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 ترَْضَاهُ   صَالِحًا أعَْمَلَ وَأنَْ  وَالِديََّ وَعَلَى  عَلَيَّ  أنَْعَمْتَ الَّتِي 

الِحِينَ ﴾ عِبَادِكَ فِي  بِرَحْمَتِكَ  وَأدَْخِلْنِي  الصَّ

 من سورة النمل 19الآية: 

 

 را على كل شيء يأتي من عنده...را، والحمد لله كثيً الشكر لله كثيً 
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  العامة:  مقدمةال
المعلومات، تسعى معظم  انتشارالمتغيرات وتتسارع فيه بسرعة في عالم تتداخل فيه 

لبناء مركز تنافسي  باستمرارالمؤسسات إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها، وتكافح 
 يضمن لها البقاء وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها. متميز،

 بالنسبة للقيمة إنشاءايتميز بشدة المنافسة يعد النشاط الأكثر  اقتصادففي إطار 

حيث  هو الذي يبرز معارف الممارسة لديها والقدرات المنشئة للقيمة،ف ،للمؤسسة وللزبون
تسعى المؤسسة دائما لتعظيم القيمة للمساهمين والعملاء ولجميع الأطراف المرتبطين 

، ومدخلها لتحقيق ذلك هو السعي واستمرارهاها اطها والمتأثرين به بما يضمن بقاءبنش

أفضل  وابتكارتقنيات حديثة  استخداممن خلال ، لمواردها المتاحة والأمثل الفعال للاستغلال
  مفهوم خلق القيمة. طوير جميع أنظمتها الفرعية في ظلالأساليب لت

ونظرا لأهمية خلق القيمة في المؤسسة تسعى هذه الأخيرة ولازالت تسعى للبحث عن 

المصادر الكفيلة بتحقيق هذا المطلب الأساسي، وفي هذا الإطار تعتبر الموارد المتاحة لها 
المؤسسة تدفق منتجاتها إلى السوق  وتنوعها أهم هذه المصادر، وحتى تضمن اختلافهاعلى 

عليها بتصميم نظاما  كليا للتحكم في تدفق المنتجات إلى السوق بما يحقق أهدافها بأقل 

، والمؤسسات الحديثة لا تنظر إلى الأنشطة التي تخلق القيمة مستوى ممكن من التكلفة
إلى تحقيق هدف كأنشطة منفصلة عن بعضها البعض، ولكن تنظر إليها كنظام متكامل يهدف 

للحصول على  أنشطة المؤسسة بأعلى مستوى من الكفاءة، استخدامأساسي ومحدد هو 

 منتجات نهائية بتكلفة منخفضة أو مميزة عن منتجات المنافسين.
كبير من قبل  باهتمامإذ يعتبر موضوع الميزة التنافسية من المواضيع التي حضيت 

أدبيات الفكر الإستراتيجي تبين وجود العديد من ذلك أن تحليل  ،الباحثين منذ فترة طويلة

 الاقتصاديةالفكرية التي حاولت تفسير المصادر التي تسمح للمؤسسة المقاربات والإسهامات 
)ميزة  بتحقيق ميزة تنافسية، فالمؤسسة تستطيع أن تخلق لنفسها مركزا تنافسيا مميزا

تراه مناسبا وكذلك زيادة عدد  من خلال إيجاد درجة عالية من التمايز الذي ،تنافسية(

 الية من ولاء المستهلك لعلاماتها.الوحدات المباعة، وتنمية درجة ع
أفضل مما حيث يمكن القول بأن الميزة التنافسية تركز على إمكانية خلق قيمة متفوقة 

المؤسسة على هيكل  استحواذويتم إنشاء هذه القيمة عن طريق  ،تفعله المؤسسات المنافسة

، تكاليف منخفضة في مجال صناعي معين أو خلق المنتوج الأكثر قيمة في نظر المستهلكين
ين يعتبران إستراتيجيتين لخلق القيمة للمؤسسة لذوهما ما يمثل السيطرة بالتكاليف والتمييز ال

 .وتحقيق ميزة تنافسية في القطاع ككل

 الاقتصاديةفإن المؤسسات  ،العالمي تصادقالاوفي ظل التحولات التي يشهدها 
 المنافسة، واشتدادالجزائرية تواجه اليوم عقبات وتحديات عديدة مرتبطة بظاهرة العولمة، 

وتسارع وتيرة الابتكارات والاختراعات على الساحة الدولية من جهة، ومن جهة أخرى 

 الأوروبي،مع الاتحاد الشراكة  اتفاق) ضرورة وفاء الجزائر بتعهداتها مع الشركاء الأجانب
عن ذلك من  المفاوضات الجارية بشأن الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة( وما سينجم

رفع للقيود والرسوم الجمركية وتحرير للتجارة، والذي يفرض على المؤسسة الاقتصادية 

في هذه البيئة المحيطة  الجزائرية ضرورة التكيف معها، ومحاولة استباقها باستمرار والتاثير
 كلما توفرت الوسائل لذلك. 

، ومواكبة التغيرات المتسارعة في المحيط الذي تفوق في السوقالبقاء والومن أجل 

 الحصول على ميزة أو مزاياالجزائرية  الاقتصاديةعلى المؤسسة  يتوجب تنشط فيه،



 ب
 

 ،عمر محل الدراسة مؤسسة مطاحن عمر بن اختيار تمومن بين هذه المؤسسات  ،تنافسية

   :التاليةجوهرية الشكالية الإطرح تموضوع الونظرا لأهمية 

  ليات خلق القيمة في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة؟مدى تساهم آإلى أي       

  التساؤلات الفرعية التالية: الرئيسي هذا التساؤل عن وينبثق

 ما المقصود بمفهوم خلق القيمة؟ 

  كيف تتمكن المؤسسة من خلق قيمة؟ وكيف تلائم ذلك مع طبيعة نشاطاتها دون
 التعرض للمخاطر؟

 بنائها؟ أسسفيما تتمثل و التنافسية؟ الميزة هي ما 

  عمر بن عمر في تحقيق ميزة تنافسية لها؟مطاحن ما هو دور سلسلة القيمة لمؤسسة 

 :فرضيات الدراسة
 صياغة الفرضيات التالية:شكالية الدراسة تم وللإجابة على إ

 .يعتبر خلق القيمة مطلبا حيويا وضرورة ملحة لتحقيق أهداف المؤسسة 
  لابد من تطبيق عدد من المعايير على كل  قيمةحتى تتمكن المؤسسة من خلق

  العمليات المتاحة في المؤسسة. 

 ،حيث تعتبر الكفاءة، الجودة الميزة التنافسية هي أساس تفوقها على منافسيها ،
 لحاجات العميل الأسس العامة للميزة التنافسية. الاستجابةالتجديد، 

  تساهم سلسلة القيمة في تحديد الأنشطة الرئيسية التي تتميز فيها المؤسسة عن

  منافسيها، والتي تساعد في بناء وتعزيز ميزتها التنافسية.

 :موضوع الدراسة اختيارمبررات 

على آليات خلق القيمة ودورها في تحقيق  الموضوعاختيار هذا  أسبابإن من بين 

 نجد: الاقتصاديةالمركز التنافسي للمؤسسة 
 .الاقتصاديةنظرا لأهمية الموضوع خاصة للمؤسسات -1

الأبحاث في هذا الموضوع المتناول على مستوى المكتبات الجامعية خاصة فيما  نقص-2

 يخص موضوع خلق القيمة وعلاقته بالمركز التنافسي للمؤسسات الجزائرية.
 محاولة جمع مادة علمية مشتتة حول موضوع الدراسة.-3

 بحكم التخصص فالموضوع له صلة متينة بتخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات.-4

 
 ظل تجانس في خاصة المنافسة ظل في ضرورته ومدى الموضوع حداثةل ظران-5

 .التنافسي المركز وتطوير تنمية يحقق متكامل إطار كونه إلى بالإضافة المنتجات،

 :دراسةأهمية ال

  إبراز أهمية الدراسة في المجالات التالية: يمكن

 خلق القيمة ودوره في تطوير تنافسية المؤسسة الوطنية. أهمية موضوع-1

 الاهتمامهذا  ازدادالمؤسسات منذ أمد طويل، وقد  اهتماميعتبر موضوع خلق القيمة محور -2
 خاصة مع نهاية الألفية الثانية.

ون الموضوع إطار متكامل يحقق تنمية وتطوير المركز التنافسي من خلال التحكم في ك-3

 التكاليف.

 :داف الدراسةأه

  إلى تحقيق جملة من الأهداف من أهمها:تهدف هذه الدراسة 

 .القيمة خلق ومفهوم التنافسية الميزة مجال في نظرية بقاعدة التزويد-1



 ج
 

 .القيمة خلق في التنافسية الميزة لبناء العامة الأسس تلعبه الذي الكبير الدور إبراز-2

 على مدى أهمية خلق القيمة في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر.  التعرف-3

تقديم بعض التوصيات التي نأمل أن تساهم في حصول المؤسسة الجزائرية على ميزة أو -4

 مزايا تنافسية.

  :منهج الدراسة

على المنهج الوصفي التحليلي والقائم على جمع المعلومات اعتمدت هذه الدراسة 

، أما فيما يخص الجانب الاقتصاديةة والميزة التنافسية للمؤسسات والبيانات عن خلق القيم

وهي  ،على منهج دراسة الحالة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر الاعتمادالتطبيقي فقد تم 
وذلك للكشف عن علاقة خلق القيمة بالميزة مختصة في إنتاج السميد والعجائن،  مؤسسة

 الموارد من أجل تحقيق مركز تنافسي للمؤسسة . استخدامالتنافسية للمؤسسة وسياسات 

 الدراسات السابقة:

، في تناولها لمتغيرات خلق القيمة الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة اشتركت

الدراسات القريبة من من بينها ختيار تم إحيث  ،والميزة التنافسية، وقد تنوعت هذه الدراسات
 بحثنا، وتتمثل في:

  عثمان  تناول هذه الدراسة في علوم التسيير، ماجستير مذكرةالأولى: الدراسة

تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات بعنوان  ،بودحوش
 ، حيث تطرق في هذه الدراسة إلى2008سنة جامعة سكيكدة،  ،الصناعية الجزائرية

سلسلة القيمة والتي تسمح للمؤسسة بالمحافظة على هذه الميزة والتي تعد نتاج الموارد 

والقدرات التي تتوفر لدى المؤسسة، بالإضافة إلى تأثير التكاليف على الميزة 
 اقتصادياتالتنافسية وتم توضيح ذلك  من خلال عرض إستراتيجيات التكلفة وكذا 

  منحى الخبرة.

  :ميزة يشكل ظل الذي العناصر أهم أحد على الضوء إلقاء إلى دفهتأهداف الدراسة 
 يهدد شبحا يمثل يزال لا حين في العالمية، الشركات من العديد لدى تنافسية

 السوق اقتصاد ظل في أهميته بمدى الأخيرة هذه تحسيس بغية الجزائرية، المؤسسات

 . المنافسة وتحرر

 وعلوم التسيير، تناولت هذه  صاديةالاقتفي العلوم  ماجيستيرمذكرة : الدراسة الثانية

فلة العيهار، بعنوان دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، الدراسة 
، حيث تطرقت في هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة 2005جامعة الجزائر، سنة 

القيمة  الكامنة بين الجودة والميزة التنافسية للمؤسسة، وذلك بالتطرق إلى خلق

كسبيل أساسي لتحقيق الجودة وبناء الميزة، إذ تعد الجودة طريقا لتحقيق القيمة 
 تنافسية للمؤسسة. للعميل وبناء ميزة

 :باعتبارهما التنافسية والميزة الجودة، عن الغموض رفعتهدف إلى  أهداف الدراسة 

 الميزة وبناء الجودة تحقيق أهمية على التأكيد ، وكذلكالأبعاد متعددي مفهومين
 .الجودة خلال من التنافسية الميزة تحقيق كيفية توضيح، وةالتنافسي

 :وعلوم التسيير، وتناول هذه  الاقتصاديةماجيستير في العلوم مذكرة  الدراسة الثالثة

الدراسة الوليد هلالي، بعنوان الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق 
لجزائرية ، مع تقديم دراسة حالة الشركة ا2008المسيلة، سنة القيمة، بجامعة 

هتمامه من خلال هذه الدراسة على الميزة التنافسية من للهاتف النقال، حيث صب ا



 د
 

وكذلك ركائز الميزة التنافسية في خلق  ،خلال المفهوم والأهمية والإستراتيجيات

  القيمة. 
 :ومفهوم التنافسية الميزة مجال في يةنظر بقاعدة التزويدتهدف إلى  أهداف الدراسة 

 التنافسية الميزة لبناء العامة الأسس تلعبه الذي الكبير الدور إبراز، وأيضا القيمة خلق

 باعتبارها النقال، للهاتف الجزائرية الشركة حالة تشخيص، كما قام بالقيمة خلق في
 الأمثل ستغلالالا خلال من التفوق تقوم بحقيق أن فيها يفترض اقتصادية مؤسسة

 وتحقيق منتجاتها تحديث عن فضلا العالية، بالجودة تتميز خدمات طرحو  لمواردها

 .لعملائها السريعة الاستجابة
  :في علوم التسيير، تناولت هذه الدراسة وسيلة  ماجستيرمذكرة الدراسة الرابعة

في  التنافسيةكمدخل للميزة الكفاءات بة الموارد الداخلية ومقاربعنوان  بوزيد، 

، حيث تطرقت في هذه 2012سنة ،سطيف جامعة الجزائرية، قتصاديةالاالمؤسسة 
موضوع الميزة التنافسية وذلك بدراسة العناصر الأساسية للميزة  الدراسة إلى

وكيفية تحقيقها وسبل المحافظة عليها، محاولة الإلمام والتعمق في دراسة التحليل 
بمواردها  الاقتصاديةالمزايا التنافسية للمؤسسة الإستراتيجي الذي يربط تنمية 

   الداخلية وكفاءاتها الإستراتيجية.

 :تعتبر التي الكفاءات تحديد في يتمثل لهذه الدراسة الأساسي الهدف أهداف الدراسة 
 الموارد نظرية قدرة حول النقاش إثارة، وكذلك للبنوك الدائمة التنافسية ميزةا للمصدر

 .التنافسية للميزة دقيق تصور إعطاء على المتبعة والمنهجية والكفاءات

 :تقسيم الدراسة

 فصول،ثلاث  إلى الدراسة تقسيم تم فإنه للدراسة الرئيسية الجوانب بأهم الإلمام قصد

 : يأتي كما

 ثلاث تناول فيهوتم ، مفاهيم وأسس خلق القيمةالذي جاء تحت عنوان : الفصل الأول 
تم المبحث الثاني خلق القيمة، أما القيمة والمبحث الأول تطرقنا فيه إلى  ،مباحث

ث الثالث الأطراف ذات المصلحة، وفي المبحتطرق فيه إلى مصادر خلق القيمة وال

 عمليات خلق القيمة. تم التعرض إلى مؤشرات و
 :تم افسية، الفكري للميزة التنالإطار النظري والذي حمل عنوان  الفصل الثاني

تم أما المبحث الثاني  ،في المبحث الأولالميزة التنافسية  ماهية التعرض إلى

في آليات تطويرها، ودر إنشاء ميزة تنافسية للمؤسسة والتطرق فيه إلى أهم مصا
محددات وأيضا دور ركائز الميزة التنافسية في خلق القيمة  المبحث الثالث تم تناول

 فسية.ومعايير الحكم على جودة الميزة التنا

 عمر بن عمر،الذي خصص للدراسة الميدانية لمؤسسة مطاحن : الفصل الثالث 
تقديم مؤسسة  فيه إلى التطرق تم ، المبحث الأولاحثمب ثلاثفيه  تم تناولحيث 

تشخيص الداخلي ال إلى تم التعرضأما المبحث الثاني  مطاحن عمر بن عمر،

ثم تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة و عوامل نجاحها في  والخارجي للمؤسسة،
 المبحث الثالث.

  :دراسةصعوبات ال

، وفي انت في بعض الأحيان العائق لهالعدة صعوبات ك لقد تعرضت هذه الدراسة
 ، من بينها:عض الأحيان كانت المحفز الكبير لهاب



 ه
 

سواء كانت كتب باللغة العربية أو  ،قلة المراجع المستعملة خاصة في موضوع خلق القيمة-1

 الأجنبية أو مذكرات وغيرها. 
 وجدت صعوبات من حيث المؤسسة التي تمت على مستواها الدراسة الميدانية.-2

مما تطلب منا العمل الكثير في إيجاد  ،وجود صعوبة في ترجمة المواضيع باللغة الأجنبية-3

 ستخداملاض الأحيان النقص في التعبير بع الصيغة الفعلية للجمل المراد تركيبها، وفي
 المصطلحات التقنية لبعض الدراسات وحتى الاقتصادية منها.
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  تمهيد: 
 في مدرجة غير أو مدرجة كانت سواء نوعها، كان مهما الاقتصادية المؤسسة دفته

 ا،به لمهتمةا الأطراف لجميع أو( المساهمين) ملاكها لفائدة قيمتها تعظيم إلى القيم بورصة

 لمؤسسةا هدف نظرية لتطور وبالنظر جهة، من الحديثة المالية النظرية به جاءت كما وذلك

 إنشائها هدفو المؤسسة استمرارية أن هو ذلك ويدعم يبرر ما ولعل، أخرى جهة من

 على نيتعي لذلك  القيمة خلق بمدى يقاس الذي الثروة تراكم تحقيق على اتهبقدر مرهون

  ذلك الهدف.  نحو القرارات مختلف توجيه المؤسسات مسيري

داخل  يحتل موضوع خلق القيمة مكانة هامة في مراكز القيادة والتسييرحيث أصبح 

منها  حاولةت الكبرى كمآبالقيمة أصبح ميزة مرتبطة بالمنشفالتسيير ، المؤسسات الاقتصادية

لى خلق إؤدي يبالوظيفة المالية في النشاط المحاسبي نحو النشاط الاقتصادي والذي  نتقالللا

 م فيالتقييم، وكمقياس شامل يسه ت تأخذ به كمؤشر نمطي فيآالقيمة، حيث أضحت المنش

 . الإستراتيجية الشاملة والدائمة القرارات تخاذا

حديات ل الظروف المعقدة الحالية من بين أهم التظتعتبر عملية خلق القيمة في و

لقيمة الق خ ، ومما لا شك فيه أنا التحديذالمتعلقة بالمؤسسات وقدرة المؤسسات على رفع ه

وجود رر لالاستمرار في السوق، إذ لا مبضرورة ملحة لضمان البقاء ويعتبر مطلبا حيويا و

ر ؤثأن ت طراف التي يمكنالقيمة ليس للمساهمين فيها فحسب، بل لكافة الأمؤسسة لا تخلق 

 هدافها.ط المؤسسة في إطار سعيها لتحقيق أوتتأثر بنشا
 لمفاهيممن تحديد أهم ا ى هذه العناصر انطلاقاإلتم التطرق  هذا الفصل ومن خلال

أسس لى إالتعرض ثم  في المبحث الأول،ا خلق القيمة، أهميتهأيضا و  ،المتعلقة بالقيمة

حث المب والقيمة المتبادلة وذلك في الأطراف ذات المصلحةخلق القيمة وومرجعية ومصادر 

 لقيمة،اعمليات ومؤشرات خلق  إلى تم التطرق فيهالثاني من الفصل، أما المبحث الثالث 

 القيمة. سلسلة كذلك تحليلو

  

 

 

 

 

 

 

 

 خلق القيمةالمبحث الأول: القيمة و
الإدارة  إن من الضروري توضيح مفهوم مصطلح كثيرا ما يتردد في كتب

 ألا  ،الإستراتيجية بصفة عامة
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ة لقيمافمفهوم  التخصصات، ختلافباشير إلى أن مفهوم القيمة يختلف ون ،هو خلق القيمةو

د فق وهدفها ،في التسويق يختلف عنها في المالية، كما يختلف باختلاف طبيعة الدراسة

 يستعمل بصفة دقيقة ومضبوطة أو يستعمل بصفة عامة وواسعة.

 يميينحيث لا يزال مفهوم قيمة المؤسسة محل اهتمام العديد من الباحثين الأكاد

ت نها، ذاية مكون أن غالب القرارات المالية سواء الداخلية أو الخارج ،والخبراء المحاسبين

لأهمية الغة با نعكاساتاالأجل الطويل أو القصير، تبنى على أساس قيمة المؤسسة لما لها من 

  للمهتمين بشؤون المؤسسة.
 المطلب الأول: مفاهيم القيمة و بيان شموليتها 

و ما لاقتصاد الجزئي إلى تعظيم الربح أة حسب الكلاسيك من خلال اأتسعى المنش

ية، عد كافالنظرة فهي لم تنه رغم التصور الضيق لهذه أيسمى بتعظيم ثروة المالكين، غير 

لة حت مظخر يندرج تخذ منحى آأة أتبين أن الهدف الأساسي للمنش ديةقتصاالان الوقائع لأ

لوم عالقيمة كمصطلح في اصر أخرى أبرزها عنصر التكلفة، وهو يهتم بعنخلق القيمة، و

لزبون لها اوالقيمة التي يمث ،فةالقيمة المضا هيمعاني دقيقة و إلى ثلاث انشطرت التسيير

     القيمة التي يمثلها المساهم.و

 : مفاهيم القيمةالفرع الأول

 لقيمةا تقدير إجراء يتم التي الجهةعوامل تتمثل في  عدة على أصل أي قيمة تتوقف

 الغرضأيضا و ،القيمة تقدير فيه يتم الذي والتوقيت ،قياسها الجاري القيمة ونوعية لصالحها،

ا، كون ومباشر واضحا ليس مفهوما القيمة مفهوم من يجعل هذا القيمة،كل تقدير عملية من

خدامها است سبحمفاهيم  عدة  لها لقيمةإليها، وايحدد المفهوم من الزاوية التي ينظر كل واحد 

   غايتها من أهمها:و

 المبلغ المعبر عنه نقدا أو بما يعادل النقد الذي يتم به انتقال ملكية هي  :القيمة السوقية

 أصل ما من بائع راغب الى مشتري راغب ويتوفر لدى كل منهما معلومات معقولة

 .1خضع أي منهما لأي نوع من الإكراهعن كافة الحقائق ذات الصلة ولا ي

 خلق في المهمة الأدوات إحدى المسوقة للشركة وفقا المضافة السوقية القيمة تعتبر

 في يكمن الناجحة للشركات جيد أداء قياس معيار فإن ولذلك لمساهمين،ا لثروة القيمة

 الإداري الأداء يلخص جوهري مقياس كونها موجبة، مضافة سوقية قيمة تحقيق

 .2المساهمين ثروة تعظيم بهدف اموارده إدارة على وقدرتها للشركة والتشغيلي

 :هي تلك القيمة الحسابية للأصل )المالي( التي تشتق من حسابات  القيمة الدفترية

 .3المؤسسة التي يرتبط بها ذلك الأصل أوالشركة 

 القيمة حسب ما يراها الزبون تعتمد على مفهوم الجودة التي يراها سلعة  الزبون: قيمة

الزبائن، أي محاولة التوفيق بين القيمة و أو خدمة ذات جودة لأنه يلبي حاجاته المعلنة،

ية للمنتوج ولكن تغطي عدة والجودة لا تنحصر فقط في العوامل الأصلية الجوهر

والهدف إلخ، ...السعر، المرونة، SAVأبعاد مثل الخدمات المتاحة ما بعد البيع 

                                                   
 . 13، ص2008 مصر، ، الدار الجامعية،التقييم وإعادة هيكلة الشركات: طارق عبد العال حماد، 1
، 2008، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، التحليل والتخطيط المالي عدنان تايه النعيمي، ارشد فؤاد التميمي،: 2

 .144ص

 
 .119، ص2009، 1، دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمان، طأساسيات الاستثمارطاهر حيدر حردان،  :3
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لكن المؤسسة عليها التحكم في  جودة،ذو الأساسي للمؤسسة هو توفير لزبائنها منتوج 

 . التكاليف لكي تحافظ على هامشها الربحي

إذا خلق القيمة يأتي من تعظيم العلاقة: جودة/تكاليف، وتعتبر قيمة الزبون هي قيمة 

  .1نسبية لأنها تختلف من زبون لآخر

  :نشأة م عمالنهاء أالصافي الممكن تحقيقه في حالة إ تعرف بأنها المبلغقيمة التصفية

رية ن إجبا، والتصفية يمكن أن تكوبالتزاماتهاوالوفاء  ما وبيع أصولها كل على حدى

، في الوقت المتاح للعثور على مشترييتمثل  الاثنينأو منظمة والفرق بين 

 والتعريفات المتعارف عليها:

 لبيع التصفية الإجبارية: هي المبلغ الصافي الذي يجلبه أصل ما إذ عرض ل

 السوق المفتوحة.الفوري في 

  التصفية المنظمة: المبلغ الصافي الذي يجلبه الأصل إذا عرض للبيع في

 .2السوق المفتوحة مع إتاحة وقت معقول لإيجاد مشتري

 تكاليفيطة والحذر، والترتكز المحاسبة أساسا على مبادئ الح :القيمة المحاسبية 

قريبية تتعتمد على تقديرات جد تستطيع استخلاصها من الميزانية والتي  التاريخية

كنقص القيمة المحتمل من طرف الأصول، هاته التقديرات هي وظيفة مسؤولي 

  .مؤسسةفالقيمة المحاسبية هي القيمة المسجلة بالدفاتر المحاسبية لل، الحسابات

 القيمة التنافسية هي نتيجة لعلاقات المؤسسة  :ةية أو القيمة الإستراتيجيالقيمة التنافس

وخلق القيمة هنا هو نتيجة الاختيارات والتوفيق لأعمال المؤسسة بغرض  ،بيئتهامع 

 .3خلق ميزة تنافسية

 

نه يعكس أالواقع رار وق لأيتوفر التوضيح اللازم القيمة و لإدارةتمثل القيمة دليل  وأيضا

كما تمثل  و حل لمشكلة فيما يتعلق بتقييم الموارد المكرسة،الخدمات المقدمة أ تقديرا من

 .4القيمة العلاقة بين مساهمة وظيفة بما يرضي الحاجة و تكلفة هذه الوظيفة

لحقيقية التي أضافتها من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن القيمة هي تلك الثروة او

إذا  أنهحيث  ،هي تبين مدى نجاح المؤسسة في عملية المزج بين عناصر الإنتاجالمؤسسة، و

على قيمة إنتاج كبيرة من افة كبيرة، فذلك يعني أن المؤسسة قد تحصلت كانت القيمة المض

هو استخدامات وسيطية قليلة و استخدامات وسيطية محدودة، أو قيمة إنتاج محدودة استلزمت

 .5دليل  جودة أداء المؤسسة، وحسن استغلالها لعناصر الإنتاج

 : شمولية القيمةالفرع الثاني

                                                   
1: Florence Noguera, Djamel Khouatra, gestion des ressources humaines et création de valeur 

organisationnelle "conceptes et outils de mesure", revue de gestion des ressources, jul- sep2004, editions 

ESKA, p497.  
 .19: طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص2
، الماجستير، مذكرة تخرج لنيل شهادة ودورها في خلق القيمة أداء وجودة الخدمات اللوجستية عبد العزيز بن قيراط، :3

 . 97، ص2010كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة قالمة، 
4: Baba Anta Ndao GUEYE,  gestion des processus de création  de valeurs, mémoire de fin de formation, 

institut supérieur de comptabilité, de banque et de finance,  centre africain d’études supérieures en gestion, 2008, 
p14. 

رية و التجاو حلولة لطلبة العلوم الاقتصاديةتحليل نظري مدعم بأمثلة و تمارين م"التسيير المالي مبارك لسلوس، :2

 .28، ص2004، ، ديوان المطبوعات الجامعية،  الجزائرالتسيير"
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من  القيمة في الوقت الراهن كمفهوم شامل في علوم التسيير، حيث يرى كل تظهر

ير لتسي"القيمة مفهوم نظامي متحرك في علوم ا :بأن Brechett et Desreumauxالمستشارين 

 ."معمقةظيمية هو تحقيق قراءة متآلفة والهدف من تعميم النظرة التنو

قيمة  دلية،سع، قيمة تباوبالرغم من ظهور القيمة كمفهوم شامل فإنها منشطرة بشكل وا

 .إستراتيجية...الخ، قيمة محاسبية، قيمة اقتصادية وةاستعمالي

أن عملية التمويل تنطلق من  الآراءمن التطورات تقول بعض  الزخمففي ظل هذا 

ة الاقتصادية توليدها أتعتمد القيمة التي تستطيع المنش بمعنى آخر ،مبدأ تعظيم قيمة السهم

خاصة لدى كأولوية لدى الاقتصادي و فقةمرشركائها بأقل تكلفة ئنها وخلقها لزباو

سلوكيات و  لىإتقييم لا يمكن فهمه إلا بالرجوع النيوكلاسيك، إلا أن السوق يعطينا 

 .1استراتيجيات المتعاملين

 مفهوم خلق القيمة  المطلب الثاني: 

أخرى السعي لتحقيق نمو  من جهةو، زيادة إنتاجية الشركةمن جهة   هو خلق القيمة

ة على القيام باستثمارات يمكن تقييم خلق القيمة من خلال قدرة الشركمربح، كما مستدام و

القيمة ويتم خلق ، التكلفة المرجح لرأس المالأقل خطورة، مع عائد أكبر من متوسط وبأكثر 

 .2لصالح جميع المستثمرين والمساهمين والدائنين )تحسين الهيكل المالي( للمجتمع

طلعات نه يعتمد في جزء منه على تأمفهوم معقد لدرجة " :كما يعرف أيضا على أنه

 مختلف الأطراف

لتلبية حاجة،  استخدام الموارد  المؤسسة، وعليه خلق القيمة هو في المقام الأول الفاعلة في

 ذلك في ظل  مع و

ي فلأداء ا السوق، نظام الأسعار غالبا ما يكون بديلا جيدا لمفهوم القيمة لقياس اقتصاد

 استهلاك الفرد لموارد

 ."المؤسسة

وتقاس القيمة الكلية للمؤسسة بمخرجاتها معبرا عنها في شكل إجمالي الإيرادات، أي 

الشركة أرباحا طالما أن القيمة الكلية تزيد  تحققالمباعة مضروبة في السعر، و عدد الوحدات

 .3عن التكاليف المدفوعة نظير كل أنشطة القيمة بالشركة

 لللأص والقيمة الدفترية الأصل الاقتصادي بين قيمة الفرق يساوي خلق قيمة مضافةو

 ديالاقتصا

 . 4في نشاطات المؤسسة مبلغ صندوق الاستثمار افقيو هذا الأخيرو

زود المؤسسة بمزايا تنافسية ت فهي، القيمةفي عملية الزيادة " :هيخلق القيمة ومنه 

يجب أن تخدم و وبقائها، ا يجب تطويرها وضمان استمراريتهاالتي تعتبر وسيلة تمويل لهذ

 .5"المساهمين ومختلف الأطراف ذات المصلحة

                                                   
الملتقى الدولي  ،"EVA مدخل القيمة الاقتصادية المضافة" ة الاقتصاديةأتقييم المنشالسعيد بريكة، سمير مسعي، : 1

 .8ص، 2009فريل أار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة الجزائر، صنع القر :حول
2: www.trader-finance.fr/lexique-finance.html, MICKAEL MANSARD , 21/12/2012, 12 ;05.  

، نشراليازوري العلمية لل، دار "مفاهيم و عمليات وحالات دراسية" ، الإدارة الإستراتيجيةزكرياء مطلك الدوري: 3

 .135، ص2005، 1الأردن، ط
4: pierre vernimmen , finance d’entreprise, 3edition, Dalloz, paris, 1998, p474.  

 ، على الموقع: و خلق القيمة دارة الموارد البشريةإخرون، بحث حول عبد العزيز بن قيراط و آ: 5
 http://www.fares-boubakour.edu.dz/Exp_Et/NEFS/theorie_organisation/grh_creation_valeur.doc, 20/12/2013 ,   

 09 ;06 .  

http://www.trader-finance.fr/lexique-finance.html
http://www.fares-boubakour.edu.dz/Exp_Et/NEFS/theorie_organisation/grh_creation_valeur.doc
http://www.fares-boubakour.edu.dz/Exp_Et/NEFS/theorie_organisation/grh_creation_valeur.doc
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مال س الرأمين لإدارة يرتكز مفهوم خلق القيمة على نهج تعاقدي من قبل المساه

سة المؤس لمسيريالهدف الرئيسي ساهمين في الشركة، والمحتجز من طرف المالمستثمر و

ي أ مؤسسةالبعيد لمالكي الالقصير و ي تعظيم الثروة على المدىهو خلق قيمة للمساهمين أ

سبة ن نعلى مؤسسة تحقق عوائد أهذا الهدف يتحقق عندما تكون استثمارات الم، ومساهميها

 المساهمين.الدائنين و الأموالمقدمي رؤوس  لمطلوبة من طرفالعوائد ا

اك خلق قيمة عندما تكون عوائد الأصول الاقتصادية أعلى من تكاليف بالتالي تكون هنو

 .1والأسهمي تكلفة الدين التمويل أ

  : الموالي يوضح الأشكال المختلفة لخلق القيمة جدولالو

 

 

 

 

 

 

 

 خلق القيمة (: أشكال1-1)الجدول 

Source :http://economie.gestion.ac_creteil.fr/IMG/pdf/Support_eleve_Theme3Q
2.pdf, 12/02/2014, 11 ;30.   

  خلق القيمة فهومم: ظروف تطور الفرع الأول

 : 2أسباب يمكن إجمالها في العنصرين الآتيينلتطور مفهوم خلق القيمة وتبلوره ظروف و

 المنافسةالحاجة إلى الأموال وأولا: 

ى إلى أد ت بطلب مختلف حاجياتها مماآنشللملقد سمح تطور مفهوم خلق القيمة   

الشيء الذي أسهم في تسارع وتيرة  ،أسعار الفائدة الحقيقية في سنوات الثمانينات رتفاعا

العموميين في سوق رؤوس الأموال، املين الاقتصاديين الخواص منهم والمنافسة بين المتع

من السوق، الشيء  الأموال بأكثر حرية بصفة مباشرة قتناءاصعب لتنظيم المالي وافساد عدم 

ففي ظل المنافسة ، المالي ستقرارالاث عن معيار تحتكم إليه لتحقيق ت تبحآنشالذي جعل الم

                                                   
1: THOMAS Olivier, Création de valeur actionnariale et communication financière, Dess Ingénierie 

Financiére, institut d’dministration des entreprise de brest , université de Bretagne occidentale,  2004, p6. 
 .10السعيد بريكة، سمير مسعي، مرجع سبق ذكره، ص: 2

يها ساهمين فوالإجراءات التي تحقق أفضل حماية وتوازن بين مصالح مديري الشركات والم القواعد: حوكمة المؤسسات*

 وأصحاب المصالح الأخرى المرتبطة بها.
 

 

خلق القيمة 

 للعاملين

  خلق القيمة للزبائن

  قيمة سوقية خلق قيمة للموردين

 

خلق القيمة 

 للشركاء

  ةأقيمة محاسبية للمنش

 خلق قيمة للمساهمين خلق قيمة للمجتمع
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الاقتصاديات و نمت الاقتصادية وآلحصول على الأموال بالنسبة للمنشجل اأالشديدة من 

ظهرت أيضا مفاهيم جديدة كخلق القيمة، المالية وض القواعد المحاسبية والدولية، برزت بع

إلى  ضافةبالإت التي تهتم بالرفع المالي، آنجاح بعض المنشلك واضحا من خلال ويبدو ذ

 1للتوجهات العالمية على المستوى العالمي. نعكاسكاالتي يمليها السوق في التقييم  الشروط

 بروز المساهمثانيا: 

دة ت عديالعامل الثاني الذي ساهم في تطور مفهوم خلق القيمة يكمن في ظهور مجموعا 

يق صنادو الاستثمارد ذلك في ظهور معاهد ففي سنوات التسعينات تجس تمثل نشاط المساهم،

إلى  تهدف التي كانت كلهاالجماعي، و الادخارسيرة لمنتجات المنظمات الأخرى المالمعاش و

ي إطار ة فدودية مقبولراره، حيث مكنته من المطالبة بمرإيجاد مكانة للمساهم لتحقيق استق

وكمة حدودية تمثل أداة للاتصال المالي مع ما يسمى رن نسبة الموذلك لأ، ظروف السوق

 .*المؤسسات

 

لقد اتضح و ة للمساهم في الدول الأوروبية،تطور مفهوم خلق القيمة ميزته العودة القوي

  ذلك عند مرورها 

مالية  حفظةمإلى العملة الموحدة اليورو التي ساهمت في إبداء شفافية الاستثمارات بتشكيل 

 مينمساهبر للكأة، مما أعطى إمكانية أطار التوجهات الإستراتيجية للمنشفي إ نويعتتميز بالت

 .تآالمنش لممارسة الضغوط على

 : أهداف خلق القيمةالفرع الثاني

تتجلى أهداف خلق القيمة من خلال تعظيم قيمة المؤسسة كهدف اقتصادي تسعى 

 عليه مؤثرة جيةياسترات قرارات من الهدف هذاإلى تحقيقه، وما ل الاقتصادية المؤسسات

 اتالدراس من لعديد حقل يعتبر والذي، اقتصادي هدفك المؤسسةالأرباح  توزيع كقرار

 وانعكاسات ينبالمساهم مباشرة علاقة من القرار لهذا لما المالية الإدارة مجال في والأبحاث

 .الملاك ثروة على

 : لخلق القيمة أهداف كثيرة هيو

 ون عن يبحث المساهم :ثروة الملاك في الأجل الطويل()تعظيم خلق قيمة للمساهم

ن رؤوس أموال، وهذا يتوقف على مدى قدرة المؤسسة عوائد مقابل ما أسهموا به م

ات على تحقيق عوائد ملائمة مقابل استثماراتها ونشاطاتها، لتتمكن من إجراء توزيع

وهو ما يعتمد بدوره  المالية تجاه دائنيها، لتزاماتهامرضية للمساهمين بعد الوفاء با

نوعية تسييرهم، فخلق القيمة للمساهمين مرهون تمادا كبيرا على أفراد المؤسسة واع

بمدى تفوق المؤسسة ونجاحها، أي بمدى قدرتها على خلق القيمة للزبائن وامتلاك 

أفضليات تنافسية تعزز مكانتها التنافسية في السوق، هذا إلى جانب قدرتها على خلق 

 .1ن في الأجل الطويلوالتي تعتبر ضمان ربحية المساهمي قي الشركاء،القيمة لبا

 :لة لمشكيمة الأسهم االهدف من سياسة خلق القيمة هو تعظيم قو تعظيم قيمة الصكوك

ن لما أة مسعرة، أي تعظيم قيمة الصكوك التي يملكها المساهمون طاألرأس مال منش

باح أضف إلى ذلك سياسة توزيع الأر إعادة بيعها بسعر أعلى من سعر الاقتناء،

يوم ت الآنشأساليب التنبؤ تمكنت الم تباعإوبيجابي للمساهمين، إة تشكل عنصر المحقق

ذا ما د، هالبعي من ربط مستوى الأرباح المستقرة في الأجل المتوسط لتنظر إلى المدى

 ستراتيجيات البقاء لمواجهة ما يصادفها من مشكلات.إساعدها على رسم 
                                                   

1: Alain Meignant: Ressources humaines " Déployer la stratégie", Ed :Liaison, paris, 2000 ,p50. 
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 مان حد لض يةفتوليد أو تحقيق تدفقات نقدية كاف :توليد أو تحقيق تدفقات نقدية كافية

مطلوب ئد اليمثل في الواقع المستوى الأدنى للعا ،من التوزيعات على المساهمين ىادن

سار مة اقتصادية تتبنى أيسمح بتحقيق هدف منشالأموال الخاصة، و في السوق على

ت في وظيفاكيل محفظة للتلم تحقق تدفقات نقدية كافية فعليها إعادة تش خلق القيمة،

 كبر كما لو قامت بالاستثمار في مشروع مربح.أالنظر بأفق نشاطها و

حيث أن  فتطور مفهوم خلق القيمة جعل مفهوم تكلفة الأموال من المواضيع المهمة،

حتى الأموال الخاصة، إذ أن ا بل ورأس المال لم تعد حبيسة الديون لوحده تخفيض تكلفة

 ،أقلعليه تكون تكلفتها رض الضريبة فهي تحقق وفر ضريبي وفوائد الديون تخصم قبل ف

فإذا علمنا أن معرفة المعدل المطلوب على الأموال الخاصة مرتبط بعوامل عدة تتغير مع 

 .1ة الاقتصاديةأإلى إستراتيجية واضحة لدى المنش نمو السوق فهي إذا تحتاج

 : النتائج العامة لتطور مفهوم خلق القيمةالفرع الثالث

 :2نتج عن تطور مفهوم خلق القيمة نتيجتين أساسيتين هما

  التركيز على المر دودية أولا:

لى ركز عتة الاقتصادية أحدثت في نهاية الثمانينات المنش لقد جعلت التطورات التي

عية فع لمرجدادة عن ذلك إع نتجالفترة و في تلك نظرا لارتفاع معدلات الفائدة الحقيقية، العائد

لسبب ات ودادت ازنظرتها للعائد، حيث أن تكلفة الفرصة البديلة أو اقتناء الاستثماراة وأالمنش

لعائد قاييس امو لمنفس الفترة نيفات المالية المختلفة، بالموازاة شهدت ظهو التوزيع الجيد للتو

ق يدة، أضف إلى ذلك الدور الذي لعبته صناديتعددها بسبب ظهور منتجات مالية جدو

 المعاشات في الترجيح ويتجلى واضحا بتركيزها عند التقييم على أسس العائد.

