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 تمهيد -1

و أ واء كانت عامة أو خاصة، إنتاجيةتواجه كافة المؤسسات في عصرنا الراهن س

ام رة، وأممستمة والتقنية السريعة والخدمية تحديات كثيرة نتيجة للتغيرات والتطورات العلمي

ادرة قؤسسة دارة التقليدية بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المالإتلك التحديات أصبحت 
يب أسال سسات استخدام كل ما يتاح لها منمر الذي يحتم على هذه المؤالمنافسة، الأعلى 

 دارية معاصرة تمكنها من ذلك.إ

نوات ي السفمور كثيرة عما كان سائدا وم يعيش مرحلة جديدة تغيرت فيها أفالعالم الي
يقة، وعم لة السابقة، حيث تنشط المؤسسة في سياق عالمي مفتوح تميزه تحولات سريعةالقلي

ض بع ن كانستمرارية المؤسسة وإانية ومفاجئة تستهدف بشكل مباشر اكثيرا ما تكون عدو

 تحولوهذه العوامل مفروضة عليها كالتغيرات السياسية، مستجدات المنظومة القانونية 
 السلوكات الاجتماعية.

 عني تدفقيما وروبية ممة العالمية للتجارة والشراكة الألى المنظوبالانضمام المرتقب إ

 جنبيةلأاسات من شدة المزاحمة في المؤس لى السوق الجزائرية مما يزيدالعديد من المنتجات إ
 التغير ا هوقتصادية تعيش في بيئة الثابت فيهجعل المؤسسات الاوالمحلية، وهذه المزاحمة ت

 ما يعكسية با يحتم على المؤسسات الاقتصادية الوطنية تحديث استراتيجياتها التنافسوهذا م

 .مكانتها في السوق ومركزها التنافسي بالنسبة لمثيلاتها من المؤسسات الصناعية
 هتمت المؤسسة بدراسة وضعها التنافسي في الصناعة من خلال الاهتماموقد ا

ين لمخططاهتمام الكبير من قبل مؤسساتنا ذلك الابالتحليل الاستراتيجي الذي لم يلق في 

رف التع دوات التحليل الاستراتيجي تسهم في، فاستخدام أالاستراتيجيةصحاب القرارات وأ
مام أ الاستراتيجيةتها لطرح الخيارات على وضعية المؤسسة في السوق بالنسبة لنظيرا

اذ تخلاو منتجاتها اطاتها أت الاقتصادية في محفظة نشو الوضع الحالي للمؤسساالموقف أ

لف لتطور الأوضاع السوقية ومخت القرار الاستراتيجي بما يتلاءم والتوقع المحتمل
 ثلى.الم الاستراتيجيةخرى التي تراها المؤسسة مناسبة لتحديد المؤشرات أو المعايير الأ

دول لعظم اهم القطاعات العالمية التي تسعى متبر قطاع الصناعة الصيدلانية من أويع

لى عرصا كثر الدول حومن هذا المنطلق نجد الجزائر من ألترقيتها وتنميتها بشكل مستمر، 
ذا هفي  تنمية هذه الصناعات وتحسين قدرتها التنافسية، ورغم التجربة الحديثة للجزائر

 تاجيةة تتكون من مجموعة من الوحدات الإنتمكنت من تشكيل قاعدة صناعي فإنهاالمجال 

لال خل من لى رفع تغطية السوق المحلي من المنتجات الصيدلانية، لذا سنعمإالمحلية تسعى 
متاحة ال يةالاستراتيجوالخيارات هذه الدراسة على معرفة طبيعة المنافسة داخل هذا القطاع 

 مام مجمع صيدال وسبل تنميتها.أ

راتيجي الاست"التحليل خترنا لها عنوان هذه الدراسة التي ا تأتيمن هذا المنطلق 

 .ودوره في تعزيز المركز التنافسي في المؤسسة الاقتصادية"

 

 
 مشكلة الدراسة -2

معزل بن تبقى مفتوح لا يمكن للمؤسسات في خضمه أينشط الاقتصاد الحالي في نظام 

تحليل بيام الق لأجلمر الذي يحتم عليها السعي الجاد التغيرات والتطورات السريعة، الأ عن
 جل العمل على تعزيز موقفها التنافسي. للمتغيرات الكامنة من أاستراتيجي 
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 ب

وعلى ضوء ما تقدم يتضح ضرورة دراسة دور التحليل الاستراتيجي في تعزيز 
سي لرئيصادية، ويمكن طرح مشكلة الدراسة في التساؤل االمركز التنافسي للمؤسسة الاقت

 التالي:

 ة ؟لمؤسسة الاقتصاديلالتحليل الاستراتيجي في تعزيز المركز التنافسي  كيف يساهم
 وانطلاقا من التساؤل الرئيسي تنبثق التساؤلات الفرعية التالية:

 بالنسبة للمؤسسة؟  الاستراتيجيةهمية ما مفهوم وأ -

 ما المقصود بالتحليل الاستراتيجي؟ -
 ما المقصود بالميزة التنافسية، المركز التنافسي؟ -

ية كيف تستطيع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحفاظ على الوضعية التنافس -

 الحالية، والحصول على مكانة ومركز تنافسي متميز؟
 لدعم دوات التي تمكن من تحسين وتطوير القدرات التنافسيةما هي الأساليب والأ -

 المركز التنافسي للمؤسسات الاقتصادية؟

خيارات صيدال؟ وما هي الالمنتهجة من طرف مجمع  التنافسية الاستراتيجياتما هي  -
 مامه؟المتاحة أ

 على الاشكالية المطروحة، سنحاول وضع مجموعة من الفرضيات والتي للإجابة

ة لنظرياو النفي عن طريق الدراسة أ بالإثباتالتفصيل في طيات البحث جابة بالإ سنحاول
 والميدانية.

 فرضيات الدراسة  -3

 سئلة الفرعية السابقة كما يلي:الفرضيات من الأوتنبثق هذه 
 وكذا مدى ملائمةستمرارها على مدى فهمها لبيئتها يرتبط نجاح المؤسسة وا -

 التي تتبعها. الاستراتيجيات

 يداتاكتشاف نقاط القوة والضعف والفرص والتهديساهم التحليل الاستراتيجي في  -
 تعد ضرورة حتمية للمؤسسة خاصة في ظل تنامي المنافسة. التي

ا متغيرات البيئة مساهمة كبيرة في تحديد قواعد المنافسة وكذ تحديديساهم  -

 تبناها.ن يأ التي يمكن للمجمع صيدال الاستراتيجية
غلب ا للتهذوسسات المصنعة للدواء لمؤر الشراكة البديل الاستراتيجي الملائم لتعتب -

 واجهة التحديات التكنولوجية والمالية.التهديدات ومعلى 

 
 

 همية الدراسةأ -4

في  همية هذه الدراسة في طبيعة الموضوع "التحليل الاستراتيجي ودورهتوقف أت
 جدتو وروبي"، وتوقيته فبعد انضمام الجزائر إلى الاتحاد الأتعزيز المركز التنافسي

ام لانضمفي مواجهة العديد من البدائل لمنتجاتها، وفي ظل انفسها  المؤسسات الجزائرية

 لمؤسساتلتحديات  لمنظمة التجارة العالمية وما تفرزه من تغيرات، كل هذا يشكلالمرتقب 
رية دالإاإلى تنمية استراتيجيتها  وحتى تستطيع التأقلم مع الأوضاع الجديدة فهي بحاجة

 كي تستطيع المنافسة عالميا؛وتحسين وتطوير قدراتها التنافسية محليا ل

ة عديدة تكمن في صعوب لأسبابلى ذلك لاتزال مؤسستنا تعاني من تخلف كبير إ ضف
بداء برامجها ونشاطاتها نظرا ، أو اعتماد المقاييس النوعية في إالاستراتيجيةتطبيق المفاهيم 
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في تسيير  التقليديةليه واعتمادها على الموازنة بيعة النظام المركزي الذي تنتمي إلط
همية البحث في هذه المفاهيم ضرورة حتمية باعتبار يجعل أمر الذي نشاطاتها المتنوعة، الأ

 التحليل الاستراتيجي وسيلة منطقية منظمة تساعد على وضع حلول علمية وملائمة؛

 الموضوع ختيارا سبابأ -5
وقد  واضيعهذا الموضوع والبحث فيه دون غيره من الم اختيارثمة أسباب عديدة دفعتنا إلى 

 تمثلت في:

متزايد ام اليستدعي الاهتمزدياد شدة المنافسة همية البالغة لهذا الموضوع، حيث أن االأ -
ختيار ، والتهديدات التي تواجههاللمؤسسات بالتحليل الاستراتيجي، وذلك لمعرفة الفرص وا

 و تعزيز مركزها التنافسي؛أجل الحفاظ لمجابهتها من أ الاستراتيجياتأهم 

ادية هميته للمؤسسة الاقتصخصي للموضوع والرغبة في دراسته وإبراز أالميل الش -
 لتعزيز مركزها التنافسي؛

 الاهتمام المتزايد للدولة الجزائرية بالصناعات الصيدلانية؛ -

ي ة تريدأسلوب علمي يجب أن يطبق في أي مؤسس الاستراتيجيةاقتناعنا بأن الإدارة  -
 هدافها؛تحقيق أ

 التعرف على القطاع الصيدلاني الذي يعتبر ذا خصائص معينة من خلال دراسة -

ه في تطبيقية لمجمع صيدال، ولما يتمتع به من شهرة وطنية وجهوية ومدى مساهمت
 تخفيض فاتورة الاستيراد من الدواء؛

 لتخصص.اثراء مكتبتنا بمرجع جديد في مجال للمعرفة وإالمساهمة في إضافة الجديد  -

 هداف الدراسةأ -6
 هداف الدراسة فيما يلي:يمكن تحديد أ

 ه؛ائجدواته ونتل الاستراتيجي وإلقاء الضوء على أمحاولة توضيح وفهم موضوع التحلي -

 التعرف على كيفية تحديد الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف في المؤسسة؛ -
 ؛مؤسسةدوات التحليل الاستراتيجي في بناء المركز التنافسي للالربط بين استخدام أ -

ناء توضيح أهم الأسس العلمية التي تقوم عليها عملية التحليل الاستراتيجي في ب -

 للمؤسسات الجزائرية؛ الاستراتيجية
 

 تيجيةستراالاحسن الخيارات راتيجيا لتحديد الوضع والبحث عن أتحليل الموقف البيئي است -

 نفراد؛التي تحقق التميز والا
 عداد واختياروالأفكار التي تساعدهم على إ بالأدواتمحاولة تزويد مؤسساتنا  -

ف و على مستوى وظائى الكلي للمؤسسة أالمناسبة، سواء على المستو الاستراتيجيات

 المؤسسة؛
جيا تيعطائه بعدا استرامؤسسات وإير النمط التسييري في العلى ضرورة تغي التأكيد -

 ؛لعماهنة والمتعلقة بمدى تعقد بيئة الأوضاع الراخصوصا في ظل الأ

حل متحليل عوامل ومتغيرات البيئة العامة والخاصة ومحاولة تطبيقها في المؤسسة  -
 الدراسة لغرض استعمال النتائج المتحصل عليها لغرض تقوية مركزها التنافسي.

 الدراسة منهجية -7
واختبار شكالية البحث على إ وللإجابةحاطة بمختلف جوانب الموضوع قصد الإ

لى نهج الوصفي التحليلي والذي يهدف أساسا إعتماد عل المصحة الفرضيات سوف يتم الا
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، حيث سنعتمد عليه لتشخيص ظاهرة البحث وفهم العلاقة جمع المعلومات، تصنيفها وتحليلها
إلى جانب هذا استخدمنا المنهج التاريخي  جي والمركز التنافسي.بين التحليل الاستراتي

لى المنهج المقارن الذي استخدمناه لتتبع إ بالإضافةلدراسة الخلفية التاريخية لهذه الدراسة، 

واعتمدنا  .ومقارنة وضعية المجمع وكذا مختلف النتائج التي حققها خلال سنوات الدراسة
 ما جاء في الجانب النظري على مجمع صيدال. لإسقاطمنهج دراسة حالة كذلك على 

 حدود الدراسة -8
يرة، خت الأتداد المنافسة فيه في السنواقطاع الصناعة في الجزائر، واش لأهميةنظرا 

لانية صيددوية النية على المجمع الوطني لصناعة الأفقد وقع اختيارنا في الدراسة الميدا

ت من ع صيدال خلال عشر سنوادراستنا بدراسة حالة مجم"صيدال" وبالتالي تتمثل حدود 

والذي  ثار التوجه نحو اقتصاد السوقتظهر فيها آ بدأتوهي الفترة التي  2013لى إ 2004
 .شهد فيها تغير البيئة التنافسية للمجمع

 الدراسات السابقة -9

سبق لم يف بالأحرى جزء منه ومن بين الدراسات التي تم تناولها في هذا الموضوع أو
 :كرنذ اأن تم دراسة العلاقة بين التحليل الاستراتيجي والمركز التنافسي على حد علمن

ي فليكة، محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي أحميدة مالدراسة الأولى:  -

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم العلوم 

 .2006ائر، التجارية، جامعة المسيلة، الجز

ي مدى يمكن تقييم تطبيق أدوات التحليل إلى أ: انطلقت الدراسة من إشكالية مفادها  

ا رارهقالاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لمساعدتها على اتخاذ 
 الاستراتيجي في ظل ظروف محيطها الذي يعرف التغير الدائم والمستمر.

وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على خصوصيات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة  

في والوظي نافسيالمتاحة أمامها، والآليات العلمية لتحليل محيطها الت الاستراتيجيةوالبدائل 
حيطها ليل مالمناسبة في ظل نتائج تح الاستراتيجيةومجموعة الأدوات المساعدة على اختيار 

 ا:لتتوصل إلى جملة من النتائج أهمه، سالتها وأهدافها المسطرةوبما يتلائم مع ر

ع مراسة مجموع المؤسسات محل الدن أساليب التسيير الاستراتيجي لا يتم تطبيقها في أ -
تي ت الوجود بعض ملامحه والتي تعتبر بعيدة عن المستوى المعتمد لضعف مستوى المعلوما

اسة م درتي تالمؤسسات ال كذلك .جي أو الداخلييمكن الحصول عليها سواء من المحيط الخار

ها وافرتعتمد على مستوى المعلومات الممكن ت مدى إمكانية تطبيق التحليل الاستراتيجي
ا قريبتجل تطبيقها وتبقى كل المؤسسات ليل المستخدم بهذه المعلومات من أومستوى التح

مي من لاختيار استراتيجياتها لكن بأسلوب شخصي أكثر منه عل swotتطبق نموذج مصفوفة 

 خلال تحليل المحيط الداخلي والخارجي. 
مداح عرابي الحاج، أهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأسمال  غير  الدراسة الثانية: -

 .2012، 05المادي للمؤسسات الاقتصادية، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، الجزائر، العدد،

دي، لى التعرف على مفهوم ومكونات الرأسمال غير الماوقد هدفت هذه الدراسة إ
 ومن ب.لجانوكذا استعراض أهم أدوات ومناهج التحليل الاستراتيجي، ودورها في تقييم هذا ا

 :هم النتائج المتوصل إليها نذكرأ

غير المادي إلى أدوات متعددة الأبعاد، وهذا ما يتميز به  الرأسمالتحتاج عملية تقييم  -
التحليل الاستراتيجي بحيث يبحث بشكل أساسي على نقاط القوة والضعف على مستوى 
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، ورصد الفرص والتهديدات على مستوى محيطها الخارجي وهذا موارد وامكانيات المؤسسة
 في ظل ماضي وحاضر ومستقبل المؤسسة.

هة من جولاستراتيجي هو استخلاص من جهة للكفاءات المميزة للمؤسسة، نتيجة التحليل ا -

مؤسسة.ة للأخرى تقديم أهم العوامل الحاسمة للنجاح، والتي تمثل بدورها الميزة التنافسي
  

 الدراسةدوات أ -10
 ن جمعمهدافه، اعتمدنا على مصادر عديدة مكنتنا لاختبار فرضيات البحث وتحديد أ

 همها نذكر:الضرورية، ومن أالمعلومات 

  مصادر لف المراجع والطلاع على مختخلال المسح المكتبي والاالدراسة النظرية: من

 قةالمتعل نترنتسائل العلمية والمجلات ومواقع الأجنبية وكذا الملتقيات والرالعربية والأ
 دارة.رجال الإ بأفكاربالموضوع والاستشهاد 

  بمجمع "صيدال" حيث استخدمنا فيها:الدراسة الميدانية: الخاصة 

 لداخلية للمجمع من مختلفحصائيات ومختلف الوثائق اوالإتحميل التقارير  -
 المصالح؛

يانات الب لجمع كأداةساسية على المقابلة لة المباشرة: تم الاعتماد بصورة أالمقاب -

 مع سئلة مفتوحةابلات بطريقة منظمة عن طريق طرح أعداد لهذه المقحيث تم الإ
، رئيس مصلحة كل من رئيس مصلحة التجارة ورئيس مصلحة المستخدمين

 غراضأئة فقط لكونهم العينة التي تحقق سباب اختيار هذه الفالمالية، وترجع أ

ثنا الدراسة، وهي الشريحة الوحيدة التي لديها المعرفة المطلوبة لموضوع بح
 تطيع تقديم المعلومة التي تخدمنا؛وتس

انات لبياع كثر وسائل جم، وتعتبر المقابلة والملاحظة من أحظةلى الملاإ بالإضافة -

 صدقهم.شيوعا وأ

 هيكل الدراسة -11
ث لى ثلاإت الفرعية تم تقسيم هذه الدراسة جابة على التساؤلالدراسة الموضوع والإ

 المتبع نهجدوات والمشكالية البحث، أهميته وأهدافه، الأدمة تهتم بتوضيح إفصول يسبقها مق
 تي:، أما عن محتويات الفصول فهي كالآالدراسةفي 

 رض فيه، وتم التع"يل الاستراتيجيطار المفاهيمي للتحلالإ" بعنوان :لوالفصل الأ

ليل ذا التح، وكعموميات حول التحليل الاستراتيجي، التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية لىإ
 .الاستراتيجي للبيئة الداخلية

ميات ، حيث استعرضنا فيه عمو"دوات تدعيمهالتنافسي وأالمركز "الفصل الثاني: 

 خيرفي الأا ماهية المركز التنافسي، ووكذ حول المنافسة، التنافسية والميزة التنافسية،
 دوات تحليل وتدعيم المركز التنافسي.أ استعرضتا فيه

 تقييم المركز التنافسي لمجمع صيدال"الذي جاء تحت عنوان  :الفصل الثالث

من  لمجمعجانب النظري على اسقاط الحاولنا إحيث  "باستخدام أدوات التحليل الاستراتيجي
دعيم ل وتعطاء تقديم عام للمجمع، ثم تحليل نشاطه وتنافسيته، لنختم الفصل بتحليخلال إ

 المركز التنافسي لمجمع صيدال.

 رحة.لمقتافيها نتائج الدراسة وكذلك التوصيات  دراستنا بخاتمة وضحنا خير ختمناوفي الأ

 صعوبات الدراسة -12
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 :ا فيهمهل أهذه الدراسة تتمث بإعدادثناء القيام لقد واجهتنا مجموعة من الصعوبات أ
 ؛صعوبة حصر كل المتغيرات البيئية بالمؤسسة -

 ؛غياب المراجع حول موضوع المركز التنافسي -

 صولنانب التطبيقي فاصطدمنا بصعوبات كبيرة متمثلة في عدم حاما فيما يخص الجأ -
توى في الجانب النظري على مس ما جاءعلى كافة المعلومات المساعدة في تطبيق 

 ؛المؤسسة محل الدراسة

وانب جمعظم بلمام لإفي ا فنأمل أن نكون قد وفقنا على الأقل  كل هذه الصعوبات نه رغمإلا أ
 هذا الموضوع.  
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 مدخل 
إلى  ؤسساتي المجالات كافة دفعت بالمن التطورات المتسارعة التي يشهدها العالم فإ
ز كل مرتكذي يشال ،الاستراتيجيلاسيما فيما يتعلق بالتحليل  الاستراتيجية دارةبالإ الاهتمام

ول أد من يع الاستراتيجيأهدافها المحددة. فالتحليل  إلىأساسي يمكن المؤسسة من الوصول 

ية لداخلحليل متغيرات البيئة اكونه يمثل أسلوب لدراسة وت الاستراتيجيمراحل التخطيط 
ب المناس تيجيالاستراهذه العوامل من تأثيرات في تحديد الخيار  نظرا لما تمتلكه ،والخارجية

 يجيةستراتاحيث ينتهي بتحديد مسارات  ،المهمة الاستراتيجيةدارة الذي يعد أحد مراحل الإ

ة ف في البيئة الداخليل المواءمة بين جوانب القوة والضعواضحة للمؤسسات من خلا
لتحليل دم اية بدقة وصرامة سيقوالفرص والتهديدات في بيئتها الخارجية، وبتمام هذه العمل

رارات الق زمة والصادقة لحالة المؤسسة، الأمر الذي يجعل منالمعلومات اللا تيجيالاسترا

تبعها تلتي خوذة في المراحل اللاحقة ذات مصداقية وبالتالي تكون قد حددت التوجهات االمأ
 ث ث الثلاباحالم ، لهذا ارتأينا تقسيم هذا الفصل إلىالمؤسسة بصفة تضمن لها النمو والتطور

 التالية:
 

 الاستراتيجي؛عموميات حول التحليل  ول:مبحث الأال 

  :؛الخارجيةللبيئة  الاستراتيجيالتحليل المبحث الثاني 
  :الداخلية.للبيئة  الاستراتيجيحليل التالمبحث الثالث 

 

  
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 ستراتيجيالاعموميات حول التحليل : الأولالمبحث 
ية الخارجلبيئة الداخلية وللبيئة على تحليل مكونات ا ستراتيجيالايستند التحليل 

ممكن الفرص النقاط القوة والضعف في بيئتها الداخلية واكتشاف  إلى، للوصول ؤسسةللم

ذا هل في سنتناوفي بيئتها الخارجية. لذا  ؤسسةوالتهديدات التي تعيق عمل المستثمارها ا

اصر وكذا مجالاته والعن الاستراتيجي، مفهوم التحليل الاستراتيجيةماهية  المبحث:
 .الاستراتيجية
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 الاستراتيجية ماهية ول:المطلب الأ

التي تستخدمها  ،عبر عن نماذج التصرفات ومداخل الأعمالمصطلح ي الاستراتيجية 
ي هتها هداف المؤسسة، فصياغحصتها ومكانتها السوقية لتحقيق أ دارة لتدعيم وتحسينالإ

 . الاستراتيجيةدارة عملية الإالمرحلة الجوهرية في 

 الاستراتيجيةتعريف  -ولاأ
" منذ زمن بعيد في المجال العسكري وتعني "فن القيادة الاستراتيجيةاستخدمت كلمة "

عسكري كل العوامل المحيطة ي كيف يستغل القائد ال" أstrategosالحربية" عند اليونانيون "

 )1(جل ضمان النصر في المعركة.به من أ
لماضي، مما جعل معظم في بداية القرن الح إلى مجال الأعمال انتقل هذا المصطوقد  

وقية سلافتكاك مكانة وحصة  الاستراتيجيةالكبرى تستخدم الخطط  الاقتصاديةالمؤسسات 

 معتبرة في السوق العالمية.
نشطة المؤسسة التي يتم وضعها بطريقة خطط وأ" على أنها: الاستراتيجيةوتعرف 

هدافها، وبين هذه الرسالة والبيئة التي التطابق بين رسالة المؤسسة وأ درجة منتضمن خلق 

 )2(.تعمل فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية"
 تبارالاعمع الأخذ في  لأهدافهاتصف طرق تحقيق المؤسسة  الاستراتيجيةيعني أن 

سر فهوم يفا المالمؤسسة، فهذمكانيات الحالية لهاته دات والفرص البيئية والموارد والإالتهدي

 في: تتمثل الاستراتيجيةث عوامل تؤثر بدرجة بالغة على ثلا
  ؛ولوجيةوالسياسية والتكن والاجتماعية الاقتصاديةالبيئة الخارجية ومتغيراتها 

 ؛ؤسسةمكانيات الداخلية، خاصة فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي للمالموارد والإ 

 ضمن زمن محدد. لإنجازهاوتسعى هداف التي تحددها المؤسسة الأ 
و الوضع حل المشاكل المطروحة بل مهمتها إعادة تنظيم الحالة أ ليستكذلك هي: " 

وجوهرها  الاستراتيجيةتي سوف تظهر قابلة للحل، وعليه فإن قلب بشكل يجعل المشاكل ال

متغيرات حيث تتخذ القرارات بخصوص ويحمل الفعل معنى القرار،  .و العملهو الفعل أ
 )3(.يمكن التحكم فيها والسيطرة عليها"

بعاد ستة، فهي توحيد مفهوم معقد وتركيب ذو أ الاستراتيجيةخلاصة ما سبق إن  

داف هالأونمط صناعة القرارات، والوسائل الأساسية لتكوين الغرض والغاية وتكامل منسق ل
 رجية فيالخا للفرص والتهديدات والاستجابة، و قطاع المنافسةبعيدة المدى، وتحديد المجال أ

 يجادلإضوء القوة والضعف الداخلي كوسيلة شاملة لتحقيق ميزة تنافسية، ونظام منطقي 

يفي، لوظاو المستوى هام في المستوى الشامل للمؤسسة، أو مستوى الأعمال أصيغ مختلفة للم
قيقها ها تحدارتوإ التي تروم المؤسسة الاقتصاديةوغير  الاقتصاديةوأخيرا تحديد المساهمة 

 المصالح كافة. لأصحاب

 الاستراتيجيةأهمية  -ثانيا

                                                             
للنشر  ةر الجامعي، الدا: مفاهيم ونماذج تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي،  )1(

 .62، ص 2006والتوزيع، مصر، 
، بعة الثانيةردن، الط، دار وائل للنشر، الأ: مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرةالاستراتيجيةالإدارة فلاح حسن الحسيني،  )2( 

 .                                                                 19، ص2006
 .102، ص 2008، دار بهاء الدين للنشر والتوزيع، الجزائر، المؤسسة استراتيجيةرحيم حسين،  )3(
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 استراتيجيةوالنمو أن تنتهج  الاستمراريةقد أصبح على المؤسسات اليوم إذا أرادت ل 

جل لمواجهة كل التغيرات الطارئة للمحيط، والتهديدات الممكنة من طرف طويلة الأ
عليها  عتمادالاخطط نمو وتوسع ولا يمكن  لإعدادالمنافسين، فلا الذكاء ولا التجربة كافيان 

المحيط المتقلب  عتبارالابعين  تأخذ استراتيجيةي يستلزم توفر فقط، بل يتعدى ذلك بكثير أ

للمؤسسات في  الاستراتيجيةأهمية وتتوضح  .التأقلموالمنافسة الشديدة وقدرة المؤسسة على 
 )1(النقاط التالية:

  السليم والفاعل للموارد؛ الاستخدامتضمن 

 عمال داخل المؤسسة؛ يؤدي استخدامها إلى تطوير وتحسين الأ 
 من خلاله الحصول على معلومات من البيئة الخارجية؛ طار يتمتوفر إ 

  فهيسسةوالمخاطر التي تتعرض لها المؤ التأكدتساعد على التعامل مع حالة عدم ، 

من  سة وتمكنهاحداث غير متوقعة من خلال تهيئة المؤستتعامل مع احتمال ظهور أ
 و التغيرات؛التعامل مع هذه الأحداث أ

 يةالاستراتيجمستويات  -ثالثا

 )2(وتتمثل فيما يلي: 
ة لمؤسسلالشاملة  الاستراتيجية: يمثل هذا المستوى وى المؤسسةعلى مست الاستراتيجية -1

اغته صي ن يتمتوجه العام للمؤسسة والذي يفترض أطار الكلي للعمل، وهذه تمثل الضمن الإ

اد تق ما في ضوء الفرص والتهديدات البيئية، وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية. وعادة
 .لمستوىاهداف ضمن هذا تنفيذ الأ آلياتموحدة لتعبر عن  استراتيجيةلسلة المؤسسة ضمن س

 مؤسسةهمية كبيرة لليمثل هذا المستوى أ على مستوى وحدات الأعمال: الاستراتيجية -2

فمؤسسة  س وكسب السوق، وبالتالي تحقيق الأرباح.باعتباره يعطي الصيغة العملية للتناف
ا توجد فيه الاستراتيجيةكون من مجموعة كبيرة من وحدات الأعمال التي تتعمال الأ

 جيةالاستراتيعمال صياغة الخطة استراتيجيات أعمال متعددة، وتتولى إدارة وحدة الأ

ي عمل، وفبال ارجية الخاصةلى تحليل متغيرات البيئة الخإ استناداوتنفيذها على هذا المستوى 
 المتاحة لوحدة العمل.مكانات والموارد ضوء الإ

ل، عمالأاالمجالات الوظيفية في مؤسسات  : تتعددعلى المستوى الوظيفي الاستراتيجيات -3

ون ؤسسات الكبيرة عادة ما يتم تفرد إدارة متخصصة لكل نشاط وظيفي، أن تكوفي الم
 نتاجرعية تمثل هذه النشاطات كنشاط الإنظمة فمن أ الاستراتيجيةوحدات الأعمال 

تم يلية لخ، تطلب وجود صيغ عمويق والنشاط المالي والمحاسبي...إليات، نشاط التسوالعم

اخل دائف نتاجية عالية ضمن مختلف الوظاستخدام هذه الموارد بحيث تعطي إ بموجبها تنظيم
قبل  في هذا المستوى من الاستراتيجيةة ما تكون مسؤوليته وضع الخطة المؤسسة، وعاد

 ل.عماوظيفية ومساعديهم، وبالتنسيق مع إدارة مستوى الأرؤساء ومدراء المجالات ال

ثلاثة ال يةالاستراتيجوالعناصر الخاصة بالمستويات  تعتباراالاوالجدول الموالي يوضح أهم 
 عمال.في مؤسسات الأ

 
 والعناصر( الاعتباراتأهم في المؤسسة ) الاستراتيجيةتويات (: مس1-1جدول رقم )

                                                             
 ل للنشر،، دار وائ منظور منهجي متكامل :الاستراتيجيةالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  )1(

 .38، ص2007ولى،الطبعة الأ الأردن،
 .45 -43نفس المرجع، ص ص:  )2(
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 ساسيةالعناصر الأ الاستراتيجيةمسؤولية تطوير  المستوى

 المؤسسة

الإدارة العليا للمؤسسة )مجلس 

 دارة + المدير العام وفريقه(الإ

 .وإدارتهاعمال الكلية هيكلة محفظة الأ -

على مستوى وحدات  الاستراتيجياتتنسيق  -

 للمؤسسة.عمال لغرض بناء ميزات تنافسية الأ

نمط توزيع الموارد على وحدات  الرقابة على -

 عمال.الأ

 عمالالأ

ل وفريقه عمارئيس وحدة الأ

 دارة العليابالتنسيق مع الإ

ة فسياختيار كيفية المنافسة، ونوع الميزة التنا -

 المراد بناؤها.

المناسبة عل  ستجاباتالاتطوير الردود أو  -

 الظروف الصناعية/ التنافسية المتغيرة.

 .الاستراتيجية الأدوارتنسيق  -

الرقابة على نمط توزيع الموارد ضمن  -

 .الأعمالوحدات 

 الوظيفي

رؤساء المجالات الوظيفية 

المختلفة ومساعديهم بالتنسيق مع 

 عمال.إدارة وحدات الأ

 نتاجية فيتطوير الخطط الوظيفية ورفع الإ -

دعم ومساندة  المجال الوظيفي المحدد لغرض

 عمال التابعة لها.وحدة الأ استراتيجية

 يفيتنفيذ المتطلبات اليومية لدعم المجال الوظ -

 داء.قدرته على الأوزيادة 
، دار املمنظور منهجي متك :الاستراتيجيةالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  المصدر:

 .47، ص 2007ولى،الطبعة الأ للنشر، الأردن،وائل 

 

 

 

 الأعمالصياغة استراتيجيات  -رابعا
يجدر بنا تسليط الضوء على بعض التكتيكات  الأعمالقبل استعراض استراتيجيات  

 .عمالالأيات تنفيذية لاستراتيج أوكخطة تشغيلية  الأعمالالتنافسية والتي تتبع على مستوى 

يل بالتفص لتي تحددالتنفيذية ا أو: يقصد بالتكتيك تلك الخطة التشغيلية التنافسيةالتكتيكات  -1

ني، البعد الزممعينة ) متى، وكيف؟ ( وهي اقصر من حيث  استراتيجيةكيف يمكن تنفيذ 
 .الاستراتيجياتبقل من حيث النطاق مقارنة أو

 )1(:إلى الاستراتيجياتصنف التكتيكات الممكنة لتنفيذ تحيث 

جديد  يق منتجالتي تقوم بإنتاج وتسو ؤسسةتسمى الم: (متى تنافس؟ ) تكتيكات البعد الزمني -
 مميزاتها: أهمالرائد" ومن  أوفي صناعة معينة لأول مرة باسم "المبادر 

 ؛القدرة على بناء سمعة ريادية في الصناعة 

  ها التيالمشترين على منتجات إقبالعالية نتيجة  أرباحخفض التكلفة وكذلك تحقيق 
 ؛ذات قيمة عالية لإدراكاتهمتعتبر وفقا 

  حقا في ثلة لاالتي تنتج سلعا مما مؤسساتمن ال إتباعهابإمكانها أيضا وضع معايير يتم

 .نفس الصناعة

                                                             
 .551-153، ص ص:2005 الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، قطر، ،الاستراتيجية الإدارة أساسياتمؤيد سعيد سالم،  )1(
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ممارسة  الأعمالوحدة  أو ؤسسةيمكن للم: (كيف تنافس؟ ) تكتيكات موقع السوق -

ة هجوميدفاعي من خلال مجموعة من التكتيكات ال أوفي السوق بشكل هجومي  ستراتيجيتهاا
يك لتكتاالدفاعية. والتكتيك الهجومي يحدث عادة في موقع سوق المنافس، بينما يحدث  أو

ب وذلك كأسلوب دفاعي ضد أي هجوم ممكن من جان ؤسسةالحالي للم الدفاعي في السوق

 .المنافسين
ن ألاحقا  رأى بورتر :(الشاملة للاستراتيجيات نموذج بورتر) التنافسية الاستراتيجيات -2

لسوق ق ايعني عم الميزة التنافسية في صناعة معينة تتحدد وفقا لنطاقها التنافسي والذي

يتين أساس استراتيجيتينالمفاضلة بين  ؤسسةهذا يجب على الم. وعلى ؤسسةالمستهدف للم
 ضيق( فياسع وبنوعي السوق )و الاستراتيجيتينهما التكلفة و التمايز )التميز( وبدمج هاتين 

من  املة" نحصل على خمسة أنواعالش للاستراتيجيات موذج تمت تسميته "نموذج بورترن

 :المواليموضحة في الشكل  الاستراتيجيات
 

 

 
 

 

 
 التنافسية الشاملة للاستراتيجيات (: نموذج بورتر1 -1شكل رقم )

، 2009، الشركة العربية المتحدة للنشر، مصر، المفاهيم والنماذج :الاستراتيجيةالإدارة : حسن محمد مختار، المصدر

 .196ص

 

 )1(في: الاستراتيجياتوتتمثل هذه 
أن تحقق ميزة تنافسية إذا استطاعت  ؤسسةيمكن للم القيادة في التكلفة: استراتيجية -أ

تخفيض تكلفتها بحيث يمكنها البيع بأقل الأسعار في السوق بأكمله وتكون في موقف قيادي 
                                                             

 .196، ص2009، الشركة العربية المتحدة للنشر، مصر، المفاهيم والنماذج :الاستراتيجيةالإدارة حسن محمد مختار،  )1(

(1)                                        (2) 

                    القيادة             استراتيجية

 التمييز استراتيجية

                                    في التكلفة          

             (3(                                          )4) 

            التركيز                        استراتيجية

 استراتيجية

                          مع خفض التكلفة          

سوق مستهدف 

 واسع

سوق مستهدف 

 ضيق

(5) 

استراتي

 جية

 تقديم

ق
و
س

جم ال
ح

 

 الميزة التنافسية التمايز التكلفة الأقل
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كبر قدر من المبيعات والأرباح. ويتم تطبيق هذه أذا السوق والذي يمكنها من تحقيق في ه

 بعدة طرق منها: الاستراتيجية
 ؛ضهاتخفي تنمية حضارة تنظيمية تركز أساسا على اهتمام العاملين بالتكلفة وبضرورة 

 ؛اديو(تقديم منتج أساسي دون إضافة كماليات )مثل: إنتاج سيارة دون تكييف أو ر 

 ؛تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكلفة العالية 
 ؛لمنتجمحاولة استخدام المواد الأولية رخيصة الثمن دون المساس بجودة ا 

 ؛محاولة البيع المباشر للمستهلك والاستغناء عن الوسطاء 

 ج ة تنتسي الخلفي )مثل: شركأسي الأمامي أو الرأخلق درجة عالية من التكامل الر
 مشتقات الألبان وتنشئ مزرعة ألبان تكون ملكا لها(.

ميزة )ميزا مأن تخلق لنفسها مركزا تنافسيا  ؤسسةيمكن للم التمييز الشامل: استراتيجية -ب

وق، الس تنافسية( من خلال خلق درجة عالية من تمييز منتجاتها عما يقدمه المنافسون في
هي والأمر الذي قد يجعلها قادرة على فرض أسعارها وزيادة مبيعاتها في السوق ككل 

 موجهة للسوق الكبير. استراتيجية

 ويتم ذلك بوسائل عدة منها:
 ؛لق مزايا فريدة في أداء المنتج عن المنتجات المنافسةخ 

 ؛تخفيض درجة المخاطر والتكلفة التي يتحملها المستهلك عند شراء السلعة 

 ؛تقليل خدمات المستهلك غير الضرورية 
 ؛توفير درجة عالية من التكامل عند استخدام المنتج 

  اجتماعيمثل التفاخر أو خلق مركز  الاقتصاديةغير  الاحتياجاتمقابلة بعض 

 ؛باستخدام المنتج
 .)تقديم ضمان أو خدمة مميزة للمستهلك )صيانة دورية، ضمان طويل الأجل 

لفة ض التكتنافسية تعتمد على خف استراتيجيةهي  التركيز مع خفض التكلفة: استراتيجية -ج

 حيث يتم خدمة وإشباع حاجات ،للمنتج من خلال التركيز على قطاع معين من السوق
سوق تج ولا تستهدف الالمستهلكين في هذا القطاع كقطاع صغير عن طريق خفض سعر المن

قطاع إلى تحقيق ميزة تنافسية في ال الاستراتيجيةتسعى من خلال هذه  ؤسسةوالم ،ككل

 المستهدف من خلال التكلفة المنخفضة.
ت ى قطاعان السوق يقسم إلإف الاستراتيجيةوفق هذه  التمييز:التركيز مع  استراتيجية -د

اع ى قطعل ؤسسةوتركز الم ،كيز مع خفض التكلفةالتر استراتيجيةصغيرة كما هو الحال في 

لقطاع اذا تى تمتلك هوح ،واحد فقط وتقدم في هذا القطاع سلعة مميزة تلبي حاجات المستهلك
هلك لمستلمنتجات يمكن من توفير خدمات بتقديم خط كامل )أو متكامل( من ال ؤسسةتقوم الم

ا ك بهذللتغيرات في رغبات وحاجات المستهل ستجابةالابدرجة عالية من المرونة )سرعة و

 القطاع( .
 بلاك مقلمستهلاتقدر المبلغ الذي يدفعه  الاستراتيجيةهذه  تقديم أفضل تكلفة: استراتيجية -ه

يز التمو، لذلك تقدم له سلعة تجمع بين التكلفة الأقل ؤسسةحصوله على سلع ومنتجات الم

  تتوقعلا جيةالاستراتيالتي تنتهج هذه  ؤسسةوالمالأعلى مقارنة بالسلع المطروحة في السوق. 
 كبر من قطاع سوقي محدد.أسوق بأكمله ولكنها تتطلع لما هو كسب ال
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هي استراتيجيات تستخدم لتحقيق ميزة تنافسية داخل الصناعة  التعاونية: الاستراتيجيات -3

التعاونية نوعين أساسيين  الاستراتيجياتأخرى. وتشمل  ؤسساتلمشترك مع موذلك بالعمل ا
 )1(هما:

ينة ناعة معصال في بالتعاون الفع الاستراتيجية: يتم تنفيذ هذه التواطؤ أو التآمر استراتيجية -

ويمكن  طلب.لخفض الإنتاج وزيادة الأسعار وفقا لآلية السوق القائمة على قانون العرض وال
مت في ص صريحة )تتم باتصالات مباشرة أو علنية( أو أن تحدث الاستراتيجيةأن تكون هذه 

ي فحا ؤ الضمني ناج)تواطؤ ضمني( وذلك باستخدام نظم غير رسمية ويمكن أن يكون التواط

 الحالات التالية:
 ؛وجود عدد صغير من المنافسين المعروفين 

 ؛واحدة تتصرف كرائد ؤسسةوجود م 

 ؛وجود ثقافة مشابهة في الصناعة تقبل مثل هذا التعاون 
 ؛محالة وجود طلب عال أو تكرر المبيعات بمعدلات عالية وبطلبات صغيرة الحج 

 ؛عةوجود حواجز عالية للدخول في الصنا 

 المتنافسة ؤسساتعدم اختلاف التكاليف بين الم. 
ثر في أو أك ؤسستينبين م بالشراكة الاستراتيجية: تتم التحالفات الاستراتيجيةالتحالفات  -

ه نف هذذات دلالات كبيرة ومنافع متبادلة وتص استراتيجيةالصناعة وذلك لتحقيق أهداف 

 التحالفات من حيث البعد الزمني إلى نوعين من التحالفات هما:
 التحالفات قصيرة الأجل. -

 .بالاندماجالفات طويلة الأجل وقد تنتهي التح -

ما ومنها  ستراتيجيالاأو وحدات الأعمال إلى التحالف  ؤسساتوهناك أسباب عدة تدفع الم
 )1(:يلي

 ؛الحصول على التكنولوجيا أو التسهيلات الصناعية أو الإنتاجية 

 ؛الحصول على مداخل أو منافذ لأسواق معينة 
 ؛خفض المخاطر المالية 

 ؛تقليص المخاطر السياسية 

 .تحقيق أو تأكيد ميزة تنافسية 

 ستراتيجيالا: مفهوم التحليل الثانيالمطلب 
وضاع الداخلية بالتوفيق بين الأ الاستراتيجيتسعى المؤسسة لتحقيق خيارها  

بار باعت الاستراتيجيةللعناصر  الاستراتيجين خلال قيامها بعملية التحليل م ،والخارجية
 .ويتأثرالمؤسسة نظام مفتوح يؤثر 

 الاستراتيجيتعريف التحليل  -أولا
 عدة تعاريف نذكر منها : ستراتيجيالال للتحلي

في تحديد مدى التغير في البيئة  الإدارة" مجموعة من الوسائل التي تستخدمها 

في السيطرة على بيئتها  ؤسسةالكفاءة المميزة للم أووتحديد الميزة التنافسية  ،الخارجية

                                                             
 .271ابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، صث )1(
 .159، مرجع سبق ذكره، ص الاستراتيجية الإدارةأساسيات مؤيد سعيد سالم،  )1(
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ومركزها  أهدافهايد العليا على تحد الإدارةالداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة 

 )2(."الاستراتيجي
 الأعمال ؤسساتيمكن لم استراتيجية لأي الأساسي" المحدد  بأنه: أيضاعرف يكما 

 )3(."إتباعها

 الإدارة"ذلك الجزء من  أنهالمؤسسة  لإدارةليه ضمن المدخل الشامل إكما نظر 
، والفرص ليحل جوانب تمكنها وضعفها ؤسسةالذي ينطلق من رسالة الم الاستراتيجية

 )4(.داعمة " استراتيجيةوالتهديدات لصياغة 

 ن:بأخلال ما سبق يمكننا القول  من
حلة فهو المر ،ستراتيجيةللافعالة ومكون رئيسي  أداةهو  الاستراتيجيالتحليل 

 نمسؤول عره الباعتباالمتعددة )التحليل، التخطيط، التنفيذ والرقابة(،  أنشطتهامن  الأساسية

التوفيق بين الفرص  إلى. حيث يسعى للوصول ؤسسةدراسة وضبط متغيرات بيئة الم
ر عناصوذلك في ظل التهديدات الخارجية، و ؤسسةة وعناصر القوة الداخلية بالمالخارجي

 الضعف الداخلية.

