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 ملخص:
من  المتاح  توظيف  �إلى  الدرا�سة  هذه  خلال  من  ن�سعى 
ت�ستخدمها  مهمة  �أداة  باعتباره  التناف�سي  الذكاء  حول  المعارف 
�أكبر الم�ؤ�س�سات ال�صناعية، ولا �سيما الدوائية، فهو يلعب دوراً كبيراً 
في حل الكثير من الم�شاكل التي تواجه متخذي القرار، نخ�صّ منها 
الم�شاكل الناتجة عن البيئة الخارجية بمختلف �أنواعها ما يجعل هذه 
�أردنا في  لذا  الم�ؤ�س�سة،  تقدم  الم�شاكل والمخاطر عائقا يحول دون 
وهي  الم�ؤ�س�سة،  في  العمليات  �أهم  من  عملية  تو�ضيح  الدرا�سة  هذه 
عملية الذكاء التناف�سي، ومكانتها و�آثارها الإيجابية في الك�شف عن 
المخاطر والتقليل منها قدر الإمكان، وقد انطلقت الدار�سة من م�شكلة 
يلعبه  الذي  الدور  هو  ما  التالي:  الجوهري  الت�سا�ؤل  في  عنها  عبَّر 
الذكاء التناف�سي في الك�شف عن المخاطر؟ وكيف يمكن تحويل تلك 
المخاطر الى فر�ص تزيد من قوة الم�ؤ�س�سة؟ وقد اعتمدت الدرا�سة على 
�أنموذج فر�ضي ت�ضمن متغيرين، الأول م�ستقل وهو الذكاء التناف�سي، 

والثاني تابع وهو المخاطر. 
كما ت�ضمنت محاور الدار�سة التغطية النظرية للم�شكلة ا�ستعنا 
والتراكم  المو�ضوع،  �أدبيات  من  المعلومات  كل  توفير  على  فيها 
المعرفي في هذا المجال، وتو�صلت الدار�سة �إلى مجموعة من النتائج 

�أهمها:
اليوم  الو�سائل  و�أقوى  �أهم  من  �أ�صبح  التناف�سي  الذكاء  �أن 
لحماية الم�ؤ�س�سات من التناف�س ال�شديد ومخاطره لأجل البقاء والنمو 
�إذ يمكنه الحد من الم�شاكل  �أكبر فترة ممكنة في بيئة دائمة التغير، 

والمخاطر التي قد تتعر�ض لها الم�ؤ�س�سة من بيئتها الخارجية.
الذكاء  تطبيق  ت�شجيع  �أهمية  نذكر:  التو�صيات  �أهم  ومن 
التناف�سي داخل الم�ؤ�س�سات وبخا�صة العربية كعملية �أ�سا�سية فيها، 
القرارات  واتخاذ  الا�ستراتيجية،  �صياغة  في  مهم  دور  من  له  لما 
م�شاكل  من  غيرها  من  �أكثر  تعاني  العربية  فالم�ؤ�س�سات  الفعالة، 
التناف�س ال�شديد، خا�صة الخارجي منه، ب�سبب الحرية التجارية التي 
�آثار  من  ت�سببه  وما  العربية،  بلداننا  على  المتقدمة  الدول  تفر�ضها 
�سلبية على المنتجات المحلية، بمختلف �أنواعها �سواء كانت دوائية 

�أو غيرها من المنتجات التي تتميز وتتفوق بها بلداننا العربية.
الكلمات الدالة: الذكاء، التناف�سية، الذكاء التناف�سي، المخاطر، 

تقييم المخاطر، ال�صناعات الدوائية.

Competitive intelligence role in reducing risks in 
the pharmaceutical industry

Abstract :

We seek through this study to employ the 
availability of knowledge regarding intelligence 
competitive as an important tool used by the largest 
industrial enterprises, particularly the pharmaceutical 
as it plays a big role in solving many of the problems 
faced by decision makers, particularly the problems 
resulting from the external environment of various kinds 

making. These problems and risks hinder the progress 
and growth of the institution, and therefore we want 
in this study to demonstrate one of the most important 
processes in the organization, which is intelligence 
competitive process, its status and the positive impacts 
in the detection of risks and minimize them as much 
as possible, thus stating the problem of the study 
expressed and exposing the fundamental question 
Next: What is the role of competitive intelligence in 
the detection of risks? And how you can turn those 
risks into opportunities to increase the strength of the 
institution? The study relied on a specimen supposedly 
included two variables, which is the first independent 
competitive intelligence and the second a continued risk. 
The study included the theoretical coverage of the 
problem where we used axes involved in the provision 
of all the information from the literature on the subject 
and accumulation of knowledge in this area, the survey 
found a range of results, including: that the intelligence 
competitive it has become the most important and the 
most powerful ways today to protect the institutions of 
intense competition and risks in order to survive the 
biggest period of growth possible in an ever-changing 
environment, From where it can reduce the problems 
and risks that may be exposed to the institution of the 
external environment.

Accordingly, and in light of the rapid 
developments today, the application of the competitive 
intelligence plays an important role in global 
institutions, particularly the Arab institutions given 
its immense importance in shaping strategies, taking 
effective decisions. The Arabic institutions suffer more 
from other institutions in terms of competitiveness due 
to the free trade imposed by developed countries on 
the Arabic countries and the negative results caused 
on the local products and the various kinds of products 
whether they are drugs or else given their important 
value in the Arabic world. 

Key words: intelligence, competitiveness, 
competitive intelligence, risk, risk assessment, the 

pharmaceutical industry.

مقدمة:

وم�ستمرة  �سريعة  تغيرات  الى  ال�صناعية  البيئة  تخ�ضع 
و�سرعة  الإعلامية،  الثورة  �إلى  راجع  وهذا  الأخيرة،  ال�سنوات  في 
التكنولوجيا، وظهور العديد من الأدوات التي كان لها الأثر الإيجابي 
في ا�ستقرار الم�ؤ�س�سات وبقائها في ال�سوق، ومن بين هذه الأدوات؛ 
الم�ؤ�س�سات  في  اهتمام  محل  اليوم  �أ�صبح  الذي  التناف�سي  الذكاء 
ت�سمح  �أداة  فهو  المميزة،  لخ�صائ�صه  وهذا  العالم،  في  ال�صناعية 
بالك�شف عن الفر�ص والتهديدات في البيئة الخارجية للم�ؤ�س�سة التي 
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قد تتعر�ض لها في م�سيرتها نحو النمو والتطور.
التناف�سية  البيئة  عنا�صر  على  التناف�سي  الذكاء  ويركز 
والا�ستفادة من الأحداث الما�ضية والتنب�ؤ بالم�ستقبل لتقليل مخاطر 
عدم اليقين والمخاطر الخارجية التي يمكن حدوثها من جراء ظهور 
ا�ستراتيجية  تحالفات  �أو  جديدة،  ابتكارات  �أو  جديدة،  منتجات 
مناف�سة، �أو تغيير لأذواق الم�ستهلكين...الخ، ف�أ�سا�س تقويم المخاطر 
خبراء  قبل  من  اللازمة  المعلومات  توفير  على  يقوم  الم�ؤ�س�سة  في 
القرارات  �صنع  في  تفيد  المعلومات  هذه  �إنّ  �إذ  التناف�سي،  الذكاء 
الآونة  في  الم�ؤ�س�سة  تواجهها  التي  الم�شكلات  وحل  المنا�سبة، 
الاخيرة، فبيئة الم�ؤ�س�سة كما هو معروف هي بيئة �سريعة التغيير، 
بحيث تت�أثر بمجموعة من التغيرات �سواء �أكانت تغيرات اقت�صادية؛ 
كظاهرة الت�ضخم، �أم تغيرات تكنولوجية مثل: ظهور تقنيات جديدة 
من ��شأنها �أن ت�ؤثر في الإنتاج و�أ�ساليب الإنتاج والمنتجات في حد 
ذاتها، وهذا ما يجعل القرارات المتخذة تدر�س بدقة لأن �أي خلل ينتج 

عنه خطر على الم�ؤ�س�سة.

مشكلة البحث:
التناف�سي،  الذكاء  بعملية  الحالي  الوقت  في  الاهتمام  تزايد 
في  وم�ساهمته  الم�ؤ�س�سة،  م�ستوى  على  الإيجابية  لآثاره  نتيجة 
التقليل من المخاطر التي قد تتعر�ض لها الم�ؤ�س�سات خا�صة في بيئة 

تناف�سية كثيرة التغيير ومن ثمّ جاء ت�سا�ؤلنا على ال�شكل التالي :
ما مدى م�ساهمة الذكاء التناف�سي في التقليل من المخاطر ◄◄

في م�ؤ�س�سات ال�صناعات الدوائية؟

أهمية الدراسة:
تت�ضح �أهمية هذه الدرا�سة في الك�شف عن الدور الفعال الذي 
م�ؤ�س�سات  تواجه  التي  المخاطر  ر�صد  في  التناف�سي  الذكاء  يلعبه 

ال�صناعات الدوائية، والتقليل من حدتها �أو اجتنابها.
التناف�سي في  الذكاء  يلعبه  الذي  الفعال  الدور  تو�ضيح  كذلك 
لها  تتعر�ض  قد  التي  والتهديدات  للفر�ص  ك�شفه  ومدى  الم�ؤ�س�سات 

الم�ؤ�س�سة في م�سيرة حياتها.

أهداف الدراسة:
التناف�سي بكل تفا�صيلها، ♦♦ الذكاء  التطرق لعملية  محاولة 

ليتمكن الباحثين، وذو الاهتمام من مديرين، وغيرهم للا�ستفادة من 
هذه العملية.

الم�ؤ�س�سات ♦♦ في  ودوره  التناف�سي  الذكاء  �أهمية  تحديد 
ال�صناعية بعامة وال�صناعات الدوائية بخا�صة.

ت�سليط ال�ضوء على المخاطر التي تتعر�ض لها الم�ؤ�س�سات ♦♦
ال�صناعية الدوائية وكيفية تقييمها.

المناف�سة ♦♦ ظل  في  الدرا�سة  مو�ضوع  �أهمية  �إبراز  محاولة 
العالمية الراهنة.

فرضية الدراسة:
المخاطر  عن  الك�شف  في  الإيجابي  الأثر  التناف�سي  للذكاء 

والتقليل منها في م�ؤ�س�سات ال�صناعات الدوائية.

منهج الدراسة:
التحليلي  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدام  على  درا�ستنا  في  نعتمد 
ومحاولة درا�سة وتحليل دور الذكاء التناف�سي في اكت�شاف المخاطر 

في ال�صناعات الدوائية العالمية.

حدود الدراسة:
لقد جرت هذه الدرا�سة �ضمن الحدود التالية:

الفترة ♦♦ خلال  الدرا�سة  هذه  تطبيق  تم  الزمانية:  الحدود 
2004 و2013، وجرى فيها المقارنة بين �شدة التناف�س  الزمانية 
بيّنا  كما  �إيراداتها،  ترتيب  وتو�ضيح  الدوائية،  للم�ؤ�س�سات  العالمي 

هذه  لها  تتعر�ض  قد  التي  المخاطر 
من  منها  الوقاية  وكيفية  ال�صناعة، 

خلال عملية الذكاء التناف�سي. 
طُبِّقَتْ ♦♦ المكانية:  الحدود 

هذه الدرا�سة على الم�ؤ�س�سات الرائدة في ال�صناعة الدوائية العالمية.
دور ♦♦ على  الدرا�سة  هذه  اقت�صرت  المو�ضوعية:  الحدود 

والتقليل منها في  الك�شف عن المخاطر  التناف�سي في  الذكاء  عملية 
الم�ؤ�س�سات الدوائية.

