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  المؤسسات الصناعیة على تنافسیة وتأثیرھا  ةالإستراتیجیالتحالفات 
  -مجمع صیدال -حالة قطاع الصناعة الدوائیة -

                    
  الأستاذة: ھاني نوال                                                                               

  -بسكرة -جامعة محمد خیضر
  ملخص:

نتیجة التغیرات العالمیة وتزاید حدة المنافسة برزت التحالفات الإستراتیجیة بین المؤسسات    
كشكل من أشكال التعـاون وكبدیل عن المنافـسة، وتنحصر الدوافع الأسـاسیة لتبني ھذه 
الإستراتیجیـة في ظھور وتنامي ظاھرة العولمة، ارتفاع تكالیف التكنولوجیا والبحث والتطویر، 

الاحتیاجات من الموارد والمھارات، تقلیل تكالیف الصفقة، تقلیل حالة عدم الیقین واختراق  توفیر
  الأسواق الأجنبیة.

تستخدم التحالفات الإستراتیجیة من أجل كسب میزات تنافسیة من خلال خلق قیمة مضافة أكبر    
التحالف، وكذا رفع للمنتج محل التعاون، نتیجة تكاثف الجھود والخبرات والموارد بین أطراف 

تنافسیة المؤسسة من خلال التأثیر على التكالیف، الربحیة، الإنتاجیة والحصة السوقیة، إضافة إلى 
  أنھا تؤثر على نمط المنافسة في السوق وھیكل الصناعة من خلال زیادة درجة التركز.

یة التي تأقلمت مع ویعتبر مجمع صیدال للصناعة الدوائیة الجزائریة من بین المؤسسات الصناع   
التحولات الاقتصادیة والتطورات التي عرفھا المحیط العالمي، وذلك بتبنیھ لإستراتیجیة التحالف مع 
أكبر المخابر ذات الشھرة العالمیة والتي تنوعت بین الشراكة المختلطة والتحالفات المتكاملة، وھذا 

تشكیلة منتجاتـھ، ورفع كفاءتھ وتنافسیتھ من أجل مواجـھة المنافسة الشدیدة المفروضة علیھ وتنویع 
  على المستوى المحلي والإقلیمي والعالمي.

: التحالفات الإستراتیجیة، الشراكة، المنافسة، التنافسیة، المیزة التنافسیة، مجمع الكلمات المفتاحیة
  صیدال.

Résumé: 

   En conséquence des changements mondiaux et de l’augmentation de la concurrence, il 
apparut des alliances stratégiques entre les sociétés comme forme de coopération qui 
remplace la concurrence. Les causes de cette stratégie peuvent se résumer dans l’apparition 
et la croissance du phénomène de la mondialisation, l’augmentation des frais de la 
technologie, de la recharge et du développement, la disponibilité des ressources et des 
compétences, la diminution des frais du marché, la diminution de la situation d’invisibilité 
et la pénétration dans les marchés étrangers. 
   Les alliances stratégiques sont utilisés pour acquérir des caractères compétitifs à travers la 
création d’une valeur ajoutés plus importante au producteur coopérateur, en conséquences 
de l’union des efforts, des expériences et des ressources de l’alliance , ainsi l’augmentation 
de la compétitivité de la société à travers l’influence sur les frais bénéfiques, la productivité 
et la part au marché, cela aussi sur la forme de la concurrence dans le marché et 
l’infrastructure de l’industrie à travers l’augmentation du degré de concentration. 
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   Le groupe Saidal de l’industrie des médicaments et considéré l’une des société 
industrielle qui a réussi à s’intégrer dans le système de changements et de développements 
mondiaux. Cela est du et l’adoptation de la stratégie des coopérations avec les plus grandes 
laboratoires et les plus connus mondialement, et qui s’est diversifiée entre le partenariat 
mixte et les alliances complémentaires, cela pour faire face à la grande concurrence. Donc 
il doit diversifier sa gamme de produits, augmenter sa compétitivité sur le plan local, 
régional et mondial.  
Mots clés: les alliances stratégiques, le partenariat, la compétitivité, l’avantage 
concurrentiel, la concurrence, le groupe Saidal. 

 
 مقدمة: 

عرف بالعولمة حیث تكاد تتماثل فیھا نشھد في الوقت الحالي مرحلة تحول جذریة ت
التكنولوجیات المستعملة، والحواجز السیاسیة والجغرافیة والثقافیة والاقتصادیة تتراجع، 
وأســواق دول العالـم تقاربت لتشكل سوقا عالمیا واحدا. في مواجـھة ھذه التحدیـات 

اد بقدراتھا الإنتاجیـة والمتغیـرات الجدیدة لم تعد المؤسسـات الحدیثة تعتمد على الإنفر
  والتسویقیة، وھذا راجع إلى حدة المنافسة التي قد تؤدي إلى خروجھا من السوق.

ونتیجة لھذه التغیرات أصبح بقاء المؤسسة، استمرارھا وتفوقھا یتوقف على عوامل    
خاصة بھا، كما یتوقف على عوامل أخرى مرتبطة بالوسط الذي تعمل فیھ، ومن ھنا أصبح 

على المؤسسة وضع إستراتیجیات تسمح بتحلیل الفرص المتاحة والتھدیدات التي لزاما 
كما أن اختیار إحدى الاستراتیجیات یتوقف على إمكانیات وتصورات    تفرض علیھا.

المؤسسة، فقد تتولى المؤسسات تطبیق إستراتیجیتھا بالاعتماد على إمكانیاتھا الخاصة من 
شراء أو دمج المنافسین الصغار ن خلال إستراتیجیة خلال تحسین مستوى الإنتاج، أو م

  قصد امتلاك قدرة على مواجھة منافسین آخرین أقویاء.   معھا 
إن المشاكل المختلفة التي اعترضت عملیات الاندماج والشراء، ساھمت في الحد من ھذا    

في إبرام  الشكل من أشكال التوسع، ھذا الواقع أوجد شكلا آخر من أشكال التعاون، یتمثل
 تحالفات استراتیجیة مع أطراف منافسة للمؤسسة.

إن التحالف الإستراتیجي یعتبر الیوم ضروریا لمواجھة التحدیات المفروضة على    
المؤسسات، وھي تحدیات متعددة منھا ما ھو تكنولوجي، ومنھا ما ھو ذو طبیعة مالیة أو 

لبحث والتطویر، خاصة بالنسبة بیئیة، كتعقد البحوث التكنولوجیة وارتفاع تكالیف ا
للمؤسسات العاملة في بعض القطاعات ذات الكثافة الرأسمالیة العالیة، مثل مؤسسات 

  صناعة الأدویة.
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وبناء على ما سبق أصبحت المؤسسات تعتمد على التحالف الإستراتیجي الذي یعتبر    
اكتساب مزید من  سلوك یسمح للمؤسسات من جھة بتفادي المنافسة بینھا، ومن جھة أخرى

  القوة التي تمكنھا من مجابھة المنافسین الآخرین.
تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على  و في ھذا السیاق نسعى من خلال مداخلتنا ھذه عرض

  تنافسیة المؤسسة الصناعیة؟
 من خلال تعرضنا للنقاط الرئیسیة التالیة:

 .لمنافسة والمیزة التنافسیة الصناعیةا-
 .ستراتیجیةالإات التحالف -
  .مجمع صیدال دراسة حالة  -

  زة التنافسیة

  ، التنافسیة والمیزة التنافسیةحول المنافسة مفاھیم:أولا
اع على تحدید مفھوم ـف المنافسة، ولم یتم الإجمـتعددت تعاری لقد : تعریف المنافسة) 1

ن یعرضون منتجات ھي حالة الصراع بین المنتجین الذی "اـفھـناك من یرى بأنھ لھا، ینـمع

   *مماثلة أو متقاربة في نفس السوق 

تعدد المسوقین وتنافسھم لكسب العمیل، بالاعتماد على أسالیب مختلفة  "كما تعرف بأنھا

  2"الجودة، توقیت البیع، أسلوب التوزیع، خدمة ما بعد البیع،...الخ  ،كالأسعار

ل الحدیث فیما إذا كان عن یختلف مفھوم التنافسیة باختلاف مح:التنافسیة تعریف )2

  مؤسسة، قطاع أو عن دولة.
تعرف على أنھا "القدرة على تزوید المستھلك بمنتجات وخدمات تنافسیة المؤسسة:  -1

  3بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرین في السوق المحلیة والدولیة."
عین في دولة ما على تعرف على أنھا "قدرة شركات قطاع صناعي م تنافسیة القطاع: -2

  تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیة، دون الاعتماد على الدعم والحمایة الحكومیة."
قدرة البلد على إنتاج سلع وخدمات تنافس في  " : تعرف على أنھاتنافسیة الدولة -3

الأسواق العالمیة ضمن شروط السوق الحرة، وتساھم في زیادة الدخل الفردي على المدى 
  4"ویل الط
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المیزة التنافسیة تنشأ أساسا من القیمة التي  " Porterحسب  :تعریف المیزة التنافسیة)3

استطاعت المؤسسة أن تخلقھا لزبائنھا، بحیث تقوم بتقدیم سلع أو خدمات بتكلفة أقل، أو 
    5"تقدیم منتجات متمیزة عن منافسیھا، مع القدرة على الاحتفاظ بھذه المیزة 

والتي تعطي بعض  ،الخصائص أو المواصفات التي یكتسبھا منتوج ما "نھا وتعرف كذلك بأ

   6."التفوق على المنافسین 
  تحلیل المنافسة على مستوى القطاع: ثانیا

  نموذج الاقتصاد الصناعي ) 1

ذلك العلم الذي یھتم بصورة أساسیة بدراسة "یعرف بأنھ   : مفھوم الاقتصاد الصناعي -1

ائدة في أسواق صناعة ما، وانعكاسات ذلك على سلوك المنشآت الظروف الھیكلیة الس
الصناعیة ضمن ھذا السوق، وتأثیر ھذا السلوك على مستویات أداء ھذه المنشآت، ثم 

   7"السیاسات الصناعیة الحكومیة المناسبة إزاء ذلك
الاقتصاد الصناعي ھو العلم الذي یھتم بتحلیل ھیكل الصناعة، وسلوك المؤسسات ف   
عاملة في ذلك القطاع من حیث اختیارھا لأفضل الإستراتیجیات التي تمكنھا من تحقیق ال

  أحسن أداء، وھذا في ظل تدخل الدولة.
 -سلوك -بالإضافة إلى العناصر الثلاثة ھیكل   :الاقتصاد الصناعي "SCP"نموذج  -2

امة الرئیسیة أداء، ھناك عامل آخر یتمثل في الظروف الأساسیة للصناعة، والتي تعد الدع
  لھذا النموذج.

