخل في رأس 

لمؤسسة إنتاج السیارات، ویقوم مبدأ التخصص على فرضیة أن لكل  صنع قطع غیار اتفاقات

ادل ھذه الاختصاصات مؤسسة تخصص محدد في منتج معین، وعن طریق الشراكة یتم تب

، وغالبا ما یكون ھذا الشكل بین مؤسسة محلیة تملك مباني الإنتاجیةلضمان سیر العملیة 

  عالیة.ومؤسسة أجنبیة لھا مھارات وكفاءات  والإنتاجوأجھزة للتحویل 

   Les accord de sous-traitanceالباطنیة: اتفاقات المقاولة  1-2

مثلا) بین وحدتین إنتاجیتین (شركتین أو فرعین من فرعھما  قیةاتفایمثل عقد المقاولة الباطنیة 

یقوم أحد الأطراف بإنتاج سلعة أو تورید أو تصدیر قطع الغیار أو المكونات الأساسیة  بموجبھا

الخاصة بسلعة معینة للطرف الأول الذي یستخدمھا في إنتاج السلعة بصورتھا النھائیة وبعلامتھ 

لاتفاقیة على التزام الطرف الأصلي بتزوید المقاول من الباطن بالمواد التجاریة، كما قد تحتوي ا

  .)2(الخام اللازمة لتصنیع مكونات السلعة التي یتم توریدھا فیما بعد للطرف الأصلي

                                                 
(3)- Thair Soukar,(http://www.ITP.NET) ,(15 mai 2003). 
(1)  -B.Aliouat,Op-cit,P15.  

  .128ص)، 2002امعية ،الج مصر: الدارعبد السلام أبو قحف، التسويق الدولي ( -(2) 
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وتعتبر تجربة "موتورولا"المنتج الرئیسي للسلع الإلكترونیة الاستھلاكیة مثالا یحتذى بھ في 

الشركة رائدة و بارزة منذ منتصف السبعینات حتى بدایة الثمانینات ھذا المیدان، فقد كانت ھذه 

" و "سوني" وبعض الشركات اماتسو شیتأین اصطدمت بمنافسة شدیدة من طرف شركتي "

شركة "موتورولا" في التزاید فیما بعد لیضم كل من شركة  منافسوالیابانیة الأخرى، وأخذ 

"NELن" من السوید في صناعة الاتصالاتم،إریسكو" و "فیوجیستو" من الیابان و "إ ل ،إ 

  إضافة إلى "فلیبس" الھولندیة و"سیمنز" الألمانیة.

أمام ھذا الوضع إختارت "موتورولا" إستراتیجیة ھجومیة تسعى من خلالھا للتواجد القـوي 

 حقوق التصنیع ومقاولات اتفاقاتأبرمت الشركة  الإستراتجیةوتنفیذا لھذه  البیانیة،في السـوق 

باطنیة مع "توشیبا" خاص بوحدات الذاكرة لتقوم فیما بعد بعملیة التجمیع والتغلیف وتسویق تلك 

وعلامتھا التجاریة، وكانت نتائج ھذه الاستراتیجیة واضحة على شركة  اسمھاالرقائق تحت 

"موتورولا" التي توصلت إلى تصامیم أفضل لمنتجاتھا وحازت على تواجد أكبر في السوق 

  .)1(ة، وعززت اقتصادیات الحجم عندھاالیابانی

  L’achat en retour/ baye baek عقد شراء بالمبادلة (المقابل): 1-3

من خلال ھذا العقد یلتزم ھذا المصدر بشراء جزء من الإنتاج المصنوع، ومعنى ذلك أن 

لمنتوج للإنتاج یلتزم مقابل ذلك بشراء ا ةاللازم والموادالشریك الذي یمون الشركة بالأجھزة 

التام الصنع، وھو ما یسمح بتخصص كل من الشریكین في وظیفة محددة، وغالبا ما تحدث ھذه 

  .)2(بالإنتاج ویق وآخر محلي یقدم مھارات ویھتمبین طرف أجنبي یھتم بالتس الاتفاقات

باعتبارھا محورا اتقدم أن نؤكد على أھمیة الشراكة في المیدان الصناعي یمكننا من خلال م

لتنمیـة الاقتصادیـة والسیطرة على الأسواق العالمیة وجلب تكنولوجیات عالیة، ولقد ھاما ل

تمكنت العدید من الدول أن تنقل التكنولوجیات المناسبة لھا من خلال ھذه الاتفاقیات كما ھو 

الشان في الیابان ومالیزیا وسنغافورة، إضافة إلى أن العدید من الشركات الوطنیة أو المحلیة 

صناعة و ت خاصة في الصناعات الالكترونیةالجنسیا التكنولوجیا من الشركات متعددةت جلب

  .السیارات

                                                 
  (1)- أحمد بسيد مصطفى، مرجع سابق دكره، ص 69. 

  (2)- معين أمين السيد، مرجع سابق، ص 8 . 
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نستخلص إذا أن نظام المشاركة الصناعیة یحقق نقل التكنولوجیا والمعرفة الإداریة الحدیثة 

فعالیة مقارنة بالمشروعات المملوكة بالكامل للأجانب، وھذا نظرا لكون المصالح  أكثربصورة 

، لكن ھذا )3(محلیة والوطنیة تكون ممثلة في المشروع المشترك بصورة واضحة ومؤثرةال

 لنشاط الاقتصادي الـذي یشارك فیھیفترض أن یكون الشریك المحلي على خبرة أو معرفة با

ویمكنھ أن یقدم تسھیلات وخبرات في مجالات الإنتاج والأسواق والتوزیع والعمل والتمویل 

  النشاط.بھذا والائتمان المرتبط 

   التجاریة: الشراكة-2

تؤدي الشراكة في المیدان التجاري دورا دینامیكیا في مجال نشاطات بیع وشراء المنتوجات 

داخل الأسواق المحلیة أو الدولیة، وتتمثل ھذه الصیغة في التعاون المشترك بین مؤسستین أو 

وبالتالي تلجأ للشراكة  أكثر تعاني المؤسسة الأصل من ضعف في تسییر نشاطھا التجاري

لترویج جزء من منتجاتھا في السوق المحلیة أو الخارجیة وفتح شبكات جدیدة للتوزیع، وھو ما 

ینعكس على رقم أعمال تلك المؤسسة بصفة إیجابیة، وھناك أشكال عدیدة للشراكة التجاریة 

  منھا:نذكر 

  للتموین:التعاون الأفقي  2-1

 لمنتوج بترخیص أو شراء من الموردا استغلالن طریق یتم خلق تعاون أفقي للتموین ع

فالعدید من الشركات تلجأ لشراء بعض المنتجات من شركة أخرى، عن طریق اتفاقیة الترخیص 

التجاري للشركة المنتجة حسب ما ھو متفق علیھ في العقد، وغالبا ما  الاسمثم تقوم ببیعھ تحت 

  :)1(یتم اللجوء للترخیص في الحالات التالیة

  .المؤسسةغیاب أو نقص الكفاءات العالیة الخاصة بالمنتوج في  - 

  .الرئیسيالشراء من المصدر  مقارنة بإمكانیةإرتفاع تكلفة الانتاج  - 

التجاریة العالمیة الممیزة التي یمتاز بھا منتوج المؤسسة المانحة  والشھرةالسمعة  - 

 للترخیص.

 

                                                 
  (3)- زينب حسين عوض الله ، الاقتصاد الدولي (مصر :الدار الجامعية للطباعة و النشر ،1998) ،ص 429 . 

 .8معين أمين السيد، مرجع سابق ،ص  -(1) 
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 -   

  إنشاء شركة مشتركة: 2-2

نفسھا امام صعوبات لتنفیذ إستراتیجیتھا التسویقیة ویظھر ذلك حیث تجد بعض المؤسسات  

  في :

  الخارجیة. واقتحام الأسواقعدم قدرتھا على النفاذ  - 

  المتزایدة.ضعف طاقتھا الانتاجیة /الخدماتیة لتلبیة الطلبات  - 

  المحلیة.القنوات التسویقیة  والتحكم فيمحدودیة السیطرة  - 

ریب المنتجات عبر القنوات التسویقیة العالمیة عدم فعالیة بحوثھا التسویقیة في تس - 

  الدولیة.إلى السوق 

كل ھذه العوامل وغیرھا جعلت إنشاء شركة مشتركة أمرا ھاما لتغطیة تلك النقائص التي 

  التسویق.تعاني منھا المؤسسة في مجال 

  : La Franshiseمنح الامتیاز  2-3

حیث تقوم شركة دولیة بمنح حق أو  تعتبر عقود الامتیاز شكلا من أشكال عقود الترخیص

إمتیاز أداء عمل معین بطریقة محددة لفترة من الزمن وفي مكان محدد لشركة محلیة في دولة 

عمل  معینة، وأداءأخرى، وعلى ھذا تقوم الشركة المستفیدة من الامتیاز باستعمال طریقة تنظیم 

مقابل مالي للمؤسسة صاحبة  معین تحت الاسم التجاري للمؤسسة صاحبة الامتیاز نظیر دفع

  .)2(الامتیاز 

كما یتضمن حق الاستثمار أو الامتیاز تحویل الكفاءات والخبرات التجاریة وخلق شبكة بیع 

یتعلق ھذا الحق باستعمال علامة أو عنوان  إلى أنھ یمكن أن المؤسسة، إضافةوقنوات توزیع 

  وتجاریة.محل، مجموعة منتجات أو خدمات، مھارات ومساعدات تقنیة 

وتجدر الإشارة إلى بعض الحالات المرتبطة بھذا النوع من الاستثمار والتي یمكن تلخیصھا 

  الآتي:في 

بالضرورة أو الاضطراریة، ویسود ھذا الشكل في بعض الدول  الأولى: التراخیصالحالة  -

، وإزاء النامیة التي ترفض التصریح للشركات الأجنبیة بالتملك الكامل لمشروعات الاستثمار

                                                 
 . 57ير الدين ،مرجع سابق ،ص عمرو خ -(2) 
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ھذا الموقف تضطر الشركات المعنیة إلى بیع براءات الاختراع أو الترخیص للمستثمرین 

الوطنیین في ھذه الدول أو منح الاستفادة من التصمیمات الفنیة ...الخ، وھذا في مقابل عائد 

مادي أو أتعاب معینة تعتبر كبدیل عن الاستثمار المباشر، وتفید في الدخول إلى أسواق ھذه 

  الدول بطریقة غیر مباشرة.

بالاختیار، وھنا تفضل الشركات الأجنبیة منح تراخیص الانتاج أو  الثانیة: التراخیصالحالة  -

التسویق كأسلوب غیر مباشر للاستثمار وغزو الأسواق الدولیة، وذلك رغم توافر فرص 

  الأسواق.الاستثمار المباشر في ھذه 

تراخیص وعملیات التجمیع الصناعیة، ومثال ذلك بیع براءة بین منح ال الثالثة: المزجالحالة  -

اختراع من طرق شركة أجنبیة متخصصة في إنتاج أحد أنواع السیارات، لكن في نفس الوقت 

  ع من السیارات في الدول المضیفة تقوم الشركة الأجنبیة بالدخول في مشروع التجمیع لھذا النو

  

  والتطویر:في میدان البحث  الشراكة-3

الرئیسیة والبحوث  ثالمشروعات: البحوشتمل البحوث التطویریة على ثلاثة أنواع من ت

العدید من الحكومات والشركات مبالغ طائلة  صالتطبیقیة، وتخصالأساسیة إضافة إلى البحوث 

للإنفاق على تلك المشروعات، وھو ما یعتبر الداعي الأساسي للاشتراك الفني في ھذا المجال، 

في میزانیات البحوث  الاشتراكشراكة الفنیة في البحث والتطویر من خلال وتظھر ھذه ال

  المخاطر.وتبادل الخبرات والتعاون على تخفیض 

  التالیة:وقد برز ھذا الشكل من الشراكة بدرجة عالیة في القطاعات 

  العالمیة.شركات الادویة  -

  رى.الكبالبحث والتطویر بین الجامعات ومراكز الأبحاث والشركات  -

  الاستراتیجیة.في مجال إنتاج الأسلحة والسلع  -

  المعلومات.في میدان إنتاج الكمبیوتر وتكنولوجیا  -

  الشراكة في تمویل بحوث تطویر المنتجات البترولیة والبتروكیماویة. -
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   المالیة: الشراكة-4

ما  یظھر ھذا الشكل من خلال مساھمة شركة ما في رأسمال شركة أخرى أو أكثر، وھذا

في شركة "مازدا"، وكما تساھم  % 25قامت بھ شركة "فورد" مثلا عندما حازت حصة بنسبة 

من أسھم  % 55ومن أسھم شركة "إیسوزو"  % 39شركة "جنرال موتورز" بنسبة 

  الكوریة.من أسھم "دایو موتورز"  % 50"سوزوكي" و

تأمین قطع غیار أو ھذه الصیغة تتیح للمؤسسة المساھمة في رأس مال المؤسسة الأخرى، 

أن لھا الحق في توجیھ إدارة وسیاسات المؤسسة التي تمت المساھمة في  اتحتاجھا، كممكونات 

رأسمالھا، وھذا ما یخدم مصالح المؤسسة المستثمرة في تطویر منتجاتھا وتكنولوجیاتھا 

  التسویقیة.وجھودھا 

العلاقة التي تربط بین  بعد ھذه التقسیمات التي ذكرناھا للشراكة سواء من حیث طبیعة

المؤسسات أو من حیث قطاع النشاط، یبقى أن نشیر إلى أن المؤسسة الواحدة یمكنھا أن تضم 

عدة أشكال للشراكة مع مؤسسات مختلفة أو مع نفس المؤسسة، وھذا إنطلاقا من طبیعة 

الشراكة إلا النشاطات التي ترغب في تطویرھا وتدعیم قدرتھا التنافسیة، لكن مھما كانت أشكال 

قرار تبني ھذه الاستراتیجي تبرز عدة صعوبات ومشاكل من اھمھا تسییر  اتخاذأنھ بمجرد 

  الموالي.وإدارة ھذه العلاقة، وھذا ما سوف نعالجھ في العنصر 

  

  التسییر الاستراتیجي للشراكة   الثالث:المطلب 

إلى أن  ویرجع ذلكتتمیز الشراكة الاستراتیجیة بوجود علاقات غامضة بین المؤسسات، 

 التعقیدیضفي على تسییر إدارة ھذه العلاقة طابع  بالتنافس، مماھذه العلاقة یختلط فیھا التعاون 

اصة بكل شریك و التي ما یزید أیضا من صعوبة التحكم في ھذه الرابطة ھو تلك الأھداف الخ و

ركة، كما أن العمل ظاھرة من طرف أحد الأطراف مقارنة مع تلك الأھداف المشت قد تكون غیر

عل تحقیق تلك الأھداف غیر الظاھرة من طرف أحد الأطراف على حساب مصالح الطرف 

  .)2(الآخر كثیرا ما یوقع الخلافات و المنازعات من حین لآخر

                                                 
(2)- Alian Noêl et Pierre Dussauge,Op-cit,P186. 
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ھذه العلاقة بشكل  ومراقبةمن ھذا التقدیم تبرر الأھمیة والضرورة الملحة لإدارة 

مراحل اللازمة للوصول بالاتفاقیات المبرمة إلى التنفیذ ، من خلال تتبع الوفعالإستراتیجي 

  لھا.تحقیق النتائج الإیجابیة المرجوة والمخطط  ومن ثمةالفعلي 

  :الشراكةسیرورة تسییر  مراحل-1

ویتخذ بالاعتماد على معطیات التشخیص الداخلي للمؤسسة، والتشخیص  الشراكة:قرار  1-1

لأخیرة، ویتم اتخاذ قرار الشراكة دوما في المستویات الخارجي للمحیط الذي تنشط فیھ ھذه ا

  متخصصة.الإداریة العلیا، وقد یتم اللجوء والاستعانة بمكاتب دراسات 

مرحلة البحث عن الشریك  تأتيقرار الشراكة  اتخاذ بعدالمعلومات: مرحلة البحث وجمع  1-2

مناسب، وعلى المؤسسة في أمكن من معلومات تفید في انتقاء الشریك الما الملائم وجمع كل 

 من خلال طرح ھذه الفكرة في السوقھذا الصدد أن تبدي رغبتھا الرسمیة في عقد شراكة 

من خلال  التجارة، أوسواء باستعمال الإنترنت أو الاتصال الشخصي أو المعارض وغرف 

  .... الخ.معاھد البحث والإحصاء

م تحریر ملف التفاوض، وتعیین الفریق تحدید الشریك المناسب یت بعدالمفاوضات: مرحلة  1-3

یستفید كل طرف  بالشراكة، وكیفالمختص بھذه العملیة، ھذا الملف یضم كل النقاط المتعلقة 

أن المفاوضات تبدأ بطرح الأفكار الأولیة حول التعاون بصفة شكلیة  امستقبلا، كممن المشروع 

والرئیس أو المدیر العام، لإضافة على مستوى مدیریات العمل قبل أن تتدخل الإدارة العامة 

  المتفاوضون.ساسیة التي قد یكون تغافل عنھا بعض النقاط الأ

ونشیر إلى أن ھذه العملیة لا تقتصر على بدایة المشروع، بل تستمر ما دامت علاقة 

إلى أن المفاوضات تتأثر كثیرا بعامل القوة التفاوضیة، فالشریك  الانتباهالشراكة قائمة،كما نلفت 

  ذو الوضعیة الاستراتیجیة الجیدة یستطیع فرض صیغ وحلول تخدم مصالحھ بالدرجة الأولى .

  : )ةعقد الشراكمرحلة إعداد بروتوكول الشراكة ( 1-4

، الذي یعني مجموعة القواعد التي الاتفاقھذه المرحلة تتضمن المصادقة على بروتوكول 

شكل مواد تبین التزامات كل طرف فیما یتفق علیھا أطراف الشراكة، وتكون ھذه القواعد في 

یخص حصص المساھمة، عدد العمال، أنواع وكمیة المنتجات، كیفیة تحویل الأعمال الإداریة 

الجدید للشراكة، وھذا مثال  الاسموالمسیرین،  كیفیة تقییم الأرباح والخسائر، وفي بعض الأحیان 
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والمؤسسة  ENCGبین  06/06/2000عن برتوكول، وبعض المواد التي یتضمنھا مبرم یوم 

، وھذه الغذائیةوتوزیع المواد الزیتیة  فلیتغالالمختصة في   Savola Food'sالسعودیة الدولیة 

  :)1(بعض مواد ھذا البروتوكول

 SAVOLAENCGعلى أن ھذه الشركة الجدیدة في الجزائر مسماة " تنص- 1المادة    

Food's  "أو"SEFA " .  

" وھي ENCG "وحدات إنتاجیة لـ 3"نشاطھا ضمن  SEFAدأ "على أن تب تنص- 2المادة 

" ببجایة وھذه الوحدات تضم UP7" "في العاصمة وUP5و" وفي سینیا" UP3الملف "

  الجزائر.وحدات) في 9في جمیع الوحدات (4200عامل من مجموع 1200

 75"سوف تحصل على مشاركة أغلبیة تمثل SAVOLAعلى أن مؤسسة " تنص-3المادة 

  .سھم من أ %

"SEFA . "  

شھر من تاریخ 12) بعد فترة 06"قادرة على بیع الوحدات (ENCG "على أن تنص- 4المادة 

  الإمتلاك .

"في شراكة مع منافس  SEFA"على أنھ یمنع دخول ھذا المولود الجدید  تنص-8المادة 

  الغرض.معروف في سوق صناعة الزیوت الغذائیة خصیصا لھذا 

  الأخیرة:ذلك حسب شكل ھذه تختلف طرق تسیر الشراكة و

 لنمط تسییر المؤسسات العادیة فالنسبة للمؤسسات المشتركة، غالبا ما یكون تسییرھا موافقا -

مجلس الإدارة، الذي یلتزم كذلك بالفصل في  والتي تتخذ فیھا القرارات بالتصویت في

ى التنسیق بین الصراعات، ویتم تقییم كفاءة المسیر في ھذه الحالة من خلال مدة قدرتھ عل

  الشراكة.طرائق عمل أطراف 

                                                 
ري في عبد الرزاق بن حبيب و حوالف رحيمة ،"الشراكة و دورها في جلب الاستثمارات الأجنبية "،ملف الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائ - 1)(

 . )2002ماي  22 و21الألفية الثالثة،جامعة سعد دحلب �لبليدة (
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أما بالنسبة للأشكال الأخرى، فإنھ یتم تكوین مجلس لاتخاذ القرارات الاستراتیجیة وحل  -

الخلافات، ویتركز دور المسیر ھنا في تنسیق القرارات المتخذة بغیة المحافظة على المصالح 

  المشتركة.

قة الشراكة لابد أن تتوافر فیھ بعض المسیر في علا ومھما كانت طرق التسییر، فإن

الخصائص إضافة لتلك المواصفات الكلاسیكیة للمسیر الناجح، وھذه الخصائص ھي القدرة 

 ةعلى المفاوضات المتواصلة والقدرة على التأقلم مع أفراد وثقافات وعادات مختلفة، بالإضاف

  الحدیثة.لتنظیمیة والفنیة وفھم سریع للأسالیب ا للإدارةإلى إمكانیة استیعاب نظم جدیدة 

  :المناسباختیار الشریك  معاییر-2

الشریك المناسب أھم قرار تواجھھ المؤسسة، وقبل البدء في أي مشروع  اختیاریعتبر 

              التالیة مشترك ینصح بإجراء دراسة وتقییم أولي لذلك المشروع من كل جوانبھ من خلال النقاط 

  الشریك.بة في وضع تصور للصفات المرغو -1

 المحتملین.تحدید الشركاء  -2

 .الاتفاقالتفاوض على بنود  -3

انطلاقا من ھذه النقاط نجد عنصرا خاصا بوضع تصور للصفات المرغوبة في الشریك 

غیر منطقیة، بل ھناك  افتراضاتبطریقة عشوائیة وبناء على  نلا تكوالمحتمل، وھذه الخطوة 

  ا:اھمھمعاییر تراعي أثناء الاختیار من 

  :الجغرافیةعامل المنطقة  2-1

یقع الاختیار حسب ھذا المعیار على الشریك الموجود في المنطقة الجغرافیة التي تتمیز 

  .بالاستقرار السیاسي

یختار المستثمر شریكھ الموجود في بلد یتمیز ، حیث والاقتصادي والظروف المناخیة الملائمة 

ولا یعرف تراجعات مستمرة في التزاماتھ اتجاه بالاستقرار في التشریعات، وفي نظام الحكم 

الغیر، إذ یعتبر الاستقرار السیاسي ضمان وتعھد ضمني بالمحافظة على الأموال المستثمرة 

وعدم تعرضھا لمخاطر المصادرة والتأمیم.كما یتعلق الاستقرار  الاقتصادي بمدى وضوح 

   دة طویلة تمكن من التوقع والتنبؤلمالسیاسة الاقتصادیة المعتمدة من قبل الدولة واستمرارھا 
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ویعكس ذلك واقعیة النظام الضریبي وإنصافھ، صرامة السیاسة النقدیة، وكفاءة الجھاز 

  .) 1(المصرفي والمالي مع استقرار التعریفة الجمركیة واعتدالھا

  : العامل الثقافي والسلوكي 2-2

قافات المماثلة أو المتقاربة مع والث تالسلوكیاالشریك ذو  اختیاروفق ھذا المعیار، یتم 

الطرف الأول، ھذا لأن الكثیر من الخبراء یعتبرون التماثل الثقافي والسلوكي عاملا أساسیا 

شریك یحمل ثقافات مختلفة، فإنھ  اختیارالشراكة، أما إذا تعذر احترام ھذا المعیار، وتم  لإنجاح

ارب بین الأطراف، كتنظیم لقاءات من الواجب في ھذه الحالة وضع قنوات خاصة لإحداث التق

  ..والمسیرینبین المدیرین 

  :الشریكعامل القدرات التكنولوجیة والمالیة التي یتمیز بھا  2-3

ھ الشریك مراعاة قدرتھ التكنولوجیة ومھارات اختیارإضافة للمعاییر السابقة، ینصح عند 

للشریك مؤشرا ھاما یعتمد علیھ  یة، كما تعتبر الوضعیة المالیةومدى تحكمھ في المشاكل التسییر

  المحتمل.في اتخاذ قرار اختیار الشریك 

المتعلقة باختیار الشریك المحتمل محورا ھاما من محاور الشراكة  یعتبر احترام العوامل

الناجحة، أما المحاور الأخرى فتتمثل في بعض القواعد الأساسیة التي تساھم في إنجاح وتفعیل 

في المبحث الموالي، إضافة إلى عرض النتائج المنتظرة  ھما سنفصلمشروعات الشراكة، وھذا 

 الاستراتیجیة.ھذه  نوالآثار المحتملة م

 

 

 

 

 

  

                                                 
 

- عبد ا�يد قدي "الاقتصاد الجزائري والشراكة الاجنبية خارج المحروقات في ظل المناخ الاستثماري الجديد"الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادية  ( 1)

  وتحد�ت المناخ الاقتصادي الجديد، جامعة ورقلة (22- 23أفريل 2003).
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  ج المنتظرة منھا ئوالنتا عوامل نجاح الشراكة الثالث:المبحث 

  نجاح الشراكة ومؤشرات تقییمھا  الأول: عواملالمطلب 

  الشراكة:نجاح  عوامل-1

قواعد تعتبر أساسیة لتجنب  احترامل الشراكة یقوم على إن نجاح أي شكل من أشكا

  القواعد:الإخفاقات التي قد تحدث بسبب إھمال تلك القواعد أو تجاھلھا، ومن ھذه 

  :الجید التخطیط 1-1

تتم في البدایة دراسة الشكل المناسب الذي ستكون علیھ علاقة الشراكة، والذي لھ القدرة 

المشتركة، لیتبع ھذا الإجراء بتحدید الوسائل المساعدة  على بلوغ الأھداف الاستراتیجیة

واللازمة، وفي مرحلة موالیة یتم وضع مخطط یقارن فیھ بین المساھمات التي ستقدمھا 

المؤسسة وما ستحصل علیھ من امتیازات ومنافع، إضافة إلى أن ھذا المخطط یعطي صورة 

   رى.الأخلتلك العلاقات الموجودة بین المشروع والنشاطات 

یمكننا القول أن ھذا المخطط یعتبر الركیزة الأساسیة والمرجعیة الھامة لتقییم مشروعات 

 یجة المالیة والمبادلات التجاریةالشراكة، لكونھ یتضمن الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة، كالنت

وأھم النشاطات التي یمكن أن تكون محل تعاون، إضافة إلى تحدید الشركاء المحتملین 

صفاتھم ومختلف المخاطر التي یمكن أن تحدث وكیفیة تدنئتھا، ومن خلال ھذا المخطط وموا

  . .الأحسننحو  ات والأنشطةأیضا یمكن توجیھ كل العملی

  المتبادلة:الثقة  1-2

وھذا  ت حسنة سواء كانت شخصیة أو عملیةتتعزز الثقة المتبادلة بین الأطراف بإقامة علاقا

لتي قد تنشأ بین الشركاء، وللوصول إلى حل للمشاكل والنزاعات لتجنب الصعوبات والمشاكل ا

المستقبلیة بصفة ترضي كل الأطراف في ظرف قیاسي، ینصح بإدراج النقاط التي یمكن أن 

تكون محل نزاع ومن تم الاستعداد المسبق لمواجھتھا في إطار الاتفاق التعاقدي، ھذا وتتجسد 

 التسییرینیدة والدقیقة لاستراتیجیات الشریك ومناھجھ الثقة المتبادلة من خلال المعرفة الج

  وأھدافھ.