 علاقة التحليل الاستراتيجي بالتشخيص والتخطيط الاستراتيجي -ثانيا

نه بيلاقة ان العلى تبيإ ارتأيناومختلف المفاهيم  الاستراتيجيلتفادي الخلط بين التحليل 

 نوجزها فيما يلي: الاستراتيجيلتخطيط وبين التشخيص وا

يعرف التشخيص  :الاستراتيجيوالتشخيص  الاستراتيجيالعلاقة بين التحليل  -
ا من نه دراسة لمجموعة من المعلومات المتحصل عليها، انطلاقعلى أ الاستراتيجي

على الوضعيات تمكن من التعرف بصورة واضحة )1(.نظرة متناسقة وشاملة للمؤسسة

 الواجب تحسينها والتي يجب المحافظة عليها والتي يتم تغييرها.
قا، طتين ارتباطا وثيمرتب الاستراتيجيعتبر عمليتي التحليل والتشخيص ومنه ت

ؤسسة يها المالتي تبني عل والإمكانياتيمكننا من تحديد القاعدة  الاستراتيجيفالتشخيص 

ها. حيط بوذلك بالتعرف على قدرتها الذاتية والفرص والتهديدات التي ت ستراتيجيتهاا
مها تستخد نأيمكن التي  الاستراتيجياتليفرز العديد من  بأدواتهبعد ذلك التحليل  ليأتي

 المؤسسة في حل مشاكلها.

 الاستراتيجييعتبر التخطيط  :الاستراتيجيوالتخطيط  الاستراتيجيقة بين التحليل العلا -
فضل النتائج من خلال وتحقيق أ ،المتاحة من الموارد للاستفادةأسلوب تختاره الإدارة 

 )2(.استفادة المؤسسات من نقاط القوة بها والتغلب على نقاط الضعف التي تعاني منها

عمليتين متلازمتين  الاستراتيجين عمليتي التحليل والتخطيط ومنه يمكن القول أ
المؤسسة، وذلك من خلال نتائج تحليل جوانب تمكنها وضعفها  استراتيجيةضمنيا لبناء 

من أجل خلق  ،المعرقلة لسير نشاط المؤسسة المتاحة والتهديدات وكذا الفرص

عملية شاملة تقوم  الاستراتيجياستراتيجيات تسعى لتحقيق أهداف المؤسسة. فالتخطيط 

                                                             
 .253طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 ،للنشر بيةلنيل العرا، مجموعة لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين الاستراتيجيةالإدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  )3(

 .152 ص ،1999 الطبعة الأولى، مصر،
عة الطبردن، توزيع، الأ، دار الثقافة للنشر والالمداخل، المفاهيم والعمليات الاستراتيجية:الإدارة نعمة عباس خضير الخفاجي،  )4(

 .112ص، 2004الأولى، 
(1) Laflamme .M,  Diagnostique Organisationnel Et Stratégie De Développement, Edition Morin, Paris, 1984, P 13.                            

 .120، ص 2000، مصر، للنشر والتوزيع ، مكتبة الغريبدارة المعاصرةالإعلي السلمي،  )2(
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الداخلية والخارجية دراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة المستقبل وإ استشرافعلى 

 للمؤسسة.

 الاستراتيجيالتحليل  أهمية -ثالثا
ملية ع أيقبل بداية  بالأساس الاستراتيجيثين على ضرورة اعتماد التحليل يجمع الباح

افسي حيط تنمن معرفة خياراتها المستقبلية في ظل م ؤسسةفي تمكين الم أهميتهتقييم، حيث تبرز 

 تحقيق ما يلي: إلى، ساعيا يتميز بالتعقيد

  قاط القوة ن :أساسيةمفاهيم  أربعةهو معرفة  الاستراتيجيالهدف الرئيسي من التحليل
 إمكانياتوذلك بدراسة  الخارجية،والضعف الداخلية وكذا الفرص والتهديدات 

 ؛حولها منوقدراتها والمحيط  ؤسسةالم

  وخبرات وموارد هذه  إمكانات إلى، وبالنظر ؤسسةالم أمامتحديد الفرص المتاحة
الفرص الممكنة  وأيتتم المفاضلة بين الفرص التي يمكن استغلالها  الأخيرة

 )1(؛استبعادها

 للعوامل البيئية المؤثرة ومدى حد كبير على مدى دراستها  إلى ؤسسةيتوقف نجاح الم
تساعد هذه الدراسة  حيث منها،كل  تأثيرمن اتجاهات هذه العوامل ودرجة  الاستفادة

هداف التي يجب تحقيقها، وبيان الموارد المتاحة ونطاق السوق على تحديد الأ

 )2(؛..الخالمرتقب.
  على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق  الاستراتيجييساعد التحليل

 ؛استخدامها

  ذا وه داءالأالكفاءة في  إلىيؤدي  لأنه، نظرا ضرورة ملحة الاستراتيجييعد التحليل
 ؛الاستراتيجيالعالمية التي تستخدم التحليل ما تجمع عليه كل الشركات 

  يس ول ؤسسةنه يعطي صورة عن مستقبل المأ في الاستراتيجيالتحليل  أهميةتبرز

 تأخذ استراتيجيةالذي يساعد على وضع خطط وبدائل  الأمرعن حاضرها فقط، 
 نشطةأعلى  تأثيرها إمكانيةتوقعات التغيرات البيئية المحتملة، ومدى  الاعتباربعين 

 ؛وأهدافها ؤسسةالم

  اع طار الهيكل التنافسي للقطوضعية المؤسسة في إ الاستراتيجيالتحليل يدرس
 ؛بمفهومه الواسع

  ر استراتيجي والتي تعمل ثهمية وذات أللعوامل الأكثر أ الاستراتيجييعطى التحليل

 )3(فاق للمؤسسة.على فتح آ

 الاستراتيجيةوالعناصر  راتيجيستالامجالات التحليل : المطلب الثالث

ها مواكبة لبيئتها لية تجعلآتعرف المؤسسات المعاصرة تطورا كبيرا وسريعا بطريقة  

تفادي تها للبيئ الاستراتيجيومجالات التحليل  الاستراتيجيةتفرض عليها الإلمام بالعناصر 
 عمال. الأخطار الموجودة في بيئة الأ

 الاستراتيجيمجالات التحليل  -أولا

                                                             
 .73، ص 0032، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، : مفاهيم وحالات تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة حمد القطامين، أ )1(
شر، مصر، معية للن، الدار الجا: منهج تطبيقيالاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي والإدارة  وآخرون، محمد جمال الدين المرسي)2(

 .153، ص 2002
يات شمال اقتصاد ، مجلةالمادي للمؤسسات الاقتصادية س المالأهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأمداح عرابي الحاج،  )3(

 .218، ص 2012، 05، الجزائر، العدد إفريقيا
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للتطورات  استجابةالنوعي والكمي  بالاختلاف الاستراتيجياتسمت مجالات التحليل 

الذي  أعمالهاالعملاقة ومتعددة الجنسيات الدولية والعالمية في محيط  التي تواجهها المؤسسات
 )4(بالتغير والتعقيد والغموض. وتتلخص هذه المجالات فيما يلي: الآخريتصف هو 

 :: وتشتمل على ما يليؤسسةفي الم -1

 ؛قية الحالية والمفروض البحث عنهاالحصة السو -
 ؛الحالية والمحتملة الأسواقالمركز في  -

 ؛الحاليين والمطلوب البحث عنهم الأساسيين الزبائن -

 ؛سلسلة القيمة أسلوبباعتماد  ؤسسةموقع الم -
 ؛ؤسسةن المعتصورات ذوي المصالح  -

 ؛جيا الحالية والمحتملة والمهاراتالمرونة في استخدام التكنولو -

 ؛المتعاقد عليه الأعمالالتدفق النقدي وحجم  -
 ؛البحث والتطوير وأنشطةالجديدة  والمنتجاتودورة حياته،  المنتج -

 والخبرات.القدرة على استقطاب الكادر والمحافظة عليه  -

 :الآتيةوتشتمل على العوامل : ستقطابوالاعوامل الجذب  -2
 ؛السوق الحالي والمطلوب البحث عنهحجم  -

 ؛سوق الحالية والمطلوب البحث عنهامواقع ال -

 ؛مو ونضج واستقرار واضطراب وتراجعحالة السوق من ن -
 ؛تركيب السوق المستهدف -

 ؛ربحية السوق المستهدف -

 ؛ؤسسةليه المإالقطاع الذي تنتمي  حالة المنافسين في -
 ؛السوق والقيود الموجودة إلىالدخول  -

 ؛ولوجي الحالي والمطلوب البحث عنهحالة القطاع التكن -

 ليه وما يرتبط به.إ ؤسسةرات عن القطاع الذي تنتمي المالتصو -
 :من وتتألف: البيئة اعتبارات -3

 ؛النظامية / القانونية الأنشطة -

 ؛ؤسسةالمدركات العامة للم -
 ؛القيود والعوامل القانونية -

 ؛الاجتماعيةبالمجتمع والتزاماتها  ؤسسةوعلاقة الم الاجتماعية معطياتال -

تمع ر والمجوالعلاقات بين الكاد الأنشطة، خاصة ما يتعلق بطبيعة الأخلاقية العوامل -
 ؛الاجتماعية، والضغوط والأخلاق

 ؛الإدراكالمقاومات السلوكية وقيود  -

 كد.أواللات والاضطراب للاستقرارالعامة  الأوجه -

 ، نقاط القوة والضعف(دات)الفرص والتهدي الاستراتيجيةالعناصر  -ثانيا
اصر همية العنأ الاعتباربعين  تأخذولم  استراتيجيةالتي تضع خطة  ؤسسةن المإ

لى عناصر إ الاستراتيجيةوتصنف العناصر ، سوف تعرض نفسها للخطر الاستراتيجية
 خرى داخلية.أوخارجية 

                                                             
 .118 -115نعمة عباس خضير الخفاجي، مرجع سبق ذكره، ص ص:  )4(
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سعي  مخاطر التي تعرقل: وتمثل الفرص المتاحة والالخارجية الاستراتيجيةالعناصر -1
 من هذه الفرص. ستفادةللاالمؤسسة 

 هم التعاريف:أ يأتيبهذا المفهوم نورد فيما  للإحاطة: الفرص -

في مكان معين من السوق، وفي فترة زمنية  ؤسسةتلك الظروف المحيطة بالم"
 )1(". الاستراتيجيةهدافها أمن استغلال تلك الظروف في تحقيق  ؤسسةمحددة، وتتمكن الم

في تحقيق  ؤسسةظروف الخارجية التي تساعد المنها: " تلك القوى والأكما تعرف ب

 )2(في السوق". ؤسسةية الملائمة لتعزيز مكانة المالبيئ الاتجاهاتو أهدافها، أ
ي جودة فالفرص هي تلك الظروف والوقائع المو نأبناءا على ما سبق يمكننا القول ب

ذا إو فضل للمؤسسة،أوضاع ألى إفي فترة زمنية محددة والتي تشير مكان ما من السوق، و

نها أما ك الاستراتيجيةهداف يد وصحيح فسوف تساهم في تحقيق الأاستثمارها بشكل ج ما تم
 رباح المؤسسة.أيجابيا على إثيرا أتؤثر ت

 نها:أالتهديدات على  : يمكننا تعريفالتهديدات -

كزها المرغوبة التي تنوي لى مراإغير قادرة على الوصول  ؤسسة"عوائق تجعل الم
 )3(ليها ".إالوصول 

من تغيرات غير  مشاكل وأضرار محتملة للمؤسسة، قد تنشأنها: "أيضا بأكما تعرف 

صورة  بأفضلو التعامل معها يئية ينبغي على المؤسسة تفاديها أمواتية في الظروف الب
 )4(".ممكنة

نة على مكا التي تؤثر سلباالبيئية  الاتجاهاتتلك  هي فالتهديدات ما سبقبناءا على 

لى ؤثر عت، والتي ؤسسةلات غير المرغوبة في بيئة المو هي تلك الحاأفي السوق،  ؤسسةالم
 و الفشل ".أو الخسارة أنشطتها لتعرضها للمخاطرة أو على بعض أ ؤسسةالم

 انياتبإمكسا ساأفي نقاط القوة والضعف المتعلقة  وتتمثل :الداخلية الاستراتيجية العناصر-2

 المؤسسة وقدراتها ومواردها.
 : يمكن ذكر بعض التعاريف: نقاط القوة -

المؤسسة والتي تساهم بشكل إيجابي في العمل، أو رة في شياء المتوفبعض الأ هي"

العمل  نجازيدة تعزز عناصر قوتها وتساهم في إمكانيات جالخصائص التي تعطي المؤسسة إ
 )5(".بمهارة وخبرة عالية

 

فضل من أوتكون بمستوى  ؤسسةو موارد تمتلكها المأو مؤهلات أ"صفات  كذلك هي
من اكتساب ميزة تنافسية تجعلها تتفوق على  ؤسسةالمنافسة، والتي تمكن الم ؤسساتالم

 )1(".استراتيجياتهاالمنافسين من خلال تنفيذ 

                                                             
 ردن،ع، الأر والتوزي، دار اليازوري العلمية للنشمفاهيم وعمليات وحالات دراسية -الاستراتيجيةالإدارة زكريا مطلك الدوري،  )1(

 .158، ص 2005
 .85، ص نفس المرجع )2(
 .325، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل  )3(
 .102، ص 2000، الدار الجامعية للنشر، مصر، الثالثة الألفية إدارة: الاستراتيجيةدارة الإنادية العارف،  )4(
 .155زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  )5(
 .121، ص2005 الطبعة الأولى، ردن،، دار وائل للنشر، الأ الاستراتيجيةنظم المعلومات حسن علي الزعبي،  )1(
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 بشكل والتي تساهم ؤسسةشياء المتوفرة في المبعض الأ ط القوة هيان نقإوبذلك ف

لقوة، دة تعزز عناصر امكانيات جيإ ؤسسةو الخصائص التي تعطي المأيجابي في العمل، إ
 بمهارة وخبرة عالية. نجاز العملإوتساهم في 

 همها:أ: لهذا المفهوم عدة تعاريف الضعفنقاط  -

عمليات التوزيع  . مثل بطءؤسسةداء المأمل الداخلية التي تؤثر سلبا على " هي العوا
 )2(".و ضعف المبيعاتأ

قل عند مقارنتها أفات، موارد ومؤهلات تكون بمستوى نها: "صأكما تعرف كذلك ب

 ؤسسةتراتيجيات الممباشر على تنفيذ اسومما تنعكس بشكل سلبي  ،المنافسة ؤسساتمع الم
 )3(".بالشكل الفعال

 ؤسسةمكانات المإو فقر في أط التي تؤشر نقص اذن نقاط الضعف هي بعض النقإ

ي لتو هي الحالة اأالمنافسة لها.  ؤسساتمقارنة مواردها مع موارد الموخصوصا عند 
 ة.لى الميزة التنافسيإو ترغمها في عدم الوصول أتجعلها غير قادرة على التنافس 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 للبيئة الخارجية ستراتيجيالاليل التحالمبحث الثاني: 
ير التغ محيط المؤسسة ما هو إلا المجال الذي تمارس فيه نشاطها، ومن مميزاته إن

حصر  ي هووالتعقيد وهو ما يستدعي دراسته وتحليله. والمقصود هنا بدراسة المحيط الخارج

نجاح بسمح تالقيود والفرص التي يقدمها المحيط في توجهاته، وتحديد العناصر الحرجة التي 

ى مصادر ومكونات هذه الفرص والتهديدات من خلال تجزئتها إلالمؤسسة وكذا معرفة 
ل من لأعماافيما بينهما من جهة، وبينها وبين مؤسسة  والتأثرعناصر وفهم علاقات التأثير 

كذا جهة أخرى. وسنحاول من خلال هذا المبحث التعرض إلى ماهية البيئة الخارجية، و

 مراحله. لهذه البيئة وكذا راتيجيستالاالتحليل  مفهوم

 ماهية البيئة الخارجية: الأول المطلب

                                                             
 .205 ص، 2013 ى،الطبعة الأول ، دار حامد للنشر والتوزيع، ، الأردن، الاستراتيجيةالإدارة خضر مصباح إسماعيل الطيطي،  )2(
 .122، ص ذكره حسن علي الزعبي، مرجع سبق )3(
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تعد البيئة الخارجية من العوامل الهامة التي تحدد نجاح أو فشل المؤسسات باعتبار  

 أنها مصدر أساسي لمدخلاتها وكذلك مصب لمخرجاتها.

 تعريف البيئة الخارجية -أولا
"مجموعة  البيئةرجية سوف نتطرق إلى تعريف قبل التطرق إلى تعريف البيئة الخا

، وبالتالي ؤسسةف التي هي بمنأى عن رقابة المالمتغيرات أو القيود أو المواقف أو الظرو
 )1(معا". ؤسسةجه جهودها لإدارة البيئة والمأن تو الإدارةيجب على 

 ةؤسسات التي تنشأ وتتغير خارج الم"تلك التغير عرف بأنها:تأما البيئة الخارجية ف

 )2(لا تستطيع أن تؤثر فيها". ةؤسس، ولكن المهاتغيير حتمي في مساري إلى والتي تؤد
 ةؤسسع خارج حدود المكما تعرف كذلك بأنها: "مجمل العناصر والمكونات التي تق

، وعادة ما تقع هذه المكونات والعناصر خارج ةؤسستأثير شمولي أو جزئي على الم ولها

 )3(في الأمد القصير". الإدارةإطار سيطرة 
ر تي تؤثمجموعة العوامل المحيطة وال ا القول بأن البيئة الخارجية هيومنه يمكنن

 اتعتباروالانقصد بالعوامل تلك المتغيرات ، واستراتيجياتهاو ؤسسةعلى الم بآخر أوبشكل 

 .لخاصات سواء من القطاع العام أو المؤثرة بشكل مباشر أو غير مباشر على كل المؤسسا

 البيئة الخارجية ومكوناتهامستويات  -ثانيا
 :إلى على أساس عملية التأثير المباشر وغير المباشر تصنف البيئة الخارجية للمؤسسة

أو تعرف بأنها البيئة التي ينطوي تحتها  :البيئة العامة )البيئة الخارجية الغير مباشرة( -1
خارج  ات عامة تنشأ وتتغيروتحتوي على متغير ؤسساتتعمل ضمن إطارها جميع الم

ة لا تستطيع ؤسسة، ولكن المؤسسي إلى تغيير حقيقي في مسار الم، والتي تؤدؤسسةالم

 وتتمثل أهم مكوناتها فيما يأتي:)4(التأثير فيها.
  منتجاتالبيئة الديموغرافية: اعتبرها كوتلر العامل الأول لأنها تعبر عن مستهلكي 

إلى  ةؤسسحيث تسعى الم مخرجاتها،رة على . إن تغير هذا العامل يؤثر مباشةؤسسالم

 )1(.الاستهلاكات سواء في نمط أو شكل أو حجم التأقلم والتكيف مع هذه المتغير
  لذي ادولة ال : تعبر عن جميع العوامل التي تحدد قوة وكفاءة اقتصادالاقتصاديةالبيئة

 .ؤسسةتعمل بداخله الم

  :توالاختراعا الاكتشافاتتحتوى البيئة التكنولوجية على البيئة التكنولوجية ،
 التكنولوجيا ومختلف البحوث التكنولوجية. ، طرق نقلالابتكارات

 لسياسي ظام االبيئة السياسية والقانونية: تؤثر كثيرا على القرارات التجارية، حيث الن

 اطاتهم.ون نشوالأفراد يزاول اتؤسسلإدارية تحدد الإطار أين الموتشريعاته القانونية وا
 كالتقاليد  ،الاجتماعيةشير إلى مجموع العوامل والقيم والثقافية: ت الاجتماعية البيئة

 .لخا، أنماط المعيشة، اتجاهات المجتمع... الاجتماعية

تدرج ضمن البيئة العامة  إلى هذه العوامل فإنه توجد عوامل أخرى بالإضافة
فأشار من خلالها إلى أن البيئة  ،، فعلى سبيل المثال أضاف كوتلر البيئة الطبيعيةاتؤسسللم

                                                             
 .151، ص 0200، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر، الأعمالوبيئة  الإدارة أساسياتعبد الغفار حنفي، رسمية قريقاص،  )1(
 .63، ص مرجع سبق ذكره فلاح حسن الحسيني، )2(
 .255، مرجع سبق ذكره، ص إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي )3(
 .110، ص 5200 الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، قطر، ،المنظمةنظرية مؤيد سعيد سالم،  )4(

(1)Philip Kotler et autres, Marketing management, Pearson éducation, 12edition, paris, 2006, p 91. 
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وتطرق من خلالها  ،تشكل اهتمامات كبيرة على الصعيد العالمي ،الطبيعية في وقتنا الحالي

إلى أربعة عناصر: نقص المواد الأولية، تكلفة الطاقة، التلوث البيئي، تدخل الدولة في تسيد 
 الموارد الطبيعية.

را على ا ومؤثدورا هاما وبارزوكذلك يوجد عوامل البيئة الدولية والعالمية التي تلعب 

ت شركات وتكتلامن  استراتيجيةات الأعمال، وتخلق هذه التغيرات عادة تحالفات ؤسسم
 اقتصادية دولية، أو تحالفات سياسية دولية.

ة المتغيرات البيئية الخاصتتضمن البيئة  :البيئة الخاصة )المباشرة( أو بيئة الصناعة -2

علاقات تبادلية ناجحة مع عملائها المستهدفين وهي  إقامةلى المؤسسة في الخارجية الأقرب إ
تضم مجموعة من المتغيرات التي تضمنها نموذج القوى الخمس لبورتر التي تحدد وتشكل 

 )2(.هيكل الصناعة

 :ما يليومن مكوناتها نذكر 
 ئي أو النها ة لاستهلاكهاؤسسالم منتجاتموعات التي تقتني العملاء: هم الأفراد أو المج

 تحويلها أو بيعها بعد القيام بتغييرات عليها أو دون ذلك.

  يحتل العملاء من بين كافة القوى التي تشكل البيئة الخاصة موقع الصدارة من حيث
وخدمات اء منتجات الأهمية. فالعميل في نهاية الأمر هو الذي يقرر شراء أو عدم شر

 )3(ة الأعمال.ؤسسم

 ام، د الخباحتياجاتها من مدخلات )الموا ةمؤسسهم الأطراف الذين يمدون ال :نالموردو
 العمالة والآلات( اللازمة لإنتاج مخرجات تتمثل في السلع والخدمات.

 تقارب تأو  ،التي تقدم نفس المنتجات أو تشبهها ةؤسسافسون: يعرف المنافس بأنه المالمن

وعة س مجموالتي تسعى كذلك إلى إشباع نف ،أسعار منتجاته مع أسعار المنتجات المعنية
 العملاء.

  ات أعمال أخرى لتشكل ؤسسات التي ترتبط بمؤسس: هي تلك المالاستراتيجيةالشركات

في تكوين رؤيتها ورسالتها، والتي لها وقع قوي ومباشر  استراتيجيةاتحادات وتحالفات 
 )1(ة.ؤسسستوى رضا عملاء وموظفي الملى مع

 ة ي حملالمستثمرين أو الممولين: يمثلون بصفة رئيسية المساهمون )مالكي الأسهم( أ

 الأسهم الذين استثمروا أموالهم في المنطقة.
خاصة إلى هذه المكونات توجد عناصر أخرى لا تقل أهمية في البيئة ال بالإضافة

 المجتمع، الحكومة، الوسطاء، النقابة. :منها

 جمع المعلومات عن البيئة الخارجية -ثالثا

 )2(تتم وفق الإجابة عن التساؤلات التالية: 

لى ع تمادعبالاويتم ذلك البيئة الخارجية؟  كيف تتم عملية جمع المعلومات المطلوبة عن-1

 عدد من الأدوات والمصادر منها:

                                                             
 .54 ، ص2013ردن، ثراء للنشر والتوزيع، الأإ، دار طار نظري وتطبيقيإاستراتيجيات التسويق: لهام فخري طميلة، إ)2(
 .116عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 .97، ص 2009، الأردن، دار اليازوري للنشر، والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيةخالد محمد بني حمدان، )1(
ة ردن، الطبعوزيع، الأ، دار المسيرة للنشر والت: إدارة جديدة في عالم متغيرالاستراتيجيةالإدارة عبد العزيز صالح بن حبتور، )2(

 .155، ص 2004الأولى، 
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 ،اتجتماعوالارى بين العمال وكذا اللقاءات المناقشات التي تجالمصادر الشفهية: هي  -

 أخرى. ةؤسسأو في م ةؤسسأحد الزملاء سواء في نفس الم أو أن يسأل
بوعات وثائقية: هناك مصادر أولية تتمثل في الدوريات العلمية، المطالمصادر ال -

نها أومن مميزات هذه المصادر  ،حصائية وكذا الأطروحات الجامعيةالرسمية والإ

ا في وسيلة للوصول إلى الكثير من الناس. وهناك أيضا مصادر ثانوية يمكن حصره
 يا.ة نسبالمطبوعات والمنشورات، ومن مميزاتها أنها محددة وجاهزة وتكلفتها منخفض

ا ة فيمالتجسس الصناعي: وسيلة ناجحة لجمع المعلومات عن البيئة الخارجية الخاص -

ا يعارضون في استخدام التجسس هذ الإدارةبالمنافسين، لكن بعض رجال  يتعلق
 يكون باعتباره جريمة، بينما يؤيده آخرون على أساس عمل في ميدان الأعمال وقد

 (.لخإ.. .المنافسة  اتؤسستزوير، رشوة العاملين في المالتجسس بأساليب مختلفة )كال

السلاسل  لمتمثلة في:لخص في النماذج اأساليب التنبؤ: هي أساليب كمية وكيفية، وتت -
، دارالانحرياضية، تحليل  اقتصاديةوبناء النماذج، نماذج  الاتجاهاتالزمنية، 

ت تقديرات رجال البيع، أسلوب دلفي، العصف الذهني، السيناريوهات، الجماعا

 الصورية.
دة هناك مصادر عديما مصادر الحصول على المعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية؟  -2

 يمكن من خلالها جمع المعلومات مثل:

 ؛لخإ...  الاقتصادة الصناعة، التجارة، التموين، الوزارات: وأهمها وزار -
 ؛والاقتصادة في الإدارة والتسويق المجلات العلمي -

 ؛الغرف التجارية والصناعية -

 ؛لشركات الصناعية والتجاريةا -
 ؛الإدارية الاستشاراتالعلمي ومكان مراكز البحث  -

 .دان(في المي اختصاصوالقانون والسياسة )أفراد ذوي  والاقتصادأساتذة الإدارة  -

يجب أن يكون هناك وحدة تنظيمية مسؤولة عن  من المسؤول عن جمع المعلومات؟ -3
الجمع المنظم والمستمر للمعلومات وتقديمها في شكل يسهل فهمه، وتحليله وخزنه وتشغيله، 

حيث أن البيئة الخارجية تتسم بالديناميكية والحيوية ويجب وملاحظة ودراسة الأهمية النسبية 

ة قرارا لجمع استيراد ؤسسواجهت الم إذافعلى سبيل المثال )1(للمعلومات وتوقيت جمعها.
ن المعلومات المطلوب الحصول إزيادة الرسوم على بعض الموارد. ف أومواد خام معينة 

محدودا.  تأثيرهاقد يكون  أوالأخر بالغة عن  أهميةهذا القرار تكون لها  تأثيرعليها لمعرفة 

بالمصادر  تصالللامدير التخطيط  إشرافولو مؤقتا تحت  أفرادومنه يجب تخصيص 
 المناسب. بالأسلوبالسابقة والحصول على المعلومات المطلوبة، وحفظها وعرضها 

كلفة. ظة التتكون غير آنية وهذه الأخيرة تظهر باه قدوالمعلومات قد تكون آنية، كما 

جب فعند ظهور تكنولوجيا جديدة، وإذا كانت المؤسسة تحضر للدخول في سوق جديد، في
 ات التيمعلومج وإطلاقه والالمنت اختبارذلك، لأن إخراج منتج جديد يتطلب ها أن تستعد لعلي

 . متلاكهااالحصول عليها يجب أن تتأكد من أنها مفيدة لها قبل  ةؤسساول المتح

 للبيئة الخارجية ستراتيجيالاليل مفهوم التحالمطلب الثاني: 

                                                             
 .157، ص بق ذكرهمرجع سعبد العزيز صالح بن حبتور،  )1(
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لنسبة ته با، مع تبيان أهميستراتيجيالانصر التطرق إلى تعريف التحليل سنحاول في هذا الع

 للمؤسسة.

 للبيئة الخارجية الاستراتيجيتعريف التحليل  -أولا
كم ذلك بحة وؤسسالم أولوياتللبيئة الخارجية من  ستراتيجيالاتعتبر عملية التحليل 

ت لتهديدادي لتأثرها السريع بالعوامل المحيطة بها وكذا مرونتها، فالتحليل يمكنها من التص
 الفرص المعروضة قصد تحقيق الأهداف المرجوة. واغتنامالتي تواجهها 

 :ما يليهناك العديد من التعاريف نذكر منها 

غيرات م للتوالتأقل ستجابةللاا الخارجية وتحديد أفضل السبل ة لبيئتهؤسس"هو فهم الم
 ".الأداءالسريعة واستغلالها لتحقيق أفضل 

مجموعة من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدى "كما يعرف كذلك بأنه: 

ة في السيطرة ؤسسنافسية أو الكفاءة المميزة للمالتحيز في البيئة الخارجية وتحديد الميزة الت
 )1(على بيئتها الداخلية". 

 خلال ما سبق يمكننا القول بأن: من

ت متغيراللبيئة الخارجية يعتمد على مجموعة من العوامل وال ستراتيجيالاالتحليل 
ة، حيث يصعب على هذه ؤسسعلى استراتيجيات الم بآخرالمحيطة والمؤثرة بشكل أو 

 فاعلة فيالى ليل يحدد القوالأخيرة التحكم بها والتأثير عليها بحكم شموليتها حيث أن التح

تحقيق ات لة التي تعمل على تحديد الفرص السانحة لاستغلالها وكذا مواجهة التهديدؤسسالم
 وذلك باستغلال وسائلها الداخلية. أداءأفضل 

 للبيئة الخارجية الاستراتيجيأهمية التحليل  -ثانيا
 أهمية كبيرة فهو يساعد على: ستراتيجيالاللتحليل  

 ؛السعي إلى تحقيقهاهداف التي يجب تحديد الأ 

  ق تلكأن تحق ةؤسسمنها، وكيف يمكن للم الاستفادةبيان الموارد المتاحة وكيفية 

 ؛الاستفادة
  تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها، سواء ما يتعلق

 المنتجاتبالسلع والخدمات وطرق منافذ التوزيع وأساليب وشروط الدفع وخصائص 

 )2(؛لخاء القانونية أو الأخلاقية ...سوا ةؤسسها، والقيود المفروضة على المالمسموح ب
  ثل تم اتؤسسمختلفة، سواء كانت تلك المال اتؤسسعلاقات التأثير والتأثر بالمبيان

 ؛تعاون معها في عملياتها وأنشطتهاتإمداداتها أو تستقبل منتجاتها أو 

 دها في تساع وبذلك تعد عملية تحليل ودراسة البيئة الخارجية من العوامل المهمة التي
ومواكبة التغيرات التي يمكن أن تؤثر في صياغة  واغتنامهااكتشاف الفرص 

 .ستراتيجيتهاا

 للبيئة الخارجية ستراتيجيالامراحل التحليل لمطلب الثالث: ا

 يلي: افيمهذه المراحل وتتمثل  

 تحديد طبيعة المحيط وفهمه -أولا

                                                             
 .71خالد محمد بني حمدان، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .148، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص إدريسثابت عبد الرحمان  )2(
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المقصود بتحديد طبيعة المحيط هو تحديد درجة غموض وتعقيدات المحيط ومعرفة 

وكذلك  )3(..الخ.معقد. أومتغير، بسيط  أوالحالة التي يتميز بها هذا المحيط، هل هو ثابت 
عند وضع  عتبارالابعين  أخذهاة ؤسسلمتغيرات الخارجية يجب على المهناك العديد من ا

. والجدول الموالي يوضح بآخر أو، وهذه التغيرات تؤثر على المؤسسات بشكل استراتيجياتها

 . بأمثلةهذه التغيرات مدعومة 
 

 ؤسسةعوامل المحيط المؤثرة على الم(:2 -1)الجدول رقم 

، رسالة ماجستير غير التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : سلطاني محمد رشدي، المصدر

 .21، ص2006الجزائر، منشورة، قسم علوم تجارية، جامعة المسيلة،

 

 تحليل القوى التنافسية )نموذج مايكل بورتر( -ثانيا

العثور على موقع في  إلا ما هو ،ةؤسسمالللمنافسة في  استراتيجيةالهدف من بناء  إن
تدافع عن نفسها ضد تلك القوى التنافسية  أن ةؤسسالنشاط الذي تستطيع فيه الم أوالصناعة 

وتدعى هذه القوى بالقوى التنافسية )1(تؤثر في تلك القوى لصالحها. أنتستطيع من خلالها  أو

المحيط التنافسي تشكل استراتيجيات التنافس في  بأنهاالذي عبر  الأخيرلمايكل بورتر، هذا 
افق هذه القوى يحدد طاقة ثقل تو أنالصناعة، حيث نفس التي تعمل في  اتؤسسلمجموعة الم

ومتوسط تكاليف  الاستثمارلك يمكن الحصول على معدل عائد في القطاع وبذ اتؤسسالم

 وسنتطرق لهذا النموذج بالتفصيل في الفصل الموالي. )2(.ستثمارالا

 الموقع التنافسي تحديد -ثالثا

                                                             
علوم  مقسغير منشورة، ، رسالة ماجستير التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةسلطاني محمد رشدي،  )3(

 .21، ص 2006 الجزائر، تجارية، جامعة المسيلة،
 .170، مرجع سبق ذكره، ص وآخرونجمال الدين محمد مرسي  )1(
 .22سلطاني محمد رشدي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

 ؤسسات؟هي عوامل المحيط المؤثرة على الم ما -

 المستقبل؟في الوقت الحاضر وفي  أهمية الأكثرمن بين هذه العوامل  أي -

 اقتصادية سياسية / قانونية
 الاحتكار قوانين -

 قوانين حماية المحيط -

 السياسة المالية -

 تنظيم التجارة الخارجية -

 الحكومي وقانون العمل الاستقرار -

 معدل الفائدة -

 السياسة النقدية -

 التضخم -

 البطالة -

 تكنولوجية / ثقافية اجتماعية
 التوزيع السكاني -

 توزيع الدخل -

 قدرة التنقل اجتماعيا -

 الحياة أسلوبالتغير في 

 الوفيات -

 العام للبحث والتطوير الإنفاق -

 العامة والخاصة الاستثمارات -

 والتطورات الجديدة الاكتشافات -

 سرعة التحولات التكنولوجية -

 معدل القدم -
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 والاستراتيجيالتنافسي  يتعرفوا على الموقع أن اتؤسسينبغي على مديري الم

 ةؤسسافسي المقدم مسبقا يزودان المتحديد وفهم المحيط والتحليل التن أن، حيث اتهمؤسسلم
المخصصة للمتوقع. فالموقع التنافسي هو عبارة عن  الأساسيةبالبيانات الدقيقة عن العوامل 

درجة في عوامل  وبأعلىمجموعة من المزايا والعيوب بحيث تسمح المزايا التنافسية بالتحكم 

، ومن ثم تقدير ختلالاتالابتحديد المعايير، وتقدير ثقل  ، وتمثل المقاييس التي تسمحالإنتاج
 )1(في المنافسة، وبالتالي التقدير الشامل. ةؤسسدرجة تحكم الم

 تحديد الفرص والتهديدات -رابعا
فسية، ميزة تنا ةؤسستحقق فيها الم أنتلك المجالات التي يمكن  إلاهي  الفرص ما

 الفرص ، ويتم تحديدةؤسسالمحتملة للم الأضرار أوبينما التهديدات تتمثل في المشاكل 

ملة لمحتا تأثيراتهاوالتهديدات من خلال جمع المعلومات وتحليلها، ثم مناقشتها لتحديد 

 ة.ؤسسرات المحيط الذي تتواجد به المومحاولة التوقع بسلوك ومتغي
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 للبيئة الداخلية ستراتيجيالاليل التحالمبحث الثالث: 
بتحليل البيئة الخارجية، ورصد كل الفرص والتهديدات التي  ؤسسةقيام الم إن

 أيضالابد من تحليل البيئة الداخلية  إذمركز تنافسي قوي، غير كاف لوحده لتحقيق  تواجهها،
                                                             

 .25سلطاني محمد رشدي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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مناهج  وبإتباع، لتحديد نقاط القوة والضعف فيها من خلال مجموعة من العمليات المحكمة

تجعلها قادرة على  وإمكانياتمعينة تسمح بتحليل مكونات البيئة الداخلية من موارد مختلفة 
فهوم : ماهية البيئة الداخلية، مإلىتجاوز منافسيها. لذا سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق 

 للبيئة الداخلية وكذا خطوات تحليلها. ستراتيجيالاالتحليل 

 البيئة الداخليةماهية : الأول المطلب

تعريف البيئة  اارتأينمفهوم التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية  إلىقبل التطرق  

 الداخلية وكذا كيفية جمع المعلومات عنها.

 تعريف البيئة الداخلية -أولا
 هناك عدة تعاريف للبيئة الداخلية نذكر منها:

ة ذات والمتغيرات المادية والمعرفية والتنظيمي " هي مجموعة العوامل والمكونات

 )1(ة الداخلية ".ؤسسالصلة الوثيقة بحدود الم
 )2(: "القوى الداخلية التي تعمل داخل التنظيم ذاته ".بأنهاكما تعرف 

ق ودقي ومنه فالبيئة الداخلية تمثل المستوى البيئي الداخلي المرتبط بشكل محدد

تجسد ية داخلين اختلاف البيئة الإ. لذا فالأعمالة ؤسسوالتنظيمية لم، الإداريةبالتطبيقات 
 أنكن ضعفها. والتي من المم أوات ونواحي قوتها الجوهرية ؤسسباختلاف قدرات هذه الم

ة ؤسسمجية للهديدات في البيئة الخارالتعامل مع الت أولاستغلال الفرص  أساسياتصبح محددا 

." 

 البيئة الداخليةجمع المعلومات عن  -ثانيا
 )3(على: عتمادبالالمعلومات عن البيئة الداخلية يتم جمع ا

ية، البشر هو نظام معلومات يقوم بدعم وظيفة الموارد نظام معلومات الموارد البشرية: -1
 ية:ط التالنظام حيث تتمثل وظائفه في النقا وأشهر أقدمويعتبر  اتؤسسغلب المأيستخدم في 

  حاجة ب بقاءللإقاعدة البيانات المتعلقة بالموظفين وتعالج تلك البيانات  بإدارةيقوم

 ؛المستخدمين
 يع لتوزمين وكذا اأبالمزايا والتعويضات وبرامج الت تقارير معلومات تتعلق إعداد

 ؛ينلداخليين والخارجيالسكاني للعاملين، ووصف مناصبهم لكل من المستفيدين ا

 إعداد واستخدامها في للإدارةوالصناعية  تصاديةقالاتقارير عن التنبؤات  إعداد 
 ة.ؤسسالخطط العمالية للم

، يعمل الآليالحاسب  أساسهو نظام معلومات مبني على نظام معلومات التسويق:  -2

، الموارد البشرية(، في حل الإنتاج)التمويل،  الأخرىبالتكامل مع نظم المعلومات الوظيفية 
 ويتألف. أهدافهاجل تحقيق أيق لمنتجات المؤسسة وخدماتها من المشكلات المرتبطة بالتسو

نظام المعلومات التسويقية من مجموعة من النظم الفرعية، حيث نجد في هذا النظام مجموعة 

ام بحوث التسويق، نظام للمدخلات تتكون من: نظام معلومات محاسبية، نظمن النظم الفرعية 
التسويقية. ومجموعة من النظم الفرعية للمخرجات تتمثل في: نظام فرعي  ستخباراتالا

                                                             
 .74، ص ذكره مرجع سبق، إدريسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد  )1(
 .184، ص مرجع سبق ذكرهلطيطي، ا إسماعيلخضر مصباح  )2(
 .843، ص 2002، الدار الجامعية للنشر، مصر، نظم المعلومات: مدخل لتدعيم الميزة التنافسيةمعالي فهمي حيدر،  )3(
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للمنتج، نظام فرعي للمكان، نظام فرعي للترويج، نظام فرعي للتسعير وكذلك نظام فرعي 

 للمزيج المتكامل.
لمعلومات ، الذي يوفر االآليالحاسب  أساسهو نظام مبني على : الإنتاجنظام معلومات  -3

ت علومامبهدف دعم متخذي القرارات، وتستخدم مخرجات نظام  الإنتاجيةالخاصة بالعمليات 

ي تمكن ات الت. حيث لابد من توافر المعلومةؤسسبالم الإنتاجوتشغيل نظام  ارةإدفي  الإنتاج
وة حي القنوا ، والتعرف علىالإنتاجيةمن التخطيط للعمليات  الإنتاج إدارةالقائمين على 

لى جل دعم واستغلال جوانب القوة والقضاء عأوذلك من  الإنتاجونقاط الضعف بجهاز 

 نواحي الضعف.
 ما يلي:كالمهام التي يقوم بها هذا النظام  أهميمكن تحديد نظام معلومات التمويل:  -4

 ؛المالية المستقبلية بالاحتياجات التنبؤ 

  ؛الواردة الأموالتقييم مصادر 
 .الرقابة المالية 

 للبيئة الداخلية ستراتيجيالاليل مفهوم التحالمطلب الثاني: 

 الإمكانياتلم تتوفر لديها  مؤسسة مواجهة التهديدات واقتناص الفرص ما أيلا تستطيع 
 الداخلية.

 للبيئة الداخلية الاستراتيجيتعريف التحليل  -أولا

ة ؤسسنظرة تفصيلية داخل الم إلقاء: "بأنهللبيئة الداخلية  الاستراتيجييعرف التحليل 
ومجالات القوة والضعف، بخصوص كل الموارد التي تتعامل معها  الأداءلتحديد مستويات 

يكون التحليل موضوعيا لكي يعطي الصورة  أنفي المستقبل القريب، ولابد  أو الآن

 )1(والضعف".ة الحقيقية التي تعرف بنقاط القوة ؤسسالم إمكاناتالصحيحة عن 
واسع وشامل  إطاريكون ذو  أنالبيئة الداخلية يجب ن تحليل أببعض الباحثين ويعتقد 

وطبيعة  والإدارةالعمليات والوظائف التشغيلية، كل من الثقافة التنظيمية  إلى بالإضافة

وغيرها من  ختراعالاة وبراءة ؤسسخذ بعين الاعتبار سمعة الميؤ أن، كما يعتقد الأعمال
 )2(تكون لها علاقة. أنيمكن  التيالجوانب 

خلية بيئة الداتحليل ال أنعلى  الاستراتيجية الإدارةغلب الباحثين في ميدان أتفق اوقد 

القوة  نقاط الداخلية، لمعرفة ؤسسةوسياسات الم أنشطةهو عملية يتم من خلالها الوقوف على 
لك ذف من ة، والهدؤسسعلى الم تأثيرهاالنقاط لمعرفة مدى ونقاط الضعف فيها، وتقييم هذه 

 بناءا على ذلك. استراتيجيةليضع  ستراتيجيالاهذه العوامل للمدير  إعطاءهو 

 للبيئة الداخلية الاستراتيجيمكونات التحليل  -ثانيا
 هي:  أساسيةيشمل تحليل البيئة الداخلية مجموعة من ثلاث عناصر 

 )1(هي: أقسامثلاثة  إلىتنقسم الموارد:  -1

تمويل ر الة، حيث يؤثؤسسدات الثابتة والمتغيرة لدى المالموارد الملموسة: هي الموجو -
ادر المص ذه، ويعتبر تحديد وتقييم هستمراروالاة على العمل ؤسسوالبناء في قدرة الم

 المعلومات المتكاملة. أنظمةنجاز باستخدام من المسائل السهلة الإ
                                                             

 .113، مرجع سبق ذكره، ص الاستراتيجيةالإدارة  أساسياتمؤيد سعيد سالم،  )1(
العراق، ، عة الكوفة، مجلة القادسية، جامالتخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية، وآخرونالطائي  يوسف حجيم )2(

 .15ص، 2010، 19العدد 
 .721، ص 2009، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، التخطيط الاستراتيجي: عرض نظري وتطبيقيمجيد الكرخي،  )1(



الفصل الأول                                                                                       

 المفاهيمي للتحليل الاستراتيجيالإطار 

 

 

22 

 وءلنش الأولىالموارد غير الملموسة: وهي الموارد التي لا تشاهد في المراحل  -

ادية، الموارد الم أحياناكبيرة قد تفوق  أهميتها، ولكن عبر الزمن تصبح ةؤسسالم
 بداعالإومجالات  إليهاة، مستوى رضا الزبون، نظرة المجتمع ؤسسمنها: سمعة المو

 لديها ونحو ذلك.

من  ةؤسسلدى الم ما وتشملالمال البشري،  برأس أحياناالموارد البشرية: وتسمى  -
 .لقراروظيفية مع وصف لدرجة مهاراتهم ومؤهلاتهم وقدراتهم على اتخاذ ا إمكانيات

 بالجدول الموالي. وضحةكل هذه الموارد م

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 تصنيف موارد المؤسسة وتعيينها(: 3 -1رقم )جدول 

 المؤشر الرئيسي الخصائص أهم المجال الموارد

 غير الملموسة:

 التكنولوجيا 

 

 والعمليات. الإنتاج -

 نظم المعلومات. -

 التسويق. -

 

 الملكية الفكرية -

 حقوق الملكية للنشر. -

 .والإبداعمصدر للتجديد  -

 تسهيلات البحث. -

عاملون يتمتعون بقدرات مهنية  -

 وعلمية.

