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تغيرات كبيرة جدا في إدارة الدول النامية  شهد الاقتصاد العالدي خلال العقد الأخير من القرن الداضي     
، وقد تفاعلت العديد من العوامل والدسببات في خلق ىذا التغير، يأتي في مقدمتها عوامل التطور لاقتصادياتها

ظهور العولدة الاقتصادية الذادفة إلى بناء اقتصاد عالدي بلا حدود، إضافة إلى التحول لضو اقتصاد  العلمي والتقني،
 نموية الدنشودة. وق الذي يتضمن إعطاء دور أكبر للقطاع الخاص في تحقيق الأىداف الت  الس  

الاستمرار في ظل ىذه الدتغيرات نافسية، لضمان الت   في تحسين الديزة اميةول الن  حدي الأساسي للد  الت   ويكمن     
نافسية من أهمية كبرى للمؤسسات للحفاظ على حصصها السوقية وزيادتها، الت   لاقتصادية، نظرا لدا تدثلو الديزةا

 معيشة أفرادىا.قدم الاقتصادي وتحسين مستوى ول في حد ذاتها لتضمن الت  وحتى للد  

يصبح قيام  ،بادل على جميع الدستوياتومع تزايد وتيرة الت   حولات الاقتصادية الدتسارعة،وفي ظل ىذه الت       
ياسات لكونو في الأساس عملية تنموية خطيط ورسم الس  اقتصاد تصديري غير تقليدي من الدهام الأولى لأجهزة الت  

كيزة ث يعد الر  حينمية، ول ودفع عجلة الت  صدير دورا ىاما في تحريك اقتصاديات الد  ويلعب الت   ،طويلة الأجل
 .نمية والذيمنة الاقتصاديةجارة الخارجية، ووسيلة من وسائل الت  عامة الأساسية لإلصاح قطاع الت  والد  

الدوارد الدالية بالعملة الصعبة،  في توفير اميةول الن  فإن الصادرات وسيلة تعتمد عليها الد  ومن ىذا الدنطلق      
صدير، كون مية تعاني من مشكل الاختلال الكبير في عملية الت  اول الن  والجزائر ىي الأخرى باعتبارىا إحدى الد  

 والذي يشهد أزمات بصفة دورية من جراء مواردىا الدالية بالعملة الصعبة معتمدة أساسا على قطاع المحروقات
عجز و صدير الجزائرية عدة عوائق اقتصادية منها الدديونية، تقلبات أسعاره في السوق الدولية، لشا أوجد لسياسة الت  

 جاري. وكذا عجز الديزان الت   ،ميزان الددفوعات

لفك عملية الاعتماد في وضعية صادراتها خارج المحروقات، ظر على إعادة الن   ولة الجزائريةوىو ما أرغم الد       
مستقبلا، لذلك لم يبق سبيل لتنمية الصادرات خارج نموي للجزائر على إيرادات البتًول وتأمين الدسار الت  

ميز للمنتجات الوطنية أمام بتحقيق الت  التي تشهدىا الأسواق الخارجية، إلا المحروقات في ظل الدنافسة الشديدة 
نافسية للقطاعات الت   إجراءات لتقوية الديزاتعدة سياسات و اذ مثيلاتها في ىذه الأسواق، لشا استدعى اتخ  
من  تي تعد  طوير والابتكار والارتقاء بجودة الدنتجات، ال  جديد والت  الإنتاجية، من خلال بناء وتنمية قدرات الت  

ولة على اختًاق نافسية في الأسواق العالدية، لشا يؤدي إلى زيادة قدرة الد  العناصر الأساسية لتحقيق الديزات الت  
 الأسواق الخارجية وتحقيق معدلات نمو عالية.



مقدمـــة ال  

 

  ت

 

تي تعتبر شرط نافسية ال  ويرتبط اكتساب الدؤسسة لدزايا تنافسية والمحافظة عليها بمدى وضوح الاستًاتيجيات الت       
 نافسية للمؤسسة.لتحقيق القدرة الت  

 

 الي:ئيس الت  ؤال الر  راسة يمكن صياغتها في الس  تي تعالجها ىذه الد  الدشكلة ال   وعليو فان      

الصادرات الجزائرية خارج قطاع  في ترقية للمؤسسات الاقتصادية نافسيةالت  مساهمة الميزة ما مدى 
 المحروقات؟

 لية :ىذه الإشكالية تقودنا إلى طرح الأسئلة الفرعية التا  

 ما ىي لستلف الاستًاتيجيات الدتاحة أمام الدؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية؟ .1

 وكيف يمكن المحافظة عليها وتطويرىا؟ ،ىي مصادر الديزة التنافسية ما .2

 الجزائرية في لزاولة الاندماج في الاقتصاد العالدي دولةال اتخذتهاالإصلاحات التي ىل تعتبر السياسات و  .3
  ؟ذات أثر إيجابي على الأداء التنافسي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 ميزة تنافسية؟ كيف يمكن لمجمع صيدال من خلال القدرات التنافسية أن يحقق  .4

 ما ىي أىم أساليب تدعيم تنافسية صادرات المجمع؟  .5

 فرضيات الدراسة

تي نعتبرىا  ال  غة لرموعة من الفرضيات و ئيس و الأسئلة الفرعية قمنا بصياللوصول إلى إجابات عن السؤال الر  
 كإجابات أولية سوف نقوم باختبارىا من خلال الدراسة:

كلفة، باعتبارىا الت   قيادة إستًاتيجيةعلى  يتطلب الاعتمادللمؤسسة تنافسية إلى تحقيق ميزة وصل الت   إن   .1
 فوق على بقية الدنافسين.تسعى من خلالو الدؤسسة للت   اتنافسي   اسلاح

 داءالأعلى  لم يكن لذا الأثر الإيجابي   الإصلاحاتالسياسات و سلسلة من  ولة الجزائريةانتهجت الد   .2
 .بقيت المحروقات ىي الدصدر الوحيد للعملة الصعبةو ، الاقتصادية الجزائرية لمؤسساتل نافسيالت  

في ظل اعتماده على استًاتيجيات  نافسية ىدفا استًاتيجيا يسعى لرمع صيدال إلى تحقيقوتعتبر الديزة الت   .3
 ولي.وق المحلي والد  نافسي في الس  تنافسية مكنتو من تحسين وضعو الت  
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 راسة أهداف الد  
 راسة إلى: ىذه الد  تهدف 

نافسية، لإيجاد مصدرىا الحقيقي، ورفع الغموض عنها باعتبارىا إعطاء نظرة ومفهوم شامل للميزة الت   .1
 مفهوم متعدد الأبعاد.

غيير نافسية والمحافظة عليها في ظل بيئة تتميز بالت  الديزة الت   ذي يتم بمقتضاه تحقيقتوضيح البناء الفكري ال   .2
 .طوير الدستمرينوالت  

ىلها لاختًاق ؤ نافسية التي تصدير من خلال اكتساب الدؤسسات الجزائرية للمزايا الت  تجاوز أحادية الت   .3
 ولية.لأسواق الد  ا

 راسة أهمية الد  
تي تنشط ضمنو الدؤسسات باعتبار نافس، ال  تي يفرضها واقع الت  رورة ال  الض  راسة أهميتها من خلال تستمد ىذه الد  

ميزة تنافسية في صناعة معينة،  اكتسابكون أن ، ضف إلى ذلك  لة جهودىالزص  الأخيرة و الامتياز ىدف ىذه 
فقد كان من الواجب  امية تفتقد لذذا العاملول الن  الد   أن   وباعتبارولية، الأسواق الد   إلى ولوجالهل يجعل من الس  

 .كنها من تحقيق ذلكتي تد  عليها أن تبحث عن الوسيلة ال  

 راسةالد   محددات
ضبطو وتحديد بعض معالدو  ناارتأي من قريب أو من بعيد لة بوص  نظرا لتشعب الدوضوع وكثرة العناصر ذات ال

ويمكن توضيح أبعاد ولزددات  المحتوى، مان أو حتى  سواء من حيث الدكان أو الز   ومعالجتها بأكثر تحليل ودقة،
 الدراسة كما يلي :

تي تتميز بها الدؤسسات، لذا تم نافسية ال  ىدف البحث ىو الكشف عن الديزات الت   إن  :  المكانية المحددات
نافسية في ترقية الدنتوج طبيقي على الدؤسسة الجزائرية كمحاولة منا لدعرفة مدى مساهمة الديزة الت  إسقاط الجانب الت  

)الاقتصاد  س على الدستوى الكلي  نافسية على الدستوى الجزئي )الدؤسسة( وليوقد ركزنا على دراسة الت   المحلي،
سويق والإعلام راسة الديدانية ىي لرمع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر بمديرية الت  والدؤسسة لزل الد  (، الوطني  

 .الكائن مقرىا بالدنطقة الصناعية، طريق براقي الحراش، الجزائر ب  الط  

 سنة على الفتًة الدمتدة ما بين في معظم تحليلاتو مانية: يقتصر لرال البحث من الناحية الز   مانيةالز   المحددات
 ، وىي أحدث معطيات استطعنا الحصول عليها.2014إلى غاية  2002
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 منهج الدراسة
الإشكالية تي ترتبط بالدوضوع، وبغية الوصول إلى نتائج تقربنا من حل للإحاطة بالجوانب والعناصر ال       

وقد تم اختيار لرمع صيدال  ،ة، اعتمدنا على الدنهج الوصفي الدلائم لدراسة الحالة واختبار الفرضياتالدطروح
لصناعة الد واء كعي نة للد راسة لدا لو من وزن صناعي  واقتصادي  باعتباره الر ائد في سوق الد واء في الجزائر، مع 

ناىج الدعروفة في الت حليل الت نافسي مثل سلسلة القيمة، ونموذج قوى الدنافسة اللجوء إلى استخدام بعض الن ماذج والد
واقع قطاع  تي تخص  في إبراز أىم الإحصائيات ال   الاعتماد أيضا على الدنهج الإحصائي. كما تم Porterالخمس لـ 

 .صدير خارج المحروقات في الجزائرالت  

 تقسيمات الدراسة
 ة كما يلي:ي  أربعة فصول رئيسقمنا بتقسيم دراستنا إلى 

مباحث  ةتقسيمو إلى ثلاث نافسية، حيث تم  والديزة الت   للإستًاتيجيةإلى الإطار النظري  الفصل الأولتطرقنا في 
اني فتناولنا فيو أساسيات ا في الدبحث الث  الدؤسسة في مبحثو الأول، أم   إستًاتيجيةة، قمنا بتناول مفاىيم حول رئيسي  

دات وعوامل لصاح واستمرار الديزة لزد   أىم  الث نافسية، بينما عالجنا في الدبحث الث  حول الديزة الت  ومفاىيم عامة 
 .نافسيةالت  

 ةنافسية في ترقية الصادرات، ومن أجل ذلك تم تقسيمو إلى ثلاثدور وأهمية الديزة الت   تطرقنا إلى انيالفصل الث  وفي 
تأثيرات بتحليل  انيالدبحث الث   قمنا في ، بينمانافسيةأسس الديزة الت  ة، حيث تناولنا في الدبحث الأول مباحث رئيسي  

تي يمكن نافسية ال  الاستًاتيجيات الت   الث لأىم  وتعرضنا في الدبحث الث   نافسية،على الديزة الت   اخليةالبيئة الخارجية والد  
 يها.للمؤسسة تبن  

تطوير تنافسية قطاع الصادرات في الجزائر، حيث تم  واستًاتيجياتتطرقنا لأىم سياسات  الفصل الثالثا في أم  
ا الدبحث الدبحث الأول مفهوم الصادرات في الفكر الاقتصادي، أم   نا فيتناول حيث ،مباحث ةتقسيمو إلى أربع

الثالث إلى تحليل الأداء  صدير وإجراءات تنميتو في الجزائر، بينما تطرق الدبحثواقع نشاط الت   شملاني فالث  
تي ياسات والاستًاتيجيات ال  الس   أىم  إلى ابع لنخلص في الدبحث الر   ،نافسي للصادرات الجزائرية خارج المحروقاتالت  

 طار ترقية صادراتها.اعتمدتها الجزائر في إ

وقع اختيارنا على لرمع صيدال  حيثنقوم بتطبيق الدفاىيم النظرية على الدؤسسة الجزائرية،  ابعالفصل الر  وفي 
عرض إلى واقع وآفاق لرمع صيدال في تدعيم القدرة التنافسية لصناعة الدواء في بالت  قمنا فللقيام بدراسة الحالة، 

ا الدبحث عرف على المجمع الصناعي صيدال، أم  تناول الدبحث الأول الت   ،مباحث ةوذلك من خلال ثلاث ،الجزائر
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أساليب تدعيم  الث تناولنا فيو أىم  الدبحث الث  في حين نافسية للمجمع، الوضعية الت   الثاني فخصصناه لتحليل
 نافسية لصادرات المجمع.القدرة الت  

 دراسةلاأنموذج 
يتضمن والذي على أنموذج الدراسة  اعتمدنا الأدبيات ذات الصلة بموضوع البحث ومشكلتومن خلال مراجعة 

والدتغير التابع الدتمثل في الصادرات خارج المحروقات، ويتضح ىذا الأنموذج  التنافسية الدتغير الدستقل الدتمثل في الديزة
 في الشكل التالي:

 دراسةأنموذج ال
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 راسات السابقةالد  
ابقة لم تتعرض لنفس البحوث الس   نافسية والصادرات، فإن  موضوع البحث يجمع بين شقين، الديزة الت   بما أن  

 نافسية كما يلي:ىناك دراسات تناولت مواضيع الديزة الت   الدوضوع تداما، ولكن  

المؤسسات  مؤشرات تنافسيةأطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية للطالب فرحات غول، بعنوان "  .1
حيث ، 2006جامعة الجزائر ، ة()حالة المؤسسات الجزائريةفي ظل العولمة الاقتصادية الاقتصادي

 وعية لتنافسية الدؤسسات الاقتصادية، حيث خلصت إلى ضرورةالدؤشرات الن   على راسةد  ركزت ىذه ال

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

 الميزة التنافسية 

تقديم أسعار منافسة -  
  تحسين الجودة -
تقديم منتجات جديدة -  
الحصة السوقية -  

المحروقاتالصادرات خارج   

الأزمات -  
تنافسية الدول أو القطاع-  

ةالمستقل اتالمتغير   
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ة،عن طريق اكتساب مهارات الاستعداد لدرحلة الدنافسة العالدي  الاقتصادية الجزائرية بتحسيس الدؤسسات 
 وكفاءات جديدة تسمح لذا بمواجهة بل وبفرض وجودىا في لرال الأعمال على الصعيد العالدي.

نافسية " آليات تطوير الميزة الت  مذكرة ماجستير في علوم الت سيير للطالبة نصيرة عبد الرحمن، بعنوان  .2
، جامعة سعد دحلب البليدة جارة الخارجية"للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل تحرير الت  

سسات الاقتصادية ، حيث ىدفت الد راسة إلى إبراز أهمية الت أىيل في رفع وتطوير تنافسية الدؤ 2006
الجزائرية، وخلصت إلى ضرورة تنمية وتطوير الديزة الت نافسية للمؤسسات الاقتصادية، خاصة في ظل الدناخ 

 الاقتصادي الجديد ال ذي لا مكانة فيو للمؤسسات غير القادرة على الدنافسة.

"ترقية الميزة التنافسية للصناعة بعنوان  ،مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية للطالب لزمد مسعودي .3
راسة من خلال ىذه الد  ، ولقد قام الباحث 2011، جامعة الجزائر "(0202-0222)الجزائرية للفترة 

من خلال رسم الاستًاتيجيات  نافسية للصناعة الجزائرية،لتًقية وتطوير الديزة الت   الدنهج العلمي   إلى تحديد
 بغية الوصول إلى قطاع تصنيعي   الجزائري   الصناعي   والديدان العملي   وتكييفها مع الوضع الاقتصادي  

 .عالي حديث بأداء تنافسي  

ولزددات، بالإضافة إلى  نافسية بمختلف جوانبها، من مفهوم وأبعادكل ىذه البحوث تطرقت إلى الديزة الت  
نافسية في ترقية صادرات عال للميزة الت  الف   ورأكيد على الد  و يحاول الت  وتأتي مكانة بحثنا في أن  الدختلفة، مصادرىا 

، وذلك من خلال تحديد مفهومها، والبحث عن أصلها وخصائصها، وربطها خارج المحروقات الدؤسسات الجزائرية
   تي يمكن أن تحققها للمؤسسة.ميز ال  بمجالات الت  

 

 

 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
الإطار النظري للإستراتيجية والميزة 

 التنافسية
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 : تمهيد

التحديات  برقيقو في ظل لذإتيجيا تسعى ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼيزة التنافسية ىدفا استًا البحث عن عتبري     
من أجل استغلببؽا وفق  معرفة مصادرىا ومتطلباتها نافسية الشديدة للبقتصاد العابؼي، بفا فرض على ابؼؤسساتالت

قدرة ابؼؤسسة على خلق  حيث بسثل ابؼيزة التنافسيةما تسمح بو إمكانيات ابؼؤسسات وظروؼ ابؼنافسة ابػارجية، 
سية فعالة تؤكد بسيزىا واختلبفها عن منافسيها، وبسكنها من مواجهتهم قيمة لزبائنها من خلبؿ تبتٍ إستًاتيجية تناف

    .وزيادة حصتها السوقية

، لننطلق ية ابؼتعلقة بإستًاتيجية ابؼؤسسةمعرفة ابؼفاىيم والأبعاد الأساسإلذ سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل لذا      
بقاح  أىم بؿددات وعوامل ونصل أختَاً إلذ، أسندت للميزة التنافسية التعاريف التي أىمبعدىا إلذ برديد 

 التالية: ةوذلك من خلبؿ ابؼباحث الثلبث ،واستمرار ابؼيزة التنافسية

 .إطار إستراتيجية المؤسسة:  المبحث الأول        

 .مدخل مفاىيمي للميزة التنافسية:  المبحث الثاني        

 .واستمرار الميزة التنافسية: محددات وعوامل نجاح  المبحث الثالث        
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 المبحث الأول : إطار إستراتيجية المؤسسة

أمر بودد بصورة  ومن استًاتيجيات، فه بشكل كبتَ على ما تتبعويتوقف بعض ابؼؤسسات فشل أو بقاح إف     
ما ىي الإستًاتيجية وما  :ا وىوالأعماؿ، ولعل ذلك يطرح سؤالا ىام فشلها في بؾاؿ قاطعة معدؿ بقاحها أو

إف الوصوؿ إلذ برقيق مثل ىذه الإجابة بير حتما عبر معرفة ابؼفاىيم والأبعاد  تم صياغتها؟ت فابؼقصود منها، وكي
 الأساسية ابؼتعلقة بإستًاتيجية ابؼؤسسة.

 المطلب الأول : مفهوم الإستراتيجية

 تعريف الإستراتيجية .1

فالشطر  قسم إلذ شطرينين والذي ،)trategos)Sيرجع أصل كلمة الإستًاتيجية إلذ ابؼصطلح اليونالش      
"أقود كلمة إستًاتيجية تعتٍ   أف أي "أقود"تعتٍ  (Agos)، أما الشطر الثالش "الجيش"ويعتٍ  )tratos)Sالأوؿ 

عاـ تي نشبت بتُ الإغريق والفرس في ابغرب ال أثناءؽ.ـ 1051في عاـ  ىذا ابؼصطلح استخدـو  "،الجيش
، وىي عبارة عن تركيب وتداخل ثلبث أسئلة : أين نتدخل؟ متى وكيف؟ 1ليعبر عن فن قيادة ابعيوش ؽ.ـ051

ف الإجابة ببساطة ىي بهب التدخل في ابؼكاف ابؼلبئم ، حيث إفي أي وقت؟ بأي الوسائل؟و  في أي بؾاؿ أي
 .الضرورية والكافيةوالوقت ابؼناسب، وباستعماؿ ابؼوارد 

)orldWew N ’sWebster ictionaryD( يعرؼ قاموس للئستًاتيجيةوانطلبقا من ابعذور العسكرية      

كوف في ىذا التعريف فالتخطيط بيثل أىم م "،على أنها :"علم بزطيط وتوجيو العمليات العسكرية الإستًاتيجية
 أوفن ابغرب،  أووـ لع"الإستًاتيجية على أنها تعتٍ  Mawrid)-(ALبينما يشتَ قاموس ابؼورد  للئستًاتيجية،
 .2"العمليات ابغربية وإدارةوضع ابػطط 

أو بؾاؿ الأعماؿ للئشارة إلذ ما بهب فعلو بؼواجهة  الإداريبؾاؿ الفكر  إلذبعد ذلك  تانتقل أنها إلا     
 .التحركات الفعلية أو ابؼتوقعة للمنافستُ

                                                           
1
 . 12، ص 8553، دار ابؼناىج، عماف، الأردف، "الإدارة الإستراتيجية مدخل تكاملي"صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب،  
، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، مصر، "لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين  الإستراتيجيةالإدارة "عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  2

 .12، ص 1444
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والمجالات التي ظهرت فيها، فقد برزت أكثر من مدرسة أو تيار فكري أعطوا تعاريف ولأبنية الإستًاتيجية      
  للئستًاتيجية، ومن بتُ أىم ما تركو رواد ابؼدارس الإدارية والإستًاتيجية من إسهامات نذكر مايلي:

"تصور  :أنهايعرفها على  حد أشهر الكتاب في بؾاؿ الإستًاتيجية والفكر الإداريوىو أ f)f(Ansoتعريف      
ابؼؤسسة عن العلبقة ابؼتوقعة بينها وبتُ بيئتها بحيث يوضح ىذا التصور نوع العمليات التي بهب القياـ بها على 

 1ابؼدى البعيد، وابؼدى الذي بهب أف تذىب إليو ابؼؤسسة والغايات التي بهب أف برققها".

وابػطط التي تقرىا ابؼؤسسة على ابؼدى البعيد بدا  الأنشطة" أنهاعلى  الإستًاتيجية إلذ (Thomas)ويشتَ      
التقاء أىداؼ ابؼؤسسة مع رسالتها، والتقاء رسالة ابؼؤسسة مع البيئة المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة يضمن 

 .2عالية في نفس الوقت"

ابؼتعلقة بتخصيص وإدارة :"عملية ابزاذ القرارات  بقد أف الإستًاتيجية بسثل (Robert)ومن وجهة نظر     
موارد ابؼؤسسة من خلبؿ برليل العوامل البيئية بدا يعتُ ابؼؤسسة على برقيق رسالتها والوصوؿ إلذ غاياتها وأىدافها 

 3ابؼنشودة".

ابؼؤسسة لأغراضها وأىدافها الرئيسية  برديد:"  على أنها الإستًاتيجية يعرؼ )Alfred Chandler(أما     
دوار عمل معينة، وبرديد وبزصيص ابؼوارد ابؼطلوبة لتحقيق ىذه الأغراض ابؼدى البعيد وتبتٍ أغاياتها على و 

 .4والغايات"

 باختيار ابػاصة القرارات لابزاذ ابؼتبعة القواعد بؾموع أنها على الإستًاتيجية تعريف بيكن أخرى ناحية من   
 5:التالية العناصر الاعتبار بعتُ تأخذ وىي ابؼؤسسة، نشاط بؾالات

 بؾاؿ النشاط الذي يشمل ابؼنتجات والأسواؽ؛  -

                                                           
 .88، ص 8552، الدار ابعامعية، "الإدارة الإستراتيجية"ثابت عبد الربضن إدريس، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي،  1
، 8552، الدار ابعامعية، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية"رشدي جبة، "بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، مصطفى بؿمود أبو بكر، طارؽ  2

 . 81ص 
 .22عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، مرجع سبق ذكره، ص  3

4
 Alfred D. Chandler, Stratégie et structures de l’entreprise, Les éditions d’organisation, 1972, p 65.  

5
 Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils d’analyse stratégique, Les éditions Chihab, Alger. 1997 p 26-27.     
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ابذاىات النمو، وىو ما يعتٍ أف تقوـ ابؼؤسسة بتكثيف استثماراتها في بؾاؿ عملها، إنتاج منتجات  -
 جديدة ومن ثم دخوؿ بؾالات جديدة؛ 

 القدرة التنافسية للمؤسسة في السوؽ؛  -

من أجل ابغصوؿ   ابعمع ما بتُ نشاطاتها ابؼختلفة،: بدعتٌ بعوء ابؼؤسسة إلذ La synergieالتعاوف  -
لأنو في ىذه ابغالة تصبح الأنشطة أكثر  لد يتم ابعمع ما بتُ تلك الأنشطة،على منافع أكبر، بفا لو 

بسبب تقليص التكاليف، ومن ثّم زيادة الأرباح. فعلى سبيل ابؼثاؿ بيكن بؼؤسسة ما أف تنتج عدة  فعالية
بفا يسمح بؽا من برقيق وفورات في بؾاؿ تكاليف  ، مواد التجميلصابوف، الشامبومثل ال ات متقاربةمنتج

 التسويق...و ابغصوؿ على ابؼواد الأولية، الإنتاج، 

أف حقل الإستًاتيجية لا بيكن أف يستند إلذ التسليم بوجود تعريف واحد  (Mintzberg)ى ير بينما      
فقط للئستًاتيجية، ولذلك قدـ مفهوما بـتلفا عن الآخرين تضمن بطسة تعاريف للئستًاتيجية احدبنا مكمل 

 1وىي: Five Psللآخر أطلق عليها 

نشاط مقصود للتعامل مع ابؼواقف  أنهاعلى  الإستًاتيجية إلذحيث ينظر كخطة :   الإستراتيجية 1.1
قبل النشاطات التي طورت من أجلها، وثانيها أنها تعد  أنها أوبؽا أساسيتتُابؼختلفة، وبستلك ابػطة صفتتُ 

 أعدت لتحقيق ىدؼ أو أىداؼ بؿددة.

تكوف خاصة  أوتكوف عامة كما تم توضيحها،  أفكخطة بيكن   الإستًاتيجية:  كمناورة  الإستراتيجية 8.1
 إلذيكوف اقرب  أضيقمفهوما  تأخذابؼنافستُ، وابؼناورة ىنا  أوابغالة ىذه بدثابة بؿاولة بػداع ابػصوـ وفي 

 .الإستًاتيجية إلذالتكتيك منو 

مناورة بدعزؿ عن السلوؾ الناجم  أوخطة  أنهاعلى  الإستًاتيجية إلذبيكن النظر  لا : الإستراتيجية كنمط 2.1
في عملية تدفق النشاطات ابؼختلفة سواء كانت كنمط   الإستًاتيجية إلذ النظرعنها، وىذا يعتٍ ضرورة 

  مقصودة أو غتَ مقصودة وبالتالر فهي نتاج عملية التعليم التنظيمي وليست نتاج قرار واحد.

إلذ ابؼنتجات أو ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة : حيث يتوجو الاىتماـ ىنا  كمركز  الإستراتيجية 1.1
بها، وابؼركز الذي برصل عليو ابؼؤسسة في السوؽ يعكس ابعهود التي تبذبؽا في منح والأسواؽ التي تتعامل 

منتجاتها قيمة بفيزة من وجهة نظر الزبائن، وينصب اىتماـ الإستًاتيجية في ىذه ابغالة على إبهاد ابؼوائمة 
  بتُ ابؼؤسسة والبيئة المحيطة بها.

                                                           
1
 .82-88ص حساف دىش جلبب، مرجع سبق ذكره، ص صالح عبد الرضا رشيد، إ 
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غرض ابؼؤسسة وابعوانب التي تركز عليها وبالتالر : حيث تعبر الإستًاتيجية عن  الإستراتيجية كتصور 0.1
فإنها ترتبط برسالة ابؼؤسسة وقيمها ابعوىرية التي يشتًؾ فيها بصيع العاملتُ سواء من خلبؿ مقاصدىم 

 .)تفكتَىم( أو من خلبؿ أفعابؽم )سلوكهم(

حدبنا بؿل الآخر إمكانية إحلبؿ أها أحيانا، بدعتٌ أف ىذه التعاريف قد تتنافس فيما بين Mintzbergويرى      
 إلا أنها بشكل عاـ مكملة لبعضها البعض.

 1بفا تقدـ يتضح أف الإستًاتيجية ترتكز على ثلبثة ركائز وىي:     

وتعتٍ أف الإستًاتيجية تتعامل مع القرارات والقضايا ذات الأبنية البالغة دوف غتَىا من القضايا ذات  : الأىمية -
 .الأبعاد التكتيكية

: وتعتٍ أف الفعل الاستًاتيجي يتصف بكونو واسع النطاؽ يتعامل مع الإطار العاـ للحركة بابذاه  الشمولية -
 .ابؼستقبل، ويقوـ بأدوار واسعة الأفق وربدا غتَ متخصصة بوظيفة بؿددة بعينها

أي أف  إف المجاؿ ابغقيقي لتطبيق الإستًاتيجية ىو في ابؼستقبل، : النظرة المستقبلية بعيدة المدى -
 الإستًاتيجية تنفذ عبر خط زمتٍ يبدأ من الآف وبيتد في ابؼستقبل لسنوات طويلة وأحيانا بغقب طويلة.

 خصائص الإستراتيجية .8

 2بيكن أف نستنتج أىم خصائص الإستًاتيجية وىي: 

وىذا معناه الإستًاتيجية عمل فكري قبل أف تكوف أي شيء آخر، فكل  : الإستراتيجية عمل فكري 1.8
 ماىو عمليات وإجراءات وقرار إبما ينتج عن العمل الفكري الأصلي.

وبزصص ابؼوارد من اجل تنفيذ الإستًاتيجية، فهي تشمل ابؼوارد ابؼادية،  : تؤدي إلى تخصيص الموارد 8.8
 ابؼالية، البشرية، والزمنية...

يظهر الالتزاـ لاف الاختيارات الإستًاتيجية لا بيكن الرجوع فيها عادة،  : المؤسسة للمدى الطويلتلزم  2.8
 وىي قرارات تتعلق بابؼدى الطويل وحتى الطويل جدا في بعض ابغالات.

 أي أنها أساسية بالنسبة للمؤسسة بدا أنها بزص نشاطها وحدود ىذا النشاط. : تخص مساحة النشاط 1.8

                                                           
1
 .83، ص 8515الأردف،  ، الطبعة الأولذ، دار النفائس، عماف،"تطوير التفكير الإستراتيجي"لينا شحادة خليف،  
2
  .81، ص 8515، مؤسسة الوراؽ، عماف، الأردف، "الإدارة الإستراتيجية"عيسى بؿمد حتَش،  
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لا معتٌ للئستًاتيجية إف لد  لأفّ وىذا ىو ابؼبرر الأوؿ للئستًاتيجية  : ميزة تنافسية تهدف إلى تحقيق 0.8
 تكن تبحث عن برقيق ميزة تنافسية.

 ويبتُّ لنا الشّكل التّالر ىذه ابػصائص بوضوح.

 الإستراتيجيةخصائص  : )1.1( الشكل رقم

 عمل فكري                                              

 ىي                                                

 بزصيص        تؤدي إلذ          تستهدؼ                       برقيق ميزة            

 ابؼوارد                                                              إستًاتيجية          

 تلزـ ابؼؤسسة                            بزص                                    

 للمدى الطويل                            مساحة النشاط                         

 .80 ، ص8515، مؤسسة الوراؽ، عماف، الأردف، "الإدارة الإستراتيجية"عيسى بؿمد حتَش،  :المصدر     

 1:بالإضافة إلذ ابػصائص الآتية

 يعتبر ابػط ابؼوجو وابؼبرر ابغقيق بؽا؛ذي الّ تتميز بوجود ابؽدؼ  -

الإستًاتيجية شاملة لكل ابؼتغتَات ابػارجية للمؤسسة)منافسة، تكنولوجيا...(، وابؼتغتَات  -
 الداخلية)الأسعار، ابؼنتجات...(؛

 تواجو وتقود العمل؛تي الّ ترتكز الإستًاتيجية على بؾموعة من القرارات  -

 الإستًاتيجية توضع على مدى بؿدد من الوقت. -

 
 
 
 

                                                           

غتَ منشورة،  ماجستتَ مذكرة ، "حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية، أىمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة" ،بكاسية رتيبة 1
 .15-24ص  ، ص8552 ،، جامعة ابعزائروالتسيتَ الاقتصاديةالعلوـ كلية 

 الإستراتيجية
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 أسس الإستراتيجية .2

 1تقوـ الإستًاتيجية على بؾموعة من الأسس ىي:     

 ابؼشروع بيتد لفتًة زمنية طويلة؛امتلبؾ ابؼؤسسة بؼشروع عاـ، يشمل العديد من العناصر والأفراد، ىذا  -

وع العاـ، وإبقاز بإبقاز ابؼهاـ ابؼختلفة ابؼدرجة في إطار ىذا ابؼشر  مشروعها يتمإف سعي ابؼؤسسة لتحقيق  -
بحيث يتعتُ على ابؼؤسسة أف تتخذ  ر ابؼنافسة مع غتَىا من ابؼؤسسات،في إطا ىذه ابؼهاـ يتم

 اءات ابؼلبئمة بؼواجهة منافسيها؛الإجر 

أعماؿ غتَ معروفة النتائج، بدعتٌ أف ىي  الأعماؿ ابؼنجزة من قبل ابؼؤسسة سعيا لتحقيق أىدافها إف -
 ؛عمل ابؼؤسسة معرض للنجاح، كما ىو معرض للئخفاؽ

 و، وذلك سعيا منو لتحقيق أىدافو؛ابؼشروع  عرضة للتغتَ بؼواجهة التغتَات التي بريط ب -

 إلذ برقيق ىدؼ يتمثل في برقيق كسب.  إستًاتيجيةيهدؼ ابؼشروع من وضع  -

 منطلقات الإستراتيجية  .1

وىو ابؼنطلق التنافسي  فبعدما كاف بؽا منطلق واحد يعرؼ لقد عرفت منطلقات الإستًاتيجية تطورا معتبرا،     
)منطلق السوؽ، منطلق البيئة، أو ابؼنطلق ابػارجي(، صار بؽا منطلق ثالش بعد ظهور نظرية ابؼوارد، فهو ما يعرؼ 

ار تسيتَ ابؼعارؼ، ظهر منطلق ثالث للئستًاتيجية ، ثم ومع انتش(RBV)بابؼنطلق الداخلي أو ابؼنطلق من ابؼوارد
.(KBV)وىو ابؼنطلق من ابؼعارؼ

2 

قد تكوف إستًاتيجية ابؼؤسسة منطلقة من حقيقة البيئة ابػارجية التي تنشط فيها ابؼؤسسة نفسها، أي من      
إستًاتيجية ابؼؤسسة على أساس ىذه تركيبة السوؽ ووضع ابؼنافستُ، وحدة ابؼنافسة، ومستوى التكنولوجيا... فتبتٍ 

ابؼعطيات ابػارجية وبراوؿ برديد أفضل بسوقع للتمكتُ من الاستفادة من واقع البيئة وبرقيق ميزة تنافسية مقارنة 
 بدنافسيها.

وبدلا من البيئة، بيكن أف ينطلق التفكتَ من واقع ابؼؤسسة نفسها، فتؤخذ الطاقات الإستًاتيجية للمؤسسة      
لاعتبار وكذا كل مواردىا التي بيكن الاعتماد عليها في بناء الإستًاتيجية التي لد يكن ىدفها اغتناـ وضع بعتُ ا

                                                           
أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ "، التحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة التبغ والكبريت" زغدار أبضد، 1

 .31، ص  8550الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
 .21حتَش، مرجع سبق ذكره، صعيسى بؿمد  2
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البيئة ولكن الاعتماد على ابؼوارد الداخلية من أجل بناء ميزة تنافسية بسكن ابؼؤسسة من مزابضة منافسيها، يسمى 
، وكثر من الباحثتُ يرجع ىذا (RBV)أو  (Resource Based View)ىذا التفكتَ بابؼنطلق من ابؼوارد

 في نهاية ابػمسينيات. pentroseابؼنطلق إلذ نظرية بمو ابؼؤسسة التي جاءت بها 

أما ابؼنطلق الثالث لإستًاتيجية ابؼؤسسات فذلك الذي يبتٌ على أساس ابؼعارؼ، لقد تبتُ منذ أزمة      
أف ابؼعرفة ىي ابؼورد الذي بومي أكثر من غتَه ابؼيزة التنافسية السبعينيات، أف ابؼعرفة مورد إستًاتيجي وتبتُ أيضا 

من التقليد فضلب عن كوف ابؼعرفة واحدا من أىم العناصر)إف لد تكن أبنها على الإطلبؽ( التي تساعد على إنشاء 
  KBV أو (Knowledge Based View)القيمة، ومن ىنا جاءت مقاربة الإستًاتيجية من منطلق ابؼعارؼ

 كما تسمى أيضا.

 : مستويات وأبعاد الإستراتيجية المطلب الثاني

 مستويات الإستراتيجية  .1

تتفاوت الإستًاتيجيات في مستوياتها من حيث مدى شموبؽا لاىتماـ ابؼؤسسة كلها، أو ابكصارىا في      
 :  ىي اىتمامات قطاعات بؿدودة فيها، ونستطيع أف بميز بتُ ثلبثة مستويات للئستًاتيجية

ىي بدثابة الإستًاتيجية الرئيسية على مستوى ابؼؤسسة، وتتعلق  : المؤسسة الإستراتيجية على مستوى 1.1
وبردد ابذاىاتها في التعامل مع البيئة ابػارجية، فهي تركز على الطريقة التي تضمن للمؤسسة بابؼؤسسة ككل، 

الأسئلة الآتية والتي ترتبط عادة بالصورة . وبزتص بالإجابة على 1برقيق رسالتها وأىدافها الإستًاتيجية
  2للمؤسسة. ابؼستقبلية

 ماىي الأسواؽ وابؼنتجات أو ابػدمات التي تتعامل بها ابؼؤسسة؟ -

 ما ىي حدود ابؼؤسسة وأثر تلك ابغدود على العلبقات مع أصحاب ابؼصالح ابؼختلفة؟ -

 أـ لا؟ ما ىو مستوى التنويع الذي تعتمده ابؼؤسسة؟ وىل ىو تنويع متجانس -

في بؾاؿ الأعماؿ ابغالية عن طريق زيادة حجم الأعماؿ والسوؽ أو شراء  ىل ينبغي أف تنمو -
 منشآت قائمة في بؾالات بفاثلة؟

                                                           
 . 33، ص 8552، الطبعة الأولذ، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "إدارة المنظمات: منظور كلي"حستُ حرلص،  1
 .23صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 ؟ىل ينبغي أف براوؿ النمو أساسا عن طرؽ التوسع في بؾالات أخرى للؤعماؿ -

الأخرى أـ أنها تقتصر على ىل تعتمد ابؼؤسسة إستًاتيجية تعاونية كعقد التحالفات مع ابؼؤسسات   -
 اعتماد الإستًاتيجية التنافسية؟

نسيق بتُ ضماف التكامل والتل ىل ينبغي استخداـ إستًاتيجيات بـتلفة في أجزاء بـتلفة للمؤسسة -
      ؟حدات الأعماؿو 

مزيد من فالإجابة على ىذه الأسئلة بردد ابؼؤسسة فيما إذا كانت تبحث عن الاستقرار، النمو، الانكماش أو    
ىذه الابذاىات وىذا ما بيثل ابػيارات الإستًاتيجية على مستوى ابؼؤسسة ككل فهناؾ إستًاتيجية التنويع، 

وتقوـ الإدارة العليا بإتاحة الفرصة لرؤساء الوحدات الإستًاتيجية  إستًاتيجية التعاوف، والإستًاتيجية التدويلية.
تصور الإستًاتيجي للمؤسسة ككل، وابؼسؤولية الأساسية بؽذا ورؤساء الأنشطة الرئيسية بابؼشاركة في وضع ال

 1ابؼستوى ىي التفكتَ في استخداـ نقاط القوة والضعف للمؤسسة ككل في ابزاذ قرارات إستًاتيجية عامة.

ىناؾ عدة إستًاتيجيات للتنويع حيث يتم التنويع من خلبؿ بعدين، بعد  : إستراتيجية التنويع     1.1.1
والتكنولوجيا بدعتٌ ىل برافظ ابؼؤسسة على نفس التكنولوجية لتنويع نشاطاتها أو تعتمد ابؼنتجات 

أو الزبائن، إما أف برافظ ابؼؤسسة على  تكنولوجية جديدة بؼختلف نشاطاتها، أما البعد الثالش فهو السوؽ
بساما عن الزبائن نفس زبائنها وتقدـ بؽم منتجات جديدة أو زبائن متشابهتُ جدد أو زبائن جدد بـتلفتُ 

 الأصليتُ. 

وىنا تتقدـ ابؼؤسسة بتشكيلة من ابؼنتجات لنفس زبائنها سواء  : إستراتيجية التنويع الأفقي .أ 
 باستخداـ نفس التكنولوجية أو تكنولوجية جديدة.

وىنا تصبح ابؼؤسسة زبونة لنفسها، إما بابذاه بكو الأعلى)التنويع  : إستراتيجية التنويع العمودي .ب 
بكو الأعلى( لإنتاج ما كانت تشتًيو من ابػارج أو في الأسفل أف تقوـ ببيع أو تصنيع ما كانت 

  تبيعو في ابػارج.

د : وىنا يتم الانتقاؿ لزبائن جدد متشابهتُ للمؤسسة، أو زبائن جد إستراتيجية التنويع التركيزي .ج 
 بـتلفتُ بماما عن زبائن ابؼؤسسة وتقدـ بؽم تشكيلة من ابؼنتجات.

                                                           
1
 .85، ص 8551، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، "العلميةالإدارة الإستراتيجية: الأصول والأسس "بؿمد أبضد عوض،  
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عدة تسميات منها الشراكة، التحالف، والاتفاؽ.  تأخذ ىذه الإستًاتيجية:  إستراتيجية التعاون   8.1.1
  :التعاوف إستًاتيجية وبيكن التمييز مابتُ ثلبثة أنواع من

ىي ابؼؤسسات التي تكوف متواجدة في  : نافسةتإستراتيجية التعاون مابين مؤسسات غير م .أ 
قطاعات صناعية بـتلفة فتتعاوف معها إستًاتيجية التطوير، أي إستًاتيجية بتُ ابؼؤسسات غتَ 

 متنافسة ىي إستًاتيجية تعاوف.

: مؤسسات تقدـ نفس ابؼنتجات أو تكوف مكملة  إستراتيجية التعاون مابين مؤسسات متنافسة .ب 
لبعضها البعض، وتسمى بإستًاتيجية التحالف، عموما إف ىذه الاتفاقيات تتم بشكل أكبر في بؾاؿ 

 البحث والتطوير، الإنتاج، و التسويق. 

: ىنا تلجأ ابؼؤسسة الآمرة للبتفاؽ أو التعاوف بناء على عقد مع ابؼؤسسات  إستراتيجية المناولة .ج 
بؼناولة لتنفيذ ابؼشاريع وفق دفتً أعباء بردده ابؼؤسسة الآمرة ويتلقى مقابل ذلك أجرا على ابػدمات ا

 ابؼقدمة.
ىنا تتجو ابؼؤسسة إلذ نقل خبراتها، منتجاتها، علبماتها التجارية،  : التدويلية الإستراتيجية     2.1.1

: ستًاتيجيات الأكثر كلبسيكية مثل، وىنا بقد تشكيلة من الإ... إلذ خارج السوؽ الوطتٍومصانعها
، عقود piggy backإستًاتيجية التصدير، إستًاتيجية عقود التسيتَ، إستًاتيجية ابؼنتجات الناقلة 

الامتياز، وسطاء دوليتُ، مصنع في اليد، سوؽ في اليد، منتج في اليد، إستًاتيجية فرع صناعي كامل، 
 رع إداري.إستًاتيجية فرع بذاري، وأختَا إستًاتيجية ف

خلبفا لإستًاتيجية ابؼؤسسة، فإف إستًاتيجية الأعماؿ  : إستراتيجية الأعمال على مستوى النشاط   8.1
تتنوع نشاطاتها، أو التي تسيطر  في ابؼؤسسات التي يظهر ىذا ابؼستوىبردث عادة في مستوى الأقساـ، و 

على عدد من ابؼؤسسات الأصغر، حيث بيكن اعتبار كل واحدة منها وحدة إستًاتيجية، وعلى سبيل 
الأمريكية تتكوف من عدة مؤسسات تقوـ كل منها بنشاط متميز  General Foodsابؼثاؿ مؤسسة 

مؤسسة تعمل في الصناعات الغذائية، وأخرى في السجائر، وثالثة في الطباعة... ولا شك  بساما، فهناؾ
1أف كل من ىذه ابؼؤسسات برتاج إلذ إستًاتيجية بـتلفة أو ما يسمى إستًاتيجية النشاط.

 

                                                           
 .145، ص 8553، الطبعة الأولذ، دار ابػلدونية، ابعزائر، "الوجيز في اقتصاد المؤسسةغوؿ فرحات، " 1
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وبرديد التي ينبغي تطويرىا وعرضها في الأسواؽ دمات ابػجات أو و بؼنتىذه الإستًاتيجية بتحديد ا وتهتم     
مدى مسابنة ابؼنتجات التي تلبي حاجات الزبوف في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، وبرديد أساليب التنافس التي تستطيع 

 1من خلببؽا وحدة الأعماؿ الإستًاتيجية من التنافس بكفاءة مع منافسيها في ذات السوؽ.

 2وتهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ:     

 نوع من ابؼيزة التنافسية التي بيكن برقيقها؛اختيار طريقة ابؼنافسة وبرديد أي  -

 الاستجابة إلذ الظروؼ ابؼتغتَة في بؾاؿ ابؼنافسة؛ -

 التي تقدمها ابؼؤسسة للسوؽ.تأكيد ابؼيزة التنافسية للسلعة أو ابػدمة  -

سق نلبحظ باف نطاؽ ىذه الإستًاتيجية أكثر تركيزا واقل مدى من إستًاتيجية ابؼؤسسة ككل، كما يشتًط تنا     
 ىذه الاستًاتيجيات مع الاستًاتيجيات الكلية للمؤسسة.

 وتأخذ إستًاتيجية الأعماؿ عدة أشكاؿ أبرزىا:     

 :يقدـ ثلبثة أنواع من الاستًاتيجيات porter ػ: بالنسبة ل الإستراتيجية الشاملة     1.8.1
على مستوى وحدة الأعماؿ : تتجو ابؼؤسسة إلذ تدنية التكاليف  إستراتيجية السيطرة بالتكاليف .أ 

 من خلبؿ استغلبؿ منحتٌ أثر ابػبرة وتطبيق نظريات غلة ابغجم.الإستًاتيجية 

: وىنا تلجأ ابؼؤسسة لتمييز منتجاتها بالتًكيز على أحد عوامل التمييز مثل الشكل،  إستراتيجية التمييز .ب 
من منتجات ابؼنافستُ وعليو  التكنولوجيا، والأداء... بععل الزبوف مقتنع بأف منتجات ابؼؤسسة أفضل

 فإنو يدفع سعر أعلى.

: وىنا بدؿ استهداؼ السوؽ ككل فإف ابؼؤسسة بزتار قسم معتُ من السوؽ وتركز  إستراتيجية التركيز .ج 
 عليو بتطبيق أحد الإستًاتيجيتتُ السابقتتُ، ثم الإستًاتيجية ابؼبنية على استغلبؿ القدرات التكنولوجية. 

 أصبحتالتكنولوجية  أفباعتبار  : المبنية على استغلال القدرات التكنولوجيةالإستراتيجية      8.8.1
ية خاصة فإف معظم ابؼؤسسات أصبحت تعتمد إستًاتيج ،جزءا حابظا في ابؼنتج أو حجم الإنتاج

                                                           
 .821-822ص ، ص 8551الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عماف، الأردف،  ،الإدارة الإستراتيجية)العولمة والمنافسة("، "كاظم نزار الركابي 1
 . 02، ص8552، الدار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية، "الإدارة الإستراتيجية وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل بؿمد ابؼرسي، " 2
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لذا فإف ابػيارات  ،بناءا على وضعيتها التنافسية في السوؽ وإمكانيتها التكنولوجيةبالتكنولوجية، وىذا 
 كثتَة منها:  الأعماؿابؼطروحة على مستوى وحدات 

تقوـ ابؼؤسسة بابؼبادرة بنفسها بتقدلص إبداعات تكنولوجية على مستوى ابؼنتج  أين : الإبداعإستراتيجية  .أ 
 ا التنافسية أو التكنولوجية قوية؛أو أسلوب الإنتاج شرط أف تكوف وضعيته

د الرائد من : وىنا تستغل ابؼؤسسة قوتها في السوؽ من أجل إتباع وتقلي التقليدإستراتيجية الإتباع أو  .ب 
 الناحية التكنولوجية؛

 سسات أخرى؛: وذلك من خلبؿ إبراـ اتفاقيات مع مؤ  إستراتيجية التعاون التكنولوجي .ج 

 : تلجأ ابؼؤسسة إلذ الاستخداـ الأمثل لقدراتها التكنولوجية. إستراتيجية العقلنة .د 

ىنا تلجأ ابؼؤسسة بالنظر إلذ وضعيتها التنافسية وقيمة نشاطها إلذ تطيق  : الانسحابيجية إسترات   2.8.1
، إستًاتيجية بزفيض حجم النشاطوالتي تأخذ عدة أشكاؿ من بينها:  الانسحابأحد إستًاتيجيات 

 الكلي.إستًاتيجية الانسحاب أو البيع ، و إستًاتيجية البيع ابعزئي، إستًاتيجية التخريج أو ابؼناولة
)نشاط( وتأخذ على عاتقها  من ميداف وظيفي بؿدد تنطلق ىذه الإستًاتيجية:  الإستراتيجية الوظيفية 2.1

مسؤولية برقيق أىداؼ كل من ابؼؤسسة ووحدات أعمابؽا الإستًاتيجية على حد سواء من خلبؿ سعيها 
ففي إطار إستًاتيجية ابؼؤسسة وإستًاتيجية الأعماؿ، تقوـ الأقساـ الوظيفية  ،بكو تعظيم إنتاجية ابؼوارد

بإعداد إستًاتيجيتها والتي يتم من خلببؽا إدماج الأنشطة والقدرات معا من أجل برقيق التحستُ في 
 بؾموعة من الوظائف ابعزئية كإستًاتيجيةالإنتاج على إستًاتيجية  ل ابؼثاؿ قد ترتكزالأداء، على سبي

الشراء، إستًاتيجية التخزين، وإستًاتيجية التوليف ما بتُ عوامل الإنتاج ابؼختلفة ابؼسابنة في إنتاج ابؼنتوج 
 .1بؿل الاعتبار

 2تتمثل أىم أنواع الإستًاتيجيات الوظيفية في:و      

 : تشتَ إلذ خطة ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ الزبوف عبر تشخيص السوؽ ابؼستهدؼ إستراتيجية التسويق   1.2.1
 والبرنامج التسويقي ابػاص بو، فابؽدؼ من إستًاتيجية التسويق يتمثل في جانبتُ بنا:

                                                           
1
 .152، ص 8555الكتاب، ، القاىرة، دار "تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي"أبضد سيد مصطفى،  
2
 .221-281ص حساف دىش جلبب، مرجع سبق ذكره، ص صالح عبد الرضا رشيد، إ 
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لر من خلبؿ إشباع السوؽ الاستحواذ على حصة سوقية كبتَة في السوؽ ابغالية للمنتج ابغا -
 واختًاقو؛

 البحث عن أسواؽ جديدة للمنتجات ابغالية.   -
تشتَ إستًاتيجية ابؼوارد البشرية إلذ تطبيقات أو خيارات ابؼوارد البشرية :  إستراتيجية الموارد البشرية  8.2.1

بؼلبئمة أنواع إستًاتيجيات الأعماؿ، ولا يوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ في ميداف إدارة ابؼوارد البشرية على ابؼصممة 
يجيات بيكن إبصابؽا بالآتي: عدد الإستًاتيجيات ابؼكونة لإستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية، غتَ أف ىذه الإستًات

إستًاتيجية برليل العمل وتصميمو، إستًاتيجية بزطيط ابؼوارد البشرية، إستًاتيجية التوظيف، إستًاتيجية 
 التدريب، إستًاتيجية التعويض، و إستًاتيجية تقييم أداء العاملتُ. 

بيكن برديد ملبمح إستًاتيجية العمليات في أية مؤسسة على وفق ابذاىتُ،  : إستراتيجية العمليات 2.2.1
الأوؿ يرى أف إستًاتيجية العمليات ىي بؾموعة من القرارات الإستًاتيجية التي يقصد منها برقيق الأىداؼ 

ن ابؼراحل أو ابؼنشودة من إستًاتيجية الأعماؿ، والثالش يرى أف إستًاتيجية العمليات بسثل في حقيقتها بؾموعة م
 ابػطوات التي من شأنها أف توفر الإطار الذي تتخذ ضمن نطاقو قرارات الإنتاج.

تهتم إستًاتيجية التمويل بابػيارات الإستًاتيجية ذات الأبعاد ابؼالية لكل من :  إستراتيجية التمويل 1.2.1
إستًاتيجية ابؼؤسسة وإستًاتيجية الأعماؿ، وبراوؿ ىذه الإستًاتيجية برقيق احد الأىداؼ الرئيسة للمؤسسة 

يونية إلذ حق وىو ىدؼ تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة من خلبؿ عملية ابؼبادلة بتُ النسبة ابؼرغوبة للمد
والاعتماد على التمويل الطويل الأجل ابؼتأتي من بؾرى النقد الداخل للمؤسسة من جانب ابؼلكية من جانب 

  آخر.

ىي إستًاتيجية وظيفية للمؤسسات التي ينصرؼ نطاؽ عملها إلذ توليد :  إستراتيجية إدارة المعرفة 0.2.1
ىو  ربط ابؼعلومات مع بعضها البعض ومقارنتها مع ما ابؼعرفة، وابؼعرفة في حقيقتها ىي الاستنتاج ابؼتأتي من

معروؼ في الوقت ابغاضر، فهي بذلك تعتبر ابؼورد الاقتصادي الأساس مقارنة برأس ابؼاؿ أو العمل أو ابؼوارد 
الطبيعية، وإف إدارة ىذا ابؼورد الثمتُ بستد إلذ تلك الطريقة ابعديدة للتفكتَ ابؼتصل بتنظيم ابؼوارد الفكرية 

   قابظها.وت

1تهتم إستًاتيجية البحث والتطوير بابعوانب الآتية: : إستراتيجية البحث والتطوير 1.2.1
 

 نشاطات الإبداع والتحستُ في ابؼنتج أو العملية؛ -

                                                           
1
 .220، ص ابؼرجع السابقحساف دىش جلبب، نفس صالح عبد الرضا رشيد، إ 
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كيفية ابغصوؿ على التقانة ابعديدة)التطويرات الداخلية، الاكتساب ابػارجي، و التحالفات  -
 الإستًاتيجية(؛

 البحث والتطوير؛برديد درجة كثافة نشاطات  -

 اختيار ابؼزيج ابؼناسب من أنواع البحث والتطوير. -

تلعب إستًاتيجية نظم ابؼعلومات دورا متميزا في دعم الإستًاتيجية  : إستراتيجية نظم المعلومات 2.2.1
التنافسية وتشكيل ملببؿها الأساسية، كوف ىذه الإستًاتيجية تتعامل مع العديد من الأدوات التي من شأنها أف 

نتًنت تغتَ من الطريقة التي تؤدى بها الأعماؿ في ابؼؤسسة، وتعد تطبيقات تكنولوجيا ابؼعلومات لاسيما الإ
 وابغاسوب احد أىم ىذه الأدوات في الوقت الراىن.

ويلبحظ أف ابؼستويات الثلبثة للئستًاتيجية متًابطة ومتفاعلة فيما بينها إلذ درجة كبتَة من أجل ضماف بقاح      
 تيجية وكما يوضح ذلك الشكل أدناه:ابؼؤسسة في برقيق أىدافها الإستًا
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 مستويات الإستراتيجية : (1.1) الشكل رقم                         

 أىداؼ عامة وشاملة تغطي فتًة                                                                              مستوى على

مستقبلية طويلة الأمد، إستًاتيجيات                                                                  المؤسسة  
 أساسية

 

  أىداؼ أكثر برديدا، إستًاتيجيات أعماؿ                                                                على مستوى

 مصممة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة                                                                  وحدة الأعمال

 

 متناغمة مع وظيفية، إستًاتيجياتأىداؼ                                                                              

 يقومصممة لتحق إستًاتيجيات الأعماؿعلى المستوى                                                                   

  على تنفيذ ابػطط مع التًكيز أىداؼ الأعماؿ                                                                                  الوظيفي

 بوحدات الأعماؿ وخطة ابؼؤسسة ابػاصة                                                                                        

 .35، ص 8553، دار ابؼناىج، عماف، الأردف، "الإدارة الإستراتيجية مدخل تكاملي"حساف دىش جلبب، صالح عبد الرضا رشيد، إ : المصدر

وخلبصة بؼا تم ذكره بيكن إبهاز العلبقة التًابطية بتُ كل من الإستًاتيجيات على مستوى ابؼؤسسة، 
ابؼستوى الوظيفي بابعدوؿ والإستًاتيجيات على مستوى وحدات الأعماؿ الإستًاتيجية، والإستًاتيجيات على 

 1التالر:

 

 

 

                                                           
1
 .11، ص 8551، ابؼكتب العربي ابغديث، بصهورية مصر العربية، "الإدارة الإستراتيجية"إبظاعيل بؿمد السيد،  
 

 إستراتيجية المؤسسة

وحدة 
الأعمال 

 ج

وحدة 
الأعمال 

 ب

وحدة 
الأعمال 

 أ

 

 العمليات

 

 المالية

 

 

 

 التسويق

 

 

الموارد 
 البشرية

 

البحث 
 والتطوير
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 الوظيفيةراتيجيات العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية وحدات الأعمال والإست :(1.1)رقم الجدول

 إستراتيجية المؤسسة الفقرة
إستراتيجية وحدات الأعمال 

 الإستراتيجية
 الإستراتيجيات الوظيفية

 الغرض
تنفيذ إستًاتيجية ابؼؤسسة  .تنفيذ إستًاتيجية ابؼؤسسة .برقيق رسالة ابؼؤسسة

وإستًاتيجية وحدات الأعماؿ 
 .الإستًاتيجية

 الأنشطة
 الداخلية

الرقابة على درجة مسابنة 
الوحدات الإستًاتيجية في 

 برقيق رسالة ابؼؤسسة.

التنسيق مع الوحدات الأخرى 
وخلق مزايا تنافسية لكل 

 واحدة منها.

إدارة العمليات وابؼشكلبت 
 اليومية.

 الأسئلة 
 الرئيسية

ؿ ابؼؤسسة اعمأىو ميداف ما
 حاليا؟

 ؿ الذياعمماىو ميداف الأ
 كوف فيو؟بهب أف ن

ىل يعد التغيتَ تهديدا 
 للمؤسسة أـ عاملب بؿفزا بؽا؟

بتُ ابؼنتجات أو  ماىي الفروؽ
 الأسواؽ ابؼتاحة لنا؟

ىل نعمل ضمن الإطار الزمتٍ 
 الذي حدد مسبقا؟

 الأنشطة
 الخارجية

على صناعة بؿددة أو التًكيز  .متابعة البيئة العامة وابػاصة
 .منتج معتُ أو سوؽ بؿدد

توقع التغيتَات المحتملة في 
وحدات الأعماؿ من حيث 

 ابؼنتجات أو الإستًاتيجيات.

أكثر من )طويل الأجل الإطار الزمني
 .(سنوات2

من يوـ إلذ ستة )قصتَ الأجل .(سنة 2-1)متوسط الأجل
 .(أشهر

 مستوى قياس
 الأداء

ويتمتع  لدرجة ما، بيكن قياسو غامض ومرف.
 .ابؼرونةمن  معقولة بدرجة

 تفصيلي وأكثر برديدا.

 .11، ص 8551ديث، بصهورية مصر العربية، ، ابؼكتب العربي ابغ"الإدارة الإستراتيجية"، إبظاعيل بؿمد السيد المصدر:

 أبعاد الإستراتيجية .1

ماف البقاء في السوؽ ضتستهدؼ الإستًاتيجية أساسا ابغصوؿ على ميزة تنافسية وذلك ليس من أجل      
. وبدا أف غاية كل ابؼؤسسات الاقتصادية عموما تتمثل في ابغصوؿ فحسب، وإبما قصد التفوؽ على ابؼنافستُ أيضا
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ابؼؤسسات، وتشكل في الواقع المحور الأساسي على أرباح، فإف ابؼيزة التنافسية بسثل ابؽدؼ الأوؿ والأقوى بؽذه 
 1الذي تدور حولو كل إستًاتيجية.

بيكن الكلبـ عن ابؼيزة التنافسية في  القيمة، إذ لا ف ابؼيزة التنافسية مرتبطة بخلقوكما يتضح فإ : القيمة  1.8
غياب القيمة، وانو بؼن البديهي أف كل مؤسسة براوؿ معرفة ابؼيزة التنافسية بؼنافسيها)الأقوياء منهم خاصة( 

للمؤسسات  النسبةبفصفة من الصفات،  بأيلاستعماؿ نفس النظاـ ابؼنشئ للقيمة، أو لتقليده  إما
ئ القيمة، بل صار من الضروري أنها برمي نظامها ابؼنشئ بؽذه القيمة حتى يعد كافيا إذ أنها تنشابغالية، لد 

لا يتمكن ابؼنافسوف منو، وبتعبتَ آخر فعلى ابؼؤسسة أف بذعل ميزتها التنافسية مقاومة للتقليد إلذ أبعد 
 درجة. 

القيمة والاستفادة من وتستهدؼ ابؼؤسسات من وراء بضاية نظامها ابؼنشئ للقيمة التمكن من استغلبؿ ىذه      
ىذا النظاـ أطوؿ ما بيكن، فهذا ما جعل الكثتَ من الباحثتُ يتكلموف عن ابؼيزة التنافسية ابؼستدبية، ويقصدوف بها 

 ابؼيزة التنافسية طويلة ابؼدى.

ىناؾ من الباحثتُ من يرى أف التطورات السريعة والتقلبات الكبتَة التي بسيز بيئة  : مدى القابلية للتقليد 8.8
على ميزة تنافسية ابؼؤسسات، يفرض عليها ليس ابغصوؿ على ميزة تنافسية مستدبية وإبما ابغصوؿ 

متجددة ذلك حتى تتمكن ابؼؤسسة من مسايرة التطورات والتقلبات، لأف ما بيثل اليوـ ميزة ليس 
 ورة ميزة بعد أياـ أو أشهر.بالضر 

ابؼؤسسة، أي كل ابؼساحة التي بيتد  كما بهب أف بزص ابؼيزة التنافسية مساحة نشاط  : مساحة النشاط 2.8
 إليها نشاط ابؼؤسسة.

القيمة، مدى القابلية للتقليد، ومساحة  الأبعاد سالفة الذكر وىي تتكوف الأبعاد الأساسية للئستًاتيجية من     
 2النشاط.

وإذا رمزنا إلذ ، I" imitability"، وإذا رمزنا إلذ مقاومة التقليد بV" value"إذا رمزنا إلذ القيمة ب      
. "VIP"فنقوؿ أف الأبعاد الأساسية للئستًاتيجية بزتصر في كلمة ، perimeterأي  "P"مساحة النشاط ب

 .VIPومن ىنا جاءت تسمية ما يعرؼ بنموذج 
                                                           

 .84-83عيسى بؿمد حتَش، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 .25-84، ص ص السابق نفس ابؼرجع 2
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الثلبثة أىم أبعاد الإستًاتيجية لأنها تلخص كل العمل الإستًاتيجي حيث كما بقده بسثل ىذه الأبعاد      
 عند الكثتَ من الباحثتُ، بذيب الإستًاتيجية دائما عن ثلبثة أسئلة:

 أي بموذج نعتمد لإنشاء القيمة؟ ما ىو النموذج الذي نعتمده من أجل إنشاء القيمة؟ -

أي ما ىي قدرة النموذج على بضاية الأفضلية التنافسية إلذ أي درجة يقاوـ ىذا النموذج التقليد؟  -
 من ابؼنافستُ؟

 ما ىي ابؼساحة التي بىصها ىذا النموذج؟ أي ما ىي مساحة النشاط التي يتعلق بها النموذج؟ -

 أبعاد الإستراتيجية : (1.1) الشكل رقم              
 

 القيمة                                             
                                              (V) 

 
 مقاومة التقليد

(I) 

 مساحة النشاط                                                                 

(P)                                                                   

                            .25، ص8515، مؤسسة الوراؽ، عماف، الأردف، "الإدارة الإستراتيجية"، عيسى بؿمد حتَش:  المصدر           

                           

 الإستراتيجيةمراحل وضع :  المطلب الثالث

لوضع إستًاتيجية بسكن ابؼؤسسة من ابؼنافسة والنمو وبرقيق أداء جيد، لابد من إتباع منهجية صحيحة      
 وابغرص على ابؼرور ببعض ابؼراحل التسلسلية، وتكمن ىذه ابؼراحل في:

 صياغة الإستراتيجية .1

الفرص والتهديدات ابػارجية التي تواجو تعتٍ عملية صياغة الإستًاتيجية إعداد رسالة ابؼؤسسة وتعريف      
)مراعاة الفرص وابؼميزات بالبيئية ابػارجية مع تلبفي وتقليل أثر ابؼعوقات وابؼخاطر(، وبرديد نقاط القوة  ابؼؤسسة

والضعف الداخلية في ابؼؤسسة)الاستفادة من نقاط القوة، وتقليص أثر نقاط الضعف(، مع وضع الأىداؼ 
البديلة لتصل في الأختَ إلذ اختيار الإستًاتيجيات التي يتم تنفيذىا ل إلذ الإستًاتيجيات الطويلة الأجل والتوص



 التنافسية النظري للإستراتيجية والميزة الإطار                                     الفصل الأول   

  

19 
 

ومتابعتها لاحقا، كما تتضمن بؾالات الأعماؿ ابعديدة التي بيكن للمؤسسة الدخوؿ فيها والأنشطة التي بهب 
 1ابؼرحلة فيما يلي:التوقف عن أدائها وكيفية توزيع ابؼوارد...، وعليو بيكن اختصار ما تشملو ىذه 

 برديد رسالة ابؼؤسسة؛ -

 برديد الغايات والأىداؼ طويلة الأجل؛ -

 دراسة البيئة ابػارجية لتحديد الفرص وابؼخاطر؛ -

 دراسة الإمكانيات الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف؛ -

 برديد البدائل الإستًاتيجية؛ -

 اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة. -

 تنفيذ الإستراتيجية .8

، إذ تتضمن تهيئة ابؼناخ التنظيمي ووضع ابػطط والسياسات تعد عملية التطبيق من أكثر ابؼراحل صعوبة     
ونظم العمل، وبرديد الأىداؼ السنوية، وبزصيص ابؼوارد، وبناء ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب، وإعداد القوى البشرية 

ة ابؼتعلقة بإعادة صياغة ابعهود التسويقية وبرفيزىا، وتنمية القيادات الإدارية، ىذا إلذ جانب بعض الأنشط
  2والتمويلية وإعداد ميزانيات وتطوير واستخداـ أنظمة ابؼعلومات...

فهي ابؼرحلة التي تأخذ على عاتقها تهيئة أسس ومستلزمات وضع الإستًاتيجية التي استقر الرأي عليها موضع      
بصيع الأفراد داخل ابؼؤسسة ومن بـتلف ابؼستويات فيها، وعليو التنفيذ الفعلي، وتستلزـ بالضرورة اشتًاؾ وتعاوف 

 يقع على عاتق كل إدارة أو قسم في ابؼؤسسة مسؤولية الإجابة على الأسئلة التالية:

 ما الذي ينبغي فعلو لتنفيذ ابعزء ابػاص بنا في إستًاتيجية ابؼؤسسة؟ -

 ما ىي أفضل سبل أداء العمل؟ -

وبذدر الإشارة إلذ أف برديد ملبمح العلبقة بتُ عملية صياغة الإستًاتيجية وتنفيذىا لا يقتصر على       
الإسهامات النظرية بل بذاوزه إلذ ميداف الواقع الفعلي بؼنظمات الأعماؿ. ففي استطلبع للرأي شمل أكثر من 

                                                           
1
 .132غوؿ فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .133، ص السابق فس ابؼرجعن  
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منهم  % 11يجيات مناسبة غتَ أف من ابؼديرين يعتقدوف بأف لديهم استًات% 35( مؤسسة عابؼية من أف 111)
 كاف يعتقد أنو ينفذىا بشكل بفتاز.

 نقاط الاختلاف بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذىا : (1.1) الجدول رقم

 تنفيذ الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية
ى تتضمن صياغة الإستًاتيجية برديد القو  -

 ذات الصلة قبل ابؼباشرة بالفعل.

 بلوغ الكفاءة. تركز عملية الصياغة على -

 اغة الإستًاتيجية ىي عملية فكرية.صي -

جية مهارات تتطلب صياغة الإستًاتي -
 حدسية وبرليلية كبتَة.

تستلزـ صياغة الإستًاتيجية التنسيق بتُ  -
 عدد قليل من الأفراد أو ابعهات.

دارة ىذه يتضمن تنفيذ الإستًاتيجية إ -
 القوى أثناء حدوث الفعل.

 بلوغ الفاعلية.تركز عملية التنفيذ على  -

 ذ الإستًاتيجية ىي عملية تطبيقية.تنفي -

رات تتطلب عملية تنفيذ الإستًاتيجية مها -
 برفيزية وقيادية من طراز خاص.

تستلزـ عملية تنفيذ الإستًاتيجية التنسيق  -
 بتُ عدد كبتَ من الأفراد أو ابعهات.

 .213، ص 8553، دار ابؼناىج، عماف، الأردف، "الإستراتيجية مدخل تكامليالإدارة ": صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، المصدر

 رقابة الإستراتيجيةال .2

من صحة  للتأكد الأصحف الرقابة ىي الوسيلة اللحظة الأولذ وحتى النهاية، لأمنذ  الإستًاتيجيةالرقابة تلبزـ      
المحدد، كما بسكن الرقابة من الكشف عما يقع من الأخطاء أو الابكرافات أثناء  ابػروج عن السلك أوابؼسار 

    1الصيغة أو التنفيذ وتصحيحها.

 2وىناؾ ثلبثة أنشطة تكمن أبنيتهم في متابعة تطبيق ابػطة الإستًاتيجية والرقابة عليها وتقوبيها وبنا:     

 الإستًاتيجيات ابغالية؛ بسثل أساسمراجعة العوامل الداخلية وابػارجية التي  -

والفردي يستَ في الابذاه  قياس الأداء وذلك بدراجعة النتائج والتأكد من أف الأداء التنظيمي -
 الصحيح؛

 ابزاذ الإجراءات التصحيحية. -

                                                           
 .28عيسى بؿمد حتَش، مرجع سبق ذكره، ص  1
2
 .134-133ص، غوؿ فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  
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وإذا كانت صياغة الإستًاتيجية ىي أصعب ىذه ابؼراحل وأكثفها من حيث العمل والتفكتَ، فإف ابؼراحل      
مهما كانت دقة تصميمها، إف لد يكن تنفيذىا  الإستًاتيجيةص صعوبة ولا أبنية حيث لا تنجح الأخرى لا تنق

جيدا، ولا تنجح أيضا مهما كاف تصميمها إف لد بذري عليها رقابة بؿكمة ومستمرة. فابؼراحل الثلبثة متكاملة 
يد الاستفادة من العمل ومتًابطة فيما بينها ولا يصح للمؤسسة أف تهتم بدرحلة دوف غتَىا إذا كانت تر 

 الإستًاتيجي بدرجة مرغوبة.

 : معايير الحكم على جودة الإستراتيجية والصعوبات التي تواجهها المطلب الرابع

 معايير الحكم على جودة الإستراتيجية .1

كل مؤسسة حريصة على النجاح في نشاط وبرقيق أحسن نتيجة من تنفيذ إستًاتيجيتها، تسعى إلذ العمل       
البحث عن مؤشرات أو مؤشرات أو معلومات ستسمح بدعرفة جودة إستًاتيجيتها. غتَ أنو لا بيكن أف نعلم أو 

 مدى بقاح ىذه الأختَة قبل نهاية تطبيقها، وظهور النتائج، أو برقيق الأىداؼ ابؼسطرة.

كما أنو لا تستطيع أف نفصل بتُ إستًاتيجية جيدة وأخرى سيئة عن طريق النتائج ابعزئية أو النهائية، لأف        
ىناؾ إمكانية وجود إستًاتيجية غتَ جيدة، أو على الأقل غتَ ملبئمة إلذ حد كبتَ للمؤسسة، ورغم ذلك تعطي 

ىذه النتائج. كما أف إستًاتيجية جيدة وملبئمة نتائج مقبولة، نظرا لاشتًاؾ عدة عوامل بـتلفة في التأثتَ على 
 ومعدة بشكل بؿكم قد لا تعطي النتائج ابؼرغوبة أو ابؼنتظرة.

شيء عن إمكانية بقاح  ؤسسة أف تعمل في إطار عدـ وضوح أيوبعد ىذا ىل بيكن أف نقوؿ أنو على ابؼ      
تتميز بو من خصائص، واعتبارىا وسيلة جد  إستًاتيجيتها أو فشلها؟ ثم ىل أف العملية الإستًاتيجية، بكل ما

 مفيدة في تنمية وبقاح ابؼؤسسة، تصطدـ بدشكل تقييمها قبل التنفيذ؟

وللخروج من ىذا ابؼأزؽ فقد تم إعداد وتقدلص بعض الشروط أو ابؼؤشرات التي بيكن أف تستفيد منها في      
 1جية التي تعدىا ابؼؤسسة.الإطلبع، ولو بشيء من عدـ اليقتُ، على درجة جودة الإستًاتي

بردد ابؼؤسسة الفردية ابػاصة ذات  الأحيافكثتَ من   في : تكون الإستراتيجية محددة وواضحة أن  1.1
   وج معتُ في منطقة بؿددة، تمثلب السعي للحصوؿ على سوؽ من من ،ابغجم الصغتَ إستًاتيجية معينة

                                                           
1
 .13، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ص "الاستراتيجيالإدارة والتخطيط "ناصر دادي عدوف،  
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في تلك ابؼنطقة، ولا تعلن  ابؼستهلكجات ابتوفتَ خصائص بؿددة للمنتوج ليكوف أكثر قابلية لتغطية ح
 غتَوىذا يؤدي أحيانا إلذ توجيو منتوج ابؼؤسسة في  ،عنها إذ تبقى حبيسة فكر ابؼستَ وصاحب ابؼؤسسة

من سوء استخداـ ابؼوارد والوسائل  الوجهة ابؼرغوب فيها، وبالتالر عدـ برقيق ابؽدؼ، وينجر عن ذلك
 المجندة بؽا.

ابؼؤسسة الصغتَة أو ابؼتوسطة، ويزداد ىذا ابؼشكل حدة على مستوى ابؼؤسسة الأكبر حجما  ىذا إذا كاف في     
وإمكانات، بفا قد يؤدي إلذ ضياعها وضياع الوقت كعنصر مهم في حياة ابؼؤسسة، وقد تصل إلذ نهايتها، إذ لنا 

الأفراد، وحيازة عدد من أف نتصور فشلها في برقيق ىدؼ رصدت لو إمكانات ىامة فيما يتعلق بالبحث وتكوين 
 الاستثمارات ابغديثة وابؼكلفة.

بؽذا فالإستًاتيجية غتَ الواضحة وغتَ ابؼشروحة بدستوى كاؼ من الدقة لكل ابعهات ابؼشاركة في تنفيذىا      
 داخليا، لا بيكن أف تكوف قابلة للبختيار، أو ابؼناقشة أو ابؼنازعة، وتصبح ذات حظ كبتَ للفشل، نتيجة نقص في

 قوتها وفعالية أدائها كوسيلة مهمة في التسيتَ.

باعتبار أف الإستًاتيجية نتيجة  : أن تستفيد وتستعمل الفرص الممنوحة من المحيط الوطني والدولي  8.1
دراسات وبرليلبت عدد من ابؼعلومات، من المحيط الوطتٍ والدولر الذي تعمل فيو، وترتبط بو ابؼؤسسة، 

ابؼلبئمة بؽا، سواء من ناحية مدخلبتها أو بـرجاتها، أو ما يتعلق بالتطورات فإف إبناؿ ابؼزايا والفرص 
التكنولوجية، وظروؼ السوؽ للعناصر ابؼختلفة، وطبيعة ابؼنافسة التي لا ترحم، كل ىذا يعمل نسبيا على 

1إضعاؼ الإستًاتيجية.
 

لإستًاتيجية تتميز كلما كانت ا:  أن تكون ملائمة لإمكانات المؤسسة وبمستوى مخاطرة مقبولة  2.1
بدرجة بـاطرة مقبولة انطلبقا من تلك ابؼوارد، والطاقات من جهة، وبارتباطها بالتوازف العاـ للمؤسسة، 
والأشخاص العاملتُ فيها من جهة أخرى، كانت أحسن، فابؼدير أو الإدارة التي تضع أىدافا ذات 

تذبذب الظروؼ ابؼختلفة، والشروط خصائص معرضة للمؤسسة بؼخاطرة لا بيكن معها تسيتَىا، سواء ل
 التي تعمل فيها، أو لقدرات الإدارة المحدودة، يؤدي بابؼؤسسة إلذ فقداف توازنها، كما أف سوء تقدير ابػطر

عند تقدير نسبة عالية من الربح مثلب، قد يؤدي إلذ خسارة جزء من السوؽ، إذا كانت وسيلة رفع 

                                                           
1
 .14، ص السابق ابؼرجع، نفس ناصر دادي عدوف 
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النتيجة عند تسطتَ إستًاتيجية للبحث والتنمية بؼنتوج معتُ الأسعار بنسبة مؤثرة في الطلب. وفي نفس 
دوف الأخذ بعتُ الاعتبار بؼا بهري لتطوير نفس ابؼنتوج لدى مؤسسات أخرى منافسة، وىو ما يعطي 

 منتوجا بأكثر تكاليف بحث وأقل مردودية بفا أنتجو الغتَ واكتساحو لنصيب معتبر من السوؽ.

:  يجية متناسقة مع الاتجاىات العامة لمختلف أقسام المؤسسةأن تكون مختلف شروط الإسترات  1.1
لدى الإدارة العليا بشكل منفصل عن باقي الإدارات، الوسطى والسفلى  ستًاتيجيةالإكثتَا ما يتم إعداد 

فيها، بفا يؤدي إلذ عدـ تناسق، وضعف تعاوف بتُ عدد من مصالح، وأقساـ ابؼؤسسة فيما بينها، لتحقيق 
لإتباع بعضها خطوط توجيو غتَ متطابقة مع باقي ابذاه ابؼؤسسة، بؽذا فيصبح من الأبنية ابؽدؼ العاـ 

ابغيوية، ضرورة التنسيق وتوجيو بـتلف الإدارات في ابذاه عاـ موحد لتحقيق نفس ابؽدؼ، وىذا يتعزز 
 بدشاركة بـتلف الإدارات عند دراسة الأىداؼ، وبرديد مؤشراتها وحصر ابؼوارد وتوزيعها.

ن تتناسب في درجة ملائمتها لنظام قيم إطارات الإدارة في مختلف المستويات وتساىم في أ  0.1
نظرا لوجود نظاـ قيم وثقافة في ابؼؤسسة، والتي بزتلف عادة حسب مستويات :  تحفيز الالتزام العام

العاديتُ...الخ( فإف الإطارات والأفراد فيها)ثقافة الإدارة أو قيمها، نظاـ قيم الإطارات ابؼتوسطة، العماؿ 
عدـ ملبئمة الإستًاتيجية بشكل مقبوؿ نسبيا لإحدى ىذه القيم، قد يؤدي إلذ انسحاب معنوي من 
التجنيد الكافي للؤشخاص الذين بيثلوف ىذه القيم، وبالتالر السقوط في مشكل خسارة جزء من طاقات 

 ابؼؤسسة البشرية، وقد تصل إلذ درجة عرقلة المجهود العاـ فيها.

وبنفس ىذا ابؼنطلق، فانو كلما كانت ابغوافز التي تساىم بها الإستًاتيجية متوفرة بنفس الدرجة للجميع،       
كاف الالتزاـ أكثر والالتفاؼ أحسن لتحقيق الأىداؼ ابؼرسومة، والعكس بالعكس، ويظهر ىذا ابؼشكل أكثر 

بـتلفة في نفس ابؼستويات من التأطتَ أو  حدة في حالة توفتَ حوافز، أو إمكانات ترقية، أو مزايا، بدرجات
 1العمل العادي، وىذا من مؤشرات ضعف الإستًاتيجية وإمكانية فشلها.

تزداد أبنية وجود ابؼؤسسة  : أن تكون ملائمة لمستوى مقبول من المساىمة في إفادة المجتمع  1.1
الاقتصادية في المجتمع، وطلب ىذا الأختَ بؼسابنتها في تطوير وبرستُ حياة البشرية باستمرار، ومادامت 
ابؼؤسسة لا بيكن أف تتحرؾ أو تنمو بدوف بؿيط بشري فعاؿ وواع، ولو شروط معينة، فإنو كلما كانت 

                                                           
 .85، ص السابق ابؼرجع، نفس ناصر دادي عدوف 1



 التنافسية النظري للإستراتيجية والميزة الإطار                                     الفصل الأول   

  

24 
 

، ضمنت أحسن مسابنتو بدوره في برقيق أىدافها وبسهولة إستًاتيجيتها تدخل أو تقتًب بفا يرغبو المجتمع
 أكثر.

إف أي إستًاتيجية متكاملة  : ضرورة وجود مؤشرات أو مقاييس لمتابعة نسب تنفيذ الإستراتيجية  2.1
وملبئمة، وذات تناسق عاؿ بتُ عناصرىا، ولا بستلك عناصر بسكن من متابعة درجة بقاحها ليست 

التنفيذ، حتُ يكوف من غتَ ابؼمكن إعادة النظر والتصليح  النتائج بعد ارحسنة، إذ ليس من ابؼنطق انتظ
بشكل مفيد وفي وقت مناسب، ولذلك فمن ابؼنطقي برديد بعض ابؼؤشرات، الكمية أساسا، بؼتابعة مدى 

 بقاح تنفيذ خطط وأجزاء من الإستًاتيجية في الوقت ابؼناسب.

 تواجو الإستراتيجية التي صعوباتال .1

ىذه الصعوبات في النقاط   برد من تنفيذىا، بيكن حصر أىمالإستًاتيجية بجملة من الصعاب التي تصطدـ     
 1التالية:

تعتبر عملية وضع الإستًاتيجية موضع التنفيذ عملية صعبة لتعدد مكوناتها، واشتًاطها توفر معلومات قد  -
 لوب؛يصعب بصعها في الوقت ابؼناسب وبالشكل ابؼط

تعمل في وسط متغتَ، فإف ذلك سيؤدي إلذ تغتَ ابؼعطيات التي من شأنها أف تؤثر على باعتبار أف ابؼؤسسة  -
 بلوغ أىدافها ابؼسطرة في البدء؛ قدرة ابؼؤسسة في

بالرغم من استشارة الأطراؼ ابؼعنية بالإستًاتيجية ، خلبؿ مرحلة إعدادىا، إلا أنو قد تظهر خلبؿ مرحلة  -
وتؤثر على ستَ الإستًاتيجية، بفا يستدعي إعادة النّظر في تلك التنفيذ معارضة تأخذ أبعادا بـتلفة، 

  لأىداؼ بالنّظر إلذ تلك ابؼعارضة؛ا

إف اتساع الإستًاتيجية وتعقدىا، يتطلب تضافر بـتلف ابعهود في بـتلف ابؼستويات. ومن ثم فإف وضع  -
ابؼسؤوؿ عن تنفيذىا  وتنفيذ الإستًاتيجية، في ظل الصعوبات ابؼذكورة سابقا، ، تتطلب توفّر الشخص

وابؼتمتع بدهارة عالية، تسمح لو بابّزاذ الإجراءات ابؼلبئمة، اعتمادا على خبرتو، بزمينو، وحدسو، وحسن 
  بفعل التجربة والثقافة والإطلبع. استنتاجاتو، وىي عناصر تتوافر

  

                                                           
1
 .158، ص 8511الطبعة الأولذ، دار جرير، عماف، الأردف،  ،"التنافسية والبدائل الإستراتيجية المنافسة،"زغدار أبضد،  
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 مدخل مفاهيمي للميزة التنافسية: المبحث الثاني 

، فهي التنافسية مكانة ىامة في كل من بؾالر الإدارة الإستًاتيجية واقتصاديات الأعماؿيشغل مفهوـ ابؼيزة      
بسثل العنصر الاستًاتيجي ابغرج الذي يقدـ فرصة جوىرية لكي برقق ابؼؤسسة ربحية متواصلة بابؼقارنة مع 

  .ا، ولن يكوف بؽا ذلك إلا إذا حازت على عنصر أو عناصر بسيزىا عنهممنافسيه

     لذلك سنحاوؿ التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ بـتلف التعاريف التي أسندت عليها ابؼيزة التنافسية، والأبنية 
 والأىداؼ ابؼرجوة منها، وصولا إلذ أىم مؤشرات قياسها.

 المطلب الأول : مفهوم الميزة التنافسية

 الميزة التنافسية تطور مفهوم .1

 التحوؿ في مفهوـ ابؼيزة النسبية في التجارة الدوليةناتج  ىو وإبماصدفة وليد المفهوـ ابؼيزة التنافسية   يكنلد    
العمل بالنسبة  الزاوية في برديد مسار التجارة الدولية وبؾالات التخصص وتقسيم لريكاردو والذي كاف حجر

 .للمؤسسات والدوؿ

 ثم ،)Chamberlin )1939من خلبؿ مراجعة الأدبيات الإدارية يظهر أف مفهوـ ابؼيزة التنافسية يرجع إلذ     
، وبعد ذلك جاء التطور التالر للميزة القدرةالتنافسية و  ابؼيزة مابتُ الذي ربط )Selznick  )1959 جاء بعده

وضعا تعريفا بؼفهوـ ابؼيزة التنافسية مفاده أف ىذه  حيث chendelHofer et S الكاتبتُ التنافسية من طرؼ
الأختَة ىي الوضع الفريد الذي تطوره ابؼؤسسة في مواجهة منافسيها من خلبؿ الاستعماؿ ابػاص للموارد ابؼختلفة 

 et porter  Day) ,1985من جهتهما يرى كل من ،ابؼتاحة بالشكل الذي يضمن مواجهة ىؤلاء ابؼنافستُ

تقل تهدؼ إلذ بلوغ وضع كمتغتَ مس  ، بدعتٌ أف الإستًاتيجيةابؼيزة التنافسية ىي ىدؼ الإستًاتيجيةأف  (1984
توالت بعدىا ابؼفاىيم من منظوري الإدارة و التسيتَ و ، )ابؽدؼ، ابؼتغتَ التابع(يتميز بالقدرة على منافسة الآخرين

Fahey piel, Cze Treacy et Bakos  .1 , ,…… :أمثاؿ الإستًاتيجي
 

                                                           
 .122ص ، 8550، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردف ،"(مدخل إستراتيجي) نظم المعلومات الإستراتيجية "حسن علي الزعبي ، 1
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مفهوـ الاستًاتيجيات  orterPوقد برز مفهوـ ابؼيزة التنافسية بشكل واضح في مطلع الثمانينات حتُ قدـ      
التنافسية بؼنظمات الأعماؿ، وأشار إلذ أف العامل الأىم والمحدد لنجاح منظمات الأعماؿ ىو ابؼوقف التنافسي بؽا 

 Competitive position .التي تعمل فيها، وقد برزت أبنية ىذه ابؼفاىيم بسبب زيادة شدة ابؼنافسة 

 1بثلبث مراحل أساسية وىي: مر تطور ابؼيزة التنافسية خلبؿ ما سبق بيكننا القوؿ بأفمن    

قل كمية من عناصر الإنتاج لدولة على إنتاج السلع باستخداـ أتعرؼ على أنها "قدرة ا:  الميزة المطلقة 1.1
 منها: الآخرينعوامل اقتصادية نادرة لدى وىي التي ترتبط بتوفر ، استخدامها في مكاف آخر"بيكن 

 امتلبؾ تكنولوجيا فائقة؛ -

 مواد خاـ نادرة؛ -

 موقع استًاتيجي خاص؛ -

 توفتَ الطاقة؛ -

 العمالة ابؼتخصصة ابؼاىرة. -

وبيكن برويل ابؼزايا النسبية رين ولكن بدرجات متفاوتة وبـتلفة وىي التي تتوفر عند الآخ : الميزة النسبية 8.1
إلذ مزايا تنافسية بعد قدرة ابؼؤسسة على خلق عوامل الإنتاج اللبزمة لصناعة معينة، والتي تستفيد إلذ 

 مهارات عالية وتكوينها مع خلق عناصر الإنتاج ابؼتخصصة.

