
 ا�جمهور�ة ا�جزائر�ة الديمقراطية الشعبية

 وف ميلةالمركز ا�جام�� عبد ا�حفيظ بوالص

 معهد العلوم الاقتصادية والتجار�ة وعلوم التسي��

 علوم التسي�� قسم
 

 2019.........../المرجع :                                            الميدان: العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

 علوم التسييرفرع: 

 إدارة أعمالالتخصص:  
 

 

 : رة بعنوانذكم

 (ل.م.د)  علوم التسييرتر في  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماس
 " إدارة أعمالتخصص "  

 

 :تحت إشراف البت�ن: طــداد الــــــإعـ

 نز��ة جوال -  

  عليمة بوشبورة -
 

 لجنة المناقشة
 الصفة ا�جامعة اسم ولقب الأستاذ

 رئيسا  المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة . ميلود بر�يد

 مشرفا ومقررا المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة د. فاطمة محبوب

 مناقشا المركـز ا�جامعـي عبد ا�حفيظ بوالصوف ميلـة ز�د جابر. د

 
  .2018/2019السنة ا�جامعية 

<Ìäâˆπ]<ÌÈùÖ<Ó◊¬<ÍrÈi]3â˝]<’Á◊ä÷]<4m`i
ÌÈ¬^flí÷]<

<Ì÷^u<Ìâ]ÖÅÌÈÒ]ÊÇ÷]<Ì¬^flí◊÷<Ÿ]ÇÈë<ƒ€• <ÌËÜÒ]à¢]<

 د. فاطمة محبوب



 



 

 شكر وعرفـان

الشّكر أوّلا وأخيرا الله الّذي أفـاض علينا من نعمائه وجميل  
 وتكرمّ علينا بإخراج هذا العمل إلى النّور. عطائه،

لأستاذتنا الفـاضلة: الدّكتورة  ثمّ بالغ التقّدير والاحترام  
مة محبوب التّي قبلت الإشراف على هذه المذكّرة، فـلم  فـاط

بذلته عن طيب نفس وجلاء خاطر، تدخّرا جهدا ولا وقتا إلاّ  
فكانت لنا المرشدة والمعينة، وإنّـا لا نرى شكرا أبلغ من  

 الدّعوة لها في ظهر الغيب.

فنسأل االله أن يزيدها علما وفضلا، وأن يقيمها في الآخرة  
 مقـام الكرام الأوائل.

ولا يفوتنا شكر كلّ من مدّ لنا يد العون، فنقول أثابكم االله  
 م.على جميل صنيعك



 إهداء

إلى مدرستنا الأولى، من نشتاق إليها كل حين  
 الأمّ الحبيبة رزقنا االله برّك.  وآن...

إلى من نحمل اسمه بكل افتخار، من علمّنا السّير  
إلى الأمام دون انتظار... الوالد الكريم أدامك  

 االله تاجا فوق رؤوسنا.

 إلى كلّ من علمّنا حرفـا، خلقـا، أدبا.

 هذا العملنهدي  

 

  نزيهة + عليمة         
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 الملخص: 

تتناول هذه الدراسة موضوع السلوك الاستراتیجي وأثره على ربحیة المؤسسة الصناعیة، وذلك بأخذ مجمع 
على تأثیر السلوك صیدال للصناعة الدوائیة كنموذج للدراسة التطبیقیة، حیث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف 

  الاستراتیجي على ربحیة المؤسسات الصناعیة وتحدید طبیعة العلاقة بینهما.
واعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي لدراسة مختلف الجوانب النظریة للسلوك الاستراتیجي والأداء      

لدوائیة على المستوى العالمي والربحیة والعلاقة بینهما، وكذا المنهج التحلیلي لدراسة وتحلیل الصناعة ا
 والمحلي، وتحلیل تأثیر سلوك مجمع صیدال على ربحیته.   

وتوصلت هذه الدراسة إلى أن مجمع صیدال ینتهج التحالف كسلوك استراتیجي، مما یساعده في  
یؤدي الحصول على المواد الأولیة والتكنولوجیا بتكالیف منخفضة، ونتیجة لذلك تنخفض أسعار منتجاته، مما 

 إلى ارتفاع رقم أعماله وبالتالي زیادة ربحیته.
 السلوك الإستراتیجي، الربحیة، الصناعة الدوائیة، مجمع صیدال، التحالفات الإستراتیجیة.   الكلمات المفتاحیة:

  
Abstract: 

This study deals with the subject of strategic behavior and its impact on the 
profitability of the industrial enterprises by taking Saidal group of the 
pharmaceutical industry as a model for the applied study. The aim of this study is 
to identify the impact of strategic behavior on the profitability of industrial 
enterprises and determine the nature of the relationship between them 

.  
This study adopted the theoretical approaches to the strategic behavior, 

performance, profitability and the relationship between them. The analytical 
approach was adopted to study and analyze the pharmaceutical industry at the 
global and local level, and to analyze the impact of the behavior of Saidal group on 
its profitability.  

This study concluded that the Saidal group follows the alliance as strategic 
behavior, which helps in obtaining the primary materials and technology at low 
costs, and as a result, the prices of  its products,  leading to the high number of 
products, the result of the profits. 

Kay words: Strategic behavior, Profitability, Pharmaceutical Industry, Saidal 
group, Strategic Alliances. 
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 : تمهید
یشهد عالم الیوم تحولات متسارعة وتطورات متداخلة میزت البیئة الصناعیة، والتي تعود أساسا إلى 

ة، مما دفع  عملیة مركبة تبلورت في شكل مظاهر للعولمة، التي تتحكم في مجریاتها الدول الصناعیة المتقدم
ووضع العدید من الاستراتیجیات، وذلك حسب الاهداف  مجموعة من السلوكات  انتهاج إلى بالمؤسسات 

المرجوة منها والظروف التي تواجهها، بحیث تسمح لها بالوصول الى مرحلة التفوق والتمیز، وكذا تحسن في 
 مستوى أدائها وترفع من أرباحها. 

لى جانب الأداء من بین أهم العناصر الأساسیة المؤثرة في الصناعة، ومن یعتبر السلوك الاستراتیجي إو 
أداء، هذا النموذج المبني على أساس أن  -سلوك -هیكل وذج الاقتصاد الصناعي المعروف بأهم أبعاد نم

ذ أن السلوك والأداء إفي السوق مما ینعكس على أدائها، هیكل الصناعة یمارس تأثیر على سلوك المؤسسة 
سوق یتمیز بالمنافسة یختلف عنه في سوق یتسم بالاحتكار، مما یتطلب من المؤسسة البحث عن في 

 استراتیجیات تجعلها تعتمد على مؤشرات تفوقها واستمرارها ودعم مركزها المالي والتنافسي.
  الإشكالیةطرح أولا: 

أثره على ربحیتها، قمنا وسعیا منا لتوضیح السلوك الاستراتیجي الذي تنتهجه المؤسسة الاقتصادیة و 
عتبر من بین أهم المؤسسات الجزائریة التي ی ذيمجمع صیدال للصناعة الدوائیة البإسقاط دراستنا على 

 تأقلمت مع التطورات الحاصلة في العالم.
 التالیة: الإشكالیة الرئیسیةومن خلال ما سبق نطرح 

 للصناعة الدوائیة الجزائریة؟یؤثر السلوك الاستراتیجي على ربحیة مجمع صیدال  كیف
 وتتفرع من هذه الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة:

 كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي على عائد رأس مال مجمع صیدال؟. 1
 كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي على زیادة معدل دوران رأس المال لمجمع صیدال؟. 2
 وق الملكیة لمجمع صیدال؟كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي على عائد حق. 3
 جمالي الأصول لمجمع صیدال؟إالعائد على كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي في . 4
 كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي في هامش الربح الصافي لمجمع صیدال؟. 5
 كیف یؤثر السلوك الاستراتیجي على هامش الربح التشغیلي لمجمع صیدال؟. 6

 ثانیا: فرضیات الدراسة
 وانطلاقا من هذه التساؤلات الفرعیة قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة:

   .للصناعة الدوائیة الجزائریة مجمع صیدال یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة ربحیة الفرضیة الرئیسیة:
 وتندرج تحت الفرضیة الرئیسیة مجموعة من الفرضیات الفرعیة:

 رأس المال لمجمع صیدال. العائد علىالسلوك الاستراتیجي في زیادة یساهم . 1
 معدل دوران رأس المال لمجمع صیدال . یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة. 2
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 حقوق الملكیة لمجمع صیدال.على عائد یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة معدل ال. 3
 إجمالي الأصول لمجمع صیدال . لسلوك الاستراتیجي في زیادة معدلایساهم . 4
 هامش الربح الصافي لمجمع صیدال.لسلوك الاستراتیجي في زیادة معدل ایساهم . 5
 هامش الربح التشغیلي لمجمع صیدال. یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة معدل. 6

 أسباب اختیار الموضوعثالثا: 
 یرجع اختیارنا لهذا الموضوع إلى الأسباب التالیة:

 المتعلقة بدراسة سلوك المؤسسات الصناعیة وتأثیر ذلك على أرباحها؛المیول الشخصي للمواضیع  -
 معالجة السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الصناعیة من وجهة نظر الاقتصاد الصناعي؛ -
 مراجع في هذا الموضوع؛ إیجادلدفعات القادمة لإثراء المكتبة الجزائریة بمثل هذا الموضوع، حتى یتسنى  -
 ة مع إشكالیة الموضوع.تناسب دراسة الحال  -

 أهداف الدراسةرابعا: 
 :في دراسةال هد الوصول إلیها من خلال هذتكمن جملة الأهداف المرا

على ربحیة المؤسسات الصناعیـــــــة وتحدید طبیعة العلاقة ي ــــــــستراتیجالتعرف على تأثیر السلوك الإ -
الإستراتیجیات التي تساعدها على تحسین أدائها في ین هذه المؤسسات من تحدید ومعرفة لتمك بینهما، وذلك

 الصناعة؛
 دراسة السلوك الاستراتیجي لمجمع صیدال ومعرفة مدى تأثیره على ربحیته. -

  أهمیة الموضوعخامسا: 
 تكمن أهمیة هذا الموضوع في:

 التطرق إلى أنواع السلوك الاستراتیجي التعاوني وغیر تعاوني؛ -
  في إطار سلوكیاتها الإستراتیجیة تتبناها المؤسسة في الصناعة التيمعرفة طریقة صیاغة الاستراتیجیات  -
 للسلوك المناسب؛ اختیارهاحیث یتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبیر على مدى حسن   
 .التحالفات الإستراتیجیة بالنسبة لمجمع صیدال معرفة مدى أهمیة -

 الدراسة منهجیةسادسا: 
اعتمدنا على المنهج الوصفي في الجانب النظري، وذلك فیما یتعلق بالمنهج المستخدم في هذه الدراسة 

والعلاقة بینهما، أما الجانب التطبیقي  ةللتعرف على مختلف المفاهیم المتعلقة بالسلوك الاستراتیجي والربحی
صیدال، وتحلیل مختلف الجداول فتم الاعتماد على أسلوب التحلیل، لدراسة مختلف مؤشرات ربحیة مجمع 

 البیانیة. والأشكال
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  سابعا: حدود الدراسة
 تتمثل حدود الدراسة في:

تم الحدیث عن السلوك الإستراتیجي للمؤسسة وانعكاسه على بعض مؤشرات ربحیة  المجال الموضوعي:  -
 المؤسسة الصناعیة.

 تمت هذه الدراسة على مجمع صیدال لصناعة الأدویة في الجزائر. المجال المكاني:   -
الفترة الأولى كانت قبل إتباع التحالف كسلوك فترتین زمنیتین،  إلىالمجال الزماني: تم تقسیم هذه الدراسة  -

 -1999)، والفترة الثانیة كانت بعد تبني التحالفات الإستراتیجیة في المجمع ( 1998 -1996استراتیجي ( 
2017 .(  

  دراسةصعوبات ال: ثامنا
 لقد وجهتنا مجموعة من الصعوبات أثناء إعداد المذكرة تمثلت في:

قلة المراجع والمذكرات التي تناولت موضوع السلوك الاستراتیجي وربحیة المؤسسة خاصة باللغة العربیة  -
 في حدود علم الطالبتین؛

علیها من مصادر مختلفة والتي تخص الصناعة تضارب في بعض المعلومات الإحصائیة المتحصل  -
 الدوائیة عموما ومجمع صیدال خصوصا؛

صعوبة التوصل إلى ربط نظري شامل بین المتغیرین، حیث تطلب الأمر القیام بمسح مجموعة من  -
 الأبحاث التي حاولت الربط بینهما.

  : هیكل الدراسةتاسعا
، حیث أن كل المطروحة ضمن ثلاث فصول، فصلین نظریین وفصل تطبیقي الإشكالیةحاولنا معالجة 

 وذلك على النحو التالي:  فصل قسمناه إلى ثلاثة مباحث، 
 الإطار الأولتحت عنوان السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الصناعیة، حیث تناولنا في المبحث : الأولالفصل 

تحلیل السلوك  إلىنواعه، أما المبحث الثاني فتطرقنا أهدافه وأ، المفاهیمي للسلوك الاستراتیجي، تعریفه
الاقتصاد الصناعي الذي یضم مفاهیم الاقتصاد الصناعي، نماذجه ومكوناته نموذج الاستراتیجي وفق 

منها الاستراتیجیات التنافسیة  الإستراتیجیةوتحلیل العلاقة داخله، وفي المبحث الثالث، تناولنا مختلف البدائل 
 والتحالفات.

وذلك بتعریفه  الأداءحول  أساسیات إلىبعنوان ربحیة المؤسسات الصناعیة، تطرقنا فیه  :الفصل الثاني
الربحیة كمؤشر  إلىوتبیین العوامل المؤثرة فیه،وكذا قیاسه باستخدام العدید من المؤشرات، ثم بعد ذلك تطرقنا 

تحدید العلاقة  إلىؤشرات قیاسها، إضافة المؤسسات الصناعیة  بتبیین تعریفها وأهمیتها وم أداءمن مؤشرات 
 بین السلوك الاستراتیجي والربحیة في المبحث الثالث.

بعنوان أثر السلوك الاستراتیجي على ربحیة مجمع صیدال، تناولنا في مبحثه الأول مدخل الفصل الثالث: 
ضوء على مجمع صیدال، وذلك عام للصناعة الدوائیة العالمیة والجزائریة، أما المبحث الثاني فألقینا فیه ال
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التحالفات كسلوك  إلىنشأته وأهدافه وتطور نشاطه، وفي المبحث الثالث من هذا الفصل تطرقنا  إلىبالتطرق 
قمنا بقیاس ربحیة المجمع  الأخیرافسیة التي یتبعها، وفي التن لاستراتیجیات، وكذا اإستراتیجي لمجمع صیدال

 ستراتیجي. قبل وأثناء إتباعه لسلوك التحالف الا
 الدراسات السابقة :عاشرا

ویمكن عرض أهمها  ،تعتبر هذه الدراسة تكملة لبعض الدراسات التي تناولت موضوع السلوك الاستراتیجي
 فیما یلي:

بعنوان "دور نظریة الألعاب في تحدید السلوك الاستراتیجي للمؤسسة  )2018(دراسة إسماعیل علوي  -1
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة بكلیة الاقتصادیة، دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال بالجزائر"
 بجامعة محمد خیضر بسكرة.  2018/ 2017العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، للسنة الجامعیة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم جوانب نظریة الألعاب في تحدید السلوك الاستراتیجي الذي ینتهجه 
قطاع خدمة الهاتف النقال بالجزائر بالضبط السلوكیات التي یتبناها المتعاملون الثلاث بالقطاع واختیار 

 البدیل الأنسب وذلك للخروج بأفضل عائد للمتعامل بهذا القطاع.  
وتوصلت الدراسة أن استخدام نظریة الألعاب لیس لها أثار إیجابیة على المؤسسة والإدارة البدائل الموضوعیة 

 أي المتعامل عند اختیاره السلوك الاستراتیجي معین لا یرجع لقواعد نظریة الألعاب .
لتنافسي للمؤسسة بعنوان "تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على الأداء ا )2016(دراسة فاطمة محبوب  -2

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة بكلیة العلوم الاقتصادیة، الصناعیة؛ دراسة حالة مجمع صیدال"
 ، بجامعة محمد خیضر بسكرة.2016/ 2015التجاریة وعلوم التسییر، للسنة الجامعیة 

للصناعة الدوائیة الجزائریة هدفت الدراسة إلى التعرف على اثر التحالفات الإستراتیجیة بین مجمع صیدال 
والعدید من المخابر والمؤسسات العربیة والعالمیة المتخصصة في الصناعة الدوائیة الجزائریة على الأداء 
التنافسي المتمثل في التكلفة، الإنتاجیة، الربحیة الحصة السوقیة والإبداع التكنولوجي، وتوصلت الدراسة إلى 

الإستراتیجیة على الأداء التنافسي في مجمع صیدال على المدى المتوسط  أن هناك تأثیر ایجابي للتحالفات
والطویل الأجل، حیث أن التأثیر الأكبر كان على التكلفة ثم على الإنتاجیة ثم الربحیة ثم الإبداع 

 واضعف تأثیر كان على الحصة السوقیة. التكنولوجي،
بعنوان دور إستراتیجیة التنویع في ربحیة المؤسسات الصناعیة  )2012(دراسة خدیجة عبابسة  -3

، رسالة ماجستیر في 2008إلى  2001للفترة الممتدة من الجزائریة دراسة حالة مجمع بن حمادي الصناعي 
بجامعة  2012/ 2011العلوم الاقتصادیة بكلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، للسنة الجامعیة 

 خیضر بسكرة. محمد 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة إستراتیجیة التنویع كسلوك في مجمع بن حمادي ودوره في تحقیق معدلات 
أعلى للربحیة، فهي وسیلة لتخفیض التكالیف وتقلیل المخاطر، بحیث یضمن لها البقاء في السوق والتوسع 

 فیه والنجاح على المدى البعید.
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التنویع بربحیة مجمع بن حمادي علاقة طردیة، وتكون في قیمتها وتوصلت الدراسة إلى أن علاقة 
 العظمى في حال إذا كانت الصناعات التي تنشط فیها المؤسسات المنوعة مترابطة. 

بعنوان أثر السلوكات الإستراتیجیة للمؤسسات الاقتصادیة على هیاكل  )2011( دراسة فرحي السعید  -4
، رسالة ماجستیر 2009إلى  2000من سنة  ERCEالشرق الجزائري السوق، دراسة حالة قطاع الاسمنت ب

، 2011/ 2010في العلوم الاقتصادیة بكلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، للسنة الجامعیة 
  بجامعة محمد خیضر بسكرة. 

لقطاع الاسمنت في الشرق الجزائري على  الإستراتیجیةالتعرف على أثر السلوكات  إلىهدفت هذه الدراسة 
هیاكل صناعتها، والمتمثلة في درجة التركز وحواجز الدخول، وهذا من أجل تحقیق أهدافها باستخدام 

 الحالة الاحتكاریة. إلىاستراتیجیات مختلفة والوصول 
ها مؤسسات مجمع والرؤى التي تنتهج الإستراتیجیةللسلوكات  أن هناك أثر سلبي إلىوتوصلت هذه الدراسة 

ERCE  على هیاكل السوق، وذلك رغم امتلاكها للقوة السوقیة التي تسمح لها بتحقیق أهدافها، ویرجع السبب
 عدم الاهتمام بالجانب الاستراتیجي من طرف مؤسسات هذا القطاع.  إلى

 الفرق بین هذه الدراسة والدراسات السابقة: الحادي عشر
، تبین لنا أن السلوك ابقة التي لها علاقة بموضوع دراستناالسمن خلال تطرقنا لأهم الدراسات 

 العدید من الباحثین وذلك بتحلیل مختلف جوانبه. باهتمامالاستراتیجي یحظى 
حد كبیر سواء من الخلفیة النظریة أو المعلومات  إلىیمكن القول أن هذه الدراسات تخدم دراستنا و 

الباحثین، یمكن أن تبقى هذه الدراسات متعلقة فقط بجوانب معینة والمعطیات التي تناولت بالتحلیل من طرف 
، كونها تختلف من حیث طبیعة الفترة، إذ أن الدراسة التي قمنا بها قدمت جوانب إضافیة لم یتم في دراستنا

تناولها سابقا، وذلك من خلال تبیان أثر السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الصناعیة على ربحیتها ( معدل رأس 
لمال، معدل دوران رأس المال، العائد على حقوق الملكیة العائد على إجمالي الأصول، هامش الربح ا

 الصافي، وهامش الربح التشغیلي).
كما استهدفت هذه الدراسة مجمع صیدال للصناعة الدوائیة الجزائریة، في حین أن أغلب الدراسات السابقة لم 

القطاعات الحیویة التي یبرز فیها أثر السلوك الاستراتیجي على تتطرق لقطاع الأدویة الذي یعتبر من أهم 
 ربحیة المؤسسة. 

 
 
 



 

:السلوك الأولالفصل 

ستراتیجي للمؤسسات الإ

 الصناعیة
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 : تمهید
 بالإستراتیجیةالاهتمام  إلى، أدت بالمؤسسات الأعمالبیئة  شهدتهاریة والعمیقة التي التحولات الجذإن 

ركیزة أساسیة مرتبطة بعدة حقائق تؤثر في البیئة التي تنشط فیها، إذ تسعى المؤسسة من  أصبحتالتي  

المرجوة في مجال الصناعة الذي تنشط فیه، خاصة هدف تحقیق الربح  الأهدافتحقیق  إلىخلالها 

ا أن تختار كبرى، لذلك علیه إستراتیجیةوضمان البقاء والتأقلم مع المتغیرات الجدیدة، فهي أمام عدة بدائل 

الاقتصادیة بشكل كبیر دفع بالاقتصادیین  الأحداثما یتناسب وقدرتها الداخلیة والخارجیة، كما أن تطور 

ظهور الاقتصاد الصناعي الذي  إلىمحاولة التنسیق بین ما هو نظري بحث والظواهر التجریبیة أدى  إلى

، فالاقتصاد الصناعي أداء -وكسل -هیكلوطریقة عملها وفق نموذج یعرف ب یدرس حركیة الصناعة 

یركز في التحلیل على محورین أساسیین هما المؤسسة والسوق من خلال أنواعه المختلفة، التي یتطلب 

ي تتبعها الحكومة في سبیل التأثیر كل نوع منها سلوكات معینة من قبل المؤسسة من جهة، والسیاسات الت

 یه سلوك المؤسسات العاملة فیه. على هیكل السوق (الصناعة) وهذا كله من أجل توج

وسنحاول في هذا الفصل دراسة السلوك الاستراتیجي للمؤسسات الصناعیة من خلال التطرق للمباحث 

 التالیة: 

 الإطار المفاهیمي للسلوك الاستراتیجي.  المبحث الأول:

 تحلیل السلوك الاستراتیجي وفق نموذج الاقتصاد الصناعي. المبحث الثاني:

 البدائل الإستراتیجیة للمؤسسات الصناعیة.  لثالث:المبحث ا
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 المبحث الأول: الإطار المفاهیمي للسلوك الاستراتیجي
تتمتع أي مؤسسة تنشط في مجال صناعي ما بإستراتیجیة خاصة بها تصیغها حسب إمكانیاتها 

المادیة والبشریة، وتتجلى هذه الإستراتیجیة في سیاسات وسلوكات إستراتیجیة تتبعها لتحقیق الأهداف 

 اعي. المسطرة كالنمو والتوسع وتعزیز قدرتها التنافسیة وكذا ضمان استمراریتها في نشاطها الصن

 الإستراتیجیة: مفهوم الأولالمطلب 
 الإستراتیجیةتعریف : أولا

والمساهمات الفكریة للعدید من الباحثین في هذا المجال نذكر  الإستراتیجیةهناك عدة تعاریف حول 

 منها: 

مینزبورغ: إن محاولة صیاغة مفهوم الإستراتیجیة حسبه یكون بتضمین مجموعة من آراء تعریف  -1

 1والذي یتمثل في: 5pما یعرف بنموذج  إلىالباحثین، حیث توصل 

 : وهي دالة مرشدة للتعامل مع موقف معین. (plan )الخطة -

 : ونقصد بها خداع المنافسین والالتفاف حولهم.  (poly)المناورة -

 : وهو سلوك معتمد للوصول إلى المركز.  (patteun )النموذج -

 : ویعني البحث عن موقع مناسب مقارنة بالمنافسین.  (position)الموقع -

 : ویعني إدراك الأشیاء في المستقبل.  (perspective)التصور أو التطلع -

مات متراكمة لمجموعة من إن هذه العناصر مرتبطة فیما بینها، وتظهر إجمالا في شكل خلاصات وإسها

 المفكرین، تهدف إلى إبراز الارتباط الوثیق والقوي بین التفكیر والفعل في الإستراتیجیة. 

تعریف شاندلر: عرف الإستراتیجیة على أنها تحدید الغایات الأساسیة طویلة الأمد للمؤسسة وتبین  -2

  2.طرق التصرف وتخصیص الموارد الضروریة لتحقیق هذه الغایات

تعریف بورتر: عرفها بأنها عملیة خلق وضع متفرد للمؤسسة ذو قیمة لعملائها من خلال تصمیم  -3

 3.مجموعة من الأنشطة المختلفة عما یؤدیه المتنافسون

                                                           
، 07غالب عبد االله وتیمجغدین عمر، أثر إستراتیجیة التنویع على أداء المؤسسة الاقتصادیة، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد  1 -
 . 64، ص 2014الجزائر، ، جامعة محمد خیضر بسكرة، 02العدد

 .26، ص 2004الأردن، كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر،  - 2
، ص 2007عبد العزیز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتیجیة غدارة جدیدة في عالم متغیر، الطبعة الثانیة، دار المسیرة للنشر، عمان الأردن،  - 3

35. 



 السلوك الإستراتیجي للمؤسسات الصناعیة                                           الفصل الأول
 

 4 

من خلال التعاریف السابقة للإستراتیجیة یمكن القول أنها أسلوب التحرك المرحلي الذي تعتمده 

 القوة والضعف لدیهاالمؤسسة لمواجهة التهدیدات واقتناص الفرص البیئیة مع الأخذ بعین الاعتبار نقاط 

 حیث یهدف هذا الأسلوب إلى تحقیق أهداف وغایات المؤسسة.

 الإستراتیجیةأهمیة  ثانیا:

  1:في النقاط التالیة ة الإستراتیجیةتكمن أهمی

 في فترة زمنیة محددة نسبیا؛ تحقیق اكبر مردود للمؤسسة -

 تغطي الخطة الإستراتیجیة أهداف وتوجهات واضحة للمستقبل؛  -

 التعرف على التغیرات الطارئة على البیئة، مما یساعد على اتخاذ القرارات اللازمة لذلك؛ -

تنظیم وتأطیر جمیع القرارات المتعلقة باتجاهات المؤسسة فیما یتعلق بزیادة الحصة السوقیة لها  -

 وإرضاء المتعاملین معها؛ 

 تساعد متخذي القرار على تحقیق الكفاءة والفعالیة اللازمة لنجاح المهمة الملقاة على عاتقهم؛  -

 تعددة للأنشطة في المؤسسة؛ تساعد في تخصیص الموارد على أوجه الاستخدامات الم -

 غییر. تتشجیع العمل الجماعي، مما یزید من التزام العاملین لتحقیق الخطط والتقلیل من مقاومتهم لل -

 ومراحل صیاغتها الإستراتیجیةالمطلب الثاني: مستویات 

 الإستراتیجیةأولا: مستویات 
على أن هناك ثلاث مستویات  الإستراتیجیة الإدارةیتفق أغلب الباحثین والمهتمین في حقل 

 وهي:  للإستراتیجیة

على المستوى الكلي للمؤسسة تتألف من  الإدارةنجد  على مستوى المؤسسة ككل: الإستراتیجیة -1

العلیا ویمارسن  الإدارةالرئیس التنفیذي والمدراء التنفیذیین والمستشارین، حیث أن هؤلاء یشغلون قمة 

المتصلة بصیاغة رسالة  الأنشطةعملیة تخطیط  الإستراتیجیةعملیة صنع القرارات، حیث تتضمن هذه 

وتحدید  الإستراتیجیة ةدى النمو، كما تهتم بتحلیل الفجو تحدید الاتجاه العام لها من حیث مو المؤسسة 

وحدات الأعمال في ارد وتخصیصها بین تحقیقها وتوجیه المو  إلىالغایات الجوهریة التي تهدف المؤسسة 

                                                           
 . 35، ص 2006فلاح حسن عداي الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، عمان الأردن،  - 1
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أخرى، تتمیز الاستراتیجیات الكلیة بكونها  ؤسساتال جدیدة أو الاستحواذ على ملتطویر أعم ؤسسةالم

 1.استراتیجیات طویلة الأجل تؤثر على كل منظمة بصورتها الشمولیة لتحقیق میزة تنافسیة مستدامة

في هذا المستوى على بیان سبل  الإستراتیجیةتركز  :الأعمالعلى مستوى وحدات  الإستراتیجیة -2

المحددة (قطاع، سوق، منتج) وتظهر  الأعمالالمؤسسة في التنافي وتحقیق مكانة معینة في أحد مجالات 

وهي في الغالب  والأهدافإذا كانت هناك وحدات رئیسیة لها استقلالیة في الموارد  الإستراتیجیةهذه 

، حیث ینصب اهتمامها في تطویر یطلق علیها بالاستراتجیات التنافسیة، و الأجلتغطي فترة متوسطة 

المیزة التنافسیة وتحسین المركز التنافسي للمنتجات التي تقدمها الوحدة في السوق أو القطاع الذي تتعامل 

معه، كما تعمل على تنسیق وتكامل أنشطة وحدات الأعمال بما یتوافق مع الإستراتیجیة الكلیة، فمثلا 

كة جنرال موثورز وشركة هونداي تتبع مفهوم وحدة الأعمال الإستراتیجیة لوصف عمل واحد رئیسي شر 

 2.ومهم تمارسه هذه الشركات في صناعة السیارات

الوظیفیة في استخدام وتعظیم موارد المؤسسة ووحدات  الإستراتیجیةتختص  الوظیفیة: الإستراتیجیة -3

والمهارات المختلفة ضمن المیدان  الأنشطةأقصى ما یمكن، وذلك من خلال تجمیع وتنسیق  إلى الأعمال

 والإسنادوتقدیم الدعم  الأداءالوظیفي المعني( إنتاج، تسویق، البحث والتطویر...) لتحسین كفاءة 

علة فیما والمؤسسة ككل، حیث تكون هذه الاستراتیجیات مترابطة ومتفا الأعمالالمطلوبین لاستراتیجیات 

 3.الإستراتیجیةدرجة كبیرة من أجل ضمان نجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها  إلىبینها 

 ویمكن توضیح مستویات إستراتیجیة المؤسسة في الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، ص 2008صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن،  - 1
264. 

 .32، ص 2013 ماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الإستراتیجیة مفاهیم عملیات وحالات تطبیقیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، - 2
 .33نفس المرجع السابق، ص  - 3
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 . مستویات إستراتیجیة المؤسسة ):01(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
جد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الإستراتیجیة مفاهیم عملیات حالات تطبیقیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ماالمصدر: 

 . 33، ص2003الأردن، 

  الإستراتیجیةثانیا: مراحل صیاغة 

العلیا، وذلك قصد بناء مركز  الإدارةتتطلب جهودا كبیرة من طرف  الإستراتیجیةإن عملیة صیاغة 

 استراتیجي تنافسي متمیز یضمن لها النمو والبقاء، ویمكن اختصارها في أربعة مراحل وهي: 

، فهو للإستراتیجیةومكون رئیسي  أداة: یعتبر التحلیل البیئي الاستراتیجي مرحلة تحلیل البیئة -1

الموائمة والتوفیق  إلىة، حیث یسعى للوصول المسؤول عن دراسة وضبط متغیرات البیئة الداخلیة والخارجی

  1.بین عناصر القوة الداخلیة والفرص الخارجیة في ظل التهدیدات الخارجیة ونقاط الضعف الداخلیة

 إضافةالمناسبة،  الإستراتیجیة: یتم فیه تحدید رسالة المنظمة والبدائل مرحلة التخطیط الاستراتیجي -2

 والمتمثلة في:  الأنشطةمجموعة من  إلى

 ورسالة المنظمة؛  الإستراتیجیة الرؤیةتحدید  -

                                                           
، مذكرة ماستر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم الاقتصادیةالمؤسسة  أداءبن عباس حلیمة، دور الإدارة الإستراتیجیة في تحسین  - 1

 . 21، ص 2016/2017التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

 استراتیجیة المؤسسة

A   وحدات
 وحدات الأعمال B الأعمال

 البحث والتطویر

 الموارد البشریة

 التسویق

 الإنتاج

C وحدة الأعمال 
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 ؛ الأجلوالغایات طویلة  الأهدافتحدید  -

 . الإستراتیجیةتحدید البدائل  -

والاختیارات اللازمة لوضع الاستراتیجیات المختارة  للأنشطة: وهي المجموع الكلي التنفیذمرحلة  -3

خلال تنمیة البرامج  تصرفات فعلیة من إلىات تتحول الاستراتیجیات ، فمن خلال هذه العملیالتنفیذموضع 

  1.والإجراءاتوالموازنات 

تعتبر الخطوة الأخیرة في صیاغة الإستراتیجیة، بحیث توضع  مرحلة مراجعة وتقییم الإستراتیجیة: -4

لمواجهة وتعدیل المستقبل الذي یتمیز بوجود عوامل داخلیة وخارجیة متغیرة باستمرار، فتخضع كل 

الاستراتجیات لعملیة التقییم قصد معرفة مدى تناسبها مع هذه التغیرات والأنشطة الرئیسیة لتقییم 

  2:الإستراتیجیة نجد

 مراجعة العوامل الداخلیة والخارجیة؛  -

 قیاس الأداء بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظیمي والفردي في الاتجاه الصحیح؛  -

الإجراءات التصحیحیة، تجدر الإشارة إلى أن المراجعة والتقییم ضروریان فنجاح الغد یتوقف  تخاذا -

 على أنشطة الیوم. 

 السلوك الاستراتیجيالمطلب الثالث: مفهوم 

 أولا: تعریف السلوك الاستراتیجي

یؤكدون  الإستراتیجیةالتي مازال الباحثون في حقل  الإسهاماتیعتبر السلوك الاستراتیجي أحد أهم 

 على فعالیته.

من طرف  المتخذةیعرف السلوك الاستراتیجي على أنه عبارة عن تصمیم مجموعة من القرارات  -1

التأثیر على هیكل السوق وذلك لزیادة أرباحها، كما تؤثر على متغیرات  إلى تهدفالمؤسسة، 

السوق(السعر، الكمیة، الربح...) وهذا یشمل كل من تصورات المستهلك، التكنولوجیا، التكلفة، عن طریق 

التلاعب في هیكل السوق، حیث یعتمد توازنها بشكل كبیر على توقعات كل سلوك المؤسسات المنافسة 

  .لها

                                                           
 . 12 -11غالم عبد االله وتمجغدین عمر، مرجع سابق، ص ص  - 1
 . 83عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص - 2
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 تجاهاظل هیكل الصناعة السائد وسلوكها عرف أیضا بأنه السیاسات التي تتبعها المؤسسات في  -2

 1.المؤسسات المنافسة لها من أجل تحقیق أهداف المؤسسة على المدى الطویل

أنشطة  تنفیذكما عرف السلوك الاستراتیجي بأنه عبارة عن خطة عمل شاملة طویلة المدى، تحدد  -3

هدف طویل الأجل أو أكثر، في سوق معین باستخدام موارد معینة في بیئة متغیرة، وعلى المؤسسة لبلوغ 

سیة بشأن مجال في صنع القرارات الرئی الإدارةمنهاجا تسترشد به  الإستراتیجیةذلك تشكل هذه الخطة 

 الأهدافتحقیق  إلىالتركیز، أي الأسواق التي تستعمل فیها والمنتجات التي تقدمها، مما یؤدي 

  2.الإستراتیجیة

من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن السلوك الاستراتیجي یمثل حلقة وصل بین الهیكل السائد 

بأبعاده الثلاثة الرئیسیة، درجة التركیز الصناعي، عوائق الدخول إلى الصناعة والتمییز في للصناعة 

ربحیة والكفاءة الإنتاجیة ومعدل التطور مستوى ال وأهمهاللمؤسسات  الأداءومستویات المنتجات، وبین 

 القني أو الفني.

  3:إلىویشیر السلوك الاستراتیجي 

 للمؤسسات؛  الأجلمن أجل تحقیق الخطط الطویلة  بالأداء الاهتمام -

 الممارسات بشكل مبتكر لانجاز الوظیفة بما یتماشى مع أهداف المؤسسة؛  أفضلمحاولة اختیار  -

 تماشیا مع رؤیة المؤسسات ورسالتها؛  بالأعمالالتوعیة عند القیام  -

 محاولة زرع السلوك دائما اتجاه أهداف المؤسسة.  -

 ثانیا: أهداف السلوك الاستراتیجي

  4:تحقیق ما یلي إلى الإستراتیجي للسلوك إتباعهاتهدف المؤسسات من خلال 

 الإبداعاتالمؤسسة هي مركز القرار المتعلق بالاستثمار، العمالة،  إن البحث عن الربح والنمو: -1

وتسویق المنتجات، فبالنسبة للاقتصاد الصناعي المؤسسة هي نقطة انطلاق للتحلیل، لذلك  إنتاج، الحذف

 .نشاطها وأهدافیجب النظر في طبیعة المؤسسة 

                                                           
 . 124، ص1994أحمد سعید بامخرمة، اقتصادیات الصناعة، دار زهران للنشر والتوزیع، جدة السعودیة،  - 1
یجي للمؤسسة الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم ، دور نظریة الألعاب في تحدید السلوك الإستراتعلوي اسماعیل - 2

 . 102، ص2017/2018 الجزائر، الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،
 .103نفس المرجع السابق، ص  - 3

4 - jean marie chevalier 2000 :l’économie industrielle des stratégies d’entreprises ,2eme édition ,édition 
montchrestien ,paris 2000 ,p18.  
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تجریدیا وقابلة للتبدیل الذي یجمع تبرز المؤسسة باعتبارها منتجا  :وأهدافهاطبیعة المؤسسة  -1-1

نموذج التوازن هو نموذج  إنویساهم في تحقیق التوازن في المدى الطویل، حیث  الإنتاجعوامل  أمثلیة

والسعر یعادل التكلفة الحدیة  0تساوي  أرباحهاالمنافسة الكاملة وتكالیف مختلف المنتجین متطابقة، 

یكون متوافق بالنسبة للاقتصادیین  أنوالمتوسطة، هذا هو التصمیم الحدي للمؤسسة والذي لا یمكن 

 وغیاب كلي للقوة السوقیة. الإنتاجالصناعیین باعتبار انه ینطوي على التجانس الكامل لظروف 

یبحث المنتج عن تعظیم  أینلة هدف المؤسسة، وتعرف المؤسسة كمنظمة تطرح وجه جدید لمشكلة دا

 من خلال تعادل السعر والتكلفة الحدیة. أرباحه

تختلف من مؤسسة بناء دالة هدف مركبة  إلىیؤدي  أنتحالف من شانه  أوالمؤسسة هي منظمة  إن

 الخاصة لأهدافهمحل وسط بین مختلف المشاركین  وإیجاد، نتیجة المساومة المفاوضات أخرى إلى

وظیفیة في تحقیق النتائج من خلال عملیة التفاوض الداخلي، وتمیل النتیجة في  أهدافوسوف یكون لها 

 ، التعویضالأرباحجمیع المؤسسات داخل قطاع معین لیست لدیها نفس سیاسة توزیع  أن لتأكیدالواقع 

ء هذه الخلافات یجب لیس لها نفس الموقف اتجاه الخطر، ورا أيالموازنة بین المدى القصیر والطویل، 

یدعم هذا المنطق  أنیمكن  أینالخاصة للمؤسسة،  والأهدافنعرف بمنطق اقتصادي الوظیفة  أنعلینا 

 تغطیة البحث المشترك للربح والنمو.  إعادةناحیة 

 الإیراداتولكن كفرق بین  معانیه لیس كربح محاسبي بأوسعالربح  أننفهم  أنیجب الربح:  -1-2

 ومتكرر في عملیة خفض التكلفة) أكثروالتكالیف المفیدة ( هذا المفهوم للتكلفة المفیدة یستخدم بشكل 

والتنظیمیة الرائدة النفقات غیر الضروریة  الإضافیةالتكالیف  أیضایشمل  أنیمكن  أوسعوالربح بشكل 

 التنظیمیة.  أو الأساسیةللنشاطات 

المتعارضة والمعروضة من  الأهدافس بعض التوافق بین معانیه یعك بأوسعهذا البحث عن الربح 

بصفة جلیة بواسطة معاییر حسابیة  یتأكدالبحث عن الربح  أخرىالمتحالفة، من جهة  الأطرافمختلف 

جل اختیار الاستثمارات كالبحث عن معدل العائد الداخلي لشائع استخدامها في المؤسسات من أمن ا

  1.لیةلصافي القیمة الحا الأقصىوالحد 

والذي یسمح  والنمو فالاستثمار هو ناقل للنمو هناك علاقة جدلیة قویة تربط بین الربحالنمو:  -1-3

جدیدة والتي بدورها تسمح بتمویل داخلي مما یرفع من معدل النمو، هذا البحث عن الربح  أرباحبتولید 

                                                           
1 - ipid،  pp 22- 23.  
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یعني مشاركة المؤسسة وتعبئتها لجمیع مزایاها النسبیة والتي قد تكون تتفوق فیها بالنسبة لمنافسیها وهي 

 في الحقیقة تعكس الرغبة في تعظیم قیمة المؤسسة. 

تكون قادرة على مواجهة المنافسة الحالیة  أنیجب على المؤسسة  إذ البحث عن القدرة التنافسیة: -2

جل السیطرة على التكالیف ، وهناك عناصر من أوالدفاع عن وضعیتها التنافسیةاء والممكنة في البن

 للسیطرة على النوعیة. وأخرى

في  الإنتاجمنافسة التكالیف تشمل جمیع تكالیف  تنافسیة التكالیف والتنافسیة خارج التكالیف: -2-1

وكذا من المواد واللوازم المتمثلة في المدخلات اللازمة لتقدیم السلع في شكلها النهائي  تبدأالمؤسسة والتي 

المال، تكالیف التموین، تكالیف البیع... هذه العناصر تستمر الیوم كعوامل رئیسیة للقدرة  رأستكالیف 

مستمر  بشكلالكامنة  أوالموجودة  الاحتیاجاتعبر عن القدرة على كشف وتحدید التنافسیة والتي ت

 للمستهلكین وتلبیة هذه الاحتیاجات من خلال تحقیق الربح.

