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 مقدمة

 ب 
 

  :مقدمة

 نتیجة لتقلبات المحیط وتأثیرات ،وتحولات تطوراتالعالمي في الوقت الحالي عدة  الاقتصادیشهد    
 اشتداد حدةالتطورات التكنولوجیة و  تقلیص الحواجز الجمركیة، انفتاح الأسواق، التي تشهد العولمة

بر عن طبیعة هیكل القطاع الذي یعخصائص على  بشكل كبیرو  هذه التطورات أثرتحیث  المنافسة،
  .المنافسة في الأسواق

تلك المتغیرات الاقتصادیة، لتجد على المؤسسات سرعة التأقلم مع استلزم  المعطیات هذهفي ظل و    
نفسها مرغمة على تطویر أسالیبها ومناهجها لمواجهة التحولات التي تحمل في طیاتها العدید من 

لزبون مقارنة مع لتقوم على تقدیم قیمة أعلى  جدیدة اتجاهاتالمخاطر، وبذلك فالمؤسسة بحاجة إلى تبني 
ر تمیز في تقدیم ـذلك قد تسعى إلى أن تكون أكثل ،التنافسیةمنافسیها، أي امتلاك وتعزیز مكانتها وقدرتها 

  .منتجاتها مقارنة بمنتجات غیرها في السوق

وفي إطار سعي المؤسسات إلى امتلاك وتعزیز قدرتها التنافسیة أمام منافسیها، وجب علیها أن تتحرك    
من خلال اعتماد مجموعة ، أفضلبشكل  إستراتیجیة متكاملة لتعظیم الاستفادة من إمكانیاتها وفقا لرؤیة

كتساب مزایا ما سیدفعها لاوهذا فعال في الاقتصـاد العالمي،  إجـراءات تهدف من خلالـها تحقیق اندماج
  .من جهة أخرى ، والأسبقیة عن منافسیهامن جهة تنافسیة تؤهلها لضمان البقاء والاستمراریة

ظ بها ـحتفتنافسیة معینة، لأنه لا یمكن أن یبالحیازة على میزة  ةالمؤسسكما أنه یجب أن لا تكتفي    
فیستدعي ذلك  ،بصفة دائمة، ومن ثم تأتي ضرورة تجدید قدراتها قصد التأمین لأسبقیتها على المنافسین

ها، ومن بین تلك ـعمل تجعلها تحتفظ بهذه المیزة قدر الإمكان للحفاظ على بقائ آلیاتضرورة الاستناد إلى 
جدیدة، ویمكن أن یتسنى لها ذلك من  إنتاج جات وعملیاتن أن تلجأ إلیها هي إبداع منتـیمكالتي  اتـالآلی

 ،منتجاتها الحالیة وتقدیم منتجات جدیدة أو تحسینمن خلال تطویر ، لبحث والتطویرخلال أعمال ا
قدرتها التنافسیة من اجل الحفاظ على حصتها  والرفع من ،عملائها وكسب ثقةبهدف تحقیق إرضاء 

  .السوقیة أو زیادتها

  

   :في إشكالیة البحث تتمثلوبناءا على ما سبق    



 مقدمة

 ج 
 

    القدرة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة؟ تعزیز هو دور البحث والتطویر في ما      

  :التالیة فرعیةلالتساؤلات اللإجابة على الإشكالیة الأساسیة یمكن طرح و  
   التنافسیة بناء على هیكل الصناعة الذي تنشط فیه؟مزایاها هل یمكن للمؤسسات تحدید  -
  لمؤسسات الصناعیة؟دعم القدرة التنافسیة ل ما أهمیة البحث والتطویر في -
في السوق  مجمع صیدالالقدرة التنافسیة ل أن یؤدي دوره في تحسینلبحث والتطویر یمكن لهل  -

   ؟الوطنیة للأدویة

  :فرضیات البحث
 :نعتمد في تحلیلنا ومعالجتنا لهذا الموضوع على مجموعة من الفرضیات   

وكذا الإستراتیجیات التي یمكن  القوى المؤثرة على المنافسة،تحدید  یساهم تحلیل هیكل الصناعة في- 
   .التنافسیة هامزایا للمؤسسات أن تتبناها من أجل تحقیق

  .الصناعیة لمؤسساتل التنافسیة القدرة ملدعمصدر  یعتبر البحث والتطویر -
في تحسین القدرة التنافسیة لمجمع صیدال في السوق الوطنیة  لبحث والتطویریساهم ایمكن أن  -

   .للأدویة

  :أسباب اختیار الموضوع
  :هناك عدة دوافع أدت بنا إلى اختیار هذا الموضوع والتي تتمثل في   

باعتبار إستراتیجیة البحث والتطویر كسلوك یدخل هذا الموضوع ضمن تخصصنا الاقتصاد الصناعي  -
، ونحن سوف )أداء-سلوك  -هیكل( منهج الاقتصاد الصناعيتنتهجه المؤسسات، وهذا یدخل ضمن 

سسات نحاول أن نهتم بأحد أهم أبعاده وهو دراسة أحد السلوكات والخیارات الإستراتیجیة بالنسبة للمؤ 
  وأثرها على قدرتها التنافسیة؛

  المیول الشخصي لمثل هذه المواضیع؛ -
ن اختیارنا لمجمع صیدال لصناعة الأدویة - مع إشكالیة  ، جاء اعتمادا على كونه مناسباكدراسة حالة وإ

  .الموضوع
  : أهداف الدراسة



 مقدمة

 د 
 

نسعى من خلال هذه الدراسة إلى التعرف على بعض المفاهیم حول المنافسة، التنافسیة، القدرة    
وتحدید أهمیته كإستراتیجیة في تعزیز القدرة التنافسیة  لمیزة التنافسیة، البحث والتطویرالتنافسیة، ا

یر في مجمع صیدال، للمؤسسات الصناعیة في ظل التحولات العالمیة، وتحلیل واقع نشاط البحث والتطو 
  .والبحث عن الدور الذي یؤدیه في تدعیم قدرته التنافسیة في مواجهة المنافسة المفروضة في القطاع

  :أهمیة الدراسة
 ،تنشط ضمنه المؤسسات رة التي یفرضها واقع التنافس الذيیستمد الموضوع أهمیته من خلال الضرو - 

  یمكنها من تحقیق الریادة والبقاء؛التفكیر بجد فیما  وهو الأمر الذي یفرض علیها
على أحد أهم الأسالیب والإستراتیجیات التي یمكن أن تتبنها المؤسسات من أجل مواكبة  زمحاولة التركی- 

رفع قدرتها  الذي یمكن المؤسسات من ،لبحث والتطویرإتباع إستراتیجیة امن خلال  ،التحولات العالمیة
  دولي؛ویین المحلي والالتنافسیة على المست

 .على قدرته التنافسیة امعرفة مدى أهمیة إستراتیجیة البحث والتطویر بالنسبة لمجمع صیدال، وتأثیره- 

  :منهجیة الدراسة
في  على المنهج الوصفي التحلیلي اعتمدناصحة الفرضیات  واختبارإشكالیة البحث للإجابة عن    

المیزة المنافسة والتنافسیة حول كل من النظریة على بعض المفاهیم  ضالتعر  لخلامن الجانب النظري، 
درة التنافسیة للمؤسسات البحث والتطویر في تعزیز الق دوروكذا تحلیل  ،البحث والتطویر، التنافسیة

لبحث مثل هذه  مناسبة عتبرحیث ت أما في الجانب التطبیقي فقد اعتمدنا على دراسة حالة ،الصناعیة
ومدى مساهمة البحث والتطویر في  للتعرف على الوضعیة التنافسیة لمجمع صیدالوذلك  المواضیع،

 .تدعیم قدرته التنافسیة

  : حدود الدراسة
  :تحدد البحث بالمجالات التالیة

اقتصرت هذه الدراسة على معرفة دور البحـث والتطـویر فـي الرفـع مـن القـدرة التنافسـیة : المجال الموضوعي
  .للمؤسسات الصناعیة

وقد نركز أحیانا ، في الجزائر لصناعة الأدویةمجمع صـیدال  اقتصرت هذه الدراسة على: المجال المكاني
  .على مركز البحث والتطویر باعتباره الهیكل المسؤول عن البحث والتطویر في المجمع
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 ه 
 

  .2009-2002تم تطبیق هذا البحث خلال الفترة الممتدة من سنة : المجال الزماني

  : صعوبات البحث
  :فیما یلي تنا في طریقنا لإنجاز هذا البحثتتلخص أهم الصعوبات التي واجه   

 مع ندرتها؛البحث والتطویر المتعلقة بصعوبة الحصول على المراجع  -

، خاصة في ظل لتي نحتاجها في الدراسة التطبیقیةصعوبة الحصول على البیانات والإحصائیات ا -
 .حول موضوع الدراسة مسؤولي المجمع لدىنقص المعلومات المتوفرة 

  :خطة البحث
  :ما یلي وتتضمنبتقسیم البحث إلى ثلاث فصول،  سوف نقوملمعالجة هذا الموضوع    

ثلاثة فیه  نتناولحیث طار النظري للمنافسة والمیزة التنافسیة، لإل هذا الفصل خصصن :الفصل الأول
لمفهوم  الأسس النظریة إلىفي الثاني  نتطرقلمنافسة والتنافسیة، ثم الإطار العام لمباحث، المبحث الأول 

  .تحلیل المنافسة على مستوى القطاع نتناولالأخیر المبحث ، وفي لمیزة التنافسیةا

 حیثعلى أربعة مباحث،  یحتويو عنوان البحث والتطویر لتحسین القدرة التنافسیة، ب :الفصل الثاني 
إلى البحث  في المبحث الثاني نتعرضثم  ،لبحث والتطویرل الإطار العام إلى المبحث الأول في نتطرق

وفي  ،الإستراتیجي لبحث والتطویرا ن حولیكو ف أما الثالث، ومخاطره والتطویر في المؤسسات الصناعیة
  .البحث والتطویر من خلالالقدرة التنافسیة  دعم إلى نتعرض الأخیر

قسم ی، و ع صیدالفي تدعیم القدرة التنافسیة لمجمتحت عنوان مساهمة البحث والتطویر  :الفصل الثالث 
هیكل تحلیل  فیه نتناولالمبحث الأول نظرة عامة حول المجمع صیدال، أما الثاني  إلى أربعة مباحث،

البحث  تأثیر  لأخیرأما المبحث اصیدال، مجمع ، والثالث واقع البحث والتطویر بقطاع صناعة الأدویة
  .صیدال لمجمعلقدرة التنافسیة على اوالتطویر 

 اقتراحات تم التوصل إلیها، وكذلك مناقشة فرضیات البحث، مع إعطاءیالنتائج التي  تضمنت :الخاتمة
  i.لمجمع صیدالعامة توصیات و 
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 :تمهید

وهذه  ،لة في القطاعـدة المنافسة بین المؤسسات العامحالمیة في تزاید ـادیة العـالاقتصساهمت التحولات    
في ظل  خاصة، تدت إلى المـستوى العـالميالمنافسة لم تعد محصورة على المستوى المحلي فقط، بل ام

والعدید من التغیرات الأخرى التي  ،اكنولوجیـسارع وتیرة تطور التـ، وتـواق بعضها على بعضـانفتاح الأس
 .أدت إلى زیادة حدة المنافسة وتعدد أشكالها

التكیف مع التحدیات التي تفرضها ضرورة وفي ظل هذه التغیرات أصبحت المؤسسات أمام حتمیة هي    
 لأن المنافسة أصبحت حقیقة واقعیة فرضت منطق تحقیق التنافسیة، باعتبارها الآلیة ،البیئة التنافسیة

وتحقیق اطق والسیطرة علیها، ـواق في مختلف المنـفي اقتناص الفرص وغزو الأسة ـالأساسیة للمؤسس
ى مكانة تنافسیة مرموقة تمكنها من مواجهة هذه التحدیات والتهدیدات الموجودة في السوق، كل هذا أد

 اكتسابو  خلقهذا یعني المي، و ـالعو لي ـبالمؤسسات إلى السعي لرفع قدرتها التنافسیة على المستویین المح
إلى البحث عن العناصر التي بواسطتها تستطیع التفوق  ات، وهذا ما دفع بالمؤسسلمنتجاتها مزایا تنافسیة

یها ضمن ـیؤهلها لأن تتفوق على منافسب في السوق، ـافسي مناسـوقع تنـقصد احتلال معلى منافسیها، 
  .والحفاظ على مكانتها وحصتها السوقیة مما یسمح لها بالبقاء والاستمرار، القطاع الذي تنشط فیه

    
  :ومن خلال هذا الفصل سوف نتطرق إلى المباحث التالیة      

  .لمنافسة والتنافسیةالإطار العام ل: المبحث الأول - 
  .الأسس النظریة لمفهوم المیزة التنافسیة :المبحث الثاني - 
  .تحلیل المنافسة على مستوى القطاع: المبحث الثالث - 

  
  
  
  
 

  لمنافسة والتنافسیةالإطار العام ل: المبحث الأول
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الحفاظ على و  استمرارهاو  ؤسسات،سیة تحدد نجاح أو فشل المالتنافسیة حقیقة أساو  المنافسة تعتبر   
وعلیه سنحاول في هذا المبحث تناول الجوانب الأساسیة  ،السوق مقارنة مع منافسیهاموقعها التنافسي في 

  .المتعلقة بهما

  لمنافسةحول امدخل عام : المطلب الأول

  تعریف المنافسة: أولا
نظام " هناك من یرى بأنهاف ،لها ولم یتم الإجماع على تحدید مفهوم معین ،تعددت تعاریف المنافسة لقد   

منهم یتصرف مستقلا عن  وكل ،ینطوي تحته عدد كبیر من البائعین والمشترین الاقتصادیةالعلاقات من 
عن طریق  ،فهو الوسط الذي تتم فیه مراقبة الأسعار والجودة مكنةمال ،أقصى حد من الربحیة بلوغل الآخر

   1 " ة عالیة من تشابه السلع والخدماتالسوق الذي یتصف بدرج
هي حالة الصراع بین المنتجین الذین یعرضون منتجات مماثلة أو متقاربة في نفس  " بأنها وتعرف كذلك

   2" السوق
 ،مختلفة كالأسعار أسالیبعلى  بالاعتماد ،ن وتنافسهم لكسب العمیلالمسوقی تعدد "بأنهاتعرف كما 

 3" الخ...،خدمة ما بعد البیعوب التوزیع، أسل الجودة، توقیت البیع،

محاولات المنظمات القضاء على أو التخفیف من أثار المنتجات البدیلة لما تقدمه هي في  " أیضاوهي 
  4." تلك البدائل ، ومحاولة إبعاد العملاء عن اقتناءالسوق

 :بأن صمن التعاریف السابقة نستخل   

یتمیز بأقل  تنافسي بمنتوج ،هي مقدرة المؤسسة على المواجهة والتكیف مع منافسیها المنافسة -1
 تكلفة وجودة مطلوبة؛

  ؛بدیلةالمنافسة تتعلق بالمنتجین الذین ینتجون منتجات  -2
تقدیم خدمات ة، السعر، الجود على بالاعتمادمنافعهم المنافسة كسب العملاء وتعظیم  الهدف من -3

 الخ؛...،بعد البیع ما

 .فسة القضاء على المنتجات البدیلةتحاول المؤسسات من خلال المنا -4

                                                
.20، ص 2001، دار القباء، الإسكندریة، ، إستراتیجیات التسویقأمین عبد العزیز حسن  1  

2 Jean Claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, 2éme édition, Edition Vuibert, Paris, 1998, P 03. 
  .20، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، المنافسة والترویج التطبیقيفرید النجار،  3
   . 101، ص2001، دار غریب للنشر، القاھرة، إدارة الموارد البشریة والإستراتیجیةعلي السلمي،  4
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  المنافسة تحلیل :ثانیا
  :التالیة جوانبیمكن تحلیل المنافسة من خلال دراسة ال   
تحاول الإجابة عنها بغیة التعرف هناك عدة أسئلة تطرحها المؤسسة  :هاعلى منافسیالمؤسسة تعرف  )1

وما هي نقاط قوتهم  ؟مته، وهي من هم منافسوها؟ ما هي استراتیجیاأكثر منهم على منافسیها، والتقرب
  :تعریف المنافسین الذین تواجههم المؤسسة وهي على وضعفهم؟   وهناك ثلاث خطوات تساعد

متواجدین فعلا ضمن على المنافسین ال یقتصرإن تحدید المؤسسة لمنافسیها لا  :تحدید المنافسین  -  أ
خطرا علیها، لكن المنافس  الذین یشكلونو  ،القطاع إلىدخولهم  إلى المنافسین المحتمل بل یتعدى القطاع،

المنافس، بل هو كل من یساوم المؤسسة ویحاول أن یقتطع جانبا من  یعني دوما المؤسسة أو المنتج لا
  1.أرباحها

إن التعرف الدقیق للمؤسسة على أقرب منافسیها ضروري لفهم  :تحدید استراتیجیات المنافسین  - ب
بالمجموعة "استراتیجیاتهم، وهؤلاء المنافسین هم الذین یتبعون نفس الإستراتیجیات ویشكلون ما یعرف 

وتصنیفهم في مجموعات وفقا  وبالتالي لا بد من تحدید المنافسین داخل القطاع، "الإستراتیجیة
  2:وذلك عن طریق ،للإستراتیجیات المتبعة

 الخ؛...،الجودة، درجة التعقیدك السلعة إلىتحدید الخصائص والمعاییر التي یتم على أساسها النظر  -1

 التعرف على إستراتیجیات المنافسین وملامح كل منافس؛ -2

 .إتباعهاي یمكن الإستراتیجیات التتحدید  یتم علیهوبناءا  ،تصنیف هؤلاء المنافسین في مجموعات -3

یساعد على وضع المؤسسة بالمؤسسات المنافسة لها  إن مقارنة: نقاط قوة وضعف المنافسینتحدید  - ج
توقف بدرجة كبیرة على قوة أو ی هدافجیات وتحقیق الأیستراتالإ ، لأن إمكانیة تنفیذجیاتهاوضع إستراتی

بشكل أفضل بالمقارنة مع القدرات  عما تستطیع المؤسسة القیام به القوة یعبر جانبإذ ضعف المنافسین، 
عن عدم امتلاك المؤسسة للطاقة  أما جانب الضعف فیعبرالحالیة أو المحتملة للمنافسین في القطاع، 

  3.على الرغم من توافرها لدى المنافسین ما، اللازمة للقیام بعمل
تنافسیة للمؤسسة التي ال بیئةالإن تحلیل المنافسة والتعرف على مكونات  :ةالتنافسیالبیئة  متابعة )2

 ونات هذهـة التعرف على مكفعلى الرغم من أهمیلبناء إستراتیجیة ناجحة للتنافس،  لا یكفيتعمل فیها 

 :عن المنافس هي ستعلامللاید من الخطوات الهامة والمطلوبة هناك العد تبقى البیئة
                                                

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة، نحاسیة رتیبة1 
   .30، 29، ص ص 2002/2003التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

.31نفس المرجع السابق، ص  2  
.32نفس المرجع السابق، ص   3  
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 1 :التالیة النقاطوالتي تخص : ةالتنافسی البیئةجمع المعلومات عن  - أ

ن للمؤسسة إنتاجها بمزایا نسبیة أكبر من والتي یمك ات ومواصفاتها التي یطلبها السوق،أنواع المنتج -1
 منافسیها؛

 أنواع الزبائن لمختلف المنتجات وتفضیلاتهم من حیث المواصفات، الأسعار والشروط؛ -2

 افسین، درجات سیطرتهم على السوق والمزایا التي یتمتعون بها؛أنواع المن -3

 متوفرة في السوق، ومصادر إنتاجها؛أنواع المنتجات المنافسة أو البدیلة ال -4

  تجات، ومدى توفرها لدى المنافسین؛أنواع الخدمات المكملة للمن -5

 سعار في السوق للمنتجات البدیلة؛حركة الأ -6

  .رات القادمة مقدر بكمیة المبیعاتقب في الفتتر حجم السوق الحالي والم -7

للمؤسسة ینبغي  اتعكس المعلومات التي یتم جمعها فرص: والتهدیدات كشف وتحلیل الفرص -ب
أو تهدیدات ینبغي تفادیها، ویتم اكتشاف الفرص والتهدیدات من خلال استعراض المعلومات  ،اقتناصها

بسلوك واتجاهات  توقعوالبیانات التي یتم جمعها، ثم مناقشتها لتحدید تأثیرها المحتمل، ومحاولة ال
المؤثرة على نشاط المؤسسة، وتقدم عملیة تحلیل الفرص والتهدیدات احتمالات وجود  البیئیةالمتغیرات 

مركز نسبي معین یمكن أن تحتله المؤسسة، وذلك من خلال تحدید الأهمیة النسبیة لهذه الفرص 
   2.اتومواجهة التهدید وجیه جهودها اتجاه استغلال الفرصوالتهدیدات مما یساعد المؤسسة في ت

  أنواع المنافسة :ثاثال
   3:هيالصناعیة  اتیما یتعلق بمجال أعمال المؤسسف لمنافسةمن ا هناك نوعین   

تتمثل في المنافسة والصراع القائم بین المؤسسات في بلد ما أو مجتمع ما  :المنافسة غیر المباشرة )1
الربحیة والتفوق على  ،المردودیةفالمؤسسات من خلال بحثها عن  ،كسب الموارد المتاحةمن أجل الفوز و 

 وذلك من ناحیة الجودة ،من هذه الموارد وبأحسن الظروف الأكبرنصیب البمنافسیها تسعى إلى الفوز 
وعلیه نستنتج بأن المنافسة غیر المباشرة  ،المنافسة حدةبتعظیم الأرباح في ظل  هامما یسمح ل التكلفة،و 
الموارد المتاحة في  لحصول علىبین مختلف المؤسسات من أجل ا تلك الصراعات التي تحدث تمثل فيت
  .بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة بیئةال

                                                
  .                                                                                                                         33، 32مرجع سابق، ص ص ، نحاسیة رتیبة  1

.34نفس المرجع السابق، ص   2  
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العـلوم الاقتصادیة ات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیةـمؤشرات تنافسیة المؤسسغول فرحات،  3

  .72، 71، ص ص 2005وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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التي تنشط في نفس القطاع  مؤسساتتمثل أساسا في تلك المنافسة القائمة بین الت :المنافسة المباشرة )2
یهم المؤسسات بصفة أكبر  وهذا النوع من المنافسة هو الذي ،المنتجاتأو تقوم بإنتاج نفس  ،الصناعي

حیث تعرف بعض  ولابد من الإشارة إلى أن المنافسة تختلف من قطاع إلى آخر، من النوع الأول،
وذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة في ، وأخرى تعرف منافسة محدودة ،القطاعات منافسة شدیدة

مكانات المتدخلین ،السوق   . وإ

  التنافسیةنظرة عامة حول : المطلب الثاني

  تعریف التنافسیة :أولا
أو  مؤسسة، قطاع فیما إذا كان یخصتنافسیة حسب المستوى الذي یتم فیه التحلیل، لیختلف مفهوم ا   

  .دولة
بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي  القدرة على إنتاج منتجات " على أنها تعرف: المؤسسة تنافسیة )1

 1 "الأخرى ستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المؤسساتالوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات الم

 الآخرینبشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین  لى تزوید المستهلك بمنتجاتالقدرة ع " بأنها تعرفكما 
نجاحا مستمرا للمؤسسة على الصعید العالمي في ظل غیاب الدعم ، مما یعني السوق المحلیة والدولیة في

في العملیة  إنتاجیة عوامل الإنتاج المستخدمة والحمایة من قبل الحكومة، ویتم ذلك من خلال رفع
   2" )الخ...،التكنولوجیاالعمل، رأس المال، (الإنتاجیة

  :النقاط التالیة ستخلصمن التعاریف السابقة ن   
 التنافس؛ اهتمام محور المستهلك یعتبر -1

  .وأن تحقیق التنافسیة یعني تحقیق التفوق -2
 قطاع صناعي معین في دولة ما على تحقیق نجاح قدرة مؤسسات"  بها یقصد: القطاع تنافسیة) 2

 3" على الدعم والحمایة الجمركیة الاعتماددون  ،في الأسواق الدولیة مستمر

                                                
  .14، ص2001 المعهد العربي للتخطیط، الكویت،، محددات القدرة التنافسیة للأقطار العربیة في الأسواق الدولیةمحمد ودیع عدنان،  1
، الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسـاھمتھا ةـیة في ظل تحدیات العولمـالقدرات التنافسإشكالیة یوسف مسعداوي،  2

  .05، ص2007نوفمبر 28-27في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الشلف، 
.06یوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص   3  
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قدرة  " تنافسیة الدولة على أنها OCDEالاقتصادیةتعرف منظمة التعاون والتنمیة : الدولة تنافسیة )3
وتساهم في زیادة  ،البلد على إنتاج سلع وخدمات تنافس في الأسواق العالمیة ضمن شروط السوق الحرة

  1" الدخل الفردي على المدى الطویل

أن  إذ ،ي علاقة تكاملیةه المذكورة سابقا الثلاثةسیة على الأصعدة بین التنافوبالتالي فإن العلاقة    
ة دون وجود مؤسسات ذات قدر  تنافسيقطاع  إلىل و یمكن الوصلا ، فمثلا ىالأخر  إلىؤدي ت إحداها

غیر أن وجود قطاع أو مؤسسة یملكان قدرة ، مقدرة تنافسیة لاكتسابتنافسیة قادرة على قیادة القطاع 
  . لهذه المیزة زة الدولةاإلى حی بالضرورة تنافسیة لا یؤدي

  أنواع التنافسیة :ثانیا
  :تمیز الكثیر من الأدبیات بین أنواع التنافسیة التالیة   
 ،عار المنافسینـمن أس قلعر أـبس جاتمنت قدیمعلى ت المؤسسةقدرة مدى  عكست :یةالسعر  تنافسیةال )1

  .باقتناء المنتوجالمشترى ا هلذات المنفعة التي یسعى إلى تحقیق
 نیالمنافس همقارنة مع ما یقدم ات ممیزةجمنت تعني قدرة المؤسسة على تقدیم :التنافسیة غیر السعریة )2

  2.)الخ..الخدمات المقدمة مع المنتوج،،الاستعمال، تخفیض تكالیف الاستلام ةسرع (من حیث
فالبلد ذو المنتجات مة عنصر الإبتكاریة، ئمل بالإضافة إلى النوعیة والملاتشو  :نوعیةال تنافسیةال )3

المؤسسات المصدرة ذات السمعة الحسنة حیث و  ،مة للمستهلكئالمبتكرة وذات النوعیة الجیدة، والأكثر ملا
 .من سلع منافسیه حتى ولو كانت أعلى سعر سلعهتمكن من تصدیر یفي السوق، 

  3.من خلال النوعیة في صناعات عالیة التقنیة ؤسساتحیث تتنافس الم :تقنیةال تنافسیةال )4

  
  مؤشرات قیاس التنافسیة :ثالثا

 4:یلي تنافسیة المؤسسة ماتتضمن أهم مؤشرات قیاس  :مؤشرات قیاس تنافسیة المؤسسة )1
                                                

، المـلتقى الدولي حول تنافسـیة المؤسـسات الاقتصـادیة وتحـولات المحیـط، كلیة الحـقوق والعــلوم یةـمفھوم التنافسكمال رزیق، فارس سـدور،  1
   .202، ص 2002أكتوبر  30- 29الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

، 2004، جѧانفي 9جامعѧة باتنѧة، العѧدد ، ، مجلة العلوم الاجتماعیѧة والإنسѧانیةالتنافسیةمرتكزات تطویر المیزة ، قویدريمحمد  ،سعیدي وصاف  2
  .119ص

للتخطیط، الكویت، العدد المعهد العربي  سلسة دوریة تعنى بقضایا التنمیة في الأقطار العربیة، ،القدرة التنافسیة وقیاسھامحمد ودیع عدنان،  3
  .07ص ، 2003 ،العشرونالرابع و 

  .  12، 11ص  ، صسابق ، مرجعالقدرة التنافسیة وقیاسھاودیع عدنان، محمد   4
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یعتبر مؤشر الربحیة كافیا عن التنافسیة الصناعیة الحالیة للمؤسسة، ویمكن أن تكون هذه : یةالربح  -  أ
سوق تنافسیة تتجه هي ذاتها نحو التراجع، في هذه الحالة فإن التنافسیة الصناعیة الحالیة الأخیرة في 

ذا كانت ربحیة المؤسسة التي ترید البقاء في السوق  للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیتها المستقبلیة، وإ
بالقیمة السوقیة لها، ینبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة الحالیة لأرباح المؤسسة تكون مرتبطة 

وكذلك على الجاذبیة  ،وتعتمد المنافع المستقبلیة للمؤسسة على إنتاجیتها النسبیة وتكلفة عوامل إنتاجها
النسبیة لمنتجاتها على امتداد فترة طویلة، وعلى إنفاقها الحالي على البحث والتطویر أو البراءات التي 

 : لال العلاقة التالیةمن خالمؤسسة ربحیة ویمكن قیاس  .تحصل علیها

  
تتمثل في تكلفة صنع المنتجات مقارنة مع المنافسین، فتكون المؤسسة : لصنعالمتوسطة لتكلفة ال  - ب

 .منافسیهامع غیر تنافسیة إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في السوق مقارنة 

  CT/Q =                 CM         :  من خلال العلاقة التالیة وتقاس

  .الكمیة المنتجةتمثل  Qالتكالیف الإجمالیة، تمثل  CT  المتوسطة،تكلفة التمثل   CM: حیث
فیها مجموعة عوامل الإنتاج  ؤسسةحول المتتقیس الفاعلیة التي : الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج - ج

ومن الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نموها لعدة مشروعات على المستویات منتجات،  إلى
المحلیة والدولیة، ویمكن إرجاع نموها سواء إلى التغیرات التقنیة وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أو إلى 

  .وقات عن الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدیةبالفر شر تحقیق وفورات الحجم، كما یتأثر هذا المؤ 
 PTF= Y/K.L  :من خلال العلاقة التالیة الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاجوتقاس 

 یمثل رأس المال، K یمثل العمل، L یمثل الإنتاج،Y تمثل الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج، PTF : حیث

و  المرونات الإنتاجیة .  
 ةمن السوق المحلیهام على جزء تستحوذ و  أن تحقق أرباحا،ما یمكن لمؤسسة : الحصة السوقیة -د

 عقباتبمحمیة السوق المحلیة  عندما تكونهذا یحدث و  ،بدون أن تكون تنافسیة على المستوى الدولي
لكنها غیر قادرة على  ،نیةآكما یمكن للمؤسسات المحلیة أن تكون ذات ربحیة  ،التجارة الدولیة اتجاه

وكلما  ،الدولیین منافسیهاتكالیف لذلك ینبغي مقارنة تكالیف المؤسسة مع ، المنافسة عند تحریر التجارة
كلما كانت حصتها من  إلى التكالیف الحدیة لمنافسیها، كانت التكلفة الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس

  .السوق أكبر

   PME =CAE/CAI : اس الحصة السوقیة للمؤسسة من خلال العلاقة التالیةیقیمكن و 

  ) CT( التكالیف الإجمالیة  -) RT(الإیراد الكلي =) ( الربحیة
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  لمؤسسة الصناعیة، ل بالنسبة عمالالأیمثل رقم  CAE تمثل الحصة السوقیة للمؤسسة،  PME :حیث 
CAI  لصناعةعمال بالنسبة لالأیمثل رقم.  

  :مستخدمة لقیاس تنافسیة القطاع هيمن أهم المؤشرات ال :مؤشرات قیاس تنافسیة القطاع) 2
إذا كانت الإنتاجیة الكلیة للعوامل فیه  قطاع ما أنه تنافسیا نقول عن: مؤشرات التكالیف والإنتاجیة -أ

كان مستوى تكالیف  إذا أو في الصناعة، الأجنبیة المزاحمة مساویة أو أعلى منها لدى المشروعات
  1.الأجانب نافسینن تكالیف الوحدة للممقل أالوحدة یساوي أو 

 یستعمل في هذا المجال المیزان التجاري والحصة من السوق: الحصة من السوق الدوليمؤشرات  -ب
عن التنافسیة على مستوى القطاع، وهكذا فإن القطاع یخسر تنافسیته عندما تتناقص  نالدولیة كمؤشری

 .حصته من الصادرات الوطنیة الكلیة، أو أن حصته من الواردات تتزاید

یبین هذا الدلیل الصلات التجاریة ضمن الصناعات، وكلما ارتفعت : راتدلیل التجارة ضمن الصاد -ج
  2.قیمته كلما دل ذلك على تقدم الصناعة في البلد المعني

  .3:دولة نذكر منهاتنافسیة ال لقیاسالعدید من المؤشرات هناك  :مؤشرات قیاس تنافسیة الدول )3
ومدى توفر رؤوس  ،إنتاجیة العوامل الكلیة یعتمد نمو الدخل الفردي على: نمو الدخل الحقیقي للفرد  -  أ

ن  ،الموارد الطبیعیة وتحسین التجارة، الأموال  وزیادة قیمة الصادرات الكلیة إنتاجیة العوامل ارتفاعوإ
  .زید من الدخل الفرديبالقیاس مع أسعار واردات البلد ی

للنتائج التجاریة للبلد هـي فائض تقترح الدراسات المتخصصة ثلاثة مقاییس رئیسیة  :النتائج التجاریة  - ب
تطور تركیب الصادرات نحو المنتجات ذات التقانة و  ،مطرد في المیزان التجاري، حصة مستقرة أو متزایدة

  . العالیة أو القیمة المضافة المرتفعة

  

  أشكال هیكل الصناعة: المطلب الثالث

  المنافسة التامةسوق  :أولا

                                                
  .14، ص مرجع سابق، القدرة التنافسیة وقیاسھامحمد ودیع عدنان،   1
، ص 2005، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، القدرات التنافسیة ومؤشراتھایوسف مسعداوي، 2 

131.  
   .131مرجع السابق، ص النفس   3
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ولكنه نموذج نافع  ،النموذج الاقتصادي الذي یصور المنافسة التامة یعتبر نظریا إلى حد ما بعید إن   
یتمیز هذا الات والظروف الموجودة في الواقع، ویساعد على تقدیر مختلف الح ،في التحلیل الاقتصادي

  :النموذج من المنافسة بعدة سمات نذكر منها
 السوق؛ في التأثیر ولا أحد منهم یملك القدرة على ،نالمشتریو المنتجین  من كبیر عدد وجود -1

 عند جمیع المنتجین؛السلعة المنتجة  تجانس -2

 1ویتحدد هذا السعر عن طریق تفاعل قوى العرض والطلب؛ ،وجود سعر واحد في السوق -3

 جمیع المنتجین؛دى توفر المعلومات في السوق ل -4

وهذا یعني عدم وجود عوائق تحول دون دخول الصناعة، أو السوق  والى حریة الدخول والخروج من -5
 2.منشآت جدیدة للصناعة

   التام الاحتكارسوق : ثانیا
الحالة المعاكسة تماما لحالة سوق المنافسة التامة، ویمكن أن نذكر بعض التام  یعتبر الاحتكار   

  3:في الخصائص التي یتمیز بها هذا السوق
 سلعة المنتجة؛لوجود منتج أو بائع واحد ل -1

  ؛وجود عوائق دخول إلى الصناعة -2

ادا إلى تحكمه في الكمیة المعروضة من نحدد من قبل المحتكر استتوی ،السعر غیر ثابت في السوق -3
 السلعة؛

 4.لسلعة التي یقوم المنتج بإنتاجهالعدم وجود بدائل قریبة  -4

أو لوجود  هذا النوع من المنافسة قد یكون نتیجة لبعض القوانین والقواعد الحكومیة المنظمة للأعمال، إن 
  .ك من العواملقتصادیات الحجم أو غیر ذلاأو  ،براءة اختراع

  

  المنافسة الاحتكاریةسوق : ثالثا

                                                
.88، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، يمبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوعمر صخري،   1  
 :على الموقعلدراسیة لمادة اقتصادیات الصناعة، الخطة ا أحمد سعید بامخرمة، 2

www.economics.kaau.edu.sa/dean/vsaleh/file.asp?ID=4114          date de consultation 15/05/2010. 
.154، ص 2008 ، إدارة المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن،، الاقتصاد الإداريكاضم جاسم العیساوي  3  
.43، ص 2009، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، اقتصادیات الأعمالفلیح حسن خلف،   4  

http://www.economics.kaau.edu.sa/dean/vsaleh/file.asp?ID=4114
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المنافسة التامة وبعض جمع بین بعض سمات سوق إن سوق المنافسة الاحتكاریة هو السوق الذي ی   
  .أقرب عادة إلى سوق المنافسة التامة مات سوق الاحتكار التام، إلا أنهس

  1:ویمكن إیجاز خصائص هذه المنافسة فیما یلي   
ن كان لیس بالضرورة العدد السائد في حالة المنافسة التامة؛ -1  كثرة عدد المنتجین في الصناعة، وإ

  السلعة المنتجة في الصناعة؛ عدم تجانس -2
 .یة في سیاسة التمییز في المنتجاتمستوى عوائق الدخول منخفض، ویتمثل بصورة أساس -3

  احتكار القلةسوق : رابعا
وصف باحتكار القلة هو أن المؤسسات في تلك الصناعة قلیلة لعل أهم ما یتمیز به هذا السوق الذي ی   

الذي یتسم في الغالب  ،طي حاجة السوق من الإنتاج الصناعيالعدد ولكنها ضخمة جدا، بحیث أنها تغ
  .الخ...،ومن أمثلتها الصناعات النفطیة، شركات إنتاج الطائرات ،بالتقدم التكنولوجي

  2:ر القلةویمكن أن نمیز بین نوعین من احتكا   
بإنتاج سلع تسم بقلة عدد البائعین المتنافسین، ویالذي یتسم هو السوق  :احتكار القلة التام- أ

  .)الخ...،كصناعة الحدید، البترول(متماثلة

سواء  ،یتسم بقلة البائعین المتنافسین فیما بینهم على إنتاج سلع غیر متجانسة :احتكار القلة الممیز- ب
  .الخ...،مثل صناعة الكیمیاویات، السیارات ،أو وسائل الدعایة والإعلان ،من حیث النوعیة

  3:الأساسیة لهذا السوق فيوتتمثل الملامح    
 وجود عدد قلیل من المنشآت الصناعیة المنتجة للسلعة في السوق؛ -1

أمام دخول منشآت جدیدة إلى الصناعة، وتعتبر وفورات الحجم من أهم عوائق الدخول،  وجود عوائق -2
 الخ؛...،قیود الاختراع

 .قد تكون السلع متجانسة أو غیر متجانسة - 3

  :مقارنة بینها إجراء مع هیكل المنافسة أشكال صلخی للاحقاالجدول 

  

                                                
  .احمد سعید بامخرمة، مرجع سابق 1

.164كاضم جاسم العیساوي، مرجع سابق، ص   2  
.أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق  3  
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  .                           هیكل المنافسة أشكال: 01- 1الجدول رقم   

، بهاء الدین للنشر والتوزیع، مبادئ الاقتصاد الجزئيمحمد سحنون،  الباحثة بالاعتماد على من إعداد: المصدر   
  .85، ص 2003الجزائر، 

  النظریة لمفهوم المیزة التنافسیةالأسس : المبحث الثاني
 یشهد المحیط الذي تنشط به معظم المؤسسات تغیرات جوهریة على مختلف المستویات، مما دفع بها   

إلى البحث عن الطرق التي تمكنها من تحقیق هدف التفوق التنافسي ضمن قطاع نشاطها، من خلال 
  .تحقیق المزایا التنافسیة كوسیلة للتفوق والتمیز على المنافسین

  مفهوم القدرة التنافسیة، المیزة التنافسیة ومحدداتها: المطلب الأول

  مفهوم القدرة التنافسیة وأسس تطویرها :أولا
على تعریف  ختصاصالامتعدد التعاریف، ولم یتفق أهل هي مصطلح : تعریف القدرة التنافسیة )1

  .محدد، ولذلك سنحاول استعراض بعض من هذه التعاریف

  هیكل 
 المنافسة          

   خصائصال

  
  المنافسة التامة

    المنافسة غیر التامة
  احتكار القلة  المنافسة الاحتكاریة  الاحتكار التام

  

  ؤسساتعدد الم

كبیر جدا من  عدد
القائمة  ؤسساتالم

وصغر نصیب كل 
  .منها في السوق

عدد كبیر من 
تتقاسم  ؤسساتالم

فیما بینها القدر 
  .الأعظم من السوق

 مؤسساتعدد قلیل من ال
تتقاسم فیما بینها القدر 

  .الأعظم من السوق

یحتل  واحدمنتج  
  .الإنتاج أو البیع

  السلعة طبیعة
تمییز ال(غیر متجانسة  .متجانسة

  .)في المنتجات
السلع قد تكون متجانسة 
  .وقد تكون غیر متجانسة

السلعة لیس لها 
  .بدیل قریب

  
  الدخول عوائق 

  دخول السهولة 
 والى الخروج منو 

  .الصناعة

صعوبة دخول 
إلى خرى أ ؤسساتم

  .الصناعة

 ؤسساتیصعب على الم
الأخرى الدخول إلى 

  .الصناعة

دخول  استحالة
مؤسسات أخرى 

  .إلى الصناعة
  

  التحكم في السعر
عدم قدرة أي 

على التحكم  مؤسسة
  .في السعر

القدرة على التحكم في 
  .السعر

  .التحكم في السعر  .التحكم في السعر
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   1" التي تمتلكها المؤسسة في لحظة معینة على مقاومة منافسیها القدرة "تعرف على أنها 
  2:تقوم على شقین أساسینویرى آخرون أن القدرة التنافسیة لأي مؤسسة 

أو خدمات ما بعد /أو توقیت التسلیم و/أو السعر و/الأول فهو قدرة التمییز على المنافسین في الجودة و
 ریع والفعال، أما الشق الثاني فهو القدرة على التأثیر فيـالبیع، وفي الابتكار والقدرة على التغییر الس

  .النجاح في الشق الثاني یتوقف على نجاح الشق الأول العملاء لتهیئة وزیادة ولاءهم، ولا شك أن
     3:هيهناك عدة نقاط ترتكز علیها القدرة التنافسیة  :أسس تطویر وتنمیة القدرة التنافسیة )2
نشاطات المؤسسة  یساهم تحسین الجودة في الرفع من مردودیة: الالتزام بالمواصفات الدولیة للجودة -أ

وزیادة وزیادة إنتاجیتها، وبالتالي تخفیض التكالیف، كما تساهم في كسب رضا ووفاء الزبائن والمستهلكین 
كما أن الالتزام  بالتالي زیادة أرباحها،المؤسسة، مما یساعدها على فرض أسعار مرتفعة و  ثقتهم بمنتجات

ى ثابت من الجودة وعدم حدوث تقلبات في نوعیة بالمواصفات الدولیة للجودة یسمح بالحصول على مستو 
  .المنتوج

 منتجاتإذا أرادت المؤسسات عدم التخلف عن السباق التنافسي فعلیها إنتاج : التطویر التكنولوجي -ب
جراءات لتقدیم منتجات أو تطویر تقنیات جدیدة للإنتاج، فالتطویر التكنولوجي  جدیدة، واتخاذ خطوات وإ

  .ي مواجهة مختلف الاضطرابات المحتملة في المحیطهو ضمان للمؤسسات ف
تعتبر الموارد البشریة الركیزة والداعمة الأساسیة والمحوریة لدعم : تطویر الموارد البشریة وتكوینها -ج

ذلك لأن الفرد هو الأداة الأساسیة للتغییر  ،القدرة التنافسیة لجمیع المؤسسات في جمیع القطاعات
  .والتطویر

في ظل انفتاح الأسواق العالمیة من الواجب على المؤسسات دراسة الأسواق : الأسواق الخارجیةدراسة  -د
  .الخارجیة

إنتاج المعلومات وتداولها وخزنها وتوثیقها یعتبر الیوم : )تقنیة المعلومات(تطویر نظام المعلومات  -هـ
ـال سینات الهائلة في تقنیة الاتصـریقة التي یعمل بها الاقتصاد، فالتحـیة ذات تأثیر كبیر في الطـتقن
  .هي قوة فاعلة في نمو الإنتاجیة) الانترنت(

                                                
1 Akki Alouani Aoumeur, le Système d'Information Comptable et la Compétitivité de l'Entreprise, 
séminaire international sur la compétitivité des entreprises économiques et mutations de l'environnement, 
département de gestion, Université Mohamed Khider, Biskra, 29-30/10/2002, P 239. 