شرية، وىذا النوع من وترتبط بالدرجة الأولذ بكل من ابؼنافسة الإدارية وابؼنافسة الب : الميزة التنافسية 2.1
والتفوؽ في الساحة  ضماف البقاءجهة التحديات لابؼزايا ىو ما تسعى إليو ابؼؤسسات ابؼعاصرة بؼوا

وابؼوارد  للئمكانيات الأمثلالتنافسية، وعليو فاف برقيق ابؼيزة التنافسية يكوف انطلبقا من الاستغلبؿ 
تغطية وتلبية  إمكانيةمدى  أخرىابؼتاحة لدى ابؼؤسسة ىذا من جهة، ومن جهة  أنواعهابدختلف 

 الطرؽ وبذلك تعتمد على قاعدتتُ: بأفضلابغاجات ابؼطلوبة وغتَ ابؼطلوبة 

 ؛إستًاتيجية جديدة -

 الإبداع.  -

  

                                                           
 .81، ص 1444، الطبعة الأولذ، اتراؾ للنشر والتوزيع، القاىرة، "التحالفات الإستراتيجية من المنافسة إلى التعاون"فريد النجار،  1
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 تعريف الميزة التنافسية .2

التي تقدـ بـتلف وجهات النظر ها مفهوـ ابؼيزة التنافسية سنستعرض بعض التعاريف نظرا للؤبنية التي يكتسي     
 .لأصحاب الاختصاص

" بأنها بؾموعة ابؼهارات والتكنولوجيات وابؼوارد والقدرات التي تستطيع الإدارة  1:الدكتور علي السلمي عرفهافقد 
 تنسيقها واستثمارىا لتحقيق أمرين رئيسيتُ بنا:

 ومنافع للعملبء أعلى بفا بوققو ابؼنافسوف؛إنتاج قيم  -

 .منافسيهاو  لتميز والاختلبؼ فيما بتُ ابؼؤسسةتأكيد حالة من ا -

تتحدد انطلبقا من موارد ابؼؤسسة وبـتلف ابؼهارات فمن خلبؿ ىذا التعريف نرى أف ابؼيزة التنافسية      
للوصوؿ إلذ أداء يفوؽ أداء ابؼنافستُ، ولا  وىي جوانب القوة التي بستلكها ابؼؤسسة والتكنولوجيات ابؼتميزة لديها،

 بيكن تقليدىا بسهولة من قبل ىؤلاء.

في تعريفو للميزة التنافسية على أنها:" تلك القدرة على أداء الأعماؿ بأسلوب  )(P.kotlerوىذا ما أكده      
ابؼؤسسات الأخرى عاجزة عن بؾاراتها في الأمد القريب أو في التي بذعل معتُ أو بؾموعة من الأساليب 

 2ابؼستقبل".

    " بسثل بؾموع ابػصائص أو الصفات التي يتصف بها ابؼنتوج  3ابؼيزة التنافسية بأنها  lambinما عرؼ ك     
 .تعطي للمؤسسة بعض التفوؽ على منافسيها ابؼباشرين "التي أو العلبمة، و 

وبسس جوانب كثتَة فقد تتعلق بابؼنتج  إلذ أف ىذه ابػصائص وابؼواصفات متعددة ومتنوعة،مع الإشارة      
ابػدمات الضرورية أو ابؼضافة ابؼلبزمة للخدمة القاعدية وقد تكوف في أشكاؿ الإنتاج،  نفسو)خدمات قاعدية(،

                                                           
في ابؼلتقى الدولر حوؿ ورقة بحثية مقدمة ، "دور تطوير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"بظاح صولح، مسعود ربيع،  1

، 12، 11، يومي قابؼة بؾمع سويدالش بوبصعة ،ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية والابتكار في ظل الألفية الثالثة: الاستعداد، التعلم، الاختًاع، الاستغلبؿ
  .181، ص8553نوفمبر 

2
 Philip.kotler et all, "marketing  management", 11 eme édition, paris Pearson éducation, 2004, p 265. 

3
 Jean-Jacques Lambin," le marketing stratégique", 4

e
 édition, édition international, Paris, 1998, P331. 
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بالطبع مقارنة بأقوى ابؼنافستُ في سوؽ وىذا التميز أو التفوؽ يكوف  التوزيع أو البيع ابػاص بابؼنتج  أو ابؼؤسسة،
 .يزاتها التنافسية وكسب زبائن جددحتى يسمح بؽا بتطوير م ابؼؤسسة،

زة التنافسية تعريفا أكثر دلالة نظرا لتًكيزه على جوىر ابؼييعطي  orterP بالنسبة لرائد الفكر الاستًاتيجي     
شكل  تأخذ أفبحيث بيكن  ،بزلقها لزبائنها أفأساسا من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما  واعتبرىا بأنها تنشأ

شكل منافع متفردة في ابؼنتج  تأخذ أف أومنتجات ابؼنافستُ ذات ابؼنافع ابؼتكافئة،  لأسعاراقل بالنسبة  أسعار
 1تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية فيو"

التكلفة ابؼنخفضة والتميز،  أساسمنتج في وضع تنافسي تتحدد على  لأيابؼيزة التنافسية   orterPفحسب      
 أكثر من ابؼنافستُوتسويق منتجات بفعالية  وإنتاجفالتكاليف ابؼنخفضة تتمثل في قدرة ابؼؤسسة على تصميم 

على توفتَ قيمة عالية قدرة الو التميز فه أما، والتكلفة ابؼنخفضة تتًجم في العائد ابعيد للمؤسسة. وبأسعار اقل
من ناحية جودة ابؼنتج، ملبمح خاصة أو خدمات ما بعد البيع، وىذا ما يسمح للمؤسسة بإعطاء أسعار  للعملبء

 تؤدي إلذ ربحية عالية.

 أقوىعلى صياغة وتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في مركز  :" ىي قدرة ابؼؤسسةأنهاكما تعرؼ على      
 2العاملة في نفس النشاط" الأخرى بالنسبة للمؤسسات

على استغلبؿ مواردىا  قدرة ابؼؤسسة « من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف ابؼيزة التنافسية على أنها:      
ابؼادية، البشرية، والفكرية، والتي قد تتعلق بابعودة أو بالتكنولوجيا أو القدرة على بزفيض التكلفة أو الكفاءة 

بذعلها برتل التسويقية. بهدؼ برقيق رغبات ابؼستهلكتُ من خلبؿ تقدلص منتجات متميزة عما يقدمو ابؼنافسوف 
  » .مكانة ىامة في السوؽ

أننا وبغد الساعة لا نكاد بقد تعريفا متفق عليو بؼفهوـ ابؼيزة التنافسية الذي بىتلف منظوره من ابؼنظور غتَ      
 مستوى ابؼؤسسة.الكلي عنو من ابؼنظور القطاعي أو على 

                                                           
1
 M. porter," l’avantage concurrentiel" traduit de l’américain par Philippe de la vergne paris, édition dunod, 

1997, P 13. 
 .12، ص8551، الدار ابعامعية، مصر، "الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية" ،أبو بكر، مصطفى بؿمود  2
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تعتٍ قدرة البلد على برقيق معدؿ مرتفع ومستمر  : الدولةمفهوم الميزة التنافسية من وجهة نظر  -
لة بؼستوى دخل أفراده، وبتعريف آخر تعتٍ ابعاذبية التي يتمتع بها البلد لاستقطاب عوامل الإنتاج ابؼتنق

 1بدا يوفره من عبئ ضريبي منخفض.
ما على ىي قدرة شركات قطاع صناعي معتُ في دولة :  مفهوم الميزة التنافسية من وجهة نظر القطاع -

  2برقيق بقاح مستمر في الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد على الدعم وابغماية ابغكومية.

: ىي القدرة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات وخدمات  مؤسسةمفهوم الميزة التنافسية بالنسبة لل -
بؽذه ابؼؤسسة  بشكل أكثر كفاءة وفعالية من ابؼنافستُ الآخرين في السوؽ الدولية، بفا يعتٍ بقاحا مستمرا

على الصعيد العابؼي في ظل غياب الدعم وابغماية من قبل ابغكومة، ويتم ذلك من خلبؿ رفع إنتاجية 
   3عوامل الإنتاج ابؼوظفة في العملية الإنتاجية.

 : والشكل التالر يبتُ لنا بعض العمليات التي تساعد على توضيح مفهوـ صناعة ابؼزايا التنافسية

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

معهد لتنافسية للبقتصاديات العربية، ، ندوة القدرة ا"وخطط تطوير القدرة التنافسية للإقتصاد الأردنيسياسات "إبظاعيل زغلوؿ، بؿمد ابؽزابية،  
 .805، ص1444السياسات الاقتصادية لصندوؽ النقد العربي، العدد ابػامس 

في ابؼلتقى الدولر حوؿ الصناعة ية مقدمة ورقة بحث، "تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني"مصنوعة أبضد،  2
 .52، ص8518ديسمبر  51-52جامعة حسبية بن بوعلي، الشلف، يومي  -بذارب الدوؿ-التأمينية، الواقع العملي وآفاؽ التطوير

3
ماي  88،81، "لثالثةالتنافسية الصناعية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية في الاقتصاد الجديد في الألفية ا"بوزعرور عمار، رزيق كماؿ،  

 .51، ص8555، جامعة سعد دحلب، البليدة، 8555



 التنافسية النظري للإستراتيجية والميزة الإطار                                     الفصل الأول   

  

30 
 

 

  العمليات التي تساعد على توضيح مفهوم صناعة المزايا التنافسية : (1.1)الشكل رقم          

        تفوؽ بـلقة ومصنوعة بيلكها مشروع معتُ، نتيجة الدراسات والبحث والاكتشاؼ ومن  أوضاع         

 ومواىب فاعلة في بؾالات: وإبداعية ابتكاريوخلبؿ ملكات   

 الكوادر البشرية ،التمويل، التسويق، الإنتاج -

      توظيف كامل للطاقات بشكل علمي وعملي سليم وصحيح ووفق خطة منهجية قائمة على                  
 امتلبؾ ميزة تنافسية ويتم من خلبل الإنتاجيةوتعظيم  الإنتاجوالتطوير ابؼستمر لزيادة  الارتقاء                

 كسب الصفقات،  التًويج، التوزيع، التسعتَ  -              في بؾالات:                  

         العميق والواسع لعناصر  الإدراكيقائمة على الفهم  إداريةوباستخداـ حزـ        
 فإنهافي بـرجاتها  أوتشغيلها،  أو في نظممدخلبتها،   سواء في ومكونات ابؼنظومة

 العائد، تنمية ابؼردود، تكبتَ الدخل. زيادة الربح، تعظيم - : إلذتؤدي 

 

    .21، ص 8551، الطبعة الأولذ، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، "صناعة المزايا التنافسية "بؿسن أبضد ابػضتَي،: رالمصد

تي تتحدد بثلبثة مكونات نافس والّ إستًاتيجية للتّ وتستطيع ابؼؤسسة برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ وضع      
 1رئيسية:

وؽ وتتحدد بعة من طرؼ ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ ميزة تنافسية في السّ وىي الإستًاتيجية ابؼتّ :  افسطريقة التن   .أ 
 .وزيعويج والتّ عر وابؼنتج والتًّ وفق إستًاتيجية السّ 

 .وابؼنافستُ للمؤسسةوؽ ابؼستهدفة ويقصد بها السّ  : نافسحلبة الت   .ب 

نافسية تي تعتبر أساس ابؼيزة التّ والّ  وابؼهارات ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسة يشمل الأصوؿ : نافسأساس الت     .ج 
 ابؼتواصلة.

 

                                                           
 .24، ص1443، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"نبيل مرسي خليل، 1

تعريف المزايا 

 التنافسية
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 الحصول على ميزة تنافسية متواصلة : (1.1) شكل رقمال

 ؟أين تنافس                                         الطريقة التي تنافس بها:                     
 اختيار السوؽ     ●ابؼنتج                                                                  ةإستًاتيجي

 اختيار ابؼنافس  ●ابؼوقع                                                                 ةإستًاتيجي

 مصادر التوريد ةإستًاتيجي
 التسعتَ ةإستًاتيجي

 أخرى تإستًاتيجيا

 الأصوؿ وابؼهارات أساس التنافس:

 .24، ص 1443، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، نبيل مرسي خليل : المصدر   

 خصائص الميزة التنافسية .1

 1التنافسية القوية بؽا ابػصائص التالية:ف ابؼيزة بأ wheelwright يقتًح      

 أنها بردد بالاعتماد على حاجات ورغبات الزبوف؛ -

 أنها تقدـ دعما ىاما يسهم في بقاح الأعماؿ؛ -

 والفرص في البيئة؛ لانسجاـ الفريد بتُ موارد ابؼؤسسةأنها توفر ا -

 أنها تتصف بالدبيومة والقوة وصعوبة تقليد ابؼنافستُ بؽا؛ -

 أساس للتحسينات ابؼستقبلية؛أنها تقدـ  -

 .ـ التوجيو والتحفيز بؽموـ ابؼؤسسةأنها تقد -

   2بالإضافة إلذ ابػصائص الآتية:

 ومنافسيها وليس على التشابو؛ على الاختلبؼ والتباين بتُ ابؼؤسسةتبتٌ ابؼيزة التنافسية  -

 يتم بناؤىا على ابؼدى الطويل باعتبارىا بزتص بالفرص ابؼستقبلية؛  -

                                                           
اليازوري العلمية للنشر  ، دار"الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمال قراءات وبحوث"زكريا الدوري، ابضد علي صالح،  1

 .851، ص 8554والتوزيع، عماف ، الأردف، 
  .31مرجع سبق ذكره، ص ، نبيل مرسي خليل 2

 ميزة تنافسية

 متواصلة
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 تكوف مركزة جغرافيا.عادة ما  -

 التنافسية أنواع الميزة .1

 تي يتمّ ذي يعتمد في تصنيفو للمزايا على القيمة الّ والّ  Porter نافسية ما جاء بوتصنيف قدـ للميزة التّ  أىمّ  إفّ      
 فيما يلي: ىمايز وسنتطرؽ إلذ كل ميزة على حدكلفة وميزة التّ برقيقها للمشتًي وتتمثل في: ميزة التّ 

نقصد بها قدرة ابؼؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق منتجات بأقل تكلفة بفكنة  : التكلفة الأقلميزة   1.1
كلفة ابؼنخفضة تهيئ فرص البيع بأسعار مقارنة مع منافسيها بفا بيكنها من برقيق أرباح كبتَة، فالتّ 

 تي تعدّ والّ  للمؤسسة ة ابغرجة في سلسلة القيمةمن فهم الأنشط و لابدّ تنافسية، ولتحقيق ىذه ابؼيزة فإنّ 
 نافسيّ فوؽ التّ كاليف من بتُ ابؼصادر الأساسية لتحقيق التّ لتّ ا porterويعتبر ، ىاما بؼيزة التّكلفة مصدرا

 .l’avantage de cout كلفةويسميها بديزة التّ 

ىو أف تتمكن ابؼؤسسة من تقدلص منتجات أو خدمات متميزة وفريدة  : يزة تميز المنتجات )الجودة(م  8.1
من نوعها تلقى رضا ابؼستهلك )جودة عالية، خصائص خاصة للمنتج، خدمات ما بعد البيع..( لذلك 

ميز من خلبؿ أنشطة حلقة القيمة واستغلبؿ يصبح من الضروري على ابؼؤسسة فهم وبرليل مصادر التّ 
سعرية وتروبهية كنولوجية العالية وانتهاج طرؽ توسع فعالة وسياسات قنيات التّ الكفاءات وابؼهارات والتّ 

 .وقية للمؤسسةبسكننا من زيادة ابغصة السّ 

 أنواع الميزة التنافسية :( 1.1) الشكل رقم

                                             
                                          

                                           
غتَ  ماجستتَ، مذكرة "التكاليف كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية تخفيض"عثماف بودحوش،  : المصدر   

 .14، ص8553جامعة سكيكدة،  كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ،  ،منشورة

 ميزة التكلفة الأقل

)التميز(ميزة الاختلاف   

 الميزة التنافسية
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إلذ الفصل مابتُ التنافسية بالتكاليف والتنافسية بالتمييز وىو ما  orterPيتجو العديد من الباحثتُ منهم      
  la voix médialeكبر أداء بفكن، كما أشار إلذ الطريق الوسيط بدأ ابغصرية، حتى تؤمن ابؼؤسسة أيسميو بد

مستوى متقارب من التكاليف حتى تستغل ابؼؤسسة ميزة  orterPأي جودة عالية مع أدلس تكاليف، لذا يقتًح 
 التميز بالإضافة إلذ ذلك يفقد عامل التميز أبنيتو وعلى ابؼؤسسة أف بذدده باستمرار.   

واحد، شرط ألا تتعارضاف، أما إذا نو ينبغي على ابؼؤسسة أف بروز على كلتا ابؼيزتتُ في آف وبذدر الإشارة إلذ أ    
ف عنصر التفضيل لنوع على آخر بهب أف بزتار بتُ إحدابنا، فإ لد يكن بالإمكاف ابعمع بينهما وكاف لابد أف

 تأخذ العوامل التالية بعتُ الاعتبار:

 لنشاط؛جاذبية ا -

 شدة ابؼنافسة؛ -

 حاجات ورغبات الزبائن عبر الزمن؛ تطور -

 الفرص ابؼستقبلية. -

 1إضافة إلذ عنصري التكلفة الأدلس والتميز بيكن تصنيف ابؼزايا التنافسية وفقا للوقت:   

ىي برقيق ميزة تنافسية على أساس بزفيض عنصر الزمن لصالح الزبوف 5  (JIT)ميزة اختصار الوقت  2.1
 وذلك من خلبؿ عدة عناصر أبنها:

 لص ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواؽ؛خفيض زمن تقد -

 تكاليف التخزين وتكاليف الإنتاج؛ دورة التصنيع ابؼنتجات وبالتالر بزفيض كل منبزفيض زمن  -

 وف؛بزفيض مدة تسليم الطلبية للزب -

 مليات الإنتاجية )مرونة التصنيع(؛بزفيض زمن التحويل أو تغتَ الع -

 الالتزاـ بجداوؿ زمنية بؿددة في التعامل مع الزبائن. -

 

 
                                                           

، دراسة عن:" تنمية ابؼوارد البشرية مدخل استًاتيجي لتحقيق ابؼيزة "تحقيق الميزة التنافسيةفي  دور التنمية البشريةأبضد السيد طو الكردي، "  1
 .11منظمات الأعماؿ ابؼعاصرة"، جامعة بنها، مصر، ص التنافسية في 
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 الميزة التنافسية : أىمية وأىداف المطلب الثاني

 أىمية الميزة التنافسية .1

 1ابؼيزة التنافسية فيما يلي: أبنيةتكمن 

 ؛أذىانهمتلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم، وتدعم وبرسن بظعة وصورة ابؼؤسسة في  خلق قيمة للعملبء -

التمييز في  إمكانية، مع  السلع وابػدمات ابؼقدمة للعملبءبرقيق التميز الاستًاتيجي عن ابؼنافستُ في -
 نتهجة في ظل بيئة شديدة التنافس؛ابؼوارد والكفاءات والاستًاتيجيات ابؼ

بؽا البقاء  ربحية عالية للمؤسسة تضمنوكذا كبر قياسا بابؼنافستُ، وأ أفضلبرقيق حصة سوقية للمؤسسة  -
 والاستمرار في السوؽ.

 2كما تكمن أبنية ابؼيزة التنافسية من خلبؿ:

 الات التطوير، التوزيع والتًويج؛بؾسيطرة شبو كاملة في  -

 ؛وحافزية ولاء أكثربناء شبكات توزيع قوية يكوف فيها ابؼوزعتُ  -

مواد خاـ جديدة ومطورة مع تكنولوجيا معقولة بابؼقارنة مع ما يقدمو ابؼنافسوف من  إبهادالعمل على  -
 تكنولوجيا.

 أىداف صناعة المزايا التنافسية .2

ابؽدؼ الرئيسي من صناعة ابؼزايا التنافسية ىو تعزيز قدرة الاقتصاد على التعامل مع العالد ابعديد بفاعلية  إف     
وكفاءة، ويتم ذلك من خلبؿ صنع اقتصاد تنافسي بيلك العديد من ابػصائص والقدرات التي تؤىلو للتفوؽ، 

 يظهره لنا بوضوح الشكل التالر:  ، وىو ماأىدافووبرقيق 

 

 

 

                                                           
 .50، ص 8552، الإسكندرية، الدار ابعامعية، "العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة"عمر صقر،  1
 .32، ص 8558، الأردف، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عماف ،"إستراتيجية التسويق مدخل سلوكي"بؿمد إبراىيم عبيدات،  2
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 أىداف صناعة المزايا التنافسية:  (1.1) الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

 

 

 .15، ص 8551، الطبعة الأولذ، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، "صناعة المزايا التنافسية ،"بضد ابػضتَيأبؿسن  :المصدر   

 1كذلك من بتُ الأىداؼ التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها من خلبؿ خلق ميزة تنافسية ما يلي:

التي تعد أوؿ من قاـ بابتكار  Motorola جديدة، كما ىو ابغاؿ بالنسبة لشركةخلق فرص تسويقية  -
 قاـ بابتكار ابغاسب الآلر الشخصي؛التي كانت أوؿ من   appleوكذلك شركة ابؽاتف المحموؿ،

وعية دخوؿ بؾاؿ تنافسي جديد، كدخوؿ سوؽ جديدة، أو التعامل مع نوعية جديدة من العملبء، أو ن -
 ابؼنتجات وابػدمات؛جديدة من 

تكوين رؤية مستقبلية جديدة للؤىداؼ التي تريد ابؼؤسسة بلوغها وللفرص الكبتَة التي ترغب في  -
 اقتناصها.

 

 

                                                           
 .150 -151 صص ، 8551دار غريب للنشر والطباعة، القاىرة،  " ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةالسلمي، "علي   1

أىداف 
صناعة 
المزايا 
 التنافسية

 كثافة الغنى والسعي لتحقيقو

 الإتاحة شبو الكاملة الفورية

العرض المكافئ للطلب 
 والمساوي لو

 التحول إلى بناء الثروة

 الانفتاح على الآخرين

 التوغل في الأسواق العالمية

 تشجيع البحث العلمي
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 التنافسية : العوامل المؤثرة في القدرةلثالثالمطلب ا

 1العوامل ابؼؤثرة في القدرة التنافسية إلذ بؾموعتتُ بـتلفتتُ وتتمثل في: تنقسم     

وىي تلك    Macro type: العوامل ابؼؤثرة في القدرة التنافسية على ابؼستوى الكلي المجموعة الأولى -
العوامل التي تهتم بالنتائج ابؼرتبطة بدور السياسات ابغكومية، أسعار الصرؼ، ودور البنية التحتية 

 الأساسية.

وىي تنقسم    Micro typeالعوامل ابؼؤثرة في القدرة التنافسية على ابؼستوى ابعزئي : المجموعة الثانية -
، اقتصاديات ابغجم الكبتَ، العوامل التسويقية، ابؼهارات إلذ العوامل التالية: الابتكار التكنولوجي

  والفلسفات الإدارية.

 افسية الدولية على المستوى الكليالعوامل المؤثرة في القدرة التن .1
 ويأخذ التدخل ابغكومي ثلبثة أشكاؿ::  دور الحكومة   1.1

 ابغكومة كمنظم؛ -

 ابغكومة كمروج، -

 ابغكومة كمباشر للؤعماؿ. -

الصرؼ ىي الرباط الذي يربط العملبت الدولية ابؼختلفة والتي  أسعارتعتبر :  الصرف أسعاردور    8.1
الصرؼ  أسعاروتتمثل النقطة الأساسية ابػاصة بدور العابؼية،  والتكاليف الأسعاربسكن من مقارنة 

، الأخرىقامت الدولة بتخفيض قيمة عملتها ولد تتبعها الدوؿ  إذا وتأثتَىا على القدرة التنافسية في أنو
الدولة سوؼ تنخفض وأسعار الواردات سوؼ تزداد، بفا يؤثر على حجم ابؼبيعات صادرات  أسعارفإف 

 التنافسي عامة.للمنتجات وعلى ابؼوقف 

يتضمن المجاؿ التقليدي للبتصالات والانتقالات  الأساسيةابؼعتٌ الواسع للبنية  : دور البنية الأساسية   2.1
العلمية والتكنولوجية، الثقافة القومية، وابؽيئات في  الأساسيةجانب بعض المجالات ابؽامة مثل البنية  إلذ

                                                           
1
، ورقة عمل مقدمة في ندوة" "تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي"عطية صلبح سلطاف،  

، نقلب 8552ونيو برستُ القدرة التنافسية للمؤسسات العامة وابػاصة وفقا بؼعايتَ الأداء الاستًاتيجي"، وابؼنعقدة في القاىرة، بصهورية مصر العربية، ي
 .215-224ص ص عن ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
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جودة  أفابؼوارد الطبيعية، وابؼساعدات ابغكومية للحصوؿ على ابؼواد ابػاـ من وراء البحار ولا جداؿ في 
 ىاـ  ومباشر على القدرة.  تأثتَيكوف بؽا  الأساسيةالبنية 

 العوامل المؤثرة في القدرة التنافسية الدولية على المستوى الجزئي أو على مستوى الصناعة .2

 1 التالية: وتتمثل في العوامل  

في كثتَ من ابغالات بقد أف  : الابتكار التكنولوجي والقدرة التنافسية للدولة في التجارة العالمية 1.8
ساس للنمو والقدرة على ابؼنافسة، الكفاءة التكنولوجية النسبية أو ابؼهارات التكنولوجية الفريدة بدثابة حجر الأ

نتجات التي تقدمها على تطوير ابؼ أساسيةبصفة ويشتَ خبراء التسويق إلذ أف بقاح الصناعات اليابانية يعتمد 
فتطوير ابؼنتجات ابعديدة ىي عملية مستمرة في ابؼؤسسات اليابانية وغالبا ما تقوـ ابؼؤسسات بتذليل للسوؽ، 

  الصعوبات التي برد من الابتكار والتجديد.
عند اقتصاديات ابغجم الكبتَ  إلذمن ابؼمكن الوصوؿ :  الكبير والقدرة التنافسية اقتصاديات الحجم 8.8

ولاشك كلفة الثابتة للوحدة من ابؼخرجات، إنتاج كم ىائل من ابؼخرجات بفا يؤدي إلذ الوصوؿ إلذ بزفيض الت
 أف ىذا سوؼ يؤدي إلذ زيادة القدرة التنافسية للمنتج في الأسواؽ المحلية والعابؼية.

يلعب التسويق دورا ىاما في بقاح   : )ةنموذج الحصة السوقي( وامل التسويقية والقدرة التنافسيةالع 2.8
بابؼؤسسة  الأخرى الأنشطة، فالنشاط التسويقي ىو ابؼركز الرئيسي الذي تدور حولو بصيع الأعماؿمؤسسات 

مات بموىا وبودد العملبء والاحتفاظ بهم وزيادة عددىم وىو الذي بوفظ للمنظ إبهادعن  فهو ابؼسئوؿ
خلبؿ السنوات  الأعماؿفي بمو وبقاح مؤسسات  وأساسياعنصرا حاكما  أصبحالتسويق  أف كما  مستقبلها

 أنظمةالتي بستلك  فابؼؤسساتة، في ظل بررير التجارة العابؼية، وسيظل كذلك حيث ابؼنافسة الشديد الأختَة
 تنافس بكفاءة وفاعلية. أفتسويقية متطورة تستطيع 

افسة بدثابة الفاعلية أو الاجتهاد في بحوث التسويق في البيئة شديدة ابؼن تعتبر:  دور بحوث التسويق 1.8
فعندما يكوف ىناؾ ضرورة لوجود نظاـ ابؼعلومات التسويقي في الأسواؽ المحلية، فإنو  القاعدة لبقاء ابؼؤسسة

 سوؼ يكوف أكثر ضرورة في الأسواؽ الأجنبية التي تكوف فيها ابؼخاطر كبتَة.

                                                           
 .212-211ص ، نفس ابؼرجع السابق، ص عطية صلبح سلطاف 1
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  ففي ظل التغتَات السريعة في الأسواؽ العابؼية وتزايد حدة ابؼنافسة والتناقض في ابػصائص البيئية بؽذه الأسواؽ   
كل ىذا بهعل ىناؾ ضرورة لبحوث التسويق حيث أنها تؤدي إلذ الوصوؿ إلذ مفتاح جوىري)أساسي( 

  للئستًاتيجية التسويقية ابؼناسبة وذلك للوصوؿ إلذ ابؼيزة التنافسية.

قدر كبتَ من الاىتماـ لدور العوامل ابػاصة بابؼنتج وخاصة جودة ابؼنتج كطرؽ  أعطىلقد :  دور المنتج 0.8
تقوـ بإعادة بناء مدخلها التنافسي لتجعل ابعودة  د من ابؼؤسساتالقدرة التنافسية فالعدي إلذللوصوؿ  أساسية

 مباشر على ىامش الربحية. تأثتَابعودة بؽا  أف إذ التنافسية إستًاتيجيتهافي  الأساسيىي العامل 

والارتقاء بابعودة ىو الطريق الفعاؿ لتعظيم ابغصة السوقية فابؼؤسسات التي تقدـ منتجات عالية ابعودة يكوف    
 وبرقق ربحية بطسة أضعاؼ ابؼؤسسات الأخرى. من ابغصة السوقية الأكبربؽا النصيب 

ع الأنشطة التسويقية وفي التسويق الدولر نرى أف سياسة ابؼنتجات ىي ابغجر الأساسي الذي تدور حولو بصي    
الأخرى في بؾاؿ ابؼنافسة الدولية، فالسبب الرئيسي لنجاح ابؼؤسسة يتوقف على قبوؿ ابؼنتج أو ابػدمة التي 

  تقدمها.

القدرة التنافسية  إلذللوصوؿ  الأبنيةيعتبر اختيار قنوات البيع من العوامل ابؼتزايدة :  دور قنوات التوزيع 1.8
 العرض الناجح للمنتج في السوؽ. إعادةعلى  الأسواؽويعتمد برقيق ابؼزايا التنافسية في 

وتظهر أبنية التوزيع عند إثبات أنو عند التساوي في البيئة التكنولوجية فإف التغطية الفعالة للسوؽ تكوف في    
اختيار أفضل قنوات التوزيع بػدمة قطاع سوقي معتُ يكوف ذلك الوقت أكثر أبنية للوصوؿ إلذ القدرة التنافسية، و 

                                                                        قرار عاـ ومعقد.

الأبنية النسبية لدور التوزيع كأحد عوامل ابؼنافسة غتَ السعرية وذلك من خلبؿ دراستو لعوامل النجاح في    
بصيع الأسواؽ العابؼية من ابؼؤسسات اليابانية كانت قادرة على اختًاؽ  أفة حيث انو أكد على الصناعة الياباني

 خلبؿ اختيارىا ابعيد بؼنافذ التوزيع.

ىي نوات التوزيع والعوامل التًوبهية ليس فقط ابؼنتج وق  : دور خدمات ما بعد البيع ومواعيد التسليم 2.8
أف تلعب دور في برقيق النجاح في الأسواؽ الأجنبية ولكن فعالية  بؾموعة العناصر التسويقية التي من ابؼمكن

 خدمات ما بعد البيع ومصداقية مواعيد التسليم تعتبر مؤثرا ىاما في القدرة التنافسية.
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وبقد العديد من الدراسات التي أثبتت أبنية ىذه العوامل، ففي البحث الذي قاـ بو بحوث التسويق في القطاع     
ابؼؤسسات ابؼصدرة للمنتجات الصناعية في ابؼملكة ابؼتحدة فقد وجد أف دقة مواعيد التسليم وتقدلص  الصناعي بتُ

 خدمات ما بعد البيع بكفاءة ىي العوامل ابؼؤثرة في الوصوؿ إلذ مركز متقدـ في الأسواؽ العابؼية.

القدرة التنافسية تعتمد بصفة كذلك بالنسبة للآلات الصناعية عندما تكوف ابؼنتجات متقدمة تكنولوجيا فإف    
 أساسية على دقة مواعيد التسليم.

 تحديد القدرة التنافسية الدولية دور الإنتاجية في .3

مقياسا بعودة ابؼخرجات من السلع وابػدمات النابذة عن بؾموعة من ابؼدخلبت من عوامل  الإنتاجيةتعد      
 .الإنتاج

فيعد الطريق الرئيسي  الأجلعندما يعتبر رفع مستوى ابؼعيشة للمجتمع ىو السياسة ابؼوضوعية الرئيسية طويلة      
بالنسبة للمستهلك ورفع  الأسعارليس فقط في بزفيض  الإنتاجية، يساىم برستُ الإنتاجيةلتحقيق ذلك ىو زيادة 

 الإنتاجيةف زيادة وبالإضافة لذلك فإ، أمنا أكثربرقق للعاملتُ وظيفة  أنهاابغقيقية ولكن أىم من ذلك  الأجور
 تساعد على التقليل من الفجوات الاجتماعية.

بؿدد أساسي للقدرة التنافسية الدولية لصناعة ما فبدوف برديد ىيكل أجور معتُ، فاف زيادة  الإنتاجيةتعتبر      
للصناعة، وطبقا لذلك فإف الصناعات التي تتميز بسرعة  الإنتاجية سوؼ تؤدي إلذ بزفيض أسعار ابؼخرجات

النمو في الإنتاجية سوؼ برقق ابلفاض في السعر بالنسبة للصناعات المحلية الأخرى، وأبعد من ذلك عندما تتميز 
زيادة القدرة  إلذفإف ذلك سوؼ يؤدي  الأجنبيةالصناعات المحلية بارتفاع مستوى الإنتاجية مقتًنة بالصناعات 
 1 على ابؼنافسة السعرية للصناعات المحلية مقارنة بدثيلبتها في ابػارج.

يكوف ىو  الإنتاجيةواف رفع مستوى  الإنتاجيةف ابؼشكلة ابغقيقية للقدرة التنافسية ىي مشكلة ولذلك فإ     
 لتعظيم القدرة التنافسية والقدرة على الثبات في السوؽ. الأساس

 

 

                                                           
1
 .212، ص، نفس ابؼرجع السابقسلطافعطية صلبح  
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 قياس القدرة التنافسية للمؤسسة مؤشرات:  المطلب الرابع

يبدو على مستوى ابؼؤسسة، فابؼؤسسة قليلة الربحية ليست تنافسية،  مفهوـ التنافسية الأكثر وضوحا إف     
وحسب النموذج النظري للمزابضة الكاملة فإف ابؼؤسسة لا تكوف تنافسية عندما تكوف تكلفة إنتاجها ابؼتوسطة 

، تتجاوز سعر منتجاتها في السوؽ، وىذا يعتٍ أف موارد ابؼؤسسة يساء بزصيصها وأف ثروتها تتضاءؿ أو تبدد
وضمن فرع النشاط معتُ ذي منتجات متجانسة بيكن للمؤسسة أف تكوف قليلة الربحية لأف تكلفة إنتاجها 

إنتاج تكلفها أكثر أو أف إنتاجيتها أضعف أو أف عناصر ابؼتوسطة أعلى من تكلفة منافسيها، وقد يعود ذلك إلذ 
 .اللسببتُ مع

مؤشرات للتنافسية على مستوى  وابغصة من السوؽ تشكل بصيعااجية بؽذا فإف الربحية وتكلفة الصنع والإنت     
 ابؼؤسسة.

 الربحيةمؤشر  .1
 

على التنافسية إذا   وكذلك تشكل ابغصة من السوؽ مؤشراعلى التنافسية ابغالية،  تشكل الربحية مؤشرا كافيا    
كانت ابؼؤسسة تعظم أرباحها أي أنها لا تتنازؿ عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوؽ، ولكن بيكن أف 
تكوف تنافسيةً في سوؽ يتجو ىو ذاتو بكو التًاجع، وبذلك فإف تنافسيتها ابغالية لن تكوف ضامنة لربحيتها 

 1ابؼستقبلية.
تي تريد البقاء في السوؽ ينبغي أف بستد إلذ فتًة من الزمن، فإف القيمة ابغالية وإذا كانت ربحية ابؼؤسسة ال    

 لأرباح ابؼؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية بؽا.
تعتمد ابؼنافع ابؼستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتها النسبية وتكلفة عوامل إنتاجها وكذلك على ابعاذبية النسبية     

وعلى أنفاقها ابغالر على البحث والتطوير أو براءات الاختًاع التي تتحصل عليها  بؼنتجاتها على امتداد فتًة طويلة
إضافة إلذ العديد من العناصر الأخرى، إف النوعية عنصر ىاـ لاكتساب ابعاذبية ومن ثم النفاذ إلذ الأسواؽ 

  2والمحافظة عليها.
على الأصوؿ، العائد على حقوؽ  ولغرض قياس الربحية فإف ىناؾ أربعة طرؽ مستخدمة، وىي : العائد   

 ابؼلكية، العائد على الاستثمارات، و ىامش الربح.
                                                           

1
 Donald G. McFetridge," la compétitivité : notions et mesures", document hors-série N°5, université Carleton, 

2000, p 4.       
2
 .11، ص 8552والعشروف، ديسمبر د الرابع ابؼعهد العربي للتخطيط، الكويت، العد "،القدرة التنافسية وقياسها،" وديع بؿمد عدناف 
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 1وبرسب ىذه ابؼقاييس كما يلي:
 ىامش الربح    1.1

وبوسب ىامش الربح بقسمة صافي الأرباح ابؼتحققة للمؤسسة بعد الضرائب على ابؼبيعات، وتفسر النسبة      
 ابؼتولدة والنابصة عن مبيعات ابؼؤسسة.النابذة عن ذلك بأنها نسبة الأرباح 

 وتعبر ابؼعادلة التالية عن ىامش الربح:     
 

 صافي الربح                                    
 ىامش الربح =         

 ابؼبيعات                                    
 

 العائد على الأصول 8.1

يهدؼ حساب ىذا العائد إلذ قياس مدى كفاءة التشغيل في ابؼؤسسة، وبوسب بقسمة صافي الأرباح بعد        
حاصل قسمة رصيد إبصالر إضافة الفوائد إليها على متوسط إبصالر الأصوؿ، ويقصد بدتوسط إبصالر الأصوؿ 

 الأصوؿ أوؿ وآخر ابؼدة على إثنتُ.
 ى الأصوؿ:وتعبر ابؼعادلة التالية عن العائد عل     

 صافي الربح + الفوائد                                     
 العائد على الأصوؿ =          

 متوسط إبصالر الأصوؿ                                    
  

 العائد على حقوق الملكية 2.1

بعد أف يتم طرح حصص الأرباح ابؼوزعة على الأسهم ابؼمتازة على  وبوسب ىذا العائد بقسمة صافي الأرباح     
متوسط حقوؽ ابؼلكية، ويقصد بدتوسط حقوؽ ابؼلكية إبصالر قيمة رأس ماؿ الأسهم العادية أوؿ وآخر مدة 

 2مقسوما على إثنتُ.
 :وتعبر ابؼعادلة التالية عن العائد على حقوؽ ابؼلكية     

                                                           
1
"، مذكرة أثر العوامل الإستراتيجية واستراتيجيات المنافسة على الميزة التنافسية لشركات الأدوية الأردنية"مهدي صلبح الدين بصيل عثماف،   

 .05، ص 8552، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة التَموؾ، الأردف، غتَ منشورة ماجستتَ

 .01 السابق، ص ابؼرجعنفس  2
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 حصص الأرباح ابؼوزعة على الأسهم ابؼمتازة –صافي الربح                                           

 العائد على حقوؽ ابؼلكية =          
 متوسط حقوؽ ابؼلكية                                                          

 

 العائد على الاستثمار 1.1

ابؼقاييس ابؼهمة في تقييم كفاءة الأداء، حيث أنو يعبر عن مقدار الربحية ويقيس الأداء يعد ىذا ابؼقياس من       
الاستثماري، وبيكن من خلبؿ ىذا ابؼقياس معرفة الربح كنسبة من ابؼبيعات، وكذلك معرفة معدؿ دوراف رأس 

 ابؼاؿ.
 وتعبر ابؼعادلة التالية عن العائد على رأس ابؼاؿ:      
 

 الربح                  ابؼبيعات                                               
 ×معدؿ العائد على الاستثمار =                            

                          ابؼبيعات            رأس ابؼاؿ ابؼستثمر                                             
 مؤشر التكلفة .1

للمنافسة النزيهة إذا كانت تكلفة الصنع ابؼتوسطة تتجاوز  ابؼؤسسة غتَ تنافسية حسب النموذج النظريتكوف      
كثتَا، أو السببتُ   سعر منتجاتها في الأسواؽ، ويعزى ذلك إما لابلفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة

 1فعاؿ.أف تفسر على أنها تسيتَ غتَ ، وإنتاجية ضعيفة بيكن السابقتُ معا
ويقصد بالتكاليف أساسا ابؼدخلبت ، وبسثل تكلفة الصنع بصيع عناصر تكاليف الإنتاج التي بؽا علبقة      

أو غتَ مباشرة بالصنع أو بإنتاج ابؼنتجات، وتعتبر تكلفة الصنع ابؼتوسطة للمنتجات بالقياس إلذ تكلفة مباشرة 
إنتاج متجانس ما لد يكن ضعف التكلفة على حساب  ابؼنافستُ مؤشرا كافيا عن التنافسية في فرع نشاط ذي

الربحية ابؼستقبلية للمؤسسة. وبيكن لتكلفة وحدة العمل أف بسثل بديلب جيدا عن تكلفة الصنع ابؼتوسطة عندما 
 2تشكل تكلفة اليد العاملة النسبة الأكبر من التكلفة الإبصالية.

                                                           
تحسين قدرة المؤسسة التنافسية والتسييرية من خلال دور الاتصالات التسويقية، دراسة عينة من مؤسسات الغرب "بن حراث العربي،  1

 .13، ص 8515، مستغالز، جامعة عبد ابغميد بن باديس غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، ماجيستتَمذكرة  ،الجزائري"

2
 .11(، ص  8552)ديسمبر  81القدرة التنافسية وقياسها، سلسلة  دورية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار العربية، العدد  
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التنافسية، واختلبؼ التكاليف النسبية للئنتاج ىو الأساس في تعريف وتعتبر التكلفة حجر الزاوية في تقييم      
ابؼزايا النسبية. وكما أف التكلفة من أكثر عناصر التنافسية أبنية، تعتبر أيضا من أكثرىا صعوبة في التقييم بسبب 

لأكثر ارتباطا صعوبة التحقق من التقنيات الإنتاجية والأسعار في الواقع، الأمر الذي بهعل حساب ابؼؤشرات ا
     1أمرا مستحيلب. بالتنافسية كتكلفة ابؼوارد المحلية ومعدلات ابغماية الفعلية

 الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاجمؤشر  .2
 

الفاعلية التي بروؿ ابؼؤسسة  2(PTF : Productivité Totale des Facteursتقيس الإنتاجية الكلية للعوامل )     
فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، ولكن ىذا ابؼفهوـ لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما 
 أنو إذا كاف الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل أطناف من الورؽ أو أعداد من السيارات، فإف الإنتاجية

 حوؿ جاذبية ابؼنتجات ابؼعروضة من جانب ابؼؤسسة. يئاالإبصالية للعوامل لا توضح ش
من ابؼمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو بموىا لعدة مؤسسات على ابؼستويات المحلية والدولية، وبيكن     

تأثر إرجاع بموىا سواء إلذ التغتَات التقنية وبررؾ دالة التكلفة بكو الأسفل، أو إلذ برقيق وفورات ابغجم، كما ي
بالفروقات عن الأسعار ابؼستندة إلذ  التكلفة ابغدة، و بيكن تفستَ الإنتاجية الضعيفة بإدارة  PTFدليل النمو 

ستثمار غتَ فاعلة أو "( أو بدرجة من الاXأقل فاعلية ) لا فاعلية تقنية أو لا فاعلية أخرى تسمى "لا فاعلية 
 .بكليهما معا

 لعوامل الإنتاج من خلبؿ العلبقة التالية:وبيكن قياس الإنتاجية الكلية      
  القيمة ابؼضافة                                                   

 الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج  =          
 تكاليف عوامل الإنتاج                                                

  يةالسوقالحصة  مؤشر .1
 

من ابؼمكن بؼؤسسة ما أف تكوف مربحة وتستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية بدوف أف تكوف تنافسية      
على ابؼستوى الدولر، وبوصل ىذا عندما تكوف السوؽ المحلي بؿمية بعوائق بذاه التجارة الدولية، كما بيكن 

تفاظ بابؼنافسة عند بررير التجارة أو للمؤسسات الوطنية أف تكوف ذات ربحية آنية ولكنها غتَ قادرة على الاح

                                                           
1
 .11ص ، 8552تقرير التنافسية العربية،  

2
 Donald G. McFetridge, Op.Cit, P9. 
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بسبب أفوؿ السوؽ، ولتقدير الاحتماؿ بؽذا ابغدث بهب مقارنة تكاليف ابؼؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليتُ 
 المحتملتُ.

عندما يكوف ىناؾ حالة توازف تعظم ابؼنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنو كلما كانت      
لمؤسسة ضعيفة بالقياس إلذ تكاليف منافسيها، كلما كانت حصتها من السوؽ أكبر وكانت التكلفة ابغدية ل

فابغصة من السوؽ تتًجم إذف ابؼزايا في الإنتاجية أو في  ،ابؼؤسسة أكثر ربحية مع افتًاض تساوي الأمور الأخرى
 تكلفة عوامل الإنتاج.

لكن ة بيكن أف يفسر بالأسباب أعلبه و ابؼؤسسفي قطاع نشاط ذي إنتاج غتَ متجانس، فإف ضعف ربحية و     
يضاؼ أليها سببا آخر ىو أف ابؼنتجات التي تقدمها قد تكوف أقل جاذبية من منتجات ابؼنافستُ بافتًاض 
تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسة أقل جاذبية كلما ضعفت حصتها 

 من السوؽ ذات التوازف.
 1ذا وبيكن قياس ابؼيزة التنافسية باستخداـ ثلبث طرؽ:ى   

وبرسب بقسمة مبيعات ابؼؤسسة الكلية على إبصالر ابؼبيعات الكلية في  : الحصة السوقية الإجمالية 1.1
 السوؽ.

وبرسب ابغصة السوقية للمؤسسة ىنا بقسمة مبيعاتها الكلية على مبيعات  : الحصة السوقية النسبية 8.1
السوؽ، حيث أف ىذا يعطي مؤشرا على مدى الفرؽ بتُ ابؼؤسسة وأكبر منافسيها أكبر ابؼنافستُ في 

 بدقة.

وبرسب ابغصة السوقية ىنا بقسمة مبيعات ابؼؤسسة على ابؼبيعات الإبصالية  : حصة السوق المخدوم 2.1
، أي السوؽ الذي تقوـ ابؼؤسسة بتًكيز نشاطاتها عليو.  للسوؽ ابؼخدوـ

 2:نافسية ابؼشروع، ومن ىذه النتائجوجود حزمة واسعة من ابؼؤشرات على تعدة مؤسسات  لقد بينت دراسةو 
لى الأسعار وتكلفة عوامل في معظم الأنشطة الاقتصادية وفروع النشاط فإف التنافسية لا تتمركز ببساطة ع -

 الإنتاج؛

العاملة، رأس ابؼاؿ  جية اليدبشة عوامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلبفات عن مستوى إنتا -
 الإدارة ، علبقات العمل،... الخ(؛وفورات ابغجم، سلسلة العمليات، حجم ابؼخزوف، )

                                                           
1
 Philip, Kotler, "Marketing Management", The Millennium Edition, Prentice Hall International, 2000, P 214.  

2
  .12مرجع سبق ذكره، ص وديع بؿمد عدناف، 
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بيكن للمشروعات أف برسن أدائها من خلبؿ التقليد والإبداع التكنولوجي و أف الوصفة ابغسنة للمشروع  -
 .مدخل على عوامل إنتاج أكثر رخصا بيكن أف تعطي نتائج حسنة لدى مشروعات ذات

للدولة وتتطلب استعماؿ  شروع تعتٍ دورا بؿدودامن الأبنية بدكاف معرفة أف التًكيز على تنافسية ابؼ -
مد الطويل أكثر من الأمد تقنيات إنتاج مرنة ورقابة مستمرة على النوعية والتكاليف والتطلع إلذ الأ

 القصتَ؛

 لذ العامل كشريك وليس عامل إنتاج؛وين وإعادة التأىيل والنظر إضرورة إعطاء أبنية أكبر إلذ تك -

إذا كانت تنافسية البلد تقاس بتنافسية مشروعاتو فإف تنافسية ابؼشروع تعتمد على نوعية إدارتو والدولة  -
 وخصوصاً في بؾالات القطاع ابػاص؛ مدير غتَ ناجح للمشروعات

توفتَ استقرار  ات بؼمارسة إدارة جيدة من خلبؿو بهاد مناخ مبيكن للدولة مع ذلك أف تسهم في إ -
الاقتصاد الوطتٍ، خلق مناخ تنافسي وعلى ابػصوص بإزالة العقبات أماـ التجارة الوطنية والدولية، إزالة 
ابغواجز أما التعاوف بتُ ابؼشروعات، برستُ ثلبثة أبماط من عوامل الإنتاج ىي رأس ابؼاؿ البشري 

 ساسي لو، التمويل لناحية التنظيم وحجم القروض، وابػدمات العمومية.باعتبار الدولة ابؼكوف الأ
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 : محددات وعوامل نجاح واستمرار الميزة التنافسية المبحث الثالث

بردد مدى جودة ميزتها ومدى  أفعليها  إذلا يكفي،  أخرىبؼيزة  أو الأقلامتلبؾ ابؼؤسسة بؼيزة التكلفة  إف     
 الاستمرار، فما ىي العوامل والمحددات التي بركم جودة ابؼيزة التنافسية للمؤسسة؟وقدرتها على قوتها 

 : محددات الميزة التنافسية المطلب الأول

بؿددات التنافسية بأربعة بؿددات أساسية، تتأثر وتؤثر كل منها في الأخرى، وبيكن  orterP يلخص     
   1توضيح ىذه المحددات فيما يلي:

 وتنقسملاشك فيو أف عوامل الإنتاج ىي ابؼداخلبت الضرورية اللبزمة لقدرة صناعة ما،  بفا:  عوامل الإنتاج .1
 إلذ قسمتُ: ىذه العوامل

والتي تتجسد في ابؼوارد البشرية، ابؼوارد الطبيعية، رأس ابؼاؿ، والعوامل ابؼناخية  : الأساسيةالعوامل  1.1
 العوامل التي لا بسثل ميزة تنافسية لأنو يسهل انتقابؽا وابغصوؿ عليها من قبل ابؼنافستُ. يوى

وىي الأكثر أبنية لأنو يصعب ابغصوؿ عليها أو تقليدىا، مثل ابغصوؿ على :  العوامل المطورة  8.1
  نظم الاتصالات ابغديثة، قواعد البيانات وابؼعدات والآلات.، عمالة مؤىلة

الطلب ومعدؿ بموه ومدى توافقو مع الطلب ىيكل  إلذحيث يشتَ ىذا المحدد  : المحليظروف الطلب  .1
ىيكل الطلب المحلي يتميز بارتفاع الأبنية النسبية للسلع كثيفة التكنولوجيا، فإف ذلك بوفز  العابؼي فإذا كاف

ابؼؤسسات على تطوير ابؼنتجات ورفع مستوى جودتها، مع برقيق ميزة تنافسية بؽذه ابؼنتجات في السوؽ 
تميزة، يؤدي إلذ توليد بؽذا بقد أف الضغوط ابؼستمرة من قبل ابؼستهلكتُ المحليتُ لطلب منتجات م ،العابؼي

ضغوط مستمرة على ابؼؤسسات، وبرفيزىا على إجراء ابؼزيد من الابتكار والتجديد لتلبية احتياجات ىؤلاء 
     تقوية وتعزيز ابؼزايا التنافسية مقارنة بابؼنافستُ الآخرين. ابؼستهلكتُ، الأمر الذي يؤدي في النهاية إلذ

إف الصناعات الداعمة وابؼرتبطة ىي سبب بقاح العديد من الصناعات،  : الصناعات الداعمة والمرتبطة .1
حيث تعتبر ذات ميزة تنافسية من خلبؿ القدرة على ابؼنافسة، لأنها تشتًؾ مع بعضها البعض في التقنيات 

                                                           
1

لتقى دولر حوؿ ورقة بحثية مقدمة في ابؼ، "محددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية"معموري صورية، الشيخ ىجتَة،  
نوفمبر  4-3شلف، يومي  ،والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعليابؼنافسة 
 .53، ص  8515
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وقنوات التوزيع وابؼهارات والعملبء، أو تقدـ منتجات متكاملة. الأمر الذي يسهم في بزفيض وابؼدخلبت 
ر وإتاحة فرصة تبادؿ ابؼعلومات والأفكار والتكنولوجيا، بفا يزيد من درجة التطوير وخلق مهارات السع

 إنتاجية وإدارية أفضل.    

ويشمل ىذا المحدد كل من أىداؼ ابؼؤسسة وإستًاتيجيتها  : استراتيجيات الهيكل ومنافسة المؤسسات .1
ئة المحلية بكافة خصائصها من سياسات بـتلفة ونظم وطرؽ التنظيم والإدراة بها، والتي تعتبر انعكاسا للبي

للتعليم والتدريب، وثقافات وعادات، كما يلعب مدى توافر بيئة بؿلية ملبئمة ومشجعة للمنافسة دورا رئيسيا 
 .1في برديد القدرة التنافسية

فعندما تكوف ابؼنافسة المحلية في إحدى الصناعات قوية وشرسة، يكوف إلزاما على الشركات في ىذه ابغالة أف      
وإنفاؽ ابؼزيد من الأمواؿ بهدؼ تطوير الابتكارات والرفع من جودة ابؼنتجات التي تقدمها، فمثلب تهتم باستثمار 

السوؽ الدولية مثل الطابعات وأجهزة الفاكس يرتبط بشكل بقاح الشركات اليابانية في التصنيع وريادة منتجاتها في 
 أساسي بابؼنافسة الشرسة القائمة بتُ الشركات اليابانية المحلية.  

ىذه المحددات تعمل كنظاـ وليس  أف إلذ الإشارةالتي ساقها بورتر بذدر  الأربعةاستعرضنا المحددات  أفوبعد      
بنا الدور الذي تلعبو ابغكومة لدعم المحددات  آخرافعاملبف  الأربعةبشكل فردي، ويؤثر على ىذه المحددات 

 ، والدور الذي تلعبو أحداث الصدفة والتي قد بسنح الدولة ميزة معينة مؤقتة.السابقة

تقوـ ابغكومة بدور فعاؿ في خلق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ التأثتَ على المحددات السابقة،  : دور الدولة .1
ومن ابعدير بالذكر الإشارة إلذ دور ابغكومة والذي يتمثل ي يدعم الأداء التنافسي للمؤسسات، الأمر الذ

في توفتَ خدمات البنية التحتية ابؼساندة للقطاعات السلعية وابػدمية، فعلى ابغكومة يقع عاتق إنشاء مراكز 
امعات، بالإضافة إلذ تدريب متخصصة، وتأسيس برامج أبحاث في ابعامعات للتعاوف بتُ ابؼؤسسات وابع

إتباع السياسات الاقتصادية والإجراءات الإدارية ابؼعززة للقدرة التنافسية وكذلك وضوح وشفافية القوانتُ 
 2 والتشريعات ابؼنظمة لبيئة الاستثمارات ابؼلبئمة وابؼعززة للقدرة التنافسية بؼختلف القطاعات الاقتصادية.

                                                           
1

تَ الفعاؿ في ابؼؤسسة ، ورقة بحثية مقدمة في ابؼلتقى الدولر حوؿ "التسي"أىمية الميزة التنافسية العربية لمسايرة العولمة الاقتصادية"نوري منتَ،  
 .51، ص 8550ماي  51-52الاقتصادية"، جامعة ابؼسيلة، 

2
مقدمة في ابؼلتقى الدولر:  ورقة بحثية "(دور الإبداع التكنولوجي في تحقيق الميزة التنافسية )أفكار ومناىج"عجيلة بؿمد، بن نوي مصطفى،  

 .51ص ، 8515ماي  12و18البليدة، يومي  سعد دحلب، في ابؼنظمات ابغديثة، جامعة يالإبداع والتغيتَ التنظيم



 التنافسية النظري للإستراتيجية والميزة الإطار                                     الفصل الأول   

  

48 
 

التطورات التي تقع خارج نطاؽ سيطرة وبركم الشركات، أي  تشتَ أحداث الصدفة إلذ:  دور الصدفة .1
تكوف غتَ متوقعة، وتلعب ىذه الأحداث دورا ىاما في تنافسية وبقاح العديد من الصناعات ولعل أىم ىذه 

 1 الأحداث بقد:

 الاختًاعات البحتة وحدوث تقدـ مفاجئ في التقنية الأساسية؛ -

 وابغروب؛التطورات السياسية والعابؼية والكوارث  -

 التغتَات ابؼفاجئة في أسعار ابؼداخلبت؛ -

 التغتَات في أسواؽ ابؼاؿ وأسعار الصوؼ العابؼية. -

من خلبؿ المحددات الست السابقة، بقد أف المحددات الأربعة الأولذ تعتبر بؿددات رئيسية وىي تشكل كما      
اصرىا مع بعضها البعض بشكل ، ىذا وتعمل ابؼاسة عندما تتفاعل عن"قطعة ماس" porterأطلق عليها 

ديناميكي، حيث أف أي ضعف في عنصر من عناصرىا يضعف ابؼاسة ككل، وبالتالر التأثتَ على ابؼناخ التنافسي 
السائد بشكل عاـ، أما المحددين الآخرين بنا بؿدداف مساعداف يؤثراف على المحددات الرئيسية، نظرا لأف الصدفة 

نفس الشيء بالنسبة لدور ابغكومة الذي من شأنو التأثتَ أيضا على قد بردث في شكل طفرات مفاجئة، و 
  المحددات الرئيسية للميزة التنافسية من خلبؿ زيادة فعاليتها في تدعيم تنافسية ابؼؤسسة. 

 والشكل التالر يوضح ىذه المحددات كنظاـ كامل:     

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .15صورية معموري، الشيخ ىجتَة، مرجع سبق ذكره، ص  1



 التنافسية النظري للإستراتيجية والميزة الإطار                                     الفصل الأول   

  

49 
 

 

 –محددات الميزة التنافسية  -والعناقيد لبورترنموذج الماسة  : (1.1 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Source :M.Porter. "the competitive advantages of nations", Macmillan, 

NewYork,1990,  p:127  

 1ويتضح من الشكل مايلي:

بيثل العلبقة بتُ المحددات الأربعة كنظاـ حركي)ديناميكي( يعمل باعتماد  : السميك الخط المتصل     
 ومساندة متبادلة

أحداث الصدفة  مع متغتَات أخرى مثلشمل التي تتفاعل من خلببؽا يوضح تأثتَ البيئة الأ : الخط المتقطع    
  والدور الذي تلعبو ابغكومة.

 عوامل نجاح الميزة التنافسية:  المطلب الثاني

 شروط فعالية الميزة التنافسية  .1

 2حتى تكوف ابؼيزة التنافسية فعالة يتم الاستناد إلذ الشروط التالية:    

                                                           
1
 .18، ص 8515، دار التعليم ابعامعي، الإسكندرية، مصر، "التنافسية الدولية وتأثيرىا على التجارة العربية والعالمية"نيفتُ حستُ شمت،  

2
  H.Spitezki:" La stratégie de l’entreprise", economica, Paris, 1995, P 54. 

استراتيجيات الهيكل 
 ومنافسة المؤسسات

الصناعات المكملة 
الداعمةالصناعات و   

ظروف الطلب 
 المحلي

 عوامل النتاج

 الصدفة

 الدولة
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قية على ابؼنافستُ والتفوؽ : وىذا يعتٍ أف بسنح ابؼيزة التنافسية للمنظمة خاصية الأسب أن تكون حاسمة 1.1
 عليهم؛

برصتُ كفاءاتها ابؼميزة باستمرار لتحافظ على تقدمها الدائم بالنظر إلذ  : على ابؼؤسسة صعوبة تقليدىا 8.1
 ؛منافسيها ابؼقلدين

 على الاستمرار في التميز.  بؼيزة عبر الزمن، أي قدرة ابؼؤسسة: وىذا يعتٍ إمكانية دواـ ىذه ا الاستمرارية 2.1

لكي تضمن ىذه الشروط فعالية ابؼيزة التنافسية بهب أف تكوف بؾتمعة لأف كل شرط منها مقروف بالآخر،      
حيث يرتبط شرط ابغسم بشرط الاستمرارية وىذا الأختَ مرتبط بشرط صعوبة التقليد، بفا يزيد من فعالية ىذه 

 1ابؼيزة وبالتالر زيادة تدعيم ابؼركز التنافسي للمنظمة.

 الحكم على جودة الميزة التنافسيةمعايير    .1

 2تتحدد نوعية ومدى جودة ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ثلبث معايتَ رئيسية ىي:

 بيكن ترتيب ابؼيزة التنافسية وفق ىذا ابؼعيار إلذ نوعتُ بنا: : مصدر الميزة 1.8
حيث  : مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل وابؼواد ابػاـ، مزايا تنافسية من درجة منخفضة 1.1.8

 ؛يسهل تقليدىا وبؿاكاتها نسبيا من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة

بسيز ابؼنتج والتفرد في تقدبيو، السمعة ، مثل التكنولوجيا العالية:  مزايا تنافسية من درجة مرتفعة 8.1.8
الطيبة بشأف العلبمة استنادا إلذ بؾهودات تسويقية متًاكمة أو علبقات وطيدة مع العملبء بؿكومة 

 3مرتفعة، وتتميز ىذه ابؼيزة التنافسية بعدد من ابػصائص أبنها: بتكاليف بروؿ

يتطلب برقيقها ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد ابؼدربتُ تدريبا خاصا،    -
 ؛القدرات الفنية الداخلية، والعلبقات الوثيقة مع كبار العملبء

                                                           
1
لوـ الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر، ، بؾلة الع"تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الإستراتيجي"داودي الطيب، مراد بؿبوب:  
 .12، ص 8552، نوفمبر 18 سكرة، العددب
 .18معموري صورية، الشيخ ىجتَة، مرجع سبق ذكره، ص  2
دراسة حالة شركة ستيفيس للمشروبات بيبسي كولا  بولاية (دور التسويق في زيادة  تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة "عثمالش عياشة،  3

  .32، ص 8511كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة فرحات عباس سطيف،   ،غتَ منشورة، مذكرة ماجيستتَ )"سطيف
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ابؼستمر وابؼتًاكم في التسهيلبت ابؼادية، التعلم يعتمد برقيقها على زمن طويل من الاستثمار    -
 ابؼتخصص، البحوث والتطوير والتسويق.

قل قابلية للبستمرار أو التواصل عن ابؼزايا ية النابذة عن التكلفة الأقل ىي أبذدر الإشارة إلذ أف ابؼزايا التنافس     
 1النابذة عن بسييز ابؼنتجات أو ابػدمات.

في حالة اعتماد ابؼؤسسة على ميزة واحدة فقط مثل :  تمتلكها المؤسسة عدد مصادر الميزة التي 8.8
تصميم ابؼنتج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد خاـ بأسعار منخفضة، فانو بينك للمنافستُ التغلب 

ن ثار تلك ابؼيزة، أما في حالة تعدد مصادر ابؼيزة فانو يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا بصيعا، بفا يضمآعلى 
 استمرارية أطوؿ في التميز.

بهب أف تتحرؾ ابؼؤسسات بكو خلق مزايا  : درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة 2.8
جديدة وبشكل أسرع، قبل قياـ ابؼنافستُ بتقليد أو بؿاكاة ابؼيزة القائمة حاليا، وىذا يتطلب قياـ ابؼؤسسات 

 بتغيتَ ابؼزايا القدبية وخلق مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة.

 : أبعاد الميزة التنافسية  المطلب الثالث

 .حجم ابؼيزة التنافسية و نطاؽ السوؽ 2ابؼيزة التنافسية للمؤسسة انطلبقا من بعدين ىامتُ بنا:تتحدد      

 حجم الميزة التنافسية .1

كبر افسية التي بستلكها، فكلما كانت أمنافسيها يتوقف على حجم ابؼيزة التن إف قدرة ابؼؤسسة على مواجهة     
الزمن وىذا  ؿخلب ستمرارفعالية ابؼيزة التنافسية الا نو من شروطوكما ذكرنا سابقا أصعب على منافسيها تقليدىا، 

 يعتٍ أف للميزة التنافسية دورة حياة مثلها مثل ابؼنتج، وبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الشكل الآتي:

 

 

                                                           
ابؼلتقى ورقة بحثية مقدمة في ، "دور الإبداع التكنولوجي في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية"خامرة، ابعيلبلر بهاز، الطاىر  1

 .123-122 ص ، ص8553قابؼة،  1410ماي 3الدولر حوؿ ابؼؤسسة الاقتصادية والابتكار في ظل الألفية الثالثة، جامعة 
 .31ص  ،نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره 2
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 دورة حياة الميزة التنافسية : (1.1)الشكل رقم 

 حجم 

 الميزة         1ميزة تنافسية                                              2ميزة تنافسية

 التنافسية  

 

 الضرورة                التقليد                التبتٍ                التقدلص          المرحلة         

 .31ص ، 1443، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، نبيل مرسي خليل : المصدر      

بسثل أطوؿ ابؼراحل بالنسبة للشركة ابؼنشئة للميزة التنافسية، لكونها برتاج الكثتَ من :  مرحلة التقديم 1.1
التفكتَ والاستعداد ابؼادي وابؼالر الذي يتيح بؽا فرصة التفوؽ على منافسيها في نفس القطاع، وتعرؼ ابؼيزة 

 من قبل عدد متزايد من العملبء. رجع ذلك للقبوؿ الذي تنالومرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر، ويالتنافسية مع 

تعرؼ ابؼيزة التنافسية ىنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أف ابؼنافستُ بدؤوا :  مرحلة التبني 8.1
 يركزوف عليها، وتكوف الوفرات ىنا أقصى ما بيكن.  

يتًاجع حجم ابؼيزة وتتجو تدربهيا إلذ الركود، وتصبح تقليدية فتفقد ابؼؤسسة قوتها  : مرحلة التقليد 2.1
التأثتَية في السوؽ، وسبب ذلك يعود إلذ امتلبؾ ابؼنافسوف بؼيزة تنافسية أفضل بفا بستلكو ابؼؤسسة، قد يكوف 

 في بؾاؿ السعر، أو ابعودة، أو السرعة في عمليات التسليم والإيصاؿ للمنتج.

ىنا تظهر ضرورة برستُ ابؼيزة ابغالية وتطورىا بشكل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة :  ة الضرورةمرحل 1.1
على أساس بـتلف بساما عن ابؼيزة ابغالية، وإذا لد تتمكن ابؼؤسسة من التحستُ أو ابغصوؿ على ميزة جديدة 

 فيكوف من الصعب عليها العودة إلذ التنافس من جديد.
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 نطاق التنافس .1

يقصد بالنطاؽ مدى اتساع أنشطة وعمليات ابؼؤسسة التي تساىم في برقيق مزايا تنافسية، وذلك بتحقيق      
 ستخداـإنتاج مشتًكة، خبرة فنية واحدة، اوفرات في التكلفة مقارنة بابؼنافستُ،كالاستفادة من تقدلص تسهيلبت 

، بفا يساىم في برقيق اقتصاديات نفس منافذ التوزيع بػدمة قطاعات سوقية أو مناطق أو صناعات بـتلفة
ابؼدى)ابغجم( كما بيكن أيضا للنطاؽ الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع سوقي معتُ 

 1وخدمتو بأقل تكلفة أو تقدلص منتج بفيز لو.

 :الآتيفي ابعدوؿ  إبهازىاوىناؾ أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ على ابؼيزة التنافسية وبيكن     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
جامعة ابعزائر،  ،، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية، مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة"دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"فلة العيهار،  1

 .110ص  8550
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 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس : (1.1) الجدول رقم

 التعريف والشرح نطاق التنافس
نطاق القطاع 

 السوقي
يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسة، والعملبء الذين يتم خدمتهم، وبنا يتم الاختيار مابتُ 

 التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أو خدمة كل سوؽ.
)قرار التصنيع( أو خارجيا اعتمادا على  يعبر عن مدى أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا النطاق الرأسي

)قرار الشراء( فالتكامل الراسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق  مصادر التوريد ابؼختلفة
رونة للمؤسسة مزايا التكلفة الأقل أو التميز، ومن جانب آخر يتبع التكامل درجة اقل من ابؼ

 في تغيتَ مصادر التوريد.
يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية التي تتنافس فيها ابؼؤسسة، ويسمح ىذا النطاؽ للمؤسسة  النطاق الجغرافي 

بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ تقدلص نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق 
للشركات العابؼية، حيث تقدـ منتجاتها أو خدماتها جغرافية، وتبرز أبنية ىذه ابؼيزة بالنسبة 

 في كل أبكاء العالد.

يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، فوجود روابط بتُ  نطاق الصناعة
الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات كاستخداـ نفس التكنولوجيا، أو الأفراد وابػبرات أو 

 أنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة. نفس التسهيلبت من ش
)دراسة حالة اتصالات الجزائر للهاتف النقال  دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"بوبعة عبد الوىاب،  : المصدر

 .41، ص 8518، نطينةقسمنتوري، ، جامعة التسيتَغتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية و  ماجيستتَمذكرة  ،"موبيليس(
 

 : تطوير وحماية الميزة التنافسية المطلب الرابع

لا تكفي أف بروز ابؼؤسسة على ميزة تنافسية فحسب، بل بهب المحافظة عليها وتنميتها وتطويرىا، من خلبؿ      
نافستُ اكتشاؼ سبل جديدة للمنافسة كلما دعت الضرورة إلذ ذلك، وىذا في سبيل برقيق ىدفي التفوؽ على ابؼ

 والوفرات الاقتصادية.
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 تطوير الميزة التنافسيةأسباب  .1

تقوـ ابؼؤسسات بتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلبؿ إدراؾ اكتشاؼ سبل جديدة وأفضل      
 1للمنافسة، ومن أىم الأسباب التي بذعل ابؼؤسسة برسن من ميزاتها وتنمي ميزات تنافسية جديدة بقد:

بحيث تساىم ىذه التكنولوجيا في خلق فرص جديدة في عدة بؾالات، :  تكنولوجيا جديدةظهور  1.1
أبنها: تصميم ابؼنتج باستخداـ الإعلبـ الآلر، طرؽ التسويق العصرية عبر الانتًنت)التسويق الالكتًولش(، 

، وتظهر حاجة وحتى طرؽ الإنتاج أو التسليم، بالإضافة إلذ خدمات ما بعد البيع ابؼقدمة للزبائن...الخ
ابؼؤسسة إلذ تقدلص تكنولوجيا جديدة عند آخر مرحلة من دورة حياة ابؼيزة التنافسية من اجل بزفيض 
التكلفة أو تدعيم ميزة بسيز ابؼنتج، ومن ابؼرحلة الأختَة تبدأ ابؼؤسسة في برستُ وتطوير ابؼيزة ابغالية أو تقدلص 

 ؛للمستهلكميزة تنافسية جديدة برقق قيمة تنافسية كبتَة 

عندما يرغب العملبء في تنمية حاجات جديدة، أو :  ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرىا 8.1
سية أو تنمية ميزة تنافسية تغيتَ أولوياتها، فاف ىذا يدفع بابؼؤسسة إلذ إجراء تعديلبت على ميزتها التناف

 جديدة؛

حالة حدوث تغتَ جوىري في تكاليف  عادة ما تتأثر ابؼيزة التنافسية في:  تغير تكاليف المدخلات 2.1
ابؼدخلبت كاليد العاملة، ابؼواد الأولية، وسائل النقل، الطاقة و الآلات، بفا يؤثر سلبا أو إبهابا على ابؼيزة 

 ؛التنافسية للمؤسسة

إف ظهور قطاع صناعي جديد أو طرؽ جديدة لإعادة بذميع :  ظهور قطاع جديد في الصناعة 1.1
 ؛سوؽ ينتج عنو خلق ميزة تنافسيةالقطاعات ابغالية في ال

إف للقيود ابغكومية تأثتَ مباشر على ابؼيزة التنافسية مثل القيود ابغكومية :  التغير في القيود الحكومية 0.1
 فيما بىص ابؼنتج، بضلبت بضاية البيئة من التلوث، وقيود الدخوؿ وابػروج من السوؽ.

 

 

 
                                                           

 .15، ص مرجع سبق ذكرهبكاسية رتيبة،  1
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 حماية الميزة التنافسية .1

ابؼزايا التنافسية برديا كبتَا للمؤسسة فعلى ىذه الأختَة حيازة ميزة تنافسية نادرة، معقدة  بيثل موضوع بضاية     
وغامضة بفا بهعل تقليدىا أمرا صعبا على ابؼنافستُ، لكن ىذا الأمر يستحيل استدامتو لفتًة طويلة بسبب شدة 

 ابؼنافسة النابذة عن الاضطرابات التي تواجهها ابؼؤسسة في السوؽ.

تقوـ ميزة التكلفة الأقل على مبدأ التحكم في التكاليف، ومن اجل :  ة ميزة التكلفة الأقلحماي   1.8
بضايتها والمحافظة عليها بهب على ابؼؤسسة المحافظة ابؼستمرة على خاصية تقليص التكاليف، من خلبؿ 

تقود إلذ نشوب  إرساء ثقافة بزفيض التكاليف مقارنة بابؼنافستُ، إلا أف ميزة التكلفة الأقل كثتَا ما
 ؛حروب الأسعار أين يصعب على ابؼؤسسة بضايتها

 يرتكز دواـ واستمرار ميزة التميز على برقيقها للشرطتُ الآتيتُ: :  حماية ميزة التميز   8.8
ندرتها وارتباطها صعوبة تقليد الكفاءات المحورية ابؼستخدمة في بناء ىذه ابؼيزة بسبب تعقدىا،  -

 بثقافة ابؼؤسسة؛

 قابلية برويلها ونقلها إلذ ابؼنافستُ نتيجة عدـ ملموسيتها.عدـ  -

إلا انو يبقى موضوع بضاية ابؼؤسسة بؼيزتها التنافسية أمرا نسبيا، ففي ظل بيئة تنافسية تتصف بالتغتَ والتعقيد      
اه جديد يصبح من الصعب عليها العمل وفقا بؼا يعرضو عليها ابؼنافسوف، ىذا ما جعلهم يوجهوف نظرة أو ابذ

 للميزة التنافسية.

 الاتجاه الجديد للميزة التنافسية .1

من منتقدي فكرة وجود ميزة تنافسية  (Richard d’aveni)يعد الباحث في بؾاؿ ابؼنافسة ريتشارد دافتٍ      
بؿمية على مر الوقت، إذ انو يرى أف ابغماية في بؿيط تنافسي أمر في غاية الصعوبة، واف ابؼؤسسة لا بيكنها 

 استغلبؿ ميزتها إلا لوقت بؿدد.

كما يرى الباحث أف العمل على بضاية ابؼيزة التنافسية يعتبر خطأ قاتلب، مبررا رأيو باف ابؼؤسسة إذا مددت      
الفتًة الاستغلبلية للميزة التنافسية سيبعدىا عن تطوير مزايا جديدة، وىذا ما بهعلها تتلقى ىجوما من طرؼ 
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نافسية ، ولتفادي ىذا يقتًح الباحث بإنشاء سلسلة من ابؼزايا التّ نافسيّ ا إلذ فقداف مركزىا التّ ابؼنافستُ بفا يؤدي به
 ابؼؤقتة، كلما فقدت إحداىا بقي بؽا ما تنافس بو، كما موضح في الشكل الآتي:   

 إستراتيجية الخطى الصغيرة : (1..1) الشكل رقم

 الأرباح        ابؼؤسسة انتقلت قبلب إلذ                                                                           

 المحققة                                                              (8)ابؼيزة رقم                               

 الاستغلبؿ                                                         

 الانطلبؽ                                                                                 

   0 ابؽجوـ          15                          (السنوات)الزمن       

   , p13. :édition Vuibert paris, "hyper compétition ",Richard d’aveni : Source 

تي تساعدىا على إنشاء ابؼيزة كيز على الوسائل والإمكانيات الّ فمن خلبؿ الشكل أعلبه تقوـ ابؼؤسسة بالتًّ     
ائدة وىذا ضمن ما نافسية السّ م سيقوموف بتدمتَ ابؼيزة التّ اللبحقة قبل أف يقوـ ابؼنافسوف بإصدار إشارات تبتُ أنهّ 

 يسمى بإستًاتيجية ابػطى الصغتَة.
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 : خلاصة

تفرض التغتَات السريعة في عالد اليوـ على ابؼؤسسات برديات كبتَة وفي نفس الوقت تقدـ بؽا فرصا لا      
تطلب على بفا ابعديدة لد تعد استًاتيجيات الأمس بؾدية بغل مشاكل الغد،  التنافسية ففي ظل البيئةحدود بؽا، 
 ،تها التنافسية على ابؼستوى الدولراضرورة البحث عن الطرؽ والوسائل ابغديثة التي بإمكانها تعزيز قدر  ابؼؤسسات

ابؼتفوقة ىي التي تتمكن  ؤسسة، وابؼاستمراربحاجة للعمل على التحستُ والتجديد والتطوير بؼيزتها ب وبالتالر فهي
إلا انو يبقى موضوع بضاية  ،الأصلي وابغقيقي للميزة التنافسية ابؼستمرةإدراؾ، وتقدير ابؼصدر و  اكتشاؼمن 

ابؼؤسسة بؼيزتها التنافسية أمرا نسبيا، ففي ظل بيئة تنافسية تتصف بالتغتَ والتعقيد يصبح من الصعب عليها العمل 
 .وفقا بؼا يعرضو عليها ابؼنافسوف
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 : تمهيد

ولكن  تُ المحلي والدولر،تسعى ابؼؤسسات بشكل فاعل إلذ احتلبل الصدارة وموقع تنافسي متميز في السوق     
نو يستوجب عليها أن بستلك ذلك فإجل رض إلذ منافسة شديدة وقوية، ومن أذلك لا يتحقق بشكل سهل بل تتع

كبر حصة سوقية لتستطيع البقاء في بؾال الأعمال، ويرتبط ذلك بشكل  من ابغصول على أ ميزة تنافسية بسكنها
تقدنً منتجات تنافسية تلبي بها احتياجات  كبتَ بددى وضوح استًاتيجياتها التنافسية التي بسكن ابؼؤسسة من

 وترفع بها من حصة صادراتها للؤسواق الأجنبية.ابؼستهلكتُ 

وتتحقق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات من خلبل مراجعة شاملة لأوضاعها التنظيمية واستغلبل أمثل لإمكانياتها      
ومواردىا ابؼالية، الفنية وابؼادية، ىذا بالإضافة إلذ الاستفادة من القدرات والكفاءات وابؼعارف التي بسكنها من 

 ل في ىذا الفصل تركيز اىتمامنا على النقاط التالية: تصميم وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية، وسوف بكاو 

 .أسس الميزة التنافسية كدعائم لترقية الصادرات:  المبحث الأول        

 .الميزة التنافسية وتأثيرات البيئة الخارجية والداخلية:  المبحث الثاني        

 .التنافسيةمدخل تبني أحد الاستراتيجيات :  المبحث الثالث        
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  أسس الميزة التنافسية كدعائم لترقية الصادرات  المبحث الأول :

والتي تساىم بدورىا في  ابؼؤسسة الاعتماد على عدة عناصر إلذ برقيق ابؼيزة التنافسية يتطلب منن التوصل إ     
خلق القيمة، حيث تعتبر الكفاءة، ابعودة، والإبداع للوصول إلذ الاستجابة للعميل عناصر جد مهمة في كسب 
ابؼزايا التنافسية التي بيكن لأي مؤسسة أن تتبناىا بغض النظر عن بؾابؽا الصناعي أو ابؼنتجات وابػدمات التي 

 تقدمها. 

 ودة الشاملةالمطلب الأول : إدارة الج

مرتبط بادراك أبنية ابعودة كسلبح  لقد أصبح بقاء ابؼؤسسة واستمرارىا في ظل تغتَات البيئة التنافسية     
ولاشك أن توضيح معتٌ إدارة ابعودة الشاملة سوف يساعد على فهمها استًاتيجي للحصول على ميزة تنافسية، 
 وإدراك حقيقتها بل وعلى حسن تطبيقها.

 الجودة الشاملةمفهوم إدارة  .1

 قدّمت تعاريف بـتلفة لإدارة ابعودة الشاملة منها ما يلي:

فلسفة إدارية حديثة، تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل قائم على  :"تعرف إدارة ابعودة الشاملة على أنها     
ناتها مكو وذلك من أجل برستُ وتطوير كل ، إبهابية جذرية لكل شيء في ابؼؤسسةأساس إحداث تغيتَات 

أو خدمات وبأقل تكلفة بهدف برقيق أعلى درجة من الرضا لدى  إلذ أعلى جودة في بـرجاتها سلعا للوصول
 1."عملبئها من خلبل إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق ما يتوقعونو

نظام يشمل كل نشاطات ابؼؤسسة  :"ويعبر تعريف ايشكاوا عن النظرة اليابانية للجودة الشاملة فهو يرى أنها     
 2وفروعها وكذا شبكة ابؼوزعتُ وابؼوردين وكل ابؼتعاملتُ معها بهدف برستُ ابعودة على بصلة من ابؼستويات ىي:

 ؛طرق التموين وابؼواصفات المحددة لذلكإعداد ابؼنتوج وتصوره، مسارات إنتاجو،  -

 .العمالجودة علبقات العمل داخل ابؼؤسسة، ومدى تقبلها من طرف  -

 .وابؽدف من ىذا التوجو ىو برقيق أقصى رضا بفكن لدى الزبائن وذلك بأقل التكاليف  

                                                           
1
 .53، ص 4222، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"عقيلي، "عمر وصفي  
2

،  مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيتَ، أثر اعتماد إدارة الجودة الشاملة على التسيير داخل سونلغاز"تنوم بؿمد، " 
  .39ص، 4226جامعة ابعزائر، 
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 1الكلمات التي يتكون منها ابؼصطلح: أساسابعودة الشاملة على  إدارةوبيكن تعريف 

من خلبل  والوقت والأفكارالاستخدام الفعال والكفء للموارد البشرية وابؼادية وابؼالية وابؼعلومات  : إدارة -
 .الأىدافابؼتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيو و الرقابة بغرض برقيق  الإداريةالعمليات 

 وتوقعاتو. زبونتلبية متطلبات الوتعتٍ الالتزام ب : الجودة -

 تشمل بصيع عناصر العمل ويشارك فيها بصيع العاملتُ. : الشاملة -

أن ىناك قاسم مشتًك بهمع بينها ، إلا إدارة ابعودة الشاملة اصة بدصطلحعلى الرغم من تعدد التعاريف ابػ      
التطوير ابؼستمر على وافق معها من خلبل جهود التحسن و التو  ،وىو برقيق حاجيات ورغبات وتوقعات الأفراد

 مستوى ابؼؤسسة ككل .

 تطبيق الجودة الشاملة وأىداف مبادئ .2

مرتبط بددى توفر بؾموعة من ابؼرتكزات وابؼبادئ التي  ناجحة،إن تطبيق ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة بصفة       
 تبتٌ عليها.

 Arthur)على مبادئ ابعودة الشاملة إذ يؤكد  الأداءيعتمد التميز في :  مبادئ إدارة الجودة الشاملة   3.4

D.Little)  شركة أمريكية أن برامج إدارة ابعودة الشاملة بؽا  722وفق دراسة قام بها على عينة تضم
تأثتَ ذو قيمة على قدرتها التنافسية، فالقيم ابعوىرية لإدارة ابعودة الشاملة ابؼكسوة بدبادئ الإدارة 

كما تشتَ الدراسات إلذ أن ية في مستوى أدائهم ودرجة بسيزىم،  الناجحة، بيكن أن تؤدي إلذ نتائج إبهاب
من شركات ابػدمات قامت بتطبيق إدارة ابعودة  %;8وحوالر  الأمريكيةمن الشركات الصناعية  4%;

 الشاملة.

 قدو تطبيق برامج ابعودة الشاملة،  (Motorola)شركة تأسيسا على مفهوم ابعودة كميزة تنافسية قررت و       
وتعتبر الفائزة الأولذ بعائزة ابعودة ، 5;;3-::;3مليون دولار خلبل فتًة  22:تقدر ب  رادات إضافيةيحققت إ

2 الوطنية
  (Malcolom Baldrige)   

 3: نذكر إدارة ابعودة الشاملة ومن أىم ابؼبادئ والقواعد التي يقوم عليها نظام     

 التًكيز على العميل؛ -
                                                           

1
 .:8-89ص ص ، 4232، دار الراية، عمان، الأردن، "9999إدارة الجودة الشاملة أيزو  "لعلي بؿمد الشريف بوكميش، 
2
 .86ص  ،4229، ، الطبعة الأولذ، دار جرير، عمان، الأردن"إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي"مهدي صالح السامرائي،  

3
 . 54، ص 4229، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد ابػامس، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدين يوسف،  
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 التًكيز على إدارة ابؼوارد البشرية؛ -

 التحستُ ابؼستمر في الإبداع؛ -

 التزام الإدارة العليا؛ -

 التًكيز على العمليات؛ -

 . القرارات ابؼبنية على ابغقائق -

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة أىداف 4.4

وفقا لاستًاتيجيات ابؼؤسسة  إن سعي ابؼؤسسة لتحقيق ابعودة الشاملة تقف وراءه بؾموعة من الأىداف،      
 1: اوطموحاتها وأبنه

 ؛زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة -

 ؛ء والتفوق والتميز على ابؼنافستُفي إرضاء العملبزيادة كفاءة ابؼؤسسة  -

 ؛زيادة إنتاجية كل عناصر ابؼؤسسة -

الفرص،وبذنب ابؼخاطر  زيادة حركية ومرونة ابؼؤسسة في تعاملها مع ابؼتغتَات)قدرة أعلى على استثمار -
 ؛وابؼعوقات(

 ؛طاعات ومستويات وفعاليات ابؼؤسسةضمان التحستُ ابؼتواصل الشامل لكل ق -

 ؛كلية للمؤسسة على النمو ابؼتواصلزيادة القدرة ال -

 .زيادة الربحية وبرستُ اقتصاديات ابؼؤسسة -

 في تنمية تنافسية المؤسسة أىمية الجودة الشاملة  .3

بذعل  ابغصول على مزايا تنافسية إضافيةب لذ التميز والتفوق على ابؼنافستُبقد أن جل ابؼؤسسات تسعى إ     
التي تعتبر  وذلك بالاعتماد على ابعودة الشاملة، ابؼؤسسة بصورة أحسن عن ابؼنافستُ، ابؼستهلك يرضى بدنتجات

أحد ابؼتطلبات الأساسية في عالد الأعمال في العصر ابغالر بالنسبة للمؤسسات التي تريد أن تصنع بؽا مكانة في 

                                                           
1
 .62، صدار غريب ،9999إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأىل للإيزو، علي السلمي  
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والتي  ،الناجح لإدارة ابعودة الشاملةيق وذلك بفضل الفوائد التي بذنيها ابؼؤسسة من جراء التطب السوق العابؼية،
 1: بيكن حصرىا فيما يلي

 : من خلبل : زيادة الربحية 3.5

 عمل الأشياء الصحيحة من أول مرة؛ -

 زيادة الربحية.       بزفيض التكلفة                تقليل عدد ونوعية الأخطاء؛           -

 عدم إعادة الأعمال. -

 : من خلبل:  تقوية المركز التنافسي للمؤسسة 4.5

 وفق طلب العميل؛تقدنً سلعة أو خدمة ذات جودة عالية  -
 التميز على ابؼنافستُ          كسب رضا وثقة العميل         تقدنً سلعة أو خدمة بسعر جيد للعميل؛ -

 وحصة أكبر في السوق                           تقدنً سلعة أو خدمة في الوقت الذي يناسب العميل. -

 : من خلبل : على حيوية المؤسسة المحافظة 5.5

 التجديد؛ -

 .يضمن البقاء والاستمرار              بشكل مستمر التحستُ؛                                 -

 التعليم والتدريب؛ -

 التكيف مع ابؼتغتَات البيئية. -

 : : من خلبل كسب رضا المجتمع 6.5

 إرضاء وإشباع حاجات ورغبات العملبء الذين ىم  -
 يشعر المجتمع بان ابؼؤسسة ختَ دعم وسند لو.                   من المجتمع بأعلى جودة وأقل تكلفة؛جزء 

 المحافظة على البيئة والصحة العامة. -

 : من خلبل : تخفيض معدل دوران العمل 7.5

    ولاء وانتماء للمؤسسة          عدم ترك ابؼؤسسة.   ؛                  ز ابؼادي وابؼعنويافابغ -

 .روح الفريق والتعاون العمل ابعماعي -

 : من خلبل : تحسين الأداء والإنتاجية 8.5

                                                           
1
 .83-82عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص  
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 تبتٍ أسلوب فرق العمل؛ -

 تبتٍ ابؼشاركة  ابعماعية في حل مشاكل العمل وبرستُ ابعودة؛ -

 التعليم والتدريب ابؼستمرين. -

 : : من خلبل رفع كفاءة عملية اتخاذ القرار 9.5

 توفر معلومات وأراء وحقائق عن موضوع القرار.       .       ابؼشاركة والتشاور -

 : : من خلبل جعل المؤسسة أكثر استجابة للتغيرات البيئية 5.:

 فرص النجاح والاستمرار أكثر.        زيادة القدرة على ابؼنافسة     -

  : العليا الإداريةتوسيع أفق القيادة  5.;

 ابزاذ قرارات أفضل      يوجو تفكتَىا للتخطيط الاستًاتيجي     -

 التنافسية والتميز في السوق دور الجودة الشاملة في تحقيق .4

ىذا  نجودة ابؼنتج قد يؤدي إلذ بيعو بسعر أعلى ولكن دون إغضاب الزبون، ولكفي  ابؼستمر إن التحسن     
، وعليو ويرفع ابغصة السوقية التحستُ في ابعودة يقلل من تكاليف التسويق والإعلبن ويزيد من كمية ابؼبيعات

وتتحسن ابؼقدرة على ابؼنافسة، وإن الشعار الذي بهب تطبيقو في بصيع أنشطة وعمليات ابؼؤسسة ىو  الربحيزداد 
"، وإن ىذا سيؤدي قطعا إلذ بزفيض الكلفة وزيادة افعل الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من أول مرة"

           1الفعالية والكفاءة.

