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I-كلمة الشكر  
أشكر المولى العلي القدير الذي أنار لنا درب العلم ومنحنا القدرة على التفكير  

 والتف اني في إنجاز هذا العمل المتواضع وإتمامه.

كما نتقدم بالشكر الخاص إلى الأستاذ المشرف مياح عادل  الذي  لم يبخل علينا  

 وتوجيهات ونصائح..بمساعدته  أثناء إنجاز العمل، من معلومات  

كما نشكر كافة الأساتذة الكرام للكلية، الذين أعانونا على طلب العلم خلال مسيرتنا  

 الدراسية.

 ونتقدم بالشكر إلى كل من ساهم من قريب أو بعيد بمساهمته في إعداد هذا العمل.

 لكم منا خالص الشكر والتقدير....

 

 

 الحمد لله رب العالمين

 



 

  

-IIإهداء 
إلى كل من نطق بكلمة التوحيد لسانه وصدقها ق لبه، إلى كل من صلى على خير  

 البرية محمد عليه الصلاة والسلام،

إلى أعظم امرأة بين نساء الكون الأم  الغالية ، التي حملت وهنا على وهن حنينا، وسقت  

 لبن الوحيد كل رضيع وعلمت ورافقت برعائها كبيرا حفظها الله

 وأطال في عمرها,

إلى رمز العطاء والبذل والسخاء و التضحية ، إلى أغلى ما نطقت به شفتاي : أبي الغالي  

 حفظه الله وأطال في عمره، 

  إلى دفئ البيت و سعادته ، كل أفراد العائلة ، كل باسمه

 ل من  الجامعة إلى ك إلى كل الأساتذة من الابتدائي إلى مرحلة الدراسات العليا في  

 إلى كل من احببناهم  و يبادلوننا نفس الشعور  علمنا حرف ا ،

   

 
 



 الملخص

 

  
 الملخص :

تفرض التغيرات الإقصادية و التكنولوجيا العالمية الحالية على المؤسسات منافسة قوية ، حيث أصبح بقاءها و نجاحها مرتبط      
بما تقدمه من منتجات جديدة أو مطورة لمنافسة المؤسسات الموجودة في السوق ، و هذه المنافسة جعلت من بعض المؤسسات 

 إستراتيجيات تسعى من خلالها إلى تحقيق الأفضلية في منتجاتها .تفكر في 
مما يجعل إستراتيجية البحث و التطوير عامل رئيسي له أثر على تنافسية المؤسسة و من خلاله يمكن لها أن تخلق ميزة تنافسية     

البحث و التطوير تجعل المؤسسة متميزة في عالية و تتمكن من المحافظة على المؤسسة و ضمان إستمراريتها ، كما أن إستراتيجية 
 تقديم خدماتها و منتجاتها عن باقي منافسيها في السوق .  

و  تعتبر الصناعة الدوائية العالمية من بين اهم الصناعات و تحتل المرتبة الثانية بعد صناعة الأسلحة و البرمجيات لذى نالت      
   لإنفاق الكبير في مجال البحث و التطوير  .   ذلك ل إهتمام كبير من قبل جميع الدول ،  و

 إستراتيجية البحث و التطوير ، الميزة التنافسية ، الصناعة الدوائية. :لكلمات المفتاحية ا  
 
 
 

Abstract : 

The current global economic and technology changes impose strong competition 

on institutions, as their survival and success are linked to what they offer of new 

or developed products to compete with existing institutions in the market, and 

this competition made some institutions think of strategies through which they 

seek to achieve preference in their products. 

    Which makes the research and development strategy a major factor that has 

an impact on the competitiveness of the institution and through it it can create a 

high competitive advantage and be able to maintain the institution and ensure its 

continuity, and the research and development strategy makes the institution 

distinct in providing its services and products over the rest of its competitors In 

the market  .  

     The global pharmaceutical industry is among the most important industries 

and occupies the second place after the manufacture of weapons and software, 

which has received great attention from all countries, due to the large 

expenditure in the field of research and development. 

 

Keywords: Research and development strategy, competitive advantage, 

pharmaceutical industry . 
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   عامة مقدمة             
المؤسسات منافسة حادة في الأسواق الوطنية و بالتالي فإن أرادت  واجهتبتحرير التجارة الخارجية و دخول المنتجات الأجنبية     

الإستمرار و البقاء عليها أن تعمل على تحسين قدراتها التنافسية ، و ذلك من خلال وضع إستراتيجية تسمح لها بإنتاج سلع ذات 
ل إلى تجديد و تطوير المنتجات ، و جودة و بتكلفة مناسبة للسوق المستهدفة ، و كذلك تطوير قدرات مواردها البشرية للوصو 

لتحقيق هذه الأهداف يجب على المؤسسة أن تهتم بوظيفة البحث و التطوير و الإعتماد عليها كإستراتيجية لمواجهة المنافسة لأن 
 التآكل . التقدم السريع في عالم الأعمال يعتبر تحديا بالنسبة للمؤسسة أكثر منه فرص و هذا ما يجعل الميزة التنافسية كثيرة

و تنمية أي إقتصاد يتوقف على المكانة التي يحتلها البحث و التطوير في الأنشطة التي تمارسها مختلف القطاعات المكونة      
 لوجي لبناء إقتصاد تنافسي قوي . و نللمجتمع ، لهذا يتعين على كل إستراتيجية تنمية الإرتكاز على البحث العلمي و التطوير التك

 الدراسة:إشكالية 
 من خلال ما تقدم تتبلور الإشكالية التي سنحاول الإجابة عليها من خلال الدراسة و التي يمكن صياغتها على النحو التالي : 

 ؟  تخلق ميزة تنافسية داخل المؤسسات  أنستراتيجية البحث و التطوير كيف يمكن لإ 

 التساؤلات الفرعية:  
 الإشكالية الرئيسية الى الأسئلة الفرعية التالية:للإحاطة بالموضوع أكثر تمت تجزئة  و
 التطوير في المؤسسات؟ ماهي أهمية البحث و  
  تنافسية؟ميزة كيف يمكن للمؤسسات ان تساهم في خلق 
 ؟ داخل مجمع صيدال في خلق ميزة تنافسية التطوير  البحث و هل استطاعت استراتيجية  

  : الفرضيات
  استمرارية المؤسسة ونجاح  التطوير الى ويؤدي البحث   
  و إستراتيجية التميز تحقق المؤسسة ميزة تنافسية من خلال تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة 
  على منافسيه  تعزيز الميزة التنافسية  الى في مجمع صيدال التطوير وتساهم استراتيجية البحث 

 أسباب اختيار الدراسة:
  طلاع على الموضوع الرغبة في الاارتباط الموضوع بمجال تخصصنا مع 
 بالميزة التنافسية من المواضيع ذات أهمية في الوقت الحالي  علاقته التطوير و يعد موضوع استراتيجية البحث و 

 
 



 مــــقـــدمـــة
 

 ب
 

 اهداف الدراسة:
  اظهار الأهمية البالغة لاستراتيجية البحث و التطوير و مدى مساهمتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات. 

 و بالتالي التعرف على كيفية تطبيق ، المقدمة لإثبات صحتها او نفيها  رضياتالإجابة على التساؤلات الفرعية و دراسة الف
 استراتيجية البحث و التطوير لخلق ميزة تنافسية للمؤسسات .

  ابراز الدور المهم الذي تلعبه استراتيجية البحث و التطوير في نجاح او فشل المؤسسة. 

 الدراسة:أهمية 
تتضح أهمية الموضوع من خلال الأهمية البالغة التي اصبحت تحتلها استراتيجية البحث و التطوير في الهيكل التنظيمي      

 للمؤسسات مما يكسبها ميزة تنافسية تجعلها قادرة على المنافسة و البقاء في السوق . 

 حدود الدراسة: 
  1111إلى سنة  1122من سنة : الزمانية .  

  تم اختيار مؤسسة صيدال لإجراء دراسة تطبيقية . : المكانية 

 منهج الدراسة : 
 صحة إثبات و الإشكالية تساؤلات على الإجابة و جوانبها و أبعادها تحليل و البحث موضوع إشكالية دراسة أجل من    

 و المفاهيم أهم لإبراز التطبيقي الجانب في التحليلي و ، النظري الجانب في الوصفي المنهج على بالاعتماد الدراسة تمت الفرضيات
   . الميدانية الدراسة في الحالة دراسة أسلوب على الاعتماد وتم بها الإلمام و بالموضوع المرتبطة المقاربات و الأدوات

 هيكل الدراسة : 
للبحث و التطوير و الميزة الإطار المفاهيمي  ماتناولنا فيه يننظري ينفصل ول ،فصثلاث قمنا بتقسيم هذه الدراسة إلى      

 إلى ثلاث مباحث كما يلي:   ستراتيجية البحث و التطويرالأول المعنون بـ إ ، حيث قسمنا الفصلالتنافسية للمؤسسات 
 .الإستراتيجية حول مفاهيمالمبحث الأول:  -
 .التطوير و البحث نشاط حول مفاهيمالمبحث الثاني:  -
  .التطوير و البحث اتيجيةإستر المبحث الثالث:  -

 :قسم أيضا الى ثلاث مباحث  للمؤسسة التنافسية الميزةالثاني المعنون بـ الفصل  و     
 .للمؤسسة التنافسية للميزة المفاهيمي الإطار: الأول المبحث -
 .  للمؤسسة التنافسية الميزة تحليل: الثاني المبحث -
 . المؤسسات داخل تنافسية ميزة خلق في التطوير و البحث استراتيجية دور: الثالث المبحث -



 مــــقـــدمـــة
 

 ج
 

 قسم أيضا إلى ثلاث مباحث : Saidal صيدال لمجمع حالة دراسةاما بالنسبة للفصل التطبيقي يتعلق ب     
 العالمية الأسواق في التطوير و البحث إستراتيجية مكانة: الأول المبحث -
 الأدوية لصناعة(  Saidal) صيدال مجمع: الثاني المبحث -
 Saidal صيدال مجمع داخل تنافسية ميزة خلق في التطوير و البحث إستراتيجية تأثير: الثالث المبحث -

 الدراسات السابقة :
لم يتم العثور على دراسة تناولت المتغيرين مع بعضهما ، بل توجد دراسات تناولت المتغيرين كلا على حدى        

 ، و سيتم ذكر بعضها فيما يأتي : 
  : دراسة حالة شركة  ، البحث و التطوير و الإبداع التقني في المؤسساتعقيدي سيف الدين الدراسة الأولى (

 بأن النتائج أهم جاءت و،  1122-1122،  المركز الجامعي بلحاج بوشعيب عين تموشنتسورالشين سونطراك ( ، 
 و الإنتاج مستوى رفع إلى يؤدي سوف القطاعات كل في التطبيقي و العلمي البحث مراكز بناء في الدولة مساهمة

 تجعل لا التي المؤسسات داخل الوظيفة لهذه المخصصة  التكاليف تقليل إلى بالإضافة الأحسن إلى المقدمة الخدمات
  . نشاطاتهم أداء في يهملونها العمل أرباب

 دراسة حالة، دور الإبتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية : بوبعة عبد الوهاب  ثانيةالدراسة ال ( 
هذه الدراسة على ت ، حيث ركز  1122-1121جامعة قسنطينة ، ،  لجزائر للهاتف النقال موبيليس (إتصالات ا

التي منتجات الجديدة للدور الإبتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية و لم تولي أهمية للبحث و التطوير 
     .حيث ركزت على مساهمة البحث و التطوير و الإبداع في نجاح المؤسسة  تساهم في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة .

 صعوبات الدراسة:
  ضيق الوقت مع ظروف العمل 
  نقص نسبي للمراجع 
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 :ةالمقدم
 و ةالشديد ةالمنافس سواق ونفتاح الأإ لا سيما ة،قانوني و ةتكنولوجي و ةجتماعيإ و ةيشهد العالم اليوم تغيرات ثقافي        

تعمل في  و أنما تنشإ و، لا تعمل في الفراغ ةدار إو أ ةمؤسس وأ ةمنظمأن أي فمن المعروف  ة،تحرير التجار  سعار وسياسات الأ
 لى دعمها وإن تؤدي أما إنشاطاتها ف عمالها وأالتي تؤثر على  الخارجية و ةتتفاعل فيها الكثير من المتغيرات الداخلي ةمحدد بيئة

 .خفاقهاإ وأو عرقلتها نجاحها 
للتحولات الكبرى التي  ةيجاد الحلول المناسبهي إن ترفعها أ ةي على المؤسسالتي ينبغ ةثار إكثرها أ صعب التحديات وأمن  و      
 العالم الخارجي.يعرفها 
 ينبغي ،و منافسة حادة تشهد تطور تكنولوجي متسارعترة فالجديدة، و في التطورات  التغيرات و في ظل هذه الظروف و و     

فهي  ،التطوير البحث وإستراتيجية مثل  الحاصلةالتطورات  ةمساير جل أستراتيجيات من عتماد على بعض الإعلى المؤسسات الإ
مور عند بدونها تتوقف كل الأ و ة،الحاد ةسلاحا فعالا في وجه المنافس و ،فعاليتها و ةالمؤسس ةتاجيمن إنتشكل موردا هاما ترفع 

 جمود. تقادم و ةيصبح كل شيء في حال و ةمعين ةنقط
 المباحث التالية :هذا الفصل  فيو سنتناول      
 الإستراتيجية.: مفاهيم حول المبحث الأول -
 التطوير. : مفاهيم حول نشاط البحث والثاني ثبحالم -
 التطوير.البحث و  ةستراتيجيإ: المبحث الثالث  -
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  ةستراتيجي: مفاهيم حول الإالمبحث الاول
في الشؤون  و المتخصصين تجاهات الباحثينإ تصورات و نظرا لتعدد ةستراتيجيبالإ الخاصةلقد تعددت التعاريف         

 بعلاقةحيث تهتم  ،التي تنشط ضمنها )السوق(تجاه المحيط المباشر إ ةنها سلوك المؤسسأتفاق على إلكن هناك  ة،ستراتيجيالإ
هداف في ظروف عدم هذه الأ لتحقيقالموارد  صيصتخو جل الأ طويلةهداف بتحديد الأ و الداخلية، و الخارجية بالبيئة ةالمؤسس
 .التأكد

 .هميتهاو أخصائصها  مبرراتها و و ةستراتيجيالإمفهوم لى إبحث لمنتطرق في هذا ا و   

 هميتها أ و ةستراتيجي: مفهوم الإولالمطلب الأ
 ةستراتيجي: مفهوم الإولالفرع الأ     

 :نذكر منها حيث ةستراتيجيلإلختلفت وجهات النظر في تحديد تعريف موحد إلقد         
  فقد عرفهاAnsoff التي في ضوئها تحدد نوعية  عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية وة تصور المؤسس ''نها بأ

'' هدافها أ تحديد المدى الذي تسعى المؤسسة من ورائه تحقيق غاياتها و الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد و
 (46، صفحة 4002)كاظم ، 

 ما أPearce and Robinson تتعلق  و شاملةل جخطط مستقبلية طويلة الأ'' على أنها  الإستراتيجية انحيث يعرف
، صفحة 4000)حسن، '' . لإدارة العليا على تحقيق الأهدافاة در قبتحقيق التوافق و الإنسجام بين البيئة التنافسية و 

51) 
 ما أPorter  الصناعة حيث تكون القوى  فيدفاعات ضد القوى التنافسية و إيجاد موقع  ةقامإو  ءانب ''فعرف الإستراتيجية

 .(Poter, 1996, p. 3)'' ضعف  ما يكون أ
أهداف تأكيد على أن لل ،تربط مزايا المؤسسة الإستراتيجية بتحديات البيئة ةشاملة و متكامل ةموحد ةهي خط ''ستراتيجية فالإ

 (76، صفحة 4005)السلمي ،  . ةشروع الرئيسية تتحقق من خلال التطبيق الصحيح للخطال
سسة مع ستثمارات الخاصة بالمؤ الإو نشطة للمحافظة على الأ المناسبةيمكن القول أن الإستراتيجية هي العملية المستمرة  و     

 .لمخاطر المقترنة بهااالتي يتم تحديدها وفقا للفرص الخارجية  و  ، والأهداف على المدى الطويل

 همية الإستراتيجيةأ: الفرع الثاني
 :ما يليهمية الإستراتيجية فيأتبرز 

  للتحديات التي تواجهها ابةطريقها الإستجالوسيلة التي تستطيع المؤسسة عن. 
 تخاذ القراراتإعتمادها في إ. 
 نجازفي الإ ةكفؤ   نظمةتطبيق أ تعكس أفضل البدائل و الخيارات و. 
  ةالتنافسية للمؤسس الميزةالطريق لتحقيق. 
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 لسياسي و الوضع في التركيب ا التي تؤثر و البشرية و ةالقرارات الإستراتيجية هي القرارات التي تهتم بتوزيع الموارد المالي
 .القانوني للمؤسسة

  المؤسسة.رسم الخطط التي تأخذ بعين الأهمية جميع المخاطر التي قد تتعرض لها 
 على  و التغلبالتهديدات  و مجابهةالفرص غلال بناء القدرات من أجل إست تطوير و ؤدي إلىتة اج إستراتيجية جيدهإنت

 . (Gore, Murrage, & Richardson, 1992, p. 37)المنافسين 
 :بما يأتي ةلمؤسسلهمية الإستراتيجية أطير وبشكل عام يمكن تأ

 .ستخدام السليم لموارد المؤسسة/ الإ5
 .بمتغيرات البيئة الخارجية ة/ الحصول على المعلومات المتعلق 4
 ىتسعحيث عمالها أتحسين  بالتالي تطوير و لتأكد التي قد تتعرض لها المؤسسات وا/ التقليل قدر الإمكان من حالات عدم  3

  .بقائها المؤسسة عن طريق هذه الإستراتيجية إلى تحقيق زيادة في مخرجاتها و زيادة مستوى نشاطها بهدف تحقيق ديمومتها و
 (16، صفحة 4000-5111لربيعاوي ، )ا

 : مبررات وخصائص الإستراتيجيةالمطلب الثاني
 : مبررات الإستراتيجية ولالفرع الأ    
 :هي مبرر وجودها و للإستراتيجيةساسية تعطي أن هناك أربع مفاهيم ألى إ شارةدر الإتج         
 طويلة  ةزمني ةلفتر  رهونينيستخدم عددا كبيرا من العوامل و الأشخاص الم ،تتضمن الإستراتيجية وجود مشروع ذي طابع شمولي

 المؤسسة.بمستقبل 
 هذه التصرفات  ة نتيجةقواعد محدد ة حسبتصرفات في إطار صراع مع الغير و منافسة متناسق ةتنفيذ المشروع يستوجب عد

 للشك. ةللفشل فهي خاضع خطارأو لكن أيضا على  للنجاح،وي على فرص تنطفهي  ،ليست معروفة مسبقا
 و يجب علينا التكيف  ،نحسه حولنا تغير نشاهده و التغيير، يتسم بالتغاير و ،بل على العكس من ذلك ،المشروع ليس ثابتا
 ضروريا.ينا ذلك أر  أخرى تغير نحدثه إذاو من جهة  ،معه
  (10، صفحة 4008-4007)يرقي،   .نتصارأو الإ ،أو الفوز ح،النجا  هوللعمل  ةالنهائي و المحصلةالهدف النهائي 

 .: خصائص الإستراتيجيةالفرع الثاني
 :هي ساسية وأخصائص  عةعلى أرب تملتش ةلفعالاو ة إن الإستراتيجية الناجح    
من  ةبالنشاطات التجارية لمؤسس ةإن الأساس الذي تقوم عليه أي إستراتيجية خاص طويلة الأجل: ةالأهداف البسيط (1

أن الإستراتيجية ة ستطاعإيكون في ، فلن للأهدافتحديد واضح  لم يتوفر نه إذاإف ،و على هذا ،المؤسسات هو وضوح الأهداف
 .ي موضوع من الموضوعاتفيما يتعلق بأثابتا تجاها إ توفر
 ، الشيءالمستهلكين في المجتمع ةإن من أهم عوامل نجاح المؤسسة قدرتها على تحديد حاجات غالبي :يل البيئة التنافسيةلتح( 2

 .هدافهاأسعادته كهدف أساسي من  ضاء العميل وإر وضعت  هيإن  في السوقالذي يوفر لها مكانة 
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و تتضمن  ،مكانياتها الأساسيةإ لمواردها و هاإدراك مدىتحققه المؤسسة  الذييعكس النجاح  :التقييم الموضوعي للموارد( 3 
ة علاقتها الجيد و ،العاملين زقدرتها على تحفي بالمؤسسة وعلامتها التجارية و ةالتجارية المرتبط ةهذه الإمكانيات و القدرات السمع

 نظم مراقبة الجودة . بالموردين و
صحيحة  ةتنفيذها بصور  ما لم يتمالنجاح المطلوب  ات دقةالإستراتيجيقق أكثر تح أنلا يمكن  :ستراتيجياتالتنفيذ المؤثر للإ( 4

دارية التي تتضمن النظم الإ هنا الهيكل التنظيمي و عنيو ن ،و القيادةة السيطر  توفرستراتيجية و مؤثرة و يتطلب التنفيذ المؤثر للإ
-4008)ختيم ،   لتحقيق هذه الإستراتيجية .ة الموارد اللازم ةبالإضافة إلى تعبئ ة،لتزام و التنسيق من جانب العاملين كافالإ

 (51-58، الصفحات 4001

 مستويات الإستراتيجية : مبادئ والمطلب الثالث
 : مبادئ الإستراتيجية الفرع الأول  
ذلك  لبناء إستراتيجية المؤسسة، و مع لتشكل محتوى عاماالصعوبة بمكان أن توضع مبادئ إرشادية جامدة و لا تتغير من    

 :بها في صياغة الإستراتيجية و هي أساسية للإسترشادمبادئ  أن يضع '' Liddel Hartو منهم '' حاول بعض الباحثين،
إنسجام الوسائل ، إن عدم ملائمة و في بلوغ هذه الغايات ةو المستخدم ةأن تتكيف الغايات مع الوسائل المتاح يضرور من ال -

المستخدمة مع الغايات المستهدفة يؤدي إما إلى هدر في الموارد لتحقيق غايات متواضعة أو العكس تستخدم وسائل لا تقوى على 
 .لتين لا تستطيع المؤسسة أن تتطوربلوغ الغايات، في كلتا الحا

لا يعني فقدان الإتجاه الإستراتيجي التنبؤ  ةفي عملي ايعابهيتم إستلم التي  مع الحالات المستخدمة و ةيف الخطط الموضوعيتكإن  -
مل و الذي يبقى في عقول ، في حين أن الإستراتيجية تمثل الإطار الفكري للعلية التكيف هذه تمثل حالة واقعيةالمرسوم، إن عم

 .المديرين
، إن هذا حدوثها ةللعمل في حال ةيدون وضع تصورات واقع ثالحدو  ة فيحتماليإتجاهات العمل التي تبدو أقل إهمال إعدم  -

 .و المربكة غير المريحةيجنب المؤسسة المفاجئات 
ة، خاصة إذا كانت هذه الإتجاهات توصل المؤسسة قليلة و ضئيل ةتكون فيها المقاومالتي تجاهات العمل إستثمار إ من الضروري -

 .إلى أهدافها و الموقع الذي ترمي تحقيقه
   .ة لعدد كبير من الأهداف الموضوعةيبدو مهما أخذ إتجاهات العمل التكتيكية و التي تؤدي إلى مزيد من البدائل المحقق -
، و هذه تقع في إطار موقفي يماشي الحالات المستجدة و التي  ةتكون مرن ةالمواقع غير المستهدف التأكد من أن الخطط و -

 الراهن.يدة لتسهل تكييفها للوضع تتطلب تنظيم و نشر الموارد بطرق عد
 .هي في حالة عمل متعدد الإتجاهات من الضروري عدم وضع جميع موارد المؤسسة لحماية موقع فريد لها، و -
و الوسائل نفسها و من الضروري تجديد  بإستخدام الأساليبنفسها ة طريقلالهجوم على الموقع السابق باو  ة،الكر عدم إعادة  -

 (24-25، الصفحات 4007)الغالبي و إدريس ،   .تعزيز المواردالأساليب و 
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 : المبادئ التي تميز الإستراتيجية همأمن  و      
 و ،هداف واقعية يمكن تحقيقهاأيستلزم وجود  ةهداف المطلوبللوصول إلى الأ ةساليب الناجمختيار الأإإن  :هدافواقعية الأ /1

 و ،حتياجات اللازمةوتقدير الإ ،هدافثر في ذلك عمليات وضوح الأأو تت ،هدافالموارد مع الأ همية تكافؤ القدرات وأمن ثم 
مكانيات حتمالات تحقيق الهدف بالإإو تقويم ، حتياجاتو مقارنة الإمكانيات بالإ ةتحديد الإمكانيات و القدرات المتاح

 المتاحة.
الدفاع  يمكن حسابه و ،ساس عقلانيأساليب مختلفة تتم على أوسائل و  ةختيار من بين عدإ ةعملي :التخصص و ةالعقلاني /2

ة ساليب البديلالأ ةدراس هداف والأ ةتتضمن هذه العملية معرف و ،هدافساليب في تحقيق الأهذه الأ ةهو مدى فعالي و، عنه
 .مثلسلوب الأتحديد الأ و ،ساليب بعضها ببعضو مقارنة هذه الأ لإنجازها

الحرب، أو  : ''حالة ، مثل و المتوقعةأ ةير المحتملغالمواقف ة من المرونة تسمح لها بمواجه ةن تتضمن الإستراتيجية درجأ :ةالمرون /3
، و أن تحدد البدائل المناسبة في ظل هذه الظروف ، فلكل موقف إستراتيجية ، و لكل هدف إستراتيجية تتلاءم معه كارثة طبيعية

 (310، صفحة 4055)طلاس، ''. 

  مستويات الإستراتيجية الثاني:الفرع 
، مما إستوجب ظهور مستويات مختلفة ات تتميز بتنوع سلعتها و خدماتهاشهدت المؤسسات في العقود الأخيرة بروز مؤسس     

رئيسية ، و يتفق الباحثون على وجود ثلاث مستويات تقوم بها المؤسسةع الأنشطة التي مع تتعدد و تنو  للإستراتيجية تتناسب
 : غلب المؤسسات في العالم الصناعيللإستراتيجية و التي تشكل حالة عامة لأ

سواقها أ ومنتجاتها و ة،بعمل المؤسس العلاقةتخاذ القرارات ذات إالتركيز في هذا المستوى على  يتم : ةالمؤسس ةستراتيجيإ - 1
خرى في طراف الأمع الأ ةالمؤسس علاقة ، و ليهاإ و ةنتاجيمن الوحدات الإ ةمستويات التدفقات المالي ة ، والمستقبلي و ةالقائم
ة المؤسس ةنشطألمختلف  ةالتي تضيف بها قيم ةكذا الطريق  للمؤسسة ، وم كذلك بتصميم المحيط الكلي تته الخارجية ، و البيئة

(Gerry, 2005, p. 12) ، يأتي :لى ما إعلى هذا المستوى  ةستراتيجيوتهدف الإ 
 المؤسسة.تحديد السوق الذي تتعامل فيه  -   
 المتاحة.تخصيص الموارد  تحديد و -   
 (47، صفحة 4000)السيد ،   الأعمال.خلق روح التعاون بين وحدات  -   
ستراتيجي الإ و مجال النشاطأعمال الأ ةمفهوم وحد، و يشير النشاط  ةستراتيجيتعرف كذلك بإ و : عمالالأ ةستراتيجيإ - 2
 خاصة ةستراتيجيإ صياغة مع إمكانية، له منافسين معينين  ةسواق محددأ موجهة إلى و الخدماتأمن السلع  منسجمة ةلى مجموعإ

التي  ةفي الصناع ةو خدمات المؤسسأستراتيجيات على تحسين الوضع التنافسي لمنتجات الإيركز هذا النوع من  ، و ةلكل وحد
كما أن ،   (27، صفحة 4006)إدريس و المرسي، ذلك القسم  بواسطةو القطاع السوقي الذي يتم خدمته أليها ، إتنتمي 

 للمؤسسة ةهداف العامكذا تحقيق الأ والخيارات المتخذة على هذا المستوى يجب أن تستجيب للتطلعات السوقية للمؤسسة ، 
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 إستراتيجية المؤسسة

على  الإجابة ةمن خلال محاول ذلك ، و (Gerry, 2005, p. 12) ةنمو حصتها السوقي على المدى الطويل ، و ةمثل المردودي
 التالية:التساؤلات 

 ؟  الوحدةنتاجها من قبل إالخدمات المطلوب  للمنتجات و ةما هي المواصفات الرئيسي -   
  ؟من هم المستهلكون و العملاء الرئيسيون و المشترون لمنتجات الوحدة  -   
 ؟  ةالمحلي البيئةفي  ةالمنافس ةمواجه للوحدةكيف يمكن   -   
، صفحة 4007)بن حبتور ،  ؟  ةهداف المؤسسألتحقيق  الكلية ةستراتيجينسجام مع الإتحقيق الإ للوحدةكيف يمكن   -   

14) 
عمالها يتسم بالتركيز أنطاق  ، و ةستراتيجيالإ التفصيليةعمال بالأ الوظيفيةقسام يقوم مدراء الأ : ةالوظيفي ةستراتيجيالإ - 3

ستراتيجي في هذا الدور الإو نتاج ، التسويق ، ... ( ، الإفراد ، التمويل ، الأ وظيفةمثل )  ةو الوظائف المحددأعمال على الأ
، وتتميز  (38، صفحة 4001)الدوري ، عمال الأ ةو مستوى وحدأككل   ةمع مستوى المؤسس ةقل مدى مقارنأالمستوى يكون 

 ةمثلأنسبيا، ومن  طويلة لفترةثيرها تنفيذي قصير المدى لا يستمر تأ نها ذات طابع تشغيلي وستراتيجيات في هذا المستوى بأالإ
 . ةالمناطق الجغرافي ختيار الموردين ولإ الخاصة ةستراتيجيذلك القرارات الإ

، ةفي المؤسسات الكبير  ) الهرم التنظيمي ( ةستراتيجيالإ ةاركيير تكون ما يسمى به للإستراتيجية الثلاثةن المستويات أيلاحظ  و     
 ،لتنسيق بين هذه المستويات الثلاثل مناسبةليات آ إيجاد ضرورةلى الإشارة إدر عليه تج و
 :تيكما يوضحه الشكل الآ  ةستراتيجيات المؤسسإغرض وضع ب 

 ستراتيجية الثلاثة: التنسيق و الترابط بين المستويات الإ(1الشكل رقم )                 
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 التطوير. نشاط البحث و مفاهيم عامة حول الثاني:المبحث 
 ةللمعرف ةضاففهو يستهدف خلق الإ ،المعاصرة في المؤسسات ةكبير   ةهميالتي تحظى بأ ةنشطالتطوير من الأ يعد البحث و    

 .المختلفةنشطتها أفي  ةتطبيقات جديد ة فيستخدام تلك المعرفإ و ،ختصاصهاإفي مجالات  أةفي المنش ةالمتاح
نوع  كم و  ةالتطوير لزياد ثمار البحث و من ةستفادتجاه الإبإ ةخذت توظف الموارد المتزايدأ ةن المؤسسات المعاصر إلذلك ف و    

 .ود المناسبدتحقيق المر  و ةالفعالي و، و زيادة الكفاءة الخدمات السلع و ةتشكيل
 

 التطوير نشاط البحث وحول : عموميات ولالمطلب الأ 
 التطوير مدخل تاريخي لنشاط البحث و الأول:الفرع     
كثر من التطوير قد جرت ممارستها لأ البحث و ةن عمليالقول بأو يمكن التطوير  يات البحث وعملن هناك تاريخ طويل لإ    

لهذا  ،للمؤسسات سوى مؤخرا  السنويةتقارير ال في التطوير ن لم يظهر بند مخصص لنفقات البحث ولكن لآحتى ا كامل  قرن
حيث تعتمد على  ةناقص و ةسطحي نيات تصبحيالثلاث العشرينيات وفي التطوير  البحث و ةنشطي تعديلات لأأن إالسبب ف

 (24، صفحة 4003)براون ،  . ةمتفرق و ةمصادر مبعثر 
في الربع الثالث من القرن العشرين كانت المعارف  ةالكفاء ةمستويات عاليإلى التطوير  ن وصلت تنظيمات البحث وأ و بعد    

 ةمكانيإصبح لجميع العاملين على مختلف تخصصاتهم و تبلورت بحيث أتطورت قد بتكار بعلم نفس سوسيولوجية الإ ةالخاص
 ةدار حداث طفرات وظهور ما يعرف بإإلى إدى أمر الذي وهو الأ، بتكارفرق عمل في مسارات التطوير والإكو  كأفراد  ةالمساهم

 .بتكارالإ
حد المحاور أالتطوير ك رسخ البحث وة، الصغير  و ةالمتوسطكذلك  الكبرى و ةفي كل المؤسسات الصناعي ةخاص، واليوم    

 .في النشاط المؤسسي بلا جدال ةساسيالأ
 : ن بينهاجيال نذكر مأو أمراحل  ةالتطوير داخل المؤسسات بعد البحث و ةهميأوقد مرت    
ساس على حيث كان يعتمد تصميم المنتجات في الأ ، ستينات القرن الماضي كان متبعا في خمسينات و  ول :الجيل الأ -

مصبه  التطوير و نشاطات البحث وو  ول العلمتجاه مصدره الأبتكار ناتج عن تدفق وحيد الإن الإأي أ ةالتطورات التكنولوجي
 نشاطات البحث ولثمار  السوق يعتبر وعاء و ،(51، صفحة 4054-4055)الدويس ،  ةالنهائي في التطبيقات التجاري

 يكون في هذا الوضع م والأ ةالشرك سيطرةتحت  و ة ،الشرك عن بقية برج عالي بمعزل ةالتطوير بمثاب والبحث و قد كان  ،التطوير
البحث  ةدار إن إف ، و بالطبع مستقلا بذاته منهما عالما حيث يعتبر كل ،التطوير بعيدا عن عالم البحث و عمال منفصلا وعالم الأ

