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 شكر وعرفان
بر و القدرة على وجل أولا على نعمة الص، الشكر و الثناء � عز

 على هذه النعم . انجاز العمل ، فنحمد الله

الذي تفضل  علوطي لمین ناتقدم �الشكر و التقدیر إلى أستاذو ن

قدمه من دعم و إرشاد لإتمام على هذا ال�حث، و لكل ما  �إشرافه

 .أسمى ع�ارات الثناء و التقدیر وهذا العمل على ماهو عل�ه فله

 
 
 
 

  



  

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاھداء
 اللھم لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا یطیب النھار إلا بطاعتك..
 ولا تطیب اللحظات إلا بذكرك .. ولا تطیب الآخرة إلا بعفوك ..

.الله جل جلالھولا تطیب الجنة إلا برؤیتك   
 نإلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور العالمی

صلى الله عليه وسلمسیدنا محمد  
 إلى من قال في شأنھا عز وجل بعد بسم الله الرحمن الرحیم .

"  وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إیاه وبالوالدین إحسانا
 صدق الله العظیم

ھجیر الأیام ویحثني دوما على المضي  من كان ولازال رضاھا غماما یقیني
إلى الأمام لمن أعطتني وحرمت نفسھا لمن من أجلنا ضحت بكل ما لدیھا لنور قلبي 

ودربي إلى معنى السعادة الحنونة وطیبة القلب إلى الغالیة أمي حفظھا الله لنا 
"  "عطاف سمیرة

 
ن دمھ لروح من كافح من أجلنا وتخجل الكلمات حین ذكره إلى من أعطنا م

ذي ولو أعطیتھ الدنیا بأسرھا لما وفیتھ حقھ إلى أعز الناس ،و أطیبھم الحنون ال
 ھیزعزع رحیلھ قلبي ،فطر روحي و جعل دمعي لا یجف على خدي أبي رحمة الله عل

" "بن ھلال میسوم  
 

و بھ ، إلى رفیق دربي، سندي في الحیاة و منبع قوتي، أملي و عوضي من الله
"سكینيمؤنسي حفظھ  زوجي و أستمد طاقتي " الله  إبراھیم  

 
م فلذة كبدي،نور عیوني ،قطعة من قلبي أولادي حفظھم الله و جعلھم بلس

 جروحي 
"یاسین" " و  "مریم "أسیل" و   

   
"ی "و "جود"و"رسیم قین"  اأولادي الذي لم یحملھم رحمي و حملھم قلبي   

الناس، إلى  إلى من اقتسمت معھم رحم أمي إلى أجمل ھدیة في حیاتي وأعز 
" وزوجتھ "محمد مینة إلى الیاس  ،عوضي من أبي و برؤیتھ تقر عیني أخي الوحید 

"یاسمین" و زوجھا ، أمیرتي و أمیرة البیت و ب ھجتھا التي بھا یتعطر بیتنا أختي 
 " "أمیرة  ع جمیمن صمیم قلبي السعادة والنجاح وأن تتحقق  ملھ   أتمنىأختي 

 أحلامھم 
 . 

" التي أثق فیھا وكانت طوال  إلى أعز الصدیقات مشوار ال"والي مریم 
بة قلبك جزاك الله على طیالدراسي نعمة الصدیقة والمسندة لي ولكل عائلتھا الطیبة.

 و حسن خلقك.
عة دف تخصص مالیة المؤسسة بالخصوصكل فرع المالیة و المحاسبة ولو

 
         

 
 

 

 



  

 
 
 
 
 
 

ھداءالإ  

 بسم الله الرحمن الرحیم، وصلى الله على سیدنا محمد
وصحبھ أجمعین:، وعلى آلھ  

مي، فبعــد شكـــر الله عـز وجـل الـذي وفـقـنا لإتمام ھــذا العمـل العل
 نقدم ثمرة

یمنا:وتعلجھــدنا لمن كانا سببا فـي وجـودنا، وقاما على تربیتنا   
جمیع  الوالدین الكریمین، والى كل أفراد العائلة كبارا وصغارا، والى

 الأصدقاء
ا ید والأحبة الذین قضینا معھم أجمل أیام عمرنا، والى كل من قدم لن

 العون من
و من بعید.ا قریب  

نسأل الله عز وجل أن یجعل ھذا العمل خالصا لوجھھ الكریم، وان 
 یدخره لنا

نات یوم الدین.في میزان الحس  

 

 
 

 مر�م والي  

 
 
 



  

 :ستخلصالم
 

أن  حیـث فـي تعز�ـز تنافسـ�ة المؤسسـة الاقتصـاد�ة، المال�ـةتهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور ال�قظة 

طب�عة اقتصاد السوق التي تع�شها المؤسسات في وقتها الحالي تفرض علیها تبني نظام فعال لمسایرة هـذا 

التطور و مواجهة خصومها على مضمار المنافسـة و یتطلـب منهـا الحـرص علـى تطـو�ر میزتهـا التنافسـ�ة 

 تدعم قدراتها الدفاع�ة و �ذا الهجوم�ة. لنظام �قظة فعالتفعیلها من خلال تبنیها و 

الوظ�فــة التــي تمكــن المؤسســات مــن مراق�ــة أســواقها و منافســیها و مح�طهــا و  المال�ــةتعتبــر ال�قظــة 

�التالي تمكنها من الصـمود و تعـزز مر�زهـا التنافسـي و ز�ـادة أر�احهـا. و بـذلك فـان تناولنـا لهـذا الموضـوع 

أي مـدى اسـتعدادها لتبنـي  التي تطرح نفسها في المؤسسـات الجزائر�ـة،هو من بین احد الإشكالات الحال�ة 

 لمواجهة المنافسة الدول�ة أو المحل�ة على الأقل. المال�ةفكرة ال�قظة 

قمنا �ـإجراء دراسـة تطب�ق�ـة (دراسـة حالـة) فـي شـر�ة صـیدال اعتمـدنا فیهـا علـى القـوائم المال�ـة للفتـرة 

ل�ة و تقی�م أدائها المالي و مقارنته مع شر�ة منافسة لها و هي �غرض تحلیل الب�انات الما 2020-2022

شــر�ة بیوفــارم (اعتمــدنا علــى القــوائم المال�ــة التــي تــم نشــرها فــي البورصــة)، و قــد توصــلت الدراســة الــى أن 

المؤسسة تعتمد في ص�اغة إستراتجیتها التنافس�ة على المعلومات التي تزودها بهـا ال�قظـة حـول المنافسـین 

یین ،و نقاط قوتهم و ضعفهم و �ـل مـا مـن شـأنه أن یـؤثر علـى مر�زهـا التنافسـي و حصـتها السـوق�ة الحال

في شر�ة صیدال �حتاج إلى أن یدرك حاجة السوق الجزائري �اعت�اره المال�ة ،كما خلصنا أن نظام ال�قظة 

قــرارات المال�ــة و ســوق فــي طر�ــق النمــو و فــي طر�ــق التفــتح علــى الأســواق  الدول�ــة و �عمــل علــى تنو�ــع ال

 الإستراتج�ة ل�صعب على المنافسین محاكاته ،ف�حقق بذلك أداء تنافسي فعال في قطاع صناعة الأدو�ة. 
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التحولات  المتلاحقـة والمتسـارعة وهـذا �فعـل عمال في الوقت  الحاضر مجموعة  من تعرف بیئة الأ

الثــــورة التكنولوج�ــــة والمعلومات�ــــة التــــي أدّت إلــــى ظهــــور العــــالم  �قر�ــــة صــــغیرة تســــودها المنافســــة القو�ــــة 

والصارمة ، وعلى إثر هذه التغیرات صار عالم الأعمال �ع�ش توجها جدیدا �عتمد أساسا على المعلومـات 

تقدم المتسارع لتكنولوج�ا المعلومات والاتصال الذي �شهد تطورا متواصلا ما في �ل الم�ادین، وهذا نظرا لل

أســــفر بتزایــــد حــــدّة المنافســــة التــــي أضــــحت تمــــارس ضــــغطها علــــى المؤسســــات فــــي جم�ــــع الــــدول و�افــــة 

القطاعات، ولهذا ألحّت الضرورة مؤسسات الیوم مسایرة نهج التطـور التكنولـوجي والمعلومـاتي معًـا لِمزامنـة 

 توسع الحاصل بهدف ضمان د�مومة نشاطها وتدع�م قدراتها التنافس�ة.هذا ال

تكنولوج�ا المعلومات �ظهـور و�ـروز مفـاه�م وأسـالیب جدیـدة التبنـي فـي  وقد صاحب هذا التطور في

مجال إدارة المعلومات وحسن تسییرها لمواك�ـة مؤسسـات الیـوم هـذا العصـر ولعـل  مـن أهـم هـذه الـدی�اجات  

صوصا في العالم العر�ي نجد مفهوم ال�قظة �صفة عامة، فهذه الأخیرة تعتبر نمـط ومـنهج حدیثة النشأة وخ

 معلوماتي منظم تعتمد عل�ه المؤسسة في التسییر الأمثل والدینام�كي للمعلومات.

والمؤسســات الاقتصــاد�ة الجزائر�ــة هــي الأخــرى تعــاني الیــوم مــن التغیــرات والتطــورات الحاصــلة فــي    

بیئتها الاقتصاد�ة الاجتماع�ة والثقاف�ة وخصوصا �عدما أص�ح أحد عوامل نجاح أو فشل المؤسسات �حدد 

ب فعالة لترصد بیئتها و ت�عا لمدى تنبئها وتأقلمها مع مح�طها وهذا ما یدفعها إلى ال�حث عن طرق وأسالی

ا تتكفــل �ــه وســائل جدیــدة لتــدع�م مصــادر معلوماتهــا إضــافة إلــى تــدع�م قــدرتها لمواجهــة المنافســة وهــذا مــ

 عمل�ة ال�قظة .
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معلومـــة أكثـــر مـــن رؤوس الأمـــوال حیـــث أصـــ�حت ولهـــذا تســـتدعي الضـــرورة الیـــوم الاحت�ـــاج إلـــى ح�ـــازة ال

المعلومـــة مـــوردا جوهر�ـــا لا �ســـتهان �ـــه والـــتحكم فـــي رصـــدها وحســـن اســـتعمالها �عـــد مـــن نقـــاط القـــوة لـــدى 

المؤسسة، و�التالي فإن عمل�ة ال�قظة تعد أحد المداخل والسبل التي توفر للمؤسسـات الاقتصـاد�ة الجزائر�ـة 

علــى التنبـؤ والتت�ـع للتغیــرات التـي قــد تحصـل فـي مح�طهــا البیئـي بهــدف  السـیرورة المعلومات�ـة التــي تسـاعد

اكتشــاف وخلــق فــرص للمؤسســة والتقلــ�ص مــن حجــم الأخطــار وتجنــب التهدیــدات الممكنــة، و�ــذلك تســمح 

�الاحت�اط و�الاكتشاف السر�ع والمسبق للمفاجآت الاسترات�ج�ة التي قد تنتج عـن المنافسـة خاصـة فـي ظـل 

�ة الحال�ـــة، وهـــذا مـــن أجـــل الحفـــاظ علـــى اســـتمرار المیـــزات التنافســـ�ة الحال�ـــة للمؤسســـة الظـــروف التنافســـ

وحمایتها من التقلید ومحاولة لتحقیق أهدافها لضمان نشاطها و�قاءها في السوق لمدة أطول، وهـذه العمل�ـة 

ة الـداخلي تكون انطلاقا من مراحل سیرورة متكاملة التـي تبـدأ بتعقـب وجمـع المعلومـات مـن محـ�ط المؤسسـ

والخارجي ثم معالجتهـا وتحلیلهـا وف�مـا �عـد نشـرها وتخز�نهـا وفـي الأخیـر تسـتغل مـن طـرف صـانعي القـرار 

 حسب احت�اجات المؤسسة. 

ولإحراز المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة �مختلف أحجامها �بیرة، متوسطة وصغیرة الحجم هذا التوجه 

بنــي آل�ــة ال�قظــة المال�ــة وذلــك مــن خــلال إرســاء نظــام ضــمن مضــمار المنافســة الحال�ــة أصــ�حت مــدعوة لت

فعال لل�قظة على مستوى إداراتها والـذي �سـاهم بـدوره بتـوفیر المعلومـة اللازمـة وفـي الوقـت المناسـب والتـي 

تســـاعد فـــي تـــوفیر البـــدائل لاتخـــاذ القـــرار الملائـــم وفـــق أهـــداف المؤسســـة المنشـــودة، �الإضـــافة إلـــى تـــدع�م 

 تقلیل من حالة ألاّ التأكد البیئي ومواجهة التحد�ات والأزمات الاسترات�ج�ة الممكنة.تنافس�ة المؤسسة وال

 إشكال�ة ال�حث:
 وعلى إثر ما تقدمنا �ه �مكن طرح وص�اغة الإشكال�ة التال�ة :

 تعز�ز تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة؟ دور في نظام ال�قظة المال�ةل هل -

 التساؤلات الفرع�ة التال�ة:وتندرج ضمن هذه الإشكال�ة مجموعة من 

 وما هي مستو�اتها و مجالاتها ومؤشرات ق�اسها؟ ما هي ماه�ة التنافس�ة؟ - 

 ؟أهدافهاما هو مفهوم ال�قظة ؟ وما هي أهمیتها و  -

 هو دور إرساء نظام لل�قظة المال�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة؟ ما - 

 �ة الجزائر�ة مؤسسة صیدال فرع المد�ة ؟هو واقع ال�قظة المال�ة في المؤسسة الاقتصاد ما - 

 فرض�ات ال�حث: 
 للإجا�ة عن التساؤلات المطروحة، قمنا �إدراج الفرض�ات التال�ة: 
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الفرض�ة الأولى: �عتبر نظام ال�قظة المال�ة نظام معلومـاتي مفتـوح علـى بیئـة المؤسسـة و�عـد أحـد  -

 منافسیها. العوامل الأساس�ة لتعز�ز تنافسیتها وضمان �قاءها أمام

الفرض�ة الثان�ة  :و عي و�لمام المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة �الضرورة الحتم�ة والأهم�ة ال�الغة  -

 لل�قظة المال�ة في ظل الظروف التنافس�ة الراهنة.

 منهج�ة ال�حث :
المطروحــة والأســئلة الفرع�ــة، ســیتم  الإشــكال�ةمــن أجــل الوصــول إلــى أهــداف ال�حــث وللإجا�ــة علــى 

عتماد على جانب المنهج الوصفي التحلیلي لتغط�ة الجانب النظري من موضوع ال�حـث، �الإضـافة إلـى الا

جانب تطب�قي الذي سوف �عتمد على الأسـلوب التحلیلـي بدراسـة الحالـة وذلـك مـن خـلال الدراسـة المیدان�ـة 

 �عة ل"مجمع صیدال". على مستوى المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة وحدة المد�ة صیدال بولا�ة المد�ة التا

 أس�اب اخت�ار موضوع ال�حث: 
 من بین دوافع وأس�اب اخت�ار الموضوع ما یلي: 

�عــد نظــام ال�قظــة المال�ـــة والتنافســ�ة مــن القضــا�ا ذات الطـــا�ع الحــدیث ومــن ضــمن الانشـــغالات  -

 الراهنة.

 ائر�ة.الفضول العلمي في معرفة مدى إدراك وتبني ال�قظة المال�ة في المؤسسة الجز  -

 ندرة ال�حوث في هذا الموضوع في الجزائر. -

 التحس�س �الدور المنوط الذي تلع�ه ال�قظة المال�ة في �سب وتعز�ز المزا�ا التنافس�ة للمؤسسة . -

 أهم�ة ال�حث: 
تكمن أهم�ة الدراسة في إظهار دور وأهم�ة ال�قظة في استمرار�ة نشاط المؤسسة وضمان �قائها، مع 

یدة لتطبیق و�رسـاء نظـام لل�قظـة الـذي �سـهر مـن أجـل الحفـاظ علـى مكانـة و�سـاهم فـي تـوفیر الحاجة المتزا

 المعلومة اللازمة والمساعدة على اتخاذ القرار، و�ذلك رفع من قدرتها التنافس�ة.

 أهداف ال�حث: تتلخص أهداف موضوع ال�حث في النقاط التال�ة :

 المفاه�م الحدیثة في إدارة الأعمال .تسل�ط الضوء على مفهوم ال�قظة �اعت�اره من  -

 عرض المزا�ا التنافس�ة لل�قظة في المؤسسات الاقتصاد�ة . -

 تب�ان أهم�ة التفتح على البیئة من أجل تطبیق ال�قظة لتطو�ر تنافس�ة المؤسسة. -

محاولــة تحســ�س المؤسســة الاقتصــاد�ة الجزائر�ــة �الــدور الفعــال لل�قظــة فــي خلــق وتطــو�ر المیــزة  -

 تنافس�ة.ال
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 الدراسات السا�قة:
 من بین الدراسات التي عالجت موضوع ال�قظة سا�قا : 

زواو ضــ�اء الــدین، مــذ�رة مقدمــة ضــمن متطل�ــات نیــل شــهادة الماجســتیر، �عنــوان " دور ال�قظــة  -

الاســترات�ج�ة فــي تحســین تنافســ�ة المؤسســة دراســة تطب�ق�ــة غلــى �عــض المؤسســات الاقتصــاد�ة "، جامعــة 

، 2013-2012�اس سط�ف، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، السنة الجامع�ة فرحات ع

ومن خلال �حثه توصل أن ممارسة المؤسسات محل الدراسة ل�قظـة غیـر منظمـة فـي شـكل دراسـة للمحـ�ط 

الخـــارجي والارتكـــاز علـــى جم�ـــع معلومـــات روتین�ـــة عاد�ـــة مـــن مصـــادر غیـــر رســـم�ة فـــي الغالـــب، أي أن 

 لمؤسسات تمارس عمل�ة ال�قظة في مفهومها ال�س�ط، �ما أنها تفتقد لخاص�ة الاسترات�ج�ة .ا

�عنــوان '' دور ال�قظــة  مـذ�رة مقدمــة ضــمن متطل�ــات نیــل شـهادة الماســتر، �عبـ�ش نــور الهــدى، -

الحلیـب ومشـتقاته سـك�كدة "،  دراسة حالـة شـر�ة الجزائـر لانتـاج الاسترات�ج�ة في تحسین تنافس�ة المؤسسة،

-2019جامعـة محمــد خ�ضـر �ســكرة، �ل�ـة العلــوم الاقتصـاد�ة والتجار�ــة وعلـوم التســییر، السـنة الجامع�ــة 

، ومن خلال �حثها توصلت الى ان المؤسسة محل الدراسة لهـا وظ�فـة رسـم�ة لل�قظـة �شـرف علیهـا 2020

البیئـة الخارج�ـة خاصـة التنافسـ�ة تتـوفر علـى شـ�كة المدیر وهـذه الاخیـرة تهـتم �جمـع المعلومـات المرت�طـة �

 اتصال داخل�ة وخارج�ة، تهتم  �ال�قظة الاسترات�ج�ة لص�اغة الاسترات�ج�ة التنافس�ة لها. .

نلاحظ مـن خـلال هـذه الدراسـات السـا�قة أن الدراسـات خصّـت دور ال�قظـة الاسـترات�ج�ة فـي تحسـین 

نظـــام ال�قظـــة  موضـــوع �حثنـــا معالجـــة وعـــرض دور تنافســـ�ة المؤسســـة، ونحـــاول أن نضـــ�ف مـــن خـــلال

 الاسترات�ج�ة في تحسین تنافس�ة المؤسسة وتب�ان دوره في تعز�ز وتطو�ر تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة. 

 خطة ال�حث:
 إلىالمطروحة تم تقس�م ال�حث  الإشكال�ةعلى  الإجا�ةفي ضوء أهداف وفرض�ات الدراسة، و�هدف 

ثــلاث م�احــث  إلــىالنظر�ــة لتنافســ�ة وماهیتهــا، والــذي تطــرق  الأســس�عــرض ثــلاث فصــول: الفصــل الأول 

والم�حــث الثــاني تطــرق إلــى مســـتو�ات  فــالأول تنــاول مفهــوم المنافســة والتنافســ�ة و�ـــذا المیــزة التنافســ�ة،

مؤشـــرات ق�ـــاس التنافســـ�ة فـــي المؤسســـة. أمـــا الم�حـــث الثالـــث فقـــد  إلـــىومجـــالات التنافســـ�ة، مـــع الإشـــارة 

 التنافس�ة. وأ�عادقوى  إلىاسترات�ج�ات التنافس�ة مع التطرق خصص إلى 

أمـا الفصـل الثـاني تنـاول نظـام ال�قظـة المال�ـة فـي المؤسسـة، وتطـرق لـثلاث م�احـث، الم�حـث الأول 

ال�قظـة وأهـم المعلومـات،  وأنـواع  وأهدافهاعرض مفهوم لل�قظة  تطرق إلى عموم�ات حول نظام ال�قظة من

رارات المال�ــة فــي المؤسســة الاقتصــاد�ة، مفهــوم القــرار المــالي ومعــاییر اتخــاذ القــرارات والم�حــث الثــاني القــ
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ال�قظــة فــي المؤسســة ودورهــا فــي تنم�ــة وتطــو�ر تنافســ�ة المؤسســة  إرســاءالمال�ــة، والم�حــث الثالــث �عــرض 

 الاقتصاد�ة .

الاقتصـاد�ة الجزائر�ــة  وأمـا الفصــل الثالـث والأخیــر تـم الإشــارة إلـى واقــع ال�قظـة المال�ــة فـي المؤسســة

و�التحدید على مستوى مؤسسة صیدال وحدة المد�ـة بولا�ـة المد�ـة، وتضـمن ثـلاث م�احـث: الم�حـث الأول 

فقد خصـص لتقـد�م معلومـات حـول بیئـة ونشـاط مؤسسـة صـیدال، أمـا الم�حـث الثـاني: تطرقنـا ف�ـه للإطـار 

و�یوفـــارم. وفـــي الم�حـــث الثالـــث  صـــیدال المنهجــي للدراســـة التطب�ق�ـــة �عـــرض القـــوائم المال�ـــة للمؤسســـتین

المالي لشر�ة صیدال وتقد�م نتائج الدراسـة التطب�ق�ـة  الأداءوالأخیر: تطرقنا لتحلیل المالي لشر�تین وتقی�م 

 وتحدید واقع ال�قظة المال�ة ودورها في تنافس�ة المؤسسة "صیدال" .

 صعو�ات الدراسة:
 �مكن تلخ�ص أهم الصعو�ات التي واجهت هذه الدراسة في جملة النقاط التال�ة : 

 قلة ال�حوث والدراسات حول موضوع ال�قظة المال�ة في الجزائر. -

 صعو�ة إ�جاد مؤسسات تت�ح �ل المعلومات اللازمة لل�حث وذلك �حجة السر�ة المهن�ة. -
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 تمهیـــد

أن نجاح و�قاء المؤسسة �عتمد �شكل أساسي على قدرة المؤسسة في التفاعل والتأقلم  �عتبر �وتلر

مع الظروف البیئ�ة المح�طة، �حیث �قول :'' �جب عل�كم الر�ض �سرعة أكبر لل�قاء في نفس المكان ''. 

یرات لأجل ذلك لا بد من مراق�ة أحوال المنافسة والمنافسین في القطاع، إضافة إلى مراق�ة �ل التغ

والتطورات البیئ�ة لكي تستط�ع المؤسسة التعا�ش معها والتن�أ بها والرد الفعال بوضع استرات�ج�ة تنافس�ة 

 تكسب بها میزة تنافس�ة وتفشل خطط واسترات�ج�ات منافسیهاّ.

�مكن القول أن تنافس�ة المؤسسة تتلخص في الق�مة المضافة المقدمة من طرف المؤسسة لز�ائنها  

ث من المستعملة من قبل المنافسین، �ما تعتبر المیزة التنافس�ة هدف إسترات�جي تسعى وتكون أحد

لتحق�قه في ظل التحد�ات التنافس�ة، فكل مؤسسة تحدد الطر�قة التي �مكنها المنافسة بها فقد تنافس 

على المدى �الجودة العال�ة أو الكلفة المنخفضة لتنال رضا ووفاء عملائها ور�ادة السوق وتعظ�م الر�ح 

 الطو�ل .

 نتنـــاول في هذا الفصل الأسس النظر�ة حـول التنافس�ة

 المنافسة، التنافسیــة والمیزة التنافس�ة الأول: الم�حث

 الم�حث الثاني: مستو�ات، مجالات ومؤشرات ق�اس التنافس�ة

 ـوى وأ�عـاد التنافس�ة حث الثالث : استرات�ج�ات، قـالم�
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 المنافسة، التنافسیــة والمیزة التنافس�ة الأول: الم�حث

�عتبر مفهوم التنافس�ة ثورة حق�ق�ة في عالم إدارة الأعمال، مصطلح جدید جدیر �الاهتمام في ظل 

بیئة الأعمال المتغیر والمعقدة وتعني التنافس�ة �صفة عامة قدرة المؤسسة على إ�جاد مكانة لها في السوق 

فترة ممكنة، وفي هذا الم�حث سوف نتناول مختلف مفاه�م المنافسة والتنافس�ة وأهم والمحافظ علیها لأكبر 

المؤشرات والمستو�ات التي �عتمد علیها في الحكم على مؤسسة ما �أنها تنافس�ة وقادرة على توس�ع 

 حصتها السوق�ة وتعظ�م أر�احها.

 المطلب الأول: مفهوم المنافسة 
ة ومختلفة ، حیث تظهر في عدة أشكال وتختلف شدتها من قطاع �أخذ مفهوم المنافسة معان متعدد

 لآخر ، �اختلاف وتعدد مجموعة من العوامل .

 الفرع الأول: تعر�ف المنافسة 
تعبر المنافسة �مفهومها ال�س�ط عن حالة الصراع الحاصل بین مجموعة من المؤسسات المتكافئة 

هي الصراع المتواصل ب�م المؤسسات ل�س فقط في سبیل الحصول على حصة أكبر من العملاء ، �ذلك 

من أجل ال�قاء بل من أجل الحصول على موقع تنافسي متمیز ، فهي تعبر ب�ساطة عن التنافس بین 

أعضاء مجموعة اقتصاد�ة واحدة من أجل التعامل مع مجموعة اقتصاد�ة أخرى ، �ما تعرف أ�ضا �أنها 

،الجودة ،المواصفات  �الأسعارعتماد على أسالیب مختلفة : تعداد المسوقین وتنافسهم لكسب العمیل �الا

 )1(،توقیت الب�ع وأسلوب التوز�ع خدمات ما �عد الب�ع ،بناء علاقة مع العمیل ،تحقیق الولاء.

وتعرف ، المنافسة صفة لحالة الصراع والتسابق بین مجموعة من المنتجین أو الموزعین ، تنشأ 

التي �مارسونها ،ل�س فقط لأجل استقطاب أكبر عدد ممكن من المشتر�ن ،  توالسلو��انت�جة للحر��ة 

 )2(في سبیل الحصول على مصادر تور�د جدیدة وتنافس�ة . أ�ضاو��جاد أسواق جدیدة ، بل 

التام لتنظ�م الاقتصاد ،  والم�كانیزم ،لاقتصاد السوق  الأولكما تعرف المنافسة �أنها : المحرك 

 3والدینام�ك�ة التي �مكن من خلالها تحقیق أقصى ر�ح ممكن في ظل أقصى حر�ة .

                                                           
 1فر�د النجار ،المنافسة والترو�ج التطب�قي ،مؤسسة ش�اب الجامعة ،الاسكندر�ة ،2000، ص20

 2صلاح الشنواتي ،اقتصاد�ات الاعمال ،الجلال للط�اعة ،الاسكندر�ة ، 2000، ص 97
مل�كة علالي ،أهم�ة الجودة الشاملة ومواصفات الایزو في تنافس�ة المؤسسة، مذ�رة ماجستیر، تخصص تسییر، �ل�ة 3

 . 77، ص2004-2003العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة ،
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 )1(وهناك أ�ضا من �میز في تعر�فه للمنافسة بین أر�عة أنواع:

ــ المنافسة بین المنتجات المتشابهة والتي تقدم نفس الخدمات للمستهلكین، و�أسعار متقار�ة، أي 

 وق المستهدف .إلى نفس الس

 ــ المنافسة بین المنتجات المتشابهة، ولكن تخدم قطاع تسو�قي مختلف .

 ــ المنافسة بین المنتجات المختلفة والتي تش�ع نفس الحاجة .

 .   وذلك من أجل ز�ادة الحصة السوق�ةــ المنافسة بین المؤسسات المختلفة، والتي تنتج سلع متنافسة، 

ومنه یتضح لنا أن المنافسة هي مواجهة المؤسسة لمؤسسات أخرى تنتج نفس المنتوج أو تش�ع نفس 

 الحاجة أو تستعمل نفس الموارد. 

هذا وتعرف المنافسة أ�ضا على أنها : مكون أساسي للنظام التسو�قي وتتعلق �المؤسسات التي 

ؤثر �شكل �بیر على قدرة المؤسسة في اخت�ار تنتج نفس السلعة، أو السلع الشبیهة لها، ودرجة المنافسة ت

 2السوق المستهدفة، الوسطاء، الموردین، المز�ج التسو�قي، مز�ج المنتوج .

في الدولة أو  الأسواقمن هذه التعار�ف نستنتج أن المنافسة تتم بین المؤسسات والمنظمات داخل 

خارجها، وتعتمد المنافسة في عملها على تقد�م نفس السلع أو الخدمات والتي تلبي نفس حاجات ورغ�ات 

 جل ضمان �قاء واستمرار المؤسسات في السوق .أالافراد، من 

 الفرع الثاني: أنواع ( أشكال ) المنافسة
ى منافسة محل�ة ومنافسة عالم�ة، �مكن تقس�مها وفقا لمصدرها إل آذللمنافسة أشكال وتقس�مات، 

و�ناءا على حالتها إلى منافسة م�اشرة ومنافسة غیر م�اشرة، أو �النس�ة إلى موضوعها إلى منافسة سعر�ة 

ومنافسة غیر سعر�ة وحسب ه�كل السوق إلى منافسة في سوق تتمیز �الشفاف�ة ومنافسة في ظل ظروف 

 )3(احتكار�ة .

 المنافسة الم�اشرة والمنافسة الغیر م�اشرة -1

�مكن القول أن المنافسة بین المؤسسات تنقسم إلى قسمین : منافسة م�اشرة ومنافسة غیر م�اشرة، 

المنافسة التي تحدث بین المؤسسات التي لها نفس مجال النشاط أو التي  إلىوتشیر المنافسة الم�اشرة 

الصراع الموجود بین المؤسسات  إلىمنافسة الغیر م�اشرة فتشیر في قطاع صناعي واحد. أما ال تنشط

                                                           
 .219، ص 2007منیر نوري، التسویق مدخل للمعلومات والاستراتیجیة، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، 1
 . 152، ص 2001توفیق محمد عبد المحسن، �حوث التسو�ق وتحد�ات المنافسة الدول�ة، دار النهضة العر��ة، بیروت، 2
 . 153-152توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص 3
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القائمة في مجتمع ما، في سبیل الحصول على الموارد المتاحة في هذا المجتمع، �التسابق في الحصول 

على الموارد ال�شر�ة الكفأة، الموارد المال�ة ... وط�عا استقطاب أكبر عدد ممكن من العملاء، والتنافس 

 1م وتحقیق ولائهم .على إرضائه

 المنافسة المحل�ة والمنافسة العالم�ة -2

تشیر المنافسة المحل�ة إلى حالة الصراع الناشئة بین المؤسسات في السوق المحلي لبد ما، بینما 

 المنافسة العالم�ة فهي تعبر عن حالة التسابق بین المؤسسات في السوق الدول�ة .

  لسعر�ة المنافسة السعر�ة والمنافسة غیر ا-3

المنافسة السعر�ة تعني التر�یز على عامل السعر في سبیل مواجهة شدة المنافسة، من خلال 

�التكلفة ...  الز�ادةالتأثیر على عنصر الخصومات، تحقیق مبدأ التكلفة المستهدفة أو تبني استرات�ج�ة 

�الجودة، التمییز، التنو�ع،  بینما تشیر المنافسة غیر السعر�ة إلى التر�یز على عوامل أخرى غیر السعر،

 خدمات ما �عد الب�ع لمواجهة المؤسسات المنافسة .

 المنافسة حسب ه�كل السوق -4

المنافسة الكاملة : هي المنافسة التي تكون في السوق تتمیز �الشفاف�ة المطلقة، وضوح وحر�ة 

انتقال المعلومات، وجود عدد �بیر من ال�ائعین والمشتر�ن، وتكون السلعة متماثلة تماما، حر�ة دخول 

الذي من  الأمر معین، عدم وجود أي اتفاق بین المنتجین لتوحید س�استهم، إنتاجالمنتجین إلى میدان 

. بینما المنافسة الاحتكار�ة تشیر إلى التنافس الذي الأسواقشأنه أن یرفع من شدة المنافسة في مثل هذه 

�كون في السوق یتمیز �عدد قلیل من المنتجین نسب�ا، �قدمون منتجات مختلفة تعوض �عضها ال�عض، 

 مكن أن نجد شكلین:وتتمیز �ل منها �علامتها التجار�ة، وفي السوق الاحتكار�ة �

�س�طرة عدد من المؤسسات على قطاع معین تكون  الأخیرةسوق احتكار القلة، حیث تتمیز هذه  -

عوائق الدخول إل�ه مرتفعة، ونظرا لإمكان�ة وجود تحالفات وشراكات ف�ما بینهم من أجل توحید س�اساتهم، 

 فالمناس�ة ف�ما بینهم تنحصر في أمور �س�طة �خفض طف�ف في السعر.

سوق احتكار �امل ( مطلق) تتمیز بوجود منتج واحد أو عدد قلیل جدا من المنتجین المتفقین  -

 والتسو�ق�ة لاستغلال سوق معین، فالمناس�ة ف�ما بینهم منعدمة تماما. الإنتاج�ةعلى توحید س�اساتهم 

كار�ة، الاحتكار وللمنافسة أر�عة أشكال أخرى هي : المنافسة الكاملة، احتكار القلة، المنافسة الاحت

 1الكامل.
                                                           

 .153-152، ص مد توفیق عبد المحسن، مرجع سابقمح1
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المنافسة التامة والحرة (الكاملة ) : تتمیز هذه المنافسة بوجود عدد �بیر من ال�ائعین والمشتر�ن  -

 للسلعة حیث أن السعر یتحدد حسب قوى العرض والطلب في السوق .

ات المنافسة الاحتكار�ة : تتم هذه المنافسة في سوق �ضم قلیل من المؤسسات التي تقدم منتج -

 مختلفة تعوض �عضها ال�عض وتتمیز �ل منها �علامتها التجار�ة .

احتكار القلة : وتعني تلك الحالة وجود عدد محدود أو قلة من ال�ائعین �حیث أن �ل منهم له  -

تأثیر قوي على حجم التعامل في السوق وعادة ما تكون المنتجات متجانسة أو متغیرة و�تم تحدید السعر 

 �إجماع.

الاحتكار التام : و�تضمن التعر�ف العام للاحتكار "وجود منتج واحد لسلعة ل�س لها بدیلا قر��ا،  -

و�مكن القول " الاحتكار هو أحد صور تنظ�م السوق الذي توجد ف�ه مؤسسة واحدة تنتج سلعة ما ل�ست 

قوم المحتكر �إنتاجها في ظل الاحتكار یتمثل �سلعة واحدة � الإنتاجلها بدائل قر��ة منها ". وطالما أن 

 لذلك فإنه هو المنتج الوحید في الصناعة .

 الفرع الثالث : أهداف المنافسة 
 2هناك عدة أهداف للمنافسة نذ�ر من بینها:

درجة عال�ة من الكفاءة، �معنى أن المؤسسة تحقق نشاطها أو أعمالها �أقل مستوى من  تحقیق -

 �فاءة. الأكثرالتكال�ف، وفي ظل التطور التكنولوجي المسموح �ه، فالمنافسة تساهم في �قاء المنظمات 

التكنولوج�ة  الإبداعاتالتطور والتحسین المستمر للأداء، وهذا من خلال التر�یز على  -

 تكارات، والتي تكونت تكلفتها مرتفعة نسب�ا، إلا أنها صع�ة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسة.والاب

تطورا من  والأكثر الأعلىتتمكن المنظمة ذات الكفاءة  آذالحصول على نمط مفید للأر�اح،  -

 تمیزها وتفوقها في أدائها، والشكل التالي یوضح أهداف المنافسة �النس�ة للمؤسسات.

 المطلب الثاني : مفهوم التنافس�ة 

 الفرع الأول : تعر�ف التنافس�ة

                                                                                                                                                                                     
، ص 2011بوران سم�ة، دور أدارة المعرفة في تحسین المیزة التنافس�ة، مذ�رة ماجستیر �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، تلمسان، 1

56-57 
�ل�ة العلوم الاقتصاد�ة  علة مراد، إدارة المعرفة لبناء وتطو�ر المیزة التنافس�ة �المؤسسة الاقتصاد�ة، أطروحة د�تورة،2

 . 196، ص2012-2011والتسییر، تخصص تسییر، تلمسان،
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الاختلاف في وجهات نظر ال�احثین  إلى�صعب تحدید وض�ط تعر�ف دقیق للتنافس�ة، وهذا �عود 

 في هذا المجال وتجر�ة الممارسین في المیدان، لذا سنحاول عرض �عض التعار�ف التال�ة :

عامة، و أول ظهور له �ان خلال  اقتصاد�ةة ولا �خضع لنظر�ة یتمیز مفهوم التنافس�ة �الحداث

(خاصة  الأمر�ك�ة. التي عرفت عجزا �بیرا في المیزان التجاري للولا�ات المتحدة 1987- 1981الفترة 

في م�ادلاتها مع ال�ا�ان)، وز�ادة حجم الدیون الخارج�ة، وظهر الاهتمام مجددا �مفهوم التنافس�ة مع بدا�ة 

ت �ناتج لنظام الاقتصادي العالمي الجدید. و�روز ظاهرة العولمة، و�ذا التوجه العام لتطبیق التسعینا

 1اقتصاد�ات السوق.

السلع والخدمات �النوع�ة الجیدة والسعر المناسب وفي  إنتاج" القدرة على  2تعرف التنافس�ة �أنها 

التنافس�ة تمثل تنافس�ة المنتج �شرط أساسي لتنافس�ة  إنالوقت المناسب " فمن خلال التعر�ف  نلاحظ 

 المؤسسة، 

من  الأهدافالمنافسین �غرض تحقیق  أمام" القدرة على الصمود  3كما تعرف التنافس�ة �أنها 

 ر�ح�ة، نمو، استقرار، توس�ع، ابتكار وتجدید ".

والتي تقلل من نصیب  اقالأسو �مكن تعر�فها أ�ضا �أنها : القدرة على مواجهة القوى المضادة في 

 .أفضلالمؤسسة من السوق المحلي او العالمي، و�ترتب عن التنافس�ة الوصول الى مر�ز تنافسي 

تعرف التنافس�ة أ�ضا على أنها قدرة المؤسسة على تحمل المنافسة في السوق عن طر�ق امتلاك 

 4ها.من ذلك ترقیت والأحسنمزا�ا تساعد على الحصول والاحتفاظ �حصة السوق، 

كما �مكن القول أن مفهوم التنافس�ة �عني استعمال الموارد المتاحة للمؤسسة والبلد أحسن استغلال 

 5لمواجهة المنافسین، وعل�ه �مكن التمییز بین تنافس�ة الدول وتنافس�ة المؤسسة:

 مفهوم التنافس�ة من وجهة نظر الدولة : -أ

                                                           
حالة الجزائر، مذ�رة ماج�ستیر، جامعة –دو�س محمد الطیب، براءة الاختراع مؤشر لق�اس تنافس�ة المؤسسات والدول 1

 .02، ص 2005ورقلة، 
 .54مرجع سابق، ص بوران سم�ة،2
 .11فر�د النجار، مرجع سابق، ص 3
محمد قو�دري، وصاف سعیدي، مرتكزات تطو�ر المیزة التنافس�ة للاقتصاد الجزائري، مجلة العلوم الاجتماع�ة والانسان�ة، 4

 .10، جامعة �اتنة، الجزائر، ص 2004، جانفي 09العدد 
مجلة المشكاة في العشابي فاطمة الزهرة، بن وسعد ز�نة، دور ال�قظة في تعز�ز تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة دراسة حالة، 5

 .271، الجزائر ،ص 2016ینایر  01الاقتصاد التنم�ة والقانون، العدد رقم 
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: ((القدرة على تحقیق معدلات نمو مرتفعة  �عرف تقر�ر المنافسة العالم�ة تنافس�ة البلد �أنها

 1الحق�قي )). الإجماليومستد�مة في دخل الفرد الحق�قي، مقاسا بنصیب الفرد من الناتج المحلي 

(( الدرجة التي �ستط�ع بلد ما،  تنافس�ة الدولة �أنها عرفة ، فقدOCDEمنظمة التعاون والتنم�ة  أما

الدول�ة، وفي الوقت نفسه  الأسواقسلع وخدمات تنجح في اخت�ار  أنتاجي ظل أسواق حرة وعادلة، ف

 2المحافظة على توز�ع المداخیل الحق�قة لمواطنیها في المدى الطو�ل.