 

 وحقوق الملكية الامتيازاتالعوائد من  -

 إلىنسبة العاملين في البحث والتطوير  -

 مجموع العاملين.

 عدد مواقع التسهيلات البحثية. -

 والإدارةالتسويق  الشهرة 

 العليا

لدى العملاء من خلال التغليف  الشهرة -

 والعلامة التجارية.

شهرة علاقات مع العملاء من خلال  -

ة المرتبطة بنوعية المنتجات ؤسسالم

 والخدمات.

ة مع الموردين الماليين ؤسسشهرة الم -

وغير الماليين وكذلك مع الحكومة 

 والمجتمع المحلي.

 التمييز في العلامة التجارية. -

 نوعية العلامة التجارية. -

 الشهرة في المبيعات.نسبة مساهمة  -

 والأطرافهداف المتحققة لدى العملاء الأ -

من خلال مقارنة المنتجات  الأخرى

 والخدمات بالمنافسين.

الموارد  إدارة البشرية:

البشرية والعاملين 

 أجزاءفي مختلف 

 المستوى التعليمي. -

 الخبرة والتدريب للعاملين. -

ساهمة في تكيف العاملين للم -

المهني  التأهيلالتعلم، المستوى الفني،  -

 للعاملين.

 نسبة التعويضات قياسا بالصناعة. -
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 ة.ؤسساستراتيجيات مرنة للم ة.ؤسسالم

 الاجتماعيةتحدد مهارات العاملين  -

 والجماعية.

وولاء العاملين يحدد قدرة  التزام -

 ة في تحقيق ميزات تنافسية.ؤسسالم

التوقف  ثناءأالمفقودة  الأيامنسبة  -

 والنقاش.

 نسبة الغياب. -

 نسبة دوران العمل. -

 الملموسة:

 المالية 

 

النشاط المالي 

، أموالوالمحاسبي )

ذونات، أ، أسهم

قروض لدى الغير 

.) 

 

 .الاستثمارة على ؤسستحديد قدرة الم -

 بسرعة. الاستغلال إمكانية -

 التمويل. إمكانية -

 

 الهيكل المالي وحقوق الملكية. -

 .الاستثمارعلى  الربحية والعائد -

 التدفق النقدي والسيولة. -

 على الغير. والاعتمادالمديونية  -

المال  رأسمصادر التمويل واستخدامات  -

 العامل.

 المادية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والعمليات. الإنتاج -

 الشراء والتخزين. -

التسويق  -

 والتوزيع.

، الإنتاجة على ؤسسالم إمكاناتتحدد  -

وتؤثر على التكاليف والموقع التنافسي 

وتشمل: الحجم، الموقع، التعقيد 

 للإنشاءاتالتكنولوجي، المرونة 

والمعدات، الموقع وخيارات استخدام 

 الاحتفاظوالبناء، القدرة على  الأراضي

، قنوات التوزيع، منافذ الأوليةبالمواد 

التوزيع، مستلزمات بحوث السوق 

 والمستهلك. 

 القيمة السوقية للموجودات الثابتة. -

 .الرأسماليةميزات المعدات  -

 .الإنشاءاتحجم  -

 مرونة الموجودات الثابتة. -

المواد ومدى سهولة الحصول عليها  -

 وملائمتها.

البحوث والدراسات الخاصة بالمستهلك  -

 والتوزيع والترويج.

 المزيج التسويقي للمنتجات والخدمات. -

 منتجات والخدمات.دورة حياة ال -

، دار امل: منظور منهجي متكالاستراتيجية الإدارة، إدريسمحسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي  : طاهرالمصدر

 .302-300، ص ص2007ولى،الطبعة الأ ،الأردنوائل للنشر، 

:" بأنهاتعرف الثقافة التنظيمية السائدة ضمن هذا السياق  الثقافة التنظيمية السائدة: -2

سلوكية والاتصالات مجموعة القيم والمعتقدات والافتراضات والرموز والطقوس والمعايير ال
تفردا وخصوصية بحيث تعطي لهذه المؤسسة  ،عراف السائدة في مؤسسة ماوالتقاليد والأ

 )1(". خرىقياسا للمؤسسات الأ

 )2(محتوى الثقافة التنظيمية يشتق من ثلاثة مصادر: إن
بصورة عامة وقطاع الصناعة على وجه  الأعمالبيئة  تأثير: الأول المصدر -

الخصوص، فمثلا الشركات التي تعمل في صناعات تتصف بالتغير التكنولوجي 

 التكنولوجي. الإبداعالسريع تمتلك ثقافة تنظيمية ترتكز على قيمة 
معينا  عهم نمطاالذين يجلبون م والاستراتيجيين الإداريينالقادة  تأثيرالمصدر الثاني:  -

تستند في معظم  الافتراضاتة، هذه ؤسسعندما يرتبطون بالم الافتراضاتفي 

 يأ أون ، الوطالأمةثقافة  إطارفراد ضمن على التجربة الخاصة لهؤلاء الأ الأحيان
 .آخرمصدر 

ن ملونه ة، وما يحمؤسسفراد في المالعلمية لهؤلاء الأالمصدر الثالث: هو التجربة  -
 للتنظيم. الأساسيةخبرة في تقديم الحلول للمشاكل 

                                                             
 .295الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص طاهر محسن منصور )1(
 .91، ص 2002، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الاستراتيجيةالإدارة سعد غالب ياسين،  )2(
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رات يب الخبمحتوى الثقافة التنظيمية يشتق من ترك أن إلىهذه المصادر الثلاثة تشير  -

 والقيم السابقة وتجارب التعلم الجديدة.
خلالها ة من ؤسستقوم المالطريقة التي  بأنهيعرف الهيكل التنظيمي  الهيكل التنظيمي: -3

ة، وتنسيق ؤسساذ القرار في الموتوزيع سلطة اتخ)3(فراد على المهام الوظيفية،بتوزيع الأ

 أشكالة، وهناك ؤسسالخاصة بالمنجاز وتحقيق المهام إجل أ. من والأقسامفراد جهود الأ
، هيكل المصفوفة الأقساممختلفة للهيكل التنظيمي حسب الوظائف: الهيكل التنظيمي متعدد 

 ...الخ.

 )4(عليها لتحليل وتقويم كفاءة الهيكل التنظيمي هي: الإجابةالتي تتطلب  الأسئلة أهم ومن
 بكفاءة عالية ؟ ؤسسةالم أهداف هل الهيكل التنظيمي الحالي يحقق 

  ذلك؟ أسبابالميكانيكية؟ وما هي  أوهل يتصف الهيكل التنظيمي بالعضوية 

  ظائف؟المسؤوليات الموكلة للو حجمهل تتناسب الصلاحيات والسلطات الممنوحة مع 
 التي يتصف بها الهيكل التنظيمي؟ ما هي درجة اللامركزية 

 المطلوب تحقيقها؟ للاستراتيجيات هل يستجيب الهيكل التنظيمي 

 ؟العاملين والأفراداجات المدراء هل ينسجم الهيكل التنظيمي ويتفق مع احتي 
  هل بسبب طبيعة الهيكل التنظيمي؟ و ؤسسةداخل الم الاتصالاتهل هناك ضعف في

ي فوالمستويات التنظيمية  الأقسامضعف في نقل المعلومات بين  إلىيؤدي ذلك 

 ة؟.ؤسسالم

 ةؤسسائد تحليل البيئة الداخلية للمفو -ثالثا
 )1(ة نذكر منها:ؤسسدة لتحليل البيئة الداخلية للمهناك فوائد عدي

 طاعاتوالق الأعمالة من معرفة طبيعة ؤسسفهم الجيد للبيئة الداخلية للميتيح ال 
الي الع اءالأدتقديم ما هو مميز وتحقيق ة ؤسسالتي تستطيع فيها هذه الم والصناعات،

 .الأعمالوالنجاح في هذه 

 افعة، قوة الدمزايا تنافسية لها من خلال التركيز على ال إيجادة ؤسسالم إدارة تستطيع
مية لتنظيالتي قد تكون عناصر قوة في بعض من مفردات البيئة الداخلية، كالثقافة ا

 غيرها. أوالمهارات المعرفية الضمنية للموارد البشرية  أومثلا 

 عل وجة، ؤسسية وعناصر القوة والضعف في المالدقيق للبيئة الداخل يعطي الفهم
 تغلالالاس الاعتباربعين  آخذةواقعية وممكنة التنفيذ،  الاستراتيجيةخياراتها 

رص في اقتناص الف الاستخدامحدود  أقصى إلىلهذه العناصر  الكفء ستخداموالا

 والتعامل مع التهديد.
 رد ي مواففة التطور الحاصل ة وتحليلها على معرؤسسيساهم فهم البيئة الداخلية للم

ركيز ا بالتالعلي الإدارة أمامة بطريقة منهجية منظمة، وبالتالي تتاح الفرصة ؤسسالم

افسة لها في المن الأساسيةة والتي تشكل القاعدة ؤسسللم الأساسيةعلى الموارد 
 وتحقيق النتائج.

 للبيئة الداخلية ستراتيجيالايل لخطوات التحالمطلب الثالث: 
                                                             

 ر، المملكةمريخ للنش، ترجمة: رفاعي محمد، محمد السيد عبد المتعالي، دار ال الاستراتيجيةدارة الإجونز جاريث، هيل تشارلز، )3(
 .577، ص 2001الطبعة الرابعة، العربية السعودية،

 .128زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
 .74خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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عيفة ض أوة قوية ؤسسحيث لا توجد مقوة وجوانب ضعف، ة لها جوانب ؤسسكل م 

نقاط القوة الداخلية بغرض استغلال  الاستراتيجياتهداف وفي كل المجالات. يتم وضع الأ
والتغلب على نقاط الضعف، فعملية تحليل البيئة الداخلية تتطلب مجموعة من الخطوات 

 )2(:كالآتينوجزها 

 وجمعهاة ؤسسللم بالأداءتحديد المعلومات الخاصة  -أولا
ضع هذه ويتم  إذ، إدارته بأداءالبيانات ذات الصلة  أهميحدد  أنيجب على كل مدير 

نات لبيااالعناوين في شكل قائمة ثم عرضها على المديرين، وذلك لضمان تغطية كاملة لكل 

لمهمة اجميع المعلومات  إعطاء. ثم الطلب من كل مدير في موقعه بالأداءالتي لها صلة 
 ل تقارير.المصاغة في شك

 ةؤسسشاف نقاط القوة والضعف لدى الماكت -ثانيا
يها لضعف فنكتشف نقاط القوة ونقاط ا أنة علينا ؤسسالم بأداءبعد جمع المعلومات الخاصة 

 ويكون ذلك ب:

  ات مناقشن تكون الأة وؤسسلمل الأداءعقد اجتماعات لكل المديرين المهتمين بتقييم

 ؛ساخنة
 ؛اتجاه بياناتهممن المدير تحديد  الطلب 

  أدائهمخلق جو تنافسي للتحسين في  إلىدفع المديرين. 

 تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف -ثالثا
في  القوة ونقاط الضعفنقاط  إلىالعناصر السابقة يضمن لنا التوصل  إتباع إن

 تباعبإلها وذلك  الاستراتيجية الأهميةة، ويبقى تحليلها لكي نتعرف على مدى ؤسسالم

 الخطوات التالية:
  ؛نقاط القوة ونقاط الضعف في قائمةوضع 

  على ة وؤسسقوة ونقاط الضعف على كفاءة المكل بند في نقاط ال تأثيرتحديد مدى

 ؛لأهدافهامدى تحقيقها 
 .تحديد احتمال حدوث استمرار لكل بند من نقاط القوة ونقاط الضعف 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

                                                             
وم تسيير، ة، قسم عل، رسالة ماجستير منشورالترويج في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الوطنية استراتيجيةدور كباب منال،  )2(

 .33، ص 2007جامعة المسيلة، الجزائر، 
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 الفصل لاصةخ

مؤسسة ن كل لها أهمية بالغة في المؤسسات باعتبار أ الاستراتيجيإن عملية التحليل  
رجوة. اف المفعالة للوصول إلى الأهد كأداة الاستراتيجيةفي الوقت الراهن تستخدم الإدارة 

ة حيث أن التحليل الاستراتيجي يعتبر الدعامة الأساسية التي تبني عليها المؤسس

 اتإمكاني حليلخلال دراسة المتغيرات البيئية المحيطة المتمثلة في ت وذلك من استراتيجياتها
رصد ولية وموارد المؤسسة من أجل إبراز نقاط القوة والضعف من خلال تقييم البيئة الداخ

يفية ى فهم كج إلالفرص والتهديدات بتقييم البيئة الخارجية، سعيا من وراء هذا التحليل المزدو

انية ى إمكوالمستقبلية على المؤسسة والتي من الممكن أن تؤثر علتأثير الأحداث الحالية 
ع الوصول إلى الأهداف المرجو تحقيقها وانتقال المؤسسة من الوضع الراهن إلى وض

 مستقبلي واعد.
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 دخلم

العوامل  برزكأحد أفي ظل التطورات الاقتصادية الحاصلة يظهر عامل المنافسة 

تراتيجيات وكذا وضع اس ،مكاناتها وطاقاتهاعادة النظر في إالذي يفرض على المؤسسة إ
لمام الكامل بالبيئة التي ما يستدعي الإ ، التغيرات الواقعةا في ظل هدافهتسمح لها بتحقيق أ

 ،دائها بطريقة متجددةلى تحسين أرها العامل الأساسي الذي يدفعنا إباعتباتعمل فيها المؤسسة 

حيث يمكنها ذلك من احتلال مرتبة في السوق مع التفوق على منافسيها بشكل مستمر فبات 
 من الضروري على المؤسسة فهم مختلف العلاقات التي تربطها بمحيطها.

جلها التي تنشط من أ الاستراتيجيةهداف هذا الفصل الذي يبرز أهم الأ يأتيمن هنا 

ة وذلك بالتركيز الدائم على حياز ،سيكز التنافمعظم المؤسسات سعيا لتعزيز وتقوية المر
متبعة في ذلك التطوير الدائم  ،كبر حصة سوقية تخول لها الصمود في وجه منافسيهاأ

مثل للموارد المتاحة بغرض إدارتها وهياكل أنشطتها مع الاستغلال الأ لأساليبوالمستمر 

 النمو والديمومة في مجالها.
 فسية لابد من تحقيق ميزة تنافسيةتنافسيا في بيئتها التناولكي تحقق تلك المؤسسة تفوقا 

الصدارة في هرم السوق، وجعلها القائدة ضمن القطاع  حتلالاتضمن من خلالها  ،مستمرة

الذي تنشط فيه، وبتركيزنا على أهم نماذج تحليل المركز التنافسي ستتم عملية التحديد 
المؤسسة معظم استراتيجياتها بنحو يضمن لها غ يوالتي على أساسها تص ،يم الجيد لهوالتقي

 : ما يليلى وسنتطرق في هذا الفصل إ تعزيز مركزها التنافسي.
 ؛التنافسية والميزة التنافسية ،عموميات حول المنافسة 

 ؛ماهية المركز التنافسي 

 .أدوات تحليل المركز التنافسي 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 التنافسية والميزة التنافسيةة، عموميات حول المنافس المبحث الأول:
 غم من أنبالر ،التنافسية والميزة التنافسية فيما بينها يتداخل كل من مفهوم المنافسة،

دى اتجاهات واسعة ل ذكل من هذه المفاهيم سواء على المستوى الكلي أو الجزئي تأخ
 قصد توضيح التداخل من ىي هذا الجزء إلى كل مفهوم على حدفسنتطرق ف المختصين،

 تي:خلال الآ
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 المنافسة مفهوم الأول: المطلب

 تعرف بيئة الأعمال الحالية تغيرات مستمرة بسبب ظهور مؤسسات متصادمة في

 نفس المجال، تطمح لفرض وجودها.

 تعريف المنافسة -أولا
أن  مباشرة، حيث تقسم المنافسة حسب بعض الكتاب إلى منافسة مباشرة وغير

تعمل في الصناعة وتقدم منتجات بديلة و  أكثر، المنافسة المباشرة تحدث بين مؤسستين أو
 )1(.ا على الموارد المتاحة في البيئةمنافسة غير مباشرة تحدث بين كل المؤسسات في صراعه

إلى  ويرتبط لفظ المنافسة بشكل عام بالتنافس على شيء معين أو السباق للوصول

"النظام الذي يسعى من خلاله مختلف المتعاملين  أنها: حيث تعرف على هدف ما،
لاك متا والخدمات التي تم إنتاجها بهدف داخل سوق واحدة إلى تصريف السلع الاقتصاديين

 ميزة عن باقي المتدخلين".

 دقتصاالاجهات البيئية بين المؤسسات في من خلال ما سبق سرده وفي ظل الموا
 يةدقتصالااالحالي، تظهر منافسة قوية تكمن في الصراع على الموارد المتاحة في البيئة 

روط شضمن  ، للتحكم في الأسعار وتبادل المنتجاتقتصاديينالاومجابهاتها بين المتعاملين 

 السوق.

 أنواع المنافسة -ثانيا
هر ذا تظات، لوالمنتج إن المنافسة في السوق لها أشكال عديدة نظرا لتعدد الأسواق

 ما يلي: من الأنواع للمنافسة أبرزها العديد

يمكن للمنافسة أن تكون تامة وكاملة عندما يكون عدد المؤسسات كبيرا  :المنافسة التامة -1

وإنتاجها متجانسا، إضافة إلى توافر المعلومات لديها بشكل تام حول السوق وتوفر حرية 
 )2(انتقال الموارد.

تنظيم السوق، الذي تتواجد فيه كأحد أهم صور  حتكارالايمكن اعتبار  :التام الاحتكار -2

 ؤسسة وحيدة في إنتاج سلعة ما ليست لها بدائل قريبة منها.الم
ن البائعين، الذين حيث يتميز السوق هنا بوجود تشكيلة كبيرة م :الاحتكاريةالمنافسة  -3

 سلعهم كي تكون مختلفة ومتميزة عن السلع المنافسة الأخرى. يحاولون تمييز

يوجد احتكار القلة حينما يسيطر على السوق عدد قليل من الشركات في  :القلة احتكار -4
صناعة أو مجال معين، حيث يتم تحديد أسعار المنتجات من خلال استخدام عناصر المزيج 

 )1(لأجل خلق ميزة نسبية لمنتجاتها تميزها عن المنتجات المنافسة. ،التسويقي الأخرى

 عوامل تحديد المنافسة -ثالثا

 )2(هناك عوامل أساسية تعمل على تحديد درجة المنافسة تظهر جليا من خلال:

أي عدد المؤسسات الموجودة والتي تتحكم في المعروض من المنتج، فكلما  جم السوق:ح -

 كلما ازدادت شدة المنافسة بينها.زاد عدد المؤسسات 

                                                             
 .26، ص 1996، الدار الجامعية للنشر، مصر، التنافسية وتغيير قواعد اللعبةعبد السلام أبو قحف،  )1(
حثية ، ورقة بقاتنشاء ميزات تنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروإالتنافسية في  الاستراتيجياتدور مين، أمخفي  )2(

، الجزائر، ص 2010 نوفمبر 10– 9م ياأالجماعية، جامعة وهران،  الاستراتيجياتالملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و إلىمقدمة 
22. 

 .413، ص2011 الطبعة الأولى، ،مصر ، المكتب العربي للمعارف للنشر، الاستراتيجيالتسويق محمد عبد الفتاح،  )1(
 .26بو قحف، مرجع سبق ذكره، ص أعبد السلام  )2(
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أي سهولة وصعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق، فكلما كان من  مرونة السوق: -

 السهل دخول بعض المؤسسات الجديدة لإنتاج وتسويق منتج معين، كلما زادت شدة المنافسة.

في السوق وتلك العلاقة بين حجم المنتجات المطلوبة  علاقة الكميات المنتجة بالمطلوبة: -
الكميات التي تستطيع المؤسسات تقديمها وعرضها، فكلما زاد المعروض من المنتجات عن 

 المطلوب منها زادت شدة المنافسة.

 مفهوم التنافسية المطلب الثاني:

ها الها عن طريق مواكبتتسعى المؤسسات العصرية إلى الديمومة في مجالات أعم

 لمواجهة المتغيرات الحاصلة في بيئتها. ستقرارالاومحاولة  ،لمنافسيها

 التنافسية تعريف -أولا

 يتفق علماء الإدارة على تقديم تعريف محدد لها، حيث يعرفها البعض على أنها: مل 

"القدرة على الصمود أمام المنافسين، بغرض تحقيق أهدافها من ربحية ونمو واستقرار 

 )3(وتوسع وابتكار و تجديد".
نتاج السلع والخدمات بتفوق مع قدرة المؤسسة على إ "تعريفها بأنها:كما يمكن   

 )4(".احتفاظها بحصتها من السوق وزيادتها

"العملية التي تقيس درجة المزاحمة بين مجموعة من  وتعرف أيضا على أنها:  
المؤسسات المتصارعة فيما بينها، لأخذ موقع معتبر في السوق وتنمية حصتها السوقية، 

بالتوجه إلى مجموعة واحدة من المستهلكين لإشباع نفس الحاجات لديهم، بإتباع تنظيمات 
 )5(خاصة".

والوسائل  الاستراتيجياتالقول أن التنافسية هي مجموعة من خلال ما سبق يمكن  

التي تمكن المؤسسة من مواجهة منافسيها في الأسواق، حيث يتميز مناخ ممارستها لنشاطاتها 
عدم الشفافية، كذا تواجه صعوبة في جمع المعلومات الخاصة بمنافسيها نظرا لسيادة بالتغير و

 قوى السوق.

 مؤشرات التنافسية  -نياثا

 )1(يتم قياس التنافسية باستخدام العديد من المؤشرات نوردها فيما يأتي:

السوق  تعتبر الربحية مؤشرا كافيا على تنافسية المؤسسة وكذلك تمثل الحصة من :الربحية -

بح مؤشرا على تنافسها، إذا كانت هذه الأخيرة تعظم أرباحها، أي أنها لا تتنازل على الر
نه يمكن للمؤسسة أن تكون تنافسية في سوق يتجه نحو أبهدف رفع حصتها السوقية، غير 

 ن تنافسيتها الحالية لا تكون ضامنة لربحيتها الحالية.إوبذلك فالتراجع، 

تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيا على تتمثل  :تكلفة الصنع -
التنافسية، في فرع نشاط ذو إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية 

 المستقبلية.

                                                             
 .11، ص 2002، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر، المنافسة والترويج التطبيقيفريد نجار،  )3(
، جامعة نسانيةالإو الاجتماعية، مجلة العلوم الجزائري للاقتصادمرتكزات تطوير الميزة التنافسية محمد قويدري، وصاف سعيدي،  )4(

 .118، ص 2004، 09باتنة، الجزائر، العدد 
مقدمة  قة بحثية، ورالمؤسسة استراتيجيةو الاقتصاديةتحليل محددات ومكونات وهيكل وشكل المنافسة في النظرية ، طالب مريم )5(

بية، جامعة ول العرالتنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الد الاستراتيجيةوالملتقى الدولي حول المنافسة  إلى

 .20، ص 2010 -09 -08يام أالشلف، الجزائر، 
 .102، ص علي السلمي، مرجع سبق ذكره )1(
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يقيس هذا المؤشر الفعالية التي تحول المؤسسة فيها  )الموارد(: الإنتاجية الكلية للعوامل -

 الإنتاج إلى منتجات. مجموعة من عوامل

: تمتلك المؤسسات الرابحة جزء معتبر من السوق المحلية دون أن تكون الحصة من السوق -
تجاه ابارزة على المستوى الدولي، ويحدث هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات 

غير قادرة الأخيرة أو اختفاء السوق المحلية يجعل المؤسسة ن تحرر هذه التجارة الدولية، لأ

 بالمنافسة رغم ربحيتها الحالية. حتفاظالاعلى 

 أهداف التنافسية -ثالثا

 )2(تسعى المؤسسة من خلال التنافسية إلى تحقيق عدة أهداف نذكر أهمها:

بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأعمالها بأقل  تحقيق درجة عالية من الكفاءة: -
التكنولوجي الحاصل، فالتنافسية تساهم في بقاء مستوى من التكاليف، ونظرا للتطور 

 المؤسسات الأكثر كفاءة.

التكنولوجية،  الابتكاراتخلال التركيز على تحقيق  :التطور والتحسين المستمر للأداء -
 التي تكون تكلفتها مرتفعة إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل المؤسسات المنافسة.

لمتطورة ذات الكفاءة تستطيع تعظيم فالمؤسسات ا: تساعد على زيادة الأرباح -

 أرباحها، فهي تعد مكافأة لها عن تميزها وتفوقها في أدائها.

 ساسية للتنافسية المرتكزات الأ -رابعا

 )3(ترتكز التنافسية على عدة نقاط نعرضها كما يلي:
رضا كافة الأطراف المعنية، من خلال تقديم منتجات وخدمات  تحقيق وتعظيم -

 متمايزة مقارنة بالمنافسين؛

ن مأفضل  الحالية والمستقبلية للمستهلك ومن ثم تلبيتها بطريقة الاحتياجات تحديد -
 منافسيها؛

في  افسونالسرعة في تحقيق واقتناص تحقيق مزايا تنافسية وذلك قبل أن يسبقها المن -

 ذلك؛
ل د أفعاالمرغوب اتخاذها مما يسمح بتعطيل ردو الاستراتيجيةالإعلان عن الأعمال  -

 المنافسين؛

 سويقيةمما يسمح بخلق فرص ت الاستراتيجيطوات متتابعة ومتناسقة للتطور تنظيم خ -
 .جديدة

 مفهوم الميزة التنافسية المطلب الثالث:
روف لمقابلة الظ الاستراتيجيةعلى كل مؤسسة أن تنظر إلى الأمام وتنمي خططها 

لطويل امدى المتغيرة والمتجددة في البيئة، من خلال العمل على إبراز قوى ومميزات على ال

 تجعلها رائدة.

 تعريف الميزة التنافسية -أولا

بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من  الميزة التنافسية تنشأ 

بمعنى  نيا،ميدا كتشافالاحيث يكون بمقدورها تجسيد هذا  تلك المستعملة من قبل المنافسين،

 خر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع.آ

                                                             
 .130، ص 2000، الطبعة الأولى سكندرية للكتاب، مصر،مركز الإ، عمالاقتصاديات الأصلاح الشنواني،  )2(

(3) Daveni Richard, Hypen Compétition, Edition Vuibert, Paris, 1995, p p 263- 265. 
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اء اعتمادها رالذي تحققه ج ؤسسةميزة أو عنصر تفوق للمنها: "على أوتعرف  

 )1(تنافسية معينة، بخلق تقنيات معاصرة تتفوق بها على منافسيها ". استراتيجية

إنتاج قيم ومنافع للزبائن  ؤسسة"مهارة أو تقنية أو مورد متميز يتيح للم كذلك هي: 
 )2(تفوق تلك التي يحققها لهم المنافسون".

أو الصفات مما سبق ذكره نستنتج أن الميزة التنافسية هي مجموعة من الخصائص   

يها والتي تعطي للمؤسسة بعض التفوق على منافس ،التي يتصف بها المنتج أو العلامة
لى ع ادعتمبالانافسية أولا والإبداع ثانيا المباشرين، بالتركيز على جوهر الميزة الت

 استراتيجيات تنافسية.

 أبعاد الميزة التنافسية -ثانيا

حد البعدين أزة تنافسية للمؤسسة يجب أن تتبع كي تصل المؤسسة إلى خلق أو تحقيق مي

 )3(التاليين:

ة المقارنكلفة بمعناها قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع، تسويق منتج بأقل ت :الأقل التكلفة -
 كبر .أافسة، مما يؤدي إلى تحقيق عوائد مع المؤسسات المن

ن مرتفعة موفريد، وله قيمة معناها قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز  ميز المنتج:ت -

لذا يصبح  وجهة نظر العميل، مثل: تمتعه بجودة عالية، خصائص فنية، خدمات ما بعد البيع،
ت من الضروري فهم المصادر المحتملة لتميز المنتج، من خلال توظيف قدرات وكفاءا

 المؤسسات لتحقيق جوانب التميز.

 

 

 مظاهر الميزة التنافسية -ثالثا

 )1(فسية مظاهر متعددة نذكر منها:للميزة التنا

 الجودة الأعلى للخدمات والسلع التي تقدمها مؤسسة دون غيرها؛ 

 لرغبات العملاء، وقصر دورات الإنتاج من حيث الوقت؛ الاستجابة سرعة 
 ود؛قل وقت وبأدنى مجهأ لسلع وتشكيل ما يريده العميل فيتسهيل الوصول إلى ا 

 ؛ إلخالإصلاح، الصيانة، الضمان... خدمات ما بعد البيع مثل: أعمال 

  ؛والاتصالاتعلى التقنيات مرونة أشكال التنظيم وكفاءتها، التي تعتمد 
 خدماتتخفيض تكاليف الإنتاج والتسويق، مع المحافظة على مستوى جودة السلع وال 

 باعتبارها ميزة تنافسية هائلة.

 محددات الميزة التنافسية -رابعا

 )2(فنجد أنها تتحدد من خلال بعدين هامين هما: التنافسية، بالنسبة لمحددات الميزة

إذا تمكنت المؤسسة  الاستمرارية: يتحقق للميزة التنافسية سمة حجم الميزة التنافسية -

منتج، ومن هنا كلما كانت الميزة من المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو ميزة تميز ال

                                                             
 .37، ص1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )1(
 .104علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

(3) Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 1997, p 81. 
 .84، مرجع سبق ذكره، ص الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )1(

 (2) المرجع نفسه، ص 85.  
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جل التغلب عليها ومثلما أكبر من أعلى المؤسسات المنافسة بذل جهود كبر كلما كان أ

 هوا لحال لدورة حياة المنتج الجديد.

إن توسيع نطاق النشاط يمكن أن يحقق وفرات في  )السوق المستهدف(: نطاق التنافس -
من تقديم  الاستفادةخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك التكلفة مقارنة بالمؤسسات الأ

نتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، منافذ توزيع مشتركة مما ينشئ علاقات تسهيلات إ

متداخلة بين القطاعات السوقية التي تغطيها المؤسسة، وفي المقابل يمكن للقطاع 
الضيق أن يحقق ميزة من خلال التركيز على قطاع سوقي معين وخدمته بأقل تكلفة 

 أو تقديم منتج مميز له.

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماهية المركز التنافسي المبحث الثاني:
على  جتهادوالامعرفة كيف على المؤسسة العمل بعد التطرق إلى المبحث الأول و  

لنمو اأهدافها التي من أهمها وتحقق  ،خلق مزايا تنافسية تجعلها تحافظ على مكانتها

وقع ، حيث سنتعرف في هذا المبحث على المركز التنافسي أو ما يعرف بالمستمراروالا

ا وكذ التنافسي، لذا سنتطرق في هذا المبحث إلى كل من تعريف وبناء المركز التنافسي
 أبعاده.

 مفهوم المركز التنافسي المطلب الأول:

و التنافسي ويقصد به مقدار الكمية أحيان بالموقع يحدد المركز التنافسي في بعض الأ 
 النوعية للمؤسسة مقارنة بمنافسيها في مجال نشاط معين. 

 تعريف المركز التنافسي -أولا

"الطريقة التي يعرف بها المستهلكين المنتج في  نه:أيعرف المركز التنافسي على  
الذي يشغله المنتج في ذهن المستهلك مقارنة  نطباعالاوفقا لخصائص معينة، أو  السوق

 )1(بالمنتجات الأخرى المنافسة".

الخصائص الهامة في المنتج، وبمعنى "الكيفية التي يدرك بها المستهلكين  كذلك هو:
آخر الحيز الذي يشغله المنتج داخل أذهان المستهلكين مقارنة بالمنتجات الأخرى 

 )2(المنافسة".

بناء المركز التنافسي، كز التعريفين السابقين على مدركات المستهلك وتأثيرها على ر  
ن أي أسلعة حقيق صورة جيدة للهذا لتالتأثير على إدراك المستهلكين و من الانطلاقأي يتم 

 هذان التعريفان من وجهة نظر المستهلكين.
                                                             

 .255، ص 0072، دار الفكر الجامعي، مصر، نترنتإدارة التسويق في بيئة العولمة والأ حمد،أمحمد فريد الصحن، طارق طه  )1(
 .99، ص 2008، مصر، للطباعة والنشر ، الدار الجامعيةإدارة التسويق: مدخل معاصربو النجا، أمحمد عبد العظيم  )2(
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"محاولة المؤسسة تقديم السلعة بطريقة  نه:أفسي على كما يمكن تعريف المركز التنا  

تميزها عما يقدمه المنافسون، بحيث تستطيع أن تكتسب وضع تنافسي متميز في السوق الذي 

 )3(تخدمه".
"الموقع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسيها عن طريق أنماط نشر  هو كذلك -

 )4(الموارد".

في  على خاصيتين يمكن استخدامهما لتحديد مواطن القوة كز التعريفين السابقينر  
 هما: حصة المؤسسة وعوامل التفرد. لى مركزها التنافسيالمؤسسة بالنسبة إ

 

 
 

 

 

 المؤسسة نسبة لمركزها التنافسيخواص تحديد قوة  -ثانيا

 )1(في: أهم محددات قوة المؤسسة نسبة لمركزها التنافسي وتتمثل

 سي قوة،فكلما زادت هذه الأخيرة كلما ازداد مركزها التناف حصة المؤسسة من السوق: -1
 بيرة منصة الككما تساهم الح المستقبلية، الاستثماراتة من وبالتالي ترتفع العوائد المحتمل

 زايدتالسوق في تحقيق مزايا على مستوى اقتصاديات منحنى الخبرة، وهذا ما ينجم عنه 
 ولاء العملاء للمؤسسة.

سسة زة للمؤعدد الكفاءات المتمي ،إذ تعتبر كل من عوامل التفرد والقوة :عوامل التفرد -2

د خبرة تقلي وفكلما كانت هناك صعوبة في محاكاة  بمثابة الخاصية الثانية للمركز التنافسي،
لشرائح ا باالمؤسسة في مجال البحث والتطوير وكذا مهاراتها في التصنيع والتسويق ومعرفته

ا ما ة وهذكلما اتسم المركز التنافسي للمؤسسة بالقو الخاصة للعملاء وسمعتها المتميزة،

 التنافسية. الاستراتيجيةيضاعف عوائد المؤسسة من 
خر ويوضحان كيف لسابقين يدعم كل منهما الآيارين اأن المع ويرى بعض الباحثين

إن  يمكن لبعض المؤسسات المحافظة على قوة مركزها التنافسي وتطويره على مدار الوقت،

عامل التفرد في التنافس يقود إلى زيادة الطلب على منتجات المؤسسة ونتيجة لذلك تزداد 
مجالات التفرد والتميز  في تطوير ستثمارللاومن ثم تخصيص مواردها  حصتها السوقية،

أما المؤسسات ذات الحصة السوقية الضيقة أو المنخفضة لا تستطيع تطوير مواردها  لديها،

 )2(.ستثمارللاقل جاذبية أوبالتالي تصبح مواردها  مما يؤثر سلبا على مركزها التنافسي،
قوة  كما تعتبر الحصة السوقية من المؤشرات الأساسية للمركز التنافسي والتي تبين

يتمتع  تثمارسالاإذا كان المنتج أو النشاط أو  نهأحيث  المؤسسة في السوق الذي تعمل فيه،

                                                             
 .239، ص 2007، الدار الجامعية للطباعة والنشر، مصر، المبادئ والتطبيقات: التسويقمحمد فريد الصحن،  )3(
، ص 0092 لأولى،االطبعة  ، دار صفا للنشر، الأردن،إدارة المعرفة: إدارة معرفة الزبونعلاء فرحات طالب، أميرة الجنابي،  )4(

136. 
 وم تجارية،ة، قسم عل، رسالة ماجستير غير منشورالأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمةهلالي الوليد،  )1(

 .62، ص2009جامعة المسيلة، الجزائر، 
 .262زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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ثم تستخدم  ن المؤسسة تستطيع أن تحقق تدفقا نقديا جيدا من ورائه،إبحصة سوقية كبيرة  ف

 .يدة تنطوي على احتمالات نمو جديدذلك التدفق في تعزيز وتدعيم أنشطة جد

من المستهلكين أن هناك تشابها كبيرا بين المنتجات في السوق يعتقد العديد  كما
إذ تتزايد أهميته في حالة تشابه المنافسين  الواحدة ما يجعل من المهم بناء مركز تنافسي،

حيث شروط النمو والنجاح طويلة الأجل للمؤسسة تتطلب أن  والمنتجات المنافسة في السوق،

إذ يتم استغلال الطاقات  ستهلك تميزه عن النافسين،يصل المنتج إلى مكانة عالية لدى الم
 المتاحة على نحو كفؤ لتحقيق تلك المكانة وتعزيز وتحسين المكانة الحالية.

 بناء المركز التنافسي المطلب الثاني:

تأتي أهمية مفهوم المركز التنافسي من أن المؤسسة عندما تختار سوقا أو أسواقا   
نه يكون في العادة هناك منافسون آخرون يقدمون إف ،وخدماتهاللدخول إليها بسلعها  فرعية

حيث يحاول كل واحد منهم أن يحصل لنفسه على موطئ قدم بين  سلعا متشابهة لنفس السوق،

عن طريق إقناع المستهلكين في تلك السوق بأهمية ومزايا سلعته مقارنة بالسلع  الآخرين،
 )1(الأخرى المنافسة الموجودة في السوق.

وعندما تحدث المؤسسة موقعا لسلعتها تقوم بالتحري عن ميزات المنافسين المحتملة  

يزات التنافسية يجب على وللوصول إلى الم والتي تحدد على أساسها مكانها في السوق،
والتخلي  ،ن تعرض في القطاع المستهدف المختار من قبلها قيمة استهلاكية أعلىأالمؤسسة 

ت إضافية لتبرير الأسعار ارنة مع أسعار المنافسين أو بعرض ميزاعن الميزات الأدنى بالمق
ن على هذه إموقعا لسلعتها كقيمة استهلاكية فولكن إذا أحدثت المؤسسة  ،رتفاعااالأكثر 

 )2(ن تقدم فعليا هذه القيمة.أالسلعة 

فأي  مكونات تمثل دعائم تحقيق وضع في السوق، ثلاثن هناك أ" خر:ويرى البعض الآ
 الاستراتيجيةوأيا كانت  في أي مكون منها سيؤدي إلى اضطراب وضع المؤسسة، إهمال

 المتبعة فإنها ستمثل الجوانب الثلاثة التالية:

 مستهلكون من هذه السلعة سمات السلعة أو الخدمة ذاتها )تترجم إلى منافع يستمدها ال
 و الخدمة(؛أ

 حاجات ورغبات المستهلكين؛ 

 للمنافسين المستخدمة من قبلهم؛ استراتيجيات تحقيق وضع مميز 
قد تتضمن استراتيجيات تحقيق وضع في السوق المكونات الثلاث بدرجة متساوية في   

 كبر من الآخرين. أأو قد تركز على مكون واحد بدرجة  التركيز،

ولكنه يمثل ما تريد المؤسسة أن  والمركز التنافسي لا يمثل ما يكون عليه المنتج فعلا، 
هدفها السوقي عن المنتجات التي تطرحها وتستطيع المؤسسات تحقيقه، لذلك عليها أن يدركه 

تختار بين عدد من الوسائل والطرق الممكنة والمتعلقة بتعزيز مكانة المنتج لدى المستهلكين 

 )3(مـنها استخدام:
 خصائص ومواصفات المنتج؛ 

                                                             
تسيير، م علوم الطروحة دكتوراه غير منشورة، قسأ، الجوانب المكونة للسلعة على تحديد المركز التنافسي تأثيرهيبة طوال،  )1(

 .82، ص2013الجزائر، غواط، جامعة الأ
 ا،لنشر، سوريء الدين ل، ترجمة مازن نفاع، دار علا التسويق: تطوره، مسؤولياته الأخلاقية، استراتيجياتهفيليب كوتلر وآخرون،  )2(

 .212، ص2002الطبعة الأولى،
 .83هيبة طوال، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
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 المنفعة في القيمة التي يرغبها المستهلك في المنتج؛ 

 ارنة مع المنافسين؛لمقا 

 وصف طريقة استخدام المنتج؛ 
 و أنعكس من خلال المزيد من المزايا ن الجودة العالية ستأ وأ، السعر كدالة للجودة

 الخدمات.

 
 

 

 أبعاد المركز التنافسي المطلب الثالث:

هو مساعدة الإدارة في تقييم وفهم شروط  من تحليل المنافسة إن الهدف الأساسي  

وبالتالي إجراء مقارنة مع المنافسين من جهة ومع المؤسسة ذاتها  ،المنافسة ومتطلباتها

ن تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة عادة ما يتضمن إعام ف بشكلو بفترات زمنية متعددة،
 )1(الأبعاد التالية:

 التجربة -الموارد البشرية                         -   الحصة السوقية                -

جودة المنتجات  -عمق واتساع خطوط                  -   المزايا السعرية                 -
 والخدمات

 السمعة العامة للمؤسسة -   الطاقة الإنتاجية                 المنتجات والخدمات                  -
فاعلية توزيع  -  فعالية الإعلان والترويج              -                    المركز المالي  -

 والخدمات المنتجات

مزايا البحوث  -  تكاليف المواد الأولية                 -   المواقع والفروع               -
 والتطوير

  )2(وتتمثل مداخل تحديد مركز تنافسي متميز في:

الربط بين العلامة وبين صفة فريدة  مثل:: التنافسي طبقا لخاصية معينةتصميم المركز  -
 يتميز بها المنتج أو فائدة أو منفعة متحققة للمستهلك من جراء استخدام علامة المؤسسة،

في إعلاناتها على توفر قطع  "تويوتا" فتؤكد إحدى المؤسسات المنتجة للسيارات مثل:

عليها في  عتمادالاعلى أن سياراتها عملية ويمكن  وفي إعلانات أخرى تركز الغيار،
 الظروف الصحراوية.

يؤمن بعض المستهلكين بوجود علاقة طردية بين السعر  :الربط بين السعر والجودة -

ويستفيد المنتجون في العلاقة الذهنية في  "الغالي ثمنه فيه"، والجودة مثل المثل القائل:
من الخدمة  يفتقترن العلامة المرتفعة الثمن بمستوى عال ،تصميم المركز التنافسي لعلاماتهم

كما أن بعض المنتجين الآخرين وبعض تجار التجزئة يستغلون العلاقة  المقدمة للمستهلك،

الآخر، فيركزون على القيمة الكبيرة التي يحصل عليها  تجاهالابين السعر والجودة في 
 في شراء علامتهم.المستهلكون مقابل السعر المنخفض الذي يدفعونه 

                                                             
 .267، وائل محمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص طاهر محسن منصور الغالبي )1(
 .86، ص ابقهيبة طوال، مرجع س )2(
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يمكن استغلال صفات وتركيبة  :تصميم المركز التنافسي طبقا لصفات وتركيبة المنتجات -

عندما يقوم المعلن بتغيير  الاستراتيجيةوتفيد هذه  المنتج في تعريف المركز التنافسي له،

 تركيب المنتج نفسه وإضافة بعض العناصر التي تزيد من منفعته للمستهلك.
 الاستراتيجيةوتركز هذه  :المركز التنافسي طبقا للشريحة السوقية المستهدفةتصميم  -

 مثل: على مجموعة محددة من العملاء أو المستهلكين وتبين مدى ملائمة المنتج لهم،

 بلحظاتكم الخاصة. ستمتاعالاوحدها بولارويد تمنحكم فرصة  "الكاميرا بولارويد"
وتكون أكثر فعالية من السلع  :القيم والرموز الحضاريةتصميم المركز التنافسي باستخدام  -

على استغلال إحدى القيم الحضارية أو الروحية أو  الاستراتيجيةوتعتمد هذه  ،والخدمات

تتخذ  العادات أو التقاليد السائدة في المجتمع في تصميم المركز التنافسي للمنتج، فمثلا:
 قيمة هامة تحدد مركزها التنافسي بين شركاتالخطوط البريطانية الجوية الوجبات الحلال ك

"تمتع بالوجبات الشهية الحلال عندما  فتقول في إعلاناتها: ،الطيران التي تخدم منطقة الخليج

 لى لندن".افر إتس
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 المركز التنافسيوتدعيم أدوات تحليل  المبحث الثالث:
ها تستعين ببعض أدوات التحليل في بيئتلأجل تحديد الوضع التنافسي للمؤسسة   

كل ما تم تقديمه من نتائج  عتبارالاخذة بعين آ التي استحدثت مع مرور الزمن، ستراتيجيالا

التي تحدد  ستراتيجيالاحيث سنتناول في هذا المبحث  نماذج التحليل  من عملية التشخيص،

 المناسبة لها. الاستراتيجياتالمؤسسة وتساعدها على اختيار  الوضع التنافسي لأنشطة

 أدوات تحليل البيئة الخارجية :ولالمطلب الأ

بين  ختيارالاالأساليب المستخدمة في عملية  تعد نماذج تحليل البيئة الخارجية من

، كما تسمح هذه الأخيرة بإعطاء صورة للمسيرين عن نشاطات الاستراتيجيةالبدائل 
 .الاستراتيجيةمؤسساتهم وتمكنهم من تحليل موقف مؤسستهم ككل  أو موقف وحدات نشاطها 

 (DAS) الاستراتيجيةنموذج تحليل المجموعات  -أولا

"مجموعة من وحدات الأعمال أو  على أنها: الاستراتيجيةتعرف المجموعة  
وفي الحياة العملية  متشابهة بخصوص موارد متشابهة، استراتيجيةالمؤسسات التي تمتلك 

خر فيما يتعلق لى نفس القطاع بعضها عن البعض الآغالبا ما تختلف المؤسسات التي تنتمي إ

اسات التسعير سي خدمة المستهلك، وجود منتجات، قنوات التوزيع المستخدمة، بعوامل مثل:
 )1(." لخإوالإعلان...