  .15، نشر المؤلف، القاهرة، بدون سنة نشر، ص -مدخل إنتاجي-التنافسیة في القرن الحادي والعشرینید مصطفى، أحمد س 2
، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة تصادیة الجزائریةـة الاقـناعیة للمؤسسـالتنافسیة الصكمال رزیق، عمار بوزعرور،  3

   .4، ص22/05/2002-21 دحلب، البلیدة، دوعلوم التسییر، جامعة سعالثالثة، كلیة الاقتصاد 
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من جهة والجامعات ومراكز  تیجب تفعیل العلاقة ما بین المؤسسا: الاهتمام بالبحث والتطویر -و
الأبحاث من جهة أخرى، ففي كثیر من الأحیان تكون هذه المؤسسات لا تعمل وفق هدف واحد ولا یوجد 

ونقل تلك المعارف واستغلالها، كما تقوم البحوث بدورها ) تولید المعارف العلمیة(كامل فیما بینها تنسیق 
بهدف تحقیق التنمیة الاقتصادیة  ، وذلكفي تطویر الكفاءات البشریة وتوفیر العوائد التي تكفل تنمیتها

  . الاجتماعیةو 

  مفهوم المیزة التنافسیة وأنواعها: ثانیا
المیزة التنافسیة تنشأ أساسا من القیمة التي استطاعت  " Porter حسب :التنافسیةتعریف المیزة  )1

بحیث تقوم بتقدیم سلع أو خدمات بتكلفة أقل، أو تقدیم منتجات متمیزة عن  ،المؤسسة أن تخلقها لزبائنها
     1" مع القدرة على الاحتفاظ بهذه المیزة ،منافسیها

إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید  ز الذي یتیح للمؤسسةالتقنیة أو المورد المتمیالمهارة أو  "كما تعرف بأنها 
عما یقدمه المنافسون، ویؤكد تمیزها واختلافها عن هؤلاء المنافسین من وجهة نظر العملاء الذین ینقلون 

 2 " خرونحیث یحقق لهم المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمه الآ ،هذا الاختلاف والتمیز

یتم تحقیقه في حالة إتباعها لإستراتیجیة معینة  بأنها میزة أو عنصر تفوق للمؤسسة "أیضا  وتعرف
  3." للتنافس

والتي تعطي بعض التفوق على  ،الخصائص أو المواصفات التي یكتسبها منتوج ما "وتعرف كذلك بأنها 
   4." المنافسین

السابقة هناك اختلاف في تحدید مفهوم المیزة التنافسیة فهناك من یرى أن تحقیقها  التعاریف من خلال   
  :یتم من خلال

 ؛)متمیز أقل، ومنتوجبتكلفة (ه لهم المنافسونإنتاج قیم ومنافع للزبائن أعلى مما یحقق -1

 بین المؤسسة والمنافسین؛ ید حالة من التمیز والاختلافتأك -2

 تقدمة من خلال صیاغة وتطبیق خیاراتها الإستراتیجیة؛الریادة وتحقیق مراكز تنافسیة م -3

 .أي شيء یمیزها عن منافسیها من وجهة نظر الزبائن -4

                                                
 1 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Inter édition, Paris, 1986, P 08.  

.85علي السلمي، مرجع سابق، ص   2  
.85، ص 1996الإسكندریة، ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،   3  
، مجلة الدراسـات الاقتصـادیة، العدد الثاني عشر، مركز البصـیرة للبحوث والاسـتشارات المیزة التنافسیة لربح المعركة التنافسیةفرحات غول،  4

   .94، ص 2009والخدمات التعلیمیة، الجزائر، فیفري
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إلى السوق بأقل سعر وتمیز  لمنتجاتها ةالمؤسسلمیزة التنافسیة هي تقدیم وبالتالي یمكن القول بأن ا   
لا یمكن  هاالممیزة للمؤسسة، فبدون ، وذلك لضمان دیمومتها والمتأتي من الكفاءاتمقارنة بمنافسیهاعالي 

  .أن تحافظ المؤسسة على بقائها
، حیث یكون كل شرط وحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة یجب أن یتم الاستناد إلى بعض الشروط   

الأسبقیة والتفوق على أن تكون حاسمة، أي تعطي  :مرهون بالأخر، وتتمثل هذه الشروط في الآتي
أن یكون هناك إمكانیة للدفاع بمعنى یمكن أن تستمر خلال الزمن، و الاستمراریة، تتمیز بالمنافسین، و 

  1 .عنها، أي یصعب على المنافسین محاكاتها أو إلغاءها
 2:رئیسین من المزایا التنافسیة هماهناك نوعین : أنواع المیزة التنافسیة )2

بأقل تكلفة مقارنة مع  تسویق منتوجقدرة المؤسسة على تصمیم، تصنیع، و  هي: میزة التكلفة الأقل -أ
المؤسسات المنافسة، بما یؤدي في النهایة إلى تحقیق عوائد أكبر، ولتحقیق هذه المیزة فإنه لابد من فهم 

 .للمیزة التكلفیة ةللمؤسسة والتي تعد مصادر هام الأنشطة الحرجة في سلسلة القیمة

جودة (متمیز أو فرید وله قیمة من وجهة نظر الزبون  هي القدرة على تقدیم منتوج: میزة التمییز -ب
م المصادر ، لذا یصبح من الضروري فه)الخ...،، خدمات ما بعد البیعبالمنتوجأعلى، خصائص خاصة 
لتحقیق  قدرات وكفاءات المؤسسة وتوظیف ،خلال أنشطة سلسلة القیمةمن  المحتملة لتمییز المنتوج

  .جوانب التمیز

  زة التنافسیةمحددات المی: ثالثا
، وتتمیز تفسر المیزة التنافسیة للصناعاتبوضع نموذج متكامل یتضمن عدة محددات  "Porter"قام    

هذه المحددات كونها تعمل كنظام دینامیكي متكامل وتتفاعل مع بعضها البعض، فكل محدد یؤثر ویتأثر 
  : لاحقل، وهذه المحددات هي موضحة في الشكل ابالمحددات الأخرى

  
  
  
  
  

                                                
1 G.GARIBALDI, Stratégie concurrentielle- choisir et gagner-, édition d’organisation, Paris, 1996, PP 95,96. 
2 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, op.cit, P 85. 
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  .محددات المیزة التنافسیة :10-1الشكل رقم    
  
  

  
  
  

    
  
  

Source: Michael Porte, New Global Strategies For competitive Advantage, Planning 
Reviews, Paris, May/Jun 1990, P05. 

  : إلى في الشكل "Porter"تنقسم محددات المیزة التنافسیة كما صاغها    
  :ھي عوامل أربع تتضمن :رئیسیة محددات) 1
المفهوم أكثر شمولا من  "Porter"یعد مفهوم عوامل الإنتاج من منظور : ظروف عوامل الإنتاج -أ

یة المتمثلة في الموارد البشریة، الموارد التقلیدي المتداول، لأنه یتضمن بالإضافة إلى العوامل التقلید
ویدخل في   الطبیعیة ورأس المال، عوامل أخرى من شأنها أن تشكل بدورها عوامل مساندة لوسائل الإنتاج

  .نظم الاتصالات ومراكز البحوثذلك الهیاكل القاعدیة، 
 ،إلیها وسهولة وصول المؤسسـات تهامئوملاها أما المقصود بظروف عوامل الإنتاج فیعني مدى وفرت   

محققة للمیزة  تها وكفاءتها بقدر ما تكونامل وتنخفض تكلفتها وتزداد فعالیفبقدر ما تتوفر هذه العو 
وربما ، وء استخدامهاهذه العوامل لا یكون مجدیا في حالة س وأهمیة غیر أن وفرةالتنافسیة للمؤسسات، 

، إذ أن وجود عوامل مفقودة یجعل من الصعب أدى ذلك إلى فقدان روح الابتكار والتطویر لدى المؤسسة
 والتطویر بما یحقق میزة تنافسیة، وقد یدفع ذلك بالمؤسسات إلى الابتكار ،على المتنافسین القیام بالتقلید

ن  ،في صناعة ما میزة نسبیةسیة یعتبر شرطا لتحقیق توافر عوامل الإنتاج الأسا أن "Porter"لذا یرى  وإ
  1.كان غیر كاف لارتباط ذلك بكفاءة استخدام عوامل الإنتاج وتطویرها

إذا ما استجابت  الصناعات على حد سواء تحقیق میزة تنافسیة،تستطیع المؤسسات و : ظروف الطلب -ب
كلما أدى  فة، فكلما تحقق نمو الطلب وارتفعوأنماطه المختل ، تأثیراتهالطلب من حیث حجمه ظروفإلى 

واستغلال أثار  ،مما سیفتح مجالا للجوء إلى اقتصادیات الحجم ،إلى إمكانیة تصریف منتجات المؤسسة
                                                

، أطروحة دكتوراه صادیةـسة الاقتـیة للمؤسـأثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسسملالي یحضیة،   1
   .37، ص 2005غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 دور الصدفة
 إستراتیجیة، ھیكل

 وتنافسیة المؤسسات

 ظروف عوامل الإنتاج

 ظروف الصناعات
المساندةالمرتبطة و  

 ظروف الطلب
 

 الحكومـــة
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نه رفع القدرة التنافسیة للمؤسسة، وكلما زادت الخبرة والتعلم بهدف رفع وتحسین مستوى الإنتاجیة، وم
 إلى بالمؤسسات المتنافسةهلكین لطلب منتجات متمیزة هذا سیدفع الضغوطات المستمرة من قبل المست

یز في ی، وتفعیل التكنولوجیا رفعا لمستوى الجودة وتحقیقا لخاصیة التم، الابتكارالإبداعالمزید من 
حققة للصناعة مقارنة بالمنافسین على تقویة المزایا التنافسیة المالأمر الذي ینعكس في النهایة  المنتجات،

  1.الآخرین
أن تستغل ظروف الطلب بما یحقق أهدافها من  سیتهافتنالذا على المؤسسة التي تسعى إلى الرفع من 

  .ىجهة، وأن تسعى إلى توجیهه وتكییفه وفق إستراتیجیاتها من جهة أخر 
للصناعات المرتبطة والمساندة دور هام في قدرة الصناعة : ظروف الصناعات المرتبطة والمساندة -ج

یعني أن تكون للدولة صناعات ذات مستوى عالمي تكون مرتبطة ومساندة  هذاالمنافسة الدولیة، و على 
لبعضها البعض، الأمر الذي یساهم في إثراء المیزة التنافسیة للدولة في أنشطة أو صناعات محددة أو في 

لات، قنوات التوزیع ویقصد بالصناعات المرتبطة هي تلك التي تشترك معا في التقنیات، المدخ" أجزائها 
والعملاء، أو تلك الصناعات المنتجة لموارد مكملة لهذه الصناعة، بینما الصناعات المساندة هي التي 

   2"تقدم الدعم للصناعة بالمدخلات اللازمة للإنتاج
، في تحقیق المیزة التنافسیةعاملا أساسیا اعیة عنقودیةـویمثل تواجد الصناعة كجزء من تجمعات صن 

أن المنافسة تتأثر بوجود هذه التجمعات من خلال زیادة إنتاجیة المؤسسات المكونة  "Porter" ویرى
وما ینجم عنها من ، مما یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة في المستقبل ،3وزیادة قدرتها على الابتكار ،للعنقود

كما أن  منـافذ توزیع،ركة أو خبرة فنیة أو وفورات في التكلفة بفعل الاستفادة من تسهیلات إنتاج مشت
سیرفع من القدرات التنافسیة  مستوى التمییز أو التكالیفاستغلال تلك الترابطات بشكل جید سواء على 

، ویتوقف كل ذلك على مدى توافر هذه الصناعات المساندة لبعضها البعض، وعلى مدى 4للمؤسسة
  .كفاءتها وعلى درجة ارتباطها فیما بینها

 بقدر ما یكون الوضع الاستراتیجي والتنافسي للمؤسسة جیدا: وتنافسیة المؤسسةإستراتیجیة، هیكل  -د
زها وقدرتها على المنافسة  ،ذات قدرة تنافسیة عالیةتكون بقدر ما  وبالعكس ستكون عرضة لفقدان تمیّ

                                                
1 Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Edition Economica, Paris, 1982, P04 

، جامعة غیر منشورة وراهـة دكتـ، أطروحلصناعة الدواء في الجزائر التسویق والمزایا التنافسیة دراسة حالة مجمع صیدال، سامیة لحول 2
   .72ص  ،2007/2008، الحاج لخضر، باتنة

 المستخدمةالتجمعات الصناعیة العنقودیة ھي عبارة عن سلسلة مترابطة من الصناعات ذات العلاقة سواء من حیث مدخلات الإنتاج أو التكنولوجیا 
   .المطلوبة المھارات حتى أو التوزیع قنوات أو ،)عملاءال(النھائیین المستھلكین أو
.73نفس المرجع السابق، ص   3  
.38سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص   4  
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خلاء المجال السوقي للمتنافسین، هذا الوضع الاستراتیجي والتنافسي یبقى محكوما بهیكل المؤسسة  وإ
وتأثیرات مختلف قوى المنافسة كعامل خارجي  اعلات التنظیمیة من جهة، وبدرجة المنافسةومختلف التف

یجب على  أنه "Porter"وبهدف تحسین الوضع الإستراتیجي والتنافسي للمؤسسة یرى ، من جهة أخرى
تحسین الإنتاجیة، و ، التحسین، التجدید، رفع الكفاءة التطویرشكل دائم إلى الابتكار، ب المؤسسة أن تسعى

فساح المجال  سرعة تدفق وانتشار المعلومات، الخبرة فضلا عما توفره المنافسة من تعمیم للتكنولوجیا، وإ
   1.لاقتصادیات الحجم، وهي كلها عوامل تصب مباشرة في تنافسیة المؤسسة

  :تتمثل في:  مساعدةمحددات  )2
 التنافسیة إلا للمیزة الرئیسیة المحددات أحد الحكومة یعتبر لم "Porter"أن  من الرغم على :دور الحكومة -أ

 خلال من التنافسیة، وذلكالمیزة  خلق في المساعدة المحددات من باعتبارها الفعال دورها إلى أشار أنه

    .المحددات الأخرى باقي على سلبیة أو یجابیةإ بصورة التأثیر
من خلال السیاسات الحكومیة في التأثیر على شروط الإنتاج مثلا من خلال  ویظهر هذا الدور  

قوانین حمایة من خلال التأثیر على  تجاه أسواق رأس المال والسیاسة التعلیمیة، أواالإعانات والسیاسات 
من خلال دعم مرتبطة والمساندة المستهلكین، كذلك فإن الحكومة قد تؤثر على خصائص الصناعات ال

ریعاتها ـفالحكومة من خلال سیاساتها وتش مواصفات القیاسیة لمنتجاتها، أیضاالصناعات ووضع الهذه 
  2:المتمثلة فيمن خلال أدواتها  س بینها،تراتیجیات المنشآت ودرجة التنافـتؤثر على إس

 الصرف،قوانین الاحتكار، التأثیر على سیاسة سعر  السیاسات الضریبیة، ،تشریعات أسواق رأس المال
  .حفاظ على سلامة المنتجات والبیئةفرض معاییر صارمة لل

  
  
  

تنافسیة  في هاما دورا الصدفة بمحض تحدث التي التلقائیة، أو العفویة الأحداث تلعب: دور الصدفة -ب
 المؤسسات قوة إطار خارج تقع الغالب في أنها حیث أثرها، ضآلة من بالرغم الصناعات كثیر من ونجاح

 بحدوث تغیرات تسمح ثغرات أو فجوات خلق من عنها ینتج فیما الصدفة أهمیة وتأتى ،وسیطرتها الدولةوقوة 

  3.التنافسي الوضع في

                                                
. 39سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص   1  

.09، ص 2002، مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، القاھرة، لة مصرادور الحكومة الداعم للتنافسیة حنویر طارق،   2  
.73سامیة، مرجع سابق، ص  لحول  3  
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  مصادر المیزة التنافسیة: المطلب الثاني

  الكفاءة: أولا
بحیث یتم  یة،عملیة الإنتاجاللموارد وعناصر الإنتاج في المقصود بالكفاءة في المنشأة كفاءة استغلال ا   

بأقل حجم ممكن  وارد، أو إنتاج حجم معین من الإنتاجالحصول على أكبر ناتج ممكن باستخدام تلك الم
وكنتیجة لذلك سوف تحقق  1بالمقارنة مع منافسیها في الصناعة،، أي بأقل تكلفة ممكنة ،من الموارد

فها، مما یمكنها من بیع المؤسسة میزة تنافسیة من خلال انخفاض أسعارها بناء على انخفاض تكالی
منتجاتها بنفس الأسعار أو بأقل من مستویاتها المتوسطة السائدة في الصناعة، وهذا ما یمكنها من تحقیق 

  .قیمة أكبر مقارنة بمنافسیها، وبالتالي تحقیق أرباح أعلى

  الجودة: ثانیا
نتیجة للتغیرات السریعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المؤسسات بتلبیة رغبات المستهلكین والحرص    

على رضاهم، إذ لم یعد السعر العامل والمحرك لسلوك المستهلكین، بل أصبحت الجودة هي الاهتمام 
تي ترغب في البقاء في الأول لهم والقیمة التي یسعون للحصول علیها، هذا ما أوجب على المؤسسات ال

بع ـتوافر خصائص ومواصفات في المنتوج تش" المنافسة أن تقدم منتجات ذات جودة عالیة، وتعني 
ة، وتقدیم المنتوج ـمیل، ویأتي ذلك بترجمة توقعاته إلى تصمیم المنـتوج بجودة عالیـاجات وتوقعات العـاحتی

فتدعیم السمعة من  ،2"ات وتوقعات العملاءمع الخدمات المصاحبة إن تطلب الأمر بما یتوافق وحاج
خلال الجودة یمنح المؤسسة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سلامة العملیة الإنتاجیة وخلوها من 
أي عیوب یدعم ویزید الكفاءة ومن ثم تخفیض التكالیف، ویتم تحقیق الجودة باستخدام التكنولوجیا، 

  .التسییر الأفضل والتدریب الجیدبالإضافة إلى تحسین العملیات من خلال 
ومما لا شك أن اهتمام الكثیر من المؤسسات بجودة المنتوج لا یمكن قصر النظر إلیه على أنه مجرد  

طریقة لاكتساب المزایا التنافسیة، إذ أن ذلك أصبح في الكثیر من المجالات الصناعیة أمرا حتمیا من 
  .أجل البقاء والاستمرار

  حاجات العمیلل الاستجابة: ثالثا

                                                
.مرجع سابق، سعید بامخرمة احمد   1  
.543، ص 1999القاھرة،  ، الطبعة الرابعة، مكتبة أنجلو المصریة،-في الصناعة والخدمات -الإنتاج والعملیات إدارةأحمد سید مصطفى،   2  
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لكي تكون المؤسسة قادرة على مواجهة المنافسة المفروضة، یتعین علیها أن تكون قادرة على أداء    
شباع احتیاجات عملائها، وهذا سیخلق ولاء من قبل  مهامها بشكل أفضل من منافسیها، في تحدید وإ

التنافسیة، وتكون  العملاء ویحقق قیمة أكبر لمنتجاتها، مما یؤدي إلى خلق التمییز القائم على المزایا
أسبقیة الاستجابة لحاجات العمیل بتقدیم منتجات متنوعة حسب الطلب، أي تطویر قدرات المؤسسة على 
 تغییر نوع المنتوج وفقا لحاجات العمیل تبعا للتغیر في طلبات السوق، والتي یطلق علیها الزبونیة وتعني 

كل عمیل وتغییر تصامیم المنتوج، حیث یتم تقدیم القدرة على التكیف والاستجابة مع الحاجات الفریدة ل"
  1"المنتجات والخدمات حسب تفضیلات العملاء 

  2:وترتبط هذه الاستجابة بـ 
 م مع حاجات ورغبات الزبائن؛ئیر وتصمیم المنتجات بشكل یتلاتحسین جودة وتطو  -1

 ت تقدیم المنتوج أو الخدمة للزبون؛تقلیص وق -2

  .عملیات الدعمخدمات ما بعد البیع و تقدیم التفوق في  -3
 .وهذه العوامل تدعم مبدأ الاستجابة للعمیل وتمنح للمؤسسة الفرصة لتمییز نفسها عن منافسیها   

  المعرفة: رابعا
فطوال الفترة الصناعیة كان  كبیر في طریقة فهم عوامل النجاح، تحولشهدت منظومات الأعمال    

لكن مع التطور الذي حدث بعد  العنصر البشري یقیم على أساس الجهد المادي الذي یبذله في العمل،
دخال الآلات الحدیثة والتكنولوجیا، أصبح التقییم على هذا الأساس أقل أهمیة ذلك وصار من  ،وإ

كانت المیزة التنافسیة هي رأسمال البشري، فإذا أكثر على القدرات الفكریة في تقییم ال عتمادالاالضروري 
ذا كان من الممنتیجة ا كن تجسید هذا من خلال تمییز لقیمة الإضافیة التي تخلقها المؤسسة للزبون، وإ
على  تلك الأفضلیة النسبیة اعتمادا أن تحققنفراده بخصائص إضافیة، فإنه باستطاعة المؤسسة وا المنتوج

ي مجال البحث والتطویر، وتعتبر المعرفة هي الركیزة الأساسیة لهذه الوظیفة، قدراتها الداخلیة خاصة ف
إذن فالمعرفة هي الأداة لتحقیق السبق وتقدیم المكانة التنافسیة للمؤسسة، ولا تقتصر مساهمة المعرفة 

  .بكل وظائف المؤسسةعلى وظیفة البحث والتطویر، بل ترتبط 

  الإبداع: خامسا

                                                
.171سامیة، مرجع سابق، ص  لحول  1  

2 Michael Porter, L’avantage concurrentiel des nations, enter édition, Paris, 1993, P 43. 
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في ظل شدة المنافسة وسرعة التغییر في رغبات واحتیاجات العملاء، تسعى المؤسسات إلى التطویر    
المستمر في منتجاتها لتحقیق التمیز والبقاء في الأسواق واكتساب مزایا تنافسیة، ولقد زاد اهتمام 

التنافسیة إلى جانب المؤسسات بالإبداع والتركیز علیه إلى درجة اعتباره الحد الأدنى في الأسبقیات 
التكلفة والجودة، وأصبحت القدرة على الإبداع مصدرا من مصادر المیزة التنافسیة، والذي یقصد به  

تولید أفكار جدیدة في مجال الإنتاج وتقدیم منتجات ذات جودة عالیة ومتمیزة، على أن یكون للمؤسسة "
ؤسسة تحقیق الإبداع من خلال عملیات البحث ویمكن للم ،"الأسبقیة في ذلك بالنسبة للمنافسین الآخرین

والتطویر التي تساهم في تحسین الكفاءة من جهة، ورفع مستوى جودة المنتجات من جهة أخرى، كما 
تستطیع عملیات البحث والتطویر الرفع من كفاءة المؤسسة بجعلها الرائدة في تطویر عملیات التصنیع 

ومنه نجد بأن الإبداع یساهم في تحقیق المزایا التنافسیة  والمنتجات، وهو ما یعطیها میزة تنافسیة،
    1.للمؤسسات، حیث یمكنها من فرض أسعار عالیة وذلك لكونها المورد الوحید لذلك المنتوج الجدید

   "Porter" الإستراتیجیات التنافسیة لـ: المطلب الثالث

  إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف: أولا
للمؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت تخفیض تكلفتها، بحیث یمكنها بیع منتجاتها عند  یمكن   

  2.سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین
   3:هذه الإستراتیجیة یتطلب ذلك لتحقیقو   
 أي إنتاج بحجم كبیر یؤدي إلى تخفیض تكلفة الوحدة المنتجة؛: تحقیق اقتصادیات الحجم -1

 ؛في تنمیة وتطویر مهارات الموارد البشریة والتعلم الاستفادة من تراكم الخبرة -2

 وهذا من خلال استغلال الطاقة الكاملة وعدم هدرها بتوقیفها أو تغییرها؛: استغلال الطاقة -3

تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة فیما بینها، فكلما كان هناك ترابط واشتراك بین الوظائف في  -4
 لتكالیف؛لا، كلما كان هناك انخفاض في الیف كالتوزیع، قوى البیع مثبعض التكا

 إمكانیة الحصول على الموارد بتكلفة أقل؛ -5

                                                
زء الأول، دار ـعال، الجـید أحمد عبد المتـمد سـمد رفاعي، محـرفاعي مح ترجمة ،- كاملـل متـمدخ-ستراتیجیةـالإدارة الإشارلز وجاریث جونز،  1

   .201، ص 2001المریخ للنشر، الریاض، 
.224، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مفاھیم حالات تطبیقیة -الإدارة الإستراتیجیةإسماعیل محمد السید،   2  
.108نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص   3  
 یعود الفضل الأول في إبراز أثر الخبرة لمكتب الاستشارة BCG تة في نھایة الستینیات، ومضمونھ أن التكلفة الوحدویة للمنتوج تنخفض بنسبة  ثاب

  .كلما بلغ الإنتاج المتراكم الضعف  %) 30-20(عادة ما تكون ین 
. ھو أن العامل یتعلم من خلال تكرار العملیات الإنتاجیة كیف ینتج السلعة بتكلفة أقل نظرا لاكتسابھ مھارة وسرعة في الأداء: أما أثر التعلم    
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نظرا لأهمیة التجدید فإن وظیفة البحث والتطویر تكتسي أهمیة : أثر التجدید والتطور التكنولوجي -6
 .الیف أقلكبیرة داخل المؤسسة، خاصة في اكتشاف طرق جدیدة تسمح لها بإنتاج بتك

  :تمكن المؤسسة من مواجهة قوى المنافسة تتمثل في مزایاوتحقق هذه الإستراتیجیة عدة    
تتمتع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل بحصانة ضد العملاء، حیث لا یمكنهم المساومة على تخفیض  -1

 الأسعار؛

 1تستطیع المؤسسة استخدام تخفیضات السعر كسلاح لمواجهة السلع البدیلة؛ -2

 احتلال المؤسسة موقع أفضل بین المتنافسین من حیث المنافسة على الأسعار؛ -3

كما أن الحصة السوقیة الكبیرة للمؤسسة في ظل هذه الإستراتیجیة تمكنها من مواجهة تهدیدات  -4
 الموردین الذین تتعامل معهم لأنها تقوم بالشراء بكمیات كبیرة منهم؛

 2.اجز لدخول منافسین جدد إلى الصناعةكما أن الأسعار المنخفضة سوف تستخدم كح -5

  3:منها المخاطرغیر أن إتباع هذه الإستراتیجیة یخلق العدید من    
 سهولة تقلید هذه الإستراتیجیة مما یشكل خطر على المؤسسة؛ -1

انخفاض مستوى الجودة نتیجة الاهتمـام الكبیر بالتكالیف، مما یؤدي إلى تعثر سمعـة المؤسسـة،  -2
  من زبائنها؛وفقدانها لعدد 

عدم مواكبة التغیرات والتطورات الحاصلة في السوق، بسبب تركیز المؤسسة على تخفیض التكالیف  -3
همال جانب تكیف المؤسسة مع تلك التطورات؛   وإ

تحمل خسائر كبیرة، لأن اعتماد المؤسسة على هذه الإستراتیجیة یتطلب منها الدخول باستثمارات  -4
  .بیررأسمالیة كبیرة، وبحجم إنتاج ك

  

 إستراتیجیة التمییز: ثانیا

تنطوي على الابتكار والتطویر في المنتوج على لسوق كبیر الحجم، نافسیة موجهة هي إستراتیجیة ت   
   4.النحو الذي یتم إدراكه على أنه شيء فرید أو ممیز

                                                
  .108نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص   1
، 2006، الدار الجامـعیة، الإســكندریة،-اذج تطبیقیةـمفاھیم ونم -تراتیجیةـالإدارة الإسدریس، جمال الدین محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إ 2

   .256، 255ص ص
، المؤتمـر العلـمي الدولـي حـول الأداء اد الانتقاليـة في ظل الاقتصـة المحتملـواجھة المنافسـتراتیجیة لمـتدنیھ التكالیف كأداة إسالعربي عطیة،  3

    .448، ص 2005مارس 9-8المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة ورقلة، 
4 Michael Porter, L’avantage concurrentiel, op.cit, P 26. 
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  1:ومن أهم مجالات التمییز نذكر   
  التمییز على أساس التفوق الفني؛ -1
  أساس الجودة؛التمییز على  -2
  التمییز على أساس تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛ -3
  .التمییز على أساس تقدیم المنتوج قیمة أكبر للمستهلك نظیر المبلغ المدفوع فیه -4
  :هذه الإستراتیجیة هي حنجاوهناك عدة شروط تضمن    
 السلعة؛شراء  عندالمستهلك  خاطرة والتكلفة التي یتحملهاتخفیض درجة الم -1

 2؛فرید في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسین منتوجتقدیم  -2

 جعل عملیة الصیانة للمنتوج أسهل وأقل تكرارا؛ -3

 3.لتلبیة حاجات المستهلك مرونة المنتوج -4

  4:مة وذلك على النحو التاليملائ خلق وضعیة تنافسیةتهدف هذه الإستراتیجیة إلى    
المنافسة ما بین المنافسین، فإن المؤسسة وبفضل وفاء زبائنها وفضلا عما تعرضه  فیما یتعلق بحدة -1

 منتجاتها من خصائص ومیزات ستجد نفسها محصنة إزاء رد أفعال منافسیها؛

هذه الخصائص والمیزات في المنتجات تعد عامل إضعاف لتهدید مساومة الزبائن، خاصة في حالة  -2
 الخ؛...لمنتجاتها من حیث الجودة، الخصائص الفنیة،انعدام منتجات مكافئة أو مقاربة 

لها في أما بالنسبة لقوة مساومة الموردین، فإن المیزة التنافسیة التي تحققها هذه الإستراتیجیة تجع -3
 مفاوضتهم؛ل وضعیة تنافسیة مقبولة

 تمییز المنتوج یخلق حواجز لدخول منافسین جدد إلى الصناعة؛ -4

 .على مستوى تهدید المنتجات البدیلة فإن تمییز المنتجات سوف یحد من درجة هذا التهدید أما -5

  
  5:نذكر منها صعوباتلكن تطبیق هذه الإستراتیجیة یواجهه عدة    
 فقدان المؤسسة لمكانتها التنافسیة بسبب انتهاء حاجة الزبائن لعامل التمییز؛ -1

 التمییز أحیانا؛ ارتفاع التكالیف عند المبالغة والتمادي في -2

                                                
  .256، ص 2006، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، )مراجعة إعداد، تنفیذ،(استراتیجیات الإدارة العلیا مرسي، النبیل محمد  1 
 ، ص2005، دار الیــازوري للنشــر والـتـوزیع، الأردن، -یةـالات دراسـیات وحـاھیم وعملـمف - تراتیجیةـالإدارة الإسزكریا مطلك الدوري،  2

  .254، 253 ص
  .227، 226ص ، صمرجع سابقإسماعیل محمد السید،  3

.38، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مفاھیم ونماذج تطبیقیة-، الإدارة الإستراتیجیةالرحمن إدریسثابت عبد   4  
.255زكریا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   5  
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 قدرة بعض المنافسین على تقلید المنتوج المتمیز بسهولة؛ -3

  .محاولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالیة عند تمییز منتجاتها -4
لنجاح هذه الإستراتیجیة تخصیص جزء من الأرباح المحققة لإعادة استثمارها في مجال البحث  ویتطلب 

  .والتطویر، للحفاظ على سبق تقدیم المنتجات الجدیدة والبقاء في مقدمة المؤسسات المنافسة

 التركیز إستراتجیة: ثالثا

لمجموعة معینة من تهدف المؤسسة من خلال هذه الإستراتیجیة إلى إشباع حاجات خاصة    
تعتمد هذه الإستراتیجیة على افتراض أساسي وهو إمكانیة قیام ، أو قطاع سوقي محدد، و المستهلكین

  1.المؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضیق بشكل أكثر كفاءة وفاعلیة مقارنة بخدمة السوق ككل
  2:المیزة التنافسیة في ظل إستراتیجیة التركیز من خلال تحقیقویتم    
  إما بتمییز المنتوج بشكل أفضل بحیث یشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف؛ -1
  .المقدم لهذا القطاع السوقي من خلال تكالیف أقل للمنتوج أو -2

مـن الشـروط نـذكر عـة تطبیـق هـذه الإسـتراتجیة لابـد مـن تـوفر مجمو  میزة تنافسـیة مـن خـلال تحقیقیتم و    
  3:منها

ومتمیزة من الزبائن، ممن لهم حاجات مختلفة أو استخدامات متعددة عند تواجد مجموعات مختلفة  -1
 ؛جو لمنتل

 عندما لا یحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف؛ -2

 عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطیة قطاع معین من السوق؛ -3

 والربحیة؛تباین قطاعات الصناعة بشكل معتبر من حیث الحجم، معدل النمو عند  -4

  .عندما تشتد حدة قوى التنافس الخمس بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من غیرها -5
  

  4:التي تواجه تطبیق هذه الإستراتیجیة نذكر المخاطرومن أهم    
جذاب بسبب التلاشي التدریجي لهیكله أو الطلب أو  عندما یصبح قطاع السوق المستهدف غیر -1

 التغیرات التكنولوجیة والتغیرات في أذواق المستهلكین؛

                                                
  .114نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص1 
  .258ص  نبیل محمد المرسي، مرجع سابق،2 
.121نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص ص   3  
.280، ص ، الدار الجامعیة، الإسكندریةالتفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي وآخرون،   4  
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 احتمال قدرة المؤسسات المنافسة من إیجاد وسائل فعالة للمنافسة على القطاع السوقي المستهدف؛ -2

 ظهور مؤسسات جدیدة تتبع نفس الإستراتیجیة على نفس أجزاء القطاع؛ -3

المنافسة من قبل المؤسسات التي تتبع إستراتیجیة التمییز، وذلك بطرح منتوج یفي احتیاجات  إمكانیة -4
 .الزبائن

  :تاليویمكن توضیح مختلف هذه الإستراتیجیات في الشكل ال   

  ."Porter"التنافسیة لـ الإستراتیجیات: 20-1الشكل رقم  
  
  
  

 

Source: Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Edition Economica, Paris, 
1982, P 42.  

  المنافسة على مستوى القطاع تحلیل: لثالمبحث الثا
یتمثل العامل الأول والأساسي في تحدید إنتاجیة مؤسسة ما في جاذبیة القطاع، فالتنافسیة یمكن أن    

 نهائيـطاع، حیث أن الهدف الـد التي تؤثر على جاذبیة القـتولد من خلال إدراك مختلف القواعـت
  .و أهداف المؤسسة مئیتلالإستراتیجیة التنافس یتمثل في تغییر القواعد حسب ما 

   الصناعي الاقتصادب نموذج حس التحلیل الهیكلي :المطلب الأول

  الصناعي الاقتصاد مفهوم: أولا
 یؤكد كما علیها یعتمد التي المناهج لأن وذلك ا،صعب یعتبر الصناعي الاقتصاد تعریف إن   
 الصناعي الاقتصاد یهتمإذ  التحلیل، أدوات بكثرة ویتمیز التنوع، شدیدة تعتبر الصناعیین قتصادیینالا

 فهم أن والواقع ،ضمن هیكل القطاع الذي تنتمي إلیه التنافسي مركزها وتحلیل المؤسسات سلوك بدراسة
  .الصناعي الاقتصاد مجال في كبیرة أهمیة ذا عتبری المنافسة آلیات

  إستراتیجیة القیادة بالتكلفة  إستراتیجیة التمییز

  ـــــزیإستراتیجیة التركـــــ
  

 التمییز                  المیزة التنافسیة               تكلفة الأقل

القطاع كل  
 

)السوقي(النطاق التنافسي   
 

 جزء من القطاع
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ذلك العلم الذي یهتم بصورة أساسیة بدراسة الظروف الهیكلیة السائدة في أسواق صناعة ما، " أنھب ویعرف
السلوك على مستویات أداء  اوتأثیر هذ ،ذلك على سلوك المنشآت الصناعیة ضمن هذا السوق وانعكاسات

   1"ذلكهذه المنشآت، ثم السیاسات الصناعیة الحكومیة المناسبة إزاء 
الدینامیكي  النشاط دراسة إلىالذي یهدف  ،الاقتصادیةفرع من النظریة ال ذلك"أنه ب ویعرف أیضا

، وتحلیل وفهم تفاعلاتها تحت تأثیر بیئتها، والسلوك الإستراتیجي للمؤسسات التي تكونها ،لصناعةل
 .ویعتبر جوهر هذا المسعى هو فهم میكانیزمات المنافسة، 2 "التنافسیة

یهدف إلى تحدید نوع التدخل الذي یجب وضعه "الاقتصاد الصناعي بأنه أما من جانب الدولة فیعرف    
       3 ."لحمایة مصالح المستهلكین والمواطنین

حلیل هیكل الصناعة، وسلوك الصناعي هو العلم الذي یهتم بت الاقتصادبأن  نستخلص مما سبق   
تحقیق التي تمكنها من من حیث اختیارها لأفضل الإستراتیجیات العاملة في ذلك القطاع  المؤسسات

  .أحسن أداء، وهذا في ظل تدخل الدولة

  الصناعي الاقتصادمنهجیة التحلیل في : ثانیا
 ",SCP " Structure, Comportment"الصناعي أساسا على النموذج الاقتصادیرتكز منهج تحلیل    

Performance " ویوحي هذا المنهج في أبسط أشكاله  ،)أداء -سلوك -هیكل( فهو یعتمد على الثلاثیة
وقد جاء  ،الأداءمن ثم السلوك الإستراتیجي و  إلىعلاقة سببیة قائمة تبدأ من هیكل الصناعة  على وجود

 "خاصة عند ،الصناعة اقتصادیاتفي  بواسطة الكتاب الأوائل ذات الاتجاه الواحد تأكید هذه العلاقة
Edward Mason "و "Joe Bain"  لكن بعد ذلك جاءت الدراسات الحدیثة لتؤكد  ،19504و1940في
إذ أضاف فكرة جدیدة  ،1970في  "Sherer"من خلال الأعمال التي توصل إلیها  تعقد هذه العلاقات

فمثلا تبرز الدراسات الراهنة  تمثلت في حلقات التغذیة العكسیة بین مختلف العناصر المكونة للنموذج،
إمكانیة تأثیر كل من السلوك والأداء على هیكل السوق، أو بصورة أعم فقد یكون هیكل السوق والسلوك 

وضع الإطار  ذلك إلىبالإضافة  5،والأداء تتحدد جمیعها وبصورة مشتركة تحت ظروف معینة للسوق

                                                
  .39، ص 1994، دار زاھر للنشر والتوزیع، جدة، اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  1 

2 Jean Pierre Angelier, Economie industrielle -Eléments de méthode-, OPU, Alger, 1993, P 05.  
3 Jean-Marie Chevalier, Industrie, Encyclopédie économique, P1541. 

 ألفرید مارشـــال الذي یعتبر أبا للاقتصـاد الصـناعي، وبدأت كتــاباتھ في نفـس الفترة  تعود الأفكار الأولى للاقتصاد الصناعي للأعمال التي قام بھا
 ". Economics of Industry" ، إذ ألف مع زوجتھ كتاب اسمھ1879ھا الصناعة الحدیثة تتأسس في إنجلترا عام التي بدأت فی

   .13، ص 1994، ترجمة فرید بشیر طاھر، دار المریخ للنشر، الریاض، اقتصادیات الصناعةروجر كلارك،   4
  .19مرجع سابق، ص  ،روجر كلارك 5
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علاقات تتأثر بالسیاسات وفقها الصناعة، وهذه اللشروط الأساسیة التي تعمل التحلیلي مع إدراجه ا
  .الحكومیة

  .الصناعي الاقتصادیوضح منهج تحلیل  تيالشكل الآو   
    ."أداء -سلوك -هیكل"نموذج : 30-1الشكل رقم   

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  Source: W Dennis Carlton, Jeffrey M perloff, Economie industrielle, 2éme édition, Groupe 
De Boeck s.a, Bruxelles, 2008, P 03. 

 وفقها تعمل التي الآلیات تمثیل إلى تسعى الصناعي الاقتصاد منهجیة أن یبدو السابق من خلال الشكل  
   .الصناعة فیها تعمل التي الظروف استبعاد دون الواقع، من قریبة بطریقة الصناعة

 ):OFFER( العرض
 ؛التكنولوجیا -

 ؛المواد الأولیة -

 ؛اقتصادیات السلم -

 ؛مدة حیاة المنتوج -

 ؛الموقع الجغرافي -

 .هیكل التكالیف -

  ):DEMANDE( الطلب
  ؛مرونة الطلب -
  ؛إمكانیات الدعم -
  ؛معدل النمو -
  ؛طریقة الشراء -
  ؛المتغیرات الدوریة والموسمیة -
  .نوعیة المنتج -

 (: STRUCTURE   هیكل)  
 ؛عدد المشترین و البائعین -

 ؛عوائق الدخول -

 ؛تمییز المنتجات -

  .التكامل العمودي -

(: COMPORTEMENT ( سلوك   

 ؛السعر -

 ؛كمیات الإنتاج/ الاستثمارات  -

 ؛الإشهار -

 ؛البحث والتطویر -

  .إختیار المنتجات - 
 

:(PERFORMANCE)أداء 
 السعر؛ -

 الكفاءة الإنتاجیة؛ -

 كفاءة التشغیل؛ -

 الخدمات؛/ نوعیة المنتجات  -

 المحیط؛ -

 التكنولوجي؛التقدم  - 
 .الربح -

 السیاسات الحكومیة
:(POLITIQUE) 

؛التشریعات -  
سیاسات منع التكتل؛ -  
عوائق الدخول؛ -  
والإعانات؛ الضرائب -  
؛الاستثمارمحفزات  -  
محفزات الشغل؛ -  
الخدمات العمومیة؛ -  
السیاسات الاقتصادیة  -

.الكلیة  

.الشروط القاعدیة    
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 تفسیر الظواهرحاولت  ،الصناعي قام أساسا منذ بدایة ظهوره على مجموعة من الأفكار الاقتصادإن    
سلوك  ،على منهج مكون من ثلاثة عناصر هي هیكل الصناعة الاعتمادمن خلال  ،المشاهدة في الواقع

یتمثل في  إضافيإلى جانب عامل  ،وأداء تلك المؤسسات داخل الصناعة ،المؤسسات التي تنشط داخلها
فحاولت تلك  ،الصناعةهیكل التي تعتبر هي الأخرى ذات اثر في تحلیل للصناعة و  الظروف الأساسیة

  : تتمثل في، و "SCP"ـنموذج الالأفكار الوصول إلى علاقات تربط عناصر 
وهي عبارة عن جملة العوامل العامة التي تساهم في تحدید ظروف  :الظروف الأساسیة للصناعة )1

  1.العرض والطلب داخل الصناعة، وبالتالي المساهمة في تحدید هیكل الصناعة
التي تعمل في ظلها  ناعة للدلالة على الظروف البیئیةصیستخدم تعبیر هیكل ال :هیكل الصناعة) 2

والتي یمكن أن یكون لها تأثیر ملموس على سلوك هذه المنشآت ومن  ،الصناعة إلىالمنشآت التي تنتمي 
والتي  ،صناعةلل المنظمةائص ـتلك الخص "بأنه "Bain"ادي ـعبر عنه الاقتصـوی ها في المستقبل،ـثم أدائ

وتهدف عملیة تحلیل هیكل  ،2"طبیعة المنافسة والتسعیر داخل تلك الصناعة ىتترك تأثیرا استراتیجیا عل
ویمكن  ،3 الصناعة إلى تحدید حالة المنافسة الممارسة فیما بین مختلف العناصر الفاعلة داخل الصناعة

معروفة للصناعة والتي تتمثل في المنافسة التامة، الللصناعة أن تأخذ هیكلا واحد من بین أربعة هیاكل 
 هیكل الصناعة من خلال جملة من العوامل تام، ویتحددال حتكارالاو  ،القلة احتكار، الاحتكاریةالمنافسة 
 إلى الدخول عوائق، المنتجاتفي تمییز درجة التتمثل في درجة التركیز داخل السوق، التي  أو الأبعاد
   .اللاحقطلب وهذه العوامل سنتعرض لها بنوع من التفصیل في الم، رأسيالتكامل الو  الصناعة

یقصد بسلوك المنشآت مجموعة السیاسات والإستراتیجیات التي تتبعها المؤسسات  :سلوك المنشآت )3
من أجل التأثیر على حجم نفوذها في السوق، وكذا تعزیز مركزها التنافسي داخل الصناعة التي تنشط 

  4.فیها
في  الأداء یقاسو  5یمثل النتیجة النهائیة لنشاط المؤسسات الإنتاجیة في مجال تحقیق أهدافها، :الأداء )4

ویمكن استخدام  على مجموعة من المؤشرات تختلف حسب تفضیل المحلل بالاعتمادفي الصناعة 
  6.داخل الصناعة المؤسسات داءألقیاس  الكفاءة كمؤشرینالربحیة و  مؤشري

  ،السیاسات الضریبیة ،قوانینال، تشریعاتال( وذلك من خلال وهذه العلاقات تتأثر بالسیاسات الحكومیة 
                                                

1 Godefroy Dang Nguyen, Économie industrielle appliquée, édition Vuibert, Paris, 1995, P 04. 
  .27، ص 2005عمان،  ،، دار وائل للنشرالطبعة الثانیة الاقتصاد الصناعي،مدحت كاظم القریشي،  2

3 Jean Pierre Angelier, op.cit, P 65. 
4 Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04. 

.29ص  مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق،  5  
6 Godefroy Dang Nguyen, op.cit, P 04.  
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   .المفروضة من قبل الدولة )الخ ...،السیاسات الاقتصادیة
 
الصناعي في تحلیله لهیكل القطاع أوجد نموذج  الاقتصادالتي یعتمد علیها  التحلیل بین أدوات منو    
 " méso analyseالتحلیل الوسطي"یطلق علیه  "SCP"لتحلیل یتناسب وطبیعة العلاقات المكونة لنموذج ل
ن طریق مجموعة مؤسسات مرتبطة مع بعضها البعض ع "هذا التحلیل ینظر للصناعة على أنها ل افقو و 

هذه الحركیة مرتبطة و الموجودة في الصناعة،  نتیجة لدینامیكیة الحركیةمجموعة من العلاقات، تتمیز ب
  1 "شدة المنافسة في الصناعةبتدخل الدولة و 

 :مراحل أساسیة هي بأربعأما عملیة التحلیل فتمر    

تسویق ، إن المؤسسة باعتبارها مركز اتخاذ القرار حول الاستثمار، التشغیل، الإنتاج :دراسة المؤسسة
الدراسة النظریة للمؤسسة، نمط لصناعي قلب التحلیل، حیث یهتم ب، تعتبر بالنسبة للاقتصاد االمنتجات
 2؛ووظیفة الهدف الخاصة بها ،رقابتها، تنظیمها

في مجموعة الأسواق المتاحة وذلك بدراسة كیف یمكن للمؤسسة أن تتموقع  :المكانة الإستراتیجیةدراسة 
 3؛التنظیم اختیاراختیار الموقع و  اختیار المنتجات، اختیار التكنولوجیا، إلىوذلك بالتطرق  لها،

المزایا التنافسیة التي تتمیز  ،عمل أو سیر دینامیكیة هذه الأسواق وفیها نقوم بدراسة: الدینامیكیة التنافسیة
 4؛الخ...،ة السعربها كل مؤسسة عن الأخرى، شدة المنافسة، التركیز، إستراتیجی

 منها المصلحة العامةویتم دراسة نوع تدخلات الدولة المفروضة أن تكون من اجل ضمان  :تدخل الدولة
 5.والمحیط القوانین، السیاسات الصناعیةسیاسة المنافسة، التشریعات، 

  
  

  "Porter"ـٍ الهیكلي التنافسي للصناعة لنموذج التحلیل : المطلب الثاني
 ةالتنافسی لبیئةلصناعي، ضمن دراسته لتأثیر اا الاقتصادها من مفاهیم مبادئ "Porter"تستمد نظریة    

رى أن المؤسسات الموجودة في نفس القطاع الصناعي یإطار تحلیله لهیكل الصناعة، إذ  للمؤسسة في

                                                
1 Jean Pierre Angelier, op.cit, P 44. 
2 Jean-Marie Chevalier, op.cit , P 1543. 
3 Ibid, P 1547. 
4 Ibid, P 1550. 
5 Ibid, P 1555. 
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  القوة  
 

 
 التفاوضية للزبائن

 القوة
  

 
لتفاوضية للموردينا      

 
 

   ēديد المنتجات       البديلة

   ēديد الداخلين        الجدد    

خاضعة لمجموعة من القوى المؤثرة فیها والمحددة لسلوكها التنافسي، وهي التي تحكم بصورة حاسمة 
  .هیكل الصناعة ومدى جاذبیته

ویمكن توضیحها في  مجموعة القوى التي تحكم المنافسةالصناعة،  لهیكلمن خلال تحلیله "Porter"قدم  
  :تاليالشكل ال

  ."Porter"ـنموذج تحلیل هیكل الصناعة ل: 40-1الشكل رقم    

 

  
                                         

  

   
 
        Source: Michael Porter, Choix Stratégiques et Concurrence, Edition Economica, 
Paris, 1982, P 04. 

