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 مدخـــل

 

يعيش العالد الآف عصرا بزتلف سماتو كملالزو كآلياتو كمعاييػره عن كػل العصػور السابقػة، كقد كاف من 
أخطر آثار ىذا العصر الجديد بركز التنافسية  كحقيقة أساسية بردد لصاح أك فشل الدؤسسات الاقتصادية بدرجة 

غتَ مسبوقة، كمن ىنا أصبحت الدؤسسة الاقتصادية في موقف لػتم عليها العمل الجاد كالدستمر لاكتساب 
الديزات التنافسية من أجل برستُ موقفها النسبي في الأسواؽ أك حتى لررد المحافظة عليو في مواجهة ضغوط 

. الدنافستُ الحاليتُ كالمحتملتُ 
كبتزايد حدة الدنافسة التي أصبحت تهدد الكثتَ من الدؤسسات كالشركات العالدية، أصبح اللجوء إلذ 

إستًاتيجية بديلة بسثلت في التحالف كالدشاركة أمرا شبو لزتم، ففي ظل ىذه الاستًاتيجية تبدلت العلاقة من 
التعاكف كالتنافس الذم يتيح للأطراؼ الحصوؿ على التكنولوجيا الجديدة  التنافس السلبي العدائي إلذ مزيج من

. أك تطوير تلك التكنولوجيا الدوجودة، فضلا عن توسيػع السػوؽ المحليػة أك الخارجية، ك جلب الدزيد من الدعرفة /ك
كفي ىذا السياؽ تبنت العديد من الشركات العالدية كخاصة الرائدة منهػا ىػذه الاستًاتيجيػة كرأت فيها سبيلا 

لشكنا لتحقيق أىدافها التوسعية كاحتواء منافسيها كطريقة ىامة لجلب الدزيد من الدوارد الدالية، ىذا كقد أصبحت 
.   الشراكة السمة البارزة كالدميزة لذذا العصر
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الشراكة كبديل استراتيجي :المبحث الأول  
البدائل الإستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية  : المطلب الأول 

ماهية الاستراتيجية وسبل صياغتها   -1
: مفاهيم الاستراتيجية - 1-1

، لذلػك فػإف نقل "فن الحرب"كتعتٍ " Strategia"تعود جذكر مصطلح الاستًاتيجية إلذ الأصل الإغريقي 
 ، كقد انتقل ىذا الدفهوـ إلذ (1)"القيادة  فن الإدارة أك"ىذا الدصطلح إلذ الإدارة سيعتٍ بصورة أكلية على الأقل

لراؿ الأعماؿ 
 بالولايات 1965-1961كالدؤسسات، ككانت أكؿ التطبيقات لنظاـ التخطيط الاستًاتيجي خلاؿ الفتًة 

 The concept of" * في كتابوKenneth R-Andrewsلـ الدتحدة الأمريكية، حيث إحتل العمل الرائد 

corprate strategy "مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الاستًاتيجية .
:  (2) الاستًاتيجية من خلاؿ تصنيفو للقرارات في الدؤسسة إلذAnsoff كما عرؼ 
ىي تلك القرارات التي تسمح بإدارة كىيكلة الدوارد للحصوؿ على أحسن النتائج : قرارات إدارية  -1

الدمكنة؛ 
 ىي تلك التي برافظ على ستَ نشاطات الاستغلاؿ في الدؤسسة لتحقيق أعظم الأرباح؛: القرارات العملية -2

تتمثل في القرارات التي بزص الدشاكل الخارجية للمؤسسة، كبشكل خاص تلك : القرارات الاستًاتيجية -3
 .(منتوج،سوؽ)الدتعلقة باختيار الأزكاج 

 أف إستًاتيجية الدؤسسة ترتبط بالعوامل الخارجية للمؤسسة دكف الداخلية، Ansoff يتضح من تعريف
. كتنحصر علاقات الدؤسسة بالمحيط الخارجي في اختيار  الدنتوجات كالأسواؽ الدستهدفة 

 Michaelلقد حصل التحوؿ الجوىرم في معتٌ الاستًاتيجيةفي مطلع الثمانينػات مػن خػلاؿ لظوذج 

E.Porter كمفهومو الجديد الذم قدمو في كتابو الدعركؼ  Competitive strategy، كقد بسثل ىذا النموذج 
في قول التنافس الخمس التي بردد ىيكل الصناعة كمن تم حالة التنافس داخلها كىو ما يضع سياقا لسلوؾ 

. (1)الدؤسسة كاستًاتيجيتها

                                                 
(1)

  .434، ص (1999دار الحامد للنشر كالتوزيع، :عماف)علي حستُ علي ك آخركف، الإدارة الحديثة لدنظمات الأعماؿ -  
*
الفرص ك )،ك ما لغب أف تفعلو (أم برديد عناصر القوة ك الضعف ) الاستًاتيجية على انها لشاثلة بتُ ما تستطيع الدؤسسة عملو Andrevs في ىذا الكتاب عرؼ  

. (التهديدات البيئية
(2)

 .26 ،ص1996،جامعة الجزائر،(رسالة ماجستتَ غتَ منشورة )مباركة سواكرم،كضعية التسيتَ الاستًاتيجي في الدؤسسات العمومية حالة الدؤسسات الجزائرية -  
(1)

 .436علي حسي علي كآخركف ،مرجع سابق ،ص -  
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كإعادة ىندسة العمليات أك إعادة ىندسة الدؤسسة، ) لقد أدل ظهور  أدكات جديدة في الآكنة الأختَة 
إلذ ضماف مزيد من الفعالية للإدارة الاستًاتيجية كلتوفتَ أدكات جديدة في (كالإدارة الشاملة للنوعية، كغتَىا 
متممة , كبذلك أصبحت الإدارة الاستًاتيجية اليوـ برتوم على ثلاثة نشاطات, التحليل كالاختيار الاستًاتيجي

. (2)كالابتكار أك التجديد, كإدارة الاستجابات, كىي التخطيط بعيد الددل, لبعضها البعض
كمن أىم تلك التعريفات التي , تطرؽ بعض الكتاب الدعاصرين إلذ ىذا الدفهوـ, إضافة إلذ ىذه الدفاىيم

:  قدمت للاستًاتيجية لصد ما يلي 
الاستًاتيجية ىي برديد أىداؼ الدؤسسة بعيدة الددل كتبتٍ طرؽ ككسائل عمل معينة كملائمة كبزصيص  -1

. (3)الدوارد الضركرية اللازمة لتحقيق تلك الأىداؼ
ىي برديد الأىداؼ طويلة الأجل لدشركع معتُ كبرديد الإجراءات كالأنشطة أك الوحدات الإنتاجيػة  -2

 .(4)كتنويع أك إنشاء خطوط جديدة للإنتاج لتحقيق لرموعة لزددة من الأىداؼ

تتصل الاستًاتيجية بعملية كضع الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها كالأىداؼ طويلة الددل على  -3
كجو التحديد  ككذلك برديد الوسائل الدناسبة لتحقيق تلك الأىداؼ كبزصيص الدوارد اللازمة لذلك 

مع برديد لظط التعامل مع الظركؼ , كابزاذ القرارات حوؿ حجم النشاطات كلرالات التوسع فيها
 . (5 )كلظط التعامل مع الدنافستُ, ة فيما يتصل بددخلات الإنتاج كالظركؼ الاقتصادية الدتغتَةالدستجد

كىي كضع , كيعتبر ىذا التعريف الأختَ شاملا كملماُ بالمحاكر الأساسية التي يقوـ عليها مضموف الاستًاتيجية
إضافة إلذ برديد لظط التعامل , الأىداؼ طويلة الددل كبرديد الوسائل الدناسبة مع بزصيص الدوارد اللازمة لذلك

. مع الفرص كالتهديدات
:   لؽكننا من خلاؿ ىذه التعاريف استنتاج الخصائص التي تتميز بها الاستًاتيجية كالمحصورة في العناصر التالية 

ىي كسيلة لتحقيق غرض الدؤسسة من خلاؿ كضع أىداؼ طويلة الأجل كإعداد برامج التصرؼ  -1
كبزصيص الدوارد كترتيب الأكلويات؛ 

 تعبتَ عن مدل التناسق في قرارات كتصرفات الدؤسسة عبر ماضيها؛ -2

 تعريف بديادين أك لرالات التنافس في الأسواؽ؛ -3

                                                 

. 197،ص1،ج(2000دار الرضا للنشر ،:دمشق )تقنية الدعلومات في إدارة الشركات :قاسم شعباف -   (2)
  

(3)
 .189،ص  (1999مركز الرضا للكمبيوتر ،: دمشق)يونس إبراىيم حيدر،الإدارة الاستًاتيجية للمؤسسات كالشركات -  

.142،ص ( 1999دار الحامد للنشر ك التوزيع ،:عماف )موسى سويداف ك نظاـ العبادم ،التسويق الصناعي مفاىيم كإستًاتيجيات -   (4)
  

.124،ص ( 2000دار كائل للنشر ك التوزيع ،:عماف)لزمد قاسم القريوتي ،نظرية الدنظمة ك التنظيم -   (5)
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استجابة للفرص كالتهديدات التي تواجهها الدؤسسة في البيئة الخارجية كجوانب القوة كالضعف لتحقيق  -4
 ميزة تنافسية؛

 أداة للتفرقة بتُ الدهاـ الإدارية الدختلفة في ظل كل الدستويات الإدارية؛ -5

, برديد لددل إسهاـ الدؤسسة في خلق القيمة من خلاؿ برقيق أرباح أكبر من تكلفة رأس الداؿ الدستخدـ -6
 .كبرديد العوامل المحركة لخلق القيمة 

 : سبل صياغة الاستراتيجية 1-2
اسم عملية صياغة يطلق على السبيل الذم تسلكو الدؤسسات لصنع إستًاتيجيتها أك تطويرىا أك تعديلها 

لرموعة من التصرفات كالأعماؿ أك العناصر الديناميكية التي تبدأ بتحديد الدؤثر الذم لػث "إستًاتيجيػة، كتعتٍ 
   .(1)على التصرؼ كتعريفو كتنتهي بالالتزاـ بدجموعة من القرارات كالتصرفات

كما أف مفهوـ صياغة الاستًاتيجية ينصرؼ غالبا إلذ التخطيط الاستًاتيجي أك ما يعرؼ بالتخطيػط طويػل 
الأجل، كيتعلق بتنمية مهمة الدؤسسة كأىدافها، كتبدأ عملية صياغة الاستًاتيجية بتحليل الدوقف الدتمثل في إلغاد 

، أما كفق تعريف الاستًاتيجية فتبدأ عملية الصياغة (2)الدواءمة بتُ الفرص الخارجية كلرالات الضعف الداخلية 
. بتحديد الأىداؼ ثم برديد الوسائل كبزصيص الدوارد كتنتهي بدرحلة التنفيذ 

:  (3)عند كضع الاستًاتيجية يستحسن مراعاة المحاكر التالية
مدل العلانية كالإفصاح عن الاستًاتيجية لأطراؼ ما داخل كخارج الدؤسسة ؛  -1
 درجة الرسمية في تشكيل الاستًاتيجية من خلاؿ نظم التخطيط الرسمية ؛ -2

 درجة الاعتماد على الداضي أك الدستقبل عند صنع الاستًاتيجية ؛ -3

استًاتيجية متعمدة أك مقصودة، إستًاتيجية ناشئة كنتيجة )مدل التعمد في كضع استًاتيجيات مسبقة  -4
 .(طبيعية كمنطقية للأحداث

 :كتتوزع الاستًاتيجية في الدؤسسة من حيث علاقتها باختيار البدائل الاستًاتيجية إلذ أربع مستويات 

يتًكز النشاط على ىذا الدستول من الاستًاتيجيات على التعامل مع القضايا ذات : مستول الإستًاتيجية العليا- 1
ىل ينبغي للمؤسسة أف تتوسع في أعمالذا، أـ تنكمش، أك : الألعية الكبرل، كتقدنً إجابات على تساؤلات من نوع

تواصل عملياتها الدعتادة دكف إحداث أم تغيتَ؟ إذا كانت عملية التوسع مطلوبة ىل تتم من الداخل كطرح أسهم 

                                                 
(1)

 .194يونس إبراىيم حيدر ،مرجع سابق ،ص -  
(2)

 .246،ص (2002الدار الجامعية ،:الاسكندرية )ثابت عبد الربضاف إدريس كبصاؿ الدين لزمد مرسي ،الإدارة الاستًاتيجية -  
(3)

 .24،ص ( 1995دار الدعرفة الجامعية ،:الاسكندرية )ىل لؽكن لشركتك النجاح بدكف إعداد خطة استًاتيجية ؟ :نبيل مرسي خليل -  
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كيتكلف .(1)جديدة للاكتتاب العاـ أـ من الخارج بشراء مصانع قائمة أك الدخوؿ في شراكة مع مؤسسات أخرل
  .لرلس الإدارة كالرئيس التنفيذم الأعلى ككبار الدديرين بهذا الدستول من الاستًاتيجية

ىي الدسؤكلة عن تربصة مهمة الدؤسسة ككل كأىدافها العامة إلذ :مستول استًاتيجية كحدة النشاط- 2
الاستًاتيجية بواسطة رؤسػاء  صياغة ىذه كتتم. (2)إستًاتيجيات لزددة للتنافس لكل كحدة من كحدات  النشاط

. أك رؤساء كحدات النشاط أك مديرم خطوط الإنتاج /قطاعػات النشاط الرئيسية ك
حيث يكوف لكل كظيفة إستًاتيجيتها كلكل إستًاتيجية لزاكرىا أك :مستول الاستًاتيجية الوظائفية- 3

إستًاتيجياتها الفرعية، فمثلا تتضمن إستًاتيجية التسويق كل من إستًاتيجيات للمنتج كالتسعتَ كالتوزيع 
، كيتم صياغة ىذه الاستًاتيجيات من طرؼ رؤساء المجالات الوظيفية أك رؤساء الإدارات الوظيفية  (3)كالتًكيج
. الرئيسية 

ينصب التًكيز في ىذا الدستول على إلغاد الطرؽ الكفيلة التي تساعد الدكائر  :مستول الاستًاتيجية التشغيلية- 4
الدختلفة في الدؤسسة على رفع إنتاجيتها في ظل الاستًاتيجية الشاملة للمؤسسة كالاستًاتيجيات الأخرل على 

رؤساء الإدارة التشغيلية كرؤساء كحدات الدناطق  مستول الإدارة الوسطى، كتصاغ ىذه الاستًاتيجيات من طرؼ
.  الجغرافية

: كلفهم ىذه الدستويات نأخذ الدثاؿ العملي التالر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مستويات صنع الاستراتيجية في إحدى شركات البترول العالمية  :I-01الشكل 
                                                 

.101،ص  (2002دار لردلاكم للنشر ك التوزيع ،:عماف)أبضد القطامتُ، الإدارة الاستًاتيجية -   (1)
  

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

.103،ص (2000دار الكتب ،: القاىرة)أبضد سيد مصطفى ،برديات العولدة كالتخطيط الاستًاتيجي -   (3)
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استراتيجية الشركة ككل  

 (......اليورانيوـ–الفحم )دعم موقف الشركة في السوؽ الحالر لصناعة البتًكؿ ،كبناء مركز قوم لذا في أنشطة الطاقة الأخرل 

 

استراتيجية وحدة النشاط  
 .جعل الشركة في مركز قيادم في صناعة البتًكؿ من خلاؿ التكامل الرأسي كمنتج ك موزع للمنتجات البتًكلية الدستخدمة كوقود 

 
إستراتيجية الاستخراج  
الدبادرة بوضع برنامج  

استخراج البتًكؿ الخاـ من 
الأراضي مؤجرة للشركة ،ك من 
المحتمل كجود لسزكف ضخم بها 

  من البتًكؿ

استراتيجية البحوث والتطوير  
الاستثمػار في التكنولوجيا  

  كمعدات جديدة كحديثة

استراتيجية التسويق   
توسيع عمليات التسويق 

  في مناطق جديدة

 الإنتاج ةإستراتيجي 
زيادة طاقة التكرير  

بالشركة لدواجهة احتياجات 
 الدناطق الجغرافية الأخرل 

 
استراتيجية تسويقية مساعدة  

 من خلاؿ الدنافذ الدملوكة للشركة  (أ)توزيع في منطقة 

استراتيجية تسويقية مساعدة   
من خلاؿ الدوزعتُ ك الدتعاملتُ مع  (ب)توزيع في منطقة 

 الشركة 

   

استراتيجية تشغيلية  
كضع برنامج إقراض من جانب الشركة  لدساعدة 
الدوزعتُ الجدد في بسويل الاستثمارات الضركرية 

 الخاصة بتسهيلات التخزين 

استراتيجية تشغيلية   
جالوف في  (x)إعطاء أكلوية لفتح منافذ خدمة ذات سعة 

 الشهر 

 
 41،ص( 1995دار المعرفة الجامعية ،:الإسكندرية )؟ نبيل مرسي خليل ،هل يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة استراتيجية:المصدر 

ما يهمنا في ىذا البحث ىو مستول الاستًاتيجية العليا، كالبدائل الدمكنة على ىذا الدستول، كالدتمثلة في 
. استًاتيجيات الاستقرار أك الانكماش أك النمو 

: البدائل الاستراتيجية - 2
تتعدد البدائل كالخيارات الاستًاتيجية للمؤسسة كتتم الدفاضلة بتُ بديل كآخر انطلاقا من الإمكانات 

: كالظركؼ المحيطة بها ،كمن أىم تلك البدائل   الداخلية للمؤسسة
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 :  استراتيجيات الاستقرار2-1
كلا تتطلب ىذه الاستًاتيجيات تغيتَات كبتَة  تتناسب مع  مؤسسة ناجحة تعمل في بيئة لؽكن التنبؤ بها،

إستنادا إلذ فلسفة الثبات في الحركة، كما تركز الدؤسسة في حاؿ اختيارىا ىذا البديل كل مواردىا في لرالات 
. الأعماؿ الحالية بهدؼ تقوية كبرستُ ما لديها من مزايا تنافسية 

 : (1)تنقسم استًاتيجيات الاستقرار إلذ
استًاتيجية عدـ إجراء أم تغيتَ ؛  -1
 استًاتيجية الربح؛ -2

 استًاتيجية التوقف الدؤقت ؛ -3

 .استًاتيجية التقدـ إلذ الإماـ -4

: استراتيجيات الانكماش - 2-2
: يشكل الفشل الدافع الرئيسي لاختيار ىذا البديل، كيضم ىذا الأختَ ثلاثة أنواع من الاستًاتيجيات 

استًاتيجية الإنقاذ؛  -1
 استًاتيجية البيع الجزئي ؛ -2

 .استًاتيجية التصفية  -3

 : استراتيجيات النمو- 2-3
تعتبر من أكثر البدائل استخداما، كتناسب ىذه الاستًاتيجيات تلك الدؤسسات العاملة في بيئة ديناميكية 

: سريعة التقلب، كيندرج برت ىذه المجموعة بديلتُ لعا 
 :  استراتيجية التركيز في صناعة واحدة2-3-1

تتمثل في التًكيز على منتج كاحد أك خط إنتاجي كاحد أك خدمة سوؽ كاحدة أكاستخداـ تكنولوجيا 
كاحدة، كيتم من خلاؿ ىذا البديل كضع كافة الإمكانات الدتاحة للمؤسسة في عمل كاحد بدلا من تشتيت 

 . (2)جهودىا لشا لؽكنها من الإبقاء على عوامل الديزة التنافسية الخاصة بها 
 
 
 

                                                 
(1)

 .268،ص( 1990معهد الإدارة العامة ،:السعودية ) توماس كىيلن كدافيد ىنجر ،الإدارة الاستًاتيجية ،تربصة لزمود عبد الحميد مرسي كزىتَ نعيم الصباغ  
(2)

 .104 أبضد القطامتُ ،مرجع سابق ،ص  
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 :  إستراتيجية التوسع إلى صناعة مختلفة2-3-2

كتتم بإضافة منتجات جديدة لستلفة على الدنتجات الحالية، كيأتي ىذا التوسع من مصدرين إما من خلاؿ 
 . التطوير  الداخلي أك الشراء من مصادر خارجية

. بإنشاء خطوط إنتاجية جديدة باستخداـ الدوارد الدالية الدتاحة  :التوسع من الداخل-أ
باختيار الاندماج مع مؤسسة أخرل أك شراء مؤسسة قائمة أك الشراكة : التوسع باستخدام المصادر الخارجية-ب

. مع أخرل 
كالدستخدمة في برقيق ميزة تنافسية داخل صناعة "استًاتيجيات التعاكف"يطلق على ىذا الصنف الأختَ اسم 

 : أخرل، كتشتمل استًاتيجيات التعاكف على صنفتُ أساسيتُ لعا  معينة من خلاؿ العمل مع شركات
تتلخص في التعاكف الفعّاؿ لبعض الدؤسسات داخل صناعة معينة لخفض :  استراتيجية التواطؤ أو التآمـر1-ب

الدخرجات كرفع الأسعار من أجل زيادة الأرباح، كذلك عن طريق الاتصالات الدباشرة كالدفاكضات العلنية أك 
. (1)الضمنية، كنشتَ إلذ أف التواطؤ الصريح يعتبر غتَ قانوني في معظم الدكؿ

تقوـ ىذه الاستًاتيجية على التعاكف لتحقيق أىداؼ مشتًكة كمتبادلة، كلقد  :الشراكة الاستراتيجية- 2-ب
أصبحت الشراكة حقيقة كاقعة في دنيا الأعماؿ الحديثة تفيد في الحصوؿ على التكنولوجيا كالتسهيلات الصناعية 

. الإنتاجية كالنفوذ لأسواؽ جديدة، إضافة إلذ خفض الدخاطر الدالية كتأكيد الديزة التنافسية 
 

الشراكة الاستراتيجية ودوافعها  : المطلب الثاني 
: مفهوم التعاون والتحالف الاستراتيجي- 1

  قبل الخوض في موضوع الشراكة الاستًاتيجية بتُ الدؤسسات بشيء من التفصيل نرل أنو من الأكلذ 
الوقوؼ عند بعض الدصطلحات كالدفاىيم ذات الصلة الدباشرة بهذا الدوضوع كىي كل من 

، كالحقيقة أف لزاكلة كضع تعريف لزدد للتعاكف يعتبر من الأمور "التحالف الاستًاتيجػي"ك"التعاكف"مصطلحػي
الصعبة كيرجع ذلك إلذ كوف ىذا الدفهوـ ينطوم على لرموعة كبتَة من العلاقات التعاقدية التي تنشأ بتُ 

 :(2)الدؤسسات، لكن مهما كاف شكل تلك التعاقدات إلا أنها تتميز بالخصائص التالية

اتفاقيات طويلة الددل ؛  -
توافق كتظافر أىداؼ الشركاء على الأقل في لراؿ نشاط التعاكف ؛  -

                                                 
(1)

 .271 ثابت عبد الربضاف إدريس كبصاؿ الدين الدرسي ،مرجع سابق ،ص  
(2)

  Alain Noel et Pierre Dussauge,Perspectives en Management stratégique (Paris :Economica,1993/94),P133. 
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 الاستقلالية القانونية للشركاء ، كبالتالر يتم استبعاد كل من الاندماج كالابتلاع ؛ -

 .إلغاء الدنافسة بتُ الشركاء كذلك باستبعادىا نهائيا أك بزفيضها طيلة فتًة التعاكف  -

كعموما يعتبر التعاكف خيارا استًاتيجيا للمؤسسة يتماشى كالتحولات الحادثة في لزيط الدؤسسة الاقتصادية، 
كقد عرفت ظاىرة التعاكف أشكالا عديدة، حيث صنف التعاكف كفق العلاقة بتُ الأطراؼ إلذ فركع مشتًكة 

، إضافة إلذ (1)(1الدلحق رقم )متساكية كفركع مشتًكة ذات سيطرة لأحد الأطراؼ كمشاركات متقاطعة كغتَىا 
ىذا التقسيم لغرل تصنيف أشكاؿ التعاكف إلذ تعاكف بتُ مؤسسات غتَ متنافسة كتعاكف بتُ مؤسسات متنافسة 

". التحالف الاستًاتيجي "كىو ما يصطلح عليو 
يقصد بالتحالفات الاستًاتيجية إحلاؿ التعاكف لزل الدنافسة التي قد تؤدم إلذ خركج أحد الأطراؼ من 
السوؽ، بدعتٌ أف ىناؾ سعي من طرؼ مؤسستتُ أك أكثر لضو تكوين علاقة تكاملية تبادلية بهدؼ تعظيم 

أك /الإفادة من الدوارد الدشتًكة في بيئة ديناميكية تنافسية، كلاستيعاب الدتغتَات البيئية الدتمثلة في الفرص ك 
.   (2)التهديدات

كمهما كاف شكل العلاقة تبقى التحالفات عبارة عن اتفاقيات تعاكف بتُ الدؤسسات بشأف مشركع معي، 
. كلأجل برقيق لرموعة من الأىداؼ أكلاىا غزك الأسواؽ الأجنبية كالتقليل من الدخاطر كبرقيق كفورات الحجم 

:  (3)كتتعدد صيغ التحالف لتأخذ أشكالاُ عديدة نوجزىا في العناصر التالية
.  لخفض التكاليف كتغطية الدخاطر الدرتبطة بتطوير التكنولوجيا الجديدة  :برالفات تنمية التكنولوجيا -1
تهدؼ إلذ تطوير الصناعات التحويلية كعمليات الإنتاج عن طريق : برالفات في الإنتاج كالعمليات  -2

 .الحجم الاقتصادم  كتطبيق اقتصاديات التشغيل كتبادؿ الخبرات 

 من خلاؿ التعاكف في تكاليف التسويق كالتخزين كالتوزيع كفق  :برالفات التسويق كالدبيعات كالخدمات -3
 .ظركؼ كل دكلة 

 . أم برالفات لزلية كبرالفات بتُ الدكؿ  :برالفات داخل الدكلة أك بتُ الدكؿ -4

: (4 )كما لؽكن تقسيم أشكاؿ التحالفات كفق طبيعة العلاقة بتُ أطراؼ التحالف إلذ
 
 

                                                 
(1)

 -
)
 Thietart Raymond Alain ,Stretégie d’entreprise (2éme Ed ;Paris :Graw-Hill,1990),P176. 

(2)
 .57أبضد سيد مصطفى ،مرجع سابق ،ص -  

.15،ص(1999ايتًاؾ للنشر ك التوزيع ،:مصر )فريد النجار ،التحالفات الاستًاتيجية -   (3)
  

.476علي حستُ علي كآخركف ،مرجع سابق ،ص -   (4)
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  ُبرالفات بتُ الدنافست .
  كغالبا , تكوف بتُ مؤسستتُ أك أكثر لتوحيد الإمكانيات كبرستُ الدواقع في السوؽ: برالفات الضعف

 .ما ينتهي ىذا التحالف بالفشل أك انتقاؿ الدلكية إلذ أحد الأطراؼ 

  تكوف بتُ طرؼ قوم كآخر ضعيف، كغالبا ما يبقى الضعيف ضعيفا كتنتقل الدلكية : برالفات الدتمايزين
 .إلذ الطرؼ الأقول

كيتداخل مصطلح التحالف الاستًاتيجي ىو الآخر مع مصطلح الشراكة الذم يقدـ من خلالذا كل طرؼ 
مصادر للطرؼ الآخر في إطار العلاقة الدائمة، كتفاكتت مفاىيم الشراكة من كاتب لآخر، كيرجع ىذا 

الاختلاؼ إلذ الزاكية التي ينظر إليها كل منهم، فمنهم من رأل أنها كجو جديد للاستثمار الأجنبي الدباشر، 
كمنهم رأل أنها مرحلة من مراحل الاندماج بتُ الدؤسسات كلؽكن اعتبارىا اتفاقية قائمة على الثقة كالتكاملية 

 .(1)لأجل برقيق أرباح إضافية

عموما لؽكن اعتبار الشراكة شكل من أشكاؿ التعاكف، كنوع من التقاربات التي بردث بتُ الدؤسسات 
الاقتصادية، كىي في حقيقتها عقدا أك إتفاقا بعيد الددل لػدث بتُ مشركعتُ أك أكثر قائم على التعاكف فيما 

بتُ الشركاء، كنشتَ إلذ أف ىذا التعاكف لا يقتصر فقط على مسالعة كل منهم في رأس الداؿ كإلظا قد تكوف 
حسب طبيعة العلاقة التي تربط بتُ الشركاء، )*(مسالعة فنية أك معرفة تكنولوجية، ىذا كتتعدد أشكاؿ الشراكة

: كتصنف كفق ذلك إلذ 
كتضم الدشاريع الدشتًكة، الشراكة العمودية كالاتفاقيات بتُ : الشراكة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة -1

. القطاعات 
كبروم الشراكات الدتكاملة، شراكات الاندماج الدتبادؿ، : الشراكة بتُ الدؤسسات الدتنافسة -2

 . شراكات شبو التًكيز

:  كما تصنف الشراكة حسب قطاعات النشاط إلذ ما يلي
 بزص مشاريع تكنولوجيا كالصناعة الدتطورة، كتكوف في شكل اتفاقيات مناكلة باطنية  :الشراكة الصناعية- 1

. أكعقود تضيع أك عقود شراء بالدبادلة 
تسمح بتطوير رقم الأعماؿ كبزفيض تكلفة الاستثمار ك برقيق مردكدية أسرع بفضل :الشراكة التجارية - 2

. أسواؽ أخرل جديدة، كقد تكوف في شكل عقود منح الأميتاز، اتفاقيات ترخيص، اتفاقيات بسوين 
                                                 
(1)

 -Jaeques Drsoni et jeam-pierre Helfer , Management Strategique (Paris: Librairi Vuibert,1994),P154. 
(*)

.  سنفصل أشكاؿ الشراكة في الدبحث الثاني من ىذا الفصل ،مع تقدنً بعض الأمثلة للايضاح  
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. تكوف مع مؤسسة أك مكتب دراسات لتطوير مشركع أك بحث معتُ :الشراكة في ميداف البحث كالتطوير- 3
. تكوف من خلاؿ مسالعة مؤسسة في رأسماؿ مؤسسة أخرل أك أكثر:الشراكة الدالية - 4

التحالف كالشراكة شكل من   نستنتج لشا تقدـ أف ىناؾ تقارب شديد بتُ تلك الدصطلحات، فكل من
أشكاؿ التعاكف، كما تلتقي ىذه الدصطلحات في كونها عقودا طويلة الأمد كلؽكن أف تطاؿ كل نشاطات 

. الدؤسسة، إضافة إلذ كونها برافظ على الاستقلالية القانونية لكل الأطراؼ 
: رغم ىذا التقارب كالتداخل بتُ تلك الدفاىيم إلا أنو لؽكننا أف لظيز بينها كالآتي 

يعتبر كل من التحالف كالشراكة شكلاف للتعاكف، إلا أف ىذا الأختَ يبقى كاسع الدلالة كيشمل عدة - 
لرالات، الاقتصادية منها كالسياسية كالعسكرية كغتَىا، كما أنو قد يكوف على الدستول الكلي أك على 

. الدستول الجزئي
غالبا ما يطلق معتٌ التحالف عن تلك العلاقة التي تنشأ بتُ الدؤسسات الدتنافسة، كبذلك لػل التعاكف لزل - 

. التنافس
يعتبر التحالف شكلا من أشكاؿ  الشراكة التي من الدمكن أف تشمل أيضا مؤسسات من قطاعات لستلفة - 

. أك مؤسسات غتَ متنافسة مباشرة
لطلص في الأختَ إلذ أف مصطلح الشراكة الاستًاتيجية قد يستعمل للدلالة على التحالف، كما قد يستعمل 

التحالف للدلالة على معتٌ الشراكة، كىذا ما لدسناه من خلاؿ إطلاعنا على أىم الكتابات في ىذا الديداف، 
كبالتالر سنستعمل في ىذا البحث مصطلح الشراكة الاستًاتيجية كمرادؼ لدعتٌ التحالف، كوف ىذا الدصطلح 

علاقات التعاكف التي تنشأ بتُ الدؤسسات  لازاؿ لزدكد الاستعماؿ، ككونو يطلق فقط حسب بعض الكتاب على
. الدتنافسة، في حتُ لصد مصطلح الشراكة كاسع الدلالة كمنتشر الاستعماؿ

: مفهوم الشراكة - 2
تعتبر الشراكة في المجاؿ الاقتصادم مفهوما كاسعا  لغرل تعميمو كاستخدامو على نطاؽ كاسع، كلد يظهر ىذا 

 الدفهوـ سول خلاؿ السنوات الأختَة بسبب تزايد شدة الدنافسة بتُ الدؤسسات، كمنذ ذلك الحتُ 

الشراكة ىي شكل من أشكاؿ التعاكف الدائم بتُ الدؤسسات الدستقلة، قد تكوف في لراؿ الاشهار، - 1
 .(1)إلخ ...الاعلاـ الدتواصل، تبادؿ الدهارات كالدوظفتُ 

ىي كياف ذىتٍ يتحكم في العلاقة القائمة بتُ الدؤسسات، كالتي تتصف بالفوائد الدشتًكة كبتوزيع - 2
. (2)الدسالعات بتُ أطراؼ العمل الجماعي الدشتًؾ 

                                                 
(1)

- Mane-Henri , Dictionnaire de gestion vocabulaire, concepts et ovtils (Paris :Ed Economica,1998) ,P314. 
(2)

- Raymond-Allain-thietar,Encyclopédie du management (Paris :Ed Vuibert,1992),T2,P769. 
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ىي تقارب بتُ عدة مؤسسات مستقلة قانونيا، لأجل التعاكف في مشركع معتُ، أك نشاط خاص بتكثيف - 3
 .(1)كتنسيق المجهودات كتبادؿ الكفاءات كالوسائل كالدصادر الأساسية

ىي إتفاقية تعاكف طويلة أك متوسطة الددل، بتُ مؤسستتُ أك أكثر مستقلة قانونيا، متنافسة أك غتَ - 4
. (2)، كالتي تنوم جلب أرباح مشتًكة من خلاؿ مشركع مشتًؾ (احتماؿ تنافسها في الدستقبل)متنافسة

الاشتًاؾ كالتعاكف في  ،(إلخ...مؤسسات، لرمعات، أشخاص )ىي إمكانية طلب من إحدل الأطراؼ - 5
 .(3)برقيق أىداؼ معينة، كخلاؿ فتًة زمنية لزددة

مؤسستاف أك أكثر تتفقاف على إعداد كتطوير استًاتيجية طويلة الأجل بغرض قيادة السوؽ في سلعة أك - 6
خدمة لزددة عن طريق بزفيض التكاليف كتطبيق التسويق الدتميز، كالاستفادة من الدزايا التنافسية كالدزايا الدطلقة 

. (4)الدتاحة لأحد الطرفتُ أك لكل منهما 
خلاؿ الشكل   لذذه التعاريف لؽكننا إعطاء صورة لعلاقة الشراكة بتُ الدؤسسات الاقتصادية من عرضنا بعد
:  التالر 

 صورة الشراكة بين مؤسستين  I-02الشكل 
 

المؤسسة أ                               المؤسسة ب                 
 

الشراكــة                

 

أهداف ومصالح خاصة             أهداف ومصالح خاصة                أهداف مشتركة                 
" ب"                       بالمؤسسة            محدودة  "          أ"                            بالمؤسسة 

 
 
Source :B.Garrette et P.Dussauge,les stratege d’alliansé (Paris :Ed d’organisation,1995), P25. 

من خلاؿ التعاريف السابقة لؽكننا  استنتاج تعريف شامل لدعتٌ الشراكة فهي علاقة قائمة على أساس 
حيث يقدـ كل  كالتعاكف الدشتًؾ من أجل برقيق الدصالح كالأىداؼ الدشتًكة للمؤسسات الدتشاركة، التقارب

. مع الحفاظ على استقلاليتو القانونية طرؼ أفضل ما لديو لالصاح ىذه العلاقة

                                                 
(1)

 - B.Garrette et P.Dussauge ,Les strategies d’alliance (Paris :Ed d’Organisation ,1995),P27. 
(2)

 - Boualem Aliouat ,Les Stratégies de coopération Industrielle (Paris :Ed Economica,1996),P14. 
(3)

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

entreprises » Economie N°36(Septembre1996)P20. 

 

.15فريد النجار، مرجع سابق،ص-   (4)
  



إستراتيجية الشراكة في المؤسسة الاقتصادية         :              الفصـل الأول 
 

19 

بعد أف كضحنا معتٌ الشراكة، يبقى التساؤؿ الدطركح ىو لداذا تسعى الدؤسسات إلذ التعاكف فيما بينها ؟ كلداذا 
تسعى بعض الدؤسسات الرائدة إلذ أسلوب الشراكة مع مؤسسات أخرل ؟ كل ىذه التساؤلات تقودنا للحديث 

. عن الدكافع الحقيقية لنشوء ىذه الظاىرة كانتشارىا 
:   الدوافع المؤدية للشراكة – 2

أضحت الشراكة بتُ الدؤسسات الاقتصادية ضركرة معاصرة للتغلب على الدشكلات كلدواجهة التحديات 
إضافة لذلك تنحصر الدكافع كالأسباب الحقيقية لاختيار ىذا البديل الاستًاتيجي في العناصر ,  كالداليةةالتكنولوجي

:  التالية 
كما شملت , كالتي شملت المجالات الدالية كالتسويقية كالإنتاجية كالتكنولوجية, ظهور كتنامي ظاىرة العولدة -1

كقد أصبح مسئولوا الدؤسسات يتعاملوف مع عالد تلاشت فيو الحدكد , أسواؽ السلع كالخدمات كالعمالة
 .(1)الجغرافية كالسياسية كسقطت الحواجز التجارية بتُ أسواقو بعد العمل باتفاقيات الدنظمة العالدية للتجارة 

كلذذا تبحث , كبالتالر ارتفعت معها تكاليف البحث كالتطوير,  تكلفة التكنولوجيا كتعقدىاتعاظم -2
كالتي تتيح لذا نقلاُ أرخصا ,  عن إستًاتيجية الشراكة في صيغتها الفنية–بدا فيها الرائدة -الدؤسسات 

 .دكف ضماف كاؼ للنجاح , للتكنولوجيا بدلاُ من استثمار مبالغ ضخمة في تطوير تكنولوجيا معينة

إما بسبب مشكلات في بورصات الأكراؽ الدالية أك , تناقص نسبي لفرص الاندماج كالشراء أك الابتلاع -3
  .فرض قيود حكومية أك اعتبارات قانونية كدخوؿ طرؼ ثالث معارض لعمليات الاندماج أك الشراء

إف الاخفاقات الكبتَة كالدتعددة التي حدثت لعمليات الاندماج كالشراء أصبحت دافعا لتطور الشراكة 
كما أف الشراكة , الاستًاتيجية كبديل جديد يسمح بتجنب التصادـ الثقافي كالتنظيمي الذم يسببو الاندماج

  . (2)لشا يسهم في برستُ أداء ذلك النشاط كتطويره , تنحصر في لراؿ تعاكف لزدد

أكلذا مواجهة , ىناؾ دكافع أخرل أدت إلذ اللجوء إلذ ىذا الخيار الاستًاتيجي,  إلذ ما سبقةبالإضاؼ
كثانيها ضماف توفتَ الاحتياجات من الدهارات كالدوارد كالخبرة اللازمة لاختًاؽ , التحديات كالدخاطر كالأزمات

كما برقق الشراكة قدراُ كبتَاُ من فرص , (3)كثالثها برقيق رافعة بسويلية جديدة كبتكلفة لزدكدة , الأسواؽ الجديدة
.  بأسلوب متدرج كلسطط , التحوؿ للعالدية

                                                 
(1)

  .58مرجع سابق، ص , أبضد سيد مصطفى -  
(2)

 - B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P62. 
(3)

. 30فريد النجار ،مرجع سابق ،ص  -  
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أهداف الشراكة والنظريات  المفسرة لها  : المطلب الثالث
: أهداف الشراكة - 1

تتميز البيئة التنافسية العالدية بالتغتَ الدائم كبتزايد الدخاطر لشا يؤدم إلذ ضركرة البحث عن شركاء استًاتيجيتُ 
لدواجهة تلك الدخاطر كلتعزيز القدرة التنافسية، كذلك من خلاؿ برويل الدهارات كالتكنولوجيا الحديثة، إضافة 

: لذلك يهدؼ التعاكف من خلاؿ الشراكة إلذ 
 :  حرفة جديدة ءتحويل أو اقتنا 1-1

 إف الحرفة ىي القدرة الكلية لدؤسسة ما على توسيع مستمر لتلبيػة احتياجػات زبائنها كالاستجابة للتطورات التي 
: بردث في المحيط، ىذه القدرة برتوم على ترتيبات متجانسة لمجموعة من الدهارات 

الخ؛ ....اكتشاؼ احتياجات الزبائن، بذزئة السوؽ :مهارات في التسويق الخارجي       -
الخ؛ .....برستُ الإنتاجية، التحكم في الجودة:مهارات في الإنتاج كالابتكار      -
الخ؛ ...التحكم في التكاليف الدرتبطة بالتموين:مهارات في التموين      -
الخ؛ ....قياس كمراقبة لستلف الذوامش كمردكديات الدؤسسة :مهارات في التسيتَ الدالر      -
اختيار كاستعماؿ عدة طرؽ للاتصاؿ بالزبائن، تنمية الدهارات :مهارات في الاتصالات الخارجية كالداخلية     -

الخ ؛ ...
: تحويل أو اقتناء مهارة محددة  1-2

تنتج الدهارة بالاحتكاؾ بتُ الأفراد كالأسػاليب كالآلات، لذا فلتحويل الدهػارات من خلاؿ الشراكة ينبغي برويل 
الدناىج كالطرؽ التقنية الدرافقة لتلك الدهارات، كما تتطلب ىده العملية تسطػتَ برنامج لتكويػن الأفراد كتدريبهم 

.  على ىذه الطرؽ، إضافة إلذ بزصيص كسائل مادية لتسهيل تلك العملية 
:  تحويل أو اقتناء تخصص صناعي أو تجاري أو مالي 1-3

 كل التخصصات القابلة للتحويل ترتبط باحدل مكونات الدهارة سواء كانت كفاءات بشرية أك طريقة عمل 
. خاصة أك أجهزة إنتاج، دكف أف ننسى العنصر الدالر 

: إضافة إلذ الأىداؼ التي ذكرناىا تفيد استًاتيجية الشراكة في برقيق ما يلي 
: سهولة الدخول إلى السوق الدولية   1-4

كذلك من خلاؿ إختيار شريك استًاتيجي يسهل عملية الدخوؿ إلذ السوؽ الدكلية، كيساعد في تقليل تأثتَ 
القيود كالمحددات التي تعيق برقيق ىذا الذدؼ كتكاليف العمليات التشغيلية كالإدارية التي يتطلبها الدخوؿ 

للأسواؽ الدكلية، كفي ىذا الإطار نورد ما قامت بو الشركات الغربية كمثاؿ توضيحي، فقد بسكنت تلك الشركات 
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من اقتحاـ أسواؽ كسط كشرؽ أكربا بفضل الشراكة التي أنشأتها مع الشركات المحلية التي أفادتها في بذميع 
. (1)الدعلومات التسويقية كأسهم الناشطتُ في القطاع 

:  المشاركة في المخاطر 1-5
يستخدـ أسلوب الشراكة لتقليل لساطر الدنافسة أك على الأقل السيطرة  النسبية كالمحدكدة على الآثار السلبية أك 

 شراكة Boeingالتهديدات الدرتبطة بهذه الدخاطر، كمن الأمثلة الشائعة في ىذا الصدد ىو تطوير شركة 
استًاتيجية دكلية مع عدد من الشركات اليابانية لتقليل الدخاطر الدالية الخاصة بعملية تطوير كإنتاج جيػل جديد 

. (2)، لأف مشركع بهذا الحجم لػتاج إلذ بلايتُ الدكلارات777من طائراتها ك ىي 
:  التعلم والانتقال التكنولوجي 1-6

بدسألة التعلم في الدشاريع الدشتًكة، كحسب رأيهم تعتبر الدؤسسة " التعلم التنظيمي " اىتم أصحاب نظرة 
الدشتًكة أحسن كسيلة للحصوؿ على الدعارؼ الضمنية، كقد يتحوؿ ىيكل الدؤسسة الدشتًكة إلذ كعاء لاستقباؿ 

التأثتَات الدتبادلة من الطرفتُ عن طريق الاحتكاؾ الدباشر بتُ كل من الباعث كالدستقبل، كنشتَ إلذ أف ىذا النوع 
،البحث فكالتكوم)من الدعارؼ يوصف بأنو صعب الانتقاؿ عن طريق الوسائل الرسمية الكلاسيكية 

 " "بالتعلم"، لذا اعتبرت ىذه الاستًاتيجية أحسن كسيلة لنقل ىذه الدعارؼ كىذا ما يعرؼ (3)(الخ...كالتطوير
L’apprentissage ." 