 الإیراداتالبحث عن الربح والتنافسیة تبحث المؤسسة عن  إلى إضافة :الإیراداتالبحث عن  -2-2

المتمایزة تعكس  الإیرادات أن، حیث الاحتكاریة والإیراداتالمتمایزة  الإیراداتوالتي تمیز فیها بین 

 التكنولوجیا، الخبرة إلىالاختلاف في التكلفة الموجودة بین العدید من المؤسسات المتنافسة وهذا راجع 

 ستراتیجیات التموقع. المعلومة، التنظیم، إ

الاحتكاریة  الإیرادات أماالمتمایزة یغطي مجال واسع من المصادر الممكنة،  للإیراداتهذا المفهوم  إن

التي تكون  بالأسواقكذلك ارتباطها  وإنما تكون مرتبطة أنفهي لا تغطي فقط تمایز المنتجات التي یمكن 

منتوج جدید في بعض  إطلاق إنمقیدة بحالات الاحتكار الطبیعي وبراءات التصنیع والابتكار، كما 

  . المحتمل بالإیرادما یسمى  أوالعملاء  إیرادالحالات یمكن من جلب 

 الإنتاجمن شروط تقدیم السلع والتي نادرا ما تكون متجانسة، اختیار تكنولوجیا  إن: الإنتاج -2-3

بموجب براءة الاحتكار كانت التكنولوجیا محمیة  إذاالاحتكاریة،  الإیراداتفعالیة والقادرة على تولید  الأكثر

جل تخفیض من أ الإنتاجیةتم اختیار التكنولوجیا والمهارة وطرق مراقبة العملیة  إذالمتمایزة  والإیرادات

حصة المؤسسة  أنالتكالیف وعلى اعتبار التكنولوجیا مصدر المیزة التنافسیة لكنها لیست دائمة مما یعني 

  1.غایة ظهور عملیات تصنیع حدیثة إلىستبقى ثابتة في ظل الظروف التنظیمیة 

) من التدفق (تدفق السلع الحقیقیة، تدفق المعلومات، التدفق المالي وإدارةیعتبر التنظیم  التنظیم: -2-4

 أساسيالرقابة وغیرها یعتبر عامل  أسالیبن حسن تنظیم هذه التدفقات من المهام الرئیسیة للمؤسسة، وإ 
                                                           

1 - ipid،  p24.  
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مصدرا للمیزة  أصبحتطرق التنظیم  أن إلىمن عوامل القدرة التنافسیة، حیث تشیر الدراسات الحدیثة 

 التنافسیة في المؤسسة نظرا لتعاملها مع ثقافات واسعة وتكیفها مع المتغیرات الجدیدة. 

 تحلیل الظاهرة على عدة مستویات منها: إلىهذا یقودنا 

تنظیم المؤسسة هو نفسه لجمیع المؤسسات، وهذا المشكل متعلق بحدود المؤسسة، الشراكة  إن -

 أكثرتكون في المصب، وهذا یعطي كیفیات تنظیم  أني المنبع ویمكن تكون ف أنوالتحالفات یمكن 

 فعالیة.

الصنع والشراء من خلال المقارنة بین تكالیف التنظیمیة  إشكالیة إلىلة التكامل العمودي: تشیر مسأ -

بالتكامل  الإشكالالخارجیة، وجاء حل هذا  بالأسواقالدینامیكیة وباستخدام تكالیف المعاملات المرتبطة 

 الشراء من الخارج.  أویسمح بعمل المؤسسة لذاتها  الذيالعمودي 

الخارجیة والبیع یطرح مشكلة من الارتباط والمرونة في العدید من  والإمدادات الإنتاجالربط بین  -

الوثیق  الارتباطمع  الإنتاجقرارات  اتخاذمشكلة الطلب، فیجب  إلىلعرض القطاعات، ننتقل من مشكلة ا

، فعلى التنظیم الاستجابة له وذلك بان تعطي مرونة جیدة تسمح باستمرارتوقعات الطلب المتغیر ب

  بالتكیف مع المتغیرات السریعة.

 كالاستماعحتملة مع كل الخصائص متلبیة جمیع الطلبات الحقیقیة وال یجب على المؤسسةع: البی 2-5

، تمییز المنتجات، كل هذا من اجل الأسواقللعملاء والكشف عن میولاتهم ودراسة خصائصهم، تقسیم 

حد، كما  أقصى إلىالسلم ووفرات الحجم واستخدامها  اقتصادیاتمتحكم فیها وبالتالي تحقیق  أسواقخلق 

مسیطر علیها  من خلال حیازة العلامة التجارة والذي برز بوصفه  أسواقیتم في هذه العملیة البحث عن 

 1.وسیلة قوة للتمایز

 الرابع: أنواع السلوك الاستراتیجيالمطلب 

 2:تيالأهناك نوعین من السلوك الاستراتیجي نذكرهما في 

  السلوك الاستراتیجي غیر تعاوني أولا:

 تحسین موقفها مقارنة مع منافسیهاخلال  نأرباحها متنتهج المؤسسة هذا النوع من السلوك لتعظیم 

الحد من قوتها، بعض هذه  أوالسوق  إلىحیث هناك طرق عدیدة لمنع المنافسین من الدخول 

                                                           
فرحي السعید، أثر السلوكات الإستراتیجیة للمؤسسات الاقتصادیة على هیاكل السوق، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة  - 1

 . 32-32، ص ص 2010/2011الجزائر، والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
  .133، ص2008تیجیات والعملیات، الطبعة الثانیة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الأردن، نجم عبود نجم، إدارة المعرفة المفاهیم والاسترا - 2
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 إلىعلى رأي المنافسین المحتملین في حالة محاولتها الدخول  التأثیر إلىالاستراتیجیات السلوكیة تهدف 

 وهما:  أساسیینشرطین  استفتاء، ولنجاح هذا السلوك یجب أن یتم السوق

من الضروري أن تتحرك المؤسسة قبل منافسیها، إذ یتعین علیها أن تكون قادرة على : التمییز -1

 أنهم، حیث من خلال تحقیق التمیّز في منتجاتها خاصة من حیث الجودة والنوعیة الآخرینالقضاء على 

 لیسوا في وضع یسمح لهم القیام بذلك. 

 إستراتیجیةددة أن تقنع منافسیها بأنها تتبع هنا یجب على المؤسسة المه الانخراط بشكل لا رجعة فیه: -2

 جیدة، أیا كان الموقف الذي تتبعه المؤسسات الأخرى. 

التهدید قد یكون مؤثرا  أنون السلوك الاستراتیجي فعالا یجب على المؤسسة المهددة أن تتأكد من ولكي یك

لكي تحافظ على  تیجیةالإستراتتبع مجموعة من السلوكیات  أنمادام ذلك ضروریا، ویمكن للمؤسسة 

حصتها السوقیة، ومن بین هذه الاستراتیجیات نجد سیاسة التسعیر، الاستثمار في مجال الحد من تكالیف 

، الاستثمار لزیادة تكلفة المنافسین... الخ، ویمكن لهذه الاستراتیجیات أن تعمل كحواجز أمام الإنتاج

لیس  الأخیرةبما فیه تهدید المنافسین الجدد، حیث هذه  الدخول والخروج وحتى الحركة داخل السوق

 التصرف بنفس طریقة المؤسسات القائمة في السوق.بمقدورها 

 أرباحهابمنافسیها وزیادة  الإضرارغیر تعاوني من اجل الاستراتیجي سلوك الكما تتبنى المؤسسة 

حد من قوتهم السوقیة، وبعض ال أوللقضاء  أو، السوق وهناك وسائل عدیدة لمنع المنافسین من دخول

ة في حالة المنافسین المحتملین وتعبر عن عدوانیة المؤسس أراءعلى  للتأثیره الاستراتیجیات تهدف هذ

 امتلاكوهو  أساسيلك یتطلب شرط غیر التعاونیة فان ذ الإستراتیجیة، ولنجاح السوق اختراقهممحاولة 

  1.منافسیها أمامتتصرف  أنمیزة تستطیع المؤسسة من خلالها 

 السلوك الاستراتیجي التعاوني ثانیا:

مع المؤسسات العاملة في هذا  الإجراءاتتنطوي هذه السلوكیات على القرارات التي تسهل تنسیق  

جمیع المؤسسات العاملة في السوق، وهو یتوافق  أرباحالقطاع والحد من المنافسة، هذا السلوك یزید من 

ضد بعضهم البعض من عدم الوفاء أنفسها التي تقم بها المؤسسات المنافسة لحمایة  الإجراءاتمع 

تیجیة، ویختلف ل نظریة التحالفات الإستراعاوني قائم حو تبمستوى السعر الثابت، والسلوك الاستراتیجي ال

والتي من شأنها أن تحد من دخول مؤسسات جدیدة وكذا ، حسب طبیعة السوق من مؤسسة لأخرى 

                                                           
 . 134نفس المرجع السابق ص  - 1
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وذلك بوضع عوائق الدخول والخروج وكذا الحركة في السوق، ومن أهم هذه  ،اء على المنافسةالقض

 السیاسات السلوكیة نذكر:

ترتبط عوائق التكالیف المطلقة بمقدرة المؤسسات القائمة على الإنتاج  المزایا المطلقة للتكالیف: -1

 ارد أفضل منها الكفاءات الإداریةالمؤسسة مو  بتكلفة أقل، وقد تنشأ هذه المزایا لأسباب مختلفة كأن تمتلك

 فقد یتحتم على المؤسسات الجدیدة دفع أسعار أعلى للموارد مقارنة بما تدفعه المؤسسات القائمة.

: تؤثر اقتصادیات الحجم على سلوك المؤسسات في الصناعة والمنافسة داخل اقتصادیات الحجم -2

 للإنتاجفي مرحلة ما (مرونة التكالیف النسبیة  الإنتاجالمؤسسة من خلال زیادة  السوق وتقلل من تكالیف

أقل من واحد)، ومن خلال هذا تعتبر اقتصادیات الحجم سلاح لدى المؤسسة كسلوك تنتهجه في المدى 

كبر عن أ أسواق إلىدخول منافسین جدد في السوق، حیث تمكنها من الوصول  إعاقةالطویل من أجل 

إلى  عدد كبیر من المستهلكین، ولكن هذا لیس متعلق بالمؤسسة الداخلة إلىفیر سلعتها طریق تو 

 السلع بتكلفة متزایدة لسعر القطعة مع ازدیاد حجم الإنتاج. إنتاجالسوق،حیث تجبر هذه المؤسسة على 

: في سوق یتسم بتمییز المنتجات قد تكون المؤسسات القائمة ذات میزة على مزایا تمییز المنتجات -3

المؤسسات الجدیدة الداخلة نتیجة لاختیارات المستهلكین التي تنتجها تلك المؤسسات، وقد تحدث هذه 

بسبب ما تملكه المؤسسات القائمة دون غیرها من  الأحیانفي بعض  التفضیلات أوالاختیارات 

التي یمكن فیها تقلید السلع  ، ولكن حتى في الحالاتن خلال حمایة حق الاختراعم أفضل تصمیمات

المنتجة من حیث النوعیة والتصمیم، فقد تظل للمؤسسات القائمة میزة ثقة المستهلكین قد تتمكن من البیع 

 مؤسسات جدیدة على الدخول للصناعة.  إغراءعند سعر یزید على تكلفة الوحدة دون 

تخفیض سعر السلعة بحیث لا  إلىتلجا المؤسسات الموجودة في الصناعة  أحیانا: عیرسیاسة التس -4

 افتراسقد یتبعون سیاسة  وأحیاناالصناعة،  إلىیشجع السعر المنخفض المؤسسات الجدیدة على الدخول 

یساوي لتكلفة الوحدة المنتجة وقد یتعرضون للخسارة بشكل مؤقت  أوقل من السعر، حیث یكون السعر أ

ي على تنطو  الإستراتیجیة، هذه الاحتكاریة أوضاعهمواستغلال  أخرىرفع السعر مرة  إلىوذلك قد یلجئون 

  1.الطویل الأجلجل تحقیق مكاسب في خسائر في المدى القصیر من أ

 

                                                           
 . 135-134نفس المرجع السابق، ص ص  - 1
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 الاقتصاد الصناعي نموذج وفقالمبحث الثاني: تحلیل السلوك الاستراتیجي 

یعتبر نموذج التحلیل الهیكل، السلوك، الهیكل هو أسلوب التحلیل المعتمد في الاقتصاد الصناعي 
 تربط بین عناصره. أنوالعلاقات التي یمكن  scpولهذا سنحاول في هذا المبحث الحدیث عن نموذج 

 المطلب الأول: مدخل إلى الاقتصاد الصناعي
 الاقتصاد الصناعيتعریف : أولا

 وضع تعریف شامل إلىمجال الاقتصاد الصناعي مشكلة رئیسیة حالت دون التوصل  اتساعلقد شكل 
 وكامل له

 لتمییز بین مجموعتین من التعاریفیمكن ا الاقتصاد الصناعي كجزء متكامل مع الاقتصاد الجزئي: -1

للاقتصاد الجزئي، أما المجموعة الثانیة فقد تناولته نه تطور منها الاقتصاد الصناعي على أ الأولىتناولت 

 على انه مذهب مستقل عن الاقتصاد الجزئي.

هو عبارة عن جزء من النظریة  وإنمان الاقتصاد الصناعي لا یشكل مذهب جدید فإ stiglerفحسب 

الاقتصاد  أن chucالاقتصادیة الجزئیة لان مجال بحثه هو نظریة السعر وتخصیص الموارد، كما یرى 

المنافسة غیر التامة وعدم  إطارالصناعي هو مجال من النظریة الاقتصادیة الجزئیة الجدیدة، تنشط في 

تحلیل  أدواتالمنظمات لیست  واقتصاد الألعابذلك فان مقاربة نظریة  إلى إضافةتماثل المعلومة، 

 متكاملة للاقتصاد الجزئي الجدید.  أجزاءالاقتصاد الصناعي ولكنها 

الاقتصاد الصناعي لا یملك كیان ضمن النظریة الاقتصادیة، لان النظریة  أنهذه المقاربة تعتبر  نإ

ن به لأ انس، ویبدو هذا التحلیل صعب الأخذ مزیج مفاهیمي غیر متج إلىالجزئیة في حد ذاتها خاضعة 

العقلانیة التامة  ارإطالصناعي یدرس بالفعل سلوك المؤسسات والتفاعل الاستراتیجي بینها عن  الاقتصاد

مع الاقتصاد  الأساسيالاقتصادیین التي تفرضها النظریة الجزئیة، وهذا ما یشكل التعارض  للأعوان

  1.الصناعي

ن نشاطه یشمل لصناعي مذهب قائم بذاته، وحسبه فإالاقتصاد ا أن scherezیرى  أخرىومن جهة 

والطلب على السلع داخل المجتمع، وهذا عبر  الإنتاجیة الأنشطةالطریقة التي یتم من خلالها التوفیق بین 

التوجیه على مدى قدرة  آلیاتالسوق الحرة، في الوقت الذي یؤثر فیه التباین في  كآلیةتوجیه معروفة  آلیة

 حاجیات المجتمع. إشباعالمنتجین على 

                                                           
1 -  jean louis Levet  ,l’économie industrielle en évolution  ,édition economica  ,paris ,2004 ,p24. 
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مذهبین  أنهماالذي میز بین الاقتصاد الجزئي والاقتصاد الصناعي، حیث یقول  cabral إلى إضافة

، ویعرف الاقتصاد الجزئي على للأسواقالظروف التنافسیة  إلىمنفصلین بشكل تام، من خلال نظرتهما 

 أماانه الاقتصاد الذي یدرس موعین فقط من الهیاكل هما هیكل للمنافسة التامة وهیكل للاحتكار التام، 

اقتصاد المنافسة غیر التامة، خاصة ما تعلق منها بالهیاكل الوسیطیة بین  بأنهالاقتصاد الصناعي فعرفه 

 1.حتكاریة واحتكار القلةبالمنافسة الا ما تعلق أيهیكل المنافسة التامة والاحتكار التام، 

 الفروقات بین الاقتصاد الصناعي والاقتصاد الجزئي في الجدول التالي:  أهمنلخص  أنویمكن 

 الفرق بین الاقتصاد الجزئي والاقتصاد الصناعي ):01(الجدول رقم

 الاقتصاد الصناعي الاقتصاد الجزئي الاختلاف أوجه
 معلومات غیر تامة وغیر مثلى معلومات تامة ومثلى جودة المعلومة

 عقلانیة محدودة عقلانیة تامة الأفرادعقلانیة 
 تنوع في هیاكل السوق تكافؤ العرض والطلب خصائص السوق
 متباین(دخول غیر متساوي للسوق) متساوي حجم المؤسسات

 ، تنافسیة سعریة وغیر سعریةالإنتاجتعدد تقنیات  الإنتاجمتشابهة من حیث تقنیات  الإنتاجدالة 
 سلطة الأخذ بالسعر مع غیاب سلوك المؤسسات

 السوق،المؤسسة صندوق اسود
سلوك استراتیجي من اجل الحصول على سلطة 

 السوق، القدرة على امتلاك قوة سوقیة

السوق منظم ذاتیا، الدولة تمارس دور  تنظیم السوق
 الحارس

 ظیم السوق من قبل الدولةنضرورة ت

Sourse: jean louis levet, leconomie industrielle en evolution , edition economica paris ,2004 

p33.  

  2:خلالبین المذهبین من  masonجانب ما سبق فقد فرق  لىإ

 الإهمال، بل یهتم بنشاط هیاكل السواق دون الأمثلةالصناعي هدفه لیس البحث عن  الاقتصاد -

 ستراتیجیات منافسیهم.إ اتجاه أفعالهموردود  أفرادهابسیكولوجیة 

جل دراسة سیاسات المؤسسات ضمن الهیاكل الصناعي التحلیل الدینامیكي من أ یستخدم الاقتصاد -

 ، وبالتالي فان موضوعها یرتبط بالدینامیكیة الصناعیة.للأسواقالمختلفة 

                                                           
، تحلیل العلاقة بین هیكل الصناعة والأداء، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بوسنة محمد رضا - 1

 . 105، ص 2016/ 2015جامعة محمد خیضر بسكرة، 
 . 107مرجع نفسه، ص  - 2
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رفاهیة ممكنة للمستهلك ن العام الذي یبحث عن نطاق أقصى یرفض الاقتصاد الصناعي تحلیل التواز  

دراسة الصناعات والمؤسسات التي تعد  إلىوالمرونة، حیث یتوجه  لالإحلاوالذي یحدد من خلال دراسة 

 من دراسة سلوك المستهلك. أهمبالنسبة له 

محدودیة النظریة التقلیدیة للاقتصاد الجزئي، وهذا لعجزها عن تفسیر ظهور هیاكل  الأسواقاثبت واقع  -

 ، وكذلك سیاسات التسعیر والمنافسة غیر السعریة بین المؤسسات. الأسواقالمنافسة غیر التامة في 

من حیث نظرة كل كاتب غیر أن كلها  هفقد اختلفت تعاریفل  تعاریف أخرى للاقتصاد الصناعي: -2

 :ومن بین هذه التعاریف نذكر نفس الفكرة  إلىكانت تهدف 

الأسواق وسلوك المؤسسات العاملة في إن الاقتصاد الصناعي یهتم وبصورة كبیرة بتحلیل الصناعات و  -

تلك الأسواق، حیث یعتمد على العلاقة الموجودة بین هذه المؤسسات في سوق ما وسلوكها وأدائها 

  1.الاقتصادي

وعرف الاقتصاد الصناعي أیضا بأنه علم یهتم بصورة أساسیة بدراسة الظروف الهیكلیة السائدة في  -

  2.المنشات الصناعیة ثم السیاسات الصناعیة المناسبة إزاء ذلك أسواق صناعة ما وانعكاسات ذلك على

یعرف الاقتصاد الصناعي بأنه یمثل تطبیقا للنظریة الاقتصادیة الجزئیة، لتحلیل المشاریع الصناعیة  -

  3.والأسواق والصناعات، یرتبط بنشوء وتطور الصناعة كقطاع متمیز من قطاعات الإنتاج

ة یمكن القول ان الاقتصاد الصناعي هو ذلك العلم الذي یهتم بتحلیل من خلال التعاریف السابق

لوب أكثر تحدیدا فهو یتعامل مع الصناعات والأسواق وسلوك المؤسسات العاملة في تلك الأسواق وبأس

المتبادل بین المؤسسات في هذه الأسواق والعلاقات الموجودة بین ظروف السوق وسلوك  الاعتماد

وحدة النشاط داخل  بأنهاكما یقصد بكلمة الصناعة في الاقتصاد الصناعي  المؤسسة والأداء الاقتصادي.

 یمكن أن تمثل بدائل لبعضهامجموعة من المؤسسات التي تنتج وتقدم منتجات  أيالقطاع الصناعي 

یهدف الاقتصاد الحاجات الأساسیة لنفس المستهلك و  اتساعلبعض، بحیث أن البدائل تؤدي إلى ا

  4:إلىالصناعي 

 شرح عملیة تبادل العلاقات بین المؤسسات العاملة في نفس السوق؛  -

 السوق؛  أوهذه العلاقات على تنظیم وتشغیل هذه الصناعة  تأثیرتحلیل  -

                                                           
 . 9،  ص1994روجر كلارك، اقتصادیات الصناعة، تعریب  فرید بشیر طاهر، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة،  - 1
 . 40أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق، ص - 2
 . 08، ص2001مدحت كاظم القریشي، الاقتصاد الصناعي، دار وائل للنشر، الأردن،  - 3

4 - karine chapelle, economie industrielle ,ed librairie vuibert  ,France ,2008 ,pp3-4.  
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 للسیاسة الصناعیة وتنمیة التكنولوجیا لصالح السلطات التنظیمیة؛  أدواتتوفیر  -

 ؛ الاقتصادیةسسة من اجل تحلیل الدینامیكیة المؤ  أعمالفهم بیئة  -

تحدید السبب الذي یجعل المؤسسات  إلىفهم التغیرات الكبرى داخل القطاع الصناعي حیث تسعى  -

 والاستمرار في السوق؛ تدخل وتخرج من السوق، وكذا كیف تستطیع البقاء 

جتماعیة والبحث عن الآلیات من حیث الرعایة الا أمثلیة الأقلالسوق التنافسیة  أوضاعالكشف عن  -

 التي نمیز من خلالها بین الأسواق الأكثر مثالیة.

 ثانیا: التطور التاریخي للاقتصاد الصناعي

 إلىالاقتصاد الصناعي یمكن ردها  أصول أنعلى الرغم من  ظهور تخصص الاقتصاد الصناعي: -1

م، حیث یجمع بعض الباحثین على 18في منتصف القرن  إلانه لم یظهر كمیدان للبحث أ إلاقرون سابقة 

ظهوره، خاصة بعد صدور كتابه ثروة  إلى أدتالتي   الأولى الأعمالآدم سمیث تعتبر من  أعمال أن

نظریات التسعیر داخل  إلىوالتوازن من خلال تطرقه  الإنتاجم، والذي درس فیه عوامل 1776عام  الأمم

م كانت تدل كلمة صناعة على مجموعة النشاطات الاقتصادیة المتعلقة 19لى غایة القرن ، وإ الأسواق

) فقد استخدمها للدلالة على كل النشاطات j.b.say (بالزراعة، التجارة، النشاطات الحرفیة، أما  أیضا

افعة، ومیز بین الصناعة الزراعیة، الیدویة والتجاریة، حیث أن أفكاره هذه توجت المتعلقة بإنتاج السلع الن

بوضع تقسیم محدد للأنشطة ضمن أصناف مختلفة ساعدت كلها في تأسیس تیار الصناعیین، الذي سار 

 یقين التطورات التي جاء بها سجلت المیلاد الحقم، وبهذا فإ18للبرالیین في القرن في نفي المنحى عند ا

  1.الصناعي للاقتصاد

یعتبر الفرید مارشال أب للاقتصاد الصناعي، بدأت كتاباته  أصول الاقتصاد الصناعي عند مارشال: -2

م، كما ألف كتاب الاقتصاد 1879في نفس الفترة التي بدأت الصناعة الحدیثة تتأسس في انجلترا 

الصناعي الذي حلل فیه سلوكات المؤسسة وشرح تطور هیاكل الأسواق في الأمد البعید، كما نفى مارشال 

مجال الصناعي الذي تحدث عنه ریكاردو في المجال الزراعي، وفسر مبدأ قانون تناقص الغلة في ال

 الأفضلیة في سیطرة مؤسسات أخرى (صانعة السعر، آخذة السعر) عن طریق قانون الغلة المتزایدة غیر

وصول بهیكل الصناعة أخیرا السلم الداخلیة والخارجیة وال اقتصادیاتمحدودة الذي یمكن فهمه من خلال 

 2.، وهذا هو التناقض الذي وقع فیه مارشالكارالاحتإلى 

                                                           
1 - paul r, ferguson and glenys j ,ferguson, industrial  economics  ,issues and perspectives  ,palgrave  macmillan , 
1994 ,pp2-3.  
2 - ibid  ,p 03.  
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جعل الاقتصاد  الأمریكیةللسیاسة  الأساسيكان الهدف  :الأمریكيتطور الاقتصاد الصناعي  -3

كبر المؤسسات وضخامتها، مما  إلى أدتشرسة  رأسمالیة أنتجالذي  الأمرمفتوحا،  اقتصادا الأمریكي

 نقاشا حادا حول نقطتین أثارجعل جلها محتكرة خصوصا في المجالات الحساسة كالحدید والبترول، مما 

 أوفعالیة،  للأكثرالبقاء یكون  أن إلىحركة التركز التي تدعو  أمامهل من المعقول ترك المجال مفتوحا 

، وقد كان الاختیار الثاني الاحتكاروتفادي هیمنة  سواقالأالعكس یجب وضع قواعد للحفاظ على تنافسیة 

على قانون شارمان ضد التكتلات، وانطلاقا من هذا  %89هو المفروض من خلال التصویت بنسبة 

وحول طبیعة القوانین والقواعد  والأسواقالقانون ظهرت مجموعة دراسات میدانیة حول فعالیة المؤسسات 

من دراسة  انطلاقام لنتیجة مفادها 1938ماسون سنة التي یجب وضعها من طرف الدولة، وقد توصل 

تأتي  بعدها ،كونیة ومقارنة أدائها مع ما یجب أن یالمؤسسات الاقتصاد أداءهیكل الصناعة یتم تشخیص 

  1.جل تحسین أداء المؤسساتقوانین السوق من أ

تطرق العدید من الباحثین في فرنسا للاقتصاد  للاقتصاد الصناعي في فرنسا: المتأخرلظهور ا -4

حیث تحدث فیه  jaques hossiauseالصناعي، لكن العمل الوحید الذي یذكر في هذا المجال هو كتاب 

 الصناعیة الفرنسیةدراسة الهیاكل ب اهتمتالمیدانیة التي  الأعمال، انطلاقا منه تعددت الأسواقعن قوى 

انینات بمرسوم الاقتصاد في فترة الثم أكثرحیث دمج الاقتصاد الصناعي في البرامج الجامعیة لینتشر 

الصناعي معترفا به كتخصص مستقل، وفي فرنسا كان هناك عدم التكامل في الجانب النظري والتطبیقي 

سیة لحركة التركز الصناعي ودراسة أدى إلى تفرع المجالات حول الاقتصاد الصناعي أعطى مكانة أسا

 2.المجموعات الصناعیة والمالیة ودینامیكیة الصناعة

 )scpأداء ( -لسلوك -هیكل الاقتصاد الصناعي المطلب الثاني: نموذج
الصناعي والذي یرتكز على العلاقات بین هیكل السوق  الاقتصادظهور المنهج المعروف في  إن

وجود علاقة سببیة  إلى أشكالهالسوق، یوحي في ابسط  أداءعلى تحدید  وأثرهاللمؤسسة  الإداريوالسلوك 

ماسون عند  إلىالتسلسل في النموذج  أصل، ویعود الأداء إلىالسلوك ثم  إلىمن هیكل السوق  تبدأقائمة 

التحقق من هذا  إجراءاتم، حیث تم وضع 1938سنة  والأداءتحلیله للعلاقة بین الهیكل الصناعي 

هذا التسلسل  أنغیر تنافسیة، غیر  أنهاتطبیق في الصناعات التي یشتبه فیها على الافتراض بال

م حیث تم طرحه كوسیلة تعكس واقع السوق كبدیل 1950سنة  banالمعروف على شكله الحالي وضعه 

                                                           
 . 22روجر كلارك، مرجع سابق، ص - 1

2 - jean marie ,chevalie ,op cit, p 1957.  
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 أداءهیكل الصناعة یحدد  أنالتامة، الفرضیة الرئیسیة التي یقوم علیها هذا التحلیل هي لنموذج المنافسة 

نفي العلاقة ذات الاتجاه الواحد، وذلك وفق مقاربة التحلیل القطاعي  أيالمؤسسة وذلك من خلال سلوكها 

 أضافم 1970، وفي سنة ربحا الأكثرتركزا هي الصناعات  الأكثرالصناعات  أنالتي تقوم على 

scherer   إضافةالرجعیة بین مختلف العناصر المكونة للنموذج،  التغذیةفكرة جدیدة تمثلت في علاقات 

تعمل وفقها صناعة معینة  التي الأساسیةللشروط  إدراجهالتحلیلي مع  الإطارنه وضع ذلك فإ إلى

 بالصناعة الخاصةوالمتمثلة في جمیع الخصائص التي تساعد على تحدید بیئة المؤسسة كعوامل الطلب 

 الأربعةة لاستمرار نشاط المؤسسة، ومن خلال ربط العناصر اللازم الإنتاجوظروف عرض عوامل 

التي تتطور وفقها الصناعة، وهكذا فانه  الآلیاتالعكسیة تتضح لنا  التغذیةالمكونة للنموذج وكذا حلقات 

على هیكل الصناعة وهذا السلوك  التأثیرتتبنى سلوك یمكنها من  أنیمكن للمؤسسة  الأداءمن خلال 

مباشرا على سلوك  اعتمادااسیة، حیث أن هذه الأخیرة تعتمد مماثل على الشروط الأسثر أسوف یكون له 

كل هذه الإسهامات هي التي أظهرت ضرورة النظر إلى صحة تسلسل  إنالمؤسسات وكذا هیكل السوق، 

بمعنى نقد النموذج الأولي هو الذي أدى إلى تطور   scpلنموذج  ةالمكونالعلاقة بین العناصر الثلاثة 

   1.الآنما هو علیه  إلىالتحلیل 

 . أداء -سلوك -والشكل التالي یوضح النموذج المعروف في الاقتصاد الصناعي باسم هیكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - paul ,ferguson and glenys j ,ferguson ,op cit ,pp16-17.  
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 اداء.–سلوك -): نموذج الاقتصاد الصناعي هیكل02الشكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Source :john goddart john wilson, industriao organisation compétition stratégie ,Policy 2am 
edition ,prentice helle england ,2001, p07.  
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 scp الاقتصاد الصناعي  المطلب الثالث: مكونات نموذج
من ثلاث مكونات رئیسیة  أساسانه یتكون أ scp الاقتصاد الصناعي یتضح من خلال تسمیة نموذج

على عمل  التأثیر بإمكانهماعاملین ثانویین  إضافةنه تم ، غیر أوالأداءوهي هیكل السوق والسلوك 

جل جعل عملیة التحلیل سیاسة الحكومیة للدولة، وهذا من أللصناعة وال الأساسیةالنموذج وهما الظروف 

 : الآتيواقعیة، ویمكن عرض هذه المكونات في  أكثر

  هیكل السوق: -1

یستخدم تعبیر هیكل السوق للدلالة على الظروف البیئیة التي تعمل في ظلها المؤسسات التي تنتمي 

في  أدائهاملموس على سلوك هذه المؤسسات ومن ثم على  تأثیریكون لها  أنالصناعة والتي یمكن  إلیها

تحدید حالة المنافسة الممارسة بین مختلف العناصر  إلىعملیة تحلیل هیكل السوق المستقبل، وتهدف 

هیاكل معروفة وهي هیكل المنافسة  أربعةهیكل السوق واحد من  أن یأخذالفاعلة داخل الصناعة، ویمكن 

بین  التامة، الاحتكار التام، المنافسة الاحتكاریة واحتكار القلة، ویتم تحدید الهیكل من خلال المزج

وتتمثل هذه المتغیرات  ي مجملها الهیكل السائد في السوقخصائص مجموعة من المؤشرات التي تحدد ف

في كل من تركیز السوق (تركیز البائعین والمشترین في السوق) وهو العامل الذي لفت اهتمام فئة كبیرة 

من الباحثین الذین اهتموا بدراسة هیاكل الصناعة، وكذا مدى التمییز بین المنتجات المعروضة في 

لتكامل ما بین المؤسسات التي تعمل في السوق ومدى فعالیتها، وا إلىالسوق، وجود عوائق الدخول 

 1.السوق

 : السلوك -2

 التأثیرجل المؤسسات الناشطة في الصناعة من أیقصد بالسلوك مجموعة الاستراتیجیات التي تتبعها 

وتكون في السوق وكذا تعزیز مركزها التنافسي داخل المجال الصناعي الذي تنشط فیه،  نفوذهاعلى حجم 

 الأخرىهیكل الصناعة السائد وظروف الطلب فیها وسلوكها اتجاه المؤسسات هذه السیاسات في ظل 

  2:السلوك تتمثل فیما یلين متغیرات فإ scpوفق نموذج  أهدافهاجل تحقیق المنافسة لها، ومن أ

غیر  أهدافهاالوسائل التي تستخدمها المؤسسة الصناعیة في تحقیق  حد: تعتبر أسیاسات التسعیر -2-1

 هناك اختلاف بین سیاسات التسعیر النظریة والواقعیة.  أن

                                                           
1 - roxona bobulescu on farukulgen ,organisation industrielle ,dynamique des marches et strrategies des firmes de 
boeck  ,paris ,2012 ,pp26-27.  

  ,119، ص1995القادر محمد عبد القادر عطیة، الاقتصاد الصناعي بین النظریة والتطبیق، جامعة الإسكندریة، مصر، عبد  - 2
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السیاسات التي تتبعها  أهماحد  والإعلان: یعتبر كل من الدعایة والإعلانسیاسة الدعایة  -2-2

 إلىتهدف  الأجربالجماهیر مدفوعة  اتصالیعتبر وسیلة  فالإعلان، أهدافهاالمؤسسة الاقتصادیة لتحقیق 

على شرائه، فعموما كلاهما یقدمان معلومات مفیدة  للإقبال إغرائهم أوبخصائص المنتج  إعلامهم

ومدى توافره، فمن خلالهما یتم تنشیط المبیعات، مما  وأسعارهللمستهلكین عن خصائص المنتج  ونوعیته 

 تخفیض سعر المنتج.  إلىالذي یؤدي  الآمروتخفیض تكلفته،  الإنتاجیساعد على التوسع في 

من زیادة في معدلات ربحیة المشروع  الإعلان: نظرا لما قد یترتب عن والتطویر سیاسة البحث -2-3

فان هذا یزید من قدرته على البحث والتطویر ومن ثم التجدید، فالتطور والتجدید المستمران یمكن المؤسسة 

 المسطرة.  أهدافهاوبالتالي تحقیق  أدائهامن حصولها على مزایا تنافسیة تسمح لها من تقییم 

  :الأداء -3

 أنویمكن  تها المؤسسات الناشطة في الصناعةكنتیجة لمجموعة الاستراتیجیات التي اتبع الأداءیعتبر 

لعنصر ما، ومن حیث مستوى التحلیل فانه یمكن  الأصلیةالقیمة  إلىقیمة مضافة  إلى الأداءیشیر 

 أداءعلى المستوى البیني ( والأداءالمستوى الجزئي  والأداء على على المستوى الكلي  الأداءالتمییز بین 

حاولت  ر اهتمام دراسات الاقتصاد الصناعي، حیثعتبر هذا المستوى الأخیر هو محو صناعة ما) وی

 مؤشر الربحیة، الكفاءة، والتقدم التقني.  أهمهاجملة من المؤشرات  باستخدامالصناعات  أداءقیاس 

لا تعمل في بیئة معزولة  إذبالسیاسات الحكومیة  تتأثرابقة الذكر عناصر النموذج الس أن إلىونشیر 

تعمل ضمن نظام اقتصادي معین مما جعلها مرتبطة بخصائص هذا النظام، كما تؤثر  وإنماخاصة بها، 

وتشمل كل من الظروف  scpللصناعة علیها، والتي تحدد طبیعة نشاط ثلاثیة  الأساسیةالظروف 

بین السلع، ونوع  الإحلال وإمكانیةاخل الصناعة، والمرونة السعریة، للطلب والعرض د الأساسیة

  1.التكنولوجیا، ودورة حیاة المنتجات وغیرها من الخصائص

 

 

 

 

 

                                                           
 . 44أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق، ص - 1
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 scpالمطلب الرابع: تحلیل العلاقة داخل نموذج 
  ):سلوك – هیكل(العلاقة بین  -1

لمنهج جدید یسمح بتفسیر العلاقة بین هیاكل الصناعة وسلوك  الأولى المبادئ masonلقد وضع 

بعض العلاقات بین عناصر الهیكل وعناصر  إلىوفیما یلي سنحاول التطرق  ،المؤسسات داخلها

  1.السلوك
الناجحة على الحصة السوقیة وبالتالي  الإعلانتؤثر حملات   :وتركز الصناعة الإعلانیةثافة الك -1-1

كمحدد لهیكل  لب الذي یعتبرزیادة حجم الط  إلىعلى القرارات یؤدي  الإعلان تأثیرحیث  ،على التركیز

في زیادة تمییز المنتجات وبالتالي زیادة عوائق  الإعلانرتكز هذه النظرة على دور الصناعة، أیضا ت

لة وجود سوق لا زیادة القوة السوقیة بزیادة تمییز المنتج والعكس، ففي حا إلىیؤدي  أنالدخول، كما یمكن 

من المرونة السعریة على التعریف بالمنتج مما یزید  الإعلانتتوفر به المعلومات عن المنتجات یعمل 

 2.الاحتكاریةوكسر القوة 

للمساعدة  الأفضلالمزج بین الاحتكار والمنافسة هو  إن: هیكل الصناعة والحافز على الاختراع -1-2

الاختراعات في المقابل یعمل الاختراع  ملائمة لتشجیع  الأكثرالتركز المعتدل هو  أن أي، الابتكارعلى 

التكنولوجي على  الإبداعالتكنولوجي غالبا على تكثیف القوى التنافسیة في الصناعة وتنبثق قوة  والإبداع

  3:إثارة المنافسة السوقیة فیما یلي

ن فإ تخفیض التكلفة إلىالتكنولوجیة  الإبداعاتعندما تؤدي  التكنولوجي وطبیعة المنافسة: الإبداع -أ

 الانسحاب.  إلىذلك یجعل المؤسسات مرتفعة التكالیف، حیث تجد نفسها في حروب سعریة قد تؤدي بها 

 تمكنت المؤسسات القائمة من بناء الولاء إذا الصناعة: إلىالتكنولوجي والداخلین الجدد  الإبداع -ب

 تبرز عوائق الدخول.  فإنهاالتكنولوجي  الإبداعن طریق ة منتجاتها علعلام

كان یتوفر لدى الموردین تكنولوجیا معینة  إذا التكنولوجي والقوة التفاوضیة للمجهزین: الإبداع -ج

 بخصائص معینة لیس لها بدیل، فان القوة التفاوضیة للمجهزین ستكون عالیة.

                                                           
1 - y ves morvan  ,op cit  ,p07. 

 . 228روجر كلارك، مرجع سابق، ص - 2
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  غیر منشورة،  لتعزیز القدرة التنافسیة، رسالة ماجستیرقریشي محمد، الإبداع التكنولوجي كمدخل  - 3

 . 94، ص2005/ 2004 الجزائر، التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،
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 یخلق بدائل قویة لصناعة ما أنالتكنولوجي  للإبداعیمكن  نتجات البدیلة:مالتكنولوجي وال الإبداع -د

انخفاض  إلىمما یشكل قیود على السعر المفروض من طرف هذه المؤسسات في الصناعة ویؤدي 

 ربحیتها. 

بل المؤسسات الراغبة في من ق الأسعارتخفیض  إن هیكل الصناعة والسیاسة السعریة: -1-3

الحفاظ على عوائق الدخول، ومنه استمراریة الوضع  إلىالسلوك التي تؤدي  أشكالالدخول هي احد 

  1.الأسعارفي  أفضلوفي المقابل تؤدي القوة السوقیة التي تحكم   فیها التركزي

  والأداء:العلاقة بین السلوك  -2

  2:فیما یلي والأداءر السلوك وتظهر هذه العلاقة بین عناص

ات زیادة ارتباط المستهلك بمنتج إلى الإعلانیةیؤدي ارتفاع الكثافة  والربحیة: الإعلانیةالكثافة  -2-1

ما یزید من مقدرة الصناعة م إلىنجاح مؤسسة جدیدة في الدخول  احتمالالمؤسسة، مما یقلل من 

 غیر العادیة.  بالأرباح الاحتفاظالمؤسسة على 

، في الأرباحجوهریا على البحث والتطویر من المتغیرات التي تؤثر  إن البحث والتطویر والربحیة: -2-2

 تخفیض میزانیة وفقا لهذا النشاط . إلىالمقابل الربحیة العالیة للصناعة التي تؤدي 

  :والأداءالعلاقة بین الهیكل  -3

وهیكل الصناعة التي تنشط فیه، مرورا بسلوكها داخل  المؤسسات أداءهناك علاقة غیر مباشرة بین 

 وتظهر هذه العلاقة فیما یلي:  scpالصناعة ومن هنا ظهر النموذج الثلاثي 

مرتفعة ، فهناك  وأسعار أرباح إلىالتركز العالي للصناعة یؤدي  إن هیكل الصناعة والربحیة: -3-1

دون الخوف من تهدید  الأسعاررفع  إلىیؤدي  الأخیرعلاقة طردیة بین هامش الربح ودرجة التركز، هذا 

المنافسة، ومنه رفع معدل الربحیة، كما یرتبط مستوى الربحیة بالمركز المالي للمؤسسة وقد یشجع 

 فیما یؤثر على تركیز الصناعة.  الإدماجالمؤسسات الصغیرة على  الأرباحالمستوى المنخفض من 

 یؤثر هیكل الصناعة على التطور التقني في حالین:  هیكل الصناعة والتطور التقني: -3-2

                                                           
لتجاریة وعلوم التسییر في الجزائر، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وا سنوسي أسامة، هیكل قطاع  صناعة التأمین  - 1

 .14، ص2011/ 2010جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 
 . 15نفس المرجع السابق، ص  - 2
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معدل التطور التقني، لان المؤسسات الاحتكاریة الكبیرة  ارتفاع إلىتؤدي العوامل الاحتكاریة في السوق  -

على معدل  إیجابامما ینعكس  الإنتاجمرتفعة تنفق جزء منها على تطویر أسالیب  أرباحتتمكن من تحقیق 

 التطور التقني في الصناعة.