وتدعيم ابؼركز  ،رفع الأرباح، ابعودة الإداري ابعديد في برستُمن خلبل ىذه ابؼزايا تتأكد أبنية ىذا ابؼدخل     
 :ابؼوالروىو ما يوضحو الشكل  التنافسي للمؤسسة في السوق،

 

 

  

                                                           
1

، ص 4232، دار اليازوري، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية دراسة علمية وتطبيقية"نظام فتحي أبضد بوي العالد،"  
69. 
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 دور الجودة الشاملة في تحقيق التنافسية والتميز في السوق : (1.2) الشكل رقم             

            
            
            
            
            
            

 

 

 

 

  .45ص ،دار غريب ،"9999الشاملة ومتطلبات التأىل للإيزو إدارة الجودة"، علي السلمي : المصدر

إن التحستُ الذي نقصده من خلبل إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنتجات والعمليات، لا يدل فقط على ضرورة       
ابؼنتجات مهما كلف ذلك، بل يدل كذلك على ضرورة الاستفادة من التحستُ في بـتلف التحستُ في ىذه 

المجالات، بدا فيها التكاليف، فالتحستُ في التكاليف يعتٍ بزفيضو شيئا فشيئا إذ أن عدم إتباع مبادئ إدارة ابعودة 
 الشاملة سبب كافي بؼضاعفة تكاليف ابؼؤسسة والعكس صحيح.

وبالتالر بزفيض ، إنتاجيتهاتُ ابعودة في الرفع من مردودية نشاطات ابؼؤسسة، وزيادة وبذلك يساىم برس     
يساىم في كسب رضا ووفاء عملبئها وأن يضمن  ماتكاليف ابؼنتجات وابػدمات التي تقدمها لعملبئها، ك

 .1ولائهم، وبالتالر زيادة بسيز ىذه ابؼؤسسة في السوق

                                                           
، تربصة رفاعي بؿمد رفاعي، بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعال، دار ابؼريخ للنشر، "الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكامل"تشارلز، جاريت جونز،  ىيل1

 .423، ص 4228الرياض، السعودية، 

 إدارة الجودة الشاملة

تخفيض 
 التكاليف

تحسين 
 الإنتاجية

طوير جودة الإنتاجت  

 التنافس من أجل التميز في السوق
 

إدارة الأعمال لضمان الرضاء الكامل 
مرحلة من مراحل  للمستهلكين في كل

 التعامل معهم

التميز في 
 السوق
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على وجود علبقة بتُ نتائج برامج برستُ ابعودة وبرستُ الربحية، وإنتاجية  (emingD) وىذا ما أكده     
  : كما يوضحو الشكل التالر  ،1ة تنافسية للمؤسسةبرقيق ميز  كيفيةالنظام وبزفيض التكلفة في  

 والتكاليف ، الإنتاجيةالجودة الشاملة العلاقة بين:  (2.2) الشكل رقم

 

 

            
            
            
             

 

 

 .98ص، 4232 ،صفاء، عمان، الأردندار الطبعة الأولذ،  ،"إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت"، بقم عبود بقم  : المصدر

وعلى مستويات متعددة   برققها ابعودة الشاملة للمؤسسةالتي يتضح لنا الفوائد ،من خلبل الشكل السابق     
 .حيث كل الأمور مبنية على قواعد صلبة التنافس،تقودىا إلذ الريادة في السوق العابؼي الشديد 

وينبغي أن نشتَ إلذ أن الاختلبف والتنوع والتمييز في ابؼنتجات وابػدمات يزيد من إمكانية فرص ابؼنافسة،     
 ويتيح للمستهلك فرص الاختيار وابغكم بصورة أكبر، كما أن فكرة التنوع تدفع إلذ الابتكار والإبداع.

ولتجديد قدرة ابؼؤسسة على عرض تلك ابؼنتجات التي تتميز بالتفرد والاختلبف عن غتَىا من ابؼنتجات    
الأخرى ابؼنافسة، بهب أولا أن تقوم بدراسة وفحص النشاطات ابؼتعلقة بابؼؤسسة، وأن تدرس الفرص ابؼتاحة 

                                                           
1

ص    ،;422، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية"بؿمد بظتَ أبضد،  
87. 

 :تخفيض التكاليف
 ؛التشغيل تقليل إعادة -
 ؛تقليل الأخطاء -
 .وابػامات برستُ استخدام الآلات -

تحسين 
 الإنتاجية

 :السوقميزة تنافسية في 
أعلى وسعر أقل جودة  

مركز تنافسي أفضل 
السوق واستمرارية في  

خلق فرص عمل 
 أكبر

جودةتحسين ال  
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خدمات ومنتجات متميزة للعملبء،  ه الأنشطة بعوامل التميز والتفرد، وبالتالر تقدنًلتزويد كل نشاط من ىذ
   1وابعدول أدناه يوضح بعض ىذه الإمكانات:

 فرص التميز والتفرد:  (1.2) الجدول رقم

 فرص التميز والاختلاف النشاط
 وابؼواد الأولية ابؼطلوبة. جودة ابؼكونات الشراء

 الشكل ابعمالر، قوة وجودة الأداء، سهولة الصيانة. التصميم
ابعيد عند  تقليل العيوب قدر ابؼستطاع، تطبق مواصفات التصميم بدا يضمن الأداء التصنيع

 الاستخدام.
 سرعة تلبية أوامر الشراء، الثقة في القدرة على تسليم ابؼنتجات في ابؼواعيد المحددة. النقل والتسليم

والقدرة على تلبية  برامج تدريبية لتحستُ الأداء وبث روح العمل في نفوس العاملتُ، إدارة الأفراد
 حاجات العملبء.

 الاستجابة بغاجات عملبء بؿددين. نظم المعلومات
 برستُ استقرار ابؼؤسسة وبظعتها التجارية. الإدارة المالية

 ومنتجاتها من خلبل الدعاية. برقيق اسم بذاري لكل من ابؼؤسسة التسويق
وابؼنتجات وابػدمات التي  معلومات عن ابؼؤسسة صورةتقدنً خدمة ما قبل البيع للعملبء في  خدمة العملاء

 تقدمها.
، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية"بؿمد بظتَ أبضد،  : المصدر
 .88، ص 9002

لقد ازدادت أبنية ابعودة الشاملة في بؾال بناء ابؼزايا التنافسية بشكل كبتَ في الآونة الأختَة، كما أن اىتمام      
بجودة ابؼنتج لا ينحصر في كونو بؾرد طريقة لاكتساب ابؼزايا التنافسية، إذ أن ذلك أصبح في  الكثتَ من الشركات 

 بقاء والاستمرار.كثتَ من المجالات الصناعية أمرا حتميا من أجل ال

 المطلب الثاني : الموارد والكفاءات

لك إن برقيق ميزة أو مزايا تنافسية للمؤسسة يتطلب توفرىا على بؾموعة من ابؼوارد والكفاءات الضرورية لذ     
 وتسيتَىا تسيتَا فعالا وكفؤا .

                                                           
1
 .88-87ص ذكره، ص مهدي صالح السامرائي، مرجع سبق  
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 المواردمدخل  .1

للمؤسسات، فتوفر ابؼوارد وحسن استغلببؽا على مكامن القوة والضعف بالنسبة تؤثر ابؼوارد بشكل كبتَ      
، والعكس صحيح في حالة ندرة ابؼوارد ،يؤمنان وبشكل كبتَ مزايا تنافسية مستمرة، وبوسن من موقفها التنافسي

 . ابؼوارد ىذه بذانس عدم بسبب أخرى عن بزتلف مؤسسة كل بذعل موارد بؾموعة عن عبارة ابؼؤسسة أن باعتبار

تشتمل ابؼوارد على بؾموع الأصول والقدرات، والطاقات، والإجراءات التنظيمية،  (Barney)فحسب     
وابػصائص، وابؼعلومات، وابؼعارف، وابؼهارات التي تتحكم فيها ابؼؤسسة وتسيطر عليها والتي بسكنها من إعداد 

 . وتنفيذ استًاتيجيات تنافسية من شأنها أن تزيد من فعاليتها وبقاعتها

كل ما بيكن أن يسهم في نقاط القوة والضعف في ابؼؤسسة،   ابؼوارد على أنها Wernerfelt).(B ويعرف    
وبالنسبة بؽذا الباحث فإن موارد ابؼؤسسة تتكون من بؾموعة الأصول ابؼلموسة أو غتَ ابؼلموسة التي ترتبط بصفة 

والإجراءات التنظيمية الفعالة كل  دائمة بأنشطتها، بحيث تتضمن تلك الأصول بالإضافة إلذ ابػبرة الفنية للؤفراد

 .1من رأس ابؼال وابؼنتجات والتكنولوجيا والعلبمة التجارية

وحتى تكون ابؼوارد فعالة لتحقيق ميزة تنافسية مستمرة بهب أن تتميز بالقدرة على البقاء لفتًة طويلة وغتَ قابلة     

     2: التالروبيكن تصنيف موارد ابؼؤسسة على النحو للبنتقال والتكرار، 

في ابؼوجودات التي بيكن برديدىا بسهولة من خلبل تتمثل ابؼوارد ابؼلموسة  : الملموسة الموارد 3.3
 .ابؼالية الإنتاج، وابؼوارد معدات الأولية، ابؼواد من وتشمل كلخاصيتها ابؼلموسة، 

 بشة ومن ابؼنتجات، جودة على معتبر بشكل تؤثر لكونهاالتنافسية  ابؼيزة في تساىم : الأولية المواد  3.3.3
 ضروريا، أمرا يصبح تسلمها، ومواعيد وأسعارىا جودتها بشأن معهم والتفاوض مورديها اختيار فإن

                                                           
1

 الجودةمدخل ) وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية للموارد البشريةثر التسيير الاستراتيجي أ "بظلبلر بوضية، 
 .68ص  ،4226أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر، ، "(والمعرفة

2
التعريب والتًبصة، شعبة العلوم الاقتصادية والإدارية، دار ، تربصة تيب توب بػدمات "الإدارة الإستراتيجية"جيمس سي كراج، روبرت ام جرانت،   

 .83، ص 4223الفاروق، القاىرة، 
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 لإجراءات دقيق برديد من ابتداء الأولية، ابؼواد على للحيازة ابؼوضوعية الشروط بتوفتَ مطالبة فابؼؤسسة

  1.والأخطار ابغوادث من والسلبمة ابغفظ قواعد توفتَ بهب حيث بالتخزين، وانتهاء بابؼراقبة مرورا الشراء

 برويل عن النابذة ابؼضافة القيمة برقق والتي ،تعد أصلب ىاما من أصول ابؼؤسسة معدات الإنتاج :   4.3.3
بربؾة و  التشغيل، أنظمة خلبل من التنافسية ابؼيزة بناء في دورىا ينعكس، و منتجات إلذ الأولية ابؼواد

 اختيار بهب فإنو المحاسبية، الناحية من أما  2.ةبفكن فتًة لأطول فعاليتها برقيق بهدف الصيانة، عمليات
 تسيتَىا، ناحية من أما ،ابؼعدات بؽذه التكنولوجي التغتَ معدل مع يتوافق الذي ابؼناسب الاىتلبك بمط

 تكلفتها، ابغيازة، سنة التسمية، الرمز،: تشمل التي ابؼعلومات كل فيها تدون بطاقات بزصيص فيجب
 بشأن القرارات وابزاذ للمعدات ابعيدة بابؼتابعة ابؼعلومات ىذه تسمح حيث ،الاىتلبك بمط موردىا،

 .3عليها الإبقاء أو استبدابؽا

 كفتح أكبر نطاق في توسيعها أو السوق في وطرحها جديدة منتجات بخلق تسمح : المالية الموارد 5.3.3
 تعزيز بهدف عليها وبرافظ باستمرار ابؼالية صحتها برقق أن ابؼؤسسة على بهب لذا للتوزيع، جديدة قنوات
دين، وتثتَ الصحة ابؼالية ابعيدة اىتمام ابؼتعاملتُ )بنوك، مور ، البعيد ابؼدى على وتطويره التنافسي موقفها
بؿفزا للمسابنتُ،  تعدكما  ت شراكة مثمرة مع ابؼؤسسة،يهم في إقامة علبقاحيث تتولد الرغبة لد ،زبائن(

 .4بؼاليةحيث يبحثون عن رفع قيمة أبظهم، ورفع بـزون ابؼؤسسة من ابؼوارد ا

تظهر أبنية ابؼوارد ابؼلموسة في الكيفية التي يتم ابغيازة عليها، وكذا الطريقة التي يتم استغلببؽا بها، والتوليف بينها 
 ستغل من قِبل معظم الأنشطة.بشكل يتيح الأداء ابعيد للؤنشطة، باعتبار ىذه ابؼوارد ت

تعتبر ابؼوارد غتَ ابؼلموسة من أىم مصادر ابؼيزة التنافسية، فهي تلعب دورا  :  الملموسة غير الموارد    4.3
كبتَا في تدعيمها والمحافظة عليها وتنميتها، وذلك بػصائصها التي بذعلها صعبة التقليد والنفاذ فهي بسثل 

                                                           
1

، كلية العلوم الاقتصادية غتَ منشورة ، مذكرة ماجستتَ"الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرىا، تنميتها، وتطويرىا"عمار بوشناف،  
 .:6ص ، 4224وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

2
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة "دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسية"فايزة بريش،  

 .52، ص 4227سعد دحلب، البليدة، 
3
 .;6عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص  
4
 .72، ص السابق فس ابؼرجعن 
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 ابؼلموسة غتَ ابؼوارد تشمل أن بيكنو  تنافسية على ابؼدى البعيد. أصول بشينة للمؤسسة وتشكل بؽا قوة
 . العمل كيفية معرفةابؼعرفة، و  التكنولوجيا، ابؼعلومات، ابعودة، من كل

وتتحقق ىذه الأختَة  ابعودة، على بالاعتماد عالية سوقية حصص برقيق إلذ ابؼؤسسات تسعى : الجودة 3.4.3
وتقدنً منتج يشبع حاجات وتوقعات الزبون ابؼعلنة، وحتى تلك التي لد عندما تنجح ابؼؤسسة في تصميم وتنفيذ 

يفصح عنها، وبيكن للمؤسسة أن برقق ميزة أو مزايا تنافسية عن طريق ابعودة بالاعتماد على ابؼقومات 

 1التالية:
 حاجات وتوقعات العملبء كأساس لتصميم ابؼنتجات وكافة وظائف ونظم ابؼؤسسة؛ فهم -

 رأس أولويات الإدارة العليا؛جعل ابعودة على  -

 اختيار وتدريب وحفز قوى عاملة تنجح في الأداء ابؼتميز القائم على الابتكار؛ -

 تصميم سليم للمنتجات وتنفيذ سليم للتصميمات؛ -

 تطوير علبقات إستًاتيجية من ابؼوردين؛ -

من وجود ابػطأ أو بدلا من فلسفة مراقبة ابعودة التي تنحصر في التحقيق ، تبتٍ فلسفة تأكيد ابعودة -
 الابكراف بعد وقوعو؛

 .تبتٍ مفهوم التحستُ ابؼستمر -

وقد دفع إدراك ابؼؤسسة لأبنية ابعودة، كسلبح استًاتيجي للحيازة على مزايا تنافسية إلذ الاستناد  إلذ       
إلذ  وانتهاءالأمنية  من التًتيبات ابتداءمفهوم ابعودة الشاملة، الذي يعتٍ البحث عن ابعودة  في  ابؼؤسسة برمتها، 

خاصة عندما يتعلق الأمر عد ابعودة تقليدا، بل ىي ضرورة تلبية حاجيات الزبائن و خدمات ما بعد البيع. ولد ت
 . رورية للدخول إلذ السوق الدوليةعتبر ضشهادة ابؼواصفة الدولية، التي ت بالتصدير، حيث يُشتًط

 بحيث التنافسية ابؼيزة إنشاء على القادرة الداخلية ابؼوارد أىم من التكنولوجي العامل إن : التكنولوجيا 4.4.3
 بذعلها والتي بؽا ابؼناسبة التكنولوجيا اختيار ابؼؤسسة وعلى التنافسية، ابؼيزة على تأثتَه مدى من أبنيتو يستمد

، إذ تشمل التكنولوجيا كل من عمليات الابتكار في تصميم ابؼنتجات، منافسيها على أسبقية موضع في
والقدرة على التقليد والاستنساخ، براءات الاختًاع وغتَىا، كما أن التغيتَ التكنولوجي باستطاعتو جعل العديد 

                                                           
1
 . :58-589ص ، ص 4223الكتب، الإسكندرية، مصر، ، دار "لإدارة وتحديات التغييرا"سعيد ياستُ عامر،  
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 ذ أنو كما تشكل التكنولوجيا مورد ىامإمن ابؼنتجات الواسعة الطلب منتجات متقادمة في وقت قصتَ، 

  . 1لإنشاء ابؼزايا التنافسية واستحداث القيمة لدى الزبون كذلك بيكن أن تشكل تهديدا بالنسبة للمؤسسة

 :2 إلذ ثلبثة أنواع وفقا بؼسابنتها في إنشاء ابؼيزة التنافسية تصنف التكنولوجيا

ليست و  ،لعمل في قطاع نشاط معتُىي متوفرة في السوق، وتعد ضرورية لو  : التكنولوجيات الأساسية .أ 
 ا لأية ميزة تنافسية بؿسوسة.مصدر 

ات التي التي تتيح ابغيازة على ميزة تنافسية حابظة وبؿددة للمؤسس ىيو  : التكنولوجيات المحورية .ب 
  تتحكم بها.

عايتَ التي والتي ىي في مرحلة الانطلبق، فيتعلق الأمر ىنا بالبحث عن ابؼ:  لتكنولوجيات الناشئةا .ج 
د برويل ىذه التكنولوجيات إلذ تكنولوجيات بؿورية، وذلك بشكل أسرع.قص ،تعتمد عليها ابؼؤسسة

  

تعتبر ابؼعلومات أحد ابؼوارد الإستًاتيجية في أي مؤسسة، حيث لا بيكن أداء العديد من ت : المعلوما    5.4.3

 تلعب بحيث خاصة بؼواكبة التغتَ ابغاصل في البيئة، القرار ابؼناسب بدونها، ابزاذ، أو 3العمليات الأساسية
 ، وبرركاتهم ابؼنافستُ ططبخ اكتشاف منتج جديد، التنبؤ ،لمؤسسةبسثل بالنسبة ل  لأنها مهما وراد ابؼعلومات

 الأىداف إلذ للوصول ابؼستخدمتُ بها يعمل التي الطريقة أسرع، بشكل الإنتاج وسائل لتطوير وسيلة
 .ابؼناسب الوقت في الصائبة القرارات بابزاذ للمؤسسة يسمح بفا، ابؼشتًكة

   ىذه وتستمد ابؼؤسسة، بنشاط ابػاصة ابعديدة وابؼعارف والعلمية التقنية ابؼعلومات تتضمن : ةـالمعرف    6.4.3
 العلمية المجلبت في الاشتًاك وكذا البحث، مراكز العليا، ابؼدارس ابؼختصة، ابعامعات من معارفها الأختَة
 منتجة ذاتها ابؼؤسسة تكون أن بيكن و. نشاطها ميدان في ابعديدة بابؼعارف الإبؼام قصد ابؼختصة، والتقنية
في  ابؼعرفة وتساىم ،الإنتاج وطرائق بابؼنتجات ابؼتعلقة تلك أو التنظيمية، مشاكلها حل خلبل من للمعرفة

                                                           
1

، مذكرة ماجستتَ غتَ دور بحوث التسويق في تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مجمع صيدال("فتحي خذرية، " 
 .2;، ص 4235بوي فارس، ابؼدية، منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة 

2
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، معهد العلوم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية وتنمية المزايا التنافسية"بغستُ عبد القادر، " 

 .346، ص :422الاقتصادية، ابؼركز ابعامعي بطيس مليانة، 
3
 .9، صمعالر فهمي حيدر، مرجع سبق ذكره 
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 مطالبة فابؼؤسسات بشة ومن ،حابظة تنافسية مزايا بخلق يسمح بفا مستمر، بشكل الإبداعية القدرات إثراء

1.دائم بشكل وتنميتها معرفية قاعدة بتشكيل
 

 ابؼيادين بـتلف في ابؼنافستُ مع مقارنة الإتقان من العالية الدرجة عن وتعبر:  العمل كيفية معرفة 7.4.3
 العمل كيفية معرفة تستمد و ،فريدة تنافسية مزايا على للحصول( ...التسويقيةو  التنظيمية، الإنتاجية،)

 على بهب وعليو ،للمؤسسة الرئيسية للوظائف وابؼوجهة ابؼركزة وابعهود ابؼكتسبة والتجربة ابػبرة من مصدرىا

 2للمنافستُ. عنو معلومات تسويق أو تسريب دون برول وأن عليو المحافظة ابؼؤسسة
  الكفاءات   .2

وصعبة التقليد من قبل  ،من جهة تراكمية طبيعة ذات لأنها ابؼؤسسة، أصول من أصل الكفاءات تعتبر     
فالكفاءة مع مرور الزمن تزيد بفا تشكل مصدرا جيدا للميزة التنافسية، وتعتبر الكفاءة  ابؼنافستُ من جهة أخرى، 

مؤشرا يستعمل في قياس الأداء، ويعبر عن العلبقة النسبية بتُ ابؼدخلبت وابؼخرجات التي تفسر ابقاز العمل 
تحستُ من خلبل ال بؼؤسسةتتًجم كفاءة ابالشكل الصحيح بإتباع أفضل الوسائل وابػيارات ابؼوصلة للؤىداف، و 

وبذلك  ،تُابؼستهلك ورغبات حاجاتيلبت و  إشباع لتفضالعمل على تقدنً أكبرو  ابؼستمر للوضعية في السوق،

، حيث أن ابؼوارد بدا فيها ابؼعارف تصبح قدرات عندما تتناسق وتتًابط، وتتداخل فيما بينها 3وفاءهو  ولاءه تضمن

 4 تولد عنو كفاءات خاصة بابؼؤسسة.يات و تراكم ىذه القدر  في بؿتوى الأنشطة

 توضيحها من خلبل الشكل ابؼوالر:  ولقد ابزذت عدة تعاريف بيكن      

 

 

 

 
                                                           

1
 .;4 ، ص;;;3مصر،   ، مكتبة الإشعاع ، الإسكندرية،" المعلومات الإدارية : مدخل إداري مظن "السيد غراب، ك ، 
2
 .54، دار قباء، القاىرة، مصر، ص"إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين "أمتُ عبد العزيز حسن، 

3 Loïc Daniel, Burno metting, Jaque castelman, "le pilotage stratégique", 2
eme

 édition, édition organisation, 

Paris, 2001,P20. 
4
  jean – claud tarondeau, "le management des savoirs", 2

éme 
édition, édition presse universitaires, paris, 2002, 

p20. 
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 بعض التعاريف المسندة لمصطلح الكفاءات : (3.2) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Jolie Nadine," La compétence au cœur du succès de votre entreprise", édition d'organisation, Paris 

2000, P22. 

 التصنيف وفقا لثلبثة بىتلف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أن أبرزىا يتمثل في     
الفردية وابؼستوى ابعماعي ويوافق الكفاءات ابعماعية، ، وىي ابؼستوى الفردي ويوافق الكفاءات مستويات

وابؼستوى التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض بالكفاءات الإستًاتيجية والتي بسثل ابؼيزة 
 التنافسية وفق نظرية ابؼوارد.

ىي بزتلف حسب ، و وتتمثل في ابػصائص التي يتميز بها كل فرد في ابؼؤسسة : الفردية الكفاءات 3.4
مناصب العمل، وينظر إليها من خلبل ابؼردودية المحققة من خلبل إنتاج العوامل ابؼنوطة بؽم، وىناك كفاءات 
أساسية تتمثل في ابؼعارف وابؼؤىلبت والتي تضمن الفعالية في العمل، وىي تكتسب بالتدريس والتطوير، 

وافع، صفات العبقرية، وىي بسيز بتُ أصحاب والكفاءات التفاضلية تتمثل في كل من إدراك الذات، الد

 ومن ىنا تعتبر الكفاءات الفردية بؿددا أساسيا لتحقيق بسيز الأداء.، 1الأداء ابؼرتفع، والأداء ابؼتوسط

 ابؼهارات تلك أنها على وتعرف القدرات، أو ابؼتميزة بالكفاءات أيضا تدعى:  الجماعية الكفاءات 4.4
 حيث ،من خلبل الاحتكاك ابغاصل بتُ مؤديها ابؼؤسسة أنشطة من بؾموعة بتُ وتداخل تظافر عن النابصة

                                                           
1
Claude Lévy- Leboyer , la gestion des compétences, édition organisation, Paris, 1996, p p42-49.  

ىي مجموعة من المعارف ومعرفة  
 كيفية العمل ومعرفة الذات

"Rome" 

 لا تمثل مجموع شهادات

"serieyex" 

تعني 
 الكفاءة

معرفة استعمال المعارف 
 والمهارات لمواجهة مشكل ما

"Mandor" 

معرفة كيفية التصرف أو إبداء ردة 
 فعل مقبولة

"Le Boterf" 

 ىو إجراء لإبداء ردة فعل

"Minvielle et Voquin" 

 مجموعة معارف ثابتة

"Montmollin" 
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 على أيضا تعرف كما ،تجديدمن خلبل التطوير وال للمؤسسة جديدة موارد بإنشاء الكفاءات ىذه تسمح
 ابؼؤسسة لطاقات وقاعدة جيدا أساسا بؾملها في تشكل والتي الفائقة، ابؼهارات من بؾموعة أو تركيبة أنها

 .معتُ نشاط بؾال في متواصلة تنافسية ميزة برقيق ثم ومن التنافس على

 عدم عند الكفاءات تتقادم حتُ في استعمابؽا عند فابؼوارد تتقادم والكفاءات، ابؼوارد تقادم بتُ فرقا وبميز     
 وابؼهارات الكفاءات ىذه فإن ومهاراتهم، كفاءاتهم بإظهار بؽم يسمح لد فإذا الأفراد، مصدرىا لأن استعمابؽا

 .ستضمحل

ىي توليفة من ابؼهارات والتكنولوجيات التي تساىم بطريقة :  (الإستراتيجية) الكفاءات التنظيمية 5.4
تشمل الكفاءات الإستًاتيجية عدة كفاءات حسب ابؼستوى و  تفستَية في القيمة ابؼضافة للمنتوج النهائي.

التسلسلي في ابؼؤسسة، وحسب تعدد الوظائف فيها، حيث بيكن القول أنها تتمثل في: الكفاءة التقنية،  
كفاءة العلبقات الإنسانية، و الكفاءة الفنية الإدارية من جهة، ومن جهة أخرى نرى أنها تتمثل في: كفاءة 

 وكفاءة الرقابة أو التقييم.، كفاءة التنفيذ، والإدارةالتخطيط 

إذ يتلخص مفهوم كفاءة التنظيم حسب ابؼؤسسة ونوع عملها ومدى فهمها للعلبقات القائمة بينها وبتُ      

 1 البيئة المحيطة بها.

 والكفاءات كمصدر للميزة التنافسية الداخلية الموارد .3

ابؼيزة التنافسية للكثتَ من ابؼؤسسات بينت أن مصدرىا لا يرتبط بالتموقع ابعيد في  إن بؿاولات تفستَ     
، مواجهة ظروف البيئة ابػارجية، بل بقدرة تلك ابؼؤسسات على استغلبل مواردىا الداخلية التي تعد الكفاءات

يزة التنافسية، فهي تتضمن ابؼعرفة، وابعودة أحد عناصرىا الأساسية، وبالتالر تعتبر ابؼوارد مدخلب أساسيا للم
الأصول، والإمكانات، والعمليات التنظيمية، وابػصائص ابؼتعلقة بابؼؤسسات، وابؼعلومات وابؼعرفة، والكفاءات 

 المحورية.

كما أن مدخل ابؼوارد يركز على برويل موارد ابؼؤسسة إلذ قدرات، وكفاءات بؿورية، والتي تعد بدورىا مصدرا      
   زة التنافسية للمؤسسة.  ىاما لتحقيق ابؼي

                                                           
1
 Marcel coté, Marie-claive Malo, "la gestion stratégique," édition gaetea morin, canada, 2002, p100. 
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 : المنظور المؤسس على الموارد الداخلية والكفاءات (4.2) الشكل رقم

 

 

 

 

 الجودةمدخل ) وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية للموارد البشريةثر التسيير الاستراتيجي أبظلبلر بوضية، :  المصدر
 .72، ص 2002جامعة ابعزائر، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، ، ("والمعرفة

ابؼستدامة ىي التي تتحقق من خلبل انتهاج ابؼؤسسة لإستًاتيجية خالقة للقيمة، وغتَ معتمدة إن ابؼيزة التنافسية   
 من طرف أي متنافس حالر أو بؿتمل.

 1فإنو لكي تساىم كل ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بهب أن تتميز بدا يلي: (Barney)وحسب 

يساىم ابؼورد في خلق القيمة للمؤسسة، باعتباره أحد نقاط القوة التي بيكن استخدامها في بهب أن  -
 استغلبل الفرص ابؼتاحة أو استبعاد التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية؛

 بهب أن يكون ابؼورد نادرا، أو فريدا، أو بفيزا عن ما بيتلكو ابؼنافسون ابغاليون أو المحتملون للمؤسسة؛ -

 بهب أن لا يكون ابؼورد قابلب للتقليد بشكل كامل وبسهولة من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة التي لا بستلكو؛ -

     عدم إمكانية استبدالو بدورد بفاثل لو في إطار الإستًاتيجية ابؼعتمدة من قبل ابؼؤسسة. -

 تنافسية وطنية    لمزاياالإطار الوطني منشئ المطلب الثالث : 

بعض  الإطار الوطتٍ ابعيد للمؤسسات القدرة على امتلبك ابؼزايا التنافسية، لذلك بقد مؤسساتيسمح       
الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض ابؼؤسسات في دول أخرى، بحيث بسلك الدولة عوامل الإنتاج 

ة والبنية التحتية، فابغيازة على ىذه العوامل الضرورية للصناعة وابؼتمثلة في ابؼوارد البشرية، الفيزيائية، ابؼعرفية، ابؼالي
يلعب دورا مهما في ابغيازة على ميزة تنافسية قوية، وتشكل ىذه العناصر نظاما قائما بذاتو، ومن نتائجو إطار 

                                                           
1

 .73نفس ابؼرجع السابق، ص ، بظلبلر بوضية 

 الفرضية

 تباين ابؼوارد وعدم تنقلها

 الخصائص الأساسية

التقليد غتَ الكامل  -الندرة  -القيمة  -
 التعقيد الاجتماعي -التًابط التاربىي  -

عدم إمكانية التعويض -  

 ميزة تنافسية مستدامة
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منشأ بؼزايا تنافسية بيكن بؿفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات الوطنية، وبالتالر يصبح الإطار الوطتٍ وطتٍ 

                               :                    1و بيكن بسثيل الإطار الوطتٍ من خلبل الشكل ابؼوالذ. يلهاتدو 

 الإطار الوطني : عناصر (5.2)رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

          Source : M. Porter," l’Avantage concurrentiel des nations", 1993,p. 80  

 العوامل  .1

على ميزة تنافسية،  ابؼؤسسات من ابغصول  كنبي االتزود بهو  بسلك الدولة عوامل الإنتاج الضرورية للصناعة،     
 التًكيبية في البلدان ذات اليد العاملة الرخيصة.كما يدل عليو النمو السريع للصناعات 

2:وىي كبرى، أصناف بطسة ضمن العوامل بذميع يتم : بالعوامل التزود 3.3
 

  ابؼوارد ابؼالية، والبنية التحتية. ابؼوارد الفيزيائية، ابؼوارد ابؼعرفية،  ابؼوارد البشرية،

 :وبنا معيارين وفق العوامل ترتيب يتمالعوامل :  ترتيب 4.3

 نبيك و، ةطبيعي ةبطريق دللبل تعود التي ةوبميز بتُ العوامل البسيط والتعقيد : البساطة درجة     3.4.3
 تفقد أن تلبث لا العوامل فهذه ،(نسبيا)ضعيفة بصاعية أو خاصة اراتاستثم لبلخ من اعليه ولابغص

 للميزة قاعدة تعد ، وبتُ العوامل ابؼركبة التيالدولية السوق في متاحة تصبح حيث ،(نسبيا) أبنيتها

                                                           
1
 .;:فتحي خذرية، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .89-85عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص ص  

، البنيةالإستًاتيجية  

 و ابؼزابضة بتُ ابؼؤسسات الداخلية

 

 الطلب
 

 العوامل
 

 الصناعات التموينية

 و ابؼتشابهة
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 إلذ ابؼؤسسة، في الإنتاج وطرائق ابؼنتجات وتطوير بتصميم عضويا مرتبطةوىي  ندرة، أكثر تعتبرو  التنافسية،
 اع.الإبد على قدرتها جانب

 إلذ وبرويلها استغلببؽا بعد فيما بيكن حتى ونوعا، كما البسيطة العوامل بتوفتَ مطالبة البلدان أن القول وبيكننا
 .عالية تنافسية مزايا بؽا والتي ابؼؤسسات، قبل من مركبة عوامل

التفرقة بتُ العوامل من حيث خصائص الاستعمال إذ بقد عوامل غتَ  ىنا يتم:  التخصص درجة   4.4.3
فراد ذوي كفاءات الأتشمل فتخصصة ابؼعوامل أما ال، كشبكة الطرقات، السوق ابؼالية،...الخمتخصصة  

للمؤسسة ابغيازة على مزايا  ملىذه العواحيث تتيح  معارف في ميادين دقيقة...الخ، بتٌ برتية، خاصة،
تخصصة، وىي تتطلب استثمارات خاصة ابؼالتي تولدىا عوامل غتَ  كتنافسية أكثر استمرارا من تل

   1خاصة على مستوى الأنشطة ابؼعقدة.وعمومية أكثر جودة لأنها ضرورية للمؤسسات و 

 توقف؛ دون الاستثمار إعادة بل تنافسية، ميزة إلذ ابؼوارد لتحويل الاستثمار يكفي لاالعوامل :  إنشاء 5.3
.أخرى جهة من التقادم من وبضايتها جهة، من إتاحتها على ابغرص يعتٍ وىذا ابؼوارد، جودة برستُ قصد
  

 الطلب .2

 2مستويات:ىو العنصر الثاني ابؼشكل للئطار الوطتٍ، حيث سيتم التطرق إليو على ثلبثة و 

بسكن ابؼؤسسات من فهم وتلبية حاجات بردد الطريقة التي بوساطتها :  تركيبة الطلب الداخلي 3.4
 ابؼستهلكتُ. 

  الطلب وطريقة نموه حجم  4.4

ات يالسوق المحلية بالصناعات التي توفر إمكان شباعيؤدي ا : حجم الطلب الداخلي 3.4.4
الكبتَ في وسائل الإنتاج، التطوير التكنولوجي وفي لاقتصاديات ابغجم وعامل التجربة، إلذ الاستثمار 

من الأسواق المحلية، وقد يتعداه إلذ تلبية  عدد وفورات في الإنتاجية. فيتيح بؽا ذلك بيع منتجاتها في أكبر
 الطلب ابػارجي.

                                                           
1

دراسة حالة وحدة البلاستيك ، تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءاتها في "بلخضر نصتَة،  
 .86ص ، 4229، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة تيارت، "بالشلف FIPEX PLAST والمطاط

2
 .;8-89بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص ص عمار  
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نتج، يساعد تعدد الزبائن في إثراء ابؼعلومات ابؼتعلقة بابعودة ابؼطلوب توفرىا في ابؼ:  تعدد الزبائن   4.4.4
ىم كذلك برت ضغط تنافسي، فيقدمون بذلك معلومات عن السوق، ومن بشة  نباعتبار أن الزبائ

  1.التكنولوجي الذي بدوره سيخلق ميزة تنافسية تنشيط الإبداع

، وبرث ىذه بسرعة بمو السوق الداخلية معدل الاستثمار في الصناعة : يرتبط معدل نمو الطلب  5.4.4
على اعتماد التكنولوجيات ابعديدة مبكرا، وعلى العكس من ذلك فإن بطء السرعة ابؼؤسسات الداخلية 

  وتتَة بمو الطلب بهعل ابؼؤسسات تتجو إلذ تطوير نفسها بالتدريج وبشكل بطيء.

يساىم في توفتَ أسبقية واسعة للمؤسسات المحلية على منافسيها للبلدان :  طلب داخلي مبكر   6.4.4
 ق بالاعتماد على جهاز إنتاجي أكبر حجما وبذربة متًاكمة.فتتحصل بذلك على موقع متفو  الأخرى،

: يؤدي التشبع ابؼبكر إلذ بمو ابؼؤسسات على حساب بعضها  التشبع المبكر للطلب الداخلي   7.4.4
وينجم عن  رغم ابؼؤسسات الضعيفة على ابػروج من السوق.، حيث تشتد ابؼنافسة الداخلية وتالبعض

وأكثر إبداعا، وبوث الصناعة الوطنية على بذل ابعهود  ابؼنافستُمن عدد قليل وجود  ىذا التشبع

2.لاختًاق الأسواق الأجنبية
 

   تدويل الطلب الداخلي  5.4

تتوفر في الزبائن المحليتُ خاصية التنقل ابعغرافي، قد يؤدي عندما :  تنقل وتدويل الزبون المحلي   3.5.4
الزبون المحلي برول إلذ زبون أجنبي من خلبل  ذلك إلذ احتمال بروز ميزة تنافسية للصناعة الوطنية؛ لأن

 .تنقلبتو ابؼتكررة خارج بلد إقامتو

: يتعلق الأمر بالطريقة التي بيكن أن تساىم بها خصائص  التأثير على الاحتياجات بالخارج 4.5.4
يتم ىذا بتًسيخ الأذواق المحلية في ذىن الزبون الأجنبي  تقوية الصادرات، و و  زيادة ب المحلي فيالطل

 كالاستناد إلذ الدعاية الثقافية، التحالفات السياسية، و الروابط التاربىية.
 الصناعات التموينية والمتشابهة .3

 . 3بسثل العنصر الثالث للئطار الوطتٍ، حيث تلعب كل منها دورا في إنشاء مزايا تنافسية على ابؼستوى الوطتٍ     

                                                           
1
 .86بلخضر نصتَة، مرجع سبق ذكره، ص  
 .87، ص السابق نفس ابؼرجع 2
3
 .92-;8مرجع سبق ذكره، ص ص ، عمار بوشناف 
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صناعات بسوينية مُنافِسة على ابؼستوى العابؼي،  يتيح وجود:  الميزة التنافسية للصناعات التموينية 3.5
وتكمن الأبنية في وجود موردين بؿليتُ أقوياء، في  فسية للصناعات ابؼنتجة للمنتجات،ابغيازة على مزايا تنا

تدعيم عملية الإبداع، حيث تنشأ ابؼيزة التنافسية بالتنسيق الوطيد بتُ الصناعة ابؼعنية ومورديها، حيث 
الصناعة ابؼعنية فإنها زبائنهم. وأما ل والأفكار ابعديدة والإبداعات بؼعلوماتا في نقلدور  ابؼوردينيلعب 

قصد البحث عن  ،، واقتًاح مؤسساتها كحقل للتجاربتلعب دورا في توجيو قوة البحث ابػاصة بدورديها
 تَة العامةتسريع الو تآزر بتُ ابعانبتُ إلذ تابغلول للمشاكل ابؼشتًكة بأكثر فعالية وسرعة. ويؤدي ىذا ال

أن بيتلك البلد ميزة وطنية في كل الصناعات التموينية  ةالضرور ب ليس، و للئبداع في كل الصناعة الوطنية
تها من للحيازة على ميزة تنافسية في صناعة معينة، فبإمكان الصناعة الوطنية أن تتحصل على مدخلب

 .ابػارج

الصناعات ابؼتشابهة تلك التي بيكن أن تشتًك أو تنسق  نسمي:  الميزة التنافسية للصناعات المتشابهة 4.5
، وعادة ما تشكل ابؼؤسسات الداخلية التي لةمات مكالأنشطة فيما بينها، وكذا تلك التي تصنع منتج

لنجاح الوطتٍ في ن احتمال ا. وبيكن القول أتنتمي إلذ الصناعات ابؼتشابهة برالف حقيقي فيما بينها
عدد الصناعات ابؼتشابهة ابؼتمتعة بديزة تنافسية، فابؼزايا الأكثر برديدا بهذا خاصة مع الصناعة يرتفع، 

 الصدد، ىي تلك التي تستفيد من الإبداع، وتلك التي تسمح بتقاسم بعض الأنشطة المحورية.
 والمزاحمة بين المؤسسات الداخلية الإستراتيجية، البنية .4

1وتسيتَ ابؼؤسسات، وكذا بطبيعة ابؼنافسة الداخلية يتعلق الأمر بالإطار الذي يتم ضمنو إنشاء، تنظيم
 

على الطريقة التي تستَ بها ابؼؤسسات،  يؤثر الإطار الوطتٍ : وبنية المؤسسات الداخلية إستراتيجية   3.6
وتظهر ابؼيزة التنافسية الوطنية في الصناعات، حيث التطبيقات التسيتَية والتنظيمية النابصة عن الإطار 
الوطتٍ، تلتقي مع مصادر ابؼيزة التنافسية ابػاصة بالصناعة ابؼعنية. فمثلب، تعد ابؼؤسسات الإيطالية رائدا 

اقتصاديات ابغجم أقل  (، حيثعابؼيا في عدد من الصناعات )التأثيث، الأحذية، أجهزة التكييف
ية، وتعمل على تلبية ، فهي تعمد إلذ استخدام إستًاتيجيات التخصص وتتفادى ابؼنتجات النمطأبنية

طور ىذه ابؼؤسسات منتجات جديدة بشكل اص. وتمعتمدة في ذلك على أسلوبها ابػ اطلب دقيق جد

                                                           
1
 .96-93، ص ص السابق فس ابؼرجعن 
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ا لفرد واحد يشرف على كيتهمل ويعزى ذلك إلذ ،بدرونة كبتَة سريع، وتتأقلم مع تغتَات السوق
 .تسيتَىا

لتنافسية ىناك ارتباط بتُ شدة ابؼزابضة الداخلية، وبتُ إنشاء واستمرارية ابؼيزة ا المزاحمة الداخلية :      4.6
بزفيض التكاليف، ، ة ابؼؤسسات إلذ التطور، الإبداعتدفع ابؼزابضة الداخلي، حيث في الصناعة ابؼعنية

ات على التصدير؛ بتقدنً مزايا تنافسية مربوة، وترغم ابؼؤسس كما تسمح،  ...الخبرستُ ابعودة وابػدماتو 
ير لرفع فعندما يكون بابؼقدور برقيق اقتصاديات ابغجم، تعمد ابؼؤسسات إلذ  التصد ،قصد تأمتُ بموىا

نتائج  فابؼؤسسة التي لا تستطيع بزطي ابؼزابضة الداخلية، نادرا ما برصل على، ابؽوامش وبرستُ الفعالية
  .باىرة على ابؼستوى الدولر
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 الميزة التنافسية وتأثيرات البيئة الخارجية والداخميةالمبحث الثاني : 

يعتمد أساسا على مقدار ما برققو من مزايا تنافسية كنتيجة لتظافر بصلة من ابؼسلم بو أن بقاح ابؼؤسسات      
خارج نطاق ابؼؤسسة وبعيدا عن و  داخل بصيع التغتَات التي بردث، بؽذا لابد من دراسة من الشروط والمجهودات

 وللكشف عن ذلك فإن الأمر يتطلب برليلب دقيقا بؽذه، سيطرتها، والتي بسثل في مضمونها البيئة التنافسية
  ، ذلك ما ستتم بؿاولة بيانو من خلبل ىذا ابؼبحث.ومعرفة مدى إسهام كل منها على ابؼيزة التنافسيةالتغتَات، 

 تحديد مجال التنافسالمطلب الأول : 

إن برديد إطار الصناعة والذي بيثل بؾال التنافس لا يتطلب فقط بفارسة على مستوى الصناعة ككل، ولكن      
 porterأيضا على مستوى القطاعات ابغيوية التي تم التوصل إليها عند برليل العملبء، ومن ىذا ابؼنظور عرف 

ابؼنظمات ابؼنتجة بؼنتجات تعتبر كل منها بديلب قريبا للآخر، كما يعرف القطاع بأنو السوق الصناعة بأنها بؾموعة 

 1أين تباع ابؼنتجات ابؼماثلة للعملبء.

ىناك عدة أسئلة تطرحها ابؼؤسسة عند بؿاولة التعرف على منافسيها، وىي: من ىم وعلى ضوء ما سبق     
 وذلك بغرض برديد بؾال التنافس. نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم؟ىي إستًاتيجياتهم؟ وما ىي  ابؼنافستُ؟ ما

 cola cocaفمثلب مؤسسة  ،يها أمر سهلابؼؤسسة بؼنافس قد يعتقد البعض أن برديدتحديد المنافسين :  .1
ولكن الصعوبة لا تكمن في برديد ،  sipepللمشروبات الغازية تعرف أن أكبر منافس بؽا ىي مؤسسة 

وإبما في برديد ابؼنافستُ المحتملتُ، الذين يعملون في بؾالات أخرى، ومن بشة فهم بيثلون ابؼنافستُ ابغاليتُ 

  2.تهديدا للمؤسسة نظرا لأنهم يشبعون نفس ابغاجة عند القطاع ابؼستهدف

 3التمييز بتُ بطسة أنواع من ابؼنافسة، وذلك على النحو التالر: وعند برديد ابؼؤسسة بؼنافسيها بيكن     

                                                           
1
دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية  ، أطروحة"التسويق والمزايا التنافسية دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء"سامية بغول،  

 .4;، ص:422والتسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
 .89، ص 4223، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، "الإدارة الإستراتيجية، إدارة الألفية الثالثة"نادية العارف،  2
3
 .353، ص ;;;3، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، "لمالمقدمة في الأعمال وا"بؿمد صالح ابغناوي، بؿمد فريد الصحن،  
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العملبء وبأسعار متقاربة، أي إلذ نفس  موعةبؾ ، والتي تقدم لنفسابؼنافسة بتُ ابؼنتجات ابؼتشابهة -
 السوق ابؼستهدف؛

 ابؼنافسة بتُ ابؼنتجات ابؼتشابهة ولكن بزدم قطاعات سوقية بـتلفة؛ -

 ابؼنافسة بتُ ابؼنتجات ابؼختلفة التي تشبع نفس ابغاجة؛ -

 لحصول على تفضيل ابؼستهلك؛ابؼنافسة بتُ ابؼنتجات ابؼختلفة ل -

ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات ابؼختلفة التي تنتج سلعا متنافسة وذلك في بؾال ابغصول على الريادة والقدرة  -
 على الابتكار وابغصة السوقية.

إن أقرب ابؼنافستُ إلذ ابؼؤسسة، ىم الذين يتبعون نفس الاستًاتيجيات تحديد إستراتيجيات المنافسين :  .2
ويشكلون ما يعرف بالمجموعة الإستًاتيجية، فلو عدنا للمثال السابق  القطاعات ابؼستهدفة، ابؼوجهة لنفس
 "، وإبما تهتم بدثيلبتها من ابؼؤسسات كشركةحمود بوعلاملا تعتَ اىتماما لشركة " cola-cocaبقد أن شركة 

pepsi حمود ية، أما شركة "لأنهما على مستوى تكنولوجي واحد، وتنتميان إلذ نفس المجموعة الإستًاتيج
لذلك لابد من برديد " فينتميان إلذ نفس القطاع، ولكن ليس إلذ نفس المجموعة الإستًاتيجية. بوعلام

ابؼنافستُ وتصنيفهم في بؾموعات وفقا للبستًاتيجيات ابؼتبعة من اجل انتهاج ابؼؤسسة لإستًاتيجية معينة 

 1بسكنها من مواجهة ابؼنافستُ.

ضرورة برديد بنية القطاع وبؿاولة دراسة الوضعية الداخلية بؼعرفة الوضعية التنافسية لتلك  porterويعتبر      
 .المجموعات ابؼختلفة من ابؼؤسسات التي تكون القطاع

بأنها بؾموعة من الوحدات أو ابؼؤسسات التي بسلك إستًاتيجية متشابهة أو بؽا  الإستًاتيجيةتعرف المجموعة و      
استًاتيجيات متقاربة من حيث الأبعاد الإستًاتيجية وابؼتمثلة في: درجة التخصص، الاىتمام بالعلبمة، جودة 

طبيعة ابػدمات ابؼنتوج، التكنولوجية ابؼستعملة، درجة التكامل العمودي، وضعية ابؼؤسسة من حيث التكاليف، 
طبيعة و ابؼقدمة للعملبء، سياسة الأسعار، علبقة ابؼؤسسة بسلطات الدولة التي تتواجد فيها أو تتعامل معها، 

 ابؼؤسسة ذاتها)مؤسسة مستقلة أم فرع تابع بؼؤسسة أخرى(. 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ آليات تطوير الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل تحرير التجارة الخارجيةنصتَة بن عبد الربضن،  1

 . 68، ص 4228منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سعد دحلب، البليدة، 
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بالصناعة وابػبرة الإدارية والواقع أن اختيار الأبعاد الإستًاتيجية ابؼناسبة مع بيئة الصناعة يعتمد على ابؼعرفة       
لذلك يتم اختيار بؾموعة من ىذه الأبعاد لتقييم المجموعات الإستًاتيجية في البيئة  .للتعامل مع العملبء وابؼنافستُ

فمعرفة وضعية كل مؤسسة متواجدة في القطاع من حيث الأبعاد السابقة يسمح بتصنيفها إلذ بؾموعة التنافسية، 
 تلف المجموعات الإستًاتيجية. معينة، ومن ثم برديد بـ

وعليو بيكن أن يتوفر القطاع على بؾموعة إستًاتيجية واحدة، كما بيكن أن تشكل كل مؤسسة على حدا       
بؾموعة إستًاتيجية بـتلفة. غتَ أنو في الواقع غالبا ما بقد أن القطاع يتكون من عدد قليل من المجموعات 

 1جوىرية من حيث الاستًاتيجيات ابؼتبعة. الإستًاتيجية التي تتميز باختلبفات

وبغرض توضيح كيفية توزيع المجموعات في قطاع معتُ)خريطة القطاع(، نورد الشكل التالر الذي يظهر       
 بؾموعتتُ إستًاتيجيتتُ تم التوصل إلذ برديدىا بالاعتماد على بعدين استًاتيجيتُ ىامتُ.

 ستراتيجية في الصناعة الصيدلانيةالمجموعات الإ : (6.2)الشكل رقم                  

 عالي                                                                                            

 

 الأسعار                                                                                              

 المطلوبة                                                                                        

 

 منخفض                          الإنفاق على البحث والتطوير                         عالي   

تربصة رفاعي بؿمد رفاعي، بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعال، دار ابؼريخ ، الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكامل""ىيل شارلز، جونز جاريث،  :المصدر
 .379ص  ،2002، الرياض، السعودية، للنشر

: منافسة مابتُ مؤسسات المجموعة الإستًاتيجية الواحدة، حيث يعتمد يبرز الشكل وجود نوعتُ من ابؼنافسة     
مستوى أداء كل منها على فعالية التسيتَ العملي، بحكم أن ىذه ابؼؤسسات تتبع نفس الاستًاتيجيات؛ ومنافسة 

                                                           
1
 .7;-6; سامية بغول، مرجع سبق ذكره، ص ص 

           المجموعة العامة
ماريون لابي، كارتر والاس، أي 

 سي إن للصيدلانيات

تي تملك حق المجموعة ال
          التصنيع وحدىا

 متَيك، فايزر، إيلي ليلي   
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سسات مابتُ مؤسسات تنتمي إلذ بؾموعات إستًاتيجية بـتلفة على أساس التسيتَ الاستًاتيجي باعتبار ىذه ابؼؤ 
   .تتبع استًاتيجيات بـتلفة

بعد برديد ابؼنافستُ واستًاتيجياتهم، سيتم تقييم نقاط القوة :  تحديد نقاط قوة وضعف المنافسين .3
فمقارنة وضعية ابؼؤسسة بابؼؤسسات ابؼنافسة، يساعد على برديد استًاتيجيات ابؼؤسسة، والضعف لديهم، 

 1وبرقيق الأىداف تتوقف بدرجة كبتَة على قوة وضعف ابؼنافستُ.نظرا لأن إمكانية تنفيذ الاستًاتيجيات 

ويعبر جانب القوة عن عامل بسيز وتفوق معتُ أو ميزة تنافسية، كما يعبر عن ما تستطيع ابؼؤسسة القيام بو      
ابؼتميزة وابػاصة التي بشكل فائق بابؼقارنة مع القدرات ابغالية أو المحتملة للمنافستُ، إذن جانب القوة ىو ابؼقدرة 

 2تعد ىامة حيث تعطي للمؤسسة ميزة مقارنة في السوق.

أما عن جانب الضعف، فهو شيء ما تقوم ابؼؤسسة بو بشكل سيء، أو ليس بؽا الطاقة اللبزمة للقيام بو      
 على الرغم من توافرىا لدى ابؼنافستُ.

إدراكات ىذا ابؼوقف، أي برستُ فرص ابؼؤسسة، كما وتقييم ابؼوقف التنافسي في برديد يل لويساعد بر     
يساعدىا في التعرف على بؾالات القوة والضعف لدى ابؼنافستُ وصياغة الاستًاتيجيات التي بسكنها من برقيق 
ميزة تنافسية في السوق، بالإضافة إلذ استغلبل الفرص البيئية التي عادة ما تتمثل في: ابغصة السوقية، عمق واتساع 

ابؼنتجات، فعالية توزيع ابؼنتجات، ابؼزايا السعرية، الطاقات والإنتاجية، ابؼواقع والفروع، ابؼوقف ابؼالر، خطوط 
تكاليف الإنتاج والتشغيل، ابعودة النسبية للمنتجات، مزايا البحوث والتطوير، ابؼوارد البشرية، فعالية الإعلبن 

3العامة. والتًويج، قاعدة العملبء، الشهرة أو الصورة الذىنية
 

بزضع عملية بصع ابؼعلومات للجهد ابؼنظم حتى يتستٌ ابغصول جمع المعلومات عن البيئة التنافسية :  .4
على ابؼعلومات ابؼطلوبة، فالدراسة ابؼستمرة لأوضاع السوق تعتبر عملية حتمية لتكوين رصيد متجدد من 

 4والتي بزص الأمور التالر: ابؼعلومات

                                                           
1
 .69نصتَة بن عبد الربضن، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .;38، ص 7;;3، دار ابؼعارف، الإسكندرية، مصر، "التنافسالإدارة الإستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات "، خليل نبيل مرسي 
3
 .398، ص 4224، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "الإدارة الإستراتيجية، مفاىيم ونماذج تطبيقية"ثابت إدريس، بصال الدين مرسي،  
4
 .2;، ص ;;;3، ، دار غريب، دون طبعة، القاىرة، مصر"السياسات الإدارية في عصر المعلومات"علي السلمي،  
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التي يطلبها السوق، والتي بيكن للمؤسسة إنتاجها بدزايا نسبية أكبر من  أنواع ابؼنتجات ومواصفاتها -
 منافسيها؛

 تفضيلبت الزبائن بؼختلف ابؼنتجات من حيث ابؼواصفات، الأسعار، والشروط؛ -

 أنواع ابؼنافستُ ودرجة سيطرتهم على الأسواق وابؼزايا التي يتمتعون بها في مواجهة ابؼؤسسة؛  -

 للمنتجات ومدى توافرىا لدى ابؼنافستُ؛أنواع ابػدمات ابؼكملة  -

حركة الأسعار في السوق بؼثل منتجات ابؼؤسسة، وابذاىات تفضيل الزبائن للمنتجات ابؼنافسة على  -
 أساس أفضلية السعر؛

 حجم السوق ابغالر وابؼرتقب في الفتًات القادمة مقدر بكميات ابؼبيعات.  -

في شكل يسهل بعمع ابؼنظم وابؼستمر للمعلومات وتقدبيها وىذا ما يتطلب توافر وحدة تنظيمية مسؤولة عن ا
 فهمو، وبرليلو، وبززينو، ونشره.

تعكس ابؼعلومات التي تم بصعها فرصا للمؤسسة ينبغي  الكشف عن الفرص والتهديدات وتحليلها : .5
أن بيكن وبؾالات اقتناصها، أو تهديدات ينبغي تفاديها، حيث تشتَ الفرص إلذ أوضاع أفضل للمؤسسة 

أما التهديدات فتعتٍ مشاكل أو أضرار بؿتملة للمؤسسة قد تنشأ من ق فيها ميزة تنافسية عن منافسيها، برق
 فاديها واجتنابها أو التعامل معها بأفضل صورةفي الظروف البيئية، ينبغي على ابؼؤسسة ت مواتيةتغتَات غتَ 

1.ةبفكن
 

استعراض ابؼعلومات والبيانات التي تم بصعها، ثم مناقشتها ويتم اكتشاف الفرص والتهديدات من خلبل      
لتحديد تأثتَىا المحتمل وبؿاولة التنبؤ بسلوك وابذاىات ابؼتغتَات البيئية ابؼؤثرة على نشاط ابؼؤسسة، سواء في 

 ابؼستقبل القريب أو البعيد.

                                                           
1

قة ر ، و "دور الاستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات"بـفي آمتُ، يوسف بن شتٍ،  
العربية، جامعة الشلف، بحثية مقدمة في ابؼلتقى الدولر حول ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول 

 .7، ص 4232نوفمبر  ;/:
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برتلو ابؼؤسسة، وذلك من خلبل وتقدم عملية برليل الفرص والتهديدات احتمال وجود مركز معتُ بيكن أن     
أو  ةبرديد الأبنية النسبية بؽذه الفرص والتهديدات، بفا يساعد ابؼؤسسة على توجيو جهودىا لاستغلبل الفرص

 1مواجهة التهديد.

  الخارجيةالبيئة  تحليل المطلب الثاني : 

خارج حدود ابؼؤسسة، والتي تتفاعل التي تقع تتكون البيئة ابػارجية للمؤسسة من بؾموعة العناصر والقوى      
فيما بينها لإحداث تأثتَات بـتلفة عليها بدرجات متفاوتة، ويصعب السيطرة عليها والتحكم فيها، فقد تكون 
إبهابية تعمل في صالح ابؼؤسسة كالفرص التي تتيحها أو سلبية تعمل في غتَ صابغها متمثلة في التهديدات التي 

 تواجهها.

بتحليل بيئتها ابػارجية من خلبل رصد ما بودث من تغيتَات إبهابية أي فرص بيكن وعليو تقوم ابؼؤسسة      
 استغلببؽا لصابغها، ورصد التغيتَات السلبية التي بسثل تهديدا بؽا.

 2حيث يفيد برليل البيئة ابػارجية في:    

 صياغة الأىداف ابؼطلوب برقيقها؛ -

 وتعظيم الاستفادة منها؛كيفية توجيو ابؼوارد ابؼتاحة  -

 برديد الفرص التي بيكن اقتناصها؛ -

 .برديد ابؼخاطر أو التهديدات الواجب معابعتها -

 :إلذ بيئة عامة وبيئة خاصةوتنقسم البيئة ابػارجية للمؤسسة   

 البيئة الخارجية العامة .1

الاجتماعية، التكنولوجية، القانونية،  بؾموعة ابؼتغتَات الاقتصادية، السياسية،تتمثل البيئة ابػارجية العامة في      
والبيئية، التي تعمل ابؼؤسسة في حدودىا وتتأثر بها بشكل غتَ مباشر بفا يستلزم قيام ابؼؤسسة بدراسة أثر تلك 

 ابؼتغتَات وبرليلها باستمرار لغرض التعرف على الفرص والتحديات التي تفرضها عليها تلك ابؼتغتَات.

                                                           
1
  .56، ص مرجع سبق ذكرهبكاسية رتيبة،  
2
   .;:، ص ;422، جدارا للكتاب العابؼي، عمان، الأردن، "الإدارة الإستراتيجية : المفهوم، الأىمية، التحديات"نعيم إبراىيم الظاىر،  
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ومن بتُ الوسائل التي بيكن استخدامها في دراسة وبرليل عناصر البيئة العامة ما يطلق عليو برليل        
» EPESTL «. وإبهاد التأثتَات البيئية على ابؼؤسسة في ابؼاضي وكيف سيكون تأثتَىا  حيث يهدف إلذ برديد

 وتتمثل تلك العوامل فيما يلي: في ابؼستقبل،

التأثتَات ابغالية وابؼستقبلية النابصة عن الظروف السياسية التي تؤثر على تعتٍ  > (P) العوامل السياسية 3.3
نشاط ابؼؤسسة كسياسة الضرائب، بمط السلطة السياسي وتأثتَىا على ابؼؤسسات، درجة الاستقرار 

 وتدخل الدولة في النشاط الاقتصادي،...السياسي، 

جراءات التي تسنها الدولة والتي على أساسها يتم تنظيم فعلى ابؼؤسسة أن تكون على علم بكافة القوانتُ والإ
 .  1أعمال ابؼؤسسة ورسم السياسات التسويقية

، تشتَ إلذ خصائص وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيو ابؼؤسسة >  (E)العوامل الاقتصادية 4.3
ل التضخم، وأسعار الصرف، ومدى تدخ تالفائدة، ومعدلا تالدخل الوطتٍ والفردي، ومعدلا ومتمثلة في

دية للدولة وكذا السياسات ابعمركية أو القيود ابؼفروضة السياسات ابؼالية والنقالدولة في النشاط الاقتصادي، و 
إضافة إلذ ابؼتغتَات الاقتصادية التي تلعب حاليا دورا مؤثرا في البيئة الاقتصادية،  ، 2على التجارة ابػارجية

   التجارة، والتكتلبت الاقتصادية ابؼختلفة. كالعوبؼة، وبررير

بؾموعة القيم والعادات الاجتماعية والثقافية السائدة في المجتمع يقصد بها  >  (S)العوامل الاجتماعية 5.3
على رغبات، ىذه العوامل تؤثر  حيث ،بالإضافة إلذ دبيوغرافيا السكان وابغركة الاستهلبكية المحيط بابؼؤسسة،

  ابؼستهلكتُ، توقعاتهم وابذاىاتهم، وكذا مدى تقبل المجتمع لنشاط الأعمال.عادات 

وتبتُ تأثتَ التكنولوجيا ابعديدة والناشئة على نشاط ابؼؤسسة، حيث تعتبر  >  (T)العوامل التكنولوجية 6.3
ميزة التكنولوجيا عاملب رئيسيا في ميدان ابؼنافسة، فاستخدام التكنولوجيا يساعد ابؼؤسسة على اكتساب 

، وقد أدت التطورات التكنولوجية ابؼتسارعة إلذ برويل منتجات راسخة إلذ منتجات متقادمة في بؼح تنافسية
التي كانت تسيطر على صناعة ابغاسوب خلبل السبعينات مع عدد  (IBM)البصر ومثال على ذلك شركة 

اختًاع ابؼعالج الدقيق أدى ذلك  ، ومع)وىيولت باكاردشركة دبهيتال اكويبمنت، (قليل من ابؼنتجتُ الآخرين
إلذ ظهور صناعة ابغاسب الشخصي والذي أحدث ثورة في عالد ابغاسوب، وأتاح الفرصة أمام عدة شركات 

                                                           
1
 .;:، ص 4227، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، "ةأساسيات الإدارة الإستراتيجي"مؤيد سعيد السالد،  
2
 .338، ص 9;;3، الطبعة الثانية، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، مصر، "أساسيات الإدارة الإستراتيجية"عبد السلبم أبو قحف،  
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إلذ إعادة ىيكلة نفسها من أجل البقاء  (IBM)إلذ دخول ىذه الصناعة، وىذا ما أدى بشركة 
 1والاستمرارية.

القوانتُ الوطنية والعابؼية على نشاط ابؼؤسسة، كالقوانتُ والتشريعات توضح تأثتَ  > (L) العوامل القانونية 7.3
بركم نوع وأعمال ابؼؤسسة، وقوانتُ العمل والتأمينات، وقوانتُ الضرائب وابعمارك، وقوانتُ ابؼنافسة،  التي

 والابرادات والنقابات،... 

  وابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.وابؼتمثلة في قضايا بضاية البيئة،  >  (E)العوامل البيئية 8.3
 البيئة الخارجية الخاصة .2

تتضمن البيئة ابػاصة أو البيئة الصناعية العوامل التي تؤثر على ابؼؤسسة وعلى غتَىا من ابؼؤسسات التي تنتج      
التنافسية منتجات متشابهة أو منتجات يعتبرىا العميل بدائل عن بعضها البعض، وبيكن أن يطلق عليها بالبيئة 

 لأنها بسثل البيئة التي تعمل بها ابؼؤسسة وتتنافس فيها مع غتَىا من ابؼؤسسات.

في البيئة ابػاصة سلبا أو إبهابا على حصة ابؼؤسسة في السوق وعلى ربحيتها وبموىا تؤثر القوى ابؼوجودة     
فئات ابؼنافستُ أو ما يعرف بقوى التنافس كما ىو موضح في  Porter، وفي ىذا السياق يعرض ومركزىا التنافسي

 الشكل ابؼوالر:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .376-375ص ص  مرجع سبق ذكره،ىيل شارلز، جونز جاريث،  
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 porter عندنموذج القوى الخمس للتنافس :  (7.2) الشكل رقم

 

 تهديد الداخلتُ ابعدد                                               

 

 قدرة                                                    قدرة                           

 التفاوض للزبائن                                          التفاوض للموردين                    

 تهديد ابػدمات أو ابؼنتجات البديلة                                        

 

Source : M. Porter," choix stratégique et concurrence" : techniques d’analyse des secteurs 

et de la concurrence dans l’industrie, ed. Economica, Paris, 1982, P4.   

 ابؼؤثرة في الصناعة والمحددة لربحيتها فيما يلي: porterوتتمثل القوى ابػمس ل 

إن برليل ىيكل الصناعة لا يقتصر على ابؼتنافستُ ابؼتواجدين فعليا في القطاع :  تهديد الداخلين الجدد  3.4
لا بيكن بذاىلهم خاصة  والسعي وراء برقيق ميزة تنافسية عنهم، وإبما يتعدى إلذ الداخلتُ المحتملتُ الذين

الرغبة في امتلبك حصة في  بالنظر إلذ ما بيكن أن بوملونو معهم من قدرات جديدة وموارد وفتَة مع
القائمة  بفا يؤدي إلذ اشتداد حدة ابؼنافسة والذي ينتج عنو ابلفاض في ىوامش الربح للمؤسسات السوق،

وضع قيود بسنع أو تعيق في صناعة ما، ولكي برافظ ىذه ابؼؤسسات على حصصها السوقية تعمل على 
 1ية:، وبيكن إبهاز ىذه ابغواجز في النقاط التالبؾال صناعي معتُ دخول ابؼؤسسات ابعديدة إلذ

بالعمل على مستوى واسع والتي قد تؤثر على  وفرات ابغجم التي تعيق ابؼؤسسات ابعديدة -
 التكاليف؛

                                                           
1
 Jean- Jacques Lambin et Ruben Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, 5éme éd, Paris, édition 

Dunod, 2002, p 225. 

الداخلين 
 المحتملين

في القطاع ينالمنافس  

شدة المزاحمة بين المنافسين 
              

 الزبائن

بدائلال  

موردونال  
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 بسيز ابؼنتجات وابػدمات المحمية عن طريق براءات الاختًاع؛ -

 الاحتياج إلذ رأس ابؼال الذي قد يكون معتبر لتمويل الإنتاج، ابؼخزونات، ونفقات الإشهار؛ -

 تكاليف التبديل؛ -

 الوصول إلذ قنوات التوزيع؛ -

 صورة العلبمة؛ -

 أثر التجربة وميزة التكلفة تكون مفيدة خاصة في الصناعة التي تعتمد على اليد العاملة؛ -

 السياسات ابغكومية. -

وىي تلك السلع وابػدمات التي تبدو بـتلفة ظاىريا عن ما  : تهديد الخدمات أو المنتجات البديلة  4.4
تقدمو ابؼؤسسة لكنها تؤدي نفس وظائف ابؼنتجات الأصلية، وفي بعض الأحيان قد تشكل تهديدا تنافسيا  

، فوجود السلع وابػدمات البديلة بود من قدرة ابؼؤسسة على رفع الأسعار كبتَا خاصة من ناحية السعر
ئن إلذ منتجات الصناعة الأخرى، ويزيد تهديد السلع وابػدمات البديلة في ابغالات خوفا من برول الزبا

  1التالية :

 تطور تكنولوجي يؤدي إلذ ظهور بدائل جديدة؛ظهور  -

 حدوث زيادة كبتَة في أسعار السلع وابػدمات الأصلية؛ -

 عدم وجود اختلبف واضح بتُ النوعتُ من السلع وابػدمات؛ -

 .البديلة بأحسن نسبة )جودة/سعر( من ابؼنتجات الأصليةتقدنً ابؼنتجات  -

على اعتبار أن الزبائن إن قوة مساومة الزبائن تشكل بدورىا تهديدا على القطاع،  : لزبائناة تفاوض و ق  5.4
مع ابؼفاوضة على ابػدمات الواسعة وابعودة ابؼمتازة، ولاشك أن ذلك كلو تدنية الأسعار، يسعون إلذ 

، ويكون التأثتَ السلبي في ابغالات ومنو على تنافسية ابؼؤسسة ،مردودية القطاع وجاذبيتوسيؤثر سلبا على 

2التالية:
 

 أن تكون بؾموعات الزبائن مركزة وأن بسثل مشتًياتهم كميات كبتَة من مبيعات القطاع؛ -

 ابلفاض تكاليف التحول التي يتحملها الزبون عند الانتقال في تعاملو من مؤسسة إلذ أخرى؛ -

 سهولة ابغصول على ابؼنتجات وخاصة التي تتسم بالنمطية؛ -

                                                           
1
 Jean- Jacques Lambin et Ruben Chumpitaz, Ibid. P 226. 

2
 .:;مؤيد سعيد السالد، مرجع سبق ذكره، ص 
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 الزبون لو ابؼعلومة الكاملة حول الطلب، الأسعار ابغقيقية في السوق، وحتى تكاليف ابؼورد؛ -

 ىناك بضاية للزبون من طرف الدولة. -

إن للموردين تأثتَ كبتَ على ابؼركز التنافسي للمؤسسات وبالتالر على :  لمورديناتفاوض  وةق  6.4
وزيادة  التي يوردونها،مواد للودة في تدنية مستويات ابعرفع الأسعار أو في مردوديتهم، وذلك بتحكمهم إما 

 1،على ذلك فرضهم لشروط بيع معينة، أو امتلبكهم ابغق في بعض الأنشطة التسويقية كالتوزيع مثلب
 وبيكن أن يكون للموردين القدرة على التأثتَ في ابغالات التالية:

 وجود عدد بؿدود من ابؼوردين للمستلزمات ابؼطلوبة؛ -

 عدم وجود منتجات بديلة تنافس ابؼنتجات التي يتعامل بها ابؼوردون؛ -

 ارتفاع تكاليف التحول من مورد إلذ آخر؛ -

  وردين.عدم توفر مواد خام بنفس ابعودة ابؼقدمة من ابؼ -

 (porter)مرتكز بموذج  بسثل شدة ابؼزابضة ما بتُ ابؼتنافستُ في الصناعة:  شدة المزاحمة بين المنافسين  7.4
تسعى ابؼؤسسات ابؼتواجدة في نفس القطاع أن تتحصل ، حيث لأنو يشتَ إلذ التقاء العناصر الأربعة أعلبه

على ابؼنافسة من خلبل الأسعار، الإشهار، على موقع متميز في السوق، وىذا بالاعتماد على خطط مبنية 
 .إطلبق منتج جديد، برستُ ابػدمات والضمانات ابؼلبئمة للزبون

 نافسة بتُ ابؼنافستُ ابغاليتُ فيما يلي:أىم العوامل ابؼؤثرة على شدة ابؼ تتمثلو 

 تعدد ابؼنافستُ؛ -

 معدل بمو الصناعة؛ -

 حجم التكاليف الثابتة؛ -

 وابػدمات؛الاختلبف في السلع  -

  صورة العلبمة. -

 

 

                                                           
1
 .;6بلخضر نصتَة، مرجع سبق ذكره، ص 
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 المطلب الثالث : تحليل البيئة الداخلية

تهتم ابؼؤسسات بتحليل وتقييم كافة العوامل الداخلية، بهدف برديد نقاط القوة التي بستلكها، ونقاط الضعف      
 (Porter)القيمة لتقييم بؽذه البيئة ىو برليل سلسلة التي تعاني منها، ولعل أحسن برليل بيكن من خلبلو إعطاء 

 .بؽذه العملية ابؼناسبة والوحيدة حتى الآن التي تعد الأداة

من خلبل النشاطات الداخلية ابؼيزة التنافسية،  تقنية تهدف إلذ برديد مصادر بدثابة حيث تعد سلسلة القيمة     
فإذا ما علمنا أن ابؼيزة التنافسية تنشأ عن العديد من النشاطات التي تقوم بها ابؼؤسسة قصد تصميم للمؤسسة، 

فمن البديهي أن يساىم كل نشاط في برديد الوضعية النسبية للمؤسسة سواء على ، وتسويق منتجاتها، وإنتاج
النشاطات والنظر إلذ وحدة نشاط ، الأمر الذي يتطلب فحصا دقيقا بؽذه مستوى التكاليف أو بسيز ابؼنتجات

 .1معينة على أنها نظام معقد لتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات

ابؼسؤولة عن خلق بتجزئة نشاط ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من النشاطات  فإن أسلوب سلسلة القيمة يقوم وعليو    
والذي يتضح من ساسية القيمة، والتي بيكن تصنيفها إلذ أنشطة أساسية، وأخرى داعمة لإمداد الأنشطة الأ

 (4.:)الشكل 

 2يفيد برليل البيئة الداخلية في:و    

معرفة طبيعة الأعمال والصناعات التي تستطيع فيها ابؼؤسسة تقدنً ما ىو بفيز وبرقيق الأداء العالر والنجاح  -
 في ىذه الأعمال؛

تتاح الفرصة أمام الإدارة العليا معرفة التطور ابغاصل في موارد ابؼؤسسة بطريقة منهجية منظمة، وبالتالر  -
 بالتًكيز على ابؼوارد الأساسية للمؤسسة، والتي تشكل القاعدة الأساسية بؽا في ابؼنافسة وبرقيق النتائج؛

 معرفة نقاط قوة وضعف ابؼؤسسة، وتقييم قابليتها في الاستجابة للقضايا وابؼشاكل والفرص ابػارجية. -

 

                                                           
1

لة القيمة تمنراست بتطبيق سلس EPMCالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة إنتاج مواد البناء "أبضد بلبلر،  
 .8ص  ،4225، مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة، كلية ابغقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،"مايكل بورترونموذج قوى المنافسة ل

2
، الطبعة الرابعة، درا اليازوري، عمان، "الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي : منهج معاصر"خالد بؿمد بتٍ بضدان، وائل بؿمد صبحي إدريس،  

 .96، ص4229الأردن، 



 مساىمة الميزة التنافسية في ترقية الصادرات                                     الفصل الثاني          

 

95 
 

 

 Porter ل لقيمةسلسلة ا:  (8.2) الشكل رقم                               

                               البنية الأساسية                                           
                                                                                                                                     الهامش                    البشرية الموارد إدارة                                  النشاطات  
 نولوجيـالتك طويرتال                                  لداعمةا     

 التموين                                                        

   

      الهامش         ابػدمات                                                                     

                                                                         
 ساسيةالأ  اتطانشلا                                           

Source : Michael Porter," L’avantage concurrentiel", op.cit, p 53.  

 النشاطات الأساسيةتحليل   .1

ابػدمة، وبيعو ونقلو إلذ الزبون، وكذا خدمة ما عملية التكوين ابؼادي للمنتج أو طات الأساسية االنش تولذت     

 ،1صيل السلعة أو ابػدمة إلذ العميلبعد البيع، وىي بذلك بسثل ابؼهمة الأساسية التي تؤديها ابؼؤسسة لإنتاج وتو 
 وتتضمن ىذه الأنشطة كل من :

وتضم كافة النشطات ابؼتعلقة باستلبم، وبززين، وتوصيل الوسائل ابػاصة بعملية :  الإمداد الداخلي  3.3
  2الإنتاج، وتشمل مناولة ابؼواد، ابؼخازن، الرقابة على ابؼخزون، جدولة السيارات، وابؼربذعات إلذ ابؼوردين.

: ىي عبارة عن أنشطة مرتبطة بتحويل عناصر الإنتاج إلذ منتجات نهائية، وتشمل:  (العمليات)الإنتاج   4.3
التشغيل على الآلات، مراقبة ابعودة، صيانة الأجهزة، وتسهيلبت التجميع، أنشطة التعبئة والتغليف، 

ستًضي  ، فضلب عن العمليات التي تسمى بصديقة البيئة والتي برقق بؽا ميزة تنافسية لأنهاعمليات الإنتاج
 الزبائن وتضمن ولائهم.

                                                           
1

الأولذ، دار الفجر، القاىرة، مصر، ، الطبعة "الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية"، روبرت. أ. بتس، ديفيد لر، تربصة عبد ابغكم ابػزامي 
 .427، ص :422

2
، مذكرة ماجستتَ غتَ "التسويق الالكتروني كمدخل لاكتساب وتنمية المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"مانع فاطمة،  

 .75، ص  4229منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 

 تسويقال          الإمداد                           الإمداد  
 بؼبيعاتوا        ابػارجي الإنتاج                الداخلي   
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إلذ الزبائن،  وابػدماتوبيثل بـتلف الأنشطة ابؼرتبطة بتجميع، وبززين، وتوزيع السلع :  لخارجيالإمداد ا   5.3
وبهذا بسثل كل وتشمل بززين ابؼنتجات التامة، مناولة ابؼواد، تنفيذ وجدولة الطلبيات، الإيداع...، 

 نهاية صنعو إلذ غاية إيصالو إلذ ابؼستهلك النهائي.النشاطات التي تتكفل بابؼنتج من 
وىي النشاطات ابؼرتبطة بإدارة التسويق من سياسات، واستًاتيجيات، والوظائف :  التسويق والمبيعات   6.3

التسويقية، فهي تتكفل بتقدنً وسائل بسكن الزبائن من شراء منتجات ابؼؤسسة، وتشمل الإعلبن، التًويج، 
 ابؼنفذ، العلبقات مع منافذ التوزيع والتسعتَ.رجال البيع، اختيار 

: ىي تلك ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة إلذ زبائنها من أجل رفع قيمة ابؼنتج، وتشمل الخدمات    7.3
 1خدمات التًكيب، الإصلبح، التدريب، توفتَ قطع الغيار، وتعديل ابؼنتج.

 لدى ابؼستهلك وخلق ميزة تنافسية للمنتجإذن ىذه النشاطات الرئيسية التي تعمل على إعطاء قيمة      
وبزتلف أبنية الأنشطة في صنع قيمة ابؼنتج  لا يتأتى إلا بالتنسيق والتًابط بتُ بـتلف ىذه الأنشطة، للمؤسسة،

ولكن  فإن أحد النشاطات قد تكون لو أبنية كبتَة في ابؼيزة التنافسية،،  Porterمن قطاع لآخر وىو ما يبينو
لعب دورا ما في فإن كل أصناف النشاطات الرئيسية ستكون حاضرة بدرجة أو بأخرى وت ةؤسسمهما كانت ابؼ
 .ابؼيزة التنافسية

 (المساعدة) تحليل الأنشطة الداعمة .2

منشئة للقيمة من خلبل الدعم الذي تقدمو للؤنشطة الأولية، بحيث تسمح بؽا بأداء وىي بدورىا نشاطات    
 : 2النشاطات إلذ ، وتنقسم ىذهدورىا بكفاءة وفعالية

ترتكز عليها ابؼؤسسة، بحيث تنقسم إلذ بصلة من  التي الأساسية ويقصد بها ابؽياكل البنية الأساسية : 3.4
الشؤون إدارة ابعودة، التمويل، التخطيط الاستًاتيجي، و  النشاطات تتعلق بالإدارة العليا، ابؼالية والمحاسبة،

 .القانونية وابػارجية

تشتمل ىذه السلسلة على النشاطات ابؼتعلقة بتوظيف ابؼستخدمتُ، وتكوينهم،  البشرية :إدارة الموارد    4.4
، إن ىذا النوع من النشاطات الذي يصنف وتنمية مهاراتهم، وبرفيزىم بشكل تتحقق معو أىداف ابؼؤسسة

                                                           
1
 .75، صالسابق فس ابؼرجعمانع فاطمة، ن 
دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية، للمؤسسات المتوسطة والصغيرة، دراسة حالة مؤسسة المشروبات الغازية "بظية بروبي،  2

 .398، ص 4233ات عباس، سطيف، ، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة فرح"مامي
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لسلة في ضمن النشاطات الداعمة يتولذ دعم النشاطات الأساسية والنشاطات الداعمة، وبالتالر بؾموع الس
آن واحد، كما أن تسيتَ ابؼوارد البشرية بفضل دورىا في برديد، وترقية الكفاءات، وبرفيز ابؼستخدمتُ لا 

 .1تؤثر فحسب على ابؼيزة التنافسية بل تعتبر العامل ابغاسم بؽذه ابؼيزة في بعض القطاعات

برستُ ابؼنتج وعملية الإنتاج على حد سواء، : يهدف التطوير التكنولوجي إلذ  التطوير التكنولوجي   5.4
حيث تأخذ نشاطاتو عدة أشكال بدءا بالأبحاث الأولية وتصميم ابؼنتج وانتهاء بتطوير التجهيزات ومراجعة 

إذ لا يقتصر دور التكنولوجيا على قسم البحث والتطوير أو التصنيع، بل يشمل بصيع أرجاء الآلات، 
 ابؼؤسسة.

ظيفة شراء وسائل الإنتاج ابؼستعملة في سلسلة القيمة، إذ بيكن أن يرتبط بنشاط بؿدد يتعلق بو التموين :    6.4
مكون للقيمة أو بعدة نشاطات، كما أن تكلفة نشاطاتو لا بسثل غالبا إلا جزءا بسيطا من التكاليف 

   2يلي: ، ونهدف ىذه العملية إلذ ماالإبصالية برغم أثرىا ابؼهم على التكاليف الإبصالية وعلى التميز

 تعظيم مدخلبت ابؼؤسسة من ابؼواد الأولية وبدا بوقق ابعودة والسرعة في الاستلبم وبزفيض التكاليف؛  -

 بناء علبقة متينة مع ابؼوردين؛ -

 برقيق فعالية أفضل في عمليات الشراء؛ -

 في ابؼصادر ابؼتاحة من ابؼوردين. برليل البدائل -

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
، الطبعة الثانية، دار ومكتبة ابغامد، "التنظيم الصناعي : المبادئ والعمليات، المداخل والتجارب"خالد عبد الرحيم ابؽيثي، أكرم أبضد الطويل،  

 .35، ص 4222
 .92ص  مرجع سبق ذكره،عثماني عياشة،  2
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 لتحليل البيئة الداخلية والخارجية swotالمطلب الرابع : نموذج 

بعد برديد عناصر القوة والضعف الداخلية، وبرديد الفرص والتهديدات ابػارجية للمؤسسة لابد من القيام      
الذي يعتبر أداة مفيدة لفهم ديناميكية ابؼؤسسة،  swotبتحليل وتقييم تلك ابؼتغتَات الأربعة، من خلبل برليل 

 ن ثم تقوم ابؼؤسسة بتحديد الإستًاتيجية ابؼناسبة.، وموالبيئة ابػارجية

 swot تعريف تحليل .1

على أنو: "عملية تقييم جوانب بسكن ابؼؤسسة وضعفها، والفرص والتهديدات ذات  swotيعرف برليل      
 الصلة ببيئة أعمال ابؼؤسسة ابػارجية".

كما يعرف على أنو: "برليل يهدف إلذ مقارنة فرص وتهديدات البيئة بإمكانيات ابؼؤسسة وابؼعبر عنها بنقاط      
 القوة والضعف".  

 Weaknesses,Strengths,من أول حرف لأربع كلمات ابقليزية  swotكلمة وتأتي       
Threats,Opportunities 

بتحليل وتقييم عناصر البيئة  ىو أداة تقوم ابؼؤسسة من خلببؽا swotما سبق نستنتج أن برليل ل من خلب    
ومقارنتها مع بعضها البعض، من أجل  ابػارجية الفرص والتهديدات وعناصر البيئة الداخلية نقاط القوة والضعف

 برديد إستًاتيجية تتطابق وموقف ابؼؤسسة إزاء أىدافها وإزاء ابؼنافستُ. 

   swotأىداف تحليل  .2

 1إلذ: swot يهدف برليل 

ونقاط قوتها وضعفها بابؼتغتَات التي بذري في ابغالية للمؤسسة،  الإستًاتيجيةبرديد مدى العلبقة بتُ  -
 بيئتها؛

 تبيان نوع الإستًاتيجية التي بهب على ابؼؤسسة استخدامها لكي تكتسب ميزة تنافسية؛ -

 وموارد، وكذلك أفضل السبل لاستخدامها؛ برديد ابؼوقف التنافسي للمؤسسة، وما تتمتع بو من قدرات -

                                                           
1

 ، دراسة حالة بؾمع "استراتيجي لتحقيق التفوق التنافسي للمؤسسة الإنتاجيةجودة خدمة ما بعد البيع كمدخل "ماتن زينب،  
SOVAC85-84، ص ص 4233ابعزائر، مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر، -للسيارات. 
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برديد الفرص التي لا تتمكن ابؼؤسسة حاليا من استغلببؽا والتمتع من خلببؽا بديزة تنافسية بسبب افتقارىا  -
 للموارد ابؼناسبة لذلك؛

التوصل إلذ برليل استًاتيجي من خلبل مقارنة نقاط القوة والضعف الداخلية بالفرص والتهديدات  -
 ابػارجية؛

 تشخيص أحد الأبماط الأربعة ابؼتميزة في بؾال ابؼوائمة مابتُ أوضاع ابؼؤسسة الداخلية وأوضاعها ابػارجية.  -
 swotمكونات تحليل  .3

 في الآتي : swotتتمثل مكونات برليل 

ىي التغتَات ابؼواتية في البيئة ابػارجية للمؤسسة والتي تؤثر ابهابيا  : (Opportunities) الفرص 3.5
أن الفرصة ىي بؾال بيكن أن تتمتع فيو ابؼؤسسة بدركز تنافسي في السوق بهعلها متميزة عن عليها، أي 

منافسيها وتزيد من قوة جذبها للزبائن وقدرتها على تقدنً ما بوتاجونو من منتجات، أو بعبارة أخرى 
و يتواجد القدرة على كشف ما يفتقده الزبائن وتقدنً منتوج جديد بوتاجونو ولا يتواجد في السوق أ

، وقد تؤخذ الفرص أشكالا بـتلفة، كان بىرج منافس قوي من 1ولكن بدستوى أقل بفا يتوقعو الزبائن
 السوق، أو وجود رغبة من مؤسسة أخرى لإبرام عقد شراكة...

ىي تلك التغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية في غتَ صالح ابؼؤسسة وتؤثر :  (Threats) التهديدات 4.5
عليها سلبا، أي ىو متغتَ خارجي بييل لأن يكون طويل الأجل مع غياب أو تواضع قدرات أو برركات 
فاعلة للتعامل معو، وقد تتمثل مصادر التهديدات في دخول منافس قوي للسوق، صدور تشريع أو قرار 

اكس، ابلفاض معدلات بمو الطلب، زيادة القوة التفاوضية للمشتًين، والتغتَات التكنولوجية، سياسي مع

2بفا يؤدي إلذ تضاؤل وتواضع ابؼركز السوقي للمؤسسة.
 

والإمكانات وابؼهارات التي بستلكها ابؼؤسسة دون غتَىا،  زاياتتمثل في ابؼ : (Strengths)نقاط القوة  5.5
التي تقوم بخدمتها أو تعتزم  والتي بسكنها من مواجهة ابؼنافستُ أو إشباع حاجات ورغبات الأسواق

خدمتها، أو أنها عبارة عن موارد وقدرات بسثل بؾالات للتمكن وبظات إبهابية متاحة بيكن للمؤسسة أن 
ن الفرص التي بيكن اقتناصها والإفادة منها بتوظيف ىذه القوة، ويطلق على نواحي تبتٍ عليها، فتبحث ع

                                                           
1
 .7;3، ص 4227، الإدارة الإستراتيجيةأبضد سيد مصطفى،  
2
 .73مرجع سبق ذكره، ص غول فرحات،  
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برقيق ميزة تنافسية في السوق، وقد تتمثل في القوة البارزة مفهوم "القدرة ابؼميزة" حيث بسكن ابؼؤسسة من 

1لخبؾالات القوة في ابؼوارد ابؼالية، الصورة الذىنية، العلبقات بابؼوردين أو العملبء...ا
 

أو ابؼهارات أو القدرات، والذي قد بود  ىو النقص في الإمكانات:  (Weaknesses)نقاط الضعف  6.5
، فعلى ابؼؤسسة السعي للتقليل وتفوت عليها اقتناص الفرص من الأداء الفعال للمؤسسة بشكل مؤثر

ومن أمثلة بؾالات منها من خلبل توجيو نقاط القوة التي تتوفر في أنشطتها الداخلية بكو نقاط ضعفها، 
الضعف ابؼوارد ابؼالية والتكنولوجية والتسهيلبت والقدرات الإدارية والتسويقية، والصورة الذىنية بؼنتجات 

 2 ابؼؤسسة...الخ

ىي علبقة تفاعلية يؤثر بها ويتأثر أي  ةالعلبقة بتُ ىذه العناصر الأربع أنبىنا في القول ومن ابؼفيد الإشارة      
وتبرز القوة التأثتَية لذلك العنصر على أساس ما بيتلكو من متضمنات تأثتَية أكبر  ،عنصر ببقية العناصر الأخرى

على تلك العناصر، وبنفس الوقت تكون متضمنات تلك العناصر ذات تأثتَ أقل، وقد يكون ذلك التأثتَ إبهابيا  
نصر القوة لتقليل تأثتَ مكامن الضعف والتهديدات، أو بالعكس عندما يكون للتهديدات كما ىو في زيادة ع

العناصر تأثتَ أكثر على زيادة نقاط الضعف وبؿدودية الفرص ابؼتاحة أمام ابؼؤسسة في السوق، وىكذا إلذ بقية 

    3الأخرى ابؼتفاعلة فيها.