  :في في الشكل "Porter"تتمثل القوى التي جسدها    

  المنافسة في القطاع :أولا
من أجل الحفاظ على  ،تتكون الصناعة من مختلف المؤسسات المتنافسة التي تتصارع داخل القطاع   

 :، ومن بین العوامل الهیكلیة المؤثرة على شدة المنافسة نجدمركزها التنافسي

إلى أي مدى یتركز الإنتاج في إحدى الصناعات في أیدي  المقصـود بتركز الصناعـة: درجة التركیز )1
دد المتنافسین في الصناعة، كلما ـما قل عـداخل القطاع، فكل تتنافس التي ،1عدد محدود من المؤسسات

  .زیادة شدة المنافسة في القطاع إلىأدى ذلك 
فسوف یتیح لمعظم المؤسسات فرصة لتحقیق إذا كان نمو الصناعة سریع : معدل نمو الصناعة )2

أهدافها لتتطور موازاة مع وتیرة نمو القطاع، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة تكون أكثر 
ن ذلك سیحول المنافسة  ،شدة   .السوق اقتساملعبة  إلىوقد یشكل هذا تهدید للمؤسسات لبلوغ أهدافها، وإ

                                                
 .29ص، مرجع سابق ،روجر كلارك 1

  الداخلون المحتملون
(Entrants Potentiels) 

 الزبائن
Clients  

 

  ونوردالم
Fournisseurs 

  منافسو القطاع
Concurrents  du secteur 

 

   البدائل
Substituts  
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تفضل الكثیر من المؤسسات أن تستخدم أقصى طاقة لتشغیل مواردها من أجل : الطاقة الإنتاجیة )3
  .الحجم اقتصادیاتتحقیق 

وبالتالي  ،منخفضةالإنتاج  كلما كانت تكالیف منخفضةكلما كانت التكالیف الثابتة : التكالیف الثابتة )4
  1.المؤسسة تملك قدرة على التنافس بالأسعار

الصناعة تتمثل في التكالیف التي تتحملها أو الأرباح التي تفقدها المؤسسة بتركها  :جز الخروجحوا )5
  2.القطاع الذي تعمل فیهأو 

قدان فالارتباط العلائقي بالصناعة،  الخسارة الناتجة عن بیع الأصول، 3:نجد ومن بین هذه العوائق   
القیود ، )الخ...،أسواق، التكنولوجیا زبائن،فقدان ال(تنافسیةفقدان میزة أو میزات ، الخبرة والمهارات المكتسبة

، الحكومیة القیود ،)فمثلا قد یفرض القانون أو التنظیم العمل في القطاع لمدة محددة( والتنظیمیة  القانونیة

  .الخ...الاجتماعیة،القیود 

  نالداخلون المحتملو: ثانیا
الحد من دخول مؤسسات  التي تؤدي إلىیعتمد تهدید الداخلین الجدد للقطاع على طبیعة الحواجز   

 ،ولواجز الدخـدودیة تأثیرهم بنوعیة حـوترتبط مح القطاع، منافسووعلى رد فعل  إلى الصناعة، جدیدة
  :یما یليف یمكن إیجازهاو  4من الأبعاد الرئیسیة لهیكل الصناعة، هذه العوائقوتعتبر 

الذي  الإنتاجفإذا كان حجم  ،الإنتاجتأتي اقتصادیات الحجم من ضخامة حجم  :الحجم اقتصادیات )1
  عن ذلك  الإنتاجبحیث أن أي انخفاض في حجم  ،یحقق أفضل كفاءة إنتاجیة للمنشأة هو من الضخامة

  
  
  

هذا الوضع یشكل عائقاً أمام دخول  فإن ،المتوسطة الإنتاجالمستوى سیترتب عنه زیادة ملموسة في تكلفة 
  5.منشآت جدیدة إلى الصناعة

                                                
   .107، ص مرجع سابقزكریـا مطــلك الدوري،  1

.یعتبر أن حواجز الخروج أحد مصادر وموانع الدخول إلى الصناعة والتي لھا تأثیر على ھیكل الصناعةھناك من    
، 1997، الدار الجامعیة للطباعة والنشـر والتوزیع، الإسـكندریة، طبیقـریة والتـناعي بین النظـاد الصـالاقتصعبد القادر محمد عبد القادر عطیة،  2

   .71ص
.174، ص 2008، دار بھاء للنشر والتوزیع، قسنطینة، یجیة المؤسسة، إستراترحیم حسین  3  
.83مرجع سابق، ص ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،   4  
  .84، ص مرجع سابق ،اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  5
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بتكلفة أقل  قدرة المؤسسات القائمة على إنتاج أي مستوى من الإنتاج تعني :كالیفلتالمزایا المطلقة ل )2
الاستحواذ  ،من امتلاك براءة اختراع القائمة لمنشآتل اتنشأ هذه المزای ،1الداخلة المنشآتعما تستطیعه 

) رأسمال(طاقة نادرة أو محدودة العرض، أو الحصول على مصادر تمویلیة ،على مصادر المواد الخام
 2.بتكالیف أقل مقارنة بالمؤسسات الداخلة

كما أنه في الوقت نفسه أحد  ،یعتبر التمییز في المنتجات أحد أبعاد هیكل الصناعة :تمییز المنتجات) 3
لمنتجاتها تنویعا یجعلها ممیزة  المنشآت تنویع وذلك عن طریق ،أهم ركائز عوائق الدخول إلى الصناعة

وبالتالي تجعل  لة لهذه السلع من قبل المستهلكین،بحیث لا تعد سلعة بدی ،عن بقیة السلع في الصناعة
عة أن یفعلوا ذلك دون أن یتحملوا تكالیف إضافیة في من الصعوبة على الراغبین في الدخول إلى الصنا

  3.الإنتاج، أو أن یبیعوا سلعهم بأسعار أقل من أسعار المنشآت القائمة
موارد مالیة معتبرة لدخول في المنافسة حاجزا في  استثمارتمثل حتمیة  :في رأس المال الاحتیاجات )4

  4.الخ...الیف الإعلان، البحث والتطویر،حد ذاته، خاصة إذا تعلق الأمر بالأموال لتغطیة تك

  المنتجات البدیلة: ثالثا
 ،القائمة اتـتحل محل منتجات المؤسسأن ات من خارج القطاع ـلمؤسس المنتجاتبدائل من ل یمكن   

ؤثر عات التي تنتج منتجات بدیلة، وهذا سوف یمنافسة مع القطات القطاع في ومن هنا فإن كل مؤسسا
البدیلة لاتحد فقط من أرباح المؤسسات في  المنتجاتحد من جاذبیته، إن القطاع وی ةحتما على مردودی

ن ،الفترات العادیة ص أیضا من الأرباح الإضافیةوإ ما الحصول علیها في فترات التي بإمكان قطاع  ما تقلّ
  5.التوسع

  القوة التفاوضیة للموردین: رابعا
  :بإمكان قوة مساومة الموردین أن تشكل تهدیدا حقیقیا على تنافسیة القطاع، وذلك من خلال   
 ؛عندما یسیطر على موارد التورید عدد محدود من المنشآت -1

سة المشتریة، بمعنى أن هذا أحد المدخلات الهامة في نشاط أعمال المؤس منتوج ماعندما یكون  -2
 6؛ریةتأو في تحسین مستوى الجودة للمؤسسة المش ،یعتبر أساسا في نجاح العملیات الإنتاجیة المنتوج

                                                
.130روجر كلارك، مرجع سابق، ص  1  
  .94سابق، ص ، مرجع اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة،  2
  .112، 111، ص صنفس المرجع السابق 3

4 Michael Porter ,Choix Stratégiques Et Concurrence, Economica, Paris, 1982 , P14. 
5 Ibid, op.cit, P 15. 

   .169ثابت عبد الرحـمان إدریس، جمـال الدین محمد المرسي، مرجع سابق، ص  6
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 یلجأ إلیها المتواجدین في القطاع؛ضعف أو محدودیة المنتجات البدیلة التي یمكن أن  -3

عندما تكون منتجات المورد متمیزة، وتفرده بتكالیف تحویل مرتفعة، تحول دون التحول من مورد  -4
 لآخر؛

   1.لتهدید بالتكامل الأمامي في الصناعةا -5

  للزبائنالقوة التفاوضیة : خامسا
  :نذكر من بینها ،تتوقف قدرتهم في التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع على مجموعة من العوامل  
 لیفهم كلما زادت قوتهم التفاوضیة؛أسعارهم وتكا بالموردینكلما زادت المعرفة المتاحة لدى المشترین  -1

 2؛نمطیة منتجات القطاع -2

  ؛التفاوضیة مقوته ازدادت ،عندما یكون هناك درجة كبیرة من التركیز لدى المشترین -3
  3.الزبائن یشكلون تهدیدا للتكامل الخلفي -4

 أسواق یعـتمد بدرجة كبیرة على، "Porter"لـ للمنافسة نموذج قوى الخمسق فو إن تحلیل الصناعة    
 اقتصادیاتیتماشى مع بتعدیل هذا النموذج حتى  J.E Austin""قام  ا، لذةوصناعات الدول المتقدم

  .منافسةالصناعة وظروف الحلیل في ت الدول النامیة
  4:يو التالحراء تعدیلین على النوفي هذا الإطار قام أوستن بإج   

، تؤثر على هیكل الصناعة ودینامیكیتها ، فهيالحكومة سیاسات وهي كبرىالقوة الإضافة : التعدیل الأول
  .الخ...،حق الحصول على الموارد الرئیسیة وتحدید الأسعارفهي التي تحدد من لدیه 

 ،منافسةهیكل الصناعة ودینامیكیات ال كوینلما لها من تأثیر في ت بیئیةلعوامل االإضافة : التعدیل الثاني
على قوى  ریثأت والتي لها الخ،...،التكنولوجیة غرافیة،و الدیم ،الثقافیة، السیاسیة، الاقتصادیةالعوامل  ومنها

 .بین هذه القوى علاقاتالو  "Porter" جفي نموذالخمس  التنافس

  ل مفهوم المجموعات الإستراتیجیةالتحلیل الهیكلي التنافسي من خلا : المطلب الثالث

  مفهوم المجموعات الإستراتیجیة: أولا

                                                
.174، ص مرجع سابقجمال الدین محمد المرسي وآخرون،   1  
.59، ص 2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةأحمد عبد السلام سلیم،   2  
.106زكریا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   3  
 .76یل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص نب 4
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تلك المجموعات الجزئیة التي تضم مؤسسات لها  "إلىمفهوم المجموعات الإستراتیجیة  یشیر   
 1" ع إستراتیجیات متقاربة أو تخضع لنفس عوامل المنافسةتتبو  ،خصائص إستراتیجیة متماثلة

عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواعا متشابهة من الإستراتیجیات داخل نفس  "وتعني أیضا أنها
  2" الصناعة

  3:الإستراتیجیة ما یلي اتعومن فوائد فهم تحلیل المجمو    
في التعرف على المنافسین المباشرین، وبالتحدید في مختلف المجموعات الإستراتیجیة  تساعدنا -1

 ؛وتعرفنا على أي أساس تقوم المنافسة

ین المجموعات یتوقف تجاه أخرى، والتحرك بالمجموعة تثیر سؤال حول احتمال مغادرة المؤسسة  -2
  ؛إستراتیجیة على تواجد حواجز الدخول في كل مجموعة

 موعات الإستراتیجیة یسمح لنا بتعریف الفرص الموجودة في القطاع؛تحدید المج -3

في مختلف المجوعات  جدیناو تالمنافسین الم ة الممكنة والمتبناة من طرفمعرفة الخطط الإستراتیجی -4
 .الإستراتیجیة

  )خریطة القطاع( هیكل الصناعة: ثانیا
لا بد من خریطة لرسم هذه الالقطاع، و  داخلأداة تحلیلیة للتعریف بالمنافسة  تعتبر خریطة القطاع   

 بعدین من الأبعاد الإستراتیجیة والتي تختلف تبعا لخصوصیة كل قطاع، ومن بین هذه الأبعاد اختیار
، مستوى الخدمات، أهمیة صورة العلامة، مستوي الجودة، درجة التكامل العمودي، درجة التخصص نذكر

العلاقة مع المؤسسات ، سیاسة الأسعار، قنوات التوزیع اختیار، )الخ...الریادة، التقلید،(امستوى التكنولوجی
  4.مع الحكومةالعلاقة  ،الأخرى

 لاحقوالشكل ال ،نإستراتیجییبعدین  على بالاعتمادیتم التوصل إلیها  ،وبغرض رسم خریطة الصناعة 
 .یوضح خریطة نموذجیة لمفهوم المجموعات الإستراتیجیة

  .الصناعة نفس داخل خریطة المجموعات الإستراتیجیة: 50- 1شكل رقم    
  

                                                
1 Gerry Johnson et autre, Stratégique, 8ème édition, Education Pearson, Paris, 2008, P 89. 

 ،2008وزیع، مصر، ـر والتـالفجر للنشعبد الحكم الخزامي، دار  ، ترجمة- بناء المیزة التنافسیة -، الإدارة الإستراتیجیةبتس ودیفیدلي.أ.روبرت 2
  . 164ص 

3 Gerry Johnson et autre, op.cit, P 90. 
   .172، 171، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، بدون سنة نشر، ص ص اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب،  4

مؤسسات جدیدة على 
درجة عالیة من 

 تكنولوجیاال

دمة
متق
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Source: Jean Pierre Helfer, Jacques Orsoni, Management stratégique, 2éme Edition, Librairie 
Vuibert, Paris, 1994, P 136. 

   1:هي الإستراتیجیة والفائدة من وضع خریطة المجموعات   
 ،جموعة الأخرىـالممات ـهج تحدید درجة الحمایة لكل مجموعة من :ةلحواجز الحركالتحدید الجید  )1

  .المحتملینالمنافسین القائمین و والذي یفیدنا في قیاس كثافة التهدیدات بداخل القطاع وأهم 
أي مكانة المجموعات بالمقارنة مع المجموعة : عدم تمثیل المجموعات تهدیدات لمجموعة أخرى )2

  .الأخرى
وهذا بالرجوع إلى نتائج دراسة القطاع لمعرفة الاتجاهات  :معرفة الاتجاهات الكبیرة والخاصة للقطاع )3

وهذا من شأنه التأثیر وبشكل  ،الإستراتیجیة الكبیرة وتصور الآثار الممكنة والمتقلبة حول مستقبل الخریطة
  .الإستراتیجیةقاطع على حظوظ بقاء المجموعة 

  :هيهناك أربعة استراتیجیات ممكنة : الممكنةالمحتملة و  الإستراتیجیةالتحركات  )4
 ؛الإستراتیجیةالبقاء في نفس المجموعة مع عدم تغییر الوضعیة  -1

 البقاء في نفس المجموعة ومحاولة تقویة وضعیة المؤسسة في داخل المجموعة؛ -2

 الانضمام إلى مجموعة أخرى والتي تكون مقبولة للمؤسسة؛ -3

 .إنشاء مجموعة إستراتیجیة جدیدة -4

                                                
 1 Gerard Garibaldi, L'analyse stratégique, 3éme édition, édition organisation, Paris, 2002, PP 370,371. 

مؤسسات صغیرة 
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  فسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیةتحلیل المنا :ثالثا
منافسة بین المنافسة داخل المجموعة الواحدة إلى التختلف المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة من    

  .المجموعات
المجموعة غالبا ما تكون أكثر  نفس إن المنافسة داخل :الإستراتیجیة المنافسة في نفس المجموعة )1

بمعنى أن المؤسسات التي یشبه كل منها الأخرى ومن ثم  ات الإستراتیجیة،المجموعمنها بین حدة 
أكبر منها ضد المؤسسات الأخرى  حدةبعادة تتنافس كل منها  ،ة الإستراتیجیةوضعت في نفس المجموع

ونها في ي المؤسسة هم أولئك الذین یشاركسلأن أقرب مناف ،التي تكون في مجموعات إستراتیجیة مختلفة
، ویواجهون نفس الظروف، وتتحكم المنافسین یتمتعون بنفس الخصائص لأن كلجموعتها الإستراتیجیة، م

   1.یتنافسون على نفس الحصة من السوق ونفس العملاء وأنهم بهم نفس العوامل،
لیل من من الملاحظ أن القطاع یتكون عادة من عدد ق: الإستراتیجیة المنافسة بین المجموعات )2

إذا كانت كل المؤسسات تتبع نفس  ،قد یشمل مجموعة إستراتیجیة واحدةالإستراتیجیة، و  المجموعات
  .بالعكس قد تمثل كل مؤسسة مجموعة إستراتیجیة مختلفةو  ،القاعدیة ةالإستراتیجی

  :لتالیة من المنافسینووفقا لذلك یمكن تحدید الأنماط ا   
في العدید من القطاعات تتواجد مؤسسة معروفة كقائد للسوق وهي التي : )القائدة(المؤسسة الرائدة  -أ

قدرة عالیة على سوقیة مناسبة،  ةتتمتع بحصتقدیم منتجات جدیدة، تغییر في الأسعار،  إلىتبادر 
 ،في مختلف المجالاتدید ـلتجاو  ارـبتكللا والسعيث والتطویر ـوتتمیز هذه المؤسسات بالبح ،الابتكار

 ها للتفوق على باقي المنافسین والمحافظة على وضعیتها، وتحاول كل المؤسسات منافستهاكمحاولة من
  .السوق إلى عن طریق تقلیدها بطرح نفس المنتوج

وهي المؤسسة التي تمارس السلوك المعاكس للمؤسسة الرائدة لأنها تابعة : المؤسسة التابعة -ب
كنولوجیا المتقدمة المستخدمة في الصناعة، كما أنها التمحاكاة بلتصرفاتها فقط، وتقوم في هذه الوضعیة 

  2.الآخرینتستفید من تقلیل المخاطر لدخول أسواق جدیدة، فهي تستفید من تجارب 
هي المؤسسة التي تتنافس من خلال الدفاع على حصتها السوقیة على حساب : المؤسسة المتحدیة -ج

 أو مهاجمة منافسین لهم ،ة الرائدةالمؤسس عدة طرق من خلال تحدي باستعمالوذلك  ،الآخرینالمنافسین 
 على بالاعتمادویمكن مهاجمة المنافسین  ،أو الأضعف منها ومحاولة إقصائهم نفس المستوى معها

                                                
.172، 171دیفید لي، مرجع سابق، ص ص -أبتس.روبرت  1  
.283سابق، ص  جمال الدین محمد المرسي وآخرون، مرجع  2  
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وذلك كي تسبق المؤسسة  الابتكارتخفیض الأسعار، أو توسیع تشكیلة المنتجات لتغطیة مختلف الأذواق، 
  1.خدمة المقدمةالرائدة، تحسین ال

تتمیز وضعیة محددة والحفاظ علیها،  اختیاریملي علیها  هذه المؤسساتسلوك : المؤسسة المدافعة -د
بالجودة  تعتمد في منافستها على تقدیم منتوج، قوم بتطویر منتجاتهاقلیلا ما تبالثبات النسبي لأنشطتها، 

  2.وخفض التكالیفالإنتاجیة العالیة والسعر التنافسي، وبتوجهها نحو الكفاءة 

 على التأثیر في الإستراتیجیة التغیرات نجاح ودرجة طبیعة تحدید إلى یهدف المنافسة تحلیل كان إذا   
 یمكن التي والمجالات ،تغیرات أي لمواجهة منهم كل فعل ورد منافس، كل به یقوم ما تحدید المؤسسة،

  .التي تكتسبها المؤسسة التنافسیةمیزة ال على متوقفا یبقى فإنه الأمور، من وغیرها شغلها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
.77، ص 2002، دار الیازوري، الأردن، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین،   1  

.78نفس المرجع السابق، ص   2  
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  : خلاصة

لم یعد هنالك أدنى شك من أن القدرة التنافسیة تمثل الیوم ضرورة لبقاء واستمرار المؤسسة في ظل ما    
ة المفروضة علیها تطورات، إذ تمكنها من مواجهة تحدیات المنافسة من تغیرات و تعرفه البیئة الاقتصادی

إلى  حیث تطرقنا الإطار النظري للمنافسة والمیزة التنافسیة للمؤسسة حولهذا الفصل  جاء القطاع، لذافي 
، وتحلیل المنافسة مفهوم إلىطرق وذلك من خلال التبعض المفاهیم الأساسیة حول المنافسة والتنافسیة 

ویمكن الكلام عن التنافسیة من  ومؤشرات قیاسها، وأنواعها مفهوم التنافسیة إلىثم قمنا بالتطرق  ،أنواعها
فهذه المستویات المختلفة من التنافسیة  وجهة نظر المؤسسة أو القطاع، أو حتى من منظور الدولة ككل

هیكل الصناعة بما تتضمنه من حالات  أشكال تناولناثم  ،ىؤدي إلى الأخر تحداها بحیث أن إ متكاملة
ونجد أنها تختلف باختلاف العناصر  ،والحالات الوسطیة) والاحتكار التام التامة المنافسة(متطرفة 

  .المحددة لهیكل الصناعة والتي تحدد لنا كثافة وشدة المنافسة في القطاع

القدرة التنافسیة والمیزة التنافسیة التي یمكن أن تملكها المؤسسة، حیث تطرقنا إلى  دراسةثم قمنا ب   
مفهومهما، محددات المیزة التنافسیة وما تتضمنه من محددات رئیسیة وأخرى مساعدة تعمل كنظام 

وحددنا ثلاث  ویتأثر كل محدد بالمحددات الأخرى،متكامل، وتتفاعل وتتشابك مع بعضها البعض، ویؤثر 
غیر أن قدرة  ،)السیطرة بالتكالیف، التمییز، التركیز(لتحقیق المیزة التنافسیة مداخل لإستراتیجیة المؤسسة 

المؤسسة على البقاء والاستمراریة یتوقف على المیزة التنافسیة التي تمتلكها، وترتبط هذه المیزة بمصادر 
المعرفة،  ،دة، الاستجابة لحاجات العمیلالكفاءة، الجو  التفرد لدیها التي تمیزها عن منافسیها من حیث

  وأخیرا الإبداع الذي یعتبر من نتائج عملیات البحث والتطویر

تحلیل المن خلال  على مستوى القطاع المنافسة وقوى التنافسأهم النماذج لتحلیل  وأخیرا تناولنا   
خلال نموذج من ( للصناعةنموذج التحلیل الهیكلي التنافسي ، الهیكلي حسب نموذج الاقتصاد الصناعي

  .المجموعات الإستراتیجیة مفهوم من خلال الهیكلي التنافسيتحلیل ال ،)"Porter"ـقوى المنافسة ل

من خلال البحث  تنافسیة للمؤسسات الصناعیةال القدرة تحسین إلى و سنتطرق في الفصل القادم      
 .والتطویر
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  :تمهید

لمؤسسات التي تواجه بیئة تنافسیة التي تعتمد علیها اإحدى الإستراتیجیات الهامة  البحث والتطویرعد ی   
مع التطورات المذهلة  ت الحالي معنیة كثیرا به، خاصةفجمیع المؤسسات الصناعیة في الوق متغیرة،

سات، خاصة المنافسة الدولیة التي زادت للتكنولوجیا، انتشار المعرفة، وفي ظل اشتداد المنافسة بین المؤس
التعقید والتوجهات الحدیثة التي یتمیز  إلى بالإضافة، والإبداع من حاجة المؤسسة إلى البحث والتطویر

تلبي حاجات  جدیدة  إنتاجطرق  أوجدیدة  تقدیم منتجاتبها المستهلكین، حیث أصبح من الضروري 
، فإشباع حاجات المستهلكین أصبح من الأهداف یة المؤسسةوكذلك تزید من إنتاج ،المستهلكینورغبات 

من خلال الاهتمام  ولن یكون لها ذلك إلابهدف كسب ولائهم،  التي تسعى المؤسسات إلى تحقیقها
  .ردا عن احتیاجات السوق ملیات البحث والتطویر،ـبع
الأهداف التي تسعى  البحث والتطویر والحث علیه في مقدمةعلى تشجیع وضمن هذا السیاق أصبح ال   

وعموما تهدف المؤسسات إلى تحقیق عدة أهداف من وراء تبني هذه ، تحقیقها إلىالعدید من المؤسسات 
تجنب تحدیات المنافسة، التوسع في الحصة السوقیة وتقویة المركز التنافسي لها في الإستراتیجیة، منها 

ورغم هذه الأهداف التي تعطي للبحث  التنافسیة، السوق وتعزیز القدرة ضمان البقاء فيالسوق، 

التي قد تعیق  عدة مزایا إلا أنه كغیره من الإستراتیجیات یواجهه العدید من المخاطر والمشاكل والتطویر
  .الوصول للنتائج المرغوبة

  
  :انطلاقا مما سبق سنحاول في هذا الفصل دراسة المباحث التالیة      

  .والتطویر لبحثل عامالإطار ال: المبحث الأول -
  .ومخاطره في المؤسسات الصناعیة البحث والتطویر :المبحث الثاني -
  .الإستراتیجي لبحث والتطویرا :المبحث الثالث -
  .البحث والتطویرمن خلال  القدرة التنافسیة دعم :المبحث الرابع -
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  لبحث والتطویرل عامالإطار ال: المبحث الأول
وهذا للاستمرار  بالبحث والتطویر،سواق أدّى إلى زیادة اهتمام المؤسسات المنافسة في الأحدة إن تزاید    

التي تؤثر في تحدید مسارات  مصادرالأحد ، وبالتالي أصبح لرغبات المستهلكین في نشاطها والاستجابة
  .النجاح والبقاء للمؤسسة

  حول البحث والتطویر مدخل عام: ولالمطلب الأ 

    مفهوم البحث والتطویر: أولا
مهما بشكل دمصطلحي البحث والتطویر بشكل متلازم، فإن البعض یستخ معلى الرغم من استخدا   

  :يإلا أن هناك فرق بین الاثنین وهذا ما سنتناوله فیما یل ،مترادف
 ،ةـات القائمة في الظواهر التي تخضع للدراسـوسیلة نظامیة لدراسة العلاق "یعرف على أنه: البحث )1

  1 "بینها اتـیر المتغیرات والعلاقـار العلمي وصولا إلى تفسـعن طریق الاختب ،تهاـحوذلك لمعرفة مدى ص

تكون المعرفة  بأمل أن ،اكتشاف معرفة جدیدة إلىالهادف و الفحص المتعلق "  على أنهویعرف أیضا  
   2 "تحسین جوهري للموجود من أي منهماو أو في اكتشاف  ،أو عملیة جدیدة مفیدة في تطویر سلعة

هج بطریقة منظمة وذلك من ممن أونظم هو بذل جهد م البحث نأل التعاریف السابقة نجد فمن خلا   
  هر، والتحقق من صحة معارف موجودة؛تفسیر الظوا -1     :   خلال

  .أو تحسین وتطویر المعارف القائمةاكتساب معارف جدیدة،  -2              
و خدمة أ ةجدید ، أو تصمیم سلعةخطة إلى حث أو المعارفیل نتائج البتحو  "بأنه  یعرف: التطویر )2

أو  خدمة ج أوو الجوهري لمنت ، أو التحسینالاستخدامكان بغرض البیع أو سواء  ،جدیدة أو أسلوب تقني ما
    3 "أسلوب تقني معروف

ئل، اـالوس، اج الموادـنحو إنت ةهـرفة العلمیة موجـم للمعـالمنظ عمالـالاست"أنه  ىویعرف كذلك عل
   4" وخاصة إدخال الجدید منها الخ...،الطرق

                                                
أھمیة الشفافیة ونجاعة الأداء  حول ، الملتقى الدوليتأثیر البحث والتطویر في الإبداع التقنيسلوى ھاني السامرائي،  مري،اصالح مھدي الع 1

 .09 ص ،2003ن جوا02-ماي31الجزائر، وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  الاقتصادیةكلیة العلوم الدولي،  الاقتصادفي  للاندماج
، جامعة توراه غیر منشورةدك أطروحة، الاقتصادي الانفتاحالأدویة الأردنیة في ظل  صناعةالأداء التنافسي لشركات عبد الحكیم عبد الله النسور،  2

   .102، ص 2009، اللاذقیة تشرین،
.102نفس المرجع السابق، ص   3  
  ،2004اعة، الأردن، ـیع والطبیرة للنشر والتوزـالمس ة،ـعة الرابعـالطب ،ز على إدارة الأعمالمبادئ الإدارة مع التركیخلیل محمد حسن الشماع،  4

  .415ص 
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فهو ترجمة الأفكار والنتائج  ،التطبیقيمن خلال التعاریف السابقة یتضح بأن التطویر له صلة بالبحث  
 إلى التطبیقیةمنتجات یمكن استغلالها، أي هو نقل لنتائج البحوث  إلىالمتوصل لها من وضعها الخام 

  .الواقع العملي

 هویمكن تعریف Recherche et Développementتظهر العلاقة الوثیقة بین البحث والتطویر  ومن هنا   
ة، في صور وأسالیب أو كل المجهودات المتضمنة لتحویل المعارف المصادق علیها إلى حلول تقنی " بأنه

 ،الجامعاتتباشر مثل هذه النشاطات إما في مخابر  ،جات مادیة استهلاكیة أو استثماریةمنتطرق إنتاج 
  1" وفي المؤسسات الصناعیة مراكز البحث التطبیقي

 لدى المعرفةمخزون على أساس منتظم من أجل زیادة التي تتم الأعمال الإبداعیة "كما یعرف بأنه 
  2" إلى منتجات وعملیات إنتاج جدیدة مكتسبةوتحویل هذه المعارف اللمجتمع، لة یالثقافالقیم الإنسان و 

في مخرجات  إبداعاتتحسینات أو  إلىالجهود العملیة والبحثیة التي تقود في النهایة   "إلىأیضا  ویشیر
وبالتالي تساهم في تحقیق  ،رة العوائد بكفاءة أكبالتقلیل من تكلفة العملیات وزیاد إلىالمؤسسة، وتهدف 

  3" المیزة التنافسیة للمؤسسة
ویل المعارف ـل المجهودات المتضمنة في تحأن البحث والتطویر هو كبالتعاریف السابقة نستنتج  من   

جدیدة، م منتجات ـأو في تقدی إنتاجكل طرق ـتكون تطبیقاتها في ش ،حلول فنیة إلىالعلمیة المحصل علیها 
 ،الجامعات في أقیمت أبحاث تكون فقد المعارف هذه مصادر وتختلف ،وذلك من أجل كسب مزایا تنافسیة

  .المؤسسة في التطویرو  البحث نشاطات عن متنج قد أو ،المخابر ،البحث مراكز

   به بعض المفاهیم المرتبطة :ثانیا
مجرد عملیة إدراك سلعة جدیدة أو  "الاختراع بأنه "humpetercS"یعرف : Inventionالاختراع ) 1

  5.فالاختراع هو الحل التقني لمشكلة ما ،4" مع حل المشاكل الفنیة المتعلقة بها ،عملیة إنتاجیة جدیدة

وثانیها هو تطویر  ،هذا یعني أن الاختراع یشمل على عنصرین أولهما هو إدراك أفكار جدیدة لأول مرة 
  .هذه الأفكار لتصبح ممكنة التطبیق من الناحیة الفنیة

  
                                                

   .113، ص 1992، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعیة، سعید حمدمأوكیل  1
، ترجمة عبد الرحمان توفیق، مركز الخبرات المھنیة للإدارة، القاھرة، -رفن الإدارة بالأفكا-حرب الإبداع كریستوف فریدریك، فون برادن،  2

  .24ص ، 2000
.281، مرجع سابق، ص زكریا مطلك الدوري  3  
.213عبد القادر محمد عبد القادر عطیة، مرجع سابق، ص   4  
   .20ص  مرجع سابق، كریستوف فریدریك، فون برادن، 5
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العملیة التي تؤدي إلى تولید أفكار جدیدة تكون مفیدة ومقبولة  "على أنه یعرف :Créativité الإبداع )2
 1 "عند التنفیذ

یجیة یمكن أن تعتمدها المؤسسات لضمان استمراریتها والعمل في سوق تمیزه تسترایعتبر الإبداع أهم إ 
حدة المنافسة، فالإبداع یساهم في إعادة انطلاق المؤسسة وزیادة نموها وبالتالي نمو القطاع بأكمله، كما 

ة تنافسیة وأسبقیة للمؤسسة حیث یمنح میز  ،یؤثر على هیكل المنافسة وعلى المركز التنافسي للمؤسسة
  .المبدعة على منافسیها

والواقع ، ار والإبداعـحي الابتكـان بین مصطلـط في كثیر من الأحیـعادة ما یخل: Innovationالابتكار) 3
أن لكل مصطلح معناه الخاص الذي یتضمنه، حیث أن المؤسسة التي ترغب في ابتكار منتجات جدیدة 

 .الجدیدة وتولیدها، وهنا یأتي الإبداع كوسیلة إلزامیة للابتكار علیها أولا بتسییر الأفكار

السوق،  إلىجدیدة إنتاج منتوج جدید أو طریقة  إیصال إلىالنشاط الذي یؤدي  "هو  بالابتكارفالمقصود 
تقنیة سابقة أهمها الاختراع وغالبا ما یكون النشاط الإبتكاري هو المحصلة التطبیقیةْ أو العملیة لأنشطة 

   2"و البحث والتطویرأ
   3 "التطبیقأو عملیة إنشاء الأفكار الجدیدة ووضعها في الممارسة "یعرف على أنه  كما

في حین أن الابتكار هو الجزء الملموس المرتبط  ،وبهذا فإن الإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة الجدیدة
  .المنتوج بالتنفیذ أو التحویل من الفكرة إلى

في  والتوصل إلى ما هو جدید ،ار هو القدرة على تحویل الأفكار الجدیدة إلى الواقعوبالتالي فالابتك 
بمعنى أن تكون المؤسسة  المنافسین في السوق،ب مقارنة للعملاء قیمة أكبر وأسرعضیف ت التي المنتجات

لى دعم الذي یرمي إ، والأولى في الوصول للسوق جو هي الأولى في التوصل إلى الفكرة الجدیدة أو المنت
  .القدرة التنافسیة للمؤسسة

عملیة إضافة تعدیلات صغیرة أو تكییف " بأنه یعرف :Rénovation-Reinnovationالتجدید  )4
   4"م حاجات معینة في السوق والاستجابة الأفضل لحاجات الزبائنلیلائ ،جو لبعض سمات المنت

مستمرة داخل  التجدیدعملیة  لجعالعروض،  المنافسة وتنوعتفیه اشتدت  الذي في الوقت الحاضرو 
  .لاستجابة للتغییر المطلوب بالمقارنة مع حالات إطلاق منتوج جدید تمامامن أجل ا ،المؤسسات

                                                
.20، ص 2007، دار وائل للنشر، الأردن، -فاھیم والخصائص والتجارب الحدیثةالم -إدارة الابتكارنجم عبود نجم،   1  
  . 237، مرجع سابق، الصناعة اقتصادیاتأحمد سعید بامخرمة،   2
.17مرجع سابق، ص ، نجم عبود نجم  3  
.152نفس المرجع السابق، ص   4  
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  أهمیة البحث والتطویر :ثالثا
   1:تتمثل أهمیة البحث والتطویر فیما یلي   
  ؛واستغلال الفرص التي یطرحها المحیط ،مزایا تنافسیة للمؤسسة بناء -1

  ؛ة لحاجات العمیل التي تتمیز بالتغیر والتجددالاستجاب -2

  ؛، لتصبح أكثر قدرة على التنافستحسین نوعیة المنتجات -3
وهذا كله من أجل مسایرة  ،متابعة التطورات التكنولوجیة والفنیة في المنتجات وحتى في آلات الإنتاج -4

 ؛المؤسسة للتطورات التي تحدث في جودة المنتجات

لى تحسین  راتو وفتحقیق إلى ة في العملیات خاصیؤدي التصمیم الجید  -5  جودةفي تكالیف الإنتاج وإ
 ؛بیعاتالمعائد ومن ثم زیادة  ،المنتجات

كالطائرات، (بعض المنتجات تكتسب الوظیفة أهمیتها من كونها محددا أساسیا لمدى سلامة استعمال -6
  .لدى المستهلك المنتوجمما یرفع من قیمة  ،)الخ...،الأدویة

  اف البحث والتطویرأهد :رابعا
  :من خلال عملیة البحث والتطویر نذكر إلى تحقیقها المؤسسة التي تسعى الأهداف من بین   

 تولید الأفكار والمفاهیم الجدیدة؛اكتشاف وتعزیز المعرفة، و  -1

بداع منتجا -2   ت جدیدة، وتحسین المنتجات الحالیة؛تطویر وإ
  ستخدامات جدیدة للمنتجات الحالیة؛إیجاد ا -3
  وتطویر عملیات الإنتاج؛تحسین  -4
 تحلیل ودراسة المنتجات المنافسة؛ -5

  : زیادة قدرة المؤسسة على المنافسة وذلك من خلال -6
  وتغییر العملیات الإنتاجیة؛ ،جدیدةسرعة تقدیمها للمنتجات ال -

  2؛من تكالیف التصنیعتقلیل   -       
 نتجات المقدمة؛وخصائص الم لمؤسسةمة بین حجم وطبیعة الموارد المتاحة للموائا -7

 اجات المتجددة والمتغیرة للعملاء؛تستجیب للح المنتجاتفي التوصل إلى تصمیمات جدیدة  -8

                                                
  .276.مرجع سابق، ص، -في الصناعة والخدمات -الإنتاج والعملیات إدارةأحمد سید مصطفى،  1
، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندمـاج في اقتصاد واقع وأفاق أنشطة البحث والتطویر في بعض البلدان المغاربیةقویدري،  محمد 2

   .163، ص 2004مارس  10-9المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
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مع التطورات التكنولوجیـة المسـتمرة فـي الصـناعة التـي تنتمـي  للمنتجات مواكبة التصمیمات الجدیدة -9
 1.إلیها المؤسسة

  البحث والتطویر أنواع: المطلب الثاني

  ةث الأساسیو البح :أولا
 ،ارف جدیدةـالحیازة على مع إلىهة أساسا ـ، الموجالأعمال التجریبیة أو النظریة "تعرف على أنها    

أي دون  2" خاصا استعمالادون أي نیة في تطبیقها أو استعمالها  ،تتعلق بظواهر وأحداث تم ملاحظتها
  3.أي تطبیق معین الاعتبارالوضع في 

تحسین  وأتقنیات جدیدة  إیجاد إلىاسیة لا تهدف بالضرورة ـیة الأسوث العلمـوعلى الرغم من أن هذه البح
   .4هذه التقنیات إیداعأنها تساهم بشكل كبیر في  إلا ،تقنیات قائمة

  5:هماوع من البحوث تصنیفان ولهذا الن   
  أوصادیة ـتخلاص الفوائد الاقتـلاس دافع ترقیة المعرفة، دونـل ىیجر : ي البحتـالبحث الأساس )1
، ولا لنقلها إلى القطاعات المسؤولة على المشاكل العملیة هلاجتماعیة طویلة الأجل، وبدون جهد لتطبیقا

  .عن تنفیذها
تسمح بحل  ،بأمل أن یؤدي إلى إنشاء قاعدة عریضة من المعارف یجرىو : البحث الأساسي الموجه )2

  .قت لاحقالمشاكل أو تحقیق الفرص التي تنشأ متزامنة أو یحتمل أن تظهر في و 

  ةیالبحوث التطبیق :ثانیا
موجهة أساسا إلى مجال أو هدف عملي  ،تحقیق أصلي یتم لاكتساب معرفة جدیدة "تعرف على أنها    

وذلك من خلال  ،الحلول للمشكلات إیجاد إلىفالبحث التطبیقي یهدف بالدرجة الأولى ، 6" محدد
 ،قیم مادیة إلىلتحویلها  اختباراتوهذا بإجراء  ،سیةفي البحوث الأسا إلیهامن النتائج المتوصل  الاستفادة
لاحقا في تطویر منتوج مثلا أو تحسین أسالیب الإنتاج، وغالبا ما تكون المعرفة أو  استغلالهایمكن 

                                                
.279.مرجع سابق، ص، -في الصناعة والخدمات -الإنتاج والعملیات إدارةید مصطفى، أحمد س  1  
 ،، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الجزائر-وتطویرھا- تنمیتھا-مصادرھا- الاقتصادیةالمیزة التنافسیة في المؤسسة  ،عماربوشناف  2

   .75ص ، 2002، الجزائر
3 John Lipczynski et autre, Industrial Organization -competition- strategy-police, 2éme edition, Pearson 
Education, Paris, 2005, P 494. 