  إن هیكل الصناعة الذي یتمیز بالمنافسة التامة هو الذي یشجع التطور التقني لمواجهة المنافسین -

حیث تهتم المؤسسات بالتطور التقني لتخفیض التكالیف المتوسطة وبالتالي لا تضطر للخروج من السوق 

 فسة من خلال تأثیره على الإنتاجیة. كما یؤثر التطور التقني على درجة المنا

 للمؤسسات الصناعیة الإستراتیجیةالمبحث الثالث: البدائل 

وضع  إلىیعتبر البدیل الاستراتیجي النتیجة النهائیة كعملیة مترابطة الخطوات والذي ینقل المؤسسة 

ث یلبي لها ی، بحأمامها، هذا البدیل الذي تختاره المؤسسة من بین مجموعة من البدائل المتاحة أفضل

 . الإستراتیجیة وأهدافهاتمثیل لرسالتها  أفضلطموحاتها ویمثل 

 : مفهوم البدیل الاستراتیجي والعوامل المؤثرة في تحدیدهالأولالمطلب 
 أولا: تعریف البدیل الاستراتیجي

 الداخلیةنه حالة ناتجة عن المقابلة بین نقاط القوة ونقاط الضعف على أ mc gloshonعرفه  -1

  1.للمؤسسة من جهة، والفرص والتهدیدات الخارجیة لها من جهة أخرى

یتم غربلة  أنبه بین مجموعة من البدائل الممكنة بعد  البدیل هو الذي یتم الأخذ أن sawyerویرى  -2

 . الأهدافبالبدیل الذي یحقق وإجراء عملیة تقویم ومقارنة بینهما للأخذ ، أفضلهاعلى  والإبقاءالبدائل 

توافق  أفضلالتي تحقق  الإستراتیجیةالبدیل الاستراتیجي هو قرار اختیار  أنفیرى  gluech أما -3

 الأعمالعلى مستوى وحدات  أوالمؤسسة من بین عدد من البدائل قد تكون على المستوى العام  لأهداف

  2.على مستوى الوظائف أو

  3.البدائل وتقییمها ومن ثم الاختیار فیما بینهنه عملیة تولید على أ robsonوعرفه أیضا  -4

                                                           
 . 98، ص 2000محمود جاسم الصمیدعي، إستراتیجیة التسویق مدخل كمي تحلیلي، دار حامد للنشر، الأردن،  - 1
 . 136فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق، ص  - 2
 . 274ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  - 3
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من خلال التعاریف السابقة یمكن القول أن البدیل الاستراتیجي هو أداة أو وسیلة لتحول المؤسسة من 

ف بیئتها ظرو  الاعتباربإتباع خطة متكاملة تأخذ بعین موقع تنافسي معین إلى موقع تنافسي أفضل وذلك 

 تحقیق أهدافها. جلالداخلیة والخارجیة من أ

 ثانیا: العوامل المؤثرة في تحدید البدیل الاستراتیجي

 ستراتیجي نذكر منها:البدیل الإ اختیارهناك عدة عوامل تؤثر في 

بالاستراتیجیات المستخدمة  أساساشدة تمسك المؤسسة بالاستراتیجیات السابقة: تكون المؤسسة مقیدة  -1

ا ولا یسمح بتفاعله الإدارة أمامحالیا والتي استخدمت في الماضي القریب، مما یقلل من فرص التغییر 

  واستجابتها مع البیئة الخارجیة؛

المؤسسة نحو الخطر: توجه المؤسسة نحو المخاطرة یولد شعورا بعدم الارتیاح وبالتالي یخلق  اتجاه -2

لدى بعض المدیرین عدم الثقة في قدرات مؤسستهم مما یجعل اختیارهم محصورا في الاستراتجیات 

 تغییرات تحدث في البیئة؛  أيالدفاعیة وذلك من اجل مواجهة 

 الأموال إلىة معرفة الوقت الذي تحتاج فیه فترض على المؤسسالوقت الملائم للتصرف: هنا ی -3

 الجدیدة؛  الأنشطةومتى تولد عوائد، والوقت المناسب للسوق لاستقبال هذه  الأنشطةعلى  لإنفاقها

تكون مصدرا  أنالمؤسسة: قد تمثل الموارد حدودا على المؤسسة كما یمكن  أمامة حجم الموارد المتاح -4

 ؛ 1التي تتمتع بها المؤسسةدر القوة من مصا

یكونوا على وعي تام  أن الإدارةینبغي على رجال  إذالاهتمام بجوانب السیاسة داخل المؤسسة:  -5

وجود عوامل  إلى إضافةبالواقع السیاسي داخل المؤسسة، وذلك بهدف الاحتفاظ بدرجة عالیة من التوازن، 

المتوفرة لدى المؤسسة كالقدرات المادیة والبشریة التي تتمتع بها، والتي  الإمكانیاتداخلیة والمتمثلة في 

نقاط القوة والضعف لدیها، وعوامل خارجیة متمثلة في متغیرات البیئة الخارجیة والتي تصبح  إلىتتحول 

والسلوكیة الخاصة  والإداریةفرص وتهدیدات، كما توجد عوامل خاصة والتي تشمل العوامل الشخصیة 

العلیا والمسؤولین  الإدارة أفرادهذه العوامل تؤثر على میولات واتجاهات  أندیرین الاستراتیجیین، حیث بالم

 2.البدیل الاستراتیجي المناسب من بین مجموعة من البدائل المتاحة واختیارعن وضع 

 

                                                           
صادیة جعیجع نبیلة، إستراتیجیة التنویع في المنتجات وأثرها على تنافسیة المؤسسة الإنتاجیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقت - 1

 . 10، ص 2007/ 2006 الجزائر، ضیاف، المسیلة،ة وعلوم التسییر، جامعة محمد بو والتجاری
 . 291، ص1999إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة، المكتب العربي الحدیث للنشر، الإسكندریة مصر،  - 2
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 والانكماش الاستقرار والنمو إستراتیجیاتالمطلب الثاني: 

 أولا: إستراتیجیة الاستقرار
للمؤسسة الناجحة تعمل في صناعة  الإستراتیجیةالبدائل  أفضلالاستقرار من  إستراتیجیةتعتبر 

تغییر  أي إحداثالحالیة دون  الأنشطةالمحافظة على  إلى رة نسبیا، تسعى المؤسسة من خلالهامستق

 الأنشطةفي المؤسسات ذات  الاستقرارالاتجاه الذي تسیر فیه، وتستخدم إستراتیجیات جوهري في 

، حیث إستراتیجیة تقویة وتحسین ما لدیها من مزایا المتعددة والمتنوعة التي تتمیز بحجمها الكبیر، بهدف

 1:التالیة للأسبابهذا النوع من الاستراتیجیات  إلى، وتلجأ المؤسسات والأهدافتحافظ على ذات الرسالة 

 والسعي نحو الحفاظ علیها وحمایتها؛  الحالیة التي تحققها المؤسسة الأرباحات یبمستو  الاقتناع -

 ؛والأسواقوالعملیات والمنتجات  الأنشطةمحاولة تجنب المخاطر المرتبطة بالتوسع والنمو في  -

 ؛إمكاناتهاقصور  أي أنشطتهاعدم قدرة المؤسسة على توفیر التمویل اللازم لتحقیق النمو في  -

 بمعدلات النمو الحالیة نفسها؛  الاستمراریة والتي قد تفرض على المؤسسة القیود البیئ -

  2:نجد الاستقرارومن إستراتجیات 

وتعني استمرار المؤسسة على المسار نفسه في تقدیم منتجاتها لزبائنها دون  إستراتیجیة عدم التغیر: -1

 أي تغییر. 

إلیها  الحالیة، تلجأبل في سبیل الأرباح تنطلق من فكرة التضحیة بالنمو في المستق إستراتیجیة الربح: -2

 المؤسسة لتوفیر السیولة النقدیة ومواجهة التهدیدات المحتملة. 

تعتمدها المؤسسة حینما تقوم بخفض أهدافها إلى مستوى یسمح لها بدعم وتعزیز  إستراتیجیة التریث: -3

  مواردها ومواجهة التغیرات البیئیة.

في النمو  الاستمرارحالة شعورها بعدم القدرة على  تتبعها الإدارة في إستراتیجیة الحیطة والحذر: -4

 بسبب عوامل خارجیة.

ویدخل في إطار هذه الإستراتیجیة تقلیل حجم الأنشطة أو الاستغناء عن أنشطة  إستراتیجیة الحصاد: -5

 لم یعد بالإمكان تطویرها.

 

                                                           
، أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة الأداء، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة حنیفي محمد ونورتبیدي محمد - 1

 . 97، ص 2010/ 2009السودان، 
  . 248مهدي مساعدة، مرجع سابق، ص ماجد عبد ال - 2
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 النمو  إستراتیجیة: ثانیا
عادة ما یقرنون النمو  لأنهم، الأعمالستراتیجیات النمو بشعبیة كبیرة لدى معظم مدیري تحظى إ

الحصة السوقیة وذلك  أو والأرباحویتم تبني هذه الاستراتیجیات عن طریق الزیادة في المبیعات  بالنجاح

راتیجیة على زیادة الإستعن طریق الزیادة في المنتجات أو الدخول إلى أسواق جدیدة، التركیز في قراراتها 

 1:النمو بالنجاح في الأجل الطویل، ویتم اللجوء لهذه الإستراتیجیة لسببین اقترانأنشطتها 

 تمكن المؤسسة التي تنمو بسرعة من معالجة أخطائها وأي قصور في إدارتها بشكل أسهل؛ -

تحقق دفعا إداري كبیر وجود المزید من فرص الترقي والصعود في المؤسسات سریعة النمو، كما أنها  -

 .، وتساهم في تقییم فائدة للمجتمعللمدراء

 ستراتیجیات النمو نجد: ومن إ

الداخلیة للمؤسسة والتي تحقق من  الإمكاناتعلى  الإستراتیجیةتعتمد هذه النمو الداخلي:  إستراتیجیة -1

 الإستراتیجیةوقوة العمل، تساهم هذه  الإنتاجزیادة خطوط  أوخلالها النمو والاتساع عبر زیادة المبیعات 

جدب زبائن جدد  في زیادة حجم العملیات الحالیة، ویحافظ على الثقافة والكفاءة التنظیمیة، كما تساعد في

 2:الآتيللمنتجات التي تقدمها المؤسسة وهناك نوعین نكرهما في 

غیر  أوالمرتبطة  الأعمالیتضمن خلق مؤسسات جدیدة بغض النظر عن  :الأفقينمو الداخلي لا -1-1

 المرتبطة.

المرتبطة وغیر المرتبطة مع المؤسسات  الأعمالتعظیم  إلىیشیر  النمو الداخلي العمودي: -1-2

 بقنوات عمودیة للتوزیع وتعزیز العلاقات مع الموردین والزبائن.

 منها أشكالوتكون وفق عدة  النمو الخارجي: إستراتیجیة -2

 الاندماجمعا وتكون نتیجة هذا  أكثر وأویقصد به ضم واتفاق مؤسستین  الاندماج: إستراتیجیة -2-1

بین مؤسسات متماثلة في الحجم ویعود ذلك لعدة  الاندماججدیدة، وعادة ما یتم  أعمالتكوین مؤسسة 

 منها:  أسباب

 وزیادة حجم السوق؛  الإنتاججدید والتوسع في  استثمارالتوجه نجو  -

 المخاطر؛تقلیل  -

 والتسویق. الإنتاجتقویة المركز التنافسي للمؤسسات المندمجة والسیطرة على عوامل  -

                                                           
  . 204-203كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص ص  - 1
 . 49-48، ص ص 2008هاني عرب، محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة، ملتقى البحث العلمي، الجزائر،  - 2
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 بالكامل. واحتوائها أعمالوحدة  أوتتمثل في القیام بشراء مؤسسة  التملك: إستراتیجیة -2-2

 أرباحنظرا لما تدره من  الأعمالبمؤسسات  المحبذةهي من الاستراتیجیات  التكامل: إستراتیجیة -3

           1:یسمح بتوفیر عناصر جدیدة للنمو ویعزز من قوة التنافسیة للمؤسسة، وهناك نوعین من التكامل

الحالیة  أنشطتهامن خلال التوسع في  أنشطتهالمزاولة  الأعمالتتبعه مؤسسات  تكامل عمودي:-3-1

 عن طریق:

الحالیة مما یجعلها قادرة على  لأنشطتهامراحل سابقة  بإضافةیعني التوسع  التكامل العمودي الخلفي: -أ

 التحكم في نوعیة المواد الخام والتكالیف. 

في تسویق المنتجات والسیطرة  الأعمالیكون عن طریق التوجه لمزاولة  :الأماميالتكامل العمودي -ب 

 التوزیع. منافذعلى 

من نفس نوع النشاط، من حیث  أخرىمؤسسات  وأوحدات جدیدة  بإضافةیكون  :أفقيتكامل  -3-2

لزیادة  إلیهایتم اللجوء  أخرىمواقع جغرافیة  إلىوذلك بتوسیع فعالیات المؤسسة  الإنتاجالسلع وحجم 

 على المستوى الطویل وتعزیز العلاقة مع الموردین والزبائن. إیراداتهاالحصة السوقیة وتعزیز 

فهي  جدیدة أسواق إلىتقوم المؤسسة من خلالها بالتوسع في منتجاتها والدخول  التنویع: إستراتیجیة -4

مناسبة عندما یكون للمؤسسة موقع تنافسي قوي، ویتم اعتمادها لتنویع المخاطر وزیادة معدل  إستراتیجیة

 2:النمو وتضم صنفین

 إلىمتشابهة  إنتاجیةعملیات  أوالمؤسسة لمنتجات  بإضافةویكون  التنویع المترابط: إستراتیجیة -4-1

تحقیق زیادة في مبیعاتها الذاتیة لقنوات التوزیع، مستفیدة من مواردها  آوحد ما من حیث التكنولوجیا 

 .وأرباحها

التي ة و غیر مرتبطة بالصناع أعمالاوتكون بضم المؤسسة  التنویع غیر مترابط: إستراتیجیة-4-2

تعظیم  إلى أساساومنتجات جدیدة تماما لا علاقة لها بالمنتج الحالي تهدف  أسواقالدخول في  أيتزاولها، 

 المالیة في المؤسسة. ستثماراتالا

 

 

 

                                                           
 . 66غالم عبد االله تیمجغدین عمر، مرجع سابق، ص  - 1
 . 67نفس المرجع السابق، ص - 2
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 ثالثا: إستراتیجیة الانكماش والتراجع

تتبع هذه الإستراتیجیة عند تشیر هذه الإستراتیجیة إلى حالة فشل أو مشكلة كبیرة تواجه المؤسسة، و 

ة وتخفیض معدلات تحقیق الأهداف، حیث تحاول الإدارة رفع مستویات الأداء وتحقیق الكفاء انخفاض

المؤسسة إلى ضرورة تقلیل خطوط إنتاجها وتقلیص أسواقها والتركیز على  الحجم والكلفة، كما تلجأ

لعودة إلى ة فإما تشجع في االتحسینات الوظیفیة، وتعتبر هذه الإستراتیجیة مرحلة حرجة في حیاة المؤسس

 جدیدة بعد استیعاب عوامل الفشل أو تفشل أكثر وتخرج من دائرة التنافس.  انطلاقنقطة 

 1:ومن بین استراتجیاتها نجد

بان أداء وحدات أعمالها قد تعتمدها المؤسسات عندما تشعر  :الالتفافإستراتیجیة التخفیض أو  -1

بالتدهور مما یلزم تخفیض حجم أنشطة وحدات أعمالها وتخفیض التكالیف التي تشكل كافة  واتسمضعف 

 المصروفات غیر الضروریة مع بذل الجهود للمحافظة على مستوى الأرباح والمبیعات.

وهي إستراتیجیة تتبعها المؤسسات عندما تكون المشكلات منتشرة فیها ولكنها  إستراتیجیة التحول: -2

  التكالیفة بعد، تنطوي على مرحلتین الأولى الانكماش الذي یهدف إلى تخفیض الحجم و لیست خطیر 

والثانیة مرحلة الدعم والاستقرار والتي تنطوي على وضع برنامج تثبیت وضع المؤسسة الجدید، ویكون كل 

 قل بكثیر من الأرباح المتوقعة.هذا عندما تكون الأرباح المحققة أ

أو حذف نشاط من أنشطتها، حیث تكون  باستبعادوهو قیام المؤسسة  والتخلي:إستراتیجیة التجرید  -3

حصتها السوقیة صغیرة جدا لا تستطیع أن تتنافس بها أو لا تحقق لها الأرباح المتوقعة، یتم اللجوء إلیها 

التي عند ظهور منتجات بدیلة أفضل من منتجات المؤسسة في السوق، وكذا ندرة الموارد المالیة والبشریة 

 تتطلبها الأنشطة.

تقوم المؤسسة في هذه الحالة بتخفیض نطاق عملیاتها الوظیفیة وتصبح  إستراتیجیة المنظمة الأسیرة: -4

وحداتها، تخفض المؤسسة بهذه الطریقة  أوأسیرة لمؤسسة أخرى، وذلك بدلا من بیع احد قطاعاتها 

 أخرى.مصروفاتها وتحقق بعض الأمان عن طریق الارتباط مع مؤسسة 

تعتبر هذه الإستراتیجیة هي البدیل الأخیر أمام المؤسسة، إتباعها یعني الفشل  إستراتیجیة التصفیة: -5

الخسائر في  واستمرار انسحابهاحالة وجود خلاف بین الشركاء أو  في جمیع الأنشطة، كما یتم إتباعها في

                                                           
، ص 2010، الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي منهج معاصر، دار الیازوري العلمیة للنشر، إدریسخالد محمد بني حمدان ووائل محمد  - 1

 . 156-155ص
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التصفیة المبكرة أفضل من الإفلاس في المؤسسة والتقادم المستمر في الإمكانات، ویرى المستثمرون أن 

 النهایة.

 الاستراتیجیات التنافسیة المطلب الثالث:
محاولة زیادة قدرتها على المنافسة  إلى أساسادراسة جوانب القوة والضعف في المؤسسة تهدف  نإ

تحول جوانب القوة والضعف  إن، والسؤال المطروح هنا هو كیف للمؤسسة التي تعمل بها الأسواقفي 

 ؟الأسواقتواجه المؤسسات المنافسة لها في  أنمزایا تنافسیة تستطیع بواسطتها  إلىلدیها 

من  أنواعثلاثة  الأقلأجاب على هذا السؤال بقوله إن أمام المؤسسة على  porter بورتر أنفي الواقع 

 :هي ن والمزایا التنافسیة والتي یمكن استخدامها لمواجهة المنافسی

 السیطرة بالتكالیف إستراتیجیة أولا:

حتى تتمكن من التكلفة  أوجهتخفض من  أناستطاعت  إذاتكسب میزة تنافسیة  أنتستطیع المؤسسة 

 .نفس السلع والخدمات وبنفس الجودةقل من سعر المنافسین الذین یقدمون بیع منتجاتها بسعر أ

 1:خلالمن  إلا الإستراتیجیةتتبنى هذه  أنیمكن للمؤسسة  ولا

 تقتصادیااتعمل المؤسسة على الاستفادة من  حیث التجربة: الإنتاج و الاستفادة من أثررفع حجم  -

، كما أن لأثر التجربة لدى الأفراد أیضا دور في كبر حصة سوقیةلتالي الحصول على أالحجم وبا

 بمنافسیها؛تخفیض تكالیف العمل وبالتالي الرفع من إنتاجیة المؤسسة مقارنة 

سعر لها دور كبیر في تحدید  الأولیةن تكالیف المادة وذلك نظرا لأ مصادر التموین: أحسنالبحث عن  -

 تعمل على أنالتنافسیة وعلى المؤسسة  للأفضلیة، فهو بذلك یمثل مصدرا المنتج في النشاطات الصناعیة

 ؛جل تخفیض التكالیفاستغلاله من أ

 عتمادوالاص عدد الوسطاء ، وذلك من خلال تقلیالمنخفضة على قنوات التوزیع ذات التكلفة عتمادالا -

 على قنوات التوزیع التابعة للمؤسسة؛

 تبسیط أسلوب الإنتاج فكلما كان بسیط تمكنت المؤسسة من التحكم فیه وبالتالي التحكم في التكالیف  -

، فعندما تجد المؤسسة أن تكالیف إنتاج بعض هلكسسة بحیث تكون اقرب إلى المستتعدیل موقع المؤ  -

هذا المصدر للأفضلیة في  ستغلالاین هو أفضل من المؤسسة فلابد من الأجزاء لدى المعالجین الأول

 . من المهارات الموجودة في المحیط التكالیف على اعتبار أن المؤسسة تستفید
                                                           

درة وناصر محمد سعود جرادات، الإدارة الإستراتیجیة في القرن الحادي والعشرون النظریة والتطبیق، دار وائل للنشر،  إبراهیمعبد الباري  - 1
 . 218 -217، ص ص 2014الأردن، 
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 بالتكالیف:عوامل تطور واستمراریة إستراتیجیة السیطرة  -1

 1:یلي ما أهمها، ولعل ستراتیجیاتهاالمؤسسة من تطویر إ هناك عوامل عدیدة تمكن

ن تمكن المنافسون م وإذاالصناعة  إلىدخول منافسین  أمامتشكل حاجز  أنهاحیث : سلماقتصادیات ال-أ

 بالأمرغیر القیام بشراء حصتهم في السوق وهذا لیس  أخر، فلا یوجد حل ن تكلفته تكون عالیةتقلیدها فإ

 السهل.

 إقامةتمكنت هذه العلاقة من  فإذا، ت الموجودة بین المؤسسة ووحداتهاویقصد به العلاقا: الوصل-ب

 میزتها التنافسیة بشكل قوي.  ستمراریةاتتمكن من المحافظة على  فإنهاعراقیل الدخول 

تتطلب  الأخیرة، فهذه الروابط والعلاقات إیجادتعاني المؤسسات عادة من صعوبات في : الروابط -ج

 .مستقلةبنیة المؤسسة مع الوردین ودوائر التوزیع ال تجاهاتنسیقا كبیرا 

 خاصة بها یجعل مهمة الالتحاق بهامهارة  متلاكاتمكن المؤسسة من الحصري للمهارة:  متلاكالا-د

 .صعبا

 لإستراتیجیةالمؤسسة تسعى من خلال تبنیها  أنبما : التنافسیة بواسطة سلسلة القیمةة خلق المیز  -2

حیث یوجد  لأنشطتها، فان المؤسسة تعتمد في ذلك على سلسلة القیمة یة لهابناء میزة تنافس إلىالتكالیف 

، ویمكن الداعمة والأنشطةالرئیسیة  أنشطتهاالعدید من فرص بناء مزایا التكالیف المنخفضة بین  أمامها

 :وهي لأنشطتهاخلق قیمة  إلىبعض الطرق التي تؤدي  إلىالتطرق 

والتموین  والإمدادالداخلي  الإمدادفي  أهمیةعلى اقتصادیات الحجم واثر الخبرة لما لهما من  عتمادالا -

مهامهم ویرتفع بذلك عائد  أداءكفاءة في  أكثرن العاملین لدیهم الفرص لكي یصبحوا ، لأالخارجي

 المخرجات.

بغیة لجوء خلات وتحقیق المیزة التنافسیة المؤسسات في السیطرة على كل المد التكامل العمودي یساعد -

 2.لیة وتتفادى بذلك تكالیف التشغیلالداخ الأنشطة ختیارا إلى الأخیرةهذه 

 : السیطرة بالتكالیف إستراتیجیةمزایا ومخاطر  -3

 :وتتمثل فيالسیطرة بالتكالیف:  إستراتیجیةمزایا  -3-1

 ؛یة من المنافسین في مجال الصناعةالحما -

                                                           
جامعة شیقارة هجیرة، الإستراتیجیة التنافسیة ودورها في أداء المؤسسة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،  - 1

 . 57، ص 2006/ 2005الجزائر، 
2 - m porter ,lavantage concurrentiel ,edition donod  ,paris  ,1997، p83.  
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 ؛الأقویاءالموردین  أوزیادة القدرة على تحمل القوة التفاوضیة للزبائن  -

 دخول منافسین جدد؛ أماموضع عوائق  -

 ؛الحمایة من المنتجات البدیلة -

 تفادي المخاطر بواسطة العملاء؛ -

ضمان حصة سوقیة كبیرة للمؤسسة من خلال الحجم الكبیر للمبیعات وبالتالي المحافظة على نفس  -

 . الأرباحمستویات 

یمكن  لإستراتیجیة التكالیف هناك العدید من المخاطر مخاطر إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف: -3-2

 إبرازها في الأتي:

 أنها عرضة للتقلید من جانب المنافسین؛ -

 ظهور حرب الأسعار؛ -

تبني هذه الإستراتیجیة یفرض على المؤسسة إنتاج نفس المنتج لمدة طویلة، وهذا لیس في صالحها  -

 خاصة في ظل التقلبات التي یعرفها المحیط؛ 

هناك بعض النشاطات لا تتركز فیها المنافسة على السعر أو التكلفة، فالمؤسسة التي تملك أفضلیة  -

 1.ملك أحدث التكنولوجیات ولیس التي تعرض أدنى الأسعارتنافسیة هي التي ت

 التمییز(التمایز) إستراتیجیة ثانیا:

تجات متمیزة عن منتجات على تقدیم منعلى تكثیف جهود المؤسسة  الإستراتیجیةوتنطوي هذه 

 التوزیع. منافذ، حقق هذا التمایز عن طریق التصمیم، العلامة التجاریةویت المنافسین

 2:التمییز من خلال إستراتیجیةوتتجسد 

الجودة العالیة تعتبر عملیة عرض منتجات بجودة عالیة بمثابة وسیلة لخلق قیمة للمؤسسة عند الزبون  -

 خاصة في مجال السلع الصناعیة؛

 إلىالاستجابة السریعة والتجدید تتمكن المؤسسة من الاستجابة السریعة لمتطلبات الزبائن والدخول  -

 أنالتجدید على الرغم من  أما، زز ثقة ووفاء المستهلك لمنتجاتهاقبل المنافسین وهذا یع جدیدة أسواق

مبالغ اكبر من اجل الحصول على فان المستهلك یقبل دفع  الأسعارالتكالیف سوف ترتفع وبالتالي ارتفاع 

 منتوج ذات جودة عالیة؛

                                                           
 . 208، ص 2016بي، الإدارة الإستراتیجیة وتحدیات القرن الحادي والعشرین، المنهل للنشر، الأردن، أكرم سالم الجنا - 1
 . 2018درة وناصر جرادات، مرجع سابق،  إبراهیمعبد الباري  - 2
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 ؛طرف المنافسین إهمالها منالتوزیع عن طریق اختیار قنوات توزیعیة التي تم  -

في حد ذاتها جزاءا من ، تشكل أفضلیة تنافسیة تمیزها عن الآخرینالعلامة التجاریة تكسب المؤسسة  -

 قیمة منتوج. 

من العوامل التي تساعد المؤسسة  التمییز: إستراتیجیةعوامل استمراریة المیزة المكتسبة من تبني  -1

 یلي:  على الاستمراریة ما

 ؛داخل المؤسسة الخالقة للقیمة الأنشطةعلاقات وصل بین مختلف  إیجادالوصل من خلال  -

 بینها؛ وتحقیق التنسیق فیما الأنشطةالجدیدة الخالقة للقیمة في مراقبة نتائج  الأنشطةالاندماج یساعد  -

مباشرة المؤسسة في عملیة منتج معین یكون انطلاقا من تاریخ  إنتاجالرزنامة تمیز المؤسسة في  -

 ؛تاجالإن

والموردین من خلال قنوات المؤسسة والعلاقات مع الزبائن  أنشطةالعلاقات وتشمل العلاقات بین  -

 .التوزیع

 یلي: كرها فیماالمؤسسة لتحقیق التمییز نذ أمامهناك عدة مجالات مجالات التمییز:  -2

 ؛التفوق التقني أساسالتمییز على  -

        التمییز على أساس الجودة؛ -

 التمیز من خلال الخدمة الإضافیة التي تقدمها المؤسسة للمستهلك؛ -

 التمیز نتیجة تقدیم المنتج قیمة اكبر نظیر المبلغ المدفوع فیه؛ -

 1..الریادة التكنولوجیة-

قیمة للمشتري فرصة  لإضافةمصدر محتمل  أيیمثل  التمییز وسلسلة القیمة: إستراتیجیة -3

ساسي ة والداعمة الخالقة للقیمة المصدر الأالرئیسی الأنشطةالتمییز، وتشكل معظم  إستراتیجیةلممارسة 

بالتطور التكنولوجي حیث في النهایة تؤدي  الأولىلخلق خصائص فریدة، وترتبط هذه الخصائص بالدرجة 

 .تركیب منتج ممیز إلى

 التمییز: إستراتیجیةمزایا ومخاطر  -4

 یلي: وتشمل ماالتمییز:  إستراتیجیةمزایا -4-1

 ولاء العمیل للمنتج الذي یوفر الحمایة للمؤسسة؛ -

                                                           
وم علاوي نصیرة دور الیقظة الإستراتیجیة في تحسین تنافسیة المؤسسة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعل - 1

 . 88، ص 2015/ 2014التسییر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 
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 ؛الأقویاءالحد من القوة التفاوضیة للزبائن والموردین  -

 لدخول منافسین جدد في الصناعة؛ تشكل عائقا أساسي نهاأ -

تملك خصائص  لحمایتها من خطر دخول المنتجات البدیلة والتي لا أفضلتضع المؤسسة في موقع  -

 شابهة لمنتجها؛م

 جزئیا من الخصومة السعریة في الصناعة؛السماح للمؤسسة بعزل نفسها  -

 مستهلكقیمة ممیزة لمنتجها في السوق لدى ال إیجادتحقیق مردودیة كبیرة نتیجة تركیز المؤسسة على  -

 كبر. التالي الحصول على هامش ربح أمرتفعة وب أسعاردفع  إلى الأخیریدفع هذا  مما

 یلي: ونبرزها فیما التمییز: إستراتیجیةمخاطر  -4-2

 تكون عرضة للتقلید من جانب النافسین؛ -

صعوبة  إلىالذي یؤدي  الأمرللمشترین،  أهمیةالتمییز التي تتبعها المؤسسة تصبح اقل  أسالیب إن -

 الحفاظ على السعر المرتفع؛

  المنافسین؛ تدوم طویلا في عرض منتجات متمیزة عن منتجات باقي لا أنها -

 ؛أخرىلشراء منتجات  المستهلكین مما یدفعهم أذواقتغیر  -

 أحسنالمنافسة من طرف منتجات ذات نوعیة  إلىالمبالغة في التمییز من طرف المؤسسة یعرضها  -

اسطتها تؤثر على القیمة قل، فإذا لم تتمكن المؤسسة من الحصول على المیكانیزمات التي بو وسعر أ

 1.بصفة مبالغ فیها تتمیز أننه یمكن لها للزبون فإ

 التركیز  إستراتیجیةثالثا: 

تقوم على مجموعة معینة من  إذالتركیز على خدمة جزء معین من السوق بشكل فعال  إستراتیجیةتبني 

المشترین، وتحقق المؤسسة هدفها الاستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیها الذین یتنافسون على 

المؤسسة تستطیع جذب عدد  أنهو  الإستراتیجیةالذي تقوم علیه هذه  الأساسي فتراضوالا، أوسعنطاق 

وسع لتقدیم زبائن جدد على منحها رقعة أ إلى وإمدادهاویساعد توسع المؤسسة متزاید من الزبائن الجدد 

 2.منتجاتها

                                                           
كل الصناعة الدوائیة الجزائریة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة بوشمال عبد الرحمان، دور الاستراتیجیات العامة للتنافس في تحسین هی - 1

 . 76 -74، ص2017/ 2016الجزائر، العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
 . 164كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  - 2
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الاستفادة من میزة  إلى الإستراتیجیةتسعى المؤسسة التي تتبنى هذه  التركیز: إستراتیجیة أشكال -1

 أوالمنافسین،  أسعاراقل من  أسعارتنافسیة في قطاع السوق المستهدف من خلال تقدیم منتجات ذات 

 شكلین : هذا یعني أن المؤسسة یمكن أن تأخذ، دیم منتجات متمیزة من حیث الجودةمن خلال تق

تنافسیة تعتمد على خفض التكالیف من خلال  إستراتیجیة: وهي بالتكالیف التركیز إستراتیجیة-1-1

مجموعة من المستهلكین، ومن بین العوامل التي تساعد على  أوالتركیز على قطاع معین من السوق 

 1:یلي ما الإستراتیجیةتبني هذه 

تجزئة السوق خاصة في ظل التطورات التكنولوجیا والتحولات في رغبات الزبائن  إعادة إمكانیة مراقبة -

 المستهدفین؛

 ؛لى الرغبات غیر المشبعة والصغیرةتركیز الاستثمار ع -

 من اجل تركیز التكالیف؛اختیار القطاع السوقي الذي یشمل الفئات الواضحة الحاجات والرغبات  -

التمییز مع اقتصارها فقط على  إستراتیجیةنفس  إتباعفي هذه الحالة یجب بالتمایز:  التركیز -1-2

 :الإستراتیجیةعوامل نجاح هذه  أهم، ومن مجموعة من المستهلكین أون السوق قطاع معین م

 تتمتع المؤسسة بالقدر الكاف من التمییز لكي تستطیع الحفاظ على ولاء الزبائن؛ أنبد  لا -

ؤسسة في تجلب المنافسین فتتقلص بذلك حظوظ الم یكون السوق المستهدف محدود لكي لا أنبد  لا -

 ؛الصمود في وجه المنافسین

 ؛رالعرض ذو القیمة التي تبرر السع الاعتماد على -

مدى على تحدید  الأولىتتبنى یتوقف بالدرجة  الإستراتیجیتین أي ختیاراوعموما فان نجاح المؤسسة في 

إمكانیات المؤسسة وحاجات القطاع بیة القطاع بناءا على ربحیة القطاع ودراسة مدى التوافق بین جاذ

 .السوقي

 2:وتكمن في التركیز: إستراتیجیةعوامل استمراریة  -2

المنافسین الذین  أمامالمؤسسة ملزمة بالصمود  أنهذا یعني قابلیة الصمود في وجه المقلدین:  -2-1

وجه بها تتوفر على عراقیل ت أنالتقلید لذا لابد  إلىیحاولون تشكیل خطر على المؤسسة من خلال اللجوء 

 السلم. قتصادیاتاالتقلید والتي تتمثل في 

                                                           
 . 88علاوي نصیرة، مرجع سابق، ص - 1
 . 81بد الرحمان، مرجع سابق، صعبوشمال  - 2
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ویشمل هؤلاء المنافسین الذین كانوا سابقا في  :الأسواق الواسعةالمنافسین في  أمامالصمود  -2-2

 القطاع ومنافسین محتملین لدیهم الرغبة في توسیع قاعدتهم.

معرضة لخطر  الإستراتیجیةالمؤسسة المتبناة لهذه  إن :أخربدیل في قطاع  أمامقابلیة الصمود  -2-3

نافسین وهذا قد یفقدها میزتها ف، تغیرات في التكنولوجیا، سلوك المتغیر أذواق القطاع السوقي المستهد

 .أمامهاتكون قادرة على الصمود  أنالتنافسیة ولكي تحافظ علیها لابد من 

   1:ومخاطر لإستراتیجیة التركیز نذكر منها هناك عدة مزایا: التركیز إستراتیجیة ومخاطر مزایا -3

 وتتمثل في:التركیز:  إستراتیجیةمزایا -3-1

 لمتطلبات العملاء؛ أحسنتمنح المؤسسة القدرة على الاستجابة  -

 كتشافهاباتعرف جیدا متطلبات السوق وذلك  المؤسسة أنالتوسع في المستقبل وخاصة  إمكانیة -

 ؛أخرىقطاعات سوقیة 

جل المساهمة في المضیفة للقیمة من أ للأنشطة أخرىمن تحسین مصادر  الإستراتیجیةتمكن هذه  -

 التمییز؛ أوالتكالیف  تحسین وضع

 أنبذلك تستطیع  فإنهان المؤسسة تعمل على تلبیة متطلبات مجموعة معینة من المستهلكی أنبما  -

 .أمام دخول المنافسین بمنتجات بدیلةي تضع بذلك حاجزا ئن وبالتالالزبا تكسب ولاء

 یلي: وتشمل ما التركیز: إستراتیجیة مخاطر -3-2

الموردین وذلك للحجم الصغیر الذي یتم  تجاهاالنوع من المؤسسات غیر الملائمة تعتبر وضعیة هذا  -

 مما یضعف قدرتها على التفاوض؛ الأخیرةشرائه من طرف هذه 

 عدم الاستفادة من میزة تنافسیة في حالة احتواء القطاع على قطاعات سوقیة عدیدة؛ -

، فتصبح الحجم قتصادیاتاادة من من الاستفیمكن للمؤسسة  كون القطاع المستهدف ضیق لا -

 مكلفة جدا؛ إستراتیجیة

 أوبسبب عدم قدرتها على مواكبة التكنولوجیا المتطورة  أما، ختفاء المفاجئ لشریحتها السوقیةالا حتمالا -

لخصوصیة مواردها  أخرى أجزاء إلى، فیصعب على المؤسسة التحول أذواق المستهلكینبسبب تغیر 

 وكفاءتها؛

                                                           
، تحلیل أثر تبني الاستراتیجیات العامة للتنافس على أداء المؤسسات الصناعیة أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم نعمون إیمان - 1

  .62 -61، ص ص2018/ 2017الجزائر،  رةالاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسك
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 فإذابالتمییز)  أوبالتكلفة  النوع من المؤسسات مشكلة اختیار واحد من المیزتین (التركیزیواجه هذا  

السیطرة بالتكالیف وذلك  لإستراتیجیةفان المؤسسة  تواجه خطر المؤسسات المتبنیة  الأولىالمیزة  ختارتا

مشكلة ارتفاع التكالیف خاصة جه توا فإنهااختارت المیزة الثانیة  إذا أما بإنتاجهللحجم الصغیر الذي تقوم 

 1.وإمكانیاتهان التمییز یتطلب استثمارات كبیرة وهذا مالا یتناسب مع حجم مواردها وأ

 الإستراتیجیةالرابع: التحالفات  المطلب
من  الاستفادةعظیم ، التي تسعى لتالاقتصاديالتعاون  أشكال أهممن  الإستراتیجیةالتحالفات  تعتبر

 أوالتغیرات البیئیة، وذلك عن طریق تكوین علاقة تكاملیة تبادلیة بین مؤسستین  لاستیعابموارد مشتركة 

 .أكثر

 الإستراتیجیةأولا: تعریف التحالفات 

للمشاركة بمواردهم لتطویر مشروع مشترك  أكثر أواتفاق یلزم مجموعتین من المؤسسات  بأنهعرف  -1

 .الأعماللاستثمار فرص 

مجموعة واسعة من العلاقات التعاقدیة التي تنشا بین المؤسسات المتنافسة في  بأنه أیضاعرف  -2

 2.مختلفة لتحقیق هدف معین أقطار

مجموعة مؤسسات  أوطویل بین مؤسستین  لأجلاتفاق یحدد ویضبط التعاون  بأنهعرف كذلك  -3

من مشروع  وأرباحذات قدرات تنافسیة مختلفة تستهدف الحصول على مزایا  أومستقلة قانونیا، متنافسة 

 3.التحالف في السوق إطارباستقلالیة القرار خارج  الاحتفاظمشترك مع 

یتم بالتعاون بین  إداريالتحالف الاستراتیجي هو قرار  أنمن خلال التعاریف السابقة یمكن القول 

 الفرص المتاحة واستغلاللتهدیدات جل مواجهة ایرات البیئیة من أللمتغ استجابة یأتي، أكثر أومؤسستین 

 المشتركة على المدى الطویل.  والأهدافجل تحقیق مجموعة من المصالح وذلك من أ

  4:للمؤسسة ب الإستراتیجیةتسمح التحالفات 

التعلم والحصول على مهارات ومعارف جدیدة كالتكنولوجیا والقدرات التصنیعیة، علامات تجاریة، حیث   -

 التخصصات؛ بتضافریسمح التحالف الاستراتیجي 

                                                           
 . 63نفس المرجع السابق، ص  - 1
 . 10، ص2001سعد علي العنزي وجواد محسن راضي، التحالفات الإستراتیجیة في منظمات الأعمال، دار الیازوري للنشر، الأردن،  - 2
، 02العدد قیا،بن عزة محمد الأمین، التحالف الاستراتیجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة، مجلة اقتصادیات شمال إفری - 3

 . 33ص الجزائر،  المركز الجامعي سعیدة،
  .36مرجع نفسه، ص  - 4
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 الدولیة؛  الأسواق إلىالدخول  أومعینة  أسواق إلىالنفوذ  إمكانیةالحصول على  -

 المشاركة في المخاطر المالیة وتخفیضها ومحاولة السیطرة على التهدیدات؛  -

في نفس المجال وكذا تخفیض  أخرىالمیزة التنافسیة من خلال بناء علاقات مع مؤسسات  تأكیدتحقیق  -

 التكالیف؛

 .الاستثمارالتخصص وزیادة حجم السوق وفرص زیادة النمو الاقتصادي وذلك من خلال  -

 الإستراتیجیةالتحالفات  أنواعثانیا: 

یتعلق بالمؤسسات المتنافسة والثاني بالمؤسسات  الأولللتحالف الاستراتیجي،  أساسینهناك نوعین 

  .غیر متنافسة (الشراكة)

 التحالفات بین المؤسسات المتنافسة -1

یتم هذا النوع من التحالف بین مؤسسات تساهم المشروع محل التعاون  التحالفات المتكاملة: -1-1

 استغلالمن التحالفات المتكاملة في  الأساسيومؤهلات من طبیعة مختلفة، حیث یتمثل الهدف  بأصول

ث تقوم شركة الدواء حی أوروبا، كما هو الحال في أخرىشبكة توزیعیة لمؤسسة ما من طرف مؤسسة 

الذي   cephalosporinesالتي تقوم بتوزیع دواء  roassel vêlâtستراتیجیات مثل شركة بتبني هذه الإ

 . Takedaجه الشركة الیابانیة تت

المتحالفة، من  الأطرافمن التبادلات التي تتم بین  الاستفادةهذا النوع من التحالف في  امتیازاتتتمثل 

حتى یصل المنتج  لأخرىوالكفاءات، وبالتالي یسهل المرور من مرحلة تحول  الأصولخلال التكامل في 

وتحویل المعارف والمهارات بین المؤسسات، وبالتالي  انتقاللسوق، كما یشجع على التعلم بسبب ا إلى

لم تكن  أسواقاتدخل  أنالصعبة حیث تستطیع كل مؤسسة هي طرف في التحالف  الأسواق إلىالدخول 

 1.ضعفها المالي أوخولها لوحدها بسبب صغرها قادرة على د

جل تحقیق اقتصادیات الحجم (انخفاض تعقد هذه التحالفات من أ تحالفات التكامل المشترك: -1-2

هذه المنتجات المشتركة  إنتاج) في مرحلة من مراحل الإنتاجنتیجة زیادة كمیة  للإنتاجالتكلفة المتوسطة 

والتي یمكن فیما بعد تركیبها في منتجات تبقى نوعیة وخاصة بكل مؤسسة مشاركة، هذه المؤسسات نفسها 

مشترك لعلبة تحكم  بإنتاج Renault و Volkswagenتبقى في منافسة مباشرة في السوق، فمثلا شركة 

هذه  أنمنتجین السابقین في تركیب سیاراتهما، خاصة بالسیارات یستعملها فیما بعد كل من ال أوتوماتیكیة

                                                           
یر عبد الكریم هاجر مسعودة، التحالفات الإستراتیجیة ودورها في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة دكتوراه غ - 1

 . 51، ص2017/ 2016الجزائر، سییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم الت
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البحث والتطویر  أنشطةالتحالفات تبرم غالبیتها بین المؤسسات ذات الحجم المتماثل والمتقارب خاصة في 

بالبحوث والتطویر لا تتطلب هذه التحالفات وضع مشترك لمكاتب دراسات  الأمر، فعندما یتعلق والإنتاج

البحث بین الشركاء التي تسمح بتوفیر  لأنشطةكفي فقط تنسیق بسیط فرق بحث، بل ی أومخابر  أو

مشترك فان هذا  إنتاج إلىكان التحالف الاستراتیجي یهدف  إذا أمازمة للعمل، ومضاعفة الوسائل اللا

الحجم واقتصادیات  أثارمكان وكیان مشترك كوسیلة وحیدة للاستفادة القصوى من  إلىیحتاج  الإنتاج

المختلفة وفي  وأجزائهاصناعة السیارات  أنشطةهذا النوع من التحالف في  إلىالوفرة، كثیرا ما یتم اللجوء 

 1.الآلي الإعلام

وتطویر وتسویق  بإنتاجتجمع تحالفات شبه التركیز المؤسسات التي تقوم  تحالفات شبه التركیز: -1-3

ءات التي تساهم بها تكون ذات طبیعة متماثلة، إذ تهدف للوصول منتج مشترك، حیث أن الأصول والكفا

إلى الحجم الأمثل للإنتاج، والمنتج یكون وحید ومشترك بالنسبة لجمیع الأطراف ویطرح في السوق بشكل 