)شعيب ،  خر .آمر أتخاذ القرارات في كل عمال بإالأ ةدار إتقوم  ،بتكارات المستقبلإ التطوير هي التي تقرر تكنولوجيا و و
 (1، صفحة 4053

بتكار مشتق ن الإأي ، أالزبون بفرص و إحتياجات هتمام تم الإ، حيث السبعينات ةبداي الستينات و ةظهر نهاي الجيل الثاني : -
طار إهو يوفر بدايات  و ، التطوير  للبحث و ةفكار الموجهن السوق هو مصدر الأأعى بم ، من الطلب الملاحظ في السوق
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جبر أ ،التطوير البحث و ةدار إعمال و تصالات بين مجال الألتعزيز الإو يسعى مستوى المشروع على التطوير  ستراتيجي للبحث وإ
خر ظهور آبمعى  ،م الأ ةعمال بدلا من الشركوحدات الأ ةالتطوير تحت سيطر  هذا التوجه الشركات على وضع البحث و

التسويق و روابط قوية بين  التطوير و بين البحث و تواصلليات ضمان آلوضع  ضرورةكان هناك و   ، القرار ةفي سلط ةاللامركزي
 (51، صفحة 4054-4055)الدويس ،  مشاريع التطوير . بحاث والأ عمال والأ ةستراتيجيإ
ة ، و عمال في المؤسسالأ التطوير و للبحث و ةستراتيجيات متكاملإستراتيجي عام يشمل إطار إصبح هناك أ الجيل الثالث : -

 ،التطوير يعملون سويا صبح هناك مسيرين للبحث وأ و ،ةالمؤسس ةنشطأباقي ل يز او مالتطوير كجهاز  البحث و وظيفة أصبحت
مكانيات  إ حتياجات وثم يهتمون بإ، متى يتم ذلك  كيف و التصورات حول ما ينبغي عمله في كل موقف و يتبادلون الرؤى و

 .(1، صفحة 4053)شعيب ، ككل   ةبالتالي المؤسس كل نشاط و

 التطوير  البحث وو أهمية و أهداف : مفهوم الفرع الثاني
 البحث و التطوير مفهوم :أولا       

ن أ إلا ة ،متلازم ةن البعض يستخدمها بصف، بل إالتطوير بشكل متلازم  البحث و ستخدام مصطلحيإعلى الرغم من     
 (Le Duff , 1999, p. 1034) ثنين :هناك فرقا بين الإ

لى الفحص المتعمق الهادف إو أ ةجديد ةعلمي ةلى النشاط المنظم للحصول على معرفإ ةعام ةيشير البحث بصف :البحث - أ 
كتشاف تحسين جوهري موجود إو في أ ةجديد ةو عمليأفي تطوير منتج جديد  ةمفيد ةن تكون المعرفأمل بأ ةكتشاف معرفإلى إ

 : نميز بين نوعين من البحث ي منهما وأفي 
  الأساسي:البحث  - 1
 .و لغرض و هدف علميأ ،سواء كانت بحثا لذاته ةمفيد و ةجديد ةعلمي ةكتشاف معرفإلى إوهو النشاط المنظم الهادف  * 
يمارس هذا البحث في  ،ةلى حجم المعلومات المتواجدإ ةنظري و ةمعلومات علمي ةضافإ نتاج وإلى إهو كل مجهود فكري يرمي  * 

  (3، صفحة 4053)شعيب ،  .مراكز البحث الجامعات و
هذا النوع من البحوث  ، وفكارفكار دون السعي لتطبيق هذه الأو خلق الأأختراع إفهو  بداعيبالنشاط الإوهي ما يسمى  * 

 .الجامعات و ةتقوم به الوكالات الحكومي ، لذلكنتائجهكد من أبسبب عدم الت ةشركات الصناعيللغير جذاب 
  التطبيقي:البحث  – 2

يجاد إعن طريق  ةشباع حاجات ملموسإيكون الغرض منه  ةجديد ةو تقنيأ ةعلمي ةكتساب معرفهو النشاط الذي ينجز لإ *  
 .ةحلول لمسائل محدد

، دورهما الواضح في هذا النوع من البحوث ةالتجرب و ةللملاحظ و ةالتجريبي ةالبحث المستخدم في العلوم التطبيقي بأنهاتعرف  و * 
و لتسخير المكتشفات ، أ ةعلمي و ةمفيد ةطريقلو التوصل ة، أيجاد حل لمشكلإو أبتكار جديد ما يسعى صاحبه لإ غالبا و

 . المنشودالتقدم العلمي  رباح ولأا ةمما يؤدي بالتالي لمضاعف ، التكاليف تقليل النفقات و نتاج والإ ةلمضاعف ةديثالح ةالعلمي
  (576، صفحة 4056-32)فاضل و طكوش، 
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جراء عمليات إعن طريق  ،ةساسيليها في البحوث الأإمن النتائج التي يتم التوصل  ةستفادلى الإإ ةتسعى البحوث التطبيقي و   
، نتاج للإ الجديدةساليب تطوير الأ و، تحسين المنتوج  ستخدامها في تطوير منتوج جديد وإيمكن  ةلى قيم ماديإختبار لتحويلها الإ
بوجه  ةالتجاري و ةقتصاديهداف الإالتركيز على الأ ة ، معنتاجيو رفع مستوى الإ، أنتاج ستخدامها في الإلإ جديدةتطوير مواد و 

 . (256، صفحة 4007)الشماع، خاص 
 :يضاأومن نتائج البحث التطبيقي 

 جديدة.منتجات  - 
 جديدة.نتاج إطرائق  -
 (621)حريز و ساكر، صفحة  . ليهاإالتحسين الملموس  -
 التطوير: -ب 
 بتكار عمليات وإو أ ةجديد ةو خدمأو تصميم لمنتج جديد أ ةلى خطإخرى المعارف الأ نتائج البحث و ةترجم هو تحويل و * 
 .ستخدامو الإأو التحسين الجوهري لها سواء كان ذلك بغرض البيع أ ةنظمأ

دخال إ بخاصة الطرق و المنظومات و الوسائل و نتاج المواد وإالموجه نحو  ،ةالعلمي ةستعمال المنظم للمعرفنه الإأيعرف على  *  و
 .لى الواقع العمليإ ةلنتائج البحوث التطبيقي خرى التطوير هو نقلأ بعبارةو أ ،الجديد منها

 :ستناد علىبالإ ةلى تنفيذ التطبيقات الجديدإالتي تسمح بالوصول  ،ةستثمارات الضرورييضا بالإأكما يتعلق التطوير    
 .من قبل الباحثين ةالنماذج المنجز  التجارب و  -
 .اتالفرضيصياغة ة، لإعادة جمع المعطيات التقني الفرضيات و فحص  -
، صفحة 4053)شعيب ،   .طرق التصنيع الهياكل و ،مخططات كل من التجهيزات ،مواصفات المنتجات ة،نتاجيالإ الصيغ  -

44) 
 التطوير  البحث و ةهميأ ثانيا:
، عبر السنين ةسرعته المتزايد التكنولوجي و التقدم الفني و ةبزياد ةالتطوير في المشروعات المختلف البحث و ةنشطأزايدت تلقد     

 ةالتطوير في المؤسس البحث و ةهميأن إف هعلي وة، ى في مخططات تنمويجالقطب الر  بمثابةالتطوير  البحث و ةصبحت وظيفأذا ل
 : تبرز فيما يلي

 التكاليف.حجمه بهدف تخفيض  ةزياد نتاج وحل مشاكل الإ -
 .ةكتساب المزايا التنافسيالمنتجات بإ ةتحسين نوعي -
 .ةالخارجي و ةالدولي ةفي البيئ ةالتطورات الحاصل ةمواكب -
 .ةالمختلف ةستخدامها في نشاطات المؤسستطوير التكنولوجيا لإ ةلعملي ةختيار البدائل الفعالإ -
 .ةنتاجيعلى مختلف المراحل الإ ةنتاجيالإ العمليات تكنولوجيا في تطويرالستخدام لإ جديدة ةبداعيإساليب أتطوير  -
 .بنجاح ةجل تنفيذ الخيارات التكنولوجيأمن  ةمكانات الذاتيالإ ةتنمي تطوير و -
 .بتكارالإ بداع ولعمليات الإ ةساسيالأ الركيزةالتطوير  البحث ويعد  -
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 ةرفع جود داء والأ ةبراز كفاءإبالتالي  نتاج وجل تقليص تكاليف الإأس المال من ألى ر إفضل من العمل أتحقيق معدلات  -
 العلمية.المعارف  ةزياد المنتجات و

 .رخصأ و أكفأدق و أ ةليها بصور إل صالتو  نتاج وتنويع مخرجات الإ -
 ة.السوقي ةالحص ةزياد -
 للمؤسسة.على ولائهم  ةبالتالي المحافظ كسب رضا العملاء و  -
 (84)عليوة، بدون سنة نشر، صفحة  السوق.في  ةالمؤسس ةسمع ةتقوي دعم و و ةالمنافس ةمواكب -

 التطوير هداف البحث وأ ثالثا:
التطوير و كون المهمات التي  نشاط البحث و ةلطبيع نظرا و ةهداف العليا للمؤسسالتطوير من الأ هداف البحث وأ تشتق    

هذه  منها و ةو مجموعأنجاز هدف واحد إن يتم أهداف التي يكمن أالباحثين العديد من  ورد الكتاب وأفقد  ةتؤدي فيه متنوع
 : هي ةهداف التاليالأ
 الجديدة.المفاهيم  فكار وتوليد الأ و ةتعزيز المعرف كتشاف وإ -
 الحالية.تحسين المنتجات  -
 .ةللمنتجات الحالي ةستخدامات جديدإيجاد إ -
 .نتاج الحاليالإ بواسطة أالتي تنش ةيضعر أو ال ةللمنتجات الفائض ةستخدامات محتملإيجاد إ -
 المنافسة.المنتجات  ةدراس تحليل و -
 .ةفي المؤسس ةالوظيفي لأقسام ةالخدمات الفنيتقديم  -
 .البيئة المستعملين و للعاملين و ةمينأالتي يقوم بها  ةالعملي ن المنتوج وأكد من أالت -
 السوق.في  المطلوبة ةتحسين المنتجات الحالي و الجديدةبداع المنتجات إ تطوير و -
 التنافسي للمشروع.تحسين المركز  و الضياع وأالبيع من خلال تقليل التلف  وأنتاج الإ ةتطوير عملي تحسين و -
 السوق.زمن التقديم في  على حجم المبيعات و ةالمحافظ -
 .من المستهلكين ةممكن ةكبر قاعدأرغبات  ةتلبي التنويع في المنتجات و -
  جديدة.سواق أو الدخول في أ ةجديد ةلى مناطق جغرافيإتوسيع المبيعات  -
 .ةالمنتجات الحالي ةتحسين جود و ةالمعطل ةنتاجيالإ ةمن السع ةستفادالإ -
 الخ.... ةتوفير الطاق ةخرى كخفض العمالهداف الألى بعض الأإ ةضافإضد منافسين معينين  ةهجومي و ةجراءات دفاعيإ -

 (417، صفحة 5185)العشماوي، 
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 مخاطره.و مراحله و التطوير  لبحث ومدخلات و مخرجات ا الثاني:المطلب 
 التطوير و البحث مخرجات و مدخلات الأول:الفرع   

 التطوير و البحث مدخلات أولا:     
 هي:أساسية  عناصر ثلاثالتطوير في  البحث وتتمثل مدخلات       

 و ةمتلاحق ةستراتيجيا يحقق قفزات نوعيإستثمارا إالتطوير يعتبر  س المال الذي ينفق على البحث وأن ر إ :الماليةالموارد  - أ
 .ةالخبرات المتراكم و ةعتماد على القدرات الذاتيلى الإإالمطاف  ةدى في نهايأذا إخصوصا  ةكبير 
 : همهاأسباب لعل من أ ةتي لعدالتطوير يأ نفاق السخي على البحث والإ سبب و   
التعلم  التطوير و البحث و هي ةداتدعمها وتلك الأ ريها وثت تطوعها و ةداأتي بدون مخرجاتها لا يأ و ةستثمار في التقنين الإأ *

  .المتجدد
 و ةتعتمد في صناعتها على مواردها الداخلي ة التيالمؤسسات الصناعيول من قبل تي في المقام الأالتطوير يأ تمويل البحث وإن  *

 تطورها من خلال البحث و و ةهي تلك التي تقوم على الموارد الداخلي الحقيقية ةفالصناع ،ةستيراد المواد الجاهز إليس على 
 (245، صفحة 4003إدارة الأعمال، )الشماع، مبادئ الإدارة مع الترركيز على  .التطوير
س مال المادي الذي أالر  ةس مال بشري متميز تفوق قيمته قيمأر  البشريةالكفاءات  تمثل الموارد و: ةالموارد البشري -ب 

 النتيجةن إالتطوير ف شاريع البحث وبمالمعنيين  الأفراد فية و الجيدة العالي ةذا لم تتوفر الكفاءإ، فتنميته هتمام به ويستوجب الإ
 :ةبالصفات التالي ةن تتميز هذه الكفاءات البشريأ، لذا من الضروري ةلا محال ةستكون سلبي

 .ةعالي ةأن يتمتعوا بمعارف تقني -  
 .ةجيد ةن تكون لديهم مهارات علميأ -  
 .تفسير النتائج ن يكونوا قادرين على فهم وأ -  
)براق و بن الشايب، تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة، صفحة  .لمصادر المعلومات مثلستعمال الأن يتمكنوا من الإأ -  

438) 
مستلزمات  من مختبرات و ةالتحتي ة، فمهما كانت عليه البنيةمبدع و ةالتطوير وجود كفاءات مدرب يتطلب البحث و نذإ      

 .التطوير يجابي لمستوى البحث وإنعكاس إنها أ، كما التحديث كتشاف وللإ  أةالمهي ةالبشري ةبداع بدون وجود الكفاءإفلا 
ولى الأ ةتضم المجموع ،لى مجموعتينإنه يمكن تقسيمها إالتطوير ف في نشاط البحث و ةعلى الرغم من تنوع الموارد البشري و   

 ة، وتعد مجموعسناد لنشاطات البحث والتطوير () التي تتولى تقديم خدمات الإ ةر المساندطالأفيما تضم الثانية ، الباحثين
بداع الإ التحليل و و ةعلى الملاحظ ةقادر  ةمتميز  ةالتطوير فهي فئ التي يقوم عليها نشاط البحث و ةساسيالأ ةالركيز  ةالباحثين بمثاب

ن ضعف مستوى تقديم خدمات مهمتهم لألنجاح ساسا أللباحثين يعتبر  ةطر المساندن توفير الأإ، فخرىأ ةبتكار من جهالإ و
و  ةتجهيز المستلزمات و الصيان التوفيق و سناد : المكتبات وتضم خدمات الإ التطوير و سناد يعيق تنفيذ مهمات البحث والإ

 (240، صفحة 4003مبادئ الإدارة مع الترركيز على إدارة الأعمال،  )الشماع، غيرها . لي وو الاعلام الآ ةالخدمات و المالي
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 ةالمتزايد ةتي الحاجتأ ، والتطوير البحث و اتتعتبر المعلومات الغذاء الرئيسي لنشاطالمعلومات :  التكنولوجيا و - ج
 ةضافيلى المعلومات الإإالتطوير  البحث و ةحاج ستخدام التكنولوجيا وإفي  ةالمستمر  ةللمعلومات في هذا النشاط بسبب الزياد

)الشماع، مبادئ  طار العلمي العام .هي جزء من الإ ة التيو العامأالتطوير  بنشاط البحث و ةمباشر  ةستمرار سواء تلك المتصلبإ
  (245، صفحة 4003الإدارة مع الترركيز على إدارة الأعمال، 

و من أ ةللمؤسس ةالخارجي ةمن البيئ ةهي المعلومات الوارد ةالخارجيف، ةخرى داخليأ و ةلى خارجيإيمكن تقسيم المعلومات  و     
في كلتا الحالتين لابد  فهي التي تكون من داخل النشاط نفسه و ةما الداخليأ التطوير و خرى داخلها غير قسم البحث وأقسام أ

 .التطوير سترجاع لهذه المعلومات بما يفي بمتطلبات نشاط البحث والإ خزين والت التحليل و من تنظيم الجمع و
و أ ةطلاق منتجات جديدإالتي تقرر فالمؤسسة ، ةالمؤسس ةستراتيجيإثيرها القوي على نتشارها لها تأإ ن التكنولوجيا وأكما      
 .ةمستمر  ةبتغيرات تكنولوجيستراتيجيتها مع المحيط الذي يتسم إن تكيف أعليها  ةدخال طرق جديدأ
 هميتها من جانبين: أتي التطوير تأ عتبارها مدخلا هاما لنشاط البحث ون التكنولوجيا بإإ 
 .تقانهاإذلك و كسراع فيها تمكن من الإ عمال وتسهل الأ ةو وسائل تقنيأتجهيزات  لات وآالتكنولوجيا في شكل  *
 .غيرها الصناعات و الخدمات و و المنتجات مختلف من تطوير تمكن ةعلمي و ةتكنولوجيا في شكل معارف تقنيال *

التطوير من  معلومات فالتكنولوجيا تلعب دور جد هام في عمليات البحث و و كمعارف وأإذن سواء في شكلها المادي      
 (4044)حامد ،  .ةيجاد الحلول للمشاكل المختلفإخلال 
  و التطوير مخرجات البحث :ثانيا   

، و التطوير التي تتمثل في التكنولوجيا التي يرتكز عليها مفهوم البحث و التطوير و بالبحث و ةبالنشاطات المرتبط هنانتطرق      
 .تنفيذ مشاريعه التطوير و البحث و ةنشطأتقوم عليها  ةقاعد ساسا وأعتبارهما بتكار بإبداع الإالإ
 التكنولوجيا / 1   

  مجالات النشاطات التي في  ةالتنظيمي و ةكذلك الوسائل المادي و ة ،المتاح و المتراكمةالخبرات  المعارف و ةمجموعهي
 (67، صفحة 5171)يونس،  . ةالمتزايد ةالبشري ةشباع الحاجإ ةبغي ةالمختلف

  على  هاماهتمإنها تركز أي أ ة ،فنون الصناعيالالتكنولوجيا هي التطبيق المنهجي لناتج البحث العلمي على
لى مخترعات شتى تفيد حياتنا في إ ةالنظري ةكتشافات العلميالتي تحول الإ  ةتمثل بذلك الوسيل و ة ،ستخدامات العلميالإ

 (43، صفحة 5186)الشيشي،  مختلف الجوانب .
نجاز إالتي هي من دعائم العمل قصد  و ةنظمالأ التجهيزات و ستخدام الوسائل وإن التكنولوجيا هي أمما سبق يمكن القول      
الوسائل التي تستعمل  ة فيالمتواجد ةهي كذلك مجمل وسائل المعرف، و الخدمات و المختلفة و المنتوجات نتاج السلعإ شياء والأ

 .ةلحل المشاكل الحالي ةبما فيها المعارف الحديث ةوين اليد العاملتكجل أمن 
 
 بتكارالإ / 2   

 ختراععلى الإ ةو القدر أختراع بتكار هو تطبيق ناتج للإالإ .(Lambin, 1993, p. 20) 



 الفصل الأول:                                                     إستراتيجية البحث و التطوير

 
58 

  في  ةمحسن ةو طريقأختراع جديد إنه أي أ ة ،في المؤسس الجديدةفكار تطبيق الأ و ةنه تنميأكما يمكن تعريفه على
حتكار إعن المنافسين في تحقيق  ةفضليالمنتج أعطاء إنتاج قصد بالتالي تغيير في طرق الإ و ة ،و خدمإنتاج سلعة أ

 (313، صفحة 4005)حسن ر.،  .مؤقت 
كذا  و ة،خدمات جديد تسويق منتجات و لتطوير و ضرورية ةقتصاديإ و ةفني و ةعن خطوات علمي عبارةبتكار هو الإف    

 .التطوير في العمل ضمن البحث و ةدخال طرق جديدإ
 بداعالإ / 3   
 ,Benamar) . ةللمؤسس ةيدار للتنظيمات الإ ةشكال جديدأيجاد إو أ جديدةنتاج إطرق  لسوق ولنتج جديد مدخال إهو  * 

2005, p. 33) 
 ةكثر من نشاط في المرحلكما قد تتطلب القيام بأ  ،خرى ألى إ ةالمراحل يختلف نشاط الفرد فيها من مرحل ةمتعدد ةهو عملي *  

 و ةكحلول للمشكل  ةفكار الجديدمن ثم العمل على توليد الأ و ةالفرد بالتعرف على المشكل أيبد ةخلال هذه العملي و ةالواحد
 (56، صفحة 4002)شاكر و الخنشالي،  يجاد الدعم لهذه الحلول .إ

لوف أنتاج متميز غير مإينتج عنها  ةجديد ةيجاد فكر إو أ ةقديم ةعن مزيج من الخيال العلمي المرن لتطوير فكر  عبارةو هو أ *  
 (50، صفحة 4050)محمد،  منه . ةستفادالإ ستعماله وإ يمكن تطبيقه و

تكون  ةملات فلسفيوسط تأ ةطويل ةفكار لفتر لم الأ نسان قادر على نقل والتي يكون فيها الإ ةنه العمليأكما يعرف على   *  
 (Groff , 2009, p. 71) .علميا ةحديث

لوف نحو شيء أبه لتجاوز ما هو م ةالمحيط ةيتجاوب فيها الفرد مع البيئ ةمعرفي ةذهني ةبداع هو عملين الإأنستنتج سبق ا مم   
 .للمجتمع ككل و ةللمنظم ةبحيث يعود تجسده بالمنفع ،لوفأغير م
 بداع التكنولوجيالإ / 4   

لكن  و، حد ألا يستفيد منها  و ةدفينالفكرة تبقى  فقد نبتكر و ، ختراعبعد الإ ةي خطو أ ، ختراع الذي يعود بالنفعالإ وه     
 .Laird , Mealia , & Gary , 1996, p)بداع تكنولوجي إخرون فهي بذلك يستفيد منها الآ نألى إ ةبعد تطوير الفكر 

452) 
 و، نواعهماأالخدمات بمختلف  تتعلق بكل ما هو جديد فيما يخص المنتجات و ةهو عمليبداع التكنولوجي ن الإإمما سبق ف و   

 .و التعاملأستخدام خراجها للإإساليب أ كذلك ما يتعلق بطرق و
 
 
 
 

 التطوير البحث ومخاطر مراحل و : لفرع الثانيا
 و التطوير  مراحل عملية البحث :أولا   
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لا يوجد نموذج جاهز لتسلسل هذه العمليات لكن يمكن ترتيبها  و ةمن مراحل متلازم ةمركب ةالتطوير عملي ن البحث وإ   
 : (307، صفحة 4003)حريم،  كالتالي ELLLLAW حسب

 .“تتطلب حل  ةمشكل ”الإهتمامو وجود موضوع يثير أ ةالتطوير بالشعور بالحاج البحث و ةعملي أتبد: الاهتمام - 
 .و التفكير في حلهاأالتي تمثل موضوع البحث  ةتتمثل في جمع المعلومات حول موضوع المشكل و :عدادالإ - 
لى توليد إموضوع البحث بحيث يؤدي هذا التفاعل  معلوماته و التفاعل بين الباحث و ةتمثل هذه الخطوة مرحل: حتضانالإ -

 .ةحل المشكل ةبداي و ةالحلول الممكن
ترتيب  ةعادإنسان ، إنها الحالة التي يستطيع فيها الإو العمل النموذجيأوفيها تنبثق بشكل مفاجئ الفكرة الجوهرية : البزوغ -
 .لى ما يمثل حلا نموذجياإفكاره بما يسمح له بالتوصل أ
ستخدام ذلك بإ المرحلة السابقة وو الحلول التي تم التوصل إليها في أالحل  ةتكمن هذه المرحلة في التحقق من صح و: التحقق -
 .ةدوات البحث المتاحأ
 التطوير. مخاطر البحث و: ثانيا  
 ةالعالي ةالتكلف / 1
 و ةعلى دراس ةالمنفق ةيظهر ذلك في المبالغ الضخم و، في مختلف مراحله  ةالتطوير تتطلب مبالغ ضخم البحث و ةن عمليإ    

 ةعلى دراسات الجدوى المختلف قيد الفني المتزايد لمعظم المنتجات ، وعالت نتيجةو ذلك  ،ةبالمنتجات الجديد ةفكار الخاصالأ ةتنقي
 ، و التطوير كد من نتائج البحث وأغير ذلك من الدراسات بسبب عدم الت و التجريبيةالمحطات  أنشأ ، وفكارلهذه الأ

رتفاع يضا لإأ ، وةالمتوقع ةكبر بكثير من الموازنأوارد متوظيف طلب تت ةنجاز المشروع في حالات كثير في إ ةخيرات الغير متوقعأالت
رقام أبالتالي على  مما يؤثر، رتفاع التكاليفإ، كل هذا ينعكس على التطوير البحث و ةلتمويل عملي الأموال الحصول على ةتكلف

المخاطر  ةمور التي تنعكس على زياد، كلها من الأسترداد التكاليفلإ ةالزمني الفترةول و كذلك ط، لتحقيق الربح ةالمبيعات المطلوب
 (24، صفحة 4000) عسكري ، حتمالات الفشل . إو أ ةكد العاليأ، في ظروف عدم التةالتي تتحملها المؤسس

 رتفاع معدل الفشلإ / 2
، وحتى عند ةالجديد ةلى الفكر إالتوصل  ة فيالكبير كد أعدم الت ةالتطوير لدرج البحث و ةنشطأكثر بروزا في الأ ن الفشل هوإ    

و أ ةالفني و ةمكانات التكنولوجيكثر طموحا من الإألى منتج بسبب كونها إالتحول  ةقد لا تكون ممكن ةالجديد ةلى الفكر إالتوصل 
)نجم ،  .حتمالات الفشلإعن  كثيرة ةمثلالأ و، نتج الجديد فشلا تجاريا في السوق، وقد يلاقي المةللشرك ةو الماليأ ةنتاجيالإ

 (573، صفحة 4003
 
  البحث والتطوير ةعملي ةطول فتر  / 3
في  ة، حيث تصل هذه الفتر الطائرات مثلا ة، صناعةدويالأ ةالتطوير في بعض الصناعات كصناع البحث و ةعملي ةطول فتر     

المؤشرات في السوق قد تتغير خلال  فإن بعض ،المال تنطوي عليها من تكاليف في الوقت وما  ، وةسن ثلاثينلى إحيان بعض الأ



 الفصل الأول:                                                     إستراتيجية البحث و التطوير

 
40 

) عسكري ،  .ن مصيره هو الفشلإبالتالي ف ، ولسوق غير مناسب للمنتوج عند طرحه، مما يجعل اةالطويل ةالزمني ةهذه الفتر 
 (27، صفحة 4000

 المنتوج ةقصر دور حيا / 4
المنتج  ةحيا ةن المقلدين لا يجعلون فتر إذلك  هبسبب تقليد ةالمنافس ةحد ةلى زيادإن نجاح المنتج الجديد في السوق يؤدي إ   

تزايد عدد الذين يقومون نما بسبب إ ، و ةو العمليألى نفس المنتج إنهم يصلون فحسب لأ قصيرة الجديدة ةالعملي الجديد و
ذا كان التقليد المرخص إبتكاري، فنه يحتل مركز القائد الإلبعضهم يجعل المقلد مصدر تهديد حقيقي لأ ةالعالي القدرات ، وبالتقليد

قد يستولي ) الذي يأتي بالتحسينات على المنتج المقلد ( بتكاري ن التقليد الإإ، فالسوقية ةن يتقاسم الحصأو الغير مرخص يمكن أ
 ةالمنتج لا تتيح للمؤسس ةحيا ةن قصر دور إعليه ف ، ولجديد للخطر القادم من المقلدينامما يعرض المنتج  ةالسوقي ةعلى الحص

 (52، صفحة 4053)شعيب ،  تكاليف المنتج الجديد. ةستعادإو أ ةتغطي
 المستهلك ةمقاوم / 5
برزها الدخل، أسباب أ ةذلك لعد ، وةالمنتجات الجديدفكار أنتباه المستهلكين نحو إجتذاب إ ةن من الصعب عادإ   

في  ةبالتالي هم لا يجدون الفرص ، وةساسيالمستهلكين ذوي الدخل الضعيف ينفقون الجزء الكبير من دخلهم على المنتجات الأف
من طرف المنافسين،  نتباه المستهلكينإفي جذب  ةالبدائل في السوق تجعل هناك منافس ةن كثر أ، كما ةتجريب المنتجات الجديد

هذا من المخاطر التي تجعل  ، وةالخوف من الجديد بسبب رضا المستهلكين على المنتجات الحالي لى الولاء للقديم وإ ةضافبالإ
، 4000كري ، ) عس . بتكاراتإقناع المستهلك بما تقدمه من إالتطوير خوفا من عدم  غلب المؤسسات تتخلى عن البحث وأ

 (21صفحة 
 ةالقيود و التشريعات الحكومي / 6
 ةدويفراد  كالأبالأ و ةبالصح ةتلك التي لها علاق ةخاص و الجديدةن تمر المنتجات أ، لابد ة المتقدم ةفي كثير من الدول خاص     
ن يتم طرحها في أ، قبل ةمشدد ةبخطوات رقاب،  ...الخةالمواد الكيماوي و التي تؤثر على سلامتهم كالسيارات وأ، ةغذيالأ و

نتظار ثناء الإأ، التي قد تتكبدها في ةالكبير  ةبشكل سلبي من حيث التكلف ةسواق، إن مثل هذه القيود تنعكس على المؤسسالأ
سترجاع إ ةالالتي قد تتحملها في ح ةلتسويق المنتوج المقترح، وكذلك في التكاليف الكبير  ةالجهات المعني ةللحصول على موافق

خطاء أ ةضرار نتيجفراد يحكم لهم القضاء بألأ ةلى دفع تعويضات كبير إضطرار الإ ةو في حالأجراء تعديلات عليه، المنتوج لإ
)شعيب ،  التطوير . البحث و ةتجاه عمليإقد يغير نظرتها بشكل سلبي  ة، كل هذا يشكل ضغط على المؤسسةالمؤسسات الصانع

 (51، صفحة 4053
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 و التطوير نشطة البحثأتسيير و قياس  :المطلب الثالث
 البحث و التطوير      نشطةأتسيير  :ولالفرع الأ   
دي يقوم به المخترعون بداعي مجرد عمل فر ، بعدما كان العمل الإفي المؤسسات ةمركزي وظيفةالتطوير  صبح البحث وألقد       

هتمام هذه إ، فضلا عن الصناعيةفي المؤسسات في البلدان  ةمعتبر  ةصبحت تستحوذ على ميزانيأ ةن هذه الوظيفأ، كما في مخابرهم
 : و هيساليب نواع من الأأويتم ذلك عبر ثلاث ، بالتسيير الجيد لهذا النشاط ةخير الأ
التطوير هما :  رئيسين في تسيير عمال البحث وسلوبين أيمكن التمييز بين  التطوير : ساليب تسيير عمال البحث وأ: أولا

 (21، صفحة 5112) أوكيل ،  . اللين الإشراف أسلوب و الحازم، أو المباشر الإشراف أسلوب
 و البحث بنشاطات للقائمين المستمرة المتابعة و صارمة، أوامر إعطاء الأسلوب هذا في يتم :المباشر الإشراف أسلوب - أ

 هؤلاء طرف من تهاون وقوع إحتمال أخرى جهة من و جهة، من الموارد لندرة راجع ذلك في وحجتهم المؤسسة، داخل التطوير
 تقل عندما فعاليته تنقص كما الحرب، مثل النادرة الحالات بعض في إلا يليق لا الأسلوب اهذ مثل تطبيق أن كما المستخدمين،

  (21، صفحة 5112) أوكيل ، . الوسائل و المادية الموارد
 في الوقوع حتى و ، حرية أكثر و موضوعية و إنسانية بأكثر يمتاز فهو الأول، الأسلوب عكس : اللين الإشراف أسلوب-  ب

 (21، صفحة 5112) أوكيل ،  . الإبداع و التطوير و البحث لعمال الوقت نفس في المسؤولية إسناد مع الخطأ
 مميزات يتصف بها مدير البحث و شروط وتوفر التطوير يستلزم  البحث و ةللرفع من فعالي: و التطوير  رفع فعالية البحث :ثانيا

 التطوير مثل : ختيار مشاريع البحث وإفي  ةخيرا الدقأ ، وخرىأ جهةمن  الوظيفةلعمال  ةالفني الكفاءةتوفر  ، وجهةالتطوير من 
 (54، صفحة 4055)ساكر ، 

 :أهمها :التطوير مواصفات مدير البحث و – أ
 المراقبة. ، التوجيه والتنسيق التنظيم و ة فيبذل جهود معتبر  التسيير و شؤونلمام بالتكوين و الإ - 
 .عمالللأ ةالمتابع و ة، من خلال المراقبولىالأ ةبالدرج ةهداف المؤسسأتضمن تحقيق  ةبكيفيشراف على المشروع الإ - 
 ةالتطوير على الجهد الفكري بدرج عتماد نشاطات البحث و، لإن واحدآحزم في  و بعناية الأعوان شراف على الباحثين والإ - 

 أكبر.
 .ةعليها بكل الوسائل الممكن ةالمحافظ تشجيعها و و الفرديةالقدرات معرفة  - 
 .التطوير صلاح والإ ةبعملي الخاصة ةبداعيالمبادرات الإ التجديد ولعمليات مساندته  - 
 :هم الصفات نجدأومن  الوظيفة:لعمال  ةالفني ةتوفر الكفاء -ب  
 .ةجيد ةمهارات علمي و ةعالي ةكتساب معارف تقنيإ - 
 .ليهاإصل و المتتفسير النتائج  على فهم و ةالقدر  - 
 للمعلومات. ةكمصادر هام  ةمثل للمجالات المتخصصستعمال الأالإ - 
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شراك جميع ذلك بإ و التطوير، ختيار مشاريع البحث وإفي  ةلابد من توفر الدق :التطوير ختيار مشاريع البحث وإ -ج  
 مكانيات و القدرات والوقوف على الإ، قصد التطوير البحث و ةفي وظيف ةخرى للمنظمموظفي الوظائف الأ مسؤولي و
 .المبالغ الفترات و و ةالمنافس سعار والأ بالمواد و ةكذا جميع المعلومات المتعلقو  ، ةلدى المؤسس المتاحةالطاقات 