بعد برديد عناصر القوة والضعف الداخلية، وبرديد الفرص والتهديدات للمؤسسة لابد من القيام بتحليل      
توضح كيف بيكن للفرص والتهديدات ابػارجية والتي  ،swotتلك ابؼتغتَات الأربعة الأساسية ابؼكونة بؼصفوفة 

بؽا. ومن ثم بيكن أن ينتج عن ذلك أربع التي تواجو ابؼؤسسة أن تتلبئم مع بؾالات القوة والضعف الداخلية 
 :الشكل التالر بؾموعات من البدائل الإستًاتيجية ابؼمكنة وابؼوضحة من خلبل

 

                                                           
أطروحة  ،"دراسة حالة قطاع التأمين سعيدة-دراسة الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية، حالة المؤسسات الجزائرية"معاريف بؿمد،  1

 .2:، ص 4235دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، 
2
 .2:، ص السابق نفس ابؼرجع 
3

، "لصناعة السيارات toyotaلبناء استراتيجيات التسويق، حالة تطبيقية على شركة  swotالميزة التنافسية باعتماد تحليل "ثامر البكري،   
نوفمبر  ;/:العربية، جامعة الشلف، ابؼلتقى الدولر حول ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول 

 .34ص  ،4232
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 swotنموذج :  (.29)الشكل رقم 

 التحليل الداخلي             
 التحليل الخارجي 

 نقاط القوة
(Strengths) 

 نقاط الضعف
(Weaknesses) 

 
 

 الفرص
(Opportunities) 

 المطلوب:
 تعظيم استغلبل الفرص؛ -

 تعظيم استغلبل القوة؛ -

 الإستًاتيجية  -

                 توسعية

 المطلوب:
 تعظيم استغلبل الفرص؛ -

 علبج نقاط الضعف؛ -

 الإستًاتيجية -

 إصلاحية
 
 

 التهديدات
)(Threats 

 المطلوب:
 مواجهة التهديدات؛ -

 تعظيم استخدام القوة؛ -

 الإستًاتيجية -

 دفاعية

 المطلوب:
 ؛مواجهة التهديدات -

 علبج نقاط الضعف؛ -

 الإستًاتيجية -

 انكماشية
 .356، ص ;;;3، الدار ابعامعية، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجيةأبضد ماىر، :  المصدر

 فعلى ابؼؤسسة تعظيم، تبتُ ىذه ابػانة توافر نقاط القوة للمؤسسة والفرص ابؼتاحة أمامها:   (s/o)الخانة -
 إستًاتيجية توسعية. نقاط قوتها والاستفادة من الفرص ابعديدة وىذا من خلبل إتباعها

: وتشتَ إلذ أن ابؼؤسسة تتوافر أمامها فرص متاحة لكنها تعاني من نقاط ضعف قد   (w/o)الخانة -
ما  بسنعها من استغلبل تلك الفرص ابؼتاحة، وىنا بهب على ابؼؤسسة اختيار إستًاتيجية بؼعابعة وتصحيح

 تعانيو ابؼؤسسة من نقاط ضعف داخلية من خلبل استغلبل أقصى الفرص التي تتاح أمامها.

: وتشتَ إلذ أن ابؼؤسسة بسلك أو بروز على نقاط قوة في ظل تواجد تهديدات بؿيطة بها،  (s/t)الخانة  -
خلبل اختيار  فعليها أن تعزز وتستثمر نقاط قوتها لتجنب التهديدات ابػارجية، أو ابغد من آثارىا من

1دفاعية. إستًاتيجية
 

: وتشتَ إلذ أن الوضع أسوء ما يكون عليو، حيث تعاني ابؼؤسسة من نقاط ضعف داخلية  (w/t)الخانة  -
ىذه الوضعية أن ابؼؤسسة غتَ كفؤة في إدارة أعمابؽا، ولا وتواجو في نفس الوقت تهديدات خارجية، وتتًجم 

                                                           
1
 .86ماتن زينب، مرجع سبق ذكره، ص  
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التهديدات ابػارجية تقوم ابؼؤسسة بدعابعة نقاط ضعفها الداخلية من تستطيع برقيق أىدافها، وللتقليل من 
    1خلب لاختيارىا لإستًابذية انكماشية.

الفرص ونقاط القوة التي ستقوم  برديد بيكن ىذه الأختَة من البيئة ابػارجية والداخلية للمؤسسةإن برديد      
، وكذا وضع الإستًاتيجيات عليها باستثمارىا في ظل القيود، التهديدات ونقاط الضعف التي تشكل خطرا

التنافسية التي من خلببؽا ستواجو حدة ابؼنافسة، الكامنة في قطاع نشاطها، والتي ستمكنها من خلق وبناء ميزات 
 الإستًاتيجيات؟  تنافسية قوية ودائمة، فما ىي ىذه

 مدخل تبني أحد الاستراتيجيات التنافسية:  المبحث الثالث

كوسيلة مهمة   orter P)1980(التي وضعها و الاستًاتيجيات التنافسية ابؼوجهة بابؼيزة التنافسية يطلق عليها      
السوق، وان اختيار أي من تلك  أومع ابؼنافستُ داخل نفس الصناعة  الأعمالفي كيفية تعامل منظمة 

الداخلية وابػارجية وكذلك ظروف ابؼنافسة داخل  يتوافق مع ظروف عمل ابؼؤسسة أنالاستًاتيجيات لابد 
 السوق. أوالصناعة 

: "قرار يتضمن برريك موارد ابؼؤسسة ابؼادية والبشرية بطريقة أنهابيكن تعريف الاستًاتيجيات التنافسية على و      
 2على ابؼنافستُ" الفوزالطرق ابؼتاحة لتحقيق  أفضل أنهاابؼؤسسة  إدارةترى 

تتضمن  أنلابد  عتمادىا من قبل ابؼؤسسةالتي بهب ان الاستًاتيجيات الفعالة بأ orterPكما حدد      
 3مايلي:

 التفرد في الوضع التنافسي للمؤسسة؛ -

 تكييف الأنشطة الإستًاتيجية؛ -

 ؛والاحتمالات إزاء ابؼنافستُ وضع ابػيارات الإستًاتيجية -

 خلبل ابؼواءمة عبر أنشطة ابؼؤسسة؛ خلق ابؼيزة التنافسية من -

 .حدوث دبيومة من خلبل نظام الأنشطة -

                                                           
1
 .86، ص السابق فس ابؼرجعماتن زينب، ن 
 .395ص  مرجع سبق ذكره، ،بؿمد أبضد عوض 2
 .;46، ص 4233الأردن، ، الطبعة الأولذ، دار ابؼستَة، عمان، "التسويق الاستراتيجي"بؿمود جاسم الصميدعي، رديتة عثمان يوسف،  3
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 التمييز إستًاتيجية، قيادة التكلفة إستًاتيجيةىي:  أساسيةتنافسية ستًاتيجيات ثلبث إ orterP اقتًحقد و      
، وبزتلف ىذه الاستًاتيجيات فيما بينها حسب نوع ابؼيزة التنافسية التي تبحث عنها ابؼؤسسة التًكيز إستًاتيجيةو 

والشكل ابؼوالر يبتُ طبيعة والتي بيكن ابغصول عليها تبعا بؼهاراتها وإمكانياتها ووضعيتها التنافسية في السوق، 
  orterP الاستًاتيجيات التنافسية الأساسية كما وضحها

 orterP: الاستراتيجيات التنافسية ل  )2.19( الشكل رقم

 الاستراتيجيالهدف                                                                         
                                                                                    

 استهداف قسم                                                                                    
 من السوق                                                                                      

 استهداف واسع                                                                                   

 ميزة التكلفة        ميزة التميز                    الميزة التنافسية          

   Source :M. porter, "compétitive strategy" : techniques for analysing industries and 

competitors,free press new york, 1980,p 39.      

 1تستند على بعدين: orterPاستًاتيجيات  إن

 والذي يشتَ إلذ الاختًاق. Dimensions Strategic Scope : أبعاد المجال الاستراتيجي .1

التنافسية ابؼستمرة أي أنها  وىذه تشتَ إلذ ميزة ابؼؤسسة tegic StrengthStra : القوة الإستراتيجية .2
 بسثل: 

 Market Segmentationبذزئة السوق  -

  DifférentiationProduct بسيز ابؼنتج  -

 

 

                                                           
1
 Baker Michael, "the strategic marketing plan Audit Cambridge Strategy ,"  Publication Wikipedia Projects 

2009 P39. 

  إستراتيجية التركيز

 

 

 

قيادة  إستراتيجية                 إستراتيجية      
       

التمييز                       التكلفة                  
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 : إستراتيجية قيادة التكلفة المطلب الأول

 التكلفة الأقلفهوم إستراتيجية م .1

تعتبر إستًاتيجية قيادة التكلفة من بتُ الاستًاتيجيات التنافسية الأساسية التي بيكن أن تتبعها ابؼؤسسة      
وتقوم ىذه الإستًاتيجية على مبدأ بزفيض التكاليف إلذ أدنى مستوى بفكن دون  orterPحسب ما ذىب إليو 

ابؼتاحة، وىو ما يتفق مع  والاستخدام الأمثل بؼوارد ابؼؤسسةالتأثتَ على معدل الإنتاج، وذلك استنادا بؼفهوم ابػبرة 
براول زيادة مبيعاتها وبالتالر حصتها السوقية  فان ابؼؤسسة الإستًاتيجيةووفقا بؽذه  ،الإنتاجيةمفهوم الكفاءة 

 استنادا لكلفتها ابؼنخفضة بابؼقارنة مع ابؼنافستُ.

 إلذقيادة التكلفة تتوقف على ما تريده ابؼؤسسة من وراء ذلك، فهناك من تهدف  إستًاتيجية إتباعوالغاية من      
كبر وذلك لاستثماره في ميادين البحث والتطوير للبحتفاظ بوضعيتها كقائد للسوق مثل ما تفعلو برقيق عائد أ

وجلب أكبر  الأسعارن تكون قائدة التكلفة بهدف برطيم مثلب، ولكن معظم ابؼؤسسات تطمح لأ IBMمؤسسة 
  1كبر حصة سوقية بفكنة.قدر من ابؼستهلكتُ لتكوين أ

لصناعة الأقلبم ابعافة، شركة  (BIC) مؤسسةومن أمثلة الشركات العابؼية ابؼتبعة لإستًاتيجية قيادة التكلفة:      
(General Electric)  ،مؤسسةو لصناعة الأجهزة ابؼنزلية الرئيسية (Ford)  لصناعة عربات النقل للخدمات

 الشاقة.

 أىم خصائص إستراتيجية التكلفة الأقل .4
 رخص؛ليس ىناك من ينتج السلعة بسعر أ:  اىتمام الإنتاج -

 ية تناسب ابؼيزانية/ قيمة مرتفعة؛: أسعار اقتصاد اىتمام التسويق -

 النماذج وخصائص بؿدودة للتشكيلة؛ : عدد قليل من منتجات بمطية -

: برتل موقعا أفضل من حيث استخدامها بػفض السعر كسلبح ىجومي  إمكانية بزفيض سعر السوق -
 2 أو دفاعي.

                                                           
1
بن بوعلي، ، بؾلة الأكادبيية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، جامعة حسيبة "" التنافسيةporterدراسة نقدية لاستراتيجيات""مزوغ عادل،  

   .69، ص 4235، جوان 32الشلف، العدد
 .329نبيل مرسي خليل،مرجع سبق ذكره، ص  2
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تكاليف اقل  -ابغجم وحصة السوق-قلاستخدامها بؼنحتٌ ابػبرة: أسعار أالبقاء في ابؼقدمة من حيث  -
 نظرا لأثر منحتٌ ابػبرة.

 إنتاجية مرتفعة لكل عامل)موظف(. -

 بظعة في السلع ابؼتوسطة والرخيصة بدون تقدنً أي مزايا إضافية للمنتج. -

 قبول ىوامش ربح منخفضة في مقابل أحجام كبتَة. -

 الأقلالتكلفة  إستراتيجيةلمزايا التي تحققها ا .5

 1تكلفة في الصناعة وىي: بأقلابؼنتجة  عدة مزايا جذابة للمؤسسات الإستًاتيجيةبرقق ىذه 

قل تكون  في موقع أفضل من حيث ابؼنافسة على أساس بالنسبة للمنافستُ: فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أ -
 السعر 

، حيث لا الأقوياءقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملبء ابؼنتجة بتكلفة أفيما يتعلق بابؼشتًين: فابؼؤسسة  -
 بيكنهم ابؼساومة على بزفيض الأسعار.

أن تكون في مأمن من  -بعض ابغالاتفي –قل بيكنها فيما يتعلق بابؼوردين: فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أ -
ح بؽا بتحديد السعر وبرقيق ىامش ابؼوردين الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسم

  ابؼدخلبت ابؽامة وابغرجة.  أسعارربح معتُ بؼواجهة ضغوط ارتفاع 

قل برتل موقعا تنافسيا بفتازا ستُ المحتملتُ إلذ السوق، فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أفيما يتعلق بدخول ابؼناف -
 بيكنها من بزفيض السعر مواجهة أي ىجوم من ابؼنافس ابعديد.

استخدام  -مقارنة مع منافسيها-قل بيكنهايتعلق بالسلع البديلة، فابؼؤسسة ابؼنتجة بتكلفة أما في -
  بزفيضات السعر كسلبح ضد السلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة. 

 الحيازة على إستراتيجية التكلفة الأقل .6

برقيق التميز من خلبل خفض التكاليف إلذ مادون تكاليف ابؼنافستُ، بهب عليها  لكي تستطيع ابؼؤسسة     
ميزة  بعيد في ىذه العوامل يكسب ابؼؤسسةمعرفة العوامل المحركة للتكاليف ومن ثم مراقبتها، حيث أن التحكم ا

 التكلفة الأقل.

      
                                                           

1
 .327نبيل مرسي خليل، نفس ابؼرجع السابق ، ص   
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 1يتتُ:وللحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد على وسيلتتُ أساس

إعادة بمذجة سلسلة القيمة لاستغلبل بصيع الوسائل والأنشطة التي بسكن من تقليص التكاليف، وىذا    3.6
 يتم من خلبل:

 طريقة إنتاج بـتلفة؛ -

 مبيعات مباشرة عوض مبيعات غتَ مباشرة؛ -

 قناة توزيع جديدة؛ -

 مادة أولية جديدة؛ -

 تغيتَ في ابؼوقع مقارنة بابؼوردين وابؼنافستُ؛ -

 شهارية جديدة؛إدعائم  -
 ابؼراقبة ابؼستمرة لعوامل تطور التكاليف، حيث تكون ابؼراقبة كما يلي: 4.6

بيكن كل من التوسع في تشكيلة ابؼنتجات ، ابغيازة على وسائل إنتاج جديدة،  : مراقبة الحجم 3.4.6
التوسع في السوق أو نشاط تسويقي مكثف من بزفيض التكاليف، فمثلب التوسع في تشكيلة ابؼنتجات 

 بيكن من تقسيم التكاليف الثابتة على عدد كبتَ من ابؼنتجات وبالتالر بزفيض تكلفة الوحدة.

إن التعلم ىو بؿصلة ابعهود ابؼبذولة وابؼتواصلة من طرف ابؼستخدمتُ وابؼستَين  : مراقبة التعلم 4.4.6
على حد سواء، فابؼستَون مطالبون بتحستُ التعلم وبرديد أىدافو ويتم ذلك عن طريق مقارنة أساليب 

ة للتعلم  وتقنيات التعلم مع ابؼعايتَ ابؼطبقة في نفس القطاع، بالإضافة إلذ المحافظة على ابؼلكية ابػاص
 وبضايتها والتعلم من ابؼنافستُ. 

ويتم بفضل التعرف على الروابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة ابؼنتجة للقيمة من جهة  : مراقبة الروابط 5.4.6
واستغلببؽا من جهة أخرى، فمثلب اختيار أفضل مكونات للمنتج وبالشكل الدقيق والصحيح يسمح 

 للمؤسسة من بزفيض تكاليف ابؼراقبة للمنتجات التامة الصنع.

لأنشطة ابؼهمة وابؼنتجة للقيمة، بهدف استغلبل وبقصد بذلك إما بذميع بعض ا:  مراقبة الإلحاق 6.4.6
الإمكانات ابؼشتًكة، أو نقل ابػبرة ابؼكتسبة في تسيتَ نشاط منتج للقيمة إلذ وحدات إستًاتيجية بسارس 

 أنشطة بفاثلة. 

                                                           
1
 M.Porter. "l’avantage concurrentiel" : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance. Edition 

Dunod.1998. p 129.136  
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غالبا ما تلجا ابؼؤسسة إلذ تطبيق بعض الإجراءات بصفة مربذلة، وقد يعود :  مراقبة الإجراءات 7.4.6
م ىذه الإجراءات، وسرعان ما يكشف برليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيتَ ذلك إلذ سوء فه

البعض منها والتي لا تساىم في برقيق ميزة التكلفة الأقل، أو أنها تكلف ابؼؤسسة أكثر من اللبزم، 
 وبالتالر فان ىذه ابؼراقبة تسمح بتخفيض التكاليف.

القطاعات تستفيد من ميزة التكلفة الأقل  السباقة إلذ بعض إن ابؼؤسسات : مراقبة الرزنامة 8.4.6
بشكل مستمر من خلبل بسوقعها في أحسن ابؼواقع، وتوظيفها لأفضل العمال والإطارات، بالإضافة إلذ 
تعاملها مع موردين ذوي خبرة ودراية، أما في بعض القطاعات الأخرى فان التًيث والتًقب يكون 

عة التغتَ أو بغرض دراسة سلوكيات ابؼستهلكتُ وبرديد أفضل، إما لكون التكنولوجيات ابؼستعملة سري
 نقاط القوة والضعف لديهم وبعدىا الدخول إلذ القطاع بأكثر معرفة للظروف التنافسية السائدة. 

ملبء سواء كان ىذا التموضع بىص الأنشطة فيما بينها، أو بىص الع : مراقبة التموضع 9.4.6
بينها: مستوى الأجور، فعالية الإمداد وسهولة الوصول إلذ ن لو تأثتَ على عدة عناصر من وابؼوردين، فإ

 ابؼوردين.

على العوامل التشريعية كالتشريعات ابؼوضوعة  التأثتَبيكن للمؤسسة :  مراقبة العوامل التشريعية 4.6.:
 لتنظيم النشاط الاقتصادي عن طريق بؾموعات الضغط.

 تطبيق ميزة التكلفة الأقل والأخطاء الواجب تفاديها .7

لا بيكن أن تنخفض التكاليف بصورة آلية، ولكن تبعا لعمل جاد ودائم، فالتحستُ في ابؼوقع النسبي      
للمؤسسة يتطلب الانتباه والإدراك والوعي من قبل ابؼستَين، ويعد تكوين، برفيز العمال، دعم ثقافة ابؼؤسسة من 

ة على بزفيض التكلفة في نطاق النشاط لكل مستخدم القدر  أنبتُ العوامل ابؼؤدية إلذ بزفيض التكاليف، حيث 
1 الذي بيارسو.

 

 2ولكي برقق ابؼؤسسة ميزة التكلفة الأقل بهب عليها بذنب الأخطاء التالية:     

                                                           
1

 مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيتَ، جامعة، الأسس العامة لبناء للمزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمةىلبلر الوليد،  
 .49، ص ;422ابؼسيلة،  بؿمد بوضياف،

  .;5، ص زينب ماتن، مرجع سبق ذكره 2
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الإنتاج في نظرىم  على تكلفة التصنيع، باعتبار يركز معظم ابؼستَين:  التركيز على تكاليف الإنتاج 3.7
يستهلك ابؼوارد الكثتَة، في حتُ أن ىناك أنشطة كالبيع، ابػدمات، والتطور التكنولوجي...الخ بسثل 

 تكاليف نسبية ىامة من التكاليف الكلية.

إن الكثتَ من ابؼؤسسات لا تبدي اىتماما كبتَا حيال وسائل الإنتاج ابؼشتًاة،  :  إىمال أنشطة التموين 4.7
باعتبار أن ابؼشتًيات ىي نشاط ثانوي، فتوكل مهمة الإشراف على ىذا النشاط إلذ أشخاص تنقصهم 
ابؼعرفة وابػبرة، أو أنهم غتَ بؿفزين لتخفيض التكاليف وىذا ما يبتُ الفهم الناقص للمؤسسة للروابط 

 بؼوجودة بتُ وسائل الإنتاج ابؼشتًاة، وتكاليف الأنشطة الأخرى ابؼنتجة للقيمة.ا

الأنشطة التي تكون تكاليفها معتبرة  وىنا يتم التًكيز على:  إىمال الأنشطة الصغيرة أو غير المباشرة 5.7
التي لا  مثل تكلفة اليد العاملة أو على تلك التي بسارس بصفة مباشرة، فيتم بذلك التغاضي عن الأنشطة

 بسثل سوى جزءا يستَا من التكلفة الكلية، أو تلك التي بسارس بصفة غتَ مباشرة كالصيانة.

والناتج عن عدم فهم ابؼؤسسات لكل الروابط التي تؤثر على التكاليف،  : في استغلال الروابط النقص 6.7
، وخدمات ما بعد وخاصة تلك ابؼوجودة مع ابؼوردين، وكذا بتُ الأنشطة فيما بينها، كضمان ابعودة

 البيع، بفا يؤدي إلذ وقوع أخطاء. 

 إجراء إلذعادة ما تهدف العمليات ابؼعتمدة لتخفيض التكاليف  : التفكير في الإجراءات الهامشية 7.7
برسينات متواضعة وىامشية، عوض البحث عن وسائل جديدة تسمح بابغصول على بؾال تكاليف 

 جديدة.

التكاليف إلذ تهديد التميز، وذلك إذا تم إلغاء ابؼصادر التي بذعل قد يؤدي بزفيض :  تهديد التميز 8.7
ابؼؤسسة فريدة في نظر ابؼستهلك، ومن بشة فان ابعهود ابؼبذولة لتخفيض التكاليف بهب أن تركز أساسا 

 على الأنشطة التي لا تساىم في تفرد ابؼؤسسة بشكل رئيسي.
 لفةقيادة التك أىم الانتقادات الموجهة للإستراتيجية .8

في ىذا المجال  porterلقد اختلف علماء الإستًاتيجية في شرح مفهوم"قيادة التكلفة" فعند تفحص أبحاث      
في   Bowmanبقده لا يبتُ ما إذا كان لقيادة التكلفة علبقة بسعر ابؼنتج أو لا، وبخصوص ىذا ابؼوضوع شدد

على ضرورة التفريق بتُ التنافس على  5;;3لسنة  »management reading in strategic«دراستو 
أساس السعر والذي يعتبر أمر واضح للزبائن، وبتُ ضبط التكلفة باعتبارىا ميزة داخلية قد لا تكون واضحة 
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 8:;3لسنة   »Decisions analysis for strategic market« فقد ربط في دراستو Dayللزبائن، أما 
بتُ فاعلية الاستًاتيجيات التنافسية بالعوامل البيئية من جانب كما ربط بتُ حساسية السعر لدى ابؼستهلك 
وجدوى إستًاتيجية القيادة في التكلفة من جانب آخر، لذلك فابؼؤسسات التي بهب أن تطبق إستًاتيجية قيادة 

وىي تستهدف الزبائن الذين يهتمون بالسعر  التكلفة ىي تلك ابؼؤسسات التي تعمل في بيئة اقل عرضة للتقلبات
   1 أكثر من اىتمامهم بشكل ابؼنتج أو جودتو.

وىذا من جهة ومن جهة أخرى فإذا ما تم تطبيق ىذه الإستًاتيجية بنجاح فإن ابؼؤسسة تستطيع أن تسعر      
فوق ابؼتوسط بالنسبة بعودة منتجاتها بطريقة تنافسية تتفوق بها سعريا على ابؼنافستُ مع ابغفاظ على مستوى 

ابؼنتج أي أن برقق التقارب في أسس التميز مقارنة بباقي ابؼنافستُ وحتى تستمر ابؼؤسسة في ابغفاظ على قيادتها 
للتكلفة بهب أن بهد ابؼنافس صعوبة في تقليد بؿددات التفوق في التكلفة التي تكلمنا عنها سابقا وعليو بيكن 

إستًاتيجية الإتباع في التكلفة ، والتي قد تكون أكثر فعالية من بؿاولة تطبيق إستًاتيجية  لباقي ابؼنافستُ أن يطبقوا
 القيادة في التكلفة.

التميز معمول بو في إستًاتيجية قيادة التكلفة، فإن  أساسن التقارب التنافسي على أب أخذنا إذاوتبعا لذلك      
لتنافسي وضبط التكلفة وذلك اعتمادا على الطبيعة ابػاصة نتائج بـتلفة فيما بىص التسعتَ ا إلذذلك سيؤدي 

، أساسيتُبعانبي العرض والطلب وعلى كيفية تفاعلهما معا، ففيما بىص الطلب بيكننا برليلو عن طريق متغتَين 
بدتانة  ابؼتغتَ الثاني فيتعلق أماابؼستهلك لتقييم مزايا ابؼنتج قبل قيامو بعملية الشراء،  إمكانيةمدى  ىو ما الأول

 يسمح بتشكيل مصفوفة تبتُ بصيع الاحتمالات ابؼمكنة، وذلك كمايلي: وصلببة ابؼنتج، وىذا ما

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .:6 مزوغ عادل، مرجع سبق ذكره، ص 
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 : تفاعل جودة المنتج مع مدى إمكانية تقييمو لدى المستهلك (11.2) الشكل رقم          

 خصائص جانب الطلب                                                                       

 لابيكن تقييمها                                                                                       

 بيكن تقييمها                                               جودة المنتج                            

 متانة عالية      متانة ضعيفة                                                     

للتسويق في  الأول ابؼلتقى ورقة بحثية مقدمة في"، ()إطار جديد لمفهوم قديم استراتيجيات التسويق التنافسية"بؿمد بن عبد الله العوض، : المصدر
 .7،ص 4224 أكتوبر 38-37العربية ابؼتحدة  الإماراتالتطوير(، الشارقة،  وآفاقالوطن العربي)الواقع 

إستًاتيجية كبتَة جدا بالنسبة للمنتجات  أبنيةحساسية ابؼستهلك ابذاه السعر لو  أننلبحظ من ىذه ابؼصفوفة      
ابؼؤسسة لإستًاتيجية قيادة  تطبيقحيث ابؼتانة ضعيفة وبيكن تقييمها وذلك عند واحد  التي تقع في ابػانة رقم

والتي تتمتع بدتانة عالية ولكن لا بيكن تقييمها أربعة  التكلفة، مقابل ذلك فإن ابؼنتجات التي تقع في ابػانة رقم
إثنان  منتجات في ابػانة رقمبظعة ابؼؤسسة وبظعة منتجاتها، بالنسبة لل أبنيةفستبرز بشكل واضح وبصورة رئيسية 

تركز بدرجة عالية على ابؼزيج  أنحيث ابؼتانة ضعيفة ولكن لا بيكن تقييمها بيكن للمؤسسة في ىذه ابغالة 
حيث ابؼتانة عالية وبيكن تقييمها ففي ثلبثة  ابؼنتجات التي تقع في ابػانة رقم أماالتًوبهي لتصريف ىذه ابؼنتجات، 

سة التًكيز على إعلبم ابؼستهلك بجودة ىذه ابؼنتجات مادامت ىذه ابعودة قابلة ىذه ابغالة بهب على ابؼؤس
 للتقييم.

ىذا الاستنتاج يهدم الأساس ، واحد مرتبطة فقط بدنتجات ابػانة رقم قيادة التكلفة أنوعليو نستنتج بفا سبق    
 إستًاتيجية قيادة التكلفة. porterالذي بتٌ عليو 

 

 

   

 

3 

4 

5 

6 
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                          إستراتيجية التمييز:  المطلب الثاني

، ويتوقف فإن ابؼؤسسة تقوم بتمييز منتجاتها عن باقي ابؼنتجات الأخرى ابؼنافسة بؽاوفقا بؽذه الإستًاتيجية      
ذلك على ما يتم إشباعو لدى الزبائن بشكل بـتلف عما يشبعو ابؼنافسون ليتناسب مع حاجاتهم ورغباتهم، 

 الذين يهتمون بالتمييز وابعودة أكثر من اىتمامهم بالسعر.خصوصا أولئك 

كي يكون ىناك بسيز بهب أن يكون ابؼنتج ابؼميز غتَ قابل للتقليد من طرف ابؼنافستُ أو   Levittوحسب    
على الأقل صعب التقليد، كما بهب أن يكون الزبون مقدرا بؽذا التميز وعلى استعداد أن يدفع بشنو، بالإضافة إلذ 

 1ج ابؼميز.وضوح التميز من خلبل ابؼنفعة التي تعود على الزبون من وراء استهلبك ابؼنت

 2وىناك وسيلتان لتحقيق ىذا التميز:   

الوسيلة الأولذ في بؿاولة ابؼؤسسة بزفيض درجة ابؼخاطرة والتكلفة التي يتحملها ابؼستهلك عند شرائو  -
 للسلعة.

خلق مزايا فريدة في أداء ابؼنتج عن تلك التي توجد  ة، فإنها تتمثل في بؿاولة ابؼؤسسةالوسيلة الثاني   -
  في منتجات ابؼنافستُ.

ونواحي التميز عديدة ولا بيكن حصرىا نظرا لتعدد رغبات وحاجات ابؼستهلك، فابعودة العالية، ابلفاض    
تلبية تكلفة الصيانة، سهولة استخدام وابغصول على ابؼنتج، تسهيلبت الدفع، دقة مواعيد التسليم، سرعة 

والصعوبة  الطلبيات، طول عمر ابؼنتوج، كلها خصائص ومقاييس بيكن أن تتخذىا ابؼؤسسة سبيلب للتمييز،
الأساسية في إتباع ىذه الإستًاتيجية ىي أن ابؼنافستُ سرعان ما يقلدون الأفكار ابعديدة خاصة ابؼعتمدة على 

خصائص جديدة بؼنتجاتهم، لذلك تتطلب  إضافة التطور التكنولوجي، وذلك بشراء التكنولوجيا التي بسكنهم من
 ىذه الإستًاتيجية وجود بعض الشروط منها:

 ودرجة بسيزه عن غتَه من ابؼنتجات؛ ابػدمة أو أن يقدر ابؼستهلك قيمة الاختلبفات في ابؼنتج -

 نتج وتوافقها مع حاجات ابؼستهلك؛تعدد استخدامات ابؼ -

 .يتبع نفس إستًاتيجية التمييز وجود عدد كبتَ من ابؼنافستُعدم  -

                                                           
1
 Hamdi. k "comment diagnostiquer et redresser une entreprise". Edition collection entreprise. Alger. 

Algérie.1995.   
2
  .;44، ص 4229، الطبعة الثانية، دار ابؼستَة، عمان، الأردن، ،الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير"عبد العزيز صالح بن حبتور،  
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التميز  إستًاتيجية أنبعتُ الاعتبار  الأخذن التميز سيكون ذو تكلفة عالية نسبيا مع فإ porterوحسب      
في تكلفة ابؼنتج مقارنة بابؼنافستُ، لذا فعندما برقق مؤسسة ما التميز في منتجاتها بهب تتطلب برقيق تقارب 

 .تكلفة التميز الإضافية لكي تستفيد من ىامش ربح ناتج عن التسعتَ الإضافيبسعر أعلى من  عليها بيعها

في ابغسابات الآلية حيث تقدم خدمة بفتازة،  )IBM( التمييز: شركة إستًاتيجيةالشركات التي تتبع  أىمومن     
 46الثقيلة حيث تضمن تسليم قطع الغيار في خلبل  والآلاتالزراعية  ابؼاكيناتبؼعدات  )Caterpiller( وشركة
والتي برقق درجة عالية من  )Johnson & Johnson(شركة  وأيضاعميل في أي مكان في العالد،  لأيساعة 

 . )(Coca Cola، وأختَا شركة الثقة بالنسبة بؼنتجات الأطفال

 أىم خصائص إستراتيجية التمييز .1
 ائو للمؤسسة؛وانتمخلق وتعميق ولاء العميل للمنتج  -

لنشاط ومنافسة ابؼنتج أو إبهاد قيود وتهديدات قوية أمام ابؼنافستُ للتفكتَ في الدخول إلذ بؾال ا -
 ابؼؤسسة؛

والابذاىات النفسية لدى  من ابغماية النفسية والسلوكية للمؤسسة من خلبل الصورة الذىنية إطارتوفتَ  -
 العملبء؛

 1اعتمادا على بسايز ابؼنتج وولاء العميل وانتمائو للمؤسسة.توفتَ فرص رفع الأسعار عند الضرورة  -
 معايير ومحددات إستراتيجية التمييز .2

ابؼنتج، التميز في برقيق التميز بيكن أن يتخذ أشكال عديدة وأساليب بـتلفة مثل التميز في خصائص ومزايا     
التميز في جوانب أخرى تعتمد في الأساس على طريقة تسويق ابؼنتج، التميز في شبكة توزيع ابؼنتج، بالإضافة إلذ 

   2طبيعة السوق، وفيما يلي أىم بؿددات التميز التي بيكن أن تعتمدىا ابؼؤسسة:

، إلذ جودة منخفضةابعودة عموما بزتلف بتُ ابؼنتجات من جودة مرتفعة :  الجودة أساسالتميز على  3.4
ولاء الزبائن للجودة ابؼرتفعة يؤدي  أنجيدة، حيث  مرد وديةىناك وكلما كانت ابعودة مرتفعة كلما كانت 

سعر مرتفع بؼنتجاتها بداعي ابعودة، وىذا ما  إعطاءمعاودة الشراء عدة مرات، كما بيكن للمؤسسة  إلذبهم 

                                                           
 .556عطية صلبح سلطان، مرجع سبق ذكره، ص  1
2
 .;6مزوغ عادل، مرجع سبق ذكره، ص  
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ابؼؤسسة فيما بىص  أمامىناك ثلبثة خيارات  أن Kotlerيرى ، وفي ىذا الصدد الأرباحيرفع من نسبة 
يؤدي  الأولبزفيضها، ففي ابػيار  أوالاحتفاظ بنفس مستوى ابعودة،  أوفي برستُ ابعودة،  إماابعودة، 

فهو متبع من طرف ابؼؤسسات ابػيار الثاني  أماجيدة من خلبل زيادة ابغصة السوقية،  مرد ودية إلذذلك 
لنسبة للحالة الثالثة التي تعاني من منافسة قوية في السوق وبالتالر فلب حاجة بؽا برفع مستوى ابعودة، وبا

ىذا ابػيار وجهت لو انتقادات كثتَة  أن إلاكانت مرتفعة   إذافتلجأ ابؼؤسسة بؽا بهدف بزفيض التكاليف 
  للمؤسسة من ناحية الربحية على ابؼدى الطويل. أضرار إلذيؤدي  لأنو

التي يبقى فيها ىذا ابؼنتج مدة حياة ابؼنتج ما تتمثل في ابؼدة الزمنية :  التميز عن طريق مدة حياة المنتج 4.4
صابغا للبستعمال، فالكثتَ من ابؼستهلكتُ يقبلون بدفع مبالغ إضافية من اجل شراء منتجات مدة حياتها 

ثل بـتلف الأجهزة الالكتًونية، أطول، ولكن لا بهب أن يكون ىذا ابؼنتج معرضا لتطور تكنولوجي سريع م
ذج أخرى أكثر تطورا من الناحية التكنولوجية في ابؼستقبل نو سيكون ىناك بمالأن ابؼستهلك يعرف مسبقا أ

 القريب، وبالتالر لا يصبح بؼدة حياة ابؼنتج معتٌ ولا يؤدي ذلك إلذ التميز الذي تريده ابؼؤسسة.

يقصد بالغلبف ابؼظهر ابػارجي للمنتج والذي عن طريقو بيكن بسييزه،  : التميز عن طريق تغليف المنتج 5.4
ن ىذا الغلبف بيكن استعمالو كأساس للتميز إنشاء بسيز يصعب تقليده، خاصة وأ في وتكمن أبنية الغلبف

 وذلك على النحو التالر:
مثل غلبف  الغلبف بوفظ ابؼنتج خاصة بالنسبة للمواد الغذائية، كما انو يسهل عملية التخزين   -

 عصائر الفواكو وابغليب؛

 عند نقلو مع المحافظة على جودتو؛ الغلبف بومي ابؼنتج   -

 ؛الغلبف يعمل على جذب ابؼستهلك لا إراديا لشراء ابؼنتج   -

 الغلبف يعمل على إنشاء صورة حسنة للمنتج في ذىن ابؼستهلك.   -

تغطية  إلذمنافذ بـتلفة للوصول  إنشاءمن خلبل  يأتيالتميز في التوزيع  : التميز عن طريق شبكة التوزيع 6.4
نو طريقة تروبهية بل أ أساسعلى  إليولا ينظر  أصبحكاملة للسوق عبر شبكة توزيعية فعالة، فالتسويق ابؼباشر 

ىناك من  أنابؼستهلك، حتى  إلذنو طريقة لفتح منافذ جديدة للوصول أ أساسينظر لو على  أصبح
على الشبكة العنكبوتية  ي البيعابؼؤسسات من فتحت قنوات جديدة للتوزيع تتمثل في البيع الافتًاضي أ

 وذلك لغرض التميز عن باقي ابؼنافستُ.



 مساىمة الميزة التنافسية في ترقية الصادرات                                     الفصل الثاني          

 

114 
 

صورة العلبمة ىي ابؽوية التي ترغب ابؼؤسسة أن تعرف بها نفسها في :  التميز عن طريق صورة العلامة 7.4
السوق، فلكل مؤسسة علبمة وشعار خاص بها، وحتى تكون ىذه العلبمة فعالة بهب أن تظهر في إعلبنات 

لصناعة السيارات لشعار  Peugeotابؼؤسسة وتقاريرىا السنوية، ومراسلبتها وفواتتَىا، مثل اختيار مؤسسة 
 ركز بؼنتجاتها تتميز بها عن باقي ابؼنافستُ. الأسد كم

 : مجالات التمييز (2.2) الجدول رقم

 التفوق الذي يحققو المجال
 خصائص مبتكرة، تصاميم فريدة تبرر ارتفاع السعر ابؼدفوع مقابل ىذا ابؼنتج الإبداع

 تفوق تقتٍ يوفر بظات إضافية وتشكيلبت متكاملة من ابؼنتج  التكنولوجيا
تعد أكبر بؿددات التمييز لأن أكثر ما يطالب بو ابؼستهلك ىو طول حياة ابؼنتجات  الجودة

 وتعظيم ابؼنفعة المحصل عليها أي جودة.
مراعاة مابوتاجو ابؼستهلك وتلبيتها مع تقدنً أكبر قدر من الدعم من حيث خدمات  التسويق

 التًكيب والتشغيل خدمات التوصيل وخدمات مابعد البيع.
  .4:8، ص :;;3، الدار ابعامعية، الإسكندرية، الميزة التنافسية في مجال الأعمال""نبيل مرسي خليل،  :المصدر

 زيالتمي إستراتيجيةتحقيق  .3

 1استًاتيجيات بسييز ناجحة من خلبل برقيق عدد من الأنشطة تتضمن: إتباعبيكن 

 النهائي؛ر على أداء وجودة ابؼنتج شراء مواد خام جيدة بحيث تؤث -

تكثيف بؾهودات البحوث والتطوير بذاه ابؼنتج وبحيث تؤدي إلذ تقدنً تصميمات وخصائص أداء  -
نتاج، تقدنً بماذج جديدة في زمن أقل، وأختَا شغل أفضل، زيادة استخدامات ابؼنتج، تنويع تشكيلة الإ

 ن تقدنً منتجات جديدة إلذ السوق؛مركز قيادي بشأ

بكو عملية الإنتاج وبحيث تؤدي إلذ برستُ: ابعودة، وثوق ابؼنتج،  بؾهودات بحوث وتطوير موجهة -
 ؛والشكل ابػارجي للمنتج

                                                           
1
 .335-334 ص ، صنفس ابؼرجع السابق، الميزة التنافسية في مجال الأعمال""، نبيل مرسي خليل 
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: التًكيز على عدم وجود أي عيوب تصنيع، تصميم أداء فائق للغاية من الناحية  عملية التصنيع -
 ؛ابؽندسية، صيانة، استخدامات مرنة للمنتج، وأختَا جودة ابؼنتج

 ؛مع وجود نظام دقيق لإعداد ابؼلفات والأوامر ابؼطلوبةنظام للتسليم في اقصر زمن  -

أنشطة التسويق وابؼبيعات وخدمة ابؼستهلك والتي تؤدي إلذ: تقدنً ابؼساعدة الفنية للمستهلك، صيانة  -
أسرع وخدمات إصلبح أفضل، معلومات أكثر للمستهلك على كيفية استخدام ابؼنتج، تقدنً شروط 

 ل السريع للؤوامر والطلبات.ائتمانية أفضل، وأختَا التشغي
 يزيالتم حيازة على ميزةعوامل ال   .4

 1حتى يتم ابغيازة على ميزة التميز، يتم الاستناد إلذ عوامل التفرد وابؼتمثلة فيما يلي: 

الإجراءات التقديرية للؤنشطة وطرق تنسيقها ابؼعتمدة من قبل ابؼؤسسة قد بسثل عاملب مهما على تفرد    3.6
وتتمثل في خصائص وكفاءة ابؼنتجات ابؼعروضة، ابػدمات ابؼقدمة، كثافة ىذه الأختَة، 

النشاط)الإعلبن(، جودة وسائل الإنتاج ابؼزودة لنشاط ما، الإجراءات التي بركم عمل ابؼستخدمتُ في 
 )كإجراءات خدمات ما بعد البيع، تواتر عملية التفتيش(،كفاءة وخبرة ابؼستخدمتُ في النشاط. النشاط

خاصية التفرد من خلبل الروابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة كالتنسيق بتُ قوة البيع وخدمات ما بعد تنبع    4.6
البيع والتي بيكن أن تقود إلذ ابؼعرفة ابعيدة بحاجيات ابؼستهلكتُ، أو من خلبل الروابط مع ابؼوردين 

 وقنوات التوزيع ابؼستخدمة من قبل ابؼؤسسة.

 واقع التي برتلها وحداتها الإنتاجية أو مراكز التوزيع التابعة بؽا.التموضع أو مركز ابؼؤسسة وكذا ابؼ   5.6

 التعلم وآثار نشره التي تتجلى في تطوير الأداء إلذ الأفضل بفضل ابؼعرفة التي بيلكها كافة أفراد ابؼؤسسة.   6.6

ز إدراج وإدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة بفا يساىم في التنسيق بتُ ىذه الأنشطة لزيادة بسي   7.6
 ابؼؤسسة.

 .صر التميز والتفرد ابػاص بابؼؤسسةحجم النشاط الذي قد يتناسب إبهابا أو سلبا مع عن   8.6

الرزنامة أي أن ابؼؤسسة تكتسب ميزة التميز لكونها السباقة في بؾال نشاطها مع منافسيها، في حتُ    9.6
 التكنولوجيا الأكثر تطورا.برقق مؤسسة أخرى الريادة بسبب انطلبقها متأخرة بفا يسمح بؽا باستخدام 

                                                           
1

حول ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسابنتها ، مداخلة ملتقى دولر دور الميزة التنافسية في بيئة الاعمال ومصادرىاقويدر لويزة، كشيدة حبيبة،  
 .8، ص4232أكتوبر  35/36في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف
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إن عوامل التفرد بزتلف باختلبف النشاط وباختلبف القطاع، وتضافر ىذه العوامل بودد كيفية حيازة فرصة      
 التميز، فعلى ابؼؤسسة أن تفحص كل المجالات التي تعتبر فريدة فيها بهدف برديد العوامل ابؼهيمنة.

 تكلفة التميز والأخطاء الواجب تفاديها  .5

بتجنيد مبالغ ىامة للحيازة على خاصية التفرد، حتى تتمكن من بفارسة أنشطتها ابؼنتجة  ابؼؤسسة مطالبة     
للقيمة بشكل أفضل مقارنة بدنافسيها، فمثلب يستوجب تقدنً مساعدة تقنية للمستهلك توظيف مستخدمتُ 

 متخصصتُ. 

بذاه عوامل تطور اكما بزتلف تكلفة التمييز من مؤسسة لأخرى، ويرجع ذلك إلذ أن موقع ابؼؤسسات     
التكاليف ابؼختلفة، ومن بشة ضرورة الرفع من درجة التمييز من خلبل التنسيق ابعيد بتُ الأنشطة، فمثلب التنسيق 

 1ة التخزين، وتقليص آجال التسليم.بتُ مراقبة الأسعار، التموين، ورزنامة الإنتاج يؤدي إلذ بزفيض تكلف

يتعتُ على ابؼستَين الذين يقودون شركاتهم بكو برقيق التميز ابغذر والعمل على تفادي العديد من الأخطاء     
 2أبنها:

بيكن للمؤسسة أن لا تستوعب الآليات التي تؤثر بها القيمة ابؼنتجة للعميل أو ابؼدركة  : التمييز المفرط 3.7
من قبلو، وىذا ما يؤدي إلذ إفراط التميز، فعلى سبيل ابؼثال إذا كانت جودة ابؼنتج أو مستوى ابػدمة 

ا ذا جودة منافسة بسلك منتوج ء فابؼؤسسة تصبح ىدفا سهلب بؼؤسساتابؼقدمة تتعدى احتياجات العملب
 مناسبة وسعر منخفض.

يرتبط السعر الإضافي ابؼصاحب للتمييز بالقيمة ابؼمنوحة للعميل وباستمرارية :  المبالغة في رفع السعر 4.7
التميز ذاتو، فالسعر الإضافي ابؼرتفع يدفع بالزبون إلذ التخلي عن منتجات ابؼؤسسة، ومن بشة فهي مطالبة 

 والسعر الإضافي ابؼرافق بؽا. بإحداث التوازن بتُ القيمة ابؼنتجة

ن القيمة حتى يؤدي التميز إلذ برقيق نتائج اكبر من ابؼتوسط، بهب أن تكو :  عدم معرفة تكلفة التميز 5.7
كبر من تكلفة الإنتاج، وغالبا ما تتجاىل ابؼؤسسات برديد تكلفة الأنشطة ابؼدركة من قبل العميل أ

                                                           
1
 .62ماتن زينب، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 M.Porter. l’avantage concurrentiel, traduit de l’américain par Philipe de lavergne, op,cit p 199.200   
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كبر بح فتعمد إلذ تسختَ موارد مالية أ أن ىذا الأختَ مر ابؼسؤولة عن التميز، فتفتًض منذ الوىلة الأولذ
 بفا ستحققو من أرباح.

تنظر بعض ابؼؤسسات إلذ التميز من الناحية الفيزيائية للمنتج، وتهمل  : التركيز الشديد على المنتج 6.7
الإمكانيات ابؼوجودة في بـتلف أنشطتها، حيث بيكن أن تقدم ىذه الأختَة فرص جديدة وعديدة 

 يز، من خلبل خدمات ما بعد البيع، شبكة التوزيع... للتم
 فيما يخص إستراتيجية التميز porterأىم الانتقادات الموجهة ل  .6

فيما بىص إستًاتيجية  الانتقاداتبعض  porter اتيجية قيادة التكلفة فقد قدمت لكما ىو ابغال مع إستً      
 بيكن حصرىا عند ثلبث نقاط أساسية وذالك كمايلي : الانتقاداتىذه ، زالتمي

تطبق في نفس الوقت أكثر من إستًاتيجية  التي اتإلذ أن ابؼؤسس porterلقد ذىب  : النقطة الأولى     
منها و سيصيبها في النهاية مع  اواحدة من الاستًاتيجيات التنافسية الأساسية ستفشل في برقيق النجاح في أي

كما يرى أن ىذا النوع من ابؼؤسسات لا  ،» étouffement-le mi «بالاختناق في الوسط  اصطلبحايعرف 
سات ستكون ن أرباح ىذه ابؼؤسقة معينة للتنافس في السوق لذا فإميزة تنافسية بسبب عدم برديده لطري ةبيتلك أي
ة ة في الوسط براول برقيق ميز بينما ابؼؤسسات ابؼخنوق ،ن كل إستًاتيجية تنافسية تتطلب إجراءات بؿددةقليلة لأ

فابؼنافسون الذين يطبقون قيادة التكلفة  ،شيءلا برقق أي  الأختَكنها في تنافسية عن طريق كل الوسائل ول
تاركتُ للمؤسسة ابؼختنقة في الوسط  منخفضةسيستهدفون الزبائن الذين يشتًون كميات كبتَة من ابؼنتج بأسعار 

ابعودة سيتم  ن الزبائن الذين ىم مستعدون لدفع أسعار عالية نظتَفإ، في نفس الوقت حصة سوقية صغتَة
 دافهم عن طريق ابؼؤسسات ابؼتخصصة في التميز.استه

حيث أن الشرط ابؼسبق لنجاح إستًاتيجية قيادة التكلفة بردده  ،مشكوك في صحتها porterىذه الفرضية ل     
تعدد أذواق  لشرط ابؼسبق لنجاح إستًاتيجية التميز ىووا ،الصفات الذاتية للقطاع الذي تشتغل فيو ابؼؤسسة

وبدا أن ىذين الشرطتُ مستقلتُ فبإمكان ابؼؤسسة إتباع في نفس الوقت الإستًاتيجيتتُ معا إذا ما تم ابؼستهلكتُ، 
 أن تستخدم إستًاتيجيتيفي ىذا الشأن أنو بيكن لأي مؤسسة  uzzelBوعموما يرى  ،ا بطريقة مدروسةممزجه

 قيادة التكلفة والتمييز معا وفي نفس الوقت إذا ما برقق مايلي:

 إذا كانت للمؤسسة ابغق ابغصري في استغلبل تكنولوجيا بؿددة لا تتوفر لأي مؤسسة منافسة؛ -
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 إذا كانت ابؼؤسسة ابؼنافسة في وضعية)ابؼختنق في الوسط( أي لا تلتزم بأي إستًاتيجية معينة؛ -

 م أو عوامل منحتٌ التعلم وابػبرة.زعيم السوق بسبب اقتصاديات ابغج إذا كانت ابؼؤسسة في وضعية -

إلذ أن ابؼؤسسات ابؼتميزة أي التي تطبق إستًاتيجية التمييز برقق أرباحا  porterلقد ذىب : النقطة الثانية     
، ىذا الإدعاء جاء » premium prising «أعلى من أرباح منافسيها بناءا على ما يعرف بالتسعتَ الإضافي 

عكس ما ذىب إليو باقي علماء الإستًاتيجية، حيث ذىبت بعض الدراسات إلذ أن برقيق ابؼؤسسة لأرباح أعلى 
من أرباح منافسيها عن طريق تطبيقها لإستًاتيجية التمييز يرجع إلذ قدرتها في السيطرة على السوق وفق أسعار 

لأبؼانية دليل على ما نقول، حيث استطاعت ىذه ابؼؤسسات برددىا ىي، ولنا في مؤسسات قطاع السيارات ا
من رفع مستويات أرباحها عن طريق زيادة حصتها السوقية  » Volkswagen  « » Mercédès «مثل 

وليس عن طريق استخدامها للتسعتَ الإضافي وىذا يعتٍ أن إستًاتيجيتي التميز وقيادة التكلفة ليستا متناقضتتُ  
 . porterكما يدعي 

بتُ قسمتُ من التمييز بنا: القسم  5;;3في دراسة قام بها عام   bowmanلقد فرق  : النقطة الثالثة     
الأول ىو التمييز ابؼبتٍ على التسويق والتًويج وىو التمييز عن طريق عرض ابؼنتج في شكل جذاب، ومن خلبل 
خدمات متميزة، ومواقع ملبئمة، وشبكة توزيعية فعالة وبـتلف بؿددات التمييز التي تكلمنا عنها سابقا، أما 

بتٍ على الإبداع والذي يعتٍ الاستفادة من التقنيات ابغديثة للتكنولوجيا كأساس للتميز القسم الثاني فهو التميز ابؼ
ووضع أسعار أعلى من أسعار باقي ابؼنافستُ على ىذا الأساس، ىذا القسم الثاني من التمييز يعتٍ أن إستًاتيجية 

على أساس أنهما منفصلتتُ(، لأن  porterقيادة التكلفة وإستًاتيجية التمييز متصلتتُ )عكس الطرح الذي قدمو 
الإبداع الذي يعتمد على التكنولوجيا ابغديثة في عملية الإنتاج سيساعد في خفض التكلفة ويكون أساسا للتميُز 

 فيما بىص إستًاتيجيتو التنافسية.  porterفي آن واحد، ىذه النقطة بالذات بسثل أىم الانتقادات التي واجهت 

 إستراتيجية التركيز:  المطلب الثالث

إشباع  من خلبل تستند إستًاتيجية التًكيز أو التخصص إلذ اختيار بؾال تنافسي بؿدد داخل قطاع الصناعة      
حاجات خاصة لمجموعة معينة من ابؼستهلكتُ، أو بواسطة التًكيز على سوق جغرافي بؿدود تكون ابؼؤسسة قادرة 

 .أو التًكيز على استخدامات معينة للمنتج على تلبية احتياجاتو أو لديها شهرة فيو،
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والفرق بتُ إستًاتيجية التًكيز وباقي الاستًاتيجيات التنافسية ىو اقتصار ابؼؤسسة على التعامل مع نسبة      
كفاءة وفاعلية من   صغتَة من السوق وليس كامل السوق، وذلك من خلبل خدمة قطاع سوقي معتُ بطريقة أكثر

 استهداف السوق ككل. حالة

 1تنقسم ىذه الإستًاتيجية إلذ نوعتُ رئيسيتُ بنا:و     

براول ابؼؤسسة أن تعمل على برقيق ميزة بالكلفة في القطاع أو القطاعات المحددة  : التركيز على الكلفة -
ابؼستهدفة وبالتالر براول ابغصول على ميزة تنافسية في ىذا القطاع أو ىذه القطاعات المحددة. وإن ىذه ابؼيزة 

 ددة ابؼستهدفة.التنافسية تتيح للمؤسسة فرض أسعار تنافسية ذات تكلفة منخفضة في ىذه الأجزاء المح

ىنا تبحث ابؼؤسسة عن التمييز داخل القطاع السوقي ابؼستهدف، وىنا براول إنتاج :  التركيز على التمييز -
 منتجات أو خدمات متميزة تستهدف خدمة الزبائن والاحتفاظ بهم.

 2ويتم برقيق ابؼيزة التنافسية في ظل إستًاتيجية التًكيز من خلبل:     

زيادة  أوحد بفكن وبؿاولة السيطرة عليها،  أعلى إلذالتغلغل في السوق من خلبل زيادة ابغصة السوقية  -
 سياسات تسويقية جديدة؛ بإتباعابؼبيعات 

 أخرى في حالة توقف السوق ابغالر؛تطوير السوق للتوجو بكو الأسواق ابعديدة في مناطق جغرافية  -

 دة ابؼبيعات؛مات سوقية جديدة لزياالتًكيز على تقسي -

 و ابػدمة لتحستُ نوعيتو ابؼنخفضة؛تطوير جودة ابؼنتج أ -

التًكيز على منتجات أو خدمات بؿددة ومن خلبل تطوير ابعودة وصولا بععلها أكثر كفاءة وفاعلية  -
 وبسييزا عن منتجات أو خدمات ابؼنافستُ.

لصناعة السيارات، حيث بقدىا  BMWلإستًاتيجية التًكيز بقد مؤسسة الشركات العابؼية ابؼتبعة  أمثلةومن      
تركز على صناعة السيارات السياحية الفاخرة والراقية، ولا تتعامل مع باقي الأسواق كالسيارات الرياضية أو 

حيث تتخصص في  الآليةللحسابات  Tandemشركة الشاحنات أو ابغافلبت بفا اكسبها صفة التًكيز، 
آلاف دائمة التشغيل من خلبل استخدام نظام "تأمتُ ابعهاز ضد التوقف" بفا يساعد في حالة  الآليةابغاسبات 

                                                           
1
 .475مرجع سبق ذكره، ص  "،التسويق الاستراتيجي"بؿمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، 
 .592، ص 4232، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع،عمان، الأردن "تسويق الخدمات"، يوسف ة عثمانبؿمود جاسم الصميدعي، ردين 2
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يانات، الشاشات ابؼتصلة ببعضها البعض اتصالا مباشرا وأيضا المحافظة على تكامل ودرجة وثوق الب
 ابؼتخصصة في السيارات فائقة الكمالية. Royce)-(Rollsوشركة

 التركيز)التخصص(صائص إستراتيجية أىم خ .1
 ضبط التكلفة للسيطرة على الأسعار؛برفز ابؼؤسسة على ترشيد و  -

 ودة وابػدمة التي تقدمها للعملبء؛برفز ابؼؤسسة على البحث والتطوير لتحستُ مستوى ابع -

تُ أو سوق معتُ وبػدمة فئة الاستفادة من رصيد ابػبرة ابؼرتبطة بالتخصص ومنحتٌ ابؼعرفة في منتج مع -
 معينة؛

واتساع  توفتَ قدر من ابغماية للمؤسسة، حيث لا تفكر ابؼؤسسات الأخرى في منافستها لتخصصها -
 1خبرتها في بؾال التًكيز.

 شروط تطبيق إستراتيجية التركيز .2

 2 تتحقق ابؼيزة النابذة عن استخدام إستًاتيجية التًكيز أو التخصص في ابغالات التالية:

يستخدمون ابؼنتج بطرق  أوعندما توجد بؾموعات بـتلفة ومتميزة عن ابؼشتًين بفن بؽم حاجات بـتلفة  -
 بـتلفة؛

 ؛عدم وجود منافسة في بؾال بزصص ابؼؤسسة -

 لا بتغطية قطاع سوقي معتُ)بؿدود(؛إ عندما لا تسمح موارد ابؼؤسسة -

 بمو والربحية؛من حيث ابغجم ومعدل عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ  -

 جاذبية من غتَىا. أكثرعندما تشتد حدة عوامل التنافس ابػمس بحيث تكون بعض القطاعات  -
 التركيز ستراتيجيةلإ المقومات الأساسية .3

يتطلب إتباع إستًاتيجية التًكيز والتخصص بػدمة فئة أو قطاع معتُ بؾموعة من ابؼقومات الأساسية منها      
 3 مايلي:

                                                           
 .553عطية صلبح سلطان، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .337سبق ذكره، ص  مرجع، الميزة التنافسية في مجال الأعمال""نبيل مرسي خليل،  2

 .553، مرجع سبق ذكره، ص عطية صلبح سلطان 3
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توسيع ابغصة وجود أسس ومعايتَ تستخدم للمفاضلة بتُ اعتبارات زيادة الربحية من جانب واعتبارات  -
 السوقية من جانب آخر؛

معتُ أم التًكيز وجود آلية لتحديد بؾال التًكيز، ىل يتم التًكيز على فئة العملبء أو التًكيز على سوق  -
 على منطقة معينة؛

مة العملبء أو الأسواق أو ابؼناطق من خلبل التًكيز على بزفيض وجود أسس وقواعد للمفاضلة بتُ خد -
بػدمة التي التكاليف ومن ثم التميز في مستوى الأسعار أو التًكيز على ابعودة ومن ثم التميز في مستوى ا

  تقدمها ابؼؤسسة؛

و تتطلب البحث عن فئة من العملبء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات غتَ مشبعة أ -
 تستطيع ابؼنظمات ابغالية تلبيتها؛حاجات إضافية لا 

تتطلب البحث عن منتجات غتَ بمطية لتقدمها بأسعار متميزة أو بجودة عالية وتتًك ابؼنتجات التقليدية  -
 للمؤسسات الكبتَة العملبقة؛

 ة.ابغاجة إلذ وضع موازنة ملبئمة للئنفاق على البحوث والتطوير لتحستُ ابعودة وترشيد التكلف -
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 : مقومات إستراتيجية التركيز (3.2) الجدول رقم

 أساليب تحقيق ذلك المقومات
 الاعتماد على العملبء ابغاليتُ. - التًكيز على العملبء

 زيادة حجم الشراء أو زيادة تكرار عملية الشراء. -
 برستُ الوضع التنافسي للمنتج بزيادة ابؼنافع التي بوققها. -
 ابؼنتجات)الأحجام، البدائل، الأنواع(تساع خط إ -

 زيادة ابعهود التًوبهية. - جذب عملبء ابؼنافستُ
 الاعتماد على إستًاتيجية وضع الأسعار. -

 الإعلبن عن استخدامات جديدة. - جذب عملبء جدد غتَ مستخدمتُ للمنتج
 تقدنً برامج تروبهية وعروض أسعار خاصة. -
 زيادة فرصة إتاحة ابؼنتج)مناطق جديدة(.  -

 تباين واختلبف ابؼنتجات عن مثيلبتها ابػاصة بابؼنتجتُ. - التًكيز على ابؼنتجات
 تنمية تطوير استخدامات جديدة للمنتج. -
 برستُ ابػدمات ابؼقدمة مع ابؼنتج. -

 الكفاءة.تطوير الآلات وابؼعدات ابعديدة لتحستُ  - التًكيز على التكنولوجيا
 برستُ جودة ابؼنتجات. -
 تطوير استخدامات ومنافع جديدة للمنتج. -

، 4229، الطبعة الثانية، دار ابؼستَة، عمان، الأردن، ،الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير""عبد العزيز صالح بن حبتور،  :المصدر

 .458ص 

 ية الدخول في إستراتيجية التركيزكيف .4

 كيفية الدخول في إستًاتيجية التًكيز، فهناك خطوتتُ ىامتتُ:أما  

 قطاعات الصناعة يتم التنافس فيو؛ ختيار وبرديد أي قطاع منإ -

 برديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية ابؼستهدفة. -
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لقطاع بناءا على معرفة: ولتقرير أي من القطاعات السوقية يتم التًكيز عليو، فلببد من برديد مدى جاذبية ا     
ابؼنافسة ابػمس في القطاع، الأبنية الإستًاتيجية للقطاع بالنسبة  لقطاع، ربحية القطاع، مدى شدة قوىحجم ا

 للمنافستُ الرئيستُ، وأختَا مدى التوافق بتُ إمكانيات ابؼؤسسة وحاجات القطاع السوقي. 

 التركيز للإستراتيجيةدات الموجهة أىم الانتقا .7

فيما بىص إستًاتيجية التًكيز أنها تكون بؿدودة من ناحية ابغصة  porterل ومن الانتقادات ابؼوجهة      
ابؼستهدف ولكنها تظل  السوقية ابؼكتسبة، حيث بيكنها أن تعطي للمؤسسة حصة معتبرة من قسم السوق

منخفضة نسبيا مقارنة بالسوق ككل، كما يوجد ىناك خطر دخول منافس جديد للقطاع السوقي ابؼستهدف بفا 
   يؤثر مباشرة على ابغصة السوقية للمؤسسة.

 : مقارنة الاستراتيجيات التنافسية  المطلب الرابع

  البدائل الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة .3

ثلبث استًاتيجيات تنافسية أساسية ىي إستًاتيجية قيادة التكلفة،  orterPكما اشرنا إليو سابقا فقد اقتًح      
إستًاتيجية التميز، وإستًاتيجية التًكيز، وبزتلف ىذه الاستًاتيجيات فيما بينها حسب نوع ابؼيزة التنافسية التي 

 في السوق وابعدولضعيتها التنافسية تبحث عنها ابؼؤسسة والتي بيكن ابغصول عليها تبعا بؼهاراتها وإمكانياتها وو 
للمؤسسة تبنيها في حالة دخوبؽا في تنافس مع مؤسسات كن التي بي الإستًاتيجيةالبدائل  يلخص بـتلفابؼوالر 
 أخرى.
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 : البدائل الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة (4.2) الجدول رقم

الاختيارات 
 الإستراتيجية

حجم السوق  
 المستهدف

جوانب     الإستراتيجيةمقومات     تميز المنتج   
 التميز والتفرد

 
 

 قيادة التكلفة

 
 
 
 
 

بصيع قطاعات 
 السوق

إدراك الزبائن لابلفاض 
أسعار منتجات ابؼؤسسة 

 عن منافسيها

 القدرة على ترشيد وضبط الإنفاق -
 امتلبك أدوات بػفض التكلفة -
 القدرة على المحافظة على ابعودة -
 آلية فعالة للتسعتَ -

وإدارة التصنيع 
 ابؼوارد

 
 
 

 التمييز

إدراك الزبائن للشيء 
الفريد الذي تقدمو 

 ابؼؤسسة.

تفرد ابؼنتج بخصائص يصعب  -
 بؿاكاتها من ابؼقلدين

إمكانية الاستفادة منها لرفع  -
 الأسعار

ولاء من العميل للمنتج وارتباطو  -
 بابؼؤسسة

بؿفز للتطوير والتحديث وخدمة  -
 .العملبء بصورة مستمرة

 البحث والتطوير
ابؼبيعات 
 والتسويق

 
 التركيز

قطاع معتُ من 
 السوق

إدراك الزبائن في قطاع 
ابؼؤسسة للشيء الفريد 

 الذي تقدمو ابؼؤسسة.

التًكيز على قطاع أو فئة من  -
 العملبء

 .التخصص في منتج معتُ -

 خدمة قطاع سوقي بؿدد -

 

أي نوع من 
ابعوانب التي 
تسمح بالتميز 

 والتفرد.

 بتصرف. 473ص ، ;;3:، الدار ابعامعية، الإسكندرية الميزة التنافسية في مجال الأعمال""نبيل مرسي خليل،  :المصدر

 1تتوفر على بصلة من الاستًاتيجيات التنافسية بكددىا فيما يلي:ابؼؤسسة  أنعموما بقد 

فعندما تتمكن ابؼؤسسة من إنتاج منتوج ليتمكن من الفوز برضا  : التنافس من خلال الجودة 3.3
 .ابؼستهلكتُ فإنها تكون قد حازت قدرة تنافسية تؤىلها للفوز بنصيب من السوق

                                                           
 .76، مرجع سبق ذكره، ص المنافسة، التنافسية والبدائل الإستراتيجيةزغدار أبضد،  1
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وذلك بإنتاج منتوج بأقل تكلفة بفكنة، وىذا من خلبل بزفيض بـتلف  : التنافس من خلال التكاليف 4.3
 يف الشراء، التخزين، الإنتاج، النقل والتوزيع، اليد العاملة.التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة، من تكال

تتميز ابؼؤسسة بدنتجاتها وخدماتها من حيث التصميم، ابعودة، التغليف،  أنبدعتٌ  : تمييز المنتوج 5.3
الوصول إلذ ابؼنتوج لقرب موقعو. ومن بشة فإن ىذه العوامل كلها تساىم في جعل ابؼؤسسة تتمتع سهولة 

 1 يصعب منافستها فيو. بجزء من السوق

التعامل مع نوع معتُ  أوحصر بؾال عملها في جزء من السوق،  إلذقد تلجأ بعض ابؼؤسسات :  التركيز 6.3
 الذي يسمح بؽا باكتساب ميزة نسبية تسمح بؽا بالتفوق على منافسيها. الأمرمن الزبائن، 

وىي أن تتوفر للمؤسسة قدرة تسمح بؽا بتكييف عرضها مع التغتَات التي بردث في الطلب  : المرونة 7.3
ابؼؤسسة ضمان على منتجاتها، والقدرة على تلبية طلب ابؼستهلكتُ بالشكل ابؼلبئم بحيث تستطيع 

 حصتها من السوق.

تستطيع ابؼؤسسة أن تواجو منافسيها بتقدنً منتجاتها في أقل وقت بفكن،  : التنافس من خلال الوقت 8.3
وفي الوقت المحدد دون تأختَ، وبذلك تكتسب بظعة تسمح بؽا بالفوز بجزء من الطلب ابؼوجود في 
السوق. على صعيد آخر بقد أن ابؼدة الزمنية التي تستغرقها ابؼؤسسة لتقدنً منتوج جديد للسوق وابؼدة 

 بؼستغرقة لتحستُ ابؼنتج ىي كلها أمور مرتبطة بابؼنافسة من خلبل الزمن.الزمنية ا

يسمح الابتكار، باعتباره توليدا لأفكار جديدة تستغل في تطوير ابؼنتجات ابؼوجودة، بجعل  : الابتكار 9.3
  ابؼؤسسة ابؼبتكرة تتمتع بديزة نسبية إلذ غاية انتهاء تلك ابؼيزة.

 التنافسيةمتطلبات الاستراتيجيات  .2

تتحدد ابؼهارات وابؼوارد ابؼطلوب إضافتها إلذ ابؼتطلبات التنظيمية لكل خيار من ابػيارات الإستًاتيجية، كما      
 2ىو موضح في ابعدول ابؼوالر:

 

 
                                                           

1
 .77، ص نفس ابؼرجع السابقزغدار أبضد،  
2

، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر والتوزيع، "منظور منهجي متكامل -الادراة الاستراتيجية"طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي ادريس،  
  . 642، ص4229الاردن، 
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 الثلاث ومتطلباتها porter: استراتيجيات  (5.2)الجدول رقم 

 التشغيليةالمتطلبات  المهارات والموارد المطلوبة الاستراتيجيات
 
 

قيادة الكلفة 
 الشاملة

استثمار رأبظالر متواصل مع توفر مزيد من  -
 راس ابؼال في متناول اليد.

 ىندسية في بؾال العمليات مهارات -
 الاشراف ابؼكثف للعمل. -
تصميم ابؼنتجات بشكل يؤدي لسهولة  -

 التصنيع.
 نظام التوزيع ذو الكلفة ابؼنخفضة.  -

 رقابة بؿكمة على التكاليف -
إعداد تقارير رقابة ومراجعة تفصيلية  -

 متكررة.
 تنظيم ومسؤوليات واضحة. -
حوافز مبنية على برقيق الاىداف  -

 الكمية.

 
 
 
 
 زـييـالتم

 قدرات تسويقية عالية. -
 ىندسة ابؼنتجات. -
 بداع.الابذاه بكو الإ -
 ساسيةلأكفاءات عالية في بؾال البحوث ا  -
 السمعة ابعيدة في بؾال ابعودة. -
 الريادة في التكنولووجيا. -
خبرة طويلة في الصناعة أو بؾموعة من  -

 ابؼهارات في صناعات أخرى.
 تعاون قوي في قنوات التوزيع. -

بتُ وظائف البحوث  تنسيق قوي -
 والتطوير وتطوير ابؼنتجات والتسويق.

 بدلا من الكمية. مقاييس وحوافز نوعية -
رواتب ومزايا جيدة بعذب العمالة  -

 والكفاءات ابؼبدعة.

 
 ركيزـالت

 مزيج من السياسات ابؼشار اليها أعلبه. -
ستًاتيجي إف دتوجيو ابؼزيج لتحقيق ى -

 معتُ.

 علبه.أ ليهاإ مزيج من السياسات ابؼشار -
 نوجيو ابؼزيج لتحقيق ىدف استًاتيجي. -

، الطبعة الأولذ، دار وائل منظور منهجي متكامل" -الادراة الاستراتيجية"طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي ادريس، : المصدر

   .643، ص.4229للنشر والتوزيع، الاردن، 

السابق ولد يبق على حالو بفعل التطور التكنولوجي وزيادة حدة  porterلقد أضيفت برويرات مهمة لنموذج      
ابؼنافسة حيث لد تبق ابػيارات الإستًاتيجية للمؤسسة ثلبث خيارات حيث تطور أساليب ابؼنافسة وأخذت منحنا 
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 جديدا بتنوع واسع، فعلى سبيل ابؼثال لد يبق خيار التميز بالنوعية مرتبط بالسعر ابؼرتفع، إبما تعمل بعض
 ابؼنظمات على برستُ النوعية مقابل أسعار منخفضة نسبيا قياسا بابؼنافستُ.

 : خلاصة

إلذ أن ابؼيزة  رقية الصادرات، وتم التوصلفي ت ابؼيزة التنافسيةلقد حاولنا في ىذا الفصل إبراز مدى مسابنة      
الدولة على حد سواء من برويل من خلبلو ابؼؤسسة أو تتمكن  التنافسية ما ىي إلا اجتهاد وبحث متواصل

 الإمكانيات ابؼتوفرة لديها إلذ عنصر أو عناصر بسيزىا عن منافسيها في السوقتُ المحلية والدولية.

فهي ترتكز على إحداث تفوق على ابؼنافستُ باستهداف السوق بأقل سعر بفكن أو بتمييز منتجات      
بثلبث  porterبيكن للمؤسسة اختيارىا والتي حددىا ابؼؤسسة، ىذا وفق الاستًاتيجيات التنافسية التي 

 .استًاتيجيات أساسية ىي إستًاتيجية قيادة التكلفة، إستًاتيجية التمييز وإستًاتيجية التًكيز

على  بالاعتمادفي بيئة متعددة ابػصائص والأطراف عليها أن تعمل وفق شروطها، وذلك  فابؼؤسسة تتواجد    
 .الإمكانيات الداخلية من أجل مواجهة التحديات ابػارجية، لتغتنم الفرص وتتجنب التهديدات
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 : تمهيد

العديد من الدوؿ في حاؿ تلعب الصادرات دورا ىاما في تسريع النمو الاقتصادي، وترىن ىذه الأختَة مصتَ      
، ومن الدعروؼ أف الاقتصاد الجزائري ىو اقتصاد ريعي مبتٍ على عدـ تنوعها واقتصارىا على صادرات المحروقات

وقد أصبح برديد وضعية استقرار  وبذلك فهو يعتبر الدموؿ الأساسي للنفقات التنموية في الجزائر،قطاع المحروقات، 
 يتوقف على حركة أسعار البتًوؿ وعوائده لشا لغعلو عرضة للصدمات الخارجية.أو اختلاؿ الاقتصاد الجزائري 

ويشتَ واقع الصادرات الجزائرية إلذ أف نسبة الصادرات خارج المحروقات ضعيفة وجد ىامشية إذا ما تم       
مقارنتها بإجمالر الصادرات، ضف إلذ ذلك عدـ مسالعتها في لظو وتطور التجارة الخارجية، وأماـ ىذا الوضع 

إصلاحات اقتصادية، نذ مطلع التسعينات الذي تعانيو الصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات تبنت الجزائر م
 وذلك بهدؼ التخفيف من تبعية الاقتصاد الجزائري لتقلبات أسعار البتًوؿ. مالية ونقدية

تساعد  ولأجل إلصاح السياسة الاقتصادية تم وبدوازاة ذلك وضع الاستًاتيجيات والإجراءات اللازمة التي      
لحصوؿ بغية االدصدرين على اكتساب الديزة التنافسية لدنتجاتهم الوطنية، حتى يتمكنوا من القياـ بنشاط التصدير 

 .على حصص في الأسواؽ الخارجية

لذلك سنقوـ في ىذا الفصل في بادئ الأمر بإعطاء بعض الدفاىيم الأساسية حوؿ التصدير، أنواعو، أىدافو       
، ثم نقوـ بتحليل الأداء التنافسي واقع نشاط التصدير وإجراءات تنميتو في الجزائر إلذنتطرؽ ولزدداتو، كما س

، وفي الأختَ للصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات من خلاؿ إعطاء بعض الأرقاـ حوؿ تطور ىذا القطاع
صادراتها خارج المحروقات، لذلك قمنا  ترقية التي انتهجتها الجزائر في سبيل والاستًاتيجيات السياسات سنبرز أىم

         بتقسيم ىذا الفصل إلذ أربعة مباحث على النحو التالر :

 .الصادرات في الفكر الاقتصادي:  المبحث الأول     

       .واقع نشاط التصدير وإجراءات تنميته في الجزائر:  المبحث الثاني      

 .المحروقات خارج الجزائرية للصادرات التنافسي الأداء تحليل:  المبحث الثالث      

 .المحروقات خارج الصادرات لترقية المتبعة والاستراتيجيات المبحث الرابع : السياسات      
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  الصادرات في الفكر الاقتصادي  المبحث الأول :

على العديد من الآراء التي أولت نشاط التصدير ألعية خاصة من بتُ مقومات  الفكر الاقتصادييشتمل      
لصادرات ألعية اقتصادية كبتَة في اقتصاد أي دولة، خاصة بالنسبة للدوؿ حيث تلعب ا النمو ولزدداتو الرئيسة،

يم الدتعلقة بالتصدير، وعليو نستعرض في ىذا الدبحث أىم الدفاى ،النامية التي تعتمدىا كمحرؾ لتنميتها الاقتصادية
     وكذا أنواعو وأىدافو، مع التطرؽ لأىم السياسات الدعتمدة في لستلف دوؿ العالد الدتقدمة والنامية لتًقية صادراتها. 

 مفهوم التصدير وأنواعهالمطلب الأول : 

، باعتبارىا ضرورية لدعالجة الدوضوع ،أىم الدفاىيم الدتعلقة بالتصدير نحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب أف نذكرس     
 مع التطرؽ إلذ أىم أنواع التصدير.

 التصدير مفهوم  .1

 تعلقة بالتصدير، و لؽكن ذكر أبرز ىذه التعاريف فيما يلي :لقد تعددت التعاريف الد       

الدقيمة في القطر السلع والخدمات بصفة نهائية من قبل الأعواف  ىو تلك العملية التي ترمي إلذ برويل لتصديرا
  1 الاقتصادي إلذ الأعواف غتَ الدقيمة.

انتقاؿ السلع وسواىا من الختَات والدمتلكات الدادية من بلد الدنشأ إلذ بلداف أخرى، لتسويقها  ويعرؼ على أنو
  2إلذ بلداف عالدية.

لؽكن تعريفو على أنو عملية نقل وبيع الدنتجات الوطنية خارج حدود القطر الوطتٍ، كما على أنو  كما يعرؼ
لرموع التدفقات العينية والنقدية العابرة للحدود، والتي يتم نقلها من طرؼ الدقيمتُ في الدولة ابذاه الدقيمتُ في 

  3دولة أخرى.

بيع أقصى ما لؽكن من الإنتاج الوطتٍ للخارج، للحصوؿ على أكبر قدر لشكن من رؤوس ب ويعرؼ التصدير
  4الأمواؿ الأجنبية.

 خلاؿ ما سبق لؽكن استنتاج التعريف التالر : ومن 
                                                           

1
 19، ص 1994، الطبعة الأولذ، مؤسسة وائل للنسخ السريع، "التسويق الدولي"ىاني حامد الضمور،  
2
 .66، ص 1997، دار الفكر اللبناني، بتَوت، لبناف، "معجم المصطلحات الاقتصادية"أحمد خليل خليل،  
3
، ص 1999الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الجزء الأوؿ، ديواف "التجارة الدولية) دروس في القانون الدولي ("نعيمي فوزي، فراس عبد الحكيم،  

65. 

4
  LACASSE(J) et MUNGER(R), "économie globale", 2

ème
 éditions, éditions études vivantes, paris, 1992, 

p 355.     
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، ومالية، ومعلوماتية، وسياحية ،ةدميية بدختلف أنواىا سلعية، وخالتصدير ىو عملية بيع الدنتجات المحل"    
ر لشكن من رؤوس الأمواؿ الحصوؿ على أكبر قدبرقيق أىداؼ الصادرات، و إلذ أسواؽ دولية بغرض  وثقافية

 "التعرؼ على ثقافة البلداف الأخرى، والحصوؿ على تكنولوجيات جديدة...الأجنبية، وكذا 

  أنواع التصدير .2

الدباشر،  التصديرأسلوب ، لؽكن للمؤسسة الاعتماد على أي منهما اع رئيسيةنو ثلاث أينقسم التصدير إلذ      
 .، والتصدير الدشتًؾ أو الدنظمالدباشر غتَ التصدير

:" النشاط الذي يتًتب على قياـ مؤسسة ما ببيع منتجاتها إلذ ويقصد بو :  التصدير غير المباشر   1.2
ج بشكلو الأصلي أو بشكلو مستفيد لزلي يتولذ عملية تصدير الدنتج إلذ الأسواؽ الخارجية، سواء كاف الدنت

  .ويوضح الشكل الدوالر ىذا النوع من التصديرالدعدؿ"، 

 : أسلوب التصدير غير المباشر( 1.3)الشكل رقم                               

 الأسواق الخارجية                            الأسواق المصدرة                                          

 

 

الجزائرية مكانة بحوث التسويق الدولي في إكساب المؤسسة ميزة تنافسية بالتطبيق على عينة من المؤسسات بن نافلة قدور،  : المصدر
  . 320، ص 2008جامعة الجزائر،  كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، ،المصدرة

 1ولؽكن للمؤسسة الاعتماد على أحد الطرؽ التالية :

التصدير من خلاؿ وسيط دولر تاجر موجود في البلد الذي توجد بو الدؤسسة الدنتجة، حيث تقوـ  1.1.2
 الخارجية؛ للأسواؽالدؤسسة ببيع منتجاتها لذذا التاجر وىو بدوره يتولذ البيع 

التصدير من خلاؿ وسيط وكيل موجود في البلد التي فيها الدؤسسة الدنتجة، حيث يقوـ الوكيل  2.1.2
شتًين خارج حدود الدولة مقابل عمولة معينة، وتتحمل الدؤسسة الدصدرة جميع لساطر بالبحث عن الد

 التالية: الأنواعالسلع، والوكيل قد يكوف احد  لؽتلك لاالوكيل  أف إذالتسويق 
: ولؽثل الدشتًين من خارج الدولة ويقوـ بالتعاقد مع الدؤسسة الدصدرة وشحن  وكيل شراء للتصدير -

 البضاعة نيابة عن الدستوردين؛ مةالبضائع ودفع قي

                                                           
 .305، ص 1998، مركز جامعة القاىرة للتعليم الدفتوح، القاىرة، مصر، "إدارة التسويق"ىناء عبد الحليم سعيد،  1

المؤسسة 
 المحلية

المستفيد المحلي 
 )وكيل...(

المستهلك 
 الأجنبي
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 ؛بتسليم البضاعة ويقوـ بالبحث عن الدشتًين مقابل عمولة ولا يقوـ وكيل سمسار : -

 وىو لشثل لعدد من الدنتجتُ الذين يقوموف بتصدير منتجات غتَ منافسة. : وكيل المنتجين للتصدير -

بالنيابة عن عدد من  للتصدير التصدير من خلاؿ تنظيم تعاوني يتولذ القياـ بالأنشطة الدطلوبة  3.1.2
 الدنتجتُ الذين يشتًكوف في إدارة التنظيم.

ويطبق ىذا النوع من التصدير عادة الدؤسسات حديثة العهد بالتصدير إلذ الأسواؽ الخارجية، وذلك لأنها      
النوع لا يكلف ، وىذا (عدـ الحاجة إلذ قوة بيع ولا اتصالات مع الخارج) تتضمن أقل استثمار وأقل لساطرة

الدؤسسة أي تعيتُ أو تكوين لأيدي عاملة في الخارج، فالوسيط التجاري لديو معرفة كافية بأحواؿ السوؽ الأجنبي 
  1وطريقة التعامل في الأسواؽ الأجنبية الدستهدفة خارجيا.

 العديد من الدؤسسات دخوؿ الأسواؽ الأجنبية تفضل في ىذا النوع من التصدير التصدير المباشر : 2.2
في الدقابل و مباشرة وتتولذ بنفسها تسويق صادراتها، لشا يرافق ذلك لساطر كبتَة أو استثمار مالر عاؿ، 

ولؼص ، لبيع وتعامل مباشر مع الدستهلكتُترتبط بعائد لزتمل اكبر، وسيطرة تامة على جهودىا في ا
التي لديها طلب مستمر من زبائنها الأجانب، فتفضل ىذه الدؤسسات  التصدير الدباشر عادة الدؤسسات

 التكفل الدباشر بهذه الطلبيات عوض الدرور عبر الوسطاء.

 2:ويتم التصدير الدباشر بإحدى السبل التالية  

لعمليات التصدير،  بإنشاء قسم خاص في بلدىا الأصلي : حيث تقوـ الدؤسسة قسم تصدير محلي  1.2.2
 مهاـ القسم في أداء كافة الأنشطة يرأس ىذا القسم مدير مبيعات التصدير وبعض الدساعدين، وتنحصر

الدتعلقة بالتصدير، والقياـ بعمليات البيع الفعلي للمنتجات، وتقدنً الدساعدة التسويقية للمؤسسة في 
 ؛الخارجية الأسواؽلراؿ 

أو ما يسمى بدفهوـ الدؤسسة التابعة، حيث تقوـ الدؤسسة بإنشاء فرع :  فرع بيع بالدولة المستوردة  2.2.2
الدنتج من إحكاـ ، ولؽكن ىذا الفرع في السوؽ الأجنبي يتولذ مهاـ التصدير والتوزيع في ذلك السوؽ

 ؛رقابتو على السوؽ الأجنبي، ويقوـ بالتوزيع والتخزين والتًويج للمنتجات بالسوؽ الخارجي

: ىنا ترسل الدؤسسة لشثلتُ عنها إلذ الدوؿ الأخرى لغرض  التصدير المتجولينممثلي مبيعات    3.2.2
 ات التجارية مع الجهات الدستفيدة؛التعرؼ بدنتجاتها، أو التفاوض، أو عقد الصفق

                                                           
 .77، ص 2006، دار الزىراف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "التجارة الدولية"لزمد جاسم،  1
 .276، ص 2000، الطبعة الأولذ، دار الزىراف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "مداخل التسويق المتقدم"لزمود جاسم الصميدعي،  2
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: حيث يكوف كل منهما موجودا بالدولة الأجنبية الدستوردة، وفي حالة  الوكلاء أو الموزعين الأجانب  4.2.2
 .لؽتلكو ويقوـ ببيعو لحسابو الخاصالدنتج من الدؤسسة الدصدرة أي  الدوزع يقوـ بشراء

أما في حالة الاعتماد على الوكيل فيقوـ ببيع السلعة لحساب الدؤسسة الدصدرة دوف بسلكو، وقد يعطى الحق       
 في ابزاذ القرارات نيابة عن الدؤسسة أو لا يعطى ىذا الحق.

 عدة مصدرين معا، حيث تقوـ الدؤسساتىو عبارة عن تضامن التصدير المشترك أو المنظم :  3.2
الأعضاء بالاشتًاؾ في تنظيم معتُ بهدؼ برسن أنشطتها التصديرية، ولؽكن أف يظهر ىذا الأسلوب 

   1بالأشكاؿ التالية:
راغبة بالتصدير سيكوف  مفادىا أف التعاوف بتُ عدة مؤسسات يقوـ على فكرة الاتحاد التصديري : 1.3.2

، حيث إف تعاوف الأعضاء يساعد على وضع اقتصاديا، وأكثر فعالية من سلسلة من الأعماؿ الفردية
ويكوف ىذا الابراد مفيدا أو أشخاص متخصصتُ، وبالتالر سيكوف البيع بسعر أفضل في أسواؽ أوسع، 

الصغتَة التي ليس لديها القدرة يشكل إحدى وسائل الدؤسسات للقياـ بتصدير السلع، خاصة الشركات 
 على التصدير بدفردىا، ويقوـ ىذا الابراد بوظائف جزئية ىامة تتعلق بالنشاط التصديري مثل:

، التًويج، وتطوير القياـ بوضع سياسة تسويقية أكثر فعالية تتعلق بدراسة السوؽ -
 الدنتجات...الخ؛

 بالتصدير.إعفاء الأعضاء من العوائق الفنية والإدارية الدتعلقة  -

ولؽكن أف تنجح ىذه الابرادات عندما تكوف أحجاـ الدؤسسات الأعضاء متقاربة وأىداؼ الابراد لزدّدة      
 بشكل واضح، والإمكانيات الدقدّمة منسّقة. 

قياـ مؤسسة كبتَة بستلك شبكة توزيع في دولة أو عدة دوؿ أجنبية  يتم بدوجبوالتصدير المحمول :    2.3.2
بخدمة مؤسسة صغتَة حديثة التصدير، وذات إمكانيات ضعيفة ولا لؽكنها القياـ بعمليات التصدير 
بدفردىا، ولؽكن أف لظيز بتُ حالتتُ يتم فيها قياـ أحد الدصدرين بحمل مؤسسة أخرى على التصدير 

   .غتَة والدتوسطةخاصة من الشركات الص
بستلك فيها إحدى الدؤسسات فروعاً في الخارج، وبرمل معها عدداً من الدوردين بهدؼ :  الحالة الأولى  -

 الاستمرار أو إطالة سياسة الاستثمار في الخارج؛

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ "2005-1970علاقة الصادرات بالنمو الاقتصادي خلال الفترة بهلوؿ مقراف، " 1

 .10-9، ص ص 2011التسيتَ، جامعة الجزائر، 
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وىي حالة الحمل أي اتفاؽ التوزيع الذي يتم من خلاؿ عرض إحدى الدؤسسات  الحالة الثانية :  -
الدولية خدمات شبكة توزيعها في الخارج على مؤسسات أخرى من أجل بيع منتجاتها مقابل 

 عمولة لزدّدة. 