 أنموذج الدراسة:

  

 

المخاطر في الم�ؤ�س�سة :
مخاطر تكنولوجية ��
مخاطر ال�سوق والمناف�سة ��
مخاطر العملاء ��
مخاطر التحالف والا�ستحواذ��

الذكاء التناف�سي
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الدراسات السابقة:
حظي مو�ضوع الذكاء التناف�سي باهتمام الكثير من الباحثين 
تطورات  �شهدت  التي  الاخيرة  الآونة  في  وبخا�صة  والدار�سين، 
�أ�صبحت  التي  ال�صناعية  الميادين، منها  كبيرة وهائلة في مختلف 
تبحث عن كل ما هو جديد لتطبيقه ل�ضمان ال�سيطرة والتفوق �أمام 
مناف�سيها الحاليين والمحتملين، وبالتالي كانت جل الدرا�سات حول 
الم�ؤ�س�سات  التناف�سي بو�صفه عملية تطبق حديثا في  الذكاء  �أهمية 
العلاقة  لمو�ضوع  بالن�سبة  لكن  القديمة،  التاريخية  جذورها  رغم 
غير  مو�ضوع  فهو  الم�ؤ�س�سة،  في  والمخاطر  التناف�سي  الذكاء  بين 
حول؛  ت�صب  معظمها  الحالية  فالدرا�سات  مبا�شرة،  ب�صفة  مدرو�س 
التناف�سي في  الذكاء  الربحية، دور  التناف�سي في زيادة  الذكاء  دور 
�أثر الذكاء التناف�سي على زيادة التحالفات  خلق المزايا التناف�سية، 

الا�ستراتيجية...الخ، ويمكن تو�ضيح بع�ض هذه الدرا�سات كالآتي :
ÚÚ:بعنوان )Aliakbar Shahra Mejarshina، 2013( :درا�سة

 Compétitive intelligence، Competitive advantage
in the success business organizations

الذكاء  عملية  جوانب  كل  لتو�ضيح  الدرا�سة  هذه  �أجريت 
�إلى خلق المزايا التناف�سية، خا�صة من خلال  التناف�سي التي ت�ؤدي 
الأ�ساليب،  �أو  المنتجات  جانب  من  �سواء  التكنولوجية  الابتكارات 
في  التناف�سي  الذكاء  عملية  �أن  بيان  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت  وقد 
الم�ؤ�س�سات �أ�صبحت �سلاحاً قوياً ي�ؤدي �إلى تحقيق المزايا التناف�سية، 
في  الدرا�سة  وتو�صلت  المناف�سين،  على  والتفوق  ال�سيطرة  وبالتالي 
النهاية �إلى �أن عملية الذكاء التناف�سي هي عملية ت�ؤدي �إلى الحفاظ 
ب�شكل  ما طبقت  �إذا  التحديات،  و�إعدادهم لمواجهة  الم�ؤ�س�سات  على 

�صحيح وفعال.
ÚÚ : بعنوان )Jay Paap، 2007( درا�سة

  Using Competitive Technical Intelligence to Stimulate

 Innovation

لقد حاول الباحث في هذه الدرا�سة تو�ضيح �أثر الذكاء التناف�سي 
بّني  كذلك  �أنواعها،  بمختلف  الابتكارات  وكذا  الأداء،  م�ستوى  على 
التناف�سي وهو الجانب الأخلاقي في  الذكاء  جانباً مهماً في عملية 
لأنه  ال�صناعي،  بالتج�س�س  ي�سمى  عما  والابتعاد  المعلومات،  جمع 
هذه  من  الهدف  كان  وبالتالي  قانوني،  وغير  م�شروع  غير  طريق 
الدرا�سة �إظهار �أهمية الذكاء التناف�سي في الم�ؤ�س�سة في كيفية الرفع 
من م�ستوى �أداءها وبالتالي تحقيق الأهداف المخطط لها والتي من 
عليه  ركز  الذي  التقني،  التقدم  الإنتاجية،  الكفاءة  الربحية،  بينها: 

الباحث في هذه الدرا�سة لما له من �أهمية في تقوية دور الم�ؤ�س�سة.
ÚÚ: بعنوان )Celina M. Olszak، 2014( : درا�سة

An Overview of Information Tools and Technolo� 
 gies for Competitive Intelligence Building: Theoretical

 Approach

الذي  الفعال  الدور  �إلى  الدرا�سة  هذه  في  الباحثة  �أ�شارت  لقد 
التناف�سي،  الذكاء  عملية  دعم  في  المعلومات  تكنولوجيا  تلعبه 
وبالتالي �إنجاز الأهداف الا�ستراتيجية المخطط لها من قبل �صانعي 
توجيه  يخ�ص  فيما  جيدة  �إ�ضافة  قدمت  كما  الم�ؤ�س�سة،  في  القرار 
عملياتها  في  والحديثة  الجديدة  الأدوات  ا�ستغلال  نحو  الم�ؤ�س�سات 

للح�صول على نتائج �أكثر جودة للرفع من م�ستوى الأداء العام.
من  تعاني  الدرا�سة  هذه  �إن  �إلى  الباحثة  �أكدت  المقابل  وفي 

نقائ�ص عدة منها:
�أدوات �� عن  مف�صلة  تجريبية  اختبارات  وجود  عدم 

المعلومات من �أجل بناء عملية الذكاء التناف�سي
ينبغي �إجراء مقابلات معمقة مع مخت�صين في تكنولوجيا ��

من  مزيد  على  للح�صول  المدراء  ومع  والات�صالات  المعلومات 
الذكاء  بناء  ومتطلبات  الم�ستخدمين  تف�ضيلات  حول  المعلومات 

التناف�سي.
ÚÚ:درا�سة: )فواز حموي، محمد العبد الله، 2012( بعنوان

التجارة  بيئة  في  الم�صرفية  للم�ؤ�س�سات  التناف�سي  )الذكاء 
الالكترونية(

الانترنت  �شبكة  دور  الدرا�سة  هذه  في  الباحثان  قدم  لقد 
المعلومات  من  الهائل  الكم  طريق  عن  التناف�سي  الذكاء  توليد  في 
الم�صارف  ا�ستفادة  كيفية  �إلى  الإ�شارة  مع  ال�شبكة،  على  المتوفرة 
من هذه العملية، وبخا�صة ونحن في ع�صر التطور والتغيير ال�سريع 
وفطنة،  كفاءة،  ذوي  �أفرادا  تتطلب  التي  الم�ستخدمة  للتكنولوجيات 
في  مكانتها  على  وتحافظ  التطور،  هذا  مع  الم�ؤ�س�سة  تت�أقلم  لكي 

ال�سوق.
�أن الح�صول على المعلومات الذكية  لقد تو�صل الباحثان �إلى 
ن�شاط  بتنظيم  الم�صرفية  الم�ؤ�س�سات  قيام  يتطلب  العالية  بالجودة 
في  متطورة  وعملية  علمية  �أ�س�س  و�إتباع  لديها  التناف�سي  الذكاء 
ال�سليمة  القرارات  لاتخاذ  اللازمة  الذكية  المعلومات  توليد  عملية 

والهادفة.

المبحث الأول: الذكاء التنافسي وتقليل المخاطر في بيئة 
المؤسسة الصناعية 

- مفهوم الذكاء التنافسي:

11 الذكاء في الم�ؤ�س�سة: يعد الفيل�سوف الروماني )�شي�شرون( .
�أول من �أطلق م�صطلح )Intelligentia( والتي تعني باللاتينية الذهن 
�أول من  عُدّ  �سبن�سر(  )هربرت،  الإنجليزي  الفيل�سوف  ولكن  العقل  �أو 
الذكاء  وكلمة   .)Intelligence( الذكاء  ف�أ�سماه  الم�صطلح  هذا  عدّل 
حول  منطقية  بطريقة  والتفكير  والفهم  التعلم  على  )القدرة  تعني 
نظرية  ومنها  الذكاء،  مجال  في  النظريات  توالت  ولقد  الأ�شياء(، 
مظاهر  ثلاثة  هناك  �أن  �إلى  تو�صلت  التي   )Sternberg )�ستيرنبرغ 
�أ�سا�سية للذكاء ينبغي �أن تقوم عليها النظرية المكتملة للذكاء، وهي: 
الذكاء الأكاديمي، والذكاء العملي، والذكاء الإبداعي، وبناءً على تلك 
التحليل  على  )القدرة  ب�أنه:  الذكاء  الو�سيط  المعجم  عرّف  النظريات 
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الجديدة  المواقف  �إزاء  التكيف  وعلى  والاختيار،  والتمييز  والتركيب 
والم�ستحدثة( . )القميزي، 2011( 

�أما فريمان فقد ق�سّم تعاريف الذكاء �إلى �أربعة �أنواع: )المنتدى 
ال�سعودي للتربية الخا�صة( :

النوع الأول: يهتم فيه التعريف بتكيف الفرد �أو توافقه، مع ��
 )pintner البيئة الكلية التي تحيط به، ومن �أمثلة هذا تعريف )بنتنر
للذكاء ب�أنه قدرة الفرد على التكيف بنجاح مع ما ي�ستجد في الحياة 

من علاقات.
النوع الثاني: ي�ؤكد �أن الذكاء هو القدرة على التعلم، ووفقاً ��

لهذا التعريف ي�صبح ذكاء الفرد مرهوناً بمدى قابليته للتعلم ومن 
القدرة  ب�أنه  للذكاء   )Dearborn )ديربون،  تعريف  النوع  هذا  �أمثلة 

على اكت�ساب الخبرة والإفادة منها. 
التفكير �� على  القدرة  ب�أنه  الذكاء  يعرف  الثالث:  النوع 

المجرد وهذا هو التعريف الذي قدمه لنا لوي�س ترمان، غير �أن هناك 
بع�ض الاعترا�ضات على هذا التعريف �إذ يت�ضمن �أن الذكاء لا يمكن 

�أن يظهر في الم�ستوى العياني �أو الح�سي.
ات�ساعا في �� �أكثر  التعريفات  النوع من  الرابع: هذا  النوع   

نظرته من الأنواع ال�سابقة ومن �أمثلته تعريف )ويك�سلر( للذكاء ب�أنه 
المنطقي  والتفكير  الهادف  الت�صرف  الفرد على  لدى  الكلية  )القدرة 
والتعامل المجدي مع البيئة(. )الكواز و�آخرون، 2012، �ص 180( .

القرارات  �صناعة  تدعيم  في  ي�ساعد  الم�ؤ�س�سة  في  الذكاء  �إن 
خلال  من  المعلومات،  معالجة  على  ويعمل  والا�ستراتيجية،  المهمة 
البيانات الخام قبل تف�سيرها �إلى معلومات مفهومة ومفيدة )قا�سم، 

2011، �ص 11( .