�مكن أن  منتجاتأن التنافس�ة الدول�ة هي (( قدرة الدولة على خلق  الأمر�كيو�ؤ�د المجلس    

 3العالم�ة)). الأسواقتنافس في 

التنافس�ة على المستوى الكلي تهتم وتأخذ �عین الاعت�ار المؤشرات الكل�ة  أن�ا وعل�ه یتضح جل   

. �ما أن تنافس�ة الدولة تتحقق إلا بتحقیق تنم�ة الخمثال ذلك التضخم، التشغیل، معدلات النمو... 

 الوطني �كل. للاقتصادمستدامة 

 مفهوم التنافس�ة �النس�ة للمؤسسة : -ب

التنافس�ة لدى المؤسسات خلال السنوات الماض�ة، نت�جة لعوامل عدة جعلت  أهم�ةازدادت      

من المناخ الاقتصادي غا�ة في التعقید والخطورة، فزوال الحواجز الجغراف�ة، الس�اس�ة الاقتصاد�ة وارتفاع 

مرار�ة. إلى نوع من الس�اق ف�ما بینها، لتحقیق أفضل�ات تسمح لها �الاست دتأشدة المنافسة. �لها عوامل 

 فتنافس�ة المؤسسة تعني �ع�ارة مختصرة، مدى فهم المؤسسة لبیئتها التي تنشط فیها.

من استند للمتغیرات الجزئ�ة، معتبرا أن التنافس إنما یتم  أولM PORTERتر بور ما�كل �عتبر

 شاطها.ى منافسیها في مجال نعلنافس�ة تمكنها من تحقیق أس�ق�ة بین المؤسسات، لتتمكن من خلق میزة ت

أساسا، من الق�مة التي تستط�ع مؤسسة  تنشأتر تنافس�ة المؤسسة : المیزة التنافس�ة  �عرف بور    

تكون ع�ارة عن أسعار أقل �النس�ة لأسعار  أن إماما أن تخلقها لز�ائنها. �حیث �مكن أن تأخذ شكلین، 

 4نتج.المنافسین، �منافع متساو�ة. أو أن تقوم بتقد�م منافع منفردة في الم

طرق  اكتشافتر على نشأة المیزة التنافس�ة، ف�قول : تنشأ �مجرد توصل المؤسسة إلى  و�ؤ�د بور 

 1جدیدة، أكثر فعال�ة من تلك المستعملة من قبل المنافسین. و�كون �مقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدان�ا.

                                                           
، ص 2011زغدار احمد، المنافسة التنافس�ة والبدائل الاسترات�ج�ة، دار جر�ر للنشر والتوز�ع، الط�عة الاولى، عمان، 1

25. 
 .25المرجع السابق، ص  زغدار احمد، نفس2

3Abdallah alouai, La compétitivité Internationale Stratégique pour Les entreprises Françaises, L^harmattan, 
France,2005, p 41. 
4M. Porter, L avantageconcurrentielde nations, lnter Edition, Paris,1993, P48. 
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مة من طرف المؤسسة ومنه �مكن القول أن تنافس�ة المؤسسة تتلخص في الق�مة المضافة المقد

لز�ائنها تكون أحدث من المستعملة من قبل المنافسین. �ما تعتبر المیزة التنافس�ة هدفا استرات�ج�ا 

 للمؤسسات لضمان ولاء العملاء ور�ادة السوق وتعظ�م الر�ح�ة على المدى الطو�ل.

 اع التنافس�ة الفرع الثاني :أنو 
 :2�مكن تحدید الأنواع �الاعتماد على مجموعة من المعاییر هي

 المع�ار الموضوعي :وتنقسم التنافس�ة حسب هذا المع�ار إلى . -أ

تنافس�ة المنتج : وتعتبر تنافس�ة المنتج شرطا لازما لتنافس�ة المؤسسة لكنه ل�س �اف�ا، وغال�ا ما  -

، و�عد هذا أمر غیر صح�ح، الأخیرتنافس�ة هذا  یتم الاعتماد على سعر التكلفة �أداة وحیدة لتقو�م

 أن هناك مؤشرات أخرى قد تكون أكثر دلالة �الجودة وخدمات ما �عد الب�ع. �اعت�ار

یتم تقو�مها على أساس أشمل منه في المنتج، فمن الناح�ة المال�ة مثلا یتم  تنافس�ة المؤسسة : -

تقو�م المنتج �الاستناد إلى الهامش الذي �حققه، بینما تنافس�ة المؤسسة یتم تقو�مها على أساس هوامش 

 كل المنتجات.

 المع�ار الزمني: تنقسم التنافس�ة حسب هذا المع�ار إلى: -ب    

ة : تعتمد على النتائج الا�جاب�ة المحققة خلال دورة محاسب�ة واحدة، غیر أنه لا التنافس�ة اللحظ�-

�جب أن نتفاءل �شأنها لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق أو ظروف أخرى جعلت المؤسسة في 

 وضع�ة احتكار�ة.

تختص �الفرص المستقبل�ة و�النظرة طو�لة المدى من خلال عدة دورات  القدرة التنافس�ة :-

 استغلال. 

 الفرع الثالث :مستو�ات ومؤشرات ق�اس التنافس�ة
مستو�ات التنافس�ة :للتنافس�ة ثلاث مستو�ات، إذ �مكن أن تكون على مستوى الدولة  -1

 ككل، على مستوى القطاع أو على مستوى المؤسسات.

 :على مستوى الدولة  -أ

                                                                                                                                                                                     
1M. Porter, op cit ,P 48. 

سة من خلال تحقیق النجاح الاسترات�جي، مجلة العلوم الانسان�ة، داودي الطیب، محبوب مراد، تعز�ز تنافس�ة المؤس2
 .39، ص2007جامعة �سكرة، نوفمبر 
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لك القدرة على تحقیق نمو اقتصادي مستدام على المدى م� ن�عتبر اقتصاد تنافسي، إلا إذا �الا 

المتوسط والطو�ل (حسب تعر�ف منتدى الاقتصاد العالمي )، �ذلك التنافس�ة على المستوى الدولي تمثل 

قدرة الدولة على خلق منتجات �مكن أن تتنافس مع منتجات أخرى في السوق العالم�ة، أما منظمة التعاون 

العالم�ة  الأسواقعتبر تنافس�ة الدولة، أنها القدرة على إنتاج سلع وخدمات تنافس في والتنم�ة الاقتصاد�ة ت

 1ضمن متطل�ات السوق الحرة.

و�صفة عامة، تعتبر تنافس�ة الدولة على المرت�ة التي �صل إلیها بلد معین، حیث �كون قادرا على 

ظروف الطلب والتغیر السر�ع  إنتاج سلع وتقد�م خدمات تقابل الأذواق في الأسواق الدول�ة، وتحت

للأسواق، و�ذلك على قدرة الدولة على تحقیق معدلات نمو مستقرة، وعلى قدرتها علة التحكم في 

المؤشرات الكل�ة، �التضخم، سعر الصرف، نس�ة ال�طالة، الدخل الوطني... وقدرتها على تحقیق المح�ط 

 صناعات المحل�ة.الاقتصادي المناسب لجلب الاستثمار الأجنبي ولتشج�ع ال

 على مستوى القطاع : -ب

تشیر تنافس�ة القطاع، إلى قدرة هذا الأخیر على تحقیق معدلات أر�اح تفوق معدل النمو 

الاقتصادي، وهذا لأنه �ضم مؤسسات ذات تنافس�ة وذات قدرة على تحقیق النجاح �شكل مستمر في 

 2لة.الأسواق الدول�ة، وذلك دون الاعتماد على دعم أو حما�ة الدو 

 على مستوى المؤسسات : -ت

رتها یإلى قدرة هذه الأخیرة على تحقیق نتائج تفوق المعدل الذي تحققه نظ تشیر تنافس�ة المؤسسات

نفس القطاع، فهي تعكس قدرتها على الصراع من أجل ال�قاء، ومن أجل رفع الحصص السوق�ة، لذلك ي ف

نت�جة من حیث الثنائ�ة معدل النمو/ الحصة فالمؤسسة التنافس�ة هي التي تستط�ع أن تتحقق من أحسن 

السوق�ة، ذلك أن المؤسسة �مكن أن تسجل نمو في رقم أعمالها نت�جة نمو القطاع �صفة عامة ولكنها قد 

 3تحقق تراجع في الحصة السوق�ة ما �عني ضعفها تنافس�ا.

 مؤشرات ق�اس التنافس�ة : -2

خلال تحلیل مكوناتها وتقی�م قدراتها إن الحكم على مستوى تنافس�ة المؤسسة عامة یتم من 

مؤشرات  و�استخدام�الاعتماد على أدوات تحلیل مختلفة ( التشخ�ص الداخلي، سلسلة الق�مة، ...) 

                                                           
1Abdallahalauoiopcit,op cit P 41 

 .11قو�دري محمد، وصاف سعیدي، مرجع سابق، ص 2
ض�اء الدین، دور ال�قظة الاسترات�ج�ة في تحسین تنافس�ة المؤسسة دراسة تطب�ق�ة على �عض المؤسسات  زواو3

 .73، ص 2013-2012الاقتصاد�ة، مذ�رة ماج�ستیر، قسم علوم التسییر، جامعة سط�ف، 
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متعددة، ومن ثم مقارنة النتائج �منافسیها الم�اشر�ن. أغلب هذه المؤشرات هي مؤشرات لق�اس الأداء، 

التنافس�ة، و�الإضافة إلیها هناك مؤشرات أخرى ضرور�ة و�عود ذلك للتداخل الاصطلاحي بین الأداء و 

�جب مراعاتها، مثل : السعر، الجودة، مستوى تمیز المنتجات، الالتزام بوقت التور�د... والتي من خلالها 

تنافس�ة المؤسسة، و�مكن ذ�ر أهم المؤشرات الدالة على تنافس�ة المؤسسة  مستوى أ�ضا �مكن الحكم على 

 1�ة : في النقاط التال

مدى نمو مب�عات المؤسسة �معدل أكبر أو أقل أو بنفس معدل السوق �كل، مما ینتج عنه تحقیق  -

 نصیب متزاید أو متدهور أو ثابت في السوق.

 مدي اكتساب المؤسسة لعملاء جدد �معدل جذاب، مع الاحتفاظ �العملاء الحالیین. -

اتجاهات الر�ح الصافي في المؤسسة وعائد الاستثمار والق�مة الاقتصاد�ة المضافة، ودى تناسب  -

 العاملة في الصناعة. الأخرى هذه العوامل مع نفس اتجاهات المؤسسات 

 مدى تحسن میزات الشر�ة المال�ة الكل�ة ومعدلات الائتمان أو تدهورها. -

مق�اس الأداء الداخلي، مثل : تكلفة الوحدة  مدى قدرة المؤسسة على إجراء تحسین مستمر في -

ومعدل المخلفات ومعدل العیوب وأداء الموظفین في العمل وسلو�هم، معدل تأخیر طل�ات شراء العملاء، 

 الداخل�ة. الأداءوغیرها من مقای�س 

المؤسسة قائدة في التكنولوج�ا أو في إبداع المنتج، أو نوع�ة المنتج، أو الوقت  اعت�ارمدى  -

، أو غیرها من العوامل المؤثرة التي �عتمد الأسعاروجیز بین الطلب والتسل�م، أو الحصول على أفضل ال

 علیها العملاء في اخت�ارهم للعلامة التجار�ة.

وهناك مؤشرات أخرى لا ترت�ط م�اشرة �ق�اس التنافس�ة و�نما ترت�ط �ق�اس المردود�ة المال�ة 

لكنها تعكس حق�قة مستوى تنافس�ة المؤسسة، هذه المؤشرات هي  للمؤسسة و�الكفاءة في تشغیل الأصول،

:2 

، نت�جة الأعمال، الق�مة المضافة / رقم الأعمالمؤشرات الاستغلال : الهامش التجاري / رقم  -

 .الأعمال، النت�جة الصاف�ة / رقم الأعمالالاستغلال / رقم 

                                                           
�ة لبنان ناشرون، بیروت ، أرثر أ�ه تومسون، أ�ه جي ستر�كلاند، الادارة الاسترات�ج�ة المفاه�م والحالات التعمل�ة، مكت1

 .124، ص 2006الط�عة الاولى، 
 .76-75زواو ض�اء الدین، مرجع سابق، ص 2
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 الأصول/  الأعمال، رقم ال�ةالإجم الأصولمؤشرات اله�كلة المال�ة : نت�جة الاستغلال /  -

 الخاصة. الأموال، النت�جة الصاف�ة/ الإجمال�ة

 / النصیب من السوق. الأعمالمؤشرات رقم الأعمال : معدل نمو رقم  -

، أع�اء الأفراد/ عدد  الإجمال�ةالثابتة  الأصول، الأفراد/ عدد  الإنتاجمؤشرات الكفاءة : -

 المضافة / عدد الأفراد.المستخدمین / الق�مة المضافة، الق�مة 

ومن هذا �مكن القول، أن �لما �ان أداء المؤسسة المالي ومكانتها في السوق أقوى، مقارنة �أهم 

المنافسین، دل ذلك على أن المؤسسة تمتلك من القدرات والمؤهلات الداخل�ة ما �جعلها مؤسسة تنافس�ة، 

 مؤثرة في مح�طها.

 س�ةالمطلب الثالث: مفهوم المیزة التناف

 الفرع الأول: تعر�ف المیزة التنافس�ة وأنواعها.
 ت�اینت التعار�ف للمیزة التنافس�ة بین الكتاب وال�احثین:

على أنها خصائص الفرص الممیزة ضمن مجال معرف بثنائ�ة  1965عام  Igor Ansoff�عرفها

منتج، سوق یتجه للنمو، فهي تهدف إلى التعر�ف �صفات خاصة لمنتج قابل للتسو�ق والذي �منح 

 1للمؤسسة وضع�ة تنافس�ة قو�ة.

الذي �صعب فیرى المیزة التنافس�ة على أنها مقدرة المنظمة على أداء التنافس�ة �الشكل  Kotlerأما 

و�مكن تحقیق المیزة التنافس�ة بواسطة تنفیذها لوظائف تعمل على خلق ق�مة في  على منافسیها تقلیده،

 2التمییز. إلىمجالات تقلیل الكلفة مقارنة �منافسیها أو العمل على أدائها �أسالیب تقود 

تخلقها لز�ائنها  أنمن الق�مة التي تستط�ع مؤسسة ما  أساساتنشأ  أنها تر  على كما عرفها بور

�حیث تأخذ شكل أسعار أقل �النس�ة لأسعار المنافسین �منافع متساو�ة، أو بتقد�م منافع متفردة في المنتج 

 3تعوض �شكل واسع الز�ادة السعر�ة المفروضة.

وتعرف �ذلك المیزة التنافس�ة �أنها، المهارة أو التقن�ة أو المورد المتمیز الذي یت�ح للمؤسسة إنتاج 

ق�م و منافع للعملاء تز�د عما �قدمه لهم المنافسون، و�ؤ�د تمیزها واختلافها عن هؤلاء المنافسین من جهة 

                                                           
بن خل�فة أحمد، مسعي محمد سل�مة، �قاط حنان، دور ال�قظة الاسترات�ج�ة في تعز�ز المیزة التنافس�ة دراسة حالة، مجلة 1

 .1074، ص2022وفمبر ن 14، جامعة الواد، 02/العدد 22العلوم الانسان�ة، الجلد 
 .1074بن خل�فة أحمد، مسعي محمد سل�مة، �قاط حنان، نفس المرجع السابق، ص 2
3 
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المنافع والق�م التي تتفوق على ما نظر العملاء الذین یتقبلون هذا التمیز، حیث �حقق لهم المز�د من 

 . 1الآخرون �قدمه المنافسون 

لاسترات�ج�ة معینة  إت�اعها�أنها، میزة أو عنصر تفوق للمؤسسة یتم تحق�قه في حالة  أ�ضاوتعرف 

 2للتنافس.

وعلى ضوء التعار�ف السا�قة �مكن القول أن المیزة التنافس�ة تتمثل في ذلك الانفراد والتمیز الذي 

في منتجاتها، والذي  والإبداعالمؤسسة عن منافسیها من خلال تبني استرات�ج�ة تنافس�ة فعالة  تملكه

سیؤهلها إلى تحقیق نمو نشاطها و�قائها في السوق لمدة أطول، و�مكن القول عن المؤسسة أنها حققت 

الق�ام بذلك میزة تنافس�ة، عندما تتمكن من تحقیق ق�مة مضافة، في الوقت الذي �عجز ف�ه منافسوها 

 و�عصب تقلیدها.

 أنواع المیزة التنافس�ة : -

أو السمات التي توفر لها تنافسا المیزة هي تلك الأعمال التي تعرف المؤسسة �إتقان الق�ام بها، 

، إلا أنه �مكن أن نمیز 3والص�غ الأشكالو�ا مدعما في السوق، و�مكن لهذه السمات أن تتخذ العدید من ق

 المزا�ا التي �مكن للمؤسسات تأس�سها وامتلاكها :بین نوعین من 

 میزة التكلفة الأقل -أ

إذا �انت التكال�ف المتراكمة الخاصة �الأنشطة المنتجة للق�مة في المؤسسة، أقل من نظیرتها عند 

المنافسین، نقول أن هذه المؤسسة تمتلك میزة التكلفة الأقل. ولتحقیق میزة التكلفة الأقل، �جب أن تكون 

للشر�ة عبر سلسلة الق�مة الخاصة بها، أقل في مجموعها من التكال�ف  الإجمال�ةكال�ف التراكم�ة الت

والتفوق بها على المنافسین، من  الأقلالتراكم�ة لمنافسیها، و�ن�ع النجاح في تحقیق ممیزات التكلفة 

ل أوجه العمل�ات على الخفض المستمر لها، عبر � والإصراراستكشاف �ل الطرق لتقلیل من التكال�ف 

 :4في المؤسسة، ولتحقیق ذلك لابد من 

الفعالة للعناصر التي �مكن أن تقلل من  والإدارةالداخل�ة لسلسلة الق�مة  الأنشطةالتحكم في أداء  -

 تكال�ف أنشطة حیو�ة في سلسلة الق�مة، �شكل أفضل وأكثر �فاءة من المنافسین.

                                                           
 .102، ص 2001علي السلمي، ادارة الموارد ال�شر�ة الاسترات�ج�ة، دار غر�ب للط�اعة والنشر والتوز�ع، القاهرة ،  1
، ص 1996الجامع�ة لنشر والط�اعة، الاسكندر�ة، مصر،  نبیل مرسي خلیل، المیزة التنافس�ة في مجال الاعمال، الدار 2

37. 
 .125ارثر ا�ه تومسون، ا�ه جي ستر�كلاند، المرجع السابق، ص 3
 . 168-163ارثر ا�ه تومسون، ا�ه جي ستر�كلاند، نفس المرجع السابق، ص 4
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التي تتسبب في تحقیق التكال�ف  الأنشطة�عض تجدید سلسلة الق�مة الخاصة �الشر�ة لتجاوز  -

 المرتفعة.

لي یتم تحقیق النجاح والحصول على میزة التكلفة الأدنى، �جب على مدیري المؤسسة دراسة �ل 

نشاط یؤدي إلى إنشاء تكلفة وتحدید ما یؤثر على خلق هذه التكلفة، ثم �جب علیهم �عد ذلك استخدام هذه 

ط، في نفس الوقت السعي وراء اقتصاد التكال�ف �شكل شامل في جم�ع المعرفة لخفض تكال�ف �ل نشا

�جب علیهم أن �أخذوا زمام الم�ادرة في إعادة ه�كلة سلسلة الق�مة للتخلص من  أنحاء سلسلة الق�مة. �ما

 خطوات العمل غیر الضرور�ة أو غیر الأساس�ة.

 میزة التمیز  -ب

افسین إذا �انت �مقدورها الح�ازة على خصائص نقول عن مؤسسة أنها تحظى �میزة التمیز عن المن

فر�دة تجعل عملائها متعلقین بها. إذ یتمثل أساس التمیز �النس�ة للمیزة التنافس�ة في عرض المنتج/ 

 الإمكاناتالخدمة التي تختلف سماتها �شكل �بیر عن عروض المنافسین أو في توافر مجموعة من 

 یوفرها المنافسون أو لا �مكنهم مطا�قتها أو مجاراتها. الكفیلة بتقد�م ق�مة مضافة للعملاء لا

لي یتم تحقیق النجاح والحصول على میزة التمیز، �جب على المؤسسة أن تر�ز على مجموعة 

عوامل تدعى عوامل التفرد، تحددها من خلال التعرف على إمكاناتها وقدرتها ( تحدید نقاط قوتها ونقاط 

ومن جهة ضعفها ) ومقارنتها �ما �متلكه المنافسون، حتى تكتشف العناصر التي �مكن أن تتمیز بها، 

أخرى علیها دراسة احت�اجات المشتر�ن وسلو�هم �عنا�ة ودقة للتعرف على ما �عتبرونه مهما �النس�ة لهم، 

وما �عتقدون أن له ق�مة یدفعهم للدفع مقابل الحصول على تلك الق�مة، من ثم دمج تلك السمات أو 

ا، �حیث تتمیز �شكل واضح عن الخصائص التي یرغب فیها المشترون في المنتج أو الخدمة التي ستقدمه

المنافسین. و�مجرد اقتناع المشتر�ن �السمات التي تمیز المنتج عن غیره تتحقق المیزة التنافس�ة، و�لما 

زادت جاذب�ة العروض الممیزة التي تقدمها المؤسسة لهم، زاد ارت�اط العملاء �المؤسسة وزادت قوة میزتها 

 1التنافس�ة.

 

 

 
                                                           

 .168-163ارثر ا�ه تومسون، ا�ه جي ستر�كلاند، المرجع السابق، ص 1
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 الثاني: مصادر بناء المزا�ا التنافس�ة الفرع
�مكن أن تكون المصادر المستخدمة في بناء المیزة التنافس�ة متصلة �عمل�ات المنظمة وس�استها 

الحال�ة والمستقبل�ة من جانب. و�استجابتها لحالات التغیر في القوى المكونة لبیئتها التنافس�ة من جانب 

 1أخر.

الجدول الموالي المصادر التي ین�غي أن تفكر فیها المؤسسة لبناء المیزة التنافس�ة وفقا لنوع  و�بین

 المیزة.

 : مصادر بناء المیزة التنافس�ة1-1جدول رقم   

 �مكن تحقیق میزة العلاقات من خلال : میزة العلاقات -1

 تحقیق ولاء الز�ائن للعلامات التجار�ة -

 الاسترات�ج�ةعقد اتفاق�ات التحالفات  -

 بناء العلاقات �عیدة الأمد مع شر�اء سلسلة التور�د -

التنسیق والتكامل مع شر�اء سلسلة التور�د و�ثافة قوة  -

 المساومة

 �مكن تحقیق میزة قانون�ة من خلال : میزات قانون�ة -2

 تسجیل براءة الاختراع والعلامات التجار�ة  -

 الحصول على امت�ازات ضر�ب�ة -

 التجارة الحرةالعمل ضمن مناطق  -

 میزات تنظ�م�ة -3

 

 �مكن تحقیق میزة تنظ�م�ة من خلال :

 مصانع ومعدات حدیثة -وفرة الموارد المال�ة   -

 والأهدافالثقافة والتصور    -قوة السمعة التنفیذ�ة   -

 المشتر�ة

 فعال�ة نظم الاستخ�ارات عن الز�ائن والمنافسین -

                                                           
الطائي، نعمة ع�اس خضیر الخفاجي،نظم المعلومات الاسترات�ج�ة منظور المیزة التنافس�ة، دار الثقافة محمد عبد حسین 1

 .158، ص  2009، 1للنشر والتوز�ع ، عمان ط 
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میزات الموارد  -4

 ال�شر�ة

 الموارد ال�شر�ة من خلال :�مكن تحقیق میزة 

 التنظ�م�ةقوة الثقافة    -إدارة المواهب بتفوق   -

تدر�ب   -التزام العاملین     -استثمارها �العمل الجاد   -

 العاملین 

 �مكن تحقیق میزة المنتج من خلال : میزات المنتج -5

 حقوق الملك�ة، الاسم والعلامة التجار�ة  -

 التفوق �النوع�ة أو الخصائص    -منتجات راق�ة    -

 ال�حث والتطو�ر    -الضمانات والتراخ�ص   -

 التفوق بتصور المنتج   -

 التسعیر من خلال : �مكن تحقیق میزات میزات التسعیر -6

 إنتاج  حجموفرات اقتصاد�ة،    -منخفضة   إنتاجكلف  -

 ضخامة حجم عمل�ة الشراء   -انخفاض �اف التوز�ع   -

 ال�ائعینقوة مساومة مع  -

 الترو�ج من خلال : �مكن تحقیق میزات میزات الترو�ج -7

 موازنة ضخمة لترو�ج  -سمعة وصورة المؤسسة   -

 �ثافة الخبرة التسو�ق�ة   -  الإبداع-تفوق قوة الب�ع   -

 التوز�ع من خلال : �مكن تحقیق میزات میزات التوز�ع -8

 رقا�ة فور�ة م�اشرة   -كفاءة نظام التوز�ع    -

 المواقع  ملائمة-تكامل سلسلة التور�د  كثافة  -

 قوة الاستعداد للتجارة الالكترون�ة -

المصدر : محمد عبد حسین الطائي، نعمة ع�اس خضیر الخفاجي، نظم المعلومات 

 159- 158الاسترات�ج�ة، منظور المیزة التنافس�ة، مرجع سابق، ص 
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 معاییر ق�اس القدرة التنافس�ة ومعاییر الحكم على جودة المیزة التنافس�ة الفرع الثالث :
 معاییر ق�اس القدرة التنافس�ة : -1

تعتمد المؤسسة في ق�اس قدرتها التنافس�ة على جملة من المعاییر هي : الر�ح�ة، معدلات النمو، 

نافس�ة، على قدرة المؤسسة التغیر في نصیب المؤسسة من السوق الداخلي أو الدولي. تتوقف القدرة الت

 1على تمییز عن منافسیها من حیث الجودة، السعر، وتوقیت التسل�م والخدمات ما �عد الب�ع.

 معاییر الحكم على جودة المیزة التنافس�ة : -2

 2تتحدد نوع�ة ومدى جودة المیزة التنافس�ة بثلاث عناصر وهي :

مزا�ا من مرت�ة منخفضة مثل التكلفة الاقل مصدر المیزة : �مكن ترتیب المیزة وفق درجتین هما : 

لكل من قوة العمل والمواد الخام حیث �صعب نسب�ا تقلیدها، ومزا�ا من مرت�ة مرتفعة مثل تمیز المنتج، 

 السمعة الطی�ة.

عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المؤسسة : في حالة تعدد مصادر المیزة �صعب على المنافسین 

 تقلیدها جم�عا.

والتطو�ر المستمر في المیزة : �جب على المؤسسات خلق مزا�ا جدیدة أو تطو�ر  ینلتحسدرجة ا

 نالمیزة القائمة قبل تقلیدها أو محاكاتها من طرف المنافسی

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .31سابق، صالمرجع الحمد زغدار، أ1
 .99سابق، ص المرجع ال نبیل مورسي خلیل، 2
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 الم�حث الثاني : مستو�ات، مجالات ومؤشرات ق�اس التنافس�ة
مستو�اتها، �ما أن القدرة التنافس�ة تستند إلى عدة عوامل لتحق�قها،  �اختلافتختلف مؤشرات القدرة 

 وهذا ما سیتم توض�حه من خلال هذا الم�حث.

 المطلب الأول : مستو�ات التنافس�ة
للتنافس�ة ثلاث مستو�ات، اذ �مكن أن تكون على مستوى الدولة �كل، على مستوي القطاع أو على 

 مستوي المؤسسات.

 ةعلى مستوى الدول -1

�عبر اقتصاد دولة ما، انه اقتصاد تنافسي، إلى إذا �ان �ملك القدرة على تحقیق نمو اقتصادي  لا

لك التنافس�ة على عر�ف منتدى الاقتصاد العالمي) �ذ( حسب تلمستدام على المدى المتوسط والطو�

فس مع منتجات أخرى في سوق ادولة على خلق منتجات �مكن أن تتنالمستوى الدولي تمثل قدرة ال

العالم�ة، أما منظمة التعاون والتنم�ة الاقتصاد�ة تعتبر تنافس�ة الدولة، أنا القدرة على أناج سلع وخدمات 

 .1العالم�ة ضمن متطل�ات السوق الحرة الأسواقتنافس في 

قادرا على و�صفة عامة، تعبر تنافس�ة الدولة على المرت�ة التي �صل إلیها بلد معین، حیث �كون 

لطلب والغیر السر�ع الدول�ة، وتحت ظروف ا الأسواقفي  الأذواقسلع وتقد�م خدمات تقابل  إنتاج

لك على قدرة الدولة على تحقیق معدلات نمو مستقرة، وعلى قدرتها على التحم في للأسواق، و�ذ

ا على تحقیق المح�ط المؤشرات الكل�ة، �التضخم، سعر الصرف، نس�ة ال�طالة، الدخل الوطني ... وقدرته

 ولتشج�ع الصناعات المحل�ة. الأجنبيالاقتصادي المناسب لجلب الاستثمار 

 على مستوى القطاع : -2

تفوق معدل النمو  أر�احعلى تحقیق معدلات  الأخیرتشیر تنافس�ة القطاع إلى قدرة هذا 

الاقتصادي، وهذا لأنه �ضم مؤسسات ذات تنافس�ة وذات قدرة على تحقیق النجاح �شكل مستمر في 

 2الدول�ة، وذلك دون الاعتماد على دعم أو حما�ة الدولة. الأسواق

 على مستوي المؤسسات -3

ذي تحققه على تحقیق نتائج تفوق المعدل ال الأخیرةتشیر تنافس�ة المؤسسات، غلى قدرة هذه 

نظیرتها في نفس القطاع، فهي تعكس قدرتها على الصراع من أجل ال�قاء ومن أجل رفع الحصص 

                                                           
1Abdallahalauoi, op cit, p 41. 

 .11محمد قو�دري، وصاف سعیدي، مرجع سابق، ص  2
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السوق�ة، لذلك فالمؤسسة التنافس�ة هي التي تستط�ع أن تحقق أحسن نت�جة من حیث الثنائ�ة معدل النمو 

مو القطاع �صفة عامة / الحصة السوق�ة، ذلك أن المؤسسة �مكن أن تسجل نمو في رقم أعمالها نت�جة ن

 ولكنها قد تحقق التراجع في الحصة السوق�ة ما �عني ضعفها تنافس�ا.

وتتمثل في قدرة المؤسسات على تلب�ة حاجات ورغ�ات المستهلكین المختلفة وهذا �العمل على 

توفیر منتجات وخدمات ذات نوع�ة جیدة وسعر مناسب، وفي الوقت المناسب أي تحقیق حاجات 

 1.الأخرى �شكل أكثر �فاءة من المؤسسات  المستهلكین

 العلاقة بین مستو�ات التنافس�ة :

ي علاقة تكامل�ة �حیث أن احدها الثلاثة المذ�ورة سا�قا ه الأصعدةالعلاقة بین التنافس�ة على  إن

صناعة تنافس�ة في ظل غ�اب مؤسسا ذات قدرة  أوقطاع  إلىفلا �مكن الوصول  الأخردي على أ�

تنافس�ة على الصعید الدولي، و�التالي فان تحقیق الدولة لمعدل مرتفع ومستمر لدخل الفرد، �عد دلیلا 

 2الاقتصاد�ة المختلفة تمتلك �مجملها میزة تأهلها للمنافسة على الصعید الدولي. الأنشطةعلى أن 

 ةالمطلب الثاني : مجالات التنافس�
 الإدار�ةوالابتكارات والضغوط و�افة الفعال�ات  والإجراءاتعن الجهود  أ�ضاتعبر التنافس�ة 

والابتكار�ة والتطو�ر�ة التي تمارسها المؤسسات من اجل الحصول على شر�حة اكبر  والإنتاج�ةوالتسو�ق�ة 

تمارسها المؤسسة في   آن�مكن  والإجراءاتالتي تهتم بها ،هذه الجهود  الأسواقاتساعا في  أكثرورقعة 

 3جم�ع نشاطاتها ، فتحقق بذلك تنافس�ة في مجالات عدیدة ، من بینها : 

ـالتنافس�ة المال�ة : وتعكس قدرة المؤسسة على تحقیق عوائد مال�ة جیدة مقارنة �ما �حققه 1

النسب المؤسسة ، �حساب  لأنشطةالمنافسون ، و�مكن معرفة ذلك من خلال الق�ام �التحلیل المالي 

 المال�ة المحققة ومقارنتها بنسب المنافسین في نفس القطاع .

                                                           
حل�مي لام�ة، دور ال�قظة الاسترات�ج�ة في ترشید الاتصال بین المؤسسة ومح�طها، مذ�رة ماجستیر، شع�ة الاعلام  1

 102، ص 2012-2011ب والعلوم الانسان�ة والاجتماع�ة، جامعة عنا�ة، تصال وحاكم�ة التنظ�مات، �ل�ة ادوالا
الرؤوف، المیزة التنافس�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة : مصدرها ودورها الابداع التكنولوجي في تنمینها، مذ�رة  حجاج  عبد2

 10ص 2007-2006ماجستیر، تخصص اقتصاد وتسیر المؤسسات، جامعة سك�كدة، 
 .74-73زواو ض�اء الدین، مرجع سابق، ص 3
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العملاء ، �ذلك تعكس  و�رضاءالقدرة على تقد�م خدمات تجار�ة  أيـ التنافس�ة التجار�ة :2

الاستجا�ة السر�عة لرغ�اتهم وتطلعاتهم اتجاه المؤسسة ومنتجاتها ، وتمكن التنافس�ة التجار�ة المؤسسة من 

 سها في قطاعات سوق�ة جدیدة ، ومغر�ة (�حث التموقع)،...تموضع نف أن

 �إنتاجالتقن�ة المرت�طة  الأسالیبـ التنافس�ة التقن�ة : تتمثل في قدرة المؤسسة على التحكم في 3

تسایر التطور التقني مع وجود تنسیق  أنتكلفة ممكنة ، وذلك �حتم علیها  �أقلمنتوجات ذات جودة عال�ة 

العمال وتوفر جو عمل مناسب �شجع  تأهیلدرجة  أن، �ما  الإنتاجداخل سیرورة محكم بین مختلف م

 �ساعد على تدع�م تنافس�ة التقن�ة للمؤسسة . الإبداعيعلى العمل 

سیر�ة : تعني القدرة على تنظ�م وتسییر وظائفها بدرجة تسمح لها بتحقیق ـ التنافس�ة التنظ�م�ة والت4

الحال ، یرت�ط مصدر التنافس�ة التسیر�ة �الق�م التي یتمیز بها مسؤولي �صورة فعالة . و�طب�عة  أهدافها

وطب�عة التنظ�م ، درجة الاندماج ونس�ة المشار�ة في اتخاذ القرار والاستماع  الأنشطةالمؤسسة ، و�نوع�ة 

 لرأي الآخر ...

 المطلب الثالث : مؤشرات ق�اس التنافس�ة 
تعدد مؤشرات ق�اسها وعل�ه سیتم التر�یز في هذا العنصر على  إلى أدتمتعددة  أوجهللتنافس�ة 

والحصة السوق�ة تشكل جم�عا  والإنتاج�ةمؤشرات ق�اس تنافس�ة المؤسسة ولهذا فان الر�ح�ة وتكلفة الصنع 

 1أهم مؤشرات ق�اس تنافس�ة المؤسسة وتتمثل في :

، فر�ح�ة المؤسسة التي تر�د ال�قاء في  ـ الر�ح�ة :تشكل الر�ح�ة مؤشرا �اف�ا على التنافس�ة الحال�ة1

تتعلق �الق�مة  أنالمؤسسة و�جب  لأر�احمدة من الزمن وان الق�مة الحال�ة  إلىتمتد  أنسوق ین�غي 

تكون المؤسسة تنافس�ة في السوق یتجه نجو التراجع و�ذلك لا تضمن تنافسیتها  أنالسوق�ة لها و�مكن 

التي �حصل علیها المساهمین ،  الأر�احلر�ح�ة ق�اس العائد في صورة المستقبل�ة وتعتبر ا الحال�ة ر�حیتها

 ة وغیرها .عالتا� الأصولر�ح�ة  أو

 وتقاس الر�ح�ة من خلال النسب التال�ة :

المال الذي �قدمه  برأسـ العائد على حقوق الملك�ة :توضح هذه النس�ة ر�ح�ة المؤسسة ف�ما یتعلق 

 المساهمین .

                                                           
نور الهدى، دور ال�قظة الاسترات�ج�ة في تحسین تنافس�ة المؤسسة دراسة حالة شر�ة الجزائر�ة لانتاج الحلیب  كعی�ش1

 .10-9، ص 2020-2019ومشتقاته، مذ�رة ماستر في علوم التسییر، تخصص الادارة الاسترات�ج�ة، جامعة �سكرة، 
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ة �التر�یز على المؤسس أداءتقد�م المعلومات على  إلىتهدف هذه النس�ة  المال : رأسـ عائد 

 المال . رأسدم معها خالكفاءة التي تست

 إن ارتفاع هذه النسب مقارنة �المنافسین یدل على احتلال المؤسسة لموقع تنافسي معهم .

تكلفة المنافسین  ىإلالمتوسطة تعتبر لمؤسسة ما �النس�ة  الإنتاجـ تكلفة الصنع :تعتبر تكلفة 2

�كون انخفاض التكلفة عللا  ألامتجانس شرط  أنتاجمؤشرا �اف�ا على تنافسیتها وذلك في فرع نشاط ذو 

تمثل بدیلا جیدا عن تكلفة الصنع المتوسطة  أنحساب الر�ح�ة المستقبل�ة ، و�مكن لتكلفة وحدة العمل 

، و�دل انخفاض التكلفة  الإجمال�ةلتكلفة من ا الأكبرعندما تكون تكلفة الید العاملة تشكل النس�ة 

المؤسسة ولكنه مرهون فقط �المنتجات المتجانسة ولا ینطبق على  أداءالمتوسطة فعلا على حسن 

 .البدیلة أوالمنتجات المنافسة 

قدرة المؤسسة على تحو�ل مجموع عوامل  الإنتاج�ةمؤشر  للعوامل: �ق�سالكل�ة  الإنتاج�ةـ 3

 إنتاج�ةانخفاض  أن آذ الإنتاجتها من خلال ز�ادة اتدعم تنافس� أنمنتجات ف�مكن للمؤسسة  إلى الإنتاج

مرتفعة في السوق مقارنة  أسعارهامما �جعل  منافسها،من  أكبرتنتج بتكال�ف  أنهامؤسسة معینة �عني 

هذا ما یؤثر سل�ا على تنافس�ة  السوق�ة،انخفاض مب�عاتها و�التالي حصتها  إلى�منافسیها مما یؤدي 

 المؤسسة.

حصة المؤسسة في السوق ،  أوـ الحصة السوق�ة : �عیر مؤشر الحصة السوق�ة عن نصیب 4

 إلىوتخف�ض التكال�ف یؤدي  الإنتاج�ةز�ادة  أن آذو�رت�ط هذا المؤشر �المؤشرات السا�قة الذ�ر ، 

وذلك �له في حالة النشاط دون  الأر�اححصول مؤسسة على حصة سوق�ة اكبر و�نتج عن هذا ز�ادة 

تكون تنافس�ة في سوق  أنالمتجانس ، وقد �كون المنتج مر�حا والمؤسسة تتمتع �حصة سوق�ة دون  إنتاج

الدول�ة ، و�حصل هذا عندما تكون السوق المحل�ة محم�ة �عوائق اتجاه التجارة الدول�ة ولهذا �جب مقارنة 

حیث انه �لما ارتفعت هذه النس�ة �لما �انت  الأجانبالمنافسین تكال�ف المنتج المحلي مع منتجات 

المؤسسة في موقف تنافسي قوي في السوق ، ولكسب المؤسسة المعر�ة التنافس�ة والحصول على حصة 

 في السوق �جب علیها ان تكون قادرة على :

 ـ تقد�م منتجات ذات جودة عال�ة .