 ةيمعلساليب لى تخطيط وفقا لأإستثمار ينتج عنه عائدا فهو يحتاج إ ةنفاق بمثابهنا يعتبر الإ و التطوير: : نفقات البحث وثالثا
نفاق على هذه ذلك بتخصيص مواردها للإ داء والأ ةفي عملي ةللمؤسس ةمر جد هام بالنسبأالتكاليف  ةن معرفأ، كما ةدقيق

 :هنا بين ةيمكن التفرق ، والنشاطات
 وهي: التطوير: مبادئ تكاليف البحث و - أ

 المؤسسة.فتح حساب خاص بالنشاطات ضمن حسابات  -
 .التطوير مدير البحث و ةتحديد مسؤولي بالتفصيل و ةبالوظيف ةالتكاليف المرتبطالقيام بتحليل  -
 .على النشاط ةعباء مباشر بحيث تقسم الأ ،عباءالأ التمييز بين مختلف التكاليف و -
 :وذلك عن طريق :التطوير البحث و ةموازن -ب 
 .ةطراف المعنيستثمار الأإو أ ةتحديد التقديرات بكل عناي -
 .ةمختلف ةسس زمنيأعلى  ، حسب عددها وقسامبالأ ةخاص ةموازنات تفصيلي تحضير -
 .نحرافاتالإ ستخراج الفروقات وإ، لغرض من المراحل ةعند كل مرحل ةو المعياري ةظهار النفقات الفعليإ -

 .و التطوير نشطة البحثأقياس  :الفرع الثاني
 (562، صفحة 4002)قويدري ، : أهمها مقاييس عدة خلال من التطوير و البحث نشاط نتائج قياس إلى المسيرون يلجأ   
 :هما مقياسين على تشتمل و: المدخلات مقياس: أولا 
 قيمة إلى نسبة التطوير و البحث على الكلي الإنفاق قيمة تقيس هي و :المبيعات على التطوير و البحث نسبة -أ    

 : التالية بالصيغة عنها يعبر و المبيعات،
 
 
 
 
 إلى نسبة التطوير و البحث وظيفة فيو الباحثين  المهندسين و العلماء عدد تقيسحيث  :البشرية الموارد عدد نسبة -ب    

     .نشاطهم مجال في الباحثين و العلماء فعالية مدى كاف بشكل توضح لا لأنها إنتقاد محل هي و بالمؤسسة، العاملين مجموع
 :التالية بالصيغة عنها ويعبر

 
 

 الإنفاق الكلي على البحث والتطوير        
 قيمة المبيعات                  

 العدد الإجمالي للمهندسين و الباحثين و العلماء في مجال البحث و التطوير        
 مجموع العاملين بالمؤسسة                                
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 :يلي فيما المتمثلة و المحققة التطوير و البحث نشاط نتائج مختلف يشملو : المخرجات مقياس: ثانيا
 هناك أن ونجد ،معينة زمنية مدة في للمؤسسة الممنوحة الإختراع لبراءات الكمي العدد أي :الإختراع براءات عدد - أ   

 للإختراعات الكلي العدد إلى الأساسية الإختراعات نسبة حساب من لابد التدقيق لغرض، و ثانوية أخرى و أساسية إختراعات
 .تنفيذها نسبة تقييم مع
 .فيها الزيادة معدل و المنتج في المبيعات بكمية التطوير و البحث أنشطة تقاس :الجديد المنتج من المبيعات كمية -ب    
 على للقياس بها المعترف المؤشرات من يعتبر العالمي العلمي الإنتاج في إسهامه درجة و الفكري النتاج فإن سبق ما إلى إضافة     

 حيث العالمي الفكري بالنتاج بالمقارنة العربية الدول إسهام ضآلة إلى الدراسات إحدى تشير و الأمم أداء على و الكلي المستوى
)بدر و أخرون،  وحدها. للهند من % 5.66 بنسبة بالمقارنة (4050) العالمي الإنتاج في % 5.57 بنسبة منها عدد يسهم

 (556، صفحة 4000
 

 البحث و التطوير  إستراتيجية :المبحث الثالث
 إستراتيجية البحث و التطويرتعريف : لو المطلب الأ 

  عرف(Cruz-Cázares&Garcia-Marco(2010 التطوير أنها مجموعة التوجيهات التي  إستراتيجية البحث و
-Cruz). قق للمنظمات الإبداع و الإبتكارالخارجية للتكنولوجيا و التي تح مع بين المصادر الداخلية والجتقود إلى 

Cázares, Bayona-Sáez, & Garcia-Marco, 2010) 
 و عرف (Hill &Jones(2013 التطوير بأنها أفضل الطرق التي تساعد المنظمة على تحقيق  إستراتيجية البحث و

 للمنظمات.بتكار الذي يعد مصدر الميزة التنافسية الإ ذلك خلال تصميم المنتجات و أعلى كفاءة و أقل تكلفة و
(Hill & Jones, 2013) 

 أشار و ( Reiljan&Paltser (2016 التطوير تساعد على إقتناص  في هذا الصدد أن إستراتيجيات البحث و
 (Reiljan, Paltser, & Puolokainen, 2016, p. 192) .كار و الإبداع بالإداءالفرص التي تسمح لها بالإبت

لذلك تعد إستراتيجيات البحث و التطوير من الإستراتجيات الوظيفية التي تستخدم لتحقيق أهداف المنظمات و وحدات          
 & ,Wheelen, Hanger , Hoffman)الأقصى. الموارد للحد  اتيجيات من خلال تعظيم إنتاجيةالأعمال و الإستر 

Bamford , 2015)  

 البحث و التطوير اتإستراتيجي اعو أن: لثانياالمطلب 
   (11-12، الصفحات 4004) بختي ،  ولا : إستراتيجية النمو التكنولوجيأ   
لا تؤثر  و ،مخرجات البحث و تطوير في السوق تنتج حالة اللامبالاة عندما لا تؤثر :اتيجية اللامبالاة ) الإخترا  (إستر  - أ   

 .ستراتيجية نقطة البداية للمؤسسة، و لذلك تعتبر هذه الإالتجديد التكنولوجي لم يظهر أصلان أك ، ونشطة المؤسسةأأيضا في 
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تجاه نحو تنمية منتجاتها ؤسسة على الإالمتنتج هذه الإستراتيجية عندما تجبر  :تيجية التكيف ) تنمية المنتجات (إسترا -ب    
 التطوير ثرت بمخرجات البحث وحتياجات السوق تأإن ، لأأو نحو منتج جديد من طرف المحيط يدأو نحو نشاط جد

إستراتيجية تنمية السوق نحصل عليها عندما توسع المؤسسة سوق تصريف منتجاتها لتعظيم  :إستراتيجية تنمية السو  - ج   
 .رافية أو خارجها عن طريق التصديرالجغ، و ذلك بالبحث عن سوق جديد بنفس المنطقة رفع حصتها رباحها وأ

، عند شروع المؤسسة في طرح منتجات أو خدمات ر إستراتيجية التنوع في المنتجاتتظه :إستراتيجية التنوع في المنتجات - د   
 .ديد يستخدم التكنولوجيا الموجودةجديدة بسوق ج

ستغلال مخرجات البحث و التطوير في ظل السوق إؤسسة إلى تسعى هذه الإستراتيجية إلى دفع الم :مثليةإستراتيجية الأ - ه   
 .ف منتجاتها أو خدماتها بصفه مثلىالموجود من أجل تصري

نتيجة ظهور  )القائم(إستراتيجية تنتج عن طرح خدمة أو سلعة جديدة في ظل السوق الموجود  :إستراتيجية التغيير - و   
 التكنولوجي.الإبداع 

تستخدم هذه الإستراتيجية لتستفيد المؤسسة من الإبداع التكنولوجي الجديد بغية زيادة توزيع  :إستراتيجية التوسع - ز   
 .سواق جديدةأمنتجاتها أو خدماتها الموجودة في 

و خدمات  ستغلال الإبداع التكنولوجي الجديد في تنمية سلعإتستخدم إستراتيجية التجديد عند  :إستراتيجية التجديد - ح   
 .ستيلاء على السوق الجديدسواق أو الإجديدة بغية التوسع في الأ

 : إستراتيجية البحث و التطوير حسب المنتجثانيا   
هذه  ختيار من بينها حسب ظروف و إمكانيات كل مؤسسة وبشكل عام يمكن تحديد أربع إستراتيجيات للمنتج يمكن الإ  

 : (41-48، الصفحات 4003)نجم ،   الإستراتيجيات هي
 الإستباقية،هي إستراتيجية هجومية و تسمى أيضا إستراتيجية قائد السوق أو الإستراتيجية  و :إستراتيجية التغيير الجذري - أ   

، أو الجديدة، أو التكنولوجيا الجديدةالها في إدخال المنتجات هذه الإستراتيجية تستهدف أن تكون المؤسسة هي الأولى في مج
عتماد على قدرتها ، حيث تعمل على التوصل إلى الفكرة الجديدة و المنتج الجديد بالإفي تطوير الجيل الجديد من المنتجالأولى 

 . التوصل الى السوق أولاثمالتكنولوجية و من 
، كما تتطلب من المؤسسة القائدة أن تكون دائمة البحث سسةعتمد على القدرة الذاتية للمؤ و الواقع إن هذه الإستراتيجية ت   

كما تتطلب جهودا كثيفة من البحث و التطوير مما يستلزم موارد كبيرة و قدرة على تحمل مخاطر    للإبتكار،عن مصادر حقيقية 
 تملكها.جيا الجديدة التي عتماد على التكنولو مثل هذه الإستراتيجية تعتمد على الهيمنة على السوق في مجالها بالإ و كبيرة،
تباع القائد و لأن الإستراتيجية الأولى إتسمى أيضا إستراتيجية  هي إستراتيجية دفاعية و و :إستراتيجية التحسين الجوهري -ب 

اتجة من ، فالمؤسسات تفضل تبني وضعية دفاعية تمكنها من تجنب المخاطرة النكد و خطر كبيرين و تكاليف عاليةتحمل عدم تأ
، لهذا تتبى الإستراتيجية الدفاعية عندما تكون لديها القدرة على التطوير و اللحاق بسرعة بالمؤسسات تكون الأولى في السوقأن 

 .في السوق القائدة الأولى
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هذه الإستراتيجية عكس الأولى تتطلب قدرة ضئيلة في مجال البحث الأساسي إلا أنها تستلزم قدرة تطوير كبيرة تمكنها من    
 .ةالمطور من قبل المؤسسات الرائد ستجابة السريعة للمنتجالإ
هي الإستراتيجية الموجهة للتطبيقات و التي تعتمد على قدرة المؤسسات على  و :يجية التحسين الموجهة نحو التميزإسترات - ج

 .م قسما محدودا أو محددا من السوقتكييفه ليخد إدخال التعديلات على المنتج الحالي و
لمؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية عادة هي المؤسسات المتوسطة أو الصغيرة التي تدخل السوق في مرحلة نضوج المنتج إن ا   

هذه الإستراتيجية تستلزم جهودا ضئيلة في البحث و و لتقوم بتوجيهه من خلال التحسين و التطوير نحو فئة معينة من السوق ، 
 (34، صفحة 4003)نجم ،  الإنتاج . يف في هندسةثالتطوير مع جهد قوي و ك

، فالمنافسة التصنيع و السيطرة على التكاليفو هذه الإستراتيجية تعتمد على كفاءة عالية في  :إستراتيجية الإنتاج الفعال - د
 .أكثر أهمية في هذه الإستراتيجية بالسعر و التوزيع الفعال يكونان

إن المؤسسات الصغيرة التي تتبع هذه الإستراتيجية عادة تدخل السوق في مرحلة نضوج المنتج و هذه الإستراتيجية لا تتطلب    
 .ءة عالية في السيطرة على الإنتاججهودا كبيرة في البحث و التطوير و لكن بالمقابل تستلزم جهودا إنتاجية كبيرة و كفا

، إلا أنها ترتبط بالتجديد من جانب التعلم في إنتاج المنتج تحمل تجديدا في منتجاتها المقدمةقد لا  والواقع أن هذه الإستراتيجية   
 ستخدام ون الكثير من التجديدات تظل تحمل إمكانيات عالية قابلة للإأ، كما ه المرحلةالجديد الذي يكون قد بلغ ذروته في هذ

 .يز به من كفاءة عالية في الإنتاجيجية ملائمة لذلك من خلال ما تتمتحقيق المزايا التنافسية التي تكون هذه الإسترات
ستراتيجيات البحث يمكن تقديم تصنيف آخر لإ ثالثا : إستراتيجيات البحث و التطوير حسب النظام التشغيلي أو السو  :

 : (33، صفحة 4003نجم ، ) و التطوير بالتركيز على النظام التشغيلي أو السوق كالاتي
حسب  و النظام التشغيلي داخل المؤسسة حيث إن البحث و التطوير يتم بالتركيز على :إستراتيجية دفع التكنولوجيا -ا 

المنتج الذي يلائمها أولا، و في هذه  ، فهو موجه نحو تكنولوجيا الإنتاج وحتياجاتهإ و يذكر بالسوق هتمامإضروراته دون 
، بينما وظيفة التسويق لا دور لها إلا خلق لإنتاج و حدود قدرته التكنولوجية، فإن محور البحث و التطوير هو االإستراتيجية

تجاهاته إكبر في توجيه عمليات البحث و التطوير و الهندسي الدور الأ نتاجي و، ويكون للجهد الإتالسوق لبيع المنتجا
 .المستقبلية

على عكس الإستراتيجية الأولى في هذه الإستراتيجية فإن البحث و التطوير يركز على الزبون  :السو إستراتيجية سحب  -ب 
لوجيا هتمام بالتكنو عتماد أولا على السوق مع أقل قدر من الإ، فالبحث و التطوير في المنتجات يتم بالإحتياجاته و رغباتهإو 

الأساس في عمليات البحث و التطوير و تعتمد هذه الإستراتيجية على ، أي إن حاجات الزبون هي الموجودة و عمليات الإنتاج
راء المستهلكين و الموزعين دورا كبيرا في توجيه البحث و آالسوق و يها يكون الجهد التسويقي و بحوث المدخل التسويقي و ف

 .تجاهاته المستقبليةإالتطوير و 
التطوير للمنتج من خلال التفاعل الوظيفي القائم على التعاون و  و فيها يتم البحث و :إستراتيجية التفاعل الوظيفي - ج

 ، التسويق ...الخ ميم، التصبين الوظائف المختلفة في المؤسسة: الإنتاجالتنسيق و التكامل 
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صعب في التنفيذ تهدف هذه الإستراتيجية إلى إيجاد رؤية وظيفة متبادلة بين مختلف الوظائف و رغم أنها الأفضل إلا أنها الأ   
 .لى التنافس بين الوظائف المختلفةبالنظر إ

نما يمكن لكل مؤسسة أن تحدد الإستراتيجية إ، و تطوير لا يمكن تحديدها بشكل مطلقإن الإستراتيجية المثلى للبحث و ال   
، مما يتطلب القيام بالتحليل ها و طبيعة المجال الذي تعمل فيهالملائمة حسب ظروفها الداخلية و الخارجية و إمكاناتها و حجم

 .التنافسية الميزةالعميق للبيئة الداخلية و الخارجية من أجل تحديد الإستراتيجية الملائمة التي تحقق لها 

 : إستراتيجية البحث و التطوير الفعالة المطلب الثالث
بحث و مما لا شك فيه أن ال ، والضعف فيهاإستراتيجية لها مزاياها و عيوبها، و مصادر القوة و لابد من التأكيد أن كل    

، و في ظل هذه العوامل يستوجب وللبقاء و النم تزايد لأنه يمكن أن يشكل الضمانة، و الطلب عليه يالتطوير أصبح ميزة تنافسية
، مركزة على مجموعة النمو و لم لا الريادة في السوق هدافها في البقاء وأعلى المؤسسات تبني إستراتيجية فعالة تمكنها من تحقيق 

 :هي من المتغيرات التي تضمن لها ذلك و
 : أولا: تسيير الكفاءات   
حدث الكتابات في التسيير إلى أن قدرة التنافس تكون على أساس الفرص المستقبلية و ليس الحالية  للمؤسسة في أتذهب    

من أهم العوامل في مدى نجاح مؤسسة ما في الوصول مستقبلا إلى الفرص هي عامل ، و (463)الشيخ ، صفحة  السوق 
صول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص مجموعة  من المهارات الخارقة و الأ” التي تعرف على أنها  الكفاءات المحورية و

)الشيخ ، صفحة . عدة لقدرات المؤسسة على التنافسقاو التكنولوجيات فائقة المستوى و التي تشكل في مجملها أساسا جيدا و 
463) 

مر ، الأنشطة المؤسسةأبتعبير آخر الكفاءات المحوية تعني المهارات الناتجة عن التداخل و التساند و التفاعل الحاصل بين مجموع   
طلاق صفة المحورية على هذه الكفاءات لأن بقاء المؤسسة إ، و يرجع جديدةالذي يتيح تطويرها و تراكمها، و من ثم ظهور موارد 

 .نسحابها مرهون بهاإستمرارها و تطورها أو إو 
 : المحورية بخاصيتين أساسيتين هما وتتميز الكفاءات 
 . المنتج النهائي الذي يحصل عليهخلق القيمة للزبون تكون متضمنة في - 5 

 .عن المنافسين بحيث يصعب تقليدها التميز و التفرد - 4  
) براق و بن الشايب ، تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة ، صفحة  ما يليامل الأساسية لتسيير الكفاءات فيوتتمثل العو 

421) : 
جور و مقارنة ذلك مع ، مستوى الأالأعمارل المؤشرات الكمية كهرم من خلا :فة جيدة للوضعية المالية للمؤسسةمعر  - أ

المنافسين و كذا المؤشرات الكيفية لمواردها من خلال أنظمة التقييم و موازنات الكفاءات من أجل وضع سجل لكفاءات 
 المؤسسة.
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 و هو عنصر أساسي و يفترض أن النظرة الإستراتيجية واضحة بما يمكن من ترجمة هذه :توقع الأعمال المستقبلية -ب 
 .ة و وضع قوائم للوظائف المستهدفةحتياجات الكفاءإالتوجهات إلى 

نطلاقا من ذلك يمكن وضع مخططات التوظيف و التكوين و الحركية بين الوظائف و تعتبر هذه إ :وضع المخططات - ج
 .العمل الأساسية لتسيير الكفاءات ساليبأالمخططات الثلاث 

جها المؤسسة بغرض تجديد و زيادة مخزونها من الكفاءات المحورية هساليب تنتئل أو الأو في هذا الإطار توجد مجموعة من الوسا  
 :خلق الميزة التنافسية أو زيادتها، من أهم هذه الوسائلبغية المحافظة على بقائها و نموها و 

 .ستناد إلى تجارب و خبرات المؤسسةالتعلم الذي يتيح بناء الكفاءات المحورية بالإ - 5
 .مثل للكفاءاتالإبداع الذي يستخدم الكفاءات الحالية بهدف التوصل إلى كفاءات جديدة عن طريق المزج و التفاعل الأ - 4
 .ورة تطور هذه العلاقات عبر الزمنإكتشاف العلاقات الموجودة بين الكفاءات المحورية و سير  - 3
 .ورية و عدم تضييعها أو تدهورهاالحفاظ على الكفاءات المح - 2
 :توفرت المعايير الثلاثة التالية يكون تسيير الكفاءات فعالا إذاو 
 .التوجيهات الإستراتيجية للمؤسسة تخاذمعيار الإستراتيجية إذ تكون الكفاءة ضرورية لإ - 5 
 .لى ميزة تنافسية في ميدان نشاطهامعيار التنافسية و تكون الكفاءة ضرورية للحصول أو المحافظة ع - 4 
) براق و بن   .سة و لا يوجد مثلها في سوق العمل، فالكفاءة هي بناء أو تشكيل خاص بالمؤسالندرةمعيار الخصوصية أو  - 3 

 (422الشايب ، تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة ، صفحة 
 :ثانيا: تسيير المعرفة

شتمالها على معارف ظاهرية إإن تعريف تسيير المعرفة يختلف من باحث لآخر بحسب ضيق أو سعة منظوره للمعرفة من حيث    
نظرة يه هو الذي يعتمد على الن، على هذا الأساس فإن التعريف الذي يمكن تبلوماتأو ضمنية أو على الكفاءات و تحصيل المع

ساليب التنظيم و التكنولوجيات الهادفة لخلق ، أهو مجموعة من ” يرى بأن تسيير المعرفة ، و الذي الشمولية و الواسعة للمعرفة
س مال فكري و تجربة محصلة أجمع ، تنظيم ، تخزين ، نشر ، إستعمال و تحويل المعارف في المؤسسة ، معرفة مجسدة في شكل ر 

 .(511و بلالي، صفحة  )سملالي “من طرف الخبراء في مجال ما 
 (BRILMAN, 2001, p. 405) ستخلاص الأبعاد الأساسية التالية لتسيير المعرفة :إمن هذا التعريف يمكن      

الكفاءات المولدة على هذا ، بل يتعدى أيضا إلى المعارف الضمنية و منه إلى فة لا يختص فقط بالمعارف الظاهرةن تسيير المعر أ - 
 ساس .الأ
 .تي تنافسية المؤسسة في مركزهان تسيير المعرفة يعتبر نظاما هادفا يستجيب لتوجهات و أهداف إستراتيجية معينة تأأ - 
 .شكل رأس مال فكري ذي قيمة معينة يريا يرتكز على معطيات مجسدة فيييعد تسيير المعرفة نظاما تس - 
إلى مسارات ذات تفاعلات داخلية بين مختلف عناصره بشكل تتولد معه معارف جماعية جديدة تكون  يستند هذا النظام - 

 .الإبداع و التجديد داخل المؤسسة ذات أثر بالغ على
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لم يعد خافيا الدور الذي تلعبه المعرفة كعامل حاسم في صنع الكفاءات و في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة بفعل خلق القيمة    
لتي تتحقق من خلال التفاعلات التي تحدث ما بين مختلف مكونات رأس المال غير المادي و التي تضع المعرفة في قلب الميزة ا

يرفعها التنافسية بما يمكن أن تحققه من قدرة على الإبداع و تحكم في الكفاءات الإستراتيجية وهذا من خلال التحديات التي 
 .تسيير المعرفة في المؤسسة

دوات و الإجراءات و النماذج التي تختص فرز تبني هذه المؤسسات لمجموعة من الأأهتمام المؤسسات بتسيير المعرفة إن تزايد إ   
بتسيير المعرفة بحيث أصبحت تشكل مرحلة جديدة في التحول الضروري للمؤسسات في مواجهة محيط تنافسي يتسم بالإبداع و 

تي ضمن ضروريات التنافسية و تعكس المعرفة التي يصعب نقلها أو الحصول عليها ، إذ تأالجودة و التطوير ، و هي جملة عناصر 
تعتبر عامل تميز و متغير له نصيب كامل ضمن إستراتيجية المؤسسة فالمنتجات التي تنتجها المؤسسات من خلال الأعمال المبنية 

 : (565، صفحة )سملالي و بلالي على المعرفة تتميز ب
 .صفات الجودة الأساسية و الثانويةتميزها عن منتجات المنافسين في موا - 
 .ذات قيمة و منفعة للعملاء - 
 .يجة لاستخدامه للمنتجات المتخصصةتسمح للعميل بزيادة قدراته و مهاراته كنت - 
 .ذات دورة حياة قصيرة - 
 .فوري و سريع بحكم طبيعتهار بشكل تخاذ القراإتمكن العميل من  - 

 ثالثا : تسيير الموارد التكنولوجية
ن إإن التطور التكنولوجي يغير عوامل النجاح الأساسية في مختلف الصناعات و يحول شروط المنافسة بين المؤسسات ، كما    

 ,Morin )تكنولوجيات الإنتاج عرفت منذ القرن العشرين تطورا مستمرا ، قضت على بعض العمليات المتكررة و البسيطة 

2022) . 
ت متلاكها لمجموعة من التكنولوجيان المؤسسات و بإإفي ميدان التحليل الإستراتيجي للتكنولوجيا ف الموارد التكنولوجية : - أ

 المجموعةالتسيير فإن هذه  تصال والتي تضمن القيام بمختلف النشاطات مثل تكنولوجيا تصميم المنتج ، طرق الإنتاج ، تقنيات الإ
 تسمى بالموارد التكنولوجية و  لابد على المؤسسات إن تقوم بعملية تحليلها و تطويرها و هيكلتها حتى تستعملها .

)براق و بن ختيار أكثر أنواع التكنولوجيا ملائمة لها يجب أن تحقق بعض الشروط : إ حتى تحقق المؤسسات المختلفة حرية
 (424الشايب، تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة، صفحة 

 .عن البدائل التكنولوجية المختلفةوجود المعلومات الضرورية و الكافية  - 5 
 .و مدى نجاحها في التطبيق العملي دخلت عليهاأمعرفة التعديلات التي  - 4 
 .ت المطلوبة لتحقيق هذه الملائمةمدى ملائمة هذه التكنولوجيا مع ظروف بيئة المؤسسة و طبيعة التعديلا - 3 
 .دنى للمشروع و مشكلات الصيانةالمعلومات الخاصة بالحجم الأ - 2 
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 وارد التكنولوجيةمتطلبات تسيير الم -ب 
 ختيار فيوفر فيها ما يلي:إن اختيار المورد التكنولوجي الملائم يتطلب بالضرورة تسيير عملية قادرة على الإ   
ختيار الأساسية لمصادر التكنولوجيا و تحديد مدى حرية الإالجديدة اليقظة لمواجهة المؤسسات المنافسة و  معاينة الفرص  - 5 

 .الحالية و المرتقبة و تقييمه وضاع السوقو المتعلق بأ الإستراتيجي الملائم
نشطة التخطيط في مجال الصناعة المعينة و تحديد و تطوير التصور التكنولوجي للسوق أهتمام على التنسيق بين تركيز الإ - 4 

 .ظيم المنافع من كل مورد تكنولوجيثرائه و تعإخاصة في علاقته بالمنافسين و من ثم 
 .ات المستقبل و العمل على تجديدهاالمدى الذي تقابل به التكنولوجيا الحالية متطلبات السوق و تطلعتحديد  - 3 
المتعلقة بالتكنولوجيا  ، و تحديد فرص الإنتاج المتاحة والسوق المرتبط بكل مورد تكنولوجيتحديد شكل و زمن و إتجاه  - 2 

 (Morin, 2022 ) .المختلفة
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول:                                                     إستراتيجية البحث و التطوير

 
30 

 خاتمة:
قة مثلى و تحقق الأهداف لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الإستراتيجية و التي يقصد بها فن إستخدام الإمكانيات و المواد بطري    

مع الأهداف على  سسة، فالإستراتيجية هي العملية المستمرة المناسبة للمحافظة على الأنشطة و الإستثمارات الخاصة بالمؤ المنشودة
 .الخارجية و المخاطر المقترنة بها، و التي يتم تحديدها وفقا للفرص المدى الطويل

كما تم التطرق إلى المفاهيم الأساسية للبحث و التطوير فهو يشتمل على ثلاثة مراحل كل مرحلة تمثل نشاط من نوع خاص       
، كما تتميز أنشطة البحث و التطوير الأساسية، البحوث التطبيقية و التطويراخلة فيما بينها البحوث إلا أن هذه المراحل متد

، كما يسعى البحث و التطوير للإستجابة لتحقيق الأهداف الحالية و المستقبلية ية من المخاطر و التكلفة العاليةبدرجة عال
خل إلى أهمية وظيفة البحث و التطوير دا، و ديد و إستغلال الفرص التكنولوجيةللمؤسسة و في الوقت نفسه المساهمة في تح

 .ن مؤشر المدخلات و مؤشر المخرجات، و كذلك إلى طرق قياسها و التي تتم عن طريق مؤشريالمؤسسة
لى تحقيق أعلى  كما تطرقنا كذلك إلى إستراتيجيات البحث و التطوير و التي يقصد بأنها أفضل الطرق التي تساعد المؤسسة ع      

، و إلى أنواعها العديدة و التي تقوم المؤسسة بتبني إحداها حسب إمكانياتها و توجهها و تكون هذه فةكفاءة و أقل تكل
الإستراتيجيات فعالة من أجل البقاء و النمو في السوق و ذلك بالتركيز على مجموعة من المتغيرات و هي تسيير الكفاءات و 

 .كذلك تسيير الموارد التكنولوجية  تسيير المعرفة و
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 مقدمة:   
تعتبر ظاهرة العولمة من أهم السمات التي تميز مؤسسات الأعمال في العصر الحالي ، و قد قدمت هذه الظاهرة العديد من      

 ولى التطور و النمو في المنافسة ، و التنوع في إستراتيجيتها إالفرص و التحديات لها من خلال الإنفتاح الإقتصادي الذي أدى 
لوجيا تطورت و المنتجات تقادمت و و تحولت ، و التكن ات التجارة الحرة تعددت الأسواقتفاقيمداخيلها و أساليبها . و نتيجة لإ

صة السوقية المناسبة الح علىول و العمليات تتغير بسرعة ، و لكن في الوقت نفسه التحديات أصبحت كبيرة في إمكانية الحص
لت المؤسسات تفكر مليا في كيفية التعامل مع هذه الظروف ن هذه التداعيات جعستمرار . إالتي تمكن المؤسسة من البقاء  و الإ

رات كتساب المبر إو أصبحت في موقف يحتم عليها العمل الجاد و المستمر للتميز في مواصفات المنتجات التي تنتجها و    الجديدة
 التنافسية ، لتحسين و زيادة حصتها السوقية في الأسواق و المحافظة عليها في مواجهة ضغوط المنافسين المحليين و المحتملين .

عليه بدأت تدرك المؤسسات أهمية التميز و دوره كنشاط منظم و منهجي في التوصل إلى أفكار جديدة   و متنوعة ، و  و       
 مود  و مواجهة الغير .يب جديدة تحقق لها ميــزة تـنـافسيــة تـمـكنها من الصـو أسالإستخدام تقنيات 

و سنحاول من خلال هذا الفصل من التعرف على مفهوم الميزة التنافسية و عرض أنواعها ، أبعادها  و إستراتيجياتها  من        
 جل الإستغلال الامثل لمواردها و كفاءتها المحورية .أ

 و سنتناول هذا الفصل وفق المباحث التالية :        
 لمبحث الأول : الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية للمؤسسة ا

 المبحث الثــانـي : تحليل الميزة التنافسية للمؤسسة  
 بحث و التطوير في خلق ميزة تنافسية داخل المؤسساتستراتيجية الإدور المبحث الثالث : 
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 المبحث الأول : الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية للمؤسسة

الإدارة  الإستراتيجية و إقتصاديات الأعمال ، فهي  لقد شغل مفهوم الميزة التنافسية حيزا و مكانة هامة في كل من مجالي         
 تمثل العنصر الإستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المؤسسة ربحية متواصلة بالمقارنة مع منافسيها . 

 المطلب الأول : مفهوم الميزة التنافسية ، خصائصها و أهميتها .

