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 شكر وعرفان
ربي أوزعنا أن نشكر نعمتك، التي أنعمتيا عمينا وعمى والدينا وأن نعمل 

مع عبادك الصالحين، فالشكر والحمد لله صالحا ترضاه وتدخمنا برحمتك 
 سبحانو وتعالى حمدا يميق بجلال وجيو وعظيم سمطانو.

الصلاة والسلام عمى سيدنا محمد النبي الكريم وعمى آلو وصحبو 
 ن.الطاىري

من باب العرفان بالفضل نتقدم بجزيل الشكر والإمتنان للأستاذة عمى 
تفضيميا بالإشراف عمى ىذه الدراسة، وعمى ما تقدمو من النصح 

 ثرائنا.و الإرشاد لإ  والتوجيو
نا، كما أخص بالذكر الأستاذة "طبايبية سميمة" عمى مساعدتيا المستمرة ل

  وأشكر كل من أعاننا في أعداد ىذه الدراسة سواء من قريب أو من بعيد.
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 ب 

     مقدمة:        

تتعرض مختمف المؤسسات الى العديد من المخاطر عند ممارسة أعماليا، وىذا بسبب حالة عدم   
التأكد حيث يعتبر تحديدىا تحدي كبير تواجيو الإدارة لكي نستطيع بموغ أىدافيا الإستراتيجية المسطرة 

المتاحة والتيديدات التي تحيط بالمؤسسة  مسبقا، وعدم التأكد بالأساس يتمثل في حالتين ىما الفرص
بإحتمالية إما لنجاح المؤسسة أو فشميا، لذلك توجد عمى المؤسسات التي ترغب في البقاء في القطاع 
الصناعي والتنافس في السوق أو بصفة عامة في دنيا الأعمال أن تتبع وسائل ومناىج تمكنيا من ذلك، 

ا أحد الوسائل الناجعة لمتقميل من تعرض المنظمات لمثل ىذه حيث تعتبر إدارة المخاطر بشتى أنواعي
 المخاطر.

تعتبر عممية قياس مقدار عدم التأكد وتحديد الفرص والتيديدات التي تواجييا المؤسسة وىو ما   
يسمى بأدارة المخاطر، حيث تمكن ىذه الأخيرة الإدارة العامة من التعامل مع ما يمكن أن تتعرض لو 

خاطر وصعوبات في المستقبل، حيث يمكن أن تؤثر في مسارىا الإستراتيجي واليدف من المؤسسة من م
 ذلك ىو تحقيق مزايا مستدامة.

تحتاج المؤسسة في ظل إحتياجاتيا المتزايدة إلى سرعة التكيف مع المتغيرات الخارجية وكذا   
دود أفعال منافسييا، وىذا ما المتغيرات الداخمية في البيئة المحيطة بيا، ولم تعد قادرة عمى تجاىل ر 

تتطمب منيا وضع طرق إستراتيجية لدعم قدرتيا التنافسية، والتفكير في كيفية المحافظة عمى موقعيا في 
السوق أطول فترة ممكنة، وحتى تتمكن المؤسسة من بموغ أىدافيا المسطرة عمييا أن تحسن إستخدام 

  من منافسييا.   مواردىا المتاحة أفضل إستغلال وجعل أدائيا أفضل 
عموما فإن المؤسسات الإقتصادية في الجزائر تواجو العديد من المشاكل والتحديات، وبالتالي    

وجدت نفسيا مجبرة عمى البحث عن ميزة أو مزايا تنافسية من خلال حصوليا عمى مصادر تساىم في 
حالية والمستقبمية بالشكل تحقيق التفوق المطموب من أجل تقديم منتجات تمبي حاجات المستيمكين ال

 المناسب، وىذا ما يؤدي إلى توسع في الحصة السوقية وتقوية مركزىا التنافسي داخل السوق.
نما يتطمب منيا أيضا السعي دوما وبشكل  لا ينتيي الأمر بمجرد حصول المؤسسة عمى ميزة تنافسية وا 

ستمراريتيا بين من خلا ل إكتشاف طرق جديدة ومفضمة مستمر إلى تنميتيا بيدف الحفاظ عمييا وا 
 لممنافسة في القطاع الصناعي الذي تنتمي إليو.  
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 وللإلمام بجوانب الموضوع المختمفة تم طرح الإشكالية التالية:

مطاحن مرمورة( خلال  فيما يكمن دور إدارة المخاطر لتحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة )عمر بن عمر،
 ؟5102-5102الفترة الممتدة من

 التالية الجزئية في التساؤلات تتمحور التي البحث إشكالية عمى الإجابة خلال من
 ؟محل الدراسة  المؤسسات نشاط التي يتعرض ليا المخاطر وأنواع طبيعة ىي ما

 مستقبلا؟ تجنبيال وما ىي الطرق المعتمدة  ؟المخاطر ىذه مع التعامل يتم كيف
 تنافسيةىل تسعى مؤسسات محل الدراسة إلى تحقيق ميزة 

ىل تعمل مؤسسات محل الدراسة عمى الإستجابة لمختمف التغيرات المحيطة بيا لبناء صوة مرنة ليا من 
 أجل تحقيق ميزة تنافسية 

 ياتفرضال: 
 مبدئية إجابات نعطي أن يمكن حوليا، المطروحة والتساؤلات الرئيسية الإشكالية عمى وللإجابة    

 :اسةالدر  لتوجيات الرئيسي لتكون المحدد
 لمتنافس؛ العامة الاستراتيجيات تبني خلال من كون الميزة التنافسيةت

تعمل مؤسسات محل الدراسة عمى الإستجابة لمختمف التغيرات المحيطة بيا لبناء صوة مرنة ليا من أجل 
 تحقيق ميزة تنافسية؛

 افسية.تيتم مؤسسات محل الدراسة بإدراة المخاطر التي تتعرض ليا من أجل تحقيق ميزة تن
 الموضوع اختيار أسباب-
 :منيا الموضوع، ىذا اختيار بنا أدت أسباب عدة ىناك 

 أسباب ذاتية: 
 عدم وجود دراسات سابقة التي تناولت العلاقة بين إدارة المخاطر والميزة التنافسية؛ -
 طبيعة التخصص العممي الذي أدرس فيو وصمتو بموضوع محل الدراسة؛ -
اصة مع التحولات المستجدة والتوجيات الحديثة نحو إدارة المخاطر والميزة الشعور بأىمية الموضوع خ -

 اتنافسية؛
 التعمق في ىذه الدراسة من خلال الجانب الميداني؛ -
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محاولة تقديم طريقة مبنية عمى أسس عممية ومنيجية في التعامل مع المخاطر التي تعرضيا تفيرات  -
 البيئة المختمفة.

 الأسباب الموضوعية:
 تعرض المؤسسات لمخاطر متعددة مما جعميا تبحث عن طريقة مناسبة ذات تأثير فعال؛تزايد  -
عدم الدراية الكافية بالدور الفعال الذي تؤديو إدارة المخاطر، في تقوية وصلابة ومناعة المؤسسة  -

 إتجاه كل ما تتعرض لو من مخاطر مختمفة؛
 ر في المؤسسة محل الدراسة؛تسميط الضوء ولفت الإنتباه إلى كيفية عمل إدارة المخاط -
 كشف عن واقع إستخدامات إدارة المخاطر والميزة التنافسية في مؤسسة محل الدراسة؛ -
موضوع البحث من المواضيع التي لم تستوفي حظيا من الدراسة وذلك راجع إلى حداثة وخصوصية  -

 الموضوع.
  البحث  أهمية

 تالية:ال المجالات ضمن البحث ىذا أىمية إبراز يمكن
 في الاقتصادية المؤسسة قدرة تحسين أجل من إدارة المخاطر في المتبعة والإجراءات الطرق دراسة
 البيئة؛ متغيرات مختمف مع التكيف

 إبراز أىمية أدارة المخاطر والميزة التنافسيةفي نجاح أو فشل المؤسسة؛
عظم المؤسسات مواجية المنافسة في تعد إدارة المخاطر من أىم الإستراتيجيات التي من خلاليا تستطيع م

 ظل التحديات والظروف المحيطة ليا.
 البحث أهداف

 :يمي فيما نوردىا الأىداف من جممة تحقيق إلى قيامنا بيذا بحث خلال من نسعى
 التي مختمف القواعد وكذا عمييا تقوم التي المخاطر والأسس إدارة ووسائل خطوات وفيم معرفة 

 تحكميا؛
 المؤسسة ىيكل في المخاطر إدارة الأساسية وظيفتيا متخصصة إدارة وجود ورةضر  عمى التأكيد 

 ؛الاقتصادية
 العممي شكميا في المخاطر إدارة مراحل و خطوات لمختمف الفعمي التطبيق مدى عمى الفعمي التعرف 

 ؛المؤسسة داخل
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 :الدراسة حدود -
 التنافسية زاوی الاستراتيجيات من التنافسية الميزة موضوع الدراسة تناولت:الموضوعية الحدود

 ذلك؛ تحقيق ودورىا في
 قالمة؛ بمدينة عمر بن عمر بمؤسسة الميدانية الدراسة تمت :المكانية الحدود
، مطاحن مرمورة (، عمر بن عمرمحل الدراسة )مؤسسة العن  المعمومات يخص الزمانية: فيما الحدود

وتحميميا بإستخدام مؤشرات التوازن  5102غاية  إلى 5102وكذا الميزانيات الخاصة بالقترة من سنة 
 المالية ونسب المالية.

 المستخدم : المنهج -
المنيج الوصفي : يتم إتباعو من خلال الكتب والتقارير ورسائل التخرج,وكانت ىذه المراجع 

 بالعربية والدراسات السابقة المتعمقة بكل من ادارة المخاطر والميزة التنافسية؛

بالدراسة الميدانية حيث يتم  ميمي: سيتم إتباع ىذا المنيج عن تناول الجوانب والأبعاد الخاصةالمنيج التح
 5102إلى غاية  5102الخاصة بالقترة من سنة الميزانيات كذا و المعمومات عن المؤسسة محل الدراسة 

 وتحميميا بإستخدام مؤشرات التوازن المالية ونسب المالية
  :السابقة الدراسات -

 موضوع تناولت السابقة الدراسات من العديد تخممتو الموضوع أن تبين البحث، عممية خلال من
رتباطات ا  و  مداخل ومن مختمفة، زوايا من وذلك التنافسية، ستراتيجياتالإ موضوع وكذا التنافسية الميزة

من  ذلك غير إلى التنافسية باليقظة تعمق ما ومنيا البشرية، بالموارد تعمق ما منيا متنوعة، مفاىيمية
ويمكننا  العممية، المادة توفير وكذا الدراسة ىذه توجيو في كثيرا ساعدتنا الدراسات ىذه أن كما المواضيع،

 كالتالي: ىذه الدراسات بعض سرد
الدراسة الأولى: مذكرة ماجستير تحت عنوان إدارة المخاطر في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة 

" من إعداد الطالب بوزيدي لمجد، جامعة أحمد بوقرة DOUDAHلعامة والتجارية"ش.ذ.م.م لمخدمات ا
تناول إشكالية تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للأخطار المحيطة بيا  (5112-5112)بومرداس، 

 وكيفية التعامل معيا وتجنبيا مستقبلا.



 مقدمة عامة

 و 

حالة )ديدة في المؤسسة الصناعية الدراسة الثانية: بممختار ياسين، واقع الابتكار وتطوير منتجات ج
، غير أن ىذه الدراسة ركزت عمى دراسة 5112، جامعة الجزائر، (المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 

 الإبتكار في المؤسسة الصناعية في فقط ولم تربط الإبتكار بالميزة التنافسية. 

 البحث خطة -
 :فصول ثلاثة إلى الدراسة تقسيم تم فقد عناصره، بجميع والإحاطة الموضوع دراسة أجل من

حيث تناول المبحث : : تعرضنا في لموضوع إدارة المخاطر وقسم إلى ثلاث مباحثالأول الفصل -
علاقة إدارة المخاطر بالإدارات  المبحث الثاني ،مدخل لإدارة المخاطر في المؤسسة الإقتصاديةالأول 
 لإستراتيجي لإدارة المخاطرالبعد ا، أما في المبحث الأخير تطرقنا إلى الأخرى

حيث تناولنا في المبحث الأول مدخل حول  التنافسية الميزة موضوعل فيو سنتعرض الفصل الثاني: -
، أما Porter: م، أما المبحث الثاني يتضمن الإستراتيجية العامة الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية

 لتنافسية.فيما يخص المبحث الأخير فيتضمن مؤشرات الميزة ا

 الفرضيات صحة اختبار خلالو من سنحاول لمموضوع، التطبيقية لمدراسة سنخصصو :الثالث الفصل -
  .البحث إشكالية عن والإجابة

 البحث: صعوبات -

 ؛سسةالمؤ  من المعمومات عمى الحصول صعوبة 
 خاصة الميمة عمينا صعب الذي يءالشركة، الش داخل المخاطر إدارة في متخصصة إدارة وجود عدم 
 .بيا تحيط التي المخاطر مع المؤسسة تعامل كيفية فيم في
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 تمهيد
 إدارة الخطكر ملوكةرة فلكط  مك   فبشككل تلميكدك كا كت، يخضع مجال إدارة المخاطر لتغيرات كبيرة

ةالأخطكككككار ، مخطكككككار المتككككك ةلي ، ةالتكككككم تتضككككمن مخطكككككار الممتمككككككات، حككككالت التلكككككر  لمختكككككارة البحتككككك 
، تككككلارب الألمككككالككككتك يتميكككك  بتالةاقككككع الحككككالم لمتككككة   ةضككككمن، ةمككككع  مككككةر مومككككةم اللةلمكككك ، الشخوككككي 

بكدمت اللديكد ، ةالإ خوكا  الكبيكر فكم متكلار البتكرةل، ةحكدةث الأ مك  الماليك ، ضطراب الأتكةا  الماليك إة
ةهككتا مككا مدى إلكك  ، إدارة المخككاطر لتشككمل مخطككار المضككارب  الماليكك  ركات الأ مككال بتةتككيع بككرام مككن شكك

فكككم  كككل  تكككتمرار الم تتككك لإموكككبر ضكككرةريا  بمكككاحيكككث من الليكككام ، لماليككك  مكككةر مومكككةم إدارة المخكككاطر ا
تككم ةالتلميككل مككن حجككم الختككا ر ال ةالحككد مككن تكككرار تحلكك  حةاد كك ، ةالتغيككرات اللالميكك  الملاوككرة، الم افتكك 

 تخوي  درج  الخطر بأقل تكاليف ممك  .  دك إل مما ي، تترتب  م  تلك
 حاةل التطر  إل  جميع جةا ب إدارة المخاطر من خلال:ةمن هتا الم طم  ت 

 الأةل: مدخل لإدارة المخاطر فم الم تت  الإقتوادي .المبحث  -
                                                       المبحث ال ا م:  لاق  إدارة المخاطر بالإدارات الأخرى.                                                                          -
 راتيجم لإدارة المخاطر.المبحث ال الث: البلد الإتت -
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 المبحث الأول: مدخل لإدارة المخاطر في المؤسسة الإقتصادية.
بتككبب ، ةل يةجككد تلريككف ةحيككد لمككا، تلتبككر المخككاطر جكك ج ل يتجكك م مككن  مككل الأفككراد ةالم تتككات

يكادة حككدة الم افتكك  مكن مهممككا تحريككر تجكارة الخككدمات ةالتلكدم التك ةلككةجم ة  ، اللديكد مككن المتغيكرات اللالميكك 
ة  ككرا لحتاتككيتما موككبر مككن الضككرةرك خمكك  ة يوكك  لإدارة المخككاطر ةاللمككل  مكك  تطةيرهككا لمةوككةل إلكك  

 م  تحديكد المخكاطر الممككن  إل  تةفير الةتا ل التم تتا د إضاف ، تلامتما ةتحلي  المي ة الت افتي  لما
ةل فم هدا المبحث التطر  إل  كل الجةا ب من تتلر  لما ةكيوي  حتابما ةطر  تتييرها لمحد م ما ة حا

 من خلال التطر  إل  المواهيم التالي :، إدارة المخاطر
 .ماهي  المخاطرالمطمب الأةل:  -
 .المطمب ال ا م: مومةم إدارة المخاطر -
 المطمب ال الث: مراحل إدارة المخاطر. -
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 .ماهية المخاطرالمطمب الأول: 

ممككا يتةجككب ، للديككد مككن المخككاطر التككم تلتبككر مك ككر الأ ككةاا شككية ا ةتككأ يرات طككةك الم تتكك   مكك  ا
 خر.من م تت  إل  مخرى ةمن  شاط إل  آالةقةف  م  مواهيمما ةدرات  متبابما 

 مفهوم المخاطر: -1
فلكد  رفك  بلضكمم  مك  م ك :    كدم التأككد ، إختمف الكتاب ةالدارتةن فم تلريومم لمخطر 

 (1) من ةقةا ختارة ملي   ؛
حتماليككك   ةيلكككرف ككككتلك:    مككك  م ككك   مميككك  تحديكككد شكككدة الخطكككر فكككم      إحكككداث الختكككا ر ةاي

حيكث من الملمةمكات الإحوكا ي   كن الحكةادث ، حدة ما ةقياس هته الكميات ةتحكديث حكدة ما
 (2) التابل  ليتت متةفرة دا ما ؛

مالك  مة تةيك   :   كل ما يمكدد الإ تكان فكم تاتك  مةم   يشير المل   اللام لمخطر إل كما  
 (3)ةهتا ما يلكس المل   اللام لمخطر ؛ ، من محداث ضارة

 (4)ه اك تلاريف مخرى لمخطر  تكر م ما: ةتةجد 
 التباين بين اللةا د الولمي  ةاللةا د المتةقل ؛ -
 التشتت بين اللةا د الولمي  ةاللةا د المتةقل ؛ -
 إحتمال إختلاف ال تا   الولمي   ن ال تا   المأمةل . -

 
 

                                                 
، 2012الأردن، ، ،  مان01، دار المتيرة لم شر ةالتة يع، الطبل  إدارة المخاطرشليرك  ةرك مةت  ةآخرةن،  (1)

 .25ص
، المرك  الجغرافم ردييإستراتيجية إدارة المخاطر لممركز الجغرافي الممكي الأ إبراهيم  بد المجيد الت ةر ةآخرةن،  (2)

 .09، ص2012 الأردن، الأرد م،
 .30، ص2013الأردن، ، ،  مان01، م تت  الةرا  لم شر ةالتة يع، الطبل  طراإدارة المخبن  م  بمل ة  ةآخرةن،  (3)
 .26ص كره،تشليرك  ةرك مةت  ةآخرةن، مرجع تب   (4)
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 إلكك  إحتماليكك  تلككر  الم تتككات  تلككرف بأ مككاحيككث ، ةللككد م طكك  الممتمككين مومةمككا لممخككاطر 
إتكت ماراتما مة  ب اللا كد المتةقكع  مك  مك شككل مكن مشككالمة تتبكت، غير متةقل  ةغير مخطط لمكا ختا ر

 (1)؛ خدماتما المالي 
 (2)؛ م  م ما مةقف مة ةضع يةجد في  تلر  لمختارة ةيلرفما ميضا:  

هكتا فالمخاطر تشير إلك  بأ ما خطر مة مجا ف  مة التلر  إل  ختارة مة ضرر ة :  لكلرف كتت
 (3).ةقةا حدث غير مرير  فرو 

 (4) تتم ل مركان المخاطر فيما يمم:
مك لا تلبكل المتكتممك ، ممكا يتضكمن حكدةث الجيكد ةالتكي ، هة  لص فم ملرفك  المتكتلبل :عدم التأكد -

، كةلةجمرد تكي التأككد هكةن  كدم إت، لكات المتوا مك  ةقكد يككةن اللككسل التةقلبل  التمع قد يوة  ك يرا ك
 ؛يةجد فيما إحتمال حدةث ختارة مما يخم  ةجةد مخاطر

بمل ك  م ك  ل يككةن متلمكد مكن جا كب ، ضكم: ةيتحلك   تيجك  حكدث  ر حةادث مفةاج  أن يكون يتيجةة -
 تابلي ؛ الم من ل  مة محد

فككلا يكككةن م كككد الحككدةث ةل يكككةن ، ث يكككةن محتمككل الحككدةثةي وككب فككم المتككتلبل بحيكك :الإحتماليةةة -
 1لمليم  الإحتمالي  لةقةا الحادث فإن: p(x)ا م طي ا الرم فإت، ةيلع بين الوور ةالةاحد، دةثمتتحيل الح

( >x)p>0؛ 
، يتطمكب إهمكال الختكارة المل ةيك ا ةهت،   تحلي  المخاطر ختارة مالي : ت ت   ن طريالخسارة المالية -
 .ةتلتبر الركن الر يتم لمخطر، مما كميايولةب  تليلك لت

 تةضع فم الشكل المةالم:لممخاطر اللديد من الأتباب 
 
 

                                                 
 .13(، مكتب  الأفا ، الكةيت، صالإستثماربة إدارة المخاطر )إتحاد الشركاتمتلد محمد الب ةان،  (1)
(، كمي  التجارة،  ين الشمس، الدار الجاملي ، بيوك-شركات-إدارات-إدارة المخاطر )أفرادطار   بد اللال حماد، (2)

 .15، ص 2007مور، ، الإتك دري 
، 2003 مان، ، ة يع، الأردندار اليا ةرك لم شر ةالت إستراتيجية إدارة المخاطر المصرفية،واد  راشد الشمرك، (3)
 .45ص
 مان ، ، دار اليا ةرك اللممي  لم شر ةالتة يع، الأردنإدارة الخطر والتأمينةليد محمد التيوة، ،  يد محمد مبة بكر(4)

 .47ص، 2009
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 (: أسباب المخاطر.1-1الشكل رقم )                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، موكر، اللكاهرة، امل  الموتةح ج، ا ة ي مكتب  الةفاج الل، إدارة المخاطر والأزمات،  بد الر ةف محمد  مم محمد :المصدر
 .33 ص، 2016، الطبل  الأةل 

 أيواع المخاطر:-2

ةمضككطرب  التةجمكككات ة مكك  درجكك   اليكك  مكككن ، تةاجكك  الم تتكك  اليككةم بي كك  م مكككال مللككدة الملككالم
تكككتمراريتما، التغيكككرات ةالتلليككككد ممككككا يلرضككككما لمجمة كككك  مككككن ، الأمككككر الككككتك مكككن شككككأ   من يلرقككككل  مممككككا ةاي

 .يةضر مهم المخاطر التم تتلر  لما الم تت  فم مختمف البي اتل التالم ةالشك، المخاطر

 
 
 
 

 أخطبر انبيئت:

 انعقىد - 

 ث انطبيعتأحدا -

 انمىرديه -

 انبيئت -

 أخطبر انتشغيهيت:  

 قىاويه -  

 انثقبفت -  

 هيكم مجهس الإدارة -  

 عىامم خبرجيت

 أخطبر مبنيت:

أسعبر انفبئدة  -  

أسعبر انصرف -  

الإئتمبن -  

 الأخطبر الإستراتيجيت:

انمىبفست -  

تحىل انمستههكيه -  

انتغيراث في انصىبعت -  

طهببث انعمبل -  

 وامل داخميةع

 انسيىنت وتدفق رأس انمبل

 انفكري          

 انمحبسبت

 انرقببت

انبحج وانتطىير 

 انعهمي

 عىامم خبرجيت
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 ة(: أيواع المخاطر التي تتعرض لها المؤسس1-2لشكل رقم)ا
 
 
 
 
 
 
 
 

كميكك  اللمكةم الإقتوككادي  ، رتككال  ماجتكتير، دور ومكايةةة إدارة المخةةاطر فةةي المؤسسةة الإقتصةةادية،  بككدلم لطيوك : المصةدر
 .68 ص، 2012 /2011، تممتان، جامل  تممتان، مةم التجارةة مةم التتيير ة 

   (1):كما يمم لمخاطرتةضير م ةاا اةمن خلال هتا الشكل يمكن 
بإحتياجككات  المخككاطر التككم تةاجكك  الم تتككات  ككن طريكك  ت ةيككدها ةمبككر  مهككم: تم ككل المخةةاطر الماليةةة -

جع تلك ل يادة درج  المخاطر فم  مميات ةير ، تتغلالتةاج لأغرا  التةتع مة لمةاجم   ولات الإ، مالي 
الأمر التك ي لكس  ميما بجممك  مخكاطر كخطكر ضكلف الميككل المكالم ةككتا خطكر  كدم الةفكاج ، الإقرا 

ةجككل الأخطككار ت بككع مككن ضككلف التككيةل  داخككل ، نباللت امككات ةالحلككة  الماليكك  إتجككاه الشككركاج الإقتوككاديي
 ؛الم تت 

لف بتبب  دم الإتتوادة من م ايا التخوص ةتلتيم اللمل فم  يادة : تلا م من ضالمخاطر الإدارية - 
ة ككدم إتتككا  اللككرارات ةتلككك راجككع لكك لص اللككدرة ةالممككارات ، لمم تتكك  ةغيككاب المياكككل الت  يميكك  الإ تاجيكك 

افك  شك ةن الم تتك  مما مدى إل  فلدان ال لك  بكين مفكراد الم تتك  ةالتكدخل فكم ك، الإداري  ةضلف التتيير
  ةغيرها؛

ةتلكك ، بشككل دا كم الأةليك : تتم ل فكم  كدم قكدرة الم تتك  فكم الحوكةل  مك  المكةاد الإيتاجيةالمخاطر  -
 إلك الكتك يك دك  الأمكر، ةجةد مخاطر  اتج   ن تلادم ملدات ةتل يكات إل  بالإضاف ، متلارهاللدم  بات 

 ؛الإ تاجي  دم كواجة اللممي  

                                                 
ة مةم ، رتال  ماجتتير، كمي  اللمةم الإقتوادي  إدارة المخاطر في المؤسسة الإقتصاديةدور ومكاية  لطيو ، بدلم  (1)

 . 70-69، ص ص: 2011/2012، تممتان التتيير ة مةم التجارة، جامل  تممتان،

الإدارة-  
الإ تاجي -  
التيةل -  
المةارد البشري -  

متتممكةن-  
المةردةن-  
الةتطاج-  
الم افتين-  

قا ة ي -  
إقتوادي -  
تك ةلةجي -  
  لافي -
حكةمي -  
التياتي -  

 

 البيئة الداخلية
البيئة الخارجية 

 الخاصة
البيئة 

الخبرجية 

 العبمة
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 م  مل كم الة كا ف  تأ يرهار التم تةاجمما الم تت  بتبب المخاط مقةك : تلتبرلمخاطر التكيولوجيةا -
مما ، قتوادي ة لص كواجتما الإ تتخدام ةتا ل تك ةلةجيا الملمةماتإل  ضلف إ بالإضاف ، فم الم تت 

تةجي  الم تت   حة تب كم م مجيك  ةاضكح   إل حيث كل هتا ي دك ، الملمةماتيتبب فم ضياا ةتترب 
 ؛لتلامل مع هته المخاطرفم ا
قتوككادي  كمخكككاطر اللكككةة المخكككاطر ال اتجكك   كككن المتغيكككرات الإتتم كككل فكككم جميككع  قتصةةةادية:المخةةاطر الإ -

 مضاف  لمم تت  خاو  الوغيرة م ما؛حيث ت  ر  م  خم  قيم ، ةغيرها ي  ةمخاطر الإ تمان الشرا
 مك   ككس  : حيث ي جر   مكا ختكا ر تمحك  بالم تتك   تيجك  وكدةر قكةا ين جديكدةالمخاطر القايويية -

التة  بالم تجكات اللالميك  ةالتكم تك لص  كإغرا ، الدةلم مةتةاج  م  المتتةى المحمم ، الم تت  مهداف
 قيم  ةجةدة  شاط الم تت  المحمم؛ من
، التةتكع فكم حوكتما التكةقي   مك  حتكاب بكاقم الم تتكات إلك تتك  : تتكل  ككل م  مخاطر الميافسة -

المادك اللا م  م  تطةير  مةن طري  التمي  المل ةك كالد اي  تتلطاب  ملا ما تةاج  خلال إةتلك من 
، مخكرى إلك كبكر الم ايكا مكن م تتك  لم تختمكف قكدرة الم افتك   مك  جمكب مةبالتكا، مبتككرة مةم تجات جديدة 

مكا ياتماخلال مةارد الم تت   من  المتةفرة؛ ةاي
كوككاجة اللمككال ة ككدم الليكككام : يتجكككر   كك  ختككا ر ماديكك  فادحكك  بتكككبب ضككلف مخةةاطر المةةوارد البشةةرية -

يمكا جل الحوكا   ممن م، بالإضاف  إل   دم قدرة الم تت   م  ولل الممارات ةالكواجات، بدةرات تكةي ي 
ما ةهة ما  دم تحلي  مهداف إل مما ي دك بما ، مك ركبر تةفر لمم م ايا ة دم تركما تخرج  حة م تتات م

 يلرف بالمخاطر الوكري ؛
كمكا يمككن من ت مكر ، جر  ن طري   دم كواي  التكيةل  لمتطمبكات التشكغيل اللكادك: ت مخاطر السيولة -

مة تلكتر بيكع ، بتبب ولةب  الحوةل  ميما بتكمو  مللةل   ن طري  القترا  )مخاطر تمةيل التيةل (
، الأوككةل )مخككاطر تتككيير الأوككةل( ةيمكككن التككيطرة  ميمككا مككن خككلال ترتيككب التككدفلات ال لديكك  المطمةبكك 

  ن موادر جديدة لتمةيل اللج ؛ بحثةال
 اتجك   كن  ةامكل : ةت جر  ن الأخطاج البشري  مة الو ي  ةتكةن مباشكرة ةغيكر مباشكرة مخاطر التشغيل -

 داخمي  مة خارجي ؛
 إلك  ةيمتكد، الم تتك  تكمةك  مك  يتةقكف ةهكة التك تتلر  لك  الم تتك  تمديدال هة: لسمعةا مخاطر -

 .باللمل المرتبطين الآخرين ةالأفراد المتتخدمين ةكتمة ، الخدماتة  الم تجات قابمي 
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 أدوات قياس الخطر:  -3
ةمككدى ، ةدرجكك  حتاتككيت ، تةجككد مجمة كك  مككن الأدةات التككم يمكككن الإ تمككاد  ميمككا لليككاس الخطككر المككالم

 (1) ةمن بين هته الأدةات مايمم:،  م  المي ة الت افتي  كالتأ ير تأ يره  م  الم تت 
 الخطر الماليائية لقياس الإحص الأدوات -3-1

درجككك   مة قيكككاس، هتمكككامتلتمكككد هكككته الأدةات  مككك  قيكككاس درجككك  التشكككتت فكككم قكككيم المتغيكككر المكككالم محكككل الإ
  ةمن مهم هته الأدةات:، حتاتيت  تجاه التغيرات التم تحدث فم متغير مخر

   Range المدى: -
تكككتخدام المكككدى إةيمكككن ، هتمكككاميتم ككل فكككم الوككر  بكككين م مكك  قيمككك  ةمد كك  قيمككك  لممتغيككر المكككالم مةضككع الإ