ر والخط عين الاعتبار أسعار الفائدةبنتظر المساهمين عائد مناسب يأخذ عادة ما ي

اهم، نح للمسيم يلذت العالمية تهتم بالعائد اآة...الخ، هذا ما جعل كبرى المنشأالملازم للمنش

لتحكيم ات اة جعلها تتبنى إجراءأما بالنسبة لصناديق المعاشات فانتشار مفهوم خلق القيمو

ك صكو ب التقييم الوارد حولإعادة التخصيص المتكررة في تركيبة محفظتها المالية حسو

دت أعات حول العائد وآالشيء الذي ساهم في تمركز المنش ت المشكلة للمحفظة،آالمنش

 عريفها لتوجهاتها الإستراتيجية. ت

 المنشأةتغيير نمط إدارة  ثانيا:

ما  خلال سبل إدارتها منة الاقتصادية وأاتخاذ القرارات على مستوى المنش إن تغير

لسلطة ادمج تن الإدارة أعطى لها شفافية في التسيير، ذلك يسمى الآن الحوكمة المؤسساتية، أ

قد قام و، ةوم خلق القيمباقي الشركاء كنتيجة لتجسيد مفهالثانية المتمثلة في المساهمين و

ضافة بالإ، ةبعرض النشرات المالية المختلفستراتيجي المالي الإ تصالالاالمسيرون في إطار 

نشاط  ها حولإعدادها لتقريرن هذه الأخيرة مستقلة عند ألى تقرير لجنة المراقبة باعتبار إ

 ة.أالمنش

المختلفة من بسياسة التوزيعات على الشرائح  أضف إلى ذلك عنصر مهم يتعلق

ت زيعامن التو ت في سنوات التسعينات جزءاآإطارات المنشفقد حقق المسيرون وجراء، الأ

ن ععية العائد، تكشف هذه الوضلى ذلك من خلال مؤشرات التقييم ويتجمرتبط بإصاباتهم و

 رتبطهذا الأخير م مباشر بين خلق قيمة للمساهم مع عمل المسيرين أي أن عمل رتباطا

  بعوائد السهم.
                                                   

 .13ص  سمير مسعي، مرجع سبق ذكره، السعيد بريكة، :1
 .14، ص نفسه مرجع :2
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 المطلب الثالث: أهمية خلق القيمة

ام لاهتميعتبر خلق القيمة محور اهتمام المؤسسات منذ أمد طويل، وقد ازداد هذا ا

 ة لجميعلقيمأين أصبح بقاء المؤسسة مرهونا بمدى خلقها ا خاصة مع نهاية الألفية الثانية،

ر ي إطافوهم كل الأطراف التي يمكن أن تؤثر أو تتأثر بنشاط المؤسسة  الأطراف الآخذة،

سعيها لتحقيق أهدافها، ويمكن تصنيفهم في ست مجموعات رئيسية هي: المساهمون، 

ة يمة لمدق القلقد ارتبط خلو الأخرى، الزبائن، الأفراد، الدائنون، الموردون، بقية الأطراف

ين ساهملى خلق القيمة للمطويلة بالجوانب المالية في المؤسسة حيث سعت هذه الأخيرة إ

وهذا  يقه،بالتالي تعظيم ثروتهم، واعتبرت ذلك الهدف المالي الأول الذي يجب تحقفحسب، و

ن، ثروة المساهمي مالي هو تعظيمإن الهدف ال" G.B.Stewartما نلمسه بوضوح في قول 

  ".بل تعود على المؤسسة ككل ذلك لا تعود على المساهمين فحسب فائدةو

لقيمة للمساهمين إلا أن التركيز على هذا الهدف سيؤدي إلى ارغم أهمية خلق لكن و

ثروتها الأساسية، مواردها البشرية والتي تعتبر إهمال الأطراف الأخرى للمؤسسة، خاصة 

أن  التجارب الميدانية أظهرت أن المؤسسات التي تأخذ بعين الاعتبار جميع  لا سيما

ازدهارا من تلك التي لا تهتم إلا بخلق القيمة خذة في خلق القيمة أكثر نجاحا والأطراف الآ

أن المؤسسات الأمريكية   Kotterو Heskett للمساهمين، إضافة إلى ذلك، فقد وجد كل من

حد عشر ا ية نفسها لجميع شركائها، تضاعفت مبيعاتها في ظرفالكبرى التي أولت الأهم

هذا اهتمامها على المساهمين فحسب، و المؤسسات التي ركزت سنة أربعة أضعاف مبيعات

حيث يجب على المؤسسة أن تخلق  لق القيمة لجميع الأطراف الآخذة،يثبت بوضوح أهمية خ

كل مجموعة في خلق القيمة بالمقابل تسهم ة لكل واحدة من هذه المجموعات، والقيم

ثيرها على عدد من الأدوات يمكن أن تتجلى أهمية خلق القيمة كذلك من خلال تأو، للمؤسسة

 .1، مثل: التنافسية، الإستراتيجية، ثقافة المؤسسةةالمتغيرات الأساسية بالنسبة للمؤسسو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ةالمصلح الأطراف ذاتمصادر خلق القيمة و  المبجث الثاني:
على الساحة  عقد المواضيع المطروحةة من أتعتبر مسالة خلق القيمة في المنشأ

حيث يعتبر خلق القيمة والحفاظ عليها المسيرون، م الجهود التي يبذلها المديرون والمالية، رغ

هدف إستراتيجية المؤسسة، وذلك من خلال منح هذه الأخيرة أفضلية تنافسية تمكنها من بلوغ 

ومن  ة،الهدف، لكون الأفضلية التنافسية تعتبر ركيزة إستراتيجية من ركائز خلق القيمهذا 
                                                   

أبحاث اقتصادية ، الدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في خلق القيمة لجميع الأطراف الآخذةهاشمي عبابسة،  :1

 .105، ص2008علوم التسيير، جامعة بسكرة، العدد الثالث، جوان كلية العلوم الاقتصادية و ،إداريةو
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مواكبة التغيرات المتسارعة في المحيط الذي تنشط فيه، لسوق، وأجل البقاء والتفوق في ا

وذلك من خلال  يتوجب على المؤسسة الاقتصادية الحصول على ميزة أو مزايا تنافسية،

من أجل تقديم منتجات تلبي  ،هم في تحقيق تفوقها المطلوبحصولها على مصادر تسا

 حاجات المستهلكين الحالية و المستقبلية بالشكل المناسب. 

 خلق القيمة أسس: مرجعية والأولالمطلب 

ال في مج منذ عدة سنوات شغف الكثير من الباحثين والأكاديميينأثار موضوع القيمة 

ج لبرامتداد متنامي لالمؤلفات التي كرست له وامإدارة الأعمال الذي ترجم بإفراط في 

 التحسيسية للمسيرين.التكوينية و

لى حيث عمل تعدد المنطلقات لمفهوم القيمة على وفرة في المفاهيم من جهة وع

ة، أي لوفرصعوبة في تعريفه من جهة أخرى، فمنذ الثمانينات كلمة القيمة اعتبرت كمرادف ل

 .ة معينةمن وجهات مشتركة لأعضاء مجموع

 : مرجعية خلق القيمةالفرع الأول

حت اسم ت 1890 سنة Alfred Marshall لا يعتبر مفهوم خلق القيمة حديثا، فقد تناوله

ى لععائد مر مضروب في الفارق بين الالمال المستث رأس" :بأنهويعرفه  ،الربح الاقتصادي

ة أكافمعد حسم بالمتاح للمساهمين ي الربح المتبق" :كما يعرفه المال"، رأستكلفة الاستثمار و

 .المال " رأس

 Generalحول 1924به سنة في مقال كت مفقد تناول المفهوDonaldson Browen  أما

Motors المال،  رأسن هدف التسيير ليس بالضرورة تحقيق مردودية عالية على أ": قولهب

 رأسمساو لتكلفة  الأقلكل نمو في النشاط يحقق ربح على  أنمن ذلك ضمان  أكثرولكن 

 .المطلوب" الإضافيالمال 

رين في مناقشات المسي الأساسيفيما بعد موضوع خلق القيمة المحور  أصبحهكذا 

، Félix Bogliolo ،Marc L’ecuyer أمثالالمهتمين من دارسين و محللين ماليين و

 تخاذبا يعالج المعضلات المتعلقةيخدم و لأنهذلك ، ، ...وغيرهمDenis Duboisالبروفسور 

فاض عن عملية الاستثمار، التوقف عن النشاط وانخ متناعالاالقرارات الحساسة مثل: 

 هذه المشكلات تعلن باسم خلق القيمة. ،إلخالفاعلية...

خلق القيمة تعارض بشدة القرارات المتعلقة بالمسائل السابقة الذكر، فكرة  أن الأمروحقيقة 

مجزي تتخذها كذريعة على حسن  أوت التي تحقق عائد مرتفع آالمنش أنعلى الرغم من 

 ،لخإ...المساهمينو ،لف الشركاء، كالعمال، والزبائناستعراضا لقدراتها على مختسيير وتال

 .1فكرة خلق القيمة تبدأتعبيرا منها على قدرة لا نهائية، ومن هنا 

  خلق القيمة أسس: الفرع الثاني

احها لها نشاطها الأساسي الخاص بها، تسعى لتعظيم أرب الاقتصاديةإن المؤسسة 

دنية تي ظل فالاستثمارات المالية هي كذلك تسعى لتعظيم العوائد على والنمو، و الاستمرارو

ن يد مالخطر، ضمن إستراتيجية تنويع حافظة نشاطاتها لتشمل توظيفات مالية من أجل مز

 .بقاء عليهمبهدف الإ المال ومكافأة المساهمينتثمين رأس 

  :2في ثلاثة عناصر هي إجمالاخلق القيمة  أسس  أهميمكن حصر و

  في المنشأة هدف تعظيم ثروة الملاك أولا:

                                                   
 . 16مرجع سبق ذكره، ص : السعيد بريكة، سمير مسعي،1
  .18: مرجع نفسه، ص2
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رين المسي يلة لمدخل تعاقدي بيننه يخلق قيمة هو عبارة عن حصأالنموذج الذي يعتقد 

ر ختياحيث يسهل على المساهمين ا ة الاقتصادية،ألمالكين، والذي يهتم بثروة المنشاو

راء جلاحول ا التقارير إعداد، كما يسهل عملية الأموالالوفد القائم على تسيير  أوالمسيرين 

 أولح المصا وأصحاب الآخرينالمتعاقدين  وأيضاة أذا المقاولين من الباطن مع المنشكو

يمة خلق ق ط الغير بهدفهذا النموذج يسمح بمقارنة هذه التقارير مع نشا أنكما  الشركاء،

 لاقتصاديات االقيمة لا تختلف عن نظر مبدأللمساهم، وعلى العموم فالنماذج التي تعتمد على 

 الجزئي النمطية التي تعمم تطبيقيا.

 المال ورأسخلق القيمة ثانيا: 

 للأمواان ون فقط، لأيالمال في ظل توجه خلق القيمة ليست هي تكلفة الد رأستكلفة 

 عائد ذو خطر وحامله يطلب معدل أصلالخاصة ليست مورد عديم الفائدة، باعتبار السهم 

كهم ن سلوإملائم، فشكل مناسب وبالمال  رأس أصحابحقوق ون لم تسدد علاوة إمرتفع، ف

 .ىأعل)بديل( قادر على تقديم عوائد آخر قطاع  إلىفي السوق يتضح من خلال توجههم 

 لية دفعتولى عمت التية أالمنش إدارةلا تتحدد من قبل  الأموالن تكلفة إة فمجتمع الأسبابهذه 

 القيمة ز علىترتك أنها، حيث الأسهم، فهذه النظرة تقليدية ونلمسها في نماذج تقييم الأرباح

 .للأرباحالحالية 

بط نفس مستوى الخطر المرت هناك تكلفة الفرصة البديلة)كمحدد( للتوظيف في أنغير 

لة لمتمثعند نفس مستوى المردودية الكلية للصكوك ا وأيضاة وكذلك ظروف السوق، أبالمنش

 آخرنى في السوق، بمع أوالمال القطاعي  رأسفي  الرأسماليةوفائض القيمة  الأرباحفي 

في  لكينة للماأالمنش أصولمعدلات مردودية ر كمحدد لعوائد وتكلفة الفرصة البديلة تعتب

 السوق وليس العكس.

 

 

 

 مستوى العائد ثالثا:

خدمة) من تكلفة الموارد المست أعلى إماة التي لا تعمل عند مستوى عائد أالمنش

ثمار عن الاستبحثها مساو لها، فلا جدوى من  الأقلعلى  أوالخاصة(  الأموالالديون+ 

 احأربكل شتستخدم التدفق النقدي المتاح الذي يسترجعه المساهم في  أنوعليها  ،التنويعو

 . للأسهمبشرائها  أواستثنائية 

فة م تكلمن خلال تقييتها ة من معرفة حالأين من خارج المنشتمكن هذه العناصر المتعامل

 الحالي لوضعتقييم اة من تحديد وأداخليا فهي تمكن المنش ماأ، الفرصة البديلة للاستثمارات

ء بنا بالتاليككل و توقعة ومراعاة لتطور السوقمعطيات م والمستقبلي، من خلال اعتماد

 .ةأوالشركاء من خارج المنش الأطرافجميع  أهدافتحقق بها  إستراتيجية

 دلةذات المصلحة و القيمة المتبا الأطرافالقيمة و مفهوم استحداث: ثانيالمطلب ال

 لقلخ (خدمات/سلع) مخرجات إلى المتاحة المدخلات تحويل خلال من الشركة دفته

، ستحدثةومقدار الربح الذي تسعى إلى تحقيقه هو تعبير كمي عن القيمة الم ،مضافة قيمة

 في صيبن طرف لكل يكون وبذلك، العملية هذه لإنجاح بينها فيما تتعاون أطراف عدة هناكو

 بين تبادلةم قيمة هناك أن لنا يتجلى وبذلك العملية في إسهامه درجة تكافئ المضافة القيمة

 . المصلحة ذات والأطراف الشركة

 : مفهوم استحداث القيمةالفرع الأول
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دثة، لمستحاإن مقدار الربح الذي تحققه الشركة هو بمثابة التعبير الكمي عن القيمة 

لى إ  (c)اجلإنتالمعبر عنها من الناحية الكمية بتكاليف اث تقوم الشركة بتحويل المدخلات وحي

 ، (p)والتي يعبر عنها بالسعر النهائي الذي تحدده الشركة مخرجات من سلع أو خدمات،

ز على تركيويمكن لهذه الأخيرة زيادة القيمة التي يوليها العملاء لمنتجاتها من خلال ال

 التطوير ورفع مستوى الجودة. 

 يمكن التوضيح أكثر من خلال الشكل التالي:و

 (: مفهوم القيمة المستحدثة1-1الشكل رقم)

 

 

 V    القيمة المستحدثة 

 الفعلية هامش الربح 
 P 

 
 

فاعي ترجمة: محمد ر ،"مدخل متكامل" الإدارة الإستراتيجية جاريث جونز،، المصدر: شارلز هيل
 .193، ص 2001السعودية، ومحمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ، 

C)التكاليف )الإنتاج الكلية : . 
Pالسعر النهائي : . 
V)القيمة التي يوليها العميل للمنتجات أو)السعر التحفظي للعميل : . 

 ة:مفاهيم يمكن توضيحها في النقاط التاليفرز لنا هذا الشكل عدة مصطلحات ووي

 .: يمثل هامش الربح الذي تحققه الشركةP-C الفرق (1

 ت الشركةوالخدمات وخدما : ويمثل القيمة التي يوليها العملاء للمنتجاتVمقدار ال (2

 .يصطلح عليه الاقتصاديين بالسعر التحفظي للعميلو

ائض ما يسمى بالفو : يمثل مقدار القيمة التي يستأثر بها العميل أوV-Pالفرق  (3

 لاء.ثة للعمتتحدد قيمتها تبعا لشدة الضغط التنافسي قيمة مستحدالاستهلاكية و

 :يمكن التعبير عنها كما يليفعلية و: هي القيمة المستحدثة الV-Cإن الفرق  (4

 القيمة المستحدثة الفعلية= هامش الربح + الفوائض الاستهلاكية

الذي  السعرالتي يوليها العملاء للمنتجات و تجدر الإشارة إلى أن الفرق بين القيمة

ة كلما ة شديدلحدة المنافسة، فكلما كانت المنافستبعا تفرضه الشركة  لمنتجاتها تتحدد و

ا ة كلموكلما خفت حدة المنافس ،استحوذ العملاء على مزيد من الفوائض الاستهلاكية

 اقترب السعر من القيمة التي يوليها العملاء للمخرجات. 

ي يوليها العميل لمنتجات القيمة التلتنويه بأن الفرق بين التكاليف ووكما لا يفوتنا ا

هو المجال الذي يتعين على الشركة مراعاته أثناء  ،السعر التحفظي للعميل() الشركة

 . 1حتى تضمن نجاعة الاستراتيجية العامة الإستراتيجية التسعيرية لمنتجاتهاوضع 

 القيمة المتبادلةذات المصلحة و : الأطرافالفرع الثاني

 :مجموعتين إلى المصلحة ذات الأطراف وتنقسم

 ةالداخلي الأطرافأولا: 

                                                   
ترجمة: محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال،  "مدخل متكامل"،الإدارة الإستراتيجية: شارلز هل، جاريث جونز، 1

 .  192ص ،2001دار المريخ، السعودية، 

C 

القيمة المستحدثة 

 للعميل
القيمة المستحدثة 

 للمساهمين

 فائض

 استهلاكي
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 الكيان إلى ينتمون الذين الجماعات أو الأفرادتتمثل الأطراف الداخلية للمؤسسة في 

 محصورة هامة وموارد خدمات من الأطراف هذه إسهامات تكون ما وغالبا للشركة، الداخلي

 :1إلى تصنيفهم يمكن غيرها دون الشركة لهذه

 سهم،الأ حملة أو الأموال رؤوس أصحاب أو بالملاك تسميتهم يمكن كمان: المساهمي -1

 وفي لنشاطها، الضروري المال برأس الشركة تزويد على المساهمون يعمل حيث

 استثماراتهم.  على مناسبا عائدا يتوقعون المقابل

 دخلا يتوقعون المقابل وفي والمهارات العمل يقدمون فهم :الموظفون أو العاملون -2

  .جيدة عمل وظروف الوظيفي بالرضا وشعورا عادلا

 على والعمل للشركة الحسن التسيير على يسهرون فهم: والمسيرون المديرون -3

 اونظرها، نشاط حجم من وتزيد الشركة، موقع تدعم التي ستراتيجياتصياغة الإ

 التقدير إلى بالإضافة وترقيات وامتيازات جيدة رواتب يتوقعون منهفإ لذلك

 .والاحترام

  الخارجية الأطراف ثانيا:

 تزود التي، الهيئات أو والجماعات الأفرادتتمثل الأطراف الخارجية للمؤسسة في 

 هذه لكن عليها والحفاظ مصالحهم مراعاة مقابل في إسهامات أو مهمة بموارد الشركة

 تصنيفها ويمكن أخرى لشركات تقدمها بل فحسب الشركة هذه على مقتصرة غير الإسهامات

 :2إلى

 ىإل يتطلعون المقابل في الشركة لإيرادات الأساسي المصدر يمثلون :العملاء -1

 .نقود من يدفعونه ما مقابل ابه وموثوق الجودة عالية منتجات على الحصول

 ذلك مقابل وفي أولية موارد من بالمدخلات الشركة تزويد على يعملون: الموردون -2

 .دالتسدي آجال واستقرار الصفقات استمرارية وضمان الإيرادات تحقيقل يتوقون

 تحققو العملية الممارسات تحكم التي واللوائح القوانين للشركة تقدم :الحكومة -3

 ذههب كاتالشر تلتزم أن تأمل الحكومة نإف المقابل وفي العادلة، الشريفة المنافسة

 . وغرامات والرسوم الضرائب إيرادات على هاحصولإلى  إضافة القوانين

 لحصولا مقابل في منتجين بموظفين الشركات تزويد على تساعد :النقابية تحاداتالا -4

 .الشركة في إسهامهم مع تتناسب لأعضائهم مزايا على

 ضمانات ىعل الحصول مقابل القومية الأساسية بالبنية الشركات يزود م:العا الجمهور -5

 .الشركة وجود لاستمرار الحياة جودة بتحسين

 المتبادلة بين الأطراف ذات المصلحة والشركة: والجدول التالي يوضح القيمة 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
 .77ص: مرجع نفسه، 1
لوم الاقتصادية و علوم التسيير ، كلية العدورها في خلق القيمةو لعامة لبناء المزايا التنافسيةالأسس االوليد هلالي،  :2

 .70، ص2008المسيلة، الماجستير، جامعة  شهادة لنيل تخرج العلوم التجارية، مذكرةو
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 الشركةطراف ذات المصلحة و(: القيمة المتبادلة بين الأ2-1الجدول)

ييال

 لا

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علوملية الك، دورها في خلق القيمةلعامة لبناء المزايا التنافسية والأسس االوليد هلالي، المصدر: 

، 2008ة المسيلة، الماجستير، جامع شهادة لنيل تخرج العلوم التجارية، مذكرةعلوم التسيير والاقتصادية و

 .72ص

 

 

 

 

 

 

 

 مصادر خلق القيمة المطلب الثالث:

يض ادة التميز أو تخففإما زي هناك مصدرين، جل خلق قيمة مضافة للمؤسسةمن أ

 لكل منها يجب توفر دعائم أساسية تتضح في الشكل التالي:التكاليف، و

 (: مصادر خلق القيمة المضافة للمؤسسة2-1الشكل رقم)

 القيمة المقدمة للشركة القيمة المتوقعة

 المساهمون رؤوس أموال العائد على الاستثمار

 رواتب عادلة
 الرضا الوظيفي

 العاملون عمل المهارات
 موظفون

 رواتب مناسبة

 أرباح سنوية

 التقديرالاحترام و

 التسيير الحسن

 ستراتيجياتإ

 المدراء

 المسيرين

 الجودة

 الفائض الاستهلاكي

 المصداقية

 النقود لشراء

 )السلع و الخدمات(

 العملاء

 الإيرادات

 استمرارية الصفقات

 استقرار السداد

 مدخلات

 المواد الأولية

 الموردين

 الالتزام بالقوانين

 تنظيم المنافسة

 جباية الضرائب و الرسوم

 قوانين

 لوائح

 ضرائب رسوم

 الحكومة

 عمال مزايا لأعضائها

 موظفين منتجين

 الاتحادات النقابية

 البنية الأساسية التكاملالاستمرارية و

 القومية

 الجمهور العام

 الأطراف ذات المصلحة

ف 
را

ط
لأ

ا
ية

خل
دا

ال
 

ف 
را
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ادة هشلنيل  تخرج، مذكرة الأداء المتميزوجه بالزبون كأداة لخلق القيمة والتالمصدر: أماني شباري، 

 .132، ص2010 قالمة، علوم التسيير، جامعةكلية العلوم الاقتصادية و ،الماستر في العلوم التجارية

 :1وهي هذا الشكل يمكن إبراز أهم مصادر خلق القيمة المضافة للمؤسسةمن 

 زيادة التميز :لأولاالفرع 

إن التميز ليس غاية في حد ذاته بل هو وسيلة لتحقيق الرضا، رضا أصحاب 

لكسب  سيلةوالأداء الأحسن،  فقبل أن يكون التميز باعتباره جتمع  ككل،المؤسسة، ورضا الم

 الغير ورضاهم.   احترامالربح، فهو أداء لكسب 

يث عن منافسيها تتولد من خلال تفاعل عدة محددات، حإن زيادة تميز المؤسسة 

ه هذ من أهما في إعطاء المؤسسة قيمة مضافة ويجعلها تتميز في سوقها، ويساهم كل منه

 نجد: المحددات

 

 

 أولا: المعرفة التكنولوجية

مكن ي كهاي تشكيل المحيط التنافسي حيث أن امتلاحد القوى الأساسية فوالتي تعتبر أ

 أن يؤدي إلى: 

  ،جاتتسمح بتجديد المنت لية جديدة،حلاوذلك بإحداث ظواهر إتعجيل نمو الطلب.  

 التنافسيةق مصادر جديدة للميزة لديناميكية التكاليف بختغيير هيكل و.  

  ذلك بعرض عدة بدائل من خلال إحداث وظائف عات، وخلق عدة قطاإدماج أو

  .نفس المنتوججديدة، أو بجمع عدة وظائف في 

 تعزيز حواجز الدخولو  بناء . 

كن يم ن،التحكم فيها أكثر من المنافسيالمعرفة التكنولوجية، و عليه فإن اكتسابو

 ة.مضافالمؤسسة من تحقيق الميزة الأساسية وبالتالي التميز الذي يخلق لها القيمة ال

 ثانيا: المعرفة التسويقية

                                                   
                                      ، على الموقع:مالية المؤسسة وخلق القيمة: أ.رحماني، بحث حول 1

http://www.etudiantdz.net, 23/03/2014, 11 ;37.  

 

 خلق القيمة المضافة للمؤسسة

 تخفيض التكاليف

 

 زيادة التميز

عوامل 

 الإنتاج

المعرفة  الإنتاجية

 التكنولوجية

التسويقيةالمعرفة   

 المعرفة التسييرية

http://www.etudiantdz.net/


وأسس خلق  مفاهيم                                        الفصل الأول                   

 القيمة                                                         

16 

 

المؤسسة  عرفة التكنولوجية، حيث تتمثل في امتلاكهي لا تقل أهمية عن الم

 ة،جديدإستراتيجية تسويقية فعالة، مثل تطوير المنتجات ال ت الضرورية لإعدادالمؤهلا

ت راسادرغبات الزبائن، بعمليات ترويجية، معرفة حاجات و التنويع في الخدمات، القيام

 ...الخ.السوق

  الفرع الثاني: تخفيض التكاليف

ي فتحكم لكي تضمن المؤسسة تدفق منتجاتها إلى السوق عليها تصميم نظامها كليا لل

لمؤسسة لكن يمبما يحقق أهدافها بأقل مستوى ممكن من التكلفة، و ،تدفق المنتجات إلى السوق

 عن طريق تدنية التكاليف وذلك يتم من خلال: خلق القيمة المضافة

  أولا: عوامل الإنتاج

 هد،حسن استغلالها، بما يسمح بتوفير الوقت والجالتحكم في عوامل الإنتاج، و

لى عمل عالأمثل لعوامل الإنتاج سي الاستغلالوسيؤثر بشكل مباشر على التكاليف حيث أن 

 .تخفيض التكاليف

 ثانيا: الإنتاجية

وامل عن طريق الرفع من الإنتاجية، من خلال تظافر عدة عيمكن تخفيض التكاليف 

ات اقتصاديوربة واد الأولية المناسبة، التجمن أهمها: كفاءة العمال، التحكم في التقنية، الم

 ....الخ،ات، المناخ الملائمالتحفيزالحجم، الأجور و

 : الكفاءة التسييريةثالثا

دة وهي ضرورية على كل المستويات، فخلق قيمة مضافة للمؤسسة مرتبط بزوايا ع

رورا ة، مالبشريمن نشاط المؤسسة، من برامج الإنتاج، قياس الأداء، نظام تكوين الموارد 

 ية.سواء عملية أو إستراتيج وصولا إلى اتخاذ القرارات،بأنظمة الحوافز والأجور و

خذ ت، بل تاليةأو الإدارة الم سسة ليس فقط مهمة الإدارة العامةفعملية خلق قيمة مضافة للمؤ

 بيرا نحو اللامركزية.توجها ك

 عمليات خلق القيمة في المؤسسة المبحث الثالث: مؤشرات و
يها يستوجب علمما  ،البقاءالاستمرارية وتحقيق  تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى

جيه تكثيف جهودها والتنسيق المحكم بين وظائفها على مستوى أنشطتها المتداخلة وتو

ل ستغلامن خلاله إلى الاجياتها نحو خلق القيمة كدافع قوي لوجودها الذي تسعى يإسترات

مجموع صادية بوترتبط عملية خلق القيمة في المؤسسة الاقت، لديهاالمتاحة  مكانياتللإالجيد 

مستهلك ى الحتى يصل إلليات الإنتاج، يليها تتبع الأنشطة التي تضيف القيمة إلى المنتج عم

ة وم سلسلمفه ، وهنا يتضح الدور الكبير الذي تلعبه الأنشطة في خلق القيمة من خلالالنهائي

يمة شاء القإن لقياسو نجاز هدف أكبر،هدف بحد ذاتها وإنما كوسيلة لإ القيمة التي لا تعبر عن

جد نى مستوى المؤسسة هناك العديد من المؤشرات تختلف بحسب طبيعة مكوناتها حيث عل

 مؤشرات ذات طبيعة محاسبية، مالية، بورصية...الخ.

 عمليات خلق القيمة في المؤسسة الأول:المطلب 
د من عدلا بد من تطبيق مؤسسة توليد قيمة مضافة للومن خلق حتى تتمكن الإدارة 

 ي:كل التالتوضيحها بالشوالتي من الممكن  مؤسسةالمتاحة في ال العملياتالمعايير على كل 

 (: عمليات خلق القيمة في المؤسسة3-1الشكل )

 

ية الأهم

 الاستراتيجية

قرار توطين النشاط داخل  قرار تحالف

 المؤسسة
 درجة كبيرة
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   الموقع: على ،ماهية القيمة المضافة في التسويقالمصدر:  علاء درويش، بحث حول 

.http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=16581, 02/01/2014 , 16 :05 

 :1من خلال الشكل السابق يمكن توضيح عمليات خلق القيمة فيما يليو

  لى حتم عتالأهمية الإستراتيجية للعملية: فكلما زادت درجة تأثر العميل بالعملية

 ماناتتوطينها حيث أن معظم العملاء يهتمون بخدمات ما بعد البيع والض مؤسسةال

ذا لتوزيع أو تعدد منافذ الالممنوحة ولا يهتمون بتغليف السلعة أو طريقة تسليمها 

ن خدمات التوزيع والتغليف والتسليم من مؤسسات خارجية وتوطي ستيرادايمكن 

 خدمات ما بعد البيع وخدمات التأمين على السلع المباعة. 

  ور بسرعة تطحيث أن النشاط أو العملية التي تتميز : تكنولوجياالوتيرة تطور

 فسة.الكبيرة في البحوث والتطوير وشدة المنا ستثماراتبالاالتكنولوجيا تتسم 

 ئمة جة ملاالقيام بهذا النشاط بدر مؤسسة: إذا استطاعت الفي المؤسسة تقانالإجة در

 من الفعالية يكون من الأفضل توطينه داخلها. 

 يمكن توفر موردين أكفاء: كلما توفر في السوق كثير من الموردين الأكفاء بحيث 

رج ن خاماط للمنشأة استئجار خدماتهم بأسعار معقولة يكون من الأفضل استيراد النش

رار تخاذ قارة الموردين العاملين فيه فمن الأفضل دما إذا تميز النشاط بنمؤسسة، ال

 .بتوطينه

 المطلب الثاني: مؤشرات خلق القيمة
ي انت فتندرج مؤشرات خلق القيمة في ما يعرف بنظم قياس)تقييم( الأداء، والتي ك

 مع تطورها وإلا أنه بالنظر لقصور بدايات ظهورها عبارة عن مقاييس أداء محاسبية تقليدية،

، ورةالمط المؤسسات ومحيطها، ظهرت أدوات قياس حديثة، منها بعض المقاييس المحاسبية

 ي سنواتفدمة لبعض المقاييس المحاسبية المق س القيمة الإقتصادية، والتي تعد امتداداكمقيا

في  يسياداء دورا رئنظم قياس الأ من القرن الماضي، هذا وتلعب والستينيات الخمسينيات

وكذلك  قييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها،تيجية، بالإضافة إلى تطوير الخطط الإسترات

 مكافأة المسيرين.

                                                   
 ، على الموقع:ماهية القيمة المضافة في التسويق، بحث حول علاء درويش: 1

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=16581, 02/01/2014 , 16 :05.  

 توفر الموردين

 وتيرة التكنولوجيا

النشاط  بإقصاءقرار 

 داخل المؤسسة

 درجة ضعيفة

 درجة ضيفة

 درجة ضعيفة

درجة 

 ضعيفة

 درجة كبيرة

 درجة كبيرة

 درجة كبيرة

درجة الجودة و 

 الاتقان

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=16581
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=16581
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=16581
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 المقاربة المحاسبية :الفرع الأول

حيث  ،1985سنة  إلى غاية عرفت المؤشرات تطورات من حيث الشكل والنوع

ع المحاسبي والمالي فهي ذات صلة مباشرة بقياس العوائد نوعية المؤشرات بالطاب اتسمت

 مؤشراتب الاهتمام أين أصبح 1995ة والأرباح، واستمرت هذه النظرة إلى غاية سن

بالأرباح لا تعطي صورة واضحة حول  المحاسبية ذات الصلة المردودية، ذلك أن المؤشرات

)الأرباح،  ر يفوق قيمتها المحاسبيةإمكانات المؤسسة ومدى قدرتها في تحقيق نتائج عوائد بقد

( في فترات التضخم والوهم النقدي، ولكن سرعان ما تفطنت النظرية إلخهتلاك...مدة الا

بالمردودية سواء تعلق الأمر  للمؤشرات المحاسبية ذات الصلة 1995المالية في سنة 

  .1الاستثمارالخاصة أو بالأصول الاقتصادية أو بتدفقات عوائد  بالأموال

 : المردوديةأولا:

تعتبر المردوديات من المؤشرات المحاسبية، حيث أنها تعمل بمبدأ النسبية الذي يقيس 

أيضا تعتبر مؤشر لقياس خلق القيمة ومتابعة مستويات النمو للمؤسسة، حيث ، و2الفعالية

ر لكل من المردودية التطوالمستوى و تمثل المردودية رهان بقائها ولهذا يجب تقدير

  .3المردودية الماليةو الاقتصادية

  : لمردودية الاقتصاديةا-1

تحسب ، والاقتصادية الأصولهي قياس للثروة المحققة من  الاقتصاديةالمردودية  

 بالعلاقة التالية:
RE=RAI/AE 

ER  :المردودية الإقتصادية . 

RAI : النتيجة الإقتصادية . 

AE : الأصول . 

 الاقتصادية من خلال:  يمكن تشخيص المردودية

  مرتفع.ربح مستوى ربحية جيد ممثل في هامش 

  المال المستثمر. رأسمعدل مرتفع لدوران 

 يأدمة تركز المؤسسة في عملية التقييم على هذين العنصرين، وتضعهما في مق أنينبغي و

 استقرارا. الأكثرباعتبارها  إستراتيجية

  : المردودية المالية -2

المال المستثمر من طرف  رأسهي قياس محاسبي لمردودية المالية  المردودية

 الأمثللي ماوالهيكل ال، اليبمفهوم الرفع الم أساساالمردودية المالية ، وترتبط المساهمين

 :4سهم وتحسب بالعلاقة التاليةالأالذي يجعل من الاستدانة رافعة مالية لعوائد 
RF=RN/CP 

FR : المردودية المالية . 

                                                   
، 2006، مجلة الباحث، العدد الرابع، قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية: عبد الغني دادن، 1

 .42ص
أداء المؤسسات الجزائرية، العدد مجلة  ،تكلفة رأس المال ومؤشرات إنشاء القيمة: علي بن الضب، سيدي امحمد عياد، 2

 .113، ص2012، الثاني
، المؤتمر العلمي الدولي النمو ومفهوم خلق القيمة كمؤشر للأداء المالي والاستراتيجي للمؤسسة إلياس بن ساسي،: 3

 .345، ص2005مارس،  09-08حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي
صنع : ، الملتقى الدولي حولقدرة المؤسسة الاقتصادية على خلق الثروة للمساهمينعماني، ، لمياء شهرزاد زغيب :4

 .9، ص2009القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة الجزائر،  
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NR :النتيجة الصافية . 

PC :الأموال المملوكة . 

 

 

 : تقييم المردودية كمؤشرثانيا: 

 :1كون تقييمها كالآتييعلية المؤسسة وتعتبر المردودية مؤشر مهم لقياس فا

  جحة ة المرالتكلفة الوسطيفي ربطها بمعدل تكلفة رأس المال )أهمية المردودية تكمن

 . في قياس خلق القيمة لمصادر التمويل طويلة المدى(

 ل جيدرغم البعد المحاسبي للمردودية إلا أنها تسمح بتحديد أهداف المؤسسة بشك: 

 تحديد شروط خلق القيمة. و الاقتصاديةتعظيم قيمة الأصول  -

 .لأصولتقليل تكلفة التمويل بالبحث عن الهيكل المالي الأمثل الذي يعظم قيمة ا -

 الخطر الاعتبارلا يأخذ بعين  القياس المحاسبي. 

 ن طرفالمقاربة المحاسبية للمردودية المحققة منفصلة عن المردودية المطلوبة م 

 المساهمين من خلال معطيات الأسواق المالية.

 لي تقييم المردودية عن طريق المقارنة يختلف من مؤسسة مدرجة في السوق الما

م لسوق المالي وتكتفي بالتقييوتسعر بشكل مستمر إلى مؤسسة غير مدرجة في ا

 المحاسبي.

 المالية –المقاربة الاقتصادية  :الفرع الثاني

المضافة جاء كمحاولة للتغلب على نواحي القصور  الاقتصاديةإن ظهور مقياس القيمة 

إجراء تسويات عديدة ، حيث يتطلب حسابه المرتبطة بالمبادئ المحاسبية المتعارف عليها

المحاسبية ورأس المال المستثمر لتحقيق مجموعة من الأهداف كمحاولة على الأرباح 

 .2لتقريب القيم المحاسبية من القيم الاقتصادية

  القيمة الاقتصادية المضافةEVA  : 

 الاقتصادي دالعائ بين الفرق عن ينتج الذي الهامش على المضافة الاقتصادية القيمة تعبر

 طرف من المحقق

 قيمة قياس على المؤشر هذا ويساعداستخدمتها،  التي الموارد وتكلفة معينة لفترة المؤسسة

 الخاصة، الأموال بتكلفة الأخذ مع معينة زمنية فترة خلال من المؤسسة شكلتها التي الثروات

 وإيرادات الثروة تشكيل لغرض إيجابية فوائض تحقيق شريطة المديونية، تكلفة على علاوة

 :3التالية بالعلاقة حسبوت ،المساهمين وأرباح المقترضين فوائد بتغطية تسمح
c%]. I-EEVA= [R 

 رباحالأمكافئتهم على الخطر في شكل توزيعات  إلى ضافةإثروة للمساهمين تم تحقيقها 

EVA>0  . 