  :النزاعاتتوقع  1-3
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كثیرا ما تنشأ النزاعات في علاقة الشراكة نتیجة تلك التصرفات الانتھازیة، والتي ترجع 

أساسا إلى تزاید المنافسة، لھذا یتعین على الأطراف المعنیة توقع نزاعات وخلافات یمكن أن 

فیھا عن طریق إجراء مفاوضات  معھا، والتحكمن لآخر، ثم الاستعداد للتفاعل تحدث من حی

  ودائمة.مستمرة 

ومما یساعد على توقع المخاطر والنزاعات والاستعداد المسبق لمعالجتھا مراعاة المبدأین 

  :)1(التالیین

  ى البعید مدفھم الأھداف والامتیازات التي یرغب الشریك في الحصول علیھا وتحقیقھا على ال -

  الخلافات.وضع آلیة لحل ھذه  -

  الثقافات:انسجام  1-4

یعد استخدام الثقافات عاملا مھما في نجاح أو فشل علاقات الشراكة، ونعني بانسجام 

الثقافات تغطیة تلك الفوارق والاختلافات الموجودة بین المؤسسات المتحالفة، وتظھر تلك 

سییر المناسبة للمنتجات أو الأسواق حسب مرحلة الفوارق من خلال اختلافات في مناھج الت

دورة الحیاة، اختلافات طرق تسییر بین المؤسسات الكبیرة من جھة و المؤسسات الصغیر من 

في النشاط من بلد لآخر ...إلخ ، وللتوصل إلى حالة من الانسجام بین  اختلافاتجھة أخرى، 

مبادئ والقیم والعادات التي یتمیز بھا الثقافات لابد من التدرج في معرفة طرق التسییر وال

 الاحتكاكالطرف الآخر، إضافة إعطاء أولویة للعلاقات الشخصیة وھذا بغیة توسیع دائرة 

  وتبادل مختلف المعلومات .

  :والتكاملالتوازن  1-5

یقصد بالتوازن ھنا مراعاة التساوي والإنصاف في الرقابة واتخاذ القرارات وحق المشاركة 

أي حتى وإن كان الشریك یساھم بالأقلیة، أي أن التوازن المطلوب بین الأطراف لا وإبداء الر

یعني بالضرورة المساھمة المالیة المتساویة فقط، بل یتعداه إلى كل الجوانب المشتركة، وھذا ما 

أما فیما یخص التكامل  ،التوازنھذا عن  الشركاء.یعطي دفعا لتطور العلاقات وتعزیز الثقة بین 

ن في مختلف النشاطات والمنتجات والمناھج وغیرھا، بمعنى أن الشراكة الناجحة ھي التي فیكو

تكون صرحا وجسرا لتبادل الكفاءات والخبرات وكل الإمكانات والوسائل سواء المادیة أو 

                                                 
(1) Ibid,P132. 
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یجنب المؤسسات مخاطر المنافسة التي یحل محلھا  االبشریة أو المالیة أو التقنیة، وھذا م

  الف.والتحالتعاون 

  المتطورة:جلب أكثر قدر ممكن من التكنولوجیا  1-6

یرتبط نجاح الشراكة بمدى قدرتھا على جلب تكنولوجیات وتقنیات حدیثة من وإلى أحد 

الأطراف وھو ما یعطي للمؤسسة فرصة للتطور، ومن تم تدعیم قدرتھا التنافسیة، وللوصول 

الأوّلي كتنظیم ملتقیات، تبادل وتداول  إلى ھذا المبتغى لابد من وضع آلیات خاصة في المخطط

التقاریر، تعیین فرص خاصة لھا الدرایة الكافیة بالمعارف التقنیة على مستوى إدارة كل شریك 

 )1(لتكون المفتاح في استقبال الأسالیب الحدیثة والتكنولوجیا المتطورة، وحتى المعارف التقنیة

الفرص الموجودة في  استغلالالتكنولوجیة وھي ولتكون أیضا الجھاز المنفذ لما یعرف بالیقظة 

  سوق التكنولوجیا .

لكن عملیات نقل التكنولوجیا بین الشركات المتحالفة غالبا ما تتم بین تلك الشركات متعددة 

الجنسیات أو التي تقدم من الدول الصناعیة المتطورة من جھة، وتلك الشركات المحلیة في 

ماسة لتلك التكنولوجیا، وفي الحقیقة تصطدم عملیات التحویل الدول النامیة التي ھي في حاجة 

  : )2(بمشاكل أھمھا

حافظ على مكتسباتھا عدم أوتوماتیكیة التحویل لكون أغلب الدول الصناعیة لازالت ت -

  التكنولوجیة.

ض تكلفة التحویل التكنولوجي المرتفعة الناتجة عن التفوق العلمي للدول الصناعیة التي تفر -

  ار.الأسع

عدم ضمان ملاءمة التكنولوجیات المحولة لواقع الدول النامیة، وعدم تلاؤمھا مع ظروف  -

 المحلیة.وتولیفة عوامل الإنتاج 

  المرونة: 1-7

تتمیز علاقات الشراكة باحتمال وجود أھداف متضاربة ومختلفة، وھذا ما یسبب حدوث 

ا یتم التركیز دوما على المفاوضات مشاكل قد تؤدي إلى الانشقاق والتباعد بمرور الوقت، لھذ

                                                 
(1) - Timothy,M.Collins et thomas.L-Doorley,Op-Cit,P141. 

  (2)- عبد ا�يد قدي، مرجع سبق ذكره.



 إستراتیجیة الشراكة في المؤسسة الاقتصادیة                                        الفصـل الأول 

  

 

54 

في كل خطوة وقبل اتخاذ أي قرار، لكن ولتكون تلك المفاوضات فعّالة ومستمرة تحتاج إلى 

مرونة كافیة یتمیز بھا الأطراف، مع مراعاة المصالح الخاصة بكل طرف، وھذا لا یتأتى إلا إذا 

  بالذكاء.اتصف المفاوض 

  الشراكة:وضع إجراءات لتسییر  1-8

تنفیذ ما جاء ت بھ اتفاقیات الشراكة یتعین وضع إجراءات دقیقة وشاملة وصارمة في نفس ل

الوقت، یلتزم بھا كل أفراد داخل المؤسسة، ویستحسن أن تنشر ھذه الإجراءات في لوحة القیادة 

  . )3(لتكون متاحة للجمیع، ولكي تسھل عملیة قیاس الانحرافات أثناء التقییم

مل السابقة ھناك عوامل أخرى ذات أھمیة في إنجاح مشروع الشراكة إضافة إلى تلك العوا

  التالیة:نوجزھا في النقاط 

  وجود ثقافة التعاون والعمل المشترك. -

بناء تنظیم قوي یتناسب مع التغیرات العالمیة ولھ القابلیة للدخول في مثل ھذه  -

  الاستراتیجیات.

وأسالیب بدائل، وطرق التعامل مع المخاطر، الوضوح في القرارات وكیفیة الاختیار بین ال-

  السلطة.المنازعات وحدود  حسم

  :الاستراتیجیةفعالیة الشراكة  تقییم-2

لتقییم مدى فعالیة ونجاح وربحیة الشراكة لابد من الاعتماد على المؤشرات الخاصة بقیاس 

  :)1(درجة نجاح الشراكة الاستراتیجیة والتي نذكر منھا

العائد قبل الضریبة على الأصول، والعائد  شریك: وتضملیة ولكل مؤشرات الربحیة الك - 

  الربح الكلي، ھامش أرباح التشغیل.بعد الضریبة على الأصول، ھامش 

معدل دوران أوراق القبض، معدل  وللشراكة: وھيمؤشرات كفاءة المدخلات لكل شریك  - 

  مخزون، معدل دوران إجمالي الأصول.دوران ال

سبة تغطیة الفوائد، نسبة نسبة المدیونیة، ن للشراكة: وتتضمن مؤشرات المركز المالي - 

 السیولة.

                                                 
(3) Anis.Bouayad et Pierre –Pres Legris,Op-Cit,p133. 

  (1)- فريد النجار، مرجع سبق ذكره ،ص80.
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و الصادرات، معدل نم لالمحلیة، معدمعدل نمو المبیعات  يوھ والتوسیع:مؤشرات النمو  - 

 نمو صافي الربح.

في نسبة كثافة الإعلان، كثافة البحوث  لالعالمیة: وتتمثمؤشرات الكفاءة التسویقیة  - 

 الائتمان للمبیعات المحلیة. ةالتسویقیة، كثافلمجھودات والتطویر، كثافة ا

حجم الاستثمار الأجنبي  موالتكنولوجیا: وتضمؤشرات تدفقات الاستثمار المباشر  - 

المباشر كنسبة من حجم الاستثمار الكلي، حجم التكنولوجیا الجدیدة المحولة، درجة 

 التحالفیة.التغلغل في السوق الحالي، درجة تفوق الإدارة 

تستعمل ھذه المؤشرات في تقییم مشاریع الشراكة الاستراتیجیة، ومن تم یمكن الحكم على 

مدى نجاح أو فشل ھذه الأخیرة، لكن وإضافة إلى تلك المؤشرات یمكن تقییم إستراتیجیة 

الشراكة مھما كان شكلھا من خلال النتائج المنتظرة والآثار المحتملة التي یمكن أن تحدثھا 

النتائج والآثار یمكننا عرضھا في  هالمتشاركة، ھذالاستراتیجي للأطراف على المستوى 

  الموالي.المطلب 

  الاستراتیجیة للشراكة  الثاني: النتائجالمطلب 

 على المدى المتوسط والمدى البعیدرغم تعدد أشكال الشراكة، إلا أن نتائجھا تتشابھ وتتقارب 

  نجد:ثھا مختلف أشكال الشراكة ومن النتائج المشتركة أو المتشابھة التي تحد

نجاح المنتوج، تخفیض التكالیف، تحقیق الكفاءة في العمل، تحقیق أرباح إضافیة...الخ، لكن 

تلك المؤسسات التي تبنت استراتیجیة الشراكة أن ھذه النتائج لن تتحقق إلا على  مسیرویعتبر 

اكة بنتائج خاصة، وھذا راجع ، إضافة لذلك   یتمیز كل شكل من أشكال الشر)1(المدى البعید 

لطبیعة العلاقة التي تربط الأطراف، ومدى احترام القواعد الأساسیة المساعدة على إنجاح 

  الشراكة .

  المتنافسة:الاستراتیجیة لشراكة المؤسسات غیر  النتائج-1

عرفت الأشكال الثلاثة للشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة تطورات متباینة، فالمشاریع 

لمشتركة الدولیة حققت معدلات نجاح مرتفعة، تعود إلى الإرادة القویة، والمشاركة الفعّالة ا

        للشریك المحلي في تطویر ھذه المشاریع من جھة، ومشاركة الشریك الأجنبي بخبرتھ 

                                                 
(1)- B.Garrette et P.Dussauge,Op-cit,P258 . 
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ومھارتھ في تسییر الفرع المشترك من جھة أخرى.ورغم ما تعرفھ ھذه المشاریع من 

صة في السنوات الأولى إلا أنھا تتواصل وتكون جسرا ھاما لتحویل صعوبات ومشاكل خا

التكنولوجیا وعوامل الإنتاج، زیادة على نقل المھارات والكفاءات مما یدعم المیزات التنافسیة 

)2( .  

أما الشراكة العمودیة فإن لھا آثارا مشتركة للطرفین معا، وتظھر نتائجھا من خلال تحسین 

ض التكالیف، وتشجیع الإبداع، مما یرفع معدلات النمو في القطاع جودة المنتجات وتخفی

الصناعي، ھذا وتعتبر الشراكة العمودیة خیارا یفتح المجال لجلب موارد جدیدة ذات مردودیة 

تسمح للطرفین بغزو الأسواق، وھي فرصة حقیقیة للتعلم وانطلاقة فعلیة للتكوین وأداة فعاّلة 

  .)3(من خلال تحسین الإنتاجیة لرفع مستوى الأداء للموردین

وفیما یخص الشكل الأخیر من أشكال الشراكة بین المؤسسات غیر متنافسة، والمتمثل في 

 ح ضعیفة مقارنة بالأشكال السابقةالاتفاقیات ما بین القطاعات، فإنھ یسجل معدلات نجا

قد عرفت بعض ویرجع ذلك لحالات عدم التأكد التي تمیز جل النشاطات الجدیدة، ورغم ذلك ف

الحالات نجاحا وتطورا للشراكة، وھي الحالات التي یكون فیھا مشروع الشراكة مستقل من 

الشركاء ویتجسد ذلك في مؤسسة ذات حصة كاملة أو تلك الحالات التي یكون فیھا الشریك 

  القطاعات.یبحث عن تطویر نشاط جدید في ظل المنافسة الخفیة من خلال الاتفاقیات ما بین 

  أدناه:ن أن نلخص نتائج وآثار الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة في الجدول یمك

  

  

  

  

 

 

 

                                                 
(2)  -Ibid,P259. 
(3)- Carole Donada,Op-Cit,P100. 
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  نتائج وآثار الشراكة  بین المؤسسات غیر متنافسة  I-02الجدول             

الأثر على القطاع و  النتائج الاستراتیجیة تطور الشراكة شكل الشراكة

 المنافسة 

المشاریع المشتركة 

 الدولیة

خفاقات كبیرة في ا

السنوات الاولى 

بعدھا یسود 

 الاستقرار

استقرار في -

  الوضعیات

تناسب و تقارب بین -

 الشركاء

 عولمة القطاع

علاقة طویلة المدى  الشراكة العمودیة

 بین الشركاء

مساھمات جدیدة في 

 القیم المضافة للفرع

 تركیز القطاع

الاتفاقات بین 

 القطاعات

عدم تحقیق 

الطموحات 

 ولیةلكل الاطرافالأ

استقلالیة المشروع 

المشترك أو تطور 

 المنافسة بین الشركاء

خلق نشاطات جدیدة 

و دخول منافسین 

 جدد

  

Source :B.Garrette et P.Dussauge ,1995,P 261 

  النتائج الاستراتیجیة لشراكة المؤسسات المتنافسة : -2

ور نتائج متوازنة بین المؤسسات تؤدي شراكة التكامل المشترك في أغلب الحالات إلى ظھ

المتشاركة، ولكنھا لا تؤثر تأثیرا معتبرا على الوضعیة الاستراتیجیة لھذه المؤسسات، وبالتالي 

لا تؤدي إلى النمو ولا إلى تخفیض عدد المنافسین في السوق، كما أن ھذا الشكل من الشراكة لا 

  . )1(لسوق نلمس لھ أي أثر بخصوص تنویع المنتوجات المعروضة في ا

إن شراكات شبھ التركیز تعتبر معبرا ھاما للوصول إلى التخصص على المدى البعید، وذلك 

من خلال ارتفاع مستوى التأھیل في عملیات الإنتاج لكل طرف من الأطراف، لكن وفي نفس 

الوقت یؤدي ھذا الشكل من الشراكة إلى الفقدان التدریجي للمھارات الخاصة بكل طرف، كما 

                                                 
(1)- B.Garrette et P.Dussauge,Op-cit,P262 . 
(2)- )  -Ibid,P264. 
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تأثیرا مباشرا على استقلالیة المتشاركین خاصة في تلك النشاطات المعنیة بالتعاون، وھذا  یؤثر

ما یحول العلاقة بین الطرفین إلى ترابط متبادل مما یحصر مجال المنافسة ویحد من تنوع 

  المنتجات.

بالنسبة للشراكات التكاملیة لوحظ أنھا تسبب ضررا لأحد الأطراف من الطرف الآخر، 

ا ما یتم تطویر المشروع المشترك من طرف أحد الشركاء بطریقة مستقلة ومنفردة، وھو وغالب

ما یؤدي إلى خلق نشاط مماثل لذلك المشروع المشترك، وھذا كما حدث لمعظم منتجي 

الذین تحالفوا مع منافسیھم الأمریكیین لتوزیع تشكیلات من المنتجات في  نالیابانییالسیارات 

ه الاتفاقیة من طرف المنافسین الأمریكیین في تطویر شبكات توزیعیة أمریكا، واستغلت ھذ

  .)2(خاصة وإنشاء صناعات محلیة لتلك المنتجات الیابانیة

إضافة لتلك النتائج والآثار الخاصة بكل شكل من أشكال الشراكة، ھناك نتائج مشتركة یمكن 

  التالیة:تخلیصھا في النقاط 

أن الشراكة ھي وسیلة لتبادل الموارد والامكانات، وھذا  تكمیلیة: أي دعلى موار الحصول-1

لأن الدافع الأساسي لھذه الاستراتیجیة ھو تلك الفوارق والاختلافات بین طرفي التعاون 

  والشراكة، وقد سمى كل من 

)Joffre et Koenig 1984 " ھذه العلاقة بتعاون الاختلاف (coopération de 

difference ."  

تجنب الشراكة كل الأطراف العمل في سوق محدودة، وذلك من خلال  لتسویقیة:االناحیة  من-2

، إضافة إلى ذلك تساھم الشراكة في تشجیع )1(فتح السوق المحلي للعدید من المنافسین الجدد

  الانتاج المحلي، وخلق جو التنافس وھو ما یؤدي إلى تقلیص الاستیراد.

لتي ھي لیست في متناول المؤسسـة أو تجد على التكنولوجیات المتطورة: وا الحیازة-3

  توفیرھا.صعوبات في 

وشرائھا في ظل المنافسة العالمیة الشرسة، ولا نقصد بتحویل التكنولوجیا ھنا تلك العملیة 

البسیطة أو الكلاسیكیة، وإنما یتعدى الأمر إلى بناء سیرورة للتعلم التنظیمي، ولتحویل كل ما 

                                                 
 

  (1)- فريد النجار، مرجع سبق ذكره ،ص79 .
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فیر فرص للاحتكاك بأصحاب تلك التكنولوجیات وھو سبیل لابد أمكن تحویلھ من المھارات وتو

  .)2(منھ لتفعیل مشروعات الشراكة

مالیة لأحد الأطراف إذا قام ھذا الأخیر باستثمارات  اختلالاتقد تؤدي الشراكة إلى حدوث -4

  . )3(ضخمة لرفع كفاءاتھ وقدراتھ حتى یظھر بصورة الشریك الفعلي أو الأمثل 

العنصر الأخیر نتساءل عن الأثر التي تحدثھ الشراكة على الوضعیة المالیة  انطلاقا من ھذا

للمؤسسة، فھل ستكون استراتیجیـة الشراكـة خـیارا أو بدیلا ناجحا لجلب مصادر جدیدة 

أم أنھا ستؤدي إلى رفع مستوى  عامة؟ المالي بصفةللتمویل، وإحداث توازنات على المستوى 

قبل أن نتوصل إلى ھذا الحكم من خلال  المالي؟في الوضع  تدھورتالاختلالات، وإحداث 

الدراسة المیدانیة سوف نتعرض إلى أھم المؤشرات المالیة المستعملة في عملیة التحلیل 

    للمؤسسة.والدراسة لتقییم الوضعیة المالیة 

    

                                                 
(2)-  B-Aliouat,Op-cit,P133. 
(3)- Carole.Donada,Op-Cit,P99. 
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  خلاصـة

والأھداف  تقوم الشراكة الاستراتیجیة على التقارب والتعاون المشترك لتحقیق المصالح

المشتركة لطرفي ھذه العلاقة، وذلك من خلال ما یقدمھ كل طرف، ولقد كان الدافع الأساسي 

لھذا الخیار الاستراتیجي ھو تنامي ظاھرة العولمة التي شملت كل المجالات، إضافة إلى 

  والحیازة.تضاؤل فرص الاندماج 

ار الأول ھو طبیعة العلاقة وتصنف أشكال الشراكة بالاعتماد على معیارین أساسین :المعی

بین المؤسسات وتصنف إلى مؤسسات متنافسة وأخرى غیر متنافسة، أما المعیار الثاني فھو 

القطاع التي تنشط فیھ تلك المؤسسات، وفي كل الحالات یبقى التسییر والتحكم في ھذه الرابطة 

لكونھا مزیجا حقیقیا بین والعلاقة الاستراتیجیة أمرا صعبا نظرا للغموض الذي یكتنفھا، إضافة 

وذلك  لإنجاحھامتناقضین ھما التعاون والتنافس، ھذا ویعتبر التسییر الجید للشراكة عاملا ھاما 

من خلال بناء مخطط دقیق یعكس الرغبة في تحقیق الأھداف المشتركة، كما أن توفر جو للثقة 

  مشروع الشراكة. نجاحلإفي الثقافات یعد من العوامل الأساسیة  انسجامالمتبادلة ووجود 

من آثار تنعكس على تلك المؤسسات - كغیرھا من الاستراتیجیات -ولا تخلوا الشراكة 

ھذا البحث ھو ذلك الأثر الذي یمكن أن تحدثھ الشراكة على الوضعیة  یھمنا فيالمتشاركة، وما 

  الثاني.المالیة للمؤسسة وھو ما سنفصلھ في الفصل 
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  الفصل:مقدمة 

التي تبنتھا الكثیر  ةبعد أن تعرضنا في الفصل الأول من ھذا البحث إلى الشراكة الإستراتیجی

نحاول من خلال ھذا الفصل تحدید كیفیة تقییم آثار ھذا  الأخیرة،من المؤسسات في الآونة 

وما یساعد  ،الماليولعل من أھم تلك الآثار وأخطرھا الأثر  المؤسسة،على  الاستراتیجيالقرار 

دراسة وتحدید المؤشرات المالیة  م التغیرات التي أحدثتھا الشراكةعلى معرفة الأثر المالي وأھ

  المستعملة في ھذا الصدد.

الذي  المالي،والتحلیل  المالیة،سنستھل ھذا الفصل بالتعریج على طبیعة الوظیفة  ذلك،قبل 

لتحلیل یتوقف على القوائم المالیة فإن ھذه یعتبر من أبرز مھام وأدوار ھذه الوظیفة، وبما أن ا

  الأخیرة ستعنى بشيء من التفصیل في ھذا المبحث.

فإننا سنحاول التعرض لأھم تلك  التحلیل،انطلاقا من التطور التاریخي الذي عرفتھ مقاربات 

یل بالتحل وصولا للتحلیل الدینامیكي ومرور السیولة،المقاربات بدءا بالتحلیل المالي من منظور 

وسنخصص مبحثا كاملا بعد ذلك للتحلیل المالي من خلال النسب كونھا أداة ھامة  الوظیفي،

ولأننا سنعتمد علیھا لدراسة أھم التغیرات التي طرأت على الوضع  جھة،ومستعملة بكثرة من 

  من جھة أخرى. الدراسة،المالي للمؤسسة محل 
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  يالوظیفة المالیة والتحلیل المال الأول:المبحث  

  المطلب الأول: الوظیفة المالیة في المؤسسة 

 الوظیفة المالیة: مفھوم-1

الموارد  التسویق،البیع،  التصنیع،منھا وظیفة  وظائف،تحتوي المؤسسة الاقتصادیة على عدة 

الوظیفة المالیة التي تعددت  الوظائف،. ولعل من أھم تلك خوالتطویر، الالبحث  البشریة،

ف وجھات النظر حول جوھر ومھمة ھذه الوظیفة في المؤسسة وفقا لاختلا مفاھیمھا،

  : )1(الإقتصادیة

  ینسب للوظیفة المالیة كل عملیة تأخذ مظھرا نقدیا. النقدیة:نظر الجماعة  فمن وجھة -

فالوظیفة المالیة یقع على عاتقھا تھیئة وإعداد  :الاستراتیجیةأما من وجھة النظر   -

 ولكفاءة استخدام الوسائل المتاحة. المنشودة،لأھداف القرارات المؤمنة لفعالیة تحقیق ا

وأما من جھة النظر التشغیلیة: فینحصر دور الوظیفة المالیة في مواجھة وتجاوز  -

ضمان الحد الأدنى من  المالي،من خلال تحسین مؤشرات التوازن  المالیة،المصاعب والعقبات 

 لیسر المالي.والحفاظ على المستوى المعقول من السیولة وا الربحیة،

من خلال ھذه التعاریف یبدوا أن التعریف الأول اقتصر على صفة "المالیة" وھذا مفھوم 

فھي بالإضافة إلى قیامھا بالعملیات ذات الطابع المالي تؤدي دورھا في  المالیة،ضیق للوظیفة 

لأھمیة وھذا ما یعكس ا الاستثنائیة،ومواجھة المشاكل  الموجودات، ةالمالي، وإدارالتخطیط 

 المؤسسة.المتزایدة للوظیفة المالیة في 

 الاستراتیجيكما أن الوظیفة المالیة أصبحت ملزمة بتوفیر المعلومات الضروریة للتشخیص 

وكثیرا ما تتحكم القیود المالیة في الخیار الإستراتیجي، مما یجعلنا نقول أن التشخیص المالي 

ا كانت المؤسسة في وضعیة مالیة صعبة وھذا خاصة إذ ،الاستراتیجيغالبا ما یسبق التشخیص 

  حسب الشكل التالي:

   

 
 

                                                 
  .30) ,ص 2000الر�ض: دار المريخ للنشر , (الأداء المالي لمنظمات الأعمال  جمعة،السعيد فرحات  (1) 
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  التشخيص المالي والتشخيص الإستراتيجي   II– 01الشكل           
 

  

  

  

    

  

  

  

   لا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ملخص تشخيص إستراتيجي                                          

Source :Jean-pierre helfer et al ; « Management stratégie et organisation », librairie vuibert 
, 1996,paris,p94. 

المالیة مسؤولة عن كافة الأنشطة الرئیسیة للتمویل والاستثمار  إن الوظیفةیمكن القول 

 في بقاء ونمو المؤسسة الوظائف،وھكذا تساھم مع بقیة  مثلى،والتصرف في العائد بطریقة 

  المؤسسة.وم الوظیفة المالیة أكثر من خلال معرفة الدور الذي تؤدیھ في ویتضح مفھ

 المالیة:الوظیفة  دور-2

  یلي: فیمایتمثل الدور الأساسي للوظیفة المالیة   

الإمكانات المالیة  لوذلك عن طریق مد الوظائف الأخرى بك للمؤسسة:خدمة السیاسة العامة  -

  .)1(ومن تم الوصول لأھداف المؤسسة الخاصة،التي تحتاجھا لبلوغ أھدافھا 

                                                 
(1) - Stephane Griffiths, Gestion financiere, (Alger: Chihab, 1996) p1. 