سيؤدي  ،استراتيجيةفعندما نتمكن من تصنيف المؤسسات داخل أي قطاع إلى مجاميع  

إذ  ذلك إلى فهم أفضل للبيئة التنافسية وبالتالي تحليل جيد للمركز التنافسي للمؤسسة المعنية،
حيث أن  التي تتبعها المؤسسة، الاستراتيجياتافة المؤسسة بعملية عكس أنواع يقوم هيكل وثق

ستتقارب في  ،نفس القطاعمعينة داخل  استراتيجيةالوحدات أو المؤسسات التابعة لمجموعة 

 الأخرى في القطاع الواحد، الاستراتيجيةوتختلف مع مواقف المجاميع  ستراتيجيالاموقفها 
وليس  اتيجيةالاسترقرب منافسي المؤسسة هم الذين يشاركونها في نفس مجموعتها أإن 

حيث يتجه المستهلكين إلى منتجات هذه  ،متشابهة استراتيجيةأولئك المنتمين إلى مجموعات 

وهكذا يأتي التهديد الأكثر للمؤسسة من  ،خرات كبدائل مباشرة بعضها للبعض الآالمؤسس
 )2(.الاستراتيجيةداخل مجموعتها 

المتنافسة في نفس القطاع يمكن تجميع أو تصنيف المؤسسات  بعض الكتاب ووفقا إلى 

 )3(:على أساس تشابه أنماط سلوك كل نوع من الأنواع الأربعة التالية
 :مؤسسات لها خط إنتاج محدد يركز على تحسين فعالية عمليات التشغيل  المدافعون

 قل احتمالا للإبداع في مجالات جديدة.ألقائمة، حيث يجعلها هذا التركيز ا

 :إنتاج شاملة إلى حد ما وتركز على الإبداع في السلع مؤسسات لها خطوط  المنقبون
 وفرص السوق وكذلك على الإبداع على حساب الكفاءة.

 :ين مختلفين في الإنتاج والتسويق هي تلك المؤسسات التي تعمل في مجال المحللون

الثابت ويركز على  التركيز يكون على الكفاءة في المجال ،خر متغيرحدهما ثابت والآأ
 خر المتغير.الإبداع في الآ

                                                             
م ة، قسم علو، رسالة ماجستير غير منشورودورها في تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجيةنظم المعلومات راضية دغمان،  )1(

 .97، ص 2011، جامعة قالمة، الجزائر، اقتصادية
 .99، مرجع سبق ذكره، ص الاستراتيجيةدارة ساسيات الإأمؤيد سعيد سالم،  )2(
 .85فلاح حسن الحسيني، مرجع سيق ذكره، ص  )3(
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 :ثقافية منسقة،  استراتيجيةسات التي تنقصها علاقة هيكلية و وهي المؤس المستجيبون

 التغير المتجزئة. استراتيجيةإلى الضغوط البيئية من خلال  الاستجابةحيث تتجه نحو 

خاصة به وله  استراتيجيةأن لكل نوع من الأنواع الأربعة  نجد ما سبقوبناءا على   
المتبعة، ومن هذا  ستراتيجيةللامزيجه الخاص من الهيكل والثقافة والعمليات المناسبة 

التي هي بمثابة أداة تحليلية جد سهلة  ،الاستراتيجيةالمنطلق يتم تكوين خريطة للمجموعات 

 لاستراتيجيةاإذ يقوم المحللون باختيار بعض المتغيرات  ،للتعريف بالمنافسة في القطاع
 :الآتيوهذا ما يوضحه الشكل )1(.الاستراتيجيةالممثلة على البعدين لبناء الخريطة 

 
 الاستراتيجيةالمجموعات  : رسم تخطيطي لخريطة(1 -2)شكل رقم 

 
 

 
Source : Chantal Bussenault, Martine Prêtét, Economie Et Gestion De L’entreprise, Edition Vuibert, Paris, 

4eme Edition, 2006, P 190. 

 
 

 نموذج التحليل القطاعي لبورتر -ثانيا

على حصر المؤشرات التي تسمح للمؤسسة بوضع  ستراتيجيالاالتحليل يعمل  

ويتم حصر وجمع هذه المؤشرات  استراتيجيات متكيفة مع المتغيرات التي شهدها محيطها،

 م مجموعة القوى التي لها تأثير مباشر على نشاطظالمحيط التنافسي الذي يبدراسة وتحليل 
نه توجد خمس قوى تنافسية أساسية تحدد مدى قوة تنافسية أ ويرى مايكل بورتر المؤسسة،

 والواجب تحليلها وهذا ما يوضحه الشكل التالي: المؤسسة،

                                                             
 .98دغمان راضية، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

G.A 

تشكيلة واسعة، تكامل 
عمودي، تكاليف 

ضعيفة للإنتاج، جودة 

 متوسطة
 G.C 

تشكيلة متوسطة، سعر 

متوسط، خدمات جد هامة 

لاستخدامات المستهلك، جودة 

 متواضعة، سعر منخفض.
G.B 

تشكيلة ضعيفة، 

تجميع أنشطة، سعر 
مرتفع، تكنولوجيا 

 .معقدة، جودة رفيعة

G.D 

تشكيلة ضعيفة، سعر 

منخفض، نوع بسيط 

 من الخدمات.

تشكيلة 

منتجات 

 واسعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تشكيلة 

 منتجات

 ضعيفة

 

 
 منخفضة                                           الجودة                                                      تفعةمر
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 نموذج بورتر للقوى الخمس :(2 -2) الشكل رقم

 

  
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
Source : Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 1997, p 17. 

دا كا جدي: يمثل الداخلون الجدد )المنافسون( شريالداخلين الجدد إلى السوق تهديدات -1
شكل يدهم بالنسبة للمؤسسة في حصتها السوقية، وبطبيعة الحال في أرباحها وعلى ذلك فوجو

 .زاحته كلياإثاره أو آالتقليل من تهديدا يحتاج للتفكير في كيفية 

 لي:العوائق التي تواجه المنافسين الجدد عند الدخول فيما ي وقد لخص مايكل بورتر

دخلون ذين ي: تعد اقتصاديات الحجم عاملا حاسما بالنسبة للمنافسين الاقتصاديات الحجم  -

 جدد إلى السوق لأنها تضعهم بين أمرين:

 ما العمل على أساس إنتاج حجم كبير وانتظار رد فعل المؤسسات الأخرى.إ 

 نيتحملون جراء ذلك تكاليف باهظة لأالعمل على الإنتاج بحجم صغير، و وإما 

 لوحدويةاكلفة وتكون الت الإنتاج بأحجام صغيرة لا يستفيد من امتياز التكاليف الثابتة.

 عالية للمنتج.
زبائن أوفياء، وذلك : فالمؤسسات المتوقعة بشكل جيد تملك صورة جيدة وتمييز المنتج  -

للزبائن، اختلافات المنتج، أو  التجاري المعروف، الخدمات المقدمة الاسميرجع إلى: 

ن المؤسسة كانت سباقة إلى هذا القطاع، ويشكل تميز المنتج حاجزا للمنافسين الجدد إذ لأ

 الزبائن
 المنافسة في الصناعة

 

 حدةالمنافسة
هديد

ت
 

قوة 

 تفاوضية

قوة 

 تفاوضية
هديد

ت
 

المنتجات 

 البديلة

 

الموردو

                                                       ن

            حواجز الدخول:

تمايز  ،اقتصاديات الحجم 

، صورة العلامة ،المنتجات

متطلبات  ،تكاليف التحول

الوصول إلى قنوات ، رأسمال

 .سياسة الحكومة، التوزيع

 

 محددات حدة المنافسة:

 ،التكاليف الثابتة، نمو القطاع

العلامة ، تمايز المنتجات

، تكاليف التحول ،التجارية

تعقد ، التوازن التركز و

، تنوع المنافسين، المعلومات

 عوائق الخروج

 :القوة التفاوضية للزبائن محددات

 الحسابية للسعرالقوة التفاضلية

تركز  -سعر المشتريات     -

 المشترين         

مقارنة بتركيز  -تميز المنتجات       -

 البائعين

الكمية  -صورة العلامة      - 

 المشتراة

تكاليف تحول  -أرباح الزبائن       -

 العملاء 

حالات  تهديد -                     

 التكامل

 محددات القوة التفاوضي للموردين:

 تمايز وسائل الإنتاج-

 تكاليف التحول من مورد لآخر-

 وجود وسائل إنتاج بديلة-

أهمية الكميات المشتراة بالنسبة -

 للموردين

 تهديد حالات التكامل الراسي-

 

 

 الداخلون الجدد

 محددات تهديد المنتجات البديلة

 مستوى أسعار المنتجات البديلة

تفكير العملاء في التوجه نحو 

 المنتجات البديلة
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يتحملون مصاريف عالية حتى يستقطبوا زبائن القطاع، ويؤدي هذا إلى خسارة في بداية 

 صة بهم.النشاط. كما يتطلب وقت لصنع صورة خا

المبدئي أو ما يعرف "بتذكرة  الاستثمار: في معظم القطاعات رأس المال متطلبات -
جل دخول النشاط بقوة، وهو ما يعتبر عائق كبير أل المالية" يعتبر مطلبا مهما من الدخو

تحتاج المؤسسة إلى كمية كبيرة من رأس مال لدخول  فعندما)1(أمام الداخلين الجدد.

صناعة معينة، وتفتقر إلى هذه الأموال ستكون ممنوعة من الدخول أصلا. مما يحسن 
ن المؤسسات تمتلك موارد فرصة ربحية أعلى للمؤسسات القائمة في الصناعة، فالقليل م

المستهلكين للمؤسسات في بناء المصنع وتعزيز السمعة التجارية بين  للاستثماركافية 

 )2(القائمة.

ورد هم من متقاللزبائن نتيجة ان: تمثل تلك التكاليف التي يجب أن يتحملها اتكاليف التحويل -

كاليف تدة، خر. ويمكن أن تشمل: تكاليف تأهيل اليد العاملة، تكاليف التجهيزات الجديلآ

 فقدان العلاقات.
فهذا  اتهم،منافسون الجدد في توزيع منتج: بمجرد أن يفكر الالوصول إلى قنوات التوزيع -

 توزيعيشكل بحد ذاته حاجز للدخول باعتبار أن المؤسسات المتواجدة تشغل قنوات ال

العمل واتهم الموجودة، لذلك على المنافسين الجدد إقناع هذه القنوات بقبول توزيع منتج
 على إنشاء قنوات توزيع خاصة بها.

اجز للدخول في السياسات الحكومية دورا في تشكيل حو: تلعب السياسات الحكومية -
ة لحماية البيئة من التلوث، كما ن تفرض استعمال تكنولوجيا معينأقطاع نشاط معين، ك

 )3(نه يمكن أن تحفز عملية الدخول بتقديم تسهيلات جبائية مثلا.أ

من المناورات  شكالاأين المؤسسات الناشطة في قطاع ما تأخذ المنافسة بشدة المنافسة:  -2
للحيازة على موقع متميز في السوق، ويرجع وجود المنافسة إلى تواجد عدد من المنافسين 

يسعون إلى تحسين حصصهم السوقية. ويمكن أن تكون شدة المنافسة هادئة أو قوية، وتحدد 

 )1(افر عدة عوامل من أهمها:ظشدتها بت
 ا تواجهط، فعندمالمنافسة في قطاع النشاثر على شدة ألتكاليف الثابتة ل: التكاليف الثابتة -

قة الطا ن نقطة التعادل ترتفع إلى نسبة كبيرة منإمؤسسة ما تكاليف ثابتة مرتفعة ف

تقديم  يعي هون رد الفعل الطبإنجاز هذا المستوى من التشغيل فإالإنتاجية، وإذا لم يتم 
 يف الثابتة.تسهيلات مغرية للمستهلكين حتى يمكن زيادة الطلب لتغطية التكال

كر ات تفن بعض المؤسسإندما يكون عدد المنافسين كبيرا ف: ععدد المنافسين في السوق  -

د عدن كان إتلفت النظر، وعلى العكس من ذلك ففي اعتماد بعض العمليات دون أن 
 ن المؤسسة يمكن أن تفرض منطقها.إالمنافسين في القطاع قليلا ف

ت ى وجود منافسة قوية باعتبار المؤسسا: يشجع المنتج النمطي علغياب التمييز -

خفض ودة والمتنافسة تملك المنتج نفسه، لذا فالمنافسون يركزون على اتخاذ تحسين الج
 الأسعار كعناصر تنافسية أساسية.

                                                             
(1) Frank Beulhant, Les 7 Points Clés Du Diagnostic Stratégique (Avec La Méthode Des Cas), Edition D’organisation, 

Paris, 2009, p49. 
 ، ص2004ى، بعة الأول، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الط : العولمة والمنافسةالاستراتيجيةالإدارة كاظم نزار الركابي،  )2(

182. 
(3) Michael Porter, Choix Stratégique Et Concurrence, Economico, Paris, 1982, p p 10- 14. 

 .65، مرجع سبق ذكره، ص عمالالميزة التنافسية في مجال الأنبيل مرسي خليل،  )1(
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ات لمؤسسا: يؤدي الرفع من الطاقة الإنتاجية من قبل بعض الرفع من الطاقة الإنتاجية -

 لمنتجلترة معينة، إلى خفض التكلفة الوحدوية للاستفادة من اقتصاديات الحجم في ف

دد كبر عأز بميزة تنافسية سعرية تجلب لها وبالتالي تخفيض أسعار المنتج ليصبح يتمي
 من الزبائن.

ن مم غ: هي تلك الحواجز التي تؤخر خروج المؤسسة من القطاع، بالرحواجز الخروج -

ود فيما يلي: القي الحواجزوديتها، ويمكن حصر المصادر الأساسية لهذه ضعف مرد
 .لخإ، الحواجز العاطفية ...الاستراتيجية الاعتبارات، والاجتماعيةالحكومية 

: المنتجات البديلة هي تلك المنتجات التي تقدمها صناعات تهديدات المنتجات البديلة -

أخرى، ويمكن أن تفي باحتياجات المستهلكين بشكل يشبه الأسلوب الذي تفي به منتجات 
سسة، فوجود بدائل قوية تمثل تهديدا تنافسيا كبيرا، ويشكل قيود على السعر الذي المؤ

. أما إذا كانت منتجات المؤسسة ليس لها بدائل قوية ، أي تتأثر ربحية المؤسسةتفرضه

 )2(فرصة أمام المؤسسة للتحكم في الأسعار. ءل عاملا تنافسيا كبيرا، فهذا يهيأي لا تشك
ن خدمات ألتخفيض أسعار القطاع والتفاوض بش: يجتهد الزبائن للزبائنالقوة التفاوضية  -

وترتبط ودية القطاع، عملية على حسب مردوتكون هذه ال جيدة، ومنتجات بأحسن جودة.

 )3(قوة التفاوض للزبائن بعدد من العناصر أهمها:
  عوبة صخر دون من منتج لآ بالانتقالالقطاع: تسمح نمطية المنتجات نمطية منتجات

 فتزداد قوتهم التفاوضية.
 ذا هن إزبون حصة مهمة من رقم الأعمال، فحجم المشتريات: إذا شكلت مشتريات ال

 ن المؤسسة لن تسمح بخسارته.كبر على التفاوض، لأأيعطي له قدرة 

 ضعف ربحية الزبائن: يدفع ضعف ربحية الزبائن إلى تخفيض تكلفة المشتريات ،
 تفاوض حتى يضمنوا هامش ربح يرضيهم.فيبدون تشددا في ال

: يحدث أن يهدد الموردون مؤسسات القطاع، إذا كان بمقدورهم قوة تفاوض الموردين  -

رفع أسعار منتجاتهم التي تمثل المادة الأولية لمنتجات مؤسسات القطاع. وتزداد قوة 
 )1(تفاوض الموردين إذا توفرت العوامل التالية:

 بائن ون لزدرجة تركيز الموردين مقارنة بالزبائن: يكون بمقدور الموردين الذين يبيع

ة، وشروط الشراء لدى متفرقين التأثير وبشكل كبير على: الأسعار، الجود
 لخ.إ..الزبائن.

 أن  لممكنن كانت قوة تفاوض الموردين معتبرة، فمن اإغياب المنتجات البديلة: حتى و

. وردينتصطدم بمزاحمة المنتجات البديلة، مما يؤدي إلى ضعف القوة التفاوضية للم
 كما يمكن أن يكون العكس في حال غياب المنتجات البديلة.

  بعية ن التمتمييز المنتج: في حالة امتلاك المورد لمنتج متميز، فهذا يعني وجود نوع

 ورد.ض المحيث لا يستطيع معها التخلي عن هذا المنتج، فتزداد قوة تفاو ،دى الزبونل

                                                             
ية، بية السعودمملكة العر، دار المريخ للنشر، ال : مدخل متكاملالاستراتيجيةدارة الإحمد، أرفاعي محمد رفاعي، عبد العالم محمد  )2(

 .105ص ،2001الجزء الأول، 
(3) Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Op Cit, p p 27- 29 

 .95، مرجع سبق ذكره، ص الاستراتيجيةدارة ساسيات الإأمؤيد سعيد سالم،  )1(
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ذجه ي نموفكما يقترح فريمان بالإضافة إلى القوى الخمس التي اقترحها مايكل بورتر 

 قوة سادسة تتضمن مجموعة من أصحاب المصالح في المؤسسة مثل: الحكومة، حاملي

 .خرىلخ. وتختلف أهمية هذه المجموعات من مؤسسة لأإالأسهم، النقابات، المقرضين ...

 الاستثماريةنماذج تحليل المحفظة  -ثالثا

أصبحت  المؤسسات و ،ستثماريةالاالعديد من طرق تحليل المحافظ  لقد تم تطوير 

نة توازمالكبرى تستخدمها للتأكد من أن خياراتها واستثماراتها في الأعمال والمنتجات 
دمة لمستخق اسوف يتم استعراض أهم الطر المؤثرات البيئية والتنافسية،ومنسجمة مع طبيعة 

 .ستثماريةالافي تحليل المحافظ 

من و ،ستراتيجيالايعتبر من أقدم أدوات التحليل : (BCG) ستشاريةالانموذج بوسطن  -1
ات ومنتج الاستراتيجيةأشهر نماذج محفظة الأعمال حيث يقوم بتقييم وحدات الأعمال 

ي إلى ا يؤدوذلك بناءا على المركز التنافسي لكل منتج من السوق ومعدل النمو مم المؤسسة،

 ي المدىفثلى م استراتيجيةإيجاد درجة من التوازن بين منتجاتها المختلفة حتى يمكنها تحقيق 
 لشكل، وامعدل النمو والحصة السوقية يستخدم بعدين أساسيين هما: BCGنموذج و .الطويل

 الموالي يوضح ذلك:

 

 BCG الاستشاريةمصفوفة بوسطن  :(3 -2) الشكل رقم

 

 

 

 
 

 النجوم الساطعة                    علامة الاستفهام                

(1)                               (2) 

 

 

 الكلاب الخطرة                   البقرة الحلوب                  

(4(                                 )3) 

 
ي منظور منهج -الاستراتيجيةالإدارة ، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي: المصدر

 .367، ص 2007ولى،الطبعة الأ ، دار وائل للنشر، الأردن،متكامل

 

 يتراتيجسالاالملائمة في ظل موقفها  الاستراتيجيةتساهم هذه المصفوفة في اختيار 

ت وضعيا توزيعها لأربعوفق هذه المصفوفة يتم  بالنسبة لمختلف وحدات النشاط بالمحفظة،

 وهي:

هي وحدات وأنشطة تمثل حصة سوقية منخفضة مع معدل نمو  :الاستفهامخانة علامة  -

الملائمة غير محددة وغالبا ما يقع  الاستراتيجيةو والاستفهامووضع هذا التساؤل  مرتفع،

 مرتفع                            متوسط                                منخفض
 مرتفع

 

 

 
 متوسط

 

 

 
منخف

 ض

 

 

 

 

 

 المركز التنافسي )الحصة السوقية(

وق
لس
و ا
ة ا 
اع
صن

و ال
 نم
دل

مع
 



الثاني                                                                                              الفصل

 المركز التنافسي وأدوات تدعيمه

 

 
47 

ستمرارها يحتاج إلى ولكن ا في هذا المربع السلع الجديدة التي تبدو مبشرة في السوق،

 )1(كبر لتحسينها وتطويرها.أتخصيص موارد 

المنتجات في هذا الموقف تكون حصتها النسبية مرتفعة، والتدفقات  :خانة البقرة الحلوب -
 النقدية تزيد عن احتياجاتها والأرباح إضافية والفائض يستخدم لتدعيم مركزها التنافسي،

ن المنتجات غير مدعمة بشكل لأ شديدة، حيث تمتاز بمعدل سوقي منخفض والمنافسة

 )2(جيد تبدأ بالتراجع إلى أن تنتقل إلى مرحلة الأوزان الميتة.
المنتجات هنا تكون ذات معدل سوقي عالي وحصة سوقية نسبية  :الساطعة خانة النجوم -

مما يعني كبر حصتها السوقية بل يمكن أن تكون لها مركز القيادة لغيرها من  عالية،

النمو و  استراتيجياتويجب على المؤسسة في ظل هذه الظروف إتباع  المنافسين،
ن توقفت عن إف، التوسع كي تحافظ على الريادة من خلال العمل على زيادة استثماراتها

 )1(التطور ستفقد مركزها الريادي رغم التدفق النقدي الكبير.

وتتميز هذه الوحدة بحصة سوقية منخفضة وكذلك معدل نمو  :الخطرة خانة الكلاب -
حيث ترتفع  المترتبة على الخبرة، الاقتصادية وفي هذا القطاع تختفي الوفراتمنخفض 

حد أكان على حساب  ذاإ ة في مبيعاتها إلامد المؤسسة إلى عدم الزيادفتع تكلفة الوحدة،

 للاستيلاءؤسسة لا يمكن أن تخفض أسعارها الم ،المنافسين ولكن بسبب ارتفاع التكلفة
 )2(على حصة المنافس في السوق.

إن إحدى جوانب القوة الرئيسية في النموذج هو قدرة  :BCG حدود نموذج مصفوفة
 نتها منبها على خريطة واحدة ، ومقار الاستراتيجيةلمجموعات المؤسسة على تصنيف كل ا

 ةتراتيجياسبما يمكنها من اختيار  واحد للمؤسسة،درجة زاوية المساهمة التي يحققها كل 

 عدة مزايا نذكر منها: BCG حيث أن لنموذج ملائمة لكل منها،
 جاتالحايسمح النموذج بالتأكد إذا كانت الأموال الناتجة عن بعض الأنشطة يعوض  -

 المحددة في أماكن أخرى؛

 مؤكد؛ يمكن استخدام النموذج في محيط متوسع أو ثابت أو حتى غير -
يسمح بمراقبة ما إذا كان هناك نشاطات جديدة تستطيع أن تعوض النشاطات المتجهة  -

 )3(نحو الركود والتدهور؛

وتظهر في الواقع بشكل جيد أن  ،ارات مالية جد مندمجة في التحليلتعتبر ذات اعتب -
وعلى قدراتها على  ،نجاح المؤسسة يتوقف على اتجاهها في البحث عن الفرص المفيدة

 )4(.تحديد توازن بين أنشطتها التي تقدم وتنتج سيولة

 )5(ومن أهم الانتقادات التي وجهت إلى هذا النموذج:
 للوصول إلى أربع خانات؛ نخفاضوالا الارتفاعاستخدام معايير  -

تكون  فمن الممكن أن ،العلاقة بين الحصة السوقية والربح ليست بالضرورة قوية -

 و العكس؛أ الأنشطة ذات الحصة السوقية المنخفضة مربحة أو أكثر
                                                             

 .216نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .185عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .188، ص 2000، دار زهران للنشر، الأردن، والحديثة  في التسويقالاتجاهات الكمية ردينة عثمان حسين،  )1(
 .134فلاح حسن الحسيني، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
 .212كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 .081، ص 2001، الجزائر، للنشر ، ديوان المطبوعات الجامعيةالإدارة  والتخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،  )4(
 .212كاظم نزار الركابي، مرجع س، ص  )5(
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 قد لا تكون الأسواق ذات معدل النمو المرتفع دائما أفضل؛ -

لسوق ان يكون قائد أوعلاقتها بمنافس واحد ك الاستراتيجيةبالمجموعات  تهتم فقط -

 وتهمل المنافسين الآخرين ذوي النمو السريع؛
 عدل النمو ليس إلا عنصرا واحدا فقط في الموقف التنافسي ككل.م -

اون بالتع ستشاراتللا نزيين محفظة الأعمال طورته ماكنموذج م وه نموذج ماكينزي:-2

و  ،ستشاريةالامع شركة جنرال إلكتريك لتفادي نقاط الضعف في مصفوفة جماعة بوسطن 
ي لأفقمن شكل يحتوي على مربعات موزعة على بعدين يمثل البعد ا تتألف مصفوفة ماكنزي

اعة ويستفاد من سي فيها جاذبية الصنأبينما البعد الر فيها قوة الأعمال أو المركز التنافسي،

يوضحه  وهذا ما عمال.هذين البعدين بالحكم على قوة محفظة أعمال المؤسسة أو وحدات الأ
 الشكل الموالي:

 نزيي:نموذج ماك(4 -2)الشكل رقم

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 
 :المصدر

كريا مطلك ز

 ليازوري العلمية للنشر والتوزيع،، دار امفاهيم وعمليات وحالات دراسية -الاستراتيجيةالإدارة الدوري، 

 .185 ، ص2005ردن، الأ

  
نزي تتكون من ثلاث مناطق رئيسية يمن خلال الشكل أعلاه يتضح أن مصفوفة ماك 

 معينة كما يلي: استراتيجياتتشترك الخانات الثلاثة لكل منطقة في 

 ة قويةم هذه المنطقة الأنشطة التي تتميز بجاذبيضوت :(ى )الفائزونالمنطقة الأول -
عد وت طة،أكثر في هذه الأنش والاستثمارالمؤسسة بزيادة حجم إنفاقها  ومتوسطة فتقوم

ومنها  BCGالمناسبة لهذه الأخيرة النجوم الساطعة في مصفوفة  الاستراتيجيات

 النمو والتوسع.استراتيجيات 
تمثل الخانات القطرية الثلاث )ضعيفة، قوية(، )متوسطة،  :()المتوسط المنطقة الثانية -

نشطة التي تقع هذه الوحدات تقع في نفس الوحدات أو الأ)قوية، ضعيفة(، وومتوسطة( 

وهذه الخلايا تتوافق مع استراتيجيات  .BCGفي مربع علامات الاستفهام في مصفوفة 
المحافظة والحصاد، فتقوم المؤسسة باستراتيجيات توسعية باختراق السوق وتنميتها 

 )1(وتنمية المنتجات.

                                                             
 .135فلاح حسن الحسيني، مرجع سبق ذكره، ص   )1(

 فائزون فائزون متوسط

 فائزون متوسط خاسرون
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حد البعدين أالأنشطة ذات الدرجة الضعيفة في  مضوت:()الخاسرون المنطقة الثالثة -

ولا تنصح المؤسسة بزيادة الإنفاق  ومتوسط في البعد الثاني أو ضعيفة في البعدين معا،

التي تؤدي إلى زيادة العائد  الاستراتيجياتيتم إدارة هذه الأنشطة بإتباع عليها وعادة 
ثم التحول إلى  ستقرارالاومنها استراتيجيات  منها مع درجة محدودة جدا من الإنفاق،

 )1(التخلص من النشاط أو التصفية. استراتيجية

لا يمكن  انتقاداتتعرض بدوره إلى عدة  نزييإن نموذج ماك نزي:يحدود نموذج ماك
 )2(:كالآتيوسيتم الإشارة إليها ، التغاضي عن ذكرها

ن الملائمة لميادي الاستراتيجيةنزي على توضيح طبيعة يكاتعمل مصفوفة م -

 وكذا كيفية تنفيذها فعليا؛ النشاط المختلفة بشكل دقيق،
عة لصناإعطاء أوزان نسبية للعوامل المحددة للوضعية التنافسية وجاذبية ا إن -

 عملية غير موضوعية، إذ تتوقف على تقدير من يقوم بعملية التقييم؛

عين لحظة التقييم، و لا يأخذ بيعبر النموذج عن وضع ميادين النشاط خلال  -
 عتبار التغير الذي يحدث في الصناعة أثناء عملية التقييم.الا

، يطلق على هذا النموذج اسم مصفوفة تطور المنتج/ السوق نموذج مصفوفة هوفر: -3

داخل  . حيث تقوم المؤسسة بوضع منتجاتها في المكان المناسبخلية 15تتكون من والتي 
ر دوائال والمركز التنافسي لها. وتمثل سواقبحيث يعكس تطور المنتجات والأ .وفةالمصف

ئرة ل داالتي توجد داخل المصفوفة مبيعات الصناعة ككل، فيما يعبر الجزء المتقطع من ك
 عن حصة المؤسسة من مبيعات الصناعة. والشكل الموالي يوضح ذلك:

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 مصفوفة هوفر :(5 -2) الشكل رقم

 

 

 

                                                             
 .282، ص 1999 ، مصر،للنشر ، المكتب العربي الحديث: مفاهيم وحالات تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة اسماعيل محمد السيد،  )1(
 .275، ص المرجع نفسهاسماعيل محمد السيد،  )2(

      A  

 تنمية

 نمو

 اهتزاز

 نضوج

                                         متوسط                               ضعيف

 عالي

 المركز التنافسي



الثاني                                                                                              الفصل

 المركز التنافسي وأدوات تدعيمه

 

 
50 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

جي منظور منه -الاستراتيجيةالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  :درالمص  

 .385، 2007 ولى،الطبعة الأ الأردن، ، دار وائل للنشر، متكامل

 

 )1(يلي: ما يتضح لنامن خلال الشكل السابق 

السوق/  حلة تطورنشطة نامية في مر: تمثل أ(A)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -أ

ا ذا مية إق قدرة تنافسية عالن تحقشطة تكون ذات مركز تنافسي محتمل أنالمنتج، وهذه الأ

لا مح نشطة تكوننفقت عليها الأموال في المستقبل، ولذا فإن هذه الأاهتمت المؤسسة وأ
 لتطبيق بعض استراتيجيات النمو والتوسع في المستقبل.

نافسي تي مركز نشطة توجد حاليا ف: تمثل أ(B)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -ب
أن متع بها تكون دائما حصة منخفضة ون الحصة السوقية التي تتقوي على الرغم من أ

لى اق عها مستقبلا حيث تقوم المؤسسة بالإنفسباب انخفاض هذه الحصة يمكن التعامل معأ

 نشطة لزيادة حصتها في السوق.هذه الوحدات أو الأ
ي افسنشطة يكون مركزها التن: تمثل أ(C)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -ج

ذ خي تأحيث تحاول المؤسسة هنا التحول إلى الأنشطة التضعيف وحصتها السوقية محدودة. 

 ون بتصفيةالخيارات هنا يكفضل وذلك من خلال الإنفاق عليها. إلا أن أ (B)و أ (A)الحرف 
 .(B)و أ (A)موال في تلك الوحدات التي توجد في المجموعة هذه الأنشطة واستثمار الأ

لسوق، زاز انشطة في مرحلة اهتتمثل الأ :(D)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -د

وعليه  وفي مركز تنافسي معقول، نشطة ذات حصة كبيرة في السوق،وعادة ما تكون هذه الأ
ن في تكو ةنشطالنمو المحدود مع هذه الأنشطة يعد أمرا مقبولا، وهذه الأ استراتيجيةن فإ

 نشطة مدرة للنقدية.مركز قريب من تحويلها إلى أ

ي مركز فنشطة التي تكون : تمثل الأ(F)و  (E)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -ه
نة لسوق بالمقارخرة نسبيا من تطور اولكنها توجد في مرحلة متأ ،تنافسي قوي نسبيا

ا كبيرا نشطة التي تدر عائدا نقديفهي تعتبر تلك الأ ،(D)خذ الحرف بالمجموعة التي تأ

ك التي تهدف إلى استغلال هذه الأنشطة تل الاستراتيجياتنجد أن أفضل للمؤسسة. و
ئد اعو ذه الوحدات في حصول المؤسسة على أكبرلى استغلال هالتي تهدف إ الاستراتيجيات

 .(B)و أ (A)نشطة الإنفاق على الأ مالية مع

                                                             
 .386مرجع سبق ذكره، ص  ،إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي  )1(
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كون حصتها نشطة المتعثرة والتي ت: تمثل الأ(G)خذ الحرف الوحدات أو الأنشطة التي تأ -و

سي وق ويكون مركزها التنافالسوقية ضئيلة ومحدودة، وهي توجد في مرحلة تدهور الس

 و ضعيف نسبيا.ضعيفا أ
، الاستراتيجييتمتع هذا النموذج مثل باقي نماذج التحليل  :هوفر حدود مصفوفة -

 .تعبر عن مزايا وعيوب النموذج بمجموعة من النقاط التي

 )1(ويمكن عرض مميزات هذا النموذج في:
ل لتوزيع الأنشطة أو المنتجات في المؤسسة إزاء المراحهوفر  تعرض مصفوفة -

 خانة المختلفة لدورة حياة المنتج والمركز التنافسي، حيث قسمت إلى خانات كل

 ؛الاستراتيجيةتمثل موقع معين يوفر جملة من الخيارات 
 ماهيةبتستطيع المؤسسة ومن خلال التوزيع الواسع للأنشطة والمنتجات أن تتنبأ  -

 ؛زنةمتوا وكيفية تطويرها في المستقبل للتأكد أن محفظة أعماله ،لماليةمحفظتها ا

ذلك ك ،الاستراتيجياتلمسيرين في المؤسسة على مختلف تزيد من تركيز انتباه ا -
 .الاستراتيجي الاختيارالمنتج من المحددات المهمة في تعتبر دورة حياة 

يما فتعبر عن نقاط الضعف فيها يمكن ذكرها  الانتقاداتبعض هوفر  توجه لمصفوفةكما 

 يلي:
 صفوفةملا تركز على جميع العوامل المتعلقة بجاذبية الصناعة كما هو الحال في  -

 نزي؛يماك
 اذبيةجبالرغم من كون مراحل دورة حياة المنتج مهمة إلا أنها لا تحمل محددات  -

 الصناعة؛

 ة من مراحل دورة حياةثر مستقل عن كل مرحلأهناك عوامل أخرى مهمة وذات  -
 المنتج.

 الداخلية البيئة تحليل أدوات الثاني: المطلب

 فهاوموق عام بشكل مركزها معرفة إلى يؤدي للمؤسسة الداخلية البيئة تحليل إن
 هايساعد المؤسسة في والضعف القوة مواطن مختلف كشف نفإ خاص، لذلك بشكل التنافسي

 ي.التنافس مركزها تعزيز إلى يؤدي بما وجدارتها، قدراتها ببناء النظر إعادة على

 الوظائف تقييم مدخل -أولا

 التخصصية الأقسام وفق التحليل يجري وهنا وأنشطتها، المؤسسة وظائف تحليل يتم

 وتتضمن ،للمؤسسة العامة الأهداف تحقيق نحو ومرتبة منظمة بطريقة الإدارية والمستويات

  )1(:المشروع ووظائف الإدارية الوظائف من كل المجموعة تلك
 المؤسسة ءأدا عن معلومات جمع الإدارية الوظائف تقييم يعني :الإدارية الوظائف تقييم -1

 بالأسلو في والضعف القوة نقاط عن للكشف ،المختلفة الإدارية الوظائف ممارسة في

 تخضع أن ينبغي التي المجالات حدأ هو الإداري المؤسسة، فالنشاط تتبعه الذي الإداري
 :الإدارية الوظائف لأهم استعراض يلي وفيما فيه، والضعف القوة نقاط على وللتعرف للتقييم

                                                             
 .196كريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص ز )1(
 ،ىولالطبعة الأ ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، سس العلميةصول والأ: الأالاستراتيجيةدارة الإمد عوض، أحمحمد  )1(

 .157 -150، ص ص: 2000
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 بما  مستقبل،ال في إليه الوصول المؤسسة تريد لما المسبق الإعداد التخطيط يعني :التخطيط -

 امجوالبر والإجراءات والسياسات الاستراتيجياتو الأهداف ووضع تنبؤ من ذلك يتضمنه

 المناسبة.
 في لمهاما تجميع طريق عن ،الأهداف تحقيق نحو الجهود تكامل التي الوظيفة هو :التنظيم -

 طوطخ وتحديد المناسبة السلطة وتفويض والمسؤوليات الصلاحيات وتحديد متجانسة وحدات

 في قوةب المنافسة على المؤسسة يساعد الأخير هذا أن التنظيم، حيث وحدات بين الاتصال
 وحدات نبي التعارض من قدر بأقل الأعمال وتتم يمكن ما بأسرع القرارات تتخذ حيث السوق

 التنظيم.

 وتعتمد ،وإخلاصهم بها العاملين لولاء السوق في المؤسسات بعض تنجح :التحفيز -
والتي  ،تهامؤسسات بعض الدول على ولاء العاملين باعتباره الدعامة الرئيسية لاستراتيجيا

 ،ةن الجودملية تمكنها في ظل توافر الامكانات والتكنولوجيا المتاحة من الالتزام بمعدلات عا

الة إن العمفذلك للحفاظ على التكلفة في حدها الأدنى، وتقديم المنتج في المواعيد المحددة مع ا
عف ضقطة نغيابها يعتبر ساسية واز مرتفع تعتبر من نقاط القوة الأنجالمحفزة ذات معدل إ

 و غير ذلك من نقاط القوة.من الصعب أن تعوض بتوافر رأس المال أو الموقع أ

 الخطوات نوأ ،المستهدفة والمعايير الخطط وفق تم قد التنفيذ أن التأكد تعني: الرقابة -
الرقابة  المؤسسة على الخطط. وتمثل قدرة تعديل أو التنفيذ لتصحيح اتخذت قد التصحيحية

سرعة ات بن قدرة المؤسسة على اكتشاف الانحرافكما أ ،في الجودة أحد نقاط قوتها الهامة
 حد نقاط القوة التي تساعد على المنافسة.واتخاذ الخطوات التصحيحية يعتبر أ

 المتعلقة الأنشطة من مجموعة المشروع بوظائف ويقصد  :المشروع وظائف تقييم -2

 ههذ نجحأ استعراض يلي وفيما لأخرى، مؤسسة من تختلف والتي المؤسسة نشاط بطبيعة
  :الوظائف

 دماتوالخ السلع انسياب يتضمنها التي الأنشطة من مجموعة التسويق يتضمن :التسويق -

 .الاستهلاك مراكز إلى الإنتاج مواطن من
 إلى خلاتالمد تحويل إلى تهدف التي الأنشطة من مجموعة الإنتاج وظيفة تتضمن :الإنتاج -

 مخرجات.

 إلى فتهد التي الأنشطة من مجموعة والمخازن المشتريات تتضمن :والمخازن المشتريات -
 التلف من اعليه والمحافظة المناسبة، الأوقات في الجاهزة والسلع الإنتاج مستلزمات توفير

 .و الفقدانأ

 لمؤسسةا أموال إدارة إلى تهدف التي الأنشطة من مجموعة الوظيفة هذه تتضمن :التمويل -
 والربحية. السيولة بين الموائمة تحقق بطريقة

 المحفزة ملةالعا القوى توفير إلى تهدف التي الأنشطة هذه تتضمن :البشرية الموارد إدارة -

 المؤسسة. أهداف تحقيق على والقادرة
 تفادةالاس على تعمل التي الأنشطة من مجموعة الوظيفة هذه تتضمن :والتطوير البحوث -

 وسلع. خدمات من المؤسسات ماتقدمه بجودة والارتقاء ،والبحوث الدراسات من

 )1(لى:وقد قسمت حسب بعض الكتاب إ
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ؤسسة ماليركز هذا المدخل على فحص مختلف مكونات : الاتجاهاتمدخل التحليل متعدد  -1

 توياتالتنظيمية والمستقسيمات وال ،بدءا بالتحليل العمودي على وفق التسلسل الهرمي

تداخل كل مقسام المؤسسة بشكل منفرد، من ثم بشوهنا يجري التحليل لأ ،ية المختلفةدارالإ
ة م لمعرفقساجراء تحليل أفقي للإدارات والألمستويات الإدارية الأدنى. ويمكن إ إلى انزولا

 ي ونظاممالام الكنظام المعلومات والنظ ومعرفة طبيعة المؤسسة ،فيما بينها طبيعة الترابط

د أو وضعف المؤسسة يمكن استخدام واحوغيرها، ولغرض الحكم على نقاط قوة  الاتصالات
 كثر من المعايير التالية:أ

 .المعيار التاريخي: مقارنة المؤسسة بنفسها بفترات سابقة 

 و أ قترابابنماذج معيارية مستهدفة لمعرفة  المعيار التمييزي: وتتم فيه المقارنة
 المؤسسة من هذه النماذج.ابتعاد 

 قطاع المعيار التنافسي: وفيه تقارن المؤسسة نفسها بالقادة من المنافسين في 

 الصناعة.
 و أ سة نفسها بخصائص ومؤشرات الحد الأدنىالمعيار الحدي: وفيه تقارن المؤس

 المستوى الحدي للنجاح.

 ا:لتين همالتحليل على مرحطار هذا المدخل يكون : وفي إخل التحليل الشامل والجزئيمد -2
 ة لمؤسسجراء تقييم شامل لموارد امؤسسة الشامل: وفيه التركيز على إتحليل مركز ال

ئدة في السا شير مواقع القوةأو بما يؤدي إلى تأ ،اناتها مقارنة بالسنوات السابقةوامك
س ياينواع من المقاييس وهي: مقسي لها، وهنا يمكن استخدام ثلاث أالمركز التناف

 ة، مقاييس الكفاءة، مقاييس الفاعلية.يالخصائص التميز

 يل وفق الأقسام التخصصية نشطتها: وهنا يجري التحلتحليل وظائف المؤسسة وأ
دارة ل الإركز هذا التحليل على ثلاث عناصر أساسية وهي: تحليدارية ويوالمستويات الإ

 لياتل لعمئد، تحليداري الساا ومعارفها، وكذلك فحص للمناخ الإبخبراته، مهاراته

ي ي الذلمالالتحليل ا اخير، وأنتاجية والموارد البشرية وغيرهاالمؤسسة التسويقية والإ
 والتدفق النقدي. والاستثماريستهدف مصادر التمويل 

كون  على مؤسسة: تستند فلسفة هذا التحليل لموارد اللى المواردمدخل تحليل المستند إ -3

 لمؤسسة.لسية الي الميزات التنافساس في بناء القدرات والجدارات، وبالتهذه الموارد هي الأ
ذه معرفة هطار بيرة ومهمة ليس فقط في إولوية كإن تحليل الموارد يفترض أن يأخذ أ

إن هذا  نافس.المعتمدة للت الاستراتيجياتبالموارد، ولكن في ضوء إمكانية ربط هذه الموارد 

كن  يملاهمية الموارد وخاصة النادرة والتي دارة إلى أالمدخل حاول أن يوجه أنظار الإ
 فضل.المنافسة وتحقيق نتائج أ استراتيجيةتقليدها في تشكيل 

 لمواردلى االمدخل ترى ضرورة توجه التحليل إ كثر حداثة في هذاالأ الاتجاهاتإن 

 س المال.ها المؤسسة كالموارد المعرفية ورأالمتفردة ب
ول يين: الأيل الموارد وفق هذا المدخل يمكن أن يكون بمستوتحلن الأمر فإوفي حقيقة 

ستمر مركز مصنافها، الثاني تحليل بعادها ومكوناتها وأتحليل عام لموارد المؤسسة بجميع أ

سية تنافهمية الحرجة والتي تتشكل منها وسائل تحقيق الميزات الومعمق للموارد ذات الأ
 للمؤسسة.