EVA القيمة الإقتصادية المضافة :. 

R .المردودية الإقتصادية :                 

c%:  المال رأسمعدل تكلفة هيكل. 
                                                   

 . 10: مرجع نفسه، ص1
تقويم أداء الشركات الصناعية  دراسة لنموذج القيمة الاقتصادية المضافة كأداة مكملة لأدوات: مقبل علي أحمد علي، 2

 . 15، كلية الاقتصاد، جامعة حلب، صوالتعديلات المقترحة لاحتسابها
، مذكرة تخرج لنيل تقييم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرار في إطار التحولات الاقتصادية بالجزائر: هواري السويسي، 3

 .242، ص2008 وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 
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I:  .الأصول المستثمرة 

مؤشر لقياس خلق القيمة، هي من ناحية تدمج  أهمالقيمة الاقتصادية المضافة تعتبر 

 ، ويتمثللا تشترط التسعير في السوق المالي أخرىالمال ومن ناحية  رأسمفهوم تكلفة هيكل 
 قرارات لاتخاذ بالمؤسسة الفاعلين كل تحفيزفي  المؤشر هذا استعمال من الرئيسي الهدف

 على الحكم بتوجيه وذلك للمؤسسة، المالي السوق تقييم نظر وجهة على تؤثر أن شأنها من
 . 1للمؤسسة البورصية القيمة على تأثيره خلال من للمؤسسة الداخلي الأداء

 المالية الأسواقمؤشرات قياس خلق القيمة على مستوى : الفرع الثالث

 ت السوقيةاهمية ومدلول المؤشرلا ننسى أ ،وبالإضافة للمؤشرات الاقتصادية

ة السوقي وابطه المؤشرات من قوة وتفسير للبيئة الاقتصادية والضالبورصية(، لما تكتسبه هذ)

 تتضمن مؤشرات خلق القيمة على مستوى الأسواق الماليةالتي تحكم المؤسسة، حيث 

شرات ى مؤة بالإضافة إلمؤشرات الأداء المحقق التي بدورها تنقسم إلى مؤشرات خلق القيم

 . الأداء المتوقع

 : "post-ex المحقق" الأداءمؤشرات أولا: 

 مؤشرات خلق القيمة و"stratégic planning assocites:" 

   vIمعدل العائد المطلوب من طرف المستثمر المالي/ المردودية المالية المحققة = 

  VI<1                                                  هناك خلق قيمة محقق

 المالية.  الأصولمعدل العائد المطلوب يتم حسابه انطلاقا من نمودج تسعير 

 : "ante-exالمتوقع" الأداءمؤشرات ثانيا: 

يضا وأ Millerو Modiglianiوتوجد العديد من مؤشرات الأداء المتوقع منها نموذج 

 .MVA، وأيضا القيمة المضافة السوقية بالإضافة إلى خط القيمة ،Myrsنموذج 

   :Millerو  Modigliani نموذج-1

 هذا النموذج: 

 عدم وجود نمو.محدود للدراسة و أفقالمالية،  الأسواقيفترض كفاءة -

 التكلفة الفعلية للديون.والفرق بين التكلفة المتوقعة و الإفلاسيتجاهل خطر -

 لاالتي  مؤسسةالقيمة السوقية للتساوي للمؤسسة التي تعتمد على القروض القيمة السوقية 

 القيمة الحالية للوفورات الضريبية. مضافة إليهاتعتمد على القروض 

  .ةالقيمة الحالية للوفورات الضريبي تساويالمالية القيمة المضافة ذات الطبيعة 

   :Myrsموذج ن -2

نقدية للتدفقات ال VANAعلى القيمة الحالية الصافية المعدلة  النموذجهذا  يعتمد

يمها ل تقستمثل هذه القيمة تثمينا لثروة المساهمين، يتضح ذلك من خلا ،استثماريلمشروع 

 بالطريقة التالية: 

 القيمة ة إليهامضاف الأساسيةالقيمة الحالية الصافية تساوي ة المعدلة القيمة الحالية الصافي

 العوامل الملحقة المرتبطة بالتمويل. الناتجة عنالحالية الصافية 

عائد معدل الدية بيمكن الحصول عليها من تحيين التدفقات النق الأساسيةالقيمة الحالية الصافية 

 .مين لمؤسسة لا تعتمد على الديونالمطلوب من طرف المساه

الاعتماد على التدفقات يعبر عن القيمة الناتجة عن المصادر الصناعية للمشروع 

العائد الاستثماري، ولكن الحصول على نتائج ايجابية في خلق القيمة يتطلب انخفاض معدل 

                                                   
  .245: مرجع نفسه، ص 1
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الناتج عن  الأمرهو المال، و رأسانخفاض معدل تكلفة هيكل المطلوب على الاستثمار و 

 .1مصادر مالية

الوحيد ذو الطبيعة المالية كونه المؤشر  (VAN) ر القيمة الحالية الصافيةويعتبر مؤش

الاستحداث(، بالإضافة إلى البعد التوقعي الخارجي، الحسبان القيمة الزمنية للنقود )أخذ في ي

ضف إلى ذلك معدل الاستحداث المتمثل في تكلفة التمويل والتي يصعب تحديدها عند 

على الأوراق المالية المهجنة )مثل السندات القابلة للتحويل إلى أسهم، المشتقات  الاعتماد

 .2المالية...( في التمويل

 : Droite de la valeur خط القيمة-3
 (: منحنى خط القيمة1-4الشكل رقم)

 

   

  

   

   

 

  

، ينقدرة المؤسسة الاقتصادية على خلق الثروة للمساهمعماني لمياء، ، شهرزاد زغيبالمصدر: 

 . 12، ص2009صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة الجزائر،  : الملتقى الدولي حول

Ratio M: CB/VC 
CB/VC  1<  هناك خلق قيمة متوقع :                       

 حيث:

VI:  المحقق في الماضي الأداءمؤشر قياس . 

CB : المملوكة للأموالالقيمة المحاسبية . 

VC :و القيمة السوقية للمؤسسةأالبورصة  رسملة . 

 حجم الديون الاقتصادية،، المردودية الأرباحيتوقف خلق القيمة المتوقع على سياسة  توزيع -

 وتكلفتها.

ن بها في المحافظ المالية لأ حتفاظالاخط السوق يتم  أعلىالمؤسسات الموجودة  أسهم-

 .3الخط أسفل الأسهمالمؤسسات المعنية تخلق قيمة للمساهم في حين يتم التخلي عن 
  :MVAالقيمة السوقية المضافة  -4

يتم تطبيق هذا المؤشر على مستوى المؤسسات المدرجة بالبورصة، حيث يمكن         

لة )الرسم اعتبار المؤسسة منشئة للقيمة إذا كان الفرق بين القيمة السوقية للأصل الاقتصادي

موجب تماما، يتم وبين القيمة المحاسبية له  ،الصافية( البورصية مضافا إليها قيمة الاستدانة

                                                   
 . 21، مرجع سبق ذكره، صعمانيلمياء ، شهرزاد زغيب :1

2: Pierre Vernimmen, finance d’entreprise, 6edition, Dalloz, paris, 2005, p628.  
 . 12، مرجع سبق ذكره، صعماني، لمياء شهرزاد زغيب: 3

CB/VC 

  داء المستقبليالأ

fP   

 

 p>PfP

   fPالمستقبلي

 

P<PfP 

 

IV 

 "R.Marris"نسبة 

 الأداءلقياس 

 المستقبلي  

داء في الماضي الأ
PP 
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افتراض وجود مساواة بين القيمة السوقية والمبلغ المحاسبي للاستدانة في معظم الحالات 

الصافية، أين تصبح القيمة المضافة السوقية عبارة عن الفرق بين الرسملة البورصية والمبلغ 

 المحاسبي للأموال الخاصة، تحسب بالعلاقة التالية:
MVA=CB₋MCCP 

 حيث: 

CB: الرسملة البورصية. 

MCC:  المحاسبي للأموال الخاصةالمبلغ. 

MVA :1القيمة المضافة السوقية.  

لتفادي فرض المساواة بين القيمة والمبلغ المحاسبي للاستدانة الصافية، يتم عادة      

 : 2استحداث القيمة المضافة السوقية بتكلفة رأس المال، وذلك بالعلاقة التالية

MVA=∑
EVA𝑖

(1+𝐾)𝑖

∞

𝑖=0
 

 

 

 
 

 سلسلة القيمةتحليل المطلب الثالث: 
 سيلةو أفضل تحديد نحو تسعى التي تلك هي التنافسية السوق في الناجحة الإدارة

 منتج تقديمب لها تسمح تنافسية مزايا عن تبحث المستمرة التغيرات ظل في ،السوق مع للتعامل

 بدلا الإطار هذا ظل وفي ،العميل لاحتياجات أسرع واستجابة أقل وسعر أفضل جودة ذو

 مكاناتالإ وكذا ،(والمنافسين الموردين) التنافسية الضغوطات بالحسبان تأخذ أن عليها

 .تمتلكها التي والكفاءات

 البيع بعد ما ومرحلة جهة من الشراء قبل ما مرحلة إلى المؤسسة تركيز يمتد وبالتالي

 مكانياتإ بين علاقة إيجاد أساس على تقوم قوية تنافسية ميزة بناء أجل من ،أخرى جهة من

 لفهم مناسبا القيمة سلاسل تحليل مدخل ويعتبر ،الخارجية السوق وقوى المؤسسة وقدرات

 غاية إلى اءالشر قبل ما مرحلة من نطلاقاا والأنشطة المراحل مختلف بين والارتباط التفاعل

 .مستمرة تنافسية ميزة لبناء الأساس حجر بمثابة فهي وبذلك، البيع بعد ما مرحلة
 : مفهوم سلسلة القيمةالأول الفرع

 ميزةالفي كتابه الشهير  1985 عام M.Porter يعد نموذج سلسلة القيمة الذي قدمه

نظمة، لية للملداخليل العوامل االتنافسية، أحد الأساليب الحديثة في الإدارة الإستراتيجية لتح

تنويع الج ووالإنتاالمنظمة من تأديتها في التصميم الوظائف وعمليات الأعمال التي تتمكن و

 لتضيف قيمة إلى منتجاتها أو خدماتها.

 سلسلة القيمة" هو أول من وضع تعريفا لهذا المصطلح حيث يعرفه: M.Porterويعتبر

يؤدي إلى فهم  هي إعادة تجميع المنشأة إلى أنشطتها الملائمة إستراتيجيا بالأسلوب الذي

 .3المصادر الكامنة للتمييز"سلوكات التكاليف و

                                                   
دراسة تأثير الهيكل المالي وسياسة توزيع الأرباح على قيمة المؤسسة الاقتصادية المدرجة الضب، علي بن : 1

، 2009العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، في علوم التسيير، كلية الحقوق و ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستيربالبورصة

 .  10ص
2: pierre vernimmen , finance d’entreprise, 8edition, Dalloz, paris, 2010,  p675.  
3: Michael Porter, l’Avantage concurrentiel des nations ,paris, inter-éditions, 1993, p33 . 
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بعة بحيث يضيف كل نشاط نشطة المتتامجموعة من الأ: "بأنها  R.Bankerوعرفها

كون بمثابة المخرجات ، والذي ي1"نشطة منفعة وقيمة جديدة للمنتج النهائيمن هذه الأ

 المستهدفة للعميل، وقد عبر عنها بالشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 (: أنواع أنشطة سلسلة القيمة5-1الشكل )

 

 
 

 

 
نافسية ايا التستراتيجية في دعم المزاستخدام مداخل تحليل التكاليف الإأمجاد محمد الكومي، المصدر: 

 . 72، ص2002الدكتوراه، جامعة عين الشمس، مصر، ، مذكرة تخرج لنيل شهادة للشركات الصناعية

 : أنشطة سلسلة القيمةالفرع الثاني

ق وتحق سلسلة القيمة هي مجموعة مترابطة من الأنشطة والوظائف التي تؤدى داخليا

نه ألا إمله اط يعد مستقلا في أداء عقيمة للأنشطة الكلية للشركة وعلى الرغم من أن كل نش

ان أك اخرى في الشركة بوصفها سلسلة من القيم بسبب تأثيره سواءيرتبط مع الأنشطة الأ

ي ركة التة للشتعد سلسلة القيمة نقطة قو، وعلى الأنشطة الأخرى في الشركةيا أو سلب ايجابيإ

 تستطيع الشركة تكوين القيمة وتحقيق أهدافها.طريقها ن ع

 مةقي تنشئ والتي الرئيسية الأنشطة من عدد من للمؤسسة القيمة سلسلة تتكونو

 : ليالشكل التافي ، كما هو موضح بذلك المتصلة الداعمة الأنشطة من وعدد لاءمللع

 (: سلسلة القيمة 6-1الشكل رقم)

                                                   
 ،ستراتيجية في دعم المزايا التنافسية للشركات الصناعيةاستخدام مداخل تحليل التكاليف الإأمجاد محمد الكومي،  :1

 . 72، ص2002مذكرة تخرج لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة عين الشمس، مصر، 

 الإدارية الأنشطة

 أنشطة المدخلات:

 تصميم المنتج

 الشراء

 

 أنشطة التشغيل: 

 التصنيع

 الفحص

أنشطة 

 المخرجات:

 البيع

 الشحن
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Source: Michael Porter, L'avantage concurrentiel des nations, Paris, Inter 

Editions, 1993, p44. 
 

نشطة يقوم أسلوب تحليل سلسلة القيمة بتجزئة المؤسسة إلى مجموعات من الأ حيث

  M.porterهابغرض فهم المصادر الحالية للتكلفة أو المحتملة لتحقيق ميزة تنافسية وقد صنف

 مة.  إلى مجموعتين رئيسيتين هما: الأنشطة الأولية، والأنشطة الداع

 الأنشطة الأساسية لسلسلة القيمةأولا: 

ساسية الأ ساسية مباشرة بالخلق الفعلي للقيمة، كما أنها تمثل المهمةنشطة الأترتبط الأ

في  وتساهم أيضا بشكل مباشر التي تؤديها المؤسسة لإنتاج وتوصيل السلعة إلى العميل،

ع توفير وتبدأ خلق قيمة الانشطة م إنتاج وتقديم قيمة أكبر لعملاء المؤسسة من منافسيها،

التصميم وولية وتستمر من خلال توفير أجزاء ومكونات الإنتاج والمواد الأ المواد الخام

ات ما بعد البيع يصال السلعة الى المشتري، وقيمة تقديم خدمميعها، وقيمة التوزيع عبر إوتج

 . 1و خدمةالى المستهلك الأخير كمنتج أ

  المدخلات ، تخزين وتوصيل باستلامالإمدادات الداخلية: وتشمل الأنشطة المرتبطة

المواد، تخزينها، متابعة  استلاماللازمة للمنتج، مثل: إمكانية الشراء أو الكراء، 

 .2المخزون

  العمليات)الإنتاج(: تشمل الأنشطة المتصلة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكلها

والرقابة على  الاختباراتالنهائي كالتصميم، التجميع، التغليف، صيانة المعدات، 

 .3إلخ.الجودة..

                                                   
 .01ص، 2002 الدار الجامعية، مصر، ،نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فهمي حيدر،  : 1

2
: Robert Papin, Stratégie pour la création d’entreprise"création-développement- repris", Dunod, 9eédition, 

paris, 2001, p 119.  
3
: Michel Porter, L'avantage concurrentiel "comment devancer ses concurrents et maintenir son avance", 

Dunod, Paris,1999, p 08. 

بنية المؤسسة                  

 إدارة الــمـوارد الـبـشـريـة

 الـتــطــور الـتـكـنـولـوجـي

 الــتــمــويــن

 الخدمات

 

التسويق 

 والبيع

إمداد 

 خارجي

إمداد  الإنتاج

 داخلي
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  راكز مالإمداد الخارجي: وتتضمن أنشطة نقل السلع المصنعة أو شبه المصنعة إلى

شطة افة الأنزة، وطرق التوزيع على الزبائن، وكالتوزيع وتخزين البضائع الجاه

 المرتبطة بنقل البضاعة من أماكن إنتاجها إلى أماكن إستهلاكها.

 تساعد على نقل السلعة من أماكن  البيع والتسويق: تشمل كافة أنشطة التسويق التي

إنتاجها إلى الزبائن متمثلة في الإعلان، الترويج، قوة المبيعات، طرق التوزيع، 

 .1سياسة الأسعار

 :وهي تلك الأنشطة الخاصة بتقديم الخدمة لتعزيز وتدعيم قيمة المنتج  الخدمات

توفير قطع  وتشمل: التركيب، الإصلاح، خدمات خاصة بطريقة استعمال المنتج،

 .2الغيار الخاصة بالمنتج، تعديل المنتج

 : الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمةثانيا: 

 مساعدة ل علىتقوم الأنشطة الباقية من سلسلة القيمة بتدعيم الأنشطة الأولية، أي تعم

 هذكما تساعد ه وظيفة الأنشطة الأساسية للقيمة، ولهذا السبب يشار إليها بأنها أنشطة داعمة،

سة لمؤسللأنشطة المؤسسات على تحسين التنسيق وتحقيق الكفاءة داخل الأنشطة الأساسية ا

 لإضافة القيمة، وهي ممثلة في أربعة أنشطة وهي: 

  :وهي النشاطات المتعلقة بالمواد الخام واللوازم والمواد الأخرى الاستهلاكية التموين

 .3بالإضافة إلى الآلات ومعدات المختبر وأدوات المكتب وتجهيزات البناء

 ي ساسية فالأو رد البشرية أحد الوظائف الهامةإدارة الموارد البشرية: تعد وظيفة الموا

اد بين الأفر والانسجامحسين التوافق نجاح أو فشل المنظمات، فهي تسعى إلى ت

اسمة ت الحوالوظائف أو الأعمال، وتؤثر نوعية هذا التوافق على العديد من المتغيرا

من ة تتضفي أداء الوظيفة ورضا العاملين ودورانهم، كما أن أنشطة الموارد البشري

لبشرية ى اقوم وتوظيف الأفراد وتخطيط الاختيار وتدريب العاملين الجدد وتقويم أدائه

ية لأساسافي المستقبل وتطويرها بما يلبي حاجة المنظمة الفعلية، ويساند الأنشطة 

 لسلسلة القيمة.

وتؤدي إدارة الموارد البشرية دورا هاما في تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل 

الذي يعد من الدعائم الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية من خلال تصميم وتطبيق 

برامج إدارة الموارد البشرية التي يتم تأسيسها في إطار التوجه باحتياجات العملاء، 

 .4فاءات التي يمكنها الوفاء بتلك الاحتياجاتبالإضافة إلى العمل على توافر الك

 حة في ضصرة اليوم لديها مساحة واسعة وواالتطور التكنولوجي: المنظمات المعا

مجال التنوع باستخدام التكنولوجيا في مجال الإنتاج أو ما يرافقها من أنشطة أخرى 

سوف يساهم  تكنولوجيا،المرافقة، ولا شك أن استخدام التطور الحديث والمعاصر من 

بشكل أساسي في التأثير على الأنشطة الأخرى ضمن سلسلة القيمة في المنظمة، 

سواء كان في الوقت الحاضر أو مستقبلا أو عبر عملياتها المختلفة، وتساعد 

التكنولوجيا الحديثة على تحسين كفاءة العملية الإنتاجية، وبالتالي تقليل التكلفة، 

أو قد نتاج وحدة المنتج، وبالتالي تقليل تكلفة العمالة وتساعد أيضا على تقليل زمن إ

                                                   
  .713زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص: 4

2: Michael Porter, l’Avantage concurrentiel des nations , opcit, p57.  
، دراسة حول الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة العمومية للمؤسسة الاقتصادية  في محيط تنافسيلعلاوي،  عمر: 3

 .119، ص2004المدرسة العليا للتجارة، الجزائر،  ،علوم التسيير في دكتوراهمذكرة تخرج لنيل شهادة ال
 .14، ص2008، الدار الجامعية، الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمحمود أبو بكر، مصطفى  :4



وأسس خلق  مفاهيم                                        الفصل الأول                   

 القيمة                                                         

26 

 

يل نسبة التلف من المواد و تساهم في تقلأ أقل،إلى استخدام طاقة كهربائية  تؤدي

 . 1الخام

 :2ولذلك عند تقييم هذا النشاط لابد من دراسة وتحليل المجالات التالية

 ة.لمنظماوحدة البحث والتطوير والوحدات الوظيفية الأخرى في  طبيعة العلاقة بين-

 التطوير في المنظمة.درجة قوة نشاط البحث و-

 اط.النطاق الزمني المتوقع للحصول على نتائج من خلال ما يقوم به هذا النش-

 دور هذا النشاط في خلق الميزة التنافسية لمجالات عمل المنظمة.-

 ي تشمل الت نشطةتحتية للشركة تتكون من عدد من الألبنية الالبنية التحتية للشركة: ا

إدارة ورجية الإدارة العامة والتخطيط والمالية والمحاسبية والقانون والعلاقات الخا

 أكملها،بلسلة الجودة، خلافا لغيرها من أنشطة الدعم، والبنية التحتية عموما وراء الس

تحتية ها اللشركة تنوع أم لا، فإن بنيت، على اعتبار أن اوليس الأنشطة في حد ذاتها

 المقر.و أن تكون مقسمة بين الأقساممشتركة، أو يمكن أن تكون 

فقط على شكل مصاريف عامة، ولكن يمكن أن  أحيانا البنية التحتية للشركة تظهر

 .3تكون مصدرا ثريا لتعزيز القدرة التنافسية

 :4ويكون تحليل سلسلة القيمة من خلال

 تي السلسلة القيمة الخاصة بكل خط منتج، من حيث الأنشطة المتنوعة  مراجعة

  تدخل في عملية إنتاج المنتج.

 ن ع مراجعة حلقات الروابط المكونة لسلسلة القيمة لكل خط منتج، وهي تعبر

 .العلاقات بين أداء نشاط قيمة

 حدات التعاون المحتمل بين سلاسل القيمة لمختلف خطوط الإنتاج أو لو مراجعة

 نشطة.النشاط والتي تنتج عن مشاركة سلاسل القيمة لمنتجين مستقبليين في الأ

 أهداف سلسلة القيمة :الفرع الثالث

  :5حقق سلسلة القيمة الأهداف الآتيةت 

 ف ة من تحسين الوظائتحسين فاعلية الشركة: لا تنبع فرصة تحسين أداء الشرك

ي الت المترابطةوإنما تنتج عن طريق أفضل العلاقات بين الأنشطة  ،الفردية فحسب

 كالتنسيق بين الشراء والإنتاج والبيع.  ،تقدم قيمة للزبون

 لتي ايمة توضيح التكاليف والقيمة: بمجرد قيام الشركة بتسجيل تكلفة كل نشاط والق

 ق قيمةالأنشطة ذات التكلفة العالية التي تحقتتمكن من اكتشاف  ،يحققها للزبون

 ضئيلة للزبون.

 

 

                                                   
 . 103، ص2008 عمان، الطبعة العربية، التوزيع،، دار اليازوري العلمية للنشر وإستراتيجيات التسويقثامر البكري، : 1
عمان،  ، دار وائل للنشر،عملياتها المعاصرة"-مداخلها-"مفاهيمها الإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن عداي الحسيني، : 2

 .120، ص2006 ،2ط
3: Michel Porter, L'avantage concurrentiel " comment devancer ses concurrents et maintenir son avance", 

opcit, p61. 
لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، كلية تخرج ، مذكرة الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةعبد الرؤوف حجاج، : 4

 .45، ص2007العلوم الاقتصادية، جامعة سكيكدة، و التسيير
العلاقة بين عمليات سلسلة التجهيز وأنشطة سلسلة القيمة وأثرها في أبعاد الأداء : قاسم أحمد حنطل العزاوي، 5

 . 75، ص2011الاقتصاد، جامعة العراق، كلية الإدارة و خرج لنيل شهادة دكتوراه،، مذكرة تالإستراتيجي
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  التي  لدعماالتحكم في التكاليف الداعمة: تسمح سلسلة القيمة بتحديد تكاليف نشاطات

 على مما يساعد الشركة ،وقد تكون تكلفتها عالية ومستمرة لا تحقق قيمة مضافة

 اتخاذ القرارات المناسبة حول هذه الأنشطة.

 ون تك نتحقيق الميزة التنافسية: لا يمكن لأية شركة أن تحقق ربحية عالية إلا أ

أعلى  بالغإلى دفع م قل وجودة أعلى بطريقة تدفع الزبونأمنتجات تلك الشركة بتكلفة 

 . للحصول عليه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل خلاصة
سة هي تلك الثروة للمؤسن القيمة المضافة ما جاء في هذا الفصل يتضح أمن خلال 

نسبة لن يكون لها قيمة باة، فالكفاءات أو الموارد يجب أضافتها المؤسسالحقيقية التي أ

سواق حيث تساهم بصورة معتبر في خلق تسمح باقتحام عدد كبير من الأ لأنها ،للمؤسسة

 ،المنافسين على من تلك التي لدىوجه للعملاء لأن قيمتها أالقيمة الخاصة بالمنتج النهائي الم

نواع ث كانت القيمة المضافة ممثلة في أحي، تسمح لها بتحويل قدراتها الكاملة الى عائدو

عجاب خدماتها أنجح الأساليب لرفع درجة إمزايا تفرضها المؤسسة في سلعها ومختلفة من ال

بالتالي منبع مهم لنمو ، ومخلصا للتعامل معهالى مستوى يصبح فيه متحمسا وبون إالز
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ن واحدة حيث أ أهدافهاهم ويعتبر خلق قيمة مضافة للمؤسسة أ، سببا قويا لبقائهاو خيلهامدا

في أي مشروع  نطلاقيتم الا نه لاتركز على أساسية للتسيير المالي تؤكد والأ من بين القواعد

وتعد سلسلة القيمة  التي هي القيمة المضافة،موجبة و لا يقدم قيمة حالية صافية ستثماريا

البقاء، وذلك من خلال التحكم التام في داخل المؤسسة لتحقيق الاستمرار ون مدخل مم

من  التحليل الإستراتيجي التي تمكننا الأنشطة التي تخلق القيمة، كما أنها أداة من أدوات

معرفة حلقات القصور داخل أنشطة المؤسسة، هذه الأنشطة التي على أساسها تتحدد القيمة 

 والتي تنعكس بدورها على القيمة الكلية التي تحصلها هذه المؤسسة.  النهائية للمنتج،
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  :تمهيد
ظام ن بارهاعتلقد أفرزت التغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا يتمثل فيما يمكن 

 واجههالتي تعتبر التحدي الرئيسي التي ت ،"المنافسةي "أعمال جديد سمته الأساسية ه

 اصرةوالتي تمثل تحدي متزايد الخطورة تتطلب من المؤسسات المع ،المؤسسات المعاصرة
ن مأصبح ف ،، قدراتها الإنتاجية وأساليبها التسويقيةلأوضاعها التنظيميةمراجعة شاملة 

ي قق فالضروري على هذه المؤسسات إذا أرادت أن تفرض نفسها وتحافظ على دوامها إذ تح

ها معرفة مصادر هذه المزايا تحديدها، خصائصكل مرة ميزة تنافسية جديدة عن طريق 
 .ديناميكي متغير ، ومتابعة البحث عنها في محيطوشروطها

ظر نفي وق وو تزيدها قوة في السمزايا تنافسية تعطيها أ باكتسابالمؤسسة  اهتمام نإ

اصفات موو و تميز المنتجات وانفرادها بخصائصية التكاليف، أالزبائن، سواء من ناحية تدن
تبني المؤسسة وحصد حصص سوقية إضافية، ويطرة على السوق معينة تكسبها الس

بائن ربح زتنافسية مناسبة تمكنها من كسب مزايا تنافسية متواصلة تسمح لها بستراتيجية إ

 جدد.
ا فهومهالميزة التنافسية م إلى في المبحث الأول م التعرضمن خلال هذا الفصل تو

كم الح وأنواعها وأهميتها، أما في المبحث الثاني الذي يختص في أسس ومحددات ومعايير

تيجي ستراإلى التفكير الإ أما في المبحث الثالث تم التطرقسية، على جودة الميزة التناف
 ض طرائقس وبعإلى الإستراتيجيات العامة للتناف استناداكوسيلة لبناء مزايا تنافسية قوية، 

ميزة إلى مدخل الموارد والتي تعتبر أساس لل التعرض تم التحليل الإستراتيجي وأيضا
 .ح وتأكيد الميزة التنافسية للمؤسسةوالإطار الوطني وكذا عوامل نجاالتنافسية 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 الميزة التنافسية مدخل إلى :المبحث الأول
إن تحليل المنافسة بمعرفة شدتها، وهيكلها وكذا معدل نمو السوق وتحليل الوضع 

التنافسي للمؤسسة يمكن هذه الأخيرة من تحديد الفرص ونقاط القوة الممكن استغلالها، وكذا 

التهديدات ونقاط الضعف التي تشكل خطر عليها، هذا ما يؤدي إلى تحديد وضعيتها معرفة 
الإستراتيجية التنافسية  وتحديد، ين وكيفية التمركز ضمن المنافسةالإستراتيجية تجاه المنافس
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ويمكن  ز والتفوق المستمر على منافسيها،الملائمة لإمكانياتها بما يسمح لها من تحقيق التمي

قدرتها على صياغتها وتنفيذ الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل مقارنة  هذا في مدى
  .ات الأخرى في نفس القطاعبالمؤسس

 المنافسة والتنافسية الأول:المطلب 

يئة بية في العالمي وما أفرزته من ديناميك الاقتصادلقد أدت التطورات التي واجهها 
 عنا إلىما يدفمفي ظل المتغيرات العالمية الحالية، المنافسة بين المؤسسات  لاحتدامالأعمال 

سات لمؤساالتساؤل عن أسباب زيادة حدة هذه المنافسة، وعن التوجهات الحديثة التي تسعى 

ت جديدة والتأقلم معها وخلق ركائز وميكانيزما المنافسةمواجهة هذه إلى تطبيقها بهدف 
خلق ها والهوة بين المؤسسة ومنافسي تسمح بخلق ما هو جديد على المدى القصير، ولتقليص

ي دة فميزة تنافسية جذابة تسمح بكسب مركز تنافسي يرقى بالمؤسسة إلى مستويات الريا

  السوق.

 : ماهية المنافسةالفرع الأول

ز على تحقيق التميإلى دافع الجميع فهي  اهتمامالعصر ومحل  أصبحت المنافسة لغة

ى ول إلالأنداد، فمن شأنها أن ترفع من القدرة التنافسية للمؤسسات من أجل الوص باقي
  .مستويات أعلى من العائد والربحية

  تعريف المنافسةأولا: 

 العملاءلكسب  وبذلهم أقصى المجهودات"تعدد المسوقين  :تعرف المنافسة على أنها
 .1"دمات ما بعد البيع وغيرهاخو ،يب مختلفة كالأسعار، والجودةعلى أسال بالاعتماد

جل كسب من أ اقتصاديينحمة بين شركتين أو حالة المزا" بأنها:أيضا كما تعرف 

أكبر حصة سوقية ممكنة سواء كانت في السوق المحلية أو في السوق العالمية، وبالتالي 
خر خاسر، وتعتبر شدة المنافسة أحد مؤشرات خرج أحد الأطراف رابح و الطرف الآي

 .2"التنافسية، كما أن المنافسة هي وصف لحالة السوق

، مل وهي: السعر، النوعيةمن ثلاثة عوا نطلاقااالمنافسة  Robin Cooperيصف و
 ." Survival Triplet أو البقاء الاستمرارثلاثية  "ـتعرف ب والتي ،الوظيفة

 

 :إن العلاقة بين العوامل الثلاثة موضحة  بالشكل التالي
 (: ثلاثية البقاء2-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

                                                   
 .  20، ص 2000مؤسسة شباب الجامعة، مصر،المنافسة والترويج التطبيقي، النجار،  فريد: 1
 ، على الموقع:9، ص2011، المرصد الوطني للتنافسية، الفكر الاقتصاديالتنافسية في : 2

http://www.ncosyria.com./assets/files/rep1.pdf,14/02/2014, 13;13. 

                                                                                          

 yالسعر

 z الوظيفة xالجودة 

http://www.ncosyria.com./assets/files/rep1.pdf,14/02/2014


الفكري للميزة الإطار النظري و                                           الفصل الثاني 

   التنافسية

36 

 

 

Source: John L. Daly , pricing for profitability "activity-based pricing for 

competitive advantage" ,john wiley and sons ,inc , new  york,p42 . 

http://www.books.mec.biz/downloads/Pricing.for.Profitability.ActivityBased, 

12/01/2014, 13 ;45. 

: السعر، فإن الصراع بين المتنافسين تحكمه ثلاثة عوامل Robin Cooperحسب  
ز عن تماين هناك العديد من الخيارات المتاحة أمام المؤسسة للأالجودة، وظيفة المنتج و

-رص للتمايزن الفسبيل المثال يوفر العديد معلى   Yمنافسيها بالنسبة لمنتج واحد، فالمحور

  .-قطاع السيارات
  أشكال المنافسةثانيا: 

  :1فيوتتمثل  أساسية للمنافسة أشكال ثلاث يمكن التمييز بين

 ءا ضئيلاج جزالمنافسة الكاملة)التامة(: تتميز بوجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينت-1
 أن وطالما ،من حجم الإنتاج الإجمالي المعروض في السوق، كما تتميز بتجانس السلعة

ر لسعتحدد هذا اوي ،السلعة المنتجة متجانسة فيترتب عن ذلك وجود سعر واحد في السوق

  .ض والطلبالعر ىتفاعل قوعن طريق 
 المنافسة غير الكاملة:-2

 وتتضمن صنفين هما:         

ل من يتصف بقلة عدد المنتجين أي أن السوق يسيطر عليها عدد قلي القلة: احتكار-2-1
ى ن إلالمنتجين كل منهم يستطيع التأثير على السوق ويؤدي وجود عدد قليل من المنتجي

 .المتبادلةظهور ما يسمى بالتبعية 

طا ءا بسيج جزتتميز بوجود عدد كبير من المنتجين كل منهم ينت :الاحتكارية المنافسة-2-2
 .ن السلع المنتجة هي سلع متشابهة ولكن ليست متجانسةأمن مجموع الإنتاج و

تي ينتجها : يتميز بوجود منتج واحد فقط كما تتميز السلع ال)المطلق(الاحتكار الكامل -3

تجين نع المنموانع تمصعوبات وبوجود كما يتميز  وجود بدائل قريبة لهاالمنتج المحتكر بعدم 
 خرين من الدخول الى السوق.الآ

 : ماهية التنافسية الفرع الثاني

قيقة تسعى المؤسسة إلى التقدم على منافسيها، وعليه فهي مطالبة بالمعرفة الد
 ما من شأنه أن يساهم في تشكيلها. للتنافسية، والإلمام بكل 

  تعريف التنافسية أولا:

بعض المفكرين  استطاعبالرغم من الغموض الذي يكتسي هذا المصطلح، فقد 
 علقةلوصول إلى إعطاء بعض التعاريف المتالمختصين في مجال إدارة الأعمال وغيرها ا

 بمفهوم التنافسية.

بحيث  من أكثر التعاريف رواجا Laura Dandrea Tysonيعد التعريف الذي قدمته 
المنافسة  اختبارخدمات تنجح في إنتاج منتجات و على  قدرتنا" تعرف التنافسية على أنها:

 .2"مستديم على حد سواءمتنامي ويشة الدولية، في حين يتمتع مواطنونا بمستوى مع

                                                   
   .88، ص2001 الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية،مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدويصخري،  عمر: 1
: الملتقى الدولي الرابع حول، condorأثر إستراتيجية التنويع على تنافسية مؤسسة  ،نبيلة أجعيجع، وقرة : رابح2

أفريل  15جامعة المسيلة،  ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج الحروقات في الدول العربية،الإوالمنافسة 

 . 7، ص2006

http://www.books.mec.biz/downloads/Pricing.for.Profitability.ActivityBased
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 مستويات: التنافسية يمكن دراستها على ثلاثومنه تجدر الإشارة إلى أن 

 :ى مستوى المؤسسةالتنافسية عل-1
مستهلك رة على تزويد الالقد" نافسية على مستوى المؤسسة بأنها:يمكن تعريف الت

في السوق الدولية، مما  الآخرينفعالية من المنافسين كفاءة وبمنتجات وخدمات بشكل أكثر 

يعني نجاحا مستمرا لهذه المؤسسة على الصعيد الدولي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل 
الإنتاجية )  الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية

 .1("التكنولوجياالعمل، رأس المال و

 القطاع:التنافسية على مستوى -2
قدرة شركات قطاع صناعي معين "يمكن تعريف التنافسية على مستوى القطاع بأنها: 

على الدعم والحماية  الاعتمادفي دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون 

 الاستثمارللقطاع وميزانه التجاري ومحصلة  الحكومية ومن أهم مؤشراتها الربحية الكلية
  .2"باشر إضافة إلى مقاييس متعلقة بالكلفة والجودةالأجنبي الم

 التنافسية على مستوى الدولة:-3

وقد  إيجابي،القدرة على المحافظة على ميزان تجاري "تعرف تنافسية الدولة بأنها:  
 .3"تم في هذا التعريف ربط تنافسية الدولة بأوضاع الميزان التجاري

على إدامة المشاريع  بيئة تنافسية قادرةقدرة الدولة على خلق " كما تعرف أيضا:

وفقا لهذا و والثقافية داخل الدولة، والاجتماعيةالسياسية  الاختلافاتضوء  والأعمال في
التعريف فإن تنافسية الدولة تقاس بقدرتها على خلق بيئة تنافسية ملائمة دون الأخذ بعين 

 . 4"داخل الدولةوالثقافية  والاجتماعية السياسية الاختلافات الاعتبار

هد كمفهوم متعدد الأبعاد، تجت يمكن على ضوء ما سبق تقديم صورة التنافسية 
تدفع  تنافسي مستمر في السوق، فهي حالة ذهنيةمركز  احتلالالمؤسسة في تحقيقه، قصد 

رة ل فتالسوق أطوإلى التفكير في الكيفيات التي تجعل المؤسسة تحافظ وتطور موقعها في 

     .ممكنة
  أنواع التنافسيةثانيا: 

أبعاد مفهوم التنافسية تجعل منه مفهوم معقد من حيث الموضوع من جهة  اختلافإن  

ة نافسيعامل الزمن وفي هذا الصدد يمكن تصنيف التكما أنه متغير ديناميكي يختلف حسب 
  إلى صنفين رئيسيين هما:

  :التنافسية بحسب الموضوع-1

 :5المنتج وتنافسية المؤسسة تنافسيةويتضمن هذا النوع من التنافسية 
  :تنافسية المنتج-1-1

سعر  اعتمادتعتبر من الشروط اللازمة لتنافسية المؤسسة ويعتبر شرطا ليس كافيا لأنه يتم  
التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معين، إلا أنه ليس المعيار الوحيد بل هناك 

                                                   
 فريق التنافسية، الأردن، على الموقع:  :1

http://www.competitiveness.gov.jo/arabic/portertheory.ph, 18/02/2014, 12;20.                         
 . 59، ص2001س، تون دار النشر، ،في  السوق الدولية ةقطار العربيمحددات القدرة التنافسية للأ عدنان وديع،حمد : م3

3: Abdallah Alaoni, la competitivité internationale "staratégies pour les entreprises fransaises", france : 

harmattan, 2005, p41. 
4: ibid, p42 . 