يفرض عليها الإجتهاد من أجل التفوق على منافسيها ضمن قطاع النشاط ، و لن  إن نشاط المؤسسة في بيئة تنافسية         
يتحقق لها ذلك إلا إذا تمكنت من الحيازة على عنصر أو عناصر تتميز بها على منافسيها في السوق ، و هو ما يعرف بالميزة 

 سيتم توضيح هذا المفهوم . يلي مافيو التنافسية ، 

 زة التنافسية  الفرع الأول : مفهوم المي 

من أكثر المفاهيم تداولا  la concurrenceو كذا مصطلح المنافسة   la compétitivitéيعد مصطلح الميزة التنافسية         
على المستويين الإقتصادي و الإداري ، فهما يدخلان ضمن ما أصبح يعرف بالقدرة أو الميزة التنافسية ، كما جاء التمييز ضمن 

بنية في التجارة الدولية لريكاردو ، الم  l’avantage comparatifالأدبيات المعاصرة لموضوع التنافسية بين مفهومي الميزة النسبية 
التي تعتمد على الكفاءة في إستغلال الموارد ، الجودة ، التدريب ،   l’avantage concurrentiel على أساس الوفرة النسبية 

 (75، صفحة 3002)سملالي ،  .التطوير و المحافظة على البيئة  البحث و

حيث يشغل مفهوم الميزة التنافسية حيزا و مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية و إقتصاديات الأعمال. و برر        
هذا المفهوم بشكل واضح في مطلع الثمانينات ، حين قدم "بورتر" مفهوم الإسراتيجيات التنافسية لمؤسسات الأعمال ، و أشار 

 (92، صفحة 9222)خليل ،   . دد لنجاحها هو الموقف التنافسي لها في الصناعة التي تعمل فيهاإلى العامل الأهم و المح

و تمثل الميزة التنافسية العنصر الإستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المؤسسة ربحية متواصلة بالمقارنة مع       
د تباينت التعريفات للميزة التنافسية بين الكتاب و الباحثين ، فمنهم من ينظر إلى الميزة التنافسية من خلال منافسيها ، و لق

، و البعض الآخر ركز على عنصري القيمة و الزمن في إبرازه لمفهوم  الكفاءة و الفعالية لأداء المؤسسة لأنشطتها مقارنة بالمنافسين
ن تخلق الميزة التنافسية قيمة للمؤسسة يشعر بها الزبائن ، على ألا تكون مؤقتة ، و أعلى ضرورة الميزة التنافسية ، و هم يؤكدون 

نطلق في تعريفه للميزة التنافسية من حيث الكلفة . فالمؤسسة تحقق الميزة التنافسية من خلال تخفيض تكاليفها الكلية و  إمنهم من 
 .   (05، صفحة 3090)الزعانين ،  كون مبيعاتها تفوق هذه التكاليف

نها التحكم الجيد و السيطرة التامة على عامل أو أكثر من عوامل النجاح بشكل يكون أفضل أو تعرف الميزة التنافسية على       
نها قدرة المؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقل أتر على . و يعرفها بور (Detrie, 1997, p. 52)من المنافسين 

 ، أو تقديم منتج متميز على نظيره في الأسواق ، مع قدرتها على الإستمرار في الإحتفاظ بهذه الميزة .
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بها المنتوج أو العلامة ، و صائ  أو الصفات التي يتصف و يمكن تعريف الميزة التنافسية أيضا بأنها : " تمثل مجموع الخ      
 .(25، صفحة 9222)خليل ،  ين "بعض التفوق على منافسيها المباشر تعطي المؤسسة 

تي يمكن للمؤسسة أن تنافس غيرها بطريقة أكثر فعالية ، و لهذا فهي تمثل نقطة قوة لميزة التنافسية إلى المجالات الو تشير ا      
تها الإنتاجية أو التسويقية  أو التمويلية أو فيما يتعلق بمواردها و كفاءاتها البشرية ، فالميزة طتتسم بها دون منافسيها في أحد أنش

التنافسية تعتمد على نتائج فح  و تحليل كل من نقاط القوة و الضعف الداخلية ، إضافة إلى الفرص و المخاطر المحيطة و 
 .(35، صفحة 9222)المغربي، سسة مقارنة بمنافسيها السائدة في بيئة المؤ 

كذلك أن الميزة التنافسية تكمن في قدرة المؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقل أو منتج متميز عن نظيره في        
 .(55، صفحة 3000)الحجازي ،  الأسواق ، مع قدرتها على الإستمرار في الإحتفاظ بهذه  الميزة

ميزة تنافسية  إذا كانت لديها القدرة على خلق قيمة لزبائنها من تلك اريف يمكننا القول بأن المؤسسة تمو من خلال هذه التع    
و تمكنها من زيادة حصتها السوقية ، و بالتالي  ها و إختلافها عن منافسيهاة تنافسية ذكية و فعالة تؤكد تميز خلال تبني إستراتيجي

نافسية هو خلق قيمة للزبائن عن طريق التتحقق أرباحا تضمن لها البقاء . و يمكن الإستنتاج بأن الهدف الأساسي من إمتلاك الميزة 
طرق جديدة أكثر فعالية من تلك  الحيازة على عوامل التفرد في منتوح أو خدمة معينة ، و ذلك قد يكون بالتوصل إلى إكتشاف

داث المستعملة من قبل المنافسين ، و تجسيد هذا الإكتشاف ميدانيا ، مما يجعلها تحل مكانة هامة في السوق ، و بمعنى آخر إح
 ة إبداع بمفهومه الواسع . عملي

 الفرع الثاني : خصائص الميزة التنافسية 

افسية فقط ، بل يجب أن تتعداها إلى ضمان فعاليتها و إستمرارها ، و لا يكون ذلك على المنظمة أن لا تهتم بخلق ميزة تن       
 :   إلا من خلال توفر مجموعة من الشروط

  : ي تعطي الأسبقية و التفوق على المنافسين .أحاسمة 
  ستمرارها خلال الزمن .إالإستمرارية : أي إمكانية 
  و إلغائها . أصعبة التقليد : حيث يصعب على المنافسين محاكاتها 

مرهون بالآخر ، إذ أن شرط الحسم مقرون بشرط  شرطحيث تضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية ، لكون كل 
الإستمرارية و هذا الأخير مقرون بشرط الدفاع ، أي أن الميزة التنافسية يجب أن تكون حاسمة من خلال إستمرارها طويلا و حتى 

 (70، صفحة 3005)لحول،  تستمر طويلا يجب أن تكون صعبة التقليد أي لا يمكن إلغائها .
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 :   كما يجب أن تتميز الميزة التنافسية بما يلي

  تجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة ، و قدرات و موارد المؤسسة من جهة أخرى .مأن تكون 
 و البعيد . أن يتناسب إستخدام هذه الميزة التنافسية مع الأهداف و النتائج التي تريد المؤسسة تحقيقها في المدى القصير 
 . أن تكون مرنة أي يمكن إحلال ميزات تنافسية أخرى بسهولة وفق التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية و الداخلية للمؤسسة 
  . 3002،  )الغالبي و ادريسأن تكون مستمرة و مستدامة ، أي أن تحققها المؤسسة على المدى الطويل و ليس القصير فقط ،

 (202صفحة 

 الفرع الثالث : أهمية الميزة التنافسية

 تكمن أهمية الميزة التنافسية فيما يلي  : 

 . خلق قيمة للعملاء تلبي إحتياجاتهم ، و تدعم و تحسن سمعة و صورة المؤسسة في أذهانهم 
 ء ، مع إمكانية التميز في الموارد و تحقيق التميز الإستراتيجي عن المنافسين في السلع و الخدمات المقدمة للعملا

 الكفاءات و الإستراتيجية المنتهجة في ظل بيئة شديدة المنافسة .
 . سملالي و بلال، الميزة التنافسية وفعالية  تحقيق حصة سوقية للمؤسسة و كذا ربحية عالية للبقاء و الإستثمار في السوق(

للموارد البشرية ،ورقة بحثية مقدمة في الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الإقتصادية، التسيير الاستراتيجي 
3003) 

 تها اإستراتيجيالمطلب الثاني : أنواع الميزة التنافسية و أهم أبعادها و 

اح المؤسسة لكفاءتها الإقتصادية ، فبدون الميزة التنافسية جوهر التفكير الإستراتيجي ، و ذلك لأنها تعد أساسا لنجتعد        
ميزة تنافسية لا يمكن أن تحافظ المؤسسة على بقائها ، لأن الميزة التنافسية تسمح للمؤسسة بإمتلاك مركز قوي في ظل بيئتها 

 .التنافسية و قدرتها على التفوق و التميز بالمقارنة مع منافسيها 

 الفرع الأول : أنواع الميزة التنافسية

 تختلف أراء الباحثين فيما يخ  أنواع الميزة التنافسية ، حيث يمكن الإشارة إليها كما هو موضح بالجدول التالي :       
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 ( : أنواع المزايا التنافسية كما أوردها بعض الباحثين1جدول رقم)                                   

 أنواع الميزة التنافسية  الباحثون 

Evans, 1993  الإبداع -تسليم  -مرونة  -نوعية  -كلفة 

Certo & Peter , 1995  إعتمادية  -مرونة  -نوعية  -كلفة 

Muntzer & Quinn , 1996  وقت -مرونة  -نوعية  -كلفة 

Bost , 1997  الإبداع  -تحالفات  -نمو  -تميز   -كلفة 

Siak ,1998  الإبداع -الجمالية  –سهولة الإستعمال  –مرونة  –النوعية  –التصميم 

Macmillan & Tempo,2000  لوجيا و تكن -وقت  -مرونة  -نوعية  -كلفة 

 (275، صفحة 3002)بني حمدان و آخرون،  المصدر :                                     

إلا أن أغلب الكتابات في إدارة الأعمال تصنف الميزة التنافسية إلى نوعين رئيسيين و هما : ميزة التكلفة الأقل ، و ميزة تميز      
 المنتج .

 أولا : ميزة التكلفة الأقل 

 تعريف ميزة التكلفة الأقل  -1  

و تعني قدرة المنظمة على تصميم ، إنتاج ، و تسويق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة و بما يؤدي في         
للمؤسسة و  ( Value Chain) النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر ، و لتحقيق هذه الميزة لابد من فهم الأنشطة في سلسلة القيمة 

 . (43، صفحة 9222)خليل ،  التكلفة الأقلتعد مصدرا لميزة  التي

و يظهر هذا النوع من الميزة التنافسية عندما تكون المنظمة  قادرة على تقديم خدماتها بحجم كبير و تكلفة أقل مقارنة        
 . (932صفحة ، 3093)حيرش ،  بالمؤسسات المنافسة

 و توجد وسيلتين لإكتساب ميزة التكلفة الأقل و هما :        

   مراقبة عوامل تطور التكاليف الخاصة بتلك الأنشطة المنتجة للقيمة ، حيث أن التحكم في مراقبة هذه العوامل مقارنة
 بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل .
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  ، و هذا من خلال إعتماد طرق مختلفة و أكثر فعالية فيما يخ  الإبتكار و الإنتاج و التوزيع  إعادة تصميم سلسلة القيمة
 و عمليات البيع . 

 :   و لكي تتمكن المؤسسة من تحقيق ذلك يجب عليها القيام بما يلي       

   : أي مراقبة حجم المنتجات التي تنجبها المنظمة ، و هنا الحجم الذي يحكم التكاليف يختلف من النشاط إلى مراقبة الحجم
آخر و من منظمة إلى أخرى ، و تجدر الإشارة إلى أن العمل وفق إقتصاديات الحجم ، يجب أن لا يحدث تدهورا في الأنشطة 

 ، و منه توخي التوازن أثناء عملية تحققه . 
  للجهود المبذولة من قبل الإطارات و المستخدمين على حد سواء ، لذلك يجب أن لا يتم حصر  هو نتيجة لتعلم :مراقبة ا

خذ بعين الإعتبار الأنشطة الأخرى المنتجة للقيمة و يتم مراقبته من الإهتمام على تكاليف اليد العاملة فحسب بل يجب الأ
 المعمول بها في القطاع .خلال مقارنة درجة التعلم بالمنظمة مع المعايير 

  : و هي تلك الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة بهدف إستغلالها و تخفيض التكاليف ، و بالتالي حصول مراقبة الروابط
 المنظمة على ميزة تنافسية .

   : إستغلال الإمكانيات  تجميع بعض الأنشطة المهمة و المنتجة للقيمة ،و الهدف من ذلك و المقصود بالإلحاقمراقبة الإلحاق
 المشتركة ، أو تحويل معرفة كيفية العمل في تسيير نشاط منتج للقيمة و من ثم فإن مراقبة الإلحاق تؤدي إلى تخفيض التكاليف .

   : إن التموقع يكون لمختلف الانشطة سواء كان ذلك بالنسبة لأنشطة فيما بينها أو بالنسبة إلى فعالية الإمداد مراقبة التموقع
الموقع النسبي للشركة الناتج  ينتحسسهولة الحصول على عناصر عدة من بينها الزبائن ، مستوى الأجور ، و يمكن القول أن  و

و بعد  من قبل المسيرين وعيا ، وعن ميزة التكلفة الأقل لا يتطلب تغير كبير للإستراتيجية ، بقدر ما يتطلب إنتباها و إدراكا 
المنظمة من العوامل المؤدية إلى تخفيض التكاليف إضافة إلى العوامل السابقة هناك عوامل أخرى و ثقافة  التحفيز و التكوين

 (Porter , 2002, pp. 128-136) نذكرها بإيجاز و هي : مراقبة الإجراءات ، مراقبة التكامل ، و مراقبة الرزنامة .

 شروط تطبيق ميزة التكلفة الأقل  -2  

 يلي:  هناك جملة من الشروط الواجب توفرها لتطبيق ميزة التكلفة الأقل نوردها فيما   

 وجود طلب مرن على الخدمة حيث يؤدي التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات العملاء للخدمات . -أ

 نمطية السلع المقدمة.  -ب

 ز المنتج.يعدم وجود طرق كثيرة لتم -ت

 وجود طريقة واحدة لإستخدام الخدمة لكل المشترين . -ث

 وجود طريقة واحدة لإستخدام الخدمة لكل العملاء . -ج
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)خليل  محدودية تكاليف التبديل ) تبديل منتج مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرى ( ، أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للعملاء . -ح
 (999، صفحة 9222، 

 الأخطاء الواجب تفاديها  - 3  

  :  و تتمثل فيما يلي   

 .لوجيو التكنالتركيز على تكلفة أنشطة معينة و إهمالها لتكاليف بعض الأنشطة الأخرى ، مثل البيع ، التطوير  -أ

 الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكاليف .-ب

-Porter , 2002, pp. 147)المصادر التي تجعل المؤسسة فريدة في نظر العميل.  تهديد التميز ، و ذلك إذا تم إلغاء  -ت
150) 

 ثانيا : ميزة التميز 

 تعريف ميزة التميز  -1  

خصائ   –له قيمة مرتفعة من وجهة نظر الزبون )جودة أعلى  ة على تقديم منتح متميز و فريد وو معناها قدرة المؤسس      
خدمات ما بعد البيع ( لذا يصبح من الضروري فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتج من خلال أنشطة حلقة  –خاصة للمنتج 

 .(47-43، الصفحات 9222)خليل ، سسة لتحقيق جوانب التميز قيمة و توظيف قدرات و كفاءات المؤ ال

قيمة لدى الزبائن أكبر من قيمة  –و الموجهة لجزء كبير من السوق  –و تظهر هذه الميزة عندما يصبح لخدمات المؤسسة      
 .(932، صفحة 3093)حيرش ،  الخدمات المنافسة

 نفراد و هي كما يلي:  د من توافر مجموعة من العوامل ، تدعى بعوامل الوحدانية و الإو للحصول على هذه الميزة لاب     

 : يمكن إعتبار الإجراءات التقديرية عاملا رئيسيا على تميز المنتجات ، و تتمثل هذه الإجراءات في  الإجراءات التقديرية
إختبار الأنشطة التي يجب أن يعتمد عليها ، و كذا الكيفية التي تمارس بها ، و قد يكون تميز المنتج في عدة أشكال منها : 

 المستعملة في النشاط .... لوجياو التكنمحتوى النشاط ، خصائ  و كفاءة المنتجات ، الخدمات المقدمة ، كثافة و 
  : )يمكن أن يأتي تميز المنتج من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة ، هذه الروابط تأخذ الأشكال الروابط )العلاقات

ركة ، الروابط مع قنوات التالية : الروابط مع الموزعين ، الروابط مع الموردين ، و ذلك من خلال التنسيق بين الموردين و الش
 التوزيع ، أي إختيار هيكل قنوات توزيع منتجاتها .

 : )أي قد تكون ميزة التميز للمؤسسة نتيجة موقعها و ذلك من خلال قربها من العملاء مثلا ، إذا  الموقع )التموضع
 . العميل و الخدمات ما بعد البيع في أقرب الآجال ايحتاج لهيمكنها تقديم الخدمات التي 
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 : أي قد ينجم عامل الإنفراد و التميز عن الإستعمال المشترك لنشاط معين خالق للقيمة في مختلف  عمليات الإلحاق
 الفروع أو الوحدات المكونة للمؤسسة .

 : م أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت ضيسمح بالحصول على خاصية التميز حيث يتم ذلك من خلال  التكامل
 ين أو قنوات التوزيع فهي تتيح الفرصة لمراقبة نتائج الأنشطة التي بمقدورها أن تكون مصدر التميز .تمارس من قبل المورد

إضافة للعوامل السابقة هناك عوامل أخرى نوجزها كما يلي : التعليم ، حيث يؤدي التعليم الجيد إلى تميز المنتج ، الحجم     
 ة هذا الأخير بطريقة فريدة .يمكن أن يؤدي الحجم الكبير لنشاط معين إلى ممارس

يمكن القول أن أهمية هذه العوامل تختلف حسب قطاع النشاط الذي تنتمي إليه المؤسسة ، كما يجب على المؤسسة التي     
تسعى وراء تحقيق الميزة إلى تفادي بعض الأخطاء ، و التي قد تأدي مع مرور الوقت إلى فقدان هذه الميزة و هي : التميز 

-Porter , 2002, pp. 159) . جالمنتسعر إضافي مرتفع جدا ، عدم معرفة تكلفة التميز ، التركيز الشديد على المفرط، 
161) 

 شروط تطبيق ميزة التميز   -2  
 :  نوردها فيما يلي    
 تميزه عن غيره من المنتجات .عندما يقدر العملاء قيمة الإختلافات في المنتج ، و بدرجة  -أ
 تتعدد إستخدامات المنتج و توافقها مع حاجات العميل .-ب
 (324، صفحة 3002)مرسي ،  عدم وجود عدد كبير يتبع نفس إستراتيجية التميز .-ت
 الأخطاء الواجب تفاديها -3

 يلي: و من بين هذه الأخطاء ما     
المبالغة في التميز من خلال تقديم منتجات أو خدمات تتجاوز رغبات العملاء ، الأمر الذي يجعلها عرضة للمنافسة من  -أ

 طرف منتجات نوعية أحسن و تكلفة منخفضة .
 الإرتفاع الشديد في الأسعار يجعل العميل لا يتأثر بالقيمة بقدر ما يتأثر بالتكلفة التي سيتحملها.-ب
 ,Porter , 2002) نشاطات سلسلة القيمة .ض ز التي توجد في بعالمنتج ، و إهمال إمكانيات التميير على التركيز الكب-ت

pp. 198-200) 

 الفرع الثاني : أبعاد الميزة التنافسية 
 بخمسة أبعاد هم : يرتبط تحقيق الميزة التنافسية      

تفوقها هي التي  كبر كأساس لتحقيق نجاحها وأإن الشركات التي تسعى إلى الحصول على حصة سوقية  : بعد الكلفة -أ
  تقدم منتجاتها بكلفة أدنى من المنافسين لها.
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تاحة لها فضلًا عن التحسين يمكن لها تخفيض التكاليف من خلال الإ المؤسسةإن      
ُ
ستخدام الكفء للطاقة الإنتاجية الم

ستمر 
ُ
عد ذلك أساس مهم لخفض التكاليف فضلا عن مساعدة المدراء يالإبداع في تصميم المنتجات ، إذ  لجودة المنتجات والم

 ة .إسناد إستراتجية الشركة لتكون قائدة في مجال الكلف في دعم و
صحيحة لتقديم منتجات التي تشير إلى أداء الأشياء بصورة  إن الجودة تعد من المزايا التنافسية المهمة و : بعد الجودة -ب

هي الخصائ   . إن الزبائن يرغبون بالمنتجات بالجودة التي تلبي الخصائ  المطلوبة من قبلهم، و حتياجات الزبائنإتتلاءم مع 
توقعاتهم لا  رغبات الزبائن و التي يتوقعونها أو يشاهدونها في الإعلان، فالشركات التي لا تقدم منتجات بجودة تلبي حاجات و

 النجاح في سلوك المنافسة. من البقاء و تتمكن
ستجابة السريعة للتغيرات التي قد تعد المرونة بأنها الأساس لتحقيق الميزة التنافسية للشركة من خلال الإ بعد المرونة : -ج

 بما يلاءم حاجات الزبائن. تحدث في تصميم المنتجات و
كذلك تغيير طريقة  هذا ربما يعني تغيير أداء العمليات و إلى طرائق أخرى و إن المرونة تعني قدرة الشركة على تغيير العمليات      
 فالزبون يحتاج إلى تغيير العمليات لتوفير أربع متطلبات هي: ، وقت أداء العمليات و

 هي قدرة العمليات على تقديم منتجات جديدة أو معدلة و : مرونة المنتج. 
 :لإنتاج مزيج من المنتجاتتعني قدرة العمليات  و مرونة المزيج. 
 :تعني قدرة العمليات على التغيير في مستوى الناتج أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقديم أحجام مختلفة  و مرونة الحجم

 من المنتجات.
 :تشير إلى قدرة العمليات لتغيير أوقات تسليم المنتجات. و مرونة التسليم 

في الأسواق من خلال التركيز على خفض  المؤسساتنافسة بين مإن بعد التسليم هو بمثابة القاعدة الأساسية لل بعد التسليم: -د
هل الزمنية و

ُ
. أن هناك ثلاثة أسبقيات لبعد  تقديمها إلى الزبائن بأقصر وقت ممكن السرعة في تصميم منتجات جديدة و الم

 .التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير: سرعة التسليم،  التسليم تتعامل بالوقت هي

، لقد  الباحثين الإبداع بوصفه بعدا من أبعاد الميزة التنافسية يضيف بعض الكتاب و :(  Innovation ) بعد الإبداع -ه
( Mead) ( فهناك العديد من التعريفات الخاصة بالإبداع، فقد عرفهInnovationالباحثين في الإبداع ) تنوعت آراء الكتاب و

نتاج الأفكار إا ( فيعني بهScottأما الإبداع عند )،  جديد ءشيبأنه: العملية أو النشاط الذي يقوم به الفرد وينتج عنه ناتج أو 
 .وضعها موضع التطبيق القدرة على تبني هذه الأفكار و المفيدة و

 بما يأتي : مؤسسةالتي يحققها الإبداع للالمنافع  ، و تحقيقه من خلال الإبداع ؤسساتيمكن تلخي  أهم ما تستطيع الم و
  جل زيادة المبيعاتأمواجهة المنافسة من  كذلك ومواجهة المنافسة المتزايدة في الحصول على عوامل الإنتاج. 
 تقليل الحوادث. سلامة بيئة العمل و  
 النوعية في الكمية و تحقيق مستويات أفضل من الناحيتين الخدمات و توزيع السلع و طرق إنتاج و تطوير أساليب و 

 . جميع الأنشطة التي تقوم بتأديتها
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 الطاقة  ستخدام الموارد وإ إنجاز الأهداف و الفاعلية في الأداء و عن طريق تحقيق الكفاية و ؤسسةتحسين إنتاجية الم
 . قتصادياإستخداما إ
 منافع للمبدعين أنفسهم من خلال المكافآت  تحقق الأفكار الإبداعية التي يتقدم بها العاملون للإدارة فوائد وrewards 

 (3033)جريدة المحاسبين ، ر. التي تستفيد من تلك الأفكا ؤسساتالمعنوية التي يحصلون عليها من الم المادية و
 الميزة التنافسية  اتالفرع الثالث : إستراتيجي

للميزة التنافسية لها أهمية بالغة في تعاملات المؤسسة الداخلة و الخارجية و من أجل ضمان البقاء و إن الإستراتيجيات العامة      
 الإستمرار يتوجب على المؤسسات أن تتبنى إستراتيجيات واسعة تقدم لها ميزة تنافسية دائمة .

 أولا: إستراتيجية قيادة التكلفة 

 تعريف إستراتيجية قيادة التكلفة  -أ 

تعرف إستراتيجية قيادة التكلفة على أنها : " إستراتيجية تنافسية تعتمد على التكلفة الأقل و موجهة إلى الأسواق المستهدفة      
و ملاحقة مستمرة و محكمة بغرض  ، و تتطلب أساليب و أدوات محكمة تتعلق بالتسهيلات الطبيعية ذات الكفاءات العالية

 .(959، صفحة 3009)العوض ،  لفة و هامش الربح "و رقابة صارمة على التك خفضها

تعني سعي المؤسسة نحو  و تعرف أيضا على أنها " الإستراتيجية التي تقع ضمن الفئة التي تسعى إلى تحسين الكفاءة ، و    
يتيح للمؤسسة المعنية تحديد أسعار بيع خدماتها بأسعار يتعذر  الإحتفاظ بتكلفة الإنتاج أو التوزيع عند الحدود الدنيا الممكنة مما

 . (70، صفحة 3090)حمود و الشيخ ،  ".على المؤسسات المنافسة مجاراتها
 شروط تطبيق إستراتيجية قيادة التكلفة  -ب

 حالة توافر عدة شروط هي :  تتحقق النتائج المرجوة من إستراتيجية قيادة التكلفة في     
 نمطية و تنوع السلع المقدمة . -
 عدم وجود طرق كثيرة لتميز المنتج . -
 . (994، صفحة 9222)خليل ، ة لإستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترين دوجود طريقة واح -
 مزايا و عيوب إستراتيجية قيادة التكلفة -ج

 * مزايا إستراتيجية قيادة التكلفة : تتحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسات و تتمثل فيما يلي :       
 فيما يتعلق بالمنافسين : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر . -
فة أقل تتمتع بحصانة من العملاء الأقوياء حيث لا يمكن المساومة على تخفيض تثمرين : فالمؤسسة المنتجة بتكلسفيما يتعلق بالم -

 الأسعار .
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ن تكون في مأمن من الموردين الأقوياء و خاصة أفيما يتعلق بالموردين : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها في بعض الحالات  -
 السعر .في حالة ما إذا كانت إعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحديد 

فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تحتمل موقع تنافسي ممتاز يمكنها من تخفيض  -
 السعر و مواجهة أي هجوم من المنافسين الجدد . 

فسيها بإستخدام تخفيضات السعر  فيما يتعلق بالسلع البديلة : فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها مقارنة نفسها مع منا -
 .   (994، صفحة 3003)ادريس ،  كسلاح ضد السلع البديلة التي قد تتمتع بأسعار جذابة

 * عيوب إستراتيجية قيادة التكلفة : تتمثل فيما يلي :      
 لمرتفع في الإلتزام بالأصول و الأنشطة ذات الكثافة الرأسمالية .العيب الأكبر المرتبط بقيادة التكلفة يتمثل في المستوى ا -
 الإنتاج و التوزيع و التي من الصعب تحويلها إلى منتجات أو إستخدامات أخرى . لوجياو تكنمحدودية  -
 سهولة تقليدها أو نسخها من المؤسسات الأخرى . -
ت الأخرى التي تتطور في السوق مثل طلبات العميل المتزايدة حول أنواع المؤسسات التي ترتكز على التكلفة الأقل لا ترى المتغيرا -

 . (230، صفحة 3004)الخزامي ،  أخرى من المنتجات
 يز       يثانيا : إستراتيجية التم 
 يز يتعريف إستراتيجية التم -أ 
خدمة  والميزة التنافسية تسعى المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية إلى تقديم سلعة أيز هي "منهج آخر لبناء يإستراتيجية التم     

 .(992، صفحة 3003)الركابي ،  مختلفة عما يقدمه المنافسون لإشباع رغبات و إحتياجات المستهلك المتعددة و المختلفة"
)باعجوز ،  المنافسين "بناء أو تقديم عرض يختلف عن عرض و تعرف أيضا أنها : " القدرة التي تملكها المؤسسة من أجل      
 . (02، صفحة 3005

 زييشروط تطبيق إستراتيجية التم -ب
 الشروط التالية :ز تحقق النتائج الموجودة في حالة توفر ييإستراتيجية التم     
 يزه عن غيره من المنتجات في السوق .الإختلافات في المنتج و درجة تم عندما يقدر المستهلكون قيمة -
 ز . ييالمنافسين يتبع إستراتيجية التمعدم وجود عدد كبير من  -
  تعدد إستخدامات المنتج و توافقها مع حاجات المستهلك -
التطوير للمنتج بهدف تصميم منتج بخصائ  و مواصفات ممتازة تتوافق مع رغبات  بذل مجهود كبير في مجال البحث و -

تكوين و تنفيذ استراتيجيات التانافس ،  -)مرسي ، الادارة الاستراتيجية  المستهلكين مع التركيز على الجودة و التحسين المستمر
 . (234، صفحة 3003
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 ز ييإستراتيجية التممجالات  -ج
 يز نجد العناصر التالية : يمن أهم مجالات إستراتيجية التم    
 التميز على أساس التفوق التقني . -
 التميز على أساس الجودة . -
 .  (994، صفحة 3099)حريق،  التميز على أساس تقديم المنتج قيمة أكبر نظير المبلغ المدفوع فيه-

 ( : مجالات التميز 2الشكل رقم )                                               

 (994، صفحة 3099)حريق، المصدر :                                       

 يز يمزايا و عيوب إستراتيجية التم -د 
ز بالنسبة للمؤسسة أو وحدات الأعمال التي تتبع هذه الإستراتيجية في تصميم ييز : و يتمثل التميي* مزايا إستراتيجية التم     

 خدمة للعملاء. لوجيةو التكنالمنتج بالجودة و المواصفات و المنافع أو المميزات 
إن مثل هذه الإستراتيجية التنافسية تمكن المؤسسة من تحقيق عائد على الإستثمار يفوق المستوى المتوسط و ذلك بسبب      

وجود ما يعرف بالولاء للعلامة التجارية من جانب العملاء الذين يقللون من حساسيتهم للسعر ، كما أن إرتفاع التكاليف الناتجة 
يتحملها المشتري إضافة إلى الولاء للعلامة يمكن أن يكون أحد الحوافز الأساسية لدخول المنافسين عن تطبيق هذه الإستراتيجية 
 .  (70، صفحة 3099)بن قايد ، ز يالتميالمؤسسة التي تتبع إستراتيجية الجدد للصناعة التي تنتمي إليها 

 ز : تتمثل فيما يلي : يي* عيوب إستراتيجية التم     
 الداخلين الجدد . مرغم تميز هذه الإستراتيجية بالفعالية في خلق ولاء العملاء و الأسعار المرتفعة فإنها لا تغلق الباب أما -
صعوبة إستدامة علاوة السعر لأن المنتج يصبح مألوف أكثر في السوق و يصبح العملاء أكثر ذكاء ، و هذا ما يشكل صعوبة  -
 برير علاوة السعر .في ت
 .(233، صفحة 3004)الخزامي ، توسع الشركة في مواردها  يؤدي إلى المبالغة في الضرائب أوز الذي ميمخاطرة المبالغة في الت -
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 ثالثا : إستراتيجية التركيز
 تعريف إستراتيجية التركيز  -أ  

يمكن تعريفها على أنها : " إستراتيجية تنافسية موجهة إلى قطاع محدد من السوق المستهدف أو إلى مجموعة محددة من      
العملاء دون غيرهم و ذلك بدل التعامل مع السوق ككل و تسعى المؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية إلى الإستفادة من الميزة 

)ياسين خلال منتجات ذات أسعار أقل من المنافسين بسبب التركيز على خفض التكلفة  التنافسية في قطاع السوق المستهدف من
  .(59، صفحة 3007، 

 و تتحقق الميزة التنافسية الناتجة عن إستخدام إستراتيجية التركيز في الحالات التالية : 

 بائن ، ممن لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطرائق مختلفة.عندما توجد مجموعات مختلفة و متميزة من الز -

 سوقي المستهدف.منافس آخر التخص  في نفس القطاع العندما لا يحاول أي -

 . (93، صفحة 3005)ردمان ، عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين -

 أشكال إستراتيجية التركيز -ب
 تأخذ هذه الإستراتيجية ثلاث أشكال هي :       
تنمية السوق : تتم تنمية و توسيع منتجات المؤسسة من خلال الحصول على أكبر حصة في السوق الحالي أو الدخول إلى  -

 أسواق جديدة على المستوى العالمي.
نتجات المؤسسة بما يضيف مزايا جديدة يلات ، تحسينات و تغييرات على مجراء تعدتنمية المنتج : تهتم إستراتيجية التركيز بإ -

 للمنتج أو بما يوثق صلة المستهلك بالمنتجات المتاحة في السوق الحالي .
و شراء بعض الوحدات الجديدة أو المؤسسات المنافسة أو على الأقل أمل على إمتلاك عالتكامل الأفقي : يعني أن المؤسسة ت -

السيطرة عليها لتلبية رغبات المستهلكين المتزايدة ، أو إستغلال فرص إستثمار جديد بهدف الحد من المنافسة التي تمثلها أو التحكم 
 . (993-999فحات ، الص3093)حريز و عبد الرحمان، في حجمها 

 مزايا و عيوب إستراتيجية التركيز-ج

  * مزايا إستراتيجية التركيز : تتمثل أهم المزايا التي تحققها إستراتيجية التركيز فيما يلي:       

معينة ضد  الميزة الكبرى في إستراتيجية التركيز أن المؤسسة تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في السوق يتمثل في خدمة فئة -
 المؤسسات ذات خطوط إنتاج أكبر و أوسع .

و أفي تحسين وضع التكاليف  شطة المضيفة للقيمة التي تساهمنصادر أخرى للأم ىتمكن إستراتيجية التركيز من الحصول عل -
  ز . التمي
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  * عيوب إستراتيجية التركيز : تتمثل أهم عيوب إستراتيجية التركيز فيما يلي:      

كثر لأدريجيا إلى خصائ  السوق الأوسع و امن العملاء قد يتحولون ت ارةلى فئة مختعالحصن الذي أقامته المؤسسة إستنادا  -
عمومية قد تضعف خصائ  المنتج بمرور الوقت، و من ثم تخفيض قابلية الحصن للدفاع عنه قد تكون في هذه الحالة بصفة 

في وقت ما مغرية جدا تصبح مقبولة على نطاق واسع حتى يتم تقليدها أقطار كبيرة  عندما تصبح التخفيضات التي إعتبرت خاصة
 في السوق .

، 3004)ديفدلي ،  جديدة للمنتج قد يجيد تشكيل تفضيلات الفئة المختارة لوجياو تكنتطوير المؤسسات كبيرة الحجم المبتكرة  -
 . (270صفحة 

 
 المبحث الثــانـي : تحليل الميزة التنافسية للمؤسسة  

ستخدام عدة مقاييس تساعد الرقابة على أنشطتها و إن قيام المؤسسة بتحليل ميزتها التنافسية يسمح لها بقياسها و ذلك بإ     
فيها من خلال توفر بعض المعايير و مقارنة هذه الأخيرة مع المافسين ، و لتحقيق الميزة التنافسية تعمل المؤسسة على ضمان الجودة 

تحليل الميزة التنافسية من خلال وضع إطار يتمثل في القوى الخمس  ،التي تحكمها عدة ظروف ، و قد عمل بورتر في هذا المجال 
 .  للتنافس و الذي يؤدي فهمها و الإلمام لها إلى التحكم في السوق و البيئة التنافسية

 التنافسية  المطلب الأول : قياس الميزة

 تقاس الميزة التنافسية بإستخدام المقاييس النوعية و الكمية الموضحة فيما يلي :     

 مقاييس نوعية: -1

ساس مدى درجة رضا الزبون عن منتجات الشركة قياسا بالمنافسين الآخرين ، و يمكن للزبائن أن أتنصب هذه المقاييس على     
 من خلال التمييز بين عدد من المستويات المختلفة للنوعية و التي تمثل الميزة التنافسية و هي :جودة المنتجات المقدمة لهم  ايدركو 

النوعية المتوقعة : و هي تلك الدرجة من النوعية التي يرى الزبون وجوب وجودها في المنتج ، و هو أمر صعب تحقيقه في  -أ
 ات الزبائن .الغالب بسبب التباين و الإختلاف بين خصائ  و حاجات و رغب

و حصوله على المنتج و قد تكون أكثر أو أالنوعية المدركة : و هي تلك الدرجة من النوعية التي يكشفها الزبون عند إقتناءه -ب
 أقل مما توقعه مما ينعكس على درجة رضاه من عدمه.