رتوكاا متكتةى إكم شر لمحكم  م  المتتةك ال تبم لمخطر. ةكمما  ادت قيم  المدى كان تلك م شرا  م  
  الهتمام؛الخطر المواحب لممتغير المالم مةضع 

 Probability distributions التوزيعات الإحتمالية: -
ةتلك من خلال تتبع تكمةك المتغيكر المكالم ةتحديكد اللكيم ، مداة كمي  مك ر توويلا من ملياس المدىتلتبر 

تكتخدام  فكم الملار ك  اي ة ، حتمالم لمكته اللكيمالمتةقل  الحدةث فم  ل الأحداث الممك  . ةتحديد التة يع الإ
ةكممكا ، ةبمكا يمككن مكن المواضكم  فيمكا بي مكا، بين متتةيات الخطر المواحب  للكدد مكن الأوكةل المتكتلم 

 ؛رتواا متتةى الخطرإ م   كمما كان تلك م شرا، حتمالم مك ر اتتا ا  حة الطرفينكان التة يع ال
 Standard deviation الإيحراف المعياري: -

 يلككيس ةهككة، المككالم لممتغيككر الموككاحب الكمككم لمخطككر ركم شكك تككتخداماإ يلتبككر مك ككر الملككاييس الإحوككا ي 
 المليككارك  حكرافالإ قيمك   ادت ةكممكا، لكك  لك المتةق الليمك  حكةل الدراتك  مةضككةا المتغيكر قكيم تشكتت درجك 
 ؛الخطر متتةى رتوااإ  م  تلك دل
  Coefficient of variationمعامل الإختلاف:  -

ةبككين ، المليككارك(  حرافحيككث يككربط بككين الخطككر )ملاتككا بككالإ، مليككارك( لدرجكك  التشككتت )مةمليككاس  تككب  
 حككككراف خككككتلاف مك ككككر دقكككك  ةتوضككككيلا  ككككن الإةلككككتلك يوككككبر ملامككككل الإ، المتةقلكككك (بالليمكككك   )ملاتككككااللا كككد 
ملامكل  إن، ةالخطكر اللا كد حيكث مكن بي مكا فيمكا   كد الملار ك  بكين  كدة موكةل متكتلم  ةمختموك ، المليكارك

                                                 
، مطرةح  دكتةراه، تخوص إدارة الأ مال، كمي  التجارة، جامل  اللاهرة، مور، إدارة المخاطر الماليةمحمد  مم،  (1)

 .14ص  ،2005
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رتوكاا متكتةى إرتولكت قيمتك  دل تلكك  مك  إةكممكا ، يلبر  ن درج  الخطر لكل ةحدة من اللا د فالإختلا
 ؛الخطر

 Beta coefficient معامل بيتا: -
، ليكاس لمكدى حتاتكي  قكيم المتغيكر المكالم مةضكع الدراتك  لمتغيكرات التكم تحكدث فكم متغيكر آخكرم

 رتواا متتةى الخطر.إةبالتالم ، رتواا درج  الحتاتي إةيدل ملامل بيتا المرتوع  م  
 أدوات التحميل المالي لقياس الخطر. -3-2

فكم  ةبخاوك  الكدا  ين، يك  تجكاه الغيكر مك  الةفكاج بالت اماتمكا المال  تتك تلتمد  م  قيكاس قكدرة الم
ةيلتمكككد قيككاس المخكككاطر الماليككك  ، ةتحليككك  تككدفلات  لديككك  وكككافي  لممتككاهمين، تككتحلاقماالآجككال المحكككددة لإ

، تكتدلل مكن خلالمكا كم شكرات تلريبيك ةالم شكرات الماليك  التكم يمككن الإ،  مك  مجمة ك  ال تكب  تت بالم
مة ، ةبالتككالم هككةامر الككربر،  تتكك دفلات ال لديكك  المتةقلكك  لممككن حيككث التكك  تتكك  مكك  الحالكك  المتةقلكك  لمم

 (1) تت .لت امات المم شرات التغطي  لإ
 تكب  ، تكتخدامما فكم هكتا الوكدد مكا يمكم:  تكب  المدية يك إالم شكرات الماليك  التكم يمككن ةمن مهكم 

 ...إلخ.ة تب  وافم رمس المال اللامل إل  الأوةل، درج  الرافل  الكمي ، التداةل
 التحميل بواسطة التوازيات: -3-2-1

ه ككاك  ككدة م شككرات يتككت د  ميمككا المحمككل المككالم مككن مجككل إبككرا  مككدى قككدرة ةكوككاجة الإدارة فككم تحليكك  
 التةا ن المالم فم الم تت  القتوادي  ةمن بين هته الم شرات  تكر مايمم:

   رأس المال العامل الصافي:  -
طما بوةرة طبيلي  دةن وكلةبات مة ضكغةطات هامر تيةل  يتمر لمم تت  بمتابل   شا بارة  ن 

 ةيمكن تةضيح  مك ر من خلال الجدةل التالم: (2)، مالي   م  متتةى الخ ي  
 
 
 
 

                                                 
  . 15، ص تاب محمد  مم، مرجع  (1)
،  مان، 02، دار ةا ل لم شر ةالتة يع، الطبل  التسيير المالي )الإدارة المالية(، إلياس بن تاتم، يةتف قريشم (2)

 .86، ص2011الأردن، 
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 .(: رأس المال العامل1-1الجدول رقم)

، 02الطبلكك  ، دار ةا ككل لم شككر ةالتة يككع، (التسةةيير المةةالي )الإدارة الماليةةة، ف قريشككميةتكك، إليككاس بككن تاتككم المصةةدر:   
 .89-87ص ص : ، 2011، الأردن،  مان
 الإحتياج في رأس المال العامل: -

، ي كت   ككن الأ شككط  المباشككرة لمم تتكك  مجمة كك  مككن الإحتياجككات الماليكك  بتككبب التوا ككل مككع الل اوككر
 ياج فم رمس المال اللامل من خلال الجدةل التالم: يمكن تةضير كيوي  حتاب الإحت

 (: إحتياج رأس المال العامل.2-1الجدول رقم)
 التفسير الحالات الصيغة الرياضية
 موةل متداةل 

 خ ي   الأوةل (-)

 خوةم متداةل  (-)

 خ ي   الخوةم (+)

0 <  BFR يدل  م  من الديةن قويرة الأجل ل تغطم التمةيل الدةرك؛ 

0  =BFR 
يدل  م  الإحتياجات الدةري  لمم تت  تغط  كميا بمةارد التمةيل 

 الدةري ؛

0   >BFR 
يدل  م  من لمم تت  فا   فم رمس المال اللامل ةتلك بلد تغطي  

 احتياجات التمةيل الدةري .

 من إ داد الطالبتين. المصدر:
 

 FRng الصيغة الرياضية الحالات التفسير
،  بككككارة  ككككن فككككا   الأمككككةال الدا مكككك  هككككةفككككم هككككته الحالكككك  

 ل غير جاري .المتبلم بلد تمةيل الأوة 
 

 

FR 0 <  

 
 
 
 

الأوةل –الأمةال = رمس المال   
 اللامل      الدا م     ال ابت 

من 
 م م 
 المي ا ي 

، تم ككل حالكك  التةافكك  التككام فككم الميكككل المككةارد ةالتككتخدامات
 ةتم ل الةضع الأم ل لتتيير  ممي  الحتياجات المالي .

 

 

FR = 0 

  

ال الدا مككك  غيكككر كافيككك  فكككم هكككته الحالككك  تككككةن ر ةس الأمكككة 
 لتمةيل جميع الحتياجات المالي  ال ابت 

 

 

FR  0 >  

يكككدل  مككك  من الم تتككك  تتكككتطيع مةاجمككك  الخوكككةم الجاريككك  
 باتتخدام موةلما الجاري 

 

FR 0 <  

 
 

الخوةم -الأوةل  =رمس المال   
 اللامل      الجاري      الجاري 

من 
 متول
 المي ا ي 

م تت  من تغطي  الخوةم الجاريك  فم هته الحال  تتمكن ال
 باتتخدام الأوةل الجاري  دةن تحلي  فا   ةل  ج .

 

 

FR = 0 

فم هته المرحم  تكةن الأوةل الجاري  اللابم  لمتحويل فم 
الجل اللوير غير كافي  لتغطي  التتحلاقات التم تتتكدد 

 فم الجل اللوير.

 

 

FR  0 >  
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 الخزيية: -
ةلمخ ي ك  الوكافي  ،  تتك  لمكدة دةرة الإتكتغلالهم مجمة   الأمكةال الجكاه ة التكم تةجكد تحكت توكرف الم
ةفككم الجككدةل التككالم  بككين كيويكك  الحتككاب ، (1)مهميكك  كبيككرة لأ مككا تلبككر  ككن ةجككةد التككةا ن المككالم بالم تتكك 

 ةحالت الخ ي   مع التوتر: 
 (: الخزيية3-1الجدول رقم)

TN التفسير الحالات الصيغة الرياضية 

 الطريل 
1 

 رمس المال اللامل
احتياج رمس المال  (-)

 اللامل
0  <TN 

الأوةل ال ابت ( ةبالتالم >توتر هته الحال  بأن )الأمةال الدا م 
ه اك فا   رمس مال اللامل ةيجد هتا الوا   مكا   فم شكل 
تيةل  ةهة ما يشكل خ ي   إيجابي  بإمكا ما تمةيل ج ج من 

ةيمكن من يوتر ميضا من ه اك تجميد ، الأوةل المتداةل 
 مةال.للأ

 الطريل 
2 

 
 

 خ ي   الأوةل
 خ ي   الخوةم(-)

0  =TN 

تكةن الم تت  فم هته الحال  قد حللت تةا  ما المالم بتطاب  
ةهتا ، كل من رمس المال اللامل ةاحتياج رمس المال اللامل

يل م من الخ ي   م م  ةتلبر  ن مدى محاف   الم تت   ن 
 تتبيلات مورفي (. ةضليتما المالي  )فلا تجميد لمتيةل  ةل

0  >TN 

توتر هته الحال  بأن الم تت  بحاج  إل  مةارد مالي  لتغطي  
بمل   من ، الحتياجات المت ايدة من مجل التتمرار فم ال شاط

، الم تت  فم حال   ج  فم تةفير التيةل  لمةاجم  الت اماتما
 ةبالتالم المجةج إل  تتبيلات مورفي .

ملمكككد اللمكككةم ، رتكككال  ماجتكككتير، وتقيةةةيم المؤسسةةةة العموميةةةة فةةةي ظةةةل الخوصصةةةة تشةةةخي ، ارةوكككوي  بكككة   المصةةةدر:   
 .56ص، 2001/2002، الج ا ر، جامل  الج ا ر، القتوادي 

 .التحميل بواسطة اليسب -3-2-2
ل يتطمككب إل قككدرا محككدةدا ةرغككم من حتككابما ، ة بككين قيمتككينتلتبككر ال تككب الماليكك   ككن الللاقكك  المةجككةد

إل من توتير تمك ال تكب ، ممارات ةالملرف  بالبيا ات المحاتبي  التم ت مر فم اللةا م المالي من الخبرة ةال
ةربطما بالمخاطر التم قكد تتتكبب فيمكا هكته ال تكب يتوكف بالوكلةب  ممكا يتكتةجب  مك  المحمكل الإدراك 

 الجةهرك بمته ال تب ةطبيل  الللاق  التم كة تما ةتغيراتما خلال ال من.

 
 

                                                 
(1)

Alain capiez ; Elément de gestion Financière ; massor ; 4ـ
em

 edtion ; paris ; 19994 ; p :44. 
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 ولة:يسب السي -
تمكدف هكته ، يلود بالتيةل  اللدرة  م  تتديد  لدا لجميع الإلت امات ة م  الإتتجاب  لطمبات الإ تمان

 ةتشمل ال تب التالي :، (1)المجمة   من ال تب إل  تلييم اللدرة المالي  لمم تت 

 (: يسب السيولة.4-1الجدول رقم)

 التوتير ال تيج  ال مةتجي  الويغ  الرياضي 

 X 100  مجمةا الأوةل المتداةل يةل  =  تب  الت
 % 100< اللام         مجمةا الخوةم المتداةل 

تليس هته ال تب  قدرة تغطي  الم تت  
لدية ما قويرة الجل باتتخدام 

 الأوةل قويرة الجل

 X 100المخ ةن   –الأوةل المتداةل   تب  التيةل  = 
 التريل            ديةن قويرة الأجل

 

30%> X> 50% 

 

تليس هته ال تب  مدى قدرة الم تت  
 م  تداد الت اماتما قويرة الجل دةن 

 الضطرار لبيع المخ ةن.

 X 100   .الليم الجاه ة          تب  التيةل  =  
 الديةن قويرة الأجل الجاه ة

20%> X> 30% 

تبن هته ال تب  مدى قدرة الم تت  
 م  تداد كل دية ما قويرة الجل 

ماد  م  التيةل  المةجةدة حاليا بال ت
 تحت التورف.

، موكر، اللكاهرة، مكتبك   كين الشكمس، الحديثةة فةي التحميةل المةالي والمحاسةبي هةاتاالاتج، هشام محمد حتة المصدر:   
 .39ص، 1992

 يسب اليشاط: -

ا ةبالتككالم تلككيس هككته المجمة كك  مككن ال تككب درجكك  فلاليكك  اتككتخدام المككةارد الماليكك  لمم تتكك  ةالرقابكك   ميمكك 
 (2)فمم تلكس مدى  جاح الم تت  فم إدارة الأوةل ة ةضحما فم الجدةل التالم:

 
 
 
 
 
 

                                                 
، 1992، مكتب   ين الشمس، اللاهرة، مور، سبيهات الحديثة في التحميل المالي والمحااتجالا هشام محمد حتة،   (1)
 .39ص
 .403، ص 2007 مور، الجاملي  الجديدة، اللاهرة،، دار إدارة البيوك وتكيولوجيا المعموماتر  ط ، طا   (2)
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 .اليشاط(: يسب 5-1الجدول رقم)

، موكر، اللكاهرة، مكتبك   كين الشكمس، الحديثةة فةي التحميةل المةالي والمحاسةبي تالاتجاهةا، هشام محمد حتة :لمصدرا   
 ص ، 1992

 يسب الهيكل المالي: -

بلبككارة مخككرى تلككيس ، تلككيس هككته ال تككب مككدى متككاهم  كككل مككن المككلاك ةالككدا  ين فككم تمةيككل الم تتكك 
ةتتم كل هكته ال تكب فيمكا يمكم ، لكام  مك  ممةالمكا الخاوك  ةممكةال الغيكرمدى ا تماد الم تت  فم تمةيمما ال

 تكره فم الجدةل المةالم:

 

 

 التفسير ة الرياضيةغالصي

 المبيلات الت ةي  الوافي =   ملدل دةران    
 الأوةلمجمةا الأوةل      مجمةا 

تةضككر هككته ال تككب  إلكك  مك مككدى تتككتغل الم تتكك  موككةلما بشككمل 
 جيد.

 رقم ال مال    ةران =دملدل     
 الأوةل المتداةل    الأوةل المتداةل    

يلككيس هككتا الملككدل كوككاجة الم تتكك  فككم اتككتخدام الأوككةل المتداةلكك  
 فم تةليد المبيلات.

 المبيلات الت ةي  الوافي   ملدل دةران  = 
 الأوةل ال ابت       وافم الأوةل ال ابت 

رة الأوكةل ال ابتك  بمل ك  يليس هتا الملدل كوكاجة الم تتك  فكم إدا
هككككل يككككتم اتككككت مار تمككككك الأوككككةل بوككككةرة ملا مكككك  مككككن مجككككل تةليككككد 

 المبيلات.

 
 360 ×    متةتط مخ ةن البضا  ملدل دةران = 

 المخ ةن        تكمو  شراج بضا   مبا   

تلتبر هته ال تب   ن مدى كواجة الم تت   مك  إدارة موكةلما مكن 
مخ ةن ضمن الحد الأد   الم كالم ةقدرتما  م  إبلاج ، المخ ة ات

 الم اتب مع حجم  ممياتما.

              360              .فترة التحويل =   
 ملدل دةران الحتابات المدي                         

هم المدة التم تبل  فيما المبيلات آجم  بدةن تحويل ةتلكيس هكته 
 ال تب  مدى كواجة فم تياتاتما ال تما ي .

              .360              فترة الدفع =  
 ملدل دةران الحتابات الدا                   

يلود بما الوترة الممتدة من تكاريخ الشكراج بالأجكل إلك  تكاريخ تتكديد 
 تمك الحتابات.

 المةردةن + مةرا  الدفعملدل دةران    =  
 الحتابات الدا               المشتريات

 الملدل  م  قدرة الم تت   م  التتديد.يلبر هتا 

      .رقم ال مال              ملدل دةران       = 
 الحتابات المدي          اللملاج + مةرا  اللب 

لأ كك  يلككيم التياتككات ، يلبككر هككتا الملككدل  ككن الإدارة الجيككدة لممككةارد
 ال تما ي  ة جاحما فم إدارة ال تمان
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 (: يسب الهيكل المالي.6-1الجدول رقم)
 التفسير الصيغة الرياضية اليسب

  تب  التمةيل
 الخاص

 ممةال الخاو  تب  التمةيل = 
 موةل ال ابت  الخاص     

بتكككك  بأمةالمككككا مككككدى تغطيكككك  الم تتكككك  للأوككككةل ال ا
الخاوكك  بمل كك  قككدرة ممككةال المتككاهمين ةمككا يمحكك  

 بما  م  تغطي  الأمةال ال ابت . 

  تب  المدية  
 جمالم الديةنإ تب  =   
 جمالم الأوةلإالمدية ي     

مكككدى ا تمكككاد الم تتككك   مككك  تمةيكككل موكككةلما مكككن 
 ممةال القترا .

 المالي   تب  الملاجة
 وةلمجمةا الأ     تب  الملاجة =
 مجمةا الديةن  المالي         

 قدرة الم تت   م  مةاجم  كل الت اماتما.

 التتللالي   تب 
 المالي 

 الأمةال الخاو  تب  التتللالي  = 
 الأج بي المالي           الأمةال 

 1لمككا تكككةن مكبككر مككن ، اتككتللالي  الم تتكك  الماليكك 
 متتلم  ماليا.

ص ص: ، 2007، موككر، اللككاهرة، دار الجامليكك  الجديككدة، البيةةوك وتكيولوجيةةا المعمومةةاتإدارة ، طككار  طكك  المصةةدر:    
410-411. 
  يسب المردودية: -

تليس هته ال تب  تيج  التياتات ةاللكرارات المتخكتة مكن طكرف متكيرك الم تتك  فمكم تمكد ا بالإجابك  
م ل فكم  لا ك  م كةاا مكن ال تكب الشامم  حةل مدى الولالي  القتوادي  فم تتيير  شاط الم تت  اللام ةتت

  (1):ةيتم تةضيحما فم الجدةل المةالم
 (: يسب المردودية.7-1الجدول رقم)

 التفسير الصيغة الرياضية اليسب

المردةدي  
 التجاري 

  تيج  الجةرة الوافي المردةدي  = 
 التجاري     المبيلات الت ةي  الوافي   

حدة من وكافم ةحدة ةادار الأرباح التم تحللت ملابل مل
تحديكككد تكككلر البيكككع   مككك  الإدارةالمبيلكككات ممكككا يتكككا د 

 الةاجب لمةحدة.

المردةدي  
 القتوادي 

  تيج  الدةرة الوافي المردةدي  = 
 القتوادي      مجمةا المةجةدات

الولاليكككككك  فككككككم اتككككككتخدام المةجككككككةدات المةضككككككة   تحككككككت 
ادت هكككككته الأخيكككككرة البلكككككاج مر توكككككرف الم تتككككك  لأ ككككك  إتا 

 ن تكةن فلال  تل يا.فيجب م

 المردةدي  المالي 
  تيج  الدةرة الوافي المردةدي  = 

 المالي        الأمةال الخاو 
تككتغلال ممككةال موككحاب إمككدى كوككاجة الإدارة فككم تةضككر 

 مرباح من تمك الأمةال. تحلي  فم الم تت  ةقدرتما
، 1993، اللربيكك المممككك  ، مطككابع الممككك تككلةد لم شككر، تحميةةل التقةةارير الماليةةة، محمككةد إبككراهيم  بككد التككلام المصةةدر:   
 .114ص:
 

                                                 
(1) 
 .114، ص:1993 ،اللربي ، مطابع الممك تلةد لم شر، المممك  تحميل التقارير المالية، محمةد إبراهيم  بد التلام 
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  يسب الربحية: -

ةتلككك لأن ربحيكك  مك م تتكك  تتةقككف  مكك   ككدد كبيككر مككن ، فككم اللككادة تتككتخدم  ككدة ملككاييس لمربحيكك 
 ةقد تم درات  هته ال تب فم م شرات الخاو  بالمي ة الت افتي . التياتات المالي  ةالتشغيمي 

 ارة المخاطر.إد المطمب الثايي:

 إدارة المخاطر: تعريف -1

إل م مككا لتوككف بدرجكك  ، ت مككر  ككدة تلككاريف مختموكك  حككةل إدارة المخككاطر بإ تبارهككا  ممككا حككدي ا  
ةهكككتا مكككا جلم كككا  حكككاةل التلكككر  لمجمة ككك  مكككن التلكككاريف حكككةل إدارة المخكككاطر مكككا ، كافيككك  جكككةهر المومكككةم
 ةفممما بشكل مبتط.

لمخككاطر بأفضككل الةتككا ل ةمقككل ت  ككيم متكامككل يمككدف إلكك  مجابمكك  ا تلككرف إدارة المخككاطر بأ مككا:  
 ؛(1)ةتلك  ن طري  إكتشاف المخاطر ةتحميمما ةقياتما ةتحديد الةتا ل لتحلي  المدف المطمةب  تكمو ؛

تلككرف كككتلك بأ مككا:    بككارة  ككن مكك م  مة مككدخل  ممككم لمتلامككل مككع المخككاطر البحتكك   ككن طريكك  
ممكك  ةتوككميم ةت ويككت إجككراجات مككن شككأ ما من تلمككل إمكا يكك  حككدةث الختككارة مة تةقككع الختككارة اللارضكك  المحت

  ؛(2) حد مد   إل الأ ر المالم لمختا ر التم تلع 

ةهم الإجراجات التكم تتبلمكا ، تلرف ميضا:  هم ج ج متاتم فم الإدارة الإتتراتيجي  لأك م تت 
مككدف تحليك  الم ايكا المتككتدام  مكن كككل ب، الم تتكات بشككل مكك  م لمةاجمك  الأخطكار الموككاحب  لأ شكطتما

 ؛(3) شاط  

 

 

                                                 
 .10، ص 1999، دار المتيرة لم شر ةالتة يع، الأردن،  مان، إدارة المخاطر الماليةخالد ةهيب الراةك،  (1)
 . 50، مرجع تب  تكره، ص طار   بد اللال حماد (2)
، 2016، اللاهرة، مور، 01الطبل   ،، مكتب  الةفاج اللا ة ي إدارة المخاطر والأزمات بد الر ةف محمد  مم محمد،  (3)

 .31ص 
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لإدارة ةتحديكد ةتلكديم ةتليكيم اللةامكل ال كم ةمتكتمر تلرف بأ ما:   الإدارة التم تل م بشكل   امم 
 (1)تمدد موةل ةقدرات ةمهداف الم تت  ةتملتما ةمحاةل  التيطرة  ميما تج ب الأ مات متتلبلا .

 يمم: تتم ل مبادئ إدارة المخاطر فيما
 أكد من م ما تدار بشكل فلال ةكو ؛فمم المخاطر التم تةاجمما الم تت  ةالت -
إدارة المخككاطر ةتشككجيع اللككا مين  مكك  الإدارة  مكك  قبككةل ةمخككت إقككرار إتككتراتيجي   الإدارة مكك  مجمككس  -
 مخاطر بلللا ي ؛ال
ر ةتلكككك ةفككك  لمخكككاطإ شكككاج إدارة متخووككك  تتكككةل  تطبيككك  تياتكككات إدارة المخكككاطر لمراقبككك  ةقيكككاس ا -

 الحدةد الملتمدة؛
ي  الكافي  ةالخبرة يتم تليين مت ةل لكل  ةا من المخاطر الر يتي  بشرط من تكةن لدى كل م مم الدرا -

 فم مجال  مم ؛
 ؛ةضع ضةابط ممان لجميع الأ  م  من مجل الحوا   م  وح  ةتلام  ةتر   الملمةمات -
بشككل  رللاختبكامات حيث تخضكع هكته الخطكط مل  ة بإجراجات ةقا ي  ضد الأ  ، ةضع خطط لمطةارئ -

 (2)دةرك.
 (3)فيما يمم: تم تةضيحما مهمي  إدارة المخاطر مما فيما يخص  
 ات  اللمل؛يتم ب اج  ميما تحديد خط  ةتي، المتا دة فم تشكيل ر ي  متتلبمي  ةاضح  -
 م   تأ رتتلبمي  التم ت مي  ةتطةير مي ة ت افتي  لمم تت   ن طري  التحكم فم التكاليف الحالي  ةالم -

 الربحي ؛
 بما ل ي  ر ربحي  الم تت ؛ضدها  ةلتحةطتلدير المخاطر  -
 المتا دة فم اتخات قرارات التتلير. -

 
 
 

                                                 
، ص 2006، 01، دار ك ة  الملرف  لم شر ةالتة يع،  مان، الأردن، الطبل  إدارة التأمين والمخاطر يد م ير  بةك،  (1)
21. 
 .17طار   بد اللال حماد، مرجع تب  تكره، ص  (2)
 .370 بد الر ةف محمد  مم محمد، مرجع تب  تكره، ص  (3)
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 إدارة المخاطر:أهداف  -2
حيكث توك ف إدارة ، مجمة ك  مكن الأهكداف تتكل  إلك  تحليلمكا ةالةوكةل إليمكا م تتك  تةجكد مكفم    

  (1)ين متاتيتين هما:المخاطر الأهداف إل  مجمة ت
 الأهداف التي تسبق تحقق الخسارة:  -2-1
قتوككادي  ممك كك  إتلككد التلككديرات لمختككا ر المحتممكك  بطريلكك   منالم تتكك  يجككب  منةتل ككم  الاقتصةةاد: -

 حد ممكن؛مد    إل بمل   مةاجم  الخطر 
لمككككدير خكككةف  مةتتكككبب قمكككك  كبيكككر  منالةحكككدات الملرضككك  لمختككككارة يمككككن  من: حيككككث القمةةةق تقميةةةل -

 ا؛تلليد مك ريخوضما حيث يلتبر  منلتلك يحاةل ، المخاطر
قبكككل الجمكككات توكككم بالمتطمبكككات المورةضككك  مكككن  من: يل كككم مقابمةةةة الالتزامةةةات الخارجيةةةة المفروضةةةة -

لحمايكك  اللككاممين مككن  الأمككانم ككل متطمبككات الحكةميكك  التككم يطالككب الم تتكك  بتككةافر ةتككا ل ، الخارجيكك 
 .الأخطار

 :ي تمي تحقق الخسارةالت الأهداف -2-2
جكك ج مككن  ممياتكك   الأقككليليككد  مكك   نمحيككث يمكككن ، بلا مككا بلككد تحلكك  الختككارة يل ككم :المؤسسةةةبقةةا   -

لمتكاليف التم يتلر  لمكا ةالتكم  مقو ةضع حد  إل كما تمدف ، الإتتمرار مراد إتاخلال فترة  م ي  
 ؛ ادت  ن تلك إتاتمدد بلا   

 الأهكداف مهكمم  ممارتك  اللمكل بلكد تحليك  ختكارة شكديدة يلتبكر مكن اللدرة   إن: استمرارية العمميات -
 ؛ةمةرديما ةتلل قدرتما الت افتي  حيث تولد ج ج من  ملا ما

بلد تحل  الختارة ةيكتم الحوكا   مك   الأتمم م   بأرباحماحتوا  حيث ترغب فم الإ :إستقرار العوائد -
الككدخةل بتككبب تحلكك   مةفلات ال لديكك   خوككا  فككم التككدات دخككةل متككتلرة مككن خككلال تحجككيم الإمتككتةي

 ؛دةد ملبةل  ةهة مرتبط كميا بمدف إتتمراري  اللممياتالخطر   د ح
 كن طريكك   مة ةالأتكةا تكتمرار مككن خكلال تطكةير الم تجكات الجديكدة يمك مكا الإ :الإسةتمرار فةي اليمةو -

تةريككككد م تتكككك  مككككن خككككلال ضككككمان موككككادر ضككككمان ال مككككة المتككككتمر لم ةيمكككككن، الإتككككتحةات ةالإ ككككدماج
 ؛ا فم حال  تلرضما لمحادثحتياجاتمإ

                                                 
 .50 يد محمد مبة بكر، مرجع تب  تكره، ص  (1)
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 الأفكككراد كككر هكككته الختكككا ر  مككك  الإ تمكككاج  كككن طريككك  تخوكككي  إ إ بكككات: يمككككن جتماعيةةةةالمسةةةؤولية الإ -
  كتي )تي  (  ميمم. م ارالختا ر الجتيم  يكةن لما  منةالمجتمع ككل بوو   ام  حيث 

 المطمب الثالث: مراحل إدارة المخاطر.
ةيككةحم ضككم يا ، تلككد  مميكك  إدارة المخككاطر م مجككا مة مككدخلا  مميككا لمتلامككل مككع المخككاطر البحتكك 

   (1)بأ ما تتضمن الخطةات التالي  ةهم:
تةد الم تت  من تولم  بدقك  فكم بر كام  فم تلرير ما  الأةل تلد الخطةة  :والغايات الأهدافتقرير 
 ةتتم ل هته الأهداف فيما يمم:، إدارة المخاطر

تتمراريتما؛الحوا -     م  بلاج الم تت  ةاي
 بالمخاطر البحت  إل  الحد الأد  ؛التلميل من التكاليف المرتبط   -
 حماي  المة وين من الحةادث التم ت تب الةفاج مة إوابات خطيرة. -

: غالبككا مككا يككتم توةيضككما لطككرف مة جمكك  خارجيكك  لأن إخككتلاف اللمميككات التعةةرف عمةةم المخةةاطر
 ؛لمتجاهل    شةج مخاطر مختمو  قد تكةن ةاضح  ةيمكن من يتلر  البل  الآخرإل ةالأةضاا ي دك
تحميكل ، المتكتخدم  فكم التلكرف  مك  المخكاطر الأدةات مهكم: تشكمل التعرف عمم المخةاطر أدوات
ممككككا تتككككا د  مكككك  ضككككمان  ككككدم تجاهككككل ، لكككك التككككجلات الداخميكككك  لمم تتكككك  ةقككككةا م المراج، اللككككةا م الماليكككك 

   ؛الم تتات
يجككب من يككتم تلييممككا ةيتضككمن تلككك قيككاس الحجككم ، : بلككد التلككرف  مكك  المخككاطرم المخةةاطرتقيةةي

حتمككال حككدةث تمككك الختككارة  ككم ترتيككب مةلةيككات اللمككل هامكك  ةغيككر ما اتةمككن توكك يو، المحتمككل لمختككارة ةاي
 هام ؛

ختيار أسموب التعامل مع المخاطر:  ارةإدتلتبر هته المرحمك  الحاتكم  فكم  مميك   دراسة البدائل وا 
 (2)يات المتتخدم  هم:ةالتل ، المخاطر كة ما تتلم  بإتخات اللرار

يتم   دما ترف  الم تت  قبةلما حت  ةلة لمح   ةيلد من محد متاليب  :تجيب المخاطر )التحاشي( -
مكن مجكل مل ، حيكث لكة إتكتخدمت بشككل مك كف، جابيك ةلك   تل ي  تكالب  ةليتكت إي، التلامل مع المخاطرة

 ، ك يرة لتحلي  الربر ةربما  ج ت  ن تحلي  مهدافماتحرم من فرص 

                                                 
 .63-58 ص: ، صمرجع تب  تكرهطار   بد اللال حماد،  (1)
، رتال  ماجتتير، تخوص مالي  الم تت ، كمي  تسيير مخاطر صيغ التمويل بالمصارف الإسلاميةبن  اور فاطم ،  (2)

 .65، ص 2008/2009 ،، ةرقم الحلة  ةاللمةم الإقتوادي ، جامل  ةرقم 
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مخككاطر تلككةم بروككد تككمةك ن الم تتكك  الماليكك  ةلتلميككل الفككإ الأتككمةبفككم هككتا  :الةقايكك  مككن المخككاطر -
تككتخدام طر بإةتلميككل مخككا، لمشككاكل التةقككف  ككن الككدفع مبكككرا، تحككتيرلملرفكك   لامككات ا لجككاللككرة  مككن م

 ، يجرك توميمما لتلك الغر تيات  إدارة الأوةل ةالخوةم ةالتم 
مة ل شكككية ا تلامكككل مكككع المخكككاطر ةقكككد يككككةن شكككلةريا  الأك كككر الأتكككمةبةهكككة  :الإحتوكككا  بالمخكككاطر -

يككتم بككتلك لاحتوككا  ، مة تحةيممككاتلميممككا  مةيجككابم لمتوككادك المخككاطرة إجككراج إتخككات فل ككدما ل يككتم إ، شككلةريا
 ، حتمال الختارة التك ت طةك  مي  تمك المخاطرةبإ

ةيكتم ، يمككن  لكل مة تحةيممكا مكن شكخص إلك  مخكر مك كر إتكتلدادا لتحمكل المخكاطر :حةيكل المخكاطرت -
حيكث يتلمكد الطكرف الأخكر بتحمكل ، ةالطرف الم لةل إلي  الخطر(، بمةجب  لد )واحب الخطر الأومم

  بج الختارة   د تحل  الحادث مة الحةادث الم وةص  ميما فم الللد. 