  إلخ...،دراسة المناخ من حواسیب، إلى تصمیم الطائرات، مثلا إن البحث في الریاضیات لھ أثر مھم في جمیع حقول العلوم و الھندسةف.  
.163، مرجع سابق، ص قویدريمحمد   4  
 الاقتصادیة، كلیة العلوم غیر منشورةماجستیر مذكرة  ،أھمیة البحث والتطویر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةدویدي ھاجر خدیجة،  5

   .78، ص 2008/2009والتسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
.25 كریستوف فریدریك، فون برادان، مرجع سابق، ص  6  



تنافسيةال قدرةال لتحسينر  تطويلبحث والا :الثانيالفصل     

46 
 

ولكن یمكن أیضا  ،المعلومات التي یتم الحصول علیها عن طریق البحوث التطبیقیة متوجة ببراءة اختراع
  .أن تبقى سریة

   )التطویر التجریبي (التطویر :ثالثا
ة، الموجهة عمل نظامي یبنى على معرفة قائمة مكتسبة من البحث والخبرة العلمی " یعرف على أنه   

ونحو تحسین تلك التي تم إنتاجها أو  ،جدیدة أو تركیب عملیات ونظم وخدمات جدیدة تجاإلى إنتاج منت
أو  منتجاتها ؤسسة بتحسین ملكیةقوم المتحیث  ،حثهو نتیجة تطبیقات البالتطویر ف ،1" تركیبها فعلا

 2.في السوق ومواجهة المنافسة ا برفع حصتهاخدمات جدیدة تسمح لهتقدیم 

   3:قسمین هما إلىم عملیة التطویر تقسیویمكن    
ج و منت واختبارأو تصمیم  ج الحالي وتقییمه،و المنت واختباریتمثل في إعادة تصمیم : اتتطویر المنتج )1

  :نجد ن الجوانب الرئیسیة لتطویر المنتوجد یطرح لأول مرة، ومجدی
  .الخ...،تغلیفه تركیبه، ج، مثلو وذلك بإجراء تعدیلات في تصمیم المنت: الحالیة تتطویر المنتجا - أ

أو  ،للمستهلكین لإشباع حاجاتهم تجات جدیدة تقدمعن طریق تطویر من: تطویر منتجات جدیدة -ب
  .نشاط المؤسسةنطاق توسیع و سمح بنمو أسواق جدیدة ت استهداف

 ،ویتضمن ذلك مراجعة دوریة للمنتجات من أجل حذف بعضها بسبب تقادمها: حذف بعض المنتجات - ج
  .لتطویر منتجات أخرى من أجل إتاحة الفرصةالمستهلكین، مع حاجات ورغبات  متتلاءأو أنها لا 

جراءاتطرق  المعدات، لآلات،اانب عدیدة منها یتعلق الأمر بجو : تطویر العملیات )2   الخ...،العمل وإ

من  الجانبینومن الجدیر بالذكر أن تطویر العملیات لا یقل أهمیة عن تطویر المنتجات، حیث أن كلا   
   .التطویر یكملان بعضهما البعض جوانب

بیقي یقوم أن البحث الأساسي یقوم بمعالجة المعلومات الخام، بینما البحث التطبنستنتج  وفي الأخیر   
في حل مشكلات تقنیة معینة، ویتم اتخاذ  لاستخدامهابتحویل المعارف المكتسبة في البحث الأساسي 

  .الواقع خلال مرحلة التطویر التجریبي إلىالعملیة الجدیدة  أوالخطوات اللازمة لتحویل المنتوج 
  البحث والتطویرب قرار القیام محددات: الثلثا المطلب

                                                
.25، ص رجع سابقفریدریك، فون برادان، م كریستوف  1  

2 G Savard, C Decoste, L’entreprise vision globale et mondialisation, 3éme édition, éditeur Gaetan morin, 
Montréal, 2005, P 175. 

، 1992 القاھرة،نشر،  ردون دابالجزء الثاني، ، القرارات والإستراتیجیات التسویقیة -التسویق والفراغشلبي،  إبراھیمأحمد علي عرفة، سمیة  3
   .234ص 
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   البحث والتطویروالحافز على  ةهیكل الصناع :أولا
فیمكن لهیكل الصناعة من  حول العلاقة بین هیكل الصناعة ونشاط البحث والتطویر، هناك جدل قائم   

،ویمكن وأهمها التركز الصناعي أن یؤثر سلبا أو إیجابا على قرار القیام بالبحث والتطویر خلال أبعاده
  :ما یلي من خلالتوضیح ذلك 

أن درجة مرتفعة من التركز في الصناعة، وحد  "Schumpeter" یرى: والبحث والتطویرالاحتكار ) 1
أدنى من حجم المنشآت، ونوعا من السلطة الاحتكاریة في الصناعة، كلها عوامل مساعدة تدفع المنشآت 

ة لتوفیر للقیام بالبحث والتطویر، ففي رأیه أن نوعا من المیزة الاحتكاریة للمنشآت الإنتاجیة تكون ضروری
 1الحمایة الكافیة لهذه المنشآت للإقدام على المخاطرة والتجربة والخطأ المرتبطة بعملیة البحث والتطویر،

   :وذلك من خلال
في الأسواق الاحتكاریة تمكنها من تحقیق أرباح مرتفعة تمول  نشآتالسیطرة التي تحصل علیها المإن  -1

یطرة تعطیها دافعا من الطمأنینة والأمان ضد خطر التقلید منها تكالیف البحث والتطویر، كما أن هذه الس
 رغب في الاستفادة من هذه النتائج؛المنافسة التي ت نظرا لقلة عدد المنشآت ،لابتكاراتلنتائج الأبحاث أو ا

في  الفرصة للمنشأةیح تت إلى الصناعة بعوائق الدخول مرتبط كذلك فإن استمرار السیطرة على السوق  -2
صبح شائعة أو قبل أن ت ،حتكاریة الوقت الكافي لاستغلال نتائج جهود البحث والتطویرالأسواق الا

 2تنخفض درجة أهمیتها؛

مایة براءات اختراعها عن التي تحقق أرباح المحتكر في موقف أفضل بالنسبة لح قد تكون المنشآت  -3
 3.والتطویر ى البحثوبالتالي فقد یكون لها حافزا أكبر عل ،في الصناعة الأكثر تنافسا المنشآت

لتشجیع على لأن ظروف المنافسة أكثر مواتاة " Arrow"بینما یرى   :شدة المنافسة والبحث والتطویر )2
ظروف المنافسة قد تجبر المنشآت التي لا تستطیع تطویر إذ أن  4البحث والتطویر من ظروف الاحتكار،

تكون في ظل سوق احتكـاریة لیست مضطرة وتحسین منتجاتها على الخروج من الصناعة، فالمنشآت التي 
أنها تستطیع أن تحقق أرباحا معقولة، ومن ثم فإنه لیس لدیها الحافز  إلى مواجـهة نتائج المنـافسة، حیث

أموال إضافیة أو التعرض لمخاطر  تنفق هذا ما لا یجعلها ،للتوسع في مشاریع البحث والتطویر والابتكار
 5.والتطویرالفشل الكامنة في جهود البحث 

                                                
.قد تم التطرق إلیھم في الفصل الأولئق الدخول، تمییز المنتجات، والتركز الصناعي، عوا: تتمثل أبعاد ھیكل الصناعة في    

 1 D.Kenneth et autre, Industrial organisation, 4éme édition, by Routledge, London, 1992, P240. 
.233، مرجع سابق، ص إقتصادیات الصناعةمة، أحمد سعید بامخر  2  
  .260 ،259 روجر كلارك، مرجع سابق، ص ص 3

4 D.Kenneth et autre, op.cit, P237. 
  .231مرجع سابق، ص  ،إقتصادیات الصناعةحمد سعید بامخرمة، أ 5
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 ،البحث والتطویراعدة على ـمسللهو الأفضل  ،والمنافسة أن المزج بین الاحتكارب ومما سبق نستنتج   
  1.والابتكارعلى البحث والتطویر  تشجیعللأي أن التركیز المعتدل هو الأكثر ملائمة 

  البحث والتطویرو  حجم المنشأة :ثانیا
والنشاط البحثي لیست العلاقة الوحیدة ) التركز الصناعي(عة إن إمكانیة وجود علاقة بین هیكل الصنا   

من یرى أن كبر حجم بعض المنشآت في الصناعات التي تم اختبارها في الاقتصاد الصناعي، فهناك 
المتركزة یكون عاملا مساعدا للقیام بجهود البحث والتطویر، وهناك العدید من الأسباب لوجود مثل هذه 

  3 :ها فیما یليیمكن توضیح 2العلاقة،
، وبالتالي فقد یصبح هذا لتنفیذه كبیرةإن مجال الابتكار والبحث والتطویر یتطلب ویحتاج استثمارات  -1

التي یمكنها الحصول على الأموال الضخمة اللازمة  ،الخاصة كبیرة الحجم لمنشآتلممكنا فقط بالنسبة 
 لذلك؛

الصغیرة لا تستطیع تحمل  شآتوالمن ،الیةإن الاستثمار في نشاط البحث والتطویر یحتمل مخاطرة ع -2
 لأنها ستتعرض إلى المجازفة في حالة إخفاق الإبداع أو عدم تحققه بالكامل؛ ،هذه المخاطرة

حیث ستتوزع تكالیف هذا النشاط  ،في نشاط البحث والتطویر) الإنتاج الوفیر(اقتصادیات الحجم  -3
ؤدي إلى انخفاض التكلفة المتوسطة للبحث مما ی ،على مقدار حجم كبیر من الإنتاج أو المبیعات

 .كبیرة الحجم شآتوهذا لا یتحقق إلا من خلال المن ،والتطویر

  والبحث والتطویر التنویع في المنتجات: ثالثا
هناك من یرى بأن نشاط البحث والتطویر قد یكون مرتبطا بالتنویع، ویرى بأن السبب في ذلك یرجع    

للأفكار والتجدیدات التي یمكن أن یكون لها  إنتاجه لتطویر، والمتمثلة فيإلى السمة الأساسیة للبحث وا
استغلال هذه  في بعض الحالات تختار المنشأةة، فلحالي للمنشأرج نطاق النشاط اتطبیق في مجال خا

 قد تختار المنشأةت أخرى، وفي حالات أخرى لمنشآ استخدامهاعن طریق بیع براءات حق  الأفكار
  4.عملیاتهاو  لمنتجاتها هاة في تنویعالفكر  استغلال
 ،تاج في الصناعة الجدیدةـلقدرتها على القیام بالإن یم المنشأةدائل على تقو ـالاختیار بین هذه البویعتمد 

ت أخرى، أو أنها تقوم ل من بیعها لهذه المعلومات لمنشآمقابل قدرتها على الحصول على ربح معقو 
                                                

.261روجر كلارك، مرجع سابق، ص   1  
2 D.Kenneth et autre, op.cit, P233. 
3 John Lipczynski et autre, op.cit, PP 507,508. 

.342رك، مرجع سابق، ص روجر كلا  4  
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في القطاع الذي یتمیز  وبالتالي فإن المنشأة ،تى تحافظ على سریتهاالأفكار الجدیدة بنفسها ح باستغلال
  .التنویع من أجل استغلال الأفكار الجدیدة إلىد تتحول قبالكثافة العالیة للبحوث 

حول ما إذا كان البحث والتطویر یؤدي إلى التنویع أم الصناعة  اقتصادیاتوهناك جدل قائم في مجال    
وأن التنویع یتم في المقام الأول  دتحدطویر یظر ترى بأن نشاط البحث والتالعكس، فإحدى وجهات الن

التي قدمها   أما وجهة النظر البدیلةعن البحث والتطویر،  كاستجابة للأفكار والتحدیثات الناتجة
"Grabowski" ل الأفكار والتحدیثات عن المنشأةالمنوعة تكون أكثر قدرة على استغلا هي أن المنشأة 

 وكلتا وجهات النظر ا أكبر على زیادة البحث والتطویر،یعطي حافز وبالتالي فإن التنویع  ،صةالمتخص
  1.لكنهما یختلفان في اتجاه السببیة ،أن التنویع ونشاط البحث والتطویر یرتبطان ارتباطا موجبابتوحي 

  محددات أخرى :رابعا
محددات  اسات التجریبیة والتحلیلیةالتي هي موضوع العدید من الدر  السابقة المحدداتتضاف إلى    

فحسب ، 2والدفع التكنولوجي) جذب الطلب(محرضات السوق التي تتمثل في خاصة بمحیط المؤسسة، 
تطویر ن احتیاجات المستهلك هي أصل أ) 1966( "Schmookler"یرى  )قوى الجذب( المحدد الأول

لمرتبطة بالعملاء وارتفاع توقعات السوق ا الرغبات والتفضیلاتجدیدة، إذ تؤثر  إنتاج جات وعملیاتمنت
أن ) 1974( Rosenberg" "یرى) قوى الدفع(وحسب المحدد الثاني ، لبحث والتطویراعلى تحفیز ال

جدیدة، كما تولد الإبداعات  إنتاجیة جات وعملیاتتطویر منتعلى تحفز لتكنولوجیا بایة الخاصة الدینامیك
  .ستغلال المعارفدراسات التقنیة لاكذلك من قدرة أقسام ال

حسب شروط الطلب والتكنولوجیا الخاصة  والتطویر ومنه تستثمر المؤسسة مجامیع مختلفة في البحث    
  .كل نشاطب
  

من  ،فیه ودعم الاستثمار والتطویر یتم تحدید قرار القیام بالبحث أن یمكن قسب وانطلاقا من كل ما   
  3:خطیةال -وغارتمیةلخلال العلاقة ال

ln R = fR (ln EMP, ln PM, ln DIV, MP, TP) 
ln K = fK (ln EMP, ln PM, ln DIV, MP, TP) 

 :حیث 

                                                
. 343، ص نفس المرجع السابق  1  

2 Bruno Crépon et autre, Mesurer le rendement de l’innovation, économie et statistique, Paris, 2000, P 69. 
3 Bruno Crépon et autre, op.cit, P 69. 
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R  المتوقعة من الاستثمار في البحث المكاسب تمثل.  

K  رأس مال البحث المستثمر تمثل.  
  : بـ العلاقتانوترتبط هاتان    

  ؛ )(EMPبالعمالة  امقاسالمؤسسة  حجم -
  ؛ PM)(المؤسسة من السوق  حصة -
 ؛)DIV( بالعدد المكافئ للنشاطات الصناعیة مقاسا المؤسسة جاتمنتتنوع  -

 ؛)MP() قوى الجذب(السوق  محرضات -

 .)TP() قوى الدفع(التكنولوجي  الدفع -

مكانتها في السوق قبل القیام  یث تمثل حصة المؤسسة من السوقحوتتغیر هذه المتغیرات عبر الزمن،    
 ف ثابتةبوجود تكالی والتطویر حجم على قرار الاستثمار في البحثویبرر تأثیر ال ،لبحث والتطویربا

الیة، وذلك ـفي هذه المجالات باتساع إمكانیاتها الم كبیرة الحجمات ـحیث تتمیز المؤسس ،صعبة التغطیة
  .)تحقیق اقتصادیات الحجم(لتخفیف نفقات البحث والتطویر بعدد الوحدات المباعة

محرضات السوق، الدینامیكیة (ط السوق ومحیط التكنولوجیا للمؤسسة الاعتبار كل من محیفي یؤخذ و  
 تؤثر التكالیف وعیه یمكن القول أن .والتطویر لبحثاب القیام قرارتأثیر على الفي ) لتكنولوجیاباالخاصة 

أو " متوسطة"أو  "منخفضة"ویزداد الأثر إن كانت  ،والتطویر البحثب القیام على قرار إیجابا وبشكل كبیر
التكالیف الثابتة  لخصائصوبذلك فإن قرار الاستثمار في البحث والتطویر یختلف تبعا  ،"عالیة"

إلا عندما تكون المكاسب المتوقعة  لا یكون مجدیا الاستثمار في البحث والتطویرأن یلاحظ و  .للاستثمار
)R (تمالات متوسطة اح كما نستخلص بأنه لكل قطاع نشاط، أعلى من العتبة المرتبطة بكل قطاع نشاط

المستعملة في مختلف القطاعات،  التكنولوجیااختلاف  والتطویر، وذلك مرده إلى للاستثمار في البحث
  1.كما أن هناك علاقة وثیقة بین حجم المبالغ المستثمرة وقرارات القیام بالبحث والتطویر

  ومخاطره  في المؤسسات الصناعیةالبحث والتطویر : المبحث الثاني
من أجل  وجب على المؤسسة إدارة هذا النشاط بداخلها ،البحث والتطویر تحدیات التي یحویهاللنظرا    

، الإستراتیجیةتعمل على تحقیق أهداف المؤسسة  التيوالعوامل وتحدید الآلیات  القیام به بفعالیة كبیرة،
  .وتقلیل المخاطر المرتبطة به إلى حد ممكن

                                                
1 Ibid, op.cit, P 70. 
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   عوامل البحث والتطویر :لأولا المطلب

 عوامل البحث والتطویر الأساسیة :أولا

  :هي على نوعین من الموارد الأساسیةتقوم نشاطات البحث والتطویر    
 یث تعدح ،یتطلب البحث والتطویر لانجاز الإبداعات والابتكارات موارد مالیة كافیة :الموارد المالیة) 1

غیر أنه لا  ،بدون توفرها هكن تحقیق نتائجإذ لا یم ،من العوامل الأساسیة لقیام نشاطات البحث والتطویر
، فصرف أموال طائلة لا یعني جدوى التوصل إلى بهامباشرة  ةمتعلق هیمكن أن نجزم أن نجاح نتائج

وفي الوقت نفسه لا یحد هذا من أهمیة الموارد المالیة التي بواسطتها یتم تحقیق  النتائج المرغوب فیها،
قتناء ا القائمین على عمل البحث والتطویر،عینة كأجور للباحثین و وذلك بصرف مبالغ م ،هذه النشاطات

المعدات والأجهزة والمواد اللازمة، وتعویض خسائر المحاولات المتكررة للتوصل إلى حل المشكلة 
  1.لموضوعة حیز البحثا

 ،والتطویریعد العنصر البشري من أهم الموارد اللازمة والضروریة في عملیة البحث  :البشریة الموارد )2
نتائج قابلة  إلىتطلب أفرادا ذوي قدرة على التفكیر والإبداع، وعلى دراسة الظواهر العلمیة وتحویلها لأنه ی

  2:التطویر فيو منها، وعادة ما یتمثل عمال البحث  للاستفادة
 ،التحلیل ،ظةفئة متمیزة قادرة على الملاح مفه ،هم الركیزة الأساسیة لنشاط البحث والتطویر: الباحثین -أ

  .فهم الذین یساهمون في إنتاج المعارف وتطویر الأعمال الأصلیة ،والابتكارالإبداع 
الصیانة، محلل المالي والإعلام  التوثیق، تضم خدمات الإسناد،و : الأطر المساندة للباحثین -ب

 .الخ...،العلمي
یجب أن یتمیزوا  طویر، إذمشاریع البحث والتبة فنیة جیدة في العمال المعنیین ویتوجب توفر كفاء 

     3:بالصفات التالیة
  أن یكسبوا معارف تقنیة عالیة؛ - 1
  ؛ةأن تكون لدیهم مهارات علمیة جید - 2
  ؛أن یكونوا قادرین على فهم وتفسیر النتائج المخبریة - 3

 .ستعمال الأمثل لمصادر المعلوماتأن یتمكنوا من الا - 4
                                                

1 B Haudeville, R Younes Bouacida, Les relations entre activités technologiques  - innovation et croissance 
dans les PME algériennes: une étude empirique basée sur un échantillon d’entreprises -, séminaire du 
Centre d'Analyse Economique, Université Paul Cézanne Aix, Marseille, 2006/2007, P 05.  

.420خلیل محمد حسن الشماع، مرجع سابق، ص   2  
.85،86، ص ص 1994، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، وتسییر الإبداع التكنولوجي اقتصاد، محمد سعیدأوكیل   3  
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  عوامل البحث والتطویر الأخرى :ثانیا
  : ، تتمثل في1داخلیة وخارجیةعوامل العوامل إلى قسم هذه نتو    
 : نذكر منها: الداخلي المستوى على) 1

الحاصلة داخل  اتالابتكار و  الإبداعاتلتحقیق أفضل النتائج الخاصة ب :العمل فرق تشكیل وتدریب -أ
ؤثرة فیها وفي ومعرفة العوامل الم ،للبحث والتطویرفرق عمل  )تشكیل( المؤسسة، فإنه یتم الاهتمام بتكوین

 ،دراسة الأدوار الموكلة إلیهماد، بین الأفر  الانسجام هامن یة وخصائصهمبالموارد البشر  والمتعلقة ،تماسكها
وذلك  لتدریب الأفراد أهمیة كبیرة للنهوض بالإبداع،فانه ومن جهة أخرى  2،هذا من جهة جانسالتالتنافر و 

   3.یةقدراتهم الإبداع لتقویة المؤسسة یكون من خلال تكوینات تقوم بها
 العوامل المساعدةمن  )الخ...الیقظة التنافسیة، التكنولوجیة، المعلوماتیة، (سواء  تعتبر الیقظة :الیقظة -ب

من البحث (، فان المعلومات الداخلیة التكنولوجيمواكبة التطور ، ولالبحث والتطویرلتلبیة احتیاجات 
مجالات البحث إلى الخارج، والبقاء في یقظة وترقب  لمؤسسة، إذ یجب توسیعلا تكفي ا )والتطویر

 4.یتم بعد ذلك تقویمها وتعدیلها لتلبیة احتیاجات أنشطة البحث والتطویر ،دیدةج للحصول على معلومات

   5:في مجالات البحث والتطویر بـح الیقظة تسم   
عملیات ، التغلیفید، دتعبئة منتوج ج(میادین المراقبة وفقا للهدف المرجو  وتعیینتحدید وتفضیل  - 1

 ؛)الخ…،إنتاجیة
 ووضعها تحت المراقبة؛) الخ...،الإنترنت، المیدان(تحدید مصادر المعلومات  - 2

 ؛ )الخ…الزیارات، ،الاجتماعات، المعارض(ین لجمع المعلومات المیدانیة یشبكات من المخبر  إدماج - 3

  ؛)الخ…،وللإبداعالأفكار، لتبادل (تسهیل التحلیل التعاوني وتكییف أسالیب لتفعیل الحوارات  - 4
مكانیات الاستغلال - 5  .تسهیل إنتاج وتحدیث المخططات لتحدید الاتجاهات التكنولوجیة وإ
عملیات ل ومسؤولیة جدیدةیمثل التقدم في تكنولوجیا المعلومات تحدیا  :تكنولوجیا المعلومات والاتصال -ج
من و ت التي تعد عاملا مهما وأساسیا فمن خلالها یكون هناك تدفق هائل للمعلوما ،لبحث والتطویرا

ن استخدامها العوامل التي تساعد على البحث والتطویر، ولقد اكتشفت المؤسسات أن هذه التكنولوجیا یمك
                                                

1 G Savard, C Decoste, op.cit, P 176 . 
  . 171- 167، ص ص 2004، ، ترجمة حسن حسیني، دار المریخ للنشر، الریاضوالتغییر الابتكارإدارة أنشطة  ،ن.ن، أندرسون.كنج   2
.77-74 ص نفس المرجع السابق، ص  3  

4 B Haudeville, R Younes Bouacida, op.cit, P 03. 
5 Digimind, "Veille R&D et innovation"  
http://www.digimind.fr/solutions/par-besoins/veille-rd-et-innovation                         على الموقع                       :         
date de consultation16/09/2010. 
   

http://www.digimind.fr/solutions/par-besoins/veille-rd-et-innovation
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، ومن جهة أخرى عندما أخذت ها الإنتاجیةعملیات جدیدة، أو تطویر خطوط إنتاجها أو لتطویر منتجات
عملیات البحث في ادة النظر عإ إلىوعاها هذا  والاتصال المؤسسات تستفید من تكنولوجیا المعلومات

  1.والتطویر
 2:كنولوجیا المعلومات والاتصال علىحیث تعمل ت   

النشر  ،الإنتاجالحسابات، التجهیز،  ،المعلومات جمع وتحلیل: جوانب البحث التأثیر على جمیع - 1
  ؛والتعاون فیما بین المؤسسات والبلدان في مجالات البحث والتطویر

التسییر  ،الآجال ،تحسین القدرة التكتیكیة والإستراتیجیة والإبداعیة فیما له علاقة بالجودة، التكلفة - 2
 وتقاسم المعرفة والخبرات؛

 المتخصصة لتلبیة الطلبات المتزایدة للمهارات والاستثمار؛ التعاونیةتعزیز البحوث  - 3

 ؛بمرونة أكبر الحدودمشاریع البحث والتطویر عبر  تسییر - 4
استثمار بالاعتماد على  ،لمنتجاتهاالمستمر و ادة مبیعات المؤسسة من خلال التحسین التدریجي زی - 5

 .لفة المنشورة على شبكات الإنترنتالخبرات والبحوث المخت
 3:تتمثل في :الخارجي المستوىعلى  )2

كانوا  سواءین دعامة لانجازات المخترعتعتبر ن قوانین حمایة الاختراع إ :قوانین حمایة الاختراعات -أ
بالاستقرار شعورهم لتحفیزهم على الابتكار والإبداع، وذلك من خلال  أفراد أو مؤسسات، وعامل مهم

من التجاوزات والاعتداءات التي تحصل في حیازة الاختراع واستغلاله من طرف  والأمن على إبداعاتهم
  .الآخرین

لمضبوطة وفق معاییر معینة، والتي یمكن أن ا ،تتمثل في كل التشجیعات المادیة وغیرها: الحوافز -ب
ما بصفة موالیة زمنیا للاختراعات والابتكارات   .تمنح إما بصفة مضمونة مسبقا وإ

  مراحل البحث والتطویر : ثانيالالمطلب 

  التفكیر والتبریر مرحلة :أولا
كأن یكون  ،لتطویرالبحث وا مشروعالتي یمكن أن تبرر القیام بتحدید الشروط أو الدوافع تتمثل في    

 رفع من مستوى جودة منتجاتضرورة الأو  مالـانخفاض في رقم الأع، یف الإنتاجـارتفاع في تكال
                                                

  ني الأولــ، الملتقى الوطزائریةــالج صادیةــالاقتسة ــین قدرات المؤسـات في تحسـنولوجیا المعلومــدور تك، ھواري معراج، حاج عیسىأمال  1
   .118، ص 2003 أفریل 23-22والتسییر، البلیدة،  الاقتصادیةالجدید، كلیة العلوم  الاقتصاديالجزائریة وتحدیات المناخ  الاقتصادیةالمؤسسة  حول

.89ق، ص دویدي ھاجر خدیجة، مرجع ساب  2  
.90،91نفس المرجع السابق، ص ص   3  
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   .المؤسسة
والفكرة الأساسیة هي أن كل نشاطات البحث والتطویر التي لا تزاول بمبررات اقتصادیة موضوعیة تعتبر 

  1 .هدرا للموارد

   تطویرمرحلة تحدید مشروع البحث وال :ثانیا
هي المرحلة التي یتم فیها تحدید الهدف أو المطلوب بشكل نهائي وواضح ودقیق، ویجب أن یكون    

البحث والتطویر مرتبطة  عملیةنجاح ف ،تها ومواردهاإمكانیاوفي حدود  ،متلائما مع طبیعة نشاط المؤسسة
یتم من طرف ممثلي كل  مباشرة بصحة ودقة انتقاء المشاریع، وحتى یكون الاختیار جیدا یفترض أن

المحاسبة   ،المبیعات قسم التسویق أو ،أقسام المؤسسة، خاصة منها قسم البحث والتطویر، قسم الإنتاج
والمالیة، كما یجب التمییز بین المشاریع قصیرة المدى وذات المدى الطویل، فالأولى تصلح عادة لإجراء 

ختلفان من حیث الوقت والتمویل والاثنان ی ،یلات كبرىللقیام بتعدبینما تعد الأخرى  ،التحسینات الطفیفة
 خلال عملیة ومستوى الأخطار، ومن الأحسن أن یكون الاختیار استراتیجیا لبعض المشاریع التي ستنجز

  2.البحث والتطویر

   مرحلة التحلیل: ثالثا

انیة في مخطط أو مضمون المرحلة الث البحث والتطویر مشروعالتي تنطوي على تجزئة  هي المرحلة   
  دون استثناء، الأمر بهدف تحلیل ودراسة المعلومات والمعطیات المتعلقة بالمشروع  ،تفصیلي

  

، وذلك لأن عدم الإلمام بالتفاصیل یؤدي إلى حدوث أخطاء الذي من شأنه التأثیر على تحقیق الأهداف
زم الأمر القیام بجمع كل لذلك یستل ،أي التكالیف والإیرادات في تقدیر الاحتیاجات وكذا التدفقات

شدة أو درجة  ، حجم السوق المتوقعة ، اتجاه الأسعارو  المواد الأولیةب  المعلومات الممكنة والمرتبطة
 3 .المدة الزمنیة والمبالغ اللازمة لتنفیذ المشروع ذاته ، المنافسة

  مرحلة البحث، أعمال التطویر والتصور :رابعا

                                                
.77، مرجع سابق، ص محمد سعیدأوكیل   1  
.78نفس المرجع السابق، ص   2  
  .78، مرجع سابق، ص محمد سعیدأوكیل  3
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مثل هذه العملیات یمكن اللجوء إلیها و ، للبحث والتطویر ثم التصور فعلیةفیها القیام بالأعمال الیتم    
  1.والتصور أعمال التطویر والتطبیق كلها أو إلى بعضها فقط، وذلك كلما كان المشروع بسیطا كلما خفت

  مرحلة إعداد النموذج :خامسا
اد النموذج كما تم إلى وضع أو إعد فریق البحث والتطویر جهودو  أعمال تصل المرحلة في هذه   

، ففي ودـموج منتوج وتحسینأو تعدیل ، إنتاج منتوج جدید روع علىـحیث یمكن أن ینطوي المشتصوره، 
 یتعلق إذا كان موضوع المشروعأما به لیأخذ شكله المادي لأول مرة، تم صناعته وتركییهذه المرحلة 

 .دة لهاالمحدطریقة تقنیة، فیتم وضعها حسب التسلسل أو التركیبة النظریة ب

  التجارب والتعدیلات مرحلة :سادسا
ومطابقة الإنتاجیة الجدیدة، لتأكد من صحة المنتوج أو العملیة اللازمة  یتم القیام هنا بكل التجارب   

نا هو ضرورة الإشراك الفعلي وما تجدر الإشارة إلیه ه لما تم تصمیمه وتخطیطه من قبل، مامواصفاته
، ویتمثل دور قسم الإنتاج هنا في )المتطوعین(لإنتاج وعینة من المستهلكین ین هامین هما قسم الطریف

والإلمام الكلي والشامل بالجوانب التقنیة المتعلقة بالمنتوج أو العملیة التي یتضمنها مشروع البحث  الإطلاع
بداء أرائهم وانطباعاتهمالجدید تجریب المنتوج  فهو المستهلكین، أما دور والتطویر ، وتتم التعدیلات حوله وإ

   2 .الممكنة على أساس ردود أفعالهم واقتراحاتهم
  
 

  
  مرحلة الإنتاج الصناعي :سابعا

بعد انجاز مختلف المراحل السابقة نصل إلى المرحلة الأخیرة التي یتم فیها تنفیذ عملیات الإنتاج    
  سویقه ـاهزة، ثم بعد ذلك یتم تـضبوطة، ویخرج المنتوج في صورته الجمال

یصاله إلى المستهلكین النهائیین    3.وتوزیعه إلى الأسواق وإ

  . یبین مختلف هذه المراحل تاليالالشكل و    

 

                                                
.78، ص سابقالمرجع ال نفس  1  
.79نفس المرجع السابق، ص   2  
  . 80، مرجع سابق، ص محمد سعیدأوكیل  3

 مرحلة التفكیر والتبریر
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  ، 1994 الجزائر، ،، دیوان المطبوعات الجامعیةاقتصاد وتسییر الإبداع التكنولوجي، محمد سعید أوكیل :المصدر
  .76ص 

  والتطویر البحث مؤشرات قیاس :ثالمطلب الثال
على اعتبار أن الإنفاق على نشاط البحـث والتطویر یعد استثمـارا بالغ الأهمیة بالنسبة للمؤسسات،    

  .لذلك عادة ما تلجأ المؤسسات إلى قیاس نتائجه بالإستناد إلى مدخلات ومخرجات هذا النشاط
 : یقاس البحث والتطویر عن طریق معیارین هماو   

  مقاییس المدخلات: ولاأ
  1:ومن أهم هذه المقاییس ما یلي   
تمثل النسبة المئویة للإنفاق على البحث والتطویر إلى رقم الأعمال، فكلما : نفقات البحث والتطویر) 1

زادت هذه النسبة كلما دل ذلك على زیادة المجهودات المبذولة من قبل المنشأة في مجال البحث 
 .  والتطویر

ومن المعاییر الأخرى التي تستخدم في قیاس نشاط البحث : لعاملین في مجال البحث والتطویرعدد ا )2
  :   والتطویر عدد المهندسین والعلماء العاملین في هذا المجال، ویتم قیاسه من خلال العلاقة التالیة

                                                
.216،217بد القادر عطیة، مرجع سابق، ص ص عبد القادر محمد ع  1  

مرحلة تحدید مشروع البحث 
 والتطویر

 مرحلة إعداد النموذج

التصور   أعمال التطویر                البحث   

الإنتاج الصناعيمرحلة   

 مرحلة التجارب والتعدیلات

 مرحلة التحلیل
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  عدد المهندسین والباحثین في مجال البحث والتطویر                

  .العدد الإجمالي للعاملین في المؤسسة                      
  

  مقاییس المخرجات: ثانیا
  1:من أهم المعاییر التي ترتبط بمخرجات نشاط البحث والتطویر ما یلي   
یتمثل هذا المعیار في عدد براءات الاختراع الممنوحة للمؤسسة خلال فترة  :عدد براءات الاختراع )1

عین أن یقترن هذا المعیار بعدد من المعاییر الجزئیة التي تزید من فعـالیته في القیاس، زمنیة معینة، ویت
  :ویمكن استخلاص هذه المعاییر الجزئیة مما یلي

یلاحظ أن الاختراعات منتج غیر متجانس، فهناك اختراعات أساسیة واختراعات ثانویة، ومن ثم فإن  - 1
ین لا یدل ذلك على تكافؤ جهودهما في مجال البحث تساوي عدد براءات الاختراع الممنوحة لمنشأت

والتطویر، فقد تكون النسبة الغالبة من اختراعات إحداهما أساسیة، في حین أن النسبة الغالبة من 
اختراعات الأخرى ثانویة، ولذلك یتعین مقارنة نسبة الاختراعات الأساسیة إلى العدد الكلي من الاختراعات 

 عات ككل؛كمقیاس لفعالیة الاخترا

لیست كل الاختراعات التي تمنح لأصحابها تنفذ وتحول إلى تجدیدات، فقد یبقى الاختراع دون تنفیذ  - 2
سنوات طویلة، ومن ثم فإن عدد براءات الاختراع لا یوضح فاعلیة الاستفادة منها في مجال الإنتاج، ولذا 

 .نیة معینة لقیاس فاعلیة هذه الاختراعاتیتعین مقارنة النسبة المنفذة من الاختراعات الكلیة خلال فترة زم

ج جدید و في حالة أن یكون التطویر والتجدید متعلقا بتقدیم منت: كمیة المبیعات من المنتوج الجدید) 2
  .لأول مرة فإن أنشطة البحث والتطویر تقاس بكمیة المبیعات من هذا المنتوج ومعدل الزیادة فیه

عضها البعض في إعطاء صورة عامة عن الجهود المبذولة في مجال وتعتبر المقاییس السابقة مكملة لب   
  .البحث والتطویر

 البحث والتطویر مخاطر :الرابع المطلب

  المنتجاتتطویر  فشل معدل ارتفاع :أولا
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تواجهها  التي قد  المخاطر من الجدیدة المنتجاتفي  تطویرالبحث وال فشل معدلات ارتفاع یعتبر   
 ،إلى تفضیل الأفكار التي سبق تجریبها ننا نستطیع فهم میل المؤسسةفإ ،بهذا النشاطعند قیامها  المؤسسة

ولا تتمثل المخاطرة في  ،ینطوي على درجة عالیة من المخاطرةجدیدة حیث أنّ تطویر وتقدیم منتجات 
  .ولكن في تأثیر هذا الفشل على المشروع ككل ،ج نفسه فقطو احتمال فشل المنت

  یف البحث والتطویرتكال ارتفاع :ثانیا
 الأفكار وتنقیة دراسة على المنفقة الضخمة المبالغ في ذلك ویظهر ،جدا مكلفة البحث والتطویر عملیة إن   

 لمعظم المتزاید الفني التعقید نتیجة وذلك ،والتطویر البحث أنشطة وعلى الجدیدة بالمنتجات الخاصة

 نتائج من التأكد عدم بسبب الدراسات من ذلك وغیر، فكارالأ لهذه المختلفة الجدوى دراسات وعلى المنتجات،

 هذا كلالبحث والتطویر،  عملیة لتمویل الأموال على الحصول تكلفة لارتفاع وأیضا ،البحث والتطویر

 أو زیادة وعلى ،التعادل لتحقیق المطلوبة المبیعات أرقام على بالتالي یؤثر مما ،التكالیف ارتفاع على ینعكس

 تتحملها التي المخاطر زیادة على تنعكس التي الأمور من وكلها ،التكالیف لاسترداد الزمنیة الفترة طول

  .المؤسسة
 منتجاتها أحد لتقدیم دولار ملیون 100 یقرب ما تحملت Du Point شركة أن المثال سبیل على نجد حیث

 1.له المحددة البیعیة الأهداف یحقق لم ذلك ومع السوق، إلى الجدیدة

  

 وجالمنت حیاة دورة قصر :اثالث
دخال الموجودة المنتجات تطویر فیها یتم التي الكبیرة السرعة الیوم یلاحظ ما إن     جعل جدیدة منتجات وإ

 طریق عن المتدهورة المنتجات إنعاش محاولات أن كما ،سابقا علیه كانت مما أقصر المنتجات حیاة دورة من

ذا ل ،ناجحة غیر تكون ما غالبا الترویج أقل استعدادا  تكون المؤسسةج نتائج سریعة فإن و م یحقق المنتوإ
من قبل  ج ناجحا في البدایة كلما زاد احتمال تقلیدهو یضاف إلى ذلك أنه كلما كان المنت ،لاستمراره

  .ج أصبحت أقصرو ونتیجة لذلك فإن دورة حیاة المنت المنافسین،
جدیدة عن  حول نحو منتجاتتدفع بالمستهلك للت في السوق، ودة التي تعیشها المنتجاتإن الفترة المحد

فإنّ المؤسسة قد لا تجد أن الفترة  المنتجات الجدیدة تكون عالیة،وبما أن تكالیف تقدیم  هذه الأولى،
نتاج منتجات القصیرة الّتي أتیحت لها في السوق كافیة لاستعا   .جدیدةدة تكالیف إعداد وتطویر وإ
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 النجاح حالة في المنافسة حدة ازدیاد :رابعا
 تبدأ السوق، في النجاح تحقیق في ویبدأ العقبات كافة تخطیه بعد وذلك جدید جو منت المؤسسة تقدم عندما   

 أدى ولقدالأسواق،  في جو المنت حیاة طول أو عمر على تؤثر قد وبطریقة ،حاد بشكل الظهور في المنافسة

 في لها منافس ظهور إلى بالكهرباء، تعمل تيال الأسنان فرشاة تقدیم في General Electricشركة  نجاح

 قد وبطریقة ،ملموس بشكل المبیعات على تؤثر المنافسة فإن وبالطبع العامین، تتجاوز لا فترة في السوق

 هذه المؤسسات من الكثیر تتبع حیث المنافسة، من بدلا وذلك ،السوق من جو المنت سحب إلى بالمؤسسة تدفع

 تقوم Point  Du مؤسسة فان المثال سبیل وعلى المنافسة، نتیجة المبیعات تنخفض عندما خاصة السیاسة

 یعتبر فبینما اد،ـح بشكل الظهور في جو المنت لهذا المنافسة تبدأ عندما منتجاتها خط من جو المنت بإسقاط

 نم یحمل قد المنتجات هذه تقدیم فإن ونموها، المؤسسات ستمرارلا الأساس المنتجات البحث والتطویر في
  .المؤسسات بقاء على یؤثر ما المخاطر

  البحث والتطویر عملیة طول :خامسا
 الخ،...،الطائرات صناعة، الأدویة كصناعة الصناعات بعض في البحث والتطویر عملیة فترة طول   

 ،المالو  وما تنطوي علیها من تكالیف في الوقت، سنة ثلاثین إلى الأحیان بعض في الفترة هذه تصل حیث
 مناسب غیر السوق یجعل مما الطویلة، الزمنیة الفترة هذه خلال تتغیر قد السوق في المؤشرات عضب فإن

 شركة كلفت التي Edsel سیارة ذلك على مثال وأفضل الفشل، هو مصیره فإن وبالتالي ،طرحه عند للمنتوج

Fordإقبالا تلقى لم السوق إلى إدخالها بعد أنه غیر ابتكارها، في كبیرة مبالغ السیارات لصناعة الأمریكیة 

 ملیون 350  بلغت خسائر بذلك كبدةتم تصنیعها إیقاف إلى أدى مما ،)المستهلكین ذوق تغیر(علیها كبیرا

 1.دولار

 المستهلك مقاومة :اسادس
 أبرزها أسباب لعدة وذلك الجدیدة، المنتجات أفكار نحو المستهلكین انتباه اجتذاب عادة الصعب من إن   

 اسیة،ـالأس المنتجات على همـدخل من الكبیر الجزء ینفقون الضعیف لـالدخ ذوي كینـمستهلفال، الدخل

 هناك تجعل السوق في البدائل كثرة أن كما الجدیدة، المنتجات تجریب في الفرصة یجدون لا هم وبالتالي

 الجدید من لخوفوا للقدیم الولاء إلى بالإضافة المنافسین، طرف من المستهلكین نتباها جذب  في منافسة
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 عنتتخلى  المؤسسات اغلب تجعل التي مخاطرال من وهذا الحالیة، المنتجات على المستهلكین رضاء بسبب

 1.ابتكارات من تقدمه بما المستهلك إقناع عدم منخوفا  البحث والتطویر

 الحكومیة والتشریعات القیود :سابعا
 بالصحة علاقة لها التي تلك وخاصة الجدیدة منتجاتال تمر أن لابد، المتقدمة خاصة الدول من كثیر في   

 رقابة بخطوات الخ،..،الكیماویة والمواد كالسیارات سلامتهم على تؤثر التي أو، الأغذیةو  كالأدویة وبالأفراد

 حیث من سلبي بشكل المؤسسة على تنعكس القیود هذه مثل إن الأسواق، في طرحها یتم أن قبل، مشددة

 المنتوج لتسویق المعنیة الجهات موافقة على للحصول الانتظار أثناء في تتكبدها قد لتيا ،الكبیرة التكلفة

 في أو ،علیه تعدیلات لإجراء المنتوج استرجاع حالة في تتحملها قد التي الكبیرة التكالیف في وكذلك ،المقترح

 المؤسسات خطاءأ نتیجة بأضرار القضاء لهم یحكم لأفراد كبیرة تعویضات دفع إلى الاضطرار حالة

 .بحث والتطویرال عملیة تجاه سلبي بشكل نظرتها یغیر قد المؤسسة على ضغط یشكل هذا كل الصانعة،

  الإستراتیجي لبحث والتطویرا :ثالثالمبحث ال
یعتبر البحث والتطویر إستراتیجیة أساسیة في المؤسسة، فهي تعتبر المحرك الأساسي لنشاط المؤسسة    

لخیارات لتجسید البحث والتطویر فمنها من یتحقق على مستوى المؤسسـة، ومنها من وتتعدد ا في السوق،
  .یتحقق خارجها

  الإستراتیجي أنواع البحث والتطویر :ولالأ المطلب 

  "Stratégie offensive" الإستراتیجیة الهجومیة: أولا

عن طریق تكثیف  ،)Leadership(المؤسسة هذه الإستراتیجیة بهدف تحقیق الریادة في السوق  تخذت   
استعمال مختلف التقنیات الممكنة لأجل تطویر المنتجات والعملیات الإنتاجیة و البحث والتطویر، جهود 

على الرغم من أن هذه  ،عن منافسیهاسب المؤسسة بذلك مزایا وتجربة توتك ،أسرع من منافسیها
ه یمكن إلى أنالإستراتیجیة من النادر أن تتبعها المؤسسات لأنها تتطلب إمكانیات وقدرات هامة، إضافة 

بعد  تابع لهانافس الملتجد نفسها في مواجهة ال ،أن تضیع المؤسسة في تطویر تكنولوجیا معینة وقتا طویلا
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كنولوجیا في وقت أقصر، فتضیع المؤسسة على نفسها إنجاز تلك التالمنافسین فترة، إذا ما استطاع 
   1.الاقتصاد في الوقت والتكلفة

  "Stratégie défensive" الإستراتیجیة الدفاعیة: ثانیا

التقلیل من مركز الریادة، بل تبحث عن إلى  للوصولن وراء هذه الإستراتیجیة لا تهدف المؤسسة م   
بتتبع ودراسة خطوات الرواد في السوق لتجنب الأخطاء التي  الإبداع، ناحیةالمخاطر التي تواجهها من 

  2.من قبل الرواد لتقبل الإبداع اارتكبوها، والاستفادة من سوق مهیأ مسبق
  3:وتتفرع عن هذه الإستراتیجیة فروع منها   