 جو الإبداع .ـ التحرك �سرعة ونجاح أكبر من المنافسین ن

 على سمعة السوق القو�ة . المحافظةـ 
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من خلال ما سبق نلاحظ أن العلاقة بین المؤشرات المذ�ورة سا�قا مرت�طة ومتكاملة ، �ما انه 

مؤشرات تنافس�ة المؤسسة عدیدة  أنلكون  أخرى �مكن ق�اس تنافس�ة المؤسسة �الاعتماد على مؤشرات 

 ع�ة .نو  وأخرى ومتنوعة منها مؤشرات �م�ة 

 وأ�عـاد التنافس�ة  قـوى  ترات�ج�ات،: اسالثالث ثحالم�
إلى درجة المزاحمة، مما �خلق  الأسواقتواجه المؤسسة الاقتصاد�ة منافسة �بیرة تصل في �عض 

أمام المؤسسة تهدیدات تنقص وتقلص من فرصها في الاستمرار �طر�قة منتظمة دائمة في السوق الذي 

وترك المجال للمنافسة التامة �جعل  الأسواقلاقتصاد السوق وما ینجر عنه من تحر�ر  أنتنشط ف�ه، �ما 

 واتجاههاالمؤسسة مجبرة على تبني استرات�ج�ات تنافس�ة تدعم مر�زها في السوق وتحد من شدة المنافسة 

 إلىالعولمة وما تفرضه من تداع�ات جدیدة على المؤسسة، من خلال الم�حث سنتطرق  إطارخاصة وفي 

 التنافس�ة.  أ�عاداسترات�ج�ات التنافس�ة والقوى التنافس�ة، 

 المطلب الأول : استرات�ج�ات التنافس�ة :

 الفرع الأول : مفهوم استرات�ج�ة التنافس�ة:
قبل التطرق إلى مفهوم الاسترات�ج�ة التنافس�ة نقوم بتقد�م مفهوم مختصر للاسترات�ج�ة من أجل 

 نافس�ة.توضیـح الاسترات�جیــة الت

مصطلح الاسترات�ج�ة ظهر منذ القدم وان التفكیر الاسترات�جي نشأ وتبلور في المجال الحر�ي منذ 

 قبل المیلاد، ومن هذا المنطلق �مكن ذ�ر أهم التعار�ف : ما مرحلة

هي إعداد الأهداف والغا�ات الأساس�ة طو�لة الأجل للمؤسسة واخت�ار خطط العمل وتخص�ص 

 1لبلوغ هذه الغا�ات.الموارد الضرور�ة 

هي مجموعة القرارات المهمة للاخت�ارات الكبرى المتعلقة �المؤسسة في مجموعها والرام�ة أساسا 

تكی�ف المؤسسة مع التغییر و�ذا تحدید الغا�ات الأساس�ة لاخت�ار ه�كل التنظ�م والأخذ �عین الاعت�ار 

 2تطبیق الاسترات�ج�ة تعتبر جزء منه.

هي مجموع القرارات والحر�ات المرت�طة �اخت�ار الوسائل ومفصل الموارد من اجل الوصول إلى 

التي تعمل المؤسسة  والأهدافو�التالي �مكن القول أن الاسترات�ج�ة هي مجموعة الخ�ارات  1.الأهداف

 على تحق�قها على مدى زمني معین.

                                                           
1A.D.Chandler, Stratégies et structures de l 'entreprise, Editions D’organisation, Paris, 1972, p 76. 

 .9، ص 2001ناصر دادي عدون، الادارة الاسترات�ج�ة والتخط�ط الاسترات�جي، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،  2



 ماھیة التنافسیة  الفصل الأول
 

27 
 

 التنافس�ة : ومن هذا الأخیر �مكن التطرق إلى تعر�ف الاسترات�ج�ة

تعرف الاسترات�ج�ة التنافس�ة على أنها خطط طو�لة الأجل وشاملة تتعلق بتحقیق التوافق والانسجام 

 2بین البیئة التنافس�ة وقدرة الإدارة العل�ا على تحقیق الأهداف .

كما �مكن تعر�فها أ�ضا على أنها الاسترات�ج�ة التي تهتم �خلق المیزة التنافس�ة للمؤسسة ضمن 

طار وقطاع الأعمال الذي تعمل ف�ه، و�مكن أن یتحقق ذلك من خلال التر�یز على قطاع أعمال، إ

یتفق �شكل جوهري مع وجهة  الإطارمنتجات، خدمات، منفعة سوق�ة محددة أو مستهلك معین، وهذا 

 3: أساس�ةعوامل  أر�عة. وتشمل عمل�ة ص�اغة الاسترات�ج�ة التنافس�ة على Porterنظر 

 القوة والضعف للمؤسسة.نقاط  -

 الق�م الشخص�ة لمسیري المؤسسة ( حاجات المسیر�ن الرئ�س�ة ). -

 الفرص والتهدیدات. -

 التوقعات الاجتماع�ة ( ما �طل�ه المجتمع من المؤسسة وتتأثر �س�اسة الدولة والوعي الاجتماعي)  -

 والشكل الآتي یبین ذلك :

 : الاسترات�ج�ة التنافس�ة1-1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 

 .17المصدر : فلاح حسین عدادي الحسیني، مرجع سابق، ص 

                                                                                                                                                                                     
1R.A.Thietart, La stratégie d’entreprise, 2eme Edition MC graw-hill, Paris, 1991, p 02. 

عمل�ات المعاصرة، الط�عة الاولى، دار وائل -مداخلها -فلاح حسین عدادي الحسیني، الادارة الاسترات�ج�ة: مفاه�مها 2
 18-17، ص 2000للنشر، عمان، 

 .18فلاح حسین عدادي الحسیني، نفس المرجع السابق، ص  3

و تھدیدات فرص  نقـــــــاط قــــــــــوة 

 القیم الشخصیة للمدراء توقعات  اجتماعیة

 الاستراتیجیة
 

 التنافسیة
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ف�عرفها على أنها بناء و�قامة دفاعات ضد القوى التنافس�ة، أو إ�جاد موقع في  Porterأما 

لكل مؤسسة إسترات�ج�ة تنافس�ة شاملة، والتي تمثل خل�ط من الأهداف المستخدمة من قبلها  أینالصناعة 

لة . وعلى أنها مجموعة من التصرفات التي تؤدي إلى تحقیق میزة متواصالأهدافووسائلها لتحقیق هذه 

ومستمرة عن المنافسین، وهذه الاسترات�ج�ة تتحدد من خلال ثلاث مكونات أساس�ة، وهي طر�قة التنافس، 

 : كما هو موضح في الشكل الآتي1حل�ة التنافس وأساس التنافس. 

 : مكونات استرات�ج�ة التنافس�ة 2-1الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .80المصدر : نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص 

  

                                                           
 .79نبیل مورسي خلیل، مرجع سابق، ص  1

 این التنافس:
 اخت�ار السوق  -

 اخت�ار المنافس -

 

 التنافس :أساس 
 الأصول والمھارات

 الطریقة التي تتنافس بھا:
 استرات�ج�ة المنتج -

 استرات�ج�ة الموقع  -

مصادر استرات�ج�ة -

 التوز�ع 

   

ة میزة تنافسی
 المتواصلة
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 الاسترات�ج�ة التنافس�ةالفرع الثاني : أهداف 
 �مكن تلخ�ص الأهداف ق�ما بلي :

  الح�ازة على المیزة التنافس�ة : تعتبر المیزة التنافس�ة الهدف الرئ�سي للإسترات�ج�ة -1

التنافس�ة فهي تنشأ �مجرد وصول المؤسسة إلى اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعال�ة من تلك المستعملة من 

قبل المنافسین. حیث �كون �مقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدان�ا، و�معنى أخر �مجرد أحداث عمل�ة 

لكثیر من المشاكل إبداع �مفهومه الواسع، �التالي فهي عمل�ة دینام�ك�ة ومستمرة تستهدف معالجة ا

فوق المستمر للمؤسسة على الآخر�ن أي على المنافسین والموردین تالداخل�ة والخارج�ة، لتحقیق ال

الذین تتعامل معهم المؤسسة. و�طب�عة الحال قد �كون تحقیق التفوق هذا  الأطرافوالمشتر�ن وغیرهم من 

في  الأخرى  الأطرافزن المؤسسة اتجاه عاملا وقت�ا أو قصیر المدى، ولكنه محاولات دائمة لحفظ  توا

 1السوق.

أما من حیث المعنى تشیر المیزة التنافس�ة إلى الخاص�ة التي تمیز المؤسسة عن غیرها من 

المختلفة. و�مكن لأ�ة مؤسسة أن  الأطرافالمؤسسات المنافسة، وتحقق لهذه المؤسسة موقفا قو�ا اتجاه 

هي أن تكون المؤسسة ذات تكال�ف  الإطلاقهذه الطرق على تحقق میزة تنافس�ة �طرق عدیدة ولكن أهم 

منخفضة ( ینتج بتكال�ف تنافس�ة و��ع �سعر منخفض )، أو تتمكن المؤسسة من تمیز منتجاتها فیز�ائ�ا ( 

 والاسم والشهرة). الإعلانرفع جودة المنتجات) أو انط�اع�ا ( 

ص�اغة الاسترات�ج�ة التنافس�ة تعتمد  أناكتساب تمر�ز جید في البیئة التنافس�ة : �ون  -2

على تحلیل طب�عة وامتداد البیئة التنافس�ة للمؤسسة، من أجل تحدید التموضع المناسب لها. وهذا عن 

 2المختلفة لهذه القطاعات البیئ�ة والمتمثلة في : الأ�عادطر�ق معرفة 

 .الامتداد الجغرافي أي البلدان التي تتنافس فیها المؤسسة مع غیرها -

�خمس  Porterامتداد القطاع من حیث عدد القطاعات المكملة أو البدیلة والقطاع یتحدد حسب  -

 قوى أساس�ة .

 درجة التكامل في المؤسسة. -

 امتداد الجزء من حیث تنوع المنتجات والز�ائن. -

                                                           
M.Porter, op cit, p48.1 

، ص 2000حة، دور انظمة المعلومات في تنم�ة القدرة التنافس�ة للمؤسسة، مذ�رة ماجستیر، جامعة الجزائر، كار�ش صل�2
24. 
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فالاسترات�ج�ة التنافس�ة تساعد في معرفة وضع�ة المنافسة، لتتخذها المؤسسة أساسا لتموضعها في 

المح�ط أو البیئة التنافس�ة، التي تضمن لها الاستفادة من الفرص المتاحة والتأقلم مع المتغیرات وتجنب 

 المخاطر والتهدیدات .

 الفرع الثالث: الاسترات�ج�ات التنافس�ة :
الق�ام �اخت�ار واحدة أو عدة لتحدید استرات�ج�ة المنافسة الملائمة لظروف المؤسسة، �مكن 

 .  أهدافها، �حیث تمكنها من تحقیق  لإمكان�اتهااسترات�ج�ات مناس�ة لها والملائمة 

 kotlerاسترات�ج�ات التنافس لكلوتر -1

تتمثل انواع الاسترات�ج�ات التي تعتمد علیها المؤسسة في ظل المنافسة ، والتي اقترحها فیلیب 

 1كولتر ف�ما یلي :

: في �ل سوق توجد مؤسسة تكون هي الرائدة ،  la stratégie de leaderاسترات�ج�ة الرائد  -

وترو�ج�ة �شكل واسع  إعلان�ةوتقوم �حملات  الأسعاروالتي ت�ادر بتقد�م منتجات جدیدة وتتحكم في تغییر 

المتحكمة في وفعال ، �ما �كون لها نظام توز�ع قوي وفعال ، فهي �التالي تلك المؤسسة المس�طرة و 

المرجع الذي تبذل جل  إذاالسوق وهذا التحكم مشهود ومعترف لها �ه من قبل �ل الشر�ات المنافسة فهي 

 مسایرتها  أوقصارى جهدها للاستحواذ على مكانته ، �حیث تقوم بتقلیدها  الأخرى المؤسسات 

ة الثان�ة ، الثالثة : �ل مؤسسة تحتل المرت� la stratégie de challengerاسترات�ج�ة المتحدي  -

الرا�عة في السوق تكون في وضع�ة المتحدي ، ومعظم هذا النوع من المؤسسات لا ترضى بوضعیتها  أو

في وقت  وأص�حتالحال�ة وت�حث عن ز�ادة حصتها . فالعدید من المؤسسات �انت في مرت�ة المتحدي 

 فمهمة المتحدي هي ز�ادة الحصة السوق�ة عن طر�ق مهاجمة المنافس .رائدة . أخر

تلعب دور  أن:وهي المؤسسة التي لا �مكن لها   la stratégie de suiveurاسترات�ج�ة التا�ع  -

�التقلید الكامل  أماالقائد ولا دور المتحدي وظروفها تلزمها على المحافظة على عملائها الحالیین ، وتقوم 

تكتفي �المحاكاة المختارة ل�عض الجوانب  أومحاولة التقلید بنس�ة قلیلة للقائد ) ،  أي�المحاكات ( أوللقائد 

 فقط .

                                                           
العشابي فاطمة الزهرة، بن وسعد ز�نة، دور ال�قظة في تعز�ز تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة دراسة حالة شر�ة 1

Samsung- samha273-272، ص2016امعة، ینایر ج،  01ون، العدد د التنم�ة والقان، مجلة المشكاة في الاقتصا. 
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: هناك ال�عض من المؤسسات التي   la stratégie de spécialisteاسترات�ج�ة المتخصص  -

،  تسعى للحصول على حصة سوق�ة صغیرة ، �حیث تتخصص في مجال معین وتوجه �ل جهودها نحوه

 عن طر�ق التعر�ف �المنتج و�ل عناصر المز�ج التسو�قي للز�ائن .

 :  porterتر ـ الاسترات�ج�ات العامة للتنافس لما�كل بور 2

من الاسترات�ج�ات التنافس�ة التي �مكن استخدامها لمواجهة  أنواعللمنظمة ثلاث  أنواقع الحال یبین  إن

 المنافسین :

مقارنة مع المنافسین ،  الإنتاجترتكز هذه الاسترات�ج�ة على تكلفة استرات�ج�ة الق�ادة �التكال�ف :  -

 لأيتحقیق تخف�ض جوهري في التكال�ف الكل�ة  إلىالاسترات�ج�ة  ذه�حیث تصبوا المؤسسات من خلال ه

.  فالتر�یز في هذه 1الوظ�ف�ة الهادفة  الإجراءاتصناعة ، من خلال الاعتماد على مجموعة من 

 تقد�م خدمة و��عه في سوق یتمیز �حساس�ة للسعر . أو منتج إنتاجعلى  الاسترات�ج�ة �كون 

تخلق لنفسها مر�زا تنافس�ا ممیزا ( تكتسب میزة تنافس�ة  آناسترات�ج�ة التمایز : تستط�ع المؤسسة  -

درجة عال�ة من التمایز لمنتجاتها عن تلك التي �قدمها المنافسون ، ومثل ذلك التمایز  إ�جاد) من خلال 

 �مكن للمؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناس�ا .

تتمثل في محاولة المؤسسة تخف�ض التكلفة  الأولىوهناك طر�قتان لتحقیق هذا التمایز : الطر�قة 

تتمثل في محاولة المؤسسة خلق مزا�ا  فإنهاالطر�قة الثان�ة  أماالتي یتحملها المستهلك عند شرائه للسلعة ، 

 .2متمیزة في المنتج ، عن تلك التي توجد في منتجات المنافسین 

خدمة تش�ع حاجات قطاع معین من  أواسترات�ج�ة التر�یز : تعني استرات�ج�ة التر�یز تقد�م سلعة  -

الاستفادة من میزة تنافس�ة في  إلىمنظمة هنا تخدم منطقة جغراف�ة محددة ، وتسعى ال أوالمستهلكین 

اقل من المنافسین �سبب التر�یز على خفض  أسعارالسوق المستهدف من خلال تقد�م منتجات ذات 

 . 3المواصفات أوتقد�م منتجات متمیزة في الجودة  أوالتكلفة 

 وهنا قد تستعمل المؤسسة بدیلان لتطبیق هذه الاسترات�ج�ة هما :

فض التكلفة : هي استرات�ج�ة تعتمد على خفض التكلفة للمنتج من خلال التر�یز التر�یز مع خ •

 على قطاع معین من السوق .
                                                           

 .189فلاح حسن عدادي الحسیني، مرجع سابق، ص  1
 .274العشابي فاطمة الزهرة، بن وسعد ز�نة، مرجع سابق ، 2
 .274العشابي فاطمة الزهرة، بن وسعد ز�نة، نفس المرجع السابق، ص3
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التر�یز مع التمایز : هي استرات�ج�ة تعتمد على التمایز في المنتج في قطاع سوقي مستهدف ،  •

 مجموعة من المشتر�ن دون غیرهم . إلى أو

 ـ البدائل الااسترات�ج�ة : 3

نحو وضع  الأخیرة ذه�جي على مستوى المنظمة تتوجه هاء من تحلیل الموقف الاسترات�عد الانته

في ضوء المتغیرات  أفضلهامجموعة من البدائل الاسترات�ج�ة الممكنة على مستوى المنظمة ثم اخت�ار 

 الحاصلة.

 التي تضعها المنظمة والتي الأداء أهدافاسترات�ج�ات النمو :و�قصد بها الز�ادة في �عض  -

من الز�ادة  أعلىز�ادة الحصة السوق�ة للمنظمة وذلك �معدل  أوعادة ما تكون متعلقة بنمو حجم المب�عات 

، وتعتبر استرات�ج�ات النمو اكثر الاسترات�ج�ات  1في الماضي الأهدافالعاد�ة التي �انت توضع ضمن 

 استخداما من قبل المنظمات .

استرات�ج�ة الاستقرار : و�قصد بها  تلك الاسترات�ج�ة التي �مقتضاها تحاول المنظمة الاستمرار  -

على حاله :  شيءبنفس مستوى خدماتها المقدمة للسوق والعملاء ، ففي ظل هذه الاسترات�ج�ة �ظل �ل 

 2اي تغییر أ�طر القطاع السوقي المستهدف ، معدل نموها في السوق ، منافذها التوز�ع�ة ، دون ان 

لا �مثل استرات�ج�ة ، لكن �مكن ان �كون  �أنه الأح�انالاستقرار قد یبدو في �عض  أن�الرغم من 

 ملائما لشر�ة ناجحة تعمل في ظل بیئة مستقرة نسب�ا . 

استرات�ج�ات الانكماش: فالانكماش هو احد الاسترات�ج�ات التي تت�عها المنظمة لمواجهة  -

في مرورها ، و�عني �الانكماش محاولة تخف�ض التكلفة لل�قاء في نفس  ملالتي تأالطارئة  الأزمات

معینة  أعمالتصف�ة وحدة  أوومواجهة المشكل المؤقت ، یتم غال�ا بتخف�ض التكلفة  أطولالصناعة لمدة 

. 

 وهناك من حصر أهم الأس�اب التي تقود المنظمة إلى اعتماد استرات�ج�ة الانكماش في: 

 . والإنتاج�ة. ضعف الكفاءة التشغیل�ة 2د�ة السائدة , .الظروف الاقتصا1

  

                                                           
عبد العز�ز صالح بن حبتور، الادارة الاسترات�ج�ة: ادارة جدیدة في عالم متغیر، دار المسیرة للنشر والتوز�ع، عمان، ط  1
 .234، ص 2004، 1
 .234عبد العز�ز صالح بن حبتور، نفس المرجع السابق، ص 2
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 Porterالمطلب الثاني : قوى التنافس�ة الخمس ل 

 الفرع الأول : قوى التنافس�ة
إن الهدف من وضع الاسترات�ج�ة التنافس�ة لأي مؤسسة هو إنشاء موقف معین لها تستط�ع أن 

القوى التنافس�ة أو تستط�ع التأثیر في هذه القوى، حیث أن المؤسسة تتأثر  أمامتق�م وسائل دفاع�ة فاعلة 

 بهذه القوى ولكن بدرجات متفاوتة.

تر والتي تعتبر أن  ومن بین المقار�ات الأكثر أهم�ة في تحلیل المنافسة تلك المقترحة من قبل بور

أهم ما �شغل المؤسسة هو التعرف على شدة المنافسة القائمة داخل بیئتها الصناع�ة، إذ یتوقف مستوى 

قوة المنافسة على ما �عرف �القوى التنافس�ة الخمس لبور تر، �حیث ین�غي على المؤسسة مسح الصناعة 

التنافس�ة ودرجة تأثیرها على الصناعة حیث  النسب�ة لكل عنصر من هذه القوى  الأهم�ةومراجعتها وتقی�م 

 1قدم إطارا لتصن�ف وتحلیل العوامل التي تؤثر على المنافسة والر�ح�ة.

�عني دوما المؤسسة التي تقوم بتقد�م نفس ال�ضاعة أو الخدمة التي  تر المنافس لا وحسب بور

اول أن �قطع جان�ا من أر�احها تقدمها مؤسسة ما لإش�اع حاجات الز�ائن وان ما هو �ل من �ساومها و�ح
2. 

 :3تتمثل القوى الخمس لبور تر في

 المنافسة بین مؤسسات القطاع -1

 تهدید المنافسین الجدد المحتملین -2

 تهدید المنتجات البدیلة ( سلع / خدمات) -3

 القوة التفاوض�ة للموردین  -4

 القوى التفاوض�ة للعملاء -5

 نموذج القوى الخمس لعمل�ة التنافس الفرع الثاني :
تحلیله له�كل الصناعة وضمن دراسات مؤشرات البیئة الخارج�ة على  إطار في  Porterقدم 

تنافس�ة المؤسسات خمس مجموعات من القوى التنافس�ة : إحداها توجد داخل المؤسسة نفسها أما 

والمكاسب الممكن  الأر�احذ تعتمد فهي تأثر على المؤسسة من خارجها، إ الأخرى المجموعات الر�عة 

                                                           
1 Jean-Marie Ducreux, Maurice Maechand-Tonel, Les Clés du Succès Concurrentiel, Editions d’organisation ; 
paris , 2004, p161. 
2 Philipe Kolter , François dubois, Marketing management, chronique sociale, Lyon, 2001, p 40. 
3 Porter ME, p5 
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لهذه القوى التنافس�ة الخمس، وذلك �الرغم من عدم وجود حاجة إلا لواحدة  الإجماليتحق�قها على تأثیر 

 تتمثل ف�ما بلي : 1أو اثنین من هذه القوى، وذلك لتحقیق ظروف تنافس�ة قو�ة.

 شدة المنافسة بین مؤسسات القطاع  -1

التفوق على  قیقحفسي بین المؤسسات في صناعة ما لتالة الصراع التنا�شیر مفهوم المنافسة إلى ح

مختلفة �التر�یز  أسالیب �استخدامى حصة سوق�ة أكبر، �مكن أن یتم هذا الصراع لالمنافسین والحصول ع

..، وأن �ثافة وحدة المنافسة في صناعة ما ، الجودة، السعر، التصم�م، خدمات ما �عد الب�ع .الأداءعلى 

 الأسعارتعتبر محددا مهما وقو�ا لجاذب�ة ور�ح�ة تلك الصناعة على اعت�ارها أنها تتطلب التخف�ض من 

.وتحدد شدة المنافسة وفقا لأر�عة عوامل:  2وز�ادة في النفقات و�ذلك فهي شكل تهدیدا قو�ا على الر�ح�ة

لثابتة إلى إجمالي الق�مة المضافة للنشاط، مدى عمق تمیز المنتج، نمو الصناعة، نصیب التكلفة ا

التمر�ز والتوازن بین المنافسین. فإذا �ان قطاع ما یتمیز بنمو مرتفع، تكال�ف ثابتة أقل نسب�ا، مدى واسع 

هو توافر فرص ر�ح�ة جیدة  الأكبرمن إمكان�ات تمییز المنتج، درجة عال�ة من التمر�ز. فان الاحتمال 

 3معظم المشار�ین في القطاع.ل

 تهدید المنافسین المحتملین  -2

تحلیل ه�كل الصناعة �أخذ �عین الاعت�ار حتى الداخلین المحتملین، وما قد �حمله معه من  إن

قدرات جدیدة وموارد وفیرة، مع الرغ�ة في امتلاك حصة في السوق وما ینتج عنه من انخفاض في أسعار 

 العرض، وارتفاع في تكلفة المؤسسات المتواجدة. 

اجز الدخول المرتفعة لضمان الر�ح�ة، ومن ثم تحقیق عوائد لذا فعلى المتنافسین الحالیین إقامة حو 

 مرتفعة على المدى الطو�ل.

 : 4وأن خطر دخول منافسین محتملین هو دالة لصعو�ة وارتفاع عوائق الدخول والتي تتمثل في 

 الولاء للمار�ة، -

 مزا�ا التكلفة المطلقة،   -

                                                           
 1 اسماعیل محمد السید، الادارة الاسترات�ج�ة ، المكتب العر�ي، الاسكندر�ة،1999 ص 51.

س، د�فید لي، الادارة الاسترات�ج�ة: بناء المزا�ا التنافس�ة، ترجمة: عبد الحك�م الخزامي، دار الفجر للنشر رو�رت بیت 2
 .156، ص 2008، 1والتوز�ع، القاهرة، ط

 .68نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص 3
لمتعال، اسماعیل �سیوني، شارل هیل، جار�ث جونز، الادارة الاسترات�ج�ة مدخل متكامل، ترجمة: محمد احمد سید عبد ا 4

 .113-108، ص 2008دار المر�خ، الر�اض، 
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 اقتصاد�ات الحجم،  -

 تكال�ف تحول المستهلك،  -

 والأنظمة الحكوم�ة.اللوائح  -

 تهدیدات المنتجات البدیلة -3

تتمثل المنتجات البدیلة في تلك المنتجات التي تعرضها مؤسسات في صناعات أخرى �إمكانها 

إش�اع حاجات مماثلة للمستهلك، إن هذه القوى �مكن أن تأثر على ر�ح�ة الصناعة إذ أن وجود بدائل 

تنافس�ا قو�ا یؤثر على السعر الذي تفرضه المؤسسة في قو�ة ودق�قة لمنتجات المؤسسة �شكل تهدیدا 

صناعة ما ومن ثم تتأثر ر�حیتها. حسب بور تر فإن المنتجات التي ین�غي على مؤسسات القطاع 

 : 1مراقبتها أكثر

 نحو التحسن مقارنة �منتج الصناعة المعن�ة، الأداءالمنتجات التي یتجه فیها السعر أو  -

 تع �أر�اح عال�ة.منتجات القطاعات التي تتم -

هناك قوى أخرى محور�ة لتحدید جاذب�ة الصناعة حیث توجد مؤسسات تقدم بدائل تحل محل 

 2منتجات أو خدمات القطاع وتؤثر تأثیرا جزئ�ا في النشاط الاسترات�جي لمؤسسة ما.

 القوة التفاوض�ة للموردین والعملاء -4

أن القوة التفاوض�ة للموردین والعملاء هي دالة لمجموعة من الخصائص مثل : وضع�ة �ل منهم 

 3النسب�ة للمشتر�ات والمب�عات من إجمالي مشتر�ات أو مب�عات القطاع. الأهم�ةفي السوق، 

أو من  الأسعار�مكن للموردین ممارسة قوتهم التفاوض�ة على مؤسسات القطاع من خلال رفع 

، و�التالي فالقوة التفاوض�ة للموردین �مكن أن تأثر المشتر�اتنوع�ة المنتجات أو الخدمات  �ضتخفخلال 

 على مردود�ة القطاع الذي لا �كون قادرا على تغط�ة التكال�ف من خلال الأسعار.

 : 4و�كون الموردین في موضع قوة إذا توفرت فیهم الشروط التال�ة

ن قبل عدد قلیل من المؤسسات و�ان هؤلاء الموردون �انت سوق التور�د مس�طر علیها م إذا -

 أكثر تمر�زا من القطاع الذي سی�اع له هذا المنتج،

                                                           
1Porter ME,CompetitiveAdvantage–Creating and Sustaining Superior Performance New Yoek, Paris, 1985, p 
142.  

 .72نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص 2
3Porter ME, op cit p 140. 
4Porter ME, op cit, p 140. 
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�انت منتجات الموردین متفردة أو متمیزة أو ان تتحمل المؤسسات تكال�ف تحول مرتفعة إذا  إذا -

 ما تحولت إلى منتجات موردین آخر�ن،

 جات الأخرى عند ب�ع منتجهم للقطاع،إذا �ان الموردون غیر مضطر�ن لمقاومة المنت -

 مداخلاتهمبدخول صناعة عملائهم واستخدام  الأمامإذا �ان للموردین القدرة علة التكامل نحو  -

 الخاصة لتصن�ع المنتجات، حیث �مكنها منافسة منتجات المؤسسات الحال�ة في الصناعة،

هما للموردین �معنى أن أر�اح لا تمثل الصناعة التي تنتمي إلیها المؤسسات المشتر�ة ز�ونا م -

 الموردین لا تتأثر �مشتر�ات المؤسسات في صناعة معینة.

�مكن للعملاء أن �مارسوا ضغوطا على المؤسسات، وأن قوتهم التفاوض�ة هي دالة لمجموعة من 

النسب�ة للمشتر�ات من إجمالي مشتر�ات القطاع.  الأهم�ةالخصائص مثل: وضع�ة �ل منهم في السوق، 

 ن العملاء أكثر قوة في الحالات التال�ة:و�كو 

في حالة ما إذا �ان العملاء �ملكون معلومات حول أحوال الطلب، أسعار السوق الحق�ق�ة،  -

 تكال�ف الموردین،

 عندما �قوم العملاء �شراء �م�ات �بیرة و�ذلك �كونون أكثر حساسة للسعر، -

إذا �انت مشتر�اتهم من منتجات القطاع نمط�ة أو غیر متمیزة، حیث یدرك العملاء أن �إمكانهم  -

 على المنتجات من موردین آخر�ن، الحصول

 إذا �انت أر�اح العملاء قلیلة ، -

 إذا �ان منتج القطاع لا یؤثر على نوع�ة المنتجات أو الخدمات الخاصة �الز�ون، -

لتكامل نحو الخلف بدخول الصناعة عملائهم وتصن�ع المنتجات إذا �ان للعملاء القدرة على ا -

 للحصول على احت�اجاتهم.

الموردون أو العملاء أكثر قوة و�ذلك �شكلون تهدیدا للمؤسسة عندما تعتمد علیهم المؤسسة  �كون 

و�نس�ة �بیرة في إنجاز الأعمال ولا �عتمدون علیها في ذلك، والعكس من ذلك �حیث �قل تهدیدهم إذا 

 كانوا �عتمدون علیها في إنجاز أعمالهم
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 : نموذج بورتر لقوى المنافسة3-1شكل رقم 

 

 

 

 تهدید الداخلین

 القوة التفاوض�ة     القوة التفاوض�ة    

 

 

 

 العملاء                                       الموردون    

 

 المنتجات                          تهدید

 

 Porter ME, CompetitiveAdvantage- Creating and Sustainingالمصدر :

Superior Performance, The Free Press, New York,1985,p 5 

 المطلب الثالث : ا�عاد تنافس�ة المؤسسة

 1للتنافس�ة ثلاثة أ�عاد تتمثل ف�ما یلي :

 التفوق على المنافسین الفرع الأول :
 لإنتاج تالمداخلا، فكلما قلت ق�مة  تالمداخلاالكفاءة �صفة عامة هي نس�ة المخرجات على 

 الإنتاجعوامل  إلى تالمداخلا�فاءة من غیرها ، وتشیر  أكثرمخرجات معینة ، �انت المؤسسة 

                                                           
 .89-86زواو ض�اء الدین، مرجع سابق، ص1
 

 الداخلون الجدد

 المنتجات البدیلة

 مؤسسات القطاع
 

 ة شدة المنافس

 العملاء الموردون
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والمهارة التكنولوج�ة ، بینما المخرجات هي ع�ارة عن  الإدارةالمال ،  رأس،  الأرض: العمالة ، الأساس�ة

 السلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة .

الكفاءة لها اثر  أنتساهم �فاءة المؤسسة العال�ة والمتفوقة في تحسین تنافسیتها ، من منظور 

الذي �سمح للمؤسسة �امتلاك مزا�ا  الأمرتسمح بتحقیق الاقتصاد في التكلفة ،  إذم�اشر على التكال�ف ، 

 مرتكزة على عنصر التكلفة ، ما �عني التفوق والتقدم على المنافسین و�التالي تحقیق الر�ادة .

تقد�م خدمات ذات مزا�ا فر�دة تترك  أومنتجات  إنتاجقدرة المؤسسة على  إلى�شیر التفوق �الجودة 

الجودة في بناء المزا�ا التنافس�ة �شكل �بیر ، خاصة  أهم�ةانط�اعا حسنا في نفس العمیل ولقد ازدادت 

مضاعف على تنافس�ة المؤسسة ، فمن جهة ، تسمح الجودة العال�ة لمنتجات  تأثیروان للجودة العال�ة 

 الخدمات التي تقدمها . أوالمؤسسة في بناء صورة جیدة للمؤسسة وترفع من ق�مة المنتجات 

الجودة في المؤسسة في تحقیق الكفاءة العال�ة وخفض ، �ساهم تحقیق مفهوم  أخرى ومن جهة 

عال�ة لمنتجاتها ، ولكن یؤدي  أسعارالتكال�ف ، فالمنتج العالي الجودة لا �سمح للمؤسسة فقط �فرض 

 أر�احها�حسن تنافس�ة المؤسسة ، من منظور ز�ادة  أنخفض التكلفة ، المر الذي من شانه  إلى أ�ضا

 مقارنة �ما �حققه المنافسین .

 والابتكار الإبداع تنم�ة: الفرع الثاني

�عتبر الابتكار عمل�ة  إذ�عضها ال�عض ،  والتجدید ، هي مصطلحات مرت�طة ب الإبداعالابتكار ،

ع�ارة عن بناء فكرة جدیدة متمیزة ، بینما  لأنه،  الأفراد�الموارد ال�شر�ة ،  أساسایتعلق  للإبداعسا�قة 

تمت استعارتها من مح�طها الخارجي ، ووضعها  أوهو تطو�ر فكرة نتجت من داخل المؤسسة  الإبداع

تكون الفكرة جدیدة  أنخدمة تقدمها المؤسسة لز�ائنها ، �شرط  أوموضع التنفیذ على شكل عمل�ة ، سلعة 

 للمؤسسة وقت التنفیذ .

قدرة المؤسسة على تقد�م  إلى�التحدید ،  التفوق  أووالابتكار  �الإبداعو�صفة عامة ، �شیر التفوق 

 �طرأالمنتجات التي تنتجها ، فهو �شتمل على �ل تقدم  أوالمؤسسة  �إدارةحدیث یتعلق  أوجدید  شيء

واله�اكل التنظ�م�ة والاسترات�ج�ات التي تعتمدها  الإدارةونظم  الإنتاجالمنتجات وعمل�ات  أنواععلى 

 المؤسسة .

 أن�الرغم من  إذالبنائ�ة للتنافس�ة وعلى المدى الطو�ل ، الأسس أهموالتجدید احد  الإبداعو�عتبر 

تشكل  أنالتي تحرز نجاحا �مكن  الإبداععمل�ات  أن إلالا �كتب لها النجاح ،  الإبداعكل عمل�ات 

ن و�سمح هذا المنافسو  إل�هتمنح المؤسسة شیئا متفردا ، شیئا �فتقر  لأنهامصدرا رئ�سا لتحسین التنافس�ة ، 
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 أوعال�ة لمنتجاتها  أسعارالتفرد للمؤسسة بتمییز نفسها ، و�التالي اختلافها وتمیزها ، فضلا عن فرض 

 خفض تكال�ف منتجاتها بنس�ة �بیرة مقارنة �منافسیها .

 الفرع الثالث : بناء علاقة دائمة مع العملاء 
من المنافسین في  أفضلمهامها �شكل  ءأداقدرة المؤسسة على  إلى�شیر التفوق �الاستجا�ة للعمیل 

ق�مة اكبر  إعطاءالذي �منح لها اهتمام العملاء �منتجاتها  الأمراحت�اجات عملائها ، و�ش�اعتحدید 

تطو�ر المنتجات  أوخلق التمیز القائم على هذا العامل ، فعمل�ة تحسین المنتج  إلىللمؤسسة ، مما یؤدي 

المنتجات الحال�ة ،  إلیهاصفات تفتقر  وتأخذتتماشى مع حاجات ورغ�ات العملاء ،  أنالجدیدة ، �جب 

 منتجات المنافسین . أوسواء �انت منتجات المؤسسة 

م�اشر  نتائجعوامل بناء المزا�ا التنافس�ة لما له من  أهمعنصر الاستجا�ة للعمیل �عتبر احد  إن

العملاء  إرضاءمن ذلك التمكن من تحقیق هدف  كثروأعلى الرفع من ر�ح�ة المؤسسة وتحسین صورها ،

 ،وتحقیق ولائهم للمؤسسة .

إلى الجودة والمواءمة ووقت الاستجا�ة، نجد ان المصادر الأخرى للاستجا�ة للعمیل هي  و�الإضافة

 عمل�ات الدعم ، و�ل تلك العوامل �الإضافة�عد الب�ع ، التصم�م المتفوق والخدمة المتفوقة قبل أثناء وما

 تدعم مبدأ الاستجا�ة للعمیل وتهیئ الفرصة للمؤسسة لتمییز نفسها عن منافسیها الآخر�ن .
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 خلاصة الفصل
من خلال ما تم تقد�مه تعرفنا على مفهوم التنافس�ة �مختلف مستو�اتها، ولقد ر�زنا على تنافس�ة 

المنافسین، والاستمرار في السوق المحل�ة  أمامالمؤسسة والتي هي ع�ارة عن قدرة المؤسسة على الصمود 

اذ انفتاح الاسواق والتطورات التكنولوج�ة والتغیرات الحاصلة في البیئة الخارج�ة سب�ا لها، أو الدول�ة وتعد 

والمیزة التنافس�ة، والى مختلف  ةالتنافس�الاول الى مفهوم �ل من المنافسة ، المجثتم التطرق في 

 الجوانب المتعلقة �كل مصطلح �اختصار. 

على مستوى �ل من الدولة، القطاع والمؤسسات،  ةالتنافس�بینما تم تناول الم�حث الثاني مستو�ات 

 و�ما تم التطرق الى مجالاتها المختلفة ومؤشرات ق�اسها.

التنافس�ة، ففي  استرات�ج�ات وا�عاد اما الم�حث الثالث والاخیر فقد تم التحدث ف�ه عن

الاسترات�ج�ات تطرقنا الي مفهوم الاسترات�جة ،الاهداف الاسترات�ج�ة التنافس�ة و الاسترات�ج�ات التنافس�ة 

 لكل من �وتلر وما�كل بور تر.
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 تمهیــــــد

في ظل الظروف التنافس�ة الراهنة �ات من الضروري على المؤسسات الاقتصاد�ة تبني أنماط  

وأسالیب ناجعة لح�ازة المعلومة الضرور�ة وحسن تسیرها واستخدامها، ولعل من أبرز إرساء نظام لل�قظة، 

لعر�ي، �حیث الذي �عتبر من أحد الدی�اجات والطرق الحدیثة النشأة والتطبیق خاصة في دول العالم ا

تحاول المؤسسات من خلال ال�قظة تحقیق التفوق التنافسي و�سب مزا�ا تنافس�ة، و�ما تساهم ال�قظة 

بتوفیر المعلومات اللازمة لمتخذي القرار في الوقت المناسب و�أقل تكلفة ممكنة والتقلیل من حالة عدم 

 التأكد في ظل البیئة المضطر�ة .

 :م�احثالفصل الى ثلاث  وفي هذا الاطار سنتطرق في هذا

 ول نظــــام ال�قظـــةومیـات حمث الأول : عالم�ح

 الم�حث الثاني : القرارات المال�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة

 الم�حث الثالث : علاقة ال�قظة بتنافس�ة المؤسسة
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 الم�حث الأول: عموم�ات حول نظام ال�قظة
ومع تزاید شدة و حدة المنافسة من خلال تطور تكنولوج�ا  في ظل البیئة الاقتصاد�ة الحال�ة 

المعلومات و الاتصال، مما أدى إلى وفرة في المعلومات وتعدد مصادرها و تسارع حلقة الحصول علیها 

لدى المنافسین، أص�ح من الضروري على المؤسسات تبني أسالیب جدیدة لعل  أبرزها ال�قظة  والتي 

ر  توفیر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب و�أقل تكلفة ممكنة والتقلیل من بدورها تضمن لمتخذي القرا

 حالة عدم التأكد في ظل البیئة الآن�ة المضطر�ة والمعقدة.

 المطلب الأول: مفهوم ال�قظة
إن مصطلح ال�قظة من المفاه�م الحدیثة النشأة، ظهر ونشأ في الأوساط التي تعتني �المعلومة 

وتسییرها، لذلك فسنتطرق إلى ��ف�ة ظهور ال�قظة ال�قظة �صفة عامة ومفهوم ال�قظة المال�ة �صفة 

 خاصة.

 الفرع الأول: ظهور ال�قظة 
مفهوم المراق�ة �الرادار وهذا لحما�ة منطقة  إن استخدام هذا المصطلح �اللغة الفرنس�ة هو ناتج عن 

ما، و�قصد �ه المراق�ة في تسییر ذلك العمل المنظم والمستمر لرصد بیئة المؤسسة والذي یهتم �الكشف 

 عن المعلومات التي تؤثر تأثیرا سر�عا على نموها.