بدة كك  ةفككم ةجككةد وكك دة  ا  بمككا يمكككن تحليلكك  فككم ةجككةد إحتيككاطم مة إن الإحتوكك :رتيفيةةا القةةرا
 ؛فم هته الحال  توميم ةت ويد بر ام  م اتب لم ع الختارةحيث ةجب ، دة  تمةيمم كةب

 ةيتم إدراجمم لتببين هما: :التقييم والمراجعة
ةلكتلك ، ر قديمك فالأشكياج تتغيكر ةت شكأ مخكاطر جديكدة ةتختوكم مخكاط، ل تتم اللممي  فكم فكرا  الأول: -

 ؛فالتل يات التم كا ت م اتب  فم اللام الماضم قد ل تكةن الم م  هتا اللام ةالإ تباه المتةاول مطمةب
ةيتمر إجكراج تليكيم ةمراجلك  لبكرام  إدارة المخكاطر لمكديرك المخكاطر ، محيا اترتكب الأخطاج  الثايي: -

كتشاف الأخطار قبل من توبر باه   ا  .(1)لتكاليفبمراجل  اللرارات ةاي

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .36تكره، ص طار   بد اللالم حماد، مرجع تب   (1)
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                                  إدارة المخاطر بالإدارات الأخرى.                                                                                               الثايي: علاقةالمبحث 
مجممما إل  تحلي  رضا ال بةن  م   تلتبر الإجراجات التم تلةم بما الإدارة اللميا ةالتم تمدف فم

ملالجكك   الم تتككات المككراد التلامككل ملمككا ةلككتلك قامككت هككته الأخيككرة بخمكك  إدارات لممخككاطر لمككا اللككدرة  مكك 
 ةهة ما مبين فم المبحث من خلال المطالب التالي :، ث ةالأخطارةالت ب  بالحةادث ةالكةار 

 المطمب الأةل:  لاقت  بإدارة الإ تاج. -

  ا م:  لاق  إدارة المخاطر بش ةن المة وين.المطمب ال -

 المطمب ال الث:  لاق  إدارة المخاطر بالإدارة المالي  -
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   .المطمب الأول: علاقته بإدارة الإيتاج
تلتبر المدف اللام لكاف  الةحدات ةهة تحلي  ال جاح التك من مجم  تم تكةين الم تتك  ةمكن مهكم 

 (1)ن ما يمم:رةابط هاتين الإدارتي
تلمل إدارة المخاطر  م  تأمين إدارة الإ تاج من مخطار الحةادث المحتمم  التكم قكد يك جم   مكا ختكا ر  -

 ؛مادي  كبيرة ت  ر مباشرة  م  المرك  المالم لمم تت  مة قد ت دك إل  هلاك 
 فم ت ويت برام  الحماي  ةالأمان؛ تشترك الإدارتان -
 مان ةالحماي  داخل إدارة الإ تاج؛ ل الأتحديد إدارة المخاطر ةةتا -
تشترك إدارة المخاطر مع إدارة الإ تاج فم تحديد مماكن الآلت ةالمخا ن ةمراكك  التمةيك ...الخ ةمفضكل  -

 الةتا ل ةالأتاليب الما ل  لمخطر؛
  ممي  الإ تاج ةالخدم  ةتلديمما؛ تلةم إدارة المخاطر بالمراقب  المتتمرة  م  مراحل -
 مان لمتأكد من ولاحيتما ةتلامتما؛م  م  المراقب  المتتمرة  م  ةتا ل الحماي  ةالأتلة  -
تلكرر من تشككترك الإدارتككان فككم إتخككات اللككرار الأم ككل بكإحلال ممككل جديككد محككل الأمككل اللككديم ل يككادة الإ تككاج  -

 ؛ةالحد من الختا ر ال اجم   ن الةقت الضا ع
 تت مار الم اتب .تتلاةن الإدارتان  م  إختيار ق ةات الإ -

 المطمب الثايي: علاقة إدارة المخاطر بشؤون الموظفين. 
تلككد الللاقكك  اللا مكك  بككين هككاتين الإدارتككين تكك دك إلكك   يككادة حككدة الطمككب  مكك  الم تجككات ةالخككدمات 

 (2)يمم: ةالإرتلاج إل  متتةى التشغيل الأم ل بتبب ال ل  المتبادل  ةمن مهم هته الرةابط ما
 دارة الأفراد فم اختيار اللاممين؛ترك إدارة المخاطر مع إيمكن من تش -
 تلدير التلةي  الم اتب لملاممين؛ تشترك الإدارتان فم -
تشترك الإدارتان فم برام  الإ داد ةالتكدريب الأمكر الكتك يك دك إلك  تطكةر الممكارة لكدى الأفكراد اللكاممين  -

 خطار؛حكم ببل  الأفم الم تت  ة يادة الملدرة لديمم فم الت
بطالك  ال اتجك   كن اللمكل تشترك الإدارتان فكم تحديكد الم ايكا التكم تمك ر لملكاممين فكم حكالت المكر  ةال -

 ةالتلا د؛
 لإدارتان فم ت ويت بر ام  الأمان؛تشترك ا -

                                                 
 .24ص  مرجع تب  تكره, , يد م ير  بةك (1)
 .64.61 بدلم لطيو ، ص ص:  (2) 
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ت ةد إدارة ش ةن الأفراد إدارة الأخطار بتو يف ملا م  ن اللاممين ةحتب طبيل  م مالمم الأمر الكتك  -
 لكل  امل   د تحل   اهرة المخاطر؛تحديد ملدار التلةي  المتتح   ي دك إل 
تكككك دك إلكككك  تحتككككين الأداج الإدارك  ممككككا  مكككك  الملاممكككك  الحتكككك   مككككع اللككككاممينالإ تككككا ي  الإدارة تحككككرص 
ةتضككمن ةلج اللككاممين  تيجكك  شككلةرهم بالرتلككاج فككم رةحمككم المل ةيكك  الأمككر الككتك يتةلككد   كك  ، ةالإ تككاجم

 لمخاطر الإضراب ةاللويان ةتلطل الإ تاج.  تج ب الم تت 
 المطمب الثالث: علاقة إدارة المخاطر بالإدارة المالية

تةجكككد  لاقككك  بكككين إدارة المخكككاطر ةالإدارة الماليككك  ممكككا يكتكككبمما شككككل م كككت م لمةاجمككك  الأخطكككار 
ص الموكككاحب  ل شكككاطمما ممكككا يكككد م ةجكككةد إجكككراجات تتكككل  مكككن خلالمكككا لملرفككك  مكككا يحكككيط بمكككا مكككن فكككر 

 (1)ةمن مهم هته الرةابط ما يمم:، ةتمديدات ةتلةي  الرةابط بي مما
ت ةيكككد الإدارة الماليككك  لإدارة المخكككاطر ببيا كككات تووكككيمي   كككن الأتكككلار ةاللمالككك  ةالةقكككت الضكككا ع ةالتكككمع  -

 قد تتاهم فم تلميل المورةفات؛ ةالخدمات التالو  ةملدلت تلطل الآلت من الملمةمات التم
 ؛دارة فم حتاب مقتاط التأمين ةمتابل  تداده با ت امتشترك الإ -
تلككةم الإدارة الماليكك  بت ةيككد إدارة المخككاطر بلككةا م ماليكك   مكك  وككةرة مي ا يككات تلديريكك  للأخطككار المتةقلكك   -
 م المتتلبل ةقيم  تكاليف إدارتما؛ف
ةقيمك  الم تجكات ةقيمك  التمكف  ت ةد الإدارة المالي  إدارة المخاطر بملمةمات تتضمن قيم  المةارد الأةلي  -

حككدة التخكك ين ةاللمككل  مكك  الأمككر الككتك يحمككل إدارة المخككاطر  مكك  إ ككادة ال  ككر فككم الةتككا ل المتبلكك  فككم ة 
 ملالجتما؛

رمس ت ةد الإدارة الممي  إدارة المخاطر بملمةمات دقيل   كن ممتمككات الم تتك  ةتحديكد قيمك  الأوكةل الك -
 مالي  ةتكاليف التأمين  ميما؛

  ككد  شككةج الم ا  ككات بككين الم تتكك  ةشككرك  التككأمين لت ويككت التلككةي   ككن الضككرر  تيجكك  تحلكك   ككاهرة  -
ةافع المب يككك   مككك  الخطكككر فكككم م كككل هكككته الحالككك  يتةجكككب  كككن إدارة المخكككاطر ت ةيكككد الإدارة الماليككك  بككككل الكككد

 ةجمات   ر ف ي ؛
 لمخاطر؛د التأمي ي  المبرمج  ضد اتراجع الإدارة اللا ة ي  تا ر الللة  -

يككةن  مك  إدارة الأخطكار ت ةيكدها بملمةمكات دقيلك   كن التكمل  مة الخدمك  بةتكا ل ممكان تلمكل فكةرا حيث 
  الأمر التك يتةلد     تخويف الأ باج المالي  ةتحلي  الةفرة الإقتوادي .،  م  م ع حدةث الأخطار

                                                 
 .64 بدلم لطيو ، مرجع تب  تكره ص   (1)
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 المبحث الثالث: البعد الاستراتيجي لإدارة المخاطر في المؤسسة.
، (of Risk Management Strategies)ص كل م تت   م  ةجكةد إتكتراتيجي  لإدارة المخكاطر تحر 

مة إتككتراتيجي  المشككرةا الككتك تككت وته ، ككيككان ية ككف بككالمةا اة مككع الأهككداف اللامكك  لإتككتراتيجي  الم تتكك 
 ولقد قسميا المبحث إلم ثلاث مطالب:، ةهتا ما تتةضح  فم هتا المبحث،  الم تت

 ةل: تلريف إتتراتيجي  إدارة المخاطر.المطمب الأ -

 المطمب ال ا م: المواتير التتراتيجي  لإدارة المخاطر الولال . -

 .المطمب ال الث: اليل   الإتتراتيجي  -
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 المطمب الأول: تعريف إستراتيجية إدارة المخاطر
ميكككع فإ ككك  لكككيس مكككن الممككككن اللضكككاج  مككك  ج، إتا مخكككت ا تكموككك  الوروككك  الضكككا ل  بلكككين ال تبكككار

لمكككتا فإتكككتراتيجي  إدارة المخكككاطر هكككم  بكككارة  كككن  مميككك  الأخكككت بالمخكككاطر ، الختكككا ر المحتممككك  لمم تتككك 
ةهكككم ةتكككيم    اميككك  لتحديكككد المخكككاطر ةترتيكككب مةلةياتمكككا ةتطبيككك  الإتكككتراتيجيات لمتلميكككل مكككن ، المحتكككةب 
فمكم ، لممشكاكل الولميك حيث تتضمن كلا من الةقاي  من المخكاطر المحتممك  ةالإكتشكاف المبككر ، المخاطر

  ممي  متتمرة تشترك فيما المةارد البشري  فم جميع متتةيات الم تت .
كمكا من الخطككةات الأتاتككي  لب كاج إتككتراتيجي  لإدارة المخككاطر فكم الم تتكك  يمكككن حوكرها بتمتككم  متككتمرة 

(1) من خمس خطةات:
 

  ر لمخطكر ةكيويك  التلامكل ملك  مكن بةضع قا دة لكيوي  ال: (Establish The Context) تقييم البيئة -
كمككا من تحديككد الأهككداف مككن ، ن تلككك تحديككد فمتككو  إدارة المخككاطرحيككث يضككم، قبككل اللككاممين فككم الم تتكك 

 ؛المحتمم  التم ت  ر  م  إ جا ها قبل الإدارة يمك ما من تميي  الأحداث
يمككن من يحكدثو ةكيكف يمككن ةتلك بالإجاب   م  الت الين: مكاتا : (Identify Risks) تمييز الأخطار -

ةيجكب منن تميك  الإدارة بككين ،  مك  إ جكا  مهككداف الم تتك  من يحكدثو فالأحكداث الداخميك  ةالخارجيكك  تك  ر
 ؛ةالورصالأخطار 

: يكتم هكتا التحميكل بأخكت إمكا يك  حكدةث الخطكر ةدرجك  تكأ يره  مك  (Analyses Risks) تحميل الأخطةار -
طكار يكتم تحديكد قا كدة ةاضكح  لمكيويك  التكم يجكب من تكدار بمكا الأخ حتك ، مهداف الم تت  بلين ال تبار

 ؛المليم 
تلكدر الإدارة المخكاطر المحتممك  الحكدةث ةتختكار ردةد فلكل لمخطكر : (Evaluate Risks) تقييم الأخطار -

طات لترتيككب المخككاطر ةتطككةر الإدارة بلككد تلككك مجمة كك   شككا، مة تخوككي  الآ ككار المترتبكك  ، قبككةل،  تج ككب
 ؛مةلةيتما حتب

فككم هككته المرحمكك  يككتم تحديككد البككدا ل الإتككتراتيجي  الممك كك  لمتككيطرة  :(Treat Risks) م اقشكك  الأخطككار -
لخطكر تطكةر خطكط لملالجك  ا ضكة  ةالتك  م  ،  م اختيار البديل التتراتيجم الأم ل م ما،  م  الخطر

 ؛تتضمن الةتا ل اللا م  لتلك

                                                 
(1)

 www.microfinancegateway.org/audit/index.htm/file_3.pdf; 27-05- 2012 ; 11:35 GTM. 

http://www.microfinancegateway.org/audit/index.htm/file_3.pdf
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الخمتككك  ترافلمكككا  مميككك  متكككتمرة مكككن الرقابككك  تلكككةم بمكككا إدارة تجكككدر الإشكككارة إلككك  من هكككته الخطكككةات 
جراج التلديلات حتب الضرةرة، المخاطرة فمته ال شاطات الرقابي  قد تكةن م ووم  لكل ، ةتلك بالمراقب  ةاي

 منة قد تكةن مجتمل .، خطةة من الخطةات الخمت  التابل 
، swotتحميكل  إجكراجالم تتك  مكن  قبل كل هكته الخطكةات لوكياغ  الخطك  الإتكتراتيجي  لبكد  مك 

   اوككككر اللكككةة ةالضككككلف ةالوككككرص متككككاسمم تتكككك   مككك  لمويكككدة لتحميككككل الةضككككع اللكككام  مداةحيكككث يلتبككككر 
 (1) .ةالتمديدات

 . swot(: مصفوفة 3-1شكل رقم)

 عوامل القوة عوامل الضعف 

 
 الفر  المتاحة

 O-wإستراتيجية 
 إتتخدام الورص المتاح  لتحديد  ةامل الضلف.

 إتتراتيجي   لاجي ()

 O-Sإستراتيجية 
إتتخدام الورص المتاح  ة ةامل اللةة 

 لب اج  ةامل ال جاح
 )إتتراتيجي  هجةمي (

 
التهديدات 
 )المخاطر(

 T-Wإستراتيجية 
 اتخات إجراجات دفا ي  فم الم اط  تريل  التأ ير

 )إتتراتيجي  ال تحاب(

  T-Sإستراتيجية 
 إتتخدام  ةامل ال جاح لتلميل

 المخاطر
 )إتتراتيجي  دفا ي (

ص ، 2009، الأردن،  مككان، دار الم ككاه ، ريةةة وتطبيقةةي(التخطةةيط الإسةةتراتيجي )عةةرض يظ، : مجيككد الكككردكالمصةةدر   
185. 

 .المطمب الثايي: المفاتيح الاستراتيجية لإدارة المخاطر الفعالة
ر   مكا يمككن من يلبكة ، رة تكموا  مك  تحليك  الأهكداف المتكط   بأ ما   قدرة الم تتك الفعالية تُلرف 
 الفعالية = اليتيجة المحقَّقة / اليتيجة المسطَّرةبالللاق  التالي : 

 (2)؛تتطا ت تحلي  الولالي إ إن الم تت قتربت هته ال تب  من الةاحد الوحير  لةل كمما إة 
 
 

                                                 
  .185، ص 2009دار الم اه ،  مان، الأردن،  التخطيط الإستراتيجي )عرض يظرية وتطبيقي(،مجيد الكردك،  (1)
 .25، ص 2002،مور، ، دار الجامل  الجديدة لم شر، الإتك دري أساسيات التيظيم والإدارة بد التلام مبة قحف، (2)
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 (1) التالي :  المواتير المخاطر من تحل  الولالي  إتا ما را ت إدارة الم تت ةيمكن لإتتراتيجي  إدارة

 لإتككتراتيجي  إدارةيم ككل ةضككةح رتككال  الم تتكك  مةلكك  خطككةات ال جككاح  :بيةةان الرسةةالة والقةةيم الجوهريةةة -
فإن  م  إدارة الم تت  من تدرك مهمي  ةجةد قيم ت  يمي  ةمن تمت م بلممي    اجح ةحت  تكةن ، المخاطر

قككيم الم تتككك   ةكيويككك  قيككادةة  مكككل ةهككدف الم تتكك و هكك فككالأفراد يحتككاجةن لملرفككك  مككا، تطككةير هككته اللكككيم
 ؛لأ مالما

كككان مةقلكك  لكك  دةر فككم إدارة  مممككا كككل فككرد فككم الم تتكك  :الأفةةراد المتحمسةةون والواثقةةون مةةن أيفسةةهم -
التياتكات ةالك  م اللا مك   ةتوكمم ةتلكدل، فالإدارة اللميا تحدد المخاطر ةترتبما حتكب الأةلةيك ، المخاطر

فلمكيمم إطا كك   الت ويكتيةناللكاممةن  ممككا، التياتكاتةتلطكم التلميمككات الةاضكح  لت ويكت ، لمحكد مكن المخكاطر
بكككلا  الإدارة بال لكككاط التكككم تحمكككل فكككم طياتمكككا مخكككاطر قتكككراح ككككل مكككا مكككن شكككأ   من يجلكككل ةاي ، التياتكككات ةاي

ب  تتككراةح متكك ةل ب تكك من الإ تككانإتا  مم ككا ، ةتكك داد مهميكك  الأفككراد فككم درم الخطككر .ملا مكك التياتكات مك ككر 
% الباقيكك  فترجككع إلكك   20إلكك   10ممككا  تككب  ، %  ككن الحككةادث التككم تلككع فككم الم تتكك  90إلكك   80بككين 

  ؛ال رةف البي ي 

فلمكك  كككل ، فككأهم شككمج هككة تككر   التوككرف، مممككا كككان  ككةا الخطككر مة مككداه :البيئةةة والمحةةيط المشةةجع -
لأن  .بمكا ةالختا ر المرتبط لت الخطر تتجاب  التريل  لجميع حالام تت  من يكةن لديما خط  جاه ة 
  ؛الجةهري تةف ي كد  م  ةجةد بي   تمت م بليمما ، تورف الم تت  بتر   ةبورام 

بكل ، يجب مل تكتوم إدارة المخاطر بكشف المخاطر فم  ممي  الرقكاب  الإتتراتيجي لميهجية السميمة: ا -
ةل يمكككن لككادارة من ،  مكك  ال تككا   المرغةبكك  يجككب من تتخككت الإجككراجات التوككحيحي  التككم تكك دك لمحوككةل

، ديكككد متكككباب ال حرافكككات المتكككجم تتخكككت الإجكككراجات التوكككحيحي  ب جكككاح إل إتا را كككت الشكككرةط التاليككك : تح
  ؛ت ويت ال اجر لاجراج التوحيحمةالتأكد من ال، ختيار م تب الإجراجات التوحيحي ةاي 

الإجكراجات لككن تككةن تات فلاليك  مكا لكم يكتم يطبلمكا الأفككراد إن مفضكل التياتكات ة : أمايةة وقةدرة الأفةراد -5
يككك ص الميككككل الت  يمكككم ةالةوكككف  لمتكككمطات بكككأنةيتكككا د  مككك  تلكككك التوكككةي  الةاضكككر ، بوكككةرة تكككميم 

بمل    دم تداخل ، بالإضاف  إل  فول الةاجبات، الة يوم  م  خطةط التلارير ةالتمط  داخل الم تت 
 ؛المختمو الةاجبات بين الة ا ف 

                                                 
(1)

 www.microfinancegateway.org/audit/index.htm/file_3.pdf. 
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 مكككك  الإدارة من تأخككككت بلككككين ، لضككككمان الكوككككاجة ةالولاليكككك  لإتككككتراتيجي  إدارة المخككككاطر :التكمفةةةةة والأدا -6
خاوك  ةمن ال مكة ، ال تبار الإجراجات التم موكبحت تم كل  ب كا مة تكموك   ا كدة مكع تطكةر  مكل الم تتك 

 ؛الم تت  م   لاف  ةقيم  ج( مة)الأدافم حد تات  قد ي دى إل  م ار  كتي   م  الحال  ال وتي  لملاممين 

تلتبككككر   ككككم إدارة الملمةمككككات تات حيةيكككك  خاوكككك  للمميكككك  إدارة ا: يظةةةةم إدارة معمومةةةةات يعتمةةةةد عميهةةةة-7
فالملمةمكات ، مةل تةجكد ملمةمكات كافيك    ك ، حيكث ل يمككن التكيطرة  مك  شكمج غيكر ملكرةف، المخاطر

لمحاتككب  إلكك  كافكك  مةجكك  اللمميككات. ة ميكك  فككإن ةتتلككدى ا، الدقيلكك  ضككرةري  لمتابلكك  المخككاطر ةالحككد م مككا
 (1) .الم تت  بحاج  إل    ام يدير ةيتيطر  م  محتةى ةتدف  الملمةمات

 المطمب الثالث: اليقظة الإستراتيجية.

ةالتم تختص بالتتمراري  ، الإتتراتيجي  فم الم تت  القتوادي  بأ ما ة يو   ممي   تتمي  اليل 
مكل  مك  ملرفك  الأتكةا  ةالل، ةضكمان  شكاط الم تتك   تكا د  مك  تطكةير الم تتكةالتتيير الأم ل مما ي

 ليات  ممما. م

 ماهية اليقظة الإستراتيجية:   -1

البشرك ةالتك ةلةجم التك يتتخدم  المشرةا كةتيم  لمراقب  البي ك   رالرادا اليل   الإتتراتيجي  هم
ةتلككككك  ككككن طريكككك  جمككككع ،    اللا مكككك المحيطكككك  بكككك  ةالكشككككف  ككككن إضككككطرابات فجا يكككك  ةملالجتمككككا بالتككككر 

 .البي   الملمةمات ةتلييم

 يمكن حور مهمي  اليل   الإتتراتيجي  فيما يمم: 

ميككن تكشككف خميكك  اليل كك   مكك  م ككاط  ال وككةت التمديككدات ةالوككرص التككم ، تلككد ةتككيم  إتككتراتيجي  لمتتككيير -
تتكمر ة ، التغيكراتيم  لإتكتبا  ةتك تلكدة ، المشكرةا ةالم افتك  فكم التكة  تتكتطيع من تغيكر مكن إتكتراتيجي 

 ؛المشرةا ابالتحتير ةالت ب  باللراقيل المتتلبمي  التم تةف يةاجمم

 

                                                 
دارة الموارد البشرية بد الغوار ح وم،  (1) ، 2002مور، ، جامل  الجديدة لم شر، الإتك دري ، دار الالسموك التيظيمي وا 

 .539ص 
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تتمر اليل   من ال احي  المالي  بتحلي  الةفرة لأن الملمةمات التم تم تجميلما قادرة  م  التحتين مكن  -
وككةل  مكك  مككةرد ةافككر مككن تضككمن اليل كك  الحة ، جةدتكك  ةالتخوككي  مككن كموتكك ، الخوككا ص التل يكك  لمم ككت 

 (1) .لملارف ةالخبراتا

   خصائ  اليقظة الإستراتيجية:-2
 (2) :من الخوا ص ةالتم  مخوما فيما يمم  تتتم اليل   الإتتراتيجي  بمجمة 

لكن  م  اللكس من ، تتا د  م  إتخات اللرارت  مي  فمم تتلم  باللرارت غير المتكررة :الإستراتيجية -
تتمرار الم تت ؛تخات اللرار ةالتم لما تأ ير كبير جدا  م  إ  تلك فمم تتا د  م  ت افتي  ةبلاج ةاي

شككتراط الككتهاب إلكك  ةاجمكك  الملمةمككات التةقككع مككع الإ تبككاه الحككاد ةت شككيط كككل الحككةاس : تلتبككر بإتطوعيةةة -
 الأحيان يجب التحرك  ن الملمةمات؛ةفم بل  

 مميك    لتا تكيتم تأ يرهكا بطريلك، (..إلخ، .المةردين، )ال با ن، هة مكةن من  دة  ةامل م  رة :المحيط -
  ن إتتمداف اليل   الإتتراتيجي ؛ لتيما   د التكمم

شارات الإ تار المبتككر ةالتكم تكرتبط بل وكر الإبكدااة : يتضمن التوتيرات لإبداعا - حيكث ل تتوكف ميكا ، اي
  ي ؛ةاي شاج ر ي  تطة  من الأحداث ةالأ مال الم وتة تابلا ةلك ما تتمر بوياغ  الورضيات

بحيكككث يجكككب من تلكككةم ، هكككة  بكككارة  كككن ملمةمكككات التكككم تمتمكككك ب وتكككما  مككك  المميككك ات الت ب يككك  :التوقةةةع -
 ؛ةليس من الممم من تلبر  ن الماضم مة الحاضر، بالت ةيد بالتةضيحات كالإضاجة  ن المتتلبل

لللامك  مة الإشكارات فكم المحكيط تلكةم بملاح ك  ا، : ةهكة ةجكةد مجمة ك  مكن الأفكرادالاكا  الإصطياعي -
حتككرام اللةا ككد ، ةالككتك يم ككل اللمككل الجمككا م، ملككين مككن مجككل ملار تمككا لإ طا مككا مل كك  مككع  ككدم تجككاة  ةاي
 التمةكي  للمل المجمة   مة الوري .

 
 
 

                                                 
ي  البةيرة، ، درات  مرجلي  ملار   لمب ةك اللامم  بملر ةلداة لزيادة القدرة التيافسية لمبيوكأاليقظة ككرغمم متماج،  (1)

 .  54، ص 2014-2013متكرة ماجتتير، جامل  بةمرداس، 
محاولة بيا  خمية لميقظة الإستراتيجية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لتيمية الصادرات خارج لمان م يت ، ل (2)

، ص 2014بةمرداس، ، درات   ي   من الم تتات الوغيرة ةالمتةتط ، متكرة ماجتتير، جامل  محمد بةقرة، المحروقات
30. 
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 أهداف اليقظة الإستراتيجية:-3
 (1)إل  تحلي  الأهداف التالي : الإستراتيجية تتمر  ممي  اليل  

ةحتك  يتكتطيع المشكرةا من ، م افتكين،  بكا ن، ةالإتتبا  بمل   ملرف  التغيرات مكن تل يكات جديكدة التدارك -
 تراقب  بوو  متتمرة؛ يتأقمم مع محيط  لبد من يكةن  م  إطلاا بما يجرك فم هتا المحيط مك لبد من

 ..؛تشريلات قا ة ي .، م افتين، جاتتخويف المخاطر مك بمل   ملرف  المخاطر من م ت -
 ةا من حيث الم افت  فم مجال  مم ؛ملار   الأداج ةتطةيره بمل   ما هة مةقع المشر  -
   المشرةا ملار   بالم افتين؛ملرف  الوةار  مك فةار  الم تجات ملار   بالطمبات ةكتا فةار  -
 ؛الإبداا ةاقتواديات البحث ةالتطةير، ملرف  الأفكار ةالحمةل الجديدة -
 ضف إل  تلك التدارك الجيد للأ مات ةكتلك قدرة جيدة  م  التكيف.، مورصالتدارك الجيد ل -

 يمكن تمخيص مراحل ب اج اليل   الإتتراتيجي  فيما يمم:
 الإستراتيجية.(: مراحل عممية اليقظة 4-1الشكل رقم )

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
مطرةحكك  ، سةةتراتيجي لتعزيةةز القةةدرة التيافسةةيةاليقظةةة التيافسةةية كمةةدخل إ، م وككف بككن خديجكك ، : التككبتم جربككمالمصةةدر  

 .112ص ،   اب ، جامل  باجم مختار، ة مةم التتيير ةاللمةم التجاري كمي  اللمةم القتوادي  ، دكتةراه
                                                 

، دةر اختواوم الملمةمات درات  حال  م تت  ي المؤسسة الإقتصاديةفأيظمة الرصد المعموماتي شابة    مر،  (1)
 .141-140، ص 2008وةميك تة طراك تكيكدة، متكرة ماجتتير، جامل  م تةرك، قت طي  ، 

 البحث  ن الملمةمات
 الملمةماتجمع 

 التأكد من الملمةمات

 اتملالج  ةتحميل الملمةم
 الملمةمات يشر

 الملمةمات إستعمال

 مراقبة المصادر
 

 

 تخزين وأرشيف

 إستعمال المعطيات
قياس عممي، تقارير، 

 والخلاصة

 المساعدة في إتخاا القرار
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 الإستراتيجية: مصادر اليقظة -4
 (1)يمم:تتم ل موادر اليل   الإتتراتيجي  فيما     
 المصادر الداخمية: -
تتم ل فم المديرين ةالمشرفين ةغيرهم بمختمف متتةياتمم داخل المشكرةا ةيكتم تجميكع الملمةمكات     

 بطريل  رتمي  طبلا لإحداث الولمي  بطريل  غير رتمي  تتم ل فم:
 ةغيرها؛فم الأ شط  الرةتي ي  م ل الوةاتير ة ا   اللمل المتتخدم   -
 خاو  بالمخ ةن؛ رتلاري، تلارير الأداج مة ةضع اللمل م ل: تلارير مالي  -
 دراتات ةمبحاث مةجم .، بل  المةاقع الشخوي  -
 المصادر الخارجية: -
المكككةردين ةحتككك  الم افتكككين ةحتككك  ، يكككتم الحوكككةل  مككك  ملمةمكككات اليل ككك  مكككن موكككادر ال بكككا ن     

 الإتحادات الو ا ي  ةالمي ات الحكةمي  ةالموادر الميدا ي  المتم م  فم الملار  ةقا ات الم تمرات.