عادة الإنتاج بتكلفة أقل - 1 بعها وهي الإستراتیجیة التي یت ،محاولة اللحاق بالرائد في مرحلة التطویر وإ
  الیابان في مجال الكهرباء والسیارات؛

بتكالیف تقل عن الرواد، والمتمثلة في المصاریف العامة وآجال طرحه  الإبداع التوصل إلىمحاولة  - 2
 .في السوق

وتغییرات  أي إدخال تحسینات ،لكن السلبیة الأساسیة لهذه الإستراتیجیة أنها تعتمد على الإبداع الجزئي   
المؤسسة التي ف    ،دون اللجوء إلى الإبداعات الجذریة ،فقط ت أو العملیات الإنتاجیةطفیفة على المنتجا

 ،سب سلطة قویة في السوق تصل إلى احتكار مؤقت لهتتصل إلى تحقیق هذا النوع من الإبداع تك
  .المنتوجوبالتالي تكون الرائدة في صناعتها وتحقق میزة تنافسیة وذلك بانفرادها في عرض 

  " Stratégie d’imitation"تراتیجیة التقلید إس: ثالثا

 ،المتابعة الدائمة والنشطة للسوق تستهدف المؤسسة هنا استدراك التأخر التكنولوجي الكبیر عن طریق   
أو من خلال استغلال المعرفة الحرة في المدى ، المدى القصیر إما عن طریق الحصول على ترخیص في

، إذ )تقلیده(ج قدیمـو ج جدید انطلاقا من منتو ریق محاولة تطویر منتویبرز هذا الاختیار عن ط، الطویل
ج و بینما المنت، ج أعیدت صیاغته بشكل تامو في مجال الطیران هو منت AIRBUSة سنجد مثلا مؤس

سمح باستجابة أفضل ی لمنتوج الأولفا ،تولد بوصفه نتاج نماذج موجودة سابقا BOEINGالمنافس 
  4.حل سریع وغیر مكلف والثاني هتوج المنلحاجات السوق، بینما 

                                                
1 John Lipczynski et autre, op.cit, P 509. 
2 Ibid, op.cit, P 509. 

ثلیـجي  عـمار جـامعة ماجـستیر غیر منشـورة، رسـالة ،الاقتـصادیة للمؤسـسة التنافـسیة القدرة لتطـویر التكنولوجـي الإبـداع مویزة مسعود، بن  3
   .104، ص 2004/2005الأغواط،  
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   "Stratégie dépendante"الإستراتیجیة التابعة : رابعا

تقع ضمن هذه الإستراتیجیة التعاقدات الفرعیة، حیث لا توجد ریادة نحو الإبداع إلا إذا تم ذلك بواسطة    
الذي یمكنها  ،البحث والتطویر نشاطل والإمكـانیات اللازمة ات المواردـالزبائن، حیث لا تمتلك هذه المؤسس

 التعاقدات الفرعیة وهذا النوع من أسالیب وطرق إنتاج جدیدة،من القیام بالأنشطة الإبداعیة لمنتجات أو 
  TOYOTA.1مثل للسیارات الیابانیة  الإلكترونیات والصناعة شائع في

  في المؤسسات الصناعیة سبل تجسید البحث والتطویر: المطلب الثاني 

 Le développement en interne"" التطویر الداخلي :أولا

تحقق إبداعیة  إستراتیجیةكبیرة لوضع  استقلالیةالمؤسسة  داخل یعطي إدماج نشاطات البحث والتطویر   
 ،هاما من السریة والثقة لنشاطاتها جانبامن خلالها مكاسب معتبرة في حالة النجاح، كما یضمن لها 

فحسب  ،ید الإنجازـق توالإبداعاللمقلد في الحصول على الأفكار الجدیدة ویحد من التطلعات المتاحة 
ت المستعملة من قبلها في نصف الإبداعا الأقلل على ضللمؤسسة الف " البحث والتطویر اقتصاد أدبیات

وهذا مما یجعل المنافسین یستغرقون فترة ما بین سنتین إلى ثلاثة  ،)النشاطات الداخلیة للبحث والتطویر(
الفعلي والكامل لنشاطات البحث والتطویر المؤسسة  جالإدماكما یقود ، 2" نوات لتقلید فكرة الإبداعس

عن طریق شكل من أشكال الحمایة القانونیة للأفكار  ،لنتائج جیدة ومعتبرة وموضع حمایة عادلة وفعالة
عتبر الممارسة الفعلیة والكلیة وبالمقابل ت )العلامات والنماذج ،الاختراعبراءات ( والاختراعاتوالإبداعات 

والأكثر تكلفة في توفیر  ،لهذه النشاطات على مستوى المؤسسة الوسیلة الأطول من ناحیة الزمن
 كبیرةإنشاء دواء جدید یتطلب جهودا " ، فعلى سبیل المثالوخطراوتخصیص الموارد، والأعلى مجازفة 

 3"سنوات ومبلغ معتبر من المال10أكثر من ة وفترة زمنیة تمتد إلى غای ،في نشاطات البحث والتطویر

عند قیامها بالممارسة الداخلیة  الاعتبارالمؤسسة بعین  هاتأخذ اعتباراتهذا بالإضافة إلى عدة    
   4:التي تتمثل فيلنشاطات البحث والتطویر، 

ا وخارجیا على مستوى مختلف وظائفه لمتاحة داخلیااالإلمام بالمعلومات والأفكار والمعارف العلمیة  -1
والإصغاء أي الرصد  ،الأفكار المتداولة على مستوى المنظمات الأخرى والسوقو  ،)الوسط الخارجي(

 ؛للوسط الداخلي والخارجي
                                                

  .105نفس المرجع السابق ، ص   1
2 Joel Broustail, Frederic Frery, le Management stratégique de l'innovation, édition Dalloz, Paris, 1993, P 147. 
3 Jean Claude Tarondeau, recherche et développement, édition vuibert, Paris, 1994, P 71. 
4 Ibid, op.cit, P71. 
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  .تجنید الطاقات والإمكانیات المتاحة لدیها، التي تشكل كلها أسس نجاح مشاریع البحث والتطویر -2

   1:الآتیةتوافر الشروط الأساسیة  والتطویر علىكما یتوقف نجاح المشاریع الداخلیة للبحث       
من مبدع قادر على استغلال الأفكار الجدیدة والنیرة والمعارف العلمیة  ةاقتراحات وابتكارات صادر  -1

 ؛وجعلها متكیفة مع المؤسسة

  ؛لتجدیداو  لإبداعلوسط مشجع ومدعم  -2
 .التسویقو  ،الإنتاج، تطویرالتعاون وتنسیق داخلي، خاصة بین وظائف البحث و  -3

  " contra les accords de coopération "التعاون واتفاقیاتعقود : ثانیا
 ،والاحتیاج للمعارف العلمیة والتكنولوجیة ،یدفع النقص في القدرات والإمكانیات المتاحة لدى المؤسسة   

ن بینها وبین تعاو  یاتاتفاقو  إبرام عقودبلمؤسسة اقیام  ،في تكالیف نشاطات البحث والتطویر والارتفاع
سعا لكل مجالا واویشكل هذا التعاون ، س القطاعفمثیلة لها في نمؤسسات أخرى أو  مؤسسات

مكانیاقدرات ب تسموخاصة التي ت ،المؤسسات یعتبر وسیلة للتكفل  مفیما بینهفالتعاون  ،محدودة توإ
، وتحمل لكل طرف حةتاـالمعارف والأفكار المكتسبة والم غلالـباستذلك ، و شاطات البحث والتطویرنب

ن الطاقات ا لأنظر  وكذاوالتطویر،  تقلیص في مدة إنجاز مشاریع البحثالترك للتكالیف والأخطار و مش
والعلاقات تشكل  الارتباطاتفهذه  ،كان معینینوالإمكانیات والمعارف لا تتواجد دائما وكلیا في مجال وم

والإمكانیات والقدرات خاصة في مجال البحث  وتوحیدا للطاقات ،بین المؤسسات للاستفادةحقیقیا  محكا
  .وقوالإسهام في تحقیق میزات في الإنتاج والمنتجات تعزز مكانة المؤسسة في الس ،والتطویر

، الهادف إلى 1991في جویلیة  Appleو IBMما حدث من تحالف بین مؤسستي  :ذلك على ومثال
   Microsoft . 2 (Windows, MS –Dos) قادر على منافسة منتجات مؤسسة استغلالتكوین نظام 

   "la sous- traitance"التعاقد من الباطن:ثالثا
قیام المؤسسة بعملیة اللجوء إلى مؤسسات  یعني الحصول على الإبداعات عبر المقاولة الباطنیة   

 ؤسساتع مــتفاقیات ماطالبة منها تنفیذ جزئي أو كلي لنشاطات البحث والتطویر، أي إبرام  ،أخرى
، الجامعات ،مثلا مكاتب الدراسات، مراكز البحث العامة والخاصة ؤسساتونجد ضمن هذه الم ،ارجیةخ

من  ویتم اللجوء لهذا الشكل ،الجمعیات والنوادي العلمیة وغیرهاالمتخصصة، المؤسسات الصناعیة 

                                                
1 Ibid , op.cit, P 70. 
2 Joel Broustail, Frederic Frery, op.cit, P 148. 
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ة المؤهلة لدى بسبب نقص الإمكانیات المالیة والقدرات البشری ،قصد الحصول على الإبداعات الاتفاقیات
  1.عنیةمالمؤسسة ال

خبراء الفالمقاولة الباطنیة في مجال البحث والتطویر وسیلة مهمة للمؤسسة لإنشاء علاقات مع 
مثل في التدریس تفنشاط الجامعات ی ،)طاقات وموارد بشریة مؤهلة(عالي ال مستوىالوالمختصین ذوي 
والبحث ل التوسیع في مجال المعرفة العلمیة، ي ویتناو البحث العلمي الأساس ،هبنوعیوالبحث العلمي 

تقوم  الخاصةالمعارف العلمیة إلى حلول فنیة، أما مراكز البحث العامة و  الذي یحول ي التطبیقيملالع
لى حلول  ،بتحویل المعلومات العلمیة إلى تكنولوجیا  للمشاكل والصعوبات الفنیة المجابهة تقنیةوإ

نتاج الإبداعات بصفة ،للمؤسسات  ثللإنجاز الجزئي أو الكلي لنشاطات البح اتفاقیاتعامة، فإبرام  وإ
 تعتبر من الإجراءاتوالمعارف العلمیة البحتة ات ـت المتخصصة في إنجاز الإبداعالتطویر مع المؤسساو 

  .وترشید الموارد المتاحة لدیهاكن المؤسسات من تخفیض التكالیف متالتي الفعالة، 

 "contra la licence " صالتراخی عقود اقتناء :رابعا

عبارة عن وهي  ،ر والأسرع للحصول على التكنولوجیایعتبر شراء أو استعمال التراخیص الطریق المباش   
بمقتضاه تقوم المؤسسة الدولیة بالتصریح لمستثمر وطني بالدولة المضیفة باستخدام براءة  عقداتفاق أو "

  لاقتحام أسواق  وذلك، 2"، مقابل عائد ماديالخ...،اختراع، الخبرة الفنیة، نتائج الأبحاث

ویكون ذلك مفضلا لدى المؤسسات  وهذه الطریقة أقل خطورة وأقل تكلفة، ،جدیدة وتوسیع قائمة المنتجات
 3.داخلیاالتي لا تتوفر على موارد مالیة كافیة لإدماج وظیفة البحث والتطویر 

) صاحب الإبداع(ليصـدر الإبداع الأـناعیة لمصسات الصـالمؤسار خبر حول إبداع معین، تتقدم ـفبانتش
ان بصفة فر ـبواسطة رخصة یصادق علیها الط ه،ستغلالوا هستعمالاشراء أو الحصول على حق بطلب 
الكشف ونقل المعـلومات والمعـارف عن المنتـوج أو الطریقة الفنیة للإنتاج، ویضم رة یتم ـمباشو إداریة، 
شروط ، المكافأة المالیةالاستـغلال، مجال ، مدة العقد، وع العقدـوضم بنودا وشروطا معینة منهاالعقد 
 النزاعات في حالة وقوعها كیفیة حل، وكذا قد یقوم بها الحاصل على الرخصةالتي  تبالتحسیناعار ـالإش
 4 .شروط أخرى تخص مثلا العلامات التجاریة للطرفینو 

                                                
1 Jean Claude Tarondeau, recherche et développement, op.cit, P 72. 

  .235، ص 2004، دار الجامعة الجدیدة، بدون بلد نشر، بحوث التسویق والتسویق الدوليعبد السلام أبو قحف،  2
3 Joel Broustail, Frederic Frery, op.cit, P 150. 

.107، مرجع سابق، ص محمد سعیدأوكیل   4  
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  ث والتطویرالبحمن خلال  التنافسیة القدرة دعم: رابعالمبحث ال
القدرة التنافسیة للمؤسسات  دعم علىالبحث والتطویر  الأثر الذي یؤدیه نتعرض في هذا المبحث إلى   

  .الصناعیة، وذلك من خلال إبراز هذا الأثر على الجوانب التالیة

  ةصناعر البحث والتطویر على هیكل الیأثت: المطلب الأول

  قطاعال منافسيتأثیر البحث والتطویر على : أولا
شدة المنافسة، وذلك عن طریق الإقلال أو الزیادة من قدرة  أن یغیر منلبحث والتطویر ل یمكن   

كلما ا نتیجة لعملیات البحث والتطویر النشاط في هذا القطاع، فكلما كان النشاط مربحالمؤسسة على 
یقل  ن النشاط غیر مربحذا كافي هذا القطاع، وعلى العكس فإ الاستثمارعدد المؤسسات التي ترید  ازداد

ة وذلك بتغییر ـشدة المنافس على یؤثرالقطاع، وبالتالي یمكن للبحث والتطویر أن عدد المتدخلین في 
   دة فيـات المتواجـفي عدد المؤسس یرــتغی إلىوهذا یؤدي  ،روجـز الدخول أو الخـحواج

  
  
  
الصناعة وخروج  إلىالمؤسسات  دخول عدد من إلىالتدریجي للتكنولوجیا  التقادموق، ویؤدي ـالس 

   1.مثل ما حدث لصناعات الإعلام الآلي في الثمانینیات من القرن الماضيمؤسسات أخرى 
  2:ویتجلى أثر البحث والتطویر في التأثیر على المنافسین داخل الصناعة من خلال   
العملاء بعیدا  بالأسعار لجذ استخدامالتكلفة  منخفضةبحیث تستطیع المؤسسات  ،تخفیض التكالیف -1

 ،ارهاـوقیة بتخفیض أسعـالس رتفعة التكلفة الدفاع عن حصتهاات مـ، وقد تحاول المؤسسعن منافسیها
خروج بعض  إلىیؤدي  مماتحقیق خسائر،  إلىهذا أن یؤدي أرباحها ویمكن  انخفاضبالتالي و 

 یؤثر على شدة المنافسة في القطاع؛وهذا سوف  ،المؤسسات من الصناعة

 ،لاء من المنافسینـوبالتالي كسب العمة ـالمؤسسمنتجات البحث والتطویر في تدعیم جودة  یساهم  -2
، وكلما تبنت المؤسسة الإبداعات مبكرا كلما مكنها من ابإتباع إستراتیجیة قائمة على جاذبیة منتجاته

  .ذه الإبداعات المماثلةالسریع له ع المنافسین أن یقوموا بالتنفیذمن هذه المیزة، وذلك إذا لم یستطالاستفادة 

                                                
1 Joel Broustail, Frederic Frery, op.cit, P 89. 

ص ،2001 ، مركز وایدسیریفس للاستشارات والتطویر الإداري، القاھرة،دیات التغییرحالإدارة وت سعید یس عامر، 702.  2  
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  نیالمحتمل داخلینلث والتطویر على ار البحیأثت: ثانیا
تحمي المؤسسات القائمة من الداخلین الجـدد، عن  ،بناء حواجز للدخول فيات ـالبحوث والإبداع تساهم   

 ،لینوتكون محمیة من المنافسین المحتم الاختراع،المعارف وبراءات  ،على التكنولوجیا هاحصولطریق 
تحتفظ بسریة تامة والتي  ،ج ماو منت قادرة على تصمیم تحكم في أسلوب إنتاج أولأنها الوحیدة التي ت

ولكن  ،وفي العادة لا یتم بناء حواجز الدخول على إبداع معین یطول في الزمن فقط لممتلكاتها تلك،
یضمن التواجد المستمر  وهذا ،باستمرارالحاجز الحقیقي یتمثل في قدرة تلك المؤسسات على الإبداع 

 1.كما یحصل في الصناعات الصیدلانیة والصناعات الإلكترونیة للمؤسسة في السوق

 التأثیر على إمكانیة دخول منافسین البحث والتطویرهناك العدید من الطرق التي من خلالها یستطیع    
  2:نذكر منها ،القطاع إلى جدد

ن الممكن الإنفراد بأسالیب وذلك إذا كان م ،السوقمكن المؤسسة من زیادة حواجز الدخول إلى ی -1
 على حقوق ملكیة تلك الإبداعات؛ الاستحواذالإنتاج الجدیدة من خلال 

زمة في أسالیب الإنتاج یمكن المؤسسة من تغییر الاحتیاجات الرأسمالیة اللا البحث والتطویرإن  -2
 :لدخول الصناعة وذلك من خلال

 ر حتى تستطیع أن تجاري الإبداعاتفي البحوث والتطوی كثافةالاستثمار بحاجات المؤسسة إلى  -
 الجدیدة؛

اللازم لبناء وتجهیز مرافق الإنتاج الجدیدة، حیث كلما زادت  الرأسماليالإنفاق الاستمرار التأثیر على  -
 الاحتیاجات الرأسمالیة التي تستلزمها الإبداعات في الإنتاج كلما ارتفعت حواجز الدخول؛

أن یجعل من الصعب أو من السهل على المنتجات الصناعیة منخفضة  والتطویر البحثیستطیع  -3
  .بالمنتجات الصناعیة عالیة الجودةالجودة اللحاق 

من جانب منافسیها، من التقلید من أن تمنع محاكاة تكنولوجیتها القائمة هذا على قدرة المؤسسات  ویعتمد
 . الاختراعت الإنفراد باستخدامها بواسطة براءاوذلك من خلال 

حیث أن التكنولوجیا سرعان ما  ،وعلى العكس یمكن للإبداعات أن تحطم حواجز الدخول الحالیة   
أن  إلىبالإضافة  أو أن تنتهي مدة حمایتها، الاختراعتتعرض للتقادم ویمكن التحایل على براءات 

  .الدخول حواجزحطم أشد ی أنیمكن الذي یكون مبدعا المنتجات البدیلة أو أسلوب إنتاجها 

                                                
1 Joel Broustail, Frederic Frery, op.cit, P 87. 

  .701ص  ،مرجع سابق عامر، سعید یس2 
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  ث والتطویر على المنتجات البدیلةر البحیثتأ:  ثالثا
 ،هایلإالتي تم التوصل الجذریة ات ـلبحوث والإبداعاطبیعة لات البدیلة یعتبر نتیجة ـتهدید المنتج إن   

 تعوض التي مثل أشكال التغییر في تكنولوجیا المواد المنافسة المتزایدة بین الصلب والألمنیوم والبلاستیك

 تتمیز لما نظرا ،السیارات صناعة، الطیرانو  الفضائیة الصناعات منها خاصة الصناعات بعض في الحدید

إدخال الألیاف الصناعیة  إلىإضافة  ،ةالعالی الحرارة درجات وتحمل الوزن في خفة من المنتجات هذه به
  1.وغیرها من الأمثلةلقطن والصوف في صناعة المنسوجات كبدیل ل
 ان البحث والتطویر في المنتجات یسمح بخلق بدائل قویة تمثل تهدیدا تنافسیا كبیر أیمكن القول ي وبالتال

 .للمؤسسات

  

  

   لزبائنل القوة التفاوضیةتأثیر البحث والتطویر على : رابعا
  :یعتبر البحث والتطویر فرصة بالنسبة للمؤسسة لتأثیر على قوة الزبائن وذلك عن طریق   
بسعر منخفض وجودة منتجات جدیدة أو محسنة بتكلفة أقل ومنه  تطویر في تقدیمالبحث وال یساهم -1

 ؛، وهذا یضعف من القدرة التفاوضیة للزبائنأعلى

وتمییزها بالشكل الذي یقلل اعتمادها أو  البحث والتطویریمكن للمؤسسة تنویع منتجاتها عن طریق  -2
ن المحدد الأهم لجاذبیة المنتوج هو المیزة التي توجیهها إلى شریحة معینة من المستهلكین، وغالبا ما یكو 

ینتظرها المستهلك منه، أي المیزة الخدماتیة الجدیدة التي قد یعرضها، ولا یمكن تحقیقها أو الحصول 
 2؛علیها بطرق أخرى، ومنه كسب ولاء الزبائن الحالیین وحتى كسب ثقة زبائن جدد

بر هذه الخصائص الأساس تمنتجات، إذ تعلفي إضافة خصائص جدیدة ل البحث والتطویر یساهم -3
 ،زبائنخلق تفضیل قوي من جانب ال إلىیؤدي ذلك  ممالمنتجات، هم لاختیار الذي یعتمد علیه الزبائن في 

 3.تضییق نطاق مفاوضتهم وبالتالي

  لموردینل القوة التفاوضیة تأثیر البحث والتطویر على: خامسا

                                                
.705ص ، مرجع سابقسعید یس عامر،   1  

2 Michal Porter, choix stratégiques et concurrence, op.cit, P244. 
.703سعید یس عامر، مرجع سابق، ص   3  
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 للبحث والتطویرعلى التفاوض ووزنهم بالنسبة للقطاع، ویمكن  یستمد الموردین قوتهم من خلال قدرتهم   
  1:أن یغیر هذه القوة بعدة طرق

حد أن  إلى ،بصفة كبیرةالنهائي ج و في المنتالإنتاج أو  وطریقة سلوبأفي  البحث والتطویرقد یغیر  -1
وهذا ما  ،جو المنت تقوم به المؤسسة لا یدخل في تصمیم أو تشكیلجزء من التموین العادي الذي كانت 

 لتفاوضیة؛ا وبالتالي التقلیل من قوتهم وقدرتهم ،تقلیص منافذ البیع بالنسبة للموردین إلىیؤدي 

جات المتواجدة في أن یجعل المنتیمكن تحول، حیث أن یغیر من تكالیف ال لبحث والتطویرلیمكن  -2
لموردین أثرهم یفقد ا وبهذات، جاوبالتالي تماثل المنت نمطیةالبالسوق والمعروضة من قبل الموردین تتمیز 

-IBM  جاتات الملائمة مع منتـجاح المنتـومع نج الآليلام ـففي سوق الإع مثلا ،على المؤسسات

Microsoft فقدت ساهم كثیرا في تقلیل قوة المنتجین بعدما  ،من العرض العالمي%80والتي تحتكر
 جاتهم خصوصیتها؛منت

قوة الموردین ر موردین جدد أو على الأقل تطور هو ـظ إلىأن یؤدي  للبحث والتطویریمكن كما  -3
تستعمل في  ومثال ذلك یتجسد في موردي المكونات الإلكترونیة حیث أصبحت هذه المكونات ،الیینـالح

وردین ظهور م إلىفأدى هذا  رها،الفضاء، صناعة السیارات وغی مختلف النشاطات والصناعات كالطیران،
 الأخر؛ بعضهمونمو  جدد وتطور

في  التكنولوجیة أدت التطورات فمثلا ،أو العكس یتسبب في تعزیز قوة ووزن الموردینقد كذلك فإنه  -4
مجال تكنولوجیا الإعلام والاتصال وخاصة التجارة الإلكترونیة إلى الاستحواذ أكثر فأكثر على حصص 

 .لى حساب شبكات التوزیع التقلیدیةسوقیة ع

  "Porter"ـلالإستراتیجیات التنافسیة  حقیقفي تالبحث والتطویر  دور: المطلب الثاني

  الیفالتكب السیطرة إستراتیجیة: أولا
عن طریق التحسینات المستمرة  ،یظهر أثر البحث والتطویر على إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف   

ى یرات كبیرة لكنها ذات أثار متراكمة علیبحیث لا تحدث تغ ،المتواصلة على منتجات موجودة من قبلو 
 ،لل من التكالیفـمما یق ،الخ...،التسویقي تسییر الإنتاج، نظام التموین، خاصة ف ،ویلـالمدى الط

 2یكسب المؤسسة میزة على منافسیها،مما .وبالتالي الحصول على أسعار منخفضة مقارنة بالمنافسین،

                                                
1 Joel Broustail, Frederic Frery, op.cit, P 86. 
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تخفیض الوقت  إلىتؤدي تقلیل عدد القطع والأجزاء المكونة للمنتوج أو تغییر شكله بالطریقة التي  مثلا
  . وبالتالي رفع مستوى إنتاجیة العامل وكذلك تخفیض تكلفة إنتاج الوحدة ،اللازم لتجمیع الأجزاء

أعادت تصمیم وتطویر جهاز الرؤیة بالأشعة تحت  "Texas Instrument"فإن شركة : فعلى سبیل المثال
 إلىخطوة 56لتجمیع من وخفضت خطوات ا ،جزء47جزء بدلا من 12الحمراء لیصبح مكون من 

 ،دقیقة فقط219 إلىدقیقة 757غرق في صنع الجهاز من ـض الوقت المستـومن ثم تخفی ،خطوة13
ود تنسیق بین وحدة الإنتاج ومن هنا نجد من الضروري وج ،في تكالیف الإنتاج انخفاضوالنتیجة هي 

   1.ث والتطویر لضمان رفع كفاءة التصمیم وتخفیض التكالیفوالبح

رائدة في تطویر عملیات الیر أن یساهم في تعزیز تنافسیة المؤسسة وجعلها و البحث والتط تطیعویس 
  .میزة تنافسیة كسب عملیات التطویر فيها ساعدتبحیث  ،التصنیع

ترتكز على إبداعها لعملیات  "TOYOTA" في صناعة السیارات نجد أن المیزة التنافسیة لشركة فمثلا
عطاءها میزة في التكلفة الأقل  ،ا في تخفیض جانب كبیر من التكالیفصناعیة جدیدة مرنة تساعده وإ

  2.على منافسیها
 اع بتقدیم أسعار مشابهة لمنتجات قامت المؤسسات المنافسة في نفس القطحتى لو  ،وأخیرا یمكن القول

أعلى من  ستستمر في تحقیق أرباحفإنها  ،)الرائد في مجال التكلفة(لمؤسسة التي تتحكم في تكالیفها ا
ذا ما زادت حدة المنافسة داخل القطاع  من مزایابه منافسیها نظرا لما تتمتع  التكلفة المنخفضة، وإ

نجد بأن المؤسسات ذات التكلفة الأقل تكون قادرة  ،وبدأت المؤسسات تتنافس على الأسعاراعي الصن
ذا ما ظهرت منتجات اهتكالیف نظرا لانخفاضة بشكل أحسن من المؤسسات الأخرى على تحمل المنافس ، وإ

بدیلة في السوق فإننا نجد بأن المؤسسة التي تتمتع بتكالیف منخفضة تستطیع أن تخفض من أسعارها 
وبالتالي یمكن القول  ،والاستمراربحصة من السوق وضمان البقاء  والاحتفاظلحسم المنافسة لصالحها، 

ف من جراء القیام بالبحث والتطویر قد تساهم في في مجال التكالیالمؤسسة بأن المزایا التي تحصل علیها 
  .إرساء عوائق الدخول

  إستراتیجیة التمییز: ثانیا
التمییز تطویر الكفاءة المتمیزة خصوصا في مجال البحث  إستراتیجیةیتعین على المؤسسة لكي تتبنى    

تي یقدمها منافسوها، وذلك بتخصیص المنتجات التي تقدمها بمیزات تجعلها تختلف عن تلك ال ،والتطویر

                                                
.258اریث جونز، مرجع سابق، ص شارلز وج  1  
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بحیث یتم إدراكها داخل القطاع ومن قبل الزبائن بأنها فریدة من نوعها ومتمیزة وأنها تلبي حاجات ورغبات 
  . المستهلكین بدرجة أعلى من باقي المنتجات المنافسة

  1:خلالمن تنمیتها  في یز، ویساهمیلتملإستراتیجیة اوبشكل عام یمثل البحث والتطویر مصدرا أساسیا    
 ،ائص أفضلـتقدیم تصمیمات وخص إلىي ات یؤدـالمنتج اتجاهتكثیف مجهودات البحث والتطویر  -1

نتاج   ؛نیتختلف عما یقدمه المنافس وتقدیم خدمات ممیزة وسریعةممیزة  منتجاتوإ

جدیدة في زمن أقل، هذه العوامل تعطي  وتنویع تشكیلتها وطرح منتجات نتجاتزیادة إستخدمات الم -2
ث والتطویر دفع المستهلكین لدفع أسعار عالیة للحصول على هذه المنتجات تغطي تكالیف البحمبررا ی

 التي تكبدتها المؤسسة؛

تحسین عملیة التصنیع التي تؤدي یعمل البحث والتطویر على تحسین جودة المنتجات، عن طریق  -3
والى استخدامات مرنة إلى تقلیل العیوب والأخطاء التي قد تصیب المنتجات خلال عملیة تصنیعها، 

 .للمنتجات، مما یعطي للمستهلك دافعا لشرائها ولو كانت بأسعار مرتفعة

 في حالة عجز المنافسین على إتباع ،یجیة البحث والتطویر والتمییز قوةوتزداد العلاقة بین إسترات   
مكن للمنافسین تقلیدها ي تعتمدها المؤسسة، وهذا یعني تمتعها بمیزات لا یإستراتیجیة البحث والتطویر الت

حداث نوع التمایز في منتجاتها قبل أن  واستغلالعلى الوقت  اعتمادهابسهولة، أو  الفرص في التحرك وإ
  .ذلك إلىیتوصل منافسوها 
ق مواد التغلیف، المواد اللاصقة، في أسوا 3Mالنجاحات التي حققتها مؤسسة : وكمثال على ذلك

على إشباع حاجات في كثیر من الأحیان لم  ابتكاراتهاقدرة  إلىنجاح هذا ال التوریدات المكتبیة، ویعود
وهذا أدى بطبیعة  ،بإستراتیجیاتها في التمییز بنجاح الارتقاءالقائمة على یتوقعها المستهلك، وقدراتها 

في كثیر من الصناعات القائمة على مواد التغلیف في صناعة الرعایة  الریادةمركز  احتلالها إلىالحال 
  2.توالإلكترونیاصحیة ال

 إستراتیجیة التركیز: ثالثا

إن البحث والتطویر في المنتجات یمكن المؤسسات من تركیز جهودها على شریحة معینة من    
أو في المنتجات أو في سوق محدد  كیز على التطویر في خطوط الإنتاجوهذا من خلال التر  ،المستهلكین

وتلجأ  ،إحداهما أو التمایزو على الجمع بین التكلفة الأقل  بالاعتماد هذا ،ل تلبیة حاجاتهم ورغباتهمـمن أج

                                                
.113، مرجع سابق، ص نبیل مرسي خلیل  1  
.333،334، مرجع سابق، ص ص يروبرت أبتس دیفید ل  2  
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مكانیاتها بتغطیة القطاع  إلىالمؤسسات عموما  تبني إستراتیجیة التركیز عندما لا تسمح لها مواردها وإ
تحسین وتطویر منتجات ذات  نحوالتوجه  إلىمما یدفعها  ،أي عدم قدرتها على مواجهة المنافسین ،بأكمله

لذي یلبي حاجات الزبائن وذلك راجع لمعرفتها وخبرتها بالمجال المستهدف بالشكل ا ،بنجاح عالیةدة جو 
ذلك یمكن القول بأن المؤسسة التي تركز على نطاق محدد من المنتجات فإن  إلىضافة إ في السوق،

ح ، وبذلك تصبالتمییزالتطویر تكون أسرع بكثیر مما یستطیع المنتج الذي یتبنى إستراتیجیة بعملیة قیامها 
أكثر وتصبح هذه العلاقة  جیة التركیز ودافعا قویا لنجاحها،إستراتیجیة البحث والتطویر مدعمة لإستراتی

 إبداعومنه  ،دةـات جدیـمنتج تقدیملیات البحث والتطویر من خلال عم وضوحا عندما تستطیع المؤسسة
الأمام نحو  إلىوبالتالي تقدمها خطوة  ي،ـل كافات سابقة لم تشبع بعد بشكـات جدیدة أو تلبیة حاجـحاج

ة بدخول أحد منافسیها لذلك أنها مهدد اعتبارزها وقدرتها التنافسیة على جزء من السوق، على ـزیز مركـتع
  1.الجزء

  المؤسسة داءأ في تحسینالبحث والتطویر  مساهمة :المطلب الثالث

 رباحلأ ازیادة الإنتاجیة و تحسین  ،تكالیفال تخفیض: أولا

إنتاج  إلىالتي عند تطبیقها على الإنتاج سوف تؤدي  ،معارف جدیدة لاكتسابوالتطویر یهدف البحث    
  .عملیات إنتاج جدیدةالتوصل إلى طرق و  وأ جدیدة منتجات

ومن ثم  في حدها الأدنى وزیادة إنتاجیة المؤسسة ةالنهائیعلى جعل التكلفة  البحث والتطویریعمل و    
  2 :، وذلك من خلالأعلىتحقیق أرباح 

ینات أو التغییرات في من تكلفة الوحدة، حیث تتسابق المؤسسات على الإتیان بالتحس التخفیض - 1
أكثر لعملیة الإنتاج  ترشیدلتي تقلل من التكلفة في ظل المنافسة، وهذا ما یمكن المؤسسة من ا جاتالمنت

 إضافیة؛أو  دةـارات جدیـواسطة استثمار بوبالتالي ضمان البقاء والاستمر  ،وتحقیق هوامش ربحیة أكبر

 ،ساس هو رفع عدد الوحدات المنتجةإدخال تقنیات جدیدة في عملیة الإنتاج قد یكون غرضه في الأ - 2
أي تمكین التجهیزات وآلات الإنتاج من الإسراع ومعالجة اكبر كمیة من المدخلات ضمن فترة زمنیة 

من الاستفادة  یمكن المؤسسة هذاو  ،هذا الجانب بالمردودیة ویدعى ، فترتفع بذلك الوحدات المنتجة معینة
 ؛هاتكالیففي  تخفیضالوبالتالي  اقتصادیات الحجم من

                                                
.135،136، مرجع سابق، ص ص مسعود بن مویزة 1  
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ج الجدید أن تحاول المؤسسة وضع سعر تعظم به مكاسبها، خاصة في و قد ینتج عن ذلك المنت - 3
ج و سیها في تكنولوجیا المنتالحالات التي تجد المؤسسة نفسها محتكرة أو على الأقل متفوقة كثیرا على مناف

 إلىولو مؤقتة، بما أنه قد یعمد أحد المنافسین  احتكاریةالجدید، وهذا یعني حصولها على قوة أو قدرة 
 .تقلید إبداع المؤسسة

  المورد البشري رفع كفاءة: ثانیا
أهم قد تكون  ،صعوبة إیجاد أفكار إبداعیة جدیدة والرغبة في المساهمة في نجاح المؤسسةإن    

نظرا لأن الید العاملة خاصة المتخصصة والمؤهلة تحتاجها  ،لمورد البشري في المؤسسةلزیادة االمحفزات 
التكنولوجیا وفي نجاح عملیات البحث والتطویر، الذي ینظر إلیه كنتاج  واستغلالالمؤسسة في فهم 

لإبداع في تحقیق لمعارف ومعلومات علمیة وتكنولوجیة تحتاج لمورد بشري متخصص، كما یساعد ا
وكسب  ،هم ومع الزبائنـراد عن طریق كسبهم لطرق جدیدة في التعاون والتعامل مع بعضـكفاءات الأف

ولوجیا الجدیدة ـالتكن لاستعمالاللازمة هارات ـالخبرات والملدیهم تكون بحیث  ،تجربة من كل عملیة إبداعیة
على منافسیها من ناحیة الكفاءات البشریة سة المؤس وذلك یشكل میزة تنافسیة تتفوق بها، اتجفي المنت
  1.أو حتى تعدیل العملیة الإنتاجیة ،تكنولوجیا معینة لاستغلالاللازمة 

  الجودة والخدمة المقدمة للزبون تحسین :اثالث
العیوب والنقائص أو التقلیل من  فيفي العملیة الإنتاجیة دورا هاما خاصة یؤدي البحث والتطویر    

من خلال استعمال تكنولوجیا عالیة تتناسب مع طبیعة  ،وبالتالي الرفع من جودتهاجات لمنتا في الأخطار
ومواصفات المنتوج، خاصة إذا كانت هذه المنتجات یصعب تصنیعها أو تقلیدها من طرف منافسي 

  2.المؤسسة، مما یساعدها على اكتساب میزة تنافسیة على المدى الطویل

ون نفسه وتوقعاته خدمة المقدمة للزبون فیتجلى ذلك انطلاقا من نظرة الزبأما فیما یخص أثره على ال   
ج و القیمة الإستعمالیة للمنتأو في العملیة الإنتاجیة، ویوازن الزبون عادة بین  من هذا الإبداع في المنتوج

أي ما الجدید أو المحسن على اعتبار ما سوف یضیفه له من خلال استعماله، وبین القیمة المتوقعة منه 
  .خاصة من ناحیة الجودة والتكلفة ،یأمل أن یحصل علیه من خلال هذا الإبداع

                                                
.124ص  ،بقمرجع سانجم عبود نجم،   1  
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ورغبات ولذا تستعمل العدید من المؤسسات التحسین المستمر في منتجاتها حتى تكون قریبة من تطلعات 
ائنها ؤسسة سیعملون على استقطاب زبالم منافسيلأن  ،وحتى یبقى ولائهم لها الزبون المتغیرة باستمرار،

كما ینجر عن زیادة الخدمة المقدمة للزبون نتیجة للإبداع زیادة ولاء الزبائن بشتى الطرق ومنها الإبداع، 
   1.، وبالتالي زیادة حصتها السوقیة وقدرتها التنافسیةالمنافسینكسب زبائن جدد على حساب  للمؤسسة أو

  

  الحصة السوقیة زیادة: رابعا
في زیادة عدد  لحصة السوقیة للمؤسسة من خلال مساهمتهعلى ا یریمكن أن یؤثر البحث والتطو    

منتجات  من خلال تطویر ،الزبائن والشرائح أو القطاعات السوقیة التي قد تستهدف من قبل المؤسسة
حتى تتماشى مع حاجات ومتطلبات قطاع سوقي موجود سابقا أو  ،أو تحسین المنتجات الحالیة جدیدة
، السوقالمؤسسة في  مكانةیمكنه تحسین  لبحث والتطویرفا ة من المستهلكین،شریحة معین استقطابحتى 

وبالتالي تهدف المؤسسة المبدعة في إستراتیجیاتها  اق جدیدة أو توسیع نشاطها ونموها،أسو  إلىأو الدخول 
أن  باعتبار ا السوقیة الحالیة،هـتحقیق حصص سوقیة أكبر أو على الأقل تعزیز حصص إلىالإبداعیة 

القدرة التنافسیة المرتبطة بسوق المؤسسة فإن إسهام وتأثیر البحث والتطویر  عوامللحصة السوقیة من ا
  2.رة التنافسیةدعلیها یعني تطویر بعض جوانب الق

دعم  على من ثمو لمؤسسات الصناعیة ا أداء تأثیر البحث والتطویر على وأخیرا یختصر الشكل التالي   
  :تنافسیةال قدرتها

   .لبحث والتطویرل المجال الاقتصادي: 20-2ل رقم الشك   

                                                
.129، 128ص ص سابق،المرجع النفس   1  
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  .من إعداد الباحثة : المصدر     
  

  : خلاصة
حیث  ،أبعاد البحث والتطویر بشكل عام على الفصل فانه قد تم التعرف كخلاصة لما جاء في هذا   

  :الجوانب التالیة إلىهذا الفصل بالتطرق سمح لنا 

توصلنا إلى أن و  ،وبعض المفاهیم المرتبطة بهیم الأساسیة حول البحث والتطویر المفاه إلى تم التطرق   
ثم قمنا بعد ذلك  ،التطویرو  وث الأساسیة، البحوث التطبیقیةالبح ثلاثة أنشطة هيیغطي التطویر البحث و 
هیكل (والتي تتمثل في  ویرفي مجال البحث والتط الاستثمارقرار  التي تؤثر على حدداتأهم الم بتحدید

والتي تتمثل  خاصة بمحیط المؤسسةأخرى محددات  إلى، بالإضافة )والتنویع الصناعة، حجم المؤسسات،
    .)الدفع التكنولوجي ومحرضات السوق(في 

وتوصلنا إلى أن هذه الأعمال تتطلب إمكانیات مادیة وبشریة للقیام بها، بالإضافة إلى عوامل أخرى    
مكن أن تتواجد على مستوى المؤسسة، ومنها ما هو متمركز خارج المؤسسة على مستوى مساعدة ی

وأهم مؤشرات قیاسه حیث یوجد نوعین من احل البحث والتطویر، مختلف مر  إلى التطرق تم مث ،المحیط
ت، المقاییس لأنشطة البحث والتطویر، النوع الأول یركز على المدخلات والنوع الثاني یركز على المخرجا

، منه كذلك تم التطرق إلى مخاطر البحث والتطویر التي قد تؤدي إلى عدم تحقیق الأهداف المنتظرة
 تنتهجها قد التيالتنافسیة  البحث والتطویر أنواع إستراتجیة خلال من التنافس توقیت بمعرفةوبعدها قمنا 

 
 المعرفة

  : الأداء          
  التكالیف، الإنتاجیة  -

  والربحیة؛
  ي؛المورد البشر -
الجودة والخدمة  -

  المقدمة للزبون؛
 .الحصة السوقیة -

   :لمخرجاتا        
  ؛اختراعبراءات  -
بحوث جدیدة (منشورات -

  ؛)للنشر
  ابتكارات وإبداعات -
 ).عملیات جدیدةوجات منت(
 

 
 تعزیز

القدرة التنافسیة 
للمؤسسات 
 الصناعیة

 

 المدخلات:
  البحث والتطویر الداخلي؛-
البحث والتطویر االخارجي؛ -
  نفقات البحث والتطویر؛  -
براءات و شراء ال -

  .licences التراخیص 
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سبل  إلىتطرقنا  وأخیرا ،)التابعة الهجومیة، الدفاعیة،التقلید،(المؤسسات، وتتمثل هذه الإستراتیجیات في 
التي یمكن أن تتحقق على مستوى المؤسسة من خلال التطویر الداخلي لنشاطات  تجسید البحث والتطویر

البحث والتطویر، أوقد تتحقق خارجها من خلال تفویض لعملیات البحث والتطویر بشكل كلي أو جزئي 
أو عن طریق اقتناء ، مؤسسات أخرى لممول خارجي، أو من خلال عقد اتفاقیات تعاون مع

   .)شراء براءات اختراع(تراخیص

القدرة التنافسیة وذلك من خلال الجوانب التالیة تأثیره  على دعمالبحث والتطویر  تأثیرالأخیر تناولنا وفي 
أن  إلىره على الإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات وأخیرا توصلنا یأثتعلى هیكل المنافسة في القطاع، 

تحسین مستوى و  التكالیفتخفیض من ناحیة على التأثیر على المؤسسات یعمل  البحث والتطویر
 هذه المتغیرات تعبر عن أداءكل ، و الحصص السوقیةرفع  الجودة، تحسین ،زیادة الأرباح ،الإنتاجیة

    . المؤسسات

 . التنافسیة لمجمع صیدال القدرة دعیمالبحث والتطویر في ت مساهمةفي الفصل الموالي سنقوم بدراسة و    
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  :تمهید   

كونه من  التقنیة من تطلب مستوى عاليیلانیة عموما والأدویة بصفة خاصة قطاع الصناعة الصید إن   
على وظائف البحث والتطویر بصورة أساسیة لضمان  باعتمادهاتتمیز  التي ،خصوصیةالالقطاعات ذات 

التي تتطلب تجنید أموال كبیرة في من الصناعات ذات الكلفة العالیة  قتصادیاافیما یجعلها ، تنافسیة عالیة
تلزم توفیر التي تس فأنماط الإنتاج تعتمد كلیة على خلایا البحث ،في عملیات البحث والتطویر الاستثمار

، ویشرف علیها تقنیین ومهندسین ذو كفاءات التقنیةسلسلة كبیرة من المخابر المجهزة بتجهیزات عالیة 
  .عالیة

ه خصوصیة أخلاقیة ترتبط بمفاهیم إنسانیة، تفرض نفسها في طریقة ومن جهة أخرى فإن القطاع ل   
به  الاعتناءیتوجب  الاستهلاكواسع  فالأدویة تعتبر منتوج إستراتیجي الجودة،الإنتاج ومستوى عالي من 

هج بمنا لارتباطها انتشاراالأكثر كلفة والأقل  یدلانیة تعتبر من التكنولوجیاوالتكنولوجیا الص والتركیز علیه،
  .ة تركیز نطاق البحث والتطویرجزیادة در  إلىبحث جد متقدمة، مما أدى 