المواصفات الأساسية المحددة من قبلها النوعية القياسية : ذلك المستوى من النوعية التي تقدمها الشركة و التي تتطابق مع -ج
 (309-300، الصفحات 3093)البكري ث.،  مسبقا و المخطط لها .

 



 الفصل الثاني :                                               الميزة التنافسية للمؤسسة

 
39 

  مقاييس كمية :-2

و هي المقاييس الأكثر إعتمادا من قبل المنظمة في قياس الميزة التنافسية و ترتبط أساسا بالأداء المالي للمنظمة في السوق و      
 عدد من المؤشرات و من أبرزها :  يتم ذلك عبر

 مقياس جودة المنتج النسبي : -أ

منتجاتها  مستوى  جودة تحدد بالتالي و السوق في منتج من بأكثر تتعامل التي المنظمات في المقياس هذا عتمادإ يمكن       
 المدفوعة للمشترين التعويضات أو من المبيعات المتحققة المردودات أساس على المقياس هذا تحديد في يعتمد و . بالمنافسين قياسا
  :  الآتي في يتضح كما ،
 

  إجمالي مردودات المبيعاتنسبة الضرر جراء مستوى جودة المنتج =     

إجمالي المبيعات
 

 

 إجمالي قيمة التعويضات المدفوعة للزبائنأو = 

إجمالي قيمة المبيعات
 

 
 المنتجات الجديدة النسبية :  -ب
 ما وو تعبر عن مقدار إسهام و تأثير المنتجات الجديدة في القوة التنافسية و المبيعات المحققة إلى إجمالي مبيعات الشركة ،      

 تحققه من ميزة تنافسية مضافة إلى الشركة .
 تكاليف التسويق :-ج
 و هي مجمل التكاليف المباشرة التي يتم إنفاقها على النشاط التسويقي بمجمله قياسا بالمنافسين .     
 الحصة السوقية : -د
 ذاتها و يتم قياسها كما يلي: و هي مؤشر مهم في تقدير حصة المنظمة من المبيعات إلى إجمالي مبيعات الصناعة    
 

إجمالي قيمة مبيعات الشركةالحصة السوقية = 

إجمالي قيمة مبيعات الصناعة
  

 
 كما يمكن بذات الوقت قياس القوة التنافسية للمنظمة من خلال قوة مبيعات الشركة إلى أقوى المنافسين في السوق كما يلي :      
 

إجمالي قيمة مبيعات الشركةالقوة التنافسية =   

إجمالي قيمة مبيعات أكبر المنافسين في السوق
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و العكس صحيح. أما  وكلما كانت النتيجة تقترب إلى الواحد فإن ذلك يعني بأن الشركة ذات قوة تنافسية كبيرة في السوق،      
الوقت قيمة أكبر  قيمة مبيعاتها تمثل بذات لكونفإن ذلك يعني بأن الشركة هي الأقوى والقائدة للسوق  إذا كانت النتيجة واحد
   من المنافسين في السوق.

 نسب الربحية : -ه
 النسب: هذه من أبرزوهي تلك المقاييس المالية التي تعبر عن نتائج الأعمال التجارية التي تقوم بها، و      
 

صافي الدخل= هامش الربح من المبيعات

إجمالي قيمة المبيعات
 × 900 

 

صافي الربح=  العائد على الاستثمار

 مجموع قيمة الموجودات
 × 900 

 

 صافي الربح=  العائد على حق الملكية

حق الملكية
 × 900 

 .  (302، صفحة 3093)البكري ث.،  رتفاع هذه النسب قياسا بالمنافسين يعطي مؤشر مهم على تحقيق الميزة التنافسيةإإن 
 

  المطلب الثاني :محددات و معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

 .       جودتها سيتم التطرق في هذا المطلب إلى محددات الميزة التنافسية و كذا تسليط الضوء على معايير الحكم على    
  أولا: محددات الميزة التنافسية

و نطاق التنافس  عن المنافسين من خلال متغيرين أو بعدين هامين هما : حجم الميزة التنافسية ختلافهاإ ويتأكد تميز المؤسسة     
.  
 حجم الميزة التنافسية : - 1

 متمثلة في : المراحل هذه والشكل الموالي  هينيبللميزة التنافسية دورة حياة مثلها مثل المنتوج كما 
ستعداد و الإ من التفكير للميزة التنافسية، لكونها تحتاج إلى الكثير ةأالمنشبالنسبة للمنظمة  المراحلمرحلة التقديم: تعد أطول -أ

 البشري، المالي و المادي.
 عليها. يركزون واؤ بدعتبار أن المنافسين نتشار بإنسبيا من حيث الإإستقرارا مرحلة التبني: تعرف الميزة التنافسية هنا  -ب 
 المنظمة. حجم الميزة و يتجه شيئا فشيئا نحو الركود لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة يتراجعمرحلة التقليد:  -ج
تختلف تماما  على أسس أو إنشاء ميزة جديدة ، مرحلة الضرورة: تكون فيها ضرورة تحسين الميزة الحالية و تطويرها بشكل سريع -د

  .(49، صفحة 9224)خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال،  تحقق لها قيمة أكبر للعميل عن أسس الميزة الحالية و
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 ( : حجم الميزة التنافسية3الشكل رقم )                                          
  
 
    
 
 

  

 

 

 (49، صفحة 9224الأعمال، )خليل، الميزة التنافسية في مجال المصدر: 

في ذات الوقت  تعرف لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية إلى الأبد، و بالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة حياة الميزة و     
شيئا عاديا  مراجعتهاطبيعة ديناميكية، يجعل أمر  التنافسية فللميزةالتحسين و التطوير أو إنشاء ميزة جديدة  لإجراءالزمن المناسب 

  المؤسسة . يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط

  نطاق التنافس: - 2
يحقق يمكن أن   تساع هذا النطاقإتنافسية، ف مزاياتساع أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقها لميزة أو إيعبر النطاق عن مدى      
ستخدام منافذ توزيع لخدمة إستفادة من الإ الصناعة، ومن أمثلة ذلك في التكلفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع وفرات

 . (45، صفحة 9224)خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال،  قطاعات تسويقية مختلفة
  هي: يتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد و     
ما بين  ختيارهنا يتم الإ . وتنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم كذا والقطاع السوقي: يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة،  -أ

 التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق .
  درجة التكامل الأمامي: يشير إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتها، سواء كانت داخلية أو خارجية. -ب 
 تنافسية من مزايابتحقيق  أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة و يسمح هذا البعد الجغرافية : يمثل عدد المناطق الجغرافي البعد  -ج

 جغرافية مختلفة . خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة و الوظائف عبر عدة مناطق 
الأنشطة المختلفة عبر  بين روابطظلها المؤسسة، فوجود  بين الصناعات التي تعمل في الترابط قطاع النشاط: يعبر عن  -د

 . (05، صفحة 3090)عميش و عرابة ،  تنافسية عديدة مزاياالصناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق 
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 ثانيا: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية
 جودة الميزة التنافسية بثلاثة ظروف هي: مدى وتتحدد نوعية       
 مصدر الميزة: و يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين هما:- 9
 تقليدها و المواد الخام، حيث يسهل نسبيا : مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل و تنافسية من مرتبة منخفضة مزايا -

 .(22، صفحة 3099)كافي،  محاكاتها من قبل المؤسسات المنافسة
 وأ متراكمةتسويقية  ستنادا إلى مجهوداتإتنافسية من مرتبة مرتفعة : مثل تمييز المنتج، السمعة الطيبة بشأن العلامة  مزايا -

 .  (22، صفحة 3093)البكري ث.،  محكومة بتكاليف تبديل مرتفعة علاقات وطيدة مع العملاء
  بالخصائ  التالية : المزاياوتتصف هذه 

الفنية الداخلية، القدرات ، مثل المدربين تدريبا خاصا على  من مستوى عالي قدرات و مهاراتيتطلب تحقيقها ضرورة توافر  -
 . العلاقات الوطيدة مع كبار الزبائن

يترتب على أداء هذه  و التعليم المتخص  و البحوث و التطوير و التسويقتعتمد على تاريخ طويل من التسهيلات المادية و  -
 . (43، صفحة 3002)بومعزة ،  غير الملموسة الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة و

  : عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة - 3
مواد خام منخفضة شراء إن المؤسسة التي تعتمد على ميزة واحدة فقط مثل تصميم المنتج أو الخدمة بأقل تكلفة أو القدرة على     

الميزة ، فإنه يصعب على المنافسين تقليدها  الثمن ، فإنه يمكن للمنافسين التغلب على أثار تلك الميزة ، أما في حالة تعدد مصادر
 جميعا .
 : سين و التطوير و التجديد المستمر في الميزةدرجة التح - 2
محاكاة ميزتها  جديدة و بشكل أسرع من المنافسين لتفادي قيام المؤسسات المنافسة بتقليد أو مزاياتقوم المؤسسات بخلق     

مستمر لأداء ميزتها  أن تقوم بتقييم التنافسية الحالية ، لذلك فهي تتجه إلى خلق ميزة تنافسية مبتكرة ، كما يجب على المؤسسة
حتفاظ بها أو بشأن الإ القرارتخاذ إمدى نجاحها ، و بالتالي  ستناد على المعايير السائدة في قطاع النشاط و معرفةالتنافسية بالإ

 . (22، صفحة 3093)البكري ث.، النافسين  التخلي عنها ، في حال عدم التفوق على

 الثالث: القوى التنافسيةالمطلب 
خمسة قوى في  porter تتمثل وفق التي وإن المهمة الأساسية التي تواجه المديرين في كافة المؤسسات هي تحليل قوى المنافسة      

 تتوافق مع خمسة عوامل و التي تكون قطاعا معينا.
 الأعمال و الأسواق. إستراتيجياتم إن القوى التنافسية الخمسة لبورتر هي إطار تحليلي يستخدم في تقيي     
محيط العمل أو بيئة   الأداة تقارن هذه والتنافسية و العلاقة المتبادلة مع السوق  للميزاتستخدام هذا الإطار كأداة تحليل إيمكن  و

 .(wikipedia  ،3033) العمل الداخلية مع البيئة الخارجية على نطاقها الأوسع
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حدة المنافسة و  تساعد على تحديد يقوم هذا الإطار على فكرة أن هناك خمس قوى تنافسية أساسية تشكل كل صناعة، و و
 مدى والمركز التنافسي الحالي للشركة،  جاذبية السوق، بالإضافة إلى تحديد نقاط القوة في الأعمال، مما يساعد على فهم مدى قوة

  .(argaam ،3033) قوة المركز الذي تتطلع للوصول إليه
  القوى الخمسة تتمثل فيما يلي:

 التي تكون عادة متقاربة في الحجم يتمثل المنافسون الحاليون في جميع المنظمات العاملة في صناعة ما، و المنافسون الحاليون : - 1
)بني  متماثلة للزبائن هذه المنظمات فيما بينها للحصول على الموارد لتقديم منتجات أو خدمات و الإمكانيات، حيث تتنافس

  .(72، صفحة 3005حمدان و ادريس، 
  عندما يحدث الأتي : يؤكد بورتر أن مستوى المنافسة في أي مجال يتشكل من خلال المنافسة بين المتنافسين و تزداد المنافسة       
  إذا كان هناك الكثير من المنظمات المنافسة أو أن المنظمات تتساوى نسبيا في الحجم أو الموارد. -
  عندما يكون نمو النشاط الذي تعمل فيه المنظمة بطيء التطور. -
  . شخصياتهم ومبادئهم  المتنافسين و إستراتيجياتعندما تختلف  -
 . (70، صفحة 3097)حفيان ،  لسوق كثيرةعندما تكون عوائق الخروج من ا -
متلاك حصة إإن الداخلين الجدد إلى الصناعة يجلبون معهم طاقات جديدة و رغبة في  التهديد من دخول منافسين جدد: - 2

 جدد يعتمد بدرجة كبيرة بعض الحواجزالأحيان موارد مالية هامة ، إن جدية تهديد دخول منافسين معظم  في في السوق ، و
الآخرين المتواجدين سابقا في  على توقعات المنافس الجديد حول ردود فعل المنافسين دخوله، و المرادفي القطاع الصناعي  الموجودة

  يمكن ذكر بعضها فيما يلي : القطاع فيما يخ  حواجز دخول المنافسين الجدد توجد عدة مصادر لها
 هي تلك التخفيضات في التكلفة الوحدوية للمنتج. و : السلمقتصاديات إ -
 هو ناتج عن الصورة الجيدة للمؤسسة و للزبائن الأوفياء...إلخ. : و يز المنتجتم -
  ، البحث و التطوير. حتياجات رؤوس الأموال : يتطلب دخول المؤسسات الجديدة أموالا معتبرة خاصة في مجالات الإعلانإ -
منتج مورد إلى  نتقاله منإهي تلك التكاليف الآتية التي يجب أن يتحملها الزبون مقابل  و التحويل : وتكاليف التبديل أ  -

 منتج مورد أخر.
تمثل المنتجات البديلة تلك السلع التي تبدو مختلفة و لكنها تشبع نفس الحاجة، فعلى سبيل المثال  تهديد المنتجات البديلة: - 3
أهمية التعرف  لا بد من الإشارة هنا إلى بالتالي فإن سعر القهوة يمثل السقف بالنسبة لسعر الشاي، والشاي بديلا للقهوة و  يعد

 .ممكنة على البدائل الممكنة للسلعة التي تؤدي نفس الوظيفة بالرغم من أنها قد لا تبدو كبدائل
رنة بالبائع أو المنتج فإنه يمكن أن يرغم هذا الأخير عندما يمتلك الزبون قوة تفاوضية نسبيا بالمقا : عملاءالقوة التفاوضية لل - 4
  تخفيض السعر أو زيادة نطاق أو كثافة الخدمات، الأمر الذي يؤثر على الربحية المحققة . على
المساومة من أجل الحصول  فالزبائن ينافسون في الصناعة عن طريق الضغوطات التي يمارسونها من أجل خفض الأسعار أو     

  التالية : القوة التفاوضية للزبائن في الحالات ترتفع وأعلى و خدمات أكثر،  على جودة
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المرتبطة بفقدان أي  التكلفةزادت حجم مشترياتهم كلما  و زادحجم و تركز الزبائن مقارنة بالبائعين، فكلما قل عدد الزبائن  -
 من هؤلاء الزبائن.

  يطلبها الزبائن.المنتجات ليست ذات أهمية بالنسبة للجودة التي  -
المصاريف مرتفعة فإن  تكاليف التحويل فتحول الزبون من مورد أو منتج لآخر يكلفه مجموعة من المصاريف و إذا كانت هذه -

  هذا سيضعف من القوة التفاوضية لهذا الأخير .
الموردين، فإن قوتهم  كاليفحتى ت عندما يمتلك الزبائن القدر الكافي من المعلومات حول الطلب، أسعار السوق الحالية ، و -

 التفاوضية ستتعزز على خلاف حالة ما إذا كانت المعلومات قليلة.
عملاء لهؤلاء  أنناتحليل قوة الموردين التفاوضية يشبه تحليل قوة العملاء التفاوضية حيث  : القوة التفاوضية للموردين - 5

 تقديم نفس الخدمة فإن قوة الموردين التفاوضية تضعف. أما إذ يستطيعون كلهم الموردين وهناك العديد من  الموردين إن كان
الموردين في هذه الحالة تكون   يمكن الحصول عليها من عدد قليل من الموردين فإن كانت الخدمة التي نحصل عليها من المورد لا

 تلخي  القوى التنافسية الخمس لبورتر في الشكل التالي : يمكن و . (samehar ،3033) لهم قوة تفاوضية عالية
 ( : القوى التنافسية الخمس لبورتر 4الشكل رقم )                                   

 (samehar ،3033)      المصدر :                                 
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 ستراتيجية البحث و التطوير في خلق ميزة تنافسية داخل المؤسساتإ دورالمبحث الثالث : 

 ة.ستراتيجية البحث و التطوير في خلق ميزة تنافسية داخل المؤسسإدور في هذا المبحث سنعرض      

  تأثير إستراتيجية البحث و التطوير على تنافسية المؤسساتالمطلب الأول : 

 أولا: الأثر على إستراتيجية التكاليف 

 إن تأثير البحث و التطوير على التكاليف يأتي من خلال حالتين هما : 

إن إدخال أساليب تكنولوجية جديدة في عملية الإنتاج قد يكون هدفها الأساسي هو زيادة كمية الإنتاج و ذلك من خلال     
من المعتاد  قصرأزمنية خلات و ذلك في فترة دتمكين التجهيزات و آلات الإنتاج من الإسراع في معالجة أكبر قدر ممكن من الم

يزداد العرض ، الأمر الذي بدوره يمكن من إشباع حاجات و رغبات  عليه ، و ما يجدر الإشارة إليه هو أنه كلما زادت الإنتاجية 
 . (24، صفحة 9223)اوكيل ،  الزبائن

ذا ما واجهتها إو تسعى المؤسسات إلى القيام بعمليات البحث و التطوير في الإنتاج و ذلك بهدف زيادة حجم إنتاجها      
 الة من الحالات التالية:ح

 منتجاتها بحيث لا تستطيع الطاقات المتوفرة لديها الوفاء بها . ىزيادة في كمية الطلب عل -
 المنتج بحيث لا تستطيع الآلات الحالية تحقيقها .تنوع المواصفات التقنية المطلوبة في  -
عندما يحين موعد إحلال الآلات الحالية للمؤسسة مع وجود نمو في الطلب و تجديد مواصفات المنتج و في هذه الحالة  -

 (34)دويس ، صفحة  اف إستراتيجية للمؤسسة .دأه دةتتحقق ع

يقي و الفعلي لعمليات البحث و التطوير هو التخفيض من التكاليف بصفة عامة ، التكلفة الوحدوية بصفة إن البعد الحق     
تطويرها في المنتجات و في أسلوب  وأخاصة ، لأنه في ظل المنافسة الحادة و الحرة تتسابق المؤسسات على إدخال التحسينات 

 . (22-24، الصفحات 9223)اوكيل ،  التكاليفدي طبعا إلى التقليل من ؤ الإنتاج ، الأمر الذي ي

 ثانيا: الأثر على إستراتيجية التمييز 

، حيث تمثل الخصائ   لوجيو التكنيمثل المصدر الأساسي لتمييز المنتجات التي تتميز بالتعقد التقني و  إن البحث و التطوير    
و التصاميم المطورة و الأساليب التقنية الجديدة مصدرا هاما لتميز المنتجات ، و إنتاج سلع مميزة بجودة عالية ، و تقديم خدمات 

 مميزة و سريعة تختلف عما يقدمه المنافسون .

و إضافة بعض الخصائ  ،  ،نتجات جديدة ز من خلال عرض المؤسسة لميإذن يؤثر البحث و التطوير على إستراتيجية التمي    
أو إستعمالات جديدة لمنتجات قديمة و الغرض من ذلك كله هو إشباع رغبات الزبائن بشكل مختلف و متميز عما تقدمه 

 مقابل القيمة التي يتلقوها .  الزبائن بضرورة دفع ثمنا مرتفعا المؤسسة المنافسة . و من ثمة إقناع
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 تيجية التركيز ثالثا: الأثر على إسترا

إن البحث و التطوير قد يمكن المؤسسات من التركيز على فئة معينة من المستهلكين و هذا من خلال التركيز على البحث و     
 التطوير في خطوط الإنتاج ، أو البحث و التطوير في المنتجات أو في سوق محددة من أجل تلبية حاجاتهم و رغباتهم .

ام المؤسسة بالبحث و التطوير من أجل تركيزها على التكاليف لكي تحصل على ميزة تنافسية في السوق التركيز في حالة قي    
المستهدفة ، فإنها لكي تحقق ذلك تستعمل كافة الأساليب التقنية الجديدة في عملية الإنتاج ، نفس الأمر بالنسبة للمؤسسة التي 

تجاتها في السوق المستهدفة ، فإنها حتى تحقق ذلك يجب عليها إستخدام  تقوم بالبحث و التطوير بهدف التركيز على تمييز من
  كافة الخصائ  و التصاميم المبتكرة و طرق و أساليب العمل المختلفة .

 قوى التنافس الخمستأثير إستراتيجية البحث و التطوير على المطلب الثاني : 

قضية تأثيره في البيئة المنافسة و تأثره بها ، و يقصد بذلك ما إذا كان من من القضايا الهامة التي تتعلق بالبحث و التطوير ،     
 المفروض أن يتأثر البحث و التطوير بالقوى التنافسية المحيطة به أم يوثر فيها.

 وجيلو التكنيعمل البحث و التطوير غالبا على تكثيف القوى التنافسية في سوق المنتجات ، و تنبثق قوة البحث و التطوير     
 على إثارة المنافسة السوقية من قدرها على التأثير على التنافسية .

 أولا: الأثر على حدة المنافسة

عندما تؤدي عمليات البحث و التطوير إلى تخفيض التكلفة ، فإنه نجد بأن الضغوط التنافسية تنمو و تزيد من أجل تخفيض  -
خفضة إستخدام سلاح الأسعار لجذب العملاء بعيدا عن منافسيهم ، و بحيث تستطيع المؤسسات ذات التكاليف المن ،الأسعار 

قد تتحول المؤسسات ذات التكاليف المرتفعة الدفاع عن مساهمتها السوقية عن طريق تخفيض الأسعار ، إلا أنها قد تواجه مشكلة 
المنخفضة للتكاليف تدعم الإستراتيجية التنافسية التي  لوجياو التكنإنخفاض هامش الربح ، و قد تحقق خسائر و بالتالي فإن 

تستهدف الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة على مستوى مجال النشاط بأسره ، إذن إذا كان البحث و التطوير من النوع الذي يمكن 
 مماثلة أو محاكاتها . لوجياو تكنالحفاظ عليه بالسرية أو بالملكية الفكرية ، فإنه من الصعب جدا على المنافسين الحصول على 

داء المنتجات ، فإنه بتبني مخرجات عملية البحث و بآ رتبطةالمعندما يساهم البحث و التطوير في تدعيم جودة المنتجات و المزايا  -
و  بإتباع إستراتيجية قائمة على جاذبية المنتجات المطورة  ،تستطيع المؤسسات كسب الزبائن و جذب زبائن المنافسين  ،التطوير 

كن ذلك من الإستفادة من هذه الميزة و ذلك إذا لم يستطع المنافس القيام بالتقليد كلما مكلما تبنت المؤسسة المخرجات مبكرا ،  
 السريع لعمليات البحث و التطوير المناظرة .
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 ثانيا: الأثر على الداخلين المحتملين 

يكون الأثر أساسا على حواجز الدخول ، التي تحمي المؤسسات المتواجدة سلفا من الداخلين المحتملين ، فبإمكان البحث و     
معرفة كيفية العمل أو الحيازة على براءة إختراع ، ففي هذه  ، لوجياو كالتكنن يساهم في تخطي حاجز من حواجز الدخول  أالتطوير 

من المافسين المحتملين ، من خلال إنفرادها في التحكم في طرائق الإنتاج أو أنها قادرة على تصميم  الحال تحمي المؤسسات نفسها
ول و تميز المؤسسات التي بإمكانها إحتلال مكان خة على البحث و التطوير هي التي تشكل حواجز الدر المنتج ، فالقدرة المستم

 في السوق .

 ثالثا: الأثر على قوة الموردين

أن يؤدي البحث و التطوير في المنتجات أو طرائق الإنتاج إلى تعديل عميق في العملية الإنتاجية أو في منتج تام الصنع ،  يمكن    
إلى درجة أن جزء من التموين التقليدي لا يدخل في عملية تصميم أو تشكيل المنتج . مما يعني بالنسبة للمورد خسارة منفذ من 

قل يطور قدرات الموردين أو على الأ ،لى ظهور موردين جدد إن البحث و التطوير يمكن أن يؤدي إف منافذه التجارية ، و بالمقابل
عنهم في أنشطة عديدة مثل : صناعة السيارات أو  الحاليين حيث يمكن ذكر حال موردي القطع الإلكترونية الذين لايستغنى

 ة آلات التصوير .عصنا

 من جهة أخرى يؤثر البحث و التطوير  على القوى التفاوضية للموردين في الحالات التالية :    

كبير من الموردين فإن تكلفة   ددفي مجال المنتجات أو في أساليب الإنتاج متاح أمام ع لوجيو التكنإذا كان البحث و التطوير  -
لأمر الذي يزيد من حدة المنافسة بين الموردين و يضعف القوة تنقل الزبائن )المؤسسات( من مورد لآخر تكون منخفضة ، ا

 التفاوضية للموردين أمام المؤسسات .

معينة بأداء منتج أو بخصائ  محددة بها ، تستطيع أن ترغب المؤسسات على الشراء  لوجياتو تكنإذا كان يتوفر لدى الموردين  -
 وة تفاوضية كبيرة مع المؤسسات الزبونة .، مما يضعف من قوة المنافسة بين الموردين و يمنحهم ق

  الزبائن رابعا: الأثر على 

أما بالنسبة للزبائن فإن التأثير يكون من خلال قدرة البحث و التطوير على تعديل تكاليف التبديل ، حيث قد يؤدي التطور      
 إلى تنميط المنتجات الموجودة في السوق . لوجيو التكن

ن يغير من نطاق المفاوضة بين المؤسسة و الزبائن ، كما في الحالات أكما أنه في بعض الحالات يستطيع البحث و التطوير      
 التالية:

أدى البحث و التطوير إلى تنميط منتج معين ، كما تمكن الزبائن من تحويل طلباتهم إلى مؤسسات أخرى بسهولة و بتكلفة  اذإ -
 لقوة التفاوضية للعمال مع البائعين كلما إتجهوا إلى المؤسسات التي تلبي رغباتهم في أحسن الظروف .أقل ، و كلما زادت ا
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ضافة خصائ  جديدة إلى المنتجات ، إذ تعتبر هذه الخصائ  الأساس الذي يعتمد عليه إإذ ساهم البحث و التطوير في  -
قوي من جانب الزبائن ، مما يؤدي إلى تضييق مجال التفاوض  لى خلق تفضيلإالزبائن في إختيار المنتجات ، فسوف يؤدي ذلك 

 (52، صفحة 3003)بوشناف ،  بين المؤسسات و الزبائن .

 خامسا: الأثر على المنتجات البديلة 

و نادرا ما يحدث البحث و التطوير الجذري إلى إحلال  ،تغييرات جذرية في المنتج البديل لالمنتجات البديلة هي عموما إنتاج     
المنتج الجديد محل المنتج القديم ، و يكون ذلك في حال ما إذا تدخل كل المتعاملين بمعنى الذين يشكلون القوى التنافسية الأربعة 

لى أنه في بعض الحالات يؤدي هذا الإحلال . و تجدر الإشارة إ مالأخرى ، و بالإضافة إلى الدولة حيث يقف هؤلاء كلهم أما
 البحث و التطوير إلى إحالات داخلية ، بمعنى إحلال جزء إستراتيجي بآخر ينتميان إلى نفس النشاط . 

 المطلب الثالث : أثر البحث و التطوير على الميزة التنافسية للمؤسسة 

و منافسة حادة بين المؤسسات ينبغي على المؤسسة في ظل التغيرات و التطورات الجديدة و فترة تشهد تطور كبير و متسارع      
الأهمية على الميزة  فالبحث و التطوير له تأثير بالغ الإهتمام بوظيفة البحث و التطوير داخل المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية .

 و على النحو التالي : التنافسية للمؤسسات

تحسين خصائ  السلعة أو إضافة مزايا جديدة إليها ، أو  القائمة من خلال : البحث و التطوير للمنتجات الحالية : -
على  البحث عن خدمات أقل تكلفة أو أكثر جودة بنفس التكلفة ، أو البحث عن بدائل أقل تكلفة أو ييسر عليها الحصول

ير طرق و أساليب و التي يتم إستيرادها بما ينعكس على خفض تكلفة المخزون منها ، أو تطو أالثمن أو نادرة  الخامات العالية
تطوير الآلات المستخدمة مما ينعكس على التقليل من  وأو هدر بالخامات المستخدمة ، أالعمل بما ينعكس على خفض الفاقد 

وقت إنتاج السلع و خفض نسبة مرفوعات السلع المنتجة أو زيادة نسب إستغلالها ، حيث تحميلها يؤدي إلى : طول عمر 
دة المرونة السعرية لها و زيادة قدرتها على المنافسة السوقية و بالتالي زيادة إقبال المستهلكين عليها و السلعة و خفض تكلفتها و زيا

 زيادة مبيعات المنشأة من تلك السلعة ) زيادة حصتها السوقية ( و زيادة أرباحها .  

و بالتالي تنوع منتجاتها و تعددها أمام العملاء البحث و التطوير يتيح إضافة منتجات جديدة للمزيج السلعي للمنشأة :  -
و المستهلكين ، و زيادة مبيعات المؤسسة إجمالا و بالتالي إستمرارية نشاطها هذا كما يعمل البحث و التطوير على دراسة إدخال 

ة نسب إستغلال منتجات جديدة بإستخدام نفس الخامات الحالية أو إستخدام نفس الآلات و خطوط الإنتاج الجديدة و زياد
الآلات الحالية كما يتيح لإدارة المؤسسة مرونة في الإنتاج طبعا وفق متطلبات السوق ، و خفض المبالغ المستغرقة في مخزون 
الخامات و في تكلفة التخزين و تكلفة التوريد ، و خفض عدد الموردين لها و إمكانية الحصول على خصم أكبر منهم ... إلخ . و 

التنافس و تحقيق  ىلعترتب عليه خفض تكاليف المؤسسة إجمالا و زيادة مبيعاتها و بالتالي زيادة أرباحها و قدرتها جميع ما سبق ي
  ميزة تنافسية يصعب تقليدها .  
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 خاتمة :

تتطور ، المنتجات تتقدم و  لوجياو التكنالبيئة بشكل لم يسبق له مثيل ، فالأسواق تتحول ،  تهاهأصبح تزايد المؤسسات في      
العمليات تتغير بسرعة و القاعدة الوحيدة في النمو و التطور هي التنافسية ، فبسبب الضغوط التي تمارسها بيئة التنافس على 

 المؤسسة تدفعها في الأخير إلى البحث على إكتساب ميزة أو مزايا تؤهلها إلى ضمان إستمرارية نشاطها .

تيجيىة البحث و التطوير أحد أهم المداخل الفعالة التي تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية ، و يمكن القول أيضا كما تعتبر إسترا      
أنه في ظل تزايد المنافسة بين المؤسسات فقد أصبح من الواجب على كل مؤسسة تحقيق مزايا تنافسية و عناصر تتفوق بها على 

 تهدف إلى تقديم منتج غير قابل للتقليد من قبل المنافسين . منافسيها و يتحقق ذلك بإتباع إستراتيجيات 
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 مقدمة : 
المحلي ، خاصة  و يالعالم يينالهامة على المستو  ةيجيالإسترات و ةيو يمن الصناعات الح ةيالصناعة الدوائتعد           
ل ههه من مختلف الدول. و نهدف من خلا يرهتمام كبإإستقراره مما جعلها تحوز على  رتباطها بصحة الإنسان ولإ

عة الأكثر طلبا ،  و ستراتيجيا و السلإعتبارها نشاطا ،  بإو الجزائرية  الدراسة إلى إبراز واقع الصناعة الدوائية العالمية
تلك تم لاقةحتكار السوق من طرف مؤسسات عمإذلك في ظل التحولات التي يشهدها سوق الدواء العالمي، ك

، إضافة السوق  هههزدياد التحالفات بين أهم الشركات المصنعة في إ التطوير، و في مجال البحث و قدرات عالية
 .ختراع للعديد من الأدوية الأصليةسقوط براءات الإ إلى تنامي سوق الأدوية الجنيسة و

لقضاء على مختلف ا الجزائر من بين الدول التي تدرك أهمية الصناعة الدوائية في تحسين صحة المواطن و و تعتبر      
د، حيث يعتبر مجمع صيدال من بين نتائج تلك الجهو  ، لهلك نجدها تبهل جهودا معتبرة في هها المجال، والأمراض 

 .الأدوية حتياجات السوق الوطنية من إيساهم بدرجة كبيرة في سد 
 و سوف نعالج في هها الفصل المباحث التالية :      

 المبحث الأول : مكانة إستراتيجية البحث و التطوير في الأسواق العالمية
 (  لصناعة الأدويةSaidalالمبحث الثــانـي : مجمع صيدال )

 Saidal لالمبحث الثالث : تأثير إستراتيجية البحث و التطوير في خلق ميزة تنافسية داخل مجمع صيدا
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 سواق العالمية ول : مكانة إستراتيجية البحث و التطوير في الأالمبحث الأ
ود عالي هي صناعة تنافسية بدرجة كبيرة و ذات مرد العالمي و هم الصناعات على المستوى المحلي وأتعد  الصناعة الدوائية من     
ا من طرف ن ههه الصناعة تم السيطرة عليهأهمية الدواء ، مع العلم أهميتها إلى أالتي تعود  هتمام كبير في جميع الدول وإنالت 

 حتكارية عملاقة تملك قدرات عالية في مجال البحث و التطوير .إمؤسسات 

 .  دويةول : قطاع صناعة الأالمطلب الأ
تسجلها على  التي لا طالما كانت المنظماتكتشافات العلمية الإ  ةتطورت نتيج زدهرت وإإن الصناعة الدوائية بتعريفها الحديث    

ن أاعة رباح كبيرة و الهي ساهم لههه الصنأسواق الهامة و تحقيق حتكار عدد كبير من الأإدى بها إلى أشكل براءات إختراع الهي 
 ضخم الصناعات في العالم .أتكون من 

لكية الفكرية و دوية التي تخضع لحقوق المنفراد بصناعة الأصبحت الدول تتنافس فيما بينها للإأهمية لهلك أن الدواء ذو أبما  و   
 براءات الإختراع .