 1982، ففي سنة GM كشركة Toyataمن الأمثلة الحية التي بذسد ىذه الظاىرة، ىوما حدث بتُ شركة 
 كافقت على 1984 مصنعها القدنً للسيارات في كاليفورنيا بسبب عدـ كفائتة، لكنها سنة GMأغلقت شركة 

، كسمي ىذا  "Joint venture" كتم برويلو إلذ مشركع مشتًؾ Toyataفتحة بعد اتفاؽ مشتًؾ مع شركة  إعادة
  كانت تسعى لتعلم كيفية التعامل Toyata،ككاف لكل طرؼ ىدفو الجوىرم فشركة Nummi الدشركع  الجديد

 فكانت تبحث عن دراسة كبرليل GMكالعمل مع أصحاب مصانع مكونات السيارات في أمريكا، أما شركة 
. أساليب الإدارة اليابانية 

إلذ جانب التعلم تعتبر التكنولوجيا عاملا أساسيا لتطور الدؤسسة الاقتصادية، كنظرا للتطورات الدتسارعة التي 
بردث في حقل التكنولوجيا يوما بعد يوـ فإنو من الصعب أف تواكب الدؤسسة دكما تلك التطورات، لشا لغعل 

استًاتيجية الشراكة تهدؼ إلذ تقليص تلك التكاليف الخاصة بالأبحاث في ىذا الديداف كتكوف بديلا لشكنا 
. للانتقاؿ التكنولوجي بطريقة أكثر سهولة 

                                                 
(1)

. 473 علي حستُ علي ك آخركف ،مرجع سابق ،ص - 
.474نفس الدرجع السابق ،ص -   (2)

  

.48،ص2001،جامعة الجزائر ،(رسالة ماجستتَ غتَ منشورة )سمتَ بن دريسو ،الشراكة الأجنبية كخيار استًاتيجي للمؤسسة الجزائرية -   (3)
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:  التقليل من حدة المنافسة 1-7
تسمح اتفاقيات الشراكة بتوسيع إنتقاؿ الدعارؼ التكنولوجية كالتجارية كغتَىا، كبالتالر تضمن نوع من الثقة 

الدتبادلة، لشا يرفع من كفاءة كفعالية ىذه العلاقة التي تقود الكثتَ من الدؤسسات إلذ برستُ كضعياتها التنافسية في 
السوؽ، ىذا النوع من العلاقة كثتَا ما يؤثر على العلاقات مع الدنافستُ الدباشرين كيؤدم إلذ الذركب أك التقليل 

. (1)من الدنافسة
كما أنو لا يقتصر الأمر على برديد كحصر الدؤسسات الدتنافسة الدتواجدة في السوؽ الواحد، كمن تم العمل 

على بزفيض حدة الدنافسة بينها، بل لؽكن لذذه الدؤسسات أف بذلب طاقات كإمكانات جديدة من خلاؿ 
علاقات الشراكة لتضيفها لنشاطاتها الرئيسية لشا يسمح لذا بخلق فرص إستثمار إضافية في قطاعات كلرالات 

.  (2)مكملة للنشاط الرئيسي
عموما تهدؼ الشراكة إلذ تسهيل دخوؿ الدؤسسات لأسواؽ جديدة كجلب تكنولوجيات أكثر تطورا، كغتَىا 
من الأىداؼ التي ذكرناىا، لكن كل ذلك يبقي لكل طرؼ استقلاليتو الخاصة، كاستًاتيجيتو الدتميزة، لشا يتطلب 

كجود نوع من التوازف يساىم في إعطاء قوة للأطراؼ من خلاؿ برقيق ميزات إضافية كجلب مداخيل مشتًكة 
 :لكل شريك إضافة لتلك الدداخيل التي لػققها كل طرؼ،  لؽكن توضيح ذلك من خلاؿ الشكل التالر 

 تطور علاقات الشراكة  I-03الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

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

                                                 
(1)

 - B.Aliouat,.Op-Cit,p26. 

يتَ، جامعة     معتُ أمتُ السيد، مفهوـ الشراكة، آلياتها، ألظاطها، ملف الدلتقى الاقتصادم الثامن، نادم الدراسات الاقتصادية بكلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التس(-2-)
        (.1999مام 10-9)الجزائر

  سياق المؤسسة أ

سياق المؤسسة 
 ب

الشريك أ 

 الشريك ب

استراتيجية أ 

استراتيجية ب 

 تنظيم أ
مداخيل خاصة 

بالشريك أ 

 تنظيم ب
 مداخيل مشتركةالشراكة 

مداخيل خاصة  
  بالشريك ب

الوجهة التنظيمية  توازن استراتيجي للقوى تحديد السياق
مداخل محققة من 

الشراكة  
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من خلاؿ الشكل نلاحظ أف الشراكة كبدركر الزمن تؤدم إلذ برقيق مداخيل مشتًكة إضافة إلذ الدداخيل 
الخاصة بكل طرؼ إنطلاقا من الدزايا الدكتسبة، كىذا ما لػوؿ الدنافسة الشديدة إلذ تعاكف كتعايش، أك على الأقل 

. يقلل من حدتها 
 :أهم النظريات المفسرة للشراكة - 2

في ىذا العنصر سنحاكؿ أف نقدـ عرضا لاىم التفستَات النظرية التي تعالج مسألة الشراكة الاستًاتيجية، كنشتَ 
إلذ أف جل ىذه النظريات حديثة بحداثة الظاىرة كالبحوث التي تطرقت لذا، كلصد من أىم تلك النظريات   

". نظرية الوكالة "ك" نظريػة تكاليف الصفقات"
  : نظرية تكاليف الصفقات 2-1

الذم كضع قائمة العوامل الدفسرة لارتفاع  )*( O.Williamsonيرجع الفضل في تطوير ىذه النظرية إلذ 
تكاليف الصفقات، كقد سمح ىذا العمل بتوسيع إمكانية الاحلاؿ بتُ لستلف أشكاؿ الارتباط الدمكنة بتُ 

، كتشمل تلك (التعامل من خلاؿ السوؽ، إتفاقيات التًخيص، إتفاقيات الامتياز، إتفاقيات الشراكة )الدؤسسات 
: (1)العوامل الدتحكمة في تكاليف الصفقات العناصر التالية 

يؤدم إلذ إرتفاع إحتماؿ حدكث أخطاء، كبالتالر إرتفاع تكاليف التعديل :تعقد كعدـ استقرار المحيط -1
كالتصحيح؛  

كىذا ما ينفي إنشاء إتفاقيات مثالية ؛ :العقلانية المحدكدة لدل الدتعاملتُ  -2
إرتفاع تكاليف الصفقات يرجع ىنا إلذ نقص إمكانية إستعماؿ ىذه : درجة بزصص كبتَة للأصوؿ -3

 الأصوؿ في ميادين أخرل نظرا لديزاتها الخاصة ؛

كلما زاد تكرار مثل ىذه العلاقات، أدل ذلك إلذ برمل تكاليف خاصة :تكرار العلاقات التعاقدية -4
بكل علاقة تعاقدية، كىو ما لغعل البحث عن بديل الشراكة أمرا ىاما لإضفاء الثبات على تسيتَ مثل 

 ىذه الصفقات؛

يظهر من خلاؿ إستعماؿ الحيلة أك سوء النية كعدـ إظهار النوايا كالأىداؼ الحقيقية : عامل الانتهازية -5
كتغيتَ الدورد مثلا أك )من طرؼ الأطراؼ الدتواجدة في السوؽ، لشا يستدعي تغيتَ تلك الأطراؼ 

 ، ىذه التغتَات تسبب أعباء كتكاليف إضافية ؛  (الدتعامل 

إف نقص عدد الدتعاملتُ يؤدم إلذ كجود كضعيات إحتكار كىو ما يرفع : قلة عدد الدتعاملتُ في السوؽ -6
 .من القدرة التفاكضية لذؤلاء 

                                                 
(*)

 Journal.of law.and Economics من جريدة 22 في العدد" Transaction cost Economics "ىذا العمل في مقاؿ بعنواف O.Williamson نشر  
(1)

 B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P12. 
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براـ تلك لإ  أنو لؽكن تصنيف كل التكاليف الدتعلقة بالصفقة حسػب الدراحػل اللازمةB.Aliouat (1 )كذكر  
: الصفقة كقسمها إلذ 

كتتضمن تكاليف البحث، تكاليف التفاكض كإعادة التفاكض حوؿ السعر، تكاليف : مرحلة التفاكض -1
الخ ؛ ...التنقل كالتًبصة

تكاليف توحيد الدعايتَ كإثبات جودة الدنتجات، تكاليف الخبرة القانونية لتقييم :  مرحلة إنشاء العقد -2
الخ؛ ...الالتزامات 

تكاليف الضرائب الدرتبطة بالصفقة، تكاليف مراقبة التصرفات الانتهازية، تكاليف :  مرحلة تنفيذ العقد -3
. الخ...معالجػة النازعات كلستلف العقوبات

انطلاقا لشا ذكرناه يلجأ العديد من الدتعاملتُ في السوؽ إلذ إبراـ عقود شراكة لتخفيض تلك التكاليف، كتعتبر 
الشراكة غالبا الحل الأمثل حسب ىذه النظرية على الأقل لأنها مرحلة كسطا بتُ صفقات السوؽ التي تتميز 

. بتكاليفها العالية كقياـ الدؤسسة بهذا النشاط  بنفسها كىو ما يتطلب استثمارات ضخمة 
لقد قدمت نظرية تكاليف الصفقات تفستَات ىامة لفهم علاقات الشراكة لكنها لؽكن أف تطرح بعض 

: النقائص التي بسيزت بها كىي 
يستحيل عمليا أف لضدد تكاليف الصفقات بدقة لأف من الواضح كجود صعوبة في ضبط تكاليف الصفقات - 1

. التي تتميز  بكثرة متغتَاتها أحيانا، كصعوبة أك استحالة قياسها أحيانا أخرل 
نظرية تكاليف الصفقات بذعل الدؤسسة تتخذ قراراتها فقط من خلاؿ طرؼ اقتصادم معتُ مع ىدؼ - 2

بزفيض التكاليف،  
كىذا ما لغعل الدؤسسة في كضع حرج كساكن، فقد بزتار الدؤسسة اتفاقية تعاكف في حالة ما كبزتار مشركعا 
مشتًكا في حالة أخرل أك إندماجا في حالة مغايرة، كقد لا يتحكم في ذلك ىدؼ بزفيض التكاليف كونها 

تبحث أكلا عن البقاء كبرستُ القدرة التنافسية، بدعتٌ آخر تبقى الاستًاتيجية الدتبعة من طرؼ الدؤسسة ىي الدوجو 
. كليس فقط شركط لزددةلؽيلها المحيط في فتًة زمنية معينة 

 : نظرية الوكالة- 2-2
عدة مبررات لفهم الاخفاقات التي بردث في السوؽ كاعتبر أف تركيز الدتعاملتُ على   O.Williamsonذكر  

تعظيم  الأرباح قد يؤدم إلذ غياب الثقة بينهم، كتعتبر الشراكة في ىذه الظركؼ تسوية لذذا الدشكل، كلتطوير 

                                                 
(1)

 -B.Aliouat,Op-Cit,P48. 
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ىذه العلاقة لا بد من الإىتماـ بعامل الثقة الذم يتنامى بدركر الوقت بتُ الشركاء كىذا ما لغنب كقوع تكاليف 
. (1)خاصة بالوكالة

إف نظرية الوكالة تعتبر الشراكة أفضل خيار لدؤسسة، لأنها تسهل مراقبة التعاقدات الدتبادلة ككونها أساسا 
للإلتحاـ كالتًابط الذم يشكل آلية ناجعة لدنع كعرقلة التصرفات الإنتهازية، كترتبط ىذه الدقاربة أساسا بدرجة 

غموض النتائج الدنتظرة من النشاط، فكلما كانت درجة غموض ىذه النتائج كبتَة كلما كاف اللجوء لخيار 
الشراكة أفضل كبديل لعلاقات السوؽ أك دمج ىذا النشاط في الدؤسسة، كبالدقابل كلما قلت درجة غموض تلك 

من خلاؿ النظرية نستنتج ما . (2)النتائج كاف إحتماؿ خيار الشراكة أضعف مقارنة بعلاقات السوؽ كالدؤسسة 
: يلي 

 . إذا كانت درجة غموض النتائج الدنتظرة كبتَة يكوف إحتماؿ خيار الشراكة كبتَا مقارنة بعلاقة السوؽ -
إذا كانت درجة غموض النتائج ضعيفة فإف إحتماؿ خيار الشراكة يضعف مقارنة بدمج ىذا النشاط في  -

 .مؤسسة 

بعد أف تعرضنا لدختلف البدائل الإستًاتيجية الدمكنة للمؤسسة كالدفاىيم الدتعلقة بالشراكة الإستًاتيجية، كأىػم 
الأىداؼ كالنظريات الدفسرة لذا، يبقى أف نشتَ إلذ أىم أشكاؿ الشراكة التي تم تصنيفها حسب معيارين، معيار 

. العلاقة بتُ الدؤسسات كمعيار قطاع النشاط، كىذا ما سنتعرض لو في الدبحث الدوالر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

-  Ibid ,P72. 
(2)

 - F-Blenchot , « Modélisation du choix d’un partenariat »  ,Revue françaises de gestion (Juin ,Juillet ,Aout 1997),P70. 
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أشكال الشراكة وتسييرها  : المبحث الثاني 
أشكال الشراكة حسب العلاقة بين المؤسسات  : المطلب الأول 

 بتقسيم أشكاؿ الشراكة حسب طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسات إلذ Dussauge ك Garretteقاـ كل من 
قسمتُ رئيستُ ، لػتوم القسم الأكؿ على الشراكة التي بردث بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة أك التي لا تنشط في 
نفس القطاع، أما القسم الثاني فيضم أنواع الشراكة التي تكوف بتُ الدؤسسات الدتنافسة، كالشكل الدوالر يوضح 

: ذلك 
أشكال الشراكة  : I – 04الشكل 

  
 

 
 
 
 
 
من إنجاز الطالب :  المصدر  

 
: شراكة المؤسسات غير المتنافسة - 1

لػدث ىذا النوع من الشراكات كما ذكرنا بتُ الدؤسسات التي لا تنشط في نفس القطاع إضافة أف لكل 
مؤسسة سوقها الخاص، كالدافع الأساسي لذذا النوع من الشراكات ىو التوسع في النشاط كإقتحاـ أسواؽ 

: جديدة، كينقسم ىذا النوع إلذ
: Les joint ventures de multinationalisation المشاريع المشتركة الدولية 1-1

بذمع الدؤسسات الدشتًكة الدكلية مؤسسات ذات أصوؿ من بلداف لزتلفة، فأحد الشركاء يبحث عن تسويق 
منتوجو في سوؽ جديدة كىو الطرؼ الإجنبي، أما الطرؼ الآخر فلو الدعرفة الكافية بالسوؽ الوطنية الدستهدفة 

. كىو الطرؼ المحلي،كبذلك تفتح الدشاريع الدشتًكة الدكلية سوقا جديدة لدنتوجات الشريك الأجنبي

 الشراكة 

شراكة الدؤسسات الدتنافسة  شراكة الدؤسسات غتَ متنافسة  

المشاريع 
 المشتركة الدولية

الشراكة  
العمودية  

الاتفاقيات  
ما بين القطاعات 

الشراكات 
 المتكاملة 

شراكات الاندماج 
المتبادل 

شراكات  
شبه التركيز 
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 الدختصة في DINA بإنشاء شركة لستلطة مع الشركة الديكسيكية Renaultكقد قامت في ىذا الصدد شركة 
 كىي تقوـ بالتجميع الآني لتًكيبات السيارة Renault Mexicanaصنع الشاحنات، كسميت تلك الشركة باسم 

 . (1) كتسويقها في الدكسيك R12 كR5الدرسلة من فرنسا من نوع 
كتعتبر الدشاريع الدشتًكة الدكلية ضركرة من الناحية السياسية كالاقتصادية لدخوؿ الأسواؽ الاجنبية، فمن 

الناحية الاقتصادية قد بذد الدؤسسة قصورا في مواردىا الدالية لتنفيذ مشركع ما بدفردىا، أما من الناحية السياسية 
فقد تفضل الحكومة الدستضيفة مشاريع الدلكية الدشتًكة كشرط أساسي لدخوؿ السوؽ، كما أف الدؤسسة تفضل 
مشاريع الاستثمار الدشتًؾ عن التملك الدطلق لدشركع الاستثمار نظرا لأسباب ثقافية كاللغة كالعادات كالتقاليد 

كالسلوكات في الدكؿ الدضيفة، كمن بشة لؽكن للطرؼ الأجنبي التغلب على الدشاكل التسويقية الدرتبطة بتلك 
.  (1)العوامل

: (2)تتميز الدشركعات الدشتًكة بدزايا لؽكننا حصرىا في النقاط التالية
تؤدم إلذ سيطرة أكبر على الإنتاج ك التسويق ؛  - 
توفر معلومات أكثر دقة مرتدة من السوؽ الدستهدفة ؛ - 
. تساىم في اكتساب الخبرة- 

: إضافة إلذ تلك الدزايا فإف الدشاريع الدشتًكة لا بزلو من بعض العيوب كىي 
الحاجة إلذ استثمار أكبر من رأس الداؿ كالدوارد البشرية؛ - 
 .برتوم على درجة عالية من الدخاطرة لأنها تتطلب كثتَا من الاستثمارات الدباشرة - 

أختَا نشتَ إلذ أف صيغة الدشاريع الدشتًكة غالباما بردث في الصناعات ذات الاستثمارات الكبتَة كالصناعات 
كخاصة عندما تعاني الشركات المحلية ضعفا في الدوارد الدالية أك البشرية , الاستخراجية  كصناعة السيارات كالطائرات

. أك الإدارية كالتي لاتستطيع برمل لساطرىا بدفردىا 
  Le partenariat verticale:الشراكة العمودية  1-2

كالدؤسسات الدتشاركة ىي في كل الحالات , الشراكة العمودية بذمع بتُ مؤسسات تعمل في قطاعتُ متكاملتُ
 " make or buy" لقد نشأت تلك العلاقة نتيجة للمفهوـ . مورد/ مورد أك زبوف يقيماف علاقة من نوع زبوف 

                                                 
(1)

- B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P91. 
(1)

مركز الاسكندرية :القاىرة )مصطفى شلابي ،عن عبد السلاـ أبو قحف ،التجربة اليابانية في الإدارة ك التنظيم،الدعائم الأساسية ك مقومات النجاح-  
  .50،ص (1996للكتاب،

.61،ص(1996دار كبلد النشر غتَ مذكورين ،)عمرك ختَ الدين ،التسويق الدكلر -   (2)
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كالتي إما أف تنتجها الدؤسسة نفسها أك , أم توفتَ الدواد الأكلية  كلستلف التوريدات التي تدخل في عملية الإنتاج
 .(3)تشتًيها من موردىا كىذا حسب معايتَ كمؤشرات إستًاتيجية كاقتصادية

ظهر ىذا الشكل من الشراكة في لستلف القطاعات الصناعية كخاصة قطاع صناعة السيارات الذم انتقل من 
 Production au ) إلذ نظاـ الإنتاج حسب الطلب ( Production de masse )نظاـ الإنتاج بالحجم 

plus juste ) ، ففي النظاـ الأكؿ تبحث الدؤسسات عن بزفيض التكاليف بزيادة حجم الإنتاج فقط كىو ما
أما النظاـ الثاني فيعتمد على أثر الخبرة كبرستُ الدعم اللوجستيكي كمراعاة الجودة , يعرؼ باقتصاديات السلّم

 للوصوؿ إلذ الكمية الدطلوبة فكلقد تبنت الدؤسسات التي اعتمدت النظاـ الإنتاجي الأكؿ إستًاتيجيتا, الشاملة
أما الثانية فتكوف من خلاؿ توكيل الدوردين ,بسثلت الأكلذ في اعتماد الدؤسسة على نفسها في الإنتاج, من الإنتاج

 . ( La  sous-traitance )إنتاج بعض الدركبات كىذا ما يعرؼ بالدناكلة الباطنية 
 تم – انطلاقا من لزدكدية النظاـ الأكؿ –لكن بعد أف بروؿ نظاـ الإنتاج بالحجم إلذ الإنتاج حسب الطلب 

الانتقاؿ إلذ إستًاتيجيتي التعاكف العملي كالشراكة العمودية بدلاُ من الاندماج أك الإنتاج داخل الدؤسسة كالدناكلة 
.     (1)زبوف/ الباطنية في العلاقة مورد

كبسيزت ,  كحل كسط بتُ الاندماج الكامل كالدناكلة الباطنيةةظهرت الشراكة العمودية في الصناعة الياباني
بالاعتماد على الدشاركة في الدهاـ كالدسؤكليات كتغطيتها لكل مراحل الانتاج، ىذا كتقوـ الشراكة العمودية على 

: (2)ثلاثة مبادئ أساسية
تتوضع الدؤسسة كالدوردين في شكل ىرـ على قمتو لصد الدؤسسة، أما كسطو كقاعدتو فيخصصاف للموردين، - 1

. كبالتالر ىناؾ مستويات للموردين ككل مستول يرتبط مباشرة بالدستول الأدنى منو الذم يقوـ بدهمة أقل تعقيدا 
تساىم الدؤسسة بأقلية في رأسماؿ موردم الدستول الأكؿ ككل مورد يقوـ بنفس العملية مع الدوردين الآخرين، - 2

. كىذه العملية برمي الزبوف من السلوكات الانتهازية للمورد كما أنها تشجع التعاكف بينهم
، حيث يتم فيها تبادؿ اليد العاملة، "نوادم الدؤسسات"موردم نفس الدؤسسة يشكلوف ما يسمى بػ - 3

الخ، كترجع قوة ىذا النظاـ إلذ لزافظتو على استقلالية الدؤسسات، كفي نفس الوقت ...الدعلومات ،التكنولوجيا 
. يبقى ىناؾ نوع من الارتباط بالدؤسسة الرئيسية 

                                                 
(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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 الدختصة في إنتاج Cummins Enginesكمن أمثلة  ىذا النوع من الشراكات ىو ما قامت بو شركة 
المحركات، إذ كانت تنشط في الثمانينات في سوؽ ناضجة، غتَ أف الدعايتَ الجديدة لاقتصاد الطاقة كمراقبة التلوث 

 كىي مركبات أساسية في كل نوع من الأنواع المحركات، ككاجهت Les pistonsفرضت نوعا جديدا من الدكابس 
ىذه الشركة خيارين إما أف توكل ىذه الدهمة للمورد أك تقوـ بإنتاجو داخل الشركة كىو ما يتطلب منها 

استثمارات ىامة، كبخصوص ىذا الدشكل شكلت الشركة فريقا  للدراسة يتكوف من مهندستُ في الانتاج كالشراء 
ككاف من نتائج ىذه الدراسة اكتشاؼ امكانيات الدوردين الذين لؽلكوف كسائل احسن، كبالدقابل أفادت الدراسة 
أنو في حالة اختيار الشركة إجراء ىذه التعديلات في عمليات الانتاج على الدستول الداخلي فإنو يتوجب عليها 

بزصيص استثمارات تفوؽ العشرين مرة ما لؽلكو الدوردكف في ميداف البحث كالتطوير خاصة، إضافة إلذ كوف 
الشركة لا بسلك الدعرفة الكافيػة كىذا ما قد يؤدم بها إلذ فقد موارد ىامة لؽكن بزصيصها ك توجيهها لمجالات 

بعد التوصل إلذ تلك النتائج قررت الشركة استخراج . أخرل كالإلكتًكنك أك إلذ بدائل أخرل للوقود
 (externaliser)  للموردين ،في حتُ ( مكابس المحركات)عمليات الابتكار كالانتاج لذذه الدركبات الجديدة

 . (1)ركزت الشركة نشاطها علىمركبات أخرل
   : الاتفاقيات ما بين القطاعات1-3

يتميز ىذا النوع من الاتفاقيات بعدـ بساثل الفركع الإنتاجية للمؤسسات الدتشاركة ،إضافة إلذ كوف ىذه الأختَة 
كيعتبر الدافع الحقيقي لإنشاء ىذه  تنشط في قطاعات لستلفة كىذا ما لغعل من التنافس بينها عملية مستبعدة،

كىنا تطرح  ىو توسيع النشاطات ك ذلك بتسهيل دخوؿ كل طرؼ في لراؿ  نشاط الطرؼ الآخر، العلاقة
كقدرة  إشكالية مدل قدرة التعلم التي يفتًض أف يتصف بها الشريك الداخل للقطاع الجديد ىذا من جهة،

. الشريك الأصلي في القطاع على التحويل السريع للتكنولوجيا التي جاء بها الشريك الداخل من جهة أخرل 
في حتُ يبحث الشريك الأصلي  كىذا الأختَ لػاكؿ دكما إلغاء تلك الفوارؽ الدوجودة على مستول الدؤىلات

 . (2)على الاحتفاظ بتلك الفوارؽ لابقاء علاقات الارتباط قائمة 
ىذا الشكل من الشراكة بارز في قطاع الاتصالات ،حيث بسضي الكثتَ من الشركات الناشطة في ىذا القطاع 

 : (3)إتفاقيات مع شركات أخرل في قطاعات  الاعلاـ الآلر ،الالكتًكنيك ك الذدؼ منها ىو 
الوصوؿ إلذ مؤىلات، ككفاءات جديدة ، كمكملة كتطوير برلريات في حالة إنشاء شبكات عمومية - 1

. الخ ...،اكتساب مهارة في إنتاج نواقل ذات ألياؼ عصبية 

                                                 
(1)

 B.Garrette,et P.dussauge,Op-cit,P152 
(2)

 Ibid,P95 
(3)

 Timthy M-Collins et thomas L.Doorley ,Les alliances Stratégiques (ParisInter Edition ,1992 )P99 
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الوصوؿ إلذ شبكات توزيع جديدة، فالشركات التي طورت تكنولوجيات خارج قطاع الاتصالات برتاج إلذ - 2
.  الاعتماد على الدؤسسات النشطة في القطاع الدستهدؼ لتوزيع منتجاتها 

بعدما تناكلنا أشكاؿ الشراكة الدمكنة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة لؽكننا أف نلخصها  ك نوضحها في الشكل 
: التالر 

 . أصناف الشراكة بين المؤسسات غير المتنافسةI-05الشكل 
 
 

 

الشراكة                                                               
الشركاء                              العمودية

مشاريع           الاتفاقيات  قطاعات                                
                                       مشتركة دولية               ما بين القطاعات           أخرى 

                                                                                     الشراكة  
                     العمودية  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 
 

 
 من إنجاز الطالب انطلاقا من العمليات السابقة:المصدر 

: شراكة المؤسسات المتنافسة - 2
أدت التحولات الاقتصادية كالتجارية كالتكنولوجية التي عرفها العالد في الربع الأختَ من القرف العشرين إلذ 

صراعات عديدة بتُ الشركات الكبرل فيما بينها، كبتُ ىذه الشركات كتلك الأقل حجما كلظوا، فالشركة الدالكة 
للتكنولوجيا أصبحت في حاجة إلذ التعاكف مع الشركات الأخرل لإجراء التجارب كالاشتًاؾ في تكاليف 

التكنولوجيا كالبحث كالتطوير بدلا من الدنافسة، كما برزت حاجة تلك الشركات إلذ الأسواؽ العالدية لتصريف 
منتجاتها كخدماتها، كل ذلك أدل إلذ بروؿ آليات الدنافسة إلذ صيغ جديدة للتعاكف كالتحالف، أك ما يعرؼ 

  (Coopetition)بالدنافسة التعاكنية 
 أشكاؿ الشراكة التي لؽكن أف بردث بتُ الدؤسسات P.Dussauge و B.Garretteلقد صنف كل من 

الأصوؿ ك الدؤىلات التي يساىم بها كل :الدتنافسة إلذ ثلاث أشكاؿ رئيسية كذلك بالاعتماد على معيارين لعا 
: طرؼ ،إضافة إلذ طبيعة الدنتجات ك الشكل التالر يوضح ىذه التصنيفات 

 
 

المــورد  

الشركاء  
 المحليين

المؤسســــــة                          

 الزبائن



إستراتيجية الشراكة في المؤسسة الاقتصادية         :              الفصـل الأول 
 

31 

 أنواع الشراكات بين المؤسسات المتنافسة وفق معياري الأصول المساهم بها و طبيعة المنتوج  I-06الشكل 
 

مختلفة  
 

منتجات خاصة                        
                بكل طرفمتماثلة                                                      

 منتجات مشتركة                                                          

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

 Le partenariat complémentaire: الشراكة المتكاملة 2-1  

لغمع ىذا الشكل من  الشراكة بتُ مؤسسات تساىم في الدشركع لزل التعاكف بأصوؿ  ك مؤىلات من طبيعة 
لستلفة كما ىو موضح في الشكل السابق، كيتمثل الذدؼ الأساسي من الشراكة الدتكاملة في استغلاؿ شبكة 

توزيعية لدؤسسة من طرؼ مؤسسة أخرىكما ىو الحاؿ في أكركبا، حيث تقوـ شركات الدكاء بتبتٍ ىذه 
 الدصنوع من Céphalosporines  بتوزيع دكاء Roussel-Vclatالاستًاتيجية، فقد تكفلت الشركة الأكربية 

 Ford، إضافة إلذ أف ىذا الشكل  ينتشر أيضا في قطاع صناعة السيارات،فشركة Takedaطرؼ الشركة اليبانية 
 Général في الولايات الدتحدة الأمريكية ،ك توزع شركة Mazdaمثلا تقوـ بتوزيع أشكاؿ مطورة من منتجات 

Motorsالأخرل منتجات كل من   ىيSuzukiو Toyota  (1) . 
الدسالعات ،حيث تتجنب كل  ( La complémentarité)تؤدم الشراكة الدتكاملة إلذ توسيع تكاملية 

مؤسسة الاستثمار في أصوؿ لشاثلة لتلك الدوجودة عند الشريك، كالنتيجة ىي كجود منافسة خفية فيما عدا 
: لؽكن أف نصور علاقة الشراكة الدتكاملة من خلاؿ الشكل الآتي  .(2)الدنتوج الدشتًؾ 

   الشراكــة المتكاملةI-07الشكل 
                     ب                                 المؤسسة 

                                               المؤسسة أ 
 
 

                                                 
(1)

 B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P110 
(2)

 A.M.Dahmani,Op-Cit,P21 

الاصول و المؤهلات 
التي تساهم بها 

المؤسسات المتشاركة                                        

شراكة متكاملة  
Partenariat complémentaire 

مخرجات                                 
الشراكة 

شراكة التكامل المشترك  
Partenariat co-intégration 

شراكة شبه التركيز  
Partenariat Pseudo-concentration 

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

تنحصر الشراكة الدتكاملة في النشاطات التجارية كنادرا ما تكوف في النشاطات الإنتاجية، فالاتفاقية التي كانت 
مثلا بذسدت في البداية في إستتَاد سيارات منتجة في الياباف ليتم بيعها  Mitsubishiو Chryslerبتُ شركتي 

في أمريكا من طرؼ الشركات الأمريكية كذلك برت الاسم التجارم لذذه الأختَة، كفي مرحلة ثانية من ىذه 
. الاتفاقية تم إنشاء مصنع لدشركع مشتًؾ لتًكيب سيارات ذات أصل ياباني في أمريكا 

 Le partenariat co-intégration:  شراكة التكامل المشترك2-2
يكوف ىذا الشكل من الشراكة بتُ مؤسستتُ أك أكثر يتفقاف على بيع أك تطوير أك التعاكف في إنتاج منتوج 

عند إحدل الدؤسسات يفوؽ نشاطها العادم ،ك بالتالر تلجأ ( La Tailles critique )معتُ حجمو الحرج 
إلذ شراكة الاندماج الدتبادؿ من أجل إنتاج نفس الدنتوج ،بينما كل مؤسسة لذا الحرية في إختيار طريقة التوزيع 

 . (1)الدناسبة، كىكذا تبقى الدنافسة بتُ الحلفاء جد قوية فيما لؼص الدنتوجات القابلة للإحلاؿ
  إلذ أف شراكة التكامل الدشتًؾ بذمع بتُ الدؤسسات  B.Garretteو  P.Dussaugeككما أشار كل من 

ىذه الدركبات , أكمرحلة معينة من مراحل الانتاج, التي تبحث عن الوصوؿ إلذ اقتصاديات السلم في مركب معتُ
كىكذا تبقى الدنافسة قائمة في السوؽ بتُ الشركاء ، , تدمج فيما بعد في منتوجات نهائية خاصة بكل مؤسسة

. كلقد أدل إرتفاع مستول الخطورة في تلك النشاطات التي ىي لزل الشراكة إلذ ظهور ىذا الشكل
: كالشكل التالر يوضح كيف تكوف عليو العلاقة بتُ الدؤسسات في شراكة التكامل الدشتًؾ 

 شراكة التكامل المشترك  I-08الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :B-Aliouat,1996,P149 
                                                 
(1)

- B.Aliouat,Op-cit,P148. 

شراكة التكامل المشترك 

 ب مؤسسةمؤسسة أ 

منتجات المؤسسة                              منتجات المؤسسة  

         أ     ب 

منتجات متنافسة 

 السوق
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 Reugeot) من طرؼ شركات V6P.R.Vكمثاؿ على ىذا النوع من الشراكة ىو إنتاج لزرؾ من نوع 

,Renault,Volvo)  مليوف فرنك 15،حيث سالعت كل من ىذه الشركات الثلاث بدبلغ متساكم قدر بػ 
فرنسي أنذاؾ، كأدل ىذا الدشركع إلذ توسيع تشكيلة منتوجات ىذه الشركات من خلاؿ إنتاج أنواع جديدة من 

 و Volvo760,Alpine,Espace,Safrane,XM,605)الدنتجات ىي اليوـ ذات قدرة تنافسية عالية مثل 
،في مكتب دراسات بدشاركة كل (V6P.R.Vلزرؾ )،كبذرل البحوث التطويرية الخاصة بهذا الدنتج الدشتًؾ (780

. الأطراؼ 
 Le partenariat Pseudo-concentration:  شراكة شبه التركيز2-3

يكوف ىذا الشكل خصوصا في الصناعات التكتولوجيات العالية ك ذات الالعية الكبتَة، كبذرل بإمضاء 
 بتُ الشركاء، ك بذسد ىذا الشكل من خلاؿ إنشاء مايسمى « Semi-internalisées» صفقات شبو داخلية 

  .(1)التي تشكل كيانا مشتًكا ككسيلة للدخوؿ في السوؽ   «Le consortium» بابرادات الدصانع 
 بتُ مؤسسات تنتج ك تبيع منتوجا مشتًكا إضافة I-06بذمع ىذه العلاقة التعاكنية كما ىو موضح في الشكل 

إلذ أف الأصوؿ ك الدؤىلات التي لغلبها كل شريك متماثلة، كلؼتلف ىذا الشكل عن الشكل السابق في أف 
. لسرجات الشراكة ىي منتجات مشتًكة ك ىو ما يؤدم إلذ إلغاء الدنافسة أك إضعافها

 : كالشكل التالر يوضح صورة ىذا الشكل من الشراكة 
شراكة شبه التركيز  - I-09الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

                                                 
(1)

 Ibid ,P148. 