 القيمة  سلسلة تحليل نموذج -ثانيا
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 ةخريط وتحديد ضبط إلى والوصول وتحليلها التنافسية القوى مختلف تحديد بعد

 في مؤسسة لأي بالنسبة الضروري من نهأ بورتر للقطاع، يرى الاستراتيجية المجموعات

 والضعف قوةال نقاط تحديد التنافسية، وبالتالي لمزاياها الداخلي المصدر عن البحث القطاع
 لسلةس بنموذج يسمى نموذجا بورتر اقترح الإطار هذا والمحتملة، وفي الحالية الداخلي

 .القيمة

 الميزة" كتابه في القيمة سلسلة مصطلح إلى تطرق من أول بورتر مايكل ويعتبر
 العوامل لتحليل الاستراتيجية الإدارة في الحديثة الأساليب حدأ النموذج هذا ويعد ،"التنافسية

 الأنشطة سلسلة إلى للنظر طريقة" :أنها على القيمة سلسلة تعريف للمؤسسة، ويمكن الداخلية

 التي التنافسية للميزة والمحتملة الحالية المصادر فهم خلالها من ويمكن المؤسسة، تؤديها التي
 وهذا ما يوضحه الشكل الموالي: )1(". منافسيها على المؤسسة تحققها

 

 
 

 

 
 

 
 

 
 : نموذج سلسلة القيمة(6 -2) شكل رقم

 

 
 تجهيزات المؤسسة

 تسيير الموارد البشرية

 تطوير التكنولوجيا

 التمويل

الإمدادات 

 الداخلية

 

 العمليات

 والإنتاج

 الإمدادات

 الخارجية

المبيعات 

 والتسويق

 الخدمات

                
 
 ساسيةالنشاطات ال

Source : Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Édition Dunod, Paris, 1997, p 53. 
 

 هما: الأنشطة من رئيسيين قسمين إلى المؤسسة بتجزئة القيمة سلسلة نموذج يقوم

نتاج تساهم بصفة مباشرة في عملية الإ التي الأنشطة وهي (:الأولية)الرئيسية  الأنشطة -1

 )1(:وهي رئيسية مجالات خمسة إلى وتنقسم والبيع.

                                                             
 .75هلالي الوليد، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

(1) Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Op Cit, p .57 

 خلق

 قيمة

 نشاطات الدعم والمساندة
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 مدخلاتنشطة المرتبطة بضمان وتخزين وتوصيل الهو مجموعة الأ :الداخلية الإمدادات 

 نتاجية.اللازمة للعملية الإ

 لى ت إدخلالمانتاجية وتحويل مجموعة الأنشطة المرتبطة بالعملية الإ :نتاجوالإ العمليات
 منتجات في شكلها النهائي.

 دي من خزين والتوزيع الماالمرتبطة بجمع وتنشطة مجموعة الأ :الخارجية الإمدادات

 لى المستهلك.المنتج إ
 لها ن من خلانشطة المرتبطة بالتزويد بالوسائل التي يمكمجموعة الأ :والمبيعات التسويق

 تحفيز المستهلك على شراء منتجات المؤسسة.

 مة ظة على قيبتقديم خدمات للتدعيم والمحاف المتعلقة الأنشطة تلك هي :الخدمات
 ساسا في الخدمات ما بعد البيع.لمنتجات والمتمثلة أا

 ساسيالأ الهيكل أو المدخلات توفر التي الأنشطة هي (:الداعمة) المساعدة الأنشطة -2

 :لىع وتحتوي باستمرار الأساسية بالأنشطة القيام ويسهل يدعم الذي بالشكل ،للمؤسسة
 لمستوياتا كافة من للمؤسسة الأساسية البنية تتكون :للمؤسسة الأساسية البنية أنشطة 

ة، التخطيط، العام الإدارة :المؤسسة في المختلفة الأنشطة تنفيذ عن المسؤولة التنظيمية

 لخ.والمحاسبة...إ القانونية، التمويل الشؤون
 تيارباخ ثلةالمتم الأفراد لإدارة الفرعية الأنشطة كافة تتضمن :البشرية الموارد إدارة 

 اءأجز جميع تخدم الأنشطة هذه أن علما الحوافز،  الترقية، التدريب، التوظيف،
 المؤسسة. في والضعف القوة نواحي تحديد في مهما عاملا وتعتبر المؤسسة

 الحالية الإنتاج طرق تحسين إلى تهدف التي الأنشطة بكافة يتعلق :التكنولوجي التطور 

 على الاعتماد تستلزم الحديثة، التي الإيزو وأنظمة الشاملة الجودة ومقاييس يتلاءم بما
 قلوأ جودة أعلى إلى للوصول انجازها المطلوب الأعمال كافة في الآلي الحاسب

 )1(.تكلفة

 مات،خد أولية، مواد) والمشتريات المدخلات توفير بعمليات خاص نشاط هو :التموين 
 .المؤسسة إلى تدفقها وضمان (تجهيزات

 )2(لى:لقيمة إتحليل سلسلة ا ويمكن تلخيص مراحل

 لتي االمتنوعة  نشطةجعة سلسلة القيمة الخاصة لكل خط إنتاج، وذلك من حيث الأمرا
 و الخدمة.نتاج لتلك السلعة أتدخل في عملية الإ

 لقات حبر تعو ،نتاجبط المكونة لسلسة القيمة لكل خط إو الرمراجعة حلقات الوصل أ

 خر.داء نشاط آأداء نشاط قيمة وتكلفة الوصل عن العلاقات بين أ
 ات لوحد حتملة بين سلاسل القيمة لخطوط الإنتاج المختلفة أومراجعة التعاونيات الم

 عمال.الأ

 (SWOT) مقابلة التحليل الداخلي بالخارجي المطلب الثالث:

ملية تقييم جوانب تمكن المؤسسة "ع من الممكن أن يعرف بأنه:  SWOTتحليل

فهو يهتم بالمؤسسة  والتهديدات ذات الصلة ببيئة المؤسسة الخارجية، ضعفها والفرصو

                                                             
 .138زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 .111نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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 ،تحقق ذلك التوافق استراتيجيةمؤكدا على التلاؤم بينها بما يساعدها في بناء  والبيئة،

 )3("الاستراتيجيالداخلي والخارجي في التحليل  وتوضح هذه الأداة العلاقة بين التقييمين

 نقاط القوة ونقاط الضعف تحديد -ولاأ

يجابي في إفي المؤسسة والتي تستغلهم بشكل  نقاط القوة هي بعض الأشياء المتوفرة

نجاز إجيدة تعزز عناصر القوة وتساهم ب أو الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانيات العمل،

فقد  أما نقاط الضعف فهي بعض النقاط التي تؤشر إلى نقص أو ،العمل بمهارة وخبرة عالية
أو في الحالة  مقارنتها مع موارد المؤسسة المنافسة لها، عند وخاصة ،في إمكانات المؤسسة

 )4(.عدم الوصول إلى الميزة التنافسيةالتي تجعلها غير قادرة على التنافس أو ترغمها على 

 

 أهم عناصر نقاط القوة والضعف :(1 -2) الجدول رقم

 

 نقاط الضعف نقاط القوة

 المحوري. التنافس -

 ملائمة الموارد المالية. -

قناعة المشتري جيدة بمنتجات  -
 المؤسسة.

 قائد سوقي معروف. -

هنالك تصور استراتيجي للمواقع  -

 المالية.

 عزل الضغوط التنافسية القوية. -

 تكنولوجيا ملائمة. -

 ميزة في التكاليف. -
 نتاجية مبدعة.إمهارات  -

على امتلاك المؤسسة موقع متميز  -

 منحنى الخبرة.

 ثالية.مهارات تكنولوجية م -

 غير واضح. الاستراتيجيالتوجه  -

 التسهيلات شبه معدومة. -

 نقص في الخبرة والعمق الإداري. -
 معانات مع المشاكل العلمية الداخلية. -

 فشل في مجال البحث والتطوير. -

 خط الإنتاج ضعيف. -

 مهارات تسويقية دون مستوى. -

عدم القدرة على تمويل احتياجات التغير  -

 .الاستراتيجي

تكاليف الوحدة المنتجة مرتفعة مقارنة  -
 مع المنافسين الآخرين.

مية ري العلزو، دار اليامفاهيم وعمليات وحالات دراسية -الاستراتيجيةالإدارة كريا مطلك الدوري، ز:المصدر

 .157، ص 2005ردن، للنشر والتوزيع، الأ

 

 تحديد الفرص والتهديدات -ثانيا
مجموعة من العوامل والأوضاع الخارجية التي  :"يمكن تعريف الفرص على أنها

أما التهديدات فتعني  تساعد المؤسسة على تحقيق رسالتها والوصول بها إلى غايتها المنشودة،
 شاكل واضطرابات أو أضرار محتملة الحدوث ولها أثار سلبية على رسالة المؤسسةم

والجدول التالي يبين أهم العناصر الممثلة للفرص والتهديدات في بيئة  وموقفها التنافسي،

 )1(".المؤسسة
 

                                                             
 .178نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
 .102، ص 1998، الدار الجامعية للنشر، مصر، الاستراتيجياتالتسويق: مفاهيم محمد فريد الصحن،  )4(
 .113، ص 1995، الدار الجامعية للنشر، مصر، قراءات في ادارة التسويقمحمد فريد الصحن،  )1(



الثاني                                                                                              الفصل

 المركز التنافسي وأدوات تدعيمه

 

 
57 

 

 

 
 

 
 

 ت:أهم عناصر الفرص والتهديدا(2 -2)الجدول رقم

 

 التهديدات الفرص

جموعة القدرة على توفير خدمات لم -

إضافية من المستهلكين أو التوسع في 

 سواق جديدة.أ

 نتاجية.في إضافة خطوط إالتوسع  -

القدرة على تحويل المهارات أو المعرفة  -
 عمال جديدة.التكنولوجية إلى منتجات أو أ

 فشال الحوافز التجارية.إ -

 سواق خارجية.اجتذاب أ -

النمو السريع بسبب الزيادة القوية في  -

 طلب السوق.

 ظهور تكنولوجيا جديدة. -

 قل.بتكلفة أ خارجييندخول منافسين  -

 زيادة مبيعات المنتجات البديلة. -

 البطء في نمو السوق. -

تحولات معاكسة في نسب التبادل  -

 التجاري.
 المستلزمات التنظيمية ذات تكلفة عالية. -

 زيادة الضغوط التنافسية. -

دورة زيادة المخاطر بسبب الركود في  -

 عمال.الأ

 نمو قوة التفاوض لدى المشترين. -

 واذواق المستهلكين.تغيير حاجات  -

 تغيرات ديموغرافية معاكسة. -
ية ري العلمزو، دار اليامفاهيم وعمليات وحالات دراسية -الاستراتيجيةالإدارة كريا مطلك الدوري، ز :المصدر

 .158، ص 2005ردن، للنشر والتوزيع، الأ

 

  SWOTتحليل مصفوفة  -ثالثا

لال خالملائمة التي تتبعها المؤسسة من  الاستراتيجيةفي اختيار  SWOTتساهم مصفوفة 
 لي:لمواالشكل ا يوضحه. من خلال ما التوفيق بين نقاط الضعف والقوة والفرص والتهديدات

 SWOT)) : مصفوفة(7 -2) الشكل رقم

 
 /التحليل الداخلي
 التحليل الخارجي

 Wالداخلينقاط الضعف  S نقاط القوة الداخلية

 الفرص البيئية المتاحة
O 

 هجومية استراتيجية
S/O 

استخدام نقاط القوة الداخلية لاستغلال 

الفرص المتاحة خارجيا )الوضع المثالي 

 الجيد(

 التدوير او التحول استراتيجية
W/O 

التغلب على مواقع الضعف الداخلية 

من خلال استغلال الفرص المتاحة 

 )تعديل( خارجيا

التهديدات البيئية 
 الخارجية

T 

 التنويع استراتيجية
S/T 

 استخدام نقاط القوة الداخلية لتجنب

ثارها آو الحد من التهديدات الخارجية أ

)يمكن البحث عن فرص في ظل 

 دفاعية استراتيجية
W/T 

تقليل مواطن الضعف الداخلية لتحاشي 

 المخاطر الخارجية )الغاء(.
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 التهديدات(
، دار املمنظور منهجي متك -الاستراتيجيةالإدارة ، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي :المصدر

 .328، ص 2007ولى،الطبعة الأ وائل للنشر، الأردن،

 الخلية الأولى (S/T): لتهديدات،هذه المجموعة تظهر التفاعل بين نقاط قوة المؤسسة وا 
 إذا ية،ة مواتالبيئة الداخلين ألخارجية غير مواتية وفالموقف هنا يشير إلى أن البيئة ا

ع لتنويا استراتيجيةعليها أن تستغل قوتها في تقوية مركزها الخارجي عن طريق إتباع 
تخدام أي اتخاذ جملة من القرارات التي تسمح باس، في طبيعة منتجاتها أو خدماتها

 مجالات القوة وفي نفس الوقت تجنب التهديدات الخارجية.

 الخلية الثانية (S/O):  تتمنى أي مؤسسة أن تصبح في موقف يمكنها من تعظيم كل جوانب
ويمكن أن تصبح مثل هذه المؤسسة قائدة في مجالها استنادا إلى  القوة والفرص لديها،

وفي نفس الوقت لاستغلالها كافة الموارد لتحقيق ميزة في سوق منتجاتها  ،جوانب قوتها

ذروة نشاطها وبالتالي فهذه الخلية تمثل فالمؤسسة في هذه الحالة تصل إلى  ،أو خدماتها
 )1(الموقف المثالي الذي تتمناه أي مؤسسة.

 الخلية الثالثة (W/T):  وهي تعد أكثر الأوضاع سوءا فالمؤسسة التي تواجه بتهديدات

وبالتالي عليها إتباع  خارجية وجوانب ضعف داخلية تقع في موقف خطر للغاية،
وفي نفس الوقت  ،تهدف من خلالها إلى تخفيض جوانب الضعف الداخلية استراتيجية

الدفاع عن نفسها إلى   استراتيجيةفهنا المؤسسة عليها إتباع ، تجنب التهديدات الخارجية

 )2(أن يتم تحسين موقفها.
 الخلية الرابعة (W/O): ع تبين هذه المجموعة نقاط ضعف المؤسسة بشكل ترادفي م

لداخلية ان البيئة أو البيئة الخارجية للمؤسسة مواتية،أن والموقف يشير إلى  الفرص،

ف التغلب على نقاط ضعإذن يجب تنمية مجموعة استراتيجيات تسمح ب غير مواتية،
مؤسسة أي أن على ال قدر الإمكان من الفرص المتاحة في السوق، والاستفادةالمؤسسة 

ر نفسها جل تغييأمن  نظم المعلومات وغيرها أي أنظمة الرقابة، أن تغير أنظمة العمل

 لكي تكون قادرة على اقتناص الفرص الخارجية.
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 الفصل خلاصة

                                                             
 212ص، 2007ب الجامعي الحديث، مصر، ، المكتالاستراتيجيةدارة الإنبيل مرسي خليل، احمد عبد السلام،  )1(
 .136، ص 2007الطبعة الرابعة، ، الدار الجامعية للنشر، مصر،الاستراتيجيةدارة الإحمد ماهر، أ )2(



الثاني                                                                                              الفصل

 المركز التنافسي وأدوات تدعيمه

 

 
59 

لى يع المهمة والتي عمن خلال ما سبق يعد تعزيز المركز التنافسي من المواض

 لمؤسساتانه لا يكفي تقسيم السوق واستهدافه بل يجب على أحيث  بها، هتمامالاالمؤسسات 

يل ت تحلكما على المؤسسا ،د مزايا تنافسية لسلعهاوذلك بإيجا ها،خلق مراكز تنافسية ل
ليل لمبني على تحا SWOT ومن أهمها تحليل وتقدير مركزها التنافسي وتستعمل عدة طرق،

ل لتحلياويمكن اعتبار هذا  نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية،

ن مكنها ملن ي إلا أن قيام المؤسسة بهذا التحليل أولى لتمركز المؤسسة، بمثابة ضرورة حتمية
يات اتيجتعزيز مركزها التنافسي ما لم تسعى إلى بناء ميزة تنافسية مستمرة في ظل استر

ار أي اختي تنافسية متنوعة وهذا لمواكبة التغيير والمنافسة التي تحدث في السوق،

ددها هذه الأخيرة ورغم تع التي سوف تتبعها في خلق مركز تنافسي قوي، الاستراتيجية
 ةتيجيالاستراوتنوعها إلا أن معظم المؤسسات تفضل تطبيق النماذج التي جاء بها رائد 

 .مايكل بورتر التنافسية

ن المؤسسة التي تعاني من ضعف في أداء أنشطتها وضعف إوخلاصة القول ف
يام يا والقالمتبعة حال الاستراتيجياتعاتقها إعادة النظر في قع على ي مركزها التنافسي،

ا وقفهم دعمل اختيار استراتيجيات ملائمة تمن خلا استراتيجيتهابتفصيل دورها وتطوير 

 ها.بالحالي وتزيد من نواحي قوتها لتمكنها من مواجهة التهديدات البيئية المحيطة 
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 مدخل

ثل مل الأتفرض على صانعي القرار البحث من أجل الاستغلا عمال الحديثةن بيئة الأإ

ل ذلك جن أة الحادة على كل المستويات، ومللإمكانيات الموجودة، وهذا تحت تأثير المنافس
ستوى الجوانب المحيطة والمؤثرة على الميزة التنافسية على مكان لابد من دراسة كل 

ة واضحة ودقيقة لمواجه ةاستراتيجيالذي يساعد ذلك على صياغة  ،المؤسسة والقطاع

 المنافسين مما يساهم في بناء ميزة تنافسية وبالتالي ضمان الاستمرارية.
لى دى إمر الذي أئر صناعة جذابة وذات مردودية، الأتعتبر صناعة الدواء في الجزا

 ية التيعالمابر الوكذا المخ للأدويةتعدد المخابر المحلية العاملة به، وتعدد المستوردين 

ى لت إلظفر بحصص سوقية هامة. كل هذه الأسباب أدلى السوق الوطنية واتحاول الدخول إ
 .للأدويةاشتداد المنافسة بالسوق الوطنية 

 ةستراتيجيلاص وبالخصو ،الاستراتيجيي مؤسسة للتحليل ولمعرفة أهمية تبني أ

وهو  جل ضمان بقائها واستمرارها وقع اختيارنا على مجمع صيدال،تنافسية معينة من أ
تهدد  التيسات من شدة المنافسة المحلية والأجنبية ومؤسسة عمومية يعاني كغيره من المؤس

 لفصلل في هذا اجانب. سنحاووالموزعين الأ الإنتاجيةالمؤسسات جانب لى استمراريته إ

لمركز عيم االتي تساهم في تد الاستراتيجيدوات التحليل دين على أمتحليل هذه الصناعة معت
 التنافسي.

 تقسيم هذا الفصل كما يلي: ارتأيناولتحقيق ذلك 

 ؛صيدال لمجمعول: تقديم عام المبحث الأ 
 ؛صيدال جمعالثاني: تحليل نشاط وتنافسية م المبحث 

 .المبحث الثالث: تحليل المركز التنافسي لمجمع صيدال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صيدال مجمعالمبحث الأول: تقديم عام ل
شرسة، وبما أن هذه الصناعة اح منافسة شهد سوق الدواء  في الجزائر منذ الانفت 

تعتمد على الدقة والخبرة والجودة العالية، بالإضافة إلى استخدام التكنولوجيا المستحدثة، وهو 

ما جعل السوق الجزائرية مطمعا للشركات العالمية الكبرى، وبذلك أصبح لزاما على مجمع 
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حصته السوقية وكذا جل الحفاظ على الأقل على لمصاف هذه الشركات من أ الارتقاء صيدال

تعزيز مركزه التنافسي في السوق المحلية و الإقليمية، وسنتطرق في هذا المبحث إلى 

 والتطلعات المستقبلية له. الاستراتيجيالتعريف بالمجمع وتقديم هيكله التنظيمي وكذا البناء 

 المطلب الأول: التقديم بمجمع صيدال ومهامه 

مكانة هامة في مجال الصناعة الصيدلانية ويعتبر الرائد في هذه  يحتل مجمع صيدال 

يث ة، حالصناعة داخل الجزائر، حيث يمثل قطبا صناعيا مهما على مستوى السوق الجزائري
 س بها.بأ استطاع في فترة وجيزة أن يحقق نتائج لا

  مجمع صيدال نشأةتعريف و -أولا
 مال قدره شركة مساهمة برأسيعتبر مجمع صيدال من الناحية القانونية  

وقد عرف هذا المجمع عدة تطورات أثناء  ،عامل 4559شغل حوالي يو ،دج 2.500.000.000

 )1( وجوده حتى وصل إلى ما هو عليه الآن، ونوجز أهم مراحل تطوره في المحطات التالية:

 عقب إعادة هيكلة الصيدلية المركزية الجزائرية، وقد 1982أنشأت صيدال في  -
ما نة، كاستفادت في هذا الإطار من نقل مصانع الحراش والدار البيضاء وجسر قسنطي

نتهاء مركب "المضادات الحيوية" للمدية الذي كان على وشك الا 1988حول إليها في

 من قبل الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية.
ة بعا لتنفيذ الإصلاحات الاقتصادية، أصبحت صيدال مؤسسة عموميوت 1989في سنة  -

 تتميز باستقلالية التسيير.

تم إضفاء تعديلات على القانون الأساسي للشركة، حيث سمح لها  1993في سنة  -
ا بالمشاركة في كل عملية صناعية أو تجارية يمكن أن تكون ذات صلة مع موضوعه

 ديدة أو فروع.من خلال إنشاء شركات ج ،الاجتماعي

 وضعت صيدال مخطط إعادة هيكلة، أسفر على تحويلها إلى مجمع 1997في سنة  -
 نتيبيوتيكال وبيوتيك(.صناعي يضم ثلاثة فروع )فارمال، أ

عرضت أسهم مجمع صيدال للبيع في بورصة الجزائر، حيث قدرت  1999في مارس  -

 سهم المجمع.دينار جزائري، وكانت أول تسعيرة لأ 800قيمة السهم الواحد 
 .%59رفعت صيدال من حصتها في رأسمال صوميدال إلى حدود  2009في  -

كما رفعت من حصتها في يبيرال، من رأسمال شركة إ %20 قامت بشراء 2010في  -

 .%44.51لى إ % 38.75رأسمال شركة "تافكو" من 
 .%60يبيرال إلى حدود رفعت صيدال حصتها في رأسمال إ 2011في  -

لكل  ،فروعه عن طريق الامتصاصشرع مجمع صيدال في إدماج  2014 في جانفي -
 نتيبيوتيكال، فارمال، بيوتيك.من: أ

 مهام مجمع صيدال -ثانيا
 )1(يمكن تقسيم مهام المجمع إلى مهام أساسية وأخرى ثانوية:

 : وتتمثل أهمها فيما يلي:المهام الأساسية -1

 مواد مخصصة لصناعة الدواء؛ إنتاج 
                                                

(1)www.saidal.dz, consultée le: 29/03/2015. 
امعة تصادية، جغير منشورة، قسم العلوم الاق ، رسالة ماجستيرات التكامل العمودي في قطاع الصناعةاستراتيجييحي فريك،  )1(

 .108ص ،2012بسكرة، الجزائر، 

http://www.saidal.dz/
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  الفعال للمضادات الحيوية؛ الأساسإنتاج 

 مل بر كاالاهتمام الأكبر بالمهام التجارية، التوزيع والتسويق لمنتجات المجمع ع

 الدولية؛ لتغطية السوق الوطنية والسعي لاختراق الأسواق ،التراب الوطني
 ودة ومراقبة تحليل وتركيب الدواء؛مين الجتأ 

 الجنيسة. القيام بالبحوث التطبيقية وتطوير الأدوية 

 : وتتمثل فيما يلي:المهام الثانوية -2
 منتجات التعبئة والتغليف؛ إنتاج 

 عبور ونقل السلع؛ 

 تاج من الإن تقنيات المستعملة فيصيانة ذاتية لتجهيزات الإنتاج والعمل على تطوير ال
 ؛جل ضمان النوعية ورفع الطاقة الإنتاجيةأ

 يل(.تقديم الخدمات )التشكيل أو التركيب أو التحل 

 الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال -ثالثا
جل التكيف مع المحيط التنافسي الذي ينشط فيه مجمع صيدال والتجاوب مع من أ 

دة عيمي التطورات الراهنة والمستمرة في سوق الدواء، قام المجمع بتغيير الهيكل التنظ

 مرات ليتناسب مع هذه التطورات.
يترأس الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال كل من  للمجمع:مكونات الهيكل التنظيمي السابق  -1

الرئيس المدير العام وكذا الأمين العام، حيث يتكون من سبعة مديريات مسؤولة عن تسيير 

ومتابعة حالة المجمع بالإضافة إلى ثلاث فروع إنتاج وثلاث وحدات توزيع ومركز للبحث 
 )2(تي:له كالآوالتطوير، ويمكن تفصي

 ساسا في:لسلطة العليا في المؤسسة وتتمثل أ: وهي االعليادارة الإ -

  ت لقراراالأول عن التسيير في المجمع، وتوجيه ا المسؤولالرئيس المدير العام: وهو
 إلى المديرين كما يعتبر الممثل لمجمع صيدال داخليا وخارجيا.

  نسيق الثاني عن التسيير في المجمع، يتولى مهمة الت المسؤولالأمين العام: وهو

 والمساعدة في عملية اتخاذ القرار.
 لي:: يتكون المجمع من سبعة مديريات وهي كالتاتقديم مديريات المجمع ووظائفها -

  ة المالي لسياسةاالمالية: تهتم هذه المديرية بإعداد  ةالاستراتيجيومديرية تسيير المحفظة

خطيط المالية والت اتالاستراتيجيوتنفيذ  ةالاستراتيجيى لجنة للمجمع وعرضها عل
لبحث االمالي، والتركيز على إعداد جدول حسابات النتائج التقديري، ومخطط تمويل 

 والتطوير.
 هام ولي ممديرية التسويق والإعلام الطبي: يتمثل الدور الرئيسي لهذه المديرية في ت

نحو  للمجمع ةالاستراتيجييارات توجيه الخ وكذا ،للمجمع التسويق بالدرجة الأولى

 لتطوير،كة وااختيار سياسة الإنتاج، سياسة البيع، سياسة التصدير، اختيار المنتج للشرا
ء "، أصدا saidal news" خبار صيدالأكما تقوم بإعداد وإصدار المجلات التالية: 

 ".saidal santé"، صيدال للصحة" saidal échoصيدال"

                                                
 وثائق داخلية خاصة بالمجمع. )2(
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 ذلك وكة: تقوم بالتركيز على البرامج الاستثمارية االصناعة والشر مديرية تطوير

ع شراكة مية المن خلال الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة، وترق ،بتطوير أساليب الإنتاج

 المخابر العالمية لتعزيز مكانتها التنافسية في السوق العالمية.
 لجودة إلى ا هذه المديرية للوصولمين والجودة والمشاريع الصيدلانية: تسعى مديرية التأ

 الشاملة للمنتجات والنشاطات التنافسية في السوق العالمية.

 :ن المخزوالقيام بتقارير أسبوعية، وشهرية عن المبيعات و مديرية التدقيق والتحليل
 لمجمعلبالكمية والقيمة، وإعداد تقارير التسيير، تحريك الإجراءات متوسطة المدى 

 )مبيعات، تجارة(. متعلقة بالمخطط السنويوالفروع، وكذا ال

 ع ب ووضالمديرية المركزية للموارد البشرية: تتمثل مهمتها في تخطيط، توظيف، تدري
ف لوظائم الموارد البشرية في مجمع صيدال ككل، وكل الأنشطة وايسياسة للأجور وتقي

 المتعلقة بإدارة الموارد البشرية خلال طيلة مسارها الوظيفي.

  ت، معلوماالتنظيم والإعلام الآلي: تتمثل مهمتها في وضع مخطط إدارة نظام المديرية
 ر.وتحديد سياسة المجمع في مجال المعلومات والاتصال، ضمن كفاءة مخطط التسيي

 بحث مديرية البحث والتطوير: يقوم بتوفير أموال كبيرة للاستثمار في عمليات ال

وفير لزم تالبحث بمختلف مراحله التي تست والتطوير، فالإنتاج يعتمد بدرجة كبيرة على
ارة ، ومهمخابر مجهزة بتقنيات عالية، يشرف عليها تقنيين ومهندسين ذوي كفاءة عالية

 عالية في الإدارة والتسيير.

ل منها يتكون المجمع من ثلاث فروع إنتاجية، ك :ووحداتهم مجمع صيدال تقديم فروع  -
 من حيث النشاط، يمكن تقديم الفروع لبعضيتضمن عدة وحدات تختلف عن بعضها ا

 كما يلي:

 نتيبيوتيكالفرع أ "antibiotiquel:" ية الذي يتمثل هذا الفرع في مركب المضادات الحيو
ر كم جنوب الجزائ 80 المتواجد في ولاية المدية عل بعد antibiotiqueأصبح يدعى 

 يلفرمليون دينار جزائري، ولقد بدأ العمل منذ أ 950العاصمة، ويقدر رأسماله ب

 خابرم، حيث يتميز بطاقة إنتاجية معتبرة في إنتاج المضادات الحيوية، كذا م1988
 يلينالبنسة لفعالاللتحليل تسمح بالرقابة الكاملة للجودة، فالمركب يضم وحدة لإنتاج المادة 

ة ذات لانية، كما يحتوي مطبع، ووحدة لإنتاج مواد التخصصات الصيدالبنسيلينوغير 

 لأخرى.امليون علبة تغطي احتياجاتها واحتياجات فروع صيدال  80 قدرة إنتاجية تفوق
 "فرع فرمالpharmal  مخبر و": يتواجد بالدار البيضاء ويتكون من ثلاث مصانع إنتاج

مية لمراقبة الجودة والنوعية لمنتجات مصانع الفروع وكذلك بعض المؤسسات العمو
تابعة  بعد ما كانت 1999 "فرمال" في جويلية خاصة، وقد ألحقت هذه الوحدات بفرعوال

 تي:كالآللمؤسسة الوطنية للتموين بالمواد الصيدلانية سابقا وهي 

شكيلة نتج تتوحدة الدار البيضاء: توجد في المنطقة الصناعية بالجزائر، هذه الوحدة  -
حضرات الطبيعية الجاهزة واسعة من الأدوية وعلى أشكال مختلفة من المست

 مليون وحدة بيع وبأشكال مختلفة. 40 وطاقتها الإنتاجية تفوق

 31/12/1997 بتاريخ encopharm تحولت إلى فرع فارمال بعد حل وحدة قسنطينة: -
وتختص في إنتاج الأشكال السائلة بورشتي  وتقع في المنطقة الصناعية بقسنطينة،
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مخابر لمراقبة الجودة، ويضمن تقديم الخدمات إنتاج، بالإضافة إلى توفره على 

 للهيئات العمومية والخاصة.

 وتختص 31/12/1997بتاريخ  encopharmوحدة عنابة: تم ضمها إلى الفرع بعد حل  -
دة بيع ملايين وح 7في إنتاج الأشكال الجافة من أقراص وكبسولات، بقدرة إنتاج 

 سنويا.

 ي الت حد الفروعأ زائر العاصمة، وهو أيضافرع بيوتيك: يتواجد مقره بالمحمدية الج
رفة ، حيث يتمتع الفرع بخبرة ومع1998 أنشئت بعد إعادة هيكلة المؤسسة في فيفري

 تقديمبكبيرتين في الصناعة الصيدلانية، حيث يتوفر على معدات حديثة مما يسمح له 

 تتمثل في: وحدات إنتاج 04تشكيلة واسعة من الأدوية، ويحتوي الفرع على 
شربة، ورشة الأقراص، : ورشة الأورشات إنتاج 04وحدة شرشال: تتكون من -

ورات ورشة الكبسولات والأكياس، وورشة المحاليل المكثفة على شكل أكياس وقار

ي بتكنولوجيا عالية ومتطورة، يتألف المصنع من خمس ورشات إنتاج متخصصة ف
 ة مكلفلمراقبة الجودإنتاج الأدوية الجالونيسية، كما يتوفر المصنع على مخبر 

 لتسييروخصائص السموم، إلى جانب ا بيولوجيةوالميكروبالتحليل الفيزيوكميائية 

 التقني والوثائقي.
لى عمليون وحدة بيع سنويا، تتوفر  20ب نتاجيةوحدة الحراش: تقدر طاقتها الإ -

 04 ميض ثائقيمختبر لمراقبة الجودة، مكلف بالتحليل الكيميائي والتسيير التقني والو

شربة، ورشة المحاليل، ورشة الأقراص والكبسولات، : هي كل من الأورشات
 ورشة المراهم.

 وحدة باتنة: هذه الوحدة تتكون من ورشة تقوم بإنتاج التحاميل. -

واد : تقوم هذه الوحدات بتسويق وتوزيع الأدوية والمالوحدات التجارية للمجمع  -
ثل ، وتتكون من ثلاث وحدات تجارية تتمالصيدلانية المنتجة من طرف مجمع صيدال

 في: 

 تتولى  ،ة، مقرها بالجزائر العاصمم12/08/1995الوحدة التجارية للوسط: تم إنشاؤها في
بؤ الإشراف على تسويق وتوزيع كل منتجات مجمع صيدال، إضافة إلى القياس والتن

 ب وتحليل المنافسة.لبالط

 همة تموينسند لها موأ ،بباتنة 1999كتوبر أ 15في  الوحدة التجارية للشرق: تم تأسيسها 
 ولاية في الشرق الجزائري. 18

 19 ن، بوهران تعمل على تموي2000 الوحدة التجارية للغرب: تم تأسيسها في جويلية 
 مجمع.تي نعرض فيه الهيكل التنظيمي السابق للالآولاية في غرب الجزائر، والشكل 
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وحدة دار 
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 على الوثائق الداخلية للمجمع. بالاعتمادعداد الطالبتين إ: من المصدر

 

 ة تغييربإعاد المجمع للمجمع، قام ةالاستراتيجيلتحقيق الأهداف  الهيكل التنظيمي الحالي: -2
 وانالهيكل التنظيمي بما يتماشى وبرنامج التوسع للمجمع، حيث في مرحلة أولى في ج

س وم ،، حيث قام بوضع تنظيم مرحلي يهدف أساسا إلى حذف الاختلالات الوظيفية2010

مال، ني للعلعقلااهذا التغيير الهيكلي أولا مركز الإدارة العامة للمجمع وذلك بهدف الاستخدام 
 يفنية ح سلطات ومسؤوليات مختلف المستويات التسلسلية والوظيفية، وفي مرحلة ثايوتوض

 03جهوية وتم إنشاء الفرع التجاري الذي يضم الوحدات التجارية ال ،2011 جانفي 02

 15عام منر السلطة التابعة للمدينه تم تخفيض المستويات الهرمية للونتيجة لذلك فإ إدارات،
 .07لىإ

 وكذلك تم في المخطط الحالي إظهار فرع رابع يعرف بسوميدال.

 1997 نشاطه سنة لمنطقة الصناعية لواد السمار، بدأفرع سوميدال: يتواجد مقره با 
 ويعتبر الرائد في صناعة المنتجات النوعية.

 (: الهيكل التنظيمي الحالي لمجمع صيدال2-3الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 : بالاعتماد على وثائق داخلية للمجمع.المصدر

 
ن أيتضح لنا ب ،و الحالي لمجمع صيدالمن خلال عرض الهيكل التنظيمي السابق   

 ،تابعة لسلطة المدير العام ياتمستو لسابق هيكل عمودي طويل يضمالمجمع كان يعتمد في ا

 ،معالمجقلة تنفيذ القرارات وبطئها في للمجمع تؤدي إلى عر ةهذه المستويات الهرمية الكثير

الإدارة 

 العامة

القسم 

 التجاري
 

 

 

مديرية الإدارة 

 والملكية
مديرية 

التنظيم 

 والأنظمة

مديرية 

المالية 

 حفظةلموا

مديرية 

الموارد 

 البشرية

 فروع الإنتاج            

 فارمال بيوتيك

نتيبيوتيكاأ

 ل

وميدياس

 ل
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إضافة إلى  ،وعدم الاستجابة السريعة للمتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة بالمجمع

د وعن ،رين و العمالالتكاليف البيروقراطية الكبيرة نتيجة المستويات الهرمية و كثرة المدي

ن المجمع يعتمد مزيجا بين الهيكل الوظيفي و الهيكل أعرض مهام المديريات يتضح لنا ب
ويتضح اعتماد الهيكل الوظيفي من خلال  ،مزيجا من المركزية و اللامركزيةو ،الجغرافي

 .مركزيته للمصالح الإدارية في أعلى الهرم أو الهيكل التنظيمي

الهيكل الجغرافي من خلال توزيع وحدات الإنتاج على مناطق يتجلى اعتماد و  
ال ي مجمع منحها بعضا من الاستقلالية في تسيير هذه الوحدات خاصة ف ،جغرافية مختلفة

ل جأن مدات البيع عبر التراب الوطني و كذا توزيع وح ،عقد بعض صفقات البيع و الشراء

منحه جمع بالبحث و التطوير فقد قام الم ما فيما يخص مركزأ .الاستجابة السريعة للعملاء
ة التي الراهن بيئةكذا لما تتطلبه الو ،استقلالية في التسيير لما تتطلبه هذه الوظيفة من مرونة

 ينشط فيها المجمع من مرونة و سرعة في الاستجابة.

 بكل كفاءة ةالاستراتيجيونتيجة لإدراك المجمع بمدى أهمية الهيكل التنظيمي في تنفيذ  
 .لمجمعلوسع قام المجمع بإعادة تغيير الهيكل التنظيمي بما يتماشى و برنامج الت ،فعاليةو

ة من لهرمياذلك بالتقليل من المستويات الاختلالات في الهيكل التنظيمي وحيث قام بتصحيح 

يف جل تقليل التكالأذلك من و ،عة لسلطة المدير العاممستويات تاب 7إلىمستوى  15
تخاذ الية كذا تسريع عمو ،الناتجة عن كثرة المديرين والعمال في المديرياتاطية البيروقر

 وياتمستالمسؤوليات مختلف م بضم المديريات وتوضيح سلطات وحيث قا ،وتنفيذ القرارات

 ية.لجهوكذا إنشاء الفرع التجاري الذي يضم الوحدات التجارية االتسلسلية والوظيفية و

 لمجمع صيدال الاستراتيجيالبناء  المطلب الثاني:

 .وكذا غاياته وأهدافه ،في هذا المطلب سنحاول عرض كل من رسالة ورؤية المجمع

 رؤية مجمع صيدالو رسالة -ولاأ
تتمثل رسالة مجمع صيدال في "إنتاج وتطوير وتسويق منتجات صيدلانية موجهة  

جيد  حشد المسؤولين في لىحيث تعطي الرسالة الإمكانية إ للاستعمال البشري والحيواني"،

لا  الجيدة الةن الرسذهنية والبدنية للعمل معا نحو الأهداف الأساسية، إللموارد والطاقات ال
ع، لمجمات طيلة فترة حياة و تتغير لمراري مع أنها يمكن أن تعدل ألى تعديل دوإ تحتاج

 حت رمزوالتي تظهر جلية ومفهومة ت جابة لسبب تواجد المجمع وطبيعة عملهوتعطي إ

لة ، ويفترض برساةالاستراتيجيهداف ويشتق من هذه الرسالة الأ ،"صيدال علم وصحة"
رؤية  له ن مجمع صيدالر هذه الرسالة فإوفي إطا ن تكون تعبيرا صادقا لرؤيتها.المؤسسة أ

 ،يمستقبلية تضمن الحفاظ على سمعته التي اكتسبها كمخبر رائد على المستوى المحل
 والرغبة والطموح في اجتياح الأسواق الدولية.

 لمجمع صيدال ةالاستراتيجيهداف الأغايات وال -ثانيا
التطويرية والمستقبلية يطمح المجمع إلى إدماج تكنولوجيات  ةستراتيجيللاتطبيقا  

جديدة، وكذا الإصغاء للتقدم العلمي قصد تحسين سمعته وسمعة منتجاته واستعمال طرق 

فراد أسرة صيدال وعليه يجب على كل أ .ي مسار التقدمتسيير فعالة، وبهذا يسجل مستقبله ف

للزبائن، محققا بذلك يوما بعد يوم مجهودات  الاهتمام والبحث الدائم بهدف الإرضاء التام
كبيرة وتحسن ثابت في التحكم العلمي يعني التقدم الدائم والمتواصل، ويتجسد ذلك في رسالة 
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"نحن عازمون كل العزم على توفير الإمكانيات للتسيير التام  المدير العام للمجمع بقوله:

والتزود بالآليات، من هنا نحن مدينون اتجاه زبائننا وعمالنا وشركاتنا وكذا محيطنا، ونحن 

 )1(عن منتجاتنا". مسؤولون
بما أن مجمع صيدال يعتبر كمؤسسة تنشط في المجال الاقتصادي فهذا يجعلها تسعى  

برز ير أو في المدى الطويل ونذكر من أهداف سواء كان ذلك في المدى القصدوما لتحقيق الأ

 )1(هذه الأهداف على النحو التالي:
 دة ت جديتنويع تشكيلة المنتجات من خلال تحديد سياسة خاصة بالبحث والتطوير لمنتجا

 مع إقامة نظام خاص باليقظة التكنولوجية. ،(Générique) عامة

  اء الاشتراك في مشاريع مع مخابر ذوي شهرة عالمية، سوتطوير الشراكة من خلال
 على شكل استثمار مباشر أو عن طريق اتفاقيات التكييف.

 ثم دخول ،ضمان استمرارية المجمع عن طريق المحافظة والرفع من حصته السوقية 

ع ممالي الأسواق الأجنبية والبحث المستمر في إمكانية تطوير الأداء الاقتصادي وال
 عين الاعتبار انشغالات الصحة العمومية للمواطنين.الأخذ ب

 ختلف ال لمالتحكم في التكاليف عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتسيير فع

 المصالح.
 يكون الزيادة في شهرة مجمع صيدال مع اقتحام السوق الدولية الشيء الذي يسمح أن 

 مشهورا على المستوى الدولي.

داف المجمع تتم مع المراعاة المستمرة للقيم والمكونات الأساسية كما أن متابعة أه 
لتضامن ة، المسؤوليته الاجتماعية والمتمثلة في: النزاهة، الشفافية، المصداقية، المساءل

ار عرض منتجاته من الأدوية بنوعيات جيدة وأسع، وكذلك إلخلاجتماعي، الشراكة...ا

يق لتسوعن طريق نظام ا ،تها في السوق الوطنيتنافسية، والعمل على تكثيف تواجد منتجا
 لضمان تواجدها وتغطيتها لمختلف مناطق التراب الوطني.

 المطلب الثالث: التطلعات المستقبلية لمجمع صيدال

 ،سمح الإطار القانوني للشركات في الجزائر في ظل الإصلاحات الاقتصادية للمجمع 
بالخوض في غمار الشراكة مع العديد من شركات أجنبية معروفة، ووضع برنامج 

عية تسمح بالتطبيق التدريجي والتخطيط لمختلف العمليات المتعلقة بنو ةاستراتيجيو

 ولوجيتبادل الخبرات في المجال التكن والتي كان الهدف الأساسي منها هو: ،المنتجات
لى إتجاتها، تحسين جودة المنتجات وكذا الوصول والبحث والتطوير، توسيع مجموعة من

 أسعار تنافسية.

 الشراكة في ظل الاندماج والتكامل العالمي -أولا
لتطوير منتجاتها استطاع هذا الأخير تغطية  بعد المجهودات التي بذلها مجمع صيدال 

لك عن ، وذالسوق المحلية بنسبة كبيرة، واتجه بعد ذلك إلى السوق الأجنبية بغرض التصدير
لى إجمع طريق الاتفاقيات المبرمة مع مختلف المؤسسات والمخابر الأجنبية، كما سعى الم

 كة الأجنبية.الاندماج والتكامل العالمي في ظل اقتصاد العولمة والشرا

                                                
(1)www.saidal.dz, consultée le 29/03/2015. 

 .04، ص 2008"التعريف بمجمع صيدال"، مطبوعة  تقارير المجمع،بالاعتماد من إعداد الطالبتين  )1(

http://www.saidal.dz/
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مكن المجمع من اقتحام  ،ISO 9002و  ISO 9001 إن العمل والإنتاج طبقا لمواصفات 

السوق العالمية والبقاء فيها، وهذا ما أهله إلى إبرام اتفاقيات الشراكة مع مختلف الشركات 

 )1(والمخابر الأجنبية، وتندرج هذه الأخيرة ضمن نشاطين أساسيين هما:
ب ة لحساوي: بموجبها يقوم صيدال من خلال فروعه بصنع الأدالمتعلقة بالتكييفالعقود  -1

 ية:لتالهم الاتفاقيات المبرمة في هذا المجال كانت المخابر االمتعاملين الأجانب، وأ

 .فايزر الأمريكية 
 .رون بولانك الفرنسية 

 .نوفو نورديسك الدنماركية 

 .دار الدواء الأردنية 
 .رام فارما الأردنية 

ب، مع لأجان: بموجبها يتم إنتاج وحدات إنتاجية بالجزائر لصالح االاتفاقيات الصناعية -2

 :يلي وتبرز أهم تلك الاتفاقيات فيما ،الاستفادة من خبرتهم والتكنولوجيا المتطورة
 الشراكة مع مخبر ايليلي Ellilly02 نتاجلإ ،بالمدية1999فيفري  06برم هذا العقد في : أ 

 مليون وحدة بيع للمضادات الحيوية.

