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داءــــالإھ  
 

.إلى والدتي؛ أغلى ما أملك في الوجود  

.إلى والدي؛ حفظھ الله و رعاه  
 كما ربیاني صغیراً   ارحمھماو قل ربي     

، وفقھم الله في دراستھم و عملھم، و أنارإخوتيإلى  .الطریق أمامھم   
  إلى كل قریب إلي؛

.بسكرةسییر بجامعة و علوم الت والتجاریة  إلى زملائي  بكلیة العلوم الاقتصادیة  
  إلى كل مناضل في سبیل العلم و المعرفة

  .ھذا العمل المتواضع ثمرة إلى كل ھؤلاء، أھدي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 كلمة شكر
 

مباركا على ھذه النعمة الطیبة والنافعة نعمة  نشكر الله ونحمده حمدا كثیرا و
  .العلم والبصیرة

والتقدیر الخاص، إلى كل من یشرفنا أن نتقدم بالشكر الجزیل والثناء الخالص 
  :مد لنا ید المساعدة وساھم معنا في تذلیل ما واجھتنا من صعوبات ونخص بالذكر 

الذي لم یبخل علینا   بن بریكة عبد الوھاب: الدكتورالأستاذ المشرف 
  .بتوجیھاتھ وإرشاداتھ القیمة
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  لجنة المناقشة أعضاء كل  أشكر كما
  .على كل التوجیھات التي قدموھا لي

 في إنجاز بعید من أو قریب من ساعدنا من كل إلى الجزیل بالشكر أتقدم كما
 .العمل ھذا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
  

  

  :ملخص
  

تعــالج هــذه المــذكرة البحثيــة موضــوع هيكــل الصــناعة وكــذا الإســتراتيجية التنافســية ، حيــث أن الهــدف مــن 

اتيجية للمؤسســة تــتلاءم وطبيعــة تلــك تحليــل هيكــل الصــناعة هــو التعــرف علــى الفــرص والتهديــدات بغيــة وضــع إســتر 

وإن تحليــل طبيعــة الصــناعة يســـاعد علــى فهــم البيئــة ، كـــون هــذه الأخــيرة  تتســـم . الصــناعة وتنســجم مــع أهـــدافها 

  .بطبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كو�ا ساكنة

ـــــك مـــــن خـــــلال  ـــــافس بفاعليـــــة، وذل وبتشـــــخيص طبيعـــــة الصـــــناعة تســـــعى المؤسســـــة إلى دخـــــول مجـــــال التن

ــــــين هــــــذه إ ــــــاح، ومــــــن ب ــــــتي يمكــــــن انتهاجهــــــا لتعظــــــيم المزايــــــا التنافســــــية و الأرب ســــــتراتيجيات التنافســــــية المختلفــــــة ال

 الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هـي الـتي Porterإسـتراتيجيات العامـة للتنـافس لــ : الإسـتراتيجيات

  .تنافسيةال الكثافة حدة من التخفيض مع البعيد المدى على تنافسية ميزة على

  

Résumé: 
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Le présent mémoire de recherche traite l’objet de la structure de 
l’industrie ainsi que la stratégie de concurrence, car le but de l’analyse de la 
structure de l’industrie est de connaître les chances de et risques afin d’établir un 
stratégie d’entreprise suivant la nature de la dite industrie et pour qu’elle prenne 
ses objectifs en considération. 
L’analyse de la nature de l’industrie aide à la compréhension de 
l’environnement, car celle-ci est de nature dynamique et complexe plus qu’elle 
n’est immobile, notamment au cours de la décennie passée.       

Et en recherchant dans la nature de l’industrie, l’entreprise cherche à 
entrer effectivement dans le domaine compétitif et ce, par les différentes 
stratégies de concurrence qu’elle peut suivre afin de d’augmenter ses pouvoirs 
de concurrence et aussi ses profits. 
Parmi les dites stratégies on peut citer : les stratégies générales de concurrence 
de PORTER qui sont des stratégies visant à obtenir  une  gamme 
concurrentielle sur un long terme en diminuant de la densité de concurrence.  
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ةـة العامـالمقدم  
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   العـامـة ةـالمقدم
  

  :إشكالية البحث/ أولا

  

تتسم البيئة الصناعية على المستوى العالمي بعدد من الخصائص التي تؤثر على مؤسستنا، وذلك نتيجة 

ولعل ظاهرة العولمة التي إكتسبت أبعادا عديدة . أفرز�ا متغيرات عديدة في العالم السريع التغير ، تحديات عديدةل

ولعل . والثقافة والتجارة والإدارة تكاد تشكل صلب التحديات التي تواجهها أغلب مؤسساتنا في عولمة للإعلام

فهناك منافسة أنشأ�ا تكتل وتحالف  أهم هذه التحديات تتبلور في المنافسة التي تزداد حد�ا وتعدد منابعها،

افسة تتزايد حد�ا مع تزايد عدد ومن ;ومتعددة الجنسياتوتنامي عمليات المؤسسات العالمية  المؤسسات الكبيرة،

  .التكتلات الإقليمية بين دول متعددة في عديد من بقاع العالم 

ع مؤسسات ففي هذا الوضع الجديد لدنيا الأعمال وجدت معظم مؤسساتنا تعمل في منافسة صعبة، م  

ية بفعل إتفاقية الجات وكل هذا يجري في سوق أصبحت عالم ).I.S.O(تميزت بالتوافق مع معايير الجودة العالمية 

التي جعلت أسواقنا مفتوحة للأنترنت وغيره أمام  ا الإتصالات والمعلومات المتقدمة،وتنامي إستخدام التكنولوجي

قدرات عدد غير قليل من مؤسستنا على ولوج الأسواق العالمية والتنافس الفاعل  بينما تتواضع، منتوجات منافسة

 .�ا 

لحصص السوقية الوطنية والعالمية هو الدافع الحقيقي للمؤسسة إلى إيجاد الصيغ تنازع على االن إحتدام إ 

وعليه فإدراك .والحلول التي تناور �ا ضد منافسيها لتحفظ إستمراريتها أولا ثم المكانة التي تتوخها في السوق ثانيا 

ق والتصورات الإستراتيجية عنها ثم يمر حتما بفهم السو  ا�ال التنافسي أو بالأحرى مجال المناورات الإستراتيجية

  .في المنافسة والتي يمكن أن تشكل العناصر الأساسية في الإستراتيجية القوى المؤثرة 

 برزت لدى المؤسسات اهتمامات عديدة ومتجددة، وفي ظل هذه التغيرات والتطورات الجديدة والمتنامية،  

وبالتالي تحقيق أهداف من أهمها ميزة سية وهيكل الصناعة انصبت أساسا في كل ما له علاقة بالإستراتيجية التناف

  .تنافسية دائمة ومستمرة 

ويستدعي البحث عن الإستراتيجية التنافسية الإستناد إلى تحليل هيكل الصناعة، كون هذه الأخيرة تؤثر   

 مور في السوقعلى مجريات الأتطور البيئة الصناعية إلى أي مدى يؤثر  حيث يجب أن نعرف على سلوك المؤسسة،

  .وبالتالي على إستراتيجيات التنافسية التي سوف تتبناها المؤسسة الصناعة 

  :التاليمن خلال كل هذا يتضح لنا إذن المشكلة موضوع البحث والتي نطرحها في التساؤل 

نوع الإستراتيجية التنافسية الواجب إتباعها من طرف المؤسسة الصناعية لمجابهة التنافس في  ما -

  ؟ السوق صناعةال يكلظل ه

  :يمكن بلورة الإشكالية من خلال الأسئلة الفرعية التالية 
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 ب  

 ؟الرئيسية  ههي أبعاد وما صناعة ،ماذا نقصد �يكل ال .1

 ؟  داخل مجالها الصناعيعلى المؤسسة  ماهي القوى التي تؤثر .2

 ؟م المؤسسة داخل الصناعةماهية الإستراتيجية التنافسية، وما هي أنواع هذه الإستراتيجيات المتاحة أما .3

 ؟ كيف يمكن أن يؤثر هيكل الصناعة على إختيار الإستراتيجية التنافسية من طرف المؤسسة الصناعية .4

  :البحثفرضيات /ا ـثاني

  :التالية  تللإجابة على الأسئلة المطروحة قمنا بصياغة الفرضيا    

 .بي في الإقتصاد عدد المؤسسات الصناعية وتوزيع حجمها النس صناعةيقصد �يكل ال .1

  .صناعي، عوائق الدخول إلى الصناعةالتركز ال:بعدين هي صناعةالأبعاد الرئيسية لهيكل ال .2
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 .المهنة نفسها وينشطون في إطار القواعد لعب متشا�ة 

ومن ضمن . البيئة الصناعية ضمن للمؤسسة التنافسية وديمومة الميزة بخلق �تم الاستراتيجية التنافسية .4

يمكن تحديد الإستراتيجية  هكما أن  .تكاليف، والتركيزوالسيطرة بالإستراتيجية التمييز، : الإستراتيجيات التنافسية

 . الصناعةمراحل تطور التنافسية من خلال 

  : أهمية الدراسة/ ثالثا 

المصنعة إلى أهمية الإستراتيجية التنافسية في حياة المؤسسة  الانتباهتكمن أهمية هذا الموضوع في لفت   

براز مدى ضرورة التأقلم والتكيف مع الظروف الحالية للمحيط وفي بقائها ونموها بصفة خاصة ، وهذا بإ ،للأدوية

 .المتميزة بالتغير والحركية المستمرة 

في تحديد المؤسسة الصناعة  صناعةكما تتجلى أهميته كذلك في تسليط الضوء على دور هيكل ال 

  .لإستراتيجيا�ا التنافسية �ا�ة قوى التنافس

  :أهداف الدراسة / ارابعـ

  :الوصول إليها من خلال هذا البحث فيما يلي يمكن يمكن تلخيص الأهداف التي   

 ؛مع التعرض إلى مختلف أبعاده الرئيسية  صناعةتوضيح كل من هيكل ال .1

 ؛الصناعي االتعرف على أهم القوى المؤثرة على المؤسسة داخل مجاله .2

 ؛الصناعةالوقوف عند أهم التغييرات التنافسية التي تحدث عند تطور حياة  .3

 ؛مجالها صناعيما هي الإستراتيجيات التنافسية التي يمكن للمؤسسة تطبيقها في  معرفة .4

على البقاء والنمو في ظل محيطها تبيان أن الإستراتيجية التنافسية هي السبيل الوحيد الذي يساعد المؤسسة  .5

 ؛التنافسي

 ؛صناعة معينناسبة لها ضمن هيكل توضيح كيفية نجاح المؤسسة في تحديد الإستراتيجية التنافسية الم .6



ةـة العامـالمقدم  
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 .صناعةإنجاز دراسة تقييمية لمعرفة مكانة الإستراتيجية التنافسية من وجهة نظر إرتباطها �يكل ال .7
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  .المكتبة بمرجع علمي وميداني جديد 

  :الدراسة  محددات/  خامسـا

  :كالتاليقمنا بإجراء بحثنا في إطار مجموعة من الحدود   الدراسة،شكالية محل الإللإجابة على   

على الإستراتيجيات التنافسية يعتبر التفكير الإستراتيجي واسعا وشاسعا ، لذلك إرتأينا أن نسلط الضوء   

  . السوقصناعةال إطار هيكلة في الممكنة التي يمكن أن تتبنها المؤسسة الصناعي

  :دوافع ومبررات إختيار هذا الموضوع / ا سادسـ

تعود أسباب إختيارنا لهذا الموضوع بالدرجة الأولى إلى الميل الشخصي لقضايا ذات الطابع الحديث   

هم التي تحتله والإستراتيجي خاصة ، كما أن هذا الإهتمام نابع أيضا بإحساسنا بالأهمية البالغة وكذا الدور الم

  .ل الأوضاع الإقتصادية العالمية الراهنة ظالإستراتيجية التنافسية في حياة المؤسسة خاصة في 

  :صعوبات البحث /  سابعـا

صعوبة الحصول على المراجع المتخصصة مع ندر�ا باللغة العربية الشيء الذي سوف يكلفنا جهدا ووقتا كبيرا  .1

 .للترجمة 
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للإجابة على إشكالية بحثنا وإثبات صحة أو نفي الفرضيات ، تمت الدراسة بالإعتماد على منهجين   

حيث يتعلق المنهج الوصفي بالجانب النظري، من خلال التغطية الأكاديمية . نهج الوصفي والمنهج التحليليالم:

للوقوف على واقع الإستراتيجية التنافسية في  وأما المنهج التحليلي ، فيتعلق بالجانب التطبيقي،. لمختلف جوانبه

   .الواقع العملي والميدانيالمؤسسة محل الدراسة، بمحاولة إسقاط الدراسة النظرية على 
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  تحلیل ھیكل الصناعة: لفصل الأولا
  الفصل مــقدمــة

إن المهمة التي تواجه المدراء الإستراتيجيين هو تحليل طبيعة الصناعة من أجل التعرف والتشخيص على   

وإن . الفرص والتهديدات بغية وضع إستراتيجية للمؤسسة تتلاءم وطبيعة تلك الصناعة وتنسجم مع أهدافها 

يساعد على فهم البيئة ، وتوفير الدلالات لإستخدام الأساليب الكمية من أجل إتخاذ  تحليل طبيعة الصناعة

وإن بيئة الصناعة تتسم بطبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كو�ا ساكنة ، . القرارات الإستراتيجية الملائمة 

فالمؤسسات . ولوجية والدولية وخصوصا في العقد الأخير من القرن العشرين وما أفرزته التطورات الإقتصادية والتكن

، ومعقدة ، مما يستلزم من المؤسسات التوجه في ) ديناميكية(الحديثة هي موجودة في بيئة ذات طبيعة سريعة التغير 

  .سبيل إتباع أساليب في التعامل مع البيئة وهذا التفكير يمثل حالة تقدم نحو الأمام بالنسبة للمؤسسات 

ح ، فسوف نتناول في هذا الفصل تأثير البيئة الصناعية التي تتأثر بدورها وتماشيا مع الموضوع المطرو   

سوف : أولا. بالتغيرات التي تحدث في هيكل الصناعة ، والتي تنشط وتنافس المؤسسة فيها إعتمادا على أدائها 

التي تساعد سنناقش عددا من النماذج : ثانيا. نقوم بتعريف وتحليل هيكل الصناعة ومختلف أبعاده الرئيسية 

المديرين في تحليل تلك البيئة ، وتسهم تلك النماذج في �يئة إطار عمل للتعرف على الفرص والتهديدات في البيئة 

وتنشأ الفرص من خلال قدرة المؤسسة على إستغلال الإمكانات والعناصر الإيجابية في البيئة الخارجية . المحتملة 

أما التهديدات فتنشأ عندما تتسبب . ل المؤسسة قادرة على تحقيق الأرباح لصياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجع

سوف نتناول تداعيات المنافسة التي تنشأ : ثالثا . أحوال البيئة الخارجية في تعريض سلامة وربحية المؤسسة للخطر 

أن التجديد و معرفة : رابعا. عن تبني مجموعة من المؤسسات في مجال صناعي واحد لإستراتيجيات متشا�ة 

ما هي القواعد : خامسا. الإبتكار والسيمات الخاصة بالمؤسسة محدد من محددات ربحية المؤسسة في الصناعة

سوف نقوم : سادسا. الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة لإختيار إستراتيجيتها التنافسية داخل مجالها الصناعي

سوف نتفحص طبيعة ا�ال  :وأخيرا .لال دورة حياة الصناعةبتحليل أهم المراحل التي تمر �ا الصناعات من خ

 . الصناعي ونناقش بالتفصيل كيفية تأثير عولمة الإقتصاد على قوى وعوامل المنافسة في بيئة صناعية معينة 

   

  

  

  

  :هیكل الصناعة مفهوم وأبعاد  . 1

منافسة تامة ، ( يمية الأساسية قد يستخدم للدلالة على الملامح التنظ السوق تعبير هيكل الصناعة إن  

التي تعمل في ظلها المؤسسات الصناعية، والتي يمكن أن يكون ) إحتكار تام ، منافسة إحتكارية ، إحتكار القلة 
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لها تأثير ملموس على سلوك هذه المؤسسات ومن ثم أدائها في السوق ، وضمن هذا التعريف الموسع سوف نحاول 

  ...من خلال مفهومه ومختلف أبعاده الرئيسية  السوقل الصناعة فيما يلي الإحاطة وتحليل هيك
  

:مفهوم هيكل الصناعة  .1.1  
 

:تعريف الصناعة. 1.1.1  

فالصناعة بمعنى النشاط الصناعي . معنيين أساسيين بحسب هدف إستخدامها" الصناعة " تأخذ كلمة   

في ا�تمع من أجل تحويل خام أو سلع وسيطة  قد يقصد �ا كل الإجراءات المتخذة من قبل الوحدات الإقتصادية

وبموجب هذا التعريف نميز الصناعة عن بقية النشاطات . إلى سلع أخرى تعتبر من وجهة نظرها سلعا �ائية

  ...الإقتصادية في ا�تمع كالزراعة والخدمات 

ي تضم كل لذلك فه.  القطاع الصناعيوحدة نشاط داخل " الصناعة :" من جهة أخرى قد يقصد بـ  

  .الوحدات الإنتاجية التي تقوم بإنتاج سلع متقاربة أو تستخدم نفس المادة الخام ، أو نفس طريقة الصنع 

إلى عدة صناعات مثل  –أي النشاط الصناعي  –ضمن هذا التعريف فإننا نقسم الصناعة بمعناه السابق   

 1...ديةصناعة المواد الغذائية وصناعة المنسوجات وصناعة المنتجات الجل

مجموعة المؤسسات تقدم منتجات أو خدمات للمستهلكين أو "كما يمكن تعريف الصناعة بأ�ا   

  2".المستفدين في أسواق معينة ، ولها قدرة للقيام بتقديم منتجات بديلة لكل من المؤسسات الأخرى 

أن تمثل بدائل  تقدم منتجات أو خدمات يمكن ؤسساتمجموعة من الم« :يمكن تعريف الصناعة على أ�ا  

بعضها البعض و هذه البدائل عبارة عن منتجات أو خدمات تؤدي إلى إشباع الحاجات الأساسية لنفس 

و على سبيل المثال ، فإن الألواح المعدنية أو البلاستيكية المستخدمة في بناء جسم السيارة يعتبر كل .»المستهلك 

المتخصصة في تصنيع ألواح الجسم  ؤسسةج المختلفة، فإن المو بالرغم تقنيات الإنتا . منها بديلا دقيقا للآخر

التي تقوم بتصنيع ألواح الجسم البلاستيك، إذ  ؤسساتالمعدنية تندرج ضمن نفس مجال الصناعـي مثل مثلها مثل الم

  .3أ�ما يخدمان نفس حاجات المستهلك
  

  :تعريف هيكل الصناعة  .2.1.1

                                                 
  .03.، ص 1994الطبعة الأولى ، المملكة العربية السعودية ،  دار الزهران للنشر والتوزيع،،  إقتصاديات الصناعةبامخرمة أحمد سعيد ،   1 

2  Hill ,G.W,& Jones ,G.R, “Strategic Management Theory : An Integrated Approach” 5 nd .ed , Houghton 
Mifflin Company   , USA ,1992, P: 72. 

  نجــد جمــيعهم يســتعملون : ياحيــث أن التكنولوجيــات المســتعملة بــين هــذه المؤسســات متشــا�ة نســب. لمعرفــة الفــرق بــين القطــاع والســوق نأخــذ القطــاع الزراعــي مــثلا، وتحديــدا الحبــوب

، العمــل المبــذول، بالإضــافة إلى مــدة جــني المحصــولالصــالحة للزراعــة كأحــد عوامــل الإنتــاج، و الحبــوب للزراعــة، و الأسمــدة و الآلات الزراعيــة ، و الميــاه و الشــمس رهنًــا للطقــس، و  الأرض

   )...القمح، الذرة، الشعير، إن المزارعين الذين ينتجون منتوج واحد، أو عدة منتجات ومع ذلك ف .لذلك فإن لديها من التكنولوجيات ما تجمعها تحت تصنيف واحد

  . فإ�م سيجتمعون معا في سوق القمح، سوق الذرة، سوق الشعير 
ء الأول ، دار المريخ للنشر، المملكلة العربية رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد عبد المتعال، الجز :، ترجمة )مدخل متكامل (الإدارة الإستراتيجية شارلز وجاريث جونز ،   3

  .131.،ص2001السعودية ،
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طبيعة  عدة تعريفات أو معاني بحسب هدف الباحث أو "هيكل الصناعة"يتخذ تعبير أو إصطلاح   

خواص التركيب البنائي للأسواق التي تنتج في ظلها الصناعات في بلد معين " فهو قد يعني . البحث الذي يقوم به

أي وز�ا النسبي من حيث (ومن امثلة هذه الخواص الأهمية النسبية للوحدات الإنتاجية المختلفة في الصناعة ". 

  ).المال أو حجم الإنتاج أو عدد العمال أو حجم أو قيمة المبيعات أو غيرها من المؤشرات  الرأس
    

وأخيرا فإن مفهوم هيكل الصناعة قد يستخدم للتعبير عن الخواص الأساسية للأسواق التي تعمل في ظلها 

 على سلوك هذه المؤسسات المؤسسات الصناعية والتنظيمات المكونة لهذه الأسواق والتي يمكن أن يكون لها تأثير

: وضمن هذا التعريف الموسع فإن هيكل الصناعة يشمل إضافة إلى مستوى التركز أبعادا أخرى أهمها. وأدائها

  . 1من قبل مؤسسات أخرى ومدى وجود تمييز في المنتجات داخل الصناعة الصناعةظروف دخول إلى السوق 
    

  الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة  .2.1

  التركز الصناعي .1.2.1
  

  :مفهوم التركز الصناعي  -

المقصود بتركيز الصناعي هو إلى أي مدى يتركز الإنتاج في إحدى الصناعات أو الأسواق في أيدي عدد 

كل صناعة أو سوق بشكل منفرد ،  لذا ففي قياس تركز الصناعي ينصب إهتمامنا على. محدود من المؤسسات

وبافتراض ثبات باقي العوامل المؤثرة في التركيز ، فإن . ؤسسات في كل صناعةوعلى العدد والحجم النسبي للم

ويتبع هذا . الصناعة تكون أكثر تركيزا كلما قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد تباين بين أنصبتها في الصناعة 

  :التعريف مجموعة من التعاريف وهي كالآتـي

ويقصد بالأخير إلى أي مدى يتحكم عدد صغير . لإجمالي يجب التمييز بين التركز الصناعي والتركز ا) أ

من المؤسسات في الإنتاج الإجمالي للدولة ككل أو أحد القطاعات الكبيرة كالقطاع المالي أو القطاع 

   ؛الصناعي

فمقاييس التركيز المطلق تتعلق . كذلك يجب التفريق بين مقاييس التركيز المطلق ومقاييس اللامساواة ) ب

دد المؤسسات وأنصبتها النسبية في الصناعة ، أما مقاييس اللامساواة فتستمد أصولها من بكل من ع

و�مل هذه المقاييس كلية عدد المؤسسات ، الأمر . النظرية الإحصائية وتقيس تشتت الأنصبة السوقية 

ت غير أن مقاييس اللامساواة قد أستخدم. الذي يضعف من الإعتماد عليها كمؤشر لتركز الصناعي

  2؛في إنجاز بعض الدراسات المهمة

أما عن تركز البائعين فهو . كذلك يجب التفرقة بين نوعين من التركز ، تركز البائعين وتركز المشترين ) ج

ويشير تركز . يشير إلى أي مدى يتركز إنتاج صناعة ما في أيدي عدد محدود من المؤسسات المنتجة 

                                                 
  .52-51.مرجع سابق، ص ،بامخرمة أحمد سعيد  1
  . 30 -29.ص. 1994فريد بشير طاهر ، دار المريخ للنشر ،المملكة العربية السعودية ،: ، ترجمة  إقتصاديات الصناعةروجر كلارك ،   2
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سلعة أوخدمة معينة في أيدي عدد محدود من الوحدات  المشترين إلى أي مدى تركز المشتريات من

ونظرا لعدم توافر بيانات كافية عن تركز المشترين في كثير من الحالات فغالبا ما يصعب . الإقتصادية 

الذي غالبا ما تتوافر عنهم ) المنتجين( لذا يتم التركيز دائما في هذا الصدد على تركز البائعين . قياسه 

  1.البيانات 

يقيس التوزيع النسبي للحجم الكلي للصناعة على المؤسسات الموجودة في ه يمكن القول أن التركز الصناعي ومن

  : تلك الصناعة أي أن العناصر الأساسية في قياس التركز الصناعي هي

   ؛عدد المؤسسات في الصناعة )1

  .حجم كل مؤسسة ونسبة أسهامها في الحجم الكلي للصناعة)     2

عـــــدد : ويحـــــدث ذلـــــك إذا كـــــان، زيـــــادة درجـــــة التركـــــزيـــــؤدي إلى يـــــادة درجـــــة الاحتكـــــار في الصـــــناعة ز  -         

  . مما يؤدي إلى زيادة نسبة اسهام كل مؤسسة في الحجم الكلي) كبير(وحجم هذه المؤسسات ) قليل(المؤسسات 

ـــــؤدي إلى انخفـــــاض درجـــــة التركـــــز -           ـــــادة درجـــــة المنافســـــة في الصـــــناعة ي هـــــذا إذا ازداد عـــــدد ويحـــــدث ، زي

  2.المؤسسات وانخفض حجم هذه المشروعات يؤدي إلى إنخفاض إسهام كل مؤسسة في الحجم الكلي للصناعة
  

  :مقاييس التركـز -

وسنفترض فيما يلي صناعة تشتمل على عدد . مؤشر التركيز هو ملخص إيضاحي لمدلول منحنى التركيز   

)n(  مؤسسة تنتج كل منهاxi  وحدة ، حيث)i = 1,2,3…..n ( وقد رتبت هذه        المؤسسات من ،

تمثل نصيب المؤسسة  X =∑xi   ،(Si): تمثل الإنتاج الكلي للمؤسسات حيث أن )X(. أكبرها إلى أصغرها

ومقاييس اللامسواة المؤشرات التركيز  أهم ، وفيما يلي سوف نقوم بشرح بعض Si=xi/X)(الواحدة حيث 

  .3للتعرف على ميزات كل منها 

  : مقلوب عدد المؤسسات) أ

ويلاحظ أنه إذا وجد بالصناعة مؤسسة واحدة محتكرة ، . هي عدد المؤسسات العاملة بالصناعة nحيث 

فإن قيمة هذا المؤشر يكون مساويا للواحد ، وكلما زاد عدد المؤسسات العاملة بالصناعة كلما إنخفضت قيمة 

ومنه يمكن القول أنه كلما إقتربت قيمة هذا المؤشر من ) .ةايتؤول إلى مالا � n(المؤشر حتى تصل إلى الصفر 

. الصفر كلما دل ذلك على انخفاض درجة التركز  نوكلما إقتربت قيمته م واحد دل ذلك على زيادة درجة التركز،

  .4ويعتبر هذا المؤشر أكثر ملائمة إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة متماثلة

                                                 
  .03.ص. 1995، كلية التجارة جامعة الإسكندرية ، مصر ،) بين النظرية والتطبيق(الإقتصاد صناعي قادر عطية ،عبد القادر محمد عبد ال  1
  :على الموقع الإلكتروني ، 10.إقتصاديات  الصناعة ،ص   2

   http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa/Files 13/08/2009: أطلع عليه في 
 الصناعي وأهميته في تصميم وقيادة السياسات لاقتصادابن بريكة عبد الوهاب وآخرون ، دور مقاييس التركيز واللامساواة في قياس التركيز الصناعي والسلطة على الأسواق،  3

.16.،ص 2008ديسمبر 3 - 2:خلال الفترة ،الجزائر،، جامعة بسكرةالصناعية في الاقتصاديات الناشئة 
   

.10. عبد القادر محمد عبد القادر عطية ، مرجع سابق ،ص 4
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  :تي توجه إلى هذا المعيار ومن أهم الإنتقادات ال

يعتبر هذا المؤشر مضللا إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة غير متماثلة الحجم ، فدخول مؤسسات   )1

 .كبيرة الحجم نسبيا في الصناعة يؤدي إلى زيادة درجة التركز بدلا من نقصها 

حجم الصناعة   شركة كبيرة مع ثباتلا يأخذ هذا المؤشر في الحسبان أثر تحويل المبيعات من شركة صغيرة إلى )2

 . 

  ):Indice de concentration(  مقياس نسبة التركز) ب

المؤسسات في  من rنسبة التركيز هي أكثر المؤشرات استخداما ، وتعرف بالنسبة المئوية لنصيب أكبر   

وفقا للصيغة  Crيز وتحسب نسبة الترك. رقم إختياري يحدده الباحث  rالإنتاج الإجمالي للصناعة ، حيث أن 

  :التالية 
  

  
  

فإن . والتي تقيس نصيب الخمس المؤسسات من الإنتاج الكلي للصناعة  (C5)، فإن ) r5(فإذا إخترنا 

، تكون نسبة التركيز للخمس المؤسسات مساوية ) %3،%4،%6،%12،%15(كانت هذه المؤسسات هي 

ويتمتع هذا المؤشر بأفضلية خاصة في الدراسات الوصفية والعملية حيث .  % �40موع هذه الأنصبة أي 

  .يسهل حسابه ويتيسر فهمه 

  :ومن أهم الإنتقادات التي توجه إلى هذا المقياس   

يتم بطريقة تحكمية لا تخضع لأي معايير موضوعية ولذا ) عدد المؤسسات الكبيرة( rإن إختيار العدد  )1

  .فهو يختلف من باحث لآخر 

كما ينتقد أيضا لمحدوديته حيث يعكس نقطة واحدة على منحنى التركيز ، فإذا تقاطعت منحنيات  )2

التركيز ، فشلت نسبة التركيز في إعطاء ترتيب قاطع ، فيختلف ترتيب الصناعات بالنسبة لتركيزها وفقا 

 ):1.1(كما في الشكل .1المأخوذة في الإعتبار rلعدد المؤسسات 
  

  .A,B,Cالتركيز لثلاث صناعات  نسبة) :1.1(الشكل 

  

                                                                                                                                                         
   

  .35.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص  1
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  .33.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص :المصدر            

  

 r)، وفي حالة  (r =10)إذا إخترنا  (B ,C)وبتطبيق نسبة التركيز نلاحظ تساوي التركيز في الصناعتين 

. تبدو الأكثر تركيزا  )C(فإن الصناعة  (r <10)تبدو أكثر تركيزا ، وفي حالة  (B)فإن الصناعة  (10<

كذلك فإن إرتباطه بنقطة واحدة على منحنى التركيز ، تفقد مؤشر نسبة التركيز بعض المعلومات الهامة المتعلقة 

  1.بالحجم النسبي لكبريات المؤسسات المختارة 

  

 Herschman et Herfindah : مقياس هيرشمان وهيرفندال) ج

لصناعة معينة  التابعة   n عددها يساويوالتي  لمؤسساتالسوقية لجميع ا أنصبة مجموع مربعهو و   

 )مقياس نسبة التركيز( هسابقمن فضل المقياس الأ وهذا قد يكون ،كلما اشتد تركيز  1 إلى العدد Hقيمة  وتزداد.

المؤسسات العاملة في  أنصبة جميع وكذلك يأخذ في عين الإعتبار الأكبر حجما،للمؤسسات لأنه يعطي وزنا أكبر 

المقياس  الهذمساوئ إلا أن هناك . تركيز الصناعة ككليعبر عن  لأنه مقياس أفضليعتبر وبالتالي . هذه الصناعة

ير متوفرة في كثير من الأحيان بالنسبة لعدد كبير من تكون غالبيانات والتي تتطلب أخذها في عين الحسبان مثل 

فيدة في نموذج الممن خصائص الكثير الرياضي  هذا المؤشريقدم  ، ولكن اعةفي الصن الصغيرة موجودة ؤسساتالم

  2.والربحيةصناعة هياكل ال بين ربطوياقتصادي 

 

                                                 
  .36.نفس المرجع السابق ، ص  1

2 Angelier .J.P,Economie Industrielle(Eléments de méthode) ,OPU ,alger ,1993 , P.69. 

A B C 

10 

100 

  العدد التراكمي للمؤسسات مرتبة من الأكبر إلى الأصغر

   ةالنسبة المئوي

  التراكمية للإنتاج 
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فتربيع أنصبة المؤسسات يعطي وزنا أكبر للمؤسسات كبيرة الحجم ، فإذا أخذنا صناعة من أربعة 

، فمربعات الأنصبة هو )%40،%30،%20،%10:( مؤسسات وكانت أنصبتها كالتالي

ومن الواضح أن للمؤسسة الكبيرة الإسهام  (H = 30%)، فيكون تركيز الصناعة ) 16%،9%،4%،1%(

  .الأكبر في هذه القيمة 

  Hannah et Kays: مؤشرات هانا وكاي) د

في الأوزان  تختلف عنهولكنها  Hلقد إقترح هانا وكاي مجموعة من المؤشرات أكثر عمومية تماثل مؤشر   

  :هذه المؤشرات على الصيغة العامة التي تعطيها للمؤسسات الكبيرة وتعتمد
  

  

  

  

  

 (=2)حالة خاصة في هذه الصيغة حيث يكون  )H(هي معلمة تحكمية للمرونة ويعد  )(حيث أن   

  :1لتاليوبذلك نحصل على صيغة المؤشر هانا وكاي كا   R 1/1-هو (R) (*)الرقم المكافئ لـ. 

  
  

ويتميز هذا المؤشر بالمرونة التي أدخلت على مقياس التركيز حيث أعطيت للمؤسسة ذات الحجم الكبير 

  ) .(أكبر وذالك بزيادة قيمة  »أوزانا«
  

  

    Entropie:  مؤشر الأنتروبي) هـ
   

                               
  

                                                 
  .39.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص  1
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         Si يدل على الحصة السوقية للمؤسسة iو ، )n(  عدد المؤسسات في الصناعة ،في صناعة تتميز

وفي صناعة  ،) Ln 1 =0ومنه  Si =1لأن ) ((E =0بالإحتكار التام يكون مؤشر الأنتروبي مساويا للصفر 

أي  E =Ln n ومنه ∑Si =1و Si =1/nلدينا ( E =Ln nتتميز بالمنافسة يكون مؤشر الأنتروبي كبيرا لأن 

   1.كبيرا ودل ذلك على وجود منافسة في الصناعة   Eكبيرا كلما كان   (n)عدد المؤسسات  كلما كان
  

  : أهمية مقياس التركز الصناعي -

معرفة درجة المنافسة أو الاحتكار في سوق تلك الصناعة وهذا يؤثر على قدرة المنتجين على تحديد السعر لأنه  )1

   عر السلعة على عكس أسواق المنافسة؛ف أنه في أسواق الاحتكار تزداد قوة المنتج على رفع سمن المعرو 

ير مستغلة في غارتفاع درجة التركز في الصناعة ووجود الاحتكار فيها يمكن أن يؤدي إلى وجود طاقة إنتاجية  )2

دث ذلك إذا كانت المؤسسة ويمكن أن يح. المشروعات وهذا يعني عدم الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية

الاحتكارية �دف إلى تحقيق أقصى ربح ممكن وتلجأ إلى تحديد حجم الإنتاج والسعر عند المستوى الذي يحقق لها 

وهذا الحجم من الإنتاج قد . هذا الهدف أي عند المستوى الذي يتساوى عنده الإيراد الحدي مع التكاليف الحدية

  ؛مل للطاقة الإنتاجية للمشروعلا يحقق الاستغلال الأمثل والكا

هناك علاقة بين درجة التركز الصناعي وحجم التوظف والعمالة في ا�تمع لأنه إذا ارتفعت درجة التركز، أي  )3

أن الصناعة متركزة في المؤسسات كبيرة الحجم فإن هذه المؤسسات غالباً ما تميل إلى استخدام الطرق الإنتاجية  

د على استخدام الآلات بدرجة أكبر من العمالة وهذا لا يسهم في علاج مشكلة كثيفة رأس المال التي تعتم

  ؛البطالة لأنه لا يوفر فرص عمالة كثيرة وبالتالي يكون له تأثير سلبي على مستوى العمالة في ا�تمع

ناعة هناك علاقة بين درجة التركز وشكل توزيع الدخل في ا�تمع لأنه لو ارتفعت درجة التركز وساد الص )4

المؤسسات الاحتكارية الكبيرة فإن هذه المؤسسات غالباً ما تحقق أرباح غير عادية مرتفعة وهذا يجعل الدخل متركز 

  ؛في ايدي المنتجين المحتكرين

يمكن أن يكون للتركز آثار إيجابية على مستوى التطور التقني والتكنولوجي لأن ارتفاع درجة التركز ووجود  )5

ة تحقق أرباح مرتفعة تمكن تلك المؤسسات من انفاق جانب من تلك الأرباح على مؤسسات احتكارية كبير 

 .2البحث والتطوير التكنولوجي
  

  :العوامل المؤثرة في مستوى التركز الصناعي -
  

   :حجم السوق في الصناعة) 1

                                                 
1 Angelier .J.P, OP.Cit , P.70.  

  :على الموقع الإلكتروني ، 12-11.ص  :إقتصاديات  الصناعة 2 

 /http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa                  13/08/2009: أطلع عليه في 



ةـل الصناعـل هيكـتحلي: الفصل الأول  

 - 10 -

 عدد: لصناعة ما هو) أي حجم الطلب الكلي على السلع(أهم العوامل المؤثرة في حجم السوق      

أسعار السلع الأخرى البديلة والمكملة المحلية والمستوردة، واتساع حجم  ،أذواقهم ،دخل المستهلكين ،المستهلكين

  :السوق له علاقة بدرجة التركز ويمكن أن يؤثر عليها بطريقتين وهما

 أن يؤدي اتساع حجم السوق إلى زيادة حجم المؤسسات أو قد تتجه تلك المؤسسات للإنتاج مع بعضها  )أ 

لزيادة حجمها والاستفادة من وفورات الإنتاج الكبير الذي ينعكس على انخفاض التكلفة المتوسطة للوحدة 

  . المنتجة وفي هذه الحالة سوف ترتفع درجة التركز في الصناعة

يمكن أن يؤدي اتساع حجم السوق إلى دخول مؤسسات جديدة في الصناعة وبالتالي زيادة عدد   )ب 

 . ؤدي إلى انخفاض درجة التركزالمؤسسات فيها وهذا ي
 

: اتجاه المؤسسات نحو الاندماج) 2  

 .الصـناعة إن زيادة حجم المؤسسات في الصناعة عن طريق الاندماج مع بعضها يـؤدي إلى زيـادة درجـة التركـز في   

  : ن الاندماجمولكن يجب التمييز بين نوعين 

 :)عمودي(اندماج رأسي  )أ 

اندماج مؤسسة لصناعة السيارات مع : قوم بإنتاج سلع مكملة لبعضها مثلأي الاندماج بين مؤسسات ت       

هذا النوع من الاندماج لا يكون له تأثير على درجة التركز لأن السلع . مؤسسة لصناعة قطع غيار السيارات

  .مختلفة

 :اندماج أفقي  

وهذا النوع . لإنتاج السيارات اندماج مؤسستين :تنتج نفس السلعة مثل تينحيث يتم الاندماج بين مؤسس       

  .من الاندماج يؤدي إلى ارتفاع درجة التركز الصناعي
  

):البديلة للسلع المنتجة محليا(مستوى أسعار السلع المستوردة ) 3  

انخفاض أسعار السلع المستوردة يؤدي إلى زيادة درجة التركز في الصناعة لأن انخفاض أسعار لسلع المستوردة   

تاج المحلي يؤدي إلى خروج بعض المؤسسات من الصناعة وتوقفها بسبب عدم قدر�ا على المنافسة مما المنافسة للإن

يؤدي إلى انخفاض عدد المؤسسات المنافسة في الصناعة وذلك بدوره سوف يؤدي إلى زيادة درجة التركز في 

  .الصناعة

اعة يؤدي إلى انخفاض عدد ن صعوبة دخول مؤسسات جديدة في الصنإ :عوائق الدخول إلى الصناعة) 4

   1.المؤسسات الموجودة في الصناعة مما يؤدي إلى زيادة درجة التركز
 

  :عوائق الدخول إلى الصناعة  .2.2.1

                                                 
  :على الموقع الإلكتروني ، 10.إقتصاديات  الصناعة ،ص    1

  http://209.85.229.132/search?q=cache:cMfgV27W8yQJ:vnasrulddin.kau.edu.sa/Files       13/08/2009: أطلع عليه في 
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عوائق الدخول إلى الصناعة من الأبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة وكذلك من المسببات الرئيسية التركز تعتبر   

ا جميع الأسباب أو العوامل التي تؤدي إلى منع أو الحد من دخول ويمكن تعريف عوائق الدخول بأ�. فيها

داخلية كامنة  سواء كانت هذه العوائق. المؤسسات جديدة للقيام بإنتاج أو بيع سلعة ما في سوق صناعة معينة 

 .في هيكل الطلب على سلعة المنتجة أو تكلفة إنتاجها أو خارجية ناتجة عن سياسات الحكومة تجاه الصناعة

                     :حيث نجد أن هناك ثلاثة مصادر أساسية لعوائق الدخول هي

عالية مما  التكنولوجياتأتي إقتصاديات الحجم من ضخامة حجم الإنتاج أو بإستعمال  :اقتصاديات الحجم   - 

مام دخول هذه الوضع يشكل عائقا أ، و بالنسبة للمؤسسات المتواجدة في الصناعة زيادة العائدات يؤدي إلى 

  1.التي تحققه المؤسسات المزايا من حيث التكاليفالمؤسسات التي تريد الدخول إلى الصناعة بسبب 

يوجد هناك  حالات يتعين على أي مؤسسة جديدة أن تبدأ فيها بأدنى معين للحجم حتى يمكنها أن     

وإذا بدأت المؤسسة بأي  »مثل بالحد الأدنى للحجم الأ«تصل بتكلفة إنتاج لحدها الأدنى ويسمى هذا الحجم 

حجم أقل من هذا الحد الأدنى فإن تكلفة الإنتاج فيها تصبح مرتفعة بدرجة لا تمكنها من منافسة المؤسسات 

ونتيجة لكبر هذا الحد الأدنى في بعض الحالات فإن كثيرا ما يكون عائقا للدخول كما ما يتضح من . القائمة 

  : )2.1(الشكل

   

  
  

  

D =للسلعة ما صناعةمنحنى الطلب ال.  

LAC =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.  

Q =الحد الأدنى للحجم الأمثل.  

                                                 
1 Huynh.K , Besancenot.D ,Économie Industrielle (Repères-Cours-Applications) ,Amphi Économie, Paris,          
2004 .P115. 

LAC 

A 

B 

Q Q1 Q2 

D 
P2 

P1 

 الإنتاج

  .60.عبد القادر محمد عبد القادر عطية ،مرجع سابق ،ص:المصدر

   .إقتصاديات الحجم كعائق للدخول:)2.1(الشكل 
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بـــافتراض تماثـــل ظـــروف التكلفـــة بـــين المؤسســـة القائمـــة والمؤسســـة المحتملـــة فإنـــه يتعـــين علـــى أي مؤسســـة  و    

ذه الحالـــة تبـــادر المؤسســـة القائمـــة بوضـــع ســـعرا مانعـــا وفي مثـــل هـــ. علـــى الأقـــل Qجديـــدة أن تبـــدأ بـــالحجم يســـاوي 

يسـمح بتحقيـق أي ربـح لأي  ولا A،Bيسـمح بتحقيـق ربـح لهـا عـن كـل وحـدة مباعـة يسـاوي    P1للـدخول مثـل 

مـن قبـل  صـناعةويلاحظ هنـا أن الكميـة المباعـة في ال.  Qيزيد عن  مؤسسة ترغب في الدخول عن حجم يساوي أو

ا يزيــد الكميــة ذفــإن هــ Qوعنــدما تريــد أي مؤسســة الــدخول بحجــم إنتــاج  Q1ا الســعر هــيالمؤسســة القائمــة عنــد هــذ

عنـد مسـتوى أقـل   P2إلىP1 ، ويترتـب عـن ذلـك إنخفـاض سـعر السـوق مـن  Q2إلى  Q1مـن  صـناعةالمباعـة في ال

لـة �ـذه الحقيقـة من الحد الأدنى للتكلفة المتوسطة فتخسر المؤسسة الجديدة بذلك ، ولاشك أن معرفـة المؤسسـة المحتم

يمنعهـــا مـــن الـــدخول ، ويلاحـــظ أن الســـعر المـــانع للـــدخول قـــد صـــمم بحيـــث يـــنخفض إلى مســـتوى أقـــل مـــن الأدنى 

    Q.1مستوى تكلفة إذا زاد الإنتاج بالمقدار 

تتصـــل العوائـــق التكاليفيـــة بمقـــدرة المؤسســـات القائمـــة علـــى إنتـــاج أي مســـتوى مـــن : المزايـــا المطلقـــة للتكـــاليف  -

في الحالة المبسطة للتكاليف الإنتاجية الثابتـة في المـدى البعيـد، . بتكلفة أقل عما تستطيعه المؤسسات الداخلة الإنتاج

ـــذي يقـــع أعلـــى منحـــنى التكـــاليف للمؤسســـات القائمـــة  (LAC2)يكـــون للمؤسســـات الداخلـــة منحـــنى تكـــاليف ال

(LAC1)3.1(، كما يبنينه الشكل(:  

  .يفالمزايا المطلقة للتكال:)3.1( الشكل
  

   
.130.روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص: المصدر  

 LAC2   =متوسط التكلفة للمؤسسة الداخلة.  