مـن المؤسسـات الهامـة التـي تلعـب دورا  یعـد إذ یعتبر المجمع الصناعي صیدال نموذجا لهـذه الصـناعة،و    
اسـتطاع ، فبالرغم مـن المنــافسة الشـدیدة التـي یشـهدها هـذا القطــاع، نيـاد الوطـع تنافسیة الاقتصـكبیرا في رف

  .أحد أهم الأقطاب الصناعیة في الجزائر الصمود أمام هذه المنافسة وأصبح

، ومعرفة الفرص المجمعفیها  نشطی ذيمعرفة ظروف البیئة الصناعیة ال ولذلك سوف نحاول   
وتشخیص مدى فعالیة البحث والتطویر في تعزیز قدرته التنافسیة في ظل  ،التي تواجههوالتهدیدات 
  . بیئة البحوث والتطویر في الصناعات الدوائیة العالمیة التغیرات في

  :و من اجل كل ما سبق قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة   

  .المجمع الصناعي صیدال نظرة عامة حول: المبحث الأول -                   
  .تحلیل هیكل قطاع صناعة الأدویة: المبحث الثاني -                   
  .صیدال ع البحث والتطویر بمجمعواق: المبحث الثالث -                   
  .صیدال لمجمعلقدرة التنافسیة على االبحث والتطویر  تأثیر :المبحث الرابع -                   
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  نظرة عامة حول المجمع الصناعي صیدال: المبحث الأول
ومما یـدعم هـذا هـو خبرتـه فـي عة الأدویة في الجزائر، مركزا هاما في مجال صنا "مجمع صیدال"یحتل    

هـذا المجـال، بالإضـافة إلـى الحجـم الـذي یتمتـع بـه فـي الوقـت الحـالي مقارنـة مـع بـاقي المؤسسـات الوطنیــة، 
  .كما أن التطور الذي عرفه في الآونة الأخیرة فیما یتعلق بالنتائج المحققة تبرهن على ذلك

  لصناعي صیدالتقدیم المجمع ا: لالمطلب الأو

  نشأة وتطور المجمع الصناعي صیدال: أولا
التي  الاقتصادیةلقد مر مجمع صیدال بسلسلة من التطورات والتحولات الهیكلیة وفقا للإصلاحات    

  1:قامت بها الدولة، وفیما یلي نقدم أهم المراحل التي مر بها المجمع
بموجب أمر رئاسي یوكل لها مهمة  1969سنة  "PCA" ةلقد تأسست الصیدلیة المركزیة الجزائری  

نیة الخاصة بالطب البشري، وفي إطار مهمتها الإنتاجیة تصنیع وتسویق المنتجات الصیدلا، استیراد
على مرحلتین  "Pharmal"و  "Biotic"وحدة الإنتاج بالحراش، ثم تم إنشاء فرعي  1971أسست سنة 

  .على التوالي 1975و1971وذلك سنتي 
المؤرخ  82/161وتبعا لإعادة هیكلة الصیدلیة المركزیة الجزائریة وبموجب مرسوم رقم 1982وفي سنة   

وأوكلت لها مهام  "ENPP"مؤسسة وطنیة لإنتاج المواد الصیدلانیة  إلى، تم تحویلها 1982أفریل 14في 
ات الحیویة مركب المضادوحدات الإنتاج بالجزائر العاصمة،  یق الأدویة، وتمثلت ممتلكاتها فيإنتاج وتسو 

  ."SNIC"بالمدیة الذي كان بحوزة الشركة الوطنیة للصناعات الكیمیائیة 
 85/74ت الصیدلانیة بموجب مرسوم الوطنیة للصناعا ةالمؤسستم تغییر تسمیة  1985وفي سنة   
في  لالیةـبالاستقعمومیة تتمتع  ادیةـاقتصت مؤسسة ـوأصبح "Saidal" صیدال باسمعرف ـأصبحت تو 

  .التسییر
سهم أ إلىتم بموجب ذلك تحویل رأسمالها المؤسسات  استقلالیةوتبعا لتطبیق سیاسة  1989وفي   

  .وأصبحت مؤسسة وطنیة ذات أسهم
وفي إطار الإصلاح المالي لمؤسسات القطاع العمومي حیث تحملت الدولة جمیع  1993وخلال سنة   

لمخطط  واستنادا 1997وفي بدایة ، ة لهابإنشاء فروع جدیدة تابع لهادیون وخسائر صیدال، كما سمحت 
فیفري  2تحولت في  ؤسسة بتشخیصها داخلیا وخارجیا،تقییم الم هإعادة الهیكلة الصناعیة والذي تم بموجب

                                                
1 www.Saidalgroup.com       date de consultation 07/08/2010. 

http://www.Saidalgroup.com
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فرع بیوتیك  فروع وهي ثلاثةیضم  ،"المجمع الصناعي صیدال" إلى 085/97بموجب عقد رقم  1998
"Filiale Biotic"،  فرع فارمال" Filiale Pharmal" ، فرع أنتیبیوتیكال "Filiale Antibiotical."    
ودخوله بورصة الجزائر  ،من رأسماله للمساهمین الخواص%  20قام المجمع بفتح  1999وفي سنة   

  .تسعیرة لأسهم المجمع لدج وكان أو  80وقدرت قیمة السهم الواحد ب 

  أهدافهو  تعریف مجمع صیدال، مهامه: ثانیا
ویقع المقر  ،ملیار دینار جزائري 2.5 ـدال مؤسسة ذات أسهم یقدر رأسمالها بیعتبر مجمع صی   

ت مركزیة وثلاث فروع لمجمع صیدال بالدار البیضاء بولایة الجزائر، ویتكون من عدة مدیریا الاجتماعي
ن مركز البحث والتطویر، ووحدات تجاریة، وتكم إلى إضافةفارمال، بیوتیك، أنتیبیوتیكال،  إنتاجیة وهي

نتاج وتسویق المنتجات الصیدلانیة الموجهة للطب البشري والطب    .يالبیطر مهمته الرئیسیة في تطویر وإ

  1:یلي فیما هایمكن تلخیص المهامیقوم المجمع بمجموعة من    
 ؛المواد الأولیة المستخدمة في الإنتاج الصیدلاني إلى إضافةالبشري،  الاستعمالإنتاج الأدویة ذات  -1

واء على شكل مواد أولیة أو ـالتصدیر كل ما یتعلق بالمواد الصیدلانیة والكیمیائیة سو  الاستیراد -2
 ؛منتجات نصف مصنعة أو تامة الصنع

 ؛القیام بالبحث والتطویر في المجال الطبي وصناعة المستحضرات الدوائیة -3

  ؛یةلمنتجات الصیدلانیة خاصة التي ینتجها المجمع عن طریق مختلف الوحدات التجار تسویق ا -4

من  بالاستیرادنتاج الأدویة الجنیسة أو السوق الوطنیة للأدویة، سواء بإ احتیاجاتالعمل على تلبیة  -5
 .الخارج

  2:في فتتمثل تحقیقها إلى صیدال الصناعي المجمع یسعى التي الأهداف أهم أما   
 جدیدة روتطوی بحث إستراتیجیة وضعت حیث ،الصیدلانیةتنویع وتوسیع وتحدیث قائمة المنتجات  - 1

 متطورة؛ جدیدة وبتكنولوجیا لأجیال أشكال جالونسیة على الجنیسة للأدویة

المشاریع  اتفاقیاتالشراكة مع المؤسسات والمخابر الأجنبیة سواء من خلال  اتفاقیاتتطویر  -2
 ؛الترخیص اتفاقیاتالمشتركة أو من خلال عقود التصنیع أو 

 ؛فسیة في السوق الدولیةغزو الأسواق الأجنبیة والحصول على مكانة تنا -3

                                                
  1   .مجمع صیدالخاصة ب داخلیةتعریفیة وثائق  
.نفس المرجع السابق  2  
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 ؛والمالي الاقتصاديالحفاظ والرفع من الحصة السوقیة، والبحث عن تحقیق نمو متواصل في الأداء  -4

من عملیات  الاستفادةمن خلال  ،رفع المستوى العلمي والتكنولوجي للصناعة الصیدلانیة الجزائریة -5
 الأجنبیة؛التحویل التكنولوجي من الدول 

 ؛الأدویة والمنتجات الصیدلانیة یراداستالتقلیص من حجم  -6

 ؛وبأسعار تنافسیةذات جودة عالیة ) الأدویة(منتجاتتحقیق رضا الزبون من خلال توفیر  -7

لضمان مطابقة  )ISO( معاییر الجودة والنوعیة من خلال الحصول على شهادة احترامالعمل على  -8
 .منتجاته لمواصفات الجودة العالمیة

 صیدال لمجمعتنظیمي العام الإطار ال: يالمطلب الثان

ع التطورات الحاصلة من أجل التكیف مع المحیط التنافسي الذي ینشط فیه مجمع صیدال وتجاوبا م   
م مع ئیسمح هذا الأخیر بوضع نظام یتلا ، قام المجمع بإعادة هیكلة التنظیم بحیثفي سوق الأدویة

  .الأهداف الإستراتیجیة والمتطلبات الآنیة

  .لاحقح الهیكل التنظیمي للمجمع من خلال الشكل الویمكن أن نوض 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 . الهیكل التنظیمي للمجمع الصناعي صیدال: 10- 3شكل رقم    

  
 

 مدیریة التسویق والإعلام الطبي
 

 مدیریة تطویر الصناعة والشراكة

 الرئیس المدیر العام

 الأمین العام
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  www.saidalgroup.dz       :نقلا عن الموقع الإلكتروني : لمصدرا  
 date de consultation   2010-09-25    

   
 

  1:التي تتمثل فيالتنظیمیة لمجمع صیدال، یوضح الهیكل التنظیمي السابق المستویات    

  الإدارة العلیا: أولا

                                                
.مجمع صیدالب خاصة داخلیةتعریفیة وثائق   1  

 الوحدة التجاریة وسط

 وحدة التوزیع باتنة

 مدیریة تسییر المحفظة والإستراتجیة المالیة

 وحدة التوزیع وھران

 وحدة التوزیع جنوب

http://www.saidalgroup.dz
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 تاستراتیجیا بتنفیذیتكفل وتسییر المجمع،  هو المسؤول الأول على قیادة :الرئیس المدیر العام )1
  . المجمع، ویعتبر الممثل للمجمع داخلیا وخارجیا

التنسیق والمساعدة في عملیة  مهمة تولىی ل الثاني على تسییر المجمع،المسؤو  هو :الأمین العام) 2
  .القرارات اتخاذ

  المصالح الوظیفیة: ثانیا
تهتم هذه المدیریة بوضع وتنفیذ الإستراتیجیات المالیة : مدیریة تسییر المحفظة والإستراتیجیة المالیة )1

  .تمویلیة قصیرة وطویلة الأجلمتابعة العملیات ال إلىإضافة  والتخطیط المالي،
تتولى مهام التسویق بالدرجة الأولى، كما تتكفل ببناء قاعدة : دیریة التسویق والإعلام الطبيم )2

تقوم بترویج صورة المجمع في السوق المحلیة والأجنبیة، و  في مجال تسویق منتجات الفروع،إستراتیجیة 
صدار المجلات التالیةكما تقوم بإع  Saidal"أصداء صیدال  ،"Saidal News"صیدال  أخبار داد وإ

écho"،  صیدال للصحة"Saidal santé".  
 ،التكنولوجیا الحدیثة اعتمادتقوم بتطویر أسالیب الإنتاج من خلال : مدیریة تطویر الصناعة والشراكة )3

  .وترقیة الشراكة مع المخابر العالمیة لتعزیز مكانتها التنافسیة في السوق العالمیة
الجودة الشاملة للمنتجات  إلىوصول للتسعى هذه المدیریة : مدیریة الجودة والأعمال الصیدلانیة )4

  .كما تقوم بمراقبة نوعیة المنتجات وجودتها ،والنشاطات التنافسیة في صناعة الأدویة
  .تهتم بتحلیل ومراجعة حسابات المجمع وعملیات التحلیل المالي :مدیریة المراجعة والتحلیل )5
  ).الخ...تدریب،، توظیف، تكوین( مهمتها تسییر الموارد البشریة: لموارد البشریةالمركزیة ل مدیریةال )6
  .على أحدث التكنولوجیا الاعتمادتهتم بتطویر أسالیب الإنتاج من خلال : مدیریة التطویر الصناعي )7
یاسة المجمع في مجال تتمثل مهمتها في تحدید س :الآليالمدیریة المركزیة للتنظیم والإعلام  )8

كما تسهر على إعداد وتطبیق مخططات وبرامج الإعلام الآلي ونظم المعلومات  ،والاتصالالمعلومات 
  .والاتصالات

وضع المخطط  إلىتتكفل بإعداد دفاتر شروط المشاریع الجدیدة، بالإضافة : مدیریة المشاریع الجدیدة )9
  .مهایالمشاریع وتقی ازلتأهیل وحدات الإنتاج مع متابعة عملیات إنج

   . سیتم التفصیل فیه لاحقا :مركز البحث والتطویر )10

  فروع ووحدات المجمع: ثالثا
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یة المنتجة من طرف تقوم هذه الوحدات بتسویق وتوزیع الأدویة والمواد الصیدلان: الوحدات التجاریة )1
  1:تتمثل فيوتتكون من ثلاث وحدات تجاریة  ،مجمع صیدال

وهي  1996هي أول وحدة تجاریة بالجزائر العاصمة أنشأت سنة : "UCC"تجاریة المركزیة الوحدة ال -أ
لك الوحدة فریق تتمنیة وضمان أحسن خدمات للعملاء، مختصة في تخزین وتوزیع الأدویة والمواد الصیدلا

 .حیوي مختص في البیع

وهدفها توسیع نطاق  ،نةعلى مستوى بات 1999تم إنشاؤها سنة : "UCB"الوحدة التجاریة للشرق  -ب
 .ولایة من الشرق الجزائري 18وهي تغطي أكثر من  ،توزیع الأدویة على مستوى الشرق الجزائري

وهي تقوم  ،بوهران 2000باشرت هذه الوحدة نشاطها في سنة  :"CDO"الوحدة التجاریة للغرب  -ج
  .بتوزیع الأدویة على مستوى الغرب الجزائري

قد  یكون قام المجمع بإعداد مشروع إنشاء وحدة تجاریة بولایة ورقلة، وبذلك: وبالوحدة التجاریة للجن -د
  .أنشأ شبكة توزیع تغطي كامل التراب الوطني

  2:یلي لمجمع صیدال فیماتتمثل الفروع الإنتاجیة : فروع المجمع الصناعي صیدال )2
، بدأت عملیة الإنتاج به في أفریل "یةالمد"ولایة ب الفرع یقع مقر هذا: "Antibiotical"كالیأنتیبیوت فرع -أ

من نوع البنسیلینیة وغیر البنسیلینیة، وهو مزود بأحدث  یختص في إنتاج المضادات الحیویة ،1988
كیل النوع الصیدلاني غایة تش إلى المواد الأولیة اقتناءمن  ابتداءالتجهیزات اللازمة لإنتاج الأدویة 

خبرة ، )الخاصة بالمحالیل المكثفة على وجه التحدید (ع المواد الأولیةقدرة هائلة في تصنییتمیز بـللمنتوج، 
خبرة في إنتاج المضادات ، )الخ...،أشربة ،حقن، كبسولة (وتجربة عالیة في الأشكال الصیدلانیة المعقدة

  .بر تحلیل لمراقبة الجودةمخایضم ، )سنة 12أكثر من ( الحیویة 
  
 

وحدة إنتاج مواد ، یر البنسیلینیةج المادة الفعالة البنسیلینیة وغنتاوحدة إ هيثلاث وحدات  ویضم الفرع   
تحتوي على بنایتین منفصلتین الأولى لإنتاج الأدویة البنسیلینیة، والثانیة  و"SPC"التخصصات الصیدلانیة

یتم الحصول منها على الأغلفة والعلب الخاصة  ، بالإضافة إلى مطبعةلإنتاج الأدویة غیر البنسیلینیة
  ".la vignette"یدلاني ــابع الصـوالط" la notice"ة بالأدویة ـرة الخاصـوكذا النش ،ات الفرعـبمنتج

                                                
.بمجمع صیدال اصةداخلیة ختعریفیة وثائق   1  

2 www.saidalgroup.dz        date de consultation 07/08/2010. 

http://www.saidalgroup.dz
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  "الدار البیضاء"ویقع مقره في 1998فیفري  2تأسس فرع فارمال في : " Pharmal"فرع فارمال  -ب
  :التالیةالوحدات  یضم الفرع

في صناعة  ا، یقتصر نشاطه1958عمل منذ وت عتبر من أقدم وحدات الفرعت: ءالدار البیضا وحدة -1
مراهم،  ،أشربة ،أقراص( نتج حالیا عدة أشكال مختلفة من الأدویةت، بعض الأدویة ومستحضرات التجمیل

 .ملیون وحدة بیع سنویا 40الإنتاجیة بأكثر من  اتقدر طاقته، )الخ...،محالیل للشرب

في إنتاج أشكال الأدویة تختص ، 1997بر دیسم 31فرع فارمال في  إلىتم تحویلها : وحدة قسنطینة -2
مات للمنظمات العمومیة ضم ورشتین لصناعة الأدویة السائلة ومخبر لمراقبة الجودة وتوفیر الخدتسائلة، ال

 .دة بیع سنویاـملیون وح 5 ـاجیة بـالإنت اتقدر طاقتهوالخاصة، 

في تصنیع الأشكال  ةتصخم ، وهي1997دیسمبر  31رع فارمال في ف إلى اتم تحویله :عنابة وحدة -3
  .ملیون وحدة بیع سنویا 8، بقدرة إنتاجیة )أقراص وكبسولات( الجافة 

بعتاد صناعي  ةمجهز  البشري، وهي للاستعمالختص بصنع الأنسولین ت: الأنسولین بقسنطینة وحدة -4
ولین الأنسثلاث أصناف من الأنسولین هي  وحدةال یشغله عدد من العمال المؤهلین، تنتج هذه متطور
 اتصل قدرته ،قاعدي على شكل قارورات حقن/ اسيـسأ الأنسولین ،25الأنسولین المركب مزیج  السریع،

  .سنویا ملیون وحدة بیع 35 إلىالإنتاجیة 
  یدال فيـص عجة عن إعادة هیكلة مجمـد الفروع الثلاثة الناتـیعتبر أح:  "Biotic"فرع بیوتیك  -ج
  :یضم الوحدات التالیة، "الحراش"، یقع مقره بالمحمدیة1998فیفري  2
عتبر المنتج تملیون وحدة بیع سنویا،  18ثر من الإنتاجیة أك اتقدر طاقته: جسر قسنطینة وحدة -1

 یقوم بالتحالیل الكیمیائیة تضم مختبر لمراقبة الجودةو  یثة،المحلي الوحید للمحالیل المكثفة بتكنولوجیا حد
 اجـة ورشات إنتــخمس ضمت، التسییر التقني والوثائقيوم، علم السموالفیزیائیة والمیكروبیولوجیة، 

 
ورشة الأقراص والملبسات، ورشة  ،ورشة التحمیلات هي ة في صناعة الأنواع الجالونیسیةمختص 

 .ورشة المحالیل المكثفة على شكل قاروراتالمحالیل المكثفة على شكل أكیاس،  ورشة الأمبولات،

توفر تدة بیع سنویا، ـیون وحـمل 20 ـالإنتاجیة ب اتقدر طاقته ،1971مارسفي  دشنت: الحراش وحدة -2
 ضم أربع ورشاتت ائیة والتسییر التقني والوثائقيالیل الفیزیوكیمیـمكلف بالتح ،على مختبر لمراقبة الجودة

 .ورشة المراهم ،كبسولاتاص والورشة الأقر  ربة، ورشة المحالیل،شورشة الأهي 
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هي  ثلاث ورشات إنتاجیة ضمت، وحدة مباعة 200700 ـنتاجیة بالإ اتقدر طاقته: شرشال وحدة -3
على الوحدة حتوي ت ورشة لمركزات غسل الكلى، رشة الأقراص والكبسولات والأكیاس،و  ورشة الأشربة،

 .الصیدلانیة وعلم السمومالمیكروبیولوجیة، و  الفیزیوكیمیائیةلمراقبة الجودة مكلف بالتحالیل  مختبر

  .ي إنتاج التحامیلف ختصت: باتنة وحدة -4

  صیدال تحلیل نشاط المجمع الصناعي: المطلب الثالث

  الإنتاج لمجمع صیدال كمیةتطور : أولا
في العشر سنوات الأخیرة بتحسین وسائل إنتاجه بما یتماشى والتطور الحاصل في  مجمع صیدال قام   

اج وهو ما یوضحه الجدول في زیادة الإنت الاستفادةمجال صناعة الأدویة، وتتجلى أهم مظاهر تلك 
  :التالي

  .2009- 2002الإنتاج لمجمع صیدال خلال الفترة  كمیةتطور : 01 -3الجدول رقم    

  
 
 
 
 

 
 

من : المصدر.              

الباحثة بالاعتماد على  إعداد 
التقریر   .2009السنوي 

 

تطورا  شهد المجمع    
 في كمیةملحوظا 

ملیون 126 إلى 2004الإنتاج في سنة حجم وصل  ، إذحیث حقق نموا متزایدا من سنة لأخرى ،الإنتاج
، ثم عرف 2003سنة  لیاـمح ةمنتجال من الأدویة الجنیسة 128 منع استیـرادار وحدة وذلك كان نتیجة لقر 

  %معدل النمو  وحدة 610الكمیة   السنة
2002  121.11 -  
2003  124.37 2.69 
2004  126.52 1.72  
2005  115.90 8.39-  
2006  122.34 5.56  
2007  135.14 10.45  
2008  133.03 1.56-  
2009  139.99 5.23  
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وكان سبب ذلك تراجع الحكومة  ،2004نة ـمقارنة بس %8.39بنسبة  2005في سنة  انخفاضاج ـالإنت
  .2005في قرار الإلغاء السابق سنة

وهذا  على التوالي، 2007و  2006لسنتي% 10 و 5%قدرهاثم حقق المجمع نموا محسوسا بزیادة    
بعد تجدید تجهیزات ووسائل الإنتاج حیث كلفت المجمع  ،تكنولوجیا حدیثة في الإنتاج استعمال  إلىع ـراج

، تحسین نظم وأسالیب تسییر الإنتاج المتبعة على مستوى الوحدات الإنتاجیة، و ضخمة استثمارات
 ؛التغطیة الجیدة لجمیع خطوط الإنتاج المتواجدة في المجمعو 

حدة المنافسة في  إلىوذلك راجع ، %1.56بنسبة  2008طفیف في سنة  انخفاضثم عرف الإنتاج    
من الدول  الاستیرادالدولة على  لاعتماد یعود ذلكالقطاع من طرف المنتجین الخواص والمستوردین، و 

 إلىوصل حیث  2009ثم زاد حجم الإنتاج في سنة  غطیة الطلب المتزاید على الأدویة،الأجنبیة لت
  .وحدةملیون 139

  المبیعات لمجمع صیدال كمیةتطور : ثانیا
  :الجدول التالي من خلاللمجمع صیدال المبیعات  كمیة تطور استعراضیمكن    

  .2009-2002مبیعات مجمع صیدال خلال الفترة  كمیةتطور : 02-3جدول رقم    
  
  
  
  
  
  
  

من  :المصدر            
بالاعتماد على  إعداد الباحثة 
للمجمع  التقاریر السنویة 

2002-2009.  
  

  %معدل النمو  ب.و 610الكمیة   السنة
2002  123 - 
2003  122.54 - 0.37 
2004  119.2 - 2.72 
2005  112.04 - 6 
2006  112.65 0.54 
2007  118.76 5.38 
2008  126.29 6.32 
2009  119.50 - 5.32 
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في  انخفاضنلاحظ هناك  حیث، ملحوظا جل تطوراتسمبیعات ال كمیةأن ب من خلال الجدول یتضح   
القویة للمتعاملین  القانونیةالمنافسة غیر ، وهذا  بسبب 2005،2004،2003ة مبیعات المجمع سن

ارتفاع تكلفة إنتاج بعض المواد وطول مدة توزیعها، مما ، بالإضافة إلى الخواص في السوق الجزائریة
أدى بالفروع الإنتاجیة إلى تطبیق سیاسة البطء في الإنتاج، مما یجعلها تتجاوز فترة الصلاحیة، وهو ما 

 .أثر سلبا على معدل المبیعات

 2008إذ بلغت نسبة نمو المبیعات أقصاها سنة ثم عرفت مبیعات المجمع بعد ذلك ارتفاعا ملحوظا،    
توزیع في كز الالجهود المبذولة في إطار نشاط مراوهذا بفضل ، 2007مقارنة بسنة % 6.32بنسبة 

 ملائمة منتجاته، و مركز التوزیع بوهرانو  جاریة للوسط مركز التوزیع بباتنةالوحدة التالوحدات الأساسیة 
بفعل مساهمة مركز البحث والتطویر  بإضافة أصناف جدیدة في الإنتاج منتجاتهتنویع ، و من حیث السعر

 .من جهة والشراكة من جهة أخرى

المنافسة الشدیدة  إلىوهذا یعود  ،%5.32بنسبة  2009ي المبیعات سنة فإلا أننا نلاحظ هناك تراجع    
لیونة ، و من قبل المستوردین والخواص، حیث أنهم یتعاملون مع مخابر عالمیة منتجاتها ذات جودة عالیة

 .طرق تعامل المنافسین مع تجار الجملة

  تطور رقم الأعمال لمجمع صیدال: ثالثا
في ، 2009-2002خلال الفترة الممتدة من سنة  مال مجمع صیدالخیص تطورات رقم أعمكن تلی   

  :الجدول اللاحق
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  .2009-2002مجمع صیدال خلال الفترة لتطور رقم الأعمال : 03-3جدول رقم    
  
  
  
  
  
  
  

  .2009 للمجمع على التقریر السنوي بالاعتمادالباحثة  إعدادمن : المصدر               

طور إیجابي ت يا یمكن استخلاصه من خلال الجدول، أن رقم الأعمال الذي حققه مجمع صیدال فم   
مقارنة بسنة  % 25حوالي  2008سنة  لرقم الأعمال أقصاه ، فقد بلغ معدل النمو السنوي2002سنة  ذمن

 استثمار المجمع في منتجات ذات قیمة عالیةزیادة تم بفضل ن هذا التطور في رقم الأعمال إ، 2007
متنوعة  لةعرض تشكین ، وبفضل المجهودات التسویقیة المطبقة تمكن المجمع مومطلوبة في السوق
 .الجودةتنافسیة، من حیث السعر و  بأسعاروواسعة من الأدویة و 

 15ع صیدال بالتصدیر نحو ـیقوم مجمحیث  ،ق بعض الدول العربیة والإفریقیةواـالاختراق المتزاید لأسو 
   1:بلد تتمثل في

، السینغال، تنزانیا، لسودانا، التشاد، المالي، الكامرون، إفریقیا الجنوبیة عشرة بلدان إفریقیة هي -
  ؛والنیجر مدغشقر ،بوركینافاسو

 ؛العراق ولیبیا، الیمن هي ثلاث بلدان عربیة -

  .إیطالیا وألمانیا هما بلدین أوربیین -
راجع إلى الانخفاض في كمیة المبیعات لهذه  % 1.85بنسبة  2009لكن كان هناك انخفاض سنة   

  .السنة
بالغة التي یكتسیها في مجمع صیدال ندرك الأهمیة اللنتاج الإمبیعات و التطور حجم ومن خلال تحلیل    

  .على المستویین المحلي والعالمي لأدویةسوق ا

                                                
  Groupe Saidal: Nos performances au service de la santé:وثیقة داخلیة 1

  %معدل النمو  دج 610القیمة   السنة
2002  5  692.41 - 
2003  6 003.66 5.46 
2004  6 466.19 7.70 
2005  6 596.27   2.01 
2006  6 942.75 5.25 
2007  7 735.45 11.41 
2008  9 692.77 25.30 
2009  9 513.28  1.85-  
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   الأدویةتحلیل هیكل قطاع صناعة : المبحث الثاني
 ةمكانالة لتوضیح تحلیل قوى المنافس لا یمكن أن تتم دراسة وتحلیل المنافسة في القطاع، دون   

ومن ثم الوقوف على أهم  ،بتطبیق المجموعات الإستراتیجیة يتنافسال ه، وتحدید مجاللمجمعل التنافسیة
  .الفرص والتهدیدات التي یواجهها

  "Porter" حسب نموذج الأدویة لصناعةالتنافسي  هیكلتحلیل ال: المطلب الأول

  القطاع  المنافسة في: أولا
المخابر  ن للمجمع فيین المباشر المنافسی یتمثلذ إ في الجزائر بشدة المنافسة، لأدویةیتصف سوق ا   

استیراد منتجات المخابر الأجنبیة ذات السمعة العالمیة و  بعملیة إنتاج المعنیین المحلیة والأجنبیة
منتج  44 ،1من قیمة السوق %70مؤسسة مستوردة بنسبة  78والذین یمثلون حوالي  ،والإمكانیات الكبیرة

مؤسسة تستثمر في التعبئة  23وق الوطني، بالإضافة إلى السمن حجم  %30 وطني بنسبة
  conditionneurs."2"والتغلیف

  الداخلون الجدد :ثانیا
 الخاص للقطاع التابعة الدوائیة المؤسساتأن القطاع یعرف منافسة مباشرة حادة، فان  من الرغم على   

 مشروع 80حوالي التنفیذ قید الإنتاجیة المشاریع قدر عدد إذ الأخیرة، السنوات في متزایدة نمو تعرف نسبة

بالإضافة إلى بعض  ،، و هذا راجع إلى التسهیلات الحكومیة للاستثمار في هذا القطاع3)وأجنبي محلي(
  . القوانین كقانون فرض الإنتاج على المستوردین بعد عامین من مزاولة نشاط الاستیراد

  المنتجات البدیلة: ثالثا
ویشكل هذا  ،الكثیر من التهدیدات التي تفرضها المنتجات البدیلة للدواء دوائیةیواجه قطاع الصناعة ال   

في  طبیعیة أسالیببصفة خاصة كالمنتجات الكیمیائیة، اللجوء إلى  المجمعتهدیدا قویا على منتجات 
المعالجة و كما تشـكل الأعشاب الطبیعیة بیة، ـض الأمراض خاصة النفسیة منها والعصـعلاج بع

 ،جات المجمعـاغورت الملین منتجا إحلالیا مثالیا لمنتـمثل الیPhytothérapie  و  Alicamentاتاتـبالنب
  . معین شكل صیدلاني لكنها تقدم في على الرغم من أن بعض الأدویة قد یكون أصلها نباتیا

                                                
1 Document du Ministère de la Sante.de la Population et de la Reforme Hospitalière, Direction de la Pharmacie. 

   ).مقابلة شخصیة. (17/10/2010مجمع صیدال، الدار البیضاء، الجزائر، مدیریة تطویر الصناعة والشراكة،  ، مسؤولة عنفطومأقاسم مقابلة مع  2
.403، مرجع سابق، صلحول سامیة  3  
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  القوة التفاوضیة للموردین: رابعا
ویتصف موردي المواد الأولیة لتشكیلة منتجات رد، تمثل المواد الأولیة أهم المواد التي یسیطر فیها المو    

صیدال بالندرة، ومن ثم توجد حالة احتكار لهذه المواد من طرف عدد قلیل من الموردین والتي تستورد ما 
على  كبیرة قدرة للأجانب  عطىوهذا ما ی ،1تستورد من الخارج %76من السوق الداخلیة و %24نسبته 

دین على المجمع في جانب التجهیزات الإنتاجیة التي یصعب الحصول ویتضح تهدید المور  التفاوض،
علیها محلیا، مما قد یعني تبعیته التكنولوجیة له، إضافة إلى تهدید بالتكامل الأمامي من قبل المخبر 

الشيء الذي قد  ،وتوریداته للمادة الأولیة الخاصة بإنتاج مادة الأنسولین "Nordisk Nova" الدانماركي
نتاج مادة الأنسولینیهدد ا   .لمجمع في حالة إذا ما قرر التكامل الأمامي وإ

  القوة التفاوضیة للزبائن: خامسا
 تتمثل في من الزبائنمتنوعة حیث یتعامل مع تشكیلة  ،لمجمعیمثل الزبائن أهمیة بالغة بالنسبة ل   

جار الجمـلة بصفة صفة عامة وتالصیدلیة المركزیة للمستشفیات، الهیئات الحكومیة، الصیادلة ب
مما یتیح فرصا  ،خاصة مع تنوع تشكیلة المنتجات الصیدلانیة ،إذ تمثل قوى تفاوضیة مهمة 2،...،خاصة

) الأصلیة الأدویة( فقد یلجأ تجار الجملة إلى المنتجات المستوردة من الدول الأجنبیة ،أكبر للاختیار
وبالتالي زیادة  ،فضةـیة منخـتحقق هوامش ربح التينیسة ـعلى بیع الأدویة الج بحیث تحقق لهم ربح أعلى

  .قدرتهم التفاوضیة وهذا یعتبر من أهم العوائق التي تقف أمام المجمع

 "Porter"من خلال نموذج القوى الخمس لـ  لصناعة الأدویة التنافسي ومما سبق یمكن توضیح الهیكل 
  :حسب الشكل اللاحق

  
  
  
  
  
  
   .)"Porter"ـحسب نموذج قوى الخمس ل(یةائدو ة الالصناعقطاع هیكل : 02- 3شكل رقم    

                                                
1 Rapport de Gestion, groupe saidal, 2009. 
2 Plan Stratégique a long terme, 2002- 2011, groupe saidal. 

   الجدد الداخلون

 .)أجنبي/محلي(مشروع80
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  .30الفصل الأول ص أنظر ،"Porter"موذج تحلیل هیكل الصناعة لـمن إعداد الباحثة بالاقتباس من ن: المصدر  

  ل بتطبیق المجموعات الإستراتیجیةتحدید مجال تنافس صیدا: ثانيال المطلب
لتعرف على المجموعات للمجمع صیدال نقوم برسم خریطة القطاع  لمعرفة المكانة التنافسیة   

  :همالرسم الخریطة الإستراتیجیة الموجودة في هذا القطاع، وسوف نعتمد على متغیرین 
 ).الأدویة(وأسعار المنتجات الإنفاق على البحث والتطویر، 

  :تاليبین في الشكل المكما هو  
  .حسب نموذج المجموعات الإستراتجیة خریطة قطاع الأدویة :03- 3شكل رقم    
  
  
  
  
  
  
  
  

  .35الفصل الأول ص  أنظربالاقتباس من خریطة الصناعة،  من إعداد الباحثة: رالمصد       

 المجموعة الثانیة
تجة المنظمات المن
للأدویة 

).صیدال(الجنیسة  
 

عة الأولى المجمو
  )الرائدة نظماتالم(

المنتجة  المنظمات
 للأدویة الأصلیة

ض     
منخف

   
  

الأسعار المطلوبة  
     

     
عالي

       
 

عا
لي

  
 

منخفض            الإنفاق على البحث والتطویر         ي    عال               
منخفض               منخفض  منخفض        

 منافسو القطاع.
  .مستورد78*

 .منتج وطني 44*     

 الموردون.
 فياعتماد المجمع *

توریداتھ وبنسبة كبیرة 
.على السوق الأجنبیة  

. الأمامي التكاملتھدید ب* 
 المنتجات البدیلة.  

.ةالطبیعیالأسالیب *   
.الأعشاب الطبیعیة*   
.المنتجات الكیمیائیة*   

 الزبائن.
الصیدلیة المركزیة * 

.للمستشفیات  
.الھیئات الحكومیة*  
.الصیادلة، تجار الجملة*  
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نافس تی المجمعیوضح الشكل مجموعتین إستراتیجیتین في مجال الصناعة الدوائیة، ویمكن القول بأن   
  :  هما مع نوعین من المنافسین

   Sanofi- Aventisو "Pfizerمثلدة ـات الرائـالأولى تتمثل في المؤسس تراتیجیةـلإسا المجموعة 

وتتمیز بحجم الإنفاق الكبیر على البحث  ،تكمن قوتهم في مواصلة الابتكار للأدویة ،Smith Kline" و
لبراءات  وذلك لتمتعها بامتلاك حق تصنیعها لامتلاكها( إنتاج الأدویة الأصلیة التركیز على والتطویر و 

 استیرادهاالجزائر في  لاعتماد، تعد المؤسسات القائدة في هذه المجموعة فرنسیة وذلك نظرا )الاختراع
تحتل هذه المؤسسات مركزا قویا في مواجهة المشترین، بالإضافة إلى العوائد  ،1%70فرنسا بحوالي  على

ا إلى فترة احتكار إنتاج وبیع الدواء وذلك ناتج عن ارتفاع أسعار منتجاتها نظر  ،المرتفعة التي تحققها
سنة، كما یقتصر التنافس في هذه  20ره مدتها ـالأصلي المسجل بموجب براءة الاختراع من طرف مبتك

  ).سباق براءات الاختراع( جیل الأدویة الجدیدة المجموعة على تس
ي تتمیز بانخفاض الإنفاق على تصنیع الأدویة الجنیسة، وه ز المجموعة الإستراتیجیة الثانیةبینما ترك 

منخفضة  وتحقق عوائدوالمنافس،  على مشاریع البحث والتطویر في الأدویة وبالتالي السعر المنخفض
 ,Saidal  IMA, LAM في سات التي تضمها هذه المجموعةتتمثل هذه المؤس مقارنة بالمجموعة الأولى،

Pharmaliance, Pharmagreb, Soprophal, Labo, Salem, Biophar, Medicom, Sanamed, 

Pharmagen ،  وبالتالي فإن صیدال تواجه منافسة شدیدة مع وحدات القطاع الخاص والمؤسسات الأجنبیة
  .والمؤسسات المنتجة للأدویة الأصلیة من جهة أخرى ،المنتجة للأدویة الجنیسة من جهة

في المدى القصیر، حیث  مجمع صیدال هاواجهم المشاكل التي یومما سبق یمكن التعرف على أه   
نتیجة لانفتاح السوق وزیادة حجم وذلك  ،التنافسیة ة بالرغم من أسعارهمشكلة الحصة السوقییواجه 

تهدید منافسة  السوقیة، ومن ثم أفقده بعض من حصتهما لجزائر من طرف الأجانب هذا الاستثمار في ا
  .والواردات من الأدویة الجنیسةالأدویة الأصلیة 

منها إلا أنه یمتلك بعض المؤهلات التي یمكن الاستفادة  المجمعغم من المشاكل التي یواجهها بالر و    
یحاول و  ،ةـلأدویة الجنیسال صناعة اـناجحة في مج بةر ـبخبرة وتج إذ یتمیز ،افسیةـمن أجل تحقیق مزایا تن

إلى كسب حصة سوقیة  من خلال هذا النفوذ إلى أسواق خارجیة مستغلا بذلك انخفاض أسعاره التي تؤهله
من ) الأدویة الأصلیة( تغلب على منافسة المجموعة الأولىفي هذه الأسواق، بالإضافة إلى ذلك یمكن ال

                                                
1 Le Quotidien d’oran  .  
 http://www.lequotidien-oran.com/index.php?news=5136670&archive_date=2010-04-11                على الموقع       :  
 date de consultation 30/09/2010. 

http://www.lequotidien-oran.com/index.php?news=5136670&archive_date=2010-04-11
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تتمیز أسعار الأدویة حیث  ،ها والوصول إلى أسعار تنافسیةتوسیع قائمة المنتجات وتحسین جودتخلال 
  .ة المستوردةمقارنة مع أسعار الأدوی المنتجة من طرف صیدال بالانخفاض

مع القطاع  إبرام عقود شراكةبینما تعتبر إستراتیجیة الشراكة هي الأكثر تناسبا لصیدال، من خلال    
بهدف الحصول على تكنولوجیا الصناعة الدوائیة  سات أجنبیة عالمیة ذات خبرة،الخاص وكذا مع مؤس

لمجمع من خلال التأثیر على حجم من خلال اقتناء التراخیص، وسوف یؤدي هذا إلى التأثیر على نشاط ا
نظرا لإقامة مشاریع جدیدة من شأنها المساهمة في رفع طاقته الإنتاجیة إلى حدود  ،الإنتاج والمبیعات

  . الطاقة المتاحة لتعزیز مكانته التنافسیة في السوق المحلیة والعالمیة على حد سواء

  وائیة دید الفرص والتهدیدات في الصناعة الدتح: المطلب الثالث

  لنمو المستدام للمجمعلفرص المتاحة ال: أولا

  :تتمثل في النقاط التالیة   
عقد  إلىمجمع صیدال مما یشجع  ،الأجنبي في القطاع الصیدلاني الاستثمارصدور قوانین تشجیع  -1

تطویر لتحسین نوعیة وجودة من بحوث ال والاستفادةالخبرة  لاكتسابشراكة مع مؤسسات دولیة ومحلیة 
 اته؛منتج

الأمر  ،اعة الأدویةـات العالمیة في مجال صنـة متنوعة مع أكبر المخابر والشركـوجود إمكانیات شراك -2
 ؛الذي یستدعي ضرورة تفعیل هذه الشراكة وتجسیدها میدانیا

في  )ISO(حصول المجمع على خبرات مطابقة للمعاییر الدولیة وبلوغه مقاییس الجودة العالمیة  -3
 ؛والمواد الصیدلانیةمجال صناعة الأدویة 

  :إلى ذلك یعود، و زیادة حجم الطلب إلىالأدویة، وهذا راجع  لاستهلاكالسوق الوطنیة  تساعا -4

  ؛غرافي، وما یمارسه من تأثیر على عنصر الطلبو تطور النمو الدیم -

 وزیادة الوعي الصحي لدى الأفراد؛ تطور المستوى الثقافي -

 ؛منافسین أقویاء من القطاع الخاص أسعار الدواء الأصلي، وغیاب ارتفاع -5

 ؛عدة أدویة اختراعنهایة مدة حمایة براءة  اقتراب -6

مما یستدعي  سنة، 30لمواد الصیدلانیة أكثر من وا الجنیسة خبرته الطویلة في مجال صناعة الأدویة -7
  .استغلالها وتثمینها من خلال تحسین الإنتاج وتنویعه والتعریف به محلیا ودولیا
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    دیدات والتحدیات الخاصة بصناعة الأدویةالته: ثانیا
  :في النقاط التالیة یمكن تلخیصها   
 تهدیدا إذ یشكلون، المخابر المحلیة والأجنبیة یة خاصة من طرفالأدو  في سوق نافسة شدیدةوجود م -1

 ؛من حجم السوق 1%23سیطر إلا على نسبة ، خاصة وأنه لا یالقطاعة مجمع صیدال في لمكان حقیقیا

 المجمع الصناعي صیدال لأبحاث الدول المتقدمة في مجال صناعة وتطویر الأدویة؛تبعیة  -2

وهذا راجع إلى كثافة رؤوس الأموال التي یحتاجها القطاع  ،التقید بصناعة الأدویة الجنیسة فقط -3
 حیث تصل تكلفة تطویر دواء جدید حوالي ملیار دولار؛ ،الصناعي للأدویة في بحوث التطویر

 دویة الأصلیة من حیث الجودة، ووضع تسهیلات للداخلین الجدد؛شدة منافسة الأ -4

منها  2%76وجود بعض العوائق والصعوبات في الحصول على المواد الأولیة، خاصة وأن أكثر من  -5
 تستورد من الخارج؛

 المحلي في حجم الإنتاج وحصة السوق المحققة؛ "LPA"التوسع المحقق من طرف مخبر  -6

 اركي ـالدنم مجمع صیدال ومورد له كحالة المخبرنفس الوقت منافس ل المخابر الأجنبیة هي في -7

" NOVA NORDISK " لدواء الأنسولین، أو مخبر"AVENTIS" لدواءالفرنسيMALOX؛ 

 دویة الجنیسة؛الأتفضیل واصفي الدواء للأدویة الأصلیة عن  -8

مجمع في تقلیص حصته لى الللأسواق العالمیة، الشيء الذي یمثل خطرا ع ةانفتاح السوق الجزائری -9
 .السوقیة

  

  

  

صیدال والتطویر بمجمع واقع البحث: المبحث الثالث

وهذا  من في قدرتها على البحث والتطویرصیدلانیة تك دة لقوة أي مؤسسةیظهر جلیا أن العوامل المحد   
راءات شهادات ب استغلالمحدودیة مدة و جات الصیدلانیة، قصر مدة حیاة المنت الاعتباربالأخذ بعین 

                                                
.، مرجع سابقفطومأقاسم  مقابلة مع  1  

2 Rapport de Gestion, groupe saidal, 2008.  
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في  رئیسيلیات البحث والتطویر، إذ یعتبر المحرك المبع القیام الدوائیة المؤسسات، فیتوجب على الاختراع
  .مجال شدید المنافسة

  مركز البحث والتطویر بمجمع صیداللتقدیم عام : المطلب الأول

  نشأة مركز البحث والتطویر :أولا
یتم حیث  ،الاهتمامبالنسبة لمجمع صیدال صدارة یحتل البحث والتطویر في إستراتیجیة التنمیة    

وجود مركز للبحث  إلىإخضاع كل البحوث والدراسات والمساعدة التقنیة ومشاریع البحث 
  .بالمجمع ل عن البحث والتطویرو الذي یعد القلب النابض والهیكل المسؤ ، CRD""والتطویر

ویمكن   على هیئة مركز مستقل بذاته استقروقد مر هذا الهیكل بمجموعة من التطورات التاریخیة حتى  
  1:توضیح مختلف هذه المراحل فیما یلي

ومهمته  "LDR" مخبرا للتطویر والبحث "PCA"أنشأت الصیدلیة المركزیة الجزائریة  1975سنة  في 
، كما كان یقوم بدراسة قابلیة ونجاعة بعض )المراهم والأقراص( االأساسیة هي تكوین صنفین دوائیین هم

نشاء المؤسسة الوطنیة للإنتاج ا لأدویة المنتجة في إطار الحصول على تراخیص، وبعد إعادة هیكلة وإ
المصادق علیه من طرف  1985أكتوبر  15وطبقا للمرسوم الوزاري الصادر في " Saidal" الصیدلاني

أنشأت وحدة  یةالوزیر الأول وزیر الطاقة والصناعات الكیمیائیة والبتروكیمیائیة ووزیر الصحة العموم
   .URMTP"" للبحث في الأدویة والتقنیات الصیدلانیة

 لكن مع التحولات العمیقة التي واجهت المجمع في السنوات الأخیرة على المستوى الهیكلي والمالي 
وظهور المنافسة  ،السوق والعولمة اقتصادنحو  الاقتصادوتوجه  ،الاقتصاديخاصة مع تغیر المحیط 

  دةـحویل الوحـالتفكیر في ت إلى، أدت اديـالاقتصیة في السوق بفعل سیاسة التحریر المحلیة والأجنب
"URMTP "مركز مستقل بذاته  إلى"CRD"،  ،جویلیة  24قرر مجمع صیدال في وفي هذا السیاق

على ضمان البقاء  یساعدتاما للأبحاث والتطویر  بإنشاء مركز للبحث والتطویر لیصبح مخبرا 1999
وكذا  ،ما هو بحث علمي وتطویر للأدویة والتقنیات الصیدلانیةب الاهتمام إلىیسعى  جمع،ودیمومة الم

، كما یساهم في إعداد سیاسة لتطویر الأدویة من ولوجیا الحدیثة في تصنیع الأدویةإدماج التكن إلىالسعي 

                                                
 Centre de Recherche et Développement. 