 التصدير أهميةو  دوافعالمطلب الثاني : 

لقد كاف ولا يزاؿ التصدير لػضى باىتماـ واسع في الفكر الاقتصادي، وخاصة الدرتبط بعملية التنمية      
سنقوـ بذكر أىم الأسباب الدافعة إلذ سياسة الاقتصادية للدوؿ النامية، لذا سنحاوؿ التطرؽ لألعية التصدير، كما 

 التوجو للتصدير.

   دوافع التصدير .1

في مقدمة الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها كمردود لاستثماراتها وما تدره لػتل عامل برقيق الربح      
من دوافع التصدير ما ىو داخلي يعود و  مبيعاتها في الأسواؽ الخارجية وبرقيق النمو والاستقرار في نشاطاتها،

 الخارجية. للمؤسسة بزضع لقراراتها وفلسفتها، ومنها ما ىو خارجي بركمو ظروؼ ومتغتَات الأسواؽ 

 1ولؽكن برديد دوافع التصدير بالآتي :     

 تشجيع إدارة الدؤسسة على لشارسة نشاط التصدير؛ -

 برقيق مردود مناسب من تسويق الدنتج في الأسواؽ الخارجية؛ -

 الإفادة من وفرات الحجم الكبتَ في التسويق؛ -

 وتشغيلو؛ الإفادة من التميز بتسويق منتج وحيد وتكنولوجيا متميزة في إنتاجو -

 تنويع لساطر الدخوؿ إلذ الأسواؽ الخارجية؛ -

 تصريف خارجي لسلع موسمية الإنتاج والاستخداـ؛ -

 تشغيل طاقات وموارد فائضة ومعطلة؛ -

 اغتناـ فرص تسويق خارجية برقق مردوداً مشجعاً من الإفادة منها؛ -

 تغيتَ وكلاء الدؤسسة في الأسواؽ الخارجية، والقرب من الزبائن؛ -

 لبات معلقة لد تتوفر إمكانات الإيفاء بها؛تنفيذ ط -

 صغر السوؽ المحلية غتَ القادرة على استيعاب السلع الدنتجة لزليا؛ً -

 ركود أو تدىور الطلب في السوؽ المحلية وإقداـ الدؤسسة على إلغاد منافذ خارجية لتصريف منتجاتها. -

                                                           
 .52-51 ، ص ص2009والطباعة، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع "التسويق الدولي"بديع جميل قدو،  1
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 1: وىناؾ دوافع أخرى نابعة من داخل الدؤسسة منها 

 : تتمثل في تشبع السوؽ، ركود السوؽ، موسمية السوؽ، بزصص الدؤسسة؛ تجاريةعوامل  -

، : تتمثل في البحث عن غلة الحجم واستًجاع الاستثمارات من خلاؿ التوسع في الدبيعات عوامل مالية -
 وبزفيض الخطر من خلاؿ التدويل والتواجد في عدة أسواؽ دولية؛وبزفيض تكاليف الإنتاج 

إزالة القيود وكذلك تتمثل في طلب تلقائي من الزبائن الأجانب وتغتَ المحيط الدولر نتيجة  :عوامل بيئية  -
 رغبة الدستَ في تدويل الدؤسسة لامتلاكو الخبرة وحبو على برمل الدخاطر؛

لؽنح الدفاع عن وجود الدؤسسة ومواجهة الدنافسة الأجنبية حيث الدؤسسات بزشى من فقداف الأسواؽ  -
 تتعامل معها فهي تسعى دوما للاحتفاظ بهذه الأسواؽ عن طريق التصدير؛الخارجية التي 

 عالدية الطلب على منتوجات الدؤسسة، وبالتالر تقوـ الدؤسسة بتلبية ىذه الطلبات في الوقت الدناسب. -

من ورغم تعدد ىذه الدوافع والأىداؼ وراء لشارسة الدؤسسات نشاط التصدير، إلا أف معظمها تعتمد واحداً      
تلك الأىداؼ أو لرموعة منها أساسية وتعطيها الأولوية في السعي لتحقيقها والبقية من الأىداؼ برتل مرتبة 

 ثانوية في اىتماماتها.

  همية التصديرأ .2

ونلمس  يعتبر التصدير ذا ألعية كبرى في اقتصاديات الدوؿ، وىو أحد العوامل الأساسية للتنمية الاقتصادية،     
بالنسبة للدوؿ النامية من خلاؿ ما يعاني منو ميزاف الددفوعات من اختلاؿ وعدـ اتزاف، حيث يلاحظ  ألعيتو

الذي أدى إلذ ضعف ارتفاع العجز في الديزاف التجاري وزيادة حجم الدديونية الخارجية، وكذا زيادة أعبائها، الأمر 
 القدرة على الاستتَاد.

وتعتبر عملية التصدير ىي الخيار الأمثل لذذه الدوؿ من أجل توفتَ احتياجاتها من النقد الأجنبي وبشكل      
منتظم، وخاصة كوف صادراتها من الدواد الأولية لا تتميز بالاستقرار والاستمرارية، وىذا ما لػتم عليها قياـ نظاـ 

 تصديري غتَ تقليدي ولا موحد. 

 2حيث :ير للمنتجات الوطنية من خلاؿ جملة من الاعتبارات ونلمس ألعية التصد    

                                                           
، منشورات الدنظمة العربية "تشخيص التصدير بالمؤسسة وتحليل البيئة الخارجية ودورها في تحديد إستراتيجية غزو الأسواق"لعلاوي عمر،  1

 .150، ص 2007للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، 
، "(2006-1970قياسية لحالة الجزائر  ةدي )دراسة تحليليأثر ترقية الصادرات خارج المحروقات على النمو الاقتصا"بن جلوؿ خالد،  2

    .99-98، ص ص، 2009مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، 
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التصدير ىو الامتداد الطبيعي للتوسع في مشروعات الإنتاج، وإلا فإف السوؽ المحلي المحدود سيكوف  -
 حائلا دوف استمرار ىذا التوسع؛

وذلك التصدير ىو الدخرج الأمثل لدا تعانيو الكثتَ من الدؤسسات من فائض في الإنتاج والدخزوف،  -
 في السوؽ المحلي؛لمحدودية ومعوقات التسويق 

تزداد ألعية التصدير من ناحية أف معظم الاستثمارات المحلية تعتمد وإلذ حد كبتَ على الاستتَاد للمواد  -
تمويل بالعملات الأجنبية الن قياـ نظاـ تصدير للمنتجات لتعويض آثر الخاـ والدعدات، ولذلك لابد م

 القابلة للتحويل؛

 على الأسواؽ العالدية؛مواجهة ظاىرة الدؤسسات متعددة الجنسيات ولزاولاتها في الاستحواذ  -

التصدير يزيد من تنوع الدخل الوطتٍ ويدعم الديزاف التجاري، ولغلب العملات الأجنبية ويتيح فرص  -
 عمل جديدة للعمالة الوطنية وذلك من خلاؿ تنويع الصادرات.

ىذا بالإضافة إلذ ما لػققو التصدير من تنمية للدوؿ النامية، والتي تتبع سياسة إحلاؿ الواردات والتحوؿ     
      الداخلي لتحقيق تنمية اقتصادية إلذ سياسة التصدير، باعتبارىا لظوذجاً ناجحاً في دفع عجلات التنمية.

   محددات التصدير  .3

ومنشآت واقتصاد وطتٍ، إلا أف ىذا النشاط لا بزلو لشارستو من لزددات تواجو  سكاناً رغم ألعية التصدير للبلد، 
 1عند بدء التصدير وأثناءه، فمن المحددات عند بدء التصدير:

 الدمولتُ والدعلومات الدطلوبة عن فرص التصدير؛عدـ كفاية  -

 والالتزامات التصديرية؛ قلة الاتصالات الخارجية -

 لزدودية رؤوس الأمواؿ اللازمة لتمويل التصدير؛ -

 لزدودية الطاقة الإنتاجية وقنوات التوزيع الخارجي؛ -

 تأكيد إدارة الدؤسسة على ضرورة تطوير فرص التسويق المحلي؛ -

 ارتفاع تكاليف التصدير والتعرض للمخاطر التجارية والسياسية. -

 ا الدؤسسة أثناء عملية التصدير، فألعها:أما المحددات التي تواجهه

 بعد الأسواؽ الخارجية عن مركز الدؤسسة وابزاذ القرارات؛ -

 تعدد وتنوع وشدة الدنافسة الخارجية؛ -

 تباين استخدامات السلع في الأسواؽ الخارجية والخصائص الدطلوبة فيها؛ -

                                                           
 .54-53بديع جميل قدو، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 مواجهة الفرو قات الثقافية واللغات في الأسواؽ الخارجية؛ -

 خدمات الشحن وارتفاع تكاليف إيصاؿ السلع إلذ الأسواؽ الدولية.تعقد  -

  مزايا وعيوب التصديرالمطلب الثالث : 

 1تصدير مزايا وعيوب لؽكن إلغاز ألعها فيما يلي:لل

 مزايا التصدير  .1

 إف اعتماد الدؤسسة على التصدير للدخوؿ إلذ الأسواؽ الأجنبية، يساعد الدؤسسة على برقيق لرموعة من    
 الدزايا، ألعها:

 عمليات التصنيع في دولة مضيفة؛ إنشاء يتجنب التصدير تكاليف -

 لؽكن الدؤسسة من تقليل لساطر التعامل دوليا؛ -

 احتياج الدؤسسة إلذ حد أدنى من رأس الداؿ عند مقارنتو بالبدائل الأخرى؛ -

 وسيلة مناسبة للحصوؿ على الخبرة الدولية؛ -

العالدية أو الكونية، فمن خلاؿ تصنيع الدنتوج في مكاف واحد ثم تصديره يتسق التصدير مع الإستًاتيجية  -
بعد ذلك للأسواؽ الدولية فإنو لؽكن للمؤسسة أف تدرؾ اقتصاديات الحجم الأساسية من خلاؿ حجم 

 مبيعاتها للأسواؽ العالدية )مؤسسة "سوني" حيث ىيمنت على السوؽ العالدي لأجهزة التلفزيوف(.

  عيوب التصدير  .2

 يلي: الأسواؽ الأجنبية، ما اقتحاـمن بتُ عيوب الاعتماد على التصدير عند   

لا يكوف التصدير من الدولة الأـ ملائما إذا كاف ىناؾ مواقع تكلفة أقل لتصنيع الدنتوج في الخارج،  قد -
عوامل وعليو فالدؤسسات ذات الإستًاتيجية العالدية قد تقوـ بالتصنيع في موقع حيث يكوف مزيج تكاليف 

الإنتاج والدهارات أكثر تفضيلا ثم يتم التصدير من ىذا الدوقع إلذ بقية بلداف العالد لتحقيق اقتصاديات 
 الحجم؛

في حالة ارتفاع تكليف النقل، تصبح إستًاتيجية التصدير غتَ اقتصادية، وخاصة بالنسبة للمنتجات كبتَة  -
تصنيع الدنتجات الكبتَة الحجم على أساس  أحد الطرؽ الدطبقة للتغلب على ىذه الدشكلة ىيالحجم، 

منطقة معينة في العالد أو قارة، فتحقق بذلك الدؤسسة بعض الاقتصاديات من الإنتاج كبتَ الحجم وفي 
نفس الوقت الحد من تكاليف النقل التي لغب عليها برملها )قياـ العديد من الدؤسسات الدولية في 

                                                           
-191، ص ص 2008، الطبعة الأولذ، دار الخلدونية، الجزائر، العالمية(" التسويق الدولي )مفاهيم وأسس النجاح في الأسواقغوؿ فرحات، " 1

192. 
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من خدمة عدة دوؿ في أساس منطقة أو قارة معينة، وبدا لؽكن  صناعة الكيماويات بتصنيع منتجاتها على
 ىذه الدنطقة من العالد ومن موقع تصنيع واحد(؛

من أىم العيوب حواجز التعريفة الجمركية والتي لؽكن أف بذعل إستًاتيجية التصدير غتَ اقتصادية )الطفاض  -
العالدية للتجارة والتكتلات الإقليمية الدتعددة(، وأحد أشهر الأمثلة  تَ ىذا العامل حاليا بفعل الدؤسسةتأث

ىو قياـ الولايات الدتحدة الأمريكية بفرض تعريفات جمركية على السيارات اليابانية الدستوردة إليها لشا دفع 
 العديد من الدؤسسات اليابانية إلذ إنشاء مصانع لتصنيع السيارات داخل الولايات الدتحدة؛

يض الدؤسسة وكلاء للقياـ بأنشطة التسويق في الخارج مع عدـ ضماف قيامو بهذه الدهاـ لصالح تفو  -
   الدؤسسة، وتكوف لديهم ولاءات متعددة )التعامل مع الدنافستُ(، فتقل اىتماماتو بدنتجات الدؤسسة.
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جراءات تنميته في الجزائرالمبحث الثاني :         واقع نشاط التصدير وا 

ويشتَ واقع الصادرات ، تعتبر الجزائر من الدوؿ التي تتميز اقتصادياتها بذات الدورد الواحد، وىو المحروقات     
، ونظرا الجزائرية إلذ أف الصادرات خارج المحروقات ضعيفة وجد ىامشية إذا ما تم مقارنتها بإجمالر الصادرات

الصادرات جديد لتًقية  استحداث إطار مؤسساتيزائر في للمشاكل والعراقيل التي يواجهها ىذا القطاع أخذت الج
لقطاعات التصدير ويسهر على تطبيق سياسة الحكومة في لراؿ  والإسناديعمل على توفتَ الدعم  خارج المحروقات
  .، وذلك بهدؼ التخفيف من تبعية الاقتصاد الجزائري لتقلبات أسعار البتًوؿتنويع الصادرات

 عملية الإصلاحمراحل المطلب الأول : 

العديد من الإصلاحات التي صاحبت انتقالذا  الاستقلاؿمنذ  العمومية الجزائرية الاقتصادية عرفت الدؤسسات     
فبعد مرحلة التسيتَ  من اقتصاد لسطط خاضع لقوة القرار الإداري إلذ اقتصاد بركمو ميكانيزمات السوؽ وآلياتو،

الذي يركز على الدلكية العامة لوسائل الإنتاج الذي أعطى للعماؿ الحق في تسيتَ  الاشتًاكي للمؤسسات
الدالية للمؤسسات في الثمانينات التي تعد اجة إلذ إعادة الذيكلة العضوية و ما لبثت أف ظهرت الحمؤسساتهم، 

 إصلاحاتالجزائر بعدة فقد قامت  التي جاءت برت تأثتَات لزلية ودولية لستلفة.و انطلاقة لاستقلالية الدؤسسة 
 اقتصادية 

 مرحلة السبعينات .1

ىيكلا اقتصاديا  ورثتفقد  ،بعد حصوؿ الجزائر على استقلالذا لد تكن ىناؾ صناعة جزائرية على الإطلاؽ     
استًجاع الثروات الوطنية وتنفيذ برامج كبرى ففي فتًة السبعينات كاف أىم شيء ىو موجها لخدمة الاستعمار، 

لضماف تلبية احتياجات أىداؼ التطور الاقتصادي  العمومية بهدؼ خلق قاعدة صناعية للاستثمارات
باعتبارىا  بات واضحا أف الدولة تتكفل بعملية التصنيع وذلك من خلاؿ الدؤسسة العموميةوالاجتماعي، فقد 

برز مفهوـ  1971 سنة الركيزة الأساسية للتنمية الوطنية، لكن بعد صدور قانوف التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسة
الدؤسسة الاشتًاكية انطلاقا من الدؤسسة العمومية، نتيجة لدا تضمنو ىذا القانوف والدتمثل في مسالعة العماؿ في 

فيفري  24ثم جاء تاريخ  تسيتَ، ومراقبة وابزاذ القرارات الدتعلقة بكيفية تسيتَ وإدارة الدؤسسة العمومية الاشتًاكية،
ت، وتوّج ىذا التأميم لدولة في الاقتصاد باستًجاع الثروات الوطنية بتأميم المحروقامن نفس السنة ليبرز بركم ا

 .1973بتضاعف أسعار البتًوؿ بأربع مرات سنة 
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 مرحلة الثمانينات .2

نظرا للمشاكل في التسيتَ وتفاقم الخسائر التي وقعت فيها الدؤسسة الاشتًاكية في أواخر السبعينات، جاء      
1980أكتوبر 04الدؤرخ في  242-80مرسوـ رقم 

، والدتعلق بإعادة ىيكلة الدؤسسات العمومية بهدؼ إعادة 1
تنظيمها مهما كاف نوعها أو قطاع نشاطها ودعم اللامركزية وتوزيع السلطة في تسيتَ الأنشطة، وذلك بالدوازاة مع 

والتي بسثل لرموعة من الإجراءات تتخذىا القياـ بتطهتَ مالر للمؤسسات في إطار ما يعرؼ بإعادة الذيكلة الدالية. 
الدولة والدؤسسة على كل الدستويات لتجسيد الاستقلالية الدالية للمؤسسة وبذنب اللجوء إلذ إعانة الدولة وذلك 

 2بتحويل ديوف الدؤسسات إلذ التزامات على عاتق الدولة ابذاه البنوؾ.

تعاني منها الدؤسسات الاقتصادية لأنها كانت وقبل   والاختلالات التي تتعرض إعادة الذيكلة لأصل الدشاكل لد     
كل شيء مقدمة لإجراء إصلاحي آخر ىو استقلالية الدؤسسات، التي تزامنت مع الانفتاح السياسي والاقتصادي 

الجزائرية  الدور الدسرِّع لذا، وتعتٍ استقلالية الدؤسسة 1988وأحداث أكتوبر  1986ولقد لعبت أزمة البتًوؿ لسنة 
إعطاء حرية وفرصة للمستَين أكثر في تسيتَ الدؤسسات العمومية خاصة في نشاطها الدولر لتحقيق أىداؼ 
الدؤسسة وفقا لدا تراه مناسبا وبررير الدبادرة وإلغاء الدفهوـ التقليدي للوصاية، لشا كرس وأكد طبيعة التوجو 

نابعة من فلسفة اقتصاد جاء بدفاىيم اقتصادية جديدة  الاقتصادي الجديد للجزائر وما ميز ىذا الإصلاح أنو
السوؽ، وىذا ما تبتُ من العلاقة الجديدة التي أصبحت بركم الدولة بالدؤسسات العمومية الاقتصادية وجعل من 
صناديق الدسالعة وكيلًا عنها بسارس من خلالذا حقها في الدلكية، وبدأ الحديث عن الدؤسسات الدفلسة واعتبر حلها 

حتمالًا قائماً، فكاف ذلك مؤشرا واضحا عن بداية الانسحاب التدرلغي للدولة من التدخل في النشاط ا
 الاقتصادي وترؾ المجاؿ لآليات السوؽ وحرية الدبادرة.

فقد بدأت تبرز ملالزها  بالنسبة لدور الدولة في تشجيع الصادرات خارج المحروقات خلاؿ فتًة الثمانيناتأما      
شكل برنامج  قدمت وزارة التجارة لرموعة من الاقتًاحات للحكومة في 1984من الناحية العملية، ففي سنة 

 3مستعجل يستهدؼ تنمية الصادرات خارج المحروقات، وكانت ىذه الدقتًحات كما يلي :

                                                           
 .1980، السنة 41الجريدة الرسمية الجزائرية، العدد  1
2

، ورقة بحثية مقدمة في الدلتقى الدولر الرابع "المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وإشكالية التصدير خارج المحروقات"نوري منتَ، لجلط إبراىيم،  
نوفمبر  09-08حوؿ : الدنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشلف، يومي 

     .02، ص 2010
، "وسطة(أثر تنمية الصادرات غير النفطية على النمو الاقتصادي في الجزائر)دراسة حالة المؤسسات الصغيرة والمت"مصطفى بن ساحة،  3

   .104-103ص ، ص 2011الدركز الجامعي غرداية،  مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية،
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لذا حركة الصادرات، ليصبح توجيو إنتاج ىذه السنة للتصدير مع رفع جميع الضغوطات التي تتعرض  -
أما اور الأساسية للسياسة الاقتصادية على الددى الطويل والدتوسط، التصدير خارج المحروقات أحد المح

 الدخزونات الدتوفرة تصرؼ في السوؽ الوطتٍ؛

يوماً خاصة  60عوضا عن  يوماً  120، تصبح (Rapatriements des fonds) مدة ترحيل الأمواؿ -
 التصدير خارج المحروقات؛بعمليات 

استحداث ىياكل متخصصة في التصدير وىذا على مستوى الدؤسسات الدصدرة نفسها، وكذا الدنظمات  -
 والذيئات التي تعمل في لراؿ التصدير )العبور، النقل، التأمتُ، والبنوؾ(؛

سعار تفضيلية مطالبة مؤسسات النقل بنقل الصادرات حتى في الخطوط التي لا تعمل بها، وعلى أساس أ -
 معتمدة مسبقاً من الدصدرين؛

إلزاـ الدؤسسات الدصدرة بإعداد ونشر الكاتالوقات، يوضح فيها بالتفصيل خصائص الدنتجات الدتاحة  -
 للتصدير؛

 إزالة كل الضغوط التي تعيق حركة الصادرات من خلاؿ جملة من الإجراءات مثل: -

  إعادة فتح حسابE.D.A.C  الدينار القابل للتحويل(؛ –)الدصدر 

  توفتَ بطاقات القرض(Carte de Crédit)؛ 

  بسكتُ الدصدرين من الحصوؿ على الأوامر بالدهمة بسهولة(Ordre de mission)  تكوف
 لشضاة من الوزارة.

 السماح للمصدرين الدواطنتُ بدا يلي : -

 استعماؿ الإجراءات بالتًاضي؛ 

 التجارية ومؤسسات التصدير والاستتَاد الأجنبية؛ الدخوؿ في علاقات أعماؿ مع الوكالات 

  إبراـ العقود الخاصة والدتميزة(Passer des contrats d’exclusivité et 

d’interessement). 

كما عرفت ىذه السنوات إغلاؽ جميع الدمثليات ومكاتب الاتصالات التابعة للمؤسسات والذيئات الجزائرية      
الدبلوماسي الذي كاف منتشراً عبر العالد لد يتم يكوينو وتأطتَه بالشكل الذي يساعد على في الخارج، فالجهاز 

ترقية تصدير الدنتجات والخدمات الجزائرية، أضف إلذ ذلك أف تبعية الاقتصاد الجزائري لقطاع المحروقات بدأ ينهك 
 1ميزانية الدولة، لاسيما مع انهيار أسعار النفط في أواسط ىذا العقد.

                                                           
1

الجزائر، ، الدؤسسة الوطنية للاتصاؿ، النشر والإشهار، "التسويق الدولي المباشر في خدمة الصادرات الجزائرية خارج المحروقات"رواف رفيق،  
 .55، ص 2012
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رغم كل ىذه الإصلاحات والإجراءات التي ابزذتها الدولة الجزائرية وجدت نفسها أماـ اقتصاد ىش تعاني فيو      
ومؤسسات وطنية مفلسة برقق في الغالب خسائر ضخمة، وعجز في ميزانيتها وكذا في  من الدديونية الخارجية

الدولية لذا ابذهت لضو الدؤسسات الدالية العجز، حاجة ماسة للحصوؿ على موارد مالية أجنبية إضافية لتغطية ىذا 
 .الدولر والبنك العالدي النقد وعلى رأسها صندوؽ

قد اعتبرت فتًة الثمانينات مرحلة التوجو الفعلي لضو اقتصاد السوؽ والتخلي بالتالر عن أساليب الاقتصاد و      
 الليبرالر.الدوجو و الستَ تدرلغيا لضو الخوصصة كإحدى دعائم الاقتصاد 

 مرحلة التسعينات .3

مع بداية التسعينات، بدأ يبرز شكل من أشكاؿ التحرر التجاري، حيث قامت السلطات الجزائرية بتطبيق       
، ويدخل ىذا البرنامج في إطار بذسيد الإجراءات الدسطرة من أجل 1995برنامج التعديل الذيكلي ابتداءا من 

إلذ اقتصاد السوؽ، كما يسعى ىذا البرنامج إلذ مواصلة الإصلاحات الذيكلية إنعاش الاقتصاد الوطتٍ والانتقاؿ 
 16 الدؤرخ في 22-95، والتي بدأ تطبيقها الفعلي بعد صدور الأمر رقم للمؤسسات الصناعية والبدء بالخوصصة

 1، والدتضمن خوصصة الدؤسسات العمومية.1995 أوت

وظهرت فيما بعد الظواىر النابذة عن ىذا الانفتاح )احتداـ الدنافسة بشكل عنيف، بروؿ معظم الصناعات      
تم إطلاؽ عدد من البرامج الخاصة بدعم  1996تدىور وسائل التصدير(، ومع بداية سنة  الاستتَاد، إلذ

بإدخاؿ إجراءات برفيزية جبائية ىذا التوجو  1996الصادرات خارج المحروقات، وقد كرس قانوف الدالية لسنة 
 لفائدة الدصدرين بسثلت ألعها فيما يلي :

الإعفاء من الرسم على القيمة الدضافة وإلغاء حقوؽ الجمارؾ )قبوؿ مؤقت أو إعادة القبوؿ للتلخيص من  -
 حقوؽ الجمارؾ( للمواد التي تدخل في صنع الدنتجات الدصدرة؛

بالنسبة لتصدير الدنتجات  1996لددة خمس سنوات ابتداء من الإعفاء من الضريبة على أرباح الشركات  -
. نفس الشيء بالنسبة للدفع 2001، ىذا الأجل أعيد العمل بعو في قانوف الدالية لسنة 2والخدمات

 الجزافي؛

  خصم الرسم على النشاط الدهتٍ من مبلغ الدبيعات المحققة عند التصدير. -

                                                           
1
 .03نوري منتَ، لجلط إبراىيم، مرجع سبق ذكره، ص  
 يستثتٌ منها النقل والبنوؾ والتأمينات. 2
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بالواقع الاقتصادي اليوـ الذي يؤكد بأف الدؤسسات التي تنشط ضمن ومن بتُ دوافع الخوصصة مرتبط       
آليات السوؽ والدنافسة الحرة ىي أكثر فاعلية وكفاءة وأداءاتها معتبرة مقارنة مع تلك التي تنشط ضمن آليات 

    1الاقتصاد العمومي.

ومنح القطاع الخاص دورا متزايدا ومن ىذا الدنطلق بادرت السلطات الجزائرية إلذ توسيع الدلكية الخاصة       
 1200، فقد قامت بتحديد قائمة بػ داخل الاقتصاد الجزائري خاصة على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

مؤسسة قابلة للخوصصة، مع استثناء ما عرؼ بالدؤسسات الإستًاتيجية، إلا أنها لد تنجح في تسوية أىم الدلفات 
شركة عمومية، ويوضح الجدوؿ التالر الدعد من طرؼ وزارة الصناعة  02رغم وجود استثناءات لا تفوؽ 

 : والدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وترقية الاستثمار أىم العمليات الدنجزة في إطار الخوصصة

  في الجزائر : عدد المؤسسات المخوصصة (1.3)الجدول رقم                 

 المجموع 2007 2006 2005 2004 2003 عدد العمليات
 192 68 62 50 7 5 الخوصصة الإجمالية

 33 7 12 11 2 1 %(50)<الخوصصة الجزئية 

 11 6 1 1 3 0 %(50)>الخوصصة الجزئية 

 69 0 9 29 23 8 الاستعادة من طرف الأجراء

 29 9 2 4 10 4 المشاريع المشتركة

 83 20 30 18 13 2 التخلي عن الأصول للخواص

 417 110 116 113 58 20 المجموع

 .وزارة الصناعة والدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وترقية الاستثمار : المصدر           

http://www.industrie.gov.dz/spip.php?page=recherche&recherche=privatisation 15 تاريخ الإطلاع 
   مارس 2015 الوقت 14,30. 

 حيث بلغ عدد الدؤسسات، 2003يتبتُ لنا أف عدد الدؤسسات الدخوصصة في ارتفاع مستمر منذ سنة      
الطفض عدد الدؤسسات الدخوصصة  ؤسسة ثمم 116بػ  2006 مؤسسة، لتصل أعلى عدد سنة 20الدخوصصة 

، ونتيجة ىذا الالطفاض ىو غياب الإرادة السياسية الواضحة ومشكل مؤسسة 110 ليصل إلذ 2007 سنة
 التكفل بالعماؿ الدسرحتُ.

 

                                                           
1
 .11، ص 2003، مكتبة عتُ الشمس، الإسكندرية، مصر، "التخصصية"صديق لزمد عفيفي،  

http://www.industrie.gov.dz/spip.php?page=recherche&recherche=privatisation&ok=ok
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 مرحلة ما بعد الألفين .4

 2000في ىذه الفتًة عرفت الجزائر وضعا اقتصاديا كليا حسنا وعودة للتوازنات الدالية الكلية، ففي سنة     
أىدافها جزئياً صدرت عن ورشة نظمتها وزارة التجارة توصيات مهمة لتًقية الصادرات خارج المحروقات، تم تطبيق 

من خلاؿ إقامة معرض دائم حوؿ الدنتجات القابلة للتصدير والإعفاء الضريبي للصادرات الدتضمنة في قانوف الدالية 
لإجراءات التحويل إلذ إصلاح بعض الذيئات وإدخاؿ تعديلات على قانوف الاستثمارات مع شرح و  ،2001لسنة 

 الخارج.

، من خلاؿ 2003عاـ روقات سوى في لكن وزارة التجارة لد تقرر التدخل أكثر في قطاع الصادرات خارج المح    
 1بعض الإجراءات الدتمثلة في :

 ؛2004 جويلية 19الدؤرخ في  04-03صدار الأمر رقم تزويد قطاع التصدير بنص قانوف إطار، بإ -

الوكالة الوطنية لتًقية التجارة الخارجية في جواف تنظيم الدؤسسة الدعنية بتًقية الصادرات، بإنشاء  -
  ؛2004

برديد عناصر إستًاتيجية للتصدير، من أجل إعداد إستًاتيجية وطنية لتطوير الصادرات خارج  -
 المحروقات؛

 الجزائرية لتأمتُ وضماف الصادرات.إنشاء الشركة  -

لد تعرؼ اتفاقيات ابراد الدغرب العربي تقدماً ملحوظاً، بينما اتفاقية الشراكة مع الابراد الأوروبي دخلت  دولياً     
، لد تدخل الاتفاقية مع البلداف العربية. لد تدخل الاتفاقية مع البلداف العربية من خلاؿ 2002حيز التنفيذ في عاـ 

، أما الانضماـ إلذ الدنظمة العالدية للتجارة فلا تزاؿ ضمن الأىداؼ 2009الدنطقة العربية للتبادؿ الحر إلا في عاـ 
 الدستعجلة للسلطات العمومية. 

 ر في الجزائرهيكل حوافز التصديالمطلب الثاني : 

تعتبر ترقية الصادرات وتنويعها من أىم ما كانت تصبو إليو الجزائر من الإصلاحات الاقتصادية التي باشرتها       
وسنقوـ ينظم قطاع التصدير خارج المحروقات، منذ بداية التسعينات، وقصد بلوغ ىذا تم وضع إطار قانوني 

خلاؿ السنوات الداضية ومدى لصاحها ودورىا في تنمية الصادرات خارج باستعراض أىم الحوافز التي طبقتها الجزائر 
 المحروقات.

 

                                                           
 .57-56ص رواف رفيق، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 تخفيض قيمة العملة الوطنية  .1

دوراً مهماً فيما لؼص السياسات الاقتصادية الدعتمدة من قبل الدوؿ، ولاسيما التخفيض  يلعب سعر الصرؼ    
الأمر الذي يسمح بتحقيق فائض في الديزاف لغرض تشجيع الصادرات والتقليل من الواردات، الذي يعتمد 

 التجاري، وبالتالر علاج ميزاف الددفوعات ككل.

والتخفيض يعتٍ الزيادة الدتعمدة في سعر الصرؼ بواسطة السلطات النقدية من مستوى ثابت أو مستوى مدار     
يكوف عملة واحدة أو سلة عملات  إلذ مستوى آخر، ويشتَ إلذ تغيتَ قيمة العملة المحلية بالنسبة لدعيار مرجعي قد

 1أو حقوؽ سحب خاصة.

وقد قامت السلطات العمومية الجزائرية بتخفيض سعر صرؼ العملة الوطنية في التسعينات، ويهدؼ ىذا     
الإجراء إلذ تشجيع الصادرات وزيادة حجمها على حساب الواردات، إذ أنو بتخفيض قيمة الدينار تصبح أسعار 

وبالتالر إعطائها فرصاً أفضل للبقاء  وجهة للتصدير الدقومة بالعملة الأجنبية منخفضة القيمة،السلع الوطنية الد
  والدنافسة في السوؽ. 

خارج المحروقات، يصعب القوؿ أف ىناؾ لكن بالنظر إلذ علاقة سعر صرؼ الدينار الجزائري بالصادرات     
علاقة ارتباط قوية بتُ الطفاض ىذا السعر وزيادة الصادرات خارج المحروقات بدرجة تعادؿ ىذا الالطفاض، حيث 

، ويرجع ىذا إلذ (في الدائة 2)لد تتجاوز الصادرات خارج المحروقات خلاؿ سنوات بزفيض قيمة الدينار نسبة 
 2للاقتصاد الجزائري التي جعلت الصادرات خارج المحروقات وسيلة غتَ مرنة بالنسبة للأسعار.الطبيعة الذيكلية 

وعموما لؽكن القوؿ أف سياسة التخفيض لد تؤدي إلذ زيادة الصادرات خارج المحروقات كما كاف متوقعاً، لأنها     
اف التجاري خارج قطاع المحروقات، وعليو لد تستوؼ شروط لصاحها في الجزائر، لشا أدى إلذ استمرار العجز في الديز 

فإف زيادة قيمة الصادرات لا تكمن في بزفيض الدينار بل تكمن في زيادة القدرة التصديرية عن طريق زيادة الإنتاج 
 ورفع إنتاجية العمل. 

 

 

     

                                                           
 .937، ص 2005الكتاب الأوؿ، دار النهضة العربية، القاىرة، مصر،  ،"الاقتصاد الدولي"سامي خليل،  1
 ، مذكرة"أثر الصادرات غير النفطية على النمو الاقتصادي في الجزائر)دراسة مستقبلية حول تنويع الاقتصاد الجزائري("قاسمي الأخضر،  2

 . 83، ص 2014لخضر، باتنة، الجزائر،  ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الحاج
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 الصادرات  ن قروضتأمي .2

والتي لا تشملها نظم التأمتُ الأخرى، تقوـ  لتغطية الدخاطر التي تواجو الدصدرين أثناء العملية التصديرية،     
الدولة بإنشاء نظاـ لتأمتُ الصادرات، أو ما يسمى بنظاـ تأمتُ القرض عند التصدير، بحيث تشرؼ على إدارة 

 1ىذا النظاـ مؤسسات متخصصة في العديد من الدوؿ مثل :

   ؛(COFACE)الشركة الفرنسية لتأمتُ التجارة الخارجية  -

 ؛(SACE)الذيئة الإيطالية لتأمتُ القرض عند التصدير  -

 ؛(COTUNACE)الشركة التونسية لتأمتُ التجارة الخارجية  -

 الشركة الدصرية لضماف الصادرات؛ -

 ...الخ(CAGEX)الشركة الجزائرية لتأمتُ وضماف الصادرات  -

التجارية، والكوارث الطبيعية، ويهدؼ ىذا النظاـ إلذ تأمتُ الدؤسسات الدصدرة من الدخاطر السياسية، و     
 والبحث عن أسواؽ جديدة، والتقلبات في أسعار الصرؼ...إلخ

مزيداً من الدعم للصادرات لكونها أصبحت لعا  سعيا من السلطات الرسمية الجزائرية والخاصة بضرورة توفتَ    
وطنياً مشتًكاً تداعت لو كافة القطاعات من خلاؿ سعيها الجاد إلذ توفتَ أفضل السبل والوسائل الدمكنة لدعم 
الصادرات الوطنية. ولدا كانت الصادرات تعاني من معوقات ومشاكل عديدة من بينها عدـ توافر برامج خاصة 

لتأمتُ يتم عن طريق شركات تأمتُ غتَ متخصصة )الشركة الجزائرية للتأمتُ وإعادة التأمتُ، بتأمتُ القروض، ا
لضماف ائتماف الصادرات مع بداية سنة  ، لشا دعا إلذ إنشاء النظاـ الجزائري2والشركة الجزائرية للتأمينات الشاملة(

، تديره الشركة الجزائرية لتأمتُ وضماف الصادرات 1996الدؤرخ في جانفي  06-96، بدوجب الأمر رقم 1996
(CAGEX) وىي شركة مسالعة بتُ عشرة مؤسسات مالية، خمس بنوؾ وخمس شركات تأمتُ، حيث يتم ،

من  166بدوجب ىذا النظاـ تأمتُ الشركات الجزائرية الدصدرة من الأخطار التجارية والسياسية )بدقتضى الدادة 
تتكفل الدولة بضماف ىذه الأخطار على حسابها من خلاؿ صندوؽ ضماف ائتماف ، 1996قانوف الدالية لسنة 

الصادرات(، وأخطار الكوارث الطبيعية، وأخطار عدـ التحويل إضافة للأخطار الناجمة عن الدشاركة في الدعارض 
   3.الدولية واستكشاؼ أسواؽ جديدة، وأخطار التصنيع

                                                           
، أطروحة دكتوراه غتَ "أثر تنمية الصادرات غير النفطية على النمو الاقتصادي في البلدان النامية )الحوافز والعوائق("وصاؼ سعيدي،  1

 .135، ص 2004منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة الجزائر، 

، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، الددرسة "القروض في تمويل الصادرات )دراسة تحليلية لبعض التجارب الدولية( دور تأمين"مسعداوي يوسف،  2
 .50، ص 2007العليا للتجارة، الجزائر، 

خيضر، بسكرة، ، لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة لزمد "آليات ضمان الائتمان وتنمية الصادرات)حالة الجزائر("قدي عبد المجيد، وصاؼ سعيدي،  3
 .230، ص 2002العدد الثاني، جواف 
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 تمويل الصادرات  .3

التسهيلات والخدمات التمويلية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة والكبتَة، سواء  الدوؿ بتقدنًتقوـ العديد من      
 ويتم ذلك من خلاؿ : بالعملة المحلية أو العملة الصعبة،

تقدنً قروض للمؤسسات الراغبة في التصدير سواء لاستتَاد الدواد الأولية الداخلة في الدنتجات الدعدة  -
العملية التصديرية، أو بإنشاء الشباؾ الوحيد على مستوى البنوؾ لتسهيل العمليات للتصدير، أو أثناء 
  الدالية للمصدرين؛

وىو موجو ، 1996 بدوجب قانوف الدالية لسنة ،(FSPE)تم إنشاء الصندوؽ الخاص بتًقية الصادرات  -
لتقدنً الدعم الدالر للمصدرين في نشاطات ترقية وتسويق منتجاتهم في الأسواؽ الخارجية، ويقوـ  أساسا

ىذا الصندوؽ بدساعدة الدؤسسات الراغبة في الدشاركة في الدعارض الدولية الدسجلة في برنامج وزارة 
)التًانزيت(  بور الدولرالعالتجارة، وكذا بعض الدعارض الدولية الأخرى، إضافة إلذ تغطية تكاليف النقل و 

، وتفعيلا أكثر لدور ىذا 1، فضلا عن مصاريف الإشهار الخاصة بالتظاىراتللمنتجات الدوجهة للتصدير
لػدد شروط الاستفادة من ىذا  2000 مارس 26 بتاريخ 10الصندوؽ صدر قرار وزاري مشتًؾ رقم 

والضرائب الدباشرة...إلذ غتَ ذلك، الصندوؽ، وإعفاء عمليات التصدير من الرسوـ على رقم الأعماؿ 
 2، وتتمثل فيما يلي:وتم برديد خمسة لرالات للاستفادة من إعانة الدولة انطلاقا من ىذا الصندوؽ

   أعباء لذا صلة بدراسة الأسواؽ الخارجية؛ 

   :التكفل الجزئي بدصاريف الدشاركة في الدعارض بالخارج، وتكوف كما يلي 

 للمشاركة في الدعارض الدسجلة في برنامج وزارة التجارة؛بالنسبة  (في الدائة 80) -

 النسبة للمشاركة في الدعارض غتَ الدسجلة في برنامج وزارة التجارة. ب (في الدائة 50) -

   جزء من تكاليف دراسة الأسواؽ الخارجية؛ 

   تكاليف النقل الدولر لرفع وشحن البضائع بالدوانئ الجزائرية والدوجهة للتصدير؛ 

   .بسويل التكاليف الدتعلقة بتكييف الدواد حسب مقتضيات الأسواؽ الخارجية 

 

 

 

                                                           
1
 Rapport du Promex, "Dispositif de soutien d’information et d’assistance aux Exportations Hors 

Hydrocarbures", Alger, Juin 2002.  
2
 http://www.mincommerce.gov.dz/arab17,00 تاريخ الإطلاع 26 مارس 2014 الوقت  

http://www.mincommerce.gov.dz/arab
http://www.mincommerce.gov.dz/arab
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 استحداث مؤسسات جديدة لترقية الصادرات خارج المحروقات .4

ترقية الصادرات خارج قطاع المحروقات، أنشأت السلطات العمومية العديد من الدؤسسات الدختصة  بغية     
الدصدرين بالقدر الكافي والوقت والضماف الدناسب لإلصاح عملية لضماف إيصاؿ الدعلومات اللازمة لفائدة 

 التصدير، ومن بتُ ىذه الدؤسسات لصد :

تعد وزارة التجارة من بتُ الدوائر الحكومية التي عرفت عدة تغتَات في لراؿ التجارة :   وزارة التجارة  1.4
، 1994 جويلية 16الدؤرخ في  94/207الخارجية، بدقتضى الدادة الثامنة من الدرسوـ التنفيذي رقم 

 1حيث تم تكليف الوزارة بالدهاـ التالية:

ترقية التبادؿ التجاري مع الخارج من خلاؿ وضع التصورات الجديدة للأدوات التنظيمية والذيكلية  -
 الدتعلقة بالتجارة الخارجية؛

ومتابعتها، بالتنسيق الدسالعة في إعداد الاتفاقيات التجارية والتفاوض حولذا مع الشركاء الأجانب  -
مع البنيات الدعنية والدصالح الدوجودة لدى البعثات الدبلوماسية للجزائر والدكلفة بالشؤوف 

 التجارية؛

 تشجيع الصادرات وتوظيف الإنتاج المحلي من السلع والخدمات في الأسواؽ الخارجية؛ -

الصادرات خارج قطاع المحروقات ومتابعتها وذلك لجنة دائمة مكلفة بتًقية ت أبالإضافة إلذ ما سبق أنش       
على مستوى الوزارة، تتمثل مهمتها في رفع تقرير شهري إلذ رئيس الحكومة مع ابزاذ القرارات التي من شأنها ترقية 

 الصادرات خارج المحروقات وتطويرىا.

مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي، ىي :  (SAFEX) الشركة الجزائرية للمعارض والتصدير 2.4
تتمتع بالشخصية الدعنوية والاستقلاؿ الدالر برت وصاية وزارة التجارة، بعدما كانت تتفرع عن الغرفة 
الوطنية للتجارة سابقا وتتخذ شكل شركة ذات أسهم، أنشأت الشركة الجزائرية للمعارض والتصدير 

الدؤرخ في  87/63واف الوطتٍ للمعارض بدقتضى الدرسوـ بانضماـ الدركز الوطتٍ للتجارة الخارجية والدي
، ONAFEXوكانت تلك الفتًة برت اسم الديواف الوطتٍ للمعارض والتصدير  1987 مارس 03
طرأت تعديلات ىيكلية على ىذا الديواف ليصبح برت اسم الشركة الجزائرية  1990 ديسمبر 24 وفي

الصادرات خارج قطاع المحروقات من خلاؿ تنظيم ، تعمل على ترقية SAFEX للمعارض والتصدير
سلسلة من الدعارض الوطنية والدولية، ومساعدة الشركات الدهتمة بعملية التصدير بعرض منتجاتها في 

في مديرية الجودة بغرض منح رخص  ىيئة تتمثل الدعارض الجهوية والدولية، ولقد خصصت الشركة
 بالدهاـ التالية : SAFEXشركة  لكل الدنتجات الدوجهة للتصدير، كما تقوـ

                                                           
1
 وثائق داخلية لوزارة التجارة. 
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برلرة وتنظيم الدشاركة الجزائرية في التظاىرات الدولية التي تنظم في الخارج والدعارض ذات  -
 الطابع الوطتٍ أو الدولر في الجزائر؛

 تقدنً الدقاييس الاقتصادية والدالية الدناسبة للمنتجات الدوجهة للتصدير؛ -

للتصدير، ومساعدة الدستَين في تطوير وبرقيق صادراتهم في متابعة تنفيذ البرنامج الجزائري  -
 أحسن الظروؼ؛

تقوـ بدهمة تنشيط التصدير وتشجيعو، ولذذا الغرض فهي تساىم بالاتصالات الوثيقة مع  -
الدتعاملتُ الوطنيتُ في إحصاء الدنتجات القابلة للتصدير واقتًاح منتجات جديدة مرشحة 

 للتصدير في الدستقبل؛

جمع ومعالجة الدعلومات الخاصة بالاقتصاد والتجارة العالدية وتقدمها للمتعاملتُ تسهر على  -
 الوطنيتُ الدهتمتُ بالتصدير؛

الخاصة  تطوير الدبادلات بجميع الوسائل الدتاحة مثل دراسة السوؽ والإعلاـ، والأعماؿ -
 بالتًقية ووثائق الإشهار.

مؤسسة عمومية، ذات طابع صناعي بذاري ىي :  (CACI) الغرفة الجزائرية للتجارة والصناعة 3.4
، تم إنشائها وفقا وخدمي، تتمتع بالشخصية الدعنوية والاستقلاؿ الدالر، وبزضع لوصاية وزارة التجارة

 1:وتتمثل مهامها الأساسية فيما يلي، 1996 مارس 03 الدؤرخ في 96/93للمرسوـ التنفيذي رقم 

 وتوسيعها لضو الأسواؽ الدولية؛ الاقتصاد الوطتٍ،لستلف قطاعات  نميةترقية وت -

 الدسالعة في تنظيم الدلتقيات، والتظاىرات الاقتصادية داخل التًاب الوطتٍ وخارجو؛ -

 إقامة الدعارض وإلصاز الدراسات الخاصة بتًقية الدنتجات الوطنية في الأسواؽ الخارجية؛ -

 والصناعات؛تقدنً الاقتًاحات والتوصيات، فيما لؼص القطاع التجاري والخدماتي  -

 توطيد العلاقات وعقد اتفاقيات تعاوف مع الدؤسسات الأجنبية الدماثلة؛ -

 حل النزاعات الدتعلقة بالتبادؿ التجاري من خلاؿ ىيئة مصالحة وبركيم تابعة لذا. -

 

أسست الوكالة بدوجب الدرسوـ التنفيذي :  (ALGEX)الوكالة الوطنية لترقية التجارة الخارجية  4.4
، وىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع 2004 جواف 12الصادر بتاريخ  174/04رقم 

بالشخصية الدعنوية والاستقلاؿ الدالر، حيث أف ىذه الوكالة كانت تسمى سابقا بالديواف الوطتٍ لتًقية 
في الدسالعة في  ةالوطنية لتًقية التجارة الخارجي ، وتتمثل مهاـ الوكالةPROMEXالتجارة الخارجية 

                                                           
، الطبعة الأولذ، دار الخلدونية للنشر "التجربة الجزائرية في تنظيم التجارة الخارجية من احتكار الدولة إلى احتكار الخواص"عجة الجيلالر،  1

 .253، ص2007والتوزيع، الجزائر، 
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المجهودات الدتعلقة بتًقية الدنتوج الجزائري وتنويع الصادرات وذلك عن طريق لستلف الدهاـ الدلخصة فيما 
 1يلي :

تقدنً الإرشادات وتزويد الدؤسسات الجزائرية بالدعلومات التجارية والاقتصادية والقانونية  -
 والتقنية الضرورية للقياـ بعمليات التجارة الخارجية؛

 تنشيط بعثات الاستكشاؼ والتوسع التجاريتُ؛ -

مرافقة وتنظيم الدؤسسات الجزائرية في الدعارض الدولية والتظاىرات الاقتصادية بالخارج، مع  -
 تزويدىم بالدراسات التحليلية للأسواؽ الخارجية؛

 تنظيم العلاقات التجارية وإبراز أفضل الدنتجات الجزائرية؛ -

الدية، الخاصة بالدواد ذات الاستهلاؾ الواسع النطاؽ، والددرجة دراسات برليلية للأسواؽ الع -
 في البورصات العالدية؛

إنشاء منبر لتسيتَ التجارة الخارجية، والذي يسهل النشاطات الدهنية للمتعاملتُ الاقتصاديتُ  -
 الوطنيتُ؛

رشات متخصصة في تقنيات ت، وأياـ دراسية وإعلامية، وكذا و تنظيم ندوات وملتقيا -
 ائدة الدتعاملتُ الاقتصاديتُ؛التصدير لف

الدسالعة في تطوير إستًاتيجية خاصة بتًقية التجارة الخارجية وفي تطبيق السياسة الوطنية  -
 للمبادلات التجارية؛

 صياغة ونشر كافة الدنشورات والدذكرات الخاصة بالتجارة الدولية على الدؤسسات والإدارات. -

 بقة الذكر، تهتم الوكالة بدا يلي:بالإضافة إلذ الدهاـ سا       

 ضماف تسيتَ أدوات ترقية الصادرات خارج المحروقات؛ -

 تنشيط مكاتب بسثيلية للتجارة في الخارج؛ -

 التكوين في ميداف التصدير؛ -

 ترقية نوعية العلامة للمنتجات الجزائرية بالخارج؛ -

 تولر الأمانة العامة للمجلس الاستشاري الوطتٍ لتًقية الصادرات؛ -

 تولر الأمانة العامة للجنة متابعة التجارة الخارجية؛ -

 2التكفل بعمليات متابعة الواردات وذلك من خلاؿ: -

                                                           
 .09، ص 2011، الجزائر، جواف "دليل المصدرين الجزائريين"الوكالة الوطنية لتًقية التجارة الخارجية،  1

  .11ص ، مرجع سبق ذكره، "دليل المصدرين الجزائريين"الوكالة الوطنية لتًقية التجارة الخارجية،  2
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  إنشاء قاعدة معطيات حوؿ الواردات والصادرات، وبطاقة وطنية حوؿ الدتعاملتُ ذوي
 الصلة بالتجارة الخارجية؛

  ئدة في السوؽ الدولية تطور الوضعية الساضماف عملية الدتابعة الاقتصادية عبر متابعة
 ؛للمواد التي لذا وزف في التجارة الجزائرية

  القياـ بعمليات التكوين، والإعلاـ، بالإضافة إلذ تقدنً الدعم الضروري لصالح الذيئات
 والدتعاملتُ الاقتصاديتُ، وذلك من أجل متابعة الواردات.

الشركة الجزائرية لتأمتُ تأسست :  (CAGEX)الشركة الجزائرية لتأمين وضمان الصادرات  5.4
 02الدؤرخ في  96/235 بدوجب عقد توثيقي تم اعتمادىا بدرسوـ تنفيذي رقم وضماف الصادرات

الدتعلق بتأمتُ  1996 جانفي 10 الدؤرخ في 96/06من الأمر رقم  04، طبقا للمادة 1996 جويلية
القروض على الصادرات، والذي ينص على أنو يعهد تأمتُ القروض على الصادرات إلذ شركة تكلف 

، وىي شركة تتشكل من مسالعات لرموعة من الدؤسسات بالتأمتُ لحسابها الخاص وبرت رقابة الدولة
زائري الخارجي، بنك الفلاحة الدصرفية وشركات التأمتُ، والدتمثلة في البنك الوطتٍ الجزائري، البنك الج

والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية، القرض الشعبي الجزائري، الشركة الجزائرية لتأمتُ النقل، الصندوؽ 
الجزائري للتأمتُ وإعادة التأمتُ، الصندوؽ الدركزي لإعادة التأمتُ، والصندوؽ الوطتٍ للتعاوف 

 1الفلاحي.

خارج قطاع المحروقات، حيث تتمحور  الرئيسي للشركة في تشجيع وترقية الصادرات الجزائرية ويتمثل الذدؼ
 مهمتها الأساسية حوؿ الجوانب التالية :

 والدتمثلة في: تعلقة بعمليات التصديرتغطية الدخاطر الد -

 كالحروب والقرارات التقشفية؛ المخاطر السياسية : 

 النابذة عن الصعوبات الاقتصادية أو الأحداث السياسية التي  مخاطر عدم التحويل :
 تدفع بالدشتًي إلذ عدـ الدفع أو التأخر في القياـ بالدفع؛

 الدتمثلة في الزلازؿ والفياضانات... مخاطر الكوارث الطبيعية : 

 إعلاـ ومساعدة وتقدنً النصيحة للمصدرين؛ -

 ادي؛تأسيس بنك للمعلومات في لراؿ الإعلاـ الاقتص -

 ربط علاقة دائمة مع البنوؾ وذلك بقصد دعم لرهودات التمويل الدصرفي.   -

 : وتتمثل في إجراءات أخرى : .5

                                                           
 .2002، دليل المصدرين بكل أمانالشركة الوطنية لتأمتُ وضماف الصادرات،  1
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الجزائريتُ، والتي تهدؼ إلذ ترقية الصادرات خارج المحروقات والعمل إنشاء الجمعية الوطنية للمصدرين  -
الدؤسسة الجزائرية من  على برستُ على تسهيل الإجراءات الدرتبطة بتصدير الدنتوج الجزائري، كما تعمل

التي بسثل درجة ضرورية وجوىرية لتطوير الصادرات خارج  ISOحيث السعي للحصوؿ على شهادة 
 المحروقات؛

أطلقت ، "OPTIMEXPORT"فرنسي لدعم الصادرات خارج المحروقات  -تصميم برنامج جزائري -
الجزائر وفرنسا برنالراً مشتًكاً لدعم الصادرات خارج الحر وقات، يرتكز على تعزيز قدرات التصدير لدى 

 فئة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة.؛عموـ الجم وعات التجارية الجزائرية، مع تركيز خاص على 

الحصوؿ على ىذه إنشاء شهادة الدصدر لبعض الدنتجات، حيث أصبحت الجمارؾ الجزائرية تشتًط  -
الشهادة من وزارة التجارة لتصدير)التمور، الجلود الخامة، نفايات الحديد والصلب، الفلتُ الخاـ(، حماية 
لسمعة الإنتاج الوطتٍ في الخارج بعد التلاعب الدلاحظ في كيفية تقدنً ىذه الدنتجات في الأسواؽ الدولية 

 من حيث التغليف والتعبئة والأسعار؛

ع للتصدير على مستوى الجمارؾ، حيث تقوـ الدؤسسات الدصدرة على بززين الدنتجات إنشاء مستود  -
 الدعدة للتصدير قبل شحنها ابذاه البلد الدصدرة إليو؛

إنشاء لشثلتُ بذاريتُ على مستوى بعض سفاراتنا بالخارج لتعريف بالدنتوج الوطتٍ وفرص الاستثمار  -
 الدوجودة بالجزائر؛

وجيهي حوؿ ترقية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، يكوف مرجعا لبرامج وتدابتَ إصدار الجزائر لقانوف ت -
  الدساعدة والدعم لصالح ىذه الدؤسسات.

 مشاكل ومعوقات التصدير في الجزائرب الثالث : المطل

حدة  فمع تزايدإف عملية تصدير الدنتجات الجزائرية لضو الأسواؽ الأجنبية ليست بالعملية السهلة والبسيطة،      
الدنافسة أصبح نشاط التصدير يواجو بعض التحديات والدشاكل أدت إلذ إضعاؼ القدرة التنافسية للمنتجات، 

ومن الدعوقات التي وقفت في وجو الدؤسسات  وجعلتها في صورة غتَ متكافئة مع مثيلاتها في الأسواؽ الخارجية،
نتج في حد ذاتو، وبعضها الآخر لا يرتبط بالدنتوج وإلظا بعضها خاص ومرتبط بالدالجزائرية لاقتحاـ الأسواؽ الدولية 

 توضيحها فيما يلي :ولؽكن بالظروؼ الخارجية والمحيطة بو، 
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 المستوى الجزئي المشاكل على  .1

 وىنا لؽكن إحصاء جملة من الدشكلات، والتي تتمثل في :

والدستويات والدصالح غياب سياسة لزددة الأىداؼ وواضحة الدعالد، ومعروفة من طرؼ كل الدوائر  -
 والأفراد؛

تطبيق عشوائي وغتَ منتظم لإجراءات العمل الدنصوص عليها في نظاـ الجودة، بالإضافة إلذ غياب نظاـ  -
 قادر على القياس الدبتٍ على الأساليب الإحصائية لتحديد الاختلاؼ؛

دير، الأمر الذي عدـ الأخذ بأسلوب نظاـ الجودة في لراؿ برديد وتصميم الدنتجات الدخصصة للتص -
 يضعف من قدرتها على الدنافسة؛

غياب نظاـ للمعلومات يتضمن كافة البيانات والإحصائيات التي ترتبط بالعملية الإنتاجية وموقع السلعة  -
 في السوؽ؛

غياب التحفيز الدادي والدعنوي داخل الدؤسسات، لشا حد من فرص الإبداع والابتكار كأسلوب عملي  -
 الجزائرية من برضتَ الدنتوج الذي يتلاءـ ومتطلبات السوؽ؛لؽكن الدؤسسة 

ىياكل تنظيمية ميكانيكية لا تستجيب للتغتَات الحالية التي بردث خارج حدود الدؤسسة )البيئة  -
 التبادلات التجارية، التطور التكنولوجي والإعلاـ والاتصاؿ؛بررير الخارجية( منها 

عود إلذ قدـ آلات الإنتاج وعدـ مقدرتها على مواجهة ضعف القطاع الصناعي الجزائري، والذي ي -
 الدستجدات التكنولوجية واشتًاطات الدنظمة العالدية للتجارة؛

عدـ كفاءة الدؤسسات الدمارسة للعملية التصديرية، وكذا ضعف كفاءة الذياكل التي تتولذ عملية التصدير  -
 السابق، حيث كاف الطلب يفوؽ العرض في بعض الدؤسسات، بالنظر لعدـ إعطائها الألعية اللازمة في

وبالتالر لد يتم إلغاد مصالح تهتم بعملية التسويق واستخداـ تقنيات الاتصاؿ التجاري والتي صارت أكثر 
 من ضرورية في الوقت الحالر؛

شبو كلي لقنوات  ، حيث كاف ىناؾ غيابوالخدمات انعداـ قنوات التوزيع ذات الطابع الخصوصي -
 بالنسبة لخدمات ما بعد البيع فهي ، الأمر سيافيانب التصدير الجعلى خاصة تلك التي تركز  التوزيع

تعرؼ الغياب في العديد من صفقات التصدير، على الرغم من أنها تسهم بشكل كبتَ في الرفع من 
     1؛يتنافسية الدنتجات في السوؽ العالد

                                                           
، لرلة الباحث، جامعة ورقلة، الجزائر، العدد الأوؿ، "تنمية الصادرات والنمو الاقتصادي في الجزائر الواقع والتحديات"وصاؼ سعيدي،  1

 13-12، ص ص 2002
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مستلزمات الإنتاج الدستوردة والتي تدخل في الالطفاض الكبتَ الذي عرفتو الرسوـ الجمركية على  -
أف الجزائر تبقى برتفظ بدعدلات مرتفعة، لشا يرفع من تكلفتها الإنتاجية ولػد  الصناعات التصديرية، إلا

 من قدرتها التنافسية في الأسواؽ الخارجية.

 لمرتبطة بالمحيط الاقتصادي المشاكل ا .2

 الحديث عن جملة من الدعوقات التالية :أما على صعيد المحيط الاقتصادي، فيمكننا 

غياب إستًاتيجية لزددة الدعالد للتصدير، أو على الأقل تغطية الحاجيات المحلية والتي يفتًض أنها جزء  -
ضروري لتنمية وتوزيع الصادرات وبرقيق تنافسية تعطي الاعتبار للجانب الاقتصادي والاجتماعي 

 الوطنية والأجنبية؛والتشابك والتداخل الحاصل بتُ الأسواؽ 

وعلى العكس من ذلك فهم لؽيلوف  ورجاؿ الأعماؿ، الدنتجتُ الجزائريتُ الثقافة التصديرية لدى غياب -
يستدعي حثهم  الش للاستتَاد بالنظر للربح السريع الدتعلق بو، وكذا لتجنب الدخاطر الناجمة عن التصدير،

على الاىتماـ بهذا القطاع كونو يعتبر عنصرا أساسيا لرفع نسبة النمو الاقتصادي و الذي من شانو أف 
 ؛يرفع مستوى الدعيشة ويصحح الاختلاؿ في الديزاف التجاري و ميزاف الددفوعات

ي لػوؿ دوف بسوقعهم في لزدودية القدرة التنافسية لدى الدصدرين الجزائريتُ كنتيجة لقلة خبرتهم، الأمر الذ -
 الأسواؽ الأجنبية لددة أطوؿ وعدـ قدرتهم على الدنافسة؛

عدـ مطابقة الدنتجات الجزائرية لدعايتَ الجودة العالدية، وارتفاع تكاليف الإنتاج كنتيجة لالطفاض قيمة  -
من جهة  الدينار الجزائري والتضخم والتذبذبات النقدية العالدية من جهة، وعدـ برقيق فائض إنتاجي

 1أخرى؛

لظط التسيتَ الدوروث والدتمثل في البتَوقراطية وانعداـ الدبادرة، جعل الدؤسسة حبيسة ىذا النمط الذي لد  -
يأخذ بعتُ الاعتبار الفكر الاستًاتيجي ودراسة البدائل الإستًاتيجية التي عن طريقها لؽكن للمؤسسة 

 الجزائرية مواجهة برديات البيئة؛

التكنولوجيا حاؿ دوف تقدنً منتجات مطابقة للمواصفات الدولية، سواء من حيث سوء استخداـ  -
التصميم أو التغليف، إضافة إلذ غياب الإبداع والابتكار التقتٍ والتكنولوجي لشا جعل الدنتوج الجزائري 

 غتَ قادر على الدنافسة الدولية؛

وذلك بسبب  ،للتصديرالسلع الدخصصة  التي بزدـ إنتاج انعداـ البحث والتطوير بالدؤسسات الجزائرية -
 مراكز الإنتاج من جانب آخر؛تعاوف بتُ الدراكز العلمية والجامعات من جانب و الضعف التنسيق و 

ورغم النقص الدلحوظ في لراؿ التكوين حوؿ غياب التكوين : رغم ألعية التكوين في برستُ كفاءة الأفراد  -
لدى مستَي الدؤسسات الجزائرية عامة وخاصة، لصد أف ىذا تقنيات التصدير واقتحاـ الأسواؽ الدولية 

                                                           
 .122بن جلوؿ خالد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الجانب لد لػضى بأية عناية بدليل أنو لا يوجد أي مدرسة أو معهد متخصص في ىذا المجاؿ لشا جعل 
  1أغلب الدؤسسات تفتقد إلذ كوادر بشرية مؤىلة في لراؿ اقتحاـ الأسواؽ الدولية؛

 الدولية، خاصة في لراؿ الجودة والنوعية، وىذا راجع لكوف عدـ تطابق الدنتجات الجزائرية مع الدعايتَ -
الدؤسسات الجزائرية عملت لسنوات طويلة في غياب أي منافسة لشا جعلها تبقي سلعها ضمن مقاييس 

 وطنية بحتة موجهة لسوؽ واحد؛

ذلك لأسباب لا تزاؿ الدنتجات الجزائرية مرتفعة السعر مقارنة ببعض الدنتجات خاصة الصينية، وقد يرجع  -
 مثل:

  عدـ الاستفادة من اقتصاديات الحجم أو السّلم"Economies d’échelle"؛ 

  عدـ الاستخداـ الأمثل للطاقة الدتوفرة، مع ضعف إنتاجية العامل الجزائري مقارنة بالعامل في
 دوؿ أخرى؛

 .2تبعية مدخلاتها إلذ الخارج، لشا يؤثر على الدنتج سواء من حيث السعر أو الجودة  

 طة بالمحيط المؤسساتي والتشريعي المشاكل المرتب .3

 وفي ىذا الجانب ىناؾ جملة من الدشاكل، نذكرىا في ما يلي :

التشابك والتداخل في الدهاـ الدوكلة للهيئات والذياكل الددعمة للصادرات خارج المحروقات، كالوكالة  -
، والغرفة الوطنية للتجارة والشركة الوطنية للمعارض (ALGEX)الوطنية لتًقية التجارة الخارجية 

لشا أدى إلذ صعوبة ، لشا أدى إلذ غياب التنسيق والتضارب في الأرقاـ الدقدمة (SAFEX)والتصدير 
تقييم الوضعية وصعوبة برقيق الأىداؼ الدسطرة، خاصة من طرؼ الوكالة الوطنية لتًقية التجارة الخارجية، 

توجو استًاتيجيات لستلف الأعواف الاقتصاديتُ في لراؿ التصدير، وىو الوسيط باعتباره ىيئة أصبحت 
فيو انشغالات أىم مراكز التأثتَ والقرارات في لراؿ التجارة الخارجية، وفشلو لحد الآف في أين تتقاطع 

ن الذيئات إنشاء شبكة معلومات وطنية، بسكن من توفتَ الدعلومات القانونية والتشريعية الدقيقة والدوحدة ع
والدؤسسات الاقتصادية لتصبح إحدى الأدوات الرئيسية في لراؿ ابزاذ قرارات بزص ترقية الصادرات 

 خارج المحروقات.

غياب أدنى تنظيم للتواجد التجاري في الأسواؽ الخارجية بدا لؼدـ الصادرات خارج المحروقات، فهذا  -
ر لاستغلاؿ الفرص العديدة التي لؽكن أف النقص لا يسمح بتعزيز جهود الدؤسسات الدهتمة بالتصدي

 تتواجد في الأسواؽ الخارجية؛

                                                           
 .170-169لعلاوي عمر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
، لرلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، لسبر "الصادرات الجزائرية خارج المحروقات باستخدام مقاربة التسويق الدولي دفع"براؽ لزمد، عبيلة لزمد،  2

 .126، ص 2006العولدة واقتصاديات شماؿ إفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، العدد الرابع، جواف 
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 وجود تنظيم وتنسيق غتَ كافيتُ بتُ الدصدرين الجزائريتُ، سواء على الدستوى الوطتٍ أو الخارجي؛ -

 وتوجيو الدوارد الدالية للصندوؽ الخاص لتًقية الصادرات خارج المحروقات؛سوء استخداـ  -

، لشا يتًتب عنو وخاصة عند استخداـ النقل الجويالدولر للسلع والدنتجات الجزائرية  ارتفاع تكاليف النقل -
 ارتفاع التكاليف التسويقية، وبالتالر الطفاض ىامش الربح الدمكن برقيقو من عملية التصدير؛

أسواقها عدـ التمكن من قياس القدرة التصديرية للمؤسسة، لشا يعوقها عن تقدير احتياجاتها الدالية ومعرفة  -
الخارجية الدستهدفة، وبالتالر اختيار منتجاتها وتكييف قدرتها الإنتاجية وتقييم معرفتها الفنية وخبرتها 

 1التصديرية؛

إذ أخذنا ىنا حالة -افتقار الدصدر الجزائري لرعاية الدولة لو في الخارج، حيث إف الدصدر الجزائري  -
لاىتماـ الكافي من قبل السفتَ أو القنصل في تلك الدولة فإنو لا يلقى ا   -مشاركتو في الدعارض الدولية

ا كاف الأمر بالنسبة للمصدر إف لد نقل عدـ الاىتماـ أصلا وىذا إذ ما تم مقارنتهم بدوؿ أخرى، ىذا إذ
الذي يشارؾ في تظاىرات بشكل رسمي، فما بالك بالدصدرين الدشاركتُ الذين يقوموف بتصدير منتجاتهم 

 بشكل فردي؛

الدصدر الجزائري للمعلومات الخاصة بالأسواؽ الخارجية والدنافستُ المحتملتُ وكذا أذواؽ ورغبات  افتقار -
الدستهلكتُ في الدوؿ الدستهدفة، بالرغم من وجود مكاتب التمثيل التجاري للدولة الجزائرية والدنتشرة في  

 2كثتَ من دوؿ العالد.

صاد الجزائري بدختلف مكوناتو يفتقد للكفاءة التنافسية أو التنافسية لشا سبق يتبتُ لنا أف الجهاز الإنتاجي للاقت    
 الدولية التي تؤىلو لأف يتنافس ويكتسب مكانة دائمة في الأسواؽ المحلية والأجنبية.

 

 

 

 

                                                           
 .14رجع سبق ذكره، ص م، "لجزائر الواقع والتحدياتتنمية الصادرات والنمو الاقتصادي في ا"وصاؼ صعيدي،  1
خلال  CAGEXو  FSPEأهمية ودور تمويل وتأمين قروض التصدير في ترقية الصادرات غير النفطية دراسة حالة "شربي لزمد أمتُ،  2

التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ "(2009-1998الفترة )
 .39، ص2010/2011
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 : تحميل الأداء التنافسي لمصادرات الجزائرية خارج المحروقات المبحث الثالث

عة العمل على برديد طبي شأنوإف برليل الأداء التنافسي للصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات من     
معرفة التغتَات على مستوى الدنتجات كذا و ر ميزة تفوؽ نسبي فتقوـ بتصديرىا، للجزائفيها يكوف  الدنتجات التي

 تطلبات التسويقية الدولية.للقياـ بتطوير الدنتجات ذات التنافسية العالية وفق الدالدصدرة 

 تطور هيكل الصادرات الجزائريةتحليل :  الأول المطلب

على الرغم من لرهودات الدولة الجزائرية في تقليص التبعية شبة الكلية لقطاع المحروقات، إلا أنها لد تكلل      
خارج قطاع  أكبر عائداتبالنجاح ولد برقق النتائج الدرجوة، وعلى الرغم كذلك من رغبة الحكومة في برقيق 

برسنات في وضعية النمو للصادرات خارج  (2014-2005)ت، إلا أننا لد نشهد خلاؿ الفتًة الدمتدة من المحروقا
  المحروقات، وىذا ما يبرزه الجدوؿ التالر :

 (2014-2005)هيكل الصادرات الجزائرية خلال الفترة :  (2.3)الجدول رقم 

 مليوف دولار أمريكي:  الوحدة                                                                              

 البيان
 صادرات المحروقات

الصادرات خارج 
 المحروقات

 مجموع الصادرات

 النسبة % القيمة النسبة % القيمة النسبة % القيمة
2005 902 44 97.61% 099 1 2.38% 001 46 100% 

2006 456 53 97.88% 158 1 2.12% 613 54 100% 

2007 831 58 97.78% 332 1 2.21% 163 60 100% 

2008 361 77 97.55% 937 1 2.44% 298 79 100% 

2009 128 44 97.64% 066 1 2.35% 194 45 100% 

2010 527 55 97.32% 526 1 2.67% 053 57 100% 

2011 427 71 97.19% 062 2 2.80% 489 73 100% 

2012 804 69 97.13% 062 2 2.86% 866 71 100% 

2013 752 63 98.11% 165 2 3.33% 974 64 100% 

2014 304 60 95.89% 582 2 4.10% 886 62 100% 

 CNISالدركز الوطتٍ للإعلاـ والإحصاء للجمارؾ الجزائرية :  المصدر
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 (2014-2005)هيكل الصادرات الجزائرية خلال الفترة  : (2.3)الشكل رقم 

 
ة استمرار ىيمنة صادرات المحروقات طواؿ فتًة الدراسة، وبدعدؿ لاحظلؽكننا م من خلاؿ الجدوؿ أعلاه       

في مليوف دولار أمريكي،  77 361وبقيمة فاقت مبلغ  من حجم الصادرات الكلية، (في الدائة 98) وصل إلذ
إلا أنها قد حققت ارتفاعا  ،(في الدائة 4.10) الصادرات خارج المحروقات في أحسن الأحواؿ نسبة حتُ لد تتجاوز

بالإضافة إلذ ذلك فإف قيمة الصادرات خارج ، 2009متزايدا من سنة لأخرى ولد برقق الطفاض إلا في سنة 
أدنى قيمة لذا بػ  0920، حيث سجلت سنة (2014-1005)نسبا متزايدة خلاؿ الفتًة  شهدتالمحروقات قد 

إلذ ما  2014، لتعرؼ ىذه الحصيلة ارتفاع لزسوس سنة (في الدائة 2.35)وبنسبة  مليوف دولار أمريكي 1 066
 .(في الدائة 1.75) أي بنسبة زيادة قدرىا مليوف دولار أمريكي 2 582    قيمتو

ا شهدتو الصادرات خارج أما بالنسبة لصادرات المحروقات فقد عرفت ىي الأخرى ارتفاعاً ولكن بقيم أكبر لش     
، ويرجع ىذا بالأساس إلذ 8200مليوف دولار أمريكي سنة  77 361 لذا بػ قيمةأعلى  سجلت، حيث المحروقات

 128إلذ ما قيمتو  2009الارتفاع الذي شهدتو الأسواؽ العالدية للنفط، إلا أف ىذه القيمة عرفت تراجع سنة 

إلا  ،(2014-2005)      مليوف دولار أمريكي، وىي أدنى قيمة سجلتها صادرات المحروقات خلاؿ الفتًة  44
سنة  مليوف دولار أمريكي 60 304شهدت حصيلة الصادرات ارتفاع وصل إلذ قيمة  2010من سنة  ابتداءأنو 

في  98.11)قدرت بػ  2013، غتَ ذلك فإف قيمة الصادرات خارج المحروقات حققت أعلى نسبة لذا سنة 2014
 سيطرة صادرات المحروقات على إجمالر الصادرات، وىو ما يوضحو الشكل الدوالر :  ما يفسروىذا ، (الدائة
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  2014صادرات المحروقات والصادرات خارج المحروقات لسنة ل التركيب النسبي : (3.3)الشكل رقم 

       
 : من إعداد الباحثة بناءا على معطيات الجدوؿ السابق. المصدر          

من حجم  (في الدائة 59)تتعدى  ةالشكل أعلاه نلاحظ سيطرة صادرات المحروقات بنسبمن خلاؿ      
، وىذا راجع إلذ ضعف تواجد (في الدائة 4.10)الصادرات الكلية، أما الصادرات خارج المحروقات فلم تتعد نسبة 

لضعف الإنتاج وعدـ توافقو مع الدقاييس العالدية، ومنو نستنتج أف الجزائر لا  الدؤسسات الوطنية بالأسواؽ الدولية
 زالت تعتمد وبشكل كبتَ على مورد واحد وىو النفط.

 يلجزائر االميزان التجاري  تحليل وضعية:  نيالمطلب الثا

مع الابراد الأوروبي، الأزمة لقد مرت الجزائر بعدة تغتَات وبرولات اقتصادية، من بينها إبراـ اتفاقيات شراكة      
خلاؿ ىذا الدطلب برليل وضعية سنحاوؿ من ية،...إلخ فقد كاف لذا تأثتَ على الاقتصاد الجزائري، لذا الدالية العالد

بالنسبة للصادرات الإجمالية، ومن بعد  الديزاف التجاري الجزائري، حيث سنتطرؽ إلذ تطور الديزاف التجاري الإجمالر
-2005)ية الديزاف التجاري الجزائري بالنسبة للصادرات خارج المحروقات، وذلك خلاؿ الفتًة سنتطرؽ إلذ وضع

2014). 
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 (2014 -2005)تطور الميزان التجاري الإجمالي خلال الفترة  .1

الواردات بالنسبة   وضعية الديزاف التجاري الجزائري الإجمالر ومعدؿ تغطيةسنبتُ من خلاؿ الجدوؿ الدوالر      
، حيث لؽكن الحصوؿ على ىذه 2014 سنة إلذ 2005سنة للصادرات الإجمالية وذلك خلاؿ الفتًة الدمتدة من 

 الدؤشرات كما يلي :

 

 

 

  تطور الديزاف التجاري ومعدؿ التغطية من خلاؿ الجدوؿ الدوالر : نستعرض

 (2014 -2005) : تطور الميزان التجاري الإجمالي ومعدل التغطية خلال الفترة (3.3)الجدول رقم 

 : مليوف دولار أمريكي الوحدة                                                                               

 السنوات
الصادرات 
 الإجمالية

 اتالوارد
 الميزان التجاري 

 الإجمالي
 معدل التغطية %

2005 001 46 20 357 644 25 .97225 

2006 613 54 456 21 157 33 4.5325 

2007 163 60 631 27 532 32 7.7321 

2008 298 79 479 39 819 39 00.862 

2009 194 45 294 39 900 5 .01115 

2010 053 57 473 40 580 16 0.9614 

2011 489 73 247 47 242 26 5.5415 

2012 866 71 376 50 490 21 2.6514 

2013 974 64 028 55 946 9 .07118 

2014 886 62 580 58 306 4 .35107 

 CNISالدركز الوطتٍ للإعلاـ والإحصاء للجمارؾ الجزائرية   -:  المصدر

 مارس 27 ، تاريخ الإطلاع http://www.andi.dz/index.php/arموقع الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار  -           

     .00,19الوقت  2015

 

الواردات -الصادرات  =الميزان التجاري الإجمالي   

100*  (الواردات  /الصادرات ) =معدل التغطية   

http://www.andi.dz/index.php/ar
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 (2014 -2005) تطور الميزان التجاري الإجمالي ومعدل التغطية خلال الفترة : (4.3)الشكل رقم 

 
  .من إعداد الباحثة بناءا على معطيات الجدوؿ السابق:  المصدر          

 الإجمالر الجزائري ؿ برليلنا لدعطيات الجدوؿ والشكل البياني السابقتُ يتبتُ لنا أف الديزاف التجاريمن خلا     
مستمرة من حيث ، إلا أف ىذا الفائض قد عرؼ تقلبات (2014-2005)طيلة الفتًة الدمتدة من حقق فائض 

مليوف دولار  39 819 حيث حقق أكبر قيمة لو بػ ،القيمة المحققة ولكن القيم كانت إلغابية لكل السنوات
، وىذا ما يفسر ارتفاع حصيلة  2014 مليوف دولار أمريكي سنة 4 306، وأدنى قيمة لو بػ 8200سنة  أمريكي

ىذا لد يدـ طويلا حيث و ويرجع ىذا بالأساس إلذ الانتعاش الذي عرفو سعر البتًوؿ،  2008الصادرات لسنة 
مليوف دولار أمريكي وىي تعتبر انتكاسة  5 900قدر بقيمة  2009تراجعا كبتَا سنة عرؼ الديزاف التجاري 

إلذ الالطفاض الشديد لأسعار البتًوؿ التي عرفتها للميزاف التجاري رغم أف الرصيد كاف إلغابي، وىذا راجع 
فقد سجل الديزاف  2010أما في سنة  ،2009لسنة  العالدية الأزمة الدالية للنفط وذلك بسببالأسواؽ العالدية 

 .مليوف دولار أمريكي 16 580التجاري فائض بقيمة 

في معدؿ التغطية والذي يفسر مدى تغطية الصادرات للواردات، حيث تعتبر أفضل نسبة وفيما لؼص      
، وما لؽكن ملاحظتو من خلاؿ (في الدائة 120)، و (في الدائة 80)الدعاملات التجارية الدولية التي تتًاوح بتُ 

الصادرات الإجمالية للواردات قد سجل الجدوؿ والدنحتٌ البياني لتطور الديزاف التجاري الإجمالر أف معدؿ تغطية 
، وفي سنوات أخرى فاقت ىذه (في الدائة 100)معدلات فاقت بكثتَ نسبة  (2014-2005)خلاؿ الفتًة 

، وىي (في الدائة 254.53) و (في الدائة 107.35)حيث تراوحت نسبة التغطية ما بتُ  (في الدائة 200)الدعدلات 
معدلات تغطية مرتفعة جدا بالدقارنة مع الدعدلات الدثلى في الدعاملات التجارية الدولية، وىذا ما يدؿ على أف 

  صادراتنا قد قامت بتغطية كل الواردات دوف الحاجة إلذ موارد أخرى لتغطية ىذه الواردات. 
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  (2014-2005)تطور الميزان التجاري خارج المحروقات خلال الفترة  .2

فسيتم  (2014-2005)أما بالنسبة لوضعية الديزاف التجاري الجزائري للصادرات خارج المحروقات خلاؿ الفتًة      
 استعراضو من خلاؿ الجدوؿ الدوالر :

 خلال الفترة ومعدل التغطية : تطور الميزان التجاري للصادرات خارج المحروقات (4.3)الجدول رقم 
(2005-2014) 

 مليوف دولار أمريكيالوحدة :                                                                                  

 السنوات
الصادرات خارج 

 المحروقات
 الواردات

الميزان التجاري 
للصادرات خارج 

 المحروقات
 معدل التغطية %

2005 099 1 20 357 258 19- 5.39 

2006 158 1 456 21 298 20- 5.39 

2007 332 1 631 27 299 26- 4.82 

2008 937 1 479 39 542 37- 4.90 

2009 066 1 294 39 228 38- 2.71 

2010 526 1 473 40 947 38- 3.77 

2011 062 2 247 47 185 45- 4.36 

2012 062 2 376 50 314 48- 4.09 

2013 165 2 028 55 863 52- 3.93 

2014 582 2 580 58 998 55- 4.40 

 CNISالدركز الوطتٍ للإعلاـ والإحصاء للجمارؾ الجزائرية  -:  المصدر

 مارس 27 ، تاريخ الإطلاع http://www.andi.dz/index.php/arموقع الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار  -            

 .00,19الوقت  2015

 

 

 

 

http://www.andi.dz/index.php/ar
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 خلال الفترة ومعدل التغطية تطور الميزان التجاري للصادرات خارج المحروقات : (5.3)الشكل رقم 
(2005-2014) 

      
 : من إعداد الباحثة بناءا على معطيات الجدوؿ السابق. المصدر       

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف رصيد الديزاف التجاري للصادرات خارج المحروقات قد سجل عجز طيلة فتًة      
، ويعود ذلك إلذ الارتفاع الدلحوظ في قيمة الواردات والطفاض قيمة (2014-2005)الدراسة الدمتدة من 

إلا أف روقات ولو كاف ضعيف ، ورغم الارتفاع الدلموس في قيمة الصادرات خارج المحالصادرات خارج المحروقات
، إذ يتضح الديزاف التجاري بقي يشهد عجزا متزايدا، حيث سجل ارتفاعا ىائلا من سنة لأخرى ولكن بقيم سالبة

لنا الفرؽ الشاسع بتُ قيمة الواردات والصادرات خارج المحروقات التي تتسم بالضعف والنمو البطيء الذي لا 
 للواردات.يتماشى مع النمو الدتسارع 

وبالنظر لدعدلات التغطية الواردة في الجدوؿ أعلاه، فإننا نلاحظ أف معدؿ تغطية الصادرات خارج المحروقات      
في أحسن أحوالذا للواردات يعكس نسبة ضئيلة جداً إذ لد برقق الصادرات خارج المحروقات نسبة تغطية للواردات 

ؤكد أنو لا لؽكن أف تغطى الواردات بالصادرات خارج المحروقات نظرا للفرؽ وىذا ما ي، (في الدائة 5.39)نسبة 
، إلا أنو بعد ذلك ظل 2006و  2005في سنة  (في الدائة 5)في حدود ىذه النسبة  كانتحيث  الشاسع جدا، 

 .2009سنة  (في الدائة 2.71) حيث بلغ أدنى معدؿ لو بػ معدؿ تغطية الواردات يشهد الطفاضا

، خصوصا إذا ما ىامشية جداضعيفة و تعتبر خارج قطاع المحروقات  الجزائرية لنا لشا سبق أف الصادراتيتضح      
تعتبر النتائج وبالتالر لشا ينعكس سلبا على وضعية الديزاف التجاري خارج المحروقات، تم مقارنتها بالواردات الدرتفعة، 

بشكل نفطية، أما الصادرات خارج المحروقات فلم تساىم الإلغابية للميزاف التجاري الإجمالر نتيجة للصادرات ال
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فعاؿ وإلغابي في تطور التجارة الخارجية للجزائر، ويرجع السبب في ذلك إلذ ضعف الدؤسسات الدصدرة وعدـ 
     قدرتها على الدنافسة في الأسواؽ الخارجية.

 المطلب الثالث : التركيب السلعي للصادرات خارج المحروقات

تجارة الخارجية إلذ حد ما جوانب مهمة من التطور الاقتصادي الذي لػققو البلد، الذيكل السلعي لليعكس      
وللوقوؼ على حقيقة تنويع الصادرات الجزائرية من حيث ىيكلتها نستعرض أىم الدنتجات الدصدرة خارج قطاع 

والتي لؽكن توضيحها من  (2013-2004)المحروقات حسب لرموعة الاستخداـ، وذلك خلاؿ الفتًة الدمتدة من 
 خلاؿ الجدوؿ التالر :
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 (2013-2004)أهم المنتجات المصدرة خارج قطاع المحروقات خلال الفترة :  (5.3)الجدول رقم                                     

 مليوف دولار أمريكيالوحدة :                                                                                                                                                                           

 البيان
 مواد خام طاقة ومواد التشحيمال مواد غذائية

منتجات نصف 
 مصنعة

معدات وتجهيزات 
 زراعية

معدات وتجهيزات 
 صناعية

السلع الاستهلاكية 
 غير غذائية

 النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

النسبة القيمة
% 

2004 59 0.18 302 31 97.56 90 0.28 571 1.77 - - 47 0.14 14 0.04 

2005 67 0.14 094 45 98.02 134 0.29 651 1.41 - - 36 0.07 19 0.04 

2006 73 0.13 429 53 97.83 195 0.35 828 1.51 1 0.001 44 0.08 43 0.07 

2007 88 0.14 831 58 97.78 169 0.28 993 1.65 1 0.001 46 0.07 35 0.05 

2008 119 0.15 361 77 97.55 334 0.42 1 384 1.74 1 0.001 67 0.08 32 0.04 

2009 113 0.25 44 128  97.64 170 0.37 692 1.53 - - 42 0.09 49 0.10 

2010 315 0.55 55 527 97.32 94 0.16 1 056 1.85 1 0.001 30 0.05 30 0.05 

2011 355 0.48 71 427 97.19 161 0.21 1 496 2.03 - - 35 0.04 15 0.02 

2012 315 0.43 69 804 97.13 168 0.23 1 527 2.12 1 0.001 32 0.04 19 0.02 

2013 402 0.61 62 960 96.90 109 0.16 1 458 2.24 - - 28 0.04 17 0.02 

 .CNISالوطتٍ للإعلاـ والإحصاء للجمارؾ الجزائرية  الدركز:  المصدر
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 2013لسنة  أهم المنتجات المصدرة خارج قطاع المحروقات : (6.3)الشكل رقم                  

 
  : من إعداد الباحثة اعتمادا على معطيات الجدوؿ السابق. المصدر        

أصناؼ، بزتلف نسب  سبعة أف الصادرات الجزائرية خارج المحروقات تتًكب من من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ     
حيث تتكوف من نفس التًكيبة لعدة سنوات، من صنف لآخر،  خارج المحروقات مسالعتها في إجمالر الصادرات

 :لؽكن ترتيبها كالتالر و  ،الدرتبة الأولذ الطاقة ومواد التشحيم صدروتت

برتل الطاقة ومواد التشحيم الدرتبة الأولذ من حيث الدنتجات الدصدرة خارج  : ومواد التشحيمالطاقة  .1
وىو أمر  (في الدائة 98)بأكثر من  نسبة قدرت (2013-2005)حيث سجلت خلاؿ الفتًة المحروقات، 

المحروقات، بحيث تزداد ىذه الدواد كلما ازدادت صادرات  ،طبيعي بحكم اعتماد الجزائر على المحروقات
الدواد القادمة من تصفية و  الزيوت ومواد التشحيم فيىذا الصنف  عليها وتتمثل أىم الدنتجات التي لػتوي

 مليوف دولار أمريكي سنة 31 302من  ا مستمرا في قيمتها، حيث انتقلتارتفاع فقد شهدت ،الزفت
 .2013مليوف دولار أمريكي سنة  960 62إلذ ما قيمتو  2004

تأتي في الدرتبة الثانية الدنتجات النصف مصنعة والتي تدخل في إنتاج مواد نصف مصنعة : المنتجات ال .2
، حيث شهدت ىي و  فضلات الحديدالورؽ والكرتوف، من بينها  مصنعة أخرى فوسفات الكالسيوـ

، حيث قدرت حصيلتها نتعاشا مستمرا خلاؿ فتًة الدراسة على الرغم من تواضع النسب المحققةالأخرى ا
إلذ ما  8200، لتصل عاـ (في الدائة 1.77) بنسبة مليوف دولار أمريكي 571ما يساوي  2004سنة 

مليوف دولار  692تراجعت الحصيلة لتسجل  2009، أما في سنة مليوف دولار أمريكي 1 384قيمتو  
 .(في الدائة 1.53) أمريكي وبنسبة مسالعة

 الطاقة ومواد التشحيم

 منتجات نصف مصنعة

 مواد غذائية

 مواد خام

 معادات وتجهيزات صناعية

 السلع الاستهلاكية غير غذائية

 معدات وتجهيزات زراعية
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: برتل الدنتجات الغذائية الدرتبة الثالثة في قطاع الصادرات خارج المحروقات، حيث تضم  المواد الغذائية .3
والبذور والتي بستاز  الغذائية العجائن السكر الأبيض، التمور، الدياه الدعدنية والغازية،بالدرجة الأولذ 
 2004لار أمريكي سنة مليوف دو  59سجلت الدنتجات الغذائية ارتفاعا لزسوسا من وقد بالجودة العالية، 

  .2014مليوف دولار أمريكي سنة  402قيمة  إلذ

خلاؿ السنوات فقد سجلت  ،احتلت الدواد الخاـ مرتبة لا تقل ألعية عن الدواد الغذائية:  المواد الخام .4
مليوف دولار أمريكي  90قيما أكبر لشا حققتو الدواد الغذائية، حيث انتقلت من قيمة  (2004-2009)

وبرتل  2010، لتتًاجع قيمتها بداية عاـ 2009مليوف دولار أمريكي سنة  170إلذ قيمة  2004سنة 
 .في النحاس، الزنك والفوسفات وتتمثل أىم منتجاتها مكانها الدواد الغذائية،

، حيث سجلت سجلت الدعدات الصناعية قيماً متذبذبة خلاؿ فتًة الدراسةمعدات وتجهيزات صناعية :  .5
، ثم تراوحت قيمها مابتُ الارتفاع تارة والالطفاض 2008مليوف دولار أمريكي سنة  67أعلى قيمة لذا 

وبسثلت أىم الدنتجات الدصدرة من ىذا ، تارة أخرى لتستقر على نسب ضعيفة جدا في نهاية الفتًة
 الصنف في التجهيزات الدستعملة في البناء والصحة والأشغاؿ العمومية والديكانيك.