وھي عبارة عن جملة العوامل العامة التي تساھم في تحدید  الظروف الأساسیة للصناعة: -أ
  8ظروف العرض والطلب داخل الصناعة، وبالتالي المساھمة في تحدید ھیكل الصناعة.

تلك الخصـائص المنظمة  "" بأنھBainویـعبر عنھ الاقتصـادي " ھیكل الصناعة: -ب

لصناعة، والتي تترك تأثیرا استراتیجیا على طبیعة المنافسة والتسعیر داخل تلك ل
ویتحدد ھیكل الصناعة من خلال جملة من العوامل أو الأبعاد التي تتمثل في  ،9"الصناعة

درجة التركیز داخل السوق، درجة التمییز في المنتجات، عوائق الدخول إلى الصناعة 
  والتكامل الرأسي.

: یقصد بسلوك المنشآت مجموعة السیاسات والإستراتیجیات التي تتبعھا لمنشآتسلوك ا -ج
  10المؤسسات من أجل التأثیر على حجم نفوذھا في السوق.

 11یمثل النتیجة النھائیة لنشاط المؤسسات الإنتاجیة في مجال تحقیق أھدافھا، الأداء: -د
ات تختلف حسب تفضیل یقاس الأداء في الصناعة بالاعتماد على مجموعة من المؤشرو
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المحلل ویمكن استخدام مؤشري الربحیة والكفاءة كمؤشرین لقیاس أداء المؤسسات داخل 
  12الصناعة.

 وھذه العلاقات تتأثر بالسیاسات الحكومیة ( التشریعات، القوانین، السیاسات الضریبیة، 
  .السیاسات الاقتصادیة،...الخ ) 

على العلاقة بین ھیكل السوق والسلوك الإداري ویقوم منھج تحلیل الاقتصاد الصناعي    
لمنشأة الأعمال، وأثرھما على تحدید الأداء، ویوحي ھذا المنھج في أبسط أشكالھ على وجود 
علاقة سببیة قائمة، وتبدأ من ھیكل السوق إلى السلوك الإداري ومن ثم الأداء، وقد جاء 

ب الأوائل في اقتصادیات الصناعة، تأكید ھذه العلاقة ذات الاتجاه الواحد بواسطة الكتا
في الثلاثینیات والأربعینیات،  E.S.Masson ) (وخاصة الاقتصادي الأمریكي ماسـون

) في الخمسینیات والستینیات، ولكن جاءت  J.S.Bainومؤخرا بواسطة تلمیذه بین( 
داء، الدراسات الحدیثة لتؤكد تعقد ھذه العلاقات بین ھیكل السوق والسلوك الإداري والأ

فمثلا تبرز الدراسات الراھنة إمكانیة تأثیر كل من السلوك الإداري والأداء على ھیكل 
السوق، أو بصورة أعم فقد یكون ھیكل السوق والسلوك الإداري والأداء تتحدد جمیعھا 

 13وبصورة مشتركة تحت ظروف معینة للسوق.
 یوضح منھج تحلیل الاقتصاد الصناعي.التالي  والشكل  

    أداء". -سلوك -نموذج "ھیكل: 01ل رقمالشك   

 
 
 

   
 
  
  
  

 : من إعداد الباحثة بالإعتماد على: المصدر
W Dennis Carlton, Jeffrey M perloff, Economie industrielle, 2éme édition, Groupe De 
Boeck s.a, Bruxelles, 2008, P 03  
. 
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الشروط القاعدیة.    
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  "Porter"ق نموذجوف القطاع ھیكلتحلیل  )2

تتكون الصناعة من مختلف المؤسسات المتنافسة التي تتصارع    : المنافسة في القطاع -1

داخل القطاع، من أجل الحفاظ على مركزھا التنافسي، ومن بین العوامل الھیكلیة المؤثرة 
یف التكال ،الطاقة الإنتاجیة ،دل نمو الصناعةمع ،درجة التركیز  على شدة المنافسة نجد:

  14.حواجز الخروج ،الثابتة
التي تؤدي یعتمد تھدید الداخلین الجدد للقطاع على طبیعة الحواجز  :الداخلون المحتملون-2

إلى الحد من دخول مؤسسات جدیدة إلى الصناعة وتتمثل في: اقتصادیات الحجم، المزایا 
المنتجات -3 15.الخ.تجات، الإحتیاجات في رأس المال..المطلقة للتكالیف، تمییز المن

یمكن لبدائل من المنتجات لمؤسسات من خارج القطاع أن تحل محل منتجات  البدیلة:
المؤسسات القائمة، ومن ھنا فإن كل مؤسسات القطاع في منافسة مع القطاعات التي تنتج 

  16منتجات بدیلة.
على بإمكان قوة مساومة الموردین أن تشكل تھدیدا حقیقیا  القوة التفاوضیة للموردین:-4

تنافسیة القطاع، وذلك من خلال:عندما یسیطر على موارد التورید عدد محدود من 
   17.عندما تكون منتجات المورد متمیزة، أو التھدید بالتكامل الأمامي في الصناعةالمنشآت، 

تتوقف قدرتھم في التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع على القوة التفاوضیة للزبائن: -5

عوامل، نذكر من بینھا: كلما زادت المعرفة المتاحة لدى المشترین بالموردین مجموعة من ال
عندما یكون ھناك درجة كبیرة من التركیز لدى ، نمطیة منتجات القطاعلیفھم، أسعارھم وتكا

  18.المشترین
  :تاليال " في الشكلPorterتتمثل القوى التي جسدھا "   
  

  : المنافسة العالمیةثالثا
"حركة المؤسسات الأجنبیة بغیة التمركز في تعرف على أنھا : فسة العالمیة) تعریف المنا1

  19أسواق المؤسسات الوطنیة."
وھناك من یرى بأن المنافسة العالمیة تركز على الكفاءة، حیث تعتبر امتدادا أو محاكاة 

 ،یةلنموذج السوق التنافسیة المتسمة بالكفاءة، والتي لھا أربعة أبعاد ھي:الكفاءة التخصیص
الكفاءة النسبیة المرتكزة على التنافس  ،الكفاءة التقنیة ،الكفاءة الحركیة ،كفاءة الحجم

  .والتنظیم 
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یوفر تعدد الأسواق العالمیة فرصا    :) أسباب توجھ المؤسسات نحو الأسواق العالمیة2

 كبیرة للمؤسسات لتمارس أعمالھا خارج حدودھا المحلیة، ومن بین الأسباب التي تدفعھا
  20لدخول ھذه الأسواق نذكر:

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

الحصول على حصة في السوق العالمي: من خلال دخول الأسواق العالمیة تتعلم  -2
یستخدمونھا للحصول على حصة  المؤسسة المزید من الخبرة من منافسیھا، والوسائل التي

  سوقیة في الأسواق العالمیة؛
استقرار تقلبات السوق: من خلال العمل في الأسواق العالمیة لا تصبح المؤسسة أسیرة  -3

  التغیرات الاقتصادیة، تغیر أذواق المستھلكین ومتطلبات الاقتصاد المحلي؛
سع المؤسسـة إلى زیادة الإنتاج الاستفادة من فائض الإنتاج الزائد: یمكن أن یؤدي تو -4

والتصدیـر، وأن یستمر ھذا التقدم نحو الاستفادة من اقتصادیات الحجم وتخفیض التكالیف 
  إلى فتح فروع للمؤسسة في بعض الأسواق العالمیة، وتعزیز مكانتھا التنافسیة؛

تقلل  تخفیف الاعتماد على الأسواق المحلیة: من خلال التوسع في الأسواق العالمیة -5
  المؤسسة من اعتمادھا على الزبائن في السوق المحلي؛

تقویة القدرة التنافسیة للمؤسسة: یؤدي العمل في الأسواق العالمیة إلى زیادة التصدیر  -6
والتعرف على التقنیات والأسالیب والاستثمارات الجدیدة، ھذا ما یمكن المؤسسة من تعزیز 

  .ة الخاصة بھاالقدرة التنافسی
تواجھ المؤسسة عدة طرق لدخول الأسواق العالمیة    ق دخول الأسواق العالمیة:طر ) 3

  تتمثل في:
یتمثل في جمیع الأنشطة اللازمة التي تقوم بھا المؤسسة لتسویق منتجاتھا  التصدیر: -1

، ویعد الطریقة الأبسط لدخول الأسواق الأجنبیة، حیث یجنب 21خارج السوق المحلي
عملیات التصنیع في البلد المضیف، كذلك قد تكون ھذه العملیة المؤسسة تكالیف إقامة 

  22متوافقة مع تحقیق اقتصادیات التكلفة المرتبطة بمنحنى الخبرة.
  .التصدیر غیر المباشر، التصدیر المباشر تتم عملیة التصدیر بطریقتین:   
مؤسسـة في عبارة عن ارتباط طویل الأجـل بین مؤسسة دولیة والاتفاقات التعاقدیة:  - 2

دولة أخرى، یتم بمقتضاھا نقل التكنولوجیا، حق المعرفة أو الاسم التجاري من الطرف 
، 23الأول إلى الطرف الثاني دون استثمارات في أصول مادیة من طرف المؤسسة الدولیة
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عقود التصنیع  ،عقود تسلیم المفتاح، ولھذه الطریقة أشكال تتمثل في: عقود التراخیص
  .وعقود الإدارة

ینطوي الاستثمار الأجنبي المباشر على التملك  إستراتیجیة الاستثمار الأجنبي المباشر: -3

الجزئي أو المطلق للطرف الأجنبي لمشروع الاستثمار، ویمكن تصنیف الاستثمار الأجنبي 
  .الاستثمار المملوك بالكامل للمؤسسة الدولیة ،الاستثمار المشترك المباشر إلى صنفین:

تعتبر التحالفات الإستراتیجیة من أھم أشكال التعاون  :ت الإستراتجیةالتحالفا -4

الاقتصادي، التي تسعى لتعظیم الاستفادة من موارد مشتركة، في بیئة دینامیكیة تنافسیة، 
لاستیعاب تغیرات بیئیة، تتمثل في فرص وتحدیات، عن طریق تكوین علاقة تكاملیة تبادلیة 

  24بین مؤسستین أو أكثر.