  اختبار سريع  للوظيفة المالية

  هل المؤسسة في وضعية مـــالية صعبة؟

  تدقيق محاسبـــــي  تحليل إستراتيجي

  تشخيص مالي
  تشخيص مالي معمق

  تيجيتحليل إسترا
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 تمویل، وموازنات خلال وضع مخططاتمن المتخذة  تتوقع ودراسة الأثر المالي للقرارا -

 ومخطط للخزینة.

  .والحفاظ على فكرة التسدید المردودیة،والعمل تحت قید  المؤسسة:ضمان التجانس في  -

مراجعة وفحص الأھداف الأولیة ومدى بمعنى آخر تقوم الوظیفة المالیة ب الرقابة:تنظیم  -

  .)1(وضع جدول قیادة) الانحرافات، التشخیص، قیاس(وذلك من خلال  بلوغھا،

لكن ومع التطور الذي حدث ولا زال یحدث في محیط  تقلیدیة،-أھمیتھارغم -تبقى ھذه الأدوار

   منھا:أوكلت لھذه الوظیفة أدوارا جدیدة  المؤسسة،

 خاطر.تسییر الم -

ارات وذلك من خلال تقویم الخی ،الاستراتیجيركة بقدرة واسع في سیرورة القرار المشا -

 )2(الأكثر تعقیدا. الاستراتیجیة

والتأقلم مع المعطیات الجدیدة لعولمة المؤسسات وما  المجمعات،التكیف مع العمل ضمن  -

 تتطلبھ من تقنیات جدیدة للتقییم والرقابة.

 تنظیمي:المالیة في الھیكل ال الوظیفة-3

لیست ھناك قاعدة عامة لتحدید الوظیفة المالیة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة بل یتوقف ذلك 

كنوع ھیكلة  داخلیة،وأخرى  المؤسسة،كالمحیط الذي تنشط فیھ  الخارجیة،على بعض العوامل 

كل  ما تتخذ غالبا- نسبیاأین تكون المخاطر قلیلة -وحجمھا، ففي المؤسسة الصغیرة  (*)المؤسسة

من طرف مدیر المؤسسة، أما في المؤسسة المتوسطة  )،المالیةالقرارات (بما فیھا القرارات 

المالیة تتخذ من طرف المدیرین  ت، فإن القراراةالتي تتمیز بالتحول الابتدائي نحو اللامركزی

  الرئیسیین.والمساھمین 

ن التوجھ للاستثمار في ما یكو غالبا-جداأین احتمال المخاطر عال  –في المؤسسات الضخمة 

وتكون الوظیفة المالیة مسؤولة عن التسویة بین قوى  العینیة،الأوراق المالیة بدل الاستثمارات 

  .)3(والمسیرین من جھة أخرى جھة،المساھمین من 

                                                 
(1) - Stéphane Griffiths,Op-Cit, p1. 
(2) - Léon Assaraf et al . ;Op-Cit,p30. 

تقسيم و هي الهيكل الوظيفي الذي يتنوع إلى : الهيكل حسب الأقسام, و يحتوى كل قسم على مختلف الوظائف, و الهيكل المصفوفي الذي يعتمد في ال(*) 

 .على المنتوجات و الوظائف, إضافة إلى الهيكل الممزوج بين الكل
(3)  -Stéphane griffiths, Op-Cit,p3. 
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عموما تأخذ الوظیفة المالیة في المؤسسة موقع القلب في جسم الإنسان كما یوضحھ الشكل 

  التالي:

  : الوظیفة المالیة في المؤسسات الضخمة-02IIلشكل ا            

  الأجراء                                                                  

  

  الز�ئن

الدولة                    

  

  

  الموردون                                                                                     البنوك

                                                                                                       
  
  

  المنافسون                               المساهمون                                  
Source : stephane griffiths,op-cit,p4. 

  

 المالیةكل السابق أن كل الوظائف الموجودة في المؤسسة ترتبط ارتباطا بالوظیفة یوضح الش

وفي نفس الوقت یدرس  والتجھیزات،فمثلا مسؤول الإنتاج یقدم احتیاجاتھ من المواد الأولیة 

وأھداف المؤسسة  الإنتاج،ومدى تناسبھا مع أھداف  الاستثمارات،تلك  ةالمسؤول المالي مردودی

ن الموقع الإستراتیجي للوظیفة المالیة في المؤسسة یجعلھا مسؤولة عن إجراء ككل. ھذا وإ

 تشخیص مالي لتقییم الوضعیة المالیة من خلال تحلیل القوائم المالیة.

  المطلب الثاني: التحلیل المالي

  التحلیل المالي: مفھوم-1

وضعیة المالیة یمكن تعریف التحلیل المالي كمجموعة أدوات وطرق للتشخیص لأجل تقییم ال

الذي یحدد الأھداف  ،الماليكما یمثل نقطة الانطلاق والقاعدة الأساسیة للتسییر  للمؤسسة،

  .)1(بقائھا المؤسسة وضمانووسائل تلبیة احتیاجات 

                                                 
(1) - Jean Longotte et Jacques Muller, Economie D’entreprise, (Paris : Dunod ,1999), p73. 

  

  وظيفة الموارد البشرية

الوظيفة التجارية                                        وظيفة البحث و التطوير       

  

  

  

  الوظيفة اللوجيستيكية              وظيفة الإنتاج           وظيفة الإدارية   

  الوظيفة المالية
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إذ من الضروري التعرف  المالي،ویعتبر التحلیل المالي خطوة تمھیدیة ضروریة للتخطیط 

لذا یعتبر أداة  المستقبلیة،قبل التفكیر في وضع الخطط  على المركز المالي الحالي للمؤسسة

  للكشف عن مواطن الضعف في المركز المالي.

  ویجیب التحلیل المالي على سؤالین ھامین ھما:

 ھل الوضعیة المالیة الحالیة للمؤسسة في تحسن أم في تدھور؟ -

 خرى المھتمة؟ والأطراف الأ والمساھمین، للمؤسسة،ھل ھذه الوضعیة خطیرة بالنسبة  -

  المالي:التحلیل  أھداف-2

  :)1(یھدف التحلیل المالي أساسا إلى 

 خارجیةوذلك من خلال تحلیل داخلي أو مراجعة  المالي،القیام بتشخیص دقیق للوضع  -

 .les placementsتقدیم توصیات خاصة بالتوظیفات  -

 تقدیر قیمة المؤسسة. -

 .اتخاذھاالتي تم  على أثر القرارات للمسیرین للحكمتوفیر أدوات الرقابة  -

القدرة على تولید إیرادات سواء من الأنشطة  (وھيتحدید القدرة الإیرادیة للمؤسسة  -

 . )2( وتحدید الھیكل التمویلي الأمثل )،الاستثنائیةالعادیة أو  الرأسمالیة،الجاریة أو 

   تقدیم نتائج التحلیل إلى الأطراف المھتمة. -

  فیدة من نتائج التحلیل المالي:المست الجھات-3

تقسم الجھات المستفیدة من نتائج التحلیل المـالي إلى مجموعتین حسب قطاعات لھا اھتمام  

 كما یوضحھ الشكل التالي: بالمؤسسة،وقطاعات لھا اھتمام غیر مباشر  بالمؤسسة،مباشر 

 

 

 

   

                                                                                                                                                               
  
(1) - Ibid, p73.  

  .93) ,ص2001عمان : دار وائل للنشر , ( مالي،إدارة و تحلیل  الشدیفات،خلدون إبراھیم  - 2)( 
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  التحلیل المالي : الجھات المستفیدة من نتائجII -03الشكل                     

  القطاعات المستفيدة من نتائج التحليل المالي

 

 
  

  

     إدارة المؤسسة               

  المستثمرون الحاليون والمرتقبون                                        الدوائر الحكومية الرقابية               

  الدوائر الحكومية المسؤولة عن تخطيط                                                   الموردون                           

  الوطني                    الاقتصادوتوجيه       العملاء                                                                                

  الموظفون               

  المقرضون الحاليون والمرتقبون               

الدوائر الحكومية                     

Source : anonyme ,index ,(http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/), ( 7 août 2003).                                             

     
 

تستفید من التحلیل المالي في معرفة مدى نجاح المؤسسة في تحقیق  : سةالمؤسإدارة  - 1

  السیولة والربحیة ومعرفة وضع المؤسسة مقارنة مع المؤسسات المنافسة.

الحالیون والمترقبون: یحتاج المستثمر الحالي إلى معلومات لاتخاذ القرار  المستثمرون-2

 منھا،في حیازتھا أو الاستزادة  رو الاستمراأ المؤسسة،المناسب بشأن بیع حقوقھ الجاریة في 

 .)1(قرار الاستثمار في تلك المؤسسةبینما المستثمر المرتقب یحتاج إلى معلومات كأساس لاتخاذ 

 التسدید) ،یستفیدون من معرفة الوضع الائتماني للمؤسسة (القدرة على  ثالموردون: حی-3

  وھیكل تمویلھا .

ودرجة  والطویل،تھا على السداد في الأجل القصیر ومدى قدر لدیھا،ودرجة السیولة 

  .)2(ربحیتھا

الحالیون والمرتقبون: إن القرارات التي یتخذھا المقرضون فیما یتعلق  المقرضون-4

بالمؤسسات ھي قرارات تتعلق بالإقراض أو الاستثمار في السندات التي تصدرھا تلك 

                                                 
(1) –Anonyme ,Index,[ http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/], (7 Aout 2003). 

   . 94ذكره، صمرجع سبق  الشدیفات،خلدون إبراھیم  -(2) 

  ةقطاعات ليس لها اهتمام مباشر �لمؤسس    ات لها اهتمام مباشر �لمؤسسةقطاع 

http://www.so.cpa.sa/as-o/
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المالیة الأساسیة التي یحتاجھا  تحتاج إلى نفس المعلومات توھذه القرارا المؤسسات،

  .)3( المستثمرون في رؤوس الأموال

ھناك منھجیة خاصة للتحلیل تختلف  وفاعلیة،ولتكون عملیة التشخیص والتحلیل ذات جدوى  

  ومن ھدف للتحلیل إلى آخر. لأخرى،من مؤسسة 

  التحلیل المالي: منھجیة-4

وتختلف تلك  التحلیل،المتبعة في  یقصد بمنھجیة التحلیل المالي تلك الخطوات العملیة

  حسب الھدف من التحلیل. لآخر،الخطوات من مؤسسة لأخرى ومن محلل 

  :   )4(بشكل عام تتخلص الخطوات الأساسیة لمنھجیة التحلیل في النقاط التالیة

  الفترة الزمنیة المعنیة بالدراسة.الھدف من التحلیل و . تحدید1

  لمناسبة للتحلیل.ربة أو الطریقة ا. اختیار المقا2

  ط المؤسسة.. جمع المعلومات المحاسبیة والمعلومات الإضافیة الخاصة بالمحی3

  ووضع المؤشرات في جداول. النسب،. إجراء الحسابات اللازمة واستعمال 4

  تائج بالمعاییر المعتمدة كمرجعیة.. التحلیل ومقارنة الن5

العلاقات الموجودة بین ات و. التفسیر من خلال البحث عن الأسباب ووضع الفرضی6

 المتغیرات.

في حدود  ووضع ملخص الضعف،تحدید نقاط القوة ومواطن  الشامل وھو. التشخیص 7

 جودة المعلومات المتاحة.

 . وضع التوصیات.8

 . اتخاذ القرارات أو اختیار الحل.9

 ل،للتحلیجمع المعلومات الضروریة  التحلیل،ذكرنا من بین الخطوات الھامة منھجیة 

جدول  للتسییر،الحسابات الوسیطة  والمحاسبیة،المالیة  الوثائق(محاسبیة وتتضمن معلومات 

وھكذا كلما  والمحیط،التسییر...الخ.)، ومعلومات إضافیة تخص المؤسسة نفسھا  رالتمویل، تقری

                                                 
(3) - Anonyme ,Index,[ http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/], (7 aout 2003). 
(4) - Léon Assaraf et al . ,Op-Cit,p191 
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س ویعك وفائدة،كلما كان التحلیل ذو مصداقیة  الجودة،كانت المعلومات المتاحة كافیة وعالیة 

  الصورة شبھ الحقیقیة للوضعیة المالیة للمؤسسة.

تتعلق الخطوة الخاصة بإجراء مقارنة للنتـائج المتوصل إلیھا بمعاییر یعتمد علیھا كمرجع 

  والاختلافات.لقیاس الانحرافـات 

 المقارنة في التحلیل المالي: معاییر-5

جع رقمي معین كمعیار للحكم على ما لم یتم اعتماد مر المالي،تقل الاستفادة من نتائج التحلیل 

  :)1(وتشمل المعاییر المستعملة في المقارنة ثلاثة أنواع رئیسیة المؤسسة،وضع 

 الماليھي نسب أو معدلات متعارف علیھا في التحلیل  المطلق:النمطي  المعیار-1     

  وتعتبر مؤشر قلیل الاستخدام لأنھا تعتمد على توحید كل القطاعات في معیار واحد.

ولا  ،الصناعةالصناعة: في ھذه الحالة یكون المعیار خاص في نفس القطاع أو  معیار-2      

یمكن تطبیقھ في قطاع آخر، ومن خلال ھذا المعیار یمكن تحدید وضع المؤسسة مع 

  مؤسسات أخرى المنافسة في نفس القطاع أو الصناعة.

نسب سابقة لبند معین ومقارنتھ مع  التاریخي: وھو معیار یعتمد على استخراج المعیار-3     

  .سنوات لاحقة لمعرفة مدى الزیادة النسبیة أو النقص النسبي في البند

رأینا أن التحلیل المالي ھو دراسة شاملة للمعلومات المالیة والمحاسبیة بھدف معرفة الوضعیة 

ة التي تعتبر الأساس لكن ھذا التحلیل یتطلب وجود الوثائق والقوائم المالی تطورھا،فھم  المالیة،

  والمصدر الھام لجلب المعلومات التي یحتاجھا المحلل.

  المطلب الثالث: القوائم المالیة

وفي نفس الوقت المخرجات الأساسیة  المالي،تعتبر القوائم المالیة نقطة البدایة في التحلیل  

دور  لیأتي ھا،ترصیدالذي یحوي تسجیل العملیات وترحیلھا ثم  المحاسبي،لنظام المعلومات 

  المحلل المالي بعد ذلك في تفسیر البیانات والأرقام الموجودة في تلك القوائم التي نجد من أھمھا:

  :المیزانیة-1

تعرف المیزانیة على أنھا "الجدول المرتب والمقوم لعناصر موجودات ومطالیب مؤسسة ما 

  .)1(في تاریخ معین"

                                                 
 .97ص، مرجع سبق ذكره الشدیفات،خلدون إبراھیم  -1)( 
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  للمؤسسة. الحقیقیة patrimoineوبذلك تعطي صورة عن الذمة المالیة 

  تنقسم المیزانیة إلى قسمین: أصول وخصوم.

  الأصول:1-1

وتضم ثلاث  مادیة،ھي الموجودات التي تمتلكھا المؤسسة سواء كانت مادیة أو غیر  

  :)2(مجموعات

  دائم.وھي التي تبقى في المؤسسة بشكل  الثابتة:مجموعة الأصول 

 وتضم المخزونات  بالنشاط،لمرتبطة مجموعة الأصول المتداولة: ھي العناصر ا

 والمتاحات.

 حسابات التسویة: تشمل نتیجة الدورة إذا كانت خسارة. 

  :الخصوم 1-2

ھي الالتزامات التي على المؤسسة سواء المساھم بھا أو المتروكة من طرف المالكین تحت 

مؤسسة إثر كما تضم الخصوم الالتزامات التي تعاقدت علیھا ال دائمة،تصرف المؤسسة بصفة 

  وتتضمن الخصوم العناصر التالیة: الغیر،علاقاتھا مع 

  المحاسبیة للمؤسسة). القیمة(المؤسسة الأموال الخاصة: ھي دیون مالكي 

  خاصة. أخرى: دیونأموال خاصة 

  دیون محتملة. والتكالیف:مؤونات المخاطر 

 ى دیون اتجاه الأطراف الخارجیة: وھي القروض المصرفیة وحقوق السحب عل

والقروض القصیرة الأجل التي تتمثل في السلع  للمؤسسة،المكشوف التي تمنحھا البنوك 

  .)3(والخدمات التي قدمت لھا 

  وتشمل نتیجة الدورة إذا كانت ربح. التسویة:حسابات 

 

 

 

                                                                                                                                                               
)، 1993سعدان شبایكي، تقنیات المحاسبة حسب المخطط المحاسبي الوطني، (الجزائر:دیوان المطبوعات الجامعیة، –(1) 

  .10ص
(2) - Léon Assraf et al . ,Op-Cit,p58 . 
(3)   -Anonyme Avabie –Depts,[ http:// www.aljazera.net /in-depth],(4 Mai 2002) .  
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  :حسابات النتائج جدول-2

نتیجة والفرق بینھما یعطي  بالدورة،الخاصة  تیضم ھذا الجدول كل التكالیف والإیرادا

نعرض ھیكلا  فیھا،وما ھي العناصر المؤثرة  الدورة،ولتبسیط كیفیة تشكل نتیجة  الدورة،

  لجدول حسابات النتائج من خلال الشكل التالي:

  هيكل جدول حسا�ت النتائج :II-04الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  مشاركات العمال                                         

  الضرائب على الأر�ح                                    

  
                                                                                                                     

Source : pierre conso et Farouk Hemici, Op-cit, p 108.^                               

  
  والتكالیف:من خلال الشكل نمیز ثلاثة أنواع من الإیرادات 

  الإنتاجي والتجاري في المؤسسة). (النشاطالإیرادات والتكالیف الخاصة بالاستغلال 

  تبادلات مختلفة). فوائد، السندات،على  (عملیاتالإیرادات والتكالیف المالیة 

  ر الخارجة دورة الاستغلال والدورة كل العناص (وھيالإیرادات والتكالیف الاستثنائیة

 المالیة).

وقد حدد المخطط المحاسبي الوطني من خلال جدول حسابات النتائج مستویات عدة للنتائج  

  المستویات فیما یلي: وتتمثل ھذهقبل الوصول إلى نتیجة الدورة 

 العمليات الاستثنائية العمليات المالية العمليات الصناعية و التجارية

 النتيجة الاستثنائية النتيجة المالية نتيجة الاستغلال

  النتيجة الجارية

  نتيجة الدورة
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 لمباشر،امستوى الھامش الإجمالي: وھو الفرق بین قیمة مبیعات البضائع وتكلفة شرائھا  -

 ویستعمل ھذا الحساب في المؤسسات التجاریة فقط.

أي بین إنتـاج المؤسسة  والمخرجات،وھي الفرق بین المدخلات  افة:ـالمضمستوى القیمة  -

 السلع.من 

 واستھلاكاتھا من المواد الأولیة والخدمات. جھة،والخدمات من 

ط الأصلي للمؤسسة سواء كان وھي النتیجة المتأتیة من النشا الاستغلال:مستوى نتیجة  -

 وھي الفرق بین إیرادات الاستغلال ومصاریف الاستغلال. صناعیا،تجاریا أو 

مستوى نتیجة خارج الاستغلال: وھي النتیجة المتأتیة من تفاضل الإیرادات التي تحصلت  -

 علیھا المؤسسة نتیجة نشاط غیر نشاطھا الأصلي أو الرسمي.

 الاستغلال.الیة: وھي نتیجة الاستغلال والنتیجة خارج مستوى نتیجة الدورة الإجم -

  على الأرباح. الضرائبمستوى نتیجة الدورة: وھي الفرق بین نتیجة الدورة الإجمالیة و -

  : الملحق-3

یحتوي الملحق على معلومات إضافیة تشرح وتفصل تلك الأرقام والمعطیات الموجودة في 

), ویتكون الملحق من وثائق شاملة   (documents de synthèseالوثائق المحاسبیة الشاملة

اجتماعیة ( جدول تخصیص النتیجة, جرد  قأخرى ( الحسابات السنویة, جدول التمویل), وثائ

القیم المتداولة,...الخ), وثائق أخرى (كتقریر التسییر , المیزانیة الاجتماعیة, الحسابات المجمعة 

عد والمبـادئ المحاسبیة ( كطریقة تقییم المخزون, , كما یحتوى الملحق على شرح القوا  )1()

  , عملیات قرض الإیجار).تلاكھالاطرق 

  :التسییر تقریر-4

جدول شاملة المتمثلة في المیزانیة ویعتبر تقریر التسییر ھو الآخر مكملا للوثائق المحاسبیة ال

بمعنى  الملحقات،ویعطي الكثیر من التفسیرات حول البیانات المعروضة في  النتائج،حسـابات 

   التالیة:ویعطي معلومات عن الجوانب  المؤسسة،آخر یعبر تقریر التسییر عن حیاة 

  لھا،والمخاطر التي یمكن أن تتعرض  المؤسسة،یعرض آفاق تطور  الاقتصادي:الجانب 

  كما یقدم بعض التوصیات.

                                                 
(1) - Pierre Conso et Farouk Hemici , Gestion financiere de l’entreprise, (Paris : Dunod ,1999,p 156. 
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  مقاربات التحلیل المالي الثاني:المبحث 

حیث انتقل التحلیل من المنظور  الزمن،تطورا مطردا عبر  شھدت مقاربات التحلیل المالي 

التحلیل الدینامیكي  إلى- الوظیفيیشمل منظور السیولة ثم المنظور  الذي-الساكنالكلاسیكي 

  بینھا.  تونبرز أھم الفرو قا المقاربات،المبني على التغیر في التدفقات وسنحاول تفصیل ھذه 

  

 L'approcheالاستحقاق (المقاربة الذمیة –منظور السیولة المطلب الأول: التحلیل المالي من 

patrimoniale ( 

 : الاستحقاق -الھدف من التحلیل عن طریق السیولة1- 

أو بمعنى أدق خطر  المالي،یتمثل الھدف من ھذا التحلیل في تشخیص خطر الإفلاس 

 .)1(المدى القصیر  ىعل )insolvabilité(القدرة على التسدید  وعدم )illiquidité( اللاسیولة

نحاول تقدیم معاني بعض  المنظور،قبل الدخول في تفاصیل أدوات التحلیل من ھذا 

   وھي:المصطلحات المعتمدة 

: تعني مدى احتفاظ الإرادة المالیة للمؤسسة بجزء من موجوداتھا في شكل نقد سائل السیولة-1

ة وبمقدار یفي بمواصلة عملیات وذلك في الزمن المطلوب وبالسرعة الأزم كلفة،بیسر وبدون 

ودرجة  نقود،أوھي درجة سھولة تحویل أصل ما إلى  المختلفة.الاستغلال ومواجھة الظروف 

سیولة المؤسسة بھذا المعنى تبین قدرتھا على مواجھة نفقاتھا بسرعة وبذلك یطمئن الدائنون 

  الإفلاس.وتتجنب المؤسسة 

دید: ترتبط بقدرة الإدارة بالوفاء بالتزاماتھا المستحقة الإیفائیة أو القدرة على التس القابلیة-2

أي ھي القدرة الآتیة للإدارة في الوفاء بالدیون المستحقة في لحظة  استحقاقھا،علیھا بتواریخ 

  استحقاقھا.

 مرحلیةالمالي: ینقسم إلى العسر المالي الموقت العارض عن أزمة مالیة وقتیة أو  العسر-3

أما النوع الثاني فھو  معینة،سداد جزء من التزاماتھا خلال فترة حیث تعجز المؤسسة عن 

  .)4(العسر المالي الفني وفي ھذه الحالة تعجز الإدارة عن الوفاء بكل التزاماتھا أو أكثرھا

                                                 
(1) – Léon Assaraf et al .,Op-Cit, p120. 

  . 194, 193السعید فرحات جمعة, مرجع سبق ذكره , ص  - )4( 
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 والخصوملتقدیر درجة العسر المالي وخطر الإفلاس یھتم المنظور بتقسیم عناصر الأصول 

تسدید ) عناصر الأصول وتحویلھا (مع آجال تحقق  صوم،الخومقارنة آجال استحقاق عناصر 

  إلى سیولة.

  

  استحقاق:–ترتیب ومعالجة عناصر المیزانیة وفق منظور سیولة  مبادئ-2

  مبادئ ترتیب عناصر المیزانیة: 2-1    

ومعیار درجة  الأصول،ترتب عناصر المیزانیة وفق معیار درجة السیولة بالنسبة لعناصر 

فقد صنفت الأصول بناء على درجة السیولة المتزایدة من  الخصوم،بة لعناصر الاستحقاق بالنس

أما الخصوم فصنفت وفق درجة الاستحقاق المتزاید من الأعلى إلى  الأسفل،الأعلى نحو 

  الأسفل.

فإن ھذا  السابقین،بما أن ھذا التحلیل یعتمد على ترتیب عناصر المیزانیة وفق المعیارین 

ھذا ونشیر  سواء،ة ترتیب لكل من عناصر الأصول والخصوم على حد یتطلب معالجة وإعاد

إلى أن عملیة التصنیف تكون تبعا لما ھو أكبر من سنة أو أقل بالنسبة لكل من درجة السیولة 

  والاستحقاق.

  معالجة عناصر المیزانیة: 2-2

  معالجة الأصول: 2-2-1

إضافة إلى الاستثمارات  والمعنویة،ة الثابتة الصافیة: وتشمل الاستثمارات المادی الأصول-أ 

وعند المعالجة یتم استبعاد تلك الاستثمارات المالیة التي تتحول إلى سیولة في أقل من  المالیة،

  كما تنتقص المصاریف الإعدادیة نظرا لاعتبارھا قیما معدومة. سنة،

   )1(المتداولة: وتضم العناصر التالیة: الأصول- ب

 :لمادیة المستعملة في دورة الاستغلال بما فیھا المخزون قید وھي الأصول ا المخزونات

 الإنجاز.

  والتي لا تمثل في  التسدید،ھنا یتم استبعاد علاوات  المدى:حقوق الاستغلال قصیر

وبالتالي تندرج  المحاسبیة،لكنھا تظھر فقط من خلال المعالجة  مدفوعة،حقیقتھا نفقات 

                                                 
(1) – Pierre Conso et Farouk Hemici , Op-Cit,p187. 
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لتوازن ینتقص مبلغ معادل من رؤوس الأموال وللمحافظة على ا المعدومة،ضمن القیم 

 الخاصة.

  عالیة.ولھا درجة سیولة  متاحة،التي تعتبر مبدئیا  التوظیف:سندات 

 .المتاحات 

  الخصوم:معالجة  2-2-2

  وتشمل:الدائمة  رؤوس الأموال-أ

  وعند حسابھا یراعى ما یلي: الخاصة،رؤوس الأموال 

كما تنتقص خسائر الدورات  استبعاده،سسة یتم الربح الصافي المحتفظ بھ من طرف المؤ -

  وخسارة الدورة إن وجدت. السابقة،

والمؤونات المبررة المستحقة بعد سنة  ، الضریبة)یتم إدماج إعانات الاستثمار الصافیة (بعد  -

  بما فیھا مؤونات الأخطار والتكالیف (بعد الضریبة).