مشترك، یرتكز هذا النوع من التحالف على تقسیم مهام التطویر والإنتاج بین الأطراف مما یؤثر بشكل 

المشتركة بمنافسة نه یلغي التنافس بین الأطراف كما انه یسمح للمنتجات أ إذافسة، كبیر على المن

تقوم فعلا  أنكبر حجما والمؤسسات المتحالفة ستستفید من مزایا عملیة التركیز دون منتجات مؤسسات أ

 2.زبها لذلك یسمى التحالف بشبه التركی

 الشركات بین المؤسسات غیر متنافسة -2

یملك منتجا ویبحث عن سوق جدیدة وطرف محلي  أجنبيتجمع بین طرف  المختلطة:الشراكات  -2-1

ضروریة من الناحیة  یملك معرفة جیدة لخصائص السوق المراد اقتحامها، تعتبر الشراكات المختلطة

قصورا في  فمن الناحیة الاقتصادیة قد تجد المؤسسة الأجنبیة الأسواقلدخول  والاقتصادیةالسیاسیة 

سیاسیا فقد تفضل الحكومة المستضیفة الشراكات المختلطة كشرط  أمامشروع ما،  المالیة لتنفیذمواردها 

 لدخول السوق. أساسي

المكسیكیة المختصة في  dinaشراكة مختلطة مع الشركة  بإنشاءالفرنسیة  renaultفمثلا قیام شركة 

 .renault mexicanaصنع الشاحنات سمیت 

 مبادئ: أربعةیرتكز هذا المفهوم كما وصفته المؤسسات الیابانیة على  الشراكة العمودیة: -2-2

                                                           
، أهمیة التحالفات الإستراتیجیة في تدویل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ظل العولمة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة بوسمینة أمال - 1

 . 197، ص2015/ 2014 الجزائر، العلوم الاقتصادیة التسییر وعلوم تجاریة، جامعة أم البواقي،
  .52عبد الكریم هاجر مسعودة، مرجع سابق، ص  - 2
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الموردین المرتبطین مباشرة  الأولهیكلة قطاع الموردین على شكل صفوف حیث یوجد في الصف  -

 في الصف الثاني وهكذا یصبح النظام على شكل هرم؛ آخرینبالمنتج وهم بدورهم یملكون موردین 

 ؤسسة المركبة؛یوجد على قمة هرم الم -

یتبادلون فیما بینهم المعلومات یتم تنظیم موردي كل مؤسسة مركبة على شكل نادي من المؤسسات  -

 والعمال والتكنولوجیا؛

 السوق ولیس تكلفة المورد. أساسیكون تحدید السعر على  -

تتم هذه الشراكة بین مؤسسات تعمل في قطاعین متكاملین والمؤسسات المشاركة هي في كل الحالات 

ومختلف التوریدات التي  الأولیةزبون) والتي توفر المواد  زبون یقیمان علاقة من نوع (مورد/ أومورد 

 انتقلاعیة، حیث ي مختلف القطاعات الصن، ولقد ظهر هذا النوع من الشراكة فالإنتاجتدخل في عملیة 

حسب الطلب  الإنتاجنظام  إلىبالحجم الذي یبحث عن تخفیض التكالیف  الإنتاجهذا النوع من نظام 

 ثر الخبرة ومراعاة الجودة الشاملة.تمد على أالذي یع

تعاونات بین مؤسسات لا تنتمي  أنهاتعرف هذه الاتفاقیات على  الاتفاقیات ما بین القطاعات: -2-3

ما قامت كل واحدة  إذانفس القطاع، فهي غیر متنافسة ولیست زبون ولا مورد ولا وجود لعلاقة بینهما  إلى

قررت القیام بالتوسع في مجال نشاطها، حیث  إذابتطویر نشاطها لوحدها تتجه نحو عقد اتفاقیات بینهما 

  1.شبكات توزیع جدیدة إلىالحصول على مهارات جدیدة مكملة والدخول  إلىتهدف 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
جاریة محبوب فاطمة، تأثیر التحالفات الإستراتیجیة على تنافسیة المؤسسة الصناعیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والت - 1

 .  76 -73، ص 2011/ 2010 الجزائر، وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،
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 خلاصة الفصل الأول: 

من خلال تطرقنا لهذا الفصل وجدنا أن المؤسسات الصناعیة تنتهج سیاسات وسلوكات إستراتیجیات 

وتمكنها من الاستمرار والمنافسة في السوق، هذه البدائل  معینة، قصد تحقیق أهدافها على المدى الطویل،

ستراتیجیات التنافسیة وكذا التحالفات ، والإوالانكماشوالنمو  الاستقراراتیجیة متمثلة في استراتیجیات الإستر 

الإستراتیجیة، هذه الأخیرة تعتبر من أهم أشكال التعاون الاقتصادي التي تلجأ غلیها المؤسسة، ویتم تحلیل 

ته الصناعي في كونه العلم الذي تتمحور معظم دراسا الاقتصادلوكات الإستراتیجیة وفق نموذج هذه الس

السلوك   ئیسیة المتمثلة في هیكل الصناعة،حول معرفة نوع العلاقات التي تنشأ بین محاوره الر 

الاستراتیجي والأداء، وكیف تؤثر وتتأثر فیما بینها، حیث أن هیكل الصناعة یستخدم للتعبیر عن الخواص 

الأساسیة للأسواق التي تعمل في ظلها المؤسسات، والتي یمكن أن یكون لها تأثیر على سلوكها، مما 

 وأرباحها.  أدائهاینعكس على 

 



 

الفصل الثاني: ربحیة 

 المؤسسات الصناعیة



 ربحیة المؤسسات الصناعیة                                                               الثانيالفصل 

 

 
44 

 تمهید: 
مفهوم الأداء بأهمیّة كبیرة في تسییر المؤسسات الصّناعیّة، غیر أن التّطوّر في تكنولوجیا یحظى  

المعلومات جعلت منه مفهوما غیر مستقر الأمر الّذي أدّى إلى توسیع مجال البحث فیه أكثر، وبالنّظر إلى 
اس الأداء، فنجد الربحیّة من أهمیّة وضوح المفاهیم سوف نقوم بعرض كل من الأسالیب التقلیدیّة والحدیثة لقی

المؤسسات وغایة تتطلع إلیها المؤسسات، وبغرض قیاس  واستمرارالتقلیدیّة التي تساهم في بقاء الأسالیب 
هذه الربحیة سنستخدم مجموعة من المؤشرات والتي تعد من أهم النسب لقیاس الأرباح من بین معدل العائد 

المال،كما سنقوم بدراسة العلاقة الموجودة  رأسومعدل العائد على  على حقوق الملكیة وصافي الربح التشغیلي
 بین السلوك الاستراتیجي ومؤشرات الربحیة في المؤسسة الصناعي

 مباحث: ةالفصل ثلاثویتضمن هذا 
   أساسیات حول أداء المؤسسات الصناعیة.  :المبحث الأول -
 الربحیة كمؤشر من مؤشرات أداء المؤسسات الصناعیة. المبحث الثاني: -
 العلاقة بین السلوك الاستراتیجي وربحیة المؤسسة الصناعیة.  المبحث الثالث: -
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 أساسیات حول آداء المؤسسات الصناعیة: الأولالمبحث 

والمتمثلة في الربح والنمو باستخدام مختلف  الأجلالطویلة  وأهدافهاقدرة وجهود المؤسسة  الأداءیعكس 
في المؤسسة من  الأداءالبیئة المتغیرة یتم قیاس الموارد المادیة والبشریة بكفاءة وفعالیة عالیتین، وفي ظل 

 على استمرارها ونموها. أثاردورا هاما لما لها من  العدید من المؤشرات، كما تحتل عملیة القیاس خلال

 المؤسسات الصناعیة أداءوم : مفهالأولالمطلب 
 الأداءأولا: تعریف 
تباین وجهات  إلى، ویرجع هذا الاختلاف الأداءما بین الباحثین بالنسبة لتعریف مصطلح  اتفاقلا یوجد 

 مجموعة من التعاریف نذكر منها: إبراز، ویمكن وأهدافهمنظرهم 
المؤسسة للموارد المالیة  استخداملكیفیة  انعكاسهو  الأداء: miller et bromilyحسب  الأداءتعریف  -

  1.اأهدافهوالبشریة واستخدامها بكفاءة وفعالیة وبصورة تجعلها قادرة على تحقیق 
مهمة، بمعنى القیام بالفعل  تنفیذ أوانجاز نشاط  أوعمل  تأدیةیدل على  الأداء: a kherakhemتعریف  -

 المؤسسة. إدارةالمرسومة من طرف  والأهدافالغایات  إلىیساعد على الوصول 
: قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء محققة التوازن بین رضا المساهمین بأنهكما عرفه دراكر  -

 2.والعمال
 والنشاطات التي تقوم بها المؤسسة الأعمالهو مجموع  الأداء أنمن خلال التعاریف السابقة نستنتج 

المحددة وتحقیق الكفاءة والفعالیة بما یضمن لها البقاء والاستمرار  أهدافهابلوغ  إلىوالتي تسعى من خلالها 
 في بیئتها.

 المؤسسات الصناعیة أداء أهمیةثانیا: 
 3:یلي فیمایكتسب موضوع الأداء أهمیة كبیرة نظرا لأهدافه المتعددة التي یعمل على تحقیقها والتي نوجزها 

 یساعد الإدارة في الحصول علة صورة واضحة لإجراء مراجعة تقییمیة واضحة؛  -
 كبر العوائد وبأقل التكالیف؛ الأمثل للموارد المتاحة لتحقیق أ یعكس الاستخدام -
 یساعد على تحقیق نقاط الضعف في المؤسسة وبالتالي العمل على تفادیها؛  -
 عمال والسیاسات؛التحقق من مستوى التنسیق بین أجزاء الأ -
  یعتبر أداء الفرد عامل أساسي لكسب المیزة التنافسیة والحفاظ علیها.  -

 
                                                           

 . 231، ص2000عداي الحسین فلاح حسن، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، الأردن،  - 1
 . 218، ص 2010، الجزائر، 07الشیخ الداوي، تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، العدد  - 2
رة، عبد الصمد سمیرة، دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطویر الكفاءات في تحقیق الأداء المتمیز بالمنظمات، أطروحة دكتوراه غیر منشو  - 3

  .113، ص 2015/ 2014 الجزائر، تجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،كلیة العلوم الاقتصادیة وال
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 والعوامل المؤثرة فیه الأداء أبعادالمطلب الثاني: 

 الأداء أبعادأولا: 
 فیما یلي: إبرازهماوهما الجانب التنظیمي والجانب الاجتماعي ویتم  أساسینبعدین  الأداءیشمل مصطلح 

: نقصد به الطرق والكیفیات التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظیمي بغیة للأداءالبعد التنظیمي  -1
 وأثرهاالتنظیمیة المعتمدة  الإجراءاتالمؤسسة على معاییر لقیاس فعالیة  ، حیث یعتمد مسیرواأهدافهاتحقیق 
مستوى  إلىتصل  أنعة، مما یتیح للمؤسسة ، ویتعلق ذلك بالهیكلة التنظیمیة ولیس بالنتائج المتوقالأداءعلى 

هذه  أن، یختلف عن ذلك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة، والاقتصادیةناتج عن المعاییر الاجتماعیة  أخرفعالیة 
الصعوبات التنظیمیة في الوقت  إدراكحیث تتح للمؤسسة  الأداءالمعاییر المعتمدة تلعب دورا هاما في تقویم 

 P3F1.الملائم
مستویاتهم  اختلافالمؤسسة على  أفرادتحقیق الرضا لدى  إلىیشیر هذا البعد  :للأداءالبعد الاجتماعي  -2

 أنهذا البعد في كون  أهمیةلمؤسساتهم، وتتجلى  الأفرادلان مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشر على ولاء 
اقتصرت المؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي  إذاالكلي للمؤسسة قد یؤثر سلبا على المدى البعید  الأداء

معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد  أهمیة بإعطاءالجانب الاجتماعي لمواردها البشریة، لذا ینصح  وأهملت
 2.أزمات) الاجتماعیة داخل المؤسسة (صراعات كل ما له صلة بطبیعة العلاقات  أيداخل المؤسسة، 

 داءالأثانیا: العوامل المؤثرة على 
 داخلیة وخارجیة كما یلي: إلىیتم تقسیم هذه العوامل 

 إذالمؤسسة،  أداءعلى مستوى  إیجابا أوتتمثل في مجموع العوامل التي تؤثر سلبا  العوامل الخارجیة: -1
 3:تعمل على التكیف والتعایش معها وتتضمن كل من

 استقرار البلاد؛البیئة السیاسیة والتي تنعكس في طبیعة النظام السیاسي ومدى  -
والتشریعات السائدة في المجتمع، كما تشكل التوجهات  الأنظمةالبیئة القانونیة والتي تتمثل في مدى مرونة  -

 المؤسسة؛  وأداءالقانونیة وتضع قوانین وقیود على عمل 
البیئة الاقتصادیة وتشمل طبیعة النظام الاقتصادي السائد في الدولة وینعكس في مدى قدرة المؤسسة على  -

 والتضخم...الخ؛ الأسعارالتجاوب مع المتغیرات الاقتصادیة في مجال استقرار 

                                                           
 . 219الشیخ الداوي، مرجع سابق، ص  - 1
، بطاقة الأداء المتوازن وأثرها على أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة ماستر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة خمان أحمد وحمدان سفیان  - 2

 . 15، ص 2016/ 2015 الجزائر، ییر، جامعة العربي التبسي،  تبسةلوم التسوالتجاریة ع
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة علوم والأداءالمؤسسة الاقتصادیة بین هیكل الصناعة  إستراتیجیةواضح فواز،  - 3

  .104-103ص ص  ،2016/ 2015الجزائر، التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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وتتجسد في  للسیطرة على البیئة المحیطة، الإفرادلبیئة التكنولوجیة وهي مجموع المتغیرات التي یستعملها ا -
 سلع والخدمات والعملیات والوسائل. الاختراعات والابتكارات والتجدیدات في ال

وهي مجموع المتغیرات الموجودة في البیئة الداخلیة للمؤسسة والتي لها علاقة بمواردها  العوامل الداخلیة: -2
 1:وثقافتها ونظامها الداخلي والمتمثلة في

والمتحكم في  الإنتاجیؤثر في جمیع عملیات  لأنهفي المؤسسة  أساسيالمورد البشري وهو عمل دینامیكي  -
 ؛ الإنتاجالقرار والنشاطات هي التي تحدد جودة وكمیة  اتخاذ، فعملیة الأخرىمختلف العوامل 

قع تحت سیطرة المؤسسة، حیث والتي لها مسؤولیة كبیرة في الاستخدام الفعال لجمیع الموارد التي ت  الإدارة -
 خطیط والتنظیم والتنسیق والرقابة؛ الخاصة بالت الأنشطةتؤثر على جمیع 

والسیطرة التنظیم ویشمل توزیع وتحدید المهام والمسؤولیات من تقسیم العمل وفقا للتخصصات الموجودة  -
 أنالعمل ونظام الحوافز والتنمیة والتدریب من شانه  أسالیبالتغیرات اللازمة في  أحداث أن إذوالتنسیق، 
 بمستویات عالیة من الكفاءة؛  الأهدافوتحقیق  الأداءیؤثر على 

لوظیفته والمتمثلة في العلاقات  تأدیته أثناءتوجد العدید من العناصر التي تحیط بالفرد  إذبیئة العمل  -
  لوك المورد البشري؛ لذي یؤثر على سالاجتماعیة والتنظیمیة والحوافز، وا

وطرق تشغیل هذه  وكذا مجالات الصیانة الأداءعلى  التأثیردور هام في  فللآلات والمعدات لفنیةالعوامل ا -
 . الآلات

 المؤسسات الصناعیة أداء المطلب الثالث: قیاس

 والفرق بینهما الأداءوتقییم  الأداءقیاس  أولا: تعریف
متي القیاس والتقییم في عملیة الرقابة بمفهوم واحد دون التمییز، ولكن تعمال كللقد جرت العادة على اس

 .الأداءتم ربطها بعملیة تقییم  إذاالكلمتان تحملان معنیین مختلفین وخاصة  الأصلفي 
 :الأداءقیاس تعریف  -1
من عملیة الرقابة المتمثلة في القیاس  الأولىهو تحدید مقدار نتائج المؤسسة، وهو المرحلة  الأداءقیاس  -

بتوفر مجموعة من المعاییر التي  إلالا یتم في اغلب الحالات  الأداءوالمقارنة ثم تصحیح الانحراف، وقیاس 
 السابق له. الأداءالمقارنة بین  الأمراستلزم  إذاتمكن من تحدیده وتحدید تطوراته المحققة 

التي تؤثر على ربحیة المؤسسة، وذلك  الأنشطةكتشاف وتحسین تلك عملیة ا بأنه الأداءكما عرف قیاس  -
المؤسسة في الماضي والمستقبل بهدف تقییم مدى تحقیقها  بأداءمن خلال مجموعة من المؤشرات التي ترتبط 

 المحددة في الوقت الحاضر. لأهدافها

                                                           
التسییر،  مبوعافیة عادل، هیكل الصناعة وأثره على أداء المؤسسة الاقتصادیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلو  - 1

 . 93-92، ص ص 2017/ 2016 الجزائر،  جامعة محمد خیضر بسكرة
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توثیقها ولا سیما مراقبة توثیقیة المراقبة المستمرة لانجازات برامج المؤسسة و  بأنهمن عرفه  أیضاوهناك  -
 1.لجوانب سیر التقدم نحو تحقیق غایات موضوعة سابقا

 :الأداءتقییم  تعریف -2
من استخدام  والتأكد الأعمالقصد معرفة كیفیة سیر  الإدارةمن قبل  وإشرافعملیة مراجعة  بأنهفقد عرف  

 حة وفقا للخطة الموضوعة.االموارد المت
وطرق التشغیل واستخدام الموارد البشریة  وأهداففحص تحلیلي انتقادي شامل لخطط  بأنهعرف كذلك  -

 إلىكفاءة بحیث یؤدي ذلك  وأعلىاستخدام  أفضلمن كفاءة واقتصادیة الموارد واستخدامها  بهدف التحقق
 والخطط المرسوم لها الأهدافتحقیق 

 للأعمالكذلك هو وسیلة للتحقق من العملیات التي تم انجازها في نهایة مدة معینة مطابقة  الأداءتقییم  -
الجهات  إعطاءانجازها وفق الخطط والبرامج المحددة والتعلیمات الصادرة والمبادئ المعتمدة لغرض  أرید إلى

ض تقدیم المقترحات لغر  أسبابهامع تشخیص  والاختلافات الانحرافاتات العلاقة الصورة الواضحة عن ذ
 2.العلمیة والعملیة لمعالجتها

 : الأداءوتقییم  الأداءالفرق بین قیاس  -3
تقدیر  القیاس عبارة عن جمع معلومات وملاحظات كمیة عن الموضوع المراد قیاسه، وهو أنهو  
أما التقییم فهو عملیة منظمة ینتج  إطار معین من المقاییس المدرجةوالمستویات تقدیرا كمیا وفق  یاءالأش

معرفة مدى  إلىوترمي عملیة التقییم  إصدار حكم على قیمة معینة أوقرار  اتخاذعنها معلومات تفید في 
أو الفشل في تحقیق الأهداف وكذلك نقاط القوة والضعف حتى یمكن تحقیق الأهداف المنشودة النجاح 

 3.بأحسن صورة ممكنة
 الأداء ثانیا: أهمیة قیاس
 4:في النقاط التالیة إیجازهاكبیرة یمكن  أهمیة الأداءلعملیة قیاس 

 ؛ الإدارة إلىبرنامج العمل  أداءمعینة لرفع التقاریر حول  آلیةالقیاس یوفر  إنالتقریر:  -
 القرارات الصحیحة؛  اتخاذتساهم في  نتائج القیاس إنالقرارات:  اتخاذ-
في تطبیق  للاستمرارقرارات تحسن من وضع المؤسسة  اتخاذنتائج القیاس تعمل على  إنالخطط:  تنفیذ -
 ستراتیجیاتها والخطط المرسومة؛إ

 یحسن واقع العلاقات الداخلیة بین العاملین والعلاقات الخارجیة مع الزبائن؛ الأداءقیاس  إن: الأداءتطویر  -
                                                           

قتصادیة، جامعة محمد خیضر الاقتصادیة قیاس وتقییم، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الا، الأداء المالي للمؤسسة شي عادلع - 1
 .  26، ص 2002/ 2001 الجزائر، بسكرة

  .90، ص 2010حمزة محمود الزبیدي، التحلیل المالي، مؤسسة الوراق للنشر، الأردن،  - 2
 . 81عمر تیمجغدین، مرجع سابق، ص  - 3
تجاریة وعلوم لطرش ولید، دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الاستراتیجي، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وال - 4
  .105 -104، ص ص 2018/ 2017 الجزائر، سییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلةالت
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 لا؛ أوة تحقق احتیاجات الزبون كانت المؤسس إذافي تحدید ما  الأداءیساعد قیاس  -
 یساعد في فهم العملیات التي تقوم بها المؤسسة، فهم یؤكد ما تعرفه ویوضح ما لا تعرفه؛ -
 الشخصیة؛ والآراءالحقائق ولیس على العواطف  أساستكون على  اتخاذهاالقرارات التي یتم  أنمن  التأكد -
 التحسین والتطویر؛ إجراء إلىالقطاعات في المؤسسة تحتاج  أو الأماكن أيتوضیح  -
 التحسین والتطویر الذي یتم التخطیط والقیام له قد حدث بالفعل؛ أنمن  التأكدفي  الأداءیساهم قیاس  -
 یساعد في تحدید المشكلات التي تظهر نتیجة التحیز الشخصي بالاعتماد على العاطفة؛  -
 بیة الموردین لمتطلبات المؤسسة.یوضح قیاس الأداء مدى تل -

 المؤسسات الصناعیة أداءالمطلب الرابع: مؤشرات قیاس 
  . مؤشرات تقلیدیة وحدیثة إلىهناك العدید من المؤشرات التي یمكن الاستعانة بها، وتنقسم 

 التقلیدیة  الأداءأولا: مؤشرات قیاس 
 رأسالتولیفة المثلى بین تدنیة التكالیف من جهة واستخدامات المدخلات ( إیجادترتكز هذه المؤشرات على 
 : كالأتيالمسطرة، ویمكن تقسیمها  الأهدافوتحقیق  الأرباح، وذلك لتعظیم أخرىالمال، تكنولوجیا) من جهة 

ا ، ومدى التطور الحاصل فیه، كمبالإنتاجتستهدف هذه المؤشرات كل ما له علاقة  :الإنتاجمؤشرات  -1
 والقیمة المضافة المحققة وتتضمن ما یلي:  الإنتاجیةتهتم بمستوى استغلال الطاقات 

 100 × الإنتاج/ قیمة بالأسعارالمتحقق  الإنتاجقیمة   = الإنتاجیةنسبة تحقیق الخطة -
فكلما زادت هذه النسبة زاد ، للإنتاجالمخططة  الأهدافویستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تحقیق 

 والعكس صحیح.  الإنتاجیةمستوى تحقق الخطط 
 100× المحقق للسنة السابقة  الإنتاجالمحقق للنسبة الحالیة / قیمة  الإنتاج= قیمة  الإنتاجنسبة تطور  -

  1.في السنة المعینة بالمقارنة مع السنة السابقة الإنتاجویستخدم هذا المؤشر للدلالة على مؤشر 
، فهذا المؤشر یعكس الإنتاجبالنسبة لكل عنصر من عناصر  الإنتاجونقصد به كمیة  :الإنتاجیةمؤشر  -2

 :إلىمدى كفاءة المؤسسة في استغلال الموارد الاقتصادیة، وتنقسم بدورها 
 ومستلزماته.  الإنتاجالكلي/ قیمة عوامل  الإنتاجالكلیة = قیمة  الإنتاجیة

 والإنتاج الإنتاجیةالمستخدمة في العملیات ومستلزماته  الإنتاجوهي تعبر عن العلاقة بین كافة عناصر 
 متحقق منها. 

 . الإنتاجقیمة)/ احد مدخلات  أوالجزئیة = المخرجات( كمیة  الإنتاجیة 
اصر على تكوین (المخرجات) واحد عناصره، وهي مقیاس لقدرة احد هذه العن الإنتاجوتعبر عن العلاقة بین 

 النهائي.  الإنتاج
 :أهمهاتعكس مستوى تطور المبیعات، ومن  شرات البیع:ؤ م -3

                                                           
 . 253مدحت القرشي، مرجع سابق، ص  - 1
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 100× المخططة/ قیمة المبیعات بالأسعارنسبة تحقیق خطة المبیعات= قیمة المبیعات المتحققة  
 1.وتعكس هذه النسبة مدى تطور المبیعات خلال نسبة معینة بالمقارنة مع السنة السابقة

المؤسسة الصناعیة قیاسا موضوعیا كقوة  أداءقیاس  إلىتهدف هذه المؤشرات المؤشرات المالیة:  -4
 معاییر:  أربعة إلىوالعوائد من استثماراتها، وتصنف  الأرباحقابلیتها لتحقیق 

 أوفي المؤسسات نظرا لارتباطه المباشر بمدى نجاح  الأداءوهو من ابرز مؤشرات  :معیار الربحیة  -4-1
 ربح ممكن)، ونعبر عن الربحیة ب:   أقصىفشل المؤسسة في تحقیق الهدف الرئیسي لها( تحقیق 

 / قیمة المبیعات.  الأرباح= صافي  معدل الربحیة
یبین لنا مدى قدرة المؤسسة على تحقیق سیولة مالیة، وتختلف هذه النسب من نشاط  معیار السیولة: -4-2

، وتقاس درجة طبیعة نشاط المؤسسة وكذلك لمراحل تطور مشروعات المؤسسة إلى، وترجع كثیرا آخر إلى
 السریعة. الأصولالجاریة ونسبة السیولة من خلال مؤشرین هما النسبة 

 / الخصوم الجاریة. المتداولة الأصول=  النسبة الجاریة 
 . والإدارةمن وجهة نظر الدائنین  أفضلحیث كلما زادت هذه النسبة كان ذلك 

 المخزونات )/ الخصوم الجاریة. -المتداولة الأصول= ( السریعة الأصولنسبة  
ن الجاریة، لأ التزاماتهالمواجهة  إمكانیاتهاما هي  أي، ةتوضح هذه النسبة وضع السیولة لدى المؤسس

 2.نقد قد یستغرق وقتا إلىالتصرف في المخزونات وتحویله 
 أموالتحدد قدرة المؤسسة على الحصول على  لأنها، الإقراضیخص نسب  المال: رأسمعیار  -4-3

 تحدد قدرة المؤسسة على تعظیم ثروة الملاك، وتكمن نسب هذا المعیار في:  أنها، كما إضافیة
 المال المستثمر رأس)/ الأجلالقروض( الطویلة والقصیرة  إجمالي=  الأصول إلىنسبة الدیون  

 المال المدفوع. ورأسقروض والاحتیاطات ال إجماليالمال المستثمر من  رأسحیث یتكون 
 للمقترضین. الأمانلدیها عبئ دیون كبیر والذي یقلل من هامش  المؤسسة أنرتفاع هذه النسبة یعني إ إن
 / حقوق المالكین. القروض إجمالي=  حقوق الملكیة إلىنسبة الدین  
بصفة یومیة، ومن هذه النسب  أنشطتها وإدارةیبین لنا كفاءة المؤسسة في تشغیل  :معیار التشغیل -4-4

 نجد:
 / صافي المبیعات الأداء= مصروفات  الإدارةكفاءة 

، حیث كلما انخفض نصیب الوحدة ارتفع الإداریةتوضح هذه النسبة نصیب الوحدة المباعة من المصروفات 
 تحقق مبیعات بقدر ممكن من التكالیف. لأنها، الإدارةمستوى كفاءة 

 / صافي المبیعات = تكلفة المبیعات والتوزیع والتوزیع معدل تكلفة البیع
  1.التكالیف بأقلفي توزیع وبیع المنتجات  الإدارةرتفع مستوى كفاءة حیث كلما انخفضت هذه النسبة إ
                                                           

 . 246ن خلف وطارق الحاج، مرجع سابق، ص فلیح حس - 1
 . 215-214أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق، ص ص  - 2
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 الأداءالمؤشرات التقلیدیة لقیاس  إلىثانیا: الانتقادات الموجهة 

التقلیدیة في الماضي، والتي ما زالت  الأداءالتي حظیت بها مؤشرات قیاس  الأهمیةعلى الرغم من 
جوانب قصورها ومن  إلىالتي تطرقت  الانتقاداتتعرضت لمجموعة من  أنها إلاتحظى بها في وقتنا الحالي، 

 2:تلك الانتقادات یمكن ذكر ما یلي
 اتخاذعلیاها في  الاعتمادمدى القصیر فقط، وبالتالي فان في ال الأداءتركیز تلك النسب على تحلیل  -

 قد یحد من فعالیة تلك القرارات؛ الإستراتیجیةالقرارات 
المعلومات  إلىاعتماد تلك النسب على معلومات محاسبیة ومالیة خاصة بالوقت الماضي دون التطرق  -

 المستقبلي للمؤسسة؛ بالأداءالخاصة 
 المعرفة وغیرها؛ وإدارةفي نشاط المؤسسة كجوانب الابتكار  الأساسیةلبعض الجوانب  إهمالها -
ن هذا یحد من ي تنشط فیها المؤسسة، وبالتالي فإتلك النسب بالمبادئ المحاسبیة السائدة في البیئة الت تأثر -

تعمل في بیئة ذات مبادئ  الأخرىتلك المؤسسة والمؤسسات  أداءفي المقارنة بین  استخدامها إمكانیة
 محاسبیة مختلفة؛

الهامة والمؤثرة في نجاح المؤسسة كدرجة  الأمورلا تتیح هذه المؤشرات المعلومات اللازمة عن بعض  -
 رضا العملاء، مستوى جودة المخرجات الناتجة عن نشاط المؤسسة. 

 الحدیثة الأداءثالثا: مؤشرات قیاس 
 إلى، فان هذا دفع العدید من الباحثین الأداءمؤشرات التقلیدیة لقیاس نظرا للنقائص التي عانت منها ال

 .الأداءجدیدة لقیاس  أدواتالعمل على تطویر 
 المتوازن: الأداءبطاقة  -1
، ولقد شهدت الأداءغیر مالیة تستخدم في عملیة قیاس  أداةتعتبر  المتوازن: الأداءتعریف بطاقة  -1-1

 تطورا كبیرا عقب ظهورها وانتشارها.
جل تقییم مدى سیر مجموعة من المقاییس من أ التنفیذیینتوفر لكبار المسؤولین  إداریة أداة بأنهاتعرف  -

 .الإستراتیجیة أهدافهاالمؤسسة نحو تحقیق 
، حیث توضع مجموعة الأداءمقاییس  إلىطریقة لتحویل رسالة المؤسسة واستراتیجیاتها  بأنها أیضاعرفت  -

 المخطط. بالأداءالفعلي  الأداءالقیاسات لمقارنة  جراءلإمن المقاییس لكل بعد، 
 الأعمالتطور بیئة  أنللمؤسسة، حیث  الإستراتیجیة الأهدافالمتوازن ترتبط بتحقیق  الأداءن بطاقة وعلیه فإ

لزاما على المؤسسات  أصبحمن عملیة التقییم، وبالتالي  الأساسيتغییر الهدف  إلى أدىالخاصة بالمؤسسات 

                                                                                                                                                                                           
 . 72-71عمر تیمجغدین، مرجع سابق، ص ص - 1
لتسییر، ا سایحي الخامسة، أثر الهیكل التنافسي للسوق على أداء الصناعة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - 2

 . 105-104، ص ص 2018/ 2017 الجزائر، جامعة محمد خیضر بسكرة
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 سسة من عدة جوانبالمؤ  أداءاكتساب مزایا تنافسیة والاعتماد على المقاییس التي تشخص  إلىالتي تهدف 
 1.الاعتباراستراتیجیاتها بعین  وكذلك التي تأخذ

 المتوازن: الأداءبطاقة  أهمیة -1-2
في  لأهمیتهاالمؤسسة، ویمكن التطرق  أداءالمهمة في قیاس  الإستراتیجیة الأدوات إحدىتعتبر هذه البطاقة 

 2:الأتي
 القریبة المدى؛ بأنشطتهاالمؤسسة البعیدة المدى  إستراتیجیةتمكن من ربط  -
ستراتیجیاتها الیة وغیر المالیة، والتي تترجم إبضمها لمختلف العوامل الم الأداءتوفر نظرة متوازنة لقیاس  -

 ؛أفعال إلى
 للإستراتیجیةالعكسیة  التغذیة، توفر للأهدافوتضع تسلسلا  الأداء، تحسن الإستراتیجیةتوضح الرؤیة  -

 ؛الأداءوتربط المكافآت بمعاییر 
 لتحقیق النجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة؛ الأساستعتبر حجر  -
 خلق جو من التفاهم من خلال وضع مؤشرات كمیة غیر مالیة بجانب المؤشرات المالیة؛ -
 القرار؛ لمتخذيیة وواضحة توفر معلومات كاف -
مجموعة متكاملة من المقاییس تنعكس في صورة مقاییس  إلى الإستراتیجیة الأهدافتعمل على ترجمة  -

 .إستراتیجیة أداء
 المتوازن:  الأداءبطاقة  أبعاد -1-3

المؤسسة  لأداء أساسیة أبعاد أربعةالتوازن بین  إحداثالمتوازن على  الأداءلبطاقة  الأساسیةتقوم الفكرة 
 :الأتيفي  الأبعادمرتكز في ذلك على رؤیة المؤسسة، وتتمثل هذه 

الخاصة بالمؤسسة  الأهدافببعض  لارتباطهكبیرة، نظرا  أهمیةیعتبر هذا البعد ذو  البعد المالي: -أ
تعتبر  لأنهاالمالیة والاحتفاظ بها،  الأوجهالمتوازن على  الأداءالفاعلة بها، حیث ترتكز بطاقة  والأطراف

تخفیض التكالیف وتحقیق هدف النمو، ویرتكز  إلىویهدف هذا البعد ضروریة للمسثمر الحالي والمرتقب، 
و حجم تكالیف ونمفیض الالمال المستثمر الناتج عن تخ رأسعلى حجم ومستوى الدخل والعائد على 

 منها: أسبابیكفي لعدة ن التركیز على البعد المالي لا نشیر بأ أنلا بد  الأخیروفي  المبیعات
 وجودها؛ أساسضروري وحتمي لوجود المؤسسة، ومشتریاتهم  أمروجود الزبائن -
 تفهم حاجیات الزبائن ضروري لاستمرار المؤسسة؛-

ذا ما توفره بطاقة هو  الأخرى الأبعاد إلى إضافة، الأداءالبعد المالي في عملیة قیاس  إغفالوبالتالي لا یمكن 
 المتوازن. الأداء

                                                           
 . 57، ص 2009عبد الحمید عبد الفتاح مغربي، بطاقة الأداء المتوازن مدخل معاصر، المكتبة العصریة للنشر، مصر،  - 1
قاصدي امعة قناوة فتیحة، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة ماستر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة، ج - 2

  .06، ص2014/ 2013 الجزائر،  ورقلةمرباح 
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المؤسسة على مستوى القطاعات السوقیة المستهدفة من  بأداءیرتبط هذا البعد  بعد العملاء (الزبائن): -ب
هذه المؤسسة، وبالتالي تحاول التعرف على مدى قدرتها على السیطرة على القطاعات المستهدفة  إدارةقبل 

كبیرة تنعكس على نجاح المؤسسة وبقائها  أهمیةمن خلال رضا العملاء والاحتفاظ بهم، ویكتسي هذا البعد 
تقدیم حاجیات زبائنها في الاعتبار عند وضع استراتیجیاتها، وذلك من خلال  أخدفتعتمد المؤسسات على 

لهم بعد خاص بهم، ویهدف  وأفردتالمتوازن رغبات الزبائن  الأداءت بطاقة أفضل منتجات بأقل سعر، فأخذ
 ل مقاطعة خمسة مؤشرات تعبر عن هذا البعد وهي: تحدید مقاطعات ولك إلىهذا البعد 

 مبیعات القطاع. إجماليالحصة السوقیة: وهي نسبة مبیعات المؤسسة من  -
 ب المؤسسة لزبائن جدد.العمیل: یقیس معدل جذ اكتساب -
 الاحتفاظ بالعمیل: یقیس معدل احتفاظ المؤسسة بزبائنها. -
 تجات المؤسسة.رضا العمیل: یقیس مدى رضا الزبون عن من -
لدعم ذلك الزبون، ویخضع  الاستثنائیةربح الزبون بعد طرح المصاریف  ربحیة العمیل: تقیس صافي -

 1.المؤسسة لتحلیل ربحیة العمیل إتباععلى   أساسيبشكل  والأهدافالتحدید الفعال للمؤشرات 
یرتكز هذا البعد على العملیات التي تعزز كل من بعد الزبائن وبعد العملاء  بعد العملیات الداخلیة: -ج

لكسب رضا الزبون  الأداءد على معالجة الانحرافات وتطور الأهداف وتساعوتحدید الحلقات التي تحسن 
 علوماتكنولوجیا الموالمساهمین، فالهدف من هذا البعد هو التعامل مع الكفاءة والفعالیة والجودة الشاملة وت

 وتقلیل العیوب ووقت التسلیم. الأولیة، كما یساهم في خفض تكلفة المواد 9000یزو ستة سیجما، إ
ن ، فإلأهدافهاونظرا لما تقوم به العملیات الداخلیة من دور فعال في تعزیز قدرة المؤسسة على الوصول 

 2.والأداء نجازالإ وأسالیبیحتاج الى معرفة بواقع عمل المؤسسة  هذا البعد  تطویر
 .: نموذج سلسلة القیمة لبعد العملیات الداخلیة)03( الشكل رقم

 
 
 
 
 

 
 
Source : David p norton,robert s.kaplan, Linqing the balanced scorecard to strategy, california 
management reviw, vol, n1, 1996, p09. 

                                                           
 . 46-41لطرش ولید، مرجع سابق، ص ص  - 1
أثر عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء الاستراتیجي، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة أكرم محسن الیاسري وظافر ناصر حسین،  - 2

 . 250، ص2013 العراق، ، جامعة كربلاء03، العدد 15مجلد والاقتصادیة، ال
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من تحدید مدى قدرة المؤسسة على  یسمح استخدام هذا البعد في عملیة التحلیل بعد النمو والتعلم: -د
البشري والمعلوماتي ومستوى مهارات وخبرات  رأسمالهاالتطویر والتحسین والنمو، وكذا قدرتها على تنمیة 

 التنظیمي. الإبداع إحداثالقدرة على  أخرىكفاءاتها البشریة، وحدات التطویر في هیكلها وثقافتها، وبعبارة 
 والإجراءاتفیرتكز هذا البعد على الاهتمام بالقدرات الفكریة للعاملین ومستویات مهاراتهم ونظم المعلومات 

 ط المؤسسة.مع محی الإداریة
تحسین رضا العاملین ورفع معنویاتهم بهدف  إلىالمؤسسة تسعى من خلال هذا البعد  أنویمكن القول 

  1.لتحقیق رضا العملاء وتحسین النتائج المالیة الإنتاجیةالارتقاء بمستوى 
كما تم ذكرها، تتفاعل وتتكامل فیما بینها ضمن  أبعاد أربعةالمتوازن  الأداءالعام لنظام بطاقة  الإطاریتضمن 

للمؤسسة، وذلك كما یوضحه الشكل  وإستراتیجیةما یعرف بعلاقات السبب والنتیجة، من اجل تحقیق رؤیة 
          التالي:

   .بطاقة الأداء المتوازن): مكونات 04الشكل رقم(  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبتین بناءا على ما سبق.  المصدر:

 مؤشر القیمة المضافة: -2

المؤسسة، وتمثل الفرق بین  أداءالمؤشرات الكمیة التي یقاس بها  أهمتعتبر القیمة المضافة من بین 
 .الأداءالوسیطیة، فكلما تحسن هذا الفرق تحسن  توالاستهلاكیاالإنتاج 

، وعلیه فان تضمنها قیمة الإنتاجالمستخدمة في  الأولیةتتضمن قیمة المواد  للإنتاج الإجمالیةالقیمة  إن
الصافي (القیمة  الإنتاج، لذلك یفضل البعض قیاس الإنتاجيلا یعكس الصورة الحقیقیة للنشاط  الإنتاج

مثل القیمة ، وتللإنتاج الإجمالیةمن القیمة  الإنتاجبعد استبعاد مستلزمات  إلیهاالمضافة) والتي یتم التوصل 

                                                           
 . 251نفس المرجع السابق، ص - 1
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نه یمثل هذا المؤشر في أ أهمیة، وتكمن الإنتاجیةالمضافة الزیادة الصافیة في الدخل الذي تضیفه الوحدة 
 1:، ومن المؤشرات التي تنطوي تحت هذا المؤشر نذكرالإنتاجيالمردود الاقتصادي للنشاط 

المستثمرة  الأموالالفارق بین مردودیة  إظهار إلىیهدف هذا المؤشر القیمة المضافة الاقتصادیة:  -2-1
 وتكلفتها، حیث یقیس القیمة المنتجة من طرف المؤسسة، ویعرف هذا المؤشر بالعلاقة التالیة:

 المال)  رأس× المال  رأس(تكلفة  –القیمة المضافة الاقتصادیة = الربح العملي 
كان سالبا فهو یدل  وإذاالمؤسسة تخلق قیمة مضافة اقتصادیة،  أنكان هذا الفارق موجبا فهذا یدل على  فإذا

ثلاث طرق لتحسین هذا المؤشر  إتباعالمؤسسة لا تخلق قیمة مضافة اقتصادیة، ویمكن للمؤسسة  أنعلى 
المستثمرة بالتنازل  الأموالنیة تد أو، الاستغلال إنتاجیةرفع  أوالمستخدمة،  الأموالكتخفیض تكلفة رؤؤس 

 .الأساسیةفقط على النشاطات  والإبقاءطات المكملة عن النشا
ثمرة تالمس الأموالیقیس هذا المؤشر الفرق بین القیمة السوقیة لرؤوس القیمة المضافة السوقیة:  -2-2

فان رة زمنیة معینة تكانت القیمة المضافة الاقتصادیة تمثل مؤشر للقیمة المنتجة لف فإذاوقیمتها المحاسبیة، 
بعین الاعتبار مجموع التدفقات النقدیة المستقبلیة المتوقعة من طرف السوق  المضافة السوقیة تأخذالقیمة 

 :المالیة، ویمكن حسابها وفق العلاقة التالیة
 القیم المحاسبیة (رأ م) –القیمة المضافة السوقیة = القیمة السوقیة (ر أ م) 

ؤشر للدلالة على درجة تحقیق القیمة هذا المیستخدم : الإجمالیةنسبة تحقیق القیمة المضافة  -2-3
 بة تحقیق القیمة المضافة المخططةالمضافة المخططة، حیث انه كلما ارتفعت هذه النسبة ارتفعت معها نس

 المخططة الإجمالیةالمحققة والقیمة المضافة  الإجمالیةوهي تعبر عن النسبة المئویة بین القیمة المضافة 
 2:وتحسب وفقا للمعادلة التالیة

 الإجمالیةالمتحققة / القیمة المضافة  الإجمالیة= القیمة المضافة  الإجمالیةنسبة تحقیق القیمة المضافة 
 .100× المخططة 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 142-141واضح فواز، مرجع سابق، ص ص  - 1
 . 256مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق، ص  - 2
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 المؤسسات الصناعیة أداءالمبحث الثاني: الربحیة كمؤشر من مؤشرات قیاس 
تحقیقها، وفي سبیل ذلك تبدل طاقاتها  إلىالتي تسعى المؤسسة  الأساسیة الأهدافتعد الربحیة من 

النتائج المرجوة التي تجسدها هذه الغایة، وبشكل  إلىالممكنة وتجند كافة وسائلها المتاحة بغرض الوصول 
 ، وبالتالي قدرتها على البقاء والمحافظة على مكانتها في السوق.الأرباحیضمن تدفق 

 یة المؤسسة الصناعیةالمطلب الأول: مفهوم ربح

 أولا: تعریف الربحیة
 ، ولها مفهوم واسع في مجالات عدیدة.الأداءتستخدم الربحیة كمعیار لقیاس 

المحققة في  الأرباحمن متوسط  أعلىتكون في الغالب  أرباحقدرة المؤسسة على تحقیق  بأنهاحیث عرفت  -
 1.قطاع النشاط (الصناعة)، وان تستمر في ذلك على المدیین المتوسط والطویل

المادیة  الإمكانیاتمفهوم یطبق على كل عمل اقتصادي تستعمل فیه  أنهاعلى  pierre conseعرفها  -
 2.المستعملة، وتعتبر القیاس النقدي للفعالیة والإمكانیاتوالبشریة والمالیة، ویعبر عنه بالعلاقة بین النتیجة 

نجاز العملیات التي قامت بها شر یوضح مدى الكفایة التي صاحبت إمؤ  بأنهاعرفت الربحیة كذلك  -
المؤسسة خلال فترة زمنیة معینة، حیث تلقى اهتماما متزایدا خاصة من قبل المساهمین والمستثمرین الجدد 

 3.نشاط استثماري واقتصادي أي أولویاتلان الربحیة تبقى من 
ضروري لبقائها  وأمرمن خلال التعاریف السابقة نجد أن الربحیة هدف أساسي لجمیع المؤسسات، 

واستمرارها، حیث تعبر عن العلاقة بین الأرباح التي تحققها المؤسسة والاستثمارات التي ساهمت في تحقیق 
 .الأرباحهذه 

 4:التالیةویمكن التعبیر عن الربحیة بالصیغة 
ربحیة مؤسسة خلال فترة زمنیة معینة = النتائج المحققة خلال تلك الفترة / الوسائل المستخدمة خلال تلك 

 الفترة.
 