  فات الإستراتیجیةالتحال
 ، والنظریات المفسرة لھ.التحالف الإستراتیجيمفھوم : أولا

تعقد المؤسسات الصناعیة عقودا وصفقات یعبر عنھا  :التحالف الإستراتیجي تعریف )1
بالتحـالف الإستراتیجي، الذي تتعدد تعاریفـھ، حیث ھناك من یرى بأنھ "اتفاق یحدد ویضبط 

ستین أو مجموعة مؤسسات مستقلة قانونیا، متنافسة أو ذات التعاون لأجل طویل بین مؤس
قدرات تنافسیة مختلفة، تستھدف الحصول على مزایا وأرباح من مشروع مشترك، مع 

 25الاحتفاظ باستقلالیة القرار خارج إطار التحالف وفي السوق."
اف من ویعرف كذلك بأنھ "إحلال التعاون محل المنافسـة التي تؤدي إلى خروج أحد الأطر

الســوق، فالتحالف الإستراتیجي یؤدي إلى السیطرة على المخاطر والتھدیدات، وتتشارك 
  26المؤسسات في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغیر الملموسة."

كذلك ھو عبارة عن "مشروع مشترك في شكل مشاركة بین شركة عالمیة، ومنشأة أخرى 
  27في دولة مضیفة."

سابقة نستنتج بأن التحالف الإستراتیجي یأتي استجابة للمتغیرات البیئیة، من التعاریف ال   
من أجل اقتناص الفرص ومواجھة التھدیدات، حیث یعتبر قرارا إرادیا یتم بین مؤسستین أو 
أكثر، یرتكز على عنصر الثقة، تستبدل فیھ المنافسة القاتلة إلى تعاون، من أجل تحقیق 

  مدى الطویل.أھداف ومصالح مشتركة على ال
ھناك مجموعة من العوامل أدت إلى بروز    :دوافع التحالفات الإستراتیجیة ) 2

  إستراتیجیة التحالف تتمثل في:
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ظھور وتنامي ظاھرة العولمة التي أدت إلى عالمیة الطلب، العرض والمنافسة، ھذا ما  -1
ریة إلى أدى بالمؤسسات إلى تطویر استراتیجیاتھا، من مجرد استراتیجیات تصدی

  استراتیجیات تحالف تھدف إلى تعزیز القدرة التنافسیة؛
  28الحاجة إلى توفیر قوى عاملة مؤھلة تساھم في تحسین الإنتاجیة؛ -2

  التطور التكنولوجي ؛ -3

  التقلیل من تكالیف الصفقة؛ -4

البحث عن التعاون، حیث أن فكرة المؤسسة ذات الحجم المعتبر تكون أحسن أداء من  -5
مؤسسات مستقلة ولھا نفس الحجم، وھذا راجع إلى نقص تكالیف الاستغلال، نقص  مجموع

  حاجاتھا للاستثمار وزیادة الأرباح للمؤسسات المتحالفة؛
حالات عدم التأكد بالنسبة للمنافسة ( صعوبة التنبؤ بدرجة المنافسة )، فعندما تسود حالة  -6

نجد أن المؤسسات تسعى لتكوین التحالفات عدم التأكد بالطلب، أو التكیف ومواكبة البیئة، 
الإستراتیجیة، حتى یمكنھا إیجاد طرق أو مداخل لتنمیة القدرات الخاصة لمواجھة مثل ھذه 
الحالات، بمعنى آخر إن تنمیة الكفاءة أي القدرة على ترشید وحسن استخدام الموارد 

 الإستراتیجیة.المتاحة، تعتبر من أھم الدوافع الكامنة وراء تكوین التحالفات 
  
  : ) النظریات المفسرة للتحالف الإستراتیجي2

إن نتائج السیاسات الإستراتیجیة للمؤسسات المرتبطة بتعاون مع بقیة    :نظریة الألعاب -1

منافسیھا في البیئة أدى بكثیر من الباحثین إلى الاستعانة بمرجعیة نظریة الألعاب، التي 
جتماعي في الحالات التي ینعدم فیھا التحكم الذاتي في تتناول البحث عن ترقیـة السلوك الا

  29المتغیرات التي تحدد النتیجة النھائیة للقرار.
 30درجتین من الألعاب: Guglerانطلاقا من اھتمام اللاعبین صنف 

وھي الحالات التي تكون فیھا مصـالح اللاعبین متعارضة كلیا أو  الألعاب غیر التعاونیة: -أ
لعبة "مأزق السجین" التي تبین إشكالیة الألعاب ذات القیمة غیر الصفریة.   جزئیـا، ومثالھ 

أوضحت أن التعاون یكون ممكنا عند توفر بعض الشروط، رغم  Guglerنتائج أبحاث 
  كونھا لیست متطلبات ضروریة كافیة لإتباع سلوكات تعاونیة:

  الأعمال بین اللاعبین تتكرر عدد غیر متناھي من المرات؛ -
  عطاء اللاعبین أھمیة كبیرة للمستقبل أكثر منھا للحاضر؛إ -
  الأعمال البینیة تتمیز بالتبادل. -
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من ناحیة أخرى تجدر الإشارة إلى أن الألعاب غیر التعاونیة مبنیة على فرضیة التراجع    
  عن الاتفاقیات والانفصال وعدم إمكانیة الاتصال. 

اللاعبین مثالیا، والاتفاقیات ملزمـة ونھائیـة بین یكون الاتصال بین  :الألعاب التعاونیة -ب
الأطـراف، وھو نوع من اللعب یحاولون من خلالھ التعاون، إذا كان یمنحھم فائدة كلیة تزید 

  أو تفوق تلك التي یتحصلون علیھا انفرادیا، لكن یجب الاتفاق حول تقاسم الفائدة مستقبلا.
ثل في الألعاب التعاونیة التامة، نتیجة انتقاده صنف جدید من الألعاب یتم Guglerاقترح    

لتبسیط العلاقات المبرمة سواء "التعاونیة أو غیر التعاونیة"، وفیھا یرى أن التحالفات 
  الإستراتیجیة تتطلب توفیر وتحقیق عدة شروط ھي:

  وتیرة عالیة للمخاطرة والتھدیدات المشتركة؛ -
  تغطیة وتلبیة الحاجات المشتركة؛ -
  ة والتبادل المشترك.الثق -
وبتطویر وإضافة من Coase   Ronaldبمبادرة من   : نظریة تكلفة الصفقات- 2

Williamson  Oliver Eaton برزت ھذه النظریة الاقتصادیة التي تھدف إلى تنظیم
التبادلات الاقتصادیة، تعتبر فیھا المؤسسات كشكل بدیل لتنظیم الصفقات، وفیھا یلجأ 

سات عندما یقررون عدم التوجھ مباشرة للسوق، معیار التحكیم بین اللجوء المتعاملون للمؤس
  إلى السوق والإحلال ھو تكلفة الصفقة.

التحالفات الإستراتیجیة كشكـل ھجین لمنح المـوارد، وبدیل عن  Williamsonیعتبر    
السـوق والمؤسسـة، كونـھ "شكل وسیط للتنظیم" في حالة ضعف السوق وعدم كفایتھ، 

 أیضا لسیادة جو عدم التأكد الذي یفقد السوق الفاعلیة وعدم الأھمیة والجدوى.و
أسباب عدم التأكد تعود إلى نقص الرشد والعقلانیة المحدودة، وكذلك إلى السلوكات    

الانتھازیة للأفراد والمؤسسات، وبتزامن وتوفر ھذین السلوكیین معا مع وجود أصول 
ة، تزداد تكلفة الصفقـات في الارتفاع، الشيء الذي وممتلكات نوعیة ذات خصائص ھام
  31یضطر المؤسسة إلى إحلال الصفقـة.

ویجب القول أن تكالیف انجاز الصفقة تختلف من مرحلة لأخرى، فقد ذكر بوعلام    
علیوات أنھ یمكن تصنیف كل التكالیف المتعلقة بالصفقة حسب المراحل اللازمة لإبرامھا 

  32وقسمھا إلى:
تتضمن تكالیف البحث، تكالیف التفاوض وإعادة التفاوض حول  التفاوض: مرحلة -أ

  السعر، تكالیف التنقل،...الخ.
تكالیف توحید المعاییر وإثبات جودة المنتجات، تكالیف  تشملمرحلة صیاغة العقد:  -ب

  الخبرة القانونیة لتقییم الالتزامات،...الخ.
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المرتبطة بالصفقة، تكالیف مراقبة تشمل تكالیف الضرائب  مرحلة تنفیذ العقد: -ج
  التصرفات الانتھازیة، تكالیف معالجة النزاعات ومختلف العقوبات،...الخ.

انطلاقا مما ذكرنا یلجأ العدید من المتعاملـین في السوق إلى إبرام تحالفـات لتخفیض تلك    
لة وسطى بین التكـالیف، حیث تعتبر الحل الأمثل حسب ھذه النظریة على الأقل، لأنھا مرح

صفقات السوق التي تتمیز بتكالیفھا العالیة، وقیام المؤسسة بھذا النشاط بنفسھا، وھذا ما 
  یتطلب استثمارات ضخمة.

لقد قدمت نظریة تكالیف الصفقات تفسیرات ھامة لفھم علاقات التحالف الإستراتیجي،    
  لكن یمكن أن تطرح بعض النقائص التي تمیزت بھا وھي:

ملیا أن نحدد تكالیف الصفقة بدقة، نظرا لوجود صعوبة في ضبطھا، لأنھا یستحیل ع -
  تتمیز بكثرة متغیراتھا أحیانا، وصعوبة أو استحالة قیاسھا أحیانا أخرى؛

نظریة تكالیف الصفقات تجعل المؤسسة تتخذ قراراتھا فقط من خلال طرف اقتصادي  -
ة في وضع ساكن وحرج، فقد معین، مع ھدف تخفیض التكالیف، وھذا ما یجعل المؤسس

تختار اتفاقیة تعاون في حالة ما وتختار مشروعا مشتركا في حالة أخرى، وقد لا یتحكم في 
ذلك ھدف تخفیض التكالیف، كونھا تبحث عن البقاء وتحسین القدرة التنافسیة، بمعنى آخر 

ة یملیھا تبقى الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة ھي الموجھ، ولیس فقط شروط محدد
  33المحیط في فترة زمنیة معینة.