  یليمل ما وتش سنة)استحقاقھا بعد  (أجل الأجل:دیون طویلة: 

  سنة.الجزء من الدیون التي اجل استحقاقھا أطول من  -

مؤونات الأعباء والأخطار التي لا یحتسب ضمنھا إلا مؤونات الأخطار الحقیقیة والمحتمل  -

  سنة.استعمالھا بعد أكثر من 

 السنة.أرصدة حسابات التسویة ذات الاستحقاق الزائد عن  -

 أجل استحقاقھا یفوق السنة. والمؤونات والتيانات الضرائب مستحقة الدفع على الإع -

  على:تحتوي  الأجل،دیون قصیرة  

  الاستغلال.الدیون الناجمة عن دورة  -

 وحصص التوزیع...الخ. الضریبیة،مثل الدیون  بالاستغلال،الدیون غیر المتعلقة  -

 بعد.مستحقة دیون مصرفیة، المكشوفة، دیون مخصومة غیر  الأجل:الدیون المالیة قصیرة  -

  الربح الموزع. -

وھي  الصرف، تلا ننسى أن نأخذ في الحسبان ما یسمى بفروقا المعالجة،بالإضافة إلى ھذه 

بین  فانخفاض أو زیادة في قیمة المؤسسة بالعملیة الصعبة والناجمة عن تقلبات أسعار الصر
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ة الصعبة یعني زیادة فزیادة قیمة العمل المیزانیة،تاریخ تسجیلھا المحاسبي وتاریخ تحضیر 

  القروض.أما انخفاضھا فیؤدي إلى انخفاض  الدیون،

وتوضع ھذه  ،فعلیالكن یبقى ھذا التغیر افتراضیا طالما لم تسدد الدیون، أو تقبض القروض 

أصول أو خصوم حسب كونھا خسارة أو  (صرف في المیزانیة  تالتدفقات الوھمیة كفروقا

  سنة لاحقة.ربح). وتتم تسویتھا في بدایة كل 

 استحقاق:–التحلیل من منظور سیولة  أسس-3

  :سیولة-العاملخطر العسر المالي من خلال رأس المال  دراسة-3-1

بحیث یقارن بین سیولة  للمیزانیة،یعتمد مفھوم رأس المال على تحلیل البنیة الزمنیة 

  وھو من أقدم المفاھیم المالیة. الخصوم،واستحقاق  الأصول،

الأموال المتاحة لضمان التشغیل أو  س المال العامل على أنھ " مجموعةیمكن تعریف رأ

  .)1(" مدفوعاتھا الجاریةدوران فعالیة المؤسسة أو استمراریة 

  إما من أعلى المیزانیة وإما من أسفلھا.  بطریقتین،یحتسب رأس المال العامل 

 صول الثابتةالأ –رأس المال العامل = الأموال الدائمة من أعلى المیزانیة:  -

 .دیون قصیرة الأجل –رأس المال العامل = الأصول المتداولة من أسفل المیزانیة:  -

 والشكل التالي یوضح ذلك: 

  

  رأس المال العامل حساب II– 05الشكل 

   الأصول الثابتة

 الأموال الدائمة 

   

 الأصول المتداولة

 رأس المال العامل

 
  أس المال العامل

 لقصيرة الأج ديون

  

  من إنجاز الطالبالمصدر:        

یرتبط مفھومھ في ھذا المنظور بقاعدة التوازن المالي الأدنى  سیولة- العاملإن رأس المال 

التي تنص على ضرورة تمویل الاستخدامات المستحقة بعد سنة بموارد مستقرة أكثر من سنة 

ة أقل من سنة وبالتالي یعتبر الاستحقاق الأقل من سنة بموارد مستقر وتمویل الاستخدامات ذات

                                                 
  .49نفس المرجع السابق، ص  -(1) 
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یقیس درجة    solidité financièreالمالیة مؤشرا عن المتانة  سیولة-العاملرأس المال 

  السلامة المالیة للمؤسسة من خلال العلاقة التالیة:

الدیون  >الأصول المتداولة  => 0>رأس المال العامل  كان:تكون المؤسسة سلیمة إذا 

  قصیرة الأجل. 

  الأصول المتداولة                                                    

  1 >أي تكون نسبة السیولة أكبر من الواحد                               

   الدیون قصیرة الأجل                                                 

یعني أن المؤسسة  لیدي،التقإن وجود رأس المال العامل موجب من وجھة نظر التحلیل  

قادرة على مواجھة الاستحقاقات وضامنة لتوازن ھیكلیھا المالي حتى في حالة تعرضھا 

  للمخاطر.

  النسب المستعملة في التحلیل من منظور السیولة: 3-2

  الأصول المتداولة                                 

 نسبة التداول=        

  دیون قصیرة الأجل                                

         

تعتبر نسبة التداول من المؤشرات التقریبیة لدراسة وتحلیل السیولة وقابلیة التسدید لأنھا تظھر 

بوضوح مدى تغطیة الالتزامات المستحقة بواسطة الموجودات السائلة والتي یمكن تحویلھا إلى 

فالانخفاض في ھذه النسبة وعلیھ ات الالتزامسیولة في مواعید تتفق مع تواریخ استحقاق ھذه 

قیاسیا بمعیار المقارنة یشیر إلى أن المؤسسة ستتعرض إلى صعوبات في مواجھة الالتزامات 

  المستحقة علیھا في تواریخ استحقاقھا.

  

  

  المخزون السلعي  –الأصول المتداولة                               

  نسبة التداول السریعة =  -

  دیون قصیرة الأجل                             
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یعود السبب في استعادة المخزون السلعي من مكونات الأصول المتداولة كونھ أقلھا سیولة 

وتشیر ھذه النسبة  البیع،بسبب الوقت الطویل الذي تحتاجھ عملیة  نقدیة،وسرعة للتحول إلى 

اللجوء إلى بیع أي مخزون إلى قدرة المؤسسة على تسدید الخصوم المتداولة بالكامل دون 

  سلعي.

  الأصول النقدیة                            
  نسبة النقدیة = -

  دیون قصیرة الأجل                          
الذي یقیس قدرة المؤسسة على السداد التزاماتھا  النقدي،تسمى ھذه النسبة أیضا المعیار 

الخزینة), دون تحمل عبء التضحیة بجزء من  المتاح في (قصیرة الأجل باستخدام النقدیة 

  الأصول المتداولة الأخرى دون مبرر عقلاني .

أخیرا نشیر إلى أن الإعتماد على رأس المال العامل كمؤشر لقیاس السلامة المالیة للمؤسسة 

وھذا راجع لاستعمالھ لوحده  الاستمرار،كونھ لا یعبر فعلیا على قدرة المؤسسة على  يلا یكف

  ستعمال مؤشرات أخرى.دون ا

  

  L’analyse fonctionnelle     التحلیل المالي من منظور وظیفي الثاني:المطلب 

وأعتمد فیما بعد من طرف المخطط المحاسبي الفرنسي لسنة  تظھر ھذا التحلیل منذ السبعینیا

تي ویحاول ھذا المنظور تجاوز المقاربة الذمیة ال ،الفرنسيوخاصة في أعمال البنك  ،1982

واعتبار ھذه الأخیرة  للمؤسسة،بإدخال المفھوم الوظیفي  استحقاق،-السیولةتعتمد على مبدأ 

 من خلالھا یتم ترتیب مختلف العملیات التي تقوم بھا المؤسسة. وظائف،وحدة تتكون من عدة 

  وظائف المؤسسة وفق المنظور الوظیفي: -1

المفھوم القانوني الاقتصادي الذي  قدم المنظور الوظیفي مفھوما اقتصادیا للمؤسسة بدلا من

ویعتمد ھذا المفھوم الجدید على تحدید وظائف المؤسسة  سابقا،كانت تعرف بھ المؤسسة 

  في:المتمثلة 

 .وظیفة الاستھلاك 

 .وظیفة الإنتاج 

 .وظیفة التوزیع 
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 .وظیفة الاستثمار 

 .وظیفة التمویل 

  رات الآتیة:وعلیھ یمكن تقسیم العملیات الجاریة في المؤسسة وفق الدو

 :لدورة الاستغلا 1-1

الدورة ھي شراء المواد الأولیة لیتم  دورة الإنتاج وأول مرحلة في ھذه یطلق علیھا أیضا  

ثم تجمیعھا وتحویلھا إلى منتجات نھائیة باستعمال الآلات: ومشاركة العمال  وترتیبھا،تخزینھا 

نتجة لیتم بیعھا كآخر مرحلة من ھذه بعد ذلك یتم تخزین ھذه المواد الم والتقنیة،والإطارات 

 )1(الدورة.

غیر أنھ في أغلب  نقدیة،نشیر ھنا إلى أن ھذه العملیات ھي تدفقات مادیة تقابلھا تدفقات 

ففي مرحلة التموین بالمواد  النقدي،الأحیان یسجل تباعدا بین التدفق الحقیقي المادي والتدفق 

ن القروض التي یمنحھا الموردون تتباعد مع وصول التدفقات النقدیة الناتجة ع مثلا،الأولیة 

كما یتم تمویل مرحلة التصنیع جزئیا بقروض الموردین إذا كانت مدة القرض أكبر  المواد،تلك 

تتم مقاصة بینھا وبین التدفقات  جةمن مدة التخزین. أما مرحلة البیع فتتمیز بتدفقات حقیقیة خار

بیعھ بأجل، ھذا ما یؤدي إلى  یتم-معتبرایكون  قد- مبیعاتالالنقدیة الداخلة، لكن ھناك جزءا من 

 خلق مرحلة أخرى تسمى بمرحلة تحصیل المبیعات.

  :دورة الاستثمار 1-2

یعني الاستثمار التخلي عن نقود متوفرة حالیا على أمل زیادتھا في المستقبل أو بتعبیر آخر 

لاستعمالھا  مخصصة متمیزةبیعة تحویل طبیعة الملكیة النقدیة للأموال إلى ملكیة أصول من ط

  إنتاج.في عدة دورات 

الخ) .... الآلات  والمباني، (الأراضيتتمثل ھذه الأصول المتمیزة في الاستثمارات المادیة 

وذلك لأجل استعمالھا في  تشغیلھا،ضبطھا ثم  وتركیبھا،إقامتھا  حیازتھا،أصول ثابتة ثم  وھي

كما تشمل ھذه  )3(ایة حیاتھا التنازل عنھا وتخریدھادورة الاستغلال لعدة سنوات لیتم في نھ

 الأصول تلك الاستثمارات المالیة المتعلقة بالنمو الخارجي.

  

                                                 
(1) – Stéphane Griffiths, Op-Cit , p 12. 
(3) –Stéphane Griffiths ,Op-Cit,p12. 
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  دور التمویل:  1-3

مشتریات  ) des décaissementsتولد كل من دورتي الاستغلال والاستثمار تسدیدات

 مبیعات منتجات) (  des encaissementsومتحصلات  مواد, دفع أجور, شراء آلات....الخ)

مما یؤدي  اجات دورتي الاستغلال والاستثمارولكن تلك المتحصلات لا تكفي لتمویل كل احتی

اھمین )، البنوك ( في شكل إلى البحث عن مصادر للتمویل سواء من طرف الخواص ( المس

ورة ھو الدور الأساسي لد وھذا الح العمومیة ( في شكل إعانـات )الدولة أو المص قروض )

  إضافة إلى البحث عن كیفیة تسدید تلك المصادر . التمویل

 التحلیل المالي الوظیفي: أدوات-2

   الوظیفیة:المیزانیة  2-1

وتحقیق  ھوامش،أوكلت للوظیفة المالیة مھمة خلق  المالي،إضافة إلى المحافظة على التوازن 

لضمان تلك التوازنات  اسیة،الأسمردودیة كافیة مع ضرورة المحافظة على التوازنات المالیة 

  :)1(التي تضم المجموعات التالیة fonctionnelle le bilanتستعمل المیزانیة الوظیفیة 

  الاستخدامات المستقرة: ھي الموارد الباقیة في المؤسسة على المدى الطویل وتتمثل في

 إنتاج.الأصول الثابتة التي ھي في الواقع وسائل 

 وال الخاصة والدیون طویلة الأجل المخصصة لتمویل الموارد المستقرة: ھي الأم

 المستقرة.الاستخدامات 

  وترتبط مباشرة بنشاط  الاستغلال،استخدامات وموارد الاستغلال: ھي عناصر دورة

 الموارد.تشمل المخزون والحقوق ودیون الموردین في  المؤسسة،

 اشرة بدورة استخدامات وموارد خارج الاستغلال: ھي حقوق ودیون لا ترتبط مب

 الاستغلال.

  استخدامات وموارد الخزینة: ھي المتاحات والقیم المتداولة للتوظیفات في الاستخدامات

 والاعتمادات البنكیة في الموارد.

   التحلیل:من خلال ھذه التقسیم تتشكل أربع عناصر أساسیة تعتمد في ھذا 

                                                 
(1) – Léon Assaraf et al . ,Op-Cit.p97. 



  دراسة الوضعیة المالیة للمؤسسة                                                الفصـل الثاني :    

  

 

81 

وھو ذلك الجزء من  نیة،المیزا): الذي یحسب من أعلى FRرأس المال العامل ( مستوى-1

بل یحتفظ بھ لتمویل الاحتیاج في  الاستثمارات،الأموال المستقرة التي لا تستخدم في تمویل 

 ) .BFRرأس المال العامل(

  ) : الذي یحتسب كالآتي: BFREالاحتیاج في رأس المال العامل للاستغلال ( مستوى-2

  .ردینالمو دیون- المخزون +حقوق الزبائن                  

: ھو الفارق بین  )BFRHEالاحتیاج في رأس المال العامل خارج الاستغلال ( مستوى-3

  والموارد خارج الاستغلال.الاستخدامات 

ومؤشرات للتوازن بین مختلف  معینة،ھي النتیجة في لحظة  الصافیة:الخزینة  مستوى-4

وتسجل  الخزینة،ل الوظائف للحصول على الخزینة الصافیة تسجل المتاحات في جانب أصو

 الخزینة . الاعتمادات في جانب خصوم

  :الوظیفیةبناء المیزانیة  2-2

وبالتالي من الضروري معالجة عناصرھا وإعادة  وظیفة،لا تقدم المیزانیة المحاسبیة قراءة 

أھم الملاحظات التالیة لبناء المیزانیة  نراعي الوظیفیةترتیبھا من أجل الوصول إلى المیزانیة 

   یفیة:الوظ

  وتحسب  المستقرة،حیث تضاف الاھتلاكات إلى الموارد  الإجمالیة:القیم الثابتة بقیمتھا

أو تطرح من الأصول الثابتة والأموال  المعنویة،المصاریف الإعدادیة ضمن الأصول 

 الخاصة.

  النتیجة قبل  والاحتیاطات،فروقات التقییم  المال،تضم كلا من رأس  المستقرة:الموارد

 كما تشمل جمیع الدیون المالیة باستثناء الاعتمادات البنكیة الجاریة. الاھتلاكات، یع،التوز

  یتوقف التمییز بین الاستغلال وخارج  الاستغلال:استخدامات وموارد الاستغلال وخارج

فمثلا في الدیون الضریبیة تعتبر  بالنشاط،الاستغلال على مدى ارتباط الحقوق والدیون 

بینما تصنف الدیون  الاستغلال،على الأرباح من الخصوم الخارج عن الدیون الضریبیة 

 الاستغلال.الضریبیة وشیھ الضریبیة الأخرى ضمن خصوم 

  موارد التشمل استخدامات الخزینة كل المتاحات بینما تتمثل  الخزینة:استخدامات وموارد

 في الاعتمادات البنكیة.
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  التالي:محاسبیة إلى المیزانیة الوظیفیة في شكل یمكن تلخیص كیفیة الانتقال من المیزانیة ال

                               وقراء�ابناء الميزانية الوظيفية  :II-06الشكل                                  

  

  

  
  
  
  
  
  
  

 

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الأصول الثانية

 الأصول المتداولة

 حسا�ت التسوية

  عادة الترتيب والمعالجة إ

 الميزانية الوظيفية     

  مؤو�ت الأخطار والتكاليف

 خاصة أخرى  أموال

  الأموال الخاصة

 الديون

 حسا�ت التسوبة 

 موارد الخزينة

 موارد خارج الإستغلال

 موارد الإستغلال

 الموارد الدائمة

 إستخدمات الخزينة
 

 إستخدمات خارج الإستغلال

 

 إستخدمات الإستغلال

 الاستخدامات المستقرة

 الإستخدامات المستقرة

FR  
 

  الموارد الدائمة

 

 إستخدمات الإستغلال
 غلالموارد الإست

BFRE 
 

 إستخدمات خارج الإستغلال

 
BFRHE 

 

 موارد خارج الإستغلال

 إستخدمات الخزينة

 الصافية الخزينة 

 موارد الخزينة

 قراءة الميزانية الوظيفية    

  أستثمارات (إستخدامات )

 تمول من الموارد الدائمة

 الأصول
 الخصوم

  الميزانية المحاسبية

  الموارد  الاستخدامات

  دورة الاستغلال :

 استخدام وسائل الاستغلال

عناصر خارج 

 الاستغلال و هامشية 
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Source : léon Assaraf et al . Op-cit,P99  

  المالي من خلال المیزانیة الوظیفیة: التشخیص-3

التوازن الدائم للمؤسسة على ضرورة تغطیة الموارد  تحدید یعتمد التحلیل الوظیفي في

وتمویل احتیاجات دورة الاستغلال بالفائض من تلك  المستقرة،المستقرة لإجمالي الاستخدامات 

 FRمى برأس المال العامل الصافي الإجمالي ( ھذا الفائض ھو ما یس المتاحة،الموارد الدائمة 

N G. (  

یمكننا أن نقدم بعض الملاحظات الھامة والخاصة بالتشخیص المالي من خلال المنظور 

والتي یمكن اعتبارھا قواعد أساسیة تساعد على التفسیر والتحلیل، ھذه الملاحظات  الوظیفي،

  ھي:

فة والاحتیاج في رأس المال العامل تناسبا تتناسب دورة الإنتاج مع كل من القیمة المضا -

   مرتفع. )BFR(عكسیا، بمعنى أنھ كلما توسعت دائرة الإنتاج فعلى المؤسسة أن تتوقع 

یؤول إلى  )BFR(إذا تساوى كل من المخزون وحقوق الاستغلال مع دیون الاستغلال فإن  -

موارد من رأس المال العامل  أما إذا كان الفرق سالبا فإننا نتحدث في ھذه الحالة عن الصفر،

 العامل.بدل احتیاج في رأس المال 

من الضروري أن تغطى الموارد المستقرة إجمالي الاستخدامات المستقرة لیتحقق التوازن  -

 الدائم للمؤسسة.

ھذا یعني أن جزءا من الاستخدامات ممولة  ،%100إذا انخفض مستوى التغطیة عن نسبة  -

 للمؤسسة.وھو وضع خطیر  الخزینة،باعتمادات من 

ھذه التغیرات قد  الدورة،إن الاحتیاجات في رأس المال العامل غیر مستقرة بل تتغیر خلال  -

أو نقص في  خزینة،ینجر عنھا سیولة إضافیة تظھر بصورة مؤقتة على شكل قیم أصول 

 بنكیة.السیولة یغطي باعتمادات 

الوظیفي من المقاربات الكلاسیكیة كونھا  التحلیل السیولة،یعتبر كل من التحلیل من منظور 

وھذا ما یعطي صورة ساكنة للھیكل المالي  النتائج،وجدول حسابات  المیزانیة،تعتمد على 

كما أن ھذه الوثائق لا تعطي تصورا دینامیكیا لنشاط المؤسسة، مما یبقى ھذه الدراسة  للمؤسسة،

  دینامیكي.التحلیل المالي من منظور  الأساسي لظھورقاصرة. كل ھذه الأسباب كانت المحرك 

  



  دراسة الوضعیة المالیة للمؤسسة                                                الفصـل الثاني :    

  

 

84 

  التحلیل المالي من منظور دینامیكي  الثالث:المطلب 

  الدینامیكي من خلال التدفقات المالیة: التحلیل-1

ننتقل إلى  الساكن،بعد أن عرفنا المیزانیة ومجامیعھا المالیة المستخدمة في التحلیل المـالي 

وما ینجم عنھا من جداول  مجامیع مھمة لھذا التحلي  ي) ،دینامیك (تحلیلدراسة التدفقات المالیة 

. فالتحلیل الساكن كما رأینا یعكس القیم النھائیة للأرصدة الناجمة عن العدید من التدفقات دون 

 التدفقاتبینما یعتمد التحلیل الدینامیكي على دراسة تلك  التدفقات،أن یعكس فعلیا ماھیة ھذه 

 والخصوموالتدفقات التي تعتبر من قیم الأصول  النتیجة،ؤثر على ویمیز بین التدفقات التي ت

  وأخیرا تلك التدفقات التي تكون في شكل مقبوضات ومدفوعات فعلیة.

  یمكن أن نلقي الضوء على تلك التدفقات ونحدد ماھیة كل منھا:

  التدفقات المولدة للنتائج: 1-1

ة عن عملیات لصافي والناتجتدرس ھذه التدفقات التغیرات التي تحدث على الوضع ا

وتعتمد في دراستھا على مختلف المجامیع الناتجة عن  والاستثنائیة،المالیة  الاستغلال والعملیات

ھذا النوع من جداول التدفقات  ،النتائجالمتمثل في جدول حسابات  الأساسي،مصدر معلوماتھا 

یة بالإضافة إلى المجامیع الوسیطة الصاف لاقتصادیة والمالیة والاستثنائیةالنتائج ا عیضم مجامی

كالقیمة المضافة وفائض الاستغلال والقدرة على التمویل الذاتي، لكن یأخذ بعین الاعتبار 

  النقدیة.ولا یظھر حقیقة تغیرات الخزینة  الجدیدة،رؤوس الأموال 

  والاستخدامات:تدفقات الموارد  1-2

مكنت المؤسسة من الحصول علیھا كما تتناول ھذه التدفقات مختلف مصادر التمویل التي ت

  المصادر.تتناول مختلف الاستخدامات التي تم تمویلھا من تلك 

في ھذا السیاق یستعمل جدول التمویل ویسمى أیضا بجدول الموارد والاستخدامات الذي 

كما یسمح  المیزانیة،یشرح تطور الذمة المالیة للمؤسسة والتغیرات التي تحدث في تركیبة 

ج تحلیل لتطور التوازن المالي والاستقلالیة المالیة والقدرة على الوفاء بالالتزامات باستنتا

إضافة إلى ذلك یمكن الربط بین تحلیل نتائج المؤسسة وتحلیل الموارد  للمؤسسة،بالنسبة 

لكن یلاحظ أن ھذه الجداول تھمل ھي الأخرى جانب  التمویل،والاستخدامات من خلال جداول 

  دیة الفعلیة.التدفقات النق
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 تدفقات الخزینة:  1-3

وتعتمد في  نقدیة،من مقبوضات ومدفوعات  الخزینة،تتعرض ھذه التدفقات لدراسة تغیرات 

وتلك المتعلقة بالموارد  للنتائج،ومختلف أنواع التدفقات المولدة  النقدیة،ذلك على تحلیل حساب 

ة الذي من خلالھ یمكن تقییم ھذه التدفقات تجمع في جدول تدفقات الخزین والاستخدامات،

  النقدیة.الفائض النقدي وتفسیر التغیرات التي حدثت على حساب 

یترجم جدول تدفقات الخزینة حیاة المؤسسة في شكل تدفقات ویحدد مساھمة كل وظیفة في 

صورة  لإعطاءوبالتالي یمكن الاعتماد علیھ في التحلیل الدینامیكي  للخزینة،التغیر الإجمالي 

  وضوعیة عن تطور منحنى النشاط واعتباره أداة تسییر فعالة للمؤسسة. أكبر م

    

  الخزینة:جدول تدفقات  – 2

  الخزینة:جدول تدفقات  أھمیة 2-1

من طرف مجلس  1987فرض جدول تدفقات الخزینة في الولایـات المتحدة الأمریكیة منذ 

ویعتبر ھذا الجدول أداة  ،1988الخبراء المحـاسبین والمحاسبین المعتمدین الفرنسي في أكتوبر 

للوصول إلى المستوى  للخزینة،ھامة توضح أھم التغیرات التي حدثت على المستوى الابتدائي 

  الدورة.النھائي في آخر 

كما أن مستوى  للغایة،تبر أمرا صعبا إن الحكم على وضعیة الخزینة انطلاقا من المیزانیة یع

لأجل  الدورة،الخزینة لآخر یوم من الدورة لا یمثل حالة المدفوعات والمقبوضات على مدى 

ذلك أصبح من الأفضل الحكم على وضعیة الخزینة من خلال منحى شھري یبین مستویات 

واتخاذ القرارات  زینة،الخالمنحى الشھري یفید المؤسسة كثیرا في تتبع مستویات  الخزینة. ھذا

اللازمة في الوقت المناسب، لكن نشیر إلى أنھ في حالة تعذر استعمال جداول تدفقات شھریة 

  كاملة.یمكن الاقتصار على جدول تدفقات الخزینة لدورة 

  تدفقات الخزینة: محتوى جدول 2-2

   أصناف:تصنف التدفقات المالیة في المؤسسة إلى أربعة 

  المؤسسة.وتدفقات الاستثمار المرتبطة بنشاط تدفقات الاستغلال 

  بالتمویل.تدفقات الأموال الخاصة وتدفقات المدیونیة الخاصة 
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  كالآتي:من خلال ھذا التصنیف یمكن تحدید شكل جدول تدفقات الخزینة 

: جدول تدفقات الخزینة لمجلس خبراء المحاسبة والمحاسبین II-07الشكل    

  المعتمدین (فرنسا).
  الاستغلال عملیات 

  إیرادات نقدیة مرتبطة بالاستغلال     

  المصاریف النقدیة المرتبطة بالاستغلال                 -

  التباعدات في الخزینة المناسبة     +   

                      A   خزینة عملیات الاستغلال  =   

  

  عملیات الاستثمار

  حیازة استثمارات     

      ستثمارات                      التنازل عن الا     

  التباعدات في الخزینة المناسبة  +      

                       B =  خزینة عملیات الاستثمار  

  

  عملیات التمویل 

  زیادة رأس المال    

  + قروض جدیدة  

  تسدید قروض - 

  +       التباعدات في الخزینة المناسبة 

 C       یل                  = خزینة عملیات التمو 

                            

                            A+B+ C    ةالتغیر في الخزین

                                            

Source: stéphane griffiths, Op-Cit p99.  