 

المؤسسة  

أ 

المؤسسة  

ب 

السوق 
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 ك كأف العلاقة ىي علاقة إندماج، كبالتالر تلغى الدنافسة بينهما، ب ك الدؤسسة أتتصرؼ كل من الدؤسسة 
، كيساىم كل (البحث كالتطوير ،الانتاج ،البيع )كتغطى شراكة شبو التًكيز أىم الوظائف الأساسية للنشاط 

طرؼ في ىذه العلاقة خاصة في مهاـ التطوير كالانتاج قصد الوصوؿ إلذ إقتصاديات السلم من خلاؿ بزفيض 
التكاليف الثابتة خاصة تلك الدتعلقة بالبحث كالتطوير إضافة إلذ أف ىذه الدسالعات تساعد على توسيع سوؽ 

. الدنتوجات الدشتًكة 
لؽكننا أف نلخص شراكات الدؤسسات الدتنافسة في جدكؿ يوضح مفهوـ كل شكل ك الذدؼ منو إضافة إلذ 

. الأثر المحتمل لكل نوع على الدنافسة ك التنظيم الدناسب في كل حالة 
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  أنواع شراكات المؤسسات المتنافسة  I-01الجدول 
 

 التعريف

شراكة متكاملة  
 
 

 
مؤسسة تملك شبكة توزيع و 

تبيع منتوج مطور من طرف 
مؤسسة منافسة تريد تسويق هذا 

 المنتوج 

شراكة التكامل المشترك  
 
 
 
 

أو /مجموعة مؤسسات تطور و
تنتج عنصرا أو مركبا مشترك 
يدخل في المنتجات الخاصة 

 بكل طرف

شراكة شبه تركيز 
 
 
 
 

 consortiumاتحاد مصانع 
بين مؤسسات متنافسة تطور 
،تنتج و تبيع منتوج مشترك 

 الهدف

توسيع تكاملية المساهمات دون 
اللجوء إلى الاستثمار في أصول 

 متماثلة بين 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 

 التركيز 

 الأثر على المنافسة

المنافسة تكون غير ظاهرة في 
المنتوجات الأخرى بينما لا تبقى 

 في المنتوج محل الشراكة

المنافسة باقية بخصوص 
 المنتوجات النهائية

المنافسة تلغى في المنتوج 
 المشترك                                                                            

 نوع التنظيم السائد

كل طرف يقوم بوظائف حسب 
الاصول التي يملكها و قد يكون 
الانتاج و البيع من طرف فرع 

 مشترك

المشاركة في أعمال البحث و 
التطوير بين المتشاركين ،إضافة 
 إلى الانتاج في مصنع مشترك 

المشروع محل التعاون يجزأ إلى 
مشاريع صغرى في التطوير و 

الانتاج بمشاركة أطراف الشراكة 
،و أحيانا تعهد وظيفة البيع إلى 

 . فرع مشترك

الصناعات التي يسود فيها كل 
 شكل

صناعة السيارات ،قطاع 
 الاتصالات 

صناعة السيارات  
 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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تصنيفات الشراكة حسب قطاعات النشاط  :المطلب الثاني 
كما تم تقسيم الشراكة حسب طبيعة العلاقة بتُ أطرافها لؽكن تصنيفها كذلك حسب القطاعات كميادين 

. كشراكة في ميداف البحث كالتطوير  شراكة مالية، كشراكة بذارية، النشاط إلذ شراكة صناعية،
: الشراكة الصناعية -1

، (Contrats-Cadres)تعقد في الديداف الصناعي عدة إتفاقيات غالبا ما تأخذ شكل عقود لسططات العمل 
 أف جوىر ىذه الاتفاقيات التعاكنية G.Richardsonكلكن ىذا البركتوكوؿ ليس الوحيد في السوؽ، كقد ذكر 

يتمثل في قبوؿ درجة معينة من الالتزامات من جهة، كعطاء ضمانات حوؿ التصرفات الدستقبلية من جهة أخرل، 
 أف الذدؼ من ىذه العقود ىو الوصوؿ إلذ مستول مقبوؿ من V.des.Garetsك  G.Pachéكأضاؼ كل من 

. (1)الأداء كبرديد طبيعة كأشكاؿ تنفيذ العمليات 
تبرز ضركرة إقامة ما يعرؼ بالتعاكف الفتٍ إنطلاقا من ضخامة التكاليف الدخصصة للمشاريع الصناعية من 

جهػة، ككذا التكنولوجيا العالية التي تتطلبها في ىذا الإطار تلجأ بعض الشركات العالدية إلذ التقارب كإنشاء فرؽ 
، كلد لا الانفصاؿ بعد ذلك كاللجوء إلذ (2)أك بصاعات متخصصة في الدشاريع التكنولوجية كالصناعة الدتطورة 

. كج النهائي الدعد كالدطركح في الأسواؽ العالدية نتالدنافسة الفعلية حوؿ الد
كىي إحدل -في ىذا السياؽ نورد مثاؿ الشراكة الاستًاتيجية بتُ شركتي تكلا كبيكتل فقد قامت ىذه الأختَة 

  الذم تطوره شركة تكلا الدتخصصػة  في تطويػر Xsteelباختيار برنامج - أىم الشركات الذندسية ك الانشائية
برنامػج ك حلوؿ بزطيط ك رسم كتصاميم عمليات مراحل الصناعات الانشائية ،كأداة رئيسية لإصدار الرسومات 

 Xsteelك النماذج الانشائية الدفصلة في تنفيذ مشاريعها الذندسية، كقد كقع إختيار شركة بيكتيل على برنامج 
عقب دراسة مستفيضة لعدد من الحلوؿ البرلرية الدتخصصة في خدمة قطاع الإنشاءات، كنظرا لدا يتمتع بو 

البرنامج من تقنية متقدمػة كميزات عملية متكاملة، كمن خلاؿ ىذا التحالف حققت شركة تكلا لصاحات في 
تعزيز موقعها الذاـ في قطاع الإنشاءات في منطقة الذند كإيراف إضافة إلذ الإمارات العربية الدتحدة ك السعودية 

 شهرا، كقد أعتبر برنامج التصميم 17كغتَىا من دكؿ الخليج العربي، ككاف ذلك في فتًة قياسية لد تتجاكز 

                                                 
(1)

- Georges,Fassio, « Partenariat industriels » ,Revue, Gestion 2000(Mars-Avril 2000),P121. 
 .6جع سابق ،صرالسيد ،ـ معتُ أمتُ-   (2)
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الإلكتًكني الذم تطوره شركة تكلا شريكا تقنيا للعديد من الشركات الذندسية الدرموقة كشركة أنظمة الإمارات 
  (3)الخ....للإنشاءات، كشركة حدادة، كالشركة الدكلية العربيػة كشركة ىيدلاين الذندسية 

: (1)لؽكننا حصر الدكافع الأساسية لذذا الشكل من الاتفاقيات في النقاط التالية
؛ (تطور التكنولوجيا ،الإبداع )عوامل تقنية - 
؛ (...آثار الحجم ،تكاليف البحث كالتطوير )عوامل إقتصادية - 
؛ (الخ...تظافر كتداخل الاحتياجات كتفضيلات الدستهلكتُ ،تقوية شبكات التوزيع )عوامل بذارية - 
. (...التحفيزات الحكومية كالإقليمية،الاتفاقيات السياسية )عوامل سياسية - 

: كىناؾ عدة أكجو لاتفاقيات الشراكة في المجاؿ الصناعي ألعها 
  Le contrat de Façonnage: إتفاقات التخصص والصنع 1-1

ىذا الشكل يفرض نوعا من تبادؿ الدنتجات دكف التدخل في رأس الداؿ ،كما لغرم في إتفاقات صنع قطع 
غيار  لدؤسسة إنتاج السيارات، كيقوـ مبدأ التخصص على فرضية أف لكل مؤسسة بزصص لزدد في منتج معتُ، 

كعن طريق الشراكة يتم تبادؿ ىذه الاختصاصات لضماف ستَ العملية الانتاجية، كغالبا ما يكوف ىذا الشكل 
. بتُ مؤسسة لزلية بسلك مباني كأجهزة للتحويل كالانتاج كمؤسسة أجنبية لذا مهارات ككفاءات عالية 

  Les accord de sous-traitance: اتفاقات المقاولة الباطنية 1-2
بدوجبها يقوـ أحد (شركتتُ أك فرعتُ من فرعهما مثلا )لؽثل عقد الدقاكلة الباطنية إتفاقية بتُ كحدتتُ إنتاجيتتُ 

الأطراؼ بإنتاج سلعة أك توريد أك تصدير قطع الغيار أك الدكونات الأساسية الخاصة بسلعة معينة للطرؼ الأكؿ 
الذم يستخدمها في إنتاج السلعة بصورتها النهائية كبعلامتو التجارية، كما قد برتوم الاتفاقية على التزاـ الطرؼ 
الأصلي بتزكيد الدقاكؿ من الباطن بالدواد الخاـ اللازمة لتصنيع مكونات السلعة التي يتم توريدىا فيما بعد للطرؼ 

. (2)الأصلي
الدنتج الرئيسي للسلع الإلكتًكنية الاستهلاكية مثالا لػتذل بو في ىذا الديداف، فقد كانت "موتوركلا"كتعتبر بذربة 

ىذه الشركة رائدة ك بارزة منذ منتصف السبعينات حتى بداية الثمانينات أين اصطدمت بدنافسة شديدة من 
في التزايد " موتوركلا"كبعض الشركات اليابانية الأخرل، كأخذ منافسوا شركة " سوني"ك " ماتسوشيتا"طرؼ شركتي 

من السويد في صناعة " إ ؿ ،إـ،إريسكوف"من الياباف ك " فيوجيستو"ك " NEL"فيما بعد ليضم كل من شركة 
. الألدانية" سيمنز"الذولندية ك" فليبس"الاتصالات، إضافة إلذ 

                                                 
(3)

- Thair Soukar,(http://www.ITP.NET) ,(15 mai 2003). 
(1)

 -B.Aliouat,Op-cit,P15.  
(2)

. 128،ص(2002الدار الجامعية ،:مصر ) عبد السلاـ أبو قحف، التسويق الدكلر - 
 

http://www.itp.net/
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إستًاتيجية ىجومية تسعى من خلالذا للتواجد القػوم في السػوؽ اليبانيػة ، " موتوركلا"أماـ ىذا الوضع إختارت 
خاص بوحدات " توشيبا"كتنفيذا لذذه الاستًابذية أبرمت الشركة إتفاقات حقوؽ التصنيع كمقاكلات باطنية مع 

الذاكرة لتقوـ فيما بعد بعملية التجميع كالتغليف كتسويق تلك الرقائق برت إسمها كعلامتها التجارية، ككانت 
التي توصلت إلذ تصاميم أفضل لدنتجاتها كحازت على " موتوركلا"نتائج ىذه الاستًاتيجية كاضحة على شركة 

. (1)تواجد أكبر في السوؽ اليابانية، كعززت اقتصاديات الحجم عندىا
 L’achat en  retour/ bay baek :(المقابل) عقد شراء بالمبادلة 1-3

من خلاؿ ىذا العقد يلتزـ ىذا الدصدر بشراء جزء من الإنتاج الدصنوع، كمعتٌ ذلك أف الشريك الذم لؽوف 
 للإنتاج يلتزـ مقابل ذلك بشراء الدنتوج التاـ الصنع، كىو ما يسمح بتخصص كل ةالشركة بالأجهزة ك الدواد اللازـ

من الشريكتُ في كظيفة لزددة، كغالبا ما بردث ىذه الإتفاقات بتُ طرؼ أجنبي يهتم بالتسويق كآخر لزلي 
. (2)يقدـ مهارات كيهتم  بالإنتاج

لؽكننا من خلاؿ ماتقدـ أف نؤكد على ألعية الشراكة  في الديداف الصناعي،باعتبارىا لزورا ىاما للتنميػة 
الاقتصاديػة كالسيطرة على الأسواؽ العالدية كجلب تكنولوجيات عالية، كلقد بسكنت العديد من الدكؿ أف تنقل 

التكنولوجيات الدناسبة لذا من خلاؿ ىذه الاتفاقيات كما ىو الشاف في الياباف كماليزيا كسنغافورة، إضافة إلذ أف 
العديد من الشركات الوطنية أك المحلية جلبت التكنولوجيا من الشركات متعددة  الجنسيات خاصة في الصناعات 

. الالكتًكنية ك صناعة السيارات 
نستخلص إذا أف نظاـ الدشاركة الصناعية لػقق نقل التكنولوجيا كالدعرفة الإدارية الحديثة بصورة اكثر فعالية 

مقارنة بالدشركعات الدملوكة بالكامل للأجانب، كىذا نظرا لكوف الدصالح المحلية كالوطنية تكوف لشثلة في الدشركع 
، لكن ىذا يفتًض أف يكوف الشريك المحلي على خبرة أك معرفة بالنشاط (3)الدشتًؾ بصورة كاضحة كمؤثرة

الاقتصادم الػذم يشارؾ فيو، كلؽكنو أف يقدـ تسهيلات كخبرات في لرالات الإنتاج كالأسواؽ كالتوزيع كالعمل 
. كالتمويل كالائتماف الدرتبط بهذا النشاط 

:  الشراكة التجارية - 2
تؤدم الشراكة في الديداف التجارم دكرا ديناميكيا في لراؿ نشاطات بيع كشراء الدنتوجات داخل الأسواؽ 
المحلية أك الدكلية، كتتمثل ىذه الصيغة في التعاكف الدشتًؾ بتُ مؤسستتُ أك أكثر تعاني الدؤسسة الأصل من 

ضعف في تسيتَ نشاطها التجارم كبالتالر تلجأ للشراكة لتًكيج جزء من منتجاتها في السوؽ المحلية أك الخارجية 
                                                 

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

(2)  .8 معتُ أمتُ السيد،مرجع سابق ،ص -
  

(3)  .429،ص  (1998الدار الجامعية للطباعة ك النشر ،:مصر )زينب حستُ عوض الله ، الاقتصاد الدكلر - 
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كفتح شبكات جديدة للتوزيع، كىو ما ينعكس على رقم أعماؿ تلك الدؤسسة بصفة إلغابية، كىناؾ أشكاؿ 
: عديدة للشراكة التجارية نذكر منها 

:  التعاون الأفقي للتموين 2-1
يتم خلق تعاكف أفقي للتموين عن طريق إستغلاؿ الدنتوج بتًخيص أك شراء من الدورد، فالعديد من الشركات 

التجارم تلجأ لشراء بعض الدنتجات من شركة أخرل، عن طريق اتفاقية التًخيص ثم تقوـ ببيعو برت الإسم 
: (1)للشركة الدنتجة حسب ما ىو متفق عليو في العقد، كغالبا ما يتم اللجوء للتًخيص في الحالات التالية

غياب أك نقص الكفاءات العالية الخاصة بالدنتوج في الدؤسسة ؛  -
إرتفاع تكلفة الانتاج مقارنة  بإمكانية الشراء من الدصدر الرئيسي ؛  -
. السمعة ك الشهرة التجارية العالدية الدميزة التي لؽتاز بها منتوج الدؤسسة الدالضة للتًخيص  -

 : إنشاء شركة مشتركة2-2
:  حيث بذد بعض الدؤسسات نفسها اماـ صعوبات لتنفيذ إستًاتيجيتها التسويقية كيظهر ذلك في 

عدـ قدرتها على النفاذ ك اقتحاـ الأسواؽ الخارجية ؛  -
الخدماتية لتلبية الطلبات الدتزايدة ؛ /ضعف طاقتها الانتاجية  -
لزدكدية السيطرة ك التحكم في القنوات التسويقية المحلية ؛  -
عدـ فعالية بحوثها التسويقية في تسريب الدنتجات عبر القنوات التسويقية العالدية إلذ السوؽ  -

. الدكلية 
كل ىذه العوامل كغتَىا جعلت إنشاء شركة مشتًكة أمرا ىاما لتغطية تلك النقائص التي تعاني منها الدؤسسة 

 .في لراؿ التسويق 
 : La Franshise  منح الامتياز2-3

تعتبر عقود الامتياز شكلا من أشكاؿ عقود التًخيص حيث تقوـ شركة دكلية بدنح حق أك إمتياز أداء عمل 
معتُ بطريقة لزددة لفتًة من الزمن كفي مكاف لزدد لشركة لزلية في دكلة أخرل، كعلى ىذا تقوـ الشركة الدستفيدة 
من الامتياز باستعماؿ طريقة تنظيم معينة ،كأداء عمل معتُ برت الاسم التجارم للمؤسسة صاحبة الامتياز نظتَ 

. (2)دفع مقابل مالر للمؤسسة صاحبة الامتياز 

                                                 
 .8معتُ أمتُ السيد، مرجع سابق ،ص -  (1)
(2)

  .57عمرك ختَ الدين ،مرجع سابق ،ص -  
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كما يتضمن حق الاستثمار أك الامتياز برويل الكفاءات كالخبرات التجارية كخلق شبكة بيع كقنوات توزيع 
الدؤسسة ،إضافة إلذ أنو لؽكن أف  يتعلق ىذا الحق باستعماؿ علامة أك عنواف لزل، لرموعة منتجات أك 

. خدمات، مهارات كمساعدات تقنية ك بذارية 
: (1)كبذدر الإشارة إلذ بعض الحالات الدرتبطة بهذا النوع من الاستثمار كالتي لؽكن تلخيصها في الآتي 

التًاخيص بالضركرة أك الاضطرارية، كيسود ىذا الشكل في بعض الدكؿ النامية التي ترفض :الحالة الأكلذ - 
التصريح للشركات الأجنبية بالتملك الكامل لدشركعات الاستثمار، كإزاء ىذا الدوقف تضطر الشركات الدعنية إلذ 
بيع براءات الاختًاع أك التًخيص للمستثمرين الوطنيتُ في ىذه الدكؿ أك منح الاستفادة من التصميمات الفنية 

الخ، كىذا في مقابل عائد مادم أك أتعاب معينة تعتبر كبديل عن الاستثمار الدباشر، كتفيد في الدخوؿ إلذ ...
. أسواؽ ىذه الدكؿ بطريقة غتَ مباشرة

التًاخيص بالاختيار، كىنا تفضل الشركات الأجنبية منح تراخيص الانتاج أك التسويق كأسلوب :الحالة الثانية - 
. غتَ مباشر للاستثمار كغزك الأسواؽ الدكلية، كذلك رغم توافر فرص الاستثمار الدباشر في ىذه الأسواؽ 

الدزج بتُ منح التًاخيص كعمليات التجميع الصناعية، كمثاؿ ذلك بيع براءة اختًاع من طرؽ :الحالة الثالثة - 
شركة أجنبية متخصصة في إنتاج أحد أنواع السيارات، لكن في نفس الوقت تقوـ الشركة الأجنبية بالدخوؿ في 

. مشركع التجميع لذذا النوع من السيارات في الدكؿ الدضيفة 
: الشراكة في ميدان البحث والتطوير - 3

البحوث الرئيسية كالبحوث الأساسية إضافة إلذ :تشتمل البحوث التطويرية على ثلاثة أنواع من الدشركعات
البحوث التطبيقية،كبزصص العديد من الحكومات كالشركات مبالغ طائلة للإنفاؽ على تلك الدشركعات، كىو ما 

يعتبر الداعي الأساسي للاشتًاؾ الفتٍ في ىذا المجاؿ، كتظهر ىذه الشراكة الفنية في البحث كالتطوير من خلاؿ 
. الإشتًاؾ في ميزانيات البحوث كتبادؿ الخبرات كالتعاكف على بزفيض الدخاطر 

: (2)كقد برز ىذا الشكل من الشراكة بدرجة عالية في القطاعات التالية 
شركات الادكية العالدية ؛ - 
البحث كالتطوير بتُ الجامعات كمراكز الأبحاث كالشركات الكبرل ؛ - 
في لراؿ إنتاج الأسلحة كالسلع الاستًاتيجية ؛ - 
في ميداف إنتاج الكمبيوتر كتكنولوجيا الدعلومات ؛ - 

                                                 
(1)

  .118عبد السلاـ أبو قحف ،مرجع سابق ،ص  - 
(2)

  .74فريد النجار ،مرجع سابق ،ص -  
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. الشراكة في بسويل بحوث تطوير الدنتجات البتًكلية كالبتًككيماكية- 
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:  الشراكة المالية - 4
يظهر ىذا الشكل من خلاؿ مسالعة شركة ما في رأسماؿ شركة أخرل أك أكثر، كىذا ما قامت بو شركة 

 39بنسبة " جنراؿ موتورز"، ككما تساىم شركة "مازدا" في شركة  %25مثلا عندما حازت حصة بنسبة " فورد"
. الكورية " دايو موتورز" من أسهم  %50ك" سوزككي"من أسهم   %55و" إيسوزك" من أسهم شركة %

ىذه الصيغة تتيح للمؤسسة الدسالعة في رأس ماؿ الدؤسسة الأخرل، تأمتُ قطع غيار أك مكونات 
برتاجها،كما أف لذا الحق في توجيو إدارة كسياسات الدؤسسة التي بست الدسالعة في رأسمالذا، كىذا ما لؼدـ مصالح 

. (1)الدؤسسة الدستثمرة في تطوير منتجاتها كتكنولوجياتها كجهودىا التسويقية 
بعد ىذه التقسيمات التي ذكرناىا للشراكة سواء من حيث طبيعة العلاقة التي تربط بتُ الدؤسسات أك من 

حيث قطاع النشاط، يبقى أف نشتَ إلذ أف الدؤسسة الواحدة لؽكنها أف تضم عدة أشكاؿ للشراكة مع مؤسسات 
لستلفة أك مع نفس الدؤسسة، كىذا إنطلاقا من طبيعة النشاطات التي ترغب في تطويرىا كتدعيم قدرتها التنافسية، 

لكن مهما كانت أشكاؿ الشراكة إلا أنو بدجرد إبزاذ قرار تبتٍ ىذه الاستًاتيجي تبرز عدة صعوبات كمشاكل 
. من العها تسيتَ كإدارة ىذه العلاقة، كىذا ما سوؼ نعالجو في العنصر الدوالر 

 
التسيير الاستراتيجي للشراكة   : المطلب الثالث 

تتميز الشراكة الاستًاتيجية بوجود علاقات غامضة بتُ الدؤسسات، ك يرجع ذلك إلذ أف ىذه العلاقة لؼتلط 
فيها التعاكف بالتنافس ،لشا يضفي على تسيتَ إدارة ىذه العلاقة طابع التعقيد،ك ما يزيد أيضا من صعوبة التحكم 

في ىذه الرابطة ىو تلك الأىداؼ الخاصة بكل شريك ك التي قد تكوف غتَ  ظاىرة من طرؼ أحد الأطراؼ 
مقارنة مع تلك الأىداؼ الدشتًكة، كما أف العمل عل برقيق تلك الأىداؼ غتَ الظاىرة من طرؼ أحد الأطراؼ 

. (2)على حساب مصالح الطرؼ الآخر كثتَا ما يوقع الخلافات ك الدنازعات من حتُ لآخر
من ىذا التقدنً تبرر الألعية كالضركرة الدلحة لإدارة ك مراقبة ىذه العلاقة بشكل إستًاتيجي ك فعاؿ، من 

خلاؿ تتبع الدراحل اللازمة للوصوؿ بالاتفاقيات الدبرمة إلذ التنفيذ الفعلي ك من بشة برقيق النتائج الإلغابية الدرجوة 
. كالدخطط لذا 

 
 
 

                                                 
(1)

. 60 أبضد سيد مصطفى ،مرجع سابق ،ص- 
(2)

- Alian Noêl et Pierre Dussauge,Op-cit,P186. 
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 : مراحل سيرورة تسيير الشراكة- 1
كيتخذ بالاعتماد على معطيات التشخيص الداخلي للمؤسسة، كالتشخيص الخارجي :   قرار الشراكة1-1

للمحيط الذم تنشط فيو ىذه الأختَة، كيتم ابزاذ قرار الشراكة دكما في الدستويات الإدارية العليا، كقد يتم اللجوء 
. كالاستعانة بدكاتب دراسات متخصصة 

بعد إبزاذ قرار الشراكة تاتي مرحلة البحث عن الشريك الدلائم كبصع كل : مرحلة البحث وجمع المعلومات 1-2
أمكن من معلومات تفيد في انتقاء الشريك الدناسب، كعلى الدؤسسة في ىذا الصدد أف تبدم رغبتها الرسمية في 

عقد شراكة من خلاؿ طرح ىذه الفكرة في السوؽ، سواء باستعماؿ الإنتًنت أك الاتصاؿ الشخصي أك الدعارض 
. الخ ....كغرؼ التجارة ،أك من خلاؿ معاىد البحث كالإحصاء

بعد برديد الشريك الدناسب يتم بررير ملف التفاكض، كتعيتُ الفريق الدختص بهذه : مرحلة المفاوضات 1-3
العملية، ىذا الدلف يضم كل النقاط الدتعلقة بالشراكة ،ككيف يستفيد كل طرؼ من الدشركع مستقبلا،كما أف 
الدفاكضات تبدأ بطرح الأفكار الأكلية حوؿ التعاكف بصفة شكلية على مستول مديريات العمل قبل أف تتدخل 

. الإدارة العامة كالرئيس أك الددير العاـ، لإضافة بعض النقاط الأساسية التي قد يكوف تغافل عنها  الدتفاكضوف 
كنشتَ إلذ أف ىذه العملية لا تقتصر على بداية الدشركع، بل تستمر ما دامت علاقة الشراكة قائمة،كما 
نلفت الإنتباه إلذ أف الدفاكضات تتأثر كثتَا بعامل القوة التفاكضية، فالشريك ذك الوضعية الاستًاتيجية الجيدة 

. يستطيع فرض صيغ كحلوؿ بزدـ مصالحو بالدرجة الأكلذ 
  :(عقدالشراكة) مرحلة إعداد بروتوكول الشراكة 1-4

ىذه الدرحلة تتضمن الدصادقة على بركتوكوؿ الإتفاؽ، الذم يعتٍ لرموعة القواعد التي يتفق عليها أطراؼ 
الشراكة، كتكوف ىذه القواعد في شكل مواد تبتُ التزامات كل طرؼ فيما لؼص حصص الدسالعة، عدد العماؿ، 
أنواع ككمية الدنتجات، كيفية برويل الأعماؿ الإدارية كالدستَين،  كيفية تقييم الأرباح كالخسائر، كفي بعض الأحياف 

 ENCG بتُ 06/06/2000الإسم الجديد للشراكة، كىذا مثاؿ عن برتوكوؿ، كبعض الدواد التي يتضمنها مبـر يوـ 
 الدختصة في التلفيف كتوزيع الدواد الزيتية الغدائية، كىذه بعض مواد  Savola Food'sكالدؤسسة السعودية الدكلية 

: (1)ىذا البركتوكوؿ

                                                 
،ملف الدلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الاقتصاد الجزائرم في الألفية "الشراكة ك دكرىا في جلب الاستثمارات الأجنبية " عبد الرزاؽ بن حبيب ك حوالف رحيمة ،-(1)

 . (2002 مام 22ك 21)الثالثة،جامعة سعد دحلب بالبليدة 
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  SAVOLAENCG Food's"تنص على أف ىذه الشركة الجديدة في الجزائر مسماة  - 1  الدادة 
 . " SEFA"أك"

" UP3"كىي الدلف " ENCG " كحدات إنتاجية لػ3نشاطها ضمن " SEFA"تنص على أف تبدأ  -2الدادة 
في بصيع 4200عامل من لرموع 1200ببجاية كىذه الوحدات تضم " UP7 "في العاصمة ك"UP5"كفي  سينيا ك

. في الجزائر  (كحدات9)الوحدات 
 من أسهم   %75سوؼ برصل على مشاركة أغلبية بسثل "SAVOLA"تنص على أف مؤسسة - 3الدادة 

"SEFA  . "
. شهر من تاريخ الإمتلاؾ 12بعد فتًة  (06)قادرة على بيع الوحدات "ENCG "تنص على أف- 4الدادة 
في شراكة مع منافس معركؼ في سوؽ " SEFA"تنص على أنو لؽنع دخوؿ ىذا الدولود الجديد - 8الدادة 

. صناعة الزيوت الغذائية خصيصا لذذا الغرض 
: بزتلف طرؽ تستَ الشراكة كذلك حسب شكل ىذه الأختَة 

لنمط تسيتَ الدؤسسات العادية، كالتي تتخذ فيها  فالنسبة للمؤسسات الدشتًكة، غالبا ما يكوف تسيتَىا موافقا- 
لرلس الإدارة، الذم يلتزـ كذلك بالفصل في الصراعات، كيتم تقييم كفاءة الدستَ في ىذه  القرارات بالتصويت في

. الحالة من خلاؿ مدة قدرتو على التنسيق بتُ طرائق عمل أطراؼ الشراكة 
أما بالنسبة للأشكاؿ الأخرل، فإنو يتم تكوين لرلس لابزاذ القرارات الاستًاتيجية كحل الخلافات، كيتًكز دكر - 

. الدستَ ىنا في تنسيق القرارات الدتخذة بغية المحافظة على الدصالح الدشتًكة 
كمهما كانت طرؽ التسيتَ، فإف  الدستَ في علاقة الشراكة لابد أف تتوافر فيو بعض الخصائص إضافة لتلك 

الدواصفات الكلاسيكية للمستَ الناجح، كىذه الخصائص ىي القدرة على الدفاكضات الدتواصلة كالقدرة على 
 إلذ إمكانية استيعاب نظم جديدة للادارة كفهم سريع ةالتأقلم مع أفراد كثقافات كعادات لستلفة، بالإضاؼ

. للأساليب التنظيمية كالفنية الحديثة 
 : معايير اختيار الشريك المناسب- 2

يعتبر إختيار الشريك الدناسب أىم قرار تواجهو الدؤسسة، كقبل البدء في أم مشركع مشتًؾ ينصح بإجراء 
 : (1)دراسة كتقييم أكلر لذلك الدشركع من كل جوانبو من خلاؿ النقاط التالية 

كضع تصور للصفات الدرغوبة في الشريك ؛  -1
 برديد الشركاء المحتملتُ ؛ -2

                                                 
  . 63عمرك ختَ الدين ،مرجع سبق ذكره ،ص - (1)
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 .التفاكض على بنود الإتفاؽ  -3

انطلاقا من ىذه النقاط لصد عنصرا خاصا بوضع تصور للصفات الدرغوبة في الشريك المحتمل، كىذه الخطوة 
: لاتكوف بطريقة عشوائية كبناء على إفتًاضات غتَ منطقية، بل ىناؾ معايتَ تراعي أثناء الاختيار من العها 

 :  عامل المنطقة الجغرافية2-1
يقع الاختيار حسب ىذا الدعيار على الشريك الدوجود في الدنطقة الجغرافية التي تتميز بالاستقرار السياسي 

لؼتار الدستثمر شريكو الدوجود في بلد يتميز بالاستقرار في ، حيث  كالاقتصادم كالظركؼ الدناخية الدلائمة
التشريعات، كفي نظاـ الحكم كلا يعرؼ تراجعات مستمرة في التزاماتو ابذاه الغتَ، إذ يعتبر الاستقرار السياسي 

كما يتعلق .ضماف كتعهد ضمتٍ بالمحافظة على الأمواؿ الدستثمرة كعدـ تعرضها لدخاطر الدصادرة كالتأميم
الاستقرار  الاقتصادم بددل كضوح السياسة الاقتصادية الدعتمدة من قبل الدكلة كاستمرارىا لددة طويلة بسكن من 

التوقع كالتنبؤ، كيعكس ذلك كاقعية النظاـ الضريبي كإنصافو، صرامة السياسة النقدية، ككفاءة الجهاز الدصرفي 
.  (1)كالدالر مع استقرار التعريفة الجمركية كاعتدالذا

:   العامل الثقافي والسلوكي2-2
كفق ىذا الدعيار، يتم إختيار الشريك ذك السلوكات كالثقافات الدماثلة أك الدتقاربة مع الطرؼ الأكؿ، ىذا لأف 

الكثتَ من الخبراء يعتبركف التماثل الثقافي كالسلوكي عاملا أساسيا لالصاح الشراكة، أما إذا تعذر احتًاـ ىذا 
الدعيار، كتم إختيار شريك لػمل ثقافات لستلفة، فإنو من الواجب في ىذه الحالة كضع قنوات خاصة لإحداث 

 . (2)التقارب بتُ الأطراؼ، كتنظيم لقاءات بتُ الدديرين كالدستَين
 :  عامل القدرات التكنولوجية والمالية التي يتميز بها الشريك2-3

إضافة للمعايتَ السابقة، ينصح عند إختيار الشريك مراعاة قدرتو التكنولوجية كمهاراتو كمدل بركمو في 
الدشاكل التسيتَية، كما تعتبر الوضعية الدالية للشريك مؤشرا ىاما يعتمد عليو في ابزاذ قرار اختيار الشريك المحتمل 

 .
يعتبر احتًاـ العوامل  الدتعلقة باختيار الشريك المحتمل لزورا ىاما من لزاكر الشراكة الناجحة، أما المحاكر 

 قالأخرل فتتمثل في بعض القواعد الأساسية التي تساىم في إلصاح كتفعيل مشركعات الشراكة، كىذا ما سنفصل
.   ىذه الاستًاتيجية ففي الدبحث الدوالر، إضافة إلذ عرض النتائج الدنتظرة كالآثار المحتملة ـ

                                                 

 
(1

 
الدلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الدؤسسة الاقتصادية كبرديات "الاقتصاد الجزائرم ك الشراكة الاجنبية خارج المحركقات في ظل الدناخ الاستثمارم الجديد"عبد المجيد قدم -  (

(.2003أفريل 23-22)الدناخ الاقتصادم الجديد،جامعة كرقلة   
 

  
(2)

-  Anis.Bouayad et Pierre –Pres Legris ,Les Alliances stratégiques (Paris :Ed Dunod,1996,P101   
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عوامل نجاح الشراكة  والنتاج المنتظرة منها  : المبحث الثالث 
عوامل نجاح الشراكة ومؤشرات تقييمها  :المطلب الأول 

 :عوامل نجاح الشراكة - 1
إف لصاح أم شكل من أشكاؿ الشراكة يقوـ على إحتًاـ قواعد تعتبر أساسية لتجنب الإخفاقات التي قد 

 :بردث بسبب إلعاؿ تلك القواعد أك بذاىلها، كمن ىذه القواعد 
:  التخطيط الجيد  1-1

تتم في البداية دراسة الشكل الدناسب الذم ستكوف عليو علاقة الشراكة، كالذم لو القدرة على بلوغ 
الأىداؼ الاستًاتيجية الدشتًكة، ليتبع ىذا الإجراء بتحديد الوسائل الدساعدة كاللازمة، كفي مرحلة موالية يتم 

كضع لسطط يقارف فيو بتُ الدسالعات التي ستقدمها الدؤسسة كما ستحصل عليو من امتيازات كمنافع، إضافة إلذ 
.  أف ىذا الدخطط يعطي صورة لتلك العلاقات الدوجودة بتُ الدشركع كالنشاطات الأخرل 

لؽكننا القوؿ أف ىذا الدخطط يعتبر الركيزة الأساسية كالدرجعية الذامة لتقييم مشركعات الشراكة، لكونو يتضمن 
الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، كالنتيجة الدالية كالدبادلات التجارية، كأىم النشاطات التي لؽكن أف تكوف لزل 

تعاكف، إضافة إلذ برديد الشركاء المحتملتُ كمواصفاتهم كلستلف الدخاطر التي لؽكن أف بردث ككيفية تدنئتها، كمن 
 . (1)خلاؿ ىذا الدخطط أيضا لؽكن توجيو كل العمليات كالأنشطة  لضو الأحسن 

:  الثقة المتبادلة 1-2
تتعزز الثقة الدتبادلة بتُ الأطراؼ بإقامة علاقات حسنة سواء كانت شخصية أك عملية، كىذا لتجنب 

الصعوبات كالدشاكل التي قد تنشأ بتُ الشركاء، كللوصوؿ إلذ حل للمشاكل كالنزاعات الدستقبلية بصفة ترضي 
كل الأطراؼ في ظرؼ قياسي، ينصح بإدراج النقاط التي لؽكن أف تكوف لزل نزاع كمن تم الاستعداد الدسبق 

لدواجهتها في إطار الاتفاؽ التعاقدم، ىذا كتتجسد الثقة الدتبادلة من خلاؿ الدعرفة الجيدة كالدقيقة لاستًاتيجيات 
. الشريك كمناىجو التسيتَية كأىدافو 

 
 
 

 :  توقع النزاعات1-3

                                                 
(1)

 - Timothy,M.Collins et Thomas L-Doorley,Op-cit,PP128,129. 
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كثتَا ما تنشأ النزاعات في علاقة الشراكة نتيجة تلك التصرفات الانتهازية، كالتي ترجع أساسا إلذ تزايد 
الدنافسة، لذذا يتعتُ على الأطراؼ الدعنية توقع نزاعات كخلافات لؽكن أف بردث من حتُ لآخر، ثم الاستعداد 

. للتفاعل معها ،كالتحكم فيها عن طريق إجراء مفاكضات مستمرة كدائمة 
: (1)كلشا يساعد على توقع الدخاطر كالنزاعات كالاستعداد الدسبق لدعالجتها مراعاة الدبدأين التاليتُ

فهم الأىداؼ كالامتيازات التي يرغب الشريك في الحصوؿ عليها كبرقيقها على الددل البعيد ؛ - 
. كضع آلية لحل ىذه الخلافات - 
:  انسجام الثقافات 1-4

يعد استخداـ الثقافات عاملا مهما في لصاح أك فشل علاقات الشراكة، كنعتٍ بانسجاـ الثقافات تغطية تلك 
الفوارؽ كالاختلافات الدوجودة بتُ الدؤسسات الدتحالفة، كتظهر تلك الفوارؽ من خلاؿ اختلافات في مناىج 

التسيتَ الدناسبة للمنتجات أك الأسواؽ حسب مرحلة دكرة الحياة، اختلافات طرؽ تسيتَ بتُ الدؤسسات الكبتَة 
إلخ ، كللتوصل إلذ حالة ...من جهة ك الدؤسسات الصغتَ من جهة أخرل، إختلافات في النشاط من بلد لآخر 

من الانسجاـ بتُ الثقافات لابد من التدرج في معرفة طرؽ التسيتَ كالدبادئ كالقيم كالعادات التي يتميز بها الطرؼ 
. الآخر، إضافة إعطاء أكلوية للعلاقات الشخصية كىذا بغية توسيع دائرة الإحتكاؾ كتبادؿ لستلف الدعلومات 

 :  التوازن والتكامل1-5
يقصد بالتوازف ىنا مراعاة التساكم كالإنصاؼ في الرقابة كابزاذ القرارات كحق الدشاركة كإبداء الرأم حتى كإف 

كاف الشريك يساىم بالأقلية، أم أف التوازف الدطلوب بتُ الأطراؼ لا يعتٍ بالضركرة الدسالعة الدالية الدتساكية 
ىذا . فقط، بل يتعداه إلذ كل الجوانب الدشتًكة، كىذا ما يعطي دفعا لتطور العلاقات كتعزيز الثقة بتُ الشركاء 

 ، أما فيما لؼص التكامل فيكوف في لستلف النشاطات كالدنتجات كالدناىج كغتَىا، بدعتٌ أف الشراكة (2)عن التوازف
الناجحة ىي التي تكوف صرحا كجسرا لتبادؿ الكفاءات كالخبرات ككل الإمكانات كالوسائل سواء الدادية أك 

.  لغنب الدؤسسات لساطر الدنافسة التي لػل لزلها التعاكف كالتحالف االبشرية أك الدالية أك التقنية، كىذا ـ
 
 

 : جلب أكثر قدر ممكن من التكنولوجيا المتطورة 1-6
يرتبط لصاح الشراكة بددل قدرتها على جلب تكنولوجيات كتقنيات حديثة من كإلذ أحد الأطراؼ كىو ما 
يعطي للمؤسسة فرصة للتطور، كمن تم تدعيم قدرتها التنافسية، كللوصوؿ إلذ ىذا الدبتغى لابد من كضع آليات 

                                                 
(1)

 Ibid,P132. 
(2)

 -A.Deysine et J-duboin ,S’internationaliser-strategies et techniques (Paris :Ed Dalloz ,1995),P667. 
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خاصة في الدخطط الأكّلر كتنظيم ملتقيات، تبادؿ كتداكؿ التقارير، تعيتُ فرص خاصة لذا الدراية الكافية بالدعارؼ 
التقنية على مستول إدارة كل شريك لتكوف الدفتاح في استقباؿ الأساليب الحديثة كالتكنولوجيا الدتطورة، كحتى 

، كلتكوف أيضا الجهاز الدنفذ لدا يعرؼ باليقظة التكنولوجية كىي إستغلاؿ الفرص الدوجودة في (1)الدعارؼ التقنية
. سوؽ التكنولوجيا 

لكن عمليات نقل التكنولوجيا بتُ الشركات الدتحالفة غالبا ما تتم بتُ تلك الشركات متعددة الجنسيات أك 
التي تقدـ من الدكؿ الصناعية الدتطورة من جهة، كتلك الشركات المحلية في الدكؿ النامية التي ىي في حاجة ماسة 

:  (2)لتلك التكنولوجيا، كفي الحقيقة تصطدـ عمليات التحويل بدشاكل ألعها
عدـ أكتوماتيكية التحويل لكوف أغلب الدكؿ الصناعية لازالت برافظ على مكتسباتها التكنولوجية؛  - 
تكلفة التحويل التكنولوجي الدرتفعة النابذة عن التفوؽ العلمي للدكؿ الصناعية التي تفرض الأسعار؛ - 
عدـ ضماف ملاءمة التكنولوجيات المحولة لواقع الدكؿ النامية، كعدـ تلاؤمها مع ظركؼ كتوليفة عوامل - 

. الإنتاج المحلية 
:  المرونة 1-7

تتميز علاقات الشراكة باحتماؿ كجود أىداؼ متضاربة كلستلفة، كىذا ما يسبب حدكث مشاكل قد تؤدم 
إلذ الانشقاؽ كالتباعد بدركر الوقت، لذذا يتم التًكيز دكما على الدفاكضات في كل خطوة كقبل ابزاذ أم قرار، 

لكن كلتكوف تلك الدفاكضات فعّالة كمستمرة برتاج إلذ مركنة كافية يتميز بها الأطراؼ، مع مراعاة الدصالح الخاصة 
. بكل طرؼ، كىذا لا يتأتى إلا إذا اتصف الدفاكض بالذكاء 

:  وضع إجراءات لتسيير الشراكة 1-8
لتنفيذ ما جاء ت بو اتفاقيات الشراكة يتعتُ كضع إجراءات دقيقة كشاملة كصارمة في نفس الوقت، يلتزـ بها 

كل أفراد داخل الدؤسسة، كيستحسن أف تنشر ىذه الإجراءات في لوحة القيادة لتكوف متاحة للجميع، كلكي 
.  (3)تسهل عملية قياس الالضرافات أثناء التقييم

إضافة إلذ تلك العوامل السابقة ىناؾ عوامل أخرل ذات ألعية في إلصاح مشركع الشراكة نوجزىا في النقاط 
: التالية 
. كجود ثقافة التعاكف كالعمل الدشتًؾ- 
. بناء تنظيم قوم يتناسب مع التغتَات العالدية كلو القابلية للدخوؿ في مثل ىذه الاستًاتيجيات - 

                                                 
(1)

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

.عبد المجيد قدم،مرجع سبق ذكره-  (2)
  

(3)
 Anis.Bouayad et Pierre –Pres Legris,Op-Cit,p133. 
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الوضوح في القرارات ككيفية الاختيار بتُ البدائل، كطرؽ التعامل مع الدخاطر، ك أساليب حسم الدنازعات -
. كحدكد السلطة 

 : تقييم فعالية الشراكة الاستراتيجية- 2
لتقييم مدل فعالية كلصاح كربحية الشراكة لابد من الاعتماد على الدؤشرات الخاصة بقياس درجة لصاح الشراكة 

 :(1)الاستًاتيجية كالتي نذكر منها
كتضم العائد قبل الضريبة على الأصوؿ، كالعائد بعد الضريبة على :مؤشرات الربحية الكلية كلكل شريك  -

الأصوؿ، ىامش الربح الكلي، ىامش أرباح التشغيل؛ 
كىي معدؿ دكراف أكراؽ القبض، معدؿ دكراف الدخزكف، :مؤشرات كفاءة الددخلات لكل شريك كللشراكة  -

معدؿ دكراف إبصالر الأصوؿ؛ 
 كتتضمن نسبة الدديونية، نسبة تغطية الفوائد، نسبة السيولة؛:مؤشرات الدركز الدالر للشراكة  -

 كىي معدؿ لظو الدبيعات المحلية،معدؿ لظو الصادرات، معدؿ لظو صافي الربح؛:مؤشرات النمو كالتوسيع -

كتتمثل في نسبة كثافة الإعلاف، كثافة البحوث كالتطوير، كثافة :مؤشرات الكفاءة التسويقية العالدية -
 المجهودات التسويقية،كثافة الائتماف للمبيعات المحلية؛

كتضم حجم الاستثمار الأجنبي الدباشر كنسبة من :مؤشرات تدفقات الاستثمار الدباشر كالتكنولوجيا -
حجم الاستثمار الكلي، حجم التكنولوجيا الجديدة المحولة، درجة التغلغل في السوؽ الحالر، درجة تفوؽ 

 .الإدارة التحالفية 

تستعمل ىذه الدؤشرات في تقييم مشاريع الشراكة الاستًاتيجية، كمن تم لؽكن الحكم على مدل لصاح أك 
فشل ىذه الأختَة، لكن كإضافة إلذ تلك الدؤشرات لؽكن تقييم إستًاتيجية الشراكة مهما كاف شكلها من 

خلاؿ النتائج الدنتظرة كالآثار المحتملة التي لؽكن أف بردثها على الدستول الاستًاتيجي للأطراؼ الدتشاركة،ىذه 
. النتائج كالآثار لؽكننا عرضها في الدطلب الدوالر 

 
 
 
 

النتائج الاستراتيجية للشراكة  :المطلب الثاني 

                                                 

.80فريد النجار ،مرجع سبق ذكره ،ص-  (1)
  



إستراتيجية الشراكة في المؤسسة الاقتصادية         :              الفصـل الأول 
 

50 

رغم تعدد أشكاؿ الشراكة، إلا أف نتائجها تتشابو كتتقارب على الددل الدتوسط كالددل البعيد، كمن النتائج 
: الدشتًكة أك الدتشابهة التي بردثها لستلف أشكاؿ الشراكة لصد 