                                                 
، مطرةح  دكتةراه، كمي  اللمةم القتوادي  ةاللمةم ؤسسةاليقظة الإستراتيجية كعامل لمتغيير في الم لاةك  ويرة،  (1)

 .63، ص 2011-2010التجاري  ة مةم التتيير، تممتان، 
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 خلاصة الفصل:

 تتكيير فكم ةفلكال متاتكيا دةرا ملكبت تموكبح المخكاطر من ب اج  م  مكا تكم  رضك  يمككن اللكةل        
 بمكتا تحكيط التكم الجةا كب بجميكع ةاتكل ال الدرايك  ضرةرة الأخيرة هته  م  ةجب لتا قتوادي الإ الم تت 
من ةضع آليات لمتلامل ،     يترتب من يمكن ةما بالخطر جيدا التحكم من الم تت  تتمكن حت  المومةم

 خطك  تب كم ضكرةرة الم تتكات  مك  فكر  مما المخاطر لمته الر يتم المودر تلد ال رةف هتهة ،  مل
 تلتبكر ةهكم، رالمخكاط مكع التلامكل تجكاهإ هجكةم مةقكع إلك  دفكاا مةقكع مكن الم تتك   لل  ماشأ من فلال 

 .الأةل  الخطةة
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 الفصل الثاني:
 الميزة التنافسية في المؤسسة  

 الإقتصادية
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  تمييد
قتصادية إلى بروز المنافسة لإأدت الظروؼ والمتغيرات الجديدة وعمى جميع الأصعدة وخاصة ا  

فضؿ للإمكانيات والموارد لأستغلاؿ الإكحقيقة حتمية، حيث تسعى المؤسسات إلى تحقيقيا مف خلاؿ ا
اءات والمعرفة وغيرىا مف لى القدرات والكفإالفنية والمادية والمالية والتنظيمية المتاحة، بالإضافة 

مكانيات التي تتمتع بيا المؤسسة، والتي تمكنيا مف تصميـ وتطبيؽ إستراتيجياتيا التنافسية والتي مف لإا
خلاليا تحدد نجاحيا أو فشميا ولمحفاظ عمى مكانتيا مف خلاؿ توسيع قدرتيا التنافسية والبحث عف طرؽ 

 ي السوؽ والصمود أماـ منافسييا.خمؽ وتحقيؽ مزايا تنافسية تضمف ليا البقاء ف
 المؤسسة بإمكاف أنو Porter يرى حيث التنافسية، الميزة موضوع تناولت التي دراساتال تعددت   
في  ستراتيجياتالإ ىذه وتتمثؿ لمتنافس، العامة ستراتيجياتالإ إحدى تبني خلاؿ مف التميز كتسابإ

ستراتيجيةو  التمايز إستراتيجية التكاليؼ، دنيةت إستراتيجية  الكفاءاتو  الموارد مقاربة جاءت مافي ،التركيز ا 
 كتسابإ ؿاز ي ولا التميز خمؽ في وكفاءاتيا المؤسسة لموارد الكبير الدور لتبرز التسعينات خلاؿ بعد فيما
التطورات  ظؿ وفي ،المؤسساتفي  القرار وأصحاب لمباحثيف بالنسبة الشاغؿ الشغؿ التنافسية المزايا ودعـ
 تعد لـ المنافسة، شدة تفرضيا التي الضغوط المتنامية وكذا الحالية، الأعماؿ بيئة تشيدىا التي عةالمتسار 
 في ليا بالغة أىمية تولي أف المؤسسة عمى ضطرار يحتـإىي  ما خيارا بقدر التنافسية المزايا صناعة
 ىذا في طرؽتسن الأساس ىذا وعمى عملائيا،وولاء  رضا وتناؿ منافسييا عمى والتفوؽ التميز تحقيؽ سبيؿ

 الفصؿ.
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 المؤسسة الاقتصادية.في  لتنافسيةلمميزة ا المبحث الأول: مدخل

أساسا في كؿ  نصبتإلدى المؤسسات،  ات عديدة وحديثةىتمامإأفرزت البيئة التنافسية الجديدة  
المصطمحات ذات  بعض وضعما لو علاقة بالتنافس، ولذلؾ قبؿ الولوج لماىية الميزة التنافسية سنحاوؿ 

أف وجود عدة مؤسسات تحاوؿ ، والتي تعد مف الأسباب التي أدت الصمة بيا، وىي المنافسة والتنافسية
ومف ىذا المنطمؽ قمنا  ،خدماتئف مف خلاؿ ما تقدمو مف منتجات و أذواؽ الزباتمبي حاجات ورغبات و 
 بتقسيـ ىذا المبحث إلى:

 ة.المطمب الأوؿ: مفيوـ المنافسة والتنافسي
 لميزة التنافسية. المطمب الثاني: مفيوـ ا

 .المطمب الثالث: الأنواع الرئيسية لمميزة التنافسية
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 التنافسية.المنافسة و  مفيومالمطمب الأول: 
ذلؾ نظرا قيقيا للأداء المتميز والمتواصؿ، و تحالتنافسية سر نجاح الكثير مف المؤسسات و تعتبر  

كونيا شرط مف شروط بقاء المؤسسة في ، و روؼ البيئة المحيطة بالمؤسسةتحميؿ لظ لما تقوـ عميو مف
ث وجود فروع ليا في توسعيا مف حيث الحجـ أو مف حيتطورىا و السوؽ سواء الداخمية أو الخارجية و 

 لذا وجب عمينا التطرؽ إلييا. ،مناطؽ مختمفة
 المنافسة. مفيوم  -1

قتصاد يحدد آليات العمؿ داخؿ السوؽ والعلاقات تعرؼ بأنيا: "شكؿ مف أشكاؿ تنظيـ الإ 
 .1قتصادييف داخمو بشكؿ يؤثر في تحديد السعر"لإالمختمفة ما بيف المتعامميف ا

"تعدد المسوقيف وتنافسيـ لكسب عميؿ بالإعتماد عمى أساليب مختمفة كالأسعار  عرفت أيضا:       
  .(2)" والجودة وخدمات ما بعد البيع

ود عدد مف المنظمات التي تمبي نفس حاجات ورغبات وأذواؽ الزبائف مف خلاؿ عرفت أيضا: "وج 
  .(3)"ما تقدمو مف منتجات أو خدمات

 (4):تتمثؿ في يمكف القوؿ بأف ىناؾ نوعيف مف المنافسة 
ىي تمؾ المنافسة التي تحدث بيف المنظمات التي تعمؿ في قطاع صناعي واحد  :المنافسة المباشرة-

 ؛ات أو الخدماتبإنتاج المنتج
تتمثؿ في الصراع بيف المنظمات القائمة في المجتمع لمحصوؿ عمى الموارد  :مباشرة المنافسة غير -

 .في المالية، البشرية، طبيعية، وغيرىاالمتاحة فيو، وتتمثؿ ىذه الموارد 
 (5):فيما يميلمنافسة اأىداؼ  تتمثؿ

تحقؽ نشاطيا أو أعماليا بأقؿ مستوى مف بمعنى أف المؤسسة  :تحقيق درجة عالية من الكفاءة -
 ؛التكاليؼ، وفي ظؿ التطور التكنولوجي المسموح بو، فالمنافسة تساىـ في بقاء المنظمات الأكثر كفاءة

                                                           
)1  (

M Porter، L’avantage concurrentiel  , Dunod,1éme Edition, Paris, 1999, P 01. 
)2  (

Jean claude tanondeau, strategie industrielle, 2
éme

 édition, Paris,1998, P 03. 
 .97، ص 2000، مركز الاسكندرية لمكتاب، مصر، إقتصاديات الأعمالصلاح الشنواني،  (3)
 .25، ص1997، الدار الجامعية، مصر، التنافسية وتغير قواعد المعبةأبو قحؼ عبد السلاـ،  (4)
نعكساتو عمى التنمية المستدامة في الدول العربيةتنافسية القطاع أوريسي ىبة الله،  (5) ، رسالة ماجستير، السياحي وا 

تخصص الإقتصاد الدولي والتنمية المستدامة، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات 
 .04، ص 2011/2012عباس، سطيؼ، 
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بتكارات، التكنولوجية والإ الإبداعاتوىذا مف خلاؿ التركيز عمى  :التطور والتحسين المستمر للأداء -
 ؛ا، إلا أنيا صعبة المحاكاة مف قبؿ المنظمات المنافسةوالتي تكونت تكمفتيا مرتفعة نسبي

إذ تتمكف المنظمة ذات الكفاءة الأعمى والأكثر تطورا مف تميزىا  :الحصول عمى نمط مفيد للأرباح -
 .وتفوقيا في أدائيا

 .مفيوم التنافسية  -2
في الوقت و القدرة عمى إنتاج السمع والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب " :بأنياتعرؼ 

 .(1) "، وىذا يعني تمبية حاجات المستيمكيف بشكؿ أكثر كفاءة مف المؤسسات الأخرىالمناسب
، الإدارية، التسويقية، ، الضغوط، وكافة الفعالياتبتكاراتالإ" الجيود، الإجراءات،  يقصد بيا: 

تساعا في إورقعة أكثر الإنتاجية، والتطويرية التي تمارسيا المؤسسة مف أجؿ الحصوؿ عمى شريحة أكبر 
 .(2) الأسواؽ التي تيتـ بيا"

القدرة عمى تزويد المستيمؾ بمنتجات وخدمات بشكؿ أكثر تعرؼ عمى مستوى المؤسسة بأنيا: "     
 .(3) "كفاءة وفعالية مف المنافسيف الآخريف في نفس القطاع أو السوؽ

 (4)أىمية التنافسية في النقاط التالية:  تتمثؿ        
 ؛، ومستوى معيشة جيددود، ومنو ضماف مستوى أفضؿ لمدخؿالمر ئد و رتفاع العاإ -
ستثمارية ستغلاؿ الفرص الإا  زدياد القدرة وامتلاؾ الميارة ورفع الكفاءة سواء المادية أو البشرية و إ -

 ؛المتاحة وتعميقيا ونشر وتوسيع وزيادة الطاقات والقدرات الاستثمارية
قتصادي الذي امي والنمو الفاعؿ المستمر سواء في مجاؿ العمؿ أو النشاط الإستقرار الوظيفي المتنالإ -

 ؛يمارسو ىذا الفرد في إطار المجتمع
 ؛ختراؽ الأسواؽ الأجنبية المختمفة بفعالية وجدارةإ -
ستغلاؿ أمثؿ وكامؿ لكؿ مجالات إستمرار نشاط المؤسسات وتحسيف أدائيا مف خلاؿ ا  ضماف بقاء و  -

 .سومياديف التناف

                                                           
 .  04، ص 2003يد العربي لمتخطيط، الكويت، ، المعالقدرة التنافسية وقياسياعدناف محمد،  (1)
 .01، ص 2001، دار غريب لمنشر، مصر، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعمي السممي،  (2)
إستخدامات تكنولوجيا المعمومات والإتصال في المؤسسة الإقتصادية ودورىا في دعم الميزة زرزاري العياشي،  (3)

 .165، ص 2016، الطبعة الأولى، ، عمافر صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، داالتنافسية
، أطروحة دكتوراه، كمية العموـ سياسة الإنقسام التجاري ودورىا في رفع القدرة التنافسية لمدول، عبدوس عبد العزيز (4)

 . 39ص، 2010/2011الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، 
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توجد العديد مف الأسباب التي أفرزت المنافسة كعامؿ أساسي في الوقت الراىف خاصة في مجاؿ  
 (1):الأعماؿ مف أىميا ما يمي

 ؛نفتاح الأسواؽ وتحرير التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات الجات وقواعد منظمة التجارة العالميةإ -
رتفاع الطاقات الإنتاجية وكذلؾ إ إلى وير ما أدىالتطورات التقنية المتسارعة في مجاؿ البحث والتط -

 ؛مستويات الجودة
تصاؿ بيف مختمؼ والإ ياتعدد مصادر المعمومات وطرؽ الحصوؿ عمييا ما أدى إلى سيولة تبادل -

 ؛المؤسسات بفضؿ شبكة الأنترنت وغيرىا
أصبحت المؤسسات تعدد أساليب دراسة السوؽ كتقنيات القياس المرجعي وغيرىا مف الأساليب التي  -

 .الحديثة تستخدميا لمعرفة مركزىا التنافسي
حتكار القمة، المنافسة إالمنافسة الكاممة،  تتمثؿ أساسا في ىيو المنافسة  أشكاؿ تعددت 

 ويتـ شرحيا كالتالي: حتكار الكامؿحتكارية، الإالإ
يف لمسمعة حيث أف السعر تتميز ىذه المنافسة بوجود عدد كبير مف البائعيف والمشتر  :المنافسة التامة -

 ؛(2) يتحدد حسب قوى العرض والطمب في السوؽ
حتكار ىو أحد الإ أفوجود منتج واحد لسمعة ليس ليا بديلا قريبا، ويمكف القوؿ ىي : حتكار التامالإ -

 ؛(3) صور تنظيـ السوؽ الذي توجد فيو مؤسسة واحدة تنتج سمعة ما ليست ليا بدائؿ قريبة منيا
: تتـ ىذه المنافسة في سوؽ يضـ قميؿ مف المؤسسات التي تقدـ منتجات مختمفة كاريةالمنافسة الإحت -

 ؛(4) تعوض بعضيا البعض وتتميز كؿ منيا بعلامتيا التجارية
: وتعني وجود عدد محدود أو قميؿ مف البائعيف بحيث أف كؿ منيـ لو تأثير قوي عمى إحتكار القمة -

 .(5) منتجات متجانسة أو متغيرةحجـ التعامؿ في السوؽ وعادة ما تكوف ال
 
 
 

                                                           
 . 102عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
 .340 ص ،2006الجزائر،  الجامعية، المطبوعات ديواف ،الجزئي( )التحميل الإقتصادية النظرية ،كساب عمي (2)
 .239ص ،1994الجزائر،  الجامعية، المطبوعات ديواف ،الوحدة إقتصاديات نظرية سالفادور، دومينيؾ (3)
 .112ص ،2001الجزائر،  الجامعية، المطبوعات ديواف ،الوحدوي الجزئي قتصادالا مبادئ صخري، عمر (4)
  .114نفس المرجع، ص (5)
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 أشكال المنافسة.(: 1-2)الجدول رقم

 الاحتكار التام المنافسة الاحتكارية احتكار القمة المنافسة التامة البيان

 فريدة تماما إلى حد ما لا لا منتجات المؤسسة فريدة

 لا توجد منافسة قميؿ أو كبير قميؿ كبير عدد المتنافسيف

 مرف وغير مرف مرف وغيرمرف  غير مرفمرف و  مرف تماما سمعةمرونة الطمب لم

 غير مرفمرف و  غير مرفمرف و  غير مرف مرف وغير مرف مرونة الطمب لمصناعة

 سيطرة كاممة سيطرة جزئية سيطرة جزئية لا سيطرة سيطرة المؤسسة عمى السعر

 .61، ص2001، منشر، مصرل، المكتبة الأكاديمية إدارة التسويقبازرعة محمد الصادؽ،  المصدر:

 .لميزة التنافسيةمفيوم االثاني:  المطمب
ثـ  "Chamberlain"يعود الفضؿ أولا تاج التحوؿ في الميزة النسبية، و مفيوـ الميزة التنافسية ىو ن ظيور 

 ، ثـ يأتي كلا مف"Hoover"و "Chendeler"مفيوـ كلا مف ثـ طور ال ،" الذي ربط الميزة بالقدرةSalznickإلى"
"Porter"و "Dayأي كمتغير تابع لا يستخدـ ضمف في المؤسسة عتبرا أف الميزة ىي ىدؼ الإستراتيجيةإ" و ،

 (1) التنافسية.الإستراتيجية بالنظر إلى أف الأداء المتفوؽ يرتبط بالميزة 
 تعريف الميزة التنافسية. -1

عالمية أف الميزة التنافسية: يعرؼ المعيد الدولي لإدارة التنمية مف خلاؿ تقريره حوؿ التنافسية ال
 (2) "."قدرة الدولة والمؤسسة عمى توليد ثروة أو قيمة أكبر مف منافسييا في الأسواؽ العالمية

قدرة المؤسسة عمى صياغة وتطبيؽ الإستراتيجيات التي تجعميا في مركز يعرؼ أيضا عمى أنيا: "       
 (3) ".اطأفضؿ بالنسبة لممؤسسات الأخرى العاممة في نفس النش

 

                                                           
، جامعة الجزائر، دار جرير لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، التنافسية والبدائل الإستراتيجيةالمنافسة و أحمد زغدار،  (1)

 .27ص ،2011
 .92، ص2002، الدار الجامعية، مصر، صرةالعولمة وقضايا إقتصادية معاعمر صقر، (2)
 .182زرزاري العياشي، مرجع سبؽ ذكره، ص(3)
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كتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية إ"تنشأ بمجرد توصؿ المؤسسة إلى  :تعرؼ الميزة التنافسية أنيا
كتشاؼ ميدانياً، وبمعنى آخر مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، حيث يكوف بمقدورىا تجسيد ىذا الإ

 (1) ".بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع

 (2)يمي: ما تنافسيةال الميزة خصائص أىـ مف

 المدى وليس عمى الطويؿ المدى عمى قيةسبالأ المؤسسة تحقؽ أف بمعنى ومستدامة مستمرة تكوف أف -
 ؛فقط القصير

 الميزات فيـ تجعؿ الصفة وىذه مختمفة زمنية فترات في مقارنتيا أو بالمنافسيف مقارنة بالنسبية تتسـ -
 ؛مطمؽ إطار في
 جية مف المؤسسة الداخمية وموارد وقدرات جية مف الخارجية ئةالبي معطيات وفؽ متجددة تكوف أف -

 ؛أخرى
 عتبارات التغيراتإ وفؽ ويسر بسيولة بأخرى تنافسية ميزات إحلاؿ يمكف بمعنى مرنة تكوف أف -

 ؛جية أخرى مف المؤسسة وقدرات موارد تطور أو الخارجية البيئة في الحاصمة
 المدى تحقيقيا في المؤسسة تريد والنتائج التي الأىداؼ مع التنافسية الميزات ىذه ستخداـإ يتناسب أف -

 .والبعيد القصير
 (3):تتوفر الميزة التنافسية عمى ثلاثة شروط حتى تكوف فعالة وىي كالتالي

 ؛أف تكوف حاسمة أي تعطي الأسبقية والتفوؽ عمى منافسييا -
 ؛ستمرارية بمعنى أف تكوف مستمرة مف خلاؿ مدة مف الزمفأف تتصؼ بالإ -
 .إمكانية الدفاع عنيا وصعوبة محكاتيا مف قبؿ المنافسيف -

  يمي: توضح أسس الميزة التنافسية مف خلاؿ ما
لات ىي عوامؿ أساسية وىي تتعمؽ بتكاليؼ المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معينة فالمدخ الكفاءة:   

أما المخرجات فيي عبارة عف  ،.(جيةالماؿ والإدارة والميارة التكنولو  العمالة، المكاف، رأسللإنتاج مثؿ )
كما أف أنظمة التحكـ التي تتبعيا المؤسسة كميا تساعد في تحقيؽ كفاءة  الخدمات التي تنتجيا المؤسسة،

 ؛ عالية مقارنة بالمنافسيف
                                                           

)1  (
M. Porter، Avantage concurrentiel des Nations, 1

éme
 Edition، Paris, 1993، p 48. 

لمنشر، ، دار وائؿ الإدارة الإستراتيجية منظور منيجي متكاملطاىر محسف الغالي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  (2) 
 .309 عماف، ص ، الأردف،2009الطبعة الثانية، 

 . 309نفس المرجع، ص (3)



 الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية                                 الفصل الثاني:        
 

- 34 - 

أصبح الاىتماـ بالجودة ظاىرة عالمية وأصبحت المؤسسات في العالـ تولييا اىتماما خاصا،  الجودة:   
ىي الوظيفة الأولى لأي مؤسسة وفمسفة إدارية وأسموب حياة لأي مؤسسة لتمكنيا مف  حيث أصبحت
تنافسية تمكنيا مف البقاء في ظؿ المتغيرات البيئية المتلاحقة وظيور الأسواؽ، وتزايد ميزة الحصوؿ عمى 

تكاليؼ عالية و الوقت يؤدي إلى إنتاجية  كما أف اختصار ،طمبيات المستيمكيف لمجودة وزيادة حدة المنافسة
ف المنتج العالي لا يسمح لممؤسسة بفرض أسعار عالية لمنتجاتيا فحسب، بؿ يؤدي أاقؿ، وىكذا نجد 

 (1)؛أيضا إلى خفض التكمفة ومف ثـ رفع مقدار الأرباح
و حديث يتعمؽ بطريقة إدارة المؤسسة أو المنتجات أأي شيء جديد  نو،يمكف تعريفو عمى أ التجديد:   

، ويشمؿ التجديد عمى كؿ تقدـ يطرأ عمى أنواع المنتجات وعمميات الإنتاج ونظـ الإدارة التي تنتجيا
و أبالإضافة إلى فرض أسعار عالية لمنتجاتيا  ستراتيجيات التي تعتمدىا المؤسسة،الإواليياكؿ التنظيمية و 

 ؛خفض تكاليؼ منتجاتيا بنسبة كبيرة مقارنة مع المنافسيف الآخريف
داء المياـ أف تكوف قادرة عمى ألتحقيؽ ىذا العامؿ ينبغي عمى المؤسسة  جات العميل:ستجابة لحاالإ   

ثـ التركيز عمى الاحتياجات التي  بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف وذلؾ مف خلاؿ المعرفة الدقيقة لمعملاء أولا،
ويع في تشكيمة ىتماـ بالتن، والإيمكف إدراكيا لتحقيؽ مستوى جودة عالية يصعب تحقيقو مف قبؿ منافسييا

 (2) العملاء.حتياجات إشباع ا  الخدمات لكي يتمكف مف التكيؼ و 
 التنافسية الميزة ىذه إمكانية مدى عمى الحكـ خلاليما مف يمكف بمتغيريف لممؤسسة التنافسية الميزة تتحدد
 :في المحدديف ىذيف ويتمثؿ ،المنافسيف ومواجية الصمود عمى

  التنافسية. الميزة حجم -1

 تمييز أو الأقؿ، التكمفة ميزة عمى المحافظة لممؤسسة أمكف إذا ستمراريةالإ سمة لمميزة ؽيتحق
 مف أكبر جيودا كمما تطمبت أكبر الميزة كانت كمما عاـ وبشكؿ المنافسة،المؤسسات  مواجية في المنتج

 الجديدة المنتجات ياةح بالنسبة لدورة الحاؿ ىو ما ومثؿ أثرىا، تحييد أو عمييا لمتغمب المنافسة لمؤسساتا
 (3)أدناه. الشكؿ في مبيف ىو كما كذلؾ حياة دورة التنافسية لمميزة فإف

                                                           
، ترجمة: محمد أحمد سيد عبد المتعاؿ، دار المريخ الإدارة الإستراتيجية مدخل متكاملشارؿ ىيؿ وجاريث جونز،  (1)

 .208-204الرياض، ص ص 
 .208نفس المرجع، ص  (2)
 عماف، ، زمزـ ناشروف وموزعوف، الطبعة الأولى، الأردف،دخل لسموك المستيمكالميزة التنافسية مطارؽ قندوز،  (3)

 .77، ص2015
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 .التنافسية الميزة حياة دورة (:1-2) رقم شكل
 
 

 

 

 

 

 

 

 

الطبعة الأولى، الأردف،  ناشروف وموزعوف، ، زمزـالميزة التنافسية مدخل لسموك المستيمكطارؽ قندوز،  المصدر:
  .78، ص2015

 إلى الكثير تحتاج لكونيا ،التنافسية لمميزة المنشئة لممؤسسة بالنسبة المراحؿ أطوؿ وتعد :مالتقدي مرحمة-أ
 نتشاراإ الزمف مرور مع التنافسية الميزة عندىا وتعرؼ ،والمالي والمادي البشري والاستعداد التفكير مف

 واسعا؛

 المتنافسوف أف عتبارلإ نتشارالإ حيث مف نسبيا راراستقإ ىنا التنافسية الميزة تعرؼ التبني: مرحمة-ب
 ؛يمكف ما أقصى ىنا الوفورات وتكوف عمييا يركزوف بدؤوا

ميزة  فشيئا نحو الركود، لكوف المنافسيف قاموا بتقميد وتتجو شيئاحجـ الميزة  يتراجع التقميد: مرحمة-ج
 عمييا.أسبقيتيا  وبالتالي تتراجعالمؤسسة 

أو إنشاء ميزة جديدة ، تطويرىا بشكؿ سريعو أتي ىنا ضرورة تحسيف الميزة الحالية ت :الضرورة مرحمة-د
ذا لـ تتمكف المؤسسة مف التحسيف أو الحصوؿ عمى  ،عمى أسس تختمؼ تماما عمى أسس الميزة الحالية وا 

 .التنافس مف جديد ميزة جديدة فإنيا ستفقد أسبقيتيا تماما وعندىا يكوف مف الصعب العودة إلى

                                                                     

 حجم 

 الميزة

 المرحلة
 التقديم التبني التقليد الضرورة
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ستمرارية لميزتيا التنافسية سبؽ أنو يمكف لممؤسسة مف الناحية النظرية أف تحقؽ سمة الإا نتج ممنست
وىذا إذا تمكنت بدورىا مف الحفاظ عمى ميزة التكمفة الأقؿ أو تمييز المنتج في مواجية المؤسسات 

تبرة تبذؿ مف يصعب تحقيقو مف الناحية العممية خصوصا إذا كانت ىناؾ جيود مع لكف ىذا ،المنافسة
 (1)أثرىا.طرؼ المؤسسات المنافسة لمتغمب عمى تمؾ الميزة أو تحييد 

 نطاق التنافس أو السوق المستيدف. -2
، إف توسيع نطاؽ النشاط يمكف أف يحقؽ وفرات في التكمفة مقارنة بالمؤسسات الأخرى المنافسة 

استخداـ نفس منافذ التوزيع ،فنية واحدةومف أمثمة ذلؾ الاستفادة مف تقديـ تسييلات إنتاج مشتركة أو خبرة 
مف ىنا تتحقؽ اقتصاديات ، و لخدمة قطاعات سوقية مختمفة أو مناطؽ مختمفة أو صناعات مترابطة

في المقابؿ يمكف لمنطاؽ و  مترابطة بيف القطاعات السوقية،و  خاصة عند وجود علاقات متداخمةو  المدى
خدمتو بأقؿ تكمفة أو تقديـ و  عمى قطاع سوقي معيف الضيؽ أف يحقؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ التركيز

ىي القطاع و  ىناؾ أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس مف شأنيا التأثير عمى الميزة التنافسية، و منتج مميز لو
نطاؽ الصناعة ومف أجؿ التعرؼ عمى الأبعاد المحددة لنطاؽ و  السوقي، النطاؽ الرأسي، النطاؽ الجغرافي

 (2) :لتاليالتنافس نقدـ الجدوؿ ا
 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: مصدرىا ودور الإبتكار التكنولوجي في تنميتياحجاج عبد الرؤوؼ،  (1)

 .22، ص 2007، سكيكدة، 1955أوت  20ماجستير، عموـ التسيير، تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة 
(2)

 .100-99، ص ص: 2006، المكتب الجامعي الحديث، مصر، إستراتيجيات الإدارة العميانبيؿ محمد مرسي،  
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 .الأبعاد المحددة لنطاق التنافس(: 2-2رقم)الجدول 
 التفسير نطاق التنافس
نطاؽ القطاع 

 السوقي
الاختيار ما  خدمتيـ، وىذا يتـيتـ  والعملاء الذيفيعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة 

 بيف التركيز عمى قطاع معيف مف السوؽ أو خدمة كؿ السوؽ.