 
 

                                                           
، ص 2007، 11العدد  الجزائر، لإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، المیزة التنافسیة ونموذج الإدارة الإستراتیجیة، مجلة العلوم ابلالي أحمد - 1

250 . 
 . 21، ص2002، الجزائر، 01، المعهد الوطني للتجارة، العدددخالص صافي صالح، الربحیة مفاهیمها وصیغ التعبیر عنها، مجلة العلوم التجاریة - 2
، ص 2008منیر شاكر محمد وإسماعیل إسماعیل وآخرون، التحلیل المالي مدخل صناعة القرار، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن   - 3

62 . 
 . 21خالص صافي صالح، مرجع سابق، ص  - 4
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 ثانیا: الفرق بین الربح والربحیة
 هناك فرق بین الربح والربحیة یمكن إبرازه في التالي:

یعبر الربح عن مقدار التغییر في القیمة المضافة للوحدة الاقتصادیة خلال فترة زمنیة معینة، هذا من  -
محاسبیا فیعبر عن الفرق بین الدخل المحقق من قبل وحدة اقتصادیة والمصروفات  أماالناحیة الاقتصادیة، 

وأعباء إنتاج  الإیراداتن الفرق بین التي تكبدتها هذه الوحدة لتحقیق هذا الدخل، أي أن الربح هو عبارة ع
سلعة معینة، بینما تعبر الربحیة عن مقدار الأرباح التي تحققها المؤسسة مقابل كل وحدة واحدة من إجمالي 

 رقم الأعمال.
ولة في مختلف العملیات، والتي یمكن للمؤسسة أن تقوم عن المحصلة النهائیة للجهود المبذیعبر الربح  -

والذي یمثل حاصل مقارنة  الأعمالحیة تعبر عن الربح الصافي المحقق من كل دینار من رقم بها، بینما الرب
 .الأعمالبرقم عن تغطیة المصروفات)  الإیراداتمن الربح (النتائج المحققة 

الربح هو صافي الدخل الذي یتم بعد تغطیة النفقات، في حین أن الربحیة هي المدى الذي یتم فیه تحقیق  -
لا یكفي حساب ربح الفترة وحدها لأن ذلك لا یسمح بإجراء مقارنات مع الأرباح التي تحققت في الربح، ف

السنوات الماضیة مع غیرها من الشركات المماثلة، في حین یمكن مقارنة الربحیة بنجاح من خلال استخدام 
 1.النسب المئویة

 الربحیة بالنسبة للمؤسسات الصناعیة أهمیةثالثا: 
 2:الأتيتكمن ربحیة المؤسسات الصناعیة في 

 أویرتبط مستوى الربحیة في الصناعة بهیكل الصناعة السائد فیها، حیث یعتبر مؤشرا على درجة السیطرة  -
ا قد تعطینا دلالة علیها المؤسسة في الصناعة، لذلك فتحقیق أرباح عالیة في صناعة م التي تستحوذ السلطة

 التي تختلف عنها في هیكل السوق؛ الأخرىاحتكاریة فیها مقارنة بالصناعات  اتجاهاتعلى مدى وجود 
 فیها؛ الإنتاجیةیعكس مستوى الربحیة في المؤسسة درجة الكفاءة  -
یرتبط مستوى الربحیة بالمركز المالي للمؤسس، خاصة عندما یكون جزء من الأرباح المحققة غیر موزع  -

ما یؤثر على قیمة أسهم المؤسسة، ویقلل من إمكانیة الاستحواذ علیها  وبالتالي یدعم رأسمال المؤسسة وهو
 من مؤسسات أخرى؛ 

 اقتصادیاترة الاندماج بینها للاستفادة من المؤسسات الصغی الأرباحقد یشجع المستوى المنخفض من  -
 الحجم الكبیر للمؤسسة؛ 

وأسواقها وإمكانیة تمویل نشاطات توسیع نشاطها  الأرباحیحفز تحقیق المؤسسة لمستویات أعلى من  -
أو  الإنتاجمن خلال تخفیض تكالیف  الإنتاجیةالذي ینعكس مستقبلا على كفاءتها  الأمرالبحث والتطویر، 

 على مرونة الطلب على منتجاتها من خلال التمییز في المنتجات؛ التأثیر
                                                           

 . 60، ص 2009المالیة، مكتب المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن،  الإدارةمفلح عقل، مقدمة في  - 1
 . 2018 -2017أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق، ص ص  - 2
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للمؤسسات الصناعیة ( سواء كانت خاصة أو عامة) إذ أن المؤسسات  الأساسيتعتبر الربحیة الهدف  -
الخاصة لا یمكن أن تستثمر في نشاطها دون أن تحقق أرباحا إلا إذا كانت الخسارة مؤقتة ویمكن تجاوزها 

 تمویلها ذاتیا والتوسع في صناعتها؛ إمكانیةللمؤسسة  الأرباحتوفر  اكم
الثلاثة  الإنتاجعناصر  إلىلمكافئة لعنصر التنظیم، والذي تمت إضافته یمثل الربح الثمن أو المقابل أو ا -

 لإعطاء الإنتاج(العمل، رأس المال، المواد الأولیة)، وتتمثل مهمة عنصر التنظیم في الجمع بین عناصر 
 1.أعلى مردود ممكن بأقل الجهود والتكالیف

 الصناعیةفي ربحیة المؤسسات  المطلب الثالث: العوامل المؤثرة
العوامل المؤثرة في مستوى ربحیة المؤسسة الصناعیة علینا أن نمیز بین الربحیة قصیرة  إلىقبل التطرق 

غیر عادیة قد یكون قصیر المدى، ویرجع لعدة  للأرباحالأجل والربحیة طویلة الأجل، إذ أن تحقیق المؤسسة 
 2:أسباب منها

وتوسع  الأسعارزیادة الطلب، زیادة  إلىالحالة الاقتصادیة، فوجود حالة من الانتعاش والرواج یؤدي  -
 ، وبالتالي تراجع أرباح المؤسسات؛الإنتاج

غیر العادیة التي تسود في فترة زمنیة معینة، والتي تعتبر ضروریة لجدب منظمین مستعدین  الأرباح -
 استثماراتهمیدة مقابل عائد مرتفع نسبیا على جد أسواق إلىدیدة أو الدخول سلعة ج إنتاجلتحمل المخاطرة في 

 وجهودهم؛
ر عادیة لا یستمر طویلا، إذ أنه یغري منتجین جدد للدخول في الصناعة الأرباح الغیعادة هذا النوع من  -
 لم تطرأ عوامل جدیدة تحول دون ذلك. ما

المؤثرة في ربحیة المؤسسة الصناعیة تتمثل في العلاقة بین سعر السلعة عند  الأجلأما العوامل الطویلة 
، وتتمثل العوامل المؤثرة على الربحیة في هذه الإنتاجحجم إنتاج معین والتكلفة المتوسطة عند هذا الحجم من 

 3:في الحالة
المؤسسة یؤثر على مستوى السعر، وبالتالي على مستوى  إلیهالهدف الذي تسعى  إن هدف المؤسسة: -

كانت هدف المؤسسة هو تحقیق أقصى ربح ممكن فسیكون مستوى السعر مرتفع وهذا قد یرفع  فإذاالربحیة، 
من معدل الربحیة، أما إذا كان للمؤسسة أهداف أخرى كزیادة كمیة مبیعاتها أو إعاقة كمیات جدیدة في 

ینخفض وبالتالي ینخفض معدل الربحیة، كما تأخذ المؤسسة بعین الاعتبار ظروف  السوق فإن مستوى السعر
 السوق والتكالیف التي تتحملها لتحدید أسعار منتجاتها.

                                                           
العلوم الاقتصادیة والتجاریة التنویع في ربحیة المؤسسات الصناعیة الجزائریة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة  إستراتیجیةعبابسة خدیجة، دور  - 1

 . 49، ص 2012/ 2011 الجزائر، التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرةوعلوم 
 . 172، ص 2009، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، الإداريالحاج طارق وفلیح حسن، الاقتصاد  - 2
التسییر، جامعة محمد خیضر هیكل السوق وربحیة القطاع، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ، بن الطاهر علي - 3

  .38، ص 2011/ 2010الجزائر،  بسكرة
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(مستوى التركیز وعوائق  تتمثل هذه الظروف في العدید من المتغیرات كهیكل الصناعة ظرف السوق: -
على السلعة غیر مرن وتزداد قدرة المؤسسة على رفع  كانت السوق احتكاریة یكون الطلب فإذاالدخول) 

كان السوق تسوده منافسة فان الطلب على  إذازیادة معدل الربحیة، وعلى العكس  إلىالسعر، وهذا یؤدي 
 السلعة یكون مرن وتقل قدرة المؤسسة على رفع السعر وهذا یقلل معدل الربحیة.

انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة  إلىیؤدي  الإنتاجیةالكفاءة  ارتفاع للمؤسسة: الإنتاجیةالكفاءة  -
 المنتجة، وبالتالي یرفع مستوى الربحیة.

 المطلب الثالث: مؤشرات قیاس ربحیة المؤسسات الصناعیة

 هناك عدة مؤشرات لقیاس ربحیة المؤسسات نذكر منها:
للربحیة، ومهما یكن فان قراءة  تعتبر هذه النسبة مقیاس اشمل المبیعات: إلىنسبة صافي الربح  -1

ضا مقدار ینتیجة أكثر موضوعیة ودقة عند الحكم على ربحیة المؤسسة، وتوضح أ إلىالنسب مجتمعة یؤدي 
التي تحققت مقابل كل وحدة من صافي المبیعات، وهذا یساعد المؤسسة على تحدید سعر البیع، فهذه  الأرباح

النسبة هامة للغایة لأنها لا تقیس فقط مدى الكفاءة في التعامل مع جمیع عناصر التكالیف التي ترتبط 
  1:بالعملیات، ویتم حساب هذه النسبة كما یلي

 . بل الفوائد والضرائب رقم الأعمالصافي الربح قنسبة صافي الربح = 
یعد هذا المؤشر من المؤشرات المفیدة التي تقیس درجة الربحیة في المؤسسة  هامش الربح التشغیلي: -2

للمؤسسة، وهذا المعدل یعكس  الأساسيفالربح التشغیلي هو مؤشر لقیاس الربحیة الناتجة فقط عن النشاط 
قبل المصاریف غیر التشغیلیة  الأساسيالعلاقة بین الربح التشغیلي والمبیعات، ویظهر العائد من النشاط 

 2.الأساسیة أعمالهامن  الأرباحوالضرائب قدرة المؤسسة على تحقیق  والإیرادات
 صافي الربح التشغیلي = صافي الربح التشغیلي / صافي المبیعات.

  الأموالالمحاسبیة وحجم  الأرباحالعلاقة بین  إلىیشیر هذا المعدل : الأصولمعدل العائد على  -3
 المتاحة لها الأموالمن  الأرباحویقیس قدرة المؤسسة على تحقیق المؤسسة،  أصولالمتاحة للاستخدام من 

 الأنشطةالتشغیلیة والاستثماریة بالمؤسسة، ولا یعكس أثر  الأنشطةي أثر والخاضعة لسیطرتها، وهو بذلك یعن
، وهو مؤشر یعتمد بشكل الأرباحلتولید  الأصولفي استخدام  الإدارةالتمویلیة في الربحیة، حیث یقیس كفاءة 

، لذلك الأصولالناتجة عن استثمار  الأرباحومعرفة حجم  الإنتاجالمستخدمة في  الأصولكبیر على حجم 
 إلىالمستثمرة  الأموالتعطي فكرة عن مدى فعالیة المؤسسة في تحویل تلك  الأصوللعائد على فان نسبة ا

                                                           
 . 224 -223، ص ص 2000أمین السید أحمد لطفي، التحلیل المالي الأساسي للاستثمار في الأوراق المالیة، دار النهضة العربیة، مصر،  -1
  .43، ص 2007ولید ناجي الحیالي، التحلیل المالي، منشورات الاكادمیة العربیة المفتوحة في الدنمارك،  - 2
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 الأرباح إلىلذا فهو یستخدم لمعرفة العائد على العملیات التشغیلیة قبل الفوائد والضرائب، ویشیر  أرباح
  1:للمعادلة التالیةوفقا لقیمتها الدفتریة وتعطى هذه النسبة وفقا  الأصولالناجمة عن كل دینار من 

 .الأصولبح بعد الضرائب / متوسط مجموع ر = صافي ال الأصولمعدل العائد على 
تعتبر هذه النسبة مقیاسا شاملا للربحیة، لأنها تقیس العائد المالي معدل العائد على حقوق الملكیة:  -4

المتحقق من استثمارات المساهمین في المؤسسة، حیث یتأثر هذا المعدل بدرجة الرفع المالي وحجم الدیون 
العائد الذي یحققه المساهمین العادیین وتشمل رأس المال المدفوع في هیكل رأس المال، هذا المؤشر یقیس 

المحتجزة، فارتفاع نتیجة هذا المؤشر یدل على كفاءة قرارات  والأرباحوالاحتیاطات  الإصدارعلاوات و 
الاستثمار والتشغیل في المؤسسة، ویستخدم هذا العائد لقیاس مقدار الربح المتحقق كنسبة مئویة من حقوق 

من استثمار أموالهم كمردود على  المساهمین العادیین، وبالتالي معدل الربح الصافي الذي یجنیه المستثمرون
 المساهمین أموالفي توظیف  الإدارةمخاطرتهم في توظیف أموالهم، وتدل هذه النسبة على مدى كفاءة 

  2:وفقا للمعادلة التالیة على القیمة المضافة، ویمكن حسابهاوتعرف بالعائد 
 .الملكیة = النتیجة الصافیة / الأموال الخاصةمعدل العائد على حقوق 

على  بالاعتمادوذلك  هو مؤشر یقیس  مدى قدرة المؤسسة على تحدید أرباحها،معدل رأس المال:  -5
 3 ویمكن توضیح ذلك من خلال العلاقة التالیة: النتیجة الصافیة، 

 العائد على رأس المال= رقم الأعمال/ النتیجة الصافیة.
على تولید الأرباح من العمل الأساسي الذي وهو مؤشر یقیس قدرة المؤسسة  معدل دوران رأس المال: -6

تقوم به، بمعنى انه یقیس قدرتها على تولید الربح التشغیلي، فهي تعتمد على قدرة الأصول على تولید 
  المبیعات أي إنتاجیة الأصول. ویظهر ذلك من خلال العلاقة التالیة:

 .الأعمالمعدل دوران رأس المال=إجمالي الأصول/ رقم 

 

 

 

                                                           
 . 44، ص 2008فهیمي مصطفى الشیخ، التحلیل المالي، بدون دار النشر، فلسطین،  - 1
مراد عثمان محمد الجعبري، أثر الشریك الاستراتیجي في تحسین مؤشرات الربحیة في الشركات الأردنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة  - 2

 . 56 -55، ص ص 2016/ 2015الدراسات العلیا، جامعة الزرقاء، الأردن، 
 مصیطفي عبد اللطیف ومراد عبد القادر، أثر إستراتیجیة البحث والتطویر على ربحیة المؤسسة الاقتصادیة، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، - 3

 . 35، ص 2013، 04العدد
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 .علاقة بین السلوك الاستراتیجي وربحیة المؤسسة الصناعیةالثالث:الالمبحث 

اء بزیادة صافي الأرباح في تبني المؤسسة للسلوك الاستراتیجي هو زیادة أرباحها، سو  الهدف الرئیسي نإ
ن هذا الهدف لیس لصالح أو تحقیق الربح من منتج جدید، وإ  لیها من جمیع المنتجاتالمتحصل ع

المساهمین والموظفین على حد سواء، فتعمل المؤسسة على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لدیها لتحقیق 
 أفضل عائد.  

 المال ومعدل دوران رأس المال. المطلب الأول: علاقة السلوك الاستراتیجي بمعدل رأس

 .علاقة السلوك الاستراتیجي بمعدل رأس المال أولا:
، حیث یتم وضع أرباحهاالذي یحدد  الأساسيیعتبر السلوك الاستراتیجي داخل المؤسسة العنصر 

 رأسزیادة دورات تكوینیة واكتسابهم خبرات، مما یساهم في استغلال  إلى بالإضافةوتطویر كفاءة العمال، 
هذه الأخیرة سلوك استراتیجي  انتهجتجل الحصول على الأرباح، فإذا من أ مثلالمال المؤسسة استغلال أ

لوك غیر هادف وواضح ساعدها ذلك على التمیز والتفوق بین المؤسسات في نفس القطاع، أما إذا انتهجت س
ثر علیها سلبا ودفع إلى انخفاض عوائدها واستثماراتها وبالتالي انخفاض هادف وعشوائي وغیر دقیق أ

  1أرباحها.
مال المؤسسة وإذا  ل یتأثر بالنتیجة الصافیة، فإذا زادت زاد رأسالما بین هذه العلاقة  في أن رأسوت

 ، ویظهر ذلك في من خلال العلاقة السابقة.رأس مالهاانخفاض  إلىانخفض أدى ذلك 
 ، هي علاقة طردیة.أخرىالمال من جهة والسلوك الاستراتیجي من جهة  رأسالعلاقة التي تربط بین  إن

 ي بمعدل دوران رأس المال.ثانیا: علاقة السلوك الاستراتیج
مقیاس یقیس قدرة المؤسسة على تولید الأرباح من العمل الأساسي الذي  یعتبر معدل دوران رأس المال

تقوم به، ویستند هذا المقیاس إلى صافي الربح الناتج عن العملیات التشغیلیة الحالیة، بمعنى انه یقیس قدرتها 
 .على تولید الربح التشغیلي، فهي تعتمد على قدرة الأصول على تولید المبیعات أي إنتاجیة الأصول

البحث عن مؤشرات تسمح  إلىفعلى كل مؤسسة حریصة على النجاح في نشاطها، وبالتالي هي تسعى 
، بحیث یكون السلوك الاستراتیجي محدد وواضح ویكون ملائم الإستراتیجیةبمعرفة مدى جودة سلوكاتها 

ؤشرات لمتابعة المؤسسة، ضرورة وجود م أقسامالمؤسسة ومتناسق مع الاتجاهات العامة لمختلف  لإمكانات
 إتباعتسعى لبلوغها یجب علیها  أهداف أمامهاكانت المؤسسة تضع  فإذا، الإستراتیجیةتنفیذ هذه السلوكات 

تعمل على تجسیدها وتطبیقها، فهذا  لا أهدافكانت تضع  إذا أما، أرباحهاسلوك معین یساعدها في تحقیق 

                                                           
، 1العدد العراق،  بابلالمال في تقییم الربحیة المصرفیة، مجلة جامعة  رأسكرار نزار نوري وبلال نوري سعید، استخدام مؤشرات مخاطرة  - 1

 .247، ص2017، العراق، 25المجلد
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حیث توجد علاقة بین السلوك الاستراتیجي ومعدل  وتراجع في وضعیتها المالیة، أرباحهاقد یؤثر سلبا على 
 فكلما كان سلوك المؤسسة متناسق ومخطط بإتقان كلما مكنها من تحقیق أرباح كبیرة. المال،  رأسدوران 

 1 یظهر ذلك من خلال العلاقة السابقة.و 
كان  إذا أماعلى المؤسسة،  إیجاباوهذا یؤثر  الأعمالزاد رقم  الأصولنجد انه كلما كانت هناك زیادة في 

المؤسسة وبالتالي عدم قدرتها على الحصول على  أصولانخفاض في  إلىمنخفض فهذا یؤدي  الأعمالرقم 
 الكافیة. الأرباح

 .المال رأستوجد علاقة طردیة بین السلوك الاستراتیجي ومعدل دوران  إذن

 .الأصول إجماليحقوق الملكیة والعائد على  المطلب الثاني: علاقة السلوك الاستراتیجي بمعدل العائد على

 : علاقة السلوك الاستراتیجي بمعدل العائد على حقوق الملكیة.أولا
، وهو أرباحهایعتبر معدل العائد على حقوق الملكیة من المؤشرات الهامة التي تقیس بها المؤسسة 

ثر أ الأسهم العادیة، فهو یأخذالعائد الذي ینشا من المبلغ المستثمر من قبل حملة  أویستخدم لقیاس الربح 
بعد  ، یتم حسابه بقسمة صافي الربحالإدارةشمولا لقیاس فعالیة  والأكثرالتشغیلیة والتمویلیة معا،  الأنشطة
ك الاستمرار في النشاط (النتیجة الصافیة) على حقوق الملكیة، وانطلاقا من هذه النسبة یقرر الملا الضریبة

 جهة نظر الملاك ماو كبر، ویعتبر العائد المناسب من تحقق عائد أ أخرىاستثمارات  إلى الأموالتحویل  أو
، مما یساعد لأخرىومن بیئة استثمار  خرلآیوازي معدل العائد الخالي من الخطر وهو یختلف من نشاط 

 إستراتیجیةالمؤسسة في تحقیق هذه العوائد والرفع من معدل العائد على حقوق الملكیة لدیها تبنیها لسیاسات 
 الإستراتیجیة المستثمرة لدیها، كسیاسة التحالفات الأموالوتخفیض تكالیفها، وزیادة  أنشطتها بإدارةتسمح لها 

تساهم في تحسین الوضع التنافسي ستراتیجي التعاوني، والتي والاندماجات التي تعتبر نموذج عن السلوك الا
نتیجة انخفاض التكالیف  الأسعارللمؤسسة بخلقها لمهارات وقدرات تنافسیة جدیدة، تساهم في تخفیض 

 2.الأرباحزیادة في الحصة السوقیة وبالتالي زیادة   إلىومواكبة التكنولوجیا وتبادل الخبرات، مما یؤدي 
العائد السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الصناعیة یؤثر بشكل ایجابي في زیادة معدل  أنقول ومنه یمكن ال

 على حقوق الملكیة.
 .الأصول إجماليثانیا:علاقة السلوك الاستراتیجي بمعدل العائد على 

كما یطلق علیه البعض بمعدل العائد على الاستثمار، لقیاس قدرة  أو الأصولیستخدم معدل العائد على 
المتاحة لها والخاضعة لسیطرتها، ویحظى باهتمام الكثیر من  الأموالمن  الأرباحالمؤسسة على تحقیق 

التشغیلیة  الأنشطة، فهو یعكس اثر لأموالهمتوظیف  أفضلالملاك والمستثمرین والذین یبحثون عن 
 عنه في العلاقة السابقة. ذي یعبروالاستثماریة وال

                                                           
 .248مرجع نفسه، ص - 1
 .36مصیطفي عبد اللطیف ومراد عبد القادر، مرجع سابق، ص  - 2
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ملایین  5بقیمة  أصولالمؤسسات صافي دخل قدره ملیون دولار، ومجموع  لإحدىكان  إذا: فمثلا
على نفس المبلغ ولكن مجموع  أخرىحصلت مؤسسة  إذا، في حین %20ن العائد على الأصول هو فا،دولار

 الأولى، وبناءا على هذا المثال فان المؤسسة %10هو  الأصولملیون دولار، فان عائدها على  10 أصولها
كبیرة مع  أرباحتحقیق  إلىتسعى ، لذلك فان المؤسسة الناجحة أرباح إلىفي تحویل استثماراتها  الأفضلهي 

من بین عدة  الأنسبالقلیل من الاستثمار، هي تلك المؤسسة التي تتبع السلوك الاستراتیجي والخیار 
حكیمة والمتعلقة بتخصیص مواردها واستثماراتها  توقراراعلى اتخاذ خیارات  والذي یساعدهااستراتیجیات 

 الأرباحن تولید هذه خاصة في المدى الطویل، وإ  الأصوللتعظیم العوائد المحققة عن كل دینار مستثمر من 
ة عن الناتج الأرباح، نوع الصناعة ومعرفة حجم الإنتاجالمستخدمة في  الأصولیعتمد بشكل كبیر على حجم 

سب المزید من ، لان المؤسسة تكأفضلكان ذلك  الأصولفكلما ارتفع معدل العائد على  1.الأصولاستثمار 
 قل.المال على استثمار أ

 المطلب الثالث: علاقة السلوك الاستراتیجي بهامش الربح الصافي وهامش الربح التشغیلي.

 أولا: علاقة السلوك الاستراتیجي بهامش الربح الصافي.
 إلیهالذي تسعى  الأساسيلم یكن الهدف  نإ الأساسیة الأهدافحد وتعظیمها أ الأرباحیعتبر تحقیق 

تدعیم و ستمراریتها وبقائها ، یمكنها من المحافظة على االأرباحتحقیق مثل هذه  أن إذالمؤسسة الصناعیة، 
والالتزامات التي تواجهها، حیث یدل معدل هامش  الأخطارمركزها المالي، مما یزید من قدرتها على مواجهة 

نه وسیلة جیدة أ إلى بإضافة، 2الربح الصافي على مدى قدرة المؤسسة على التحكم والسیطرة في تكالیفهما
 أكثرمجال مربح  أيفي صناعات مختلفة لمعرفة  أوللمقارنة بین المؤسسات المتخصصة بنفس الصناعة 

تطورها  الخاصة بالمؤسسات وقیاس مدى الأرباحي تساعد على تحدید طبیعة ویعد من الحسابات المهمة الت
 أرباحهافي تبني المؤسسة للسلوك الاستراتیجي هو زیادة  الأساسيكان الهدف  فإذاونجاحها في بیئة العمل، 

فیجب  أو تحقیق الربح من المنتج الجدید،سواء بزیادة صافي الربح المتحصل علیه من جمیع المنتجات 
ذلك من خلال العلاقة المذكورة  إبراز، ویمكن أفضلمستوى  إلىلیها تبني سلوك مفهوم وواضح یقودها ع

 سابقا.
ر هامش الربح الصافي على عاملین هما رقم الأعمال والنتیجة الصافیة، فإذا ارتفع رقم الأعمال ارتفعت ویؤث
أما إذا انخفض  وهذا دلیل على إتباع سلوك واضح ودقیق یمكنها من تحقیق نتائج أفضل، ،جة الصافیةیالنت

ن السلوك المنتهج غامض وغیر رقم الأعمال فهذا یؤدي إلى انخفاض في النتیجة الصافیة مما یدل على أ
 واضح، ومنه یمكن القول أن هناك علاقة طردیة بین السلوك الاستراتیجي وهامش الربح الصافي. 

 

                                                           
 .56مراد عثمان محمد الجعبري، مرجع سابق، ص - 1
 .79-78،ص ص1991لیبیا،-طرابلسناجي ولید الحیالي، الاتجاهات الحدیثة في التحلیل المالي، الجامعة المفتوحة،  - 2
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 ثانیا: علاقة السلوك الاستراتیجي بهامش الربح التشغیلي.
المستخدمة في المحاسبة ویستعمل لقیاس واختیار الحالة المالیة الخاصة  الأساسیةیعتبر من الوسائل 

الخاصة بالمنتجات  الأسعارالمناسبة لوضع  الإستراتیجیةفي اختیار  بالقطاعات الصناعیة، حیث یساهم ذلك
كبیر على هامش الربح التشغیلي من خلال  تأثیرالتي تنتجها المؤسسات الصناعیة، فالسلوك الاستراتیجي 

، فكلما كانت المؤسسة تطبق سیاسات واستراتیجیات الأعمالقبل الفوائد والضرائب ورقم  الأرباحعلى  التأثیر
لوجیا حدیثة، كلما ساعدها ذلك في القدرة على منافسة مخطط لها على المدى المتوسط والطویل، ووضع تكنو 

وضمان البقاء والاستمرار وتحسین وضعیتها المالیة والرفع من رقم  الأسواقوالریادة في  الأخرىالمؤسسات 
، وكذلك مقارنة أخرى، مما یسهل عملیة المقارنة بین نتائج المؤسسة لسنة مع سنة الأرباحوزیادة في  أعمالها

المؤسسة غیر  توقراراكانت استراتیجیات  إذا أمامماثلة تعمل في نفس المجال،  أخرىع مؤسسة المؤسسة م
تدهور حالتها  إلىمخطط لها مسبقا وغیر مواكبة للتطورات التكنولوجیا، فهذا قد یؤثر علیها سلبا مما یؤدي 

  1ن.العاملیالمالیة وتذبذب وتراجع في 
 ي. ة بین السلوك الإستراتیجي وهامش الربح التشغیلومنه یمكن القول أنه توجد علاقة طردی
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 ربحیة المؤسسات الصناعیة                                                               الثانيالفصل 

 

 
65 

 خلاصة الفصل الثاني: 
مفهوم الأداء یظهر فعلا كمفهوم جوهري یستدعي ضرورة الاهتمام به ومتابعته من طرف جمیع  إن

المؤسسات، وبالأخص الصناعیة منها، باعتباره المحدد الرئیسي لقدرة هذه المؤسسات على تحقیق 
ید من المؤشرات استراتیجیاتها وبلوغ أهدافها، كما تكتسي عملیة قیاس الأداء أهمیة بالغة باعتمادها على العد

منها ما هو تقلیدي ومنها ما هو حدیث، فنجد مؤشر الربحیة الذي یعبر عن الفرق الموجب بین الإیرادات 
المحققة للمؤسسة والتكالیف التي تحملتها وذلك لتحقیق نتائج أفضل في المستقبل، وفي سبیل ذلك قمنا 

ومؤشرات الربحیة المتمثلة في كل من معدل  بدراسة العلاقة بین السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الصناعیة
هامش  الملكیة، معدل العائد على الأصولالعائد على رأس المال، عائد رأس المال، معدل العائد على حقوق 

حیث توصلنا إلى أن هناك تأثیر واضح للسلوك على هذه المؤشرات صافي الربح وهامش الربح التشغیلي، 
   الإستراتیجیة. 

 
 



 

صل الثالث: أثر السلوك الف

على ربحیة مجمع صیدال 

 للصناعة الدوائیة الجزائریة
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 :تمهید
الدواء كسلعة تتعلق  أهمیةلیس فقط بسبب  ،الصناعات في العالم أهمواحدة من  الأدویةتعد صناعة 

وهي صناعة تنافسیة  ،البحوث والتطویر وأسراربسبب تكالیف  الأساسفي  وإنما ،وحیاته الإنسانبصحة 
 البحث  مؤسسات احتكاریة تمتلك قدرات عالیة في مجال تسیطر علیها ،مردود عالي وذاتبدرجة كبیرة 

 .التطویرو 
تواجه تحدیات  أنها إلا ،الدواء مقارنة بغیرها من الصناعات ما في صناعة الجزائر متقدمة نوعاتعتبر و 

 .المستوردین وتعدد الأجنبیةو  الشدیدة من قبل المخابر المحلیة كالمنافسة ،ستوجب علیها مجابهتهاكثیرة ت
درجة كبیرة مع التحولات  إلى تأقلمتالوطنیة التي  المؤسساتمن  صیدالالمجمع الصناعي  ویعدّ 

تسمح له بذلك  وقدراته لا إمكانیاتهونظرا لان  ،التطورات التي عرفها المحیط الاقتصادي العالمي والمحليو 
أعلى  وتحقیق في ظل هیكل الصناعة السائد ،الإنتاجیةسیاسات واستراتیجیات عبر كامل مراحله  بإتباعقام 

معدل ، حقوق الملكیة علىالعائد  ،بح الصافي والتشغیليهامش الر ربحیة له من خلال محاولة الرفع في 
 الأجنبیة والوطنیة.في السوق  تهتدعیم مكان إلى إضافةالمال،  رأسوعائد  المال رأسدوران 

 ولقد قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كالتالي: 
 مدخل عام للصناعة الدوائیة.   المبحث الأول: -
 نظرة عامة حول مجمع صیدال.   المبحث الثاني: -
 دراسة تأثیر السلوك الاستراتیجي لمجمع صیدال على ربحیته.   المبحث الثالث: -
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 المبحث الأول: مدخل عام للصناعة الدوائیة

تتمیز  انة هامة لدى جمیع الشعوب والدولتعتبر الصناعة الدوائیة صناعة ذات أهمیة كبیرة، إذ تحتل مك
بمجموعة من الخصائص تمیزها عن باقي الصناعات الأخرى، وقد شهدت تطورات كبیرة سواء على المستوى 

 العالمي أو المحلي وهذا ما سنحاول دراسته في هذا المبحث. 

 المطلب الأول: مفهوم الصناعة الدوائیة
 ینبغي التعامل مع الدواء على الدواء هو عبارة عن مادة حیویة ترتبط ارتباطا وثیقا بصحة الإنسان، ولا

نه سلعة تجاریة، بل ینبغي توخي الحذر والحرص عند التعامل معه لما له من أبعاد إنسانیة واجتماعیة أ
 السلع ولكنه لا یستطیع الاستغناء عن دواء واحد یحتاج إلیه. لاففالإنسان یستطیع الاستغناء عن آ خطیرة

 أولا: تعریف الصناعة الدوائیة
 إن الأصل في الصناعة الدوائیة هو الدواء الذي عرف من قبل العلماء بأنه: 

أي مادة كمیائیـة تسـتعمل فـي العـلاج مـن الأمـراض، أو فـي تشخیصـها والتـي تصـیب الكـائن الحـي (إنسـان  -
ن حیـوان، نبـات) أو التـي تفیـد فــي تخفـیض حـدة المـرض والوقایـة منــه أو تعزیـز الصـحة البدنیـة والنفسـیة للكــائ

 الحي.
عرفــت الصــناعة الدوائیــة بأنهــا عبــارة عــن صــناعة العقــاقیر الطبیــة والتــي تكــون فــي شــكل مــواد كمیائیــة أو  -

أعشــاب طبیــة أو نباتــات خــام، یقــوم الصــیدلي بتركیبهــا ویخضــعها لسلســلة مــن البحــوث والتحالیــل والاختبــارات 
 1حتى یمكن للمستهلك استخدام الدواء في صورته النهائیة.

  فــرق بــین الصــناعة الدوائیــة والصــناعة الصــیدلانیة، حیــث أن الصــناعة الدوائیــة هــي جــزء مــن هنــاك
الصــناعة الصــیدلانیة التــي تعبــر عــن القطــاع الاقتصــادي، الــذي یضــم جمیــع المؤسســات المعنیــة بالإنتــاج 

ات والبحــث والتطــویر وتســویق الأدویــة المســتخدمة فــي الطــب البشــري والحیــواني، وهــي تعتبــر مــن الصــناع
الأكثـــر ربحیـــة مـــن الناحیـــة الاقتصـــادیة، حیـــث تـــتم ممارســـة هـــذه الأنشـــطة مـــن طـــرف المخـــابر الصـــیدلانیة 

 2نولوجیة، وهي ذات طبیعة كمیائیة.والمؤسسات البیوتك
 ثانیا: خصائص الصناعة الدوائیة

ول لها نظرا لحساسیة هذه الصناعة وارتباطها بصحة المواطن، والاهتمام الخاص الذي تولیه معظم الد
 3:ن قطاع الصناعة الدوائیة یتمیز بمجموعة من الخصائص نذكر منهافإ

                                                           
التسییر،  حطاب موراد، اثر السیاسات الصناعیة على هیكل الصناعة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة علوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم    1  -

 .191، ص2015/2016 الجزائر، جامعة محمد خیضر بسكرة
، 2018 الجزائر، ، أم البواقي9م الإنسانیة، العددنصر، الأحكام العامة لإبراء المنتجات الدوائیة وفقا لاتفاقیة تریبس، مجلة العلو زواوي عباس ولیدیا  - 2

 .151ص
ادیة غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتص میاح عادل، هیكل السوق ودوره في تحدید الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة الصناعیة، رسالة ماجیستیر - 3

 . 84-83، ص ص2009/2010 الجزائر، التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة والتجاریة وعلوم
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یتطلب هذا القطاع كثافة في رأس المال، المعرفة والتكنولوجیا لذلك فان اكبر المخابر العالمیة تتمیز  -
التي تعود  بضخامة رأس مالها، إضافة لاحتكارها التكنولوجیا من خلال الاستثمار في الابتكارات والاختراعات

 علیها بحقوق الامتیاز؛
شدة المنافسة باعتبارها مجال أعمال جد مربح، وذلك رغم خضوعها لسیطرة وتحكم أضخم المؤسسات  -
 مخابر العالمیة؛وال
ه مختلف اعتماده على أنظمة توزیع دینامیكیة، حیث تشكل هذه الأنظمة حجر الزاویة الذي تبنى علی -

 الاستراتیجیات التسویقیة؛
 لضخمة التي یتم إنتاجها وتسویقها؛معدلات إنتاجیة عالیة نظرا للكمیات ا -
توافق المواصفات على المستوى الدولي وتطویر مستویات التوافق طبقا للتقدم العلمي والتكنولوجي  -

 ل لقاءات المؤتمر الدولي للتوافق؛ للمؤسسات الكبرى، حیث یحدد ذلك من خلا
تزاید الاهتمام بالأدویة الجنیسة فتصبح متاحة للتصنیع دون إذن من أصحاب البراءات ویمكن بیعها  -

 في الدول النامیة؛ % 90بالاسم النوعي للدواء ولیس بالاسم التجاري وهي تنتشر بنسبة تفوق 
المؤسسات الناشطة الاعتماد الشدید على التخصص والمهارات العالیة والخبرات المتراكمة، هذا ما یجعل  -

في هذا المجال تنقسم بین التخصص في تصنیع الأدویة صعبة المنافسة أو تركیز نشاطها ومنتجاتها على 
 ویة ذات التكلفة المرتفعة؛شریحة معینة من السوق أو التخصص فقط في الأد

ین اتفاقیات التجارة فالمؤسسات الدوائیة العالمیة تعتبر محركا رئیسیا لتضم tripsبدء العمل باتفاقیات  -
العالمیة، الاتفاقیة الخاصة بحقوق الملكیة الفكریة والتي تقضي بتطبیق نظام البراءة لیس فقط على عملیة 
التوصل إلى دواء جدید بل أیضا على المنتج الدوائي نفسه، وذلك على مدى فترة حمایة البراءة التي لا تقل 

 1سنة. 20عن 
 ثالثا: تحدیات صناعة الأدویة

 2تواجه صناعة الدواء مجموعة من التحدیات أهمها:
حیث أن اغلبها ینشا في مجالات بحثیة تطویریة قد تكون دائمة أو مؤقتة، وهي  التحالفات الإستراتیجیة: -

في تزاید مستمر إلى حد انه صار من الممكن أن یكون لمؤسسة واحدة عشرات التحالفات في أغراض متعددة 
 في وقت واحد.

حیث أن النمو الحاد في مؤسسات الدواء في السنوات  الدوائیة: والاستحواذاتج المؤسسات الكبرى اندما -
الأخیرة لم یكن نتیجة نمو مؤسسة لوحدها وإنما كان نتیجة عملیات الاندماج والاستحواذ، الأمر الذي أدى 

 إلى احتكار السوق وتركیزها في عدد محدد من المؤسسات.

                                                           
، 7ة، المجلدمحبوب مراد ومحبوب فاطمة، واقع الصناعة الدوائیة الجزائریة في ظل المنافسة العالمیة، مجلة الاجتهاد للدراسات القانونیة والاقتصادی -1

 .533، ص2017/2018، الجزائر، 6العدد
 . 534مرجع نفسه، ص  - 2
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صناعة الدواء لإحداث توافق مستمر في   في  تتجه المؤسسات الكبرى ضیة عولمة:توافق المواصفات كق -
المواصفات (المواد الخام، المستحضرات...) وتمكنها من هذه المواصفات سواء في البحوث أو الإنتاج  

 بشكل تحدي للدول الأقل نموا. 
 فهي تمثل تهدیدا لتقلیص مكاسب المؤسسات الكبرى صاحبة الاسم التجاري. لة الأدویة الجنیسة:مسأ -
 فهي بالنسبة للصناعة الدوائیة تمثل ركیزة أساسیة لها. إدارة أنشطة البحث والتطویر: -

 المطلب الثاني: ماهیة المنتج الدوائي

 ف المنتج الدوائيیأولا: تعر 
مادة تستعمل في تغییر أو معالجة الأنظمة الفیزیولوجیة  تعرف المنظمة العالمیة للصحة الدواء على انه -

 الخاصة بالمریض.
ن الزبون ن من اجل الانتفاع منها، وعلیه فإعرف بأنه مجموعة من الصفات الملموسة التي یشتریها الزبو  -

 ته ورغباته.عندما یقتني المنتج الدوائي فانه في الواقع یشتري منافع هذا الدواء التي تساعده على إشباع حاجا
الدواء هو عبارة عن حزمة من الخصائص الملموسة والتي تنطوي على فوائد أو منافع وظیفیة واجتماعیة  -

 ونفسیة محددة.
بأنه كل مادة أو تركیب مقدم یحتوي على میزات  171و 170عرف المشرع الجزائري الدواء في المادتین  -

 1حیوانا، ویتمثل الدواء في المواد التالیة: وووقائیة للمریض سواء كان إنسانا أاستشفائیة 
 المواد الضروریة للعافیة والصحة وتخفیف الألم؛ -
 مواد تنظیف وتجمیل البشرة والشعر؛ -
 المواد الخاصة بنظم التغذیة والحمیة؛ -
 مواد التغذیة الحیوانیة؛ -
 المواد البیطریة المخصصة لحمایة صحة الحیوانات.-

نستنتج أن المنتج الدوائي هو عبارة عن مادة كیمیائیة أصلها نباتي أو حیواني أو من التعاریف السابقة 
معدني، یتمیز بصفات ملموسة، التي یشتریها المستهلك (المریض) من اجل تحقیق الشفاء اللازم من 

لا إلى المرض، وغیر الملموسة التي تتعلق بالراحة والاطمئنان النفسي الذي یحققه هذا المنتج (الدواء) وصو 
 تحقیق حاجاته للشفاء التام من المرض الذي یعاني منه.