عدة مبررات لفھم الإخفاقات التي تحدث في  Williamsonذكر    :نظریة الوكالة -3

السوق، واعتبر أن تركیز المتعاملین على تعظیم الأرباح قد یؤدي إلى غیاب الثقة بینھم، 
ولتطویر ھذه العلاقة  وتعتبر التحالفات الإستراتیجیة في ھذه الظروف تسویة لھذا المشكل،

لا بد من الاھتمام بعامل الثقة الذي یتنامى بمرور الوقت بین الحلفاء، وھذا ما یجنب وقوع 
  34تكالیف خاصة بالوكالة.

وتعتبر علاقة الوكالة كل علاقة بین فردین، تضع حالة أحدھما لتصرف الآخر، أي أنھا    
  35تغطي كل علاقة تعاقدیة بین طرفین.

النظریة تعتبر التحالفات الإستراتیجیة أفضل خیار للمؤسسة، لأنھا تسھل وحسب ھذه    
مراقبة التعاقدات المتبادلة، وكونھا أساس للالتحام والترابط، الذي یشكل آلیة ناجعة لمنع 
عرقلة التصرفات الانتھازیة، وترتبط ھذه المقاربة أساسا بدرجة غموض النتائج المنتظرة 

رجة غموض ھذه النتائج كبیرة كلما كان اللجوء لخیار التحالفات من النشاط، فكلما كانت د
الإستراتیجیة أفضل كبدیل لعلاقات السـوق، أو دمج ھذا النشاط في المؤسسة، وبالمقابل 
كلما قلت درجة غموض تلك النتائج كان احتمال خیار التحالفات الإستراتیجیة أضعف 

  36مقارنة بعلاقات السوق والمؤسسة.
  اع التحالفات الإستراتیجیةأنو ثانیا:
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  :أنواع التحالفات الإستراتیجیة بین المؤسسات المتنافسة) 1
ھذا النوع من التحالف الإستراتیجي بین مؤسسات تساھم في  یجمع :التحالفات المتكاملة  -1

ویتمثل الھدف الأساسي من  ،المشروع محل التعاون بأصول ومؤھلات من طبیعة مختلفة
ملة في استغلال شبكة توزیعیـة لمؤسسـة من طرف مؤسسة أخرى، كما ھو التحالفات المتكا

الحال في أوروبا، حیث تقوم شركات الدواء بتبني ھذه الإستراتیجیة، فقد تكفلت الشركة 
المصنوع من طرف Céphalosporines بتوزیع دواء  Roussel-Vclatالأوروبیـة 

  Takeda.37الشركة الیابانیة 
المشترك من أجل تحقیق اقتصـادیات  تعقد تحالفات التكامل  المشترك:تحالفات التكامل  -2

، ھاتھ المنتجات المشتركة یمكن فیما بعد تركیبھا في 38الحجم في مرحـلة من مراحل الإنتاج
منتجات تبقى نوعیة وخاصة بكل حلیف أو مؤسسة مشاركة، ھاتھ المؤسسات نفسھا تبقى 

  في منافسة مباشرة في السوق.
تجمع تحالفات شبھ التركیز المؤسسات التي تقوم بإنتاج، تطویر   :ات شبھ التركیزتحالف -3

وتسویق منتج مشترك، كما أن الأصول والكفاءات التي تساھم بھا ھذه المؤسسات المتحالفة 
تكون ذات طبیعة متماثلة، والھدف المطلوب ھو الوصول إلى الحجم الأمثل للإنتاج، 

 39سبـة لجمیـع الأطراف، ویطرح في السوق بشكل مشترك.والمنتـج وحید ومشترك بالن
  :) أنواع الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة2

تجمع بین طرف أجنبي یملك منتجا ویبحث عن سوق جدیدة،    :الشراكات المختلطة -1

  40وطرف محلي یملك معرفة جیدة لخصائص السوق المراد اقتحامھا.
عمودیة تتم بین مؤسسات تعمل في قطاعین متكاملین، الشراكة ال: الشراكة العمودیة -2

والمؤسسات المشاركة ھي في كل الحالات مورد أو زبون یقیمان علاقة من نوع 
  مورد/زبون. 

تعرف الاتفاقیات ما بین القطاعات على أنھا "تعاونات بین  :الاتفاقیات ما بین القطاعات -3

مجموعة النشاطات، فھي غیر متنافسة  مؤسسات لا تنتمي إلى نفس القطاع، ولا إلى نفس
ولیست زبون ولا مورد الواحدة للأخرى، ولا وجود لعلاقة بینھا إذا ما قامت كل واحدة 
بتطویر نشاطھا لوحدھا،تتجھ نحو عقد اتفاقیات بینھا إذا ما قررت القیام بالتوسع في مجال 

  41نشاطھا."
  یزة التنافسیةالتحالفات الإستراتیجیة في تعزیز الم ة: مساھمثالثا

ذكر جومس كاسرز أننا   :تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على ھیكل المنافسة في السوق) 1
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اعتدنا عند الحدیث عن المنافسة بین المؤسسات أن نتحدث عن موانع الدخول إلى الصناعة 
یة على أنھا محدد مھم لنمط المنافسة، فإذا زالت ھذه المحددات بفعل التحالفات الإستراتیج

فإن نمطا جدیدا من المنافسة سینمو بین مجموعة الحلفاء.   تقوم إستراتیجیة المؤسسات ھنا 
التعاون بین المؤسسات، والقاعدة العامة ھي أن أي شيء یجعل  على خلق موانع تعوق

تكوین التحالفات الإستراتیجیة وإدارتھا بنجاح أمرا مكلفا یعتبر مانعا من موانع التعـاون، 
فإن المقصود ھنا ھو إتباع أي إستراتیجیة تؤدي إلى زیادة تكالیف التعاون، أو  وباختصار

  تخفیض العائد منھ، ومن بین ھذه الإستراتیجیات:
  إرباك تحالفات المنافسین القائمة -1

السیطرة على الحلفاء الذین یمكن أن یتحالف معھم المنافس: وذلك عن طریق شرائھم أو  -2
  التحالف معھم مبكرا.

تغییر ظروف المنافس: عن طریق فرض ضغوط علیھ تسبب لھ التشتت في التفكیر  -3
  والجھد.

  :تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على المیزة التنافسیة الصناعیة -)2

والتي ترتبط بتوفر عوامل اقتصادیة نادرة لدى الآخرین  تأثیرھا على المزایا المطلقة:-1

  د خام نادرة، موقع استراتیجي خاص وعمالة متخصصة.مثل امتلاك تكنولوجیا متفوقة، موا
والتي تتوفر لدى أطراف التحالف الإستراتیجي بدرجات تأثیرھا على المزایا النسبیة:  -2

  مختلفة.
  ترتبط بالدرجة الأولى بكل من: تأثیرھا على المزایا المتنافسة: -3

 توفیر طبقة متفوقة من المدیرین ( المنافسة الإداریة )؛ -
  توفیر موارد بشریة ماھرة جدا ( المنافسة البشریة ). -
  42وتنتج المزایا التنافسیة لأطراف التحالف الإستراتیجي نتیجة تحقیقھم للعناصر التالیة: 
 خلق معدلات أداء جیدة؛ -
 الوصول إلى أفضل مستویات الجودة في العالم؛  -
 لسوق؛زیادة مرونة المؤسسة وقدرتھا على الاستجابة لتغیرات ا -
تخفیض الوقت اللازم لتقدیم المنتج إلى السوق، ویقصد بھ ذلك الوقت الذي ینقضي بین  -

 التعرف على احتیاجات السوق وتقدیم المنتج لھ؛
  تحقیق وفرة المعلومات عن العملاء والموردین. -
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  مساھمة التحالفات الإستراتیجیة في رفع تنافسیة المؤسسة) 3
مؤسسة للقیام بنشاطھا إلى مصاریف متنوعة، ومن بین ھذه تحتاج ال :خفض التكالیف -1

المصاریف ما یمكن أن نجد لھ الشریك المناسب، ففي حالة الأبحاث والتكوین والتدریب 
یمكن إقامة تحالفات إستراتیجیة على أن یتم اقتسام ھذه التكالیف، وتحقق في ذات الوقت 

سویق وما یلحق بھ، مراكز مكاسب للمؤسستین، كما توجد تكالیف أخرى تخص الت
  التخزین، النقل، نقاط البیع وغیرھا.

یتیح التحالف الإستراتیجي بین الأطراف المتحالفة المشاركة في الأرباح   :زیادة الأرباح -2
التي تنتج عن التعاون وعن تجنب تحدیات المنافسة، فالمنافسة بین مؤسستین من نفس 

سعـار، بالشكل الذي یؤدي إلى انخفاض أرباح كل القطاع قد تدفع بھما للدخول في حرب أ
طرف، ومن ثم فإن الاتفاق بینھما یجنبھما ھذه المنافسة القاتلة، ویوفر علیھما نفقات عدیدة 

  43بشكل یؤدي إلى زیادة أرباحھما.
تساھم التحالفات الإستراتیجیة في زیادة الحصة السوقیة من   :زیادة الحصة السوقیة -3

  44خلال:
  المؤسسة فرصة لدخول أحد الأسواق سواء بالنسبة للسوق المحلي أو الخارجي؛إعطاء  -
  اتفاق مؤسستان تملك كل منھما علامة شھیرة على إنتاج منتج مشترك یحمل علامتیھما؛ -
  توسیع النشاط من خلال تقدیم منتجات جدیدة، أو منتجات مرتبطة بھا؛ -
  تخفیض مستوى المنافسة المباشرة؛ -
  المنتجین الجدد إلى السوق، وفي ذلك نوع من الحمایة للمنتجین الحالیین؛ منع دخول -
إن التحالفات الإستراتیجیة تساھم في رفع مستوى    :تحسین مستوى الإنتاجیة  -4

  45الإنتاجیة نتیجة:
  جمع المعلومات الخاصة بالمنتجات الجدیدة والمنافسة؛ -
  ج الرئیسي، مما یحسن إنتاجیة المؤسسة؛التنبؤ بحجم السوق یسمح بتنمیة جدول الإنتا -
  تحسین مستوى علاقات العمل؛ -
  تقاسم المعلومات؛ -
  الاعتراف بفضل وتعویض من یتفوق أداؤه على الأھداف المحددة. -