 الشراكة مع مخبر قلاسولكوم Glaxowelcome1998 جويلية 08برم هذا العقد في: أ، 
 30 نتاجمنتجات صيدال والتمكن من تغطية أكبر للسوق المحلية، وقد تم إ بغرض تنويع

 مليون وحدة بمصنع الرويبة.

 الشراكة مع مخبر رون بولانك  Rhône Poulenc:  إنتاج تمحور موضوع الشراكة في
مار لاستثامراض القلب والأوعية الدموية، وقد قدرت قيمة المضادات الحيوية، وأدوية أ

 .%30مليون فرنك فرنسي، أين بلغت مساهمة صيدال ب 40فيها ب

 الشراكة مع مخابر فايزر Pheizerتاج برم هذا العقد مع عدة مخابر فرنسية لإن: أ
 :تيكالآمليون دولار مقسمة  44، وقدرت تكلفة الاستثمارات بالأنسولين بتيزي وزو

 Novordisk  ( نوفورديسك32.5%) Finalip ، فينالبpierre Fabre ((33.66% بييرفابر

 نتاجويهدف هذا العقد إلى إ .SFI (12.46%)، IFI (10%) وفروعا أخرى، (%33.66)
ا تاجهيتم إنت السرطان ومادة الأنسولين التي مادة صيدلانية، من بينها مضادا 75%

ة إلى السوق الوطنيوجه ملايين قارورة نصفها  4ولأول مرة في الجزائر بكمية 

 وجه إلى التصدير.والنصف الآخر 
 الشراكة مع المجمع الصيدلاني الأوربي GPE: بموجب هذا العقد تم إنشاء شركة 

"صوميدال" في المنطقة  الطبيجزائرية متخصصة في صناعة الأدوية والعتاد 
مليون 27لإنتاجمليون دولار  20ب الصناعية بوادي السمارة، وقدرت تكلفة الاستثمار

 .%30ب وحدة إنتاجية، وساهمت صيدال فيه

 الشراكة مع شركة بولا Beula  :)اء الأدوية تم إبرام اتفاقية شراكة لإنش)جنوب إفريقيا
سبة صيدال لجنوب إفريقيا، الأمر كذلك بالنتصدير منتجات ، و(Générique) الجنيسة

 (.(Pharma Cuba للشراكة مع شركة كوبية

                                                
علوم  وراه، قسمطروحة دكتأ، مية الاقتصادية الجزائريةوعلى المؤسسة العم وأثارهاالاقتصادية  الإصلاحاتبلقاسم بلقاضي،  )1(

 .149، ص 2013اقتصادية، جامعة الجزائر، 
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ولقد توسعت نطاقات الشراكة بين صيدال والدول الأخرى، كونها تمثل قطبا هاما في  

 د تمالإنتاج الصيدلاني على المستوى المغاربي، وفي حوض البحر الأبيض المتوسط، وق

 23" فيبوغا غازي وبروسا"أ مجمع "صيدال" والشركة اليمنيةإبرام بروتوكول اتفاق بين 
لى إ، ويتجلى موضوع هذا الاتفاق حول تصدير مواد أولية ومنتجات جاهزة 2002سبتمبر

 اليمن.

 كما تم إبرام اتفاق بين مجمع صيدال والشركة ذات المسؤولية المحدودة لادفارما 
(LadPharma) تجة توزيع المنتجات الصيدلانية المن ، حول إنشاء شركة2002كتوبرأ 21في

 من قبل الشركتين.

 لمجمع صيدال الاستراتيجيالمنظور  -ثانيا
بهدف هيمنة المجمع على السوق المحلية واقتحام السوق الأجنبية والبقاء فيها، قام هذا  

 ات تشمل عدة جوانب: استراتيجيالأخير بإتباع 

ية ق نوعبهدف دخول الأسواق الأجنبية وبجدارة، عمل المجمع على تحقي جانب الإنتاج: -1
 ية يقومنتاججل زيادة قدرته الإريق إخضاعها للمقاييس النوعية، ومن أرفيعة لمنتجاته عن ط

 المجمع بتجديد وسائل الإنتاج والقيام بمختلف الإجراءات التالية:

 إدخال تكنولوجيا جديدة؛ 
 طرق تسيير فعالة؛ استعمال 

 توسيع مهمة البحث والتطوير؛ 

 تطوير وسائل الإنتاج؛ 
 التوسيع في الإنتاج؛ 

 .إنشاء وتطوير منتجات جديدة 

ه ليعطي : يهتم مجمع صيدال بالجانب التجاري والتسويقي والجانب التجاري والتسويقي -2
 أهمية بالغة، حيث يقوم بعدة وظائف منها:

 وق بغرض معرفة درجة استهلاك منتجات المجمع؛القيام بدراسات معمقة للس 

 دراسة وضعية المنافسين في السوق؛ 
 كبر طلب؛التمكن من معرفة المنتجات ذات أ 

 .دراسة حجم السوق وخصائصه 

 الجانب المالي في السوق فيما يلي: ةاستراتيجيتتمثل الجانب المالي:  -3
 ف زيادة رأس المال عن طريق خصوصيته الجزئية واكتساب الشهرة، الثقة من طر

 الجمهور والحصول على مكانة في السوق؛
 الحصول على تمويلات بأفضل الشروط؛ 

 .تعظيم الأرباح وتخفيض التكاليف 

 تحليل نشاط وتنافسية مجمع صيدال المبحث الثاني:
في الصناعة الصيدلانية في الجزائر، وسنحاول توضيح  يعتبر مجمع صيدال الرائد  

 ؤشراتستخدام بعض المنشاطات المجمع وقياس تنافسيته، باهذه المكانة من خلال دراسة 

 راسةحسب المعلومات المتاحة مع محاولة التعرف على مدى قدرة المجمع التنافسية، ود
 العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على تنافسيته.
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 تحليل نشاط مجمع صيدال المطلب الأول:

، كما تحصل المجمع على 2001في سنة ISO 9001لقد تحصل المجمع على شهادة   

 سعىعية، ويخمس شهادات براءات الاختراع من المعهد الوطني الجزائري للملكية الصنا
صيدال  وبذلك يعتبر مجمع ،2016مليار دج سنة  15عمال يصل إلى المجمع إلى بلوغ رقم أ

اسة ل درالرائد الوطني لصناعة الدواء في الجزائر، وسنحاول تحليل نشاط المجمع من خلا

 ا يلي:( كم2013-2004تطور حجم الإنتاج ومبيعاته، وكذا تطور عدد العمال خلال الفترة )

 مجمع صيدال إنتاجتطور حجم  -أولا
  الي: الجدول الت في (2013 -2004سنعرض تطور حجم الإنتاج لمجمع صيدال للفترة )

 
 تطور حجم الإنتاج لمجمع صيدال (:1-3جدول رقم)

 مليون وحدة الوحدة:                                                                                     
 معدل النمو القيمة معدل النمو الكمية السنة

2004 12.651 - 6.152,46 - 

2005 11.589 0,08- 5.596,27 0,09- 

2006 12.234 0,06 6.096,96 0,09 

2007 13.514 0,10 6.887,55 0,13 

2008 13.302 0,02- 9.193,80 0,33 

2009 13.998 0,05 10.167,77 0,11 

2010 14.034 0,002 11.635,40 0,14 

2011 13.151 0,06- 10.051,14 0,14- 

2012 13.557 0,03 10.362,00 0,03 

2013 13.068 0,04- 10.719,78 0,03 

 (.2013– 2004) للسنوات : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير مجمع صيدالالمصدر      

 

جمع نتاج ميتضح لنا أن كمية وقيمة إ ،السابقمن خلال البيانات الواردة في الجدول 

 ى.لأخرعرفت تغيرات حيث شهدت في فترة زيادة مستمرة لتعرف تذبذبا في الفترة ا صيدال
، 2010( حيث بلغ سنة 2010-2004شهد حجم الإنتاج  زيادة مستمرة خلال الفترة )

 6.152,46وبقيمة  وحدة 12.651مليون دينار بعدما كان 11.635,40وبمبلغ  وحدة 14.034

لفترة أن هذه ا ، إلا %14في قيمة الإنتاج يقدر ب معدل نمو أعلى ليسجل  مليون دينار
لى قيمة ع، دون التأثير 2008ا سنة وثانيه 2005هدت انخفاض في كمية الإنتاج أولها سنة ش

إلى  2005تزايدا مستمرا، ويمكن رد الانخفاض سنة  الذي عرف 2008نتاج بالنسبة لسنة الإ

استيراد  والخاص بإلغاء 2003تراجع الحكومة في هذه السنة عن إلغاء القرار الصادر سنة 
 تنخفضاتالي دواء من الأدوية الجنيسة، وهذا يعني السماح باستيراد هذه الأدوية، وبال 128

ر على دون التأثي 2008الانخفاض الذي شهدته سنة  بديلة. أماحصة صيدال لظهور منتجات 

 فهو راجع إلى استثمار المجمع في منتجات عالية السعر. قيمتها 
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ة مقارنة ( عرفت انخفاض في قيمة الإنتاج والكمي2013-2011) أما الفترة الممتدة من

 2013و 2012التي شهدت أعلى معدل نمو لحجم الإنتاج ليستأنف زيادته سنتي  2010بسنة 

لى ت عأثر ،ومنتجات بديلة أخرى نخفاض لظهور منافسين جددعلى التوالي، ويفسر هذا الا
 لي:يمبيعات المجمع لتنقص بذلك الكمية بالإضافة إلى أسباب أخرى نوجز أهمها فيما 

  التجهيزات المستخدمة لقدمها؛في عدم المرونة 

 ضعف استغلال الطاقات الإنتاجية المتاحة؛ 
 ملية تذبذب بعض خطوط الإنتاج بسب تعطل وانقطاع المواد الأولية الضرورية للع

 الإنتاجية خاصة المستوردة من الخارج؛

 .بعض منتجات تشكيلة صيدال أصبحت قديمة وغير مطلوبة في السوق 

 تطور مبيعات مجمع صيدال -ثانيا

جدول ندرج ال (2013-2004)لتوضيح تطور المبيعات التي حققها مجمع صيدال خلال الفترة  

 الموالي:
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 (: تطور مبيعات مجمع صيدال2 -3جدول رقم )
مليون وحدةالوحدة:   

 معدل النمو القيمة معدل النمو الكمية السنة

2004 11.920 - 6.578,62 - 

2005 11.204 0,06- 6.720,84 0,02 

2006 11.265 0,005 7.222,36 0,07 

2007 11.871 0,05 8.022,39 0,11 

2008 12.622 0,06 9.882,48 0,23 

2009 11.950 0,05- 9.783,27 0,01- 

2010 12.547 0,04 10.272,43 0,04 

2011 24.752 0,1 13.504,27 0,03 

2012 26.523 0,07 13.895,05 0,03 

2013 13.000 0,5- 11.466,50 0,17- 
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 (.2013– 2004: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير مجمع صيدال للسنوات )المصدر  

 

شكل تطور حجم المبيعات للمجمع الصناعي سنعرض بيانات الجدول أعلاه في ال ولتوضيح

 التالي:

 
 (.2 -3)بالاعتماد على معطيات الجدول من إعداد الطالبتين : المصدر        

 

رة خلال فت االشكل أعلاه نلاحظ أن مستوى رقم الأعمال عرف ارتفاعا مستمر من
من  ،مليون دج 9.882,48وحدة مباعة بقيمة  12.622المجمع سجل  2008الدراسة، ففي سنة 

ي نمو مرتفع فحيث حقق معدل  ،مليون دج 9.193,80وحدة منتجة بقيمة  13.302إجمالي 

م ا المجمع عا، ويعود هذا الارتفاع الكبير إلى الأحداث التي شهده%23قد بلغ رقم الأعمال و
جمع منتج جديد من الفئات العلاجية، وقد سجل الم 45، حيث قام بتسجيل وتسويق 2008

 جدمليون  13.895,05بقيمة  وحدة مباعة 26.523التي وصلت إلى  2012أعلى مبيعات سنة 

نمو  ، ليعرف معدلمليون دج 10.362,00وحدة بقيمة  13.557من إجمالي الإنتاج المقدر ب 
جلت حيث س 2012وكذا نلاحظ تراجع في الكمية المباعة بعد سنة  ،2011مقارنة بسنة  3%

بقيمة  وحدة 13.000بالنسبة للكمية المباعة  2013أعلى قيمة لها، و يقدر الانخفاض سنة 

وحدة  13.068، رغم التراجع الذي عرفته الكمية المنتجة الذي وصل إلى مليون دج1.146,65
 إلى: نخفاضالا، ويرجع هذا مليون دج 10.719,78بقيمة 

 بعض المنتجات أصبحت متقادمة من حيث الشكل؛ 

 رباح؛ن بعض المنتجات تباع دون تحقيق أأقرت وزارة الصحة بأ 
  دخول منتجات أجنبية من أجيال جديدة عطلت الطلب على المنتجات الوطنية؛ 

  وجود سياسة إشهارية محتشمة من طرف المجمع لا تشجع ولا تقنع الأطباء

 والصيادلة على وصف منتجات صيدال للمرضى؛
 .وظيفة التسويق لم ترقى إلى المستوى المطلوب 

 تطور العمالة لدى مجمع صيدال -ثالثا

 عرف عدد العمال تذبذبا في السنوات الأخيرة وهو ما يوضحه الجدول التالي:
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 (: تطور عدد العمال لمجمع صيدال3-3) رقم جدول

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.2013 -2004بالاعتماد على تقارير مجمع صيدال للسنوات ) إعداد الطالبتين من المصدر:

 

 

 

 

 :ت الجدول السابق في الشكل التاليامعطي أكثر تم ترجمةوللتوضيح 

 
 .(3 -3الجدول رقم ) معطيات بالاعتماد علىمن إعداد الطالبتين المصدر:

 

 ي عددفن هناك تطور مستمر السابق نلاحظ بأ خلال البيانات الواردة في الشكل من

لمنتهجة وهذا راجع إلى السياسة التوسعية ا ،2010إلى سنة  2004العمال بالمجمع من سنة 

يادة الز من طرف المجمع وذلك عن طريق فتح وحدات إنتاجية جديدة، كما نجدر بالإشارة أن
شاط نك إلى طبيعة ونوعية ويرجع ذل ،في عدد العمال اقتصرت في الغالب على الإطارات

 المجمع ما جعله يهتم أكثر بالكفاءات العلمية المؤهلة.
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تطور عدد العمال (: 4-3)شكل رقم 

عدد العمال

 معدل النمو عدد العمال السنوات

2004 3.917 - 

2005 4.104 0,05 

2006 4.243 0,03 

2007 4.363 0,03 

2008 4.470 0,02 

2009 4.559 0,02 

2010 4.598 0,01 

2011 4.198 0.09 

2012 4.070 0.03 

2013 3.650 0,10 
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ك إلى ( نلاحظ تذبذب في عدد العمال ويمكن رد ذل2013-2011أما بالنسبة للفترة )

 %15إلى  2010سياسة التوظيف بصفة العقود الزمنية، إذ وصلت نسبة العاملين بالعقود لسنة 

 تقريبا.

 صيدال مجمعالمطلب الثاني: مؤشرات تنافسية 
 كمحاولة منا لقياس تنافسية مجمع صيدال سنعتمد في ذلك على عدة مؤشرات منها: 

نتها كذا مكاوسسة ساسية في معرفة تنافسية المؤلأالقدرة التنافسية التي تعتبر بمثابة النقطة ا
 فةالإضابنتاجية الكلية ومؤشر الإؤشر الربحية، التكاليف، في السوق. كما سنقوم بعرض م

 (.2013– 2004لى الحصة السوقية وكل هذا خلال الفترة الممتدة بين )إ

 مؤشر الربحية -ولاأ
( في الجدول التالي 2013-2004يمكن توضيح ربحية مجمع صيدال خلال الفترة ) 

 والذي يوضح النسب التالية:
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 ربحية مجمع صيدال مؤشر (: تطور4-3جدول رقم )
 مليون دج: الوحدة

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 البيانات

 2.658,14 1.965,16 2.060,48 1.102,19 2.560,63 1.346,63 872,15 547,48 430,56 465,23 (1النتيجة الصافية )

 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 (2س المال )أر

 16.748,43 13.895,05 13.795,48 13.364,00 8.753,89 6.984,40 6.143,33 5.906,74 5.771,99 5.665,06 (3الخاصة ) موالالأ

 10.144,03 12.776,03 10.028,22 10.531,81 8.548,61 8.005,77 6.673,93 6.156,49 5.871,23 5.989,32 (4جمالية )التكاليف الإ

 11.461,84 13.895,05 13.504,27 10.272,43 9.783,27 9.882,48 8.022,39 7.222,36 6.720,84 6.578,62 (5عمال )رقم الأ

 س المالأعائد ر

(6( = )1(/)2) 
0,18 0,17 0,22 0,34 0,53 1,02 1,02 0,82 0,79 1,06 

س أمعدل نمو عائد ر

 المال
- - 0,06 0,29 0,54 0,55 0,92 - 0,01 - 0,19 - 0,03 0,43 

 حقوق الملكية عائد

(7( = )1(/)3) 
0,08 0,07 0,09 0,14 0,19 0,29 0,08 0,15 0,14 0,15 

معدل نمو عائد حقوق 

 الملكية
- - 0,13 0,29 0,55 0,35 0,52 - 0,72 - 0,21 - 0,6 0,07 

 ربحية التكاليف

(8(= )1(/)4) 
0,08 0,07 0,08 0,13 0,16 0,29 0,11 0,17 0,15 0,26 

نمو ربحية  معدل

 التكاليف
- - 0,13 0,29 0,55 0,14 0,81 - 0,62 0,54 -0,11 0,73 

 عمالربحية رقم الأ

(9( = )1(/)5) 
0,07 0,06 0,08 0,10 0,13 0,26 0,24 0,15 0,14 0,23 

معدل نمو ربحية رقم 

 عمالالأ
- - 0,14 0,33 0,25 0,30 01 - 0,07 - 0,37 - 0,06 0,64 

 (.2013 – 2004عداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير التسيير لمجمع صيدال للسنوات )من إ المصدر:
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خلال السنوات  صيدال جمعفي الجدول السابق مؤشر ربحية م توضح النسب الواردة 

 لي:يما نا دوية المستوردة، وقد لاحظوق يتسم بالمنافسة الشديدة مع الأ( في س2013 -2004)

داء والتي تهدف إلى تقديم معلومات عن الأ ،فيما يخص نسبة عائد رأس المال 
رة ل فتوقد شهدت هذه النسبة تطورا خلا ،س الماللتركيز على الكفاءة في استخدام رأبا

تثمرة من قابل كل وحدة نقدية مسم 2004رباح سنة ج من الأد 0,18الدراسة فقد حقق المجمع 

سنتي  فاضان هذه النسبة شهدت انخ، كما نلاحظ أ2013دج سنة  1,06رأس المال، ليصل إلى 
دج  0,79)بلغت  2012ثمرة( وموال المستدج من الأ1رباح مقابل من الأ 0,82)بلغت  2011

قد لمجمع ن ال أوهو ما يدفعنا إلى القو موال المستثمرة(،دج من الأ 1من الأرباح مقابل 

 دائه خلال هاتين السنتين.عرف انخفاضا في كفاءة أ
ما بالنسبة لمعدل العائد على حقوق الملكية والذي يقيس ربحية المجمع فيما يتعلق أ 

كنصيب لكل  %29حيث بلغ  2009على معدل سنة المساهمين، فقد سجل المجمع أ بأموال

 مساهم عن كل سهم.
حية تكاليف المجمع والتي توضح الأرباح المحققة وراء كل دينار تم ما نسبة ربأ 

هو ما و 2013سنة %26لى لتصل إ 2004سنة  %8خلال الفترة من  ارتفاعاإنفاقه، فقد شهدت 

يد جسار نتاج المجمع وتطور تكاليفه خلال فترة الدراسة مع تحقيقه لميفسر زيادة حجم إ
 خلال هذه الفترة.

طلاقا من نسبة النمو والذي يحسب ان ،عماللمعدل نمو ربحية رقم الأ بالنسبةخيرا وأ 

ات لسنوفقد سجل تراجعا في ا ،عمالح المجمع بالتوازي مع نمو رقم الأرباالذي تحققه أ
ي خفاض ف، ليعود الان2012لى إ 2007وات من ( ليشهد تحسنا في السن2006 ،2005، 2004)

 دوية من السوق.الأنوعين من وذلك لسحب المجمع  2013سنة 

ن المجمع قد حقق معدلات جيدة لال مؤشر الربحية يمكننا القول بأوعلى العموم من خ 
 تنافسيته.  ما يدعموهو  ،عرفت تطور خلال فترة الدراسة

 مؤشر التكاليف -ثانيا
لى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيا يعبر لصنع المتوسطة للمنتجات بالقياس إتعتبر تكلفة ا 

حية الرب مالم يكن هناك ضعف للتكلفة على حساب ،نتاج متجانسذي إ التنافسية في نشاطعن 

 المستقبلية للمؤسسة.

كثر عناصر التنافسية صعوبة في ة ومن أوتعتبر التكلفة حجر الزاوية في تقييم التنافسي 
 .سةالتقييم. والجدول الموالي نعرض فيه تطور تكاليف مجمع صيدال خلال فترة الدرا

 
 

 

 
 

 التكاليف لمجمع صيدال (: مؤشر5-3جدول رقم )
 مليون دج الوحدة:

 البيانات
مواد 

 ولوازم
 خدمات

مصاريف 

 المستخدمين

ضرائب 

 ورسوم

مصاريف 

 مالية

مصاريف 

 مختلفة

مخصصات 

 الاهتلاكات

مجموع 

 التكاليف
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2004 2.829,80 367,37 1.801,49 184,30 379,89 30,56 385,91 5.989,32 

2005 2.527,00 397,80 1.995,05 199,61 255,01 56,74 440,02 5.871,23 

2006 2.563,99 465,81 2.122,15 175,47 223,70 68,18 537,19 6.156,49 

2007 2.598,68 527,23 2.453,60 218,06 205,81 86,05 584,50 6.673,93 

2008 3.123,16 614,80 2.975,78 252,53 253,41 87,12 698,98 8.005,78 

2009 3.541,30 635,07 2.925,08 276,05 217,70 116,05 837,39 8.548,64 

2010 3.862,46 757,56 3.344,94 289,24 194,59 317,05 1.765,97 10.531,81 

2011 3.924,14 741,12 3.237,82 258,66 169,87 320,88 1.375,73 10.028,22 

2012 5.246,89 914,33 3.809,10 228,14 225,14 207,50 2.144,93 12.776,03 

2013 3.556,48 740,26 3.848,44 211,02 212,33 135,20 1.431,30 10.144,03 

- 2004وات )للسن جدول ميزانية المجمع، تقارير التسيير لمجمع صيدالمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على : المصدر

2013.) 

 

 علاه في الشكل التالي:توضيح أكثر سنعرض بيانات الجدول أولل

 
 .(5 -3الجدول رقم )معطيات بالاعتماد على  من إعداد الطالبتين :المصدر

 

جعا ملحوظا خلال الفترة ن تكلفة المواد واللوازم عرفت تراأعلاه نلاحظ أ من الشكل 
جات بغرض تصريف مخزون منت نتاجفي حجم الإ وهذا بسبب التذبذب 2007لى إ 2004من 

 .2011مليون وحدة نقدية سنة  5.246,89ىللترتفع من جديد وتصل إالمجمع 
مليون وحدة نقدية سنة  367,37ما الخدمات فهي في تطور مستمر حيث ارتفعت من أ 

 .2013مليون وحدة نقدية سنة  914,33لى إ 2004

نتاج بعد المواد واللوازم هم تكاليف الإوباعتبارها أ لمصاريف المستخدمينوبالنسبة  
 فقد شهدت ارتفاعا خلال سنوات الدراسة نتيجة تزايد عدد العمال عموما.

كما تميزت الضرائب والرسوم بالانخفاض في الفترة محل الدراسة وهذا نتيجة  

 نضمامللاسعيها طار جمركية التي اتبعتها الجزائر في إالمراجعات والتغيرات على الهياكل ال
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ضافة للتحفيزات الجبائية الممنوحة لتشجيع الاستثمار بشكل إلى المنظمة العالمية للتجارة، إ

 عام.

 ،2012لى غاية الدراسة إ فترةخلال وبالنسبة لمجموع التكاليف قد عرف ارتفاعا  
ى وعل ،يةلموالافي السنة ليعاود الانخفاض  ،ولية بكثرةالسنة التي توفرت فيها المواد الأوهي 

 ة.دراسهناك تطور واضح وملحوظ على مدار فترة ال نالعموم فإن هذا المؤشر يعد جيد لأ

 نتاجية الكلية للعواملمؤشر الإ -ثالثا
نتاج. ولتوضيح ذلك سنعرض مثل لعوامل الإالأ الاستغلاليدل هذا المؤشر على مدى  

 (.2013–2004الجدول الموالي الذي يوضح التطور في قيمة هذا المؤشر خلال الفترة )
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 نتاجية لمجمع صيدال(: تطور مؤشرات الإ6 -3جدول رقم )
 : مليون دجالوحدة

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 البيانات

 11.461,85 13.895,05 13.504,27 10.272,43 9.783,27 9.882,48 8.022,39 7.222,36 6.720,36 6.578,62 (1عمال )رقم الأ

 10.144,03 12.776,03 10.028,22 10.531,81 8.548,64 8.005,77 6.156,48 6.673,92 5.871,23 5.989,32 (2نتاج )تكاليف الإ

 نتاجية الكلية للعواملالإ

(3( = )1(/)2) 
1,09 1,14 1,08 1,30 1,23 1,14 0,97 1,34 1,08 1,12 

نتاجية معدل نمو الإ

 الكلية
- 0,05 - 0,05 0,20 - 0,05 - 0,07 - 0,14 0,38 - 0,19 0,03 

تكاليف المواد المستهلكة 

(4) 
2.829,80 2.527,00 2.563,99 2.598,68 3.513,50 4.861,43 5.089,03 4.620,02 5.246,89 3.556,48 

نتاجية المواد إ

 المستهلكة

(5( = )1(/)4) 

2,32 2,65 2,81 3,08 2,81 2,01 2,02 2,92 2,65 3,22 

 3.848,44 3.809,10 3.237,82 3.344,94 2.925,10 2.975,79 2.453,61 2.122,15 1.995,05 1.801,49 (6تكاليف العمال )

 نتاجية تكاليف العمالإ

(7( = )1(/)6) 
3,65 3,36 3,40 3,27 3,32 3,34 3,07 4,17 3,65 2,98 

 3.650 4.070 4.198 4.405 4.559 4.470 4.363 4.243 4.104 3.917 (8عدد العمال )

 نتاجية العمالإ

(9( = )1(/)8) 
1,67 1,63 1,70 1,83 2,21 2,16 2,33 3,21 3,41 3,14 

 1.431,30 2.144,93 1.375,73 1.765,97 837,39 698,98 584,50 537,19 440,02 385,91 (10الاهتلاكات )

 نتاجية الاستثماراتإ

(11( = )1(/)10) 
17,04 15,27 13,44 13,72 14,13 11,68 5,82 9,81 6,48 8 

 (.2013 – 2004عداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير التسيير لمجمع صيدال للسنوات ): من إالمصدر
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 دج. وقد لوحظ 1نفاق المجمع لبق نلاحظ ارتفاع ما كان ينتج عن إمن الجدول السا 

 1,12إلى  2013، لينخفض سنة 2011دج سنة 1,34لى إ 2004دج في سنة 1,09ارتفاعا من 

 ستهلكة،د المالجزئية للموا بالإنتاجيةستدلال سباب المؤشر تم الادج. وفي إطار البحث عن أ
 العمال، الاستثمارات، كما يلي:

شهدت تزايد طيلة فترة الدراسة،  يتجاه أالمواد قد سارت في نفس الا لإنتاجيةبالنسبة  

مية الإنتاج، يمكن رده لانخفاض ك 2005ة تكاليف العمال قد انخفضت سن لإنتاجيةما بالنسبة أ
 2005انخفضت في السنوات من  ،2004دج في سنة 3.65ن كان ينتج عن ساعة العمل فبعد أ

دج وهو  4,17لى إ 2011ترتفع من جديد وتصل في سنة دج، ل3.07لى لتصل إ 2010إلى 

دج 2,98ا دنى مستوياتهوتصل إلى أعلى مستوى لها خلال فترة الدراسة، لتعاود الانخفاض أ
 .2013سنة 

دج سنة  3,41لى إ 2004دج سنة  1,67فقد ارتفعت من  نتاجية العامل في المجمعما إأ 

ي عدد ففيف مع ارتفاع ط ،لى الزيادة في القيمة المضافة، وترجع أسباب هذا الارتفاع إ2012
سنوات، ض المع زيادة طفيفة في بع جاه سلبيتإنتاجية الاستثمارات في ا العمال بينما سارت

تة لثابنتيجة ارتفاع الاهتلاك مما يعني ارتفاع التكاليف ا على العموم هذا الانخفاض

حل وات مسنالنتاجية الكلية للعوامل خلال لإفي مؤشر اللمنتجات، عموما هناك تطور نسبي 
 قارنتهامبغي كبر في مجال قياس تنافسية ينالدراسة، وحتى تكون إنتاجية المجمع ذات دلالة أ

كن في م ين هذا للى المستوى المحلي والدولي، غير أبعدة مؤسسات منافسة ومنتجة للدواء ع

م ااستخدبنتاج مخرجات أكثر يحاول إا ولا يمنعنا من تفسير النتائج بأن المجمع متناولن
اء في لدونتاج اركز الريادة الذي يحتله في مجال إقل، وهذا ما يؤكده من خلال ممدخلات أ

 الجزائر.

 مؤشر الحصة السوقية -رابعا
ت في كل تتوقف تنافسية المؤسسة على قدرتها على الاحتفاظ على نصيبها من المبيعا 

يدال صجمع و زيادته. الاعتماد على ذلك لمعرفة مدى تنافسية ممن السوق المحلي والدولي أ

ي فدوية جمالية لسوق الأدال من القيمة الإحيث يوضح الجدول الموالي نصيب مجمع صي
 الجزائر.

وسنعتمد على هذا المؤشر في معرفة تنافسية مجمع صيدال، حيث توضح بيانات  

 .2013بسنة  في الجزائر خاصة( نصيب المجمع 3-7الجدول رقم )
 

 .2013في السوق الوطنية لسنة  (: توزيع حصص الصناعة الدوائية7-3رقم )جدول 
 : مليار دجالوحدة

 المجموع مجمع صيدال قطاع خاص انتاج محلي حجم الاستيراد البيانات

 3.912 130 882 1.012 2.900 حجم السوق

 %100 %3,5 %22,5 %26 %73 % النسب

 .إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق داخلية للمجمع من المصدر:

 

 :ول السابق سنحاول عرض الشكل التاليولتوضيح المبالغ الواردة في الجد

 
 2013(: وضعية مجمع صيدال في السوق الوطنية لسنة 6 -3شكل رقم )
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 .(7 -3رقم ) بالاعتماد على الجدولمن إعداد الطالبتين المصدر:         

 

ن تغطية المجمع للاحتياجات الوطنية من الدواء تقدر خلال الشكل أعلاه نلاحظ أ من 
اردات ، كما نلاحظ سيطرة الومن السوق الوطنية %3.5نتاج المحلي وحوالي من الإ %16ب 

حيث %26لة مساهمة الانتاج المحلي بنسبة وضآ %73ق الدواء في الجزائر بنسبة على سو

لغاء إوية، المنافسة الشديدة من المخابر الأجنب لىاجع إوهذا ر ،تعتبر هذه النسبة ضعيفة
ن لإنشاء ، وإلغاء المرسوم الخاص بإلزام المستوردي2005ية من قبل الدولة في سنة الحما

اء والتي دو 128دوية والمقدرة ب مشروع صناعي خلال سنتين بالإضافة إلى إلغاء قائمة الأ

شر ن مؤتنافسية المجمع، فبالرغم من أ حكمنا علىذا وإ .الاستيرادكانت ممنوعة من 
 ضعيفة. مجمعلتنافسية ال  مؤشر الحصة السوقية نكاليف والربحية لهما وضعية جيدة إلا أالت

 فسيةهم المؤثرات على تناج سنحاول في المطلب الموالي عرض أوبناءا على هذه النتائ

 .صيدال

 المجمعالمطلب الثالث: العوامل المؤثرة على تنافسية 

لوطني تاج انفتاح التدريجي خلال التسعينات وعندما بدأت تعليمات تطوير الإنبعد الا
 ة منخر ميزه دخول قواعد جديدصناعة الدواء في الجزائر منعطف آ تعطي ثمارها، أخذت

دخول ي للالناتجة عن الشراكة الأوروبية وخاصة السع ،جراء الارتباطات الدولية للجزائر
قتصاد ى الافي المنظمة العالمية للتجارة. وكذا أثرت هذه الاتفاقيات التجارية الكبرى عل

جه والوطني بصفة عامة وعلى الصناعات الأكثر حساسية ومنها الصناعة الدوائية على 

 يلي: مجمع صيدال إلى نوعين كماالخصوص، ويمكن تصنيف العوامل المؤثرة على تنافسية 

 العوامل الداخلية -أولا
 ي: ها فيواجه هذا المجمع بعض العوامل الداخلية والتي تؤثر على تنافسيته، نورد أهم 

 غياب رؤية شاملة للتحديات الداخلية وتحديد برنامج و جدول لتحقيقها؛ 
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 وض منالتشريعات والقواعد الداخلية التي تتكيف مع معايير القانون المفر تجديد 

 الاتفاقيات الدولية؛

 رق أوتقطع عملية التحولات التشريعية والتعليمات دون برنامج وتقييم مبدئي للط 
 التكييفات الخاصة بتطبيقها؛

 ت غياب تعليمات واضحة للخطوات الواجب إتباعها نحو التغير الذي مس براءا

ت الاختراع وجدول الشروط المفروض على المستوردين، الأمر الذي كشف عن خطوا
 ارتجالية التي قد تؤدي في المستقبل إلى المخاطر؛

 ج عنه سينت التحولات التي ستلحق بالنظام الحالي لمراقبة الواردات من الأدوية والذي

 لصناعةالأسعار، تطوير ار على سياسات السلطة العمومية في مجالات هامة مثل: آثا
توقع ليلا ووتتطلب كل هذه النتائج تحلخ، إالوطنية للدواء، مراقبة معايير الجودة...

 مسبقا؛

 افسة المنوالعالمية  دات القوية التي تفرضها المؤسساتاختفاء الحماية ومن ثم التهدي
لية الأص الأجنبية على المستوى التقني والمالي والتجاري ليس فقط في مجال الأدوية

 وإنما أيضا في مجال سوق الأدوية الجنيسة.

 ارجية العوامل الخ -ثانيا

 نذكر منها: 

 على تنافسية المجمع ADPICمخاطر اتفاقية حقوق الملكية الفكرية  -1

ة ية صحخطر الزيادة المبالغة في أسعار الأدوية المحمية والتي تكون ضرورية لحما -
 الإنسان؛

سب ائر بأسعار الأدوية المنتجة محليا أو المستوردة في الجز خطر انخفاض أو زيادة -

 خضوعها للحماية ببراءة الاختراع؛
لتي سات االخطر على الاتفاقيات الحالية للشراكة مع صيدال والتي قد تلغى من المؤس -

 تفضل تزويد السوق من مصادر إنتاج أجنبية؛

ات وية ذن التكنولوجيا الحيخطر تحول العلاج في اتجاه الأدوية الجديدة الناتجة ع -
لأكثر الدول االتكلفة العالية التي تكون بالتأكيد أكثر فعالية ولكنها محتكرة من طرف 

 تقدما؛

الخطر المرتبط بارتفاع حجم المؤسسات العالمية ومن ثم ظهور عشرات من  -
نينها من السوق العالمي والتي تفرض قوا %80المؤسسات العملاقة المحتكرة لحوالي 

خام اد الي صناعة الموف ى الدول، كما تحتكر هذه المؤسسات التكنولوجيا المتقدمةعل
 الفعالة وفي الصناعات الثقيلة في الدواء؛

 المية؛ت العيمتد امتداد فترة الحماية إلى تخلف الصناعة الدوائية عن ملاحقة التطورا -

 احتكار صاحب براءة الاختراع لحقوق الاستيراد؛ -
ن مالدوائي في الاتفاقية يؤدي إلى حرمان المجمع من جزء هام حماية التصنيع  -

 التصنيع الدوائي ومن ثم تقليص الإنتاج؛

ع إلى رف يؤدي ارتفاع أسعار المواد الخام الدوائية الداخلة في مدة الحماية الأمر الذي -
 سعر الدواء.
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سوف تفرض بنودها على  ،وبعد تطبيق اتفاقية حماية حقوق الملكية الفكرية 

نتاج إات جديدة لإمكانية استراتيجيالمؤسسات الدوائية ومنها صيدال ضرورة البحث عن 

را نظ ،الدواء بمواد خام محليا، وهو يشكل أيضا خطرا على تنافسية صيدال في المستقبل
رة دم قدع ثم ومن لها، ختراعات لهذه المواد وامتداد فترة الحمايةءة للالاحتكار صاحب البرا

 ،وائيةا الدقد تؤدي إلى رفع سعر منتجاته تاوةإحصول على المواد الخام إلا بدفع صيدال لل

ص لأرخامما لا يستطيع معه المستهلك شراء أدوية صيدال والاتجاه نحو الدواء الأجنبي 
 و أنأإذا كان الدواء من السلع التي لا تخضع إلى مرونة سعرية  ،سعرا والأحسن جودة

 ك لا يستطيع الاستغناء عنه. المستهل

ى مام إل: في إطار سعي الجزائر  للانضالدولية على تنافسية مجمع صيدال الالتزامات -2
صة ية الخاتفاقالمنظمة العالمية للتجارة، اتبعت اتفاقية الحواجز التقنية على التجارة والا

ر لإطاكبيرة لوضع ابالإجراءات المتعلقة بصحة الإنسان والحيوان والنبات، ذات أهمية 

لدواء اارة القانوني للمعايير التي تستخدمها السلطات الصحية في الجزائر لتنظيم تدفق تج
ت اءا، إجروترتبط هذه المعايير بطرق تسجيل الدواء، شروط الجودة التي يجب احترامها

لك ين ولذتقيفان مراقبة مطابقة الأدوية ستتم بالمقارنة مع هذه الاتمراقبة الدواء، وذلك لأ

ي فولة عن دراسة هذه الاتفاقيات والتحكم في شروط تطبيقها تكون وزارة الصحة مسؤ
 الجزائر.

وخلاصة القول تتمثل مخاطر الاتفاقات الدولية في الضغوطات المرتبطة بتسجيل  

نفتاح التجاري ر الاث، سياسة تشجيع الأدوية الجنسية وأالأدوية، إجراءات استيراد الأدوية
ثر تغيير القوانين الخاصة بنظام تسجيل الأدوية وسياسة تشجيع الدواء للسوق، حين يبقى أ

ر بالغة الأهمية على يمكن التفاوض عليها والتي لها آثاالجنيسة من أهم الضغوطات التي 

ئر تنافسية صناعة الدواء بصفة عامة ومجمع صيدال بصفة خاصة وذلك بعد انضمام الجزا
للاتحاد الأوربي.
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 تحليل المركز التنافسي لمجمع صيدالالمبحث الثالث: 
وكذا  ،إن أهم عناصر تحليل المنافسة تتمثل في معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية 

 ديها.لاحة وهذا باستعمال أحسن التقنيات المت ،معرفة الفرص والتهديدات في محيط المؤسسة

ن مم كل وسنحاول في هذا المبحث تطبيق الأدوات السابقة على مجمع صيدال، وذلك باستخدا

 .SWOT، سلسلة القيمة وكذا ةالاستراتيجي، خارطة المجموعات BCG نموذج بورتر، نموذج
  تحليل البيئة الخارجية لمجمع صيدال ول:المطلب الأ

ق ن يسبقه تحليل دقييجب أطرف صيدال، ي قطاع سوقي من قبل أن يتم اختراق أ 

 ة لتبنيضروريو الكيفية اللعناصر البيئة الخارجية، بالإضافة إلى محاولة توجيه التفكير نح
ي افسية فيا تنومن ثم كسب مزا ،نية تقديم قيمة متفوقةمكاالتي تسمح للمجمع بإ ةالاستراتيجي

 ذلك القطاع.

 ى مجمع صيدالتطبيق نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر عل -أولا

 :يلي ماكيوضح هيكل الصناعة لبورتر خمس قوى يمكن أن تؤثر على المؤسسة، نوردها 

ة، لمنافسا: يتصف سوق الدواء في الجزائر بكثافة شدة المنافسة بين المؤسسات القائمة -1

ورد. مست 139أي ما يفوق  ،قمن قيمة السو %85فهو يتكون من مستوردين يمثلون حوالي 
ة غير بالإضافة إلى المنافس ،قوم بالتعبئة والتغليفوحدة وطنية ت 23منتج وطني و 55و

ر عبر جزائدخل إلى الاتها التي تالمشروعة التي تمارسها المؤسسات الأجنبية من خلال منتج

قريبا تها تالتي تمتلك النصيب الكبير من سوق الدواء في الجزائر حيث بلغت نسب ،رداتاالو
 يلي: مافيز أهم منافسي مجمع صيدال ويمكن إيجا 80%

في سنة و، بغرض القيام بالتحاليل المخبرية، 1894سنة  : نشأI PAمعهد باستور الجزائر  -

اد د موس، وينتج المعهأصبح يسمى بمعهد باستور الجزائر كملحق للمعهد الأم بباري 1990
 ستعمال البشري والحيواني أو البيئي.بيولوجية للا

- SOCOTHYD : عامل  700، وتشغل نحو 1969وهي مؤسسة عمومية تم إنشائها سنة

 وهي تغطي ،تقوم بإنتاج المستهلكات الطبية والضمادات ،ISO9002تحصلت على شهادة 
 .%93احتياجات السوق الوطنية من هذه المواد بنسبة 

- LADPHARMA وينتج المخبر ،سم " مخابر الدكتور جبار"تحت ا 1985: تم تأسيسه سنة 

مليون  15من طاقته الإنتاجية وحوالي  %20نه لا يشغل إلا منتج دوائي، غير أ 34يحوال
 وحدة سنويا.

 .1994تنتج نوعين من الأدوية، وذلك منذ سنة  BIOPHARM: شركة -

: يحتوي على أربع وحدات إنتاجية وتصل طاقته LPAي المخبر الصيدلاني الجزائر -
دوية وله كبر مستورد خاص جزائري للأمليون وحدة بيع سنويا، وتعتبر أ 86الإنتاجية إلى 

 شراكة مع عدد من المخابر العالمية.

 في شكل شركة مختلطة جزائرية 1992: تم انشائه سنة LMA المعهد الطبي الجزائري-
 ، ومن%75بنحو  G.F.Pويعمل تحت إشراف ومراقبة مجمع الصناعة الصيدلانية  ،فرنسية

وقد تحصل المخبر  ،%8بنسبة  CDPPOطرف مكتب توزيع المنتجات الصيدلانية لوهران 

 ، خاص بتعبئة المنتجات الصيدلانية محليا.1991على اعتماد سنة 
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مورد، يها الف: تمثل المواد الأولية أهم المواد التي يسيطر القدرة التفاوضية للموردين -2

 ومن أهمهم مخابر لة منتجات صيدال بالندرة،ويتصف موردي المواد الأولية لتشكي

ردين ومن ثم توجد حالة احتكار لهذه المواد من طرف عدد قليل من المو نوفونورديسك.
ا بين ممن الخارج، وتتوقف قوة المفاوضات على جودة العلاقات  %85يستوردون ما نسبته 

خر، فاوضية على الآالذي يفرض قوته التالمجمع ومورديه، فالذي يملك مركز القوة هو 

 وتتحدد هذه القوة من خلال:
 ة.الجودة المرتبطة: حيث أن جودة منتجات صيدال تتوقف على جودة موادها الأولي 

 ع لتوزيي اختلال فيه قد يؤدي إلى تباطؤ وانقطاع في اأ نحسن تسيير التموين: حيث أ

، وفي عنيةنتجات الموالمبيعات وهذا ما يؤثر سلبا على المجهودات الترويجية لمختلف الم
ن لتخزياافة إلى قدرة ضن مجمع صيدال له إمكانيات توريد معتبرة، بالإهذا المجال فإ

 الهامة.

  ع مطبيعة مجموعة الموردين: وما يلاحظ أن مجمع صيدال توريداته و بنسبة كبيرة
ء لشيين، االسوق الأوروبية خاصة توريدات المواد الأولية الخاصة بإنتاج مادة الأنسول

ج مادة إنتا وام بتكامل أمامي الذي قد يهدد المجمع في حالة ما إذا قرر هذا المورد القي

 الأسبيرين.
الجدولين التاليين يوضحان مشتريات مجمع صيدال من المواد الأولية من السوق و           

 المحلية والأجنبية وكذا الدول الموردة للجزائر لهذه المواد.