 
 
 

                                                           
حمد بوقرة قلال مریم، كیفیة ترویج الأدویة في الجزائر، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة ام - 1

 .65، ص2013/2014بومرداس، 
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 : أصل الأدویةثانیا
طة یمكن أن تكون الأدویة من أصل طبیعي ( نباتیة، حیوانیة أو معدنیة) أو یمكن الحصول علیها بواس

 1:الأتيفي  إبرازهاالتركیب الكیمیائي في المختبر ویمكن 
تستخدم لتخفیف الأم وتستخدم النباتات الطبیة في أشكال مختلفة، یمكن  الأدویة من أصل نباتي: -1

استغلال جزء منها فقط (ورقة، فاكهة أو الجدر) كما أن التداوي  بالإعشاب أو ما  أواستخدام النبتة بكاملها 
 یسمى الطب البدیل هو العلاج من الأمراض باستخدام النباتات أو المنتجات من أصل نباتي.

یوفر الحیوان أیضا العدید من الأدویة مثل زیت كبد الحوت، الأمصال  ویة من أصل حیواني:الأد -2
 العلاجیة، الأنسولین، لانولین... وغیرها.

العدید  ها كجزء بسیط (عنصر) أو شكل مركبالمعادن كذلك یمكن استخدام الأدویة من أصل معدني: -3
یمكن أن یسبب اضطرابات، ومن بین هذه المعادن  من المعادن ضروریة لوظائف الأعضاء لدینا ونقصها
 نجد الكالسیوم، الفوسفور، البوتاسیوم، الحدید، الزنك..

معظم الأدویة المسوقة یتم الحصول علیها بواسطة تركیب عضوي في  الأدویة من أصل اصطناعي: -4
 مجال صناعة الأدویة.

 ثالثا: أنواع الأدویة
 2تنقسم الأدویة إلى نوعین هما:

تقوم أساسا على ابتكار الكیماویات الدوائیة عن طریق البحوث والدراسات واحتكار  الأدویة الأصلیة: -1
الاختراع، وتصنع هذه المركبات المبتكرة في أشكال یة لها، عن طریق تسجیله كبراءات حقوق الملكیة الفكر 

بها مؤسسات الدواء العالمیة التي صیدلانیة واحتكار توزیعها عالمیا بتصریح من المؤسسة المخترعة، وتنفرد 
 تبلغ میزانیات التطویر بها ملیارات الدولارات سنویا.

إن الدواء الجنیس له نفس التركیبة النوعیة والكمیة للدواء المرجعي (الأصلي) ویحقق  الأدویة الجنیسة: -2
تفید في إنتاجه وتوزیعه نفس الوظائف العلاجیة أو الوقائیة، الفرق بین الاثنین هو أن الدواء الأصلي یس

بالحمایة القانونیة التي تترتب من براءة الاختراع، أما الدواء الجنیس فقد سقطت عنه هذه الحمایة بسبب 
سنة، وهو عبارة عن مركبات دوائیة مبتكرة بتصریح  20سقوط البراءة بعد مدة استغلال الاختراع تزید عن 

( في حالة التصنیع المشترك) وتسویقها تحت نفس الاسم من المؤسسة العالمیة المنتجة وتحت إشرافها 
والعلامة التجاریة العالمیة للمؤسسة الأم، وهو النظام المتبع في معظم الدول النامیة التي لا تزید عن إنتاج  
جنیس لهذه الأدویة وتسویقها باسمها العلمي في حالة انتهاء فترة براءتها وسقوطها في الملك العام، والأدویة 
الجنیسة هي نسخ من الأدویة ذات الأسماء التجاریة التي تملك بالضبط نفس الجرعة والاستخدام والتأثیرات 
والآثار الجانبیة، وطریقة الإعطاء والمخاطر، وبعبارة أخرى تمتلك أثار دوائیة بالضبط كنظیراتها ذات العلامة 

                                                           
 . 80عرقابي عادل، مرجع سابق، ص  - 1
 الجزائر،  1عة باتنةالتنافسیة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامسامیة لحول، التسویق والمزایا  - 2

 . 289-288، ص ص2007/2008
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هو المیتفورمین اسم العلامة التجاریة له هو التجاریة. مثال عن الدواء الجنیس دواء یستخدم لمرض السكري 
 غلوغوفاج.

لقد أصبح الكثیر من المستهلكین یشكون في فعالیة الأدویة الجنیسة لأنها غالبا ما تكون ارخص بكثیر 
من إصدارات العلامة التجاریة، ولكن في الحقیقة الأدویة الجنیسة تخضع للرقابة مثلها مثل ذات العلامة 

 التجاریة.
فعندما تدخل مؤسسة دواء جدید إلى السوق تنفق أموال طائلة على البحوث العلمیة، التطویر، التسویق 
والترویج له، وكمحاولة لرد هذه التكالیف تمنح للمؤسسة التي طورت هذا الدواء براءة اختراع ذات فترة 

ریة المفعول، ومع اقتراب انتهاء محددة، وبالتالي فهي تملك الحق الحصري لبیعه طالما أن براءة الاختراع سا
براءة الاختراع تتقدم مؤسسات الأدویة الأخرى بطلبات إلى منظمة الدواء الأمریكیة للحصول على إذن إنتاج 
وبیع صیغة جنیسة منه، وبما أن هذه المؤسسات لم تدفع تكالیف البحث والتطویر فإمكانها تحمل تكالیف بیع 

مؤسسات متعددة بإنتاج وبیع هذا الدواء تحصل منافسة بین هذه الدواء بسعر ارخص، وعندما تبدأ 
 1.المؤسسات مما یؤدي إلى انخفاض سعر الدواء

 رابعا: خصائص المنتجات الدوائیة
 2تتمیز الأدویة بعدة خصائص تمیزها عن المنتجات الأخرى یمكن إیجازها في الأتي:

 في الحیاة بالنسبة للإنسان؛یعتبر الدواء من المنتجات الضروریة واحد الأساسیات  -
یعتبر الدواء من السلع التي لا یستطیع الإنسان التحكم في الطلب علیها، فهي لا تخضع لقوانین العرض  -

 والطلب؛
 خطورة الدواء تتضح في كونه تركیبة كیمیائیة قد یسبب مضاعفات للفرد عند استعماله دون وصفة طبیة؛ -
 لدولة وغیر قابل للمساومة؛سعر الدواء ثابت یحدد من طرف ا -
 تتأثر بعض الأدویة بدرجة الحرارة والبرودة والضوء؛ -
 یعتبر الدواء من السلع التي تخضع لقوانین خاصة في المراقبة والجودة؛ -
 یعتمد الدواء على البحث العلمي والتكنولوجیا. -

 المطلب الثالث: الصناعة الدوائیة العالمیة
على المستوى العالمي بأهمیة كبیرة، حیث عرف السوق العالمي للدواء تطورا تحظى الصناعة الدوائیة 

كبیرا في السنوات الأخیرة سواء من حیث الإنتاج او الاستهلاك، هذا التطور حصل نتیجة التطور التكنولوجي 
م أسباب الذي یساهم بشكر كبیر في تحدیث الصناعة الدوائیة، بالإضافة إلى النمو السكاني الذي كان من أه

 3تزاید استهلاك الدواء.

                                                           
 .289سامیة لحول، نفس المرجع السابق، ص - 1
 .71قلال مریم، مرجع سابق، ص  - 2
 ,195حطاب موراد، مرجع سابق، ص  - 3
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مؤسسة، وتقدر السوق العالمیة  1000یقدر حالیا عدد المؤسسات العملاقة في مجال صناعة الأدویة بنحو 
وهي شركة عابرة للقارات متخصصة   (IMS)دولار، وقد توقعت مصادر لمؤسسة ملیار 373للدواء بحوالي 

 . %8.1اء على مستوى العالم بمتوسط سنوي قدره في الإحصاءات الدوائیة أن تزاید مبیعات الدو 
  أولا: حجم سوق الدواء العالمي

لقد عرف السوق العالمي في الآونة الأخیرة تطورات عدیدة في شتى المجالات خاصة الصناعة الدوائیة، 
والدینیة التي نظرا للزیادة السكانیة وانتشار الأمراض هذا من جهة انتشار بعض الحروب والخلافات العرفیة 

نتج عنها زیادة في عدد المرضى في المستشفیات من جهة أخرى، الأمر الذي اثر على زیادة الطلب العالمي 
 .على الدواء والمستلزمات الطبیة. والشكل الموالي یبین حجم سوق الدواء العالمي

 الوحدة: ملیار دولار  . 2010/2017حجم سوق الدواء العالمي : )02الجدول رقم (
 العالمي الإنتاجقیمة  السنوات
2010 820 
2011 896.1 
2012 942 
2013 974 
2014 1019 
2015 1064 
2016 1100 
2017 1143.3 

لحول سامیة، اثر سقوط براءات الاختراع للأدویة الأصلیة على توجهات السوق العالمي للدواء، المجلة الجزائریة  المصدر:
 .08، ص2015، 1، جامعة باتنة3العددللتنمیة الاقتصادیة، 

 820ب  2010نلاحظ من خلال الشكل أن السوق العالمي للدواء في زیادة مستمرة، حیث قدر سنة 
 2014ملیار دولار سنة  1000لیتجاوز  2013و 2012و 2011ملیار دولار، ثم ارتفع تدریجیا في سنوات 

وذلك نتیجة للتطور التكنولوجي الهائل الذي تعرفه هذه الصناعة، وظهور موجة التحالفات والاستحواذ بین 
السوق نموه وتطوره لیصل إلى  عمالقة الدواء للتخفیف من تكالیف البحث والتطویر، ولقد واصل هذا

 دول السائرة للنمو. ، مما أدى إلى فتح مجال الاستثمار خاصة في ال2017ملیار دولار سنة  1143.3
 تحالفات المجمعات الدوائیة أكبرثانیا: 

إن محددات تنافسیة المؤسسات الدوائیة تتمثل في النسبة المرتفعة لموازنة البحث والتطویر، التي لا 
تستطیع مؤسسة بحد ذاتها أن تتحملها لوحدها، ممل یدفعها إلى إتباع إستراتیجیة التحالف من اجل زیادة 

 وتحسین أدائها واكتساب میزة تنافسیة تسمح لها باقتحام أسواق جدیدة.أرباحها 
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وقد بدأت ظاهرة التحالفات الإستراتیجیة بین مؤسسات الأدویة العالمیة مند منتصف الثمانینات سواء في 
ي مجال البحوث، الإنتاج أو التسویق وهي في تزاید مستمر، هذا یؤدي في النهایة إلى تركیز صناعة الدواء ف

 .1الحصص السوقیة أكبرأیدي عدد قلیل من المؤسسات واستحواذها على 
 . 2018 /2010دوائیة العالمیة في الفترة ویبین الجدول التالي مختلف تحالفات المجمعات ال

 . 2018/ 2010كبر تحالفات المجمعات الدوائیة : أ)03(الجدول رقم 
 المجمع الناتج الدولة الحلیف الثاني الدولة الحلیف الأول السنة
2010 Navartis 

Teva 
 سویسرا
 اسرائیل

Alcyon 
Radiophare 

 الو م أ
 الو م أ

Novartis 
teva 

2011 Sanofi  aventis 
Tekeda 

 فرنسا
 الیابان

Oenobiol 
Nicomède 

 فرنسا
 سویسرا

Sanofi aventis 
Takeda 

2012 Lehning فرنسا photosynthèse فرنسا Lehning 

2013 Ipsen فرنسا Syntaxe انجلترا Ibsen 

2014 Actavis ایرلندا forestlaboratiriyer الو م أ Acta vis 

2015 Pfizer 
Teva 

 الو م أ
 إسرائیل

 

Hospira 
Allergan 

 

 الو م أ
 الو م أ

 

Pfizer 
Teva 

 

2016 
 

Bayer E G 
Pfizer 

 ألمانیا
 لو م أا

Monsanto 
Ana cor 

 الو م أ
 الو م أ

Bayer E G 
Pfizer 

 

2017 GILEAD 
SIVENE 

 الو م أ
 اسرائیل

Kite pharma 
Stada 

 الو م أ
 ألمانیا

GILEAD 
SIVENE 

2018 SANOFI 
Calogène 

 فرنسا
 الو م أ

Bayouviratev 
Biotes ind 

 الو م أ
 الو م أ

Sanofi 
CELGENE 

    Sourse:http://www,djazairess.com/alahrar,05/05/2019 
   2017شركات الأدویة العالمیة لسنة 10ثالثا: ترتیب 

لقد عرف سوق الدواء العالمي تطورا كبیرا في السنوات الأخیرة سواء من حیث الإنتاج أو الاستهلاك، 
ولقد شهد الاستثمار في هذا المجال أموال ضخمة نتیجة التطورات التكنولوجیة التي تساهم بشكل كبیر في 

ئیة، كما یعتبر السوق الأمریكي (الولایات المتحدة الأمریكیة) الرائد في صناعة الدواء تحدیث الصناعة الدوا
 من السوق العالمیة، متقدما الكثیر من الأسواق الأوروبیة الرئیسیة كألمانیا وفرنسا وایطالیا.%45بنسبة 
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 ملیار دولارالوحدة:       .2017شركات الأدویة العالمیة خلال سنة  ترتیب العشر :)04( الجدول رقم
 الحصة السوقیة رقم الأعمال البلد الشركات/ المخبر رقم ت
01 Novartis 5.3 54 سویسرا% 
02 Pfizer 5 51 و م أ% 
03 JOHNSON-JOHNSON 4.8 49 و م أ% 
04 SANOFI 4.4 45 فرنسا% 
05 ROCHE 4.1 42 سویسرا% 
06 MERCK-CO 4.1 42 و م أ% 
07 GLAXOS MIT HKLINE 3.8 39 بریطانیا% 
08 ABBVIE 3.5 35 و م أ% 
09 GLLEAD SCIENCES 3.4 34 و م أ% 
10 LILLY 2.8 28 و م أ% 

   Sours:les enterprises du medicament en France bilan economique, leem, edition2018,p39 
كبیرة الولایات المتحدة الأمریكیة، ویرجع نلاحظ من خلال الجدول أن إنتاج الأدویة تستحوذ علیه وبنسبة 

 %5ذلك إلى امتلاكها لمخابر عالمیة معروفة كمخبر فایزر الذي یمتلك حصة سوقیة عالمیة قدرت ب
، ثم تلیها سویسرا بامتلاكها مخبر نوفارتیس %4.8ومخبر جونسون وجانسون الذي قدرت حصته السوقیة ب

ویرجع ذلك إلى اعتماد هذه المخابر  % 4.1ش بنسبة ومخبر رو   %5.3الذي قدرت حصته السوقیة ب
 على التكنولوجیات والتقنیات الحدیثة. 

  المطلب الرابع: الصناعة الدوائیة الجزائریة
تعتبر صناعة الأدویة بالجزائر صناعة فنیة، سواء في عهد الاستعمار الفرنسي أو بعد الاستقلال، ولا 
تتوفر الجزائر على مصانع كبیرة ومنتشرة عبر التراب الوطني لصناعة الأدویة، ولكنها تعتمد على بعض 

 المؤسسات سواء التابعة للقطاع العام أو تلك التي أنشأها الخواص. 
 لتطور التاریخي لصناعة الأدویة في الجزائرأولا: ا

إن صناعة الدواء في الجزائر صناعة حدیثة مقارنة بغیرها من الدول، ویعتبر القطاع العام هو المسیطر 
على هذه الصناعة إذا ما قورن بالقطاع الذي لم یدخل هذا المجال إلا مع مطلع التسعینات، وهي تغطي 

مر هذه ي رغم المجهودات المبذولة خاصة من طرف القطاع العام، وتنسبة قلیلة من حجم السوق الوطن
 1الصناعة بأربع مراحل وهي:

 
 

                                                           
الجزائر،  ،5ث والدراسات العلمیة، العدد، صناعة الأدویة في الجزائر وتحدیات تطبیق اتفاقیة حقوق الملكیة الفكریة، مجلة البحو بوشنافة الصادق - 1

 . 236 -234، ص  2011
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 ما قبل الاستقلال :الأولى مرحلةال
وهي  ،خلال هذه الحقبة الاستعماریة كانت صناعة الأدویة في الجزائر محصورة على مؤسسة واحدة

وهو  1962، ومع الاستقلال تم الإعلان عن مشروع جدید سنة 1952، والتي أنشأت سنة bioticبیوتیك  
 ). pharmal(مؤسسة فارمال 

  1982إلى  1962المرحلة الثانیة: من سنة 
، وهي مؤسسة عمومیة 1963) سنة (p c aفي هذه المرحلة تم إنشاء الصیدلیة المركزیة الجزائریة 

، تلتها وحدة 1965لصناعة الأدویة عام farmal و bioticلمؤسستي تشرف على قطاع توزیع الأدویة، 
، وأصبحت الصیدلیة المركزیة الجزائریة تحتكر استیراد الأدویة وتسیطر على 1972الحراش الصناعیة عام 

قطاع الصناعة الدوائیة في الجزائر من حیث الإنتاج، البیع والتوزیع، كما قامت بتأهیل الید العاملة وتطویر 
حدیث وسائل الإنتاج، كما عكفت الجزائر في هذه المرحلة على تطبیق مخطط جدید یرمي إلى تحدیث وت

صناعة الأدویة من خبال تكوین عدد كبیر من الصیادلة في البلدان الأوروبیة، كما شرعت في إنجاز مشاریع 
على إنجاز مركب جدید  )snic(صناعیة جدیدة، حیث أقدمت الشركة الوطنیة للصناعات الكمیائیة 

كما تم في هذه المرحلة البدء في إنجاز  1969للمضادات الحیویة بالمدیة، وتم إنشاء مؤسسة سوكوتید عام 
 مشروع معهد باستور.

بعد ما كان من  1988ونشیر إلى أن مشروع المضادات الحیویة بالمدیة لم یتم الانطلاق فیه إلا في عام 
 ایة السبعینات، أیضا معهد باستور بقي قید الإنجاز حتى مطلع التسعینات.المفترض الانطلاق فیه في نه

  1987إلى سنة 1983المرحلة الثالثة: من سنة 
هذه المرحلة جاءت مع وضع خاص میز الاقتصاد الجزائري، وهو إعادة الهیكلة العضویة للمؤسسات 

 والتي كانت تهدف إلى: 
 فصل وظیفة البیع عن وظیفة الإنتاج؛ -
 إنشاء وحدات جهویة مكلفة بالبیع والتوزیع. -
 وفي ظل إعادة الهیكلة استحدثت خمس مؤسسات في صناعة الأدویة وهي: 
بالشرق  encopharmبالوسط،  enapharmثلاث مؤسسات جهویة للبیع والتوزیع تمثلت في  -

enopharm بغرب البلاد، كما قامت كل من مؤسسة enapharm و encopharm بإنجاز ثلاث وحدات
والتي انطلقت فعلیا سنة  le concentre dhymodiolyseإنتاجیة، وحدة شرشال لإنتاج أدویة غسیل الكلى 

 . comprimes، ووحدة عنابة لإنتاج الأقراص sirops، وحدة قسنطینة لإنتاج السوائل 1994
 مؤسسة لإنتاج وتوزیع التجهیزات الطبیة, -
مؤسسة لإنتاج الأدویة والمسماة صیدال، والتي استحوذت كل من مؤسستي فارمال وبیوتیك ومركب  -

 . la sanicالمضادات الحیویة بالمدیة التابع لمؤسسة 
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 إلى الیوم 1988المرحلة الرابعة: من سنة 
یة الاستثمار بعد تحریر التجارة الخارجیة وصدور قانون النقد والقرض، وأیضا صدور قانون جدید لترق

في الجزائر، هذه القوانین تسمح بتدخل القطاع الوطني والأجنبي في الاستیراد وإنتاج الأدویة والتوزیع 
 بالجملة. 

 مقابل تراخیص الاستیراد للأدویة إن قانون النقد والقرض یستعمل مفهوم وكلاء أي متعاملون خواص 
یجبرون في مدة لا تتجاوز سنتین بإنشاء وحدات إنتاجیة محلیة، حیث كان أول اعتماد یمنح في هذا المجال 

)، كان أخر حاجز قانوني یقف في وجه القطاع الخاص في l p aللمخبر الصیدلاني الجزائري ( 1991عام 
تاج وتوزیع المنتجات ، وتم تعویضه برخصة الاستغلال لمؤسسة إن1992مجال الإنتاج وقد الغي سنة 

، وبموجب هذا المرسوم تم رفع الحصار عن 1992الصیدلانیة بموجب مرسوم وزاري صدر في جویلیة 
القطاع الخاص لصناعة الأدویة، وهذا ما سمح باقتحام الخواص المحلیین والأجانب في القطاع، وأیضا 

تعاني من صعوبات  enemediومؤسسة خلال هذه المرحلة أصبح القطاع العام (مؤسسات التوزیع الثلاثة) 
، كما تمیزت هذه المرحلة باعادة هیكلة جدیدة اختفت على إثرها 1997مالیة ومنافسة شدیدة تم حلها عام 

 digromed،1یدال، متخصصة في مجال الاستیرادالمؤسسات الثلاثة وعوضت بمؤسسات جدیدة وهي ص
للتموین بالتجزئة، إضافة لذلك نجد  endimedمؤسسة متخصصة في مجال التموین بالجملة ومؤسسة 

 enavaلإنتاج الأجهزة الكهربائیة تقوم بإنتاج التجهیزات الطبیة ( أجهزة الأشعة) ومؤسسة  enieمؤسسة 
 لإنتاج كراسي طب الأسنان. noverلإنتاج الزجاج وفرعها 

 ثانیا: تطور حجم سوق الأدویة في الجزائر. 

ثالث أهم الأسواق في إفریقیا بعد كل من إفریقیا الجنوبیة ومصر، ویفوق یعتبر السوق الدوائي الجزائري 

، وهي في نمو متزاید بسبب النمو الدیموغرافي وتحسن التغطیة الصحیة 2016ملیار دولار سنة  3.2حجمه 

ومستوى الخدمات المقدمة، فهي بذلك تجدب المتعاملین الأجانب، خاصة إذا علمنا أن الصناعة الدوائیة في 

 2.السوقدت من حجم الجزائر لا تستطیع تغطیة الطلب الكبیر على الأدویة، فهو یشهد منافسة كبیرة زا

 والجدول الموالي یوضح ذلك. 
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 . 662-661ص ص ،2018 ،الجزائر، 1العدد
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 الوحدة: ملیون دولار   . 2017 -2010ة : تطور حجم سوق الأدویة في الجزائر للفتر )05(الجدول رقم

 الحصة من الواردات الحصة من الإنتاج المحلي الوطنيقیمة السوق  وارداتال الإنتاج المحلي السنة
2010 800 1721.13 2555.93 32% 68% 
2011 1050 2027.17 3077.17 34% 64% 
2012 1150 2324.84 3474.84 33% 67% 
2013 1340 2366.79 3706.79 36% 64% 
2014 1173.30 2179 3352.30 35% 65% 
2015 1201.29 1960 3161.29 38% 62% 
2016 1186.35 2020 3206.35 37% 63% 
2017 1380.0 1892 3480.00 56% 54% 

  www,ons.dz/ statistiques economiqueمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على      المصدر:

كان  2010یتضح من خلال الجدول أن حجم السوق الوطني في تزاید مستمر، حیث أنه في سنة 

والباقي استیراد، واستمر نمو سوق الدواء في الجزائر  32%ملیون دولار بتغطیة محلیة  568حجمه یقدر ب

 2014 من خلال زیادة الإنتاج المحلي والواردات من الأدویة، وفي سنة 2013و 2012و 2011لسنوات 

وذلك  3706.79ب  2013رت قیمتها في سنة بعد ما قد 3352.30تراجعت قیمة السوق الوطني إذ بلغت 

، كما 35%نتیجة لانخفاض كل من قیمة الإنتاج المحلي وقیمة الواردات، مع تغطیة محلیة قدرت نسبتها ب

الواردات بسبب صدور قانون یمنع نتیجة لتراجع قیمة  2015استمر تراجع النمو الكلي للسوق الوطني سنة 

دواء یتم إنتاجه محلیا، في حین تزاید حجم الإنتاج الوطني مع ارتفاع نسبة التغطیة المحلیة إلى  357استیراد 

ملیون دولار، من خلال ارتفاع قیمة  3206.35ارتفعت قیمة السوق الوطني إلى  2016، وفي سنة 38%

من السوق  %37جع حجم الإنتاج الوطني بتغطیة محلیة بلغت وترا %63الواردات والتي قدرت نسبتها ب

 . ملیون دولار 3480فقد ارتفعت قیمة السوق الوطني حیث بلغت  2017، أما سنة الوطني للأدویة

 ا: المتعاملون في الصناعة الدوائیة بالجزائر ثالث
مؤسسات عامة  إلىبالجزائر حسب طبیعة تدخلهم  الأدویةیمكن تصنیف مجموعة المتعاملین في سوق 

، ومؤسسات تنظم وتوجه وتراقب وزیعوت دواستیرا إنتاجالاقتصادیة للصناعة من  الأنشطةوخاصة تزاول 
، والواقع أن إعادة تنظیم المتدخلین في الصناعة الصیدلانیة م المؤسسات ذات الطابع الاقتصاديوتدع

 . الحالیة والشكل التالي یوضح ذلك
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وهي مؤسسات تتمحور مهامها حول عملیات توجیه وتنظیم ومراقبة العرض  مؤسسات منظمة داعمة: -1
الوزارات، حیث  أساسادعم مؤسسات الدواء المتواجدة بالسوق، وهي تظم  إلى بالإضافةوالطلب الدوائي، 

 أنشطةوسن القوانین الملزمة بها، وكذا استحداث هیئات مختصة في تنظیم  الأولویاتتشرف على صیاغة 
المستشفیات ووزارة الصناعة والضمان الاجتماعي، وهي  وإصلاحمحددة وتتمثل في وزارة الصحة والسكان 

كما الوزارات المخول لها تنظیم قطاع الدواء بالجزائر وتعمل بشكل متكامل لتنفیذ السیاسة الدوائیة،  أهممن 
تعتبر الهیئات المختصة من ضمن المؤسسات المنظمة فهي هیئات تشرف على أداء وظائف محددة تتعلق 

 أهمهاالسیاسة الدوائیة  أولویاتتخص القطاع الدوائي لضمان التحكم الجید في مسار تنفیذ  أنشطةبضبط 
الهیئات  إلىموعة الثالثة المنتمیة المج أماالمخبر الوطني لمراقبة النوعیة والمركز الوطني للیقظة الدوائیة، 

الداعمة فهي التي تشكل غالبا تجمعات للمتعاملین الاقتصادیین في قطاع الدواء، من منتجین وموزعین 
 وصیادلة، تهتم بالدفاع عن مصالحهم ودعم وتحسین مركزهم في السوق ومن هذه الهیئات نجد:

) والنقابة الوطنیة الجزائریة للصیادلة الخواص unopني للمتعاملین في الصیدلة( الاتحاد الوط
SNAPO) والمجلس الوطني للصیادلة(CNOP)(. 

ضمن مؤسسات اقتصادیة عامة  والاستیراد والتوزیع الإنتاجتم تنظیم أنشطة  مؤسسات اقتصادیة: -2
 وخاصة.
  ): المتعاملون في سوق الأدویة بالجزائر 06( رقم الجدول

 مؤسسات اقتصادیة مؤسسات منظمة وداعمة
 الصحة والسكان وإصلاح المستشفیاتوزارة -
 وزارة الصناعة؛-
 وزارة العمل والضمان الاجتماعي؛-
 المخبر الوطني للیقظة الصیدلانیة؛-

القطاع العام: في الإنتاج صیدال وسوكوتید في  -
الاستیراد معهد باستور الجزائر والصیدلیة المركزیة 

 صیدلیات عمومیةللمستشفیات ، في التوزیع 
في الإنتاج مخابر أجنبیة القطاع الخاص: -

في الاستیراد مؤسسات خاصة في التوزیع  ومحلیة،
 موزعو الجملة والصیدلیات

  بالاعتماد على ما سبق.   من إعداد الطالبتین المصدر:
 ویمكن عرض العدید من المخابر المتواجدة في السوق الجزائري في الجدول التالي: 
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 ): المؤسسات المستثمرة في القطاع الدوائي بالجزائر.07 الجدول رقم(
 أمثلة عن المنتجات المصنعة اسم المخبر طبیعة القطاع
فئة علاجیة منها أمراض حساسیة، القلب، السكري،  21دواء موزع بین 215 صیدال       القطاع العام

  .السرطان العیون،
 الطبیة ومواد العنایة الصحیة.المستلزمات  سوكوتید        

القطاع الخاص 
 المحلي

BIOPHARM      ....المسكنات ومضادات الالتهاب، أمراض القلب، الأمراض المعدیة 
PHARA GHREB   ...أدویة الأمراض التنفسیة، الحساسیة، الإسهال 
IN PHAMEDIS    ...أدویة أمراض القلب، الحساسیة، المناعة، التغذیة 

PHARMAILLANCE    ...أدویة أمراض القلب،الحساسیة، السكري، السرطان 
BIOCARE      ...الأمراض المعدیة، القلب، التغذیة،المسكنات 

MERINALABORATOI
RE  

 المسكنات، أمراض القلب، الحساسیة، الفیتامینات..

ISOPHARM      ،مضادات الربو.مضادات الاكتئاب، المطهرات، المكملات الغذائیة 
SANAMED    .تعبئة أدویة أمراض القلب، السكري، الجهاز العصبي، الالتهابات 

KPMA     .إنتاج المضادات الحیویة 
المخابر 
 الأجنبیة

ASTRA ZENECA   ...أدویة أمراض الجهاز العصبي، السرطان، السكري 
PFIZER ALGERIE    الالتهاب والطفیلیات...أدویة أمراض القلب والكلى، مضادات 
NOVO NORDISK   الأنسولین 

SONOFI ALGERIE   المسكنات، الحساسیة 
مخابر أردنیة: حكمة، دار الدواء، 

 الكندي، الدار العربیة
 المسكنات، أمراض الحساسیة

منشورة، كلیة العلوم ، تأثیر البحث والتطویر على تنافسیة صناعة الأدویة، أطروحة دكتوراه غیر قطاف سلمى :المصدر
   .187، ص 2017/2018،الجزائر الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس سطیف

یشرف مجمع صیدال على الإنتاج في القطاع العم الذي یعتبر الأداة الإستراتیجیة لتنفیذ أهداف السیاسة 
للقطاع الخاص، بالنسبة للاستیراد یقوم معهد الدوائیة، بالإضافة إلى مخابر إنتاج أجنبیة ومحلیة تابعة 

باستور الجزائر باستیراد كافة اللقاحات الضروریة في حین تشرف الصیدلیة المركزیة للمستشفیات على تموین 
المؤسسات الصحیة العمومیة بالأدویة وبقیة المنتجات الدوائیة الضروریة، كما یقوم المستوردون الخواص 

ئیة غیر المصنعة محلیا، ویشرف عدد من موزعي الجملة والصیدلیات الخاصة بتامین المنتجات الدوا
 والعمومیة على توفیرها لمستهلكیها النهائیین.
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 صیدال مجمع حول عامة نظرة: الثاني المبحث

یحتل مجمع صیدال مكانة هامة في مجال الصناعة الصیدلانیة، ویعتبر الرائد في هذه الصناعة داخل 
 سبأ لایحقق نتائج  أنالجزائر، حیث یمثل قطبا مهما على مستوى السوق الجزائریة واستطاع في فترة وجیزة 

 ؤسسات الوطنیة.بها، بإضافة إلى الحجم الذي یتمتع به في الوقت الحالي مقارنة مع باقي الم

 صیدال الصناعي المجمع وتطور نشأة: الأول المطلب
لقد مر مجمع صیدال بسلسة من التطورات والتحولات الهیكلیة وفقا للإصلاحات الاقتصادیة التي قامت 

 1:بها الدولة، وفیما یلي نقدم أهم المراحل التي مر بها المجمع
الجزائریة بموجب أمر رئاسي یوكل لها مهمة استیراد، تصنیع تم تأسیس الصیدلیة المركزیة  1969 سنة -1

وحدة  1971أسست  وتسویق المنتجات الصیدلانیة، الخاصة بالطب البشري، وفي إطار مهمتها الإنتاجیة،
 على التوالي. 1975و 1971رحلتین، وذلك سنتي إنشاء فرعي "بیوتیك" "فرمال" على مبالحراش، ثم تم  إنتاج

 82/161وتبعا لإعادة هیكلة الصیدلیة المركزیة الجزائریة وبموجب مرسوم رقم  1982سنة  -2
 ، تم تحویلها إلى مؤسسة وطنیة لإنتاج المواد الصیدلانیة" 1982افریل  14المؤرخ في ENPP"وأوكلت

لها مهام إنتاج وتسویق الأدویة، وتمثلت ممتلكاتها في وحدات الإنتاج بالجزائر العاصمة، مركب 
"SNIC"  المضادات الحیویة بالمدیة الذي كان بحوزة الشركة الوطنیة للصناعات الكیمیائیة 

وأصبحت  85/74لیة بموجب مرسوم تم تغییر تسمیة المؤسسة الوطنیة للصناعات الصید 1985سنة  -3
 "، وأصبحت مؤسسة اقتصادیة عمومیة تتمتع بالاستقلالیة في التسییر. تعرف باسم "صیدال

أسهم  إلىوتبعا لتطبیق سیاسة استقلالیة المؤسسات تم بموجب ذلك تحویل رأسمالها  1989سنة  -4
 وأصبحت مؤسسة وطنیة ذات أسهم.

وفي إطار الإصلاح المالي لمؤسسات القطاع العمومي حیث تحملت الدولة جمیع دیون  1993سنة  -5
واستنادا لمخطط إعادة  1997وفي بدایة  وخسائر صیدال، كما سمحت لها بإنشاء فروع جدیدة تابعة لها،

 لمؤسسة بتشخیصها داخلیا وخارجیا.هیكلة الصناعیة والذي تم بموجبه تقییم ا
فرع وع ، یضم ثلاث فر المجمع الصناعي صیدال إلى 085/97بموجب عقد  1998فیفري  22تحولت في 
 Filiale  فرع بیوتیكوهي  "Filiale Bioticوفرع فرمال" "،Filiale Pharmal  انتیبیوتیكال

Antibiotique . 

% من رأسماله للمساهمین الخواص، ودخوله بورصة الجزائر وقدرت 20قام المجمع بفتح  1999سنة  -6
 دج وكان أول تسعیرة للأسهم المجمع.80قیمة السهم الواحد ب

                                                           
بن حمو عصمت محمد، طرق ومحددات تقییم المؤسسات العمومیة الاقتصادیة الجزائریة في ظل إستراتیجیة الخوصصة، أطروحة دكتوراه غیر  - 1

 .151-150، ص ص2015/2016منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان، الجزائر، 
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راء قام بش 2010%، وفي سنة 59رفع المجمع حصته في رأسمال سومیدال إلى حدود  2009سنة -7
 إلى% 38.75% من رأس مال شركة ایبیرال كما رفع من حصته في رأس مال شركة" تافكو"  من 20

44.51. % 
 %.60رفع المجمع حصته في رأسمال ایبیرال إلى حدود  2011سنة  -8
 عن طریق الامتصاص: فرمال، بیوتیكشرع مجمع صیدال في إدماج فروعه  2014في جانفي  -9

 انتیبیوتیكال.
ركز المجمع إستراتیجیته على تحسین تغطیته للسوق الوطنیة وكسب حصص سوق  2015سنة وفي -10

وحدات إنتاج  9مصنعا خاصا و 50مستوردا وحوالي  60جدیدة، بحیث أصبحت هذه الأخیرة تستحوذ على 
 تابع للمجمع العمومي صیدال.

ملیون  250بحیث انتقلت من عرفت سوق المنتجات الصیدلانیة في الجزائر تطورا كبیرا  2016سنة  -11
 .وروملیار أ 5.1أورو إلى أكثر من 

قسم علاجي مثل طب  20منتوج تغطي  180قام المجمع بتطویر وإنتاج تشكیلة من 2017سنة  -12
أمراض القلب وطب السكري وطب الأمراض المتنقلة وطب الأمراض الجلدیة، حیث أن الإنتاج الوطني یمثل 

% المتبقیة تمثل إنتاج 28% فقط یعود لصیدال ونسبة 7من حیث القیمة و % من هذه السوق35أكثر من 
 القطاع الخاص.

یسعى مجمع صیدال، المجمع الصیدلاني العمومي الوحید في الجزائر إلى كسب التحدي المتمثل في 
% من الأدویة ومن خلال إستراتیجیة ترمي إلى تقلیص 60تغطیة احتیاجات السوق الوطنیة والتي تشكل 

لواردات من خلال تطویر صناعة صیدلانیة وطنیة ناجعة، ویطمح مجمع صیدال الذي أنشئ بعد عشرین ا
 شركة الوطنیة للصناعات الكیماویةسنة من استقلال الجزائر اثر إعادة هیكلة الصیدلیة المركزیة الجزائریة وال

انطلاقة فعلیة وعزز موقعه كرائد إلى تقلیص تبعیة الجزائر للبلدان الأخرى فیما یخص الأدویة حقق المجمع 
 في إنتاج الأدویة "الجنیسة" في سوق واعدة في أوج نموها.

یركز المجمع إستراتیجیته على تحسین تغطیته للسوق الوطنیة وكسب حصص سوق جدیدة ولتدعیم تواجد 
منتجات المجمع في هذه السوق التي أغرقتها المنتجات المستوردة سعى المجمع الى توسیع تشكیلات ال

 1.الدوائیة إلى أشكال وأصناف مختلفة
 
 
 
 

                                                           
بد ة عتوهامي محمد، إدارة المنتجات الصیدلانیة وتسویقها، مذكرة ماستر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامع - 1

 .37-36، ص ص2017/2018، الجزائر الحمید ابن بادیس مستغانم
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 .): بطاقة فنیة لمجمع صیدال08لجدول رقم (ا
 مجمع صیدال اسم المؤسسة
 ملیون دینار جزائري 2500شركة ذات أسهم برأس مال اجتماعي  رأس المال الاجتماعي

من رأس مالها الاجتماعي، أي ما یعادل  %20العرض العمومي للبیع بأسعار ثابتة بنسبة  طبیعة العملیة
 .ملیوني سهم

 اسمیة.أسهم  الأسهمطبیعة 
 .مساهم جدید 19288 عدد المساهمین الجدد

 .  %80صیدلة بنسبة  -میاءیالشركة العمومیة القابضة ك المساهم الرئیسي
 للسهم.  800دج للسهم، وبسعر إصدار  250عرض عمومي لبیع ملیوني سهم اسمي بقیمة  العملیة المنجزة
 .1999جویلیة  17 البورصة إلىتاریخ الدخول 

 .1999سبتمبر  20 تاریخ أول تسعیرة في البورصة
دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم عزوز میلود، دور مراجعة القوائم المالیة الجدیدة في تحسین مراقبة التسییر، أطروحة  المصدر:

 .152، ص2016/2017الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،

 ومهامه أهدافه صیدال مجمع تعریف: الثاني المطلب

 صیدالمجمع التعریف ب أولا:
الاجتماعي لمجمع ملیون دج، یقع المقر  2500یعتبر مجمع صیدال مؤسسة ذات أسهم یقدر رأسمالها 

 وع إنتاجیة وهي فرمالصیدال بالدار البیضاء بولایة الجزائر، ویتكون من عدة مدیریات مركزیة وثلاث فر 
بیوتیك، انتیبیوتیكال، إضافة إلى مراكز البحث والتطویر، ووحدات تجاریة، وتكمن مهمته الرئیسیة في إنتاج 

 1.البشري والطب البیطري وتطویر وتسویق المنتجات الصیدلانیة الموجهة للطب
 2:تتجلى نشاطات صیدال فیما یلي;

 تقدیم كل الخدمات المتعلقة بنشاط المؤسسة؛ -
إنتاج واستیراد وتصدیر وتسویق كل المنتجات الصیدلانیة والمواد الكیمیائیة على شكل مواد أولیة ومنتجات  -

 نصف مصنعة ومنتجات تامة الصنع الموجهة للاستقطاب؛
 الترویجیة والتسویقیة المتعلقة بالمؤسسة؛ النشاطات -
المشاركة في كل العملیات الصناعیة أو التجاریة التي لها علاقة بنشاط المؤسسة عن طریق إنتاج فروع  -

 جدیدة؛
عموما كل العملیات التي لها علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بأهدافها الاجتماعیة وكل المواضیع المتشابهة  -
 ساعد لتطویر المؤسسة. ت الطابع المذا

                                                           
 .116قلال مریم، مرجع سابق، ص - 1
والتجاریة  صالحي محمد یزید، اثر التدقیق الداخلي كآلیة للحوكمة على رفع تنافسیة المؤسسة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة - 2

 .100، ص2015/2016، الجزائر خیضر بسكرةوعلوم التسییر، جامعة محمد 
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 صیدال مجمع أهداف :ثانیا
تطمح مؤسسة صیدال في إنتاج الأدویة والمنتجات الصیدلانیة في السوق الجزائریة إلى تعزیز وضعیتها 
في السوق المحلي والعمل على ترقیتها إلى المستوى الدولي، وذلك من خلال السعي نحو تحقیق الأهداف 

 1:التالیة
 ؛  Assrance MedicaLتحقیق الأمن الدوائيالعمل على  -
العمل على تغطیة اكبر نسبة ممكنة من الاحتیاجات الوطنیة من الأدویة بغرض تقلیص فاتورة الاستیراد  -

 ملیون سنویا؛ 600التي تقارب ما قیمته 
 جافة)؛صناعة الأدویة الجنیسة ( حقن  -
 تغلیف الأدویة(بأشكال صلبة)؛ -
 ن المحلیین؛مراقبة الجودة على طلبات المنتجیوالتغلیف و توفیر التعبئة  -
 الحد من حجم الواردات في مجال المنتجات الصیدلانیة وذلك من خلال توسیع حجم الاستثمارات وترتیبها؛ -
 تقدیم أدویة مناسبة من حیث الجودة والسعر؛ -
الجنیسة على أشكال جالونسیة تنویع قائمة المنتجات، حیث وضعت سیاسة بحث وتطویر جدیدة للأدویة  -

 (جنیسة) للأجیال الجدیدة وبتكنولوجیا متطورة؛
تكثیف المجهودات في میدان التسویق والإعلان الطبي وفي المیدان التجاري بهدف رفع الإنتاجیة والعمل  -

 على تحسین النوعیة؛
 كز البحوث الأجنبیة؛التركیز على الاستفادة من البحث العلمي بالتعاون مع كلیات الصیدلة ومرا -
الاعتماد على سیاسة الشراكة والتحالف، من خلال إقامة مشاریع مع مخابر ذات سمعة عالمیة لنقل  -

 التكنولوجیا؛
الاهتمام بالعنصر البشري من خلال الرفع من المستوى التعلیمي والقیام بدورات تكوینیة بهدف تطویر  -

 الموارد البشریة للمجمع؛
من حصص السوق الوطنیة لضمان استمراریة المجمع في السوق الوطني والعمل على  الحفاظ والرفع -

 دخول الأسواق الخارجیة والبحث الدائم على النمو الاقتصادي والمالي؛
 لضمان مطابقة   ISOنوعیة من خلال الحصول على شهادة العمل على احترام معاییر الجودة وال -

 منتجاته لمواصفات الجودة العالمیة؛
 في الأداء الاقتصادي والاجتماعي.  الحفاظ والرفع من الحصة السوقیة والبحث عن تحقیق نمو متواصل -
 
 

                                                           
 06، الجزائر، یومي 2الملتقى العلمي الدولي، جامعة البلیدةسلیماني الحسین ولبصیر إسلام، دور التكنولوجیة والمعرفة في تحقیق التنمیة الصناعیة،  - 1
 .09، ص 2018نوفمبر  07و
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 صیدال مجمع مهام: ثالثا
 1:في النقاط التالیة مهام مجمع صیدال وتكمن

 إنتاج الأدویة ذات الاستعمال البشري، إضافة إلى المواد الأولیة المستخدمة في الإنتاج الصیدلاني؛ -
سواء على شكل مواد أولیة أو منتجات نصف  والكیمیائیةاستیراد وتصدیر كل ما یتعلق بالمواد الصیدلانیة  -

 تامة الصنع؛ أومصنعة 
 القیام بالبحث والتطویر في المجال الطبي وصناعة مستحضرات الدوائیة؛ -
 دات التجاریة؛تسویق المنتجات الصیدلانیة خاصة التي ینتجها المجمع عن طریق مختلف الوح -
 الجنیسة أو الاستیراد من الخارج.  العمل على تلبیة احتیاجات السوق الوطنیة للأدویة سواء بإنتاج الأدویة -

 بالإضافة إلى مهام أخرى تتمثل في:
 ؛إنتاج مواد مخصصة لصناعة الدواء -
 ؛ الأساس الفعال للمضادات الحیویة إنتاج -
التوزیع والتسویق لمنتجات المجمع عبر كامل التراب الوطني لتغطیة السوق  الاهتمام أكثر بالمهام التجاریة -

 الوطنیة والسعي لاختراق الأسواق الدولیة؛
 تامین الجودة ومراقبة تحلیل وتركیب الدواء؛  -
 ؛لتطبیقیة وتطویر الأدویة الجنیسةالقیام بالبحوث ا -
 إنتاج منتجات التعبئة والتغلیف ونقل السلع؛  -
جل ضمان النوعیة عملة في الإنتاج من أة ذاتیة لتجهیزات الإنتاج والعمل على تطویر التقنیات المستصیان -

 ورفع الطاقة الإنتاجیة؛
 تقدیم الخدمات (التشكیل أو التركیب والتحلیل)؛ -

 ي یتخذها المجمع كأساس لنشاطه فهي الوفاء، الالتزام، الثقة والانضباط.  القیم التأما 

 صیدال لمجمع التنظیمي الهیكل: الثالث المطلب
 یمكن إبراز الهیكل التنظیمي لمجمع صیدال من خلال الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 

                                                           
لمساھمة في تحقیق القوة التنافسیة للمؤسسة الصناعیة، المجلة الجزائریة للعولمة خلیفي عیسى وفرحات سمیرة، الإبداع التكنولوجي كأداة ل - 1

 .158، ص 2011، الجزائر، 2والسیاسات الاقتصادیة، العدد
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 : الهیكل التنظیمي لمجمع صیدال )05(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  : وثائق داخلیة خاصة بمجمع صیدال.المصدر

مكانته كمنتج أول في السوق المحلي وتطویر جل تحقیق المجمع لأهدافه المتمثلة في تعزیز من أ
جات المصنعة ن وأمراض العیون، المناعة والمنتوتوسیع إنتاجه إلى أقسام علاجیة أخرى كأمراض السرطا

ملیون وحدة بیع سنویا  20وفق التكنولوجیا الحیویة قام بإنشاء عشرة مصانع للإنتاج بقدرة إجمالیة تصل إلى 
 1:: بیوتیك، فرمال، انتیبیوتیكال، وهو مجهز أیضا بهيو نتاجیة فروع إ ثلاثة في هو منظمو 
 الوحدات التجاریة. مركز البحث والتطویر؛ -

المجمع یتكفل بتنفیذ المسؤول على قیادة وتسییر  العام وهو المدیر رئیسویترأس الهیكل التنظیمي 
 :ومن مهامهاستراتیجیات المجمع، ویعتبر الممثل للمجمع داخلیا وخارجیا، 

 تحدید الإستراتیجیة ووضع السیاسات التي تتبعها وتوجیه القرارات إلى المدیرین المركزیین؛ -

                                                           
یة تیماوي عبد المجید، نحو بناء نظري لتفسیر السلوك التمویلي للمؤسسات الجزائریة، اطروحة  دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصاد - 1

 .130، ص 2014/ 2013والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،
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الاجتماع بمجلس الإدارة للبحث ومعرفة التطورات الجاریة على مستوى المجمع، هذا المجلس الذي یتكون  -
 من تسعة أعضاء ومن مهامه معالجة الأمور التالیة:

 السنة؛أنشطة المجمع في نهایة  -
 مخطط السنة الحالیة والقادمة؛ -
 تنظیم المجمع ونشاطات الشراكة؛ -

یتولى مهمة التنسیق والمساعدة في عملیة اتخاذ  وهو المسؤول الثاني على تسییر المجمع، :العام الأمین
 القرارات.