.2008ركز سنة صادرة عن الم مجمع صیدال، بمركز البحث والتطویر، خاصة داخلیةتعریفیة وثائق   1  
 Unitéde recherche en Médicament et techniques Pharmaceutiques. 
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 Produit"ةـالأدویة الجنیس وصناعة ومن أهم وظائفه تصمیم وتطویرمتواصل، صیدلاني  ابتكارأجل 

Génériques" منتجات مطابقة جدیدة لتدرج في قائمة منتجات المجمع 6الى 5من ور سنویاـحیث یط.  

  مهام مركز البحث والتطویر: ثانیا
  1:تكمن في البحث والتطویر مجموعة من المهام أوكلت لمركز   
 ؛المجمعلفائدة " Produits Génériques"التصمیم والتطویر الصناعي للأدویة الجنیسة  -1

وفي مجال الإبداع  یة للمجمع في مجال العلوم الطبیةإعداد سیاسة بحثیة تتماشى والمهام الإستراتیج -2
 ؛الصیدلاني بصفة خاصة

 ؛تقدیم المساعدة التقنیة للفروع الإنتاجیة في المجمع -3

 ؛توفیر الإمكانیات المادیة والتقنیة والموارد البشریة لتأمین الیقظة التكنولوجیة للمجمع -4

 ؛ترقیة ونشر الأعمال التقنیة والعلمیة ونتائج البحث بالمجمع -5

 ؛لمجمعبالموظفین لالتقني والعلمي مستوى الالمساهمة في تكوین وتحسین  -6

تقدیم خدمات الرقابة، النوعیة والجودة الفیزیوكیمیائیة، الصیدلة التقنیة، وعلوم الصیدلة وخصائص  -7
 ؛السموم والمیكروبیولوجیا

 اكات إستراتیجیة مربحة مع مؤسسات أخرىبعقد تحالفات أو شر  لمجمعالتي تسمح ل إنجاز الدراسات -8
 .من أجل تفعیل عملیات البحث والتطویر

  البحث والتطویر مركزهیكل التنظیم ل: ثالثا
  2:التالیة مخابریتكون مركز البحث والتطویر من ال   
بالأساس بتصمیم الأدویة الجنیسة یهتم : "pharmacie galénique"مختبر الصیدلة الجالونیسیة )1

  ).جافة، سائلة( بمختلف أشكالها الصیدلانیة 
بمراقبة مدى مطابقة المواد الأولیة ومواد  لیتكف: "chimie analytique"مختبر التحالیل الكیمیائیة )2

  .ي تطویر الأدویة لمواصفات الجودةالتعبئة والتغلیف، وطرق التحلیل المستعملة ف
لمواد یقوم بالتأكید من مدى مطابقة ا: "pharmaco-toxicologie"لة والأبحاث السمیةدمختبر الصی )3

  .تعلى الحیوانا استعمالهاوهذا عن طریق  مواصفات العالمیة ومدى فعالیتها،لل الأولیة والمنتجات
                                                

لكنھا الدواء الجنیس ھو دواء مقلد یخضع لنفس الشروط والمعاییر المتوفرة في الدواء الأصلي، وھي تماثل المنتجات الأصلیة من حیث فعالیتھا و
   .عاختراتباع بسعر أقل نظرا لعدم تمتعھا ببراءة 

.مرجع سابق، بمركز البحث والتطویر خاصة داخلیةتعریفیة وثائق   1  
.سابقالمرجع ال نفس  2  
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والمنتجات المواد الأولیة مراقبة والتأكد من تطابق المكلف ب: "microbiologie"مختبر الأحیاء الدقیقة )4
عن طریق التحالیل والفحوصات اللازمة لتأكد من نجاعة المواد العقیمة ونقائها الجرثومي، ومدى  النهائیة

  .الفعالیة واختباراتلمضاد للبكتیریا ا النشاط اختباراتتطابقها مع مواصفات الجودة عن طریق 
  .سیتم التفصیل فیه لاحقا :مختبر المستحضرات الطبیعیة )5
تتمثل مهامه في إنجاز وتنظیم شبكة معلوماتیة موثوق منها : لتوثیق والإعلام التقني والعلميقسم ا )6

نشر بصفة مستمرة كل جدید في الوثائق العلمیة والتقنیة یومتطابقة مع أهداف وحاجیات التطویر، و 
  .في المجلات العلمیة الدولیة المتخصصة في الصناعات الصیدلانیة الاشتراكبواسطة 

یقوم بوضع نظام تأمین الجودة وطرق صیانتها طبقا  :"assurance qualité" م ضمان الجودةقس )7
  .یرها بهدف ضمان التحسین المستمریتوضیح طریقة تس إلىللمواصفات العالمیة، بالإضافة 

 الاسمتهتم بإعداد الملفات الصیدلانیة لكل الأدویة المطورة وتسجیل : مصلحة الشؤون القانونیة )8
  .INAPI"" اري لها على مستوى المعهد الوطني لحمایة الملكیة الصناعیةالتج

  .سیتم التفصیل فیها لاحق ":biotechnologie"خلیة التكنولوجیا الحیویة )9
  .سیتم التفصیل فیه لاحقا :قسم الیقظة التكنولوجیة) 10

  صیدال مجمعلدى البحث والتطویر أشكال : المطلب الثاني

  ویر في المنتجاتالبحث والتط:  أولا
 انطلاقایعمل مجمع صیدال على تنویع تشكیلة منتجاته وذلك بإنشاء قاعدة من التخصصات الأساسیة    

تتمثل و ،قوم بحسب كل تخصص بدراسة الأنواع الممكن تطویرها بمراعاة مستلزمات السوقیمنها 

   1.، البدائل الطبیعیةة الكیماویةالأدوی، لوجیةو الأدویة البی، المضادات الحیویة التخصصات الأساسیة في
 20تقریبا جمیع الأقسام العلاجیة، بحیث یقوم بإنتاج  لمنتجات التي یقدمها المجمعوتغطي تشكیلة ا   

  2:منها (formes galéniques)قسم علاجي
 ،، الأدویة المسكنة للأوجاعمضادات الالتهاب، مضادات أمراض الجهاز التنفسي، المضادات الحیویة

مضادات الالتهاب  ،والشرایین الجلدیة، أمراض القلب الالتهاباتة المعدة والأمعاء، مضادات أدوی
مضادات الاستمین ، السكري أمراضمضادات مضادات الفطریات،  ، دواء الأعصاب،ريظالك

                                                
 Insititut National Algerien de la Propriete Industrielle. 

   ).مقابلة شخصیة( 17/10/2010 الحراش، الجزائر، مجمع صیدال، ،بمركز البحث والتطویر والاتصال، مكلفة بالإعلام أمالشبوني مقابلة مع   1
2 Rapport de Gestion, 2009. 
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مسهلات ، مضادات التشنج والأحماض ،مدفیتامینات ومضادات فقر ال، محالیل مكثفة ،والحساسیة
 ،الحبوب التي تتمثل في الصیدلانیةبمختلف الأشكال وذلك  .الأنف والعیون تهاباتال، ومرطبات

  .أخرىو الحقن، تحمیلات، أنبولات للشراب، و المشروب، المراهم 

وكل مجموعة من المنتجات  منتوج دوائي 300أكثر من وضمن هذه الأقسام یقوم المجمع بإنتاج    
وقد أدى  1،أدویة جدیدة في السوق سنویا 6الى5 من عوض إلى قطاع معین، ویسعى المجمع إلىموجهة 

جات إما بإدخال لإعادة تنظیم المنت سیاسةمن سنة لأخرى، حیث تعد  تغییر في تشكیلة منتجاته إلىهذا 
  .أن السوق لا یتطلب ذلك اعتبارالتخلي عن إنتاج القدیم منها على الجدیدة منها، أو 

  :على تشكیلة منتجاته هي التعدیلات كما أدخل المجمع بعض   
  : حذف بعض المنتجات )1
الكمیات العلاجیة ، جعل المجمع یتجه نحو تخفیض الأمراض كالسلبعض سبیل المثال ندرة  فعلى - 1

  ؛محاولة تعویضها بمنتجات تلقى قبولا في السوقمع  ،أو محاولة توقیفها أحیانا منها
ة للمؤسسة كما هو الحال بعض المنتجات في حالة الزوال والتي تمثل تكلفإلغاء  -2

  ؛"Mycocide" التي هي مهجورة ما عدا میكوسید "Anitifongiques"للمنتجات
غیر قابلة للتعدیل أو لیس لها فعالیة ومردودیة، لأنها تحمل المجمع تكالیف الجات المنت حذف بعض - 3

منتجات التي من ال 30علیها، حیث تخلى المجمع عن إنتاج  التخليإضافیة، مما یفرض على المؤسسة 
 .لم تعد مستعملة في الممارسات الطبیة وتعویضها بمنتجات عصریة أخرى

  
  
  : تطویر منتجات جدیدة) 2
ال سریع، قاعدي، أنسود هيبثلاثة أنواع  "أنسودال"تحت تسمیة  الأنسولین إنتاجشروع المجمع في  -1

 ، Elililly ،Sanofi-Aventis ،Novartis ومنافسة الدول العالمیة الثلاث المنتجة له وهي مركب،
 2؛2006أفریل  16في  هذاو 

                                                
.، مرجع سابقأمالشبوني مقابلة مع   1  
 خلال فترة الدراسة، فأننا سوف نقوم بذكر بعض التعدیلات التي جمیع الأدویة المطورة بالمجمع جمع المعلومات عن  إلىالتوصل  لعدم تمكننا من

   .ومات الخاصة بھاقام بھا المجمع والتي تمكننا من جمع المعل
.فطوم، مرجع سابق أقاسم مقابلة مع  2  
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غیر  إضافة الصنف العلاجي الخاص بأمراض السكريب تشكیلتهمجمع صیدال بتوسیع كما قام  -2
 ؛وهي مطلوبة بكثرة في السوق ،" Diabenil،Diaphag ،Lavida"وهي الخاضع للأنسولین

 اص بأمراض الجلدالخ" Ketoskin"مثل كما یعمل المجمع على تطویر منتجات أخرى -3
"Neurolal"الخاص بالأعصاب، وكذا"Atinal" الخاص بمرض القلب مما سیزید تشكیلة منتجات صیدال

 ؛تنوعا

" L’oxyteraceline"مثل المضادات الحیویة  النسبة للمنتجات المتدهورةتطویر جزیئات جدیدة ب -4

أصبحت أقل استعمالا مثل وتمثیلا لمستحضرات طبیة جاهزة بالنسبة للمنتجات ذات الأشكال التي 
  ؛"Les suppositoires"التحمیلات 

إعطاء أكثر أهمیة للمنتجات التي تقدم مزایا مادام الطلب علیها في السوق كبیر وعدم وجود منافسة  -5
 تقریبا، كما هو الحال بالنسبة للمحلول المكثف؛

على شكل جالونیسي  كما ینشط المجمع في إطار تطویر الأدویة المكونة من النباتات الطبیعیة -6
 1:وتتمثل في ،جدید

نتاج : النباتات الطبیة  - دویة من مصدر نباتي، ویتم تطویر تلك الأدویة في مخابر مركز أتطویر وإ
البحث والتطویر، ویتطلب الحصول على المسحوق النباتي انتقاء النباتات الطبیة اللازمة لتطویر الدواء 

جي من طرف المخابر العالمیة، أما الأصناف العلاجیة أي التي تمت البرهنة على مفعولها العلا
 .المستهدفة فهي مرهم جلدي ذو مفعول مضاد للفطریات، مرهم مضاد للروماتیزم، مرهم ثالث

عملیة تطویر المستخلصات النباتیة العطریة، تم الانتهاء من إعدادها ): ساسیةالأ(عطریة الزیوت ال  -
  Rosmarinus officinallisالشیح، النعناع، الإكلیل : تات مثلبتقریر تقني یشمل سلالات بعض النبا

لتعرف على تحدید لودراسات أخرى في استخلاص بعض الزیوت العطریة من النباتات، تم إنجازها أیضا 
 وضبط مردودیتها؛

 وهي 2007في سنة ) حیویةالمضادات من صنف ال(منتجات جدیدة  07كما قام المجمع بتطویر   - 7

,Phayrozal; Amoxypen Micoflucon , Azimycine Pricsam, Klofenal, Halydol, .2 
خلال السداسي الثاني من ) ب(اللقاح المضاد لالتهاب الكبد الفیروسي المجمع في تطویرشروع  -8

2009. 

                                                
.2003وثیقة إعلامیة داخلیة صادرة عن مركز البحث والتطویر، مجمع صیدال، سنة   1  

2 Rapport de Gestion, groupe saidal, 2007.  
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  1:هيعدة سبل  إلىیرجع أصل منتجات صیدال    
 ؛"Partenariat"الشراكة مع المخابر الأجنبیة والعالمیة - 1

 ؛لمجمع صیدالالتابع  "CRD"ث والتطویرمركز البح - 2

 ؛عقود التراخیص - 3

  .كراء العتاد والآلات من المنتجین المحلیین والأجانب على حد سواء - 4

، ومدة زمنیة طویلة تصل مالي ضخم استثمارسوق، یتطلب ال إلىج جدید كلیة و ونظرا لأن إدخال منت 
مدة براءات  انتهتة فقدت حمایتها القانونیة أي إنتاج أدوی إلىلجأ مجمع صیدال لذا ی، سنة 20 إلىأحیانا 

  ."Médicaments Génériques" وهو ما یعرف بالأدویة الجنیسة اختراعها
  :تاليالجدول ال في إبرازهیمكن  والدواء الأصلي الجنیس الدواء بینولتوضیح الفرق  

  .مقارنة بین الدواء الأصلي والجنیس :04-3جدول رقم    

Source: Centre de recherché et développement, étude sur le développement des médicaments 
génériques, groupe saidal, PP 06-07. 

لأن  ،صناعة الأدویة الجنیسة تعتمد على یتضح من خلال الجدول الفائدة التي تجنیها المخابر التي   
وهذا ما یجعل المجمع المقلد  ،ودة في البحث والتطویرمحد استثماراتهذا النوع من التصنیع یتطلب 

نسبي في التكالیف بما یسمح له بتحقیق میزة تنافسیة على المؤسسات  بانخفاضیتمتع الأصلیة للأدویة 
  .الرائدة في مجال الأسعار

                                                
 1 La politique de façonnage, étude réalisée par la direction du système de management et de qualité et Affaires 
pharmaceutique, groupe saidal, 2003, P 15. 

  دواء الجنیسال  الدواء الأصلي  
استثمارات معتبرة تصل إلى ملیار دولار في   البحث والتطویر

  .جو اكتشاف المنت
  .جو استثمارات قلیلة في اكتشاف المنت

من كل  3معدل خطر عالي، على اعتبار أن   معدل الخطر
  .منتجات تجد طریقها إلى السوق 10

معدل خطر متدني حیث لا تنسخ إلا الأدویة 
  .جاحا في السوقالجدیدة والأكثر ن

لاكتشاف دواء جدید  سنة 20قد تصل أحیانا إلى   مدة التطویر
ثبات فعالیته،  سنوات فقط  05هو ماقد یعطي و وإ

  .لبراءة اختراعه

  .تستغرق نسخة من سنتین إلى ثلاث سنوات

  .تبلغ التكلفة المتوسطة للنسخ ملیون دولار  .ملیار دولار 1.3یكلف تقریبا   تكلفة التطویر
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  والتطویر في العملیات الإنتاجیة البحث:ثانیا
 علیها تغلب حیث ،الأدویة تصنیع تقنیات بتطور دوائیةال الصناعة مجال في التكنولوجیة البیئة تتمیز   

 أنواع أرقى على بالاعتماد وذلك المال، لرأس عالیة ثافةك الصناعة هذه تتطلب ماك العالیة، التكنولوجیا

 وتوجهات طبیعة تغییر على فریدة بقدرة تتمتع فالتكنولوجیا والتطویر، البحث یةعمل اتتطلبه التي التكنولوجیا

، التكنولوجیة التغیرات مسایرة إلى صیدال مجمع یسعى لذا ،استثناءا لیست دوائیةال والصناعة ة،صناع أي
 لتطویر تقنیات تصنیع الأدویة، الإنتاج أدوات لتحدیث الموجه الاستثمار على المتزاید الإنفاق خلال من

 أدوات هیكلة إعادة اتعملی على لإنفاقها سنة لك معتبرة مبالغ الإنتاج في التوسع عملیة تتطلب حیث

 التكنولوجیا جلب على المنفقة الضخمة المبالغ إغفال دون، الجدیدة الإنتاج خطوط مئلتلا الحالیة الإنتاج

  .والأداء العمل شروط وتحسین الحدیثة
ومما یبرر ذلك ارتفاع الاستثمارات  ،وفي هذا الإطار یقوم المجمع بإعادة هیكلة وتجدید تجهیزاته   

في تطویر عملیاته الإنتاجیة  إلى اعتماده ةإضاف ،ابر البحثیةسـائل الإنتاج وتجهیزات المخة بو الخاص
الشراكة مع المخابر العالمیة التي تجلب معها عند استثمارها في القطاع الصیدلاني خبرة  اتفاقیاتعلى 

مكانیات جدیدة    .وإ
ـع على مستوى جمی ع الدوائيویعمل مجمع صیدال على تطبیق مبادئ الممارسة الجیدة للتصنی   

فمثلا  في الجزائر الاستثمارالتي تنوي  المخابر العالمیة استقطاب، وهذا ما أهله أن یكون موقع وحداته
 ,Somidal Goras, , Pfizer, Aventis Sanofi-Aventis وحدات إنتاجیة مشتركة مع بناءقام ب

Pharmaceutical...  
  ....، حیاة فارم، رام فارما)الأردن( ات المجمع مع دار الدواءأو حتى صناعة دواء الشریك في وحد 

وسمحت عقود الشراكة والتعامل مع مثل هذه المخابر العالمیة من نقل التكنولوجیا بتكلفة منخفضة    
 ع نطاقی، وتوسةمحلیتعزیز موقعه في السوق الل المجمع خبرات عالیة ومعارف علمیة تؤهل واكتساب

المجمع من خلال عقود الشراكة من توسیع تشكیلة  استطاعوقد  ،لأسواق العالمیةتواجده في مختلف ا
مقارنة مع أسعار  بالانخفاض أسعار تنافسیة، حیث تتمیز أسعاره إلىمنتجاته وتحسین جودتها والوصول 

  .الأدویة المستوردة المماثلة

  صیدال مجمعالبحث والتطویر داخل  برامج: المطلب الثالث

                                                
 الخ..حمایة الدواء من أي ملوث : إنتاج الدواء وفقا للمعاییر الصحیة والقانونیة والرقابیة الدولیة مثل: المقصود بالممارسة الجیدة للتصنیع الدوائي.   
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  بمجمع صیدال القیام بأعمال البحث والتطویرأهداف : أولا
  :من الأهداف التي دفعت مجمع صیدال للقیام بأعمال البحث والتطویر هي   

 ؛ الإنتاجتكالیف تخفیض  -1

  ج؛و تحسین نوعیة المنت -2
 استبدال المنتجات المحذوفة بمنتجات تلقى قبولا في السوق؛ -3

 ؛وضع منتجات آمنة للمستهلك -4

 تقدیم جودة عالیة للمنتجات؛ -5

 تقدیم سعر مناسب للمنتجات؛ -6

  ؛)ISO(الجودة الحصول على شهادة  -7
 ت جدیدة في تشكیلة منتجات المجمع؛إدخال منتجا -8

 .زیادة الحصة السوقیة -9

  صیدال البحث والتطویر بمجمع وسائل :نیاثا

   الاستثمارات) 1
نظرا ودة، ـائل الإنتاج ومراقبة الجـح له بتجدید وسیقوم المجمع ببرنامج عملیات استثماریة كل سنة، تسم   

  :لمتطلبات سوق الأدویة، ومن أهم الاستثمارات نجد
قام المجمع بتوسیع وبناء مخابر للبحث والتطویر تعنى : أعمال إعادة تهیئة مركز البحث والتطویر - أ

 :جهات العالمیة في مجال الأدویة، تتمثل فيبالتو 

في إطار الاتجاه المتزاید إلى المعـالجة الطبیعیة ومنها  :رات الطبیعیةمستحضللمختبر إنشاء  -1
ل له قسمان الأو ، و 2002الأعشـاب، قام المجمع بإنشاء مخبر خاص بالمستحضرات الطبیعیة سنة 

  .النباتات الطبیعیةب خاص والثاني خاص بالزیوت الأساسیة
  
عرفت التكنولوجیا الحیویة تطورا مستمرا : "biotechnologie" خلیة التكنولوجیا الحیویةإنشاء  -2

ومهما خلال السنوات الأخیرة، خاصة مع استعمال الهندسة الوراثیة أي إعادة تركیب الشفرة الوراثیة للخلیة 
الحیة، مما ساعد على إنتاج جزیئات حیویة ذات فعالیة كبرى في إنتاج الأدویة للأمراض المستعصیة 

فقا لذلك التوجه حاول المجمع تتبع نفس الطریق بإنشاء هذه الخلیة نهایة كالسرطان أو السیدا مثلا، وو 
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، والتي كلفت بالاكتشاف والبحث عن جزیئات جدیدة في تصنیع أدویة جدیدة مما قد یتیح 2002سنة 
  1.للمجمع نوعا من الاستقلالیة، وتحرره ولو جزئیا من الاعتماد الكلي على إنتاج الأدویة الجنیسة فقط

، حیث أوكلت له مهمة جمع، تحلیل 2003تم إنشاء هذا القسم سنة : التكنولوجیة لیقظةاء قسم لإنش -3
وهذا بتتبع  في مركز البحث والتطویر ونشر المعلومات التقنیة، التي تتلاءم مع احتیاجات الأفراد العاملین

معلومات إستراتیجي فعال  كل الملتقیات العلمیة ذات العلاقة بنشاط المركز، إضافة إلى مهمة إقامة نظام
والذي یسمـح ببلوغ مستوى تنافسـي لا یضمن فقط بقاء المجمـع، بل وحتى تـطوره المستمر، ومواجهة 

  2.التحدیات التكنولوجیة التي یفرضها المحیط الاقتصادي الجدید
المستخدمة والتي تتمثل في مجمل الآلات والأدوات والأجهزة : اقتناء تجهیزات ووسائل إنتاج جدیدة -ب

 .في العملیة الإنتاجیة

وتتمثل في اقتناء أحدث التقنیات والوسائل والآلات المخبریة الخاصة : اقتناء أجهزة ووسائل مخبریة - ج
 .تستعمل في عملیة مراقبة جودة الأدویةالتي بكل أشكال المراقبة، 

ولوجیا المعلومات والاتصال للقیام یقوم المجمع باستخدام تكن :اقتناء تجهیزات تكنولوجیا الإعلام الآلي -د
بعملیة الاتصال سواء الداخلي بین مصالح وموظفي المجمع، أو الاتصال الخارجي من أجل الإحاطة بما 
یجرى في المحیط الصناعي والتنافسي من كافة التطورات، وللاهتمام أكثر بتكنولوجیا المعلومات داخل 

  . م الآليالمؤسسة وضعت مدیریة خاصة بالتنظیم والإعلا

تجهیزات الإنتاج، تجهیزات المخابر، ( یوضح حجم هذه الاستثمارات الإجمالیة بما فیها اللاحقوالجدول   
  .)الخ....تجهیزات تكنولوجیا الإعلام الآلي،

  

  .2009- 2006تطور حجم استثمارات المجمع خلال الفترة : 05-3جدول رقم   
  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  2002  السنة

  227  511  450  616  -  -  -  -  دینار 610 المبلغ
 الاستثماراتحجم 

  CAمن 
-  -  -  -  9%  6%  5%  2% 

  Source: Rapport de Gestion, groupe saidal, 2006-2009. 

                                                
1 saidal news, bulletin d’information interne du groupe saidal, n06, janvier-février 2004, P 03.  
2 saidal news, bulletin d’information interne du groupe saidal, n06, décembre-janvier 2003, P 02. 
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، وهذا من رقم أعمال المجمع %9حیث بلغت نسبتها  هي الأعلى استثمارات 2006نلاحظ أن سنة   
عادة تجهیزات وسائل الإنتاج ومخابر البحث تالاستثماراحجم  إلىراجع     .المتعلقة بإعادة تنظیم وإ

  :سبل تنفیذ البحث والتطویر بمجمع صیدال) 2
في مخابره بالاعتماد ) تطویر الأدویة الجنیسة(قوم مجمع صیدال بتطویر منتجاته ی :التطویر الداخلي - أ

مكانیاته وتجهیزاته، وقدراته البشریة والمالیة على مركز البحث والتطویر التابع له، وذلك بالاعتماد على إ
 .في تمویل عملیات البحث والتطویر

محلیة ومخابر  مؤسساتاتفاقیات تعاون وشراكة مع اعتمد المجمع على إبرام عدة : اتفاقیات التعاون  - ب
  :من أجل التعاون في مجال البحث والتطویر في الأدویة، نذكر منهاعالمیة 

وذلك بهدف الحصول على الخبرات التكنولوجیة، والمعلومات : م الوطني للإبداعاتفاقیات مع النظا -1
  :العلمیة، ولتوضیح تلك الاستفادة نذكر بعض الأمثلة في ما یلي

 2003أوت06وهذا في : تعاون بین مجمع صیدال ووكالة الطاقة الذریة الجزائریة اتفاقیة عتوقی -
ان، بهدف ـة لمرضى السرطـلاج بالأشعة والموجهـصة للعوالمتعلقة بالبحث وتطویر بعض الأدویة المخص

 .ملیون دولار سنویا 15التقلیل من فاتورة استیراد هذه الأدویة بحوالي 

كما تهدف الاتفاقیة إلى إقامة تعاون علمي وتقني من أجل إقامة شراكة في میدان البحث الصیدلاني 
راض السرطان من جهة، والتعقیم قصد التمكن من إجراء تشخیص طبي وعلاجي للمصابین بأم

 1.الصیدلاني بواسطة الأشعة والتحالیل من جهة أخرى

بالقیام بالبحث  تتعلق و  ،2003جوان  24وهذا في  عمل بتوقیع اتفاقیةمركز البحث والتطویر قام   -
 2.المشترك حول النباتات العطریة والطبیة مع المعهد الوطني للطب

في  عقودعدة  أمضى المجمع :صیدال مع المنظمات الصیدلانیة توقیع اتفاقیات شراكة لمجمع -2
  3:ومن بینهاعالمیة، المخابر مجموعة من الونقل التكنولوجیا مع مجال البحث والتطویر 

في المجالات : 2009سنة  "Pôle scientifique Cubain"اتفاقیات شراكة مع القطب العلمي الكوبي -
ت الكبد الفیروسي، علاج أمراض السرطان، مضادات الالتهاب البحث في اللقاح ضد التهابا: التالیة

   .الجلدي

                                                
1 Rapport de Gestion, groupe saidal, 2003.   

.سابقوثائق تعریفیة داخلیة خاصة بمركز البحث والتطویر، مرجع   2  
3 Rapport de Gestion, 2009.   
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وذلك في مجال البحث وتطویر الأدویة : 2009سنة  "Quimefa"اتفاقیات شراكة مع -
  ".d’Hémodérivés"حول

وذلك من أجل تطویر الأدویة الخاصة : 2009 سنة "Pharma-Cuba"عقد اتفاقیات شراكة مع -
  .دا في مخابر المجمعبأمراض القلب، السل، السی

تطویر اللقاح المضاد لالتهاب الكبد ل تخصصة ومعهد باستور في الجزائرعقد اتفاق مع شركة كوبیة م -
  .2009خلال السداسي الثاني من سنة ) ب(الفیروسي 

الإنتاج مع  (sous-licence)قام المجمع بعقد اتفاقیات شراء واقتناء رخص  :اتفاقیات اقتناء الرخص -ج
  ).القائدة مالكي براءات الاختراع المؤسسات(مخابر الأجنبیة العالمیة بعض ال

  : ت في الجدول التالياقیاتلك الاتف كن توضیح مختلفویم   

  .اتفاقیات اقتناء الرخص في صیدال: 60-3جدول رقم    
  الجھة  موقع الإنتاج  أنواع المنتجات  عدد المنتجات  العقد تاریخ  الشركاء

Solvay-Pharm 1994  02  -  فرنسا  الدار البیضاء  
Hayat- Pharm  1998  02  -  الأردن  الدار البیضاء  

Medi-Cuba  1998  04  -  كوبا  مركب المدیة  
  

Meheco  
  

 متعلقة بأمراض المعدة، الأمراضأدویة  إنتاج  09  1998
  .الخ...، مضادات السكريالقلبیة

  
  مركب المدیة

  
  الصین

  .مغ500و مغ100ل أدویة من نوع براسیتمو إنتاج 02 2003

Elli-Lilly  1999  02  -  أمریكا  مركب المدیة  
Allchim  2003  01  إیطالیا  -  .الحیواني للاستعمالمضادات حیویة  إنتاج  

Biotechnica  2003  04  -  -  تونس  
Mepha  2004  02   سویسرا  -  .مغ50 مغ25ودیكلوفیناك ذات  الالتھابمضادات  

Abolimed 
 

  روسیا  المدیة  -  11  2004

  .2004، 2003، 1999من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقاریر السنویة للمجمع : المصدر    

نفلونزا الدواء الجنیس لتامیفلو المضاد لأ طامفلوتحصل مجمع صیدال على رخصة لصناعة دواء كما    
فریقی ویعتبر مجمع صیدال المخبر الوحید في العالم العربي ،وذلك من المخبر الهندي ا الذي حصل وإ

    1.معالجة أنفلونزا الطیور الفعال فيو على حقوق إنتاج الدواء الوحید 

                                                
.مقابلة مع شبوني أمال، مرجع سابق  1  
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مر بالإنفاق ـالدائم والمست ادهاـباعتمتتمیز صناعة الأدویة : البحث والتطویر الإنفاق على مشاریع -)3
ویر في ات البحث والتطلنشاط الموجهةوتمثل قلة رؤوس الأموال  ،في الأدویة ث والتطویرـعلى البح
   .الدوائیة عقبة جد هامة المؤسسات

التي هي أساسا صناعة تعتمد على البحث العلمي في الجزائر  ار فإن صناعة الأدویةوفي هذا الإط 
ولا یعتبر وضع  ،الصیدلانیة شاطات البحث والتطویر في المؤسساتتتمیز بضعف الإنفاق الموجه لن

  .لهذه الوضعیة بل تأكیدا لها استثناء المجمع

بالمقارنة مع ما  أنها تعتبر هذه النسبة قلیلة إلا 1،ه للبحث والتطویررقم أعمال من% 3 إذ یخصص سوى
  .جالفي نفس الم المخابر العالمیةتنفقه 

  .بیانا لتلك المقارنة ویمثل الجدول التالي

     نسبة الإنفاق على البحث والتطویر في بعض المخابر: 70-3جدول رقم     
    
  

                  
                  

             Source: Plan Stratégique a long terme, 2002- 2011, groupe saidal.  

ولقد عرف هذا  ،والتطویر في مجال الأدویة بالبحث المخابر العالمیة اهتمامیوضح الجدول أعلاه مدى  
 Génie Générique ة الوراثیةٍ خاصة بعد تطلب بحوث الهندس ااضحو  الأخیرة تحولا الآونةالمجال في 

كبیرة في المدى المتوسط والطویل، ومن ثم تتنافس هذه الدول في أن  استثماراتوالتكنولوجیا الحیویة 
  .ل هذه المراكز البحثیة في داخلهاتكون لها الجاذبیة من أجل إنشاء مث

  
  2:وعادة ما یتم توزیع تكالیف البحث والتطویر الدوائي على أنواع البحوث كالتالي

 للبحث الأساسي؛موجهة  15% -

 للبحث التطبیقي؛موجهة  34% -

                                                
   .خاصة بمركز البحث والتطویر، مرجع سابق داخلیةتعریفیة وثائق  1

.314، مرجع سابق، ص سامیةلحول   2  

 PFIZER  AVENTIS  SCHERING  المخابر
PLOUGH  

SAIDAL  

نسبة الإنفاق من 
 رقم الأعمال 

%15 
  

%17  %13.5  %3  
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 .لتطویر التجریبيموجهة  51% -

وهو ما یوضحه الجدول  ،مرامست ارتفاعا على مشاریع البحث والتطویر بالمجمع قد عرفت قیمة الإنفاقول
  :لتاليا

  .2009-2002البحث والتطویر بمجمع صیدال خلال الفترة على تكالیف الإنفاق : 80-3جدول رقم  
    

  
  
  
  
  
 
  
   .2009تقریر السنوي للمجمع المن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر             

مستمرا من  ارتفاعاالبحث والتطویر بالمجمع عرفت  الإنفاق على تكالیفنلاحظ أن  من خلال الجدول   
 ملیون 290 إلى 2002سنة  دینار ملیون 85تكالیف البحث والتطویر من  ارتفعتسنة لأخرى، حیث 

  :إلى وهذا راجع، 2008سنة  دینار
 ؛%3 إلى %1.5ل المجمع من قم أعمازیادة نسبة الإنفاق على البحث والتطویر من ر  -1

 .مبیعات المجمعقیمة زیادة  -2

أي بنسبة  ینارد ملیون 285حیث بلغت  2009تكالیف الإنفاق على البحث والتطویر سنة  انخفضتثم  
   .في قیمة مبیعات المجمع انخفاض، وهذا بسبب 2008سنة ب مقارنة 1.85%

المجمع من الدعم المالي الذي تقدمه وزارة  دییستف ذي تقدمه الدولة لهذا القطاعوفي إطار الدعم ال   
صلاح المستشفیات عن طریق الصندوق الوطني للب   هذا الدعم لمدة خمس  یمتدحث، الصحة والسكان وإ

  1 :حسابین إلىوینقسم هذا الدعم  2010 إلى 2006 من سنةسنوات 

                                                
.، مركز البحث والتطویر، مجمع صیدالالمالیة قسم  1  

  رقم الأعمال  السنوات
  دج610

  نسبة الإنفاق
  من رقم الأعمال

تكالیف الإنفاق على 
RetD )106دج(  

2002  5 692.41 1.5 % 85.40  
2003  6 003.66 1.5 % 90.05  
2004  6 466.19 1.5  % 96.99  
2005  6 596.27 1.5 % 98.94  
2006  6 942.75 1.5 % 104.14  
2007  7 735.45 3 % 232.06 
2008  9 692.77 3 % 290.78 
2009  9 513.28 3 % 285.40 
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ركز البحث بشراء التجهیزات الخاصة بم صوهو خا": Investissement"حساب الاستثمار -1
 .والتطویر

تكوین عمال المركز على المعارف والتقنیات وهو مخصص ل: "Exploitation"حساب الاستغلال  -2
 .المركز إلىین ومختصین مات المرتبطة به خاصة جلب مستشار الجدیدة، كما یختص بدفع تكالیف الخد

ومن قبل الوكالة الوطنیة  ،2009سنة  طني للإبداعلقاه من طرف النظام الو الذي تالدعم  إلىبالإضافة  
  2010.1سنة   ""ANDRSللتطویر والبحث العلمي

نظرا  ،اعة الدوائیةـات الصنـري أهم عنصر من عناصر مقومـیعد القطب البش: عمال البحث والتطویر )4
.  مؤهلات علمیة وكفاءاتمتخصصین، فنیین،  إلى، فهي تحتاج هذه الصناعةلخطورة ودقة التعامل مع 

، كما هو موضح في الجدول الصناعي صیدال العمل بالمجمع اتجاهاتكن توضیح ذلك من خلال ویم
  :تاليلا

  .2009-2002البحث والتطویر بمجمع صیدال خلال الفترة بتطور عدد العاملین : 90-3جدول رقم  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
  

   .2009-2002على التقاریر السنویة للمجمع  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر        

لوعي وذلك ، من سنة لأخرى بالمجمع زیادة عدد عمال البحث والتطویر إلىسابق الیشیر الجدول      
المجمع بأن تنمیة قدراته التنافسیة والعمل على تحسین مركزه التنافسي من خلال تطویر الأدویة متوقف 

  .على المورد البشري

                                                
 Agence National an Développement et de la Recherche Scientifique. 