LAC1 =متوسط التكلفة للمؤسسة القائمة.  

D    =منحنى طلب للسلعة ما.  

                                                 
.61.ص القادر محمد عبد القادر عطية، مرجع سابق،عبد   1

  

  

P1 

P2 LAC2 

LAC1 

 

a 

b 

X2 
 الإنتاج

سعرال  

D 

Pv 
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 مؤسســةيــل الأجــل للويترتــب علــى المزايــا التكاليفيــة الســابقة أن يكــون منحــنى متوســط التكلفــة الكليــة طو     

  . )3.1(الداخلة وذلك كما يتضح بالشكل  مؤسسةالقائمة أقل من متوسط التكلفة الكلية طويل الأجل لل

لــلأولى أن تضــع الداخلــة يمكــن ؤسســة القائمــة بالمقارنــة مــع الم ؤسســةونظــرا لإنخفــاض متوســط التكلفــة في الم        

الداخلــة بقليــل  ؤسســةوســط التكلفــة بالمتوأقــل مــن م، يهــا أعلــى مــن متوســط التكلفــة ف  Pvســعرا مانعــا للــدخول

ذلــك لأنــه لا يغطــي تكاليفهــا   Pvالمحتملــة مــن الــدخول في هــذه الحالــة عنــد الســعر ؤسســةوبــالطبع لــن تــتمكن الم.

  .الكلية عند أي مستوى من مستويات الإنتاج 

يتسـم بتمييـز  صـناعةييـز المنتجـات، ففـي بسـبب تمBain ينشأ النوع الثالـث وفقـاً لبـين  :مزايا تمييز المنتجات  -

الجديــدة الداخلــة نتيجــة لتفضــيلات المســتهلكين  ؤسســاتالقائمــة ميــزات علــى الم ؤسســاتالمنتجــات، قــد تكــون الم

القائمة من البيع عند سعر يزيـد  ؤسساتو في هذه الظروف قد تتمكن الم. ؤسساتللمنتجات التي تنتجها تلك الم

  .1جديدة على الدخول ؤسساتء معلى تكلفة الوحدة دون إغرا

  :التمييز في المنتجات .3.2.1

في المنتجـــات أحـــد أبعـــاد هيكـــل الصـــناعة كمـــا أنـــه في الوقـــت نفســـه أحـــد أهـــم ركـــائز عوائـــق يعتـــبر التمييـــز   

الـــدخول إلى الصـــناعة وذلـــك عـــن طريـــق تنويـــع المؤسســـات في صـــناعة معينـــة لمنتجا�ـــا تنويعـــا يجعلهـــا مميـــزة عـــن بقيـــة 

  .الصناعة بحيث لا تعد سلعة بديلة لهذه السلع من قبل المستهلكين السلع في

أو (تستطيع المؤسسة من خـلال هـذه الإسـتراتيجية أن تحـافظ علـى تفضـيلات أو ولاء المسـتهلكين لسـلعتها   

مـــن الصـــعوبة بمكـــان علـــى الـــراغبين في الـــدخول إلى الصـــناعة أن يفعلـــوا ذلـــك مـــن دون أن  وبالتـــالي تجعـــل )ســـلعها

  .لوا تكاليف إضافية في الإنتاجيتحم

وتعتبر جهود الدعاية والإعلان من أهم وسائل التنفيذ إستراتيجية التمييز في المنتجـات وذلـك لأ�مـا يخلقـان   

الإعتقــــــاد لــــــدى المســــــتهلكين بتمييــــــز الســــــلعة المنتجــــــة ســــــواء مــــــن حيــــــث نوعيتهــــــا أو إســــــتخدامها أو مظهرهــــــا أو 

  .الخ...صيانتها

خلال الدعاية والإعلان أن تخلق طلبـا خاصـا لمنتجا�ـا بإقنـاع المسـتهلكين بتمييـز هـذه  تستطيع المؤسسة من  

المنتجات أو أفضليتها بحيث يصبح على المنتجين الجدد الـراغبين في الـدخول إلى الصـناعة إنفـاق مبـالغ كبـيرة لتغطيـة 

ة تكلفــة إنتــاجهم وتقلــيص فــرص تكــاليف الدعايــة والإعــلان لاجتــذاب بعــض هــؤلاء المســتهلكين ممــا يــؤدي إلى زيــاد

  . 2منافستهم للمنتجين القائمين بالإنتاج في الصناعة الذين يمارسون سياسات تمييزية لمنتجا�م

Porter  2 .لـ الخمس قوىتحلیل نموذج ال:  

أو محددات قوى الربحية في  Porter:إن تحليل هيكل الصناعة يستند إلى تحليل قوى التنافس الخمس لـ  

وتحليل القوى الخمس يتطلب متابعة مستمرة لما  .ثل أهمية عظمى في صياغة الإستراتيجية التنافسيةالصناعة تم

                                                 
  .137-135.رجع سابق ، صنفس الم  1
  .134.، ص1971، دار النهظة العربية، مصر، إقتصاديات المشروع الصناعيرشاد أحمد موسى،   2



ةـل الصناعـل هيكـتحلي: الفصل الأول  

 - 14 -

يحدث في البيئة المحيطة والمؤثرة في الصناعة، لتحديد المنافسين وخصائصهم، احتمال دخول منافسين جدد، ومعرفة 

يل قوى التنافس مدخلا رئيسيا لتحليل ويعد تحل .وما هي قوة العملاء والموردين خصائص المنتجات البديلة،

من خلال تحديد المنافسين الأقوياء ومدى فاعليتهم  الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة في البيئة الصناعية،

وكيفية التغلغل والنمو في الصناعة التي يعملون فيها ،  وكذلك تحديد المنافسين الضعفاء، وتأثيرهم في الصناعة،

(Porter)حليل القوى التنافسية في الصناعة لابد من الاعتماد على مدخل بورتروعند التعرض لت
  ،  حيث إقترح

 : 1التالـي )4.1(نموذج القوى الخمس للتنافس أو ما يسمى بمحددات الربحية في الصناعة كما في الشكل

 . Porterالقوى المنافسة الخمس لـ: )4.1(الشكل 

  

  
 ,Michael Porter, Les choix stratégiques et concurrence, France      :المصدر    

Ed                                                                                                      

Economica,1982,P.04                      

  
  : جددمنافسين التهديد من دخول . 1.2

للحصول على حصة جيدة في  ةيجلب المنافسين الجدد عند دخولهم في الصناعة زيادة في الطاقة، والرغب  

وإن دخول منافس جديد أو أكثر يمثل �ديدا بارزا للمؤسسات القائمة . ما يمتلكون موارد بديلة االسوق، وغالب

المبيعات والحصة السوقية ،بل سيؤثر على وبالتالي سوف لن يؤدي فقط إلى زيادة حدة المنافسة وخفض . حاليا

                                                 
   Michael Porter تطوير عدة نماذج في مجال الإدارة الإستراتيجية من بين هذه النماذج له الفضل في  "هارفرد "إدارة الأعمال في كلية إدارة الأعمال في جامعة بروفسور

  ....نموذج قوى الخمس للمنافسة، وسلسة القيمة
  .103- 102.، ص2005، دار اليازوري العلمية ،الأردن ، )مفاهيم وعمليات وحالات دراسية( الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،   1

 الداخلون المحتملون

 المنتجات البديلة

المنافسون في 
الصناعة ،المزاحمة 
بين المؤسسات 

 المتواجدة
 العمـلاء المورديـن

 المحتملين �ديد المنافسين

 القوة التفاوضية

 للعملاء

 القوة التفاوضية

 للموردين

 والخدمات البديلة �ديد المنتجات
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ويتوقف هذا التهديد على العوائق الموجودة أمام دخول المنافسين جدد . هيكل الأسعار وبدوره يؤثر على الأرباح

. في الصناعة من جهة، وتعتمد على ردود الفعل المتوقعة من المنافسين الحاليين إزاء المنافسين الجدد من جهة أخرى

العوائق عالية فإن المنافسين الجدد يتوقعون أن المنافسين الحاليين سينتقمون منهم بشكل سريع، أما إذا  فإذا كانت 

كانت العوائق بسيطة فقد يتمكن المنافسين الجدد من الدخول في الصناعة وتحقيق نجاح في أعمالهم، وزيادة 

  : 1للدخول إلى الصناعة هي  ست عوائق Porter وحدد . حصتهم في السوق، وتحقيق الأرباح لمؤسستهم
  

  : إقتصاديات الحجم. 1.1.2

كلما زاد الحجم   )أو نشاط آخر(ويقصد بإقتصاديات الحجم الإنخفاض في كلفة الوحدة الواحدة للإنتاج      

الإنتاج، فالمؤسسات التي تتمتع بإقتصاديات الحجم تكون قادرة على إنتاج كمية كبيرة من السلع بكلف منخفضة 

  2.بالداخلين الجدد ، ولهذا غالبا ما تكون إقتصاديات الحجم عائقا أمام الداخلين الجدد مقارنة
  

  :  تمييـز المنتوج. 2.1.2

إن تمييز المنتجات يسمح للمؤسسات بتثبيت صورة جيدة للعلامة، وكسب ثقة ووفاء الزبائن، وتمييز يخلق     

  3.عائق أمام الداخلين الجدد 
 

  : المالمتطلبات رأس  .3.1.2 

إذ يحتاج المنافسين الجدد إلى موارد مالية معتبرة للدخول في المنافسة، وحتى إذا توفرت الأموال فإن الدخول       

  . يشكل مخاطرة لهذه الأموال، وهذا ما يعطي إمتياز للمؤسسات القائمة فعلا في هذه الصناعة
  

   :تكاليف التحويل. 4.1.2

بون من أجل إنتقاله من منتج مورد إلى آخر، تخلق عوائق الدخول، تكاليف التكاليف التي يتحملها الزا    

التحويل يمكن أن تشمل تكاليف تأهيل اليد العاملة، تكاليف التجهيزات الجديدة الملحقة ،تكاليف الزمن 

  ...المستغرق لقبول مصدر جديد للتموين

  
 

  :أثر التجربة  .5.1.2 

تج بالكميات الكبيرة تستفيد من إنخفاض في التكاليف بفعل ما يسمى إن المؤسسات الكبيرة التي تن       

غير أن الدراسات بينت أن المؤسسات التي تحقق حصص كبيرة في السوق قد تستفيد من . بالإقتصاديات الحجم 

  4.إنخفاض في التكاليف بفعل ما يسمى بأثر التجربة 

                                                 
1 Michael .P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p 07. 

  .128،ص 2004، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر ، الأردن، ، الإدارة الإستراتيجية للعولمة والمنافسةكاظم نزار الركابي   2
3 Michael .P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p10. 

، 2005، مقدمة لطلبة الماجستير ، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة ، الجزائر ، مقياس الإدارة الإستراتيجية للمؤسساتفي محاضرات  مزهودة عبد المليك ،  4

  .88.ص
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  :  حواجز قانونية. 6.1.2

ها الدولة لأغراض محددة كفرض الإحتكار التام أو تحديد عدد المنافسين في وهي الحواجز التي تفرض     

  1.الصناعة

:المنافسين الحاليين. 2.2  

إلى فهم حقيقة مهمة وهي أن أية حركة إستراتيجية لأي   Porterيدعو نموذج القوى التنافس الخمس لـ  

إن معنى ذلك، من وجهة .  تلك البيئة مؤسسة في بيئة التنافس تؤثر بصورة واضحة على المؤسسات الأخرى في

نظر هذا النموذج ، أن أي حركة من أي مؤسسة تؤدي إلى رد فعل من قبل المؤسسات الأخرى، وهذا دليل مهم 

أن نجاح أي من  Porterويعتقد . تعتبر معتمدة على بعضها البعض  على أن المؤسسات المتنافسة في صناعة ما 

و يضيف . على الأفعال القرارات التي تتخذها المؤسسات الأخرى في بيئة التنافس هذه المؤسسات المتنافسة يعتمد

أن حدة التنافس بين المؤسسات الأعضاء في البيئة التنافسية الواحدة يعتمد إلى حد كبير على مجموعة من العوامل 

   2:و هي

  :هيكل المنافسة .1.2.2

وتتنوع الهياكل ما بين . المؤسسات في صناعة ماإلى عدد وحجم التوزيع الخاص ب يشير هيكل المنافسة  

ويحتوي الهيكل الصناعي . هيكل مجزأ وهيكل مجمع، مع إختلاف التطبيقات الخاصة بكل منها في مجال المنافسة

ا�زأ على عدد كبير من المؤسسات صغيرة الحجم أو متوسطة الحجم، و لا يوجد بينها مؤسسة تتمتع بموقع يؤهلها 

أما الهيكل الصناعي ا�مع، فإنه يمكن أن يتم السيطرة عليه بواسطة عدد صغير من . الصناعةللسيطرة على 

، وهذا ما )الإحتكار(أو في أقصى الحالات بواسطة شركة واحدة  )بما يعرف بالإحتكار القلة(المؤسسات الكبرى 

  :      3التالي )5.1(يبينه الشكل

  

  

  .سلسلة هياكل الصناعة: )5.1(الشكل

                                                 
،غير منشورة ،جامعة بسكرة،  ، مذكرة ماجستيردراسة حالة شركة موبيليس-تأثير المنافسة في القطاع على تحقيق الأفضلية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية حبة نجوى ،   1

  .23.،ص2008الجزائر ،
  .23.،ص1996، الطبعة الأولى ، دار مجدلاوي للنشر ، الأردن، )مفاهيم وحالات تطبيقية(الإدارة الإستراتيجية قطامين أحمد ،  2
  .138.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  3
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  .139.نفس المرجع السابق،ص :المصدر       

     

وتتميز الصناعات ا�زأة بإنخفاض عوائق الدخول، ونمط من . نطاق الهياكل )5.1(يوضح الشكل        

المنتجات السلعية يصعب تنويعها، وانخفاض عوائق الدخول يدل ضمنيا، على أنه عندما يكون الطلب مرتفعا 

  .والأرباح عالية سيكون هناك عدد كبير من الدخلاء الجدد الآملين في تحقيق أرباح عاجلة في فترة الرواج 

وعادة ما يترتب على كثرة الدخلاء إلى مجال صناعي مجزأ يتميز بالازدهار وجود في فوائض في الطاقة          

.  تخفيض الأسعار في سبيل إستغلال الطاقة الفائضةوعندما تتراكم الطاقة الإنتاجية تبدأ المؤسسات في. الإنتاجية

كما أن الصعوبة التي تواجهها المؤسسات عند محاولة تنويع منتجا�ا بالمقارنة مع منتجات منافسيها يمكن أن تجعل 

ونتيجة حرب الأسعار ، يترتب عليها تقلص في أرباح الصناعة بما يجبر بعض المؤسسات . هذا الإتجاه أكثر سوءا

  .الخروج من الصناعة، ويعوق دخول مؤسسات جديدة محتملة  على

ومن المتوقع . بناء على ما تقدم يمكن القول أن الهيكل الصناعي ا�زأ يشكل �ديدا أكثر منه فرصا و        

لمعظم حالات الإزهار أن تكون قصيرة الأجل نسبيا، نظرا لسهولة الدخول الجديدة، وما يتبع ذلك من نشوب 

وحيث أنه من الصعب غالبا تنويع المنتجات في تلك الصناعات، فإن أفضل . لأسعار وحالات الإفلاسحرب ا

الإستراتيجيات التنافسية التي يجب أن تنتهجها المؤسسة هي التي ترتبط بخفض التكلفة، إذ أن تلك النوعية من 

دهار تساعدها على البقاء و الإستمرار الإستراتيجيات التنافسية تتيح للمؤسسة أعلى عوائد ممكنة في فترات الإز 

  .خلال أي فترة ركود التالية

إن المؤسسات في هذا ا�ال . أما طبيعة وكثافة المنافسة في مجال الصناعات ا�معة، فإنه يتسم بصعوبة التنبؤ  

على ربحية  عادة ما تكون بينها علاقة تبادلية، بمعنى أن الإجراءات التنافسية لإحدى المؤسسات تؤثر مباشرة

وهكذا، نجد أن الإجراءات التنافسية لمؤسسة واحدة في مجال صناعي مجمع يؤثر مباشرة على . المؤسسات الأخرى

مؤسسات  :  هيكل مجزأ

كثيرة، لا توجد مؤسسة 

 .مسيطرة على الصناعة

بشكل كبير  :هيكل مجمع

، شركة واحدة مسيطرة 

   )تكارإح(

مؤسسات قليلة 

تقتسم السيطرة 

 )إحتكار القلة(
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ولا شك أن العواقب المترتبة على تلك . حصص منافسيها في السوق، ويجبرهم على الإستجابة لتلك الإجراءات

نافس خطيرة بين المؤسسات المنافسة التي تحاول كل منها ضرب العلاقة التبادلية في المنافسة يمكن أن تشكل دائرة ت

  .أسعار أخرى، مما يؤدي إلى إ�يار أرباح تلك الصناعة 

ويمكن أن نقول بوضوح أن المنافسة بين المؤسسات في مجال الصناعة ا�معة واحتمال نشوب حرب أسعار   

اء خفض هذا التهديد بمسايرة الأسعار التي تحددها وتتجه المؤسسات أحيانا إلى السعي ور . يشكلان �ديدا كبيرا

إلا أن المؤسسات يجب أن تتوخى الحرص، نظرا لأن الإتفاقيات الخاصة . المؤسسة المسيطرة على صناعة معينة

وهي الإتفاقيات التي (بتثبيت الأسعار يعد أمرا غير قانونيا، بالرغم من أن الإتفاقات التكتيكية لا تعتبر كذلك 

  1.)وصل إليها دون إتصال مباشريتم الت

وعند تشكل حروب الأسعار �ديدا كبيرا تتجه المؤسسات إلى التنافس في مجالات التي لا ترتبط بالأسعار،   

مثل مجالات الإعلان والترويج، وجودة الأداء والتصميم المنتج، وتلك النوعية من المنافسة تمثل محاولة لتمييز 

التورط في  وتقليص إحتمالمنتجات منافسيها، مما يترتب عليه بناء ولاء للماركة  منتجات المؤسسة بالمقارنة مع

  .وتعتمد فاعلية هذه الإستراتيجية على مدى سهولة عملية تمييز المنتجات في مجال صناعي معين .حرب أسعار
  

  :أحوال الطلب .2.2.2

إن نمو الطلب بواسطة العملاء الجدد أو . ئمةتعتبر محددا آخر لقوة المنافسة بين المؤسسات القاإن أحوال الطلب   

عمليات الشراء الإضافية التي يقوم  �ا العملاء  القدامى قد تؤدي إلى تخفيف حدة المنافسة من خلال �يئة الفرصة لمزيد من 

المبيعات دون  إن الطلب المتنامي يؤدي إلى تخفيض حدة المنافسة، نظرا لأن كل المؤسسات يمكن أن تحقق مزيدا من. التوسع 

  2.أن تنال إحداها من حصص سوق الآخرين، ويترتب عن ذلك تحقيق أرباح عالية للجميع 
  

  :تمييز المنتج .3.2.2

. إن نجاح أية مؤسسة في اقتحام الأسواق وتحقيق مكانة فيها، يتوقف بشكل كبير على نوع المنتج المقدم 

أما عندما يتعلق الأمر . يضمن لها مكانة معتبرة في السوقفعندما يتاح لمؤسسة ما تسويق منتج متميز، فإن ذلك 

بمنتجات أو خدمات غير قابلة للتمييز عن بعضها البعض، فإن القدرة التنافسية للمؤسسة في هذه الحالة تتوقف 

  3.على عامل السعر

  

  

  : التكاليف الثابتة .4.2.2 

                                                 
  .140-138.نفس المرجع السابق، ص  1
  .143.ق، صنفس المرجع الساب  2
  .30.، ص2005،أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر، دراسة حالة مؤسسة التبغ والكبريت-التحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائريةزغدار أحمد،   3
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نتجة، ومن ثم فهو محدد رئيسي لسعر السلعة، يمارس هذا النوع من التكاليف أثرا كبيرا على سعر السلعة الم

ولمواجهة هذا الوضع يتعين على المؤسسة التي تدخل في إطار منافسة . أي له أثر كبير على القدرة التنافسية للسلعة

حادة أن تعمل على تخفيض الوزن النسبي للتكاليف الثابتة ضمن مجموع التكاليف، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال 

اقة الإنتاجية للمؤسسة، هذا من جهة، ومن جهة أخرى يتعين عليها أيضا انتهاج سياسة تعمل من خلالها زيادة الط

1.على إغراء المستهلكين على اقتناء تلك السلعة
                                                                                              

  :عوائق الخروج .5.2.2

قد توجد مع ذلك قيود أمام المؤسسات . اجع الخصومة بين المتنافسين إذا خرج بعضهم من الصناعةتتر     

لذلك، تتجه الربحية إلى الإرتفاع في الصناعات ذات القيود القليلة أو الخفيفة أمام خروج . التي ترغب في هذا الخروج

ل المؤسسة التي تفكر في الخروج عالية قد تكون أصو : وتأتي قيود الخروج في أشكال عديدة منها. المؤسسات

التخصص، ومن ثم ذات قيمة أقل لأي مؤسسة أخرى، وبالتالي لا تجد المؤسسة مشتريا لأصولها ، كذلك قد تكون 

المؤسسة ملتزمة بإتفاقيات العمل، يضاف إلى ذلك وقف نشاط دائرة عمل ما قد يؤثر سلبا على دوائر أعمال 

، كذالك التكاليف العالية الثابتة للخروج مثل التعويضات التي 2من التسهيلات العامةأخرى تشارك المؤسسة الكثير 

  .   سيتم دفعها للعمال الذين يمكن إعتبارهم فائضين عن الحاجة 

  :ات البديلةـخطر المنتج .3.2

جات البديلة هي تلك المنتجات التي تقدمها المؤسسات الأخرى، والتي يمكن أن تفي بإحتياإن المنتجات 

المستهلكين بأسلوب أو بطريقة تشبه تماما الأسلوب الذي يفي به المنتجات المؤسسة، وتجدر الإشارة إلى أن وجود 

بدائل قوية تعتبر بمثابة �ديد تنافسي كبير، الأمر الذي بدوره يشكل قيود على السعر الذي تفرضه المؤسسة 

بمعنى أن البدائل تشكل (ليس لها إلا بدائل قوية قليلة أما إذا كانت منتجات المؤسسة . وبالتالي على أرباحها

ويتحدد خطر 3.، فهنا تتهيأ الفرصة أمام المؤسسة لرفع الأسعار وجني أرباح إضافية )عامل تنافسي ضعيف

فقد �ددها من ناحية تخفيض الأرباح بإنخفاض معدلات بيعها والتأثير :منتوجات الإحلال من جانبين مختلفين 

  :التالي  )6.1(كما في الشكل .، وإما من جانب الزوال المحتمل للسوق المنتوج الأصليعلى أسعارها
  

                              

  

  

  

  .�ديد منتجات الإحلال:)6.1(الشكل 

                                                 
  .66، ص 1998مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، . الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل؛   1
  .159-158.،ص2008عبد الحكم الخزامى، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر ، مصر، :، ترجمة بناء الميزة التنافسية –الإدارة الإستراتيجية بتس وآخرون، .أ.رتروب  2
  .151-150.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص  3
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   تنافسية المؤسسة وتحولات: ولي، الملتقى الدالعوامل التنافسية في التسويقدراجي زينات، غلاب نعيمة، :المصدر 

  .95.،ص2002المحيط ، جامعة بسكرة ، الجزائر ، 

  

  :أن المنتوج الذي يضعف تأثير قوة المنتوجات الإحلال هو المنتوج الذي يتميز بـ  Porterولقد لاحظ    

أو التقليل من الكلف يأتي التغير التكنولوجي المستمر بالتحسن السريع في خصائص المنتوج  :التجسس السريع  .1.3.2

  .مما يؤدي إلى إيجاد بدائل جديدة 

تستطيع البدائل الناتجة من الصناعات ذات الأرباح العالية بتقديم أسعار :ة ـالصناعات ذات الأرباح العالي .2.3.2

 .منخفضة

الإحلال ليست أقل وتجدر الإشارة هنا إلى أنه توجد عناصر كثيرة أخرى قد تؤدي إلى تخفيض �ديد منتجات           

ميولات وأذواق المستهلكين ، ففي حين يعتبر أن القهوة والشاي بديلين ، يرى البعض : أهمية من عنصرين السابقين منها

الآخر أن لكل منهما مميزاته الخاصة لذلك لا يعتبر بديلين ، وكذلك إرتباط الزبائن ووفائهم للمنتوج، والمستوى الإجتماعي 

                     إلا أننا نجد  أن مستعملي تعتبر بديلين  MERCEDESو HAFAI: السيارات مثل حيث أن: والرفاهية

MERCEDES  1.يرون أن سيارا�م لا بديل لها وأ�ا تعكس مستواهم الإجتماعي والطبقة التي ينتمون إليها  
  

  :القوة التفاوضية للموردين. 4.2

إذ يمكن النظر إلى الموردين على . للمنافسة هو قوة المنافسة عند الموردين Porter إن العامل الرابع ضمن عوامل             

أ�م يمثلون �ديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي يتعين على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلا�ا أو تخفيض 

كان الموردون ضعاف فذلك يهيئ الفرصة   ومن ناحية أخرى، إذا. جودة تلك المدخلات، ومن ثم تقليص ربحية المؤسسة

فإن الموردين يكونون في مركز أقوى  Porter وطبقا لما قاله . للمؤسسة لفرض أسعار منخفضة وطلب مدخلات عالية الجودة

  :كثيرا عندما 

                                                 
  .25.حبة نجوى، مرجع سابق ،ص  1

 الخطر المزدوج للمنتجات البديلة

 الخطر المحتمل لزوال السوق تحديد الإمكانات : الخطر الحالي 
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 ؛ إضافة إلىافكلما كان عدد الموردين محدودا، كلما ازدادت قدر�م على فرض الأسعار التي يريدو�: العدد )1

  . إرغام المؤسسة على القبول بنوع معين من السلع، حتى وإن لم تكن تلقى قبولا كبيرا من قبل المؤسسة المشترية

في حالة محدودية عدد البدائل الخاصة بسلعة واحدة، : مدى توفر بدائل للمنتجات المقدمة من طرف الموردين )2

  . افإن المؤسسة تضطر إلى القبول بالمنتجات المعروضة عليه

  . مدى مساهمة الموردين في تقديم خدمة جيدة )3

  . درجة مساهمة الموردين في تكلفة المنتوج بالنسبة للصناعة )4

هذه الأهمية تتحدد بمبلغ الأرباح المحققة نتيجة تعامله مع هذه الصناعة، بحيث  :أهمية الصناعة بالنسبة للمورد )5

مل مع هذه المؤسسة مرتفعة فإنه يتشجع أكثر في التعامل بصورة أكثر أنه كلما لاحظ المورد أن أرباحه نتيجة التعا

  . 1قصد الحفاظ على هذا المستوى من الربح أو رفعه إلى مستوى أعلى

إن قوة التفاوضية للموردين تتعاظم إذا إستطاع المورد التكامل أماميا، بمعنى شراء أو السيطرة على القنوات  )6

  2.المثال عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر البيع بالجملة أو محلات بيع بالتجزئةعلى سبيل . الأمامية لصناعته

  

  :القوة التفاوضية للعملاء .5.2

على الإستراتيجي التعرف على العملاء الحاليين والمحتملين الصناعة، للتمكن من جذ�م إلى المؤسسة،      

العميل قوة تأثير كبيرة على الصناعة، تمكنه من إرغام بدل إنجذا�م إلى المؤسسات الأخرى، كما يمكن أن يملك 

مؤسسا�ا على تخفيض السعر، أو زيادة الخدمات ، وذلك على حساب معدل ربحيتها، وتزيد القوة التفاوضية 

  :للعملاء إذا ما توافرت بعض العناصر التالية 

عدد الزبائن كلما وجدت المؤسسة  هنا نلاحظ أنه كلما تعدد :عدد المشترين المتعاملين مع هذه المؤسسة )1

ففي حالة نقص عدد . نفسها في حالة راحة لأن ذلك يجنبها الضغوط التي قد تنجم في حالة نقص عدد الزبائن

الزبائن يكون بإمكا�م التفاهم، وتحديد سعر السلعة المشتراة وتحديد نوعيتها؛ بالإضافة إلى جملة من الشروط 

في حالة غير مريحة، قد تدفع �ا إلى الدخول في منافسة قاتلة مع منافسيها من الأخرى، وهو ما يضع المؤسسة 

  ؛المؤسسات الأخرى

هذا الوضع سيعطي للمؤسسة  :انعدام أو محدودية بدائل السلع أو السلع المنتجة والمسوقة من طرف المؤسسة )2

كثر فيه بدائل السلعة المنتجة من قبل قوة تفاوضية تسمح لها بتحقيق المزيد من المزايا، على عكس الوضع الذي ت

   ؛المؤسسة، مما يؤدي إلى نقص الطلب عليها

                                                 
  .70 .ص ،مرجع سابق ،نبيل مرسي خليل  1
  . 75.، ص2002، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية سعد غالب ياسين،  2
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وهذا مرتبط بشكل أساسي بمدى توفر بدائل للسلعة محل الطلب من  :تكاليف التبديل بالنسبة للمشترين )3

، في حين عندما تقل فإذا كانت تكلفة تغيير المورد مرتفعة فإن ذلك سيثني الزبائن عن تغيير المورد. طرف الزبائن

  ؛تلك التكلفة فإن المشتري لن يتردد كثيرا قبل اللجوء إلى مورد آخر

   ؛مدى مساهمة المؤسسة في التكلفة الكلية التي يتحملها المشترون )4

   1.ويقصد �ا المنافع التي يجنيها المشترون من تعاملهم مع هذا البائع دون غيره :ربحية المشترين )5
 

يتيح للمدراء دراسة القوى  )4.1(للقوى الخمس الموضح في الشكل  Porterل أن نموذج ويمكننا القو   

المؤثرة في البيئة الصناعة واتجاها�ا بالماضي والحاضر والمستقبل والتعرف على الفرص والتهديدات المحيطة بالمؤسسة 

.  

في البلدان  لتحليل الصناعة Porterوبالرغم من إتفاق معظم الكتاب والباحثين على أهمية ونجاح نموذج   

مع البيئة الصناعية في  حتى يتلاءم Porterأضاف بعدين آخرين لنموذج  Austinالصناعية المتقدمة، فإن 

البلدان النامية، بما يكفل للمؤسسات في هذه البلدان من تحليل الفرص والتهديدات عند تحليل البيئة التنافسية 

  :2لهيكل الصناعة

ة الحكومة باعتبارها قوة كبرى في الدول النامية، تؤثر الحكومة على هيكل الصناعة سياس: البعد الأول

فالحكومة هي الحارس المرمى ،  Porterوديناميكيا�ا وذلك باعتبارها القوة السادسة والمطلوب إضافتها إلى نموذج 

الذي يحدد العديد ومن الأسعار  على الموارد الرئيسية، كما أ�ا العنصر الحاكم الذي يحدد من لديه الحق الحصول

إذن . لذا يمكن للمؤسسات صناعة ما تحقيق ميزة تنافسية من خلال إستجابا�ا لتصرفات الحكومة. والتكاليف

    .   3تصرفات الحكومة تؤثر على هيكل الصناعة في الدول النامية

 )ة،الإجتماعية،الديموغرافية، والتكنولوجيةالإقتصادية،السياسي(يتمثل بعوامل البيئة الخارجية الكلية: البعد الثاني

  :)7.1( كما في الشكل 4.التي تؤثر على القوى الخمسة في هيكل الصناعة

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .33-32.زغدار أحمد، مرجع سابق، ص  1
  .108.زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق ، ص  2
   .76. مرجع سابق ، ص نبيل مرسي خليل، 3
  108.زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق ، ص  4
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 Austinنموذج  - إطار تحليل الصناعة للدول النامية:)7.1(الشكل

 

  
  .77. ، صزكريا مطلك الدوري، مرجع سابق: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

لون المحتملونالداخ  

المنافسون في 
الصناعة 

،المزاحمة بين 
المؤسسات 
 المتواجدة

 المنتجات البديلة

 

 العمـلاء

 

 المورديـن

 

والخدمات البديلة�ديد المنتجات   

القوة 

 التفاوضية

 للعملاء

 

القوة 

 التفاوضية

 للموردين

 الدخول�ديد 

 الحكومة

التشريعات- السيطرة على الموارد  

يةالإقتصاد العوامل  

 العوامل الديموغرافية العوامل الثقافية

 العوامل السياسية
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   صناعةالمجموعات الإستراتیجیة وهیكل ال .3

كما رأينا نموذج القوى . لقد كان تركيزنا على تحليل قوى التي تحفز الربحية على مستوى الصناعة ككل  

 والظروف الإقتصادية المعينة التي تحدد على فهم القوى حيث له إمكانية ضخمة في مساعدتنا Porterالخمس لـ

والمعلومات عن الصناعة التي يعملون  ومع ذلك، يحتاج المديرون غالبا مزيدا من التحليل التفصيلي. ربحية الصناعة

لوضع إستراتيجيات تنافسية فعالة، يحتاج المديرون إلى فهم كيف يرتبط وضع إستراتيجية مؤسستهم . في إطارها

داخل أي صناعة معينة، كل السلوكيات والإستراتيجيات التنافسية .الذاتية، ببناء أو تحقيق الربحية داخل الصناعة

بعبارة أخرى، على . سسة من المحتمل أن تكون مختلفة عن تلك التي لدى المؤسسات المنافسةالمحددة داخل كل مؤ 

الرغم من أن المؤسسات في نفس الصناعة، قد تواجه نفس الضغوط من الموردين، العملاء ، والمنتجات البديلة، 

تكون المؤسسات المتنافسة  قد. بصفة خاصة، قد يتصرفون عمليا بصورة مختلفة في ردود أفعالهم تجاه هذه القوى

داخل الصناعة الواحدة مختلفة تماما من حيث خصائص منتجا�ا، التركيز على جودة المنتج، نوع التكنولوجيا 

ومن ثم، فمن . المستخدمة، نوع قنوات التوزيع المستخدمة، نوع المشتري الذي تسعى إليه، وخصائص أخرى 

عضاءها نفس الإستراتيجيات الأساسية، والتي تختلف عن الممكن ملاحظة مجموعة من المؤسسات يتبع أ

الإستراتيجيات الأساسية التي تتبعها مؤسسات من ا�موعة الأخرى ، هذه ا�موعات من المؤسسات تسمى 

   1.با�موعات الإستراتيجية
  

  :مفهوم المجموعات الإستراتيجية . 1.3

زئية، التي تضم مؤسسات لها خصائص إستراتيجية نعني با�موعات الإستراتيجية، تلك ا�موعات الج  

لذلك فإن مفهوم ا�موعات الإستراتيجية  2.متماثلة وتتبع إستراتيجيات متقاربة أو تخضع لنفس عوامل المنافسة

  :يحتوي على عدد من التطبيقات لتحديد ماهية الفرص والتهديدات في داخل صناعة ما

ين يشاركو�ا في مجموعتها الإستراتيجية، وليس أولئك المنتمين إلى إن أقرب منافسي المؤسسة، هم أولئك الذ )1

ا�موعات الإستراتيجية الأخرى، حينئذ يتجه المستهلكون للنظر إلى منتجات هذه المؤسسات كبدائل مباشرة 

  وهكذا، يأتي التهديد الأكثر من داخل مجموعتها الإستراتيجية؛. لبعضها البعض

ة المختلفة يمكن أن تتبنى مواقف مختلفة بالنظر إلى كل عامل من عوامل القوى إن ا�موعات الإستراتيجي )2

الدخول الجديدة للمنافسين المحتملين، ودرجة المنافسة بين  ، بمعنى آخر فإن مخاطر عمليات Porterالخمس لـ

هديد الناشئ عن المؤسسات داخل مجموعة واحدة، والقوة التفاوضية للعملاء، والقوة التفاوضية للموردين، والت

المنتجات البديلة، يمكن لها جميعا أن تتفاوت من حيث الشدة بين ا�موعات الإستراتيجية المختلفة داخل إطار 

 .نفس الصناعة

                                                 
  .164-163.س وآخرون، مرجع سابق، صبت.أ.روبرت  1

2 Gerry Johnson et autre, Stratégique, 2ème ed, Ed Pearson, France, 1983, P.167.      
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وعلى سبيل المثال، وفي مجال صناعة الدواء ، تحتل المؤسسات المالكة لحق التصنيع مركزا قويا تاريخيا في 

هذا بالإضافة إلى أن المنافسة داخل هذه . تجا�م مسجلة ومحمية ببراءة الإختراعمواجهة المشترين، وذلك لأن من

وبدون . )لذلك سمي سباق براءات الإختراع(ا�موعة إقتصرت على التنافس على تسجيل عقاقير جديدة 

  . منافسة سعرية إستطاعت المؤسسات في هذه ا�موعة أن تفرض أسعارا عالية وتحقق أرباحا عالية جدا

و على النقيض من ذلك، نلاحظ أن المؤسسات ضمن ا�موعة الشاملة في وضع أضعف أمام المشترين،   

حيث لا تملك تلك المؤسسات براءات الإختراع لمنتجا�ا، حيث أن المشترين يمكنهم الإختيار بين ا�موعة من 

سعرية بين هذه المؤسسات في تلك ا�موعة العقاقير والأدوية المتشا�ة والمتنافسة، هذا فضلا عن أن المنافسة ال

تتسم بالشدة، وتعكس بذلك إفتقار المنتج إلى التميز ويترتب عن ذلك تحقيق هذه المؤسسات عوائد أدنى، مقارنة 

   1.بالمؤسسات في ا�موعة الأولى
   

  :)خريطة الصناعة ( هيكل الصناعة  .2.3

ورسمنها على هذا الأساس نقول بأننا رسمنا خريطة  بتحديد مختلف ا�موعات الإستراتيجية إذا قمنا  

الصناعة أو هيكله، لرسم خريطة الصناعة لابد من إختيار بعدين من بين الأبعاد الإستراتيجية الأساسية، التي 

  2:تختلف تبعا لخصوصية كل صناعة، وهذه جملة من أكثر الأبعاد الإستراتيجية إستعمالا

  مة، خيارات قنوات التوزيع، مستوى الجودة، مستوى التكنولوجيا،أهمية صورة العلا درجة التخصص، - 

خيارات التكامل العمودي، مستوى الخدمات، سياسة السعر، العلاقة مع المؤسسات الأخرى، العلاقة مع 

 الحكومة

إذا إفترضنا وجود صناعة ما تتكون من مجموعة من المؤسسات، ولنفترض أن هذا القطاع يرتكز على بعدين 

  :تيجيين أساسين هما إسترا

  .التخصص، الذي يمتد من التشكيلة الضيقة إلى التشكيلة الواسعة: البعد العمودي - 

التكامل العمودي، الذي يمتد هو الآخر من التجمهر الذي ينخفض فيه مستوى التكامل : البعد الأفقي - 

تقدم الذي ينخفض فيه إلى أدنى مستوياته لذلك تتميز بتجمع المؤسسات وكثر�ا وصولا إلى التكامل الم

 .عدد المؤسسات نظرا للتكامل العمودي المتزايد بين المؤسسات

  :ومن خلال البعدين المفترضين لرسم خريطة الصناعة يمكننا التمييز بين أربع مجموعات رئيسية

  

  

  

  

                                                 
  .157.شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق،ص  1

2 Université de Lille 1, Cours de Stratégie de l’entreprise, 1998. 
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  .خريطة الصناعة: )8.1(الشكل
  

  
     Michael.P. Les choix stratégiques et concurrence, Op.Cit, p 145 :المصدر

  

وكخلاصة نستطيع أن نقول تموقع المؤسسة في الخريطة الصـناعية يسـمح للمؤسسـة بـإدراك المنـاورات الملائمـة    

  :ارفي إط

  أحسن تنافس للمجموعة الإستراتيجية؛ - 

 ؛التحرك قصد تغيير ا�موعة - 

 1؛الخروج من الصناعة أو التنويع إتجاه صناعة أخرى - 

                                                 
، مذكرة ماجستير، غير منشورة،جامعة بسكرة،  ENCG تنافسية ودورها في أداء المؤسسة، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمةالإستراتيجية الشيقارة هجيرة،   1

  .25.، ص2005الجزائر،

ص
صــ

خ
الت

  

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
ملة

كا
ة 

كيل
ش

ت
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

 
قة

ضي
ة 

كيل
ش

ت
  

  المجموعة أ

تشكيلة كاملة، تكامل 

 عمودي متقدم،تكاليف إنتاج

  المجموعة ج

تشكيلة متوسطة، سعر متوسط، خدمات 

مهمة للمستهلكين، جودة دون المتوسط، 

 .سعر منخفض

  موعة بالمج

تشكيلة ضيقة، تجمع، 

 .تكنولوجيا معقدة

 المجموعة د

تشكيلة ضيقة ، تكامل عمودي 

متقدم، سعر منخفض،خدمات 

.قليلة  

  تكامل عمودي متقدم                      )                              تجمهر(تجمع

 ل العموديـالتكام
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 :تحديد المنافسين الأكثر قربا والأكثر تأثير على المؤسسة من غيرهم، ويتحدد وفقها مستويين من المنافسة - 
 

 :المنافسة داخل المجموعة. 1.2.3

ة والأكثر تأثيرا على المؤسسة، لأن كل المنافسين يتمتعون بنفس الخصائص التي تتمتع �ا وهي الأكثر حد

الأهم من ذلك، أ�م يتنافسون على نفس . المؤسسة ويواجهون نفس الظروف تقريبا وتتحكم �م نفس العوامل

  .الحصة من السوق وعلى نفس العملاء
  

 :المنافسة بين المجموعات. 2.2.3

حركات إستراتيجية تقوم �ا المؤسسات الراغبة في التطور داخل خريطة الصناعة، أي  وهي التي تتبع

   1.المنافسة التي تسعى المؤسسة من خلالها للإنتقال إلى مجموعة إستراتيجية أخرى

إذا كان رسم خريطة الصناعة وتحديد ا�موعات الإستراتيجية يساعد على تحديد المنافسين الأكثر تأثير   

ؤسسة وتسهيل توقع سلوكا�م واتجاها�م الإستراتيجية، فإنه لابد من الإشارة إلى عنصر آخر ذي أهمية على الم

، وهو تصنيف المؤسسات المتنافسة في الصناعة الواحدة على أساس 2بالغة في التأثير على المنافسين في الصناعة

  :تشابه أنماط سلوك كل مؤسسة عن الأخرى وهذه الأنماط هي
  

 :عةـلمؤسسة المدافا.3.2.3

هذا النمط من المؤسسات يملك خط إنتاج محدد يرتكز على تحسين فعالية عمليات التشغيل القائمة     

  :وفيما يلي وصف لهذه التكتيكات الدفاعية.3ويجعلها هذا التركيز أقل إحتمالا للإبداع في مجالات جديدة 

عن مجموعة من العوائق التي تضعها المؤسسة لتجعل  تعبر هذه الإستراتيجية الدفاعية: رفع عوائق الدخول )1

عملية الدخول إلى الصناعة صعبة ومكلفة ومحفوفة بالمخاطر مما قد يؤدي إلى منع المؤسسات الأخرى من الإقدام 

  :وفيما يلي بعض أهم هذه العوائق. إليها

غطي كافة أجزاء السوق، وذلك طرح أكبر قدر ممكن من المنتجات المتنوعة من حيث الجودة والسعر بحيث ت - أ

  لإغلاق كافة المنافذ المحتملة التي قد تسلكها المؤسسات المنافسة في محاولا�ا لمهاجمة سوق المؤسسة؛

  إغلاق الطرق المؤدية إلى مصادر التوزيع وذلك بعقد إتفاقيات ثنائية ملزمة قانونيا مع المزودين؛  - ب

لكين بحيث تتصف هذه الخدمات بالجودة العالية، وذلك لجعل ثمن تقديم خدمات ما بعد البيع إلى المسته - ج

  التغيير من قبل المستهلك عال؛

رفع كلفة إجتذاب المستهلكين الجدد من قبل المؤسسات المنافسة وذلك بالمحافظة على الحد الأدنى الممكن  -د

  من الأسعار للمنتجات التي يفضلها المستهلكين الجدد؛

                                                 
  .34.حبة نجوى، مرجع سابق ،ص  1
  .نفس المرجع والصفحة سابقا  2
  .79-78.، ص2000، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، )عملياتها المعاصرة -مداخلها - مفاهيمها(الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن عداي الحسيني،   3



ةـل الصناعـل هيكـتحلي: الفصل الأول  

 - 28 -

  .نخفضة وذلك بالإستفادة من إقتصاديات الحجم البيع بالأسعار الم- ه

يتضمن هذا التكتيك إتخاذ أي عمل يؤدي إلى جعل المؤسسات التي تفكر بالهجوم : رفع إحتمالية الرد )2

فعند الدفاع عن حصة سوقية معينة من الممكن أن تقوم . تتحسب لرد قوي وصارم من قبل المؤسسة المستهدفة

تخفيض أسعار منتجا�ا التي تتعرض للهجوم بشكل كبير مما يجعل المؤسسة المهاجمة المؤسسة على سبيل المثال ب

  .تتردد في مواصلة هجومها لشعورها بعدم جاذبية تلك المنتجات

يرتكز هذا التكتيك على تخفيض مستوى المنفعة التي تتوقعها المؤسسة المهاجمة، : تخفيض حواجز الهجوم )3

   1.يذ إستراتيجية الهجوم بسبب عدم جدوى النتائج الربحية المتوقعة منهبحيث تحجم تلك المؤسسة عن تنف
  