 ول : ما هي المنتجات الدوائيةالفرع الأ
سويقها المنظمات التي ت المنتجات التي يحتكر تصنيعها و” نها : أعلى   ة: تعرف المنتجات الدوائي  مفهوم المنتج الدوائي - 1

 -مجلة التجارة العربية )“ سماء تجارية مملوكة للمنظمات المنتجة في عبوات مميزة سواق بأتعرض في الأ تطويرها و و بإنتاجهاقامت 
، صفحة 1555، الصناعات الدوائية )مجلة ضادرة عن الإتحاد العام لفروق التجارة و الصناعة العربية البريطانية (،  -البريطانية
11) 
ستشفائية و وقائية إو تركيب مقدم يحتوي على ميزات أكل مادة ” نه بأ 171و  171كما عرفه المشرع الجزائري في المادتين    

 commission population et besoins sociaux , le)“ و حيوانا أللمريض سواء كان إنسانا 
médicament plate-forme pour un débat social, 2001, p. 21)  

و أنسان مراض الإأو تخليقية تستعمل في علاج أو معدني ، طبيعية أو حيواني أصل نباتي أي مادة كيميائية من أ” نه يعرف بأ و   
 (77، صفحة 7117)حسن أ.، “ منهما  ةو الوقايأالحيوان 
 تحقق له الشفاء . و حيوانا ( تشبع حاجاته وأائي هو سلعة أساسية بالنسبة للمريض ) إنسانا دو المنتج الن أنستنتج  هومن   
 دوية إلى نوعين :: تنقسم الأ دويةنواع الأأ - 7
ية و حتكار حقوق الملكإ بتكار الكيماويات الدوائية عن طريق البحوث و الدراسات وإ: هي عبارة عن  صليةدوية الأالأ - أ 
وزيعها عالميا بتصريح من حتكار تإشكال صيدلانية أتصنع ههه المركبات المبتكرة في  ختراع ، وإثر تسجيلها كبراءات إلفكرية لها ، ا

 تنفرد بها مؤسسات الدواء العالمية التي تبلغ ميزانيات التطوير بها مليارات الدولارات سنويا . المؤسسة المخترعة ، و
ف العلاجية صلي حيث يحقق نفس الوظائالدواء الجنيس له نفس التركيبة النوعية و الكمية للدواء الأ نإ:  دوية الجنيسةالأ -ب 
بالحماية يعه صلي يستفيد في إنتاجه و توز ن الدواء الأأصلي و الدواء الجنيس هو و الوقائية ، حيث يعتبر الفرق بين الدواء الأأ
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مدة  بالنسبة للدواء الجنيس فقد سقطت عنه ههه الحماية بسبب سقوط البراءة بعدما أالقانونية التي تترتب من براءة الإختراع ، 
 (178، صفحة 7112)بن سويسي،  سنة . 71ستغلال الإختراع تزيد عن إ
 و خصائصها الثاني : قطاع الصناعة الدوائية فرعال
نتاج و : تعتبر الصناعة الدوائية جزء من الصناعة الصيدلانية التي تضم جميع المؤسسات المعنية بإ تعريف الصناعة الدوائية -1

و أعشاب طبية أو أالتي تكون في شكل مواد كيميائية  عبارة عن صناعة العقاقير الطبية و” نها يمكن تعريفها بأ دوية ، وتسويق الأ
ستخدام إتهلك ختبارات التي يمكن للمسلسلسلة من البحوث و التحاليل و الإيخضعها  نباتات خام ، يقوم الصيدلي بتركيبها و

 (171، صفحة 7111-7115)جلالي ، “ الدواء في صورته النهائية 
 خصائص الصناعة الدوائية  - 2

 تتميز الصناعة الدوائية بمجموعة من الخصائص نهكر منها :
التكنولوجي  مي وتطوير مستويات التوافق طبقا للتقدم العل : يجري توافق المواصفات و المواصفات على المستوى الدوليتوافق  -

 للمؤسسات الكبرى يحدد ذلك من خلال لقاءات المؤتمر الدولي للتوافق .
سم النوعي بيعها بالإ يمكن البراءات وصحاب أذن من إللتصنيع دون  ةفتصبح بالتالي متاح دوية الجنيسة :هتمام بالأتزايد الإ -

 في الدول النامية . % 51هي تنتشر بنسبة تفوق  سم التجاري ، وليس الإ للدواء و
يهدف هها  و و تطويرية محددة ،أبحثية  جزيئات جراءإفي و ذلك  ستعانة مؤسسات الدواء الكبرى بوحدات بحثية صغيرة :إ -
قل ما يمكن من مواد أستخدام إالتراكم المعرفي في الوحدات البحثية خارج المؤسسة مع  نوع وستفادة القصوى من التجراء إلى الإالإ

 مادية . بشرية و
جارة العالمية ، تفاقيات التإفالمؤسسات الدوائية العالمية تعتبر محركا رئيسا لتضمين  :    TRIPS تفاقياتإبدء العمل بتنفيذ  -
يضا ألى دواء جديد بل إوصل الت ةليس فقط على عملي ةالتي تقضي بتطبيق نظام البراء الفكرية وتفاقية الخاصة بحقوق الملكية الإ

)حامد ، الصناعات الدوائية العربية في سنة .  71حماية البراءة التي لا تقل عن  ةعلى المنتج الدوائي نفسه ، ذلك على مدى فتر 
 (717لدولية)مجلة مركز الدراسات السياسية و الإستراتيجية( ، صفحة مواجهة متغيرات البيئة ا

س مالها ، أخامة ر بر المخابر العالمية تتميز بضأكن إ: لهلك ف س المال، المعرفة و التكنولوجياأيتطلب هذا القطاع كثافة في ر  -
 . متيازختراعات التي تعود عليها بحقوق الإالإ بتكارات وستثمار في الإحتكارها للتكنولوجيا من خلال الإبالإضافة لإ

ال هها ما يجعل المؤسسات الناشطة في هها المج المهارات العالية و الخبرات المتراكمة : تخصص والعتماد الشديد على الإ -
و التخصص أ،  منتجاتها على شريحة معينة من السوق دوية صعبة المنافسة ، تركيز نشاطها وتنقسم بين التخصص في تصنيع الأ

 دوية ذات التكلفة المرتفعة .للأفقط 
 لمخابر العالمية ا ضخم المؤسسات وأتحكم  ذلك رغم خضوعه لسيطرة و عتباره مجال مربح وبإ المنافسة في هذا القطاع : ةشد -
-17، الصفحات 7115)العلاق، تسويقها .  نتاجها وإذلك نظرا للكميات الضخمة التي يتم  و معدلات إنتاجية عالية : -
17) 
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لسلوك ا موانع الدخول ، و التطوير و قتصاديات الحجم دفاع درجة التركز الصناعي البحث وخضوع الصناعة لما يسمى بإ -
 حتكاري للمؤسسات العاملة في ههه الصناعة .الإ
ن صناعة أا بم تطوير بحيث يطلق عليها صناعة ناتجة عن البحوث ، وال المستمر على عمليات البحث و عتماد الصناعة الدائم وإ -

 (51)أحمد شبلي، صفحة  ثر بالتقدم العلمي العالمي .أن تكنولوجياتها سريعة التإالدواء ذات قيمة مضافة عالية ف
 دوية التحديات التي تواجه صناعة الأ -3
تراتيجيات ذا لم يتم تبني الإسإعوائدها المستقبلية  قتصادية ، وتواجه الصناعة الدوائية مشكلات عديدة تحد من جدواها الإ   

 يمكن تلخيص ههه التحديات في النقاط التالية :  العقبات و الملائمة و المناسبة لمواجهة التحديات و
مستمر في المواصفات  حداث توافقتجاه المنظمات الكبرى في صناعة الدواء لإإيجري منه فترة   عالمية : كقضيةتوافق المواصفات   -

 1551م ول في هها الخصوص في بروكسل عاقد عقد المؤتمر الأ لخ ( ، وإكلينيكية ....) المواد الخام ، المستحضرات ، الدراسات الإ 
قل حدي للدول الأنتاج مما يشكل قدرا من التو الإأيها عالميا سواء في البحوث نفاق علرتفاع المواصفات التي يتم الإإمن المتوقع  ، و
 نموا .

تصف الثمانينات نتباه منه منت ظاهرة التحالفات الإستراتيجية في مجال صناعة الدواء تثير الإأبد ندماجات :الإ التحالفات و -
يتزايد  ؤقتة ، وو مأقد تكون ههه التحالفات دائمة  ية ،  وغلبها في مجالات بحثية تطوير أ أهي في تزايد مستمر ، و ينش ، و
لتحالفات ن يكون لمنظمة واحدة عشرات اأنه صار من الممكن ألى حد إعتماد على التحالفات الإستراتيجية في الصناعة الدوائية الإ
يجة نمو خيرة لم يكن نتالسنوات الأن النمو الحاد في منظمات الدواء في أقد لوحظ مؤخرا  غراض متعددة في وقت واحد ، وأفي 

 تركيزها في عدد محدود من حتكار السوق وإلى إدى أمر الهي ستحواذ ، الأالإ ندماج ونما نتيجة عمليات الإإ منظمة لوحدها و
 المنظمات .

 ةهناك تغيرات مهم و التطوير بالنسبة للصناعة الدوائية ركيزة أساسية ، نشطة البحث وأتمثل  التطوير : نشطة البحث وأدارة إ -
 خيرة منها :دارة البحوث الدوائية حدثت في السنوات الأإجدا في 

 التطوير داخل المنظمات . نشطة البحوث وأعادة هيكلة إ * 
 ماكن مختلفة من العالم .أنشاء مراكز بحثية تابعة في إ * 
 مستحضرات دوائية في زمن محدود .لى إجل التوصل أو مع معامل بحثية من أالتحالف مع منظمات كبرى  * 
 مراكز بحثية . ةبحثية في المشروع البحثي نفسه مع عد ةنشاء شبكإ  * 
-822، الصفحات 7115)محبوب و محبوب فاطمة،  .  و التطويرفي أنشطة البحث    just in time إدخال المبدأ الإداري  * 

821) 
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  مكانة السوق الصيدلانية في العالم و الجزائر  : المطلب الثاني
 تتمتع الصاعة الدوائية عالميا بأهمية كبيرة ، و قد عرفت تطورا و نموا متزايدا كل سنة .      

 مكانة السوق الصيدلانية في العالم الفرع الأول :
 تطور حجم سوق الأدوية العالمية :  –أ 

 2121-2111فترة الخلال  العالمية الصيدلانية  سوقعمال الأرقم ( : تطور 2جدول رقم )
 الوحدة ) مليار دولار(  

 2121 2112 2112 2112 2112 2112 2112 2113 2112 2111 السنة

رقم 
 الأعمال

22362 22262 22362 112362 112361 111262 112363 1211622 1212622 1213 

 (http://www.leem.org//marche-mondial., 2022)المصدر : 
 مليار أورو ( ، 557مريكي ) حوالي أمليار دولار  1712قيمة  7171بلغت إيرادات السوق العالمية للأدوية في عام      
 . 7115مقارنة بعام  % 5كثر من أبزيادة 
متقدما بفارق   من المبيعات العالمية ،  % 17هو الأكبر بنسبة  مريكية (لا يزال السوق الأمريكي ) الولايات المتحدة الأ      
من حصة  % 18.8سبانيا( ، التي تحقق إالمملكة المتحدة و -إيطاليا-فرنسا–وربية الرئيسية ) المانيا الأسواق الألى كبير ع

  7171على في عام أوربية . كان نمو البلدان الأ % 5.5( و الدول الناشئة ) الصين و البرازيل (  %7.7السوق ، و اليابان ) 
 .  7115من نمو السوق العالمية في عام 

 %51.5سيا ( تمثل آمن سكان العالم ) أمريكا الشمالية ، أوروبا ،  %18ن ما نسبته أمن خلال ما سبق يمكن القول       
 . %18.7بنسبة   % 58ثلة لحوالي من الطلب العالمي للأدوية و الباقي يوزع على باقي دول العالم المم

  2121السوق الصيدلانية العالمية حسب المناطق الجغرافية لسنة : ( 2الشكل رقم )                    

 (http://www.leem.org//marche-mondial., 2022): المصدر

ةأمريكا الشمالي
46,3%

أوروبا
24,0%

ية أمريكا الجنوب
3,7%

يا افريق
1,2%

اسيا
14,5%

الصين
8,2%

طتركيا و الشرق الأوس
2,1%

أمريكا الشمالية أوروبا أمريكا الجنوبية  افريقيا  اسيا الصين تركيا و الشرق الأوسط
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،  تليها   %17.2الشمالية تحتل المركز الأول في السوق العالمية بنسبة تقدر ن أمريكا أمن خلال الشكل أعلاه نلاحظ       
 دوية لههه الدول ،لوجي في مجال صناعة الأو نتيجة التطور التكن % 11.8سيا بنسبة آو دول  % 71أوروبا بنسبة 

ا في هها المجال نتيجة لقدرتها فقد ستثماراتهإو هها راجع بسبب ضعف  % 1.7فريقية في المرتبة الأخيرة بنسبة و تأتي الدول الإ
   دوية الجنيسة .نتاج الأإفي 
  المؤسسات الرائدة في مجال الصناعة الصيدلانية عالميا : -ب
دناه يوضح أ( الموضح 3بخصوص المؤسسات الرائدة في مجال الصناعة الصيدلانية على المستوى العالمي فالجدول رقم )         

 .  7171دوية خلال سنة العالمية الأولى في مجال صناعة الأترتيب العشر مؤسسات 
  2121دوية خلال سنة ترتيب العشر مؤسسات العالمية الأولى و الرائدة في مجال صناعة الأ ( :3الجدول رقم )       

 مريكي(أالوحدة ) مليار دولار                                               

 (http://www.leem.org//marche-mondial., 2022)  : المصدر                   
مؤسسة  هي ، و التي تليها مريكية الأ ( ABBVIE) دوية ن المؤسسة الرائدة في صناعة الأأمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ       

و ،  ( ROCHE) و  ( NOVARTIS) ثم تليها المؤسستين السويسريتين  ( JOHNSON& JOHNSON)أمريكية أيضا 
دوية كمخبر  اعة الأكبر المخابر العالمية في صنأمتلاكها لإ مريكية ل المؤسسات الأبدوية مستحوذ عليه من قنتاج الأإن أمنه نستنتج  

JOHNSON& JOHNSON    : مثلها مثل مؤسسة   % 1.5الهي يمتلك حصة سوقية عالمية تقدر بـABBVIE    التي
 2263يقدر     JOHNSON& JOHNSON عمال بالنسبة للمؤسسة تتصدر المجموعة ،و الفرق يكمن فقط في رقم الأ

 6 مريكي مليار دولار أ  2262تقدر بنسبة   ABBVIEما بالنسبة للمؤسسة أو مريكي أمليار دولار 
 
 

 الدول  المؤسسات / المخبر   الترتيب
رقم 

 عمال الأ
(PHT) 

حصة 
 السوق 

1 ABBVIE 262 2262 مريكية الولايات المتحدة الأ % 
2 JOHNSON& JOHNSON 262 2263 مريكيةالولايات المتحدة الأ % 
3 NOVARTIS   262 2262 سويسرا % 
2 ROCHE 362 2261 سويسرا % 
2 MARCK&CO 362 2262 مريكيةالولايات المتحدة الأ % 
2 SANOFI  362 2262 فرنسا % 
2 BRISTOL MYERS SQUIBB 362 2262 مريكيةالولايات المتحدة الأ % 
2 GLAXOMITHKLINE  362 2162 المملكة المتحدة % 
2 PFIZER 362 3262 مريكيةالولايات المتحدة الأ % 

11 LILLY 262 3263 مريكيةالولايات المتحدة الأ % 
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 حجم الإنفاق على البحث و التطوير في صناعة الأدوية :  -جـ
سها أمليار دولار،  يأتي على ر  51.775التطوير نحو  شركات أدوية عالمية على البحث و 11بلغ إجمالي قيمة إنفاق أكبر        

،  ثم %12.7دولار بنسبة مليار  17.171، تليها روش بقيمة %18مليار دولار بنسبة  12.885شركة ميرك آند كو بنحو 
و الجدول أدناه يوضح  شركات 11من إجمالي إنفاق الـ  %17.2بنسبة  مليار دولار و 11.112مايرز سكويب بقيمة  -بريستول

 ته الشركات احجم الإنفاق على البحث و التطوير في ه
 2121خلال سنة  الأدويةحجم الإنفاق على البحث و التطوير في صناعة : ( 2الجدول رقم )              

 مريكي(أالوحدة ) مليار دولار                                         

 (https://amwalalghad.com ،7177): المصدر                                 
 

 المبلغ الدول الشعار  المؤسسات / المخبر  الترتيب 

1 MARCK&CO 
الولايات المتحدة  

 مريكية الأ
12.885 

2 ROCHE 
 17.171 سويسرا 

3 BRISTOL MYERS SQUIBB 
 الولايات المتحدة 

 مريكيةالأ
11.112 

2 JOHNSON& JOHNSON 
الولايات المتحدة  

 مريكيةالأ
5.872 

2 PFIZER 
الولايات المتحدة  

 مريكيةالأ
5.118 

2 NOVARTIS 
 5.551 سويسرا 

2 ABBVIE 
الولايات المتحدة  

 مريكيةالأ
7.887 

2 GLAXOMITHKLINE 
 7.815 المملكة المتحدة  

2 SANOFI 
 7.212 فرنسا 

11 LILLY 
الولايات المتحدة  

 مريكيةالأ
7.157 
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 :  إسقاط معطيات الجدول في الشكل المواليللتوضيح أكثر يمكن 
 2121خلال سنة  في صناعة الأدوية( : حجم الإنفاق على البحث و التطوير 2الشكل رقم )

 مريكي(أالوحدة ) مليار دولار 

 عداد الباحثين بناءا على معطيات الجدول السابق إمن : المصدر                             
 مكانة السوق الصيدلانية في الجزائر  :  ثاني الفرع ال

 :نشأة الصناعة الدوائية في الجزائر  -أ
 بأن الصناعة الدوائية في الجزائر مرت بأربع مراحل مختلفة منه الإستعمار إلى يومنا هها و هي :يمكن القول       
 قبل الإستقلال  المرحلة الأولى : ما 

و التي أنشأت سنة ( BIOTIC)خلال الإستعمار كانت الصناعة الدوائية في الجزائر محصورة على شركة واحدة هي بيوتيك       
 ( .  PHARMAL)و هو مؤسسة فارمال  1577الإستقلال تم الإعلان عن ميلاد مشروع جديد سنة  ة، و غدا 1587

  1557إلى سنة  1577المرحلة الثانية : من سنة  
تشرف  ت، و هي مؤسسة عمومية أصبح 1572سنة (  P.C.A)خلال ههه المرحلة تم إنشاء الصيدلية المركزية الجزائرية        

لصناعة الأدوية منه سنة  ( PHARMALو   BIOTIC) قطاع توزيع الأدوية و كها كل من مؤسستي  منه نشأتها على مجمع
، و أصبحت الصيدلة المركزية تحتكر كهلك إستيراد الأدوية ، و  1577، ثم لحقت بهما وحدة الحراش الصناعية منه سنة  1578
 تأهيل اليد العاملة  و كها تطوير و تحديث وسائل الإنتاج ،قية و بمجهودات جبارة في سبيل تر  (  P.C.A)مؤسسة  حينئهقامت 

 و أصبحت تسيطر على قطاع الصناعة الدوائية في الجزائر سواء من ناحية الإنتاج ، البيع ، و التوزيع .
ل لاو من خلال ههه المرحلة عكفت الجزائر على تطبيق مخطط جديد يرمي إلى تطوير و تحديث صناعة الأدوية من خ         
من الصيادلة الصناعيين للتكوين في البلدان الأوروبية ، و عملت كهلك على الشرع في إنجاز مشاريع صناعية جديدة إيفاد عدد 

على إنجاز مركب جديد للمضادات الحيوية بالمدية كما تم خلال  ( S.N.I.C)حيث أقدمت الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية 
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، كما تم البدء في إنجاز مشروع معهد باستور  1575سنة  (SOCOTHYD)ههه المرحلة إنشاء مؤسسة سوكوتيد 
(PASTEUR )  إلا أن مشروع المضادات الحيوية بالمدية و الهي كان من المنتظر أن ينطلق مع نهاية السبعينات في الإنتاج لم ،

  قيد الإنجاز حتى مطلع التسعينات .، في حين معهد باستور بقي  1555إلا في سنة  يتحقق
  1557إلى سنة  1557المرحلة الثالثة : من سنة  
ههه المرحلة جاءت مع وضع خاص ميز الإقتصاد الجزائري و هو مرحلة إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات و التي كانت       

 تهدف إلى : 
 البيع عن الإنتاجفصل وظائف  -
 إنشاء وحدات جهوية مكلفة بالبيع و التوزيع  -

 و في ظل إعادة الهيكلة إستحدثت خمس مؤسسات و هي :
بالشرق الجزائري و  ENCOPHARMبالوسط ،  ENAPHARMثلاث مؤسسات للبيع و التوزيع هي : )  -

ENOPHARM  بغرب البلاد ( ، كما قامت كل من مؤسسة(ENAPHARM   وENCOPHARM   ) بإنجاز
و   (le concentré d’Hémodialyse ) حدات إنتاجية و هي : وحدة شرشال لإنتاج أدوية غسيل الكلىثلاث و 

             ( ، و وحدة عنابة لإنتاج الأقراص  Sirops ، وحدة قسنطينة لإنتاج السوائل ) 1551التي إنطلقت فعليا سنة 
 (Comprimés. ) 
 . ( ENEMEDI)مؤسسة لإنتاج و توزيع التجهيزات الطبية  -
،  BIOTIC)و التي إستحوذت على كل من مؤسسات  (SAIDAL)مؤسسة لإنتاج الأدوية و المسماة صيدال  -

PHARMAL ) و مركب المضادات الحيوية بالمدية التابع لمؤسسة (la SNIC ) .  ،7111-7112)قلال ،
 (55-57الصفحات 

  إلى اليوم :  1555المرحلة الرابعة : من سنة 
ئر ، ههه ترقية الإستثمار في الجزالبعد تحرير التجارة الخارجية و صدور قانون النقد و القرض و أيضا صدور قانون جديد       

 القوانين تسمح بتدخل القطاع الوطني و الأجنبي في الإستيراد ، إنتاج الأدوية و التوزيع بالجملة .
عاملون خواص مقابل تراخيص الإستيراد للأدوية يجبرون في مدة لا تتجاوز لمإن قانون النقد و القرض يستعمل مفهوم وكلاء       

للمخبر الصيدلاني الجزائري  1551سنتين بإنشاء وحدات إنتاجية محلية ، حيث كان أول إعتماد يمنح في هها المجال سنة 
(L.P.A .) 
تم تعويضه بـرخصة الإستغلال  ، و 1557ه القطاع الخاص في مجال الإنتاج قد ألغي سنة  يقف في وجكان آخر حاجز قانوني       

و بموجب هها المرسوم تم رفع الحصار ،  1557لمؤسسة إنتاج أو توزيع المنتجات الصيدلانية بموجب مرسوم وزاري صدر في جويلية 
ام الخواص المحليين أو الأجانب للقطاع ، أيضا خلال ههه المرحلة أصبح سمح بإقتح عن القطاع الخاص لصناعة الأدوية ، و هها ما

يعاني من صعوبات مالية و منافسة شديدة ، حيث تم حلها  ENEMEDIالقطاع العام )مؤسسات التوزيع الثلاثة( و مؤسسة 
 . 1557سنة 
كما تميزت ههه المرحلة بإعادة هيكلة جديدة إختفت على أثرها المؤسسات الثلاث و عوضت بمؤسسات جديدة هي       

SMEDAL  ، متخصصة في مجال الإستيرادDIGROMED  وين بالجملة و مؤسسة ممؤسسة متخصصة في مجال الت
ENDIMED   للتموين بالتجزئة . إضافة لهلك نجد مؤسسةENIE هزة الكهربائية تقوم بإنتاج التجهيزات الطبية لإنتاج الأج
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)محبوب ف.،  ) إنتاج كراسي طب الأسنان ( .  NOVERلإنتاج الزجاج و فرعها   ENAVA)أجهزة الأشعة( ، و مؤسسة 
 (115، صفحة 7118-7117

 : تطور حجم سوق الأدوية في الجزائر -ب
تحتل السوق الجزائرية المرتبة الثالثة إفريقيا ، بعد كل من إفريقيا الجنوبية و مصر ، حيث تعتبر سوق جهابة و مستقطبة         

للإستثمارات الأجنبية و الوطنية ، و هي في نمو متزايد بسبب زيادة نمو السكان و إرتفاع مستوى الخدمات الصحية . و سنوضح 
 ر في الجدول التالي تطور حجم سوق الأدوية في الجزائ

 ( 2121-2111تطور حجم سوق الأدوية في الجزائر ما بين ): ( 2الجدول رقم )              

 ( %النسبة )معدل النمو تطور الإنتاج )وحدة منتجة( السنة 

2111 112111 2622 

2112 112111 1612 

2113 112311 1622 

2112 122211 1611 

2112 131211 1622 

2112 132211 1622 

2112 122111 1622 

2112 122111 1623 

2112 122211 1621 

2121 211111 3611 

 (27، صفحة 7171-7171)بوناب و رمان ، المصدر :                                 
 
 
 
 
 



 Saidalدراسة حالة لمجمع صيدال الفصل الثالث :                                             

 
75 

 :للتوضيح أكثر يمكن إسقاط معطيات الجدول في الشكل الموالي 
 

 (2121-2111( : تطور حجم سوق الأدوية في الجزائر ما بين )2الشكل رقم )            
             

                                   
 عداد الباحثين بناءا على معطيات الجدول السابقإمن : لمصدر ا                       

 
 7171إلى   7111ن الإنتاج الفعلي لحجم المنتجات من الأدوية قد إرتفع تدريجيا خلال السنوات أشكل النلاحظ من خلال      

و هها يدل على المجهودات المبهولة من طرف القطاع الصيدلاني لتشجيع الإستثمار و رفع القدرة الإنتاجية من خلال تطبيق الدولة 
لي و من جهة ، و تعزيز الشراكة بين الدول و كها التشجيع المستشمر المح لسياسة الحماية الفعالة كوسيلة لتطوير المنتوج المحلي
 الأجنبي لصناعة الدواء داخل الوطن من جهة أخرى. 
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 لصناعة الأدوية  ( Saidalالمبحث الثاني : مجمع صيدال )
لبية طلبات بعين الإعتبار محاولة تإن الشكل الإستراتيجي الهي تحتله الأدوية أدى إلى تأسيس صناعة صيدلانية تأخه         

المجتمع من الأدوية ، حيث يعتبر المجمع الصناعي صيدال من المؤسسات الوطنية الجزائرية الناشطة بالبورصة و يحتل مركزا هاما في 
 مجال صناعة الأدوية و المواد الصيدلانية بمختلف أنواعها .

 Saidalالمطلب الأول : نظرة عامة حول مجمع صيدال 
 Saidalالفرع الأول : تعريف مجمع صيدال 

لتلبية حاجة إقامة صناعة  1557صيدال هو أول مخبر صيدلاني ينتج الأدوية الجنيسة في الجزائر. تأسس المجمع في عام        
 نتاج وإ صيدلانية محلية قادرة على توفير الأدوية للمواطنين ، حاليا صيدال منظمة على شكل مجمع صناعي متخصص في تطوير و

 ستهلاك البشري .تسويق المنتجات الصيدلانية الموجهة للإ
 % 51،  1555دينار جزائري. تم إدراج رأسمالها في البورصة سنة  7.811.111.111صيدال شركة ذات أسهم برأسمال       

   (7177)صيدال، .  الأشخاص المتبقية ملك للمستثمرين من المؤسسات و % 71من رأسمال صيدال  ملك للدولة و الـ 
  Saidalالفرع الثاني : أهداف مجمع صيدال 

يطمح مجمع صيدال الهي يعتبر فاعلا أساسيا و أداة لتحقيق السياسة الوطنية للصحة العمومية إلى تحقيق الأهداف        
 الإستراتيجية التالية:

يا الحديثة و الإبتكارات لوجو يصبح مرجعا في محيط تنافسي منفتح على التكنتعزيز مكانته كرائد في سوق الدواء ، حتى  .أ
 ، كما يعمل من أجل الحفاظ على صورته و ضمان ديمومته .

 لمتطلبات القانونية لا سيما من حيث السلامة ، الأمن ، الفعالية ، و إرضاء المستهلك .باطرح منتجات تتوافق  .ب
 تقديم أدوية منافسة من حيث الجودة و السعر  .ج
 منافسة السوق الخارجي و خاصة الإفريقي  .د
 العمل على تحقيق الأمن الدوائي محليا  .ه
 خلق مناصب جديدة  .و
 ( TQMالبحث عن إرضاء الكلي للزبون ، و هها من خلال نظام إدارة الجودة الشاملة ) .ز
 ( .  Génériqueحث و التطوير لمنتجات جديدة عامة )تنويع تشكيلة المنتجات من خلال تحديد خاصة بالب .ح
 تطوير التحالف الإستراتيجي من خلال الإشتراك في مشاريع مع مخابر ذوي شهرة عالمية . .ط
حث المستمر ة ، دخول الأسواق الأجنبية و البضمان إستمرارية المجمع عن طريق المحافظة و الرفع من حصته السوقية الوطني .ي

 الأداء الإقتصادي و المالي ، مع الأخه بعين الإعتبار إنشغالات الصحة العمومية للمواطن .في إمكانية تطوير 
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هداف المجمع تكون مع المراعاة المستمرة للمكونات و القيم الأساسية لمسؤوليته المجتمعية و المتمثلة في النزاهة ، أكما أن متابعة 
  (187، صفحة 7117-7118)محبوب ، ماعي و التحالف . الشفافية ، المصداقية ، المساءلة ، التضامن الإجت

 Saidalالمطلب الثاني : التنظيم العام للمجمع الصناعي صيدال 
 لاحق  لل اصيدال بعد إعادة هيكلته في الشك يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمجمع      

 Saidalالهيكل التنظيمي للمجمع الصناعي صيدال ( :  2الشكل رقم )              

 (7177)مدونة التخصص ، المصدر :                                         
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 أولا : الإدارة العليا 
 و هي السلطة العليا في المؤسسة و تتمثل أساسا في :    

 يوجد في أعلى هرم المؤسسة و من مهامه : الرئيس المدير العام :  -أ
 تحديد الإستراتيجية و وضع السياسات المتبعة   -
 تمثيل المجمع داخليا و خارجيا  -
 الإجتماع بمجلس الإدارة للبحث في التطورات الجارية على مستوى المجمع  -

مدونة التخصص ، )يمثل الهيئة الإستراتيجية التي تتولى مهمة التنسيق و المساعدة في عملية إتخاذ القرارات الأمين العام :  -ب
7177) 

 نتاج الدواء ثانيا : الفروع و مصانعها لإ
العاصمة  يختص في إنتاج المضادات الحيوية  م جنوب الجزائرلك  51يقع فرع أنتيبيوتيكال بالمدية على بعد :  فـرع أنـتيبيوتيكـال -أ

 غير البنيسلينية البنيسلينية و
نوعية لمنتجات مخبر لمراقبة  الجودة و الته المصانع هناك افي أحد همصانع إنتاجية و  أربعيتكون فرع فارمال من فرع فرمال : -ب

بعدما كانت  1555وحدات فرع فرمال في جويلية مصانع الفرع و كها بعض المؤسسات العمومية و الخاصة و قد ألحقت ههه ال
 تابعة للمؤسسة الوطنية للتموين بالمواد الصيدلانية سابقا و هي كالآتي:

 ينتج هها المصنع أصنافا صيدلانية متنوعة )أقراص، أشربة  محاليل للشرب، كبسولات، مراهم، :  مصنع الدار البيضاء
 مليون وحدة بيع لكل الأشكال. 11غيرها( و تفوق قدرته الإنتاجية  أملاح و

 لوجيةو مصنع الدار البيضاء مزود بمخبر لمراقبة الجودة، مكلف  بالتحاليل الفيزيوكيميائية و الميكروبي
 مليون وحدة بيع 8محاليل بقدرة إنتاجية تصل إلى  نتاج الأشكال السائلة من الأشربة وإيختص في :  مصنع قسنطينة . 
 مليون وحدة بيع 7إنتاج الأشكال الجافة من أقراص و كبسولات بقدرة إنتاجية تتجاوز الـ يتخصص في  : مصنع عـنابة . 
 مقره بقسنطينة يتخصص بصنع الأنسولين للاستعمال البشري ينتج ثلاث أصناف من الأنسولين ، :  مصنع الأنسولين

 .  ل قارورات حقن، الأنسولين  أساسي/ قاعدي على شك78الأنسولين السريع، الأنسولين مركب مزيج 
إلى صناعي في فيفري  تحويلها يعتبر فرع بيوتيك واحد من الفروع الثلاثة الناتجة عن إعادة هيكلة صيدال وفرع بيوتيك : -ج

 هي كالتالي: يحتوي فرع بيوتيك على ثلاثة مصانع إنتاج و 1555
 ورشات إنتاج و هي :على أربع   1571يتوفر مصنع الحراش الهي دشن في مارس :  مصـنع الحـراش 

  .ورشة الأشربة -
 .ورشة المحاليل -
 .ورشة الأقراص و الملبسات -
 .ورشة المراهم -
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مليون وحدة بيع، كما يتوفر أيضا على مخبر لمراقبة الجودة  مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية  71تبلغ طاقة إنتاج ههه الورشات      
 .و التسيير التقني و الوثائقي

  مليون وحدة بيع و هو الوحيد على المستوى الوطني المختص  71تفوق طاقة إنتاج هها المصنع الـ :  مصنع جسر قسنطينة
 . ( قارورات و أكياس بتكنولوجيا جد حديثة) في إنتاج المحاليل المكثفة 

  هي: يتوفر المصنع على خمس ورشات إنتاج في صناعة الأنواع الجالونيسية و
 .ميلاتورشة التح -
 .ورشة الأقراص و الملبسات  -
 .ورشة الأمبولات -
 .ورشة المحاليل المكثفة على شكل أكياس -
 .ورشة المحاليل المكثفة على شكل قارورات -

سموم إلى جانب التسيير لوجية و خصائص الو كما يتوفر على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية و الميكروبي       
  التقني و الوثائقي.