 نطاؽ الراسي

عمى مصادر التوريد  وخارجيا بالاعتمادعف مدى أداء المؤسسة لأنشطتيا داخميا  يعبر
المختمفة، فالتكامؿ الراسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسيف قد يحقؽ مزايا التكمفة الأقؿ 

أخر يتيح التكامؿ درجة اقؿ مف المرونة لممؤسسة في تغيير  ومف جانب التمييز،أو 
 التوزيع في حالة التكامؿ الراسي الأماميمصادر التوريد أو منافذ 

 النطاؽ الجغرافي

 المؤسسة، ويسمح النطاؽيعكس عدد المناطؽ الجغرافية او الدوؿ التي تنافس فييا 
الجغرافي لممؤسسة تحقيؽ مزايا تنافسية مف خلاؿ المشاركة في تقديـ نوعية واحدة مف 

الموارد(، وتبرير ثر مشاركة عدة مناطؽ جغرافية مختمفة )أ والوظائؼ عبرالأنشطة 
تقدـ  عالمي، حيثأىمية ىذه الميزة بالنسبة لممؤسسة التي تعمؿ حاليا في نطاؽ  مدى

 العالـ.منتجاتيا أو خدماتيا في كؿ ركف مف أركاف 

 نطاؽ المؤسسة

يعبر عف مدى الترابط بيف المؤسسات التي تعمؿ في ظميا المؤسسة فوجود روابط بيف 
مف شأنو خمؽ فرص لتحقيؽ مزايا تنافسية  مؤسسات،عبر عدة  الأنشطة المختمفة

فقد يمكف استخداـ نفس التسييلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات عبر  عديدة،
 المؤسسة.المؤسسات المختمفة التي تنتمي إلييا 

عماف، الطبعة الأولى، الأردف،  ، زمزـ ناشروف وموزعوف،الميزة التنافسية مدخل لسموك المستيمكطارؽ قندوز، : المصدر
 .80، ص2015

 .الميزة التنافسية أبعادو  مصادر  -3
وتمس  يا ذات طبيعة متغيرة ونسبيةإف الخصائص التي تتميز بيما المؤسسة عف منافسي 

ف ىذا التفوؽ النسبي الناتج عف عدة عوامؿ أو مصادر مختمفة وقد نجد عدة  ،الأنشطة التي تقوـ بيا، وا 
 (1)ىي:إلى ثلاث مصادر و ، ولقد صنفت بتحديد مصادرىا مؤلفيف قاموا

                                                           
رسالة ماجستير، ، ، إستراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاممة من أجل تحقيق الميزة التنافسيةحريؽ خديجة(1)

 .126، ص ية وعموـ التسيير، تخصص تسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممسافكمية العموـ الاقتصادية والتجار 
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بيدؼ تحقيؽ أسبقية عمى  حيث تستند المؤسسة عمى إستراتيجية معينة لمتنافس :ستراتيجيالإ التفكير -
 ؛منافسييا مف خلاؿ الحيازة عمى ميزة أو مزايا تنافسية

بدورىا تتيح ليا القدرة عمى التي وامؿ الإنتاج الضرورية لمصناعة و تممؾ الدولة ع :الوطني الإطار -
 ؛الحيازة عمى المزايا التنافسية

يتطمب تجسيد إستراتيجية الموارد والكفاءات الضرورية لذلؾ، بحيث أف حيازة ىذه الأخيرة  :الموارد -
 .ستغلاليا يضمف لنا وبشكؿ كبير نجاح الإستراتيجيةإبالجودة المطموبة وحسف 

 (1): إلى التنافسية الميزة أبعادتصنؼ    

 قياـ إلى وييدؼ تحقيقو، إلى المؤسسات أغمب تسعى الذي التنافسي البعد الأدنى التكمفة تعد :التكمفة -
 .منافسييا مع مقارنة التكاليؼ بأقؿ منتجاتيا وتوزيع بإنتاج المؤسسة

 جودة مف كؿ البعد ىذا ويضـ وتوقعاتيـ، العملاء وحاجات متطمبات مع المنتج توافؽ تعني :الجودة -
 .الخدمة تقديـ جودة إلى بالإضافة ،لممعايير المنتجات ومطابقة ـتصمي

 الأسواؽ، إلى المنتجات مف ومتنوعة مختمفة مستويات تقديـ عمى المؤسسة قدرة ياب يقصد :المرونة -
 التكنولوجيا. مجاؿ في الحاصمة التطورات مسايرة عمى المؤسسة قدرة مف كؿ البعد ىذا ويشمؿ

 أساس بينياعمى فيما تتنافس المؤسسات أصبحت رقعتيا، تساعا  و  منافسةال شتدادإ نتيجة :الوقت -
 البرامجو  بالمواعيد لتزاـوالإ العملاء، لمتطمبات ستجابةالإ في السرعة تحقيؽ خلاؿ مف وذلؾ الزمف عنصر
 .الزمنية

 تأدية يف جديدة طرؽ إيجاد خلاؿ مف وذلؾ المستمرة، التنافسية الميزة لتحقيؽ بعد ىـأ يعتبر :الإبداع -
 ة،المطموب الجودة وتحقيؽ جديدة منتجات تطوير إلى بالإضافة ،التوزيع أو الإنتاج في سواء الأعماؿ
 .والخارجية الداخمية التغيرات تجاه المؤسسة مرونة وزيادة الزمف عنصر تفعيؿ وكذلؾ

ويقصد  ارالابتك معدلات وارتفاع التكنولوجية التطورات نتيجة البعد ىذا أىمية ظيرت ة:المرون -
 البعد ويشمؿ ىذا الأسواؽ، إلى المنتجات مف ومتنوعة مختمفة مستويات تقديـ عمى المؤسسة قدرة بالمرونة

                                                           
 .192ص ،2008 الأردف، لمنشر، اليازوري دار ،التسويق إستراتيجيات البكري، تامر (1)
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 الإنتاج وسائؿ وتقنيات مثؿ التكنولوجيا مجاؿ في الحاصمة التطورات مسايرة عمى المؤسسة قدرة مف كؿ
 .أخرى جية مف الأسواؽ في لطمبوا العرض لتغيرات الاستجابة عمى قدرتيا إلى بالإضافة جية، مف

 .: الأنواع الرئيسية لمميزة التنافسيةلثالمطمب الثا 
أشار بورتر إلى أف ىناؾ شكميف لمميزة التنافسية، ىما الريادة في التكمفة والتمايز، ومنو فالمؤسسة 

المنخفض أو  تستطيع التفوؽ عمى منافيسييا مف خلاؿ تحقيؽ تكاليؼ الإنتاج وبالتالي تحقيؽ ميزة السعر
 ، وفيما يمي تفصيؿ لكلا النوعيف:(1)مف خلاؿ تمييز المنتج

 The least cost advantage.ميزة التكمفة الأقل -1

قدرة المؤسسة عمى تصميـ، تصنيع، وتسويؽ منتج أقؿ تكمفة بالمقارنة مع المؤسسات  تتمثؿ في
لابد مف فيـ الأنشطة الحرجة والتي تعد وليذا  المنافسة ومما يؤدي في النياية إلى تحقيؽ عوائد أكبر،

بحيث أف التحكـ الجيد في  ،وىناؾ مف يسمييا أيضا بالميزة التنافسية الداخمية لميزة التكمفةمصدرا ىاما 
 (2):وتتمثؿ في نة بالمنافسيف يكسبيا ىذه الميزةمقار  الأنشطةىذه 

الأسواؽ والأنشطة  لإنتاج المتطورة،يؤدي تحديده في سلاسؿ وأنواع المنتجات، وسائؿ ا: مراقبة الحجم -
 ؛لى تقميص التكاليؼإالتسويقية المكثفة 

 عمى حد السواء، المستخدميفو ينتج مف الجيود المبذولة والمتواصمة مف طرؼ الإطارات : مراقبة التعمم -
الأنشطة لجوانب و ا عداه ليشمؿ بعضيت لا يقتصر تركيز التكاليؼ عمى اليد العاممة فحسب بؿ لذلؾ
 ؛نتجة لمقيمةالم

 تتمكف المؤسسة مف تحسيف موقعيا في ميداف التكاليؼ عند تعرفيا عمى الروابط: مراقبة الروابط -
المؤسسة  كما تقوـ ستغلاليا مف جية أخرى،إلعمؿ عمى الموجودة بيف الأنشطة المنتجة مف جية ثـ ا
 ؛الموجودةستغلاؿ الروابط إبالتنسيؽ مع المورديف وقنوات التوزيع مف أجؿ 

، الحكومية تستطيع المؤسسة أف تؤثر عمى العوامؿ التأسيسية مثؿ المقاييس: مراقبة العوامل التأسيسية -
 ؛كما يمكنيا أيضا أف تؤثر عمى التقنيف عف طريؽ وساطة جماعات ضاغطة

                                                           
 .  103نبيؿ مرسي خميؿ، مرجع سابؽ، ص  (1)
نعكاساتو في تحقيق الميزة التنافسمصطفى يوسؼ كافي،  (2) لموثائؽ، الطبعة الأولى،  ، ألفالمبنوكية إقتصاد المعرفة وا 

 .215، ص2017قسنطينة، 
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وذلؾ  بعض القطاعات عمى ميزة التكمفة الأقؿ تستحوذ المؤسسات السباقة في: مراقبة الرزنامة -
، يكوفو يستمتعوف بالخبرة  توظيؼ أحسف المستخدميف، كما تتعامؿ مع مورديفو ، حسف المواقعأ حتلاليالإ

التغير،  نتظار إما لكوف التكنولوجيا المستخدمة سريعةأما في بقية القطاعات الأخرى ينبغي التريث والإ
ما لغرض  لى القطاع بأكثربعدىا الدخوؿ إالضعؼ لدييـ و كتشاؼ نقاط القوة و وا   دراسة سموؾ المنافسيف وا 

 السائدة؛معرفة للأوضاع التنافسية 

بالنسبة لممورديف  يخص الأنشطة فيما بينيا أو تمؼ الأنشطة سواء كافيكوف لمخ :مراقبة التموضع -
سيولة الوصوؿ إلى الإمداد و ، فعاليةالأجور الزبائف، بحيث يكوف التأثير عمى عناصر عديدة مثؿ مستوىو 

متلاؾ ميزة ميمة عف طريؽ إ التي تختار أحسف المواضع يكوف بإمكانيا المورديف، ونجد أف المؤسسة
 .التكاليؼ

 .Différentiationميزة التميز  - 2

نجد أف الإستراتيجية  حيثمتميزة  تكوف الميزة التنافسية خارجية عندما يمكف تقديـ منتج ذو نوعية
ة عمى تقديـ التي تعني قدرة المؤسسالتميز و  إستراتيجية المبنية عمى أساس الميزة التنافسية الخارجية تكوف

يز المنتج فيـ المصادر المحتممة لتميصبح ، نظر العميؿ لو قيمة مرتفعة مف وجيةمنتج متميز وفريد و 
مف أجؿ ، و أمر ضروري لتميزكفاءات المؤسسة لتحقيؽ جوانب اوتوظيؼ قدرات و مف خلاؿ أنشطة 

 (1):ؿ التاليةعوامالإلى التطرؽ الحيازة عمى التميز يتـ 

 تستند المؤسسة إلى عدة مقاييس يمكف أف تكوف العامؿ المسيطر في تفردىا :المقاييس التقديرية -
 :وتتمثؿ ىذه المقاييس التقديرية فيما يمي   

 ؛، التصميحات ""القروض، التوزيعالخدمات المقدمةو  كفاءة المنتجات المعروضةو  خصائص -
 ؛محتوى النشاط "المعمومات المتعمقة بمعالجة الطمبيات "و  كثافة النشاط "مستوى نفقات الإشيار" -

 ؛لمستعمؿ في النشاطا المستوى التكنولوجي -

 ؛المعمومات المعتمدة عمييا في مراقبة النشاطو  ة وسائؿ الإنتاج المسخرة لمنشاطجود -

 .الإجراءات التي تحكـ عمؿ المستخدميف في النشاط -

                                                           
 .04أوريسي ىبة الله، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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مع  روابطال يؽطر  مف خلاؿ الروابط بيف الأنشطة أو عفإف خاصية التفرد يمكف أف تنتج  :الروابط -
 :يمكف تفسير ىذه الروابط فيما يميالمورديف وقنوات التوزيع و 

لتمبية حاجيات الزبائف لابد مف وجود تنسيؽ بيف الأنشطة المرتبطة فيمابينيا، : الروابط بيف الأنشطة -
تردد الطمبيات و  يضا بالسرعة في معالجةأ بالإمداد الخارجي فحسب بؿ فمثلا أجاؿ التسميـ ليست محددة

 ؛الباعة لأخذ طمبياتيـ

 المورديف، لتمبية حاجيات الزبائف أيضا بشكؿ جيد، لابد مف التنسيؽ الجيد مع :الروابط مع المورديف -
بيذا تتمكف المؤسسة مف النموذج الجديد، و  عممية تصميـ تجييزات تصنيع نتياء المؤسسة مفإ إلى غاية

 ؛اتياتمييز منتج

مع  يمكف ليذه الروابط أف تساىـ في تفرد المؤسسة إما مف خلاؿ التنسيؽو :  الروابط مع قنوات التوزيع -
 .    الأفضؿ للأنشطة المشتركة ستغلاؿالإ مف خلاؿ ىذه القنوات، أو

نجد أف  يمكف أف ترتبط خاصية التفرد لمؤسسة ما بتاريخ شروعيا في ممارسة النشاط، فمثلا: الرزنامة -
ليذا التميز  كتساب ميزةإ ستعماؿ صورة معينة لممنتج يكوف بإمكانياإلمؤسسة التي كانت سباقة إلى ا

التكنولوجيا  ستعماؿإعف الدخوؿ بحيث تستفيد مف  في المقابؿ تقتضي بعض القطاعات التأخرالمنتج، و 
 ؛الأكثر حداثة

 مى خاصية التفرد فمثلاختيار موضع الأنشطة يمكف المؤسسة مف الحصوؿ عإإف حسف  :التموضع -
يمكف لبنؾ تجاري أف يحصؿ عمى أحسف المواقع لوكالاتو وموزعاتو الأوتوماتيكية الخاصة بالأوراؽ 

 ؛النقدية

العممية  يمكف لخاصية التفرد أف تنتج عف ممارسة التعمـ بصفة جيدة، إذ أف الجودة الثابتة في :التعمم -
 ؛متواصؿ متلاكو بشكؿ شامؿ بإمكانو أف يؤدي إلى تميزإالإنتاجية يمكف تعمميا فالتعمـ الذي يمكف 

جديدة  تسمح درجة التكامؿ بالحصوؿ عمى خاصية التفرد حيث يتـ ذلؾ بوساطة ضـ أنشطة :التكامل -
نتائج الأنشطة  منتجة لمقيمة كانت تمارس مف قبؿ المورديف أو قنوات التوزيع فيي تتيح الفرصة لمراقبة

 را لمتميز.ي بمقدورىا أف تكوف مصدالت
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 .Porter لـ: الإستراتيجية العامة نيلثاالمبحث ا

ي عمى كؿ مؤسسة تعتبر الإستراتيجية التنافسية مصدر مف مصادر خمؽ الميزة التنافسية، فينبغ 
بالتالي فماذا الميزة التنافسية، و  تحقيؽ ىذه جؿأختيار إستراتيجية تنافسية محددة مف ا  أف تقوـ بتحديد و 

 ماىي أشكاليا.افسية وكيؼ تصاغ و تيجية التنيقصد بالإسترا

 ومف ىذا المنطمؽ قمنا بتقسيـ ىذا المبحث إلى:

 المطمب الأوؿ: مفيوـ الإستراتيجية التنافسية.

 .Porterمالمطمب الثالث: القوى الخمسة 

  .Porterمالمطمب الثالث: القوى الخمسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية                                 الفصل الثاني:        
 

- 34 - 

 .يةالإستراتيجية التنافس فيومالمطمب الأول: م

أجؿ  الإستراتيجية مفلى ماىية الإستراتيجية التنافسية سنحاوؿ تقديـ مفيوـ إف نتطرؽ أقبؿ    
 توضيح الإستراتيجية التنافسية.

 الإستراتيجية:  -1

 يمكف الإشارة إلى بعض منيا: عدة تعاريؼ و قدمت للإستراتيجية 
تغييره عند الضرورة مع الأخذ بعيف الاعتبار مقدار الموارد ىي تحميؿ الموقؼ الحالي و " :حيث تعرؼ

 .(1)المتاحة والمتوقعة"
 .(2)"عمى أنيا تمثؿ كلا مف خطط المستقبؿ ونماذج مشتقة مف الماضي" :بينما تعرؼ

"عممية خمؽ وضع متفرد لممؤسسة ذي قيمة لعملائيا مف خلاؿ تصميـ مجموعة  :تعرؼ كذلؾ بأنيا
 .(3)ؤديو المنافسوف"أنشطة مختمفة عما ي

 التنافسية: مفيوم الإستراتيجية -2

ىتماـ العديد مف الباحثيف والمفكريف، وذلؾ لبالغ إالتنافسية كانت وما تزاؿ محؿ  الإستراتيجية إف  
 منيا: عطاء عدة تعاريؼإحيث يمكف  الأىمية التي تكتسبيا ىذه الأخيرة في مجاؿ إدارة الأعماؿ

خطة مصممة مسبقا بغرض مساعدة المؤسسة عمى تحقيؽ أداء أفضؿ  عبارة عفتعرؼ عمى أنيا: "
 .(4)بالمقارنة مع منافسيو"

الزبائف، تحمؿ  المداخؿ التي تتبناىا المؤسسة بيدؼ جذب" كافة التحركات و  :اتعرؼ كذلؾ أني
لؾ تعد كذفسيف وتحقيؽ الميزة التنافسية، و تحسيف مركزىا مف خلاؿ الصراع مع المناالضغط التنافسي و 
 .(5)التي تتصؼ بالديمومة"ا التنافسية التي يصعب تقميدىا و ستغلاؿ المزايا  أنيا "فف تحقيؽ و 

                                                           
 .197، ص ـ2009، دار النجاح لمكتاب، الجزائر،المنظمة المتغيرات الأبعاد التصميمعبد الوىاب سويسي،  (1)
 .198المرجع، ص  نفس (2)
دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الطبعة  ،دارة الاستراتيجية )إدارة جديدة في عالم متغير(الإ العزيز صالح بف حبتور، عبد (3)

 .35ص  ـ،2007الثانية، عماف،
 .67، ص 2005، الدار الجامعية الجديدة، مصر، التقنيات الحديثة لممعموماتنبيؿ محمد مرسي،  (4)
حامد لمنشر والتوزيع، الطبعة  دار عماف، ،زة التنافسيةالخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميمحيي الديف قطب،  (5)

 .101ـ، ص 2012، 01
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 (1)الإستراتيجية التنافسية أربعة عوامؿ أساسية: صياغة تشمؿ عممية   
إستراتيجية نقاط القوة والفرص: تقوـ عمى متابعة الفرص الموجودة في السوؽ والتي تتوافؽ مع نقاط  -

 جودة لدى المؤسسة؛القوة المو 
إستراتيجية نقاط الضعؼ والفرص: مبادئيا الأساسية ىي التخمص مف نقاط الضعؼ مف أجؿ متابعة  -

 الفرص؛ 
إستراتيجية نقاط القوة والتيديدات: تقوـ عمى إستكشاؼ الطرؽ التي تمكف المؤسسة مف إستخداـ نقاط  -

 ؛ةالخارجيالقوة لدييا في سبيؿ تخفيؼ نسب تعرضيا لمتيديدات 
إستراتيجية نقاط الضعؼ والتيديدات: المبادئ العامة ليا ىي إيجاد خطة دفاعية يكوف منيا منع نقاط  -

 ضعؼ المؤسسة مف خمؽ حساسية عالية جدا لتأثير التيديدات الخارجية الآتية مف البيئة الخارجية.
 (2):تحدد إستراتيجية التنافس مف خلاؿ ثلاث مكونات أساسية   
 ؛وتشمؿ إستراتيجية المنتج، إستراتيجية الموقع، التسعير، التوزيع، والتصنيع وىكذا طريقة التنافس: -
 ؛المنافسيفاختيار ميداف التنافس، الأسواؽ و حمبة التنافس: وتتضمف  -
 الميزة التنافسيةاس أس التي تعتبرأساس التنافس: ويشمؿ الأصوؿ والميارات المتوفرة لدى المؤسسة و  -

 .لأجؿ الطويؿالأداء في االمتواصمة و 
بحيث تراتيجية تنافس محققة لمقيمة و سإتحقؽ الميزة التنافسية المتواصمة عندما تقوـ المؤسسة بتنفيذ ت   

 (3)تستوفي معياريف ىما:
 ؛المرتقبيفجانب أي مف منافسييا الحالييف أو ستراتيجية مف عدـ تطبيؽ ىذه الإ -
 .ستراتيجيةيا تمؾ الإعدـ قدرة المؤسسة المنافسة الأخرى عمى تحقيؽ نفس مزا -

 

 

 

                                                           
دارة، ، الإستراتيجية التنافسية ودورىا في أداء المؤسسة شيقارة ىجيرة، (1) كمية العموـ رسالة ماجستير، تخصص إقتصاد وا 

 .13ص ، 2005/2004الإقتصادية وعموـ التسيير، الجزائر، 
 .81جع سبؽ ذكره، ص نبيؿ مرسي خميؿ، مر  (2)
 .84نفس المرجع، ص  (3)
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 .(: مقومات الحصول عمى مميزة تنافسية متواصمة2-2شكل )

   
 
 
 
 
 

 

 
نبيؿ مرسي خميؿ، الإدارة الإستراتيجية تكويف وتنفيذ إستراتيجيات التنافس، دار الجامعة الجديدة لمنشر، مصر،  :المصدر
 .75، ص2003

 (1):التػنػافسيػة كما يمي الإستراتيجيةتمخص أىداؼ 
تعتبر الميزة التنافسية اليدؼ الرئيسي للإستراتيجية التنافسية فيي تنشأ  :الحيازة عمى الميزة التنافسية -

كتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف. إبمجرد توصؿ المؤسسة إلى 
 وبمعنى آخر بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع. 

ستراتيجية التنافسية تعتمد عمى تحميؿ : كوف أف صياغة الإفي البيئة التنافسية إكتساب تمركز جيد -
البيئة التنافسية لممؤسسة، وبالتالي الإستراتيجية تساعد مف معرفة وضعية المنافسة، لتتخذىا  متدادا  و طبيعة 

 ستفادةوالإمتغيرات المؤسسة أساسا لتموضعيا في المحيط أو البيئة التنافسية والتي تضمف ليا التأقمـ مع ال
 .التيديداتالفرص المتاحة وتجنب المخاطر و  مف
 

 

 

 

                                                           
 .15-14شيقارة ىجيرة، مرجع سبؽ دكره، ص ص  (1)

 ميزة تنافسية

 مواصمة

 الطريقة التي تنافس بها:

 إستراتجية المنتج -

 إستراتيجية التسعير. -

إستراتيجية مصادر  -

 التوريد. 

  استراتيجيات أخرى. -

 ين التنافس؟:أ

 إختيار السوق. -

 تراتيجية الموقع.إس -

 إختيار المنافسين. -

 أساس التنافس:

 الأصول والمهارات
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 ستجابة لتحقيق الميزة التنافسيةإالتنافس ك ستراتيجيةإ( : 3-2الشكل رقم)

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لمنشر، الجامعة الجديدة ، دار الإدارة الإستراتيجية تكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافسنبيؿ مرسي خميؿ،  :المصدر
 .81، ص2003مصر،

 

 

 
 
 

  

 البيئة الداخمية                 الخارجية                                           البيئة 

 التوافق                                       

 ميزة تنافسية

 الإستراتيجية

 موقع تنافسي قوي

 ىيكل الصناعة    

 التيديدات -الفرص 

 الإمكانيات الداخمية

 الضعف -القوة   
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  .Porterم: المطمب الثالث: القوى الخمسة 
حيث يعتبر أف المنافسة في  ،في تحميمو لقوى التنافس عمى القوى الخمس الأساسية porter يعتمد

يمكف اعتماد الشكؿ التالي لتوضيح تأثير مختمؼ القوى ، الصناعة ما ىي إلا محصمة القوى الخمسة
 المؤسسة: الخمس عمى ىيكؿ

 Porterم : نموذج قوى التنافس الخمس (4-2)شكل رقم           

 
 .65، ص1995مصر،  الإسكندرية، ، مركز الإسكندرية لمكتاب،الميزة التنافسية الأعمالمرسي، خميؿ : نبيؿ المصدر

حيث تعتبر محور وأساس القوى التي تؤثر عمى درجة جاذبية        شدة المنافسة في المؤسسة: .1
وىذا ما أدى إلى الدخوؿ في  كما تؤثر عمى دخوؿ منافسيف جدد إلى ىذا القطاع، المؤسسة أو القطاع،

 (1)وذلؾ مف خلاؿ عدة عوامؿ : رتفاع تكاليؼ الترويج أي انخفاض معد الربحية،ا  حرب الأسعار و 

                                                           
 .119، ص 1999الأردف،  عماف، ، دار اليازوري لمنشر،الإدارة الدولية مدخل إستراتيجيسعد غالب ياسيف، (1)
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 معدؿ النمو الكامف في المؤسسة؛                         -
 ة في المؤسسة؛                 تعقيد التكنولوجيا المحوري -
 ؛معدؿ التحسيف في المنتجات والخدمات -
 ؛شدة المنافسة بيف المنافسيف الحالييف في السوؽ -
 استقلالية الخدمات المقدمة؛  -
 قدرات الإدارة؛ -
 مدى تمييز المنتج؛  -
 المنتجات المتوافقة؛            -
    التركيز والتوازف بيف المنافسيف. -
كمما كانت حواجز الدخوؿ عالية  يزداد تيديدىـ بزيادة المنافسة في المؤسسة، لجدد:تيديد الداخمين ا .2

وعميو فقد يكوف رد فعؿ مؤسسات القطاع عنيفا عمى المؤسسة  تقؿ فرص الدخوؿ والعكس صحيح،
 (1)وتتمثؿ أىـ الحواجز في: تقنيات وسياسات محطة لممنافسة الجديدة، ستراتيجيات،إستعماؿ إالجديدة ب

 صاديات الحجـ؛            قتإ -
 تمييز المنتج؛                  -
 حتياج إلى رأس الماؿ؛لإا -
 تكاليؼ التبديؿ؛                 -
 الوصوؿ إلى قنوات التوزيع؛     -
 .السياسة الحكومية -
ستيلاكيا إلى تحقيؽ نفس إفيي عبارة عف مجموعة المنتجات التي يؤدي  :تيديد المنتجات البديمة .3

تقنيات وبنيات و  المنفعة وتوصؿ إلى نفس درجة الإشباع، كما تعتمد عمى أساليب مختمفة القدر مف
 وذلؾ مف خلاؿ: فيي تشكؿ تيديدا ليا، ،متفاوتة

 الجودة، يوجد بديؿ أفضؿ؛ -
 السعر النسبي وكفاءة البديؿ؛    -
 تكمفة التحويؿ إلى البديؿ، التغيير إلى المنتج الأخر ليس بالأمر السيؿ؛ -
 .تعدوف لمتخمي عف المنتجزبائف مس -

                                                           
 .177زرزاري العياشي، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
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يمثموف ىيكؿ الطمب عمى المنتجات المؤسسات، فإنيـ  قوى مساومة الزبائن ) المشترين (: .4
 (1)يستعدوف دائما إلى تحقيؽ بعض المكاسب والمنافع التي يمكف أف نذكر بعضيا:

 خفض أسعار المنتجات المشترىة؛   -
 العمؿ عمى زيادة أوضاع المنافسة بيف البائعيف؛ -
 ستمرار؛إنوعيتيا ب رفع -
 (2) .كبر قدر ممكف مف الممارسة معيـأممارسة  -
ستخداـ لإإف ىناؾ تيديدا مطبقا عمى المؤسسة مف خلاؿ ا القدرة عمى مساومة الموردين: .5

عمييا تحديد قوة المساومة لدى المورديف عف وضع صياغة وتنفيذ  يجب المتزايد لمقوة، لذا
 (3)الإستراتيجية، وتعتمد عمى:

  ؛ز المورديف: ىؿ ىناؾ العديد مف المشتريف وبضعة مورديف مييمنيف؟تركي -
 ؛العلامة التجارية: ىؿ العلامة التجارية لممورد القوي؟ -
 ؛ربحية المورديف: ىؿ المورديف مجبريف عمى رفع الأسعار؟ -
 ؛تيديد المورديف بالتوجو نحو الصناعة؟ -
 مشتروف لا ييددوف بالتخمي عف المورد؛ -
 الخدمة؛و قاعدة الجودة  -
 الصناعة ليست مجموعة زبائف رئيسية لممورديف؛ -
  جدد؟.تحويؿ التكمفة: ىؿ مف السيؿ لممورديف أف يجدوا زبائف  -

 ستراتيجيات المتبعة.لإاالمطمب الثالث: 
بعد أف يتـ تحديد المؤسسة لمنافسييا الرئيسييف يتوجب عمييا تصميـ الإستراتيجية التنافسية 

يمكف لممؤسسة تبني ، حسف عرض لممستيمؾكتساب ميزة تنافسية لتقديـ أإ المناسبة التي تمكنيا مف
 ىي ثلاث إستراتيجيات عامة لمتنافسو إستراتيجيات تنافسية في حالة دخوليا في تنافس مع مؤسسات أخرى

إستراتيجية قيادة التكمفة، بغرض أداء أفضؿ عف بقية المنافسيف في الصناعة، وىي  porter  قترحياإ
 إستراتيجية التركيز.  ،جية التمييزإستراتي

                                                           
 .71ه، ص نبيؿ مرسي خميؿ، مرجع سيؽ ذكر  (1)
 .178زرزاري العياشي، مرجع سابؽ، ص (2)
 .71نبيؿ مرسي خميؿ، مرجع سابؽ، ص (3)
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 .إستراتيجية قيادة التكمفة-1
ىذه الإستراتيجية تعني تحقيؽ الريادة الإجمالية في التكمفة في صناعة ما، وتحاوؿ مؤسسة مف 
خلاليا أف تصؿ إلى تخفيض تكاليؼ الإنتاج والتوزيع، حيث يسمح ليا ىذا بأف تقوـ بتخفيض أسعارىا 

ومف ثـ تكوف ىناؾ إمكانية تحقيؽ حصة سوقية أكبر وىناؾ عدة دوافػػع أو حوافز  عف باقي المنافسيف،
اقتصاديات الحجـ، الآثار المترتبة عمى منحنى  )توافر تشجع المؤسسات عمى تحقيؽ التكمفة الأقؿ، وىي

 (1).الكفاءة(التعمـ أو الخبرة، وجود فرص مشجعة عمى تخفيض التكمفة وتحسيف 

 .يزإستراتيجية التمي-2
إستراتيجية التمييز إستراتيجية تنافسية تقوـ عمى أساس التمييز في المنتج أو الخدمة التي  تعتبر

وبالإضافة إلى ذلؾ فإف عرؼ في الصناعة بأنو فريد ومميز، تعرضيا المؤسسة بحيث يتـ إنشاء شيء ي
ئف، طرؽ التوزيع، شبكة المنتج وجودتو، خدمة الزبا خلاؿ )تصميـإستراتيجية التمييز يمكف أف تكوف مف 

. إف المؤسسة التي تممؾ القدرة عمى تبني إستراتيجية التميز لإشباع حاجات (الموزعيف وغيرىا مف الأبعاد
زبائنيا بطريقة لا يستطيع المنافسوف محاكاتيا، ىذا ما يتيح ليا إمكانية فرض سعر عالي لمنتجاتيا، ىذا 

نيـ يعتبرونو مقابؿ جودة المنتج وتميزه وبالتالي ينتج عنو السعر الإضافي العالي يدفعو المستيمكوف لأ
 (2)نخفاض الحساسية نحو السعر المرتفع.ا  ولاء الزبائف لمعلامة التجارية و 

 إستراتيجية التركيز-3
أو قطاع مف خط منتجات أو  ،يز عمى مجموعة معينة مف المشتريفىذه الإستراتيجية تعني الترك 

ستفادة مف ميزة تنافسية في السوؽ المستيدؼ مف لإعى المؤسسة ىنا إلى اوتس (3)سوؽ جغرافية معينة.
خلاؿ تقديـ منتجات ذات أسعار أقؿ مف المنافسيف بسبب التركيز عمى خفض التكمفة، أو تقديـ منتجات 

 (4)لتطبيؽ ىذه الإستراتيجية: وىناؾ بديميف..الخ. .متميزة في الجودة، أو المواصفات، أو خدمة العملاء،

                                                           
، ترجمة: عمر سعيد الايوبي، دار الكتاب المنافسين(و  الإستراتيجية التنافسية)أساليب تحميل الصناعاتمايكؿ بورتر،  (1)

 .77 -76 :، ص ص2010 الإمارات، ، أبو ظبي،01العربي، طبعة 
 .79ؿ بورتر، نفس مرجع، ص مايك (2)
 .80مايكؿ بورتر، مرجع سبؽ ذكره، ص  (3)
(4

 
)

، 2005، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد السالـ،  
 .148ص 
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عتماد عمى خفض تكمفة المنتج في ذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى لإأي ا التكمفة:مع خفض  التركيز-3-1
 ؛قطاع معيف مف السوؽ

ستيداؼ قطاع محدود مف إويعتمد ىذا الشكؿ عمى تمييز المنتج مف خلاؿ مع التمايز:  التركيز-3-2
 .السوؽ ليس السوؽ ككؿ، أو مجموعة مف المشتريف دوف غيرىـ

 .: الإستراتيجية العامة لمتنافس(5-2)الشكل 

 التميز التكمفة المنخفضة -الحقؿ التنافسي-الميزة التنافسية

 إستراتيجية التميز إستراتيجية السيطرة بالتكاليؼ حقؿ واسع

 إستراتيجية التمركز حقؿ ضيؽ

 .233ص  ،2000 مصر، درية،الإسكن ،دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإستراتيجية الإدارة ،بيؿ مرسي خميؿن :المصدر

في الختاـ يمكف القوؿ بأنو لا توجد إستراتيجية واحدة مثالية بالنسبة لممؤسسات حيث كلا مف 
المخاطر، ما يترتب عمى كؿ مؤسسة أف تكوف حذرة في تحديد ات السابقة لا تخمو مف المزايا و الإستراتيجي

أىدافيا ومواردىا ومع الفرص السوقية المتاحة  الإستراتيجية التي تتلاءـ مع مركزىا داخؿ الصناعة ومع
ويمكف لممؤسسة الواحدة فقد يتـ إستخداـ إستراتيجيات مختمفة في حالة تعدد مجالات الأعماؿ  أماميا،

 والمنتجات الخاصة بيا.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية                                 الفصل الثاني:        
 

- 33 - 

 ث: مؤشرات الميزة التنافسية.المبحث الثال
وىذا  القدرة،ى في التنافسية سواء مف حيث العدد أو في الواقع نجد أف اغمب المؤسسات لا يتساو       
والمتوقع يدفع كؿ واحدة منيا إلى أف تستغؿ ميزتيا التنافسية في الحصوؿ عمى قطاعات سوقية  التبايف
خلاؿ مؤشرات متعددة  وتقييميا مفتنافسية ىذه المؤسسات مف خلاؿ تحميؿ مكوناتيا،  ويحكـ عمى، فييا

توضح التنافسية لممؤسسات تقاس مف خلاؿ عدة مؤشرات  وعميو فالقدرةمباشريف، ال ومقارنتيا بمنافسييا
 :كالتالي

 .الإنتاجية المطمب الأوؿ:

 .الحصة السوقية المطمب الثاني:

 .الربحية المطمب الثالث:
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 المطمب الأول: الإنتاجية.
سات، ويعتبر تطوير الإنتاجية وزيادتيا ئيسي للإدارة الحديثة في المؤستمثؿ الإنتاجية الاىتماـ الر 

ىو اليدؼ الأىـ الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقو، ولكف الأمر يحتاج إلى جيد ودراسة متأنية، وتخطيط 
 عممي سميـ، وتعامؿ مع المسببات والمتغيرات التي تؤثر في مستوى الإنتاجية.