 :)القائدة(المؤسسة الرائدة . 4.2.3

وتطلق هذه التسمية الرائد أو المبادر، على المؤسسة التي تسعى لتغطية السوق الكلية حيث تملك أكبر     

عة الريادية في الصناعة وكذلك القدرة تخفيض الحصص النسبية، ومن أهم مميزات هذه المؤسسة القدرة على بناء سم

التكاليف وتغيير الأسعار، كما تعتبر الأولى في إنتاج وتسويق وبيع المنتجات الجديدة في الصناعة وتغيير منافذ 

التوزيع والتسويق، فتحقق بذلك أهم هوامش الربح، ولكي تتمكن هذه المؤسسة من المحافظة على هذه الوضعية 

  :الصناعة، فإ�ا تملك إتباع واحدة من الإستراتيجيات التاليةالمتميزة في 

1 تعتمد هذه المؤسسة لتحقيق التقدم و الريادة بتوسيع حجم سوقها الكلية، إما : توسيع حجم الطلب

  .باختراق السوق أو تنمية منتجا�ا، أو البحث عن أسواق عالمية، لزيادة حصصها النسبية 

2 ذ تواجه هذه المؤسسة المنافسة بصفة مستمرة و دائمة و لحماية حصصها إ :حماية حصصها الحالية

المحافظة على التكاليف المنخفضة، و على تمييزها من خلال عرض (تتبع إما الأساليب الهجومية  السوقية

  . )منتجات جديدة و تقديم المزيد من الخدمات
        

 :المؤسسة المتحدية. 5.2.3

إلى قيادة الصناعة و لذلك فهي تخوض عمليات هجومية على مواقع المؤسسات �دف المؤسسة المتحدية     

الأقل كفاءة في الصناعة، فالأسلوب الهجومي هو الذي يؤمن الحصول على الحصص جديدة من الصناعة 

  :بواسطة عمليات للمؤسسة، ويمكن أن تتلخص هذه العمليات الهجومية في

م الهجوم في هذه الطريقة بشكل مباشر ضد المنافس ، باستخدام كافة ويت: الهجوم من خلال المواجهة المباشرة )1

الأساليب بدأ من الأسعار حتى الترويج والتوزيع وغيرها، وليكلل هذا الخيار بالنجاح لا يكفي فقط إمتلاك الموارد 

م على تكاليف  الهائلة للتمكن من الإستمرار في الهجوم بل يجب الاستعداد للمواجهة القاسية وينطوي هذا الهجو 

  كبيرة وتضحية عالية؛

                                                 
  . 119- 118.قطامين أحمد، مرجع سابق ، ص  1
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ية الهجوم على الجوانب الضعيفة ◌ّ وبدل مواجهة المنافس في مركزه، تركز المؤسسة المتحد: الهجوم على الأجنحة )2

للمنافس والتي تكون عارية دون تحصين كافي، مثل مهاجمة سياسته الضعيفة في التغليف أو الجودة، ويتناسب هذا 

 ؛سسات ذات الموارد أقل من المنافس النوع من العمليات المؤ 

ينطوي هذا الخيار على القيام بالهجوم على كل جوانب المؤسسة المنافسة حيث يمتد : الهجوم متعدد الجوانب )3

ي، لكن تتطلب هذه ◌ّ من المواجهة الأمامية والأجنحة حتى المؤخرة، فيصعب على المنافس التركيز والتصد

 ؛ية تفوق إمكانيات المنافس◌ّ لمتحدالهجمات موارد كبيرة من المؤسسة ا

المنافس، والمؤسسة التي تتبع هذا الخيار  ◌ّ ينطوي هذا الخيار على تجنب الحركة المباشرة ضد:هجوم التجنب )4

يمكنها تجاهل المنافس واستهداف أسواقا أسهل بالنسبة لها لتوسيع قاعدة مواردها، ولذلك تملك المؤسسة ثلاثة 

رتبط بمنتجات المنافس، والتنويع في أسواق جديدة جغرافيا، والاعتماد على مداخل وهي التنويع الغير الم

 ؛تكنولوجيات جديدة لتنمية منتجات تحل محل المنتجات الحالية

هجمات مركزة سريعة ومتقطعة، بغرض إرباك  ◌ّ وتنطوي هذه الإستراتيجية على شن: هجوم العصابات )5

خدم لهذه الإستراتيجية كل الطرق لزعزعة مركز المنافس، لكن وإزعاج المنافس والحصول على جزء من حصته، وتست

 .  1ية لذا فعليها أن تتبعه �جوم قوي في النهاية◌ّ إتباع هذا الخيار باستمرار مكلف بالنسبة للمؤسسة المتحد
  

 :)التابعـة(المؤسسة المستجيبة. 6.2.3

السيئة بصفة مستمرة نظرا إلى عدم وجود صياغة  المؤسسات التي تنتمي إلى هذه ا�موعة تتصف بإدار�ا         

واضحة لرسالتها، أو فشلها في تكوين الإستراتيجيات والسياسات اللازمة لوضع رسالة المؤسسة موضع التنفيذ، 

  2.أو نتيجة وجود محاولات غير ناجحة لتعديل أو وضع إستراتيجيات تتلاءم مع طبيعة الصناعة

اط المنافسة في ا�موعة إستراتيجية واحدة، كما يمكن اعتبار كل مجموعة يمكن أن تتواجد مختلف أنم       

و يرجع ذلك لطبيعة الصناعة    ... إستراتجية تابعة لنمط معين أي أن تكون مجموعة رائدة و أخرى متحدية 

ل، فعلى وإلى عدد المنافسين فيه، من جهة أخرى تحديد سلوك المؤسسات المنافسة من شأنه تسهيل عملية التحلي

أساسها يمكن توقع سلوك المنافس وردود فعله عن أي تغيير يطرأ على الصناعة، كما أنه يحدد مركز المؤسسة 

  . ضمن ا�موعة الإستراتيجية و تحديد التهديدات التي تتعرض لها من منافسيها
  
  

  محددات العوامل الخمس ونموذج المجموعة الإستراتیجیة . 4

                                                 
  187- 186،ص2005،مذكرة ماجستير،غير منشورة،جامعة باتنة،الجزائر،مساهمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء حالة مؤسسة الإنجاز بسكرةبوزيدي دارين،  1
  .78.سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص  2
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لخمس وا�موعة الإستراتيجية بأساليب مفيدة للتفكير وتحليل طبيعة المنافسة في يزودنا نموذجي القوى ا  

أحد ا�الات الصناعية للتعرف على الفرص والتهديدات داخل هذا ا�ال، حيث يحتاج المديرون إلى إدراك مواطن 

  :ضعفهم وكلا النموذجين يبينان

  لتجديد؛يعرض صورة ساكنة للمنافسة تتجاهل دور الإبتكار وا )1

يقلل أو يخفف من التركيز على أهمية الإختلافات الفردية للمؤسسة، بينما يؤكدان بقوة على أهمية ا�ال  )2

  .الصناعي وهيكل ا�موعة الإستراتيجية لمعدلات أرباح المؤسسة
  

  : تجديد والإبتكار وهيكل الصناعة. 1.4

ية على أ�ا عملية موجهة بواسطة عنصر الإبتكار إلى المنافسة في كثير من ا�الات الصناع يمكن النظر  

إن المؤسسات التي تبادر بمنتجات جديدة ، وعمليات أو إستراتيجيات جديدة يمكنها غالبا تحقيق . والتجديد

وفي السنوات الأخيرة . أرباح ضخمة، حيث نجد أن الإبتكار والتجديد الناجح يحدث ثورة في هيكل الصناعة

ة ألا وهو خفض التكاليف الثابتة للإنتاج، ومن ثم تخفيض عوائق الدخول و�يئة الفرصة شهد أشهر تلك العملي

  .للمؤسسات جديدة أصغر لدخول مجال المنافسة مع مؤسسات أخرى كبيرة

واضع نموذجي القوى الخمس وا�موعة الإستراتيجية، بدور التجديد في إحداث  Porterوقد أعترف   

عن التجديد والإبتكار كعامل حاسم في إعادة تشكيل وعدم جمود  Porter دثثورة في هيكل الصناعة، ويتح

أنه بعد فترة من الإضطرابات التي تحدثه وتفجره عملية التجديد والإبتكار، فإن   Porterويزعم . هيكل الصناعة

لة من الإستقرار وعند هذه الحا. هيكل الصناعة غالبا ما يعود مرة أخرى إلى حالة من الثبات والإستقرار النسبي

ويمكن أن نعزز هذه النظرة لتطور . يمكن تطبيق نموذج القوى الخمس ومفاهيم ا�موعة الإستراتيجية مرة أخرى

أن فترات التوازن الطويلة، عندما يكون هيكل  وذلك يعني، »التوازن المتقطع«هيكل الصناعة إلى ما يعرف بـ

من التغيير السريع، عندما يمر الهيكل الصناعي بثورة نتيجة  صناعة ما مستقر، تكون عرضة لأن يقطعها فترات

  .عمليات التجديد والإبتكار

الكيفية التي يبدو عليها التوازن المتقطع كبعد من أبعاد الرئيسية لهيكل الصناعة،  )9.1(ويوضح الشكل  

ن الإحتكار القلة هيكل المنافسة للصناعة هو نوع م حيث يكون،  T1إلى  T0وهو هيكل المنافسة من الوقت

تبادر إحدى المؤسسات  T1وعند الوقت . الدائم والمتوازن، مع وجود عدد قليل من المؤسسات تتقاسم الصناعة

. القائمة في الصناعة أو إحدى المؤسسات التي تدخل الصناعة لأول مرة بتقديم أحد الإبتكارات الأساسية

وبعد فترة من الزمن تستقر الصناعة عند .   T2وT1 وستحدث حالة من الإضطراب تسود لفترة من الوقت بين

حالة جديدة من التوازن، ولكن هيكل المنافسة الآن يصبح مجزءا بشكل أكبر مما كان عليه بسبب دخول المزيد 

   . من المؤسسات في تلك الصناعة 

 .التوازن المتقطع وهيكل المنافسة: )9.1(الشكل
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 .162.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص: المصدر              

 
    

ونظرا لأن كل من نموذج القوى الخمس ونموذج ا�موعة الإستراتيجية تعد نماذج ساكنة، فإ�ا لا تستطيع 

ليل أن ترصد بصورة كافية ما يحدث خلال فترات التغير السريع في البيئة الصناعية، إلا أ�ا تعتبر ادوات مفيدة لتح

  . هيكل الصناعة خلال فترات الإستقرار
  

  :هيكل الصناعة والسيمات الخاصة للمؤسسة . 2.4

إلا أن البنـاء . رأينا أن هيكل الصناعة يفسر الأسباب وراء تحقيق بعض الصـناعات لأربـاح أكثـر مـن غيرهـا  

صــناعة معينــة نجــد أن بعــض الهيكلــي الصــناعي لــيس هــو العامــل الوحيــد المــؤثر علــى أربــاح المؤسســة، ففــي إطــار أي 

تركـز المؤسسـة في ، وذلـك بسـبب إمكانيا�ـا الداخليـة وتحقيـق ميـزة تنافسـية حيـث 1المؤسسات أكثـر ربحيـة مـن غيرهـا

والــتي تضــيف قيمــة  الإدارة أو تســيير المنــتج، تفوقهــا وتميزهــا عــن المنافســين مــن خــلال تحكمهــا في تكــاليف الصــنع،

حيـــث تلجـــأ المؤسســـة إلى انتهـــاج اســـتراتيجية الســـيطرة  عـــن المنـــافس الأوليللمنـــتج بإعطائـــه ســـعر تكلفـــة مـــنخفض 

ومنـه الوصــول إلى أفضــل قــوة  وتحســين الإنتاجيــة الـتي تســمح لهــا بتحقيــق مردوديـة أحســن وعوائــد أكــبر، بالتكـاليف،

إلى للمســـاومة حـــتى في حالـــة انخفـــاض الأســـعار أو الـــدخول في حـــرب الأســـعار،لأن المؤسســـة تـــتحكم في تكاليفهـــا 

حيـــث أظهـــرت بعـــض الدراســـات أن المـــوارد الخاصـــة لكـــل .2درجـــة كبـــيرة وبحوز�ـــا معرفـــة تنظيميـــة وتكنولوجيـــة عاليـــة

   3.مؤسسة وقدرا�ا تعتبر إلى حد بعيد محددات هامة لربحية المؤسسة في صناعة معينة

  :التغییرات التنافسیة أثناء تطور الصناعة .5

                                                 
1

   .190.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص

. 2006، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر،)حالة المؤسسات الجزائرية(مؤشرات تنافسية المؤسسات الإقتصادية في ظل العولمة الإقتصادية فرحات غول،  2  

.163.، مرجع سابق، ص شارلز وجاريث جونز     3  

 درجة التوازن

T2 T1  T0 

زأةـمج  

 متماسكة 

تـالوق   

ة ـدرج

 التماسك
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ـــة بـــالنمو مـــارة بالنضـــوج وانتهـــاء تمـــر معظـــم الصـــناعات بمضـــي الوقـــت بسلســـ   لة مـــن المراحـــل المحـــددة، بداي

وتتغـير قـوة وطبيعـة كـل عامـل . وتلـك المراحـل لهـا مضـامين مختلفـة فيمـا يخـص بشـكل المنافسـة. بالتدهور والانكماش

ليين، و هـذه حقيقــة بـالنظر إلى المنافســين المحتملـين والحــا. التنافســية الخمسـة مــع تطـور الصــناعة Porterمـن عوامـل 

إن التغيـيرات في قـوة وطبيعـة هـذه العوامـل �يـئ الأجـواء لـبروز . وسوف نركز علـى هـذين العـاملين في معـرض نقاشـنا

و تتجســد المهمــة الــتي تواجــه المــديرين في التنبــؤ . فــرص و�ديــدات مختلفــة في كــل مرحلــة مــن مراحــل تطــور الصــناعة

تطـور الصـناعة، وكـذلك في صـياغة إسـتراتيجيات التنافسـية  بكيفية تغيير قـوة كـل عامـل مـن هـذه العوامـل مـع مرحلـة

  .1تمكن من الإستفادة من مزايا الفرص الناشئة، فضلا عن مواجهة التهديدات التي يحتمل ظهورها

ويعتـبر نمــوذج دورة حيــاة الصــناعة أداة مفيــدة في تحليــل آثــار تطــور الصــناعة علــى العوامــل المنافســة الخمــس،   

ذج نســـتطيع أن نحـــدد ونتعـــرف علـــى البيئـــات الخمـــس للصـــناعة، وينطبـــق منطـــق دورة الحيـــاة وباســـتخدام هـــذا النمـــو 

مـا هـي إلا تجميـع  صـناعةدورة حياة الأي أن ...2الصناعة هذا على المنتجات، والمؤسسات، التكنولوجيا، العلامات

أو  صـناعةطـول فـترة حيـاة ال. و بالتالي فإ�ا تكون أطول ولكنهـا تمـر بـنفس المراحـل صناعةلدورات حياة منتجات ال

فبعض المنتجات تتميز بدورة حيـاة طويلـة جـدا مثـل المنتجـات . صناعة إلى أخرىالمنتج تختلف من منتج لآخر ومن 

الغذائيـة، والـبعض الآخــر يتميـز بــدورة قصـيرة مثــل المنتجـات المرتبطـة بموضــة معينـة أو المنتجــات الـتي يظهــر لهـا بــدائل 

 )10.1(والشــكل البيــاني ل مــن دورة حيــاة كــل منــتج مــن منتجــات هــذه الصــناعةلكنهــا تكــون أطــو  بشــكل ســريع

  :التالي يبين دورة حياة الصناعة
  

  .مراحل دورة حياة الصناعة: (10.1)الشكل
  

       
 .164.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص :المصدر   

  .بيئة صناعية نامية (2)                  .              بيئة صناعية ناشئة (1)

  .بيئة صناعية ناضجة        (4). بيئة صناعية طاردة للمؤسسات الضعيفة (3)

                                                 
  .نفس المرجع والصفحة سابقا 1 

  .97.صمرجع سابق، ، مزهودة عبد المليك 2 

 نشوء نمو تشبع نضوج تدهور

 الطلب

 الوقت
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  .    1بيئة صناعية متدهورة (5)
                          

  :البيئة الصناعية الناشئة  .1.5

دف �ــمركــزة ومكثفــة تســويقية جهــود المنــتج عــن طريــق بــذل  بيــعيــتم في هــذه المرحلــة مــن تطــور الصــناعة و 

لذلك يتميز النمو في هذه المرحلـة بـالبطء نظـرا  .2المستهلكين لمنتجات المؤسسة تأسيس هوية واضحة وتعزيز الوعي

وتتجـــه عوائـــق . لـــبعض العوامـــل، عـــدم إلمـــام وتعـــرف المســـتهلكين بـــالمنتج، والأســـعار المرتفعـــة وقنـــوات التوزيـــع الهزيلـــة

حلـة إلى الإرتكـاز علـى المعرفـة الفنيـة التكنولوجيـة أكثـر منهـا علـى إقتصـاديات التكلفـة أو الـولاء الدخول في هـذه المر 

  .للماركة
  

:البيئة الصناعية النامية  .2.5  

عنـــدما يبـــدأ الطلـــب علـــى منتجـــات الصـــناعة في التصـــاعد، تبـــدأ الصـــناعة في تطـــوير واكتســـاب خصـــائص   

ففـي هـذه . بيرا والمنتج في مرحلة القبول من طرف المستهلكين والموزعينالصناعة النامية، حيث تعرف المبيعات نمو ك

ويمكـن القـول بـأن أهميـة الـتحكم في المعرفـة  .3المرحلـة تعـرف المؤسسـة إزدواج نمـو المبيعـات و تدنيـه التكـاليف الإنتـاج

ونظـرا .  مرحلـة نموهـاالتكنولوجية كعائق الدخول إلى الصناعة عادة ما يتقلص رويـدا رويـدا كلمـا دخلـت الصـناعة في

لأن القليـل مـن المؤسســات قـد وصـلت إلى الحجــم الاقتصـادي معقــول، أو اسـتطاعت تمييـز وتنويــع منتجا�ـا بشــكل  

لــذا نجــد أن التهديــد . كــاف لضــمان الــولاء للماركــة، فــإن العوائــق الأخــرى للــدخول للصــناعة تتجــه إلى الانخفــاض 

في هــــذه المرحلــــة، كمــــا أن المنافســــة في هــــذه المرحلــــة تميــــل إلى  الناشــــئ عــــن دخــــول منافســــين محتملــــين يكــــون أعلــــى

الانخفاض، كما أن النمو السريع في الطلب يمنح المؤسسات القدرة على زيادة عائدا�ا وأرباحهـا دون إقتطـاع حصـة 

بيئــة ســوقية مــن المنافســين، وبالإضــافة إلى ذلــك فــإن المؤسســة الواعيــة إســتراتيجيا تســتطيع الإســتفادة مــن ظــروف ال

  . 4المواتية في مرحلة النمو لتعد نفسها للمنافسة القوية في مرحلة الخروج أو المقاومة
           

  :البيئة الصناعية الطاردة  .3.5

إن المؤسســات الـتي اعتــادت علـى النمــو . وتـدخل الصـناعة في هــذه المرحلـة وتشــتد المنافسـة بــين المؤسسـات  

ويسـتخدم . ة طاقات إنتاجية وفق معدلات تتماشـى معـدلات النمـو الماضـيةالسريع في مرحلة النمو تستمر في إضاف

المديرون النماذج الإحصائية للتنبـؤ بمعـدلات النمـو المسـتقبلي، وبالتـالي يقومـون بإعـداد  التوسـع في الطاقـة الإنتاجيـة 

ويترتـب . الماضـية وبينمـا تقـترب الصـناعة مـن مرحلـة النضـوج لا يسـتمر الطلـب في النمـو وفـق معـدلات. وفقا لذلك

  :)11.1(عن ذلك ظهور فوائض إنتاجية،كما يبينه الشكل
  

                                                 
   .164.شارلز وجاريث جونز ، مرجع سابق، ص 1 
  :                  ، على الموقع الإلكتروني15.،صتطور حياة الصناعة   2

   http://www.12manage.com/methods                                                           :                              15/09/2009أطلع عليه  
3 HAMADOUCHE.A, Méthodes et outils d’analyse stratégique, les Editions Chahab ,Alger,1997,P.71.  

  .165.ز ، مرجع سابق، صشارلز وجاريث جون  4
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  .الفائضة النمو في الطلب والطاقة :)11.1(الشكل
  

   
  .نفس المرجع والصفحة سابقا: المصدر

  

نى المتقطــع إلى معــدل النمــو علــى الطلــب علــى مــدار الوقــت، بينمــا يشــير المنحــ حيــث يشــير المنحــنى المتصــل

يأخـذ معـدل الطلـب في الهبـوط   T1حيـث نلاحـظ قبـل النقطـة . معدل النمو في الطاقة الإنتاجية على مـدار الوقـت

وتعـني الفجـوة بـين   T2كلما دخلت الصناعة في مرحلة النضوج، ومع ذلك تسـتمر الطاقـة الإنتاجيـة في النمـو حـتى

ـــا إلى . ةالمنحـــنى المتصـــل والمنحـــنى المتقطـــع الطاقـــة الفائضـــ وفي محاولـــة لإســـتغلال هـــذه الطاقـــة تلجـــأ المؤسســـات غالب

تخفــيض الأســعار، وقــد يترتــب علــى ذلــك نشــوب حــرب أســعار، والــتي قــد تــؤدي إلى إفــلاس معظــم المؤسســات الــتي 

  .  تفتقر إلى الكفاءة
  

  :البيئة الصناعية الناضجة  .4.5

التغيـيرات التكنولوجيـة وتـنخفض حـواجز الـدخول  في هذه المرحلة تزداد حدة المنافسة وشد�ا وتزداد سـرعة  

في مجـــال الصـــناعة، وتتســـم مرحلـــة النضـــوج بـــالنمو البطـــيء للصـــناعة، ممـــا يســـتدعي للمؤسســـات إتبـــاع إســـتراتيجية 

  .تنافسية للمحافظة والدفاع عن المركز التنافسي لها في الصناعة

  

  

  

:البيئة الصناعية المتدهورة  .5.5  

 الطاقة الإنتاجة الفائضة

 الطلب

 الوقت

وحدات 

اجـالإنت  

T1 T2 
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وهنالـــك عـــدة . دورة حيـــاة الصـــناعة عنـــدما يبـــدأ الطلـــب علـــى الصـــناعة بالإنخفـــاضتبـــدأ مرحلـــة التـــدهور لـــ  

أســـباب محتملـــة لهـــذا الإنحـــدار، تتمثـــل في المنافســـة الأجنبيـــة والمنتجـــات البديلـــة، الـــتي في ضـــوئها ربمـــا تفقـــد المؤسســـة 

  . 1ومهارات متفوقة بعض جوانب أهليتها ومهارا�ا المتميزة مقارنة ما يتمتع به المنافسون الجدد من مؤهلات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :العولمة وهیكل الصناعة .6

                                                 
  .266-265.مطلك الدوري زكريا، مرجع سابق، ص 1
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أصـــبحت العولمـــة الاقتصـــادية أحـــد أهـــم المعـــالم الرئيســـية في النشـــاطات الاقتصـــادية العـــالمي، بـــل أ�ـــا تضـــع   

جـــل تطـــوير النظـــام الاقتصـــادي الـــدولي في مواجهـــة تحـــديات لم يســـبق لـــه مواجهتهـــا، تعمـــل العولمـــة كـــل ذلـــك مـــن أ

الإنتاج واستثمار، والتجارة على المستوى العالمي، وبالأحرى محاولة صياغة نظام عالمي جديد يسـمح بالانتقـال الحـرّ 

و ذلـك  ،الإقتصاد العالمي يتعـرض إلى تغيـيرات جذريـةأي أن  .للسلع والخدمات، ورؤوس الأموال دون حاجز يذكر

   .من خلال عولمة الإنتاج والأسواق
  

 :ولمة الإنتاجع  .2.6

إن الشكل الجديد لنظام الإنتاج تجسد من خلال تفكيك العملية الإنتاجية، علـى المسـتوى العـالمي، النـاتج   

في الوقت الذي تتشكل فيـه شـبكة إنتـاج عالميـة، تعمـل علـى تحويـل كـل بلـد إلى "عن التقسيم الدولي الجديد للعمل 

  " جزء من النظام الإنتاجي العالمي

لمــة الإنتــاج تتحقــق بدرجــة كبــيرة مــن خــلال الشــركات المتعــددة الجنســيات، وتتبلــور عولمــة الإنتــاج مــن يلاحــظ أن عو 

  :خلال اتجاهين

  :الاتجاه الخاص بعولمة التجارة الدولية: أولاً 

يلاحـــظ أن التجـــارة الدوليـــة زادت بدرجـــة كبـــيرة خـــلال عقـــد التســـعينات، حيـــث تطـــورت التجـــارة العالميـــة   

و معدلات الناتج المحلي الخام، كما تزايد موقـع التجـار ضـمن مكونـات النـاتج المحلـي الخـام، إذ بمعدلات أسرع من نم

مع تغير في بنية التجـارة الخارجيـة مـن  40%لتتجاوز حالياً في الكثير من الدول  ،30%لم تكن تمثل إلا أقل مـن 

  .1خلال النمو المتعاظم لموقع الخدمات من ضمنها

 7%، كمثــال نجــد أن النمــو الســنوي لحجــم التصــدير العــالمي، بلــغ معدلــه 1990 – 1997وإذا أخــذنا الفــترة 

  .للناتج المحلي الإجمالي العالمي 3%مقابل 

. إن عولمة التجارة الدولية تحققت بفضل إزالة الإجراءات الجمركية، والإدارية في المعـاملات التجاريـة الدوليـة  

، الـتي أدت إلى انخفـاض الإيـرادات الجمركيـة في GAATللتجـارة الدوليـة كان ذلك بفضل اتفاقية التعريفة الجمركية 

تضــاعف بشــكل كبــير بالنســبة للضــرائب، فــإن حجــم التجــارة الدوليــة اليــوم  4%إلـــى  40%الــدول الصــناعية مــن 

  .19502عما كان فيه في سنة

  

  :الاتجاه الثاني الخاص بعولمة الاستثمار الأجنبي المباشر: ثانياً 

                                                 
  :على الموقع الإلكتروني العولمة الاقتصاديـة، والنظام الاقتصادي العالمي الجديد 1

   www.web2 ahram .org.eg                :                                                                                        15/10/2009أطلع عليه في 

2 Alen, Nonjon, la mondialisation des questions du programme traitées sous forme de dissertation , édition          

   SEDES,  Paris, 1999.P14. 
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، 1980مليــار دولار ســنة  55المتحــدة، فــإن تــدفق الاســتثمار الأجنــبي المباشــر، انتقــل مــن  حســب الأمــم  

، بنســــبة ارتفــــاع في 1996مليــــار دولار في الســــنة في  347، ثم ارتفــــع إلى 1990مليــــار دولار ســــنة  240إلـــــى 

ـــ  1985-1995المرحلــة  ث بلــغ في كمــا تواصــل زيــادة تــدفق الاســتثمار الأجنــبي المباشــر، حيــ. 200%تقــدر ب

  .مليار دولار 650حوالي  1998سنة 

كمـــا نلاحـــظ أن معـــدل نمـــو الاســـتثمار الأجنـــبي المباشـــر، زاد بمعـــدل أســـرع وأكثـــر مـــن معـــدل نمـــو التجـــارة   

خـــلال عقـــد التســـعينات، بينمـــا  12%العالميـــة، حيـــث كـــان معـــدل نمـــو الاســـتثمار المباشـــر يصـــل في المتوســـط إلى 

   .1لكالتجارة العالمية كانت أقل من ذ
  

  :ة الأسواقـعولم  .2.6

والمشــاركة الأوروبيــة مــن ضــغوط تنافســية علــى مؤسســاتنا،   GAAT في ظــلال العولمــة ومــا أفرزتــه إتفاقيــات  

وعنـدما تعمـل الإدارة الواعيـة تحـت مظلـة العولمـة، فإ�ـا �يـئ نقـاط . يتطلب الأمر تعزيز مؤسساتنا لقـدرا�ا التنافسـية

تــأثيرا -ا في تنميــة الفــرص والحصــص الســوقية خــارج حــدود بلــد المنــتج والتكيــف الفاعــلالقــوة في المؤسســة لاســتغلاله

وهـــذا مـــع الســـعي . التشـــريعية والسياســـية والاقتصـــادية والتكنولوجيـــة والثقافيـــة:مـــع متغـــيرات المحليـــة والعالميـــة -وتـــأثرا

ات المحليــــة في كــــل ســــوق للتفكــــير مــــن منظــــور عــــالمي، وصــــنع القــــرارات مــــن منظــــور محلــــي يواكــــب الثوابــــت والمتغــــير 

  .2مستهدفة

لأزمـــة ماليـــة توصـــف  2008ومـــن بـــين مظـــاهر عولمـــة الأســـواق تعـــرض العـــالم في الآونـــة الأخـــيرة أي ســـنة   

تنبــأت  2008فمنــذ مطلــع العــام . علــى حــد تعبــير الخــبراء الاقتصــاديين 1929الأســوأ منــذ أزمــة الكســاد الكبــير 

في النشـــاط الاقتصـــادي علـــى المســـتوى العـــالمي، كـــان مـــن أهـــم تلـــك المؤشـــرات الاقتصـــادية المختلفـــة بحـــدود كســـاد 

المؤشــرات أزمــة الــرهن العقــاري الــتي ظهــرت في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة الــتي أثــرت في انخفــاض الســيولة في البنــوك 

  . 3الأمريكية إذ ما لبثت حتى انتشرت هذه الأزمة المالية إلى كافة أنحاء العالم
  

ولمة الإنتاج والأسواق له بعض التداعيات الهامة المتعددة بالنسبة للمنافسـة داخـل الصـناعة إن الإتجاه نحو ع  

  :     مـا 

و نظــرا لأن  . أنــه مــن المهــم بالنســبة للمؤسســات أن تعــترف أن حــدود الصــناعة لا تتوقــف عنــد الحــدود الوطنيــة/ أولا

ــــم يعــــد المنافســــون ــــة المنظــــور، فل ــــة  كثــــير مــــن الصــــناعات قــــد أصــــبحت عالمي المحتملــــون يتواجــــدون في الســــوق المحلي

إن المؤسســـات الـــتي تحصـــر نفســـها في الأســـواق المحليـــة، يمكـــن أن . للمؤسســـة، ولكـــن أيضـــا في أســـواق دوليـــة أخـــرى

إن عولمــة الإنتــاج والأســواق تنطــوي . تفــاجئ دون أن تكــون مســتعدة، بــدخول منافســين أجانــب يتميــزون بالكفــاءة

  .   أنحاء العالم ستجد أن أسواقها المحلية تتعرض لهجوم منافسين الأجانب ضمنيا على أن المؤسسات في كل

                                                 
  .66.ص ،2004اجستير، غير منشورة ، جامعة الجزائر،مذكرة م ،العولمة وانعكاساتها على إقتصاديات الدول العربيةحداد محمد،   1
  . 34.، ص2003، دار الكتب للنشر، مصر ،التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجيسيد مصطفى أحمد،   2
  .13.، ص2008،دار البحار للنشر والتوزيع، الجزائر، 2008الأزمة المالية العالمية محمد عبد الغني،   3
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إن التحول مـن الأسـواق الوطنيـة إلى الأسـواق العالميـة خـلال السـنوات الأخـيرة المنصـرمة قـد أدى إلى تكثيـف / ثانيـا 

تســم بالاحتكــار القلــة، حــدة المنافســة في الصــناعة بعــد الأخــرى، لقــد تحولــت الأســواق الوطنيــة الــتي كانــت مجمعــة وت

حيث سيطرت ثلاث أو أربع مؤسسـات وكانـت معرضـة لمنافسـة أجنبيـة ضـعيف نسـبيا، إلى شـرائح صـناعات عالميـة 

و تلــك . مجــزأة تضــم عــددا كبــيرا مــن المؤسســات تتنــاحر فيمــا بينهــا للفــوز بالحصــص مــن الســوق مــن بلــد إلى آخــر

الموقــف حرجــا لتعظــيم كفاء�ــا، وجــودة منتجا�ــا، ودرجــة  المنافســة قــد أثــرت ســلبا علــى معــدلات الأربــاح، وجعلــت

  .إستجابة العملاء والقدرة على التجديد

وتناضـــل المؤسســـات مـــن أجـــل تحقيـــق . أنـــه كلمـــا زادت كثافـــة المنافســـة زاد معهـــا معـــدل التجديـــد والابتكـــار/ ثالثــــا

، وأســاليب جديــدة لإنجــاز أفضــلية علــى حســاب منافســيهم مــن خــلال المبــادرة بتقــديم منتجــات وعمليــات جديــدة

الأعمال، ويترتب عن ذلك ضغط في دورات حياة المنتج، مما جعل الوضع حرجا للمؤسسـات أن تبقـى علـى الحافـة 

  . الأمامية للتكنولوجيا

وحــتى مــا إذا كانــت العولمــة قــد أدت إلى زيــادة حــدة التهديــدات المرتبطــة بــدخول مؤسســات جديــدة وزيــادة / رابعـــا

خل أسواق وطنية كانت تتمتـع فيمـا سـبق بالحمايـة، إلا إن العولمـة قـد سـاهمت أيضـا في خلـق فـرص حدة المنافسة دا

ضــخمة للمؤسســات العاملــة في تلــك الأســواق، وقــد ســاهم التخفــيض المســتمر للعوائــق التجاريــة في فــتح الكثــير مــن 

  .  1الأسواق المحمية أمام المؤسسات الوافدة من خارج تلك الأسواق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الأول صة الفصلخلا

                                                 
 .171-170.اريث جونز ، مرجع سابق، صارلز وجش  1
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ـــــة الصـــــناعية  تعرضـــــنا  ـــــل البيئ في هـــــذا الفصـــــل إطـــــار عمـــــل مفصـــــل يمكـــــن للمـــــديرين أن يســـــتخدموه في تحلي

وقد تم عرض النقـاط الرئيسـية التاليـة في . لمؤسستهم، مما يهيئ لهم الفرصة للتعرف على الفرص والتهديدات الكامنة

  : هذا الفصل

عـرف علـى الفـرص والتهديـدات بغيـة وضـع إسـتراتيجية للمؤسسـة تـتلاءم من الت يمكننا تحليل طبيعة الصناعةإن  - 

وإن تحليـــل طبيعـــة الصـــناعة يســـاعد علـــى فهـــم البيئـــة ، وتـــوفير . وطبيعـــة تلـــك الصـــناعة وتنســـجم مـــع أهـــدافها 

وإن بيئـــة الصـــناعة . الـــدلالات لإســـتخدام الأســـاليب الكميـــة مـــن أجـــل إتخـــاذ القـــرارات الإســـتراتيجية الملائمـــة 

  .طبيعة ديناميكية ومعقدة أكثر من كو�ا ساكنةتتسم ب

و هـــذه العوامـــل . يعتـــبر نمـــوذج القـــوى الخمـــس هـــو الأداة الرئيســـية المســـتخدمة في تحليـــل المنافســـة في الصـــناعية - 

مـدى قـوة المنافسـة بـين المؤسسـات القائمـة  ب.المخاطرة الناتجـة عـن دخـول منافسـين محتملـين جـدد أ:هي

وأخـــيرا التهديـــد النـــاتج عـــن . القـــوة التفاوضـــية للمـــوردين د.وة التفاوضـــية للعمـــلاءالقـــ ج.داخـــل الصـــناعة

وكلمـــا زادت قـــوة أي عامـــل، كلمـــا زادت المنافســـة داخـــل الصـــناعة، وكلمـــا إنخفـــض العائـــد . المنتجـــات البديلـــة

 .الذي يمكن تحقيقه

مـن المؤسسـات تنـتهج نفـس والـتي هـي عبـارة عـن مجموعـة . تتألف معظم الصناعات من مجموعـات إسـتراتيجية - 

الإسـتراتيجية أو إسـتراتيجيات متشـا�ة، والمؤسسـات في ا�موعـات الإسـتراتيجية المختلفـة تنـتهج إسـتراتيجيات 

وحيــــث أن ا�موعــــات . إن الأعضــــاء في ا�موعــــة الإســــتراتيجية الواحــــدة يمثلــــون منافســــيها المباشــــرين. مختلفــــة

دات مختلفـــة، فــإن ذلـــك قــد يـــدفع المؤسســة إلى التحـــول إلى مجموعـــة الإســتراتيجية المختلفـــة تتميــز فـــرص و�ديــ

 .إستراتيجية أخرى، وجدوى القيام بذلك دالة لإرتفاع عوائق الإنتقال

لــن تســتطيع أي مؤسســـة تحقيــق الأربــاح �ـــرد إنتمائهــا �ـــال صــناعي جــذاب أو مجموعـــة إســتراتيجية جذابـــة،  - 

صــة لكـل مؤسســة والتجديــد والإبتكــار النــاجح يحــدث ثــورة في فـالمطلوب أبعــد مــن ذلــك، حيــث أن المــوارد الخا

هيكــل الصــناعة ومحــدد مــن محــددات الربحيــة المؤسســة عمــا تمثلــه الصــناعة أو ا�موعــة الإســتراتيجية الــتي تنتمــي 

 .إليها المؤسسة لعضويتها

التشـبع والنضـوج، وأخـيرا تمر الصناعات خلال دورة حياة محددة، بدءاً بالمرحلة الناشـئة، و مـروراً بمرحـل النمـو و  - 

 .وتنطوي كل مرحلة على مضامين مختلفة من الفرص المحتملة والتهديدات الكامنة. مرحلة التدهور 

عولمة الإنتـاج والأسـواق، وتوابـع هـذه المرحلـة تتضـمن المزيـد : يعتري الإقتصاد العالمي تغييرات أساسية تتمثل في -

 . يث بمعدلات أسرع ودورات حياة قصيرة للمنتجمن المنافسة القوية وعمليات التجديد والتحد

أمــا في الفصــل الثــاني ســوف نتطــرق إلى كيفيــة دخــول المؤسســة إلى ا�ــال التنافســي بفاعليــة وذلــك مــن خــلال 

الإســتراتيجيات التنافســية الــتي يمكــن إنتهاجهــا لتعظــيم المزايــا التنافســية والأربــاح، وكــذلك تحديــد الأنــواع الأساســية 

تيجيات الــتي يلجـأ إليهــا المــديرون الإسـتراتيجيون لتطويرهــا لإكســاب مؤسسـتهم بالمزايــا التنافســية علــى لتلـك الإســترا

  . مستوى الصناعة
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  الإستراتیجیات التنافسیةتحلیل : لثانيلفصل اا
  الفصل مــقدمـة
 و    للمؤسسـة، التنافسـي المحـيط علـى تـؤثر السـابق الفصـل في رأيناهـا التيPorter لـ الخمس القوى إن

     النظـر يمكـن أنـه القـول فنسـتطيع .  الجديـد العـالم قواعـد �ا�ـة إسـتراتيجيا تحليلـه الأخـيرة هـذه فعلـى لهـذا

 أ�ـا      المؤسسـة إدارة تـرى بطريقـة البشـرية و الماديـة المؤسسـة موارد تحريك يتضمن قرار باعتبارها ،ةلإستراتيجيل

  .المنافسين على الفوز لتحقيق المتاحة الطرق أفضل

    أو القريـب المـدى علـى المنافسـة علـى قـادرة بموجبهـا تصـبح مكانـة احـتلال مؤسسـة أي تضـمن لكـيو 

 .أداء أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية إستراتيجية تبني أن لها لضروريا من فإنه البعيد،

في هــــذا الفصــــل كيفيــــة دخــــول المؤسســــات مجــــال التنــــافس بفاعليــــة، مــــع التــــدقيق في  نتنــــاوللهــــذا ســــوف 

الإســـــتراتيجيات التنافســـــية المختلفـــــة الـــــتي يمكـــــن انتهاجهـــــا لتعظـــــيم المزايـــــا التنافســـــية و الأربـــــاح، ومـــــن بـــــين هــــــذه 

 الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هـي الـتي Porterإسـتراتيجيات العامـة للتنـافس لــ : اتيجياتالإسـتر 

وإذا مـا وفـق المـديرون ، التنافسـية الكثافـة حـدة مـن التخفـيض مـع البعيـد المـدى علـى تنافسـية ميـزة علـى

دون أنفســهم في مواجهــة الإســتراتيجيين إلى تطــوير إســتراتيجيات عامــة ناجحــة علــى مســتوى الصــناعة، فســوف يجــ

كيفيــة اختيــار التكتيكـات التنافســية المناســبة والمنـاورات المرتبطــة بمركــز ووضـع المؤسســة مــن : موضـوع حــرج آخــر وهـو

ومـع �ايـة هـذا الفصـل سـوف نكـون قـادرين  .أجل ترسيخ مزايا تنافسية على مدار الوقت في بيئـات صـناعية مختلفـة

ســتراتيجيات التنافســية الــتي يمكــن تطبيقهــا في ا�ــال المؤسســة الصــناعي، تلــك علــى تحديــد الأنــواع الأساســية مــن الإ

الإستراتيجيات التي يلجأ إليها المـديرون الإسـتراتيجيون لتطويرهـا لإكسـاب مؤسسـا�م المزايـا التنافسـية علـى حسـاب 

   .منافسيهم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مفهوم الإستراتیجیة التنافسیة. 1
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 لمواجهـة دقيقـة و واضـحة إسـتراتيجية صـياغة مـن يسـاعدها التنافسـية لبيئتهـا المؤسسـة معرفـة إن    

      هـذا في و . إسـتمراريتها ضـمان وبالتـالي تنافسـية ميـزة لبنـاء الأساسـية الركيـزة تعتـبر الأخـيرة فهـذه المنافسـين،

 مجـال خـلدا التنافسـية الإسـتراتيجية و التنافسـية و المنافسـة كـل مـن  ماهيـة توضـيح إلى نتطـرق سـوف السـياق،

 .للمؤسسة الصناعي
    

  داخل الصناعة المنافسة والتنافسية.   1.1

  :المنافسة. 1.1.1

 إلى تاريخهـا يعـود للبشـر، الكونيـة الفطـرة سـنن مـن وهـي الفـرد مـع تنشـأ التفـوق حـب غريـزة المنافسـة تعتـبر

 أ�ـا غـير .طبيعتهـا كانـت أيـا والأنشـطة الأعمـال مجـالات في التفـوق غايتهـا للإنسـان، طبيعـي كحـق الخلـق بدايـة

 ينـتج حـدث فهي لاحترافه، اللازمة الشروط أحد بكو�ا اتصفت حتى الخصوص على الاقتصادي النشاط لازمت

 أفراد بين المشتركة الحياة ظل في إلا تقوم لا والتي مجتمعة والسياسية والقانونية والاقتصادية الاجتماعية الظواهر عن

1ا�تمع
.    

حـول مفهـوم  موحـدة مفـاهيم لتحديـد إجماعـا لم تلـق والإداريـة التسـييرية لحاتالمصـط مجمـلإلا أن 

     المنافسة فيستعمل مرادفين، يعتبرهما البعض أن حتى التنافسية وبين بينها شديدا تداخلا تعرف التيلمنافسة و ا

  .مامنه كل مفهوم إعطاء خلال من بينهما الفرق توضيح سنحاول لذلك العكس، أو التنافسية محل

 تظهـر المنافسـة أن الـبعض يـرى ، حيـثوالمؤسسـة صـناعةال الدولـة، :مسـتويات عـدة المنافسـة لمفهـوم نإ

بتعـديل  تقـوم المؤسسـة المعـنى �ـذا المنتجـات، خـلال مـن أيضـا ولكـن السـعر خـلال فقـط مـن لـيس السـوق في

   شمـول مـن الـرغم علـى يـدة،جد أسـواق توليـد شـأ�ا مـن جديـدة منتجـات ابتكـارو  القديمـة، للمنتجات إنتاجيتها

  .للمنافسة شمول أكثر آخر مفهوم هناك أن إلا المحتملين، للمنافسين المفهوم هذا

    كـل إلى المنافسـة تمتـد أن ذلـك مـن الأكثـر لكـن الصـناعة، داخـل المنتجـين بـين تظهر فعلا المنافسة إن

    دخولهـا أخـرى محتمـل مؤسسـات ومـع مورديهـا و عملائهـا مـع محتملـة أو حقيقيـة منافسـة علاقـة لهـا مؤسسـة 

أي أن المنافسـة داخـل  .2أخرى توليد صناعات على والقادرة البديلة للمنتجات المنافسة والمنتجات ،ةالصناع إلى

الصــناعة تتحــدد عــن طريــق هيكلهــا الخــاص الــذاتي، ويشــير هيكــل الصــناعة إلى العلاقــات المتداخلــة بــين خمــس قــوى 

  .3لتنافسي للمؤسسات داخل الصناعةمختلفة التي تحفز السلوك ا
  

                                                 
والـتي تعـني » cum-ludere«مشـتق مـن الإصـطلاح اللاتيـني » concurrence«إصـطلاح  أصـل أمـا". وقنزعة فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التف"المنافسة لغة معناها   1

»jouer ensemble « يجــري مـع"بمعـنى يلعــب في جماعـة أو...courir avec " يســرع في جماعــة "أوaccourir ensemble " لـذلك كــان يقصـد بالمنافســة في بدايــة ،

، وتســتعمل بمعــنى مؤسســة "حــب القيــادة والزعامــة"، وتعــني المزاحمــة لغــة "مزاحمــة المؤسســات بعضــها الــبعض "مــا يقصــد بالصــراع التنافســي ك.شــيوعه حالــة خصــومة ونــزاع وعــداء مســتمر

  :وهناك معلومات أكثر في.مسيطرة أو مؤسسة لها وز�ا في السوق

  .9-7.،ص1994، مصر ، بدون جهة نشر، الخدمات -التجارة -الصناعة: الحق في المنافسة المشروعة في مجالات النشاط الإقتصاديمحرز أحمد محمد،  -
2J.C.Tarondeau, Stratégie Industrielle, ed Vuibert, France, 1993, p 29-30.  