كانت قريبة من حيث القيمة والنسبة للمواد الغذائية، حيث سجلت  غير غذائية :السلع الاستهلاكية  .6
، وتتمثل أىم (في الدائة 0.10) ، وبنسبة مسالعة2010سنة  مليوف دولار أمريكي  49لذا بػ  أعلى قيمة

 الأدوية، مواد التعبئة والتغليف.منتجاتها في مواد النظافة والتجميل، 

برتل الدعدات الزراعية الدرتبة الأختَة في قطاع الصادرات خارج المحروقات، معدات وتجهيزات زراعية :  .7
الجرارات، آلات حيث سجلت قيما ضعيفة جدا، انعدمت في بعض السنوات، وتتمثل أىم منتجاتها في 

         وأجهزة الحصاد، قنوات الصرؼ والأنابيب.

 الدزايا التنافسية بقدر ما تتمتع بدزايا نسبية.نلاحظ بأف الدنتجات الدصدرة على قلتها لا تتمتع بأي من 

  وزيع الجغرافي للصادرات خارج المحروقات: التلمطلب الرابع ا

يعكس التوزيع الجغرافي للصادرات لرموعة من العوامل ألعها طبيعة الصادرات في حد ذاتها والعلاقات      
للجزائر، حيث كلما زاد تنوع  الرئيسيتُ أىم الدتعاملتُ الاقتصاديتُ التجارية وقدراتها التنافسية، وتقرر ىذه العوامل

 الأسواؽ وتعددىا زادت القدرة التنافسية للمنتجات المحلية، وبرقق لذا أكبر قدر من الاستقرار.

ائرية ، تتجو غالبية الصادرات الجز التي ابزذتها الجزائر مع الأطراؼ الخارجية والإجراءات تفاقياتللانتيجة وك     
خارج المحروقات إلذ الدوؿ الأعضاء في ىذه الاتفاقيات خاصة الدوؿ التي وقعت معها اتفاقية الشراكة 
الأورومتوسطية ودوؿ منطقة التجارة الحرة العربية، بالإضافة إلذ دوؿ إفريقيا، وباقي دوؿ العالد في شكل اتفاقيات 

 ثنائية.
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الجغرافي للصادرات، ىو إجراء التصنيف الدبدئي للدوؿ التي تشكل الفائدة الحقيقة من دراسة النمط وتكمن      
 1حيث : Géoculturelle proximité La فرصا تسويقية من حيث التقارب الجغرافي والثقافي

: يتيح للمؤسسات الجزائرية فرص التصدير إلذ البلداف القريبة من حيث الدوقع، وذلك  التقارب الجغرافي -
 لتحقيق وفرات في تكاليف الدواد الدصدرة، لشا يزيد من تنافسية السلع الدصدرة؛

: كالدين، اللغة، العادات الاستهلاكية، الأذواؽ، السلوؾ الشرائي...إلخ، حيث يسمح  التقارب الثقافي -
بدؿ  من التقارب للمؤسسات الجزائرية الدصدرة بتنميط منتجاتها إلذ كل الأسواؽ الدستهدفة ىذا النوع

الذي يثبط من قدرة الدؤسسات الجزائرية لا  spécifique) (Adaptation التعديل أو التكييف المحلي 
   سيما الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في مواجهة الاحتياجات الدختلفة لكل سوؽ.

 : المبادلات وفق المناطق الاقتصاديةترتيب  .1

ناطق الجغرافيا، حيث برتل فيها المجموعة العديد من الدتصدر الجزائر منتجاتها السلعية خارج المحروقات إلذ      
التي تستحوذ الاقتصادية الأوروبية النصيب الأوفر، لتتًاجع قليلا وىذا التًاجع كاف في صالح دوؿ أمريكا الشمالية 

 الولايات الدتحدة الأمريكية.عليها 

أما التعامل مع البلداف الاشتًاكية فبالرغم من ضعف نسبتها، إلا أف القيمة الدطلقة للصادرات مع ىذه      
الدنطقة قد تزايدت، في حتُ أف تنوع صادرات الجزائر ابذاه الدوؿ الأسيوية والعربية والإفريقية بقيت ضعيفة إلذ 

 :قطاع خارج المحروقات معها الجزائر في حد كبتَ، والجدوؿ الدوالر يبتُ لستلف الدناطق التي تتعامل 

 

 

 

                                                           
 .131-130براؽ لزمد، عبيلة لزمد، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 : مليوف دولار أمريكي   الوحدة                       (2013-2004) التوزيع الجغرافي للصادرات حسب المناطق الاقتصادية خلال الفترة : (6.3)الجدول رقم   

 البياف
دول أمريكا  أمريكا الشماليةدول  باقي دول أوروبا الاتحاد الأوروبي

 دول أخرى الدول الآسيوية الدول الإفريقية   الدول العربية المغرب العربي الجنوبية

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

 القيمة
النسبة
% 

2004 278.5 1 54.70 111.6 4.77 660.1 28.24 149.7 6.40 32 1.36 37.4 1.60 2.3 0.09 63.7 2.72 1.7 0.07 

2005 903.5 1 55.64 148.1 4.32 956.5 27.95 238.3 6.96 31 0.90 46.1 1.34 3.6 0.10 90.9 2.65 3 0.08 

2006 089.9 2 52.52 151.3 3.80 343.1 1 33.75 178.1 4.47 37.5 0.94 43 1.80 1 0.02 134.6 3.38 - - 

2007 835.5 1 43.56 150.4 3.56 594 1 37.82 187.2 4.44 53.2 1.26 33.5 0.79 47.2 1.12 298.5 7.08 14.2 0.33 

2008 659 2 52.19 202 3.96 561.1 1 30.64 193.1 3.79 104.3 2.04 50.8 0.99 23.1 0.45 294.9 5.78 6.3 0.12 

2009 717.2 1 51.30 166.6 4.97 947.9 28.31 137.3 4.10 63.5 1.89 41.7 1.24 6.8 0.20 262.7 7.84 3.6 0.10 

2010 127.4 2 49.09 251.8 5.81 275.9 1 29.44 200.6 4.62 97.3 2.24 52.8 1.21 5.8 0.13 319.6 7.37 2 0.04 

2011 728.1 2 50.76 315.1 5.86 433.3 1 26.67 313.6 2.15 115.9 2.15 59.2 1.10 10.6 0.19 395.1 7.35 2.9 0.05 

2012 147.1 3 55.33 262.9 4.62 255.1 1 22.06 336.5 5.91 164 2.88 75.8 1.33 4.8 0.08 438.2 7.70 2.6 0.04 

2013 315.1 3 63.55 191.6 3.67 715 13.70 261.3 5 211.8 4.06 61.9 1.18 9.3 0.17 444.5 8.52 6 0.11 

 "ONS"الديواف الوطتٍ للإحصائيات : المصدر 
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 2013لسنة  التوزيع الجغرافي للصادرات حسب المناطق الاقتصادية:  (7.3)الشكل رقم 

 
 : من إعداد الباحثة بناءا على معطيات الجدوؿ السابق. المصدر         

من خلاؿ الجدوؿ السابق، والدبتُ للتوزيع الجغرافي للصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات حسب الدناطق      
الاقتصادية، يتبتُ لنا بوضوح أف معظم مبادلاتنا التجارية خلاؿ العشر سنوات الأختَة مازالت منحازة من طرؼ 

ص الجدوؿ لصد أف ىذه المجموعة برتل الصدارة في شركائنا التقليديتُ ومن ألعهم دوؿ الابراد الأوروبي، فبتفح
، أما النسب الدتبقية فتتوزع على الدوؿ الدغاربية والآسيوية (2013-2004)معاملاتها مع الجزائر خلاؿ الفتًة 

 والأمريكية كما يلي :

قتصادية : تعتبر دوؿ الابراد الأوروبي من أىم زبائن الجزائر مقارنة مع الدناطق الا الاتحاد الأوروبي -
الأخرى، حيث تستحوذ ىذه السوؽ على حصة الأسد من لرموع الصادرات الجزائرية، وقد بلغت 

في  54.70) ، وبنسبة2004مليوف دولار أمريكي سنة  1 278.5 الصادرات لضو ىذه المجموعة قيمة
بنسبة زيادة أي  2013مليوف دولار أمريكي سنة  3 315.1 ، واستمرت في الارتفاع لتصل قيمة(الدائة

، ومن أىم الدوؿ الدتعاملة مع الجزائر من ىذا الإقليم لصد كل من إسبانيا، (في الدائة 8.85) قدرىا
 1إيطاليا، فرنسا، وبريطانيا ويرجع السبب في ذلك لعدة أسباب ألعها :

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ "المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رهان الجزائر لترقية الصادرات خارج المحروقات"بلختَ فريد،  1

 .106، ص 2012التسيتَ، جامعة الجزائر، الاقتصادية وعلوـ 

  

%63.55 

3.67% 

13.70% 

5% 

4.06% 1.18% 

0.17% 

8.52% 

0.11% 

 2013التوزيع الجغرافي للصادرات حسب المناطق الاقتصادية لسنة 

 الاتحاد الاوروبي

 باقي دول أوروبا

 دول أمريكا الشمالية

 دول أمريكا الجنوبية

 المغرب العربي

 الدول العربية

 الدول الإفريقية

 الدول الآسيوية

 دول أخرى
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  ُالدوؿ الدوقع الجغرافي الاستًاتيجي للجزائر : حيث يعتبر البحر الأبيض الدتوسط لعزة وصل بت
 الدتوسطية، كما تعتبر دوؿ الابراد الأوروبي أقرب إلذ السوؽ الجزائرية من الدوؿ الآسيوية؛

  الظروؼ التارلؼية التي تربط الجزائر بالدوؿ الأوروبية، إذ أنها كانت مستعمرة أوروبية، لذا فإف جزء
 الشراكة الأوروبية؛ من الدصالح الاقتصادية لذذه الدوؿ مازالت مرتبطة بالجزائر خصوصا في لراؿ

  الأسباب الاقتصادية : تتمثل في الدور الذي لعبتو الدوؿ الأوروبية في بسويل الدصانع الجزائرية
 بالتجهيزات الصناعية خاصة في شكل عقود الدفتاح في اليد وعقود الدنتج في اليد.

: سجلت دوؿ أمريكا الشمالية الدرتبة الثانية من حيث الدعاملات الخارجية مع الجزائر،  أمريكا الشمالية  -
مليوف  879من الصادرات بتًاجع قدر بػ  2007مليوف دولار أمريكي سنة  1 594حيث استحوذت على 

الولايات ، غتَ أف ىذه صادرات لضو ىذه المجموعة قد بسيزت بالتصاعد، وبرتل 2013دولار أمريكي سنة 
 الدتحدة الأمريكية فيها الصدارة من حيث امتصاصها للصادرات الجزائرية.

: احتلت دوؿ آسيا التي تضم الصتُ، الياباف، وسنغافورة الدرتبة الثالثة، حيث سجلت  الدول الآسيوية -
من  (في الدائة 8.52) مليوف دولار أمريكي بنسبة 444.5بقيمة  2013أعلى قيمة صادرات إليها سنة 

 لرموع الصادرات لذذه السنة.

: لصد أف أسواؽ دوؿ أمريكا الجنوبية ىي الأخرى برتل بدورىا مرتبة مهمة في قائمة أمريكا الجنوبية  -
 5.91) ، بنسبة2012مليوف دولار أمريكي سنة  336.5الدتعاملتُ مع الجزائر، حيث بلغت أعلى قيمة لذا 

 .(في الدائة

: نلاحظ أف الدوؿ الأوروبية الأخرى برتل مرتبة لا تقل ألعية عن مكانة الدوؿ الأوروبية  باقي دول أوروبا -
 315.1في قائمة الزبائن، حيث تتميز الصادرات إلذ ىذه الدوؿ بالتذبذب، إذ سجلت أعلى قيمة لذا بػ 

  .(في الدائة 5.86) بنسبة 2011مليوف دولار أمريكي سنة 

لصد أف دوؿ الدغرب العربي التي تضم خاصة تونس، الدغرب، ليبيا، وموريطانيا قد عرفت : المغرب العربي  -
 2004نسب مشاركة متواضعة ولكنها في لظو مستمر، إذ بعدما كانت قيمة الصادرات الدوجهة إليها سنة 

مليوف  211.8، أصبحت تقدر ىذه القيمة بػ (في الدائة 1.36) مليوف دولار أمريكي وبنسبة 32تقدر بػ 
، حيث تعد دوؿ الدغرب العربي منفذ مهم (في الدائة 2.7) أي بزيادة قدرىا 2013دولار أمريكي سنة 

للصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات وذلك بحكم الحدود الدشتًكة مع الجزائر وتقاسم نفس العادات 
 الاستهلاكية والثقافية.

لد تكن الدبادلات التجارية مع الدوؿ الإفريقية لتًقى إلذ الطموحات الدنتظرة في إطار  الدول الإفريقية : -
التعاوف جنوب/جنوب، فقد شهدت الصادرات إلذ ىذه الدوؿ تذبذب في قيمتها رغم أنها في الواقع سوؽ 

ومتعددة الأطراؼ جد ىاـ للجزائر نظرا لدا تتميز بو من موقع وسهولة في التواصل وكذا الاتفاقيات الثنائية 
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 (في الدائة 1.12) وبنسبة 2007مليوف دولار أمريكي سنة  47.2الدبرمة معها، حيث بلغت أعلى قيمة لذا 
 من لرموع الصادرات.

أما بالنسبة لبعض الدوؿ الأخرى فتبقى سوؽ ىامشية بالنسبة للأسواؽ السابقة الذكر والتي تعد منفذ مهم  -
مليوف دولار أمريكي سنة  14.2للصادرات الجزائرية خارج قطاع المحروقات، حيث بلغت أعلى قيمة لذا بػ 

2007. 

ا خارج المحروقات في العديد من الأسواؽ الخارجية، نلاحظ أف الجزائر تعرؼ تنوعا في التوزيع الجغرافي لصادراته     
وتعد السوؽ الأوروبية الشريك التجاري الأوؿ في التعامل مع الجزائر، كما تسعى جاىدة إلذ استقطاب أسواؽ 

        أخرى في إطار توسيع أسواقها الخارجية، وتنويع زبائنها. 

  المحروقات :أهم الدول المتعاملة مع الجزائر خارج قطاع  .2

سنتطرؽ ىنا إلذ الدوؿ العشرة الأوائل التي تستورد من الجزائر في نطاؽ خارج المحروقات، والذدؼ من ذلك      
ىو معرفة مدى الاعتماد على دولة واحدة أو تكتل اقتصادي واحد في تصريف صادرات الجزائر خارج المحروقات، 

   ديتُ مع الجزائر :والجدوؿ الدوالر يظهر أىم الدتعاملتُ الاقتصا
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: العملاء الرئيسيين العشرة الأوائل للجزائر في الصادرات خارج المحروقات خلال ( 7.3)الجدول رقم 
 (2013-2011)الفترة 

 أمريكي : مليوف دولار الوحدة                                                                                             

 الرتبة
2011 2012 2013 

 القيمة الدول
النسبة
% 

 القيمة الدول
النسبة 

% 
 القيمة الدول

 النسبة
% 

01 

الولايات 
المتحدة 
 الأمريكية

 19.10 497,9 818 إسبانيا 19.58 089,8 911 إيطاليا 25.44 031,8 107 1

 17.56 070,0 764 إيطاليا 02

الولايات 
المتحدة 
 الأمريكية

 16.45 101,7 705 إيطاليا 18.33 974,9 852

 13.10 127,9 561 بريطانيا 13.28 023,8 618 إسبانيا 12.09 881,3 525 إسبانيا 03

 11.87 398,9 508 فرنسا 10.41 660,0 484 فرنسا 11 132,0 478 فرنسا 04

 8.94 011,6 416 هولندا 8.27 773,7 359 هولندا 05

الولايات 
المتحدة 
 الأمريكية

480 204,8 11.20 

 8.61 858,9 368 هولندا 8.64 188,8 402 كندا 7.50 282,0 326 كندا 06

 5.49 871,0 234 كندا 6.23 285,7 290 بريطانيا 5.44 661,8 236 البرازيل 07

 5.38 289,8 230 البرازيل 5.77 713,9 268 البرازيل 4.80 934,3 208 بريطانيا 08

 4.40 282,1 188 تركيا 4.46 704,8 207 تركيا 4.24 775,9 184 تركيا 09

 4.39 117,4 188 الصين 4.32 356,7 201 الصين 3.64 158501,6 الصين 10

المجم
 4 350 044.4  وع

100

% 
 010 653 4 

100

%  750.4 283 4 
100

% 

 "ONS"الديواف الوطتٍ للإحصائيات :  المصدر
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 2013العشرة الأوائل للجزائر لسنة  عملاء الرئيسيين: ال (8.3)الشكل رقم 

     
 : من إعداد الباحثة بناءا على معطيات الجدوؿ السابق. المصدر       

 2011أعلاه أف الولايات الدتحدة الأمريكية بسثل أىم متعامل بذاري مع الجزائر لسنة  يلاحظ من الجدوؿ     
من لرموع الصادرات  (في الدائة 25.44) وبنسبة مليوف دولار 031,8 107 1حيث سجلت قيمة تقدر بػ 

 مليوف دولار. 626 827قدر بػ  2013الجزائرية لذذه السنة، مسجلة الطفاضاً خلاؿ سنة 

دوؿ الابراد الأوروبي تعد الشريك التجاري الرئيسي للجزائر، حيث احتلت إيطاليا الدرتبة  أف كما نلاحظ     
 19.58) حيث بلغت نسبة 2012، لتشهد بعد ذلك ارتفاعاً سنة (في الدائة 17.56) بنسبة 2011الثانية لسنة 

 (في الدائة 13.28) و (في الدائة 12.09) بنسبة 2012و  2011، تليها إسبانيا في الدرتبة الثالثة لسنتي (في الدائة
من لرموع الصادرات الجزائرية، أما بالنسبة  (في الدائة 19.10) بنسبة 2013على التوالر، لتحتل الدرتبة الأولذ سنة 

في  8.3) مسجلة ارتفاعاً قدر بػ 2013مليوف دولار سنة  127,9 561لبريطانيا فقد ارتفعت قيمتها حيث بلغت 
، وىذا ما يوضح ألعية الابراد الأوروبي في الدبادلات التجارية الجزائرية بحكم الدوقع 2011مقارنة بسنة  (الدائة

 الدقدمة والاتفاقيات الدبرمة معو لتطوير ىذه العلاقات مستقبلا.والتسهيلات 

 ، 282,1 188في حتُ لصد أف تركيا، الصتُ والبرازيل يعرؼ التعامل معها نوع من التًاجع، حيث بلغت     
 .2013مليوف دولار سنة  289,8 230، 117,4 188

 إسبانيا
19% 

 إيطاليا
17% 

 بريطانيا
13% 

 فرنسا
12% 

الولايات المتحدة 
 الأمريكية
11% 

 هولندا
9% 

 كندا
6% 

 البرازيل
5% 

 تركيا
4% 

 الصين
4% 

 2013العملاء الرئيسيين العشرة الأوائل للجزائر لسنة 
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ويتضح لنا أف دوؿ الابراد الأوروبي تعد من الأسواؽ الرئيسية للجزائر خارج قطاع المحروقات، وعلى ىذا      
الأساس لؽكن القوؿ بأف دوؿ الحوض الدتوسط وبحكم موقعها الجغرافي قد ساعد بشكل كبتَ على تطوير علاقاتها 

 التجارية مع الجزائر.       

 رات خارج المحروقاتأهم الدول العربية المستوردة للصاد .3

تقوـ الجزائر بتصدير منتجاتها خارج قطاع المحروقات بابذاه الدنطقة العربية، ولدعرفة الأسواؽ العربية التي تتعامل      
، لؽكن توضيح أىم دوؿ الدنطقة العربية الكبرى معها الجزائر وحجم الدبادلات التجارية بينها وبتُ دوؿ ىذه الدنطقة

 ( 2013-2011)للتبادؿ الحر التي تستورد الصادرات الجزائرية خارج المحروقات وذلك خلاؿ الفتًة       

               وقات خلال الفترة محر : أهم الدول العربية المستوردة للصادرات الجزائرية خارج ال (8.3)الجدول رقم 
(2011-2013)                                                                             

 : مليوف دولار أمريكي الوحدة                                                                                             

 الرتبة
2011 2012 2013 

النسبة القيمة الدول
% 

 النسبة القيمة الدول
% 

 النسبة القيمة الدول
% 

 49.60 797,9 131 تونس 99.43 617,6 80 تونس 40,16 477,7 67 المغرب 01

 28.58 938,4 75 المغرب 34.12 605,8 78 المغرب 28,35 634,8 47 مصر 02

 17.45 379,9 46 مصر 26.27 530,9 60 مصر 28.32 591,7 47 تونس 03

 1.34 567,0 3 لبنان 1.86 300,9 4 موريطانيا 0.90 522,1 1 السعودية 04

 0.88 341,7 2 موريطانيا 1.23 851,0 2 لبنان 0.73 1234,7 السودان 05

 0.78 092,6 2 السودان 0.52 206,1 1 السعودية 0.54 923,0 لبنان 06

 0.67 799,1 1 ليبيا 0.51 188,9 1 السودان 0.49 832,6 ليبيا 07

 0.36 970,8 السعودية 0.22 518,3 ليبيا 0.40 681,4 الأردن 08

 0.24 655,6 الأردن 0.19 449,7 الأردن 0.03 60,7 السنيغال 09

 0.04 126,6 السنيغال 0.02 68,4 السنيغال 0.02 48,3 موريطانيا 10

المجمو 
 %100 265 669.6  %100 302 33736  %100 168 007  ع

 "ONS"الديواف الوطتٍ للإحصائيات :  المصدر
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 2013لسنة  وقاتمحر أهم الدول العربية المستوردة للصادرات الجزائرية خارج ال : (9.3)الشكل رقم 

   
 على معطيات الجدوؿ السابق. بناءا: من إعداد الباحثة  المصدر      

من خلاؿ معطيات الجدوؿ أعلاه، نلاحظ أف أكبر متعامل بذاري مع الجزائر في القطاع خارج المحروقات بتُ      
 477.7ىو الدغرب، حيث احتل الصدارة كأوؿ زبوف بقيمة  1201دوؿ الدنطقة العربية الكبرى للتبادؿ الحر لسنة 

من لرموع الصادرات الجزائرية، لكن ىذه النسبة الطفضت إلذ  (في الدائة 40.16) مليوف دولار وبنسبة 67
، وانتقلت تونس من الدرتبة الثالثة سنة 2013سنة  (في الدائة 28.58)وبنسبة  2012سنة   (في الدائة 34.12)

 (في الدائة 49.60) و (في الدائة 34.99)مسجلة زيادة بنسبة  2013و  2012إلذ الدرتبة الأولذ لسنتي  2011
بنسبة  2012على التوالر، كذلك احتلت جمهورية مصر العربية الدرتبة الثالثة كأىم زبوف للجزائر وذلك لسنتي 

 1.34)بنسبة  2013، مقابل الدرتبة الرابعة للبناف سنة 2013سنة  (في الدائة 17.45)وبنسبة  (في الدائة 36.27)
الدبادلات التجارية مع دوؿ مغاربية أخرى مثل موريطانيا ، كما نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ تطور حجم (في الدائة

 (في الدائة 0.88)و 2012سنة  (في الدائة 1.86)إلذ  2011سنة  (في الدائة 0.02) حيث ارتفعت حصتها من

 ، الأمر الذي يشجع على زيادة حجم التجارة البينية داخل الابراد الدغربي.2013سنة 

 (في الدائة 0.52)إلذ نسبة  2011سنة  (في الدائة 0.90)وتراجعت الدملكة العربية السعودية من نسبة      

على التوالر، في حتُ يبقى التعامل مع بعض الدوؿ العربية  2013و  2012خلاؿ سنتي  (في الدائة 0.36)و
كالإمارات العربية الدتحدة، ضئيلا حيث بلغت نسبتها أقل من الواحد الصحيح، وبالدقابل غياب بعض الدوؿ  

 سوريا والكويت.

49,60% 

28.58% 

17.45% 

1.34% 
0.88% 0.78% 0.67% 

0.36% 
0.24% 0.04% 

أهم الدول العربية المستوردة للصادرات الجزائرية خارج المحروقات لسنة 
2013 
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يتضح لنا لشا سبق أف دوؿ الجوار بسثل أىم الأسواؽ التي تتعامل معها الجزائر في إطار الصادرات خارج قطاع      
المحروقات، حيث برتل الدوؿ الدغاربية خاصة تونس والدغرب الدرتبة الأولذ، وتليها جمهورية مصر العربية، وبدرجة 

ليبيا، ثم دوؿ الدشرؽ الدتمثلة في لبناف والأردف، إلا أف تعامل الجزائر مع الدوؿ العربية يبقى ضئيلا جدا مقارنة أقل 
 مع الدوؿ الأوروبية.

 السياسات والاستراتيجيات المتبعة لترقية الصادرات خارج المحروقات المبحث الرابع :

قامت السلطات الجزائرية في إطار سعيها لتًقية الصادرات خارج المحروقات بوضع جملة من السياسات      
والاستًاتيجيات المحفزة التي بسنح الدؤسسات الدصدرة القدرة التنافسية لدنتوجاتها حتى تتمكن من القياـ بنشاط 

لأىم السياسات والإجراءات التي انتهجتها التصدير في لستلف الأسواؽ العالدية، ومن خلاؿ ىذا الدبحث سنتطرؽ 
 الجزائر لدعم الدنتوج المحلي. 

 سياسات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات خارج المحروقات المطلب الأول :

نظرا لألعية الدور الذي تلعبو الصادرات في التنمية الاقتصادية كمموؿ للاقتصاد بالعملة الصعبة، عملت      
سياسات لستلفة اقتصادية كلية وجزئية في سبيل تدعيم القدرة التنافسية للمنتجات المحلية والتي  الجزائر إلذ إتباع

بذعلها تواجو وبقوة الدنافسة الأجنبية في الأسواؽ الخارجية، وفي ىذا السياؽ سنتطرؽ لأىم السياسات التي باشرتها 
 الدولة في إطار عملية ترقية الصادرات خارج المحروقات :

 تشجيع الاستثمار قوانين .1

تضمنت قوانتُ تشجيع الاستثمارات التي وضعت في الجزائر تسهيلات وإعفاءات عديدة، والتي من شأنها      
 1دعم وتطوير الصناعة الجزائرية ومنها الصناعة التصديرية، ومن بتُ ىذه القوانتُ :

، والذي أعطى الضمانات اللازمة 1994قانوف الاستثمار الذي أنشأ بدوجب مرسوـ تشريعي سنة  -
والامتيازات الأساسية للمستثمرين الخواص، وفي إطار ىذا القانوف تم إنشاء ىيئة مكلفة بضماف وترقية 

، وفي ظل الإصلاحات التي باشرتها الجزائر تم "APSI"الاستثمار الدسماة بوكالة ترقية ودعم الاستثمار 
لتحل لزل وكالة ترقية ودعم الاستثمار، حيث خولت  "ANDI"ر إنشاء الوكالة الوطنية لتطوير الاستثما

 لذذه الدؤسسة مهمة تسهيل، ترقية ومتابعة الاستثمار، أما فيما لؼص الخدمات التي تقدمها فتتمثل في :

 تستقبل، تنصح وتصطحب الدستثمرين على مستوى ىياكلها الدركزية والجهوية؛ 

                                                           
1
 http://www.andi.dz/index/php  16,30الوقت   2015أفريل  21تاريخ الاطلاع  
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 نتًنت وركائزىا الدعائية ولستلف نقاط الاستعلامات تطلع الدستثمرين من خلاؿ موقعها على الإ
 بالظواىر الاقتصادية الدنظمة في الجزائر وفي الخارج؛

 تضفي الطابع الرسمي على الدزايا التي ينص عليها نظاـ التشجيع وذلك بإنصاؼ وفي آجاؿ قصتَة؛ 

  ،الضرائب...الخ( لقرارات بررص على التنفيذ الدتفق عليو مع لستلف الدؤسسات الدعنية )الجمارؾ
 التشجيع على الاستثمار؛

    .تساىم في تنفيذ سياسات واستًاتيجيات التنمية بالتآزر مع القطاعات الاقتصادية الدعنية 

 إنشاء المجلس الوطتٍ للاستثمار، والذي يتًأسو رئيس الحكومة مكلف باستًاتيجيات وأولويات التطوير؛ -

 ار؛مراجعة نظاـ التحفيز على الاستثم -

 إلغاء حد التمويل الذاتي الدطلوب من أجل الحصوؿ على الدزايا؛ -

 تبسيط إجراءات الحصوؿ على الدزايا.    -

 تعديل النظام الجمركي والحقوق الجمركية .2

السلطة في بادئ الأمر بهدؼ تدعيم الصادرات إلذ إجراء بزفيضات على الحقوؽ الجمركية، وفي خطوة لجأت      
 .1998 أوت 22الدؤرخ في  10-98ثانية قامت بتعديل القانوف الجمركي بدوجب القانوف رقم 

، كما (في الدائة 60)إلذ نسبة  (في الدائة 120)فبالنسبة للخطوة الأولذ تم بزفيض التعريفة الجمركية من نسبة      
في  40) إلذ 1998وتقهقرت سنة  1997سنة  (في الدائة 45)إلذ  (في الدائة 50)الطفضت النسبة القصوى من 

، ويندرج ىذا التخفيض في إطار (في الدائة 3.24) ، أما النسبة الدتوسطة للحماية الاسمية فالطفضت إلذ(الدائة
الاعتبار الدركز التنافسي للمنتوج الوطتٍ من زاوية بزفيض كلفة الدواد الأولية ونصف منهجية تصاعدية تأخذ بعتُ 

 1الدصنعة الدستوردة لأغراض التموين، وتتًاوح ىذه التخفيضات كما يلي :

 

 

 

 

 
                                                           

 .268-266عجة الجيلالر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 : تخفيضات الحقوق الجمركية (9.3)الجدول رقم                           

 النسب 
 %04إلذ  0من  أتاوات جمركية

 %2 شكليات جمركية

 %110إلذ  %10من  رسم خاص إضافي
 %21إلذ  %14إلذ  %07من  الرسم على القيمة الدضافة

 %45إلذ  %25% 15إلذ  %05من  حقوؽ جمركية
 : الدديرية العامة للجمارؾ المصدر                               

، كما تم إنشاء 1997إلذ  1994سنويا ابتداءا من  (في الدائة 10) وىكذا يقدر مستوى التخفيض بنسبة      
والذي استخدمتو السلطة لتمويل صندوؽ دعم  1995من قانوف الدالية لسنة  99رسم خاص إضافي بدوجب الدادة 

 الصادرات الدفتوح لدى الخزينة.

الدتعلق  10-98أما بالنسبة للخطوة الثانية والدتعلقة بتعديل الأنظمة الجمركية فلقد بست بدوجب القانوف رقم       
 بقانوف الجمارؾ، حيث ميز ىذا التعديل بتُ نظامتُ أساستُ : 

نظاـ الأنشطة الصناعية الدوجهة للتصدير والتي تنقسم إلذ عدة أنظمة جمركية صناعية، من بينها نظاـ  -
يسمح بقبوؿ البضائع الدستوردة لغرض معتُ والدعدة لإعادة  174وؿ الدؤقت الدنصوص عليو في الدادة القب

التصدير خلاؿ مدة معينة مع وقف الحقوؽ والرسوـ ودوف تطبيق المحضورات ذات الطابع الاقتصادي 
لتها وألعها على قائمة السلع الخاضعة لنظاـ القبوؿ الدؤقت لإعادة التصدير على حا 180وحددت الدادة 

 الخصوص البضائع الدستوردة في إطار عمليات الإنتاج.

منو والذي يسمح بإعفاء البضائع الدتجانسة من حيث  186نظاـ إعادة التموين بالإعفاء في نص الدادة  -
نوعيتها وجودتها وخصائصها التقنية من دفع الحقوؽ والرسوـ عند الاستتَاد إذا استعملت مع بضائع لزلية 

للاستفادة من ىذا النظاـ تبرير  187راض التصدير النهائي، واشتًطت الفقرة الثانية من الدادة لأغ
 التصدير الدسبق للبضائع.

من قانوف الجمارؾ، حيث  193وأختَا لؽكن للمصدر تبتٍ نظاـ التصدير الدؤقت، على أساس نص الدادة      
لإعادة استتَادىا لذدؼ معتُ وفي أجل لزدد دوف تطبيق يسمح ىذا النظاـ بالتصدير الدؤقت للبضائع الدعدة 

تدابتَ الخطر الاقتصادي إما على حالتها أو بعد برويلها، وغالبا ما تستفيد الدؤسسات من ىذا النظاـ لأغراض 
 الدشاركة في الدعارض والتظاىرات الاقتصادية الدولية.
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 من التدابتَ لتسهيل عمليات التصدير نذكر منها:ومن الناحية العملية بادرت إدارة الجمارؾ بابزاذ لرموعة 

 فحص السلع في موطن إقامة الدصدر؛ -

 إيداع التصريح التفصيلي قبل شحن البضائع؛ -

     إلغاء رخص التصدير باستثناء بعض الدواد كالأبقار الدنتجة ونبات النخيل والأشياء التًاثية والفنية. -

 سياسات تحسين جودة الصادرات .3

جودة برستُ الصادرات من أىم العوامل التي تعزز القدرة على اختًاؽ الأسواؽ العالدية والانتشار بها، تعتبر      
-89التنفيذي رقم  ، بدوجب الدرسوـ"CACQE" رزـلدراقبة النوعية وال الدركز الجزائريس يأست وفي ىذا الإطار تم

، 2003 سبتمبر 30 الدؤرخ في 318-03الدعدؿ والدتمم بالدرسوـ التنفيذي رقم  1989 أوت 08الدؤرخ في  147
ت طابع إداري تتمتع بالشخصية الدعنوية والاستقلاؿ الدالر، وىو برت وصاية وزارة ويعد الدركز مؤسسة عمومية ذا

نوعية وأمن التجارة، كما يعتبر فضاء وسيط يشكل من جهة دعم تقتٍ لفائدة السلطات الدكلفة بدراقبة ال
الدنتجات، ومن جهة أخرى دعم ومرافقة الدتعاملتُ الاقتصاديتُ في إطار تنفيذ برنامج ضماف جودة الإنتاج 

 الوطتٍ.

تتمثل الدهمة الرئيسية للمركز في حماية صحة وأمن الدستهلكتُ وكذلك حماية مصالحهم الدادية والدعنوية حيث      
 1لؽكن تصنيف أنشطة الدركز إلذ ثلاث لرالات أساسية :

ية الدراقبة التحليلية التي ترتكز على التحقق من مطابقة الدنتج مع الدعايتَ والدتطلبات القانونية أو التنظيم -
 الذي بسيزه؛

 تسيتَ، تطوير وتشغيل لسابر براليل الجودة؛ -

 ترقية نوعية الإنتاج من السلع والخدمات؛ -

 الدشاركة في إعداد الدعايتَ للسلع والخدمات الدعروضة للاستهلاؾ في اللجاف التقنية الوطنية؛ -

 الإعلاـ والاتصاؿ وبرسيس الدستهلك؛ -

 مساعدة ودعم الدتعاملتُ الاقتصاديتُ لإعطاء جودة للمنتج والخدمات التي تعرض في السوؽ.  -

 الإستراتيجية التسويقية .4

يعد الاىتماـ بالتسويق سر لصاح أي دولة في ترقية صادراتها، لذلك قامت الدولة بإصدار مراسيم لإنشاء      
د أكبر الدتعاملتُ الاقتصاديتُ الدصدرين ودفعهم إلذ بذؿ جهو إطار مؤسساتي خاص بالمجاؿ التسويقي لتحفيز 

 لاختًاؽ الأسواؽ الأجنبية.

                                                           
1
 http://www.cacqe.org/cacqe_ar  17,30الوقت   2015أفريل  22تاريخ الإطلاع  
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 1ومن بتُ ىذه الامتيازات الدمنوحة لصد : 

: تم إنشاء ىذا الدركز  (OPE)المركز الوطني لرصد الأسواق الخارجية والصفقات التجارية  1.4
، ومن الدهاـ التي يقوـ بها ىذا الدركز 1990 ماي 15الدؤرخ في  135-90 بدقتضى الدرسوـ التنفيذي رقم

 نذكر :

رصد وبرليل الأوضاع الذيكلية والظرفية للأسواؽ العالدية بهدؼ تسهيل نفاذ الدنتجات الجزائرية إلذ  -
 الأسواؽ الأجنبية؛

 توفتَ الدعلومات التي من شأنها مساعدة الدتعامل الاقتصادي على تقييم عمليات الاستتَاد وترشيدىا. -

: أنشأ ىذا الديواف بدقتضى الدرسوـ التنفيذي  (ONAFEX)ديوان الوطني للأسواق والتصدير ال 2.4
، والدتغتَ من اسم "الديواف الوطتٍ للأسواؽ والدعارض" إلذ اسم 1987 مارس 03الدؤرخ في  87-63رقم 

 "الديواف الوطتٍ للأسواؽ والتصدير"، وتتمثل أىم مهامو في :

 القياـ بدراسات السوؽ، الإعلاـ العاـ والدتخصص؛تطوير الصادرات من خلاؿ  -

تنشيط التصدير وتشجيعو لدى الدتعاملتُ الاقتصاديتُ، إذ يساىم بالاتصاؿ الوثيق مع الدتعاملتُ  -
 الوطنيتُ في إحصاء الدنتجات القابلة للتصدير وبرديد كمياتها والتخطيط لصفقات تصدير مستقبلية؛

دمات استشارية، والدسالعة في إقامة ىياكل مناسبة لحل مشاكل تزويد الدتعاملتُ الاقتصاديتُ بخ -
 التصدير؛

 الدسالعة في برستُ لزيط تنفيذ عمليات التصدير؛ -

 تنظيم الدلتقيات، الندوات والأياـ الدراسية الذادفة إلذ تشجيع جمع الدعلومات وتبادؿ التجارب؛ -

 الطابع الوطتٍ أو الدولر في الجزائر؛ينظم ويبرمج الأسواؽ والدعارض الدتخصصة والدعارض ذات  -

 ينظم الدعارض الدائمة للمنتجات الدصدرة ويستَىا؛ -

 يسلم العلامة التجارية "جيد للتصدير" للمنتجات؛ -

 إعداد مقاييس تقنية للمنتجات الدوجهة للتصدير ويطبقها؛ -

  تعيتُ مراكز ومراقبة التصدير داخليا في الدوانئ، الدطارات والدراكز الحدودية. -

 2وضع خطة عمل وتنفيذىا لتعريف البلداف الأجنبية بالدنتجات المحلية؛ -

 تنظيم حملات تصديرية من خلاؿ الإعلانات والمجلات والندوات وتوزيع كاتالوجات الدنتوجات؛ -

 تفعيل دور قطاع النقل .5

                                                           
1

مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ  ،"(2010-2000ترقية الصادرات الصناعية خارج المحروقات في الجزائر)"بن يوسف حسينة،  
 .64-63، ص ص 2012الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، 

دراسة حالة مؤسسة إنتاج وتسويق الحليب -تقييم الأداء الصناعي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر"بن لػي عبد القادر علي،  2
 .26-25، ص ص 2006، مذكرة ماجيستتَغتَ منشورة، الددرسة العليا للتجارة، الجزائر، "ومشتقاته بعين الدفلى
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يعتبر النقل العصب الأساسي في الحياة الاقتصادية لأي لرتمع، فالنشاط الصناعي والتجاري لػتاجاف إلذ       
خدمات النقل لتغطية احتياجات الدؤسسات من الدواد الأولية والسلع اللازمة لتمويلها، ومن أجل ذلك قامت 

 1لتالر:السلطات الجزائرية بتخفيضات في أسعار النقل البحري والبري كا

حسب الجدوؿ التالر  بالنسبة لعملية الشحن بدا فيها عملية التفريغ، تقرر التخفيض:  النقل البحري -
  "CNAN"والشركة الوطنية للنقل البحري  "SNTM"الدعد من طرؼ الشركة الوطنية للملاحة البحرية 

 : نسب تخفيض أسعار النقل البحري (10.3)الجدول رقم                         

 مجال التخفيض نسبة التخفيض
 الدنتجات الفلاحية 50%
 الدنتجات الدعبأة في الحاويات  50%
 الدواد الدنجمية والنفايات الدعدنية  20%
 كافة البضائع من أصل جزائري    50%

 "SNTM"الشركة الوطنية للملاحة البحرية المصدر :                      

كما قامت الشركة الوطنية للنقل البحري بدنح أولوية الدعالجة والتخزين في الدستودعات والتفريغ في الدوانئ لكل      
تم وضع حاويات دوف مقابل البضائع الدنتجة لزليا والدوجهة للتصدير باستخداـ النقل البحري، بالإضافة إلذ ذلك 

الوصوؿ إلذ الجهة  ساعة بعد 48 إرجاعهاساعة قبل بدأ العملية و  48لفائدة الدصدرين، شريطة أف يتقدموا 
من  (في الدائة 50)بنسبة  "CNAN"الدقصودة، وىناؾ بزفيض لؽنح من طرؼ الشركة الوطنية للنقل البحري 

بأقل التكاليف بالنسبة للمصدرين، وإعطاء  تكاليف النقل، بالإضافة إلذ الاستفادة من خدمات الدوانئ
 الإرشادات في لراؿ النقل البحري. 

 للرحلات الدتوجهة لضو الدوؿ الإفريقية. (في الدائة 50): لؽنح بزفيض بنسبة  النقل الجوي -

 البرنامج الجزائري لتأهيل المؤسسات  .6

 الصمود في سوؽ تنافسية والتيوضعت الجزائر برامج لتأىيل الدؤسسات الاقتصادية حتى تتمكن من      
وروبي لتأسيس منطقة خاصة مع إبراـ الجزائر اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأ ،ستواجهها مع الانفتاح الاقتصادي

، عندىا كاف لزاما لسوؽ الجزائرية ومنافسة مؤسساتها، وينجر على ذالك دخوؿ مؤسسات أجنبية في االتبادؿ الحر
جملة من البرامج قصد تأىيل مؤسساتها والرفع من قدرتها التنافسية لدواجهة الدنافسة  على الدولة الجزائرية تسطتَ

                                                           
 .60بن يوسف حسينة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الأجنبية. وفي ىذا الصدد يوجد برنالرتُ إحدالعا خاص بتأىيل الدؤسسات الصناعية والآخر خاص بتأىيل 
 1.الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

     ات: إستراتيجية ترقية الصادرات خارج المحروق المطلب الثاني

عملت الجزائر على تبتٍ إستًاتيجية وطنية تقوـ بدهمة ترقية الصادرات خارج المحروقات لفك عملية الاعتماد      
على إيرادات البتًوؿ وتؤمن الدسار التنموي للجزائر مستقبلا، وتعتمد ىذه الإستًاتيجية على تبتٍ لزاور لغب 

 العمل بها لتنمية الصادرات، وتتمثل فيما يلي :  

برستُ وزيادة الإنتاج حيث يعتبر الإنتاج عامل رئيسي يؤثر تأثتَا مباشرا في كمية السلع  العمل على -
لذا يستوجب على تطور زادت معو الصادرات وانتعشت، الدنتجة والدوجهة للتصدير، ومتى زاد الإنتاج و 

ابل للمنافسة في والذي يكوف ذو امتياز وق للتصدير اغبة في التصدير اختيار الدنتوج الصالحالدؤسسات الر 
 2؛وإعداد الإستًاتيجية اللازمة السوؽ،

ضرورة توفتَ شبكة متكاملة من الدعلومات حوؿ نشاط التصدير لخلق علاقة بتُ الدصدرين الجزائريتُ  -
والأسواؽ العالدية ومعرفة ابذاىات الدنافسة بها، وبالتالر القياـ برسم سياسة تصديرية بناءا على لرموع 

 الدتوفرة؛الدعلومات 

الدشاركة في الدعارض الدولية بدنتوجات الدؤسسات الرائدة في الجزائر وذلك بهدؼ التعريف بالقدرات  -
 الجزائرية ولزاولة غزو الأسواؽ الأجنبية.

استحداث نظاـ حوافز وبسويل التصدير، حيث يعتبر من أىم الوسائل التي تنتهجها الدوؿ لتشجيع عملية  -
 التصدير؛

الفساد لدا لذا من آثار سلبية على حركية النشاط الاقتصادي، والتي أدت إلذ ضعف كفاءة لزاربة آليات  -
 3السياسات والدؤسسات الاقتصادية وتعطيل الدنظومة القانونية والتشريعية الاقتصادية وتوجهاتها؛

درة التنافسية استغلاؿ الطاقة الإنتاجية العاطلة، لشا يساعد في بزفيض تكاليف الإنتاج ومن ثم زيادة الق  -
للمنتجات الجزائرية، ويتطلب ذلك العمل على حصر الطاقات غتَ الدستغلة بدقة وبرديد أسباب عدـ 
استغلالذا في القطاع الصناعي وفي القطاع الفلاحي من خلاؿ التوسع في الدساحة الدزروعة، فضلا عن 

 ألعية التوسع في البحوث وعملية الإرشاد الفلاحي؛

                                                           
دراسة برنامج تأهيل المؤسسات في للمؤسسات الاقتصادية  التأهيل كمدخل لتحسين القدرات التنافسية"عبد الحق طتَ، خالد مدخل،  1

 26-25ج، يومي ، ورقة بحثية مقدمة في الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ: دعم الدنتج الوطتٍ وتفعيل آليات حمايتو وتسويقو، جامعة برج بوعريري"الجزائر
 .13، ص 2013 نوفمبر

 .131-129بلختَ فريد، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
 .158قاسمي الأخضر، مرجع سبق ذكره،  3
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الطاقات الإنتاجية للعماؿ في الدؤسسة، بتجنيد قدرتهم في خدمة البيع والعملاء، وىذا ضرورة برستُ   -
يكوف عن طريق تكوينهم وتزويدىم بالدعلومات التي تؤىلهم، وبرفيزىم بشتى الطرؽ وإعلامهم بأف الدنتوج 

 1؛الدسوؽ ونوعيتو ىو الشغل الشاغل لكل فرد على لستلف الدستويات والدراتب داخل الدؤسسة

البحث عن شركاء اقتصاديتُ جدد يسالعوا في إلصاز الدشاريع وبرقيق الفرص الاستثمارية لاسيما في لراؿ  -
الصناعات الصغتَة والدتوسطة ضمن حقل القطاعات الأولوية التي أصبحت تركز عليها معظم الدوؿ 

 الصناعية الدتقدمة في بذارتها الخارجية؛

تبر وسيلة فعالة لتوسيع نطاؽ الأسواؽ المحلية، بحيث تتصل ببعضها استخداـ التجارة الإلكتًونية فهي تع -
  2البعض على مستوى العالد، ومن ثم تساىم بكفاءة في تسويق السلع والخدمات على مستى العالد؛

الدؤسسة ملزمة بإعطاء وتقدنً صورة واضحة وحسنة عنها وعن نشاطاتها الدتعددة الوظائف في الدنتوج  -
والإنتاج، فيتطلب القياـ بدبادرات تسعى من خلالذا التأثتَ في الدنتوج الدصدر، كما تقوـ في بعض الأحياف 

 بتحفيزات مالية بالدعم بدختلف الطرؽ قصد التظاىر.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، "2000-1990الأهداف خلال العشرية الأخيرة -الوسائل-ترقية الصادرات خارج قطاع المحروقات في الجزائر الإجراءات"إيزاـ خالد،  1

 .77-76، ص ص 2002الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ 

، منشورات الدنظمة العربية للتنمية "التجارة الالكترونية وتحسين المقدرة التنافسية للمؤسسات المصدرة"كوثر سعيد بن راشد، شكري الفيضة،  2
 .12، ص 2007الإدارية، القاىرة، مصر، 
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 :خلاصة 

اتبعت الجزائر في الدرحلة الأولذ من الاستقلاؿ سياسة تصدير المحروقات، والتي ركزت بنسبة كبتَة على      
الاستثمار في قطاع المحروقات على حساب القطاعات الإنتاجية الأخرى كالزراعة والصناعة مثلا وباقي القطاعات 

الاقتصاد الجزائري نهاية عقد الثمانينات عانى العديد الأخرى والتي لا تقل ألعية عنها كالقطاع السياحي، إلا أف 
من الدشاكل الاقتصادية التي وقفت عائقا أماـ تقدمو في لراؿ برقيق التنمية الاقتصادية، لشا أجبر الدولة على تغيتَ 

 لظط ستَىا التنموي وإعادة النظر في ستَ منظومة صادراتها.

ي إلذ تنويع وتطوير الصادرات الجزائرية والخروج من التبعية الشبو كلية وفي إطار توجو السلطات العمومية الرام     
لقطاع المحروقات، قامت الدولة الجزائرية بوضع جملة من السياسات والإجراءات التي من شأنها أف برفز الصادرات 

 خارج المحروقات على النمو.

ية خارج المحروقات إلا أف قيمتها تبقى ضعيفة جدا إلا أنو وبالرغم من تنوع منتجات وأسواؽ الصادرات الجزائر      
مقارنة بصادرات المحروقات، لشا لغعل ىذا النوع من الصادرات لا يساىم بشكل فعاؿ وإلغابي في تطور التجارة 

 الخارجية بالجزائر. 
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 تمهيد :

واحتداـ تنامي ظاىرة العوبؼة واندماج الأسواؽ في ظل الظروؼ الاقتصادية الراىنة التي تشهدىا ابعزائر، ومع      
ابؼنافسة الأجنبية في السوؽ الوطتٍ، أصبحت الصناعة الوطنية تعاني من صعوبات كبتَة لا تقوى على بؾابهتها، 

ما جعل ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية  بؼدة طويلة، من طرؼ الدولة خاصة بعد ابغماية التي كانت مفروضة عليها
، وذلك من خلبؿ رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة ة والعابؼيةالإقليمي ة،ؽ المحلياسو في الأتنمية تنافسيتها  تسعى إلذ

، وبيثل توفتَ القدرة التنافسية التحدي الكبتَ الذي يواجو الصناعة ابعزائرية عامة والصناعة االتنوع في منتجاته
الدوائية خاصة، حيث تسعى الدولة في ىذا الإطار جاىدة لتأىيل ىذه ابؼؤسسات من أجل برقيق الاكتفاء 

 .دوؿوالعمل على التصدير لباقي الالوطتٍ، 

د الوطتٍ في بؾاؿ الإنتاج الصيدلاني من أىم الأقطاب التي من شأنها تدعيم ويعد بؾمع صيداؿ باعتباره الرائ     
 لاستًاتيجيات من خلبؿ تبنيو حيث بسكن المجمع من برقيق ىذه ابؼكانة القدرة التنافسية لصناعة الدواء في ابعزائر،

الرفع من ، وقد سعى المجمع على دولربرستُ وضعو التنافسي في السوؽ المحلي وال بؿكمة يسعى من ورائها إلذ
مستوى نوعية وجودة منتجاتو بإدخاؿ التكنولوجيا ابؼتطورة و ابؼعارؼ الضرورية خاصة وأف قطاع الأدوية يعتبر من 

بذؿ كل ىذه الدوافع وغتَىا دفعت المجمع إلذ  الدقة وابػبرة وابعودة العالية،  التي برتاج إلذ ابغساسة القطاعات
 .مواكبة برديات البيئة الاقتصادية ابعزائرية والدوليةأجل  من بؾهودات معتبرة

  : مباحثثلبثة  إلذتم تقسيم ىذا الفصل  وبناءا على ما تم ذكره

 .المبحث الأول : عرض عام لمجمع صيدال       

 .المبحث الثاني : تحليل الوضعية التنافسية لمجمع صيدال       

 .التنافسية لصادرات مجمع صيدالالمبحث الثالث : بناء القدرة        

 

 

 



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

188 
 

 عرض عام لمجمع صيدال : المبحث الأول

والنشاط في  يعتبر بؾمع صيداؿ من أىم وأكبر ابؼؤسسات العمومية التي يقف عليها الاقتصاد ابعزائري        
، ىيكلو الواسع يتوزع عبر باعتبارىا التواجد العمومي الوحيد في سوؽ الدواء ابعزائري بؾاؿ الصناعة الصيدلانية،

بـتلف أبكاء الوطن ومنتجاتو بذاوزت السوؽ المحلية لتغزو الأسواؽ الأجنبية، إلا أنو مر بعدة مراحل قبل وصولو 
إلذ للوضع الذي ىو عليو الآف، وستناوؿ في ىذا ابؼبحث تقديم عاـ للمجمع مع توضيح مهامو وأىدافو 

   الإستًاتيجية التي يسعى إلذ برقيقها. 

 مجمع صيدال نشأة وتطورالمطلب الأول : 

، وتعتبر أوؿ مراحلو إنشاء الصيدلية مر بؾمع صيد      اؿ بسلسلة من التغتَات والتحولات منذ إنشائو حتى اليوـ
والذي ، 1982جانفي  23ابؼؤرخ في: 77/6رقم:  مرسوـ رئاسي، بدقتضى 1969سنة  (PCA)ابعزائرية ابؼركزية 

 .لصيدلانية ذات الاستخداـ البشريابؼنتجات ا اد، إنتاج وتوزيعتَ حدد مهمتها في است

 (Biotic)بيوتيك وتم استًجاع وحدة بابغراش، وحدة إنتاج  1971ت سنة ، أنشأوفي إطار إنتاج ىذه ابؼواد     
 1ابؼوروثتُ عن ابؼستعمر الفرنسي. 1975سنة  (Pharmal)فارماؿ  ثم وحدة ،1971في سنة 

وفقا  )ENPP(وتبعا لإعادة ىيكلة الصيدلية ابؼركزية ابعزائرية تأسست ابؼؤسسة الوطنية للئنتاج الصيدلاني      
 ابعزائر العاصمة.حيث كانت تتكوف من وحدات الإنتاج ب، 1982أفريل  24 :ابؼؤرخ في 161/82 :للمرسوـ رقم

حيث  74/85طبقا للمرسوـ رقم:  الصيدلانيابؼؤسسة الوطنية للئنتاج  سميةتم إعادة ت 1985أفريل  13وفي     
 مركب ابؼضادات ابغيويةللمؤسسة دمج تم كما ،  " Saidal صيدال"مؤسسة  أطلق عليها اسم

(Antibiotique)  للمؤسسة الوطنية للصناعات الكيميائية الذي كاف تابعا  ،بابؼدية)SNIC( 1987، سنة. 

، أصبحت صيداؿ مؤسسة عمومية اقتصادية 1989بعد الإصلبحات الاقتصادية التي شهدتها ابعزائر سنة و    
وفي إطار  تتمتع بالاستقلبلية في التسيتَ، وكانت من بتُ ابؼؤسسات الأولذ التي اكتسبت طابع شركة ذات أسهم،

ديوف وخسائر صيداؿ، ومن جهة ، برملت الدولة بصيع 1993الإصلبح ابؼالر بؼؤسسات القطاع العمومي سنة 
أخرى مكنتها من ابؼشاركة في بصيع العمليات الصناعية والتجارية عن طريق إنشاء مؤسسات أو فروع جديدة تابعة 

 بؽا.

                                                           
1
www.saidalgroupe.dz/presentation1.html.   
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نتج عنها برويلها إلذ  ،بـططا للؤدوية الذي يتمثل في إعادة ىيكلتها وضعت صيداؿ 1997في سنة و      
برأس ماؿ اجتماعي  1998فيفري  02 ابؼؤرخ في: 085/97: عقد رقموجب بد "المجمع الصناعي صيدال"

مليار دينار جزائري، وكاف ابؽدؼ من ىذه ابؽيكلة بسكتُ المجمع من البحث في بؾاؿ الطب البشري  2.5قدره 
 اونتيبيوتكل ،(Pharmal)، فرماؿ (Biotic)والبيطري، وتم إعادة تنظيم ابؼؤسسة إلذ ثلبث فروع ىي: بيوتيك 

(Antibiotical) .   
من رأبظالو للمسابنتُ ابػواص، دخل  (في ابؼائة 20)الإداري فتح  بعد أف قرر المجلس 1999وفي مارس      

، دج وكانت أوؿ تسعتَة لأسهم المجمع 800 ػبؾمع صيداؿ بورصة ابعزائر، حيث قدرت قيمة السهم الواحد ب
ابػارجية أو المحلية، كما تستٌ بؽا وىذا ما بظح من بمو وتطوير نشاط بؾمع صيداؿ بشكل أكبر سواء في تعاملبتو 

القياـ بعدة شراكات مع بـابر ومؤسسات عابؼية في نطاؽ التوسيع من تشكيلة منتجاتها، وكذا القياـ بعدة 
 استثمارات كإنشاء مصنع الأنسولتُ في وحدة قسنطينة.

يتجلى دور صيداؿ الرئيسي في توفتَ الاحتياجات الوطنية من الأدوية الضرورية ابؼطلوبة باستمرار وواسعة      
 1الاستهلبؾ لضماف الصحة العمومية للمواطنتُ وكذا التقليص من تكاليف الاستتَاد بالعملة الصعبة.

ل من الاستتَاد والتصدير والتسويق ويتمثل مضمونو الاجتماعي في زيادة الإنتاج والذي ينتج عنو زيادة ك     
بؼختلف ابؼواد الصيدلانية وترقية نشاطو، وقد توسعت ابؼهاـ ابؼوكلة إليو لتشمل عمليات البحث في الطب 
الإنساني وبؾاؿ البيطرة والنوعية، كما يقوـ بابؼراقبة والتحكم في فروع ووحدات المجمع، وتسيتَ المحفظة ابؼالية بؽذا 

 2الأختَ.

  صناعياً  ما سبق أف بؾمع صيداؿ صاحبتو بؾموعة من التغتَات ابؽيكلية حتى أصبح بؾمعاً  نلبحظ من خلبؿ    
 التي مر بها المجمع من خلبؿ الشكل التالر: الآف، و بيكن إبهاز ىذه التغتَاتكما ىو عليو 

 مجمع صيدال محطات التغيير في:  (4.1) الشكل رقم                          

 

 

 

 .صيداؿ معداد الباحثة بناءا على تقارير بؾ: من إع المصدر

                                                           
La notice d’information, Groupe Saidal, P4. 

1
  
2
 Idem, P5.  

1969 

الصيدلية المركزية 
 (PCA) الجزائرية

1982 

المؤسسة الوطنية 
 الصيدلانيللإنتاج 

(ENPP) 

1989 

المؤسسة العمومية 
 الاقتصادية صيدال

(SAIDAL) 

1998 

 مجمع صيدال

(GROUPE 

SAIDAL) 
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 ه وأهداف همهامتعريف المجمع المطلب الثاني : 

 تعريف مجمع صيدال .1

للبستعماؿ  مؤسسة اقتصادية عمومية متخصصة في تطوير، صناعة وتوزيع الأدوية ابعنيسة يعتبر بؾمع صيداؿ     
 أس ماؿبر   (SPA)شركة ذات أسهم من الناحية القانونية، ويعتبر 1998فيفري  02، تم إنشائو في البشري

 %80(دج للسهم 250ملبيتُ سهم بقيمة ابظية قدرىا  10 موزع على ،دج2.500.000.000قدره  اجتماعي
 %20، وHolding Public Chimie Pharmacieمن الأسهم للشركة العمومية القابضة كيمياء صيداؿ 

، 1998جويلية  25، تم برديدىا بعد قرار ابعمعية غتَ العادية في )هم بغملة الأسهم الصغار )ابػواص(من الأس
ويقع مقره الاجتماعي على ، دج للسهم250دج إلذ 80 000حيث قررت بزفيض القيمة الابظية للسهم من 

  الدار البيضاء، ابعزائر العاصمة.   141ص.ب  11الطريق الولائي رقم 

ذ إنشائو إلذ تبتٍ ثقافة رقابية تؤىلو إلذ الوصوؿ إلذ مستويات عالية من ابؼردودية يسعى بؾمع صيداؿ من     
ليوف وحدة بيع، وبلغ رقم م112إنتاجو إلذ مستوى قياسي يقدر بػ  1999والكفاءة والفاعلية، فلقد وصل سنة 

إدراجو في بورصة ابعزائر مليوف دينار، كما قاـ بإبراـ العديد من عقود التصدير والشراكة، كما  4600قيمة أعمالو 
، بتأشتَة خاصة منحت لو من طرؼ بعنة تنظيم ومراقبة عمليات البورصة 1999جويلية 17بتاريخ 

(COSOB) ُسهم،2.000.000وقدر عددىا بػ  1999مارس 15فيفري و 15، وعرضت أسهمو للبيع مابت 
من رأس ماؿ المجمع، وقدرت القيمة الابظية للسهم الواحد بػ  (في ابؼائة 20) ػوقد كاف البيع بسعر ثابت قدر ب

 دج، وكانت تلك أوؿ تسعتَة لأسهم المجمع.800دج، أما القيمة ابغقيقية للسهم الواحد فقدرت بػ 250

، منحت لو من 2000 صيغة  9001ISOعلى شهادة ابعودة  2005فيفري  05وقد برصل المجمع في      
وبهذا يتم  » Association Française D’audit et Qualité «طرؼ ابعمعية الفرنسية للتدقيق وابعودة 

الاعتًاؼ بقدرات صيداؿ في تطوير وإنتاج وبيع الأدوية وفقا بؼعايتَ ابعودة ابؼعتًؼ بها دولياً وبالاحتًاـ الصارـ 
 بيكن تلخيص البطاقة التعريفية للمجمع في ما يلي:. و بؼبادئ ابؼمارسة ابعيدة للتصنيع الدوائي
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   مجمع صيدالل فنيةبطاقة :  (2.4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2014اعتمادا على تقرير التسيتَ لسنة  ةمن إعداد الباحث المصدر:

 مهام المجمع .2

بوتًؼ المجمع الصناعي صيداؿ في بؾاؿ صناعة ابؼواد وابؼنتجات الصيدلانية، حيث تتمثل ابؼهمة الرئيسية لو      
في تطوير، إنتاج وتسويق ابؼواد الصيدلانية ابؼوجهة للئستطباب البشري والبيطري، وضماف موقع فعاؿ على 

. وبيكن تقسيم مهاـ المجمع إلذ مهاـ أساسية وأخرى الأسواؽ العابؼيةابؼستوى المحلي والإقليمي، وكذا اختًاؽ 
 1ثانوية، حيث تتمثل ابؼهاـ الأساسية في:

إنتاج وتصدير كل ما يتعلق بابؼواد الصيدلانية والكيميائية في شكل مواد أولية أو منتجات نصف  -
 مصنعة أو تامة الصنع قصد الاستعماؿ البشري أو البيطري؛

 الفعاؿ للمضادات ابغيوية؛ إنتاج الأساس -

وتطوير  ،التسويقيةوبـتلف الإستًاتيجيات الصناعية، ابؼالية و  إعداد السياسة العامة للمجمع الصناعي -
 ابعودة وابؼراقبة الإستًاتيجية للفروع؛

                                                           
1

 .2007منشورات صيداؿ،  

 شركة عمومية جزائريةالنــــــوع : 

 قسم علبجي(  20دواء في  194الإنتاج الصيدلاني )ينتج  القـــــطاع:

 1984تاريخ التأسيس :  

      جزائري. مليار دينار 2,5شركة ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي رأس المال الاجتماعي : 

   مليار دينار 9,78 رقم الأعـــمال :  

 (أكثر من الثلث إطارات) 3453:    مالعدد العـــ

  وحدات بذارية و مركز للبحث والتطوير 03فروع إنتاج و  04يضم الهيكل التنظيمـي :  

 ومركز للتكافؤ ابغيوي.                                                          
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 تأمتُ ابعودة ومراقبة برليل وتركيب الدواء؛ -

 الدولية؛ابؼسابنة في ابغد من الواردات والسعي لاختًاؽ الأسواؽ  -

 لتطبيقية وتطوير الأدوية ابعنيسة.القياـ بالبحوث ا -

 بينما تتمثل مهاـ المجمع الثانوية في الآتي:

 إنتاج منتجات التعبئة والتغليف؛ -

 عبور ونقل السلع؛ -

صيانة ذاتية لتجهيزات الإنتاج وتطوير التقنيات ابؼستعملة في الإنتاج لضماف النوعية ورفع الطاقة  -
 ؛الإنتاجية

 تعزيز القواعد الأخلبقية التي تهدؼ إلذ تنظيم الصرؼ الصحي في سوؽ الدواء وزيادة رضا ابؼستهلك؛ -

  1البحث والتطوير في المجاؿ الطبي وصناعة ابؼستحضرات الطبية. -

 أهداف المجمع .3

صيداؿ مركزا ىاما في بؾاؿ الصناعة الصيدلانية، ويعتبر الرائد في ىذه الصناعة في ابعزائر، حيث  بوتل بؾمع     
من الاحتياجات المحلية، وذلك باعتماده على سياسة ابؼرونة في الأسعار، وكذا إضفاء  (في ابؼائة 50)يغطي نسبة 

صيداؿ ابؼرجو برقيقها من خلبؿ نشاط المجمع وتتمثل الأىداؼ الإستًاتيجية لمجمع الطابع الدولر على منتجاتو، 
   2في أربعة جوانب أساسية متمثلة فيما يلي:

    : الجانب المالي    1.3

 مؤسسة ذات مردودية وبقاعة اقتصادية؛  -

 مؤسسة تهدؼ إلذ الاستمرارية والبقاء؛ -

 ؛ضماف موقع فعاؿ على ابؼستوى الوطتٍ والإقليمي وكذا اختًاؽ السوؽ العابؼية -

 من رقم أعمالو، بزيادة ابؼبيعات.الرفع  -

 : الجانب التسويقي 2.3

 مؤسسة ذات تنافسية عالية؛ -

 مؤسسة تنتج منتجات ذات جودة عالية بأسعار تنافسية؛  -

                                                           
1
 .06، ص 1999حوؿ تنمية الصناعة الدوائية من خلبؿ مؤسسة صيداؿ، شرشاؿ، بقاري جيلبلر، ملتقى وطتٍ  
 ،"دور التسويق الاستراتيجي في تحسين كفاءة وفعالية المؤسسة)دراسة حالة مجمع صيدال وفرع المضادات الحيوية بالمدية("قندور أمينة،  2

 .172، ص 2010ابؼدية، بوي فارس، ، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة غتَ منشورة ماجيستتَ مذكرة



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

193 
 

طوير وتوسيع الإنتاج إلذ أقساـ علبجية أخرى كمرض السرطاف، أمراض العيوف، ابؼناعة وابؼنتجات ت -
 ابؼصنعة وفق التكنولوجيا ابغيوية؛

 مبدعة؛مؤسسة  -

 مؤسسة ذات صورة وعلبمة بذارية ذات بظعة جيدة في الأسواؽ؛ -

 تطوير نظاـ التسويق لضماف تواجدىا وتغطيتها بؼختلف مناطق التًاب الوطتٍ؛ -

 مؤسسة برتوي على نظاـ معلومات ناجع، بول بـتلف ابؼشاكل عبر الشبكة الداخلية)الأنتًنت(. -

 : المسار الداخلي   3.3

 الإنتاج؛مؤسسة تتحكم في عملية  -

 التحكم في التكاليف عن طريق الاستخداـ الأمثل للمواد ابؼتاحة وتسيتَ فعاؿ بؼختلف ابؼصالح؛ -

 تطوير اتفاقيات الشراكة مع ابؼخابر الأجنبية وتفعيلها ميدانيا؛ -

 التًكيز على الاستفادة من البحث العلمي، بالتعاوف مع كليات الصيدلة ومراكز البحوث الأجنبية؛ -

 كل التنظيمي الداخلي بحيث يصبح أكثر مرونة؛تطوير ابؽي -

 خلق مناصب شغل من خلبؿ إنشاء فروع جديدة؛ -

 المحافظة على البيئة. -
 : التعلم والنمو   4.3

 تنمية مهارات القيادة والتدبتَ؛ -

 أداء وكفاءة عالية لدى العنصر البشري؛ -

 وتسيتَ ابؼشاريع؛فة تكاليف الإنتاج التحكم في التكنولوجيا ابغديثة التي تسمح بدعر  -

 التحكم في ابؼبادلات التجارية الدولية؛ -

 تدريب الكفاءات في إدارة ابؼخزونات؛ -

 تطوير الاتصاؿ الداخلي؛ -

 أف يكوف للمؤسسة كفاءة عالية للبحث والإبداع في المجاؿ الصيدلاني. -

 متمثل في: 2014 – 2010 للفتًة بـطط تنموي صيداؿ مع، سطر بؾومن أجل برقيق الأىداؼ السابقة

 عصرنة وتأىيل بطس وحدات إنتاج؛ -

 عصرنة مصنع الأنسولتُ على شكل قارورات؛ -

 :مصانع جديدة للئنتاج 06إبقاز  -

 04 .مصانع متخصصة في الدواء ابعنيس 
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 .مصنع متخصص في الأدوية ابؼضادة للسرطاف 

 .مصنع متخصص في صناعة الأنسولتُ على شكل خراطيش 

 والتطوير؛إبقاز مركز جديد للبحث  -

 إبقاز مركز للتكافؤ ابغيوي. -

 1حيث تم التوصل في إبقاز ىذه ابؼشاريع إلذ :

 : مركز التكافؤ ابغيوي، ومشروع تافكو؛ الانتهاء من ابقاز مشروعتُ بنا -

في  20)، شرشاؿ (من نسبة الابقاز في ابؼائة 65) 2بطسة مشاريع في طور الابقاز وىي : ابغراش  -
 ، قسنطينة أنسولتُ قارورات وخراطيش؛(في ابؼائة 25)، قسنطينة شراب (ابؼائة

سبعة مشاريع سيتم إطلبقها وابؼتمثلة في : مشاريع عنابة، مركز البحث والتطوير ابعديد، مشروع الأدوية  -
ابؼضادة للسرطاف، توسيع مصنع سوميدياؿ ومصنع جسر قسنطينة )بؿاليل مكثفة(، مركز التوزيع بالبليدة 

 جيا.ومشروع البيوتكنولو 

 سيتم إعادة تأىيل كل من مصانع الدار البيضاء، ابغراش، باتنة وابؼدية بعد استلبـ ابؼصانع ابعديدة.

 المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال

مع والتجاوب مع التطورات الراىنة وابؼستمرة في المجالتكيف مع المحيط التنافسي الذي ينشط فيو  من أجل      
عدة مرات وفقا لإعادة ابؽيكلة، وبدا يتناسب وبـطط أعمالو، صيداؿ  غيتَ ابؽيكل التنظيمي لمجمعتم ت سوؽ الدواء

وفروع تسمح بتطوير الإنتاج والتوزيع والبحث وكذا التسيتَ. ويرتبط المجمع  وكاف ذلك بإنشاء عدة مديريات
وتسيتَا وذات أسهم بؽا بؾالسها  بفروعو بعلبقة وظيفية، إذ بقد أف ىذه الفروع ىي مؤسسات مستقلة ماليا

 من الإدارات الوظيفية)سيتم التفصيل فيها في ابؼطلب ابؼوالر(. الإدارية التي ترعى بصيع شؤوف ابؼؤسسة وبها العديد

ويتمثل دور المجمع في التوجيهات العامة التي يصدرىا إلذ ابؼؤسسات الفرعية قصد خدمة الإستًاتيجية العامة      
للمجمع وبرقيق أىداؼ المجمع الإنتاجية، وعلى مديري الفروع رفع التقارير السنوية لنشاطها للمجمع، كما يقوـ 

لفروع من خلبؿ توجيو تعليمات لتطبيق ما خطط لو المجمع بابؼصادقة على الأىداؼ السنوية وابؼتوسطة ابؼدى ل
 والتي تهدؼ عادة إلذ خدمة الإستًاتيجية العامة للمجمع، والشكل التالر يوضح ابؽيكل التنظيمي العاـ للمجمع:

                                                           
1
 .2015نشرة داخلية لمجمع صيداؿ،  
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 : الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال (3.4)لشكل رقم ا                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمجمع صيداؿ ابؼستخدمتُ وثائق مديرية:  المصدر

 PDG الرئيس ابؼدير العاـ

 الأمتُ العاـ

مديرية التدقيق 
 الداخلي

مديرية التسويق 
 وابؼبيعات

 

 

 وابؼبيعات

مديرية الإستًاتيجية 
 والتنظيم

مديرية إدارة 
 البرامج

مديرية الشؤوف 
 الصيدلانية

مديرية ضماف 
 ابعودة

مديرية 
 ابؼشتًيات

الشؤوف مديرية 
 القانونية

التنمية مديرية 
 الصناعية

مديرية 
 العمليات

ابؼمتلكات مديرية 
 والوسائل العامة

مديرية 
 الإتصاؿ

ابؼالية مديرية 
 والمحاسبة

أنظمة مديرية 
 الإعلبـ

مديرية 
 ابؼستخدمتُ

مديرية 
 التكوين

 -وىراف -مركز توزيع غرب -باتنة -مركز توزيع شرؽ -العاصمة-مركز توزيع وسط 

 فرع أنتيبيوتيكاؿ فرع بيوتيك  فرع فرماؿ

مصنع جسر قسنطينة     - مصنع ابؼدية  -
مصنع ابغراش                 -
مصنع شرشاؿ              -
 مصنع باتنة  -

مصنع الدار البيضاء         -
مصنع قسنطينة                 -
مصنع قسنطينة للؤنسولتُ              -
 مصنع عنابة  -



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

196 
 

من خلبؿ ابؽيكل التنظيمي السابق، بيكننا التمييز بتُ بـتلف ابؼديريات والفروع التي بإمكانها الاستفادة من      
 1ابؼديريات العامة كما يتميز ىذا ابؽيكل التنظيمي بدا يلي:ابؼديريات ابؼركزية بدا يضمن التنسيق الكافي مع 

 الإدارة ابؼركزية بعميع الفروع والوحدات التي يتوفر عليها المجمع؛ -

 في كل ابؼديريات ابؼكونة للمجمع. توفتَ المجمع على متخصصتُ -

 ولقد قاـ المجمع خلبؿ السنوات الأختَة بػ:

 الإعلبـ الآلر؛ إبقاز بـطط التوجيو الاستًاتيجي لأنظمة -

مواصلة عملية إعداد ابؼخططات التنظيمية لفرع فارماؿ، وفرع ابؼضادات ابغيوية، وكذا بالنسبة بؼديرية  -
 ؛2005البحث والتطوير سنة 

بتُ مديريات المجمع وفروع من خلبؿ التبادؿ السريع للتنسيق أكثر  (Intranet)إقامة شبكة إنتًانت  -
 ؛2006للمعلومات، وىذا بدءا من سنة 

، عوض السابقة ابؼكلفة بالبحث 2007إبقاز مديرية مركزية للتطوير الصناعي والبيوتكنولوجيا سنة  -
 والتطوير. 

 ومن ابؽيكل التنظيمي السابق تتضح لنا ابؼستويات التنظيمية لمجمع صيداؿ التي تتمثل في مايلي:

على بؾلس إدارة المجمع، وىو يشرؼ ، يوجد في أعلى ىرـ ابؼؤسسة : )(P.D.Gالرئيس المدير العام  .1
ابؼسؤوؿ الأوؿ على تسيتَ المجمع وتوجيو القرارات إلذ ابؼديرين ابؼركزيتُ، كما بهتمع الرئيس ابؼدير العاـ 

 بدجلس الإدارة حسب الضرورة ابؼلحة لدراسة ابؼشاكل وابغلوؿ ابؼتًتبة عن ستَ ابؼؤسسة.

 :بتُ مهاـ الرئيس ابؼدير العاـ مايلي ومن

 التي يتبعها المجمع؛ الشاملة ووضع السياسة العامةبرديد الإستًاتيجية  -

 بسثيل بؾمع صيداؿ داخليا وخارجيا؛ -

الاجتماع بدجلس الإدارة للبحث في التطورات ابعارية على مستوى المجمع، إذ أف بؾلس الإدارة يتكوف  -
 من تسعة أعضاء ومن مهامو معابعة الأمور التالية:

  نهاية السنة؛أنشطة المجمع في 

 مناقشة بـطط السنة ابغالية والقادمة؛ 

 تنظيم المجمع )إجراءات تنظيم السوؽ إجراءات تسيتَ ابػزينة...إلخ(؛ 

                                                           
1
 .160قندور أمينة، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .نشاط الشراكة 

بيثل ابؽيئة الاستشارية التي تتولذ التنسيق وابؼساعدة في عملية ابزاذ القرارات، لو :  (S.G)الأمين العام  .2
ابؼدير العاـ فقط أف الفرؽ بينهما ىو أف الرئيس ابؼدير العاـ ىو الذي تقريبا نفس الصلبحيات للرئيس 

يرأس بؾلس الإدارة للمؤسسة في كل قراراتها، أما الأمتُ العاـ يعتبر كمحرؾ للمؤسسة لديو صلبحيات 
 خاصة بالتسيتَ الداخلي للمؤسسة.

ق حسابات المجمع مع ابغرص تهدؼ ىذه ابؼديرية إلذ برليل ومراقبة وتدقيمديرية التدقيق الداخلي :  .3
الدائم على ابؼراجعة الداخلية بعميع ابغسابات والقياـ بالتحاليل وتصحيح الابكرافات في الوقت ابؼناسب 

 قبل أف بزضع الوثائق المحاسبية بؼراقبة بؿافظي ابغسابات.

ابؼالية، وكذا  ستًاتيجياتتتمثل ابؼهاـ الأساسية بؽذه ابؼديرية في تسيتَ الإ مديرية الإستراتيجية والتنظيم : .4
بالبحث عن الفرص ابؼالية على ابؼدى ابؼتوسط والقصتَ، وذلك بتحليل الأنشطة  ، كما تقوـتسيتَ ابؼيزانية

 ابؼالية وفق الأىداؼ ابؼسطرة، وكذا متابعة بؿفظة الأوراؽ ابؼالية عبر السوؽ الثانوية.

ويق بالدرجة الأولذ، ثم الإعلبـ الطبي وذلك من وىي التي تتولذ مهاـ التسمديرية التسويق والمبيعات :  .5
لى مندوبا طبيا موزعتُ ع 80خلبؿ بناء قاعدة إستًاتيجية في بؾاؿ تسويق منتجات الفروع، وىي تضم 

صنف  250أفواج لتغطية كافة مناطق القطر ابعزائري، حيث يكمن دورىم في التًويج لأكثر من  بطس
 ابؼديرية في مايلي:دوائي لصيداؿ، وتتمثل مهاـ ىذه 

 اتيجية التسويق والإعلبـ الطبي؛إعداد وتنفيذ إستً  -

 العمل على تطوير الإنتاج وترقية صور المجمع؛ -

 تدعيم ركائز مراقبة ابعودة؛ -

 تعيتُ مندوبتُ عبر كافة القطر الوطتٍ؛ -

 إعطاء صورة جيدة للمجمع في السوؽ المحلي والأجنبي ولدى بـتلف ابعهات ابؼعنية؛ -

، وصدى Saidal Santé، صيداؿ للصحة  Saidal Info إصدار المجلبت التاليةإعداد و  -
  www.saidalgroup.dz، وكذا إنشاء موقع انتًنت خاص بالمجمع écho Saidalصيداؿ 

 ، بالإضافة إلذ إعداد النشرات الداخلية.

تتكفل ىذه ابؼديرية بإقتناء بـتلف ابؼعدات التقنية والأدوات الإدارية من داخل الوطن  مديرية المشتريات : .6
 وخارجو وابؼتمثلة في قطع الغيار، آلات، مواد أولية ... إلخ. 

 العمليات الإنتاجية للمؤسسة. استمراريةكما تقوـ ىذه ابؼديرية بالتسيتَ العقلبني بؼخزوناتها وضماف 

http://www.saidalgroup.dz/
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تسعى ىذه ابؼديرية إلذ الاىتماـ بضماف ومراقبة وترقية ابعودة بؼنتجات المجمع،  مديرية ضمان الجودة : .7
وتتمثل مهمتها في مراقبة مدى تطابق ابؼواد ابؼنتجة مع ابؼعايتَ الأصلية، والعمل على برستُ جودة ونوعية 

اـ ابعودة ابؼنتجات الصيدلانية لأجل تلبية ابغاجات ابؼتزايدة للمستعملتُ، حيث عملت على تبتٍ نظ
 لنشاط التسويق والبيع. Iso 9001الشاملة في بصيع الفروع بفا مكنها ابغصوؿ على شهادة الإيزو 

وفي ىذا الإطار تقوـ ابؼديرية بتنظيم دورات وبزطيط مراجعات داخلية للمتابعة وابؼشاركة في ابؼلتقيات، إضافة      
 إلذ تدريب العماؿ في بؾاؿ تسيتَ ابعودة.

برتوي على مديرية البحث في الأدوية والتقنيات الصيدلانية، تتمثل مهامها  ون الصيدلانية :مديرية الشؤ  .8
 في بحث وصنع ابؼنتجات ابعديدة خاصة ابؼطابقة للؤصل وإعطاء الأوامر والتوجيهات بؽذه الوحدة.

 جمع صيداؿ.بنظاـ الإعلبـ بد ىذه الديرية تتكفل مديرية أنظمة الإعلام : .9

 مثل أىم نشاطاتها فيما يلي:تتمديرية الاتصال :  .10

 متابعة ابقاز ابعريدة الداخلية الشهرية "صيداؿ أخبار "؛ -

 بؼوقع الالكتًوني؛ا التكفل بالنشر في -

 إعداد التعليب ابعديد للمنتجات بالتعاوف مع مديريات التسويق وابؼبيعات والشؤوف الصيدلانية. -
من خلبؿ تطبيق  لنشاطات المجمعوبسر بها كل ابؼعلومات اليومية ابؼختلفة  مديرية المالية والمحاسبة : .11

 نظاـ معلوماتي داخلي، ومن أىم مهامها بقد:
 ؛الإشراؼ على تنفيذ و تسجيل كل العمليات  المحاسبية وفقا بؼل نص عليو القانوف ابؼعموؿ بو -

 المحاسبية التابعة بؽا  كل الوثائقالنتائج و بؼراجعة و جدوؿ حسابات التكفل بإعداد ابؼيزانية و ميزاف ا -

 ؛العملياتو  الشرح التفصيلي للحساباتنونا كابؼلحقات، جداوؿ الضرائب و ابؼطلوبة قاو 

 ؛إجراء براليل حوؿ الوضعية ابؼالية للمؤسسة -

  بؼقتضيات الضريبة. الاستجابة -

في بزطيط، توظيف، تدريب،  مهامهاوىي التي تتولذ تسيتَ ابؼوارد البشرية، تتمثل :  مديرية المستخدمين .12
ووضع سياسة الأجور وتقييم ابؼوارد البشرية في المجمع ككل... وكل الأنشطة والوظائف ابؼتعلقة بإدارة 

  ابؼوارد البشرية خلبؿ طيلة مسارىا الوظيفي.

تهتم ىذه ابؼديرية بجميع النشاطات ابؼتعلقة بالتنمية الصناعية خاصة مديرية التنمية الصناعية :  .13
إلذ  06الاستثمار في بؾاؿ الشراكة المحلية والأجنبية، والتنازؿ عن التجهيزات، وتطور ابؼديرية سنويا من 

منتجات جنيسة لتتدرج في قائمة ابؼنتجات بؼختلف فروع المجمع، كما تقوـ بدساعدة مصانع الإنتاج  09
 باستمرار في رقابة النوعية وبرديث سلم ابؼنتجات ابعديدة والتي ىي قيد التصنيع.
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ىي  إلذ مديرية ابؼمتلكات والوسائل العامةومن ابؼهاـ ابؼستندة  مديرية الممتلكات والوسائل العامة : .14
 في سجل ابعرد. إلخمن معدات ووسائل... وتعداد ما ىو موجود في المجمع إحصاء

 وىي مسؤولة عن: ،ع مديرية ابؼستخدمتُترتبط بعلبقات وظيفية م : مديرية التكوين .15
 القصتَ وابؼتوسط والطويل الأجل؛على ابؼدى  من خلبؿ برليل احتياجات التكوين تالتحضتَ للئجراءا -

 وضع بـطط التكوين حيز التنفيذ؛ -

 القياـ بعملية التكوين للئطارات ابؼسؤولة عن التكوين. -

 ابؼتعلقة بالمجمع.الأمور القانونية كل بتتكفل مديرية الشؤوف القانونية  : مديرية الشؤون القانونية .16

مهمتها توفتَ الأمن الداخلي وابػارجي، وابغفاظ على سلبمة عماؿ المجمع المديرية المركزية للأمن :  .17
  وكذا بفتلكاتو.

تقوـ ابؼديريات ابؼختلفة للمجمع بدور ىاـ في التنسيق بتُ بـتلف الأنشطة والوظائف وتعمل على تلبية      
 كل حسب طبيعتها.  الاحتياجات

 المطلب الرابع : تقديم فروع ووحدات مجمع صيدال

فروع إنتاج وذلك بتجميع  أربعفأصبح يضم  عرؼ ابؽيكل التنظيمي لمجمع صيداؿ عدة برولات وتغيتَات     
الإنتاج ابؼتشابهة في الفرع الواحد، نضرا لتعدد الوحدات الإنتاجية وابؼنتجات، إضافة إلذ ثلبث وحدات وحدات 

 بذارية تهتم بتوزيع منتجات المجمع، وكذلك مركز للبحث وتطوير ابؼنتجات ابغالية وابعديدة.

 شكل التالر: لللمجمع وفقا ل بيكن أف بقد أىم الفروع والوحدات ابؼكونةو      
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: هيكل فروع ووحدات مجمع صيدال(4.4)الشكل رقم   

 
 وثائق مديرية ابؼستخدمتُ لمجمع صيداؿ:  المصدر

 

 مجمع صيدال

 فرع بيوتيك

Filiale Biotic 

 فرع فارماؿ

Filiale Farmal 

 الوحدات التجارية

 

مركز البحث 
 والتطوير

 -مركز توزيع وسط    
  -العاصمة 

 

جسر قسنطينة مصنع  

 مصنع ابغراش

 مصنع شرشاؿ

 فرع أنتيبيوتيكاؿ

Filiale Antibiotical 

 مصنع باتنة

ابؼدية مصنع  

قسنطينة للؤنسولتُ مصنع  

قسنطينة مصنع  

الدار البيضاءمصنع   

ةمصنع عناب  

 -مركز توزيع شرؽ   
  -باتنة 

 -مركز توزيع غرب    
  -وىراف 

 

التكافؤ مركز 
 ابغيوي
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 المجمع الصناعي صيدال فروع .1

، تعمل على تنفيذ برامج الإنتاج لكامل المجمع، وكل فرع مقسم لوحدات فروع يتحكم فيها لمجمع صيداؿ أربع   
 200مصانع للئنتاج بقدرة إنتاجية تصل إلذ  ىذه الفروع تشمل تسع الإنتاجية لذلك، بحسب ما برتاجو العملية

فروع  ويضم المجمع أربع، مليوف وحدة بيع سنويا، كما أنها مدعمة بدركز البحث والتطوير مكلف بتطوير الأدوية
 نذكرىا كما يلي:

بولاية ابؼدية وىو عبارة عن مركب يقع ىذا الفرع  : (Filiale Antibiotical)فرع أنتيبيوتيكال    1.1
 Non) والغتَ البينيسيلية، (Pénicilliniques) متخصص في إنتاج ابؼضادات ابغيوية البينيسلية

Pénicilliniques)،  ويضم ابؼركب ىكتار مبنية،  19ىكتار منها  26يتًبع على مساحة قدرىا و
1:الوحدات التالية

 

: ويتم فيها الإنتاج بواسطة عمليتي  البينيسيلينية وغير البينيسيلينيةالمادة الفعالة إنتاج  وحدة   1.1.1
طن من  750بطاقة إنتاج تبلغ  3ـ 1200التخمتَ ونصف التحليل، حيث تصل إلذ سعة التخمتَ إلذ 

 ابؼواد الأولية.