الخ، لكن يعتبر مستَكا تلك ...لصاح الدنتوج، بزفيض التكاليف، برقيق الكفاءة في العمل، برقيق أرباح إضافية
، إضافة لذلك   (1)الدؤسسات التي تبنت استًاتيجية الشراكة أف ىذه النتائج لن تتحقق إلا على الددل البعيد 

يتميز كل شكل من أشكاؿ الشراكة بنتائج خاصة، كىذا راجع لطبيعة العلاقة التي تربط الأطراؼ، كمدل 
. احتًاـ القواعد الأساسية الدساعدة على إلصاح الشراكة 

 : النتائج الاستراتيجية لشراكة المؤسسات غير المتنافسة- 1
عرفت الأشكاؿ الثلاثة للشراكة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة تطورات متباينة، فالدشاريع الدشتًكة الدكلية 

حققت معدلات لصاح مرتفعة، تعود إلذ الإرادة القوية، كالدشاركة الفعّالة للشريك المحلي في تطوير ىذه الدشاريع 
كرغم ما تعرفو ىذه .من جهة، كمشاركة الشريك الأجنبي بخبرتو كمهارتو في تسيتَ الفرع الدشتًؾ من جهة أخرل

الدشاريع من صعوبات كمشاكل خاصة في السنوات الأكلذ إلا أنها تتواصل كتكوف جسرا ىاما لتحويل 
 . (2)التكنولوجيا كعوامل الإنتاج، زيادة على نقل الدهارات كالكفاءات لشا يدعم الديزات التنافسية 

أما الشراكة العمودية فإف لذا آثارا مشتًكة للطرفتُ معا، كتظهر نتائجها من خلاؿ برستُ جودة الدنتجات 
كبزفيض التكاليف، كتشجيع الإبداع، لشا يرفع معدلات النمو في القطاع الصناعي، ىذا كتعتبر الشراكة 
العمودية خيارا يفتح المجاؿ لجلب موارد جديدة ذات مردكدية تسمح للطرفتُ بغزك الأسواؽ، كىي فرصة 
. (3)حقيقية للتعلم كانطلاقة فعلية للتكوين كأداة فعّالة لرفع مستول الأداء للموردين من خلاؿ برستُ الإنتاجية

كفيما لؼص الشكل الأختَ من أشكاؿ الشراكة بتُ الدؤسسات غتَ متنافسة، كالدتمثل في الاتفاقيات ما بتُ 
القطاعات، فإنو يسجل معدلات لصاح ضعيفة مقارنة بالأشكاؿ السابقة، كيرجع ذلك لحالات عدـ التأكد 

التي بسيز جل النشاطات الجديدة، كرغم ذلك فقد عرفت بعض الحالات لصاحا كتطورا للشراكة، كىي الحالات 
التي يكوف فيها مشركع الشراكة مستقل من الشركاء كيتجسد ذلك في مؤسسة ذات حصة كاملة أك تلك 

الحالات التي يكوف فيها الشريك يبحث عن تطوير نشاط جديد في ظل الدنافسة الخفية من خلاؿ الاتفاقيات 
. ما بتُ القطاعات 

: لؽكن أف نلخص نتائج كآثار الشراكة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة في الجدكؿ أدناه 
 نتائج وآثار الشراكة  بين المؤسسات غير متنافسة  I-02الجدول 

                                                 
(1)

- B.Garrette et P.Dussauge,Op-cit,P258 . 
(2)

- Ibid,P259. 
(3)

- Carole Donada,Op-Cit,P100. 
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 الأثر على القطاع و المنافسة  النتائج الاستراتيجية تطور الشراكة شكل الشراكة

اخفاقات كبتَة في السنوات  الدشاريع الدشتًكة الدكلية
 الاكلذ بعدىا يسود الاستقرار

استقرار في الوضعيات -
 تناسب ك تقارب بتُ الشركاء-

 عولدة القطاع

مسالعات جديدة في القيم  علاقة طويلة الددل بتُ الشركاء الشراكة العمودية
 الدضافة للفرع

 تركيز القطاع

عدـ برقيق الطموحات  الاتفاقات بتُ القطاعات
 الأكليةلكل الاطراؼ

استقلالية الدشركع الدشتًؾ أك 
 تطور الدنافسة بتُ الشركاء

خلق نشاطات جديدة ك دخوؿ 
 منافستُ جدد

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

: النتائج الاستراتيجية لشراكة المؤسسات المتنافسة - 2
تؤدم شراكة التكامل الدشتًؾ في أغلب الحالات إلذ ظهور نتائج متوازنة بتُ الدؤسسات الدتشاركة، كلكنها لا 

تؤثر تأثتَا معتبرا على الوضعية الاستًاتيجية لذذه الدؤسسات، كبالتالر لا تؤدم إلذ النمو كلا إلذ بزفيض عدد 
الدنافستُ في السوؽ، كما أف ىذا الشكل من الشراكة لا نلمس لو أم أثر بخصوص تنويع الدنتوجات الدعركضة في 

.  (1)السوؽ 
إف شراكات شبو التًكيز تعتبر معبرا ىاما للوصوؿ إلذ التخصص على الددل البعيد، كذلك من خلاؿ ارتفاع 

مستول التأىيل في عمليات الإنتاج لكل طرؼ من الأطراؼ، لكن كفي نفس الوقت يؤدم ىذا الشكل من 
الشراكة إلذ الفقداف التدرلغي للمهارات الخاصة بكل طرؼ، كما يؤثر تأثتَا مباشرا على استقلالية الدتشاركتُ 

خاصة في تلك النشاطات الدعنية بالتعاكف، كىذا ما لػوؿ العلاقة بتُ الطرفتُ إلذ ترابط متبادؿ لشا لػصر لراؿ 
. الدنافسة كلػد من تنوع الدنتجات 

بالنسبة للشراكات التكاملية لوحظ أنها تسبب ضررا لأحد الأطراؼ من الطرؼ الآخر، كغالبا ما يتم تطوير 
الدشركع الدشتًؾ من طرؼ أحد الشركاء بطريقة مستقلة كمنفردة، كىو ما يؤدم إلذ خلق نشاط لشاثل لذلك 

الدشركع الدشتًؾ، كىذا كما حدث لدعظم منتجي السيارات اليبانيتُ الذين برالفوا مع منافسيهم الأمريكيتُ لتوزيع 
تشكيلات من الدنتجات في أمريكا، كاستغلت ىذه الاتفاقية من طرؼ الدنافستُ الأمريكيتُ في تطوير شبكات 

. (2)توزيعية خاصة كإنشاء صناعات لزلية لتلك الدنتجات اليابانية
إضافة لتلك النتائج كالآثار الخاصة بكل شكل من أشكاؿ الشراكة، ىناؾ نتائج مشتًكة لؽكن بزليصها في 

: النقاط التالية 

                                                 
(1)

- B.Garrette et P.Dussauge,Op-cit,P262 . 
(2)

-
 )

- Ibid,P264. 
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أم أف الشراكة ىي كسيلة لتبادؿ الدوارد كالامكانات، كىذا لأف الدافع الأساسي : الحصوؿ علىموارد تكميلية- 1
لذذه الاستًاتيجية ىو تلك الفوارؽ كالاختلافات بتُ طرفي التعاكف كالشراكة، كقد سمى كل من  

(Joffre et Koenig 1984 )  ىذه العلاقة بتعاكف الاختلاؼ"coopération de difference  ."
بذنب الشراكة كل الأطراؼ العمل في سوؽ لزدكدة، كذلك من خلاؿ فتح السوؽ : من الناحية التسويقية - 2

، إضافة إلذ ذلك تساىم الشراكة في تشجيع الانتاج المحلي، كخلق جو (1)المحلي للعديد من الدنافستُ الجدد
. التنافس كىو ما يؤدم إلذ تقليص الاستتَاد

كالتي ىي ليست في متناكؿ الدؤسسػة أك بذد صعوبات في توفتَىا  : الحيازة على التكنولوجيات الدتطورة- 3
كشرائها في ظل الدنافسة العالدية الشرسة، كلا نقصد بتحويل التكنولوجيا ىنا تلك العملية البسيطة أك الكلاسيكية، 

كإلظا يتعدل الأمر إلذ بناء ستَكرة للتعلم التنظيمي، كلتحويل كل ما أمكن برويلو من الدهارات كتوفتَ فرص 
. (2)للاحتكاؾ بأصحاب تلك التكنولوجيات كىو سبيل لابد منو لتفعيل مشركعات الشراكة

قد تؤدم الشراكة إلذ حدكث إختلالات مالية لأحد الأطراؼ إذا قاـ ىذا الأختَ باستثمارات ضخمة لرفع -4
.  (3)كفاءاتو كقدراتو حتى يظهر بصورة الشريك الفعلي أك الأمثل 

انطلاقا من ىذا العنصر الأختَ نتساءؿ عن الأثر التي بردثو الشراكة على الوضعية الدالية للمؤسسة، فهل 
ستكوف استًاتيجيػة الشراكػة خػيارا أك بديلا ناجحا لجلب مصادر جديدة للتمويل، كإحداث توازنات على 

الدستول الدالر  بصفة عامة ؟ أـ أنها ستؤدم إلذ رفع مستول الاختلالات، كإحداث تدىورات في الوضع الدالر ؟ 
قبل أف نتوصل إلذ ىذا الحكم من خلاؿ الدراسة الديدانية سوؼ نتعرض إلذ أىم الدؤشرات الدالية الدستعملة في 

.   عملية التحليل كالدراسة لتقييم الوضعية الدالية للمؤسسة 
   

                                                 

(1) .79فريد النجار ،مرجع سبق ذكره ،ص- 
  

(2)
-  B-Aliouat,Op-cit,P133. 

(3)
- Carole.Donada,Op-Cit,P99. 
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خلاصـة 
تقوـ الشراكة الاستًاتيجية على التقارب كالتعاكف الدشتًؾ لتحقيق الدصالح كالأىداؼ الدشتًكة لطرفي ىذه 
العلاقة، كذلك من خلاؿ ما يقدمو كل طرؼ، كلقد كاف الدافع الأساسي لذذا الخيار الاستًاتيجي ىو تنامي 

. ظاىرة العولدة التي شملت كل المجالات، إضافة إلذ تضاؤؿ فرص الاندماج كالحيازة 
الدعيار الأكؿ ىو طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسات :كتصنف أشكاؿ الشراكة بالاعتماد على معيارين أساستُ 

كتصنف إلذ مؤسسات متنافسة كأخرل غتَ متنافسة، أما الدعيار الثاني فهو القطاع التي تنشط فيو تلك 
الدؤسسات، كفي كل الحالات يبقى التسيتَ كالتحكم في ىذه الرابطة كالعلاقة الاستًاتيجية أمرا صعبا نظرا 

للغموض الذم يكتنفها، إضافة لكونها مزلغا حقيقيا بتُ متناقضتُ لعا التعاكف كالتنافس، ىذا كيعتبر التسيتَ الجيد 
للشراكة عاملا ىاما لالصاحها كذلك من خلاؿ بناء لسطط دقيق يعكس الرغبة في برقيق الأىداؼ الدشتًكة، كما 

. أف توفر جو للثقة الدتبادلة ككجود إنسجاـ في الثقافات يعد من العوامل الأساسية لالصاح مشركع الشراكة
من آثار تنعكس على تلك الدؤسسات الدتشاركة، كما يهمنا  -كغتَىا من الاستًاتيجيات -كلا بزلوا الشراكة 

في ىذا البحث ىو ذلك الأثر الذم لؽكن أف بردثو الشراكة على الوضعية الدالية للمؤسسة كىو ما سنفصلو في 
. الفصل الثاني 
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مدخـل 
 التي تبنتها الكثتَ من الدؤسسات في ةبعد أف تعرضنا في الفصل الأوؿ من ىذا البحث إلذ الشراكة الإستًاتيجي

ولعل , لضاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل تحديد كيفية تقييم آثار ىذا القرار الإستًاتيجي على الدؤسسة, الآونة الأختَة
وما يساعد على معرفة الأثر الدالر وأىم التغتَات التي أحدثتها الشراكة  , من أىم تلك الآثار وأخطرىا الأثر الدالر

. دراسة وتحديد الدؤشرات الدالية الدستعملة في ىذا الصدد
الذي يعتبر من أبرز مهاـ , والتحليل الدالر, سنستهل ىذا الفصل بالتعريج على طبيعة الوظيفة الدالية, قبل ذلك

وأدوار ىذه الوظيفة، وبما أف التحليل يتوقف على القوائم الدالية فإف ىذه الأختَة ستعتٌ بشيء من التفصيل في 
. ىذا الدبحث

فإننا سنحاوؿ التعرض لأىم تلك الدقاربات بدءا , انطلاقا من التطور التارلؼي الذي عرفتو مقاربات التحليل
وسنخصص مبحثا , بالتحليل الوظيفي وصولا للتحليل الديناميكي ومرور, بالتحليل الدالر من منظور السيولة

ولأننا سنعتمد , كاملا بعد ذلك للتحليل الدالر من خلاؿ النسب كونها أداة ىامة ومستعملة بكثرة من جهة
. من جهة أخرى, عليها لدراسة أىم التغتَات التي طرأت على الوضع الدالر للمؤسسة لزل الدراسة
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الوظيفة المالية والتحليل المالي :  المبحث الأول 
 الوظيفة المالية في المؤسسة: المطلب الأول 
 :مفهوم الوظيفة المالية- 1

البحث , الدوارد البشرية, البيع، التسويق, منها وظيفة التصنيع, تحتوي الدؤسسة الاقتصادية على عدة وظائف
وفقا لاختلاؼ وجهات , الوظيفة الدالية التي تعددت مفاىيمها, ولعل من أىم تلك الوظائف. الخ...,والتطوير

 : (1)النظر حوؿ جوىر ومهمة ىذه الوظيفة في الدؤسسة الإقتصادية
. ينسب للوظيفة الدالية كل عملية تأخذ مظهرا نقديا: فمن وجهة  نظر الجماعة النقدية  -
فالوظيفة الدالية يقع على عاتقها تهيئة وإعداد القرارات الدؤمنة لفعالية ,  أما من وجهة النظر الإستًاتيجية -

 .ولكفاءة استخداـ الوسائل الدتاحة, تحقيق الأىداؼ الدنشودة

, فينحصر دور الوظيفة الدالية في مواجهة وتجاوز الدصاعب والعقبات الدالية: وأما من جهة النظر التشغيلية -
والحفاظ على الدستوى الدعقوؿ من , ضماف الحد الأدنى من الربحية, من خلاؿ تحستُ مؤشرات التوازف الدالر

 .السيولة واليسر الدالر

, وىذا مفهوـ ضيق للوظيفة الدالية" الدالية"من خلاؿ ىذه التعاريف يبدوا أف التعريف الأوؿ اقتصر على صفة 
, وإدارة الدوجودات,فهي بالإضافة إلذ قيامها بالعمليات ذات الطابع الدالر تؤدي دورىا في التخطيط الدالر

 .وىذا ما يعكس الألعية الدتزايدة للوظيفة الدالية في الدؤسسة , ومواجهة الدشاكل الاستثنائية

وكثتَا ما تتحكم , كما أف الوظيفة الدالية أصبحت ملزمة بتوفتَ الدعلومات الضرورية للتشخيص الإستًاتيجي
, القيود الدالية في الخيار الإستًاتيجي، لشا لغعلنا نقوؿ أف التشخيص الدالر غالبا ما يسبق التشخيص الإستًاتيجي

: خاصة إذا كانت الدؤسسة في وضعية مالية صعبة وىذا حسب الشكل التالر
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
. 30ص , (2000,دار الدريخ للنشر :  الرياض(الأداء الدالر لدنظمات الأعماؿ , السعيد فرحات جمعة  (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. 
لؽكن القوؿ أف الوظيفة الدالية مسؤولة عن كافة الأنشطة الرئيسية للتمويل والاستثمار والتصرؼ في العائد 

في بقاء ولظو الدؤسسة، ويتضح مفهوـ الوظيفة الدالية أكثر من , وىكذا تساىم مع بقية الوظائف, بطريقة مثلى
. خلاؿ معرفة الدور الذي تؤديو في الدؤسسة 

 :دور الوظيفة المالية - 2

:   يتمثل الدور الأساسي للوظيفة الدالية في ما يلي
 الإمكانات الدالية التي تحتاجها ؿوذلك عن طريق مد الوظائف الأخرى بك, خدمة السياسة العامة للمؤسسة- 

؛ (1)ومن تم الوصوؿ لأىداؼ الدؤسسة, لبلوغ أىدافها الخاصة
ولسطط , وموازنات, وذلك من خلاؿ وضع لسططات تدويل, (2) الدتخذة تتوقع ودراسة الأثر الدالر للقرارا- 

 للخزينة؛

                                                 
(1)

 - Stephane Griffiths, Gestion  financiere, ( Alger: Chihab,1996),p1. 

اختبار سريع  للوظيفة المالية 

ىل المؤسسة في وضعية مـــالية صعبة؟ 

 تدقيق محاسبـــــي تحليل إستراتيجي

 تشخيص مالي معمقتشخيص مالي 

 تحليل إستراتيجي
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والحفاظ على فكرة التسديد؛ , ةوالعمل تحت قيد الدردودي, ضماف التجانس في الدؤسسة- 
وذلك من خلاؿ , بمعتٌ آخر تقوـ الوظيفة الدالية بمراجعة وفحص الأىداؼ الأولية ومدى بلوغها, تنظيم الرقابة- 
 .(1)(وضع جدوؿ قيادة, قياس الالضرافات, التشخيص )

, لكن ومع التطور الذي حدث ولا زاؿ لػدث في لزيط الدؤسسة , تقليدية- رغم ألعيتها-تبقى ىذه الأدوار
:  أوكلت لذذه الوظيفة أدوارا جديدة منها 

 تسيتَ الدخاطر؛- 

وذلك من خلاؿ تقونً الخيارات الإستًاتيجية الأكثر , الدشاركة بقدرة واسع في ستَورة القرار الإستًاتيجي- 
 (2)تعقيدا؛

والتأقلم مع الدعطيات الجديدة لعولدة الدؤسسات وما تتطلبو من تقنيات , التكيف مع العمل ضمن المجمعات- 
 .جديدة للتقييم والرقابة

 :الوظيفة المالية في الهيكل التنظيمي- 3

ليست ىناؾ قاعدة عامة لتحديد الوظيفة الدالية في الذيكل التنظيمي للمؤسسة بل يتوقف ذلك على بعض 
 وحجمها، ففي )*(كنوع ىيكلة الدؤسسة, وأخرى داخلية, كالمحيط الذي تنشط فيو الدؤسسة, العوامل الخارجية

من , (بما فيها القرارات الدالية)غالبا ما تتخذ كل القرارات - أين تكوف الدخاطر قليلة نسبيا-الدؤسسة الصغتَة 
 الدالية ت، فإف القراراةطرؼ مدير الدؤسسة، أما في الدؤسسة الدتوسطة التي تتميز بالتحوؿ الابتدائي لضو اللامركزي

. تتخذ من طرؼ الدديرين والدسالعتُ الرئيسيتُ 
غالبا ما يكوف التوجو للاستثمار في الأوراؽ الدالية -  أين احتماؿ الدخاطر عاؿ جدا–في الدؤسسات الضخمة 
والدستَين من , وتكوف الوظيفة الدالية مسؤولة عن التسوية بتُ قوى الدسالعتُ من جهة, بدؿ الاستثمارات العينية

. (3)جهة أخرى
:عموما تأخذ الوظيفة الدالية في الدؤسسة موقع القلب في جسم الإنساف كما يوضحو الشكل التالر

                                                                                                                                                                          
(2) - Léon Assaraf et .,La gestion financière ( paris ; Edition d’organisation, 1998),p30. 
(1)

 - Stéphane Griffiths,Op-Cit, p1. 
(2)

 - Léon Assaraf et al . ;Op-Cit,p30. 
(*)

و الذيكل الدصفوفي الذي يعتمد في التقسيم على , و لػتوى كل قسم على لستلف الوظائف, الذيكل حسب الأقساـ: و ىي الذيكل الوظيفي الذي يتنوع إلذ  
 .إضافة إلذ الذيكل الدمزوج بتُ الكل, الدنتوجات و الوظائف

(3)
 -Stéphane griffiths, Op-Cit,p3. 
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الوظيفة المالية في المؤسسات الضخمة : -02IIالشكل 
                                               الأجراء                               

 
الزبائن 

الدولة                     
 
 

  الدوردوف          البنوؾ                                                                                      

 
 

         الدسالعوف                                                                الدنافسوف 
Source : stephane griffiths,op-cit,p4. 

 

فمثلا مسؤوؿ , يوضح الشكل السابق أف كل الوظائف الدوجودة في الدؤسسة ترتبط ارتباطا بالوظيفة الدالية
 تلك ةوفي نفس الوقت يدرس الدسؤوؿ الدالر مردودي, الإنتاج يقدـ احتياجاتو من الدواد الأولية والتجهيزات

ىذا وإف الدوقع الإستًاتيجي للوظيفة . وأىداؼ الدؤسسة ككل ,ومدى تناسبها مع أىداؼ الإنتاج ,الاستثمارات
. الدالية في الدؤسسة لغعلها مسؤولة عن إجراء تشخيص مالر لتقييم الوضعية الدالية من خلاؿ تحليل القوائم الدالية

 
التحليل المالي : المطلب الثاني

: ىوم التحليل الماليمف- 1
كما , لؽكن تعريف التحليل الدالر كمجموعة أدوات وطرؽ للتشخيص لأجل تقييم الوضعية الدالية للمؤسسة

الذي لػدد الأىداؼ ووسائل تلبية احتياجات الدؤسسة  , )*(لؽثل نقطة الانطلاؽ والقاعدة الأساسية للتسيتَ الدالر
. (1)وضماف بقائها

إذ من الضروري التعرؼ على الدركز الدالر الحالر , ويعتبر التحليل الدالر خطوة تدهيدية ضرورية للتخطيط الدالر
. لذا يعتبر أداة للكشف عن مواطن الضعف في الدركز الدالر, للمؤسسة قبل التفكتَ في وضع الخطط الدستقبلية

                                                 
و لراؿ وظيفي مسؤوؿ عن معالجة , و تنفيد العمليات الدالية, لراؿ عملياتي مسؤوؿ عن التدفقات الدالية ,   يضم التسيتَ الدالر لرالتُ pierre consoحسب   (*)

 .الدعلومات الدالية و يضم التخطيط الدالر ودراسة الدردودية  و التحليل الدالر
(1)

 - Jean Longatte et Jacques Muller , Economie D’entreprese,( 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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: ولغيب التحليل الدالر على سؤالتُ ىامتُ لعا
 ىل الوضعية الدالية الحالية للمؤسسة في تحسن أـ في تدىور؟- 

 والأطراؼ الأخرى الدهتمة؟ , والدسالعتُ, ىل ىذه الوضعية خطتَة بالنسبة للمؤسسة- 

: أىداف التحليل المالي - 2
: (1)يهدؼ التحليل الدالر أساسا إلذ 

 وذلك من خلاؿ تحليل داخلي أو مراجعة خارجية ؛, القياـ بتشخيص دقيق للوضع الدالر- 

  ؛ les placementsتقدنً توصيات خاصة بالتوظيفات - 

 تقدير قيمة الدؤسسة؛- 

 توفتَ أدوات الرقابة للمستَين للحكم على أثر القرارات  التي تم اتخاذىا ؛- 

, وىي القدرة على توليد إيرادات سواء من الأنشطة الجارية أو الرأسمالية )تحديد القدرة الإيرادية للمؤسسة - 
  ؛(2)وتحديد الذيكل التمويلي الأمثل,  (العادية أو الاستثنائية 

 .تقدنً نتائج التحليل إلذ الأطراؼ الدهتمة- 

: الجهات المستفيدة من نتائج التحليل المالي- 3
,  تقسم الجهات الدستفيدة من نتائج التحليل الدػالر إلذ لرموعتتُ حسب قطاعات لذا اىتماـ مباشر بالدؤسسة

:  كما يوضحو الشكل التالر, وقطاعات لذا اىتماـ غتَ مباشر بالدؤسسة
الجهات المستفيدة من نتائج التحليل المالي : II -03 الشكل 

القطاعات المستفيدة من نتائج التحليل المالي 
 

 
 

                   إدارة الدؤسسة
               الدستثمروف الحاليوف والدرتقبوف                                        الدوائر الحكومية الرقابية 

               الدوردوف                                                              الدوائر الحكومية الدسؤولة عن تخطيط  
  وتوجيو الإقتصاد الوطتٍ                                       العملاء                                                                 

               الدوظفوف 
                الدقرضوف الحاليوف والدرتقبوف

الدوائر الحكومية                     

                                                 
(1)

 - Ibid, p73.  
 .93ص, (2001,دار وائل للنشر :  عماف (, إدارة و تحليل مالر , خلدوف إبراىيم الشديفات  -  (2)

 ةقطاعات ليس لذا اىتماـ مباشر بالدؤسس  قطاعات لذا اىتماـ مباشر بالدؤسسة  
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Source : anonyme ,index ,(http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/), ( 7 août 2003).                                                   
 

تستفيد من التحليل الدالر في معرفة مدى لصاح الدؤسسة في تحقيق السيولة والربحية ومعرفة :  إدارة الدؤسسة- 1
. وضع الدؤسسة مقارنة مع الدؤسسات الدنافسة

لػتاج الدستثمر الحالر إلذ معلومات لاتخاذ القرار الدناسب بشأف بيع حقوقو :  الدستثمروف الحاليوف والدتًقبوف-2
بينما الدستثمر الدرتقب لػتاج إلذ معلومات ,  في حيازتها أو الاستزادة منهارأو الاستمرا, الجارية في الدؤسسة

 .(1)قرار الاستثمار في تلك الدؤسسةكأساس لاتخاذ 

, وىيكل تدويلها , (القدرة على التسديد )حيث يستفيدوف من معرفة الوضع الائتماني للمؤسسة : الدوردوف-3
. (2)ودرجة ربحيتها, ومدى قدرتها على السداد في الأجل القصتَ والطويل, ودرجة السيولة لديها

إف القرارات التي يتخذىا الدقرضوف فيما يتعلق بالدؤسسات ىي قرارات تتعلق : الدقرضوف الحاليوف والدرتقبوف- 4
 تحتاج إلذ نفس الدعلومات توىذه القرارا, بالإقراض أو الاستثمار في السندات التي تصدرىا تلك الدؤسسات

. (3 )الدالية الأساسية التي لػتاجها الدستثمروف في رؤوس الأمواؿ
ىناؾ منهجية خاصة للتحليل تختلف من مؤسسة ,  ولتكوف عملية التشخيص والتحليل ذات جدوى وفاعلية

. ومن ىدؼ للتحليل إلذ آخر, لأخرى
: منهجية التحليل المالي- 4

وتختلف تلك الخطوات من مؤسسة , يقصد بمنهجية التحليل الدالر تلك الخطوات العملية الدتبعة في التحليل
. حسب الذدؼ من التحليل, لأخرى ومن لزلل لآخر

:    (4)بشكل عاـ تتخلص الخطوات الأساسية لدنهجية التحليل في النقاط التالية
تحديد الذدؼ من التحليل والفتًة الزمنية الدعنية بالدراسة؛  .1
اختيار الدقاربة أو الطريقة الدناسبة للتحليل؛ . 2
جمع الدعلومات المحاسبية والدعلومات الإضافية الخاصة بالمحيط الدؤسسة؛  . 3
ووضع الدؤشرات في جداوؿ؛ , إجراء الحسابات اللازمة واستعماؿ النسب. 4
 التحليل ومقارنة النتائج بالدعايتَ الدعتمدة كمرجعية؛ .5

                                                 
(1) –Anonyme ,Index,[ http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/], (7 Aout 2003). 

(2)
   .94ص,مرجع سبق ذكره , خلدوف إبراىيم الشديفات-  

(3)
 - Anonyme ,Index,[ http://www.so.cpa.sa/AS/as-o/], (7 aout 2003). 

(4)
 - Léon Assaraf et al . ,Op-Cit,p191 

 

 

 

http://www.so.cpa.sa/as-o/
http://www.so.cpa.sa/as-o/
http://www.so.cpa.sa/as-o/
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  التفستَ من خلاؿ البحث عن الأسباب ووضع الفرضيات والعلاقات الدوجودة بتُ الدتغتَات؛.6

ووضع ملخص في حدود جودة الدعلومات , وىو تحديد نقاط القوة ومواطن الضعف,التشخيص الشامل. 7
 الدتاحة؛

 وضع التوصيات؛. 8

 .اتخاذ القرارات أو اختيار الحل. 9

 )وتتضمن معلومات لزاسبية, جمع الدعلومات الضرورية للتحليل, ذكرنا من بتُ الخطوات الذامة منهجية التحليل
، ومعلومات إضافية (.الخ...تقرير التسيتَ,جدوؿ التمويل, الحسابات الوسيطة للتسيتَ, الوثائق الدالية والمحاسبية

كلما كاف التحليل ذو , وىكذا كلما كانت الدعلومات الدتاحة كافية وعالية الجودة, تخص الدؤسسة نفسها والمحيط
. ويعكس الصورة شبو الحقيقية للوضعية الدالية للمؤسسة, مصداقية وفائدة

تتعلق الخطوة الخاصة بإجراء مقارنة للنتػائج الدتوصل إليها بمعايتَ يعتمد عليها كمرجع لقياس الالضرافػات  
. والاختلافات

 : المقارنة في التحليل الماليرمعايي- 5

ما لد يتم اعتماد مرجع رقمي معتُ كمعيار للحكم على وضع , تقل الاستفادة من نتائج التحليل الدالر
: (1)وتشمل الدعايتَ الدستعملة في الدقارنة ثلاثة أنواع رئيسية, الدؤسسة
وتعتبر مؤشر قليل , ىي نسب أو معدلات متعارؼ عليها في التحليل الدالر: الدعيار النمطي الدطلق - 1     

. الاستخداـ لأنها تعتمد على توحيد كل القطاعات في معيار واحد
ولا لؽكن تطبيقو , )*(في ىذه الحالة يكوف الدعيار خاص في نفس القطاع أو الصناعة: معيار الصناعة- 2      

في قطاع آخر، ومن خلاؿ ىذا الدعيار لؽكن تحديد وضع الدؤسسة مع مؤسسات أخرى الدنافسة في نفس 
. القطاع أو الصناعة

وىو معيار يعتمد على استخراج نسب سابقة لبند معتُ ومقارنتو مع سنوات لاحقة : الدعيار التارلؼي- 3     
. لدعرفة مدى الزيادة النسبية أو النقص النسبي في البند

, فهم تطورىا, رأينا أف التحليل الدالر ىو دراسة شاملة للمعلومات الدالية والمحاسبية بهدؼ معرفة الوضعية الدالية
لكن ىذا التحليل يتطلب وجود الوثائق والقوائم الدالية التي تعتبر الأساس والدصدر الذاـ لجلب الدعلومات التي 

. لػتاجها المحلل
                                                 

 .97ص,مرجع سبق ذكره , خلدوف إبراىيم الشديفات-  (1)
(*)

 .يشتَ مصطلح الصناعة ىنا إلذ لرموعة من الدؤسسات تتشابو منتجاتها في العديد من الصفات لتتزاحم و تتنافس فيما بينها لخدمة نفس الدستهلكتُ  
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القوائم المالية : المطلب الثالث
وفي نفس الوقت الدخرجات الأساسية لنظاـ الدعلومات ,  تعتبر القوائم الدالية نقطة البداية في التحليل الدالر

ليأتي  دور المحلل الدالر بعد ذلك في تفستَ , الذي لػوي تسجيل العمليات وترحيلها ثم ترصيدىا, المحاسبي
: البيانات والأرقاـ الدوجودة في تلك القوائم التي لصد من ألعها

: الميزانية-1
, (1)"الجدوؿ الدرتب والدقوـ لعناصر موجودات ومطاليب مؤسسة ما في تاريخ معتُ"تعرؼ الديزانية على أنها 

.   الحقيقية للمؤسسةpatrimoineوبذلك تعطي صورة عن الذمة الدالية 
. أصوؿ وخصوـ: تنقسم الديزانية إلذ قسمتُ

: الأصول 1-1
: (2)وتضم ثلاث لرموعات,  ىي الدوجودات التي تدتلكها الدؤسسة سواء كانت مادية أو غتَ مادية

  وىي التي تبقى في الدؤسسة بشكل دائم : لرموعة الأصوؿ الثابتة. 

 وتضم الدخزونات والدتاحات , ىي العناصر الدرتبطة بالنشاط: لرموعة الأصوؿ الدتداولة. 

 تشمل نتيجة الدورة إذا كانت خسارة: حسابات التسوية. 

:  الخصوم1-2
ىي الالتزامات التي على الدؤسسة سواء الدساىم بها أو الدتًوكة من طرؼ الدالكتُ تحت تصرؼ الدؤسسة بصفة 

وتتضمن الخصوـ , كما تضم الخصوـ الالتزامات التي تعاقدت عليها الدؤسسة إثر علاقاتها مع الغتَ, دائمة
: العناصر التالية

 القيمة المحاسبية للمؤسسة(ىي ديوف مالكي الدؤسسة : الأمواؿ الخاصة). 

  ديوف خاصة:أمواؿ خاصة أخرى. 

  ديوف لزتملة: مؤونات الدخاطر والتكاليف. 

 وىي القروض الدصرفية وحقوؽ السحب على الدكشوؼ التي تدنحها البنوؾ : ديوف اتجاه الأطراؼ الخارجية
. (3)والقروض القصتَة الأجل التي تتمثل في السلع والخدمات التي قدمت لذا , للمؤسسة

  وتشمل نتيجة الدورة إذا كانت ربح: حسابات التسوية. 

 

 

                                                 
. 10، ص(1993ديواف الدطبوعات الجامعية، :الجزائر)سعداف شبايكي، تقنيات المحاسبة حسب الدخطط المحاسبي الوطتٍ، – (1)

(2) - Léon Assraf et al . ,Op-Cit,p  58 . 
(3)

  -Anonyme Avabie –Depts,[ http:// www.aljazera.net /in-depth],(4 Mai 2002) .  

http://www.aljazera.net/
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: جدول حسابات النتائج- 2
ولتبسيط كيفية , والفرؽ بينهما يعطي نتيجة الدورة,  الخاصة بالدورةتيضم ىذا الجدوؿ كل التكاليف والإيرادا

نعرض ىيكلا لجدوؿ حسابات النتائج من خلاؿ الشكل , وما ىي العناصر الدؤثرة فيها, تشكل نتيجة الدورة
: التالر

ىيكل جدول حسابات النتائج  : II-04الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 

مشاركات العماؿ 
   الضرائب على الأرباح  

 
                                                                           

                                           Source : pierre conso et Farouk Hemici, Op-cit, p 108. 

: من خلاؿ الشكل لظيز ثلاثة أنواع من الإيرادات والتكاليف 
  (النشاط الإنتاجي والتجاري في الدؤسسة )الإيرادات والتكاليف الخاصة بالاستغلاؿ. 

  (تبادلات لستلفة ,فوائد, عمليات على السندات )الإيرادات والتكاليف الدالية. 

  (وىي كل العناصر الخارجة دورة الاستغلاؿ والدورة الدالية )الإيرادات والتكاليف الاستثنائية. 

 وقد حدد الدخطط المحاسبي الوطتٍ من خلاؿ جدوؿ حسابات النتائج مستويات عدة للنتائج قبل الوصوؿ إلذ 
: نتيجة الدورة وتتمثل  ىذه الدستويات فيما يلي

ويستعمل ىذا , وىو الفرؽ بتُ قيمة مبيعات البضائع وتكلفة شرائها الدباشر: مستوى الذامش الإجمالر- 
 .الحساب في الدؤسسات التجارية فقط

 أي بتُ إنتػاج الدؤسسة من السلع , وىي الفرؽ بتُ الددخلات والدخرجات: افة ػمستوى القيمة الدض- 

 العمليات الاستثنائية العمليات الدالية العمليات الصناعية و التجارية

 النتيجة الاستثنائية النتيجة الدالية نتيجة الاستغلاؿ

النتيجة الجارية 

نتيجة الدورة 
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 .واستهلاكاتها من الدواد الأولية والخدمات, والخدمات من جهة

وىي النتيجة الدتأتية من النشاط الأصلي للمؤسسة سواء كاف تجاريا أو : مستوى نتيجة الاستغلاؿ - 
 .وىي الفرؽ بتُ إيرادات الاستغلاؿ ومصاريف الاستغلاؿ, صناعيا

وىي النتيجة الدتأتية من تفاضل الإيرادات التي تحصلت عليها الدؤسسة : مستوى نتيجة خارج الاستغلاؿ- 
 .نتيجة نشاط غتَ نشاطها الأصلي أو الرسمي

 .وىي نتيجة الاستغلاؿ والنتيجة خارج الاستغلاؿ : مستوى نتيجة الدورة الإجمالية- 

.  على الأرباحالضرائبوىي الفرؽ بتُ نتيجة الدورة الإجمالية و: مستوى نتيجة الدورة- 
:  الملحق- 3

لػتوي الدلحق على معلومات إضافية تشرح وتفصل تلك الأرقاـ والدعطيات الدوجودة في الوثائق المحاسبية 
جدوؿ , الحسابات السنوية) ويتكوف الدلحق من وثائق شاملة أخرى , (   (documents de synthèseالشاملة
كتقرير التسيتَ )وثائق أخرى , (الخ...,جرد القيم الدتداولة, جدوؿ تخصيص النتيجة ) اجتماعية ؽوثائ, (التمويل

كطريقة  )كما لػتوى الدلحق على شرح القواعد والدبػادئ المحاسبية ,  (1)(الحسابات المجمعة , الديزانية الاجتماعية, 
. (عمليات قرض الإلغار, طرؽ الاىتلاؾ, تقييم الدخزوف

: تقرير التسيير- 4
, يعتبر تقرير التسيتَ ىو الآخر مكملا للوثائق المحاسبية الشاملة الدتمثلة في الديزانية و جدوؿ حسػابات النتائج

بمعتٌ آخر يعبر تقرير التسيتَ عن حياة , ويعطي الكثتَ من التفستَات حوؿ البيانات الدعروضة في الدلحقات
  : (2)ويعطي معلومات عن الجوانب التالية , الدؤسسة
  كما يقدـ بعض , والدخاطر التي لؽكن أف تتعرض لذا, يعرض آفاؽ تطور الدؤسسة: الجانب الاقتصادي

 .التوصيات

 وعن لزددات الرقابة , ينشر معلومات عن الدسالعتُ: الجانب القانوني. 

 يقدـ معلومات إضافية عن تسيػتَ الدوارد البشرية خاصة تلك الدتعلقة بالكفػاءات : الجانب الاجتماعي 

 .     والتوظيف والتدريب

, استعرضنا في ىذا الدبحث طبيعة الوظيفة الدالية وألعية التحليل الدالر في الكشف عن الوضعية الدالية للمؤسسة
والتي عرفت تطورا ىاما عبر الزمن , لكن ىناؾ الكثتَ من الأدوات أو الدقاربات التي استعملت في التحليل

. ىذه الدقاربات ىي ما سنحاوؿ التعرؼ عليها في الدبحث الثاني, استجابة للتغتَات الحادثة في المحيط

                                                 
(1) - Pierre Conso et Farouk Hemici , Gestion financiere de l’entreprise, (Paris : Dunod ,1999,p 156. 
(2)

 – Ibid,p159. 
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مقاربات التحليل المالي : المبحث الثاني 

حيث انتقل التحليل من الدنظور الكلاسيكي ,  شهدت مقاربات التحليل الدالر تطورا مطردا عبر الزمن
إلذ التحليل الديناميكي الدبتٍ على التغتَ في التدفقات - الذي يشمل منظور السيولة ثم الدنظور الوظيفي- الساكن

.   بينهاتونبرز أىم الفرو قا, وسنحاوؿ تفصيل ىذه الدقاربات
 

 L'approcheالمقاربة الذمية)الاستحقاق  –التحليل المالي من منظور السيولة : المطلب الأول

patrimoniale ) 

 :الاستحقاق -الهدف من التحليل عن طريق السيولة1- 

  (illiquidité) أو بمعتٌ أدؽ خطر اللاسيولة, يتمثل الذدؼ من ىذا التحليل في تشخيص خطر الإفلاس الدالر
 .(1)  على الددى القصتَ (insolvabilité)وعدـ القدرة على التسديد 

:  لضاوؿ تقدنً معاني بعض الدصطلحات الدعتمدة وىي , قبل الدخوؿ في تفاصيل أدوات التحليل من ىذا الدنظور
تعتٍ مدى احتفاظ الإرادة الدالية للمؤسسة بجزء من موجوداتها في شكل نقد سائل بيسر وبدوف : السيولة- 1

وذلك في الزمن الدطلوب وبالسرعة الأزمة وبمقدار يفي بمواصلة عمليات الاستغلاؿ ومواجهة الظروؼ , كلفة
ودرجة سيولة الدؤسسة بهذا الدعتٌ تبتُ قدرتها على , أوىي درجة سهولة تحويل أصل ما إلذ نقود. (2)الدختلفة 

 .(3)مواجهة نفقاتها بسرعة وبذلك يطمئن الدائنوف وتتجنب الدؤسسة الإفلاس 
ترتبط بقدرة الإدارة بالوفاء بالتزاماتها الدستحقة عليها بتواريخ : القابلية الإيفائية أو القدرة على التسديد- 2

. أي ىي القدرة الآتية للإدارة في الوفاء بالديوف الدستحقة في لحظة استحقاقها, استحقاقها
حيث تعجز الدؤسسة , ينقسم إلذ العسر الدالر الدوقت العارض عن أزمة مالية وقتية أو مرحلية: العسر الدالر- 3

أما النوع الثاني فهو العسر الدالر الفتٍ وفي ىذه الحالة تعجز , عن سداد جزء من التزاماتها خلاؿ فتًة معينة
. (4)الإدارة عن الوفاء بكل التزاماتها أو أكثرىا

ومقارنة آجاؿ , لتقدير درجة العسر الدالر وخطر الإفلاس يهتم الدنظور بتقسيم عناصر الأصوؿ والخصوـ
. عناصر الأصوؿ وتحويلها إلذ سيولة (تسديد (مع آجاؿ تحقق , استحقاؽ عناصر الخصوـ

 
                                                 
(1) – Léon Assaraf et al .,Op-Cit, p120. 