 يوضح مفيوـ الإنتاجية فيما يمي:
 ؛خلاؿ مفيوـ القيمة المضافة أو إنتاجية المورد البشري" : " يعبر عنيا مفالإنتاجية

الإنتاجية )لإنتاج سمعة أو خدمة(، : " عمى أنيا العلاقة بيف الموارد المستخدمة في العممية تعرف كذلك
  ؛وبيف الناتج مف تمؾ العممية

ف ذلؾ مف ويتـ تحسيف الإنتاجية عند الحصوؿ عمى أقصى ناتج ممكف مف الموارد المستخدمة، ويكو 
 خلاؿ: 

 ؛زيادة الناتج النيائي، مع بقاء الموارد المستخدمة ثابتة -
 ؛زيادة الناتج النيائي، مع زيادة الموارد المستخدمة بنسبة أقؿ -
 ئي، مع إنخفاض الموارد المستخدمة؛ثبات الناتج النيا -
 فاض الموارد المستخدمة بنسبة أقؿ.إنخفاض الناتج النيائي، مع إنخ -

 لإنتاجية فيما يمي:تتمثؿ أىمية ا
 الإنتاجية عنصر ىاـ في نجاح المؤسسات، وقدرتيا في عمى الإستمرارية؛ -
الإنتاجية عنصر ىاـ في تحقيؽ الأرباح التي تمثؿ مصدرا ىاما لتكويف رأس الماؿ والإستثمار الذاتي  -

 في المؤسسات؛
مات لإشباع إحتياجات الإنتاجية عنصر ىاـ في توسيع نطاؽ السوؽ بتقديـ المزيد مف السمع والخد -

 المجتمع؛
 الإنتاجية عنصر ىاـ في كفاءة إستخداـ الطاقات الإنتاجية ومف ثـ خمؽ فرص لمتوظيؼ والتشغيؿ؛ -
 (1)تساعد عمى تنمية الاقتصاد الداخمي لممؤسسة بإستخداـ ذات عناصر الإنتاج دوف زيادة. -
 
 
 

                                                           
 .25، ص 1982، ، دار المريخ، الرياضالإنتاجية القياسيةسعيد يس عامر،  الخمؼ،خالد يوسؼ (1)
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 المطمب الثاني: مؤشر الحصة السوقية.

 كانت التنافسية لممؤسسة، فإذا القدرة عمى الدالة المؤشرات وأوضح أىـ مف السوقية الحصة تعتبر
ذا نيا مؤسسة تنافسية،عنيا أ رائدة ونقوؿ فيي سوقية حصة كبرأ عمى تسيطر المؤسسة  نسبة كانت وا 
ذ متوسطة، تنافسية قدرة إنيا ذاتنقوؿ  متوسطة حصتيا  عمى يدؿ فيذا صغيرة السوؽ في كانت نسبتيا وا 
 . تيا التنافسيةر قد ضعؼ

أف المؤسسة ليا علاقة مباشرة بالسوؽ سواء فيو  لا شؾإختمفت الأراء حوؿ معنى السوؽ إلا أنو 
 عرؼ عمى النحو التالي:تكمصدر لمدخلاتيا أو كمنفد لمخرجاتيا، و 

و الجمع " المكاف الدي يجتمع فيو المنتجات سواء الزراعية أو المصنوعة، كما يتـ في بأنو:عرؼ ي
 (1)."المشتريف والبائعيف بيف

عيف ئتعرؼ كدلؾ: " ىو المكاف الدي يتـ فيو تحويؿ ممكية السمعة مف خلاؿ اجتماع البا   
 (2)والمشتريف".

يحيط بالسوؽ مجموعة مف العوامؿ وكدلؾ العديد مف مكوناتو التي تتدخؿ في تركيبتيا ومف ىده         
   (3) العوامؿ ما يمي:

 السوؽ مف ناحية الميزانيات،الاقتصاد: يؤثر عمى  -

 الديمغرافي: فيو يؤثر مباشرة عمى مبيعات المنتجات،النمو  -

 التشريع: ىو الدي يضع إطار العلاقات بيف أفراد السوؽ، -

 التكنولوجيا: يسمح بخمؽ منتجات جديدة أو تطوير منتجات قديمة، -

        الثقافة: تؤثر في مختمؼ التشكيلات في السوؽ. -

                                                           
 .91، ص 1995، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، التسوبقمحمد سعيد عبد الفتاح،  (1)
 .  58، ص 2002، 01، عماف، الأردف، الطبعة أسس التسويق الحديثعبد الجبار منديؿ،  (2)
 .31، ص 1980الإسكندرية، مصر،  ،01، جامعة الإسكندرية، الطبعة التسويق المعاصرمحمد عبد الله عبد الرحيـ،  (3)
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 الجيدة المؤشرات أحد) السوقية حصتيا (السوؽ مبيعات مف مؤسسةال نصيب يعتبر
 تحديد الحصة في ويكمفوالاستمرار  النمو لأىداؼ ومدى تحقيقيا تنافسيتيا عمى لمحكـ
 .لممؤسسة السوقية

 منافسييا عمى مواجية تفوقيا عمى دلالة فيو السوؽ في المؤسسة نصيب ارتفع فإذا
 سوقية، قوة يكسبيا ما وىذا

 نتيجة السوقية لمنافسييا، حصتيا مف لجزء فقداف عمى دلالة فيو نخفضإ إذا أما    
 .التسويقية الترويجية نظميـ وتفوؽ منتجاتيـ لتمييز

  (1) التالية: بالصيغة لممؤسسة السوقية الحصة عف التعبير يمكف
 تطابؽ السعر.معامؿ  × درجة ولاء الزبوف ×درجة الاستجابة  ×نسبة التوغؿ  قيمة حصة السوؽ =

Part de marché en valeur   = Taux de Pénétration x Taux de Nourriture x Coefficient de 

Sélectivité x Coefficient d'Ajustement de Prix 

نفس  خلاؿ المعنية السمعة يشتروف الذيف المشتريف نسبة (Taux de Pénétration):التوغل  نسبة -
  ؛الإجمالي العدد إلى نسبةً  الزمنية، الفترة
مقارنة  المعنية السمعة مشتريات حجـ متوسط بقياس يتعمؽ (Taux de Sélectivité):ستجابة الإ درجة -

 ؛ليا المنافسة عمالس مشتريات بحجـ
مئوية  بنسبة عنيا ويعبر السمعة، بمشتريات يتعمؽ (Taux de Nourriture):الزبون  ولاء درجة -

  ؛السمعة مشتري قبؿ مف محققةال المنتج، صنؼ مشتريات لإجمالي
بمتوسط  مقارنة المنتج، سعر يقيس (Coefficient D'Ajustement de Prix):السعر  تطابق معامل -

 ؛الصناعة في المطبؽ السعر
الزبائف  مف لنسبة المؤسسة لفقداف يرجع فقد (،السابقة العلاقة حسب) السوقية الحصة قيمة نخفضتإ فإذا
 .بمنافسييا مقارنة السعر رتفاعإ أو الزبوف، ولاء نخفاضا  و 
 
 
 

                                                           
(1)
 Philip Kotler et Bernard Dubois, Op.cit., P 703.  
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 المطمب الثالث: الربحية.

وأمر ضروري لبائيا ومؤشر ييتـ بو المنافسوف تعتبر الربحية ىدؼ أساسي لجميع المؤسسات، 
عند تعامميـ مع المؤسسة، وىي أيضا أداة ىامة لقياس كفاءة الإدارة في إستخداـ الموارد الموجودة 

ف العلاقة بيف الأرباح التي تحققيا المؤسسات والإستثمارات التي ساىمت في والربحية أيضا ىي عبارة ع
 (1)تحقيؽ ىذه الأرباح.

 (: نسب الربحية.3-2جدول رقم)

 .2019، ص 2007، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،الإدارة والتحميل الماليخروف، آ: عمياف شريؼ و المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مكتبة الوفاء القانونية، إدارة المؤسسات والأسواق المالية من منظور الإدارة المالية العالميةمحمد موسى أحمد عمي،  (1)

 . 217، ص 2015الإسكندرية، مصر، 

 البيان التفسير

 تبيف ىذه النسبة ما أستخدـ مف أصوؿ لمحصوؿ عمى النتيجة.
 X 100 نتيجة الإجمالية    =نسبة ربحية 

 الأصوؿ       مجموع الأصوؿ
 ي النتيجة المتحصؿ عمييا مف إستخداـ أمواؿ المساىميف.ى

 
 X 100  نتيجة الصافية   =نسبة ربحية 

 الأمواؿ الخاصة    الأمواؿ الخاصة

 تمثؿ مردودية رأس الماؿ.
 X 100  النتيجة الإجمالية  =  نسبة ربحية

 النشاط          رقـ الأعماؿ
عف الربحية مف  عتبر نسبة ىامش الربح الصافي أكثر تعبيرات

 الربح الإجمالي
 X  100   النتيجة الصافية    =نسبة ىامش 

 الربح               المبيعات
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 خاتمة الفصل:
حيث تـ  المتعمقة بالميزة التنافسية، الأساسيةلة لفيـ العناصر جاء ىذا الفصؿ مف الدراسة كمحاو 

فالمنافسة تعكس حالة مف التي ليا علاقة بالميزة التنافسية،  الأساسيةبعض المفاىيـ  إلىالتطرؽ بداية 
التنافسية فتتعمؽ بقدرات المؤسسة التي  أما، النشاطالصراع القائـ بيف المؤسسات ضمف قطاع التحدي و 

الخصائص التي توفر ، إما الميزة التنافسية تتمثؿ في مجابية في السوؽ وتحقيؽ موقع تنافسي جيدبالليا 
الموارد الداخمية المحافظة عمييا مف منظور مقاربة كف لممؤسسة تحقيؽ ميزة تنافسية و تنافسيا قويا، كيؼ يم

تمخص إلى تأكيدىا في ا و في فيمي porterبو ىذه المقارنة مقارنة بنموذج  ما ىو الجديدوالكفاءات، و 
 .نتقاداتلإإطار ما يعرؼ " بنموذج قوى المنافسة "، إلا أنيا واجيت العديد مف ا

حدث أستخداـ لإسعييا  إلىالتي تنشط فييا المؤسسات  الأسواؽدفعت حدة التنافس في  حيث
يئتيا مف بتحميؿ ب يرةالأختقوـ تمؾ  إذ، متلاؾ ميزة تنافسية، والمحافظة عمى بقاء تمؾ الميزةلإ الأساليب

التيديدات مف رىا و ستثمالإ الأسواؽرصد الفرص المتاحة في جؿ تحديد نقاط القوة والضعؼ لممؤسسة، و أ
حتلاؿ مراكز قوية في لإالتي سوؼ تعتمدىا المؤسسة  الإستراتيجيةبذلؾ تتحدد طبيعة و جؿ تفادييا أ

ادر لتي سوؼ تحصؿ عمييا إضافة إلى المص، كما تبيف الإستراتيجية نوع الميزة التنافسية االأسواؽ
 أولاترتكز عمى قدرة المؤسسات عمى التقميد  أفعمى  ،معرفةوال بتكارلإوا الأخرى المختمفة كالإبداع،

  .والتطوير بعدىا
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 الفصل الثالث:
تأثير نتائج إدارة المخاطر على الميزة  

 ن عمر ومرمورةالتنافسية في مطاحن عمر ب
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 تمهيد:
تنشط المؤسسة الإقتصادية في بيئة متقمبة وىذا ما ييدد إستقرارىا ويجعميا عرضة لمختمف   
المخاطر، وىذا ما تم عرضو في الفصمين السابقين وقد تؤثر سمبا عمى إستمراريتيا اليادفة إلى تحقيق 

مؤسسة مع محيطيا القريب رسالتيا، ومع مرور الزمن إزدادت حدة المنافسة وتشابكت بشدة إرتباطات ال
والبعيد، وكما زادت التقمبات والمفاجأت مما سمح بتعاظم الأخطار، وتعددىا وتنوعيا وتجددىا، إضافة إلى 
حترام المنافسة يتم بحالة عدم التأكد، ىذا ما جعميا من الصعب إجراء  ذلك فإن عدم إستقرار المحيط وا 

يفسر لنا الإتجاه نحو تسيير الأخطار و محاولة رسم رؤية  تقديرات دقيقة أو التحكم في تسييرىا، ىذا ما
مستقبمية لممؤسسة من خلال دراسة المؤشرات المالية وتحميميا ، مما تمكننا من التنبؤ بيا ومحاولة 
تفادييا، وىذا ما سنحاول التعرض لو في ىذا الفصل التطبيقي لمؤسستي مطاحن عمر بن عمر ومطاحن 

 ة بتقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث:مرمورة، حيث تمت الدراس

 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر. -

 المبحث الثاني: تقديم عام لمؤسسة مطاحن مرمورة. -

 .دراسة حالة المبحث الثالث: -

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 تأثير نتائج إدارة المخاطر عمى الميزة التنافسية في مطاحن عمر بن عمر ومرمورة      الفصل الثالث:
 

- 67 - 

 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.
 عمر، بن عمر مطاحن مؤسسة وتطور نشأة يفيةك عمى المبحث بالتعرف ىذا خلال من سنقوم
 الجغرافي، موقعيا رأسماليا، القانونية، طبيعتيا إبراز خلال من المؤسسة عن فنية بطاقة وكذلك تقديم
 أىم منافسي المؤسسة. إلى بالإضافة

 عمر. بن عمر مطاحن مؤسسة وتطور المطمب الأول: نشأة 

 ر بن عمر.المطمب الثاني: التعريف بمؤسسة مطاحن عم 

 .المطمب الثالث: الييكل التنظيمي لممؤسسة 
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 عمر. بن عمر مطاحن مؤسسة وتطور المطمب الأول: نشأة
من طرف السيد عمر بن عمر الأب، حيث  1984تأسست مؤسسة عمر بن عمر لأول مرة سنة 

، كما امتازت منتجاتيا تعتبر مؤسسة عائمية اختصت في مجال المنتجات الزراعية الوطنية الغذائية
 البداية بالجودة العالية وىو ما جعميا الرائدة في مجال الإنتاج الغذائي عمى المستوى الوطني، وكانت

محمود، ليتوسع بعدىا نشاط المجمع في  بوعاتي ببمدية CABعمر  بن الغذائية عمر المصبرات بمؤسسة
 :مجال الصناعة الغذائية ويشمل المؤسسات التالية

 .CABسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر مؤ  -
 MAB.مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  -
 مؤسسة التنمية الفلاحية )المشاتل(. -

بعد وفاة الأب عمر بن عمر رحمو الله تولى أبناءه مسؤولية إدارة المؤسسة، ومع زيادة طموحيم 
 بن عمر مطاحن مؤسسة إنشاء قررت والخارجية، منيا الداخمية المحيطة البيئيةوقياميم بدراسة العوامل 

من طرف مؤسسة إيطالية  2000ماي  28يوم  بنائيا في شرع وقد الفجوج ببمدية2000 سنة بداية عمر
شيراً بالنسبة  18متخصصة في ىذا المجال، معتمدين أيضا عمى كفاءات جزائرية، دامت مدة الإنجاز 

 منتجات عمى الطمب زيادة ومع،ساعة 24لال طن خ 300لممطحنة الأولى التي تقدر طاقيا الإنتاجية بـ
 والأساسية، بين أىدافيا الأولى من يعتبر الذي التوسع ىدف ولتحقيق العالية بالجودة تتميز التي المؤسسة

الطمب وىذا بطاقة إنتاجية  ىذا تغطية أجل من 2005 مارس 04 يوم جديدة مطحنة بناء أشغال بدأت
، بعد النجاح الكبير الذي حققتو 2006بدأت العمل شير جويمية ساعة والتي  24طن في  400تقدر بـ 

 فرع إنجاز تقرر مؤسسة مطاحن عمر بن عمر وبعد الدراسة التفصيمية التي قامت بيا إدارة المؤسسة،
 انجزاه في الذي شرع والكسكس الغذائية العجائن يخص المرة ىذه لكن الغذائية الصناعة مجال في جديد
 المصنع تابع ىذا يعتبر حيث ،2009جوان 01 يوم في الإنتاجية العممية تبدأل 2008 أوت 15 يوم

 بقدرة جديدة مخازن بناء في المؤسسة بدأت 2013 سنة بداية عمر، وفي بن عمر مطاحن إداري لمؤسسة
 لولاية التابعة الباردة عين ببمدية (الصمب القمح) الأولية المادة لتخزين وىذا طن، 30000 بـ تقدر تخزين
 زيادة أجل من مصانع عدة يتضمن بومرداس بولاية مركب صناعي شراء تم الفترة نفس وفي عنابة،
 بعد خاصة العالمية الأسواق إلى والتوسع السوق الجزائرية حاجات يمبي أن شأنو من الذي الإنتاج،
 .ISO 9000 الإيزو شيادتي عمى المؤسسة حصول
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 ر بن عمر.المطمب الثاني: التعريف بمؤسسة مطاحن عم
 م( م ذ )ش محدودة مسؤولية ذات شركة القانونية الناحية تعتبر مؤسسة مطاحن عمر بن عمر من    

 :دج، وتأخذ المؤسسة التسمية التالية 500.000.000.00 قدره برأسمال
 Sarl Les Moulins Amor( MABعمر ) بن عمر مطاحن م م ذ ش
كمم  04ج في الشمال الشرقي لولاية قالمة وتبعد بحوالي تقع مؤسسة مطاحن عمر بن عمر ببمدية الفجو    
عاصمة الولاية، يحدىا من الشمال بمدية الفجوج، الشرق بمدية ىيميوبوليس، من الغرب بمدية مجاز  عن

 .2م42500الجنوب بمدية قالمة، وتقدر مساحتيا الإجمالية  عمار، ومن
 (:2018أرقام خاصة بمجمع عمر بن عمر )إحصائيات 

 مميار دينار، 22مع تحقيق رقم أعمال يقدر بحوالي  دل نمومع -
 نقطة بيع...؛ 49000شبكة توزيع تضم  -
 منصب عمل؛ 1900خمق  -
 مميون دينار؛ 49ميزانية خاصة بالبحث والتطوير تقدر بحوالي  -
 مميون دينار؛ 13ميزانية خاصة بالتكوين تقدر بنحو  -
 مميون دينار. 436حو مساىمات ضريبية وشبو ضريبية تقدر بن -
تمكنت مطاحن عمر بن عمر من إحتلال موقع في السوق المحمي حيث تغطي جزءا ىاما من    

إحتياجات السوق المحمية والوطنية بإنتاج المادة الغذائية )السميد ومشتقاتو( ، بالإضافة إلى السميد مع 
 القدرات المبينة في الشكل الموالي:

 القدرة( الإنتاجية لمطاحن عمر بن عمر(: الطاقة )1-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 .طن سنويا 140000: الطاقة الإجمالية للإنتاج                                 .الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر: 

 

قدرة سحق القمح 

 الصلب:

 طن يوميا 700

 طن سنويا 250000

 قدرة تخزين القمح:

 طن 60000

 

عجائن 

قصيرة: 

6500 

 كغ/ سا

عجائن 

طويلة: 

3000 

 كغ/ سا

عجائن 

خاصة:  

كغ/  500

 سا

: كسكس

6000 

 كغ/ سا
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يتميز العمل في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بالاستمرارية والتواصل وعدم التقطيع، حيث يعتمد 
ساعات والفرقة الرابعة تكون في  8تناوب من خلال ثلاث فرق في حالة عمل لمدة العمل بيا بواسطة ال

 حالة راحة، ومواقيت العمل تكون كالآتي:

 زوالا؛ 13:30صباحا الى الساعة  05:30: تعمل من الساعة الفرقة الأولى

 مساءا؛ 21:30زوالا الى الساعة  13:30تعمل من الساعة  الفرقة الثانية:

 صباحا؛ 50:30مساءا الى الساعة  21:30تعمل من الساعة  ة:الفرقة الثالث

تكون في فترة راحة ثم تأخذ مكانيا فيما بعد في النشاط محل فرقة تكون قد دخمت في فترة  الفرقة الرابعة:
 راحة.

تقوم المؤسسة من خلال ىذا النشاط بإنتاج المادة الغذائية )سميد وعجائن ( بنوعيات مختمفة 
ة تمبي أغراض مختمفة، بيدف طبقات المجتمع مما يسمح بتحقيق مردودية عالية، والإستحواذ وأوزان متباين

عمى أكبر حصة سوقية، وتحقيق التميز عن باقي المؤسسات في ىذا المجال الذي تعمل جاىدة من أجل 
 الاستيلاء عمى أكبر حصة سوقية فيو.

مف منتجاتيا عمى مستوى الشمال الشرقي تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تتعرض لمنافسة شديدة لمخت
 لمجزائر ومن بين ىذه المؤسسات المنافسة نذكر:

 مطاحن البمدي )عنابة(؛ -

 مطاحن مرمورة ىيميوبوليس )قالمة(؛ -

 سطيف؛ SPAKمطاحن  -

 مطاحن بن حمادي )البرج(؛ -

 مطاحن رياض سطيف )فرجيوة(؛ -

 مطاحن ميكسيكالي )قسنطينة(؛ -
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 راىيم )عنابة(.مطاحن سيدي اب -

 أما بالنسبة لمعجائن فيمكن حصر أبرز المنافسين في المؤسسات التالية:   

 ( البميدة؛Simسيم ) -

 الوردة البيضاء )تونس(. -

 أما بخصوص المصبرات الغذائية فتوجد العديد من المؤسسات التي تعمل في نفس المجال نذكر منيا:   

 مؤسسة إزدىار بسكيكدة؛ -

 لضناعية لممنتوجات الغذائية بعنابة؛المؤسسة ا -

 مؤسسة البستان بعنابة؛ -

 الشركة الجزائرية لممصبرات الغذائية بالطارف؛ -

 مجمع عبيدي بقالمة؛ -

 مصبرات الجنوب ببمدية بوميرة ولاية قالمة.        -

 .المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لممؤسسة
مختمف مستويات الإدارة وكيفية الإتصال فيما بينيا،  يمثل الييكل التنظيمي لممؤسسة العلاقة بين

 وييدف إلى:
 تحديد كل ما تنظمو المؤسسة من علاقات السمطة الآمرة بين الرؤساء والمرؤوسين؛ -
تأمين الترابط والتعاون والتنسيق بين الرؤساء والمرؤوسين لمحفاظ عمى وحدة اليدف وتأمين التماسك  -

 ة الموجودة في المؤسسة؛بين مختمف الوظائف والأنشط
ستراتيجياتيا؛ -  مساعدة الإدارة العميا في إعداد سياسات وا 
 سيولة إنتقال المعمومة وتدفقيا أفقيا وعموديا وتعزيز إتخاذ القرارات وفعاليتيا. -
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 يتكون الييكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر:
  (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر.2-3الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سة: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسالمصدر

 وعموما يمكن تمخيص الميام الأساسية لموحدات والمديريات الرئيسية:

في أعمى الييكل التنظيمي لممؤسسة تعمل عمى التنسيق بين مختمف المديريات  وهي المديرية العامة: -
تخاذ مختمف القرارا ت، والإشراف والرقابة عمى مختمف الميام التي تقوم بيا، وعموما تنحصر أىم وا 

 الأىداف المسطرة ليا في ما يمي:

 إدارة وتسيير مختمف الأنشطة وتعاملات المؤسسة؛ -

 الإشراف عمى مختمف الأنشطة داخل المؤسسة لضمان سير العمل وفقا لما ىو مخطط لو؛ -

 نظافة وأمن

 المديرية العامة
 

 المديرية
 
 

 مديرية الإدارة والمالية

 المالية والمحاسبة

 تسيير الموارد البشرية

 محاسبة المواد

 مصمحة الوسائل العامة

 المديرية التجارية

 التسويق
 

 مصمحة خدمة الزبائن

تاجحمقة الإن  

 الصناعة والعمميات

 المخبر

 الصيانة

 المصمحة التقنية
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 صل بين المصالح والأقسام، والتنسيق بين مختمف الوظائف؛تعتبر المديرية العامة ىمزة و  -

 تقوم بإصدار النظام الداخمي لممؤسسة والإعلان عن التجديدات الواقعة عميو من قوانين؛ -

 إعداد الإستراتيجيات والمخططات والعمل عمى تنفيذىا. -

 ىي كما يمي:وىي تتمثل في مختمف المديريات والمصالح الفرعية و  :المديريات الفرعية -

تعمل عمى تسيير أموال المؤسسة وجمب المواد الضرورية لتمبية حاجيات  مديرية الإدارة والمالية:  -1
 المؤسسة، وتتضمن ىذه المديرية كل من:

تيتم بتنفيذ جميع العمميات المحاسبية وتحديد التكاليف والأسعار عن  مصمحة المحاسبة والمالية: -
الية لممؤسسة في نياية الدورة، كما تيتم بالعلاقات مع الأطراف الخارجية طريقيا تتحدد الوضعية الم

المختمفة كالمؤسسات المالية والعمومية واليياكل الحكومية، كما تسجل جميع العمميات والمعاملات المالية 
والمحاسبية مع المتعاممين الداخمين لممؤسسة والخارجين، وتسعى إلى الكشف عمى الأخطاء ومحاولة 
تصحيحيا، والغاية من كل ىذا ىو تسييل تحديد النتيجة وىل ىي ربح أو خسارة، مما يؤدي إلى تحديد 

 المركز المالي ومكانتيا الاقتصادية لضمان السير الحسن لممؤسسة؛

وىي الإدارة المسؤولة عن التسيير الحسن لمشؤون العمال الاجتماعية والمينية،  إدارة الموارد البشرية: -
 الإجراءات الخاصة بيم واحترام القوانين وانتظام العمل؛وتطبيق 

ميمة ىذه المصمحة ىي تسجيل جميع العمميات اليومية التي تجري  مصمحة محاسبة المواد: -
 بالمؤسسة والممعقة بمختمف المواد المستخدمة في عممية الإنتاج؛

ئل الضرورية المستخدمة في تعبر عن مكتب يحتوي عمى مجموعة من الوسا مصمحة الوسائل العامة: -
 الإدارة مثل: الأوراق، والأقلام، كما تزودىا بمختمف التجييزات المكتبية، الإعلام الآلي، ...الخ.