  .138.، مرجع سابق، صبتس وآخرون.أ.روبرت  3
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  :التنافسية. 2.1.1

                   يمكن حيث للدولة، التنافسية القدرة على مقياسا يعتبر لا ما دولة مؤسسات إحدى تنافسية نجاح إن  

 صـعيد علـى أو ؤسسـات الأخـرىالم في محاكا�ـا يمكـن لا اسـتثنائية عوامـل إلى واحـدة ؤسسـةم نشـاط يتـأتى أن  

 المتعلقـة النشـاطات وكافـة معينـة صـناعة وتنافسـية قـدرة علـى التركيـز مـن لابـد كـان وعليـه، .الدولـة أو الصـناعة

 في قـوة عوامـل وجـود علـى دليـل الـبعض لبعضـها المكملـة لمؤسسـاتا مـن مجموعـة نجـاح أن حيـث �ـا، والمرتبطـة

 .ككل الصناعة

 الصـناعات مـن مجموعـة أو معينـة صناعة في عالميا منافسة تكون أن يمكن الدولة أن إلى Porter يشير و

 فقـط حيـث تنافسـية، صـناعات خلـق يمكنهـا لا فالدولـة الصـناعات، كـل في تنافسـية بميـزة تتمتـع أن يمكـن ولا

 قطـاع ؤسسـاتم قـدرة �ـا يقصـد فإنـه  الصـناعة، تنافسـية عـن الحـديث عنـد و .ذلـك على القادرة هي ؤسساتلما

 والحمايـة الـدعم علـى الاعتمـاد دون والعالميـة المحليـة الأسواق في مستمر نجاح تحقيق ىعل ما دولة في معين صناعي

 .الصناعة هذه في الدولة هذه تتميز ثم ومن الحكومية،

 من أكبر �ا الإنتاج عناصر إنتاجية كانت إذا التنافسية ميز�ا تضمن الصناعة بأن القول يمكن سبق مماو 

 ارتفـاع خـلال مـن للتفـوق الصـناعة هـذه تحقيـق جانـب إلى الـدولي، المسـتوى ىعلـ الأقـل علـى منافسـيها إنتاجيـة

 النسـبية، الإنتاجيـة جانـب فقـد ركـز علـى معـايير أخـرى إلى Porter أمـا .العالميـة الصـادرات إجمـالي مـن نصـيبها

 وإنما التجارة المج في فقط ليس العالمي السوق في بتفوقها الاحتفاظ على وقدر�ا الصناعة تنافسية بين ربط فبداية

 في المنافسـةعلـى  الصـناعة هـذه بقـدرة العـالمي السـوق في التفـوق هـذا اسـتناد عـن فضلا  .الاستثمار مجال في أيضا

 انتهاج وضرورة التنافسية القدرة لبناء أولي كنطاق المحلي بالسوق Porter اهتمام يعكس ما وهذا . المحلي السوق

 .والاستثمار التجارة ليمجا في للمنافسة عالمية إستراتيجية

 ضمنيا يشمل أنه حيث ،ؤسسةالم مستوى على شمولا أكثر الصناعة مستوى على التنافسية مفهوم ويعتبر  

 إلى السـوق حاجـة وتلبيـة التصـدير علـى القـدرة مثـل المؤشـرات مـن العديـد علـى القائمـة ؤسسـةالم افسـيةنت مفهـوم

   .1الزمن في التطوير على والقدرة بالزمن وارتباطها الإنتاجية يادةوز  الإنتاج في الموارد استخدام وكفاءة التغيير

  

  الإستراتيجية التنافسية . 2.1

  :الإستراتيجية. 1.2.1

                                                 
  .65-64.،ص2008، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة باتنة، الجزائر،ئرمجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزا: التسويق والمزايا التنافسية دراسة حالةلحول سامية،   1
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، لذلـك فـإن نقل "فن الحرب"وتعني " Strategia"تعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلى الأصل الإغريقي   

، وقد انتقل هذا المفهوم إلى  1"القيادة  فن الإدارة أو"الأقلهذا المصطلح إلى الإدارة سيعني بصورة أولية على 

 1965- 1961والمؤسسات، وكانت أول التطبيقات لنظام التخطيط الاستراتيجي خلال الفترة ، مجال الأعمال

 The" *في كتابه Kenneth R-Andrewsلـ بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث احتل العمل الرائد 

concept of corprate strategy "  الإستراتيجيةمكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة.  

  : من خلال تصنيفه للقرارات في المؤسسة إلى الإستراتيجية Ansoff كما عرف 

  لنتائج الممكنة؛ا هي تلك القرارات التي تسمح بإدارة وهيكلة الموارد للحصول على أحسن:  داريةالإقرارات ال )1

 التي تحافظ على سير نشاطات الاستغلال في المؤسسة لتحقيق أعظم الأرباح؛ هي تلك: القرارات العملية )2

تتمثل في القرارات التي تخص المشاكل الخارجية للمؤسسة، وبشكل خاص تلك المتعلقة : القرارات الاستراتيجية )3

 ).سوق منتوج،(باختيار الأزواج 

الخارجية للمؤسسة دون الداخلية،  أن إستراتيجية المؤسسة ترتبط بالعوامل Ansoff يتضح من تعريف 

  . 2وتنحصر علاقات المؤسسة بالمحيط الخارجي في اختيار  المنتوجات والأسواق المستهدفة

في مطلع الثمانينـات مـن خـلال نموذج  الإستراتيجيةلقد حصل التحول الجوهري في معنى   

Michael.Porter  ومفهومه الجديد الذي قدمه في كتابه المعروف Compétitive strategy،  وقد تمثل

 حالة التنافس داخلها وهو ما يضع سياقا ثمهذا النموذج في قوى التنافس الخمس التي تحدد هيكل الصناعة ومن 

  3.اواستراتيجيا�لسلوك المؤسسة 

كإعادة هندسة العمليات أو إعادة هندسة المؤسسة، (لقد أدى ظهور  أدوات جديدة في الآونة الأخيرة  

ولتوفير أدوات جديدة في  الإستراتيجيةإلى ضمان مزيد من الفعالية للإدارة )ارة الشاملة للنوعية، وغيرها والإد

متممة , اليوم تحتوي على ثلاثة نشاطات الإستراتيجيةوبذلك أصبحت الإدارة , التحليل والاختيار الاستراتيجي

  .والابتكار أو التجديد, وإدارة الاستجابات, وهي التخطيط بعيد المدى, لبعضها البعض

ومن أهم تلك التعريفات التي , تطرق بعض الكتاب المعاصرين إلى هذا المفهوم, إضافة إلى هذه المفاهيم

  : نجد ما يلي  للإستراتيجيةقدمت 

هي تحديد أهداف المؤسسة بعيدة المدى وتبني طرق ووسائل عمل معينة وملائمة وتخصيص  الإستراتيجية )1

  ؛للازمة لتحقيق تلك الأهدافالموارد الضرورية ا

                                                 
  . 434 .، ص1999عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع  ، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمالعلي حسين علي و آخرون،    1
الفرص و التهديدات (،و ما يجب أن تفعله )أي تحديد عناصر القوة و الضعف (عمله الاستراتيجية على ا�ا مماثلة بين ما تستطيع المؤسسة  Andrevsفي هذا الكتاب عرف   *

  .)البيئية
  .26،ص 1996رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الجزائر،، وضعية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات العمومية حالة المؤسسات الجزائريةمباركة سواكري،  2
   .436،ص  علي حسي علي وآخرون ،مرجع سابق  3
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هي تحديد الأهداف طويلة الأجل لمشروع معين وتحديد الإجراءات والأنشطة أو الوحدات الإنتاجيـة وتنويع  )2

 ؛أو إنشاء خطوط جديدة للإنتاج لتحقيق مجموعة محددة من الأهداف

اف طويلة المدى على وجه بعملية وضع الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها والأهد الإستراتيجيةتتصل  )3

التحديد  وكذلك تحديد الوسائل المناسبة لتحقيق تلك الأهداف وتخصيص الموارد اللازمة لذلك واتخاذ القرارات 

ة فيما يتصل بمدخلات مع تحديد نمط التعامل مع الظروف المستجد, حول حجم النشاطات ومجالات التوسع فيها

 . ونمط التعامل مع المنافسين ,الإنتاج والظروف الاقتصادية المتغيرة

وهي وضع , الإستراتيجيةويعتبر هذا التعريف الأخير شاملا وملماُ بالمحاور الأساسية التي يقوم عليها مضمون   

إضافة إلى تحديد نمط التعامل , الأهداف طويلة المدى وتحديد الوسائل المناسبة مع تخصيص الموارد اللازمة لذلك

  .1مع الفرص والتهديدات
  

  :مستويات الإستراتيجية .2.2.1

 :مستويات ثلاثإلى  الإستراتيجيةفي المؤسسة من حيث علاقتها باختيار البدائل  الإستراتيجيةوتتوزع 

يتركز النشاط على هذا المستوى من الاستراتيجيات على التعامل مع القضايا : مستوى الإستراتيجية العليا )1

هل ينبغي للمؤسسة أن تتوسع في أعمالها، أم : تساؤلات من نوع  إجابات علىديمذات الأهمية الكبرى، كتق

تنكمش، أو تواصل عمليا�ا المعتادة دون إحداث أي تغيير؟ إذا كانت عملية التوسع مطلوبة هل تتم من الداخل  

كطرح أسهم جديدة للاكتتاب العام أم من الخارج بشراء مصانع قائمة أو الدخول في شراكة مع مؤسسات 

  .مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي الأعلى وكبار المديرين  الإستراتيجيةيتكلف �ذا المستوى من و .2أخرى

عن ترجمة مهمة المؤسسة ككل وأهدافها العامة إلى  لةؤو المسهي :الصناعةوحدة النشاط إستراتيجيةمستوى  )2

بواسطة رؤسـاء  ستراتيجيةالإ صياغة هذه وتتم. 3إستراتيجيات محددة للتنافس لكل وحدة من وحدات النشاط

  .أو رؤساء وحدات النشاط أو مديري خطوط الإنتاج /قطاعـات النشاط الرئيسية و

حيث يكون لكل وظيفة إستراتيجيتها ولكل إستراتيجية محاورها  :التشغيلية الوظائفية الإستراتيجيةمستوى  )3

إستراتيجيات للمنتج والتسعير والتوزيع  أو إستراتيجيا�ا الفرعية، فمثلا تتضمن إستراتيجية التسويق كل من

والترويج، ويتم صياغة هذه الاستراتيجيات من طرف رؤساء ا�الات الوظيفية أو رؤساء الإدارات الوظيفية  

  . 4الرئيسية

  :1.2وهذه المستويات الثلاثة مبينة في الشكل  
  

                                                 
-8.،ص2004،مـذكرة ماجسـتير،غير منشـورة، جامعـة الجزائـر،مجمـع صـيدال: دراسة حالـة الاقتصاديةالمالية للمؤسسة  الوضعيةأثر إستراتيجية الشراكة على بلعور سـليمان،   1

9.  
  .101.مرجع سابق، ص، قطامين أحمد  2
  .35.نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  3
  .11.سابق، صبلعور سليمان، مرجع   4
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  .مستويات الإستراتيجية: 1.2الشكل
 

 

  

  

  

  

  

  

  .37.ص شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، : المصدر

  

  :الإستراتيجية التنافسية. 3.2.1

 بين والانسجام التوافق بتحقيق تتعلق شاملة و الأجل طويلة خطط أ�ا على التنافسية الإستراتيجية تعرف       

 بخلـق �تم التي الإستراتيجية أ�ا على ضاأي تعرف كما .الأهداف تحقيق على العليا الإدارة وقدرة التنافسية البيئة

 مـن ذلـك يتحقـق أن يمكـن و فيـه، تعمـل الـذي الأعمـال قطـاع و إطـار ضـمن للمؤسسـة التنافسـية الميـزة مـةيمو ود

 الإطـار وهـذا معـين، مسـتهلك أو محـددة سـوقية  منفعـة خـدمات، منتجـات، أعمـال، قطـاع علـى التركيـز خـلال

 عوامـل أربعـة علـى التنافسـية الإسـتراتيجية صـياغة عمليـةوتشـمل . Porter نظـر وجهـة مـع جـوهري بشكل يتفق

 :أساسية

 المؤسسة؛ والضعف القوة نقاط - 

 ؛الرئيسية المسيرين حاجات المؤسسة لمسيري الشخصية القيم - 

 والتهديدات؛ الفرص  -

 المركزالرئيسي

أطاع ق بقطاع   جقطاع  

 نشاط وظيفي نشاط وظيفي نشاط وظيفي

أسوق   جسوق  بسوق  

  الصناعة مستوى النشاط

مديري الأقسام، والهيئة المعاونة  

  التشغيليالمستوى الوظيفي

مديري الوظائف  

  مستوى الإدارة العليا

الرئيس التنفيذي، مجلس الإدارة، الهيئة المعاونة 
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 والشكل .1الاجتماعي الوعيو  الدولة بسياسة وتتأثر المؤسسة من ا�تمع يطلبه ما  الاجتماعية التوقعات - 

  :ذلك يبين الآتي
  

 .الإستراتيجية التنافسية: )2.2(الشكل 
  

 
  

  

  

  

  .17.نفس المرجع السابق، ص: المصدر          

    

 أيـن عةالصـنا في فيعرفها علـى أ�ـا بنـاء و إقامـة دفاعـات ضـد القـوى التنافسـية، أو إيجـاد موقـع Porterأما        

 وسـائلها و قبلهـا مـن المسـتخدمة الأهـداف مـن خلـيط تمثـل الـتي و شـاملة، تنافسـية اسـتراتيجية مؤسسـة لكـل

 عـن مسـتمرة و متواصـلة ميـزة تحقيـق إلى تـؤدي الـتي التصـرفات مـن مجموعـة أ�ـا علـى و .الأهـداف هـذه لتحقيـق

 و التنـافس حلبـة التنـافس، طريقـة وهي ،أساسية مكونات ثلاث خلال من تتحدد الاستراتيجية وهذه المنافسين،

    :الآتي الشكل في موضح هو كما 2.التنافس أساس

  

 .مكونات الإستراتيجية التنافسية:  3.2الشكل
  

                                                 
  .18-17ص، فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق  1
  .13شيقارة هجيرة، مرجع سابق،   2

الضعفو نقاط القوة  فرص و�ديدات  

توقعات 

 الإجتماعية

القيم الشخصية 

 للمدراء

الإستراتيجية 

 التنافسية
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 .14.سابق، صنفس المرجع ال: المصدر         

    

تحديـــد كيفيـــة وطـــرق تنفيـــذ مهمـــة  إســـتراتيجية  علـــى التنافســـية تركـــزمنـــه يمكـــن القـــول أن الإســـتراتيجيات و 

يــتم التنــافس، ولمــا كانــت هــذه الإســتراتيجية قريبــة مــن أن " كيــف؟"و " مــتى؟"علــى ســؤالين  ◌ّ معينــة، إذ �ــتم بــالرد

اعتــبرت تكتيكــات أو سياســات، إذ أ�ــا يمكــن أن  تكــون حلقــة وصــل بــين صــياغة الإســتراتيجية وتنفيــذها فكثــيرا مــا

إلى مخطـط عمـل فعلـي، وتقسـم هـذه الإسـتراتيجيات إلى شـقين رئيسـيين، يخـتص الأول التنافسـية ة تحول الإستراتيجي

   بالموقع في السوق أي الرد على السؤال كيف؟على السؤال متى؟ أما الثاني فيهتم  ◌ّ بالإهتمام بالبعد الزمني والرد

  

  

  

  

   الإستراتیجیات التنافسیة العامة. 2

 أو القريـب المـدى علـى المنافسـة علـى قـادرة بموجبهـا تصـبح كانـةم احـتلال مؤسسـة أي تضـمن لكـي  

 إلى تطـرقسـوف ن لهـذا و .أداء أحسـن لتحقيـق مناسـبة تنافسـية إستراتيجية تبني أن لها الضروري من فإنه البعيد،

 الطريقة التي تنافس بهـا:

 إستراتيجية المنتج.  

  إستراتيجية الموقع.  

 إستراتيجية مصادر التوزيع.  

 إستراتيجية التسعير. 

 أين تنـافس:

  إختيار السوق.   

  إختيار المنافس. 

ميزة تنافسية 

 متواصلة

 أساس التنافس: الأصول والمهارات.
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 �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هي التي Porter ـل  للتنافس العامة بالإستراتيجيات تدعى إستراتيجيات، ثلاث

  .التنافسية الكثافة حدة من التخفيض مع البعيد المدى على  تنافسية ميزة على الحصول إلى
  

  :إستراتيجية التكلفة المنخفضة.  1.2

 كـل تخفـض بـأن أساسـية كإسـتراتيجية التكلفـة تخفـيض في الزيـادة تطبيـق إلى تسعى التي المؤسسة تحاول   

 المنافسـين مـن أقـل بسـعر خـدما�او  منتجا�ـا بيـع من النهاية في تتمكن حتى التكلفة، أوجه من تخفيضه يمكن ما

  .الجودة بنفس و السلعة أو الخدمة نفس يقدمون الذين
  

  :التفوق عن طريق التكاليف. 1.1.2

، بـأن تخفـض كـل مـا يمكـن تخفيضـه مـن شـاملة كإسـتراتيجية بالتكلفـة ةالريـاد تطبيـق إلى المؤسسـة تسـعى  

ن نفـس يقـدمو  الـذين المنافسـين مـن أقـل بسـعر اتهخـدما و اتهمنتجـا بيـع مـن نهايـةال في حـتى تـتمكن أوجـه التكلفـة

الإســتراتيجية أن تحــدد المؤسســة أســعارا أقــل مــن المنافســة  هــذه مــن فــالفكرة منتجـات أو الخــدمات وبــنفس الجــودة،

   .للحصول على حصة سوق أكبر، وطرد المنافسة تماما من الصناعة

ون المنـتج ذو تكلفـة منخفضـة في الصـناعة فعـالا، عنـدما تتكـون الصـناعة ويكون سعي المؤسسة نحو أن يك  

من الكثير من المستثمرين ومرونة سعرية كبيرة، وعندما تكون طرق التمييز محدودة في الصناعة، ولما لا يهـتم العمـلاء 

  .للماركات التجارية أو يكون عددهم كبير ويملكون قوة مساومة كبيرة

نـــتج بأقـــل التكـــاليف في الصـــناعة، تركـــز المؤسســـة علـــى رفـــع معـــدلات الكفـــاءة وللحصـــول علـــى مكانـــة الم  

وخفـــض معـــدلات التكـــاليف مقارنـــة بالمنافســـة، وبـــذلك فـــإن كـــل حلقـــة مـــن حلقـــات سلســـلة الداخليـــة للمؤسســـة، 

  ?  تشكل إمكانية لتحقيق هذا الهدف، لكن كيف يمكن للمؤسسة إرساء إستراتيجية الريادة بالتكاليف

طيع المؤسســة بواســطة وســائل متعــددة في تجســيد هــذه الإســتراتيجية في ثــلاث خيــارات ثــلاث حيــث تســت   

  :التالية

1  جـالمنت:  

، أولا لأن نمطيــة وقياســية المنتجــاتالمؤسســة عــادة إلى إختيــار مســتوى مــنخفض مــن تمييــز في المنــتج تميــل   

تميــزة، ترتفــع معــدلات تكاليفهــا، وثانيــا لأن التمييــز مكلــف فــإذا أنفقــت المؤسســة مــوارد إضــافية لجعــل المنتجــات م

نمطية المنتجات وبساطة النظام الإنتاجي تحقق من تحقيق اقتصـاديات الحجـم والاسـتفادة مـن أثـر الخـبرة، إذ تسـتلهم 

والـذي  -الذي عرف في السنوات العشرينيات من القرن السـابق -هذه الإستراتيجية فكر�ا من ظاهرة منحنى التعلم

كــاليف العمــل المكــرر تتنــاقص نســبة مئويــة ثابتــة كلمــا تضــاعف حجــم الإنتــاج المــتراكم، لــذا فإنــه مــن يقضــي بــأن ت

                                                 
  العامة نشير هنا إلى أن مايكل بورتر هو ما وضع هذا التمييز ما بين مكونات الإستراتيجية التنافسية .  
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الملائم أن تنتج المؤسسة كميات كبيرة، وتعتمد على شبكات توزيع ملائمة منخفضة التكاليف، لتتمكن مـن تحقيـق 

  .هوامش ربح تضمن لها السيطرة والريادة بالتكاليف
   

2  وقـالس :  

ن خيـار السـوق، فتتجاهـل المؤسسـة كـل الشـرائح والأجـزاء الخاصـة في السـوق، حيـث توجـه منتجاهـا أما عـ  

إلى المســـتهلك العـــادي، والـــدافع وراء هـــذا الخيـــار هـــو إرتفـــاع تكلفـــة المنتجـــات الـــتي يجـــري تصـــميمها وإنتاجهـــا وفـــق 

عتــبر عامــل جــذب قــوي طلبــات خاصــة مــن أجــزاء خاصــة، ومهمــا كــان فــإن الســعر المــنخفض لمنتجــات المؤسســة ي

للعمـلاء، كمـا أن المؤسسـة الـتي تبـني علـى إسـتراتيجية الريـادة بالتكلفـة نجـدها تبحـث عـن تغطيـة أسـواق واسـعة جــدا 

  جغرافيا تصل حتى إلى عولمتها؛ 
  

3  التجديد و الإبتكار:  

الإنتــــاج  وهمـــا عنصـــرين مهمـــين جـــدا في إســــتراتيجية الريـــادة بالتكـــاليف، فهـــي لم تعــــد تـــرتبط فقـــط بحجـــم  

ومنحـــنى الـــتعلم، بـــل وأيضـــا برفـــع الكفـــاءة الإنتاجيـــة والتجديـــد المســـتمر للاســـتجابة لحاجيـــات الســـوق، حيـــث �ـــتم 

المؤسسة بتطوير المهارات التي ترتبط بعمليات الإنتاج المرن وتبني تقنيات خاصة بتسـيير المـوارد تتميـز بالكفـاءة، مثـل 

رامج تـــدريب الملائمـــة ونظـــم مكافئـــات المناســـبة، والـــتي تـــؤدي إلى خفـــض تســـيير المـــوارد البشـــرية وتنميتهـــا بواســـطة بـــ

  .1التكاليف من خلال دعم إنتاجية العمال، ويكون هذا التطوير على مستوى كل وظائف المؤسسة
   

  :شروط تطبيق إستراتيجية التكلفة المنخفضة. 2.1.2

  :لة توافر عدد من الشروط وهيالنتائج المرجوة من إستراتيجية الإنتاج بأقل تكلفة في حا تتحقق  

 وجود طلب مرن للسعر، حيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة المشتريات المستهلكين للسلعة؛ 

 نمطية السلع المقدمة؛ 

 عدم وجود طرق كثيرة للتمييز المنتج؛ 

 وجود طريقة واحدة لإستخدام السلعة بالنسبة لكل المشتريين؛ 

  ؛2وجودها بالمرة بالنسبة للمشترينمحدودية تكاليف التبديل أو عدم 

  إستثمارات كبيرة لأن القدرة الإنتاجية تعتبر أهم مسـتلزمات إسـتراتيجية تدنيـة التكـاليف،كون أن المؤسسـة تطبـق

 سياسة الحجم من أجل التقليل من التكاليف،

  3نالمنتج التجاري هو منتج الذي يكون مطابق لإحتياجات الطلب؛ ويكون معرفا من طرف الزابو. 
 

  :التكلفة المنخفضةمزايا وعيوب إستراتيجية . 3.1.2

                                                 
  .177-176.بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص  1
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  :مزايـا/أ

  :يتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة للمؤسسات المنتجة بأقل تكلفة في الصناعة وه  

 ليس هناك من ينتج السلعة بسعر أرخص؛ : الإنتاج  

 أسعار إقتصادية تناسب الميزانية؛: التسويق  

 ن النماذج وخصائص محدودة للتشكيلة؛عدد قليل م: منتجات نمطية  

 تحتـــل موقـــع أفضـــل مـــن حيـــث إســـتخدامها لخفـــض الســـعر كســـلاح هجـــومي أو : إمكانيـــة تخفـــيض ســـعر الســـوق

  دفاعي؛

 أسعار أقل وتكاليف أقل نظرا لأثر منحنى الخبرة؛: البقاء في المقدمة من حيث إستخدامها لمنحنى الخبرة  

 إنتاجية مرتفعة لكل عاملموظف؛  

  في السلع المتوسطة والرخيصة بدون تقديم أي مزايا إضافية للمنتج؛سمعة  

 1قبول هوامش ربح منخفضة في مقابل أحجام كبيرة. 
 

  :بو ـعي/ب 

والواقــع إن محاولــة المؤسســة للوصــول إلى مركــز قيــادي في التكــاليف لــيس مــن الأمــور الســهلة حيــث تواجــه   

  :ومن أهم هذه المشكلات. من المشكلات المؤسسة عند رغبتها في تحقيق هذه القيادة العديد

 أدنى  فقـد تعمـل المؤسسـة علـى تدنيـة تكـاليف الإنتـاج إلى. على جانب واحد مـن جوانـب التكلفـة تركيز المؤسسة

حـد ممكــن ولكــن في نفــس الوقــت ونتيجــة لتركيــز المؤسســة علــى تكلفــة الإنتــاج قــد ترتفــع تكلفــة التســويق والتوزيــع 

 سات المنافسة بصورة كبيرة؛عن تلك التي توجد في المؤس

 فمعظـــم . إغفـــال قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــيض التكـــاليف مـــن خـــلال أداء نشـــاط المشـــتريات بصـــورة أكثـــر فعاليـــة

المؤسسات لا تكتشف هذا المصدر التكاليفي الهام، لذلك يجب على المؤسسة أن تتعاون مـع المـورد علـى خفـض 

 تاجه من مستلزمات الإنتاج عند سعر أقل؛التكاليف إنتاجه ومن ثم تمكينها من شراء ما تح

 إهمال بعض جوانب التكاليف من التكلفة الكلية للمؤسسة؛ 

 فمــثلا خدمــة ســوق عــالمي يتســم بالإنتشــار الجغــرافي قــد . عـدم فهــم الإدارة للعوامــل الــتي تــؤثر علــى تكلفــة الوحــدة

 لي ؛المحسوق اليؤدي إلى زيادة التكاليف عند خدمة 

 إضـــافة عـــدد متنـــوع مـــن : فمـــثلا. الـــتي تقلـــل مــن الـــوفر الناشـــئ عـــن الحجـــم الكبـــير للإنتــاج عــدم الـــوعي بالعوامـــل

الأشكال والألـوان للمنـتج يـؤدي إلى التقليـل مـن حجـم الإنتـاج لكـل صـنف ومـن ثم يقلـل مـن الاسـتفادة بـوفرات 

 الحجم الكبير للإنتاج؛ 

                                                 
  . 107. نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  1
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 ففـــي ظـــل هـــذا التوجـــه لا . خدمة في المؤسســـةعـــدم توجـــه محـــاولات تخفـــيض الإنتـــاج إلا بالعمليـــات الحاليـــة والمســـت

 ول تعديل ما هو موجود فقط؛اتحاول الإدارة البحث عن طرق جديدة، أو عمليات جديدة ولكن تح

  قـــد تقـــع المؤسســـة في مشـــكلة عنـــدما تحـــاول التقليـــل مـــن الأشـــكال والأنـــواع والملامـــح المختلفـــة للمنـــتج ســـعيا وراء

م وجود عناصـر يمكـن للمؤسسـة أن تبـني عليهـا تمـايز المنـتج في الصـناعة تخفيض التكاليف والذي قد يودي إلى عد

  .1الذي قد يؤدي إلى عدم القدرة على المنافسة

 المؤسسة استطاعت إذا إلا عالية نجاعة إلى تصل أن لها يمكن لا التكاليف على المبنية التنافسية الميزة إن   

 متقاربـة      أو مسـاوية تكاليفهـا علـى بالإبقـاء مؤسسـةلل تسـمح أن يمكـن المؤقت فالتحسن  .باستمرار حفظها

 طريـق       عـن عنهـا المتحصـل الميـزة تكـون و .القيـادة مرتبـة إلى الوصـول دون لكـن و المنافسـين، تكـاليف مـع

 المؤسسـة،   تقليـد مـن المنافسين تمنع التي الدخول عراقيل وجدت إذا للبقاء، قابلة أو مستمرة المنخفضة التكاليف

  .2المؤسسة طرف من المستعملة المصادر نفس إستعمال منصعوبة  وأ
  

  :إستراتيجية التمييز. 2.2

 إلى �ـدف الـتي المؤسسـة، طـرف من المقدمة الخدمة أو تميز المنتج، على التنافس إستراتيجية ثاني فترتكز  

 الانفراد إلى المؤسسة ىتسع أخرى، بعبارة أو .الصناعة مجموع مستوى على تبدو وحيدة التي الأشياء بعض خلق

 مـن يـدرك العديـد الـتي الخصـائص مـن مجموعـة أو خاصـية تختـار حيث بكثرة الزبائن يقدرها التي ببعض المقاييس،

 وفيمـا3.لحاجـاتا الوحيـد لهـذه المشـبع خلالهـا مـن تصـبح وضـعية لنفسـها تجـد ثم .أهميـة ذات بأ�ا الصناعة زبائن

  :التميز طريق عن التفوق نوضح يلي
  

  :التفوق عن طريق التمييز. 1.2.2

موجهة للسوق الكبير الحجم وتنطوي على الإبتكار والتطوير في المنتج أو الخدمـة وهي إستراتيجية تنافسية   

ويتمثـــل التمييـــز بالنســـبة للمؤسســـات الـــتي تتبـــع هـــذه . علـــى النحـــو الـــذي يـــتم إدراكـــه علـــى أنـــه شـــيء فريـــد أو مميـــز

. لجــودة والمواصــفات، المنــافع أو المميــزات، التكنولوجيــا، خدمــة العمــلاء وغــير ذلــكالإســتراتيجية في تصــميم المنــتج، ا

إن مثــل هــذه الإســتراتيجية التنافســية تمكــن المؤسســات مــن تحقيــق عائــد علــى الإســتثمار يفــوق المســتوى المتوســـط، 

. ساسـيتهم للسـعروذلك في صناعة معينة بسبب وجود ما يعرف بالولاء للماركة من جانب العملاء والذين يقلـل ح

إضـــافة إلى أن الـــولاء للعلامـــة مـــن .كمـــا أن إرتفـــاع التكـــاليف النـــاتج عـــن إتبـــاع هـــذه الإســـتراتيجية يتحملـــه المشـــتري

جانب المشتريين يمكن أن يكون أحد الحواجز الأساسية لدخول المنافسين الجدد للصناعة التي تنتمـي إليهـا المؤسسـة 

  .4التي تتبع إستراتيجية التمييز

                                                 
  . 202-201.، ص1998، مركز التنمية الإدارية، جامعة الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعيل محمد ،  سيد  1

2  Michael.PORTER ،L'avantage concurrentiel، Edition Dunod، Paris، 1997، p .143-147. 
3 Ibid, P.26. 
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:ك محاور أساسية يمكن أن تحقق �ا المؤسسة تمييز منتجا�ا، وهي القدرة على التحديث والاستجابة للعميلوهنا  
 

  : التجديد والتحديث -

وهــو مصــدر مهــم للتمييــز خاصــة بالنســبة للمنتجــات الــتي تتصــف بالتعقيــد التقــني، حيــث تمثــل الخصــائص   

فـــع ســـعر عـــالي للمنتجـــات الجديـــدة والمتطـــورة مثـــل الأدوات الجديـــدة عناصـــر للتمييـــز وحيـــث لا يمـــانع العمـــلاء في د

  الكهرومنزلية أو السيارات؛
  

  :الإستجابة للعملاء -

كمـــا تعتمــــد هــــذه الإســــتراتيجية علــــى البحــــث علــــى سمــــات التمييــــز وذلــــك للإســــتجابة لمتطلبــــات الســــوق   

كـــون قـــدرة المنـــتج علـــى تلبيـــة واهتمامـــات العمـــلاء، مثـــل تقـــديم خـــدمات مـــا بعـــد البيـــع وصـــيانة المنتجـــات، أو قـــد ت

في الحقيقـة فـإن مصـادر ...الرغبات النفسية للعملاء مصدرا مهما للتمييز مثل الإهتمام بالماركـات أو الهيئـة أو الأمـن

التمييز عديدة ولا�ائية، ولكي يكون هناك تمييز لابد من وجود إستعداد لدى العملاء لدفع قيمة إضـافية مـن أجـل 

مــا إذا كــان  ◌ّ عــروض المؤسســات، ويــرتبط نجــاح إســتراتيجية التمييــز علــى المنافســين إلى حــدالفــرق والإخــتلاف في 

يخلق قيمة فعلية تستحق إضافة في السعر، إذ أن هذه الإسـتراتيجية تفشـل إذا مـا كانـت الزيـادة في السـعر غـير مـبررة 

  .1لدى العميل
  

  :شروط تطبيق إستراتيجية التمييز. 2.2.2

المؤسسـة علـى منافسـيها في المؤسسة لجملة هذه الشروط يعتبر شـرطا ضـروريا للتفـوق  ويجب القول أن توفير

  : كالتالي  هذه الشروط، هيالصناعة و 

  أن يكــون الاخــتلاف واضــحا مــا بــين المنتــوج المــراد تســويقه وبقيــة المنتجــات الموجــودة في الســوق، بحيــث يتســنى

ويمكـــن تحقيـــق هـــذا . لـــى اقتنـــاء تلـــك الســـلعة أو الخدمـــةللمســـتهلك أن يحـــس �ـــذا الفـــرق والتميـــز؛ ومـــن ثمّ يقبـــل ع

كبـــيرة في مجـــال البحـــث والتطـــوير والتصـــميم،   مجهـــوداتوهنـــا لا بـــد مـــن بـــذل . الشـــرط باســـتعمال مـــواد خـــام جيـــدة

ولا يقتصـر الأمـر علـى المنتـوج في حـد ذاتـه بـل يقتضـي . وتجنب العيوب المختلفة التي يمكن أن تقلل من قيمـة المنـتج

   ؛يم السلع في أحسن الظروف، من خلال تسليمها في الوقت المناسبالأمر تسل

  مـــن الجيـــد أن يتمتــــع المنـــتج الواحـــد بعــــدة اســـتخدامات، وأن تكـــون تلــــك الاســـتخدامات تســـتجيب لرغبــــات

   ؛المستهلك

  ية سـوف قلة عدد المنافسين الذين يتبعون إستراتيجية التمييـز، لأنـّه في حالـة تعـدد المنتجـين فـإن القـدرة التنافسـ

 . 2تتقلص
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  :يزتميمزايا وعيوب إستراتيجية ال. 3.2.2

  :مزايـا/أ

تمييــز المنــتج يحمــي المؤسســة إزاء المنافســين لدرجــة أنــه يخلــق ولاء لــدى العميــل نحــو منتجا�ــا، وأن الــولاء يعــبر عــن  - 

  درجة عالية من الإلتزام والإخلاص، وأنه يمثل قيمة ثمينة وميزة تنافسية؛

  رغبة واستعداد عند العميل بدفع أسعار للمنتج المتميز أعلى من السعر الحقيقي؛  تميز المنتج يخلق - 

  تميز المنتج يخلق حواجز لدخول المنافسين جدد أو البحث في الدخول إلى الصناعة؛ - 

  تزداد المؤسسة قوة من أجل تطوير مؤهلا�ا ومهارا�ا المتميزة الخاصة لتمكنها من مواجهة المنافسين الآخرين؛ - 

ديم المؤسسة منتجا متميزا قادرا على إشـباع رغبـات وحاجـات العمـلاء كمـا يراهـا ويحتاجهـا وليسـت كمـا تراهـا تق - 

 .1هي

  :عيـوب/ب

 عنـدما تكـون هنـاك منافسـة علـى تمـايز المنتجـات مـابين المؤسسـات في الصـناعة، : إستراتيجية التمييز مكلفة جـدا

 ؛2لمؤسسة التي تتحكم في تكلفتها في الصناعةوالتحكم في التكلفة يعتبر عنصرا حاسما في نجاح ا

  فقــدان أهميــة التمييــز لــدى العمــلاء، إمــا لنمطيــة المنــتج أو لتحــول أذواق ورغبــات المســتهلكين وهــذا مــا يتطلــب

  دراسة ومتابعة لتطور منحنيات الشراء لدى المستهلك؛

 ا مـا أضــافت هـذه الأخـيرة خصــائص تحـول العمـلاء إلى منتجـات المؤسســات المنافسـة الرائـدة بالتكلفــة، خاصـة إذ

  جديدة لمنتجا�ا، فتتمكن بالتدريج من إلغاء عوامل التمييز منتج المؤسسة؛

 ر �ديــد يواجــه هــذه الإســتراتيجية هــو عــدم القــدرة علــى تحديــد مــدى الإحتفــاظ بــالتمييز، مــا يســتلزم ◌ّ أمــا أخطـــ

  اليقظة الدائمة في المؤسسة المتميزة، والبحث والتحديث؛

 ال ذلــك يعــني عــدم التنبــه لتهديــد التقليــد مــن المنافســين، وخاصــة مــا إذا كــان مــن المؤسســات في البلــدان فــإن إغفــ

منخفضة تكاليف عوامل الإنتاج، لذا فعلى المؤسسة الإعتماد على مصـادر التمييـز يتعـذر تقليـدها في الوقـت القصـير 

سـلة قيمـة المؤسسـة يـؤمن إحبـاط محـاولات وبتكلفة منخفضة من قبل المؤسسـة، وتعـدد مصـادر التمييـز علـى طـول سل

 .3المحاكاة ويصعبها

  :راتيجية التركيزإست. 3.2

هـو إلى أي مـدى يتركـز الإنتـاج في إحـدى الصــناعات يجـب التفرقـة بـين التركـز وإسـتراتيجية التركيـز ، التركــز   

ؤسسة بـالتركيز علـى مجموعـة قيام الم ، أما عن إستراتيجية التركيز هوأو الأسواق في أيدي عدد محدود من المؤسسات

إن . معينة من المستهلكين أو على خط إنتاجي معين أو على سوق معين بحيث توضـع كافـة الإمكانـات في خدمتـه

                                                 
  .255-254.رجع سابق، ص، مزكريا مطلك الدوري  1

2 Frédéric.Lery,Les stratégies de l'entreprise, 2ème ed, Ed Dunod, France, 2004.P. 45. 
  182-181بوزيدي دارين، مرجع سابق، 3 
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المــبرر الرئيســي لإتبــاع هــذه الإســتراتيجية هــو القــدرة المتوقعــة للمؤسســة علــى خدمــة هــذا الســوق الصــغير مــن عمــل 

  .1ة أسواق مختلفةالمؤسسة بدلا من تبديد الجهود في خدم
  

  :التفوق عن طريق التركيز. 1.3.2

تكمن أهميـة هـذه الإسـتراتيجية في الإعتقـاد أن المؤسسـة الـتي تركـز جهودهـا، تكـون أكثـر قـدرة علـى خدمـة   

الجزء المستهدف من السوق، بكفاءة أكبر من منافسيها الذين يختارون خدمة أجزاء أوسع، لكنها تتطلـب المفاضـلة 

  والحصة السوقية؛بين الربحية 

وقــد يــرتبط خيــار هــذه الإســتراتيجية بحجــم المؤسســة وإمكانيا�ــا، كمــا يمكــن أن يكــون قــرار إختيــاري مــن   

طــرف مســيري المؤسســة الــذين يريــدون بــه العمــل في أســواق لا توجــد �ــا منافســة قويــة تمــنح إمكانيــة الســيطرة علــى 

ليــة، وعمومــا فــإن نجــاح هــذه الإســتراتيجية يتوقــف علــى أجــزاء مــن الســوق ذات معــدلات نمــو عاليــة وتولــد ربحيــة عا

تلاءم الجزء المستهدف مع إمكانيـات المؤسسـة مـن ناحيـة، ومـن ناحيـة أخـرى علـى وجـود إحتمـالات للنمـو السـوق 

  وازدهاره دون أن تعتبره المؤسسات المنافسة الرئيسية حيويا وجذابا؛

ط منتجات أو القطاع الجغرافي الـذي تريـد خدمتـه، وعقب إختيار المؤسسة لشريحة السوق المستهدفة أو خ  

تسعى إلى إتباع إستراتيجية التركيـز مـن خـلال الإعتمـاد علـى واحـدة مـن الميـزتين التنافسـيتين السـابقتين، فإمـا التركيـز 

بالتكــاليف للحصــول علــى ميــزة تكاليفيــة في الســوق المســتهدفة أو التركيــز التمييــزي حيــث تســعى المؤسســة إلى تمييــز 

  :2نتجها في السوق المستهدفةم
  

  :التركيز بالتكاليف

أسـلوب التركيـز علـى التكلفـة المنخفضـة، فهـي بـذلك تـدخل في منافسـة ومواجهــة  إذا إسـتخدمت المؤسسـة  

فمــثلا في الســوق المحليــة للتكتــل الخشــبية أو أســواق . رائــد التكلفــة مــن خــلال شــرائح الســوق الــتي تــرتبط بمزايــا تكلفــة

لمؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز بتكاليف نقل منخفضة مقارنة بالتكاليف المنخفضـة للمؤسسـة الإسمنت تتمتع ا

ومثل هذه المؤسسة قـد تسـتحوذ أيضـا علـى مزايـا تكلفـة نظـرا لأ�ـا تنـتج منتجـات . التي تعمل على المستوى القومي

اج، لــذلك تمــنح القليــل مــن مزايــا منحــنى معقــدة لا �يــأ نفســها بســهولة لإقتصــاديات الحجــم الكبــير في عمليــة الإنتــ

وتركز المؤسسة التي تتبـنى إسـتراتيجية التركيـز علـى حجـم صـغير مـن المنتجـات التقليديـة، حيـث تتمتـع في هـذا . الخبرة

   .    ا�ال بمزايا التكلفة، وتترك السوق ذات الحجم الإنتاجي الكبير لرائد الكلفة

  :التركيز بالتمييز

سة إلى إستخدام أسلوب التركيز على التمييز، فإنه يصـبح في متناولهـا كـل وسـائل التمييـز وإذا إتجهت المؤس  

واللافـــت للنظـــر هنـــا أن المؤسســـة الـــتي تتبـــنى مفهـــوم التركيـــز تنـــافس المنـــتج المتميـــز في شـــريحة . المتاحـــة للمنـــتج المتميـــز

                                                 
  .119-118.قطامين أحمد، مرجع سابق، ص  1

2 Michael.PORTER ،L'avantage concurrentiel, Op.Cit, P.17-28.  
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 تتبــنى مفهــوم التركيــز، وهــي تنــافس مــن المؤسســات الــتي" بــورش"فمــثلا تعتــبر . واحــدة أو في عــدد قليــل مــن الشــرائح

جنرال موتورز في شريحة السيارات الرياضية في سوق السيارات، وتميل المؤسسات التي تتبنى مفهوم التركيز إلى تطـوير 

  . 1المنتجات ذات جودة متميزة بنجاح نظرا لمعرفتها وخبر�ا بالتجمعات الإستهلاكية الصغيرة أو لمعرفتهم بالمنطقة

هذين النوعين المختلفـين مـن إسـتراتيجيات التركيـز ومقـارنتهم بالإسـتراتيجية التكلفـة  4.2لشكلويبين ا   

  :المنخفضة أو إستراتيجية التمييز
  

  .مستوى النشاطعلى أنواع إستراتيجيات : 4.2 الشكل
  

  
  .323.ص ،السابق نفس المرجع: المصدر    

  

  :إستراتيجية التركيز شروط تطبيق. 2.3.2

  :تتحقق الميزة الناتجة عن إستخدام إستراتيجية التركيز في الحالات التالية  

عنــدما توجـــد مجموعـــات مختلفـــة ومتميـــزة مـــن المشـــتريين ممــن لهـــم حاجـــات مختلفـــة أو يســـتخدمون المنـــتج بطـــرق  - 

 المختلفة؛

 هدف؛عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المست - 

 ؛محدودعندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين  - 

 .2عندما تشتد حدة عوامل الخمس بحيث تكون بعض الصناعات أكثر جاذبية من غيرها - 
  

  :مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز. 3.3.2

  :مزايـا/أ

                                                 
  .324.ريث جونز ، مرجع سابق، صشارلز وجا   1
  .115. نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  2

التركيز على إستراتيجية 

 التكلفة المنخفضة

إستراتيجية التكلفة 

 المنخفضة

التركيز على إستراتيجية  إستراتيجية التمييز

 التمييز

 تقديم منتجات إلى مجموعة

  واحدة من المستهلكين

تقديم منتجات ذات سعر 

 منخفض إلى المستهلكين

تقديم منتجات متفردة أو 

 متميزة إلى المستهلكين

تقديم منتجات إلى العديد 

 من أنواع المستهلكين
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اء حصــن أمــان في الصــناعة يتمثــل في الكــبرى في إســتراتيجية التركيــز أن المؤسســة تكــون قــادرة علــى إنشــ الميــزة - 