       ):Aتدفقات الخزینة المتولدة عن دورة الاستغلال (- 1      

(خارج  EBEھي مختلف الإیرادات النقدیة الذي یعبر عنھا بالفائض الإجمالي للاستغلال 

المدفوعة خارج التغیر في  (المصاریفالتغیر في المخزون) منقوصا منھا المصاریف النقدیة 

وھي ما  ، والموردین)في الزبائن  (التغیرلخزینة المناسبة  (*)زائدا أو ناقصا تباعدات المخزون)

, ھذه BFREX   الاحتیاج في رأس المال العامل الخاص بالاستغلال فير عنھا بالتغیریعب

                                                 
  .الفاصل الزمني الذي سمح بتحول تدفقات العمليات إلى تدفقات نقدية حقيقية ذلك) (décalageيقصد �لتباعدات -*)( 
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, لفترة معطاة, أي یمكن اعتبار ETEالعملیات تنتج ما یسمى بفائض خزینة عملیات الاستغلال

ETE .الفارق بین المتحصلات والمدفوعات الخاصة بدورة الاستغلال 

  ) :Bالاستثمار (تدفقات الخزینة المتولدة عن عملیات  -2

منقوصا منھا كل عوائد تنازلات  والمالیة،تشمل كل الاستثمارات الجدیدة المادیة والمعنویة 

وتفید  , الاستثمار)في موردي  (التغیرزائدا وناقصا تباعدات الخزینة المناسبة  الاستثمارات،

و الداخلي (حیازة دراسة ھذه التدفقات في معرفة الجھد الاستثماري للمؤسسة سواء تعلق بالنم

 أو النمو الخارجي (الاستثمارات المالیة). ، استثمارات مادیة ومعنویة)

 ):Cالخزینة المتولد عن عملیات التمویل ( تدفقات-3

تحتوي على أشكال التمویل التي لجأت إلیھا المؤسسة عند تعذر تغطیة احتیاجات تمویل دورة 

مصادر التمویل إما قروضا جدیدة أو زیادة في  وقد تكون الاستغلال،الاستثمار بفائض خزینة 

فإذا كانت مصادر التمویل عبارة عن قروض جدیدة تولدت تدفقات نقدیة خارجة  المال،رأس 

أما إذا كانت في شكل رؤوس أموال خاصة فان التدفقات الخارجة  القروض،تتمثل في تسدیدات 

  تكون في شكل توزیعات أرباح.

  خزینة:التحلیل جدول تدفقات  2-3

ھذا الفائض یغطي  ،EBEتولد دورة الاستغلال موارد تتمثل في الفائض الإجمالي للاستغلال

بعد تمویل ھذا  ،BFRالعامل احتیاجات ھذه الدورة المتمثلة في الاحتیاج في رأس المال 

-EBEذلك: العلاقة التالیة توضح  .ETEالاحتیاج ینتج فائض خزینة الاستغلال    

∆BFR=ETE=A 

-A التالیة:لاقة علال الجدول یمكننا تحدید التغیر الإجمالي في الخزینة من خلال المن خ

B+C=D 

أما فیما یتعلق  الاستغلال،في الجزء المتعلق بالاستغلال یتم التركیز على فائض خزینة 

یشترط أن یكون صافي تدفق الخزینة بعد الاستغلال  المؤسسة،بالاستثمار ولتطور نمو 

  البعید.فعا قلیلا بما یكفي لضمان استقرار النمو على الأمد والاستثمار مرت

  C =A-Bیمكن توضح ذلك من خلال العلاقة: 
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عن تدفقات خزینة الاستغلال والتي من المفروض أن تغطي احتیاجات  ETEیعبر 

  حالات:وھنا نمیز ثلاث  الاستثمار،

  الاستثمارات:تدفقات خزینة الاستغلال لا تغطي الاحتیاجات من 

خارجي یتمثل في  في ھذه الحالة المؤسسة مضطرة للبحث عن تمویل A-B> 0معنى ب

   القروض البنكیة.

  المال.أو تمویل داخلي من خلال رفع رأس 

 :تدفقات خزینة الاستغلال مساو لاحتیاجات الاستثمار 

0=A-Bالمؤسسة في استقرار ولا تحتاج إلى تمویل خارجي  ، ھذه الحالة توحي بأن

  المال.ي مطالبة بتسدید الدیون السابقة ومكافآت رأس بل ھ جدید،

  الاستثمارات:تدفقات خزینة الاستغلال أكبر من الاحتیاج في 

0> A-B،  ھذه ھي الوضعیة المثلى لأن المؤسسة تولد فائضا من السیولة بعد تمویل

  الاستثمارات یسمح لھا بتسدید دیونھا. 

حیث الخزینة المتاحة بعد الاستغلال والاستثمار  شیوعا،لكن تبقى الحالة الأولى ھي الأكثر 

وھو ما یسبب احتیاج لدى المؤسسة لابد من تمویلھ إما بالأموال الخاصة أو بالقروض.  سالبة،

إضافة لكون المكفآت مشكوك فیھا وغیر  للمؤسسة،فالتمویل بالأموال الخاصة قد یسبب مخاطر 

یل بالقروض فیؤدي إلى حدوث تدفقات التسدید ثابتة ومرتبطة بالدخول في عملیات، أما التمو

  .)1(والمصاریف المالیة 

من خلال ما تقدم یمكننا تلخیص أھم التوصیات التي قدمھا التحلیل من خلال التدفقات في 

  النقاط التالیة:

المؤسسة مطالبة بأن تولد تدفقات في الاستغلال وھذا لمواجھة الاستدانة مما یعطیھا دینامیكیة  -

 نمو.في ال

لتمویل الاحتیاجات وتسدید یمكن أن تختل ھذه الدینامیكیة إذا لم تستطع المؤسسة تولید تدفقات  -

  وفي ھذه الحالة تلجأ المؤسسة للاستدانة من جدید، وبالتالي الدخول في حلقة مفرغة. القروض،

                                                 
(1) – Pierre Vernimmen , Les flux de tresorerie de l ‘entreprise, (s.d), 
[http://www.VERNIMMEN/html/resumes/titr1/res1-2-htm/], (7 Août 2003), p1. 
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التالي دورا ھاما في تحدید مستوى مردودیة النشاط الاقتصادي في المؤسسة وبETE یؤدي   -

كل مؤسسة ذات مردودیة تولد عاجلا أم آجلا إیرادات أو متحصلات صافیة للخزینة أكبر من 

  النفقات، وبتعبیر آخر تولد فائض خزینة استغلال موجب.

الخزینة ھو أداة إعلام للغیر وفي نفس الوقت أداة  تدفقاتنشیر في الأخیر إلى أن جدول 

لھ لعدة سنوات أكثر أھمیة كونھ صورة أكثر وھو ما یجعل في استعما للمؤسسة،تسییر 

  .)2(موضوعیة عن تطور منحنى النشاط، ویبعد تأثیر التغیرات الطارئة على قراءة الجدول 

تعرضنا للتحلیل المالي من منظور السیولة والتحلیل الوظیفي، اللذان یعتبر كل منھما تحلیلا 

لأداء المالي للمؤسسة، جاء التحلیل ساكنا، وفي إطار التطور التاریخي لتقییم ا اكلاسیكی

، لكن بقي أن نشیر إلى أنھ یمكننا الاعتماد على التدفقاتالدینامیكي، الذي یعتمد على مفھوم 

  خاصة عند توافر قوائم مالیة لسنین متعددة. للتحلیل،النسب المالیة واعتبارھا أداة ھامة وناجحة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
 .51ص   ، مرجع سبق ذكره عيشة،�ديس بن  -(2)
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  داة للتحلیل المالي المبحث الثالث: النسب المالیة كأ

  المطلب الأول: ما ھیة النسب المالیة 

  وأھمیتھا:النسب المالیة  مفھوم-1

تعبر النسبة المالیة عن علاقة بین متغیرین أحدھما یمثل البسط والآخر یمثل المقام، وتستخدم 

عطي ، كما ت)1(في إضفاء دلالات على محتویات القوائم المالیة والتقاریر المحاسبیة الأخرى 

النسبة معلومة قابلة للاستعمال في التحلیل المالي، وتزود المؤسسة بقیم مختلف المؤشرات 

   )2(كالمردودیة، والاستقلالیة المالیة.......الخ .

تبرز أھمیة النسب المالیة في كون تلك الأرقام المطلقة التي ترد في الحسابات الختامیة قد لا 

ع المالي، مما یستدعي ربط بعضھا ببعض بشكل نسبي تعني شیئا ولا تفصح بوضوح عن الوض

  للحصول على نتائج ذات مضمون.

بتعبیر أدق تؤدي النسب إلى تحدید الأثر المستقل لحجم الأرقام الحسابیة التي تحققھا 

، فقد تكون الأرقام المحققة كبیرة في المؤسسات الضخمة، )3(المؤسسات ذات الأحجام المتباینة

  والمتوسطة.ة ضعیفة، والعكس قد یحدث في المؤسسات الصغیرة لكن النسب المالی

عموما یسمح التحلیل المالي عن طریق النسب بمتابعة نمو المؤسسة، وقد أصبح ھذا النوع 

من التحلیل من الأمور المھمة والمألوفة والواسعة الانتشار إلى درجة انھ أصبح لا یتصور أن 

دام النسب المالیة، لذلك بات تطویر النسب وتركیزھا في یتم تحلیل بیانات أیة مؤسسة دون استخ

  المھتمین.من القضایا التي تشغل بال  المؤسسة)كافة أوجھ النشاط في  (یغطيمنظور متكامل 

  التحلیل المالي بالنسب:  أھداف-2

إن للتحلیل المالي باستخدام النسب أھمیة متزایدة في تحلیل الحسابات الختامیة كون تلك 

ؤشرات كمیة یسترشد بھا المحلل المالي، ویھدف التحلیل من خلال النسب إضافة لذلك النسب م

  إلى:

توفیر البیانات اللازمة لاتخاذ القرارات ورسم السیاسات، وإجراء المقارنات على مختلف  -

  )4(المستویات بما فیھا تلك المقارنات بین المؤسسات المتجانسة .

                                                 
 .227) , ص 1998عمان : دار مجد لاوي للنشر ,  ( المحاسبي،التحليل المالي و  الحسيني،صادق -)(1 

(2) –Patrice Vizzavona ,Gestion Finaaciere ,(9’edition ;Alger :Berti Editin,1999),p51. 
  .228ذكره، صمرجع سبق  الحسيني،صادق  -(3) 
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والخارجیة من القیام بأعمالھا بفعالیة وجدیة وذلك من خلال الرقابة الداخلیة ة تمكین أجھز -

  التحلیلیة.توفیر المعلومات 

  

  استخدام النسب المالیة في التحلیل: حدود-3

رغم الأھمیة المتزایدة للتحلیل المالي من خلال النسب إلا أن لھذه الأخیرة حدود لابد من 

  :)1(دودتلك الح ومن أھمأخذھا بعین الاعتبار عند التحلیل 

  الموجودة في القوائم  حساب النسب المالیة بالاعتماد على المعطیات الذاتیة: یتمالحدود

لقیاس السلامة  واعتبارھا مؤشراتذلك فـإن الاعتمـاد على ھذه النسب  وعلىالمحاسبیة 

، لكن كثیرا ما واقـع المؤسسةالمالیة یتوقف على صدق تلك القوائم، ومدى تعبـیرھا عـن 

الذي یطرأ على الأصول الثابتة،  والتحسن الفنيك القوائم تتجاھل أثر تغییر الأسعار نجد تل

  للمؤسسة.كما أنھا لا تمكن من إعطاء بیانات عن حالة السیولة النقدیة 

 :فقد لا تعني النسب المالیة في حد ذاتھا معاني كثیرة ما لم  حدود الاستدلال المنطقي لھا

الیة أخرى ،إذ قد ینشأ تغیر المقام أو في البسط مما یؤدي إلى تعقـد مقارنـة بینھا و بین م

 تغییر في النسب المالیة و ھو ما یدعو إلى البحث عن أسباب ھذا التغیر .

  فیعاب على النسب المالیة أنھا مقیاس للأداء عن مدة  المالیة:الاستخدامات البدیلة للنسب

الحركة فإن ھذه النسب تكون غیر  تاقتصادیالما كانت المؤسسات تعمل داخل  ماضیة، و

 للمستقبل.سلیمة عندما تستخدم بتقییم المطالب المالیة 

  اعتبارھاكثیرا ما یتم مقارنة النسب المالیة بنسب معیاریة محددة، لكن ھذه الأخیرة لا یمكن 

نظرا لاختلاف العتبات المحددة أو التي تعتبر مثالیة  المؤسسة،مؤشرات على حسن أداء 

واختلاف وف الدراسة، إضافة إلى عدم تجانس ظروف المؤسسات الاقتصادیة حسب ظر

 والتجاریة والمالیة.التقنیة  قیودھا

 

 الجیدة:النسب المالیة  مواصفات-4

                                                                                                                                                               
  .22),ص1999القاهرة :دار الكتب العلمية للشر و التوزيع ,  (التحليل المالي و إدارة الاموال ,  ، أبو الفتوح علي فضالة –(4) 

  .83-81السابق، صنفس المرجع  - (1) 
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تتمیز النسب المالیة الجیدة بالوضوح والدلالة وقابلیتھا للمقارنة بالنسب المالیة السابقة أو 

رة على كشف وقیاس نقاط الضعف والقوة في المؤسسة إضافة إلى كونھا قاد النمطیة،النسب 

زیادة على ذلك یستدعى التحلیل الجید أن تكون النسب قادرة على سد الاحتیاجات من 

  المعلومات اللازمة للتحلیل.

وقد شھد مجال استخدام النسب في التحلیل المالي تطورا تمثل في انتقاء النسب الجیدة 

  :)2(لیتین بالاعتماد على الخاصیتین التا

التنبؤیة للنسب بحیث یمكن استخدام قیمة النسبة كمؤشر مسبق على احتمال وقوع  القدرة-1

  أحداث معینة مستقبلا بصورة تستوجب اتخاذ إجراءات وقائیة.

النسبة على الاحتفاظ بالحد الأقصى من المعلومات التي تتوافر في العدید من النسب  قدرة-2

ضة بنسبة واحدة عن عدة نسب عند تقییم مجال محدد من بحیث یمكن الاستعا الأخرى،

 الأداء، بشرط أن یتحقق الغرض نفسھ.

لذا جرى تقسیمھا إلى عدة مجموعات  ومتشعبة،تبقى النسب المالیة رغم ھذا الانتقاء كثیرة 

  المالي.تبعا لأھداف التحلیل، وسنقتصر بدورنا على أھم النسب المتعارف علیھا في التحلیل 

 

  مجموعات النسب المالیة  الثاني:ب المطل

  التالیة:تقسم النسب المالیة المستخدمة في التحلیل إلى المجموعات 

  ھیكلیة.أولا: حسب المجال الذي تشتق منھ، وتنقسم إلى نسب إتجاھیة ونسب 

 وتظم نسب فعلیة ونسب معیاریة. بالواقع،ثانیا: حسب صلة النسب 

ي نسب السیولة، نسب الإنتاجیة ونسب ھیكل رأس ثالثا: حسب المجال الذي تختص بھ وھ

 المال، إضافة إلى نسب الربحیة، ونسب السوق.

   منھ:النسب المالیة حسب المجال الذي تشتق  مجموعات-1

  فئتین:عادة ما تقسم النسب المالیة وفقا للمجال الذي تشتق منھ إلى 

غیر قیمة بند معین من بنود ھي تلك النسب التي تمثل حركة أو اتجاه ت: اتجاھیةنسب  1-1

, أي أن العلاقة ھنا تقوم بین قیم نفس الفترة ولكن )1(الحسابات الختامیة على مدار فترة زمنیة 

                                                 
  .228ص، سبق ذكره الحسيني، مرجعصادق  –(2) 
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من مبیعات  % 160تعادل  1999على مدار عدة دورات، مثال ذلك أن نقول أن مبیعات سنة 

1998 .  

قیمة بندین أو أكثر من بنود القوائم ھي النسب المالیة التي تمثل العلاقة بین  :ھیكلیةنسب  1-2

 المالیة في لحظة زمنیة معینة وعلى مدار نفس الدورة، أي أن العلاقة ھنا تقوم بین قیمة بندین

  ذاتھا.ولكن على مدار الفترة المحاسبیة  أو أكثر أحدھما بسط والآخر مقام

  

    بالواقع:النسب المالیة حسب صلتھا  مجموعات-2

ل الأداء الفعلي، وتوضح العلاقات القائمة بین المجموعات المتجانسة تمث :فعلیةنسب  2-1

   )2(والعناصر الواردة في القوائم المالیة عن فترة سابقة أو حالیة .

: تعتبر النسب المعیاریة مؤشرات للمقارنة، وذلك من خلال مقارنة ھذه نسب معیاریة 2-2

و سنوات متعددة، ویمكن أن تكون القیم النسب مع النسب الفعلیة لمشروع ما عن سنة معینة أ

عمل المؤسسة)، أو لمؤسسات معینة (منافسین  (قطاعالمعیاریة لمؤسسات تمارس نفس النشاط 

ترغب المؤسسة في معرفة موقعھا بالنسبة لھم)، أو مؤسسة نموذجیة یفضل الإقتداء بھا، أو 

  إلیھا.وصول بالنسبة لمعاییر أو أھداف تم وضعھا من قبل الإدارة وتسعى لل

لكن عملیا لا یمكن تثبیت نسب معیاریة محددة، واعتبارھا مؤشرات على حسن أداء المؤسسة 

  وتقییم الوضع المالي من خلالھا، ویرجع ذلك للأسباب التالیة: 

الفترة الزمنیة المعتبرة: حیث تختلف العتبات المحددة، أو التي نعتبرھا مثالیة حسب ظروف  -

عتبات الاستدانة، ففي أوروبا في فترة الستینات والسبعینات، كان اقتصاد  الدراسة، ومثال ذلك

الدیون في ذروتھ، ولم تكن نسب الاستدانة آنذاك محددة بشكل واضح بل كانت شدیدة المرونة، 

والسبب في ذلك انتشار التضخم، أما في فترة الثمانینات وما بعدھا تم كبح التضخم، وزادت 

قیة وانخفضت بالمقابل مردودیة الاستثمار، من خلال ھذه الحقائق نستنتج معدلات الفائدة الحقی

  تبعیة النسب المعیاریة لعامل الزمن.

عدم تجانس ظروف المؤسسات: فالمؤسسات تخضع لقیود تقنیة وتجاریة ومالیة مختلفة مما  -

ویؤدي ذلك  یشكل طیفا من التركیبات المالیة وشروط مختلفة للتوازنات المالیة في كل مؤسسة،

                                                                                                                                                               
  .64حمزة محمود الزبیدي , مرجع سبق ذكره ,ص – 1)( 
  .102رغام , مرجع سبق ذكره, صدرید د – )(2 
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إلى استحالة إیجاد نسب معیاریة ثابتة بشكل مطلق. وتركیب النسب المعیاریة بإحدى الطرق 

  التالیة:

 .ضغط سلسلة من النسب في الماضي في سنة واحدة ممثلة لتلك النسب  

  واحدة.ضغط سلسلة من النسب في الماضي عن الصناعة ككل في سنة 

  بھ : النسب حسب المجال الذي تختص مجموعات-3

  السیولة:مجموعة نسب  3-1

ھي مجموعة من النسب المالیة تھتم بتقییم الوضعیة المالیة للمؤسسة من خلال دراسة وتحلیل 

، ومن أھم نسب )1(قدرة الإدارة على الوفاء بتسدید الالتزامات المستحقة في تاریخ استحقاقھا

  یلي:السیولة ما 

  

  متداولةالأصول ال                              
  التداول =  نسبة- 1

  الدیون قصیرة الأجل                               

كلما زادت ھذه النسبة عن الواحد تكون المؤسسة قادرة على الالتزام بتسدید دیونھا القریبة،    

موجب مما یوحي بوجود فائض في السیولة، وھو  FRوھي تشیر إلى استخدام المؤسسة لـ 

  المالي.ازن مؤشر على التو

  المخزون-الأصول المتداولة                                          
       التداول السریعة = نسبة-2
  الدیون قصیرة الأجل                                           

  الأمد.تسمح ھذه النسبة بتقدیر أفضل لقدرة المؤسسة على تغطیة استحقاقاتھا قصیرة 

  المتــاح                                               
 الخزینة الفوریة=   نسبة-3

  الدیوان قصیرة الأجل                                    

من الدیون قصیرة الأجل، وذلك  تتقیس ھذه النسبة القدرة على الوفاء الفوري بالاستحقاقا

البنك، لكن یبقى استخدام ھذه النسبة محدودة لأن  للسیولة المتوفرة في الصندوق أو ءباللجو

زیادة ھده النسبة قد لا یكون مؤشرا على سلامة الوضع المالي للمؤسسة، ھذا إذا نظرنا إلى أن 

                                                 
  .65حمزة محمود الزبیدي، مرجع سبق ذكره، ص  -(1) 
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، كما قد یبرر انخفاض ھذه النسبة برغبة )1(ھذه الزیارة ھي أرصدة مجمدة غیر منتجة 

ما قد یخفض ظاھریا من السیولة ولكنھ یفید المؤسسة في عدم الإبقاء على أصول غیر منتجة، م

  في زیارة القدرة على الوفاء بالالتزامات .

  الإنتاجیة:مجموعة نسب  3-2

وتسمى أیضا بنسب النشاط، ینحصر ھدفھا في قیاس كفاءة وفعالیة الإدارة في استخدام ما 

  النسب:لدیھا من استثمارات في خلق وتولید المبیعات، ومن أھم ھذه 

  صـافي المبیعـات                                            

  دوران مجموع الأصول=                                                                         معدل-1
  مجمـوع الأصـولـ                                            

الصناعة، فالمؤسسات الضخمة تقوم یتأثر ھذا المعدل كثیرا بحجم المؤسسة وطبیعة 

بالاستثمار المكثف في الأصول الثابتة بعكس المؤسسات الصغیرة التي تفصل بعض عملیاتھا 

وتعكس )2(وتعھد بھا إلى مصانع أخرى متخصصة، مما یقلل من الاستثمار في الأصول الثابتة 

تثماریة لغرض تولید ھذه النسبة كفاءة الإدارة من خلال استخدامھا لمصادر المؤسسة الاس

  المبیعات، وذلك من خلال معرفة عدد مرات استخدام الأصول (الاستثمار) في خلق المبیعات.

  صـافي المبیعـات                                    
  دوران المخزن =       معدل-2

  مخزون المنتجات التامة                                    

إلى عدد مرات استخدام المخزون في عملیة خلق المبیعات، وعلیھ كلما زاد یشیر ھذا المعدل 

المعدل قیاسا بمعیار المقارنة كلما زادت حركة المخزون وسرعتھ من بدایة التخزین إلى عملیة 

خلق المبیعات، وكلما زادت ھذه السرعة ارتفعت قدرة المؤسسة في تولید النقد وتحقیق الأرباح 

.  

                                365  
 البیع =  فترة-3

  معدل دوران المخـزون                  

                                                 
  .111ص ذكره،مرجع سبق  درغام،درید  -(1) 

الاسكنداریة : الدار الجامعیة للطباعة و (أساسیات الإدارة المالیة و التمویل ,  ، محمد صالح الحناوي و رسمیة قریقاص - (2)
 .69) ص 1997النشر , 

 



  دراسة الوضعیة المالیة للمؤسسة                                                الفصـل الثاني :    

  

 

96 

یلاحظ من النسبة أن فترة البیع تتناسب عكسیا مع معدل دوران المخزون، أي كلما قلت فترة 

  البیع زادت قدرة الإدارة في تحریك المخزون من البضاعة باتجاه عملیة خلق المبیعات. 

                                                365  
  فترة التحصیل = معدل-4

    معدل دوران الحسابات المدنیة                             

  

 صافي المبیعات الآجلة                                                    
   الحسـابـات المدنیة        لمدنیة = معدل دوران الحسابات ا حیث:
صد بفترة التحصیل تلك الفترة الممتدة من تاریخ تكوین الحسابات المدنیة إلى تاریخ یق

السیولة  وتغذیةتحصیلھا، ولھذا فإنھا تعبر عن سرعة تحرك الحسابات المدنیة باتجاه التحصیل 

، ویشیر الارتفاع الكبیر في معدل فترة التحصیل إلى فشل سیاسات التحصیل )1(بالنقد الجاھز

  تھا المؤسسة.التي تبن

  :المالمجموعة أھم نسب ھیكل رأس  3-3

  مجموع القروض                                       
  الرافعة المالیة =  نسبة-1

   الأمـوال الخـاصة                                     

ة، ویلاحظ تقیس ھذه النسبة مدى مساھمة مالكي المؤسسة، مقارنة بالتمویل بالقروض المختلف

أن المؤسسات ذات النسب المنخفضة للرفع المالي تتعرض لدرجة أقل من الخطر في فترات 

الكساد، ولكنھا في نفس الوقت تحقق عوائد منخفضة في حالة انتعاش أو رواج الاقتصاد، أما 

المؤسسات ذات النسبة العالیة للرفع المالي فإنھا تتعرض لخطر الخسائر الكبیرة، وفي الوقت 

  .)2(ذاتھ تحقق أرباحا مرتفعة للغایة

  

  الأموال الخاصة                                        
  الاستقلالیة المالیة = نسبة-2

    الأموالـ الدائمـة                                        

                                                 
 .60ص  ذكره،سبق  الزبیدي، مرجعحمزة محمود -(1) 

  (2) -  محمد صالح الحناوي ورسمیة قریقاص ، مرجع سبق ذكره ,ص 152.
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یة یجب أن تقیس ھذه النسبة الاستقلالیة المالیة للمؤسسة، وھذه النسبة حسب البنوك الفرنس

  .                     )3(لتستفید المؤسسة من قروض % 50تساوي أو تفوق 

  صافي الربح قبل الضریبة + الفوائد                                

  تغطیة الفوائد =                                                            معدل-3
   الفــائدة                                     

تشیر ھذه النسبة إلى مدى الانخفاض المسموح بھ في الربح، قبل أن تفقد إدارة المؤسسة 

  قدرتھا على مقابلة الفائدة المستحقة علیھا.

  

  الربح قبل الضریبة+ الفائدة + الإیجارات                                            
                                                                تغطیة الأعباء الثابتة =  معدل-4

   الفـائدة + الإیجـارات                                        

تعكس ھذه النسبة مدى تغطیة المؤسسة للأعباء الثابتة، دون أن تتعرض إلى مشاكل التسدید، 

  والإیجارات.خرى غیر الفوائد ونشیر ھنا إلى أن الأعباء الثابتة قد تضم عناصر أ

  الربحیة:مجموعة نسب  3-4

، حديتظھر الربحیة قدرة المؤسسة على تولید أرباح في مجموعھا ولیس لكل استثمار على 

  . ومن أھم نسب الربحیة: )1(وھكذا تغلّ فائضا من إیرادات التشغیل وھو ما یسمى بالربح

  بعد الضریبة  الربح الصافي                                
  ھامش الربح =                                      نسبة- 1

    صـافي المبیعـات                                    
ینتج عن ھذه النسبة معرفة الربح المحقق عن كل وحدة نقدیة في المبیعات، وفي الواقع تحدد 

  سسة خسائر.ھذه النسبة مدى خفض سعر البیع قبل أن تحقق المؤ

معدل دوران × الھامش  = نسبةالعائد على الأصول أو معدل العائد على الاستثمار  معدل-2

  الأصول 

جاء حساب ھذه النسبة انطلاقا من كون نسبة الھامش التي تعكس ربحیة الدینار الواحد من   

قاصر عن المبیعات لا تكفي أساسا في تقییم ربحیة المؤسسة ككل، وبالتالي الربح المحقق 

تخدم حجم المؤسسة ذاتھا وطاقة الاستثمار المسلالتعبیر عن كل الأداء التشغیلي بسبب تجاھلھ 

فیھا.                                                                                                

                                                 
(3) – Patrice Vizzavona, Op-Cit,p85. 