 .91، ص ( 2000, مؤسسة الوراؽ: عماف  ), التحليل الدالر تقدنً الأداء و التنبؤ بالفشل, حمزة لزمود الزبيدي -  (2)
(3) –Anonyme,  Avabie-depts.[http// www.aljazera.net/in-depth], (4 Mai2002). 

.  194, 193ص , مرجع سبق ذكره , السعيد فرحات جمعة -  (4)

http://www.aljazera.net/in-depth
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: استحقاق –مبادئ ترتيب ومعالجة عناصر الميزانية وفق منظور سيولة - 2

:  مبادئ ترتيب عناصر الميزانية2-1    
ومعيار درجة الاستحقاؽ بالنسبة , ترتب عناصر الديزانية وفق معيار درجة السيولة بالنسبة لعناصر الأصوؿ

أما الخصوـ , فقد صنفت الأصوؿ بناء على درجة السيولة الدتزايدة من الأعلى لضو الأسفل, لعناصر الخصوـ
. فصنفت وفق درجة الاستحقاؽ الدتزايد من الأعلى إلذ الأسفل 

فإف ىذا يتطلب معالجة وإعادة , بما أف ىذا التحليل يعتمد على ترتيب عناصر الديزانية وفق الدعيارين السابقتُ
ىذا ونشتَ إلذ أف عملية التصنيف تكوف تبعا لدا ىو , ترتيب لكل من عناصر الأصوؿ والخصوـ على حد سواء

. أكبر من سنة أو أقل بالنسبة لكل من درجة السيولة والاستحقاؽ
:  معالجة عناصر الميزانية2-2
:  معالجة الأصول2-2-1
وعند الدعالجة , إضافة إلذ الاستثمارات الدالية, وتشمل الاستثمارات الدادية والدعنوية: الأصوؿ الثابتة الصافية-  أ

كما تنتقص الدصاريف الإعدادية , يتم استبعاد تلك الاستثمارات الدالية التي تتحوؿ إلذ سيولة في أقل من سنة
. نظرا لاعتبارىا قيما معدومة

  (1):وتضم العناصر التالية: الأصوؿ الدتداولة- ب
  وىي الأصوؿ الدادية الدستعملة في دورة الاستغلاؿ بما فيها الدخزوف قيد الإلصاز : الدخزونات. 

  والتي لا تدثل في حقيقتها نفقات , ىنا يتم استبعاد علاوات التسديد: حقوؽ الاستغلاؿ قصتَ الددى
وبالتالر تندرج ضمن القيم الدعدومة ، وللمحافظة , لكنها تظهر فقط من خلاؿ الدعالجة المحاسبية, مدفوعة

 .على التوازف ينتقص مبلغ معادؿ من رؤوس الأمواؿ الخاصة

  ولذا درجة سيولة عالية , التي تعتبر مبدئيا متاحة: سندات التوظيف. 

 الدتاحات. 

:  معالجة الخصوم 2-2-2
: رؤوس الأمواؿ  الدائمة وتشمل - أ

 وعند حسابها يراعى ما يلي, رؤوس الأمواؿ الخاصة: 

وخسارة , كما تنتقص خسائر الدورات السابقة, الربح الصافي المحتفظ بو من طرؼ الدؤسسة يتم استبعاده- 
. الدورة إف وجدت

                                                 
(1) – Pierre Conso et Farouk Hemici , Op-Cit,p187. 
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والدؤونات الدبررة الدستحقة بعد سنة بما فيها مؤونات , (بعد الضريبة)يتم إدماج إعانات الاستثمار الصافية - 
. (بعد الضريبة)الأخطار والتكاليف 

  (1) وتشمل ما يلي (أجل استحقاقها بعد سنة  ): ديوف طويلة الأجل:  

. الجزء من الديوف التي اجل استحقاقها أطوؿ من سنة - 
مؤونات الأعباء والأخطار التي لا لػتسب ضمنها إلا مؤونات الأخطار الحقيقية والمحتمل استعمالذا بعد أكثر - 

. من سنة 
 .أرصدة حسابات التسوية ذات الاستحقاؽ الزائد عن السنة - 

 .الضرائب مستحقة الدفع على الإعانات والدؤونات  والتي أجل استحقاقها يفوؽ السنة- 

 تحتوي على , ديوف قصتَة الأجل :
. الديوف الناجمة عن دورة الاستغلاؿ - 
 .الخ...وحصص التوزيع, مثل الديوف الضريبية, الديوف غتَ الدتعلقة بالاستغلاؿ- 

 .ديوف مصرفية، الدكشوفة، ديوف لسصومة غتَ مستحقة بعد : الديوف الدالية قصتَة الأجل - 

. الربح الدوزع- 
وىي الطفاض أو زيادة ,  الصرؼتلا ننسى أف نأخذ في الحسباف ما يسمى بفروقا, بالإضافة إلذ ىذه الدعالجة

 بتُ تاريخ تسجيلها المحاسبي وتاريخ تحضتَ ؼفي قيمة الدؤسسة بالعملية الصعبة والناجمة عن تقلبات أسعار الصر
. أما الطفاضها فيؤدي إلذ الطفاض القروض , فزيادة قيمة العملة الصعبة يعتٍ زيادة الديوف, الديزانية

وتوضع ىذه التدفقات الولعية , (2)لكن يبقى ىذا التغتَ افتًاضيا طالدا لد تسدد الديوف، أو تقبض القروض فعليا
وتتم تسويتها في بداية كل سنة . ( أصوؿ أو خصوـ حسب كونها خسارة أو ربح( صرؼ في الديزانية تكفروقا
. لاحقة

 :استحقاق –أسس التحليل من منظور سيولة - 3

: سيولة- دراسة خطر العسر المالي من خلال رأس المال العامل- 3-1
واستحقاؽ , بحيث يقارف بتُ سيولة الأصوؿ, يعتمد مفهوـ رأس الداؿ على تحليل البنية الزمنية للميزانية

. وىو من أقدـ الدفاىيم الدالية, الخصوـ

                                                 
. 13ص  , 1996سنة , جامعة الجزائر ,  (رسالة ماجستتَ غتَ منشورة)تحليل الاختلاؿ الداؿ من منظور ديناميكي , باديس بن عيشة  -  (1 )
. 39، ص )1999, دار الرضا للنشر :  دمشق (,أساسيات الإدارة الدالية الحديثة , دريد درغاـ  -  (2)
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لرموعة  الأمواؿ الدتاحة لضماف التشغيل أو دوراف فعالية الدؤسسة أو " لؽكن تعريف رأس الداؿ العامل على أنو 
. (1)"استمرارية مدفوعاتها  الجارية 

.  إما من أعلى الديزانية وإما من أسفلها, لػتسب رأس الداؿ العامل بطريقتتُ
  الأصول الثابتة–الأموال الدائمة = رأس المال العامل : من أعلى الديزانية- 

 . ديون قصيرة الأجل–الأصول المتداولة = رأس المال العامل : من أسفل الديزانية- 

:  والشكل التالر يوضح ذلك
 حساب رأس المال العامل  II– 05الشكل 

  الأصوؿ الثابتة
 الأمواؿ الدائمة 

  
 الأصوؿ الدتداولة

 رأس الداؿ العامل

 

 أس الداؿ العامل
 قصتَة الأجل ديوف

 
 من إنجاز الطالب: المصدر       

سيولة يرتبط مفهومو في ىذا الدنظور بقاعدة التوازف الدالر الأدنى التي تنص على ضرورة - إف رأس الداؿ العامل
تدويل الاستخدامات الدستحقة بعد سنة بموارد مستقرة أكثر من سنة وتدويل الاستخدامات ذات الاستحقاؽ 

سيولة مؤشرا عن الدتانة الدالية  - الأقل من سنة بموارد مستقرة أقل من سنة وبالتالر يعتبر رأس الداؿ العامل
solidité financière يقيس درجة السلامة الدالية للمؤسسة من خلاؿ العلاقة التالية   :

.   الديوف قصتَة الأجل< الأصوؿ الدتداولة <= 0<رأس الداؿ العامل : تكوف الدؤسسة سليمة إذا كاف 
الأصول المتداولة                                                 

 1 < أي تكوف نسبة السيولة أكبر من الواحد                              
  الديون قصيرة الأجل                                               

يعتٍ أف الدؤسسة قادرة على مواجهة ,  إف وجود رأس الداؿ العامل موجب من وجهة نظر التحليل التقليدي
. الاستحقاقات وضامنة لتوازف ىيكليها الدالر حتى في حالة تعرضها للمخاطر

:  النسب المستعملة في التحليل من منظور السيولة3-2
الأصول المتداولة                                  

 =                              نسبة التداول 

  ديون قصيرة الأجل                                                                      
        

                                                 
(1)

. 49نفس الدرجع السابق، ص -  
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تعتبر نسبة التداوؿ من الدؤشرات التقريبية لدراسة وتحليل السيولة وقابلية التسديد لأنها تظهر بوضوح مدى 
تغطية الالتزامات الدستحقة بواسطة الدوجودات السائلة والتي لؽكن تحويلها إلذ سيولة في مواعيد تتفق مع تواريخ 

وعليو فالالطفاض في ىذه النسبة قياسيا بمعيار الدقارنة يشتَ إلذ أف الدؤسسة , (1)استحقاؽ ىذه الالتزامات 
. ستتعرض إلذ صعوبات في مواجهة الالتزامات الدستحقة عليها في تواريخ استحقاقها

 المخزون السلعي  –                                  الأصول المتداولة 
=  نسبة التداول السريعة - 

                                 ديون قصيرة الأجل
يعود السبب في استعادة الدخزوف السلعي من مكونات الأصوؿ الدتداولة كونو أقلها سيولة وسرعة للتحوؿ إلذ 

وتشتَ ىذه النسبة إلذ قدرة الدؤسسة على تسديد الخصوـ , بسبب الوقت الطويل الذي تحتاجو عملية البيع, نقدية
. الدتداولة بالكامل دوف اللجوء إلذ بيع أي لسزوف سلعي

الأصول النقدية                       
= نسبة النقدية - 

                           ديون قصيرة الأجل
الذي يقيس قدرة الدؤسسة على السداد التزاماتها قصتَة الأجل , تسمى ىذه النسبة أيضا الدعيار النقدي

دوف تحمل عبء التضحية بجزء من الأصوؿ الدتداولة الأخرى دوف مبرر , ( الدتاح في الخزينة(باستخداـ النقدية 
. عقلاني 

 كونو لا يأختَا نشتَ إلذ أف الإعتماد على رأس الداؿ العامل كمؤشر لقياس السلامة الدالية للمؤسسة لا يكف
. وىذا راجع لاستعمالو لوحده دوف استعماؿ مؤشرات أخرى, يعبر فعليا على قدرة الدؤسسة على الاستمرار

 
 L’analyse fonctionnelle     التحليل المالي من منظور وظيفي: المطلب الثاني 

وخاصة , 1982 وأعتمد فيما بعد من طرؼ الدخطط المحاسبي الفرنسي لسنة تظهر ىذا التحليل منذ السبعينيا
استحقاؽ - ولػاوؿ ىذا الدنظور تجاوز الدقاربة الذمية التي تعتمد على مبدأ السيولة,  (2)في أعماؿ البنك الفرنسي

من خلالذا يتم ترتيب , واعتبار ىذه الأختَة وحدة تتكوف من عدة وظائف, بإدخاؿ الدفهوـ الوظيفي للمؤسسة, 
. لستلف العمليات التي تقوـ بها الدؤسسة

 
 

                                                 

 
. 104ص , مرجع سبق ذكره, حمزة لزمود الزبيدي  -  (1)

(2)
 -Léon Assaraf et al. ,Op-Cit ,p 96.  
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: وظائف المؤسسة وفق المنظور الوظيفي -1
قدـ الدنظور الوظيفي مفهوما اقتصاديا للمؤسسة بدلا من الدفهوـ القانوني الاقتصادي الذي كانت تعرؼ بو 

: ويعتمد ىذا الدفهوـ الجديد على تحديد وظائف الدؤسسة الدتمثلة في , الدؤسسة سابقا
 وظيفة الاستهلاؾ. 

 وظيفة الإنتاج. 

 وظيفة التوزيع. 

 وظيفة الاستثمار. 

 وظيفة التمويل. 

: وعليو لؽكن تقسيم العمليات الجارية في الدؤسسة وفق الدورات الآتية
 :ل دورة الاستغلا1-1

ثم ,   يطلق عليها أيضا دورة الإنتاج وأوؿ مرحلة في ىذه  الدورة ىي شراء الدواد الأولية ليتم تخزينها وترتيبها 
بعد ذلك يتم تخزين , ومشاركة العماؿ والإطارات والتقنية: تجميعها وتحويلها إلذ منتجات نهائية باستعماؿ الآلات

 (1).ىذه الدواد الدنتجة ليتم بيعها كآخر مرحلة من ىذه الدورة

غتَ أنو في أغلب الأحياف يسجل , نشتَ ىنا إلذ أف ىذه العمليات ىي تدفقات مادية تقابلها تدفقات نقدية
التدفقات النقدية , ففي مرحلة التموين بالدواد الأولية مثلا, تباعدا بتُ التدفق الحقيقي الدادي والتدفق النقدي

كما يتم تدويل مرحلة التصنيع جزئيا , الناتجة عن القروض التي لؽنحها الدوردوف تتباعد مع وصوؿ تلك الدواد
أما مرحلة البيع فتتميز بتدفقات حقيقية خارجة  . بقروض الدوردين إذا كانت مدة القرض أكبر من مدة التخزين

يتم بيعو - قد يكوف معتبرا- تتم مقاصة بينها وبتُ التدفقات النقدية الداخلة، لكن ىناؾ جزءا من الدبيعات
. بأجل، ىذا ما يؤدي إلذ خلق مرحلة أخرى تسمى بمرحلة تحصيل الدبيعات

:  دورة الاستثمار1-2
يعتٍ الاستثمار التخلي عن نقود متوفرة حاليا على أمل زيادتها في الدستقبل أو بتعبتَ آخر تحويل طبيعة الدلكية 

.  ، لسصصة لاستعمالذا في عدة دورات إنتاج (2)النقدية للأمواؿ إلذ ملكية أصوؿ من طبيعة متميزة 
وىي أصوؿ ثابتة ثم   (الخ....الآلات , الأراضي والدباني  )تتمثل ىذه الأصوؿ الدتميزة في الاستثمارات الدادية 

في وذلك لأجل استعمالذا في دورة الاستغلاؿ لعدة سنوات ليتم , ضبطها ثم تشغيلها, إقامتها وتركيبها, حيازتها
. كما تشمل ىذه الأصوؿ تلك الاستثمارات الدالية الدتعلقة بالنمو الخارجي, (3)نهاية حياتها التنازؿ عنها وتخريدىا

                                                 
(1) – Stéphane Griffiths, Op-Cit , p 12. 

 .26ص , مرجع سبق ذكره , دريد درغاـ -  (2)
(3) –Stéphane Griffiths ,Op-Cit,p12. 
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:   دور التمويل1-3
, دفع أجور,  مشتًيات مواد(  des décaissementsتولد كل من دورتي الاستغلاؿ والاستثمار تسديدات

ولكن تلك الدتحصلات لا , (مبيعات منتجات )  des encaissementsومتحصلات  (الخ....شراء آلات
لشا يؤدي إلذ البحث عن مصادر للتمويل سواء من , تكفي لتمويل كل احتياجات دورتي الاستغلاؿ والاستثمار

, (في شكل إعانػات  )الدولة أو الدصالح العمومية , (في شكل قروض  )، البنوؾ (الدسالعتُ  )طرؼ الخواص 
 .إضافة إلذ البحث عن كيفية تسديد تلك الدصادر , وىذا ىو الدور الأساسي لدورة التمويل

 :أدوات التحليل المالي الوظيفي- 2

:   الميزانية الوظيفية 2-1
وتحقيق مردودية كافية مع , أوكلت للوظيفة الدالية مهمة خلق ىوامش, إضافة إلذ المحافظة على التوازف الدالر

 le bilanلضماف تلك التوازنات تستعمل الديزانية الوظيفية , ضرورة المحافظة على التوازنات الدالية الأساسية

fonctionnelle(1) التي تضم المجموعات التالية :
 ىي الدوارد الباقية في الدؤسسة على الددى الطويل وتتمثل في الأصوؿ الثابتة التي : الاستخدامات الدستقرة

 .ىي في الواقع وسائل إنتاج 

 ىي الأمواؿ الخاصة والديوف طويلة الأجل الدخصصة لتمويل الاستخدامات الدستقرة : الدوارد الدستقرة. 

 تشمل , وترتبط مباشرة بنشاط الدؤسسة, ىي عناصر دورة الاستغلاؿ: استخدامات وموارد الاستغلاؿ
 .الدخزوف والحقوؽ وديوف الدوردين في الدوارد 

 ىي حقوؽ وديوف لا ترتبط مباشرة بدورة الاستغلاؿ : استخدامات وموارد خارج الاستغلاؿ. 

 ىي الدتاحات والقيم الدتداولة للتوظيفات في الاستخدامات والاعتمادات : استخدامات وموارد الخزينة
 .البنكية في الدوارد

:  من خلاؿ ىذه التقسيم تتشكل أربع عناصر أساسية تعتمد في ىذا التحليل 
وىو ذلك الجزء من الأمواؿ الدستقرة , الذي لػسب من أعلى الديزانية: (FR)مستوى رأس الداؿ العامل - 1

 ( .BFR)بل لػتفظ بو لتمويل الاحتياج في رأس الداؿ العامل, التي لا تستخدـ في تدويل الاستثمارات

:  الذي لػتسب كالآتي : (BFRE)مستوى الاحتياج في رأس الداؿ العامل للاستغلاؿ - 2
. ديون الموردين- حقوق الزبائن +المخزون                  

ىو الفارؽ بتُ الاستخدامات  :  (BFRHE)مستوى الاحتياج في رأس الداؿ العامل خارج الاستغلاؿ - 3
. والدوارد خارج الاستغلاؿ 

                                                 
(1) – Léon Assaraf et al . ,Op-Cit.p97. 
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ومؤشرات للتوازف بتُ لستلف الوظائف للحصوؿ , ىي النتيجة في لحظة معينة: مستوى الخزينة الصافية - 4
وتسجل الاعتمادات في جانب خصوـ  الخزينة , على الخزينة الصافية تسجل الدتاحات في جانب أصوؿ الخزينة

. 

 :  بناء الميزانية الوظيفية2-2
وبالتالر من الضروري معالجة عناصرىا وإعادة ترتيبها من أجل الوصوؿ , لا تقدـ الديزانية المحاسبية قراءة وظيفة

. إلذ الديزانية الوظيفية
:  (1) نراعي أىم الدلاحظات التالية لبناء الديزانية الوظيفية 

  وتحسب الدصاريف , حيث تضاؼ الاىتلاكات إلذ الدوارد الدستقرة: القيم الثابتة بقيمتها الإجمالية
 .أو تطرح من الأصوؿ الثابتة والأمواؿ الخاصة , الإعدادية ضمن الأصوؿ الدعنوية

  النتيجة قبل التوزيع , فروقات التقييم والاحتياطات, تضم كلا من رأس الداؿ: الدوارد الدستقرة ,
 .كما تشمل جميع الديوف الدالية باستثناء الاعتمادات البنكية الجارية, الاىتلاكات

  يتوقف التمييز بتُ الاستغلاؿ وخارج الاستغلاؿ على : استخدامات وموارد الاستغلاؿ وخارج الاستغلاؿ
فمثلا في الديوف الضريبية تعتبر الديوف الضريبية على الأرباح من , مدى ارتباط الحقوؽ والديوف بالنشاط

بينما تصنف الديوف الضريبية وشيو الضريبية الأخرى ضمن خصوـ الاستغلاؿ , الخصوـ الخارج عن الاستغلاؿ
. 

  وارد في الاعتمادات الدتشمل استخدامات الخزينة كل الدتاحات بينما تتمثل : استخدامات وموارد الخزينة
 .البنكية

: لؽكن تلخيص كيفية الانتقاؿ من الديزانية المحاسبية إلذ الديزانية الوظيفية في شكل التالر 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
                                                 
(1) –Ibid , p98. 
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                              بناء الميزانية الوظيفية و قراءتها : II-06الشكل 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأصول الثانية

 الأصول المتداولة

 حسابات التسوية

عادة الترتيب والمعالجة  إ
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 إستخدمات خارج الإستغلال

 BFRHE 

 

 موارد خارج الإستغلال

 قراءة الميزانية الوظيفية    

 (إستخدامات )أستثمارات 
 تمول من الموارد الدائمة

  الميزانية المحاسبية الخصوم الأصول

الموارد الاستخدامات 

: دورة الاستغلال 
 استخدام وسائل الاستغلال

عناصر خارج 
 الاستغلال و ىامشية 
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Source : léon Assaraf et al . Op-cit,P99 
 

: التشخيص المالي من خلال الميزانية الوظيفية -3
 التوازف الدائم للمؤسسة على ضرورة تغطية الدوارد الدستقرة لإجمالر تحديد يعتمد التحليل الوظيفي في

ىذا الفائض , وتدويل احتياجات دورة الاستغلاؿ بالفائض من تلك الدوارد الدائمة الدتاحة, الاستخدامات الدستقرة
( . FR N G )ىو ما يسمى برأس الداؿ العامل الصافي الإجمالر 

والتي لؽكن , لؽكننا أف نقدـ بعض الدلاحظات الذامة والخاصة بالتشخيص الدالر من خلاؿ الدنظور الوظيفي
: اعتبارىا قواعد أساسية تساعد على التفستَ والتحليل، ىذه الدلاحظات ىي 

تتناسب دورة الإنتاج مع كل من القيمة الدضافة والاحتياج في رأس الداؿ العامل تناسبا عكسيا، بمعتٌ أنو كلما - 
  . مرتفع(BFR)توسعت دائرة الإنتاج فعلى الدؤسسة أف تتوقع 

أما إذا ,  يؤوؿ إلذ الصفر(BFR) إذا تساوى كل من الدخزوف وحقوؽ الاستغلاؿ مع ديوف الاستغلاؿ فإف -
  .كاف الفرؽ سالبا فإننا نتحدث في ىذه الحالة عن موارد من رأس الداؿ العامل بدؿ احتياج في رأس الداؿ العامل

 .من الضروري أف تغطى الدوارد الدستقرة إجمالر الاستخدامات الدستقرة ليتحقق التوازف الدائم للمؤسسة- 

ىذا يعتٍ أف جزءا من الاستخدامات لشولة باعتمادات من , %100إذا الطفض مستوى التغطية عن نسبة - 
 .وىو وضع خطتَ للمؤسسة , الخزينة

ىذه التغتَات قد ينجر عنها سيولة , إف الاحتياجات في رأس الداؿ العامل غتَ مستقرة بل تتغتَ خلاؿ الدورة- 
 .أو نقص في السيولة يغطي باعتمادات بنكية , إضافية تظهر بصورة مؤقتة على شكل قيم أصوؿ خزينة

التحليل الوظيفي من الدقاربات الكلاسيكية كونها تعتمد على , يعتبر كل من التحليل من منظور السيولة
كما أف ىذه الوثائق لا , وىذا ما يعطي صورة ساكنة للهيكل الدالر للمؤسسة, وجدوؿ حسابات النتائج, الديزانية

كل ىذه الأسباب كانت المحرؾ الأساسي  . تعطي تصورا ديناميكيا لنشاط الدؤسسة، لشا يبقى ىذه الدراسة قاصرة
. لظهور التحليل الدالر من منظور ديناميكي 

 
التحليل المالي من منظور ديناميكي  : المطلب الثالث 

: التحليل الديناميكي من خلال التدفقات المالية- 1

 إستخدمات الخزينة

 الصافية الخزينة 

 

 موارد الخزينة
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 )ننتقل إلذ دراسة التدفقات الدالية , بعد أف عرفنا الديزانية ولراميعها الدالية الدستخدمة في التحليل الدػالر الساكن
فالتحليل الساكن كما رأينا يعكس . وما ينجم عنها من جداوؿ  لراميع مهمة لذذا التحلي , (تحليل ديناميكي 

بينما يعتمد , القيم النهائية للأرصدة الناجمة عن العديد من التدفقات دوف أف يعكس فعليا ماىية ىذه التدفقات
والتدفقات التي تعتبر , ولؽيز بتُ التدفقات التي تؤثر على النتيجة, التحليل الديناميكي على دراسة تلك التدفقات

. وأختَا تلك التدفقات التي تكوف في شكل مقبوضات ومدفوعات فعلية, من قيم الأصوؿ والخصوـ
: لؽكن أف نلقي الضوء على تلك التدفقات ولضدد ماىية كل منها

:  التدفقات المولدة للنتائج1-1
تدرس ىذه التدفقات التغتَات التي تحدث على الوضع الصافي والناتجة عن عمليات الاستغلاؿ والعمليات  

الدتمثل في , وتعتمد في دراستها على لستلف المجاميع الناتجة عن مصدر معلوماتها الأساسي, الدالية والاستثنائية
 النتائج الاقتصادية والدالية والاستثنائية  عىذا النوع من جداوؿ التدفقات يضم لرامي, (1)جدوؿ حسابات النتائج

الصافية بالإضافة إلذ المجاميع الوسيطة كالقيمة الدضافة وفائض الاستغلاؿ والقدرة على التمويل الذاتي، لكن يأخذ 
. ولا يظهر حقيقة تغتَات الخزينة النقدية , بعتُ الاعتبار رؤوس الأمواؿ الجديدة

:  تدفقات الموارد والاستخدامات 1-2
تتناوؿ ىذه التدفقات لستلف مصادر التمويل التي تدكنت الدؤسسة من الحصوؿ عليها كما تتناوؿ لستلف 

. الاستخدامات التي تم تدويلها من تلك الدصادر 
في ىذا السياؽ يستعمل جدوؿ التمويل ويسمى أيضا بجدوؿ الدوارد والاستخدامات الذي يشرح تطور الذمة 

كما يسمح باستنتاج تحليل لتطور التوازف الدالر , الدالية للمؤسسة والتغتَات التي تحدث في تركيبة الديزانية
، إضافة إلذ ذلك لؽكن الربط بتُ تحليل (2)والاستقلالية الدالية والقدرة على الوفاء بالالتزامات بالنسبة للمؤسسة 

لكن يلاحظ أف ىذه الجداوؿ تهمل ىي , نتائج الدؤسسة وتحليل الدوارد والاستخدامات من خلاؿ جداوؿ التمويل
. الأخرى جانب التدفقات النقدية الفعلية

 :  تدفقات الخزينة1-3

وتعتمد في ذلك على تحليل , من مقبوضات ومدفوعات نقدية, تتعرض ىذه التدفقات لدراسة تغتَات الخزينة
ىذه التدفقات , وتلك الدتعلقة بالدوارد والاستخدامات, ولستلف أنواع التدفقات الدولدة للنتائج, حساب النقدية

تجمع في جدوؿ تدفقات الخزينة الذي من خلالو لؽكن تقييم الفائض النقدي وتفستَ التغتَات التي حدثت على 
. حساب النقدية 

                                                 
. 60ص ,مرجع سبق ذكره ,  دريد درغاـ – (1)

(2) – Pierre Conso et Farouk Hemici ,Op-Cit ,p 254. 
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يتًجم جدوؿ تدفقات الخزينة حياة الدؤسسة في شكل تدفقات ولػدد مسالعة كل وظيفة في التغتَ الإجمالر 
وبالتالر لؽكن الاعتماد عليو في التحليل الديناميكي لاعطاء صورة أكبر موضوعية عن تطور منحتٌ , للخزينة

.  النشاط واعتباره أداة تسيتَ فعالة للمؤسسة
   

:  جدول تدفقات الخزينة – 2
:  أىمية  جدول تدفقات الخزينة 2-1

 من طرؼ لرلس الخبراء المحػاسبتُ 1987فرض جدوؿ تدفقات الخزينة في الولايػات الدتحدة الأمريكية منذ 
ويعتبر ىذا الجدوؿ أداة ىامة توضح أىم التغتَات التي حدثت , 1988والمحاسبتُ الدعتمدين الفرنسي في أكتوبر 

. للوصوؿ إلذ الدستوى النهائي في آخر الدورة , على الدستوى الابتدائي للخزينة
كما أف مستوى الخزينة لآخر يوـ من , إف الحكم على وضعية الخزينة انطلاقا من الديزانية يعتبر أمرا صعبا للغاية

لأجل ذلك أصبح من الأفضل الحكم على وضعية , الدورة لا لؽثل حالة الددفوعات والدقبوضات على مدى الدورة
ىذا الدنحى الشهري يفيد الدؤسسة كثتَا في تتبع .(1)الخزينة من خلاؿ منحى شهري يبتُ مستويات الخزينة 

واتخاذ القرارات اللازمة في الوقت الدناسب، لكن نشتَ إلذ أنو في حالة تعذر استعماؿ جداوؿ , مستويات الخزينة
. تدفقات شهرية لؽكن الاقتصار على جدوؿ تدفقات الخزينة لدورة كاملة 

:  محتوى جدول  تدفقات الخزينة2-2
 :  (2)تصنف التدفقات الدالية في الدؤسسة إلذ أربعة أصناؼ 

  تدفقات الاستغلاؿ وتدفقات الاستثمار الدرتبطة بنشاط الدؤسسة. 

  تدفقات الأمواؿ الخاصة وتدفقات الدديونية الخاصة بالتمويل. 

: من خلاؿ ىذا التصنيف لؽكن تحديد شكل جدوؿ تدفقات الخزينة كالآتي 
 
 
 
 

 
 

                                                 
(1) -Stéphane Griffiths,Op-Cit,p98. 
(2)

 -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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. (فرنسا)جدول تدفقات الخزينة لمجلس خبراء المحاسبة والمحاسبين المعتمدين : II-07الشكل 
عمليات الاستغلال  

     إيرادات نقدية مرتبطة بالاستغلاؿ 
 الدصاريف النقدية الدرتبطة بالاستغلاؿ                 -

   التباعدات في الخزينة الدناسبة    +  
                     A   خزينة عمليات الاستغلاؿ   =  

 
عمليات الاستثمار 

 حيازة استثمارات     
          التنازؿ عن الاستثمارات                      

التباعدات في الخزينة الدناسبة    +     
                      B خزينة عمليات الاستثمار=    
 

عمليات التمويل  
 زيادة رأس الداؿ    
قروض جديدة  +  

تسديد قروض  - 
التباعدات في الخزينة الدناسبة  +       

 C       خزينة عمليات التمويل                  =  

                           
                                A+B+ C    ةالتغير في الخزين

                                        
Source: stéphane griffiths, Op-Cit p99. 

      (:A)تدفقات الخزينة المتولدة عن دورة الاستغلال -1      
( خارج التغتَ في الدخزوف )EBEىي لستلف الإيرادات النقدية الذي يعبر عنها بالفائض الإجمالر للاستغلاؿ 

 لخزينة )*(زائدا أو ناقصا تباعدات (الدصاريف  الددفوعة خارج التغتَ في الدخزوف  )منقوصا منها الدصاريف النقدية 
وىي ما يعبر عنها بالتغتَ في الاحتياج في رأس الداؿ العامل الخاص , (التغتَ في الزبائن والدوردين )الدناسبة 

, لفتًة معطاة, ETEىذه العمليات تنتج ما يسمى بفائض خزينة عمليات الاستغلاؿ, BFREX   بالاستغلاؿ
 . الفارؽ بتُ الدتحصلات والددفوعات الخاصة بدورة الاستغلاؿETEأي لؽكن اعتبار 

 

 

                                                 
.  ذلك الفاصل الزمتٍ الذي سمح بتحوؿ تدفقات العمليات إلذ تدفقات نقدية حقيقية (décalage)يقصد بالتباعدات - (*)
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 ( :B)تدفقات الخزينة المتولدة عن عمليات الاستثمار - 2

زائدا , منقوصا منها كل عوائد تنازلات الاستثمارات , تشمل كل الاستثمارات الجديدة الدادية والدعنوية والدالية 
وتفيد دراسة ىذه التدفقات في معرفة الجهد , (1)(التغتَ في موردي الاستثمار  )وناقصا تباعدات الخزينة الدناسبة 

أو النمو الخارجي ,  (حيازة استثمارات مادية ومعنوية)الاستثماري للمؤسسة سواء تعلق بالنمو الداخلي 
 .(الاستثمارات الدالية)

 (:C)تدفقات الخزينة المتولد عن عمليات التمويل - 3

تحتوي على أشكاؿ التمويل التي لجأت إليها الدؤسسة عند تعذر تغطية احتياجات تدويل دورة الاستثمار بفائض 
فإذا كانت مصادر , وقد تكوف مصادر التمويل إما قروضا جديدة أو زيادة في رأس الداؿ, خزينة الاستغلاؿ

أما إذا كانت في , التمويل عبارة عن قروض جديدة تولدت تدفقات نقدية خارجة تتمثل في تسديدات القروض
. شكل رؤوس أمواؿ خاصة فاف التدفقات الخارجة تكوف في شكل توزيعات أرباح

 :  تحليل جدول تدفقات الخزينة2-3
ىذا الفائض يغطي احتياجات ىذه , EBEتولد دورة الاستغلاؿ موارد تتمثل في الفائض الإجمالر للاستغلاؿ

بعد تدويل ىذا الاحتياج ينتج فائض خزينة الاستغلاؿ    , BFR∆الدورة الدتمثلة في الاحتياج في رأس الداؿ العامل  
ETE .  العلاقة التالية توضح ذلك:EBE-∆BFR=ETE=A 

 A-B+C=D: لاقة التالية عمن خلاؿ الجدوؿ لؽكننا تحديد التغتَ الإجمالر في الخزينة من خلاؿ اؿ

أما فيما يتعلق بالاستثمار ولتطور لظو , في الجزء الدتعلق بالاستغلاؿ يتم التًكيز على فائض خزينة الاستغلاؿ
يشتًط أف يكوف صافي تدفق الخزينة بعد الاستغلاؿ والاستثمار مرتفعا قليلا بما يكفي لضماف استقرار , الدؤسسة

. (2)النمو على الأمد البعيد  
 C= A-B: لؽكن توضح ذلك من خلاؿ العلاقة

وىنا لظيز ثلاث ,  عن تدفقات خزينة الاستغلاؿ والتي من الدفروض أف تغطي احتياجات الاستثمارETEيعبر 
: حالات 
  تدفقات خزينة الاستغلاؿ لا تغطي الاحتياجات من الاستثمارات: 

,  في ىذه الحالة الدؤسسة مضطرة للبحث عن تدويل خارجي يتمثل في القروض البنكية  A-B< 0بمعتٌ 
. أو تدويل داخلي من خلاؿ رفع رأس الداؿ 

                                                 
(1) – Stéphane  Griffiths, Op-Cit,p100. 

 .174ص , مرجع سبق ذكره,  دريد درغاـ –  (2)
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 تدفقات خزينة الاستغلاؿ مساو لاحتياجات الاستثمار: 

0=A-Bبل ىي مطالبة , ، ىذه الحالة توحي بأف  الدؤسسة في استقرار ولا تحتاج إلذ تدويل خارجي جديد
. بتسديد الديوف السابقة ومكافآت رأس الداؿ 

  تدفقات خزينة الاستغلاؿ أكبر من الاحتياج في الاستثمارات: 

0< A-B، ىذه ىي الوضعية الدثلى لأف الدؤسسة تولد فائضا من السيولة بعد تدويل الاستثمارات يسمح 
.  لذا بتسديد ديونها

وىو ما , حيث الخزينة الدتاحة بعد الاستغلاؿ والاستثمار سالبة, لكن تبقى الحالة الأولذ ىي الأكثر شيوعا
فالتمويل بالأمواؿ الخاصة قد . يسبب احتياج لدى الدؤسسة لابد من تدويلو إما بالأمواؿ الخاصة أو بالقروض

إضافة لكوف الدكفآت مشكوؾ فيها وغتَ ثابتة ومرتبطة بالدخوؿ في عمليات، أما , يسبب لساطر للمؤسسة
 .(1)التمويل بالقروض فيؤدي إلذ حدوث تدفقات التسديد والدصاريف الدالية 

: من خلاؿ ما تقدـ لؽكننا تلخيص أىم التوصيات التي قدمها التحليل من خلاؿ التدفقات في النقاط التالية
 .الدؤسسة مطالبة بأف تولد تدفقات في الاستغلاؿ وىذا لدواجهة الاستدانة لشا يعطيها ديناميكية في النمو- 

لتمويل الاحتياجات وتسديد القروض ، لؽكن أف تختل ىذه الديناميكية إذا لد تستطع الدؤسسة توليد تدفقات - 
. وفي ىذه الحالة تلجأ الدؤسسة للاستدانة من جديد، وبالتالر الدخوؿ في حلقة مفرغة

دورا ىاما في تحديد مستوى مردودية النشاط الاقتصادي في الدؤسسة وبالتالر كل مؤسسة ذات ETE يؤدي  - 
مردودية تولد عاجلا أـ آجلا إيرادات أو متحصلات صافية للخزينة أكبر من النفقات، وبتعبتَ آخر تولد فائض 

. خزينة استغلاؿ موجب
نشتَ في الأختَ إلذ أف جدوؿ تدققات الخزينة ىو أداة إعلاـ للغتَ وفي نفس الوقت أداة تسيتَ للمؤسسة ، 
وىو ما لغعل في استعمالو لعدة سنوات أكثر ألعية كونو صورة أكثر موضوعية عن تطور منحتٌ النشاط، ويبعد 

. (2)تأثتَ التغتَات الطارئة على قراءة الجدوؿ 
 ساكنا، اتعرضنا للتحليل الدالر من منظور السيولة والتحليل الوظيفي، اللذاف يعتبر كل منهما تحليلا كلاسيكي

وفي إطار التطور التارلؼي لتقييم الأداء الدالر للمؤسسة، جاء التحليل الديناميكي، الذي يعتمد على مفهوـ 
التدققات، لكن بقي أف نشتَ إلذ أنو لؽكننا الاعتماد على النسب الدالية واعتبارىا أداة ىامة وناجحة للتحليل ، 

 .خاصة عند توافر قوائم مالية لسنتُ متعددة

                                                 
(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. 
 .51ص  , مرجع سبق ذكره , باديس بن عيشة - (2)
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 النسب المالية كأداة للتحليل المالي : المبحث الثالث
 ما ىية النسب المالية : المطلب الأول

: مفهوم النسب المالية وأىميتها - 1
تعبر النسبة الدالية عن علاقة بتُ متغتَين أحدلعا لؽثل البسط والآخر لؽثل الدقاـ، وتستخدـ في إضفاء دلالات 

، كما تعطي النسبة معلومة قابلة للاستعماؿ في التحليل (1)على لزتويات القوائم الدالية والتقارير المحاسبية الأخرى 
  (2).الخ .......الدالر، وتزود الدؤسسة بقيم لستلف الدؤشرات كالدردودية، والاستقلالية الدالية

تبرز ألعية النسب الدالية في كوف تلك الأرقاـ الدطلقة التي ترد في الحسابات الختامية قد لا تعتٍ شيئا ولا تفصح 
 .بوضوح عن الوضع الدالر، لشا يستدعي ربط بعضها ببعض بشكل نسبي للحصوؿ على نتائج ذات مضموف

بتعبتَ أدؽ تؤدي النسب إلذ تحديد الأثر الدستقل لحجم الأرقاـ الحسابية التي تحققها الدؤسسات ذات الأحجاـ 
، فقد تكوف الأرقاـ المحققة كبتَة في الدؤسسات الضخمة، لكن النسب الدالية ضعيفة، والعكس قد (3)الدتباينة

. لػدث في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة 
عموما يسمح التحليل الدالر عن طريق النسب بمتابعة لظو الدؤسسة، وقد أصبح ىذا النوع من التحليل من 

الأمور الدهمة والدألوفة والواسعة الانتشار إلذ درجة انو أصبح لا يتصور أف يتم تحليل بيانات أية مؤسسة دوف 
يغطي كافة أوجو النشاط في  )استخداـ النسب الدالية، لذلك بات تطوير النسب وتركيزىا في منظور متكامل 

. من القضايا التي تشغل باؿ الدهتمتُ  (الدؤسسة 
:  أىداف التحليل المالي بالنسب- 2

إف للتحليل الدالر باستخداـ النسب ألعية متزايدة في تحليل الحسابات الختامية كوف تلك النسب مؤشرات كمية 
: يستًشد بها المحلل الدالر، ويهدؼ التحليل من خلاؿ النسب إضافة لذلك إلذ 

توفتَ البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات ورسم السياسات، وإجراء الدقارنات على لستلف الدستويات بما فيها تلك - 
 (4).الدقارنات بتُ الدؤسسات الدتجانسة 

الرقابة الداخلية والخارجية من القياـ بأعمالذا بفعالية وجدية وذلك من خلاؿ توفتَ الدعلومات   تدكتُ أجهزة- 
. التحليلية 

 
: حدود استخدام النسب المالية في التحليل- 3

                                                 
(1)

 .227ص ,  (1998, دار لرد لاوي للنشر :  عماف (, التحليل الدالر و المحاسبي , صادؽ الحسيتٍ - 
(2) –Patrice Vizzavona ,Gestion Finaaciere ,(9’edition ;Alger :Berti Editin,1999),p51. 