 ؛1خدمة فئة معينة ضد المؤسسات ذات خطوط إنتاج الأكبر والأوسع

المؤسسـة القـدرة علـى الإسـتجابة أحسـن لمتطلبـات العمـلاء، وإمكانيـة تحقيـق التجديـد  ةتمنح هـذه الإسـتراتيجي  - 

 والإبتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتجه إلى كل السوق؛

ــ -  التقرب أكثــر لتلبيــة إحتياجــات العمــلاء، وتكســب الــولاء لــديهم مــن خــلال خــدمتهم بشــكل لا كمــا أ�ــا وب

  .2يحصلون عليه من أي مصدر آخر، وتنشئ بذلك عوائق لدخول المنافسة

  :عيـوب/ب

التركيــز علــى شــريحة محــددة مــن الزبــائن يــؤدي إلى إنتــاج محــدد، وبالتــالي زيــادة الكلفــة للوحــدة الواحــدة، ويكــون  - 

  ب بين الرغبة في تقديم منتجات بأسعار منخفضة والرغبة في تلبية إحتياجات شريحة محددة من الزبائن؛التضار 

 زيادة الكلفة غير المباشرة للوحدة الواحدة نتيجة لمحدودية الإنتاج؛ - 

 تضييق الإختلاف بين المنتجات وخدمات المؤسسة ومنافسيها؛ - 

حـــد وظهـــر بـــديل في الســوق فـــإن ذلـــك يمثـــل مشـــكلة إعتمــاد المؤسســـة علـــى منـــتج واحـــد أو خــط منتجـــات وا - 

 ؛ 3خطيرة للمؤسسة

تغلغل إدارة المؤسسة في مجال أعمال محدد قد يجعل كل تفكيرها وجهدها منغلقا على هذا النشـاط بمـا لا يتـيح  - 

 لها الفرصة رؤية بعض مجالات الأعمال الأخرى والتي قد تكون مربحة جدا للمؤسسة؛

لنــدرة المــوارد، أو لوجـــود عنــدما تواجــه المؤسســة �ديــدا خطـــيرا في الصــناعة قــد تظهــر مشــكلة بصــفة خاصـــة  - 

ففــي مثــل هــذا الموقــف لا يتــوافر للمؤسســة القــدرات الإداريــة اللازمــة لــدخول ميــادين أعمــال  الخ...بــديل أفضــل 

 .4جديدة 

كمـــا في   ومنـــه يمكـــن القـــول أنـــه يمكـــن للمؤسســـة أن تحقـــق ميـــزة تنافســـية مـــن خـــلال ثـــلاث إســـتراتيجيات  

  : الشكل التالي

  .الإستراتيجيات العامة للتنافس:5.2الشكل                    

  

                             الميزة الإستراتيجية  

  تكلفة أقل                     تمييز المتج                    

  التمييز  قيادة التكلفة

                                                 
  .349.، مرجع سابق، صبتس وآخرون.أ.روبرت  1
  .184-183بوزيدي دارين، مرجع سابق،  2
  .89.منصوري رقية، مرجع سابق، ص  3
  .245.إسماعيل محمد، مرجع سابق، ص سيد  4

 الصناعة ككل
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  التركيز

  

  .Michael.Porter, Les choix stratégiques et concurrence, P.42 :المصدر

، العامـة من كل مـا سـبق يمكـن الخـروج بالجـدول المقـارن التـالي، الـذي يلخّـص مختلـف الاسـتراتيجيات التنافسـية  

  :التي يمكن للمؤسسة تبنّيها في حالة دخولها في تنافس مع مؤسسات أخرى
  

  .ة المختلفة المتاحة للمؤسسةمقارنة الاستراتيجيات التنافسي: 1.2الجدول
  

  الاختيارات

  الاستراتيجيات
  جوانب التمييز والتفرد  المجال  تميز المنتج

  قيادة التكلفة
  :منخفض

  السعر ىالتركيز عل
  التصنيع وإدارة الموارد  كامل السوق

  تمييز المنتج
  :مرتفع

  تقديم منتج متميز
  عدة مجالات من السوق

البحث والتطوير، 

  سويقالمبيعات والت

  التركيز

  مرتفع/ منخفض

  / من خلال السعر

  أو تقديم منتج فريد

مجال واحد أو عدد 

محدود من ا�الات 

  )القطاعات(

أي نوع من الجوانب 

التي تسمح بالتميز 

  والتفرد

  . 37.زغدار أحمد، مرجع سابق، ص: المصدر

  

  

  

:إختیار الإستراتیجیة التنافسیة على مستوى الصناعة .3  

تشـير إلى كميـة ونوعيـة المـوارد البشـرية والماليـة الـتي ينبغـي اسـتثمارها لتحقيـق ميــزة اتيجية التنافسـية إن الإسـتر   

ـــدة لكنهـــا باهظـــة التكـــاليف في مجـــال التطـــوير . تنافســـية ـــا تنافســـية عدي ـــافس تقـــدم مزاي والإســـتراتيجيات العامـــة للتن

الإســتراتيجيات العامــة الــثلاث بســبب كو�ــا تتطلــب وإن إســتراتيجية التمييــز هــي الأكثــر ارتفاعــا مــن بــين  .والديمومــة

قيام المؤسسة باستثمار مواردها في وظائف عديدة مثـل البحـث والتطـوير والمبيعـات والتسـويق بغـرض تطـوير مواردهـا 

وتعــــد إســــتراتيجية قيــــادة بالتكلفــــة أقــــل ارتفاعــــا مــــن حيــــث تكــــاليف الاحتفــــاظ . ومهار�ــــا المتميــــزة إزاء المنافســــين

  معين قطاع سوقي

الهدف الإستراتيجي 
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يجية أمـــا إســـتراتيجية التركيـــز فتعتـــبر هـــي الأرخـــص بســـبب متطلبا�ـــا القليلـــة للمـــوارد حيـــث تخـــدم في قطـــاع بالإســـترات

  .سوقي محدد وليس لخدمة السوق بأكمله

في ضـوء تقريــر إسـتراتيجية التنافســية، يجـب علــى المؤسسـة تقيــيم العوائـد المحتملــة مـن الإســتراتيجية التنافســية   

يمكــن تحديــد فيمــا إذا كانــت الإســتراتيجية تتوقــع وبالتــالي ســتراتيجية في هــذا الاتجــاه، مقابــل الكلفــة لتطــوير هــذه الإ

  .تحقيق الربحية عند إتباعها، وكيف أن الربحية ستتغير عندما تتغير بيئة التنافس في الصناعة

  :هناك عاملين أساسين لإختيار إستراتيجية التنافسية للمؤسسة في الصناعة  
  

  :ي للمؤسسةالمركز التنافس . 1.3

  :أساسين يمكن استخدامهما لتحديد مدى قوة المركز التنافسي النسبي للمؤسسة هما هناك معيارين  

فكلمـــا كانـــت حصـــة المؤسســـة مـــن الســـوق أكـــبر فإ�ـــا تحصـــل علـــى مركـــز : حجـــم الحصـــة الســـوقية للمؤسســـة )1

و بمعــنى آخــر تـــؤدي . ســية معينــةتنافســي أقــوى وتحقــق زيــادة في العوائــد المحتملــة مــن جــراء تطبيــق إســتراتيجية تناف

  .حصة السوق الكبيرة إلى تحقيق إقتصاديات منحنى الخبرة وتطوير ولاء المستهلك للمؤسسة

تفـــرد المؤسســـة بمـــؤهلات ومهـــارات متفوقـــة تجعلهـــا في مركـــز تنافســـي أقـــوى مـــن المتنافســـين الآخـــرين، في حالـــة  )2

المؤسسة، و مهارات التسويق والتصنيع لديها ومعرفتهـا صعوبة تقليد خبرات أنشطة البحث والتطوير التي تقوم �ا 

الخاصــة بمجموعــات مــن المســتهلكين أو سمعتهــا أو اســم علامتهــا التجاريــة، فــإن المركــز التنافســي النســبي للمؤسســة 

عمومـا، كلمـا زادت حصـة . يصبح أقوى ومن ثم تزداد عوائدها المحتملة من جراء إتباعها إستراتيجية تنافسية معينة

 . 1وقية للمؤسسة وامتلاكها مؤهلات التفوق كلما تمكنت من الحصول عل موقع أفضل في السوقالس

يلاحــــظ ممــــا تقــــدم ، أن المعيــــارين الســــابقين يــــدعم كــــل منهمــــا الآخــــر، ويوضــــحان كيــــف يمكــــن لــــبعض 

فس يقــود إلى و أن عامـل التفــرد في التنـا. المؤسسـات المحافظـة علــى قـوة مركزهـا التنافســي وتطـويره علـى مــدار الوقـت

زيــــادة الطلــــب علــــى منتجــــات المؤسســــة ونتيجــــة لــــذلك تــــزداد حصــــتها الســــوقية، ومــــن ثم تخصــــيص مواردهــــا لتبــــني 

تنافســية معينــة في تطــوير مجــال التفــرد و التميــز لــديها، أمــا المؤسســات ذات الحصــة الســوقية الضــيقة أو  ةإســتراتيجي

  .  تبني إستراتيجية تنافسية معينة المنخفضة لا تستطيع تطوير مواردها مما يؤثر سلبا على
  

  :دورة حياة الصناعةآثار  .2.3

العامــل الثــاني المــؤثر في جاذبيــة الإســتراتيجية التنافســية هــي دورة حيــاة الصــناعة، إن كــل مرحلــة مــن مراحــل   

ثمار إضـــافة إلى المضـــامين المختلفـــة لاســـت. دورة حيـــاة تعـــبر عـــن بيئـــة صـــناعية معينـــة تضـــمن فـــرص و�ديـــدات مختلفـــة

وكــذلك تتغــير الإســتراتيجية التنافســية مــن مرحلــة إلى مرحلــة أخــرى مــن دورة حيــاة . المــوارد بغيــة تحقيــق ميــزة تنافســية

يلخـــص العلاقـــة بـــين مرحلـــة دورة الحيـــاة والمركـــز التنافســـي والإســـتراتجية التنافســـية علــــى  )2.2(والجـــدول. الصـــناعة

  .مستوى الصناعة 

                                                 
  .262-260.، مرجع سابق، صزكريا مطلك الدوري  1
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  .ة دورة الحياة والمركز التنافسي والإستراتجية التنافسية على مستوى الصناعة العلاقة بين مرحل:2.2(الجدول
  

  المركز التنافسي

  مرحلة دورة حياة الصناعة
  مركز تنافسي ضعيف  مركز تنافسي قوي

  إستراتيجية بناء الحصة  إستراتيجية بناء الحصة )الناشئة(مرحلة النمو الأولي 

  ستراتيجية تمركز السوق إ  إستراتيجية النمو   مرحلة النمو

  إستراتيجية تمركز السوق  إستراتيجية زيادة الحصة   مرحلة الطاردة

  إستراتيجية التصفية  إستراتيجية التمسك والإحتفاظ   مرحلة النضوج

تمركــــــــــــز الســـــــــــــوق، الحصـــــــــــــاد، أو   مرحلة متدهورة 

  تخفيض الأصول

  إعادة الهيكلة، أو التصفية

  .263 .جع سابق، صزكريا مطلك الدوري، مر : المصدر
    

يتطلــب مــن المؤسســات تــوافر كميــات كبــيرة مــن رؤوس الأمــوال لبنــاء البحــث وتطــوير المــؤهلات ومهــارات 

ونظرا لعـدم إمكانيـة المؤسسـة مـن تـوفير أو توليـد القـدر المطلـوب مـن رأس المـال داخليـا، فـإن نجـاح المؤسسـة . التمييز

الخـارجيين، وكلمـا إسـتطاعت  نب المسـتثمرييعتمد على قدرا�ا في إبراز ونشر جوانب التفـوق والتفـرد مـن أجـل جـذ

. المؤسسة من توفير الموارد والأموال اللازمة لتطوير جانب التفـوق والتفـرد، فإ�ـا ستحصـل علـى مركـز تنافسـي أفضـل

 .وإذا لم تتمكن المؤسسـة مـن الحصـول علـى المـوارد المطلوبـة، لـن يكـون أمامهـا مـن خيـار سـوى الخـروج مـن الصـناعة

ذات المركز التنافسي الضعيف، فالخيار الأفضل أمامها هـو الخـروج مـن الصـناعة لإنقـاذ مـا يمكـن  وكذلك المؤسسات

  .1إنقاذه من مواردها

 

  :إستراتیجیات التنافسیة في الصناعات المجزأة. 4

تتــألف الصــناعات ا�ــزأة مــن عــدد كبــير مــن المؤسســات صــغيرة ومتوســطة مجــزأة جــدا، وهنــاك عــدة أســباب   

ففـــي بعــــض . لصـــناعة الكثــــير مـــن المؤسســـات الصــــغيرة بـــدلا مـــن عــــدد قليـــل مـــن المؤسســــات الكبـــيرةوراء إحتـــواء ا

الصــناعات هنــاك القليــل مــن إقتصــاديات الحجــم الكبــيرة، لــذلك فــإن المؤسســات الكبــيرة لــيس لهــا ميــزة بالمقارنــة مــع 

خصــص، الأمــر الــذي يترتــب المؤسســات الصــغيرة، لأن الصــناعات ا�ــزأة تفــي باحتياجــات العمــلاء الــتي تتســم بالت

عليـــه الإقتصـــار علــــى إنتـــاج كميــــات صـــغيرة مـــن المنتجــــات، ومـــن ثم لا توجــــد فرصـــة لإنتـــاج كميــــات كبـــيرة للوفــــاء 

باحتياجات السوق، وتعد صناعة المطاعم مثـالا جيـدا علـى هـذا الموقـف، إذ أن تكـاليف إفتتـاح مطعـم جديـد تعتـبر 

  .واحد معتدلة جدا ويمكن أن يتحملها صاحب المشروع

                                                 
  264-262.مرجع سابق ذكره، ص  1
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وتساهم تلك العوامـل في فـرض الإسـتراتيجية التنافسـية بالنسـبة لـبعض الصـناعات ا�ـزأة، وتـبرز إسـتراتيجية   

وقــد تتخصــص المؤسســات في مجــال معــين وفقــا لاتجاهــات مجموعــة العمــلاء واحتياجــا�م، . التركيــز كاختيــار أساســي

مليا�ــا داخــل شــرائح الســوق المحليــة أو الإقليميــة، لــذلك نجــد أن الكثــير مــن المؤسســات الصــغيرة المتخصصــة تــدير ع

وتنـــدرج كـــل أنـــواع المنتجـــات المصـــنعة بنـــاء علـــى طلـــب العميـــل، ولكـــي تـــتمكن هـــذه المؤسســـات مـــن النمـــو وتعزيـــز 

 1صــناعا�ا، وكــي تصــبح مــن الــرواد الصــناعيين، فإنــه يتعــين عليهــا الإلتجــاء إلى ثــلاث إســتراتيجيات تنافســية عامــة

  :وهي
  

  :كامل الأماميالت. 1.4

أي قيـام ...2يتمثل في إمتداد أنشطة المؤسسة إلى أنشطة الموزعين، الناقلين، مقدمي خـدمات مـا بعـد البيـع  

المؤسســـة مـــا بتملـــك عمليـــات إنتاجيـــة �ـــدف إلى تســـويق منتجا�ـــا الحاليـــة مثـــال علـــى ذلـــك قيـــام مؤسســـة النســـيج 

، ومـــن ثم فـــإن التكامـــل للأمـــام هـــو نـــوع مـــن التحـــرك نحـــو بالإســـتحواذ علـــى مراكـــز لبيـــع الألبســـة الجـــاهزة في الســـوق

أي أن القــوة الشــرائية المذهلــة الــتي تمتلكهــا تلــك المؤسســات مــن خــلال سلاســل المتــاجر المنتشــرة في جميــع  3.الســوق

أنحاء الـبلاد، تمـنح تلـك المؤسسـات القـدرة علـى التفـاوض مـع مـورديهم مـن أجـل الحصـول علـى تخفيضـات كـبرى في 

الأمر الذي يترتب عليه تعزيز المزايا التنافسية، وتتغلب هـذه المؤسسـات علـى عوائـق تكـاليف النقـل العاليـة الأسعار، 

مـــن خـــلال إنشـــاء مراكـــز توزيـــع إقليميـــة، مـــن شـــأ�ا أن تســـاهم في إقتصـــاد في تكـــاليف المخـــزون وتعظـــم مســـتوى 

  . 4الإستجابة لاحتياجات المتاجر والعملاء

  

  

  :حق الإمتياز. 2.4

بمــنح حــق امتيــاز أداء عمــل معــين  المؤسســةكل خــاص مــن أشــكال عقــود التراخــيص، بحيــث تقــوم هــو شــ  

صـــاحبة الامتيـــاز، خـــلال فـــترة زمنيـــة معينـــة، و في مكـــان محـــدد،  مؤسســـةتحـــت الاســـم التجـــاري لل لمؤسســـة أخـــرى،

بـدور المـدير، فإنـه يجـب ، وإذا مـا قـام الممنـوح لـه الإمتيـاز 5مقابل الحصول على عائد مالي من الحاصل على الامتياز

في هذه الحالة تحفيزه بقوة لإدارة دفة العمل والتحكم فيه عن كثب والتأكد باستمرار مـن ضـمان جـودة العمـل حـتى 

إن صــعوبة اســتمرار الــتحكم في الكثــير مــن المنافــذ الصــغيرة يعــد واحــد مــن . يمكــن دائمــا الوفــاء باحتياجــات العمــلاء

. صــناعات، والــتي يجــب الحــرص علــى إدار�ــا وفي نفــس الوقــت الحفــاظ علــى تفردهــاالأســباب الــتي تــؤدي إلى تجزئــة ال

                                                 
  .357-355.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  1
  .152.مزهودة عبد المليك، مرجع سابق، ص  2
  .74. ، مرجع سابق، صعبد القادر محمد عبد القادر عطية 3
  357.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  4
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بالإضافة إلى ذلك يقلل الإمتياز من الأعباء المالية المرتبطـة بالتوسـع السـريع . ولا شك أن الإمتياز يحل هذه المشكلة

  . 1مما يهيئ الأجواء لتحقيق نمو سريع للمؤسسة
  

  :الإندماج الأفقي. 3.4

دماج الأفقـي بـين المؤسسـات الـتي تعمـل في نفـس المرحلـة الإنتاجيـة أو التسـويقية مثـل انـدماج عـدة يتم الانـ    

 ،مؤسسات سوية للمنسـوجات و انـدماج مؤسسـات عديـدة لصـناعة الألبـان أو انـدماج مؤسسـات عديـدة للتسـويق

لتخصـــص و ذلـــك ضـــمن مؤسســـة واحـــدة، و يهـــدف هـــذا النـــوع مـــن الانـــدماج توســـيع حجـــم الســـوق و تحقيـــق ا

أو السيطرة على المؤسسات في فرع معين من الإنتـاج و التسـويق و تحجـيم المنافسـة أو تحقيـق  ،بالوفرات الناشئة عنه

الاحتكـــــار ، كمـــــا يســـــتهدف تحســـــين النوعيـــــة و توفيرهـــــا بالشـــــكل الـــــذي يلـــــبي حاجـــــات المســـــتهلكين الحـــــاليين أو 

 .2المرتقبين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :اعات التي تمر بمرحلتي المهد والنموإستراتیجیات التنافسیة في الصن. 5

تنشأ الصناعات التي تمر بمرحلة المهد بشكل نموذجي من خلال عمليات التحديث والتطـوير الـتي تقـوم �ـا   

وفي معظــم الحــالات تســتطيع المؤسســة الرائــدة أن تحقــق . المؤسســات الرائــدة الــتي تأخــذ الســبق في الأســواق الجديــدة

مــر مــن وراء عمليــات التحــديث الــتي تقــوم �ــا نظــرا لأ�ــا تكــون في تلــك الآونــة المؤسســة أرباحــا ضــخمة في بدايــة الأ

الوحيـدة المالكــة لمنــتج معـين في مجــال الصــناعي لفـترة مــن الوقــت، إلا أن الأربـاح العاليــة الــتي يحققهـا ا�ــددون تجــذب 

ويــدخل منتجــو . دخل الصــناعة فيمــا بعــدالمقلـدون المحتملــون ومنتجــو الموجــة الثانيــة، بالإضــافة إلى المؤسســات الـتي تــ

الموجة الثانية الصناعة أثناء مرور الصناعة بمرحلة النمو، وقد يؤدي ذلك إلى فقدان المؤسسة الرائدة مركزها التنافسـي 

                                                 
  .358.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  1
  . 397.، ص2000، الطبعة الاولى، دار المسيرة للنشر، الاردن، ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع وآخرون2
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كيفيــة تــدهور معــدل الأربــاح الــذي يتمتــع بــه ا�ــدد في مجــال صــناعي أثنــاء مرحلــة   )6.2(المتقــدم، ويوضــح الشــكل

  .     ندما يتزاحم ويتهافت المقلدون في الصناعة أثناء مرحلة النموالمهد، وذلك ع
   

  .كيفية التنافس حول أرباح المؤسسة المبتكرة: )6.2(الشكل
  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .360.ص .شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق: المصدر

حتميــــة حــــدوث المحاكــــاة والتقليــــد، يكــــون الموضــــوع الرئيســــي بالنســــبة للمؤسســــة المبتكــــرة في ا�ــــال  ومــــع

علــى المــدى  ةالصــناعي، الــذي يمــر بمرحلــة المهــد متجســدا في كيفيــة إســتغلال عمليــات التحــديث لبنــاء مزايــا تنافســي

  :ثلاث خيارات من الإستراتيجيات ويتوافر لدى المؤسسة. الطويل، ترتكز على التكلفة المنخفضة أو التمييز
  

  :تنمية أو تطوير تسويق الإبتكار بنفسها. 1.5

 علـى تعتمـد أن يجـب التنافسـية ميز�ـا وقاعدة نجاحها محور هو الابتكار جعل إلى تسعى التي المؤسسة إن  

 الخاصـة يطرةأن الحكمـة المسـ إلىDrucker  أشـار  ولقـد. ملائمـة الاستراتيجيات كأحسن الاستراتيجي الابتكار
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 للإسـتراتيجية أمـا بالنسـبة .الأكثـر أجـل مـن الأحسـن، أجـل مـن تكـون أن يمكـن الناجحـة المؤسسـة بإسـتراتيجية

 .المختلف إلى الجديد، إلى :الحكمة فتكون الابتكارية

 أسـلوب التعامـل تغيـير يسـتوجب الأشـياء إلى النظـر أسـلوب تغيـير أن واضـحا أصـبح المنطلـق، هـذا ومـن  

 مـن ثـلاث أنـواع بـين التفريـق ؤسسـاتالم في القـائمين علـى يتوجـب الحاجـات اخـتلاف وبمقابـل . كـذلك معهـا

 :التسويق

 .على إشباعها والعمل المعلنة الحاجات لتحديد ويوجه:réactif  marketing المستجيب التسويق -

  .المستقبل القريب في الزبائن يحتاجه أن يمكن بما ويهتم : marketing anticipatifالمستبق  التسويق -

  يفكـر فيهـا لم حلـول تحقيـق علـى ويعمـل يتخيـل الـذي وهـو: marketing créatif الإبتكـاري التسـويق -

  .المستهلك

 الأفكــار بوضــع معــني أنــه القــول فــيمكن الابتكــاري التســويق مفهــوم علــى الضــوء وبتســليط  

 المنتـوج عنصـر علـى ينصـب وقـد . يةالتسـويق الممارسـات في الفعلـي التطبيـق موضـع غـير التقليديـة الجديـدة

 التوزيـع، عنصـر علـى أو الـترويج، عنصـر علـى أو السـعر، عنصـر علـى أو خدمـة، أو كانـت سـلعة سـواء

 عناصـر إلى يوجـه الابتكـار مـن النـوع هـذا فـإن آخـر وبمعـنى . آن واحـد في العناصـر كـل هـذه علـى أو

 .التسويق بحوث مجال في الابتكار يكون وقد مجتمعة التسويقي المزيج

فالمؤسسـات الذكيـة  التفكـير، مـن جديـدة لطـرق ا�ـال القـديم التسـويقي التفكـير أفسـح السـياق، نفس وفي  

 في تصـميم التعـاون إلى العمـلاء تـدعو فهـي اقتصـادياته، وفهـم بـه الارتبـاط وتقنيـات العميـل معرفـة تطـور الـتي هـي

 أدوات       توحيـد إلى بالإضـافة موجهـة إعـلام وسـائل تسـتعمل كمـا السـوق، في مرنـة عـروض وتقـديم المنتـوج

      بـأن القـول يمكـن سـبق، وممـا. عميـل بـأي الاتصـال طريـق عـن ثابتـة رسـالة لتوصـيل التسـويقية اتصـالا�ا

وبالتـالي فـإن التسـويق الإبتكـار يتسـم بعـدد مـن  .للعمـلاء المسـتوى رفيعـة قيمـة لتوصـيل وسـائل وجـدت المؤسسـات

  :الخصائص أهمها ما يلي

 ؛التطبيق العملي موضع الفكرة هذه وضع إلى ذلك يتعدى وإنما الفكرة إيجاد أو توليد حد إلى يقف لا أنه - 

 ؛للمؤسسة مفيدا يكون حتى بنجاح الجديدة الأفكار الابتكاري التسويق يستغل  أن يجب - 

 .تسويقية ممارسة وأ مجال لأي يمتد وإنما  معين، تسويقي مجال على الابتكاري التسويق يقتصر لا - 

القـدرة  لديـه تتـوفر الـذي الشـخص ذلـك بـه ويقصـد التسـويقي المبتكـر هـو التسـويقي بالابتكـار القـائم إن

 أو علـى الأفكـار هـذه يحـول أن ويسـتطيع ذلـك، في الرغبـة ولديـه تقليديـة، وغـير جديـدة أفكـار إلى التوصـل علـى
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 يعمـل لأي شـخص يمكـن المعـنى و �ـذا. التسـويقية رسـاتالمما في الفعلـي التطبيـق إلى تحويلهـا في يسـاهم الأقـل

   .1تسويقيا مبتكرا يكون بالمؤسسة أن
     

  :تسويق الإبتكار من خلال تحالف إستراتيجي. 2.5

التكنولوجيــة الــتي شــهدها العــالم في الآونــة الأخــيرة، و الــتي كانــت محصــلة اســتثمارات ضــخمة في   إن الثــورة  

ث و التطــوير، تعكــس أهميــة التحــالف خاصــة في ا�ــال التكنولــوجي بــدل التنــافس، و التكنولوجيــا المتقدمــة و البحــ

لقــد اســتطاعت العديــد مــن الــدول مــن خــلال دخولهــا في تحالفــات اســتراتيجية مــن نقــل التكنولوجيــات المناســبة مــن 

ه الــدول مــن نقــل المحليــة في هــذؤسســات مثــل اليابــان ، الهنــد و ماليزيــا و ســنغافورة، كمــا اســتطاعت العديــد مــن الم

أمـــا علـــى . التكنولوجيـــا مـــن الشـــركات متعـــددة الجنســـيات خاصـــة علـــى مســـتوى صـــناعة الســـيارات و الالكترونيـــات

مستوى البحث و التطوير، فإن التحالفات الاستراتيجية قـد أدت بشـكل ملفـت إلى المشـاركة في ميزانيـات البحـوث 

  .لوصول إلى نتائجو في تبادل الخبرات، و كذا تخفيض المخاطر و تسريع ا

المتنافســـــة و غــــير المتنافســـــة ، أي بـــــين  ؤسســـــاتتمثــــل التحالفـــــات الإســــتراتيجية اتفاقيـــــات تعاونيـــــة بــــين الم  

و يكـون التحـالف في رأس المـال،  . التي تبحث عن فرص للاستثمار و التملك في أقاليم أو مناطق معينة ؤسساتالم

و قد أصبحت التحالفات الإستراتيجية ضـرورة . وير و غيرهاطتكما قد يكون في التكنولوجيا و أنشطة البحث و ال

ملحـــة للتغلـــب علـــى المشـــكلات الناتجـــة عـــن التحـــولات العالميـــة في البيئـــة الاقتصـــادية و الاجتماعيـــة و السياســـية و 

  . 2لمواجهة التحديات التكنولوجية و المالية
  

  :الترخيص بالإبتكار للآخرين. 3.5

ف أشكالها أحـد الصـيغ الـتي راج اسـتخدامها في الـدول الناميـة إبـان السـبعينات تمثل عقود التراخيص بمختل  

، و الـــتي كانــــت بمثابــــة مــــدخل أساســــي في مجــــال اكتســـاب التكنولوجيــــا، و تعتــــبر تــــراخيص الإنتــــاج أو التصــــنيع أو 

ي بالدولـة الأم مـن نقـل إنتاجهـا مـن النطـاق المحلـ المؤسسـاتاستخدام العلامات التجارية أحد الأسـاليب الـتي تمكـن 

اســتخدام بــراءة ب المؤسســة إلى الأســواق الدوليــة ، دون الحاجــة إلى أي إنفــاق اســتثماري، تتعهــد بمقتضــاه بــالترخيص 

و أســاليب الضــبط         الاخــتراع أو الخــبرة الفنيــة أو نتــائج الأبحــاث الإداريــة و الهندســية و الصــناعية، و التــدريب 

  . و الرقابة على الجودة و غيرها
  

  . و تشمل عقود التراخيص أيضا على عقود تسليم المفتاح ، المنتج و السوق في اليد 

 و      يـتم بموجـب هـذا العقـد قيـام مؤسسـة بإقامـة مشـروع اسـتثماري   : )مفتـاح في اليـد( عقد تسـليم المفتـاح  )1

يم المفتـاح غـير كـاف، و و يعـد عقـد تسـل. الإشراف عليه حتى بدايـة الاسـتغلال، أيـن يـتم تسـليمه للطـرف المسـتقبل

                                                 
-234، ص2008مـذكرة ماجسـتير، غـير منشـورة، جامعـة باتنـة، الجزائـر، ، لصـناعة الـدواء فـي الجزائـر صـيدال التسـويق والمزايـا التنافسـية، دراسـة حالـة مجمـعلحـول سـامية،  1

236.  
 .193.، ص 2003، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزيع، الأردن،  إدارة الأعمال الدوليةعلي عباس،  2
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تكمــــن عــــدم كفايتــــه في أنــــه لا يمثــــل نقــــلا للتكنولوجيــــا بــــالمعنى المتعــــارف عليــــه بقــــدر مــــا يمثــــل نقــــلا لملكيــــة الوحــــدة 

  .الإنتاجية

 يعتــبر امتــدادا لعقــد تســليم المفتــاح في اليــد، يلتــزم بموجبــه المنشــئ عــلاوة علــى إنشــاء :عقــد تســليم المنــتج في اليــد )2

  . بضمان المساعدة الفنية خلال فترة الاستغلال إلى غاية الحصول على الإنتاج الوحدات و إعدادها

 يعتبر هذا العقد صيغة مكملة لعقد المنتج في اليـد، يلتـزم فيهـا المنشـئ بإنشـاء الوحـدة: عقد تسليم سوق في اليد )3

   .1الصناعية و تأمين الإدارة الأولية و كذا تأمين تسويق المنتج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :إستراتیجیات التنافسیة في الصناعات التي تمر بمرحلة النضج .6

نتيجـــة لشـــدة المنافســـة في مرحلـــة الإنتقـــاء والغربلـــة يتحـــول ا�ـــال الصـــناعي إلى مجـــال مـــدمج، ولـــذا تخضـــع   

ورغـم أن الصـناعة في مرحلـة النضـج قـد . الصناعة التي تمر بمرحلة النضج لسيطرة عدد صغير مـن المؤسسـات الكـبرى

ي على الكثير من المؤسسات متوسـطة الحجـم، والكثـير مـن المؤسسـات الصـغيرة المتخصصـة، إلا أن المؤسسـات تحتو 

الكبرى تحدد طبيعة المنافسة في ا�ـال الصـناعي، حيـث أن تلـك المؤسسـات بمقـدورها التـأثير علـى العوامـل التنافسـية 

                                                 
  .191.مرجع سبق ذكره، ص  1
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أفضــل الإسـتراتيجيات العامــة علــى مســتوى  والحقيقــة أن تلــك المؤسسـات هــي تلــك الــتي نجحـت في تطــوير. الخمسـة

   .الصناعة

وبنهايــة مرحلــة الإنتقــاء والغربلــة تظهــر مجموعــة إســتراتيجية مكونــة مــن المؤسســات الــتي تتبــنى إســتراتيجيات   

تنافســية عامــة متشــا�ة في نفــس ا�ــال الصــناعي، وتقــوم المؤسســات الــتي تنــدرج ضــمن مجــال صــناعي واحــد بمتابعــة 

فـــإن مـــا تتخـــذه مـــن  جيات التنافســـية لبعضـــها الـــبعض، وتعلـــم أ�ـــا إذا إتجهـــت لتغيـــير إســـتراتيجيا�ا،وتحليـــل إســـتراتي

ا الصدد قد يثير إستجابات تنافسية من منافسـيها في مجموعتهـا الإسـتراتيجية، ومـن قبـل المؤسسـات ذإجراءات في ه

  .يةضمن مجموعات أخرى، وقد تشعر بنوع من التهديد نتيجية لتغيير الإستراتيج

وفي الحقيقــة أن الموضــوع الرئيســي الــذي يواجــه المؤسســات في الصــناعة الــتي تمــر بمرحلــة النضــج يتجســد في   

تبــني إســتراتيجية منافســة تســمح في نفــس الوقــت لكــل مؤسســة بحمايــة مزاياهــا التنافســية مــع الحفــاظ علــى مســتوى 

توسط، إذا ما كانت العوامل التنافسية الـتي تحكـم ولن تولد أي إستراتيجية عامة ربحا يفوق المعدل الم. ربحية الصناعة

هـــذه الصــــناعة تتميـــز بــــالقوة، بحيـــث تبــــدو المؤسســــات وكأ�ـــا تحــــت رحمـــة الــــدخلاء المحتملـــين، والمــــوردون الأقويــــاء، 

ونتيجــة لــذلك نجــد أن الإســتراتيجية التنافســية في الصــناعات الــتي تمــر بمرحلــة النضــج تتمحــور ...والعمــلاء الأقويــاء 

فهم وإدراك كيفية قيام المؤسسات الكـبرى بمحـاولات جماعيـة لتقلـيص قـوة العوامـل الخمـس مـن أجـل الحفـاظ حول ت

  .1على معدلات الربحية لكل مؤسسة وا�ال الصناعي ككل

وتســتطيع المؤسســات الـــتي تعتمــد علـــى بعضــها الـــبعض حمايــة مزاياهــا التنافســـية وأرباحهــا مـــن خــلال تبـــني   

اتيجيات معينـة لتقلـيص حجـم التهديـد النـاتج عـن القـوى التنافسـية الخمـس، ومـن بـين هــذه تحركـات تنافسـية، وإسـتر 

  :الإستراتيجيات
  

  :إستراتيجيات إعاقة الدخول إلى الصناعة الناجحة. 1.6

بمقـــدور المؤسســـات إســـتخدام ثـــلاث طـــرق رئيســـية لإعاقـــة الـــدخول مـــن قبـــل المنافســـين المحتملـــين، ومـــن ثم   

اعة وزياد�ــا، وهــذه الطــرق هــي توســيع خــط المنــتج، وتخفــيض الســعر، المحافظــة علــى الطاقــة الحفــاظ علــى ربجيــة الصــن

  .إنتاجية إضافية

  

  :توسيع خط الإنتاج. 1.1.6 

خط المنتوجات بأنه عبـارة عـن مجموعـة مـن المنتوجـات المتشـا�ة والـتي تقـدم إلى شـرائح مختلفـة  يمكن تعريف  

  :المتعلقة بتوسيع خط الإنتاج وهي من السوق، وهناك عدة أنواع من القرارات

 :التوسع النازل )1
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وهو توسع في خط المنتوجات عن طريق إضافة منتوجات أقل جودة وأقـل سـعرا مـن المنتوجـات الحاليـة، وهـذا        

  .ضمانا للبيع إلى مختلف شرائح السواق التي تبحث عن الجودة الأقل مقابل السعر الأقل

 :التوسع الصاعد )2

ســع في خــط المنتوجــات عــن طريــق إضــافة منتوجــات أعلــى جــودة وأعلــى ســعرا مــن المنتوجــات المقدمــة وهــو تو        

 .حاليا في الخط وهذا لجذب فئات السوق التي ترغب في ذلك

 :التوسع ذو الإتجاهين )3

وهــو توســع في خــط المنتوجــات عــن طريــق إضــافة منتوجــات أعلــى جــودة وأعلــى ســعرا مــن المنتوجــات الحاليــة       

 .1فة منتوجات أقل جودة وأقل سعرا من المنتوجات الحالية لجذب مختلف شرائح السوق الراغبة بكلا النوعينوإضا

والمهـــم أن يـــؤدي قـــرار المؤسســـة في توســـيع خـــط المنتجـــات في جميـــع الحـــالات إلى زيـــادة المبيعـــات والأربـــاح   

ئق أمــام دخــول منافســون محتملــون، الكليــة، وكــذلك تغطيــة مجموعــة واســعة مــن الشــرائح الســوقية بغــرض تكــوين عــا

  .بحيث يجد المنافسون المحتملون الأمر أكثر صعوبة لدخول مجال صناعي لا يوجد به شرائح تسويقية غير مغطاة
       

  :تخفيض السعر. 2.1.6

بشـــكل عـــام عنـــد تقـــديم منـــتج جديـــد للســـوق وأن الهـــدف منهـــا هـــو التغلغـــل  تســـتخدم هـــذه الإســـتراتيجية  

والحصـــول علـــى أكـــبر حصـــة ســـوقية ممكنـــة فيـــه بالشـــكل الـــذي يـــؤدي إلى زيـــادة الربحيـــة في الأمـــد  والنمـــو في الســـوق

الطويــل، وكــذا بغــرض الحيلولــة دون دخــول المؤسســات الأخــرى في هــذا ا�ــال الصــناعي، وتكــون هــذه الإســتراتيجية 

  :مناسبة في الحالات التالية

  إذا كان السوق ذو حساسية عالية في نمو الأسعار؛ - 

 ملائمة المنتج للإنتاج وفق إقتصاديات الحجم؛ مدى - 

  .2عندما يكون السعر المنخفض عاملا غير مشجع لظهور المنافسة الفعلية أو المحتملة - 

  

  

  :الحفاظ على الطاقة الإنتاجية الإضافية. 3.1.6

يـث تحـتفظ القائمـة علـى إقامـة طاقـة إنتاجيـة أكـبر مـن حجـم السـوق الحـالي بح ؤسسـةفي بعض الحالات تقـدم الم   

  :جديدة ، ويمكن توضيح هذه الفكرة بإستخدام الشكل التالي  مؤسسةبطاقة فائضة كعائق للدخول أي 
  

 .الطاقة الفائضة كعائق للدخول: )7.2(الشكل
  

                                                 
  .158.، ص2004، الطبعة الأولى،دار وائل للنشر، الأردن، )الوظائف -الأسس -المفاهيم(إستراتيجيات التسويق د ا�يد البرواري وآخرون، نزار عبد ا�يد عب  1
  .221.،  ص2004، دار الحامد للنشر، الأردن، )مدخل كمي وتحليلي( إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،   2
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 .62.، مرجع سابق، صعبد القادر محمد عبد القادر عطية: المصدر           

  

 D = الطلب السوق للسلعة مامنحنى.  

LAC  =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.   

Q  =  الحد الأدنى للحجم الأمثل.   

 LMC= التكلفة الحدية في الأجل الطويل.  

LAC  =متوسط التكلفة في الأجل الطويل.  

MR  =الإيراد الحدي في الأجل الطويل.  
    