، الملتقى الدولي الابتكار والتجديد التقني كأداة للتمييز لمنظمات الأعمال المعاصرةمحمد البشير مبيروك، منير لواج، : 5

حول: المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظل الألفية الثالثة)الاستعداد، التعلم، الاختراع(، جامعة قالمة، يومي 

 .248، ص2008نوفمبر17و16
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الجودة وخدمات ما بعد البيع والتي تعبر بطريقة دقيقة عن وضعية  مثل:معايير أخرى 

 المنتج في السوق في وقت معين.
  :تنافسية المؤسسة-1-2

خير لهذا الأ ليالتقويم الماف ،متعلقة بالمنتجيتم تقويمها على مستوى أشمل من تلك ال      

بعين  آخذين أما تنافسية المؤسسة، فيتم تقويمها ،لى الهامش الذي ينتجهإ ستنادبالايتم 
ليف ها: تكالتي نجد من بينا ن جهة، والأعباء الإجمالية،كل المنتجات م الاعتبار هوامش

ة ن جهم ،صاريف المالية...إلخالنفقات العامة، نفقات البحث والتطوير، والم ،البنية

لك ذفإن  ت الهوامش، واستمر ذلك مدة أطولفإذا فاقت هذه المصاريف والنفقا ،أخرى
يم بتقد ومن ثمة فالمؤسسة مطالبة ،كبيرة، يصعب على المؤسسة تحملها يؤدي إلى خسائر

 ها.ذا كانت حققت قيما إضافية في كل مستوياتقيمة لزبائنها، ولا يتم ذلك إلا إ

 
 

 

 
  :التنافسية وفق الزمن-2

 : 1ية تتمثل في التنافسية الملحوظة والقدرة التنافس        

 : التنافسية الملحوظة-2-1
 يجب ألا ، غير أنهتعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسبية     

 وف جعلتفي السوق، أو عن ظر لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة، هذه النتائجنتفاءل بشأن 

 . حتكاريةاالمؤسسة في وضعية 
 : القدرة التنافسية-2-2

ز على المنافسين في الجودة، فالأول هو قدرة التمي ،ة إلى شقينينقسم مفهوم القدرة التنافسي 

لى عقدرة وال الابتكارالسعر، توقيت التسليم، أو الخدمات ما قبل البيع وما بعده وفي 
قيق هم لتحالعملاء وإرضائ إغراءالتغيير السريع والفعال، أما الثاني فهو القدرة على 

  ولائهم.

 : مؤشرات قياس التنافسيةثالثا: 
مستوى  باختلاففسية، بحيث هذه المؤشرات تختلف ثمة العديد من المؤشرات التنا 

سسة، القطاع أو على مستوى المؤالتحليل إذا كان على مستوى الدولة أو على مستوى 

 وتقييم تنافسية المؤسسة نجد: اختبارومن أهم المؤشرات التي تستخدم في 
 :كان  وإذا، تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية ومقياسا لها الربحية

إن ف ،منربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السوق  ينبغي أن يمتد لفترة من الز
لدين للسوقية يمة اإن نسبة الق القيمة الحالية لأرباح المؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية لها،

 الأصول تسمى مؤشر استبدالرؤوس الأموال الخاصة بالمشروع على تكلفة و

s'Topin، النسبة أقل من واحد يعتبر المشروع غير تنافسي. وإن كانت هذه 
 :زيهة تكون المؤسسة غير تنافسية إذا وفقا للنموذج النظري للمنافسة الن تكلفة الصنع

 لانخفاضويرجع ذلك إما  ،في السوقكان متوسط تكلفة الصنع تتجاوز سعر منتجاتها 

تاج مكلفة أو أن عوامل الإن ،نتاجية التي يمكن أن تفسر على أنها تسيير غير فعالالإ

                                                   
1: Lesca Humbert, structure et systéme d’information, " facteurs de compétitivité", aassov , 1982, p11. 
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 .1معا أو للسببين ،كثيرا

 الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفاعلية الكلية التي إن  نتاجية الكلية لعوامل الإنتاج:الإ
تحول فيها المؤسسة مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ومن الممكن مقارنة 

مستويات محلية ودولية، ويمكن  الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على

إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل أو إلى 
عار المستندة إلى تحقيق وفورات في الحجم، كما يتأثر هذا المؤشر بالفروقات عن الأس

 .2الحدية التكلفة

 
   :جزء على وتستحوذ ربحية ذات المؤسسة تكون أن الممكن منالحصة من السوق 

 السوق من هام

 السوق نتكو عندما هذا ويحدث ،الدولي المستوى على تنافسية تكون أن دون الداخلية
 محمية المحلية

 آني ربح ذات تكون أن الوطنية للمؤسسات يمكن كما الدولية، التجارة اتجاه بعوائق

 لذا ،السوق أوضاع بسبب أو التجارة تحرير عند المنافسة على قادرة غير ولكنها
 هناك تكون وعندما ن،الدوليي المنافسين تكاليف مع المؤسسة تكاليف مقارنة ينبغي

 ،للمؤسسة الحدية التكلفة انخفضت كلما متجانس إنتاج ذي نشاط قطاع في توازن حالة

 انخفاض نتيجة أكبر السوق من حصتها كانت كلما المنافسين تكاليف إلى بالقياس
 بالنسبة أما ة،المؤسس ربح فيزداد الأسعار مستوى على وانعكاسها الكلية التكاليف

 يفسر أن يمكن المؤسسة ربحية ضعف فإن متجانس غير إنتاج ذي نشاط لقطاع

 منتجات من جاذبية أقل تقدمها التي المنتجات تكون وقد الكلية، التكاليف بارتفاع
 ربحية ضعف في سببا تكون قد ،الأخرى الأمور تساوي افتراض مع المنافسين

 .3السوق من الحصة ضعف وبالتالي المؤسسة

 الميزة التنافسيةماهية : نيالثا طلبالم 

ا مؤسسة توفيرهإن الميزة التنافسية تنتج أساسا من القيمة المضافة التي تستطيع ال        

ير التفكي فامة يحتل مكانة ه للزبائن، وإقناعهم بها، ولهذا فقد أصبح مفهوم الميزة التنافسية

ب ، ومن الملاحظ فإن أغلالاقتصاديةخاصة في عصر العولمة  الإستراتيجي للمؤسسة،
رى يث يالباحثين يتفقون على أن مستوى المؤسسة هو الأنسب لتطبيق مفهوم التنافسية، ح

لى عالخبراء في هذا المجال أن المؤسسات هي التي تتنافس وليس الدول، لذلك يتوجب 

لا إذا إتحقق ، وذلك لن يفي البيئة التنافسية والاستمرارمن أجل البقاء  الاجتهادالمؤسسات 
  حازت على ميزة أو عدة ميزات تميزها عن غيرها من المؤسسات.

 مفهوم الميزة التنافسية  :الفرع الأول

                                                   
منافسة ال :، الملتقى الدولي الرابع جولمؤشرات قياس التنافسية ووضعيتها في الدول العربية عائشة عميش،: 2

-09 جامعة الشلف، في الدول العربية، المحروقاتالإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع و

 .4ص، 2010نوفمبر10
كرة ، مذائريةدية الجزمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات  كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصا ،بوزيد: وسيلة 3

، 2012، معة سطيفجاالتسيير،  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علومماجستير في علوم التسيير،  لنيل شهادةتخرج 

  .10ص
 2003ديسمبر الكويت، ، المعهد العربي للتخطيط، العدد الرابع والعشرون،القدرة التنافسية وقياسها ،وديعمحمد عدنان  :3

 .12، ص
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، لكن يمكن 1939 عامChamberlin  لىجع ظهور مفهوم الميزة التنافسية إير

، الذي ربط الميزة بالمقدرة، وبعد ذلك جاء التطور التالي Selznick 1959إرجاعه الى 
الميزة التنافسية بأنها الموضع الفريد الذي تطوره  Schendeو Hofeللميزة حينما وصف

، ثم 1984عام  Dayجاء  بعد ذلكمط نشر الموارد، والمؤسسة مقابل منافسيها عن طريق ن

M.Porter  مفاهيمية للميزة التنافسية، حيث الصياغة ال ، فوضعا الجيل التالي من1985عام
ستراتيجية المتغير التابع، وليس شيئا يستخدم ضمن لإعتبرا الميزة التنافسية هدف اا

  Defillipiداء المتفوق يرتبط بالميزة التنافسيةن الأهم لذلك هو أتبريرستراتيجية، والإ

 .19901عام  Reedو
م يحتل لمفهوصبح هذا اأبتعدد الكتاب والباحثين وفسية قد تعددت تعاريف الميزة التناو

 مكانة هامة في 

ة نافسيتعرف الميزة التدارة والإفي عالم الأعمال و، وموقع حساس المؤسسة الاقتصادية
 يجاد أوضاع "إ :بأنها

نتاج، التسويق، سة معينة تتفوق بها في مجالات الإمتنوعة تمتلكها مؤسفة وتفوق مختل   

هي: نشطة( وولقد حدد هذا التعريف أربعة مجالات )أ، 2الكوادر البشرية "التمويل، و
هي الكفيلة في الحصول على ميزة تنافسية  الكوادر البشريةوالإنتاج، التسويق، التمويل، 

 بالنسبة للمؤسسة.

 استغلالؤسسة بقدرة أعلى من منافسيها في "مجال تتمتع فيه الم نها:كما تعرف بأ
مواردها  استغلالثر التهديدات، وتنبع من قدرة المؤسسة على لحد من أفرص خارجية، أو ا

التكلفة أو الكفاءة  تخفيضالقدرة على  البشرية، فقد تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا، أوالمادية و

 .3الموارد المالية أو البشرية المؤهلة " امتلاكأو التطوير، أو  الابتكارالتسويقية و
حد م بها المؤسسة دون منافسيها، في أ"تمثل نقطة قوة تتس نها:عرفت أيضا أو

ية أو الموقع انشطتها الإنتاجية أو التسويقية أو التمويلية، أو فيما يتعلق بمواردها البشر

 .4الجغرافي للمؤسسة "
الميزة التنافسية بأنها: "تنشأ أساسا من القيمة التى تستطيع مؤسسة  M.Porter وعرف

لزبائنها، بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع ما أن تخلقها 

متساوية، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة 
"5. 

تأخذ تي الالتي تخلقها المؤسسة لعملائها و ركز على القيمة M.Porter ن ومنه نرى أ

و في أافع، ار أقل مقارنة مع المنافسين لكن مع الحفاظ على نفس المنإما شكل أسعصورتين: 
 شكل منتج متميز. 

ومن خلال ما سبق يمكن القول بأن الميزة التنافسية ترتكز على إمكانية خلق قيمة 
 استحواذنشاء هذه القيمة عن طريق ويتم إ فضل مما تفعله المؤسسات المنافسة،متفوقة أ

كثر قيمة صناعي  معين، أو خلق المنتوج الأ المؤسسة على هيكل تكاليف منخفضة في مجال

                                                   
 . 3، صحجاج، مرجع سبق ذكرهعبد الرؤوف : 1
 .35، ص2004،  1العربية، القاهرة، ط، مجموعة النيل صناعة المزايا التنافسيةمحسن أحمد الخضيري، : 2
 . 150، ص2002، الدار الجامعية، القاهرة، الإدارة الإستراتيجيةل الدين محمد المرسي، دريس، جماثابت عبد الرحمن إ  :3
 .27، ص1999، مجموعة النيل العربية، القاهرة، دارة الإستراتيجيةالإعبد الفتاح المغربي، عبد الحميد  :4

5: Michael porter, l’avantage conncurrentiel "Comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance", opcit, P08. 
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ستراتيجيتين التمييز، اللذين يعتبران إاليف وفي نظر المستهلكين، وهما ما يمثل السيطرة بالتك

 ميزة تنافسية في القطاع ككل. تحقيقاسيتين لخلق القيمة للمؤسسة وأس
 زة التنافسية: خصائص الميالفرع الثاني

 :1من خصائص الميزة التنافسية نجدو     

 يمة تحقق قليست مطلقة، وتنبع من داخل المنظمة وأي تتحقق بالمقارنة ونها  نسبية أ
 ا. له

 فضلية على المنافسين. الأالتفوق ولى تحقيق نها تؤدي إأ 

 وين أللمشترو في قيمة ما تقدم ها أنشطتأداء المنظمة ونها تنعكس  في كفاءة آأ 
 كلاهما. 

 نظمة دم للمفضلية فيما تقإدراكهم للأفي المشترين و للتأثيرن تؤدي نها يجب أأ

 تحفزهم للشراء منها.و
 تجديدها.تزول بسرعة عندما يتم تطويرها و لانها تتحقق لمدة طويلة وأ 

 الشروط الواجب توافرها في الميزة وأهميتها المطلب الثالث:

، بالغة أهمية ذات للمنظمة التنافسية المكانة تعد متغيرة، أعمال بيئة ظل في
 بالمنافسين، مقارنة السوق في الريادة فرصة على الحفاظ على الحصول يمكنها لا فالمنظمات

 والتحسين التطور على تعتمد التيو والمحاكاة، للتقليد قابلة غير تنافسية مزايا امتلكت إذا إلا

تضمن هذه الشروط فعالية  ولكيوللميزة التنافسية شروط يجب أن تتوفر فيها، ، لها المستمر
لأن كل تفعيلها مجتمعة  يتم ، بل ينبغي أنىية يجب ألا ينظر إليها كل على حدالميزة التنافس

إمكانية للدفاع دون  بمعنى أنه لا استمرارية دون حسم، ولا ،خربالآشرط مرهون ومرتبط 

 .2استمرارية وجود
 الشروط الواجب توافرها في الميزة التنافسية :الفرع الأول

مهارات وتقنيات وموارد متميزة في المؤسسة لإنتاج منتجات ذات قيمة  اكتسابإن 

ومنفعة للعملاء تزيد عن تلك المقدمة من المنافسين، يحقق الفعالية التي ينبغي أن تصل إليها 
الشروط التي يجب توفرها في الميزة التنافسية هم ، وأ3ها التنافسيةتالمؤسسة فيما يخص ميز

 : 4حتى تكون فعالة هي

  فس، التفوق على المناوأن تكون حاسمة، بمعنى أنها تتيح للمؤسسة عامل السبق
 ين. أوالمنافس

  على مر الزمن بالاستمراريةتتمتع الديمومة، أي أنها . 

  ن قبل مسواء  و إلغائهامحاكاتها أة تقليدها، أو عنها، وهذا يعني صعوبإمكانية الدفاع
 .المنافس أو المنافسين

                                                   
 ،1ط ردن،التوزيع، الأ، دار الحامد للنشر وفي تحقيق الميزة التنافسية  وأثرهالخيار الإستراتيجي محي الدين القطب،  :1

 . 82، ص2013
 في المعرفة :حول الدولي العلمي الملتقى، دور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرهالويزة قويدر، حبيبة كشيدة، : 2

  الرقمي الاقتصاد ظل

 .2جامعة الشلف، ص، العربية التنافسية للبلدان المزايا تكوين في مساهمتهاو 
، الملتقى الدولي الخامس المال الفكري في تعزيز تنافسية المنظمةس أدور تسيير ر براهمية،: ابراهيم بلقلة، ابراهيم 3

-13س المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يومي حول: رأ

 . 17، ص2011ديسمبر14
ية جديدة في المؤسسات وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسالحاج عرابة، نور الدين تمجغدين، : 4

المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية،  حول: الملتقى الدولي الاقتصادية،

  .9، ص2007نوفمبر 28-27جامعة الشلف، يومي
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 : أهمية الميزة التنافسيةالفرع الثاني

 : 1تتمثل أهمية الميزة التنافسية فيما يلي
  ن سمعة وصورة وتضمن ولائهم، تحس احتياجاتهمخلق قيمة للعملاء تلبي

 المؤسسة في أذهانهم.

 لى الخدمات المقدمة إالسلع وسين في ستراتيجي عن المنافتحقيق التميز الإ
في  تهجةمنستراتيجيات الالتميز في الموارد والكفاءات والإالعملاء، مع إمكانية 

 ظل بيئة شديدة التنافسية. 

 ق.في السو الاستمرارلية للبقاء وتحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عا 
 

 :2هداف الميزة التنافسية نجدم أمن أهو

 خلق فرص تسويقية جديدة. 
 ع امل مع نوعية جديدة مو التعتنافسي جديد، كدخول سوق جديدة، أ دخول مجال

 وعية جديدة من المنتجات والخدمات.و نالعملاء، أ

 تي وللفرص الهداف التي تريد المؤسسة بلوغها تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأ
 .اقتناصهاترغب في 

 نواع الميزة التنافسية : أرابعالمطلب ال

الميزة التنافسية يساهم في خلق وضعية تنافسية متفوقة تسمح للشركة من إن وجود  
 اليفبتكز تحقيق أرباح أعلى من منافسيها، وذلك من خلال قدرة الشركة إما على التمي

ين بميز نمنخفضة، وإما من خلال تميز منتجاتها عن منافسيها، ومن خلال ما سبق يمكن أن 

 ز. سية هما ميزة التكلفة الأدنى، وميزة التميينوعين رئيسيين من المزايا التناف

  الأدنى التكلفة ميزة :الفرع الأول

 إلى للقيمة المنتجة أنشطتها تكاليف تخفيض استطاعت ما إذا الميزة هذه المؤسسة حققت

والتكلفة ترفع من درجة منافسة  ،3منافسيها عند المحققة بتلك مقارنة المستويات أدنى
تعمل على أن المؤسسة من خلال تأثيرها على خلق أسعار تنافسية لها، وعلى المؤسسة 

المحافظة على هذه الميزة التنافسية وتحاول ضمان استمراريتها، وذلك من خلال تصميم، 

النهاية إلى  تصنيع وتسويق منتج بأقل تكلفة بالمقارنة مع الشركات المنافسة وبما يؤدي في
 فيما تتجسد والتي التكاليف تطور لعوامل المحكمة المراقبة ثم ومن ،4تحقيق عوائد أكبر

 : 5يلي
 سائلو على حيازتها ،تهامنتجا تشكيلة في المؤسسة توسيع من خلال الحجم مراقبة 

 . ما تسويقي نشاط أو السوق في التوسع جديدة، إنتاج

  نفس  يقة فيالمعايير المط أساليب وتقنيات التعلم معمراقبة التعلم من خلال مقارنة
 القطاع. 

                                                   
الملتقى الدولي  ،الاقتصاديةمحددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الشيخ، ، هجيرة معموريصورية : 1

، كلية المحروقات في الدول العربيةالمنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع  :الرابع حول

  . 3ص، 2010نوفمبر 09-08العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الشلف، يومي
  . 104ص، 2001، دار غريب، القاهرة، الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  علي السلمي،: 2

3:  Michael Porter, l’Avantage concurrentiel des nations, opcit, p126 . 
تحليل نظري وميداني"، " دعم البحث والتطوير في المؤسسات كأداة لتحقيق الميزة التنافسيةعبد الكريم البشير، : 4

 .12، جامعة قالمة، صوالابتكارالجزائرية  الاقتصاديةالملتقى الدولي حول: المؤسسة 
5: Michael porter ,opcit , p 129.  
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  نتاج. طابقتها لمتطلبات السوق والإقدرات المؤسسة ومدى م استعمال تأثيرمراقبة 

 ل ، والعمالعلاقات الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة من جهةو الروابط مراقبة
 من جهة أخرى.  استغلالهاعلى 

 بين وحدات المؤسسة عن طريق تحويل معرفة كيفية العمل في الاتصال مراقبة 

 ت إستراتيجية تمارس أنشطة مماثلة. تسيير نشاط منتج للقيمة إلى وحدا
 طة. ه الأنشيمة بشكل يقلص تكلفة هذالفصل بين الأنشطة المنتجة للقو التكامل مراقبة 

 اع معينإلى دخول قط، أي المفاضلة بين أن تكون المؤسسة السباقة الرزنامة مراقبة ،

حة الممنو في التكاليف الامتيازات لاختلافلمدة محدودة، وهذا  والانتظار أو التريث
  لكل منهما. 

 همتي لا تساأو تغيير بعض الإجراءات المكلفة ال وإلغاء التقديرية الإجراءات مراقبة 

 الأقل. إيجابا في ميزة التكلفة 
  أنه من ش ء، والذيبالأنشطة، الموردين، والعملامراقبة التموضع أو التمركز الخاصة

 تقليص التكاليف. 

 ،قتصاديالاكالتشريعات الموضوعة من أجل تنظيم النشاط  مراقبة العوامل السياسية. 
 : ميزة التمييزالفرع الثاني

مها عن المنتج أو المنتجات التي يقد قدرة المؤسسة على تقديم منتج مختلف" :ونعني بها

، إن القيمة المضافة للمنتج يجب أن تؤثر على قرار 1وجهة نظر المستهلك"المنافسون من 
المستهلك بشراء السلعة ويحقق له الرضا عنها، وللحصول على ميزة التمييز، فإن ذلك يرجع 

 :2إلى توفر مجموعة من العوامل، تدعى بعوامل التمييز، وهي كما يلي

  دمات ، كإجراءات الخبالنشاطات المرغوب ممارستهاالإجراءات التقديرية الخاصة
 ما بعد البيع.

 وات ع قنتنبع خاصية التفرد من الروابط الكامنة بين الأنشطة مع الموردين، وم

 .التوزيع الخاصة بالمؤسسة
 لى عاطها ، إذ تحوز المؤسسة على ميزة التميز لكونها السباقة في مجال نشالرزنامة

 سمح لهاانطلاقها متأخرة مما ي بمؤسسة أخرى الريادة بسبتحقق منافسيها، في حين 

 .ستخدام التكنولوجيا الأكثر تطورابا
 اكز و مرية أوحداتها الإنتاج أو مركز المؤسسة وكذا المواقع التي تحتلها التموضع

 التوزيع التابعة لها.

 شطة الأن إدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة، مما يساهم في التنسيق بين هذهإدراج و
 لزيادة تميز المؤسسة.

 ي الت ةلى الأفضل بفضل المعرفشره التي تتجلى في تطوير الأداء إالتعلم وآثار ن
 يملكها كافة أفراد المؤسسة.

 لخاص النشاط، والذي قد يتناسب ايجابا أو سلبا مع عنصر التميز والتفرد ا حجم

 .بالمؤسسة

 

 
                                                   

 .52، ص2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  ، بحوث ودراساتالآداء التنظيمي المتميز، عادل زايد: 1
، مذكرة تخرج المؤسسات الصناعية الجزائريةتخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في : عثمان بودحوش، 2

 .15، ص2008، ، جامعة سكيكدةالاقتصاديةفي علوم  التسيير، كلية التسيير والعلوم  الماجستيرلنيل شهادة 
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 وآليات تطويرها: مصادر الميزة التنافسية نيالمبحث الثا
ليها إن سعي المؤسسة للبحث عن ميزة تنافسية، وبقصد مواجهة المنافسة، يحتم ع

تها معرفة مصادرها، بغية الحصول عليها من أجل استغلالها وفق ما تسمح به إمكانيا

 وظروف المنافسة الخارجية.
ا و مدة، أكذلك إن ما يميز بيئة الأعمال في الوقت الحالي هو سرعة ظهور منتجات جدي

 استجابةكجات يعرف بقصر دورة حياة المنتج، وبالتالي المؤسسة مطالبة بتقديم مثل هذه المنت

 لمتطلبات المنافسة الحالية.
ؤسسات ى الموتتعدد المصادر التي تستمد منها الميزة التنافسية، الأمر الذي يفرض عل

أقل جوة بإلى النتائج المرتحديدها بدقة، لتوجيه الجهود نحو أهداف واضحة، قصد الوصول 

جهد وأقل تكلفة، خاصة وأن المؤسسات أصبحت لا تعتمد على مصدر واحد للميزة 
 التنافسية، وإنما على مجموعة متكاملة، وهذا لضمان ميزة تنافسية قوية.

 المطلب الأول:التفكير الإستراتيجي وسيلة لبناء مزايا تنافسية قوية

 لتفكير لإيجادإلى ا ترتباك الناجم عن مجابهة المشاكل، تعمدللاتفادي المؤسسة  قصد         
 حلول لها، والخروج من الوضعيات الحرجة بالاستعانة بالإستراتيجيات الممكنة.

 الإستراتيجيات العامة للتنافس :الفرع الأول
ترجع تسمية "الإستراتيجيات العامة" نظرا إلى أن كل مشروعات الأعمال يمكنها أن 

بغض النظر عما إذا كانت شركات صناعية أو شركات خدمية أو حتى مشروعات تتبناها 

 .1غير الهادفة للربح
قصد تحقيق أسبقية على منافسيها، تستند المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية معينة 

للتنافس، الهدف الرئيسي منها الحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، وتعرف الإستراتيجية 

قرارات الهيكلية التي تتخذها المؤسسة لتحقيق أهداف دقيقة، والتي يتوقف على أنها تلك ال
 .2على درجة تحقيقها نجاح أو فشل المؤسسة

اجهة لمو ااستخدامهإستراتيجيات عامة للتنافس التي يمكن  وبناءا على ذلك يوجد ثلاث

 المنافسين كما موضحة في الشكل التالي:
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                   
، 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: جمال الدين محمد المرسي وآخرون، 1

 .272ص
، جامعة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية عمار بوشناف، :2

 .29، ص2002الجزائر، 
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 الإستراتيجيات العامة للتنافس(: 2-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 .103، ص2000، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، المعاصرة، الإدارة شريفالمصدر: علي 

فة أو التكليؤكد هذا التصنيف على وجود مصدرين فقط للميزة التنافسية هما الريادة ب

زة، التمايز، وأن المؤسسة يمكن أن تتبع إستراتيجية سوق موسعة أو إستراتيجية مرك

فقط   M.Porter ات عامة للتنافس، يعرفوبالرغم من أن ذلك يقود إلى وجود أربع إستراتيجي

 ثلاث إستراتيجيات عامة لتحقيق الميزة التنافسية.

  إستراتيجية قيادة التكلفة أولا:

إستراتيجية تنافسية تعتمد على التكلفة المنخفضة تعرف إستراتيجية التكلفة على أنها: "

 بالتسهيلات تتعلق محكمة وأدوات أساليب وموجهة إلى أسواق مستهدفة كبيرة وتتطلب

 ورقابة خفضها، بغرض للتكلفة ومحكمة مستمرة وملاحقة العالية، الكفاءة ذات البيعية

 .1"الربح هامش وعلى عليها صارمة

 نافسينالم على التفوق تحقيق إلى الاستراتيجية هذه اتباع وراء من الشركة وتسعى
 لتكونها اتمنتج أسعار تغيير على قادرة الشركة علجي التكلفة خفض على التركيز لأن نظرا

 رباح.جم مرضي من الأح تحقيق الوقت نفس وفي المنافسين، ومنتجات أسعار من أقل دائما
 :2الطرق التالية باستخدامويمكن تحقيق أقل تكلفة وذلك     

 كلفة.ة التت إضافية تعمل على زيادالعمل على تقديم منتج أساسي، بعيدا عن أية نفقا 

  فضة.الية إلى عمليات ذات كلفة منخوالعمليات ذات التكلفة العتعديل الانشطة 

 نسبيا، دون المساس بجودة المنتوجالمواد الأولية ذات سعر رخيص  استخدام. 
 ستهلك مباشرة.عن الوسطاء في إيصال البضاعة إلى الم الاستغناء 

 .تقريب موقع المؤسسة، بحيث تكون أقرب إلى جمهور المستهلكين 

 
 إستراتيجية قيادة التكلفة:مزايا -1

 :3تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة للمؤسسة وهي
 يث حل من فيما يتعلق بالمنافسين: فالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة تكون في موقع أفض

 المنافسة على أساس السعر.

                                                   
  .273، ص، مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي وآخرون: 1
  .222ص، 2006والتوزيع، عمان، ، عالم الكتب الحديث للنشر الإدارة الإستراتيجيةنعيم إبراهيم الظاهر، : 2
 الإسكندرية، ة للنشر،، دار الجامعة الجديدالإدارة الإستراتيجية تكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافسنبيل محمد مرسي، : 1

  .234، ص2003

 الريادة بالتكلفة/2 التمايز/1

ب/التركيز على -3

 التمايز

أ/التركيز على -3

 التكلفة

 تكلفة أقل تمييز
الميزة 

 التنافسية

الصناعة 

 ككل

قطاع سوقي 

 معين

المجال 

التنافس

 ي
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 لاء العم فيما يتعلق بالمشترين: فالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة تتمتع بحصانة تجاه

 لأقوياء، حيث لا يمكنهم المساومة على تخفيض الأسعار.ا
  كون في أن ت –في بعض الحالات  –الموردين: فالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة يمكنها

ى عل اذالاستحومأمن من الموردين الأقوياء، وخاصة أن قيادة التكلفة تتطلب عادة 

ها ا يعزز قوتحصة كبيرة من السوق، وبالتالي شراء كميات كبيرة نسبيا، مم
 .التفاوضية في مواجهة الموردين

 مما  لسعر،الداخلون الجدد: المؤسسة تحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض ا

 .لميزةابهذه  الاحتفاظيجعلها تساهم في إرساء عوائق للدخول طالما هي قادرة على 
 ستخداملاجأ المنتجات البديلة: إذا ما ظهرت منتجات بديلة في السوق، فإن المؤسسة تل 

 . تخفيضات في السعر، كسلاح ضد هذه المنتجات والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

 عيوب إستراتيجية قيادة التكلفة:-2
 :1وكما أن لهذه الإستراتيجية مزايا فإن لها عيوب أيضا وتتمثل بدورها في

  عة لصنااأرباح  انخفاضقيام المنافسين بتقليد الإستراتيجية مما قد يؤدي إلى

 ككل.
  الزبائن على عناصر أخرى بخلاف السعر. اهتمامقد يتحول 

حماية ن الويتضح من العرض السابق مدى أهمية ميزة التكلفة الأقل، التي توفر قدرا م    

ه و هذتوجه العديد من المؤسسات نح للمؤسسة ضد المنافسين برغم عيوبها، وهو ما يفسر
 الإستراتيجية.

  إستراتيجية تمايز المنتج ثانيا:

وهي موجهة لسوق كبيرة الحجم، تعتمد على تحقيق سلع وخدمات متميزة وذات مكانة 
علامة، أو خاصة مقارنة بالمؤسسات المنافسة، وقد يكون هذا التمييز على أساس الجودة، ال

ستراتيجية عل الابتكار والتطوير في المنتج أو الخدمة، ويعد ولاء الخدمة، وترتكز هذه الإ

العملاء للمنتجات المميزة التي تقدمها المؤسسة رغم تكاليفها العالية من أحد الحواجز 
 .2الأساسية لدخول المنافسين الجدد في مجال صناعة المؤسسة

ة مختلفة و خدمعة أهدف إلى تقديم سلإستراتيجية ت" :نهاويمكن تعريفها أيضا على أ

تناسب رغبات واحتياجات المستهلك، الذي يهتم بالتميز والجودة أكثر عما يقدمه المتنافسون و
 .3من اهتمامه بالسعر"

 مزايا إستراتيجية تمايز المنتج:-1   

 :4تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة للمؤسسة وهي
  ء أ الولامنافسيها لدرجة قد تصل إلى مبدالمنافسين: إن التمييز يحمي المؤسسة من

 ن.للعلامة من قبل العملاء، وهو ما يشكل صمام أمان للمؤسسة تجاه المنافسي
 منتج ون الالمشترين: يمكن أن تواجه المؤسسة مشكلات مع العملاء الأقوياء، نظرا لك

، رسعاالمتميز يقدم منتجا متميزا للزبون، وتستطيع المؤسسة فرض زيادات على الأ

 لدفع أسعار إستثنائية عالية. الاستعدادوذلك كون العملاء لديهم 
  الموردين: بما أن إستراتيجية المؤسسة تتجه نحو السعر الذي تفرضه أكثر مما تتجه

                                                   
  .110ص، 2000رية، الدار الجامعية للنشر، الإسكند "إدارة الألفية الثالثة"، الإدارة الإستراتيجيةنادية العارف، : 2
 . 204، ص2000، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، الإدارة المعاصرةعلي شريف، : 3
 .176، ص2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  "الأصول والأسس العلمية"، الإدارة الإستراتيجيةمحمد أحمد عوض،  :3
  .317صمرجع سبق ذكره،  جاريث جونز،، ليه شارلز: 1
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نحو تكاليف الإنتاج وبالتالي فإنه ناذرا ما يشكل الموردون مشكلة للمؤسسة، وهكذا 

 في أسعار مدخلاته. فإن المنتج يتسامح تجاه الزيادات الطفيفة
  جه والداخلون الجدد: يشكل كل من التمييز والولاء للعلامة عوائق للدخول في

 المؤسسات الأخرى الساعية للدخول في نفس القطاع، وبالتالي تجد المؤسسات

لما عفسة، الجديدة نفسها مضطرة لتطوير كفاءاتها المتميزة، لكسب القدرة على المنا
 أمرا مكلفا للغاية.أن إنجاز ذلك يعتبر 

 تاحتياجابوفاء أما المنتجات البديلة: يعتمد تهديدها على قدرة منتجات المنافسين في ال 

على  أيضا العملاء، بنفس الدرجة التي تفي بها منتجات المنتج المتميز، وفي قدرتها
 إعاقة ولاء العملاء للعلامة.

 عيوب إستراتيجية تمايز المنتج:-2

 تتجسدو ،التميز ستراتيجيةإ تواجه قد التي المشاكل بعض فهناك المزايا هذه ومع
 في هاتميز على المحافظة على الطويل المدى في الشركة قدرة مدى في الرئيسية المشكلة

 تتسم التي المنتجات ومحاكاة لتقليد بسرعة المنافسون يتحرك ما غالبا لأنه العملاء، أعين

 المتميزة، كةالشر تواجه قد التي سابقتها عن أهمية تقل لا أخرى مشكلة هناك وأيضا ،بالتميز
 مبالغ بشكل عةمرتف المنتجات تميز للعملية المصاحبة التكاليف كانت فكلما التميز، تكلفة وهي

 فرصة نجاح إستراتيجية التمييز. من ذلك قلل كلما فيه

                                                                                                                     إستراتيجية التركيز ثالثا:
هذه  تصمم، إستراتيجية التركيز أو التخصص ستراتيجية العامة الثالثة بأنهاتعرف الإ

 عكس لصناعة، علىفئة عملاء معينة داخل ا استهدافالإستراتيجية لمساعدة الشركة على 

ع أو ق أوسالتي تصمم من أجل سو كل من إستراتيجية قيادة التكاليف وإستراتيجية التمييز،
ن ين معلى مستوى الصناعة ككل، فإن إستراتيجية التركيز تهدف إلى فئة ذات وضع مع

اج يمكن أن تكون هذه الفئات مجموعة مشترين محددين قسم صغير من خط إنتالعملاء، 

 جغرافي في منطقة معينة أو فئة ذات مذاقات وتفضيلات خاصة.  معين سوق
ساسية وراء إستراتيجية التركيز في تخصص أنشطة الشركة بطرق تتمثل الفكرة الأ

لمنخفضة أو التمييز( لا تستطيع الشركات الأخرى ذات خطوط الإنتاج العريضة )التكاليف ا

كيز أن الشركة تستطيع جذب عدد متزايد الأساسي لإستراتيجية التر فالافتراضأن تمارسها، 
 .1من العملاء الجدد وتتميز في تكرار حالات شراء العملاء القائمين

 :مزايا إستراتيجية التركيز-1

فالميزة الكبرى في إستراتيجية التركيز أن الشركة تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في 
كما ذات خطوط الإنتاج الأكبر والأوسع، السوق يتمثل في خدمة فئة معينة ضد الشركات 

 :2تتيح هذه الإستراتيجية العديد من المزايا وتتمثل فيما يلي
 ن مماية المنافسين: إن المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز، فهي تتمتع بالح

افسوها يع منالمنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم منتج أو خدمة لا يستط

 تقديمها.

                                                   
، 1القاهرة، ط لتوزيع،الخزامي، دار الفجر للنشر وا ، ترجمة: عبد الحكمالإدارة الإستراتيجيةديفيد.لي،  -: روبرت.أ.بتس1

  .343ص، 2008
  .327جاريث جونز، مرجع سبق ذكره، ص، ليشارلز ه: 2
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 ى المشترين: إن القدرة على تقديم منتجات متميزة يمنح المؤسسة قوة ضغط عل

 وىمشتريها، نظرا لأنها تشتري وفق أحجام صغيرة الأمر الذي يمنحهم وضعا أق
 على حساب المشترين. 

 تهج الداخلون الجدد: ينبغي عليهم التغلب على ولاء العلامة للمؤسسة التي تن

 .هذا الولاء يشكل حاجزا للدخول أن اعتبارز، وذلك على التركي إستراتيجية
 ي حاجة سوا فالمنتجات البديلة: بتطبيق المؤسسة لإستراتيجية التركيز فإن العملاء لي

 ا.هديدهتإلى هذه المنتجات، وذلك كون ولاء العملاء للعلامة يعمل على التخلص من 

 عيوب إستراتيجية التركيز:  -2
 :1من عيوب هذه الإستراتيجية نجد        

 دمةخ عدم نتيجة أرباح تضييع وبالتالي الكبير الحجم وفورات من الاستفادة عدم 

 . أكثر سوقية شرائح
 خاصة احالأرب على يؤثر مما للمؤسسة السوقي القطاع إلى المنافسين اتجاه إمكانية 

 يخدمون الذين المنافسين ومنتجات المؤسسة منتجات بين الفرق وضوح عدم مع

 . بالكامل السوق
 تعمل يالت والمؤسسة ككل السوق يخدمون الذين المتنافسين بين التكاليف فرق ضآلة 

  .السوق من جزء خدمة على

 طرائق التحليل الاستراتيجي: الفرع الثاني
 واجهةمستراتيجية، من حيث تحقيقها للهدف أو لى تصويب الإتهدف طرائق التحليل إ

سي قوي تناف قصد الحفاظ على موقع ،ومن ثمة اتخاذ القرارات المناسبة، مختلف أنواع البيئة

تحليل ق ال، والجدول التالي يوضح أهم طرائلحيازة على ميزة تنافسية متواصلةفي السوق وا
 الإستراتيجي:

 

 (: أهم طرائق التحليل الإستراتيجي1-2الجدول)

    

 الطريقة

طريقة جماعة 

بوسطن 

 الاستشارية

(BCG) 

طريقة 

ماكينزي 

MC)) 

طريقة أرثير 

 (ADL)د.ليتل

 

 SWOTطريقة 

 

 

 

 المفهوم

هي مصفوفة لتقييم 

أحد أنشطة أعمال 

رئيسية أو المنتجات، 

حيث يمثل هدفها في 

تجديد إستراتيجية 

المنظمة التي تقدم 

حقيبة متوازية 

 للمنتجات.

هي نموذج  

محفظة أعمال 

طورتها 

ماكينزي 

 للاستثمارات

بالتعاون مع 

شركة جنرال 

إلكتريك، وذلك 

فادي نقاط لت

الضعف في 

هي طريقة تعتمد 

على مختلف 

الحاسمة  العوامل

للنجاح في مجال 

الإنتاج التموين، 

والتسويق 

وبمقارنتها مع 

 المنافيسن.

التحليل  اسميطلق عليها 

الثنائي وهي تبين العلاقة 

رئيسية بين المتغيرات ال

وهي نقاط القوة والضعف 

 والفرص والتهديدات.

 ويمكن من خلاله

 الاستراتيجيات المستقبلية

تطوير الشركة أو تحسين ل

 آدائها.

                                                   
1:  Andrew Pearson, The Strategist’s Choice "Competitive Strategy and the question of how  to compete", 

UBSUnique Business Strategies:  

 http://www.slideshare.net/Alistercrowe/competitive-strateg 4076947,13May2010,P3, 12/02/2014, 15;33.  

 

http://www.slideshare.net/Alistercrowe/competitive-strateg
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مصفوفة 

 بوسطن. 

 

 

 

 

 الخصائص

تتكون من أربع -

خلايا كل خلية تمثل 

خصائص مختلفة 

 للمنتج والسوق

تتجزأ الى أربع -

 وضعيات أساسية:

و.النجوم، و.البقرة 

 الحلوب،و.الاستفهام،

 و.الكلاب. 

تتميز بالتكامل -

الممتاز للأشكال 

الإستراتيجية 

 والمالية.