  متر مربع بالمنطقة الصناعية واد بلاح بشرشال يتكون  2171يقع مصنع شرشال الهي يتربع على مساحة :  مصنع شـرشـال
 هي: هها المصنع من ثلاثة ورشات إنتاج و

 ورشة الأشربة. -       
 ورشة الأقراص و الكبسولات و الأكياس.  -       
 المكثفة. ورشة المحاليل -       

 . ائص السموملوجية و خصو يحتوي المصنع على مخبر لمراقبة الجودة  مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية و الميكروبي
 (7177)مدونة التخصص ،  . : يتخصص هها المصنع في إنتاج التحاميل مصنع بـاتـنة 
 تجاريةثالثا : المديريات و الوحدات ال 
 المديريات : و تشمل : - أ

  مديرية التسيير المالي : تقوم بوضع الإستراتيجيات المالية و التخطيط المالي و كها لبحث و متابعة العمليات التمويلية
 بالأهداف الرئيسية للمجمع .الطويلة و القصيرة الأجل ، و المتعلقة 

 ددة. ، و بتنظيم العمل وفق للقرارات و الإستراتيجية المحمديرية الموارد البشرية : تهتم بشؤون جميع الأفراد العاملين 
  : ملية ضبط الحسابات للمؤسسة و القيام بتحليلها و دراستها قصد التسهيل في عفيها يتم مديرية التحليل و الحصائل

 . إدارة الأصول النقدية للمجمع 
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 يجية مع أساليب الإنتاج و ترقية التحالفات الإسترات مديرية تطوير الصناعة و الشراكة : تعمل ههه المديرية على تطوير
 المخابر العالمية ، بهدف رفع مستوى مجمع صيدال و تعزيز مكانته بين المؤسسات العالمية .

  ، مديرية التسويق و الإعلام الطبي : تهتم بتدعيم النوعية ، الجودة ، الإتصال الطبي ، تطوير الإنتاج و ترقية صورة المجمع
داخلية و  تفة إلى وضع إستراتيجية تسويقية جيدة ، و القيام بدراسات للسوق ، و المساهمة في إعداد مجلات و نشرابالإضا

 (7177)مدونة التخصص ،  تكوين شبكات مندوبين الطبيين عبر الوطن .
 وحدات تجارية هي : 3: لمجمع صيدال  الوحدات التجارية -ب 

  الوحدة التجارية بالوسط(U.C.C ) مقرها المحمدية بالجزائر ، تهتم بتسويق منتجات مجمع  1557: تم إنشاءها سنة ،
 صيدال .

  الوحدة التجارية بالشرق(U.C.E)  ولاية . 15، مقرها باتنة ، تغطي أكثر من  1555:  تم إنشاءها سنة 
  الوحدة التجارية بالغرب(U.C.O)  هة الغربية للبلاد . ، مقرها وهران ، مكلفة بتغطية الج 7111: تم إنشاءها سنة

 (171، صفحة 7117-7118)محبوب ، 
 و مخابره  مركز البحث و التطويررابعا : 

أحدث المعدات و كفاءة بشرية مؤهلة،  ، يتوفر على1555أنشئ مركز البحوث و التطوير في جويلية مركز البحث و التطوير : -أ
مه المساهمة في من ضمن مها يباشر مركز البحث و التطوير على كل ما هو بحث علمي و تطوير للأدوية و التقنيات الصيدلانية و

  . بتكار صيدلاني متواصل آخها على عاتقه تصميم و تطوير صناعة الأدوية الجنيسةإإعداد سياسة لتطوير الأدوية من أجل 
 %51عاملا من بينهم  171نشير أن مركز البحث و التطوير هو القلب النابض لمجمع صيدال حيث يوظف أكثر من  و     

 (7177)مدونة التخصص ،  إطارات.
  يتكون مركز البحث و التطوير من المخابر التالية ::  مركز البحث و التطوير مخابر-ب

  جالينوس : و يقوم أساسا بتصميم تركيبات أدوية جنيسة و عرضها في أشكال صيدلانية مختلفة ) سائلة و صلبة ( .مخبر 
 ابعة ولية مع مواصفات الجودة ، تصميم طرق التحليل ، متمخبر التحاليل الكيماوية : يقوم بالتأكد من تطابق المواد الأ

 دراسات الإستقرار و الثبات .
  السمية : يقوم بالتجارب السمية و معرفة قدرة الجسم على المقاومة ، بالإضافة إلى التأكد من مدى مطابقة مخبر الأبحاث

 المواد الأولية و المنتجات للمواصفات العالمية و مدى فعاليتها .
  و مدى  يلجرثومامخبر الميكروبيولوجيا : يقوم بالتحليل و الفحوصات اللازمة للتأكد من نجاعة المواد العقيمة و نقاءها

 . تطابقها مع مواصفات الجودة
  مخبر علم أمراض المناعة : يقوم بالدراسات المتعلقة بعلم المناعة في مجال مرض فقدان المناعة المكتسبة(SIDA)  و غيرها

 (727-727، الصفحات 7171-7115)بوزناق،   من أمراض حديثة الظهور .
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  Saidalتطور نشاط مجمع صيدال  المطلب الثالث :
 مع صيدال لمج تطور حجم الإنتاج  الفرع الأول : 

سيتم التطرق في هها الجزء لعملية الإنتاج من حيث القيمة و الكمية التي حققها المجمع خلال الفترة الممتدة من                            
 . 7171-7118سنة 

 (2121-2112تطور حجم الإنتاج في مجمع صيدال ما بين ): ( 2الجدول رقم )                     
 الوحدة : مليار دينار

 الكمية القيمة  السنوات 
2112 5815551 115525 
2112 5252117 115777 
2112 5851221 115717 
2112 5788118 175771 
2112 5152571 178778 
2121 5852157 117587 

 (75، صفحة 7171-7171)حميدش و بوشلور، المصدر                                    
 (Rapport-du-conseil-dadministration-, 2022, p. 18) 2121 - 2112سنة  

 و الشكل التالي يقدم توضيحا لما جاء في الجدول السابق كما يلي : 
 (2121-2112( : تطور حجم الإنتاج في مجمع صيدال ما بين )2الشكل رقم )                

 عداد الباحثين بناءا على معطيات الجدول السابقإمن : المصدر                         
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و هها بمتوسط قدر     7115إلى  7118من خلال ما سبق يتضح أن إنتاج مجمع صيدال تطور بشكل ملحوظ خلال الفترة     
 ( حدث تراجع طفيف من حيث القيمة و 7171-7115من حيث القيمة و في السنتين الأخيرتين ) 5527172بـ 

 . ( COVID-19)أيضا الكمية و هها بسبب جائحة كورونا 
 : رقم الأعمال المحقق لمجمع صيدال  الفرع الثاني

ترة الممتدة فيعبر رقم الأعمال عن مجمل المبيعات التي قام بها المجمع ، و سيتم التطرق لرقم الأعمال الهي حققه المجمع خلال ال      
 ، و الجدول الموالي يوضح ذلك : 7171-7118من 

 (2121-2112المحقق لمجمع صيدال ما بين ) رقم الأعمال: ( 2الجدول رقم )                        
 الوحدة : مليار دينار

 (75، صفحة 7171-7171)حميدش و بوشلور، المصدر :                                  
 (Rapport-du-conseil-dadministration-, 2022, p. 16) 2121و  2112سنة                

 و الشكل التالي يقدم توضيحا لما جاء في الجدول السابق كما يلي : 
 (2121-2112( : رقم الأعمال المحقق لمجمع صيدال ما بين )11الشكل رقم )                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عداد الباحثين بناءا على معطيات الجدول السابقإمن : المصدر                         
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مليار  11217877بـ  تبقيمة قدر  7115من خلال ما سبق يتضح أن أعلى رقم أعمال سجله مجمع صيدال كان سنة     
وحدة ، و هي أكبر كمية  115872بـ تإلى إرتفاع كمية المبيعات لههه السنة و التي قدر  نار جزائري ، و هها يرجع بالطبعدي

، لكن بالرغم من هها فقد سجل مجمع صيدال تراجعين في السنتين الأخيرتين  7171-7118مبيعات مسجلة خلال الفترة 
 . (COVID-19)بسبب جائحة كورونا 

  Saidalإستراتيجية البحث و التطوير في خلق ميزة تنافسية داخل مجمع صيدال  تأثير المبحث الثالث :
سنحاول في هها المبحث دراسة دور إستراتيجية البحث و التطوير بمجمع صيدال في خلق ميزته التنافسية ، من خلال تأثيره        

 على الجوانب التالية .
  Saidalفي مجمع صيدال واقع البحث و التطوير المطلب الأول :  

  أشكال البحث و التطوير لدى مجمع صيدالالفرع الأول : 
 البحث و التطوير في منتجات مجمع صيدال -أ
ة بطاقالتطوير  منتجا جديدا تم تطويرها داخليا من طرف مركز البحث و 71إلى تسويق ” صيدال“المجمع العمومي  قام      

 11و 7177بالمائة عام  8يتوقع أن تنمو الحصة السوقية للمجمع بنسبة  مليون دج، و 711مليون وحدة بقيمة  1إنتاجية تبلغ 
 .7172بالمائة عام 
، خاصة فيما يتعلق بمشاريع إنتاج 7171مقارنة بـ 7177بالمائة خلال العام الجاري  17يعتزم المجمع رفع كمية إنتاجه بـ و       
مليون يورو موجه إلى دول  1.8في مجال التصدير من المنتظر أن يقوم  بتصدير أكثر من  الأدوية المضادة للسرطان، و لأنسولين وا

، لاسيما الجوانب المتعلقة 7177ستراتيجية لسنة التوجهات الإ الشرق الأوسط، مضيفا أنه تمت دراسة مختلف المحاور و في إفريقيا و
 ة بالأنسولين وستراتيجية للمجمع، بالأخص تلك المتعلقالتصدير، فضلا عن المشاريع المشتركة الإ التطوير و البحث و بالإنتاج و

 الأدوية المضادة للسرطان.
 18755، بقيمة  مليون وحدة 181، بتصنيع 7177فيما يتعلق بمحور الإنتاج من المنتظر أن يقوم المجمع خلال عام  و       
، و منه  7171بالمائة من حيث القيمة مقارنة بإنجازات عام  55بالمائة من حيث الكمية و 17قدرها ، أي بزيادة  مليار دج

، من أجل أن يشارك في  توفير المواد الصيدلانية الإستراتيجية حسب التعليمات الجديدة تقضي بقيام مجمع صيدال بضمان إنتاج و
 (essalamonline  ،7177)  المدينة. تنظيم السوق الصيدلانية للمستشفيات و
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  Saidalلمجمع صيدال  دةيتطوير منتجات جد -ب

إن مصنع  ، 7171 سبتمبر 75يوم  كانتإن إنتاج أول دفعة من لقاح كورونا  )سينوفاك( بالجزائر بالشراكة مع الجانب الصيني   -
 و ، 7177ملايين جرعة في جانفي  8إلى أكثر من  و وصل،  مليون جرعة 1.2نتج خلال شهر أكتوبر أاللقاح التابع لصيدال 

ملايين جرعة شهريا، كما سيتم الههاب نحو  5يصل الإنتاج  حيثمليون جرعة سنويا من اللقاح،  78الجزائر ما معدله  أنتجت
، echoroukonline) .  رعةمليون ج 81، بعد تغطية حاجيات الجزائر بقرابة  إفريقية تصدير اللقاح نحو دول عربية و

7177) 
من خلال النقل التكنولوجي المستمر لإنتاج الأدوية  7177أن يكرس المجمع مكانته كرائد في سوق الأدوية الوطنية في عام  -

 الصيدلانية بشكل كبير .ندماج الصناعة إ، مما يسمح بزيادة مستوى  السواغات المواد الأولية و المضادة للسرطان و
وحدات إنتاج مجهزة بأحدث المعدات التي تبلغ طاقتها الإنتاجية الإجمالية  5أصبحت صيدال اليوم مجمعا صناعيا هاما يضم  -

التطوير,  مركزا للبحث و فئة علاجية و 71منتجا موزعا على  181،كما يضم المجمع أكثر من  مليون وحدة سنويا 781أكثر من 
الأدوية  الهي يقوم بدراسات لإثبات تكافؤ الأدوية الجنيسة و(   Equival Biocenter) إلى مركز التكافؤ الحيوي  بالإضافة

 ( news.radioalgeri ،7177) . السلامة المرجعية من حيث الفعالية و
  Saidal  صيدال بمجمع مراحله و التطوير و البحث بأعمال القيام أهداف : الثاني الفرع

 :  صيدال مجمع في التطوير و البحث بأعمال القيام أهداف -أ
  : هي التطوير و البجث بأعمال للقيام صيدال مجمع دفعت التي الأهداف من      
 الإنتاج تكاليف تخفيظ . 
 المنتوج نوعية تحسين . 
 للمستهلك آمنة منتجات وضع . 
 للمنتجات عالية جودة تقديم .  
 للمنتجات مناسب سعر تقديم . 
 الإيزو الجودة شهادة على الحصول . 
 المجمع منتجات تشكيلة في جديدة منتجات إدخال . 
 (711 صفحة ،7115-7115 ، )هاني . السوقية الحصة زيادة 

  : صيدال مجمع في التطوير و البحث مراحل-ب
  : يلي كما  توضيحها يمكن ، مراحل عدة عبر صيدال بمجمع الأدوية تطوير يمر      
      ختراع إالوثائقية لمعرفة أهم براءات  ، القانونية و ، التكنولوجية ختيار القيام بالدراسة العلميةيعني هها الإ ( إختيار التشكيلة:1

 للمستهلك مجتمع ولل فائدة و بحيةر  ختيار الأكثرإمحاولة  و،  العمومي على المستوى الدوليفي المجال  التي سوف تسقطالأدوية 
 ، 
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ن طرف المعهد الملكية الصناعية المعتمدة م حقوق كقوانين حماية،   يتعارض ذلك الاختيار مع القوانين التي تنظم القطاع ن لاأعلى 
ختيار المنتجات أو إحتياجاته بشكل يساعد في عملية إ و متطلباته كما يتم دراسة السوق بتحديد،   ةالوطني للملكية الصناعي

لى المدى ع أخرى على المدى المتوسط و أدوية تطور على المدى الطويل و مجموعة، أي  الأدوية مع تصنيفها وفقا لمدة تطويرها
 . التطوير ن تطويرها في مركز البحث وقائمة الأدوية الممك تحديد ختصار هي مرحلةبإ،  القصير

تطلبات تطويره من م في تطويره، كما يتم تحديدالمجمع  يتحدد في ههه المرحلة المنتوج أو الدواء الهي يرغب( دراسة القابلية: 2
  جانبين:

 .التطوير المادية في مركز البحث و مدى توافر الإمكانيات البشرية و -
 حترام كل المعايير التي تحكم إنتاجه.إقدرة الفروع الإنتاجية على إنتاج هها الدواء، مع  -
 المخبرية و دقيقة، أي تحديد الصيغة تصميمه وفقا لمعايير مضبوطة و،  يعني تطوير الدواء صيدلانيا( التطوير الصيدلاني : 3

قبل تجريب إنتاجه في  ، دد أفضل طريقه لإنتاج ذلك الدواء مخبرياالتطوير، بحيث تح التحليلية للدواء داخل مخابر مركز البحث و
 المصنع.

 هها عن طريق المرور بمرحلتين هامتين هما: و
  مرحلة ما قبل التشكيل"Per-formulation " : لمعارف أهم ا تشمل ههه المرحلة على البحث المكتبي للتعرف على

لنشط الهي ا ستخراج الجزيءإمنه  التي تميز تركيبته عن غيره من الأدوية والخصائص  و ، العلمية المتعلقة بالدواء المعني
 .المخابر مع تحديد المادة الأولية التي تدخل في إنتاج عينات منه على مستوى ، يساعد في تشكيل الدواء

  مرحلة التشكيل" formulation"  :  لأصلي ا الدواء النوعية المكافأة لصيغة ختيار الصيغة الكمية وإتتضمن المرحلة
) مسحوق ، محلول ، ...إلخ(  التي تسمح بإعطاء الدواء شكله الأولي و ، ختبار العديد من الصيغ الكيميائيةإعن طريق 

لتشكيل الدواء،  هي أفضل صيغة ممكنة و  "La formule prototype" قبل أن يختار من بينها الصيغة النموذجية، 
  وج أو الدواء الجنيس.المنت المحاولات على تلك الصيغة لتأكيد عدد من الشروط المحيطة بتطويرتجرى بعد ذلك العديد من  و
المادة  ، تستهدف التحقق من جودة تختم عادة مرحلة التطوير بمراقبة الدواء في شكله النهائي عن طريق تقنيات تحليلية و

 لدواء نفسه.غيرها من الشروط المرتبطة با الأولية المستعملة في تشكيله و
  المصنع، وفي ختبارات إلى مرحلة الإنتاج الصناعي، حيث تنتج عينات من الدواءيمر الدواء من مرحلة الإ:  ( دراسة الاستقرار2

دث على الدواء التغيرات التي تح ختبارات الهادفة لملاحظةتخضع تلك العينات إلى مجموعة من الإ غالبا ما يكون عددها ثلاثة، و
  ...الخ( . ، الرطوبة ، درجة الحرارة ، التخزين )كشروط الحماية عهأثناء تصني
في أحيان  ستمرنطلاق في الإنتاج الفعلي له، لكنها تستقرار الدواء في المصنع غالبا إلى ستة أشهر قبل الإإتمتد فترة دراسة  و     

  طبيعة كل دواء. شهرا حسب متطلبات و 71أخرى إلى مدة 
أن يعد ملفا على المجمع  ، فإنه يجب بعد التحقيق من فعالية الدواء إصلاح المستشفيات: لوزارة الصحة و( تكوين ملف 2

نتاج الصناعي حتى إدخاله للإ يحتوي على كل التفاصيل الخاصة بالدراسات التي أجريت على الدواء الجنيس من مرحلة تصميمه
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، التي تراجعه مرة أخرى قبل وضعه لدى  للمجمع ركزية للشؤون الصيدلانية التابعة، يوجه إلى المديرية الم ستقرارهإمتابعة  لتجريبه و
نية للموافقة مصالح المخبر الوطني لمراقبة المنتجات الصيدلا المستشفيات، و إصلاح مصالح مديرية الصيدلة التابعة لوزارة الصحة و

  .تسويقه بعد ذلك انية تصنيع الدواء على المستوى الإنتاجي و، مما يعني إمك القطاعبها في  عليه إذا طابق المواصفات المعمول
عتبار نيس، بإالج  لهها الدواءالمجمع   رغم أن ههه المرحلة تبدو مرحلة مرتبطة بالإجراءات إلا أن عدم إنجازها يعني عدم إنتاج      

 (717-711، الصفحات 7115-7115)هاني ،  سوق الدواء في الجزائر يخضع لرقابة الدولة أكثر من القطاعات الأخرى.
 :  في الشكل التاليالمجمع  تطوير الدواء فيالتي يمر بها  فيما يلي يمكن توضيح مختلف المراحل و      

    Saidal ( : مراحل البحث و التطوير في مجمع صيدال11الشكل رقم )                   

 المعلومات السابقة  عداد الباحثين بناءا علىإمن  المصدر:                                
 Saidal صيدال معلمج التنافسية التحركات : الثاني المطلب

  : porter نموذج حسب صيدال الصناعي للمجمع التنافسي الهيكل تحليل : الأول الفرع
 حتى التنافسية لقوىا مصادر تحليل دون الصيدلاني للقطاع بالنسبة صيدال مجمع في المنافسة تحليل و دراسة تتم أن يمكن لا      
 نشاطه. مجال في للمجتمع التنافسية المكانة لتوضيح لبورتر الخمس القوى نموذج إتباع يمكن و ، آثارها من تقلل أو تتفاد

 المرسوم بموجب واصالخ أمام الجزائري الدواء سوق فتح بعد خاصة متنوع الدوائية الصناعة هيكل أصبح لقد :القطاع في المنافسة -أ
 كهلك و الخاصة تشغيل العيادات و فتح و نجازإ شروط و معايير يحدد الهي و ، 1555 /15/11 في المؤرخ (55-711)

 و القطاع هها من الدولة نسحابإ خاصة بصفة أعلن نفتاحالإ ، هها الأدوية ستيرادإ مجال عمليات في الخواص دخول المتعاملين
 و البحث ، بالإضافة لمخابر التجارية أو الصناعية سواء المؤسسات من مجموعة على يحتوي السوق أصبح و حتكار،للإ وضع حد
مع يتمثل المنافسون المباشرون لمج ، و على مجمع صيدال التنافسي الضغط زيادة إلى أدى مما ، فارم و حكمة ، صانوفي مثل التطوير

التجزئة  هم عبارة عن المؤسسات المختصة في شراء الأدوية ثم بيعها سواء بالجملة أو صيدال في المستوردين الخواص في تجارة الأدوية و
شروط طرح الأدوية  إجراءات و الشروط و المحدد لدفتر و ، 1555أكتوبر  17المؤرخ في  17ذلك بموجب المرسوم الوزاري رقم  و

، لية المصنعة للأدوية محليا بصفة التصنيع الهاتي أو المشترك مع مؤسسات دو  ضافة إلى المؤسساتإ الجزائريالمستوردة في السوق 
 بائع بالجملة .  75شركة منتجة محليا و  87نتجة محليا و كهلك المؤسسات الم 715حيث بلغ عدد المستوردين 
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ولية لتشكيلة يتصف موردو المواد الأ ، و التي يسيطر فيها المورد تمثل المواد الأولية أهم المواد القوة التفاوضية للموردين :-ب
لى نسبة ، حيث يعتمد المجمع ع حتكار لههه المواد من طرف عدد قليل من الموردينإمن ثم توجد حالة  منتجات صيدال بالندرة و

هها ما يعطي للأجانب قدرة كبيرة  من تموينه على السوق الأجنبية، و % 51ما نسبته  من تموينه على السوق المحلية و % 15
 على التفاوض، 

كما يتضح تهديد الموردين على المجمع في جانب التجهيزات الإنتاجية التي يصعب الحصول عليها محليا، لها يجب على        
ديثة، إضافة إلى البحث الحتطويرها بالتكنولوجيا  ستراتيجيات جديدة تمكنها من تجديد تجهيزاتها الإنتاجية وإصيدال البحث عن 

 عن إمكانية لإنتاج الدواء بمواد خام مصنعة محليا.
لزبائن تتمثل في ، حيث يتعامل مع تشكيلة متنوعة من ا يمثل الزبائن أهمية بالغة بالنسبة للمجمع القوة التفاوضية للزبائن :-ج

ى تفاوضية مهمة تجار الجملة بصفة خاصة، إذ تمثل قو  مة والصيدلية المركزية للمستشفيات، الهيئات الحكومية ، الصيادلة بصفة عا
ستوردة من ختيار، فقد يلجأ تجار الجملة إلى المنتجات المخاصة مع تنوع تشكيلة المنتجات الصيدلانية، مما يتيح فرصا أكبر للإ

بالتالي  ية منخفضة، وقق هوام  ربحالدول الأجنبية )الأدوية الأصلية( بحيث تحقق لهم ربح أعلى على بيع الأدوية الجنيسة التي تح
تجاه هها يعتبر من أهم العوائق التي تقف أمام المجمع. لهها يحاول المجمع بهل جهود معتبرة في هها الإ زيادة قدرتهم التفاوضية و

يث يعطي للمنتجات ح لمواجهة القدرة التفاوضية للزبائن، من خلال معيار الجودة الهي يعتبر محدد للتنافسية على المستوى العالمي،
 عليه فقد نجح مجمع صيدال في تحقيق هها الهدف من خلال ، و إثبات جودة الأداء للزبون القدرة على دخول الأسواق الدولية و
 . يزو لمطابقة منتجاته المواصفاتحصوله على شهادة الجودة العالمية الإ

شكل هها ي يواجه قطاع الصناعة الدوائية الكثير من التهديدات التي تفرضها المنتجات البديلة للدواء، و المنتجات البديلة: -د
الأمراض خاصة  اللجوء إلى أساليب طبيعية في علاج بعض تهديدا قويا على منتجات المجمع بصفة خاصة، كالمنتجات الكيميائية، و

الياغورت  مثل Phytothérapie و Alicamentالمعالجة بالنباتات  بيعية والعصبية، كما تشكل الأعشاب الط النفسية منها و
 بما أن مجمع صيدال متخصص في إنتاج الأدوية الجنيسة هها يوضح التهديد الهي منتجا إحلاليا مثاليا لمنتجات المجمع، و الملين

ستيراد إلى ع من الإيعود تخوف المجم ج الجنيس ويمارسه المنتج الأصلي في شكل الأدوية المستوردة من قبل المستوردين على المنت
 الأسباب التالية:

 .ستثمارات كبيرة على خلاف بناء مخابر الإنتاجإستيراد لا يتطلب الإ -
 .ستيرادالهي يشجع المستثمرين للإ ستثمارات المرتفع ومعدل المردودية لههه الإ -
 .متياز المنتجات المستوردة بتكنولوجيا متقدمةإ -
لقيمة المرتفعة  العلاجية ذات ا غياب المجمع في بعض الأقسام المنتجات في أقسام علاجية ذات طلب كبير وتستورد ههه  -

 .....الخ رموناتاله و كالصنف العلاجي أمراض القلب، أمراض الأذن، أمراض الغدد
لا تحتاج إلى مجهودات التي  و Pfizer ،Aventisتتمتع المنتجات المستوردة بشهرة العلامة في العالم كمنتجات مصنع  -

  . بيعية ترويجية كبيرة
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تحسين  ر والتطوير من أجل تطوي ستثمار في مجال البحث ومحاولة الإ عليه لابد لمجمع صيدال مراعاة كل ههه التهديدات و و    
 ختراع دواء جديد.إدام غير قادر على  الأدوية الجنيسة ما

كم النمو الديموغرافي هو في نمو مستمر بح يعتبر سوق الدواء الجزائري من أهم الأسواق في إفريقيا، و تهديد الداخلين المحتملين:-ه
ائرية في الصناعة لتتحكم الدولة الجز  ، و الأجانب ، مما جعله ذو جاذبية كبيرة للمستثمرين المحليين و تحسن التغطية الصحية و

طاء أدوات السياسات الصناعية بهدف التحكم في مدى سهولة أو صعوبة دخول الدوائية قامت بفرض مجموعة من القوانين تحت غ
 من بين ههه القوانين نهكر: مؤسسات جديدة لهيكل الصناعة الدوائية، و

الهي  15/11/1555( المؤرخ في 711-55) حتكار ضمن المرسوممحاربة الإ إصدار قانون يقضي بفتح الأسواق و -
تشغيل العيادات الخاصة لدعم الهياكل العمومية التي أصبحت غير قادرة على تلبية  ح وفت نجاز وإشروط  يحدد معايير و

 .  حتياجات المواطنين الصحيةإ
 . 11/11/1551ستثمار الأجنبي في الجزائر الصادر في ، المنظم لحرية الإ القرض المتعلق بالنقد و 11-51 قانون -
بتسجيل المنتجات الصيدلانية التي تقوم المؤسسات بإنتاجها منها المتعلق  17/17/1557 المرسوم الوزاري الصادر في -

 . سنة 71كتشافه إ، نظرا لتجاوز مدة  ختراعه متاحة لدى كل المؤسساتإ، حيث أصبحت براءة  الدواء الجنيس
هو  نتاج، وال الإإزالة معظم الحواجز القانونية في وجه القطاع الخاص ضمن مج كل ههه القوانين ساهمت بفتح سوق الدواء و    

نسبة  ، حيث شكلت المنظمات الدوائية التابعة للقطاع الخاص الأجانب لهها القطاع قتحام الخواص المحليين وما سمح فيما بعد بإ
)ساكر د.،  مشروع )محلي وأجنبي(. 51، إذ يقدر عدد المشاريع الإنتاجية قيد التنفيه حوالي  نمو متزايدة في السنوات الأخيرة

 (175-171، الصفحات 7115-7115
 porterتحليل الهيكل التنافسي للمجمع الصناعي صيدال حسب نموذج :  (12الشكل رقم )                      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . ( Porter ) بورترل الخمس القوى نموذج على بالإعتماد الطلبة إعداد من المصدر:                          
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  2121-2112 الجزائر في مخبر 21 حسنأ ترتيب :الفرع الثاني 
 2121-2112مخبر في الجزائر  21حسن أترتيب : ( 2الجدول رقم )                        

 الوحدة : مليار دينار

 (Rapport-du-conseil-dadministration-, 2022, p. 33)المصدر :                  
 

 
 

 2121 مبيعات 2112 مبيعات 
  القيمة  الكمية القيمة  الكمية المخابر الترتيب

1 Sanofi 22232 22233232 111233 21211222 
2 NORDISK Novo 22222 31222222 23321 32323222 
3 KENDI EL 23223 32222222 22332 33212222 
2 PHARMA HIKMA 22222 12221232 32112 12122222 
2 BIOPHARM 32222 13233121 21221 12212222 
2 PHARMALLIANCE 21213 12222221 21221 12221222 
2 BEKER 12221 11222222 12222 13122122 
2 GALAXOSMITHKLINE 31221 12222212 22222 13122122 
2 MERINAL 22122 12122221 22212 11222222 

11 CARE VITAL 2223 2123212 2122 11222122 
11 PFIZER 12222 11113122 12222 11222222 
12 SAIDAL 22222 2221221 21121 11322221 
13 ASTRAZENECA 2222 2233222 2222 2212112 
12 BIOGALENIC 23221 2222322 22222 22212222 
12 SERONO MERCK 12222 2222232 12221 2222222 
12 NEOMEDIC 2322 2132322 2221 2212223 
12 MEDIC-INPHA 2222 2222111 12222 2212122 
12 BIOCARE 22221 2222132 12222 2222133 
12 NOVARTIS 2122 2123223 2113 2222131 
21  SOPHAL 13222 2221113 13121 2322222 
  laboratoires Autres 311222 122232222 222222 132222212 
 222222222 222222 222221112 222122 المجموع 
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 مليار دينار 233نه سجل قيمة أمع العلم  7171سنة  جزائري مليار دينار 222عمال قدر بـ أسجل السوق المحلي رقم      
   ( ، و يأتي مخبر مجمع صيدال COVID-19رتفاع قيمة المبيعات راجع إلى وجود جائحة كورونا )إ، و  7115سنة  جزائري
 (Saidal)  في المرتبة الثاني عشر وطنيا بعد فايزر(PFIZER ) حيث أتى في صدارة الترتيب مخبر صانوفي ، (SANOFI)  وطنيا

 .7171 سنة جزائري دينار مليار 21211222 و 7115 سنة  جزائري دينار مليار 22233232بقيمة مبيعات قدرت بـ 

 Saidal داليص لمجمع ةيالتنافس القدرة على ريالتطو  و البحث يرتأث : الثالث المطلب
 Saidal  صيدال لمجمع العامة الإستراتيجيات على التطوير و البحث تأثير : الأول الفرع
 طرةيالس يجيةإسترات على هير تأث خلال من ، للمجمع العامة الإستراتيجيات و ريالتطو  و البحث ينب العلاقة ايجل تظهر     

 التي (،ةيالأصل ةيالأدو  دي)تقل السوق في موجودة منتجات ريتطو  خلال من المتواصلة و المستمرة ناتيالتحس قيطر  عن ، فيبالتكال
 إلى بالإضافة ، تاجالإن فيتكال نخفاضإ إلى ؤديي هها و ، أقل مخاطرة و ، أقصر ةيزمن دةم ، رهايتطو  في معتبرة فيتكال تتطلب
 من ديتز  و ةيالعالم ايكنولوجالت تستعمل التي ، ةيالإنتاج التجهيزات بمختلف للمجمع ةيالإنتاج الوحدات زيتجه في المستمر ريالتطو 
 المخابر مع الشراكة ىعل عتمادبالإ أو ، قتنائهابإ ةيالإنتاج وسائله ديتجد و كلةيه بإعادة قومي الإطار هها في و ، ةيالإنتاج طاقته
 التي ، منها المتمكن يرغ و ةيالعال لوجياو التكن ذات ةيالأدو  عيتصن في "Façonnage Le" يرللغ عيالتصن مجال في خاصة ةيالعالم
 أكبر فرصة له كوني ، اأسعاره رتفاعبإ زيتتم ما عادة ةيالأصل ةيالأدو  بأقل ريالتطو  و البحث مركز لصالح ايالتكنولوج بنقل تسمح
 أساس على طرةيالس إلى سعىي نأ نبغيي بالتالي و ، ةيالتنافس بأسعارها زيتتم التي سةيالجن ةيالأدو  في ينالمستهلك ثقة كتسابإ في

   المنخفضة. الأسعار هي ةيالتنافس زتهيم لأن فيالتكال
 ةيالأدو  في ةير يالتطو  دهجهو  زيترك خلال من ، للمجمع زيالترك  إستراتيجية على ريالتطو  و البحث اتيعمل أثر ظهري بالمقابل      
 طريسي ثيح  ، سيالجن الدواء زةيلم ستغلالهإ و المنخفض السعر خلال من ةيالأصل ةيالأدو  منافسة و ، نةيمع ةيسوق أجزاء على
 Diabète السكري ، Respiratoires Maladies ةيالتنفس الأمراض هي و المزمنة مراضللأا الجةالمع ةيالأدو  سوق من أجزاء على
 ةيدو الأ في المتمثلة و المزمنة يرغ الأمراض ةيالعلاج الأصناف مجال في و ، Asthme الربو أمراض ،  HTA الدم ضغط رتفاعإ ،

  ،  entérologie-Gastro  الأمعاء و المعدة أمراض ةيأدو  ، يويةالح المضادات ، eInfectiologi  ةيالمعد لأمراضل المعالجة
 ةيالجلد بالأمراض الخاصة ةيالأدو  Inflammatoires-enti لتهابللإ المضادة ةيالأدو   ، Antalgique للأوجاع المسكنة ةيالأدو 