: وبرتوي على بنايتتُ منفصلتتُ، الأولذ لإنتاج  مواد التخصصات الصيدلانيةإنتاج  وحدة 2.1.1
 60الأدوية البينيسيلينية والأخرى خاصة بإنتاج الأدوية غتَ البينيسيلينية، وتبلغ طاقة إنتاج ىذه الوحدة 

في  30)من حقن،  (في ابؼائة 50)مليوف وحدة بيع في السنة على بـتلف الأشكاؿ الصيدلانية كما يلي 
في  15)من الأشربة،  (في ابؼائة 5))أقراص، كبسولات، ومسحوؽ للشراب(،  ابعافةمن الأشكاؿ  (ابؼائة
، وبـازف بؾهزة حسب الشروط 100ورشات معقمة من صنف  أربع من ابؼراىم، كما للوحدة (ابؼائة

 ولوازـ التعليب وابؼنتوج النهائي.النظامية لتخزين ابؼواد الأولية 

مليوف وصفة سنوية، حيث تغطي بذلك  140علبة، ومليوف  80: ذات قدرة تفوؽ مطبعة  3.1.1
 من احتياجات فروع صيداؿ الأخرى.  (في ابؼائة 30)من احتياجاتها، و (في ابؼائة 100)مطبعة ابؼركب 

 الكبسولات، (Injectables) ابغقن، توسع بؾاؿ إنتاجو ليشمل 1988بدأ ابؼركب نشاطو سنة      
(Gélules)ابؼراىم ، (Pommades) الشراب ،(Sirops)، والأقراص(Comprimés)،  وىو مركب ضخم

 يتميز بابؼؤىلبت التالية:

 ؛في بـتلف التخصصات الصيدلانيةو طاقة إنتاج معتبرة في ميداف إنتاج ابؼواد الأولية على شكل التجزئة  -

                                                           
1

كلية العلوـ   ،غتَ منشورة ستتَ، مذكرة ماج"تأثير التحالفات الإستراتيجية على تنافسية المؤسسة، دراسة حالة مجمع صيدال"بؿبوب فاطمة،  
 .132،  ص، 2011جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  الاقتصادية والتسيتَ،
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 قدرة إنتاج ىامة في صناعة ابؼواد الأولية، كابػلبط وابؼستحضرات الطبية؛ -

 لدى ابؼستخدمتُ في تصنيع منتجات ذات جودة عالية؛قدرات عالية  -

 بـابر برليل تسمح بالرقابة الكاملة للنوعية؛ -

 مهارات عالية في تكنولوجيا التجزئة وابػلبئط والأشكاؿ الصيدلانية ابؼعقدة؛ -

 Semi)سنة خبرة في صناعة ابؼضادات ابغيوية عن طريق التخمتَ والتًكيب النصفي أو ابعزئي  20قرابة  -

synthèse). 

 1كما بوتوي فرع ابؼضادات ابغيوية على: 

لاستخلبص ابؼادة النشطة أو الفعالة بواسطة التكنولوجيا ابغيوية،   V.R.A.Cوحدة إنتاج ابؼواد الأولية -
 مضادات حيوية بينيسيلينية نصف مصنعة على شكل مسحوؽ؛وبرويلها إلذ 

البينيسيلينية  (Principals Actifs)وحدة البيوتكنولوجيا ابعد مطورة لإنتاج الطبعات الأصلية الناجعة  -
 وغتَ البينيسيلينية؛

 وحدة ابؼستحضرات الطبية؛ -

 بـبر بؼراقبة ابعودة؛ -

 ؛(Services auxiliaires)مركز لصيانة ابؼعدات، ووحدة ابؼصانع وابؼساعدة  -

 وحدة بؼعابعة الفضلبت. -

 200يقع فرع فارماؿ بالدار البيضاء )ابعزائر العاصمة(، يقدر رأبظالو ب :  (Pharmal)فرع فارمال  2.1
مليوف دج، ويتكوف من ثلبث وحدات للئنتاج وبـبر بؼراقبة ابعودة والنوعية بؼنتجات وحدات الفرع 

 1999وكذلك بعض ابؼؤسسات العمومية وابػاصة، وقد أبغقت ىذه الوحدات بفرع فارماؿ في جويلية 
 بعدما كانت تابعة للمؤسسة الوطنية للتموين بابؼواد الصيدلانية سابقا، وىي كالآتي:

، وقد  1958وىي الأقدـ في فرع فارماؿ حيث يعود تاريخ تأسيسها إلذ سنة :  دار البيضاء مصنع   1.2.1
، وللوحدة دورا رئيسيا في تنفيذ العديد من عقود اقبل تأميمه (Labaz)كانت ملك للمخبر الفرنسي 

 Les Accords deالشراكة ابؼوقعة بتُ المجمع والأطراؼ الأجنبية لإنتاج الأدوية بصيغة "عقود التصنيع 

façonnage وكانت نشاطاتها بؿصورة في إنتاج بعض الأدوية ومواد التجميل والآف تقوـ بإنتاج عدة ،"
مليوف  40وتفوؽ قدرتو الإنتاجية أنواع من الأدوية )أقراص، شراب، كبسولات، بؿاليل للشرب ومراىم(، 

 إلذ:وحدة بيع لكل الأشكاؿ، وتنقسم وحدة الدار البيضاء بدورىا 

                                                           
1
 .165قندور أمينة، مرجع سبق ذكره، ص  
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؛وحدة ب 40 000ورشة لإنتاج الشراب بطاقة إنتاجية  -  يع مباعة في اليوـ

وحدة مباعة في اليوـ من الكبسولات،  50 000ورشة لإنتاج الشراب ابعاؼ بطاقة إنتاجية تقدر ب  -
 الأقراص؛ من وحدة مباعة في اليوـ 74000و

، ومنتجات  50000ورشة إنتاج ابؼعجنات بطاقة إنتاجية :)معجوف الأسناف  - وحدة مباعة في اليوـ
( 22500أخرى   .وحدة مباعة في اليوـ

بتاريخ  Ecopharmفرع فارماؿ بعد حل مؤسسة إلذ  تم ضمها:  قسنطينة مصنع    2.2.1
، وىي تقع بابؼنطقة الصناعية بقسنطينة، وىي بـتصة في إنتاج الأشكاؿ السائلة من 31/12/1997

 .بـبر بؼراقبة ابعودةكما أنها برتوي على  الأشربة والمحاليل،

وىي بـتصة في إنتاج الأشكاؿ تقع ىذه الوحدة في ابؼنطقة الصناعية لولاية عنابة، :  عنابة مصنع    3.2.1
ابعافة)أقراص، كبسولات، مراىم، شراب، ومعجوف أسناف(، وبرتوي على ورشة واحدة بطاقة إنتاجية 

 .وحدة مباعة في اليوـ 8 000 000مقدرة بػ 

 ىذه الوحدة مايلي : ومن أىم بفيزات  

 سنة خبرة في ميداف الإنتاج الصيدلاني؛ 38أكثر من  -

 قدرات عالية في بؾالات الإنتاج، ابؼراقبة والتحليل؛ -

 ؛1998بـبر برليل حديث بدأ نشاطو سنة  -

 طاقة إنتاجية ىامة. -

ويتخصص في صناعة الأنسولتُ للبستعماؿ البشري، وىو بؾهز مصنع الأنسولين بقسنطينة :    4.2.1
أصناؼ من الأنسولتُ ىي: الأنسولتُ  ابؼؤىلتُ، ينتج ىذا ابؼصنع ثلبثة بعتاد صناعي متطور، وعماؿ

، والأنسولتُ أساسي/قاعدي على شكل قارورات حقن، وتصل 25السريع، الأنسولتُ ابؼركب مزيج 
 مليوف وحدة بيع.  3.5القدرة الإنتاجية بؽذا ابؼصنع إلذ 

 بابؼواصفات التالية:ويتميز فرع فارماؿ       

 أكثر من ثلبثتُ سنة خبرة في بؾاؿ الإنتاج الصيدلاني؛ -

 معرفة عملية عالية في ميداف الإنتاج، الرقابة، والتحليل؛ -

 طاقة إنتاجية ىامة. -
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وىو أيضا أحد الفروع التي  بالمحمدية بابغراش، الاجتماعي يوجد مقره:  (Biotic)فرع بيوتيك      3.1
، حيث يتمتع الفرع بخبرة ومعرفة كبتَتتُ في 1998أنشأت بعد إعادة ىيكلة مؤسسة صيداؿ في فيفري 

 الصناعة الصيدلانية، وىو يتوفر على معدات حديثة بفا بظح لو بتقديم تشكيلة واسعة من الأدوية، ويقدر
مليوف وحدة بيع في السنة، وينتج ىذا الفرع  14ر بػ مليوف دينار، ولو قدرة إنتاجية تقد 250رأس مالو 

في بـتلف وحداتو ابؼنتجات التالية: ابؼراىيم، الأشربة، المحاليل والأقراص، ابؼطهرات السائلة، ويتكوف من 
 1:وحدة جسر قسنطينة، وحدة ابغراش، ووحدة شرشاؿ كالتالر إنتاجية وحدات ثلبث

وحدة بيع وىو ابؼنتج  18 000 000تقدر طاقتو الإنتاجية بأكثر من :  جسر قسنطينة مصنع 1.3.1
 ابعزائري الوحيد للمحاليل الكثيفة، وبرتوي الوحدة على بطس ورشات إنتاجية متخصصة متمثلة في:

 وحدة بيع؛ 5 800 000ورشة التحاليل بطاقة إنتاجية قدرت بػ  -

 وحدة بيع؛ 3 900 000ورشة الأقراص وابغبوب بطاقة إنتاجية قدرت بػ  -

 وحدة بيع. 3 300 000إنتاجية قدرت بػ ورشة الأمبولات بطاقة  -

 وورشتتُ لإنتاج المحاليل الكثيفة:       

 وحدة بيع؛ 9 500 000ورشة المحاليل الكثيفة )ابغبيبية( بطاقة إنتاجية قدرت بػ  -

 بيع. وحدة 5 500 000ورشة المحالر الكثيفة )في القارورات( بطاقة إنتاجية قدرت بػ  -
وتقدر طاقتها  ،1971تتمثل ىذه الوحدة في مصنع ابغراش التي أفتتح سنة :  الحراش مصنع    2.3.1

 وىي مقسمة إلذ: وحدة  20 000 000الانتاجية بػ 
 بـبر لرقابة النوعية مكلف بالتحليل الفيزيوكيميائي والتسيتَ التقتٍ؛ -

 بطس ورشات للئنتاج: -

  وحدة بيع؛ 4 400 000ورشة الشراب : بطاقة إنتاجية 

  وحدة بيع؛ 900 000ورشة المحاليل : بطاقة إنتاجية 

  وحدة بيع؛ 3 300 000ورشة الأقراص وابغبوب : بطاقة إنتاجية 

  وحدة بيع؛ 7 500 000ورشة ابؼراىم : بطاقة إنتاجية 

  وحدة بيع. 2 000 000ورشة التحاليل : بطاقة إنتاجية 

، بزتص في إنتاج بؿلوؿ تصفية الدـ 1998انضمت إلذ بؾمع صيداؿ سنة شرشال :  مصنع 3.3.1
HEMODIALYSE . 

                                                           
1

غتَ  مذكرة ماجيستتَ ،"(دور نظام المعلومات التسويقي في تعزيز اليقظة التنافسية للمؤسسة) دراسة حالة مجمع صيدال"بونويرة موسى،  
 .192-191 ص ، ص2010، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، وعلوـ التسيتَ التجاريةالاقتصادية و  العلوـمنشورة، كلية 
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وىو نتيجة لشراكة بتُ بؾمع صيداؿ وبؾموعة أوروبا الصيدلانية  : (Somedial)فرع صوميديال  4.1
(EPG)  وFINALEP  وقد ²ـ 17 000وتقع في منطقة واد السمار الصناعية، وىو يغطي مساحة ،

في  (في ابؼائة 30)إلذ  2002في عاـ  (في ابؼائة 5)زادت حصة الإنتاج بؽذا الفرع بعد التطور الكبتَ من 
وىذا من شأنو الإحلبؿ  2010في عاـ  (في ابؼائة 90)و  2009في عاـ  (في ابؼائة 70)إلذ  2008عاـ 

مليوف وحدة موزعة على ثلبثة  18إلذ بؿل الواردات، كما بوتوي الفرع على معدات بطاقة إنتاجية تصل 
 1أقساـ:

  مليوف وحدة في السنة؛ أربع قسم بـصص للمنتجات ابؽرمونية بطاقة إنتاجية تصل إلذ -

مليوف وحدة  ستة قسم لصناعة ابؼنتجات الدوائية التي على شكل سوائل بطاقة إنتاجية تصل إلذ -
 سنويا؛

مليوف  بشانية بطاقة إنتاجية تصل إلذقسم بـصص للمنتجات ابعافة على شكل أقراص وكبسولات  -
 وحدة في السنة.

 الوحدات التجارية .2

 وىي:مع صيداؿ على ثلبث وحدات بذارية، بوتوي بؾ   

بهدؼ بززين ، 1996ذه الوحدة سنة أنشئت ى: (UCC) -العاصمة -الوحدة التجارية المركزية  1.2
 بالمحمدية الاجتماعي مقرىاوتوزيع كل الأدوية وابؼواد الصيدلانية ابؼنتجة من طرؼ بؾمع صيداؿ ، يقع 

البيع والتسليم للعملبء، وبؽا قدرة بززين عامل وبستلك فريق نشيط ومتخصص في  160، تشغل )ابغراش(
 .²ـ 1800وتصل مساحة التخزين بها إلذ وحدة بيع،  4 000 000تصل إلذ   

وللتقرب أكثر من العملبء وبعد النتائج التي أسفرت عن الوحدة ابؼركزية بالعاصمة والتي شجعت المجمع لفتح    
أسست وحدتاف للتوزيع، وحدة على مستوى الشرؽ بولاية باتنة، وأخرى نقاط بيع أخرى في شرؽ وغرب الوطن، 

 على مستوى الغرب بولاية وىراف:

 ، تضمن تغطية1999سنة بباتنة  ىذه الوحدة تأسست : (UCB) -باتنة - لشرقالوحدة التجارية ل    2.2
 .²ـ 3600، وتتًبع على مساحة من ولايات الشرؽ ابعزائري ولاية 18أكثر من  احتياجات

الناحية الغربية  ، تهتم بتغطية2000أنشئت سنة :  (UCO) -وهران - الوحدة التجارية للغرب  3.2
مليوف  622 168مليوف وحدة مباعة بقيمة  3323بدنتجات المجمع، من أىم ما حققتو توزيع ما يعادؿ 

 دج.

                                                           
1
 .132، ص مرجع سبق ذكرهفتحي خذرية،  
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 التوزيع في ابعنوب فهو مضموف من طرؼ فرع أنتيبيوتكاؿ، لكن سيتم إنشاء وحدة بذارية بورقلة قريبا. اأم   

ابغراش(، يقوـ بتطوير ، مقره بالمحمدية )1995أنشئ ىذا ابؼخبر سنة  : (CRDمركز البحث والتطوير ) .3
كما ،  اتإطار  (في ابؼائة 70)عامل، منهم  156ابؼركز ، ويشغل جالينوسية سنويامنتجات  6إلذ  5من 

 نتاج في مراقبة ومراجعة ابعودة.تساعد ىذه الوحدة باستمرار وحدات الإ

 1وتكمن مهامو فيما يلي: 

Génériqueتطوير الأدوية ابعنيسة  -
 لفائدة المجمع من خلبؿ القياـ بالأنشطة التالية: 2

 ابؼشاركة في اقتًاح قائمة الأدوية الواجب تطويرىا، وذلك بناءا على الدراسات التقنية؛ 

 ية اللبزمة لإنتاج الأدوية التي يتموضع دفتً شروط على أساس رقابة دقيقة للتزويد بابؼواد الأول 
 يرىا؛تطو 

 متابعة استقرار وثبات الأدوية ابؼطورة؛ 

 برضتَ ابؼلفات العلمية والتقنية اللبزمة لتسجيل الأدوية ابؼطورة؛ 

 السلم الصناعي؛ إلذ برقيق التدرج في حجم التصنيع إبتداءا من ابؼخبر 

 ابؼسابنة في توفتَ الإعلبـ العلمي ابػاص بالأدوية ابؼطورة؛ 

 التكافؤ ابغيوي. ابؼشاركة في إبقازات ودراسات 

 تقويم وترويج الأعماؿ التقنية والعلمية ابؼسجلة بالمجمع؛ -

 توفتَ، توزيع، وترويج الإعلبـ الفتٍ ابػاص بدهاـ المجمع وأنشطتو؛ -

 رقابة جودة الأدوية وغتَىا؛ -

 ابؼسابنة في تدريب الإطارات الفنية للمجمع؛ -

 بابؼهاـ الإستًاتيجية للمجمع؛تطوير الأبحاث في بؾاؿ العلوـ الصيدلانية ابؼرتبطة  -

 تأمتُ ابؼساعدة الفنية اللبزمة للفروع الإنتاجية للمجمع؛ -

 تأمتُ اليقظة التكنولوجية للمجمع.تنظيم بصيع الإمكانيات وابؼوارد البشرية وابؼادية والعلمية ل -

   
                                                           

1
 .355، ص سامية بغوؿ، مرجع سبق ذكره 
 : ىي بؾموع الأدوية التي زالت عنها بضاية براءات اختًاعها وبيكن بيعها بالاسم النوعي للدواء وليس بالاسم التجاري. الأدوية الجنيسة 2
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 1ويتكوف مركز البحث والتطوير من ابؼختبرات التالية :     

صيدلانية بـتلفة  أشكاؿجنسية وعرضها في  أدويةبتصميم تركيبات  أساسا : ويقوـ مخبر الجالينوس 1.3
 ؛صلبة( )سائلة،

بق ابؼواد الأولية مع مواصفات ابعودة، تصميم طرؽ ا: يقوـ بالتأكد من تط مخبر التحاليل الكيماوية 2.3
 ؛التحليل، متابعة دراسات الاستقرار والثبات

: يقوـ بالتجارب السمية ومعرفة قدرة ابعسم على ابؼقاومة، بالإضافة إلذ  مختبر الأبحاث السمية 3.3
 ؛وابؼنتجات للمواصفات العابؼية ومدى فعاليتهاالتأكد من مدى مطابقة ابؼواد الأولية 

: يقوـ بالتحليل والفحوصات اللبزمة للتأكد من بقاعة ابؼواد العقيمة ونقائها  مختبر الميكروبيولوجيا 4.3
 ؛تطابقها مع مواصفات ابعودة ابعرثومي ومدى

: يقوـ بالدراسات ابؼتعلقة بعلم ابؼناعة في بؾاؿ مرض فقداف ابؼناعة ابؼكتسبة  مختبر علم أمراض المناعة 5.3
SIDA ؛وغتَىا من أمراض حديثة الظهور 

: تتمثل مهامو في إبقاز شبكة معلومات موثقة ومتطابقة مع  قسم التوثيق والإعلام التقني والعلمي 6.3
 ؛، ويتم برديثها بصفة مستمرةأىداؼ واحتياجات التطوير

: يقوـ بوضع نظاـ تأمتُ ابعودة وطرؽ صيانتها طبقا للمواصفات العابؼية، بالإضافة  قسم ضمان الجودة 7.3
 ؛إلذ توضيح طريقة ستَىا بهدؼ ضماف التحستُ ابؼستمر

: يقوـ بتحليل ابؼلفات التقنية والعلمية الضرورية لتسجيل الأبظاء التجارية  ون الصيدلانيةقسم الشؤ  8.3
 للؤدوية ابؼطورة.لدى ابؼعهد الوطتٍ بغماية ابؼلكية الصناعية، بالإضافة إلذ تصميم المجسمات ابؽندسية 

مع عدة  وتعاونبالإضافة إلذ دولية، الوطنية، و العلمية، الندوات اللتقيات و ابؼ كما يتولذ ابؼخبر أيضا تنظيم     
أستاذ في  27مؤسسات وجامعات في بؾاؿ التدريب، كما يتعاوف مع المجلس العلمي للمجمع الذي يتكوف من 

ف الاختصاصات الطبية والصيدلانية، أما بالنسبة بؼشاريع البحث في ابؼخبر فتتمثل في مشروع الزيوت بـتل
 متعددة مثل المجاؿ الصيدلاني.الأساسية التي تستخدـ في بؾالات 

 العلاقة الوظيفية للهيكل التنظيمي:

تربط ىذه العلبقة بتُ بـتلف الفروع ابؼقدرة بأربع فروع، وكذا بتُ وحدات ىذه الفروع، وبتُ كل من الرئيس      
الوحدات ابؼدير العاـ والأمتُ العاـ، وقد قامت صيداؿ بتقسيم ىيكلها التنظيمي حسب ابؼنتجات، فجمعت كل 

                                                           
1

، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ غتَ منشورة ، مذكرة ماجيستتَ"كيفية ترويج الأدوية في الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال"قلبؿ مريم،  
 .128-126، ص ص 2014امعة ابؿمد بوقرة، بومرداس، التسيتَ، ج
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ابؼتشابهة في الإنتاج في فرع واحد نظرا للعدد الكبتَ من الوحدات الإنتاجية واتساع خط ابؼنتجات الذي يتجاوز 
 1نوعا من الأدوية. 160

 العلاقة الهرمية للهيكل التنظيمي :

التجارية الشرقية،  تربط ىذه العلبقة بتُ بـتلف ابؼديريات ووحدات ابػدمات)الوحدة التجارية ابؼركزية، الوحدة     
والوحدة التجارية الغربية( ومركز البحث والتطوير من جهة ومن جهة أخرى بتُ كل ما سبق والأمتُ العاـ والرئيس 

 ابؼدير العاـ.

وابؼلبحظة ابؽامة التي بيكننا الوقوؼ عندىا ىي اتساع نشاط بؾمع صيداؿ، وكذا اتساع الدائرة الإنتاجية بفا      
عض التغيتَات على مستوى ابؽيكل التنظيمي حيث أضيفت وحدتتُ بذاريتتُ وبنا الوحدة أدى إلذ حدوث ب

التجارية الشرقية، والوحدة التجارية الغربية، وكذا التعديل الذي طرأ على مستوى وحدة البحث في الأدوية 
 والتقنيات الصيدلانية حيث حولت إلذ مركز البحث والتطوير.

 لتنظيمي:نقاط القوة والضعف للهيكل ا

متناسق وغتَ مكلف بابؼقارنة بحجم ابؼؤسسة الكبتَ حيث بوتوي على إف ابؽيكل التنظيمي لمجمع صيداؿ      
بطس مديريات وأربع وحدات تربطهم علبقة ىرمية وأربع فروع تربطهم علبقة وظيفية، وبوتوي ابؽيكل على خلية 

 مراجعة داخلية.

أسهم، وكذا إدراجو في بورصة ابعزائر فهو يتوفر على مديرية تسيتَ ونظرا لكوف بؾمع صيداؿ شركة ذات      
المحافظ والاستًاتيجيات ابؼالية وىي بدورىا برتوي على مصلحة)مكتب( البورصة، والتي تقوـ بدتابعة تطورات 
أسعار الأسهم في البورصة ومراجعة شهادات الأسهم من حيث الكمية، رقم الشهادة، اسم ولقب ابؼساىم بعد 

 كل جلسة تداوؿ في البورصة.

وتعالج العمليات المحاسبية على مستوى الوحدات وتهتم مديرية ابؼالية والمحاسبة للمقر الاجتماعي بدار البيضاء      
بتجميع حسابات الوحدات وتسيتَ ابؼعلومات بتُ ىاتو الأختَة، ونسجل نقطة الضعف على مستوى نظاـ 

2نة والبطء في إعداد ابؼيزانيات للدورات السابقة.ابؼعلومات والذي يتميز بعدـ ابؼرو 
 

 

                                                           
1
 .195بونويرة موسى، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .196-195ص  ، صنفس ابؼرجع السابق 
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 مجمع صيدالل الوضعية التنافسيةتحليل :  المبحث الثاني

 المطلب الأول : قياس تنافسية مجمع صيدال

  مؤشر الربحية .1

تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية ابغالية، وكذلك تشكل ابغصة من السوؽ مؤشرا على التنافسية إذا       
كانت ابؼؤسسة تعظم أرباحها أي أنها لا تتنازؿ عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوؽ، ولكن بيكن أف 

سيتها ابغالية لن تكوف ضامنة لربحيتها تكوف تنافسيةً في سوؽ يتجو ىو ذاتو بكو التًاجع، وبذلك فإف تناف
وبيكن قياس تنافسية ابؼؤسسة انطلبقا من الربحية كمؤشر بالاعتماد على معطيات ابعداوؿ المحاسبية   ابؼستقبلية،

عرفة مدى قدرة ابؼؤسسة على توليد الأرباح للمؤسسة، وىذا من خلبؿ برليل النسب ابؼتعلقة بدؤشر الربحية بؼ
 : ىذه نسب ومن بتُ إيرادات التشغيل،وبرقيق فائضا من 

 رقم الأعمالالأرباح قبل الفوائد والضرائب/  هامش الربح التشغيلي = 
 رقم الأعمال)النتيجة الصافية( / بهامش الربح الصافـي  = الأرباح بعد الضرائ

                               ئب/  إجمالي الأصولالعائد على إجمالي الأصول = الأرباح قبل الفوائد والضرا
 بكاوؿ معرفة تطور ىذه النسب من خلبؿ ابعدوؿ التالر :
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   (2014-2009): نسبة العوائد الربحية لمجمع صيدال خلال الفترة  (4.1)الجدول رقم     
                   مليوف دينار جزائريالوحدة :                                                                           

 السنوات 2009 2010 2011 2012 2013 2014

1 568.43 2 798.70 2 397.83 2 525.20 1 519.61 3 495.66 
الأرباح قبل 
 الضرائب )1(

1 477.75 2 658.14 1 965.16 2 060.48 1 102.19 2 871 .81 

الأرباح بعد 
 الضرائب
)النتيجة 

 (2) الصافية(

9 789.02 11 461.84 13 895.05 504.27 13 12 510 .19 12 038.30 
رقم الأعمال 

)3( 

31 587.70 30 099.57 30 021.14 27 277.97 28 251.18 23 176.68 
إجمالي 

 الأصول )4(

0.16 0.24 0.17 0.18 0.12 0.29 

هامش الربح 
التشغيلي 

)1(/)3(=)5( 

0.15 0.23 0.14 0.15 0.08 0.23 

هامش الربح 
الصافي 

)2(/)3(=)6( 

0.04 0.08 0.06 0.07 0.03 0.12 

العائد على 
إجمالي 
 الأصول

)2(/)4(=)7( 
 من إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير ابؼالية لمجمع صيداؿ:  المصدر

وتهدؼ ، (2014-2009)من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه توضح لنا النسب مؤشر ربحية بؾمع صيداؿ خلبؿ الفتًة      
ستخدـ معها رأس اءة التي ي  علومات عن أداء المجمع بالتًكيز على الكفمإلذ تقديم  نسبة ىامش الربح التشغيلي

ينتج عن ىذه النسبة معرفة الربح المحقق عن كل وحدة نقدية في ابؼبيعات، وفي الواقع بردد ىذه النسبة و ابؼاؿ، 
ظهر ابعدوؿ ىامش الربح التشغيلي شبو مستقر على ي  و البيع قبل أف برقق ابؼؤسسة خسائر، مدى خفض سعر 

، وابلفض في نقدية مستثمرةمن الأرباح وراء كل وحدة  دج 0.29حوالر  2009طوؿ الفتًة، حيث حقق سنة 
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وىذا ناتج عن نسب الزيادة ابؼتقاربة في كل من  ، ليعود إلذ الارتفاع في السنوات ابؼوالية،0.12السنة ابؼوالية إلذ 
 مش المحقق من طرؼ ابؼؤسسة مقبولا.وابؼبيعات، لكن عموما يبقى ابؽا قبل الضرائبالأرباح 

سنة  0.15إلذ  2010سنة  0.08، حيث انتقل من ارتفاعا طفيفاسجل ربح الصافي فقد أما ىامش ال     
 .لكن يبقى ىذا ابؽامش ضعيفا نسبياإلذ النمو ابؼعتبر في الأرباح الصافية،  ىذا يعود، و 2014

جاء حساب ىذه النسبة انطلبقا من كوف نسبة ابؽامش التي تعكس فقد  وبالنسبة للعائد على إبصالر الأصوؿ     
يعكس طاقة ، وبالتالر فهو الواحد من ابؼبيعات لا تكفي أساسا في تقييم ربحية ابؼؤسسة ككلربحية الدينار 

 وىي أحسن نسبة، 2009من الأرباح سنة  دج 0.12كل دينار من الاستثمارات يولد ف ،الاستثمار ابؼستخدمة
لتشهد ارتفاعا في السنوات ، 2010 دج سنة 0.03ولقد سجل المجمع ابلفاضا في ىذه النسبة بػ  خلبؿ الفتًة،

  ويبقى ىذا العائد ضعيفا نسبيا ىو الآخر.، 0.04لتسجل نسبة  2014ابؼوالية، ثم تراجعت في الابلفاض سنة 

بناءا على ما تم برليلو من خلبؿ ىذه النسب التي تعكس مؤشر الربحية بيكن القوؿ بأف بؾمع صيداؿ لو و      
قدرة تنافسية في ابؼدى القصتَ، غتَ أف ىذه الوضعية معرضة بػطر التهديدات ونقاط الضعف الداخلية التي بهب 

 .  ابعيدة ابغالية معابعتها باستغلبؿ الأوضاعالتفكتَ في 

 كاليفمؤشر الت .2

بيكن الاعتماد في توضيح ابؼزايا النسبية لمجمع صيداؿ على حسابات المجموعة السادسة للنظاـ المحاسبي ابؼالر      
ابؼشتًيات : حسابات الأعباء والتي يتم من خلببؽا حساب تكاليف عوامل الإنتاج وابؼتمثلة أساسا في والتي بسثل 
، (36)أعباء ابؼستخدمتُ ، (26)ابػدمات ابػارجية الأخرى ، (16)ابػدمات ابػارجية ، (06)ابؼستهلكة 

ابؼخصصات للبىتلبكات، ، (66)الأعباء ابؼالية ، (56)الأعباء العملياتية الأخرى ، (46)الضرائب والرسوـ 
-2009)     وابعدوؿ التالر يوضح بـتلف الأعباء لمجمع صيداؿ خلبؿ الفتًة (68)والتموينات وخسائر القيمة

2010) 
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 (2014_ 2009)خلال الفترة  : تطور أعباء مجمع صيدال (4.2)الجدول رقم 

                   مليوف دينار جزائريالوحدة :                                                                           

 البيانات 2009 2010 2011 2012 2013 2014

3 017.97 3 556.47 5 246.88 4 699.65 4 972.75 5 202.50 
المشتريات المستهلكة 

)60( 
 الخدمات الخارجية  )61( 943.73 914.36 905.12 914.33 740.25 815.27

 أعباء المستخدمين )63( 078.97 3 439.80 3 342.92 3 809.10 3 848.44 3 222.19 3
 الضرائب والرسوم )64( 315.54 308.87 282.93 228.13 211.01 205.06

204.46 135.20 207.49 327.94 327.27 318.95 
الأعباء العملياتية الأخرى 

)65( 
 الأعباء المالية )66( 433.50 261.60 201.29 225.13 221.32 157.01

1 130.37 1 431.29 2 144.92 1 488.03 1 962.87 3 322.70 

المخصصات للاهتلاكات، 
والتموينات وخسائر 

 القيمة)68(
 مجموع التكاليف 615.89 13 187.52 12  247.88 11  775.98 12  143.98 10  752.33 8 

 من إعداد الباحثة اعتمادا على التقارير ابؼالية لمجمع صيداؿ.:  المصدر       

، ويعود (2014-2009)نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه الابلفاض ابؼتزايد لمجموع التكاليف خلبؿ الفتًة      
ولا يقتصر ىذا  ، وليس بتحكم في التكاليف،تكاليف المجمع إلذ ابلفاض في كمية الإنتاجسبب ابلفاض 

في كمية الإنتاج  ارتفاعوىذا راجع إلذ  2012 الابلفاض على مرحلة معينة من الدراسة بل ىناؾ ارتفاع في سنة
ابلفاضا ملحوظا فبعدما كانت تقدر بػ   مليوف وحدة، ولقد عرفت ابؼشتًيات ابؼستهلكة 135 573التي بلغت  

 .2014مليوف دج سنة  3 017.97ابلفضت إلذ  2009مليوف دج سنة  5 202.50

أما بالنسبة لأعباء ابؼستخدمتُ والتي بسثل أىم عناصر تكاليف الإنتاج، فقد شهدت تزايد مستمر خلبؿ      
مليوف دج، بعدما قدرت بػ  3 848.44بػ  2013حيث بلغت أعلى قيمة سنة ، (2014-2009)الفتًة 

من جهة، والإنفاؽ على تكوين وتدريب جور ، وىذا راجع إلذ زيادة الأ2009مليوف دج سنة  3 078.97
 ابؼستخدمتُ من جهة أخرى.

، وىذا مليوف دج 205.06قيمة  2014بالابلفاض ابؼستمر حيث بلغت سنة  كما بسيزت الضرائب والرسوـ     
التغتَات على ابؽياكل  ابؼبالغ ابؼالية التي تقوـ صيداؿ بإنفاقها في بؾاؿ الرعاية والدعاية، بالإضافة إلذ نتيجة



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

213 
 

لأعباء ابؼالية بينما اتسمت انضماـ للمنظمة العابؼية للتجارة، ابعمركية التي اتبعتها ابعزائر في إطار سعيها للب
 .(2014-2009)بالابلفاض الشديد طوؿ الفتًة 

للمنافسة النزيهة إذا كانت تكلفة الصنع ابؼتوسطة  تكوف ابؼؤسسة غتَ تنافسية حسب النموذج النظريو      
كثتَا، أو السببتُ   تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواؽ، ويعزى ذلك إما لابلفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة

وبيكن حساب تكلفة الصنع ابؼتوسطة  ،فعاؿ أف تفسر على أنها تسيتَ غتَ، وإنتاجية ضعيفة بيكن السابقتُ معا
 (2014 -2009) لمجمع صيداؿ خلبؿ السنوات

 الجدول رقم )3.4( : تكلفة صنع الدواء المتوسطة في مجمع صيدال خلال الفترة )2009- 2014(

 السنوات 2009 2010 2011 2012 2013 2014

8 752.33 10 143.98 12 775.98 11 247.88 12 187.52 13 615.89 
 تكاليف الإنتاج )1(

 (601 دج(

111 020 130 676 135 573 131 048 134 605 139 988 
 (2) كمية الإنتاج

(1000 uv) 

 97.26 دج 90.54 دج 85.83 دج 94.23 دج 77.62 دج 78.83 دج

تكلفة الصنع 
المتوسطة 
)3(=)2(/)1( 

 87.38 دج
متوسط تكلفة الصنع 

 المتوسطة
 المصدر : من إعداد الباحثة اعتمادا على التقارير ابؼالية لمجمع صيداؿ. 

تكلفة الصنع ابؼتوسطة لإنتاج الدواء في بؾمع صيداؿ تنخفض من سنة  أف نلبحظ من ابعدوؿ أعلبه     
التي  2012، ماعدا سنة 2014دج سنة  78.83إلذ  2009دج سنة  97.26لأخرى، حيث ابلفضت من 

   دج، ويفسر ابلفاض تكلفة الصنع ابؼتوسطة إلذ الابلفاض في الكمية ابؼباعة في السوؽ.  94.23ارتفعت إلذ 

والتي براوؿ من خلببؽا المحافظة على  وبصفة عامة فإف سعر الأدوية بىضع لقوانتُ بؿددة من طرؼ الدولة     
والذي  من سعر الدواء الأصلي، (في ابؼائة 30)القدرة الشرائية للمستهلك وأف يكوف سعر الدواء ابعنيس أقل بػ 

، وعليو فإف بؾمع صيداؿ يتبع في برديد أسعار 1998فيفري  01ابؼؤرخ في  44-98تنفيذي رقم الرسوـ ابؼ حدده
في  20)منتجاتو طريقة التكلفة الكلية حيث أف نسبة ىامش الربح بالنسبة للمنتجتُ المحليتُ بؿددة إداريا بنسبة 
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يتعلق بهامش بذارة ابعملة والتجزئة، فإف ىناؾ أربع مستويات من ابؽوامش تم برديدىا استنادا إلذ أما فيما  ،(ابؼائة
 بالنسبة للؤدوية ابؼستوردة، وىي مبينة وفق ابعدوؿ التالر: (CAF)سعر البيع بالنسبة للمنتج أو السعر 

 : هوامش الربح المطبقة على الأدوية في الجزائر لتجارة الجملة والتجزئة (4.4)الجدول رقم 

 هامش الإنتاج الأسعار
الهامش الخاص بتجارة 

 الجملة
الهامش الخاص بتجارة 

 التجزئة
 %50 %20 %20 دج70إذا كاف السعر أقل من 

 %33 %15 %20 دج110إلذ    دج70من 

 %25 %12 %20 دج150دج  إلذ  110من 

 %22 %10 %20 دج150أكثر من  

 %32 %13  ابؽامش ابؼتوسط

 

P14. 2011, mai 2002,-à long terme, 2002 stratégique: le groupe saidal, plan  Source 

من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه نلبحظ أنو كلما تم عرض منتج بسعر أكبر نقص ابؽامش وىذا لتشجيع ابؼتعاملتُ       
، كما نلبحظ أف إستًاتيجية التكلفة من جهة ومن جهة أخرى حفاظا على ابؼستهلكوحثهم على خفض 

التنافس السعري ىي الإستًاتيجية الرئيسة للؤسعار في بؾمع صيداؿ، فالدواء على مر الزمن قد يواجو منافسة من 
 .ابؼؤسسات الأخرى، سواء ضغوط سعرية أو منتجات بؽا نفس ابؼركبات وابػصائص العلبجية

 مؤشرات الإنتاجية الكلية للعوامل .3

وبيكن ، تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفاعلية التي بروؿ ابؼؤسسة فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات     
  قياس الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج من خلبؿ العلبقة التالية:

 المضافة/ تكاليف عوامل الإنتاجالقيمة الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج =           
( من 2014-2009وبيكن توضيح تطور مؤشرات الإنتاجية الكلية للعوامل لمجمع صيداؿ خلبؿ الفتًة )     

 خلبؿ ابعدوؿ التالر: 
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 الجدول رقم )5.4( : مؤشرات الإنتاجية الكلية لمجمع صيدال خلال الفترة )2014-2009(

                  مليوف دينار جزائريالوحدة :                                                                           

2014 2013 2012 2011 2010 2009 
                    السنوات  

      البيانات

6 003.37 7 947.14 7 963.83 7 084.73 5 684.35 8 090.27 
 القيمة المضافة )1(

8 752.33 10 143.98 12 775.98 11 247.88 12 187.52 13 615.89 
التكاليف الإجمالية للإنتاج 

)2( 

0.68 0.78 0.62 0.62 0.46 0.59 
الإنتاجية الكلية للعوامل 

)3(=)2(/)1( 

 عدد العمال 4559 405 4 198 4 067 4 650 3 453 3

 إنتاجية العمال 1.77 1.29 1.68 1.95 2.17 1.73

 المصدر : من إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير التسيتَ لمجمع صيداؿ. 

من سنة لأخرى حيث كانت  عرفت ارتفاع مستمر الإنتاجية الكلية للعوامل أف نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ     
ارتفاع مستوى لبحظ كما ن دج، 0.68قيمة  2014دج، وبلغت سنة  0.59بػ   2009تقدر الإنتاجية سنة 

، 2009دج سنة  1.77 ما قيمتو في الناتج الواحد إنتاجية العامل في بؾمع صيداؿ، فبعد أف كاف يساىم العامل
إلذ الارتفاع ابؼلحوظ في القيمة ، وتعود أسباب ارتفاع إنتاجية العماؿ 2013دج سنة  2.17إلذ إنتاجيتو  ارتفعت
    .ابؼضافة

  مؤشر الحصة السوقية .4

تعتمد ابعزائر في استتَادىا للؤدوية بنسبة كبتَة من ابؼخابر الدولية، حيث ترصد ميزانيات سنوية معتبرة لتوفتَ      
في  70)وتتأثر مؤسسات القطاع الصيدلاني بدا فيها صيداؿ وابؼؤسسات ابػاصة بعملية الاستتَاد التي بسثل  الدواء،

 Sanofi و  Pfizer  من فرنسا(، ويساىم كل من ابؼتعامل الأجنبي  (في ابؼائة 80من ىذا السوؽ )منها  (ابؼائة
في الإنتاج المحلي، بفا استدعى ابغكومة ابعزائرية إلذ التفكتَ في تقليص وارداتها من الأدوية بغية دعم ابؼنتوج المحلي 

صيداؿ الرائد في صناعة فقد تم برديد قوائم لأدوية بسنع من الاستتَاد لتصنيعها بؿليا، بفا شكل فرصة أماـ بؾمع 
الدواء ابعنيس في ابعزائر للبستحواذ على حصة سوقية معتبرة من السوؽ المحلي، حيث بسكنت ابعزائر خلبؿ 

ورد بنظتَه ابعنيس ابؼصنع بؿليا، ولعل بذربة بؾمع صيداؿ في ىذا المجاؿ السنوات الفارطة باستبداؿ الدواء ابؼست
         في ابعزائر بل أف المجمع بسكن من اقتحاـ الأسواؽ الإفريقية.تعكس القدرات والإمكانيات ابؼتاحة 
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 : مستويات الإنتاج والاستيراد حسب تشكيلة المنتجات (4.6)الجدول رقم 

 3201 2201 1201 السنوات

 %100 308 938.5 %100 286 142.1 %100 240 907.8 السوؽ

 %67.49  495,7208 %69.78 691,8 199 %67.15 771,4 161 الاستتَاد

 %32.51 442,8 100 %30.21 450,3 86 %32.84 136,4 79 الإنتاج

 %52 77 234.6 %30 85 842.6 %36 86 726.8 ابؼنتجات الأصلية

 %57 231 703.8 %07 200 299.4 %64 154 180.9 ابؼنتجات ابعنيسة

 

Collections Statistiques N° 190/2014,   ,2013-l’activite industrielle 2003 ONS,:  Source

.Série E : Statistiques Economiques N° 80 

 المطلب الثاني : سلسلة القيمة لتحليل البيئة الداخلية لمجمع صيدال 

بـتلف الأنشطة التي يقوـ بها بؾمع صيداؿ والأنشطة الضرورية بؽذا الأداء والتي تعتبر في بؾملها بناءا على      
وكمصدر داخلي للميزة التنافسية، فإنو بيكن إعطاء سلسلة القيمة للمجمع كما ىو  ابؼسؤولة عن خلق القيمة

 مبتُ في الشكل التالر:
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 : سلسلة القيمة لمجمع صيدال (5.4)الشكل رقم                      

                               اتخاذ القرارات اللازمة لتطوير المجمع وفق الأهداف المسطرة  البنية الأساسية                                        
                                                                                                                                    الهامش                 توظيف مدروس، تدريب أفضل، سياسة حوافز وتقييم للموارد البشرية         الموارد البشرية إدارة                  
 بحوث وتطوير                                            التكنولوجي طويرتال                  

 توريد ملائم للمواد الأولية، مستلزمات التغليف، وقطع الغيار                           التموين                        

  النشاطات     

      ابؼشاركة في       -إمكانية التسليم      -   إنتاج من جودة -   توريد مباشر -                        الداعمة      
 الهامشابػدمات                 ابؼعارض                 ابؼرف                 عالية                                                                               

 قوى بيع مكثفة -التزاـ بابؼواصفات                            -                                                                       
 شراكات مع بـابر  -                                                                       

 أجنبية                                                                            
                 

 الإمداد             الإنتاج                الإمداد             التسويق       الخدمات                                                        

 عاتالداخلي                                    الخارجي           والمبي                                                

                                                                                                                        الأساسية النشاطات

 : من إعداد الباحثة المصدر
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 النشاطات الأساسية للمجمع .1

 كما يلي: porterتعطي النشاطات الأساسية ابؼسؤولة عن خلق القيمة في ىذه ابؼؤسسة وفق تقسيم 

ويدخل في ىذا الإطار بشكل أساسي كافة النشاطات ابؼتعلقة باستلبـ، بززين،  الإمدادات الداخلية : 1.1
ى ابؼخزوف، جدولة وتوصيل الوسائل ابػاصة بعملية الإنتاج، وتشمل مناولة ابؼواد، ابؼخازف، الرقابة عل

 ويشمل الإمداد الداخلي للمجمع: السيارات، وابؼربذعات إلذ ابؼوردين،
ابؼتابعة ابؼستمرة بابؼسار الذي ، بالإضافة إلذ تسلم المجمع بؼختلف ابؼواد الأساسية للعملية الإنتاجية -

 يات حتى الدخوؿ في بؾاؿ الإنتاج؛تسلكو ىذه ابؼشتً 

بززين ىذه ابؼواد على مستوى بـازف كل فرع في انتظار دخوبؽا في العملية الإنتاجية، لأف ابؼؤسسة تتوفر  -
على بـازف خاصة وملبئمة لكل مادة من ىذه ابؼواد، ويلحق بهذه العملية مراقبة ىذه ابؼخزونات 

النفاذ بكر في حالة وجردىا التي يتولاىا عماؿ مكلفوف بذلك ويضمنوف تدفق الإمدادات والإنذار ابؼ
 برقيقا للكفاءة والفعالية؛

بػطوط الإنتاج ابؼختلفة، ويلحق بهذه العملية تسليم ابؼواد ابؼستلمة مباشرة أو ابؼخزنة في ابؼخازف  -
 بزصيص وسائل النقل والشحن ابػاصة بهذه العملية.

 نسياب ابؼادي الوارد إلذ المجمع.الاىتماـ بالا وبذلك فهو يؤكد على 

 وبزتص ىذه النشاطات المحورية في سلسلة القيمة لمجمع صيداؿ بػ:الإنتاج )العمليات( :  2.1
 برويل وسائل الإنتاج ابؼختلفة إلذ منتجات؛ -

في إطار العملية الإنتاجية تقوـ الفروع ابؼختلفة للمجمع بتجميع ابؼواد ابؼنتجة ابؼختلفة وتصنيفها حسب  -
 فة كمنتجات تامة الصنع؛فئاتها، أحجامها، واستعمالاتها ابؼختل

مراقبة ابؼنتوج وىي عملية ضرورية بػلق القيمة سواء من حيث كسب ثقة الزبوف وجودة ابؼنتجات أو  -
لتفادي ابػسائر النابصة عن ابؼستًجعات وعدـ تسويق ابؼنتوج، لذا فإف المجمع وعبر كل فروعو يقوـ بدراقبة 

 ابؼنتجات عن طريق بـابر وفرؽ بـتصة.

ويتوجب التعرؼ ىنا على مناطق القوة والضعف في عدد من ابؼؤشرات من بينها: أنواع وعدد ابؼنتجات      
وابعدوؿ ابؼوالر يوضح تشكيلة ابؼنتجات التي تقوـ ابؼؤسسة  ودرجة استغلببؽا، ابؼتوفرة، الطاقة الإنتاجية للمجمع

 1بإنتاجها وابؼتمثلة في:

                                                           
1
 .( 01) بؼزيد من التفاصيل عن اسم ابؼنتجات، الشكل، الكمية، والاسم التجاري أنظر ابؼلحق رقم  



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

219 
 

 صيدال مجمعشكيلة منتجات : ت (4.7)الجدول رقم 

 المنتجات عدد التخصصات الرقم
01 Allergologie 05 
02 Anesthésiologie 01 
03 Antalgique 09 
04 inflammatoires-Anti 13 
05 Rhumatologie 06 
06 Dermatologie 16 
07 Ophtalmologie 02 
08 Rhinologie 01 
09 Urologie et Néphrologie 02 
10 HémostaseHématologie et  05 
11 Cardiologie et angéiologie 20 
12 Neurologie 02 
13 Psychiatre 07 
14 Métabolisme et  Diabétologie

Nutrition 
23 

15 Pneumologie 11 
16 Infectiologie 36 
17 entérologie-Gastro 25 
18 Endocrinologie et hormones 03 
19 Divers 07 

 194 المجموع 

 

.: Nomenclature des produits Pharmaceutiques de saidal, 2014 Source 

 2014منتوج في سنة  194 منتجات المجمع التي وصلت إلذنلبحظ من ابعدوؿ أعلبه تنوع في تشكيلة      
أمراض السكري، الأمراض ابؼعدية والأمراض ابعلدية... وىذا بدختلف  ،قسم علبجي كأمراض القلب 20وتشمل 

كما أصنافها وأنواعها ابعالونيسية: الأشكاؿ الصلبة، الأشكاؿ السائلة، الأشكاؿ العجينية، والأشكاؿ ابغقنية،  
نلبحظ اختلبؼ في عمق خطوط إنتاج المجمع، حيث يصل عمق بعض خطوط الإنتاج مثل ابؼضادات ابغيوية 

ntibiotiquesA  منتوج، بينما بقد البعض منها لا يتعدى عمقها منتوج واحد. 36إلذ 

الصيدلاني كما يتميز النشاط الإنتاجي لمجمع صيداؿ بخصوصيات تكنولوجية دقيقة، إذ بقد أف نوعية الإنتاج      
تأخذ من الأبحاث العلمية مرجعا أساسيا بؽا، لذلك فإف خصائص أي منتج لا تبقى ثابتة بؼدة طويلة بل تتطور 
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وتتغتَ بفعل الأبحاث والتكنولوجيا ابعديدة في المجاؿ الصيدلاني والطبي، وقد قاـ المجمع في ىذا الإطار بتحستُ 
  بؾاؿ صناعة الأدوية، وابعدوؿ التالر يظهر تطور الإنتاج في المجمع:وسائل إنتاجو بدا يتماشى والتطور ابغاصل في 

 (2014 -2009): تطور إنتاج مجمع صيدال خلال السنوات  (4.8)الجدول رقم 

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 السنوات

نتاج الإ
 111 020 130 676 135 573 131 048 134 605 139 988 بالوحدات

  .الباحثة اعتمادا على تقارير التسيتَمن إعداد المصدر : 

تي شهدت زيادة معتبرة في ال 2012نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ تراجع في كمية الإنتاج بشكل عاـ ماعدا سنة      
 15)مليوف دينار جزائري، أي ابلفاض  8483مليوف وحدة بيع بقيمة  111حيث قدر حجم الإنتاج بػ الإنتاج، 
 فيتربصة ابعدوؿ  بيكنو ، 2013من حيث القيمة مقارنة بسنة  (في ابؼائة 21)من حيث الكمية و  (في ابؼائة

 منحى بياني يعطي صورة أكثر وضوحا عن تطور الإنتاج في المجمع :

 (2014 -2009): تطور إنتاج مجمع صيدال خلال السنوات  (4.6)رقم  الشكل

 
 بناءا على معطيات ابعدوؿ السابق.باحثة من إعداد ال : المصدر               

 ويعود ىذا التًاجع في الإنتاج لعدة اعتبارات وأسباب نذكر منها: 

 ابلفاض الطلب على منتجات صيداؿ بفعل ابؼنافسة الشديدة من طرؼ ابؼنتجتُ ابػواص وابؼستوردين؛ -

 جسر قسنطينةتوقف الإنتاج بسبب أشغاؿ إعادة التهيئة والعصرنة التي مست مواقع إنتاج كل من  -
 ؛)ورشة الأشكاؿ ابعافة( )أنسولتُ قارورات(، والدار البيضاء )بؿاليل مكثفة(، قسنطينة
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منتوج وذلك لغرض تعزيز عمليات  20أشهر لػ  09إلذ  03توقف الإنتاج خلبؿ فتًات امتدت من  -
 مراقبة ابعودة؛

 ىذه الأختَة سياسة ابؼناقصة؛عدـ إمضاء عقود شراء مع الصيدلية ابؼركزية للمستشفيات نظرا لانتهاج  -

شراء منتجات صيداؿ نظرا عن للمستشفيات والتي كانت من بتُ زبائن المجمع  عزوؼ الصيدلية ابؼركزية -
  سياسة ابؼناقصة في الشراء؛ الأختَةلانتهاج ىذه 

 انتهاج المجمع سياسة البطء في الإنتاج لتصريف ابؼخزوف من ابؼنتجات تامة الصنع؛ -

 للبستثمار في بؾالات أخرى كإنشاء مصانع جديدة لإنتاج ابؼواد الصيدلانية؛ابذاه المجمع  -

 الاستثمار في بؾاؿ تكنولوجيا جديدة كإنشاء مصنع الأنسولتُ بقسنطينة؛  -

 تشبع السوؽ الوطنية خاصة بعد الاستتَاد ابؼكثف للؤدوية وابؼنتجات الصيدلانية من طرؼ ابػواص؛ -

ج ما أثر سلبا على عملية الإنتاج، بتوقف وقطع الغيار لصيانة آلات الإنتا التموين بابؼواد الأولية صعوبة  -
  الإنتاج لبعض الأدوية.

 في المجمع فقد تم إعداد ابعدوؿ التالر: الطاقة الإنتاجية وللتعرؼ على نسبة استغلبؿ

 2012لسنة  : الطاقة الإنتاجية لمجمع صيدال (4.9)الجدول رقم   

 الفروع
 طاقة الإنتاج

 النسبة
 القيمة )مليون دج( الكمية )مليون وحدة بيع(

Biotic 974 42 901 477 3 32% 

Pharmal 235 42 851 138 3 31% 

Antibiotical 822 45 494 054 3 34% 

Somedial 542 4 757 690 3% 

 %100 10 362 003 135 573 المجموع

 

saidal, 2012, P 13.Rapport du conseil d’administration  :  Source 
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 2012لسنة  : الطاقة الإنتاجية لمجمع صيدال (4.7)رقم  الشكل 

 

 بناءا على معطيات ابعدوؿ السابق.من إعداد الباحثة  : المصدر                      

وىي بـتلف الأنشطة ابؼرتبطة بتجميع، وبززين، وتوزيع السلع وابػدمات إلذ  : الإمدادات الخارجية 3.1
 تسمح ىذهو الزبائن، وتشمل بززين ابؼنتجات التامة، مناولة ابؼواد، تنفيذ وجدولة الطلبيات، الإيداع...، 

النوع من بإيصاؿ التدفقات الصادرة عن المجمع إلذ بـتلف الزبائن في ظروؼ مناسبة، بالنسبة بؽذا  نشطةالأ
 النشاطات فإنو وعبر بـتلف فروع المجمع يتم على الشكل التالر:

 بززف بـتلف ابؼنتجات بعد خروجها من دائرة الإنتاج في بـازف خاصة؛ -

 (في ابؼائة 80)، وبذدر الإشارة إلذ أف زبائن المجمع ىم بذار ابعملة بنسبة توزع ىذه ابؼنتجات للزبائن -
ويعتمد  تقريبا والذين يوزعوف الأدوية بدورىم على بذار التجزئة )الصيادلة( حسب مناطق تواجدىم،

وابؼتواجدة في ابعزائر، باتنة، ووىراف،   من خلبؿ وحدات التوزيع ابػاصة بو المجمع على التوزيع ابؼباشر
 كما يستعمل المجمع وسائل توزيع خاصة بو.

يلحق بهذه النشاطات معابعة الطلبيات وىي ذات علبقة بالتميز فيما يتعلق بالتسليم ابعيد، وكذلك  -
عملية التسليم التي تستخدـ فيها الوسائل ابػاصة بالمجمع والتي تنعكس على جودة التسليم وتكلفتو 

 ضمن سلسلة القيمة للمجمع.       
بىتص بإعداد الوسائل التي تدفع الزبوف وبسكنو من  ىذا النوع من النشاطات : التسويق والمبيعات   4.1

وبفا لاشك فيو أف ابؼؤسسات الصحية والدوائية ، الشراء كالإشهار وعمل قوى البيع واختيار قنوات التوزيع
ىي بحاجة ملحة لتبتٍ مفهوـ التسويق ابغديث بعناصره وأدواتو وإستًاتيجياتو ابؼختلفة، ذلك أنو في ظل 

أو جزئيا من واجب ىذا النوع من ابؼؤسسات أف تتكيف مع ىذا الواقع ابؼعقد، من أجل  بيئة متغتَة كليا
إنشاء مديرية  ولقد أثبت المجمع اىتمامو بالنشاط التسويقي من خلبؿالبقاء والربحية ونيل رضا الزبوف، 

وابؼسابنة في ، من أىم مهامها ضماف التنسيق بتُ بـتلف مهاـ المجمع (DMIM)التسويق والإعلبـ الطبي 

Biotic 
32% 

Pharmal 
31% 

Antibiotical 
34% 

Somedial 
3% 
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بؼشاركة ترقية ابؼنتج، وبرستُ صورة المجمع ابػارجية وذلك من خلبؿ ابؼشاركة في ابؼعارض الدولية والمحلية، وا
الفرص للئشهار عن منتجات المجمع، كما برتوي ىذه ابؼديرية على عمالتتُ  لاغتناـ في الأياـ الإعلبمية

وبيكن ملبحظة تطور مبيعات بؾمع صيداؿ خلبؿ ، بيعوعمالة قوة ال : عمالة دراسة السوؽأساسيتتُ بنا
 في ابعدوؿ التالر: (2014 -2009)الفتًة 

 (2014 -2009): تطور مبيعات مجمع صيدال خلال الفترة  (4.10)رقم  الجدول

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 البيانات

المبيعات 
 9 789 043 11 461 488 12 206 459 12 101 514 11 196 319 10 645 888 )مليون دج(

 لمجمع صيداؿ من إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير التسيتَ:  المصدر

في  وبدرجة أقل 2014نلبحظ من ابعدوؿ بموا ملحوظا في مبيعات صيداؿ من سنة لأخرى باستثناء سنة      
 (في ابؼائة 76)مليوف دينار والذي بيثل نسبة  9 789 قدر بػ  ابلفاضا 2014حيث شهدت سنة ، 2013سنة 

أكثر الشكل  وىذا ما يبرزه ،2013بالنسبة لسنة  (في ابؼائة 15)من ابؽدؼ ابؼسطر مسجلب بذلك تراجعا بنسبة 
 التالر: 

 (2014 -2009): تطور مبيعات مجمع صيدال خلال الفترة  (4.8)الشكل رقم 

                       
 باحثة بناءا على معطيات ابعدوؿ السابق.إعداد ال: من  المصدر

أثرىا الكبتَ على ابؼبيعات، ومرد ذلك  صيداؿ القد كاف للتوجو ابعديد في سياسة الإنتاج والبيع التي انتهجته     
 إلذ بؾموعة من العوامل بقملها فيما يلي : 
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التكوين في  بشكل مستمر لدوراتمع إخضاعها (، اـ بؾمع صيداؿ ببناء قوة بيعية )مندوبتُ طبيتُقي
 بؾاؿ التسويق؛

 عد بذديد بذهيزات ووسائل الإنتاج؛برستُ نوعية ابؼنتجات باستعماؿ تكنولوجيا حديثة في الإنتاج ب -

 Produitابعنيسةملبئمة منتجات صيداؿ من حيث السعر لاحتياجات السوؽ وخاصة ابؼنتجات  -

Génériques ذات الاستهلبؾ الواسع؛ 

صيداؿ بؼنتجاتها بإضافة أصناؼ جديدة في الإنتاج، بفعل مسابنة مركز البحث والتطوير من جهة تنويع  -
 والشراكة من جهة أخرى.

 وىذا التًاجع يعود للؤسباب التالية:ني تراجعا في ابؼبيعات، نلبحظ من ابعدوؿ وابؼنحتٌ البيا

يتعاملوف مع بـابر عابؼية منتجاتها ذات ابؼنافسة الشديدة من ابؼستوردين وابؼستثمرين ابػواص، حيث أنهم  -
 جودة عالية، بفا يسمح بؽم من اكتساب حصص سوقية على حساب بؾمع صيداؿ؛ 

ليونة طرؽ تعامل ابؼنافستُ مع بذار ابعملة والصيادلة من خلبؿ البيع بأجل، وىو ما جعل ىؤلاء  -
أسلوب بيع وتعامل مالر صارـ يتجهوف إلذ ابؼؤسسات وابؼوزعتُ ابػواص بدؿ بؾمع صيداؿ الذي يعتمد 

 غتَ مساير للتطور في طرؽ التسويق؛

ارتفاع تكلفة إنتاج بعض ابؼواد وطوؿ مدة توزيعها بفا بهعلها تتجاوز فتًة الصلبحية، وىو ما أدى بالفروع  -
 الإنتاجية إلذ تطبيق سياسة البطء في الإنتاج بفا أثر سلبا على معدؿ ابؼبيعات؛

 ؛ببعض ابؼنتجات الراجع إلذ بعض ابؼمارسات التجارية الغتَ النزيهة لبعض ابؼخابرتراجع ابؼبيعات ابػاصة  -

 انعداـ عقود التصدير. -

ابػدمة ضمن سلسلة القيمة زيادة قيمة منتجات المجمع لدى الزبائن أو ابغفاظ تستهدؼ  : الخدمات 5.1
 عليها مع كسب ثقتهم وولائهم كالتصليح والتًكيب وتكييف ابؼنتج.

 لدى ابؼستهلك وخلق ميزة تنافسية ىذه النشاطات الرئيسية التي تعمل على إعطاء قيمة للمنتجإذف      
وبزتلف أبنية الأنشطة في صنع قيمة ابؼنتج من  للمؤسسة،لا يتأتى إلا بالتنسيق والتًابط بتُ بـتلف ىذه الأنشطة،

ولكن مهما   كبتَة في ابؼيزة التنافسية،فإف أحد النشاطات قد تكوف لو أبنية  ،  Porterقطاع لآخر وىو ما يبينو
لعب دورا ما في ابؼيزة فإف كل أصناؼ النشاطات الرئيسية ستكوف حاضرة بدرجة أو بأخرى وت ؤسسةكانت ابؼ
 .التنافسية
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 النشاطات الداعمة .2

وىذه النشاطات التي تدعم النشاطات الرئيسية وتشاركها في عملية خلق القيمة بيكن تصنيفها في بؾمع     
 صيداؿ إلذ:

الوظيفة الأكثر أبنية في الأنشطة الداعمة، سيما أنها تقوـ بتوفتَ ابؼواد : تعتبر وظيفة التموين  التموين   1.2
الأولية اللبزمة للعملية الإنتاجية وابؼستلزمات الأخرى للئنتاج، وبيكن تقسيم ابؼواد الأولية إلذ مواد مستوردة 

مواد و ، قطع غيار ،أدوات ومواد للتغليف، أولية مواد من طرؼ صيداؿ في:وتتمثل ابؼواد ابؼشتًاة ومواد بؿلية، 
 .( 2014-2009)       ويبتُ ىذا ابعدوؿ تطور مشتًيات بؾمع صيداؿ خلبؿ السنوات، أخرى

 (2014 -2009): قيمة مشتريات مجمع صيدال خلال الفترة  (4.11)الجدول رقم 

                   مليوف دينار جزائريالوحدة :                                                                           
 2014 2013 2012 2011 2010 2009 البيانات

 
المشتريا

ت 
 المحلية

ابؼواد 
 الأولية

324 735 244 739 755 303 254 167 337 63 797 169  

أدوات 
ومواد 

 لتغليفل
500 434 439 138 930 508 157 379 804 428 774 344 

قطع 
 الغيار

94 013 113 009 045 141 538 131 342 68 146 32  

 546 717 560 483 677 949 953 730 886 796 182 919 المجموع

 
المشتريا

من ت 
 الخارج

ابؼواد 
 الأولية

1 954 425 1 478 609 434 749 1 000 758 1 032 586 1 115 214 1 

أدوات 
ومواد 

 لتغليفل
853 299 713 963 567 826  607 924 772 818 489 562  

قطع 
 الغيار

162 274 93 404 360 223  156 188 005 142 372 32 

  1 808 976 2 546 809 2 870 763 2 799 366 976 285 2 969 2 998 المجموع

  2 355 693 3 107 292 3 548 712 3 753 096 3 082 862 180 889 3 إجمالي المشتريات

    د على تقارير التسيتَ لمجمع صيداؿ: من إعداد الباحثة بالاعتما المصدر             
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من مواد أولية، على توريد حاجياتو الإنتاجية بشكل كبتَ مدى اعتماد المجمع  نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ     
التبعية للموردين الذين يتصفوف بالقلة ومن الأمر الذي يؤدي بو إلذ ج، ابػار مستلزمات التغليف، وقطع غيار من 

بشة الاحتكار، كما يعتبر مؤشر سلبي في حالة ضغط ىؤلاء عليو، ولذلك يتبع المجمع سياسة ابؼركزية في الشراء 
 تًيات المجمع المحليةفي مش ، كما نلبحظ ابلفاضبؼختلف فروعو من أجل تقوية قدرتو التفاوضية بالكميات ابؼشتًاة

التي  2013ماعدا سنة  في حتُ ارتفعت مشتًياتو من قطع الغيار المحلية من مواد أولية ومستلزمات التغليف،
 .شهدت ابلفاضا

: بيكن أف بقد التطور التكنولوجي في مؤسسة ما على بصيع ابؼستويات وذلك في  التطور التكنولوجي 2.2
 شكل:

 مهارات مكتسبة؛ -

 واعتبارات فنية؛إجراءات  -

 تكنولوجية بؿتواة في بذهيزات ابؼعابعة والتصنيع. -

وفي ىذا المجاؿ فإف ابؼؤسسة بحكم بذربتها الطويلة نسبيا على ابؼستوى المحلي فقد استفاد عمابؽا من أثر ابػبرة      
 .والتعلم

كما تعتمد صناعة الدواء أساسا على البحث والتطوير، حيث أف المجمع بيتلك مركز للبحث والتطوير       
(CRD) 1999)    ، وقد حضي بتدعيم الصندوؽ الوطتٍ للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي خلبؿ الفتًة- 

مليوف دج على التوالر، ويقدر ما ينفقو بؾمع صيداؿ على البحث  73.8مليوف دج و  18.9بدبلغ  (2000
من رقم أعمالو، ويعتبر قليل جدا بابؼقارنة مع ما تنفقو الدوؿ الأخرى في بؾاؿ البحث  (في ابؼائة 1.5)والتطوير 

البحث ، وعلى الرغم من ذلك فإف جهود المجمع في بؾاؿ من رقم الأعماؿ( في ابؼائة 10والتطوير )أكثر من 
والتطوير تبقى بؿدودة جدا بابؼقارنة مع ما توصلت إليو ابؼؤسسات العابؼية الأخرى خاصة بعد استحداث منتجات 

 دوائية باستخداـ التكنولوجية ابغيوية وابؽندسة الوراثية.

براءات اختًاع لأشكاؿ صيدلانية جديدة من طرؼ ابؼعهد الوطتٍ للحماية  بطسى كما برصل المجمع عل    
 .(INAPI)الفكرية 

من طرؼ ابعمعية الفرنسية    Iso 9002و Iso 9001 ابعودة تيكما حضي المجمع بابغصوؿ على شهاد   
    (AFAQ)لتأمتُ ابعودة 

لقد أدرؾ المجمع للؤبنية البالغة لإدارة ابؼوارد البشرية الذي بيكن أف بقد آثاره :  إدارة الموارد البشرية   3.2
على سلسلة القيمة للمجمع وبالتالر على ابؼيزة التنافسية من جانب النشاطات الرئيسية وكذا الداعمة 
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ختَة نتيجة فقد شهد المجمع تطورا كبتَا للموارد البشرية في السنوات الأوبالتالر على بؾموع السلسلة، 
سياسة عامة تشمل تطوير القدرات الإنتاجية البشرية من حيث الكمية والنوعية، وىو ما أدى بو إلذ 

 انتهاج سياسة جديدة في بؾاؿ التوظيف، إذ أصبح يعتمد على الكفاءات العلمية ابؼؤىلة.

ابؼديرية العامة وابؼتعلقة  بؾمع صيداؿ على النشاطات التي تقوـ بها ىيكل يشتملالبنية الأساسية :    4.2
 بابؼالية، المحاسبة، إدارة ابعودة، التمويل، التخطيط الاستًاتيجي، والشؤوف القانونية وابػارجية، 

ابزذ المجمع  كاف فيها المجمع عرضة للتصفية()خسارة   1995بالنظر إلذ الوضعية التي آؿ إليها المجمع في سنة و      
بصلة من الإجراءات من أجل الإصلبح والتي وفقت إلذ حد كبتَ برستُ الوضعية ابؼالية للمجمع، ومن بتُ ىذه 
الإجراءات نذكر: تغيتَ أسلوب التوزيع من مؤسسات التوزيع العمومية إلذ الاعتماد على بذار ابعملة ابػواص عن 

   ...الخمع، التخلي عن إنشاء منتجات لد تعد مستعملة في السوؽطريق البيع ابؼباشر، إنشاء قوة بيع خاصة بالمج

 porterالميزة التنافسية لمجمع صيدال بتطبيق نموذج القوى الخمس ل :  المطلب الثالث

تكتسي الضغوطات التنافسية في أي قطاع صناعي أبنية بالغة من أجل تشخيص دقيق لنقاط القوة والضعف      
والتي تعطي صورة واضحة عن ابؼوقع التنافسي بؽا، كما أنها توضح التوقعات لبعض الفرص للمؤسسة ابؼستهدفة، 

والتهديدات الأكثر خطورة، ويرتبط بؾمع صيداؿ بعلبقات مع عناصر بـتلفة من بيئتو، وبذلك فهو مطالب بدعرفة 
 تجها ىذه العلبقة.العلبقة ابؼوجودة بتُ البيئة وابؼيزة التنافسية قصد الاستفادة من الفرص التي تن

وللكشف عن تنافسية بؾمع صيداؿ فإف الأمر يتطلب دراسة بؼختلف قوى ابؼنافسة التي بركم قطاع نشاط      
المجمع )قطاع الصناعات الصيدلانية(، بحيث يتم من خلبؿ ذلك برديد مدى جاذبية ىذا القطاع وملبئمتو 

 porterناعي صيداؿ إزاء باقي قوى ابؼنافسة والتي حددىا لتحقيق مردوديات مرتفعة، وكذا مدى بسوقع المجمع الص
 بخمس قوى وذلك ضمن ما يلي:

المحلية والأجنبية، ابؼنافسة انفتاح قطاع الصناعة الصيدلانية إلذ رفع ابغواجز أماـ  أدىالدخلاء الجدد :  .1
منتجات بؾمع صيداؿ أماـ  حقيقيا الذين بيثلوف تهديدا دخوؿ العديد من ابؼنافستُ ابعدد فقد ساىم في

، حيث تشكل مؤسسات القطاع ابػاص نسبة بمو متزايدة إذ يقدر عدد ابؼشاريع رغم أسعاره التنافسية
 تعيق من دخوؿبيتلك عوامل  ما جعل المجمعمشروع إنتاجي )بؿلي وأجنبي(،  80الإنتاجية حوالر 
بقد أنها تشكل حاجزا لدخوؿ  ابؼستثمرة من طرؼ المجمع الأمواؿفبالنظر إلذ قيمة رؤوس ابؼنافستُ ابعدد، 

 وىذا ما قاـ بو بـبر إبراـ عقود شراكة أفضل بؽم من بناء فروع جديدة، ىؤلاء ابؼنافستُ وتفرض عليهم
Aventis. 
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ىو امتلبؾ بؾمع صيداؿ لشبكة توزيع  ابؼنافستُ ابعدد دخوؿ التي تعيق من واجزابغكذلك من بتُ أىم      
، من خلبؿ وحدات التوزيع ابؼتواجدة في )الشرؽ : باتنة، الغرب: وىراف، واسعة تغطي كافة التًاب الوطتٍ

 .والوسط: ابعزائر( وىناؾ مشروع بػلق وحدة جديدة في ورقلة

أثتَ ابؼوردين على تإذ يكمن ، القوى الأكثر تهديدا بالنسبة لصيداؿيعتبر ابؼوردين قوة تفاوض الموردين :  .2
الذين يتعامل  وبالأخص على تكاليف الإنتاج، وبيكن التمييز بتُ عدة أنواع من ابؼوردين خيارات المجمع

 :معهم المجمع فيما يلي
 المحليوف (xcipientse، السواغات ves acti substancesابؼواد الأولية )ابؼادة الفعالةموردي  -

 ؛والأجانب

 التجهيزات التكنولوجية؛موردي  -

 مكاتب ابؼساعدة التقنية والاستشارة؛ -

يزات والتجه ن الأجانب للمواد الأوليةابؼورديىم  حقيقا لصيداؿمن بتُ ابؼوردين الذين بيثلوف تهديدا و       
لتشكيلة  الأولية أىم ابؼواد التي يسيطر فيها ابؼورد، ويتصف موردي ابؼواد الأولية التكنولوجية، إذ بسثل ابؼادة

 من طرؼ عدد قليل من ابؼوردين وقطع الغيار الأولية لموادة ومن ثم توجد حالة احتكار لمنتجات صيداؿ بالندر 
 ملية الإنتاجية.ولا بهد المجمع بديلب آخر يلجأ إليو، ىذا ما أدى في العديد من ابغالات لتعطل الع

قيمة  2013سنة  من ابػارج، وقد وصلت فاتورة التموين للمجمع (في ابؼائة 28)ما نسبتو  صيداؿ تستوردو      
  ،دج3 107 292

وحتى على مستوى موردي ابؼواد واللوازـ المحليوف فقد بهد المجمع صعوبة لتوفتَ مصادر بسوين دائمة بالشروط      
ابؼطلوبة من ناحية السعر، ابعودة، الكمية، وآجاؿ التسليم، فحسب مسؤولر المجمع فإنو يواجو مشكلة توفتَ 

 علب التعبئة الورقية والقارورات الزجاجية. 

بؼفاوضات على جودة العلبقات بتُ المجمع ومورديو، فالذي بيلك مركز القوة ىو الذي يفرض وتتوقف قوة ا    
  1قوتو التفاوضية على الأخر، و تتحدد ىذه القوة عن طريق:

 ابعودة ابؼرتبطة : حيث أف جودة منتجات صيداؿ تتوقف على جودة موادىا الأولية.  -

                                                           
1

كلية العلوـ غتَ منشورة،   ماجيستتَ ، مذكرة"قطاع الصناعة، دراسة حالة مجمع صيدالإستراتيجيات التكامل العمودي في "فريك بوي،  
 .121، ص 2012بسكرة، بؿمد خيضر، الاقتصادية والتجارية والتسيتَ، جامعة 
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حسن تسيتَ التموين : حيث أف أي اختلبؿ فيو قد يؤدي إلذ تباطؤ أو انقطاع  في التوزيع و ابؼبيعات،  -
بؼختلف ابؼنتجات ابؼعينة، وفي ىذا المجاؿ فإف بؾمع صيداؿ و ىذا ما يؤثر سلبا على المجهودات التًوبهية 

 لو إمكانيات توريد معتبرة، بالإضافة إلذ قدرة بززين ىامة.

وعة ابؼوردين : بفا يلبحظ أف نسبة كبتَة من توريدات بؾمع صيداؿ يتم استتَادىا من السوؽ طبيعة بؾم -
الدابمركي وتوريداتو للمادة الأولية ابػاصة بإنتاج مادة  Nordisk Novoالأوروبية، وكمثاؿ بـبر 

الأنسولتُ، الشيء الذي قد يهدد المجمع في حالة ما إذا قرر ىذا ابؼخبر الأوروبي التكامل الأمامي وإنتاج 
    مادة الأنسولتُ. 

، سواءا كانوا متخصصتُ أو بصهور واسع، أكثر تطلقوة تفاوض الزبائن :  .3 با من حيث أصبح الزبائن اليوـ
السعر، ابعودة، الوفرة، طريقة الدفع والتسليم، وأصبح ولاء الزبوف اليوـ غتَ مكتسب بشكل دائم كما  
كاف في الاحتكار لوجود عدة بدائل، وبزتلف قوة تفاوض الزبائن حسب طبيعة النشاط وحجم 

 مشتًياتهم.

 التالية: إلذ الفئات همبيكن تصنيفىذا ويتعامل المجمع مع تشكيلة من الزبائن    

غتَ زبائن و  زبائن متعاقدين، الزبائن ابػواص )بذار ابعملة(: يتعامل صيداؿ مع نوعتُ من الزبائن ابػواص -
  ؛متعاقدين

، والقطاع العسكري، والصندوؽ PCHالزبائن العموميتُ : ابؼتمثلتُ في الصيدلية ابؼركزية للمستشفيات  -
 .CNASالوطتٍ للضماف الاجتماعي 

نسبة الدوراف من ابؼطالب وبيثل بذار ابعملة أىم زبائن المجمع، ويعتبر بيع ابؼنتجات بأكبر ىامش وسرعة في      
التفاوضية للزبائن،  من أجل مواجهة القوةولذلك بواوؿ المجمع الاستثمار في ىذا الابذاه  ،لتجار ابعملة الأساسية

إلذ اختيار الأدوية ابؼتطورة لعلبج بـتلف الأمراض، وعليو في حتُ يتجو قبوؿ واصفي الدواء )الأطباء( للمنتجات 
     تواجو صيداؿ تركز في الزبائن ومن ثم زيادة في قدرتهم التفاوضية.  

في بؾاؿ الإشهار والاتصاؿ بصفة عامة فإف الزبوف لا بيلك كل  نفس الابذاه وبالنظر لضعف صيداؿ وفي     
بفا بهعلو غتَ قادر على التفاوض بشكل جدي مع ابؼوردين  جات المجمع،مطلع ومدرؾ لطبيعة منت ابؼعلومات وغتَ

دور سلبي في توزيع ابؼنتجات  لذا قد بيارس ىؤلاء ابؼوردينمن حيث أسعار السوؽ، التكلفة، ابعودة التقنية، 
وإعلبـ الزبوف وتوجيهو بكو بعض ابؼنتجات على حساب منتجات أخرى، وىذا بالفعل ما عانت منو صيداؿ 

التي بستلك قوة بيع قوية جدا للوصوؿ إلذ  Aventis و Pfizerباعتبارىا تواجو شركات متعددة ابعنسيات مثل 
 الزبوف، بائع بصلة، بائع بذزئة.    
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 ،Phytothérapie العلبج بالأعشاب الطبيعية يشكل ظهورالخدمات والمنتجات البديلة :  تهديد .4
)مثل: الياغورت ابؼلتُ(، بالإضافة إلذ الابتكار في الأشكاؿ  Alicaments والأغذية الصحية

السوقية ، كما أف الأدوية الأصلية قد تؤثر على ابغصة ؿالصيدلانية للؤدوية، تهديدا قويا بؼنتجات صيدا
 للمجمع لكوف ىذا الأختَ يعتمد على إنتاج الأدوية ابعنيسة.

قبل التطرؽ لأىم العناصر التي تكشف عن مدى شدة شدة المزاحمة بين المنافسين في القطاع :  .5
ابؼنافسة بتُ بـتلف ابؼتنافستُ داخل قطاع النشاط الذي يعمل فيو بؾمع صيداؿ، وحتى يكوف التحليل 

 شارة إلذ أنو بهب النظر إلذ المجمع إزاء منافسيو من زاويتتُ:أكثر دقة بذدر الإ

 ؛لإنتاج الأدوية ابعنيسةتتعلق بكونو مؤسسة الأولذ  -

اتيجية التي تكتسيها وىذا بالنظر إلذ الأبنية الإستً  بيتلك ىيكل تنظيمي واسع،الثانية باعتباره  -
 فروعو ووحداتو التجارية ابؼوزعة عبر كافة التًاب الوطتٍ.

وعلى ىذا الأساس فإف من أبرز معالد شدة ابؼزابضة بتُ ابؼتنافستُ في القطاع، والتي بردد مدى ملبئمة قطاع      
 الصناعات الصيدلانية، ومدى بسوقع المجمع إزاء منافسيو بيكن التطرؽ إليها حسب الآتي: 

يات تسعتَية بـتلفة بساما فرض بؾمع صيداؿ بفعل إنتاج الأدوية ابعنيسة استًاتيجالمنافسة السعرية :  1.5
عن استًاتيجيات ابؼنافس بهدؼ برقيق التميز، وكذا حتى لا تكوف ىناؾ ردة فعل قوية من جانب 
ابؼنافستُ، وبذدر الإشارة إلذ أف بؾمع صيداؿ يتبع إستًاتيجية سعرية تقتضي الأخذ بالاعتبار عاملتُ 

من سعر  (في ابؼائة 50)لتخفيضات لأكثر من بنا: القدرة الشرائية، وسعر ابؼنتج ابؼنافس، حيث تصل ا
 ابؼنتجات الأصلية، بفا جعل ىذه ابؼؤسسات الأجنبية ابؼنافسة تعيد النظر في سياساتها السعرية.

كلما كانت التكاليف الثابتة وتكاليف التخزين مرتفعة حجم التكاليف الثابتة وتكاليف التخزين :  2.5
داخل القطاع كلما كاف القطاع أقل جاذبية، وباعتبار أف قطاع الصناعة بنسبتها إلذ القيمة ابؼضافة المحققة 

الصيدلانية يقتضي تكاليف ثابتة ومعتبرة في بؾاؿ الأجهزة، التًكيبات، قدرات التخزين ابؼعتبرة، خاصة إذا 
 علمنا أف معظم ابؼؤسسات لا تشتغل بطاقاتها الإنتاجية، وقد تم ملبحظة أف رقم الأعماؿ ينمو بوتتَة

 .أكبر من بمو وتتَة حجم الإنتاج ابغقيقي وىذا كمحاولة لتغطية العجز ابؼالر ابؼستمر

يستطيع ابؼستعمل ابؼتخصص أو ابؼهتٍ التمييز بتُ ابؼنتجات من حيث جودتها درجة تمييز المنتج :  3.5
وعلبمتها التجارية بفا يعطي ابؼؤسسة نوع من ابغماية بغصتها السوقية وبالتالر من ابؼنافسة ابؼباشرة، لكن 



 الجزائر دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في                    الفصل الرابع                 

 

231 
 

 في معظم ابغالات خاصة حالة ابؼنتجات ذات الاستهلبؾ الواسع، وذات قيمة استعمالية كبتَة، فإف
 1التًكيز يكوف على السعر وليس بسييز ابؼنتج بفا يوسع ويصعد في حرب الأسعار.

تؤثر بشكل مباشر الإستًاتيجية التجارية التي تعتمدىا ابؼؤسسات خاصة  الإستراتيجية التجارية : 4.5
سلوؾ  الأجنبية منها على شدة ابؼنافسة داخل القطاع، بالنظر لقدراتهم ابؼالية وخبرتهم في ىذا المجاؿ فإف

ابؼنافستُ الآخرين يكوف كرد فعل لتجنب التهديد فقط، كما أف لا نغفل دور ابؼؤسسات الصغتَة 
 وابؼتوسطة ابؼتواجدة في القطاع والتي بررص على بقاء حصتها السوقية على ابؼستوى ابعهوي بأي بشن.

كلما كاف وضع كلما كانت حواجز الدخوؿ إلذ القطاع مرتفعة  حواجز الدخول وتكلفة الخروج :  5.5
ابؼؤسسات ابؼتواجدة بو أحسن من حيث ابؼردودية، وكذلك ىو الشأف بالنسبة لتكاليف ابػروج بحيث أف 
ارتفاعها بهعل من ابؼستثمرين يتًددوف في الدخوؿ بؽذه الصناعة، وبالنظر إلذ قطاع الصناعة الصيدلانية 

تًة إلا أف نسبة قبوؿ ابؼستثمرين بقد أنو رغم تعدد عروض ابػوصصة في ىذا القطاع خلبؿ ىذه الف
الأجانب ضعيفة، وىذا لوجود تكاليف ثابتة للخروج كبتَة جدا بالإضافة إلذ التكاليف الاجتماعية 

 للعماؿ، تكاليف الصيانة، برديث أجهزة الإنتاج.

مستورد بيثلوف حوالر  60ومنو بيكن القوؿ أف سوؽ الدواء في ابعزائر يتصف بكثافة ابؼنافسة، فهو يتكوف من      
اسم  4000وحدة وطنية تقوـ بالتعبئة والتغليف لأكثر من  23منتج بؿلي، منهم  90مليار يورو، و أكثر من 

بذاري مسجلة في ابعزائر، بالإضافة إلذ ابؼنافسة غتَ ابؼشروعة التي بسارسها ابؼؤسسات الأجنبية من خلبؿ منتجها 
الذي يدخل إلذ ابعزائر عبر الواردات التي بستلك النصيب الكبتَ من سوؽ الدواء في ابعزائر حيث بلغت نسبتها 

     .(في ابؼائة 65)تقريبا 

 من خلبؿ:، لمجمع صيداؿ ابؼيزة التنافسية تدعيم بدور فعاؿ في ابغكومة تقوـدور الدولة :  .6

 ابؼسابنة في تدعيم ابؼنتج المحلي وبضايتو من ابؼنافسة غتَ الشرعية؛ -

جويلية  06الصادر بتاريخ  92/284خلبؿ ابؼرسوـ التنفيذي رقم ) التشريعات ابغكومية منإصدار  -
 ابؼتعلق بإنتاج الأدوية ابعنيسة؛ 2(1992

 ؛فتح السوؽ للمؤسسات والسماح بؽا بإقامة شراكات مع بـابر عابؼية رائدة في الصناعة الصيدلانية -

ابؼستوى العلمي والتكنولوجي للرأبظاؿ البشري، من خلبؿ الاستثمار في بؾاؿ برامج التعليم رفع  -
 والتدريب.

                                                           
1

"، ورقة بحثية الجزائريةهيكل المنافسة والخيارات الاستراتيجية للمؤسسات الصناعية حالة قطاع الصناعات الصيدلانية مداح عرايبي ابغاج، " 
جامعة حسيبة بن مقدمة في ابؼلتقى الدولر الرابع حوؿ ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، 

  .28، ص، 2010نوفمبر  8/9بوعلي، الشلف، يومي 
2
 .1465، ص 53ىػ، العدد  1413بؿرـ  11ذي ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية، مرسوـ تنفي 
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بظحت اتفاقيات  قدمن بتُ العوامل ابؼساعدة في برقيق ابؼيزة التنافسية، ف صدفةيعتبر دور ال : دور الصدفة .7
نقل التكنولوجيا إلذ  مع أكبر ابؼخابر العابؼية ابؼتخصصة في صناعة الأدوية بؾمع صيداؿ التي أبرمها الشراكة

 التي تتمتع بها تلك ابؼخابر في بؾالات تصنيع الأدوية. وابؼهارات

ما سبق بيكن تقديم البيئة التنافسية التي تعمل بها صيداؿ وتتنافس فيها مع غتَىا من ابؼؤسسات  وبناءا على     
 في الشكل ابؼوالر: porter لػمن خلبؿ بموذج القوى ابػمس 

 القوى التنافسية الخمس لبيئة مجمع صيدال:  (4.9) الشكل رقم

 دور الدولة                                                                                                

 التشريعات ابغكومية ابعزائرية                                                                                     

 والسلطات العمومية                                                                                         

 تهديد الداخلتُ ابعدد                                                  

 قدرة               منافسي صيدال               قدرة   ـ                           

 مستورد 60                                                      

 التفاوض للموردين           منتج 90       التفاوض للزبائن                               

                                                               

 تهديد ابػدمات أو ابؼنتجات البديلة                                           

 دور الصدفة      

  وابؼهارات نقل التكنولوجيا-

 عن طريق عقود الشراكة

 .من إعداد الباحثة : المصدر

 

 الداخلين الجدد

مشروع إنتاجي 80  

 المنتجات البديلة

  المنتجات المعالجة بالأعشاب-
Phytothérapie 

   Alicamentsالأغذية الصحية -

 

 

 SANOFI   الموردون

 Novoمخبر 

Nordisk 

 

 الزبائن

 تجار موزعين 495 -       

 صيدلية 6000 -         

 واصف 45000 -         
 للدواء
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 أهمية التحليل البيئي في صياغة إستراتيجية مجمع صيدالالمطلب الرابع : 

برديد الفرص ونقاط القوة التي ستقوـ باستثمارىا في  البيئة الداخلية وابػارجية لصيداؿ بيكنو منبرليل إف      
ومن ثم تقوـ بتحديد إستًاتيجية تتطابق وموقف المجمع  ظل التهديدات ونقاط الضعف التي تشكل خطرا عليها،

   إزاء أىدافو وإزاء ابؼنافستُ.

 أهمية تحليل البيئة الخارجية لمجمع صيدال .1

 لمجمع صيداؿ فيما يلي:تكمن أبنية برليل البيئة ابػارجية      

علومات تستطيع صيداؿ التحكم في عدة أنشطة وتوجيهها حسب ابؼابؼعلومات : على ضوء توفتَ توفتَ  -
 تلك ابؼعلومات؛

بزضع الأىداؼ التي بهب برقيقها لدراسة البيئة ابػارجية التي تساعد على وضعها صياغة الأىداؼ :   -
أنواع العملبء وفهم أىم الفروؽ بينهم وخصائص كل نوع، أو تعديلها، فعلى سبيل ابؼثاؿ التعرؼ على 

 ؛يساعد في وضع الإستًاتيجية التسويقية وبرقيق أىداؼ المجمع

)مواد أولية،  صياغة إستًاتيجية ابؼوارد : يساعد فهم ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة في تبياف ابؼوارد ابؼتاحة -
 ؛دة منهارأبظاؿ، تكنولوجيا،أفراد،...إلخ( وكيفية الاستفا

نطاؽ السوؽ والمجاؿ ابؼعاملبت : تساىم دراسات البيئة في برديد نطاؽ السوؽ ابؼرتقب وبؾاؿ ابؼعاملبت  -
 ابؼتاحة أماـ المجمع؛

 صياغة رسالة ورؤية بؾمع صيداؿ وبؾاؿ عملها؛ -

 برديد الفرص التي بيكن اغتنامها؛  -

 ابؼخاطر والتهديدات التي بهب بذنبها. -

 الداخلية لمجمع صيدالأهمية تحليل البيئة  .2

ونقاط  التي ينبغي استثمارىا، يهتم بؾمع صيداؿ بتحليل قدراتو وإمكاناتو الداخلية بهدؼ برديد نقاط القوة     
 1التي تشكل خطرا عليها، كما يساعد برليل البيئة الداخلية في التعرؼ على بعض النقاط التالية : الضعف

ابؼادية والبشرية، حيث تتعرؼ ابؼؤسسة على نفسها وبالتالر بيكن تقييم القدرات والإمكانات يساىم  -
 تسيتَىا علميا والتحكم في عوامل الإنتاج؛

 وبالتالر تصحيحها وتقوبيها بسهولة؛بيكنها من اكتشاؼ نقاط الضعف لديها  -

                                                           
1

، 05العدد جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، بؾلة الباحث، "أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجية"الطيب داودي،  
 .42، ص 2007
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 الاستفادة من نقاط القوة لديها؛ -

ابػارجي، حيث بيكنها من اغتناـ أكبر  معرفة نقاط القوة والضعف )التحليل الداخلي( وربطها بالتحليل -
 للفرص؛

 معرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي ابػاص بها؛ -

 معرفة بظعة المجمع وابظو التجاري في السوؽ وكيف ينظر إليو ابؼستهلك. -
  لمجمع صيدال swot تحليل  .3

لبيئة ابػارجية والداخلية لمجمع صيداؿ كل من الفرص والتهديدات، نقاط القوة والضعف، فعلى ا أظهر برليل     
ضوء نتائج ىذا التحليل تستطيع صيداؿ أف تبتٍ الإستًاتيجية ابؼناسبة التي ستمكنها من خلق وبناء ميزات 

 تنافسية قوية ودائمة. 