  (1) – السعید فرحات جمعة ، مرجع سبق ذكره , ص 63.
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تمثل كل النسب فالھدف من  تعتبر ھذه النسب من أھم ما یستخدم في التحلیل المالي، ولكنھا لا

أننا بصدد  وطبیعة البند المراد تحلیلھ عاملان یتحكمان في تحدید النسبة الملائمة، وبماالتحلیل 

بین المؤسسـات والتي تعتبر شكلا من أشكال النمو  ةالإستراتیجی معالجة ظاھرة الشراكة

لابد منھ لتقییم أثر ھذه  الخارجي، فإن التعرض للمعـاییر الاقتصادیة والمالیة للنمو أمرا

   السابقة.الإستراتیجیة على المؤسسة بالإضافة إلى تلك النسب التي تطرقنا لھا في المجموعات 

  

  المعاییر الاقتصادیة والمالیة للنمو  الثالث:المطلب 

إن مفھوم النمو یرجع إلى مقارنة قیم معبرة متعلقة بفترات محددة، وھو یكشف عن تعبیر 

ھرة اقتصادیة، فمن المعروف أن تطور المؤسسة الاقتصـادیة یمثل ھدفا رئیسیا دینامیكي لظا

  ومعدل كبرمن خلال نموھا المطرد 

حجمھا ناھیك على أن ذلك یعتبر أداة لتدعیم وتقویة ربحیة المؤسسة وأمانھا، ومن الضروري 

في ظل معدل في حالة قیاس النمو استخدام أساس واحد لاستبعاد أثر تغیرات الأسعار وخاصة 

  مرتفع للتضخم، وتوجد بعض المعاییر التي تعتمد على الحجم نتناولھا كما یلي:

  :أھمھاوالتي من  الاقتصادیة: المعاییر-1

  إنتاج الدورة ( ن ) –)  1 -إنتاج الدورة ( ن                                       

                                           =                            النمو الإنتاج: معدل-1

  إنتاج الدورة ( ن )                                                     

غالبا ما یستخدم في ھذا المعدل القیاس الكمي المتمثل في عدد الوحدات المنتجة، وھذا 

  لأسعار.الصعوبة الوصول إلى القیمة الحقیقیة للإنتاج، وحساب التغیرات في 

  )  1 - المبیعات أو الاستثمارات ( ن                                                         
  النمو =                                                       والاستثمارات: معدل المبیعات-2

   أو الاستثمارات ( ن ) المبیعات                                                        

ھذا المعدل یعتبر معدلا ظاھریا، ولكي یكون فعلیا لابد من قسمتھ على معدل ارتفاع الأسعار 

  القیمة المضافة ( ن )                                   الفترة.خلال نفس 

  النمو   =          المضافة: معدل القیمة-3
  )  1-القیمة المضافة ( ن                                                       
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  إ جمالي نتیجة استغلال             :   ھامشكما یمكن قیاس معدل النمو المستقل في ضوء 

                                                     القیمة المضافة                                                                        

وتعد ھذه النسبة بمثابة مقیاس طاقة المؤسسة لتمویل مستقبلھا سواء من حیث التطویر أو من 

حیث الاتساع، كما یسمح ھذا المقیاس بإیجاد علاقة بین سعر التحویلات المنتجة وسعر 

یة تتعلق بفائدة اقتصادیة مزدوجة، اقتصادا جزئیا المنتجات المشتراة، وھي من وجھة نظر تحلیل

أو اقتصادیا كلیا، حیث تساھم القیمة المضافة لمختلف الوحدات الاقتصادیة في حساب الثروة 

  . )1(الوطنیة المتولدة خلال فترة معینة

  : المالیة المعاییر-2

  الأربـاح                                                 
  معدل النمو=      :   المستقل النمو-1

  الأموال المقدمة                                      
                                                                       

                       2 \الثابتة الاستثماراتالأموال المقدمة = احتیاجات رأس المال العامل + إجمالي حیث 

تمثل ھذه النسبة معدل النمو الأقصى الذي تستطیع المؤسسة أن تمولھ، بفرض عدم توزیع 

  الأرباح على المساھمین. 

                                                 

  في النتائج المستثمرة         صا                                                       

  :    معدل النمو=  الأموال الخاصة  رؤوس-2
  رؤوس الأموال الخاصة                                                       

تسمح ھذه النسبة بإظھار المعدل السنوي للتوسع الخاص للمؤسسة في الأجلین المتوسط 

ل القصیر لا یعتمد إلا على احتیاجات تمویل دورة والطویل، بینما معدل نموه في الأج

والنمو یؤدیان إلى زیادة  الاستثمارمقارنة بالمقدرة الكسبیة المتاحة، كما یلاحظ أن  الاستغلال

لتحدید مصادر  الاحتیاجاترأس المال العامل، وبالتالي یستحسن التنبؤ بتلك  احتیاجاتفي 

  تمویلھا.

                                                 
  .126ص  السابق،نفس المرجع  جمعة،السعید فرحات  –(1) 
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 استخدامھانلخص في جدول أھم المؤشرات المالیة التي یمكن  یمكننا في نھایة ھذا المبحث أن

التي یمكن أن تلجأ إلیھا  تالشراكة، كونھا إحدى الإستراتیجیا ةفي تقییم الأثر المالي لإستراتیجی

 .الدراسة)محل  (المؤسسة شركة سوناطراكبعض المؤسسات كما ھو حال 

 

  للمؤسسة الاستراتیجيوجھ المؤشرات المالیة لتقییم أثر الت  II – 01الجدول 
  
  
  



  دراسة الوضعیة المالیة للمؤسسة                                                الفصـل الثاني :    

  

 

101 

 ما الذي تظهره ؟ كيفية حسا�ا النسبة

  أولا : النسب الربحية 

  هامش الربح الكلي -1

 هامش الربح التشغيلي -2

  ( أو العائد على المبيعات )      

  

 هامش الربح الصافي  -3

  ( أو العائد  الصافي المبيعات )    

  

  

 
العائد على إجمالي   -4

 الأصول الصافي

  

  

  سب/سهمالمكا  -5

  

  �نيا: نسب السيولة 

  

  نسبة التداول   -6

  

  

 نسبة السيولة السريعة  -7

 
  

 
  

  المخزون/رأس المال العامل  -8

  

  تكلفة البضاعة المباعة - المبيعات

المبيعات                                                         

  الأر�ح قبل الفوائد و الضرائب 

  المبيعات

  

  الأر�ح بعد الضرائب

  المبيعات

         

  

  

  الأر�ح بعد الضرائب

               إجمالي الأصول     

  

توزيعات  –الأر�ح بعد الضرائب 

  الأسهم  الممتازة

  عدد الأسهم العادية المتداولة

  

  الأصول المتداولة 

  الخصوم المتداولة

  

  المخزون - الأصول المتداولة 

 الخصوم المتداولة 

 
  

  

  لمخــــــزونا

   المتداولة الخصوم -الأصول المتداولة

  

*مؤشر للهامش الكلي المتاح بعد تغطية 

  نفقات التشغيل.

*مؤشر لربحية المؤسسة من العمليات الجارية 

ودون حساب النفقـات الخاصة �لفائدة و 

  س المال.الناجحة عن هيكل رأ

*تظهر الأر�ح بعد الضرائب لكل دينار 

مبيعات وهي تظهر ما إذا كانت أسعار 

المبيعات منخفضة نسبيا أو أن تكاليفها مرتفعة 

  نسبيا أو الإثنين معا.

*مقياس للعائد على إجمالي الإستثمار في 

  المؤسسة.

  

  

*تظهر المكاسب المتاحة للملاك لكل سهم من 

  الأسهم العادية.

  

  

الوفاء �لإلتزامات قصيرة الأجل من  *مدى

 خلال الأصول المتداولة .

  

*مقياس لمقدرة المؤسسة على سداد الإلتزامات 

 قصيرة الأجل دون الإعتماد على بيع المخزون 

 
*مقياس للمدى الذي يكون فيه رأس المال 

العامل الخاص �لمؤسسة معطلا في شكل 

  مخزون.

م *مقاس للمدى الذي يمكن فيه إستخدا
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  �لثا: نسب الرفع

  نسبة الإقتراض / الأصول -9

  

  

نسبة تغطية الأر�ح  - 10

  للفوائد

  

معدل تغطية الأعباء  - 11

  الثابتة

  

  

  رابعا: نسب النشاط

  معدل دوران المخزون - 12

  

  

معدل دوران الأصول  - 13

  .الثابتة

  

معدل دوران إجمالي  - 14

   الأصول

  

  

  

  

معدل دوران الحسا�ت  - 15

  

  إجمالي الأموال المقترضة

  إجمالي الأصول         

  

  الأر�ح قبل الفوائد و الضرائب

  الأعباء الكلية للفوائد

  

الأر�ح قبل الفوائد والضرائب +  

  الإلـتزامات الخاصة �لإيجار

الأعباء الكلية للفوائد + 

  الإلتزامات الخاصة �لإيجار

            

  المبيعـــــات

  مخزون البضاعة التامة

  

  

  المبيعـــات

  ثابتةالأصول ال

  

  المبيعـــات

  إجمالي الأصول

  

  

  

  

  

  المبيعات الآجلة السنوية

  الحسا�ت المدينة

  الحسا�ت المدينة أو إجمالي المبيعات

  الأموال المقترضة لتمويل عمليات المؤسسة.

  

*مقياس للمدى الذي يمكن أن تنخفض فيه 

الأر�ح دون أن تصبح المؤسسة غير قادرة على 

  الوفاء بتكاليف الفائدة السنوية.

  

*مؤشر على مقدرة المؤسسة على الوفاء بكل 

  أعباء الإلتزامات الثابتة.

  

  

ؤسسة *مقياس للتعرف على ما إذا كان لدى الم

مخزون زائد من السلع التامة الصنع أم لا و 

خاصة عند مقارنة المؤشر بمتوسطات الصناعة 

.  

*مقياس لمدى إنتاجية المبيعات ومعدل الانتفاع 

  �لمصانع والمعدات .

  

*مقياس لمعدل الإنتفاع بكل الأصول في 

المؤسسة وفي حالة إنخفاض هذه النسبة عن 

تستطيع  متوسط الصناعة فإن المؤسسة لا

تقديم حجم كاف من الأعمال في ظل حجم 

  معين من الإستثمار في الأصول .

  

*مقياس لطول الفترة الزمنية التي تستغرقها 

  المؤسسة لتحصيل المبيعات على الحساب.

*مؤشر لمتوسط الفترة الزمنية التي تنتظرها 

  . االمؤسسة بعد البيع وقبل تحصيلها لحسا��
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  المدينة.

  .تحصيلالمتوسط فترة  - 16

  

  خامسا: نسب أخرى
  

نسبة سعر السهم /  - 17

   المكاسب

  

  

  التدفق النقدي للسهم . - 18

  

  

  سادسا: نسب النمو 

   المبيعات – 19

  

  

   الدخل - 20

  

السعر/  مؤشر - 21

                      المكاسب.

  يوم  365              

  

  

  السعر الجاري للسهم في السوق 

  لمكاسب بعد الضريبة للسهم 

  

  

  

  الأر�ح بعد الضريبة + الاهتلاك

  ة عدد الأسهم العادية المتداول

  

  

  

النمو النسبة السنوية للمبيعات 

  الكلية .

  

  النمو النسبة المئوية للأر�ح

  

  السعر السوقي للسهم

  مكاسب السهم

 

ة النمو أو الأقل مخاطرة *تميل المؤسسات سريع

إلى تحقيق مؤشرات مرتفعة السعر مقارنة مع 

  المؤسسات الأقل نمو أو أكثر مخاطرة.

  

*مقياس للأموال المقدرة التي تزيد عن 

المصاريف المتاحة للإستخدام من جانب 

  المؤسسة.

  

  

  *معدل نمو مبيعات المؤسسات .

  

  

  *معدل نمو أر�ح المؤسسة.

  

سرع نموا والأقل مخاطرة *تتميز المؤسسات الأ

بوجود نسب مرتفعة من السعر و�لتالي 

  المكاسب.

 

، الاسكندرية، 1995يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة إستراتيجية ؟، دار المعرفة الجامعية،  خليل، هلالمصدر: نبيل مرسي 

  .254ص 
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 الخاتمة الفصل:

التي كان دورھا  المالیة،من أھمھا الوظیفة  على عدة وظائف الاقتصادیةتحتوي المؤسسة 

وأصبحت فیما بعد تؤدي دورا ھاما في التخطیط  التقلیدیة،مقتصرا على القیام بالعملیات المالیة 

وھذا ما یعكس الأھمیة المتزایدة لھذه  الاستثنائیةوإدارة الموجودات ومواجھة المشاكل  المالي،

یجیا حساسا یجعلھا مسؤولة عن إجراء تشخیص مالي الوظیفة، كما أصبحت تشغل موقعا إسترات

  لتقییم الوضع المالي من خلال تحلیل القوائم.

والقاعدة  الانطلاقویتلخص ھذا التحلیل في مجموعة أدوات وطرق للتشخیص، ویعتبر نقطة 

 بقائھاالمؤسسة، وضمان  احتیاجاتالأساسیة للتسییر المالي، الذي یحدد الأھداف ووسائل لتلبیة 

یعتمد التحلیل على القوائم المالیة كونھا نقطة البدایة من جھة، ومخرجات أساسیة لنظام  ماك

  أخرى.المعلومات المحاسبي من جھة 

من المنظور  انتقلوقد عرف التحلیل المالي كغیره من العلوم تطورا عبر التاریخ حیث 

المنظور الدینامیكي  ىإل- الوظیفيالذي یشمل منظور السیولة والمنظور -الكلاسیكي الساكن 

 جدول تدفقات الخزینة لعدة سنوات المبني على التغیر في التدفقات، وفي ھذا السیاق یستعمل

  مما یعطي صورة أكثر موضوعیة عن تطور منحنى النشاط. 

یمكن  وفاعلةزیادة على تلك المقاربات المستعملة في التحلیل، تعتبر النسب المالیة أداة ھامة 

في دراسة وتقییم الوضع المالي، وتتمیز النسب بتحییدھا للأثر المستقل لحجم  بھا ةالاستعان

 اینة، كما تتمیز بكثرتھا وتشعبھاالأرقام الحسابیة التي تحققھا المؤسسات ذات الأحجام المتب

 النسب حسب المجال الذي تشتق منھ ورغم ذلك تمت تجزئتھا إلى ثلاث مجموعات، مجموعة

                  بھ.تھا بالموقع، وأخیر حسب المجال الذي تختص ومجموعة النسب حسب صل
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   :الفصلمقدمة 

انھ بصدور قانوني  إلاشریك قدیما لبغض الشركات البترولیة الأجنبیة  سوناطراكرغم كون    

مرحلة ھامة من حیاتھا حیث عرفت  سوناطراكالمشجعات للاستثمار دخلت  21/91و 86/14

توسعا ملحوظا في علاقاتھا التعاقدیة مع الشركات الأجنبیة ذات السمعة العالمیة ھذا ما كان لھ 

احتیاطات ھائلة من الغاز الغني  علىتحتوي الجزائر  إذكل من الشریكین  علىالأثر الإیجابي 

  الخام.بالمواد 

سنة في الجنوب الشرقي من بلادنا لم تشتغل  30و20 ھذه الحقول للغاز الرطب والمكتشفة منذ

 إلىاللجوء  إلىلذلك فان أھمیة تطویر ھذه الحقول تؤدي حتما  الحاليیومنا  إلىبصفة جیدة 

الشراكة الأجنبیة حیث یتطلب الاستثمار فیھا مبلغا ضخما یمكن من استرجاع كمیات ھائلة من 

  المواد السائلة والغاز.

  مباحث:ثلاثة  إلىحیث تطرقنا في ھذا الفصل     

  فروعھا.وسوناطراك شركة  تقدیم :الأولالمبحث 

  الشراكة.وخیار  سوناطراك :الثانيالمبحث 

  المحروقات.الشراكة المحققة في قطاع  :الثالثالمبحث 
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  وفروعھا. سوناطراكتقدیم الشركة  الأول:المبحث 

ھي شركة النفط والغاز في الجزائر اسمھا الكامل الشركة الوطنیة للبحث والتنقیب  سوناطراك    

والاستغلال والنقل للمحروقات وھي الشركة الوحیدة في الجزائر المسؤولیة عن استغلال 

  المصادر النفطیة والغازیة الھائلة في البلاد وكذا بیعھا 

  والقانون الخاص بھا  سوناطراكتقدیم شركة  :الأولالمطلب 

  اسم اقترن بالاقتصاد الجزائري وبمیزانیة الدولة الجزائریة سوناطراك    

 سوناطراك.فمن ھي 

  تاریخیة عن الشركة الأم  لمحة :الأولالفرع 

  نشأة وتأسست تحت اسم الشركة الوطنیة لنقل وتسویق المحروقات 

كانت مھمتھا الأساسیة التكفل  63/499بموجب المرسوم رقم  1963دیسمبر  31منذ نشأتھا في 

  المحروقات.بنقل وتسویق 

 :أھمھاتطورات  عرفت :الثانيالفرع 

   سوناطراك.الشركة الوطنیة لنقل وتسویق المحروقات  تأسست :1963دیسمبر 31-

لتشمل العدید من النشاطات البترولیة بمساعدة سوناطراك اتساع مھام : 1966دیسمبر  22-

   .الأجنبیة الشركات

  تأمیم المحروقات. :1971فیفري  24-

إعادة ھیكلة الشركة. انفصال الشركة عن بعض الفروع التي عرفت بالفروع البترولیة  :1981-

  :مثل

 .البتر وكیمیاء التمییع توزیع المواد البترولیة أشغال الآبار البترولیة
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   GNL1/Z : تقدیم مركبالمطلب الثاني

  من: GNL1/Zیتكون مركب 

  تاریخیة:نبذة  :الأولالفرع 

  الھیكل المتعاھد بمؤسسة  1973جوان  16في  وضعت GNL1/Z الأولىالوضعیة التدریجیة 

chiMICO فیما بعد شركة  1975غایة  إلى الأمریكیةالمتحدة  الولایاتBECHTEL الولایات 

  .1976نفي اج 21في  الأمریكیةالمتحدة 

  الغاز الطبیعيملیار مكعب من  400باحتیاطي  1978في شھر فیفري  الإنتاجیةخدمتھا  بدأت

الجزائر اكتسبت مكانة مھمة في مجالات المحروقات و كذلك الخبرة في تمییع الغاز الطبیعي كما 

 أصبحتو  وإثراءھاعة جمعت مختلف الاتفاقیات و الشراكات التي تؤدي الى تطویر المجمو

  . إفریقیارائدة في 

  GNL1/Zتعریف مركب  :الثانيالفرع 

من  الاتي GNالطبیعي  وتمییع الغازھو منطقة صناعیة مختصة في معالجة  GNL1/Zالمركب   

یقع في الغرب  الجزائر،للغاز الطبیعي في  الأساسيالمصدر  رمل،حقل الغازي لحاسي 

  رمل.كلم شمال حاسي  500كلم من وھران و 40الجزائري على بعد 

بسفن المیثان  البحر یتمالنقل  أنعلما  مھم،لان یكون  أھلھالجغرافي الاستراتیجي  موقعھ  

یشغل مساحة  ،والمحیط الأطلسيالمتوسط  الأبیضعبر البحر  GNالغاز الطبیعي الممیع  لإرسال

  ھكتار. 72

بعد ھذا یتم التمیع عند  رمل،من حاسي  الأتيللمركب ھي معالجة الغاز الطبیعي  الأساسیةالمھمة 

مكعب متر  100000سعة كل واحدة منھا  أحواضتحت الضغط الجوي المخزن في ° م 162

من الممكن تحویل الغاز الطبیعي الممیع من  أیامیكون في حوالي خمسة  وھذاللغاز الطبیعي 

  .والعكس GN2/Zالمركب  إلى GL1/Zالمركب 
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محطتین للتعبئة في سفن غاز المیثان سعتھا  إلىالمنتوج النھائي  لإرسالیوجد مضختین 

مسارات مختلفة  تأخذبعد تعبئة السفن  ونصف،ساعة  12متر مكعب مدة التعبئة ھي  125000

  الأمریكیة. والولایات المتحدة وھي أوروباعبر العالم 

  المركب:وصف  :الثالثالفرع 

كلم شمال حاسي رمل 500كلم شرق ارزیو ,  8ببلدیة بطیوة على بعد  GNL1/Zیوجد المركب 

متر  250000یعمل باستقلالیة موازاة مع معدل  للتمییع،مسارات  6ھكتار یشمل  72بمساحة 

  الیوم.متر مكعب في  8400 یسیر بمعدلالغاز الطبیعي  إنتاج الطبیعي.مكعب من الغاز 

  للواحد.متر مربع  100000خزانات بسعة  3التخزین ھي  قدرات

  :3 إلىیقسم المركب 

 أیضا مھماات الستة للتمییع بتزوید الطاقة وعمل المسار وحسنبدایة  الاستفادة: تؤمنمنطقة 

 المقطرالماء  الكھرباء، البخار، إنتاجتضمن  الأخرىكل الھیاكل  وخصوصا أن مختلفة،كانت 

  … المشع، مازوت الماء

  :(التصرف)منطقة المعاملة 

بسعة  أحواضتمیعھ ثم تخزنھ في ثلاثة  الطبیعي،المرحلة الثانیة تكمن في معالجة الغاز 

متر مربع نذكر  45000لدینا حوضین من البنزین بسعة  أخرىمتر مربع من جھة  100000

  الطبیعي.من الغاز  المحروقات الأثقل وفصلجھة تقسیم  أیضا

   ):(النھائیةمنطقة التعبئة 

م  162) لتعبئتھ في السفن بدرجة 2M,M1(محطتین للتعبئة  إلىالغاز الطبیعي الممیع یرسل    

 للإرسالبعد تعبئتھ یكون جاھزا  للتعبئة. أذرع أربعةتحت ضغط جوي . على جانب كل محطة 

 الأمریكیة. والولایات المتحدة أوروبامختلف المناطق خصوصا  إلى
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   وتحلیلھاالھیاكل التنظیمیة  الثالث:المطلب 

 :تنظیمیةیتكون المركب من عدة ھیاكل 

  لمركب تمییع الغاز الطبیعي  الھیكل التنظیمي :الأولالفرع  

 من:یتكون 

  الطبیعي:الھیكل التنظیمي لمركب تمییع الغاز - 1                                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 الأمانة العامة

 المصلحة

 مصلحة الإعلام 

 المستخدمین

 الاستغلال 

  فرع علاقات العمل

قسم 

 الإنتاج

ةقسم الأعمال الجدید قسم الأمن  قسم المالیة   القسم التقني  

قسم الإدارة 

 الاجتماعیة

قسم 

ة الصیان  
 قسم الموارد

 البشریة 

ل قسم الوسائ

 العامة

قسم 

التموی

 الإدارة     



الشراكة وخیار سونا طراك                                                                            : الثالث الفصل  
 

 

110 

  الھیكل التنظیمي لقسم المالیة  :الثانيالفرع 

  من:ویتكون 

  الھیكل التنظیمي لقسم المالیة   2- 1                                            

  

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الھیكل:20حلیل 

  التسییر: إعلاممصلحة 

  فروع:تتكون من ثلاثة 

  والاستغلال.تتضمن متابعة المیزانیة تنبؤیة للاستثمارات  المیزانیة:فرع 

  والحقیقة.تدرس الفروع الموجودة بین التنبؤ  التحلیل:فرع 

  الكلفة التقدیریة. ومقارنتھا معیحلل الكلفة الحقیقیة للاستثمار  التحلیلیة:فرع 

 Fقسم المالیة  

 مصلحة القانونیة
مصلحة المحا سبة 

 العامة

مصلحة اعلام  مصلحة الخزینة 

   FL رالتسیی  

 فرع المورد

 فرع المخزون

 فرع التمركز

ة فرع العملة الصعب  

 فرع الدینار

 فرع الصندوق

ةفرع المیزانی  

لیةفرع التحلی  

لي فرع تحلیل ما  
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  :مصلحة الخزینة

وھي  والأجانبالمحلیین  الصعبة لموردیھاوالعملة المصلحة مھمتھا تنظیم كل فواتیر بالدینار ھذه 

  فروع:ثلاث  إلى تتفرع

  شیك.بتنظیم الفواتیر بالدینار وھذا اما بتحویل بنكي او  الدینار: تقومفرع 

فرع العملة الصعبة ك ھذا الفرع یقوم بتسدید الفواتیر بالعملة الصعبة عن تحویل بنكي او قرض 

 *REM DOC*المؤجلة  والوثیقة* *CREDORو ثائقي  

  مثل:دج  20000ھذا الفرع مكلف بكل تنظیم نقدي لا یفوق  الصندوق: مھمةفرع 

 مصاریف المھمات  -

 المنح العائلیة. -

 تسبیقات الرواتب. -

 العامة:مصلحة المحاسبة  -

 فروع:ھذه مصلحة تتكون من ثلاثة 

اعارات المرتبطة بالعمال  الادعاءات، متابعةھذا الفرع مراجعة حسابات  التمركز: دورفرع 

  المیزانیة. وأیضا وضعیة

تسییر  الاستثمارات ویتضمن متابعةیھتم بتسییر المخزونات على مستوى المحلات  التخزین:فرع 

  .وتحقیق الجردالعقود 

 ووثیقة التسجیلوإعداد الوثائق المصحوبة  ومراجعةیضمن محاسبة الفواتیر  الموردین: ھذافرع 

  لكل فاتورة.

  القانونیة:مصلحة 

بتغطیة كل  وھي منشغلة الأعباء وانتھاء دفاتر إعداد ،والدولیةالعقود الوطنیة  إعدادمھمتھا    

 .GNL1/zتجھیزات المركب  ضحایاوكل الخسائر  أنواعحقوق التامین بجمیع 
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   وخیار الشراكةطراك اسون الثاني:المبحث 

 لإنعاش أساسیامصدرا  سوناطراك،مؤسسة  وبالأخص فيتعد الشراكة قطاع المحروقات    

قانون  إنشاءبات من الضروري نظرا لكل ھذا فانھ  العمومیة، وتمویل الخزینةالاقتصاد الوطني 

  یتماشى مع التغیرات الاقتصادیة العالمیة.