  .سابقالمرجع النفس  1
.نسبة عدد عمال البحث والتطویر من العدد الإجمالي للعاملین بالمجمعتمثل     

  عدد عمال   السنوات
  البحث والتطویر

عدد الإجمالي 
  للعاملین بالمجمع

  النسبة

2002  179  3563  5%  
2003  186  3706  5%  
2004  192  3917  5%  
2005  224  4104  5.16% 
2006  228  4243  5.40%  
2007  253  4363  5.70%  
2008  268  4470  6%  
2009  320  4559  7% 
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الخبرة في  لاكتساب، خارجها أو سواء في الجزائر بدورات تكوینیة وتدریبیة للعاملین یقوم المجمعلذلك و    
  1:أهم التوجهات البحثیة التطویریة والتكنولوجیة في صناعة الأدویة، وتتم بالشكل التالي

من خلال  ،والإطارات التقنیة ، الباحثینحیث یتم تدریب وتكوین المهندسین :الداخليمستوى العلى  - أ
التعامل مع الأجهزة أو تقنیات جلب خبراء ومتخصصین في هذا المجال، سواء فیما یتعلق بكیفیة 

المراقبة في المخابر، الممارسة الجیدة لتقنیات التصنیع كم في تقنیات الإنتاج الصیدلاني، التح الإعلام،
 .وذلك بالتعاون مع مخابر أجنبیة ومحلیة وضمان الجودة،

ابر الأجنبیة، هد البحثیة والمختعاون مع بعض المعا اتفاقیاتحیث یتم عقد : على المستوى الخارجي  - ب
عارف العلمیة والتقنیة فیما والتعرف على أحدث الم اكتساببهدف  الخارج، إلىیتم إرسال مهندسین  إذ

إطارات خلال 6فمثلا تم تكوین  ، وتحسین مستویاتهم العلمیة ومؤهلاتهم التقنیةتطویر الأدویةیخص 
من فرع فارمال بكلیة 02 ك،بیوتیمن فرع  01 ،من مركز البحث والتطویر 03منهم  2009- 2008سنة

Chateray Malabry  بباریس، للحصول على دبلوم الدراسات العلیا المتخصصة في الصیدلة
مع المجمع الكندي  بالاشتراكبالإضافة إلى البرنامج الموسع للتكوین الذي تم تطبیقه الصناعیة، 
Pentacle  التحكم في سیرورة  ن أجلوهذا م والتطویر،إدارة الجودة والبحث مجالات في  2010سنة

 ِ.التكنولوجیا الصیدلانیة للتصنیع الدوائي للمجمع

  صیدال مراحل البحث والتطویر في مجمع :الثثا 
 2:یمر تطویر الأدویة بمجمع صیدال عبر عدة مراحل، یمكن توضیحها كما یلي   

لمعرفة  الوثائقیة، القانونیة و جیةالتكنولو  ،الاختیار القیام بالدراسة العلمیة یعني هذا :التشكیلة اختیار )1
ومحاولة اختیار  ،ال العمومي على المستوى الدوليمجالفي  التي سوف تسقط الأدویة براءات اختراع أهم

ر مع القوانین التي تنظم لا یتعارض ذلك الاختیا أنعلى  فائدة للمجتمع وللمستهلك،ربحیة و  الأكثر
 المعهد الوطني للملكیة الصناعیة،ناعیة المعتمدة من طرف كقوانین حمایة حقوق الملكیة الص ،القطاع

مع  الأدویة واحتیاجاته بشكل یساعد في عملیة اختیار المنتجات أو یتم دراسة السوق بتحدید متطلباتهكما 
وأخرى على المدى المتوسط تطور على المدى الطویل  أدویةة مجموع أي دة تطویرها،تصنیفها وفقا لم

                                                
   .مرجع سابق، أمالشبوني مقابلة مع  1
  .سابقالمرجع ال نفس 2
  ف الدواء حیث لا یسمح خلالھا لأي طرف إنتاج ذلك الدواء إلا وھي نھایة مدة الحمایة القانونیة الممنوحة لمكتش الاختراعیقصد بسقوط براءة

   .عاما للدواء الجدید 25الى 20بترخیص منھ، والتي تعادل مابین 
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الممكن تطویرها في مركز البحث  الأدویةباختصار هي مرحلة تحدید قائمة  ،رعلى المدى القصیو 
  .التطویرو 
 كما یتمتطویره، مع في الدواء الذي یرغب المج أوج و یتحدد في هذه المرحلة المنت :دراسة القابلیة) 2

  :تحدید متطلبات تطویره من جانبین
 ؛التطویربحث و الالمادیة في مركز و  مدى توافر الإمكانیات البشریة -1
  .إنتاجهم كل المعاییر التي تحكم مع احترا ،ءقدرة الفروع الإنتاجیة على إنتاج هذا الدوا -2
تحدید  أي ،میمه وفقا لمعاییر مضبوطة ودقیقةتصیعني تطویر الدواء صیدلانیا،  :ينالتطویر الصیدلا ) 3

 لإنتاجطریقه  طویر، بحیث تحدد أفضلمركز البحث والت التحلیلیة للدواء داخل مخابرالصیغة المخبریة و 
  . في المصنع إنتاجهقبل تجریب ، ذلك الدواء مخبریا

: طریق المرور بمرحلتین هامتین هماهذا عن و  

تشمل هذه المرحلة على البحث المكتبي للتعرف على : "Per-formulation"رحلة ما قبل التشكیل م - أ
ومنه  ه من الأدویةغیر عن  ي، والخصائص التي تمیز تركیبتهعنتعلقة بالدواء المالم العلمیة المعارف أهم

 إنتاجالتي تدخل في  الأولیةمع تحدید المادة استخراج الجزيء النشط الذي یساعد في تشكیل الدواء، 
.عینات منه على مستوى المخابر

لصیغة  أةالمكافالنوعیة و تتضمن المرحلة اختیار الصیغة الكمیة : "formulation"التشكیلمرحلة  -ب
 الأوليالدواء شكله  بإعطاءتسمح  الأصلي عن طریق اختبار العدید من الصیغ الكیمیائیة، والتيالدواء 

هي و  "La formule prototype" یةار من بینها الصیغة النموذجیخت أنقبل ، )الخ...،مسحوق، محلول(
عدد  لتأكید على تلك الصیغة ید من المحاولاتبعد ذلك العد وتجرى ،صیغة ممكنة لتشكیل الدواء أفضل

.الدواء الجنیس أوج و من الشروط المحیطة بتطویر المنت
النهائي عن طریق تقنیات تحلیلیة، تستهدف التحقق مرحلة التطویر بمراقبة الدواء في شكله تختم عادة و 

. غیرها من الشروط المرتبطة بالدواء نفسهو المستعملة في تشكیله  الأولیةالمادة  من جودة

تنتج عینات  حیثالصناعي،  الإنتاجمرحلة  إلىات یمر الدواء من مرحلة الاختبار : دراسة الاستقرار )4
مجموعة من الاختبارات  إلىتخضع تلك العینات ة، و غالبا ما یكون عددها ثلاثمن الدواء في المصنع، و 

التخزین، درجة الحرارة، ، ةكشروط الحمای(أثناء تصنیعه الدواء الهادفة لملاحظة التغیرات التي تحدث على
).الخ...،الرطوبة
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 ،علي لهـالف الإنتاجقبل الانطلاق في  أشهرستة  إلىتمتد فترة دراسة استقرار الدواء في المصنع غالبا و 
  .شهرا حسب متطلبات وطبیعة كل دواء 24مدة  إلىلكنها تستمر في أحیان أخرى 

صلاح المستشفیات) 5 عد التحقیق من فعالیة الدواء، فإنه یجب على ب: تكوین ملف لوزارة الصحة وإ
المجمع أن یعد ملفا یحتوي على كل التفاصیل الخاصة بالدراسات التي أجریت على الدواء الجنیس من 

المدیریة المركزیة  إلى، یوجه استقرارهمرحلة تصمیمه حتى إدخاله للإنتاج الصناعي لتجریبه ومتابعة 
دیریة الصیدلة مالتي تراجعه مرة أخرى قبل وضعه لدى مصالح  ،عالصیدلانیة التابعة للمجمللشؤون 

صلاح المستشفیات ومصالح المخبر الوطني لمراقبة المنتجات الصیدلانیة  ،التابعة لوزارة الصحة وإ
للموافقة علیه إذا طابق المواصفات المعمول بها في القطاع، مما یعني إمكانیة تصنیع الدواء على 

  .سویقه بعد ذلكالمستوى الإنتاجي وت
رغم أن هذه المرحلة تبدو مرحلة مرتبطة بالإجراءات إلا أن عدم إنجازها یعني عدم إنتاج المجمع لهذا  

  . سوق الدواء في الجزائر یخضع لرقابة الدولة أكثر من القطاعات الأخرى باعتبار ،الدواء الجنیس

  :جمع في الشكل التاليالدواء في الم وفیما یلي یمكن توضیح مختلف المراحل التي یمر بها تطویر   

  .مراحل تطویر الأدویة في مجمع صیدال: 04-3الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الباحثة: المصدر               

 

 

 

   )براءة الاختراع(على مجمع صیدالنتائج البحث والتطویر : الرابعالمطلب 

الاستقراردراسة   

 الدواء الجنیس لصیدال میلاد

التشكیلة اختیار  

فیاتتكوین ملف لوزارة الصحة وإصلاح المستش  

 التطویر الصیدلاني دراسة القابلیة
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كیة الصناعیة من جهة، وقیاس وتقییم نشاطات البحث أداة لحمایة المل تعتبر براءات الاختراع   
والتطویر والإبداع في نفس الوقت، فهي تعتبر من مخرجات ونتائج عملیات البحث والتطویر، وكذا مؤشر 

    . لمؤسساتالتنافسیة ل  القدرة لقیاس
على صـوله وبالنظر إلى مجمع صیدال، فقد أثمرت جهـود مركز البحـث والتطـویر التابع للمجمع ح   
  .براءة اختراع14
تعد الأولى من نوعها في تاریخ  2006في سنة براءات اختراع  05إذ تحصل للمرة الأولى على   

قد وصفت براءات ، و INARI المجمع، والتي سلمت له من طرف المعهد الوطني للملكیة الصناعیة
ن بهدف الحفاظ على استعمالها من بالمؤهلة للحصول على حمایة دولیة لدى بعض البلدا'' الاختراع هذه

  . نظرا للمنافسة المسجلة على مستوى السوق العالمیة'' التقلید
براءات اختراع أخرى، لتسع منتجات وكیفیات تحضیر في  09بالإضافة إلى ذلك فقد تحصل على   

، ن اختراعـلأحس ''المیدالیة الذهبیة'' ـب بالفوزهذه البراءات سمحت له  إحدىأن  المجال الصیدلاني، إذ
المنظمة العالمیة للملكیة الفكریة سلمت له من قبل  ،أنفلونزا الطیور المضاد لداء" طامفلو''مصل  لإنتاج

  .2007بمناسبة الیوم الوطني للاختراع الذي نظم بالجزائر في سنة 
مسببة لمختلف یتمیز بفعالیة قویة مضادة للفیروسات ال "فلوطام"وما تجدر الإشارة إلیه هو أن دواء    

التحالیل الصیدلانیة بجامعة  أنواع الزكام وحمى الزكام، كما أن مجمع صیدال أرسل بالتنسیق مع قسم
وقد أثبتت التحالیل بأن نسبة المادة الحیویة  الجزائر عینات إلى جامعة بوردو بفرنسا من أجل تحلیله،

الأصلي الذي  "تامیفلو"في دواء  عالة الموجودةأكبر من نسبة المادة الحیویة الف "فلوطام"الفعالة في دواء 
بینما تقدر نسبة المادة  ، %97.17ـتقدر نسبة المادة الفعالة فیه ب السویسري والذي" Roche"ینتجه مخبر 

مجمع   أنتجه   الذي الدواء    أن   یعني   وهو ما،  %98.67ـالذي أنتجه صیدال ب "فلوطام"الحیویة في دواء 
  . الفرنسیة   بوردو   جامعة   تحالیل   من الدواء الأصلي وذلك حسب   فعالیة   أكثر   صیدال

في إطار أخرى اختراع ع للحصول على براءات إضافة إلى براءات الاختراع السابقة یطمح المجم 
  .الإستراتیجیة الجدیدة للمجمع

  تي؛المنتجات المتعلقة بمواد التجمیل ذات الأصل النبا -1 :ویتعلق الأمر بـ 
  .المواد المتعلقة بالمكملات الغذائیة -2  

                                                
دة براءة الاختراع ھي الشھادة التي تمنحھا الدولة بواسطة ھیئة عمومیة مختصة للمخترع كي یثبت لھ حق احتكار استغلال اختراعھ، مالیا ولم *

.دة وفي ظروف معینةزمنیة محد  
* Institut National Algérien de la Propriété Industrielle. 
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  :تاليفي الجدول ال براءات الاختراع التي تحصل علیها المجمعمختلف ح یوضویمكن ت

  .براءات الاختراع التي تحصل علیها المجمع: 10-3جدول رقم
وثائق تعریفیة داخلیة خاصة بمركز البحث والتطویر، مجمع صیدال، من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر   

  .2008صادرة عن المركز سنة 

  صیدال لقدرة التنافسیة لمجمعا علىالبحث والتطویر تأثیر  :المبحث الرابع
من خلال  ،ته التنافسیةقدر  في تعزیز البحث والتطویر بمجمع صیدال دور سةفي هذا المبحث درا سنحاول

  .تأثیره على الجوانب التالیة

  الإستراتیجیات العامة للمجمععلى البحث والتطویر  تأثیر: المطلب الأول
تظهر جلیا العلاقة بین البحث والتطویر والإستراتیجیات العامة للمجمع، من خلال تأثیره على    
اتیجیة السیطرة بالتكالیف، عن طریق التحسینات المستمرة والمتواصلة من خلال تطویر منتجات إستر 

 ،مدة زمنیة أقصرتتطلب تكالیف معتبرة في تطویرها،  التي، )تقلید الأدویة الأصلیة(موجودة في السوق 
ر في تجهیز بالإضافة إلى التطویر المستمتكالیف الإنتاج،  یؤدي إلى انخفاض وهذا ،ومخاطرة أقل

براءات   نوع الأدویة المطورة  عدد الأدویة  السنة
  الاختراع

  
  
  

2006  

  
  
  

 منتجات 05
ت وكیفیا

  تحضیر

صیاغة قرص یذوب في الفم یتكون أساسه من حمض الأسیتیل * 
  .سالیسیلیك المغلف

  .صیاغة قرص یذوب في الفم یتكون أساسه من الباراسیتامول المغلف* 
طریقة تحضیر مسحوق المحلق الأموكسیسیلین ثلاثي الهیدرات عن  *

 .طریق استبدال الأسبرتام باالسكاروز

 .حلول إعادة التنمیة عن طریق الحقنةصیاغة أسلوب إنتاج م* 

  .تحضیر مصفوفة ذات الإخلال السریع* 

  
  

05  
  

  
  

2007  

  
منتجات  06

صیدلانیة من 
  أصل نباتي 

  .معالجة داء السكري وتقلیص نسبة الكولسترول *
  .ارتفاع الضغط الدموي* 
  .منشط جنسيو  الأوریةمرهم للحفاظ على * 
  .أدویة مضادة للالتهابات* 
  .للقيءمضادة  أدویة *
  .حبوب مهدئة *

  
  

09  
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التي تستعمل التكنولوجیا العالمیة وتزید من  ،بمختلف التجهیزات الإنتاجیة للمجمع الإنتاجیة الوحدات
، أو بالاعتماد على باقتنائها الإنتاجیة هوسائلبإعادة هیكلة وتجدید  اجیة، وفي هذا الإطار یقومطاقته الإنت

في تصنیع الأدویة ذات  "Le Façonnage"للغیر الشراكة مع المخابر العالمیة خاصة في مجال التصنیع
تسمح بنقل التكنولوجیا لصالح مركز البحث والتطویر بأقل التي  ،لوجیا العالیة وغیر المتمكن منهاالتكنو 

بالتقلیل من التكالیف، وبما أن  هذاخبرة في الإنتاج مما یسمح  مجمعالالأمر الذي یكسب  التكالیف،
فرصة أكبر في اكتساب ثقة المستهلكین في  لهكون یأسعارها،  تمیز بارتفاعالأصلیة عادة ما تالأدویة 

طرة على أساس سعى إلى السییوبالتالي ینبغي أن  ة التي تتمیز بأسعارها التنافسیة،الأدویة الجنیس
  .التنافسیة هي الأسعار المنخفضة التكالیف لأن میزته

، من خلال تركیز جهوده للمجمع إستراتیجیة التركیزبالمقابل یظهر أثر عملیات البحث والتطویر على    
من خلال السعر المنخفض ومنافسة الأدویة الأصلیة على أجزاء سوقیة معینة، في الأدویة  التطویریة
وهي  المزمنة للأمراض المعالجة الأدویة سوق من جزاءحیث یسیطر على أ ،میزة الدواء الجنیسل واستغلاله
، HTAالدم ضغط ، ارتفاعDiabèteالسكري ، Maladies Respiratoiresالتنفسیة الأمراضبالخاصة 

 الأدویة في والمتمثلةفي مجال الأصناف العلاجیة للأمراض غیر المزمنة و  ،Asthmeض الربواأمر 

-Gastroوالأمعاء المعدة أمراض أدویة ،المضادات الحیویة ،Infectiologieالمعدیة للأمراض المعالجة

entérologie ،للأوجاع ة المسكنةالأدویAntalgique،  للالتهاب المضادةالأدویةAnti-

Inflammatoires، الأدویة الخاصة بالأمراض الجلدیةDermatologi  ، مع الاحتفاظ بمستویات متوسطة
 میزتها الإستراتیجیة هذه تحقق وبذلك، في الأسعار، بالانخفاض نسبیا من الجودة والتي عادة ما تتمیز

  .الجنیس الدواء میزة واستغلالهالمنخفض  السعر علىالمجمع تركیز  لخلا من التنافسیة

  أداء المجمععلى البحث والتطویر  تأثیر:: المطلب الثاني
  :همؤشراتالمجمع من خلال دراسة لبعض داء أ في تحسینالبحث والتطویر  دور إبرازنحاول هنا    
على  اعتمادهنا للبحث والتطویر في المجمع لاحظنا خلال تعرض :والربحیةالسعر  ،بالتكلفة علاقته )1

تطویر الأدویة الجنیسة، حیث جلبت له العدید من المزایا لعل أهمها تخفیض سعر الدواء  إستراتیجیة
  .بالنسبة للأدویة الأصلیة %30لیصبح في متناول المستهلك، إذ یعد منخفضا بنسبة 

قد تمتد ف ،إبداع جدید في السوق إلىجل الوصول موارد مالیة وبشریة هامة لأ وتتطلب الصناعة الدوائیة 
أنه كلما طالت فترة البحث والتطویر كلما زاد خاصة  ،فأكثر سنة 15جدید من  دواء اكتشافمثلا فترة 
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الخطر بالنسبة للمؤسسة وزادت تكالیف البحث والتطویر وبالتالي التكالیف الإجمالیة، لكن ذلك لا یعني 
د معتبرة في مجال البحث والتطویر، بل یدل على ضرورة القیام وتكثیف المجمع عن بذل جهو  امتناع

  .ةالسوق الوطنی واحتیاجاتالجهود البحثیة لتطویر أدویة تتناسب 
سعرها  وانخفاضالأدویة الجنیسة المتمیزة بقلة تكلفتها  سیاسةحاول المجمع إتباع یا الإطار وفي هذ 

لتي ینسخ منها المجمع أدویته، تتمیز بأسعارها المرتفعة نسبیا مع العلم أن جل الأدویة الأصلیة ا ،نسبیا
فإن المجمع یلجأ من خلال عملیات تطویر لذا  ،ةسوق الوطنیللوفعالیتها عند إدخالها  وحتى بجودتها

، وهذا بغیة الحصول على حصص سوقیة بأسعار منافسیهمقارنة  تخفیض أسعاره إلىالأدویة الجنیسة 
  .من الأرباحوتحقیق المزید أكبر 

  :ویمكن توضیح ذلك من خلال دراسة لسعر منتج مختار، وهذا ما یوضحه الجدول التالي  

  .المنافسین لصیدالهم أمقارنة بأسعار  RHUMAFEDسعر منتج  :11-3جدول رقم    

  المستورد  ج.السعر د  البلد الأصلي  المخبر  الاسم التجاري
 ACTIFED GLAXOالدواء لأصلي

WELCOM 
 SOMITEL  173.75  ابریطانی

RHUMFED SAIDAL 126.44  الجزائر  -  
GRIPEX  PHARM -

ALLIANCE 
  -  129.98  الجزائر

RHUMARET JPM 131.36  الأردن  AJPM 
RIVOFED 4A SANTE 4  140.00  سویسراA SANTE 
TRIFED  HIKMA 176.36  الأردن  HIKMA 

DOLIRHUME RPR 180.00  فرنسا  BIOPHRM 
        Source : Une Etude sur les produits concurrents de Saidal, Département Etude de       
          Marche, Direction du Marketing et l’Information Médicale, Mai 2004. 

ا أربعة مخابر أجنبیة التي تورد مخابر منه 6یواجه منافسة من قبل  RHUMAFEDإن منتج    
ذي یظهر حدة المنافسة المطبقة على المخابر الجزائریة، إلا أننا وبالتمعن في لجزائر، وهو الشيء الل

لمجمع صیدال یعتبر السعر   RHUMAFEDأسعار المنتجات المنافسة نلاحظ بأن سعر المنتج
یساهم  RHUMAFEDوما تجدر الإشارة إلیه أن منتج  ،ن بین الأسعار الموجودة في السوقالمنخفض م

أعمال المجمع، ویعتبر من المنتجات التي تمتلك المؤسسة بها مركز الریادة، حیث  بنسبة كبیرة في رقم
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في ترتیب  11، ویعتبر المنتج رقم 2003 من رقم أعمال صیدال لسنة %2.843كانت مساهمته بنسبة
  .1رقم أعمال المجمعمن  %80المنتجات التي تحقق أكثر من من  %20المنتجات ذات الأهمیة من بین 

 تطبیق الجودة كأداة لتطویر موقعه لقد أولى مجمع صیدال: الخدمة المقدمة للزبونو  الجودةب هعلاقت )2
التنافسي في السوق، وبالتالي حدد المجمع كهدف أساسي له تطویر قدراته من خلال وضع طرق تسییر 

 ،جنبیةالأ تسمح له بتحسین وضعیته في السوق الوطنیة والدخول التدریجي للأسواق ،وتنظیم أكثر حداثة
، 1999مخطط لتسییر الجودة لمجمل وحداته وفروعه بدایة من دیسمبر اعتمادولقد ترجم ذلك الهدف في 

ویتم ذلك من  ،السوقفي وتعتبر سیاسة الجودة الحالیة وسیلة لإدارة المجمع نحو تحسین الأداء والتمیز 
  2:خلال

 ؛تصمیم وتطویر مختلف المنتجات الصیدلانیة المهمة -1

 ؛حقوق البحث الأساسي في الصناعة الصیدلانیة باكتشافالصیدلاني  ارالابتك -2

 .قواعد عملیة في المصنع وفي المخبر استعمال -3

یوضح  ول التاليد، والج2001ة نفي س على شهادات ضمان الجودة ومن نتائج ذلك تم حصول المجمع 
  .التي تحصل علیها المجمع (ISO)ت الإیزو أهم شهادا

  .شهادات الجودة التي تحصل علیها مجمع صیدال :21-3جدول رقم    

 Source: Rapport de Gestion, groupe saidal, .2001  

                                                
1 Rapport de Gestion, 2003.  
2 saidal news, 2004, op.cit, P02. 

 الأنشطة الشهادة

 المجمع مقر
SAIDAL 
ISO9001 

تشكیل وتطویر وتسویق الأدویة الجنیسة، إنتاج وتسویق المحالیل المكثفة معبأة في  -
أكیاس، بالإضافة إلى مواد خاصة فعالة ومواد صیدلانیة للحقن على شكل مساحیق 

 .مساحیق مستحلبة ،موجهة لطب العیون، أشربةوسوائل، مراهم جلدیة 

البحث والتطویر  مركز
CRD ISO9001 

  .تقدیم خدمات في مجال تشكیل وتطویر الأدویة الجنیسة  -
 .تقدیم خدمات في مجال التحالیل الفیزیوكیمیائیة، صیدلة، سموم وصیدلة تقنیة -

  Antibioticalفرع 
ISO9002 

اد خاصة فعالة ومواد صیدلانیة للحقن على أشكال إنتاج وتسویق لمجمع صیدال مو  -
 .مساحیق وسوائل، مراهم جلدیة ومراهم موجهة لطب العیون، أشربة، مساحیق مستحلبة

 Bioticفرع 
ISO9002 

 .إنتاج وتسویق المحالیل المكثفة معبأة في أكیاس -
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هادة ـش تحصل على 2005وفي فیفري  ،ISO 9001 الجودة شهادةعلى  2003كما تحصل في سنة  
  1.في مجال البحث والتطویر والإنتاج  ISO 9001 version 2000ة ودـالج

فنلاحظ تزاید مثل هذه  ة في إطار البحث والتطویرلخدمات الخارجیة لمراقبة الجودا أما بالنسبة إلى   
، وذلك لتزاید عدد ىفهو في تزاید من سنة لأخر الخدمات هذه تیجة أما رقم الأعمال المحقق ن، الخدمات
  .المقدمة من طرف مركز البحث والتطویر یةالخدماتالعملیات 

من مراقبة الجودة من أجل رقم الأعمال المحقق نتیجة الخدمات الخارجیة تطور  والجدول التالي یوضح 
  .مع مجموعة من المؤسسات.طرف مركز البحث والتطویر

من طرف مركز لمراقبة الجودة رقم الأعمال المحقق نتیجة الخدمات الخارجیة :  31-3جدول رقم    
 .البحث والتطویر

)دج  السنة   الزبائن المبلغ (310  
2003  5 531 300 C.A.C.Q.E ,ENGI/REGHAIA, ENGI/ORAN, SARL, 

MOUBYDAL, LABO VENUS, SARL BIOLAB, SCHPM, 
L.P.A, PROMMEDI. 

2005  9 404 510 
MERINAl, GROUPE SANTÉ, HAMOUD BOUALEM, 
L.A.M, BIOPHARM, MOUBYDAL.  

2006  40 778 331 SHPM,  ENGI, REGAIA, ENGI CONSTANTINE, 
MERINAL, GROUPE GAT, HAMOUD BOUALEM, 
BIOPHARM, PHARMA, IVAL, SOMEDIAL. 

2007  13 275 631 SCHPM, ENGI, REGAIA, ENGI CONSTANTINE, 
MERINAL Groupe GAT, HAMOUD BOUALEM, 
BIOPHARM, PHARMA, IVAL, SOMEDIAL LAD 
PHARMA, LABO VENUS. 

  .2007 ،2006 ،2005 ،2003من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقاریر السنویة للمجمع : المصدر 

إقامة شراكة مع مخابر ویطمح المجمع إلى تطویر تجربة مركز البحث والتطویر التابع له عن طریق    
أخرى، تساهم في تحسین جودة الأدویة التي یطورها والخدمات التي یؤدیها، على اعتبار أن تطویر أدویة 

مع على حد سواء، وكذا لعاملین في المجال الإنتاجي للمجز واوف یزید من خبرة العاملین بالمركجدیدة س
لمواد الغذائیة والبیطریة وخلال مراحل تطویر اكتساب مهارات جدیدة في مجال خدمات مراقبة جودة ا

  . المنتجات
                                                

   .2010وثیقة إعلامیة داخلیة صادرة عن مركز البحث والتطویر، مجمع صیدال، سنة   1
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مؤسسة مكانة جد هامة لتحقیق أهدافها في النمو الیحتل المورد البشري في  :المورد البشريب علاقته )3
ذو المهارات والكفاءات المتمیزة  ه، ولیس مجمع صیدال استثناءا لذلك حیث تزاید عدد عمالوالاستقرار

  .هالضروریة لنشاط
السوق، فاستفاد العاملین من ذلك كثیرا  إلى سنویاجدیدة أدویة  6 إلى 5من المجمع إدخال  استهدفولقد  

خاصة بعد الخبرة التي أصبح یملكها عمال مركز البحث والتطویر في تصمیم الأدویة الجنیسة ومراقبة 
   .جودة بعض المواد الغذائیة والبیطریة

 ،مهارات وخبرات وحتى تكنولوجیات جدیدة) الإبداع في المنتجات(یدة أحیانا تطویر أدویة جد ویتطلب 
كة مع من یملكها من مخابر أو الدخول في الشرا اقتنائهایحاول المجمع توفیرها إما عن طریق 

ناها المجمع في زیادة ولقد خدم ذلك المورد البشري كثیرا من خلال السیاسة التكوینیة التي تب متخصصة،
 .تشكیلة منتجاتهوهو ما ساهم كثیرا في توسیع  ،لمعرفیة والتقنیةا كفاءة عماله

العاملین بقطاع التصنیع الدوائي لمؤهلات  امتلاكوتبرز مبادئ الممارسة الجیدة للتصنیع الدوائي أهمیة  
كسب مهارات جدیدة تحسن من ل مما یدفع العاملین ،خاصة مع تطویر أدویة جدیدة ،كافیةوخبرة 

  .ن تطبیق تلك المبادئهم وتضمیتإنتاج
على مورده ) وجه الخصوصتطویر الأدویة الجنیسة على (المجمع تأثیر البحث والتطویر فيونلخص    

  :البشري في
زیادة خبرة ومهارات العمال كلما زاد عدد الأدویة المطورة، وبالذات لدى العاملین في مخابر مركز  - 1

 ؛البحث والتطویر التابع للمجمع

واحتیاجاته في مجال تطویر  ،سیاسة التكوینیة بحسب احتیاجات المجمع بصفة عامةتعزیز وتدعیم ال - 2
  الأدویة على وجه الخصوص؛

  زیادة الرصید المعرفي والعلمي لدى العاملین بمركز البحث والتطویر؛ - 3
  .دویة أكثر ربحیة ونجاحا في السوقوهذا مع تطویر أ ،تحفیز العاملین على زیادة إنتاجیتهم - 4

ترة ـهي وعي العاملین بالمجمع بأهمیة البحث والتطویر في الف استخلاصهالأساسیة التي یمكن والنتیجة ا 
  .في السوق ن صورته ومكانتهیوارتباطهم بتحس ،التنافسیة للمجمع

                                                
.108من ھذا الفصل، ص  09-3أنظر الجدول رقم     
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  كخیار تنافسي لمجمع صیدال إستراتیجیة التقلید: الثالثالمطلب 
ة، خاصة وأن البحث والتطویر في المجال یواجه المجمع منافسة شدیدة من جراء التغیرات العالمی   

الدوائي من قبل المخابر العالمیة یتم بوتیرة سریعة، وبالتالي یجب أن یعمل على التفاعل ومواكبة هذه 
التغیرات عن طریق التكیف معها، وبما أن المجمع منتج للأدویة الجنیسة ولا یستطیع مع ما هو متاح 

ن تاج الأدویة الجدیدة والأصلیة لارتفاع تكالیف البحث والتطویر، فإن لدیه أن یقوم بمواجهة التغیرات وإ
المطروحة من قبل المؤسسات " les Molécules"الخیار المتاح هو أن یقوم بتطویر جزیئات الأدویة 

الرائدة والموجودة أصلا في السوق قبل المنافسین، وبالتالي یعتبر المجمع تابعا لقادة السوق، الأمر الذي 
بأن یكون له قدرة تطویریة كبیرة تمكنه من الاستجابة الفنیة السریعة للمنتوج المطور من قبل قادة  یلزمه

السوق، فهو یحاول الاستفادة من تجارب الآخرین والمحافظة على حصته السوقیة، وعلیه یجب أن یبقى 
بأقل تكلفة ) ات الأدویةجزیئ(مجمع صیدال في محاولة منه للتطویر الدائم لمنتجاته من أجل تقدیم منتجات

وذات جودة، كما یجب تطویر تشكیلة منتجاته حسب الاحتیاجات ومتطلبـات السوق، وذلك من أجل كسب 
التي امتلكت حصة سوقیة ) الأصلیة(عدد أكبر من الزبائن، وأن یقوم باختیار من بین الأدویة الجدیدة

ذه الأدویة في الوقت الذي یسمح قانون الدولة وأن یقوم بتقلید ه ،أكبر وثقة واصفي الدواء والمستهلكین
جزیئات الأدویة والأشكال الجدیدة ) تقلید( بذلك، بالإضافة إلى ذلك، فعلى مجمع صیدال أن یقوم بتطویر

التي لها استعمال واسع في السوق مثل القلم الخاص بالأنسولین، أشكال للاستنشاق، الجرعات 
ي طرح الدواء الجنیس في السوق بعد الدواء الأصلي الذي یتمتع وأن یكون السباق فالخ، ...الأحادیة،

، ویجب أن یقوم باختیار الطریقة الأسرع من أجل كسب )التكلفة الأقل، والسعر المنخفض(بمزایا تنافسیة
الوقت في تطویر الأدویة الجنیسة، وذلك من أجل سبق المنافسین في طرح الدواء الجنیس وتحقیق 

  .حصص سوقیة أكبر
ومما سبق یمكن القول بأن إستراتیجیة تقلید الأدویة الأصلیة هي مناسبة للمجمع ولكن بشرط أن یكون    

بالإضافة إلى ضرورة توفیر . السباق والأسرع في هذا التقلید أي الأول في دخوله سوق الأدویة الجنیسة
المنافسین العاملین في  هیكل لنظام المعلومات فعال ویقظة تنافسیة، الأمر الذي یحقق له التمیز عن

  .مجال قطاع الأدویة الجنیسة واستدامة لمزایاه التنافسیة
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   : خلاصة
دائم الحركة والكثافة وضع مجمع صیدال لصناعة الدواء في الجزائر في ظل سوق مفتوح  صبحلقد أ   

لأخیرة بدون هذه ا ولن تتحقق نافسیا في السوق الوطني والعالمي،، مرتبطا بأن یكون تالتنافسیة القویة
لذا جاء هذا الفصل حول مساهمة البحث والتطویر في تدعیم قدرته التنافسیة، ومن  ،تنافسیةال قدرته تعزیز

، وتم التوصل التعرف على القوى التنافسیة تمحیث  هیكل قطاع صناعة الأدویة تحلیلخلاله تطرقنا إلى 
الحالیین والمحتملین، وتهدیدا قویا من قبل  أن المجمع یواجه منافسة حادة من قبل المنافسین إلى

 الزبائـن ، وتهدیدا من طرف)، المنتجات الكیمیائیةالأعشاب الطبیعیةالأسالیب و (المنتجات البدیلة
كما تم تطبیق نموذج المجموعات  ،اد الأولیة هي مستوردة من الخارجمن المو % 76 أنالموردین حیث و 

 تائج التطبیق بوجود مجموعتین هماتنافس صیدال، وأظهرت ن الإستراتیجیة للتعرف أكثر على مجال
التي تتمیز بحجم الإنفاق الكبیر على البحث والتطویر، والتركیز الدوائیة العالمیة  وعة المؤسساتمجم

تملك وحدها حق تصنیعها، أما المجموعة الثانیة التي تتمیز بإستراتیجیات قلیلة  التي على إنتاج الأدویة
في  وقد أظهرت نتائج التحلیل التنافسي ،تكلفة نظرا لتركیزها على تصنیع الأدویة الجنیسةالمخاطر وال

 واجه في نفس الوقت تهدیداتوی ،استغلالها، بأن له فرص سوقیة یمكن تحلیل البیئة الخارجیة للمجمع
  .الاستمراریجب تجنبها من أجل 

، وهذا ویة الجنیسة، وعلى نقل التكنولوجیاتعتمد عملیة البحث والتطویر بالمجمع على تطویر الأد    
  .ات والخبرات التكنولوجیة الجدیدةفي جلب التجهیز  على الخارج الاعتمادیعني 

یرها مجموعة من القواعد الرقابیة یتتمیز الصناعة الصیدلانیة بنوع من الخصوصیة، لذا تضع في تس   
الأدویة  عملیة تطویر الإنفاق علىلك في ، وینعكس ذاحترامهاوالمقاییس التي یجب على مجمع صیدال 

وأمام هذه الوضعیة یحاول مجمع صیدال تبني إستراتیجیة تطویر داخلي للمنتجات الجدیدة،  ،الخاصة به
أو بالقیام بعقد اتفاقیات شراكة، أو اتفاقیات عقود الترخیص تكون كخیار تنافسي واستراتیجي للدفاع عن 

  .جیات في میدان الصناعة الصیدلانیةالحصة السوقیة واكتساب التكنولو 
كانخفاض  أثر واضح على بعض من مؤشرات الأداء إلىلقد أدى تطویر الأدویة الجنیسة بالمجمع    
ن كان ذلك  زیادة كفاءةو  المنتجات دةجو تحسین  التطویر، یل تكالیفلتقعار الأدویة، أس المورد البشري، وإ

یة التقلید التي تعتبر الإستراتیجیة الملائمة لتحقیق السبق في ما تم اقتراح إستراتیجك ،بدرجات متفاوتة
     .السوق من أجل استدامة مزایاه التنافسیة
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  :الخاتمة

، التي یشهدها المحیط نظرا للتحولات ،ثورة تطورات كبیرة حالیاالصناعیة المؤسسات  واجه العدید منت   
ومن اجل البقاء والتفوق في السوق، ومواكبة التغیرات المتسارعة في المحیط الذي تتواجد فیه المؤسسـات، 

صد التفوق على منافسیها، وذلك من خلال یتوجب علیها السعي للحصـول على میزة أو مزایا تنافسـیة ق
تباع إستراتیجیات تساهم في تحقیق أهدافها   .حیازتها على مصدر أو مصادر تمیزها عنهم، وإ

وبما أن التسابق ما بین المؤسسات یؤدي إلى تلاشي المزایا التنافسیة، فإن البحث والتطویر والإبداع    
لذلك فقد كان  ؤسسة كل حظوظها للبقاء في القطاع،قي للمالمستمر من شأنه أن یجدد هذه المزایا، ویب

المتطلعة إلى التمیز والنمو لمواجهة تحدیات المحیـط التنـافسي، إدراك أن البحث  لزاما على المؤسسات
في السوق والنمو التنافسي إلى تدعیم مركزها  ، تسعى المؤسسات من خلالهمصدرا أساسیا والتطویر یعد

  .ورة والمستمرةـات وحاجات الزبائن المتطـستجابة لرغبوالتوسع فیه، والا

رورة حـتمیة وركیزة ضبل أصبح  ،لم یعد خیارا للمؤسـسات تتخذه متى تشاءلذلك فإن البحث والتطویر    
للوصول  تحقیق التـمیز لمنتجاتهاعن طریق  ،قدرتها التنافـسیة لضمان بقاءها واستمرارها أساسیة لتنمیة

  . ها والمحافظة علیهمئإلى إرضـاء عملا

دور و  القدرة التنافسیةبالمنافسة، المیزة التنافسیة و حاولنا في هذا البحث التعرض لكل ما یرتبط لذلك    
من الوصول إلى  تطبیقیةا بعد الدراسة النظریة والن، حیث تمكفي تعزیز هذه الأخیرة البحث والتطویر

   :النتائج التالیة

  :النظريبالجانب  تعلقةالمالنتائج 
تحدید  إن الغرض من تحلیل المنافسة هو التعرف على أهداف المنافسین، نقاط قوتهم وضعفهم، - 1

تمتلكها المؤسسة وعلى  فالتفوق على المنافسین یظهر من خلال المیزة التنافسیة التي إستراتیجیاتهم،
مكانیاتهاقدراتها و    ؛إ

الواجب و  النجاح الرئیسیة لذلك القطاع لتعرف على عواملل یساعد المؤسسة"Porter" تحلیل إن   - 2
 ؛وفعالة لضمان بقائها في هذا القطاعإستراتیجیة محكمة توفرها من أجل إعداد 
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تعكس تفوقها في مجال ما عن بقیة  على اكتساب میزة تنافسیة ةالقدرة التنافسیة هي قدرة المؤسس - 3
 ؛نافسینتالم

خفض تقدیم منتوج من ،نقیمة ممیزة للزبو  خلقتهدف المؤسسة من خلال امتلاك میزة تنافسیة إلى  - 4
  یق التمیز والتكلفة المنخفضة معا؛تحق ، أوالتكلفة مقارنة مع المنافسین

 مع ،الجدیدة والتوسع فیها المعارف اكتسابفي  المجهودات المتضمنة عن البحث والتطویربر یع - 5
 ؛تنافسیة تیزام العمل على تطویر العملیات والمنتجات بالشكل الذي یمنح المؤسسة 

إن قرار الاستثمار في أنشطة البحث والتطویر داخل المؤسسات الصناعیة یخضع لعدة عوامل تتمثل  - 6
 محرضات السوق، الدفع التكنولوجي؛، جاتهاتنوع منت، هیكل الصناعةحجم المؤسسة، في 

 أهمها مؤشراتإلى عدة  عدة متغیرات، حیث تنقسم أبعادهیخضع البحث والتطویر في المؤسسات إلى   - 7
 ؛مؤشرات النتائج ،مؤشرات المدخلات

لبحث والتطویر الممكنة والمناسبة للأهداف المواقف التنافسیة لتجد المؤسسة نفسها أمام العدید من  - 8
 تابعة؛الالإستراتیجیة و تیجیة التقلید إستراالدفاعیة،  الإستراتیجیة الهجومیة، من بینهاالتي وضعتها، نذكر 

عم القدرة التنافسیة للمؤسسة بصورة مستمرة لمواجهة التغیرات المحیطة یقوم البحث والتطویر بد - 9
والمؤثرة بنشاطها، وكذا محاولة رفع مستوى الأرباح وتنمیة الحصة السوقیة، إضافة إلى الحفاظ على 

 .المكانة التنافسیة للمؤسسة أمام مختلف التهدیدات الخاصة بقوى المنافسة

  :یقيتطببالجانب ال تعلقةالم النتائج
من خلال النتائج المحققة والسمعة الجیدة على  یعتبر مجمع صیدال الرائد في السوق الوطنیة للأدویة،  - 1

 في الدواء التنافسیة لصناعة القدرة تدعیم شأنھا من التي الأقطاب أھم ومن ،الصعیدین المحلي والدولي

 ؛الجزائر

دیدة من قبل منافسة شمجمع صیدال  یواجه في الجزائر لقطاع صناعة الدواء في ظل البیئة التنافسیة - 2
 المنافسین في القطاع؛

التي بفضل إمكانیاتها البشریة  ،بشكل خاص تهدیدات من طرف المخابر العالمیةو  المجمع یواجه - 3
الحفاظ  استطاعت ،المیزانیات الهامة المخصصة لترقیة الدواءمعتبرة في مجال البحث والتطویر، والمالیة ال

تي تعتبر أساس نشاط وتطویر أدویة جدیدة ال ،العلاجي الابتكارنولوجي في مجال على تطورها التك
 صناعة الدواء؛
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یعتمد المجمع على سیاسة تطویر المنتجات وتنویعها عن طریق مصادر مختلفة، بینما یعتمد على   - 4
 ؛جیةنقل التكنولوجیا والشراكة للحصول على تجهیزات وعتاد إنتاجي جدید، یزید من طاقته الإنتا

إقامة اتفاقیات تعاون مع  والمتمثلة في سبلالمجمع عدة  یعتمدأعمال البحث والتطویر  لتنفیذكما أنه  - 5
بالإضافة إلى التطویر الداخلي لمنتجاته بمركز البحث والتطویر  مخابر أجنبیة ومحلیة، اقتناء الرخص،

 ؛التابع للمجمع

 صیدال التنافسي ي تعتبر حسب موقف، والت"ر أقلنفس المنتوج بسع"إتباع المجمع إستراتیجیة التقلید  - 6
 .الإستراتیجیة الملائمة لتحقیق السبق في السوق من أجل استدامة مزایاه التنافسیة

 : اختبار الفرضیات

  :انطلاقا من النتائج السابقة تم التوصل إلى اختبار الفرضیات التالیة   

وكذا  ،القوى المؤثرة على المنافسةد تحدی فيیساهم تحلیل هیكل الصناعة  :الفرضیة الأولى
  .التنافسیة هامزایاؤسسات أن تتبناها من أجل تحقیق الإستراتیجیات التي یمكن للم

على استغلال الفرص المتاحـة في بیئتها، على مدى قدرتها  یةـتنافس یااز مل لمؤسسةیتوقف تحقیق ا   
 إلا إلیه التوصل یمكن لا وهذا ة،ـالمنافس قوى تجاذب عن جـتنت التي ،التهدیدات التي تواجههاومواجهة 

إستراتیجیات تنافسیة  تبني وذلك من خلال ،المؤسسة فیه تنشط الذي هیكل القطاع تحلیل لالـخ من
قصد مواجهة التي تعتمد علیها  للمؤسسة التنافسیة وتجسد هذه الإستراتیجیات المزایا ،لأهدافها ملائمة

  .یةوهذا یعني صحة الفرض ،منافسیها
  .تنافسیة للمؤسسات الصناعیةالالقدرة م دعمصدر ل یعتبر البحث والتطویر:  الفرضیة الثانیة

، حیث یؤثر تنافسیةال القدرة ى المنافسة، وتطویریلعب البحث والتطویر دورا مهما في مواجهة قو    
من خلال ؤشرات الأداء بصورة مباشرة أو غیر مباشرة على القوى التنافسیة، كما یمارس تأثیرا كبیرا على م

خفض التكالیف، تحسین مستوى الإنتاجیة وزیادة الأرباح، تحسین جـودة المنتجات والخدمة المقدمـة 
 ،منا لمیزة تنافسیة مستدامةاأن البحث والتطویر یعد في حد ذاته ض ، حیثللزبون، زیادة الحصـة السوقیة

  .وهو ما یعني ثبوت صحة الفرضیة ،ؤسساتالتنافسیة للم ره على الإستراتیجیاتیأثتانطلاقا من 
یمكن أن یساهم البحث والتطویر في تحسین القدرة التنافسیة لمجمع صیدال في : الفرضیة الثالثة

  .السوق الوطنیة للأدویة
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 حیث، للمجمع، وهذا من خلال تحلیلنا لوضعیته یساهم البحث والتطویر في تحسین القدرة التنافسیة   
بكسب مكانة لا یستهان مح له س، الذي المبدعة على الجودة والسعر المنخفض جاتهیركز في تمییز منت

مختلف الجوائز والشهادات العالمیة الخاصة بالجودة التي تحصل  ما یبرر ذلكبها في السوق الوطنیة، و 
یل وهذا دل ،ث والتطویرـعملیات البحفي  جهودهمن خلال  الاختراع التي توصل لهاذا براءات علیها، وك

وهذا سمح له بالحصول على مركز الرائد في على اكتسابه لقدرات تنافسیة بفضل الإبداعات في منتجاته، 
 .حة الفرضیةـوهذا ما یؤكد صقطاع صناعة الأدویة في الجزائر، 

  :التوصیات
  :بالنسبة لمجمع صیدال انطلاقا مما سبق نرى ضرورة الآخذ بالتوصیات التالیة   

به  الاهتمامالمؤسسة لمیزة تنافسیة، فعلى مجمع صیدال  اكتساب إلىویر یقود بما أن البحث والتط - 1
تواجدة في قطاع أكثر فأكثر، خاصة وأنه یواجه منافسة قویة من طرف المخابر الصیدلانیة العالمیة الم

 الأدویة بالجزائر؛

الإبداعیة، وبما أن البحث والتطویر دورا بالغ الأهمیة في إنجاح العملیة  الإنفاق على مشاریعیلعب  - 2
هذه الأنشطة مقارنة بمنافسیه، نقترح علیه إعادة  للإنفاق علىنسبة قلیلة  مجمع صیدال لا یخصص سوى

 إلى %3عن طریق زیادة تلك النسبة والبالغة حالیا  ،البحث والتطویر الإنفاق علىمراجعة سیاسة 
 %8 ـیة العالمیة والمقدرة في المتوسط بالمستوى الذي تقترب فیه من نسب الإنفاق في المخابر الصیدلان

 وهذا من أجل مواكبة التطورات التكنولوجیة العالمیة؛، من رقم الأعمال السنوي المحقق

أهمها تقلیص تكلفة ومدة تطویر  الأدویة الجنیسة للمجمع من فوائدعلى إنتاج  الاعتمادرغم ما یجلبه  - 3
بعض مجالات ب الاهتمامرة لغیره، وعلیه نقترح زیادة الدواء، إلا أن ذلك یعني تبعیة المجمع بصفة كبی

 استقلالیة، حتى یمكن للمجمع الحصول على "Biotechnology"الأبحاث المهمة مثل التكنولوجیا الحیویة
 ن إمكانیات وكفاءات بشریة معتبرة؛مما یتوفر علیه م انطلاقاأدویة جدیدة،  واكتشافأكبر 

نشر الثقافة الإبداعیة بین  لى المستوى الوطني لا یعني إغفالإن وجود المجمع في موقع الریادة ع - 4
لصناعة العاملین في المجمع، وخصوصا لدى أفراد البحث والتطویر لأهمیتهم الخاصة في مجال ا

 غم ما یبذله المجمع حالیا في ذلك؛أكبر بهؤلاء، ر  اهتمامایولي  نلى المجمع أوعلیه نقترح ع الصیدلانیة،
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یدال إقامة نظام معلومات للإبداع الصیدلاني یعنى بالتطورات الخاصة بالجزیئات نقترح على مجمع ص - 5
 المحليعلى المستوى  عة كل التطورات الخاصة بصناعة الأدویةالتي تدخل في صناعة الأدویة، ومتاب

 ؛العالميو 

ولوجیة الدوائیة الأخرى ذات القدرات التكن المؤسساتصیدال بتحالفات وشراكة مع مجمع ضرورة قیام  - 6
 والتمكن منها؛ الجدیدةتكنولوجیات العالیة، من أجل الإنتاج المشترك بهدف التعرف على ال

مصادر هامة  باعتبارهاضرورة التواصل مع جمیع هیاكل البحث من جامعات ومراكز البحث العلمي،  - 7
قاته مع تلك الأفكار والإبداعات في قطاع الصناعة الدوائیة، نقترح على المجمع تقویة علا لاستقطاب
تطویر فیه بالخبرات التي وذلك بهدف تدعیم أنشطة البحث وال سواء منها المحلیة أو العالمیة، المؤسسات
 یحتاجها؛

ویر المنتجات المحلیة طللمجمع، وهو زیادة الأبحاث بت ایمكن في الأخیر أن نقترح خیارا جد تنافسی - 8
، هو ما یعطي للمجمع میزة تنافسیة قد تكون دولیةو من الأعشاب والزیوت الطبیعیة،  استخلاصهاالتي یتم 
 .المعالجة الطبیعیة ومنها الأعشاب إلىالمتزاید  الاتجاهمع خاصة 

 :أفاق البحث

البحث، تبین لنا بعض الإشكالیات التي یمكن أن تكون موضوع بحوث  إشكالیةالقیام بمعالجة  أثناء   
  :في هذا المجال هي مستقبلیة

 .راتیجي لدعم البحث والتطویرالشراكة كخیار إست - 1

 .الصناعیة دور البحث والتطویر في تحسین أداء المؤسسات - 2

 .الدوائیة الصناعةقطاع علاقة البحث والتطویر بهیكل  - 3
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