تتألف من شكل -

يحتوي على 

 تسعة مربعات

تتميز بثلاث -

إستراتيجيات 

أساسية هي 

إستراتيجية 

 النمو،

إستراتيجية 

 استقرار

المردودية  

وإستراتيجية 

التنازل الجزئي 

أو الكلي عن 

 .الاستثمار

يتكون من خمسة -

 وعشرون خلية

الوصول إلى -

وضعية تنافسية 

تحدد وفق سلم  

  5-1متغير من 

والمصنفة إلى 

 الفئات التالية:

مسيطرة، قوية، 

 غير مقبولة،

 مقبولة، هامشية. 

 يتكون من أربع خلايا-

تتمثل إستراتيجياته -

في:إ.هجومية، إ.علاجية، 

 انكماشيةإ.دفاعيية، إ.

عمل أداة مفيدة لفهم -

المنظمة من الداخل 

 والخارج

ينقسم هذا التحليل كما  -

 كتبت حروفه الأربعة:

 (Strengths) القوة

 (Opportunities)الضعف

 (Weaknesses) الفرص

 (. threats) التهديدات

 

 بعادالأ

 .درجة نمو السوق-

حصة المنتج في -

 السوق.

المركز -

 .التنافسي

جاذبية -

 الصناعة.

الوضعية -

 .التنافسية

درجة نضج -

 . النشاط

تحليل نشاط المؤسسة من -

 خلال نقاط القوة والضعف 

والفرص والتهديدات التي 

 تواجهها.

عادة إتيجي في التحليل الاستراإسماعيل محمد الصرايرة، : على بالاعتمادن ر: من إعداد الطالبتاالمصد

 .34ص ،2012 ،1دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ط ،الإداريةهندسة العمليات 

 ،داتهادراسة لأهم الإستراتيجيات على مستوى المؤسسة وقياس التنافسية وأهم محدزهير اغراية، 

طاع ارج قالملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خ

 .4المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، ص

 

 الموارد أساس لبناء الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: مدخل 

ي محيط ن بقاء المؤسسة واستمرارها ففإ طار المقاربة المبنية على الموارد،في إ

، سينمنافسريع التغير، مرهون بالخصائص التي تمتلكها و التي تميزها عن غيرها من ال
 لقوىو اأ لا يرتبط فقط بوضعيتها الخارجيةن تطور المؤسسة فحسب بعض الاقتصاديين فإ

تخدمها تس التييرتبط بالموارد التي تمتلكها، و التي تخضع لها، ولكن جزء كبير من نجاحها

ة لماديارد هي مجموعة الأصول امزايا تنافسية مستمرة، وهذه المو بإنشاءبطريقة تسمح 
نهم مخر ر المادية المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة طويلة نسبيا، أما البعض الآوغي

 ى أن موارد المؤسسة هي كل ما يمكن لينتج ميزة تنافسية. فير

 التيالكفاءات ور الملموسة ون الموارد الملموسة والموارد غييوعموما يمكن تبي
 نلخصها فيما يلي:

 ة: الموارد الملموسالفرع الأول

ولية ومعدات الإنتاج والموارد المالية ارد الملموسة في كل من المواد الأتتمثل المو
 :1يلي كما

  المواد الاوليةأولا: 
                                                   

 .24وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص : جمال الدين محمد المرسي1
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تضمن المواد الأولية جودة المنتجات إذا تم اختيار الأفضل منها، كما أن التحكم في  

لى إاهها ومن ثم اتجإلى غاية خروجها من ورشة الإنتاج، تسييرها وحركتها من عند المورد 
 مستعمليها في شكلها النهائي له تأثير إيجابي كبير على المنتج المقدم.

  الموارد الماليةثانيا: 

كلما كان للمنظمة قدرة مالية كبيرة مكن ذلك من تقديم منتجات جديدة وتوسيع نشاطها  
 تنافسي.ا الإلى إمكانية فتح مناطق جديدة لصرف وتوزيع منتجاتها مما يعزز موقعه بالإضافة

 معدات الإنتاجثالثا: 

أنظمة التشغيل وعمليات الصيانة من ينعكس دورها في بناء الميزة التنافسية من خلال  
ر لتغيأجل ضمان استمرارية عملها لأطول مدة ممكنة بالإضافة إلى الاهتلاك المناسب ل

 التكنولوجي.
 الموارد غير الملموسة :الفرع الثاني

اجع رر الملموسة، وهذا ع من الصعوبة في تحديد الموارد غيهناك في الحقيقة نو

لجودة، ال من لذلك، ولكن في العموم يمكن أن تشمل هذه الموارد كلانعدام قاعدة متفق عليها 

  المعلومات، التكنولوجيا، معرفة كيفية العمل، المعرفة.
 هذه الموارد لسببين هما: اعتمادو تم 

 ن هذه الموارد هي متطلبات المنافسة الحديثة. أ 

 1ؤسسةأنها حرجة بالنسبة للم. 

 

 شئ للميزة التنافسية كمن طار  الوطنيالمطلب الثالث: الإ

لذلك  ،افسيةعلى حيازة ميزة أو مزايا تنيتيح الإطار الوطني الجيد للمؤسسات القدرة 
نجد مؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض مؤسسات الدول 

ة في ناجح، من الملاحظ أن هناك دولا معينة تتميز بارتفاع حصتها من المؤسسات الالأخرى

ل على ذه الدووهذا لتوفر ه ألمانيا،الشاحنات في السويد، السيارات في مثال  صناعات معينة،
ة افسيميزة أو مزايا تن مجموعة من العوامل، مما يجعل هذه المؤسسات تنجح وتحصل على

 ويمكن تمثيل الاطار الوطني من خلال الشكل التالي: في السوق،

 (: عناصر الاطار الوطني3-2الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

Source: M porter, L'avantage concurrentiel des nations, opcit, p80.  

                                                   
 . 51: عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص1

الاستراتيجية، البنية والمزاحمة بين المؤسسات 

 الداخلية

 الطلب العوامل

 الصناعة التموينية والمتشابهة
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 فيما يلي: بإيجازويمكن التطرق الى عناصر الماسة الصناعية 

 العوامل  :الفرع الأول
في الموارد البشرية، الفيزيائية، المعرفية، المالية والبنية التحتية، حيث أن تتمثل 

زة تنافسية، وهو ما يدل عليه النمو يلعب دورا مهما في الحيازة على ميالتزود بهذه العوامل 

 . 1في البلدان ذات اليد العاملة الرخيصة يبيةكرالت السريع للصناعات
 :2العوامل ضمن خمسة أصناف كبرى، وهييتم تجميع و

 . العمل وشروط المؤهلات المهارات، الكفاءات، وتشمل البشرية، الموارد-1

 عوامل في لازمةال المادية الموارد كافة وتكلفة وجودة وفرة في متمثلة الفيزيائية، الموارد-2
 . كالأرض الإنتاج،

 بالأسواق تهادراي ومدى للدولة والعلمية التقنية المعرفة تتضمن والتي المعرفية، الموارد-3

 ته. وبتغيرا
 ته. امؤسس لتمويل الدولة لدى المتاحة الأموال رؤوس تمثل والتي المالية، الموارد-4

ة لحياالبنية التحتية، وتشمل كل وسائل النقل المتوفرة، أنظمة الاتصالات، ظروف ا-5

 والعمل. 
 : الطلبالفرع الثاني

ثيره في تحقيق الميزة التنافسية من خلال ثلاث مستويات هي: يد تأوالذي يمكن تحد

قة نموه، الآليات التي يتم بواسطتها انتقال بة الطلب الداخلي، حجم الطلب وطريتركي
 .3الميولات المحلية الى الأسواق الخارجية

  تركيبة الطلب الداخليأولا: 

سات المؤس لبيتو تترجم، تفهما تحدد تركيبة الطلب الداخلي الطريقة التي بوساطته
 ومن خصائص الطلب الداخلي: ،حاجات المستهلكين

 .الداخلي للطلب المشكلة السوق أجزاء أو الطلب تجزئة -

 .اتهمنتجا وتحسين المؤسسات إبداع زيادة إلى تؤدي والتي الزبائن إلحاح درجة-
 . 4التنبؤ باحتياجات الزبائن مما يسهل سرعة الاستجابة إليهم -

  حجم الطلب وطريقة نموهثانيا: 

ات حجم الطلب الداخلي: يؤدي اتساع السوق المحلية بالصناعات التي توفر إمكاني-1
ر لتطويوعامل التجربة، إلى الاستثمار الكبير في وسائل الإنتاج، ا لاقتصاديات الحجم

ن بر مفيتيح لها ذلك بيع منتجاتها في عدد أك ،كنولوجي وفي وفورات في الإنتاجيةالت

 .الأسواق المحلية، وقد يتعداه إلى تلبية الطلب الخارجي

و خدمة عة أبداع بيئة مساعدة أكثر عند وجود أكثر من زبونين لسلتعدد الزبائن: يجد الإ-2

اعتبار بنتج، حيث يسمح ذلك بإثراء الآراء المتعلقة بالجودة المطلوب توفرها في الم، معينة
ة أن الزبائن هم كذلك تحت ضغط تنافسي، فيقدمون بذلك معلومات عن السوق، ومن ثم

 تنشيط الإبداع.

                                                   
في علوم التسيير، كلية العلوم  ر، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستيدور الكفاءات في تحقيق الميزة التافسية: آسيا رحيل، 1

  .57، ص2011الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
 إدارة فرع في الماجستير شهادة لنيل مذكرة تخرج، الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةدور  : فلة العيهار،2

 .148، ، ص2005علوم التسيير، الجزائر، ، كلية العلوم الاقتصادية والأعمال
 .57، ص سبق ذكره ، مرجعرحيل  آسيا: 3
 .68شناف، مرجع سبق ذكره، ص: عمار بو4
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لية لداخامعدل نمو الطلب: يرتبط معدل الاستثمار في الصناعة، أكثر بسرعة نمو السوق -3

 وجياتات الداخلية على اعتماد التكنولذه السرعة المؤسسه توتح، من حجم هذه الأخيرة
لى إتجه وعلى العكس من ذلك فإن بطء وتيرة نمو الطلب يجعل المؤسسات ت ،الجديدة مبكرا

 .تطوير نفسها بالتدريج

سات طلب داخلي مبكر: يساهم الطلب الداخلي المبكر في توفير أسبقية واسعة للمؤس-4
جهاز ى د علالمحلية على منافسيها للبلدان الأخرى، فتتحصل بذلك على موقع متفوق بالاعتما

 إنتاجي أكبر حجما وتجربة متراكمة.

ساب التشبع المبكر للطلب الداخلي: يؤدي التشبع المبكر إلى نمو المؤسسات على ح-5
 ج منسات الضعيفة على الخرورغم المؤس، حيث تشتد المنافسة الداخلية وتبعضها البعض

يحث ا، ووينجم عن هذا التشبع أيضا مجموعة من المنافسين أقل عددا وأكثر إبداع ،السوق

من  لنمواقصد الحفاظ على  ،الصناعة الوطنية على بذل الجهود لاختراق الأسواق الأجنبية
 .خلال استغلال أكبر للجهاز الإنتاجي

 

  تدويل الطلب الداخليثالثا: 
ن لزبائلمنتج أو خدمة، فبمجرد أن تتوفر في اتنقل وتدويل الزبون المحلي: بالنسبة -1

ناعة صلل احتمال بروز ميزة تنافسية المحليين خاصية التنقل الجغرافي، قد يؤدي ذلك إلى

لد بارج خلأن الزبون المحلي تحول إلى زبون أجنبي من خلال تنقلاته المتكررة  ،الوطنية
سوق  ي كلويمثل الزبائن المنتقلون ف ،مته بشكل نهائي في البلد الأجنبيإقامته، أو إقا

 خارجية قاعدة لزبائن أوفياء للصناعة الوطنية.

لتأثير على الاحتياجات بالخارج: يتعلق الأمر بالطريقة التي يمكن أن تساهم بها خصائص -2
ة المحليات والأذواق محلي في تقوية الصادرات، وذلك من خلال ترسيخ الاحتياجالطلب ال

ويمكن أن يتم ذلك بالاستناد مثلا إلى الدعاية الثقافية، التحالفات  ،لأجنبيفي ذهن الزبون ا

 .1السياسية والروابط التاريخية
 الصناعات التموينية والمتشابهة: الفرع الثالث

نصر ما العنصر الآخر من عناصر الميزة التنافسية المحلية في صناعة ما، هو عأ

ى هنا عل كيزم الترا صلة بالصناعة قيد البحث، ويتالصناعات التموينية والمتشابهة والتي له
ا جعلهو عدم وجودها، نظرا لما لها من اهمية كبيرة في تكامل الصناعة ككل ووجودها أ

 منافسة عالمية.

نية ت التمويوالمتعلقة بالصناعاالمتقدمة،  الإنتاجفي عوامل  الاستثمارحيث أن منافع 
افسي ز تنصناعة ما، مما يساعدها على تحقيق مرك ن تتأثر وتنتشر داخل وحولوالمتشابهة أ

 قوي عالميا.
  الصناعات المرتبطةأولا: 

نشط تفهي تمثل الصناعات التي تربطها علاقة مع الصناعة التي  الاسمومن خلال 

 لى الحصول على ميزة تنافسية.لمؤسسة، وبالتالي يؤدي بالمؤسسة إفيها ا
  الصناعات التموينية أو الداعمةثانيا: 

التي ناعة المعنية بالمدخلات اللازمة تقوم بتموين الصوهي تلك التي تقدم الدعم و

ت وكانت تتمتع بمزايا تنافسية، نه كلما وجدهميتها في أية الإنتاجية، وتكمن أتحتاجها العمل

                                                   
 . 69، صنفسهمرجع : 1
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لى التاثير على مخرجات المؤسسة المعنية مما قد يعطي لها صفة التميز في فإن ذلك يؤدي إ

 .1منتجاتها
 ستراتيجية، البنية والمزاحمة بين المؤسسات الداخليةالإ: الفرع الرابع

نافسة عة المالذي يتم ضمنه إنشاء، وتسيير المؤسسات، وكذا بطبي بالإطارمر يتعلق الأ

أهداف  نها:مالمزاحمة بين المؤسسات بعدة عناصر ستراتيجية والبنية والداخلية، وترتبط الإ
 لخ. الوطنية...إ والأولوياترة أثير الشهالأفراد، تالمؤسسة، أهداف 

طار الوطني على التطور من خلال القوانين ووضع ويتمثل دور الدولة في مساعدة الإ  

عتماد لى اإبالإضافة التشريعات الموضحة للعبة التنافسية، والسهر على إلزامية احترامها، 
ة، فكار الجديدليد الأيع المخترعين وحث عملية توقصد تشج للإبداعنظام وطني محكم 

اعات الصن تستفيد منهااستثمارات محكمة والعمل على توفير البنية التحتية بالاعتماد على 

ا هو مقدر نه تخل عن مسؤولياتها بالدولة من الاقتصاد على أ نسحابككل، ويجب ألا يفهم ا
 إعادة النظر في دورها كمنظم ومحفز.

 ،لثلاثة على أنها متكاملة ومنسجمةا يجب النظر إلى مصادر الميزة التنافسية

ستراتيجيات لمجابهة المنافسة، وتسخر لذلك الموارد بصفة إفالمؤسسات تفكر في وضع 
محكمة وذكية لتجسيدها، ويعمل الإطار الوطني على التخفيف من العقبات التي لا دخل 

مة يجب ألا ومن ث ،شاطها بصفة مباشرة أو غير مباشرةللمؤسسات فيها، ولكن تؤثر على ن

تتعارض المؤسسات مع إطارها الوطني الذي تنشط ضمنه، ولا يتعارض الإطار الوطني مع 
 :والشكل التالي يوضح مصادر الميزة التنافسية ،2رإرادة المؤسسات في التطو

 (: مصادر الميزة التنافسية4-2الشكل رقم)

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : علىمن إعداد الطالبتان بالاعتماد المصدر: 

علوم  ستير فيمذكرة تخرج لنيل شهادة الماج الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، ،عمار بوشناف

 .26، ص2002، جامعة الجزائر، التسيير

 المطلب الرابع: تنمية الميزة التنافسية وآليات تطويرها

                                                   
 .11سية، مرجع سبق ذكره، صفريق التناف :1
 .57رجع سبق ذكره، صم، رحيل آسيا: 2
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ن ماتها أن المؤسسة التي تمتلك مزايا تنافسية حقيقية يصعب محاك مما لا ريب فيه

وما دسعى تلذلك فهي  ،في السوق والاستمرارقبل المنافسين قد ضمنت لنفسها البقاء والنمو 
 إلى تنمية وتطوير مزاياها التنافسية من أجل تحقيق فعاليتها. 

 

 
 

 

 تنمية الميزة التنافسية :الفرع الأول
سبل  واكتشافتقوم المؤسسات بتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك 

جديدة وأفضل للمنافسة، ومن أهم الأسباب التي تجعل المؤسسة تحسن من ميزاتها وتنمي 

 :1ميزات تنافسية جديدة نجد
 ة ظهور تكنولوجيا جديدة : تساهم هذه التكنولوجيا في خلق فرص جديدة في عد

 أهمها:مجالات 

 C.A.O (Conception Assistée par Ordinateur)الإعلام الآلي باستعمالتصميم المنتج  
و أ)التسويق الإلكتروني(، وحتى طرق الإنتاج  تالانترنطرق التسويق العصرية عبر 

 التسليم، الخدمات المقدمة للعميل.

 :جات مية حاعندما يرغب العملاء في تن ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها
زتها ى ميلجديدة أو تغيير أولوياتها، فإن هذا يدفع بالمؤسسة إلى إجراء تعديلات ع

 .أو تنمية ميزة تنافسية جديدةالتنافسية 

 ات ظهور قطاع جديد في الصناعة: يساهم في خلق فرص جديدة لتطوير وتنمية ميز
 تنافسية أخرى.

  :وهري تغير جيزة التنافسية تتغير بإن المتغيير تكاليف المداخلات أو درجة توافرها

 لئالطاقة، وسا ة،العمالة، المادة الأولي في التكاليف المطلقة أو النسبة للمدخلات مثل:
 لخ.الإنتاج...إ

 أوثر موعة أخرى من المؤشرات قد تؤحدوث تغييرات في القيود الحكومية: هناك مج 

الات في مج القيود الحكوميةتغير من الميزة التنافسية، كأن تحدث تغييرات في طبيعة 
 مواصفات المنتج.

 آليات تطوير الميزة التنافسية :الفرع الثاني

إلى المستوى  امتدتأهم ما تواجهه المؤسسات المعاصرة الضغوطات التنافسية، التي 
أن الميزة التنافسية  وباعتبارالعالمي، مما يتطلب بناء إستراتيجية تنافسية تمكنها من البقاء، 

ابة القوة الدافعة التي تؤثر على سلوك العميل للتعامل مع المنظمة دون غيرها من هي بمث
المنافسين، وعليها أن تكون ذات طابع مستمر، وديناميكي حسب ما يتطلبه المحيط البيئي من 

تغيير وتجديد، ونتيجة التصاعد التنافسي على تقديم الجديد والأجود والمتميز، لم يعد هناك 

رف بحياة المنتج، فكل منتج له بديله، مما يسرع من فقدان التميز المعتمد على تقريبا ما يع
مستوى محدود، وهذا بدوره يفرض على المنظمة الساعية للتفوق، أن تجتاز هذه الضغوطات 

وتعمل على تعزيز ميزتها التنافسية، لتكون قادرة على المنافسة في أي مكان وزمان، وتحت 

                                                   
 .15صمرجع سبق ذكره،  الشيخ،، هجيرة معموريصورية  :1
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ام أي منافس، وذلك من خلال ميزة تنافسية عن طريق الآليات أي ظرف، وبأي طريقة وأم

 :1التالية
 ة لحاليمواصلة بحوث التنمية والتطوير للوصول إلى منتجات جديدة وتطوير السلع ا

 لفة أقل وبتقنية أحدث وبشكل دائم. بتك

  ارد المو استخداممواصلة البحث والتطوير لتحسين أساليب وطرق الإنتاج وترشيد
من  تمكنها الأحسن للإمكانيات التي بالاستغلالوذلك ، )تحقيق الكفاءة قبل الإبداع(

ر جية والسيطرة على عناصورفع الإنتا ميزة تنافسية دائمة ومستمرة، اكتساب

 التكاليف. 
 ء لعملاعن الأسواق وا بناء قاعدة معلومات لتعظيم الكون المعلوماتي لدى الشركة

 والمنافسين. 

 مرافقة للسلع والخدمات الأساسية.  وصول إلى سلع/ خدمات جديدةال 
 ء. ع الأسواق والعملاالبحث عن مصادر جديدة للتميز وتطوير أساليب التعامل م 

 وين التحالفات الإستراتيجية مع الموزعين والموردين لغزو أسواق جديدة أو تك

توزيع والترويج، واللبحوث منظمات مساندة لهم في مجالات التمويل، التصدير، وا
 وغيرها. 

 .التعامل مع منظمات عالمية وإنشاء مشروعات مشتركة 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
                                                   

، 0220درية، الإسكن ، دار الجامعة الجديدة للنشر،بحوث ودراسات في قضايا إدارية معاصرةعبد السلام أبو قحف، : 2

  .185ص
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 دتها(الحكم على جو ، المحددات ومعاييرالأسسالميزة التنافسية ) :لثالمبحث الثا
 من سواء متفوقة قيمة خلق على القادرة المؤسسات لدى تتوافر التنافسية المزايا إن

 إلى يستند ذلك تحقيق وأن، المنتج تمييز خلال من أو التكلفة هيكل معدلات خفض خلال

 الأسس مثلت والتي العميل لحاجات الاستجابة الجودة، التحديث، الكفاءة، :التالية العناصر
 محددات ربعأ تفاعل بمدى محكوما يبقى أيضا تحقيقها أن التنافسية،كما الميزة لبناء العامة

بل يجب  ة،تنافسي ميزة على المؤسسة تحوز أن يكفي لا أنه إليه الإشارة تجدر وما رئيسية،

 التطرق سيتمالحكم على جودتها واستمراريتها، ومقدورها معرفة أداء هذه الميزة وأن يكون ب
 إلى هذه النقاط من خلال هذا المبحث.

 ميلالاستجابة للعالكفاءة، الجودة، التحديث،  الأول: خلق القيمة من خلالالمطلب 

ثابة التمييز يمكن اعتبارهما بمإلى أن التكلفة المنخفضة و M.Porter لقد أشار
ن، معي إستراتيجيتين أساسيتين لخلق القيمة وتحسين المزايا التنافسية في مجال صناعي

ية ة، وكيفتفوقبمعنى آخر أن المزايا التنافسية تتوفر لدى المؤسسات القادرة على خلق قيمة م

، وأن منتجلق هذه القيمة يتجسد من خلال خفض معدلات هيكل التكلفة أو من خلال تمييز الخ
جابة لاستاتحقيق ذلك يتم من خلال أربعة عناصر أساسية وهي: الكفاءة، التحديث، الجودة، 

ه ح هذمكن توضيوي ، والتي تشكل الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية،لحاجات العميل

 ل الشكل التالي:العناصر من خلا
(: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية2-5الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 .196ص مرجع سبق ذكره، جونز، جاريث هيل، زشارلالمصدر: 

 

واء من خلال أن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية س (2-2)يتضح من خلال الشكل

، كفاءةيستند إلى أربعة عناصر أساسية تتمثل في الخفض التكاليف أو من تمييز المنتج 
  جودة، التحديث، الاستجابة للعميل. ال

 وفي ما يلي شرح لكل عنصر من هذه العناصر:

 : الكفاءةالأولالفرع 

 نسبة انهأ أي محددة، مخرجات لإنتاج المستخدمة المدخلات كمية في تجسدت

 المدخلات مقدار قل كلما كفاءة، أكثر المؤسسة كانت كلما حيث ،المدخلات إلى المخرجات

 تتميز المؤسسة تكاليف أن أي الإنتاج، تكاليف تقل بالتالي أو معينة مخرجات لإنتاج المطلوبة

 الجودة المتفوقة

الاستجابة المتفوقة 

 للمستهلك

 الكفاءة المتفوقة التحديث المتفوق

 الميزة التنافسية:

 - التكلفة المنخفضة

 - التمييز
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 ولعل، بمنافسيها مقارنة عالية إنتاجية كفاءة على تستحوذ المؤسسة كانت ما إذا بالانخفاض

 هذا ،(العامل) الموظف إنتاجية في يتجسد الشركات من لكثير بالنسبة الكفاءة مكونات أهم
 .1الموظف هذا ينجزها التي بالمخرجات عادة يقاس الذي العنصر

 : الجودةالفرع الثاني
 فإن وعليه والتوقعات، يتطابق بما الأحسن والخدمة الأفضل الإنتاج بالجودة يقصد

 هذه وقدرة الخدمة أو المنتج على تبدو التي والمظاهر الخصائص مجموعة هي الجودة

 .2والدفينة المعلنة الزبون حاجات إشباع على والمظاهر الخصائص
 ابه قةوالث عليها الاعتماد يمكن التي والخدمات السلع هي الجودة ذات فالمنتجات

 التنافسية ميزةال على للمنتج العالية الجودة تأثير ويعتبر الزبون، ورغبات باحتياجات للوفاء

 : لأن ذلك مضاعفا تأثيرا
 يسمح مام المستهلكين، لدى المنتج قيمة من يزيد العالية الجودة ذات منتجات توفير  

. لمنتجاتها عالية أسعار بفرض للمؤسسة

 أنه  إذ ،للوحدة منخفضة وتكاليف عالية بكفاءة منتجات بإنتاج تسمح العالية الجودة
 ماأمعيبة،  وحدات خروج إلى القياسي الوقت من أقل لوقت العامل استغراق يؤدي

 أقل اليفوتك للعامل، أعلى إنتاجية إلى فيؤدي الجودة برامج خلال من اختصار الوقت

.للوحدة
 الموالي: بالشكل المضاعف الأثر هذا ويمكن توضيح

 

 
 

 

 
 

 

 الربح على الجودة تأثير(: 6-2الشكل()

 

 

 

 

 

 

اعية الصن تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسساتعثمان بودحوش،  :المصدر

معة ادية، جاالاقتص في علوم التسيير، كلية التسيير والعلوم الماجستيرمذكرة تخرج لنيل شهادة  ،الجزائرية

  .27، ص2008سكيكدة، 

 د: التجديالفرع الثالث

                                                   
 . 197، صجونز، مرجع سبق ذكرهشارلز هيل، جاريث : 1
 . 108، ص2001، مؤسسة الوراق، "لمحات معاصرة"  الإدارة  سنان كاظم،: رضا صاحب ابو حمد آل علي، 2

 زيادة الجودة

 

 

ة في زيادة الثق

 السلع
 أسعار أعلى

 

 زيادة الإنتاجية تكاليف أقل

 أرباح أعلى
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 إدارة بطريقة تعلقي سواء حديث أو جديد شيء" :أنه على التجديد تعريف يمكن

 عمليات أو المنتجات، على يطرأ تقدم كل على التجديد ويشتمل، المنتجات أو المؤسسة
 ومنه ،1"المؤسسة تعتمدها التي والإستراتيجيات التنظيمية والهياكل الإدارة ونظم الإنتاج،

 تقنيات لخلق ومواردها اتهمهارا المؤسسة اهتستخدم التي العملية هو التجديد بأن القول يمكن

 العميل، لاحتياجات أفضل بشكل الاستجابة لها يضمن بما جديدة خدمات أو سلع أو جديدة،
 السوق، في وحيدا الجديد منتجها أن كون أعلى سعر فرض من للمؤسسة التجديد يسمح كما

 قد ددةلمجا المؤسسة تكون الجديد المنتج محاكاة في المنافسون نجاح وقتال يحين وعندما

 .همن النيل المنافسين على يصعب للماركة قوي إرساء في نجحت
 العميل لحاجات : الاستجابةالفرع الرابع

 شكلب المهام أداء على قادرة المؤسسة تكون لما متفوق، بشكل العامل هذا يتحقق

 بقيمة هلكالمست ولاء يزيد وبذلك، عملائها احتياجات وإشباع تحديد في المنافسين من أفضل
 .التنافسية المزايا على القائم التميز خلق إلى يؤدي مما اتهلمنتجا أكبر

 كجانب يعتبر فتحقيقها العالية والكفاءة والتجديد المتفوقة الجودة عنصر من كل إن

 ألا الأهمية بالغ آخر عنصر هناك ذلك جانب إلى العميل، لحاجات الاستجابة لتحقيق تكاملي
 الخدمة أو تسليمها حتى للسلعة بالنسبة المستغرق الوقت وهو للعميل، الاستجابة وقت وهو

 شعوره عدم إلى ويؤدي للعميل، كبير إزعاج بمثابة العنصر هذا غياب وإن أدائها، حتى

 .2بالرضا
 

 

 : محددات ومعايير الحكم على جودة الميزة التنافسيةالمطلب الثاني

تحدد  ها أنإن امتلاك المؤسسة لميزة التكلفة الأقل أو لميزة أخرى لا يكفي، إذ علي

ا ودتهتتحدد الميزة التنافسية وكذا ج، والاستمرار مدى جودة ميزتها ومدى قوتها على

 يما يلي:ن المعايير، والتي سنتطرق إليها فبمجموعة مونوعيتها 
 محددات الميزة التنافسية :الفرع الأول

ن حيث م هامين، بعدين أو متغيرين خلال من للمؤسسة التنافسية الميزة تتحدد

مود والص التنافسية على مواجهة المنافسينخلالهما يمكن معرفة مدى قوة إمكانية الميزة 
 . التنافس نطاق و التنافسية الميزة حجمفي  المتغيرينيتمثل هذين أمامهم، و

  حجم الميزة التنافسيةأولا: 

 ميزة على المحافظة للمؤسسة أمكن إذا الاستمرارية سمة التنافسية للميزة يتحقق
 الميزة كانت كلما عام وبشكل، المنافسة المؤسسات مواجهة في المنتج تمييز أو الأقل التكلفة

 ،ثرهاأ تحديد أو عليها للتغلب المنافسة المؤسسات من أكبر جهودا ذلك تطلب كلما كبرأ
 في موضح وه كما الجديد المنتج حياة لدورة مطابقة ا،به تمر حياة دورة التنافسية وللميزة

 التالي: الشكل

  (: دورة حياة الميزة التنافسية7-2الشكل) 
 

   

 
                                                   

 .81: عياشة عثماني، مرجع سبق ذكره، ص1
 .202: شارلز هيل، جاريث جونز، مرجع سبق ذكره، ص2

حجم 

الميزة 

ميزة تنافسية  1ميزة تنافسية  التنافسية

2 
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  204. ص مرجع سبق ذكره، جونز، جاريث هيل،شارلز المصدر: 

 المالي المادي، والاستعداد التفكير من للكثير هذه المرحلة تحتاج: التقديم مرحلة 

 ليبلغ حجمها فيتسع الميزة لهذه الزبون إدراك يبدأ المرحلة هذه فخلال ،والبشري
 .1سريع( )نمو المرحلة هذه في نهاية ذروته

 ن ار أنسبيا من حيث الانتشار، باعتبتعرف الميزة هنا استقرارا التبني:  مرحلة

 قصى ما يمكن.  الوفرات هنا أركزون عليها، وتكون ي بدأواالمنافسين 
 ا ين قامومنافسد، لكن اللى الركوجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا إيترا التقليد: مرحلة

اض في انخف سبقيتها عليهم، ومن ثمةة ميزة المؤسسة، وبالتالي تراجع أمحاكابتقليد و

 الوفرات. 
 يع، أو وتطويرها بشكل سرتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية تأ الضرورة: مرحلة

ن تتمك إنشاء ميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية، وإذا لم

عندما اما والمؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها تم
 لى التنافس من جديد. من الصعوبة العودة إ يكون

لى الأبد، وبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة فسية إتحوز المؤسسة على ميزة تنا لا يمكن أن

ين والتطوير أو إنشاء ميزة حياة الميزة، والتعرف على الوقت المناسب لإجراء التحس
 .2جديدة

   و السوق المستهدفأ التنافس نطاقثانيا: 

 ية،تنافس مزايا تحقيق بغرض المؤسسة وعمليات أنشطة اتساع مدى عن النطاق يعبر    
 ،فسةالمنا المؤسسات عن التكلفة في وفرات يحقق أن يمكن واسع مدى على النشاط فنطاق

 رابطةمت صناعات أو مختلفة، سوقية قطاعات لخدمة التوزيع منافذ نفس استخدام خلال من

 لالخ من تنافسية ميزة تحقيق الضيق للنطاق يمكن آخر جانب ومن ،(المدى اقتصاديات)
 . مميز منتج بتقديم أو تكلفة، بأقل وخدمته معين سوق قطاع على التركيز

 : وهي التنافسية، الميزة على التأثير نهاشأ من التنافس لنطاق أبعاد أربعة وتوجد   

 وهنا ،خدمتهم يتم الذين والعملاء الشركة مخرجات تنوع مدى يعكس :السوقي القطاع 
 .لكك السوق خدمة أو السوق، من معين قطاع على التركيز بين ما الاختيار يتم

 عتمادبالا خارجيا أو داخليا لأنشطتها الشركة أداء مدى عن يعبر :الرأسي النطاق 

 يحقق قد نبالمنافسي مقارنة المرتفع الرأسي فالتكامل، التوريد المختلفة مصادر على
التمييز.  أو الأقل التكلفة مزايا

 لمؤسسة،ا فيها تنافس التي الدول أو الجغرافية المناطق عدد الجغرافي: يمثل البعد 

 لأنشطةا من واحدة نوعية تقديم خلال من تنافسية مزايا تحقيق من البعد هذا ويسمح
 .مختلفة جغرافية مناطق عدة عبر

                                                   
 .18، صمرجع سبق ذكرهعثمان بودحوش، : 1
 . 195: ثامر البكري، مرجع سبق ذكره، ص 2

 التقليد التبني التقديم الضرورة المرحلة
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 دمتق حيث عالمي، نطاق على تعمل التي للمؤسسات بالنسبة الميزة هذه أهمية وتبرز 

 نحاء العالم. في كل أ وخدماتها منتجاتها
 سسة،المؤ ظلها في تعمل التي الصناعات بين الترابط مدى عن يعبرالنشاط:  قطاع 

 يقلتحق فرص خلق شأنه من صناعات عدة عبر المختلفة الأنشطة بين روابط فوجود

  .عديدة تنافسية مزايا
 عبر اتالخبر أو الأفراد التكنولوجيا، أو التسهيلات نفس استخدام فبالإمكان         

      التي المختلفة الصناعات

 .1تنتمي اليها المؤسسة         
 

 

 
 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية :الفرع الثاني

ا وقوته المؤسسة لميزة تنافسية لا يكفي إذ عليها أن تحدد مدى جودتها امتلاك إن

وامل ثلاث عإلا أن درجة جودة الميزة التنافسية ونوعيتها تحدد ب ،الاستمراروقدرتها على 
  وهي:

 مصدر الميزة أولا: 

 :2نميز بين نوعين من المزايا وفقا لهذا المعيار
 ي سهلة، وهمزايا تنافسية منخفضة: تعتمد على التكلفة الأقل لقوة العمل والمواد الخام-1

 .التقليد نسبيا من قبل المنافسين

علامة الو مزايا تنافسية مرتفعة: تستند إلى تميز المنتج أو الخدمة، السمعة الطيبة أ-2
الية عرات التجارية، العلاقات الوطيدة بالعملاء، وتتطلب هذه المزايا توافر مهارات وقد

 .المستوى مثل تدريب العمال

 :3وتتميز هذه المزايا التنافسية بعدد من الخصائص أهمها  
 د مثل: الأفرا ،يتطلب ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع هاتحقيق

ثيقة وت المن التدريب الخاص، القدرات الفنية الداخلية، العلاقا الذين هم على قدر

 والوطيدة مع كبار العملاء؛
 دية ت الماالمستمر والتراكم في التسهيلا الاستثمارعلى زمن طويل من  هايعتمد تحقيق

 .لمتخصص والبحوث والتطور والتسويقوالتعلم ا

كل هذه الأنشطة خلق مجموعة الأصول المادية والمعنوية وفي ش أداءويترتب على 
أن ل بويمكن القو ،سمعة طيبة وعلاقات وثيقة مع العملاء وحصيلة من المعرفة المتخصصة

مزايا ل عن التواصأو ال للاستمرار،المزايا التنافسية الناتجة عن التكلفة الأقل هي أقل قابلية 
 .خدماتتجة عن تميز المنتجات أو الالنا

  عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسةثانيا: 

المؤسسة على ميزة واحدة فإنه من السهل محاكاتها أو التغلب عليها  اعتمادفي حال 
    .4من قبل المنافسين في حين يصعب تقليد الميزة عند تعدد مصادرها

                                                   
  .19عثمان بودحوش، مرجع سبق ذكره، ص  :2

1: M. Porter , L’Avantage concurrentiel des Nations , opcit ,P199 . 
  .32صمرجع سبق ذكره، الوليد هلالي، : 2
ة، ملحقة لإقتصادياالعلمية نادي الدراسات ، الجمعية الميزة التنافسية للموارد البشرية: كمال رزيق، عمار بوزعرور، 3

 .5الخروبة، ص
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   والتطوير والتجديد المستمر في الميزة درجة التحسينثالثا: 

 نافسةالمؤسسات نحو خلق مزايا جديدة وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات الم تتحرك
يا ر المزاتغييبلذا قد يتطلب الأمر قيام المؤسسات  ،أو محاكاة الميزة القائمة حاليا بتقليد

 .القديمة وخلق مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة
دورها فحسب، بل يجب أن يكون بمقلا يكفي أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية        

فقا وتختار  عبرةويتم ذلك بالاستناد إلى معايير م ،اء هذه الميزة والحكم على سدادهامعرفة أد
 للقواعد المعمول بها في قطاع النشاط.

ويمكن للمؤسسة أن تثري هذه المعايير كلما دعت الضرورة إلى ذلك شريطة أن 

حتى يتم اتخاذ القرار المناسب بشأنها،  ء الميزة،لى توضيح أدق وأسرع لأدايؤدي ذلك إ
وتجنب هدر الجهد والموارد في ميزة لا تحقق هدفي التفوق على المنافس والوفورات 

 .1الاقتصادية

 والميزة التنافسية  M.Porterنموذج  :المطلب الثالث 

 لقوىا وتحليل فهم محاولة هو للشركة ستراتيجيالإ المدير يواجه قد تحد أهمإن 

 الصدد هذا يف، إستراتيجيتها بناء من العليا الإدارة تتمكن كي وذلك المنافسة، على المؤثرة

مؤسسة ، حيث يسمح للالتحليل هذا في المدير يساعد عمل إطار بتطوير M.Porter قام فقد
حسب والتهديدات، الصناعة بهدف التعرف على الفرص وبتحليل القوى التنافسية في بيئة 

 اخل الصناعة.اعل هذه القوى يؤثر على الربحية دفإن تفرأيه 

هير في كتابه الش 1985عام M.Porter ويعد أيضا نموذج سلسلة القيمة الذي قدمه 
لية ل الداخعوامزة التنافسية، أحد الأساليب الحديثة في الإدارة الاستراتيجية لتحليل الالمي

 للمنظمة.