غــير أ�ــا في  Qوتقــيم طاقــة إنتاجيــة مقــدارها  عةصــناواحــدة تســيطر علــى ال مؤسســةفــإذا افترضــنا أن هنــاك     

ففـي هــذه الحالـة تنــتج  ، MC=MR:حيـث يتحقــق شـرط تعظـيم الأربــاح  Aالظـروف العاديـة تعمــل عنـد النقطــة 

 ؤسســـةوإذا مـــا شـــعرت الم ، Q1)،(Q، ومـــن ثم تحـــتفظ بالطاقـــة الفائضـــة  P1وتبيعهـــا عنـــد الســـعر ، Q1الكميـــة 

المحتملــــة ترغــــب في الــــدخول فإ�ــــا تبــــادر بتشــــغيل الطاقــــة الفائضــــة  ؤسســــةل المالقائمــــة بــــأن هنــــاك �ديــــدا مــــن قبــــ

Q1.Q)(  مؤديــة بــذلك إلى انخفــاض في ســعر الســوق مـــنP1  إلىP2  وهــو ســعر يســاوي أدنى مســتوى لمتوســـط

أرادت أي  فـإذا مـا. محتملـة  مؤسسـةالقائمـة بـذلك قـد أغلقـت السـوق أمـام أي  ؤسسـةوتكـون الم. التكلفة الكلية 

 P2فــإن هــذا مــن شــأنه أن يخفــض ثمــن مــن  )Q.Q2(لتبيــع أي كميــة ولــتكن  صــناعةجديــدة أن تــدخل ال سسـةمؤ 

  .1الجديدة خسائر ؤسسةالأمر الذي من شأنه أن تحقق الم P3إلى مستوى أقل من أدنى تكلفة المتوسطة 
  

                                                 
  .63- 61.ص، السابقنفس المرجع   1
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  :إستراتيجيات لتقليل المنافسة داخل المجال الصناعي. 2.6

التنافسـية  ةدون دخول المنافسـين، تتطلـع المؤسسـات أيضـا إلى تطـوير الإسـتراتيجي من وراء السعي للحيلولة  

لإدارة إعتمادها التنافسي المتبادل وخفـض حـدة المنافسـة داخـل مجالهـا الصـناعي، وهنـاك تكتيكـات تنافسـية متعـددة 

: رز هـــذه التكتيكـــاتومـــن أبـــ. ومنـــاورات يمكـــن للمؤسســـات أن تتبناهـــا لإدارة العلاقـــات الخاصـــة با�ـــال الصـــناعي

  .الريادة السعرية، المنافسة غير السعرية، التحكم في الطاقة الإنتاجية
  

  :الريادة السعرية. 1.2.6

  التركيـز، خـلال مـن الأولى الطريقـة :بطـريقتين تأسيسـها يمكـن السـعرية الريـادة إسـتراتيجية فـإن سـبق وممـا  

 حـواجز   تخلـق الـتي التكلفـة اختلافـات بسـبب سـوقال مـن محـدد جـزء أو شـريحة لاحتكـار ؤسسـةالم تسـعى بحيـث

 إسـتراتيجية   علـى الحـديث يمكننـا الأوضـاع هـذه مثل وفي . الشريحة لتلك المنافسين وصول أو دخول دون  تحول

  .السوقية الشريحة تلك في التنافس غياب بمدى الريادة مستوى أو درجة فيها تتحدد  "مركزة سعرية ريادة"

  التبعيـة" إسـتراتجية إتبـاع خـلال مـن هنـا المنافسـة إلى ننظـر أن هـي السعرية الريادة تحقيق في الثانية والطريقة  

 أن على ؤسسةالم قدرة عدم على بناء الريادة تحقيق على هنا التركيز عدم ويأتي . السعرية يادةر ال من بدلا "السعرية

 :هماو  التابعة ؤسساتالم من نوعان تحديد ويمكن . الريادة موقع تتبوأ

   الثـاني، النـوع أمـا خفضـها؛ تسـتطيع ولا المنافسـين مـن أعلـى تكـاليف تواجـه الـتي ؤسسـاتالم وتمثلـه الأول، النـوع

  التنافسـي  موقعهـا علـى ذلـك عواقـب تخشـى ولكـن المرتفعـة تكاليفهـا علـى تتغلـب أن يمكن التي ؤسساتالم فتمثله

يحــدد صــانعوا الســيارات الأمـــريكيين               : علــى ذلـــكوكمثــال  ،1الإســتراتيجية تبــني في ترغــب لا يجعلهــا ممــا

أســـــعارهم، ثم علـــــى ضـــــوء ذلـــــك يقـــــوم الصـــــناع اليابـــــانيون بتحديـــــد أســـــعار ســـــيارا�م، ولاشـــــك أن اليابـــــانيون هـــــم    

  .2لأن منتجا�م أقل تكلفة من الأمريكيين نالمستفيدو 

  

   

  :المنافسة غير السعرية. 2.2.6

إن إســتخدام التكتيكــات والمنــاورات . ا لإدارة المنافســة داخــل ا�ــال الصــناعييجــري الإعتمــاد عليهــحيــث   

ـــة دون نشـــوب حـــرب الأســـعار لا يعـــني منـــع المنافســـة  ـــة دون التخفـــيض المكلـــف للأســـعار والحيلول المختلفـــة للحيلول

الصــناعات تعــد بمثابــة  وفي الحقيقــة نجــد أن عمليــة تمييــز المنــتج في الكثــير مــن. والحيلولــة دو�ــا مــن خــلال تمييــز المنــتج

التكتيك التنافسي الأساسي الذي يستخدم لمنـع المنافسـين مـن الوصـول والإسـتحواذ علـى عمـلاء المؤسسـة ومهاجمـة 

                                                 
 وآفاق الواقع) العربي الوطن في التسويق :حول الدولي الملتقى في ألقيت محاضرة (،يمقد لمفهوم جديد إطار، التنافسي التسويق إستراتيجيات العوض، االله عبد بن محمد  1

  .10.، ص2002، المتحدة العربية الإمارات – الشارقة التطوير،

  .376 .ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  2
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بمعـنى آخـر تعتمـد المؤسسـات علـى تمييـز المنـتج لـردع المنافسـين المحتملـين وإدارة المنافسـة . نصيبها من حصص السوق

تمييــز المنــتج للمنافســين داخــل ا�ــال الصــناعي بشــن حمــلات تنــافس علــى  وتســمح عمليــة. خــلال مجالهــا الصــناعي

  .1حصص السوق من خلال طرح منتجات ذات سمات مختلفة أو متفوقة

المنــتج وأقســام الســوق المســتخدمة في تعريــف أربــع إســتراتيجيات للمنافســة أبعــاد  )8.2(ويوضــح الشــكل    

للتطبيــق في شــرائح الســوق الجديــدة، ولــيس للأســواق  ا النمــوذجهــذ يصــلح( غــير الســعرية، ترتكــز علــى تمييــز المنــتج

         )الجديدة 
    

  .غير السعرية الأربعةالإستراتيجيات التنافسية : )8.2(الشكل                             
   

                                          المنتجات                                                                                      

  حاليـة                                 جديدة                                             

   

  حاليـة                        

          

  الشرائح السوقية   

  جديدة                        

  
         

: المصدر                                     

سعد غالب ياسين، مرجع سابق، 

  .110.ص
  

  :إستراتيجية إختراق السوق )1

إلى زيــــــــــــادة  وهنـــــا يعـــــني ســـــعي المؤسســـــة        

ديــــدة تتــــوفر فيهــــا فرصــــة أرباحهــــا أو مبيعا�ــــا أو حصــــتها الســــوقية عــــن طريــــق طــــرح منتجا�ــــا الحاليــــة في أســــواق ج

  .2تسويقية، ونظرا لوجود حاجات ورغبات غير مشبعة لدى المستهلكين في تلك الأسواق

  :إستراتيجية تطوير السوق )2

                                                 
  .377، صلسابقنفس المرجع ا  1
، مذكرة الماجستير، غير منشورة، جامعة المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات: واقع الإبتكار وتطوير المنتجات الجديدة في المؤسسة الصناعية دراسة حالةبلمختار ياسين،   2

  .120.، ص2007الجزائر، 

  إختراق السوق

  

  تطوير المنتج

  

  تطوير السوق

  

 توسيع خط المنتج
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تطبــق هــذه الإســتراتيجية عنــد دفــع المنتجــات الحاليــة إلى أســواق جديــدة وتركيــز الأنشــطة علــى الفــرص المتاحــة        

ل المؤسســــة تعــــديل خــــط المنـــتج الحــــالي مــــن خـــلال تحســــين نوعيتــــه أو تطــــوير وتحـــاو . في الســـوق وأوضــــاع المنافســــين

  .1الإستخدمات المتعددة له

  :إستراتيجية تطوير المنتج )3

تســــعى إســــتراتيجية تطــــوير المنــــتج إلى زيــــادة المبيعــــات مــــن خــــلال تحســــين أو تعــــديل المنتجــــات أو الخــــدمات        

  .2صيص ميزانية ضخمة للبحوث والتطوير عادة ما يتطلب تنمية وتطوير المنتج تخ. الحالية

  :)التنويع( إستراتيجية توسيع خط الإنتاج )4

ويعـــني ذلـــك إضـــافة خطـــوط جديـــدة إلى خطـــوط منتجا�ـــا الحاليـــة والـــتي تختلـــف اســـتخداما�ا عـــن المنتجـــات        

ويع هنـا يعـني أن وهذا يعـني أن المؤسسـة تسـعى إلى تعميـق مـزيج المنتجـات، فـالتن. الأخرى ولكن تحت نفس العلامة

المؤسسة تتوسع في إعطاء الفرص للإختيار أمام العميل وذلك عن طريق تقديم مجموعـة مـن المنتجـات الجديـدة وعـن 

  . 3طريق دخولها إلى أسواق جديدة من خلال إضافة خط أو عدة خطوط إنتاجية
  

  :التحكم في الطاقة الإنتاجية. 3.2.6

الصـــناعات الـــتي تمـــر بمرحلـــة النضـــج علـــى تجنـــب تخفـــيض الأســـعار  رغـــم أن المنافســـة الغـــير الســـعرية تســـاعد  

إلا أن هــذا يحــدث بصــفة عامــة . بشــكل كبــير الأمــر الــذي يــؤدي إلى تقلــيص أربــاح المؤسســة وا�ــال الصــناعي ككــل

عنــدما يـــتراكم حجـــم كبـــير مـــن فـــوائض الإنتـــاج لـــدى مجــال صـــناعي معـــين، ويتحقـــق ذلـــك عنـــدما تقـــوم المؤسســـات 

. نتاج حجم كبـير مـن المخرجـات حـتى يصـبح خفـض الأسـعار هـو الوسـيلة الوحيـدة للـتخلص منهـابشكل جماعي بإ

وإذا مــا شــرعت إحــدى المؤسســات في تخفــيض الأســعار فســرعان مــا يتبعهــا بقيــة المؤسســات خشــية تمكــن المؤسســة 

وتعتـبر . لمرغوبـة فيهـاالتي خفضت الأسعار من بيع كـل مخزو�ـا، ويبقـوا هـم، وبـين أيـديهم كـم كبـير مـن السـلع الغـير ا

إســتراتيجية الـــتحكم في الطاقـــة الإنتاجيـــة آخـــر مجموعـــة مــن التكتيكـــات والمنـــاورات التنافســـية لإدارة المنافســـة داخـــل 

  . 4أحد مجالات الصناعية
       

  :الأساليب التي تتبعها المؤسسة للسيطرة على الموردين والمشترين. 3.6

لعلاقــات مــع المــورد والمــوزع أن تحــافظ علــى قــدر�ا في تصــريف تســتطيع المؤسســة مــن خــلال تحكمهــا في ا   

مخرجا�ــا أو إكتســاب مــدخلات بطريقــة فعالــة وموثــوق �ــا وفي توقيتهــا الصــحيح، لــذلك تتمتــع المؤسســة بخيــارات 

  :عديدة لإختيار الطريقة المناسبة لتوزيع منتجا�ا من أجل إكتساب مزايا تنافسية، ومن بين هذه الإستراتيجيات
  

  :إستراتيجيات التأثير على المستهلك. 1.3.6

                                                 
  .110.سعد غالب ياسين، مرجع سابق، ص  1
  .92.مرجع سابق، ص، ة العارفنادي  2
  .199.محمود جاسم محمد الصميدعي، مرجع سابق، ص  3
  .382.ص. شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق  4
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  : إستراتيجية الدفع  )1

باســتخدام الوســطاء في تحفيــز الطلــب وتســمى إســتراتيجية الــدفع لأن المنــتج قــد دفــع بــالمنتوج مــن خــلال قنــاة         

ربح هــامش الــ: التوزيــع ليتــولى الوســيط إغــراء المســتهلك بالشــراء، تقــوم المؤسســة بــإغراء الوســيط مــن خــلال منحــه

  الخ...عالي، منح جوائز لتشجيع البيع، المشاركة في نفقات الإعلان

  : إستراتيجية الجذب  )2

وفيهــا يــتم التــأثير علــى المســتهلك مــن خــارج نظــام التوزيــع بجذبــه للشــراء مــن خــلال الإعــلان وأســاليب الــترويج       

  .1وتنشيط المبيعات كالجوائز، وتشكيل ولاء للمنتوج
  

  :بناء علاقات جيدة مع الموردين إستراتيجية. 2.3.6

ــــتي تعــــزز الإســــتراتيجية العامــــة    ــــة تــــدعيم العلاقــــات الحميميــــة مــــع المــــوردين مــــن التكتيكــــات ال ــــبر عملي تعت

  .2للمؤسسات، ولا شك أن ذلك يحث المؤسسة على تطوير علاقات طويلة الأجل مع الموردين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ي تمر بمرحلة التدهورإستراتیجیات التنافسیة في الصناعات الت. 7

                                                 
  .210.نزار عبد ا�يد عبد ا�يد البرواري وآخرون، مرجع سابق، ص  1
    .387.ص، شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق 2
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لابـــد لكثـــير مـــن الصـــناعات مـــن الـــدخول إلى مرحلـــة التـــدهور، إمـــا آجـــلا أو عـــاجلا، حيـــث يبـــدأ حجـــم 

وتبدأ الصناعات في التدهور لعدة أسباب بما في ذلك التغييرات التقنيـة، والنزعـات الإجتماعيـة، . السوق في التقلص

  :ربع إستراتيجيات رئيسية للتعامل مع التدهورويمكن للمؤسسات أن تتبنى أ. والتحولات السكانية
  

  : إستراتيجية الريادة. 1.7

أي إنمــــاء  .حيــــث تســــعى المؤسســــة مــــن خلالهــــا إلى القيــــام بــــدور اللاعــــب الرئيســــي في الصــــناعة المتــــدهورة

 الصناعة المتدهورة من خلال الإستحواذ عل الحصص السوق الخاصة بالمؤسسات التي قررت هجر ا�ـال الصـناعي،

تمتلــــك المؤسســــة مــــواطن القــــوة المتميــــزة الــــتي تســــمح لهــــا : وتكتســــب هــــذه الإســــتراتيجية بعــــدا ومعــــنى أعمــــق عنــــدما

  .بالإستحواذ على حصص السوق في الصناعة المتدهورة
  

  :إستراتيجية الشريحة. 2.7

بمعــنى آخــر قــاع أبطــأ ممــا تتــدهور الصــناعة ككــل، والــتي تركــز علــى شــريحة الطلــب الــتي تأخــذ في التــدهور بإي   

تركز هذه الإسـتراتيجية علـى جيـوب الطلـب داخـل ا�ـال الصـناعي، حيـث يتميـز الطلـب بالإسـتقرار أو التـدهور في 

وتكتسـب هـذه الإسـتراتيجية بعـدا ومعـنى أعمـق عنـدما . شريحة معينة بمعدل أبطأ مـن معـدل التـدهور الصـناعة ككـل

  .لنسبة إلى تلك الشرائح حيث يبقى الطلب قويا بشكل نسبيتمتلك المؤسسة بعض النقاط ومواطن القوة المتفردة با
  

  :إستراتيجية الحصاد. 3.7

والــتي تركــز علــى تصــفية المؤسســة لضــمان تــدفق النقــدي، أي تعلــن المؤسســة إفلاســها ثم تصــفى الأقســام  

المؤسســة في  لتوليــد رأس مــال المطلــوب، وتعتــبر هــذه الإســتراتيجية الخيــار الأفضــل عنــدما ترغــبالمختلفــة للمؤسســة 

وتكتســـب هـــذه الإســـتراتيجية عمقـــا ومعـــنى أعمـــق عنـــدما تســـتطيع المؤسســـة رؤيـــة . الخـــروج مـــن الصـــناعة المتـــدهورة

واستشــراف منحــدر التــدهور والمنافســة المســتقبلية الحــادة، أو عنــدما تفتقــر المؤسســة إلى مــواطن القــوة المرتبطــة بتواجــد 

  .في ا�ال الصناعيجيوب باقية للطلب 
  

  : إستراتيجية التجرد. 4.7

ترتكـز هــذه الإســتراتيجية علــى فكـرة قيــام المؤسســة بتعظــيم مستخلصـا�ا الإســتثمارية مــن النشــاط التجــاري 

بواسطة المبادرة إلى بيع هذا النشاط قبل بلوغ ا�ال الصناعي مرحلـة التـدهور، وتناسـب هـذه الإسـتراتيجية المؤسسـة 

ة المتعلقــة بمــا إذا كانــت جيــوب الطلــب مــن المحتمــل أن تبقــي داخــل عنــدما يكــون لــدى المؤسســة بعــض نــواحي القــو 

   .1ا�ال الصناعي

  :الثاني خلاصة الفصل

                                                 
  .396- 392.نفس المرجع السابق، ص  1
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لقــــد تناولنــــا في هــــذا الفصــــل الإســــتراتيجيات التنافســــية الــــتي يمكــــن للمؤسســــات أن تســــتخدمها في البيئــــات 

ســــتراتيجية التنافســــية عامــــة وإســـــتراتيجية ويعتــــبر تطــــوير إ. الصــــناعية المختلفــــة لحمايــــة وتعزيــــز إســــتراتيجيا�ا العامــــة

أمــا الخطـــوة الثانيــة فتتجســـد في إختيـــار . اســتثمارية بمثابـــة الخطــوة الأولى علـــى الصــعيد إســـتراتيجية مســتوى الصـــناعة

ويتعين على المؤسسات دائما أن تكون على أهبة الإسـتعداد . التكتيكات التنافسية المناسبة، بالإضافة إلى المناورات

 .ت التي تطرأ على الظروف داخل مجالا�ا الصناعية وكذلك حيال السلوكيات التنافسية لمنافسيهاللتغييرا

   :ويشتمل هذا الفصل على النقاط الرئيسية التالية

 ميـزة علـى الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات عـن عبـارة هـي التي Porter ـل  للتنافس العامة الإستراتيجيات - 

 .داخل الصناعة التنافسية الكثافة حدة من التخفيض عم البعيد المدى على  تنافسية

لإختيار الإستراتيجية التنافسية يجب علـى المؤسسـة تقيـيم العوائـد المحتملـة مـن الإسـتراتيجية التنافسـية المتبنـاة ،     - 

المركـز : همـا واختيار الإستراتيجية يكون وفق عاملين أساسين. مقابل الكلفة لتطوير لهذه الإستراتيجية في هذا الإتجاه

 .التنافسي للمؤسسة، ودورة حياة الصناعة

مـــن عـــدد كبـــير مـــن  تتـــألف تعتـــبر الأشـــكال الرئيســـية للإســـتراتيجية التنافســـية في مجـــال الصـــناعات ا�ـــزأة والـــتي - 

الإنــدماج و   حــق الإمتيــازو  التكامــل الأمــاميالمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الحجــم هــي إعتمادهــا علــى إســتراتيجية 

 ؛الأفقي

تطـوير الإسـتراتيجية للإسـتفادة مـن التحـديثات التقنيـة في ا�ـالات الصـناعية الـتي تمـر بمرحلـة المهـد ومرحلـة يعد  - 

  :الإختيار بين ثلاث إستراتيجيات رئيسية هيويمكن للمؤسسة . النمو جانبا مهما من الإستراتيجية التنافسية

الترخيص بالإبتكـــــار ،مــــن خــــلال تحــــالف إســــتراتيجيتســــويق الإبتكــــار أو تطــــوير تســــويق الإبتكــــار بنفسها، تنميــــة

  ؛للآخرين

يتــألف ا�ــال الصــناعي الــذي يمــر بمرحلــة النضــج مــن عــدد قليــل مــن المؤسســات الكــبرى الــتي تتســم إجراءا�ــا  - 

  ؛حيث يتوقف نجاح إستراتيجية المؤسسة على إستجابات منافسيها. وتصرفا�ا بالإعتماد المتبادل

ـــتي تمـــر إن التكتيكـــات والتحركـــات  -  التنافســـية الأساســـية الـــتي تســـتخدمها المؤسســـات في ا�ـــالات الصـــناعية ال

بمرحلــة النضــج لإعاقــة دخــول المنافســـين تتجســد في توســيع خــط الإنتــاج، وتخفـــيض الســعر، والحفــاظ علــى فـــوائض 

 الطاقة الإنتاجية؛

الات الصـناعية الـتي تمـر بمرحلـة إن التكتيكات والمناورات التنافسية الأساسية التي تستخدمها المؤسسات في ا� - 

 النضج لإدارة المنافسة، تنحصر في الريادة السعرية، المنافسة الغير السعرية، التحكم في الطاقة الإنتاجية؛

أن أن  في ا�الات الصناعية المتدهورة حيث ينهار الطلـب علـى المنتجـات في الأسـواق، يجـب علـى المؤسسـات - 

 .، والتجرديسية عند إ�يار الطلب، إستراتيجية الريادة، والشريحة، والحصادإستراتيجيات رئ أربعتختار بين 
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، وكـذا  الصـناعة السـوق هيكـلتطرقنـا في الفصـلين السـابقين لمفهـوم  ان عـدبالتـالي و  الفصـل خـلال مـن

صــناعة لــى ســنقوم في هــذا الفصـــل بمحـــاولة إســقاط مــا جــاء في الجانــب النظـــري ع. التحليــل التنافســي وإســتراتيجياته

، حيث يعتبر قطــاعا جـذابا وذا مردوديـة ، الأمـر الـذي أدى إلى تعـدد المخــابر المحليـة العاملـة بــــه، و الدواء في الجزائر

  . تعدد المستوردين للأدوية من المخابر العالمية التي تحاول الدخول إلى هذه السوق ، و الظفر بحصص سوقية هامة

المؤسسـات بمـا في ذلـك  اشتداد المنافسة بالسوق الجزائريـة للأدويـة، ممـا يحـتم علـى وكل هذه الأسباب أدت إلى      

تبني استراتيجيات معينة للخروج من هذا الزحام التنافسي و الحفاظ علـى حصـته ، وبنـاء حصـص  صيدال إلى مجمع

  .أخرى إن أمكن
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  2008-2000صناعة الدواء في الجزائر: لثالثلفصل اا  
  الفصل  مــقدمــة

تعــد صــناعة الأدويــة واحــدة مــن أهــم الصــناعات في العــالم، لــيس فقــط بســبب أهميــة الــدواء كســلعة تتعلــق    

ومــا يتبــع ) R&D(بصــحة الإنســان وحياتــه، وإنمــا في الأســاس بســبب تكــاليف وأســرار أنشــطة البحــوث والتطــوير 

أربــاح هائلــة وقيمــة مضــافة عاليــة تحققهــا هــذه الصــناعة، بحيــث أصــبحت في الوقــت الحــالي تقــارن بصــناعة  ذلــك مــن

الأسلحة من حيث أسرارها وأرباحها، وبالرغم مـن أن صـناعة الـدواء في الجزائـر تعتـبر متقدمـة نوعـا مـا مقارنـة بغيرهـا 

لـى المسـتوى الـدولي والمتغـيرات الاقتصـادية العالميـة من الصناعات إلا أ�ا تواجـه تحـديات كثـيرة منهـا وضـعية الـدواء ع

والإقليميــة وحــتى الوطنيــة الآخــذة في البــزوغ يومــا بعــد يــوم، ومــن أبــرز التحــديات الــتي يســتوجب علــى صــناعة الــدواء 

ابر العالميـة المخــابر المحليـة العاملـة بــــه، و تعـدد المسـتوردين للأدويـة مـن المخـالمنافسة الشرسة مـن قبـل الوطنية مجا�تها 

  .التي تحاول الدخول إلى هذه السوق ، و الظفر بحصص سوقية هامة

وتعتبر صناعة الأدوية في الجزائر حديثة العهد، كما أ�ا مازالت في مراحلهـا الأولى، وتسـيطر في هـذا ا�ـال 

لموزعــة عــبر بعــض بمختلــف وحــدا�ا الإنتاجيــة ا ،"Saidalمجمــع صــيدال "مؤسســة صــيدال العموميــة والمعروفــة باســم 

وكـــل هـــذه الأســــباب أدت إلى اشـــتداد المنافســـة بالســــوق الجزائريـــة للأدويـــة، ممـــا يحــــتم علـــى ا�مـــع تبــــني  ،الولايـــات

  .استراتيجيات معينة للخروج من هذا الزحام التنافسي و الحفاظ على حصته ، وبناء حصص أخرى إن أمكن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الصناعة الدوائیة العالمیة  .1

القطـــاع الصـــناعي الـــذي يخـــتص بتطـــوير، إنتـــاج،  وعلـــى رأســـها صـــناعة الأدويـــة الصـــناعة الصـــيدلانية تعتـــبر   

تعبئـــة، تســـويق الأدويــــة المتخصصـــة لوقايــــة ومعالجـــة الأمــــراض ســـواء مـــا تعلــــق بالإنســـان أو الحيــــوان، حيـــث تعُــــرف 
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الــتي قامــت بإنتاجهــا وتطويرهــا  اتؤسســالمنتجــات الــتي يحتكــر تصــنيعها وتســويقها الم: " المنتجــات الدوائيــة علــى أ�ــا

نمـوا  دوائيـةوعرفـت هـذه الصـناعة ال ".المنتجـة في عبـوات مميـزة  مؤسسـاتوتعرض في الأسواق بأسماء تجاريـة مملوكـة لل

  .مرتفعا ومتزايدًا في العالم من ناحية الإنتاج أو الاستهلاك
  

   :العالمية الدوائيةالسوق . 1.1

 ولقـد .الاسـتهلاك أو الإنتـاج حيـث من سواء الأخيرة السنوات في بيراك تطورا العالمي الدواء سوق عرف

      سـنة دولار مليـار 773  إلى إسـتثمارات ضـخمة حيـث وصـل الـدواء سـوق في العـالمي الاسـتثمار شـهد

 بالإضـافة الدوائيـة، الصـناعة تحـديث في كبير بشكل ساهم الذي التكنولوجي التطور نتيجة ذلك وكان.  2008

   .الدواء استهلاك تزايد أسباب أهم من كان الذي السكاني والنم إلى

ـــة بنحـــو  هـــذا وقـــد توقعـــت . شـــركة 1000يقـــدر حاليـــا عـــدد الشـــركات العملاقـــة في مجـــال صـــناعة الأدوي

هـي شـركة عـابرة للقـارات متخصصـة في الإحصـاءات الدوائيـة أن تـزداد مبيعـات الـدواء و )    IMsمصـادر لشـركة

لمصــدر لوطبقــا . 2004مليـار دولار ســنة  506لتبيــع نحــو ) %8.1( ســط سـنوي قــدره علـى مســتوى العــالم بمتو 

  :1التالي الجدولكانت وفق  2008فإن الأسواق الثمانية الأولى سنة 
  

  .2008أسواق الأدوية الثمانية الكبرى في العالم لسنة ) : 1.3( الجدول

                                                                      

  حجم السوق  البلد  الرقم

  %37.6  الولايات المتحدة الأمريكية  01

  %9.9  اليابان  02

  %5.3  ألمانيا  03

  %5.5  فرنسا  04

  %3.3  إيطاليا  05

  %2.9  المملكة المتحدة  06

 %2.9  إسبانيا 07

  %2.4  كندا  08

   www.leem.org/medicament                            :صدرالم                  

  .2008أسواق الأدوية الثمانية الكبرى في العالم لسنة : 1.3الشكل
  

                                                 
      .26.ص ،2005مركز الدراسات السياسية والاستراتيجية، القاهرة،  ة، مجلية في مواجهة متغيرات البيئة الدولية، الصناعات الدوائية العربمحمد رؤوف حامد  1 

http://www.leem.org/medicament
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  www.leem.org/medicament: المصدر

  

و اليابـــان  ، ت المتحـــدة الأمريكيـــةلايـــان إنتـــاج الأدويـــة مســـتحوذة وبنســـبة كبـــيرة مـــن طـــرف  الو أممـــا يلاحـــظ 

الأمريكي والذي يمتلك حصة سـوقية عالميـة تقـدر بــ  Pfizerويرجع ذلك إلى امتلاكها لمخابر عالمية معروفة كمخبر 

فهــو   2008أمــا بالنســبة للإنتــاج العــالمي لســنة  .مــن الحصــة العالميــة %5 الأمريكــي بنســبة Merckومخــبر  % 7

  :ممثل في الشكل التالي
  

  .2008الإنتاج العالمي للدواء لسنة : 2.3شكلال
  

  
  .من إعداد الطالب: المصدر  

مـن الإنتـاج العـالمي  % 40تمثل ما يقـارب وكندا  الأمريكية الولايات المتحدة، فإن 2.3الشكل فحسب 

فرنســا و  ،NovoNordiskكالــدانمارك   ةوفــبــرغم امتلاكهــا لمخــابر عالميــة معر  % 32 ، تــأتي بعــدها أوروبــا بنســبة
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Aventis.  وأخــيرا أمريكــا     %11.8بنســبة  إفريقيــا وأســياأمــا في  ،%9.9تــأتي  في المرتبــة الثالثــة اليابــان بنســبة

  .%6اللاتينية بنسبة 

وخاصــة  ،ن الــدول المتقدمــة تــولي أهميــة للقطــاع الصــيدلانيأبــ 2.3والشــكل 1.3يتضــح لنــا مــن الجــدول

حيـث يكـون متوسـط نصـيب  PIB  من الناتج المحلي الخـام ميزانية ضخمةالتي تخصص  ت المتحدة الأمريكيةلاياالو 

في فرنسـا موجـه للبحـث والتطـوير في مجـال الأدويـة والصـناعات  %11.2، ومـا نسـبته االفرد من هذا الـدخل مرتفعـ

مـــن رقـــم  %15فنجـــد مـــا نســـبته ،عفي هـــذا القطـــا  الصـــيدلانية، وهـــو مـــا انعكـــس علـــى مؤسســـا�ا ومخابرهـــا العاملـــة

مــــن رقــــم أعمــــال مخــــبر  % 17ومــــا نســــبته ،ريالأمريكــــي يوجــــه للبحــــث والتطــــو  Pfizerمخــــبر  CAالأعمــــال

Aventis الفرنسي موجه للبحث و التطوير.  
  

  .تمويل البحث والتطوير حسب الدول وحسب المخابر :)2.3(الجدول 

 (%PIB) حسب الدول     (%CA)     حسب المخابر 

  %20.8أ    .الوم - 

 %19.9السويد    - 

 %19.7بريطانيا  - 

 % 12.1سويسرا  - 

  % 11.2فرنسا   - 

 % 09.5ألمانيا   - 

 % 8.1اليابان   - 

 % 05.3إيطاليا   - 

 - Pfizer 15 % 
- Aventis 17 % 

 - Schering Plough 13.5 % 
- Saidal 1.5 % 

  Plan Startegique a Long terme 2002-2011, Groupe Saidal: المصدر 

ـــة تتـــوزع علـــى مختلـــف مجـــالات خصصـــال المهـــذه الأمـــو  ة للبحـــث والتطـــوير مـــن طـــرف الـــدول والمخـــابر العالمي

  :مثلا كالآتي 1998كانت في سنة   التيالبحث والتطوير المختلفة 

  Développement expérimentale              موجهة لتنمية التجارب  51.6% - 

                               Recherche Appliquéeموجهة للبحوث التطبيقية 33.8% - 

                   Recherche Fondamentaleموجهة للبحوث الأساسية    14.6% - 

 Génieأدى إلى ظهــــور ميــــادين جديــــدة للبحــــوث متمثلــــة أساســــا في الهندســــة الوراثيــــة  الأمــــر  الــــذي     

Générique   البيوتكنولوجياBiotechnologies وبيولوجيا الجزئيات  Biologie Moléculaires .  

  

  

  :مقومات وخصائص الصناعة الدوائية. 2.1
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 عـن المترتبـة والمنفعـة الإسـتثنائية للطبيعـة نظـرا خاصـة ظـروف تحـت دوائيـةال الصـناعة قطـاع في النشاط تمي  

 المفروضـة الصـرامة إغفـال دون ودقـة، خصوصـية ثـركأ عوامـل محيطهـا في تـتحكم حيـث الصـناعة، هـذه منتجـات

 حالـة في المنتجـات هـذه عن تترتب قد التي للخطورة نظرا ودولية محلية عاتيوتشر  قوانين سن نتيجة عالقطا  على

 المفروضـة القيـود إغفـال دون للخطـر، البشـر مـن ينيـالملا حيـاة عرضي مما إحتكارها، محاولة أو إستخدامها إساءة

 .مرونة يةيقالتسو  المؤشرات أقل تعتبر حيث الأسعار على

 :ليي فيما دوائيةال الصناعة خصائص ازيجإ كنيمو 

    تعجـز ضـخمة ميزانية تتطلب ا�ال هذا في الأبحاث أن حيث والتكنولوجيا المال رأس ثيفةك صناعة تعتبر  -

 وتعدد الضخامة هي ؤسساتالم هاته لأغلب الأساسية فالسمة لذا الصيدلانية، ؤسساتالم من ثيرك توفيرها عن

 ريوالتطـو      البحـث بعمليـة للقيـام ضـخمة أمـوال تـوفر حيـث الجنسـيات، متعددة اتكبالشر  عرفي ما أو الفروع

 الطـب        في قـةيالعر  الجامعـات تتبـع مخـابر مـع بالتعـاون أو والبيولـوجيين الكيميـائيين مـن نخبـة تضـم مخـابر في

       ريتطـو  سـبيل في الدولـة طـرف مـن ممولـة ميزانيتهـا تكـون الـتي الوطنيـة المخـابر مسـتوى علـى أو والصـيدلة،

  ؛OMS الدولية الصحة منظمةك دولية منظمات أو العلمي البحث

 تحـدد ضـاتيوالتعو  الأسـعار أن نجـد حيـث العـالم، في تقنينـا الصـناعات ثـركأ مـن دوائيـةال الصـناعة تعتـبر  -

 ؛الصحية والسلطات الحكومات تضعها وقوانين عاتيتشر  بواسطة

 خطـوط أن نجـد حيـث للمسـتهلكين الواسـع للجمهـور نظـرا عاليـة إنتاجيـة تبمعـدلادوائيـة ال الصـناعة تتمتـع  -

  ؛التكاليف لتقليص طموحة خطط على تعتمد أ�ا ماك ين،يالملا بمئات وحدا�ا تقدر الإنتاج

       جياتيإسـترات مـن تجـزأي لا جـزء عيـالتوز  نظـام شـكليو  نامكيـة،يد عيـتوز  بأنظمـة دوائيةال الصناعة تتمتع  -

 عيـالتوز  سـاهمي حيـث ة،يـالأدو  تجـارة شبكة وبين بينها العلاقات على تعول الصناعة أن ماك.الصيدلاني قيالتسو 

  ؛عاليتين وفعالية بكفاءة النهائي المستهلك إلى المنتجات صاليإ في أساسي بشكل

 مـواد تـاجبإن تقـوم المخـابر بعـض أن نجـد حيـث العاليـة، والمهـارات ديالشـد بالتخصـص دوائيـةال الصـناعة تتميـز -

 هناكو  فقط، الثمن غالية ةيالأدو  تصنيع في تتخصص مؤسسات نجد بينما المنافسين، على فيها تتفوق صيدلانية

 ؛دوائيةال السوق من معينة ةيحلشر  تنتج أخرى مؤسسات

 إلى الـدخول في نيالآخـر  رغبـة تثـير مربحـة صـناعة بإعتبارهـا المنافسـة فيهـا تشـتد صـناعة دوائيـةال الصـناعة تعتـبر  -

 .طبية بوصفة تصرف التي المنتجات سوق على دوائيةال المؤسسات من قليل عدد سيطرة من بالرغم أسواقها،

 السـلطات مـن تـراخيص علـى الحصـول السـوق في ةيـالأدو  طـرح ذاكـو  الصـيدلاني السـوق في الإسـتثمار تطلبي -

 ؛بذلك المكلفة
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 الدولـة في الميزانيات تخصيص عند ةيللأولو  تخضع التي الإستراتيجية الصناعات ضمن دوائيةال الصناعة تدخل  -

  1.العمومية بالصحة لإرتباطها نظرا
  

  :هيكل الصناعة الدوائية. 3.1

 ينيالمستو  على سواء والإندماج التكتل إلى المنتجون إتجه حيث بيراك تطورا ةيللأدو  العالمي السوق عرف  

         التكـاليف ومواجهـة جهـة، مـن وفعاليـة بكفـاءة قائمـةال المنافسـة إدارة أجـل مـن وذلـك المحلـي أو الـدولي 

  :هي مختلفة إستراتيجيات ثلاث والتكتل الإندماج عمليات وأخذت أخرى، جهة من المرتفعة
 

  :السيطرة إستراتيجية -

 والهدف البورصة في أسهمها شراء خلال من السوق نفس في منافستها بإمتلاك ؤسساتالم تقوم حيث 

 Walkcome نظيره طانييالبر  Glaxo مجمع إشترى حيث المنافسة، ومواجهة التكتل هو اتيجيةالإستر  هذه من

 إلى الـدخول بغـرض كـييالأمر   Syntexسـري مجمـع يالسو   Roche مجمـع إمتلـك مـاك  .دولار مليـار 15.4ـبـ 

 ،Bierre Fabre   مجمـع فـرع Dolisos بشراء منافسه الفرنسـي  Boiron مجمع قام ماك ،الأسواق الأمريكية

 نظـيره بشـراء Solvay Pharma  البلجيكـي المخـبر وقـام ، Schering بشـراء Bayes الألمـاني المخبر قام ماك

.Fournier   
  

 :الأمامي التكامل إستراتيجية -

 المنتجـات مـوزعي بـإمتلاك والمسـتهلك المنـتج بـين الرابطـة السلسـلة في التوسـع خـلال مـن وذلـك 

 أو ع،يـالتوز  اكـزمر  علـى السـيطرة خـلال مـن عيـالتوز  شـبكة علـى والسـيطرة حكمالـت بغـرض وذلـك الصـيدلانية،

 .كيةيالأمر  المتحدة اتيالولا في خاصة الإستراتيجية هذه إنتشرت وقد المرضى بشؤون �تم التي المنظمات

  :عيالتنو  إستراتيجية -

 في دةيـجد بنشـاطات القيـام خـلال مـن وذلـك عيـالتنو  سياسـة إلى الصـيدلانية ؤسسـاتالم بعـض لجـأت   

 ظهـور ذاكـو  السـوق داخـل دةيالشـد المنافسـة لظـروف وذلـك الإسـتراتيجية أنشـطتها �ال مكملة أخرى قطاعات

-Smithkline الصـيدلاني المخـبر قـام حيـث طبيـة بوصـفة تبـاع لا الـتي ،كالأدويةالصـيدلانية لمنتجا�ـا بـدائل

beecham  بإمتلاك كييأمر  -لأنجلو  Stering  بمبلـغ وذلـك طبيـة بوصـفة تبـاع لا الـتي ةيـالأدو  فيالمتخصص 

 .دولار مليار 5

 معYamanouchi  تيكشر  بين إندماج عملية تمت حيث اليابانية السوق الإندماج سياسة طالت وقد   

Fujisawa  مجمـع مشـكلتين 10/04/2005 في Astellas ، مؤسسـتي قيـام إلى بالإضـافة Daiichi مـع   

Sankyo بالإتحاد مشكلتين Daiichi-Sankyo 2.  

                                                 
  .24.، ص 2007 الأردن، عمان، العربية، الطبعة للنشر، اليازوري دار ،الصيدلاني قيالتسو ، العلاق بشير   1
    .13-12.، ص2007، مذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة الجزائر،تسويق المنتجات الصيدلانيةدور وأثر الميزة التنافسية في نصر الدين بن عمارة،   2
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  ئراالصناعة الدوائیة في الجز  تشخیص. 2

 مـن الاجتمـاعي والتضـامن الأمـان بـنظم والاحتفـاظ الصـحية العموميـة النفقـات علـى السـيطرة كانـت إذا

      لكـل الأدويـة تـوفير إلى تسـعى مازالـت الجزائـر ومنهـا الناميـة الـدول فـإن المتقدمـة، للـدول الرئيسـية لانشـغالاتا

 جتماعيـةا غايتـه فـإن للمرضـى، الصـحية للعنايـة الرئيسي الموجه الدواء وباعتبار . الصحية الخدمة وتحقيق واطنينالم

 السـلع ككـل يتعـرض فإنـه الجاريـة، الاسـتهلاكية السلع من كونه الأكبر الخصوصية إلى وبالإضافة . مميزة وإنسانية

  .ةوالمالي التجارية الاقتصادية، وقيوده السوق منطق إلى
 

  :التطور التاريخي للصناعة الدوائية في الجزائر. 1.2

 كانـت حيـث كافيـة، غـير ولكنهـا الصـحية الخـدمات لجـودة تحتيـة بنيـة الاسـتقلال بعـد الجزائـر ورثـت لقـد

 إلى الوصـول وكـان  .الأصـليين السـكان مـن جـدا والقليـل الفرنسـي الاسـتعمار سـكان حاجـات تغطـي أساسـا

      في الاسـتعمارية السياسـة سمـات وإحـدى الوطنيـة للحركـة المتكـررة المطالـب مـن الأساسـية الصـحية الخـدمات

     الجـدل يقبـل لا وتقـدم ديناميكيـة عـرف الـذي الصـحية للخـدمات التحتيـة البنيـة تطـور ذلـك ويوضـح . الجزائـر

   الحاجـات عرفـت ولقـد  .الآن غايـة إلى الاسـتقلال منـذ المتبعـة العامـة الاقتصـادية السياسـات تـأثير تحـت وهـذا فيـه،

     وحركـة التعلـيم مسـتوى في الارتفـاعو  الكبـير، السـكاني التزايـد نتيجـة نمـوا الصـحية الخـدمات وجـودة كميـة في

 .الجزائر عرفتها التي التحضر

 مسـتوى زيـادة مـع تـدريجيا وتكيفـت الصـحية الخـدمات تطـور الـدواء صـناعة رافقـت العـام، السـياق ظـل في

 غايـة   إلى الـوطني للاقتصـاد الموجـه التسـيير عـن الناجمـة بالصـعوبات أيضـا مـرت لكنهـا واء،للـد الـوطني الطلـب

 بدرجـة   فيـه مـتحكم وغـير سـريع خـارجي وانفتـاح تحريـر عـن ناتجـة صـعوبات الـدواء سـوق واجـه كمـا.   1990

  :هي مراحل، ثلاث أيضا السوق هذا تنظيم عاصر لقد وبذلك  .كافية
 

 :الصحية الإدارة طرف من المباشر رالتسيي مرحلة.  1.1.2

 كانـت الصـحة، وزارة سـلطة وتحـت الأخـيرة، هـذه.  PCA الجزائريـة المركزيـة الصـيدلية رعايـة تحت وكانت

 الصـيدلية تأسسـت وقـد .بالجملـة والتوزيـع الاسـتيراد الإنتـاج، حيـث مـن الـدواء سـوق لتسـيير الكاملـة المسـؤولية لهـا

 مهمـة لها وأسند رئاسي بأمر 1969 سنة  "PCA "Pharmacie Centrale Algérienne الجزائرية المركزية

 سـنة تـأميم تم الإنتـاج، مهمة تأدية إطار وفي  .الصيدلانية للمنتجات والتسويق والتصنيع للاستيراد الدولة احتكار

 ويدعى Toraude ومخبر Pharmal  حاليا ويدعى  Labazمخبر  :وهما بالجزائر، الدواء لإنتاج مخبرين 1971

   Biotic. حاليا
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   :الاقتصادية الإصلاحات مرحلة .2.1.2

 تحولـت الثمانينيـات، خـلال العـام للقطـاع الكـبرى المؤسسـات كـل مسـت الـتي الهيكلـة إعـادة إطـار وفي

 :التالية المهام لها أوكلت حكومية، مؤسسات أربع إلى الجزائرية المركزية الصيدلية

 بمقتضى وهذا ENPP الصيدلاني للإنتاج الوطنية المؤسسة وهي جديدة لمؤسسة لأوك للأدوية، المحلي التصنيع - 

  1982.  أفريل في الصادر 161/82 المرسوم

 الأدويـة وتوزيـع اسـتيراد مؤسسـات :وهـي جديـدة، مؤسسـات ثـلاث إلى أسـند الـذي الأدويـة وتوزيـع اسـتيراد - 

 الجزائـر     ووسـط ،قسـنطينة ENOPHARM الجزائـر ولشـرق ، وهـران  ENCOPHARM الجزائـر لغـرب

ENAPHARM  العاصمة.  

  ENEMEDI. حكومية مؤسسة إلى أوكل والذي الطبية والمستلزمات الأجهزة استيراد -  
  

 الأدويـة مجـال في العامـة السياسـة تطبيـق ثم ومـن للـدواء الـوطني السـوق تمـوين أن القـول يمكـن سـبق وممـا

 إعـادة بعـد ظهـرت الـتي الجهويـة المنظمـات ثم الجزائريـة المركزيـة ليةالصـيد خـلال مـن الصـحة وزارة رعاية تحت كانت

 القيـود إلى بالإضـافة الوقـت، ذلـك في الـوطني الاقتصـاد كـل إدارة نمـط في تتمثـل الصـعوبات كانـت وقـد . الهيكلـة

 . ؤسساتالم هذه على الإداري للإشراف المكثف والتدخل للأسواق الجامد والتنظيم العملة إلى الوصول في القوية

 الدائمـة الاضـطرابات ظهـور إلى أدى الذي الأمر الوطني، السوق في المزمن النقص في الرئيسية الصعوبة تمثلت وقد

   .الصحي النظام كل على أثرت التي

                     مـالرغ على الفترة، تلك أثناء ملحوظ تطورا يعرف لم للدواء الوطني الإنتاج أن إلى الإشارة وتجدر

  .مرضية نتائجها تكن لم والتي النطاق واسعة مشاريع في الهامة الاستثمارات من
 

  : للدواء الوطني للسوق التدريجي الانفتاح مرحلة .3.1.2

   والـذي ( 1990 جويليـة 1990 لسـنة التكميلـي الماليـة قـانون بحكـم الفـترة هـذه فـتح تم البدايـة في 

 كتمهيـد الإجـراء هـذا وكـان .بالـدواء الخاصـة ومـنهم الاقتصـادية الأنشـطة من عدد في أجنبية وكالات بإنشاء سمح

 أو مباشرة علاقة لها والتي ؤسساتالم من العديد أنشأت وبذلك .الوطني بالتصنيع الالتزام من بدلا السوق لانفتاح

 الـتي الانفتـاح عمليـة    في بالسـب الجديـدة ؤسسـاتالم هذه وكانت . الأجنبية الدواء مخابر مصالح مع مباشرة غير

  :هي العراقيل، من أنواع بثلاث اصطدمت

 لإدارة أكثـر موجـه كـان والـذي الصـارمة والبنكيـة الإداريـة الرقابـة علـى يرتكـز الـذي الـواردات ضـبط نظـام  -

 البلاد واجهت التي الصعبة والمالية الاقتصادية الحالة نتيجة ذلك وكان  .الخاصة عن العمومية المؤسسات صفقات

 التسعينيات؛ بداية في
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 مليئـة المسـتثمر بيئـة فقـط تكـن لم حيـث جـدا، صعبة مهمة كان كالدواء معقد نشاط قطاع في التصنيع التزام  -

 لكيفية اللازمة التفاصيل توضيح بدون مثبت نص بحكم بالاستثمار الالتزام أيضا كان ولكن البيروقراطية بالعراقيل

 التطبيق؛

 بحمايـة مخـاطره تـرتبط مجـال في أمـان بكـل للتـدخل خاصـة لمصـالح السماح قبل مسبقا القانونية بيئةال �يئة عدم - 

  .العامة الصحة
 

 الدوليـة، الماليـة المؤسسـات طـرف مـن المفـروض الهيكلـي التعـديل مخطـط إطـار وفي 1995 سـنة منـذ

 .الاقتصـادية الأنشـطة لكـل لخارجيـةا الأسـواق إلى للوصـول الكاملـة الحريـة في تمثـل ملحوظـا تطـورا الجزائـر شـهدت

   :يلي مافي خاص وبشكل تدريجيا أوسع نطاق على كان الانفتاح هذا

 بالسلع؛ الخاصة الجمركية للتعريفة تدريجية تخفيضات  -

 والأجنبي؛ الوطني الاستثمار إجراءات تسهيل  -

 .الأوروبي الاتحاد مع الشراكة اتفاقية توقيع  -

 :الآتي في تمثلت هامة تطورات الدواء ناعةص عرفت السياق، هذا وفي

 هـذه تمثلـت وقـد . الـدواء سوق لانفتاح والقانوني التقني الإطار لتنظيم الصحية الإدارة طرف من واضح جهد  -

 الأدويـة؛ لمراقبـة وطـني مخـبر إنشـاء والمنتجـين؛ المـوزعين علـى للموافقـة الواضـحة الإجـراءات تحديـد في ا�هـودات 

 .الخ... الدواء؛ سعر دتحدي إجراءات

 حيـث بالجملـة، والتوزيـع الـدواء اسـتيراد مسـتوى على الخاص القطاع من المتعاملين لعدد والسريع الهام الارتفاع  -

 في منعدمة الأرقام هذه كانت أن بعد مستوردا، 70 من أكثر إلى 2007سنة  في الخواص المستوردين عدد وصل

  .التسعينيات بداية

 الاسـتيراد المكلفـة الحكوميـة المؤسسـات خسـارة في سـببا الـدواء سـوق علـى الخـاص القطـاع ةسـيطر  تكـون قـد  -

  .والمالية الاقتصادية الناحية من الجديدة المنافسة لمواجهة قدر�ا عدم نتيجة وذلك اختفاءها، ثم ومن والتوزيع
 

 لترقيـة كافيـة تكـن لم أ�ـا غـير للـدواء، الـوطني السـوق عرفهـا الـتي الجذريـة التحـولات هـذه مـن الـرغم وعلـى

 والتي المتخذة، الإجراءات كل تواجه وقد . العامة الصحية السياسة أهداف تحقيق ثم ومن للدواء الوطنية الصناعة

 الـدواء سـوق يواجـه وبـذلك، .للتجـارة العالميـة المنظمـة وتعليمات قواعد فرضتها حتمية قيودا تدريجي، بشكل تمت

  .1السوق هذا ممثلي مختلف دور وتوضيح صياغة إعادة خلالها من يجب ذإ جديدة، مرحلة الجزائر في

                                                 
  .304-301. صمرجع سابق،سامية لحول،   1
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  :صناعة الأدوية في القطاع العام. 2.2

، حيــــث تم حــــل 1998لقــــد شــــهد القطــــاع العــــام لصــــناعة الأدويــــة إعــــادة تنظــــيم مختلفــــة كــــان أخرهــــا ســــنة       

حت المنـــتج الرئيســـي وضـــمها لمؤسســـة صـــيدال، الـــتي أصـــب) les 3 PHARMS(مؤسســـات التوزيـــع الثلاثـــة 

، ونجــد معهــا كــل مــن معهــد باســتور 1للمنتجــات الصــيدلانية الوطنيــة، وتم في نفــس الســنة تحويلهــا إلى مجمــع صــناعي

واللقاحـــــــــات      ) Sérums(الـــــــــذي ينـــــــــتج الســـــــــيروم ) E.P.I.C(وهـــــــــو مؤسســـــــــة ذات طـــــــــابع صـــــــــناعي وتجـــــــــاري 

)Vaccins( وكذا مؤسسة سوكوتيد ،)Socothyde (ستهلكات الطبية والضماداتالتي تنتج الم.  
  