 
 2012شتريات مجمع صيدال لسنة (: م8-3جدول رقم )

 دينار 1000 :الوحدة

 المجموع قطع الغيار مواد التعبئة والتغليف المواد الأولية البيانات

 677.949 131.538 379.157 167.254 مشتريات محلية

 2.870.763 188.156 924.607 1.758.000 مشتريات أجنبية

 3.548.712 319.694 1.303.764 1.925.254 المجموع

 .2012التقرير السنوي لمجمع صيدال لسنة  عتماد علىمن إعداد الطالبتين بالا :المصدر

 

 سيتم التوضيح أكثر من خلال الشكل الموالي:
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 (.8 -3من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الجدول رقم ) :المصدر      

 
 وريدتيعتمد على السوق الأجنبية في  أعلاه أن مجمع صيدال نلاحظ من خلال الشكل

 لموردينمام اوهذا ما يضعف قوته التفاوضية أ ،المواد الأساسية اللازمة للعملية الإنتاجية

 الأقوياء، وفيما يلي عرض للدول التي يستورد منها المجمع.
 

 2012(: قيمة ونسبة المشتريات لمجمع صيدال حسب الدول لسنة 9-3جدول رقم )

 
 النسبة قيمة المشتريات الدولة

 %22 622.585.542 ألمانيا

 %17 475.310.847 فرنسا

 %15 417.565.268 سويسرا

 %09 250.182.046 الهند

 %08 217.087.674 ايطاليا

 %07 191.360.480 بلجيكا

 %06 163.615.786 الصين

 %84 2.337.707.593 المجموع

 %16 533.055.191 الأخرى 14الدول 

 %100 2.870.762.784 المجموع الكلي

 .2012تقرير التسيير لمجمع صيدال لسنة من إعداد الطالبتين بالاعتماد على : المصدر                 
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 .(7 -3لى الجدول رقم )بالاعتماد عمن إعداد الطالبتين : المصدر             

 

 نيا،تركز العدد الأكبر من الموردين في بعض الدول كألما نلاحظ من خلال الشكل

ج لإنتااتخصص في ميادين فرنسا، سويسرا، ويتميز قطاع المورد عموما بالتركيز، وخلق ال
وة ق القصيدال يعتمد على مصادر تموين متنوعة وهو ما سيحق مجمع نوالتموين. وعموما فإ

 ين اتجاه المجمع.التفاوضية لهؤلاء المورد

ا في د عليه: يعتبر معيار الجودة من بين المعايير التي تعتمالقوة التفاوضية للزبائن -3
وى ى المستية علالتصنيف العالمي للتنافسية، معناه أن معيار جودة المنتج يعتبر محدد للتنافس

اثبات ية، والعالمي، وهذا المعيار يعطي لمنتجات المؤسسة القدرة على دخول الأسواق الدول

 اص أونجحت جميع المؤسسات سواء التابعة للقطاع الخ جودة الأداء للزبون، وعليه فقد
عالمية دة المجمع صيدال التابع للقطاع العام في تحقيق هذا الهدف وحصولها على شهادة الجو

. 
 48000صيدلية،  9000تجار موزعين،  469) ويتعامل المجمع مع تشكيلة من الزبائن

ي فسرعة المنتجات بأكبر هامش وال ، يمثل تجار الجملة أهمها، ويعتبر بيعواصف للدواء(
ي هذا مار فحاول المجمع الاستثنسبة الدوران من المطالب الرئيسية لتجار الجملة، ولذلك ي

لدواء ااصفي حتى يقدر على مواجهة القدرة التفاوضية للزبائن، في حين يتجه قبول و تجاهالا

ه تواج مراض، وعليهف الأالأدوية المتطورة لعلاج مختل)الأطباء( للمنتجات إلى اختيار 
 يادة في قدرتهم التفاوضية.يدال تركز الزبائن ومن ثم الزص

ق ة عوائن دخول منافسين جدد إلى الصناعة مرتبط بقو: إالداخلون الجدد إلى الصناعة -4

 تكلفةكالدخول في هذه الصناعة، والصناعة الصيدلانية تتميز بوجود عوائق دخول عالية 
 الية.قنية عوتتطلب استخدام رؤوس أموال كبيرة وتتطلب كذلك استخدام تالاستثمار العالية، 

 ة نذكر:دوائيأهم العوائق التي تواجه المؤسسات الراغبة في الدخول إلى الصناعة ال من ولعل

  معظم المنافسين الجدد الذين هم المؤسسات المنتجة، وهذا نتيجة للقانون الذي يجبر
شروع وحدات إنتاجية بعد سنتين من بداية الاستيراد، ة في إنشاء مدالمؤسسات المستور

المانيا
12%

فرنسا
9%

سويسرا
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الهند
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ايطاليا
بلجيكا4%

الصين4%
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55%

نة  نسبة المشتريات لمجمع صيدال حسب الدول لس(: 8-3)شكل رقم 

2012
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بالإضافة إلى كل الإجراءات المتخذة من طرف الدولة للحد من الاستيراد بإنشاء قائمة 

 منتج دوائي ينتج في الجزائر ممنوعة من الاستيراد.129تضم 

 كمة،الميزات من حيث التكاليف التي يتمتع بها المجمع خاصة بفضل الخبرة المترا 
 وتكاليف الترويج والإعلام الطبي لكل منتج جديد.

 ع صعوبة الدخول إلى قنوات التوزيع خاصة المنتجات التي تدخل ضمن تشكيلة مجم

 صيدال.
  .ارتفاع حقوق التسجيل للمنتجات الصيدلانية 

    .زيادة التميز في المنتجات الصيدلانية 

 شروع إنتاجي(.م 60على السوق الدوائية )بالرغم من هذه الموانع إلا أنه مازال هناك توافد 
ه يلبي وع لكنخر ليس من نفس الن: كل منتج قابل للاستبدال بمنتج آخطر المنتجات البديلة -5

ة هي لجديدالحاجة أو أكثر في بعض الأحيان هو منتج بديل، وغالبا ما تكون التكنولوجيا ا

 ،سسةتهديدا كبيرا على المؤمصدر ظهور المنتجات البديلة، حيث تمارس هذه المنتجات 
حية لى ربعبمعنى كلما كانت هناك بدائل كثيرة لمنتج المؤسسة كلما شكل هذا تهديدا يؤثر 

 ن خطر المنتجات البديلة يكون على النحو التالي:المؤسسة، وعليه فإ

  ة، أصلي %65منتجات جنيسة و %35من الملاحظ أن سوق الدواء في الجزائر تتكون من
متخصص  منتجا صيدلانيا غالبيتها جنيسة، بمعنى أن المجمع 121كما أن المجمع ينتج 

نتج ات لمن المنتج الأصلي المستورد يشكل تهديدإنتاج الأدوية الجنيسة، وبذلك فإ في

 صيدال الجنيس.
 من توجه واصفي الدواء إلى اختيار الأدوية الأصلية لعلاج مختلف الإمراض، بدلا 

 الجنيسة التي تنتجها صيدال. الأدوية

  ثل كذا م( وبالأعشابتواجه صناعة الدواء تهديدا من قبل الأدوية النباتية )التداوي
 المأكولات المساعدة على الهضم "الياغورت الملين".

 بالإضافة لما سبق نذكر كذلك:

 :سية فلتنايعتبر دور الصدفة من بين العوامل المساعدة في تحقيق الميزة ا دور الصدفة
أو  بحيث من الممكن في العديد من الأحيان أن تحدث أمور داخل الصناعة ،للصناعة

فمثلا في  من قبيل الصدفة تؤدي إلى تطوير و تحسين الأداء التنافسي للصناعة، ،خارجها

ؤسسات ا المالتي تنقلهصناعة الدواء فيمكن للمؤسسات المحلية الاستفادة من التكنولوجيا 
ستطع ييث لم صناعة الدواء الجزائرية تعتبر من أهم الصناعات النامية، بحن لأ ،الأجنبية

 ناعة، وهذا عامل مشجعالإنتاج المحلي مسايرة التطور الحاصل في نمو هذه الص
مكانية إتالي ستثمار من قبل المؤسسات الرائدة في مجال صناعة الدواء في العالم، وبالللا

منتجات راد لسات من هذه الميزة، أو عن طريق الاستينقل التكنولوجيا واستفادة هذه المؤس

، الميةهذه المؤسسات، واحتكاك المؤسسات الناشطة في الجزائر بمنتجات المؤسسات الع
ام ى القيجل منافسة المنتجات المستوردة، بمعنثم العمل على تطوير منتجاتها من أومن 

جمع مثلا مفالدواء في العالم، بالعديد من عقود الشراكة مع الشركات الرائدة في صناعة 

 .صيدال قام بتوقيع العديد من عقود الشراكة مع مخابر دولية )مشاريع مشتركة(
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 :دولة ور العلى الرغم من أن تحليل بورتر لمحددات الميزة التنافسية جعل د دور الدولة

 ه يعتبرنلا أدد أساسي للميزة التنافسية، إمن بين المحددات المساعدة، بدلا من وضعه كمح

لتأثير دول ابمعنى أنه بإمكان ال ،ير على المحددات الأساسيةعامل له دور كبير في التأث
دة، لمسانجابية أو سلبية في كل من عوامل الإنتاج، ظروف الطلب، الصناعات ابطريقة إي

ي، أو لمحلم للمنتج اكسياسة التدعي ، من خلال السياسات التي تتبناهاالمنافسة المحلية

فسية التنا جل رفع القدرةها المستثمرين الأجانب، وذلك من أعمال تستقطب لبيئة أتوفير 
 لقدرةوهذا كله يؤدي إلى رفع ا ،للصناعة المحلية من خلال التكنولوجيا المستوردة

 والمكانة التنافسية للصناعة الوطنية.

دعيم وفي حالة صناعة الدواء في الجزائر، نلاحظ أن دور الدولة ساهم في مجال ت 
يام قالمنتج المحلي خاصة مجمع صيدال وحمايته من المنافسة غير المشروعة، من خلال 

ة لصناعالدولة بفتح السوق للمؤسسات والسماح لها بإقامة شركات مع مؤسسات رائدة في ا

وية ( الذي يتعلق بإنتاج الأد06/07/1992الصادر بتاريخ  284/92وكذلك المرسوم رقم )
 من طرف المؤسسات. الجنيسة

ومن جهة أخرى نلاحظ أن للدولة دور في دعم تنافسية المجمع، وذلك من خلال رفع  

امج من خلال الاستثمار في مجال بر ،المستوى الفكري والتكنولوجي للرأسمال البشري
ى رة عللي يوضح القوى المؤثاالتعليم والتدريب وربطها بالواقع الصناعي، والشكل المو

 جمع صيدال. تنافسية م

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 
 مجمع صيدالعلى نموذج القوى الخمسة لبورتر تطبيق ل (:9-3الشكل رقم )

 

 

 

 

الداخلون الجدد إلى 

 السوق

 مشروع إنتاجي 60 -

القوة التفاوضية 

 :للزبائن

 تجار موزعين 469-

 صيدلة 9000-

واصف  48000-

التشريعات  -

الجزائرية للسلطات 

 العمومية

 تنظيم الأسواق -
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 .ما سبقن إعداد الطالبتين بالاعتماد على : مالمصدر
  

تؤثر مباشرة على قوة  ،إن زيادة قوة أي عامل من العوامل الموضحة في الشكل أعلاه 

لقوى في ا ر هذه القوى أساسامجمع صيدال في رفع الأسعار وتحقيق الأرباح، حيث تتمثل آثا

 غيراتل، ومن ثم يجب على المجمع متابعة التامجمع صيد التنافسية التي تضغط بها على
 التي جل استغلال الفرص وتجنب التهديداتأ على هذه القوى بصورة دائمة من أتطر التي

 تطرحها.

 على مجمع صيدال BCGالمجموعات الاستشارية  تطبيق نموذج -ثانيا

تيار ساليب المستخدمة في عملية الاخهي أحد الأ BCGن المصفوفة سبق وأن ذكرنا بأ 

ين عن عطاء صورة واضحة للمسيرها تمكن من إن، إضافة إلى أةالاستراتيجيبين البدائل 

و موقف الميادين نهم من تحليل موقف شركاتهم ككل، أنشاطات مؤسساتهم، وتمك
ل نمو : معدساس معيارين همانعلم أن استخدام هذه المصفوفة مبني على أ كما .ةالاستراتيجي

 السوق، وحصة السوق النسبية.

قراص( وكذا احصائيات ل )صنف الأوبتوفر احصائيات عن عينة من منتجات صيدا 
 ة:باتباع الخطوات التالي BCGالمنافسين لها في نفس المجال سنقوم بتطبيق مصفوفة 

 حساب الحصة السوقية للمجمعالخطوة الأولى:  -

كبر لقة لألمجمع / الحصة السوقية المطالحصة السوقية النسبية للمجمع = الحصة السوقية ل
 .منافس

 2011(: الحصة السوقية النسبية لمجمع صيدال سنة 10-3الجدول رقم )

 

 عمالنشاط الأ

 قراص()الأ

الحصة 

السوقية 

 للمجمع

% 

كبر صاحب أ

حصة 

 سوقية

السوقية الحصة 

 له
% 

الحصة 

السوقية 

بالنسبة 

 للمجموع

 باراسيتامول
59.972.210 

13.000.000 21,67% 
 سانوفي

 فانتيسأ
13.919.501 23,21% 93% 

 ومبيرازولأ
10.089.979 

137.359 1,36% CIPLA 253.502 2,51% 54% 

 BMS 1.033.492 22,32% 15% %3,41 158.304يد سلا

القوة التفاوضية 

للموردين: مخابر 

نوفونورديسك

Novonordisk 

 منافسي صيدال 

 مستورد  139-

 منتج 55 -

 :خطر المنتجات البديلة

المعالجة  المنتجات -

 بالنباتات

كولات المساعدة على المأ -

 الهضم

 دور الصدفة: 

نقل التكنولوجيا من خلال  -

 الاستيراد

الاستفادة من عقود  -

 الشراكة
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 سكوربيكأ
4.630.343 

 سبوديليفرين
5.296.400 

2.602.830 49,44% 
 سانوفي

 فنتيسأ
1.050.631 19,83% 247% 

 .بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمجمع عداد الطالبتين: من إالمصدر

 
 الخطوة الثانية: حساب معدل النمو -

 (.1-ة )ن((/ )مبيعات الصناع1-مبيعات الصناعة )ن –معدل النمو = )مبيعات الصناعة )ن( 

 
 2011(: معدل نمو الصناعة لمجمع صيدال سنة 11-3جدول رقم )

 
 معدل النمو 2011مبيعات  2010مبيعات  البيان

 %2 13.000.000 12.657.326 باراسيتامول

 %-8 137.359 150.651 ومبيرازولأ

 %21 158.304 130.401 سكوربيكأ لاسيد

 %21 2.602.830 2.152.502 سبوديليفرين

 .بالاعتماد على وثائق داخلية للمجمع عداد الطالبتينإ : منلمصدرا

 

 المجمع جمالي مبيعاتنسبة مبيعات المجمع من كل منتوج إلى إالخطوة الثالثة: تحديد  -

 .جمالي مبيعات المجمعقيمة مبيعات المنتج / إنسبة مبيعات المنتجات = 

 

 

 
 المجمع جمالي مبيعاتإلى إ نسبة مبيعات كل منتج (:12-3م )جدول رق

 

 ومبيرازولأ براسيتامول البيان
لاسيد 

 سكوربيكأ
 جماليالإ سبوديليفرين

 15898493 2.602.830 158.304 137.359 13.000.000 جمعمجموع مبيعات الم

نسبة المبيعات إلى 

 المجمعجمالي مبيعات إ
82% 0,81% 1% 16,37% 100% 

 إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق داخلية للمجمع. من المصدر:

 نشطة البيانيةالخطوة الرابعة: تمثيل الأ -

 ي فلحقيقي اقيس  تمثل القطار المعبرة للدوائر في الشكل لابالنسبة لأقطار الدوائر: إن الأ
 نما هي تمثيل تخطيطي للتوضيح.الشكل وإ

 لمجمع. لكلية ة والممثلة للحصة السوقية للمنتج من المبيعات الوبالنسبة للمساحة المشطب

 فمثلا منتج باراسيتامول نحسبه كالتالي:
 نسبة مبيعات المنتج %82قيس زاوية الدائرة                                           360°
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 .°295=  0,82*  °360ذن قيس الزاوية الممثلة لمنتج باراسيتامول = إ

 خرى نجد:الطريقة بالنسبة للمنتجات الأوبنفس 

 °2,92ومبيرازول = منتج أ -
 °3,60سكوربيك = منتج لاسيد أ -

 °58,92منتج سبوديليفرين =  -
لممثلة يات احداثمركز الدائرة هو مركز تقاطع الإبعد ذلك نقوم بتمثيل الدوائر، بحيث يكون 

 :التالي في الجدول

 
 نشاطحداثيات كل (: إ13-3رقم )جدول 

 
 سبوديليفرين سكوربيكألاسيد  ومبيرازولأ باراسيتامول المنتجات

حصة السوق 

 النسبية
93% 54% 15% 247% 

 21 21 8 - 2 معدل النمو

 بالاعتماد على ما سبق. عداد الطالبتين: من إالمصدر     

 

 

 

 

 

 لمجمع صيدال BCG(: مصفوفة 10-3شكل رقم )
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 .مبيعات المنتج إلى إجمالي مبيعات المجمع                        

 

 .لاعتماد على ما سبقعداد الطالبتين بامن إ المصدر:

 

سبوديليفرين المخصص للأمراض الجلدية في خانة يلاحظ من الشكل الصنف الدوائي  

النجوم، وهو ما يعني أن له حصة سوقية مرتفعة في السوق، ومعدل نمو عالي، وبالتالي 

ويمكن أن يستغلها  ،فالمجمع قد يحصل على أموال كثيرة تدرها هذه المجموعة من المنتجات

لصد هجمات  على مرتبتهات التي تقتضي المحافظة في الاستثمار والأبحاث والدراس

 المنافسين.

 20 
  -

24   

   
                      

 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100      200       



     الفصل الثالث                                            

تقييم المركز التنافسي لمجمع صيدال باستخدام 

 أدوات التحليل الاستراتيجي

 

 
99 

دال مع صيفهو يمثل أفضل منتجات مج ،بما أن منتج سبوديليفرين يقع في خانة النجوم

فضل ن الأمنه ينشط في سوق متطور ها احتمالا للنمو والتوسع، وبما أوأكثرها ربحية وأكثر

زه ذا المنتج الفرصة للمحافظة على مركأن يحصل على كل الاستثمارات التي تكفل له
لمنتج ها اخر الدفاع عن الوضعية التي يحتلالصناعة الصيدلانية، وفي منحنى آ المتميز في

من  الع صيدوهو بالفعل ما يفعله مجم ،ةالاستراتيجيبمنع دخول منافسين إلى هذه المجالات 

يادة كبر لزاكتساب فرص أ سيتيح له تطوير منتجاته على شكل أجيال جديدة وهو ما خلال
وير وتط التكامل الأمامي والخلفي واختراق السوق ةاستراتيجيأرباحه وتعظيم مبيعاته، و

ي هذه فتقع  المناسبة للمنتجات التي اتالاستراتيجيالمنتج والمشروعات المشتركة تعتبر من 

 الخانة.
 يقع  ،المعدة أمراض ومبيرازول الذي يوصف لعلاجأما فيما يخص الصنف الدوائي أ 

سوق ن الفحصته م من الأنشطة المتعثرة، فهو يحتل وضعية جيدة في خانة الكلاب فهو يعتبر

سبة وى نسنه ينشط في سوق غير واعد، كذلك يفضل التخلي عنه لأنه يمثل غير كافية  كما أ
ن يلمنافساوهذا ما يفسر وجود عدد كبير من  ،من إجمالي مبيعاته في السوق المحلية 1,36%

ؤثر يكذا وفي السوق المصنعة لهذا الصنف الدوائي، فهو يعتبر منتج خطر على حياة المجمع 

 ةيالاستراتيجعلى غيره من المنتجات، ويجعل المجمع عرضة لتهديدات لا لزوم لها، و
باع إت خر أومنتج وقد يتحول المجمع إلى نشاط آالمقترحة هي الانكماش أو التخلي عن ال

مرار لاستلية وبيع الموجودات لإعادة الاستثمار في مجالات نشاط مربحة التصف ةاستراتيجي

 في السوق.
لموجه اتامول نات و باراسيسكوربيك المتمثل في الفيتاميأ أما بالنسبة للمنتجين لاسيد

ل ان بمعدتميزوهو ما يعني أنهما ي ،م الرأس فهما يقعان في خانة علامة الاستفهاملعلاج آلا

نمو قوي ولكن حصة سوقية ضعيفة وهو ما يطرح الكثير من التساؤلات التي تتعلق 
موال يق أبأسواقهما، فهي تمثل مستقبل المجمع في حين أن الوضعية المالية لا تسمح بتحق

 ةتيجيترالاسادقيقة لكونها تحتاج إلى تمويل، وكثيرة، فهي منتجات تتطلب معالجة صحيحة و

صوصا ه، خالمناسبة لهذه الفئة هي محاولة المجمع زيادة الحصة السوقية على حساب منافسي
يتامول اراسأن المجمع متأكد من فرص نجاحه من الاستثمار في هذا النشاط )بالنسبة لمنتج ب

اؤل لتسكبر منافس له(.وذلك بتطوير المنتج وخلق طلب عليه، وامن حصة أ %93لأنه يمثل 

فة ة ضعين حصته السوقيالتخلي لأ سكوربيك هو التطور أوأ لمطروح بالنسبة لمنتج لاسيدا
 ولةلد السيلا يووالصفات النقدية، لأنه يستهلك  أسوأجدا ومعدل النمو مرتفع، هذا المنتج لديه 

بقيت الحصة السوقية على حالها ستمتص ببساطة ولو  ،بسبب حصص السوق المنخفضة
و  ر أبدا،ستثملكبيرة مما يتطلب على المجمع أن يستثمر بحجم كبير أو لا يالمبالغ النقدية ا

 توسعية ةيجياستراتالواقع الحالي مع زيادة المنافسة يفرض على المجمع في هذه الخانة تبني 

 معتمدة على الشراكة مع مخابر أجنبية أو محلية لإنتاج مثل هذه المنتجات.

 على مجمع صيدال ةالاستراتيجيللمجموعات  نموذج بورترتطبيق  -ثالثا
ن سوق صناعة الدواء يتميز بتعدد المنافسة وتشعبها بوجود القطاع الخاص الذي إ 

هذا بالنسبة  صليةالجنيسة وكذا الواردات من جميع أنواع الأدوية الأ دويةعمل في مجال الأي
مية وشركات الدواء الدولية التي ما الخارجية فتكمن في قوة المخابر العالأ ،للمنافسة المحلية
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كسبها حصانة وسمعة راقية جعلت حصتها السوقية مما أ ،ها صيت طويل في هذه الصناعةل

س مع هذين النوعين من المنافسين مجمع صيدال يتنافية مقارنة بالشركات الفتية، وعال

 الموجودة في قطاع ةالاستراتيجيفرض نفسه ورسم مكانة له داخل هذه المجموعات محاولا 
: البحث نه توجد عدة مزايا موجودة في القطاع منهاالصناعة الدوائية، ويمكن القول أ

 والتطوير المتجدد، درجة التخصص والتكنولوجيا المستحدثة.

فيه عن طريق  ةالاستراتيجيوللتفصيل أكثر فإن الشكل الموالي تم تقسيم المجموعات  
 كل.لانفاق على البحث والتطوير كما هو موضح في الشالمقارنة بين معياري السعر وا

 
 ةالاستراتيجي(: خريطة قطاع الدواء حسب نموذج بورتر للمجموعات 11-3قم )شكل ر

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 .عداد الطالبتينإ: من المصدر

 

ولى تمثل الشركات الكبرى في صناعة الدواء من الشكل نلاحظ أن المجموعة الأ 

البحث موال طائلة على التي تنفق أ ،PFIZER،SANOFI AVENTIS ،SMITH KLINEمثل: 
ى تبننها تتمتلك حق التصنيع لوحدها لبعض الأدوية المكتشفة حديثا، كما أوالتطوير ل

قق يح سواق والذيات تتميز بالمخاطرة العالية من أجل طرح دواء جديد في الأاستراتيجي

الإنتاج  ، كما أن هذه المجموعة تحتكرالاختراعسنة بموجب براءة  20تفعة لمدة عوائد مر
اجهة ن مركزها قوي تاريخيا ونسبيا في مووتتحكم في الأسعار من جهة أخرى لأمن جهة 

 المنافسين في سوق الدواء.

الثانية ترتكز على تصنيع الأدوية الجنيسة  ةالاستراتيجيوفي المقابل نلاحظ المجموعة  
ض على فلمنخا بالإنفاقدوية التي انتهت صلاحية مدة الحماية لها(، وتهتم هذه المجموعة )الأ

ا منه البحث والتطوير والتركيز على السعر المنافس، وكما تتبنى شركات هذه المجموعة

البحث  ها فيات قليلة المخاطر والتكلفة والعوائد نظرا لعدم استثماراستراتيجيمجمع صيدال 
 والتطوير.

 يننه يتعامل مع منافسين مباشروبما أن مجمع صيدال ينتمي إلى المجموعة الثانية فإ 

، وليتصدى لهذه المنافسة الجنسية للأدويةجنبية المنتجة من القطاع الخاص والمؤسسات الأ
طار الاتفاقيات مع و البحث عن الصفقات الخارجية في إيفترض على المجمع الاتجاه نح

نفاق                           عالي  منخفض               على البحث والتطوير  الإ

 02المجموعة 

المؤسسات 

المنتجة للأدوية 

 الجنيسة

 01المجموعة 

المؤسسات المنتجة 

 للأدوية الأصلية

 عالي
 

 

 
سعار

أ
 ال
 

 

 
 منخفض
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لكسب حصة سعار المنخفضة التي تؤهلها فريقية مستغلة في ذلك ميزة الأالإالدول العربية و

لى حدود الطاقة يمكنه من رفع مستويات الإنتاج إ في هذه الأسواق. كماة معتبرة سوقي

يضا عن طريق التميز التغلب على منافسة الأدوية الأصلية أ المتاحة لتعزيز مكانته، ويمكن
 خرى.الجنيسة والسعر وأساليب التسويق الأ للأدويةبالجودة العالية 

 ملائمة على المدى المتوسط اتتيجيالاستراكثر من أ التحالفات ةاستراتيجيعتبر تو 

م سيتحد من تواجد المؤسسات الكبرى التي تعمل على تق لأنهاوالطويل لمجمع صيدال 
ع ت مو تحالفاعض هذه الشركات تبرم عقود شراكة أن بوبما أ ،الأسواق إلى مناطق نفوذ

 .خرى تنسحب من هذه السوقمحلية فإن الشركات الأمؤسسات 

 المطلب الثاني: تحليل البيئة الداخلية لمجمع صيدال حسب نموذج سلسلة القيمة

وسيتم  لى التعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف للمجمع،يهدف التحليل الداخلي إ 

جمع نشطة الرئيسية في مورتر من خلال التعرف على واقع الأاعتماد سلسلة القيمة لب

قائص نالداعمة، ويشمل التحليل الداخلي التعرف على  للأنشطةصيدال، ووضع تقييم عام 
 لى مواقع خلق القيمة في المجمع.كل نشاط فرعي للوصول إومزايا 

 الأنشطة الرئيسية -أولا
 ويق.لتسنتاج واتتمثل الأنشطة الرئيسية في المجمع في الإمداد الداخلي والخارجي، الإ 
، استلامنشطة المرتبطة بللمجمع مجموع الأ: يشمل الإمداد الداخلي الإمداد الداخلي -1

ة على رقابتخزين، وتوصيل المدخلات اللازمة للمنتوج وتشمل: مناولة المواد، المخازن، ال

 نسياببالا الاهتمامفهو يؤكد على المخزون، جدولة النقل والمرتجعات الى الموردين، وبذلك 
ة الجودولى الشراء بالكمية إ ةبالإضافنشطة المادي الوارد إلى المجمع. وتهتم هذه الأ

ل ي مجافالمشتريات حتى الدخول المطلوبة بالمتابعة المستمرة بالمسار الذي تسلكه هذه 

 نتاج.الإ
توجب لى منتجات في شكل نهائي، وي: وهي أنشطة مرتبطة بتحويل المدخلات إالإنتاج -2

 نواع وعددبينها: أف في عدد من المؤشرات من التعرف هنا على مناطق القوة والضع

من عملة. ولمستاها، التكنولوجيا المنتجات المتوفرة، الطاقة الانتاجية للمجمع ودرجة استغلال
ل خط خط انتاجي، يحتوي ك 21ه في جل التعرف على نشاطات المجمع سيتم تجميع منتجاتأ

 .ت موضحة في الجدول المواليمن المنتجا نتاج على عددإ

 

 

 
 نتاج المتواجدة في مجمع صيدالوط الإ(: خط14 -3جدول رقم )

 
 عدد المنتجات في كل خط نتاجخطوط الإ الرقم
01 Allergologie 05 

02 Anesthésiologie 01 

03 Antalgiques 08 

04 Anti- Inflammatoires 14 

05 Cardiologie et Angiologie 21 

06 Dermatologie 16 
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07 Endocrinologie et Hormones 04 

08 Gastro -Entérologie 27 

09 Hématologie et Hémostase 05 

10 Infectiologie 32 

11 Métabolisme –Nutrition -Diabète 20 

12 Neurologie 02 

13 Psychiatrie 09 

14 Ophtalmologie 02 

15 Pneumologie 11 

16 Rhumatologie 06 

17 Rhinologie 01 

18 Stornatologie 01 

19 Urologie et Néphrologie 02 

20 Divers 05 

21 Cancérologie 02 

 194 جماليالإ

 :عداد الطالبتين بالاعتماد علىإ المصدر:
WWW.SAIDAL.DZ  

 
 194لى حيث وصلت إ ،تشكيلة منتجات المجمع علاه تنوع فينلاحظ من الجدول أ          

ج نتاكما يلاحظ تباين في عمق خطوط الإ نتاج،خط إ 21وذلك تحت  2013نتج في سنة م

منتوج، بينما  32لى إ  INFECTIOLOGIEنتاج مثلللمجمع، حيث يصل عمق بعض خطوط الإ
بعاد دة أبع للإنتاجنجد البعض منها لا يتعدى عمقه منتج واحد، وترتبط الخطوط المختلفة 

وبذلك يمكن  لى المنتجات.نتاجية ومنافذ التوزيع والطلب عالإ حتياجاتالا: نذكر منها خاصة

 ب نفسهالطلو ال عالية نظرا لكون دوافع الشراء أن نسبة الترابط بين منتجات صيداالقول بأ
 .لى كون منافذ التوزيع المستخدمة لتصريف المنتجات واحدةإ بالإضافة)العلاج(، 

ص نسبة ما يخما فيأ نتاج بالكمية والقيمة.طور الإوقد تطرقنا في المبحث السابق إلى ت

ي فخيرة من الدراسة فهي موضحة ثلاث سنوات الألل نتاج المحقق مقارنة بالمخططالإ
 الجدول الموالي:

 

 
 

 المخطط لمجمع صيدال نتاج المحقق للإنتاجتطور نسبة الإ(: 15-3جدول رقم )
 مليون وحدةالوحدة: 

 2013 2012 2011 البيانات

 15.020 14.122 15.003 بالكميات طنتاج المخطالإ

 13.068 13.575 13.151 بالكميات نتاج المحققالإ

 %87 %96 %  87 المخطط( /) المحقق   النسبة %

 12.915,40 11.642,70 11.954,29 نتاج المخطط بالقيمةالإ

 10.719,78 10.051,14 10.051,14 بالقيمة نتاج المحققالإ

 /) المحقق    %النسبة 

 المخطط(
84% 89% 83% 

http://www.saidal.dz-/
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 (.2013-2011عداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير التسيير للمجمع خلال الفترة ) من إ المصدر:

 

ة لدراسن المجمع قد حقق نسبة جيدة خلال سنوات امن خلال الجدول أعلاه نلاحظ بأ

ق نتاج المحقكمية الإث كانت توقعات المجمع موفقة حيث ارتفعت ، حي2012خاصة سنة 

 هداف.فقد عرف المجمع تطورا على مستوى إنجاز الأ 2013، 2012مقارنة بسنتي 
اتها ن منتجلرقابة صارمة خاصة أن منتجات المجمع تخضع كما تجدر الإشارة إلى أ

ة دوري صحة عملية المراقبة بصفةمباشر على صحة المستهلك. وتباشر وزارة ال تأثيرلها 

جمع يضا. وقد تحصل مضع هذه المنتجات لمراقبة داخلية أجات، كما تخودة المنتعلى ج
ت للمقر، والتي تمنح للمنظما ISO 9001 يزو وهي: شهادة صيدال على أربع شهادات إ

لمركز  ISO 9001البيع،  ما بعدنتاجية والخدمية التي يبدا عملها بالتصميم الى غاية خدمات الإ

تصر لفرع انتيبيوتيكال والتي تمنح للمؤسسات التي يق CRD ،ISO 9002البحث والتطوير 
 لفرع بيوتيك. ISO 9002 عملها على الانتاج والتركيب،

مثل في ت تتنشطة العملياالتي يمكن استنتاجها عبر تحليل أ ساسيةوأهم نقاط القوة الأ

تطوير للى اإ بالإضافةشكال الجالينوسية الواسعة، والأ ،كيلة المتنوعة لمنتجات صيدالالتش
ئية لدواا ي مجال التصنيع للغير مع المؤسساتف ةوالشراكة المتنوع خاص للإنتاجالمستمر 

ت هيزامجمع صيدال الخبرة في الإنتاج، وبالنسبة لبعض تج مر الذي يكسب، الأالعالمية

 ب منويشكل ضعف استغلال الطاقة وضعف مرونة التركي ،نتاج فهي في مرحلة التحديثالإ
وقف ج والتنتاإلى قدم بعض سلاسل الإ بالإضافةالتي تواجه المجمع،  بين نقاط الضعف

 لغيار.طع اولية، صعوبة التموين بقالمتكرر لها بسبب عجز أو انقطاع في مخزون المواد الأ

لى إتوج المادي للمن التخزين والتوزيعنشطة مرتبطة بالجمع، : وهي أمداد الخارجيالإ -3
 لتسليم،ائل االمنتجات التامة، مناولة المواد، العمليات الخاصة بوس وتشمل: تخزينالزبائن 

ى لمع إالتدفقات الصادرة عن المج بإيصالنشطة ذ وجدولة الطلبيات. وتسمح هذه الأتنفي

 مختلف الزبائن في ظروف مناسبة.
 ،هلكينلمستلجل توفير الاحتياجات من الدواء : يهتم المجمع بنشاط التسويق من أالتسويق -4

سوف يتم تحليل بعض  جل التعرف على نقاط القوة والضعف في هذا النشاطومن أ

 المؤشرات التسويقية.
ور تط احلإيض نجاز الجدول التاليكما تطرقنا سابقا إلى تطور مبيعات المجمع، تم إ

 بالنسبة لمبيعات مجمع صيدال وهي كما يلي:المحققة معدلات ال
 

 لمبيعات المجمع من حيث الكمية والقيمة المحققةمعدلات ال(: تطور 16-3جدول رقم )
 دج الوحدة: مليون

 2013 2012 2011 البيانات

 13.736 30.576 32.525 المبيعات المخططة بالكميات

 11.950 26.523 24.752 المبيعات المحققة بالكميات

 %87 %87 %76 ) المحقق/ المخطط(   %النسبة 

 15.081,12 14.488,82 15.273,28 المبيعات المخططة بالقيمة

 11.461,65 12.895,05 13.504,27 المبيعات المحققة بالقيمة

 %76 %89 %88 ) المحقق/ المخطط( %النسبة
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 (.2013 -2011للمجمع خلال الفترة ) التسييرعداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير : من إالمصدر   

 

علاه نلاحظ ارتفاع نسبة المبيعات المحققة للمبيعات من خلال بيانات الجدول أ  

ة ولية بكثروذلك بسبب توفر المواد الأ ،2012سنة  87%لى إالمخططة من حيث الكمية 
 %89 ما من حيث القيمة فقد بلغت النسبة. أ2013لمجمع على نفس النسبة سنة ليحافظ ا

ت نها كانتحقيق المبيعات أ. وما يمكن قوله عن تطور نسب 2013سنة  76%لى لتنخفض إ

 بائنه،زملتزم من خلال عقود مع ن مجمع صيدال وبما أ المخطط، للإنتاجمطابقة نوعا ما 
 .الآجالحترم مجمع صيدال ين فإنه يمكن القول بأ

الجدول الموالي تطور مبيعات مجمع صيدال حسب  كثر سنعرض فيأ الصورة وللتوضيح

 الزبائن.
 

 

 
 

 
 

 

 
 (: هيكل الزبائن ونصيبهم من مبيعات مجمع صيدال17-3جدول رقم )

 وحدة الوحدة: مليون

 2013 2012 2011 السنوات

 النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة البيانات

 %75 8.596,24 %76 9.800,24 %74 9.993,11 تجار الجملة

 CNAS 1.485,46 11% 1.160,51 09% 1.146,16 10%المستشفيات، 

 %10 1.146,16 %08 1.031,60 %10 1.350,42 صيدليات

 %05 573,08 %07 902,65 %5 675,21 التصدير

 %100 11.461,65 %100 12.895,05 100% 13.504,20 المجموع

 (.2013 -2011عداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير التسيير لمجمع صيدال خلال الفترة )من إ المصدر:   

 

نه اتساع في هيكل زبائن المجمع من حيث التشكيلة لك أعلاه نلاحظ من الجدول

من المبيعات في نوع  %76 ذ تتمركز حواليالضيق من حيث حصة كل زبون، إيتصف ب
 تأتيم ث .ليضا الزبون الدائم لصيداهم تجار الجملة الخواص، ويمثلون أواحد من الزبائن و

بما  صيدلياتتتبعها ال %11الدولة من خلال المستشفيات الحكومية في المرتبة الثانية بنسبة 

لا ة ي نسبي، بينما يمثل التصدير النسبة الأقل أجمالكنصيب من الإ 10%يقارب حوالي 
الأسواق  دم قدرة صيدال للنفاذ بمنتجاتها إلىمر الذي يؤكد عالأ ،%7على العموم  تتعدى

 سعارها التنافسية.رغم من أالدولية بال

 بإمكانهانشطة الداعمة حسب نموذج سلسلة القيمة والتي : إن الأنشطة الداعمةالأ -ثانيا
يركز بورتر و ،المساهمة في خلق ميزة تنافسية معينة في المؤسسة باعتبارها منتجة للقيمة
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الموارد البشرية دارة ط التموين، التطوير التكنولوجي، إنشا كل من في هذا الصدد على

 والقاعدة الهيكلية للمؤسسة.

 موا أنها تقسيم نشطة الداعمة،تعتبر وظيفة التموين الوظيفة الأكثر أهمية في الأ :التموين -1
ويمكن  ،نتاجللإخرى المستلزمات الأكذا ولية الداخلة في منتجات المجمع وبتوفير المواد الأ

طور تعرض الموالي نست الجدولفي واد محلية. ولى مواد مستوردة ومتقسيم المواد الأولية إ

 (.2013 -2011صيدال للسنوات ) جمعممشتريات 

 

 

 

 

 

 

 
 مشتريات مجمع صيدال قيمة تطور(: 18 -3جدول رقم )

 لف دينارأ الوحدة:

 2013 2012 2011 البيانات
 تطور

2012/2013 

المشتريات 

 المحلية

 0,62 - 63.337 167.254 32.027 وليةالمواد الأ

مستلزمات 

 التغليف
36.511 379.157 428.804 0,13 

 0,48 - 68.342 131.538 572.005 قطع الغيار

 0,17 - 560.483 677.949 640.543 المجموع

 - 18% %19 %19 نسبة التغطية

المشتريات 

 المستوردة

 0,09 - 1.586.032 1.758.000 1.665.747 وليةالمواد الأ

مستلزمات 

 التغليف
873.835 924.607 818.772 - 0,11 

 0,25 - 142.005 188.156 191.152 قطع الغيار

 0,11 - 2.546.809 2.870.763 2.730.734 المجموع

 - %82 %81 %81 نسبة التغطية

 0,12 - 3.107.292 3.548.712 3.371.277 جمالي المشترياتإ

 (.2013 -2011التسيير للمجمع للسنوات )عداد الطالبتين بالاعتماد على تقارير : من إالمصدر

 

اته الانتاجية من الخارج بحوالي يوضح الجدول مدى اعتماد المجمع في توريد حاجي

لى التبعية للموردين الذين يتصفون بالقلة ومن ثم الأمر الذي يؤدي به إ ،%81كثر من أ

وبذلك ضعف قدرة المجمع التفاوضية مع  ،وليةالاحتكار خاصة في مجال المواد الأ
جل تقوية من أ ،كزية في الشراء لمختلف فروعهولذلك يتبع المجمع سياسة المر ،الموردين

قدرته التفاوضية بالكميات المشترات، ويعتبر اعتماد المجمع على عدد صغير جدا من 

خلال السنتين  حظ انخفاض نسبيكما يلا الموردين مؤشر سلبي في حالة ضغط هؤلاء عليه.
للمستوردة، في  9%و  62%ولية المحلية ب في مشتريات المجمع من المواد الأ خيرتينالأ
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والعكس بالنسبة  %13حين ارتفعت مشتريات المجمع المحلية من مستلزمات التغليف بنسبة 

 .2012مقارنة بسنة  2013سنة  11%للمستوردة حيث انخفضت ب 

 %48حلية والمستوردة بنسب )عرفت انخفاض في المطع الغيار فقد ما فيما يخص قأ
 على التوالي(.%25و

حاسبة ويمكن حصر مجمل نقاط الضعف على مستوى وظيفة التموين في غياب م

 في ،ضافي في بعض الموادالمواد وتخطيط المخزون، الأمر الذي أدى إلى وجود مخزون إ
ن ود حدود لمخزون الأماإلى عدم وج بالإضافةخرى، حين يوجد عجز في مخزون مواد أ

لمادة اراد تموين، وكل ذلك مرده إلى عدم المتابعة لمجمل الأنشطة خاصة أن استيعادة الوإ

شكل يلك ن ذالأولية يتم على مستوى مركزي، وبما أن أسعار المواد الأولية في ارتفاع فإ
 دارة الاسعار.على المجمع مما يصعب عليه مسالة إخطرا 

فقه ر ما ينساسا على البحث والتطوير، ويقد: تعتمد صناعة الأدوية أالتكنولوجيالتطور  -2

لى إ تهدف التي غلب الدراساتمن رقم أعماله، وأ 7%صيدال على البحث والتطوير حوالي 
يدال صجمع عنه م ما يعجزنفاقا ماديا كبيرا، وهذا ار مستحضرات دوائية جديدة يتطلب إابتك

وللقيام  جمع،ضعف مما يمتلكه المية التي لها من الموارد المادية أمقارنة بالشركات العالم

عم دلبمثل هذا النوع من الدراسات تقوم الشركات العالمية بتخصيص جزء من مبيعاتها 
ذ بلغت إئها، تلك العملية على مستوى بقا بأهميةيمانا منها عملية البحث والتطوير لديها، إ

 عماللأام من رق %15ات العالمية لهذه العملية حوالي النسبة المتوسطة لما تخصصه الشرك

 .وهي نسبة كبيرة مقارنة بالنسبة التي يخصصها المجمع
فقد بق ث السامن خلال دراستنا لتحليل نشاط وتنافسية المجمع في المبحالوظيفة المالية:  -3

ية متوال رباحأحيث حقق  للمجمع خلال فترة الدراسة وكان مقبولا، الوضع المالي لناتبين 

 (.2012 -2004خلال الفترة )
ن ى أصنا إليفة في المبحث السابق وقد خللى هذه الوظتطرقنا إ :دارة الموارد البشريةإ -4

ة ف بصفلى سياسة التوظيبين الزيادة والنقصان وهذا راجع إهناك تذبذب في عدد العمال 

 .العقود الزمنية
سارة تقدر ) خ 1995ليها صيدال في سنة التي آلت إ لى الوضعية: بالنظر إدارة العامةالإ -5

ها بعد للتصفية( ومقارنتشهر ومن ثم كانت عرضة أ 6جور لم تسدد لمدة مليون دج، أ120ب

ن ات المتخذة مالإدارة العامة وفقت في الإجراء نالقول بأ ، يمكن1998تغيير الإدارة في سنة 
سسات سلوب التوزيع من مؤتغيير أ: ، حيث ركزت هذه الاصلاحات علىأجل الإصلاح

نشاء شر، إالخواص عن طريق البيع المبا على تجار الجملة الاعتمادالتوزيع العمومية إلى 
نتاج إ على للسياسة التسويقية، التخلي قوة بيع خاصة بالمجمع تعمل على التطبيق التدريجي

ر لأمالات الإنتاج ي السوق، التشغيل المتواصل لبعض آمن منتجات لم تعد مستعملة ف 30

 نتاج.ثر في تخفيض تكلفة الاالاهتلاك الذي كان له ألى التقليل من قيمة الذي أدى إ
ف هداأ بأن الإدارة العامة وفقت في وضعأما فيما يخص الأهداف فيمكن القول 

حة الص انشغالات الاعتبارالأخذ في  لات الإدارة كانتطموحة وقابلة للتحقيق، وكل محاو

 لوطنية.العمومية ا
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طة لمرتباوعلى الرغم من عدم تحليل مختلف الجوانب في المجمع مثل الجوانب الفنية 

راسة دلى إتحتاج  ،ا دراسات قائمة بحد ذاتهانهعمال ورضا الزبائن لأسباب مردها أبرضا ال

يسعنا  لا ، حيثيانات المجمعة واستخلاص النتائجميدانية عبر طرح استمارات يتم تحليل الب
رات القد بعض الملاحظات التي تبين نا سجلنانإلا أ حاطة بكل جوانبهاخلال بحثنا الإمن 

رعة، التخلص منها بسالتي يجب  رها ونقاط الضعفالمتوفرة لدى المجمع وامكانية تطوي

 قيمة هوفي المجمع حسب سلسلة ال نشطةعلى أهم الأ الاطلاعبعد يمكن القول وبصفة عامة 
لدواء ين لقل تكلفة يمكن التأثير بواسطتها على المنافسين المنتجأن المجمع يملك ميزة أ

كل ن تشالقطاع الخاص(، كما يملك بعض الإمكانيات والقدرات التي يمكن أ الجنيس )خاصة

 مختلفمصدرا للتميز عن منافسيه، ويمكن تلخيصها في الجدول الموالي، الذي يبحث 
 .الضعف للمجمعوكذا نقاط  لنقاط القوةالخصائص التي تشرح التحكم الجيد 

 

 (: ملخص لنقاط القوة والضعف في مجمع صيدال19-3جدول رقم )

 
 ضعيف متوسط قوي البيانات

   X تنوع المنتجات

   X هدافنجاز الأإ

   X نتاجموقع الإ

  X  نتاجوسائل الإ

 X   البحوث والتطوير

  X  (والآجالالتموين ) الجودة 

   X السعر التنافسي

   X تمركز الزبائن

  X  تصريف المبيعات

   X هيكل المبيعات

   X هيكل الزبائن

  X  السياسة التجارية

 X   حصة السوق

  X  الموارد البشرية

   X الجو العام للعمل

   X يزوشهادة الإ

 X   التوسع العالمي

   X الخبرة والتجربة

  X  التمويل الذاتي
 عداد الطالبتين بالاعتماد على ما سبق.من إ المصدر:        

 

ى وتعتبر الوضعية التنافسية لمجمع صيدال في المدى القصير جيدة بالنظر إل

 طمئنة في المدى المتوسط والطويل.إمكانياتها غير أن هذه الوضعية غير م
 ( SWOTالتحليل الداخلي والخارجي للمجمع )تحليل  مقابلة المطلب الثالث:



     الفصل الثالث                                            

تقييم المركز التنافسي لمجمع صيدال باستخدام 

 أدوات التحليل الاستراتيجي

 

 
108 

ن والخارجية لمجمع صيدال نحاول الآ لى عناصر البيئة الداخليةبعد التطرق إ 

انتها يم مكجل تقوية وتدع، من أالذي تنتهجه هذه المؤسسة الاستراتيجيلى الخيار وصل إالت

 لكي ،عفالض كرائدة في السوق المحلي، انطلاقا من استغلاله لنقاط القوة والقضاء على نقاط
. واجههو التقليل من خطر التهديدات التي توتفادي أن انتهاز الفرص المتاحة، يتمكن م

 والجدول الموالي يوضح نتائج تحليل البيئة الداخلية والخارجية.