في �تابهما أن الرادار أو �ما سم�اه برادار ال�قظة �عمل  Martyو Martnetوقد وضح �ل من 

�المسؤول�ة عن أ�خطر یداهمهم، لكن هدا لا �كفي  الأشخاصعلى مراق�ة مستمرة لمنطقة ما وهدفه إشعار 

قام  الإنذارإشارات  الأول. فإذا أطلق الرادار هناك نوع أخر من الرادار وهو رادار المتا�عة أنحیث 

 )1(بهدف التعرف عل�ه وجمع المعلومات الهامة عنه. الإنذاربتت�ع مصدر  الرادار الثاني

على أن مفهوم ال�قظة في أور�ا مرت�ط �المعلومة التكنولوج�ة، في حین المفهوم  الإشارةوتجدر 

في الثمانینات Porterفهو مرت�ط �المنافسة فضلا عن ذلك فقد بین  الأمر�ك�ةالثاني في الولا�ات المتحدة 

 2. لنجاح المؤسسات راجع إلى عمل�ة ال�قظة وتحلیل أنشطة المنافسة الأولأن الدور 

" والذي �عني حسب موسوعة لاروس "  Vigila" لاتیني " Veille�عتبر أصل مصطلح ال�قظة "

الفرنس�ة �أنه الق�ام �الحراسة، المراق�ة، اهتم وانت�ه إلى شيء، راقب ". وقد استخدم هذا المصطلح �الغة 

                                                           
قوجیل نور العابدین، دور ال�قظة الاسترات�ج�ة في ترشید الاتصال بین المؤسسة ومح�طها، مذ�رة ماج�ستیر، �ل�ة الاداب 1

 .27-26، ص 2012والعلوم الانسان�ة والاجتماع�ة قسم الاعلام والاتصال، جامعة عنا�ة، 
 .27، ص السابقرجعمنفسال قوجیل نور العابدین،2
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ناتج عن مفهوم المراق�ة �الرادار وهذا لحما�ة منطقة ما، ونقصد �المراق�ة ذلك العمل المنظم والمستمر 

لرصد بیئة المؤسسة و الذي یهتم �الكشف المعلومات التي تؤثر تأثیرا سر�عا على نمو المؤسسة، والمراق�ة 

 1دفاع�ا لحما�ة تلك المعارف. تلعب هجوما تنساب المعارف �ه حول البیئة وتلعب دورا

 الفرع الثاني: تعر�ف ال�قظة
 نجد العدید من التعار�ف لعمل�ة ال�قظة نتطرق إلى ال�عض منها :

" ال�قظة هي النشاط الذي �مكننا من ال�قاء على علم �كل المستجدات في Michel cartierیرى 

 2القطاع الذي نشغله ".

" ال�قظة رصید للبیئة والذي یت�ع بنشر مستهدف للمعلومات المحللة، المنتقاة  Jakobiakعرفها 

 3والمعالجة وهذا لغرض اتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة " .

في حین عرفها مور�ي على أنها " طر�قة تحو�ل المعلومات المكتس�ة في س�اق رصید البیئة من 

ات والفرص و�أسرع وقت ممكن وهي أ�ضا النظام أجل اكتشاف وجمع أفضل الإشارات الضع�فة، التهدید

 4الذي یهدف للابتكار واتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة " .

كما تعرف ا�ضا " الرادار الخاص �المؤسسة والذي �مكنها من رصد المخاطر والفرص، عن طر�ق 

 5المسح الشامل لبیئتها ".

و�قصد �ال�قظة �ذلك �أنها " التصنت الدائم للتغیرات الحاصلة في جم�ع الم�ادین، قصد التصرف 

�شكل مسبق. فعوض أن تقوم المؤسسة برد الفعل، فإنها هي التي تدفع إلى التغییر، �حیث تكون طرفا 

 6ف�ه ".

م�ة وتطو�ر كذلك عرفت �أنها " عمل�ة مستمرة من إدارة المعلومات ودعم القرار من أجل تن

 1المؤسسة وضمان �قائها ".

                                                           
العشابي  فاطمة الزهراء، بن وسعد ز�نة، دور ال�قظة في تعز�ز تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة دراسة حالة، مجلة المشكاة 1

 .275، ص 2016، ینایر 01في الاقتصاد, التنم�ة والقانون، العدد رقم 
التنافس�ة في المؤسسة دراسة حالة، مجلة دفاتر معیوف هدى، لجنف منیرة، اهم�ة ال�قظة التنافس�ة في تنم�ة المیزة  2

 .146سوق أهراس، الجزائر، ص جامعة، 01/2022، العدد 13اقتصاد�ة، المجلد 
 146معیوف هدى، لجنف منیرة، نفس المرجع السابق، ص 3
علاوي نصیرة، ال�قظة الاسترات�ج�ة �عامل للتفسیر في المؤسسة، اطروحة د�تورة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة  4

 .81، ص 2011وعلوم التسییر، جامعة تلمسان، 
5C.Marcon, N.Moinet, « L’intelligence économique »,Dunod, Paris,2006,p12.  

 .275المرجع السابق، ص  ز�نة، بن وسعدالعشابي  فاطمة الزهراء، 6
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وعرفت على أنها " النشاط الذي �مكننا من ال�قاء على علم �كل المستجدات في القطاع الذي 

 2تشغلة".

من خلال التعار�ف السا�قة نستنتج ان ال�قظة هي نشاط أو نظام متكامل مرت�ط �جمع المعلومات 

جدید في المؤسسة �جعلها قادرة على الاستجا�ة  �طر�قة دینام�ك�ة بهدف استغلالها لإحداث شيء

 للتطورات التي قد تحصل في بیئتها سواء في المدى الطو�ل أو القصیر.

 الفرع الثالث : تعر�ف ال�قظة المال�ة

تطرق العدید من ال�احثین في إدارة الأعمال إلى تعر�ف ال�قظة الاسترات�ج�ة، وف�ما یلي عرض   

 ل�عض التعار�ف: 

لك �أنها" العمل�ة الجماع�ة المستمرة التي تقوم بها مجموعة من الأفراد �طر�قة تطوع�ة وتعرف �ذ

فیتت�عون و�تعقبون و من ثم �ستخدمون المعلومات المتوقعة التي تخص التغیرات التي من المحتمل أن 

 تحدث في المح�ط الخارجي للمؤسسة".

"عمل�ة مستمرة تؤدي إلى الجمع المخصص والمتكرر لب�انات أو  3ال�قظة الاسترات�ج�ة هي

معلومات ومعالجتها وفقا لغرض أو أكثر من أغراض المستخدمین �استخدام  الخبرة ذات صلة �الموضوع 

 أو طب�عة المعلومات المجمعة"  .

رصد ومن خلال هذه التعار�ف نستنتج أن ال�قظة المال�ة هي عمل�ة مستمرة من �حث وت      

للمعلومات حول  التغیرات المال�ة التي تحدث في مح�ط المؤسسة ثم معالجة هذه المعلومات والق�ام 

 بنشرها من أجل استغلالها من طرف متخذي القرار المال�ة لانتهاز الفرص وتقل�ص التهدیدات. 

 المطلب الثاني : أنــــــواع وأهمیــــــة ال�قظة

 ال�قظةالفرع الأول :أنـــــواع 
 توجد عدة أنواع لل�قظة المرت�طة �ال�قظة ط�قا لقوى التنافس�ة :

ال�قظة التنافس�ة : ال�قظة التنافس�ة والاستعلام التنافسي هي النشاط الذي تتعرف من  -1

خلاله المؤسسة على منافسیها المالیین والمحتملین وهي تهتم أ�ضا �البیئة التي تتطور فیها المؤسسة 

                                                                                                                                                                                     
 .275سابق، صالمرجع نفس الالعشابي  فاطمة الزهراء، بن وسعد ز�نة، 1
نحاسة رتی�ة، أهم�ة ال�قظة التنافس�ة في تنم�ة المیزة التنافس�ة للمؤسسة، مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم  2

 .66، ص 2003التسییر، جامعة الجزائر، 
وسف، آل�ة ال�قظة والذ�اء الاسترات�ج�ة، أداة لمواجهة التحد�ات المستقبل�ة وأحد عوامل بومدین ی-3

 21.،ص2010نوفمبر  8/9،الملتقىالدول�الرا�عحولالمنافسةوالاسترات�ج�اتالتنافس�ة، التنافس�ة
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خلال جمع المعلومات الملائمة والتي یتم تحصیلها من تحلیل البیئة المنافسة ( نقاط  المنافسة ذلك من

 1القوة والضعف ) فاستخراج النتائج وتطب�قها في اتخاذ القرار �المؤسسة.

ال�قظة الاسترات�ج�ة : تعتبر ال�قظة الاسترات�ج�ة النشاط الشامل والجامل لمختلف عمل�ات  -2

المسبق من الملاحظة والتحلیل الدق�قین لبیئة المؤسسة متبوعة بنشر  ، والتنبؤ ، وهي عمل�ة التوقع2ال�قظة

مستهدف للمعلومات المنتقاة والمعالجةّ، والتي تفید وتساعد على اتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة الصائ�ة حیث 

 تكون عمل�ة تكنولوج�ة، قانون�ة، مال�ة، تنافس�ة وتجار�ة .

الترصد التكنولوجي إلى تلك الجهود المبذولة من طرف ال�قظة التكنولوج�ة : �شیر  -3

المؤسسة، والوسائل المسخرة والاجراءات المتخذة بهدف الكشف عن �ل التطورات والمستجدات الحاصلة 

 3في الم�ادین التقن�ة والتكنولوج�ة التي تهم المؤسسة حال�ا أو مستقبلا .

للمؤسسة) والموردین ( السوق الامام�ة  ال�قظة التجار�ة : تهتم �الز�ائن ( السوق الخلف�ة -4

 4للمؤسسة مثل سوق العمل).

 الز�ائن : الاهتمام �التطور احت�اجاتهم على المدى الطو�ل. •

 الموردون : تت�ع تطور وعرض المنتجات الجدیدة. •

 سوق العمل: تت�ع تطور عرض المهارات الجدیدة وتطور سعر الید العاملة. •

الأخیرة ما ت�قى من عناصر في بیئة المؤسسة والتي لم  ذهال�قظة البیئ�ة : وتخص ه -5

تأخذها الأنواع السا�قة �عین الاعت�ار، �ال�قظة التشر�ع�ة، المال�ة، الس�اس�ة، الجیوس�اس�ة، ال�قظة 

 ، حیث أن هذه الأنواع لا تقل أهم�ة عن سا�قتها.5الخاصة �علم البیئة، وال�قظة الثقاف�ة

 �قظةالفرع الثاني :أهمیــــة ال
إن ال�قظة في ظل عالم المعلومات�ة و الوثائق المعاصرة نت�جة الانفتاح العالمي الذي أتاحته 

العولمة، قد اكتست أهم�ة �الغة �النظر إلى الفوائد التي تحققها للمؤسسة من خلال رصد �ل المعلومات 

 6المعبرة عن مختلف القوى المح�طة بها، والتي �مكننا ابرازها ف�ما یلي :

                                                           
 .146المرجع السابق، ص  معیوف هدى، لجنف منیرة،1

2F.Boumois, P.J.Romani, L’intelligence Economique et stratégique dans les entreprises Française, édition 
economica ,Paris, 2000, p30.  
3Pateyrone, La Veille stratégique, édition Economica, Paris, p143. 

 .147ص نفس المرجع السابق، جنف منیرة، لمعیوف هدى،  4
5H.Lesca, M.Schuller, Veille stratégique comment ne pas être noyé sous les informations, Ibid, p45.  

 .279-278العشابي  فاطمة الزهراء، بن وسعد ز�نة، المرجع السابق، ص 6
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التعرف على بیئة المؤسسة، فال�قظة تسمح للمسؤولین برصد التغیرات التي تطرأ على قطاعاته  -

السوق�ة مثل تزاید وتجدد حاجات الز�ائن، ظهور المنافسین، و�ذلك فال�قظة تساهم في رصد التغیر الذي 

 �میز الاسواق 

 تطو�ر منتجات وخدمات جدیدة تتلاءم مع رغ�ات المستهلكین المتزایدة. -

 تسمح ال�قظة �التنبؤ للعراقیل المستقبل�ة التي �مكن أن تواجه المؤسسة ومحاولة مواجهتها. -

اتخاذ القرارات : فال�قظة تساهم �شكل فعال في اتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة من خلال ال�حث عن  -

 المعلومة المناس�ة في الوقت المناسب للشخص المناسب و�الكم�ة المناس�ة.

نافسة المستمرة، فال�قظة تسمح للمؤسسة �جمع المعلومات الضرور�ة ودورها لا القدرة على الم -

�قتصر في توفیر احت�اجات المعلومات فقط، بل یتعدى إلى قدرتها على التغییر وخلق الابداع �ما �حقق 

 المیزة التنافس�ة لها .

ف على التهدیدات و تعتبر عمل�ة ال�قظة وسیلة استرات�ج�ة للتسییر، حیث تمكن من التعرف والكش -

 الفرص التي قد تغیر من استرات�ج�ة المؤسسة و�التالي من المنافسة في السوق.

 الفرع الثالث : سیــــرورة ال�قظة 
ممثلیها، فتعددت الطرق والمراحل التي تمر بها  تمر عمل�ة ال�قظة �مراحل مختلفة �قوم �أنجازها

 هذه العمل�ة، �ما تعدد وسائلها.

ال�قظة : اختلف �ثیرا ال�احثون في تحدید مراحل ال�قظة، فیرى �عضهم أن لل�قظة مراحل عمل�ة  -1

) مراحل و�ذهب �عضهم إلى حصرها 06) مراحل، في حین یرى آخرون أن لها ستة (03ثلاث (

 ) مراحل.10في عشرة (

ال�قظة في إطار �شمل  « CIGREF »ولقد حدد النادي الاعلامي لكبر�ات المؤسسات الفرنس�ة 

 1وذلك �ما یلي :.) مراحل 08اني (ثم

 المرحلة الأولى : تحدید جوانب ال�قظة وأهدافها. •

 المرحلة الثان�ة : تحدید أنواع المعلومات المهمة والمفیدة. •

 المرحلة الثالثة : التعرف وتحدید مصادر المعلومة. •

 المرحلة الرا�عة : جمع وانتقاء المعلومات. •

 المعط�ات المحصل علیها.المرحلة الخامسة : معالجة وتحلیل  •
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 المرحلة السادسة : النتائج. •

 المرحلة السا�عة : تبل�غ ونشر نتائج ال�قظة. •

 لة الثامنة : التجدید و�عادة التعدیل.حالمر  •

ممثلوا عمل�ة ال�قظة : �صطلح على القائم على عملة ال�قظة بـ " الـمـت�قظ " وهو شخص یـجید  -2

مهمته الأساس�ة تتجلى في �شف الفرص والتنب�ه عن الاستماع لـما هو حادث خارج مؤسسته، 

 المخاطر المحدقة �مؤسسة المعلومات.

وهو لا �عمل وحده، بل هو ینتمي لش�كة من المشار�ین في العمل�ة. حیث تقوم عمل�ة ال�قظة على 

 1أساس العمل الجماعي. وف�ما یلي أهمها:

المسطرة ذات الأولو�ة �النس�ة للمؤسسة متخذو القرارات الاسترات�جیین : �قومون �عرض الأهداف  •

على جماعة ال�قظة. �ما �حللون نتائج ال�قظة والتي قدمت لهم في شكل سینار�وهات: و�ترجمونها إلى 

أعمال �فضل اتخاذ القرارات. ومن مهامهم �ذلك ال�حث عن الإبداع ، أبي خلق أفضل المزا�ا التنافس�ة 

 للمؤسسة.

حلیل، تر�یب وترجمة المعلومات المجمعة، المساهمة جماع�ا في المت�قظون الك�ار :مهامهم ت •

إعداد السینار�وهات. تصح�ح الخطوات المت�عة مقارنة مع دفتر الشروط، والتحقق من صحة السینار�وهات 

 مقارنة مع البیئة الخارج�ة.

البیئة مع المت�قظون المشتر�ون :من مهامهم المعرفة التامة �مجمل عمل�ة ال�قظة. و�ذا استكشاف  •

 انجاز ترجمة وتصف�ة أول�ة لها.

العمال : من بینهم یوجد مستخدمین دورهم هم دعم ال�قظة �أمین المكت�ة، �اتب السر ، وغیرهم  •

حیث �قومون بترتیب الملفات، إدخال المعلومات في الموزع حیث �قدمون بهذا دعما لمرحلة معالجة 

 المعلومات.
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 المطلب الثالث: معلومات ال�قظة

 الفرع الأول: مراحل تحدید وجمع المعلومات
واللازمة لل�حث، تتمثل مرحلة تحدید وجمع الب�انات والمعلومات في تحدید الاحت�اجات الحق�ق�ة 

البدا�ة حصر المجال الفعلي لل�حث لعدم تض�ع الوقت والجهد وحتى التكال�ف في ال�حث  يولهذا �جب ف

 1عن معلومات غیر هامة ثم جمع المعط�ات اللازمة وهذا �كون خلال مرحلتین :

الاستهداف : تتمثل عمل�ة استهداف ال�قظة في الطر�قة التي یتم من خلالها تحدید  -1

المؤسسة الذي یتم وضعه تحت الترصد والمراق�ة،  وحصر مجال ال�حث أي الجزء من مح�ط

لإمكان�ة تحدید المعلومات التي �جب جمعها. والمبتغى من الاستهداف هو اعطاء فعال�ة أكبر 

 لل�قظة من خلال تقل�ص حجم التكال�ف والـمجهودات والوقت.

نت�جة الاستنتاج و�التالي من خلال عمل�ة الاستهداف یتم تحدید هدف ال�قظة، و�تمثل الهدف في ال

عن عمل�ة الاستهداف، المتمثلة في وث�قة تحدد الجزء من بیئة المؤسسة الذي تر�د أن تراق�ه من 

طرف فر�ق أو ممثلي ال�قظة، وهذه الوث�قة هي ع�ارة  عن جدول ذو مدخلین : مدخل المتعاملین ( 

تكمن المؤسسة من مدخل المواض�ع ( المجالات)، وا�ضا عمل�ة الاستهداف  الاعوان) والاخر

 المواض�ع �ما یلي:معرفة مصادر المعلومات التي تر�دها. و�مكن تعر�ف �ل من المتعاملین 

المتعاملین (الأعوان) :�قصد �المتعاملین أو المتعامل هو أي شخص طب�عي أو معنوي تكون 

قراراته وأفعاله ذات تأثیر ( ا�جابي أو سلبي �حسب الحالة) على مستقبل المؤسسة، إلا أن هذا 

التاثیر إما أن �كون م�اشر أو غیر م�اشر، �حیث �ظهر من خلال الجدث الذي ینتج عن المتعامل 

مثلا ابتكار خدمة أو منتوج جدید، و�التالي �جب على المؤسسة الاهتمام �كل متعامل سواء �ان ، 

حال�ا أو محتملا �حیث تتوقع منه إحداث أو خلق تغییرات في بیئتها، لأنه من الممكن جدا أن 

: �ص�ح المتعاملین المحتملین في ظرف وجیز �معاملین في غا�ة الأهم�ة، ومن أمثلة المتعاملین 

 المنافسین، العملاء، الموردون، السلطات، وغیرها.

ان المتعامل یتسم �اسم وعنوان الى جانب العنوان الالكتروني، و�نحصر عدد المتعاملین المحتملین 

 والحالیین في عدد قلیل ( مثلا أقل من مئة) حتى تكون عمل�ة الاستهداف ممكنة.

                                                           
بوخر�صة خد�جة، ال�قظة الاسترات�ج�ة ودورها في تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة دراسة حالة مؤسسة تكر�ر السكر 1

رام مستغانم،مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسیر، تخصص، ادارة اعمال، جامعة وهران ، 
 .58، ص  2014-2015

 



 نظام الیقظة المالیة  الفصل الثاني

50 
 

المواض�ع ( المجالات) : ینوه الموضوع إلى الخصائص الممیزة للمتعامل ( مهما �ان نوعه حال�ا 

أو محتملا) التي تهم المؤسسة في عمل�ة ال�قظة الاسترات�ج�ة وتفیدها في قراراتها، أي الموضوع 

یبین نشاط المتعامل، فمن الممكن لمتعامل مستهدف عدة مجالات أو مواض�ع، والعكس صح�ح 

 أي لموضوع عدة متعاملین.

تعقب وجمع المعط�ات والمعلومات: التعقب هو العمل�ة التي من خلالها یتحصل أعضاء       

المؤسسة أو وحدة من وحداتها على المعلومات لل�قظة، وهذه العمل�ة تتطلب بذل مجهودات وارادة قو�ة 

ى العدید من ال�احثین في غا�ة الاهم�ة عمل�ة التعقب لد لترصد وتراقب المعلومات وال�حث عنها، وتعتبر

 لعمل�ة ال�قظة الاسترات�ج�ة".وعامل من عوامل النجاح أو الفشل حسب 

 نمیز بین نوعین  من المتعقبین:و�التالي فالشخص المكلف بتعقب المعلومات �طلق عل�ه �المتعقب و -2

موما التعقب �المكاتب، حتى المتعقبین المستقر�ن ( المق�مین) : هذه الفئة من المتعقبین �مارسون ع

 یتمكنوا من الحصول على مصادر المعلومات الرسم�ة( من وثائق، قواعد ب�انات، أنترنت ...الخ).

المتعقبین المنتقلین : و�طلق علیهم �المتعقبین المیدانیون أو المتجولون الذین �كونون في المیدان لالتقاط 

اتصال �مختلف الاشخاص مثل: الز�ائن،  ورصد المعلومات من مصادر خارج�ة �حیث هم على

 النافسین، الموردون،...إلخ.

 اخت�ار وتكو�ن المتعقبین: 

یتضح من خلال ما سبق أن عمل�ة التعقب ل�ست سهلة، بل تتطلب القدرة و�ذل مجهودات    

مجموعة إراد�ة من المتعقب، لذا فاخت�ار المتعقبین من بین أفراد المؤسسة عمل�ة جد حساسة، ترتكز على 

 معاییر ومن بینها ما یلي:

مع�ار الهدف: تتعلق عمل�ة الاخت�ار بهدف ال�قظة الاسترات�ج�ة، أي محاولة الإجا�ة على السؤال: 

 من المعني؟ (من هم المتعاملین وما هي المواض�ع؟).

مع�ار مصادر المعلومات : یتم اخت�ار وتحدید المتعقب وفقا لمن هو في اتصال مستمر مع 

 لمعلومات قید الترصد حسب أنشطته المعتادة.مصدر ا

مع�ار الشخص�ة: �جب التعرف على الأسلوب الإدراكي للشخص الذي یتم اخت�اره وهل أسلو�ه 

 مناسب لتعقب المعلومات.

 مع�ار الدافع: �جب اخت�ار المتعقب الذي �ظهر اهتمامه و رغبته لمهمة التعقب.
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یتم اخت�اره أن یتمتع بروح الفر�ق و �كون جزء من  مع�ار روح الفر�ق: �جب على المتعقب الذي

 ش�كة المتعقبین.

ومن ناح�ة تكو�ن المتعقبین �جب على المتعقب امتلاك عدة معارف حتى یتسنى له التعامل مع 

 مهمته ومواجهة الصعو�ات التي یتلقاها �حذر و�قظة، ومن بین هذه المعارف نذ�ر منها ما یلي: 

 المعلومات المحددة ومحاولة اكتشاف مصادر جدیدة.الوصول إلى مصادر  -

�جب على المتعقب الاعتماد على ذ�ائه وخبرته لاخت�ار المعلومة المناس�ة حتى یتفادى تراكم  -

 المعلومات وتضی�ع الوقت والجهد.

 تمر�ر المعلومات المرصودة ور�طها �المعلومات المتوفرة سا�قا. -

 مع المتعقبین الآخر�ن. تكو�ن الذ�اء الجماعي �التفاعل -

 ولاكتساب هذه المعارف �جب على المتعقبین التكو�ن والذي �مكن توض�ح أهم مراحله ف�ما �أتي:

 التدر�ب على سلوك الفضول والتساؤل. -

 التدر�ب على الانتقال من الفرد إلى الجماعة أي التدر�ب على الذ�اء الجماعي. -

 علومة و على حسن استعمال المعلومة.التدر�ب على التوقع والاست�اق�ة للم -

 الفرع الثاني: مرحلة تحلیل وتق�م المعلومات
إن عمل�ة تحلیل والمعالجة تأتي �عد ترصد وجمع الب�انات والمعلومات، فهذه الأخیرة هي ع�ارة عن 

معط�ات غامضة أو إشارات ضع�فة، فلابد من تفسیرها وتحلیلها حتى تص�ح ذات ق�مة وفائدة لمتخذي 

 1قرار وهي عمل�ة  تمر �مراحل والتي سنتطرق لها في ما یلي:ال

 انتقاء المعلومات:-1

�قصد �عمل�ة انتقاء المعلومات فرز وغر�لة المعلومات الهامة و الضرور�ة من الكم الهائل   

المتحصل عل�ه من عمل�ة التعقب والتي تهم أعضاء وممثلو ال�قظة الاسترات�ج�ة، وتكمن أهم�ة  هذه 

�ة في أنها تحصر عمل�ة ال�قظة الاسترات�ج�ة و�جب أن لا یتجاوز الحد والم�الغة في الانتقاء الذي العمل

قد یؤول إلى تضییق و إفراغ عمل�ة ال�قظة الإسترات�ج�ة. �عتبر نجاح عمل�ة الإنتقاء من مسؤول�ة الأفراد 

 عمل�ة تمر �مرحلتین: المكلفین �عمل�ة الإنتقاء، وهذا �حتاج إلى جهد وتفاني جماعي، وهذه ال

 المرحلة  الأولى :هي  الإنتقاء الفردي و�قوم �ه المتعقبون خلال ترصدهم المعلومات. -
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الإنتقاء الجماعي �عد وصول المعلومات إلى الأشخاص المكلفین، �قومون  المرحلة الثان�ة :هي -

 �أنفسهم إذا �ان لدیهم التكو�ن المناسب، أو �مكن الاستعانة �الخبراء. �عمل�ة الإنتقاء

 من أجل الق�ام �عمل�ة الإنتقاء یتوجب احترام مع�ار�ن: 

تكون المعلومة است�اق�ة إذا �انت ترجمتها تسمح �استشعار وقوع حدث  طا�ع الاست�اق�ة للمعلومة:

 لومة الاست�اق�ة:مستقبلي محتمل، و�مكن الإشارة إلى نوعین من المع

المعلومات المحتملة: هي المعلومات التي تعطي ترجمتُها استعلام حول قدرات المتعامل المستهدف 

بهدف تحلیل وتقی�م القدرة على العمل في الحاضر والمستقبل، مثلا إذا �ان المتعامل المستهدف منافس 

 لخ.من المهم جدا الاستعلام حول قدراته المال�ة، الابتكار�ة... إ

إشارات الإنذار الم�كرة: هي المعلومات التي ینتج عن ترجمتها التنبؤ بوقوع حدث محتمل له تأثیر 

 مستقبلي على المؤسسة.

طا�ع العلاقة �معلومة ال�قظة الاسترات�ج�ة: �عني مدى صلة المعلومة التي تم جمعها �المعلومات 

 و ممكنة لمتخذي القرار.التي تخص ال�قظة الاسترات�ج�ة، ومدى منفعتها الحال�ة أ

وفي الأخیر �كون نتائج هذه العمل�ة قائمة المعلومات الأساس�ة و المفیدة لعمل�ة ال�قظة 

 الاسترات�ج�ة.

صعود المعلومات: إن عمل�ة صعود المعلومات تضمن تمر�ر المعلومات وانتقالها من  -2

�كون ممثل ال�قظة الاسترات�ج�ة ،  المتعقبین أو المترصدین إلى الشخص المكلف وفي غالب الأح�ان ما

 وتتطلب هذه العمل�ة من المتعقبین:

 معرفة واضحة لـمن یتم تقد�م المعلومات له حتى یتم تفادي تضی�ع الوقت. -

 توفر الوسائل والمعدات المناس�ة لتسهیل نقل المعلومات، حیث تص�ح �سیرة الاستخدام. -

 معالجة المعلومات: -3

لتحو�ل المعلومات غیر الكاملة إلى شكل مضبوط ودقیق، و�عتبر الهدف منها تتم هذه المرحلة    

تقد�م معلومات توقع�ة للتغیرات الحاصلة �مح�ط المؤسسة. "وتسمى هذه المرحلة بتكو�ن المعنى جماع�ا 

لأنها تحتاج إلى تكاثف الجهود جم�ع العاملین �المؤسسة، حیث أن الترجمة الجماع�ة للمعلومة وسیلة 
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ف�ض أثر الإنحراف الإدراكي للفرد وتفاعل الجم�ع �ساهم في إعطاء تحلیلات أكثر مصداق�ة حسب ما لتخ

 1�متلكه �ل شخص من خبرة ومعلومات."

نوع المعلومات: إشارات الإنذار الم�كرة أو معلومات  تختلف معالجة معلومات ال�قظة حسب

محتملة. معالجة المعلومات المحتملة تكون أولاً بتحدیث هذه المعلومات، و�عدها إن أمكن تقد�م 

توض�حات دینام�ك�ة لتغیراتها عبر الزمن .و�هذا �مكن ملاحظة التغیرات على إمكان�ة المتعاملة المستهدفة 

حول قدراته على العمل للسنوات القادمة. و�مكن الاستعانة �الطرق الإحصائ�ة  واستخراج �عض النتائج

 والسلاسل الزمن�ة في عمل�ة التقدیر. 

أما معالجة إشارات الإنذار الم�كرة تحتاج إلى أسالیب مساعدة في معالجتها من أجل تحو�لها من  

" Puzzle�طر�قة الرقعة أو اللغز"  �مكن الاستعانة معلومات غامضة إلى معلومات ذات دلالة ومعنى ،"

ومجموعته، وهي تتألف من مجموعة من الاستدلالات  Humbert Lescaوهي طر�قة طورت من طرف 

من  الوصول إلى معنى. حیث تُمَكِن مجموعة استدلالات الرقعة من  هاالمترا�طة التي یهدف تجم�ع

ترجمة المعلومات والاستدلالات  توض�ح عمل�ة التفكیر الجماعي أي العمل �مساهمة الجم�ع في

 .2المجمعة"

 تخز�ن المعلومات -4

�مكن القول أن عمل�ة التخز�ن للمعلومات تتم �عد �ل مرحلة من المراحل السا�قة لعمل�ة ال�قظة، 

وهذا من أجل الحفاظ على الرصید المعلوماتي للمؤسسة وسهولة استعمالها وفي أي وقت ممكن، و�ذلك 

 من الض�اع، السرقة والإهمال.حمایتها وص�انتها  

 �شكل تخز�ن المعلومات ما �سمى "بذاكرة" المؤسسة، وتتمثل في أحد الأشكال التال�ة:

 تخز�ن غیر منتظم: وهو في أذهان العاملین �المؤسسة. -

 تخز�ن رسمي: لكنها م�عثرة في ملفات ووثائق مشتتة وغیر منظمة. -

 بینها. تخز�ن في قواعد الب�انات المتصلة ف�ما -

و�كون التخز�ن �أحد النموذجین: إمّا تخز�ن مر�زي أي في مكان واحد، أو تخز�ن موزع إلى عدة 

 أماكن متصلة ف�ما بینها.

                                                           
أهم�ة ال�قظة الاسترات�ج�ة وتفعیل قرارات المؤسسة، مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة  �رومي سعید، 1

 .128-127 ،ص2009مستغانم، 
 .62، ص مرجع السابقالبوخر�صة خد�جة، 2
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 مراحل عمل�ة ال�قظة حسب الممثلینالفرع الثالث :
لقد تم تمثیل الممثلین لل�قظة حسب مختلف أنماطهم في شكل هرم ت�عا لمستو�اتهم التنظ�م�ة    

 لمراحل عمل�ة  ال�قظة الاسترات�ج�ة، �ما هو موضح في المخطط الموالي. ووفقا
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 ) :مراحل عمل�ة ال�قظة حسب الممثلین1-2الشكل رقم (

 

 القــــرارات  متخـذو

 النشر واتخاذ القرار    الاسترات�ج�ة

 مدیر ال�قظة

 التحلیل و التر�یب المت�قظون الك�ار

 المشتر�ون الجمع المت�قظو 

 

 العمال

 

   

المصدر: تشوار خیر الدین، " ال�قظة التنافس�ة و أهمیتها في المؤسسة" المجلة الجزائر�ة للعلوم 

 .280،، ص 04/2009القانون�ة و الاقتصاد�ة، عدد 

و�مثل قمة الهرم متخذو القرارات الاسترات�جیین، أما قاعدته ف�مثلها العمال. لكن قراءة الشكل تتم   

الأسفل إلى الأعلى حسب ترتیب المراحل، حیث �قوم �عمل�ة جمع المعلومات جانب من العمال وفئة من 

الـمُت�قِّظین المشتر�ین، بینما �قوم الـمُت�قِّظین الك�ار �المرحلة الثان�ة وأخیرا یتم نشر المعلومات واتخاذ 

 القرار من طرف �ل من المدیر و متخذي القرارات الاسترات�ج�ة.
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 الم�حث الثاني :القـــرارات المال�ة في المؤسسة 
�عتبر القرار أمرا ضرور�ا في ح�اة الشخص ولا �مكن للمؤسسة أن تنمو وتحافظ على �قائها إلا من خلال 

اتخاذ مجموعة من القرارات التي بتنفیذها تستمر المؤسسة، و�التالي فان عمل�ة اتخاذ القرارات هي 

للإدارة، ففي الوظ�فة المال�ة نجد أن المدیر  ومتغلغلة في الوظائف الأساس�ة�طب�عتها عمل�ة مستمرة 

 المالي هو المسؤول عن اتخاذ القرارات المال�ة.

 المطلب الأول : ماه�ة اتخاذ القرارات المال�ة

 الفرع الأول: مفهوم اتخاذ القرار
لاتخاذ بدیل من عدة بدائل، عمل�ة اتخاذ القرار هي استخدام المنهج�ة العلم�ة والتحلیل الكمي 

شر�طة أن �حقق هذا البدیل المنفعة الأكثر والتنظ�مات الإدار�ة وقد أورد �ل من عبد الغفار حنفي وعبد 

 السلام أبو قحف تعر�فا یتوافق وأراء أغلب�ة.

المؤلفین في هذا المجال، إذ أوردا أن عمل�ة اتخاذ القرار هي : عمل�ة اخت�ار بدیل واحد من بین 

دیلین محتملین أو أكثر لتحقیق هدف أو مجموعة من الاهداف خلال فترة زمن�ة معینة في ضوء ب

 1معط�ات �ل من البیئة الداخل�ة والخارج�ة والموارد المتاحة.

و�النس�ة للقصبي فإن عمل�ة اتخاذ القرار هي : أسلوب معرفي لمعالجة المشكلات والمواقف عن 

 2لاخت�ار البدیل الأنسب من البدائل المتاحة في سبیل تحقیق الهدف.طر�ق توفیر المعلومات الكاف�ة، 

كما أن عمل�ة إتخاذ القرار هي : إصدار حكم معین عما �جب أن �فعله الفرد في موقف ما، وذلك 

�عد الفحص الدقیق للبدائل التي �مكن إت�اعها، ومن ثم اخت�ار بدیل معین �عد تقی�م بدائــــــل مختلفة وعدیدة 

 3ا لتوقعات معینة لمتخذ القرار.وفق

�مكن تحدید معنى القرار �أنه الاخت�ار بین عدة بدائل مختلفة، حیث نجد ان متخذ القرار دائما في 

موقف �طلب منه ان �ختار بدیلا مناس�ا من بین عدة بدائل متاحة، فاذا �ام المسؤول فردا عندئذ سوف 

                                                           
من فعال�ة عمل�ة اتخاذ القرارات، مذ�رة ماج�ستیر، �ل�ة العلوم مناصر�ة إسماعیل، دور نظام المعلومات الادار�ة في الرفع 1

 .3، ص2004الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة المسیلة، 
، 2015المنصور ز�نة، الذ�اء وعلاقته �مهارات اتخاذ القرارات، مذ�رة ماج�ستیر، �ل�ة التر��ة، جامعة دوشق، سور�ا،  2

 .61ص 
ر نظام المعلومات في اتخاذ القرارات ضمن متطل�ات التنم�ة المستدامة، مذ�رة ماج�ستیر، �ل�ة عیدوني الع�اشي، دو 3

 .35،ص 2014العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة سط�ف، 
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، أما اذا �ان القرار عمل�ة جماع�ة عندئذ �كون القرار حصیلة یتأثر القرار �الدوافع الشخص�ة لمتخذ القرار

 1ت�ادل الأراء بین المجموعات ضمن المؤسسة �الإداري والمنظم والعامل.

 أنواع القرارات المال�ة :

 : هناك عدة معاییر لتصن�ف الاستثمار �مكن أن نعرضها ف�ما یلي

 2ارات تكت�ك�ة وقرارات تشغیل�ة.حسب الغرض : وتقسم الى قرارات استرات�ج�ة وقر   -1 

القرارات الاسترات�ج�ة : هذه القرارات تهتم بوضع الخطط والس�اسات المستقبل�ة للمؤسسة،  -

أي أنها تحدد ما تكون عل�ه المؤسسة في المستقبل مثل حجمها، مر�زها التنافسي، و�تول إتخاذ هذه 

 .القرارات الادارة العل�ة في المؤسسة

التكت�ك�ة : هي القرارات التي تتخذ لتنفیذ قرارات الادارة العل�ا، و�تخذ هذا القرارات القرارات  -

 .لفترة قصیرة عادة ما تكون سنة

القرارات التشغیل�ة : تتخذها الادارة الدن�ا لتعامل مع المشاكل الیوم�ة المصلة بتنفیذ خطط  -

 .3دةالمؤسسة، وتعدیل خطط النشاط لكي تتماشى مع الظروف المستج

  :4حسب طب�عة المشكلة : و�نقسم هذا النوع من القرارات إلى  -2

قرارات مبرمجة : هي قرارات مخططة مس�قا تهدف إلى حل المشاكل المعروفة والروتین�ة  -

 .مثل القرارات الخاصة �المخزون...الخ

هي قرارات غیر مخطط لها مس�قا، تتناول مشاكل جدیدة مثل قرار  قرارات غیر مبرمجة : -

 .دمج المؤسسة مع غیرها...الخ

  :5حسب ظروف اتخاذ القرار : وتنقسم إلى أر�عة قرارات هي  -3

حالة التأكد : هو قرار سهل الإعداد له، تح�ط �ه ظروف وعوامل معروفة، حیث في هذه  -

 .ذ القرار �حیث أن القرارات المعلومة تعطي نتائج معلومةالحالة توجد جم�ع المعلومات لإتخا

                                                           
التوز�ع، ولید اسماعیل الس�فو، عبد الحف�ظ قدور بلعر�ي، سعد خضیر ع�اس الره�مي، الاقتصاد الاداري، الاهل�ة للنشر و  1

 .49، ص2007الاردن 
 .51، صنفسهمرجع الولید اسماعیل الس�فو، عبد الحف�ظ قدور بلعر�ي، سعد خضیر ع�اس الره�مي، 2
 .94، 2004علي فهمي، نظم اتخاذ القرار والانظمة الذ��ة، دار الكتب العلم�ة، القاهرة،  3
 .13، ص1999القرارات الادار�ة، دار ال�ازوري، عمان،  علي حسین علي، مؤ�د عبد الحسین،نمذجة 4
 .51، ص نفسهولید اسماعیل الس�فو، عبد الحف�ظ قدور بلعر�ي، سعد خضیر ع�اس الره�مي، المرجع 5
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حالة عدم التأكد : هو قرار یتم إتخاذه في أقصى درجات عدم الدرا�ة والمعرفة، �حث  -

 .یتطلب جهدا �بیرا من طرف متخذ القرار حتى �حقق الهدف المطلوب

ل والظروف الاحتمال�ة حالة المخاطرة : یتم اتخاذ القرار في ظل أنواع مختلفة من العوام -

التي قد تأثر سل�ا أو إ�جا�ا في اتخاذه وتزداد درجة المخاطرة �ل ما زادة العوامل والظروف الاحتمال�ة 

 .والعكس صحصح

حالة المنافسة : اتخذ هذا القرار عندما �كون أمام متخذ القرار منافسین مستعدین لاتخاذ  -

 ي تكون محدودة العدد، تحقق الهدف المطلوب .قرارات مشابهة و��حثون عن بدائل وفرص، الت

 الفرع الثاني : تقن�ات إتخاذ القرارات
تعر�ف تقن�ة اتخاذ القرار : تكمل تقن�ات اتخاذ القرار في الوسائل الر�اض�ة والإحصائ�ة  -1

والق�اس�ة التي تم تطو�رها من قبل النظر�ة الاقتصاد�ة الجزئ�ة والكل�ة لاستعمالها في صنع 

المؤسسة وذلك بهدف تحقیق والحصول على الحلول المثلى لقراراتها، و�توقف ذلك على قرارات 

 1توفر منهج�ة والیت خطوات اتخاذ القرارات المعتمدة من طرف المؤسسة.

) سالم 1998) ورو�رت هیرس (2000مراحل اتخاذ القرار :�صف علماء الإدارة أبو معمر ( -2

 :2) مراحل اتخاذ القرار �أنها1983آخرون (

تحدید المشكلة وهي ع�ارة عن تشخ�ص للمشكلة بدقة حیث �سهل وضع حلول ملائمة لتلك  -4

 المشكلة.

تحدید الاهداف التي ین�غي تحق�قها وذلك لتوج�ه القرار إلى الوجهة الصح�حة التي سیتم  -5

 تحق�قها.