:)Compétitive( التنافسية -

للتناف�سية،  دقيق  مفهوم  �إيجاد  ال�صعب  من  الأمر  في حقيقة 
الدقة، لاختلاف وجهات  الغمو�ض وعدم  وهذا لإحاطتها بنوع من 
النظر حول مفاهيمها، لكننا �سنحاول انتقاء �أكثر المفاهيم و�ضوحا 

كما يلي:

التناف�سية هي )قدرة م�ؤ�س�سات القطاع ال�صناعي في دولة ما 
على تحقيق النجاح الم�ستمر في الأ�سواق الدولية دون الاعتماد على 
الدعم والحماية الحكومية(. )وزارة التخطيط الاردنية،2001،�ص 4( 
الجودة  ناحية  من  المناف�سة  على  الم�ؤ�س�سة  )قدرة  هي  كذلك 
والكفاءة الداخلية في ا�ستخدام مواردها حتى ت�ضمن بقاء وتحقيق 

مردودية اقت�صادية(. )رزيق، �ص 5( 
هناك من عرفها ب�أنها )مقدرة الاقت�صاد الوطني على التو�صل 
�إلى معدلات م�ستدامة من النمو الاقت�صادي مح�سوبة بمعدلات التغيير 

ال�سنوي لدخل الفرد(. )خ�ضري، 2003، �ص5( 
وبالتالي ن�ستطيع القول، �إن مفهوم التناف�سية جله يركز حول 

التح�سين الم�ستمر للأو�ضاع الحالية بما يحقق المردودية الإيجابية 
�سواء من الناحية الاقت�صادية، عن طريق التو�صل �إلى معدلات نمو 
مرتفعة تزيد من الرفاهية الاجتماعية، �أو من الناحية ال�صناعية عن 
طريق معالجة الأو�ضاع الداخلية والخارجية للم�ؤ�س�سة بما يحقق لها 

التميز والت�أقلم مع كل الم�ستجدات وا�ستغلالها الا�ستغلال الأمثل.
م�ؤ�شرات تقييم الو�ضع التناف�سي:

في  يعتمدون  الاقت�صاديين  المحللين  ف�إن  هنا  وللإ�شارة 
الم�ؤ�شرات  من  عدد  على  م�ؤ�س�سة  لكل  التناف�سي  للو�ضع  تقييمهم 

�أهمها: )عدنان، 2003، �ص 11( 
تحقق ♦♦ لكي  هاما  م�ؤ�شرا  الربحية  م�ؤ�شر  يعد  الربحية: 

الم�ؤ�س�سة قوة تناف�سية في ال�سوق تمتد لفترة زمنية طويلة.
�إلى ♦♦ بالقيا�س  المتو�سطة،  ال�صنع  تكلفة  �إن  ال�صنع:  تكلفة 

ن�شاط  �أي  في  التناف�سية  عن  كافيا  م�ؤ�شرا  تمثل  المناف�سين  تكلفة 
�إنتاج متجان�س ما لم يكن �ضعف التكلفة على ح�ساب الربحية  ذي 
الم�ستقبلية للم�شروع، ويمكن لتكلفة وحدة العمل �أن تمثل بديلا جيدا 
ت�شكل  العاملة  اليد  تكلفة  تكون  المتو�سطة عندما  ال�صنع  تكلفة  عن 

الن�سبة الأكبر من التكلفة الإجمالية.
للعوامل، ♦♦ الكلية  الإنتاجية  �إن  للعوامل:  الكلية  الإنتاجية 

تقي�س الفاعلية التي يُحَوِل الم�شروع فيها مجموعة عوامل الإنتاج �إلى 
منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يو�ضح مزايا وم�ساوئ تكلفة عنا�صر 
الفيزيائية مثل  بالوحدات  يقا�س  الإنتاج  �إذا كان  �أنه  الإنتاج، كما 
�أطنان من الورق �أو �أعداد من التلفزيونات، ف�إن الإنتاجية الإجمالية 
من  المعرو�ضة  المنتجات  جاذبية  حول  �شيئا  تو�ضح  لا  للعوامل 

جانب الم�شروع.
الح�صة ال�سوقية: ترمز الح�صة ال�سوقية �إلى ن�صيب الم�ؤ�س�سة ♦♦

�أو ن�سبة مبيعاتها �إلى المبيعات الإجمالية لل�صناعة، وي�ساعد تحليل 
بالن�سبة  الم�ؤ�س�سة  مبيعات  موقف  تعرف  �إلى  ال�سوقية  الح�صة 
للمبيعات الخا�صة بال�صناعة ودرجة التغير فيها ب�صرف النظر عن 
الثبات �أو الزيادة �أو النق�صان في مبيعات هذه الم�ؤ�س�سة، �إذ يمكن �أن 
تنخف�ض مبيعات الم�ؤ�س�سة، ولكن ح�صتها ال�سوقية قد تكون ثابتة �أو 
في زيادة �أو انخفا�ض والعك�س �صحيح، وب�شكل عام يمكن القول، �إنه 
�إذا ارتفع ن�صيب المنظمة من ال�سوق فمعنى ذلك �أنها تحقق ك�سباً و 
تفوقاً ملمو�سًا في مواجهة مناف�سيها �أما �إذا انخف�ض ن�صيب المنظمة 
�أنها تخ�سر جزءاً من ن�صيبها في ال�سوق  من ال�سوق ف�إن ذلك يعني 

�إلى المناف�سين. )دخان، 2010، �ص4( .

: )Competitive Intelligence( مفهوم الذكاء التنافسي -

فيما يتعلق بالذكاء التناف�سي فقد وردت العديد من التعاريف 
منها:

الذكاء التناف�سي هو: »المعرفة الم�سبقة عن بيئة الت�شغيل ♦♦
اتخاذ  ت�سهيل  هو  العملية  هذه  من  النهاية  في  والهدف  الخارجية، 
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 Global Intelligence alliance،( العمل«.  �إلى  ت�ؤدي  التي  القرارات 
2 ص ،2004( 

وتوزيع ♦♦ وتحليل  وجمع  تحديد  فن  هو:  التناف�سي  الذكاء 
وكذا  والأفراد،  والمناف�سين،  والعملاء  المنتجات  حول  المعلومات 
المعلومات والأفكار �أو البيانات لدعم المديرين التنفيذيين في اتخاذ 

القرارات الا�ستراتيجية. 
الذكاء التناف�سي هو: جمع المعلومات في الوقت المنا�سب ♦♦

وعلى �أ�سا�س الواقع مع ا�ستخدام تلك المعلومات في اتخاذ القرارات 
الا�ستراتيجية، �إذ جرى ذلك من خلال تحليل ال�صناعة، وهو ما يعني 
فهم اللاعبين في ال�صناعة وتحليل التناف�سية، التي تعني فهم نقاط 
التجارية  للعمليات  تحليل  �أي  وقيا�س  للمناف�سين،  وال�ضعف  القوة 
 Global Intelligence alliance، 2004،( .الفردية من قبل المناف�سين

2 ص( 

الأ�سواق ♦♦ هو: عملية تحليل تكتيكية عن  التناف�سي  الذكاء 
المدى  في  القرارات  باتخاذ  لل�سماح  وال�صناعات،  والمناف�سين 
ال�سوق،  التغيرات الموجودة في  �أي الا�ستفادة من  الق�صير والطويل، 
وجعلها  بالمناف�سين  الخا�صة  وال�ضعف  القوة  نقاط  ا�ستغلال  مع 

ل�صالح الم�ؤ�س�سة.
�أي  القرار  �صنع  م�ستويات  جميع  التناف�سي  الذكاء  ي�ستهدف 
وينبغي  نف�سه،  الوقت  في  والت�شغيلية  والتكتيكية،  الا�ستراتيجية، 
ت�سهيل  هو  التناف�سي  الذكاء  من  الرئي�سي  الهدف  �أن  على  الت�أكيد 
�أحد  باعتباره  فعاليتها،  لزيادة  الا�ستراتيجية  الخطط  من  المزيد 
الأدوات الا�ستراتيجية التي تمتلكها الإدارة والأكثر �أهمية في الوقت 
فيول  تايلور  وي�ؤكد  الا�ستراتيجية،  الحياة  �شريان  يعتبر  الحالي،�إذ 
ذلك �سنة 1994 حين يرى �أن تحويل المعلومات �إلى ذكاءات ي�سهل 
التوقعات والآراء حول  تف�سيرها وتحليلها وا�ستخدامها، كما ي�سهل 
والحا�ضرة،  الما�ضية  الحالات  حول  الملاحظات  من  بدلا  الم�ستقبل 
�أي التفكير ب�شكل مختلف عن النظرة التقليدية، بمعنى لي�س التفكير 

حول ما حدث ولكن عن ما الذي �سيحدث. 
22 �أهمية الذكاء التناف�سي في الم�ؤ�س�سة: .

Lim� )تتبلور �أهمية الذكاء التناف�سي في ال�صناعة كما يلي:) 
 )acher, 2014

�أنحاء ♦♦ جميع  في  فعالة  عملية  هو  التناف�سي  الذكاء 
الم�ؤ�س�سة، من خلال دعم عملية �صنع القرار على جميع الم�ستويات 
ولمجموعة متنوعة من الأغرا�ض بما في ذلك البحث والتطوير، كذلك 

تطوير الأعمال الت�سويقية، التخطيط الا�ستراتيجي. 

للذكاء التناف�سي القدرة على تخ�صي�ص الموارد للم�ؤ�س�سات ♦♦
ح�سب �أحجامها، وبخا�صة تلك الموجودة في ال�صناعة التكنولوجية 

الحيوية، �إذ تقدر فيها تكاليف تطوير الأدوية ح�سب نوع الدواء المراد 
تطويره.
عملية ♦♦ مراحل  في  الم�ؤ�س�سة  التناف�سي  الذكاء  ي�ساعد 

عملية  وفهم  للمناف�سين،  الت�سعير  هياكل  فهم  خلال  من  الإنتاج، 
من  الم�ؤ�س�سة  تّمكن  التي  الإنتاج  تكاليف  في  وت�أثيرها  الت�صنيع 

و�ضع الت�سعير الأمثل وبخا�صة عند الا�ستعداد لإطلاق منتج جديد.
الذي ♦♦ لل�سوق  الم�ستمر  الر�صد  التناف�سي على  الذكاء  يعمل 

يتميز بالتغيير الدائم، فيعمل على توفير المعلومات التالية:
 لجداول الزمنية التنظيمية��
الحالية �� التناف�سية  المنتجات  من  الجارية  التجارب 

والم�ستقبلية
مبيعات المناف�سين وا�ستراتيجية الت�سويق ��
الخ�صائ�ص �� ذات  الجديدة  المنتجات  عر�ض  ا�ستراتيجيات 

الأكثر فعالية
�أن�شطة المناف�سين في الترويج للمنتج في و�سائل الاعلام ��

وتوجهات  �أفكار  على  ت�أثيراتها  ومدى  مرئية،  وغير  المرئية 
الم�ستهلكين. 

كما �أنه: )حموي، العبد الله، 2012، �ص 892( ��
تقييم �� على  التنفيذيين  المدراء  التناف�سي  الذكاء  ي�ساعد 

المناف�سين وهذا بدوره يترجم �إلى مفاج�آت تناف�سية �أقل.
المحتملة �� التهديدات  �ضد  فيحمي  ال�سوقية،  الفر�ص  يحدد 

للمناف�سين.
يُعْلِمنا عن التكنولوجيات الجديدة التي يمكن �أن ت�ؤثر على ��

الم�ؤ�س�سة.
على �� ت�ؤثر  �أن  الحكومية  للت�شريعات  يمكن  كيف  يُعْلِمنا 

المناف�سة.
وزيادة �� القرارات  لاتخاذ  الم�ؤ�س�سة  جاهزية  من  يعزز 

قدرتها على الا�ستجابة ب�شكل مبكر.
الفعال �� الدور  �إلى   )Selon jonesen, 2001( �أ�شار  ولقد 

والقيمة الم�ضافة التي ي�ضيفها الذكاء التناف�سي لتطوير الم�ؤ�س�سات، 
حيث حددها في النقاط الآتية: )Berner، 2001، �ص 3 ( 

التخطيط للح�صول على ح�صة �سوقية عالية، مع المحافظة ��
عليها.