  لتبنیھا  سوناطراكالتي دفعت  والاسبابالمطلب الاول: الشراكة 

  یلي:لتبني سیاسة الشراكة كما  سوناطراكیمكن ان نقسم الاسباب التي دفعت بمؤسسة 

  الاسباب الداخلیة  :الاولالفرع 

  قطاع المحروقات یحتل مكانة بارزة في الاقتصاد الوطني. أنفیھ  لا شكمما  -

  .% 95مساھمة المداخیل البترولیة في تنمیة الاقتصاد الوطني بنسبة  -

  الخارجیة.عبء الدیون  -

  التكالیف. وبتقلیص فيقلة التقنیات الكفیلة باستغلال الموارد الموجودة بعقلانیة  -

  البترولیة بتكنولوجیا متطورة. الآبارباستغلال  سوناطراكعدم القدرة الكافیة للمؤسسة الوطنیة  -

  التنقیب.عدم توفیر التمویل الجاھز للمشروعات ذات الكلفة المرتفعة خاصة في میدان  -

امتیاز في ظل  والذي یمنحھاتتمتع بھ الجزائر  والجیوستراتیجي التيالموقع الجغرافي  -

  الاستثماریة. الأموالرؤوس  ومحفزا لتدفق العالمیة،ورات الاقتصادیة التط

  الخارجیة  الأسباب :الثانيالفرع 

شكلت محیطا اقتصادیا  منھا،التحولات الاقتصادیة المفروضة على دول العالم خاصة النامیة -

  والتلائم مع ھذا المحیط.مالیا یفرض علیھا الاندماج 

استراتیجیات السیاسة نحو التفتح  وتغیرواقتصادیة علیھا من تحولات سیاسیة  یترتبالعولمة وما -

  العالمیة. والأھدافالتي تتماشى  وتطبیق النظمعلى العالم الخارجي 
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  یلي:متغیرات الساحة البترولیة المتمثلة فیما -

  منظمة "الاوبیك" وللبلدان العربیة بالخصوص. لأعضاءتقلیص الحصص -

" مما تسبب الاوبیك«منظمة  إطارالاستثماریة على الدولة خارج  الأمواللرؤوس التدفق الكبیر -

  العالمیة. أسواقھا وفي تدھورفي زعزعة استقرار المنظمة 

یزخر بھا  والأفاق التيللغاز الطبیعي نظرا للطلب اللامحدودیة  الأكبرالتوجھ نحو الاستعمال  -

  المنتوج.ھذا 

 04كانت قیمة التنقیب بالنسبة للدولة المصدرة تكلف  فإذا التنقیب،عدم التوازن في تكالیف  -

مما دفع بالعدید من الشركات  المتحدةدولار في الولایات  08فان ذلك یكلف  للبرمیل،دولار 

  على التوازن في السعر المرجعي. والحفاظ الإنتاجلتطویر نسبة 

سیاسة  سوناطراكسة الوطنیة المشرع الجزائري على المؤس ولغیرھا أضفى الأسبابلھذه 

 وتدعیم الاقتصاد واستغلال ثرواتھلتنمیة ھذا القطاع  الأجنبیةاستراتیجیة التعاون مع المؤسسات 

  فروعھ.الوطني في كل 

   المحروقاتالشراكة  أشكال الثاني:المطلب 

على حد سواء و في الحیاة الاقتصادیة  والعالمي تلعب الطاقة دورا فعالا في الاقتصاد الوطني     

و  استراتیجیةالمستوردة ھذا ما یدفع بالمتعاملین الدولیین بالبحث عن  أولمختلف البلدان المصدرة 

قد حفز لتطور الاقتصاد العالمي  العلمیةسیاسة طاقویة جدیدة لا تتماشى و التطورات الاقتصادیة 

الشراكة بكل  إطارعقود الاشتراك في  بإبرامبالتوجھ  "سوناطراكللمحروقات المؤسسة الوطنیة "

في المصب و حتى  البتروكیمیاءما یشملھ النشاط البترولي بدایة الاستكشاف في المنبع الى 

الشراكة التي  أشكالمن خبرات و علیھ فان  الأجنبیةالاستفادة مما یمكن ان تجلبھ المؤسسات 

  ا القطاع تكتسي صبغة :في ھذ سوناطراكالمؤسسة الوطنیة  أنتجتھا

 التنقیب.عقود  -

 البحث.عقود  -

 الاستغلال. عقود -
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 إنشاءالمؤسسة الوطنیة تشمل الیوم حتى قطاع الخدمات تم  أنتجتھاتعد ھذه الشراكة التي     

ترتیبات  الصیانة،تصلیح القنوات و  التجھیزات، وصیانةفي میادین الھندسة  شركات مختلطة

و على العموم و خلال طبیعة العقود التي وقعتھا المؤسسة  غیرھا،الغاز و التركیب الصناعي و 

الخاصة بالمؤسسة یمكن استنتاجھا في قطاع  التعمیرةو حتى من خلال المجلات  سوناطراك

  یلي:و ھي كما  المحروقات

  .1بالمساھمة  : الاشتراكالأولالفرع 

ینبغي  إذمن القانون  91/21لا یتمتع ھذا الاشتراك بالشخصیة المعنویة كما جاء في المادة     

مقرھا الرئیسي  ویكونتنشا شركة تجاریة خاضعة للقانون الجزائري  أن الأجنبيعلى الشریك 

مساھمة  أيالمتعلقة بالبحث  الأخطاركل  الأجنبيالشریك  الإطاربالجزائر یتحمل في ھذا 

حصتھا من  الأجنبيالشریك  سوناطراكوتعوض  الأجنبیةتتحملھا الشركة البترولیة  سوناطراك

ھذا في حالة اكتشاف حقل  و الإنتاجمن خلال حصتھا من  والتنقیبالاستثمارات المتعلقة بالبحث 

  قابل للاستغلال التجاري.

ر و الاستغلال بتمویل استثمارات التطوی الأجنبيھذا النوع من الاشتراك یقوم الشریك  و في    

حسب نسبة مساھمتھ في الشراكة و یقوم بضمان نقل المحروقات المستخرجة في الحقول بسعر 

ونذكر على  ، بنسبة مساھمة في الشراكة و ھذا نوع من الشراكة لم یحقق نجاحا كبیرا الإنتاج

و عقد الشراكة  یربط  1996ام ع totalمع  سوناطراكسبیل المثال عقد الشراكة الذي یربط 

  .1990شركة فنلندیة و ذلك عام  nests oilمع  سوناطراك

  2 بالأسھمشركة تجاریة  بإنشاء : الاشتراكالثانيالفرع 

خاضعة  بالأسھمینشا شركة تجاریة  أن الأجنبيفي ھذا الشكل من الشراكة على الشریك     

  بالجزائر. مقرھا الرئیسي ویكوننون التجاري للقا

ھذا النوع  وفي) 91- 21من قانون  9 (مادة الأقلعلى  % 51ب  سوناطراك نسبة استثمار وتقدر

  من الشراكة نمیز حالتین:

                                                           
  .88: ص2003-تخرج لنیل شھادة اللیسانس مذكرة الجزائرواقع الشركة الأجنبیة في  ،مسعود فخار یاسین محمد، الحاجباحریز  1 
  الجامعیة التطبیقیة. الدارساتتخرج لنیل شھادة  مذكرة المحروقاتالاستثمار الاجنبي المباشر في الجزائر ومكانتھ في قطاع  ،بن بركات زھرة 2 
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مجبر على دفع  في الحقول ,فان الشریك الإنتاجكان الاتفاق یحمل توزیع  إذا":1الحالة "

  . الإنتاجالضرائب و الرسوم على حصتھ من 

الموجود في الحقول المكتشفة  الإنتاجبعد بیع  الأرباحكان الاتفاق یتمثل في توزیع  إذا":2الحالة "

  التكالیف.تحمل كل ھذه  بالأسھمصافیة من الضرائب و على الشریك فان حصة الشریك تكون 

  الاشتراك بعقود الخدمة  :الثالثالفرع 

  یمكن الاشتراك بعقود الخدمة اخذ الشكلین التالیین:

 خدمة ذات خطر. شراكة بعقد  -أ

 شراكة بعقد خدمة بدون خطر.  - ب

 أن إذالخطر  الأجنبيالمشترك  الأشكال، یقبلھذه الحالة ما  خطر: فيشراكة بعقد خدمة ذات -ا

عملیة البحث  أنسلبیة كما  أوایجابیة  الأجنبيتكون نتائج الشریك  أنالخطر یتضمن احتمالات 

في حالة عدم اكتشاف  وتقدیم الأجرةتسدید المصاریف المدفوعة للمجھودات  إمكانیةتستبعد كل 

  الحقل.

 الأجنبيالاشتراك بعقد خدمة بدون خطر: في ھذا النوع من الشراكة یكون دور الشریك - ب

كل التجھیزات و التقنیات التي تحتاجھا  سوناطراكاذ یضع تحت تصرف ، مشابھا لدور المقاول

نقدیا حسب شروط عقد الشراكة " نص  أوذا بدفع النفقات و القروض عینیا مقابل دفع حق ما و ھ

 "91- 21من القانون  7من المادة  3

   الإنتاجالاشتراك بعقد تقاسم  الرابع:الفرع 

سابقة  أوالحقول حدیثة  أشكالعلى مختلف و الجزائرالعقود استعمالا في  أكثریعد ھذا الشكل من 

وما یخرج منھ و تتحمل  الأرضیملك البلد المضیف باطن  حیثالغاز، الاكتشاف و كذا حقول 

الشركة خطر التنقیب و التطویر لصالح الدولة مع تقدیم مبالغ مالیة سالفا و التي تعوضھا بحصة 

  من عناصر ثلاثة:

 الكلفة.استرجاع  -
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 .وسوناطراك والشركة الأجنبیةبین الدولة  الإنتاجاقتسام  -

 الدخل.الضریبة على  -

مرة في الزراعة ثم طبق على  لأولحیث استعمل  اندونیسي، أصلمن  الإنتاجمفھوم اقتسام  إن

  .1996النفط وذلك سنة 

ھو الشركة الوطنیة یكون من خلال وسیط و وغالبا مامع الحكومة  الإنتاجثم اقتسام          

  ."سونا طراك"

و 20و مدة العقد تتراوح بین  الإنتاجتشارك في عقد اقتسام  أنالدولة  وبإمكانبالنسبة للجزائر 

بالنسبة لتعویض التكالیف بالنسبة للمشرف تكون في شكل نسبة  أماسنة بما فیھا فترة التنقیب  25

و فقا لتقدیم  الإجمالي الإنتاجمن  %40و %20مبیعات النفط و تتراوح ھذه النسبة بین 

والمشرف الربح بین الشركة الوطنیة  ثم یقسم الربح بین المنطقة.الاحتیاطات و الكلفة في ھذه 

الضرائب على الدخل من قبل الشركة الوطنیة  ویمكن دفعالنسب المحددة في العقد  حسب

 .على نحو یحفظ نفس الربح الإنتاجللمشرف و في ھذه الحالة یعاد حساب اقتسام 

  الشراكة في الجزائر  الثالث:المطلب 

    الآثاراجل جلب  وذلك منالجزائر  إلیھاالشراكة من بین الضروریات الحتمیة التي تحتاج  إن   

   .الایجابیة مثل الاستفادة من الخبرات العلمیة

  التطور التاریخي لسیاسات الاستكشافیة في الجزائر عن طریق الشراكة :الأولالفرع 

من مراحل صناعة  الأولىعن المحروقات المرحلة  والتنقیبالاستكشاف ویعتبر نشاط البحث 

ویتم  ماعدمھ في منطقة  أو والغازفي معرفة تواجد البترول  أساساحیث یمثل ھدفھا  المحروقات،

  .وتقدیر كمیاتھا الأرضطبقات  وجیولوجیا حسبتحدید مكانھا جغرافیا 

 البحرفي قاع  أوفي الیابسة  والاستكشاف وعن المحروقات وأسالیب للبحثوھناك عدة طرق 

مازال  و أحرزهلیست ثابتة بل ھي في تطور مستمر حسب التقدم الذي  والأسالیبالطرق  وھذه

  .الإنسانیحرزه 
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وحتى  1948الجزائر منذ سنة  والاستكشاف فيالتاریخي لعملیات البحث  والمتبع للتطور     

  یلي:بین مراحل متعاقبة كما  یمیز التسعینات، منتصف

تبعتھا انخفاضات  1956الاستكشافات منذ سنة  أھم) حیث سجلت 1960- 1950( الأولىالفترة 

  سنویا.مستمرة في حجم الاستكشافات 

  الاستكشافات. حجمانخفض وثابت  والمتمیزة بمستوىخلال سنوات السبعینات  الثانیة:الفترة 

بارتفاع  والتي تمیزتمن التسعینات  والنصف الأولالثمانینات  والممتدة لسنواتالفترة الثالثة:  

  الاستكشافات.ملموس في حجم 

الأزمة وجزائر مع بدایة فترة الثمانینات الظروف الاقتصادیة التي مرت بھا ال ولعل      

المتعلق  1986 أوت 19بتاریخ  86/14صدور القانون رقم  وخصوصا معالعالمیة  البترولیة

القانون نشاط ھذا  ولقد شجعو استغلالھا و نقلھا. المحروقات والبحث عنالتنقیب  بأعمال

 والبحث عنالتنقیب  أعمالارسة مم الأجنبیةللشركات أجاز  ، حیثالجزائرالاكتشاف في 

 أعطى طراك، كماسونا تسلم ھذه الشركات رخص للتنقیب من طرف شركة  المحروقات، حیث

 وإعفاءات ضریبیة تخفیضاتمنح  عدة تسھیلات من اجل تشجیع النشاط الاكتشافي عن طریق

  الجمركیة.المستورد لغرض البحث و التنقیب من الرسوم  أدواتكل  إعفاءمنھا خاصة 

حیث نص في موارده  ،86/14 والمتمم لقانونالمعدل  91/21صدر قانون  1991 وفي سنة    

المحروقات المكتشفة سابقا على شكل  وتطویر حقولفي استغلال  الأجانبمشاركة  إمكانیةعلى 

 المال. ارتفاع رأسمن  الأقلعلى  % 51 الأخیرة وتملك ھذه سونا طراكشراكة مع شركة 

 .1995وتیرة الاستكشاف في الجزائر من 

الجزائر  والاكتشاف فيبارتفاع وتیرة البحث  91/21و 86/14لقد سمح كلا من القانونین  

  . 1995من سنة  ابتداءكانت جد معتبرة  الإنتاجیة أن إلا التسعیناتمطلع  وخاصة منذ

 اكتشافات 10و 1995-94اكتشافا خلال سنتي  15منھا  1994اكتشافا منذ  33فلقد تم تحقیق 

  .1997خلال سنة 
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عالیة  وھي نسبة % 50بحوالي  1996النجاح في عملیات الاستكشاف في سنة نسبة  وقد قدرت

  جدا على المستوى العالمي.

 الجزائرسنة ممتازة على صعید الاستكشاف في  1998لا تكون سنة  أنھذا ومن المؤكد     

في ھذا المجال قامت  الأخیرةلان بعض الشركات التي حققت نجاحات كبیرة في السنوات  نظرا

بتركیز جھودھا على تطویر الاكتشافات التي حققتھا و تخفیض وتیرة عملیات الحفر و الاكتشاف 

تحقیق جدیدة فقط مما یؤكد  1998من سنة  الأولفعلا فلقد تم في النصف  ، و1998خلال سنة 

  ذكره.ما سبق 

اكتشاف للغاز المكثف في ناحیة بریدس نتیجة  أھم 2004لسنة  الأولفي الثلاثي  وقد سجل  

 5296 إلىعمقھ  الطویل. یصلكلم من حقل قاسي  45غرب على مقربة  بردیسلنقب بئر 

  كتشاف بحیرة سیدي عیسى.بعد ا وحصل ھذا

  1المستقبلیة للشراكة الدولیة في الجزائر  الأفاق :الثانيالفرع 

لشاسعة المناطق التي  الاكتشاف، نظراطریق احتیاطاتھا من محروقات عن  واسعة أفاقللجزائر 

  البحار. أعماقمناطق عدیدة في  إلى اكتشافھا، إضافةمن الممكن 

تعتزم  97/2001خطة استثماریة للفترة  الأجانبھا مع شركائ سونا طراكو لقد و ضعت شركة 

بالعملة  40بالعملة الصعبة و  60 دولار، منھاملیار  19,3حوالي  أنفاقفیھا الشراكة الجزائریة 

  لتطویر حقول البترول و الغاز . % 62,2و سیخصص من ھذه الاستثمارات ما نسبتھ ، المحلیة

ان یرفع  ومن شانھبل النشاط الاستكشافي في الجزائر واعد مؤشرات توحي بان مستق وھناك عدة

  یلي:ما  الخصوصمنھا على  نذكر المحروقات،من معدلات احتیاطات 

 إمكاني والتحالیل علىتشیر العدید من الدراسات  المكتشفة:المحروقات غیر  أحواضتعد  -

ورقان  وحوض بشارتندوف  بعد، كحوضالاكتشاف تطویر احتیاطات جدیدة عن طریق 

كبیرة في مجال الاستكشاف في المناطق  أفاقللجزائر  أنكما  الجزائري. بالجنوب

                                                           
  . 12; ص ،2001سنة ،23و21العدد ،طراكمجلة سونا  -1 
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استثمارات ضخمة مقارنة بالاستثمارات المخصصة في  إلى والتي تحتاجالمغمورة 

 الیابسة.

: تشیر الدراسة الحدیثة لشركة الاستثمارات البریطانیة الأجنبیةتزاید اھتمام الشركات  -

و التسھیلات التي  الأجنبیةنفتاح الجزائر على شركات المحروقات ا أن"روبروستون" 

جعل من ھذه ، الآنكمیات من المحروقات غیر مكتشفة حتى  الشركات، ووجودتقدم لھذه 

جذبا للشركات العالمیة على صعید المشاریع الجدیدة في میداني الاكتشاف و  الأكثرالدولة 

 . الإنتاج

من اھتمام الشركات البترولیة  الأولىبریطانیا ما زالت تحتل المرتبة  أنوجاء في الدراسة 

بعد كل من بریطانیا  عالمیا،الجزائر حسب تصنیف الدراسة في المرتبة السادسة  وتأتي العالمیة،

  .واندونیسیاواسترالیا وكازاخستان 

 الأجنبیةقتھا الشركات سبب احتلال الجزائر مثل ھذه المرتبة الى النجاحات الكثیرة التي حق ویعود

و بصفة عامة فان مستقبل  الأخیرةالجزائریة خلال السنوات  الأراضيالاستكشاف في  میدانفي 

نتائج مشجعة تسمح بتطویر احتیاطات المحروقات و الرفع  بإعطاءالشراكة في الجزائر یوحي 

  الإنتاجیة.من طاقتھا 

فترة ممكنة ضروري لاستمرار  لأطولالمحافظة على احتیاطات المحروقات في الجزائر  إن

سیاسة ترشید  جھة، وإتباعھذا یستدعي تكثیف جھود الاستكشافات من  الاقتصادیةعملیات التنمیة 

مما سیكون  أخرىصادراتھا من جھة  وتعظیمالاستھلاك الداخلي للمحروقات بشكل مستمر 

  محور دراستنا في المطلب الموالي.
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  المبحث الثالث: الشراكة المحققة في المحروقات 

اجل  وذلك منمن طرف الموردین  إقبالا الأكثر الأسواقمن بین  الأوروبیةتعتبر السوق   

  .اكتساب الفرص و مواجھة التحدیات

  الخطیرة  وظروف الغاز أوروبا الأول:المطلب 

  اكتشاف موارد ضروریة حتمیة في ظل تواجد الغاز في ظروف خطیرة  أصبحت

  .الأوروبیةالظروف  :الأولالفرع 

 أصبحموارد جدیدة  إلىاللجوء  أن إذالظروف التي یتواجد الغاز الطبیعي خطیرة جدا  إن

 و الذي قدر الأوروبیةبلد من الوحدة  15في معدل التبعیة  أنحتمیة ففي الواقع نرتقب ضرورة 

الصافي  الإنتاج أن إذ 2020النسبة الكبیرة في  أي % 67 إلى 2020سیرتفع في  % 40ب

ملیون طن 100ببلوغ  إذن الأمر ، یتعلق2010یتناقص رغم نمو و تزاید صافي الواردات في 

كما یرى بعض الخبراء انھ یجب  ،2020غایة  إلىما یعادل البترول  أي الأقلسنویا على 

  لكمیة.مضاعفة ھذه 

 وھذا بشرطیمكن تجنب الموارد الطاقویة مثل الید العاملة  إذخطر  أي الأرقاملا تمثل ھذه  

 أسواقفي البحر مناطق شمالیة بعیدة عن  والمتواجدة أورباجدیدة بعیدة عن  إلىاللجوء 

  الاستھلاك.

  السوق العالمیة للغاز الطبیعي  : واقعالثانيالفرع 

  یلي:انطلاقة السوق الغازیة ما  إلى أدتالتي  الأسبابومن 

 العالم.ضخمة من الغاز  وجود احتیاطات 

  سیاسة الحفاظ  إطاروذلك في  الأخرىموارد الطاقة  للغاز منتخوف الدول المستھلكة

 أن:بحیث  وحمایة البیئة

 CHQRBON ETوالفویل یعتبر الغاز طاقة نقیة على عكس بعض موارد الطاقة كالفحم -

FHUEL. 
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و  TCHERNOBYLتخلي من طرف الدول على مشاریع تطویر الطاقة النوویة بعد حادثة  -

  مكانھا طاقة الغاز لتولید الكھرباء. إحلال

لا  الجزائري كمنبنا تبیان ان مستقبل الطاقة في  بجدرانطلاق السوق الغازیة  إطاروذلك في 

عمالھ في الصناعات الغازیة محال في الغاز الطبیعي من حیث تغطیة الاستھلاك الوطني و است

INDUSTRIE GQZOCHIMIQUE  ھذا من ناحیة ,ومن ناحیة ثانیة  استراتیجیة أولیةكمادة

للغاز الطبیعي دورا  أصبحالطاقویة العالمیة .ومنھ  الأسواقلتصدیره كمادة شبھ جدیدة تقتحم 

من الحدود  أھمیتھتعددت  أینطلائعیا و فعالا في العلاقات الدولیة خاصة بالنسبة للجزائر 

ھذه  أصبحتو بالتالي  اللاتینیة أوربادول المغرب العربي و  إلىالوطنیة لتصل عبر تصدیره 

  في تطویر اقتصادیات الدول و تامین العلاقات الدولیة . أساسيالطاقة النقیة ذات دور 

ن حیث نوع ان ھذا التطور الكبیر في سوق الغاز راجع للخصوصیات التي یمتاز بھا القطاع م   

  .والمسوقةحیث الكمیات المنتجة  وكذلك منالمعاملات 

وأنھا ذات المدى الطویل  أنھا وشراء وبیع الغازبحیث ان من الخصائص العامة في عقود   

في حین تقدم السوق الغازیة كمیات ھائلة لا توجد مثیلتھا في  ضخمة، ھذااستثمارات  تتطلب

في مادة  1969سنة  سونا طراك أبرمتھعقد  أول إنھنا على سبیل المثال  ونذكر دولیة،الالتجارة 

حوالي  أيسنة ( 25) قد احتوى على بیع كمیة ملیار متر مكعب على مدى GNLالغاز الممیع (

في التجارة  آنذاكھذه الكمیة لطول ھذه المدة حدثا  وقد سجلتملیار متر مكعب /سنویا)  20.5

  الدولیة.

ھذا  إنزیادة على ھذه الخصائص ھناك میزة یختص بھا الغاز ھو من حیث الثمن ,فرغم     

 تطورا سعارتاریخ الدراسات التحلیلیة التي تابعت  أن إلایحدد عن طریق ثمن البترول  الأخیر

یجعل سوق الغاز متوازنة على عكس سوق  دائم, مماكانت في ارتفاع  الأسعارتلك  أنالغاز تبین 

في ارتفاع مدھش في سنتي  الأخیرة,حیث كانت ھذه  الأسعارالشھیرة بتذبذباتھا في البترول 

- 1999ثم عادت و ارتفعت في السنتین  1998-1986ثم انخفضت في السنوات  1980- 1973

حد خاصة في  أقصى إلىتفكیر الدول في استغلالھا  إلىاستقرار السوق الغازیة  أدىوقد  2000

  .الأنابیبعبر  میدان سوق الغاز المنقول
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في  أسعارهو استقرار  العرض للغازومن وفرة الاحتیاط  الأسالیبفان تجمع كل  وبالتالي     

جعلت من الغاز الطاقة المستقبلیة للدول المصدرة من جھة  نقلھ،السوق و تطور شبكات 

مع اتجاھات الدول في الاستثمار  2010ما بعد  أفاقھذا ما تؤكده  ثانیة، ومن جھة  الاستھلاكیة

العربیة  سابقا، ھولندا، النرویج، اندونیسیا، كندا، كندا، الإمارات السوفیتيفي قطاع الغاز الاتحاد 

  المتحدة. الخ

  المحققة في قطاع المحروقات  الأجنبیة الثاني: الشراكةالمطلب 

و  الأمریكیةخصوصا الشركات  الأجانبللمستثمرین یمثل قطاع المحروقات القطاع الاستراتیجي 

ھي نسبة التصدیر من  %80في السوق الداخلیة و  % 20و یساھم ھذا القطاع بنسبة  الأوروبیة

الغاز الطبیعي و المشتقات من الغاز الطبیعي ،و ھي البترول الخام  إنتاجھایتم  أنواع أربعةخلال 

في  أقیمتالتي  1998- 1997.وقد بینت الدراسات خلال الفترة  1الممیع البر وبانو كذلك غاز 

من طرف  أنجزتكلم  40000ھناك مساحة ب: أنالمنطقة الوسطى و الشرقیة لصحراء الجزائر 

الغاز و بالتالي فالتحدث عن الشراكة المحققة ھو  إنتاجیتم استغلالھا في  أجنبیةمجموعة  15

ما جاءت بھ من جدید  أھم,و  سوناطراكة مع شركة محتویات العقود المبرم أھمالتحدث عن 

  لصالح الاقتصاد الجزائري.