للحصول على حقائق ومعلومات فلا بد من الحصول على أكبر عدد ممكن من الحقائق حول  -6

 قرار ضمن الحدود الزمن�ة المفروضة.ال

ال�حث عن بدائل �عد عمل�ة التشخ�ص �جب ال�حث عن بدائل ملائمة للمشكلة وعمل�ة ال�حث  -7

 هذه ل�ست �السهلة.

تقو�م البدائل �عد عمل�ة ال�حث السا�قة یتم اجراء غر�لة وتقی�م لتلك البدائل المتاحة لیتسنى  -8

 للإدارة اخت�ار البدیل المناسب.

                                                           
 .81سابق، صالمرجع الولید اسماعیل الس�فو، عبد الحف�ظ قدور بلعر�ي، سعد خضیر ع�اس الره�مي، 1
ام الاسالیب الكم�ة في اتخاذ القرار وحل المشكلات لدى المؤسسات الاهل�ة �قطاع غزة، ع�اش جابر محمد، واقع استخد 2

 .31، ص2008مذ�رة ماج�ستیر، �ل�ة التجارة، ، الجامعة الاسلام�ة غزة، فلسطین، 
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التنفیذ والمتا�عة و�طب�عة الحال، لا تنسى تنفیذ القرار وتقی�م التنفیذ أحد البنود الهامة وهناك  -9

أمر �ثرا ما �غفل في التنفیذ وهو شرح القرار لأولئك الذین �شار�ون في تنفیذه فهم أكثر 

 استعدادا لدعم القرارات.

تخاذ القرارات وان عمل�ة اتخاذ القرار كما �مكن القول �أن النشاط الاساسي المؤثر على الاداء هو ا

 ، والشكل التالي یبین مراحل عمل�ة اتخاذ القرار.1تتضمن تصورا فكر�ا ومنطق�ا مبني على أسس عمل�ة

 : مراحل عملیة اتخاذ القرار 2-2الشكل رقم 
 

 

 

 

 
المصدر : جمال الدین لعو�سات، الإدارة المال�ة وعمل�ة اتخاذ القرار، دار هومة، الجزائر، 

 ،26،ص2005

 الفرع الثالث : العوامل المؤثرة في عمل�ة اتخــاذ القــرارات 
 القرار في عوامل داخل�ة وعوامل خارج�ة �مكن تلخ�ص أهم العوامل المؤثر على عمل�ة إتخاذ

تبداء من عمل�ة التسییر في ذاتها من تخط�ط تنظ�م، توج�ه، رقا�ة  العوامل الداخل�ة : -أ

وما �ح�ط بها من ظروف تمیز البیئة الداخل�ة سواء �انت تأكد، مخاطرة، أو عدم التأكد، �ما أن هناك 

مل تتعلق �خصائص المؤسسة �م�ادئ التنظ�م، عوامل تخص متخذ القرار نفسه شخص�ة ونفس�ة، وعوا

حجم المؤسسة، درجة تطور نظم المعلومات الادار�ة...إلخ، �لها عوامل مر�زها ثقافة المنظمة، أو تكون 

 2متكاملة مع ثقافة المؤسسة.

العوامل الخارج�ة : منافسة، القوانین التشر�ع�ة الظروف الاقتصاد�ة والعلاقات  -ب

 3الید ( ثقافة)، التطورات التقن�ة، شروط الانتاج ...الخ.الاجتماع�ة، عادات وتق

                                                           
 .49ولید اسماعیل الس�فو، عبد الحف�ظ قدور بلعر�ي، سعد خضیر ع�اس الره�مي، المرجع السابق، ص1
، ثقافة المنظمة �أحد العوامل المؤثرة في عمل�ة صنع القرار، ورقة �حث�ة مقدمة ضمن فعال�ات الملتقى شتاتحةعائشة 2

 .6، ص 2009افر�ل  15-14العلمي الدولي لصنع القرار في المؤسسة الاقتصاد�ة، جامعة الاغواط،
 .7، ص نفسهمرجع ال، عائشة شتاتحة3

تشخیص 
 المشكلة

تحدید 
 البدائل

تقییم 
 البدائل

اتخاذ 
ھالقرار وتطبیق  

 تحدید
 النتائج

 ارجاع الأثر
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 المطلب الثاني : مفهوم القرارات المال�ة
 الفرع الأول : تعر�ف القرارات المال�ة 

�مكن تعر�ف القرار المالي نظر�ا من حیث شكله ومضمونه فمن حیث الشكل فهو �عبر عن طب�عة 

الاداري، أما من حیث المضمون فهو �عتبر اتخاذ موقف في الامر والتوج�ه بین مستو�ات التسلسل 

 1مواجهة موضوع معین ذو ص�غة مال�ة أي متعلق �جانب المالي للمؤسسة.

�أنه الاستجا�ة الفعالة التي توفر النتائج المرغو�ة لحالة معینة أو لمجموعة حالات yongوقد عرفه 

 2محتملة في المؤسسة.

بین البدائل المتاحة في موقف معین، واعي قائم على التدابیر و هو اخت�ار البدیل المناسب من 

 3اكتساب في تفاصیل الهدف المراد تحق�قه والوسائل التي ین�غي استخدامها.

هي مسار فعل �حیث �قوم المقرر �اخت�ار أفضل البدائل المال�ة من أجل الوصول للنتائج المال�ة 

 المرغو�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة.

 الثاني : أهم�ة القرارات المال�ةالفرع 
یتمیز القرار المالي مهما �ان شكله �أن له تأثیرات على مختلف جوانب المؤسسة، وعل�ه فإن أي 

قرار یتخذ داخل المؤسسة لابد من اجراء دارسة مال�ة سا�قة لعمل�ة القرار وذلك من أجل الإحاطة �كل 

 القرار. الظروف والنتائج المحتمل وقوعها �عد تنفیذ هذا

وتتضمن القرارات المال�ة مجموعة من القرارات المرت�طة �كل من التمو�ل ومت�عة المحاس�ة �أنواعها 

والمؤشرات والمراق�ة الداخل�ة، وتسییر السیولة وتسییر  الإحصاءاتالعامة والتحلیل�ة، قرارات الاستثمار، 

ت تندرج ضمن سلم تنظ�مي محدد في اله�كل المخاطر المال�ة الداخل�ة والخارج�ة...الخ، �ل هذه القرارا

التنظ�مي للمؤسسة �ما تقوم الوظ�فة المال�ة �التسییر المالي حیث تستخدم التخط�ط والتوج�ه والمراق�ة 

وتوز�ع الموارد المال�ة، و�ستخدم في ذلك منظومة متكاملة من الادوات وتقن�ات التسییر بدا�ة من التحلیل 

 ار الاستثمارات، المحاس�ة العامة والتحلیل�ة...الخ.المالي، طرق وتقن�ات اخت�

ف�عد معاینة الوضع�ة المال�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة، تأتي مرحلة اتخاذ القرارات المال�ة وتطب�قها 

وتشمل قرارات المشار�ع الاستثمار�ة ومصادر تمو�لها، وقرارات قصیرة الاجل تتضمن تمو�ل دورة وتسییر 

 1ل�ة ومرت�طة بتسییر المخاطر المال�ة.الخز�نة، وقرارات الما
                                                           

 .11، ص1997، دار وائل للنشر، 1سل�م، اساس�ات التحلیل المالي، ط�عة رمضانز�اد1
 .75، ص2009�نعان نوفل، اتخاذ القرارات الادار�ة، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، الاردن،  2
 .99، ص 2010�العجوز حسین، المدخل لنظر�ة القرار، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،  3
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 دور الإدارة المال�ة في صنع القرارات المال�ة : •

عمل�ة اتخاذ القرارات المال�ة تشمل �افة الجوانب الإدار�ة من التخط�ط المالي والتنظ�م والرقا�ة، �ما 

�ظهر النتائج المترت�ة أن التخط�ط المالي و�عده الاسترات�جي له دور �بیر في صنع القرار المالي �حیث 

عن اتخاذ القرار المالي في المدى ال�عید، �ما أن قدرة المؤسسة أو الجهة المسؤولة لاتخاذ وصنع القرار 

المال�ة سل�مة وناجحة یتوقف إلى حد �عید على �فاءتها وقدرتها على تحلیل بیئتها المال�ة واستن�اط نقاط 

التهدیدات وتجنب التأثیر السیئ لعوامل البیئة المال�ة على القوة والضعف والاستفادة من الفرص وتجنب 

 2القرارات المال�ة.

 رارات المـالیـة الإسترات�جیـةواع القنالثالث : أ الفرع
 قرار التمو�ل: -1

تعتبر القرارات المتعلقة �ص�اغة اله�كل التمو�لي للمؤسسة من أصعب المهام التي تقوم بها الإدارة 

المال�ة والتي تتمثل في إخت�ار ه�كل التمو�ل الامثل الذي �سمح بتعظ�م ثروة الملاك أو تعظ�م الق�مة 

 السوق�ة للأسهم.

Fأوقات الحاجة إلیها. تعر�ف التمو�ل : �عرف التمو�ل �أنه الإمداد �الأموال في •

3 

التمو�ل في اللغة �قصد �ه الإمداد �المال وفي الاصطلاح هو ق�ام الشخص بتقد�م شيء ذي ق�مة 

مال�ة لشخص آخر أما على سبیل التبرع أو على سبیل التعاون بین الطرفین من أجل استثمار �قصد 

مس�قا وفق طب�عة عمل �ل منهما ومدى الحصول على أر�اح تقتسم بینهما على نس�ة یتم الاتفاق علیها 

المساهمة في رأس المال واتخاذ القرار الإداري والاستثماري، و�عني أ�ضا تقد�م المال إلى مستخدمه 

 4�صورة تشرك التمو�ل ومستخدم المال في نت�جة توظ�ف المال.

اذ قرار التمو�ل الأهداف الإسترات�ج�ة لقرار التمو�ل :یتمثل الهدف الإسترات�جي للمؤسسة من اتخ •

في تعظ�م ثروة الملاك من خلال تعظ�م ق�مة المنشأة التي تقاس �الق�مة السوق�ة لأسهمها العاد�ة، لذلك 

Fیتعین على المؤسسة تحدید الك�ف�ة التي من خلالها تحصل على الأموال اللازمة و�أقل تكلفة ممكنة.

5 

                                                                                                                                                                                     
 .34، ص2006، دار وائل للنشر، الاردن 1ر�شي یوسف، التسییر المالي، الط�عةي ال�اس، قسساالبن  1
زهواني رضا، وص�ف فائزة خیر الدین، سمیر بوعاف�ة، دور الإدارة المال�ة في صنع القرارات المال�ة، مجلة العلوم الإدار�ة 2

 .242، ص2017، د�سمبر 01، العدد01والمال�ة، جامعة الوادي، الجزائر، المجلد
 .21، ص 2010طارق الحاج، م�ادئ التمو�ل، دار صفاء للنشر والتوز�ع، عمان، 3
 .349، ص 2001عبد الغفار حنفي، اساس�ات التمو�ل والادارة المال�ة، الدار الجامع�ة، الاسكندر�ة،  4
 .40، ص2010سف�ان خلیل المناصیر، القرارات المال�ة، دار حل�س الزمان، عمان،  5
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واعد المتحكمة في عمل�ة الاخت�ار، القواعد المتحكمة في عمل�ة التمو�ل : �مكن عرض �عض الق •

Fوالقیود اللازمة لاخت�ار التول�فة المثلى في عمل�ة التمو�ل، وف�ما یلي عرض لمختلف هذه القواعد:

1 

قاعدة التوازن المالي الادنى وتعني استخدام الموارد المال�ة الدائمة لتمو�ل الاستخدامات الثابتة،  -

ت بدیون متوسطة الأجل، أو طو�لة الاجل، او عن طر�ق التمو�ل على سبیل المثال �أن تمو�ل الاستثمارا

الذاتي، او الاموال الخاصة �ما یتوجب أن تمول استخدامات الاسغلال �استخدام موارد الاستغلال، اي 

�جب تغط�ة حقوق العملاء والمخزون عن طر�ق دیون الموردین وما �ماثلها.ان الخلال بهذه القاعدة عند 

لتمو�لي قد �أدي غلى عدة مشاكل أهمها العجز المفاجئ في الخز�نة وانخفاض حاد في رأس اتخاذ القرار ا

 المال العامل.

قاعدة الاستدانة العظمى ( الاستقلال�ة المال�ة) : مفاد هذه القاعدة ان مجموع الدیون المال�ة (  -

یر عن هذه القاعدة �استثناء الاعتمادات البنك�ة) �جب أن لا تفوق الاموال الخاصة، و�مكن التعب

 �إستعمال نس�ة الاستقلال�ة المال�ة والتي �مكن أن تأخذ عدة أشكال:

 

 
 .1الالتزام بهذه القاعدة یوجب أن تكون هذه النس�ة أكبر من 

المؤسسة الاستقلال�ة المال�ة اي ان أموالها الخاصة تفوق مجموع تهدف هذه القاعدة الى منح هذه 

 دیونها وان تضل مساهمة ملاك الاسهم في المؤسسة في احت�اجاتها المال�ة اكثر من مقرضیها.

قاعدة القدرة غلى السداد : ترتكز هذه القاعدة على ان الدیون المال�ة للمؤسسة �جب ان لا تفوق  -

ثلاث اضعاف قدرتها على تمو�ل الذاتي السنو�ة المتوسطة المقدرة، و�ستعمل متخذ القرار المالي النس�ة 

 التال�ة �أداة تساعده على المراق�ة :

 

 

دة المتوسطة بین المؤسسة ودائنیها والتي تقل عن ثلاث سنوات ولهذا تعبر هذه النس�ة عن الم

جم مدى استطاعة المؤسسة على تغط�ة مجمل دیونها تر ت، فهي 3ب أن تكون النس�ة أقل من �ج

�إستعمال قدرتها على التمو�ل الذاتي، وذلك مؤشر على ز�ادة احتمال عدم القدرة على السداد و�التالي 

                                                           
 .315ي، یوسف قرشي، المرجع السابق، ص ال�اس بن الساس 1

 الاستقلالیــــة المالیة = الأمـــــــــوال الخاصة / الدیـــــــــون المالیـــــــة

القـــدرة علــــــى الســـــــداد = الدیــــــــون المالیــــــة / القــــــدرة علــــى التمـــویــــــل 
 الذاتـــــي
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ون في أجال استحقاقها و�التالي ارتفاع احتمال الافلاس، �ما قد تأثر هذه النس�ة على التوقف عن دفع الدی

 سمعة المؤسسة تجاه القروض فهي �النس�ة الیهم قدرة المؤسسة على السداد.

قاعدة الحد الادنى لتمو�ل الذاتي : تهدف هذه القاعدة الى تنو�ع مصادر التمو�ل المشار�ع  -

سة اي أن �كون تمو�ل مشار�ع المؤسسة على الاقل بثلث الاموال الذات�ة الاستثمار�ة �النس�ة لمؤس

للمؤسسة، وما ت�قى �كون �الاستدانة وهذا حتى یتسنى للمؤسسة الابتعاد عن جملة المخاطر �ز�ادة 

 مصار�ف خدمة الدیون مقارنة �مردود�ة المشروع الاستثماري.

 مصادر التمو�ل الداخل�ة والخارج�ة : •

 �ل الداخل�ةمصادر التمو  .أ

. التمو�ل الذاتي : هو مدى قدرة المؤسسة على تلب�ة احت�اجاتها التمو�ل�ة بنفسها، وأ�ضا �مثل 1أ.

تلك الموارد الجدیدة المتكونة بواسطة النشاط الاساسي للمؤسسة والمعتمدة �مصدر تمو�ل دائم للعمل�ات 

في المستقبل �عد توز�ع مكافئات رأس المال المستقبل�ة اي تلك النتائج الاجمال�ة التي س�عاد استثمارها 

لینتج عنها فائض نقدي محقق بواسطة النشاط الاساسي والموجه نحو تمو�ل النمو في الاحت�اجات المال�ة 

 1مستقبلا.

  محددات التمو�ل الذاتي : ان التمو�ل الذاتي یتوقف على دراسة المكونات الأساس�ة لهذا

Fم�اشر وغیر م�اشرالتدفق المالي وذلك حسب منظور�ن 

2 

المنظور الم�اشر : التمو�ل الذاتي هو ذلك الرصید الناتج عن الفرق بین التدفقات المحصلة 

 والمؤونات والتدفقات المسددة أي انه �ست�عد التدفقات الوهم�ة المتمثلة في مخصصات الاهتلاكات

التمو�ل الذاتي �كون في شكل تدفق نقدي حق�قي محقق من طرف  المنظور الغیر م�اشر :

 المؤسسة.

  دور التمو�ل الذاتي في تلب�ة احت�اجات المؤسسة : �قاء المؤسسة واستمرار نشاطها

مرهون على تحدیدها للأهداف طو�لة المدى وتخص�صها للموارد الضرور�ة، �أهداف الاسترات�ج�ة 

 مال�ة، تحقیق معدلات نمو تسمح لها �الصمود أمام منافسیها.المال�ة، الحفاظ على الموارد ال

 

 

                                                           
 .259سابق، صالمرجع الال�اس بن الساسي، یوسف قرشي، 1
 .260سابق، صالمرجع الال�اس بن الساسي، یوسف قرشي، 2

التمویل الذاتي = النتیجة الصافیة غیر الموزعة + اھتـــــــلاك السنة الجـــاریــــة + مــــؤونات ذات طابع 
 احتیـــاطي  +الاستـــرجـــاعــات
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  التمو�ل الذاتي �جعلها تستفید من ا�جاب�ات وسلب�ات التمو�ل الذاتي : ان اعتماد المؤسسة على

 العدید من المزا�ا �ما تنجر عنها �عض السلب�ات هي �التالي :

ا�جاب�ات التمو�ل الذاتي : التمو�ل الذاتي مصدر لتكو�ن رأس مال المؤسسة �أقل تكال�ف ممكنة،  -

تجنب تكال�ف �سمح للمؤسسة �اخت�ار نوع�ة التمو�ل دون التقید �شروط معینة، �مكن المؤسسة من 

 الوساطة المال�ة

  سلب�ات التمو�ل الذاتي : من بین النقائص التمو�ل الذاتي �ونه �منع المؤسسة من تجم�ع

الادخارات و�ذلك التأثیر الاجتماعي �سبب الأر�اح المتراكمة الغیر الموزعـــــــــة والتي تؤدي إلى إعــــــادة 

 عوائد العمل. توز�ع الدخل لصالح عوائد الملك�ة على حساب

. الرفع من رأس المال عن طر�ف الأر�اح غیر الموزعة : عند الحدیث عن الأر�اح غیر 2أ.

الموزعة �مصدر من مصادر التمو�ل الداخلي تأتي هنا مشكلة توز�ع هذه الار�اح، لأن المساهمین 

هناك ضرورة  �فضلون في �ثیر من الاح�ان الحصول على عائدات أسهمهم التي اكتتبوها، ولذلك فإن

لتوز�ع نس�ة معینة من الأر�اح على المساهمین العادین لكي لا �فكروا بنقل ملكیتهم الى مؤسسة اخرى 

وهذاما �ساعد على المحافظة على ق�مة الاسهم الاسم�ة وز�ادتها لأن التوز�ع �شجع المستثمر�ن الجدد 

 �ا الأر�اح المحجوزة ما یلي :على الاكتتاب في الشر�ة و�عادة توظ�ف الجزء المت�قي، ومن مزا

ز�ادة ر�ح�ة رأس المال الخاص وز�ادة العائد السهمي، وز�ادة قدرة المؤسسة على الحصول على 

قروض جدیدة، تكلفة الار�اح المحتجزة تعد أقل من مصادر التمو�ل الاخرى، الاعتماد على التمو�ل 

 1الذاتي �عطي المؤسسة درة من الاستقلال�ة المال�ة.

 ر التمو�ل الخارج�ة:مصاد .ب

قد لا �كفي التمو�ل الداخلي في �عض الاح�ان لتلب�ة احت�اجات المال�ة للمؤسسة، مما �جعلها تلجأ 

لل�حث عن مصادر خارج�ة لز�ادة رأس مال الاسهم أو الاقتراض او غیرها من السبل التي تجلب من 

 2خلالها مصدرا تمو�ل�ة جدیدة.

 ل : وتشمل أموال الملك�ة والأموال المقترضة :. مصادر التمو�ل طو�لة الأج1ب.

  أموال الملك�ة : تتكون أموال الملك�ة من الأسهم الممتازة والأسهم العاد�ة 
                                                           

، ص 2011محمد الفاتح محمود �شیر المغر�ي، تمو�ل والمؤسسات مال�ة، الشر�ة العر��ة المتحدة للتسو�ق والتور�دات، 1
183-184. 

 .385عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص  2
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هذا النوع من الاسهم عن رأس المال الاصلي الذي تم تأس�س الشر�ة  الأسهم العاد�ة : �عبر

 1�قها.�موج�ه، حیث �حصل حامل السهم العادي على الأر�اح في حال تحق

الأسهم الممتازة : تتشا�ه الأسهم الممتازة مع الأسهم العاد�ة في �ون �لیهما أموال الملك�ة في شر�ة 

المساهمة و�ذلك أن الشر�ة غیر ملزمة بدفع عائد محدد على هذا النوع من الأوراق المال�ة لان توز�ع 

 2لأر�اح.الأر�اح یتوقف على تحقیق الشر�ة للأر�اح و�ذا رغبتها في توز�ع ا

  الأموال المقترضة : تتكون الأموال المقترضة من السندات والقروض طو�لة الأجل 

السندات : هي ع�ارة عن قروض طو�لة الأجل إلى أن هذا القرض ینقسم إلى أجزاء صغیرة مساو�ة 

 في الق�مة �طلق على �ل منها (السند) وتعتمد شر�ات المساهمة السندات �مصدر رئ�سي في تمو�لها،

إلى ذلك تأدي  �الإضافةرغم أنه �مكنها الحصول على تلك الأموال عن طر�ق اصدار الأسهم بنوعیها ، 

 3السندات إلى ز�ادة موارد التمو�ل المتاحة لشر�ة واستخدام أموال الغیر دون اشراكهم في الإدارة.

لة في سندات القروض طو�لة الأجل : تضم الدیون طو�لة الأجل عدة أنواع من السندات والمتمث

الدین غیر المضمونة أو العاد�ة �الاضافة إلى سندات الدین المضمونة أو سند الدین نظیر الرهن، أو 

 السندات القابلة للتحو�ل، وسندات الدین متأخرة المرت�ة

. التمو�ل قصیر الأجل : یتلخص التمو�ل قصیر الأجل في القروض التي لا تتعدى فترة 2ب.

، وذلك لحاجة المؤسسة لها من أجل تمو�ل مثلا احت�اجات دورة الاستغلال نظرا لعد استحقاقها سنة واحدة

 كفا�ة الأموال الخاصة.

  الائتمان التجاري : �مثل الائتمان التجاري المب�عات وال�ضائع التي �مكن أن تحصل

ول الثابتة، علیها المؤسسة دون أن تدفع قسمتها نقدا، وغال�ا ما �كون لل�ضائع ول�س للألات أو الأص

و�منح حسب العوامل الشخص�ة مثل المر�ز المالي لل�ائع و رغبته في التخلص من مخزونه السلعي أو 

حسب العوامل الناتجة عن حالة التجارة والمنافسة وغال�ا مایتم منحه لسلع التي تتمیز �الطلب الكبیر، 

لمفتوح) الكمب�الة أو السند الادنى، یتخذ الائتمان التجاري عدة أشكال منها الحساب الجاري( الحساب ا

هذه الأشكال تمكن المشتري من ان �حصل من ال�ائع على ما �حتاج ال�ه من ال�ضائع �صفة عاجلة 

                                                           
 .182محمد الفاتح محمود �شیر المغر�ي، المرجع السابق، ص1
 .488-487عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص 2
 .490، ص2007عبد العز�ز النجار، اساس�ات الادارة المال�ة، المكتب العر�ي الحدیث، الاسكندر�ة،  3
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مقابل وعد منه �سداد ق�متها في تار�خ أجل، وتفاوت شروط الائتمان التجاري تفاوتا �بیرا، ومن هذه 

 1دا عند التسل�م.الشروط نجد الدفع نقدا قبل التسل�م، الدفع نق

  الائتمان المصرفي : هذا النوع من الائتمان مهم في التمو�ل القصیر الأجل حیث یتمتع

 �عدة خصائص منها 

اعت�اره مصدر لتمو�ل الاصول الثابتة، �ونه أكثر مرونة من الائتمان التجاري لأن البنك أو 

التجاري یتم الحصول عل�ه في شكل �ضاعة، المؤسسة المال�ة تدفع القرض على شكل نقد بینما الائتمان 

 أقل تكلفة من الائتمان التجاري في حالة عدم الاستفادة من الخصم النقدي.

 قرار الاستثمار : -2

تعتبر قرارات الاستثمار من أهم قرارات الإدارة المال�ة أو عقدها �سبب طب�عتها الاستثمار�ة والغالب 

�ادة العائد الاستثماري من أجل تعظ�م ثروة الملاك أو تعظ�م القسمة أن الإدارة المال�ة تلجأ لها أملا في ز 

 السوق�ة للسهم الواحد.

تعر�ف الاستثمار : هو استخدام رأس المال لتمو�ل نشاط معین قصد تحقیق ر�ح مستقبلي �حیث  •

فأساس تق�م �كون الاستثمار مقبولا إذا تطابق مع المعاییر المعمول بها أو حقق الأر�اح المنتظرة، وعل�ه 

 :2واخت�ار الاستثمار یرتكز على 

تكلفة الأموال المستثمرة في مشروع الاستثماري، العوائد المنتظرة من هذا المشروع الاستثماري ، هنا 

�مكن اعت�ار الاستثمار �أنه رهان تقوم �ه المؤسسة مقابل نتائج غیر مضمونة في المستقبل (سلب�ة أو 

 لك خطر وقوع خسارة.إیرادات معتبرة سنو�ا، وتحمل بذ أسهم تدر علیها ا�جاب�ة)، �أن تقدم على شراء

خصائص الاستثمار : یتمیز �ل مشروع استثماري �عدة خصائص تجعله منفرد على �اقي  •

 :3المشار�ع ومنها 

 راس المال المستثمر : و�قصد �ه التكلفة المستعملة في تحقیق المشروع  -

روع �ساعد على تق�م الجید للأر�اح المنتظرة وعادة ما �مكن مدة المشروع : ان تحدید المدة للمش -

 تحدیدها �مدة الاهتلاك

تدفقات الخز�نة الناتجة عن والمشروع : تدفقات الخز�نة معروفة �أنها العوائد النقد�ة المتولدة عن  -

 الفرق بین التحصیلات المستلمة والنفقات المسددة.

                                                           
 .474، ص نفسهعبد العز�ز النجار،المرجع 1
 .335سابق، المرجع الال�اس بن الساسي، یوسف قرشي، 2
 .337، صنفسهمرجع الال�اس بن الساسي، یوسف قرشي، 3
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حفاظ على مكانته وتحسین علاقته مع غیره من أهداف الاستثمار : �سعى المستثمر إلى ال •

تكو�ن  -تحقیق العائد أو الر�ح أو الدخل ،   -: 1الأعوان الاقتصادین تتمثل أهداف الاستثمار ف�ما یلي 

 الثروة وتنمیتها .

أنواع الاستثمار : �مكن تصن�ف الاستثمارات حسب أدات الاستثمار التي �ختارها المستثمر إلى  •
2: 

لحق�قي والاستثمار المالي: الحق�قي هو الاستثمار في الأصول، أما الاستثمار المالي الاستثمار ا -

 ف�كون في الأوراق المال�ة �السندات والأسهم وغیرها 

الاستثمار طو�ل الأجل والاستثمار قصیر الأجل: الطو�ل الأجل هو الذي �كون في شكل الأسهم  -

أما الاستثمار القصیر الأجل ف�عني الاستثمار في الأوراق والسندات و�سمى أ�ضا الاستثمار الرأس مالي، 

 المال�ة التي تأخذ شكل أذونات الخز�نة الودائع المصرف�ة و�سمى �الاستثمار النقدي.

الاستثمار المستقل والاستثمار المحفز : الاستثمار المستقل هو الأساس في ز�ادة الدخل والناتج  -

اع الحكومي أو الاستثمار الأجنبي، أما الاستثمار المحفز فهو القومي من قبل القطاع الخاص او القط

 الذي �أتي نت�جة لز�ادة الدخل.

 قرار توز�ع الأر�اح  -3

ت أخرى هي قرارات توز�ع الأر�اح ومن المؤ�د أن ات التمو�ل قرار اتصاحب قرارات الاستثمار وقرار 

دارة المال�ة نظرا لرغ�ات المتعارضة مجموعة من القرارات التي تدخل في عمل�ة التوز�ع تكون مهمة للإ

فیها بین المستثمر�ن والإدارة، فالمستثمر�ن یرغبون بز�ادة مكاسبهم النقد�ة من خلال توز�ع أكبر من 

الأر�اح علیهم في حین تفضل الإدارة ز�ادة الجزء المحتجز لضمان أموال مهمة لأغراض التوسع 

 3الاستثماري داخل المؤسسة.

�اح على المساهمین : تأثر س�اسة توز�ع الأر�اح على الق�مة السوق�ة للأسهم، نظر�ة توز�ع الأر  •

فمن المعلوم أن ق�مة الأسهم تساوي الق�مة الحال�ة لتدفقات النقد�ة المخصومة �سر الخصم الذي �مثل 

 كلفة رأس المال والعلاقة التال�ة توضح ذلك

Pο=D/K-g  

 معدل النمو. gهو سعر الخصم و Kهي الار�اح الموزعة،  D�مثل ق�مة السهم،  Pοحیث: 

                                                           
 .25، ص2009در�د �امل ال شیب، الاستثمار والتحلیل الاستثماري، دار ال�ازوري، الاردن،  1
 .36، ص2009قاسم نا�ف علوان، ادارة الاستثمار، دار الثقافة، الاردن،  2
 .107، ص2011حمد قاسم خصاونة، أساس�ات الادارة المال�ة، دار الفكر، عمان،م3
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یلاحظ من العلاقة السا�قة ان المؤسسة �مكن لها الز�ادة في قسمة الأسهم من خلال الرفع من 

قسمة ال�سط والذي مثل ق�مة الأر�اح الموزعة للسهم الواحد، ولكن الز�ادة في ق�مة الأر�اح الموزعة �عني 

ظ بیها قلیلة و�التالي س�أدي إلى حرمان المؤسسة من الاستفادة من استثمار هذه أن ق�مة الأر�اح المحتف

الأموال في أغراض التوسع ورفع القدرة الإنتاج�ة للمؤسسة و�التالي تقلیل معدل النمو في المؤسسة، وعل�ه 

عات المستقبلة فان القرار الأمثل لتوز�ع الأر�اح هو ذلك الذي �ضع توازنا بین التوز�عات الحال�ة والتوق

 1لتعظ�م ق�مة السهم في السوق.

 : �عض العوامل المؤثرة على س�اسة توز�ع الأر�اح •

عند الحدیث عن س�اسات توز�ع الأر�اح في تطبیق العملي لدینا عنصر�ن هامین �مكن أن �أثران 

 على اتجاه س�اسة توز�ع الأر�اح وهما : فرض�ة الإشارات والأثر الز�ائني.

  فرض�ة المحتوى المعلوماتي ( نظر�ة الإشارة ) : إذا توقع المستثمر ز�ادة في معدل

التوز�عات بنس�ة تساوي نفس الز�ادة الفعل�ة، فإن سعر السهم لن یرتفع �شكل مهم عند إعلان هذه الز�ادة، 

الز�ادة في معدل  لأن المعلومة المتوقعة قد یتم أخذها �عین الاعت�ار في تقس�م السهم ولكن في حالة �انت

التوز�عات المتوقع من طرف المستثمر أقل من الز�ادة الفعل�ة، فان هذا الفرق من شأنه ان ینجر عنه ز�ادة 

 في ق�مة السهم، والعكس في حالة الز�ادة الفعل�ة أقل من الز�ادة المتوقعة 

�فضل التوز�عات  فالز�ادة في التوز�عات �شكل �بیر تسبب ز�ادة في سعر السهم اي أن المستثمر

على العوائد الراس مال�ة، وقد لاحظا (میلر ومید �ل�اني) �أن الشر�ة تكون دوما ل�ست راغ�ة بز�ادة 

التوز�عات و�التالي فالمدراء لا یرفعون التوز�عات الا اذا توقعو ایرادات مستقبل�ة أعلى أو على الأقل 

) �أن توقعات إدارة الشر�ة للعوائد هي Signal مستقرة، و�التالي فان وجهة ( میلر ومید �ل�اني) هي (

الز�ادة، بینما انخفاض التوز�عات هي إشارة عن ضعف العوائد القادمة ( المستقبل�ة)، أو �التالي حسب 

هذا المفهوم فإن تق�م المستثمر�ن لتغیرات في توز�عات الأر�اح لا تظهر أن المستثمر�ن �فضلون توز�عات 

محتجزة بل أن سعر السهم یتغیر ل�عكس المعلومات المهمة المحتوات في إعلان الأر�اح على الأر�اح ال

توز�ع الأر�اح، ومن خلال هذا المفهوم اطلقت على هذه النظر�ة ( نظر�ة محتوى المعلومات أو نظر�ة 

 2الإشارة).

                                                           
  .208سابق، صالمرجع المحمد قاسم خصاونة، 1
 .249زهواني رضا، وص�ف فائزة خیر الدین، سمیر بوعاف�ة، المرجع السابق، ص2
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  الأثر الز�ائني : �اعت�ار الأثر الز�ائني موجود فإن هذا س�ساعد في فهم سبب تغیر سعر

هم �عد الإعلان عن تغیر في س�اسة التوز�ع و�ظهر هذا الأثر من خلال ات�اع الشر�ة س�اسة توز�ع الس

أر�اح معینة من أجل جذب مجموعة من الز�ائن تعجبهم هذه الس�اسة، ومن وجهة نظر حملة الأسهم من 

 حیث رغبتهم للحصول على توز�عات أو استثمارها.

 معاییر اتخاذ القرارات المال�ة المطلب الثالث :

یتعین على متخذ القرار في �ل مرة �حتاج فیها لاتخاذ قرار مالي �شأن مشكلة ما الى التفكیر في 

مع�ار أو مجموعة من المعاییر للمفاضلة بین البدائل الممكنة للحل، تكون �مثا�ة المیزان الذي یزن �ه 

 حلوله و�فاضلها.

 ع�ة والتر�ی�ة والتغیر والزمان والمكانالفرع الأول : من حیث النو 
یتعین على متخذ القرار في �ل مرة �حتاج فیها لاتخاذ قرار �شأن مشكلة ما الى التفكیر في مع�ار 

أو مجموعة من المعاییر، لمفاضلة البدائل الممكنة للحل، تكون �مثا�ة المیزان الذي یزن �ه حلوله 

 و�فاضلها.

عن مؤشر �مي أو ��في، �عكس جان�ا من جوانب المشكلة، ذو  ) : ع�ارةcriterionالمع�ار (

 1للقرار. والأساسيأهم�ة خاصة و�لخص من منظور معین الهدف العام 

المواقف والحالات الإدار�ة، �ما تختلف من حیث عمقها  �اختلافتختلف معاییر اتخاذ القرار 

 :2ونوعیتها وتر�یبها، �مكن تصن�فها في ثلاث مجموعات اوشمولیته

 من حیث نوع�ة المع�ار : •

المعاییر الكم�ة :وهي المعاییر القابلة للق�اس الكمي، والتي �مكن التعبیر عنها �الأرقام  -1

ذات الدلالات الإحصائ�ة أو الر�اض�ة أو الطب�ع�ة أو الاجتماع�ة أو الاقتصاد�ة �مقای�س النزعة 

والتوا�ع الر�اض�ة والأرقام الق�اس�ة  والانحدار الارت�اط، ومعاملات والانحرافالمر�ز�ة، ومقای�س التشتت 

والمؤشرات التي تعكس الجوانب الكم�ة لظاهرة الأر�اح والتكال�ف وعدد العمال والأوزان والق�م 

 والأسعار...الخ .

                                                           
شمس الدین عبد الله شمس الدین، مدخل في نظر�ة تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات الادار�ة، مر�ز تطو�ر الادار�ة  1

 . 17، ص 2005والانتاج�ة، دوشق، ،
 .19، ص نفسهشمس الدین عبد الله شمس الدین، المرجع  2
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المعاییر الك�ف�ة : وهي المعاییر التي تعبر عن الحالة الذات�ة للمشكلة ولا تقبل الق�اس  -2

�اسها �م�ا �التشائم والحزن والفرح والذ�اء و�ل ما یتعلق �الجوانب المعنو�ة الكمي أو من المتعذر ق

 للقرار.

ومن الجدیر �الذ�ر أن غالب�ة معاییر اتخاذ القرار تحتوي على جوانب ومعان �م�ة و��ف�ة في أن 

 .و�قرارهواحد، یتم تجاوزها عند تصم�م المع�ار 

 من حیث تر�ی�ة المع�ار: •

المعاییر المر��ة ذات الصفة الشمول�ة، التي تعكس الجوانب معاییر معقدة : وهي  -1

الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والتكنولوج�ة العم�قة للمشكلة، �مستوى المع�شة ومستوى الرفاه العام، والقدرة 

 الشرائ�ة للمواطنین والمردود الاجتماعي للتوظ�فات الاستثمار�ة في مجالات التصن�ع والتعل�م وغیرها

طة : وهي المعاییر ال�س�طة في تر�یبها وذات صفة خصوص�ة تعكس جانب معاییر �س� -2

 وما شا�ه ذلك. مج�س�ط واحد من جوانب المشكلة �الر�ح والتكال�ف والحمولة والسرعة والمسافة والق�م والح

 من حیث الغیر في الزمان : •

ل ت�قى �درجة معاییر ستات�ك�ة : هي تلك المعاییر التي لا تتغیر ق�متها بتغیر الزمان، ب -1

وغیرها. إلا  الأرضالح�ة أو مؤشرات الجذب الكتلي على سطح  الأجسامالحرارة الغر�ز�ة وضغط الدم في 

 أنه لا بد من الملاحظة أن مثل هذه المعاییر نادرا ما نجدها في الح�اة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة.

��ف�ة، وهي الأكثر شیوعا معاییر دینام�ك�ة : تتغیر ق�متها بتغیر الزمان، �م�ة �انت أو  -2

الاقتصاد�ة والاجتماع�ة. �الق�م الأخلاق�ة والأذواق و�المردود�ة الاقتصاد�ة، ودرجات  الإدارةفي عالم 

 الماد�ة، والأر�اح والتكال�ف وغیرها. الإش�اع

�ستخدم أي نوع من أنواع المعاییر في أي حالة أو  أنإلى أن متخذ القرار �مكن  الإشارةوهنا �مكن 

موقف إداري انطلاقا من الهدف �ما �مكن للمعاییر أن تحمل صفات متعددة في أن واحد فتكون، على 

سبیل المثال، �م�ة ومعقدة ودینام�ك�ة في أن واحد ولكنها لا �مكن أن تكون معقدة و�س�طة في نفس 

س�عتمده في تقی�م الوقت، �ما أن حالات ومواقف اتخاذ القرار تفرض على متخذ القرار نوع المع�ار الذي 

في �ل موقف من  الإدار�ةبدائل الحل وتجسید هدفه. وس�كون من المفید دراسة معاییر اتخاذ القرارات 

 مواقف اتخاذ القرار.

 الفرع الثاني : معاییر اتخاذ القـــرارات في حالة المخاطرة
المخاطرة هي عدم التأكد أو الشك في تحقیق العائد أو نتائج قرار معین �نت�جة للتعامل مع 

المستقبل غیر مؤ�د و�التالي س�كون هناك احتمال لوجود قصور في التنبؤ الخاص �القرار وهذه نت�جة 
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حقیق أفضل منطق�ة �سبب نقص �م�ة ونوع�ة المعلومات المتوفرة لدى صانع القرار مما یؤدي إلى عدم ت

أو الاستثمار�ة نتائجه فان لكل نوع مخاطرة  الإدار�ةولما �ان لكل نوع من القرارات  النتائج �أقل التكال�ف.

 :1وعل�ه تنقسم المخاطر الى قسمین رئ�سیین هما 

المخاطر العامة ( المنتظمة) :هي المخاطر التي تتعلق �النظام العام في الأسواق  -1

وامل س�اس�ة واجتماع�ة...الخ. وهذا النوع من المخاطر یؤثر على �افة وحر�تها وعوامل طب�ع�ة وع

 القطاعات �صرف النظر عن نوع�ة النشاط و�التالي لا �مكن تجنب هذا النوع من المخاطر.