توقع ردود �أفعال المناف�سين، والت�صدي لها.��
وواحد �� الا�ستراتيجية  للإدارة  جهاز  هو  التناف�سي  الذكاء 

في  وتح�سنا  �سريعا  نموا  توفر  التي  التجارية  الأعمال  مجالات  من 
الم�ؤ�س�سات. )Aliakbaar، 2013، �ص 406( 
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33 دورة حياة الذكاء التناف�سي:.
المراحل،  من  بمجموعة  التناف�سي  الذكاء  حياة  دورة  تمر 

و�سنتناولها، ب�شيء من الإيجاز وفق الآتي:
 )فواز حموي، محمد العبد الله، 2012، �ص 892( 

مرحلة التخطيط والتوجيه: تتابين الم�ؤ�س�سات في بنائها ♦♦
لعملية الذكاء التناف�سي، �إذ تعتمد اللبنات الأ�سا�سية لذلك البناء على 
التركيز الذي توليه الم�ؤ�س�سة لعملية الذكاء التناف�سي ب�شكل خا�ص، 
الذكاء  وعملية  الم�ؤ�س�سة.  �ضمنها  تعمل  التي  ال�صناعة  على  وكذلك 
التناف�سي لي�ست مجرد عملية جمع الكثير من البيانات والمعلومات 
التي يُعتقد �أن المدراء بحاجة �إليها، و�إنما التركيز على الق�ضايا ذات 

الأهمية المرتفعة للإدارة التنفيذية.
والاجابة على الا�سئلة التالية: )Aliakbaar، 2013، �ص 409( 

لماذا الذكاء التناف�سي �ضروري؟◄◄
ماهي المفاهيم والبيانات التكتيكية والا�ستراتيجية؟◄◄
ماهي �أول الاهتمامات للم�ؤ�س�سة؟◄◄

فت�ساعد هذه المعرفة في تح�سين الأداء والا�ستراتيجيات التي 
تقوم على الموارد المتاحة والوقت المنا�سب وتحديد الميزانية.

المرحلة ♦♦ هذه  في  التركيز  من  بد  لا  التجميع:  مرحلة 
التركيز كذلك على  بد من  وا�ستخدامها، ولا  المعلومات  على م�صدر 

الذكاء  عملية  من  كجزء  المعلومات  جمع  عند  القانونية  المبادئ 
الذكاء  والتي تواجه فريق  التناف�سي، ولعل من المهام ال�صعبة جداً 
لتحركات  المبكر  بالإنذار  المرتبطة  المعلومات  التناف�سي هي جمع 
لا  الحرب  في  كما  الأعمال  في  لأنه  الوقوع،  الو�شيكة  المناف�سين 
ويعد  الم�ضادة.  الجهود  كل  رغم  المباغتة  تجنب  تقريباً  يمكننا 
الذي  الوحيد  ال�شيء  غالباً  المناف�سين  لتهديدات  المبكر  التحذير 
لارتباطه  نظرا  التنظيمية،  والمباغتة  التناف�سي  النجاح  بين  يقف 
المتعلقة  الم�ؤ�شرات  تكون  ما  وغالباً  الم�ستقبلية،  المناف�س  بنية 
بالنية غام�ضة، ومن غير المحتمل �أن ننجح بحل رموزها في غياب 
التناف�سي  للذكاء  الأ�سا�سية  فالمهمة  الم�ستمر.  والتحليل  المراقبة 
في هذا ال�سياق تكمن في محاولة تحديد الم�ؤ�شرات المتعلقة بالنية 
ب�شكل مبكر وكافي لتحديد ما الذي تعنيه وما الذي نحتاج القيام به 

للا�ستجابة للحدث الو�شيك.
تحليل ♦♦ تت�ضمن  �أ�سا�سية  خطوة  هي  التحليل:  مرحلة 

البيانات التي تجمع لتحديد �أنماط وعلاقات الن�شاط الحالي، والتي 
Dollatabady,and Hus� )من ��شأنها تح�سين التخطيط و�صنع القرار.) 

 )sein، 2011، 942 ص

عليها ♦♦ المتح�صل  النتائج  نقل  عملية  هي  الن�شر:  مرحلة 
للعمل  والم�س�ؤولية  ال�سلطة  ذوي  الأطراف  �إلى  التناف�سي  الذكاء  من 
بناء على هذه النتائج، ويجب تقديم هذه النتائج بال�شكل المنا�سب 
والتوقيت الملائم. )فواز حموي، محمد العبد الله، 2012، �ص 892( 

الشكل )1( :
المهام الاساسية للذكاء التنافسي

المصدر: علي صالح، أحمد، وآخرون، )2010(، الإدارة بالذكاءات : منهج التميز الاستراتيجي والاجتماعي للمنظمات، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، دار وائل للنشر 
و التوزيع، ص 332. 

ومهماته�أهمية الذكاء التناف�سي 

�أ�س�س
 التناف�س

تحديد قدرات 
المناف�سين

تحليل التحالفات 
بين المناف�سين

التنب�ؤ بالأ�سواق 
على المدى 

البعيد

منتجات 
جديدة

�إبداع 
ومعرفة ت�ضيف 

قيمة

دفاعات 
�صد قوية

خف�ض 
كلف وجودة 

ملائمة

ميزة 
تناف�سية م�ستدامة

تقودهم 
الى �صياغة 

ا�ستراتيجية جديدة 
للتناف�س

التنب�ؤ بنوايا 
المناف�سين

قواعد اللعبة والمناف�سينتمكين المديرين من معرفة 
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�إن منهج مراقبة المناف�سين يطلق عليه ا�سم )War- Like(، وقد 
�أخذ هذا الم�صطلح من المجال الع�سكري، �إذ �إن كل الاتجاهات تتواجد 
من �أجل نف�س الموارد وت�شغل نف�س ال�سوق )المنطقة(، اذن فهي ت�شبه 
كيف  قوته،  ر�ؤيته،  العدو،  تفهم  �أن  الم�ؤ�س�سة  على  يجب  �إذ  الحرب 
 Felicia( .يكمن الحذر منه، ومتى يكون الوقت منا�سب للهجوم عليه

Albescu, Irina Pugna, Dorel Paraschiv، �ص3( 

لمراقبة  مراحل  اربعة  هناك  يكون  ال�سابق  ال�شكل  فح�سب 
المناف�سين يتم �شرحها كما يلي:

ÚÚ القرار ويعتمد  المناف�سين:  عن  المعلومات  جمع  مرحلة 
تخطيط  و�ضع  على  التناف�سي  الذكاء  لخبراء  )الأولي(  التمهيدي 
�شامل عن المعلومات الواجب البحث عنها، والتي تخ�ص المنتوجات 

الجديدة، التكنولوجيا الجديدة معتمدة من المناف�سين. 
 وفي هذا ال�صدد تتح�صل الم�ؤ�س�سة على المعلومات من م�صادر 
مختلفة، �إذ يمكن تق�سيم هذه الم�صادر �إلى ثلاث مجموعات؛ م�صادر 
عبر الانترنت، م�صادر مبا�شرة، م�صادر �سرية، كما هو مو�ضح في 

الجدول الآتي:

الجدول )1( 
مصادر المعلومات لعملية الذكاء التنافسي

م�صادر �سريةم�صادر مبا�شرةم�صادر عبر الانترنت

- موقع الم�ؤ�س�سة
- التقارير ال�سنوية

- البيانات والمقالات 
ال�صحفية

- تقارير المحللين
- التقارير الحكومية

- عرو�ض على الإنترنت 
- طلبات براءة الاختراع

- الت�سعير وقوائم ال�سعر
- الحملات الإعلانية 

- العرو�ض الترويجية 
الخا�صة

- الكتابات و مجموعات 
المبيعات

- �شراء منتجات الم�ؤ�س�سة 
المناف�سة

- معار�ض تجارية

- توظيف الموظفين 
ال�سابقين ذوي الخبرة 
- التحدث مع الباعة 

- مقابلات الزبائن
- ح�ضور المنا�سبات 

الاجتماعية 

 Source : Erica Olsen, SWOT Analysis : Gathering
: Competitive Intelligence, Quoting Site

http://www.dummies.com/how-to/content/swot-
analysis-gathering-competitive intelligence.html

لدى  الاهتمام  نقاط  �أهم  المرحلة؛ تحديد  الهدف من هذه  �إن 
المناف�سين من �أجل اتخاذ القرار المنا�سب والهادف، لذا ف�إن عملية 
البحث تحتاج �إلى �أن تكون مركزة، ودقيقة، ومخطط لها، وتهدف �إلى 
 Felicia Albescu, Irina( .الإجابة عن مختلف ت�سا�ؤلات خبراء الذكاء

Pugna, Dorel Paraschiv، �ص4( 

تقييم  مرحلة  هي  التناف�سي  الذكاء  عملية  في  مرحلة  و�آخر 
تم  التي  المعلومات  من  الح�صيلة  كل  وت�شمل  ال�سابقة،  المراحل 
جمعها وتحليلها ون�شرها، بالتالي تعك�س وجهات نظر كل الأطراف 
لتح�سينها.  العملية  هذه  في  ا�ستخدموا  الذين  وخبراء  محللين  من 

 )Rezaie Dollatabady, Hussein، 2011، 942 ص(

 Arthur Weiss( �أثار  التناف�سي  الذكاء  عملية  دورة  ولتدعيم 
»�شريك م�ؤ�س�سة )Aware( التي تحظى ب�سمعة دولية داخل المنظمة 
)SCIP( نقطة مهمة تتمثل في �أن هناك �أربع مراحل لر�صد ومراقبة 
المناف�سين يقوم بها خبراء الذكاء التناف�سي وهذه المراحل ممثلة في 

ال�شكل رقم )2( كالتالي:

الشكل )2( 
مراحل مراقبة المنافسين 

 Source: Felicia Albescu, Irina Pugna, Dorel Paraschiv, Business Competitive Intelligence–The Ultimate USE of

 .Information Technologies in Strategic Management , the Bucharest Academy of Economic Studies, P3



201

2017 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد الثاني والأربعون (1) - صفر 

ÚÚ تحويل المعلومات �إلى ذكاء: في هذه المرحلة للأ�سف ف�إن
العديد من البيانات المتح�صل عليها �إما زائدة عن الحاجة، �أو منتهية 
فالخبير  خاطئة،  حتى  �أو  تامة،  غير  �أو  دقيقة،  غير  �أو  ال�صلاحية، 
الإفادة  يمكن  فائدة،  ذات  معلومات  على  للح�صول  جاهدا  يعمل 
التي  معلومات  من  يلزم  ما  بجمع  يقوم  ف�إنه  الخبرة  وبحكم  منها 
يراها ت�ساعده للو�صول �إلى �أهدافه، وبالاعتماد على نموذج المراحل 
الأربعة ف�إنه يقوم بتحويل تلك المعلومات �إلى ذكاء، فعملية تحويل 
المعلومات �إلى ذكاء هي عملية تحتوي بدورها على ثلاث خطوات 

هي:
��. )Catalogne( جمع المعلومات وو�ضعها في ملف
دمج هذه المعلومات مع بع�ضها.��
قابلة �� معرفة  الى  المعلومات  هذه  وترجمة  تحليل 

للا�ستخدام. 
الى  المعلومات  تحويل  عملية  في  مطلوبة  الخطوات  هذه  كل 

ذكاء. 
ÚÚ ذكاء الات�صال: بعد جمع المعلومات المختلفة يتم تحويلها

�إلى معلومات ذكية، والتوا�صل مع الإدارة العليا فيما يخ�ص النتائج 
�إذ  المتح�صل اليها من �أجل اتخاذ القرارات الا�ستراتيجية المنا�سبة، 
قد تكون ال�سبب في؛ زيادة الح�صة ال�سوقية للم�ؤ�س�سة، خلق منتجات 
جديدة، الهجوم على الم�ؤ�س�سات المناف�سة و�إخراجها من ال�سوق...الخ. 
 Erica، SWOT( التالية:  الاجراءات  اتخاذ  على  الم�ؤ�س�سة  فتعمل 

 )Analysis : Gathering Competitive Intelligence

تحديد المنتج �أو الخدمة والعملاء مع التركيز حول ما �إذا ��
لاتخاذ  العملاء  �أو  الخدمة  �أو  المنتج  نف�س  المناف�سة  للم�ؤ�س�سة  كان 

الاجراءات المنا�سبة.
تعمل الم�ؤ�س�سة على ت�ضييق حيز ال�سوق، بحيث تحدد �أكبر ��

المناف�سين من حيث القوة.
ا�ستخدام �� �أي  للمناف�سين،  وال�ضعف  القوة  نقاط  تحديد 

الجودة،  الت�سعير،  العملاء،  خدمة  حول؛  جمعت  التي  المعلومات 
المبيعات، العمليات، الموارد، الأفراد، في�سمح هذا للم�ؤ�س�سة من فهم 

ومعرفة خطط المناف�سين المحتملين في الم�ستقبل القريب. 
ÚÚ مواجهة الإجراءات ال�سلبية من قبل المناف�سين والا�ستفادة

من البيانات التي تم جمعها.