 وفیما یلي توضیح لمختلف فروع ومدیریات المجمع:
 المجمع فروع: أولا

 :lAntibiotica  فرع انتیبیوتیكال - 1
وهو یختص بإنتاج كلم  80 ب یة" الذي یبعد عن الجزائر العاصمة یقع مقر هذا الفرع بولایة " المد 

مجهزة بتجهیزات وأدوات ضروریة لإنتاج الأدویة مند  بینیسیلینیةوغیر  بینیسیلینیةالمضادات الحیویة 
 ضعه على شكل مستحضر طبي جاهز.الحصول على الأصل النشیط الفعال حتى و 

 1:وهذا فرع مهیأ ب
بنایتین لإنتاج منتجات تامة الصنع، فالمبنى الأول یقوم بإنتاج منتجات بینیسیلینیة أما الثاني فیقوم بإنتاج  -

 ملیون وحدة. 60منتجات غیر بینیسیلینیة، ذات قدرة 
 مبنى لإنتاج مواد أولیة بالتجزئة؛ -
 التعبئة؛وحدة لإنتاج مواد  -

، حیث یقوم بإنتاج مستحضرات طبیة جاهزة مختلفة (حقن 1988وانطلق هذا المركب في الإنتاج سنة 
وكبسولات وأقراص ومراهم وشراب) كما یتمیز هذا الفرع بقدرات إنتاجیة هائلة في إنتاج المنتجات التامة 

 الصنع والمواد الأولیة بالتجزئة، ویتمیز أیضا بما یلي:
 عشرین سنة في میدان صناعة المضادات الحیویة؛خبرة  -
 مركب متكامل في صناعة المواد الأولیة ومواد التعبئة والمنتجات تامة الصنع؛ -
 مخابر التحلیل حدیثة وعمال ذوي الكفاءة العالیة لصناعة منتجات أحسن جودة ممكنة. -

  :Pharmalفرع فرمال  -2
وحدة دار البیضاء، وحدة قسنطینة، وحدة عنابة، ویقع هذا الفرع یتوفر فرمال على ثلاث وحدات إنتاج هي: 

م، مقطرات شروب، محالیل، مساحیق بدار البیضاء ویتولى إنتاج الأشكال الجلینیة الآتیة: أقراص، مراه
 معجون الأسنان.

 2:ویضم الوحدات التالیة 1998فیفري  2تأسس فرع فرمال في 
                                                           

1 -www.saidalgroup.dz.15/03/2019. 
 .188علاوي نصیرة، نفس المرجع السابق، ص - 2
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، یقتصر نشاطها في صناعة 1958أقدم وحدات الفرع وتعمل مند سنةتعتبر من وحدة الدار البیضاء:  -أ
بعض الأدویة ومستحضرات التجمیل، تنتج حالیا عدة أشكال مختلفة من الأدویة ( مراهم محالیل للشرب... 

  .ملیون وحدة بیع وبأشكال مختلفة 40الخ)، تقدر طاقتها الإنتاجیة بأكثر من 
، تختص في إنتاج أشكال الأدویة 1997دیسمبر 31رع فرمال في إلى ف : تم تحویلهاقسنطینة وحدة-ب

السائلة، وتضم ورشتین لصناعة الأدویة السائلة ومخبر لمراقبة الجودة وتوفیر الخدمات وتقدر طاقتها 
ملایین وحدة بیع، وحدة إنتاج الأنسولین المجهزة بید عاملة ذات كفاءة عالیة والتي "وهذه  5الإنتاجیة ب
 انوفي افینتیس"ى مخبر ستكوینها في ألمانیا لد تم Sanofi-Aventis الأنسولین  الوحدة تنتج

الخاص بالإنسان على شكل ثلاث أنماط، أنسولین سریع المفعول أنسولین قاعدي أساسي ذات مفعول 
% أنسولین بطئ المفعول، وتقدر طاقتها الإنتاجیة 75% أنسولین سریع المفعول و25تدریجي وتركیب 

 . 2006افریل 16ون وحدة بیع وقد تم إنشاؤه فيملی 3.5ب
وتختص في إنتاج الأشكال الجافة من أقراص وكبسولات  1998: انضمت هذه الوحدة سنة عنابة وحدة -ج

 ملیون وحدة بیع. 7بقدرة إنتاجیة تتجاوز 
 : Biotique فرع بیوتیك -3
ویشمل أربع وحدات إنتاجیة الحراش  ، مقره الاجتماعي بالمحمدیة1998فیفري  02تم تأسیس هذا الفرع في  

 هي:
 ، وتتوفر الوحدة على أربع ورشات إنتاجیة وهي:1971: تأسست سنة الحراش وحدة -أ

 ورشة للأشربة؛ -
 ورشة المحالیل؛ -
 ورشة الأقراص والملبسات؛ -
 ورشة المراهم؛ -

إضافة خط إنتاج جدید لورشة  2005ملیون وحدة بیع، وتم سنة  20طاقة إنتاج هذه الورشات وتبلغ 
 الأقراص، كما تتوفر أیضا على مخبر مراقبة الجودة مكلف بالتحلیل الفیزیوكیمیائي والتسییر التقني والوثائقي.

متر مكعب  3120تقع بالمنطقة الصناعیة واد بلاح بشرشال، تتربع على مساحة  وحدة شرشال: -ب
 :1وتتكون من ثلاث ورشات إنتاج هي

 ورشة للأشربة؛ -
 ورشة لإنتاج الأشكال الجافة (أقراص، مسحوق في أكیاس وكبسولات)؛ -
 ورشة المحالیل المكثفة؛ -

تحتوي الوحدة على مختبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحالیل الفیزیوكیمیائیة والمیكروبیولوجیة الصیدلانیة وعلم 
 .السموم

                                                           
 .67خلفاوي امنة عیادي وزھرة حمودة، مرجع سابق، ص - 1



 الجزائریةأثر السلوك الإستراتیجي على ربحیة مجمع صیدال للصناعة الدوائیة                 الفصل الثالث
 

 
89 

 وهو مصنع حدیث النشأة یتخصص في إنتاج التحامیل. وحدة باتنة: -د
 ملیون وحدة بیع  20تها الإنتاجیة ، تفوق طاق1984التي بدأت نشاطها مند وحدة جسر قسنطینة:  -ه

وهي الوحیدة على المستوى الوطني المتخصصة في إنتاج المحالیل المكثفة على شكل قارورات وأكیاس 
 ة، یتألف المصنع من خمسة ورشات إنتاج متخصصة في صناعة الأنواع الجالونیسیة وهي:بتكنولوجیا عالی

 ورشة التحمیلات؛ -
 ورشة الأقراص؛ -
 ورشة المحالیل المكثفة على شكل أكیاس؛ -
 ورشة المحالیل المكثفة على شكل قارورات؛ -
 ورشة الأمبولات؛ -

والمیكروبیولوجیة   بالتحالیل الفیزیوكیمیائیةكما یتوفر المصنع على مخبر لمراقبة الجودة مكلف  
 وخصائص السموم، إلى جانب التسییر التقني والوثائقي.

 مدیریات المجمع ثانیا:
 1تتمثل مدیریات مجمع صیدال في الآتي:

تهتم هذه المدیریة بوضع وتنفیذ الاستراتیجیات المالیة والتخطیط المالي،  :مدیریة التسییر المالي -1
 متابعة العملیات التمویلیة قصیرة وطویلة الأجل. إضافة إلى

 :ومن مهامه
 إعداد السیاسة المالیة للمجمع وعرضها على لجنة الإستراتیجیة ؛  -
 تحریك الإجراء المالي؛ -
 التركیز على جدول حسابات النتائج التقدیري، ومخطط تمویل مركز البحث والتطویر. -

حیث تتولى وضع سیاسة الموارد البشریة للمجمع وفروعه والاهتمام  مدیریة الموارد البشریة: -2
 بالإجراءات الخاصة بالأفراد والتكوین.

 تتولى الاهتمام بضمان ومراقبة وترقیة الجودة للمنتجات صیدال. مدیریة نوعیة الأعمال: -3

 مالي في:تتمثل مهام مدیریة التدقیق والتحلیل المدیریة التحلیل والحصائل(التدقیق):  -4
 القیام بتقاریر أسبوعیة وشهریة عن المبیعات والإنتاج والمخزون بالكمیة والقیمة؛ -
 إعداد تقاریر التسییر؛ -
 للفروع والمتعلقة بالمخطط السنوي.تحریك الإجراءات متوسطة المدى للمجمع و  -

ماد التكنولوجیا الحدیثة تقوم بتطویر أسالیب الإنتاج من خلال اعت مدیریة تطویر الصناعة والشراكة: -5
 وترقیة الشراكة مع المخابر العالمیة لتعزیز مكانتها التنافسیة في السوق العالمیة.

                                                           
 .22/03/9201تاریخ الاطلاع   www.saidalgroup.dzمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على:   -1 

http://www.saidalgroup.dz/
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تتولى مهام التسویق بالدرجة الأولى، كما تتكفل ببناء قاعدة مدیریة التسویق والإعلام الطبي:  -6
مع في السوق المحلیة " أصداء إستراتیجیة في مجال تسویق منتجات الفروع، وتقوم بترویج صورة المج

 والأجنبیة، كما تقوم بإعداد وإصدار المجلات التالیة أخبار صیدال"  SaidalNews صیدال 

."Saidal Sante "صیدال للصحة "Saidal echo" 
، وله أهمیة بالنسبة للأبحاث والتطویر ویمثل 1999تأسس هذا المركز سنة مخبر البحث والتطویر:  -7

جیا لربط قنوات الاتصال بین المجمع وعالم الأبحاث في المجال الصیدلاني والقلب النابض جهازا استراتی
الأدویة والتقنیات الصیدلانیة  هو بحث علمي وتطویر للمجمع حیث یسعى من خلاله إلى الاهتمام بكل ما

سیاسة لتطویر الأدویة وكذا السعي إلى إدماج التكنولوجیا الحدیثة في تصنیع الأدویة، كما ساهم في إعداد 
الجنیسة من اجل ابتكار صیدلاني متواصل، ومن بین أهم وظائفه تصمیم وتطویر الأدویة الجنیسة والحصول 

  .لحمایة الملكیة الصناعیة "INAPIعلى خمس براءات اختراع سلمت من طرف المعهد الوطني الجزائري ".
یع الأدویة والمواد الصیدلانیة المنتجة من طرف تقوم هذه الوحدات بتنسیق وتوز  الوحدات التجاریة: -8

 مجمع صیدال وتتكون من ثلاث وحدات تجاریة تتمثل في:
  1996سنة  أنشأتهي أول وحدة تجاریة بالجزائر العاصمة : UCCالوحدة التجاریة للوسط  -أ

تلك الوحدة وهي مختصة في تخزین وتوزیع الأدویة والمواد الصیدلانیة وضمان أحسن خدمات للعملاء تم
 فریق حیوي مختص في البیع وتسلیم البضائع للزبائن .

على مستوى باتنة، وهدفها توسیع نطاق توزیع  1999تم إنشاؤها سنة : UCBالوحدة التجاریة للشرق  -ب
 ولایة من الشرق الجزائري. 18الأدویة على مستوى الغرب الجزائري، وهي تغطي أكثر من 

بوهران، وهي تقوم بتوزیع  2000باشرت هذه الوحدة نشاطها سنة : CDOللغرب  لتجاریةالوحدة ا -ج
 ولایة. 19الأدویة على مستوى الغرب الجزائري ومكلفة بتغطیة 

 لب الرابع: تطور نشاط مجمع صیدال.المط

 أولا: تطور الإنتاج
قام مجمع صیدال في السنوات الأخیرة بتحسین وسائل إنتاجه بما یتماشى والتطور الحاصل في مجال  

 صناعة الأدویة، وتتجلى أهم مظاهر تلك الاستفادة في زیادة الإنتاج في الجدول التالي:
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   2017-2010لمجمع صیدال خلال الفترة  الإنتاج: تطور كمیة )09الجدول رقم(
 السنة  وحدة  103 الكمیة

134605 2010 
131048 2011 

135573 2012 
130676 2013 
111020 2014 
997215 2015 
633358 2016 
575290 2017 

 www. Saidal group. dz من إعداد الطالبتین بالاعتماد على المصدر:

نجد  2011ففي سنة ن كمیة الإنتاج تشهد تدبدبا خلال الفترات المدروسة نلاحظ من خلال الجدول بأ
انخفاض طفیف في  الإنتاج وذلك راجع إلى إتباع سیاسة تخفیض المخزون من المنتجات التامة، أما في 

عاد الإنتاج للارتفاع بسبب تشجیع الدولة للإنتاج المحلي من الدواء وتقدیم الدعم اللازم لذلك. 2012سنة   
رشال عن الإنتاج من اجل إعادة تنظیمها الإنتاج بسبب توقف مصنع باتنة وش نخفضا 2013في سنة 

 وتزویدهما بالمعدات اللازمة، وضعف استغلال الطاقات الإنتاجیة المتاحة.
  2016و 2015سنتي  أماهیكلة مجمع صیدال،  لإعادةشدیدا نتیجة  نخفاضاا 2014كما شهد الإنتاج سنة 

 . الأولیةهذا الارتفاع بالوفرة الكبیرة للمادة  ویفسر ،فقد زاد بنسبة قلیلة مقارنة بالسنة الفارطة
بالحراش الذي ساهم  الإنتاجغلق موقع  إلىوذلك راجع  الإنتاجفي  نخفاضاا 2017عرف المجمع سنة 

  .وحدات 6وحدات عوضا عن  5مؤمن حالیا من طرف  ، إذ أن المجمع الإجمالي الإنتاج% من 15بنسبة 
 ثانیا: تطور مبیعات مجمع صیدال 

         2017-2010: تطور مبیعات مجمع صیدال خلال الفترة )10الجدول رقم (

 السنة  وحدة بیع 103 الكمیة
11196.318 2010 
12101.514 2011 
12206.459 2012 
11461.847 2013 
87890.26 2014 
99840.43 2015 
57913.38 2016 
55917.45 2017 

Source :communique bilan.saidalgroup.dz.                                          
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ارتفاع طفیف من خلال الجدول یتضح بان كمیة المبیعات تسجل تطورا ملحوظا، حیث یسجل المجمع 
الى تراجع في الكمیة  2013في سنة و وحدة مباعة،  12206فقد ارتفع إلى  2012أما سنة  ، 2011سنة 

 : إلىذلك  یعود و  11461
 دخول منتجات أجنبیة من أجیال جدیدة عطلت الطلب على المنتجات الوطنیة؛ -
 بعض المنتجات أصبحت متقادمة من حیث الشكل؛ -
وجود سیاسة اشهاریة محتشمة من طرف المجمع لا تشجع ولا تقنع الأطباء والصیادلة على وصف  -

 منتجات صیدال للمرضى؛
 ؛ع دون تحقیق أرباحض المنتجات تباأقرت وزارة الصحة بان بع -
 المستوى المطلوب. وظیفة التسویق لم ترقى إلى -

و ب على   99840و وحدة مباعة 87890مبیعات صیدال إلى ارتفعت  2015و  2014 سنتيو في 
ونتج هذا الارتفاع عن وضع فرق عمل بطریقة متتابعة خاصة في موقع الحراش وجسر قسنطینة التوالي، 
التدابیر التجاریة  ،لمجمعأیضا في ارتفاع كمیة مبیعات ا ما ساهماتفاقیات مع الزبائن، ومإلى تجسید إضافة 

  .التي جاءت في شكل تخفیضات للزبائن والتزامه بالإجراءات الترویج وتوزیع المنتجات
وهذا راجع إلى غلق موقع الإنتاج  في المبیعات، شهدت انخفاض طفیففقد   2017 و 2016في سنتي  أما
 حراش. بال

ومن خلال تحلیل تطور حجم المبیعات والإنتاج لمجمع صیدال ندرك الأهمیة البالغة التي یكتسیها في سوق 
 الأدویة على المستویین المحلي والعالمي.

 ثالثا : تطور الموارد البشریة لمجمع صیدال
المجمع بنسبة كبیرة على الید  عتمادلاأصنافها ارتفاعا ملحوظا، وذلك  بمختلف البشریة الموارد عرفت

 یوضحه الجدول التالي : العاملة، وهذا ما
  2017-2010: تطور الموارد البشریة لمجمع صیدال خلال الفترة  )11الجدول رقم (

2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010  
 الإطاراتعدد  1838 1763 1708 1693 1681 1736 1805 1792
 التحكم أعوانعدد  2031 1931 1871 - - 1730 1780 1750
 عدد المنفذون 536 504 488 - - 519 572 536

 المجموع الكلي 4405 4198 4067 1693 1681 3985 4157 4078

                                               www.saidalgroup.dz:       source 
 إلىوهذا راجع  الأخیرةالمجمع عرف تطورا كبیرا للموارد البشریة في السنوات  أنخلال یتبین  من

 الإشارةجدیدة، كما تجدر  إنتاجیةالسیاسة التوسعیة المنتهجة من طرف المجمع وذلك عن طریق فتح وحدات 
 وعیة نشاط المجمع ماوهذا نتیجة طبیعة ون  الإطاراتالزیادة في عدد العمال اقتصرت في الغالب على  أن

  .بالكفاءات العلمیة المؤهلة أكثرجعله یهتم 

http://www.saidalgroup.dz/
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سیاسة التوظیف  إلىتذبذب في عدد العمال ویمكن رد ذلك فهناك  2012 إلى 2011ة من بالنسبة للفتر  أما
 بصفة العقود الزمنیة 

تحدیث  أشغالبسبب  الإنتاجوشرشال عن   انخفض عدد العمال بسبب توقف مصنع باتنة 2013سنة وفي  
هیكلة المجمع وتسریح بعض العمال هذا من  إعادةانخفض عدد العمال بسبب  2014المصنعین، في سنة 

الحقیقیة دمجهم في رتب اقل من رتبهم  لإعادةتوقف بعضهم عن العمل وذلك راجع  أخرىجهة ومن جهة 
عمال في مناصبهم وفتح ال إدماج لإعادةغرف ارتفاع في العمالة وذلك راجع  2016و 2015وفي سنتي 

 مناصب جدیدة سمحت باستقطاب العمال.
انخفض عدد العمال بسبب غلق وحدة الحراش مما دفع بتوقف العمال عن مزاولة نشاطهم ف 2017سنة  أما
 غایة فتح الوحدة. إلى

 المبحث الثالث: دراسة تأثیر السلوك الاستراتیجي لمجمع صیدال على ربحیته

الاستراتیجي من القرارات المهمة التي یتخذها مجمع صیدال، حیث یمكنه من التعامل مع یعتبر السلوك 
اكبر المؤسسات المحلیة والعالمیة للصناعة الدوائیة، وقد ساعده على ذلك تمتعه بالسمعة الحسنة والمكانة 

 المرموقة، وهذا من اجل تحسین أداءه وزیادة أرباحه.

 استراتیجي لمجمع صیدالالمطلب الأول: التحالفات كسلوك 

 أولا: أصول التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال
تعود إستراتیجیة التحالفات المتبعة من طرف مجمع صیدال إلى مخطط التنمیة المسطر في أواخر 

، وقد قدم إلى صیدال على أساس 1984سنة  ONUDIالثمانینات، والذي حضره مجموعة من خبراء منظمة 
وعلى اثر إعادة هیكلة  1989و 1988لصناعة الصیدلانیة الجزائریة، وذلك لتطبیقه بین سنتي أنها تمثل ا

المؤسسات العمومیة دخلت المؤسسات الوطنیة الإنتاجیة مرحلة الاستقلالیة، وبدأت هذه الأخیرة الاعتماد 
لإستراتیجیة ویدعو على نفسها بعیدا عن دعم الدولة، ومنذ ذلك الحین أصبح المجمع یبحث عن التحالفات ا

لها بشتى الوسائل والإمكانیات، وقد توجت هذه الجهود بإنشاء برنامج تحالفات إستراتیجیة في إطار المخطط 
التطوري الذي وضعه المجمع، وقد بدأ هذا البرنامج بإبرام اتفاقیات مع المخابر الصیدلانیة ذات العلامة 

  2:ستراتیجیة التحالف إلى، ویهدف مجمع صیدال من خلال تبنیه إ1العالمیة
 الحصول على التكنولوجیا العالیة والمتطورة والتي تسمح له بتطویر منتجاته؛ -
 إتباع طرق التسییر الحدیثة من خلال العمل بمبادئ التسییر الفعالة للحلیف؛ -
 تحسین نوعیة وجودة منتجاته لتكون في مستوى منتجات المؤسسات المنافسة؛ -

                                                           
 سنوسي أسامة وفاطمة محبوب، تحلیل الأداء التنافسي لمجمع صیدال في ظل التحالفات الإستراتیجیة، مجلة میلاف للبحوث والدراسات، المركز - 1

 . 538، ص 2017، 5الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف میلة الجزائر، العدد
 . 175محبوب فاطمة، مرجع سابق، ص  - 2
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 الأدویة یتطلب بحوث دائمة ومستمرة للبحث عن أدویة لعلاج مختلف الأمراض؛إن قطاع  -
تدعیم سمعة مجمع صیدال في السوق وذلك باقتران اسمه مع أسماء مؤسسات ضخمة في مجال صناعة  -

 الأدویة؛
 الحصول على مصادر التمویل. -

جیة یمكن تلخیصها في الجدول من أهم نقاط القوة والضعف لمجمع صیدال في مجال التحالفات الإستراتی
 التالي: 

 : نقاط القوة والضعف لمجمع  صیدال)12الجدول رقم(
 نقاط الضعف نقاط القوة

 برنامج إعادة تأهیل جد قیم. -
 برنامج تحالف استراتیجي جد قیم. -
 صورة جیدة لدى الحلفاء. -

 التأخر الكبیر لبرنامج إعادة التأهیل. -
 مشاریع مشتركة متأخرة. -

عدم الحصول على مردودیة التحالفات الاستراتیجیة في الأجل 
 القصیر. 

 
 .وثائق داخلیة لمجمع صیدالالمصدر: 

 ثانیا: أشكال التحالفات الإستراتیجیة لدى مجمع صیدال
الشراكة المختلطة والتحالفات  تنقسم التحالفات الإستراتیجیة داخل مجمع صیدال إلى نوعین هما:

 .المتكاملة
تتمیز هذه الصیغة بتمویل الطرف الأجنبي لجزء من الإنتاج، على أن یتقاسم  عقود الشراكة المختلطة: -1

المخاطر مع مجمع صیدال، كما یشارك الشریك الأجنبي في التسییر ومراقبة المشروع، ولقد ابرم المجمع 
  1لتي تتمثل في:عدة عقود شراكة في شكل مشاریع مشتركة مع اكبر المخابر العالمیة وا 1998سنة

 1998قام المجمع بإبرام عقد شراكة مع المخبر الأمریكي فایز رفس سبتمبر  صیدال: -مشروع فایزر1-1 
مقرها الاجتماعي بالدار البیضاء ولایة الجزائر، تقدر طاقتها  PSMیقتضي بإنشاء شركة مختلطة سمیت 

ملیون دج، یساهم فیها صیدال بنسبة  912ملیون وحدة بیع، یبلغ رأس مالها الاجتماعي  30الإنتاجیة ب
ینتج المضادات الحیویة ومضادات الالتهاب وأمراض  2000، بدأ المشروع عملیات الإنتاج سنة 30%

 القلب.
بین مجمع صیدال  1998: تم التوقیع على هذا المشروع في سبتمبر صیدال -رون بولانكمشروع  1-2 

ملیون وحدة بیع سنویا، انطلقت  20والشركة الفرنسیة رون بولانك، تقع بواد السمار، تقدر طاقتها الإنتاجیة ب
 ضادات الحیویةنتج هذه الوحدة المت %30، تبلغ مشاركة صیدال بنسبة 2000عملیة الإنتاج به في دیسمبر

 مضادات الالتهاب والطفیلیات، مهدءات السعال.
                                                           

 ، 2015ة الشراكة في النھوض بقطاع الصناعة الصیدلانیة، المركز الجامعي مرسلي عبد الله تیبازة الجزائر، راجف نصیرة، دور إستراتیجی - 1
 . 7ص 
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والذي ینص على  1998: تم إبرام هذا الاتفاق سنة صیدال -الشراكة المختلطة التجمع الاوروبي 1-4
ملین وحدة بیع، باشرت  27انجاز وحدة إنتاجیة سمیت صومیدیال، مقرها واد السمار، طاقتها الإنتاجیة 

، تختص في إنتاج الأشكال الجافة والسائلة والعجینیة كمانعات الحمل ومهدآت 2000ة إنتاجها الفعلي سن
 ل. السعا

: ابرم هذا الاتفاق بین مخابر نوفو نوردیسك الدنماركیة صیدال -بیارفابري -مشروع نوفو نوردیسك 1-5
، وذلك لانجاز وحدة إنتاج الأنسولین ومقومات 1999ومخابر بیارفابري الفرنسیة وصیدال في جانفي 

 10%ملیون وحدة بیع، یساهم صیدال فیه بنسبة  37السرطان بولایة تیزي وزو، قدرت طاقتها الإنتاجیة ب
 . 2001 بدأ إنتاجه الفعلي سنة

بین صیدال ومجمع میداكتا  2000: ابرم هذا الاتفاق سنة صیدال -المشروع المشترك میداكتا 1-6
السوسري، وذلك لإنتاج شركة مختلطة مختصة في ألحام الجراحة وتسویقها بالجزائر، سمیت هذه الشركة 

 .%40سبة ملیون وحدة بیع سنویا، مقرها شرشال، تساهم صیدال بن 3بصامد، قدر إنتاجها ب
": نص الاتفاق بینهما على إنشاء شركة مختلطة تسمىّ صیدار صیدال "صیدار-مشروع دار الدواء1-7

ملیون وحدة بیع، تبلغ مساهمة  6بوحدة جسر قسنطینة لتصنیع قطرات حیویة للعین، ذات قدرة إنتاجیة 
 . 2000، ینطلق الإنتاج رسمیا سنة %30صیدال ب 

-سیماكو، جي بي ام-: تأسست هذه الشركة من طرف صیدال اكدیماوالشركة المشتركة تافك 1-8 
 TAPBCOوسمیت بالشركة الصیدلانیة العربیة الطاسیلي وتختصر في اسم  2000جویلیة  8دیغروماد في 

 17مقرها رویبة، تختص في صناعة المنتجات الخاصة بأمراض العین والمنتجات الحقن، یبلغ إنتاجها 
 ملیون وحدة بیع.

: تم الاتفاق بین مجمع صیدال واوبولمید الروسي في مارس اوبولمید-لمشروع المشترك صیدالا 1-9
 منتج. 11في المدیة من اجل إنتاج المضادات الحیویة، ویقدر عدد منتجاتها ب  2004

بولایة الطارف  2004: تم إمضاء العقد في مارس سولوفارم الصیدلاني-المشروع المشترك صیدال 1-10
 إنتاج أشكال محددة كالحقن ومضادات الروماتیزم ومضادات السرطان.یختص في 

، مقره قسنطینة یعمل على 2012: تم التوقیع على هذه الاتفاقیة في افریل صیدال-نوفو نوردیسك 1-11
 2015إنتاج الأنسولین البشري وذلك في شقین الأول إنتاج الأنسولین التقلیدي الذي بدا إنتاجه الفعلي سنة 

ني یتضمن إنتاج مجموعة متكاملة من أنسولین نوفو نوردیسك من خلال إنشاء مشروع غرینفیلد(المصنع والثا
  2017.1الجدید) الذي ادخل حیز التطبیق سنة 

 
 
 

                                                           
 . 8نفس المرجع السابق، ص  - 1
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 .: عقود الشراكة المختلطة لمجمع صیدال)13الجدول رقم(

 التسمیة البیانات
تكلفة 

 الاستثمار

القدرة 
الإنتاجیة 

 وحدة 310
 تاریخ الانطلاق في الإنتاج الموقع

Pfizer saidal PMS 912 30 2000الثلاثي الرابع لسنة  الدار البیضاء 
Rhone poulene 

saidal 
RPS 400 20 2000الثلاثي الرابع لسنة  واد السمار 

Gpe saidal SOMEDI
AL 

 2000الثلاثي الرابع لسنة  واد السمار 27 980

Novo nordisk-
pierrefapre-

saidal 

ALDAPH 2670 37 2001الثلاثي الأول لسنة  واد عیسى 

Dar eldawa 
saidal 

SAIDAR   120   6   السداسي الرابع لسنة  جسر قسنطینة
2000 

Acdima-
spimaco jpm-
digromed saidal 

TAPHCO 
  

السداسي الرابع لسنة  الرویبة   17   1100
2001 

Medacta-saidal SAMED   192    3   غیر محدد شرشال 
Saidal-Abolmed -  -  -  غیر محدد المدیة 

Saidal-
solvpharm 

pharmaceutique 

 غیر محدد الطارف  -  -  -

(novo-saidal 
nordisk) 

الجزء الأول في أواخر  قسنطینة  -  -  -
والجزء الثاني في  2015
2017 

  https://www.saidalgroup.dz: المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على
یقوم مجمع صیدال بتصنیع أدویة خاصة بالأطراف الأجنبیة في وحدات  :المتكاملة التحالفات عقود-2

 إنتاجه، سواء لحسابه أو لحساب الشركاء، حیث یستفید من جلب المواد الأولیة وطرق الإنتاج وبالمقابل یدفع
إتاوة للطرف الأجنبي، وقد یسمح هذا الشكل بنقل التكنولوجیا بتكلفة منخفضة وفي هذا الإطار عقد المجمع 

 : 1عدة اتفاقیات تمثلت في
والذي یقضي بصناعة أربع منتجات على ، 1997مضاء هذا العقد في أكتوبر تم إ :فایزر-صیدال 2-1

على أن  1998بالمشروع وافتتحت ورشاته في سبتمبر مستوى فرع فرمال، ولقد تم تحضیر المقر الخاص 
 110ملیون وحدة بیع، مع توفیر  30یتخصص هذا المشروع في إنتاج الأنواع الجافة بطاقة إنتاجیة تقدر ب

 منصب شغل.

                                                           
 .                        323بوسمینة أمال، مرجع سابق، ص  - 1

https://www.saidalgroup.dz/
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: تم إمضاء عقد تصنیع بین مجمع صیدال والمخبر الدانمركي في دیسمبر نوفونوردیسك-صیدال -2-2
من الدواء یتمثل في دانیلاز على شكل أقراص وشراب ویكون الإنتاج على مستوى  وهذا لإنتاج نوع 1997

 ملیون دولار أمریكي. 33.7فرع أنتیبیوتیكال بالمدیة وتصل قیمة منتجات هذا المشروع إلى 
تم إمضاء العقد بین مجمع صیدال والمخبر الأردني في دار الدواء في دیسمبر  دار الدواء:-صیدال 2-3

 إنتاج ستة أنواع من الأدویة تتمثل في:  لغرض 1997
 أزوكار على شكل أقراص؛ -
 فیفیدار على شكل كبسولات؛ -
 أمیولار على شكل شراب؛ -
 كابوكا على شكل أقراص؛ -
 میكوهیل على شكل مرهم؛ -
 دیكلوجزیك على شكل كریم؛ -

الأردنیة رام فارما : تم إمضاء عقد تحالف بین المجمع الصناعي صیدال والشركة رام فارما -صیدال 2-4
، بهدف إنتاج ثلاث منتجات بفرع فرمال (وحدة الدار البیضاء)هذه المنتجات هي: 1997في دیسمبر 

 أمبریزول وتاموكسفین وأسیكلوفیر.
على تصنیع  1998: تم اتفاق مجمع صیدال والشریك الأردني حیاة فارم سنة حیاة فارم -صیدال 2-5

 ء.منتجین بفرع فرمال بالدار البیضا
،  تم ابرام عقدین مع الشریكین أنافال وسولوفارم وبمقتضى 2004في سنة  سولوفارم:-أنافال -صیدال 2-6

 1هذان العقدان یقوم مجمع صیدال بإنتاج الأدویة المتفق علیها وذلك في مركب المضادات الحیویة بالمدیة.
 ویمكن تلخیص العقود السابقة في الجدول التالي:

 عقود التحالفات المتكاملة لمجمع صیدال.: )14الجدول رقم(
 الإنتاجمقر  عدد المنتجات العقد إمضاءتاریخ  الشركاء
Pfizer 1997  04  الدار البیضاء 

Rhone poulenc 
rorer 

 الدار البیضاء 06 1997

Dar eldawa 1997 07 الدار البیضاء 
Ram pharma 1997 03 الدار البیضاء 

Hayat pharma 1998 02 الدار البیضاء 
Infal 2004 - مركب المدیة 

Sola pharm 2004 - مركب المدیة 
  Les Rapports de gestion 1999-2004 من إعداد الطالبتین بالاعتماد على المصدر:

                                                           
 . 324نفس المرجع السابق، ص  - 1
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عقود في مجال البحث والتطویر ونقل التكنولوجیا مع المخابر الكوبیة  2009مجمع صیدال سنة وقد أمضى 
كما أمضى اتفاقیات لاقتناء رخص الإنتاج  Medicuba، Quinefa ،Pole Scientifique التالیة :

 موضحة في الجدول التالي:
 : اتفاقیات اقتناء رخص الانتاج)15(الجدول رقم

 موقع الإنتاج عدد المنتجات تاریخ إمضاء العقد الشركاء
 الدار البیضاء 2 1994 سولفاي فارم (فرنسا)

 مركب المدیة  4 1998 میدي كوبا (كوبا)
 الدار البیضاء 2 1998 حیاة فارم(الاردن)
 1998 میهیكو(الصین)

2003 
3 
2 

 مركب المدیة

 مركب المدیة 2 1999 ایلي لیلي (الو م ا)
  - 1 2003 ألشیم (ایطالیا)

 -    4 2004 بیوتشینیكا (تونس)
 -    2 2004 میفا(سویسرا)

les rapports de gestion 1999-2004.  المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على 

 ثالثا:نتائج التحالفات الإستراتیجیة ومخاطرها على مجمع صیدال
إضافة إلى النتائج الایجابیة لتحالفات الإستراتیجیة في مجمع صیدال، كانت لها مخاطر نوجزها في 

 التالي:
 صیدال:نتائج التحالفات الإستراتیجیة على مجمع  - 1

 1:تتمثل أهم هده النتائج في
إلى  منتج وارتفع بعدها140حیث كان عدد المنتجات قبل التحالفات الإستراتیجیة حوالي  تنویع الإنتاج، -

 . 2018منتج  سنة  300أثر من 
 قسما علاجیا وسیتم تطویر الأدویة الناقصة في كل قسم؛20إن إنتاج صیدال لدواء یخص  -
 ؛ISOالحصول على التكنولوجیا وشهادات   -
 قدرة المجمع على المنافسة في الأسواق المحلیة؛  -
 الزیادة في الصادرات ورقم الأعمال؛ -
 رفع كفاءة الموارد البشریة ؛ -
 إعطاء صورة جیدة للمجمع لدى الحلفاء الأجانب؛ -
 للمنتجات؛ زیادة استغلال الطاقة الإنتاجیة والترویج السریع  -

                                                           
 . 187محبوب فاطمة، مرجع سابق، ص  - 1
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 إعطاء ثقة اكبر لدواء الجزائري. -
  المخاطر التي واجهها صیدال من التحالفات الإستراتیجیة -2

 1من بین المخاطر التي واجهها المجمع نتیجة تحالفه نجد:
 ؛اشتداد المنافسة في السوق المحلي -
 الدوائیة الجزائریة؛ قیام الشریك الأجنبي بتكوین الأجانب في المعاهد الوطنیة دون العمل داخل المصانع -
حیث فتحت لهم قوانین تسجیل  بعد انفتاح السوق الجزائریة زاد عدد المستثمرین والحلفاء في هدا القطاع، -

فروع خاصة  اوبعد التأقلم مع بیئة العمل استغنى عن الحلفاء المحلیین وفتحو  الدواء من طرف وزارة الصحة،
 بهم، تمكنهم من المساهمة مع الشركاء الأجانب. 

 المطلب الثاني: الاستراتیجیات التنافسیة لمجمع صیدال

بالنظر للبیئة التي ینشط فیها مجمع صیدال أي البیئة الخارجیة لصناعة الدواء في الجزائر وعن طریق 
ه البیئة لمجمع صیدال فانه یجب تحدید قوى المنافسة والوقوف على الفرص والتهدیدات التي تنتجها هد

الاستراتیجیات التنافسیة التي یمكن للمجمع تطبیقها في هده الصناعة في سبیل استغلال الفرص المتاحة 
وتجاوز التهدیدات التي تفرزها البیئة الخارجیة وتفاعل قوى المنافسة فیها، وهناك نوعین من الاستراتیجیات 

 أمام صیدال تتمثل في :
 التركیز إستراتیجیة: أولا

فیها من خلال  لتمییزیمكن لمجمع صیدال تنفیذ إستراتیجیة التركیز على جزء معین من الأسواق وا 
الجودة العالیة، فالقطاع السوقي المتمثل في الأدویة الموجهة لمعالجة الأمراض المزمنة مثل مرض ارتفاع 
ضغط الدم، السكري، الأمراض التنفسیة، أمراض القلب والشرایین، مرض الربو،السرطان، لا یراعي  فیها 

قدرته على المعالجة، وعلیه یمكن لمجمع صیدال المستهلك انخفاض السعر بل یراعي بنسبة كبیرة فعالیته و 
التركیز على هدا النوع من القطاعات السوقیة والاستثمار من اجل استغلال فرص المتاحة في هدا الجزء من 
الصناعة،بالإضافة إلى قدرة صیدال على تنفیذ إستراتیجیة التركیز من  خلال بحثها على أسواق جدیدة ودلك 

لدول النامیة التي تتمیز صناعتها الدوائیة بالحداثة،وعلى هدا الأساس یمكن للمجمع خارج الجزائر،أي في ا
استغلال خبرته وكفاءته في مجال صناعة الدواء التي اكتسبها في الجزائر من اجل السیطرة وتحقیق حصص 

 2سوقیة كبیرة في أسواق هده الدول.
 بالتكالیف السیطرة إستراتیجیة: ثانیا

یمكن لصیدال تنفیذ إستراتیجیة القیادة بالتكلفة في مجال الأدویة المعالجة للأمراض غیر المزمنة وهي 
"، أدویة أمراض المعدة والأمعاء، الغدد والهرمونات، Infectiologieالأدویة المعالجة للأمراض المعدیة 

لالتهاب، الأدویة المعالجة لأمراض الأدویة المسكنة للأوجاع، أدویة الأمراض النفسیة، الأدویة المضادة ل
                                                           

 . 188نفس المرجع السابق، ص  - 1
 .132عرقابي عادل، مرجع سابق، ص  - 2
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العیون،الأدویة الخاصة بالأمراض الجلدیة، حیث فشلت صیدال في تحقیق حصة سوقیة جیدة في هذا 
منافسة المنتجات المستوردة  عالمجال من الأدویة رغم تمیزها بالتزاید المستمر في الطلب علیها، ولا تستطی

بب انخفاض أسعارها وتمیزها بجودة عالیة مقارنة بالأدویة التي الخاصة بمعالجة الأمراض غیر المزمنة، بس
تقدمها وعلیه یمكن أن تستفید صیدال من میزة التكلفة المنخفضة في هذا النوع من الأدویة والاستثمار في 
تحقیق تخفیض اكبر فیها من اجل السیطرة على هذا النوع من الأدویة، لان منافسیها لا یمكن لهم تخفیض 

یف اكبر منها وذلك نظرا لان المنتج الجنیس لیس له رغبة كبیرة لدى المستهلك بسبب نقص جودته التكال
وعلیه لابد من محاولة كسب ثقة المستهلك وواصف الدواء في الدواء الجنیس من خلال توضیح ممیزاته 

هادفة لتوضیح دور وفعالیته التي تماثل فعالیة الدواء الأصلي من خلال التكثیف في الجهود الترویجیة ال
فعالیة الدواء الجنیس، حیث لدى صیدال قدرات كبیرة في استغلال میزة التكلفة المنخفضة من خلال الاستفادة 
من اقتصادیات الحجم الكبیر ومنحنى الخبرة الذي یعتبر عامل مهم لدى صیدال بسبب خبرتها الكبیرة في 

 1.مجال صناعة الدواء
شكل یوضح ویظهر الاستراتیجیات التي یمكن أن تتبناها صیدال من اجل ویمكن إیضاح ما سبق من خلال 
 تحقیق میزة تنافسیة وهو كما یلي:

 : الاستراتیجیات التنافسیة التي یمكن أن تتبناها صیدال.)06الشكل رقم (
 تمیز یدركه المستهلكل                                   أقتكلفة        

تطبیق إستراتیجیة التكلفة الأقل على الأدویة 
 المعالجة للأمراض غیر مزمنة

.......................... 