  :مجمع صيدال 1.2.2.

مليــار دينــار جزائــري تتمثــل مهمتــه الرئيســية في تطــوير، إنتــاج  2.5مجمــع صــيدال مؤسســة ذات أســهم برأسمــال 

  .وتسويق المواد الصيدلانية الموجهة للإستطباب البشري والبيطري

تراق أســـــواق عالميـــــة، ومـــــن أهدافـــــه هـــــدفها ضـــــمان موقـــــع فعـــــال علـــــى المســـــتوى الـــــوطني والجهـــــوي، وكـــــذا اخـــــ

  :الاستراتيجية ما يلي

  الإرضاء الكلي والدائم للزبون، وهذا بوضع سياسة تسيير النوعية والجودة تدريجيا؛ - 

  تنويع قائمة المنتجات، حيث وضعت سياسة بحث وتطوير جديدة للأدوية الجنيسة ؛ - 

مشــاريع اء كانــت شــركات عــن طريــق عقــود تطــوير الشــراكة مــن خــلال مشــاريع مــع مخــابر ذات سمعــة عالميــة ســو  - 

 أو عن طريق اتفاقيات التصنيع؛ مشتركة

لضمان استمرارية ا�مع الذي يضمن لـه الـدخول إلى الأسـواق  هاحصص السوق الوطنية والرفع منعلى الحفاظ  - 

 .الخارجية

  :2ويتكون ا�مع من ثلاثة فروع إنتاجية كبيرة وهي 

- ANTIBIOTICAL: لحيويــــة بالمديــــة متخصــــص في إنتــــاج مــــا يلــــيمركــــب المضــــادات ا) :Gélules, 

Comprimés, Pommades, Sirops, Injectables( وهـــي في الغالـــب أو كلهـــا منتجـــات جنيســـة ،

)Produits Génériques.(  

-  BIOTIC: وتضـــــــم وحـــــــدة الحـــــــراش، وحـــــــدة جســـــــر قســـــــنطينة ووحـــــــدة شرشـــــــال، ومتخصصـــــــة في إنتـــــــاج         :

)Solutions, Pommades, Gélules, Sirops, Comprimés  (وهي منتجات جنيسة كذلك.  

- PHARMAL: ــــــــة، وتنــــــــتج مــــــــا يلــــــــي :               وتضــــــــم وحــــــــدة الــــــــدار البيضــــــــاء، وحــــــــدة قســــــــنطينة ووحــــــــدة عناب

)Solutions, Pommades, Gélules, Sirops, Comprimés (وهي بدورها أيضا منتجات جنيسة.  

- URMTP: تقنيـــات الصــيدلانية،وهو خــاص بالبحـــث والتطــوير في مجــال صـــناعة وحــدة البحــث في الأدويــة وال

  .الأدوية تابع �مع صيدال

                                                 
1 /  Saidal Infos: publication trimestrielle du Groupe Saidal N°: 7. 4éme trimestre 1998, p. 06.  
2 /  Saidal Infos: Revue trimestrielle du Groupe Saidal, N°: 06, 3eme trimestre, 1998, p.21. 
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  :بعد تحويل مؤسسة صيدال إلى مجمع صناعي أصبحت الهيكلة الداخلية لهذه المؤسسة كما يلي 
  

.الهيكل التنظيمي �مع صيدال): 3.3(شكل رقم   

  

 
.ق المؤسسةمن وثائ: المصدر   

 وحدة عنابة

 وحدة قسنطينة

 مديرية البحث و التطوير

 مديرية التحصيل و الحصائل

ةمديرية تطوير الأعمال و الشراك  

 مديرية الأعمال الصيدلانية

 مديرية التسيير المالي

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية التسويق و الإعلام الطبي

 وحدات البيع

اءضوحدة الدار البي  

 مركب المضادات فرع إنتبيوتيك
)المدية(  

 الأمين العام

 الرئيس المدير العام

 وحدة الحراش

وحدة جسر 
 قسنطينة

 فرع فرمال

 وحدة شرشال

 فرع بيوتيك
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وللتعــرف أكثـــر علــى مجمـــع صــيدال وجـــب التطــرق إلى بعـــض النتــائج والأرقـــام لمعرفــة مـــدى التقــدم الحاصـــل بـــا�مع 

 .والتعليق عليها
  

  .2008- 2007كمية الإنتاج �مع صيدال لسنة : 3.3الجدول
  

 الفروع لمجمع صيدال
2007 

 وحدة مباعة    106  
2008 

 وحدة مباعة    106  

Biotic 50. 67 45.80 
Pharmal 46. 73 47.25 

Antibiotical 37. 73 39.96 

 133.02 14 .135 المجموع

  .Rapport de Gestion du Groupe Saidal 2008, p.21 -: المصدر

  

-2007نلاحــظ إنخفــاض طفيــف في الإنتــاج الإجمــالي للمجمــع خــلال الفــترة  3.3الجــدولمــن خــلال 

  .لدولة على الإستراد من الدول الأجنبية لتغطية الطلب المتزايد على الدواء وهذا راجع إلى إعتماد ا 2008

  :2008-2000والشكل البياني التالي يبين تطور الإنتاج �مع صيدال خلال الفترة 
  

  .2008- 2000تطور الإنتاج �مع صيدال خلال الفترة : 4.3الجدول           

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .Rapport de Gestion du Groupe Saidal 2008, p.21 - :المصدر              

  

  

  

 السنة وحدة مباعة    106  الإنتاج  دج106   القيمة   

2000 97.280 3656.50 

2001 112.50 4480.91 

2002 121.11 4827.11 

2003 124.34 5230.65 

2004 126.51 6152.46 

2005 115.89 5596.27 

2006 122.34 6096.96 

2007 135.14 6887.55 

2008 133.02 9193.80 
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  .2008-2000تطور الإنتاج �مع صيدال خلال الفترة : 4.3الشكل                    
  

  
  .من إعداد الطالب: المصدر

  

بلـــغ  31/12/2008بتـــاريخ  الإنتـــاجحجـــم  نلاحـــظ أن 4.3و الشـــكل  4.3الجـــدول مـــن خـــلال    

 %36.73مليـــار دينـــار جزائـــري وهـــذا بمعـــدل نمـــو بلـــغ  9.19ارب مليـــون وحـــدة بيـــع بقيمـــة تقـــ 133أكثـــر مـــن 

   الجزائـر في منتشـر غـير انكـ آخـر متغـير ظهـوروترجع هذه الزيادة الكبـيرة في المبيعـات إلى ، 2000 مقارنة بسنة

المشـرف الطـبي  ذكرحيث أنفلونزا الطيور والخنازير، و  والأعصاب والقلب السرطان أمراضك العصر أمراض وهو ألا

لخنـــازير، االمضـــاد لأنفلـــونزا '' تـــاميفلو''علبـــة دواء  ألـــف 75أكثـــر مـــن  2009في ســـنة �مـــع صـــيدال أنـــه تم إنتـــاج 

 في إنتاج هذا الدواء على مستوى السوق الجزائرية تطبيقا لتوصيات ة مجمع صيدالهو حص مشيرا إلى أن هذا الرقم

تســتطيع  أنــه الشــركة كمــا أكــدتالســكان،   مــن % 20 المنظمــة العالميــة للصــحة ووزارة الصــحة الــتي تطالــب بتغطيــة

انتشــار الــداء عـــبر  الأمــر ذلـــك ، حيــث أن زيــادة الإنتــاج تتعلــق برفـــع درجــة خطــر زيــادة الإنتــاج في حــال تطلـّـب

  .1الوطن
  

   ):I.P.A(معهد باستور الجزائر  2.2.2 .

أصـــبح يســـمى  1909ة بغـــرض القيـــام بالتحاليـــل المخبريـــة، وفي ســـن 1894لقـــد أنشـــئ هـــذا المعهـــد ســـنة   

كملحـق للمعهـد الأم في بـاريس وهـو بمثابـة مخـبر ) L'institut Pasteur D'Algérie(بمعهـد باسـتور الجزائـري 

، ولم يتم تشـغيله إلا 1962للبحث العلمي وفق طرق باستور، وتوقف نشاطه بعد رحيل الإطارات الفرنسيين سنة 

 مجـال البحـث العلمـي والتكـوين، وأصـبح مؤسسـة في) Dr Robert NEEL(من طرف الـدكتور  1971في سنة 

                                                 
1  www.djazairnews.info 
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، ومهامـه 1971جـوان  21المؤرخة في  45-71عمومية ذات طابع صناعي وتجاري بموجب التعليمة الوزارية رقم 

  :تتمثل فيما يلي

  ؛االبحث في مجال الميكروبيولوجي -

 ؛واللقاحات ذات الاستعمال البشري والحيواني) Sérums(إنتاج وتوزيع السيروم  -

 .التكوين العلمي والتقني للعمال في ا�ال الصيدلاني -

أصبح معهد باستور الجزائر مؤسسـة عموميـة ذات طـابع صـناعي  74-94وبموجب المرسوم التنفيذي رقم   

وتجــــــــــــــــــــــاري، وينــــــــــــــــــــــتج المعهــــــــــــــــــــــد مــــــــــــــــــــــواد بيولوجيــــــــــــــــــــــة للاســــــــــــــــــــــتعمال البشــــــــــــــــــــــري والحيــــــــــــــــــــــواني أو بيئــــــــــــــــــــــي                                      

)Vaccins, Sérums et milieux de culture( منتوج 130، ومحاليل مخبرية تقدر بنحو.  
  

3.2.2 SOCOTHYD .:   

 2000عامـل قـدر رقـم أعمالهـا سـنة  700، وتشـغل نحـو 1969وهي مؤسسة عمومية تم إنشاؤها سـنة 

الوطني مـن مليون دينار جزائري، تنتج المستهلكات الطبية والضمادات، وهي تغطي احتياجات السوق  1.5بنحو 

، إلا أن هذه المؤسسة تعاني من صعوبات جمة أهمها تراكم ديو�ا لدى المستشـفيات وعـدم % 93هذه المواد بنسبة

، كما أ�ا قـد تحصـلت علـى شـهادة 2000مليون دينار جزائري سنة  273قدر�ا على تحصيلها، والتي بلغت نحو 

)ISO 9002.(  
  

  :صناعة الأدوية في القطاع الخاص. 3.2

 ا�ـال لـه يفـتح لم إذ جـدا، حديثـة الأدويـة صـناعة مجـال في الجزائـري الخـاص القطـاع تجربـة تعتـبر  

 1999 سـنة حـتى أنـه حيـث . 1991 سـنة إلا الصيدلانية المنتوجات توزيع و استيراد و إنتاج في للإستثمار

  13و لأدويـة،ا صـناعة في متخصصـة 18 بينهـا مـن و  مؤسسـة، 31 الخاصـة المؤسسـات عـدد يتجـاوز لمم 

 اسـتطاع أنـه إلا الـدواء صـناعة في القطاع هذا حداثة رغم و، والتغليف التعبئة مواد إنتاج في متخصصة أخرى

  . 38,4%نسبة الوطني الإنتاج من يغطي أنه حيث معتبرة خطوات يخطو و نفسه يطور أن

  :يلي ما المؤسسات هذه أهم من و 
 

:LADPHARMA - اسم تحت البليدة، بولاية 1985 سنة أنشىء الجزائرية، ةالخاص المخابر أقدم يعتبر  

 الأوردة، منشـطات الكضـرية، الهرمونـات منهـا دوائيـا منتجـا 34 حاليـا المخـبر هذا وينتج ،"جبار الدكتور مخابر"

 وحـدة       مليـون 15 إلى تصـل الـتي الإنتاجيـة  قدرتـه أن إلا للسـعال، المضـادة الأدويـة و الحيويـة المضـادات

  . 20% نسبة إلا المخبر منها يستغل لا ،سنوي عبي
  

 :الأدويـة مـن نـوعين تنـتج قسـنطينة بولايـة 1994 سـنة نشـاطها بـدأت BIOPHARM: شـركة -

  (Sirops/ Paracétamol). الأشربة و البراسيتامول
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 نشـاط إلى تحولـت ثم الصـيدلانية، المنتجـات بتوزيـع 1993 سـنة عملهـا بـدأت ALPHARM:مخـابر  -

  علـى موزعـة مختلفـة دوائيـة أنـواع إنتـاج في المخـابر هـذه بـدأت ، 1999 سنة من جوان شهر وفي . يرادالإست

  .مختلفة علاجية أقسام في صنفا 45
  

 تشـغل 1995. سـنةPRODIPHAL  الخاصـة الجزائريـة الشـركة أنشـئت PRODIPHAL : مؤسسـة -

  1997. نةس فرنسي فرنك مليون 100 يفوق أعمال رقم حققت وقد عاملا،  40
  

 سـنة وفي ، 1991 سـنة الصـيدلاني الإنتـاج اعتمـاد علـى تحصـل :(L.A.M)  للأدويـة الجزائـري المخبـر -

       مـن أنـواع ثلاثـة و العـين، غسـل قطـرات مـن أنـواع وسـتة الشـراب، مـن أنـواع تسعة ينتج أصبح  1998

     طريـق عـن و،  (COPHAB) للتوزيـع الخاصـة شـبكته طريـق عـن منتوجاتـه يـوزع والكبسـولات، الأقـراص

  .ا�ال هذا في الطرفين بين موقعة عقود بموجب (DIGROMED) الأدوية لتوزيع العمومية المؤسسة
  

 دينـار مليـار 1.1 قـدره اجتمـاعي برأسمـال شـركة عـن عبـارة (L.P.A):الجزائـري  الصـيدلاني المخبـر -

 وحـدات أربـع على يحتوي حيث .الإستيراد و الإنتاج بين نشاطه في يجمع . عامل ألف نحو يشغل ، جزائري

 مسـتوردة خاصـة جزائريـة شـركة أكـبر يعتـبر كمـا سـنويا، بيـع وحـدة مليـون 86 الإجماليـة طاقتهـا تصـل إنتاجيـة

 :كالآتي وارداته حصص تتوزع .للأدوية

  ؛بفرنسا الصيدلانية التنمية مخبر من  - %25

  ؛بفرنساSANOFI  شركة من - %25 

  ؛        بالنمسا NOVARTIS)  مجموعة ( BIOCHIMIE شركة من - %25

 .الأمريكيـة  المتحـدة الولايـات و المتحـدة المملكـة ، SMITHKLINE BEECHAM شـركة مـن  - %25

  .فيتنام خاصة آسيا شرق جنوب دول نحو منتجاته الجزائري الصيدلاني المخبر ويصدر
 

 فرنسـية، جزائريـة مختلطـة شـركة شـكل في 1992 سـنة إنشـاؤه تم(I.M.A):  الجزائـري الطبـي المعهـد -

 طـرف مـن %8 وبنسـبة ، 75% بنحـو (G.F.P) الصـيدلانية الصـناعة مجمـع وإشـراف مراقبـة تحـت ويعمـل

 1991 سـنة اعتمـاد على المخبر هذا تحصل وقد، (C.D.P.P.O) لوهران الصيدلانية المنتجات توزيع مكتب

 ، 1998 سـنة ) تيبـازة ( البنيـان بعـين إنتاجيـة وحـدة نجـازبإ قـام ثم محليـا، الصـيدلانية المنتجـات بتعبئـة خاص

 تكوينهم تم عامل، 125 (L.M.A) المخبر يشغل بيع، وحدة مليون 14 الأولى السنة في إنتاجه حجم وبلغ

Synthélabo مخابر في بفرنسا
1 .  

                                                 
-213.، ص2008، أطروحة دكتوراء، غير منشورة، جامعة الجزائر،على الدول النامية في ما يتعلق بمجال نقل التكنولوجيا TRIPSأثر  إتفاقية عبد السلام مخلوفي،   1

215.  



صناعة الدواء في الجزائر: الفصل الثالث  
 

- 94 - 
 

  : الإستراد+الإنتاج  تشخيص الصناعة الدوائية . 4.2

عب الدراســة والتحليــل نظــرا لعــدم وجــود إحصــائيات دقيقــة عنــه في مجــال يعتــبر ســوق الأدويــة في الجزائــر صــ

الإنتــاج والتوزيــع وكــذا الاســتهلاك، كمــا أنــه يشــكو مــن رقابــة فعالــة وصــارمة مــن طــرف الإدارة العموميــة رغــم كثــرة 

وكـذا التركيـز علـى الـواردات دراسة سـوق الأدويـة مـن خـلال نحاول لذلك سوف و  .النصوص والتشريعات المنظمة له

  .على الإنتاج اعتمادا على بعض الإحصائيات المتوفرة
  

  :الواردات من الأدوية. 1.4.2

تعتـــــــبر الجزائـــــــر مثـــــــل غيرهـــــــا مـــــــن الـــــــدول الناميـــــــة ذات صـــــــناعة دوائيـــــــة ضـــــــعيفة ولـــــــيس بمقـــــــدورها تلبيـــــــة 

نســـــبة  احتياجـــــات الســـــوق الـــــوطني مـــــن هـــــذه المـــــادة الحيويـــــة والضـــــرورية لصـــــحة الإنســـــان، وعليـــــه تعتمـــــد الجزائـــــر ب

ــــــة أو حــــــتى في مجــــــال تمــــــوين  ــــــة هــــــذه الاحتياجــــــات ســــــواء في مجــــــال اســــــتهلاك الأدوي ــــــواردات لتلبي ــــــى ال ــــــيرة عل كب

والجـــــدول التـــــالي يبـــــين لنـــــا تطـــــور واردات الأدويـــــة وبعـــــض المنتجـــــات الصـــــيدلانية . الصـــــناعة المحليـــــة بـــــالمواد الأوليـــــة

  .2005إلى غاية سنة  2000منذ سنة 

  .2005- 2000: تطور إستراد الدواء خلال : 5.3ل الجدو             

-Plan Stratégique a Long terme 2002-2011, Groupe Saidal: المصدر    
 

  .2005-2000تطور إستراد الأدوية في الجزائر : 5.3الشكل             
  

  .من إعداد الطالب: المصدر 

 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السنة

    الإستراد

مليون دولار  
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في زيــــادة  ةيـــالأدو  إســـتيراد فـــاتورة أن 5.3 والشـــكل 5.3نلاحـــظ مـــن خـــلال الجــــدول

 ادةيـالز  منهـا العوامـل مـن �موعـة نظـرا م، 2005 سـنة إلى  2000مـن الممتـدة الفـترة في مسـتمرة

 الهـرم رأس تمـدد إلى إضـافة نسـمة مليـون 33 ـبـ م 2005 سـنة السـكان عـدد قـدر حيـث السـكانية

 مـن ثـرالأك الشـيوخ فئـة علـى يـزكالتر  مـع فـوق فمـا سـنة 30 مـن ةيـالعمر  الفئـات مـن إبتـداءا السـكاني

  .دائما والسكان الصحة وزارة إحصائية حسب سنة،  60

 ةيـللأدو  ةالوطنيـ القائمـة أن نجـد حيـث الـوطني، الإنتـاج تعـترض الـتي لكالمشـا  ننسـى أن دون

 دفـع ممـا محليـا المنتجـة ةيـالأدو  مـن الكثـير إسـتثنت قـد الإجتمـاعي الضـمان صـندوق طـرف مـن المعوضـة

 الخـارج، مـن ضيالتعـو  تقبـل الـتي ةيـالأدو  إسـتيراد إلى واللجـوء إنتاجهـا عـن التخلـي لىإ المحليـين بـالمنتجين

 لم حيـث صـيدال مجمـع نتجـهي الـذي الطيـور أنفلـونزا مـرض لمواجهـة الموجـه الـدواء مـع حصـل مـا مثـل

 الـذي الخـارج مـن المسـتورد الـدواء عكـس علـى المعوضـة ةيـالأدو  قائمـة في إدراجـه الوطنيـة اللجنـة تقبـل

 للـدخول آليـا رشـحهي ممـا المرجعـي السـعر عـن قـلي السـوق في صـيدال دواء سـعر أن رغـم ض،يالتعـو  قبـلي

 قائمـة في ةيـالأدو  بـإدراج المكلفـة اللجنـة علـى ورالمـر  دون ضيللتعـو  القابلـة ةيـللأدو  الوطنيـة القائمـة إلى

 التوصـل إنتظـار في والـيمن، ليبيـا مـن لكـ إلى ريالتصـد في التفكـير إلى ا�مـع دفـع ممـا المعوضـة، ةيـالأدو 

   .المعنية السلطات مع حل إلى
  

  2005. لسنة  الموردة الدول وأهم ةيالأدو  من الواردات ونسبة قيمة ( 6.3 ): رقم الجدول
  

  %النسبة المئوية   مليون دلار  القيمة   بلدانال

  % 65.98  699.38  فرنسا

  % 5.07  53.74  الأردن

  % 3.11  32.96  ألمانيا

  % 2.90  30.74  إيطاليا

  % 2.45  25.97  تركيا

  % 1.84  19.50  الولايات المتحدة الأمريكية

  % 1.70  18.02  الدنمارك

  % 16.95  179.67  بلدان أخرى

  % 100  1060  مجموع

   2006. سنة الصحة وزارة عن صادرة وثيقة: المصدر    
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  .2005نسبة واردات الأدوية من الدول لسنة :6.3الشكل 

  
  .من إعداد الطالب: المصدر

  

 محتكــرة ةيــالأدو  مــن الجزائــر واردات أن نجــد   6.3 والشــكل  6.3 الجــدولمــن خــلال 

 700 الفرنسـية المخـابر تمثـل حيـث الأولى المرتبـة في فرنسـا نجـد حيـث الـدول مـن ودمحـد عـدد طـرف مـن

  30 الــواردات تمثــل حيــث م،200 5 ســنةفي  الــواردات قيمــة مــن %65 أي بنســبة دولار مليــون

 الوطنيـة الـواردات مـن % 90 بنسـبة نيالمـورد قائمـة تتصـدر بـاو أور  تبقـى بينمـا  ،مصـدر دوائـي صـنف

 ركنـذ  التعامـل في دولـة 40 علـى الإعتمـاد خـلال مـن الدوائيـة المنتجـات مصـادر عيـتنو  محاولـة ورغـم

 العربيــة الــدول مــن مجموعــة إلى إضــافة  .ســرايسو  التشــيك، نــدا،ك الهنــد، اليابــان، أ،.م.الــو منهــا

 الكميـات أن إلا ران،يـوإ إندونيسـيا تـونس، المغـرب، مصـر، الأردن، ة،يالسـعود منهـا ركنـذ  والإسـلامية

   .فرنسا من نستورده بما مقارنة دودةمح تبقى

  
  
  
  
  
  
  

5.07%

3.11%

2.90%

2.45%

1.84%
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16.95%

65.98%
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 تركيا
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  :الإنتاج من الأدوية. 2.4.2

تعتبر التجربة الجزائرية في مجال صناعة الأدوية صـغيرة مقارنـة بغيرهـا مـن الـدول كمصـر مـثلا، ويعتـبر القطـاع 

مـــع مطلــــع العـــام هــــو المســـيطر علــــى هـــذه الصــــناعة إذا مـــا قــــورن بالقطـــاع الخــــاص الـــذي لم يــــدخل هـــذا ا�ــــال إلا 

بضـرورة إنشـاء ) الاسـتيراد(التسعينات، بعد تحرير سوق الأدوية وإجبار الدولـة للمتعـاملين الخـواص في سـوق الأدويـة 

  .وحدات صناعية بعد مرور سنتين من بدء عملية الاستيراد للأدوية

الممتــدة مـا بــين  خــلال الفـترة الـدوائي بـالجزائري صــناعالإنتـاج وعليـه بـالنظر إلى الإحصــائيات المتـوفرة حــول 

  :ومن خلال الجدول التالي. 2000-2006
   

  . 2006-2000 ةيللأدو  الوطني الإنتاج تطور  :7.3الجدول
  

  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  البيانات

  106الإنتاج 

  وحدة إنتاج
97.9  112.5  121.1  124.7  126.5  130  195.6  

  .الوثائق الداخلية �مع صيدال: المصدر

  

  .2006-2000تطور الإنتاج الوطني :7.3الشكل 
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 تطــورا شــهد الجزائــر في الــدواء إنتــاج أن نجــد  7.3والشــكل   7.3مــن خــلال الجــدول

 معتــبرة، وبنســب أخــرى إلى ســنة مــن زداديــ حيــث ،2006و  2000كبــيرا خــلال الفــترة الممتــدة مــابين 

 عــدد بلـغ حيــث غرافييمالـد النمــو رةيمسـا محاولــة منهـا :زيــادة الإنتـاج الــوطني  ومـن أســباب الـتي أدت إلى

 ، نسـمة مليـون 35 م 2008 لعــام إحصـاء أخـر فيو نسـمة  مليـون 33 م 2005 في السـكان

 للتغطيـة المسـتمر التحسـن مـع لصـحي،ا الـوعي ودرجـة للسـكان الثقـافي المسـتوى تطـور إلى بالإضـافة

 الفئـة ادةيـز  مـن عنـه ترتـب ومـا سـنة 72 حـدود إلى الجزائـر في الإنسـان حيـاة معـدل وإرتفـاع الصـحية

 مـن  % 59  مـن ثـركأ أن نجـد حيـث ة،يـللأدو  كاإسـتهلا  ثـركالأ الفئـة وهـي سـنة، 60 فـوق ةيـالعمر 

 وزارة عـن صـادرة إحصـائية حسـب وذلـك الفئـة لهـذه موجهـة الإلتهـاب بمضـادات الخاصـة الوصـفات

 النائيـة المنـاطق في خاصـة الصـحية ةيـالرعا ونقـص الإهمـال نسـىن أن ودون م، 2004 لسـنة الصـحة

 عـودة عنــه ترتــب ممـا العاليــة، الســكانية الكثافــة ذات الشـعبية والأحيـاء ةير يالقصــد الأحيــاء ومنـاطق

 الطلـب إرتفـاع في سـاهم ممـا ، الفيروسـي الكبـد والتهـاب التفوئيـدك النظافـة ونقـص الـدم الفقـر أمـراض

 للضــمان الــوطني الصــندوق قــومي حيــث الصــحي للتكفــل نظــام ووجــود ،ةدوائيــال المنتجــات علــى

 مـع الإسـتهلاك         رفـع في سـاهم ممـا العـلاج، ةيـرمز  ننسـى أن دون ةيـالأدو  ضيبتعـو  الإجتمـاعي

كـأنفلونزا الطيـور والخنـازير، وكـذلك   العصـر أمـراض وهـو ألا الجزائـر في منتشـر غـير انكـ آخـر متغـير ظهـور

 وزارة أحصـت حيـث المفرطـة، والسـمنة والسـكري الضـغط وإرتفـاع والأعصـاب لقلـبوا السـرطان أمـراض

 نكاالســ وربــع بالســكري، مصـاب مليــوني مــن ثـركأأن  م 2004 ســنة صــادرة ةينشــر  في الصـحة

  .المرض �ذا مصاب ينيجزائر  أربعة لك من واحد أي الدم ضغط بإرتفاع مصابون

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  في الجزائر تحلیل الهیكل الصناعي الدوائي. 3
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يقتضي علينا دراسة التوزيع النسبي للحجم الكلي للصناعة بين  إن تحليل الهيكل الصناعي الدوائي في الجزائر      

المؤسسات المنتجة أي دراسة وتحليل التركز الصناعي، وكذلك تحليل ظروف الدخول إلى السوق الصناعة من قبل 

  . المؤسسات الأخرى ومدى وجود تمييز في الصناعة
  

  :دراسة التركز الصناعي. 1.3

إلى أي مـدى يتركـز إنتـاج صـناعة لمعرفـة أبعـاد هيكـل الصـناعة وأكثرهـا إسـتخداما التركـز الصـناعي أهـم يعتـبر    

حجـم : ، وغالبا ما تكون المتغـيرات الداخلـة في قيـاس التركـز الصـناعيما في أيدي عدد محدود من المؤسسات المنتجة

  ....المبيعات، حجم الإنتاج

مـــن خـــلال الســـوق الإجماليـــة للـــدواء في  لـــذلك وجـــب علينـــا البحـــث عـــن كميـــة الإنتـــاج الـــوطني مـــن الأدويـــة  

  .2006-2004يبين تطور سوق الدواء من : 6.3الجزائر، والجدول
  

  .2006- 2004تطور سوق الدواء من : 8.3الجدول

  .مليون أورو: الوحدة                                                                                 

              Mellah Nabil, SEMINAIRE “Quelles perspectives de développement pour : المصدر 
              l’industrie pharmaceutique algérienne dans le nouveau context international ?” 

UNOP, Alger, Hotel El aurassi, 22-23 octobre 2007,                                                        

  

 مستمرة زيادة تتضح حيث  2004-2006الفترة خلال الدواء سوق تشكيلة8.3 ولالجد يوضح

 القـدرة      مـن للرفـع المبذولـة الجهـود يبـين مـا هـذا و، الـواردات في منخفضـة زيـادة مقابـل الـوطني الإنتـاج في

 21%       نم ارتفعت حيث الجنيسة الأدوية تشجيع نحو الدولة توجه الجدول يبين كما .الوطنية الإنتاجية

  .الدواء سوق من  30% إلى 

مـن السـوق  %28نلاحـظ أن الإنتـاج الـوطني يمثـل  2006وفي سـنة  8.3كذلك من خـلال الجـدول 

تمثـــل واردات الجزائـــر مـــن الأدويـــة لتغطيـــة العجـــز في الطلـــب، والشـــكل البيـــاني التـــالي  %72الـــدواء في الجزائـــر أمـــا  

  :يوضح ذلك
  

 2006 2005 2004 السنة

%79 987.5 الدواء الأصلي  1087.80 74%  1137.5 70%  

%21 262.5 الدواء الجنيس  382.2 26%  487.5 30%  

%82 1025 الواردات  1146.6 78%  1170 72%  

%18 225 الإنتاج  323.4 22%  455 28%  

%100 1250 سوق الدواء  1470 100%  1625 100%  
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  .2006ة من الأدوية لسنة السوق الوطني:8.3الشكل 
  

الــواردات 

72%

ــاج  الإنت

28%

  
  .من إعداد الطالب: المصدر               

  

  .2005لسنة  الإستراد+الإنتاجنصيب المتعاملين الإقتصاديين من سوق الأدوية: 9.3الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
     

الباقي


  مغطاة عن طريق الإستراد% %76.05= 23.95- 100%

  .225.عبد السلام مخلوفي، مرجع سابق، ص:المصدر         
  

 إسم المؤسسة الرقم
 الإنتاج بالقيمة

مليون أورو 

من الإنتاج 

 الوطني

من سوق 

 الأدوية

01 SAIDAL الجزائر 110.32 34.86%  8.35%  

02 SANOFI AVENTIS فرنسا 73.38 23.18%  5.55%  

03 PFIZER  أ.م.الو  32.49 10.27%  2.46%  

04 IMC الجزائر 31.11 9.83%  2.35%  

05 LAB.SALEM الجزائر 11.01 3.48%  0.83%  

06 PHARMAGREBالجزائر 10.01 3.16%  0.76%  

%15.22 48.18 المتعاملون الآخرون 07  3.65%  

%100 316.50 المجموع   23.95%  
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، %34.86نلاحــظ ســـيطرة مجمــع صــيدال بنســـبة كبــيرة مـــن الإنتــاج الـــوطني  9.3مــن خــلال الجـــدول

  .2005 وهذا سنة
  

  : مقلوب عدد المؤسسات. 1.1.3

ويلاحظ أنه إذا وجـد بالصـناعة مؤسسـة واحـدة محتكـرة ، . هي عدد المؤسسات العاملة بالصناعة nحيث 

فــإن قيمــة هــذا المؤشــر يكــون مســاويا للواحــد ، وكلمــا زاد عــدد المؤسســات العاملــة بالصــناعة كلمــا إنخفضــت قيمــة 

ومنــه يمكــن القــول أنــه كلمــا إقتربــت قيمــة هــذا المؤشــر مــن  ) .ةإلى مــالا �ايــتــؤول  n(المؤشــر حــتى تصــل إلى الصــفر 

.                                   الصفر كلما دل ذلك على انخفـاض درجـة التركـز نوكلما إقتربت قيمته م واحد دل ذلك على زيادة درجة التركز،

  

ومنــــه . 20051منــــتج، وهـــذا حســــب إحصـــائيات  54لى حيـــث بلـــغ عــــدد منتجـــي الأدويــــة في الجزائـــر إ  

  مقلوب عدد المؤسسات 

  

  : Herschman et Herfindah: مقياس هيرشمان وهيرفندال. 2.1.3

لصناعة معينة  التابعة   nعددها يساويوالتي  لمؤسساتالسوقية لجميع ا أنصبةمجموع مربع هو و 

 )مقياس نسبة التركيز( هسابقمن فضل المقياس الأ وهذا قد يكون ،د تركيزكلما اشت  1 إلى العدد Hقيمة  وتزداد.

أنصبة جميع المؤسسات العاملة في  وكذلك يأخذ في عين الإعتبار الأكبر حجما،للمؤسسات لأنه يعطي وزنا أكبر 

  .هذه الصناعة
  

  
  
  

  .Herschman et Herfindahدرجة التركز حسب :10.3الجدول 

                                                 
  :ع الإلكترونيقعلى المو  تو تصريح وزير الصحة عمار  1

                                                                                 www.el-massa.com/ar/content/view/147 19/01/2010أطلع عليه في 

 xi xi/X2 إسم المؤسسة الرقم

01 SAIDAL الجزائر 110.32 0.121 

02 SANOFI AVENTIS فرنسا 73.38 0.057 

03 PFIZER  أ.م.الو  32.49 0.010 

04 IMC الجزائر 31.11 0.009 
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  .من إعداد الطالب: المصدر                  

  

  :هو هيرشمان وهيرفندالنجد أن درجة التركز الصناعي حسب مقياس  10.3من خلال الجدول 

  

ـــه مـــن خـــلال المقياســـين مقلـــوب عـــدد المؤسســـات   هيرشمـــان وهيرفنـــدالومؤشـــر  Z=18.5%نلاحـــظ أن

IHH=22.1% ــــر تتميــــز أن التركــــز ال ــــدواء في الجزائ ــــى أن الصــــناعة ال صــــناعي تحــــت المتوســــط، وهــــذا يــــدل عل

المؤسســة الــتي تتنــافس مــن أجــل الإســتحواذ علــى أكــبر حصــة  100إلى  50بالمنافســة الإحتكاريــة نظــرا لوجــود مــن 

افســة التامــة فعلــى خــلاف مــا يحــدث في المن. ، ولعــل مــا يميــز المنافســة الإحتكاريــة هــو تميــز المنتــوجمــن الســوق الــدواء 

المنافسـة الإحتكاريـة ببيـع  إطـارحيث تقوم المؤسسات بإنتاج سلع متماثلة، عادة مـا تقـوم المؤسسـات الـتي تعمـل في 

وهــذا مــا نلاحظــه في الصــناعة الدوائيــة، إنتــاج أنــواع متعــددة مــن الأدويــة لمعالجــة الأنــواع . 1ســلع مختلفــة إلى حــد مــا

  .   المختلفة من الأمراض

  : لدخول إلى الصناعةعوائق ا. 2.3

من دراسنتا للتركز الصناعي لاحظنا أن السـوق الـدوائي الجزائـري يتميـز بالمنافسـة الإحتكاريـة، إلا أن هنـاك 

بعض القيود والمعوقات التي تعيق دخول منافسـين جـدد، ممـا يجعـل الصـناعة تتميـز بوجـود عـدد محـدد مـن المنافسـين، 

في ظـــل التغـــيرات  خاصـــة. اتجـــة عـــن سياســـات الحكومـــة تجـــاه الصـــناعةخارجيـــة نهـــي قيـــود ولعـــل أهـــم هـــذه القيـــود 

الاقتصادية التي تعيشها الجزائر، منذ تبني �ج اقتصاد السوق كخيار للجزائـر، وانفتاحهـا علـى الاقتصـاد العـالمي بعـد 

ني مـن صـعوبات  تحرير التجارة الخارجية واحتدام المنافسـة الأجنبيـة في السـوق الـوطني، أصـبحت الصـناعة الوطنيـة تعـا

كبـــيرة لا تقـــوى علــــى مجا�تهـــا، خاصــــة بعـــد الحمايـــة الــــتي كانـــت مفروضــــة عليهـــا لمـــدة طويلــــة، في كـــل القطاعــــات 

الصــناعية ســواء التابعــة للقطــاع العــام أو القطــاع الخــاص، وتعتــبر الصــناعة الدوائيــة واحــدة مــن هــذا القطــاع الصــناعي 

وقيـود مختلفـة يصـعب عليهـا تخطيهـا ومواجهتهـا نظـرا لحـداثتها  الوطني التي أصبحت بدورها تعاني مـن صـعوبات جمـة

  .ولضعفها من الناحية التكنولوجية وكذا من ناحية العنصر البشري المؤهل

                                                 
  .315.، ص1999المكتبة الأكاديمية، القاهرة، مصر،: جورج فهمي رزق، دار النشر: ، ترجمةلتطبيقي في إدارة الأعمالالإقتصاد اإدوين مانسفيلد،   1

05 LAB.SALEM الجزائر 11.01 0.001 

06 PHARMAGREBالجزائر 10.01 0.001 

 0.023 48.18 المتعاملون الآخرون 07

 0.221 316.50 المجموع 
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  :نجد يواجهها المستثمرين الجددومن بين هذه الصعوبات والمعوقات التي 
  

   :مشكلة العقار الصناعي. 1.2.3

في الجزائـر، ويصـعب إيجـاد حـل لـه، حيـث أنـه أصـبح متـداولا حـتى علـى حيـث نجـد هـذا المشـكل مطـروح بحـدة       

شـاكل، م المستوى السياسي، نظرا لمختلف المراحل التي مر �ا الاقتصاد الجزائري، وتـأميم الأراضـي ومـا نـتج عنـه مـن

لضــرورية حيـث أصـبح المسـتثمرون يبحثـون دائمـا عـن التمركـز في منــاطق صـناعية معينـة مؤهلـة وتسـتوفي كـل الشـروط ا

  .الخاصة بممارسة النشاط الإنتاجي
  

   ):Pharmacologie( ةندرة الباحثين والمتخصصين في مجال الفارماكولوجي. 2.2.3

لــيس بمقـدورهم الإلمــام ) Pharmaciens(حيـث نجــد الجامعـة الجزائريــة تطـرح في ســوق العمـل صــيادلة فقـط      

ل البحث لابتكار أدوية ومستحضرات صيدلانية جديـدة تـدعم بمختلف علوم الأدوية، حتى يتسنى لهم القيام بأعما

  .الصناعة المحلية سواء في القطاع الخاص أو العام
    

  : النظام المصرفي وسياسة القرض. 3.2.3

في هــذا ا�ــال يعــاني القطــاع الصــناعي مــن مشــكل عــدم وجــود تحفيــزات مصــرفية وتســهيلات، خاصــة في مجــال      

و الاسـتغلال بمعـدلات فائـدة مخفضـة لا تثقـل كاهـل المسـتثمرين في هـذا ا�ـال، إضـافة إلى منح القروض للاستثمار أ

  .عدم تغطية مخاطر الصرف
  

   :سياسة التسعير.4.2.3

نظــرا لعــدم وجــود حريــة في تســعير المنتجــات طبقــا لمبــدأ التكلفــة، ووجــود هــوامش محــددة مــن طــرف الدولــة طبقــا     

، والمحدد لسقف هوامش الربح للأدوية، يضاف لـذلك مشـكل 1995أفريل  26المؤرخ في  119-95للقرار رقم 

الرســوم الكبــيرة المفروضــة علــى مــدخلات القطــاع والقادمــة في الغالــب مــن الخــارج، فهــي تــؤدي إلى تضــخيم نفقــات 

ســتيراد الإنتــاج المحلــي، ممــا يجعــل أســعارها تتعــادل مــع أســعار المنتجــات النهائيــة المســتوردة، وهــو مــا يشــجع عمليــة ا

مـن  %7.4الأدوية على حساب إنتاجها محليا، حيث نجد أن المنتجـات النهائيـة المسـتوردة لا تتحمـل سـوى نسـبة 

  .1من تكلفتها %68.4الرسوم والحقوق الجمركية، في حين نجد مدخلات العملية الإنتاجية تتحمل نحو 
  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  :تمييز المنتجات الدوائية. 3.3

                                                 
 .، ص2007، أطروحة دكتوراء، غير منشورة، جامعة الجزائر، الآثار المحتملة لانضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة على قطاع صناعة الأدويةالصادق بوشنافة،   1

276 -277 .  
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ات احـــد الجوانـــب الرئيســـة المـــؤثرة علـــى هيكـــل الصـــناعة كمـــا أنـــه يعتـــبر مـــن عوائـــق يعتـــبر التميـــز في المنتجـــ

الــدخول إلى الصــناعة فيعتــبر تميــز صــنف الســلعة المنتجــة والتنويــع والتجديــد في المنتجــات مــن جانــب المشــروعات أو 

ة لأ�ـــا لا جديــدة للصــناع ؤسســاتالموجــودة في الصــناعة مــن العقبــات الــتي تحـــد أو تقلــل مــن دخــول مؤسســات الم

وبالتـالي يكـون مـن الصـعب علـى . القديمة الـتي تنـتج تلـك الأصـناف المتميـزة مـن السـلعة ؤسساتتستطيع منافسة الم

حد العوامل الأساسية المحـددة لهيكـل أالجديدة دخول الصناعة وهذا يعتبر أحد عوائق الدخول للصناعة و  ؤسساتالم

  . الصناعة

 صـيدال العـام القطـاع تمثـل فقـط واحـدة مؤسسـة توجـد زائـر،الج في الـدواء مؤسسـات علـى وبـالتطبيق

 الإدارة أو الخـاص للقطـاع إمـا مـنهم العظمـى الغالبيـة تخضـع مختلفـة، طبيعـة ذات أخـرى مؤسسـة 53  وحـوالي

 وسـرعته، القـرار اتخـاذ في بالمرونـة تتمتـع الخـاص القطـاع وإدارة الأجنبيـة الإدارة أن فيـه شـك لا وممـا . الأجنبيـة

 معـايير علـى بنـاء هـؤلاء اختيـار ويـتم .قيـود دون القـرار ومتخـذي للعـاملين الاختيـار بحريـة تمتعهـا إلى ضـافةبالإ

 بـين المنافسـة بمسـتوى الارتقـاء إلى يـؤدي الـذي الأمـر المعـايير، مـن وغيرهـا الإبـداع علـى القـدرة ومـدى الكفـاءة

 .مبتكرة تنافسية استراتيجيات تبني إلى ودفعها ؤسساتالم

  الأمـر العـالمي، المسـتوى علـى التنافسـية الميـزة محـددات أهـم مـن السـلعية الجـودة مواصـفات أصـبحت دولقـ

 العالميـة الجـودة معـايير تطبيـق أهميـة وترجـع . الجزائـر في الـدواء ؤسسـاتم قبـل مـن ذلـك مراعـاة اسـتوجب الـذي

"ISO9000" في العمـلاء ثقـة يعـني ذاوهـ . العالمية الأسواق إلى المنتجات تدفق على تساعد أ�ا إلى            

     جـودة يكفـل الـذي السـليم النظـام إتبـاع علـى لعملائهـم الـدليل تقـديم علـى المـوردين وقـدرة المنتجـة ؤسسـاتالم

 أو    الأجنبي أو الخاص للقطاع التابعة سواء الجزائر في الدواء ؤسساتم جميع حرصت المنطلق، هذا ومن .الأداء

 للتوافـق ISO14001  وشـهادة الجودة لتأكيد ISO 9002 شهادة على للحصول دالصي الحكومية الشركة

  .الشهادات على الحصول في ؤسساتالم هذه معظم ونجحت .البيئة مع

 مفهوم بترسيخ اهتمت التي الأولى الصناعات بين من تعتبر الجزائر في الدواء صناعة أن إلى الإشارة وتجدر

 التنافسـية القـدرة يـدعم الـذي الأمـر ،الصـحة وزارة  المركـزي المسـتوى علـىو  المصـنع مسـتوى علـى الجـودة ضـمان

  1.العالمية الأسواق في صيدال الجزائري الدواء لصادرات

  

  

  مجمع صیدال تحلیل قوى المنافسة في. 4

                                                 
  .319. سامية لحول، مرجع سابق، ص  1
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لقوة بتشخيص دقيق لنقاط ا الدوائي في الجزائرتبرز أهمية معرفة الضغوطات التنافسية الممارسة في القطاع     

 2005في سنة  كميامن الإنتاج الوطني% 67صيدال، كون هذا الأخير يستحوذ ما نسبته والضعف للمجمع 