المبحث الثاني: نظرة عامة للمخاطر في المؤسسة 

- مفهوم المخاطر:

لقد تناول العديد من الباحثين مفهوم المخاطر نذكر منها: 
�أو الخ�سارة لأي برمجيات، �� المخاطر: هي )�إمكانية الأذى 

معلومات، معدات، كل ما هو �إداري، كل ما هو مادي، الات�صالات، �أو 
الموارد الب�شرية �ضمن نظام معلومات �أو ن�شاط معين( )عبد ال�ستار 

ح�سين يو�سف، 2007، �ص2( 
درجته( �� قيا�س  يمكن  الت�أكد  عدم  )حالة  هي  المخاطر: 

)حمزة عبد الكريم محمد حامد، 2008( 
في �� بها  التنب�ؤ  يمكن  لا  التي  )الحالات  هي  المخاطر: 

الم�ستقبل بدرجة من الاحتمالات( )قا�سم نايف علوان، 2009( 
�أهداف الم�ؤ�س�سة. �� )�أي تهديد لعملية تحقيق  المخاطر: هي 

)عبد  م�ستقبلي(  فعل  �أو  ظاهرة  لأي  ال�سلبي  الأثر  احتمالية  �إنها 
ال�ستار ح�سين يو�سف، 2007، �ص2( 

 ح�سب التعريفات ال�سابقة، ف�إن المخاطر في الم�ؤ�س�سة ترتكز 
على مبد�أ الاحتمالية بالحدوث التي يلفها الغمو�ض ون�سبية التحديد 
بالاعتماد على التخمين والتقدير الكمي، �إن كل م�ؤ�س�سة اقت�صادية 
ن�سبة  تت�ضمن  بيئة  في  تعمل  قوتها  كانت  مهما  اليوم  �صناعية  �أو 
وقوة  الاقت�صادي  الن�شاط  نوع  على  تعتمد  المخاطرة  من  محددة 
وكفاءة منظومات الم�ؤ�س�سة وفعالية �إدارتها، وبذلك ف�إن المخاطرة 
قائمة وم�ستمرة مادام الن�شاط الاقت�صادي قائما ولا توجد م�ؤ�س�سة 
ال�ستار  )عبد  الآن.  المعولمة  بيئتنا  في  وخا�صة  ذلك  عن  معزل  في 

ح�سين يو�سف، 2007( 

- أنواع المخاطر في المؤسسة :

نظرا للتغيرات الم�ستمرة في البيئة التناف�سية ال�صناعية تن��شأ 
�أنواع عديدة من المخاطر التي قد تكون قوية �إلى حد الت�أثير في بقاء 
على  الأنواع  هذه  ذكر  ويمكن  ال�سوق،  في  وا�ستمراريتها  الم�ؤ�س�سة 

النحو الآتي:
مخاطر تكنولوجية: تتمثل المخاطر التكنولوجية بالن�سبة ♦♦

وا�ستخدامه  الحا�صل  التقدم  م�ستوى  في  ال�صناعية  للم�ؤ�س�سات 
لتطوير المنتجات والعمليات من طرف المناف�سين، �أي ح�صولهم على 

مزايا تناف�سية قوية ي�سيطرون بها على الأ�سواق المحلية والدولية.
�أن الم�ؤ�س�سة تن�شط ♦♦ مخاطر المناف�سة وال�سوق: من الم�ؤكد 

تنتجه،  ما  خلال  من  عليها  ي�ؤثر  قد  وهذا  التغيير،  كثيرة  بيئة  في 
ال�صرف  ومعدلات  الفائدة  ومعدلات  المتذبذب،  الأ�سعار  فم�ستوى 
)ح�سين يو�سف، 2007، �ص3( قد تكون عائقا �أو خطرا يهدد م�ستوى 
الفر�صة  هذه  المناف�س  ي�ستغل  المقابل  وفي  لها،  المخطط  الأرباح 
للأ�سعار،  المباغت  التخفي�ض  طريق  عن  بمناف�سته  ال�ضرر  لإلحاق 
التي لات�ضع هذا الاحتمال  وبالتالي ي�ؤثر ذلك �سلبا في الم�ؤ�س�سات 

�ضمن قرارتها.
العملاء م�صدر ♦♦ قد يكون  العملاء: في هذه الحالة  مخاطر 

�أذواقهم بحيث لا يتطابق ومنتجات  �إذا كان هناك تغيير في  خطر 
الم�ؤ�س�سة، في�ؤدي ذلك الى ان�سحابهم واللجوء �إلى منتجات الم�ؤ�س�سات 

المناف�سة وبذلك تتحمل الم�ؤ�س�سة خ�سائر كبيرة هي في غنى عنها.
مخاطر التحالفات والا�ستحواذ: قد تتحالف مجموعة من ♦♦

الم�ؤ�س�سات المناف�سة �أو تندمج �أو ي�ستحوذ بع�ضها على بع�ض، ف�إذا 
كانت تلك الم�ؤ�س�سة �ضعيفة �أو لا ت�ستطيع الت�صدي لهذا الخطر ف�إنها 

�ستن�سحب من ال�سوق وتزول.
كذلك من بين �أهم �أنواع المخاطر التي تواجه الم�ؤ�س�سة نذكر:

ظروف �� في  ت�أتي  التي  المخاطر  وهي  مفاج�أة:  مخاطر 
غام�ضة وغير مح�سوبة، ولا يمكن التنب�ؤ بها مثل التغييرات المفاج�أة 
في القوانين العامة، كذلك التغييرات المناخية الغير م�سبوقة، تغيير 

�أذواق الم�ستهلكين...الخ.
في �� الجيد  الم�ؤ�س�سة  و�ضع  على  وتركز  التفوق:  مخاطر 

للمنتجات الجديدة،  و�أعمالها من تطوير  ن�شاطاتها،  ال�سوق وزيادة 
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والدخول �إلى �أ�سواق جديدة، والا�ستحواذ على م�ؤ�س�سات جديدة، هذا 
لإ�ضعاف  ال�شديد،  التناف�س  مخاطر  من  تعاني  الم�ؤ�س�سة  يجعل  ما 

قدرتها التناف�سية في بيئة متغيرة ومتقلبة. 

- تحليل المخاطر 
تعريف المخاطر 

يهدف تعريف المخاطر �إلي تحديد تعر�ض ال�شركة لعدم الت�أكد، 
التي ت�شارك فيه،  وهذا يتطلب معرفة جوهرية بالم�ؤ�س�سة، وال�سوق 
تتواجد  التي  والثقافية  وال�سيا�سية  والاجتماعية  القانونية  والبيئة 
�ضمنها ويتطلب كذلك الفهم ال�سليم لأهداف الم�ؤ�س�سة الا�ستراتيجية 
الم�ؤ�س�سة  نجاح  ل�ضمان  الحيوية  العوامل  ذلك  وي�شمل  والت�شغيلية، 
�أن  ويجب  الأهداف،  تلك  بتحقيق  المرتبطة  والتهديدات  والفر�ص 
تكون عملية تعريف المخاطر ب�أ�سلوب منهجي ل�ضمان تعريف جميع 
الناجمة  الأخطار  جميع  تعريف  وكذلك  للم�ؤ�س�سة،  الهامة  الأن�شطة 
لتلك  الم�صاحبة  التغيرات  تحديد  يجب  كذلك  الأن�شطة،  تلك  عن 

الأن�شطة وت�صنيفها ح�سب �أهميتها. )كردي، 2007( 
�إلى عدة انواع من �ضمنها:  �أن�شطة الم�ؤ�س�سة  ويمكن ت�صنيف 

)كردي،2007( 
الأجل �� طويلة  الا�ستراتيجية  بالأهداف  تهتم  ا�ستراتيجية: 

للم�ؤ�س�سة. ويمكن �أن تت�أثر بعدة عوامل منها: مدي توافر ر�أ�س المال 
والت�شريعية،  القانونية  والتغيرات  وال�سيادية،  ال�سيا�سية  والمخاطر 

وال�سمعة، وتغيرات البيئة الطبيعية.
تواجهها �� التي  اليومي  الن�شاط  بنواحي  تهتم  ت�شغيلية: 

الا�ستراتيجية. الأهداف  تحقيق  نحو  �سعيها  خلال   الم�ؤ�س�سة 
المالية  النواحي  علي  والرقابة  الفعالة  بالإدارة  تهتم   : مالية   -
الائتمان،  توافر  مدي  مثل  الخارجية  العوامل  وت�أثير  للم�ؤ�س�سة 

و�أ�سعار ال�صرف، وتحركات �أ�سعار الفائدة..الخ.
على �� والرقابة  الفعالة  بالإدارة  تهتم  المعرفية:  الإدارة 

م�صادر المعرفة، الإنتاج وغيرهما من عوامل الحماية والات�صالات. 
�أو  به  الم�سموح  غير  الا�ستخدام  الخارجية  العوامل  تت�ضمن  وقد 
والمناف�سة  الطاقة،  وانقطاع  الفكرية،  للملكية  الا�ستخدام  �سوء 
�أو  الإدارية  النظم  الداخلية ف�شل  العوامل  التكنولوجية. وقد تت�ضمن 

فقدان �أهم عنا�صر القوي الب�شرية. 
التوافق مع القوانين: يهتم بنواحي مثل ال�صحة وال�سلامة، ��

نظم  وحماية  الم�ستهلك،  وحماية  التجارية،  والموا�صفات  والبيئة، 
المعلومات، والتوظيف والنواحي القانونية. 

المخاطر  تعريف  �أن�شطة  تنفيذ  يمكن  �أنه  من  الرغم  وعلى 
بوا�سطة م�ست�شارين من خارج الم�ؤ�س�سة، �إلا �أنه قد يكون �أكثر فاعلية 
لو تم تنفيذها داخليا بالم�ؤ�س�سة مع توافر �أدوات و�أن�شطة ذات تن�سيق 
�إدارة المخاطر  الداخلية لأن�شطة  �إذ تعدّ الملكية  وات�صال جيد بينها 

�ضرورية.

- ادارة المخاطر:

�إدارة ا�ستراتيجية  �أي  �إدارة المخاطر هي جزء مركزي من  �إن 
في م�ؤ�س�سات الأعمال، �إن تركيز �إدارة المخاطر ين�صب على ت�شخي�ص 
ومعالجة المخاطر التي يمكن �أن تواجه تلك الم�ؤ�س�سات وتهدف �إلى 
�إنها  الاقت�صادية،  الم�ؤ�س�سة  �أن�شطة  لكافة  المتوقعة  القيمة  تعظيم 

تقوم ب�إر�شاد العاملين �إلى �إدراك ما هو محتمل �صعودا )�إيجابيا( �أو 
نزولا )�سلبيا( من العنا�صر البيئية التي ت�ؤثر على الم�ؤ�س�سة. )ح�سن 
)ح�سن  يلي:  ما  ال�شائعة  التعاريف  ومن  �ص5(   ،2007 يو�سف، 

يو�سف، 2007، �ص5( 
�إدارة المخاطر: هي عملية م�ستمرة لتقدير المخاطر المحتملة 
تحليل  طريق  عن  المنا�سب  الأمان  م�ستوى  وتحديد  ما،  لم�ؤ�س�سة 
ال�سيطرة  طرق  وافتقاد  ال�ضرر  ح�صول  و�إمكانية  المحتمل،  التهديد 

المنا�سبة وبالكلفة الفاعلة ل�صفات م�ستوى مقبول من الخطر.