  تحليل قوى التنافس :الفرع الأول
روري غير المستمر، ومن ثمة يكون من الضالمؤسسات في بيئة تتميز بالت تنشط

معرفة مكوناتها الرئيسية، حتى يمكن التأثير فيها وتحديد آثارها السلبية، فلم تعد المؤسسات 
تواجه منافسين ينشطون في نفس قطاع نشاطها فحسب، بل تعداه إلى قوى أخرى بمقدورها 

والتي تعرف  إيجابيا أو سلبيا، وتسمى هذه القوى بقوى التنافسالتأثير على مردودية القطاع 

"أداة تستخدم في تحليل الميزات التنافسية، والعلاقات المتبادلة مع السوق، وتقييم  بأنها:
استراتيجيات الأعمال والأسواق، كما أن هذه الأداة تقارن البيئة الداخلية مع البيئة الخارجية 

 .2للعمل على نطاقها الواسع"

وأنشطتها على  اهتمامهاعلى أن المنظمات يجب أن تركز  M.Porterحيث يؤكد 
شكل ي الالقوى التنافسية، ودرجة شدة التنافس في الصناعة، وهذه القوى الخمسة موضحة ف

 التالي:

 
 

 

 
 

 
                                                   

 .26ص ، مرجع سبق ذكره،عمار بوشناف: 1
 . 20، المرصد الوطني للتنافسية، مرجع سبق ذكره، صقتصاديالفكر الا التنافسية في :2
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 M.Porterـ (: نموذج قوى التنافس الخمس ل28-الشكل رقم)

 
 

  

 
 

 

 
 

 

 
 

 المؤسسة التنافسية فيكمدخل للميزة الكفاءات مقاربة الموارد الداخلية و بوزيد،وسيلة المصدر: 

ادية م الاقتصتسيير، كلية العلولنيل شهادة ماجستير في علوم التخرج ، مذكرة "الجزائرية الاقتصادية

                        . 25ص ،2012علوم التسيير، جامعة سطيف، والتجارية و

 :1تتمثل فيما يلي ضمن خمسة أقسام M.Porter إن القوى التي تحكم المنافسة قدمها

ة، يقدمون للسوق نفس المنتجات وينافسون على الجود المنافسون في نفس الصناعة:-1
 يعات.ن مبانب مما تحققه المؤسسة مالسعر، الخدمات، أو عليها جميعا في محاولة اقتناص ج

 يمكن كان الموردون: يساومون لرفع أسعار ما يبيعونه للمؤسسة، وبالتالي يقللون من ما-2

 لها أن تحققه من أرباح.
، ليها: يساومون لتخفيض أسعار ما يشترونه، وزيادة الخدمات التي يحصلون عالعملاء-3

 ا.وبالتالي يساهمون أيضا في تصعيب مهمة المؤسسة وتقليل العائد الصافي لأرباحه

مع  عاملمن الت -والموردين أيضا–منتجو السلع البديلة: هم مصدر تهديد لسحب الزبائن -4
 .المؤسسة، وبالتالي عدم تمكينها من تحقيق أو المحافظة على مبيعاتها وأرباحها

عينة ماعة المنافسون المحتملون: هم الذين تغريهم الأرباح التي تحققها المؤسسة في صن-5

احة فيقررون دخول ذات المجال لتحقيق نصيب من تلك الأرباح، فتكون النتيجة سحب مس
 عات والأرباح.من السوق وتخفيض المبي

ظمة على كل من هذه القوى يؤدي إلى تقليل قدرة المن ازديادإلى أن M.Porter ويشير

قوى رفع أسعارها وتحقيق أرباح عالية، وتزيد الفرص عندما تنخفض قوة تأثير هذه ال
 الخمسة على المنظمة.

 
 دور سلسلة القيمة في بناء وتعزيز الميزة التنافسية :الفرع الثاني

افسية تنجم عن التن فالميزة ككل، المؤسسة اتخذنا إذا التنافسية الميزة فهمب الصع من

نشاطات كثيرة داخل المؤسسة والتي تقوم بها بهدف تصميم، تصنيع، تسويق، توزيع ودعم 

                                                   
 .68صمرجع سبق ذكره، نادية العارف،  :1

 القوة التفاوضية

 الداخلون الجدد

 المنتجات البديلة

 العملاء الموردون

 مؤسسات القطاع

 شدة المنافسة بين

 المؤسسات القائمة

 الداخلين تهديد

 العملاء

القوة 

 التفاوضية
 الموردون

 منتجاتال تهديد
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منتجاتها، وعليه فإن فهم مصادر الميزة التنافسية يتم من خلال تفحص كل الأنشطة التي تقوم 

 .1وسيلة الأساسية للوصول إلى ذلك سلسلة القيمةبها المؤسسة وال
ل ضن الأفدارة سلسلة القيمة أن تكوإلكي تحقق الشركة الميزة التنافسية يجب على و

شركة ة للوهذا يتحقق من خلال تخفيض التكلفة الإجمالي ،من منافسيها من الشركات الأخرى

 .يؤثر على جودة منتجاتها بما لا
دارة سلسلة القيمة بشكل طريق إن عيمكن للشركات أن تحقق الميزة التنافسية  إذ

دارة سلسلة القيمة زيادة جودة المنتجات إوتعني  ،أفضل من الشركات الأخرى في صناعاتهم

ومن ثم  وفي الوقت نفسه تخفيض التكاليف في الشركة مما يؤدي إلى زيادة الإيرادات فيها
والشركة التي ترغب في التفوق على منافسيها من خلال جودة منتجاتها زيادة القدرة التنافسية 

لها انعكاس على تنفيذ أنشطة سلسلة القيمة المضافة أو تخفيض في المبلغ الإجمالي للموارد 

 .2المستخدمة
إن العلاقة بين سلسلة القيمة والميزة التنافسية تتضح من خلال الأدوار والأهداف التي 

 :3ة إلى تحقيقها، وذلك على النحو التاليتطمح سلسلة القيم

 ئها خلق قيمةتمثل المؤسسة على أنها مجموعة من الأنشطة التي يمكن من ورا 
 لمنتجاتها /خدماتها. 

 لميزةالي معرفة مصادر تسمح بمعرفة نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة وبالتا 

 التنافسية.
 مل والتنسيق الداخلي بين الأنشطة. تحديد درجة التكا 

 نشاط أحد الأنشطة على تكلفة التعرف على الروابط التي توضح تأثير أسلوب أداء 

 آخر. 
 نماطالتوصل إلى تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير العلاقات والأ 

 بين الأنشطة داخل المؤسسة.

 افسية للمؤسسة.يد الميزة التنعوامل نجاح وتأكلمطلب الرابع: ا
 ربتع التي تالقدرا من متكاملة مجموعة يضم لا متكاملا انظام التنافسية الميزة تعتبر

 ققويح ،للمنظمة والتسويقي الإداري، الإنتاجي، العمل منظومة من مختلفة جوانب عن

 خلال من سيهامناف على المنظمة وقتف المتكاملة التنافسية القدرات لتلك الإيجابي الاستثمار
  بإيجابية استغلالها في والريادة السوق في الجديدة الفرص خلق

 بمنافسة جديد تنافسي مجال اختراق وكذلك فيها، الدخول على القدرة للمنافسين حتسم أن قبل

 من للمنظمة المستقبلية الصورة تكوين في والإسهام فيه، الأقوى المركز تحتل كانت شركات
 . 4الأقوى التنافسية المراكز لاحتلال السعي خلال

 : 5التالية العوامل توافر على للمؤسسة التنافسية الميزات وتعزيز بناء ويتوقف  
 عائدها وتعظيم المنتج تحقيق في المستخدمة الموارد جودة تحسين . 

                                                   
الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة  مدخل حلقة القيمة"،" التنافسيةطرق بناء المزايا عبد اللّه بلوناس، لمجد بوزيدي، : 1

 10-9والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 

 .12، ص2010نوفمبر
 .89، مرجع سبق ذكره، صقاسم أحمد حنطل العزاوي :2
 . 31ص مرجع سبق ذكره،عبد اللّه بلوناس، لمجد بوزيدي،  :3
 . 108ص ذكره، سبق مرجع ،السلمي علي: 4
 . 111نفس المرجع، ص: 5
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 ادةكإع الحديثة، الأساليب الإدارية استعمال خلال من العمليات وتفعيل تطوير 

 الجودة إدارة الهندسة،
 . ءالأدا في المستمر والتحسين الشاملة،

 للمؤسسة، ةالتنافسي البيئة ظل في المنافسين لمواجهة الملائمة الاستراتيجيات اتخاذ 

 مجال تغيير أو بالموردين، الالتحام أو معهم، التحالف استراتيجية باتخاذ سوءا
 . القطاع من معين مجال على بالتركيز المنافسة

 في يةالأسبق المؤسسة يمنح مما قبل، من موجودة تكن لم جديدة أسواق وتنمية خلق 

 قبل ممكنة ةفتر أطول البقاء وكذا فيها، متفرد تنافسي بمركز والتمتع فيها الاستثمار
 . الأسواق هذه المنافسين دخول

 يعجم على الاعتماد بل سعره، أو المنتج جودة على المنافسة جهود اقتصار عدم 

 وإرضاء للأسواق وفاعلية سرعة أكثر بطريقة للوصول الإدارة وقدرات طاقات
 . العملاء

 تصميم من دءاب المؤسسة بها تقوم التي والفعاليات الأنشطة كافة بين والتكامل التنسيق 

 . ترافقها التي البيع بعد ما الخدمات إلى ووصولا الخدمة أو المنتج
 لتصديا تهدف فعالة بطريقة وتوظيفها جديدة تنافسية ميزات وتطوير ابتكار ضرورة 

 . الحالية التنافسية لميزتها المنافسين محاكاة لقدرة

 لحدة لتصديا من تمكنها والتي تمتلكها التي التنافسية الميزة طبيعة تدرك أن المؤسسة على
 المؤسسة فتتعر إذا إلا يكتمل لا وهذا السوق، في قوي تنافسي مركز على وللحيازة المنافسة

 من اتهمحاكا جعل بغية والغموض الضبابية من نوعا عليها تبقي حتى اتهميز مصادر على

 .صعبة مسألة المنافسين قبل

 

 

 

 

 

 

 

   :الفصل  خلاصة
التنافسية  لقد أفرزت المنافسة صراعا حادا بين المؤسسات من أجل ربح المعركة 

ؤسسة مالقدرات التنافسية للمؤسسة وكل  اختلافالأرباح بفعل ووتنمية الحصص السوقية 
طار في إف، واستمرارهاتعمل من أجل تنمية قدراتها التنافسية في السوق حتى تضمن بقائها 

برز يو الذي ون هيتميز بشدة المنافسة يعد النشاط الأكثر إنشاءا للقيمة للمؤسسة وللزب اقتصاد

أن  رادتنبغي على المؤسسات إذا أإذ ي ،معارف المؤسسة لديها والقدرات المنشئة للقيمة
يزة تفرض نفسها وتحافظ على دوامها وتغزو أكبر حصة من السوق أن تحقق في كل مرة م

 تنافسية جديدة.

تعتبر الميزة التنافسية بمثابة المحرك الأساسي للمؤسسة في ظل المنافسة الشرسة 
جات المؤسسة، حيث تم وهي السبيل لرفع الحفاظ على الحصة السوقية ووفاء الزبائن لمنت

التعرف على مفهوم الميزة التنافسية والذي يقصد به تحقيق قيمة مضافة بفضل الإستراتيجية 

التي تتبناها المؤسسة والذي يعكس تفوقها النسبي مقارنة بمنافسيها في فترة زمنية معينة 
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اتها ومعايير الحكم والذي يكسبها ميزة التكلفة الأقل أو ميزة التميز، كما تم التطرق إلى محدد

على جودتها وكذا أهم المصادر التي تساهم في خلق القيمة ومن بينها الإستراتيجيات 
والتي تهدف إلى تحقيق مزايا تنافسية نجد ما   M.Porterالتنافسية والمقترحة من طرف 

تكلفة يلي:إستراتيجية الريادة بالتكلفة حيث تهدف المنظمات من خلالها إلى الإنتاج في ظل 

 ابتكارأما عن إستراتيجية التمايز فتقوم على تحقيق مزايا تنافسية أساسها  ،أقل من المنافسين
أما عن إستراتيجية التركيز فهي تركز على  ،على أنه منتج مميزون هلكمنتج ينظر إليه المست

      شريحة معينة من السوق. 
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 تمهيد:
زة كذا الميإلى آليات خلق القيمة و التطرق تم أين لجانب النظرية ابعد دراس

ي فا جاء مإسقاط بذلك و ،التطبيقيالربط بين الجانب النظري والجانب  التنافسية، حيث  تم

 أكثر من الواقعمن أجل التقرب الجانب النظري على مؤسسة مطاحن عمر بن عمر 

سسات المؤ حيث يعتبر هذا القطاع جذابا وذو مردودية، الأمر الذي أدى إلى كثرة، الملموس

طلق مما جعل الظفر بحصص سوقية هامة هدف لتلك المؤسسات ومن هذا المن ،الناشطة به

 صتهاحيستوجب على المؤسسة السعي للتموقع داخل هذه السوق من خلال العمل على تنمية 

 .السوقية
لى ان عليها الحصول عكة من مواجهة التحديات والمنافسة، سولكي تتمكن المؤس

هذه  على العمل على تنميتها، ومن أجل التعرف أكثرميزة أو مزايا تنافسية في صناعتها و

 وفي ،وكذا تشخيصها ،المؤسسة تم التعرض إلى عدة عناصر منها تقديم عام للمؤسسة

هذه الأخير يمكن التوصل إلى معرفة دور سلسلة القيمة في تحقيق المركز التنافسي ل

 .المؤسسة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الأول: تقديم مؤسسة مطاحن عمر بن عمر المبحث

ية انسة ميدفي هذا الفصل درايمه في الفصلين السابقين، تم إجراء على ضوء ما تم تقد

 ذات مسؤولية محدودة اقتصاديةالتي تعتبر مؤسسة في مؤسسة مطاحن  عمر بن عمر و

قي مثل باحيث تسعى هذه المؤسسة إلى تحقيق نتائج إيجابية مثلها وهي مؤسسة خاصة، 

 المؤسسات الأخرى في التطلعات والأهداف.

 جراءات المنهجية للدراسة الميدانيةالإ :ولالمطلب الأ
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د على حيث تستندراسة، تعتبر عملية جمع البيانات بمثابة الركيزة الأساسية لأي 

ائق الملاحظة، المقابلة، الوث :يات في مختلف مراحل الدراسة منهامجموعة من التقن

 والسجلات.

 المؤسسة محل الدراسة اختيارول: مبررات الفرع الأ

ختيار المؤسسة محل إلى ا دت على أهم الدوافع التي أ التعرف تمفي هذا الفرع  

 الدراسة، ومن بين هذه الدوافع والمبررات نجد:

  الإيجابية المحققةمؤسسة مطاحن عمر بن عمر راجع للنتائج  اختيارتم. 

 .توفرها على العناصر المطلوبة للدراسة 

 .سمعة المؤسسة داخل قطاع الصناعة الذي تنشط فيه 

 .ربحية المؤسسة ومزاياها التنافسية 

 الفرع الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية

يز دورها في تعزة بآليات خلق القيمة والمتعلقالدراسة واقتضت طبيعة موضوع 

ستوجب االاعتماد على منهج دراسة حالة، والذي   المركز التنافسي للمؤسسة الاقتصادية

 دوات الدراسة التالية:اللجوء إلى أ

 أولا: الملاحظة

تعتبر من أهم الوسائل التي يستعملها الباحثون في جمع المعلومات، حيث يتم التعرف  

 ابلةويمكن إستعمالها في المق ،على معظم المعلومات مباشرة من خلال العين المجردة

 ببعض دمة من كذبها، حيث من خلال القيامالشخصية للتأكد من صحة المعلومات المق

في  المساعدةجمع بعض الملاحظات  تم الزيارات الميدانية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر 

 ذاه إليه في ومات من مصادر أخرى وأبرز ما يشارستسقاء المعلوا البحثتوجيه منهجية 

ي فبقى المجال بأن المعلومات غير منظمة بشكل يسمح ويسهل عملية الإطلاع عليها، إذ ت

 حكمذلك التنة أو بتوصيات من جهات مختلفة، وككثير من الأحيان حكرا على أطراف معي

والسرية الذي طبع سلوك بعض الموظفين وإن وجد التجاوب في بعض الأحيان فإن 

 ددة بصفة دقيقة.الإجابات تكون غير واضحة ومح

 المقابلة :ثانيا

ك السلوو فرادالمعلومات في دراسة الأالوسائل الهامة لجمع البيانات و تعد المقابلة من

ائق "محادثة في حدود غرض البحث، تستهدف جمع الحق :الإنساني، وتعرف على أنها

 التشخيص للاستفادة منها في التوجيه و

ناقشة معبارة عن حوار أو محادثة أو  ةالعلميالدراسة العلاج"، حيث أن المقابلة في و

موجهة، تكون بين الباحث عادة من جهة، ومن جهة أخرى شخص أو مجموعة أشخاص 

ل ث التوصو مواقف محددة يحتاج الباحأوذلك بغرض التوصل الى معلومات تعكس حقائق 

ستفسارات هداف دراسته، فهي عبارة عن مجموعة من الأسئلة والاإليها في ضوء أ

أو  لوكاتسسئلة حقائق أو ه الأالتعقيب عليها، وقد يكون محتوى هذيضاحات التي يطلب الإو

لى مقارنة بالحصول ع يعتبر الحصول على الحقائق سهل نسبيامعتقدات أو اتجاهات، و

 ها.بصاغ تالكلمات التي المعتقدات والاتجاهات، إذ تتأثر هذه الأخيرة بطبيعة الاسئلة و

 المقابلة إلى:وتصنف   

 ونيث تكقا حنواع المقابلات تكون مبنية بناءا محكما مسب: هي نوع من أالمقابلة المغلقة-1

نيف ة تصجابات، فهي تشبه أسئلة الاستبيان، وتكون عمليأسئلتها محددة سلفا ومقننة الإ

  بكثير من أنواع المقابلات الأخرى. حصائيا أسهل البيانات فيها وتحليلها إ
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 ي أسئلةأة، جابالباحث بطرح أسئلة غير محددة الإ بلة المفتوحة: هي التي يقوم فيهاالمقا-2

  تستدعي إجابة مفتوحة. 

هي وابقين، الس المفتوحة: هي التي تكون الأسئلة فيها مزيجا بين النوعين-المقابلة المغلقة-3

 لوماتمن حيث غزارة المع وتجمع بين ميزات النوعين السابقينأكثر المقابلات شيوعا، 

 وإمكانية تصنيفها وتحليلها إحصائيا.

لذين حوثين االمقابلة المفتوحة، وهذا مع مجموعة من المبتم إختيار موضوع الونظرا لطبيعة 

رة لهم علاقة بهذا الموضوع، من خلال طرح استفسارات وطلب إيضاحات متعلقة بالظاه

 المدروسة. 

 السجلاتثالثا: الوثائق و

شطة أنتم اعتماد وثائق المؤسسة من خلال سجلات ووثائق للوقوف على مختلف  لقد

ل، حيث عملية التحليالأرقام لتسهيل بعض الملحقات وتسجيل المؤسسة محل الدراسة، وتم 

مات معلوتعتبر السجلات والوثائق من أهم الأدوات المكملة للوسائل المعتمدة في جمع ال

 والبيانات.

 الثاني: لمحة تاريخية عن المؤسسة المطلب

بن  مؤسسة مطاحن عمر كيفية نشأة وتطورتعرف على ال سيتم من خلال هذا المطلب

في، جغراعمر، وكذلك تقديم بطاقة فنية عن المؤسسة من خلال إبراز رأسمالها، موقعها ال

  بالإضافة إلى المنتجات التي تقدمها.

 تطورهاول: نشأة المؤسسة والفرع الأ

 من طرف السيد عمر بن عمر 1984تأسست مؤسسة عمر بن عمر لأول مرة سنة   

ية، غذائالأب، حيث اعتبرت مؤسسة عائلية اختصت في مجال المنتجات الزراعية الوطنية ال

لى غذائي عج الكما امتازت منتجاتها بالجودة العالية، وهو ما جعلها الرائدة في مجال الإنتا

 المستوى الوطني.

مح هو ما سوتهم إلا أنه وبعد وفاة الأب وتبني الأبناء مسؤولية إدارة الشركة، ازدادت تطلعا 

المنتجة للمصبرات  CABلهم بانجاز مجمع يضم ثلاث شركات، وهي شركة مصبرات 

التي  MABوشركة مطاحن عمر بن عمر  ،بمختلف أنواعها من طماطم وهريسة ومربى

اعها ف انولقمح الصلب بالإضافة إلى شركة العجائن بمختلالسميد من ا جانتوإتتولى تحويل 

ى حداليوم من أبرزها في ولاية قالمة إصبحت الكسكي والعجائن الأخرى والتي أمثل 

 الانجازات الرائدة على المستوى الوطني.

ز لتركيكااء الأبحاث والدراسات التمهيدية، نجاز مشروع المطاحن بعد إجروقد تم إ

نيات إمكاعلى المنطقة الجغرافية من الناحية الجيولوجية وما يتلائم من نشاط المؤسسة و

نة وبداية س 1999التمويل، وعليه تم إنشاء مؤسسة مطاحن عمر بن عمر في نهاية سنة 

هندسين دة منجاز آنذاك لمؤسسة إيطالية رائدة في هذا المجال بمساع، وأوكلت مهام الإ2000

 من الكفاءات الجزائرية.محليين 

ة شهرا بالنسب 18حيث دامت مدة الإنجاز  2000ماي  28وشرع في الإنجاز يوم 

ماي  27 ساعة، أما عملية الإنتاج فقد بدأت في 24طن خلال  300للمطحنة الأولى، سعتها 

 هكتار.  3.5عاملا وتتربع على مساحة  34وكان عدد عمالها يقدر بـ  2002

ساعة،  24طن خلال  400دأت أشغال بناء مطحنة جديدة تنتج ب 2005مارس  4وفي 

، نظرا لزيادة الطلب على 2006أما العملية الإنتاجية بدأت وانطلقت بشكل رسمي في جويلية 



دراسة ميدانية لمؤسسة مطاحن                            الفصل الثالث            

 عمر بن عمر

73 

 

ساعة،  24طن خلال  700منتجات المؤسسة، حيث أصبح الإنتاج الكلي للمؤسسة يقدر بـ

 عاملا. 670عمالها حوالي هكتار وعدد  09والآن أصبحت مساحة المصنع حوالي 

ية وقد شهدت المؤسسة عدة تطورات وتحسينات أهمها إدخال آلة جديدة في العمل

ل عملية بهدف زيادة جودة المنتج، من خلال نزع الحبوب السوداء قب 2006الإنتاجية سنة 

 ة فيالطحن، كما أنه يجب الإشارة إلى التطورات التكنولوجية الحاصلة بالمؤسسة خاص

يساعد لات وتكنولوجيا المعلومات أين تم إدخال برنامج يعمل على التحكم في جميع الآمجال 

ع ا يسرالوقت الذي حصل فيه الخلل ممتحديد مكانه وو ،في الكشف عن العطل الحاصل فيها

 من عملية التصحيح.
ا ت منهوقد واجهت مؤسسة عمر بن عمر العديد من المشاكل أهمها التبعية التي عان

سوق ي الفالتموين، عند حدوث أزمة القمح العالمية بارتفاع أسعار القمح الصلب  في مجال

صنع الم هو ما أثر سلبا علىر مما سبق بثلاث أو أربع مرات، وكبية ليصبح سعره أالعالم

لة في هذا السبب تدخلت الدولة لحل المشك، ول2007بتوقفه عن الإنتاج في شهر ديسمبر 

تاج هذه المادة الأولية على أن تنتج المؤسسة نصف الإن عن طريق تدعيم 2008جانفي 

واحد طن يوميا، ولكن فرضت عليها أن لا تتعدى سعر الكيس ال 350اليومي المتمثل في 

 دج عند المستهلك النهائي. 1000كلغ سعر  25"سميد ممتاز" وزن 
 وحدةومن بين الإنجازات المحققة من طرف المؤسسة هو إنجاز مصنع جديد يتمثل في 

ان جو 01نطلقت عملية الإنتاج فيه في ، وا2008أوت  15شرع في إنجازه في للعجائن 

2009. 

مر السيد عالمسؤول الأول عن مجموعة بن  الجديدة فقد ذكر للاستثماراتأما بالنسبة 

 يدةستثمارات جدالجزائر أن المؤسسة بصدد تنفيذ ا محمد العيد بن عمر في جريدة وقت

ع لمجمامليون أورو في مجال العجائن الغذائية والمصبرات، من شأنها أن تعزز حصة  20ب

ائة في في الم 20ونحو في المائة في المصبرات،  50في السوق الوطنية المقدرة حاليا ب

 200لى شعبة العجائن الغذائية، موضحا أن رقم أعمال المجموعة من المتوقع أن يرتفع إ

 ن أورو بنهاية السنة الجارية .مليو

 

ما  ،2011ومن المنتظر أن يتدعم فرع العجائن بخط إنتاج جديد خلال سنة 

 سيضاعف حجم الإنتاج

لتي لخام امرات كاملة، كما سيقوم المجمع هاته السنة أيضا برفع سقف كمية الطماطم ا5ـب 

الماضية  يون في السنواتمل30سم يقوم بشرائها من الفلاحين، حيث ستكون الكمية هذا المو

 ديدةجذلك بغرض تدعيم سياسة التصدير التي تراهن عليها الشركة في إطار فتح أسواق و

 الأردن التي تحتل منتجات الشركة مكانا بارزا فيها.، العراق وغير ليبيا

ن متاجه أما في مجال إنتاج الكسكسي فذكر المتحدث أن المجمع يعتزم رفع قدرات إن

رات فة قدالإستجابة للطلب الوطني المتزايد على هذه المادة، من خلال مضاعالمادة، قصد 

، بعد شروع آلاف كلغ  6لى كلغ إ2400الإنتاج عن المستوى الحالي، أي رفعها من 

 في العمل. التجهيزات الجديدة، التي سيتم استقدامها

 الفرع الثاني: التعريف بالمؤسسة

 Sarl Les)عريف بمؤسسة عمر بن عمرفي هذا الإطار سيتم التطرق إلى  الت

Moulins Benamor) وهي  ،2000ة ، حيث تأسست هذه المؤسسة سنكمؤسسة إقتصادية

 وقد قدر عدد عمالهادج، 500.000.000.00 مؤسسة ذات مسؤولية محدودة برأسمال قدره
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، تقع في المنطقة الصناعية ببلدية الفجوج بولاية قالمة في الشمال الشرقي عامل 653ب

كلم، يحدها من الشرق أراضي فلاحية وبلدية هيليوبوليس، ومن الشمال 4للولاية بحوالي 

ملبنة بني فوعال وبلدية الفجوج، ومن الغرب بلدية مجاز عمار وأراضي فلاحية، ومن 

قالمة، كما تتربع مؤسسة  بلديةو)آفاق عمر بن عمر(  الناحية الجنوبية مشتلة عمر بن عمر

، وهي مختصة في إنتاج السميد 2م42500ى مساحة قدرها مر بن عمر علمطاحن ع

 ومشتقاته بالإضافة إلى العجائن الغذائية.

رفة نة مشكما يتبين بأن المؤسسة هي فرع من الفروع ومنذ نشأتها تسعى لإحتلال مكا

محلي ى الفي القطاع على المستوى الدولي، ولقد إستطاعت أن تحقق نتائج جيدة على المستو

ل ة لكخلال التسيير الفعال لمواردها ووضع رؤية إستراتيجية واضحة وسليم والدولي من

 أنشطتها.

 الفرع الثالث: طبيعة نشاط المؤسسة

ما احتلال موقع في السوق المحلي حيث تغطي جزءا هتمكنت مطاحن عمر بن عمر من ا

باعتبارها  ته(،مشتقاالمادة الغذائية )السميد و بإنتاجالوطنية من  احتياجات السوق المحلية و

نطقة بصفة عامة، وطبيعة تقاليد وعادات م الجزائريمادة واسعة الاستهلاك في السوق 

 طع،عدم التقالتواصل وعمل في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بالشرق الجزائري، ويتميز ال

عات سا 8ث فرق في حال عمل لمدة التناوب من خلال ثلا العمل بها بواسطةحيث يعتمد 

 ، وتكون مواقيت العمل كالتالي: الرابعة تكون في حالة راحة والفرق

  زوالا. 13:30عة صباحا الى السا 05:30من الساعة تعمل :الأولىالفرقة 

 مساءا21:30الساعة الى  زوالا 13:30لثانية: تعمل من الساعةالفرقة ا. 

 صباحا05:30مساءا الى الساعة  21:30الفرقة الثالثة: تعمل من الساعة. 

 هكذا. تحل محل فرقة من الفرق السابقة وترتاح لمدة يومين ثم  :فرقة الرابعةال 

ة مختلفت عيابنو (عجائنبإنتاج المادة الغذائية )سميد و وتقوم المؤسسة من خلال هذا النشاط

يق تحقما يسمح بأوزان متباينة تلبي أغراض مختلفة، بهدف إرضاء جميع طبقات المجتع مو

ي ف ساتالمؤستحقيق التميز عن باقي تحواذ على حصة سوقية أكبر، ومردودية عالية، والاس

إن فلك ذعلى أكبر حصة سوقية فيه، و هذا المجال الذي تعمل جاهدة من أجل الاستيلاء على

  المؤسسة تنتج المنتجات الآتية:

  كلغ.25سميد عادي بوزن 

  كلغ.25سميد رفيع بوزن 

  كلغ.10سميد رفيع بوزن 

 كلغ.25ن سميد ممتاز رطب بوز 

  كلغ 25سميد خاص بالعجائن بوزن(SSSE). 

  سميد خاص للمواشيSSSE . 

 كلغ50ينة القمح الصلب بوزن فر(EB). 

  كلغ. 40نخالة بوزن 

 فالمؤسسة تنتج المنتجات التالية:أما بالنسبة للعجائن 

 Penne غ500وزن. 

 Coquillage غ500وزن. 

 Coudes N°4  غ500وزن. 

 Coudes N°6  غ500وزن. 
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 MACARON  غ500وزن. 

 TORSADES  غ500وزن. 

 SERPENTINI  غ500وزن. 

 PLOMBS  غ500وزن. 

 D’OISEAUX  غ500وزن. 

 TLITLI N°2  غ500وزن. 

 TLITLI N°4  غ500وزن. 

 VERMICELLES  غ500وزن. 

 COUSCOUS كلغ، وبكل أنواعه خشن، متوسط، ناعم.01ن وز 

 

 

 

 

 ودراسة مهام مختلف أقسامها ةالهيكل التنظيمي للمؤسسالثالث:  المطلب

ختلف ميعتبر الهيكل التنظيمي في أي مؤسسة أداة فعالة في تنظيم العلاقات بين 

ين بمات وهو أيضا يساهم في تنظيم عملية الاتصال وانسياب المعلو ،المستويات الإدارية

 للعمامختلف الأقسام وبين الرؤساء والمرؤوسين، وكذا مساعدة الإدارة على تتبع سير 

لهيكل انها وتسهيل عملية المراقبة والتدقيق من خلال تقسيم المهام والمسؤوليات التي يبي

 التنظيمي للمؤسسة.
يث أن حية، أما بالنسبة لمجمع عمر بن عمر فان كل المؤسسات التابعة له تتمتع بالاستقلال

ى عل فاظوذلك للح ،كل واحدة منها لها تنظيمها الخاص وبالتالي هيكل تنظيمي خاص بها

 ولإعطاء المسؤوليات حسب الوظائف. النظام ولتوزيع المهام بشكل صحيح وعادل 

 يتكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر من:و

  المدير العام(Directeur Général)طات : هو المسؤول الأول عن إدارة أعمال ونشا

ى سلطته الإدارية علالمؤسسة، فهو يمثل المؤسسة في جميع الحالات، ويمارس 

 عمالها.

  نائب المدير العام(Assistante Directeur Général) ي حالة ف: ينوب عن المدير العام

 .ا مثل صلاحية التوقيعام إذ ينوبه قانونيغيابه، وله صلاحيات المدير الع

 الاستقبال السكرتارية/موظف (Secrétaire/Standardiste): ا تتمثل المهام في هذ

 داخل ي تنظيم وتسيير مهام المدير العام وعلاقته بجميع الأطراف سواءالمكتب ف

 وحفظ المؤسسة أو خارجها، وكذلك العمل على تنظيم المواعيد وترتيب الاجتماعات

 الأرشيف والمعلومات المتداولة أثناء العمل، ومن جهة أخرى تسجيل البريد

 ات.تكنولوجيا المعلومالالكتروني والعادي سواء الصادر أو الوارد باستخدام 

  قسم نظام إدارة الجودة وسلامة المواد الغذائية(R.SMQ/SDA)من خلال شكل : 

 ام.الهيكل التنظيمي للمؤسسة نلاحظ أن هذا القسم مرتبط مباشرة بالمدير الع

 كمصمم جرا في (Infographe) وتتمثل مهامه في إعداد الرسومات والأشكال :

و ألمختلف العمليات خاصة في حالة بناء مصنع  لمختلف المنتجات، وأخذ الصور

 مخزن جديد.
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  القسم المكلف بالاتصالات(Chargé de la communication) يتم في هذا القسم :

 جاتهامنتلوكذلك بالنسبة  ،العمل على الترويج للمؤسسة وعلامتها وتحسين صورتها

 عن طريق الإعلام والاتصال.

  مديرية التسويق والمبيعات(Direction Marketing et Ventes)لحة : تهتم هذه المص

م ذلك )السميد والعجائن الغذائية والكسكس(، ويتببيع وتسويق المنتوج النهائي 

رف مدير التسويق والمبيعات بواسطة مجموعة من المراحل والإجراءات من ط

حيث  ا على موافقة مدير المؤسسة، ووفق السياسات والبرامج المسطرة يقوموبناء

 لمسؤولون في هذه المديرية بـ:ا

  لف مع مختإعداد برامج البيع وتنفيذها من خلال العقود والاتفاقيات المبرمة

 .المتعاملين الاقتصاديين

 خاصة ات الإعداد الفواتير الخاصة بعملية البيع والتسويق والتي تشمل مختلف البيان

 .ها إلى مديرية المالية والمحاسبةبها وتحويل نسخ من

  زن والمادة الأولية عند دخولها للمؤسسة، حيث تتم هذه العملية عن طريق وزن

هما ق بينالشاحنة وهي محملة بالمادة الأولية وبعدها وزنها وهي فارغة ويحدد الفر

ل مسؤو حنة، بعد عملية الوزن للمادة الأولية يقوماالذي يمثل الوزن الصافي للش

 .ات اللازمةيضع فيه جميع المعلوم المصلحة بتحرير وصل

  نوع  إضافةبتعاد نفس العملية السابقة في حالة عملية البيع للمنتوج النهائي، ولكن

 .لوصلد أو العجائن الغذائية وأنواعها إلى االسميوكمية 

 نملة فإر الجزبائن المؤسسة هم تجا من مهامها أيضا تسليم المنتج المباع وباعتبار أن 

  .أكثر المؤسسة تتبع قناة توزيع ثنائية أو

  مديرية الموارد البشرية(DARH) ؤون لشل: تسعى هذه الإدارة إلى التسيير الحسن

لعمل نين االاجتماعية والمهنية للعمال، وتطبيق الإجراءات الخاصة بهم واحترام قوا

 من خلال المهام التالية: وانتظامه،

  ،لعمل ظروف االقيام بعمليات التوظيف ومتابعة الأفراد من حيث: الغيابات

 .والإجراءات التأديبية

 لاواتوالع اد كشوف الأجور والمنحا وإعدالاحتفاظ بملفات العاملين يدويا وإلكتروني. 

 ن المهنيالإشراف على خطط التدريب والتكوي. 

 لوطنيةعمل اما يتفق مع قوانين الالعمل على تطبيق قوانين العمل الداخلية للمؤسسة ب. 

  نية الجامعيين وتوجيههم للقيام بتربصات وزيارات ميدااستقبال مختلف الطلبة

 بالمؤسسة.

  مديرية التموين(Direction des Approvisionnements) لى إ: تنقسم عملية التموين

 قسمين: 

للمصنع  من المواد الأولية ت: وتتم بعد تحديد الاحتياجا(L’achat) عملية الشراء -

 لمباشرة عملية الشراء. ةحيث يتم إعداد مختلف الوثائق اللازم

الأولية  : بعد القيام بعملية الشراء وبعد وصول المواد(Stockage) عملية التخزين -

 ا.هعلي يتم تخزينا في المخازن بما يتلاءم مع ظروف الإنتاج والمعايير المنصوص

 أيضا بالقيام بالمهام التالية:التموين كما تتكفل مديرية 

 ة لإنتاج إلى غايالمنتجات التامة من لحظة خروجها من ورشات ا تسيير مخزون

 .تسليمها للزبائن
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  والأقسام بالمؤسسةشراء المستلزمات التي تتطلبها مختلف المديريات. 

 عد مراقبتها والتأكد من صلاحيتها؛ضمان نقل وتخزين مختلف المشتريات ب. 

 مخازنتجات التامة من المراقبة دخول وخروج مختلف الموارد الأخرى من غير المن 

 باستمرار.

  مديرية المحاسبة والمالية(Direction des finances et comptabilité) :لى تعمل ع

من خلال  شاطاتها،تسيير أموال المؤسسة وتوفير الموارد المالية اللازمة للقيام بن

 هام نذكر منها: قيامها بعدة م

 المالية والمحاسبية خلال الدورة متابعة وتسجيل العمليات. 

  دراسة الوضعية المالية للمؤسسة نهاية كل دورة لتحديد مركزها المالي

 .ضمان السير الحسن للمؤسسةوهذا من أجل  والاقتصادي

 وميةلفة كالمؤسسات المالية والعمتهتم بالعلاقات مع الأطراف الخارجية المخت. 

  م أي ربح هي منها لتسهيل تحديد النتيجة هل الرقابة والتدقيق خاصة الداخلبالقيام

 خسارة، وكذلك لكشف الأخطاء المحاسبية والعمل على تصحيحها.

 وتنقسم هذه المديرية إلى فرعين هما:

تتم  تسجيل مختلف المدفوعات والمقبوضات، ثمفرع الخزينة: من مهام هذا الفرع  -

 عملية الدمج بينهما لإعداد الميزانية الختامية.

تي مية الالمحاسبة العامة: مهمة هذا الفرع تسجيل وتقييد جميع العمليات اليوفرع  -

ن تجري على مستوى المؤسسة والمتعلقة بنشاطاتها، كذلك متابعة مختلف الديو

ة لماليوالإرادات والمصاريف، كما يسمح لهذا الفرع بالمشاركة في إعداد الخطة ا

لبها لتي تطإعداد التصريحات الضريبية اللمؤسسة، مسك القوائم المالية والمحاسبية، 

 مصالح الضرائب من المؤسسة.

  وحدة تصنيع العجائن الغذائية والكسكس(Unité de Fabrication Pâtes 

Alimentaires et Couscous) : وهي تمثل الورشة التي تحتوي على الآلات التي يتم

 ،ائن الغذائية والكسكستتمثل في العج ،بواسطتها تحويل المادة الأولية إلى منتجات

 وذلك بالمرور بعدة مراحل في العملية الإنتاجية.  

 وحدة المطاحن (Unité semoulerie)ا ورشة تعمل على تحويل القمح : وهي أيض

 لسميدالصلب بالإضافة إلى مواد أخرى إلى المنتوج النهائي والمتمثل في مادة ا

ل ل داخبمرور القمح بعدة مراح ومشتقاته وهذا بالكمية والنوعية المطلوبة، وذلك

 ورشة الطحن ثم انتقال السميد إلى ورشة التعبئة ليعبأ في الأكياس.

  مصلحة الصيانة(DPRT de Maintenance) : طها بشكل كلي على آلات نشايتركز

ه حيث تضم مجموعة من المهندسين المتخصصين والإطارات، وتحتوي هذالإنتاج، 

مثل ع، ويتفرع الكهرباء، الميكانيك، ورشة تبديل القطالمصلحة على عدة فروع منها: 

 دور هذه المصلحة في:

  تحتاج إليه من موارد وقطع الغيارتزويد المصلحة بكل ما. 

 الإنتاج وإصلاحها في حالة العطل مراقبة آلات. 

  نية التق والتدخلاتإعداد التقارير الشهرية عن الأعطال التي تحدث لوسائل الإنتاج

 .هاالتي قامت ب

 مل.الاحتفاظ بالوثائق الخاصة بكل التجهيزات وتوفير المعلومات الكافية للع 
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  مصلحة الدراسات والأشغال(DPRT Etudes et Travaux) تتمثل مهامها في :

وحدة  بناء الاهتمام بكل التعديلات والتحسينات والتوسعات الجديدة للمؤسسة، كعملية

بعض ببتزويدها جديدة أو تركيب آلة جديدة أو إدخال تحسينات على آلة وتحديثها 

 نها تسريع وتيرة الإنتاج أو زيادة جودته.البرامج التي من شأ

  مصلحة عتاد النقل(Service Parc Automobile)تهتم هذه المصلحة بكل وسائل : 

عتبر ا لكون المؤسسة تمتلك حظيرة تحتوي على عدد مسة نظرالنقل الخاصة بالمؤس

كما تهتم  من السيارات والشاحنات، ومنه يجب صيانتها ومحاولة الاستفادة بشكل جيد،

 هذه المصلحة بالسائقين أيضا.