المخاطر الخاصة ( غیر المنتظمة ) : وهي التي تؤثر في منشأة معینة أو قطاع معین  -2

من القطاعات و�التالي �مكن في الكثیر من الحالات تجنب هذا النوع من المخاطر والتغلب علیها ومن 

فاءته وقدراته و� الإداري الأداءعلى هذه المخاطر توفیر المواد الخام أو ما یرت�ط �مدى جودة  الأمثلة

السبل السل�مة لتحقیق �فاءة استخدام وحسن استغلال الموارد  والتزاممن حیث بذل الجهد المناسب  وأمانته

الممولة �قروض) حیث �لما زادت هذه النس�ة  الأصولالمتاحة أو مخاطر ترت�ط �الرفع المالي ( نس�ة 

فشل مالي وتراكم للدیون أو  إلى�لما تعرضت الوحدة الاقتصاد�ة  الأصولوانخفض معدل العائد على 

مخاطر تشغیل�ة ترت�ط �الرفع التشغیلي مدى الاعتماد على الم�كنة ومن ثم مقدار التكال�ف الثابتة حیث 

كلما زادت التكال�ف الثابتة �لما زاد الرفع التشغیلي ومن ثم المخاطر التشغیل�ة حیث یتطلب الأمر ضرورة 

 لتعادل و�التالي الخوف من عدم تحقیق معدلات أمان ملائمة.والمب�عات لتحقیق ا الإنتاجز�ادة حجم 

ان التقس�م السابق لأنواع المخاطر یتطلب ضرورة دراسة وتحلیل البیئة التي تعمل فیها المنشأة 

للتغییر وما ینطوي عل�ه  الأساسيوالتعرف على أهم خصائصها الداخل�ة والخارج�ة لأنها تمثل المصدر 

لقرارات محاولة الاستفادة من ذلك التغییر والتعرف على �ل من احتمالات من مخاطر وعلى متخذي ا

 واتجاهات حدوثه.

یتطلب ضرورة التطو�ر  الأمرولمواجهة التطورات التكنولوج�ة والتغیرات البیئ�ة المستمرة فإن 

المستمر لنظم المعلومات المحاسب�ة لمواك�ة جم�ع التطورات والتغیرات حتى تكون قادرة على مقابلة 

من المعلومات الملائمة لاتخاذ القرار وهذا �ستدعي أ�ضا ضرورة استكشاف ومحاولة  الإدارةاحت�اجات 

المحاسب�ة. فالاختلاف في مصادر وأنواع  تحلیل وق�اس آثار تلك المخاطر على تصم�م نظم المعلومات

 المخاطر أدى إلى تعدد مداخل تحلیلها وأسالیب ق�اسها.

                                                           
فاطمة الزهراء، دور نظام المعلومات المحاسب�ة في اتخاذ القرارات المال�ة الاسترات�ج�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة،  قرامز1

 .137-136-135، ص 2017اطروحة د�تورة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر،جامعة ام البواقي، 
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�عتبر اتخاذ القرار في حالة المخاطرة تطب�قا م�اشرا لم�ادئ الاحتمالات وتوض�حا لفكرة الق�مة 

ظهور عدد من النقد�ة المتوقعة لأن قرارات المخاطرة توصف �القرارات الاحتمال�ة التي تعتمد على 

الحالات البیئ�ة المحددة �احتمالات. لذا فإن نتائج القرار في مثل هذه الحالات تكون احتمال�ة ول�ست 

 محددة �ما هو الحال في قرارات حالة التأكد أو غیر معروفة �ما هو الحال في قرارات عدم التأكد.

الكم�ة المعروفة �الق�مة المتوقعة  الأسالیبولاتخاذ القرار في حالة المخاطرة ین�غي استخدام أحد 

 ق�متها المتوقعة و�تم اخت�ار البدیل الذي یتضمن أعلى ق�مة نقد�ة. أساسحیث تق�م بدائل القرار على 

أن هذه النماذج التي یتم استخدامها في اتخاذ القرار نعتبرها نظم لدعم القرار والتي تساعد نظام 

 ى مختلف القرارات التي تصبو إلیها الإدارة.المعلومات المحاسبي على العمل للوصول غل

 الفرع الثالث : معاییر اتخاذ القرارات المال�ة في حالة التأكد التام
 .1في هذه الحالة إما أن �كون للمشكلة حلا وحیدا ممكنا أو أن �كون للحل عدة بدائل

 عندما �كون للمشكلة حل وحید ممكن، فما من شك هنا أن الجل س�فرض نفسه ول�س -1

ه بدالة أمام متخذ القرار أي إمكان�ة للمفاضلة وس�كون مع�ار القرار، تحقیق عائد ثابت، �مكن ص�اغت

 F= f(x) β: ر�اض�ة على الشكل التالي

عدد وجید ومؤشر �مي عن حالة الر�ح أو الخسارة أو غیرها، أو ��في �عبر عن حالة  βحیث أن 

 معینة لا �مكن ق�اسها �م�ا.

بدائل، على متخذ القرار أن �قوم �مفاضلة البدائل واخت�ار البدیل الذي وفي حالة تعدد ال -2

�حقق أعلى عائد ممكن، أعلى ر�ح، أقل خسارة، أصغر حجم، أعلى مستوى رفاه، أقصر مسافة، أدنى 

 تكال�ف...الخ. وهذا ما �مكن التعبیر عنه �ص�غة ر�اض�ة عامة على النحو التالي:

F= f (x) EXTR،) حیث أنEXTR (.ق�مة متطرفة أعلى ق�مة أو أدنى ق�مة ممكنة 

)  EXTRأما إذا �ان هناك عدد من الحلول الممكنة المتكافئة التي تحقق ق�مة متطرفة ( -3

 أحداهافإن على متخذ القرار أن �حدد مجال هذه الحلول و�ختار 

F EXTR= y1+ (λ – y2 ) 

Y1 , Y2 مجال الحلول الممكنة، λ عدد ثاب 

 

                                                           
 .19شمس الدین عبد الله شمس الدین، المرجع السابق، ص 1
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 علاقـة ال�قظـــة بتنافسیــة المؤسسـة الم�حث الثالث :
تفرض ال�قظة على المؤسسة التحكم في المعلومة اللازمة لمراق�ة بیئتها( �مختلف أنواعها)، و�ذا   

كان هدفها الأساسي یتمثل في الإبداع وخلق مزا�ا تنافس�ة تسمح للمؤسسة �مسایرة التحولات الحاصلة في 

 بیئتها، 

 ال�ة نظام ال�قظة المطلب الأول : تقی�م فع

 الفرع الأول : تقی�م الأداء المتوازنة
من الضروري أن تق�س المؤسسة نتائج أعمالها وأنشطتها، فالمعلومات التي �مكن الحصول علیها 

 :1تحول أداء المؤسسة إلى الأفضل، �ما تسمح عمل�ة الق�اس بتحقیق الآتي

 .الانحرافاتالرقا�ة : لتقلیل  -

 .لتقی�م أداء العمل�ات والأنشطة التقی�م الذاتي : -

 وتحدید فرص التحسین الأخطاءالتحسین المستمر : لمنع  -

 .�مكن معرفة أن المؤسسة تعمل �كفاءة وفعال�ة : بدون ق�اس، لا الإدارةتقی�م  -

أداة تقی�م حدیثة، فضلا  ( Kaplan  ,Norton )المتوازنة التي قدمها �ل من الأداءتعتبر �طاقة 

أداة استرات�ج�ة تعتمد على أر�عة مناظیر أداء المؤسسة بدلا من التر�یز على الأداء المالي فقط عن �ونها 

 .مع أهمیته، إلا أنه غیر �اف لتكو�ن الصورة الشاملة عن المؤسسة

 

تشیر �طاقة الأداء المتوازن إلى نظام إداري یهدف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤ�تها 

وعة من الأهداف والق�اسات الاسترات�ج�ة، حیث لم �عد التقر�ر المالي �مثل الطر�قة واسترات�جیتها إلى مجم

. ف�طاقة الأداء 2الوحیدة التي تستط�ع المؤسسات من خلالها تقی�م أنشطتها ورسم تحر�اتها المستقبل�ة

�طر�قة المتوازن هي أداة ق�اس حدیثة تبرر العلاقة بین الأهداف والمؤشرات وتسهل متا�عة الإنجاز 

                                                           
العیداني حبی�ة، ال�قظة الاسترات�ج�ة �خ�ار استلرات�جي لتعز�ز تنافس�ة المؤسسة الاقتصاد�ة، اطروحة د�تورة، تخصص 1

 .204، ص 2017-2016ادارة الاعمال، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
زن �أداة لتقس�م الاسترات�ج�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة �عض صالح بلاسكة، قابل�ة تطبیق �طاقة الاداء المتوا 2

المؤسسات، مذ�رة ماجستیر، تخصص الادارة الاسترات�ج�ة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة 
 .23،ص2012-2011سط�ف، الجزائر، 
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شمول�ة ومتوازنة تغطي الجوانب المال�ة وغیر المال�ة وتمكن من تحلیل الفجوات بین المحقق 

 .1والمستهدف

تساعد �طاقة الأداء المتوازن المؤسسة من تعر�ف مجموعة من عمل�ات إدار�ة تساهم �شكل منفرد 

المدى القر�ب، وهذه العمل�ات أو مجتمع على ر�ط الأهداف الاسترات�ج�ة طو�لة الأجل مع الأفعال ذات 

 :2�مكن تلخ�صها في النقاط الآت�ة

ترجمة الرؤ�ة : تر�ز هذه العمل�ة على مساعدة المؤسسة على تحقیق إجماع حول رؤ�ة المؤسسة  •

و�سترات�ج�اتها وتحو�لهما إلى مجموعات متكاملة من الأهداف والمقای�س القادرة على إ�صال المؤسسة إلى 

 النجاح.

والر�ط : هذه العمل�ة تسمح للمدراء �إ�صال الاسترات�ج�ة إلى مستو�ات المؤسسة جم�عها الاتصال  •

ور�طها �أهداف الأقسام والأفراد، وتقترح هذه العمل�ة أن تنفیذ الاسترات�ج�ة یبدأ بتثق�ف من سینفذها، وذلك 

ج�ة وتحدید الأهداف عن طر�ق برنامج موسع  للتواصل ومشار�ة العاملین في المؤسسة �إعداد الاسترات�

التي ستحقق في حالة نجاحها، وذلك �عقد اجتماعات موسعة مع العاملین، ونشر �طاقة الأداء المتوازنة 

والسماح للعاملین �التشاور �شأنها، وتشج�ع الحوار وتقد�م الحلول المقترحة حول تحدید أهداف المؤسسة 

 ورؤ�تها واسترات�ج�اتها.

ه العمل�ات على تكامل خطط الأعمال والخطط المال�ة للمؤسسة، تخط�ط العمل�ات : تساعد هذ •

فأغلب المؤسسات تمتلك إجراءات ووحدات تنظ�م�ة منفصلة لكل من وظ�فة التخط�ط الاسترات�جي، 

ووظائف تخص�ص الموارد ووضع المیزان�ات، وتعمل �طاقة الأداء على دمج التخط�ط الاسترات�جي مع 

ى ضمان دعم المیزان�ة للاسترات�ج�ات، إذ تعمل على تحدید المقای�س عمل�ات المیزان�ة وتساعد عل

المؤسسة إلى أهدافها، و�عد ذلك وضع معلّمات قصیرة الأجل للتحقق أن  إ�صالوالمؤشرات القادرة على 

 التوجه �الاتجاه الصح�ح.

لك �التر�یز التغذ�ة العكس�ة : أن أغلب المؤسسات تقوم �التغذ�ة العكس�ة وعمل�ات المراجعة، وذ •

على مدى تحقق الأهداف المال�ة، إما في �طاقة الأداء المتوازنة فإن هناك ثلاثة أ�عاد أخرى تشارك في 

                                                           
داء المستدام للمؤسسة المتوسطة، مذ�رة ماج�ستیر، تخصص عو�رةمحاد، دور �طاقة الاداء المتوازن في ق�اس وتقو�م الا1

، 2011ادارة الاعمال الاسترات�ج�ة للتنم�ة المستدامة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة سط�ف، 
 .69ص 

 .205العیدان�حبی�ة،المرجع السابق، ص 2
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عمل�ة المراق�ة وهي : الز�ون، العمل�ات الداخل�ة، والتعلم والنمو، و�التالي ستمكن المؤسسات من المراجعة 

 التعلم.  المستمرة وتعدیل الاسترات�ج�ات وذلك انعكاسا لعمل�ة

 الفرع الثاني : محاور تقی�م �طاقة الأداء المتوازنة
 1هناك أر�عة محاور في تقی�م �طاقة الأداء المتوازنة للمؤسسة.

المال  رأسمتطل�ات المالكین من عائد على  إلىالمحور المالي : �شیر المحور المالي  .1

، الأصولالمستثمر من قبلهم ومستوى الدخل التشغیلي، وتخف�ض التكال�ف، والحصة السوق�ة، وق�مة 

المالي المتوقع من الاسترات�ج�ة  الأداءوالتدفق النقدي. تلعب المقای�س المال�ة دورا مزدوجا : فهي تحدد 

یوضح  الأتي الشكل المتوازنة.الأداءمع الغا�ات والمقای�س في �ل منظورات �طاقة  الأهدافوتلاءم 

 المتوازنة. الأداءالمنظور المالي في �طاقة 

 ةنتوازمر المالي في بطاقة الأداء ال: المنظو 3-2الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
و�طاقة  الأداءالمصدر : وائل محمد ص�حي ادر�س، طاهر محسن منصور الغالي، أساس�ات 

 .175، ص 2009المتوازن، سلسلة ادارة الاداء الاسترات�جي، دار وائل للنشر، 

                                                           
زن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في شر�ات، المجلة الاردن�ة محفوظ أحمد جودة، تطبیق نظام ق�اس الاداء المتوا 1

 .278، ص2008، 2، العدد 11للعلوم التطب�ق�ة، المجلد 

 قیمة المؤسسة

فتخفیض تكالی  
یةالعملیات الكل  

ائد تحقیق الع
 على راس المال

 التاكید على
 القیمة المضافة

زیادة عوائد 
 المبیعات الجدیدة

نمو عوائد 
 المبیعاتالكلیة

 المحافظة على
 الھامش النقدي
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ور العملاء : یر�ز هذا المحور على جم�ع الأنشطة والإجراءات التي تلبي حاجات حم .2

لطل�ات العملاء وتلب�ة توقعاتهم مما ینعكس على العلاقة  الاستجا�ةالعملاء، وتبدو هنا أهم�ة سرعة 

لى الجیدة مع العملاء. ومن أهم المقای�س المستخدمة في محور العملاء عدد العملاء، ونس�ة العملاء إ

 العمیل، ومعدل الشكاوي، واكتساب عملاء جدد. رضيالعاملین، ومؤشر 

المؤسسة تقن�ات تحلیل  إت�اعفالأهداف الاسترات�ج�ة في منظور العملاء تعتمد �شكل أساس على 

ر�ح�ة العملاء، لذلك ترت�ط الأر�اح �جانب �بیر منها �قدرة المؤسسة على تحقیق رضا العملاء، و�التالي 

ى حصة سوق�ة یت�ح الحصول على هذه الأر�اح، والشكل التالي یوضح منظور العملاء في الحصول عل

 �طاقة الأداء المتوازنة.

 : منظور العملاء في �طاقة الأداء المتوازنة 4-2الشكل رقم 

 المنظور المالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 منظور العمل�ات الداخل�ة

المصدر : وائل محمد ص�حي ادر�س، طاهر محسن منصور الغالي، أساس�ات الاداء و�طاقة 

 .193سابق، ص المرجع الالمتوازن، 

 الحصة من العملاء ربحیة العملاء

 الحصة السوقیة

 اكتساب عملاء جدد

 المحافظة على العملاء

 رضا العملاء
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الغا�ات والأهداف من خلال الشكل تبین لنا أن أداء المؤسسة الموجه للعملاء �صب في تحقیق 

المال�ة، و�تضح أن رضا العمیل �عد أهم الأهداف التي تسعى إلى تحق�قها إدارة المؤسسة الذي یتحقق 

عند إنجازه، اكتساب عملاء جدد وخدمة منطقة جدیدة في السوق التي تنعكس على المنظور المالي الأداء 

 بز�ادة الأر�اح ونمو حجم المب�عات.

تتفوق  أن�ة : �عكس هذا المحور العمل�ات الحرجة التي ین�غي محور العمل�ات الداخل .3

فیها المؤسسة على غیرها من المؤسسات. ومن أهم المقای�س المستخدمة عدد مرات التسل�م في الموعد، 

 .الأصول، ودرجة استخدام والإنتاج�ة، الإنتاجوجودة المنتج، ووقت دورة 

ت والكفاءات التي ین�غي أن تتفوق بها وتحدید �ستلزم على المؤسسات أن تقرر ما هي العمل�ا

 المقای�س لكل منها، �ما هو موضح في الشكل.

 : سلسلة الق�مة الداخل�ة 5-2الشكل رقم 

 

 

 

 

 
و�طاقة  الأداءالمصدر : وائل محمد ص�حي ادر�س، طاهر محسن منصور الغالي، أساس�ات 

 .193سابق، ص المرجع الالمتوازن، 

محور التعلم والنمو :یهدف هذا المحور إلى الاستثمار في الموارد ال�شر�ة لأجل رفع  .4

أهم المقای�س المستخدمة في محور التعلم والنمو ومصار�ف ال�حث والتطو�ر، وعدد  مستوى أدائهم. ومن

 ساعات ال�حث والتطور، ومصار�ف التدر�ب، ومعدل عدد ساعات التدر�ب لكل عامل �السنة.

أن الفكرة الأساس�ة التي یتضمنها منظور التعلم النمو هي أن نجاح المؤسسات �ستند على أن 

�ان هذا الصعود قائما على تراكم خبرة  إذاعلى الهرم التنظ�مي یوجد ق�مة للمؤسسة، صعود الأفراد إلى أ 

قد �جد تفسیرا له في  الأداءومعرفة واسعة وتجر�ة مستنیرة، �ما أن تدهور مستوى العاملین من ناح�ة 

 لخبرةأح�ان عدیدة بنقص المعرفة وا

 المطلب الثاني :تأثیر ال�قظة على تنافس�ة المؤسسة

تحدی
د احتیاجات 

 العملاء
تحد

 ید السوق
تطوی

ر المنتج 
ةالخدم  

 بناء
المنتجات 
 الخدمات

یتسل
م المنتجات 

 الخدمات

ارض
اء حاجات 

خد العملاء
 مة العملاء
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ل خصوص�ة البیئة المعاصر، وجب على المؤسسات اكتساب المعلومات ذات طب�عة في ظ

 الاسترات�ج�ة التي تعزز بها تنافسیتها، الخ�اراتالاست�اق�ة تساعد على إعداد 

 الفرع الأول : ال�قظة التنافس�ة والرفع من تنافس�ة المؤسسة
ال�قظة التنافس�ة هي العمل�ة التي تتمكن من خلالها المؤسسة من تحلیل الوضع التنافسي والمقارنة 

التصرف المسبق لتحسین  إمكان�ة�شكل دائم لنقاط قوتها وضعفها في شتى مجالات التنافس، مما یت�ح 

طاع الذي تنشط ف�ه �سمح التحلیل التنافسي �معرفة تحر�ات المنافسین داخل الق إذوضعیتها التنافسي ،

المنافسة، لا �جب أن تكتفي ال�قظة التنافس�ة بتحلیل الوضع التنافسي الدائم،  حدةالمؤسسة. ومع ز�ادة 

الضع�فة أهم العناصر  الشارةتعمل على استشراف السلو��ات المتوقعة للمنافسین، حیث تعتبر  و�نما

 1تهدیدات المحتملة.وتلعب دورا �بیرا في معرفة الفرص الممكنة وال الأساس�ة

في ظل هذا الوضع، تكمن أحد مفات�ح التمیز في قدرة نظام ال�قظة على جمع المعلومات من 

مختلف مصادرها تدور حول المنافسین المحتملین والحالین، وأوضاع السوق، الفرص السوق�ة... إضافة 

ات لمواجهة المنافسین، لأنها قدرة المؤسسة على استثمار هذه المعلومات لتحدید أفضل الاسترات�ج� إلى

 أي تأخر في ذلك �عني تهدید المزا�ا التنافس�ة. أنتدرك 

فالاسترات�ج�ة التنافس�ة هي " الآل�ة التي تتنافس بها المنظمة لتحقیق التفوق على منافسیها، وذلك 

تؤدي  ، �ما تشیر إلى " مجموعة متكاملة من التصرفات2" أفضلمن خلال مصادر قوتها لتحقیق أداء 

یرى أن الاسترات�ج�ات التنافس�ة هي "  Porter. أما 3إلى تحقیق میزة متواصلة ومستمرة عن المنافس"

اتخاذ إجراءات هجوم�ة أو دفاع�ة لخلق مر�ز �مكن الدفاع عنه ضمن الصناعة، أو إ�جاد موقع في 

تثیر التساؤلات  یثح. 4الصناعة حیث تكون القوى التنافس�ة ضع�فة للحصول على عائد الاستثمار"

 الآت�ة:

هل �جب أن، ننافس على أساس مع�ار التكلفة المنخفضة، أم ننافس على أساس التمیز في  -

 منتجاتنا على أساسا معاییر أخرى خلاف السعر مثل الجودة، خدمة العملاء...

 هل �جب أن ننافس على أساس الند للند من المنافسین للحصول على أكبر حصة سوق�ة؟ أم -

 �جب التر�یز على قطاع سوقي صغیر �شرط أن �كون مضمونا ومر�حا.
                                                           

1 Bruno Bachy et All, Toute la fonction management, édition dunod, paris, p208. 
الاسترات�جي، منهج معاصر، دار ال�ازوري العلم�ة خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدر�س، الاسترات�ج�ة والتخط�ط  2

 .238، ص 2007للنشر والتوز�ع، عمان، 
 .79نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص 3
 .175المرجع السابق، ص العیداني حبی�ة، 4
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أن �ل منظمة أمامها ثلاث استرات�ج�ات التي �مكن استخدامها  Porterوفي هذا الصدد أشار 

 لمواجهة المنافسین، وتتمثل في :

م استرات�ج�ة ق�ادة التكال�ف : تشیر إلى " قدرة المؤسسة على الإنتاج �أقل التكال�ف لو تت -1

مقارنتها �منافسیها، وذلك من خلال حذف الأنشطة غیر الضرور�ة والرقا�ة المحكمة على عناصر 

حتى تتمكن من ب�ع منتجاتها �سعر أقل من المنافسین مع قدرتها على الحفاظ على 1التكال�ف " 

الآثار  : اقتصاد�ات الحجم،2المواصفات أو الجودة المتوقعة من عملائها، و�تحقق ذلك من خلال توافر

وجود سوق مكون من  الأخیرالمترت�ة عن منحى الخبرة، وجود فرص مشجعة على تخف�ض التكلفة، وفي 

 مشتر�ن وأعین تمام للسعر.

المؤسسة استرات�ج�ة التمیز : �قصد �استرات�ج�ة التمیز تلك " الاسترات�ج�ة التي تسعى  -2

ستوى �عض الجوانب المهمة لدیهم مقابل سعر تقد�م منتج معین إلى الز�ائن على م �موجبها إلى التفرد في

والافتراض الذي تعتمده هذه الاسترات�ج�ة، هو أن الز�ون �كون قادرا وعلى استعداد للدفع �سعر  3مرتفع "

أعلى مقابل منتجات ذات تمیز عالي نت�جة تحق�قها للق�مة التي یرغب الحصول علیها �سبب جودتها 

.  وهناك 4الى ولادة الولاء لدى الز�ون تجاه المؤسسة ومنتجاتها إضاف�ة�ة العال�ة، وهو ما �حقق میزة تنافس

 :5وسیلتان لتحقیق هذا التمیز 

 محاولة المؤسسة تخف�ض درجة المخاطرة والتكلفة التي یتحملها المستهلك عند اقتناء المنتج. -

 المؤسسة خلق مزا�ا تنافس�ة في أداء المنتج عن تلك التي توجد في منتجات المنافسین. محاولة -

استرات�ج�ة التر�یز : أساس هذه الاسترات�ج�ة هو تر�یز المؤسسة على مجال تنافسي  -3

، �حیث یتم التر�یز على جزء معین من السوق وتكث�ف 6محدود داخل قطاع الصناعة الذي تعمل ف�ه

لتسو�قي في هذا الجزء والعمل على است�عاد الآخر�ن ومنعهم من التأثیر في حصة نشاط المؤسسة ا
                                                           

ر�ت للعلوم معاذ خلف ابراه�م الجنابي، الدور الاسترات�جي لتقن�ة التكلفة المستهدفة في تحقیق ق�ادة التكلفة، مجلة تك 1
 .77، ص 2011، 21، العدد7الادار�ة والاقتصاد�ة، �ل�ة الادارة والاقتصاد، جامعة تكر�ت، �غداد، المجلد

كشیدة حبی�ة، أل�ات تدع�م المیزة التنافس�ة من خلال رضا العمیل دراسة حالة، اطروحة د�تورة ، تخصص تسو�ق، �ل�ة 2
 .36، ص 2014-2013لتسییر، جامعة الجزائر، العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم ا

، 2003-2002الاسترات�ج�ة مفاه�م ونماذج تطب�ق�ة، الدار الجامع�ة القاهرة، مصر،  الادارةثابت عبد الرحمن ادر�س،  3
 .38ص 

 .77سابق، ص المرجع المعاذ خلف ابراه�م الجنابي، 4
 .202، ص 2000اسماعیل محمد السید، الادارة الاسترات�ج�ة، المكتب العر�ي الحدیث، القاهرة،  5
، ص 2012القطب محي الدین، الخ�ار الاسترات�جي وأثره في تحقیق المیزة التنافس�ة، دار حامد للنشر والتوز�ع، عمان،  6

106. 
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المؤسسة، وتستخدم المؤسسة محور�ن : الأول تحقیق میزة تنافس�ة في التر�یز على التكلفة، والثاني تحقیق 

 1.میزة تنافس�ة في تحقیق التمیز المر�ز في السوق المستهدفة في منتجات ومنطقة جغراف�ة محدودة

 على الحصة السوق�ة وز�ادة الأر�اح ةتأثیر استرات�ج�ات التنافس 

التنافسي،  الأداءتعد الحصة السوق�ة من أهم المؤشرات التي یتم من خلالها الحكم على نجاعة 

حیث من خلالها تسعى المؤسسة لتعز�ز مر�زها التنافسي في السوق وتحقیق أهدافها، وط�قا لذلك �مكن 

. وان حل�ة الس�اق  2سبق بینهما لاقتناص الفرص والحصول على اكبر حصة سوق�ة رؤ�ة المؤسسات في

هذه تتطلب اخت�ار أفضل البدائل الاسترات�ج�ة، فمن خلال هذه الاسترات�ج�ات تستط�ع المؤسسة تقد�م 

منتج متمیز له ق�مة مرتفعة من جهة نظر الز�ائن من حیث الجودة العال�ة والخصائص الخاصة �المنتج 

التي تعد عنصرا مهما جدا، فمن خلال ذلك  الأكبرالحصة السوق�ة  إلىلاستحواذ على السوق، والوصول ل

تستط�ع المؤسسة أن تحقق الر�ح�ة العال�ة التي �إمكانها ان تستخدمها في توس�ع أعمالها، والذي س�قود 

 .الأر�احوانخفاض التكال�ف وز�ادة  الإنتاج�ةز�ادة  إلىذلك 

 : ال�قظة التجار�ة ورفع من تنافس�ة المؤسسةالفرع الثاني 
ان المهمة الأساس�ة والهدف الوحید لق�ام المؤسسة واستمرارها في السوق هو الحصول على 

إلى الموردین تتجه  إضافةمعلومات ذلك السوق، فعبر اكتشاف متطل�ات وحاجات ورغ�ات الز�ائن، 

المؤسسة نحو بناء س�اسات و�رامج في سعیها لتحسین تنافسیتها على المستوى العالمي، فال�حث عن 

تحسین تنافس�ة المؤسسة �ات �شغل تفكیر المؤسسات، وهو الدافع لسعي الكثیر منها لتطبیق مفاه�م 

ال�قظة التجار�ة أحد المرتكزات  جدیدة للحفاظ على المكانة السوق�ة، و�سب ز�ائن جدد، و�ات مصطلح

الأساس�ة وضرورة حتم�ة في ظل بیئة متسارعة التغیر بوصفها أداة تستط�ع من خلالها المؤسسة من 

مراق�ة أجزاء السوق، وتتعرف على مواطن قوتها وضعفها أثناء تعاملها مع ز�ائنها وموردیها، و�ذا معرفة 

واجهة التغیرات المفاجئة وغیر المتوقعة لهذه العناصر لم الاستعدادسلو��ات هؤلاء العناصر من أجل 

. 3�الشكل الذي �كسب المؤسسة میزة تنافس�ة تمكنها من النفاذ إلى الأسواق والس�طرة علیها لمدة طو�لة
                                                           

المعرفة السوق�ة ودورها في تحدید الاسترات�ج�ات التنافس�ة یونس مقدادي، خالد الشورة، لؤي دحبور، خالد الصرایرة،  1
للبرامج الاكاد�م�ة في الجامعات الاردن�ة الخاصة في العاصمة عمان، المجلة العر��ة لضمان جودة التعل�م العالي، المجلد 

 .72، ص2012، 10الخامس، العدد 
 .180العیداني حبی�ة، مالمرجع السابق، ص 2
لر��عاوي، خیدر عبد الواحد الشو�لي، اثر المعرفة السوق�ة في تحسین الاداء التسو�قي، دراسة سعدون حمود جثیرا 3

، 76، العدد20تطب�ق�ة، مجلة العلوم الاقتصاد�ة والادار�ة، �ل�ة الادارة والاقتصاد، جامعة �غداد، المجلد رقم 
 .56،ص2014
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�الأسواق وما �حدث فیها من حراك وتحولات مؤثرة، أضحت معرفة منقوصة �شكل اكبر �كثیر فالمعرفة 

رات الاجتماع�ة والتكنولوج�ة قد عملت على تقل�ص الفجوة الزمن�ة التي �مكن من أي وقت مضى، فالتغی

أن توصف فیها عمل�ة قهم السوق، وما یرت�ط بها من تنبؤات �أنها صادقة، �ما �مكن القول �أنه حتى 

استخدام المعرفة المتجددة �العملاء والموردین من شأنه أن �ظهر التغیرات السوق�ة �صورة ر�ما نجدها 

تقلل من صدق المعرفة الأساس�ة الأولى لهؤلاء العملاء والموردین. و�ناءا على ذلك فالمؤسسة �حاجة إلى 

فهم أكثر عمقا عن العملاء والموردین �الشكل الذي �مكنهم من الم�ادرة والتنبؤ، أو حتى المشار�ة في 

یُ�صّرها عن عملائها تشكیل سلو�هم وتصرفاتهم، �ما تحتاج إلى ال�حث عن أفضل الطرق لجمع ما 

ل یقلوموردیها، في الوقت الذي تحتاج ف�ه أ�ضا إلى آل�ات تفكیر فعالة عن ما تم جمعه، وذلك �غرض الت

 :1من الأخطاء التي �مكن أن تقع فیها، فعلى سبیل المثال، قد �صل المدیر�ن إلى افتراضات خاطئة مثل

 �مكن أن �حدث في السوق �أكمله.تستط�ع الخبرات الشخص�ة للمدیر تمثیل ومعرفة �ل ما  -

�ستط�ع المدیر معالجة التغیرات التي تحدث في سلوك العملاء �أحداث منفصلة، بدلا من  -

 معالجتها �جزء من نظام معقد من الأحداث.

�مكن اعت�ار الطرق ال�حث�ة التي ثبت جدواها وفائدتها في الماضي ملائمة ومناس�ة أ�ضا  -

 للاستخدام في الوقت الحاضر.

 الفرع الثالث: تأثیر ال�قظة التكنولوج�ة على تنافس�ة المؤسسة
�عتبر الإبداع التكنولوجي أحد الر�ائز الأساس�ة لبناء میزة تنافس�ة للمؤسسة، فإذا أرادت هذه الأخیرة 

أن لا تتخلف عن الس�اق التنافسي، فإنه یتوجب علیها اتخاذ الإجراءات الضرور�ة لمواك�ة التطورات 

 2�ة لتقد�م المنتجات الجدیدة، أو تطو�ر تقن�ات جدیدة لإنتاج هذه المنتجات و�تكلفة أقل.التكنولوج

سنحاول أن نبین من خلال  التكنولوجي على مؤشرات تنافس�ة المؤسسة: الإبداعتأثیر  -1

 3:عدة مؤشرات تنافس�ة المؤسسة الإبداعهذا العنصر تأثیر 

                                                           
مدخل التسو�ق المبني على قواعد الب�انات، الدار الجامع�ة،  محمد عبد العظ�م ابو النجا، ادارة العلاقات مع العملاء، 1

 .78، ص2013القاهرة، 
 .180المرجع السابق، ص العیداني حبی�ة، 2
بوزناق عبد الغني، مساهمة الابداع التكنولوجي في تعز�ز تنافس�ة المؤسسة الصناع�ة دراسة حالة مؤسسة �وندور برج 3

-2012اقتصاد صناعي،  �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر ،جامعة �سكرة،  بوعر�ر�ج، مذ�رة ماج�ستیر،تخصص
 .79، ص 2013
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التكنولوجي إلى اكتساب معارف  الإبداع: یهدف  الأر�احالتكنولوجي على  الإبداعتأثیر  -أ

طرق وعمل�ات  إلىجدیدة، والتي عند تطب�قها على الإنتاج سوف تؤدي إلى  منتجات جدیدة أو التوصل 

 إنتاج جدیدة؟

قد تحاول المؤسسة وضع سعر تعظ�م �ه مكاسبها ینتج عن ذلك المنتج الجدید، خاصة في 

محتكرة ( إبداع تكنولوجي جذري) أو على الأقل متفوقة �ثیرا على الحالات التي تجد المؤسسة نفسها 

منافسیها في تكنولوج�ا المنتج الجدید، وهذا �عني حصولها على قوة سوق�ة أو قدرة احتكار�ة ولو مؤقتة، 

 �ما أنه قد �عتمد أحد المنافسین إلى تقلید إبداع المؤسسة.

جدیدة  إبداع�ةأفكار  إ�جاد: إن صعو�ة  الإنتاج�ةالتكنولوجي على تحسین  الإبداعتأثیر  -ب

والرغ�ة في المساهمة في نجاح المؤسسة، قد تكون أهم المحفزات لز�ادة المورد ال�شري في المؤسسة، نظرا 

المؤسسة في فهم واستغلال التكنولوج�ا، وفي نجاح  لأن الید العاملة خاصة المتخصصة والمؤهلة تحتاجها

لذي ینظر إل�ه �إنتاج لمعارف ومعلومات عمل�ة وتكنولوج�ة تحتاج لمورد عمل�ات الإبداع التكنولوجي، ا

 �شري متخصص.

التكنولوجي على جعل  الإبداعالتكنولوجي على تخف�ض التكال�ف : �عمل  الإبداعتأثیر  -ت

تقن�ات جدیدة في  و�دخال، وذلك من خلال التخف�ض من تكلفة الوحدة الأدنىالتكلفة النهائ�ة في حدها 

 .لإنتاجاعمل�ة 

التكنولوجي له دور �بیر في تخف�ض التكال�ف ومساهمته في تمییز المنتجات، إذن �مكن  فالإبداع

القول �أن الإبداع التكنولوجي له تأثیر على استرات�ج�ة التر�یز ( إما من خلال التر�یز على التكال�ف أو 

 التر�یز على التمییز).

داع التكنولوجي على الحصة السوق�ة ز�ادة  الحصة السوق�ة : �مكن أن یؤثر الإب -ث

للمؤسسة من خلال مساهمته في ز�ادة عدد الز�ائن أو القطاعات السوق�ة التي قد تستهدف من قبل 

المؤسسة، من خلال تطو�ر منتجات جدیدة أو تحسین المنتجات الحال�ة، وسرعة تسل�م المنتجات من 

مر الذي یؤدي إلى تحسین صورة المؤسسة خلال تقلیل أوقات التصن�ع والتأخیرات في العمل، الأ

 ومكانتها.

�عمل الإبداع التكنولوجي غال�ا على  أثار الإبداع التكنولوجي على تنافس�ة المؤسسة : -2

تكث�ف القوى التنافس�ة في سوق المنتجات، حیث تظهر الإبداع التكنولوجي في إثارة المنافسة السوق�ة من 

ن المنافسین الأقو�اء من جهة و�ین قوة تهدید السوق �المنتجات البدیلة خلال تأثیره على القوة التنافس�ة بی
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دخول المنتجین الجدد من جهة أخرى، هذا فضلا عن القوة  إمكان�ةالتي �مكن أن تشكل عائقا أمام 

 التنافس�ة بین المشتر�ن والز�ائن والمنتجین والعارضین.

 1: الآت�ةلنقاط و�مكن توض�ح أثاره على تنافس�ة المؤسسات من خلال ا

استخدام أسلوب جدید ومبتكر في الإنتاج  إنالتكنولوجي على تنظ�م العمل : الإبداعأثر  -أ

تغییر تنظ�م العمل  إلى، بل یؤدي أ�ضا المنتجلا یؤدي فقط إلى تحسین الطاقة الإنتاج�ة والرفع من جودة 

تغییر في نوع�ة و�م�ة الید العاملة ح�ه اوأسالی�ه، و�التالي فإن التجدید في وسائل الإنتاج لابد أن �ص

 المشتغلة بها، بتطو�رها وتكو�نها وتأهیلها لاستخدام هذه التجهیزات لحدیثة.

أثر الإبداع التكنولوجي على الجودة : �ظهر دور الإبداع التكنولوجي في محاولة تحقیق  -ب

الذي �حقق جودة أعلى من  الإبداع أن إذكل المعاییر �استخدام المعارف العلم�ة التقن�ة في الإنتاج، 

النمو الاقتصادي، و�ذلك یتعین أن التجدید  إلىالمنتج السابق مع الاحتفاظ بنفس التكال�ف یؤدي م�اشرة 

 والتحسین في المنتجات �ضمن سلامة الاستهلاك، �ما �ساعد الإبداع التكنولوجي على تنش�ط الاستهلاك.

لتصدیر من أهم المعاییر التي �سند إلیها أثر الإبداع التكنولوجي على التسو�ق: �عتبر ا -ت

ق�اس �فاءة الأداء للاقتصاد ومؤسساته على المستوى الخارجي و�التالي فإن التحدي الأكبر للتجدید 

والإبداع هو القدرة على التسو�ق وعلى دخول أسواق جدیدة من خلال التصدیر، طالما أن ز�ادة الإنتاج 

 صر�ف هذا المنتج.تولد الحاجة لإ�جاد حلول لتوز�ع وت

التكنولوجي على  الإبداعالتكنولوجي على المنافسة : �مكن توض�ح أثر  الإبداعتأثیر  -ث

 .) ANSOFFلـ ( الأ�عادالمنافسة من خلال مصفوفة النمو ثلاث�ة 

 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل

                                                           
بن بر�ة عبد الوهاب، بن التر�ي ز�نب، مساهمة الابداع التكنولوجي في تدع�م المر�ز التنافسي للمؤسسة، الملتقى الدولي حول الابداع  1

 . 2011ماي 19-18�ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة البلیدة، یوميوالتغییر التنظ�مي في منظمات الاعمال، 
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من خلال ما تم التطرق إل�ه في هذا الفصل نستخلص إن ال�قظة هي أداة لإبراز دور تنافس�ة        

عموم�ات حول نظام ال�قظة، مفهوم ال�قظة ، أهداف وأنواع  إلى الأولتم التطرق في الم�حث  إذالمؤسسة، 

 .ال�قظة ومعلومات ال�قظة

بینما تناول الم�حث الثاني القرارات المال�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة، ماه�ة اتخاذ القرارات ( مفهوم 

مفهوم القرارات المال�ة ( تعر�ف  إلى)، �ما تم التطرق الخالقرار، أنواع القرارات، تقن�ات اتخاذ القرار...

 اتخاذ القرارات المال�ة ، و�ذا معاییر القرارات المال�ة، أهم�ة وأنواع القرارات المال�ة الاسرات�ج�ة)

 الأداءمن خلال تقی�م أما الم�حث الثالث والأخیر، فقد تم التطرق إلى تق�م فعال�ة نظام ال�قظة 

الى تأثیر ال�قظة على تنافس�ة المتوازنة، �ما تم التطرق أ�ضا  الأداءالمتوازنة ومحاور تقی�م �طاقة 

 فس�ة، ال�قظة التجار�ة وال�قظة التكنولوج�ة على تنافس�ة المؤسسة.المؤسسة بدراسة تأثیر ال�قظة التنا
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 تمهید:
�عدما تطرقنا في الفصلین السا�قین إلى تقد�م الجانب النظري لدور نظام ال�قظة المال�ة في استعمال 

تعـــزز تنافســـیتها فـــي اتج�ة تتناســـب مـــع وضـــع�ة المؤسســـة و المعلومـــات المال�ـــة �غـــرض وضـــع خطـــة إســـتر 

 السوق،سنحاول في هذا الفصل إسقاط الدراسة على أرض الواقع.