- تقويم المخاطر في المؤسسة 
�أ. الهدف من تقويم المخاطر في الم�ؤ�س�سة: 

طرق  المخاطر  تقويم  عملية  تظهر  الم�ؤ�س�سة،  م�ستوى  على 
الم�ؤ�س�سة،  في  المخاطر  تقويم  هدف  ويكون  الت�أكد،  لعدم  تحليلية 
توفير معلومات عن �أي القرارات يمكن �أن تتخذ بالن�سبة للإجراءات 
المقترحة وكيفية مراقبة المخاطر، وما التح�سينات اللازم �إدخالها.

في  المخاطر  لتقويم  الت�سل�سلية  الطريقة  تو�ضيح  ويمكن 
الم�ؤ�س�سة في ال�شكل كما يلي: 

الشكل رقم )3( 
عملية تقويم المخاطر 

المصدر: جليذون، وآخرون )2007(، إدارة المخاطر- الأمور الحرجة للنجاح 
والبقاء على قيد الحياة في القرن الحادي والعشرين، تعريب سرور علي إبراهيم سرور، 

المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر. ص 67.

لإدراك  الت�سل�سلية  الطريقة  معرفة  ن�ستطيع  ال�شكل  خلال  من 
المخاطر في الم�ؤ�س�سة وو�ضع الحلول المنا�سبة لها عن طريق اتخاذ 
�أي  المخاطر  بتقدير  تبد�أ  الطريقة  والر�شيدة وهذه  ال�سليمة  القرارات 
تحديد النتائج المتو�صل لها ثم تقدير مقدار العواقب �إذا ما وا�صلت 
تقدير  يمكنها؛  وبالتالي  لها  المخطط  الأهداف  بتحديد  الم�ؤ�س�سة 
العملية، تقييم المخاطر بو�ضع  النجاح والف�شل بعد هذه  احتمالات 
الأخطار  وت�صنيف  الم�ؤ�س�سة،  لها  تتعر�ض  قد  التي  الأخطار  مجمل 
الأكثر خطورة ومن ثم الاقل، بعدها ت�أتي مرحلة �إدارة هذه المخاطر 
�أي معرفة نوع القرارات التي يجب �أن تتخذ في حالة وجود مجموعة 

• تقدير المخاطر 	

• تحديد النتائج 	

• حجم تقدير للعواقب 	

• تقدير الاحتمالات 	

• تقييم المخاطر 	

• أهمية تقدير الأخطار و 	
المخاطر 

• إدارة المخاطر 	

• قرارات خطر التنفيذ 	

 

 



203

2017 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد الثاني والأربعون (1) - صفر 

من الحلول.
ب. طرق و�إجراءات تقويم المخاطر:

)جليذون،  وهي:  المخاطر  لتقويم  وا�سعتان  طريقتان  هناك 
و�آخرون،2007، �ص 65( 

الطريقة التجريبية: ت�شمل على بع�ض ال�صيغ الكيفية، مثل ♦♦
»عالية«، »متو�سطة«، »منخف�ضة«

الحكم  على  وتعتمد  عامة  ب�صفة  و�شخ�صية  كيفية  فهي 
الجماعي للأفراد.

تتطلب ♦♦ الكمية:  النماذج  ت�ستخدم  التي  العلمية  الطريقة 
هذه الطريقة ب�صفة عامة تدريبا نظاميا في الريا�ضيات الم�ستخدمة 

بحيث يتميز الأفراد بمهارات عالية في الجانب الريا�ضي.
تدعم تقدير المخاطر عملية اتخاذ القرار بالإجراءات الفعالة 
و�إزالتها، وتقليلها، وتح�سينها،  �أي تجنب المخاطر،  لإدارة المخاطر 
على  المخاطر  تقديرات  �إجراء  يمكن  �إذ  عامة،  ب�صفة  ومراقبتها 
م�ستويات تنظيمية مختلفة، تتراوح من الا�ستراتيجية العري�ضة على 
توجد  �أن  ويمكن  التف�صيلية،  الت�شغيل  �أن�شطة  �إلى  الم�ؤ�س�سة  م�ستوى 
�أوليات  تحديد  بفر�ض  تقريبية  ابتدائية  مخاطر  تقديم  �إلى  حاجة 
المخاطر حتى يمكن �أن ي�ستمر التطوير والتخطيط الا�ستراتيجي على 
�أ�سا�س ر�شيد، ويمكن �أن يتبع ذلك بتقويمات مخاطر تف�صيلية �أكثر 
العملية  الا�ستجابات  اختيار  وت�شمل  القرار  اتخاذ  عملية  من  كجزء 

وتنفيذها.

المبحث الثالث: دور الذكاء التنافسي في الكشف عن 
المخاطر في المؤسسات الصناعية

وتحليلها،  المخاطر  تحديد  من  المخاطر  تقييم  عملية  تت�ألف 
التي  للم�شكلة  و�صف  مع  النوعية  المخاطر  تقييم  عمليات  تبد�أ  �إذ 
من  التي  المعلومات  �أنواع  تجمع  والتي  المعالم،  وا�ضحة  تكون 
��شأنها معالجة م�س�ألة الخطر، الذي يمكن التعرف عليه بكل �سهولة. 

)Rockville,MD، 2006، �ص 5( 
الم�ستمر  الا�ستخدام  هو  الم�ؤ�س�سة  في  المخاطر  وتحديد 
للمعلومات لتحديد المخاطر والإ�شارة لها بو�صف الم�شكلة، �إذ يمكن 
النظري للآراء  التاريخية والتحليل  �أن ت�شمل المعلومات والبيانات 
خبراء  ويعمل  الخطر،  �أو  الم�شكلة  لحل  الم�ؤ�س�سة  منها  ت�ستفيد  ذكية 
الذكاء التناف�سي في هذه الحالة على تحديد الم�شكلة و�إيجاد حل لها 
عن طريق ما جمع من المعلومات التي تم�س كل الجوانب وبالتالي 

تحديدها. )Rockville,MD، 2006، �ص 5( 

1. إجراءات الذكاء التنافسي لدعم عملية تقييم المخاطر:
ت�سعى عملية تقييم المخاطر �إلى البحث عن �إجابات للكثير 

من الأ�سئلة والتي من بينها:
غير ◄◄ التوابع  وترجيح  وق�سوة  المجازفات  طبيعة  ما 

المرغوب فيها؟
ما هي �أنواع المخاطر الممكنة الحدوث؟◄◄
هل جهود مراقبتنا للمخاطر الحالية فعالة؟ ◄◄
 ما درجة المخاطر وكم يبلغ حجمها؟◄◄

ما الذي يمكن القيام به لخف�ض �أو الق�ضاء على المخاطر؟◄◄
هل م�ستوى المخاطر مقبول؟◄◄
هل يمكن ال�سيطرة على المخاطر الجديدة وهل كان توقعها ◄◄
�صحيحا؟
ماهي المخاطر والتهديدات المفتر�ضة؟◄◄
ما هي درجات الخطر من المناف�سين الحاليين والمحتملين؟◄◄

التناف�سي  الذكاء  خبراء  يقوم  الأ�سئلة  هذه  عن  وللإجابة 
بال�سيطرة على المخاطر والعمل على ر�صد ومراقبة البيئة الخارجية 
ال�شكل  على  للتطبيق  قابلة  معرفة  �إلى  وتحويلها  المعلومات  وجمع 

التالي:
تعريف حدود ما يتم تقويمه؛♦♦
التعرف على مختلف �أنواع المخاطر وتجنبها؛♦♦
تعريف المجازفات والتهديدات، وو�صفها؛♦♦
ترجيحات ♦♦ وتقدير  وتوابعها،  المجازفة،  ت�أثيرات  تحليل 

الحدوث، والنواتج غير المرغوب فيها �أي تحديد �إمكانية الخطر؛
التحالفات ♦♦ عمليات  مثل  فر�ص،  �إلى  التهديدات  تحويل 

الا�ستراتيجية فالمناف�س �أ�صبح حليف )تجمعهم نف�س الاهداف( .
التي يكون  التناف�سي يوفر المعلومات الا�ستراتيجية  فالذكاء 
لها ت�أثير مبا�شر وغير مبا�شر على م�سيرة وتطلعات الم�ؤ�س�سة فيعمل 
ك�سلاح  ت�ستخدم  ذكاءات  �إلى  وتحويلها  المعلومات  تلك  بلورة  على 
and De�  (: التناف�سية، ومن بين هذه المعلومات نذكر  القوى  )�أمام 

loach، thompson، 2012، �ص 3( 

معرفة المنتجات المقدمة، والخيارات �أو البدائل المتاحة.��
ال�سوقية �� ح�ص�صهم  ون�سب  المناف�سين،  معرفة 

وا�ستراتيجيات التطوير الجديدة.
جمع المعلومات حول العملاء، الموردين، الموزعين.��
والتكنولوجية �� والديمغرافية  الاجتماعية  التغيرات  معرفة 

والابتكارات الجديدة والمخاطر الموجودة.
والتوقعات �� والتطورات  الكلي  الاقت�صاد  اتجاهات  معرفة 

الاقت�صادية العامة.

2. استراتيجية الذكاء التنافسي للتقليل من المخاطر:
الخارجية  البيئة  تحليل  على  التناف�سي  الذكاء  خبراء  يعمل 
وتحديد  المتاحة،  الفر�ص  عن  للك�شف  جوانبها،  كل  من  للم�ؤ�س�سة 
بيئة كثيرة  الم�ؤ�س�سة في  لها  تتعر�ض  قد  التي  المحتملة  التهديدات 
التغير، ويمكن تف�صيل عملية الذكاء التناف�سي ح�سب ت�صنيفاته كما 

ي�أتي: 
ذكاء ال�سوق: يقوم خبراء الذكاء التناف�سي بدور هام لكي ♦♦

القوى  حول  المقدمة  المعلومات  من  الإمكان  قدر  الم�ؤ�س�سة  ت�ستفيد 
 and Deloach( والنا�شئة.  الكبيرة  الأ�سواق  واتجاهات  التناف�سية 
من  النوع  هذا  في  الم�ؤ�س�سات  وتعتمد   )3 �ص   ،thompson، 2012

الم�ستقبلية  الخطط  ل�صياغة  اللازمة  المعرفة  على  للح�صول  الذكاء 
ال�سوق والبيئة ككل، وتعزيز  ازاء  المتعلقة بم�صالحها الا�ستراتيجية 
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أ. فرحات سميرة
أ. د. عيسى خليفي

تحليلات  توفير  خلال  من  وذلك  ال�سوق،  في  و�أدائها  مكانتها 
التنفيذيين عن الم�ؤ�س�سة ومناف�سيها و�أ�سواقها عبر اجراء  للمديرين 

تحليل المناف�سة. )علي �صالح، و�آخرون، 2010، �ص 336( 
ذكاء المناف�س : يعمل ذكاء المناف�س على توفير معلومات ♦♦

التكاملات  �سيا�سة  كمعرفة  والمناف�سين  ال�سوق  حول  دقيقة 
من  للتقليل  الأ�سواق،  في  القائمة  الا�ستراتيجية  والتحالفات 
والتي  المقدم  والمبتكرة  الجديدة  المنتجات  ر�صد  كذلك  مخاطرها، 
الم�ستمرة  التطورات  �أن  خا�صة  التناف�س،  حدة  زيادة  �إلى  ت�ؤدي 
للتقنيات الجديدة تجعل المنتجات الحالية في و�ضع مقارنة مقابل 
الق�صيرة  التقنية  حياة  دورة  عن  ناتج  وهذا  الم�ستحدثة،  المنتجات 
التي لا تملك  الم�ؤ�س�سات، خا�صة  على  ي�شكل حرجا  وال�سريعة، مما 
�سرعة  وبالتالي  والتطوير،  البحث  ن�شاط  لتدعيم  اللازم  التمويل 
للم�ؤ�س�سة  قوية  تناف�سية  ميزة  تكون  �أن  يمكن  المنتجات  تطوير 
 Badir and( ال�سوقية.  وح�صتها  �أرباحها  تزداد  بحيث  المناف�سة، 