  مخبر التحليل ومراقبة الجودة(Laboratoire de l’Analyse et de la Qualité) :

 قياموكذا ال تخصص هذا المخبر للبحث عن مكونات وأساليب جديدة لتقديم المنتجا

نتوج ك المبالأبحاث والفحوصات والتحاليل الفيزيوكيماوية على المواد الأولية وكذل

سسة مؤال النهائي، وإعداد تقارير يومية ترفع  لمختلف الجهات المعنية، وهذا لكون

 ل:ن خلامتعتمد على الجودة وسلامة موادها الغذائية بالدرجة الأولى، ويتحقق ذلك 

 مطابقتها للمواصفات المعمول بها مراقبة نوعية المنتجات بمدى. 

 زمةل اللامن خلال إجراء التحالي مراقبة النوعية الفيزيائية والكيميائية للمنتوج. 

  الماء، نسبة ،الأولية التي تتعلق بنسبة البروتينإجراء الفحوص والتحاليل على المادة 

 .(نوعية القمح)حجم حبة القمح  كمية النشاء،

 ء الما القيام بالفحوصات بهدف مراعاتها عند عملية تخزين المادة الأولية وكمية

  نتوج.الواجب إضافتها للمادة الأولية في المراحل التالية من عملية إنتاج الم

 :هو مبين في الشكل الموالي من خلال ماللمؤسسة التنظيمي  الهيكلتوضيح  و يمكن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر (:3-1الشكل)
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 .لمؤسسةاوثائق  المصدر:

 

 

 

 

 المبحث الثاني: تشخيص مؤسسة مطاحن عمر بن عمر
في  بالتغير ية تتسمكحاليا في ظل بيئة دينامي مطاحن عمر بن عمر  تعمل مؤسسة

ة ت لقيمبحث دائم عن التجديد والتحسين وخلق مقومايجعل المؤسسة في  وهذا ما عناصرها،

كز خيرة تسعى لكسب مرمعايير جديدة حيث من خلال هذه الأبالاعتماد على  ،المؤسسة

ل واموكل هذه الع ،نتاجيةنها من وضع خطة واضحة للوظيفة الإوالذي يمك ،تنافسي جذاب

لقوة قاط اوتحديد نالقيام بتحليل بيئتها بشكل مستمر لرصد الفرص والتهديدات تفرض عليها 

 فيها.  الكامنة والضعف 

 المطلب الأول: التشخيص الداخلي للمؤسسة

                        

 كمصمم جرا في

 القسم المكلف

 بالاتصالات

 السكرتارية

 استقبال موظف/

 

 مديرية 

 التموين

 مديرية

 والماليةالمحاسبة  

 

 

 مديرية

 الموارد البشرية

 مديرية 

 والمبيعات التسويق

 

 

 وحدة تصنيع

 العجائن

 والكسكس الغذائية

 

 

 

 وحدة

 المطاحن

 

 

 مصلحة

 الصيانة

مصلحة 

 الدراسات 

 والأشغال

 

 مصلحة

 النقل  عتاد

 مخبر التحليل 

 ومراقبة الجودة
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 لأمرا للمؤسسة والضعف القوة نقاط تحديد هو للمؤسسة الداخلي التشخيص منالهدف 

 قوة بنقاط تهامقارن ثم ومواردها، تتلاءم التي الإستراتيجيات اختيار عملية عليها يسهل الذي

  جهة من المنافسين وضعف

 متلكهات قد ميزة أو مهارة أو مورد القوة بنقاط ويقصد، أخرى جهة من المحيطة والظروف

 نقاط اأم بخدمتها، تقوم التي الأسواق احتياجات إشباع أو المنافسين لمواجهة المؤسسة

 للمؤسسة لالفعا الأداء من تحد قد والتي المهارات أو الموارد في قصور أو قيد فهي الضعف

 .مؤثر بشكل

 الفرع الأول: تشخيص الهيكل التنظيمي

ذلك وعمر بن عمر إلى خلق مرونة دائمة في هيكلها التنظيمي  مطاحن تصبو مؤسسة

 ان هناككلما راجع إلى أنه يمكن تغييره للتلاؤم مع متغيرات البيئة كما أنه يمكن تغييره ك

ف لوقواتجديد في إستراتيجيات المؤسسة ليصبح أكثر قدرة على تنفيذ المهام، فهو يضمن 

 وعيةنمن خلال التحكم في المؤسسة وحماية الأصول وضمان  على نظام الرقابة الداخلية

ي  في نظيمالمعلومات وتشجيع الالتزامات بالسياسات الادارية وعليه يظهر دور الهيكل الت

، لنشاطجم احلية كون أن تصميم هذا الهيكل يراعي فيه العناصر التالية: بسط الرقابة الداخ

 تحديد المديريات وتحديد المسؤوليات.، وكذلك تسلسل الاختصاصات، طبيعة النشاط

في ف ،مستويات عمر بن عمر إلى ثلاثمطاحن ظيمي لمؤسسة حيث يقسم الهيكل التن

م سواء لمهااككل إذ يقوم بتسيير وتنظيم  المستوى الأول المدير العام والذي يمثل المؤسسة

ية، غذائداخل المؤسسة أو خارجها، كما يوجد قسم لنظام إدارة الجودة وسلامة المواد ال

التي  بيرةهذا يعكس الأهمية الكبأن هذا القسم مرتبط مباشرة بالمدير العام، و والملاحظ

ة لامسالرئيس هذا القسم هو المسؤول الأول عن نظام إدارة الجودة و يحظى بها ويعتبر

لجودة، اطار الغذائية، حيث يقوم بتطبيق ومتابعة هذا النظام وينسق بين جميع الأنشطة في إ

فة ي وظيفع الوظائف الموجودة في المؤسسة والمتمثلة يتضمن جمي أما في المستوى الثاني 

ظيفة ، ووظيفة التموينمبيعات، وظيفة الموارد البشرية، ووظيفة التسويق والالاتصالات و

لعجائن يع االمالية، أما في المستوى الثالث يشمل ست وحدات تتمثل في وحدة تصنالمحاسبة و

 شغالصلحة الصيانة، ومصلحة الدراسات والأوالكسكس، ووحدة المطاحن، وم الغذائية

وحدات ه المراقبة الجودة، حيث تعمل هذقل، بالإضافة إلى مخبر التحليل ومصلحة عتاد النو

 خير إلى الزبون.لى منتجات تامة الصنع لتصل في الأعلى تحويل المواد إ

مر عمر بن عمطاحن يعتبر وجود قسم إدارة الجودة في الهيكل التنظيمي لمؤسسة 

 عامة أنة الرئيسي، حيث أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير على جودة منتجاتها لهذا فعلى الإدار

ل سؤو، حيث يقوم متعطي أهمية كبيرة له باعتباره المحرك الرئيسي لكل وظائف المؤسسة

عمليات تمر لالتحسين المسو  الصيانة التطبيق والفريق المكلف بالعمل معه بإدارة الجودة و

 المؤسسة وفقا للمعايير الموضوعية. 

 الفرع الثاني: تشخيص الموارد المالية

حول  تشخيص الموارد المالية الوصول إلى معرفة شاملةيعتبر الهدف الرئيسي من 

تها ماداالوضع المالي للمؤسسة، إضافة إلى تشخيص الموارد يمكن تحديدها على أساس استخ

 خرى.أالمراد تشخيصها في إطار مالية المؤسسة من ناحية من ناحية على أساس الظاهر و

 أولا: عرض القوائم المالية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر

تلتزم المؤسسة في نهاية كل دورة بإعداد القوائم المالية، وذلك بعد مراعاة تطبيق ما 

تقضي به أحكام النظام المالي والمحاسبي والمعايير المحاسبية، حيث تعد هذه القوائم 
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لأغراض عدة منها قانونية وإدارية وغيرها كما تحتوي على معلومات مالية تهم مختلف 

 الجهات المعنية.

 (:2012، 2011، 2010الميزانيات المالية للمؤسسة لسنوات )-1

ل ين الأوجانب تعتبر الميزانية المالية من أهم القوائم المالية بالمؤسسة، وهي تتكون من

عرض  يتمجانب الأصول  والجانب الثاني هو جانب الخصوم، ومن خلال هذا العنصر س

 (.   2012، 2011، 2010)  ،ميزانيات مالية لثلاث سنوات متتالية

 جانب الأصول: 

يمكن عرض جانب الأصول للميزانيات المالية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر من 

 خلال الجدول الموالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2012، 2011، 2010جانب أصول الميزانيات المالية لسنوات ) (: 1-3)رقم  الجدول 
 الوحدة: دينار جزائري    

 % 2012 % 2011 % 2010 صولالأ
       صول غير جاريةأ

المنتوج -الفارق بين الاقتناء

 الايجابي او السلبي

      

       تثبيتات معنوية

       تثبيتات عينية

 %2.87 264214023 6.81% 406267773 %9 406267773 اراض

التنضيد و التهيئة للقطع  عمليات

 الارضية
      

 %4.65 428156559 %7.08 422500460 %8.66 390263472 مباني

التركيبات التقنية، المعدات و 

 الادوات الصناعية

776861545 17.24% 1443795988 24.22% 1774538367 19.30% 

 %2.05 188516895 %2.43 144844024 %3.12 140888443 تثبيتات عينية اخرى

       تثبيتات ممنوح امتيازها

 %9.06 833308562 %20.74 1236219530 %6.33 285256582 تثبيتات يجري انجازها

       تثبيتات مالية

موضوعو موضع سندات 

 معادلة

      

مساهمات أخرى وحسابات 

 دائنة ماحقة بها

82000000 1.82% 70000000 1.17% 45000000 0.49% 

       سندات أخرى مثبتة
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قروض و أصول مالية أخرى 

 غبر جارية
10790831 0.23% 12458212 0.20% 139947959 1.52% 

       ضرائب مؤجلة على الأصل

46.44 2092328646 جموع الأصول غير الجاريةم

% 

3736085987 62.69

% 

3673682364 39.96

% 

       أصول جارية

 %48.27 4437136309 %31 1848016720 %11.14 501718583 منتجات قيد التنفيذمخزونات و

حسابات دائنة واستخدامات 

 مماثلة

      

 %0.29 27345992 %1 59602381 %0.05 2286389 زبائنال

 %6 552546990 %4.70 280250235 %9.33 420153545 المدينون الآخرون

 %0.33 30461842 %0.32 18910926 %0.21 9452491 ضرائب وما شابههاال
حسابات دائنة أخرى و استخدامات 

 مماثلة
      

       ابههاالموجودات و ما ش

الاصول الاموال الموظفة و

 المالية الجارية الاخرى

      

 %5.12 471010167 %0.27 16245476 %32.83 1478655262 الخزينة

53.55 2412266270 مجموع الاصول الجارية

% 

2223025738 37.30

% 

5518501300 60% 

 %100 9192183664 %100 5959111725 %100 4504594916 المجموع العام للاصول

 .لمؤسسةاوثائق بالاعتماد على  تانالمصدر: من إعداد الطالب

 جانب الخصوم : 

 للميزانيات المالية من خلال الجدول الموالي: ويمكن عرض جانب الخصوم

 (2012، 2011، 2010(: جانب خصوم الميزانيات المالية لسنوات ) 2-3) رقم الجدول
 الوحدة: دينار جزائري    

 % 2012 % 2011 % 2010 الخصوم

       رؤوس الاموال الخاصة

 %11.09 50000000 %11.09 50000000 %11.09 50000000 رأس مال تم إصداره

       رأس مال غبر مستعان به

 -واحتياطات علاوات

 (1احتياطات مدمجة)

24498751 0.54% 224208589 3.76% 933431570 10.15% 

       فوارق إعادة التقييم

       فارق المعادلة

نتيجة صافية/)نتيجة صافية 

 (1حصة المجتمع)

419766467 9.32% 226657609 3.80% 222663714 2.42% 

رؤوس اموال أخرى/ 

 ترحيل من جديد

262508743 5.82% 482565372 8.09%   

حصة الشركة المدمجة 

(1) 

      

       (1حصة ذوي الاقلية)

26.79 1206773961 (1المجموع )

% 

1433431570 24.05

% 

1656095283 18% 

       الخصوم الغير الجارية

 %6.50 597500000 %12.63 7527000000 %0.96 31058540 قروض وديون مالية

ضرائب )مؤجلة 

 ومرصود( لها

      

       ديون أخرى غير جارية

      مؤونات ومنتجات ثابتة 
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 مسبقا

مجموع الخصوم الغير 

 (2الجارية )

31085540 0.96% 752700000 12.63

% 

597500000 6.50% 

       الخصوم الجارية

 %7.14 656118188 %11.76 700768989 %18.94 853299048 موردون وحسابات ملحقة

 %0.33 29928101 %0.24 14481679 %0.01 670147 ضرائب

 %67.22 6178990320 %49.13 2927415175 %40.56 1827207345 ديون أخرى

 %0.8 73551771 %2.19 130314313 %13 585585875 خزينة سلبية

مجموع الخصوم الجارية  

(3) 

3266762415 72.52

% 

3772980156 63.31

% 

6938588381 75.48% 

 100% 9192183664 100% 5959111725 100% 4504594916 مجموع عام للخصوم

 .لمؤسسةاوثائق بالاعتماد على  المصدر: من إعداد الطالبتان

 

 

لاث، الجدول السابق توضيح هيكل الأصول في المؤسسة خلال السنوات الث يمكن من

رة وهي نسبة كبي 2012من إجمالي الأصول لسنة60% حيث نجد أن الأصول الجارية تشكل

شكل وت 2011نجد الأصول غير الجارية لسنة ، في حين2011وسنة 2010بسنة  جدا مقارنة

هذا ، و2012و2010الأصول وهي النسبة الأكبر بالنسبة للسنتينمن إجمالي  %62.69نسبة

 يجري إنجازها لاحظ بأن تثبيتاتي 2011الأصول غير الجارية في سنة راجع إلى أن

، كما مقارنة بالسنوات الأخرى جدا من إجمالي الأصول وهي نسبة مرتفعة  %20.74بنسبة

ع إلى وهذا راج 2011إلى سنة  2010غير الجارية قد إرتفعت من سنة  نلاحظ بأن الأصول

خرى ستعمال التركيبات التقنية والمعدات والأدوات الصناعية وقروض وأصول مالية أا

ها تخفيضلمن إجمالي الأصول وذلك   %39.96إلى نسبة 2012ما تراجعت في سنة جارية ك

 ستغلال الأراضي وكذلك المساهمات أخرى وحسابات دائنة ملحقة بها.من ا

ن مرتفاع كل يظهر الجدول أعلاه بوضوح ا 2012نةيخص الأصول الجارية لس أما فيما

ون الآخر والمدينون صول،جمالي الأمن إ %48.27بنسبة مخزونات ومنتجات قيد التنفيذ

لي من إجما %5.12بنسبة 2011عن سنة  رتفاع الخزينةوا ،من إجمالي الأصول  %6بنسبة

في  ثم تنخفض 2012ل نسبة مرتفعة في سنة الأصول، حيث أن نسبة الأصول الجارية تمث

 .2011في سنة%37.30صول ونسبةمن إجمالي الأ53.55%إلى أن تصبح بنسبة 2010سنة

 فيما يتعلق بمصادر التمويل في المؤسسة:

 الخصومتعلق بمصادر التمويل في المؤسسة )إن القسم الثاني من الجدول والم

 مصادر التمويلفيه وبشكل جلي أن المؤسسة تعتمد على  والأموال الخاصة(، فيتضح

، %26.79، حيث تقدر الأموال الخاصة بنسبةالخارجي على حساب مصادر التمويل الداخلي

،أما مصادر التميل  %0.69جل بـطويلة الأ في حين تشكل مصادر التمويل الخارجي

 ، فالبنسبة لرؤوس2010، وذلك خلال سنة% 72.52 قصيرة الأجل فهي تقدربالخارجي 

جل ويل الأطالتمويل الخارجي نسبة بينما  ،الخاصة فهي قد ارتفعت في كلا السنتينالأموال 

لى ثم تتراجع ا ،2011ذلك خلال سنة الخصوم و يجمالمن إ%24.05ارتفعت الى نسبةقد 

يل الخارجي ة مصادر التموفي حين نسب، 2012جمالي الخصوم في سنة من إ %18نسبة 

خصوم من إجمالي ال % 75.48خرى لتبلغ نسبة كذلك ارتفعت في السنوات الأ جلقصير الأ

 . جمالي الخصوممن إ %67.22خرى بنسبة وذلك لإرتفاع الديون الأ 2012لك في سنة ذ

 تطور رقم أعمال مطاحن عمر بن عمر ثانيا:
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الاعمال المحقق لكل من السميد  العنصر إلى توضيح تطور رقم من خلال هذا يتمس 

 . 2012نة سإلى غاية  2002بالتالي على رقم الاعمال الاجمالي ابتداءا من سنة والعجائن و

 

 

 

 : عمال السميد للمطاحنتطور رقم أ-1

بناءا على المعلومات المقدمة من مؤسسة مطاحن عمر بن عمر يمكن توضيح تطور  

 رقم أعمال السميد في الجدول التالي: 

 (2012-2002(: تطور رقم أعمال السميد ) 3-3الجدول رقم)

 دج(1000القيمة )

 مضاعف التطور رقم الاعمال المحقق السنوات

2002 1028494 _ 

2003 2045835 2 

2004 2232789 1.09 

2005 2381740 1.07 

2006 3063201 1.29 

2007 4098153 1.34 

2008 3787243 (0.92) 

2009 4510669 1.19 

2010 7013334 1.55 

2011 3115938 (0.44) 

2012 2768094 0.89 

2012-2002 _ 2.69 
 .لمؤسسةاوثائق المصدر: بناءا على 

 (2012-2002) المحقق تطور رقم أعمال السميد (:2-3الشكل )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق.
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لال سميد خعمال المحقق من الالمستمر في رقم الأة التزايد من خلال الشكل تم ملاحظ

 2005، 2004، 2003، كان محصورا في سنة 2007إلى  2002السنوات السابقة من سنة 

تطور ألف دج بمضاعف  2045835ولم يقل عن  ألف دج 2400000بحيث لم يتجاوز 

ض تم تسجيل انخفا 2008في سنة ، و2إلى  1.07وح من مختلف من سنة إلى أخرى ترا

ألف دج لينخفض مضاعف التطور حيث وصل إلى  310910عمال قدر بـطفيف في رقم الأ

ي سنة ظا فا ملحوعمال في السنة الموالية ليعرف ارتفاع(، فيما نلاحظ تزايد رقم الأ0.92)

ألف دج كأكبر رقم أعمال مسجل بمضاعف تطور قدره  7013334ى حيث وصل إل 2010

 عمال في سنةلاحظ انخفاض شديد طرأ على رقم الأنفي المقابل ، و2009عن سنة 1.55

 ألف دج حيث قدر هذا الانخفاض  3115938ألف دج إلى  7013334من مبلغ  2011

عمال في ( ليستمر رقم الأ0.89التطور إلى )مضاعف  ألف دج لينخفض 3897396 بـ

 . 2012الانخفاض بنسبة طفيفة في سنة 

 :تطور رقم أعمال العجائن-2

عمال المطاحن يمكن توضيح تطور رقم الأ المعلومات المتحصل عليها من بناءا على 

 الجدول التالي: المحقق من العجائن في

 (2012-2010عمال العجائن )(: تطور رقم أ 4-3الجدول رقم)

 دج(1000القيمة )

 مضاعف التطور عمال المحققرقم الأ السنوات

2010 417518 _ 

2011 1106895 2.65 

2012 2167852 1.96 

2010-2012 _ 5.19 
 لمؤسسة. اوثائق المصدر: بناءا على 

 :ويمكن ترجمة الجدول السابق في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 
  

 (2012-2010(: تطور رقم الأعمال المحقق من العجائن )3-3الشكل رقم)
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 إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق. المصدر: من

هد شعمال المحقق من العجائن ن رقم الألنا جليا أ من خلال الشكل أعلاه يظهر

 2010وتيرة جد متسارعة بحيث تضاعف من سنة إلى أخرى، ففي السنة ا ملحوظا بارتفاع

 ألف دج 417518عمال بلغ م الأالتي طرح فيها المنتوج بالنسبة للمؤسسة حققت رق

 1106895 ألف دج حيث  بلغ 689377بقيمة  2010عن سنة  2011ليتضاعف في سنة 

السريعة ظ الزيادة المستمرة و، كما نلاح2.65ـ يسجل مضاعف تطور مرتفع يقدر بألف دج ل

ة دج بحيث ارتفع عن السن ألف 2167852ليصل إلى قيمة  2012عمال لسنة في رقم الأ

 . 1.96 دج بمضاعف تطور مرتفع قدر بـ ألف 1060957الماضية بقيمة قدرها 

 : يعمال الإجمالتطور رقم الأ-3

ن العجائخلال ما تم عرضه من تطور لرقم الأعمال المحقق لكل من السميد ومن 

ي عمال الإجمالاول تسليط الضوء على تطور رقم الأسنح (،2012-2002خلال السنوات )

 المحقق من هذه المنتجات، كما يبينه الجدول التالي:

 

 

 

 

 

 

 (2012-2002)عمال الإجمالي ر رقم الأ(: تطو 5-3الجدول رقم )

 دج(1000القيمة )

 مضاعف التطور  عمال المحققرقم الأ السنوات

2002 1028494 _ 

2003 2045835 2 

2004 2232789 1.09 
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2005 2381740 1.07 

2006 3063201 1.29 

2007 4098153 1.34 

2008 3787243 (0.92) 

2009 4510669 1.19 

2010 7430852 1.65 

2011 4222833 (0.57) 

2012 4935946 1.17 

2002-2012 _ 4.80 
 .لمؤسسةا وثائقالمصدر: بناءا على 

 ويمكن ترجمة الجدول السابق في الشكل التالي: 

 (2012-2002عمال الإجمالي )(: تطور رقم الأ4 -3الشكل )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق.

 

 

وصل  2012عمال الإجمالي حقق ارتفاع في سنة الشكل السابق أن رقم الأ من يتضح

مقارنة بتراجعه  1.17 قدر بـ 2011مضاعف تطور عن سنة ألف دج ب 4935946إلى 

 2011 عمال الإجمالي في سنةنلاحظ الانخفاض المسجل في رقم الأبالنسبة للسميد، كما 

 (. 0.57ى )ألف دج لينخفض مضاعف التطور إل 4228333بمبلغ 

 الفرع الثالث: تشخيص الموارد البشرية

ن سية عفي هذه المؤسسة دورا مهما في الوصول إلى ميزة تناف يلعب المورد البشري

به  تميزيالمنافسين الآخرين، بإعتباره المحرك الأساسي لكل وظائف المؤسسة ومن بين ما 

 ،وقوف المتغيرة في السأنه تعرض لعدة دورات تكوينية جعلته يكون مستعدا لكل الظر

 مدعما بكل التقنيات الإدارية والتسويقية اللازمة للتصدي للمنافسين.

 2013 لسنة أولا: توزيع عمال المؤسسة حسب الأعمار

يمكن تلخيص توزيع عمال مؤسسة مطاحن عمر بن عمر حسب السن في الجدول  

 التالي:

 2013 لسنة توزيع عمال المؤسسة حسب الأعمار(: 6-3الجدول رقم )

0

1000000

2000000

3000000

4000000

5000000

6000000

7000000

8000000

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

رقم الأعمال المحقق

رقم الأعمال المحقق

(دج1000)



دراسة ميدانية لمؤسسة مطاحن                            الفصل الثالث            

 عمر بن عمر

88 

 

   

 السن

مج 

 العمال

من  أقل

30 

 النسبة

%   

 النسبة 31-41

%   

 النسبة 41-50

%   

فما  51

 فوق
 النسبة

%   

653 287 44% 235 36% 79 12% 52    08% 
 .وثائق المؤسسةبناءا على المصدر: 

ها معظم نطلاقا من الجدول نستنتج أن متوسط أعمار اليد العاملة في هذه المؤسسةا

لغالبة في هذا يعني أن فئة الشباب هي ا %44تقدر بسنة بنسبة كبيرة  30 الفئة أقل منفي 

سنة  51وأخيرا فئة من % 36إلى  %12هذه المؤسسة، تليها فئة الكهول قدرت بنسبة من 

 .%08فما فوق قدرت بنسبة 

 ويمكن تمثيل معطيات الجدول في الشكل التالي:

 2013 لسنة حسب الأعمارتوزيع عمال المؤسسة (: 5-3الشكل )

 
 المصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق.

  2013ثانيا: توزيع عمال المؤسسة حسب المستوى التعليمي لسنة 

يمكن تلخيص توزيع عمال مؤسسة مطاحن عمر بن عمر حسب المستوى التعليمي  

 في الجدول التالي:

 2013المؤسسة حسب المستوى التعليمي لسنة توزيع عمال (: 7-3الجدول رقم )

 م.التعليمي  

 

 مج العمال

من أقل 

 ثانوي

 النسبة

%   

 النسبة ثانوي

%   

 النسبة جامعي

%   

تكوين 

 متواصل

 النسبة

%   

653       _ 00%    222   %34 430 66 %     _ 00% 
 .وثائق المؤسسةبناءا على المصدر:  

نستنج أن المستوى التعليمي لدى عمال المؤسسة عالي، إنطلاقا من الجدول أعلاه 

 %مرتفعة عن النسب الأخرى لتبلغ حيث نسبة اليد العاملة الحاصلة على شهادات جامعية

أما نسبة المستوى ، %34، بينما تحتل الصدارة اليد العاملة ذات المستوى الثانوي نسبة66

وحسب ما الثانوي فهي منعدمة تماما، التعليمي لكل من التكوين المتواصل ومستوى أقل من 

 )ثانوي،جامعي( صرح به مدير التسويق لهذه المؤسسة، فإن كل العمال بمختلف مستوياتهم

يستفيدون من دورات تدريبية حسب الحاجة وذلك للتماشي مع التغيرات الحاصلة في 

 الأسواق، ومحاولة تطبيق كل التقنيات الحديثةفي الإنتاج، البيع، التوزيع، الترويج.
  ويمكن تمثيل معطيات الجدول السابق في الشكل التالي:
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  2013لسنة  توزيع عمال المؤسسة حسب المستوى التعليمي (:6-3الشكل )

 
 .المصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق

 

 

 

 

 

 

 

 2013ثالثا: التصنيف المهني للموارد البشرية في المؤسسة لسنة 

لك ذيظهر وتتنوع الطاقة البشرية بين الأعوان المهنيين، أعوان التحكم، والإطارات 

 كما يلي:

 2013للموارد البشرية في المؤسسة لسنة (: التصنيف المهني 8-3الجدول رقم )

التصنيف       

 المهني

 مج العمال

 النسبة الإطارات

%   

 النسبة المهنيين

%   

 النسبة التحكم

%   

653   105 16% 411 63% 137 21% 
 .وثائق المؤسسةبناءا على المصدر: 

نلاحظ من خلال الجدول بأن عدد الإطارات يمثل النسبة الأقل من إجمالي عدد العمال  

عود ذلك يين، ويلمهنمقارنة بأعوان التحكم التي تأتي في المرتبة الثانية، يليها بعد ذلك أعوان ا

يات تقوم بها مؤسسة مطاحن عمر بن عمر، ويمكن تمثيل معطإلى طبيعة النشاطات التي 

 شكل التالي:الجدول في ال

 2013التصنيف المهني للموارد البشرية في المؤسسة لسنة (: 7-3الشكل )
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 المصدر: من إعداد الطالبتان بالإعتماد على الجدول السابق.

 المطلب الثاني: التشخيص الخارجي للمؤسسة

 تراتيجيةالاس وضع عند منه مفر لا أمر الخارجية البيئة عوامل بدراسة الاهتمام إن

 ااقتناصه للمؤسسة يمكن التي الفرص معرفة إلى تؤدي أنها ذلك للمؤسسة، المناسبة

 الخارجية البيئة وتنقسم معالجتها، أو تجنبها المؤسسة على يجب التي والمعوقات والمخاطر

 .خاصة وبيئة عامة بيئة إلى للمؤسسة

 تشخيص البيئة العامة الفرع الأول:

 سيطرةل تخضع لا الوقت نفس وفي المؤسسات كافة على تؤثر التي العوامل بها يقصد

 :إلى وتنقسم المؤسسة،

 الاقتصادية البيئةأولا: 

 وأهمها ،المؤسسة إستراتيجية على تأثير لها التي الاقتصادية المتغيرات من مجموعة هناك

 الخام، المحلي الإنتاج

 ...إلخ.التضخم ومعدلات النقود، عرض التبادل، ومعدلات الفائدة معدلات 

 قدرتها وعلى المؤسسة نجاح على الأهمية بالغ تأثير الاقتصادية المتغيرات ولهذه  

 وعلى الطلب، على وبالتالي الشرائية القدرة على تأثير لها أن يعني هذا الأرباح، تعظيم على

 .الأسعار وتطور تغيرات وعلى العوامل،

 كانت إذا فمثلا للمؤسسة، الاستراتيجي الاختيار على تأثير الاقتصادية للتغيرات أن كما     

 إلى يميل الطويل المدى في الطلب كانو صعوبة تواجه أو حرج وضع في المؤسسة

 أو لةالهيك إعادة إستراتيجية إما :أساسين خيارين أمام تكون المؤسسة نفإ الانخفاض،

 الأنسب، نيكو الثاني الاختيار فإن الحالة هذه في ،(المؤسسة الاستثمار)توقف عن التراجع

 تكون الثانية الإستراتيجية فإن( الطويل المدى في الطلب ارتفاع)العكسية الحالة فيو

 .الأفضل

 التكنولوجية البيئةثانيا: 

 للإنتاج جديدة وطرق جديدة لمنتجات السريع الظهور إلى التكنولوجية التطورات تؤدي       

 الفرص بدوره يخلق ما وهذا أيضا، بسرعة أخرى منتجات صلاحية انتهاء وبالتالي

 صناعةال إلى جدد منافسين دخول عوائق من يخفض أو يرفع أن للمؤسسة ويمكن والتهديدات

 تسمح يالت السلوكات من أو مجموعة السلوك هي التكنولوجيا أن منطلق من وهذا المعنية،

 العلمية المعارف تطبيق أو الأساسية التقنيات وتطوير للبحث ضمنية أو واضحة محاولة بعد

 .صناعي منتوج لإنتاج

 والثقافية الاجتماعية البيئةثالثا: 
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 القيم الأخلاقية، المعيشة، ومستوى التقاليد العادات، بالقيم، المتغيرات هذه وتتعلق      

 لتعليميا المستوى إلى بالإضافة والدولي، المحلي المجتمع في السائدة والحضارة المكانة

 كان إذا فمثلا ،الخ...بالعمل الخاصة السلوك وقواعد قيم الوعي، درجة للأفراد، والثقافي

 المؤسسات امأم يفتح هذا فإن العمل في الحق لها المرأة بأن يؤمن للمجتمع الثقافي المستوى

.السريعة الوجبات إنجاز فرصة الغذائية

 والقانونية السياسية البيئةرابعا: 

 لها تمنح نأ فيمكن للمؤسسات، الإستراتيجية الاختيارات في الحكومة قرارات تؤثر قد       

 عن نيةالوط المنتجات بحماية الحكومة فقيام. لأعمالها تهديدا تشكل أن يمكن كما فرصا

 تيال الدول بتحديد تقوم أن أو المستوردة، البضائع على جمركية تعريفات فرض طريق

 عائقا شكلت سوف الحواجز هذه وكل منها الاستيراد تمنع قد التي وتلك منها الاستيراد تسمح

 ؤسساتالم لبعض فرصا يخلق قد القرارات هذه مثل في والتغير، المؤسسة وتوسع نمو أمام

 .لها تتعرض التي التهديدات زيادة إلى يؤدي قد أو

 تشخيص البيئة الخاصة )البيئة التنافسية(الفرع الثاني: 

نافس القول أن هناك الكثير من المؤسسات التي تعند النظر إلى المنافسة يمكن 

نشط التعمق في محتواها نجد أن هناك مؤسسات تسة عمر بن عمر، لكن عند الدخول ومؤس

 لاها نشاطؤسسة لا لشيء، سوى لأن المنتوج والجودة وفي نفس النشاط لكن لا تنافس الم

في  مرمورة المتوجد يسمح للمؤسسات الصغيرة من منافسة المؤسسة وفي مثال ذلك سعيد

ي الذ حالقمنه ينافس الشركة لأن نفس النشاط لكن لا نستطيع القول أهيليوليس ينشط في 

اقي والأمريكية عكس بعمر بن عمر يشتري من الدول الأوروبية مطاحن تستعمله مؤسسة 

 خرى لتي لا يسمح لها تمويلها بصرف مبالغ باهضة للحصول على أجودالمؤسسات الأ

ة، أما محليقمح الصلب لذلك لا وجود ولا نشاط يمكن للمؤسسة أن تنافسه من جهة الأنواع ال

مام ال أمن جهة الدولية فإن المؤسسة بدأت في عرض منتجاتها إلى بلدان أخرى لفتح المج

عد بأت أنش الأسواق الدولية وللمنافسة مع الشركات الأخرى، وهذا يرجع إلى أن المؤسسة

 الوطني تصادذا ما جعلها تتطور  بسرعة ولا يوجد لها منافس في الإقهالانفتاح الاقتصادي و

ة على توفرتنافس المؤسسات المتالي اتجهت إلى الأسواق الدولية لبالأنها محتكرة للسوق و

من  مصادر تمويل تساعدها في الحصول على أجود أنواع القمح الصلب، إذا فهذا النوع

نافسة الم ها للأسواق الدولية جعلها تدخل في صراعالمؤسسات لها جودة عالية فبمجرد دخول

 مع المؤسسات الدولية.

وهذا  ؤسسة،وبالتالي فإن مصادر التمويل فعلا لها القدرة على خلق ميزة تنافسية للم

سين لمنافاما يسعون إلى تحقيقه بكل عزيمة وإصرار بما أنها أكسبتهم مكانة متميزة بين  

لمسة و الختلاف والإبداع دائما مع الحفاظ على البصمة أوحتى المستهلكين مع مراعاة الا

 التقليدية الجزائرية.

حتل يث تكما لمسنا في المؤسسة القناعة التامة بأنها حققت في منتجاتها ميزة الجودة ح

لتي ار كذلك ميزة الأسعامطاحن عمر بن عمر المرتب الأول من ناحية الجودة ومنتوجات 

 تنافسية.يرون أنها أسعار معقولة و

كاتب وهذا انطلاقا من مجموعة الدراسات التي قامت بها المؤسسة بالتعاون مع م

البحوث التسويقية للتعرف على موقعها بين رف مخصصة للقيام بهذه الدراسات ووغ

فسين لمناامنافسيها من خلال استجواب عينة عشوائية من المستهلكين، وقد تم اختيار عينة 

 نها تعد الأكثر منافسة لها في السوق.على عدة أيدي أهمها كو
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 تتعرض المؤسسة لمنافسة شديدة لمختلف منتجاتها على مستوى الشمال الشرقي

 للجزائر ومن بين هذه المؤسسات المنافسة نذكر:

 )مطاحن البلدي )عنابة. 

 )مطاحن هليوبوليس )قالمة. 

  مطاحنSPAK سطيف. 

 )مطاحن بن حمادي )البرج. 

  فرجيوة(مطاحن رياض سطيف(. 

 )مطاحن ميكسيكالي )قسنطينة. 

 )مطاحن سيدي ابراهيم )عنابة. 

 أما بالنسبة للعجائن فيمكن حصر أبرز المنافسين في المؤسسات التالية:

 SIM .البليدة 

 .)مطاحن الوردة البيضاء )تونس 

 

 

فهي  أن مطاحن عمر بن عمر تحتل الصدارة على المستوى المحلي من حيث الجودة إلا

 ولاية تتمثل في: 28تتربع على حصة سوقية معتبرة تشمل 

الجزائر،  قالمة، عنابة، قسنطينة، سطيف، سوق أهراس، سكيكدة، أم البواقي، باتنة، تبسة،

 ..إلخ.مستغانم.بجاية، تيزي وزو، ميلة، مسيلة، وهران، تلمسان، معسكر، 

سياسة  اعهاتالي فقد إتخذت المؤسسة إجراءات صارمة لمواجهة هذه المنافسة، وذلك بإتبلوبا

ن مدير ورغم أتخفيض التكاليف ورفع أسعارها والدخول بمنتجات ذات جودة عالية، 

نه من أول ه اكتفى بالقنقية للحصة السوقية للمؤسسسة غير أالتسويق لم يقدم النسبة الحقي

 .للسوق الاجنبي 20يوجه للسوق المحلي و 80مالي الحصة السوقية للمؤسسة فان جإ

هي أكبر من الحصة السوقية  %80نلاحظ بأن الحصة السوقية المحلية  والتي تشكل  

لسوقية أي نسبة الحصة السوقية للمنافس أقل من الحصة ا %20الدولية والتي تمثل نسبة 

ا كيزهلي أكبر من ترالمؤسسة تركز على السوق المح للمؤسسة في السوق، وهذا يعني بأن

 . جنبيةسواق الأجع ذلك إلى شراسة المنافسة في الأجنبي وقد يرعلى السوق الأ
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المبحث الثالث: تحليل الوضع التنافسي لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر وعوامل 

 نجاحها
ألا وهو  اتيجية للمؤسسة،هداف الاسترأحد أهم الأ سيتم تناولمبحث من خلال هذا ال

ر ختياايها، وذلك لغرض تعزيز الوضع التنافسي للمؤسسة في البيئة التي تعمل فتحسين و

ا ن هذفعالية الخيار الاستراتيجي من جهة، وإمكانية العمل المتواصل لتحسيمصداقية و

لنمو ق ائها وتحقيالوضع اتجاه المنافسين من جهة أخرى ما يضمن استمرارية المؤسسة وبقا

 في أنشطتها وفعاليتها الاقتصادية.
 الإستراتيجيات المتبعة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر المطلب الأول:

ية تتبع مؤسسة مطاحن عمر بن عمر إستراتيجية الضغط على التكاليف وإستراتيج

، رؤوس ؤهلةالمالتمييز وذلك لامتلاكها إمكانيات ضخمة وموارد معتبرة، وكذا اليد العاملة 

ن ن لها أيمكوالإقليمي، كون القائد على المستوى المحلي والأموال المتوفرة، مما أهلها أن ت

لكبرى اكات دى)تتبع إستراتيجية التحدي( أو أن ترافق )تتبع إستراتيجية المرافق( للشرحتت

 العاملة في هذا المجال. 

ليف ل ضغطها على التكافهي تعتمد على إستراتيجية الضغط على التكاليف من خلا

 دفي حالة وجو جودة، مثال:ال الاعتباربالتالي إرتفاع هامش الربح، مع الأخذ بعين المتغيرة و

ة لخاصابالتالي تقليص التكاليف جة الحقيقية للعمل يتم تخفيضها وكبر من الحاعمالة أ

 بالعمالة. 

فيها  تميزتجالات التي من أهم المإستراتيجية التميز في التنافس و كما تتبع المؤسسة

 و قيمة أكبر للمستهلك نظير المبلغ المدفوع فيه. على أساس تقديم منتج ذ

 ر يعتبرلمعيااأما التميز الأهم الذي تنتجه المؤسسة هو التميز على أساس الجودة فهذا 

ءا من ة بدالأكثر أهمية إذ يهتم بكل الإجراءات التي تؤدي إلى الحصول على منتوج ذا جود

 صميم وصولا إلى المتابعة بعد البيع.الت

 حيث أن مؤسسة عمر بن عمر تحتوي على إدارة خاصة بالجودة والتي تعمل على

 تطوير ثقافة الجودة داخل المؤسسة وذلك من خلال:

 إعطاء الجودة الاهتمام الأكبر في التنظيم 

 توزيع المسؤولية عن الجودة بين أقسام الإنتاج كافة 

 إستراتيجيا لأعمال الإدارةاعتبار الجودة عاملا  

 الإيمان بالتحسين المستمر للجودة 

شترك شكل مونقصد بثقافة الجودة: مجموعة القيم ذات الصلة بالجودة التي يتم تعلمها ب

 دارةعلى إالظروف الخارجية التي تحيط بها ومن أجل تطوير قدرة المؤسسة علة مجابهة 

 شؤونها الداخلية.