تقوم بالإشراف عمى متابعة الأعمال التجارية، مراقبتيا، ومتابعتيا المدى تحقيق  مديرية التجارة: -2
 تنقسم إلى:الأىداف المسطرة لتحقيق رقم الأعمال المطموب و 

 مصمحة التسويق: تيتم ببيع وتسويق المنتج النيائي )المصبرات الغذائية(؛ -
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مصمحة خدمة الزبائن: وىي التي تيتم بجميع الشؤون المتعمقة بخدمة مختمف الزبائن والعمل عمى  -
 .إرضائيم

 وىي التي تيتم بجميع العمميات الإنتاجية وتنقسم إلى: حمقة )دائرة ( الإنتاج: -3
تعمل عمى توفير المادة الغذائية المتمثمة في منتوج الطماطم وتحويميا  مصمحة الصناعة والعمميات: -

إلى معجون مصبرات، والفمفل وتحويمو إلى ىريسة والمشمش وتحويمو الى مربى المشمش، ويقوم عمى 
مية بالتنسيق مع رأس ىذه المصمحة رئيس مصمحة الإنتاج الذي يعمل عمى المراقبة المستمرة لسير العم

 الوظائف الفرعية والمتمثمة في فرع التعبئة والتغميف؛
: وىي التي تسير عمى تحقيق الجودة المطموبة لممنتجات، بداء بالمواد الأولية وصولا إلى المخبر -

 المنتوج النيائي؛
مي عمى تعتبر ىذه ضرورية بالنسبة لممؤسسة إذ أن معظم نشاطيا يتركز وبشكل ك مصمحة الصيانة: -

الآلات لإنتاج المنتوج النيائي، والمسؤولية في ىذه المصمحة تقع بالدرجة الأولى عمى عاتق عمال 
 الصيانة، وتضم مصمحة الكيرباء، الميكانيك، ورشة تبديل القطع؛

التي تقوم بمختمف العمميات التقنية الخاصة بدائرة الإنتاج من توجيو وتشخيص  المصمحة التقنية: وهي -
 أجيزة الإنتاج والظروف الضرورية اللازمة لسيرورة تمك الأجيزة. مختمف
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 المبحث الثاني: تقديم عام لمؤسسة مطاحن مرمورة.
خصص ىذا المبحث لأجل تسميط الضوء عمى المؤسسة الثانية التي نحن بصدد دراستيا حيث 

وانبيا، فيو بمثابة بوابة تمكننا من تضمن لمحة تاريخية عن ىذه الأخيرة وكذا ىيكميا التنظيمي وأىم ج
 أخذ فكرة أولية عن ىذه المؤسسة.

 مؤسسة مطاحن مرمورة. وتطور المطمب الأول: نشأة 

 التعريف بمؤسسة مطاحن مرمورة.المطمب الثاني:  

 ". -قالمة -المطمب الثالث: الييكل التنظيمي لوحدة " مطاحن مرمورة 
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 مؤسسة مطاحن مرمورة. تطورو  المطمب الأول: نشأة
" كغيرىا من المؤسسات تنفرد بموقعيا وكذا تخصصيا في -قالمة –إن مؤسسة " مطاحن مرمورة    

نشاطيا، وقبل اسقاط الدراسة سنحاول تقديم لمحة عنيا من خلال معرفة أىم المعمومات المتعمقة بيذه 
 المؤسسة.

 ة لممؤسسة محل الدراسة وىي كالآتي:سنحاول في ىذا المطمب عرض بعض المطبات التاريخي

نشأت مطاحن مرمورة من مجمع رياض قسنطينة أي مؤسسة الصناعات الغذائية مجمع الرياض: -1
وحدة  18كان لرياض سطيف   PATTE ALIMENTAIRS-COUSCOUSلمحبوب ومشتقاتيا 
لى شركة ذات أسيم وفي ولاية بالشرق الجزائري، حولت بعدىا إ 11وحدة تجارية ل 11 إنتاجية تابعة ليا،

أصبحت ىذه المؤسسة عمومية مستقمة ذات رأس  1982جانفي  22المؤرخ في  82/01إطار قانوني 
ورشات إنتاجية  9عرفت المؤسسة إعادة ىيكمة أخرى والتي أعطت  10/01/1998في ومال خاص، 

نتاج وتسويق السميد والدقيق والعجائن.  فرعية لمحبوب وا 

: مطاحن السميد والدقائق   SMIDEمؤسسة الرياض تسمية أخرى سميد عرفت  2000في عام    
 .DERIVE A SEMOULERIES MINOTERIES INDUSTRIELLESالصناعية ومشتقاتيا، 

يقع مجمع  سميد مطاحن السميد والدقيق الصناعية ومشتقاتيا بالمنطقة ': SMIDEمجمع 'سميد -2
لوكالة البريدية قسنطينة، وىو ذو رأس مال ، ا45ص ب رقم  1955أوت  20الصناعية بالما، حي 
 .دج، وىو قطاع تابع لوزارة الفلاحة 1700.000.000.00اجتماعي يقدر ب: 
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 التعريف بمؤسسة مطاحن مرمورة.المطمب الثاني: 

"، ىي الشركة الفرعية لمجمع سميد، والتي تأسست في نوفمبر -قالمة –وحدة "مطاحن مرمورة 
سابقا واستقمت في شير  SAMPAKالمؤسسات ونشأت المؤسسة " سمباك " في اطار تجديد  1989
 .1990ماي 

 21تقع وحدة مطاحن مرمورة بدائرة ىيميوبوليس في الجية الشرقية، أحمد زمولي عمى الطريق رقم 
، مقسمة عمى عدة ىياكل منيا الادارة، ورشة الصيانة، ورشة 2م 125000تتربع الوحدة عمى مساحة 

 كز التخزين.الإنتاج، مر 
 دج. 13500000000مطاحن مرمورة ىي شركة مساىمة ذات رأس مال اجتماعي يقدر ب: 

يتركز النشاط الاجتماعي لموحدة في إنتاج نوعين من السميد، العادي والممتاز، وىذا انطلاقا من    
 18000حوالي  قنطار / اليوم 650استخدام المادة الأولية وىي القمح الصمب، وتبمغ قدرتيا الإنتاجية 

 قنطار / شير، وتقسم مطاحن مرمورة إلى:
 الوحدة الإنتاجية والتجارية بييميوبوليس وحدة المقر؛ -
 الوحدة الإنتاجية والتجارية )بوشقوف(. -
 حيث تعتبر الافاق المستقبمية لمطاحن مرمورة فيما يمي:   
الفرينة  الييا كإنتاج السميد، الدقيق،توجيو الإنتاج نحو منتجات ذات نوعية جيدة يكون السوق بحاجة  -

تباع سياسة توزيع مناسبة؛  وا 
 التحكم بالسوق بالمواد المستيمكة من خلال الاىتمام بالتسويق؛ -
 التقميص من التكاليف؛ -
 الانتياء من عممية ىيكمة المجمع، وتحويمو لمجمع صناعي كبير؛ -
 ت في المستقبل.لدييا بعد إستراتيجي من خلال منافسة أكبر الشركا -
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 ". -قالمة -المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لوحدة " مطاحن مرمورة
تتشعب من المؤسسة محل الدراسة عدة أقسام وفروع تختص كل واحدة منيا في مجال معين 
يساعد عمى تنظيم العمل أكثر وكذا تحسين مستوى نشاطيا، حيث يوجز لنا الشكل الموالي الييكل 

 لمطاحن مرمورة بعد تقديمو لنا من طرف العمال:التنظيمي  
 (: الهيكل التنظيمي لمطاحن مرمورة.3-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ".-قالمة–لبتين بناءا عمى وثائق مقدمة من طرف مؤسسة " مطاحن مرمورة ا: من اعداد الطالمصدر

 تشمل ما يمي: مديرية الوحدة:  -1
، وىو المسؤول الأول والأخير، ومن الميام التي لممدير الحق في ويعتبر أعمى ىيئة بيامدير الوحدة:  -

صلاحية ممارستيا نذكر منيا متابعة سير الوحدة يوميا وكيفية سير العمل، ووضع القرار وتحويميا إلى 
صدارىا في الأوقات المناسبة؛  المصالح المعنية ليا، وا 

والمدير، وبين العملاء المتعامل معيم، وتعمل عمى الربط بين رؤساء المصالح  الأمانة العامة: -
وللأمانة العامة عدة ميام نوجزىا في إيصال كل الوثائق التي تحتاج إلى توقيع المدير، إستقبال 

 الإتصالات من العملاء ومن المديرية الجيوية للإلمام بكل ماىو جديد.

ورشة تجفيف القمح  ورشة الطحن المبدئي ورشة التعبئة
 وتنظيفه

 ورشة تقنية

فرع 
 المخزونات

فرع 
 المشتريات

خلية مراقبة 
النوعية 
 والمخبر

فرع 
 التصنيع

فرع الخزينة 
 والمالية

فرع 
المحاسبة 

 العامة

والوقاية مصلحة الأمن مصلحة  
 المستخدمين

 مديرية الوحدة مطاحن مرمورة

 السكريتاريا

 مصلحة النقل مصلحة الصيانة مصلحة التجارة

 مصلحة المشتريات والمخزونات
 مصلحة المحاسبة والمالية مصلحة الإنتاج
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الممون أو مركز الشراء إلى تتكفل ىذه المصمحة بنقل المواد الأولية )القمح( من مصمحة النقل:  -2
وحدة إستخدام وسائل نقل خاصة بالوحدة أو بوسائل الممون، كما نجدىا تيتم بنقل المنتج النيائي 

 )السميد( إلى العملاء، أو مراكز البيع أو التوزيع التابعة لموحدة.

ن عمى صيانة تعتبر الصيانة في الوحدة من أىم الضروريات فعمال الصيانة قائمو : مركز الصيانة -3
الأجيزة والآلات والصيانة تحدد مسؤولية كل قسم كل قسم أو مركز إنتاج عن أعمال الصيانة الخاصة 
بو، ويمحق بالقسم عدد كبير من الفنيين والعمال المختصين في الصيانة كما يتم تزويد ىذه المصمحة بكل 

 ما تحتاجو من قطع غيار.

عمى ىذه المصمحة بيذا التقسيم رئيس القسم، رئيس فرع يشرف : مصمحة المشتريات والمخزونات -4
 المشتريات ورئيس فرع المخزونات، ومن بين مياميا:

 توفير كافة الآلات وقطع الغيار الماكينات الشغالة، مع مراعات كمية ونوعية ومدى صلاحية الآلة؛ 

 ؛شراء وتوفير كل المستمزمات الخاصة بالوحدة من أولية ومواد تعميب وتغميف

 القيام بعممية تخزين المواد المشتريات وكذلك عممية صرفيا من المخازن.

إن من أىم الميام الرئيسية التي تقوم بيا مصمحة الإنتاج ىي توفير المادة الغذائية  :مصمحة الإنتاج -5
ة )القمح( السميد لمبائع والمستيمكين بالكميات والنوعية المطموبة، ويتم ذلك عن طريق تحويل المادة الأولي

إلى منتجات تامة الصنع )السميد(، ولا شك أن ىذه العممية تسير وفق خطة إنتاجية مسطرة من طرف 
 المديرية ويقوم عمى رأس مصمحة الإنتاج ورئيس المصمحة الذي يعمل عمى المراقبة المستمرة لـ: 

 فرع المخبر ومراقبة النوعية؛ -

 فرع التصنيع. -

قوم بتسجيل جميع العمميات التي تجرى داخل الوحدة يوميا والمتعمقة فرع المحاسبة العامة: وي -
( وتوجد أنواع من ىذه  JOURNAUXبالمشتريات والمخزونات المبيعات ويتم تسجيل ىذه الوثيقة )

 الوثيقة: 
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 - JOURNAI DE MOUVEMENT ; 

 - JOURNAL BANQUE ; 

 - JOURNAL DES ACHATS . 

داد الجدول النتائج الذي يتم من خلالو حساب نتيجة السنة المالية، إلى ىذا الفرع يتم اع بالإضافة 
مع العمم أن الوحدة كانت تقوم بحساب نتيجة السنة المالية عن طريق المحاسبة التحميمية ومنذ سنة 

أصبح يقوم بيا المجمع بصفتو المديرية العامة لمختمف أنواع الفروع وأصبحت تحسب النتيجة  1977
 عن طريق الجدول حسابات النتائج، ويتم تحويل النتيجة المتحصل لممجمع. المالية لمدورة

 فرع الخزينة واليومية: يعالج الفرع العمميات السابقة من خلال التسجيل في أربع يوميات: -

 يومية بنك الإستغلال؛ -

 يومية بنك المدفوعات؛ -

 يومية صندوق المقبوضات؛ -

 يومية صندوق المدفوعات. -

 خير يتم الدمج بين ميام كلا الفرعين لإعداد الميزانية الختامية لمسنة المالية لموحدة.وفي الأ  

ىي المصمحة التي تيتم بشؤون العمال بالوحدة حيث تحرص عمى تسوية : مصمحة المستخدمين -6
ميع وضعية عامل عند الحاجة سواء تعمق الأمر باجازة أو منحة وما شابو ذلك، ويوجد بحوزة ىذا القسم ج

ممفات العمال، كما تيتم بكل الجزيئات التي تتعمق بالأجور والعلاوات وتقديم كشوف الأجور لإمضائيا، 
 بالاضافة إلى كل ىذا فيي تشرف عمى قسم التكوين وتقوم بمتابعة المتربصين والعمال؛

محفاظ عمى كل مؤسسة ميما كان نشاطيا فيي بحاجة إلى الأمن والوقاية ل: مصمحة الأمن والوقاية -7
 موجوداتيا من الضياع، وتحسين الادارة الداخمية والخارجية والحفاظ عمى البناية كاممة العتاد؛

تمعب ىذه المصمحة دورا رئيسيا في تموين الوحدة بالقمح الصمب الضروري لعممية  :مصمحة التجارة -8
 الإنتاج اذ تتمقى ممفات مختمف المصالح.
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 لمخاطر عمى الميزة التنافسية في المؤسستين.تأثير إدارة ا المبحث الثالث:
تمتزم المؤسسة في نياية كل دورة بإعداد القوائم المالية، وذلك بعد مراعات تطبيق ما تقتضي بو 
دارية  أحكام النظام المالي والمحاسبي والمعايير الدولية، حيث تعد ىذه القوائم لأغراض عدة منيا قانونية وا 

مومات مالية تيم مختمف الجيات المعنية، حيث من خلال ىذه القوائم قمنا وغيرىا، كما تحتوي عمى مع
بدراسة مختمف المؤشرات التي تساعدنا في تقييم المؤسستين، وتحديد نقاط القوة والضعف والتيديدات 

 . Porterمن خلال نموذج  ، وتحديد المزايا التنافسيةSWOTوالفرص لكل منيما بالإعتماد عمى نموذج 

 الأول: قياس المخاطر من خلال التحميل المالي.المطمب 

 .المطمب الثاني: تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف لكل من المؤسستين

 .porterالمطمب الثالث: تحميل مؤسستين من خلال نموذج القوى الخمس 
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 .والنسب التحميل بواسطة مؤشرات التوازنالمطمب الأول: 

دوات المستخدمة لتقييم مؤسسة مطاحن عمر بن عمر ومطاحن تعد التوازنات المالية من أىم الأ  
مرمورة ومعرفة وضعيتيما المالية، وتستمد التوازنات المالية نتائجيا من الميزانيات المالية لمدة ثلاث 

 (.2017، 2016، 2015سنوات )
 : يمكن حسابو من خلال الجدولين التالين:حساب رأس المال العامل لممؤسستين -1

 (: رأس المال العامل لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.4-3رقم)الجدول 
 2117 2116 2115 البيان الطريقة

من منظور أعمى 
 الميزانية

 6903694545 6545121185 5542779479 الأموال الدائمة
 9956342019 9418855395 8141735300 الأصول الثابتة-

 -3052647474 -2873734210 -2598955821 = رأس المال العامل 

من منظور أسفل 
 الميزانية

 4307051798 5818837302 6028463028 الأصول المتداولة
 7359699272 8692571512 8627418849 ديون قصيرة الأجل -

 -3052647474 -2873734210 -2598955821 = رأس المال العامل 
 الوحدة: دج من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمةالمصدر   

 (: رأس المال العامل لمؤسسة مطاحن مرمورة.5-3الجدول رقم)
 2117 2116 2115 البيان الطريقة

من منظور أعمى 
 الميزانية

 287002962 258058808 268359173 الأموال الدائمة
 252874425 265528482 256073611 الأصول الثابتة-

 34128537 -7469675 12285562 مال العامل = رأس ال

من منظور أسفل 
 الميزانية

 69002539 64839238 81646857 الأصول المتداولة
 34874002 72308913 69361295 ديون قصيرة الأجل -

 34128537 -7469675 12285562 = رأس المال العامل 
 الوحدة: دج .المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المصدر 

 من أعمى الميزانية:
نلاحظ بأن رأس المال العامل لمطاحن عمر بن عمر سالب خلال السنوات  من خلال الجدول

الحال فيما يخص مطاحن مرمورة فقد حققت رأس مال  المدروسة، وىو 2016، 2016، 2015الثلاثة 
المؤستين غير قادرتين عمى تمويل احتياجاتيما بإستخدام  إلى أن ىذا راجع، و 2016عامل سالب سنة 
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، 2015، ولكن مؤسسة مطاحن مرمورة حققت رأس مال عامل موجب خلال سنتي الدائمة مواردىما
ومن ىنا تحقق  2016الذي وقع خلال سنة  وىذا يدل عمى أنيا إستطاعت مواجية العجز 2016

 ؛مطاحن مرمورة ميزة
 ة: من أسفل الميزاني
نلاحظ بأن الرأس المال العامل لمطاحن عمر بن عمر سالب خلال السنوات الثلاثة  من الجدول

غير قادرة عمى مواجية ديونيا قصيرة الأجل وذلك  أن المؤسسة ، وىذا راجع إلى2017، 2016، 2015
مع مواردىا من خلال المجوء إلى مصادر تمويل إضافية أو تقميص حجم إستثماراتيا بالحد الذي يتوافق 

الدائمة، ومن ىنا يجعميم يتحممون المزيد من المخاطر فقد تفقد إستقلاليتيا المالية من خلال المالية 
   المجوء المفرط للإستدانة؛

 يمكن توضيح طريقة حسابو من خلال الجدول الموالي: حساب الإحتياج لرأس المال العامل: -2
 امل لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.(: الإحتباج لرأس المال الع6-3الجدول رقم)

 2117 2116 2115 البيان
 أصول متداولة

 (خزينة الأصول)
 (خصوم متداولة)

 + خزينة الخصوم

6028463028 
 (24402873) 
 (8627418849)  

2410906040 

5818837302 
18747303 

 (8692571512)  
3591651783 

4307051798 
128953155 

 (7359699272) 
1976825317 

 (1204775312) 699170270 (212452654)  اج رأس المال العامل= احتي
 الوحدة: دج : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر.المصدر   

 (: الإحتباج لرأس المال العامل لمؤسسة مطاحن مرمورة.7-3الجدول رقم)
 2117 2116 2115 البيان
 ولةأصول متدا

 (خزينة الأصول)
 (خصوم متداولة)

 + خزينة الخصوم

81646857 
 (31126248) 
 (69361295) 

19361512 

64839238 
 (17066608) 
(72308913) 

26188996 

69002539 
 (29430595) 
 (34874002) 

24229416 
 28927358 1652713 520826 = احتياج رأس المال العامل

 الوحدة: دج بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.: من إعداد الطالبتين المصدر   

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا بأن إحتياج رأس المال العامل سالب فيما يخص مطاحن عمر 
، وىذا ما يدل عمى أن المؤسسة تقوم بتغطية المخزونات بالديون، 2017، و2015بن عمر خلال سنة 
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فإن الإحتياج موجب، وىذا ما يدل عمى ارتفاع قيمة احتياجات التمويل مقارنة  2016أما فيما يخص سنة 
 ؛2017، 2016، 2015، الحال كذلك لمطاحن مرمورة خلال ثلاث سنوات بالموارد التمويمية

تعبر الخزينة عن فائض صافي رأس المال العامل في تغطية إحتياجات الدورة، وتحسب  الخزينة: -3
  :لجدولين التاليين بالنسبة لكل مؤسسةكما ىو موضح في ا

 (: حساب الخزينة لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.8-3الجدول رقم )
 2117 2116 2115 البيان

 1الطريقة 
 (3052647474)  (2873734210)  (2598955821)  رأس المال العامل

 (1204775312)  (699170270)  (212452654)  (احتياج رأس المال)
 (1847872162)  (3572904480)  (2386503167)  ة= الخزين

 2الطريقة 
 128953155 18747303 24402873 خزينة الأصول

 (1976825317)  (3591651783)  (2410906040)  (خزينة الخصوم)
 (1847872162)  (3572904480)  (2386503167)  = الخزينة

 الوحدة: دج عمر بن عمر.ائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثالمصدر 

 (: حساب الخزينة لمؤسسة مطاحن مرمورة.9-3الجدول رقم )
 2117 2116 2115 البيان

 1الطريقة 
   12285562 رأس المال العامل

 ( ) ( ) ( ) (احتياج رأس المال)
 5201179 15122388 11764736 = الخزينة

 2الطريقة  
 29430595 17066608 31126248 الأصولخزينة 

 (24229416)  (26188996)  (19361512)  (خزينة الخصوم)
 5201179 15122388 11764736 = الخزينة

 الوحدة: دج : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.المصدر   

مطاحن عمر بن عمر سالبة خلال ثلاث سنوات المدروسة نلاحظ من الجدول أعلاه بأن خزينة 
وىذا يعني بأن رأس المال العامل غير كافي لتمويل إحتياجات المؤسسة وىذا مايدل عمى عدم وجود 
سيولة كافية تستطيع المؤسسة من خلاليا تمويل دورة الإستغلال ومواجية الحالات الإستثنائية و بالتالي 

مالي وغير قادرة عمى توفير السيولة لمواجية إلتزاماتيا وىوما يجعميا في فإن المؤسسة في حالة عجز 
وىذا ما يدل عمى  مايجعميا في موضع خطر، أما فيما يخص مطاحن مرمورة فإنيا تتمتع بخزينة موجبة

وجود سيولة معتبرة تستطيع المؤسسة من خلاليا تمويل دورة استغلاليا من جية، ومن جية أخرى تتمكن 
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إلا أن ىذا لا يدل عمى أنيا في  من خلال ىذا الفائض من مواجية الحالات الاستثنائية التي قد تقع فييا،
 حالة جيدة فقد تكون أمواليا مجمدة وغير مستغمة؛

  .ميل بواسطة النسبالتح-2
تفسير النسب المدروسة وربطيا بالمخاطر التي قد تتسبب فييا يتصف بالصعوبة مما إن 

يستوجب عمى المحمل الإدراك الجوىري بيذه النسب وطبيعة العلاقة التي كونتيا وتغيراتيا خلال الفترة 
 (.2017، 2016، 2015الزمنية المدروسة )

 توضيحها من خلال ما يمي: نسب النشاط: يكن -1-2
 ( لمؤسسة عمر بن عمر.1(: نسب النشاط )11-3الجدول رقم)

 %الوحدة: : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر.المصدر

 ( لمؤسسة مرمورة.1(: نسب النشاط )11-3الجدول رقم)

 %الوحدة: ين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة: من إعداد الطالبتالمصدر

خـلال السـنوات فـي مطـاحن عمـر بـن عمـر تحميل نسـبة التمويـل الـدائم: نلاحـظ أن نسـبة التمويـل الـدائم  -
وىـــذا مـــا يـــدل عمـــى أن المؤسســـة لا  (49%، 53%،58%وىـــي عمـــى التـــوالي ) %100الـــثلاث اقـــل مـــن 

 البيان 2015 2016 2017    

0.49 0.53 
0.58 

 

 المبيعات   =معدل دوران 
 الأصول     مجموع الأصول

0.70 0.86 1.02 
= معـــــــدل دوران 

 المبيعات  
 الأصول الثابتة   الأصول الثابتة

1.63 1.39 1.38 
 المبيعات      =معـــــــــــدل دوران    

 الأصول المتداولة    الأصول المتداولة

 البيان 2015 2016 2017    
 المبيعات   =معدل دوران  2.55 2.18 2.96

 الأصول الأصول     مجموع
= معـــــــدل دوران  3.80 2.72 3.76

 المبيعات  
 الأصول الثابتة   الأصول الثابتة

 المبيعات      =معـــــــــــدل دوران     7.69 11.13 13.79
 الأصول المتداولة    الأصول المتداولة
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دائــم جيــدة، حيــث أن الأمــوال الدائمــة لا تغطــي كــل الأصــول الثابتــة، ضــف إلــى ذلــك  تتمتــع بنســبة تمويــل
وىذا يدل عمـى  %100؛ أما مطاحن مرمورة فإن نسبة التمويل الدائم لدييا تفوق وجود عجز يجب تغطيتو

أنيــا عكـــس مطــاحن عمـــر بــن عمـــر، وبالتــالي فيـــي تغطــي كـــل الأصــول الثابتـــة مــع وجـــود فــائض يمكـــن 
 غطية جزء من الأصول الجارية؛  استغلالو لت

لمطــاحن عمــر بــن  أن نســبة التمويــل الخــاص تحميــل نســبة التمويــل الخــاص: يتضــح مــن خــلال الجــدول -
مـا يفسـر بكـون الأمـوال الخاصـة لا  (وىـو  70%،86%) %100، أقـل مـن 2017، 2016 عمـر خـلال

ن القــروض طويمــة الأجــل الــذي تغطــي كــل الأصــول الثابتــة، بمعنــى أخــر تبــين ىــذه النســبة ذلــك المقــدار مــ
الحد الأدنى مـن رأس المـال العامـل، إلا أن ىـذه النسـبة عرفـت تحسـن خـلال سـنة تحتاجو المؤسسة لتوفير 

2015 (%100+%2).   
وىـذا يـدل عمـى كفـاءة ، %100أما فيما يخص مطاحن مرمورة فإن النتائج المتحصل عمييا تفـوق 

 المؤسسة في تسيير أصوليا

البـدء فـي حسـاب ميمـة تسـديد ديـون المـوردين وميمـة تحصـيل ديـون الزبـائن تجـدر الإشـارة : قبل ملاحظة  
 إلى أن مشتريات الدورة تحسب كما يمي:

 (: مشتريات الدورة لمؤسسة عمر بن عمر خلال سنوات الدراسة.12-3الجدول رقم)
 البيان 2115 2116 2117

 الإستعمالات 7190605564 6356580856 5635600608
 + مخزون نياية المدة 4273386583 4145991023 3834886135
 (مخزون بداية المدة ) 3381180989 4273386583 4145991023
 = مشتريات الدورة 8082811158 4273386583 5324495720

 الوحدة: دج : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة عمر بن عمر.المصدر   

 ( لمؤسسة عمر بن عمر.2(: نسب النشاط )13-3دول رقم)الج
 البيان 2115 2116 2117

يوم  38 ساعة11يوم و 91 ساعة23يوم و 126
 ساعة16و

 X   360الممحق الموردون والحسابات  = ميمة 
 مشتريات الدورة              التسديد 

 X  360 الزبائن      =ميمة التحصيل  ساعة 12يوم و ساعة 16يوم و ساعات9أيام و 8
 رقم الأعمال                 

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعنماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة عمر بن عمر.   
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 (: مشتريات الدورة لمؤسسة مطاحن مرمورة خلال سنوات الدراسة.14-3الجدول رقم)
 البيان 2115 2116 2117

 الإستعمالات 509041206 795124362 602274799
 + مخزون نياية المدة 25727988 26370046 219170087

 (مخزون بداية المدة ) (32930300)  (25727988) (26370046)
 = مشتريات الدورة 501838894 795766420 597821840

 الوحدة: دج : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.المصدر   

 ( لمؤسسة مطاحن مرمورة.2(: نسب النشاط )15-3الجدول رقم)
 البيان 2115 2116 2117

 X   360الممحق الموردون والحسابات  = ميمة  ساعات 4يوم و 22 ساعات 9يوم  20 ساعة 23أيام و 5
 التسديد         مشتريات الدورة

 X  360 الزبائن      =ميمة التحصيل  ةساع 13أيام و 7 ساعة 19أيام و 4  ساعة 14أيام و 4
 رقم الأعمال                   

 : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.المصدر   

نلاحظ من خلال الجدول أن مؤسسة عمر بن عمر تتمتع بميزة يمكن استغلاليا فمن النتائج 
ين ميمة التحصيل ومدة التسديد، وىذا ما يدوفر ليا جزء من الديون بقي متاحا ليا نلاحظ انو يوجد فرق ب

 وىو يعتبر مورد بدون تكمفة، وىو الحال كذلك لمطاحن مرمورة؛
 خلال الجدولين نوضح تطور السيولة في كل من المؤسسين محل الدراسة. نسب السيولة: من -2-2

 .مطاحن عمر بن عمر(: نسب السيولة في مؤسسة 16-3الجدول رقم)
 البيان 2115 2116 2117
 X  100 المتداولة مجموع الأصول  =نسبة السيولة   69.87 66.94 58.52

 مجموع الخصوم المتداولة   العامة       
 X  100  المخزون -مجموع الأصول المتداولة  =نسبة السيولة  20.34 19.24 64.18

 ولةالسريعة          مجموع الخصوم المتدا
 X  100  خزينة الأصول   =  نسبة السيولة  0.28 0.21 1.75

 الجاىزة           الخصوم المتداولة
 %الوحدة: : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر.المصدر
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 (: نسب السيولة في مؤسسة مطاحن مرمورة.17-3الجدول رقم)
 البيان 2115 2116 2117
 X  100 المتداولة مجموع الأصول  =نسبة السيولة  117.72 89.66 197.86

 مجموع الخصوم المتداولة   العامة       
 X  100  المخزون -مجموع الأصول المتداولة  =نسبة السيولة  80.61 53.20 135.01

 السريعة          مجموع الخصوم المتداولة
 X  100  خزينة الأصول   =  سبة السيولة ن 44.87 23.60 84.39

 الجاىزة           الخصوم المتداولة
 %الوحدة: : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.المصدر   

ت خلال السنوا %100الجدول بأن ىذه النسبة ىي أقل من  نلاحظ من خلال نسبة السيولة العامة: -
، وىي كذلك في إنخفاض مستمر، وىذا ما يدل عمى أن مطاحن 2017، 2016، 2015الدراسة الثلاثة 

عمر بن عمر تعاني من مشاكل عدم توفير السيولة، ومنو محدودية قدرتيا عمى الوفاء بالإلتزامات قصيرة 
 .%100جيدة تفوق الأجل، أما بالنسبة لمطاحن مرمورة فيي تتمتع بسيولة 

 2015،2016: نلاحظ من خلال الجدول بأن مطاحن عمر بن عمر سنة سيولة المختصرةنسبة ال -
يعني ىذا أن  %30وىي أقل من الحد الأدنى ليا  %19,24و  20,34%وصمت ىذه النسبة إلى 

المؤسسة لايمكنيا تغطية الديون قصيرة الأجل بواسطة الحقوق مما يعني أن المؤسسة تعتمد عمى 
ديون قصيرة الأجل رغم أنيا أقل عناصر الأصول الجارية سيولة وسرعة لمتحول إلى المخزونات لتغطية ال

وىذا مايدل عمى أن المؤسسة قادرة عمى سداد  64,18%إرتفعت ىذه النسبة إلى  2017نقدية وفي سنة 
ل خصوميا الجارية عن طريق القيم القابمة لمتحقيق والخزينة وىذه القيمة تفوق الحد الأقصى ليا مما يد

 إلا أن مطاحن مرمورة لدييا نتائج جيدة؛عمى تحقيق فائض، 
نسبة السيولة الجاىزة: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن مطاحن عمر بن عمر لدييا عجز كبير في  -