توضح التوقعات  اكما أ�. لهذا ا�معصورة حية عن الموقع التنافسي هذا النموذج  عطي، وبالتالي يمكن أن ي

على   Porterـقوة من القوى الخمس ل لبعض الفرص والتهديدات الأكثر خطورة، وتتوقف شدة الضغوطات لكل

  .وسنقوم بدراسة كل قوة على حدة. مجموعة خصائص اقتصادية، تقنية وتكنولوجية وحتى القانونية بكل قطاع
  

  : التهديدات الناتجة عن القوة التفاوضية للموردين. 1.4

ركز القوة هو الذي فالذي يملك م. تتوقف هذه التهديدات على جودة العلاقات بين  ا�مع ومورديه    

  : يفرض قوته التفاوضية على الآخر، وتتحدد هذه القوة عن طريق 

  حيث إن جودة منتجات صيدال تتوقف على جودة موادها الأولية ؛: الجودة المرتبطة  - 

في التوزيع والمبيعات، وهذا ما  حيث إن أي اختلال فيه قد يؤدي إلى تباطؤ أو انقطاع: حسن تسيير التموين  - 

ؤثر سلبا على ا�هودات الترويجية لمختلف المنتجات المعينة، وفي هذا ا�ال فإن مجمع صيدال له إمكانيات توريد ي

  ؛معتبرة؛ بالإضافة إلى قدرة التخزين الهامة

مما يلاحظ أن مجمع صيدال طبيعة توريداته وبنسبة كبيرة مع السوق الأوروبية وكمثال : طبيعة مجموعة الموردين - 

للمادة الأولية الخاصة بإنتاج مادة الأنسولين، الشيء الذي قد يهدد  هالدانمركي وتوريدات NovoNordiskمخبر 

  .ا�مع في حالة ما إذا قرر هذا المخبر الأوروبي التكامل الأمامي وإنتاج مادة الأنسولين
  

  : التهديدات المتعلقة بالقوة التفاوضية للزبائن .2.4 

قد يلجأ الأطباء حيث هنا . فقد تتعدد المنتجات ووجود التمييز بينها :باء والصيادلةالقوة التفاوضية للأط - 

  والصيادلة إلى المنتجات المستوردة من الدول الأجنبية على أن يعتمدوا على منتجات مجمع صيدال؛   

الثمن حيث تحقق له  والتي تؤدي �م إلى تفضيل بيع الأدوية الأصلية المرتفعة: هوامش الربح المطبقة للصيادلة - 

على بيع الأدوية الجنيسة المنخفضة الأسعار والتي تحقق هوامش ربحية ) الشراء سعر من %20+( ربحا كبيرا

  ؛منخفضة

اختلالات التوزيع التي قد تضعف القوة التفاوضية للمجمع وخاصة في مناطق الجنوب وتحول الصيادلة إلى شراء  - 

  ؛المنتجات المنافسة

، Digromedشيء مستحيل لمؤسسات كـ   اامل خلفي وخاصة بالنسبة لموزعي الأدوية، وهذإمكانيات تك - 

  .وهو ما يعطي ا�مع قوة تفاوضية كبيرة في هذا ا�ال

  

  :التهديدات المتعلقة بالمنتجات البديلة. 3.4
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الأحيان فكل منتج يمكن استبداله بآخر ليس من نفس النوع لكنه يلبي نفس الحاجة أو أكثر في بعض     

  .هو منتج بديل

  غالبا ما تكون التكنولوجيا الجديدة والإبداعات هي مصدر ظهور المنتجات البديلة؛ - 

لكو�ا تعتمد في إنتاجها على هذا ؛ الجنيسة �مع صيدالبالنسبة للأدوية فإن هذه الخطورة تخص المنتجات  - 

  ؛)تجات صيدالأي �ديدات اكبر لمن( سهلة الاستبدالالنوع من الأدوية؛ أي 

 الذي يعالج Paralgan-Paracétamolيمكن أن نضرب مثلا بأخذ الدواء المصنع من طرف صيدال           

  Remèdes traditionnelالحمى والوجع ويستعمل خاصة لصداع الرأس مقابل ظهور عصابة الرأس مؤخرا 

ستهلك، وإن كان لا يمثل خطرا مباشرا على لا جديدا قد يطلبه الميالتي توقف الصداع، هذا الدواء الذي يعتبر بد

  ؛منتج صيدال، لكن يجب أخذه بعين الاعتبار إذ إنه قد يتسبب في تقليص الحصة السوقية

الأعشاب الطبية والزيوت الطبيعية التي يستخدمها المستهلك للتداوي؛ وهي متوفرة كثيرا في الجزائر،  والسلوك  - 

، قد تؤثر على الحصة السوقية )زيت حبة السوداء( الأعشاب والزيوتالاستهلاكي للمواطن الجزائري لهذه 

  .للمجمع صيدال
  

  :تهديدات دخول المنافسين الجدد. 4.4

منفعة في دخول سوق الدواء الجزائري فهي تمثل �ديدا بالنسبة  أي مؤسسة تجد فرصة، فائدة أو إن    

  .التكنولوجية والاستثمارية لذلكلمؤسسة صيدال، خاصة إذا كانت هذه المؤسسة تملك المؤهلات 

هذا نتيجة للقانون الذي يجر  إن المنافسين الجدد الذين يمكن ارتقا�م هم المؤسسات المنتجة،: نظريا -         

بالإضافة إلى كل . المؤسسات المستوردة على إنشاء مشروع وحدات إنتاجية بعد سنتين من بداية الاستيراد

منتج دوائي ينتج  129ن طرف الدولة للحد من الاستيراد بإنشاء قائمة حددت بـ الاجراءات الأخرى المتخذة م

  ).في حالة تغطية الطلب الداخلي( في الجزائر، ممنوعة من الاستيراد

  ؛ارتفاع حقوق التسجيل للمنتجات الصيدلانية وخاصة للمخابر الأجنبية -       

ويل هي تلك الناتجة عن الاتفاقيات بين الجزائر والاتحاد إن التهديدات الأكثر خطورة على المدى المتوسط والط

الأوروبي و التي تشجع دخول مؤسسا�ا إلى الجزائر، كذلك تلك التي ستظهر عقب إنظمام الجزائر إلى المنظمة 

ن العالمية للتجارة والبنود التي تنص على الاستثمارات في نطاق التجارة والتي تمنع الدول الأعضاء في المنظمة أ

  ؛ ترفض لمؤسسة أجنبية الاستثمار على ترا�ا

زيادة التمييز في المنتجات الصيدلانية بفضل ظهور أدوية ناتجة عن آخر الاكتشافات البيوتكنولوجية التي تكون  - 

 . سنة 20محمية ببراءة الإختراع لمدة 

      

  :تهديد القوة المنافسة بين المؤسسات المتواجدة في السوق. 5.4
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واختلاف إستراتيجيتهم وأهدافهم،  ) مستوردين ومنتجين(المنافسة تأتي أولا من تنوع المتنافسين إن شدة      

ويبقى الاستيراد أكبر �ديد لصيدال رغم كل الإجراءات المتخذة من طرف الدولة لتشجيع الأدوية الجنيسة، ويعود 

  :إلى الأسباب التالية ةدور ستالم المؤسسات سبب تخوف ا�مع من

  يتطلب الاستيراد استثمارات كبيرة على خلاف بناء مخابر الإنتاج؛لا  - 

  معدل المردودية لهذه الاستثمارات المرتفع والذي يشجع المستثمرين للاستيراد؛ - 

  امتياز المنتجات المستوردة بتكنولوجيا متقدمة؛ - 

قسام العلاجية ذات القيمة تستورد هذه المنتجات في أقسام علاجية ذات طلب كبير وغياب ا�مع في بعض الأ - 

  الخ؛...المرتفعة كالصنف العلاجي، أمراض القلب، الأمراض العصبية، أمراض سرطان

والتي لا تحتاج إلى  Pfizer, Aventisتتمتع المنتجات المستوردة بشهرة العلامة في العالم كمنتجات مصنع  - 

  مجهودات بيعية ترويجية كبيرة؛

شاء وحدات الإنتاج، هذا ما أدى بالعديد من المؤسسات بالمرور عبر مرحلة أولية، ارتفاع تكلفة الاستثمار لإن - 

  .بتكوين الأشكال وتعليبها أو التعليب فقط للأدوية

بالنسبة للإنتاج فلا يوجد منافس قوي قد يهدد إنتاج مؤسسة صيدال ما عدا وحدات الإنتاج أما     

مع صيدال، لكن هذا لا يمنع أ�ا تبقى منافسة لها في السوق  للمؤسسات المتعددة الجنسية، والتي هي في شراكة 

  .وهو الحصول على مركز رائد في السوق الجزائرية للأدوية  Pfizerكالهدف الذي تسعى إليه

أما بالنسبة للمنتجين المحليين، فإ�م ينافسون المؤسسة في البعض من منتجا�ا مثل المضادات الحيوية وأهم هؤلاء 

  .الذي يطمح للوصول إلى حصص سوقية تنافسية LPAبر المنافسين مخ

ممـا يلاحـظ كـذلك أمـام هـذا الوسـط التنافسـي أن يحـدث في المسـتقبل ظهـور فـائض في قـدرات الإنتـاج المحليــة        

يترتــب عنهــا اخــتلال في الأســعار، ممــا بالنسـبة لــبعض التخصصــات الصــيدلانية، هــذا مــا يــؤدي إلى عرقلــة في الإنتــاج 

 Sanofi ـخاصــــة تلــــك الــــتي تتعاقــــد معهــــا صــــيدال كــــ. اد التهديــــدات شــــدة لوحــــدات مخــــابر الإنتــــاجوقــــد تــــزد

Synthelbo, Claxosmithkline  ,Pfizer,  Aventis.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .نموذج التحليل التنافسي �مع صيدال: 9.3الشكل
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  الإستراتیجیات التنافسیة لمجمع صیدال. 5

  :تهديدات دخول المنافسين الجدد

وهــذا نتيجــة للقــانون  هــم المؤسســات المنتجــة،إن المنافســين الجــدد الــذين يمكــن ارتقــا�م  -

الـــذي يجـــبر المؤسســـات المســـتوردة علـــى إنشـــاء مشـــروعات إنتاجيـــة بعـــد ســـنتين مـــن بدايـــة 

  .الاستيراد

دخــول المنافســين الأجانــب، عقـــب إنظمــام الجزائــر إلى المنظمـــة العالميــة للتجــارة ، والـــتي  -

 .ية الاستثمار على ترا�اتمنع الدول الأعضاء في المنظمة أن ترفض لمؤسسة أجنب

  :السوقالمنافسة داخل الصناعة 

  :المستوردة المؤسسات

 لا يتطلب الاستيراد استثمارات كبيرة؛  -

تتمتــع المنتجــات المســتوردة بشــهرة العلامــة في  -

 العالم؛ 

ـــــــــاز المنتجـــــــــات المســـــــــتوردة بتكنولوجيـــــــــا  - امتي

 متقدمة؛

 . عمعدل المردودية لهذه الاستثمارات المرتف -

  :المؤسسات المنتجة 

وتسعى إلى الحصول علـى   Pfizerمؤسسة  -

  مركز رائد في السوق الجزائرية للأدوية؛

فـإ�م  (L.P.A):الجزائـري  الصيدلاني المخبر-

ينافسـون المؤسســة في الــبعض مـن منتجا�ــا مثــل 

 .المضادات الحيوية

  :القوة التفاوضية للزبائن

ء قــــد يلجــــأ الأطبــــا: تعــــدد المنتجــــات -

  والصيادلة إلى المنتجات المستوردة؛

  هوامش الربح المطبقة للصيادلة؛ -

اخـــتلالات التوزيـــع الـــتي قـــد تضـــعف  -

  القوة التفاوضية للمجمع؛

إمكانيـــــات تكامـــــل خلفـــــي وخاصـــــة  -

 .بالنسبة لموزعي الأدوية

  :القوة التفاوضية للموردين

  جودة مواد الأولية؛  -

إعتمـــــــــاد صـــــــــيدال الكبـــــــــير في  -

ته وبنسبة كبيرة مـن السـوق توريدا

  الأوروبية؛

بالإضــافة :حســن تســيير التمــوين -

ـــــــدرة التخـــــــزين الكبـــــــيرة الـــــــتي  إلى ق

 .     تجعل ا�مع في موضع قوة

  :ةـالمنتجات البديل

  التكنولوجيا الجديدة والإبداعات هي مصدر ظهور المنتجات البديلة؛-

ع لكـون هـذا الأخـير يعتمـد علـى إنتـاج الأدويـة الأدوية الأصلية قد تؤثر على الحصة السـوقية للمجمـ-

  الجنيسة؛

 .الأعشاب الطبية والزيوت الطبيعية التي يستخدمها المستهلك تؤثر على الحصة السوقية للمجمع -

.من إعداد الطالب: المصدر  
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وبــدأت  ,ت الوطنيــة الإنتاجيــة مرحلــة الاســتقلاليةؤسســادخلــت الم ,المؤسســات العموميــة هيكلــةعلــى إثــر إعــادة 

تبحـث عـن  مؤسسـات الـدواء أصـبحتهذه الأخيرة الاعتماد على نفسها بعيدا عن دعم الدولة  ومنذ ذلـك الحـين 

  .بشتى الوسائل والإمكانات الشراكة وتدعوا لها
  

  :مفهوم الشراكة . 1.5

تعتبر الشراكة في ا�ال الاقتصادي مفهوما واسعا  يجرى تعميمه واستخدامه على نطاق واسع، ولم يظهر 

ويمكن تعريف الشراكة هذا المفهوم سوى خلال السنوات الأخيرة بسبب تزايد شدة المنافسة بين المؤسسات، 

  :على أ�ا

هي شكل من أشكال التعاون الدائم بين المؤسسات المستقلة، قد تكون في مجال الاشهار، الاعلام الشراكة  )1

  ؛إلخ...المتواصل، تبادل المهارات والموظفين 

هي كيان ذهني يتحكم في العلاقة القائمة بين المؤسسات، والتي تتصف بالفوائد المشتركة وبتوزيع المساهمات  )2

   ؛شتركبين أطراف العمل الجماعي الم

هي تقارب بين عدة مؤسسات مستقلة قانونيا، لأجل التعاون في مشروع معين، أو نشاط خاص بتكثيف  )3

 وتنسيق ا�هودات وتبادل الكفاءات والوسائل والمصادر الأساسية

 هي إتفاقية تعاون طويلة أو متوسطة المدى، بين مؤسستين أو أكثر مستقلة قانونيا، متنافسة أو غير متنافسة )4

  ؛، والتي تنوي جلب أرباح مشتركة من خلال مشروع مشترك )حتمال تنافسها في المستقبلا(

الاشتراك والتعاون في  ،)إلخ...مؤسسات، مجمعات، أشخاص (هي إمكانية طلب من إحدى الأطراف  )5

 ؛تحقيق أهداف معينة، وخلال فترة زمنية محددة

طويلة الأجل بغرض قيادة السوق في سلعة أو مؤسستان أو أكثر تتفقان على إعداد وتطوير استراتيجية  )6

خدمة محددة عن طريق تخفيض التكاليف وتطبيق التسويق المتميز، والاستفادة من المزايا التنافسية والمزايا المطلقة 

 .1المتاحة لأحد الطرفين أو لكل منهما 

  

  

  

  

  

                                                 
  .18- 17.سليمان بلعور، مرجع سابق، ص  1
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ي علاقة قائمة على أساس ن خلال التعاريف السابقة يمكننا استنتاج تعريف شامل لمعنى الشراكة فهم

حيث يقدم كل طرف  والتعاون المشترك من أجل تحقيق المصالح والأهداف المشتركة للمؤسسات المتشاركة، التقارب

  .مع الحفاظ على استقلاليته القانونية أفضل ما لديه لانجاح هذه العلاقة

ؤسسات إلى التعاون فيما بينها ؟ بعد أن وضحنا معنى الشراكة، يبقى التساؤل المطروح هو لماذا تسعى الم

ولماذا تسعى بعض المؤسسات الرائدة إلى أسلوب الشراكة مع مؤسسات أخرى ؟ كل هذه التساؤلات تقودنا 

  .للحديث عن الدوافع الحقيقية لنشوء هذه الظاهرة وانتشارها 
  

  : الدوافع المؤدية للشراكة  . 2.5

ورة معاصرة للتغلب على المشكلات ولمواجهة التحديات أضحت الشراكة بين المؤسسات الاقتصادية ضر    

إضافة لذلك تنحصر الدوافع والأسباب الحقيقية لاختيار هذا البديل الاستراتيجي في العناصر , والمالية ةالتكنولوجي

  : التالية 

كما شملت , ةوالتي شملت ا�الات المالية والتسويقية والإنتاجية والتكنولوجي, ظهور وتنامي ظاهرة العولمة  )1

المؤسسات يتعاملون مع عالم تلاشت فيه الحدود الجغرافية  مسئولووقد أصبح , أسواق السلع والخدمات والعمالة

 ؛)1(والسياسية وسقطت الحواجز التجارية بين أسواقه بعد العمل باتفاقيات المنظمة العالمية للتجارة 

ولهذا تبحث المؤسسات , عها تكاليف البحث والتطويروبالتالي ارتفعت م, تكلفة التكنولوجيا وتعقدها تعاظم )2

والتي تتيح لها نقلاُ أرخصا للتكنولوجيا بدلاُ من , عن إستراتيجية الشراكة في صيغتها الفنية –بما فيها الرائدة - 

 ؛دون ضمان كاف للنجاح , استثمار مبالغ ضخمة في تطوير تكنولوجيا معينة

إما بسبب مشكلات في بورصات الأوراق المالية أو فرض , أو الابتلاعتناقص نسبي لفرص الاندماج والشراء   )3

 .قيود حكومية أو اعتبارات قانونية كدخول طرف ثالث معارض لعمليات الاندماج أو الشراء 

إن الاخفاقات الكبيرة والمتعددة التي حدثت لعمليات الاندماج والشراء أصبحت دافعا لتطور الشراكة   )4

كما أن الشراكة , جديد يسمح بتجنب التصادم الثقافي والتنظيمي الذي يسببه الاندماجالاستراتيجية كبديل 

 .  )2(مما يسهم في تحسين أداء ذلك النشاط وتطويره , تنحصر في مجال تعاون محدد

أولهــــا مواجهــــة , هنــــاك دوافــــع أخــــرى أدت إلى اللجــــوء إلى هــــذا الخيــــار الاســــتراتيجي, بالإضــــافة إلى مــــا ســــبق    

وثانيهـــا ضـــمان تـــوفير الاحتياجـــات مـــن المهـــارات والمـــوارد والخـــبرة اللازمـــة لاخـــتراق , ت والمخـــاطر والأزمـــاتالتحـــديا

كمـا تحقـق الشـراكة قـدراُ كبـيراُ مـن فـرص , )3(وثالثها تحقيق رافعة تمويلية جديدة وبتكلفة محـدودة , الأسواق الجديدة

  .بأسلوب متدرج ومخطط , التحول للعالمية

  

                                                 
  .58مرجع سابق، ص , أحمد سيد مصطفى   (1)

(2)  -  B.Garrette et P.Dussauge,Op-Cit,P62. 
  .30فريد النجار ،مرجع سابق ،ص   (3)
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  :صيدالمجمع شراكة لدى أشكال ال. 3.5

ت مؤسســات الصــناعة الدوائيــة في الجزائــر إســتراتيجية الشــراكة كبــديل إســتراتيجية لبنــاء ميــزة تنافســية في إعتمــد  

ثـلاث أشـكال  الـذي عـرف مجمـع صـيدالالسوق التي تعرف تكتلات واندماجات واسـعة، ومـن أمثلـة الإنـدماجات 

أو مـا يسـمى بالشـركات المختلطـة، وتتميـز هـذه الصـيغة بتمويـل  لمشـتركةاللشراكة، يتمثل الشكل الأول في المشـاريع 

 التســييرمــن الإنتــاج علــى أن يتقاســم المخــاطر مــع صــيدال، كمــا يشــارك الشــريك الأجنــبي في  لجــزءالطــرف الأجنــبي 

  .ومراقبة المشروع

حيــث تقــوم صــيدال مــن  ،التكييــفالشــكل الثــاني في إبــرام عقــود التصــنيع الإمتيازيــة وتســمى أيضــا بعقــود  يتمثــل

صــيدل، ســواء لحســا�ا أو لحســاب الشـــركاء ،  إنتــاجخلالهــا بتصــنيع أدويــة خاصــة بــالأطراف الأجنبيــة في وحـــدات 

ســمح ي، وقــد  لطــرف الأجنـبيلالإنتــاج، وبالمقابـل تــدفع أتـاوة ق وطــر  الأوليـةحيـث تســتفيد صـيدال مــن جلـب المــواد 

تتميــز  التصــنيعاصــة إذا علمنــا أن تلــك المنتجــات المعنيــة بعقــود التكنولوجيــا بتكلفــة منخفضــة، خ بنقــلهــذا الشــكل 

  .بقدر عال من التكنولوجيا

، وتتميـــز بتحويـــل أجنبيـــةوقـــد تمـــت بـــين صـــيدال ومخـــابر  ،، فيكـــون بإقتنـــاء رخـــص الإنتـــاج الشـــكل الأخـــير أمـــا

  .ات الإختراع ءالمعارف ومنح الترخيص بإستعمال برا
  

   :المشاريع المشتركة  عقود. 1.3.5

العالميـة، وتتمثـل تلـك  المخـابرعدة عقود شراكة في شكل مشاريع مشتركة مع أكـبر  1997ا�مع مند سنة  أبرم

  : المشاريع في مايلي 

  :(pfizer - saidal  manvfacturing PSM) صيدال -مشروع فايزر  -

:  شــركة مختلطــة شــاءي بإنيقتضــ 1998ســبتمبر  8المخــبر الأمريكــي فــايزر في  مــعا�مــع بــإبرام عقــد شــراكة  قـام 

ولايـة الجزائـر، تقـدر الطاقـة الإنتاجيـة لهـذه  البيضـاءمقرها الإجتمـاعي يقـع بالـدار  ، PSM:  ـسميت ب فايزرصيدال 

  .% 30مليون دج تساهم فيه صيدال بنسبة  912رأس مالها الإجتماعي  ويبلغمليون وحدة بيع،  30 ـالشركة ب

، وتتمثـل قائمـة منتجاتـه في كـل الأشـكال الجافـة والسـائلة  2002جـوان  23في  الإنتـاجبدأ المشروع عمليـات  

  .الإلتهاب والمضادات الحيوية  مضادات: الفلاحية التالية الأدوية

    (Rhone Poulenc (France)- saidal RPS) : صيدال –مشروع رون بولانك   -

 رون" بـــين صـــيدال والشـــركة الفرنســـية  1998ســـبتمبر  14في التوقيـــع علـــى القـــانون الأساســـي لهـــذا المشـــروع تم

بيـع سـنويا، وتقـدر تكلفـة هـذا  وحـدةمليـون  20 ـالإتفاقيـة علـى إنشـاء وحـدة إنتـاج بطاقـة تقـدر بـ وتنص" بولانك 

، لكــن كانــت  2000الإنتــاج في الثلاثــي الأول مــن ســنة  عمليــةن دولار، علــى أن تنطلــق و مليــ 28 ـالإســتثمار بــ

 مــال، وتقــدر نســبة مشــاركة صــيدال في رأس  2001في بدايــة الثلاثــي الثالــث مــن ســنة  للإنتــاجالإنطلاقــة الفعليــة 

  .% 70 الفرنسيةحين تبلغ حصة الشركة  في %30 ـب المشروعهذا 
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  (Dar El Ddawa- Saidal):  " صيدار"  صيدال –مشروع دار الدواء  -

وحــدة جســر ب يدارـ صــتلطــة تســمى بــشــركة مخ إنشــاءهــذا الإتفــاق بــين صــيدال ودار الــدواء الأردنيــة علــى  يــنص

كمـا تقـدر   ،ملايـين وحـدة منتجـة  6الإنتاجية لهذه الشـركة إلى  القدرةقسنطينة لتصنيع قطرات غسل العين، وتصل 

  .%30مليون دج تساهم فيه صيدال  120 ـب الإستثمارتكلفة 

 انطلقــتوقــد ، 2002ســنة  الثلاثــي الثــاني مـن فيعلــى أن ينطــق الإنتـاج ، 1999هــذا الإتفــاق في أفريـل  بـرامأ

  . 2002ماي  29عملية الإنتاج فعليا كما كان مسطرا في 
  

  : Les accords de façonnageالتصنيع الإمتيازي   عقود .2.3.5

إلى  ذلـكالـتي �ـدف مـن خـلال , الصيغة للشراكة بصنع منتجات الشركاء من طـرف مجمـع صـيدال هذه تسمح

الإطـــار عقـــد ا�مـــع عــــدة  هـــذافي , علـــى معـــارف مـــن المخـــابر الأجنبيـــة رفـــع مردوديـــة تجهيـــزات الإنتـــاج والحصـــول

  :إتفاقيات تمثلت في 

  : )USA( فايزر  –صيدال -

ولقـد , فارمـالوالـذي يقضـي بصـناعة أربـع منتجـات علـى مسـتوى فـرع , 1997هذا العقد في أكتـوبر إمضاء تم

علـــى أن يتخصـــص هـــذا المشـــروع في , 1998ســـبتمبر  6وافتتحـــت ورشـــاته في , تم تحضـــير المقـــر الخـــاص بالمشـــروع

  .منصب شغل  110 يرمع توف, وحدة بيع مليون 30إنتاج الأنواع الجافة بطاقة إنتاجية تقدر بـ 

  :نوفونورديسك  –صيدال -

وهــذا لانتــاج , 1997في ديســمبر "نوفوتورديســك "تم إمضــاء عقــد تصــنيع بــين مجمــع صــيدال والمخــبر الــدنمركي 

علــى شــكل أقــراص وشــراب، ويكــون الإنتــاج علــى مســتوى فــرع "  Danilase-دانــيلاز" نــوع مــن الــدواء يتمثــل في

  .مليون دولار أمريكي 33.7وتصل قيمة منتجات هذا المشروع إلى , انتيبيوتيكال بالمدية

  :دار الدواء  –صيدال  -

سـتة أنـواع مـن  ، لغـرض إنتـاج1997تم إمضاء العقد بـين مجمـع صـيدال والمخـبر الاردني دار الـدواء في ديسـمبر 

  :الأدواية تتمثل في 

 .في شكل أقراص  (Isocarde)ازوكار  -

 .في شكل أقراص  (Capocard)كابوكار  -

 . في شكل كبسولات  (Fifeder)فيفيدار -

 .في شكل مرهم   (Mycoheal)ميكوهيل  -

 .في شكل شراب  (Ambolar)امبولار -

 .في شكل كريم  (Diclogesic)ديكلوجزيك  -
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  :اقتناء الرخص اتفاقيات  .3.3.5

ويمكننــا , أمضــت صــيدال اتفاقيــات لشــراء رخــص الإنتــاج مــع بعــض المخــابر الأجنبيــة, في إطــار الشــراكة التقنيــة    

  :تلخيص أهم تلك الاتفاقيات في الجدول التالي

  

   .اتفاقيات اقتناء الرخص في صيدال :11.3جدول                               

   .Rapport de gestion 1999 ,p25:المصدر

 ومجمــع" فـار ماكوبـا"بـين الشـريك الكـوبي  2001مـاي 24إضـافة لمـا ذكرنـاه، تم إبـرام بروتوكـول اتفـاق في     

 مــراضصــيدال، يــنص هــذا الاتفــاق علــى خلــق شــركة إنتــاج الأدويــة ا�معــة، وكــذا الأدويــة المســتعملة في عــلاج الأ

  .التنفسية والأمراض القلبية ومرض السيدا وكذا أمراض الكبد

علـــى أربعـــة عقـــود شـــراكة تجاريـــة وصـــناعية بـــين مجمـــع صـــيدال والشـــركة  2001مـــارس17كمـــا تم التوقيـــع في 

  .، إضافة إلى الاتفاق على تصدير منتجات ا�مع باتجاه هذه الشركة"بولافارماسوتيكال "الجنوب الإفريقية 

ما ذكرنا نسـتنتج علـى أن مجمـع صـيدال يشـهد تسـارعا وكثافـة في عقـود الشـراكة، وذلـك في كافـة مراحـل  من خلال

  .الدورة الإنتاجية، فمن البحث والتطوير إلى الاستثمار والإنتاج وصولا إلى مراحل التسويق

  

  

  

  

  

  الثالث خلاصة الفصل

 لعقدتاريخ إمضاء ا  الشركاء
عدد 

 المنتجات
 موقع الإنتاج

  الدار البيضاء  Solvey Pharm (France)  1994  02 فارم  سولفاي

  مركب المدية  Medi cuba(Cuba)  1998  04  ميدي كوبا

  الدار البيضاء  Hayat Pharm(Jordanie  1998  02حياة فارم 

  مركب المدية Meheco (Chine)  1998 03و ميهيك

  مركب المدية Ellililly  (USA)  1999 02 إيلي ليلي
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 ومـالي اقتصـادي ثقـل مـن لهـا لمـا المالعـ دول وكـل الجزائـر في الصـناعات أهـم مـن الـدواء صـناعة تعتـبر

 الإسـتراتيجية السـلع مـن الـدواء باعتبـار أيضـا والسـكان العموميـة للسـلطات مميـزة أهميـة تشـكل حيـث واجتمـاعي،

 .ا�تمع وأمن وصحة لسلامة والهامة

  :وهي كالتالي نتائجوكخلاصة لهذا الفصل توصلنا إلى بعض 

المنافسة الإحتكارية نظرا لوجود عدد محدود مـن المؤسسـات الـتي تتنـافس مـن الصناعة الدواء في الجزائر تتميز ب أن -

  ؛أجل الإستحواذ على أكبر حصة من السوق الدواء 

 بنسـبة السـوق هـذه علـى الفرنسـية المخـابر سـيطرة إلى راجـع وهـذا الـدواء، سـوق في احتكاريـة ممارسـات وجـود -

خارجيـة ناتجـة عـن سياسـات قيـود وكـذا  .2007سـنة  وهـذا الجزائـر لـواردات السـوقية الحصـة مـن % 65 تفـوق

  الحساسة؛ الصناعةهذه الحكومة تجاه 

ضــرورة معاصــرة للتغلــب علــى المشــكلات  صــنعة للــدواءالمالبــديل الاســتراتيجي بــين المؤسســات  الشــراكة أصــبحت -

لاختيــار هــذا البـــديل  إضــافة لــذلك تنحصـــر الــدوافع والأســباب الحقيقيـــة, والماليـــة ةولمواجهــة التحــديات التكنولوجيــ

  :الاستراتيجي

 ؛ظهور وتنامي ظاهرة العولمة 

 ؛تكلفة التكنولوجيا وتعقدها تعاظم 

 ؛مواجهة التحديات والمخاطر والأزمات 

  توفير الاحتياجات من المهارات والموارد والخبرة اللازمة لاختراق الأسواق الجديدة. 
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  :الخاتمة العامة
 .ماضـية قليلـة سـنوات في سائدا كان عما كثيرة أمورا فيها تغيرت جديدة مرحلة اليوم العالم يعيش

 الخاص القطاع دور أهمية تأكيد و الدولية، التجارة تحرير مفاهيم حول تدور جديدة إقتصادية أوضاع نشأت

 العلمـي و التقـني الصـعيد علـى أن كما .العالم دول من كثير في السوق إقتصاديات نحو التحول أدى إلى ،

 مـن اللحظـي والإتصـال التواصـل علـى يقـوم للجميـع يبـدو جديـدا واقعـا أنتجـت هائلـة تحـولات العـالم شـهد

 .الأنترنيت و الصناعية الأقمار خلال

 المعرفة، عصر عليه أطلق ثم "المعلومات بعصر" مرحلة في سمي عصرا الآن يعيش العالم أن الخلاصة

 معـاييره و      آلياتـه و العصـر هـذا ملامـح و سمـات فـإن التسـمية، عـن النظـر بغـض و الأحـوال جميـع في و

 الآليـات و بالمفـاهيم الأخـذ ضـرورة يعاصـره مـن كـل على بالتالي تفرض و سبقه، ما كل عن جذريا تختلف

 .المتجددة و الجديدة

 في المؤسسـة أصـبحت بالتـالي المؤسسـات، فشـل أو نجـاح تحـدد أساسـية كحقيقـة المنافسـة بـروز إن

داخـل  موقعهـا تحسـين لإمكـان التنافسـية الميـزات لإكتسـاب المسـتمر، و الجـاد العمـل عليهـا يحـتم موقـف

 تتجلى وهنا المحتملين، و الحاليين المنافسين ضغوط مواجهة في عليه المحافظة مجرد حتى أو ،هيكلها الصناعي

 .التنافسية الإستراتيجية أهمية

        يكـل الصـناعة� علاقـة لهـا الـتي العناصر لمختلف التعرض البحث هذا خلال من حاولنا فقد

السـوق  أجـل مـن تنافسـيةال يـزةالم علـى الحيـازة في الأخـيرة هـذه دور و ،والإسـتراتيجية التنافسـية          

أبعـاد هيكـل الصـناعة أي المكونـات الأساسـية الـتي  علـى الضـوء سـلطنا قـد و. بقاءهـا و المؤسسـة اسـتمرارية

قــوى الخمــس الصــناعة أي هــذه تــأثير قــوى وكيفيــة  الســوق يمكــن مــن خلالهــا الحكــم علــى طبيعــة الصــناعة

ويتجلـى ذلـك مـن  ،على الإستراتيجيات التنافسية التي يمكن للمؤسسـة تطبيقهـا في مجالهـا الصـناعي Porterلـ

كيفية اختيار التكتيكات التنافسية المناسبة والمنـاورات المرتبطـة بمركـز خلال مراحل المختلفة لتطور الصناعة وكذا  

 تعتبر Porter  قدمها التي للتنافس العامة الإستراتيجيات ، كما أنووضع المؤسسة  في بيئات صناعية مختلفة

 إيجـاد في مسـاعد�ا         خـلال من المختلفة، عمليا�ا عبر الإستراتيجية الإدارة �ا تسترشد انطلاق نقطة

 .الشرسة بالمنافسة تتميز بيئة في تمركز

المؤسســة داخـــل إلى مفهــوم هيكـــل الصــناعة و القــوى الخمــس الـــتي تــؤثر علــى في هــذه المــذكرة  تطرقنــا

 تقـديم علـى عملنـا الأخـير وفي .مجـال صـناعي معـين، وأهـم الإسـتراتيجيات التنافسـية المثلـى �ا�ـة هـذه القـوى

 . 2008-2000الصناعة الدوائية في الجزائر خلال الفترة  وضعية

 تنفـي أو تؤكـد الـتي النتـائج مـن مجموعـة علـى الوصـول المختلفـة، البحـث فصـول عـبر تمكننـا، كمـا

       الاقتراحـات بعـض نقـدم أن يمكـن أساسـها علـى الـتي و الدراسـة، هـذه بدايـة في المقترحـة الفرضـيات
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 المرتبطـة المواضـيع بعـض بـاقتراح الدراسـة آفـاق نقـدم أخـيرا و مفيـدة، و هامـة أ�ـا نعتقـد الـتي والتوصـيات

  .مستقبلية لبحوث أرضية تكون قد التي و لها، نتعرض لم بجوانب
  

 :نتائج إختبار الفرضيات/ أولا

  :يلي فيما إليها توصلنا التي النتائج أهم تتلخص

التوزيـع النسـبي لهـذا السـوق بـين المؤسسـات العاملـة �ـا و�ـدف دراسـة هـذا  يكل سـوق الصـناعة� يقصد    .1

  .الهيكل إلى قياس درجة المنافسة أو الإحتكار السائد في الصناعة المعينة

مـــن قبـــل  ةالصـــناع إضـــافة إلى مســـتوى التركـــز وعوائـــق دخـــول إلى الســـوقإن هيكـــل الصـــناعة يشـــمل     .2

مــدى وجــود تمييــز في المنتجــات داخــل الصــناعة لأنــه في الوقــت نفســه : مؤسســات أخــرى، أبعــادا أخــرى أهمهــا

أحـــد أهـــم ركـــائز عوائـــق الـــدخول إلى الصـــناعة وذلـــك عـــن طريـــق تنويـــع المؤسســـات في صـــناعة معينـــة لمنتجا�ـــا 

 .لــة لهــذه الســلع مــن قبــل المســتهلكينتنويعــا يجعلهــا مميــزة عــن بقيــة الســلع في الصــناعة بحيــث لا تعــد ســلعة بدي

 :لاالانــدماج بـين مؤسســتين تنـتج نفــس السـلعة مثــ أنوأحيانـا يضــاف إلى ذلـك درجــة التكامـل الأفقــي حيـث 

. يكــل الصــناعيالهيــؤدي إلى ارتفــاع درجــة التركــز الصــناعي وبالتــالي تغــير . انــدماج مؤسســتين لإنتــاج الســيارات

 .وهذا ما ينفي الفرضية الثانية

ــــــد لتحد .3 ــــــورترالمنافســــــين داخــــــل ا�ــــــال الصــــــناعي ي ــــــد مــــــن الاعتمــــــاد علــــــى مــــــدخل ب ،  (Porter) لاب

ـــــــافس أو مـــــــا يســـــــمى بمحـــــــددات الربحيـــــــة في الصـــــــناعة ـــــــترح نمـــــــوذج القـــــــوى الخمـــــــس للتن ـــــــث إق حيـــــــث  ،حي

إلى المنافســــــين الموجــــــودين في نفــــــس الميــــــدان والــــــذين ينافســــــون المؤسســــــة في الحصــــــول علــــــى أكــــــبر بالإضــــــافة 

الحصــــــة الســــــوقية إلا أن هنــــــاك احتمــــــال دخــــــول منافســــــين جــــــدد الــــــذي يهــــــدد المؤسســــــة،  قــــــدر ممكــــــن مــــــن

يعتـــــــبر مـــــــن أهـــــــم منافســـــــين  ومـــــــا هـــــــي قـــــــوة العمـــــــلاء والمـــــــوردين معرفـــــــة خصـــــــائص المنتجـــــــات البديلـــــــة،إن و 

  .وهذا ما ينفي الفرضية الثالثة .المؤسسة داخل مجالها الصناعي

 في تنـافس أن للمؤسسـة خلالهـا مـن يمكـن الـتي الكيفيـة توضـح التنافسـية الإسـتراتيجية إن .4

 بيئـة في متواجـدة مؤسسـة كـل علـى لابـد فإنـه . البيئيـة التغـيرات ظـل في و ميـدان الأعمـال،

 ظـل في كضـرورة تعتـبر الأخـيرة هـذه أن كـون تنافسـية إسـتراتيجية تطبـق أن  في حاجـة تنافسـية

 القـرارات مجموعـة خـلال مـن بيئتهـا مـع للتكيـف المؤسسـة تسـتخدمها أداة لأ�ـا الأوضـاع الراهنـة؛

 ثـــــلاث ومـــــن بـــــين الإســـــتراتيجيات التنافســـــية المتاحـــــة لـــــدى المؤسســـــة هنـــــاك ،الـــــتي تتخـــــذها الإدارة

 عــن عبــارة هــي الــتي Porterـلــ  للتنــافس بالإســتراتيجيات العامــة تــدعى ،رئيســية إســتراتيجيات

 حـدة مـن التخفـيض مـع البعيـد المـدى علـى تنافسـية ميـزة علـى الحصـول إلى �ـدف إسـتراتيجيات

 .وهذا ما يحقق الفرضية الرابعة .ةالتنافسي الكثافة
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يجـــــــب علـــــــى المؤسســـــــة تقيـــــــيم العوائـــــــد المحتملـــــــة مـــــــن الإســـــــتراتيجية التنافســـــــية مقابـــــــل الكلفـــــــة لتطـــــــوير  .5

ــــــةيمكــــــن  وبالتــــــالي هــــــذه الإســــــتراتيجية في هــــــذا الاتجــــــاه، فيمــــــا إذا كانــــــت الإســــــتراتيجية تتوقــــــع تحقيــــــق  معرف

وهـــــذا مـــــا ينفـــــي . الربحيـــــة عنـــــد إتباعهـــــا، وكيـــــف أن الربحيـــــة ســـــتتغير عنـــــدما تتغـــــير بيئـــــة التنـــــافس في الصـــــناعة

 .الفرضية الخامسة

 في الإسـتراتيجية التنافسـية أن علـى تؤكـد النتـائج مـن مجموعـة إلى الجانـب التطبيقـي خـلال مـن توصـلنا .6

 هـذه أهـم الشرسـة ومـن مـن المنافسـة تعـاني بـدأت أ�ـا و خاصة منعدمة، شبه تكون تكاد الجزائرية المؤسسة

  :النتائج

الجزائـر اليـوم   باتت مهـددة بخطـر انفتـاح السـوق علـى المنافسـة الأجنبيـة، وتموقـع في الجزائر منظومة الأدوية - 

، ولعــل مــا يبــين واقــع الأشــياء، هــو كســوق مفتوحــة علــى الاســتيراد، دون أي إجــراء تحفيــزي للصــناعة المحليــة

بالمائـــة  70الأدويـــة، حيـــث بلـــغ حجـــم الاســـتثمار في الأدويـــة في الجزائـــر، حـــوالي  تنـــامي واردات الجزائـــر مـــن

بالمائــة بالنســبة للمنتــوج الصــيدلاني  30بالنســبة للمنتجــات المســتوردة مــن الخــارج، في حــين لم يتعــدى نســبة 

 ؛خيب آمال المنتجين، الأمر الذي 2008وهذا سنة  المحلي

 ؛عدم حيازة منتجي الأدوية بالجزائر على تقنية صناعة عشرات الأدوية - 

المحليــة لم تتلــق أي  الدوائيــة بســبب المفاوضــات حــول انضــمام الجزائــر لمنظمــة التجــارة العالميــة فــإن الصــناعة - 

صـانع الأدويـة الـتي ذلـك إلى بـطء في الانتـاج مـن قبـل م أدى وبالتالي. رغم وعود الحكومة 2004دعم منذ 

 ؛تعمل بثلث طاقتها

في هــذا ا�ــال يعــاني القطــاع الصــناعي مــن مشــكل عــدم وجــود تحفيــزات مصــرفية وتســهيلات، خاصــة في  - 

مجال منح القروض للاستثمار أو الاسـتغلال بمعـدلات فائـدة مخفضـة لا تثقـل كاهـل المسـتثمرين في هـذا ا�ـال، 

  ؛إضافة إلى عدم تغطية مخاطر الصرف

 مـن المعوضـة ةيللأدو  الوطنية القائمة أن نجد حيث الوطني، الإنتاج تعترض التي لكالمشا  ننسى أن دون - 

 المحليـين بـالمنتجين دفـع ممـا محليـا المنتجـة ةيـالأدو  مـن الكثـير إستثنت قد الإجتماعي الضمان صندوق طرف

 مـع حصـل مـا مثـل الخـارج، مـن ضيالتعـو  تقبـل الـتي ةيـالأدو  إسـتيراد إلى واللجـوء إنتاجهـا عـن التخلـي لىإ

 الوطنيـة اللجنـة تقبـل لم حيـث صـيدال مجمـع نتجـهي الـذي الطيـور أنفلـونزا مـرض لمواجهـة الموجـه الـدواء

 .ضيالتعو  قبلي الذي الخارج من المستورد الدواء عكس على المعوضة ةيالأدو  قائمة في إدراجه

  

  

  

 



 الخاتمـة العامـة

 - 119  - 
 

  :توصيات المقترحة/ ثانيـا
  

 التخفيـف في تسـاهم أ�ـا نـرى الـتي التاليـة، الإقتراحـات نقـدم أن يمكـن السـابقة النتـائج من إنطلاقا

  :المسجلة النقائص و السلبيات من

 علـى مـع التركيـز ترصـدها؛ و �ديـدا�ا معرفـة أجـل مـن للمؤسسـة، الخارجيـة البيئـة تحليـل علـى العمـل - 

 دراسة السوق؛ و تحليل خلال من اكتشافها يمكن التي و الأساسية، النجاح عوامل

تنميـة  أجـل من ذلك و المنافسين، على تنافسية ميزة لتحقيقللبيئة الصناعية  الدائمة و المستمرة الدراسة - 

 السوق؛ في المستهدفة الحصة

 تحقيـق مـن أجـل المؤسسـة، تملكهـا الـتي كفـاءات و مـوارد مـع التنافسـية الإسـتراتيجية تطبيق على العمل - 

 السوقي؛ القطاع في أداء أحسن

 الإبـداع علـى التركيـزوكـذلك ، للجـودة العالميـة للمقـاييس وفـق المنتجـات جـودة تحسـينب الاهتمـام -

 .المدى الطويل على التنافسية القدرة أساس لأ�ا التكنولوجيا على و التكنولوجي
  

  :آفاق البحث/ ثالثـا

ودوره في تحديـد   الصـناعةهيكـل السـوق  موضـوع عـن �ائيـة أو كاملـة رؤيـة يقدم لا البحث هذا إن 

 جوانـب مـن دراسـتها إمكانيـة و مفهومهـا، لتوسـع ذلـك يرجـع و ،الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصناعية

 لمتواضـع،ا البحـث هـذا يحتويهـا الـتي النقـائص بعـض هنـاك أن فيـه، شـك لا ممـا و . مختلفـة بأبعاد و عديدة،

 إشـكاليات كـونت أن يمكن التي عيالمواض بعض نقترح الصدد �ذا و . العملية أو المنهجية، الناحية من سواءا

  :رئيسية

 .السلوك التنافسي لصناعة الدواء في الجزائر - 

  .تأثير المنافسة العالمية على الصناعة الجزائرية - 
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