 وتهدف إدارة الجودة في المؤسسة إلى: 

 .إرضاء أكبر لحاجات ورغبات الزبائن المتزايدة باستمرار 
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 .الاستغلال الأمثل لموارد على أكمل وجه 

 .تحسين الإنتاج كما ونوعا 

 وعليه فان المؤسسة تعمل على تحقيق ميزة التميز من خلال:

ؤدي إلى تقديم تصميمات التطوير تجاه المنتج بحيث ت_ تكثيف مجهودات البحوث و

 وخصائص أداء افضل وتنويع تشكيلة الإنتاج.

 _ مجهودات بحوث وتطوير موجهة نحو عملية الإنتاج بحيث تؤدي إلى تحسين الجودة

 وذوق المنتج، والشكل الخارجي للمنتج. 

 المطلب الثاني: سلسلة القيمة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر

نافسية لتحليل الميزة الت M.Porterتعتبر سلسلة القيمة أحد الوسائل التي قدمها 

در وذلك قصد فهم المصا نشاطات المؤسسة، للمؤسسة، وذلك من خلال ما تبرزه لأهمية

ي ساسية فاة الأتعتبر سلسلة القيمة الأدإذ الحالية والمحتملة للميزة التي تحققها المؤسسة، 

 الميزة التنافسية للمؤسسة.يل لتحل M.Porterنموذج 

ول نحا مؤسسة مطاحن عمر بن عمروبالاعتماد على نتائج المقابلات الشخصية لإطارات 

من  حتى نتمكن M.Porter لـ إعادة ترتيب أنشطة المؤسسة على حسب نموذج سلسلة القيمة

 تحليل الانشطة الأساسية و الداعمة.

 : الأنشطة الأساسيةالفرع الأول

ادي النشاطات الأولية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر على عملية التكوين المتشرف 

 لى:إمجموعة ه الللمنتج أو الخدمة وبيعه، ونقله للزبون، وكذلك خدمة ما بعد البيع، وتنقسم هذ

 ةالإمدادات الداخليأولا: 

لتي ة واالأولي ةدبشراء الما تبدأ سلاسل القيمة لمنتجات مؤسسة مطاحن عمر بن عمر

ها من علي التغليف التي يتم الحصولإضافة إلى مواد التعبئة و ستيرادها من الخارج،يتم ا

 لولاياتسيك، االقمح من المكفي   المتمثلةالمادة الأولية و ستوردت حيث الموردين المحليين،

نابة عولاية  في اوتخزن المادة الأولية في عدة  مخازن منه ،المتحدة الأمريكية، ايطاليا وكندا

 وأيضا في بن طابوش في ولاية قالمة. 

 لياتالعمثانيا: 

ائية، ات نهيتم بعد ذلك مزج المواد، حيث يتم تحويل المادة الأولية القمح إلى منتج

 ويمر تحويل القمح بعدة مراحل نذكرها: 

 يتم في المرحلة الأولى استقبال القمح و يمر بالخطرات التالية:

 ذلك قبل تخزينه في المكان المخصص به، عن طريق المرورو القمحأولا يوزن 

وبعدها  هي فارغة وذلك بهدف معرفة الكمية المنقولة،، وأيضا وزن الشاحنة وبجسر الوزن

 وائبينظف القمح حيث يمر على مجموعة من الآلات تعمل على تنظيفه أي تنقيته من الش

 ح فين كل آلة لها عمل خاص بها في التنظيف، ثم يخزن القملكبيرة، حيث أالصغيرة وا

 مخزن أو خلايا الخاصة بالتخزين.  11مخازن خاصة به والمقدرة بـ

مجموعة رة بفي المرحلة الثانية من عملية الإنتاجية تتم عملية الطحن حيث تمر هذه الأخيو

 من الخطوات كالآتي:

 . قبل القيام بعملية الطحنوزن القمح مرة اخرى وذلك بعد تنقيته أي  -

ثم إضافة  %10إلى   %8قياس نسبة الرطوبة االموجودة في القمح و التي عادة ما تكون بين -

(، حيث يتم إضافة الماء وذلك % 16%          15.5الماء حتى تصل نسبة الرطوبة إلى )

 عبر فرعين هما:
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 ساعات. 4احة لمدة ول: تضاف الكمية من الماء إلى القمح و يترك رالفرع الأ

عد باعتين، سمدة ولى وهنا يترك القمح لراحة ليتم إضافة كمية أقل من المرة الأ الفرع الثاني:

 ذلك يتم نزع الغلاف الخارجي للقمح عن طريق مروره بالآلة المختصة بذلك.

 تمر عملية: تستخدم هذه الآلة في تقسيم حبة القمح إلى قسمين وتس Gylindreالمرور بآلة -

، الطحن عبر مجموعة من الآلات والمراحل ويتم تجزأة القمح إلى أجزاء صغيرة جدا

 والمنتوج المتحصل عليه يمرعبر أنابيب خاصة.

ج إلى لمنتواأما المرحلة الثالثة فهي تتعلق بالغربلة، حيث أنه بعد عملية الطحن يخضع 

ة نهاية بذلك، وفي الصصمجموعة من العمليات يتم من خلالها غربلته عبر الآلات المتخ

 نواع مختلفة ندكرها كما يلي:نحصل على أ

 سميد عادي 

 سميد ممتاز 

 ) سميد رقيق جدا )هذا يتم إنتاجه حسب الطلبية فقط 

 سميد موجه لصناعة العجائن 

 نخالة خاصة بمربي المواشي 

  كلغ 25فرينة وتكون في أكياس 

الب ق، كل بالعجائن ويمر بعدة قوالبوعند تحويل السميد إلى عجائن ينقل إلى قنوات خاصة 

 .يصنع نوع، ويوجد ثلاثة أنواع من العجائن: عجائن قصيرة، عجائن طويلة، الكسكس

 ورق مرفي المرحلة الرابعة يتم تعبئة المنتوج في الأكياس المخصصة له، وذلك عن طريو

 نابيب خاصة إلى ورشة التغليف و التعبئة.كل نوع من الأنواع السابقة عبر أ

 كما يلي: 2013لسنة  )العجائن( وتقدر كمية الإنتاج لهذه المنتجات

 2013كمية إنتاج العجائن لسنة (: 9-3الجدول)

 المنتوج كمية الإنتاج الفعلية كمية الإنتاج النظرية

 العجائن القصيرة طن/السنة 34000 طن/السنة 57000

 العجائن الطويلة طن/السنة 8500 طن/السنة 26000

 الكسكسى طن/السنة 32000 طن/السنة 53000

 وثائق المؤسسة المصدر:

 حاليا الوحدة تعرف تركيب خط إنتاج جديد ضمن عملية التوسع لعرض منتوج جديد

 . كلغ/سا )طن/السنة( 500العجائن الخاصة بقدرة 

 

 كما يلي: 2012لسنة  ويقدر الإنتاج في مطاحن عمر بن عمر 

 لمطاحن عمر بن عمر (: القدرة الإنتاجية10-3الجدول)

 المنتوج القدرة الإنتاجية )طن/السنة( )الطن( 2012الإنتاج 

 مطاحن القمح الصلب 255000 250000

 العجائن الغذائية 135000 74000

 مخازن القمح الصلب 60000 7000

 وثائق المؤسسة  المصدر:

 ثالثا: الإمداد الخارجي
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سة سيا تتبع المؤسسةة، إذ نقل المنتجات إلى مخازن خاص ثل الإمداد الخارجي فييتم

ملة الج في إيصال منتجاتها إلى الزبائن ، حيث تتعامل مع تجار التوزيع الغير المباشر

جار وم ت، وبعد ذلك يقذات حمولة مختلفة تتم عملية النقل عن طريق شاحنات)الوسطاء(، و

قبة من مرا ى الزبائن، وتكون هذه العمليةع المنتجات لتجار التجزئة لتصل إلالجملة بتوزي

 .طرف مراقبين تابعين للمؤسسة

 التسويقرابعا: البيع و

تهتم مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بأنشطة التسويق وذلك من خلال قيامها 

سة لمؤسيضا تقوم ابنوعية المنتج، وأ ويتعلق الإعلان ،خاصة في شهر رمضانوبالإعلانات 

ر بن حيث شاركت مؤسسة عم المعارض الدولية،في  المشاركة بالتسويق المباشر من خلال

عام عمر في المعرض الدولي للصناعات الغذائية المنظم بالعاصمة الفرنسية باريس ال

 .الماضي

 إذ قام المجمع بعرض عمليات تذوق الكسكس المحضر على الطريقة الجزائرية،

 وقد قرر المجمعشاركة، حيث نالت منتجاته إعجاب وإقبال ممثلي مختلف الدول الم

رها تصديالمشاركة في هذا الحدث الدولي الهام، ليس من منطلق عرض منتوجاتها الرفيعة و

ين في تخصصإلى أسواق الدول الأجنبية فقط، وإنما أيضا من أجل منافسة أكبر المنتجين الم

د من ي عدفصناعة العجائن الغذائية، خاصة منها الكسكس الجزائري الذي يلقى رواجا كبيرا 

لين لمحوالأسواق الدولية، بعد الوصول إلى نوعية رفيعة ونادرة تفتقدها منتجات باقي ا

ر تطويوالصناعيين في العالم، بعد عدة سنوات من التجارب والخبرات الجدية من أجل ال

 .والتنويع لإرضاء المستهلك

المروجون تقوم المؤسسة بعملية ترويج منتجاتها بطرق مختلفة حيث يستخدم و

مة مؤسسة التميز للمنتج وخلق قيمة للعلاالولكي تحقق يق الانترنت، الاعلان عن طر

حديد لت ةالمؤسس الأسلوب الذي تعتمدهوبتدعيم المنتخب الوطني الجزائري،  التجارية قامت

ة الشائع ليبم الأسايعد هذا الأسلوب من أه، وأسعار منتجاتها هو التسعير على أساس التكلفة

 .ذلك لتميزه بالسهولة و البساطةتعمال، والاس

 الخدمات خامسا:

ودة ومن أجل المحافظة على قيمة المنتج، فإن مؤسسة مطاحن عمر بن عمر تضمن ج

 المنتج وكذلك إمكانية الارجاع في حالة وجود عيب فيه.

 الفرع الثاني: الأنشطة الداعمة

نشاطات تقدم الدعم للنشاطات الأولية، وتسمح لها بأداء دورها بكفاءة وفعالية  وهي 

 وتتمثل هذه الأنشطة فيما يلي:

 أولا: إدارة الموارد البشرية

 ات نحوالموظفين وكذلك تدريبهم من خلال مركز التكوين والتربص انتقاءتتمثل في 

 الخارج

دا جكفاءة العمال هي التي تعكس مهارة مؤسسة مطاحن عمر بن عمر، إذن من المهم  إن

 ضمان عاملين مؤهلين للمهام الموكلة إليهم.

وفي هذا الصدد يتم إنجاز مخطط التكوين و السهر على تطبيقه من طرف المصلحة 

فيما ، عاليتهاالمفوضة في مديرية الموارد البشرية، بعد كل تكوين توضع بطاقات تقييمية لف

معايير التكوين القاعدي، الخبرة  يخص التوظيف خاصة بمناصب العمل ذات المسؤولية

المهنية هي التي تحدد وتتحكم في التوظيف، حيث تهتم إدارة الموارد البشرية بمسار العامل 
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داخل المؤسسة ومنها استقطاب العمالة المطلوبة واستخدام الحوافز والعلاوات وحصول 

 على اجر تنافسي. العامل

 ثانيا: التطور التكنولوجي

ولية نشطة الاعلى تطوير التكنولوجيا لمختلف الأعمر بن عمر  مطاحن تعمل مؤسسة

ل أفض نولوجية فهي تسعى إلى تقديم تصميمات وخصائص أداءباستخدام أحدث البرامج التك

 الخارجي له.وتنويع تشكيلة الإنتاج من أجل تحسين الجودة وذوق المنتج والشكل 

 ا: التموينثالث

لسلة سوهي تخص الانشطة المتعلقة بالحصول على المدخلات اللازمة، والمستعملة في 

 القيمة، وبالنسبة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر تشمل أساسا: 

 .شراء المواد الأولية مثل: القمح، مواد التعبئة و التغليف 

 شراء المواد الأخرى: كالآلات ومختلف التجهيزات. 

 : البنية القاعدية للمؤسسةرابعا

فة إلى الإضاوتشمل أنشطة الادارة العامة والجوانب المالية والمحاسبية والقانونية ب

ي دة فعناصر أخرى تشكل البنية الأساسية للمؤسسة كالهيكل التنظيمي، والثقافة السائ

 المؤسسة فضلا عن نظام الرقابة ونظام التحفيز.

طموح ال و أيضامطاحن عمر بن عمر لمنتجات  العاليةحترافية والجودة الإإن 

دون شك واحدا من أكبر الأسماء العالمية في هذا المجال بعد أن  جعل منهاومثابرة الإدارة 

، فسمعة المؤسسة لها دور كبير في لوطن والدول العربيةتعدت سمعة الشركة الطيبة حدود ا

 تحقيق التميز، وهي التي تمنح المؤسسة ميزة تتفوق بها على منافسيها.

نشطة التي تقوم بها المؤسسة، والتي تعتبر في مجملها انطلاقا من مختلف الأ

عمر كما هو ، فإنه يمكن تمثيل سلسلة القيمة لمؤسسة عمر بن 1المسؤولة عن خلق القيمة

 موضح في الشكل التالي:

 عمر بن عمرمطاحن (: سلسلة القيمة لمؤسسة 8-3الشكل رقم )

                                                      
 . 20/04/2014، بتاريخ مقابلة مع السيد: عبد اللطيف بومجرية، مدير الإدارة العامة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر : 1

http://www.djazairess.com/city?name=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://www.djazairess.com/city?name=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
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ريخ بتا بالمؤسسة راء مقابلة مع السيد مدير الإدارة العامةالمصدر: من إعداد الطالبتان بعد إج

02/04/2014. 

 كأساس لنجاح مؤسسة عمر بن عمر المطلب الثالث: أسس بناء الميزة التنافسية

 من علىأ قيمة بخلق لها يسمح تنافسية لمزايا عمر بن عمر مؤسسة مطاحن امتلاك نإ

 يزبالتركالمؤسسة  في الوظيفي المستوى على ستراتيجياتالإ وضع طريق عن منافسيها،

 منتجاتلل العملاء يوليها التي القيمة برفع أو المنتج، تكلفة تخفيض عبر الكفاءة على

 ودةالج عنصري من لكل المزدوج التأثير باستغلال أو م،تهلحاجا السريعة بالاستجابة

 .العملاء نظر في المنتجات وقيمة التكلفة على والتحديث

 

 

 

 الفرع الأول: أسس بناء الميزة التنافسية في مؤسسة عمر بن عمر

 لحاجات ستجابةوالإ التجديد، الجودة، ،كفاءةال في تمثلت التنافسية الميزة بناء أسس نإ

 ، كما هو موضح في الجانب النظري. العميل
 أولا: الكفاءة في مؤسسة عمر بن عمر

 الإعلان-

 الترويج-

 الإشهار-

عملية التوزيع -

 غير المباشرة

رجال -

 التسويق

انتاج بجودة _

 عالية

التزام _

 بالمواصفات

نقل المواد -

الأولية إلى 

 المخازن

الرئيسية الأنشطة  

 

وصول ملائم للمواد -

 الأولية

فحص و مراقبة -

 المشتريات

 

 

 مكانة جيدة للمنتج-

 

 

 

العمل على تطوير و تحسين 

 المنتجات

أنشطة الادارة العامة والمالية والمحاسبة والجوانب المالية -

 القانونية

 تنسيق المشاريع و ادارة العلاقات العامة-

 الهيكل التنظيمي و الثقافة السائدة، نظام الرقابة و الحوافز.-

 انتقاء الموظفين-

التربصات  تدريب وتكوين الموظفين من خلال المراكز و-

 نحو الخارج

 
مة 

ع
دا

ال
  

  
طة

ش
لان

ا
 

استخدام أحدث البرامج 

 التكنولوجية

 الهامش

الهام

 ش

امكانية 

 الارجاع
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جات تصميم وتقديم منت تتمتع مؤسسة عمر بن عمر بكفاءات تتجسد في قدرتها على

ا تؤثر نهأ حيث تكمن في أهمية الكفاءات في مميزة والتي يصعب تقليدها من قبل المنافسين،

 تأثيرها على مجاح أو فشل منتجاتها.على نجاح أو فشل المؤسسة أكثر من 

ة الاساليب بغرض تجديد وزيادعمر بن عمر مجموعة من الوسائل و تنتهج مؤسسة

ئل ذه السام همن أهالميزة التنافسية أو زيادتها، و مخزونها من الكفاءات بغية المحافظة على

 التعلم الذي يتيح بناء الكفاءات بالاستناد إلى تجارب وخبرات المؤسسة. 

 رية قصد تطوير الكفاءاتة عمر بن عمر بتنمية الموارد البشحيث تهتم مؤسس

ذ إسة، أداء المؤسالبشرية وذلك عن طريق التكوين والتدريب والتحفيز من أجل الرفع من 

ين اختيار مجموعة من الموظفين وكذلك تدريبهم من خلال مركز التكوتقوم بانتقاء و

ي تواهم العلمرات التدريبية للاطارات لرفع مستكثيف الدوو والتربصات نحو الخارج

زايا قيقها مة تحفالموارد البشرية الآن تعد أهم ميزة تنافسية للمؤسسة وهذا لامكاني العملي،و

 تنافسية من خلال قوة عاملة أكثر كفاءة والتزام ومهارة.

 ثانيا: الجودة في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر

مر والتي تسعى مؤسسة مطاحن عمر بن ع النوعيةتعتبر الجودة من بين الأهداف 

طي تغ تمنتجات بكميا دائما إلى تحسينها والتي تدخل ضمن أولوياتها، فهي تقوم بتقديم

التي  لسوقفي نفس الوقت بجودة عالية تمكنها من التنافس في االطلب المتزايد في السوق و

لسلامة ن وادرجة كبيرة من الأماتتميز بالتغير المستمر فهي تطرح منتجاتها في في السوق ب

يث حطرف في الشراكة مع المؤسسة،  باعتبارهوذلك من أجل حماية صحة وسلامة الزبون 

 نت الزبوتطلباتؤدي إلى تقليل المعيب من الإنتاج وتقديم منتجات بما يتماشى مع م الجودةأن 

 المتطلبات النظامية المطبقة ومنع أي خطر على صحة الزبون.و

مؤسسة مطاحن عمر بن عمر المؤسسة الوحيدة في الجزائر التي تطبق  وتعتبر

 ائيةونظام إدارة سلامة المواد الغذ(iso 9000)نظامين معا وهما نظام إدارة الجودة 

(iso22000) . 

 تمرالتحسين المسامين هو السيطرة على المخاطر ووهدف المؤسسة من تطبيق هاذين النظ

 لكين من دون أي خطر على صحتهم. وتقديم منتجات غذائية للمسته

طموح ومثابرة وأيضا  مؤسسة عمر بن عمر لمنتجات العاليةالاحترافية والجودة إن 

واحدا من أكبر الأسماء العالمية في هذا المجال بعد أن تعدت سمعة الشركة  جعلهاالإدارة 

  .الطيبة حدود الوطن والدول العربية

 

 

 

 التحديث ثالثا:

 ث تقومالتسييرية، حي وأنظمتهالتحقيق الجودة يتوجب على المؤسسة تجديد أصولها 

امت ق، وأيضا ألمانيامعدات الإنتاج من ايطاليا و باستيرادمؤسسة مطاحن عمر بن عمر 

طاحن مسسة بإدخال الطرق الحديثة للتسيير، وبما أن كفاءة العمال هي التي تعكس مهارة مؤ

مت د قاهذا الصدعمر بن عمر من المهم ضمان عاملين مؤهلين للمهام الموكلة إليهم، وفي 

تكوين مجموعة من الموظفين من خلال المراكز والتربصات نحو المؤسسة بتدريب و

 ارج.الخ

 رابعا: الاستجابة لحاجات العميل

http://www.djazairess.com/city?name=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://www.djazairess.com/city?name=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
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 تجسيد المحدد الوقت وفي الزبائن لحاجات والموافقة المرضية بالجودة الإنتاج إن

نتجات سعى إلى تقديم باقة من المت المؤسسة أن حيث العميل، لحاجات للاستجابة حقيقي

تقوم  طارهذا الإفي غبات الزبائن بهدف زيادة رضاهم وية ة التي تلبي حاجات و ربجودة عال

ذ ستحواالمؤسسة بعقد اتصالات مع زبائنها من خلال معارض وصالونات خاصة وذلك للا

 .على أكبر القطاعات السوقية المتاحة وذلك لزيادة حصتها السوقية

 عمر بن عمرمطاحن الفرع الثاني: عومل نجاح مؤسسة 

د ي يساعوالتطوير الذتتمثل عوامل نجاح المؤسسة بالدرجة الأولى في كل من البحث 

ودة جلعب تعلى معرفة إحتياجات المستهلكين فيما يخص الأذواق  والعمل على تلبيتها، كما 

وع ر بنالمنتوجات عامل حسم مهم في الصراعات التنافسية بين المؤسسات سواء تعلق الأم

  .لمهنيةاات تقطاب القدرات والكفاء، دون أن ننسى إسوشكل المنتوج، أوتعلق الأمر بمكوناته

 إستخدام تكنولوجيا حديثةأولا: 

ردة تعتمد موسسة عمر بن عمر في نشاطها على آلات جد متطورة وتكنولوجيا مستو

لى عوير وممارسة نشاط البحث والتط آلي حديثة ممن ايطاليا، وايضا تمتلك تجهيزات اعلا

اب اكتس او أيض تريدلى ما التي تنطلق منها المؤسسة للوصول إاعتباره الركيزة الاساسية 

سسة جيدة عن المؤلى تكوين صورة وسمعة ذب أكبر عدد ممكن من الزبائن بالإضافة إوج

سواق لأاغزو والي زيادة حصتها السوقية نتاجها وبالتعريف بجميع المنتجات التي تقوم بإوالت

 بمنتجاتها وتحقيق التميز التنافسي.

 لية للمنتجاتالجودة العاثانيا: 

 ة من أهم عوامل نجاح مؤسسة عمر بن عمر، حيث تتميز منتجاتهاتعتبر الجود

لأمر ااق، ات التي سمحت لها بالتمركز في الأسوباحتوائها على العديد من الخصائص و السم

جاح لن يسيويعود السبب الرئ ،كسب المؤسسة ميزة تنافسية عن غيرها من المنافسينالذي أ

ودة ع بجت التي تتمتالعالي من الجودة من الآلالى ذلك المستوى هذه المنتجات والوصول إ

 ولية من خارج الوطن.مواد ألى الاعتماد على ضافة إايطالية بالإ

، اصبح من تجاتلى تحقيق الجودة الشاملة في المنإ ولما كانت المؤسسة تطمح  

 رسيختالضروري اعتماد تكنولوجيا حديثة وممارسة نشاط البحث والتطوير، فاعتمدت على 

علامة بالمتعلق  22000بموجبها على شهاة الايزو  وتحصلتفة الجودة في كل جوانبها ثقا

لمختص ا 9001يزو لمستهلك، كما تحصلت على شهادة الإالسلامة الغذائية التي يتلقاها ا

نفيذ وت هدافهاللتمكن من تحقيق استراتيجيتها وأ بجودة المنتج والتي سعت للحصول عليها

 لى خارج الوطن وقد نجحت في ذلك.منتجاتها إ ة تصديرخططها المتضمن
 الكفاءات المهنيةثالثا: استقطاب القدرات و

 هاتحقق مؤسسة عمر بن عمر ميزة تنافسية وذلك من خلال استغلال مختلف موارد

بيق تمتع بها والتي مكنتها من تطمكانيات التي تخاصة منها البشرية وغيرها من الإ

عزز  ا ماالكفاءات المهنية وهذخلال استقطاب وتوظيف القدرات و يجية تنافسية  منستراتإ

 نجاحها.

 وذلك الكفاءة ذات البشرية الموارد استقطاب على توظيفها في المطاحن تعتمدحيث 

 مث التجاري،  الصناعي القطاع في رئيسي نجاح عامل تعتبر والتي الإطارات بتوظيف

 تسعى المؤسسة أن كما والتسيير، المستمر التكوين سياسات خلال من وهذا ابه الاعتناء

 .الوطنية الكفاءات على تعتمد فالمؤسسة الجزائرية، العاملة باليد ستعانةللا
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  :الفصل لاصةخ
إسقاط بعض الجوانب النظرية المتعلقة بخلق  تممن خلال دراسة الفصل التطبيقي  

تم ما  أول حيث كانالقيمة والميزة التنافسية على مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بولاية قالمة، 

ة عامة ء نظرالتي تنشط فيها المؤسسة وتم ذلك من خلال إعطا هو تحليل البيئة التطرق إليه 

لى عالطلب  ومشتقاته وخلص إلى أنالسميد حول المؤسسة، وكذا دراسة تطور الطلب على 

نشطة ي الأفهذه المنتجات في تزايد مستمر، كما تم تحليل سلسلة القيمة والمتمثلة بدورها 

ضا هدف أيتلا تهدف فقط للربح وإنما  ن المؤسسة والملاحظ أالأساسية والأنشطة الداعمة، 

 قتهم،ثلزبائن وكسب على وفاء ا إلى التوسع في السوق وكسب حصة سوقية جديدة، بالحفاظ

ويع في التن تباع إستراتيجيةأنها تقوم با، كما وتسعى إلى الوصول إلى الريادة في التكلفة

رفع من ي الفالمنتجات وهذا كان له أثر كبير على تنافسيتها حيث ساهم إدخال منتجات جديدة 

 تكسب ت أنفي الرفع من المردودية وإستطاع ساهم رقم أعمالها من سنة لأخرى، وبالتالي

  حصة سوقية جديدة.

 محليال المستوى على سواء عمر بن عمر مطاحن تحتلها التي المكانة إلى بالنظرو

 تدادواش العولمة تفرضها التي التحديات إلى أيضا وبالنظر ،الوطن المستوى على وحتى

 نشطتهاأ لكل سليم استراتيجي منهج تبني المؤسسة من ويستدعي يتطلب ذلك فإن المنافسة،

 بشكل تعمل وأن ، المؤسسة نجاح في الحاكم العنصر تعتبر لأنها لكفاءاتها بالنسبة وبالأخص

 .فعاليةو بكفاءة أهدافها لبلوغ الأمثل الاستخدام واستخدامها عليها المحافظة على دائم
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 الخاتمة العامة: 
 سعي ضرورة تتضح، الراهن الوقت في العالم يشهدها التي التغيرات ظل في

، اهتمحاكا يصعب دائمة حاسمة تنافسية ميزة على البحث خلال من ذلك لتدارك المؤسسة
 نافسيةالت الوضعية تحسين آليات خلق القيمة ودورها في الدراسة استهدفت ذلك سبيل وفي

 من أن التنافس الشديد الذي يسود الأسواق في الفترة الحالية ضاعفحيث  ،للمؤسسات

يزة يز م، أهمها كيف تصل هذه المؤسسات إلى بناء وتعزالتحديات التي تواجهها المؤسسات
 على تحقيق ذلك كانلوالمحافظة عليه، و ز تنافسي قويتنافسية تسمح لها باحتلال مرك

يادة ق الرالمنافسين لضمان وفاء العملاء، وتحقيالمؤسسات اعتماد عدة معايير في مواجهة 

ا جودة وفقالر والتفوق على هؤلاء المنافسين، من بين هذه المعايير، معيار التكلفة ومع معيا
 ا علاقةة لهلمفهوم سلسلة القيمة، إذ تمثل القيمة حصيلة جهود متنوعة من قبل أطراف متعدد

ى ب علدارة والعاملين والجهات الحكومية، إذ يجرتبطة بالمؤسسة مثل المالكين والإوم

ر خلق اعتبافي السوق، و واستمرارهاالمؤسسة أن تخلق القيمة لجميع شركائها لتضمن بقائها 
ك وذل القيمة عنصر ضروري للمؤسسة تستعمله المؤسسات كمؤشر لاتخاذ قراراتها الدائمة

 لى.وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الأو ،من أجل تحقيق أهدافها

كل  وحتى تتمكن المؤسسة من خلق القيمة لابد من تطبيق عدد من المعايير  على
ادت زفكلما  عمليةومن بين هذه العمليات نجد الأهمية الإستراتيجية لل ،لديها ةالعمليات المتاح

 ،جياولوندرجة تأثير العميل بالعملية تحتم على المؤسسة توطينها وكذلك ميزة تطور التك

لبحوث ي اف التي تتميز بسرعة تطور التكنولوجيا تتسم بالاستثمارات الكبيرة حيث العملية
ا ما وهذ ،رجة الاتقان في المؤسسة وكذلك توفر موردين أكفاءدوشدة المنافسة، ووالتطوير 

 يثبت صحة الفرضية الثانية.

 يتطلب يثح التنافسية، المزايا تحقيق هو استراتيجية إدارة تبني من الرئيسي الهدفو
 دعم في تساعد التي ستراتيجياتالإ وراء بالسعي بدءا الاتجاه، ثنائي مجهودا الهدف هذا

 ردموا استحداث على تعمل التي ستراتيجياتالإ إلى فةبالإضا الشركة، وقدرات موارد

 مكنتت وحتى الطويل، المدى على للشركة التنافسي المركز يدعم وهذا إضافية، وقدرات
 مستويات خلق في الاستمرار آخر بمعنى أو، التنافسية المزايا استمرارية ضمان من الشركة

 وهي افسيةالتن للميزة العامة البناء أركان على التركيز الأمر يتطلب القيمة، من متفوقة

 اتالإستراتيجي صياغة خلال من وذلك للعميل والاستجابة والتحديث والجودة الكفاءة
 صحة الفرضية الثالثة.، وهو ما يثبت الوظيفي المستوى

مصدرا حاسما لتفوقها عن بقية  الاقتصاديةإذ تمثل الميزة التنافسية للمؤسسة 

المنافسين، وهذا ما يفرض على المؤسسة العمل على معرفة مصادرها، وهذا لا يأتي إلا 
بالفحص المنتظم لكل النشاطات المؤداة داخل المؤسسة والعلاقات فيما بينها، والطريقة 

وفة في هذا الشأن هي ما يسمى بـ "سلسلة القيمة"، فتحليل سلسلة القيمة يساعد المعر

الأطراف  حتياجاتاتعظيم هذه القيمة وتلبية توقعات المؤسسة على تحسين قراراتها المتعلقة ب
المتعاملين معها، حيث أنه في كل مرحلة من مراحل السلسلة، يجب على المسير أو المقرر 

القرارات من بين مجموعة واسعة من البدائل المتاحة، وذلك من أجل التسيير اتخاذ أحسن 

الأحسن للأنشطة الخالقة للقيمة داخل المؤسسة وخارجها بهدف تدنية التكاليف أو تحسين 
 سلسلة وتعتبرين جودة الخدمات المقدمة للزبائن، الجودة ورفع معدل الخدمة، بمعنى تحس

 إعادة خلال من ذلك عليها، والمحافظة تنافسية ميزة كتسابلا الأساس حجر بمثابة القيمة
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 الكامنة والمصادر التكاليف، سلوكيات بفهم يسمح أسلوب وفق المؤسسة أنشطة تجميع

 ، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة.للتمييز
 ومن خلال هذه الدراسة تم التوصل للنتائج التالية: 

  على أخفض تكاليف المنتجات أو بفرض أسعار إن عملية خلق القيمة تتحقق إما من

 للمنتجات من خلال تميزها بالجودة والتحديث أو الخدمة.
  حصل لتي تافي عملية خلق القيمة تتوزع القيمة بين المنظمة والزبون حيث أن القيمة

ائض عليها المؤسسة تتمثل بالهامش والقيمة التي يحصل عليها الزبون تتمثل بف

 الزبون.
 در ر التي ستركز عليها المنظمة ضمن أبعاد سلسلة القيمة ستكون مصأن العناص

 الميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة.

 لعمل أن التركيز في سلسلة قيمة المؤسسة على الأنشطة التي تحقق أعلى هامش وا
 على تعزيز هذه الأنشطة.

  ع متكيف التعتبر المزايا التنافسية سلاح رئيسي تعتمده المؤسسات الطموحة من أجل
 الأوضاع البيئية الراهنة.

 و ييز أتتجه المؤسسات إلى تطبيق إستراتيجية التكلفة الأقل أو إستراتيجية التم

 إستراتيجية التركيز للتميز على منافسيها والتفوق عليهم.
 ة، لسوقيتقاس التنافسية بعدة مؤشرات وهي الربحية، التكلفة، الإنتاجية والحصة ا

  ا تقيس مدى حضور الشركة في السوق مقارنة بمنافسيها.وهي مؤشرات مهمة جد

 ا قيمة بائنهعندما تمتلك مؤسسة ما ميزة تنافسية معينة في مجال ما فهي بذلك تقدم لز
ها مبيعات رتفاعامعينة مما يخلق لها ولاء دائم لمنتجاتها مما يحقق لها عدة فوائد منها 

 طرة على السوق.من سلعها، وزيادة حصصها في السوق محاولة السي

 دى إن مفتاح مؤسسة مطاحن عمر بن عمر وفعاليتها مرتبط بشكل وثيق ومباشر بم
 معرفة العاملين فيها بكيفية إنجاز أعمالهم.

  ن متعمل المؤسسة ضمن بيئة داخلية تساهم بشكل كبير في تحقيق أهدافها خاصة

التي  ختلفة،والموارد المناحية مرونة الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية السائدة 
 إيجابيا. سلبيا أكثر منه تمتلكها بالرغم من تأثير العوامل الخارجية على أنشطتها

 يع تسعى مؤسسة مطاحن عمر بن عمر إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال شبكة توز

 واسعة وفعالة.
  ل خلا مزايا تنافسية، ويتضح ذلك من وامتلاكتركز المؤسسة على تمييز منتجاتها

 .22000إنشائها لقسم خاص بالجودة وكذا حيازتها على شهادة الإيزو 

 يؤثر مستوى جودة المنتجات على سمعة المؤسسة، درجة ثقة عملائها، تكاليف 
 الإنتاج، ربحيتها وحصتها السوقية.

 :الدراسة اقتراحات

 الاقتصاديةبناءا على ما سبق ولمحاولة التقليل من العراقيل التي تواجهها المؤسسات  
الجزائرية عموما ومؤسسة مطاحن عمر بن عمر خاصة، وتخلص هذه الدراسة إلى 

 ضرورة:

  .وضع قوانين محددة تحكم نظام التنافس بين المؤسسات 
 ،بقائها  السعي نحو تحقيق رضا العميل، لأنه السبيل الوحيد لضمان ربحية المؤسسة

 .واستمرارها
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 يها.يل من منتجات للمؤسسة مقارنة بمنافستعظيم القيمة التي يحصل عليها العم 

  في ظل التحولات الاقتصادية الأخيرة من الضروري والواجب على المؤسسة
 الاستعداد لأي شكل من أشكال المنافسة، سواء كانت محلية أو أجنبية.

  من  تفكير إستراتيجي عالمي يراعي الفرص والتهديدات انتهاجيجب على المؤسسة

عف المؤسسة من جهة أخرى من أجل الاستفادة من الفرص جهة، ونقاط قوة وض
 العالمية والقدرة على مواجهة التهديدات.

 آفاق الدراسة:

الجزائرية  الاقتصاديةونظرا لأهمية هذا الموضوع في إنعاش المنظمات  وفي الأخير 
 لبحثوالمجتمع ككل ورغم الجهود التي بذلت للإحاطة بالموضوع، يرجى أن يفتح مجال ا

 يع التيمواضي هذا الموضوع ويتسع أكثر لمناقشة جوانبه المتعددة والمتداخلة، ومن بين الف

 يمكن تناولها:
 .إدارة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية 

 .دور الإدارة بالأنشطة لتحقيق ميزة تنافسية 
 .إستراتيجية تمييز المنتج كمصدر لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة 

  تحقيق قيمة للعميل وبناء ميزة تنافسية للمؤسسة.دور الجودة في 
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 ملخص: 
بشكل أفضل نسبيا  أهدافها تحقق من هي الناجحة فالمؤسسة ظل احتدام المنافسة في

 تتطلبه وما تتماشى والتي أدائها، لتحسين البدائل لأفضل وذلك باختيارها بالمنافسين قياسا
 في موقعها عزيزلت والتطوير والإبداع الابتكار والسبق، المبادأة دينامكية من التنافسية الساحة

ويمكن للمنظمة تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تنفيذها ، التنافسية الميزة بتحقيق السوق

لوظائف تعمل على خلق قيمة فى مجالات تخفيض التكاليف مقارنة بمنافسيها أو العمل على 
أن وتحقيق التميز عن الآخرين يمكن  ض التكلفة،يوتخفز، أدائها بأساليب تقود إلى التمي

 على بالتركيز الشركة في الوظيفي المستوى على وضع الاستراتيجيات يتحقق من خلال

 بالاستجابة للمنتجات العملاء يوليها التي القيمة برفع أو المنتج، تكلفة تخفيض عبر الكفاءة
 على والتحديث الجودة عنصري من لكل المزدوج التأثير باستغلال أو لحاجاتهم، السريعة

 . المنتجات ةوقيم التكلفة

 التنافسية المزايا أنواع لجميع التفسيري الإطار بمثابة الأربعة العناصر اعتبار ويمكن
 أو فقط العناصر أحد على بالاعتماد قيمة، سواء استحداث على قدرة للشركة تمنح التي

 مستمرة. يات لبناء مزايا تنافسية راسخة وفهي تعد من أحسن الوضع جميعها، أو منها البعض

  .القيمة، خلق القيمة، سلسلة القيمة، المنافسة والتنافسية، الميزة التنافسية: الكلمات المفتاحية

Résumé : 
  En situation de concurrence intense organisation réussie atteindre ses 

objectifs sont relativement mieux par rapport à ses concurrents , Et afin de 

choisir les meilleures solutions pour améliorer sa performance , et qui sont en 

ligne et les exigences de l'environnement concurrentiel et le plomb dynamique 

et proactive , l'innovation , la créativité et le développement afin de renforcer sa  

Position sur le marché pour obtenir un avantage concurrentiel.  

L'organisation peut obtenir un avantage concurrentiel par des fonctions 

qui créent de la valeur dans les domaines de la réduction des coûts par rapport à 

ses concurrents , ou la mise en œuvre de travailler sur leur performance dans les 

chemins qui mènent à l'excellence, et la réduction des coûts, et l' atteinte de 

l'excellence pour les autres peuvent être atteints grâce à l'élaboration de 

stratégies au niveau fonctionnel dans la société de se concentrer sur l'efficacité 

grâce à réduire le coût du produit, ou d'augmenter la valeur attachée par les 

clients pour les produits pour répondre rapidement à leurs besoins , ou en 

profitant de la double effet de chaque qualité élémentaire et mise à jour sur le 

Coût et la valeur des produits. 

Les quatre éléments peuvent être considérés comme un cadre 

d'interprétation pour tous les types d'avantages concurrentiels consentis à la 

société Capacité à développer la valeur, selon que l'un des éléments ou 

seulement certains d'entre eux ou chacun d'eux, ils sont l'une des meilleures 

positions pour construire une de soncurrence et de lalides avantages concurrentiels 

et continue. 

 Mots-clés: valeur, création de valeur, la chaîne de valeur, la compétition et la  

compétitivité, la particularité concurrentielle.    
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