 تطبیق إستراتیجیة التركیز على الأدویة المعالجة للأمراض المزمنة                              
 أو                                                                            

 تطبیق إستراتیجیة التركیز لدخول أسواق جدیدة في الدول النامیة                   
 

 من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الاستراتیجیات التنافسیة لبورتر.المصدر: 

 ربحیة مجمع صیدال قبل وأثناء إتباعه لسلوك التحالف الاستراتیجيالمطلب الثالث: قیاس 

یتیح التحالف الاستراتیجي بین مجمع صیدال والأطراف المتحالفة معه المشاركة في الأرباح التي تنتج 
عن التعاون، وعن تجنب تحدیات المنافسة، فالمنافسة بین مؤسستین من نفس القطاع قد تدفع بهما للدخول 

الأسعار، بالشكل الذي یؤدي إلى انخفاض أرباح كل طرف، ومن ثم فان الاتفاق بینهما یجنبهما في حرب 
 هذه المنافسة القاتلة، ویوفر علیهما نفقات عدیدة بشكل یؤدي إلى زیادة أرباحهما.

 

                                                           
 . 133-132فریك یحي، مرجع سابق، ص ص  - 1

 نطاق واسع

 نطاق التنافس

 نطاق ضیق
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 أولا: قیاس ربحیة مجمع صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة
وسنحاول دراستها بالنسبة لمجمع صیدال، وذلك قبل إبرامه لعقود لقد أشرنا سابقا لمؤشرات الربحیة، 

  التحالفات الإستراتیجیة، وتتمثل أهم نسب الربحیة ( أنظر الفصل الثاني ص ):
 : هذه النسب من خلال الجدول التاليوسنقوم بدراسة 

 دج 103الوحدة .1998 -1996: تطور نسب الربحیة في مجمع صیدال خلال الفترة )16(الجدول رقم 
 1998 1997 1996 البیانات

 2500000 2500000 2500000 ) 1رأس المال (
 6593417 6142527 7060515 ) 2الأموال الخاصة (
 10071287 9669509 10058512 )3إجمالي الأصول (

 816341 644774 3650512 )4الأرباح قبل الفوائد والضرائب (
 569006 401150 244566 )5النتیجة الصافیة (

 4499579 3650550 2960514 )6رقم الأعمال (
 0.23 0.16 0.10 )1)/ (5عائد رأس المال (

 0.45 0.38 0.29 )3)/ (6معدل دوران رأس المال (
 0.09 0.07 0.03 )2)/ (5العائد على حقوق الملكیة (

 0.13 0.11 0.08 )6)/ (5هامش الربح الصافي (
 0.18 0.18 0.12 )6)/ (4(هامش الربح التشغیلي 

 0.08 0.07 0.04 )3)/ (4العائد على إجمالي الأصول (
 Les rapports de gestion de groupe saidal(1996-1998): من إعداد الطالبتین بالاعتماد على: المصدر
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 )1998 -1996( : تطور مؤشرات ربحیة مجمع صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة)07الشكل رقم (

 
 ). 16الاعتماد على معطیات الجدول رقم(من إعداد الطالبتین ب المصدر:

سنة  إلى 1996من خلال الجدول والشكل السابقین قمنا بدراسة تطور نسب ربحیة مجمع صیدال لسنة 
 ، وهذا قبل إبرامه لعقود التحالفات الإستراتیجیة، حیث یلاحظ أن هناك ارتفاع قلیل في هذه النسب.1998

 فبالنسبة  لعائد رأس المال والذي یقیس كفاءة مجمع صیدال في تخصیص رأس المال في استثمارات مربحة
دج من الربح سنة  0.10یقدر ب أي مدى مساهمة رأس المال في تحقیق الربح، نلاحظ أن المجمع حقق ما 

 وذلك بسبب ارتفاع النتیجة الصافیة. 1998دج سنة  0.23، وارتفع هذا العائد تدریجیا لیصل 1996
أما بالنسبة لمعدل دوران رأس المال والذي یعكس قدرة أصول المجمع على تولید المبیعات، فقد شهد زیادة 

دج  0.38 إلىعمال عن كل دینار مستثمر، لیرتفع دج من رقم الأ 0.29ب  1996طفیفة، حیث قدر سنة 
 ، وهذا راجع إلى ارتفاع رقم أعمال المجمع.1998سنة  0.45و 1997سنة 

أما العائد على حقوق الملكیة والذي یمثل نسبة تولید أرباح الاستثمار من الملاك، فقد عرف هو الآخر 
 1998دج سنة  0.09لیبلغ  1996نة س 0.03ارتفاعا طفیفا، حیث قدر نصیب كل مساهم عن كل سهم ب

 وذلك نتیجة لارتفاع النتیجة الصافیة.
 بالنسبة لهامش الربح الصافي والذي یعكس أرباح المجمع المحققة من رقم أعماله فقد عرف تطورا إیجابیا

ویعود  1998دج سنة  0.13دج من المبیعات وارتفعت هذه النسبة لتبلغ  0.08ب  1996حیث قدر سنة 
 النمو المعتبر في الأرباح الصافیة. ذلك إلى

كذلك بالنسبة لهامش الربح التشغیلي الذي یعكس قدرة مجمع صیدال على تولید الأرباح قبل الفوائد 
ثم  1996دج سنة  0.12والضرائب من رقم أعماله، فنلاحظ أنه شبه مستقر على طول الفترة، حیث قدر ب
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راجع إلى الزیادة المتناسبة في كل من الأرباح قبل الفوائد دج، وهذا  0.18لیبلغ  1998و 1997استقر سنة 
 والضرائب ورقم الأعمال. 

أما بالنسبة للعائد على إجمالي الأصول والذي یعكس ربحیة المجمع قبل الفوائد والضرائب بالنسبة لمجموع 
ة سن 0.08و 1997سنة  0.07و1996دج سنة  0.04أصوله، فقد عرف أیضا ارتفاعا طفیفا قدر ب 

 ، وتعود هذه الزیادة إلى ارتفاع الأرباح قبل الفوائد والضرائب.1998

 ثانیا: قیاس ربحیة مجمع صیدال خلال فترة التحالفات الإستراتیجیة
بعد قیام مجمع صیدال بعقد اتفاقیات تحالفیة مع مجموعة من المؤسسات التي تنشط في قطاع صناعة 

 صورة ملحوظة.ومبیعاته وأرباحه ب إنتاجهالدواء، ارتفع 
 ویمكن توضیح تطور نسب ربحیة مجمع صیدال في الجدول التالي:

 310الوحدة: .   2017/ 1999: تطور نسب ربحیة مجمع صیدال خلال الفترة من )17الجدول رقم (

 البیانات
رأس 
 )1المال(

الأموال 
 )2الخاصة(

إجمالي 
 )3الأصول(

الأرباح قبل 
الفوائد 
 )4والضرائب(

النتیجة 
 )5الصافیة (

رقم 
 )6الأعمال(

عائد 
رأس 
1المال
/5 

معدل 
دوران 
رأس 
المال 

3/6 

عائد 
حقوق 
الملكیة 

2/5 

هامش 
الربح 

الصافي 
6/5 

هامش 
الربح 
التشغیل

 6/4ي 

العائد 
على 

إجمالي 
الأصول 

4/3 
1999 2500000 6417686 10440365 1053097 721774 4630438 0.29 0.44 0.11 0.16 0.23 0.10 
2000 2500000 6248185 10867137 517303 271109 4139512 0.11 0.38 0.04 0.07 0.12 0.05 
2001 2500000 5776104 10753697 656811 379811 5190671 0.15 0.48 0.07 0.07 0.13 0.06 
2002 2500000 5396898 11146940 493303 263571 5692414 0.11 0.51 0.05 0.05 0.09 0.04 
2003 2500000 5455505 12163538 841344 482291 6003661 0.19 0.49 0.09 0.08 0.14 0.07 
2004 2500000 5665062 13003781 782465 547483 6578622 0.22 0.51 0.10 0.08 0.12 0.06 
2005 2500000 5771991 14305452 277600 430555 6720843 0.17 0.47 0.07 0.06 0.04 0.02 
2006 2500000 5906738 14343001 839677 547483 7222361 0.22 0.50 0.09 0.08 0.12 0.06 
2007 2500000 6143335 15014597 1242602 872149 8022397 0.35 0.53 0.14 0.11 0.15 0.08 
2008 2500000 6984405 17130985 1802342 1346638 9882486 0.54 0.58 0.19 0.14 0.18 0.11 
2009 2500000 8753895 23176684 3173367 2560637 9783274 1.02 0.42 0.29 0.26 0.32 0.14 
2010 2500000 11785525 28251188 1519662 1102192 11196318 0.44 0.40 0.9 0.10 0.14 0.05 
2011 2500000 13795482 27277971 2525202 2060480 12101514 0.82 0.44 0.15 0.17 0.21 0.09 
2012 2500000 14746506 30021145 2397830 1965161 12206459 0.79 0.41 0.13 0.16 0.20 0.08 
2013 2500000 16748436 30099573 2798702 2658147 11461847 1.06 0.38 0.16 0.23 0.34 0.09 
2014 2500000 17590664 31587704 1348883 1477751 8789026 0.59 0.31 0.08 0.15 0.14 0.04 
2015 2500000 20465934 34921900 1443809 1143817 9984043 0.21 0.34 0.17 0.33 0.69 0.04 
2016 2500000 21194220 37607954 1456536 1459446 5791338 0.17 0.64 0.18 0.39 0.39 0.03 
2017 2500000 28110282 46959384 1146007 1187575 5591745 0.21 0.83 0.20 0.47 0.48 0.02 

 les rapports de gestion de groupsaidal(1999-2017) ىمن إعداد الطالبتین بالاعتماد عل المصدر:
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من خلال الجدول أعلاه سنحاول تحلیل تطور كل مؤشر من المؤشرات المذكورة وتوضیح ذلك في أشكال 
 بیانیة، فبالنسبة لمؤشر عائد رأس المال سنوضحه فیما یلي: 

 .عائد رأس مال مجمع صیدال: تطور )08شكل رقم(

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (من إعداد الطالبتین ب  المصدر :

من خلال الشكل أعلاه نلاحظ تذبذب في عائد رأس المال بین الارتفاع والانخفاض، إذ بلغ أدنى قیمة له 
كانت أعلى قیمة له دج من الربح عن كل دینار مستثمر، بینما  0.11وبلغت ب 2002و 2000سنة
دج من الربح عن كل دینار مستثمر ویعود سبب التذبذب في النتیجة الصافیة  1.06وقدرت ب 2013سنة

 خلال السنوات المدروسة.
  فیما یخص مؤشر دوران رأس المال فیمكن توضیحه في الشكل الموالي:
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)2017-1999: تطور معدل دوران راس مال مجمع صیدال خلال الفترة()09شكل رقم(

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (الطالبتین ب إعداد: من المصدر 

خلال الفترة   الأعمالمال قد شهد تذبذبات في رقم  رأسمعدل دوران  أن أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
قیمة له  أعلىدج، بینما  0.38ب2014قیمة له سنة  أدنىالمدروسة بین الارتفاع والانخفاض، حیث بلغت 

 دج. 0.83قدرت ب 2017كانت سنة
 تطور عائد حقوق الملكیة یتضح فیما یلي: أما

 .)2017-1999یة لمجمع صیدال خلال الفترة( : تطور عائد حقوق الملك)10الشكل رقم(

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (الطالبتین ب إعداد: من المصدر

0,44 
0,38 

0,48 
0,51 0,49 0,51 

0,47 
0,5 

0,53 
0,58 

0,42 0,4 
0,44 

0,41 
0,38 

0,31 
0,34 

0,64 

0,83 

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

0,9

1999200020012002200320042005200620072008200920102011201220132014201520162017

 معدل دوران راس المال

0,11 
0,04 0,07 0,05 

0,09 0,1 0,07 0,09 
0,14 

0,19 

0,29 

0,9 

0,15 0,13 0,16 

0,08 

0,17 0,18 0,2 

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

0,9

1
 عائد حقوق الملكیة



 الجزائریةأثر السلوك الإستراتیجي على ربحیة مجمع صیدال للصناعة الدوائیة                 الفصل الثالث
 

 
106 

 تطور عائد حقوق الملكیة عرف تغیرات في النسب خلال الفترات المدروسة أنتبین لنا من خلال الشكل 
وبلغت  2009قیمة له كانت له سنة  وأعلىعن كل سهم، %04ب 2000قیمة له سنة  أدنىحیث كانت 

 2017 2016و 2015 الأخیرةخلال هذه السنوات  أیضاكنصیب لكل مساهم عن كل سهم، ونلاحظ 29%
 ب وهذا راجع لتحسن واستقرار النتیجة الصافیة.شهدت تحسن وزیادة في النس

 بالنسبة لتطور هامش الربح الصافي یتضح فیما یلي:  أما
 . 2017/ 1999:  تطور هامش الربح الصافي لمجمع صیدال خلال الفترة )11الشكل رقم (

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (الطالبتین ب إعدادمن  المصدر:

عرف هامش الربح الصافي تذبذبا بین الارتفاع والانخفاض ، وذلك خلال الفترات المدروسة وهذا راجع 
ربح ك %05قدرت ب 2002قیمة له كانت سنة  أدنى، حیث الأعمالالتذبذب في النتیجة الصافیة ورقم  إلى

وهذا یدل على الاستقرار في %47ب  2017نسبة سجلها كانت سنة  أعلى، بینما الأعمالمحقق من رقم 
 تدریجیا. الأعمالرقم 
 تطور هامش الربح التشغیلي یعرض كالتالي: أما
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 .)2017-1999تطور هامش الربح التشغیلي لمجمع صیدال خلال الفترة الممتدة ( :)12الشكل رقم(

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (من إعداد الطالبتین ب :المصدر 

أدنى قیمة له سنة و  %69بنسبة 2015هامش الربح التشغیلي أعلى ربح محقق من رقم الأعمال سنة شهد 
 هذا راجع إلى تذبذب رقم الأعمال والأرباح قبل الفوائد والضرائب.و  %04بنسبة 2005

 وفي الأخیر نشیر إلى تطور العائد على إجمالي الأصول كالتالي:
 . )2017-1999إجمالي الأصول لمجمع صیدال خلال الفترة (تطور العائد على  :)13الشكل رقم(

 
 ). 17الاعتماد على معطیات الجدول رقم (من إعداد الطالبتین ب :المصدر
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عرفت نسبة العائد على إجمالي الأصول والتي تعكس أرباح المجمع قبل الفوائد والضرائب الناتجة عن 
الأرباح قبل الفوائد والضرائب، وقد بلغت أدنى نسبة سنتي الأصول ارتفاعا وانخفاضا، بسبب التذبذب في 

 .%14ب 2009وأعلى نسبة كانت سنة %02قدرت ب 2017و 2005

 ثالثا: مقارنة الربحیة لمجمع صیدال قبل وخلال التحالفات الإستراتیجیة 

 -1996بعد قیامنا بدراسة مؤشرات الربحیة لمجمع صیدال قبل التحالفات الإستراتیجیة للفترة الممتدة (
)، سنحاول إجراء مقارنة بین الفترتین غن كانت للتحالفات الإستراتیجیة 2017 -1999) وخلالها (1998

 تأثیر على الربحیة في مجمع صیدال أم لا؟ 
ع تطور كل مؤشر في الفترتین قبل التحالف وبعد التحالف، ویكون في وسنوضح من خلال هذه المقارنة جم

 شكل توضیحي واحد ندرجه فیما یلي: 
 ). 2017 -1996( : تطور عائد رأس المال لمجمع صیدال)14لشكل رقم (ا

  
 ). 17) والجدول رقم (16تین بالاعتماد على الجدول رقم (من إعداد الطالب المصدر:

لإستراتیجیة االمال قد عرف تذبذبات قبل التحالفات  رأسعائد مؤشر  أن أعلاهنلاحظ من خلال الشكل 
قیمة له سنة  أعلى)، حیث بلغ 2017-1999مقارنة بالتطورات التي عرفها خلال الفترات( )1996-1998(

-2007نلاحظ ارتفاع هذا المؤشر من سنة  الإستراتیجیةبعد التحالفات  أمادج مستثمر،  0.23ب  1998
، وكانت اكبر قیمة له سنة الإستراتیجیة، حیث بلغ قیم كبیرة بالمقارنة مع اكبر قیمة له قبل التحالفات 2014
ساهم في استغلال  دج، ویرجع السبب في ذلك الى تحسن وتطور كفاءة عمال المجمع مما1.06ب  2013

من  الأخیرة، ولكن خلال السنوات الأرباحاجل الحصول على راس مال المجمع استغلال امثل من 
 تذبذب في النتیجة الصافیة خلال هذه الفترة. إلىعرف انخفاض ویرجع السبب  2017 إلى 2015سنة
 : لمال یتضح لنا فیما یلي رأسفیما یخص تطور معدل دوران  أما
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 .)2017 -1996( المال رأس : تطور معدل دوران)15شكل رقم(

 
 ). 17) والجدول رقم (16لبتین بالاعتماد على الجدول رقم (الطا إعدادمن  المصدر:

عرف هذا المؤشر ارتفاع مستمر قبل التحالفات الإستراتیجیة وهذا دلیل على تأثیرها على المؤشر داخل 
سنة  لىإ 2000المجمع، أما التحالفات الإستراتیجیة فقد شهدت تذبذبا بین الارتفاع والانخفاض من سنة 

)، لكن بالرغم من هذا نلاحظ ارتفاع قیم معدل دوران 1998-1996مقارنة بالفترة الممتدة من سنة( 2014
 ).2017-2016رأس المال خلال الفترتین الأخیرتین(

 بالنسبة لتطور عائد حقوق الملكیة فهو موضح في الشكل التالي: أما
 .)2017 -1996( تطور عائد حقوق الملكیة لمجمع صیدال :)16شكل رقم(

 
 ). 17) والجدول رقم (16لبتین بالاعتماد على الجدول رقم (الطا إعدادمن المصدر:
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شهد عائد حقوق الملكیة تطورات قبل التحالفات الإستراتیجیة وكان في تزاید مستمر، وذلك بعد إبرام 
 0.09)ب1998-1996الفترة(مجمع صیدال لعقود التحالفات الإستراتیجیة، حیث عرفت أعلى قیمة خلال 

)، نلاحظ أن التحالفات الإستراتیجیة كان لها تأثیر كبیر على هذا 2017-1999بینما خلال الفترة(  دج
 دج. 0.29ب 2009قیمة له سنة  أعلىحیث بلغ  المؤشر

 وبالنسبة لهامش الربح الصافي یتضح فیما یلي: 
  ).2017-1996صیدال(ر هامش الربح الصافي لمجمع : تطو )17شكل رقم(ال

 
 ). 17( والجدول رقم )16لبتین بالاعتماد على الجدول رقم (الطا إعدادمن  المصدر:

 ، حیثالإستراتیجیةنلاحظ من الشكل أن هامش الربح الصافي في تزاید مستمر، وذلك قبل التحالفات 
الفترة التي عرفت تذبذبات بین مقارنة بالتحالفات الإستراتیجیة خلال %13ب 1998بلغ أعلى قیمة له سنة 

وذلك %47قدرت ب  2017) وكانت أقصى قیمة له سنة 2017-1999الارتفاع والانخفاض خلال الفترات(
 راجع للتطورات في رقم الأعمال.

 بالنسبة لتطور هامش الربح التشغیلي نبرزه في الشكل الموالي: أما
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 .)2017-1996صیدال(: تطور هامش الربح التشغیلي لمجمع )18شكل رقم(

 ).17) والجدول رقم(16لبتین بالاعتماد على الجدول رقم(الطا إعدادمن  المصدر:
من خلال المقارنة بین الفترتین قبل وخلا التحالفات الإستراتیجیة، نجد أن هناك تأثیر كبیر على هامش 

مقارنة %69بلغت 2015الربح التشغیلي لمنتجات المجمع، حیث كانت اكبر قیمة خلال التحالفات سنة 
 .%08) كانت أعلى قیمة له1998-1996بالفترات(

 نوضحه في الشكل الموالي: الأصول إجماليوبالنسبة لتطور العائد على 
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 .)2017-1996صیدال ( لمجمع الأصول إجمالي: تطور العائد على )19شكل رقم(ال

 ). 17) والجدول رقم (16لبتین بالاعتماد على الجدول رقم (الطا إعدادمن  المصدر:

لتحالفات  )، وذلك أثناء تبنیه2013-2006الفترة (ارتفاعا خلال  شهد العائد على إجمالي الأصول
ارتفاع قیم الأرباح قبل الفوائد  إلىبالمقارنة مع السنوات الأولى منها، ویرجع السبب في ذلك  الإستراتیجیة

نتیجة لإعادة  ، وذلك2017إلى سنة  2014العائد من سنة  هذا بینما تراجع ،والضرائب لمجمع صیدال
 جمع وتنظیمه وتزویده بالمعدات اللازمة، وضعف إستغلال الطاقات الإنتاجیة المتاحة.هیكلة الم
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  خلاصة الفصل الثالث:
صناعة عادیة فهي تتطلب خبرات ودقة عالیة، وتعد صناعة الأدویة  لا تعتبرإن الصناعة الدوائیة 

واحدة من أهم الصناعات في العالم، وقد عرفت تطورات كبیرة وشهدت مجموعة من الاندماجات والتحالفات 
في مقدمتها الولایات  الإستراتیجیة أدت إلى تركز هذه الصناعة في أیدي مجموعة من الدول العملاقة تأتي

 المتحدة الأمریكیة. 
متخصصة في إنتاج الأدویة وتعتبر الصناعة الدوائیة في الجزائر فتیة مقارنة بغیرها من الدول وهي 

حیث یحتل مجمع صیدال المرتبة الأولى على المستوى الوطني، ولتحقیق الهدف المرغوب لجا إلى  الجنیسة
ان له الأثر على ربحیتها من خلال تقسیم فترة الدراسة إلى فترتین، الفترة خیار السلوك الاستراتیجي والذي ك

 1999( قبل التحالفات الإستراتیجیة) والفترة الثانیة من سنة  1998إلى سنة  1996الأولى كانت من سنة 
ة على مؤشرات الربحی، تبین لنا أن هناك تأثیر واضح لإتباع المجمع لهذه الإستراتیجیة 2017إلى سنة 

: عائد رأس المال، ومعدل دوران رأس المال، العائد على حقوق الملكیة والعائد على  إجمالي والمتمثلة في
 الأصول، هامش الربح الصافي وهامش الربح التشغیلي.
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  الخاتمة: 

ومن  ،نظرا للتحولات التي یشهدها المحیطحالیا تطورات كبیرة،  الصناعیةمن المؤسسات  تواجه العدید
بقائها واستمرارها في السوق ومواكبة التغیرات الحاصلة، تنتهج مجموعة من السیاسات  ضمانجل أ

التحالفات  التنافسیة الإستراتیجیةالانكماش،  إستراتیجیةالاستقرار والنمو،  الإستراتیجیة كإستراتیجیةوالسلوكات 
 رباح التي تعتبر بمثابة الهدفالأمن  أفضلتحقیق مستوى  إلى، حیث تقودها هذه الاستراتیجیات الإستراتیجیة

 اعتمدت فوق والتمیز، ولكي تتمكن من زیادة هذه الأرباحمؤسسة ترغب في بلوغ مرحلة الت لأیة الأساسي
اعة على منافسة المؤسسات الصناعیة العالمیة والجزائریة المتخصصة في الصن على مؤشرات الربحیة للقدرة

 الدوائیة، وبلوغ أهدافها .

رته یر قدو وتط ت الصناعیة في الجزائر، سعى مجمع صیدال إلى تحسین أدائهؤسساالموعلى غرار 
، من خلال تبنیها لإستراتیجیة التحالف مع مجموعة من المؤسسات والمخابر  الإنتاجیة والرفع من ربحیته

ائد مؤشر العالمتمثلة في ثیرها على مختلف مؤشرات الربحیة المتخصصة في صناعة الدواء، والتي یظهر تأ
على رأس المال ومعدل دوران رأس المال العائد على حقوق الملكیة، العائد على إجمالي الأصول، هامش 

 في وهامش الربح التشغیلي. االربح الص
وتأثیر السلوك الاستراتیجي على  ومن خلال التعرض لكل من السلوك الاستراتیجي والربحیة ومؤشراتها

 مجمع صیدال، تم التوصل إلى النتائج التالیة:بالتطبیق على و المؤسسة الصناعیة 
 أولا: نتائج الجانب النظري

عالمیة یستوجب علیها انتهاج مجموعة من السیاسات بقاء المؤسسات الصناعیة في ظل المتغیرات ال إن -1
 والسلوكات الإستراتیجیة التي تقودها إلى تحقیق مستوى أعلى من الأرباح؛

  ؛تعتبر عملیة تحدید السلوك الاستراتیجي المناسب موضع تنفیذ عملیة صعبة لتعدد الخیارات وكثرتها -2
تختلف أشكال السلوكات الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة الصناعیة، حسب الهدف المرغوب  -3

 الوصول إلیه؛
للمؤسسة مختلف المعلومات التي تساعدها على تشخیص وضعیتها، وهي جزء  الأداءتوفر عملیة قیاس   -4

 الإجراءاتالمخطط، واتخاذ  بالأداءالفعلي  الأداءبالغة عند مقارنة  أهمیةمن عملیة المراقبة وبذلك تكتسي 
 ؛مؤشر الربحیة أهمهابینهما، ویستخدم في ذلك عدة مؤشرات  الفارق  التصحیحیة اللازمة لتقلیص

ؤثر السلوك الإستراتیجي على ربحیة المؤسسة الصناعیة من خلال مساهمته في زیادة الأسعار وخفض ی -5
  التكالیف.

  ثانیا: نتائج الجانب التطبیقي 
من بین و الجنیسة،  الأدویةصناعة  تركز على في الجزائر صناعة فتیة، لأنها الأدویة صناعةتعتبر  -1

  ؛ مجمع صیدال في القطاع العام نجد المؤسسات التي تنشط في هذا المجال
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حیث لرائد في السوق الجزائري، مجمع صیدال هو مؤسسة وطنیة عمومیة لصناعة الأدویة، وهو ا -2
  ؛یتخصص أساسا في إنتاج الأدویة الجنیسة

حصوله  إلىویرجع ذلك ، عرف إنتاج مجمع صیدال تطورا خلال الفترات المدروسة وارتفاعا في مبیعاته -3
 الدواء؛ صناعة مع مؤسسات رائدة في مجال التكنولوجیا المتطورة نتیجة تحالفه على

وذلك في حالة سعیه للتوسع  ،ما لمجمع صیدالتلاء الإستراتیجیةالسلوكات  أكثرمن تعتبر التحالفات  -4
 ؛التكالیف  بأقلتوفر له نقل التكنولوجیا  لأنها ،والنمو

شراكة مع العدید مع المخابر الدولیة المتخصصة وبعض الشركات مجمع صیدال من إبرام عقود تمكن  -5
 الرائدة في مجال تصنیع الدواء، من توسیع خطوطه الإنتاجیة وغزو العدید من الأسواق الإقلیمیة؛

 ر على المدى المتوسط وطویل الأجل؛إن اثر السلوك الاستراتیجي على ربحیة مجمع صیدال یظه -6
الزیادة في كل من یظهر من خلال  ،ربحیة مجمع صیدال لسلوك الاستراتیجي على إن الأثر الایجابي ل -7

 ربح الصافي وهامش الربح التشغیلي، معدل رأس المال ومعدل دوران رأس المال؛هامش ال
 سلبا على مؤشريّ  همن خلال تأثیر  ،یظهر أثر السلوك الاستراتیجي لمجمع صیدال على ربحیته كذلك -8

، حیث وجدنا أن هذین المؤشرین متناقصین في حقوق الملكیة ومعدل العائد على الأصولمعدل العائد على 
 السنوات الأخیرة. 

 ثالثا: اختبار صحة الفرضیات
  من النتائج السابقة قمنا بالإجابة عن الفرضیات التالیة:

 المال لمجمع صیدال. رأس: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة العائد على الأولىالفرضیة الفرعیة 
المال لمجمع صیدال بین فترة التحالفات  رأسدراسة مقارنة لتطور مؤشر العائد على  إجراءانطلاقا من 
، وذلك نجد هذه الفرضیة صحیحة) 1998-1996) والفترة التي تسبقها (2017-1999(الإستراتیجیة 

وارتفاع طفیف في النتیجة الصافیة مما للتحسن الملحوظ في هذا المؤشر نتیجة تطور كفاءة عمال المجمع 
 ساهم في استغلاله استغلال امثل من اجل الحصول على الأرباح.

 مجمع صیدال.رأس المال  الفرضیة الفرعیة الثانیة: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة معدل دوران
) والفترة 2017-1999تیجیة (بعد دراسة معدل دوران رأس المال وإجراء مقارنة بین فترة التحالفات الإسترا

لكن بالرغم من هذا فقد  ،) وجدنا أن هذا المؤشر عرف تذبذب في رقم الأعمال1998-1996التي تسبقها (
 ارتفعت قیم هذا المؤشر في السنتین الأخیرتین، وهذا ما یثبت صحة هذه الفرضیة.

العائد على حقوق الملكیة لمجمع الفرضیة الفرعیة الثالثة: یساهم السلوك الاستراتیجي قي زیادة معدل 
 .صیدال

-1996( الإستراتیجیةمن خلال دراسة معدل العائد على حقوق الملكیة لمجمع صیدال قبل التحالفات 
، بینما خلال الإستراتیجیةالمجمع لعقود التحالفات  إبرام أنه في تزاید مستمر وذلك قبل)، وجدنا 1998
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النتیجة الصافیة وتأثیر كبیر للتحالفات على هذا المؤشر مما كان هناك تذبذب في  )2017-1999الفترة(
 أدى إلى تراجعه، وهذا ما ینفي صحة هذه الفرضیة.

 الفرضیة الفرعیة الرابعة: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة هامش الربح الصافي لمجمع صیدال.
) والفترة 2017-1999راتیجیة (بعد إجراء دراسة على هامش الربح الصافي خلال فترة التحالفات الإست

)، تبین أن هناك تحسن طفیف في الفترتین وذلك راجع للتطورات الحاصلة في 1998-1996السابقة لها (
 .یثبت صحة هذه الفرضیة وهذا ما، على زیادة أرباحها مما ساعدها الأعمالرقم 

 الربح التشغیلي لمجمع صیدال.الفرضیة الفرعیة الخامسة: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة هامش 
 هامش الربح التشغیلي أن) نجد 2017-1996من خلال دراسة التحالفات الإستراتیجیة قبل وبعد الفترة (

 الفوائد والضرائب من رقم الأعمالعرف تطورات أثرت على منتجات المجمع، وهذا راجع للربح المحقق قبل 
 وهذا ما یثبت صحة هذه الفرضیة.

 .لمجمع صیدال الأصول إجماليعیة السادسة: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة معدل الفرضیة الفر 
 الإستراتیجیةلمجمع صیدال بین فترة التحالفات  الأصول إجماليدراسة مقارنة لتطور العائد على  إجراءعند 

المؤشر بسبب ارتفاع رتفع هذه الفترة اه في أن) وجدنا 1998-1996) والفترة السابقة لها (1999-2017(
) التي عرفت تراجع في أرباح 2017-1999قیم الأرباح قبل الفوائد والضرائب لمجمع صیدال مقارنة بالفترة (

 ینفي صحة هذه الفرضیة. الفوائد والضرائب من رقم الأعمال، وهذا ما
 .الدوائیة الجزائریةللصناعة  الفرضیة الرئیسیة: یساهم السلوك الاستراتیجي في زیادة ربحیة مجمع صیدال

راتیجیة التحالف كسلوك من من خلال إتباعه لإست حیث تمكن مجمع صیدال، الفرضیة مقبولةتعتبر هذه 
 افيمعدل هامش الربح الص، (معدل رأس المال، معدل دوران رأس المال مؤشرات ربحیته الرفع في أغلب

  .أدائهمما ساهم في تحسین  معدل هامش الربح التشغیلي)،و 
 رابعا: التوصیات

التفكیر الجدي بربط مجمع صیدال بالجامعات والمعاهد الجزائریة من كلیات الطب والكیمیاء والصیدلة  -1
 والاعتماد على الكفاءات والمهارات الجزائریة؛

المجمع على الاستفادة منها على قدرة  إمكانیةهناك فرص عدیدة للصناعة الدوائیة بالجزائر، تتوقف  -2
 الالتزام بالمواصفات العالمیة وإنتاج أدویة بتكلفة ونوعیة مقبولة محلیا وعالمیا؛

ضع المالي الاستفادة من الحوافز والإعفاءات الضریبیة التي تمنحها الحكومة للمؤسسات بما یعزز من الو -3
 الأرباح؛ فید من انخفاض التكالیف وزیادةستلها وت

لتحالفات الإستراتیجیة في عدة مجالات، واستخدام التكنولوجیا قیام مجمع صیدال بتفعیل مشاریع ا -4
الحدیثة والمتطورة، ومن ثم الاحتكاك مع المؤسسات العالمیة الكبرى، وذلك لتحقیق النمو والتوسع وما ینجر 

 ؛عنها من أرباح جدیدة
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التمیز بین وضع سلوك استراتیجي ناجح یساعده في تحقیق أرباحه والتفوق و  إلىسعي مجمع صیدال  -5
 المؤسسات المنافسة له.

 خامسا: آفاق الدراسة 

من خلال تناولنا لهذه الدراسة، تبینت لنا مجموعة من المواضیع التي یمكن أن تكون موضوع دراسة مستقبلیة 
 للمهتمین في هذا المجال وهي : 

 تأثیر هیكل قطاع صناعة الدواء في الجزائر على ربحیة مجمع صیدال. -
 تحلیل علاقة السلوك الاستراتیجي بأداء الصناعة الدوائیة.  -
 طرق وآلیات تحسین ربحیة الصناعة الدوائیة الجزائریة. -
    هیكل الصناعة ودوره في تحدید السلوك الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة.  -
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Actif du Bilan (Consolidé Groupe) 

30/06/2017 

ACTIF MONTANTS AMORTS OU MONTANTS 30/06/2016 

BRUTS PROVISIONS NETS 

ACTIF NON COURANT 

Écart d'acquisition (ou goodwill) 115 414 200,00 0,00 115 414 200,00 115 414 200,00 

Immobilisations incorporelles 211 594 700,73 196 803 346,98 14 791 353,75 19 206 020,07 

Immobilisations corporelles 0,00 0,00 0,00 0,00 

Terrains 10 383 338 837,77 0,00 10 383 338 837,77 4 514 492 953,87 

Bâtiments 7 500 479 841,28 5 686 183 240,39 1 814 296 600,89 1 635 444 764,64 

Autres immobilisations corporelles 15 159 780 240,91 13 823 884 566,74 1 335 895 674,17 1 067 697 204,83 

Immobilisations en concession 280 023 210,00 2 957 340,78 277 065 869,22 277 937 117,37 

Immobilisations en cours 12 118 208 399,64 0,00 12 118 208 399,64 7 355 762 025,73 

Immobilisations financières 0,00 0,00 0,00 0,00 

Titres mis en équivalences - entreprises 
associées 

613 937 791,04 0,00 613 937 791,04 1 442 046 132,80 

Autres participations et créances rattachées 965 118 175,00 58 940 054,97 906 178 120,03 635 006 969,37 

Autres titres immobilisés 3 000 000 000,00 0,00 3 000 000 000,00 0,00 

Prêts et autres actifs financiers non courants 175 784 686,63 0,00 175 784 686,63 175 707 398,86 

Impôts différés actif 292 668 387,21 0,00 292 668 387,21 505 901 216,21 

TOTAL ACTIF NON COURANT 50 816 348 470,21 19 768 768 549,86 31 047 579 920,35 17 744 616 003,75 

ACTIF COURANT 

Stocks et encours 5 878 605 206,70 589 368 918,62 5 289 236 288,08 5 620 270 600,55 

Créances et emplois assimilés 

Clients 5 338 072 922,55 1 904 523 826,00 3 433 549 096,55 3 854 232 178,76 

Autres débiteurs 1 444 071 399,15 377 579,41 1 443 693 819,74 1 191 716 426,17 

Impôts 191 046 864,51 11 998 467,60 179 048 396,91 170 285 039,06 

Autres actif courant 0,00 0,00 0,00 0,00 

Disponibilités et assimilés 

Placements et autres actifs financiers courants 18 559 989,19 0,00 18 559 989,19 3 018 559 989,19 

Trésorerie 5 630 992 063,97 83 275 568,07 5 547 716 495,90 6 008 273 973,10 

TOTAL ACTIF COURANT 18 501 348 446,07 2 589 544 359,70 15 911 804 086,37 19 863 338 206,83 

TOTAL GENERAL ACTIF 69 317 696 916,28 22 358 312 909,56 46 959 384 006,72 37 607 954 210,58 

UM : DA 
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Passif du Bilan (Consolidé Groupe) 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      

PASSIF 30/06/2017 30/06/2016 

      

CAPITAUX PROPRES     

Capital émis 2 500 000 000,00 2 500 000 000,00 

Dotations de l’Etat   

Autres fonds propres 8 721 856 492,20 2 586 812 201,59 

Primes et réserves – (réserves consolidées) 12 861 813 853,88 12 861 813 853,88 

Ecarts de réévaluation 1 409 985 997,08 76 201 670,88 

Écart d’équivalence 623 195 120,21 1 072 343 934,07 

Résultat Net 1 187 575 551,73 1 459 446 837,32 

Autres capitaux propres –report à nouveau -195 332 560,02 -380 570 626,65 

Liaison inter unités 1 001 188 326,20 1 018 172 671,38 

TOTAL I 28 110 282 781,27 21 194 220 542,46 

PASSIF NON COURANT    

Emprunts et dettes financières 10 239 271 354,40 7 079 971 357,67 

Impôts (différés et provisionnés) 17 509 995,00 285 333 000,95 

Autres dettes non courantes 1 060 697 170,64 1 061 401 552,48 

Provisions et produits comptabilisés d’avance 1 281 832 006,96 1 720 368 151,10 

TOTAL PASSIF NON COURANT II 12 599 310 527,00 10 147 074 062,20 

PASSIF COURANT    

Fournisseurs et comptes rattachés 1 393 961 106,29 1 266 013 920,23 

Impôts 437 120 672,75 139 441 886,41 

Autres dettes 3 575 572 707,55 4 008 024 085,52 

Trésorerie passif 843 136 211,86 853 179 713,76 

TOTAL PASSIF COURANT III 6 249 790 698,45 6 266 659 605,92 

TOTAL GENERAL PASSIF 46 959 384 006,72 37 607 954 210,58 

UM : DA 
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Tableau de Compte de Résultats (Consolidé Groupe) 
 

 

 
 
 

TABLEAU DES COMPTES DE RESULTAT 30/06/2017 30/06/2016 
Evol.                          

S1 2017/s1 2016 

Chiffre d’affaires 5 591 749 511,00 5 791 338 867,81 -3% 

Variation stocks produits finis et en cours -222 018 898,94 542 246 920,69 -141% 

Production immobilisée 0,00 0,00 / 

Subvention d’exploitation 0,00 0,00 / 

I – PRODUCTION DE L’EXERCICE 5 369 730 612,06 6 333 585 788,50 -15% 

Achats consommés -1 954 911 040,22 -2 084 321 598,44 -6% 

Services extérieurs et autres consommations -455 104 255,22 -420 133 867,32 8% 

II – CONSOMMATIONS DE L’EXERCICE -2 410 015 295,44 -2 504 455 465,76 -4% 

III – VALEUR AJOUTTEE D’EXPLOITATION (I – II) 2 959 715 316,62 3 829 130 322,74 -23% 

Charges de personnel -1 513 827 803,10 -1 600 846 754,96 -5% 

Impôts, taxes et versements assimilés -89 782 823,28 -92 627 964,67 -3% 

IV – EXCEDENT BRUT D’EXPLOITATION 1 356 104 690,24 2 135 655 603,11 -37% 

Autres produits opérationnels 22 799 830,52 18 329 342,61 24% 

Autres charges opérationnelles -35 796 694,47 -40 256 909,58 -11% 

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeur -390 841 072,19 -780 261 289,35 -50% 

Reprises sur pertes de valeurs et provisions 190 554 071,18 185 450 745,77 3% 

V – RESULTAT OPERATIONNEL 1 142 820 825,28 1 518 917 492,56 -25% 

Produits financiers 66 048 051,32 47 927 681,10 38% 

Charges financières -62 861 011,15 -110 308 933,00 -43% 

VI – RESULTAT FINANCIER 3 187 040,17 -62 381 251,90 -105% 

VII – RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOT (V + VI) 1 146 007 865,45 1 456 536 240,66 -21% 

Impôts exigibles sur résultats ordinaires -11 000,00 -1 492 255,00 -99% 

Impôts différés (variation) sur résultat ordinaires -1 649 549,10 -33 803 660,85 -95% 

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 5 649 132 565,08 6 585 293 557,98 -14% 

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES -4 501 486 150,53 -5 096 445 911,47 -12% 

VIII – RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 1 147 646 414,55 1 488 847 646,51 -23% 

Eléments extraordinaires (produits) (à préciser) 0,00 0,00 / 

Eléments extraordinaires (charges) (à préciser) 0,00 0,00 / 

IX – RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0,00 0,00 0,00 

X- RESULTAT NET DE L’EXERCICE 1 147 646 414,55 1 488 847 646,51 -23% 

RESULTAT MINORITAIRES 13 991 603,15 15 028 992,08 -7% 

PART DANS LE RESUTAT DANS STES MISES EN EQUIVALENCE 25 937 534,03 -44 429 801,27 -158% 

RESULTAT NET DE L’EXERCICE 1 187 575 551,73     1 459 446 837,32    -19% 

UM : DA 
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