  مجمع صیدال دراسة حالة 
  تحلیل نشاط المجمع الصناعي صیدال أولا

لعشر سنوات الأخیرة بتحسین في ا قام مجمع صیدال :تطور كمیة الإنتاج لمجمع صیدال )1
وسائل إنتاجھ بما یتماشى والتطور الحاصل في مجال صناعة الأدویة، وتتجلى أھم مظاھر 
تلك الاستفادة في زیادة كمیة الإنتاج، حیث حقق نموا متزایدا من سنة لأخرى، إذ وصل 

 128راد ملیون وحدة وذلك كان نتیجة لقرار منع استیـ126إلى  2004حجم الإنتاج في سنة 
 2005، ثم عرف الإنتـاج انخفاض في سنة 2003من الأدویة الجنیسة المنتجة محـلیا سنة 
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وكان سبب ذلك تراجع الحكومة في قرار الإلغاء  ،2004مقارنة بسـنة  %8.39بنسبة 
و  2006لسنتي% 10و  5%ثم حقق المجمع نموا محسوسا بزیادة قدرھا .2005السابق سنة

ھذا راجـع إلى  استعمال تكنولوجیا حدیثة في الإنتاج، بعد تجدید على التوالي، و 2007
تحسین نظم وأسالیب تجھیزات ووسائل الإنتاج حیث كلفت المجمع استثمارات ضخمة، و

التغطیة الجیدة لجمیع خطوط تسییر الإنتاج المتبعة على مستوى الوحدات الإنتاجیة، و
بنسبة  2008ج انخفاض طفیف في سنة ثم عرف الإنتا  .الإنتاج المتواجدة في المجمع

، وذلك راجع إلى حدة المنافسة في القطاع من طرف المنتجین الخواص 1.56%
والمستوردین، ویعود ذلك لاعتماد الدولة على الاستیراد من الدول الأجنبیة لتغطیة الطلب 

ملیون 139حیث وصل إلى  2009المتزاید على الأدویة، ثم زاد حجم الإنتاج في سنة 
  )01(أنظر الجدول رقم  وحدة.

لمجمع صیدال (أنظر  أن كمیة المبیعاتبیتضح  :تطور كمیة المبیعات لمجمع صیدال) 2
تسجل تطورا ملحوظا، حیث نلاحظ ھناك انخفاض في مبیعات المجمع  )02الجدول رقم

المنافسة غیر القانونیة القویة للمتعاملین الخواص في ، وھذا بسبب 2005،2004،2003سنة 
ارتفاع تكلفة إنتاج بعض المواد وطول مدة توزیعھا، مما السوق الجزائریة، بالإضافة إلى 

یجعلھا تتجاوز فترة الصلاحیة، وھو ما أدى بالفروع الإنتاجیة إلى تطبیق سیاسة البطء في 
ثم عرفت مبیعات المجمع بعد ذلك ارتفاعا  الإنتاج، مما أثر سلبا على معدل المبیعات.

مقارنة  % 6.32بنسبة  2008ملحوظا، إذ بلغت نسبة نمو المبیعات أقصاھا سنة 
، وھذا بفضل الجھود المبذولة في إطار نشاط مراكز التوزیع في الوحدات 2007بسنة

وملائمة الأساسیة الوحدة التجاریة للوسط مركز التوزیع بباتنة ومركز التوزیع بوھران، 
منتجاتھ من حیث السعر، وتنویع منتجاتھ بإضافة أصناف جدیدة في الإنتاج بفعل مساھمة 
مركز البحث والتطویر من جھة والشراكة من جھة أخرى. إلا أننا نلاحظ ھناك تراجع في 

، وھذا یعود إلى المنافسة الشدیدة من قبل المستوردین %5.32بنسبة  2009المبیعات سنة 
ث أنھم یتعاملون مع مخابر عالمیة منتجاتھا ذات جودة عالیة، ولیونة طرق والخواص، حی

 تعامل المنافسین مع تجار الجملة.
، أن )03(رقم  ما یمكن استخلاصھ من خلال الجدول :تطور رقم الأعمال لمجمع صیدال)3

و ، فقد بلغ معدل النم2002رقم الأعمال الذي حققھ مجمع صیدال في تطور إیجابي منذ سنة 
، إن ھذا التطور 2007% مقارنة بسنة  25حوالي  2008السنوي لرقم الأعمال أقصاه سنة 
استثمار المجمع في منتجات ذات قیمة عالیة ومطلوبة في في رقم الأعمال تم بفضل زیادة 

عرض تشكیلة متنوعة السوق، وبفضل المجھودات التسویقیة المطبقة تمكن المجمع من 
 عار تنافسیة، من حیث السعر والجودة.وواسعة من الأدویة وبأس
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یقوم مجمـع صیدال والاختراق المتزاید لأسـواق بعض الدول العربیة والإفریقیة، حیث 
   46بلد تتمثل في: 15بالتصدیر نحو 

عشرة بلدان إفریقیة ھي إفریقیا الجنوبیة، الكامرون، المالي، التشاد، السودان، تنزانیا،  -
  غشقر والنیجر؛السینغال، بوركینافاسو، مد

 ثلاث بلدان عربیة ھي الیمن، العراق ولیبیا؛ -
  بلدین أوربیین ھما إیطالیا وألمانیا. -
راجع إلى الانخفاض في كمیة  % 1.85بنسبة  2009لكن كان ھناك انخفاض سنة   

  المبیعات لھذه السنة.
  التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال  :ثانیا

  تراتیجیة وأھدافھا أصول التحالفات الإس) 1

تعود إستراتیجیة التحالفات    : أصول التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال -1

المتبعة من طرف مجمع صیدال إلى مخطط التنمیة المسطر في أواخر الثمانینات، والذي 
، وقد قدم إلى صیدال على 1984عام   ONUDIحضره مجموعة من خبراء منظمة

، 1989-1988صناعة الصیدلانیة الجزائریة، وذلك لتطبیقھ بین عامي أساس أنھا تمثل ال
وعلى إثر إعادة ھیكلة المؤسسات العمومیة، دخلت الشركات الوطنیة الإنتاجیة مرحلة 
الاستقلالیة، وبدأت ھذه الأخیرة الاعتماد على نفسھا بعیدا عن دعم الدولة، ومنذ ذلك الحین 

ت الإستراتیجیة ویدعو لھا بشتى الوسائل أصبح مجمع صیدال یبحث عن التحالفا
والإمكانیات، وقد توجت ھذه الجھود بإنشاء برنامج تحالفات إستراتیجیة في إطار المخطط 

بإبرام اتفاقیات مع المخابر الصیدلانیة التطوري الذي وضعھ المجمع، وقد بدأ ھذا البرنامج 
  ذات العلامة العالمیة

یھدف المجمع من خلال تبنیة    : داخل مجمع صیدال أھداف التحالفات الإستراتیجیة -2

  لإستراتیجیة التحالف إلى:
 الحصول على تكنولوجیا عالیة ومتطورة تسمح لھ بتطویر منتجاتھ؛ -1
  القدرة على اكتساب میزة تنافسیة تسمح لھ بالبقاء في السوق؛ -2

  أسواق جدیدة؛ تحقیق أرباح تمكنھ من الدخول في مشاریع تنمویة والاستثمار في  -3

إمكانیة القیام بالبحث والتطویر، وذلك بوجود الحلیف الذي یملك الإمكانیات المناسبة،  -4
  لأن قطاع الأدویة یتطلب بحوث دائمة ومستمرة للبحث عن أدویة لعلاج مختلف الأمراض؛

  الحصول على مصادر التمویل؛ -5

  المؤسسات المنافسة؛تحسین نوعیة وجودة منتجاتھ لتكون في مستوى منتجات  -6
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تدعیم سمعة مجمع صیدال في السوق، وذلك باقتران اسمھ مع أسماء مؤسسات ضخمة  -7
 لأدویة؛ا في مجال صناعة

  
  أھم نقاط القوة والضعف لمجمع صیدال في مجال التحالفات الإستراتیجیة -3

  یمكن تلخیصھا في الجدول التالي:   
  

  ): نقاط القوة والضعف لمجمع صیدال01جدول رقم(

Source: Stratégie a long terme 2002-2011  

  مراحل إقامة مشروع التحالف الإستراتیجي داخل المجمع)2
ھي مرحلة یبدي فیھا كل من مجمع صیدال والطرف الأجنبي رغبة في مرحلة الاتصال:  -

إقامة مشروع مشترك، ویكون ذلك من خلال تبادل رسائل بریدیة، زیارات، اتصالات أو 
  تبادل لوجھات النظر.

بعد اتخاذ قرار التحالف الإستراتیجي تبدأ المفاوضات لتحدید طبیعة لة المفاوضات: مرح -
العلاقـة بین الطرفیـن، ویعتمد نجاح المفاوضات لكل طرف على مدى قدرتھ التفاوضیة 

  التي یحافظ من خلالھا على مصالحھ الخاصة.
ت رسمیا والالتزام یعني التوقیع قبول نتائج المفاوضاتوقیع محضر الاتفاقیة: مرحلة  -

  بتنفیذھا، وھذه المرحلة تعد بدایة الارتباط الفعلي بین الطرفین.
في ھذه المرحلة یتم إنشاء الأطر القانونیة التكوین القانوني للمشروع المشترك: مرحلة  -

للمشـروع، وتحدید الھیكل القانوني لھ ( شركة ذات مسؤولیة محدودة ، شركة ذات أسھم)، 
  تفاق على القانون الأساسي، المسیرین،...الخ.إضافة إلى الا

  ھي إجراء إداري لازم لإنشاء المشروع المشترك. مرحلة القید في السجل التجاري:  -

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 تأھیل جد قیم؛برنامج إعادة  -
 برنامج تحالف إستراتیجي جد مھم؛ -
  صورة جیدة لدى الحلفاء. -

  التأخر الكبیر لبرنامج إعادة التأھیل؛ -
  مشاریع مشتركة متأخرة؛ -
عدم الحصول على مردودیة التحالفات الإستراتیجیة  -

  في الأجل القصیر.
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ھي مرحلة ھامة في كل مشروع استثماري لتحدید مرحلة إقامة دراسات الجدوى:  -
  التكالیف ومدى مردودیة المشروع.

بتقدیم حصص التمویل، إنشاء فرق عمل لتسییر یكون انطلاق إنجاز المشروع: مرحلة  
  عملیات الإنتاج واحترام مواعید انطلاق نشاط الاستغلال.