 
 على مجمع صيدال SWOT(: تطبيق تحليل 12-3شكل رقم )

 
 التهديدات الفرص البيانات

نتاج يمتلك المجمع خبرة في مجال الإ - 

 .الصيدلاني تفوق الثلاثين سنة

ع لبورصة الجزائر للقيم المجم دخول -

 المنقولة.

يزو حصول المجمع على شهادات الإ -

لمطابقة منتجاته لمواصفات الجودة 

 العالمية.

دوية وتزايد عدد تطور الطلب على الأ -

 واصفي الدواء.

دوية صناعة واستهلاك الأ الدولة تشجيع -

 الجنيسة.

رتفاع نظرا لا ارتفاع معدل نمو السوق -

غياب منافسين وصلي، واء الأأسعار الد

 اقوياء من القطاع الخاص.

لشراكة مع ا لإمكانيةنمو متزايد  -

جنبية مما يكسبها مؤسسات وطنية وأ

 خبرة انتاجية.

درين منافسة قوية من طرف المص -

 جانب والمستوردين الخواص.الأ

صعوبات في الحصول على المواد  -

منها  %80كثر من الأولية خاصة وأن أ

 تستورد.

وجود ثقافة استهلاك المنتوج  غياب -

المحلي لدى الجزائريين، خاصة وان 

 .مجمع صيدال ينتج الادوية الجنيسة

تهديد اتفاقية حقوق الملكية الفكرية  -

"TRIPS  في حالة انضمام الجزائر "

 لى المنظمة العالمية للتجارة.إ

 زيادة سنوية للواردات من الادوية. -

 

 القوةنقاط 

يعتبر مجمع صيدال المؤسسة  -

الرائدة في مجال المنتجات 

 الصيدلانية في السوق المحلية.

تغطية واسعة للسوق المحلية  -

وذلك لاكتساب المجمع السمعة 

 الجيدة.

عمال المجمع في تزايد رقم أ -

 .مستمر

تنوع تشكيلة منتجات المجمع  -

كثر من بحيث أنها تحتوي على أ

 نوع من المنتجات. 120

عمال مجمع صيدال قادرون  -

على التصدي للتغيرات والتكيف 

 مع التطورات الجديدة.

يستعمل مجمع صيدال مبادئ  -

 هجومية ةاستراتيجي

تعتمدها المؤسسة  ةالاستراتيجيهذه 

تعبر  لأنهافضل حالاتها عندما تكون في أ

نقاط القوة  ما بينعن توافق وانسجام 

التي تمتلكها وما متاح لها من فرص في 

قادرة على استثمارها. وبالتالي السوق 

ينبع من  ةالاستراتيجين اعتماد هذه فإ

ا على مواجهة المنافسين والدخول قدرته

إلى الأسواق التي يعملون بها أو اقتطاع 

 .جزاء من حصصهم في السوقأ

كبر من فضلا عن كون مكامن قوتها هي أ

لمنافسين من اط ضعفها لكي لا يسمح لنق

ي نقطة من نقاط رد الهجوم عليها في أ

ة، ولذلك يجب التوسع ضعفها المحتمل

خرى عبر مختلف مناطق وفتح وحدات أ

مناطق الجنوب التي لا  الوطن وخاصة

 دفاعية ةاستراتيجي

واعتمادها يختلف  ةالاستراتيجيهذه 

ات ومكمن استراتيجيعما سبقها من 

ن المجمع يواجه هذا الاختلاف هو أ

متغيرات )تهديدات( خارجية غير 

تعمل  فإنهامسيطر عليها. وبالتالي 

قدر المستطاع على التكييف معها 

ع مواجهته، ومواجهة ما تستطي

بها كما  التأثيرولكنها غير قادرة على 

. ولذلك هو حاصل في بيئتها الداخلية

تمثل العلاقة  ةالاستراتيجين هذه فإ

ا تواجهه من بين ما تملكه من قوة وم

نه ينتهج تهديدات، وبالتالي فإ

الدفاع من خلال تعزيز  ةاستراتيجي

وتقوية مكامن قوتها لمواجهة 

التهديدات والتي قد تكون ذات فترة 
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الممارسة الجيدة للتصنيع الدوائي 

BPF  حيث تعتبر جزءا من نظام

 الجودة.

الاهتمام بالصيانة وهذا من  -

خلال القيام بالتصليحات 

 اج.نتالإ لآلاتالضرورية 

ساعدت الشراكة التي قامت بها  -

صيدال على تطوير منتجاتها 

 واكتساب الخبرة.

جور ع أيتقاضى عمال المجم -

عالية مقارنة بعمال القطاعات 

 خرى.الاقتصادية الأ

انخفاض سعر منتجات صيدال  -

 مقارنة بالمنافسين.

اعتماد المجمع على وسائله  -

 الخاصة في توزيع المنتجات.

المجمع على شهادات حصول  -

 ضمان الجودة.

ضمان حقوق الغير عند  -

فلاس وهذا ما يشجع الإ

المتعاملين على التعامل مع 

 المجمع بثقة كبيرة.

ي وحدة. وزيادة على ذلك توجد بها أ

يجب على المجمع الرفع في الطاقة 

مؤسسات الانتاجية ومحاولة شراء ال

 المنافسة الصغار لتعظيم هامش الربح.

سعار كذلك تحقيق ميزة تنافسية في أ

المنتوجات  بأسعارمنتجاتها مقارنة 

 قل.لفة أالجنيسة ذات تك

تقديم تشكيلة واسعة من الأدوية 

كبر حصة سوقية محليا للحصول على أ

 ودوليا.

الاستفادة من معايير الجودة العالمية 

عليها بتجسيدها في جودة  المتحصل

 منتجاتها.

 زمنية محدودة.

لى وتستطيع تجاوزها لكي تنتقل إ

ن الهجوم على اعتبارات أ ةاستراتيجي

تجاوز المجمع للتهديدات يفتح له 

متاحة في المجال لاقتناص الفرص ال

السوق حيث يمكن للمجمع أن يبدأ في 

اقناع الدولة في إعادة النظر في سقف 

 سعار وهوامش الربح.الأ

ة ن يتبنى سياسكما يمكن للمجمع أ

اتصال وربط مباشر بينه وبين مراكز 

طوير الرائدة في العالم، البحث والت

ليات لجذب الكفاءات العلمية ووضع الآ

 للعمل في المجمع.

الشراكة مع  ةاستراتيجيالاعتماد على 

منتجاتها  لإنتاجية المخابر العالم

ضافة مزايا جديدة على المنتوجات وإ

 التي يتم تقديمها.

ية الهائلة التي استغلال الطاقات البشر

طار البحث تتمتع صيدال في إ

من خلال الاستفادة  للأدويةوالتطوير 

 من الخبرة المكتسبة من الشراكة.

تقديم منتجات ذات قدرة تنافسية من 

 حيث السعر والجودة.

 الضعف نقاط

عدة مشاريع في ميدان  تأجيل -

 الشراكة والاستثمارات.

ة الجنيسة لمجمع صيدال دويالأ -

لى مستوى المنافسة لا ترتقي إ

 الدولية.

بحاث حقيقية عدم وجود أ -

والاكتفاء بمحاولات متواضعة 

نتيجة لعدم الانفتاح على مراكز 

 البحث العالمية.

ية المجمع بنسبة كبيرة تبع -

لأجنبي للمادة الأولية للمورد ا

 نتاج الدواء.الرئيسية في إ

افتقار الكثير من المنتجات  -

للتصميم الجيد مع تسجيل رداءة 

 في تغليف تلك المنتجات.

فائض تخزين لبعض المواد  -

 .للآخروانقطاع 

 

 اصلاحية ةاستراتيجي

المعتمدة تمثل انعكاس  ةالاستراتيجي هذه

الضعف الموجودة في  نقاطما بينللعلاقة 

ص المتاحة في السوق. الفرالمؤسسة و

ن تمثل حالة المؤسسة في والتي يمكن أ

ظل الانتعاش الاقتصادي ونمو السوق 

رص كثيرة ومتاحة وما ينتج عنه من ف

من  نيانها تعلجميع المؤسسات إلا أ

 ضعف في قدراتها وامكاناتها الداخلية.

دارة المجمع تعتمد وعليه فإن إ

علاجية لمواجهة نقاط  ةتيجياسترا

وكما هو الحال على  الضعف وتصحيحها.

دارة سبيل المثال إعادة النظر بهيكلية إ

التسويق اعتماد منافذ توزيعية جديدة، 

حملات ترويجية من قبل وكالات  تصميم

 متخصصة.

يمكن فيها التركيز على تطوير نظام  كما

المعلومات ووضع سبل الرقابة المحكمة 

 على العمليات التي يقوم بها المجمع.

كذلك البحث عن مصادر إضافية للتموين 

بالمادة الأولية بصورة منتظمة وإعطاء 

همية لتكنولوجيا المعلومات لتكثيف أ

 انسحاب ةاستراتيجي

خطر الحالات أ ةالاستراتيجيتمثل هذه 

تمثل  لأنهاالتي تكون بها المؤسسة، 

حالة التوافق بين نقاط الضعف وما 

 تواجهه من تهديدات في البيئة.

لى عدم الكفاءة ويعود السبب في ذلك إ

والتسويقية في  والإنتاجيةالتشغيلية 

المؤسسة، فضلا عن الضغوط 

والظروف التنافسية التي تواجهها 

ستعتمد  فإنهاالاقتصادية السيئة لذلك 

و التراجع من الانسحاب أ ةاستراتيجي

ل تقليص عملياتها في مجال معين خلا

خط  بإلغاءو تقوم أو سوق محدد، أ

من خطوط الإنتاج أو الخروج من 

 والانتظارأجزاء محددة من السوق 

لى حين من الزمن لكي تعيد النظر في إ

قدراتها بما يعزز من مكامن قوتها 

وتعالج نقاط ضعفها لكي تعاود النشاط 

يمكن  ةالاستراتيجيوالعمل. هذه 

حيان تسميتها في بعض الأ

الانكماش لكونها تحد من  ةاستراتيجيب

لى تقليل شطتها وتقلصها بما يؤدي إأن
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عمليات الاتصال داخل المؤسسة 

 وخارجها.

بيع جديدة منتشرة عبر نشاء قوة إ

 التراب الوطني.

تكثيف المشاركات العلمية للمجمع  -

 محليا ودوليا.

لى عليها إالمنافسين  وتأثيرالتكاليف 

النشاط ولا تقوم حين، ومن ثم تعاود 

و الانسحاب الكلي بعملية التصفية أ

 من السوق.

ويمكن للمجمع التخلي عن المنتجات 

التي لم تعد مستعملة في الممارسات 

 الطبية.

ولية الفعالة التي تصدير المواد الأ

 ها فيها اكتفاء ذاتي.لدي

 بالإعلامزيادة النشاطات المتعلقة  -

 الطبي.
 .عداد الطالبتين بالاعتماد على ما سبقمن إ المصدر:

 

 ومعرفة كل ،من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية ومطابقتهما مع بعض
سبة لمناا ةالاستراتيجيلى الخيارات جدات في سوق الدواء يمكن التوصل إالتغيرات والمست

ية نوسشكال جاليق المحلي والاقليمي وذلك بتقديم أجل استهداف السولمجمع صيدال، من أ

الحالة  العمر، المرض، لى قطاعات محددة )حسبمن المنتوج الواحد يتم توجيهها إ مختلفة
 نشطة المجمع يمكن اقتراحالصحية...إلخ(، ومن منظور آخر أي عند تحليل حافظة أ

 شكالمن خلال استبعاد بعض الأنشطة ، والتي تتجه نحو حافظة الأنكماشالا ةاستراتيجي

دول، ض الالتي يعتمد عليها مجمع صيدال في منتجاته والتي لم تعد مستعملة على مستوى بع
 .وتصفية بعض المنتجات التي تتصف بمردودية منعدمة او منخفضة في الخدمة الطبية

نه فإ افسي في قطاع الصناعة الدوائية،نولكي يتمكن مجمع صيدال من بناء مركز ت 

 ،لكلمستهو مكانة معينة للمنتوج في ذهن افي خلق وضع أ الاستراتيجيم بدوره ن يقويجب أ
 نة بالمؤسسات المنافسة.عن طريق ربط المنتوج بالمزايا والمنافع المحققة مقار

 للأمراضدوية المعالجة ويستطيع مجمع صيدال أن يسيطر على جزء من سوق الأ 

 ةيراتيجاستلخ(، ويجب اعتماد القلب والشرايين...إالمزمنة )ارتفاع ضغط الدم، السكري، 
واق سالأ الخاصة بتطوير المنتجات ونمو الفرعية اتالاستراتيجيالتنويع الجزئي من خلال 

تبر ة. وتعو البحث عن منتجات جديدالتنويع الكامل أ ةاستراتيجيإلى  بالإضافةللمنتجات، 

ت ية ذادولا تستطيع تصنيع الأ لأنهالمجمع صيدال في هذه الحالة كثر تلاؤما أ اكةالشر
لمجمع رف اطمتمكن منها من التكنولوجيا العالية بدون شراكة مع المخابر العالمية وغير ال

ذه هسمح دوية النباتية. وتوية الحيوية، منتجات التجميل من أصل حيواني، والأدمثل الأ

يار ا خيضبر الشراكة أنولوجيا لصالح مركز البحث والتطوير، كما تعتالشراكة بنقل التك
ع ائر معوائق الدخول نتيجة اتفاقيات الجز بإزاحةدفاعي تسمح لمجمع صيدال  استراتيجي

 لى المنظمة العالمية للتجارة.قب إالاتحاد الاوروبي والانضمام المرت

تحقيق اتجاهات النمو من خلال طرق النمو والتوسع  وبذلك يمكن لمجمع صيدال 
جات، لمنتتراق وتطوير او الخارج، فيتحقق النمو الداخلي من خلال الاخسواء من الداخل أ

لنمو تحقيق ال ةيالاستراتيجو التحالفات بينما يلجأ إلى أسلوب الاندماج، الاستحواذ، الشراكة أ

 الخارجي. 
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 الفصل خلاصة

يمثل سوق الأدوية في الجزائر فضاء كبير وواسع يحفز على الاستثمار، حيث يعرف  

يمكنه تحمل عدد  ،الاستهلاك تزايدا  كبيرا وهذا ما يجعل منه سوقا واعدة في طور التشكل
كبير من المنافسين والمنتجين، وهذه الميزة تدفع مؤسسة كمجمع "صيدال" لاعتماد 

لتمكين وتثبيت تواجدها  ،تساعدها على اغتنام فرصة عدم وجود منافسين أقوياء ةاستراتيجي
في السوق الوطنية، ومع إبرام اتفاقيات الشراكة مع الاتحاد الأوربي وانضمام الجزائر 

المحتمل إلى منظمة التجارة العالمية، وما ينجر عنه من انفتاح السوق، فإن المجمع الصناعي 

سة شديدة خاصة دخول المجمعات العالمية، وبناء فروع إنتاج لها "صيدال" سيواجه مناف
داخل الجزائر بعدما كان تواجدها مقتصرا على منتجاتها التي يتم استيرادها من طرف تجار 

الجملة، أو المخابر المحلية، مما يجعل المجمع في ضغط تنافسي دائم، يحتم عليه بناء 

الدائم لمختلف المتغيرات الطارئة في بيئة نشاطه،  جيالاستراتيات وإتباع التحليل استراتيجي
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للعمل على الرفع من الحصة السوقية له والمحافظة عليه،  ةالاستراتيجيمن أجل دعم خططه 

 بغية المحافظة على مركزه التنافسي في السوق.

ية رب النظجوانلذا جاءت هذه الدراسة التطبيقية والتي حاولنا من خلالها إسقاط الكثير من ال
 للموضوع على واقع المجمع. 
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 الخاتمة

ى الصمود أضحت درجة التنافس في السوق من العوامل التي تحدد قدرة المؤسسة عل 

ل في اغ ب، فالمؤسسة الاقتصادية اليوم لا تنشط في فرفي وجه منافسيها وضمان استمرارها

تأقلم هم المرتبطة ارتباطا وثيقا بعدة شبكات وهيئات وأفراد يجب عليبيئة متنوعة ومعقدة 
خرج تلها والتعامل معها، أي أنها تفرض على المؤسسة قيودا وحدودا من طبوع مختلفة، تجع

سن ستغلالها أحن، كما تقدم لها فرصا يجب عليها اعن سيطرة المؤسسة في بعض الأحيا

 دراك هذه الفرصة وتحسين مركزها وذلك بإها الحالياستغلال، وذلك لتغيير وضعيت
ى وتحديد مد للاستفادة منها، وبذلك حتى تعرف المؤسسة أهم هذه الفرص والتهديدات

قاس تن الفرص والتهديدات و ضعفها وذلك لأ ن تحدد نقاط قوتهاتأثيرها، يجب عليها أ

 بالنسبة إلى نقاط القوة والضعف الخاصة بالمؤسسة.
ستراتيجي ودوره في تعزيز المركز التنافسي وضوع التحليل الإخلال دراستنا لم من 

سات المؤس إحدىوبمعالجة جوانب وحيثيات الموضوع، تم التعريج لواقع هذا الحال على 

اتمة الخ الاقتصادية الجزائرية والمتمثلة في مجمع صيدال للصناعة الدوائية، سوف تتضمن
 طأخ أوصحة  إثباتسوف يتم  أساسهاى ، والتي علإليهاالنتائج التي تم التوصل  أهم

 التوصيات وتقديم آفاق البحث. أهمالفرضيات وعرض 

 ختبار الفرضيات:نتائج ا

ى كذا مديرتبط نجاح المؤسسة واستمرارها على مدى فهمها لبيئتها و " الأولىالفرضية  -

 ".ملائمة الاستراتيجيات التي تتبعها
مع  سسة لأهدافهاتصف طرق تحقيق المؤوهذا ما تم إثباته حيث أن الإستراتيجية 

هاته للية عتبار التهديدات والفرص البيئية والموارد والإمكانيات الحاالأخذ في عين الا

البيئة  ستراتيجية وهيعوامل تؤثر بدرجة بالغة على الا 3المؤسسة، فهذا المفهوم يفسر 
لمؤسسة ها ااف التي تحدددمكانيات الداخلية وكذا الأهلخارجية ومتغيراتها، الموارد والإا

 نجازها في زمن محدد.وتسعى لإ

الفرص ف، وكتشاف نقاط القوة والضعراتيجي في االفرضية الثانية: "يساهم التحليل الاست -
 والتهديدات التي تعد ضرورة حتمية للمؤسسة خاصة في ظل تنامي المؤسسة".

تحليل و، فالتحليل الاستراتيجي يركز على معرفة أيضاهذه الفرضية  إثباتوقد تم 

 ية وذلكلخارج، وكذا الفرص والتهديدات ا: نقاط القوة والضعف الداخليةأساسيةمفاهيم  أربعة
 افسة.المؤسسة وقدراتها والمحيط من حولها خاصة في ظل اشتداد المن إمكانياتبدراسة 

منافسة عد الساهمة كبيرة في تحديد قوايساهم تحديد متغيرات البيئة م": الفرضية الثالثة -

 ."تتبناها أنللمؤسسات التي يمكن  ستراتيجيةالاوكذا 
ها ضمن ن تثبت وجودأ بصحة هذه الفرضية، فالمؤسسة لا يمكن الإجابةتمت 

 تنافسيةتها التمكنت من معرفة تحليل بيئ إذا إلاوان تحقق نجاحها  متغيرات البيئة المختلفة

 وضع بشكل سليم، من خلال دراسة وتحليل التغيرات الحاصلة فيها، حيث يمكنها هذا من
 ة.ها مكانيكسبتنافسية تتلاءم مع هذه التغيرات مما يزيد من قدرتها التنافسية و ستراتيجيةا

، لمجمعل الأمثللاستراتيجي بديل ا"الشراكة تعتبر ال أنفي تتمثل : الرابعة الفرضية -

 ية والمالية".كضرورة للتغلب على التهديدات ولمواجهة التحديات التكنولوج
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ن جابية ميورة إالمنافسة الأجنبية أثر بصوهذا ما تم إثباته ففتح السوق الجزائرية على 
 في سم عريقات مع مخابر أجنبية ومؤسسات ذات اخلال إعطاء فرصة للمجمع لإقامة شراك

سات في لمؤسجل التقليل من حدة المنافسة وكذلك ضمان مكانته بين ا، من أالصناعة الدوائية

جنبية أجات السوق المحلي، كما أن هناك تأثير سلبي من خلال المنافسة الأجنبية ودخول منت
 .تحاد الأوربييادة حدة المنافسة خاصة في ظل الاتفاقية مع الإللسوق الوطنية وز

 :الدراسةنتائج 

 :إلىمن خلال دراستنا لهذا الموضوع خلصنا 

ر مستم الصناعة بتطور حيث تتميز هذهتعتبر صناعة الدواء في الجزائر صناعة جذابة،  -

 دواء فيستهلاك التطور ا إلى بالإضافة، إليهاونفاذها من خلال دخول المؤسسات الجديدة 
ادة ؤسسات و من ثم زيستفادة من هذه الم، وهو ما ساعد مجمع صيدال على الاالجزائر

 حصته السوقية.

ة لتنافسيااكز يتوفر لدى المجمع المعلومات المتعلقة بمختلف المؤسسات المنافسة له، والمر -
 جانب الحصة السوقية لكل مؤسسة. إلىالتي يحتلها، 

 لشركاتاحكرا لدى  لأنهاالداخلة في الصناعة الدوائية  الأوليةالمواد  أسعارارتفاع  -

 لىإالتكامل العمودي  ستراتيجيةاجمع "صيدال" التوجه نحو مما يصعب على م، الكبرى
 الخلف وهذا ما ينعكس سلبا على تنافسيته.

ا ادرجعلته ق ،نتهاجه لاستراتيجيات ناجحة عدة امتيازاتحقق مجمع صيدال من خلال ا -

 ةالأدويبفضل تنمية وتوسيع صناعة  الأجنبيةبعض الشركات منافسة و على التصدير
في  مرجعيعتماد التسعير الوأن التشريعات تتجه لا إنتاجقل تكلفة الجنيسة، باعتبارها أ

شابهة المستوردة الم للأدويةالجنيسة بالنسبة  الأدويةسعر  أساسعلى  الأدويةتعويض 

 المنتجة محليا. للأدوية
السمعة ققة و، من خلال النتائج المحللأدويةيعتبر مجمع صيدال الرائد في السوق الوطنية  -

 لصناعة نافسيةنها تدعيم القدرة التالتي من شأ الأقطاب أهمالجيدة على الصعيد المحلي، ومن 

 الدواء في الجزائر.
 لمتاحةيساعد على تحديد الفرص انه كبيرة على اعتبار أ أهميةللتحليل الاستراتيجي  -

 .تأثيرهاجل تجنبها والحد من لاستغلالها، ومعرفة التهديدات من أ

 

 

 قتراحات:والا التوصيات

تى ح ،بهاكبر للاستراتيجيات التنافسية وتطبيقها وفق الشروط التي تتطلأ أهمية إعطاء -

فسين ل منامكانة لها بين المنافسين الحاليين وتقوية حواجز دخو إيجادتتمكن المؤسسة من 

 جدد.
 ن تعزيزملها  تعتمد كثيرا على تدخل الدولة لحماية منتجاتها، بل لابد لاأيجب على صيدال  -

 نتاجيةالإف وذلك من خلال تخفيض التكالي ،والمحلية الأجنبيةقدرتها على مواجهة المنافسة 

      .المنتجوتحسين نوعية 
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لة ومحاوة دوليختناقات المن الخارج حتى تتخلص من الا الأوليةالتقليل من التموين بالمواد  -
 تحسين علاقة المجمع بالموردين لضمان تموين مستمر ودائم.

طوير والت ة مجالات، مجال البحثفي عد ستراتيجيةالاتفعيل مشاريع الشراكة والتحالفات  -

قيق ى لتححتكاك مع الشركات العالمية الكبرالتكنولوجيا المتطورة، ومن ثم الاستخدام وا
 جديدة. رباحوأمزايا النمو والتوسع وما ينجر عنها من عوائد 

 دواتأاد عتمتقييم التنافسية للمجمع، وذلك با جلالاهتمام بدراسة المنافسة وذلك من أ -

ة ن حديخفض م أنكضرورة ونظام يمكن تعتمد على التحليل الاستراتيجي  ومقاربات حديثة 
 الضغوطات التنافسية.

مجمع مها اليستخد أنالتنافسية التي يمكن  بالأساليببرامج لتحسين وتوعية العمال  إعداد -

 في مواجهة منافسيه.

 البحث آفاق

غير  ابأنهول نتائج، التي لا يمكن القالجملة من  إلىلقد قمنا في هذا البحث بالتوصل 
كما نتمنى  هذا الموضوع، إثراءنكون قد ساهمنا ولو بشيء قليل في  أن ونأملقابلة للنقاش 

ذا هنكون قد وفقنا في فتح المجال للنقاش ومواصلة البحث في هذا الموضوع، وفي  أن

 قبلية:لبحوث مست فاقاآتكون  أنالمواضيع التي يمكن  مجموعة من نقترح أنالسياق يمكن 
 للمؤسسة. ستراتيجيةالاالتحليل الاستراتيجي في تشخيص الوضعية  أهمية -

لمنافسة افي مواجهة الدوائية في الجزائر لمؤسسات الصناعة  ستراتيجيةالاالخيارات  -

 .الأجنبية
    دور التحليل التنافسي في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة. -
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 الملخص

يتواجد العالم الاقتصادي اليوم في بيئة تتميز بالتغيرات والتحولات السريعة التي أدت  
إلى ظهور منافسة شديدة في الأسواق، حتمت على المؤسسات ضرورة انتهاج أسلوب إداري 

يساهم من خلال عملياته على زيادة قدرتها التنافسية وتطوير أدائها، من أجل اغتنام الفرص 

ومن هنا جاءت أهمية  وتفادي التهديدات وكذا تقوية نقاط ضعفها واستغلال نقاط قوتها،
التحليل الاستراتيجي كأداة تعتمد عليها المؤسسة لتعزيز مركزها التنافسي لتمكينها من 

 الدخول إلى الأسواق العالمية.

ية لدور وقد أضحت المؤسسات الجزائرية اليوم، بما فيها مؤسسة صيدال تولي أهم  
التحليل الاستراتيجي، وبالرغم من جهودها المتواضعة إلا أنها تمتلك إمكانيات تمكنها من 

الخوض في هذا المجال، لتتمكن من التصدي للتحديات، وامتلاك ميزة تنافسية وتعزيز 

 مركزها التنافسي في السوق المحلية والأسواق العالمية.
 

 حليل الاستراتيجي، المركز التنافسي، الميزة التنافسية.  : الاستراتيجية، التالكلمات المفتاحية
  

Résumé 

 Le monde économique se trouve dans un environnement qui se caractérise 

par as changement rapides. Engendrant une concurrence féroce aux marchés se 

qui oblige aux déférentes institutions de suivre un itinéraire administratif 

efficace. Qui contribué par ses opérations à augmenter l’efficacité et le 

développement de ses méthodes de travail. Pour faire face aux déférents défis et 

renforcer ses points faibles. Et profiter de ses tous. C’est dans ce contexte que 

les analyses stratégiques sont appas us pour mettre ses entreprises concurrents 

dans les marchés mondiaux. 

 L’entreprise algérienne telle que saidal met on ouvre analyse stratégique 

comme un moyen très important. Malgré ses efforts minimes,  malgré cela elle 

possède de  faible moyen qui lui permets d’avance dans ce domaine et relevé les 

de fis dans les marché mondiaux. 

 

Mots-clés: Stratège -Analyse Stratégique -La Position Concurrentielle - 

L’avantage  Concurrentielle.       

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abstract 



 Today, the economic world exists in an environment characterized by 

rapid changes and transformations that have led to emergence of competition in 

the markets. This later necessitated the need to pursue a management style 

contributes through its operations to increase their competitiveness  and improve 

their performance, in order to seize the opportunities and avoid threats as well as 

to strength its points of  weaknesses and exploit its points of strength, too. Hence 

the importance of the strategic analysis emerges as tool that the institutions may 

depends on to enhance its competitive position that enables them to access to the 

global markets. 

 The Algerian institutions today, including saidal foundation, pays 

attention to the strategically analysis role, in spite of  its modest efforts but it has 

the capacities that enables them to go into this area, to be able to address the 

challenges, possess a competitive advantage and enhance its competitive 

position either in the domestic market and global ones. 

Key words: Strategy Analysis, Competitive Position, Competitive Advantage. 
 


	في ظل التطورات الاقتصادية الحاصلة يظهر عامل المنافسة كأحد أبرز العوامل الذي يفرض على المؤسسة إعادة النظر في إمكاناتها وطاقاتها، وكذا وضع استراتيجيات تسمح لها بتحقيق أهدافها في ظل التغيرات الواقعة،  ما يستدعي الإلمام الكامل بالبيئة التي تعمل فيها المؤس...
	من هنا يأتي هذا الفصل الذي يبرز أهم الأهداف الاستراتيجية التي تنشط من أجلها معظم المؤسسات سعيا لتعزيز وتقوية المركز التنافسي، وذلك بالتركيز الدائم على حيازة أكبر حصة سوقية تخول لها الصمود في وجه منافسيها، متبعة في ذلك التطوير الدائم والمستمر لأساليب إ...
	ولكي تحقق تلك المؤسسة تفوقا تنافسيا في بيئتها التنافسية لابد من تحقيق ميزة تنافسية مستمرة، تضمن من خلالها احتلال الصدارة في هرم السوق، وجعلها القائدة ضمن القطاع الذي تنشط فيه، وبتركيزنا على أهم نماذج تحليل المركز التنافسي ستتم عملية التحديد والتقييم ا...
	1- المنافسة التامة: يمكن للمنافسة أن تكون تامة وكاملة عندما يكون عدد المؤسسات كبيرا وإنتاجها متجانسا، إضافة إلى توافر المعلومات لديها بشكل تام حول السوق وتوفر حرية انتقال الموارد.(2)
	2- الاحتكار التام: يمكن اعتبار الاحتكار كأحد أهم صور تنظيم السوق، الذي تتواجد فيه المؤسسة وحيدة في إنتاج سلعة ما ليست لها بدائل قريبة منها.
	3- المنافسة الاحتكارية: حيث يتميز السوق هنا بوجود تشكيلة كبيرة من البائعين، الذين يحاولون تمييز سلعهم كي تكون مختلفة ومتميزة عن السلع المنافسة الأخرى.
	4- احتكار القلة: يوجد احتكار القلة حينما يسيطر على السوق عدد قليل من الشركات في صناعة أو مجال معين، حيث يتم تحديد أسعار المنتجات من خلال استخدام عناصر المزيج التسويقي الأخرى، لأجل خلق ميزة نسبية لمنتجاتها تميزها عن المنتجات المنافسة.(1)
	ثالثا- عوامل تحديد المنافسة
	هناك عوامل أساسية تعمل على تحديد درجة المنافسة تظهر جليا من خلال:(2)
	- حجم السوق: أي عدد المؤسسات الموجودة والتي تتحكم في المعروض من المنتج، فكلما زاد عدد المؤسسات كلما ازدادت شدة المنافسة بينها.
	- مرونة السوق: أي سهولة وصعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق، فكلما كان من السهل دخول بعض المؤسسات الجديدة لإنتاج وتسويق منتج معين، كلما زادت شدة المنافسة.
	- علاقة الكميات المنتجة بالمطلوبة: العلاقة بين حجم المنتجات المطلوبة في السوق وتلك الكميات التي تستطيع المؤسسات تقديمها وعرضها، فكلما زاد المعروض من المنتجات عن المطلوب منها زادت شدة المنافسة.
	أولا- تعريف التنافسية
	لم يتفق علماء الإدارة على تقديم تعريف محدد لها، حيث يعرفها البعض على أنها: "القدرة على الصمود أمام المنافسين، بغرض تحقيق أهدافها من ربحية ونمو واستقرار وتوسع وابتكار و تجديد".(3)
	كما يمكن تعريفها بأنها:" قدرة المؤسسة على إنتاج السلع والخدمات بتفوق مع احتفاظها بحصتها من السوق وزيادتها".(4)
	وتعرف أيضا على أنها: "العملية التي تقيس درجة المزاحمة بين مجموعة من المؤسسات المتصارعة فيما بينها، لأخذ موقع معتبر في السوق وتنمية حصتها السوقية، بالتوجه إلى مجموعة واحدة من المستهلكين لإشباع نفس الحاجات لديهم، بإتباع تنظيمات خاصة".(5)
	من خلال ما سبق يمكن القول أن التنافسية هي مجموعة الاستراتيجيات والوسائل التي تمكن المؤسسة من مواجهة منافسيها في الأسواق، حيث يتميز مناخ ممارستها لنشاطاتها بالتغير وعدم الشفافية، كذا تواجه صعوبة في جمع المعلومات الخاصة بمنافسيها نظرا لسيادة قوى السوق.
	ثانيا- مؤشرات التنافسية
	يتم قياس التنافسية باستخدام العديد من المؤشرات نوردها فيما يأتي:(1)
	- الربحية: تعتبر الربحية مؤشرا كافيا على تنافسية المؤسسة وكذلك تمثل الحصة من السوق مؤشرا على تنافسها، إذا كانت هذه الأخيرة تعظم أرباحها، أي أنها لا تتنازل على الربح بهدف رفع حصتها السوقية، غير أنه يمكن للمؤسسة أن تكون تنافسية في سوق يتجه نحو التراجع، ...
	- تكلفة الصنع: تتمثل تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين مؤشرا كافيا على التنافسية، في فرع نشاط ذو إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية.
	- الإنتاجية الكلية للعوامل (الموارد): يقيس هذا المؤشر الفعالية التي تحول المؤسسة فيها مجموعة من عوامل الإنتاج إلى منتجات.
	- الحصة من السوق: تمتلك المؤسسات الرابحة جزء معتبر من السوق المحلية دون أن تكون بارزة على المستوى الدولي، ويحدث هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات اتجاه التجارة الدولية، لأن تحرر هذه الأخيرة أو اختفاء السوق المحلية يجعل المؤسسة غير قادرة على ال...
	ثالثا- أهداف التنافسية
	تسعى المؤسسة من خلال التنافسية إلى تحقيق عدة أهداف نذكر أهمها:(2)
	- تحقيق درجة عالية من الكفاءة: بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأعمالها بأقل مستوى من التكاليف، ونظرا للتطور التكنولوجي الحاصل، فالتنافسية تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة.
	- التطور والتحسين المستمر للأداء: خلال التركيز على تحقيق الابتكارات التكنولوجية، التي تكون تكلفتها مرتفعة إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل المؤسسات المنافسة.
	- تساعد على زيادة الأرباح: فالمؤسسات المتطورة ذات الكفاءة تستطيع تعظيم أرباحها، فهي تعد مكافأة لها عن تميزها وتفوقها في أدائها.
	رابعا- المرتكزات الأساسية للتنافسية
	ترتكز التنافسية على عدة نقاط نعرضها كما يلي:(3)
	- تحقيق وتعظيم رضا كافة الأطراف المعنية، من خلال تقديم منتجات وخدمات متمايزة مقارنة بالمنافسين؛
	 سرعة الاستجابة لرغبات العملاء، وقصر دورات الإنتاج من حيث الوقت؛
	 خدمات ما بعد البيع مثل: أعمال الإصلاح، الصيانة، الضمان...إلخ ؛
	- نطاق التنافس (السوق المستهدف): إن توسيع نطاق النشاط يمكن أن يحقق وفرات في التكلفة مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة، ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، منافذ توزيع مشتركة مما ينشئ علاقات متداخلة بين القطاعات السوق...
	كما يعتقد العديد من المستهلكين أن هناك تشابها كبيرا بين المنتجات في السوق الواحدة ما يجعل من المهم بناء مركز تنافسي، إذ تتزايد أهميته في حالة تشابه المنافسين والمنتجات المنافسة في السوق، حيث شروط النمو والنجاح طويلة الأجل للمؤسسة تتطلب أن يصل المنتج إ...
	المطلب الثاني: بناء المركز التنافسي
	تأتي أهمية مفهوم المركز التنافسي من أن المؤسسة عندما تختار سوقا أو أسواقا فرعية للدخول إليها بسلعها وخدماتها، فإنه يكون في العادة هناك منافسون آخرون يقدمون سلعا متشابهة لنفس السوق، حيث يحاول كل واحد منهم أن يحصل لنفسه على موطئ قدم بين الآخرين، عن طر...
	وعندما تحدث المؤسسة موقعا لسلعتها تقوم بالتحري عن ميزات المنافسين المحتملة والتي تحدد على أساسها مكانها في السوق، وللوصول إلى الميزات التنافسية يجب على المؤسسة أن تعرض في القطاع المستهدف المختار من قبلها قيمة استهلاكية أعلى، والتخلي عن الميزات الأدنى...
	ويرى البعض الآخر: "أن هناك ثلاث مكونات تمثل دعائم تحقيق وضع في السوق، فأي إهمال في أي مكون منها سيؤدي إلى اضطراب وضع المؤسسة، وأيا كانت الاستراتيجية المتبعة فإنها ستمثل الجوانب الثلاثة التالية:
	 سمات السلعة أو الخدمة ذاتها (تترجم إلى منافع يستمدها المستهلكون من هذه السلعة أو الخدمة)؛
	 حاجات ورغبات المستهلكين؛
	 استراتيجيات تحقيق وضع مميز للمنافسين المستخدمة من قبلهم؛
	قد تتضمن استراتيجيات تحقيق وضع في السوق المكونات الثلاث بدرجة متساوية في التركيز، أو قد تركز على مكون واحد بدرجة أكبر من الآخرين.
	والمركز التنافسي لا يمثل ما يكون عليه المنتج فعلا، ولكنه يمثل ما تريد المؤسسة أن يدركه هدفها السوقي عن المنتجات التي تطرحها وتستطيع المؤسسات تحقيقه، لذلك عليها أن تختار بين عدد من الوسائل والطرق الممكنة والمتعلقة بتعزيز مكانة المنتج لدى المستهلكين م...
	 خصائص ومواصفات المنتج؛
	 المنفعة في القيمة التي يرغبها المستهلك في المنتج؛
	 المقارنة مع المنافسين؛
	 وصف طريقة استخدام المنتج؛
	 السعر كدالة للجودة، أو أن الجودة العالية ستنعكس من خلال المزيد من المزايا أو الخدمات.
	المطلب الثالث: أبعاد المركز التنافسي
	إن الهدف الأساسي من تحليل المنافسة هو مساعدة الإدارة في تقييم وفهم شروط المنافسة ومتطلباتها، وبالتالي إجراء مقارنة مع المنافسين من جهة ومع المؤسسة ذاتها بفترات زمنية متعددة، وبشكل عام فإن تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة عادة ما يتضمن الأبعاد التالية:(1)
	- الحصة السوقية                  - الموارد البشرية                        - التجربة
	- المزايا السعرية                   - عمق واتساع خطوط                 - جودة المنتجات والخدمات
	- الطاقة الإنتاجية                 المنتجات والخدمات                    - السمعة العامة للمؤسسة
	- المركز المالي                     - فعالية الإعلان والترويج               - فاعلية توزيع المنتجات والخدمات
	- المواقع والفروع                 - تكاليف المواد الأولية                  - مزايا البحوث والتطوير
	وتتمثل مداخل تحديد مركز تنافسي متميز في:(2)
	- تصميم المركز التنافسي طبقا لخاصية معينة: مثل: الربط بين العلامة وبين صفة فريدة يتميز بها المنتج أو فائدة أو منفعة متحققة للمستهلك من جراء استخدام علامة المؤسسة، فتؤكد إحدى المؤسسات المنتجة للسيارات مثل: "تويوتا" في إعلاناتها على توفر قطع الغيار، وفي...
	- الربط بين السعر والجودة: يؤمن بعض المستهلكين بوجود علاقة طردية بين السعر والجودة مثل المثل القائل: "الغالي ثمنه فيه"، ويستفيد المنتجون في العلاقة الذهنية في تصميم المركز التنافسي لعلاماتهم، فتقترن العلامة المرتفعة الثمن بمستوى عالي من الخدمة المقدمة...
	- تصميم المركز التنافسي طبقا لصفات وتركيبة المنتجات: يمكن استغلال صفات وتركيبة المنتج في تعريف المركز التنافسي له، وتفيد هذه الاستراتيجية عندما يقوم المعلن بتغيير تركيب المنتج نفسه وإضافة بعض العناصر التي تزيد من منفعته للمستهلك.
	- تصميم المركز التنافسي طبقا للشريحة السوقية المستهدفة: وتركز هذه الاستراتيجية على مجموعة محددة من العملاء أو المستهلكين وتبين مدى ملائمة المنتج لهم، مثل: "الكاميرا بولارويد" وحدها بولارويد تمنحكم فرصة الاستمتاع بلحظاتكم الخاصة.
	- تصميم المركز التنافسي باستخدام القيم والرموز الحضارية: وتكون أكثر فعالية من السلع والخدمات، وتعتمد هذه الاستراتيجية على استغلال إحدى القيم الحضارية أو الروحية أو العادات أو التقاليد السائدة في المجتمع في تصميم المركز التنافسي للمنتج، فمثلا: تتخذ الخ...
	المبحث الثالث: أدوات تحليل وتدعيم المركز التنافسي
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