. 228ص,مرجع سبق ذكره , صادؽ الحسيتٍ-  (3)
. 22ص,(1999, دار الكتب العلمية للشر و التوزيع : القاىرة (, التحليل الدالر و إدارة الامواؿ , أبو الفتوح علي فضالة  – (4)
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رغم الألعية الدتزايدة للتحليل الدالر من خلاؿ النسب إلا أف لذذه الأختَة حدود لابد من أخذىا بعتُ الاعتبار 
: )1(عند التحليل و من أىم تلك الحدود

  يتم حساب النسب الدالية بالاعتماد على الدعطيات الدوجودة في القوائم المحاسبية و على ذلك :الحدود الذاتية
فػإف الاعتمػاد على ىذه النسب و اعتبارىا مؤشرات لقياس السلامة الدالية يتوقف على صدؽ تلك القوائم، 

ومدى تعبػتَىا عػن واقػع  الدؤسسة، لكن كثتَا ما لصد تلك القوائم تتجاىل أثر تغيتَ الأسعار و التحسن الفتٍ 
. الذي يطرأ على الأصوؿ الثابتة، كما أنها لا تدكن من إعطاء بيانات عن حالة السيولة النقدية للمؤسسة 

 فقد لا تعتٍ النسب الدالية في حد ذاتها معاني كثتَة ما لد تعقػد مقارنػة بينها و :حدود الاستدلاؿ الدنطقي لذا
بتُ مالية أخرى ،إذ قد ينشأ تغتَ الدقاـ أو في البسط لشا يؤدي إلذ تغيتَ في النسب الدالية و ىو ما يدعو إلذ 

 .البحث عن أسباب ىذا التغتَ 

  فيعاب على النسب الدالية أنها مقياس للأداء عن مدة ماضية ،و لدا : الاستخدامات البديلة للنسب الدالية
كانت الدؤسسات تعمل داخل إقتصاديات الحركة فإف ىذه النسب تكوف غتَ سليمة عندما تستخدـ بتقييم 

 .الدطالب الدالية للمستقبل 

  كثتَا ما يتم مقارنة النسب الدالية بنسب معيارية لزددة، لكن ىذه الأختَة لا لؽكن إعتبارىا مؤشرات على
حسن أداء الدؤسسة ، نظرا لاختلاؼ العتبات المحددة أو التي تعتبر مثالية حسب ظروؼ الدراسة، إضافة إلذ 

 .عدـ تجانس ظروؼ الدؤسسات الاقتصادية و اختلاؼ قيودىا التقنية و التجارية و الدالية 

 :مواصفات النسب المالية الجيدة - 4

, تتميز النسب الدالية الجيدة بالوضوح والدلالة وقابليتها للمقارنة بالنسب الدالية السابقة أو النسب النمطية
إضافة إلذ كونها قادرة على كشف وقياس نقاط الضعف والقوة في الدؤسسة زيادة على ذلك يستدعى التحليل 

. الجيد أف تكوف النسب قادرة على سد الاحتياجات من الدعلومات اللازمة للتحليل
وقد شهد لراؿ استخداـ النسب في التحليل الدالر تطورا تدثل في انتقاء النسب الجيدة بالاعتماد على 

: (2)الخاصيتتُ التاليتتُ 
التنبؤية للنسب بحيث لؽكن استخداـ قيمة النسبة كمؤشر مسبق على احتماؿ وقوع أحداث معينة   القدرة-1

. مستقبلا بصورة تستوجب اتخاذ إجراءات وقائية

                                                 
(1)

. 83-81نفس الدرجع السابق ،ص-   
. 228ص,مرجع سبق ذكره ,صادؽ الحسيتٍ  – (2)
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قدرة النسبة على الاحتفاظ بالحد الأقصى من الدعلومات التي تتوافر في العديد من النسب الأخرى ، - 2
بحيث لؽكن الاستعاضة بنسبة واحدة عن عدة نسب عند تقييم لراؿ لزدد من الأداء، بشرط أف يتحقق 

 .الغرض نفسو

لذا جرى تقسيمها إلذ عدة لرموعات تبعا لأىداؼ , تبقى النسب الدالية رغم ىذا الانتقاء كثتَة ومتشعبة
. التحليل، وسنقتصر بدورنا على أىم النسب الدتعارؼ عليها في التحليل الدالر 

 

مجموعات النسب المالية  : المطلب الثاني 
: تقسم النسب الدالية الدستخدمة في التحليل إلذ المجموعات التالية 

. حسب المجاؿ الذي تشتق منو، وتنقسم إلذ نسب إتجاىية ونسب ىيكلية : أولا
 .وتظم نسب فعلية ونسب معيارية, حسب صلة النسب بالواقع: ثانيا

حسب المجاؿ الذي تختص بو وىي نسب السيولة، نسب الإنتاجية ونسب ىيكل رأس الداؿ، إضافة إلذ : ثالثا
 .نسب الربحية، ونسب السوؽ

:  مجموعات النسب المالية حسب المجال الذي تشتق منو - 1
 : عادة ما تقسم النسب الدالية وفقا للمجاؿ الذي تشتق منو إلذ فئتتُ 

ىي تلك النسب التي تدثل حركة أو اتجاه تغتَ قيمة بند معتُ من بنود الحسابات الختامية :  نسب إتجاىية1-1
أي أف العلاقة ىنا تقوـ بتُ قيم نفس الفتًة ولكن على مدار عدة دورات، مثاؿ ذلك , (1)على مدار فتًة زمنية 

 . 1998من مبيعات  % 160 تعادؿ 1999أف نقوؿ أف مبيعات سنة 
ىي النسب الدالية التي تدثل العلاقة بتُ قيمة بندين أو أكثر من بنود القوائم الدالية في لحظة  :  نسب ىيكلية1-2

زمنية معينة وعلى مدار نفس الدورة، أي أف العلاقة ىنا تقوـ بتُ قيمة بندين أو أكثر أحدلعا بسط والآخر مقاـ  
 .ولكن على مدار الفتًة المحاسبية ذاتها 

:   مجموعات النسب المالية حسب صلتها بالواقع - 2
تدثل الأداء الفعلي، وتوضح العلاقات القائمة بتُ المجموعات الدتجانسة والعناصر الواردة في :   نسب فعلية2-1

  (2).القوائم الدالية عن فتًة سابقة أو حالية 
تعتبر النسب الدعيارية مؤشرات للمقارنة، وذلك من خلاؿ مقارنة ىذه النسب مع النسب :  نسب معيارية2-2

الفعلية لدشروع ما عن سنة معينة أو سنوات متعددة، ولؽكن أف تكوف القيم الدعيارية لدؤسسات تدارس نفس 
                                                 

(1)
. 64ص,مرجع سبق ذكره ,  حمزة لزمود الزبيدي –  

(2)
. 102ص, مرجع سبق ذكره,  دريد درغاـ –  



دراسة الوضعية المالية للمؤسسة         :                الفصـل الثاني 
 

83 

، أو (منافستُ ترغب الدؤسسة في معرفة موقعها بالنسبة لذم)، أو لدؤسسات معينة (قطاع عمل الدؤسسة )النشاط 
مؤسسة لظوذجية يفضل الإقتداء بها، أو بالنسبة لدعايتَ أو أىداؼ تم وضعها من قبل الإدارة وتسعى للوصوؿ إليها 

 .
لكن عمليا لا لؽكن تثبيت نسب معيارية لزددة، واعتبارىا مؤشرات على حسن أداء الدؤسسة وتقييم الوضع 

:  الدالر من خلالذا، ويرجع ذلك للأسباب التالية
حيث تختلف العتبات المحددة، أو التي نعتبرىا مثالية حسب ظروؼ الدراسة، ومثاؿ ذلك : الفتًة الزمنية الدعتبرة- 

عتبات الاستدانة، ففي أوروبا في فتًة الستينات والسبعينات، كاف اقتصاد الديوف في ذروتو، ولد تكن نسب 
الاستدانة آنذاؾ لزددة بشكل واضح بل كانت شديدة الدرونة، والسبب في ذلك انتشار التضخم، أما في فتًة 

الثمانينات وما بعدىا تم كبح التضخم، وزادت معدلات الفائدة الحقيقية والطفضت بالدقابل مردودية الاستثمار، 
. من خلاؿ ىذه الحقائق نستنتج تبعية النسب الدعيارية لعامل الزمن

فالدؤسسات تخضع لقيود تقنية وتجارية ومالية لستلفة لشا يشكل طيفا من : عدـ تجانس ظروؼ الدؤسسات- 
التًكيبات الدالية وشروط لستلفة للتوازنات الدالية في كل مؤسسة، ويؤدي ذلك إلذ استحالة إلغاد نسب معيارية 

: وتركيب النسب الدعيارية بإحدى الطرؽ التالية. ثابتة بشكل مطلق
 ضغط سلسلة من النسب في الداضي في سنة واحدة لشثلة لتلك النسب .
  ضغط سلسلة من النسب في الداضي عن الصناعة ككل في سنة واحدة. 

: مجموعات النسب حسب المجال الذي تختص بو - 3
:  مجموعة نسب السيولة 3-1

ىي لرموعة من النسب الدالية تهتم بتقييم الوضعية الدالية للمؤسسة من خلاؿ دراسة وتحليل قدرة الإدارة على 
: ، ومن أىم نسب السيولة ما يلي (1)الوفاء بتسديد الالتزامات الدستحقة في تاريخ استحقاقها

الأصول المتداولة                            
=  نسبة التداول  - 1

                                     الديون قصيرة الأجل
   كلما زادت ىذه النسبة عن الواحد تكوف الدؤسسة قادرة على الالتزاـ بتسديد ديونها القريبة، وىي تشتَ إلذ 

.  موجب لشا يوحي بوجود فائض في السيولة، وىو مؤشر على التوازف الدالر FRاستخداـ الدؤسسة لػ 
المخزون - الأصول المتداولة                                   

= نسبة التداول السريعة - 2
                                               الديون قصيرة الأجل 

                                                 
(1)

. 65حمزة لزمود الزبيدي، مرجع سبق ذكره، ص -  
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. تسمح ىذه النسبة بتقدير أفضل لقدرة الدؤسسة على تغطية استحقاقاتها قصتَة الأمد 
                                              المتــاح   

 =  نسبة الخزينة الفورية- 3

                                         الديوان قصيرة الأجل 
 للسيولة ء من الديوف قصتَة الأجل، وذلك باللجوتتقيس ىذه النسبة القدرة على الوفاء الفوري بالاستحقاقا

الدتوفرة في الصندوؽ أو البنك، لكن يبقى استخداـ ىذه النسبة لزدودة لأف زيادة ىده النسبة قد لا يكوف مؤشرا 
، كما قد (1)على سلامة الوضع الدالر للمؤسسة، ىذا إذا نظرنا إلذ أف ىذه الزيارة ىي أرصدة لرمدة غتَ منتجة 

يبرر الطفاض ىذه النسبة برغبة الدؤسسة في عدـ الإبقاء على أصوؿ غتَ منتجة، لشا قد لؼفض ظاىريا من السيولة 
. ولكنو يفيد في زيارة القدرة على الوفاء بالالتزامات 

:  مجموعة نسب الإنتاجية 3-2
وتسمى أيضا بنسب النشاط، ينحصر ىدفها في قياس كفاءة وفعالية الإدارة في استخداـ ما لديها من 

: استثمارات في خلق وتوليد الدبيعات، ومن أىم ىذه النسب 
صـافي المبيعـات                                     

 =                                                                        معدل دوران مجموع الأصول- 1
                                              مجمـوع الأصـولـ

يتأثر ىذا الدعدؿ كثتَا بحجم الدؤسسة وطبيعة الصناعة، فالدؤسسات الضخمة تقوـ بالاستثمار الدكثف في 
الأصوؿ الثابتة بعكس الدؤسسات الصغتَة التي تفصل بعض عملياتها وتعهد بها إلذ مصانع أخرى متخصصة، لشا 

وتعكس ىذه النسبة كفاءة الإدارة من خلاؿ استخدامها لدصادر (2)يقلل من الاستثمار في الأصوؿ الثابتة 
في  (الاستثمار)الدؤسسة الاستثمارية لغرض توليد الدبيعات، وذلك من خلاؿ معرفة عدد مرات استخداـ الأصوؿ 

. خلق الدبيعات
                                       صـافي المبيعـات 

=       معدل دوران المخزن - 2
                                        مخزون المنتجات التامة

يشتَ ىذا الدعدؿ إلذ عدد مرات استخداـ الدخزوف في عملية خلق الدبيعات، وعليو كلما زاد الدعدؿ قياسا بمعيار 
الدقارنة كلما زادت حركة الدخزوف وسرعتو من بداية التخزين إلذ عملية خلق الدبيعات، وكلما زادت ىذه السرعة 

. ارتفعت قدرة الدؤسسة في توليد النقد وتحقيق الأرباح 

                                                 
(1)

 .111ص, مرجع سبق ذكره, دريد درغاـ -  
 .69ص  (1997, الدار الجامعية للطباعة و النشر : الاسكندارية (, أساسيات الإدارة الدالية و التمويل , لزمد صالح الحناوي و رسمية قريقاص  - (2)
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                                  365 

 = فترة البيع - 3

                        معدل دوران المخـزون  
يلاحظ من النسبة أف فتًة البيع تتناسب عكسيا مع معدؿ دوراف الدخزوف، أي كلما قلت فتًة البيع زادت قدرة 

.  الإدارة في تحريك الدخزوف من البضاعة باتجاه عملية خلق الدبيعات
                                            365 

 =معدل فترة التحصيل - 4
                                معدل دوران الحسابات المدنية

 
                                               صافي المبيعات الآجلة        

=                                               معدل دوران الحسابات المدنية :حيث
                                                          الحسـابـات المدنية

يقصد بفتًة التحصيل تلك الفتًة الدمتدة من تاريخ تكوين الحسابات الددنية إلذ تاريخ تحصيلها، ولذذا فإنها تعبر 
، ويشتَ الارتفاع الكبتَ في (1) السيولة بالنقد الجاىزوتغذيةعن سرعة تحرؾ الحسابات الددنية باتجاه التحصيل 

. معدؿ فتًة التحصيل إلذ فشل سياسات التحصيل التي تبنتها الدؤسسة
:   مجموعة أىم نسب ىيكل رأس المال3-3

مجموع القروض                                   
=  نسبة الرافعة المالية - 1

                                            الأمـوال الخـاصة
تقيس ىذه النسبة مدى مسالعة مالكي الدؤسسة، مقارنة بالتمويل بالقروض الدختلفة، ويلاحظ أف الدؤسسات 

ذات النسب الدنخفضة للرفع الدالر تتعرض لدرجة أقل من الخطر في فتًات الكساد، ولكنها في نفس الوقت تحقق 
عوائد منخفضة في حالة انتعاش أو رواج الاقتصاد، أما الدؤسسات ذات النسبة العالية للرفع الدالر فإنها تتعرض 

. (2)لخطر الخسائر الكبتَة، وفي الوقت ذاتو تحقق أرباحا مرتفعة للغاية
الأموال الخاصة                                    

= نسبة الاستقلالية المالية - 2
                                             الأموالـ الدائمـة

                                                 
 .60ص , مرجع سبق ذكره,  حمزة لزمود الزبيدي- (1)

.152ص ,مرجع سبق ذكره , لزمد صالح الحناوي  ورسمية قريقاص -   (2)
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تقيس ىذه النسبة الاستقلالية الدالية للمؤسسة، وىذه النسبة حسب البنوؾ الفرنسية لغب أف تساوي أو تفوؽ 
.                      (3)لتستفيد الدؤسسة من قروض %  50

الفوائد + صافي الربح قبل الضريبة                             
=                                                            معدل تغطية الفوائد - 3

                                            الفــائدة
تشتَ ىذه النسبة إلذ مدى الالطفاض الدسموح بو في الربح، قبل أف تفقد إدارة الدؤسسة قدرتها على مقابلة 

. الفائدة الدستحقة عليها
الإيجارات      + الفائدة + الربح قبل الضريبة                                  

=                                                                معدل تغطية الأعباء الثابتة - 4
  الإيجـارات+                                               الفـائدة 

تعكس ىذه النسبة مدى تغطية الدؤسسة للأعباء الثابتة، دوف أف تتعرض إلذ مشاكل التسديد، ونشتَ ىنا إلذ 
. أف الأعباء الثابتة قد تضم عناصر أخرى غتَ الفوائد والإلغارات 

:  مجموعة نسب الربحية 3-4
تظهر الربحية قدرة الدؤسسة على توليد أرباح في لرموعها وليس لكل استثمار على حدى، وىكذا تغلّ فائضا 

:  ومن أىم نسب الربحية. (1)من إيرادات التشغيل وىو ما يسمى بالربح
الربح الصافي بعد الضريبة                                

=                                       نسبة ىامش الربح  - 1
                                            صـافي المبيعـات

ينتج عن ىذه النسبة معرفة الربح المحقق عن كل وحدة نقدية في الدبيعات، وفي الواقع تحدد ىذه النسبة مدى 
. خفض سعر البيع قبل أف تحقق الدؤسسة خسائر

معدل دوران الأصول  × نسبة الهامش =      معدل العائد على الأصول أو معدل العائد على الاستثمار - 2
إنتـاجية الأصولـ  × ربحية المبيعات =                                                   

                                                              صافي الربح قبل الفائدة و الضريبة             صافي البيعات      
 ×                                               =                                                          

الاستثمار  )                                                                        صافي المبيعات                          الأصول 
)                                 

                                                 
(3)

 – Patrice Vizzavona, Op-Cit,p85. 

.63ص , مرجع سبق ذكره ,  السعيد فرحات جمعة –  (1)
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  جاء حساب ىذه النسبة انطلاقا من كوف نسبة الذامش التي تعكس ربحية الدينار الواحد من الدبيعات لا تكفي 
أساسا في تقييم ربحية الدؤسسة ككل، وبالتالر الربح المحقق قاصر عن التعبتَ عن كل الأداء التشغيلي بسبب 

. جم الدؤسسة ذاتها وطاقة الاستثمار الدستخدـ فيهالحتجاىلو 
تعتبر ىذه النسب من أىم ما يستخدـ في التحليل الدالر، ولكنها لا تدثل كل النسب فالذدؼ من التحليل  
وطبيعة البند الدراد تحليلو عاملاف يتحكماف في تحديد النسبة الدلائمة، وبما أننا بصدد معالجة ظاىرة الشراكة  

 بتُ الدؤسسػات والتي تعتبر شكلا من أشكاؿ النمو الخارجي، فإف التعرض للمعػايتَ الاقتصادية ةالإستًاتيجي
والدالية للنمو أمرا لابد منو لتقييم أثر ىذه الإستًاتيجية على الدؤسسة بالإضافة إلذ تلك النسب التي تطرقنا لذا في 

.  المجموعات السابقة 
 

المعايير الاقتصادية والمالية للنمو  : المطلب الثالث 
إف مفهوـ النمو يرجع إلذ مقارنة قيم معبرة متعلقة بفتًات لزددة، وىو يكشف عن تعبتَ ديناميكي لظاىرة 
اقتصادية، فمن الدعروؼ أف تطور الدؤسسة الاقتصػادية لؽثل ىدفا رئيسيا من خلاؿ لظوىا الدطرد و معدؿ كبر 

حجمها ناىيك على أف ذلك يعتبر أداة لتدعيم وتقوية ربحية الدؤسسة وأمانها، ومن الضروري في حالة قياس النمو 
استخداـ أساس واحد لاستبعاد أثر تغتَات الأسعار وخاصة في ظل معدؿ مرتفع للتضخم، وتوجد بعض الدعايتَ 

: التي تعتمد على الحجم نتناولذا كما يلي
  : والتي من ألعها: المعايير الاقتصادية - 1

 (ن  ) إنتاج الدورة – ( 1- ن )إنتاج الدورة                                
 =                                                                     معدل النمو:   الإنتاج - 1

  (ن  )                                                    إنتاج الدورة 
غالبا ما يستخدـ في ىذا الدعدؿ القياس الكمي الدتمثل في عدد الوحدات الدنتجة، وىذا لصعوبة الوصوؿ إلذ 

 .القيمة الحقيقية للإنتاج، وحساب التغتَات في الأسعار 
 (  1- ن )                                                        المبيعات أو الاستثمارات 

=                                                       معدل النمو :   المبيعات والاستثمارات - 2
  (ن  )                                                         المبيعات أو الاستثمارات 

ىذا الدعدؿ يعتبر معدلا ظاىريا، ولكي يكوف فعليا لابد من قسمتو على معدؿ ارتفاع الأسعار خلاؿ نفس 
 (ن  ) القيمة المضافة .                                   الفتًة 

=          معدل النمو   :    القيمة المضافة - 3
 (  1-ن )                                                         القيمة المضافة 
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إ جمالي نتيجة استغلال      :      كما لؽكن قياس معدؿ النمو الدستقل في ضوء ىامش 

                                                                                                                                          القيمة المضافة
وتعد ىذه النسبة بمثابة مقياس طاقة الدؤسسة لتمويل مستقبلها سواء من حيث التطوير أو من حيث الاتساع، 
كما يسمح ىذا الدقياس بإلغاد علاقة بتُ سعر التحويلات الدنتجة وسعر الدنتجات الدشتًاة، وىي من وجهة نظر 

تحليلية تتعلق بفائدة اقتصادية مزدوجة، اقتصادا جزئيا أو اقتصاديا كليا، حيث تساىم القيمة الدضافة لدختلف 
 . (1)الوحدات الاقتصادية في حساب الثروة الوطنية الدتولدة خلاؿ فتًة معينة

:  المعايير المالية- 2
الأربـاح                                             

=      معدل النمو:     النمو المستقل- 1
                                               الأموال المقدمة

                                                                      
                                                                       2 \إجمالي الإستثمارات الثابتة+ احتياجات رأس المال العامل = الأموال المقدمة حيث 

.  تدثل ىذه النسبة معدؿ النمو الأقصى الذي تستطيع الدؤسسة أف تدولو، بفرض عدـ توزيع الأرباح على الدسالعتُ
                                                

صافي النتائج المستثمرة                                                        
=  معدل النمو:    رؤوس الأموال الخاصة - 2

                                                             رؤوس الأموال الخاصة
تسمح ىذه النسبة بإظهار الدعدؿ السنوي للتوسع الخاص للمؤسسة في الأجلتُ الدتوسط والطويل، بينما معدؿ 

لظوه في الأجل القصتَ لا يعتمد إلا على احتياجات تدويل دورة الإستغلاؿ مقارنة بالدقدرة الكسبية الدتاحة، كما 
يلاحظ أف الإستثمار والنمو يؤدياف إلذ زيادة في إحتياجات رأس الداؿ العامل، وبالتالر يستحسن التنبؤ بتلك 

. الإحتياجات لتحديد مصادر تدويلها
لؽكننا في نهاية ىذا الدبحث أف نلخص في جدوؿ أىم الدؤشرات الدالية التي لؽكن إستخدامها في تقييم الأثر 

 التي لؽكن أف تلجأ إليها بعض الدؤسسات كما ىو حاؿ ت الشراكة، كونها إحدى الإستًاتيجياةالدالر لإستًاتيجي
. (الدؤسسة لزل الدراسة  )لرمع صيداؿ 

 
 

                                                 
. 126ص , نفس الدرجع السابق ,  السعيد فرحات جمعة – (1)
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  المؤشرات المالية لتقييم أثر التوجو الإستراتيجي للمؤسسة II – 01الجدول 



دراسة الوضعية المالية للمؤسسة         :                الفصـل الثاني 
 

90 

 ما الذي تظهره ؟ كيفية حسابها النسبة

النسب الربحية  : أولا 
ىامش الربح الكلي  -1

 
 ىامش الربح التشغيلي -2

 (أو العائد على الدبيعات  )      
 

 ىامش الربح الصافي  -3

 (أو العائد  الصافي الدبيعات  )    
 
 

 

 العائد على إجمالر  -4
 الأصوؿ الصافي

 
 

سهم / الدكاسب -5
 

نسب السيولة  : ثانيا
 

 نسبة التداوؿ   -6
 
 

  نسبة السيولة السريعة -7

 

 
 

 
 رأس الداؿ العامل /الدخزوف- 8

 
نسب الرفع : ثالثا

 
تكلفة البضاعة الدباعة - الدبيعات

               الدبيعات                                           
الأرباح قبل الفوائد و الضرائب  

الدبيعات 
 

الأرباح بعد الضرائب 
الدبيعات 

        
 

 
الأرباح بعد الضرائب 

إجمالر الأصوؿ                     
 

توزيعات  –الأرباح بعد الضرائب 
 الأسهم  الدمتازة

عدد الأسهم العادية الدتداولة 
 

الأصوؿ الدتداولة  
الخصوـ الدتداولة 

 
الدخزوف - الأصوؿ الدتداولة 

 الخصوـ الدتداولة 

 

 
 

 لدخػػػػػػزوفا
  الدتداولة الخصوـ- الأصوؿ الدتداولة

 

 
مؤشر للهامش الكلي الدتاح بعد تغطية *

. نفقات التشغيل
مؤشر لربحية الدؤسسة من العمليات الجارية *

ودوف حساب النفقػات الخاصة بالفائدة و 
. الناجحة عن ىيكل رأس الداؿ

تظهر الأرباح بعد الضرائب لكل دينار *
مبيعات وىي تظهر ما إذا كانت أسعار 

الدبيعات منخفضة نسبيا أو أف تكاليفها مرتفعة 
. نسبيا أو الإثنتُ معا

مقياس للعائد على إجمالر الإستثمار في *
. الدؤسسة

 
 
تظهر الدكاسب الدتاحة للملاؾ لكل سهم *

. من الأسهم العادية
 
 
مدى الوفاء بالإلتزامات قصتَة الأجل من *

 .خلاؿ الأصوؿ الدتداولة 

 
مقياس لدقدرة الدؤسسة على سداد الإلتزامات *

 قصتَة الأجل دوف الإعتماد على بيع الدخزوف 

 

مقياس للمدى الذي يكوف فيو رأس الداؿ *
العامل الخاص بالدؤسسة معطلا في شكل 

. لسزوف
مقاس للمدى الذي لؽكن فيو إستخداـ *

. الأمواؿ الدقتًضة لتمويل عمليات الدؤسسة
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الأصوؿ / نسبة الإقتًاض - 9
 

 
نسبة تغطية الأرباح - 10

للفوائد 
 

معدؿ تغطية الأعباء - 11
الثابتة 

 
 

نسب النشاط : رابعا
معدؿ دوراف الدخزوف  - 12

 
 

معدؿ دوراف الأصوؿ - 13
. الثابتة

 
معدؿ دوراف إجمالر - 14

  الأصوؿ
 
 
 
 

معدؿ دوراف الحسابات - 15
 .الددينة
. تحصيلاؿمتوسط فتًة - 16

 

إجمالر الأمواؿ الدقتًضة 
         إجمالر الأصوؿ 

 
الأرباح قبل الفوائد و الضرائب 

الأعباء الكلية للفوائد 
 

+  الأرباح قبل الفوائد والضرائب 
 الإلػتزامات الخاصة بالإلغار
+ الأعباء الكلية للفوائد 

الإلتزامات الخاصة بالإلغار 
           

الدبيعػػػػػات 
لسزوف البضاعة التامة 

 
 

الدبيعػػػات 
الأصوؿ الثابتة 

 
الدبيعػػػات 

إجمالر الأصوؿ 
 
 
 
 
 

الدبيعات الآجلة السنوية 
الحسابات الددينة 

الحسابات الددينة أو إجمالر الدبيعات 
 يوـ  365              

 

 
مقياس للمدى الذي لؽكن أف تنخفض فيو *

الأرباح دوف أف تصبح الدؤسسة غتَ قادرة على 
. الوفاء بتكاليف الفائدة السنوية

 
مؤشر على مقدرة الدؤسسة على الوفاء بكل *

. أعباء الإلتزامات الثابتة
 
 
مقياس للتعرؼ على ما إذا كاف لدى الدؤسسة *

لسزوف زائد من السلع التامة الصنع أـ لا و 
خاصة عند مقارنة الدؤشر بمتوسطات الصناعة 

 .
مقياس لددى إنتاجية الدبيعات ومعدؿ الانتفاع *

. بالدصانع والدعدات 
 
مقياس لدعدؿ الإنتفاع بكل الأصوؿ في *

الدؤسسة وفي حالة إلطفاض ىذه النسبة عن 
متوسط الصناعة فإف الدؤسسة لا تستطيع تقدنً 

حجم كاؼ من الأعماؿ في ظل حجم معتُ 
. من الإستثمار في الأصوؿ 

 
مقياس لطوؿ الفتًة الزمنية التي تستغرقها *

. الدؤسسة لتحصيل الدبيعات على الحساب
مؤشر لدتوسط الفتًة الزمنية التي تنتظرىا *

 . االدؤسسة بعد البيع وقبل تحصيلها لحساباتو
 
 
تديل الدؤسسات سريعة النمو أو الأقل لساطرة *

إلذ تحقيق مؤشرات مرتفعة السعر مقارنة مع 
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نسب أخرى : خامسا
 

/ نسبة سعر السهم - 17
  الدكاسب

 
 

. التدفق النقدي للسهم - 18
 
 

نسب النمو  : سادسا
  الدبيعات – 19

 
 

  الدخل- 20
 

/ مؤشر السعر- 21
                       .الدكاسب

 
السعر الجاري للسهم في السوؽ  

لدكاسب بعد الضريبة للسهم  
 
 
 

الاىتلاؾ + الأرباح بعد الضريبة 
عدد الأسهم العادية الدتداولة  

 
 

 
النمو النسبة السنوية للمبيعات 

. الكلية 
 

النمو النسبة الدئوية للأرباح 
 

السعر السوقي للسهم 
مكاسب السهم 

 

. الدؤسسات الأقل لظو أو أكثر لساطرة
 
مقياس للأمواؿ الدقدرة التي تزيد عن *

الدصاريف الدتاحة للإستخداـ من جانب 
. الدؤسسة

 
 
. معدؿ لظو مبيعات الدؤسسات *
 
 
. معدؿ لظو أرباح الدؤسسة*
 
تتميز الدؤسسات الأسرع لظوا والأقل لساطرة *

بوجود نسب مرتفعة من السعر وبالتالر 
. الدكاسب

 

، الاسكندرية، ص 1995نبيل مرسي خليل ،ىل يمكن لشركتك النجاح بدون إعداد خطة إستراتيجية ؟، دار المعرفة الجامعية، : المصدر
254. 
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خلاصـة 

تحتوي الدؤسسة الإقتصادية على عدة وظائف من ألعها الوظيفة الدالية ، التي كاف دورىا مقتصرا على القياـ 
بالعمليات الدالية التقليدية ، وأصبحت فيما بعد تؤدي دورا ىاما في التخطيط الدالر ، وإدارة الدوجودات ومواجهة 
الدشاكل الإستثنائية وىذا ما يعكس الألعية الدتزايدة لذذه الوظيفة، كما أصبحت تشغل موقعا إستًاتيجيا حساسا 

. لغعلها مسؤولة عن إجراء تشخيص مالر لتقييم الوضع الدالر من خلاؿ تحليل القوائم
ويتلخص ىذا التحليل في لرموعة أدوات وطرؽ للتشخيص، ويعتبر نقطة الإنطلاؽ والقاعدة الأساسية للتسيتَ 

الدالر، الذي لػدد الأىداؼ ووسائل لتلبية إحتياجات الدؤسسة، وضماف بقائها ،كما يعتمد التحليل على القوائم 
. الدالية كونها نقطة البداية من جهة، ولسرجات أساسية لنظاـ الدعلومات المحاسبي من جهة أخرى 

-وقد عرؼ التحليل الدالر كغتَه من العلوـ تطورا عبر التاريخ حيث إنتقل من الدنظور الكلاسيكي الساكن 
إلذ الدنظور الديناميكي الدبتٍ على التغتَ في التدفقات، وفي ىذا - الذي يشمل منظور السيولة والدنظور الوظيفي

.  السياؽ يستعمل جدوؿ تدفقات الخزينة لعدة سنوات، لشا يعطي صورة أكثر موضوعية عن تطور منحتٌ النشاط
 بها ةزيادة على تلك الدقاربات الدستعملة في التحليل، تعتبر النسب الدالية أداة ىامة وفاعلة ، لؽكن الاستعاف

في دراسة وتقييم الوضع الدالر، وتتميز النسب بتحييدىا للأثر الدستقل لحجم الأرقاـ الحسابية التي تحققها 
الدؤسسات ذات الأحجاـ الدتباينة، كما تتميز بكثرتها وتشعبها، ورغم ذلك تدت تجزئتها إلذ ثلاث لرموعات، 
لرموعة النسب حسب المجاؿ الذي تشتق منو، ولرموعة النسب حسب صلتها بالدوقع، وأختَ حسب المجاؿ 

.                 الذي تختص بو 
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 مقدمة 
تعتبر صناعة الأدوية في الجزائر من القطاعات الاقتصادية الجد حساسة وذات الأهمية البالغة و الكبتَة وىذا 
مقارنة مع الكثتَ من دول العالد فهذه السوق تعتبر جد ىامة بالنسبة للسلطات العامة وىذا راجع لكونها 

مكسب اقتصادي ومالر في نفس الوقت وكذا الاجتماعية والتي على خطى ىذه السوق لصد أن ىناك توجو حاد 
للدولة بتكثيف اىتمامها عن طريق نظام التأمينات الاجتماعية وفي ىذا السياق يعتبر الدواء كالسلع الاستهلبكية 
الأخرى أي انو يخضع لقواعد العرض والطلب وكذا الضغوط والأزمات الاقتصادية الحادة سواء كانت داخلية أو 

خارجية وىذا ما ىو ملحوظ في توجو السلطات الدختصة في الضغط على ىذا القطاع وعدم جعلو في متناول 
الجميع فمن ناحية الضغوط الداخلية فنجدىا متمثلة في رغبة السلطات العمومية في ترشيد وتأقلم ىذا القطاع مع 

السياسة الوطنية الرامية إلذ تزاية الدواطن أما من ناحية الضغوط الخارجية فتتمثل في تلك الأزمات التي وقعت 
عليها الجزائر سواء اتفاقية الشراكة مع الاتحاد الأوروبي وكذا الدفاوضات الجارية فتتمثل في عليها الجزائر اتفاقية 

الشراكة مع الاتحاد الأوروبي وكذا الدفاوضات مع الدنظمة العالدية للتجارة وعلى ىذا سنتناول بالتحليل والتقصي 
 .لتطورات سوق الأدوية في الجزائر وىذا من خلبل التًكيز على الدراسة الديدانية لدؤسسة الأدوية بالتجزئة بمستغالز 

.  عموميات حول الأدوية في الجزائر :الدبحث الأول -
.  ونظام تسيتَىاENDIMED مكانة مؤسسة  :الدبحث الثاني -
 . الذيكل التنظيمي للمؤسسة وأىدافها :الدبحث الثالث -
   الفرص والتهديدات التي تواجو الدؤسسة :الدبحث الرابع  -
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.   عموميات حول مؤسسة توزيع الأدوية بالتجزئة بمستغانم:المبحث الأول -
تعتبر الدؤسسة الوطنية لتوزيع الأدوية بالتجزئة من الدؤسسات ذات الطابع التجاري لان ىدفها ىو تحقيق الربح 

. بحيث أنها بدأت العمل منذ التسعينات وقد مرت بعدة مراحل حتى وصلت إلذ ما ىي عليو الآن
.    الناشطون في سوق الأدوية الجزائري :المطلب الأول 

يعتبر سوق الأدوية في الجزائر من الأسواق الواعدة بالنمو والتطور و كذلك التوجو لضو إنتاج خدمات أفضل 
،بحيث يعتبر ىذا السوق على ترلة من العمليات و التي من منها الإنتاج ، الاستتَاد ، التوزيع بالتالر يدكن أن 

يشكل خطر كبتَ على الصحة العمومية ،إلا أنو يعتبر من أكثر الأسواق تنظيما مقارنة بالأسواق الأخرى بحيث 
بدون غض النظر عن الدتعاملتُ الاقتصاديتُ سواء   ىذاتتدخل فيو لرموعة من الإدارات التنظيمية الدختلفة و 

يدكننا ملبحظة الناشطون أو الدتعاملون في ىذا السوق و التي لذم  كانوا مستوردين أو موزعتُ ،وفى ىذا الصدد 
. صلبحيات لستلفة في التأثتَات عليو 

 :الإدارة التنظيمية  1-1
تعتبر الإدارة التنظيمية تلك القوة المحركة و الدافعة و ذات التأثتَ الدباشر و غتَ الدباشر على سوق الأدوية و التي 
لصدىا تتحكم فيو بمختلف الوسائل التنظيمية و عن طريق القوانتُ و الإجراءات الدختلفة و عليو لصدىا الدلجأ 

. الواجب الدرور عليو لكافة الدتعاملتُ الاقتصاديتُ و المحبذين التعامل في سوق الأدوية
 :وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفيات - 1-1-1

فهي تتدخل في ىذا القطاع بصفة . تعتبر وزارة الصحة بمثابة الوريد الأساسي و الجد الذام بالنسبة لسوق الأدوية 
 مباشرة للتأثتَ عليو بما يوافق السياسة الدنتهجة في البلبد و كذا بالإضافة إلذ رد اعتبار 

الدرور على  الأدوية بالبعد الاستًاتيجي ، و بحيث لا يدكن لأي متعامل اقتصادي الدخول إلذ ىذا السوق بدون 
الوزارة الدكلفة بالصحة ، فهي تتدخل في السوق من خلبل لرموعة من القوانتُ و القرارات و كذا التعليمات و 

 :نلك من خلبل 
  .  (la nomenclature) تحديد قائمة الأدوية ذات البعد والاستعمال الإنساني  -
 . الاستتَاد والتصدير,مراقبة العمليات الخاصة بالإنتاج والتوزيع  -
 .لذذه الوزارة لسبر وطتٍ لدراقبة الصناعة الصيدلانية -
 .التسجيل الأولر لكل دواء جديد وىذا بالإضافة إلذ تقديم بياناتو النقدية -
 .مراقبة نوعية الأدوية وىذا بالإضافة إلذ منح الاعتماد لدن يرغب في تصنيع الأدوية -
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 .منح تراخيص بيع الأدوية -

 :وعليو يدكننا القول بان ىذه الوزارة تضطلع على كاىلها عمليات أخرى و الدتمثلة في العوامل التالية 
.  تحديد قائمة الأدوية التي تدخل السوق الوطتٍ و ىذا بتشكيل قائمة و إدراجها لدى مصالح الجمركة - 

منح تراخيص الاستتَاد و ىذا بالإضافة إلذ تحديد قيمة الحصة الدستوردة سواء كان التحديد قيما لأي بتحديد  
. مبلغ الحصة التي تستورد ، أو كميا أي تحديد كمية الحصة مثلب لا يجوز استتَاد أكثر من مليون لقاح 

تحديد السعر النهائي لكل الدنتجات التي تباع لزليا ىذا بدون غض النظر عن تحيد ىوامش الربح لكل الأطراف 
. الدتعاملة في الأدوية

وعليو عموما تهدف ىذه الإجراءات إلذ التحكم في الفاتورة النهائية لقيمة الواردات و كذا دفع روح الدبادرة و 
 الإنتاج الدوائي في الوطن مع ضمان الاحتياجات الوطنية من الأدوية و بأسعار تتماشى مع 

الدنظمة العالدية للتجارة التي بدورىا  )قدرة الدستهلك ، و عليو يدكننا ملبحظة ىذه لأنها لا تتماشى و مبادئ 
القيود الفنية للتجارة وىذا يستدعي إلذ تدعو إلذ الحرية التجارية و تحرير الأسعار و ىذا ما ىو ملحوظ في اتفاقية 

. إعادة الإمعان و النظر من طرف الوزارة الدختصة في ىذه الإجراءات و إعادة صياغتها و مبادئ الدنظمة
  : الوزارة المكلفة بالصناعة وترقية الاستثمارات : 1-1-2
عد الصناعة احد المحاور الأساسية التي ترتكز عليها إستًاتجية التنمية الاقتصادية و التي مفادىا تطوير الدنافسة و ت

الفاعلية للمؤسسة الوطنية ، فهي مكلفة مباشرة بتطوير و تسيتَ النسيج الصناعي الجزائري و التي منها قطاع 
سوق الأدوية ، و ىذا تجدر الإشارة إلذ كون ىذه الوزارة لا تتدخل بطريقة مباشرة في تسيتَ و تنظيم سوق 

الأدوية و إنما عملها مكون جواري بالنسبة لعمل وزاره الصحة ، و في ىذا السياق لصد وزاره الصناعة وضعت 
الدبادئ القانونية و الأساسية للبستثمار و ىي حرية الاستثمار و عدم التمييز و التي تعد من  من أىم و اكبر 

النظم الديسرة الدافعة للبستثمار في السوق الوطنية ،كما إنما تسمح لكل الأشخاص معنوية أو طبيعية سواء 
كانت جزائرية أو أجنبية بالاستثمار في النشاطات الاقتصادية للصناعة و كذلك الاستثمارات الدلحقة في إطار 

والخاصة بتًقية الاستثمار   2001أوت   20الدؤرخة في  03-10التًخيصات و ىو منشأ أساسا طي الرخصة رقم
، ويدكننا القول بان القرارات التي تؤخذ  2006 جويلية 15الدؤرخ في   08-06و الدتممة و الدكملة بالدرسوم 

. على مستوى ىذه الوزارة ىي لشثلو في ثلبثة مستويات و التي على خطاىا تتبتٌ الاستثمارات 
حيث في ىذا لصد الاستثمارات لشثلة عن طريق المجلس الوطتٍ للبستثمارات و الذي   : المستوى الاستراتيجي-

بدوره يطيق القرارات الإستًاتيجية الخاصة بالاستثمار كقيام ىذا المجلس ببناء إستًاتجية على الددى البعيد تهدف 
 إلذ إقامة صناعة معينة
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أما ىذا الدستوى لصده لشثل عن طريق وزراء الصناعة وترقية الاستثمارات والتي يكون لذا   :المستوى السياسي-
الدور الأساسي بإعادة السياسة الوطنية للبستثمارات و السهر على حسن تنفيذ وتطبيق ىذه السياسة ىذا من 

جهة و من جهة أخرى لصدىا تدعم ىذا القطاع بمختلف القرارات و اللوائح التي تهدف إلذ إقامة صرح نو أبعاد 
 . سياسية وطنية و دولية

 الوطنية والوكالة الاستثمار، لتطوير الوطنية الوكالة طريق عن لشثل حاليا الدستوى ىذا لصد : المستوى التنفيذي-
 نهاية ،و الصناعة وزارة ووصاية رقابو تحت مهامهما تطبقان الوكالتتُ ىذين العقاري،وبحيث التنظيم و للوساطة
 قيامال وانو الأدوية إنتاج لرال في وبالخصوص كان لرال أي في استثمار بأي للقيام بأنو القول بنا يجدر الدطاف