تتمیز ھذه المرحلة بتنصیب إدارة المشروع مرحلة استغلال المشروع وبدایة الإنتاج:  -
مج والتي تتكون عادة من نفس الفریق الذي قام بإنجازه، كما یتم خلال ھذه المرحلة تنفید برا

 الإنتاج بشكل تدریجي.
  ) أشكال التحالفات الإستراتیجیة لدى مجمع صیدال3
  عقود الشراكة المختلطة -1

 الجدول التالي یوضح مجمل عقود الشراكة المختلطة لمجمع صیدال.
 
  

الوحدة:                             ): عقود الشراكة المختلطة لمجمع صیدال02جدول رقم (
  دج 610

  التسمیة  البیانات
تكلفة 

  الاستثمار
القدرة الإنتاجیة 

  وحدة بیع610
تاریخ الانطلاق   الموقع

  في الإنتاج
Pfizer Saidal 

  
PSM  
  

912  
  

الثلاثي الرابع   الدار البیضاء  30
  2000لسنة 

Rhône Poulenc 
Saidal 

RPS 400  20  الثلاثي الرابع   واد السمار
  2000لسنة 

GPE Saidal  SOMEDIAL 980  27  واد السمار  
الثلاثي الرابع 

  2000لسنة 
Novo Nordisk-
Pierre Fapre-Saidal Aldaph 2670  37  واد عیسى  

الثلاثي الأول 
  2001لسنة 

Dar El Ddawa – 
Saidal  Saidar  120  6  جسر قسنطینة  

السداسي الرابع 
  2000لسنة 

Acdima- Spimaco 
– JPM – Digromed 

 Saidal  
Taphco  1100  17  الرویبة  

السداسي الرابع 
  2001لسنة 

Medacta-Saidal   Samed  192  3  غیر محدد  شرشال  
Abolmed-Saidal غیر محدد  المدیة  ـ  ـ  ـــ  
Saidal- Solupharm 
Pharmaceutique 

  ـ  ـ ـــ
  غیر محدد  الطارف

                      Rapport de gestion2004بالاعتماد على احثةلبا: من إعداد المصدر
Saidal: Synthèse active, 2000  
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  عقود التحالفات المتكاملة -2
  في الجدول التالي: ھذه العقود توضیح  یمكن    

  ): عقود التحالفات المتكاملة لمجمع صیدال03جدول رقم(
  مقر الإنتاج  عدد المنتجات  تاریخ إمضاء العقد  الشركاء

Pfizer 1997  04  الدار البیضاء  
Rhône Poulenc Rorer 1997  06  الدار البیضاء  
Dar el Dawa  1997  07  الدار البیضاء  
Ram Pharma  1997  03  الدار البیضاء  
Hayat Pharm  1998  02  الدار البیضاء  
Infal 2004  مركب المدیة  ــ  
Solapharm 2004  مركب المدیة  ــ  

   على بالاعتماد احثةلبامن إعداد  :رالمصد
           Les rapports de gestion 1999, 2004  

 
 .تاليلكما أمضى اتفاقیات لاقتناء رخص الإنتاج موضحة في الجدول ا 

اتفاقیات اقتناء الرخص لمجمع صیدال ):04رقم(جدول   

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على تقاریر التسییر للسنوات 1999 – 2003 -2004

  مجمع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیة أداءتحلیل : ثالثا

تاریخ إمضاء  الشركاء
 العقد

 موقع الإنتاج عدد المنتجات

  الدار البیضاء  Solvey Pharm (France)  1994  02 فارم سولفاي

  مركب المدیة  Medi cuba( Cuba )   1998  04 میدي كوبا 

  Ayat Pharm( Jordanie ) حیاة فارم
  الدار البیضاء  02  1998

 Meheco ( Chine )  1998 میھیكو
2003 

03 
02 

  مركب المدیة

  مركب المدیة Ellililly ( USA )  1999 02إیلي لیلي 
  ـ Allchim( Italie)  2003 01ألشیم

  ـ Biotechnica (Tunisi)   2004 04بیوتشنیكا
  ـ Mepha (Suisse)   2004 02میفا
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باستخدام دراسة تنافسیة مجمع صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة وبعدھا  ھنا سنحاول   
 انطلاقة الإنتاج في إطار، حیث أن مؤشر الربحیة، التكلفة، الإنتاجیة والحصة السوقیة

كسنة  1999، وبالتالي تعتبر سنة 1998التحالفات الإستراتیجیة كانت في أواخر سنة 

  .فاصلة بین مرحلة ما قبل التحالف الإستراتیجي وبعده

   ستراتیجیةمجمع صیدال قبل التحالفات الإ أداءقیاس ) 1

  مؤشر الربحیة -1

       1998-1996): تطور نسب الربحیة في مجمع صیدال خلال الفترة 05جدول رقم ( 
  الوحدة: دج

-Les rapports de gestion (1996  بالاعتماد على باحثةمن إعداد ال: المصدر
1998)   

نلاحظ أن ھامش الربح التشغیلي شبھ مستقر على طول الفترة، وھذا  السابق  من الجدول   
، الأعمالناتج عن نسب الزیادة المتقاربة في كل من الأرباح قبل الفوائد والضرائب ورقم 

لأرباح أما ھامش الربح الصافي فقد عرف تطورا إیجابیا، یعود إلى النمو المعتبر في ا
الصافیة، حیث ارتفعت بنسب أكبر مقارنة بنسب ارتفاع رقم الأعمال، لكن یبقى ھذا 

  الھامش ضعیفا.
أما بالنسبة للعائد على إجمالي الأصول فیعكس طاقة الاستثمار المستخدمة، فكل دینار من    

  الآخر.، ویبقى ھذا العائد ضعیفا ھو 1998دینار من الأرباح سنة  0.30الاستثمارات یولد 

تعبر التكلفة عن كل ما لھ علاقة بالإنتاج بطریقة مباشرة أو غیر    :مؤشر التكلفة -2

مباشرة، وھي تعتبر مؤشر جید عن التنافسیة، لذا سنقوم بدراسة تطور التكلفة المتوسطة 
  للمجمع من خلال العلاقة التالیة: التكلفة المتوسطة= تكالیف الإنتاج/كمیة الإنتاج.

  

  البیانات

الأرباح قبل 
الفوائد 

  والضرائب

الأرباح بعد 
  الضرائب

  رقم الأعمال
310  

  

  إجمالي الأصول

ھامش الربح 
 التشغیلي

ھامش 
الربح 
  الصافي

العائد على 
إجمالي 

  الأصول
1996  585220650  244566280  2960514  2753430498  0.20  0.08  0.21  

1997  749148075  397460361  3650550  3125831815  0.20  0.11  0.24  

1998  875493134  569006067  4499579  2908864673  0.19  0.13  0.30  
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الوحدة:    1998 – 1996): تطور التكالیف بمجمع صیدال خلال الفترة 06جدول رقم (

  دج

  تكالیف الإنتاج  البیانات
  كمیة الإنتاج

  و ب310
تكلفة الإنتاج 

  %المتوسطة
معدل نمو تكلفة الإنتاج 

  المتوسطة

  ـ  36.54  72090  2634242830  1996

1997  3014253221  83613  36.05  0.013-  

1998  3439888246  100707  34.16  0.052-  

-Les rapports de gestion (1996 ة بالاعتماد على باحثمن إعداد ال  : المصدر   
1998)  

من الجدول السابق نلاحظ تناقص التكلفة المتوسطة خلال الفترة، وھذا راجع إلى زیادة    
  .%34.16والمقدرة بنسبة  1998كمیـة الإنتـاج، حیث بلغت أدنى نسبة لھا في سنة 

نقوم بدراسة الإنتاجیة الكلیة للعوامل وإنتاجیة العمـال من خلال  :مؤشر الإنتاجیة -3
العلاقة التالیة: الإنتاجیـة الكلیة للعـوامل= القیمة المضافة/تكالیف الإنتاج، إنتاجیة العمال= 

  القیمة المضافة/عدد العمال على التوالي.
  دج6 10الوحدة  1998 -1996): تطور إنتاجیة مجمع صیدال خلال الفترة 07جدول رقم ( 

-Les rapports de gestion (1996  بالاعتماد علىباحثة من إعداد ال: المصدر
1998)  

نلاحظ من الجدول السابق تناقص الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج قبل إبرام مجمع صیدال    
  ستراتیجي، نتیجة تزاید تكالیف الإنتاج خلال الفترة.لعقود التحالف الإ

  
  البیانات

  
  القیمة المضافة

  
  تكالیف الإنتاج

نتاجیة الإ
الكلیة 
  للعوامل

معدل نمو 
الإنتاجیة 

  الكلیة
عدد 
  العمال

إنتاجیة 
  العمال

معدل نمو 
إنتاجیة 
  العمال

  ـ  0.7  2510  ـ  0.67  2634.242830  1764.823839  1996

1997  2073.680610  3014.253221  0.69  0.03  2471  0.84  0.2  

1998  2243.997781  3439.888246  0.65  0.06-  2824  0.79  0.05-  
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 0.7والمقدرة بـ  1996أما بالنسبة لإنتاجیة العمال فقد بلغت أدنى قیمة لھا سنة    

دج/عامل، لتنخفض مجددا سنة  0.84لتبلغ  1997دج/عامل، ثم عادت إلى الارتفاع سنة 

والخبرة وعدم التحكم الجید في  دج/عامل، وھذا راجع إلى ضعف الكفاءة 0.79لتبلغ  1999

  التقنیة.
في محاولة دراسة الحصة السوقیة لمجمع صیدال تعذر علینا    :مؤشر الحصة السوقیة -4

الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسات المنافسة لھ، لكن عند مقابلة بعض 
نخفضة قبل المسؤولین والأخذ بتصریحاتھم تبین لنا بأن حصة المجمع من السوق المحلي م

إبرامھ لعقود التحالف الإستراتیجي، حیث كان یعاني من قلة جودة منتجاتھ وانخفاض 
  تشكیلتھا التي تؤدي بھ إلى عدم قدرتھ على تلبیة الطلب المتزاید على الأدویة.