Founou، 2005، �ص 254( 

الذكاء التكنولوجي: يقوم الذكاء التكنولوجي بدعم �أعمال ♦♦
الم�ؤ�س�سة وقرارات الا�ستثمار، وي�ساعد �صناع القرار في تقدير نقاط 
القوة في الم�ؤ�س�سة، ويركز على عمليات البحث والتطوير، التي يمكن 
�أن ت�شمل �أن�شطة اكت�ساب التكنولوجيا، والا�ستثمار في التكنولوجيا 
البحوث  معظم  �إن  والعمليات.  المنتجات  تطوير  �أجل  من  والمعدات 
�إلى  ت�شير  التكنولوجي  الذكاء  خبراء  بها  يقوم  التي  والدرا�سات 
التكنولوجيا الذكية التي تقدّمُ لتح�سين الأداء وتطوير التكنولوجيات 
الم�صحوبة بالابتكار، عن طريق تحديد الخيارات المحتملة الجديدة، 
والحد من �إمكانية الف�شل والوقاية من المخاطر. )Hadi، 2014، �ص 
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على ♦♦ الذكاء  خبراء  يعمل  الا�ستراتيجي:  التحالف  ذكاء 
المناف�سين،  بها  يقوم  الذي  الا�ستراتيجي،  التحالف  عمليات  ر�صد 
الخارجية،  البيئة  في  الجارية  والا�ستحواذ  الدمج  عمليات  ومعرفة 
مخاطر  من  لتقليل   )15 �ص   ،Karanja,Gakure, Hilda، 2012(
التحالفات والعمل على �إيجاد فر�ص للا�ستحواذ �أو التحالف ل�صالح 

الم�ؤ�س�سة عن طريق:
على �� تقوى  لا  التي  ال�ضعيفة  الم�ؤ�س�سات  ور�صد  معرفة 

المناف�سة والا�ستحواذ عليها قبل المناف�سين.
المناف�سين �� �أقوى  حول  المعلومات  جمع  على  العمل 

خطر  كتقليل  بينهم،  الم�شتركة  الم�سلحة  ح�سب  معهم  والتحالف 
والتطوير  البحث  تكاليف  خا�صة  الت�صنيع،  في  المرتفعة  التكاليف 

وفي المقابل الا�ستفادة من خبرات الم�ؤ�س�سة في مجالات عديدة.

المبحث الرابع: دور الذكاء التنافسي في تقليل من 
المخاطر في الصناعة الدوائية

تتميز �صناعة الدوائية بم�ستوى عال من التركيز من قبل عدد 
من ال�شركات متعددة الجن�سيات والتي ت�سيطر على القطاع، والجدول 
الإيرادات،  الدوائية ح�سب  الم�ؤ�س�سات  �أكبر  ترتيب  )2( يحتوي على 
والتي يجري فرزها ح�سب ترتيب الإيرادات لعام 2004 من مبيعات 
المنتجات ال�صيدلانية، الأرقام الواردة في هذا الجدول ت�شمل �إيرادات 
ال�سنوية  التقارير  في  ت�صنيفها  يتم  التي  الدوائية  الم�ؤ�س�سات  �أكبر 
للم�ؤ�س�سات ذات ال�صلة، وعائدات هذه الم�ؤ�س�سات بالدولار الأمريكي. 

جدول )2( 
ترتيب شركات الأدوية الكبرى حسب الإيرادات لسنة 2004

البلد الم�ؤ�س�سة 
الإيرادات من قطاع 

الم�ستح�ضرات ال�صيدلانية، 
مليون دولار امريكي

46133الولايات المتحدةفايزر

31434المملكة المتحدةجلاك�سو �سميث كلاين

22190الولايات المتحدةجون�سون �آند جون�سون

21494الولايات المتحدةميرك

21426المملكة المتحدةا�سترا زينيكا

18497�سوي�سرانوفارتي�س

17861فرن�سا�سانوفي �أفنتي�س

17460�سوي�سرارو�ش

15482الولايات المتحدةبري�ستول-مايرز �سكويب

13964الولايات المتحدةوايث

13600الولايات المتحدةابوت

13059الولايات المتحدةايلي ليلي

8648اليابانتاكيدا

6417الولايات المتحدة�شيرينغ بلاو

5458�ألمانياباير للرعاية ال�صحية

 2005 العالمي،  الاقتصاد  في  الدوائية  صناعة  ديفيدسون،  لاري  المصدر: 
http://kelley.iu.edu/davidso/lifesciences/lsresearchpapers/

pharmaceutical industryaug12.doc

وفي الجدول )3( نو�ضح ترتيب الم�ؤ�س�سات الدوائية، من حيث 
الإيرادات والنفقات للبحث والتطوير وفقا لتقرير 2013 كما ي�أتي:

الجدول )3( 
قائمة من أكبر المؤسسات الدوائية العالمية

مجموع الإيرادات البلدالم�ؤ�س�سة 
مليون دولار امريكي

R&D نفقات
مليون دولار امريكي

713002411امريكاجون�سون

516006678امريكافايزر

521009678�سوي�سرارو�ش

جلاك�سو �سميث 
454003929المملكة المتحدةكلاين

579009600�سوي�سرانوفارتي�س

446001685فرن�سا�سانوفي

257004269المملكة المتحدةا�سترازينيكا

218001452امريكامختبرات ابوت

440007503امريكاميرك و�شركاءه
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مجموع الإيرادات البلدالم�ؤ�س�سة 
مليون دولار امريكي

R&D نفقات
مليون دولار امريكي

باير للرعاية 
542004306المانياال�صحية

231005531امريكاايلي ليلى

http://en.wikipedia. 2015/01/25 المصدر: نقلا عن الموقع: بتاريخ
 org/wiki/List_of_pharmaceutical_companies

الم�ؤ�س�سات  من خلال المقارنة بين الجدولين، وح�سب ترتيب 
الدوائية نرى �أن ترتيب الم�ؤ�س�سات ح�سب الإيرادات يختلف تماما من 
2004 �إلى 2013 وهذا ناتج عن �شدة التناف�س بين هذه الم�ؤ�س�سات 
المرتبة  تحتل  فايزر  كانت  المثال  �سبيل  فعلى  العملاقة،  الدوائية 
الاولى من حيث الإيرادات �سنة 2004 و�أ�صبحت في المرتبة الثانية 
�سنة  الثالثة  المرتبة  بينما كانت م�ؤ�س�سة جون�سن في   ،2013 �سنة 
2004 �أ�صبحت في المرتبة الأولى �سنة 2013 كما هو وا�ضح، وهذا 

دليل على �شدة التناف�سي الحا�صل في هذه ال�صناعة. 

2- أثر الذكاء التنافسي في التقليل من المخاطر في الصناعة الدوائية:

11 التناف�سية والمخاطر في ال�صناعة الدوائية:.
يمكن  عالية،  تناف�سية  بيئة  حاليا  الدوائية  ال�صناعة  تمثل 
�أنواع مختلفة من الم�ؤ�س�سات التناف�سية : )ديفيد�سون،  �أن نميز بين 

   )2005

الم�ؤ�س�سات تتناف�س فيما بينها في مجال البحث والتطوير، ��
و�أن جميع م�ؤ�س�سات ال�صناعة الدوائية الرائدة تغطي جميع قطاعات 
ال�سوق ال�صيدلانية، وكلها تقريبا من هم ين�شطون في R & D و�إنتاج 
و�أمرا�ض  الدموية،  والأوعية  والقلب  المعدية،  علاج  مثل  الأدوية 

نف�سية �أو �أمرا�ض ال�سرطان. 
م�ؤ�س�سات الأدوية الجني�سة، عك�س الم�ؤ�س�سات ذات التوجه ��

البحثي ال�صيدلانية، التي ت�ستثمر موارد مالية كبيرة والوقت لتطوير 
من  الأدنى  الحد  ينفقون  الجني�سة  الأدوية  م�صنعي  جديدة،  �أدوية 
الخا�صة  الاختراع  براءة  انتهاء  بعد  R & D وبخا�صة  على  الموارد 
بالم�ؤ�س�سات المبتكرة، �إن عملية التقليد وفرت للم�ؤ�س�سات المتناف�سة 
�أن الاعتماد على التقليد  تكاليف البحث والتطوير والاختراع، حيث 
تناف�سية،  وب�أ�سعار  الأ�صلي  المنتج  من  تكلفة  ب�أقل  الإنتاج  يوفر 
النوعية  الأ�صلي من حيث  �أو الجني�س لا يقل عن  لأن المنتج المقلد 
والجودة، ولذلك حماية براءات الاختراع هي �أحد ال�شروط الأ�سا�سية 

اللازمة توفرها.
براءات  على  الحفاظ  الدوائية  الم�ؤ�س�سات  تتدارك  �أن  يمكن 
�أو  �أ�صغر  الأبحاث  م�ؤ�س�سات  على  الا�ستحواذ  طريق  عن  اختراعها 
الحالات  هذه  من  �أي  في  ولكن  المناف�سين،  من  الاختراع  براءات 

الم�ؤ�س�سة �سوف ت�ضطر لدفع �سعر �أعلى، وبالتالي تقليل �أرباحها.
في  مجموعتين  �أبرز  ت�صنيف  لنا  يو�ضح   )4( ال�شكل  �إن 
ال�صناعة الدوائية العالمي والتي كانت م�سيطرة على ال�سوق الدوائي 

في ال�سنوات الما�ضية. 

الأ�سعار المطلوبة

الإتفاق على البحث والتطوير

عالٍ

منخف�ض

 

تملك  التي  المجموعة 
حق الت�صنيع وحدها:

�إيلي  فايزر،  ميرك، 
ليلى

المجموعة العامة:
كارتر  لاب�س،  فور�ست 

والا�س، �آي �سي �إن

الشكل )4( 

المجموعة الاستراتيجية في الصناعة الدوائية

المصدر: عبد المتعال، محمد سيد أحمد، وعلي بسيوني، إسماعيل، )2008(، الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل، الرياض، المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر، 
ص132.
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دور الذكاء التنافسي في التقليل من المخاطر في الصناعة الدوائية
أ. فرحات سميرة
أ. د. عيسى خليفي

من خلال ال�شكل نجد �أن: )عبد المتعال، ب�سيوني، 2008، �ص، 
مثل  م�ؤ�س�سات  ت�ضم  والتي  الأولى،  الا�ستراتيجية  المجموعة   )132
يعتمد  للتناف�س  بمو�ضع  تت�صف  ليلى(،  )�إيلي  )فايزر(،  و  )ميرك( 
تطوير  على  والتركيز  والتطوير،  البحث  على  الكبير  الإنفاق  على 
المنتجات الجديدة، فهنا  عقاقير جديدة تمتلك وحدها حق ت�صنيع 
يلعب الإبداع الدور الكبير في الم�ؤ�س�سة، �إذ يجعلها تطور منتجاتها 
وهنا  تقليدها،  المناف�سين  على  ي�صعب  بطريقة  العملية  و�أ�ساليبها 
عالية  فتكون  العائد،  وعالية  المخاطر  عالية  ا�ستراتيجيات  تنتهج 
المخاطر؛ لأن البحث الأ�سا�سي للعقاقير �صعب ومكلف، وطرح عقار 
جديد في ال�سوق، قد ت�صل تكلفته الى 500 مليون دولار فيما يخ�ص 
التجارب، والمخاطر  البحث والتطوير، وقد ي�ستغرق عقدا كاملا في 
الف�شل في تطوير عقاقير جديدة عالي  هنا تكون عالية؛ لأن معدل 
جدا، �إذ �إنّ عقارا واحدا فقط في كل ع�شر عقاقير تمت عليها التجارب 
تجري الموافقة عليها من �إدارة العقاقير الأمريكية، ومع ذلك تعتبر 
الا�ستراتيجية عالية العائد لأن عقارا واحدا ناجحا يمكن �أن ي�سجل 
براءة اختراع وي�صنف �ضمن المنتجات المبتكرة لفترة طويلة والتي 
حددت بـ 20 عاما، فلا يمكن �إنتاج هذ المنتج الجديد من الم�ؤ�س�سات 
الأخرى �إلا بعد م�ضي الفترة المحددة لظهور هذا الاختراع، ما يتيح 
الم�ؤ�س�سات  لتلك  يتيح  وبذلك  وبيعه،  �إنتاجه  المنتجة  للم�ؤ�س�سات 
�أ�سعارا مرتفعة للأدوية الم�سجلة،  �أن تفر�ض  �صاحبة حق الت�صنيع 
ما يحقق لها فر�صة الح�صول على الملايين �إن لم يكن البلايين من 