 قياساتلل الوطتٍ الديوان فى الدتمثلة و الصناعة وزاره إدارات ىيئات و تحت يكون أن يجب الإنتاج بهذا
 بقياس الوثوق ضمان مهام لذم يضطلع والذي تللقياسا الجزائري الدعهد وكذا للبعتماد الجزائرية القانونية،الذيئة

 مباشره على حياة الفرد و كذا تزاية الصحة العمومية إضافة إلذ تزاية  تأثتَ لذا التي و تالدنتجا و تالأدوا
الاقتصاد الوطتٍ  

 : الضمان الاجتماعي : 1-1-3
تتجلى مهام ىذه الدنظومة من وصايتها على الصناديق الدتمثلة في الصندوق الوطتٍ للضمان الاجتماعي 

والتي أضطلع لذا الدهام الوحيدة الدتمثلة في تعويض (......)،الصندوق الوطتٍ لضمان غتَ الأجراء (......)
. نفقات الأدوية،وىذا بالدؤازرة مع نفقات العلبج سواء، في الداخل أو الخارج

تأثتَ كبتَ على عمليات لذلك يعتبر ىذا الصندوق من أىم الفاعلتُ و الناشطتُ في سوق الأدوية كما ىو ذو 
تعويض الأدوية،حيث في ىذه الدنظومة يوجد نظامتُ،نظام التسعتَ ونظام تعويض الأدوية وعلى حسب ىذه 

الأنظمة يعتبر الدواء في حد ذاتو عبارة عن سلعو إستًاتيجيو حساسة بالنسبة للمواطن فان تسعتَه لا يخضع لقيود 
وضوابط السوق كباقي السلع الأخرى وذلك بالنسبة للمنتجات الدستوردة أو الدنتجة لزليا،وطيو لصد قطاع الأدوية 

 في الجزائر يتميز بصبغو تعويضية و التي تخضع 
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لوصاية متعددة من وزاره الصحة وإصلبح الدستشفيات ،وزارة التجارة و ىذا بالإضافة إلذ وزارة العمل و التشغيل 
و الضمان الاجتماعي ،ومن ىذا الدنطق تبرز الدشاكل،وزاره التجارة و ىذا بالإضافة إلذ وزاره العمل و التشغيل و 

الضمان الاجتماعي ،ومن ىذا الدنطق تبرز الدشاكل الدتعلقة بتسعتَة الأدوية و الذي ينبثق منها السؤال فيما 
منتجتُ،مستوردين،وكذا إدارة )كيف مكون نظم التسعتَ و التعويض في مصلحة تريع الأطراف الدعنية  :يلي 

  (الضمان الاجتماعي 
 :نظام التسعير  -ا 
وصدور عدة قوانتُ و التي من بينها قوانتُ   1995بعد توجو الجزائر إلذ اقتصاد السوق و بالخصوص في سنة  

الدنافسة التي كان لذا الدور الفاعل في تنظيم سوق السلع ذات الأهمية الإستًاتيجية ،حيث تديزت ىذه الحقبة 
ببعض الاستثناءات و التي مست بعض الدنتجات ذات الأهمية بالنسبة للمواطن و الدولة ، ومن بتُ ىذه 

 افريل  20الدؤرخ في   95-119الدنتجات الصيدلانية التي تخضع لسقف لزدد لذامش الربح و ىذا ما في الدرسوم 
 و الدتعلق بتحديد الذوامش الدطبقة على 1998 فيفري 1 الدؤرخ في 44-   98،و الدرسوم التنفيذي رقم 1995
.  الأدوية

وتجدر ىنا الإشارة أن نظام التسقيف يطبق فقط على الدنتجات التي تم تسجيلها على مستوى وزارة الصحة سواء  
كنت لزلية او أجنبية ،وعلى ىذا يدكننا ملبحظة بان ىذه الإجراءات ستعود بالسلب على الإنتاج المحلي فالدنتج  

.  المحلي يفضل الاستتَاد بيع على حالذا و يربح ىامش لزدد بدلا من القيام بعمليات الإنتاج 
 يعتبر تعويض الأدوية من أولذ اىتمامات الدولة بالصحة العمومية ،فهذا النظام يرمي إلذ :نظام التعويض –ب  

تحستُ معيشة الدواطن، وفى ىذا السياق احدتث الدولة جهاز خاص للقيام بهذه الدهمة وىو الصندوق الوطتٍ 
 1983جويلية  29الصادر في  11-83،ويعتبر تعويض الأدوية بمثابة تذرة القانون(...)للتأمينات الاجتماعية 

الدتعلق بالتأمينات الاجتماعية،فالأدوية القابلة للتعويض موضوع عليها قسيمة خضراء، أما الأدوية الدفروضة 
 ترادى الثانية 17موضوع عليها قسيمة تزراء ،و ىذا اللجنة ىي مستحدثة بمقتضى قرار وزاري الدؤرخ في 

 . والدتضمن إنشاء لجنة تعويض الأدوية  2003 أغسطس 16 الدوافق ل 1424
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   :المتعاملون في مجال الإنتاج والتوزيع -  2-1
يعتبر سوق الأدوية في الجزائر كغتَه من أسواق دول النامية الأخرى غتَ انو في تحسن ملحوظ من سنة إلذ  

أخرى،و الذي ىو بمثابة عصب الصحة العمومية و عليو فهذا السوق ىو مقسم إلذ أقسام وأصناف متعددة 
يدكننا ذكر البعض منها و التي يضطلع لذا مهام لستلفة حسب احتياجات السوق الوطنية فمنها ما ىو 

الصيدلية الدركزية للمستشفيات ،فهذه كلها تنشط للئنتاج،التوزيع بالجملة،التوزيع بالتجزئة و ىذا بالإضافة إلذ  
وفقا للآليات و لزفزات معينو كإتباعها لدختلف الإجراءات و القرارات الصادرة في شان ىذا السوق و التي تأخذ 

الذي يعدل ويتم   2008سبتمبر  30بمثابة الدرجع الاساسى للقيام بأي الدذكورة منذ قليل مثال كإتباعها القرار
 وعلى ىذا الطرح يدكننا ذكر ىؤلاء الدتعاملتُ كل على حدا ووفقا لعدة   ; 2008نوفمبر    30القرار الدؤرخ في 

.  مستويات
 : مستوى الإنتاج 2-1-1

يعتبر ىذا القطاع من القطاعات الاقتصادية الفاعلة و الناشطة فى سوق الأدوية الجزائري و التي أوكلت لو مهام  
وىذا بالإضافة إلذ مؤسسات  (.....)الإنتاج بمختلف مراحلو، و الذي لصده لشثل من طرف مؤسسة صيدال 

أخرى ،ولكننا سنخص بالذكر مؤسسة صيدال لأنها من أكبر الدنتجتُ و الدسيطرين على سوق الأدوية الجزائري ، 
  و التي أوكلت لذا مهمة إنتاج الأدوية و كذا 1982إذا ىي شركة مساهمة تابعة للدولة و التي انشأت سنة

لستلف الدستحضرات الدوائية و الدضادات الحيوية ، حيث ىذه الدؤسسة ىي عبارة عن لرمع و شركة ذات أسهم 
في نفس الوقت ، و ىي بدورىا تتكون من وحدات مركزية للتسيتَ أي الدديرية العامة ، مركز البحث و التطوير ، 

مراكز التوزيع و ثلبثة فروع للئنتاج و تتمثل الدهمة الأساسية للمجمع في إنتاج و تسويق الدنتجات الصيدلانية 
  :ذات الاستعمال البشري و الحيواني و عليو لصدىا مكونة من الفروع التالية 

 . (Filiale antibiotical)فرع أنتيبيوتيكال  
. (Filiale biotic)فرع بيوتيك  
  .(filiale pharmal)فرع فارمال  
.  كما انها تضمن الوحدة التجارية للوسط وحدة البحث و التطوير للؤدوية و التقنيات الصيدلانية 
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و يحتوي الدركب على    1987 فرع موجود على مستوى ولاية الددية تم إلصازه سنة و ه: فرع انتيبيوتيكال- ا

ورشتي لإنتاج الدضادات الحيوية في شكل منتجات تامة الصنع ، كما لزتوى على ورشة إنتاج الدواد الأولية الدوجهة 
لصناعة الأدوية الأخرى ، كما يضم ورشو خاصة بإنتاج مواد التعبئة و التغليف و ىذا بالإضافة إلذ لسبر لدراقبة 

. النوعية الدرتبطة بالأدوية 
رع من أىم الفروع صيدال و الدوجود على مستوى الحراش بالعاصمة و الذي ف يعتبر ىذا ال : فرع بيوتيك- ب 

  :، بحيث يضم الوحدات الإنتاجية التالية  1984تم إنشاؤه سنة 
.  و ىو مزود بمخبر لدراقبة نوعية الأدوية  1985نة سالذي انشأ  :مصنع قسنطينة -  
وره يحتوي على أربع ورشات إنتاجية كبتَة  د و الذى ب1984أنشا سنة  : مصنع الحراش-  
.  جدا 
 حيث ىذا الفرع ينتج أشكالا متعددة و ذات مواصفات جد عالية و أنواعا لستلفة من الأدوية ، :مصنع باتنة -  

 .من المحاليل ، الدسحوقات ، الحقن
لك يعتبر من اىم الفروع التابعة لصيدال و كذلك يحتوي على لسبر لقياس النوعية و ذك  : فرع فارمال– ج 

ثلبثة مصانع فرعية و ىي مصنع الدار البيضاء ، قسنطينة ، عنابة ، و مصنع قسنطينة الدتخصص فى إنتاج 
.  الأنسولتُ

 
 :مستوى التوزيع بالجملة - 2-2

  1997و التي أوكلت لذا مهام التوزيع بدا من (Digromed)ية مؤسسة ديقروماد او الذي لصده تحت وص 
كما أننا لصدىا في ىذه الألفية تعقد عدة شركات مع لستلف الدؤسسات الأجنبية و ذلك بهدف الاستفادة من  

.  براءات الاختًاع لذذه الدؤسسات بغرض النتاج وىذا بالدوازاة مع التوزيع بالجملة
 : مستوى التوزيع بالجملة 2-2-1

و ىي عبارة عن مؤسسة أوكلت  (Endimed)حيث ىذا الدستوى لصده تحت سلطة ووصاية مؤسسة أوندماد  
لذا مهمة تسيتَ لرموعة من الصيدليات العمومية الدتواجدة عبر التًاب الوطتٍ ، و عليو يتمثل نشاط الدؤسسة في 

عمليات التوزيع بالتجزئة لعدد من الوكالات الدعينة و المحددة عبر لستلف مناطق التًاب الوطتٌ ، حيث ىذه 
 و  (Endimed)الوكالات ىى تحت سلطة و رقابة 
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ذلك من حيث الرقابة على الكميات الدطلوبة من الدوردين و ذلك فى ان ىل ىذه الكميات توافق الطلبيات التى 
تم إرسالذا ، و ىل تم إرسال الادوية فى الوقت و الدكان الدنسابتُ و ما مدى تطابق الدبالغ الددرجة على لستلف 

 الفواتتَ 
 

  : لمحة تاريخية حول المؤسسة :المطلب الثاني 
بداية   و كان ذلك فيENOPHARMبمد الاستقلبل نشأت الدؤسسة الوطنية للتموين بالدواد الصيدلانية  

الثمانيات و لقد كانت تابعة لدن للمؤسسات الصيدلانية الدركزية بالعاصمة حيث كانت تنقسم الذ ثلبثة 
  :مؤسسات 

 ENAPHARMالدؤسسة الوطنية لتموين بالدواد الصيدلانية بالعاصمة -  
  ENOPHARMالدؤسسة الوطنية لتموين الغرب بالدواد الصيدلانية بوىران - 
    ECOPHARM   الدؤسسة الوطنية لتموين الشرق بالدواد الصيدلانية بقسنطينة- 

 :وقد مرت الدؤسسة بعدة مراحل ىي  
نت ببداية السبعينات و سميت بالصيدلانية الدركزية الجزائرية  ا ك :المرحلة الأولى  

كانت تسمى الدؤسسة الوطنية لتوزيع الادوية الصيدلانية   1984 سنة   : المرحلة الثانية
كانت تعرف بو الدؤسسة الوطنية للتمويل بالدنتجات   1998-1990 و مابتُ سنوات :المرحلة الثالثة

الصيدلانية  
. إلذ يومنا ىذا أصبحت تسمى الدؤسسة الوطنية لتوزيع الادوية بالتجزئة   1998 من : المرحلة الرابعة

فرع منشق عن الدؤسسة الأم و التى بدورىا ذات مركزية السلطة اي ان لستلف القرارات ´´ انديداد´´تعتبر مؤسسة  
و الإجراءات تؤخذ على الدستوى الدركزي ، حيث ىذه الدؤسسة لذا مهمة الاتفاق مع لستلف موردي الأدوية سواء 
كانت من مؤسسات لزلية أو أجنبية و بغض النظر عن كونها عامة أو خاصة على توريد الأدوية لدختلف فروعها 

، أي انو يكون مابتُ الشركة الام الدورد اتفاق تفاىم حول لستلف الاتفاقيات التى يرونها ضرورية و تخدم كل 
الطرفتُ بالإيجاب ، و بعد القبول و التوقيع على الاتفاق تقوم الدؤسسة الدركزية بإرسال نسخ إلذ وحداتها عبر 

 لستلف جهات الوطن ، حيث مستوى 
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كل وحدة يلزم تطبيق ما تم الاتفاق عليو ، بحيث ىذه النسخ تنقسم مابتُ مدير الوحدة و الدديرية التجارية ، و 
، بحيث ىذا التنظيم بما يضمن  1997على ىذا التقديم اعتمدت مؤسسة على ىيكل تنظيمي منذ نشأتها سنة 

مركزية القرارات الدتخذة على الدستوى الدركزي ، و عليو يدكننا إظهار الذيكل التنظيمي للمؤسسة الأم و ىو وفق 
  :و ىو كالتالر  (  01)الدخطة رقم 

 
 
 
 
 

 
 

  
 
 

 
  
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 الرئيس المدير العام المؤسسة الأم

 

(وحة الجسائر )المدير   

   

(وحدة وهران )المدير   

 

(وحدة سطيف)المدير   

  

(وحدة عنابة)المدير   

 

(وحدة مستغانم)المدير   
 

  (وحدة تيسي وزو)المدير 

 

   (وحدة الاغواط)المدير 

 

     (وحدة بسكرة)المدير 

 

   (وحدة قسنطينة)المدير 
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   : تعريف المؤسسة :المطلب الثالث 

 مقرىا حي جبلي 1998-01-01الدؤسسة الوطنية لتوزيع الأدوية بالتجزئة ىي مؤسسة تجارية تأسست في 
ولايات ىى مستغالز ، معسكر ، غليزان   8 وكالة موزعة على 132لزمد الدنطقة الصناعية لولاية مستغالز ، تضم

 .، تيارت ، البيض ، النعامة ، تسمسيلت ، سعيدة 
. و الدوردين  (طالب الأدوية )تعمل الدؤسسة كوسيط بتُ الوكالات 

 ساعات فى   8عامل يعملون   45عامل اما فى وحدة مستغالز  280تضم الدؤسسة لزل الدراسة بمجمل فروعها 
////  و ىامش ربح /////  مقدرة 2012 أيام في الأسبوع بحيث أنها حققت رقم اعمال سنة 5اليوم ،

 
  : ونظام تسيرها  ENDIMED مكانة مؤسسة :المبحث الثاني 
 .(Endimed)مكانة وواقع الموزع الوطني للأدوية :المطلب الأول 

بعدما بينا فى الدطلب السابق واقع سوق الادوية مبرزين ذلك من خلبل ىيكل السوق و تطوره و كذا إدراج  
لدختلف الجهات الدعنية بو بالدرجة الأولذ كوزارة الصحة ووزارة الصناعة و ترقية الاستثمارات و ىذا بالإضافة إلذ 

ذكر لستلف الأعضاء الناشطتُ فيو سواء عن طريق الإنتاج او التوزيع ، حيث كل عبارة عن تطور ملحوظ و 
 ، و عليو 1990تدريجي وفقا لدتطلبات السوق المحلي و ىذا ما ظهر جليا بعد تحرير سوق الأدوية منذ سنة 

سنحاول في ىذا الشق تبيان مكانة وواقع الدوزع الوطتٍ للؤدوية و نلك من خلبل التطرق إلذ نقاط التوزيع التي 
 :يعتمد عليها 

أوكلت لذا مهمة تسيتَ الأدوية في جهة غرب البلبد و التي  (ENDIMED)و في ىذا السياق لصد مؤسسة  
 سنة ، حيث ىذه الدؤسسة تغطي الوكالات الدتواجدة فى الغرب الجزائري و ىي سعيدة ،  15لذا خبرة لا تقل عن 

وكالة عبر ىذه   132البيض ، النعامة ، تيارت ، معسكر ، مستغالز ، غليزان ،تيسمسيلت أي انها تغطى لرموعة
الولايات ، وفى ىذا السياق لصد ىذه الدؤسسة ىى تابعة للمؤسسة الأم الدتواجدة على مستوى العاصمة ، حيث 

 مقسمة  (ENDIMED)ىذه الأختَة 
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وىران ،الجزائر ، عنابة ، تيزي وزو ، سطيف ، بسكرة ، : وحدات موزعة عبر الولايات التالية  (08 )إلذ تذانية 

ىي مؤسسة وطنية  (ENDIMED)الأغراط ، قسنطينة ، مستغالز ، ومن خلبل ىذا الطرح لصد أن مؤسسة 
وبرأس   1997ديسمبر   24أوكلت لذا مهام توزيع الأدوية بالتجزئة عبر لستلف مناطق البلبد و التي تأسست فى 

  مليون دينار و ىي بذلك تحتل مكانة و موقع جد ىام في التوزيع أي ما يعادل 40.000.000مال يقدر ب 
 .وق الوطنيةسمن ال   15%
 

 : نظام التسيير في المؤسسة وطريقة عملها :المطلب الثاني 
  :نظام التسيير 

 ىدف و لذا الأجلل يفها الطود هأن  أيمرار و النموت ىو البقاء و الاسةسؤسدف الده  :نظام الأهداف -1
  .ةولد الخزينةل يوتمق اكبر ربح لشكن و قي ىو تحيماد
 ، ية مثلب علبوات سنوديةزات مايفتحل ام للعمدقت أنهاث ي بحدمتُم بو مصلحة الدستختهت :نظام التحفيز -2

ىود و الشكر  الدج بتراف كالاعالدعنويز يحفت إلذ الة بالإضافعيةمات اجدماتا و خيىدا
  خارجي و داخلي تصال نظام اسةسؤ للم:نظام الاتصال - 3
 الدصالح و العمال  ين بية الدراسلبت الداخليقعن طر   :نظام داخلي  - أ
يها د لالتجارة ةب و البنوك و مصلحئ مع الضراقة لذا علبستخدمتُمثلب مصلحو الد    : نظام خارجي   - ب 

   فات ، الوتنتر منها الفاكس ، الانةل متطورائ وسةسؤسم الددختستن و الوكالات و على العموم الدوردي بقةعلب
  لخ١.. .
ات  يوتعمل الدستسي و لكنو سةسؤ الدفيل ادا على العمديبر ىذا النظام جتعي    : نظام المعلومات_ 4

  .بيسا محاتي نظام معلوملعمتست الأخرى الدستويات في، و يا  العلالإدارية 
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قوم تث حيالدورد   و للسلعة الطالب ين بةاطسور الودلعب ت ENDIMED مؤسسة  :طريقة عمل الدؤسسة 
   : ةسؤس إلذ الديةالطلب ( ةالوكال)ة يليدرسل لصت أن بعد التالية بالعمليات

  ة إلذ الوكاليةل الطلباقوم الدورد بإرسي إلذ الدورد ومن ثم يةل الطلباة بإرسؤسسمقوم الد-     
 ويدعى بهاساه في حيحصل علت الدالأعمال رقم ؤسسة الدإلذوميا ي الةل صاحب الوكيرسواء د اليععند ب-     

RECETTES.  
 ةسؤسل مبرر إلذ الدسا بإرالتوقوم وكتاز غ الكهرباء و التتَفع فوادو أ بإصلبحات الوكالةام صاحب قي حالة في-  

 ....دعى يفع من حساب يد ، وة العامةورة الدصلحت ، فامديرك ، طلب للي، صوره الشةورتمتضمن فا
 الثانية النسخة و ؤسسة الدفيبقى ت الأصلية ، النسخة ؤسسة إلذ الدياتد الطلبعدبعث الدورد ي شهر ل كفي -
 . ( ةجارتمصلحو ال) ؤسسةبعث للمت

 .سسة ؤ الديقم عن طريتل يحوت و ىذا الأخرىواء من طرف وكالة دع الي عدم بالة في ح- 
 يهتالدن واء دد الديحتواء للمركز لدعالجها لدر اليارتقل سرت و ةبق من عندىا للمراين موظفةسؤسرسل الدت-  

 .حدات الود  عدم حسب تبة تس المحاأنعلم ل الدباعة و لالأدوية ة، كمييةالصلبح
  .سسةؤ يحفظ فى الدائق بالوثقعلت السنة، و كل ما يفي ين بالجرد مرتؤسسةقوم الدت -
 .لك ذسة إثبات بؤس بالبيع بعد الجرد ترسل الدؤسسةام الدقيعند -  
وقف عن العمل يدج   150.000اوز العجز مبلغ تجلك و إذا ذول مبررا لؤم مسيقد الة عجز الوكة حالفي  -  

 .ول ملفو إلذ العدالةيحو 
  وظائف التسيير داخل المؤسسة:المطلب الثالث  

حسب الدراسة الديدانية التي قمنا بها يتم وفق طرق حديثة و معايتَ متفق   ENDIMED:وظائف التسيير 
 :عليها ومضبوطة ومن أهمها 

يعتبر التخطيط العملية الأساسية في أي نشاط قبل البدء فيو، لأنو من أىم أسباب النجاح أو :التخطيط -1
 و بالرغم من أنها تقوم بالتخطيط قبل اتخاذ القرار،إلا ENDIMED.فشل الدؤسسة ، أما فيما يخص مؤسسة

. أن  خططها الإستًاتيجية تحتاج إلذ دقة اكبر للتنبؤ بنتائج أي عملية مستقبلية
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التنظيم ىو سر لصاح أي مؤسسة، لأنو يعتبر بمثابة الرابط القوي بتُ أقسام الدؤسسة من خلبل : التنظيم-2
 ىيكلها التنظيمي

 .الذي يجمع بتُ الأقسام و الدصالح من اجل تحقيق الأىداف الدسطرة
  القائد الأول  ENDIMEDىي من أىم أسباب العمل الجيد داخل الدؤسسة وفي : القيادة الرشيدة-3

 .فيها ىو الددير العام للمؤسسة
يقوم رئيس مصلحة الدراقبة بمراقبة تريع نشاطات الدؤسسة ومن بتُ وسائل الدراقبة لوحدة :المراقبة والتنسيق -4

القيادة،حيث تقوم بعدة مهام من بينها مراقبة حضور و غياب العمال،وفي الدؤسسة تستعمل مبادئ فايول من 
 :بينها 

 .وىو عبارة عن ترتيب و تنظيم الأشخاص و الأنشطة: الترتيب-ا
تتبع الدؤسسة مبدأ اللبمركزية في اتخاذ القرارات لأن كل مصلحة لذا رئيسها الخاص و  :مركزية القرار -ب

الدسؤول عن اتخاذ القرار وكل مصلحة تتكون من فروع لذا رئيسها الخاص بها و ىذا الأختَ لو دور في اتخاذ القرار 
 .مثل مصلحة الدستخدمتُ تتحكم في عدة أقسام منها قسم الأجور

 إن سياسة حرية الدبادرة الدنتجة من قبل الدؤسسة شجعت العمال على تقديم أفكار جديدة :حرية المبادرة -ج
 . للمؤسسة بالإضافة إلذ تقديم ساعات تطوعية
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 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأهدافها:المبحث الثالث 
 . بعض أقسام المؤسسة الهيكل الإداري للمؤسسة:المطلب الأول 

ىو الدشرف العام للمؤسسة، وىو الذي يتولذ تسيتَ الدؤسسة بمختلف مصالحها بصفة عامة و  :المدير العام /1
 .القرار الأختَ يعود إليو

 . وىي التي تنظم الشؤون الخاصة بالدؤسسة، وتنظيم عمل و مواعيد الددير:السكرتارية /2
متابعة العلبقات و الدعاىدات فيما يخص الشركة مع الخواص أو مع أي متعامل  :قسم العلاقات العامة /3

 .آخر
تتلخص مهامو في تنظيم الأرشيف العام للمؤسسة، ويهتم بالإصلبحات التي تخص  :قسم الإعلام الآلي /4

 .تجهيزات الدؤسسة او الوكالات و برلرة لستلف العمليات التي تريد الدؤسسة القيام بها عن طريق الإعلبم الآلر
مهامو تتمثل في متابعة النزاعات داخل الدؤسسة و خارجها، وترتيب و ضبط العمل حتى  :قسم المنازعات /5

تسهل الدتابعة على الددير لمحاربة الغش و التزوير، ولذذا لصد مراقبة توزيع الدهام على الدصالح يسهل عملية 
  :الدراقبة،كما يقوم ىذا القسم بعدة مهام 

 .الفصل في ملفات الدنازعات التي تسويها عن طريق الدصالحة-
احتًام إجراءات الاستئناف ، السحب و التبليغ و تنفيذ القرارات وكذا إرسال ملفات النزاعات التي تكون لزل -

 .الطعن بالنقض إلذ الدديرية الجهوية
 . متابعة وضعية الدؤسسة اتجاه الدأمنتُ:قسم التحصين /6
وىو لستص في أمن وسلبمة الدؤسسة من أي خطر، و الدكلف بها ىم أعوان الأمن  :قسم الوقاية و الأمن /7

 .بالدؤسسة، ومن مهام القسم أيضا عملية التموين بالوسائل الدستخدمة في ىذا القسم
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 .المصالح الرئيسية و مهامها:المطلب الثاني 
مصالح رئيسية حيث لكل مصلحة مهام خاص بها ويشرف عليها مسؤول الدصلحة، وتتمثل ىذه 5تضم الدؤسسة 

 :الدصالح في 

 

 ىي من الدصالح الأساسية في الدؤسسة، تقوم بتوفتَ الدواد اللبزمة الداخلية :مصلحة الخدمات العامة -1
للمؤسسة مثل الأثاث الدكتٍ، إدارة حظتَة سيارات لدؤسسة تأمتُ التنظيم مثل التنقل الداخلي و الخارجي 

 .للؤشخاص وكل من ىذه الدهام تدارسها على الوكالات التابعة لذا
تقوم بمراقبة عمليات تسيتَ الصيدليات و جرد العمليات و الحسابات لدختلف الوكالات،  :مصلحة المراقبة -2

كما تقوم بمراقبة عمليات تسيتَ الصيدليات و جرد العمليات و الحسابات لدختلف الوكالات، كما تقوم بمراقبة 
 . الدخزون وطريقة توزيعو على الوكالات التابعة لذا

ومن ىذا يبتُ لنا بان الدؤسسة ىي مؤسسة ذات بعد اقتصادي و اجتماعي من خلبل توفتَ الأدوية اللبزمة 
لدختلف الوكالات التابعة لذا بالإضافة إلذ تحقيق لسياسة الدولة الراغبة في تزاية الصحة العمومية و حياة الدواطن 
من أي خطر يهدده، و كذلك لصد لذا من خلبل مطالب الدنظمة لصحة الذادفة إلذ القضاء على لستلف الأوبئة 

 .و الأمراض التي تفتك صحة الإنسان
  :الأهداف -ب

بما أن الدؤسسة رائدة في لرال التوزيع فإنها تسعى إلذ تحقيق غايات و أىداف كغتَىا من الدؤسسات الاقتصادية 
 :الأخرى ومن ىذه الأىداف لصد ما يلي 

 .الدساهمة في التنمية الاقتصادية-
 .مراقبة عملية التوزيع للمحافظة على الدخزون-
 .العمل على تحقيق رقم أعمال معتبر من خلبل تطوير النشاط-
 .أن تقوم بتوزيع قائمة منتجات جديدة لدؤسسات رائدة في لرال النتاج-
. أن تقوم بتوزيع أدوية و منتجات صيدلانية جديدة و بأسعار منافسة وذات ىامش ربح أعلى-
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 .الزيادة من واقعية تواجدىا في سوق التوزيع الوطتٍ عن طريق تطوير البات التسويق الخاصة بها-
 .القيام باتفاقيات مع لستلف الشركات الناشطة في لرال تسويق و توزيع الأدوية-
 .إتباع أنظمةّ ذو رباعية تسويقيةّ ذات بعد لوجيستيكي-
ترشيد استخدام عنصر العمل وذلك من خلبل إتباع دورات تكوينية للعمال من اجل تحصتُ الإنتاجية الحدية -

 .لكل عامل
 .المحافظة على مناصب الشغل الدتواجدة لديها و البحث عن البات لزيادة ىذه الدناصب-

وعليو يدكننا القول بأن ىذه الدؤسسة ىي كغتَىا من الدؤسسات الأخرى التي أصبح لذا التحمل لدسؤولياتها اتجاه 
عمالذا، بحيث ىذه الأىداف ىي وليدة الدنافسة الكبتَة و خاصة لنظام سوق تحرير،السوق التي تبنتو منذ 

 .التسعينات
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 .الفرص و التهديدات التي تواجه المؤسسة:  المبحث الرابع
 :الفرص و التهديدات التي تواجه المؤسسة :المطلب الأول 

بعد تحرير الجزائر التجارة الخارجية في مطلع التسعينات،بحيث تعتبر ىذه الدؤسسة وليدة ىذا التحرير وىذا راجع 
إلذ تعبتَ البيئة الاقتصادية و التي منها تبتٍ لدختلف السياسات، التي لد تكن معهودة في السابق، إلا أن لذذه 

 الدؤسسة فرص يلزم الاستفادة منها بكل الطرق و الوسائل كما أنها تعاني من ترلة كن التهديدات
 
 :الفرص -أ

يدتلك الدوزع الوطتٍ للؤدوية لرال واسع في عمليات التوزيع و ذلك بما يعادل لعشريتتُ و ىذا ما يدفع بالدؤسسة 
إلذ استغلبلذا و نسبتها من خلبل تحستُ عمليات التوزيع و انتهاج البات لستلفة للتعريف بنقاطها و كذا دفعها 

 .  على مستوى الأسواق الدولية
توفر ىذه الدؤسسة على موارد بشرية مؤىلة تأىيلب جيدا لشا يستدعي للمؤسسة الاستفادة منها و استغلبلذا -

 .استغلبل أمثال وكذا المحافظة عليها من خلبل تحفيزىا و تأىيلها
يعتبر ىذا الدوزع من اكبر الدوزعتُ الذي نال حصة معتبرة في التوزيع لشا يستدعي إلذ تبتٍ لستلف الاستًاتجيات -.

 .التي تحافظ على مركزه  وكذا الزيادة في الرقعة السوقية الخاصة بو
تبتٍ الدؤسسة الأم للعديد من الاتفاقيات و العقود مع لستلف الدوردين لتوريد الأدوية لدختلف الوحدات التابعة -

لذا،حيث ىذه الإجراءات تعتبر بمثابة فرصة لولاية مستغالز  وكذا الوحدات الأخرى وىذا ما يستدعي الاستفادة 
 .منها
 
 التهديدات -ب
إن عدم قيام الدؤسسة لأي شركات مع لستلف الدؤسسات الأخرى الناشطة من لرال التوزيع يعتبر تهديدا لدركزه في :

سوق التوزيع الوطنية وكذا عدم إمكانية ىذه الدؤسسة من الدخول إلذ الأسواق الدولية، حيث ىذه الأختَة  
 .تتطلب تكتل و الشراكة مع مؤسسات خلفية أخرى وذلك قصد مواجهة الدنافسة الشرسة و تحمل الخسائر

يعتبر فرصة ضائعة ويعتبر تهديدا مكن  (البورصة)كذلك عدم الدخول ىذه الدؤسسة إلذ السوق القيم الدنقولة-
 .نوع آخر متمثل في عدم الاستفادة من إيجابيات ىذه الأسواق

 



 دراسة أثر الشراكة على الوضعية الدالية لصناعة الادوية في الجزائر:                الفصل الثالث 
 

113 

  :المشاكل التي تعاني منها المؤسسة :المطلب  الثاني    
عدم وجود الحرية التامة في تسعتَ الدنتجات ووجود ىوامش لزددة من طرف سلطات الدولة و بالخصوص -

 و الدتعلق بحدود 1998نوفمبر 01 الدوافق ل1418شوال عام 04 الدؤرخ في 44-98الدرسوم التنفيذي رقم
 .الربح القصوى عند النتاج و التوظيف و كذا التوزيع و التي تطبق على الأدوية الدستعملة في الطب البشري

وجود نظام مصرفي و سياسة قرض عستَة لا تتماشى و لرال قطاع التوزيع وىذا بالإضافة إلذ وجود تسهيلبت -
 .و تحفيزات مصرفية خاصة في لرال منح قروض لإنشاء مؤسسات تعتٍ بجوانب التوزيع اللوجستية

 .وجود مشاكل متعلقة بالعقار الخاص بإنشاء مؤسسات توزيعية-
ندرة الباحثتُ و الدتخصصتُ في لرال عمليات التوزيع و كذلك ليس بمقدورىم الإلدام بمختلف طرق التوزيع -

 .ووجود ندرة في القيام بالبحوث الدهتمة بالتوزيع
 .تتبع عمليات التوزيع لدنهج و مسار تاريخي و الذي مازال لد يلم باىتمام التكنولوجيي في ىذا المجال-
 تعاني من مشاكل التسيتَ بسبب نقص الكفاءة ENDIMEDككل الدؤسسات  :مشكل التسيير -1

 .الدهنية و التطوير في ىذا المجال و صعوبة التخطيط الإستًاتيجي وىذا ينعكس سلبا على الدؤسسة و الوكالات
 تعاني الدؤسسة من نقص التموين بسبب صعوبة كسب موردين يقومون بتموينها في الوقت :مشكل التموين -2

 .الدناسب و ىذا ما يؤثر على رقم أعمالذا
 بالرغم من وجود نظام الإعلبم الآلر في الدؤسسة إلا أن ىذا غتَ كاف لانعدام :مشكل الإعلام الآلي -3

 .الإنتًنيت الذي يسهل العمل بالدؤسسة
 تعاني الدؤسسة من مشاكل التسويق بسبب انعدام ىيئة خاصة بالتسويق و كذلك قلة :مشكل التسويق -4

 .الإشهار وعدم الالتزام بقوانتُ العمل، أي وجود علبقة بتُ الوكالات و الدوردين دون وجود الدؤسسة الوسيطة
         

قلة الدختصتُ في ىذا المجال إضافة إلذ جهل العمال بالنظام الدعلوماتي داخل  :قلة الإطارات ذوي الخبرة -5
 .الدؤسسة وىذا يؤثر سلبا على عمل الدؤسسة و بتالر نتيجتها السلبية

.  ويشمل نقص الوسائل الخاصة بنقل الأدوية إلذ الوكالات التابعة لذا، وجدت قديدة: نقص الوسائل-6
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  : التوصيات و الاقتراحات :المطلب الثالث 

 :يلي  بعد دراستنا لدؤسسة توزيع الأدوية بالتجزئة، قمنا باقتًاح ما
 .ضرورة استعمال طرق تسيتَ حديثة في العمل-

 .التسيتَ الدنظم لدوارد الدؤسسة بشرية كانت أو مادية أو مالية
 .تحستُ الاتصالات داخل الدؤسسة و مع الوكالات-
 .وضع خطط إستًاتيجية توضح الوسائل الدستخدمة لبلوغ الأىداف الدسطرة-
 .توزيع الدهام بتُ الدصالح وعدم التًكيز العمل على ملخص واحد-
 .تحستُ ظروف العمل كفتح مطعم، قاعة انتًنيت، قاعة رياضة للبستفادة من طاقة العمال بقدر كافي-

 .العمل على جلب عملبء جدد عن طريق الإشهار و التحفيز- 
 .دراسة السوق المحلية لدعرفة أسباب العجز في بعض الوكالات و تحديد الدناطق الأكثر نشاط في ىذا المجال
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 :خاتمة الفصل التطبيقي 
 لاحظنا انها ENDIMEDمن خلبل الدراسة الديدانية التي قمنا بها في مؤسسة توزيع الأدوية بالغرب الجزائري 

ملكت استثمار ناجحا متمثلب اساسا في اليد العاملة الدؤىلة والتي تتماشى مع التطورات التكنولوجية والاقتصادية 
 العالدية
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الــخاتمة  
 

- ولازالت تعرفها- تعتبر الشراكة من أىم ملامح وآثار التحولات الدتسارعة والتطورات الدتداخلة  التي عرفتها 
الساحة الاقتصادية العالدية، كما تعتبر بديلا عن العلاقات التنافسية العدائية التي بزدم أطرافها ولا تساىم في 

تطورىم وتوسعهم، بل غالبا ما تنتهي بانسحاب أحد الأطراف من ميدان الدنافسة، وبذلك أصبحت العلاقات 
. التعاونية سبيلا أنجع للحفاظ على الدكانة السوقية، والديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بدا فيها الرائدة 

: ومن خلال دراستنا ىذه يمكن استخلاص الاستنتاجات التالية 
لا يمكن إعتبار الشراكة لررد عقد قانوني يمضى من قبل طرفين أو أكثر، بل إن مفهوم الشراكة يتعدى إلى - 

كونها قرارا إستًاتيجيا ومصيريا، وىي بذلك تصنف ضمن إستًاتيجيات النمو والتوسع والذجوم، وىو التوجو الذي 
الدؤسسات لدواجهة الدنافسة الدتزايدة بدل الدفاع         -  إن لم نقل كل- من الدفروض أن تسلكو جل 

. والانطواء برت إجراءات واحتياطات سرعان ما تفشل وتتًاجع أمام الدنافسين 
بزتلف دوافع استًاتيجية الشراكة من طرف يسعى إلى مواجهة التحديات التكنولوجية ويرغب في برويلها - 

بأسلوب يوفر لو إستثمارات ضخمة قد لا تنجح في أغلب الأحيان وىو الطرف المحلي، وطرف يبحث على 
التوسع الجغرافي وغزو مزيد من الأسواق الواعدة وىو الطرف الأجنبي، وبذلك يمكن القول أن الشراكة قد بردث 
أثرا سلبيا على الددى البعيد، إذ برول الطرف الأجنبي إلى منافس قوي للطرف المحلي، ولم يكن بوسع ىذا الأخير 

.  التنبؤ بدا سيحدث ولم يستغل ىذه الفرصة في تدعيم الإمكانات وتغيير الأساليب والدناىج التقليدية
لقد تغير وجو الدنافسة في ىذا العصر، وأصبحت العديد من الشركات تنافس غيرىا بقوة، وفي نفس الوقت - 

تتحد معها في تكتلات عالدية من أجل زيادة قوتها في الحصول على أسواق أكبر، وىذه التكتلات والتحالفات 
عندما تتكون تكسر قانون الأرباح الدتناقصة، لأن الأرباح لم تعد تتحقق من خلال نظام الإنتاج الكبير بل من 

خلال الخدمة والسرعة والابتكار والانتباه للتفاصيل التي يطلبها الدستهلك ،وأصبح النجاح يتوقف ليس على 
أساس برريك الدواد بل على أساس الرؤية والرسالة وفرق العمل والتنظيم الددمج واختيار الشركة لدوقع في السوق 

. يظهر نقاط قوتها وامتيازىا 
كل ىذه الدتغيرات الجديدة أصبحت تتحكم في التوجو الاستًاتيجي للمؤسسات التي لا مناص لذا من أن 
. تدخل في برالفات وشراكات مع تلك الشركات التي قطعت شوطا في التطور والنمو وبرقيق الديزة التنافسية 
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بردث استًاتيجية الشراكة نتائج وآثارا على الددايين القريب و البعيد، وبزتلف تلك الآثار حسب صيغة - 
وشكل العلاقة التي تربط بين طرفي الشراكة، ويعود ىذا الاختلاف في الآثار إلى تباين تلك الأشكال  في جوىرىا 

. وبعدىا الاستًاتيجي 
تؤثر الشراكة على الوضعية الدالية لأطراف ىذه العلاقة، ولا توجد مؤشرات مـالية خاصة لقياس ىذا الأثر، - 

بل يستعمل في ىذا الإطار لرموعة من النسب الدالية ذات علاقة بالنشاط وبعض الدعايير الاقتصادية       والدالية 
. للنمو 
لقد بسكن لرمع صيدال بإبرامو عقود شراكة مع العديد من الدخابر الدولية الدتخصصة وبعض الشركات - 

الرائدة في لرال تصنيع الدواء، من توسيع خطوطو الإنتاجية، وغزو العديد من الأسواق الدولية، بإبرام عقود 
. تصدير مع العديد من الدول، بدا فيها تلك التي تعد من الدول الدتطورة صناعيا وتكنولوجيا 

تركزت دراستنا في قياس الأثر الدالي على لرمع صيدال في برليل و تقييم ذلك الأثر على الددى القصير      - 
والقريب فقط، نظرا لكون ىذه الاستًاتيجية جديدة بالنسبة للمجمع ولابد من تقييمها دوريا وعلى فتًات 

قصيرة، وبعد التحليل وجدنا آثارا متباينة على تلك الدؤشرات الدالية التي اعتمدناىا في التحليل، فانطلاق العقود 
الدشتًكة في عمليات الإنتاج تسبب في ارتفاع احتياجات دورة الاستغلال، وىو ما أثر على رصيد الخزينة الذي 

، وىذا الوضع يقودنا إلى الحديث على آليات بسويل ىذا النمو وىو برد آخر يواجهو 2002كان سالبا سنة 
. المجمع، خاصة في ظل ركود نشاط السوق الدالي في الجزائر 

من خلال -  الذي توسع في ظل الشراكة- استطاع المجمع تصريف الكميات الكبيرة والدتزايدة من الانتاج - 
إبرام عقود تصدير وتوسيع نطاق التسويق في الكثير من الدناطق الداخلية باعتماد أساليب ناجعة للتسويق، ىذا 
. ما جعل المجمع لا يعاني من تراكمات في الدخزون وما يرافقو من انعكاسات سلبية على الربحية والنتائج المحققة 