تعد الصناعة الدوائ�ة من أهم الصناعات في العالم و هـي صـناعة تنافسـ�ة تتمیـز �العائـد المرتفـع،و 

تسـ�طر علــى هــذه الصــناعة مؤسســات احتكار�ــة عملاقــة تمتلـك قــدرات عال�ــة فــي مجــال ال�حــث و التطــو�ر 

جونســون الأمر�ك�ــة ،وشــر�ة روش السو�ســر�ة ،شــر�ة �ــایر الألمان�ــة ،شــر�ة أبــوت  ،كشــر�ة جونســون آنــد

الأمر�ك�ة،.......الخ، و سوق الدواء في الجزائر �عرف منافسة بین الشر�ات الأجنب�ة و الشر�ات الوطن�ـة  

اجاتـه إذ إن سوق الأدو�ة الجزائري على الرغم من حیو�ته و أهمیته إلا انه �عاني من عدم تحقیق �ـل احت�

شهد فـي السـنوات الأخیـرة نـدرة فـي قائمـة �عـض الأدو�ـة ،وهـذا دلیـل علـى أن هـذا السـوق یـوفر للمؤسسـات 

المتواجـــدة �ـــه فـــرص للتوســـع و النمـــو و التطـــور �اعت�ـــاره ســـوق غیـــر مشـــ�ع ،و لهـــذا ظهـــرت منافســـة بـــین 

نافســة الشــدیدة المــذ�ورة مؤسســات الأدو�ــة مــن أجــل التوســع فــي الســوق الــداخلي و حتــى الــدولي ،ونظــرا للم

لتقیـ�م المسـتمر لأدائهـا المـالي سا�قا �ان إلزامـا علـى المؤسسـات تبنـي نظـام �قظـة مال�ـة فعـال �عمـل علـى ا

 ذلك �استخدام تقن�ات أهمها أدوات التحلیل المالي .       و 

 هاتــه الشــر�ة تتمتــع �ــالطموح SAIDALصــیدال مــن بــین شــر�ات الأدو�ــة فــي الجزائــر نجــد شــر�ة  

الهــــادف إلــــى التوســــع فــــي الســــوق الجزائــــري و الإفر�قــــي ،و لمعرفــــة مــــدى قــــدرة هاتــــه الشــــر�ة فــــي تحقیــــق 

إســتراتجیتها التوســع�ة لا بــد مــن تقیــ�م أداءهــا المــالي �اســتخدام أدوات التحلیــل المــالي و مقارنتــه مــع شــر�ة 

نافسة تفـي �متطل�ـات كشر�ة م BIOPHARMبیوفارم منافسة لها في السوق ،اخترنا في �حثنا هذا شر�ة 

 الدراسة .
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-أهدافه و ه�كله التنظ�مي-الم�حث الأول: مجمع صیدال    
ــ   ـــع و فروعـة المجمـــأن هــذا الم�حــث هــو �مثا�ــة المــرآة العاكســة لهو� ـــه ،حیــث قمنـــ ا بتقســ�مه إلــى ثــلاث ـــــــ

،أمــا المطلــب الثــاني  مطالــب الأول خــاص بتعر�ــف مؤسســة "مجمــع صــیدال" ،و�ــذلك نشــأة هــذه المؤسســة

 ف�ضم أهم أهداف المجمع ،في حین أننا سنتطرق إلى اله�كل التنظ�مي في المطلب الثالث.

 المطلب الأول : تقد�م مجمع صیدال.
نستعرض في هذا المطلب تار�خ المجمع منذ انجازه و تطو�ره و توسعه مع مرور السنوات ،و �ذا         

 التعر�ف �ه و عنوانه الرئ�سي.

ول: تار�خ المجمع.لفرع الأ ا  
اسي الـــذي أقـــر ــــــرار الرئـــــمـــن خـــلال الق 1969لقــد تـــم إنشـــاء الصـــیدل�ة المر�ز�ـــة الجزائر�ـــة ســـنة           

ال ال�شـــري.حیث و فـــي ــــــدلان�ة للاستعمـــــضـــمان احتكـــار الدولـــة للاســـتیراد، إنتـــاج و توز�ـــع المنتجـــات الصی

حــدة إنتــاج الحــراش وقامــت �شــراء وحــدة بیوت�ــك فــي ســنة و  1971إطــار مهمــة الإنتــاج ،أنشــئت فــي ســنة 

 .1975ثم وحد فارمال سنة  1971

ـــل فـــرع الإنتـــاج إلـــى المؤسســـة الوطن�ـــة للإنتـــاج  �عـــد إعـــادة ه�كلـــة الصـــیدل�ة المر�ز�ـــة الجزائر�ـــة تـــم تحو�

،حیث �انت تتكون من وحـدات  1982المصادق عل�ه في سنة  161/82الصیدلاني عن طر�ق المرسوم 

�عــدما  1988نتــاج �ــالجزائر العاصــمة ،أمــا مشــروع أنتبیوت�ــك فقــد تــم تحو�لــه رســم�ا إلــى المؤسســة ســنة الإ

 ) التي عملت على إنشائه. SNIC(�ة�م�ائكان ملكا للمؤسسة الوطن�ة للصناعات الك

 و �عدالإصــــلاحات 1989لكــــي �صــــ�ح "صــــیدال" و فــــي  1985تــــم تغییــــر تســــم�ة المؤسســــة فــــي ســــنة 

الاقتصاد�ة التـي شـاهدتها الجزائـر ،أصـ�حت صـیدال مؤسسـة عموم�ـة اقتصـاد�ة تتمتـع �اسـتقلال�ة التسـییر 

 1993ي اكتسبت طا�ع شر�ة �الأسهم ،و في سـنة ــى التــ،و تم اخت�ارها من بین المؤسسات الوطن�ة الأول

شــار�ة فــي جم�ــع العمل�ــات تــم أجــراء �عــض التعــدیلات علــى الطــا�ع القــانوني للمؤسســة �مــا �ســمح لهــا �الم

قامـت صـیدال بوضـع حیـز التنفیـذ  1997الصناع�ة و التجار�ة عن طر�ـق إنشـاء فـروع جدیـدة ،وفـي سـنة 

مخطــط لإعــادة اله�كلــة و الــذي نــتج عنــه تحو�لهــا فــي الثــاني مــن أبر�ــل إلــى مجمــع صــناعي یتكــون مــن 

ع ،هــذه المؤسســـات تشــمل الفـــروع مؤسســات مســتقلة إدار�ـــا و تا�عــة لمر�ــز قـــرار واحــد یــدعى �مقـــر المجمــ

 الثلاثة (فارمال ،أنتبیوت�ك ،بیوت�ك).
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 الفرع الثاني : التعر�ف �مجمع صیدال
دینار جزائري ،و  2 500 000 000شر�ة ذات أسهم ،�قدر رأس مالها ب  �عتبر مجمع صیدال        

،الــدار الب�ضــاء الجزائــر العاصــمة .عرضــت أســهم  141،ص ب  11�قــع مقــره علــى الطر�ــق الولائ�ــة رقــم 

دج و  800للب�ــع فــي بورصــة الجزائــر حیــث قــدرت ق�مــة الســهم الواحــد  1999مجمــع صــیدال فــي مــارس 

 ISO 9001علــى شــهادة الجــودة  2005ف�فــري  05لمجمع.تحصــل فــي تــار�خ كانــت أول تســعیرة لأســهم ا

 ).AFFAQ، منحته إ�اها المنظمة الفرنس�ة للمراجعة و الجودة (2000نسخة 

،و توز�ع المنتجات الصیدلان�ة للاستعمال ال�شـري و الب�طـري  ،إنتاجتكمن مهمة المجمع في تطو�ر

و تتجســد رؤ�ــة المجمــع فــي ال�قــاء فــي موقــع الر�ــادة علــى المســتوى الــوطني و الإقل�مــي ،و هــذا مــع دخــول 

الســــوق الأجنب�ــــة مســــتقبلا،و یر�ــــز المجمــــع علــــى مجموعــــة مــــن القــــ�م تتمثــــل فــــي الوفاء،الالتزام،الدقــــة و 

 الانض�اط.

ثالث :أهداف المجمعالفرع ال  
 �سعى المجمع إلى تحقیق أهداف اقتصاد�ة و أخرى اجتماع�ة.

 الأهداف الاقتصاد�ة:-1

 تعظ�م الر�ح، -

 ال�حث عن النمو، -

 تحقیق نتائج صاف�ة و رأس مالي صافي الاستقلال�ة المال�ة، -

 ردود�ة،ــــالم -

 الأهداف الاجتماع�ة: -2
 توفیر العمل الدائم، -

 الدواء و تغط�ة الطلب المحلي ،توفیر  -

 تقد�م أجور لائقة للمستخدمین، -

 المشار�ة المال�ة -

 الفرع الرا�ع :اله�كل التنظ�مي لمجمع صیدال.
�شمل ثلاثة فروع و عدد من المدیر�ات المر�ز�ة و الوحـدات المتحـدة ف�مـا  إن مجمع صیدال       

 بینها لتحقیق أهداف المؤسسة ،و�تكون اله�كل التنظ�مي للمجمع من :
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المتواجـــد �المد�ـــة اذ �خـــتص �صـــناعة المضـــادات الحیو�ـــة البنســـیلین�ة و غیـــر :فـــرع أنتیبیوت�كـــال

 بنسیلین�ة .

ار �الدار الب�ضاء الجزائر العاصمة ،و �حتوي على وحدات انتاج�ة المتواجد بواد السمفرع فارمال:

 و تتمثل هذه الوحدات في :

 وحدة الدار الب�ضاء، -

 وحدة قسنطینة ، -

 وحدة عنا�ة ، -

 1998ف�فـري  02ناتج عن إعادة ه�كلـة المؤسسـة فـي شـكل صـناعي یـوم  فرع بیوت�ك :

 ث مصانع :یتواجد هذا الفرع �جسر قسنطینة �الحراش ،له ثلا،

 مصنع شرشال، -

 مصنع جسر قسنطینة، -

 مصنع الحراش، -
و تخضــع العلاقــة التــي تــر�ط بــین المقــر الرئ�ســي و الفــروع الثلاثــة لدســتور مســؤول�ة منصــوص و 

مصــادق علیهــا مــن طــرف مســئولین المجمــع، و یرتكــز دور مدیر�ــة المجمــع فــي وضــع س�اســات و بــرامج 

القــرار الــذي یــتم مــن خلالــه تســییر الاســتثمارات و توج�ــه رأس المــال تهــدف لإرضــاء الز�ــائن و هــي مر�ــز 

حسب الأهداف المسطرة ،و اله�كل التنظ�مي الموالي بین الفـروع الثلاثـة المشـكلة للمجمـع الأم و الوحـدات 

 التي �ضمها �ل فرع منها .
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 :اله�كل التنظ�مي لمجمع صیدال. 1-3الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

   

  

 

  

 

  

 

  

   

 

 ...........................: العلاقات الهرم�ة.

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ: العلاقات الوظ�ف�ة.

 المصدر :خل�ة المعلومات �فرع أنتیبیوت�كال.

 

 

 

الرئیس المدیر العام لمجمع 
 صیدال

 السكرتاریة العامة

فرع 
 أنتیبیوتیكال

 فرع فارمال

 فرع بیوتیك

 مدیریة تسییر محفظة الأوراق
 و الاستراتجیات المالیة

 مدیریة التسویق و المعلومات
 الطبیة

مدیریة ضمان الجودة و 
 الأعمال الصیدلانیة

 مدیریة التدقیق المالي

 الوحدة التجاریة المالیة

ات وحدة البحث الإداریة و التقنی
 الصیدلانیة

و مدیریة التطویر الصناعي 
 الشراكة

المركب أنتیبیوتیك  
 المدیة

 وحدة الدار البیضاء

 وحدة قسنطینة

 وحدة عنابة

 وحدة جسر قسنطینة

 وحدة شرشال

 وحدة الحراش
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-�ميأهدافها و ه�كلها التنظ–المطلب الثاني :التعر�ف بوحدة أنتیبیوت�كال   
�عــدما تعرفنــا �صــفة مختصــرة علــى المؤسســة الأم "مجمــع صــیدال" الآن سنســلط الضــوء علــى       

 أحد فروعه      

المتواجـــد �المد�ـــة أیـــن تمـــت دراســـتنا التطب�ق�ـــة " IBIOTICALANT"  -فـــرع انتیبیوت�كـــال–

 حیث سنقدم 
 الفرع ،مدیر�اته،ه�كله التنظ�مي و أهدافه.

 أنتیبیوت�كال.الفرع الاول : التعر�ف بوحدة 
�قع هذا الفرع في ولا�ة المد�ة ،طر�ق الخم�س نواد حر�یل، على �عد �عض الكل�موترات على مر�ـز 

 19هكتار ،منهـا  25�لم جنوب الجزائر العاصمة ،�شغل مساحة تقدر ب  100الولا�ة و �ذلك على �عد 

 الغیر بن�سیلین�ة..هكتار مغطاة ،و هو متخصص في انتاج المضادات الحیو�ة البن�سیلین�ة و 

،وهــــــــو ینــــــــتج الصــــــــ�غ الغالین�ــــــــة  1988كانــــــــت بدا�ــــــــة الإنتــــــــاج فــــــــي مر�ــــــــب أنتبیوت�كــــــــال ســــــــنة 

)galéniquesformesles :التال�ة ( 

) ،الحبی�ــات ،المــراهم ،الشــراب و الأقــراص و یتمتــع المر�ــب �ــالمؤهلات  injectablesالمحتقنــات (

 التال�ة:

) و المستحضـــرات vracleول�ـــة �ـــالخلائط (قـــدرة إنتـــاج هامـــة فـــي صـــناعة المـــواد الأ-

 الطب�ة  

.(les spécialités pharmaceutiques) 

 مخابر للتحلیل تسمح �المراق�ة الكاملة للجودة .-

 موارد �شر�ة تتمتع �الكفاءة في الإنتاج ذات الجودة العال�ة .-

 الص�غ الصیدلان�ة المعقدة (أقراص و محتقنات). مهارة عال�ة في تكنولوج�ا الخلائطو-

ســنة فــي انتــاج المضــادات الحیو�ــة عــن طــرق التخمیــر و التر�یــب الجزئــي (  12خبــرة أكثــر مــن -

seèhtnyssemi.( 

 �حتوي فرع أنتیبیوت�كالعلى : 

)  actifsincepsrpوحـــدة البیوتكنلوج�ـــا :وهـــي جـــد متطـــورة لإنتـــاج الط�عـــات الأصـــل�ة الناجعـــة ( -

 لبن�سیلین�ة و غیر البنسیلین�ة،ا

 وحدة المستحضرات الطب�ة،-
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 محبر لمراق�ة الجودة ،-

 )، auxiliairesservicesمر�ز للص�انة ووحدة للمصالح المساعدة ( -

 )، effluentslesوحدة لمعالجة الفضلات ( -

 الفرع الثاني : أهداف الوحدة و ه�كلها التنظ�مي.
�إعطاء لمحة تار�خ�ة عن مجمع صیدال ،و التعر�ف �ه ،سنقوم في �عدما قمنا في المطلب السابق 

 هذا المطلب بتوض�ح أهداف وحدة الأنتیبیوت�ك و ه�كلها التنظ�مي .

لكــي �ســتط�ع المر�ــب الانــدماج فــي س�اســة اقتصــاد الســوق و لعــب الأدوار :أهــداف الوحــدة -1

ل�ه و خاصة الخارج�ة منها تم تحدید العدید الأولى في السوق الصیدلان�ة و نظرا لثقل المنافسة المفرطة ع

 من الأهداف و هي :

توس�ع أداة الإنتاج و الاستغلال الأمثل لقدرات الإنتاج المتاحة و خاصة المنتجات التي لها سرعة -

 دوران �بیرة (الب�ع و الرواج)،

 تطو�ر س�اسة ترق�ة المنتوج،-

لحة التســو�ق تتكفــل �ــإعلان �ــل مــا هــو تطــو�ر العلاقــات مــع العمــلاء حیــث فــي هــذه الحالــة مصــ-

 جدید و إبلاغه للعملاء و هذا یتم دور�ا،

 استخدام ش�كة الإعلام الآلي في تسییر �ل المصالح،-

 و تتمثل الأهداف أ�ضا في استعمال الأدو�ة ذات الاستعمال الحیواني،-

 الفائض ،تطو�ر صناعة المنتجات الصیدل�ة المرافقة لاحت�اجات الدولة ثم تصدیر -

 التكو�ن المستمر للإطارات و العمل في میدان مراق�ة المنتجات الصیدلان�ة،-

 العمل على ال�حث و اكتشاف أدو�ة جدیدة ،-

تطو�ر قدرات المؤسسة من خلال وضع تسییر و تنظ�م أكثر حداثة تسـمح لهـا بتحسـین وضـعیتها -

 في السوق الوطن�ة و حتى الخارج�ة.

�مكـن إبـراز اله�كـل التنظ�مـي لفـرع أنتیبیوت�كـال مـن خـلال الشـكل للوحدة :اله�كل التنظ�مي -2

 التالي :
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 :اله�كل التنظ�مي لفرع أنتیبیوت�كال. 2-3الشكل رقم 

 

   

 

 

 

 

   

  

 

 

 

 

 

     

 

   

 

 المصدر :خل�ة المعلومات بوحدة أنتیبیوت�كال
 عرضنا لله�كل التنظ�مي لفرع المضادات الحیو�ة �المد�ة، نجد أنه یتكون من المدیر�ات التال�ة: �عد

 المدیر العام :هو المسؤول  الرئ�سي عن الفرع.-

الســكرتار�ة أو الأمانــة العلم�ــة: و هــي الجهــة المســؤولة عــن ترتیــب المواعیــد :و هنــاك أ�ضــا مــدي -

 عام في حالة غ�ا�ه.عام مساعد و الذي �حل محل المدیر ال

 المدیریة العامة

 المدیر العام المساعد

 السكریتاریة

خلیة الشؤون 
 

خلیة الإعلام و 
 

 خلیة التدقیق

خلیة التخطیط و الإعلام 
 

التدقیق خلیة  

 مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة الوسائل العامة

مدیریة المالیة و 
 

نمدیریة التجارة و التموی  

 مدیریة المطبعة

 مدیریة الضمان و الجودة

 مدیریة الأمن الصناعي و
ئة  ال

مدیریة الاختصاص 
ة  

مدیریة إنتاج المواد 
 

 مدیریة الصیانة

 مدیریة المخابر

مدیریة التقنیات 
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الأمن الصناعي و البیئي :و الذي �عمل علـى معالجـة النفا�ـات الصـل�ة و السـائلة للمحافظـة علـى -

 البیئة و �ذا استرجاع المذی�ات من أجل إعادة استعمالها في إنتاج المادة الفاعلة.

لى انتهاجه و �الإضافة إلى عمل�ات أخرى خاضعة لمق�اس التسییر الحدیث الذي تسعى المؤسسة إ

 المتمثل في التدقیق ،التنظ�م ،البرمجة و التخط�ط ،ضمانات الجودة.

 كما �ضم اله�كل أ�ضا المدیر�ات الرئ�س�ة التال�ة:

 :مدیر�ة التقن�ة الصیدل�ة  -1

تهـتم هـذه  المدیر�ـة �الإصـلاحات الكبــرى التـي قـد تظهـر فــي المسـتقبل و تتمحـور هـذه الإصــلاحات 

 ني فقط مثل عمل�ة استبدال دواء قد�م بدواء آخر جدید تتكون هذه المدیر�ة من :في المیدان الصیدلا

 مصلحة التفت�ش. -

 مصلحة الدراسات الهندس�ة الصیدلان�ة. -

 DMCمدیر�ة الص�انة المر�ز�ة :-2

تعمــل هــذه المدیر�ــة علــى صــ�انة وســائل الإنتــاج الرأســمال�ة مــن م�ــاني و آلات و أنابیــب ،كمــا تقــوم 

هــذه المعــدات و تضــع قائمــة للتــي لــم �عــد لهــا جــدوى مــن صــ�انتها مــن اســتبدالها ،تكــون هــذه �فحــص �ــل 

المدیر�ــــة مــــن مصــــلحة الأدوات و الوســــائل ،مصــــلحة الكهر�ــــاء ،مصــــلحة الم�كان�ــــك ،مصــــلحة الطــــرق و 

 المناهج ،مصلحة التفحص.

 DFCمدیر�ة المال�ة و المحاس�ة:-3

ستثمارات و مشتر�ات الفرع ،كما تهتم �الق�ام �المحاس�ة هي المسؤولة عن التكفل المالي لمختلف الا

 العامة و تقی�م المخزون.

 DRHمدیر�ة الموارد ال�شر�ة : -4

تعمـــل هـــذه المدیر�ـــة علـــى تـــوفیر الشـــروط اللازمـــة لكـــل المـــدیر�ات و معرفـــة حـــاجتهم مـــن الطاقـــات 

 شخاص ،فرع الإحصاء.ال�شر�ة ،تتكون هذه المدیر�ة من :فرع التسییر ،التسییر الإداري للأ

 DAPمدیر�ة التمو�ن:-5

تقــوم هــذه المدیر�ــة �عمل�ــة تمــو�ن المر�ــب �جم�ــع مســتلزمات الإنتــاج مــن مــواد أول�ــة و مــواد و لــوازم 

 إنتاج من أجل أن ت�قى عمل�ة الإنتاج مستمرة.

 DCمدیر�ة التجارة :-6

و عقـد الصـفقات مـع المتعـاملین الاقتصـادیین و دراسـة  تقوم هذه المدیر�ة �عمل�ـة تسـو�ق المنتجـات،

 حالة السوق المالي و تحدید العائد على المب�عات .
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 VRACمدیر�ة إنتاج المواد الأول�ة:-7

تخـتص فـي صـناعة المضـادات الحیو�ـة علـى شـكل  ،ر�ة هي ثاني أكبر وحدة فـي المر�ـبهذه المدی

 تمام صنعها.مواد أول�ة أو منتوج نصف مصنع ثم معالجتها و إ

 DSGمدیر�ة العلاقات العامة :-8

ـــد�م �عـــض  ـــة الاختصاصـــات الصـــیدلان�ة و هـــذا عـــن طر�ـــق تق ـــة �مســـاعدة مدیر� تقـــوم هـــذه المدیر�

 الوسائل اللازمة لها لصناعة الأدو�ة �ما تقدم لها مستلزمات تغل�ف و تعلیب مختلف الأدو�ة.

 DLABمدیر�ة المخابر:-9

أو المنتجـة فـي  تالمشـتر�اة تحلیل�ـة ��م�ائ�ـة لمختلـف المـواد المنتجـة هـذه المدیر�ـة تعمـل علـو مراق�ـ

مر�ــب و مطا�قتهــا مــع المعــاییر المطلو�ــة �مــا تقــوم بتحســین و تطــو�ر و ال�حــث فــي المعــاییر المت�عــة فــي 

 عمل�ات الرقا�ة من أجل تحسین النوع�ة.

 DSPالصیدلان�ة:  الاختصاصاتمدیر�ة  -10

لنهائي القابـل للإسـتعمال مـن طـرف الإنسـان و الحیـوان، و تعتبـر آخـر تعمل على صناعة المنتوج ا

 محطة �مر بها المنتوج، تتكون من خلیتین: 

 خل�ة اختصاصات البین�سیلین. -

 خل�ة اختصاصات غیر البین�سیلین. -

 مدیر�ة الط�اعة:  -11

المنتوجات، �ما تقوم �ط�ـع تقوم هذه المدیر�ة �ط�اعة و انتاج مستلزمات التغل�ف و التعلیب لجم�ع 

 الوثائق و الب�انات الخاصة لكل ادارة، و تضم فرع النشر، فرع الترتیب، فرع التغط�ة

 المطلب الثالث: اله�كل التنظ�مي لمدیر�ة المال�ة و المحاس�ة
 :یتكون فرع انتیبیوت�كال من عدة مدیر�ات نوضح ف�ما یلي اله�كل التنظ�مي لمدیر�ة المال�ة و المحاس�ة

 الفرع الاول : تقد�م المدیر�ة
تعمـــل هـــذه المدیر�ـــة علـــى تســـجیل العمل�ـــات الیوم�ـــة التـــي �قـــوم بهـــا المر�ـــب محاســـب�ا، و تســـجیل 

العمل�ات الخاصة �شـراء أو تنـازل عـن الإسـتثمارات، �مـا تقـوم �حسـاب النت�جـة الج�ائ�ـة و حسـاب النت�جـة 

، و تتكـون هـذه المدیر�ـة مـن دائـرتین همـا: دائـرة المال�ـة و الصاف�ة للسنة المال�ة و إعداد المیزان�ة الختام�ـة

 1دائرة المحاس�ة

                                                           
 1 لقاء مع السید بن ناوة فضیل مدیر المال�ة و المحاس�ة �مجمع صیدال المد�ة 
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 تتكون هذه الدائرة من أر�ع مصالح و تتمثل في:دائرة المال�ة:  -1

 تضم رئ�س المصلحة، أمین الصندوق و محاسب، تتمثل مهامها في:مصلحة الخز�نة: 

 �عمل�ات الدفعاستق�ال جم�ع الملفات و طل�ات التسدید للق�ام  -

 استق�ال مختلف الأوراق التجار�ة لإرسالها للبنك  -

 مراق�ة ومعالجة مختلف الملفات  -

 العلاقة مع البنك -

 تمو�ل الصنادیق الفرع�ة لمختلف المدیر�ات  -

 وضع مخطط للخز�نة  -

 مراق�ة المطعم  -

 تطبیق الإجراءات  -

ـــائن محاســـب و الوظ�فـــة الأساســـ�ة لهـــذه تضـــم رئـــ�س مصـــلحة و ): مصـــلحة التحصـــیل ( الز�

 المصلحة هي تسییر و متا�عة الز�ائن، و �ذلك تحصیل الحقوق.

 تتكون من رئ�س مصلحة و محاسب مكلفین بتنفیذ المهام التال�ة: مصلحة الموردین الأجانب: 

 استق�ال ملفات الإسترداد -

 تسییر ملفات الموردین الأجانب  -

 التوطین البنك  -

 تطبیق الإجراءات  -

هذه المصلحة تضم إطار من اجـل الق�ـام �جمـع المعلومـات الخاصـة �التصـر�ح مصلحة الج�ا�ة: 

الشهري أو السنوي المتعلق �الرسم على الق�مة المضافة، الرسم على النشاط المهنـي، الضـر��ة علـى أر�ـاح 

 منازعات الج�ائ�ة.�مدبر�ة الج�ا�ة و متا�عة ملفات ال الشر�ات و رسم اخرى، الإتصال

 تتكون هذه الدائرة من أر�عة مصالح:: مصلحة المحاس�ة العامة -2

تتكـــون مـــن إطـــار�ن مـــن أجـــل تســـجیل العمل�ـــات المتعلقـــة �الإســـتثمارات،  مصـــلحة الإســـتثمارات:

 وضع حسا�ات خاصة �الإستثمارات، معالجة الجرد المادي و تطبیق الإجراءات.
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مصلحة تتكون من رئ�س مصلحة و ثلاثة محاسـبین مـن أجـل هذه ال مصلحة المحاس�ة العامة:

التسجیل المحاسبي لعمل�ات الخز�نـة، التسـجیل المحاسـبي للأجـور، التسـجیل المحاسـبي للعمل�ـات التـي تـتم 

 بین الفروع و التسجیل المحاسبي لعمل�ات مختلفة و تطبیق الإجراءات.

ي ـــــــــل التســجیل المحاسبــــن أجــــاسبین مـــــون مــن رئــ�س مصــلحة ومحـــــتتك مصــلحة المخزونــات:

والخــــدمات وتطبیــــق ، التســــجیل المحاســــبي لعمل�ــــات الب�ــــع والأجنب�ــــةلمــــدخلات عمل�ــــات الشــــراء المحل�ــــة 

 .الإجراءات

 تحت مسؤول�ة دائرة المحاس�ة العامة.  والمحاس�ة �عتبركل ارش�ف مدیر�ة المال�ة الأرش�ف:

والمحاس�ةالتنظ�مي الخاص �مدیر�ة المال�ة  : اله�كل3-3الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 المصدر: مدیر�ة المال�ة و المحاس�ة.

  

 مدیریة المالیة و المحاسبة

 السكریتاریة

 دائرة المالیة دائرة المحاسبة العامة

مصلحة الموردین 
 

 مصلحة التحصیل

 مصلحة الجبایة

 مصلحة الخزینة

مصلحة 
 

مصلحة المحاسبة 
 

 مصلحة المخزونات

 الارشیف
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الم�حث الثاني :عرض القوائم المال�ة للمؤسستین صیدالو�یوفارم وتقی�م أدائهما 

�غرض تقی�م الأداء المالي لكل من شر�ة صیدال و بیوفارم من  2022-2020خلال الفترة اال�

و التي تمثل  2022الى 2020لال التحلیل المالي قمنا بتحدید فترة الدراسة و هي ممتدة من سنة ــــــــــــخ

ي تبین ــــــات الاقتصاد�ة ،والتــــي المؤسســـــخمسة سنوات .تعتبر القائم المال�ة من أهم المعلومات المال�ة ف

ذا الم�حث نجد المیزان�ة ـــــــــــــ�استعراضها في ه الوضع المالي للمؤسسة ،و من أهم القوائم التي سنقوم

 المال�ة و جدول حسا�ات النتائج،كما سنقوم بتحلیلهما .
-2020المطلب الأول :عرض المیزان�ة المال�ة لكل من مؤسسة صیدال و بیوفارم للفترة (

2023.(  
 ن .نستعرض في هذا المطلب جانب الأصول و جانب الخصوم من میزان�ة المؤسستی

).2022-2020عرض المیزان�ة المال�ة لشر�ة صیدال للفترة (-1  
كمــا هــو مقــرر فــي الجر�ــدة الرســم�ة الجزائر�ـــة تتكــون المیزان�ــة المال�ــة مــن جــانبین أساســـیین،الأول 

 خاص �الأصول و الثاني �الخصوم و ف�ما یلي نقوم �إبراز �ل جانب على حدى.

رة ـــــلمیزان�ة المال�ة لمؤسسة صیدال للفت:جدول �مثل جانب الأصول من ا 1-3الجدول 

)2020-2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

)2-1ملحق رقم (  

سنة 

2022 

سنة 

2021 

سنة 

2020 

رقم  الأصول

 الحساب

 
142 
49 
0 

4398 
7251 
5436 
323 

 
142 
99 
0 

4398 
7114 
5434 
323 

 
142 
125 

0 
4398 
7417 
5416 

0 

 أصول غیر جار�ة
 فارق الاقتناء

 تثبیتات معنو�ة
 تثبیتات عین�ة

 أراضي
 م�اني

 تثبیتات عین�ة أخرى 
 تثبیتات في شكل امت�از
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4358 
2008 
384 

2001 
88 

272 

3702 
2020 
264 

2002 
19 

288 

3524 
2134 
277 

2002 
14 

353 

 تثبیتات جار�ة
 سندات المساهمة المعاد تقی�مها
مات الحسا�ات الدائنة الملحقة �مساه

 المجمع
ثابتة أخرى ق�م   

�ةخسائر و الأصول المال�ة غیر جار   
 الضرائب المؤجلة على الاصول

 مجموع الأصول الغیر جار�ة 25803               25806 26710
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
9864 

 
4369 
1381 
264 

 
19 

2909 

 
6522 

 
3074 
1342 
167 

 
19 

3576 

 
6550 

 
4025 
1316 
189 

 
19 

2786 
 

 أصول جار�ة
المخزونات و الحسا�ات  حسا�ات
 الجار�ة

ةحسا�ات دائنة و استخدامات مماثل  
 الز�ائن

 مدینون آخرون 
 الضرائب و ما شابهها

 الموجودات و ما شابهها
الأموال الموظفة و الأصول المال�ة 

 الجار�ة الأخرى 
ال�ة حسا�ات البنوك و المؤسسات الم

 المماثلة

 

  مجموع الأصول الجار�ة 14885 14699 18806

  مجموع الأصول 40687 40505 45516

سة رف المؤســـالمصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المقدمة من ط

 المستقبلة  صیدال
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رة :جدول �مثل جانب الخصوم من المیزان�ة المال�ة لمؤسسة صیدال للفت 2-3الجدول 

)2020-2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

)2-1ملحق رقم (  

سنة 

2022 

سنة 

2021 

رقم  الخصوم 2020سنة 

 الحساب

 
2500 
412 

0 
15796 
3056 
1403 
340 

)1307( 
825 

 
2500 
412 

0 
15318 
3063 
1398 
426 

)1330( 
819 

 
2500 

0 
412 

14634 
3063 
1408 
190 

)797( 
824 

 صافي رؤوس الأموال
 رأس المال المدفوع

 إعانات الدولة
 حقوق ملك�ة أخرى 

 احت�اطات
 فارق إعادة التقی�م

 فارق المعادلة
 حساب نت�جة الدورة
حساب محول  -رؤوس اموال اخرى 

 من جدید 
 ما بین الوحدات و الفروع

 

  مجموع صافي رؤوس الأموال 22234 22607 23024
 

14241 
323 

7 
1089 

 
10719 

323 
25 

1157 

 
10405 

0 
24 

1626 

 خصوم غیر جار�ة  
 الدیون المال�ة حساب الاقتراضاتو

 دیون أخرى غیر جار�ة
 الضرائب المؤجلة و المخصصة

خصوم –حساب مؤونات الأع�اء 
 غیر جار�ة

 

  مجموع الخصوم الغیر جار�ة 12055 12223 15660
  الخصوم الجار�ة   
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1685 
18 

4152 
978 

1197 
113 

4084 
281 

1247 
176 

4053 
922 

 الموردون و الحسا�ات التا�عة لهم
 الضرائب

 الشر�اء (دیون أخرى )
 خز�نة الخصوم

 
  مجموع الخصوم الجار�ة 6398 5675 6832

  مجموع الخصوم 40687 40505 45516

سة المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المقدمة من طرف المؤس

 المستقبلة  صیدال

).2022-2020للفترة ( عرض المیزان�ة المال�ة لشر�ة بیوفارم-2  
كمــا هــو مقــرر فــي الجر�ــدة الرســم�ة الجزائر�ــة تتكــون المیزان�ــة المال�ــة مــن جــانبین أساســیین،الأول خــاص 

 �الأصول و الثاني �الخصوم و ف�ما یلي نقوم �إبراز �ل جانب على حدى.
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ترة للف:جدول �مثل جانب الأصول من المیزان�ة المال�ة لمؤسسة بیوفارم  3-3الجدول 

)2020-2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

)2-1ملحق رقم (  

سنة 

2022 

سنة 

2021 

رقم  الأصول 2020سنة 

 الحساب

 

703 

59 

0 

2018 

523 

5413 

0 

7399 

0 

5 

0 

31 

767 

 

703 

78 

0 

2018 

556 

3420 

0 

8600 

0 

5 

0 

204 

767 

 

683 

114 

0 

2018 

617 

4259 

0 

4139 

0 

5 

0 

392 

850 

 غیر جار�ة أصول

 فارق الاقتناء

 تثبیتات معنو�ة

 تثبیتات عین�ة

 أراضي

 م�اني

 تثبیتات عین�ة أخرى 

 تثبیتات في شكل امت�از

 تثبیتات جار�ة

 سندات المساهمة المعاد تقی�مها

الحسا�ات الدائنة الملحقة �مساهمات 

 المجمع

 ق�م ثابتة أخرى 

 خسائر و الأصول المال�ة غیر جار�ة

 على الاصولالضرائب المؤجلة 

 

  مجموع الأصول الغیر جار�ة 13078        16351 16918
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21488 

 

25568 

6153 

1914 

 

201 

10727 

 

21655 

 

26607 

6069 

1575 

 

1001 

6301 

 

 

23628 

 

24060 

5798 

1211 

 

1002 

5560 

 

 أصول جار�ة

حسا�ات المخزونات و الحسا�ات 

 الجار�ة

 حسا�ات دائنة و استخدامات مماثلة

 الز�ائن

 مدینون آخرون 

 الضرائب و ما شابهها

 الموجودات و ما شابهها

الأموال الموظفة و الأصول المال�ة 

 الجار�ة الأخرى 

حسا�ات البنوك و المؤسسات المال�ة 

 المماثلة

 

 

  مجموع الأصول الجار�ة 61259 63208 66050

  مجموع الأصول 74336 79559 82968

لمؤسسة المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المنشورة في البورصة من طرف ا

 بیوفارم.
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ترة :جدول �مثل جانب الخصوم من المیزان�ة المال�ة لمؤسسة بیوفارم للف 4-3الجدول 

)2020-2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

)2-1ملحق رقم (  

سنة 

2022 

 سنة

2021 

رقم  الخصوم 2020سنة 

 الحساب

 

5104 

- 

- 

12489 

- 

- 

4046 

23234 

286 

 

5104 

- 

- 

11340 

- 

- 

7814 

21035 

306 

 

5104 

- 

- 

9874 

- 

- 

5570 

19867 

303 

 صافي رؤوس الأموال

 رأس المال المدفوع

 إعانات الدولة

 حقوق ملك�ة أخرى 

 احت�اطات

 فارق إعادة التقی�م

 فارق المعادلة

 نت�جة الدورة حساب

حساب محول  -رؤوس اموال اخرى 

 من جدید 

 ما بین الوحدات و الفروع

 

  مجموع صافي رؤوس الأموال 40416 45293 44873

 

3478 

- 

562 

- 

 

4160 

- 

562 

- 

 

3600 

- 

638 

1 

 خصوم غیر جار�ة  

 و الدیون المال�ة حساب الاقتراضات

 دیون أخرى غیر جار�ة

 المؤجلة و المخصصة الضرائب

خصوم غیر –حساب مؤونات الأع�اء 

 جار�ة

 

  مجموع الخصوم الغیر جار�ة 4238 4772 4041
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17979 

1171 

10161 

4744 

 

19869 

1712 

5405 

2558 

 

19729 

1558 

5565 

2831 

 الخصوم الجار�ة

 الموردون و الحسا�ات التا�عة لهم

 الضرائب

 الشر�اء (دیون أخرى )

 خز�نة الخصوم

 

 

  مجموع الخصوم الجار�ة 29683 29544 34055

  مجموع الخصوم 74336 79559 82968

لمؤسسة المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المنشورة في البورصة من طرف ا

 بیوفارم.

لفترة ل ل و بیوفارمالمطلب الثاني : عرض جدول حسا�ات النتائج لكل من مؤسسة صیدا

)2020-2023.(  

-2020:جدول �مثل جدول حسا�ات النتائج لمؤسسة صیدال للفترة ( 5-3الجدول 

2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري)

)2-1ملحق رقم (  

رقم  جدول حسا�ات النتائج 2020 2021 2022

 الحسا�ات

6491 

2362 

- 

- 

4454 

432 

- 

- 

9810 

265 

0 

0 

 رقم الأعمال

المخزونات و المنتجات قید  تغیر

 التصن�ع

 الإنتاج الثابت

 إعانات الاستغلال

 

  إنتاج السنة المال�ة-1 10074 4886 8853

  المشتر�ات المستهلكة )4245( )1988( )5822(
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الخدمات الخارج�ة و الاستهلاكات  )911( )454( )495(

 الأخرى 

  استهلاكات السنة المال�ة-2 )5156( )2443( )6317(

  الق�مة المضافة للاستغلال -3 4918 2444 2536

)1894( 

72 

)1911( 

)70( 

)3609( 

)202( 

 أع�اء المستخدمین

الضرائب و الرسوم و المدفوعات 

 المشابهة

 

  الفائض الإجمالي عن الاستغلال-4 1107 462 570

14 

)30( 

)313( 

59 

101 

)27( 

)547( 

487 

205 

)109( 

)1088( 

215 

 العمل�ات�ة الأخرى المنتجات 

 الأع�اء العمل�ات�ة الأخرى 

 و المؤونات مخصصات للاهتلاكات

استئناف عن خسائر الق�مة و 

 المؤونات

 

  النت�جة العمل�ات�ة-5 329 476 301

55 

)84( 

49 

)59( 

129 

)155( 

 المنتوجات المال�ة

 الأع�اء المال�ة

 

  النت�جة المال�ة-6 )26( )9( )28(

النت�جة العاد�ة قبل الضر��ة -7 304 466 272

)6+5( 

 

- 

)12( 

8982 

)8697( 

- 

66 

5524 

)5123( 

)88( 

)19( 

10623 

)10389( 

الضر��ة الواجب دفعها عن النت�جة 

 العاد�ة

الضر��ة المؤجلة (تغیرات)حول 

 النت�جة العاد�ة

 مجموع منتجات الأنشطة العاد�ة

 مجموع أع�اء الأنشطة العاد�ة

 

النت�جة الصاف�ة للأنشطة -8 234 400 284  
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 العاد�ة

0 

0 

0 

0 

0 

0 

 العناصر الغیر عاد�ة (منتجات)

 العناصر الغیر عاد�ة (أع�اء)

 

  النت�جة الغیر عاد�ة -9 0 0 0

  النت�جة الصاف�ة -10 234 400 285

34 

21 

19 

6 

 

)44( 

Résultat minoritaires 

Part dans les résultats nets 

des sociétés  mises en 

équivalence  

 

  النت�جة الصاف�ة -10 190 426 340

قبلة  المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المقدمة من طرف المؤسسة المست

 صیدال

-2020للفترة ( :جدول �مثل جدول حسا�ات النتائج لمؤسسة بیوفارم 6-3الجدول 

2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

)2-1ملحق رقم (  

رقم  جدول حسا�ات النتائج 2020 2021 2022

 الحسا�ات

41418 

360 

- 

- 

37550 

672 

- 

- 

71475 

148 

0 

0 

 رقم الأعمال

تغیر المخزونات و المنتجات 

 قید التصن�ع

 الإنتاج الثابت

 إعانات الاستغلال

 

  إنتاج السنة المال�ة-1 71623 38522 41778

  المشتر�ات المستهلكة )55447( )30220( )32387(
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الخدمات الخارج�ة و  )1481( )763(  )1089(

 الاستهلاكات الأخرى 

  استهلاكات السنة المال�ة-2 )56928( )30982( )33476(

الق�مة المضافة  -3 14694 7540 8302

 للاستغلال

 

)1980( 

)464( 

)1846( 

)620( 

)3510( 

)1180( 

 أع�اء المستخدمین

الضرائب و الرسوم و 

 المدفوعات المشابهة

 

الفائض الإجمالي عن -4 10004 5074 5858

 الاستغلال

 

45 

)56( 

)2498( 

1792 

79 

)72( 

)2492( 

1952 

482 

)2093( 

)2356( 

1380 

 المنتجات العمل�ات�ة الأخرى 

 الأع�اء العمل�ات�ة الأخرى 

و  للاهتلاكاتمخصصات 

 المؤونات

استئناف عن خسائر الق�مة و 

 المؤونات

 

  النت�جة العمل�ات�ة-5 7418 4541 5141

161 

)234( 

138 

)182( 

392 

)921( 

 المنتوجات المال�ة

 الأع�اء المال�ة

 

  النت�جة المال�ة-6 )529( )44( )73(

النت�جة العاد�ة قبل -7 6889 4497 5067

 )5+6الضر��ة (

 

)1021( 

 

- 

- 

)892( 

 

- 

- 

)1670( 

351 

- 

- 

الضر��ة الواجب دفعها عن 

 النت�جة العاد�ة

الضر��ة المؤجلة 

 (تغیرات)حول النت�جة العاد�ة

 



 دراسة حالة لدى مؤسسة صیدال  الفصل الثالث

109 
 

مجموع منتجات الأنشطة 

 العاد�ة

 مجموع أع�اء الأنشطة العاد�ة

النت�جة الصاف�ة للأنشطة -8 5570 3605 4046

 العاد�ة

 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

الغیر عاد�ة العناصر 

 (منتجات)

 العناصر الغیر عاد�ة (أع�اء)

 

  النت�جة الغیر عاد�ة -9 0 0 0

  النت�جة الصاف�ة -10 5570 3605 4046

4067 3590 5554 Dont part du groupe  

)21( 15 16 Part des minoritaires  

159 141 218 Bénéfice par action, 

part du groupe(DZD) -

10 

 

ة من المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المنشورة في البورص

 طرف المؤسسة بیوفارم.