Dermatologie ، بهلك و عار،الأس في نخفاضبالإ زيتتم ما عادة التي و ودةالج من اينسب  متوسطة تيابمستو  حتفاظالإ مع 
et theses ) .سيالجن لدواءا زةيم ستغلالهإ و المنخفض السعر على المجمع زيترك خلال من ةيالتنافس زتهايم الإستراتيجية ههه تحقق

mémoires ، 7177، 111-112 الصفحات) 
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 صيدال المجمع أداء على التطوير و البحث تأثير : الثاني الفرع
 مؤشراته: لبعض دراسة خلال من المجمع أداء ينتحس في ريالتطو  و البحث دور إبراز هنا نحاول

تراتيجية  تطوير الأدوية عتماده على إسإلاحظنا خلال تعرضنا للبحث و التطوير في المجمع  : الربحية و السعر ، بالتكلفة علاقته-أ
    الجنيسة، حيث جلبت له العديد من المزايا لعل أهمها تخفيض سعر الدواء ليصبح في متناول المستهلك، إذ يعد منخفضا بنسبة 

  بالنسبة للأدوية الأصلية. % 21
كتشاف إفترة  لامث في السوق، فقد تمتد ديهامة لأجل الوصول إلى إبداع جد ةيو بشر  ةيموارد مال ةيتتطلب الصناعة الدوائ و     

 فيالخطر بالنسبة للمؤسسة و زادت تكال زادكلما   ريسنة فأكثر، خاصة أنه كلما طالت فترة البحث و التطو  18من  ديدواء جد
 اميضرورة الق على لديبل  ر،يالبحث و التطو متناع المجمع عن بهل جهود معتبرة في مجال إ عنييلكن ذلك لا  ، ريالبحث و التطو 

 .ةيالسوق الوطن اجاتيحتإتتناسب  ةيأدو  ريلتطو  ةيالجهود البحث فيو تكث
مع العلم أن جل  نخفاض سعرها نسبيا،إ في هها الإطار يحاول المجمع إتباع سياسة الأدوية الجنيسة المتميزة بقلة تكلفتها و و     

تها عند إدخالها للسوق الوطنية، فعالي حتى بجودتها و منها المجمع أدويته، تتميز بأسعارها المرتفعة نسبيا والأدوية الأصلية التي ينسخ 
ها بغية الحصول ه ، و لها فإن المجمع يلجأ من خلال عمليات تطوير الأدوية الجنيسة إلى تخفيض أسعاره مقارنة بأسعار منافسيه

  لأرباح.تحقيق المزيد من ا على حصص سوقية أكبر و
وق، لقد أولى مجمع صيدال تطبيق الجودة كأداة لتطوير موقعه التنافسي في الس  الخدمة المقدمة للزبون : علاقته بالجودة و -ب
عيته راته من خلال وضع طرق تسيير و تنظيم أكثر حداثة، تسمح له بتحسين وضد المجمع كهدف أساسي له تطوير قدبالتالي حد و

عتماد مخطط لتسيير الجودة لمجمل وحداته إلقد ترجم ذلك الهدف في  ، و الدخول التدريجي للأسواق الأجنبية في السوق الوطنية و
يتم  التميز في السوق، و تعتبر سياسة الجودة الحالية وسيلة لإدارة المجمع نحو تحسين الأداء و ، و1555فروعه بداية من ديسمبر   و

 :  ذلك من خلال
  المنتجات الصيدلانية المهمةتصميم و تطوير مختلف. 
 كتشاف حقوق البحث الأساسي في الصناعة الصيدلانيةبتكار الصيدلاني بإالإ. 
 في المخبر. ستعمال قواعد عملية في المصنع وإ 

ع ستقرار، و ليس مجمو الإ يحتل المورد البشري في المؤسسة مكانة جد هامة لتحقيق أهدافها في النمو علاقته بالمورد البشري: -ج
 و الكفاءات المتميزة  الضرورية لنشاطه . المهاراتستثناءا لهلك حيث تزايد عدد عماله ذو إصيدال 

اول المجمع ، يح خبرات و حتى تكنولوجيات جديدة و مهاراتو يتطلب أحيانا تطوير أدوية جديدة )الإبداع في المنتجات(     
ثيرا من لقد خدم ذلك المورد البشري ك مع من يملكها من مخابر متخصصة، وقتنائها أو الدخول في الشراكة إتوفيرها إما عن طريق 

 وسيع تشكيلة منتجاته.هو ما ساهم كثيرا في ت خلال السياسة التكوينية التي تبناها المجمع في زيادة كفاءة عماله المعرفية و التقنية، و
برة كافية، خاصة مع خ العاملين بقطاع التصنيع الدوائي لمؤهلات و متلاكإتبرز مبادئ الممارسة الجيدة للتصنيع الدوائي أهمية  و     

 تضمن تطبيق تلك المبادئ. جديدة تحسن من إنتاجيتهم و مهاراتتطوير أدوية جديدة، مما يدفع العاملين لكسب 
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 :في نلخص تأثير البحث و التطوير في المجمع )تطوير الأدوية الجنيسة على وجه الخصوص( على مورده البشري و
  لتطوير ا ، و بالهات لدى العاملين في مخابر مركز البحث و العمال كلما زاد عدد الأدوية المطورة و مهاراتزيادة خبرة

 .التابع للمجمع
 دوية على وجه حتياجاته في مجال تطوير الأإحتياجات المجمع بصفة عامة، و إتدعيم السياسة التكوينية بحسب  تعزيز و

 .الخصوص
 المعرفي و العلمي لدى العاملين بمركز البحث و التطوير زيادة الرصيد. 
 هها مع تطوير أدوية أكثر ربحية و نجاحا في السوق . تحفيز العاملين على زيادة إنتاجيتهم، و 
للمجمع، و  ةيلتنافسا في الفترة ريالتطو  البحث و ةيبالمجمع بأهم ينستخلاصها هي وعي العاملإ كنيمالتي  ةيالأساس جةيالنت و
 (115-111، الصفحات theses et mémoires  ،7177) مكانته في السوق . صورته و ينرتباطهم  بتحسإ

  صيدال لمجمع تنافسي كخيار التقليد إستراتيجية : الثالث الفرع
 المخابر قبل من الدوائي المجال في التطوير و البحث أن و خاصة العالمية، التغيرات جراء من شديدة منافسة المجمع يواجه       
 معها. فالتكي طريق عن التغيرات ههه مواكبة و التفاعل على يعمل أن يجب بالتالي و سريعة، بوتيرة يتم العالمية
 و الجديدة الأدوية جإنتا  و التغيرات بمواجهة يقوم أن لديه متاح هو ما مع يستطيع لا و الجنيسة للأدوية منتج المجمع نأ بما و      
 المطروحة "Molécules les" الأدوية جزيئات بتطوير يقوم أن هو المتاح الخيار فإن التطوير، و البحث تكاليف رتفاعلإ الأصلية
 الإختراع(، براءات كيالسوق)مال لقادة تابعا يعتبر بالتالي و المنافسين، قبل السوق في أصلا الموجودة و الرائدة المؤسسات قبل من
 فهو السوق، قادة بلق من المطور للمنتوج السريعة الفنية ستجابةالإ من تمكنه كبيرة  تطويرية قدرة له يكون بأن يلزمه الهي الأمر
  السوقية. حصته على المحافظة و الآخرين تجارب من ستفادةالإ يحاول
 بأقل الأدوية( ئات)جزي منتجات تقديم أجل من لمنتجاته الدائم للتطوير منه محاولة في صيدال مجمع يبقى أن يجب عليه و      
 عدد بكس  أجل من ذلك و السوق، متطلبات و حتياجاتالإ حسب منتجاته تشكيلة تطوير يجب كما  ، جودة ذات و تكلفة
 و الدواء اصفيو  ثقة و أكبر سوقية حصة تمتلكإ التي )الأصلية( الجديدة الأدوية بين من ختياربإ يقوم أن و الزبائن، من أكبر

 أن صيدال مجمع لىفع ذلك، إلى بالإضافة بهلك. الدولة قانون يسمح الهي الوقت في الأدوية ههه بتقليد يقوم أن و المستهلكين،
 أشكال لأنسولين،با الخاص القلم مثل السوق في واسع ستعمالإ لها التي الجديدة الأشكال و الأدوية جزيئات تقليد( بتطوير) يقوم
 بمزايا يتمتع لهيا الأصلي الدواء بعد السوق في الجنيس الدواء طرح في السباق يكون أن و ، ...الخ الأحادية الجرعات ستنشاق،للإ

 الأدوية تطوير في الوقت كسب  أجل من الأسرع الطريقة ختياربإ يقوم أن يجب و ، المنخفض( السعر و الأقل، )التكلفة تنافسية
 أكبر. سوقية حصص تحقيق و الجنيس الدواء طرح في المنافسين سبق أجل من ذلك و  الجنيسة،
 الأسرع و  لسباقا يكون أن بشرط لكن و للمجمع مناسبة هي الأصلية الأدوية تقليد إستراتيجية بأن القول يمكن سبق مما و      
 تنافسية، يقظة و عالف المعلومات لنظام هيكل توفير ضرورة إلى ضافةبالإ الجنيسة. الأدوية سوق دخوله في الأول أي التقليد هها في
et theses ) .التنافسية لمزاياه ستدامةإ و الجنيسة الأدوية قطاع مجال في العاملين المنافسين عن التميز له يحقق الهي الأمر

mémoires ، 7177، 115 صفحة) 
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  : خاتمة
يزها عن هي تمتاز بمجموعة من الخصائص تم موارد بشرية ماهرة، و عالية و رأسماليةإن الصناعة الدوائية هي صناعة ذات كثافة      

دت إلى تركز أ الإستراتيجيةالتحالفات  شهدت مجموعة من الإندماجات و كبيرة و  تطوراتقد عرفت  باقي الصناعات الأخرى، و
 . المرتبة الثانية و تليها سويسرا في الدول العملاقة تأتي في مقدمتها الولايات المتحدة الأمريكية ههه الصناعة في أيدي مجموعة من

دت أيضا تطورات  كبيرة قد شه ، و أم بالنسبة للصناعة الدوائية في الجزائر تعتبر صناعة متدهورة مقارنة بالرائدين في هها المجال    
انية تتعدد المؤسسات التي تنشط في سوق الأدوية الجزائري حيث أتى مجمع صيدال في المرتبة الث من فترة الاستعمار إلى يومنا هها، و

الأدوية  ، حيث يعتمد المجمع على إستراتيجية البحث و التطوير و هها لتطوير عشر من بين أحسن عشرون مخبر ناشطين في الجزائر
لوجية الجديدة ، و لقد و على الخارج في جلب التجهيزات و الخبرات التكن لوجيا ، و هها يعني الإعتمادو على نقل التكن الجنيسة ، و
ته الأدوية بالمجمع إلى أثر واضح على بعض من مؤشرات الأداء كإنخفاض أسعار الأدوية ، تقليل تكاليف التطوير ، اأدى تطوير ه

 يمومة المؤسسة .ق السبق في السوق من أجل دتنافسي لتحقيتحسين جودة المنتجات ، كما تم إقتراح إستراتيجية التقليد كخيار 
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  عامة خاتمة 
رص على الف ، أصبحت المؤسسات تضع في حسابها كيفية استغلال ازدياد حدة المنافسة العالمية الحديثة و المتغيراتفي ظل      

 لبقاء والمناسبة التي تمكنها من ا الإستراتيجيةهذا يتطلب من المؤسسات أن تنتهج  ،و الإستمرارنطاق دولي من أجل النجاح 
و تعتبر  ، العمل في السوق الدولي ليس كالعمل في السوق المحلي ، مع الأخذ بعين الاعتبار بأن التعامل في العديد من أقطار العالم

 . إستراتيجية البحث و التطوير من بين أهم الإستراتيجيات المناسبة للبقاء و إستمرارية المؤسسة
صعبة التقليد  على إنتاج سلع و منتجات بعضهاتعتمد ل المنافسة التي شهدناها بين المؤسسات ظفي و للوصول لهذا الهدف      

و  وقيةلحصول على أكبر عدد ممكن من الحصص السجل الأ جهة  و التطوير من البحث إستراتيجية بالإعتماد علىبتكلفة أقل و 
 . من جهة أخرى تلبية توقعات و رغبات الزبائن 

و تعد الصناعة الصيدلانية من الصناعات كثيفة البحث و التطوير و هي تقوم على مخرجات برامج البحث و التطوير ، و لا      
علاجات  يز الموقع التنافسي للشركات الصيدلانية المبتكرة فحسب ، بل إن أهميته ترتبط بتطويرتقتصر أهمية هذا النشاط على تعز 

جديدة و ملائمة تمكن من تقليص تهديدات مختلف الأمراض التقليدية و الجديدة البسيطة منها و المعقدة ، حيث نشير أيضا إلى 
 ا،يعلى نقل التكنولوجو البحث و التطوير في صناعة الأدوية الجنيسة أن المجمع الصناعي صيدال يعتمد بشكل كبير على إستراتيجية 

 . دةيالجد ةيالتكنولوج التجهيزات و الخبرات الاعتماد على الخارج في جلب عنيي هذا و

 نتائج الدراسة : 
يجية البحث و يمكن لإستراتكيف  من خلال الدراسة التي قمنا بها في هذا المجال قصد محاولة الإجابة على الإشكالية التالية       

  التطوير أن تخلق ميزة تنافسية داخل المؤسسات  ؟
 و من أهم النتائج التي تم التوصل إليها هي :       
 يؤدي البحث و التطوير إلى زيادة أرباح المؤسسة و زيادة حصتها السوقية و إستمراريتها  . 
  دد . يم بالوقت المحلمن حيث جودة المنتجات و التسللبحث و التطوير تأثير على رضا الزبون و كسب ولائه 
 افسين حيث يصعب على المنمزايا جديدة إليها  ةيؤدي البحث و التطوير إلى التحسين من جودة المنتجات أو إضاف

 تقليدها . 
  ادت ز لإستراتيجية البحث و التطوير علاقة طردية مع الميزة التنافسية حيث كلما زاد الإنفاق على  البحث و التطوير كلما

 نسبة تنافسية هذه المؤسسة . 
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 إختبار صحة الفرضيات : 
 ( صحيحة الفرضية الأولى : )  و السيطرة  رباحزيادة الأ حيث يساهم فييؤدي البحث والتطوير الى نجاح واستمرارية المؤسسة

 عل الحصص السوقية .
 ( الفرضية الثانية : ) و يز يتحقق المؤسسة ميزة تنافسية من خلال تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة و إستراتيجية التم خاطئة

 إستراتيجية التركيز بإنتاج سلع و منتجات صعبة التقليد بسعر أقل من المنافسين.
 منسيه تساهم استراتيجية البحث والتطوير في مجمع صيدال الى تعزيز الميزة التنافسية على منافة ( : الفرضية الثالثة ) صحيح 

 خلال تطويره للأدوية الجنيسة و إكتساحه لسوق الدول الناشئة . 

 التوصيات :  
 .زة التنافسية الميجعل مفهوم البحث و التطوير مفهوما يدركه كل موظف في المؤسسة و جعله متيقنا لتأثيره لتحقيق  -
 .ضرورة وجود قسم البحث و التطوير في كل مؤسسة و تفعيل هذه الوظيفة  -
 .تطوير نظام البحث و التطوير من أجل تحقيق ميزة تنافسية و ضمان إستمرارية المؤسسة  -
 رفع مستوى التمويل المخصص لأنشطة البحث و التطوير . -

 : آفاق الدراسة
ر في خلق ميزة ة البحث و التطوييدور استراتيج التي اجتهد فيها في محاولة معرفة المنجزة ومن خلال هذه الدراسة 

 ثل :م مجموعة دراسات أخرى يمكن تناولها ا في نفس الوقت أثارت لدى الطالبفإنهتنافسية داخل المؤسسات ، 
 للمؤسسات.ة البحث و التطوير في تعزيز الميزة التنافسية يمساهمة استراتيج -
 الصناعية.دور البحث و التطوير في اعطاء ميزة تنافسية للمؤسسة  -
 أهمية البحث و التطوير في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة . -
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 قائمة المراجع 
 المراجع باللغة العربية-1
 الكتب:-أ

 .0222أحمد شاكر عسكري ، دراسات تسويقية متخصصة ، دار زهران ، عمان ،  -
 .0222تطبيقية ( ، الدار الجامعية ، الإسكندرية اسماعيل محمد السيد ، الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم و حالات  -
 . 0222عمان  -الحسيني فلاح حسن ،  الإدارة الإستراتيجية ، دار وائل للنشر  -
 .0222التوزيع،الأردن، و للنشر اليازوري الدوائي،دار التسويق أساسيات بشير، العلاق -
إستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة و الصغيرة ، الطبعة الثانية ، الغالبي طاهر محسن منصور ، إدريس وائل ، إدارة و  -

0222. 
 .0220ثابت عبد الرحمان إدريس ،  الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، مصر ،  -
ر الجامعية ، ثابت عبد الرحمان ادريس و جمال الدين محمد المرسي ، الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم و نماذج تطبيقية ( ن الدا -

 . 0222الإسكندرية ، 
 .0202الأردن،  -ثامر البكري، قضايا معاصرة في التسويق ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان -
 .0200 ، الأردن ، عمان ، التوزيع و للنشر العلمية اليازوري ، التسويق إستراتيجيات ، البكري ياسر ثامر -
محمود أبو رشدي حبة، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، مصر جمال الدين محمد مرسي، مصطفى  -
،0222. 
 .0222الجديدة،الاسكندرية، الجامعة الدوائية،دار الصناعات في الملكية حقوق فريد،حماية الفتوح أبو حسن -
 . 0222حسين حريم ، إدارة المنظمات ،الحامد للنشر و التوزيع ، مصر ،  -
 حفيان عبد الوهاب، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات، الطبعة العربية ، دار الأيام للنشر والتوزيع -
،0202. 
 .0222خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي ادريس، الإستراتيجية  والتخطيط الإستراتيجي،  دار اليازوري ، الأردن ، -
،  2، ط  والطباعة والتوزيع للنشر المسيرة الأعمال ، دار إدارة على الترركيز مع الإدارة مبادئ،  الشماع حسن محمد خليل -

 .0222الأردن ،
،  0، ط  والطباعة والتوزيع للنشر المسيرة الأعمال ، دار إدارة على الترركيز مع الإدارة مبادئ،  الشماع حسن محمد خليل -

 .0222الأردن ،
 .0202خيضر كاظم حمود ، روان منير الشيخ ، إدارة الجودة في المؤسسات المتميزة ، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان ،  -
 .0220رواية حسن، سلوك المؤسسات، الدار الجامعية، الاسكندرية: مصر،  -
 .0222ر و التوزيع ، مصر ، روبرت بتس ديفدلي ، الإدارة الإستراتيجية بناء ميزة تنافسية ، دار الفجر للنش -
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 .0222زكريا مطلك الدوري ، الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم و عمليات و حالات دراسية ( ، دار اليازوري ، عمان ، -
 .0220سعد الدين العشماوي ، الإدارة الصناعية ، مكتبة حي الشمس ، القاهرة  -
و تكنلوجيا المعلومات ، دار المناهج للنشر و التوزيع ، الأردن ،  سعد غالب ياسين ، أساسيات نظام المعلومات الغدارية -

0222. 
 ، بدون سنة نشر.  0سيد عليوة ، دورة إعداد الخطة الإستراتيجية  ، مكتبة جزيرة الورد ، ط -
دار وائل  ، 0ط  –منظور منهجي متكامل  –طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس ، الإدارة الإستراتيجية  -

 .0222، الأردن ،-عمان  –للنشر 
دمشق : دار طلاس للدراسات و الترجمة و النشر  –طلاس مصطفى ، الاستراتيجية السياسية العسكرية ، الجزء الأول  -
،0200. 
 .0222عبد الحكم الخزامي ، الإدارة الإستراتيجية ، بناء الميزة التنافسية ، دار الفجر، مصر ،  -
 . 0222، دار المسيرة ، عمان ،  0صالح بن حبتور ، الإدارة الإستراتيجية ) ادارة جديدة في عالم متغير ( ، ط  عبد العزيز -
 .0222عبيد علي أحمد الحجازي ، اللوجستيك كبديلل للميزة النسبية ، دار المعرفة ، الإسكندرية ،  -
 0220القاهرة ،  –علي السلمي ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ، دار غريب  -
 .0200عيسى حيرش،" الإدارة الاستراتيجية الحديثة"، دار الهدى، الجزائر،  -
 .0222كاظم نزار الركابي ،  الإدارة الإستراتيجية العولمة و المنافسة ، دار وائل للنشر ، الأردن ،  -
 .0222ون براون ، حرب الإبداع فن الإدارة بالأفكار ، ترجمة إصدارات بميك ، مصر ، كريستوف ف -
 .0220محمد أحمد العوض ، الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، مصر ،  -
 .0222محمد سعيد أوكيل ، إقتصاد و تسيير الإبداع التكنلوجي  ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  -
يوسف كافي ، الإبداع و الإبتكار التسويقي و فلسفة التوجه نحو التسويق الأخضر ، دار المناهج للنشر و التوزيع ،  مصطفى -

 .0202عمان ،
 .0222منير نوري ، التسويق مدخل المعلومات الإستراتيجية  ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر  ،  -
القواعد التكنولوجية في الدول العربية ، دراسة مقارنة ، ذات السلاسل للطباعة نادية مصطفى الشيشي ، التصنيع و تكوين  -

 .0222،الكويت ، 
تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس ، دار الجامعة الجديدة للنشر ، مصر ،  –نبيل محمد مرسي ، الإدارة الإستراتيجية  -

0220. 
تنفيذ استراتيجيات التنافس ، دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإسكندرية نبيل محمد مرسي ، الإدارة الإستراتيجية تكوين و  -
،.2003 
 . 0222المفاهيم و الخصائص و التجارب الحديثة ، دار وائل للنشر ، الأردن ،  –نجم عبود نجم ، إدارة الإبتكار  -
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وائل للنشر ، الطبعة الأولى ، الأردن  المفاهيم و الخصائص و التجارب الحديثة ، دار –نجم عبود نجم ، إدارة الإبتكار  -
،0222. 
هشام حريز ، بوشمال عبد الرحمان ، التسويق كمدخل إستراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة ، مكتبة الوفاء القانونية ،  -

 .0202الإسكندرية،
التنافسية ، د ا رسة ميدانية في شركات الصناعة ياد فاضل شاكر ، جار الله الخنشالي ، السلوك الإبداعي وأثره على الميزة  -

 .0222الغذائية الأردنية ، دار الورق للنشر والتوزيع ، عمان: الأردن،
 .0202 ، الأول العدد ، القانونية للدراسات الندوة مجلة ، الصيدلاني العمل ، خيرة سويسي بن-
 .0222، مجموعة النيل العربيية للنشر، القاهرة، 00لمواجهة تحديات القرن عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الإستراتيجية -
 .0222نبيل مرسي خليل ، الإدارة الإستراتيجية ، مركز الإسكندرية للكتاب ، الإسكندرية ، -
 .0222نبيل مرسي خليل ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال ، مركز الإسكندرية للكتاب ، الإسكندرية ،-
 لات العلمية:المج-ب
- 0222صباح فاضل ، صبرينة طكوش ، أثر البحث و التطوير على النمو الإقتصادي : دراسة قياسية لحالة الجزائر )  -

،  20، العدد :  02م ( ، مجلة معهد العلوم الإقتصادية )مجلة معهد العلوم الإقتصاد و التسيير و التجارة ( ، مجلة رقم :  0202
0202. 

الجزائر ، مجلة علوم الإنسانية ، الع  في المتجددة للطاقات والتطوير البحث لمراكز التنافسية حريز هشام ، ساكر العربي ، القدرة -
 . 222خيضر ، بسكرة ،  محمد ، جامعة 22:
ة ، مجلة النفط و التنمية عدنان حسن يونس ، نقل التكنولوجيا بين تعميق التبعية و مبدأ الإعتماد على الذات في البلدان النامي -

 .0222، الرياض : المملكة العربية السعودية ،  20، السنة الخامسة ، عدد 
 (الإستراتيجية و السياسية الدراسات مركز مجلة) الدولية البيئة متغيرات مواجهة في العربية الدوائية رؤوف،الصناعات محمد حامد -
،0222.  

(  البريطانية العربية الصناعة و التجارة لفروق العام الإتحاد عن ضادرة مجلة) الدوائية الصناعات ، -البريطانية - العربية التجارة مجلة
 .0222 أوت - جويلية ، 00 العدد ،
 مجلة) صيدال مجمع حالة إلى الإشارة مع العالمية المنافسة ظل في الجزائرية الدوائية الصناعة واقع ، فاطمة محبوب و مراد محبوب -

 .0202، 2 العدد ، 2 الملد( الإقتصادية و القانونية للدراسات الإجتهاد
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 الملتقيات العلمية:-ج
أحمد بدر وأخرون ،السياسة المعلوماتية وإستراتيجية التنمية ، دراسة شاملة لمصر والوطن العربي وبعض البلاد الأوروبية ،  -

 .0222للطباعة والنشر والتوزيع ،  القاهرة ، الأمريكية ،الأسيوية ، الأفريقية ، دار غريب 
الداوي الشيخ ، دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و  -

 فرص الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية.
لإقتصاد الصناعي إلى الإقتصاد الرقمي ، الملتقى الدولي ، حول المعرفة في ظل الإقتصاد حسين باعجوز ، الميزة التنافسية من ا -

 .0222الرقمي و مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، 
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  و زبير محمد ، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية ،  -

الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية ، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ، يومي 
 .0202نوفمبر، 22و  22

ية على عينة من المنظمات الصناعية العاملة سليمان ردمان ، الاستراتيجيات التسويقية الموجهة بالميزة التنافسية، دراسة استطلاع -
،  في مدينة الموصل، الملتقى العربي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية

 .0222نوفمبر  02-02جامعة حسيبة بن بوعلي ن الشلف ، 
درة التكنولوجية في تعزيز القدرة التنافسية لدى المؤسسات الصناعية، الملتقى الدولي الرابع عائشة عميش ، رابح عرابة ، أهمية الق -

 حول المنافسة و الإستراتيجيات.
محمد العربي ساكر ، حوكمة وظيفة البحث و التطوير في المؤسسة الإقتصادية ، ملتقى الإيداع و التغيير في المنظمات الحديتة ،  -

 .0200ماي  02 -02نية و دولية ،جامعة بسكرة ، دراسة تحليل تجارب وط
محمد براق ، رابح بن الشايب ، تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الإندماج  -

 في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية.
بلدان المغاربية ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص محمد قويدري ، واقع وأفاق أنشطة البحث والتطوير في بعض ال -

 .0222مارس  02و  2الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية . جامعة ورقلة 
 يحضية سملالي ، أحمد بلالي ، الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية و الكفاءات و دورها في تحقيق الميزة التنافسية ، الملتقى الدولي -

 حول التنمية البشرية و فرص الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية. 
 و القانونية الجوانب التحديات،مؤتمر و الأبعاد  مصر في الدواء صناعة و الفكرية الملكية حماية ،إتفاقية ماجدة شبلي أحمد-

 .العالمية،مصر التجارة منظمة لإتفاقيات الإقتصادية
 في الفعال التسيير حول الدولي الملتقى في مقدمة بحثية ،ورقة البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير وفعالية التنافسية الميزة-

 .0222-2-2المسيلة ، ، جامعةالإقتصادية المؤسسات
 



 قائمة المراجع
 

 
19 

 البحوث الجامعية:-د
 * أطروحة الدكتوراه: 

ابراهيم بختي ، دور الإنترنت و تطبيقاته في مجال التسويق دراسة حالة الجزائر ، أطروحة دكتوراه دولة ) غير منشورة ( ، جامعة  -
 . 0220الجزائر ، 

، أطروحة  0222- 0222الدويس محمد الطيب ، محاولة تشخيص و تقييم النظام المالي للإبتكار في الجزائر خلال الفترة  -
 .0200- 0220دكتوراه ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، 

 -صيدال الصناعي المجمع حالة دراسة- التنافسية الميزة لتحقيق كمدخل سةالمؤس في للكفاءات الحديث التسيير ، حسن بوزناق -
 إدارة و التطبيقي الإقتصاد التخصص ، التسيير علوم و التجارية و الإقتصاديو العلوم ،كلية (الدكتوراه شهادة لنيل أطروحة) ،

 . 0202-0202، باتنة، 0 لخضر الحاج ،جامعة المنظمات
أطروحة دكتوراه دولة ، –حالة مؤسسة سوناطراك  –حسين يرقي ، استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية  -

 .0222/0222تخصص تسيير ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ،
 لنيل مقدمة أطروحة ،( صيدال مجمع حالة دراسة) صناعيةال المجموعات أداء تحسين في الإستراتيجي التخطيط دور ، دنيا ساكر -

 .0202-0202خيضر،بسكرة، محمد الصناعية،جامعة المجموعات أعمال إدارة تخصص ، التسيير علوم قسم ، دكتوراه شهادة
 .0222سامية لحول ، التسويق و المزايا التنافسية ، أطروحة دكتوراه العلوم ، جامعة الحاج لخضر ، الجزائر ،  -
 مجمع حالة دراسة) الصناعة في للمؤسسات الإستراتيجي السلوك تحديد في للصناعة التنافسي الهيكل تحليل دور ، نوال هاني -

 ، خيضر محمد جامعة ، صناعي إقتصاد تخصص التسيير علوم و التجارية و الإقتصادية العلوم كلية ،( دكتوراه رسالة -( صيدال
 .0202-0202 ، بسكرة

 شهادة لنيل أطروحة)  ، -صيدال مجمع حالة دراسة- الصناعية للمؤسسة التنافسي الأداء على الإستراتيجية التحالفات تأثير
 .0202-0202 ، بسكرة خيضر، محمد جامعة ، صناعي إقتصاد تخصص ، الإقتصاد علوم قسم ،( الدكتوراه

تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ، مدخل سملالي يحضية ، اثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و -
 .0222الجودة و المعرفة ، أطروحة دكتورا دولة ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ،

 مذكرة ماجستير:  *
ميدانية لمؤسسة سونلغاز ، رسالة الماجستير ، تخصص ختيم محمد العيد ، إدارة الجودة الشاملة و إستراتيجية المؤسسة ، دراسة   -

 -بالمسيلة  –إستراتيجية ،   كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية ، قسم العلوم التجارية ، جامعة محمد بوضياف 
0222  /0222. 

يزة التنافسية ، رسالة ماجستير ، قسم إدارة أعمال  الربيعاوي سعدون حمود ، التخطيط الإستراتيجي للتسويق وأثره في تحقيق الم -
 .0222/ 0222كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 
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  الفترة خلال للقطاع التجاري الميزان على آصارها و الجزائر في الدوائية السوق تجزئة محاولة، رمان عاشور و ، بوناب سعيدال -
 .(0200-0202. )بولصوف الحفيظ عبد الجامعي مركز:  ميلة الخدمات، تسويق تخصص.  ماستر مذكرة

بن جدو بن علية، الإستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجيستير، قسم علوم  -
 .0202-0202التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعةأحمد بوقرة، بومردلس ـ 

بومعزة سهيلة، دور اليقظة في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير تخصص التحليل و الإشراف ، قسم  -
 .0222العلوم الإقتصادية ، جامعة منتوري، قسنطينة، 

 مقارن مدخل - الدولية المحاسبية المعايير و الجزائر في المحاسبي النظام وفق التطير و البحث تكاليف عن المحاسبة يسمينة، جلالي -
 قسم التسيير علوم و الإقتصادية العلوم ،كلية( منشورة غير ماحستير رسالة)   صيدال- التطوير و البحث مركز حالة دراسة: 

  .0202-0222 ، سطيف ، عباس فرحات ،جامعة التجارية العلوم
 المالي بالفشل التنبؤ أجل من المالي التحليل في الرياضية و الإحصائية الأساليب توظيف شاهيناز، بوشلور و ريان حميدش -
 مالية تخصص التسيير علوم و التجارية و الإتصادية العلوم الماستر،كلية لنيل مذكرة( 0202-0202 صيدال حالة دراسة)

 .0200-0202بوالصوف،ميلة، الحفيظ عبد الجامعي المركز ، المؤسسة
إستراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل الميزة التنافسية ، مذكرة ماجستير ، تخصص تسيير خديجة حريق ،  -

 .0200الموارد البشرية ، قصم علوم التسيير ، جامعة تلمسان ، الجزائر ،
ة مذكرة ماجيستر، كلية العلوم عمار بوشناف، "الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية : مصادرها تنميتها و تطويرها "، رسال -

 .0220الاقتصادية و التسيير بالخروبة ، الجزائر،
فاطمة الزهرة بن قايد ، دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية ،  -

 .0200صادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة بومرداس ، مذكرة ماجستير ، قسم العلوم الإقتصادية ، كلية العلوم الإقت
 و التسيير و الإقتصادية العلوم ،كليةيرماجست رسالة-داليص مجمع حالة دراسة – الجزائر في ةيالأدو  جيترو  ةيفيك ، مريم قلال -

 .0202-0202،،بومرداس بوقرة احمد ،جامعة تسويق تخصص التجارية العلوم
، براءة الإختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات و الدول ، مذكرة ماجستير ، جامعة ورقلة ،  محمد الطيب دويس -

 .0202-0202الجزائر،
'' مجمع صيدال ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  حالة دراسة الصناعية المؤسسة في والتطوير البحث وظيفة تسيت  ورية شعيب ،  -

ية ، تخصص: إقتصاد صناعي ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، قسم نيل شهادة الماجيستير في العلوم الإقتصاد
 . 0202العلوم الإقتصادية ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، 

 الفترة خلال للقطاع التجاري الميزان على آصارها و الجزائر في الدوائية السوق تجزئة ،محاولة عاشور رمان و السعيد  بوناب-
، المركز الجامعي عبد الحفيظ الخدمات تسويق تخصص ، التسيير علوم و الإقتصادية العلوم ،كلية ماستر مذكرة( 0222-0202)

 .0200-0202بولصوف ، ميلة ، 
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ر عاصم فايز الزعانين، الميزة التنافسية في المتجات الدوانية للشركات الوطنية، و أثرها على زيادة الحصة السوقية من وجهة نظ-
 .0202الزبون في قطاع غزة ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ، كلية التجارة الجامعية الإسلامية ، غزة،

 :الأنترنيت ومواقع الإلكترونية المنشورات-ه
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