   أمریكامع منطقة  : الشراكةالأولالفرع 

  2المجال:ونجد في ھذا 

   شركة أبرمت 1996افریل  15وبتاریخ بعد سنتین من المشاورات  الأمریكیة: *شركة اركو

  مع شركة "اركو". الإنتاجفقد شراكة من نوع تقاسم  سوناطراك

في  إنتاجھاحتیاط البترول الخام في حقل "رھد البغل" الذي سینتقل  ورفع معدلبغرض تطویر 

  .1999برمیل في الیوم حتى نھایة  55000ال 25000البدایة من 

                                                           
 . 2016: رسالة ماجستیر غیر منشورة حالة الجزائر خلال التسعینات، الجزائر ،الاستثمار الأجنبي المباشر في الدول النامي عربي فتحي1 
  .261 260: علوم التسییر، ص ص ،كلیة علوم الاقتصادیة ،الجزائر ،رسالة ماجستیر ،بن عزوز محمد، الشركة الأجنبیة في الجزائر واقع وأفاق2 
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"كوندور"الجزائریة  وتمثل حصة أمریكیة*شركة بروت وروكوندو:شركة مختلطة جزائریة 

  ملیون دولار . 8مال  برأسو  % 51بنسبة

ملیون  117 وانادار بمبلغ سوناطراكعقدت ھذه الشركة اتفاق مع  1996سبتمبر  24في    

  .الأعمالدولار یشمل مجموعة من 

  .والتجھیز والمراقبة للأنابیبشبكة  إقامة.1

  الطبیعي.تجھیزات تسھل عملیة ضخ الغاز  إقامة.2

  .والتصفیة البترولیة.المعالجة 3

الاسبانیة بمبلغ  ولبورس سوناطراكھذه الشركة عقد مع  أمضت 1997جویلیة  02وفي       

  " في الیزي.تیفا رتینمنطقة " إلىملیون دولار من معالجة البترول المتجھ  57

 1998جویلیة  29مع شركة اموكو في  سونا طراكشركة  أمضت الأمریكیة:*شركة اموكو 

"، حقول غازیة مكتشفة "عین امناس 4استغلال  لتطویر و الإنتاجسنة من نوع تقاسم  20مدتھ 

ملیون  790قیمة الاستثمار ب: الدخول، وملیون دولار كحق  30قدمت ھذه الشركة مبلغ  حیث

  للدفع لتغطیة نفقات الاستثمار. أمریكيملیون دولار 111مبلغ  إلى دولار، إضافة

سنوات باستثمار یقدر  10 بیترو كندا لمدةشركة  أمضت 1993افریل  26في  كندا:*شركة بیرو 

  المحروقات.الید العاملة في مجال  بتأھیل دولار، یتعلق ملیون 345ب:

  .باوأورالشراكة مع منطقة  :الثانيالفرع 

  في ھذا المجال نجد الشركات التالیة:

 30مدتھ  سونا طراكعقد شراكة مع  أمضت 1995*شركة برتیش بترولیوم: في نھایة دیسمبر 

و یدفع  أمریكيدولار  ملیار 1.015 سوناطراك أمریكي، حصةدولار  ملیار 3 سنة، بقیمة

ملیار  10.3ب: المقدر  الإنتاج وأمامقابل الدخول  أمریكيملیون دولار 50 الأجنبيالشریك 
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ھذا العقد ھدفھ البحث عن الغاز الطبیعي  أن ، علماسوناطراكلملیون دولار یعود  6.8دولار فان 

  . 1إنتاجھھ و صالح و تسویق عین في

ویتعلق بتكوین الید العاملة في مجال ،1997في ماي  سوناطراكعقد مع  أمضت أجیب:*شركة 

  البحث و استغلال المحروقات.

تاریخ  البترولیة، ففيتمثل ھذه الشركة المجموعة الفرنسیة مھمتھا تطویر الحقول  توتال:*شركة 

د من نوع تقاسم بانیة عقو شركة رسبول الاس سوناطراكمع شركة  أبرمت 1996جانفي  28

 663منھا  أمریكيملیون دولار  874حقل غاز في "تبن فوي تبنكورت"یقدر ب: الإنتاج، یخص

ملیون  22سنة مع دفع  20ملیون دولار موجھة للتطویر و الباقي موجھ للاستغلال و مدة العقد 

  للجزائر . % 81.4الربح الناتج عن ھذا العقد یقدر ب:  أما، كحق الدخول

   أسیاالشراكة مع منطقة  :الثالثالفرع 

  المجال:ضعیفة جدا ونجد في ھذا  أسیاالاستثمارات الواردة من منطقة  إن   

عقد شراكة مع الشركة المالیزیة"بیروناس"  سوناطراكشركة  أبرمتمالیزیا:  بیر وناس*شركة 

 مسعود، ویتضمنبالبحث في المنطقة الشمالیة الشرقیة بحاسي  سنوات، یتعلق 7مدتھ  1996سنة 

  دولار.ملیون  38استثمار قدره 

  عقود الشراكة في مجال المحروقات الثالث: أھمالمطلب 

ومستویات مشجعة للغایة بالنسبة لنمو مساحات التنقیب  1991لقد كانت نتائج تعدیل قانون     

عقود  06و  تنفیذعقد  32من  أكثر إبرام) ثم 1998- 1991خلال الفترة( نفم والتصدیر نتاجالا

 33) و قد سجل إنتاج 17توسع , 25تنقیب, 61بئر ( 103 الآبارعدد  إلى بالإضافةبحث 

      عالمیة. شراكات مع مؤسسات بترولیة  إطاراكتشاف خلال نفس المدة معظمھا اكتشفت في 

                                                           
  .2000تقریر مؤتمر الامم المتحدة للتجارة والتنمیة1 
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والتنمیة عملیة التطویر  لإنجاز سونا طراكتبنتھا شركة  استراتیجیةاختیار ھذه الشركات ھي و

  یلي:فیما  المبرمةالعقود  أھمو  1الشركات البترولیة العالمیة أھمعلى  ویمكن التعرف

  الشركات المتعامل معھا  أھم :الأولالفرع 

الھامة جدا في  المجموعات البترولیة والبتروكیماویة أھم: وھي BRITTSH PETROLIUM-ا

  وھي:خاصة بالنشاطات البترولیة  ثلاثة قطاعاتتعطي  العالم، حیث

  .والغاز وإنتاج البترولنشاطات اكتشاف -1

  البترول. ونقلوالتسویق نشاطات التكریر -2

  .والمنتجات البترولیةالبتروكیماویة  وتسویق المنتجات إنتاج-3

وربیة من حیث الشركات البترولیة ا أھمو ھي تعد الیوم  1987انشات سنة :REPSOL-ب

 تكریر،نقل إنتاجاكتشاف، المبیعات و الفوائد التي حققتھا و ھي تقوم بكل النشاطات البترولیة من 

  .البتروكیماویةتوزیع و تسویق البترول الخام و كذا المنتوجات ، تحویل و

 إذ الأمریكیةالشركات الغازیة  أكبر: تصنف ھذه الشركة ضمن ھذه الشركة ضمن ORYX-ج

  على المنبع. والغازيیرتكز نشاطھا البترولي 

بلد و  80الفرنسیة مجموعة بترولیة عالمیة تنشط في حوالي  TOTALشركة  : تعدTOTAL-د

البترول و  إنتاج التطویر ،(الاكتشافیكتسي نشاطھا مجموع سلسلة النشاطات البترولیة 

  عملیات التجارة الدولیة). إلى بالإضافةتكریر و توزیع المنتجات البترولیة ،لغاز

والنقل  الإنتاج الاستغلالخاصة في  وھي مؤسسة 1919سنة  : تأسستAMERMAHESS-ه

  ملیار دولار. 07البیع  1999تجاوز سنة  أعمالھا التسویق، رقمو  البحري

شركة بترولیة حیث  أھمرابع  أنھا إذمن بین الشركات البترولیة الكبرى  : تعتبرCONOCO-و

  أمریكي.دولار  ملیار ،1999طرفھا في سنة  المحقق من المد خول   تعدى

                                                           
  . 141 140 : ص ، ص2001 ،الجزائر ،نیل شھادة الماجستیر الجزائریة، مذكرةلمؤسسات الشركة كاختیار استراتیجي ل ،بن دریسو سمیر 1 
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اكتشاف  إطارغازي ھندي یعمل في مجمع بترولي و أولوھي  1959سنة : وجدتGNGL-ي

  البترول.و الغاز الطبیعي و كذا تطویر مصلحة  وإنتاج البترول

الغاز  إنتاجملیار دولار لتطویر  18.1 بترولیوموبریتش  سونا طراكشراكة بین  :الثانيالفرع 

  في عین صالح 

لتطویر  بترولیوم، عقداشركة بریتش  مع "،طراكسونا الشركة الوطنیة للمحروقات " وقعت

الاستفادة من خبرة العملاق البریطاني  إطارفي  صالح، تندرجحقول الغاز بجنوب منطقة عین 

 9المقدر حالیا ب  الإنتاجاستقرار  لذلك، على افظة، تبعاالمحللجزائر و  الإنتاجیةلرفع القدرة 

  ملیارات متر مكعب سنویا.

مراسیم التوقع على  شرواطي، خلالنور الدین لسوناطراك و كشف الرئیس المدیر العام   

ملیون دولار .في حین  100لعقد الاستغلال تقدر بما یفوق ملیار و  الإجمالیةالقیمة  إن، الاتفاق

تتعلق  الطبیعيملیون متر مكعب في الیوم من الغاز  17لھ  الإنتاجیةتبلغ الطاقة  أنمن المقرر 

مشاریع في كل منطقة حاسي مباشرة بعد التوقیع علیھا بتطویر ثلاثة  إشغالھاالاتفاقیة التي تباشر 

  .یفات غارت البن،مومن 

طرق، تتمثل في تھیئة المنطقة بشبكة  إضافیةعن مشاریع  فضلا محمود،عین صالح غور و  

  قاعدة للحیاة الیومیة للعمال تتوفر على جمیع المرافق الضروریة. الطائرات مھبط

محطة منتجة للغاز  33استغلال  المشروع، علىمع ذلك ضمن نفس  العقد، بالموازاةبنود  وتنص

مركز معالجة الغاز الطبیعي في لتموین احتیاجات  2016و2012ب ینخلال الفترة الممتدة ما 

  المنطقة.

الشریك  فان العقد،كدام على ھامش التوقیع على  غاز، محمدمدیر عام عین صالح  جھتھ، قالمن 

بتامین وناطراك سبالمئة من قیمة العقد. بینما تكلف 65بریتش بترولیوم یتحمل تكالیف  الأجنبي
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 الإنتاجكمیات  تسلم أنمن المنتظر  شھرا. بینما 48على  الأشغال وتمتدالمتبقیة، بالمائة  35ال 

  .20131من سنة  الأولخلال الثلاثي  الأولى
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  :الفصلخاتمة 

 11.4الاحتیاطي النفطي الجزائري حوالي  الدولیة، یبلغالطاقة التقدیرات لوكالة  أحدثحسب 

الاحتیاطات النفطیة المؤكدة  أنلكن رغم  العالم.الخامس عشر احتیاطي في  بترتیب برمیل،ملیار 

خاصة المملكة العربیة السعودیة  و دول الخلیج الأوسطفي الجزائر لا تضاھي احتیاطات الشرق 

 أسبابعدة  إلى إرجاعھاالمكانة التي تكسبھا الجزائر في السوق الطاقویة العالمیة یمكن  أن إلا

  :أھمھا

الأوسط. " في الشرق الآمنة" البدیلة عن تلك غیر "الآمنةمصادر النفط " أھمواحد من  إنھا.1

  المناطق لتنویع الواردات النفطیة مستقبلا. أھمبین  ومن

التي ستكتسبھا  الأھمیةالاوبیك. خاصة في ظل  ومنضبطا داخل.تمثل الجزائر عضوا نشیطا 2

  المنظور.في المستقبل  أكثرھاتھ المنظمة 

المھمة بالنسبة للولایات  الإفریقیة.ھي بحكم موقعھا الجیواستراتیجي قریبة من منابع النفط 3

  سلامة ھاتھ المصادر. الأمریكیة، وسلامتھا منالمتحدة 

یرى فیھ  للغاز، الذيتعد ثالث دولة مصدرة  الجزائر، حیثفي  .ضخامة الاحتیاطات الغاز4

  المستقبل.مصادر الطاقویة في  أھمالعدید من الخبراء انھ من 

  " في السوق الدولیة.سوناطراك.المكانة الدولیة التي تحتلھا الشركة البترولیة الجزائریة "5

  یفسر اھتمام الشركات النفطیة العالمیة. وھذا ما ،المحروقات.ضخامة الاستثمارات في مجال 6

یعتمد علیھا الاقتصاد  استراتیجیةبالغة كونھ مادة  أھمیة.یكتسي قطاع المحروقات في الجزائر 7

  الوطني.

تجلب  أصبحتالتي  الجزائرسنتبع القدرات الطاقویة التي تمتلكھا  النقاط،ومن خلال ھاتھ       

والصینیة والأوروبیة فقط بل الروسیة  الأمریكیة میة، لیستالعالاھتمام كبرى الشركات النفطیة 

  واعدة في المستقبل. وغیرھا، كسوق

  السوق النفطیة العالمیة.  أطراف أحدتمثل بذلك  وغازي، فھيالجزائر بصفتھا قطب بترولي ف
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 :الــخاتمة

-عرفتھا  المتداخلة التيتعتبر الشراكة من أھم ملامح وآثار التحولات المتسارعة والتطورات 

الاقتصادیة العالمیة، كما تعتبر بدیلا عن العلاقات التنافسیة العدائیة التي تخدم  الساحة-تعرفھا ولازالت

اب أحد الأطراف من میدان أطرافھا ولا تساھم في تطورھم وتوسعھم، بل غالبا ما تنتھي بانسح

المنافسة، وبذلك أصبحت العلاقات التعاونیة سبیلا أنجع للحفاظ على المكانة السوقیة، والمیزة التنافسیة 

  الرائدة.للمؤسسات الاقتصادیة بما فیھا 

  التالیة:ومن خلال دراستنا ھذه یمكن استخلاص الاستنتاجات 

یمضى من قبل طرفین أو أكثر، بل إن مفھوم الشراكة الشراكة مجرد عقد قانوني  اعتبارلا یمكن  -

یتعدى إلى كونھا قرارا إستراتیجیا ومصیریا، وھي بذلك تصنف ضمن إستراتیجیات النمو والتوسع 

المؤسسات لمواجھة   - إن لم نقل كل - والھجوم، وھو التوجھ الذي من المفروض أن تسلكھ جل 

تحت إجراءات واحتیاطات سرعان ما تفشل وتتراجع أمام والانطواء  لمنافسة المتزایدة بدل الدفاع ا

  المنافسین .

تختلف دوافع استراتیجیة الشراكة من طرف یسعى إلى مواجھة التحدیات التكنولوجیة ویرغب في  -

 ي أغلب الأحیان وھو الطرف المحليضخمة قد لا تنجح ف استثماراتتحویلھا بأسلوب یوفر لھ 

في وغزو مزید من الأسواق الواعدة وھو الطرف الأجنبي، وبذلك وطرف یبحث على التوسع الجغرا

یمكن القول أن الشراكة قد تحدث أثرا سلبیا على المدى البعید، إذ تحول الطرف الأجنبي إلى منافس 

قوي للطرف المحلي، ولم یكن بوسع ھذا الأخیر التنبؤ بما سیحدث ولم یستغل ھذه الفرصة في تدعیم 

  سالیب والمناھج التقلیدیة. الإمكانات وتغییر الأ

لقد تغیر وجھ المنافسة في ھذا العصر، وأصبحت العدید من الشركات تنافس غیرھا بقوة، وفي  -

نفس الوقت تتحد معھا في تكتلات عالمیة من أجل زیادة قوتھا في الحصول على أسواق أكبر، وھذه 

اقصة، لأن الأرباح لم تعد تتحقق من خلال التكتلات والتحالفات عندما تتكون تكسر قانون الأرباح المتن

للتفاصیل التي یطلبھا المستھلك  نظام الإنتاج الكبیر بل من خلال الخدمة والسرعة والابتكار والانتباه

وأصبح النجاح یتوقف لیس على أساس تحریك المواد بل على أساس الرؤیة والرسالة وفرق العمل 

  في السوق یظھر نقاط قوتھا وامتیازھا .والتنظیم المدمج واختیار الشركة لموقع 
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كل ھذه المتغیرات الجدیدة أصبحت تتحكم في التوجھ الاستراتیجي للمؤسسات التي لا مناص لھا من 

أن تدخل في تحالفات وشراكات مع تلك الشركات التي قطعت شوطا في التطور والنمو وتحقیق المیزة 

  التنافسیة.

، وتختلف تلك الآثار حسب والبعیدالقریب  المداینوآثارا على تحدث استراتیجیة الشراكة نتائج  -

صیغة وشكل العلاقة التي تربط بین طرفي الشراكة، ویعود ھذا الاختلاف في الآثار إلى تباین تلك 

  الاستراتیجي.جوھرھا وبعدھا  الأشكال في

ـالیة خاصة لقیاس تؤثر الشراكة على الوضعیة المالیة لأطراف ھذه العلاقة، ولا توجد مؤشرات م -

ط وبعض المعاییر ھذا الأثر، بل یستعمل في ھذا الإطار مجموعة من النسب المالیة ذات علاقة بالنشا

  للنمو.والمالیة  الاقتصادیة

الدولیة المتخصصة  الشركاتعقود شراكة مع العدید من  ابإبرامھلقد تمكنت شركة سوناطراك  -

الإنتاجیة، وغزو العدید من  ا، من توسیع خطوطھتالمحروقاوبعض الشركات الرائدة في مجال 

الأسواق الدولیة، بإبرام عقود تصدیر مع العدید من الدول، بما فیھا تلك التي تعد من الدول المتطورة 

  وتكنولوجیا.صناعیا 

في تحلیل و تقییم ذلك الأثر على  GNL1/z بالمرك تركزت دراستنا في قیاس الأثر المالي على -

ولابد من تقییمھا مركب ر  والقریب فقط، نظرا لكون ھذه الاستراتیجیة جدیدة بالنسبة للالمدى القصی

دوریا وعلى فترات قصیرة، وبعد التحلیل وجدنا آثارا متباینة على تلك المؤشرات المالیة التي 

ج تسبب في ارتفاع احتیاجات دورة اعتمدناھا في التحلیل، فانطلاق العقود المشتركة في عملیات الإنتا

وھذا الوضع یقودنا إلى الحدیث على آلیات تمویل ھذا  ˛ا أثر على رصید الخزینة الاستغلال، وھو م

  ، خاصة في ظل ركود نشاط السوق المالي في الجزائر .مركبال یوجھھالنمو وھو تحد آخر 

توسع في ظل  الذي- من الانتاج  تصریف الكمیات الكبیرة والمتزایدة ت شركة سوناطراكاستطاع -

على عتماد ق التسویق في الكثیر من المناطق العالم اخلال إبرام عقود تصدیر وتوسیع نطا من- الشراكة

یرافقھ من انعكاسات شابھ عاني من تراكمات في المخزون وما شركة لا تالھذا ما جعل  ناجعة،أسالیب 

  المحققة.سلبیة على الربحیة والنتائج 

أحدثت نفس الأثر على الوضع المالي، رغم  الشركةھا تالقول بأن عقود الشراكة التي أبرم یمكننا -

یزانیة أن الدراسة كانت شاملة وإجمالیة، والتفصیل في ھذا المجال یقتضي تجزئة كل عناصر الم

و تحدید نسبة كل عقد شراكة في كل من ھذه الأجزاء .كما تقتضي الدراسة  وجدول حسابات النتائج 



                                     الخاتمة  
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التفصیلیة البحث عن المؤشرات المالیة الخاصة بتقییم أثر الشراكة لتطبیقھا في تحلیل اتجاه تغیر كل 

من عناصر المیزانیة وجدول النتائج وجداول التدفقات، وما دعانا إلى القول بأن ھذه العقود كان لھا 

منتجات  خصوص لإنتاجنفس الأثر المالي،ھو كونھا كانت في المیدان الصناعي عموما والإنتاجي بال

  .شركةالنتجھا جدیدة أو لتطویر منتجات ت

قادرا على التصدیر  امن خلال الشراكة عدة امتیازات جعلتھ الشركة سوناطراك توعموما حقق

خصوصا وكل  شركةتمكن الوخاصة العربیة والإفریقیة، وحتى تومنافسة بعض الشركات الأجنبیة 

اكة عموما، من الاستفادة من مزایا الشراكة وجعلھا آلیة ناجعة المؤسسات الاقتصادیة التي تبنت الشر

  النقاط:لتحقیق المیزات التنافسیة والكفاءة الإداریة، لابد من التركیز على بعض 

 ھ وما سیجلبھ من امتیازات ومزایاالشریك المناسب وأخذ الوقت الكافي وتحلیل وضعیت اختیار -

  الشریك.تتوازن مع ما یطمح إلیھ ھذا 

توسیع مجال الشراكة إلى میدان البحث والتطویر وكیفیة استخدام التكنولوجیا الحدیثة، وعدم  -

 النھائیة.الاقتصار على التسھیلات في جلب المادة الأولیة وتسویق المنتجات 

تفعیل مشاریع الشراكة، بخلق جو مناسب للاحتكاك بین الأطراف وتھیئة الظروف لنقل أسالیب  -

ثة وتغییر الثقافة الإداریة والقضاء على بعض القیم التي كانت سببا في تراجع الكفاءة الإدارة الحدی

 الإداریة والأداء التنظیمي بصفة عامة.

البحث عن آلیات لتمویل النمو والتوسع بسبب مشاریع الشراكة، حتى لا یؤدي ذلك التوسع إلى  -

الدخول في حلقة جدیدة من المشاكل  اختلالات مالیة، قد تنتھي بفشل مالي یعود بالمؤسسة إلى

 والأزمات.

وما قد یتـرتب  كةااستراتیجیة الشرفي الأخیر تبقى ھذه الدراسة مجرد محاولة لإثارة موضوع  

عنھا من آثار، وھي بذلك تفتح المجال أمام دراسات قادمة تركز على تحلیل وتقییم آثار الشراكة على 

دة والمستویات، ولا مجرد الاقتصار على دراسة الأثر المالي وعلى كل الأصع المتوسط والبعیدالمدى 

في  اعتمادھافي تحدید المؤشرات المالیة التي یمكن  الاجتھادعلى المدى القصیر، كما أنھا تفتح مجال 

  قرار استراتیجي.تقییم الأثر المالي لأي 

یة، وكیفیة تفعیل المشاریع كما أن ھذا البحث یفتح آفاق الدراسة في میدان التعاون بین الدول العرب

المشتركة في ھذا الإطار لتجسید مسار التكتلات الإقلیمیة والجھویة وإحداث التقارب بین اقتصادیات 

  الدول.ھذه 
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  ملــخص المذكرة

  الاستراتیجیة:مفاھیم  

 ووسائل عمل معینة وملائمة  الإستراتیجیة ھي تحدید أھداف المؤسسة بعیدة المدى وتبنین الطرف

  لتحقیق تلك الأھداف. ةوتخصیص الموارد الضروریة اللازم

  ھي تحدید الأھداف طویلة الأجل لمشروع معین وتحدید الإجراءات والأنشطة أو الوحدات

 تاجیة وتنویع أو إنشاء خطوط جدیدة للإنتاج لتحقیق مجموعة محددة من الأھداف.الإن

  الاستراتیجیة، ھذا التعریف الأخیر یعتبر شاملا وملما بالمحاور الأساسیة التي یقوم علیھا مضمون

وضع الأھداف طویل المدى مع تحدید الوسائل المناسبة مع تخصیص الموارد اللازمة لذلك  وھي

 والتھدیدات.تحدید نمط التعامل مع الفرص  إضافة إلى

 ھي:والتي  الاستراتیجیةمن ھذه التعاریف یمكننا استنتاج خصائص 

برامج التصرف  وإعدادھي وسیلة لتحقیق غرض المؤسسة وضع الأھداف طویلة الأجل  .1

 الأولویات.وتخصیص الموارد وترتیب 

 ماضیھا. تعبر عن مدى التناسق في القرارات وتصرفات المؤسسة عبر .2

 تعریف بمیادین أو مجالات التنافس في الاسواق  .3

  التالیة:عند وضع إستراتیجیة یجب مراعاة المحاور 

 المؤسسة. جالإستراتیجیة الأطراف م داخل وخار والإفصاح عنمدى العقلانیة  .1

 درجة الرسمیة في تشكیل الإستراتیجیة من خلال نظم التخصیص الرسمیة. .2

  تقبل عند صنع الإستراتیجیة.درجة الاعتماد على والمس .3

  الإستراتیجیة:البدائل  

  إستراتیجیة الاستقرار_ الانكماش_ النمو.-
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  الشراكةمفھوم:  

تكون في مجال الإشھار  المستقلة قدالشراكة في شكل من الأشكال التعاون الدائمة بین المؤسسات -1

  والإعلام المتواصل تبادل المھارات والموظفین ...الخ

ذھني یتحكم في العالقة القائمة بین المؤسسات والتي تتصف بالفوائد المشتركة وبتوزیع  كیان ھي-2

  الساھمات بین الأطراف العمل الجماعي المشترك.

 كالأشخاص.الخ) الاشترا، تمجموع إمكانیة طلب من إحدى الأطراف (المؤسسات، مجمعا-3

  فترة زمنیة محددة. لمعینة، وخلاوالتعاون في تحقیق أھداف 

  للشراكة:دوافع المؤدیة  

  .والإنتاجیة والتكنولوجیةشملت المجالات المالیة والتسویقیة  يالعولمة، والتظھور وتنامي ظاھرة 

  تعاظم تكلفة التكنولوجیا وتعقدھا وبالتالي ارتفاع تكالیف البحث والتطویر.

 ،ب المشكلات في بورصات الأوراق المالیةتناقص نسبي لغرض الاندماج والشراء أو الابتلاع إما بسب

  أو فرض قیود حكومیة أو اعتبارات قانونیة.

 أخرى:إضافة إلى ما سبق ھناك دوافع 

  مواجھة التحدیات والمخاطر والأزمات.-1

  ضمان توفیر الاحتیاجات من المھارات الموارد والخبرة اللازمة-2

  الشراكة:الأھداف  

  نھا المھارات في التسویق الخارجي والزبائن.م جدیدة:تحویل أو اقتناء معرفة  

  (الجودة).   رمھارات الإنتاج والابتكا -

 مھارات في التموین (التحكم في التكالیف). -

 المؤسسة). المردودیة(المالي مھارات في التسییر  -

  محددة:تحویل أو اقتناء مھارات  

ى تخصیص وسائل مادیة تسطیر برنامج لتكوین الأفراد وتدریبھم على ھذه الطرق إنتاجیة إل -

 لتسھیل تلك العملیة. 
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  كفاءات بشریة أجھزة إنتاج والعنصر  مالي:تحویل أو اقتناء تخصص صناعي ا وتجاري أو

  المالي.

  الدولیة:سھولة الدخول إلى الأسواق  

یسھل عملیة الدخول إلى السوق الدولیة وتقلیل تأثیر القیود المحددات التي تعیق ھذا الھدف كتكالیف 

  عملیة التشغیلیة والإداریة.ال

  من مخاطر المنافسة أو على الأقل السیطرة النسبیة أو التھدیدات. تقلیل المخاطر:المشاركة في  

  مع أحسن وسیلة للحصول على المعارف الضمنیة وھذا ما یعرف  التكنولوجي:التعلم والانتقال

  ". l’apprentissageبالتعلم "

من كفاءة وفعالیة ھذه العلاقة التي  عنوع من الثقة المتبادلة مما یرفتضمن  المنافسة:التقلیل من حدة 

 تقود الكثیر من المؤسسات الى تحسین وضعیتھا.
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