  قیاس تنافسیة مجمع صیدال بعد التحالفات الإستراتیجیة -)2

  :تاليجمع صیدال في الجدول الیمكن توضیح نسب ربحیة م   مؤشر الربحیة: -1
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  الوحدة: دج           2009-1999): تطور نسب ربحية مجمع صيدال خلال الفترة 08جدول رقم (

   Les rapports de gestion (1999-2009 بالاعتماد على ( باحثةمن إعداد ال: المصدر

 2002الجدول السابق نلاحظ تزاید ھامش الربح التشغیلي خـلال الفترة ما عدا سنـة من    

على التوالي، وھذا  %0.13، %0.10، حیث شھدت ھذه النسبة تراجعا قدر بنسبة 2005و
  راجع إلى تناقص الأرباح قبل الفوائد والضرائب.

ع والانخفاض راجع إلى أما بالنسبة لھامش الربح الصافي فقد شھد تذبذبا بین الارتفا   
  التذبذب في الأرباح بعد الضرائب.

 2002أما العائد على إجمالي الأصول فقد عرف تزایدا خلال فترة الدراسـة ما عدا سنـة    

  ، حیث كان ھناك انخفاضا في ھذا العائد. 2005و

 تطور التكلفة المتوسطة ومعدل نموھا لمجمع صیدال بعد التحالفات :مؤشر التكلفة -2
 الإستراتیجیة موضح في الجدول التالي:

  

  البيانات
الأرباح قبل 

الفوائد 
  والضرائب

  
الأرباح بعد 

  الضرائب
  

رقم 
  الأعمال

310  

  
  إجمالي الأصول

  

هامش 
الربح 

  التشغيلي

هامش 
الربح 
  الصافي

العائد 
على 

إجمالي 
  الأصول

1999  242991921  721774513  4630438  10440365457  0.05  0.16  0.02  
2000  615559987  271109220  4139512  4347842779  0.15  0.07  0.14  
2001  755465767  379810901  5190671  4597780926  0.15  0.07  0.16  
2002  566394100  187339238  5692414  5562701926  0.10  0.03  0.10  
2003  1032401846  482290897  6003661  6225742197  0.17  0.08  0.17  
2004  1311453988  456231457  6466188  6882486919  0.20  0.07  0.19  

2005  864953730  430555200  6596274  8102905174  0.13  0.07  0.11  
2006  1219665503  547483833  6942750  7888778386  0.18  0.08  0.15  
2007  1411993594  872149771  7735448  7999112009  0.18  0.11  0.18  
2008  2006878681  1346638302 9692772  8799940912 0.21 0.14 0.23 

2009  3559136076  2560637476  9513290  7627745797  0.37  0.27  0.47  
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  2009 -1999): تطور تكلفة الإنتاج المتوسطة لمجمع صیدال خلال الفترة 09جدول رقم(

  تكاليف الإنتاج  البيانات
  دج

  كمية الإنتاج
  و ب310

تكلفة الإنتاج المتوسطة 
% 

معدل نمو تكلفة 
  الإنتاج المتوسطة

 ـ 35.63  110313  3930132084  1999

2000  3924733024  97287  40.34  0.13  

2001  4792804900  112509  42.60  0.06  

2002  5268125696  121111  43.50  0.02  

2003  5407765757  124371  43.48  0.0004-  

2004  5989317641  126517  47.34  0.09  

2005  5871236461  115897  50.66  0.07  

2006  6156488334  122344  50.32  0.007-  
2007  6673922040  135141  49.38  0.019-  

2008  8005779310  133025  60.18  0.22  

2009  5361621214  139988  38.30  0.36-  

    Les rapports de gestion (1999-2009 ( بالاعتماد على باحثة: من إعداد الالمصدر

 من الجدول نلاحظ أن ھناك تزاید في التكلفة المتوسطة خلال الفترة، وھذا راجع إلى   
إنتاج المجمع لمنتجات عالیة التقنیة بالتعاون مع الحلفاء الأجانب، لكن شھدت ھذه النسبة 

  راجع إلى الانخفاض الواضح في تكالیف الإنتاج.  2009انخفاضا حادا سنة 

بعد التحالفات الإستراتیجیة زادت كل من القیمة المضافة، تكالیف    :مؤشر الإنتاجیة -3
سنحاول معرفة تأثیر ھذه الزیادة على كل من الإنتاجیة الكلیة الإنتاج وعدد العمال، و

  .لاحقال للعوامل وإنتاجیة العمال في الجدول
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الوحدة:         2009 -1999): تطور الإنتاجیة لمجمع صیدال خلال الفترة 10جدول رقم (
 دج610

    Les rapports de gestion (1999-2009 ( الاعتماد علىباحثة من إعداد ال: المصدر

لجدول السابق أن الإنتاجیة الكلیة للعوامل شھدت تذبذبا بین الزیادة والنقصان نلاحظ من ا   
  شھدت زیادة ملحوظة. 2009 -2006، بینما في الفترة 2005 -1999خلال الفترة 

بمعدل  2009دج/عامل سنة 1.72أما بالنسبة لإنتاجیة العمال فھي في تزاید، حیث بلغت    

دج سنة 7855445923قیمة المضافة حیث بلغت ، وھذا راجع إلى تزاید ال%24نمو 

  ، نتیجة الاستغلال الأمثل للموارد والتحكم الجید فیھا.2009
في محاولة دراستنا لمؤشر الحصة السوقیة للمجمع خلال    :مؤشر الحصة السوقیة- 

تعذر علینا أیضا الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسات  2009-1999الفترة 
ن تنافسیتھ تبقى ضعیفة بسبب المنافسة الشدیدة للمنتجات الأجنبیة الأصلیة، المنافسة لھ، لك

  

  البيانات

  

  القيمة المضافة

  

  تكاليف الإنتاج

الإنتاجية 
الكلية 
  للعوامل

عدل نمو م
الإنتاجية 

  الكلية

  
  عدد العمال

  
  إنتاجية العمال

معدل نمو 
إنتاجية 
  العمال

1999  2471.852233  3930.132084  0.63    3046  0.81    
2000  2300.818867  3924.733024  0.59  0.06 -  3210  0.72  0.11 -  

2001  2662.059605  4792.804900  0.56  0.05 -  3412  0.78  0.08  

2002  2837.225055  5268.125696  0.54  0.03 -  3563  0.8  0.03  

2003  3339.164435  5407.765757  0.62  0.15  3706  0.9  0.12 
2004  3979.032396  5989.317641  0.66  0.06  3917  1.01  0.12  

2005  3707.637469  5871.236461  0.63  0.05 -  4104  0.9  0.11 -  
2006  4279.436814  6156.488334  0.7  0.11  4243  1.008  0.12  

2007  4871.616363  6673.922040  0.73  0.04  4363  1.11  0.10  

2008  6220.523630  8005.779310  0.78  0.07  4470  1.39  0.25  

2009  7855.445923  5361.621214  1.46  0.87  4559  1.72  0.24  
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وزیادة حجم الواردات مـن الأدویة ومنافسة القطاع الخـاص لـھ، حیث أن نسبة تغطیتھ 
( مرتفعة مقارنة بالفترة التي تسبق التحالفات  2009سنة  %23للسوق المحلي 

إبرامھ للعدید من عقود التحالفات الإستراتیجیة  الإستراتیجیة)، وھي نسبة ضعیفة برغم من
  .2006سنة  %0.015سعیا منھ لرفع ھذه النسبة، أما حصتھ من السوق العالمي فبلغت 

  مقارنة تنافسیة مجمع صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة وبعدھا) 3

صیدال نلاحظ أن ھناك انخفاض في نسبتي الربحیة لمجمع    :بالنسبة لمؤشر الربحیة -1

كان  2009و 2008، بینما خلال السنتین 2007بعد التحالفات الإستراتیجیة إلى غایة سنة 
  ھناك ارتفاع في ھاتھ النسبتین مقارنة بكامل الفترة.

- 1999أما بالنسبة للعائد على إجمالي الأصول فھو أیضا شھد انخفاضا خلال الفترة    

لى تزاید مجموع الأصول بسبب توسع إ ، وذلك راجع1998-1996مقارنة بالفترة  2008

 0.47نتیجة تناقص قیمة الأصول لیبلغ  2009ثم ارتفع خلال سنة  احتیاجات الاستغلال،
  دج من الربح عن كل دینار مستثمر.

نلاحظ أن التكلفة المتوسطة للإنتاج عرفت ارتفاعا خلال    :بالنسبة لمؤشر التكالیف-2

، %60.18والمقدرة بـ  2008لتبلغ أعلى نسبة لھا سنة  فترة ما بعد التحالفات الإستراتیجیة

وھذا راجع إلى ارتفاع تكالیف العمال وما صاحبھ من ارتفاع في تكالیف التكوین والأجور، 
وإلى زیادة القروض لتمویل الاحتیاجات المتزایدة للاستثمارات الجدیدة بسبب عقود التحالف 

راجع إلى التحكم الجید في  2009خلال سنة  الإستراتیجي، لكن ھذه النسبة شھدت انخفاضا
  التكنولوجیا المستخدمة وزیادة كمیة الإنتاج.

ھناك انخفاض في الإنتاجیة الكلیة للعوامل خلال الفترة    :بالنسبة لمؤشر الإنتاجیة -3

مقارنة بفترة ما قبل التحالف الإستراتیجي، وذلك راجع إلى زیادة استھلاك  2005 -1999
وازم بسبب زیادة الإنتاج في إطار التحالفات المتكاملة أو الشراكة المختلطة، بینما المواد والل

نلاحظ ھناك ارتفاع في الإنتاجیة یفسر بالتحكم الجید في  2009 -2006خلال الفترة 
  التكنولوجیا وتزاید القیمة المضافة نتیجة تزاید المبیعات. 

اضا بعد التحالفات الإستراتیجیة، وكانت ھناك أما بالنسبة لإنتاجیة العمال فلم تشھد انخف   
، بسبب زیادة الخبرة والمعارف المكتسبة من العمال 2003زیادة ملحوظة ابتداء من سنة 

  الأجانب، نتیجة زیادة الاحتكاك بھم.
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ھناك ارتفاع في نسبة الحصة السوقیة لمجمع    :بالنسبة لمؤشر الحصة السوقیة -4

د التحالفات الإستراتیجیـة، لكنھا تبقى ضعیفة ویبقى غیر قادر صیدال في السوق المحلیة بع
على الاحتفاظ بھا رغم ریادتھ للسوق المحلي، وھو یسعى دائما إلى توسیع حصتھ السوقیة 

  المحلیة والعالمیة.