يمكننا القول بأن عقود الشراكة التي أبرمها المجمع أحدثت نفس الأثر على الوضع الدالي، رغم أن الدراسة - 
كانت شاملة وإجمالية، والتفصيل في ىذا المجال يقتضي بذزئة كل عناصر الديزانية وجدول حسابات النتائج      و 

كما تقتضي الدراسة التفصيلية البحث عن الدؤشرات الدالية .برديد نسبة كل عقد شراكة في كل من ىذه الأجزاء 
الخاصة بتقييم أثر الشراكة لتطبيقها في برليل ابذاه تغير كل من عناصر الديزانية وجدول النتائج وجداول التدفقات، 

وما دعانا إلى القول بأن ىذه العقود كان لذا نفس الأثر الدالي،ىو كونها كانت في الديدان الصناعي عموما 
والإنتاجي بالخصوص لإنتاج منتجات جديدة أو لتطوير منتجات ينتجها المجمع، ولم تتوسع ىذه العقود إلى 

. ميادين أخرى 
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وعموما حقق لرمع صيدال من خلال الشراكة عدة امتيازات جعلتو قادرا على التصدير ومنافسة بعض 
الشركات الأجنبية وخاصة العربية والإفريقية، وحتى يتمكن المجمع خصوصا وكل الدؤسسات الاقتصادية التي تبنت 
الشراكة عموما، من الاستفادة من مزايا الشراكة وجعلها آلية ناجعة لتحقيق الديزات التنافسية والكفاءة الإدارية، 

: لابد من التًكيز على بعض النقاط 
إختيار الشريك الدناسب وأخذ الوقت الكافي وبرليل وضعيتو وما سيجلبو من امتيازات ومزايا، تتوازن مع ما - 

. يطمح إليو ىذا الشريك 
توسيع لرال الشراكة إلى ميدان البحث والتطوير وكيفية استخدام التكنولوجيا الحديثة، وعدم الاقتصار على - 

 .التسهيلات في جلب الدادة الأولية وتسويق الدنتجات النهائية 

تفعيل مشاريع الشراكة، بخلق جو مناسب للاحتكاك بين الأطراف وتهيئة الظروف لنقل أساليب الإدارة - 
الحديثة وتغيير الثقافة الإدارية والقضاء على بعض القيم التي كانت سببا في تراجع الكفاءة الإدارية والأداء 

 .التنظيمي بصفة عامة

البحث عن آليات لتمويل النمو والتوسع بسبب مشاريع الشراكة، حتى لا يؤدي ذلك التوسع إلى - 
 .اختلالات مالية، قد تنتهي بفشل مالي يعود بالدؤسسة إلى الدخول في حلقة جديدة من الدشاكل والأزمات 

 في الأخير تبقى ىذه الدراسة لررد لزاولة لإثارة موضوع الشراكة الاستًاتيجية وما قد يتـرتب عنها من آثار، 
وىي بذلك تفتح المجال أمام دراسات قادمة تركز على برليل وتقييم آثار الشراكة على الددى الدتوسط  والبعيد 
وعلى كل الأصعدة والدستويات، ولا لررد الاقتصار على دراسة الأثر الدالي على الددى القصير، كما أنها تفتح 

. لرال الإجتهاد في برديد الدؤشرات الدالية التي يمكن إعتمادىا في تقييم الأثر الدالي لأي قرار  استًاتيجي 
كما أن ىذا البحث يفتح آفاق الدراسة في ميدان التعاون بين الدول العربية، وكيفية تفعيل الدشاريع الدشتًكة في 

 .ىذا الإطار لتجسيد مسار التكتلات الإقليمية والجهوية وإحداث التقارب بين اقتصاديات ىذه الدول 
 



                           المقدمـــة
 

I 

                                                   المقدمـــة 
 
 :ةطرح إشكالي- 1

يشهد العالم اليوم برولات متسارعة وتطورات متداخلة تعود أساسا إلى عملية مركبة لذا أبعادىا ومظاىرىا 
، التي تتحكم ةوالسياسية، وىي ما يطلق عليو بالعولم الاقتصادية والإعلامية و التكنولوجية والاجتماعية والثقافية

 . بها من كيانات اقتصادية وإعلاميةطفي لررياتها الدول الصناعية الدتقدمة وخاصة أمريكا وما يرتب

ولقد فرضت ىذه الظاىرة لرموعة من الدتغيرات العاتية اقتلعت أسس النظام العالدي القديم وبدأت في ترسيخ 
كل لرالات الحياة، وبذلك اختلفت ملامح وآليات ومعايير ىذا العصر  كيان جديد، سمتو التغيير الدستمر في

. كل من يعاصره ضرورة الأخذ بالدفاىيم والآليات الجديدة والدتجددة  سابقيو، لشا يفرض علىىعل
ولعل من أىم ملامح وأثار ىذه التحولات، الدشروعات الدتزايدة لتطبيق ميكانيزمات اقتصاديات السوق في 

معظم دول العالم، الدشروعات الدتزايدة لتكوين بذمعات اقتصادية إقليمية، الطفرات التكنولوجية في لستلف 
 الدعلومات والاتصال، اشتداد الدنافسة العالدية والاعتمـاد على البحـث االمجالات والسيطرة الدتزايدة لتكنولوجي

والتطوير كأساس لخلق الديزات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، وىو ما دفع بها لتكوين برالفات وشراكات بين 
. الدنتجين لدواجهة الدنافسة، واستثمار الفرص السوقية

لقد اعتمدت العديد من الدؤسسات الاقتصادية والشركات الرائدة إستًاتيجية التحالف والشراكة، كآلية للنمو 
والتوسع الخارجي وتبديل العلاقة التنافسية بالتعاون، ومن ثم برقيق التكاملية وتعزيز الديزة التنافسية، وما يلفت 
الانتباه ىو الانتشار السريع لذذه الاستًاتيجية بين الشركات العالدية الرائدة، التي تسعى للبقاء والسيطرة وتبادل 

الإمكانات والدوارد، فإذا كانت الشراكة منتشرة بهذه الصورة بين تلك الشركات العالدية الرائدة، فمن باب أولى أن 
تسعى الدؤسسات الاقتصادية الدثقلة بالأزمات والتي تفتقر إلى التكنولوجية العالية والدوارد الكافية إلى البحث عن 

.   شركاء لذم من الخبرة والديزات ما يعود على تلك الدؤسسات بالتطور والنماء
سعيا لتحقيق ىذا الذدف، اعتبرت الشراكة في الجزائر من المحاور التنموية الكبرى للمؤسسات العموميـة 
والخاصة على حد سواء، وأصبح عدد عقود الشراكة الدبرمة مؤشرا لقياس لصاح الدؤسسة ودليلا على كفاءة 

مسييرىا، وبهذا التوجو توسع لرال الشراكة في الجزائر ليشمل قطاعات أخرى خارج قطاع المحروقات، لشا قد 
. يعطي دفعا لتشجيع وتنويع الإنتاج، ودعم الصادرات خارج المحروقات

وكما ىو معلوم، فإن لكل قرار إستًاتيجي آثارا يحدثها على الددى القريب والبعيد من خلالذا يدكن تقييم ىذه 
الاستًاتيجية، والشراكة كبديل إستًاتيجي لذا كثيرا من الآثار والتبعات على كل الدستويات والأصعدة، وانطلاقا 



                           المقدمـــة
 

II 

من أهمية وخطورة الجانب الدالي للمؤسسة الاقتصادية نتساءل عن ما يحدثو ىذا التوجو الاستًاتيجي على 
                 :إشكالية ىذا البحث كالتالـيالدستوى الدالي  ، ونطرح 

للمؤسسـة الاقتصادية وامحاسبية إلى أي مدى أثرت إستراتيجية الشراكة على الوضعية المالية  -
 الجزائرية ؟

:                  وللإلدام بكل جوانب الدراسة لصزئ ىذه الإشكالية إلى التساؤلات الفرعية التـا لية
ىل أن الشراكة لررد عقد أم أنها قرار إستًاتيجي يخضع للدراسة والتقييم؟  -1
  الدالية التي تعكس الأثر الدالي لإستًاتيجية الشراكـة ؟تما ىي الدؤشرا -2

 في أي ابذاه أثرت عقود الشراكة التي أبرمتها صيدال مع الشركات والدخابر الأجنبية على الوضعية الدالية؟ -3

 :الفرضيــات- 2
:                   نعتمد في برليلنا ومعالجتنا لذذا الدوضوع على لرموعة من الفرضيــات

بزتلف دوافع الشراكة من مؤسسة اقتصادية لأخرى، فالدؤسسات الأجنبية تعتبر الشراكة وسيلة لغزو -1
الأسواق العالدية وتوسيع استثماراتها وأداة للتحكم والسيطرة على اقتصاد الدول النامية، بينما تسعى 

.  وجلب التكنولوجيا العالية وبذاوز الأزمة الداليةةالدؤسسات المحلية من خلال الشراكة إلى برقيق الدر دودي
تقوم الشراكة على فلسفة التعاون والتبادل وبرقيق التكاملية، انطلاقـا من حقيقة أن الدؤسسة نظاما مفتوحا -2

. وبرتاج في نشاطها إلى من يكمل لذا مواردىا وإمكاناتها
لا تؤثر طبيعة العلاقة التي تربط بين الدؤسسات الاقتصادية في صيغة أو شكل الشراكة التعاقدية التي تتم - 3

. بين الأطراف
.  بزتلف نتائج وآثار الشراكة على الدؤسسة الاقتصادية حسب شكل وصيـغة  عقد الشراكة- 4
، حيث تتغير الدؤشرات الدالية الدستعملة في تقييم ا تؤثر الشراكة على الوضعية الدالية للمؤسسة تأثيرا إيجابي -5

. الأداء الاستًاتيجي في الابذاه الدوجب
. ، بسبب توسعو في عقود الشرا كةةيحقق لرمع صيدال مؤشرات مالية إيجابي- 6
. بردث عقود الشراكة الدتعددة التي أبرمها المجمع مع أطراف أجنبية نفس الأثر على الوضعية الدالية- 7

: أسباب اختيار الموضـوع- 3
:                   إن الدوافع التي أدت بنا إلى معالجة ىذا الدوضوع دون غيره لصملها فيما يلي

.  الدتسارعةتشعورنا بقيمة وأهمية ىذا الدوضوع في ظل ىذه التحولا- 1
.                حداثة و بذدد موضوع الشراكـة- 2



                           المقدمـــة
 

III 

. نقص الدراسات والبحوث التي تناولت تقييم الشراكة من خلال برليل آثارىا- 3
لزاولة لفت اىتمام مسؤولي الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية إلى جانب آثار ىذا القرار الإستًاتيجي، بدلا - 4

. من التسرع في إمضاء العقود
: أهمية الموضوع- 4

 ىذا الدوضوع في كونو يتناول ظاىرة معاصرة لم تتحدد معالدها بعد بصورة نهائية، ولقد اعتبرتها ةتبرز أهمي
 لزاور سياستها الاقتصادية التنموية، وكما اعتبرتها العديد من الدؤسسات الاقتصادية نالكثير من الدول لزورا م

. آلية ناجعة للتوسع والنمو والحفاظ على مكانتها في ظل تزايد حدة الدنافسة
كما تتجلى أهمية ىذا البحث في تركيزه على الأثر الدالي للخروج بحكم وابزاذ قرارمن طرف مسؤولي الدؤسسة 
بدواصلة ذات الدنهج، أو القيام بخطوات تصحيحية بذعل الاستفادة من الشراكة أكبر، وىو الذدف الأساسي لأي 

.   مؤسسة تبنت ىذه الإستًاتيجية
: أهداف البـحث- 5

:  نهدف من خلال ىذا البحث إلـــى
. لزاولة التعرف على ماىية الشراكة طبيعتها، أشكالذا، آثارىــا- 1
.  الشراكة بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية خاصة الجــزائريةةإبراز أهمي- 2
. استعمال الدؤشرات الدالية الدتاحة في تقييم أثر الشراكة على الدستوى الدالي- 3
.  ا للمؤسسات الأخرىجعرض الامتيازات التي حققتها صيدال بفعل الشراكة ، لتكون نموذ- 4
: المنهج المستخدم - 6

اتبعنا في ىذا البحث منهج دراسة الحالة لدعالجة الإشكالية الدطروحة، وىذا الدنهج يدكننا من التعرف على 
قد تعمم إذا - وضعية مؤسسة اقتصادية واحدة بشيء من التفصيل، وحتى نتوصل إلى نتيجة واضحة بشأنها 

 الرائدة في لرال الشراكة خارج ه، وقد وقع اختيارنا على لرمع صيدال نظرا لدكانت- والإمكاناتف الظروتتساو
قطاع المحروقات فتحليل وضعيتو وبذربتو تعطينا صورة ولو أولية عن الأثر الدالي الذي قد بردثو إستًاتيجية 

. الشراكـة
وقبل ذلك، اعتمدنا في الجانب النظري عن أسلوب الوصف التحليلي لفهم الظاىرة والإلدام بجوانبها، وبرديد 

 ةالدؤشرات الدالية الدستعملة في برديد الأثر، وللوصول لعرض نتائج البحث استعنا بأسلوب الدراسة التحليلي
الدقارنة لتحديد ابذاه تطورات تلك الدؤشرات، وكان ذلك من خلال برديد فتًتين زمنيتين بسثل الأولى مرحلة ما 

. قبل الشراكة ، أما الثانية فكانت مرحلة ما بعد الشراكة
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: حدود الدراسة- 7
اقتصرنا في ىذا البحث على دراسة الشراكة الإستًاتيجية كشكل من أشكال التعاون بين الدؤسسات 

الاقتصادية، وبذلك استبعدنا الدفهوم الواسع للشراكة على الدستوى الكلي، والتي تتوسع إلى لرالات أخرى غير 
اقتصادية، كما أننا اختًنا بعض الدؤشرات الدالية وليست كلها، وكان معيار الاختيار ىو مدى أهمية 

. وانتشارإستعمال ذلك الدؤشر، ومدى توفر معطياتو
في الدراسة التحليلية الدقارنة حددنا فتًتين زمنيتين بستد الأولى إلى ثلاث سنوات، بدايتها تعتبر السنة التي بدأ 

فيها المجمع يستعيد صحتو الدالية ونهايتها ىي بداية بذسيد عقود الشراكة وانطلاقها أما الدرحلة الثانية فتمتد إلى 
. 2002أربع سنوات لتنتهي سنة 

: الدراسات السابـقة- 8 
  تناولت الدراسات السابقة موضوع إستًاتيجية الشراكة بشكل عام، أي بوصف الظاىرة والإلدام بجوانبها، 

:               ومن أىم تلك الدراسات مايلي
، وقد تناول ىذا البحث مفهوم (الشراكة الأجنبية كخيار إستًاتيجي للمؤسسة الجزائرية )بحث بعنوان    - 

الشراكة و أشكالذا، رىانات وآفاق الشراكة  في الجزائر، وتطرق لتجربة صيدال في ىذا المجال ، لكنو لم يشر إلى 
الأثر الذي قد بردثو الشراكة على أي صعيد من الأصعدة، حيث كانت دراسة الحالة لررد وصف للعقود التي 

. أبرمها المجمع وعرض لتوقعات الإنتاج ورقم الأعمال والإستثمارات
، وتطرق إلى الشراكة الأجنبية كإحدى روافد العولدة وكوسيلة لإعادة (العولدة والشراكة الأجنبية )بحث بعنوان    - 

تأىيل الدؤسسة، حيث تكلم عن مبادئ وأنماط الشراكة، وأشار إلى بذربة صيدال واقتصر ىو الأخر على عرض 
ووصف العقود التي أبرمها المجمع وبرليل الأثر التقني و التجاري والتنظيمي بشكل موجز، ولم يتناول بشيء من 

  .            التفصيل الأثر على الصعيد الدالي 
:  هيكـل البحث- 9 

:        للإلدام بجوانب الدوضوع قسمنا بحثنا ىذا إلى ثلاث فصول
يتناول الفصل الأول الدشراكة في الدؤسسة الاقتصادية، ولذلك قدمنا ىذا الفصل بتحديد مفهوم الإستًاتيجية - 

 الدمكنة، لنتوصل إلى أن الشراكة أو التحالف ىي من إستًاتيجيات التوسع والنمو، ةوأىم الخيارات الإستًاتيجي
بعدىا أشرنا إلى مفهوم الشراكة وما يديزىا عن التحالف والتعاون، ثم تناولنا أنماط وأشكال الشراكة وآثارىا 

. ونتائجها على الددايين القريب والبعيـد
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في الفصل الثاني قمنا بتحليل الوظعية الدالية وألمحاسبية للمؤسسة والدقارنات الدستعملة في التحليل الدالي - 
.  النسب والدؤشرات التي تساعدنا في التحليل وإجراء الدقارناتمواستعرضنا أه

تطرقنا في الفصل الثالث بدراسة اترر الشراكة علي الوضغية الدالية و المحاسبية للمؤسسة الاقصادية وبرليل - 
الدقارنة لدعرفة ابذاه التغيرات التي طرأت على الدؤشرات الدالية بفعل الشركة، وقد كان انتقاؤنا لمجموعة من النسب 
الدالية مبنيا على أهمية التعبير الذي تقدمو ىذه النسب وإمكانية حسابها من خـلال الدعطيات الدقدمة، ونشير في 

الأخير إلى أن الوثائق الدالية الدقدمة إلينا والدتضمنة لدعطيات ومعلومات لزاسبية ومالية قد بست الدصادقة عليها من 
. طرف لزافظ الحسابات بدا يظفي عليها طابع الصحة والواقعية

 
 
 
 



 

 

 

 

إْــــــــــــــــــــــذاء 
إنى انٕانذج انكشيًح سجاء دعٕاتٓا 

إنى انٕانذ انكشيى أيذ الله في عًشِ 

إنى كم الإخٕج ٔ الأخٕاخ ، انمشية يُٓى ٔ انثعيذ 

إنى انزيٍ ٔلفٕا تجاَثي  

 إنى كم يٍ يًزج تيٍ انعهى ٔ الأخلاق



شكــــش 

انًُح لله تعانى أٔلا ٔ أخيشا عهى َعًح انتٕفيك ، ٔانحًذ ٔ انشكش 

. ٔ سذاد انخطى في انطشيك 

ثى انشكش انجزيم نًٍ لذو ني يذ انعٌٕ تؤسهٕب أٔ تآخش ٔ أخص 

: تانزكش 

الأستار انذكتٕس تٕشيخي ، عهى إْتًايّ ٔ تٕجيٓاتّ   

 ENDIMEDعًال ٔ إداسيي انًجًع صيذال 
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ملــخص المذكرة 
 

 إستًاتيجية الشراكة كشكل للتعاون وكبديل للتنافس السلبي زبرو, لقد أفرز تزايد حدة الدنافسة في ىذا العصر
وىي تصنف ضمن إستًاتيجيات التعاون والتوسع باستخدام مصادر خارجية من أجل تحقيق ميزات , العدائي

والنفوذ لأسواق جديدة  وخفض الدخاطر ,  عالية و تسهيلات صناعية إنتاجيةتتنافسية وجلب تكنولوجيا
فهل فعلا ىذه ىي حقيقية الشراكة وإلى أي مدى لؽكن أن تؤثر على الوضعية الدالية للمؤسسة ؟ .الدالية

,    إلا أن ىناك جوانب كثتَة للاتفاق, يتداخل مصطلح الشراكة مع كل من مصطلحي التعاون و التحالف
و مفهوما واسعا يضم كل أنواع التقاربات التي تحدث بتُ , عموما تعتبر الشراكة شكلا بارزا من أشكال التعاونو

, الدؤسسات بما فيها تلك التحالفات التي تحدث بتُ الدؤسسات النشطة في نفس الصناعة و الدتنافسة فيما بينها
من أجل تحقيق الدصالح والأىداف الدشتًكة , وىي في حقيقتها علاقة قائمة على أساس التقارب و التعاون الدشتًك

 الحفاظ على عم,  لا لصاح ىذه العلاقةهحيث يقدم كل طرف أفضل ما لدي, للمؤسسات الاقتصادية الدتشاركة
 .استقلاليتو القانونية

إضافة إلى , التي شملت كل المجالات, وتنحصر الدوافع الأساسية لتبتٍ ىذه الاستًاتيجية في ظهور وتنامي العولدة
ولعل السبب الرئيسي في ظهور الشراكة وتزايد عقودىا يوما بعد يوم , ارتفاع تكاليف التكنلوجيا والبحث والتطوير

إضافة , ىو التناقص النسبي لفرص الاندماج والشراء بسبب الإخفاقات الكبتَة التي حدثت إثر ىذين  العمليتتُ
أولذا لدواجهة التحديات , لذلك ىناك دوافع أخرى أدت بالدؤسسات إلى اللجوء إلى ىذا الخيار الاستًاتيجي

ثانيها لضمان توفتَ الاحتياجات من الدهارات     والدوارد و الخبرة و, والدخاطر و الأزمات على كل الأصعدة
. وثالثها لتحقيق رافعة تدويليو جديدة وبتكلفة لزدودة, اللازمة لاختًاق الأسواق الجديدة

تحويل أو اقتناء حرفة , تهدف الشراكة إلى تعزيز القدرة التنافسية من خلال تحويل الدهارات والتكنلوجيا الحديثة
في الاتصال، في التسيتَ الدال , في الإنتاج والتموين, مهارات في التسويق )جديدة لكسب لرموعة من الدهارات 

كما تسهل الشراكة الدخول إلى الأسواق الدولية من خلال اختيار شريك لو القدرة الكافية في التأثتَ . (وغتَىا 
, إضافة إلى أن الشراكة قد تقلل من لساطر الدنافسة, على القيود والمحددات التي تعيق الوصول إلى ىذا الذدف

.  بتكاليف أرخصيوتتيح فرصة التعاون والانتقال التكنولوج
, ومعيار قطاع النشاط, معيار العلاقة بتُ الدؤسسات: ولقد تم تصنيف أشكال الشراكة حسب معيارين لعا

التي تضم , شراكة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة: فحسب معيار العلاقة بتُ الدؤسسات تنقسم الشراكة إلى قسمتُ
أما القسم الثاني فهو تلك , بدورىا الدشاريع الدشتًكة الدولية والشراكة العمودية والاتفاقيات ما بتُ القطاعات
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والدتمثلة في الشراكات الدتكاملة وشراكات الاندماج الدتبادل     و , الدقاربات التي تحدث بتُ الدؤسسات الدتنافسة
. شراكات شبو التًكيز

إضافة أن لكل طرف سوقو , تحدث شراكة الدؤسسات غتَ الدتنافسة بتُ أطراف لا تنشط في نفس القطاع
, ويتمثل الدافع الأساسي لدثل ىذا النوع من الشراكات في التوسع في النشاط واقتحام أسواق جديدة, الخاص 

 تفتح سوقا جديدة –التي غالبا ما تحدث في الصناعات ذات الاستثمارات الكبتَة - فالدشاريع الدشتًكة الدولية 
كما أن الشراكة العمودية تجمع , لدنتجات الشريك الأجنبي من خلال توفتَ معلومات أكثر دقة عن السوق المحلية

وأطراف ىي في كل الحالات موردين أو زبائن يقيمون علاقات من , بتُ مؤسسات تعمل في قطاعتُ متكاملتُ
, وقد ظهر ىذا الشكل في الصناعة اليابانية كحل وسط بتُ الاندماج الكامل والدناولة الباطنية, مورد / نوع زبون 

وتهدف إلى توسيع , أما الاتفاقات ما بتُ القطاعات فتتميز بعدم تداثل الفروع الإنتاجية للمؤسسات الدتشاركة
ويتضح ىذا الشكل بصورة بارزة في قطاع , النشاطات وتسهيل دخول كل طرف في لرال نشاط الطرف الأخر

حيث أمضت الكثتَ من الشركات الناشطة في ىذا القطاع اتفاقيات مع شركات أخرى في قطاع , الاتصالات
. الإعلام الآلي والإلكتًونيك 

 التي عرفها ةوتعتبر شراكة الدؤسسات الدتنافسة رافدا ىاما من روافد التحولات الاقتصادية والتجارية والتكنولوجي
فانتشار العولدة وتزايد حدة الدنافسة دفعت بالكثتَ من الشركات العالدية , العالم في الربع الأختَ من القرن العشرين

وبذلك تحولت الدنافسة إلى تعاون , الرائدة وغتَىا إلى التعاون مع شركات أخرى لتوسيع أسواقها وخفض تكاليفها
 حسب الأصول –وقد ظهر ىذا الشكل من التقارب في ثلاث صور أساسية , في شكل عقود للشراكة

أو شراكة للتكامل الدشتًك  أوشراكة شبو ,  شراكة متكاملة–والدؤىلات التي تساىم بها الدؤسسات الدتشاركة 
وتجتنب الدؤسسة الاستثمار في أصول لشاثلة , فالشراكة الدتكاملة تؤدي إلى توسيع تكاميلو الدسالعات, التًكيز

لذا فهذا الشكل ينتشر , وىدفها الأساسي ىو استغلال الشبكة التوزيعية للشريك, لذلك الدوجودة عند الشريك
أما شراكة التكامل الدشتًك فتجمع بتُ . بكثرة في النشاطات التجارية و يكاد ينعدم في النشاطات الإنتاجية 

ىذه , مؤسسات تبحث عن الوصول إلى اقتصاديات السلم في مركب معتُ أو مرحلة معينة من مراحل الإنتاج
و تكون شراكة شبو التًكيز خصوصا في . الدركبات تدمج فيما بعد في منتوجات نهائية خاصة بكل مؤسسة

, وتجمع بتُ مؤسسات تنتج وتبيع منتوجا مشتًكا, الصناعات ذات التكنولوجيا العالية وذات الألعية الكبتَة
. إضافة إلى أن الأصول والدؤىلات التي لغلبها كل شريك ىي متماثلة
أما حسب قطاعات النشاطات فتتنوع إلى , تكلمنا عن تصنيفات الشراكة حسب معيار العلاقة بتُ الأطراف

فالشراكة . الشراكة في ميدان البحث والتطوير, الشراكة الدالية, الشراكة التجارية, الشراكة في المجال الصناعي
الصناعية تبرز ضرورتها انطلاقا من ضخامة التكاليف الدخصصة للمشاريع الصناعية وما تتطلبو من تكنولوجيا 
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أو اتفاقيات للمقاولة الباطنية، أو  ويظهر ىذا الشكل من الشراكة في صورة اتفاقات للتخصص و الصنع،, عالية
 أما الشراكة التجارية فتؤدي دورا ديناميكيا في لرال نشاطات بيع وشراء الدنتجات داخل .عقود شراء بالدبادلة

, وتحدث بتُ مؤسستتُ أو أكثر تعاني إحدالعا من ضعف في تسيتَ نشاطها التجاري, الأسواق المحلية أو الدولية
,  ولفتح شبكات جديدة للتوزيع, وبالتالي تلجأ للشركة لتًويح جزء من منتجاتها في السوق المحلية أو الخارجية

. أو منح امتيازات, أو إنشاء شركة مشتًكة, ويظهر ىذا الشكل من الشراكة في صورة التعاون الأفقي للتموين
كما تظهر , وتتًكز الشراكة في ميدان البحث والتطوير في قطاعات الأدوية والأسلحة ولستلف السلع الاستًاتيجية

. الشراكة الدالية من خلال مسالعة شركة في رأسمال شركة أخرى أو أكثر
بعد ىذه التقسيمات التي تكثرىا يبقى أن نشتَ إلى أن الدؤسسة الواحدة لؽكنها أن تضم عدة أشكال للشراكة 

لكن مهما كانت أشكال الشراكة إلا أنو وبمجرد اتخاذ قرار تبتٌ ىذه , أو مع نفس الدؤسسة, مع مؤسسات لستلفة
التي تتميز بالتعقيد كونها , الإستًاتيجية، تبرز عدة صعوبات ومشاكل من ألعها كيفية تسيتَ وإدارة ىذه العلاقة

تدزج بتُ التعاون والتنافس، وفي ىذا الإطار قسمت عملية تسيتَ الشراكة إلى مراحل أساسية ولازمة للوصول 
وتبدأ تلك الدراحل باتخاذ قرار , بالاتفاقيات الدبرمة إلى التنفيذ الفعلي وتحقيق النتائج الإلغابية الدرجوة والدخطط لذا

يتم تحرير ملف , وبعد تحديد الشريك الدناسب, ليتم بعدىا البحث وجمع الدعلومات عن الشريك الدلائم, الشراكة
. التفاوض و إعداد بروتوكول الاتفاق

وتوافر الثقة , ويرجع لصاح مشاريع الشراكة إلى احتًام لرموعة من القواعد يتمثل ألعها في التخطيط الجيد
وجود نوع من التوازن       و , إضافة إلى توقع النزاعات والاستعداد الدسبق لدعالجتها وانسجام الثقافات, الدتبادلة

وفي ىذا السياق ىناك لرموعة من الدؤشرات تستعمل في تقييم مدى فعالية , الإنصاف في الرقابة واتخاذ القرارات
ومؤشرات الدركز الدالي،        ومؤشرات , ومؤشرات كفاءة الددخلات, كمؤشرات الربحية الكلية, ولصاح الشراكة
. ومؤشرات الكفاءة التسويقية، وتدفقات الاستثمار الدباشر, النمو والتوسع

ومن النتائج , إلا أن نتائجها تتشابو وتتقارب على الددى الدتوسط والددى البعيد, ورغم تعدد أشكال الشراكة
إضافة إلى تحقيق , الدشتًكة أو الدتشابهة التي تحدثها لستلف أشكال الشراكة، لصد لصاح الدنتوج وتخفيض التكاليف

إضافة لتلك النتائج يتميز كل شكل من أشكال الشراكة بكونو , وجلب مزيد من الأرباح, الكفاءة في العمل
,   ترجع لطبيعة العلاقة التي تربط الأطراف ومدى احتًام القواعد الأساسية للنجاح, لػدث أثارا ونتائج خاصة

ومن بتُ تلك الآثار وألعها لصد النتائج الدالية أو الأثر على الوضعية الدالية للمؤسسة، وللتوصل إلى قياس ىذا 
لكن قبل ذلك نشتَ إلى طبيعة الوظيفة , لضاول تحديد أىم الدؤشرات الدالية الدستعملة في ىذا الصدد, الأثر وتحليلو

والتطور التارلؼي الذي عرفتو مقاربات التحليل الدال والتي من ألعها التحليل باستعمال , الدالية والتحليل الدالي
. النسب
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إضافة إلى , تؤدي الوظيفة الدالية دورا ىاما في التخطيط الدالي وإدارة الدوجودات ومواجهة الدشاكل الاستثنائية
ويتمثل الدور الأساسي للوظيفة الدالية في خدمة السياسة العامة للمؤسسة   , قيامها بالعمليات ذات الطابع الدالي

 عن تنظيم الرقابة وضمان التجانس وإجراء التقييم ةكما أنها مسؤول,ودراسة وتوقع الأثر الدالي للقرارات الدتخذة
الذي ينحصر في لرموعة من أدوات وطرق , الدالي، ودراسة الوضعية الدالية للمؤسسة باستعمال التحليل الدالي 

وبذلك يهدف التحليل الدالي إلى القيام بتشخيص دقيق للوضع , التشخيص الدستعملة في تقييم الوضعية الدالية
وتوفر أدوات الرقابة وتحديد القدرة , إضافة إلى تقدير قيمة الدؤسسة, وتقديم توصيات خاصة بالتوظيفات, الدالي

ويستفيد من التحليل الدالي قطاعات لذا اىتمام مباشر بالدؤسسة وقطاعات ليس لذا اىتمام . الإيرادية للمؤسسة 
وفي نفس الوقت الدخرجات الأساسية لنظام , كما تعتبر القوائم الدالية نقطة البداية في التحليل الدالي.مباشر 

إضافة إلى بعض الدلاحق و تقرير , وتتمثل ىذه القوائم في الديزانية وجدول حسابات النتائج, الدعلومات المحاسبي
. التسيتَ

حيث انتقل التحليل من الدنظور الكلاسيكي , وقد شهدت مقاربات التحليل الدالي تطورا مطردا عبر الزمن
إلى التحليل الديناميكي الدبتٌ على التغتَ في - الذي يشمل منظور السيولة ثم الدنظور الوظيفي- الساكن

فالتحليل الساكن يعكس القيم النهائية للأرصدة الناجمة عن العديد من التدفقات، دون أن يعكس , التدفقات
ولؽيز بتُ التدفقات ,  ىذه التدفقات، بينما يعتمد التحليل الديناميكي على دراسة تلك التدفقاتةفعليا ماىي

وأختَا تلك التدفقات التي تكون في شكل , التي تؤثر على النتيجة والتدفقات التي تغتَ من قيم الأصول والخصوم
وإضافة إلى ىذه الدقاربات لؽكن الاعتماد على النسب الدالية واعتبارىا أداة ىامة   و , مقوضات ومدفوعات فعلية

. ناجحة للتحليل
ولا , وتبرز ألعية النسب الدالية في كون تلك الأرقام الدطلقة التي ترد في الحسابات الختامية قد لا تعتٍ شيئا

لشا يستدعى ربط بعضها ببعض من شكل نسبي للحصول على نتائج ذات , تفصح بوضوح عن الوضع الدالي
ويهدف التحليل من خلال النسب إلى توفتَ البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات ورسم البيانات وإجراء , مضمون

زيادة على تدكتُ أجهزة الرقابة الداخلية والخارجية من القيام بأعمالذا بفاعلية , الدقارنات على لستلف الدستويات
. وذلك من خلال توفتَ معلومات تحليلية , وجدية

وتقسم النسب الدالية الدستخدمة في التحليل إلى ثلاثة أصناف، يضم الصنف الأول لرموعات النسب حسب 
أما الصنف الثاني فيحتوي على لرموعات , المجال الذي تشتق منو، وتقسم إلى نسب اتجاىية ونسب ىيكلية

ويتمثل الصنف الثالث في لرموعات , وتقسم إلى نسب فعلية ونسب معيارية, النسب حسب صلتها بالواقع
إضافة إلى لرموعة , وىي لرموعة نسب السيولة ولرموعة نسب الإنتاجية , النسب حسب المجال الذي تختص بو
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وقد اعتمدنا في تحليلنا للأثر الدالي لاستًاتيجية الشراكة في لرمع .نسب ىيكل رأس الدال و لرموعة  نسب الربحية
.  على بعض النسب الدالية التي تعكس ىذا الأثرلصيدا 

 يعتبر من الدؤسسات الوطنية التي تأقلمت إلى درجة كبتَة مع التحولات و التطورات التي عرفها لفجمع صيدا 
وذلك بتبنيها لاستًاتيجية الشراكة، التي اعتبرتها وسيلة للنمو والتوسع    ورفع , المحيط الاقتصادي العالدي والمحلي

فإلى أي مدى أثر ىذا التوجو الاستًاتيجي على , الكفاءة الإنتاجية وجلب التكنولوجيا الدتطورة والدعارف الضرورية
الوضع الدالي للجمع ؟ 

متوزعا على سبعة ,  خطا إنتاجيا46 رائد الصناعة الصيدلية في الجزائر وذلك من خلال ليعتبر لرمع صيدا
 كما 2001مقارنة بسنة    %10+  مليار دينار بنمو قدره5.6 إلى 2002وقد وصلت مبيعاتو سنة , مواقع إنتاجية

ويتميز المجمع أيضا بالتجربة ,  مقارنة بالسنة الداضية%5+ مليون وحدة بنمو121فاق إنتاجو في ىذه السنة 
. والكفاءة العالية لدوارده البشرية

يهدف من خلالذا إلى توسيع , دخل المجمع في تنفيذ برنامج شراكة صناعية, وفي إطار برنامج الدخطط التطوري
 الحديثة وتطوير الدعرفة العلمية وإدماج المجمع اإضافة إلى مواكبة التكنولوجي, لرال نشاطو ورفع حصتة السوقية

.  والعالديةةتدرلغيا في الأسواق الإقليمي
:  بعدة مراحللو تدر إقامة الدشاريع الدشتًكة في صيدا

وبعد قبول نتائج تلك الدفاوضات يتم توقيع لزضر الاتفاقية والتكوين القانوني ,  ثم الدفاوضاتلمرحلة الاتصا
,   بعدىا يتم القيد في السجل التجاري وإقامة دراسات الجدوى قبل إنطلاق الدشروع فعليا, للمشروع الدشتًك

وقد اعتمد المجمع ثلاث أشكال للشراكة، يتمثل الشكل الأول في الدشاريع , والدخول في الاستغلال والإنتاج
حيث تقوم , أما الشكل الثاني فيتمثل في إبرام عقود التصنيع الامتيازية, الدشتًكة أو ما يسمى بالشركات الدختلطة

 من خلالذا بتصنيع أدوية خاصة بالأطراف في وحدات إنتاج المجمع، وقد كان الشكل الأختَ متمثلا في لصيدا 
 في إطار الدشاريع الدشتًكة عدة عقود مع لسابر أجنبية عالدية وبعض لاقتناء رخص الإنتاج، وقد أبرمت صيدا

: الشركات الرائدة في لرال الأدوية و من أىم تلك العقود
بيار - نوفونورديسك , صيدال- التجمع الصيدلاني, صيدال- ، مشروع رون بولانكلصيدا - مشروع فايزر 

. لصيدا  - ميداكتا, صيدال- دار الدواء , صيدال- فابرى 
:  عدة اتفاقيات في إطار عقود التصنيع الامتيازية من ألعهالكما أبرمت صيدا 

. رام فارما - لدار الدواء ، صيدا  - لصيدا , نوفونورديسك - لصيدا , فايزر - لصيدا 
:  من جلب رخص للإنتاج مع كل من الشركات التاليةل إضافة إلى تلك العقود تدكنت صيدا 

. ايلي ليلي, ميهيكو, حياة فارم, ميدي كوبا, سولفاي فارم
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قمنا بإجراء مقارنة , وللتوصل إلى دراسة وتحليل الأثر الدالي الذي أحدثو انطلاق بعض ىذه الدشاريع في الإنتاج
وبعد دراسة تغتَات كل فتًة توصلنا إلى , بتُ الوضعية الدالية للمجمع قبل الشراكة والوضعية الدالية بعد الشراكة

: النتائج التالية
: بالنسبة للأصول* 

فقد واصلت الاستثمارات في الالطفاض لشا قد يدل على أن , لم تشهد الأصول تغتَات كبتَة بتُ الفتًتتُ
وفي نفس الوقت لاحظنا زيادات معتبرة في الدخزون خاصة ,  لم تتمكن بعد من جلب تكنولوجيا جديدةلصيدا

. الدنتجات التامة، ويعود ذلك إلى انطلاق بعض الدشاريع في الإنتاج
 :بالنسبة للخصوم* 

لوحظت زيادة في الفتًة التالية سبب ارتفاع الديون الاستثمارية، التي خصص لتمويل الاستثمارات الخاصة 
. وىو ما أدى أيضا إلى ارتفاع الديون الدالية, بالشراكة

: بالنسبة لرقم الأعمال والقيمة الدضافة * 
 في سياستها لوىو دليل على لصاح صيدا, سجل المجمع زيادات معتبرة في الدبيعات خاصة في الفتًة الثانية

ولم تتأثر بالزيادات الكبتَة في استهلاك الدواد و , كما عرفت القيمة الدضافة تطورا خلال الدرحلة الثانية, التسويقية
. اللوازم التي غطتها القيم الدتزايدة للإنتاج الدباع

: الخزينة* 
و يعود السبب في ذلك إلى تزايد احتياجات ,سجل رصيد الخزينة تراجعا كبتَا في الفتًة الثانية مقارنة بالأولى

 إلى لوىو الدبرر الذي دفع بصيدا , دورة الاستقلال التي رافقت انطلاق بعض عقود الشراكة في عمليات الإنتاج
. اللجوء إلى التسبيقات البنكية والقروض قصتَة الأجل

: نسب السيولة*
بسبب لظو الأصول الدتداولة، كما سجلت , عرفت نسبة التداول تراجعا في الفتًة الأولى وتحسنا في الفتًة الثانية

نسبة الخزينة الفورية تراجعا يعود إلى جلب الدزيد من القروض قصتَة الأجل لتغطية الاحتياجات الإضافية 
. للمشاريع الدشتًكة

: نسب النشاط* 
انعكس ارتفاع الدبيعات بمعدلات أقل من تلك المحققة في لسزن الدنتجات التامة على معدل دوران الدخزون الذي 

. سرعان ما تراجع في الفتًة الثانية مقارنة بالأولى
: نسب ىيكل رأس الدال* 
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في حتُ حافظت , أدت زيادة القروض الدعتمدة لتمويل الاحتياجات الدتزايدة إلى تزايد نسبة الرافعة الدالية
من جهة أخرى سجلت نسبة تغطية الأرباح تراجعا معتبر في . على استقلاليتها الدالية رغم ىذا التوسع لصيدا

الفتًة الثانية، بسبب نقص الأرباح و ارتفاع الدصاريف الدالية التي تضاعفت بسب التوسع في جلب القروض 
: نسب الربحية* 

في حتُ سجلت نسب العائد على إجمال الأصول تراجعا , عرفت نسب الربحية تدىورا بسبب تراجع الأرباح
. ىي الأخرى، بسبب توسع احتياجات الاستغلال

: نسب النمو*
لشا يدل على أن المجمع , تدىورت نسب النمو بعد الشراكة بسبب تراجع الأرباح وارتفاع احتياجات الاستغلال

و خاصة أن سرعة لظو رأس الدال العامل أبطأ من تزايدات الاحتياج في رأس , في حالة لظو سريع غتَ متحكم فيو 
. الدال العامل، لشا ينتج عنو بالضرورة أزمة في الخزينة 

نستنتج أن إستًاتيجية الشراكة أحدثت آثارا متباينة على الدؤشرات الدالية التي عرف بعضها تحسنا، في حتُ 
 حققت لظوا، لكن يبقى عليها أن تجعل ىذا لولكن عموما لؽكننا القول أي صيدا, عرف البعض الآخر تدىورا

. النمو متوازنا حتى لا يؤثر على وضعية الخزينة و لا لؽس باستقلاليتها الدالية
 
 

 
 

 