أي أقل  1,75%و %0,21و  0,28%نسبة السيولة الفورية لمسنوات الثلاثة حيث قدرت عمى التوالي 
يعني أن السيولة الموجودة حاليا تحت تصرف المؤسسة لا تغطي الديون وىذا  %20من الحد الأدنى 

 قصيرة الأجل وىذه الأخيرة ببيع جزء من المخزون السمعي أو تحويل القيمة المحققة إلى سيولة. 
لكن يمكن أن نفسر ىذه النتائج عمى أن المؤسسة )عمر بن عمر( لدييا قدرة إستغلال سيولتيا وعدم  -

مقارنة مع مطاحن مرمورة فإن الخزينة لدييا مجمدة ومن ىنا لي إمكانية إستغلاليا لمفرص تجميدىا وبالتا
كما أنو قد تنجز فإن أي المستثمر يفضل الإستثمار في مؤسسة عمر بن عمر بدلا من مطاحن مرمورة، 
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عن طريق عدم كفاية السيولة مجموعة من المخاطر منيا عدم الحصول عمى مصادر تمويل خارجية 
روض( إلا إذا كانت ليا القدرة عمى سدادىا أو لدييا ضمانات لذلك كما ىو الحال بالنسبة لمؤسسة )ق

 عمر بن عمر.   
وتتضمن نسب المردودية كل من نسب المردودية الاقتصادية والمردودية المالية،  نسب المردودية: -2-3

ادية وذلك حسب الطريقة المبينة وتجدر الإشارة قبل البدء في الحساب أنو يجب حساب الأصول الاقتص
 في الجدول الموالي:

 (: حساب الأصول الاقتصادية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.18-3الجدول رقم )
 2017 2016 2015 البيان

 -1204775312 699170270 -212452654 احتياج رأس المال العامل
 9956342019 9418855395 8141735300 + أصول ثابتة

 8751566707 10118025665 7929282646 قتصادية= الأصول الا
 الوحدة: دج : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر.المصدر

 . (:حساب الأصول الاقتصادية لمؤسسة مطاحن مرمورة19-3الجدول رقم)
 2117 2116 2115 البيان

 28927358 1652713 520826 احتياج رأس المال العامل
 252874425 265528483 256073611 + أصول ثابتة

 281801783 267181196 256594437 = الأصول الاقتصادية
  الوحدة: دج            : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة.المصدر

 سسة مطاحن عمر ب عمر.(: نسب المردودية لمؤ 21-3الجدل رقم)
 2117 2116 2115 البيان

 نتيجة الاستغلال    =المردودية  
 الاقتصادية   الأصول الاقتصادية

3.60 3.50 2.28 

 النتيجة الصافية    =المردودية 
 المالية         الأموال الخاصة

8.38 6.46 3.57 

 %: الوحدة           ة من طرف مؤسسة عمر بن عمر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمالمصدر
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 (: نسب المردودية لمؤسسة مطاحن مرمورة.21-3الجدل رقم)
 2117 2116 2115 البيان

 نتيجة الاستغلال    =المردودية  
 الاقتصادية   الأصول الاقتصادية

3.60 3.50 2.28 

 النتيجة الصافية    =المردودية 
 الخاصةالمالية         الأموال 

8.38 6.46 3.57 

 %: الوحدة          .: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورةالمصدر 
تحميل نسبة المردودية الاقتصادية: تقيس ىذه النسبة الفعالية في استخدام الأصول الموضوعة تحت  -

 2016ه أن ىناك انخفاض في ىذه النسبة خلال سنة تصرف المؤسسة، ويتضح من خلال الجدول أعلا
وىذا ما يعني عدم كفاءة المؤسسة في استخدام مواردىا لتحقيق الأرباح خاصة خلال سنة  2017و

 .خلال تمك السنة 2015، إلا أن ىذه النسبة عرفت ارتفاعا سنة2017
ردودية المالية خلال سنوات تحميل نسبة المردودية المالية: نلاحظ أن ىناك انخفاض في نسبة الم -

(، وىذا يعني يوجد تدىور في المردودية العامة 3.57، 6.46، 8.38الدراسة حيث قدرت عمى التوالي)
وذلك بسبب الانخفاض الكبير في النتيجة الصافية وارتفاع الأموال  2017لممؤسسة خاصة خلال سنة 

 .2015ة الخاصة بنسبة كبيرة، حيث شيدت ىذه النسبة إرتفاعا في سن
 نسب الربحية: -2-4

 (: نسب الربحية لمؤسسة عمر بن عمر.22-3الجدول رقم)
 البيان 2015 2016 2017

1.40 2.32 2.01 
 X 100 نتيجة الإجمالية    =نسبة ربحية 

 الأصول       مجموع الأصول

3.58 6.47 8.38 
 X 100  نتيجة الصافية       =نسبة ربحية   

 موال الخاصةالأموال الخاصة     الأ

2.83 4.36 3.42 
 X 100  النتيجة الإجمالية  =  نسبة ربحية

 النشاط          رقم الأعمال
 %: الوحدة     .مطاحن عمر بن عمر ةعمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسمن إعداد الطالبتين بالإعتماد  المصدر:   
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 مرمورة. (: نسب الربحية لمؤسسة23-3الجدول رقم)

 البيان 2015 2016 2017

6.36 (1.89) (21.17) 
 X 100 نتيجة الإجمالية    =نسبة ربحية 

 الأصول       مجموع الأصول

20.44 (2.74) (57.53) 
 X 100  نتيجة الصافية       =نسبة ربحية   

 الأموال الخاصة     الأموال الخاصة

21.53 0.87 (8.32) 
 X 100  النتيجة الإجمالية  =  نسبة ربحية

 النشاط          رقم الأعمال
 %: الوحدة            .: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورةالمصدر

تحميل نسبة ربحية الأصول: تعبر نسبة ربحية الأصول عن مدى مساىمة جميع أصول المؤسسة في  -
ل أعلاه أن نسبة ربحية الأصول لمطاحن عمر بن عمر لسنة تحسين النتيجة، ونلاحظ من خلال الجدو 

، أما %-21.17عمى عكس مطاحن مرمورة التي تقدر بـك  وىي نسبة مرتفعة %2.32تقدر بـ  2016
 عمى التوالي%1,40و %2,01تقدر نسبة ربحية الأصول لممؤسسة بـ 2017و 2015بالنسبة لسنتي 

 وتشير إلى انخفاض دور الأصول في تحقيق النتيجة، %-1.89مقارنة بمؤسسة مرمورة التي تقدر بـ: 
عمى عكس مؤسسة مرمورة التي تواجو مشاكل في تشغيل أصوليا بالقدر الكافي ثم ترتفع في مؤسسة 

 .وىذا راجع إلى أن الزيادة في الأصول أكبر من الزيادة في النتيجة  %6.36عمر بن عمر  لتصل إلى 
 2015اصة: نلاحظ أن نسبة ربحية الأموال الخاصة إرتفعت في سنة تحميل نسبة ربحية الأموال الخ -

حيث قدرت  2016في سنة  إرتفعتعمى عكس مؤسسة مرمورة التي  % 8,38بنسبة  2016عن سنة 
ستمرت في الإرتفاع في  2017، وقد إنخفضت سنة %-2.74بـ:  بالنسبة لمؤسسة عمر بن عمر وا 

لأن المؤسسة تتبع  الى الزيادة في الديون قصيرة الأجل نظر إ أساساوىذا راجع  %20.44مؤسسة مرمورة 
 سياسة المديونية.

سنة  % 3.42تقدر بـ  في مؤسسة عمر بن عمر تحميل نسبة ربحية النشاط: نلاحظ أن ىذه النسبة -
وىذا دليل  % 4.36وقد إرتفعت حتى وصمت إلى % -8.32حيث قدرت في مؤسسة مرمورة  ،2015

 2017في إدارة كل من رقم الأعمال والأعباء المالية، لتنخفض ىذه النسبة سنة عمى كفاءة المسيرين 
 وىذا الانخفاض راجع أساساً إلى أن الانخفاض في النتيجة أكبر من الانخفاض في رقم الأعمال.
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 نسب المديونية. -2-5
 لمؤسسة عمر بن عمر.(: حساب نسب المديونية 24-3الجدول رقم )

 5101 5102 5102 البيان
 الأموال الخاصة  =نسبة الإستقلالية 
 مجموع الديون     المالية          

14.02 14.02 12.22 

 .  مجموع  الديون =  نسبة التمويل 
 مجموع الأصول   الخارجي       

13.32 11.22 23.21 

 %: الوحدة                         .عمر بن عمر : من إعداد الطالبتان بالإعتماد عمى وثائق المؤسسةالمصدر
 لمؤسسة مرمورة.(: حساب نسب المديونية 25-3الجدول رقم )

 5101 5102 5102 البيان
 الأموال الخاصة  =نسبة الإستقلالية 
 مجموع الديون     المالية          

22.23 24.33 22.12 

 .  مجموع  الديون =  نسبة التمويل 
 مجموع الأصول   الخارجي       

20.11 22.42 21.30 

 %: الوحدة           .: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورةالمصدر
مما يدل أن المؤسسة  %100المالية خلال السنوات الثلاث أقل من  الإستقلاليةنلاحظ أن نسب 

فقد استقلاليتيا المالية إذا بالغت في المجوء تعتمد عمى مزيج بين التمويل الذاتي والخارجي مما يجعميا ت
 الاقتراض. إلى

أي أن المؤسسة تعتمد عمى التمويل الخارجي  %62، %69، %63نسب قابمية السداد قدرت ب  -
 مما يجعميا غير قادرة عمى الاقتراض لتمويل نشاطيا. %60بنسب تفوق 

 : نسبة التحرر المالي -2-6

من وجية نظر المقرضين يتحدد من خلال نسبة الاستدانة التحرر المالي بالنسبة لممؤسسة 
 المالية.

 نسبة الاستدانة المالية = الاستدانة المالية / التمويل الخاص. -
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(: الاستدانة المالية لمؤسسة عمر بن عمر.26-3جدول رقم )ال  
 1421 1422 1422 البيان

 الديون المالية الثابتة
 + خزينة الخصوم

22421232 
1024342404 

111224221 
3232222123 

12142403 
2312212321 

 1421434324 1223211202 1012322212 الاستدانة المالية

 1210131344 1122332424 1214011440 أموال خاصة ÷
 4.30 2.22 2.21 نسبة الإستدانة المالية
 الوحدة: دج      ن عمر.من طرف مؤسسة عمر ب من إعداد الطالبتان بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة المصدر:

(: الاستدانة المالية لمؤسسة مرمورة.27-3الجدول رقم )  
 1421 1422 1422 البيان

 الديون المالية الثابتة
 + خزينة الخصوم

23014013 
4 

21341221 
4 

21221123 
4 

 21221123 21341221 23014013 الاستدانة المالية

 223033111 33334112 22222133 أموال خاصة ÷
 4.22 4.21 4.11 نسبة الإستدانة المالية
 الوحدة: دج       .: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورةالمصدر

نلاحظ أن نسبة الاستدانة المالية أكبر من الواحد خلال سنوات الدراسة وىذا يعني أن        
وىذا راجع إلى أن الاستدانة المالية أكبر من التمويل الخاص وىذا المؤسسة لا تتمتع بتحرر مالي 

يحد من حرية المؤسسة المالية في إستغلال تدفقاتيا النقدية في تطوير استثماراتيا وتقمل كذلك من 
فرص الاقتراض فالمؤسسة تعاني من مديونية ولا يمكن أن تحصل عمى تمويل اضافي عن طريق 

 يم ضمانات.الاقتراض إلا بواسطة تقد
مدى قدرة النشاط عمى تحقيق الربحية يمكننا الاعتماد عمى مؤشر القدرة عمى التمويل الذاتي، الذي  لمعرفة

  .المصادر الخارجية إلىيعبر عن مدى قدرة المؤسسة عمى تمويل نشاطيا دون المجوء 
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 لمؤسسة عمر بن عمر.(: حساب القدرة عمى التمويل الذاتي 28-3الجدول)
 1421 1422 1422 يانالب

 + المنتجات العممياتية الأخرى
 الأعباء العممياتية الأخرى-

 + المنتجات المالية
 الأعباء المالية-

 + المنتجات غير عادية
 الأعباء غير عادية-
 ضريبة عمى الأرباح-

518498513 
 (170144478) 

8602247 
 (57795714) 

 ــــــــ
 ــــــــ

 (8905944602) 

29157027 
 (188588363) 

4758830 
 (157356860) 

 ـــــــــ
 ــــــــ

 (8241002108) 

10684373 
 (143105060) 

3446424 
 (80383705) 

 ــــــــــ
 ـــــــــ

 (7243365862) 
 (7452723830)  (8557314474)  (8606784016)  = القدرة عمى التمويل الذاتي

 الوحدة: دج  .عمر بن عمر مؤسسةوثائق االطالبتان بالاعتماد عمى من إعداد المصدر: 

 لمؤسسة مرمورة.(: حساب القدرة عمى التمويل الذاتي 29-3الجدول)
 1421 2016 2015 البيان

 + المنتجات العممياتية الأخرى
 الأعباء العممياتية الأخرى-

 + المنتجات المالية
 الأعباء المالية-

 + المنتجات غير عادية
 الأعباء غير عادية-
 بة عمى الأرباحضري-

5125369 
 (4554218) 

- 
 (157556) 

- 
- 

 (590759020) 

16716187 
 (3766941) 

3546089 
- 
- 
- 

(736764932) 

16898637 
 (2171029) 

- 
- 
- 
- 

 (958774572) 

 (944046964) (720269597) (590355425) = القدرة عمى التمويل الذاتي
 الوحدة: دج  .الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة : من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمىالمصدر

 
من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة حققت قدرة عمى التمويل الذاتي سالبة في السنة 

عجز في  إلىالأولى من سنوات الدراسة مما يدل عمى أنيا لم تستطع تغطية أعباء الدورة مما يؤدي 
الموارد المتاحة في توليد إيرادات تغطي التكاليف مع  إستغلالاسات بسبب تدىور سي ستغلالفائض الإ

 تحقيق أرباح.
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تمكنت المؤسسة من تغطية أعباء الدورة لما حققت من موارد مالية  2017وسنة  2016وبالنسبة لسنة  -
متولدة من نشاطيا مع تحقيق فائض يمكن استخدامو كمصدر تمويل داخمي في تسديد ديونيا المالية بنا 

 أنيا تعتمد سياسة التمويل الخارجي.
 المطمب الثاني: تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف لكل من المؤسستين.

 يمكننا عرض نقاط القوة ومواطن الضعف لممؤسسين محل الدراسة من خلال الجدول التالي:
 .swot(: تحميل مؤسسة عمر بن عمر من خلال نموذج 31-3الجدول رقم )

 strengths) عناصر القوة ) (Weaknesses) عناصر الضعف
 عدم وضوح التوجو الإستراتيجي؛ -
 المنافسة المتزايدة؛ -
 تسييلات لمعملاء؛ -
 معدل انجاز ضعيف في تنفيذ الخطط؛ -
 المعاناة من المشاكل العممية الداخمية؛ -
عدم القدرة عمى تحويل المتغيرات الضرورية في  -

 الإستراتيجية.

 الكفاءة المميزة؛ -
 المصادر المالية المتاحة؛ -
 ميارات تنافسية جيدة؛ -
 معرفة جيدة بالمشترين؛ -
 قيادة جيدة لمسوق؛ -
 النوعية العالية لممنتجات؛ -
 إمكانية متاحة لإجراء تحسينات عمى المنتجات. -

 (opportunitiesالفرص ) (threatsالتهديدات )
 إحتمال دخول منافسين جدد؛ -
 نتجات البديمة؛زيادة مبيعات الم -
 سياسة التسعير؛ -
 زيادة الضغوط التنافسية؛ -
 نمو قوة مساومة العملاء والموردين؛ -
 تغير أذواق وحاجات المستيمكين. -

 الدخول إلى أسواق جديدة في السوق؛ -
 زيادة الطاقة الإنتاجية وتنوع المنتجات؛ -
 إمكانية التكامل العمودي؛ -
 نمو أسرع في السوق؛ -
 ل مع شركاء إستراتيجيين في ميدان الصناعة.العم -

 من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى معمومات مقدمة من طرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر. المصدر:   
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 swotمن خلال نموذج  مرمورة(: تحميل مؤسسة 31-3الجدول رقم )
 نقاط الضعف نقاط القوة

 ؛الأصول الجارية تغطي الخصوم الجارية -
 ؛كفاءة سياسة الائتمان الخاصة بالعملاء -
 ؛خزينة موجبة -
قدرة في إنشاء ثروات وقيمة مضافة بمعدل إدماج  -

 ؛موجب
 أثر الرفع المالي موجب. -
 
 

 ؛فائض سيولة مجمدة -
 ؛عدم كفاءة تسيير الموارد المتاحة خلال الدورة -
 ؛تذبذب في رأس المال العامل -
يل الخارجي بشكل مساوي الاعتماد عمى مصادر التمو  -

 ؛أو أكبر من التمويل الداخمي
 ؛خسارة في النتيجة الصافية -
 فقدان فرصة النمو بالاعتماد عمى التمويل الذاتي. -
 ؛انعدام المردودية -

 ؛تدىور الأداء وسياسات التسيير والإستغلال
 ؛ضعف سيولة الخزينة التشغيمية -
 إرتفاع نفقات الاستثمار. -

 الفرص التيديدات
 تحديد سقف الإنتاج؛ -
 التقيد بمصادر التوريد بالمواد الأولية؛ -
 منافسة قوية في القطاع المحمي والدولي. -

 إعانات من الدولة؛ -
 تماشي قوانين العمل مع أىداف المؤسسة؛ -
 ارتفاع معدل النمو الديمغرافي؛ -
 ثقافة وتقاليد المجتمع في صالح المنتوج؛  -

 
 .عداد الطالبتين بالإعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف مؤسسة مطاحن مرمورة: من إالمصدر

 :porterالمطمب الثالث: تحميل مؤسستين من خلال نموذج القوى الخمس 
يعتبر من أىم النماذج المستخدمة في  porterحسب ما قدم في الدراسة النظرية فإنا نموذج 

 و يعتمد عمى خمس عوامل أساسية:إعطاء نظرة شاممة عمى الوضع التنافسي، وى
حيث يعطي لممؤسسة الإمكانية في تقدير شدة المنافسة الحالية  المنافسين )شدة التنافس(: -1

والمستقبمية، وبعد ما توصمنا إليو من نتائج توضح لنا بأن مؤسسة عمر بن عمر تمتمك قدر كافي 
افسة عمى أساس عممي ودقيق، ومن ىنا من المعمومات حول منافسييا، وىذا ما جعميا تقدر شدة المن
 يمكن القول بأن المؤسسة تمتمك مؤشر جيد عن ىذا العامل.

بناء عمى المعمومات المتحصل عمييا نجد أن النشاط الذي تعمل فيو مؤسسة عمر  الداخمين الجدد: -2
لى الميدان، بن عمر قد عرف تطورا ممحوظا خلال السنوات الأخيرة، وبالتالي تم دحول منافسين جدد إ
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رغم كل ىذا نلاحظ أنيا حافظة عمى ريادتيا ومركزىا في السوق من خلال الجودة الجيدة لمنتجاتيا، مما 
 أكسبيا رقم أعمال عالي، وبالتالي يمكننا القول بأن ىذا التيديد قد يؤول إلى أدنى مستوى لو.

ند الغياب النسبي لمسمع الأصمية : يمجأ المستيمك إلى تمك السمع عتهديد السمع والخدمات البديمة -3
لأنيا توفر نفس الإشباع، وبالنظر إلى الجودة العالية لممنتجات التي تقدميا مؤسسة عمر بن عمر فإن 
ن صح التعبير لا يمكن إيجادىا بسيولة، وبالتالي فإن ىذا  ىذه المنتجات لا توازييا منتجات بديمة وا 

 التيديد يؤول إلى أدنى مستوياتو.
: تمتمك مؤسسة عمر بن عمر سمعة جيدة وذلك منذ تأسيسيا حت الوقت ى التفاوضية لمعملاءالقو  -4

الراىن، وبالإعتماد عمى مجموعة من المعمومات والتي لم تكن موثقة وجدنا بأن المتعاممين معيا سواء 
فإن ىذا العامل كانوا تجار الجممة أو المستيمكين راضين بدرجة كبيرة عمى تعامميم مع المؤسسة، وبالتالي 

 يؤول إلى أدنى مستوى.
: تمتمك المؤسسة قاعدة كبيرة من الموردين والعلاقات الجيدة معيم القوى التفاوضية مع الموردين -5

فإن المؤسسة لا تتخمى عمييم، كما أنيا تقوم بتقديم التدعيم اللازم ليم من أجل الحصول عمى موارد ذات 
 ي نقول بأن القوى التفاوضية لمموردين تؤول إلى أدنى مستوياتيا.جودة وعلامة تجارية جيدة، وبالتال

 علاقة النتائج المتحصل عميها مع الوضعية العامة لممؤسسة:
حسب النتائج المتحصل عمييا من خلال حساب مختمف النسب والعلاقات ذات الدلالة عمى 

ي والتنافسي العام، يمكنا القول بأن الوضعية المالية لممؤسسة، وكذا التشخيص الإستراتيجي لمركزىا السوق
من  porter  المؤسسة لدييا ميزة تنافسية قوية، وىذا ما تم التأكد منو من خلال نموذج القوى الخمس

خلال تدنية التيديدات المحتممة إلى أدنى مستوياتيا، وذلك بفضل إستراتيجياتيا وأساليبيا المتبعة لمتعامل 
شاطيا وىذا كمو راجع إلى الدراسات والأبحاث التي تقوم بيا الكفاءات مع مختمف العوامل المؤثرة في ن

 والإطارات المؤىمة لذلك، بالإضافة إلى جودة مصادر المعمومات المتحصل عمييا.
فيو يؤكد بان المؤسسة تمتمك عمى نقاط قوة كبيرة مع نقاط ضعف swot  أما بالنسبة لنموذج تحميل 

دني جدا مما يجنبيا العديد من المخاطر، وذلك كمو بفضل البنية المالية يمكن القول بأنيا ذات مستوى مت
مكنيا من تحقيق الكفاءة والفعالية في مزاولة نشاطيا، وتحقيق نتائج جيدة وىذا ما نممسو  القوية، وىذا ما

 من خلال الحفاظ عمى ميزتيا التنافسية طوال مدة نشاطيا.
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 خلاصة الفصل:    
عمى  دارة المخاطرصل التطبيقي سعينا إلى توضيح الأثر الذي تحدثو الإمن خلال الف       

ستعانة ببعض المؤشرات و خمصنا إلى أن ك بالإلالتي تنشط ضمن القطاع الخاص وذ الإقتصادية
 أو الإجراءات الإدارية التي تقضي إلىحدة المنافسة بين القطاعات سواء من ناحية  إدارة المخاطر

لأرباح ان حجم المؤسسة وقدرتيا عمى التمويل الذاتي و إوعميو ف ين منافسييا،ضمان مكانة لائقة ب
نعكاسات ىي التي تتحكم في إمكانية المؤسسة عمى مجابية الإو ستغلال دورة الإ لالمحققة خلا

موحد المنافسة لا تتم بطريقة عادلة و ن نظرا لأ الأخطار تترتب عن ىذه ، و المباشرة وغير المباشرة
المتغيرات التي تحدث من ناحية ن القطاع الذي يعتبر في طور النمو يتأثر بمجمل إك فونتيجة لذل

التي و وقد تمحق بو ضررا أو تمنعو من خمق أوعية جديدة يفترض نموىا المنافسين أو إدارة الأخطار، 
 ستغلاىا لموصول لأكبر  حصيمة ممكنة .إيحققيا ىذا الأخير والتي تتيح للإدارة 
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الدراسة التي قمنا بيا عمى ثلاثة فصول فصمين نظريين حاولنا من خلاليما التعرض إلى  إحتوت         
مختمف الجوانب التي التي تتعمق بموضوع الدراسة بالإضافة إلى فصل تطبيقي تناول تحميل المخاطر 

لقد توصمنا من خلاليا إلى التي تتعرض ليا المؤسسة وماىي الميزة أو المزايا التي تكتسبيا المؤسسة و 
وبناءا عمييا  آخرمجموعة من النتائج منيا مايؤكد جزءا من الفرضيات المقترحة ومنيا ما تنفي جزءا 

سنقوم بتقديم بعض التوصيات والإقتراحات , لقد قمنا من خلال ىذه الدراسة بالبحث عن دور إدارة 
تواجد إدارة المخاطر ية كما حاولنا تحديد ضرورة المخاطر في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصاد

في المؤسسة التي كانت محل الدراسة الميدانية التي قمنا بيا من أجل إسقاط الجانب النظري عمى الجانب 
التطبيقي وكان الغرض من ذلك ىو محاولة الإجابة عمى التساؤل المطروح في إشكالية بحثنا بطريقة 

عمى ماىية ومتطمبات ومراحل إدارة المخاطر والكشف عن مختمف الأساليب  تجعمنا نتعرف بنوع من الدقة
والإستراتيجيات المتبعة من أجل تحقيق مزايا تنافسية وقد تم إختيار مؤسسة عمر بن عمر كميدان لمدراسة 
بإعتبارىا من المؤسسات التي تعمل في قطاع يتميز بمنافسة شديدة , أين تيتم بتقديم ما يتناسب مع ما 

وكذا تحديد العراقيل والصعوبات التي تواجو المؤسسة من أجل ن منافسييا، يريده الزبائن وبشكل أفضل م
 تحقيق مزايا تنافسية.

 وعميو ومما تقدم ذكره نجد أن المؤسسة يجدر بيا أن تقوم بما يمي: 
 إستحداث قسم إدارة المخاطرة في الييكل التنظيمي لممؤسسة؛ -
ارة المخاطر، ووضع خطة تنبثق منيا مجموعة الطرق التي تستعمل لمعالجة كل بناء إستراتيجية لإد -

 خطر؛
تباع كل الطرائق المخططة لتقميل تأثير الأخطار؛ -  العمل عمى التطبيق الناجح لمخطة الإستراتيجية، وا 
حل ىذه في أي مرحمة من مرا مراجعة وتقييم الخطة الإستراتيجية تعتبر عممية مستمرة، ويمكن أن تبدأ -

دارة المخاطر إلى أن تصبح تكاليف إستخداميا أكثر من فائدتيا  الخطة، ويمكن أن يستمر تحميل وا 
 المحتممة لممؤسسة؛ 

الإدارات الوظيفية المختمفة في المؤسسة، يضمن ضرورة إرساء نظام إتصال فعَّال بين إدارة المخاطر و  -
نشغالات الموارد البشرية المتعمقة بأي خطر في كل مستويات  يصال مقترحات وا  تبادل المعمومات، وا 

 المؤسسة.
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  :الدراسة نتائج
 :التالية لمنتائج الدراسة توصمت     

أشكاليا وأنواعيا  في تتعدد تورىانا تحديات جممة الراىن الوقت في قتصاديةالإ المؤسسات تواجو -
 ضرورة عمييا أوجب الذي عمييا الشيء تقضي أن يمكن مخاطر جممة عمييا فرضت وأبعادىا، بحيث

  .الأولى الفرضية يبين صحة ما لمواجيتيا، وىو الجيد ستعدادوالإ العدة إعداد
 تمك نتيجة وفوخ قمق حالة في القرار متخذ من تجعل والتي التأكد عدم من أساسا الخطر ينتج -

 وجود عدم أو سيكون، معرفة بما عدم بسبب إما بالمستقبل، التنبؤ عمى القدرة عدم عمى المبنية القرارات
 الفرضية صحة عدم يؤكد ما وىو ،ةمماثم المؤسسة بظروف بيا مرت سابقة تجارب من نابعة لديو خبرة

 يتعمق والذي الثاني الشطر في معيا تفقوي مسبباتو، تفاعل من الخطر ينتج بأن الأول شطرىا في الثانية
  .بالخطر عمى التنبؤ القدرة بعدم

 المخاطر تجاهإ أدائيم ضعف عمى نعكسإ مما،الشركة موظفي أغمب لدي المخاطر إدارة فمسفة غياب -
 بمؤسستيم المحدقة

 ىذا في والتدريب التكوين عنصر لغياب نظرا وذلك المخاطر، مختمف لمواجية الجيد ستعدادعدم الإ -
 إدارة مجال أن لموظفييا، إلا عنصر التكوين توفير عمى حريصة المؤسسة أن من الرغم عمى المجال

 لممؤسسة، بالنسبة النشأة حديث يزال لا المخاطر
 مخزون وتكوين مواردىا وتجديد تنمية عمى العمل المؤسسة من يتطمب دائمة تنافسية ميزة تحقيق إن -

 وتجديد تنمية تعمل عمى لا الدراسة محل المؤسسات أن النتائج تأشار  وقد ستمرار،إب تدفقيا يضمن
 تبقي أنيا حيث الراىن الأعمال عالم أمل حتمية الإستراتيجية باليقظة لتسمح، وكفاءتيا مواردىا حافظة

 المؤسسة.
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 :الممخص
 دورا تمعب أصبحت المخاطر إدارة  أن يمكن القول ه الدراسةذفي ى بناء عمى ما تم عرضو        

 بجميع الواسعة الدراية ضرورة الأخيرة ىذه عمى وجب لذا قتصاديةالا المؤسسة تسيير في وفعالا أساسيا

، عنو يترتب أن يمكن وما لخطربا جيدا التحكم من المؤسسة تتمكن حتى المفيوم بيذا تحيط التي الجوانب

ووضع خطة تنبثق  ، والكشف عن مختمف الأساليب والإستراتيجيات المتبعة من أجل تحقيق مزايا تنافسية

، وكذلك إبراز نقاط القوة ومواطن الضعف، ونسعى منيا مجموعة الطرق التي تستعمل لمعالجة كل خطر

ية في تعزيز الميزة التنافسية، وذلك من خلال قياس من خلال ىذه الدراسة إلى إبراز دور المخاطر المال

التحميل المالي ونموذج كدرجةالمخاطر التي تقع فييا المؤسسة من خلال العديد من الأدوات والنماذج 

porter  وكذلك نموذجswot. 

، نقاط الضعف، الفرص، التيديدات، نقاط القوة، الميزة التنافسية، المخاطر : إدارة الكممات المفتاحية

 . porter نموذج ، swotنموذج 

 

résumé 

 Sur la base de ce qui a été introduit, on peut dire que les risques sont devenus un rôle 

fondamental et efficace dans la gestion de l'institution économique et donc la connaissance 

approfondie de tous les aspects du concept afin que l'institution puisse bien contrôler le risque 

et la divulgation des différentes méthodes et stratégies. Et pour identifier les forces et les 

faiblesses, nous cherchons à mesurer le degré de risque auquel l'institution est localisée à 

travers différents outils et modèles, tels que l'analyse financière, le modèle du porteur et le 

modèle porter et modèle swot.   

Mots-clés: gestion des risques, avantage concurrentiel, forces, faiblesses, opportunités, 

menaces, modèle swot, modèle porteur. 

 