ومن خلال إجراء مقارنة لھذه المؤشرات خلال الفترتین نلاحظ تحسن وضعیة مجمع    
ل عقود التحالفات الإستراتیجیة أن یوسع من تشكیلة منتجاتھ، صیدال، حیث استطاع من خلا

  یزید من مبیعاتھ، یوسع من حصتھ السوقیة وبالتالي یحسن من وضعیتھ التنافسیة.

  الخاتمة   
في ظل المتغیرات العالمیة الحدیثة وازدیاد حدة المنافسة، أصبحت المؤسسات تضع في 

ولي من أجل النجاح والاستمرار، وھذا ما حسابھا كیفیة استغلال الفرص على نطاق د
یمكنھا في الوقت ذاتھ من التعامل مع حالات الفائض في الإنتاج، والاعتمـاد على الأرباح 
التي تأتي من الأسواق الخارجیـة، لكن ھذا یتطلب من المؤسسات أن تنتھج الإستراتیجیة 

طار العالم، مع الأخذ بعین الاعتبار المناسبة التي تمكنھا من البقاء والتعامل في العدید من أق
بأن العمل في السوق الدولیة لیس كالعمل في السوق المحلیة، حیث أن المتغیرات 
الاقتصادیة والثقافیة والسیاسیة والتكنولوجیة تختلف من بلد لآخر، وعلیھ یجب على 

البیئة  المؤسسات اتخاذ الإجراءات قبل اقتحام ھذه الأسواق والمتمثلة في التعرف على
العالمیة، تحدید الأسواق العالمیة وتوجھاتھا على المدیین المتوسط والبعید، تحدید الفرص 

  المتاحة، تحدید طریقة الدخول واختیار توقیت الدخول.
وقد لجأت المؤسسات إلى إتباع أحد البدائل المتاحة أمامھا، والتي تساعدھا على مواجھة    

تحالفات الإستراتیجیة بمختلف أشكالھا، والتي تعد خیار ھذه التحدیات والتحولات منھا ال
وبدیل استراتیجي یمكن من تفادي المنافسة بین الحلفاء، نقـل المعارف والخبرات، تقلیص 
الفجوة الرقمیة ما بین المؤسسات واكتساب سمعة عالیة تسمح لھا بالانتشار في الأسواق 

تقاسم التكالیف مع الحلیف وتوسیع الحصة الدولیة، كما تساھم في توفیر مصادر التمویل، 
  السوقیة.

، قام مجمع صیدال بإبرام الإستراتیجیة ووعیا بأھمیة الدخول في مثل ھذه التحالفات   
مجموعة من العقود مع العدید من المؤسسات العربیة والعالمیة المتخصصة في الصناعة 

مد على حسن اختیار الحلفاء، الدوائیة من أجل بلوغ أھدافھ، حیث نجاح ھذا القرار یعت
  كفاءتھم التكنولوجیة، خبرتھم التسییریة والتنظیمیة.



  ھني نوال                                         ...  المؤسساتعلى تنافسیة وتأثیرھا  ةالإستراتیجیالتحالفات 

62 
 

لقد كان للتحالفات الإستراتیجیة أثر على خلق صورة حسنة للمجمع، من خلال تحسین    
جودة منتجاتھ، تقدیمھا بأسعار مناسبة، تغطیة واسعة للسوق، زیادة رقم الأعمال والقیام 

 خارجیة.بالتصدیر للأسواق ال
 
  

 وامش:ــاله  
                                                

* Jean Claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, 2éme édition, Edition Vuibert, Paris, 1998, 
P 03. 

 
.20، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، المنافسة والترویج التطبیقيفرید النجار،    2  

، الملتقى الوطني الأول حول تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریةكمال رزیق، فارس مسدور، 3 
  .202، ص 2003المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، جامعة ورقلة، 

تنافسـیة المؤسـسات الاقتصـادیة وتحـولات ، المـلتقى الدولي حول مفھوم التنافسـیةكمال رزیق، فارس سـدور،  4
  .202، ص 2002أكتوبر  30-29المحیـط، كلیة الحـقوق والعــلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

5 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Inter édition, Paris, 1986, P 08.   
، مجلة الدراسـات الاقتصـادیة، العدد الثاني عشر، مركز كة التنافسیةالمیزة التنافسیة لربح المعرفرحات غول،  6 

 .94، ص 2009البصـیرة للبحوث والاسـتشارات والخدمات التعلیمیة، الجزائر، فیفري
  .39، ص 1994، دار زاھر للنشر والتوزیع، جدة، اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  7 
 لصناعي للأعمال التي قام بھا ألفرید مارشـــال الذي یعتبر أبا للاقتصـاد الصـناعي، تعود الأفكار الأولى للاقتصاد ا

، إذ ألف مع زوجتھ كتاب 1879وبدأت كتــاباتھ في نفـس الفترة التي بدأت فیھا الصناعة الحدیثة تتأسس في إنجلترا عام 
 ". Economics of Industryاسمھ" 

8  Godefroy Dang Nguyen, Économie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, 
P 04.  

  9 .27، ص 2005عمان،  ،، دار وائل للنشرالطبعة الثانیة الاقتصاد الصناعي،مدحت كاظم القریشي،   
10  Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04. 

. 29مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق، ص   11  
12 Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04.  

.19روجر كلارك، مرجع سابق، ص   13  
، دار الیــازوري للنشــر -مفـاھیم وعملـیات وحـالات دراسـیة -الإدارة الإسـتراتیجیةزكریا مطلك الدوري، 14  

   .107، ص 2005والـتـوزیع، الأردن، 
.112-111-94-84، ص ص ص ص  مرجع سابق اقتصادیات الصناعة،أحمد سعید بامخرمة،   15  

16  Michael Porter ,Choix Stratégiques Et Concurrence, Economica, Paris, 1982 , P15. 
، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،بدون التفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي وآخرون،  

.174سنة نشر، ص  17  
.106زكریا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   18  

  
أطروحة دكتوراه غیر منشورة،  ،مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةغول فرحات،  19

  .72، ص 2005كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة الجزائر، الجزائر، 
.174، 173، ص ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الأعمال الدولیةعلي عباس،  20  

.83، ص 2008، الناشر: الدار الجامعیة، الإسكندریة، التصدیر المعاصر والتحالفات الإستراتیجیةفرید النجار،   21  



 2014/  10الإقتصاد والمجتمع مجلة 
 

63 
 

                                                                                                                        
ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد عبد  ،- مدخل متكامل -الإدارة الإستراتیجیةشارلز وجاریت جونز،   22

   .430، 429، ص ص 2002 ، دار المریخ للنشر، الریاض،الجزء الأولالمتعال، 
، المنتدى الرابع للمؤسسات ، التحالفات الإستراتیجیة كأسلوب لدخول الأسواق الدولیةبوحفص رواني، سلیمان دحو  23

   .2008بعنوان "التحالفات الإستراتیجیة وتحسین أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة"، عنابة، 
  سابق.بوحفص رواني، سلیمان دحو، مرجع   24

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

، سلسة إصدارات الدكتور فرید النجار، مصر، التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  26 
  .14، ص 1999

، ترجمة محمود عبد الحمید مرسي، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربیة تیجیةالإدارة الإستراتوماس ھولین،  27 
 .437، ص 1990السعودیة، 

، ورقة عمل نشرت بدوریة آفاق التحالفات كإستراتیجیة تنافسیة لمنظمات الأعمال العربیةأحمد سید مصطفى،   28
  .2، 1، ص ص 1997، 18، المجلد 71اقتصادیة، العدد 

 
، الملتقى ، التحالف الإستراتیجي كاختیار للمؤسسات الاقتصادیة لمواجھة تحدیات العولمةمحمد أمینبن عزة  29 

، مرجع 2005ماي  4 -3الدولي الأول حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
  .98سابق، ص 

30 Gugler P, les alliances stratégiques transnationales, éditions universitaires friboug, 
Suisse, 1991, p 81. 
31  Mohamed El- Filali El-Youssefi, les alliances stratégiques entre les entreprises a l’ère 
de la mondialisation et de changement de paradigme technologique, cahier du crises, 
sans édition, sans pays d’édition, avril 2000, p p 16, 17. 
32  B. Alliouat, op cit, p 48. 
 
 

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، ، أثر إستراتیجیة الشراكة على الوضعیة المالیة للمؤسسة الاقتصادیةبلعور سلیمان 33
  .25، ص 2003/2004كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 
34  B. Alliouat, op cit, p72. 

، 63، ص ص 2008، دار بھاء الدین للنشر والتوزیع، قسنطینة، ، نظریات المنظمةعبد الحمید بن الشیخ الحسین 35 
64. 
، مرجع سابق، التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  36 

  .106ص 
 37 Jouy- en- Josas, strategor politique général de l’ entreprise, stratégie, structure, 
décision, identité, Paris, 1997, p 219.  
38 Alain Noel, Pierre Dussauge, perspectives en management stratégique, tomme2, 
publications CETAI, Paris, 1993-1994, p 189.  
 
39 Jouy-en-Josas, op cit, p 220. 
 

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العولمة والشراكة الأجنبیةدحمان لیندة،   40
   .119، ص 2001/2002جامعة الجزائر، الجزائر، 

41 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, , Les stratégies d’alliance, les éditions 
d’Organisation3eme tirage, Paris, 1996,, p95. 

  



  ھني نوال                                         ...  المؤسساتعلى تنافسیة وتأثیرھا  ةالإستراتیجیالتحالفات 

64 
 

                                                                                                                        
، الاندماج والتحالفات الإستراتیجیة بین الشركات في الدول العربیةإسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي،  42

  .232، ص 2007الطبعة الثانیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بدون بلد نشر، 
أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم ، جي كخیار للمؤسسة الجزائریة، التحالف الإستراتیزغدار أحمد  43

  .130، ص الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر
  .239، 238إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص ص  44
   .243إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  45

46 ة داخلیة:وثیق  Groupe Saidal: Nos performances au service de la santé  
   ONUDI)( Organisation des Nations Unies pour le Développement Industriel  : منظمة

  ، تقوم بتقدیم مساعدات تقنیة واستشاریة لصناعات الدول النامیة.1966الأمم المتحدة للتنمیة الصناعیة تأسست سنة 
   .هامش الربح التشغيلي= الأرباح قبل الفوائد والضرائب/رقم الأعمال  

 
     هامش الربح الصافي= النتيجة الصافية/رقم الأعمال

 
 

   .العائد على إجمالي الأصول= الأرباح قبل الفوائد والضرائب/إجمالي الأصول   
 
 
 