 لمجمع صيدال swot : نموذج  (4.10)الشكل رقم 

 التهديدات الفرص
 ؛للؤدوية ابعنيسةالسعر ابؼرجعي  -
النمو والتوسع ابػارجي من خلبؿ إبراـ عقود شراكة  -

مع أكبر ابؼخابر والشركات العابؼية في بؾاؿ صناعة 
  أو عن طريق ابؼشاركة في رأس ابؼاؿ؛ الأدوية

 / سنة؛ %10: الربحية العالية للقطاع الصيدلاني  -

 / سنة؛ %06+ : معدؿ النمو الاقتصادي ابؼرتفع  -
ارتفاع الطلب على الأدوية في ابعزائر بدعدؿ بمو  -

 %1.03: سنوي 

تشجيع السياسة الوطنية لصناعة واستهلبؾ الأدوية  -
 ابعنيسة؛

غياب ابؼنافستُ الأقوياء على مستوى القطاع  -
 ابػاص؛

 دعم الإنتاج المحلي ورفع النفقات الوطنية للصحة؛ -

تزايد في عدد الأطباء والصيادلة وابؼوزعتُ للمنتجات  -
 الصيدلانية.

 

بعض ابؼنتجات غتَ قابلة للتعويض من طرؼ  -
 الصندوؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي؛

تفضيل ابؼستهلك للؤدوية الأصلية عن الأدوية  -
 ابعنيسة؛

للعمل في ابؼؤسسات ابػاصة  انتقاؿ الإطارات -
 والأجنبية؛

ابؼخابر الأجنبية ىي في نفس الوقت منافس لصيداؿ  -
Sanofi  وبـبر، Nordisk Novoومورد لو كمخبر 

Aventis 

 نشأة ابؼنافسة القوية في سوؽ الأدوية؛ -
 ظهور العلبج بالأعشاب الطبيعية والأغذية الصحية. -

 صعوبة التموين بابؼواد الأولية. -
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 نقاط الضعف نقاط القوة
 ابلفاض أسعار صيداؿ مقارنة بأسعار الدواء الأصلي؛ -
 خبرة صيداؿ في بؾاؿ تطوير ابؼنتج وعملية الانتاج؛ -
امتلبؾ صيداؿ للكفاءات البشرية ابؼؤىلة سواء في  -

 بؾاؿ التسيتَ أو ابؼخابر؛

دخوؿ صيداؿ لبورصة ابعزائر، وىو ما يسمح لو  -
 بزيادة مصادر التمويل؛ 

بؼطابقة  soIحصوؿ صيداؿ على شهادة الإيزو  -
 منتجاتو بؼواصفات ابعودة العابؼية؛

أبكاء  فةتوفر المجمع على شبكة توزيع تغطي كا -
 الوطن؛

ارتفاع الطاقة الإنتاجية وحجم الاستثمارات لمجمع  -
 صيداؿ.

 انعداـ سياسة للتصدير؛ -
 العائد على الاستثمار ضئيل؛ -

 ؛عدـ القدرة على الاستجابة للمنافستُ ابػارجيتُ -
 ضعف السياسة التًوبهية؛ -

افتقار منتجات صيداؿ للتصميم ابعيد ورداءة  -
 التغليف؛

انقطاع متكرر للمخزوف بفا يؤدي إلذ توقف سلبسل  -
 الإنتاج وبالتالر فقداف حصص سوقية.

 

 .من إعداد الباحثة:  المصدر

من أجل تنمية الإنتاج التي يستوجب استغلببؽا  و بصلة من الفرصهواجتبؾمع صيداؿ أف  يتضح لنا بفا سبق     
 في ظل التهديدات التي تشكل خطرا عليها.وبرسينو، 
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 مجمع صيداللصادرات  المبحث الثالث : بناء القدرة التنافسية

 واقع نشاط التصدير بمجمع صيدالالمطلب الأول : 

سعى بؾمع صيداؿ منذ والعمل على خفض فاتورة استتَاد الأدوية،  تطبيق إستًاتيجية التصدير في إطار     
دة عدد ابؼنتجات ابؼصدرة والتي والآسيوية وذلك من خلبؿ زياإلذ يومنا ىذا في اختًاؽ الأسواؽ الإفريقية  1989
 بلد متمثل في كل من: 13ويقوـ بؾمع صيداؿ بالتصدير إلذ بكو منتج،  160 بلغت

إفريقيا ابعنوبية، الكامروف، مالر، التشاد، النيجر، السوداف، تنزانيا، السنيغاؿ،  وىي : البلدان الإفريقية -
 بوركينافاسو، مدغشقر، والنيجر؛

 العراؽ و ليبيا. اليمن،: وىي  البلدان العربية -

 التصدير للبلداف التالية على النحو التالر:وقد توزعت عوائد 

 ألف دينار، عدد ابؼنتجات ابؼصدرة منتجتُ؛ 4 399إلذ السينغاؿ ما قيمة  -

 منتج؛ 78ألف دينار، وقد تم تصدير  18 881إلذ النيجر ما قيمتو  -

 منتج مصدر؛ 32، وألف دينار 7 408 ما يقدر بػ إلذ ليبيا  -

 منتجات مصدرة. 04ألف دينار، بدعدؿ  911إلذ اليمن بقيمة  -

ومن أجل تغطية احتياجات السوؽ الوطنية من مادة الأنسولتُ وتوسيعها إلذ التصدير، سيتم الشروع في      
في إطار الشراكة بتُ ابؼختبرين صيداؿ  تصدير الأدوية ابؼضادة لداء السكري ابؼصنعة بوحدة تيزي وزو

دولة إفريقية بعد  31كما سيشرع بؾمع صيداؿ في تصدير منتوجاتو إلذ ،  2016ونوفونورديسك وذلك بداية 
توقيعو على اتفاقيات مع موزع حصري بتسويق منتجات صيداؿ بهذه الدوؿ، وىي كوت ديفوار، الغابوف، 
السينيغاؿ، الكامروف، مالر، الكونغو، بصهورية الكونغو الدبيوقراطية، النيجر، الطوغو، غينيا، بيسو، تشاد 

  .ريطانياومو 

ف، وىو ما يوضحو البلداعدة مليوف دينار إلذ  21بالإضافة إلذ ذلك قاـ بؾمع صيداؿ بتصدير ماقيمتو      
 ابعدوؿ ابؼوالر:
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 : توزيع صادرات مجمع صيدال (12.4)الجدول رقم 

)مليون دج(المبالغ  البلد عدد عمليات التصدير 
 السينيغاؿ عملية واحدة 172 840

عمليات 03 658 357 4  ليبيا 
 بوركينا فاسو عمليتاف 059 253 4
عمليات 06 281 533 7  نيجر 
 كونغو عملية واحدة 380 103

 تشاد عملية واحدة 485 122 1
 اليمن عملية واحدة 800 769 3
 المجموع  835 979 21

 : وثائق بؾمع صيداؿ المصدر

 المطلب الثاني : إستراتيجية تحسين الجودة الشاملة في مجمع صيدال

حيث لا تعتٍ فقط قدرتو على ، تعتبر ابعودة من أىم العناصر ابؼوضوعية الواجب توافرىا في ابؼنتج الصيدلاني     
إشباع احتياجات ابؼستهلكتُ بل ترتبط باعتبارات أخرى وذلك لتأثر ىذا ابؼنتج على صحة ابؼستهلكتُ بفا يزيد 

  أبنية توافر عناصر ابعودة ابؼطلوبة في ىذا ابؼنتج. من

 سياسة الجودة الشاملة في مجمع صيدال .1

عزيز يطمح بؾمع صيداؿ الذي يعتبر فاعلب أساسيا وأداة لتحقيق السياسة الوطنية للصحة العمومية، إلذ ت     
التكنولوجيات ابغديثة حتى يصبح مرجعا في بؿيط تنافسي منفتح على ، كرائد في سوؽ الدواء مكانتو

من خلبؿ  استمراريتو على تطوير منتجاتو وذلكابغفاظ على صورتو وضماف  كما يعمل من أجل،  والابتكارات
تطبيق طرؽ التسيتَ الأكثر عصرنة والتي تسمح لو بتحستُ صورتو في السوؽ الوطنية وغزو الأسواؽ المجاورة 

ابعودة في إستًاتيجية ابؼؤسسة  تعتبرحيث  ،أسلوب ابعودة الشاملة يتبتٌ تدربهيا، ىذا ابؽدؼ جعل قيادة المجمع
المحور الأساسي الذي يربط بتُ بصيع الإجراءات الإدارية لضماف طرح منتجات تتوافق وابؼتطلبات القانونية لاسيما 

  من حيث السلبمة والأمن والفعالية، وإرضاء ابؼستهلك.

بالنسبة لمجمع صيداؿ وسيلة لتحستُ وتنمية أداء المجمع والارتقاء بو بؼستوى  تعتبر سياسة ابعودة الشاملةو      
 : التنافس داخليا وخارجيا، ويتم ذلك من خلبؿ
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 تصميم وابتكار الأدوية وابؼنتجات الصيدلانية عن طريق الإدارة العصرية؛ -

 في الصناعة الصيدلانية؛ ةالبحث الأساسي الابتكار الصيدلاني باكتشاؼ حقوؿ -

 رغبات الزبائن؛تشبع اج منتجات ذات جودة عالية تلبي حاجات السوؽ و إنت -

 استعماؿ قواعد عملية في ابؼصنع وفي ابؼخبر. -

 : ىيومن أىم ابؼبادئ والقواعد التي يقوـ عليها نظاـ إدارة ابعودة الشاملة لمجمع صيداؿ 

 ؛التًكيز على العملبء -

 ؛القيادة -

 ؛إشراؾ ابؼوظفتُ -

 ؛نهج العمليابؼ -

 الإدارة العليا؛ التزاـ -

 ؛التحستُ ابؼستمر -

 .نهج الوقائعي لصنع القرارابؼ -

ومن أجل ضماف التطبيق الفعلي والسليم لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة وبرقيق أىدافها التي من أبرزىا تنمية      
في بؾاؿ الأعماؿ  الأداء لتمكتُ بؾمع صيداؿ من خلق بؾموعة من ابؼزايا التنافسية بذعلها تتبوأ مركز تنافسي قوي

 والتنافس وضعت صيداؿ خطة عامة لتطوير نظاـ إدارة ابعودة بسثلت أىم بؿاوره في مايلي :

 عبر كل وحدات بؾمع صيداؿ؛ « la certification »تطبيق شهادة ابؼطابقة  تنشر بؾالا -

 ؛BSCتفعيل ابػطة الإستًاتيجية عن طريق استعماؿ تقنية ميزانية  -

  مشروع الأنسولتُ بقسنطينة؛إنشاء  مثل إنتاجية جديدة مواقعبذديد وتطوير  -

 بذديد الأجهزة القدبية لوحدات الإنتاج وابؼراقبة والقياس؛ -

 تكوين إطارات في بؾاؿ ابعودة، الإدارة، التسويق، والإعلبـ الطبي...إلخ؛ -

 برفيز العماؿ وتقديم خدمات اجتماعية بؽم؛ -

، ابؼصداقيةالنزاىة، الشفافية،  ابؼتمثلة في:المجتمعية و  ةمسؤوليلالأساسية ل ابؼكوناتابؼراعاة ابؼستمرة للقيم و  -
 الشراكة.، التضامن الاجتماعيابؼسائلة، 

 1:المجمع وابؼخطط التالر يوضح ديناميكية التحستُ ابؼستمر لنظاـ ابعودة داخل

                                                           
1
 (.02) أنظر ابؼلحق رقم 
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 صيداللمجمع  شهادات مطابقة معايير الجودة .2

ابؼعتًؼ بها أدوية مطابقة بؼعايتَ ابعودة من إنتاج وتسويق  ودةعلى شهادات ابع بؾمع صيداؿ صوؿمكن ح     
حيث انطلقت العملية ربظيا في ديسمبر ، بؼبادئ ابؼمارسة ابعيدة للتصنيع الدوائيبفعل الاحتًاـ الصارـ  دولياً،

على  2001، ليتحصل المجمع في  AFAQوذلك بالاتفاؽ مع ابعمعية الفرنسية لضماف ابعودة   1999
لأف ىناؾ  ه الشهادات لد يكن إلا خطوة أولذإلا أف ابغصوؿ على ىذ ،الدولية ةشهادات مطابقة معايتَ ابعود

وبيكن توضيح أىم بؼواصلة التحستُ ابؼستمر للجودة،  أىداؼ أخرى تم تسطتَىا قصد متابعة وتدعيم ىذه ابؼستَة
 في ابعدوؿ ابؼوالر:  صيداؿ معابؼتحصل عليها من طرؼ بؾ ادات مطابقة معايتَ ابعودةشه

 الجودة لمجمع صيدال : شهادات مطابقة معايير (4.13)الجدول رقم 

 الأنشطة الشهادة

 )المديرية العامة( مجمع صيدال
9001 Iso 

 إنتاج، تطوير وتسويق الأدوية ابعنيسة؛ -
 إنتاج وتسويق المحاليل ابؼكثفة ابؼعبئة في الأكياس؛ -

إنتاج وتسويق مواد خاصة فعالة ومواد صيدلانية للحقن على شكل  -
موجهة لطب العيوف، أشربة،  ومراىم مساحيق وسوائل، مراىم جلدية

 مساحيق مستحلبة.

 CRDمركز البحث والتطوير 

9001 Iso 

  الأدوية ابعنيسة؛ تطويرتشكيل و  تقديم خدمات في بؾاؿ -

تقديم خدمات في بؾاؿ التحاليل الفيزيوكيميائية، صيدلة، بظوـ وصيدلة  -
 تقنية.

 Antibioticalفرع 

9002 Iso 

إنتاج وتسويق لصالح بؾمع صيداؿ مواد خاصة فعالة ومواد صيدلانية  -
للحقن على شكل مساحيق وسوائل، مراىم جلدية، أشربة، ومساحيق 

 مستحلبة. 
 Bioticفرع 

 (ورشة إنتاج المحاليل ابؼكثفة)

9002 Iso 

 إنتاج وتسويق المحاليل ابؼكثفة معبأة في أكياس. -

 .وثائق مصلحة ابعودة فرع بيوتيك:  المصدر

والدولية  في تدعيم مكانتو في السوؽ الوطنية ا، وسيساعد بؾمع صيداؿإف ىذا البرنامج لا يزاؿ مستمر      
للمنتجات الصيدلانية، بالإضافة إلذ حصوؿ المجمع على شهادات مطابقة ابؼواصفات، فإنو بىضع إلذ ما يسمى 

 ابؼمارسات ، التي يقصد بها» de fabrication spratique sBonne « ةلدوائية اابعيد لتصنيعامارسة بد
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والنظم ابؼطلوب الأخذ بها في تصنيع الأدوية، ومراقبة ابعودة، ونظاـ ابعودة الذي يغطي تصنيع واختبار الأدوية بدا 
 نتج، وتتمثلالعملية التصنيعية للموتشمل بصيع النشاطات ابؼختلفة ابؼتعلقة ب، ابؼكونات الصيدلانية الفعالة في ذلك

 في مايلي: للتصنيع الدوائي أسس وقواعد ابؼمارسة ابعيدة أىم

 ابؽيكل التنظيمي والعاملتُ؛ -

 ابؼباني وابؼرافق؛ -

 الأجهزة وابؼعدات؛ -

 التحكم ابؼبدئي وتعبئة وتغليف ابؼواد؛ -

 وضبط العملية التصنيعية؛ الإنتاج -

 ضبط عمليات التعبئة ووضع بطاقة البياف؛ -

 التخزين والتسويق؛ -

 الرقابة ابؼخبرية؛  -

 التوثيق. -

 في مجمع صيدال : إستراتيجية تطوير الموارد البشرية المطلب الثالث

، إذ لا معتٌ للتجهيزات ابؼتطورة والتكنولوجيا ابغديثة بدوف وجود ة أىم مورد في ابؼؤسسةالبشري تعتبر ابؼوارد     
بؽذا أصبح الشغل الشاغل للمؤسسات استقطاب أفضل العناصر و ، وفعاؿ كفءخدمونها بشكل  أفراد يست

لقد أدرؾ و البشرية، ثم العمل على تنميتها والمحافظة عليها مع حفزىا للعمل بكفاءة وفعالية لتحقيق الأداء ابؼرتفع، 
العمل على ، حيث أخذ يولر عناية فائقة للعنصر البشري من خلبؿ المجمع للؤبنية البالغة لإدارة ابؼوارد البشرية

  زيادة الكفاءات في ابؼؤسسة وتنميتها وتطويرىا.

 تطور عدد المستخدمين بمجمع صيدال .1

بـتلف مراحل الإنتاج العمل وفي  في وة التي يتميز بها بؾمع صيداؿ، التحكمإحدى نقاط الق من بتُ     
، كيمياء،  صناعية صيدلة)ابؼستوى ابعيد للتأطتَ التقتٍ بالفروع العلمية ابؼتعددة  ويرجع ىذا إلذ، الصيدلاني

بؾالات  كونة من متخصصتُ فيابؼتتمتع بها موارده البشرية  الكفاءة التيابػبرة و ، بالإضافة إلذ بيولوجيا ...الخ (
متنوعة بحيث بقد : صيادلة، كيميائيتُ، صناعيتُ، بيولوجيتُ، أساتذة في العلوـ الصيدلانية والأدوية، أطباء 

 في جراحة الأسناف، بياطرة...إلخ.بـتصتُ 
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 التالية: الإجراءات تنفيذتم فقد على ىذا  علبوة    

إطارا جامعيا، وحاملي  166فرؽ متخصصة موجهة للبحث وتطوير ابؼنتجات الصيدلانية، يضم  تأسيس -
 شهادات ما بعد التدرج في بـتلف الشعب )الغالينية، كيمياء برليلية، ميكروبيولوجيا...إلخ(.

عضوا من أساتذة في العلوـ الطبية والصيدلانية، وبعض إطارات  21يتكوف من إنشاء بؾلس علمي  -
ابؼؤسسة،وتكمن مهمة ىذا المجلس في الإرشاد الطبي والعلمي،سواء فيما بىص التشكيلة ابغالية أو 

 البحث و تطوير ابؼنتجات ابعديدة.

أسناف، بفثل طبي، أطباء، صيادلة، أطباء  200قوية جدا وىي تتضمن ما يقارب قوة بيع بناء  -
 بياطرة...إلخ بغية الوصوؿ إلذ الزبائن، مع إخضاعها بشكل مستمر لدورات التكوين في بؾاؿ التسويق.

، مقارنة بسنة 2013سنة  مستخدـ 3 650على ابؼستوى ابعماعي  بؾمع صيداؿ مستخدميولقد بلغ عدد    
 3 453والذي قدرت بػ  ابؼستخدمتُفي عدد  (في ابؼائة 05-)بنسبة  اهدت ابلفاضا ملحوظالتي ش 2014

 :صيداؿ في ابؼستخدمتُ تطور نسبة يوضح ابؼوالر وابعدوؿ ،1420في نهاية سنة  مستخدـ

 : تطور عدد المستخدمين بمجمع صيدال (4.14)الجدول رقم 

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 البيانات

عدد 
 3 453 3 650 070 4 198 4 405 4 559 4 المستخدمين

 %05 - %10 - %03 - %04 - %06 - %02+  نسبة التطور

 .لمجمع صيداؿ من إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير التسيتَ : المصدر

 تطور عدد المستخدمين بمجمع صيدال:  (4.11)الشكل رقم 

 
 : من إعداد الباحثة بناءا على معطيات ابعدوؿ السابق. المصدر                     
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في عدد العماؿ، وبيكن تفستَ  نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ السابق أف بؾمع صيداؿ قد عرؼ ابلفاض ملحوظ     
، تعويضهم بآخرين نتيجة وجود فارط في عدد العماؿوعدـ  تقاعد عدد من العماؿإلذ ابؼسجل الابلفاض ىذا 

في  5) مع بتوظيف مانسبتوالعماؿ ابؼؤقتتُ ففي إطار عقود ما قبل التشغيل قاـ المج انتهاء عقود بالإضافة إلذ
  من إبصالر العماؿ بصفة مؤقتة. (ابؼائة

 وبيكن تصنيف فئات العماؿ في المجمع الصناعي صيداؿ في ابعدوؿ ابؼوالر:    

  تشكيلة عمال صيدال حسب الوضعية الوظيفية: تصنيف  (4.15)الجدول رقم 

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 البيانات

 1 246 1 315 1 398 1 796 1 845 1 919 الإطارات

 1 007 1 073 1 213 1 948 2 022 2 108 التقنيون

 1 200 1 262 1 456 454 538  532 المنفذون

 3 453 3 650 4 067 4 198 4 405 4 559 المجموع

 وثائق بؾمع صيداؿ:  المصدر

  تشكيلة عماؿ صيداؿ توزعت حسب النسب التالية : ابعدوؿ نلبحظ أفمن خلبؿ    

من  (في ابؼائة 22-)بنسبة  2012الإطارات في بؾمع صيداؿ سنة  توظيف: ابلفضت نسبة  تالإطارا -
 .2014 سنة (في ابؼائة 05-)بؾموع ابؼستخدمتُ، وبنسبة 

سنة  (في ابؼائة 11-)، ونسبة 2014سنة  (في ابؼائة 06-) أعواف الإتقافمثلت نسبة ابلفاض  في حتُ -
2013 .  

وىو ارتفاع لد  2012سنة  (في ابؼائة 220+) نسبة التوظيف بػ ارتفعت فقد : عواف التنفيذأما بالنسبة لأ -
 . (في ابؼائة 04-)بػ  2014تشهده من قبل صيداؿ لتعود ىذه النسبة للببلفاض سنة 

ابؼقابل نلبحظ تراجع عدد الإطارات في و  ،من سنة لأخرى تزايد عدد ابؼنفذوف من خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ     
من إبصالر  (في ابؼائة 36) حيث مثلت نسبة، 2014عدد الإطارات أكبر نسبة سنة  بلغ فقد رغم ىذا، التقنيوفو 

 وبيكنعلى التوالر،  (في ابؼائة 34)و  (في ابؼائة 29)نسبة العماؿ، أما أعواف الإتقاف وأعواف التنفيذ فقد بلغت 
يتعمد وبشكل أساسي على ع في بؾاؿ الصناعة الصيدلانية الذي تفستَ ذلك بطبيعة ونوعية نشاط المجم

، الصيانة وتسيتَ ابؼنفذوف في الإنتاجأما بالنسبة لأعواف التنفيذ فالمجمع يعتمد وبشكل أكبر على الإطارات، 
 .ابؼخزوف
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سنوات الأختَة على توظيف ابؼتفوقتُ من بتُ كل ىذا جعل بؾمع صيداؿ يركز في سياسة التوظيف خلبؿ ال   
وبرغم ىذه السياسة في بؾاؿ ابؼوارد البشرية إلا  خربهي ابعامعات برت تأطتَ وإشراؼ عناصر ذات خبرة معتبرة،

تسجيل نقص في الإطارات في بعض التخصصات ك،  أف المجمع يواجو بعض النقائص فيما بىص ىذه الوظيفة
وبيكن تقييم وضعية ابؼوارد البشرية ، العمل على بذنب ىذه النقائص في ابؼستقبل القريبالأساسية، بفا يستدعي 

 لمجمع صيداؿ بابؼعقولة، أما جو العمل ابعماعي فهو مقبوؿ.

 سياسة تكوين العمال في مجمع صيدال .2

وىذا ما  في أي مؤسسة ضرورة حتمية تفرضها البيئة ابغالية للمؤسسات، العنصر البشرييعتبر تطوير وتأىيل      
عكس بالإبهاب على جعل المجمع يهتم بهذا العنصر ويقوـ بتحسينو من خلبؿ تكوينو قصد زيادة الكفاءة، بفا ين

وقد الغا، استثمارا بهب على ابؼؤسسة أف تعطيو اىتماما ب ، لذلك يعتبر التكوينوكذا ابؼبيعات تطورات الإنتاج
 .ابؼوارد البشرية لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية مدى أبنية الاستثمار في تطوير أدركت صيداؿ

تكوين قوة  عدة برامج تكوينية ىدفها صيداؿ نضمت البرامج التكوينية المنتهجة في مجمع صيدال : 1.2
  عمل مدربة تدريبا جيدا، قادرة على مواجهة ابؼنافسة، وقد بسثلت تلك البرامج في مايلي:

أطلقت مديرية التسويق والإعلبـ الطبية برنابؾا تكوينيا لصالح نامج تكويني للمندوبين الطبيين : بر    1.1.2
دية والأدوية غتَ خاضعة ابؼندوبتُ الطبيتُ، في أربع بزصصات)السكري، أمراض القلب، الأمراض ابؼع

 1للتوصيف(.

ىذا التكوين الذي أشرؼ عليو عدة أساتذة في الطب يهدؼ لتلبية احتياجات التًقية ابعيدة للمنتجات      
 ولتعزيز قدرات ابؼندوبتُ الطبيتُ وذلك من خلبؿ معرفة أفضل للؤدوية وللؤمراض التي تعابعها.

 رجة في ىذا البرنامج تم تكوينهم في ابؼواضيع التالية:من دورات تكوينية مد استفادت أربعة أفواج

 تربيبوتتُ في معابعة آلاـ البطن؛ -

 مرض السكري بجميع جوانبو)البيولوجي، ابؼرضي، العلبجي...(؛ -

 .مكانة ابؼسكنات من ابؼستوى الثاني -

بتطوير وبرستُ  ىذه الدورات التي من شأنها تكوين ابؼندوبتُ الطبيتُ حديثي التوظيف سوؼ تسمح كذلك     
مهارات وإمكانيات كل ابؼندوبتُ الطبيتُ، عن طريق برديث معارفهم العلمية ابؼتعلقة بابؼنتجات ابؼصنعة من قبل 

  صيداؿ وابؼروَّج بؽا حاليا.
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نظمت مديرية التسويق وابؼبيعات برنابؾا تكوينيا حوؿ تقنيات دورات تكوينية حول تقنيات البيع :    2.1.2
 ة التطبب الذاتي.ابؼبيعات وبيع أدوي

العاملتُ ابؼختصتُ في ابؼبيعات سيمتد ىذا البرنامج الذي انطلق في شهر أفريل على مدار السنة وسيخص      
 خاصة بائعي ابعملة، الصيادلة وباعة الصيدليات.

عنابة،  تهدؼ ىذه الدورات التكوينية التي جرت بكل من ولايات تيبازة، سطيف، ابعزائر، البليدة، بومرداس،     
 1وىراف، وعتُ الدفلى إلذ رفع حجم ابؼبيعات وتقوية بظعة بؾمع صيداؿ.

نضمت مديرية التكوين برنابؾا تكوينيا تقنيا لصالح عماؿ برنامج تكويني لصالح عمال الإنتاج :     3.1.2
أفواج من مواقع إنتاج ابؼدية، الدار البيضاء، جسر  ستة عاملب موزعتُ على 60الإنتاج، وقد استفاد 

آخروف من تكوين في عمليات  36قسنطينة وابغراش، من تكوين في عمليات الوزف، كما سيستفيد 
 التحبيب.

وقد أشرؼ على ىذه الدورات التكوينية إطارات صيادلة من ابؼؤسسة، استفادوا بدورىم من تكوين في ىذه       
  المجالات.

 شملت بؾالات التكوين التخصصات التالية:كما      

 وإدارة الأعماؿ؛ التسويق -

 تقنيات الإنتاج الصيدلاني؛ -

 تستَ ابؼوارد البشرية؛ -

 الأمن الصناعي؛ -

 تقنيات ضماف ابعودة؛ -

 ..الإعلبـ الآلر. -
 ابؼستخدمتُعلى تكوين  دينار وفملي 76  خصصت صيداؿ نفقات التكوين في مجمع صيدال :   2.2

 26بدبلغ إبصالر قدر بػ  (في ابؼائة 33)بنسبة  2014ابلفضت ىذه النسبة سنة  وقد ،2013 وتدريبهم سنة
 .يوضح تطور نفقات التكوين للسنوات الأختَة ، وابعدوؿ ابؼوالرمليوف دينار
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 نفقات التكوين في مجمع صيدال تطور : (16.4) جدول رقمال

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 البيانات

نفقات 
 التكوين

 )مليون دج(
71 53 44 39 76 26 

إجمالي 
 3 453 3 650 070 4 198 4 405 4 559 4 العمال

عدد العمال 
 300 450 625 785 953 2 410 كونين الم

  من إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير التسيتَ : المصدر 

اىتماما   أولذ يو،ستخدمموقدرات  اتالرفع من كفاءوفي إطار سعيو إلذ نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ أف المجمع      
عامل  3 453، فمن بتُ ولكن بنسبة قليلة إذا ما قورف بدجموع العاملتُ ،كبتَا بالتكوين سواء كاف إداريا أو مهنيا

كونتُ ابلفاض ملحوظ في عدد العماؿ ابؼ عامل فقط، كما نلبحظ 300أتيحت فرصة التكوين لػ  2014في سنة 
   .  2014عامل سنة  300إلذ  2009عامل سنة  2 410من 

، (2014-2009)ابلفضت خلبؿ الفتًة يتضح من ابعدوؿ السابق أف نفقات التكوين في بؾمع صيداؿ كما     
يدؿ على قلة وىو ما مليوف دج،  76شهدت ارتفاعا قدر ب  التي 2013سنة  ولد ترتفع ىذه النسبة إلا في

  التكوين.بفا يستدعي الرفع من مستويات الإنفاؽ على تكوين العاملتُ في المجمع، 

كما نسجل من ابعدوؿ أف أغلب عمليات التكوين تتًكز في الإدارة العملية مثل ابؼوارد البشرية، ابعودة،    
أغلب العماؿ وغتَىا، وىذا يعود لطبيعة الوظائف التي بيارسها  ، تقنيات الإنتاج الصيدلاني، الإعلبـ الآلرالتسويق

 في المجمع.

 بسر عملية التكوين في بؾمع صيداؿ بابؼراحل التالية: : صيدالسيرورة عملية التكوين في مجمع  3.2
في عملية التكوين، فهو يسمح حتياجات أمر ضروري الابرديد احتياجات التكوين : يعتبر برديد  -

، وكفاءة الاستثمار المحقق في إطار بتحديد معطيات الانطلبؽ، والنتيجة ابؼتوقعة من خلبؿ التكوين
ع وسياسة إدارة ديد الاحتياجات لعدة عوامل مثل أىداؼ إستًاتيجية المجمالتكوين، وبزضع عملية بر

تقوـ مصلحة التكوين للئدارة ابؼوارد البشرية على مستوى الفروع بدراسلة الوحدات ، حيث ابؼوارد البشرية
 التابعة بؽا لتحديد احتياجات وميزانية التكوين؛
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تقوـ بإبلبغها إلذ  من طرؼ المجمع احتياجات وميزانية التكوين بعد برديدبصع الاحتياجات التكوينية :  -
 الفروع التابعة لو؛ 

، ومن ثم يقوـ بدراسة وبرليل احتياجات وميزانية التكوين للوحدات إعداد بـطط التكوين : يقوـ المجمع -
ن قصتَ ، ىذا وينقسم بـطط التكوين إلذ تكوين متوسط ابؼدى، وتكويإعداد بـطط  وميزانية التكوينب

 ؛ابؼدى

في حالة قبوؿ بـطط وميزانية التكوين من طرؼ بؾلس الإدارة تقوـ إدارة ابؼصادقة على خطة التكوين :  -
وضعو حيز بتحليلو وابؼصادقة عليو و  ابؼوارد البشرية بإرسالو إلذ الإدارة ابؼركزية للموارد البشرية التي تقوـ

 مراجعتو؛أما في حالة رفض  ابؼخطط فيتم  التنفيذ،

بدء برامج التكوين : لابيكن البدء في برامج التكوين إلا بعد الاطلبع على العديد من مؤسسات  -
 ؛التكوين ابؼتخصصة

 يتم تقييم مدى رضا العماؿ عن التكوين والظروؼ التي سادت عملية التكوين 1: التكوين عمليةتقييم  -
 ؛للتأكد من العناصر التي استفادت بقدر أكبر

 ذلك برليل مدى الرضا عن عملية التكوين وإدخاؿ التحسينات اللبزمة إف اقتضى الأمر ذلك.يتم بعد  -

حيث يتم  ،بعد انقضاء مدة عن التكوين من طرؼ ابؼسؤولتُ تقييم مدى فعالية التكوينتتم عملية  -
 ؛من مدى استفادة العماؿ ابؼكونتُ التأكد

 والوحدات.على مستوى الفرع يتم إعداد ميزانية التكوين  -

  في مجمع صيدال نظام الترقية والحوافز .3

من مشكل انتقاؿ الإطارات بعد اكتسابها خبرة في ابؼؤسسة إلذ العمل في ابؼؤسسات ابػاصة  صيداؿ تعاني     
 طارات إلذ مناصب أعلى بدؿ التوظيف ابػارجي،إ عدة تطلب ترقية وىو ما ،ىوالأجنبية التي تقدـ أجور أعل

نها في ابؼستقبل من أجل إعدادىا الاحتفاظ بالكفاءات ذات ابؼهارات والقدرات العالية للبستفادة م بهدؼ
لتحمل مسؤوليات أكبر، وتتم التًقية في بؾمع صيداؿ على أساس تقييم الأداء أي نتيجة الفعالية والكفاءة في 

الأداء والتأكد من مدى  ظمة تقييم، حيث يقوـ المجمع بإعداد أنالعمل، ثم على أساس ابغاجة أو الأقدمية
 يتها.فعال

من المجهودات ومة حوافز ومكافأة مغرية تدفع بالعاملتُ على بذؿ ابؼزيد كذلك يعمل المجمع على خلق منظ    
وفي ىذا الإطار قاـ المجمع للسنة الثالثة على التوالر بتنظيم  ،من أجل برقيق مسار وظيفي مرض  والرغبة في البقاء 

عمرة لزيارة البقاع ابؼقدسة لصالح عماؿ وعاملبت المجمع، ىذه ابؼبادرة لقيت بذاوبا واستحسانا كبتَين من طرؼ 

                                                           
1
 (.03)أنظر ابؼلحق رقم  
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نوية حيث وىي التحفيزات ابؼع ىناؾ برفيزات أخرى يزات ابؼادية التي يقدمها المجمعبالإضافة إلذ التحفالعماؿ، 
 اد الدينية والأعيابؼناسبات ك د منيالعد في للموظفتُ رسائل تهنئة بإرساؿ يقوـ الرئيس ابؼدير العاـ لمجمع صيداؿ

 الوطنية.

إبقاز عدة مشاريع تهدؼ إلذ وفي إطار الانشغالات ابؼتعلقة بتحستُ ظروؼ عمل ابؼستخدمتُ قاـ المجمع ب     
بشرية : إجراءات ابؼوارد البشرية)تعليمات التسيتَ، التسيتَ الأوتوماتيكي للرواتب التحكم في آليات تسيتَ ابؼوارد ال

مديرية قامت  فقد(، وترشيد وإعادة نشر ابؼستخدمتُ، الشهرية للعماؿ، التسيتَ الالكتًوني بؼواقيت العمل
، والتي تعتبر أداة ضرورية في النمط ابعديد لتسيتَ ابؼوارد "الكفاءة -الشغل "بطاقة إعداد ووضع بابؼستخدمتُ 

أعدت للوظائف ابؼبربؾة في التنظيم ابعديد على ابؼعلومات  والتي" الكفاءة -الشغل "البشرية، وبرتوي بطاقة 
 :التالية

 ابؼؤىلبت؛ -

 التطور في الوظيفة؛ -

 تفصيل الوظيفة )ابؽدؼ وابؼسؤوليات والنشاطات الرئيسية(؛ -

 ات الوظائفية؛العلبق -

 وسائل العمل؛ -

 ابؼسؤوليات؛ -

 الكفاءات ابؼطلوبة )ابؼهنة وابؼعاملبت(؛ -

 معرفة الل غات واستعماؿ الإعلبـ الآلر. -

 أداة ضرورية للدخوؿ في التسيتَ ابؼهتٍ للوظائف والكفاءات."  الكفاءة -الشغل "تشكل بطاقات 

د بابػصوص على ابؼوارد المجمع الذي يعتم نظرا لطبيعة نشاط للموارد البشرية أبنية كبتَة تولر إدارة المجمع     
البشرية ذات الكفاءات العالية وابؼهارات ابؼتخصصة في بؾاؿ صناعة الأدوية والتي تتطلب توخي التًكيز وابغذر 

حيث أف ارتكاب أي خطأ في مثل ىذا  النشاط تكوف عواقبو وخيمة على المجمع  الشديد أثناء تأدية العمل،
 ستهلكتُ بوجو ابػصوص. وابؼ
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 صيدال لمجمعة كأداة لرفع القدرات التنافسية الشراك:  المطلب الرابع

      أصول الشراكة في مجمع صيدال .1

تعتبر الشراكة الأجنبية ابعزائرية حديثة العهد، فهي لد تبدأ إلا مع مطلع التسعينات، بعد تبتٍ ابعزائر بػيار      
ففي بؾاؿ الصناعة الدوائية ىناؾ الاقتصاد ابغر وبررير التجارة ابػارجية ورفع احتكار الدولة للنشاط الاقتصادي، 

في بؾاؿ صناعة الأدوية، لكنها لد تنجح على العموـ بسبب  عدة بؿاولات لبناء شراكة مع بـابر عابؼية متخصصة
 1عوامل بـتلفة منها:

 عدـ كفاية ابغماية ابعزائرية للبستثمارات الأجنبية؛ -

 غياب ابؼزايا ابؼمنوحة للمستثمرين الأجانب أو الضعيفة؛ -

 .ابؼستثمرين الأجانبالتشريع الاقتصادي ابعزائري في بؾاؿ الاستثمار كاف غتَ ملبئم ولا بىدـ مصالح  -

على أساليب جديدة لتشجيع  وبؼا صدر قانوف الاستثمار في ابعزائر واعتمد في 1994إلا أنو بعد سنة      
ولقد عمل  الاستثمار الأجنبي، مكن ىذا من إبراـ بصلة من اتفاقيات الشراكة بتُ بؾمع صيداؿ وبـابر عابؼية،

المجمع يوميا على تطبيق ابؼمارسة ابعيدة للتصنيع الدوائي على مستوى بصيع فروعو حتى أصبح الرائد في ىذا 
فقد سعى بؾمع ، التي تنوى الاستثمار في ابعزائر ر ابؼخابر العابؼيةالمجاؿ، الأمر الذي أىلو لأف يكوف موقع أنظا

لأبنية ىذه  وإدراكا من ابؼؤسسات ذات الوزف في الصناعة الصيدلانيةالعديد من شراكات مع  إلذ عقد صيداؿ
في الصناعة الشراكة مع ابؼؤسسات الكبرى والقوية اتفاقيات حيث بسثل ، الشراكات في برقيق ابؼزايا التنافسية

وذلك بالاستفادة من ابػبرات التي تعمل  ،الصيدلانية أحد الأساليب التي يستطيع المجمع من خلببؽا برقيق التميز
 بها تلك الشركات وكذا بؿاولة نقل التكنولوجيا التي تتمتع بها تلك الشركات.

 تنظيم نشاط الشراكة في مجمع صيدال .2

من خلبؿ الشراكة إلذ تغطية احتياجات ابؼواطنتُ من ابؼنتجات الصيدلانية الأساسية، وتوسيع  المجمع يسعى     
الشبكة الإنتاجية، إضافة إلذ توسيع مصادر التموين وبزفيض واردات الدواء، ولا يتأتى ىذا إلا بتنظيم نشاط 

يع ابؼديريات كل حسب الشراكة الصناعية للمجمع من خلبؿ توزيع ابؼهاـ بطريقة دقيقة ومنصفة على بص
 2اختصاصو أي على النحو ابؼوالر:

 برديد وإرساء إستًاتيجية المجمع في إطار الشراكة والتطوير الصناعي؛ -
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 البحث عن الشركاء واستقطابهم؛ -

 برديد مشاريع الشراكة؛ -

 التفاوض وإعداد بؿاضر الاتفاؽ ابؼطابقة للقوانتُ ابؼنصوص عليها؛ -

 والقانونية ابؼرتبطة بتشريعات الشركات ابؼختلطة؛التكفل بالعمليات الإدارية  -

 وإبقاز ابؼشروع الصناعي؛ابؼسابنة في متابعة مراحل قيادة  -

 التنسيق ومتابعة التقدـ في إبقاز ابؼشاريع الصناعية؛ -

مساعدة الشركاء لدى الإدارة المحلية والوطنية للحصوؿ على بـتلف الوثائق ابؼتعلقة بالاستثمار )عقد  -
 رخصة البناء،...إلخ(.ابؼلكية، 

 صيدال مجمعمراحل إقامة مشروع مشترك في  .3

 1في مايلي : الأجنبيةصيداؿ والأطراؼ بتُ ابؼراحل الأساسية لإقامة مشروع مشتًؾ  تتمثل

مشروع مشتًؾ   إقامة: ىي مرحلة تبدي فيها كل من صيداؿ والطرؼ الأجنبي رغبة في الاتصاؿ مرحلة -
 النظر. لوجهاتويكوف ذلك من خلبؿ تبادؿ رسائل بريدية، أو زيارات أو تبادؿ 

بتُ الطرفتُ، ويعتمد  العلبقةقرار الشراكة، تبدأ ابؼفاوضات لتحديد طبيعة  ابزاذابؼفاوضات: بعد  مرحلة -
 صابغو ابػاصة .بوافظ من خلببؽا على م التيبقاح ابؼفاوضات لكل طرؼ على مدى قدرتو التفاوضية، 

، وىذه ابؼرحلة تعد بتنفيذىا والالتزاـ: يعتٍ التوقيع قبوؿ نتائج ابؼفاوضات ربظيا،  الاتفاقيةبؿضر  توقيع -
 الفعلي بتُ الطرفتُ . الارتباطبداية 

للمشروع ، وبرديد ابؽيكل  القانونيةالقانوني للمشروع ابؼشتًؾ: في ىذه ابؼرحلة يتم إنشاء الأطر  التكوين -
على القانوف الأساسي،  الاتفاؽإضافة إلذ ( أسهم ذاتوني لو ) شركة ذات مسؤولية بؿدودة ، شركة القان

 .ابؼستَين.........إلخ 

  .في السجل التجاري: ىو إجراء إداري لازـ لإنشاء ابؼشروع ابؼشتًؾ القيد -

دى مردودية لتحديد التكاليف، وم استثماريمشروع  كل دراسات ابعدوى: ىي مرحلة ىامة في إقامة -
 ابؼشروع.

 واحتًاـالإنتاج  عملياتإبقاز ابؼشروع: يكوف بتقديم حصص التمويل وإنشاء فرؽ عمل لتسيتَ  انطلبؽ -
 .الاستغلبؿنشاط  انطلبؽمواعيد 

                                                           
1

، كلية غتَ منشورة ماجستتَ "، مذكرةحالة مجمع  صيدال أثر استراتيجية الشراكة على الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصادية،"سليماف بلعور،  
 .109، ص 2004العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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، والتي تتكوف عادة من ابؼشروعابؼشروع وبداية الإنتاج: تتميز ىذه ابؼرحلة بتنصيب إدارة  استغلبؿ مرحلة -
 .برامج الإنتاج بشكل تدربهي تنفيذ ابؼرحلةنفس الفريق الذي قاـ بإبقازه، كما تتم خلبؿ ىذه 

     أهداف الشراكة في مجمع صيدال .4

من إبراـ اتفاقيات شراكة مع أكبر ابؼخابر العابؼية ابؼتخصصة في صناعة الأدوية والتي كاف  بؾمع صيداؿ بسكن     
 يهدؼ من ورائها إلذ:

 توسيع بؾاؿ النشاط ورفع ابغصة السوقية؛ -

 بلوغ حجم إنتاج أمثل وبأقل التكاليف ابؼمكنة؛ -

 تأىيل وعصرنة وسائل الإنتاج وفقا للتكنولوجيا ابغديثة؛ -

 ة في رفع إمكانات الإنتاج المحلي عن طريق الاستثمار بالشراكة؛ابؼسابنة الفعال -

تطوير ابؼعرفة العملية بالفروع الإنتاجية لمجمع صيداؿ وتوسيع قائمة منتجاتو بتخصصات صيدلانية  -
 جديدة؛

 ضماف مردودية الاستثمارات باختيار أفضل وأنسب للشركاء؛ -

 ابؼية. إدماج المجمع تدربهيا في الأسواؽ الإقليمية والع -
 الاتفاقيات المبرمة من طرف مجمع صيدال .5

بظحت اتفاقية الشراكة التي ابرمها بؾمع صيداؿ مع ابؼخابر الأجنبية بوضع خطة للئنتاج ابؼشتًؾ وتبادؿ قد      
 120ابػبرات بتُ المجمع وابؼخابر الأجنبية، ومن أىم النتائج الإبهابية للشراكة في ىذا ابؼيداف بمو إنتاج صيداؿ بػ 

أشكاؿ  عدةبؾمع صيداؿ منصب شغل جديد، واعتمد  880بكو مليوف وحدة بيع سنويا فضلب عن توفتَ 
 وىي: للشراكة

بدسابنة كبتَة للمتعامل الأجنبي في  وتتميز ىذه الصيغة: Joint ventureالمشاريع المشاركة عقود  1.5
رأس ابؼاؿ، ويتم بناء وحدات مشتًكة للئنتاج وإنشاء إدارات وبؾالس إدارة خاصة تتولذ تسيتَ ابؼشروع 

، كسب مهارات التسيتَ ابؼشتًؾ، كما تسمح ىذه الصيغة بجلب رؤوس الأمواؿ الأجنبية، تقاسم ابؼخاطر
، وبسكتُ المجمع من مسايرة آخر التطورات في بؾاؿ صناعة يتَىااكتساب التكنولوجيا وطرؽ تسوالرقابة، 

 تلك ابؼشاريع في مايلي:أىم وتتمثل  .الدواء
 SAIDAL- JULPHAR- FLASH) فلاش ألجيري -جلفار -صيدال   1.1.5

ALGERIE) : وقع بؾمع صيداؿ وشريكوFlash Algérie  مع ابؼختبر الإماراتيJULPHAR  على
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لإنشاء شركة مسابنة بزضع للقانوف ابعزائري، بدوجب ىذا ابؼشروع  2014ماي  8إتفاؽ ابؼسابنتُ في 
1بالنسب التالية: IBERALيصبح ابؼختبر جلفار مسابنا في رأس ماؿ شركة 

 

 سهم. 22 110أي  (في ابؼائة 40) بؾمع صيداؿ مساىم بنسبة -

 سهم. 22 110أي  (في ابؼائة 40) بـتبر جلفار مساىم بنسبة -

  سهم.  11 055 أي (في ابؼائة 20) فلبش مسابنة بنسبةابؼؤسسة ابػاصة  -

ويشمل ىذا ابؼشروع إبقاز مصنع لإنتاج الأدوية ابؼتخصصة في الأشكاؿ ابعافة وابغقن يتمركز في منطقة 
 شهرا. 24ابغراش، وسوؼ يكوف جاىزا خلبؿ 

 Saidal-North Africa Holding) شركة شمال إفريقيا القابضة -صيدال    2.1.5

Company) تم توقيع اتفاؽ شراكة بتُ بؾمع صيداؿ وشركة شماؿ إفريقيا )وىي إحدى شركات :
، يهدؼ إلذ إنشاء شركة مشتًكة بظيت 2012بؾموعة شركة مشاريع الكويت القابضة(، في شهر أكتوبر 

والتي ستكوف مهمتها إنشاء وحدة  ،SNM (SAIDAL NORTH Manufacturing)  بػ
 الأدوية ابؼضادة للسرطاف.متخصصة في تنمية تصنيع وتسويق 

، وتساىم 2017وسيتم تنفيذ ابؼشروع في ابؼركز التكنولوجي سيدي عبدالله على أف يكوف جاىزا للعمل عاـ 
 .(في ابؼائة 49)فيو صيداؿ بنسبة 

قاـ المجمع بإبراـ  : manufacturing PSM)Saidal –(Pfizer صيدال -مشروع فايزر    3.1.5
 -والذي يقتضي بدوجبو إنشاء شركة بـتلطة صيداؿ، 8199 عاـ الأمريكي فايزر عقد شراكة مع ابؼخبر

لغرض صناعة أربع منتجات على مستوى فرع فارماؿ الدار البيضاء،   PSMبظيت بػ مانوفاكتورينغ فايزر
مليوف وحدة بيع، تساىم  30وتقدر الطاقة الإنتاجية بؽذه الشركة بػ ، تم برضتَ ابؼقر ابػاص بابؼشروع ولقد

 23، وبدأ ابؼشروع عمليات الإنتاج في (في ابؼائة 70)وبـبر فايزر بػ  (في ابؼائة 30)فيو صيداؿ بنسبة 
مضادات الالتهاب وابؼضادات و في كل الأشكاؿ ابعافة والسائلة، ، وتتمثل قائمة منتجات2002جواف 
2ابغيوية.

 

المجمع الصيدلر صيداؿ مع  توقع : Sanofi Aventis) -(Saidalسانوفي أفنتيس  -صيدال   4.1.5
يهدؼ إلذ إبقاز مصنع لإنتاج الأدوية بقدرة إنتاج  2013سبتمبر  عقد شراكة فيأفنتيس -الفرنسي سانوفي

                                                           
1
 Rapport du conseil d’administration  saidal, 2031, P 21. 

2
Group, Saidal Synthèse Activité, Année 2000, p10.   
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منتوج في أشكالو ابعافة والسائلة والأكياس ابؼوجهة  250مليوف وحدة سنويا لػ  100وتوزيع تصل إلذ 
ىكتارات في بؿور الأدوية والتكنولوجية  6.6للكبار والصغار، يقع بيتد ابؼصنع على مساحة تقدر ب 

مليوف أورو، ويعتبر  70ابغيوية بسيدي عبد الله بالقرب من ابعزائر العاصمة، وبدعدؿ استثمار  يصل إلذ 
في إفريقيا وفي الشرؽ الأوسط. و  sanofiبر بؾمع لإنتاج الأدوية بؼختبر مصنع سيدي عبد الله أك

شخص ليصل في النهاية إلذ  170وسيوظف في مرحلة أولذ  ،2017عاـ حيز الإنتاج  ابؼصنع سيدخل
1شخص. 700توظيف 

 

:   Taphco (Tassili Pharmaceutique Company)"تافكو"الشركة المشتركة    5.1.5
، الشركة السعودية JPMمن طرؼ صيداؿ، الشركة الأردنية  1999تأسست ىذه الشركة عاـ 

SPIMACO وشركة ،ACDIMA  وىي شركة تأسست من طرؼ جامعة الدوؿ العربية، وأطلق عليها
وبزتصر في اسم  Company Tassili Pharmaceutiqueاسم الشركة الصيدلانية العربية الطاسيلي 

"Taphco ولقد اختتَت قطعة الأرض الذي بيلكها بؾمع صيداؿ بالرويبة كموقع للمشروع، وتوقف ،"
، وحدد موعد 2012، إلا أنو استأنف نشاطو في جانفي عاـ 2007العمل بهذا ابؼشروع منذ سنة 

   2014.2انطلبؽ الإنتاج بهذا ابؼشروع في سبتمبر 

مليوف دج  656، وقد قدر رأس ماؿ ىذه الشركة بػ ابعافةالأشكاؿ في صناعة  "تافكو"تتخصص شراكة      
 دج للسهم الواحد. 6560سهم بقيمة  100000مقسمة إلذ 

 Groupement)صيدال -الأوربيالشركة المختلطة التجمع الصيدلاني    6.1.5

Saidal) -européenpharmaceutique  :  بهدؼ تنويع مصادر التموين وتوسيع تشكيلة
المجمع الصيدلاني مع  اتفاؽ إبراـ بروتوكوؿ مستوى السوؽ الوطنية سعت صيداؿ إلذمنتجات المجمع على 

 Somedialؿ يايهدؼ إلذ إنشاء شركة بـتلطة بظيت بػ صوميد، 1998سبتمبر  17الأروربي بتاريخ 
مليوف وحدة بيع، كما بلغت تكلفة  27، وتقدر الطاقة الإنتاجية للشركة بػ بابؼنطقة الصناعية واد السمار

 مليوف دج. 980ىذا الاستثمار 

، وبزتص في إنتاج 2001باشرت شركة صوميدياؿ أوؿ مراحل الإنتاج خلبؿ الثلبثي الثالث من سنة     
 الأشكاؿ ابعافة والسائلة والعجينية التي بزص الفروع العلبجية التالية: ابؼضادات الإستامنية ومضادات ابغمل.

                                                           
1
 http://elraaed.com/ara/news, consulté le 22/06/2015 à 21h35 

 
2
 Rapport du conseil d’administration  saidal, 2031, P24. 

http://elraaed.com/ara/news
http://elraaed.com/ara/news
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في إطار الشراكة التقنية، أمضى بؾمع صيداؿ اتفاقيات لشراء  : ات صناعية مع منح التراخيصشراك 2.5
بعض ابؼخابر الأجنبية، وتتميز ىذه الاتفاقيات بتحويل ابؼعارؼ ومنح التًخيص باستعماؿ  مع الإنتاجرخص 

 1:أىم الاتفاقيات في مايلي براءات الاختًاع، وبيكننا تلخيص
وقعت صيداؿ مع بـابر سرفييو)الشركة الصيدلانية :  Servier) -(Saidalسرفييه  -صيدال   1.2.5

وىذا خلبؿ اجتماع جرى في  ،الفرنسية ابؼستقلة الرائدة( على عقد شراكة لإنتاج أدوية تابعة لمجموعة سرفييو
 ، سيتم بدوجب ىذا الاتفاؽ التًخيص لصيداؿ بإنتاج أدوية أصلية تابعة للمختبر الفرنسي2014أفريل  8

 .سرفييو

كما تهدؼ إتفاقية الشراكة بتُ صيداؿ وسرفييو إلذ نقل التكنولوجيا وابؼعرفة في بؾالات تصنيع الأدوية،      
منصب شغل، أما أشغاؿ ابؼرحلة الثانية من ىذا ابؼشروع من ابؼقرر أف تبدأ في  1500ىذا ابؼشروع سوؼ يولد 

 .2019عاـ 

ابؼتعددة من أجل تنويع منتجاتها، وبرستُ مردوديتها وضماف توافر أكبر ويوضح ىذا الاتفاؽ جهود صيداؿ      
 للؤدوية ذات ابعودة في السوؽ، كما يلبي ىدؼ "بـابر سرفييو" في توسيع حصتو في السوؽ وضماف بموه.

وقع بؾمع صيداؿ مع ابؼختبر الدبماركي :  Novonordisk) -(Saidalنوفونورديسك  -صيدال   2.2.5
رة بدصنع ، يرمي إلذ إنتاج مادة الأنسولتُ في شكل قارو 2012نوفونورديسك عقد شراكة في شهر أفريل 

ملبيتُ وحدة بيع، حيث سيشرع في إنتاج النوع الكلبسيكي كمرحلة أولذ  بطسة قسنطينة، بقدرة تصل إلذ
أقلبـ خلبؿ ابؼراحل القادمة من الإنتاج ليتوجو بعد ذلك إلذ  ثم الانتقاؿ إلذ الأنواع الأخرى في شكل

 من ىذه ابؼادة.(في ابؼائة 25)  التصدير، وسيساىم مصنع قسنطينة في تغطية الاحتياجات الوطنية بنسبة

 كما تهدؼ ىذه الشراكة إلذ:

  من أجل تلبية احتياجات السوؽ المحلي؛ توسيع إنتاج صيداؿ من الأنسولتُ -

 الأنسولتُ وابؼسابنة في التقليل من فاتورة الدواء؛ خفض واردات -

 بزفيض متوسط سعر بيع الأنسولتُ في السوؽ ابعزائري؛ -

 خلق مهارات جديدة؛ -

 تصدير الأنسولتُ إلذ بلداف افريقية بدجرد إشباع الطلب المحلي. -

                                                           
1
 وثائق ابؼؤسسة، مديرية التسويق والإعلبـ الطبي. 
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من نوفونورديسك إلذ  تستند ىذه الشراكة ذات القيمة ابؼضافة العالية على نقل التكنولوجيا وابؼهارات     
صيداؿ، كما ستكوف معايتَ ابعودة ابؼعموؿ بها في ىذا ابؼصنع مطابقة لتلك ابؼعموؿ بها في بصيع مصانع 

  نوفونورديسك ابؼنتشرة في بصيع أبكاء العالد. 

 1إضافة إلذ الشراكات سابقة الذكر ىناؾ ثلبثة اتفاقيات في طور التنفيذ:    

للؤنسولتُ ابػاص بالقارورات وإبقاز مصنع لإنتاج الأنسولتُ خراطيش بالشراكة مع عصرنة ابؼوقع ابغالر  -
 ؛نوفونورديسك

 إنتاج الأدوية الأصلية بالتًخيص مع بـبر سرفييو؛ -

 إنتاج الأدوية الأصلية بالتًخيص ومرافقة نظاـ ابعودة مع بـبر أبوت.  -

 وأربعة معاىدات في طور الانتهاء:

 والتسويق ابؼشتًؾ مع بـبر سانوفي؛اتفاقية للئنتاج  -

 اتفاقيتتُ للئنتاج بالرخصة مع بـبر استًا زنيكا وبـبر جزائري؛ -

 بؼوقع إنتاجي مع بـبر إيلي ليلي؛ FDA & GMPاتفاقية بؼرافقة التحضتَ للحصوؿ على شهادة  -

لصالح صيداؿ ونقل اتفاقيات تتضمن التنازؿ على ملفات صيدلانية  بطسة من جهة أخرى تم الانتهاء من     
 التكنولوجيا وذلك مع بـبرين أوروبيتُ، بـبر أسيوي وبـبريتُ دوليتُ.

كما تتم حاليا مشاورات ،  2015سيتم التوقيع على ىذه الاتفاقيات وتطبيقها خلبؿ الثلبثي الثالث من سنة      
مع بـبر أوروبي بخصوص شراكة في مصنع شرشاؿ الذي ىو في طور الإبقاز، وكذا مشاورات مع بـبر أوروبي آخر 

 لإقامة مشروع جديد )أقساـ علبجية أخرى(. 

 مجمع صيدال: الخيارات الإستراتيجية ل المطلب الخامس

صيداؿ في مواجهة قوى ابؼنافسة ابؼختلفة فهو أماـ ثلبثة  فإف بؾمع porter ػوفقا لنموذج القوى ابػمس ل     
 خيارات إستًاتيجية بيكن من خلببؽا برقيق ابؼيزة التنافسية وىي:

 إستراتيجية السيطرة بالتكاليف .1

لمجمع صيداؿ أف  من بتُ الاستًاتيجيات التنافسية الأساسية التي بيكن يفلاالتكب تعتبر إستًاتيجية السيطرة     
، وذلك بالتحكم في فإف صيداؿ تعمل على اختًاؽ الأسواؽ بأسعار منخفضة الإستًاتيجيةووفقا بؽذه يتبعها، 

                                                           
 .03، ص 2015نشرة داخلية صيداؿ، جواف  1
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التكاليف والاستعماؿ العقلبني للموارد وابػدمات التي تدخل في عملية الإنتاج بغية ابغصوؿ على أكبر حصة 
 .وبرقيق ابؼردودية من جهة أخرىسوقية من جهة 

لكن نرى في السابق أف الكثتَ من منتجات صيداؿ بسيزت بأسعار مرتفعة تساوي تقريبا أسعار الأدوية      
، فنلبحظ استهلبكها منذ سنتُوابؼتعود على  صليةابؼستوردة، وىذا ما جعل ابؼستهلك يتجو بكو ىذه ابؼنتجات الأ

الدواء الأصلي، وىذا الشيء غتَ طبيعي منتجات صيداؿ( مرتفع عن سعر أسعار أنو كاف سعر الدواء ابعنيس)
حيث الأدوية ابعنيسة سعرىا ينبغي أف يكوف أقل من الدواء الأصلي، بفا أدى إلذ كساد بـزوف بعض الأدوية، 

    .ولذلك قامت صيداؿ بتخفيض سعر ىذه الأدوية

أف تكيف ينبغي على صيداؿ لذا  ،أسعار الأدوية بزضع لقوانتُ بؿددة من طرؼ الدولة وبذدر الإشارة إلذ أف     
بحث عن إستًاتيجية بزفيض التكاليف بإدخاؿ التكنولوجيات ابغديثة وذلك بالسياستها التسعتَية مع ىذا الواقع 

والتحكم في أساليب وتقنيات التسيتَ والتنظيم، مع الأخذ بعتُ الاعتبار القدرة الشرائية للمستهلك وأسعار بيع 
  يث أنو لا بيكن لصيداؿ أف تبيع منتجاتها بأسعار اقل من تكاليفها.   ابؼنافستُ، وتكاليف الإنتاج ح

وابؼتعلقة بػ وبيكن لمجمع صيداؿ أف ينفذ إستًاتيجية قيادة التكلفة في بؾاؿ الأدوية ابؼعابعة للؤمراض غتَ ابؼزمنة      
، أدوية الغدد entérologie-Gastro، أدوية ابؼعدة والأمعاء Infectiologie: أدوية الأمراض ابؼعدية 

، أدوية الأمراض Antalgique، الأدوية ابؼسكنة للآلاـ hormones et Endocrinologie وابؽرمونات
، الأدوية ابؼعابعة لأمراض العيوف inflammatoires-Anti، الأدوية ابؼضادة للبلتهاب Psychiatreالنفسية 

Ophtalmologie ، الأدوية ابػاصة بالأمراض ابعلدية وDermatologie حيث فشلت صيداؿ في برقيق .
حصة سوقية معتبرة في ىذه التخصصات بالرغم من الطلب ابؼتزايد على ىذا النوع من الأدوية، ولد تستطع منافسة 

وية صيداؿ، لذا ينبغي أف نظرا لابلفاض أسعار ىذه الأختَة وبسيزىا بابعودة العالية مقارنة مع أدالأدوية ابؼستوردة 
، ولكن لأف ميزتها التنافسية ىي الأسعار ابؼنخفضة في ىذا النوع من الأدوية بالتكاليفتسعى صيداؿ إلذ السيطرة 

وبدا أف ، ابؼنتوج أكثر من اىتمامو بالسعر وفعالية نظرا لطبيعة ابؼستهلك الذي يهتم بجودةمع ضرورة مراعاة ابعودة 
فلببد لصيداؿ من بؿاولة كسب ثقة ابؼستهلك  ما تتميز بالتكاليف والأسعار ابؼرتفعة الأدوية الأصلية عادة

في الدواء ابعنيس ابػاص بهذه الأصناؼ العلبجية وذلك من خلبؿ توضيح بفيزاتو  )الأطباء( الدواء يوواصف
 .وفعاليتو التي تتماثل وفعالية الدواء الأصلي

ابؼيزة من خلبؿ الاستفادة من اقتصاديات ووفرات ابغجم وآثار منحتٌ بيكن لمجمع صيداؿ من برقيق ىذه و      
  التعلم وابػبرة.
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 إستراتيجية التركيز .2

بؾاؿ تنافسي بؿدد داخل قطاع الصناعة من خلبؿ  إشباع  بؾمع صيداؿ إلذ اختيار الإستًاتيجية ىذه تستند     
تكوف ابؼؤسسة  جزء معتُ من الأسواؽ حاجات خاصة لمجموعة معينة من ابؼستهلكتُ، أو بواسطة التًكيز على

 قادرة على تلبية احتياجاتو أو لديها شهرة فيو، أو التًكيز على استخدامات معينة للمنتج.

ـ الإستًاتيجية في بعض الأدوية ابؼوجهة بؼعابعة الأمراض ابؼزمنة مثل: مرض ارتفاع ضغط الدوبيكن اقتًاح ىذه      
(HTA) مرض السكري ،(Diabète) الأمراض التنفسية ،(Maladies Respiratoires)،  مرض الربو

(Asthme)،  مرض السرطاف(Cancer) ُأمراض القلب والشرايت ،(Cardiovasculaire)، يحيث لا يراع 
 .لابلفاض السعر بل يراعي بنسبة كبتَة إلذ فعاليتو وقدرتو في ابؼعابعةفيها ابؼستهلك 

وبيكن أف تكتسب صيداؿ مكانة تنافسية قوية لأنها الأكثر معرفة بحاجات العملبء في ميداف بزصصها،      
اثة، وعلى ىذا الأساس الدوائية بابغدإلذ بحثها على أسواؽ جديدة في الدوؿ النامية التي تتميز صناعتها بالإضافة 

ص سوقية كبتَة في من أجل السيطرة وبرقيق حص ا وكفاءتها في بؾاؿ صناعة الدواءصيداؿ، استغلبؿ خبرتهبيكن ل
  .الأسواؽ المحلية والدولية

 إستراتيجية التنويع  .3

تشكيلة المجمع والتي تتصف بالتنويع، تلبءما مع الأكثر  جيةالإستًاتيتعتبر إستًاتيجية تنويع ميادين النشاط       
يتطلب  فإف ىذافي صناعة الأدوية على ابؼستوى الوطتٍ، إلذ تقوية وتعزيز مكانتها كرائد  فإذا كانت تسعى صيداؿ

تقديم تشكيلة وخطوط إنتاج واسعة ومتنوعة يتم توجيهها إلذ قطاعات بؿددة )حسب العمر، ابؼرض، ابغالة 
، إلا أف تشكيلة منتجات صيداؿ لا تستجيب لكل متطلبات السوؽ ات الأفرادالصحية...( وتستجيب بغاجي

 .من حيث الكمية ولكن تستجيب بغصة معتبرة من حيث تنويعها وأشكابؽا ابؼختلفة كما ىي بأسعار معقولة

جديدة بالنسبة وقد أدخلت صيداؿ بعض التعديلبت على تشكيلة منتجاتها من أجل تطوير جزيئات      
، وبسثيلب للمنتجات ذات الأشكاؿ التي (l’oxyteraceline): ابؼضادات ابغيوية  مثل للمنتجات ابؼتقادمة

ذات الطلب إعطاء أبنية أكبر للمنتجات و ، (les suppositoires)التحاميل : أصبحت أقل استعمالا مثل 
ىو ابغاؿ بالنسبة للمحاليل ابؼكثفة ، مثل ما عليها منخفضة نافسة في السوؽ والتي تقدـ مزايا وتكوف ابؼالكبتَ

(Soluté Massifs) ، للمجمع أو إلغاء بعض ابؼنتجات والتي لد تعد مستعملة وبسثل تكلفة بالإضافة إلذ
بالإضافة إلذ ىذه التعديلبت تقوـ صيداؿ بتوسيع وإثراء تشكيلة منتجاتها بإنتاج ، تتصف بابؼردودية ابؼنخفضة

 .منتجات مع شركائها الأجانب
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 ، أمراض النساء (Otologie)في بؾاؿ الأدوية ابؼعابعة لأمراض الأذف وبيكن بذسيد ىذه الإستًاتيجية     

(Gynécologie)  ،،تم  الأدوية بقاعدة الزيوت الطبيعية إطار تطوير وفي  ابؼضادات ابغيوية للجيل الثالث
، مرىم ل مضاد استحداث أصناؼ علبجية متمثلة في : مرىم للجلد مضاد للفطريات، ومرىم لإزالة لروماتيزـ

   الاحتقاف. 
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 : خلاصة

دور حيوي  بؼا بؽا من ،العالد ابعزائر ودوؿ الصناعة الدوائية من بتُ أبرز وأىم الصناعات الدقيقة في عتبرت     
حيث تساىم بشكل مباشر في رفع الناتج القومي الإبصالر عن طريق  ،واستًاتيجي في توفتَ الأمن الدوائي

     .التصدير

ابلفاض قدراتها الإنتاجية التي لا بسثل ومن أىم التحديات التي تواجهها ابعزائر في بؾاؿ الصناعة الصيدلانية      
إلذ ترقية الصناعة من احتياجات السوؽ المحلي، بينما يتم استتَاد الباقي، وتسعى السلطات العمومية  %30سوى 

وفي ىذا الإطار سعى بؾمع صيداؿ الرائد وطنيا في صناعة ، استتَاد الأدوية اتورةالصيدلانية بهدؼ بزفيض ف
من اقتناص الفرص  وتبنيو لاستًاتيجيات مكنت من خلبؿ وىذا ،الأدوية ابعنيسة إلذ الرفع من حصتو السوقية

خابر ابؼ العديد من ابؼبرمة مع أما على الصعيد العابؼي فقد بسكن المجمع بفضل عقود الشراكة ابؼتواجدة في السوؽ،
قسم  20 ضمن منتوج 194التي وصلت إلذ  منتجاتوتشكيلة من توسيع  الرائدة في بؾاؿ تصنيع الدواء عابؼيةال

إفريقية لتصدير إلذ عدة دوؿ عربية، ه بكو ااالابذو  منافسة بعض الشركات الأجنبية بسكن أيضا منكما علبجي،  
 وكذا أوروبية. 

تنافسية ال برليل الوضعيةتم  علصادرات المجمالبحث عن آفاؽ وفرص تدعيم القدرة التنافسية  وفي إطار     
لصيداؿ من خلبؿ قياس تنافسية المجمع باستخداـ مؤشرات التنافسية، وبرليل البيئة الداخلية وابػارجية باستخداـ 

وكانت النتيجة التي تم التوصل إليها ىي أف صيداؿ بسلك من  ، porterسلسلة القيمة وبموذج القوى ابػمس لػ 
اتيجيات بزفيض التكلفة، التًكيز والتنويع، سوؼ التي إف أحسنت استعمابؽا وفقا لاستً الإمكانيات والقدرات 

   .على مواجهة تهديدات البيئة التنافسية تكوف قادرة
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الدؤسسات تعمل في بيئة تنافسية غير مستقرة فرضت عليها اكتساب  أن   راسةالد  ىذه تبين لنا من خلال      
لب عليها إتباع استراتيجيات تنافسية لزددة للوصول إلى مزايا تط  ا لضمان بقائها واستمرارىا، لش  ميزات تنافسية 
تعزيز ب كما قامت الحكومة الجزائرية كاليف أو تديز وجودة الدنتجات،سواء على مستوى تدنية الت   تنافسية عالية،

مود والدنافسة أمام الدنتجات الأجنبية في الأسواق المحلية نافسية للمنتجات الوطنية لتمكينها من الص  القدرة الت  
 نافسية.في رفع القدرة الت  ؤسسة ولة والدكامل بين دور الد  ا يؤكد لنا الت  لش   ،وليةوالد  

لتقوية نافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ولقد ارتبطت إشكالية ىذا البحث حول أهمية تحقيق الديزة الت       
الأجنبية، وقد حاولنا الإجابة على الإشكالية  رسة من قبل الدؤسساتالدنافسة الش   نافسية لدواجهةتها الت  اقدر 

واء تي كانت بمجمع صيدال لصناعة الد  راسة الديدانية ال  فصول نظرية، وفصل خاص بالد   ةمن خلال ثلاث لدطروحةا
 طبيقي.لجانب الت  على اظري لزاولين بذلك إسقاط ما جاء في الجانب الن   في الجزائر

واقتراح بعض ، تائجطبيقي إلى لرموعة من الن  ظري والت  ها الن  يبجانب ةراسوصل من خلال ىذه الد  الت   ت   فقد     
تي من شأنها العمل على ترقية الصادرات لطات الجزائرية وال  الأخذ بها من طرف الس   تي نأمل أن يتم  وصيات ال  الت  

 الجزائرية خارج قطاع المحروقات. 

 دراسةنتائج ال

النتائج  ثناء لزاولتنا الإجابة على الإشكالية الدطروحة توصلنا إلىتحليلنا لدختلف جوانب البحث وأ من خلال
 التالية:

 الدؤسسات ذي تنتهجوالدسلك ال   ، حيث تعتبرأساسا الحصول على ميزة تنافسية الإستراتيجيةتستهدف  .1
سالة زائرية لا تتوفر لديها الر  الجقتصادية الاؤسسات الد من ىناك العديد ، وللأسف فإن  لتحقيق أىدافها

 .يتعلق بنموىا في الأسواق الدستهدفة ماالواضحة في الإستراتيجيةؤية والر  

تحقق الدؤسسة وضعا  ذي يقدم فرصة جوىرية لكي  نافسية العنصر الاستراتيجي الحرج ال  تدثل الديزة الت   .2
، أو بون من خلال أسعار أقل  تنافسيا لشيزا إزاء منافسيها، ويتجلى ذلك من خلال تقديم قيمة أكبر للز  

كلفة الأقل بهدف زيادة الت   إستراتيجيةتقديم فوائد أكثر تبرر الأسعار الأعلى، وتتجو الدؤسسة إلى تطبيق 
مييز الت   إستراتيجية، أو وقية استنادا لكلفتها الدنخفضة بالدقارنة مع الدنافسينالي حصتها الس  مبيعاتها وبالت  

تي تختلف كيز وال  التر   إستراتيجيةتي تقوم على تدييز منتجاتها عن باقي الدنتجات الأخرى الدنافسة لذا، أو ال  
وتختلف ىذه  .حتياجات فئة معينة من الدستهلكينالسابقتين لكونها موجهة لخدمة ا الإستراتيجيتينعن 
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تي يمكن الحصول عليها عنها الدؤسسة وال  تي تبحث نافسية ال  الاستراتيجيات فيما بينها حسب نوع الديزة الت  
 .وقنافسية في الس  تبعا لدهاراتها وإمكانياتها ووضعيتها الت  

نافسية على درجة امتلاك الدوارد والكفاءات وحسن استغلالذا، ويفترض أن يكون تتوقف تنمية الديزة الت   .3
سهولة من قبل بقليد بشكل كامل و وأن لا يكون قابلا للت   ا يمتلكو الدنافسونا أو لشيزا عم  الدورد نادر 

 .الدؤسسات الدنافسة
لو من أهمية في ذلك لدا تشك  ، أداء الدؤسسات وتطوير تحسيناملة عاملا أساسيا في إدارة الجودة الش   تعتبر .4

 .الدنافسة الأخرى قدرتها على مواجهة الدؤسساتوتعزيز ميزة تنافسية للمؤسسة و  ناءب

قة لتوجيو ذي يفرض على الدؤسسات تحديدىا بد  الأمر ال   نافسية،منها الديزة الت  ستمد تي ت  تتعدد الدصادر ال   .5
تكلفة، حيث تعتبر  جهد وأقل   تائج الدرجوة بأقل  الجهود لضو أىداف واضحة، قصد الوصول إلى الن  

 ،الوظيفيةاملة لأداء لستلف الأنظمة والعمليات والأنشطة الكفاءة في استغلال الدوارد الدتاحة، والجودة الش  
ومع تزايد حدة  نافسية،مهمة في كسب الدزايا الت   والدعرفة الكامنة لدى الدوارد والكفاءات عناصر جد  

على ا يوجب لش   نافسية بصفة نهائية،عب الاحتفاظ بالديزة الت  الدنافسة بين الدؤسسات أصبح من الص  
ّ  الدؤسسة تنويع مصادر الديزة الت   وتجديدىا تجنبا  ائم على تطويرىامع الحرص الد   ،لكهاتي تدتنافسية ال 

 .قليد من طرف الدؤسسات الدنافسةللت  
 القيام منها يتطلب ما وىو عناصرىا، في الدستمر غييربالت   سمتت   ديناميكية بيئة في الدؤسسات تعمل .6

ا يساعدىا على لش   ،عفوة والض  نقاط الق  و هديدات، تحديد الفرص والت  ل مستمر بشكل بيئتها بتحليل
 .وقفي الس   نافسي  وتعزيز مركزىا الت   ،الدلائمة لبناء ميزة تنافسية الإستراتيجيةوضع 

نافسية لذا آثار إيجابية في تحسين أداء فع من القدرة الت  ولة للر  بعة من طرف الد  ياسات الدت  الس   إن   .7
تداشيا مع ياسات والإصلاحات من الس  اذ العديد ولة الجزائرية باتخ  قامت الد  الدؤسسات، وفي ىذا الإطار 

تها التقوية قدر  لمؤسسات الجزائريةإعطاء فرص ل، وذلك بغية طورات الحاصلة على الدستوى العالدي  ت  ال
 .الأجنبية ؤسساتالدرسة من قبل ش  النافسة الد نافسية لدواجهةالت  

نسبا ادرات خارج المحروقات الص   بلغتادرات الجزائرية، حيث ىيمنة صادرات المحروقات على ىيكل الص   .8
 ،الفلاحية، الجزائر تزخر بإمكانيات ىامة سواء من ناحية الدواد الطبيعية رغم أن   ة،ضعيفة وجد ىامشي  

ادرات خارج تي يمكن أن تؤدي دورا معتبرا في لرال ترقية الص  ، وال  ناعي  الجانب الخدماتي وكذا القطاع الص  
 . المحروقات
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واء ائدة في لرال تصنيع الد  برمها لرمع صيدال مع الدخابر العالدية الر  تي أراكة ال  سمحت اتفاقية الش  لقد  .9
تائج الإيجابية بوضع خطة للإنتاج الدشترك وتبادل الخبرات بين المجمع والدخابر الأجنبية، ومن أىم الن  

صدير الاتجاه إلى الت   تي جعلتو قادرا علىتوسيع وتطوير تشكيلة منتجات المجمع ال   راكة في ىذا الديدانللش  
كنولوجيا والدعرفة في لرالات تصنيع نقل الت  و  ،ةة والإفريقي  ة وخاصة العربي  ومنافسة بعض الدؤسسات الأجنبي  

فاق جهود صيدال الدتعددة من أجل ويوضح ىذا الات  ، الأدوية، فضلا عن توفير مناصب شغل جديدة
 .أكبر للأدوية ذات الجودة في السوقتنويع منتجاتها، وتحسين مردوديتها وضمان توافر 

يسعى لرمع صيدال مثلو مثل باقي الدؤسسات الجزائرية إلى بلوغ أىداف وغايات تتلاءم بما يتوفر لديو  .11
 .من تغيراتمكانيات، وبما يحيط بو من إ

 تي ت  تيجة ال  كانت الن    نافسية لصادرات المجمعوفي إطار البحث عن آفاق وفرص تدعيم القدرة الت   .11
تي إن أحسنت استعمالذا وفقا صيدال تدلك من الإمكانيات والقدرات ال   وصل إليها ىي أن  الت  

نويع، سوف تكون قادرة على مواجهة تهديدات البيئة كيز والت  التر  و كلفة، لاستراتيجيات تخفيض الت  
 نافسية. الت  

 نتائج اختبار الفرضيات

 الي :حو الت  أو نفي بعضها على الن  نتنا من تأكيد نتائج اختبار الفرضيات مك   إن  
 الفرضية الأولى :

 استراتيجيةوصل إلى تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة يتطلب الاعتماد فقط على الت   "إن  والدتمثلة في :      
 ق على بقية المنافسين."فو  تسعى من خلالو المؤسسة للت   كلفة، باعتبارىا كسلاح تنافسي  قيادة الت  

 تحقيق ميزة تنافسية لا يتوقف فقط على تقديم منتج بأقل   نفي ىذه الفرضية، كون أن   ىذه ت   من خلال دراستنا
وتتحقق الديزة تي تساىم بدورىا في خلق القيمة، ا يتطلب من الدؤسسة الاعتماد على عدة عناصر، وال  تكلفة، وإن  

نظيمية واستغلال أمثل لإمكانياتها ومواردىا الدالية، نافسية للمؤسسات من خلال مراجعة شاملة لأوضاعها الت  الت  
كنها من تصميم وتطبيق تي تد  الفنية والدادية، ىذا بالإضافة إلى الاستفادة من القدرات والكفاءات والدعارف ال  و 

همة في م حيث تعتبر الجودة، الكفاءة والإبداع للوصول إلى الاستجابة للعميل عناصر جد  ، نافسيةاستراتيجياتها الت  
أو الدنتجات والخدمات  ظر عن لرالذا الصناعي  مؤسسة أن تتبناىا بغض الن   تي يمكن لأي  نافسية ال  كسب الدزايا الت  

 تي تقد مها.ال  
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 الفرضية الثانية :
لم يكن لها الأثر  الإصلاحاتياسات و الس  سلسلة من  ولة الجزائرية"انتهجت الد  والدتمثلة في :      

بقيت المحروقات ىي المصدر الوحيد و  ،الاقتصادية الجزائرية لمؤسساتل نافسي  الت   دا الأالإيجابي على 
 ."عبةللعملة الص  

ياسات والإصلاحات ولة الجزائرية جملة من الس  ذت الد  تأكيد ىذه الفرضية، حيث اتخ   من خلال دراستنا ىذه ت  
ىذه  بقيتمع ىذا و ،ةة في الأسواق الخارجي  الدنافسة الأجنبي  تي تجعلها تواجو وبقوة وال   ةبغية تدعيم الدنتجات الوطني  

ية حسن الدلحوظ على أداء ومردودلكافي والت  احيث لم لصد لذا الأثر ،صلاحات ظرفية الجدوى الاقتصاديةالإ
على ا لا تدلك القدرة أنه   ادرات الجزائرية إلا  فرغم تنوع منتجات وأسواق الص   الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية،

ورئيسيا لإيرادات ومداخيل ل موردا ىاما ة، وبقيت صادرات المحروقات تشك  مود أمام الدؤسسات الأجنبي  الص  
 الدولة.

 : الثةالفرضية الث  

في ظل اعتماده ا يسعى مجمع صيدال إلى تحقيقو نافسية ىدفا استراتيجي  "تعتبر الميزة الت  والدتمثلة في :      
 ."ولي  والد   نافسي في السوق المحلي  نتو من تحسين وضعو الت  مك  ستراتيجيات تنافسية على ا

في لرال  ائد الوطن  لرمع صيدال باعتباره الر   يعد  من خلال دراستنا ىذه تدكنا من تأكيد ىذه الفرضية، حيث 
تدكن  إذ الجزائر،واء في نافسية لصناعة الد  تي من شأنها تدعيم القدرة الت  من أىم الأقطاب ال   يدلان  الإنتاج الص  

 نافسي  المجمع من تحقيق ىذه الدكانة من خلال تبنيو لاستراتيجيات لزكمة يسعى من ورائها إلى تحسين وضعو الت  
خصص أساسا في إنتاج الأدوية فقد تدكن المجمع من توسيع وتنويع تشكيلة منتجاتو والت   ،ولي  والد   وق المحلي  في الس  

 يطرةالس   إستراتيجيةائدة، بالإضافة إلى ة الر  اكة الدبرمة مع العديد من الدخابر العالدي  ر الجنيسة، وىذا بفضل عقود الش  
ة دول صدير إلى عد  لت  ه لضو ااالاتج  و  وقية على الدستوى المحلي  تي مكنت المجمع من زيادة حصتو الس  ال   يفلاكالت  ب

 ة.ة وكذا أوروبي  إفريقي  و  عربية

 وصيات والاقتراحاتالت  

تي وصيات ال  وصل إليها من خلال ىذا البحث، يمكن صياغة بعض الت  الت   تي ت  تائج والدلاحظات ال  الن   بناء على
 ولرمع صيدال بشكل خاصتعتبر بمثابة إجراءات أو تدابير تضمن للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بشكل عام، 
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تي يمكن وصيات ال  أىم الت  ، ومن وقفي الس  لوصول إلى اكتساب ميزة تنافسية متواصلة، من أجل البقاء والاستمرار ل
 تقديمها ىي:

وق اخلية والخارجية للمؤسسة للوقوف على مدى قدرتها على اقتحام الس  لبيئة الد  االقيام بتشخيص  .1
والبحث  نافسيةالبيئة الت  واكتشاف الفرص الدوجودة في  ؛كيف مع ىذه الأسواقة ودرجة قابليتها للت  ولي  الد  

 تي تفرزىا.هديدات ال  وتحدي الت   والاستفادة منها في إمكانية استغلالذا

مود والدنافسة أمام نافسية للمنتجات الوطنية لتمكينها من الص  ولة في تعزيز القدرة الت  تفعيل دور الد   .2
ومناخ الاستثمار ة، وذلك من خلال تحسين بيئة الأعمال ولي  ة والد  ة في الأسواق المحلي  الدنتجات الأجنبي  
فع من مستوى الكفاءة الإنتاجية للقطاعات الاقتصادية الة للر  ووضع استراتيجيات فع  ة، بالصناعة الجزائري  
 وتخفيض تكاليف الإنتاج والتسويق. من حيث الجودة

جارة، وزارة الت  و  رئاسة الحكومة مصغر لشثل من لرلس وزاري   ويشرف علي صديرلرلس أعلى للت   إنشاء .3
هيئة العمرانية، ، وزارة الدالية ووزارة الت  ناعة والدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وترقية الاستثماررة الص  وزاو 

تضطلع مهمتو الأساسية في وباحثين ذوي خبرة ودراية،  توكذا إطاراقليدية...، الت   تياحة والصناعاالس  
 ترقية سياسة الت صدير.

 ، اليابانلرال ترقية صادراتها مثل سنغافورة، كوريا الجنوبيةتي لصحت في ول ال  الاستفادة من تجارب الد   .4
مع الأخذ بعين  صديري  ىذه العوامل للنهوض بأدائنا الت   عرف على إمكانات تطبيقوتونس، ولزاولة الت  

 .الاعتبار خصوصية الاقتصاد الجزائري

الاستراتيجيات وتكييفها مع الوضع من خلال رسم ة، نافسية للصناعة الجزائري  ضرورة تنمية وتطوير الديزة الت   .5
حديث بأداء تنافسي  بغية الوصول إلى قطاع تصنيعي   الجزائري   الصناعي   الاقتصادي والديدان العملي  

 .عالي

عن طريق اكتساب  ة،الاستعداد لدرحلة الدنافسة العالدي  الاقتصادية الجزائرية بتحسيس الدؤسسات  ضرورة .6
 .عيد العالدي  لرال الأعمال على الص  مهارات وكفاءات جديدة تسمح لذا بمواجهة بل وبفرض وجودىا في 

ول بميزة نسبية تنافسية، حيث تستطيع تي تدتاز فيها الجزائر دون غيرىا من الد  اختيار وتحديد الدنتجات ال   .7
 الاستحواذ على الأسواق الخارجية. من خلالذا
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طوير، وذلك بهدف نقل ة الكبرى إلى ميدان البحث والت  راكة مع الدخابر العالدي  ال الش  توسيع لر .8
لاكتشاف وابتكار أدوية  ،الإنتاجية في لرال صناعة الأدويةقنيات والدهارات والت   ،كنولوجيا الحديثةالت  

 وسع في الأسواق الخارجية.مو والت  جديدة لتحقيق مزايا الن  

جديدة لدنافسة الدنتج الأجنبي،  واستحداث أشكال صيدلانية ،واءالد  وفعالية ضرورة الاىتمام أكثر بجودة  .9
بهدف قابة وذلك خزين والر  في لرال الإنتاج، الت   وائي  صنيع الد  بالإضافة إلى تطبيق الدمارسة الجيدة للت  

 اكتساب مزايا تنافسية.

لتحقيق  ،زىا للعمل بكفاءة وفعاليةيفتحالبشرية الدؤىلة وتنميتها وتطويرىا مع  الكفاءاتاستقطاب  .11
ما تدلكو من مهارات وقدرات بشرية، فالكثير من الدؤسسات ي عزى لصاحها أساسا إلى  الأداء الدرتفع،

 .العاليةقة والخبرة والجودة تي تحتاج إلى الد  اسة ال  قطاع الأدوية يعتبر من القطاعات الحس   خاصة وأن  

بعية من الت   استحداث وحدات متخصصة في لرال صناعة الدواد الخام ومستلزمات الإنتاج، وذلك للحد   .11
 .ةرف للعملات الأجنبي  خاصة مع تغير أسعار الص  ة ة الاحتكاري  للمؤسسات الأجنبي  

 آفاق البحث
، طبيقيةظرية أو الت  احية الن  سواء من الن   الدوضوع راسة شملت جميع جوانبىذه الد   القول بأن   نالا يمكنوفي الأخير 

 نا تطرقنا إليها ولكن بشكل سطحي  ن  طرق إليها بشكل وافر أو أنتمكن من الت   ة لمقاط الذام  فهناك العديد من الن  
ل منطلقا لبحوث راسة يمكن أن تشك  ىذه الد   ومن ىنا فإن   ىذه الدواضيع تنطوي على أبعاد أخرى، كما أن  

 الية:أن تشمل الأبحاث القادمة المجالات الت  ويمكن ، أخرى

 وائية الجزائرية.نافسية للصناعة الد  تدعيم القدرة الت   .1

 ة الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية.نافسية ودورىا في خلق القيمة حالالاستراتيجيات الت   .2

 .نافسية للمؤسسات الجزائريةكمدخل لتعزيز القدرة الت    الاستراتيجيةحالفات الت   .3

 نافسية للمؤسسات الاقتصادية.ة الت  املة ودورىا في تحقيق الديز متطلبات تطبيق إدارة الجودة الش   .4

 ادرات خارج قطاع المحروقات وعلاقتها بالنمو الاقتصادي.ترقية الص   .5

 (عليو توكلت وإليو أنيب،وما توفيقي إلا بالله )                                              

، ف إن  يطانوما من تقصير فمنا ومن الش   ،هاية نقول ما كان من توفيق فمن الله وحدهفي الن  
 .وإن أخطأت فحسبي أني اجتهدت ،ةالحمد والمن    أصبت ف لل و
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