الدولارات طوال فترة الحماية.
مجموعة  ب�أنها  فتت�سم  الثانية  الا�ستراتيجية  المجموعة  �أما 
العقاقير العامة، �إذ ت�ضم الم�ؤ�س�سات )فور�ست لاب�س( و )�آي �سي �إن( و 
)كارتر والا�س(، وهذه المجموعة تركز على ت�صنيع العقاقير العامة 
�أي نماذج منخف�ضة التكلفة من العقاقير التي �سبق للمجموعة الاولى 
�أدوية جني�سة(، وهذا  �إنتاجها، �أي تعتمد على عن�صر التقليد )�صنع 
بعد انتهاء مدة الحماية اللازمة الخا�صة بهذه المنتجات، ويتميز بذلك 
الو�ضع التناف�سي للم�ؤ�س�سات في هذه المجموعة بالإنفاق المنخف�ض 
على البحوث والتطوير والتركيز هنا على الا�سعار المنخف�ضة، �أي �أن 
ومنخف�ضة  المخاطر،  منخف�ضة  ا�ستراتيجية  تتبنى  المجموعة  هذه 
في  الكبير  المال  ت�ستثمر  لا  لأنها  المخاطر  منخف�ضة  وهي  العائد، 
�أنها منخف�ضة العائد  البحث والتطوير لاعتمادها على التقليد، كما 

لأنها لا ت�ستطيع فر�ض �أ�سعارٍ عالية في ال�سوق.
22 في . المخاطر  من  والتقليل  التناف�سي  الذكاء  عملية 

ال�صناعة الدوائية:
من  ا�ستخدم  التناف�سي  الذكاء  ف�إن  �سابقا  تو�ضح  كما 
ال�سيطرة  بغية  القوية  الأ�سلحة  �أنواع  ك�أحد  ال�صناعية  الم�ؤ�س�سات 
للتقليل  المنا�سب،  الوقت  في  التهديدات  عن  والك�شف  الأ�سواق،  على 

من المخاطر.
�إن الأهداف الرئي�سية للذكاء التناف�سي في ال�صناعة الدوائية 

تتلخ�ص فيما يلي: )لاري ديفيد�سون، 2005( 
�صناعة �� و�آفاق  الكبرى  والتحديات  الراهن  الو�ضع  تحليل 

الأدوية؛ 
العالمية �� الأدوية  �صناعة  في  الرئي�سيين  اللاعبين  تحديد 

و�إجراء تحليل مقارن لممار�ساتها التجارية والنتائج المالية؛ 

مجال �� في  الأدوية  لم�ؤ�س�سات  الن�سبي  الو�ضع  تحديد 
من  لمزيد  فر�ص  عن  للك�شف  وكذلك  العالمية،  الدوائية  ال�صناعات 

تعزيز مواقعهم؛
الداخل �� المناف�سة من  التناف�سي مع  الذكاء  يتعامل خبراء 

اليوم  القائمة  التحالفات  الك�شف عن  المثال  �سبيل  والخارج، وعلى 
في ال�صناعة الدوائية، والتي ت�شكل خطر يهدد بقاء بع�ض الم�ؤ�س�سات 

وبخا�صة الفتية.
يعمل الذكاء التناف�سي ك�أداة للرقابة على �أ�سعار الأدوية ��

في الأ�سواق المحلية والدولية.
براءات �� في  لانتهاكات  لمعرفة  �أداة  التناف�سي  الذكاء 

جديدة  عالمية  �أ�سواق  في  القانونية  الحماية  عن  والبحث  الاختراع 
ومتنامية.  

و�أخيرا، فيمكن القول، �إنّ الذكاء التناف�سي يعمل على متابعة 
البيئة التناف�سية بكل تفا�صيلها بما يتيح تحديد الفر�ص والمخاطر 
واتباع الاجراءات المنا�سبة من المديرين التنفيذيين لاتخاذ القرارات 

ال�سليمة �سواء في المدى الق�صير �أو المتو�سط �أو الطويل.

 الخاتمة: 
التناف�سية  القدرة  على  للحفاظ  الدوائية  ال�صناعات  تعمل 
فالم�ؤ�س�سة  قرب،  المناف�سة عن  التناف�سي لمراقبة  الذكاء  با�ستخدام 
ال�صناعة  في  التناف�سي  الذكاء  الى  بحاجة  التنفيذيين(  )المديرين 
التنظيمية،  والتغيرات  المناف�سين،  �إعلانات  لمواكبة  الدوائية 
وال�ضغوط ال�سيا�سية التي ت�ؤثر في ال�صناعة، فجانب البحث والتطوير 
لتطوير  الجودة  عالية  ومعلومات  كبيرة  مجهودات  لوحده  يحتاج 
الم�ؤ�س�سة  ت�ستخدم  كذلك  بالمناف�سين،  والخدمات مقارنة  المنتجات 
المطروحة  والمنتجات  المناف�سين  عرو�ض  التناف�سي لمعرفة  الذكاء 
الأ�سعار... العملاء، وم�ستوى  ال�سوق مقارنة بمنتجاتها، وقوائم  في 

الخ، لغر�ض اتخاذ القرارات ال�سليمة والا�ستراتيجية. 
العلاقة  نوع  تو�ضيح  المو�ضوع  هذا  في  حاولنا  وبالتالي 
الموجودة بين الذكاء التناف�سي وعملية تقويم المخاطر في ال�صناعة 
المكانة  وو�ضحنا  خا�صة  ب�صفة  الدوائية  وال�صناعة  عامة  ب�صفة 
الم�ؤ�س�سات،  وا�ستقرار  نمو  في  و�أثره  التناف�سي،  للذكاء  الكبيرة 

ب�إيجاز. ومن خلال ما �سبق ذكره.
ويمكن تو�ضيح بع�ض النتائج والتو�صيات على النحو الآتي:

النتائج:
مجموعة  �إلى  التو�صل  من  تمكّنا  الدرا�سة  هذه  خلال  من 
الأنواع  لتفادي  عليها  الاعتماد  للم�ؤ�س�سة  يمكن  التي  النتائج  من 

المختلفة من المخاطر: 
لممار�سة �� و�ضرورية  مهمة  �أداة  التناف�سي  الذكاء  �إن 

الم�شكلات  حل  في  فقط  لي�س  الم�ؤ�س�سة،  في  المختلفة  الأن�شطة 
التي قد تنتج بل في تقرير  التحديات واكت�شاف المخاطر  ومعالجة 
الا�ستراتيجي  القرار  اتخاذ  طريق  عن  وم�ستقبلها  الم�ؤ�س�سة  م�صير 

الأمثل.
يّمكن �� دقة  �أكثر  ب�شكل  والبيانات  المعلومات  تحليل 

من  �أنواعها  بمختلف  ال�صناعة  والم�ؤ�س�سات  الدوائية  الم�ؤ�س�سات 
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�أنظمة  يدعم  التناف�سي  فالذكاء  المفاجئة،  المخاطر  اكت�شاف 
المعلومات الأخرى على م�ستوى الم�ؤ�س�سة، من �أجل تحقيق الأهداف 

طويلة الأجل، ويعزز جودة �صنع القرار الا�ستراتيجي.
الاعتماد على التكنولوجيات الحديثة في جمع المعلومات ��

في  والدقة  الوقت،  تقليل  منها  عديدة  مزايا  �إلى  ي�ؤدي  وتحليلها، 
وقت  تقليل  الى  بحاجة  الدوائية  الم�ؤ�س�سات  ان  خا�صة  المعلومة، 
طرح منتجاتها للت�سويق، ما ينعك�س على و�ضع الم�ؤ�س�سات للرد على 

المناف�سين، و�إظهار مزايا تناف�سية جديدة. 
لتقويم �� الحديثة  والعمليات  الأ�ساليب  على  الاعتماد 

تحويل  الى  ي�ؤدي  التناف�سي  الذكاء  كعملية  الم�ؤ�س�سة،  في  المخاطر 
تلك المخاطر الى فر�ص جديدة )التحالفات الا�ستراتيجية( 

الإلمام �� تكفل  التي  الذهنية  المرونة  توافر  �ضرورة 
اللازمة  المعلومات  توفير  �أي  الملمو�سة  وغير  الملمو�سة  بالعنا�صر 

والم�ؤثرة على القرارات المتخذة وانعكا�ساتها.
التركيز على الجوانب العملية والإجراءات القابلة للتطبيق ��

بم�صالح  الم�سا�س  دون  معالجتها  بدقة  المخاطر  �إدراك  ليت�سنى 
الم�ؤ�س�سة.

�أخذ التجارب ال�سابقة في عين الاعتبار �سواء التي حدثت ��
ليت�سنى  المناف�سة  للم�ؤ�س�سات  وقعت  التي  �أو  ذاتها  الم�ؤ�س�سة  في 
�إلى  ت�ؤدي  قد  والتي  لها  تقع  قد  التي  المخاطر  اجتناب  للم�ؤ�س�سة 

الزوال )خطر الان�سحاب من ال�سوق( .

التوصيات:
يمكن تثبيت الر�ؤية الم�ستقبلية لعملية الذكاء التناف�سي في 
دوائية  للم�ؤ�س�سات  وتفوق  التطور  وتحقيق  المخاطر  من  التقليل 

ب�صفة خا�صة والم�ؤ�س�سات ال�صناعية ال�صفة عامة كالتالي:
فيما �� الحديثة  المعلومات  على  للح�صول  الدائم  ال�سعي 

يخ�ص البيئة الخارجية التي ت�شكل تهديدا للم�ؤ�س�سات. 
يتوجب على الم�ؤ�س�سات الدوائية العالمية والوطنية، اليوم ��

قدرتها  ولتعزيز  لبقائها  ال�سبيل  لأنه  التناف�سي،  بالذكاء  الإهتمام 
المحلية  الأ�سواق  في  لمنتجاتها  تناف�سية  ميزة  لخلق  الإبداعية 

والدولية.
التناف�سي �� الذكاء  لعملية  متينة  ركائز  و�ضع  على  العمل 

�أداة تح�صل من خلالها الم�ؤ�س�سة  في م�ؤ�س�ساتنا الوطنية، باعتباره 
على المزايا التناف�سية، ويمنع تعر�ضها للعوائق المفاجئة، فهو �سلاح 

ي�ستخدم للك�شف عن الفر�ص والتهديدات في بيئة العمل.
التي �� العالمية  الم�ؤ�س�سات  تجارب  من  الإفادة  على  العمل 

الم�ؤ�س�سات  �إلى  اللجوء   - التناف�سي.  الذكاء  كبير  ب�شكل  ت�ستخدم 
المتخ�ص�صة �إذا لزم الأمر للا�ستفادة من الذكاء التناف�سي )التي تقدم 

خدمات الذكاء عن طريق خبراء ت�ستخدمهم لذلك الغر�ض( .
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