-2020المطلب الثالث :مقارنة الأداء المالي للمؤسستین صیدال و بیوفارم للفترة (

2022 (  

ق ـــــ�ان�ا عن طر�بمن أجل تسهیل قراءة المیزان�ة المال�ة للمؤسستین نقوم بتمثیل المعط�ات 

اسقاط النسب �قوم المال�ة إلى نسب مئو�ة ثم ن نقوم في البدا�ة بتحو�ل الق�م الدوائر النسب�ة،

. على التمثیل الب�اني  
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-2020:جدول یوضح نسب المیزال�ة المال�ة للمؤسسة صیدال للفترة ( 7-3الجدول 

2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

 الب�انات 2020 % 2021 % 2022 %

 

58.68% 

 

26710 

 

63.71% 

 

25806 

 

63.42% 

 

25803 

 لأصول الغیر جار�ةا

الأصول الغیر  

 Ʃجار�ة

 

21.67% 

13.21% 

6.44% 

 

9864 

6014 

2928 

 

16.10% 

11.31% 

8.88% 

 

6522 

4582 

3595 

 

16.10% 

13.59% 

6.89% 

 

6550 

5530 

2804 

 الأصول الجار�ة

 ق�م الاستغلال

 لتحقیقق�م قابلة 

 ق�م جاهزة

 Ʃالأصول الجار�ة 14884 36.58% 14699 36.29% 18806 41.32%

100% 

 

 Ʃمجموع الأصول  40687 100% 40505 100% 45516

 

50.58% 

34.41% 

 

23024 

15660 

 

55.81% 

30.18% 

 

22607 

12223 

 

54.65% 

29.63% 

 

22234 

12055 

 

 الأموال الدائمة

 الأموال الخاصة

طو�لة و  دیون 

 متوسطة

 Ʃالأموال الدائمة  34289 85.28% 34830 85.99% 38684 84.99%

قصیرة  الدیون   6398 15.72% 5675 14.01% 6832 15.01%

 Ʃالاجل

 Ʃمجموع الخصوم 40687 100% 40505 100% 45516 100%

قبلة  المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة المقدمة من طرف المؤسسة المست

 صیدال
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التمثیل الب�اني لجانب الأصول:

 

 

 
 المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على جانب الأصول من المیزان�ة المال�ة المختصرة 

63%
16%

14%
7%

2020
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة

64%
16%

11%

9%

2021
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة

59%22%

13%
6%

2022
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة
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تعتمـــد فـــي میزانیتهـــا علـــى الأصـــول الثابتـــة فهـــي تشـــغل نســـ�ة  مـــا نلاحظـــه أن مؤسســـة صـــیدال    

مرتفعة من جانب الأصول شهدت خلال السنوات الدراسة انخفاض بنس�ة خمسـة �المائـة رغـم ز�ـادة ق�متهـا 

في المیزان�ة أما �النس�ة للأصـول الجار�ـة فنجـد تذبـذب �النسـ�ة للقـ�م الجـاهزة و القـ�م القابلـة لتحقیـق خـلال 

سة أما �النس�ة لق�م الاستغلال فنلاحظ استقرارها خلال السنتین الأولیتین و ارتفاعها فـي السـنة سنوات الدرا

 الثالثة بنس�ة ستة �المائة. 

الخصوم: التمثیل الب�اني لجانب

 

 

 
 المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على جانب الخصوم من المیزان�ة المال�ة المختصرة 

نلاحظ أن الأموال الخاصة تشكل �التقر�ب أكبر نس�ة في الخصوم وشهدت السنة الأخیرة انخفاض     

بنس�ة خمسة �المائة أما �النس�ة للدون الطو�لة و المتوسطة أجل فنلاحظ أنها في ارتفاع مستمر عكس 

 الدیون قصیرة الأجل فهي في تذبذب و انخفاض  

 

55%29%

16%

2020

أموال خاصة دیون طویلة و متوسطة دیون قصیرة الاجل

51%
34%

15%

2022
أموال خاصة دیون طویلة و متوسطة الأجل دیون قصیرة الاجل
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-2020�ة المال�ة للمؤسسة بیوفارم للفترة (نایز :جدول یوضح نسب الم 8-3الجدول 

2022.(  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

 الب�انات 2020 % 2021 % 2022 %

 

20.39% 

 

16918 

 

20.55% 

 

16351 

 

17.59% 

 

13078 

لأصول الغیر ا

 جار�ة

الأصول الغیر  

 Ʃجار�ة

 

25.90% 

40.54% 

13.17% 

 

21488 

33635 

10928 

 

27.22% 

43.05% 

9.18% 

 

21655 

34251 

7302 

 

31.78% 

41.79% 

8.84% 

 

23628 

31069 

6562 

الأصول 

 الجار�ة

 ق�م الاستغلال

ق�م قابلة 

 لتحقیق

 ق�م جاهزة

الأصول  61259 82.41% 63208 79.45% 66051 79.61%

 Ʃالجار�ة

100% 

 

مجموع   74337 100% 79559 100% 82969

 Ʃالأصول

 

54.08% 

4.87% 

 

44873 

4041 

 

56.93% 

5.93% 

 

45293 

4722 

 

54.37% 

5.70% 

 

40416 

4238 

 

 الأموال الدائمة

الأموال 

 الخاصة

دیون طو�لة و 

 متوسطة

الأموال   44654 60.07% 50015 62.86% 48914 58.95%

 Ʃالدائمة

الدیون قصیرة   29683 39.93% 29544 37.14% 34055 41.05%
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 Ʃالاجل

 مجموع 74336 100% 79559 100% 82968 100%

 Ʃالخصوم

رمالمقدمة من طرف المؤسسة بیوفا المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على القوائم المال�ة  

 التمثیل الب�اني لجانب الأصول:

 

 

 

17%

32%42%

9%

2020
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة

21%

27%43%

9%

2021
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة
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 المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على جانب الأصول من المیزان�ة المال�ة المختصرة 

ملاحظة نلاحظ ارتفاع ق�مة الأصول الثابتة خلال الثلاث سنوات في میزان�ة الأصول ،نفس ال     

 �النس�ة للق�م القابلة لتحقیق و الق�م الجاهزة و العكس �النس�ة لق�م الاستغلال. 

 التمثیل الب�اني لجانب الخصوم:

20%

26%41%

13%

2022
أصول ثابتة قیم الاستغلال قیم قابلة لتحقیق قیم جاھزة
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من المیزان�ة المال�ة المختصرةالمصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على جانب الخصوم    

نلاحــظ أن میزان�ــة الخصــوم للمؤسســة تشــهد تذبــذ�ات طف�فــة خــلال الســنوات الــثلاث �مــا نلاحــظ أن 

 ارتفاع طف�ف في الدیون قصیرة الأجل، عكس الأموال الخاصة.

 

 

 

 

54%

6%

40%

2020

أموال خاصة دیون طویلة و متوسطة دیون قصیرة الاجل

57%

6%

37%

2021

أموال خاصة دیون طویلة و متوسطة دیون قصیرة الاجل

54%

5%

41%

2022

أموال خاصة دیون طویلة و متوسطة دیون قصیرة الاجل
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داء المالي �یوفارم و تقی�م الأو  المالي لشر�تي صیدال الثالث: التحلیلالم�حث 

صیدالللمؤسسة   

:التقی�م بواسطة مؤشرات التوازن المالي المطلب الأول  
سنقوم مـن خـلال هـذا المطلـب �حسـاب المؤشـرات المال�ـة لكلتـا المؤسسـتین صـیدال و بیوفـارم خـلال 

 �غرض اكتشاف الس�اسة المال�ة لكلتا المؤسستین.  2022-2020الفترة 

 الفرع الاول: رأس المال العامل و أنواعه

ترة جدول یوضح مقارنة بین رأس المال العامل و أنواعه للمؤسستین للف: 9-3الجدول 

).الوحدة (ملیون دینار جزائري).2020-2022(  

 .المصدر: من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیزان�ة المال�ة المختصرة للمؤسستین

 من خلال النتائج المتحصل علیها لكلتا المؤسستین تمكنا من تسجیل عدة ملاحظات وهي:  

ــال العامــل الصــافي - : مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن رأس المــال العمــل الصــافي موجــب رأس الم

خلال الفترة المدروسة لكلتا المؤسستین و هو في ارتفاع خلال السنوات �النس�ة لصیدال و متذبذب �النس�ة 

BIOPHARM SAIDAL 

 الق�م/السنوات العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

الأصول -الأموال الدائمة 8486 9024 11974 31576 33664 31997

 الثابتة

رأس المال 

 العامل

 الصافي

الأصول -الأموال الخاصة )3569( )3199( )3686( 27338 28942 27955

 الثابتة

رأس المال 

 العامل الخاص

رأس المال  إجمالي الدیون  18453 17989 22492 33921 34266 38096

العامل 

 الأجنبي

رأس المال  الأصول الثابتة–الأصول  14884 14699 18806 61259 63208 66051

العامل 

 الإجمالي
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لبیوفارم و هـو مـا یؤ�ـد علـى أن �لتـا المؤسسـتین تمتلـك هـامش أمـان مرتفـع ،و هـو مـا �فسـر إضـافة علـى 

�ــة أصــولهما الثابتــة انطلاقــا مــن أموالهمــا الدائمــة  قــدرتهما علــى تســدید دیونهمــا القصــیرة قــدرتهما علــى تغط

الأصول المتداولـة إلـى سـیولة مـع آجـال اسـتحقاقات الـدیون قصـیرة  الأجل في حالة عدم توافق أجال تحول

 الأجل.

نجـد انـه سـالب خـلال الفتـرة المدروسـة و غیـر مسـتقر  �النس�ة لصـیدالرأس المال العمل الخاص: -

و هذا �عني أن المؤسسة غیر قادرة على تمو�ل أصـولها الثابتـة مـن مواردهـا الخاصـة دون أن تعتمـد علـى 

مــوارد خارج�ــة .أمــا �النســ�ة لبیوفــام فــنلاحظ العكــس تمامــا و یبــین أنهــا قــادرة علــى تمو�ــل أصــولها الثابتــة 

 اللجوء إلى موارد خارج�ة. �أموالها الخاصة و دون 

نلاحظ أن �لتا المؤسستین ق�مة رأس مالها الأجنبي مـنخفض �النسـ�ة رأس المال العامل الأجنبي :-

لأموالهــا الخاصــة و هــذا �عنــي أن المؤسســتین مســتقلتین مال�ــا و لــ�س هنــاك تــدخل لإطــراف خارج�ــة فــي 

 هولة.�إمكانهما الحصول على قروض إضاف�ة �سو  س�استهما المال�ة،

نلاحـــظ أن صـــیدال لـــدیها رأس المـــال العامـــل الإجمـــالي مـــنخفض رأس المـــال العامـــل الإجمـــالي :-

�النس�ة لرأس المال العامل الأجنبي و هـذا یـدل علـى أن المؤسسـة لا تمتلـك سـیولة معتبـرة و العكـس تمامـا 

ة معتبـرة مقارنـة مـع رأس �النس�ة لبیوفارم نلاحظ أنها تعمل على رفع رأس المال العامـل الإجمـالي إلـى ق�مـ

 المال الأجنبي دلالة على امتلاكها سیولة �اف�ة.

BFRالفرع الثاني :احت�اجات رأس المال العامل   

ین :جدول یوضح مقارنة بین احت�اجات رأس المال العامل  للمؤسست 10-3الجدول 

).2022-2020للفترة (  

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

BIOPHARM SAIDAL 

  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

(ق�م الاستغلال+الق�م  5682 5429 9046 25014 26352 21068

(الدیون -القابلة لتحقیق)

السالفات -قصیرة الأجل

 المصرف�ة)

BFR 

 المصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیزان�ة المال�ة المختصرة للمؤسستین .
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أن القروض  �النس�ة لكلتا المؤسستین و �التالي فان الاستخدامات تفوق الموارد أي BFR >0نلاحظ أن 

 القصیرة لا 

لمت�قي. تغطي احت�اجات الدورة و منه فان المؤسستین �لتهما �حاجة لأموال إضاف�ة تغطي الجزء ا  

.TRالفرع الثالث : الخز�نة   

).2022-2020لفترة (:جدول یوضح مقارنة بین خز�نة  المؤسستین ل 10-3الجدول   

 الوحدة (ملیون دینار جزائري).

BIOPHARM SAIDAL 

  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

-رأس المال العامل 2804 3595 2928 6562 7312 10928

 احت�اجات رأس المال

الخز�نة 

TR 

 .للمؤسستینالمصدر: من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیزان�ة المال�ة المختصرة 

نلاحـــظ أن �لتـــا المؤسســـتین تقومـــان بتجمیـــد قســـط أو جـــزء مـــن أموالهـــا لتغط�ـــة احت�اجـــات رأس           

المال العمل مما �طرح لنا مشكلة الر�ح�ة و عل�ه على المؤسستین أن تعالج �عض التزاماتها أو تعظـم قـ�م 

 أو تقد�م تسهیلات لتسدید استغلالها عم طر�ق شراء المواد الأول�ة أو تمدید أجال الز�ائن

التقی�م بواسطة النسب المال�ة. المطلب الثاني:  
 مـــن خـــلال حســـاب النســـب المال�ـــة المختـــارة �مكـــن أن نقـــ�م الأداء المـــالي لشـــر�ة صـــیدال ومقارنتـــه 

 المدیون�ة و النشاط �ما یلي : الر�ح�ة، لأداء المالي لشر�ة بیوفارم وفقا للسیولة ،التمو�ل،�ا

 الفرع الاول : نسب السیولة: 
ســـنقوم �اســـتخدام نســـب الســـیولة �ـــأداة لتقیـــ�م المر�ـــز الائتمـــاني لشـــر�ة صـــیدال ومقارنتـــه �ـــالمر�ز 

 الائتماني لشر�ة بیوفارم.
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رم للفترة :جدول یوضح مقارنة لنسب السیولة لشر�ة صیدال و شر�ة بیوفا 11-3الجدول 

)2020-2022.(  

BIOPHARM SAIDAL 

 نس�ة السیولة العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

 Ʃالأصول المتداولة 2.33% 2.59% 2.75% 2.06% 2.14% 1.94%

 Ʃالخصوم المتداولة

نس�ة السیولة 

 العامة

 -الأصول المتداولة 1.30% 1.44% 1.31% 1.27% 1.41% 1.31%

 Ʃالمخزونات

 Ʃالخصوم المتداولة

نس�ة السیولة 

 المختصرة

 الق�م النقد�ة و الش�ه نقد�ة 0.44% 0.63% 0.43% 0.19% 0.21% 0.31%

 Ʃالخصوم المتداولة

نس�ة السیولة 

 الفور�ة

.المصدر: من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیزان�ة المال�ة المختصرة للمؤسستین  
توضح أن  من خلال الجدول أعلاه �ظهر لنا أن نس�ة السیولة العامة في شر�ة صیدالو بیوفارم

الأصول المتداولة تكفي لسداد و تغط�ة الخصوم المتداولة دون أن تتأثر الأنشطة المختلفة و لكن �ما أن 

و �التالي الز�ادة عن هذه النس�ة �عتبر جید و لكن دون الم�الغة  01المق�اس النمطي المتعارف عل�ه هو 

و هذا  03قارب  2022و  2021سنتین ف�ه و هذا ما نجده في بیوفارم و لكن صیدال نجد أنها في ال

 �عني أن المؤسسة �انت تكدس

 الأموال و لتستثمرها �طر�قة سل�مة . 

أما �النس�ة لنس�ة السیولة المختصرة فعند حسابها نست�عد المخزونات �اعت�ارها من الأصول         

أي   01ن النس�ة اكبر من المتداولة الأقل سیولة و تحتاج مدة لكي تتحول إلى نقد�ات ،و من هنا نجد أ

 كلتا المؤسستین تستط�عان سداد دیونهما القصیرة الأجل دون اللجوء إلى ب�ع مخزوناتها.

أما نس�ة السیولة الفور�ة فهنا نجد أن مؤسسة صیدال لدیها تغط�ة جیدة للدیون القصیرة الاجل         

 لمتوفرة لدیها مقارنة ببیوفارم .بواسطة السیولة ا

 ثاني : نسب التمو�ل: الفرع ال

 :لمعرفة س�اسة التمو�ل لكلتا المؤسستین سنرسم جدول یوضح نسب التمو�ل �ما یلي
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�ة :جدول یوضح مقارنة لنسب التمو�ل لشر�ة صیدال و شر  12-3الجدول 

).2022-2020بیوفارم للفترة (  

BIOPHARM SAIDAL 

نس�ة  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

 السیولة

الأموال   1.33% 1.35% 1.45% 3.41% 3.06% 2.98%

 Ʃالدائمة

الأصول  

 Ʃالثابتة

نس�ة 

التمو�ل 

 الدائم

الأموال  0.86% 0.88% 0.86% 3.09% 2.77% 2.65%

 Ʃالخاصة

الأصول  

 Ʃالثابتة

نس�ة 

التمو�ل 

 الذاتي

الأموال  1.20% 1.26% 1.02% 1.19% 1.32% 1.18%

 Ʃالخاصة

 Ʃالدیون  

نس�ة 

الاستقلال�ة 

 المال�ة

 Ʃالأصول 2.20% 2.26% 2.02% 2.19% 2.32% 2.18%

 Ʃالدیون  

نس�ة القدرة 

 على الوفاء

ستینان�ة المال�ة المختصرة للمؤسالمصدر : من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیز 
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أي هنـاك تغط�ـة  01من خلال الجدول نلاحظ نس�ة التمو�ل الدائم فـي �لتـا الشـر�تین أكبـر مـن           

كاملـــة للأصـــول الثابتـــة بواســـطة الأمـــوال الدائمـــة مـــع تســـجیل هـــامش أمـــان �مكـــن الشـــر�تین مـــن مواجهـــة 

�مـا نلاحـظ أن شـر�ة بیوفـارم تمتلـك تغط�ـة اكبـر مقارنـة �شـر�ة  الاحت�اجات الناتجـة عـن دورة الاسـتغلال،

 صیدال.

ف�ملا �خـص نسـ�ة التمو�ـل الـذاتي فنجـد أن صـیدال و خـلال الـثلاث سـنوات أقـل مـن الواحـد و هـذه -     

وضـــع�ة غیـــر جیـــدة للشـــر�ة عكـــس بیوفـــارم فنســـبها الكبیـــرة تـــدل علـــى أنهـــا تمـــول أصـــولها الثابتـــة �أموالهـــا 

الحالة المثلى ،و هذه الوضع�ة تسمح للشر�ة �الحصول على قروض إضاف�ة �سهولة �لما الخاصة و هي 

 أرادت ذلك.

أمــا �النســ�ة للاســتقلال�ة المال�ــة و القــدرة علــى الوفــاء فنجــد تقــارب بــین نســب المؤسســتین و �لتهمــا  -    

ا و هــذه الوضــع�ة هــي ــــهأكبــر مــن الواحــد أي أنهمــا مســتقلتین مال�ــا �مــا أن أصــولهما تغطــي الــدیون �أنواع

 المثلى لان هذه النس�ة تؤدي الى ز�ادة عائداتهم.

 الفرع الثالث :نسب الر�ح�ة:
�س النسب مدى قدرة الشر�تین على تحقیق الار�اح ،و تعتبر مق�اس فعال لس�اسة الشر�تین الاستثمار�ة تق

 و التمو�ل�ة.
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م للفترة :جدول یوضح مقارنة لنسب الر�ح�ة لشر�ة صیدال و شر�ة بیوفار  13-3الجدول 

)2020-2022.(  
 

BIOPHARM SAIDAL 

نس�ة  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

 السیولة

النت�جة  1.33% 1.35% 1.45% 3.41% 3.06% 2.98%

 الصاف�ة

 Ʃالأصول 

معدل العائد 

على 

 الاصول

النت�جة  0.01% 0.02% 0.02% 0.14% 0.17% 0.09%

 الصاف�ة

إجمالي 

حقوق 

 الملك�ة

معدل العائد 

على حقوق 

 الملك�ة

النت�جة قبل  0.03% 0.10% 0.04% 0.1% 0.12% 0.12%

 الضر��ة

 المب�عات

حافة مجمل 

 الر�ح

النت�جة  0.02% 0.1% 0.05% 0.08% 0.1% 0.1%

 الصاف�ة

 المب�عات

نس�ة صافي 

 الر�ح

 ان�ة المال�ة المختصرة للمؤسستيمن إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیز  المصدر :

جیدة في استخدام أصولهما لتولید  تظهر النتائج الشر�تین تملكان إستراتج�ة معدل العائد على الأصول:-

أر�اح أي انه ما تتحصل عل�ه الشر�تان من خلال العمل�ة التشغیل�ة �افي و هو مستمر في الارتفاع 

�النس�ة لصیدال و في انخفاض �النس�ة لبیوفارم و لكن الكفاءة التشغیل�ة لإدارة شر�ة بیوفارم أفضل من 

 على الأصول أفضل. إدارة شر�ة صیدال و ذلك لان معدل العائد
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�ظهر أن شر�ة بیوفارم قادرة على تعظ�م عائد المساهمین و معدل العائد على حقوق الملك�ة:  -

 كذلك قادرة على توظ�ف حقوق الملك�ة �شكل مر�ح و هذا عكس شر�ة صیدال

متذبذ�ة �النس�ة لصیدال أي أنها غیر قادرة على التحكم في الظروف  نس�ة حافة مجمل الر�ح :

في حین أنها ترتفع ب�طئ و مستقرة لدى بیوفارم دلیل على  مسب�ة لارتفاع التكال�ف نع انخفاض النتائج،ال

 أنها قادرة على تحقیق الر�ح من نشاطها الرئ�سي.

فهي غیر مستقرة للشر�تین و تظهر نتائج ضع�فة و هذا مؤشر غیر جید نس�ة صافي الر�ح :

 لهما.

 الفرع رابع : نسب المدیونیة 
 

BIOPHARM SAIDAL 

نسب  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

 المدیون�ة

0.85% 0.76% 0.84% 0.98% 0.79% 0.83% Σ الدیون 

Σ  حقوق

 الملك�ة

نس�ة 

الدیون إلى 

حقوق 

 الملك�ة

 Σالدیون  0.45% 0.44% 0.49% 0.46% 0.43% 0.46%

 Σالأصول

نس�ة 

الدیون إلى 

 الأصول

 ان�ة المال�ة المختصرة للمؤسستینمن إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیز  المصدر :

أنها مرتفعة فهي أكثر من النصـف �النسـ�ة للشـر�تین و  توضح نس�ة الدیون إلى حقوق الملك�ة:-

تعبر أن الدیون تعادل تقر��ا الأموال الخاصة و هذا مؤشر غیر جید یدل على عدم قـدرة المؤسسـتین علـى 

 خدمة دیونهم مما یز�د مخاطر أصحاب القروض و المستثمر�ن على حد سواء

ــى الأصــول :- ــدیون إل �النســ�ة للشــر�تین و هــذا  0.49- 0.43نجــد أنهــا محصــورة بــین  نســ�ة ال

 �عني أن تعتمدان على الدیون في اقتناء الأصول و هو مؤشر مقلق 
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 الفرع الخامس : نسب النشاط :
 و تسمى أ�ضا نسب إدارة الموجودات 

BIOPHARM SAIDAL 

نسب  العلاقة 2020 2021 2022 2020 2021 2022

 النشاط

 المب�عات 0.24% 0.11% 0.14% 0.96% 0.47% 0.50%

Σالأصول 

معدل 

دوران 

 الأصول

 المب�عات 0.38% 0.17% 0.24% 5.47% 2.30% 2.49%

Σ الأصول

 الثابتة

معدل 

دوران 

الأصول 

 الثابتة

 المب�عات 0.66% 0.30% 0.35% 1.17% 0.59% 0.63%

Σ الأصول

 المتداولة

معدل 

دوران 

الأصول 

 المتداولة

 
 �ة المال�ة المختصرة للمؤسستین .من إعداد الطالبتین �الاعتماد على المیزان المصدر : 
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من خلال معدلات الدوران الأصول نستنتج أن صیدال غر قادرة على استغلال أصولها لتولید مب�عاتها   
تشیر الى قدرة المؤسسة على استغلال �المقارنة مع بیوفارم حیث تظهر معدلاتها نتائج عال�ة نسب�ا 

 أصولها �كفاءة و فعال�ة و هذا ینعكس على حجم مب�عاتها.
نظام ال�قظة في المؤسسة صیدال بواسطة نتائج التحلیل المالي  الثالث: تقی�مالمطلب 

 لها في السوق بیوفارم والشر�ة المنافسةلشر�ة 
و التي استعملنا  2022-2020الممتدة من  من خلال النتائج المتحصل علیها خلال فترة الدراسة

 فیها التحلیل المالي �أداة 

لها بیوفارم �غرض إظهار دور نظام  والمؤسسة المنافسة صیدال المالي للمؤسستینلتق�م الأداء 

التوصل إلى جملة من النتائج تساهم في إبراز نقاط  المؤسسة تمتعز�ز تنافس�ة  الاسترات�ج�ة فيال�قظة 

 وتجعلها نتائجها  وترفع من التي �مكن أن تحسن الوضع�ة المال�ة للمؤسسة صیدال الضعف ونقاطالقوة 

 السوق.من المؤسسات الرائدة في 

 سنقوم بذ�ر أهم النتائج المتوصل الیها خلال هذه الدراسة و منها:

 العكس �النس�ة للأصولو  هناك تزاید �بیر خلال فترة الدراسة للأصول الثابتة لشر�ة صیدال-

الجار�ة أثر ذلك عكس�ا على المؤسسة فرغم امتلاكها لق�مة أكبر من الأصول الثابتة مقارنة �الشر�ة 

 المنافسة إلا أن الشر�ة المنافسة أصولها أكبر.

من خلال حساب رأس المال العامل نجد أنها تعتمد في اقتناء الأصول الثابتة على الأموال  - 

والطو�لة الأجل  �ما أن نس�ة التمو�ل الذاتي �شفت لنا الوضع�ة غیر الدائمة و �الذات الدیون المتوسطة 

 جیدة على عكس الشر�ة المنافسة فهي تمول أصولها الثابتة �أموالها الخاصة و هي الحالة المثلى.

 أ�ضا نس�ة التمو�ل الذاتي تظهر أنها لا تستط�ع الاستفادة من قروض جدیدة-

ل دورة استغلالها فهي دائما �حاجة إلى تمو�ل خارجي �غطي لا تمتلك سیولة معتبرة تكفي لتمو�-

 هذا العجز رغم انخفاض ق�مة الأصول الجار�ة.

تقوم بتجمید جزء من أموالها لتغط�ة العجز في احت�اجات رأس المال و �التالي �طرح لنا مشكل -

 الر�ح�ة عكس الشر�ة المنافسة.

الأموال �الشكل المناسب فهي تقوم �التكد�س نسب السیولة العامة تكشف لنا أنها لا تستثمر -

 عوض الاستثمار.

غیر قادرة على تعظ�م عائد المساهمین حسب معدل العائد على الحقوق الملك�ة و هذا ما �فسر انخفاض 

 ق�مة الأسهم �المقارنة مع الشر�ة المنافسة .
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 عار.غیر متمكنة من الس�طرة على ظروف السوق في حالة ارتفاع و انخفاض الأس-

 تظهر النتائج أن الشر�ة المنافسة تمتلك �فاءة تشغیل�ة أضل من شر�ة صیدال.-

مب�عات تشهد انخفاض مستمر راجع إلى ضعف التسو�ق و عدم الاهتمام بتطو�ر الشكل و -

 التغل�ف للمنتجات .

 انخفاض مستمر في النت�جة الصاف�ة على عكس الشر�ة المنافسة .-

أن نق�م نظام ال�قظة في المؤسسة صیدال على أنه نظام �حتاج إلى ترم�م  و �التالي �مكن          

و�جب أن تولي مدیر�ة المال�ة أهم�ة قصوى للتحلیل المالي و توفیر إطارات مؤهلین �غرض وضع 

استراتج�ات مال�ة تساعدها في استعادت مكانتها في السوق و ذلك انطلاقا من وضع أساس مالي متین 

�ح من الشر�ات الرائدة في صناعة الأدو�ة و�عید مكانتها التنافس�ة في السوق المحل�ة �مكنها من أن تص

 و لما لا الدول�ة.
ال�قظة الإستراتج�ة لا تشمل فقط الوضع�ة المال�ة و لاكن مفهومها أوسع من ذلك فهي تشمل 

قظة �جعل من الجانب التسو�قي و الج�ائي و الإداري والى غیر ذلك  و �التالي فان وجود نظام �

المؤسسة على درا�ة بتغیرات السوق و الوضع�ة التنافس�ة لها و ��ف تستغل نقاط القوة و أن تكتشف 

 نقاط الضعف �غرض تعز�ز تنافسیتها.
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 الفصل:خلاصة 

حاولنا في هذا الدراسة،�عدما تطرقنا في الفصول النظر�ة إلى أهم المفاه�م المتعلقة �موضوع هذه 

الفصل الأخیر أن نجسدها على أرض الواقع من خلال دراسة القوائم المال�ة لشر�ة صیدال  للفترة 

�غرض تحلیلها �استخدام أهم النسب و المؤشرات المال�ة و مقارنتها مع شر�ة منافسة لها  2020-2022

 الاسترات�ج�ةروحة و هي دور نظام ال�قظة بیوفارم خلال نفس الفترة بهدف الإجا�ة على الإشكال�ة المط

 في تعز�ز تنافس�ة المؤسسة .

لأي مؤسسة لما كانت ھنالك منافسة بین  ةالاستراتیجیالوصول بأنھ لولا الیقظة  وتمكننا من
 المؤسسات.
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السـرعة والتطـورات والمعرفـة. فالمؤسسـات الاقتصـاد�ة تتنـافس  �عتبر العصر الذي نع�ش ف�ه عصر

الیــوم فــي ظــل ظــروف مختلفــة تمامــا عــن تلــك التــي عاشــتها فــي الماضــي القر�ــب، فعــدم اســتقرار الســ�اق 

الاقتصـــادي والاجتمـــاعي ومـــا انجـــر عـــن مـــن ز�ـــادة ظـــروف عـــدم التأكـــد فـــي بیئـــة تتمیـــز �التعقـــد والتغیـــر 

لمنتجــات، اضــافة الــى اشــتداد حــدة المنافســة ومیــل جوانــب التمیــز والاخــتلاف المســتمر، تقلــص دورة ح�ــاة ا

 لان تكون أكثر دقة وخصوص�ة وفي المقابل الز�ون أص�ح أكثر تطل�ا.

فالمؤسســة التــي لا تجــاري التطــورات الحاصــلة فــي رغ�ــات ز�ائنهــا وفــي س�اســات منافســیها �ســرعة 

الخروج مـن السـ�اق التنافسـي. وهـذا مـا �ظهـر اهم�ـة  و�قظة تضاهي او اكبر سرعة من الاخیرة تجبر على

وضــع المؤسســة لنظــام �قظــة مــالي �مــا ف�ــه �قظــة تكنولوج�ــة، اســترات�ج�ة وتجار�ــة وتنافســ�ة، وذا �غــرض 

رصـید وجلــب �ــل مــا یتعلــق �شــأن منافســیها بــدءا �معرفـة اهــم منافســیها فــي الســوق، نقــاط ضــعفهم وقــوتهم، 

 استراتج�اتهم المت�عة.أهدافهم المستقبل�ة وصولا الى 

ولتحقیق هذا الغرض على المؤسسة الق�ام بتصم�م نظام معلومات یتكفـل لهـا �جمـع ومعالجـة ونشـر 

المعلومــات عنــد الضــرورة الــى مختلــف المســتو�ات الادار�ــة واســتغلالها فــي اتخــاذ القــرارات وانتهــاز الفــرص 

م�ــة عــن المــوارد ال�شــر�ة، المال�ــة والماد�ــة، وتجنــب التهدیــدات، والتــي أصــ�حت مــوردا اســترات�ج�ا لا �قــل أه

حیــث أصــ�حت المعلومــة تــتحكم فــي تســییر النشــاطات الحیو�ــة للمؤسســة وتمنحهــا قــدرة أكبــر وأســرع علــى 

الاســتجا�ة لمتطل�ــات الســوق. مــن خــلال الفصــول الثلاثــة لهــذا الموضــوع �مكــن القــول أن تســاؤلات الاول�ــة 

ي تــم وضــعها مســ�قا �أســاس لهــذا الموضــوع قــد تــم الاجا�ــة عنهــا والاهــداف المدرجــة ضــمن الاشــكال�ة والتــ

 وابرازها والتطرق الیها. و�عد دراسة هذه العناصر تم التوصل الى النتائج التال�ة:

 نتائج الدراسة :

تكون أهم�ة ال�قظـة فـي الـدفاع عـن مكانـة واسـتمرار�ة المؤسسـة، الرفـع مـن فـرص التجدیـد الداخل�ـة  •

ى الارث المعلوماتي والتسییر الجید لمحفظة نشاطاتها وتنقسم هذه الاخیرة الى �قظة والخارج�ة، الحفاظ عل

تنافســ�ة تتعلــق �معرفــة �ــل مالــه علاقــة �المنافســین، ال�قظــة التجار�ــة ذات صــلة �الز�ــائن و�ــل مالــه صــلة 

التقن�ـة  �السوق، ال�قظة التكنولوج�ة التي تهدف للكشـف عـن التطـورات والمسـتجدات الحاصـلة فـي الم�ـادین

والتكنولوج�ــة، �مایوجــد نــوع اخــر ال�قظــة المال�ــة تتعلــق �مصــادر الامــوال و�ــل مالــه صــلة �الاســتثمار، �مــا 

 نجد ال�قظة البیئ�ة والتي تشمل �ل عناصر البیئة الاخرى ( الاجتماع�ة، الس�اس�ة، المال�ة، القانون�ة...).

الهائـل مـن المعلومـات الموجـودة فـي  وجب على المؤسسة معرفة و��ف�ة رصد، تسییر وتحلیل الكم •

 مح�طها، لمواك�ة التطور التكنولوجي ، وعل�ه تفرض ال�قظة نفسها.
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�عتمد تحقیق المیزة التنافس�ة المتواصلة على �ل الاصول والمهارات التي تمتلكها المؤسسة �كفاءة  •

 وجودة عال�ة عن تلك التي �متلكها منافسوها.

 .اتخاذ القرارات المال�ة في المؤسسة الاقتصاد�ةهناك علاقة طرد�ة بین ال�قظة و  •

تعتبر القرارات المال�ة ( قرار التمو�ل، قرار الاستثمار، وقرار توز�ع الار�اح ) مـن اهـم القـرارات فـي  •

المؤسسة، اذ اساسها �حدد مستقبل هذه الاخیرة، فكلما �انت القرارات المال�ة صائ�ة ورشیدة �لمـا أدى ذلـك 

 المؤسسة.الى تحقیق أهداف 

ان عمل�ة اتخاذ قرارات مال�ة رشیدة ومساهمة في تحقیق أهداف المؤسسـة یتطلـب تـوقیر معلومـات  •

 مناس�ة في الوقت المناسب، وهذا ما �عمل نظام ال�قظة على توفیره.

ان المؤسسة محل الدراسـة تمـارس عمل�ـة ال�قظـة بدرجـة متوسـطة مـن خـلال جمـع المعلومـات عـن  •

 لها واستخدام القرارات التمو�ل�ة والاستثمار�ة.السوق وعن المنافسین 

 التوص�ات

من خلال ما ورد في ال�حث والنتائج التي توصلنا الیها في دراستنا نقترح جملة مـن التوصـ�ات التـي 

 نرى ان إعتمادها س�عود �الفائدة والنفع على المؤسسة:

 لمناس�ةتحس�س المسیر�ن �أهم�ة ال�قظة �أدات لاتخاذ القرارات المال�ة ا •

 توفیر الوسائل الماد�ة وال�شر�ة اللازمة لإقامة نظام ال�قظة التنافس�ة داخل المؤسسة. •

 العمل على التدر�ب المكثف والمستمر لعمال المؤسسة لز�ادة فعالیتهم في اتخاذ القرارات. •

الحــرص علـى مصــدر المعلومـة مــن أجـل اتخــاذ القـرار المــالي الجیـد والــذي یتحقـق بتــوفیر خصــائص  �جـب •

 المعلومات

 أفاق ال�حث :

مخلا دراستنا لموضـوع ال�قظـة المال�ـة ودورهـا فـي اتخـاذ القـرارات المال�ـة فـي المؤسسـة الاقتصـاد�ة نـرى أن 

�مكــن اقتــراح مواضــ�ع تهــتم فــي �ــل مــا یر�ــد هنــاك جوانــب اخــرى لهــا علاقــة �الموضــوع محــل الدراســة لــذا 

 ال�حث من نظام المال�ة واتخاذ القرارات المال�ة وتتمثل في :

 دور ال�قظة المال�ة في تحسین الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاد�ة ؟ •

 دور ال�قظة في ترشید القرارات المال�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة ؟ •

 مار في المؤسسة الاقتصاد�ة ؟أثر مخرجات ال�قظة المال�ة على الاستث •
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مؤسســـة �ونـــدور بـــرج بـــوعر�ر�ج، مـــذ�رة ماج�ستیر،تخصـــص اقتصـــاد صـــناعي،  �ل�ـــة العلـــوم الاقتصـــاد�ة 
 .2013-2012والتجار�ة وعلوم التسییر ،جامعة �سكرة، 

�شـیدة حبی�ـة، أل�ـات تـدع�م المیـزة التنافسـ�ة مـن خـلال رضـا العمیـل دراسـة حالـة، اطروحـة د�تــورة ،  -18
-2013تســـییر، جامعـــة الجزائـــر، ة العلـــوم الاقتصـــاد�ة والعلـــوم التجار�ـــة وعلـــوم التخصـــص تســـو�ق، �ل�ـــ

2014, 
عیدوني الع�اشي، دور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات ضمن متطل�ات التنم�ة المستدامة، مذ�رة  -19

 ,2014وعلوم التسییر، جامعة سط�ف، ماج�ستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة 
، جامعـــة ور ز�نـــة، الـــذ�اء وعلاقتـــه �مهـــارات اتخـــاذ القـــرارات، مـــذ�رة ماج�ســـتیر، �ل�ـــة التر��ـــةالمنصـــ-20

 ,2015دوشق، سور�ا، 
العیــــداني حبی�ــــة، ال�قظــــة الاســــترات�ج�ة �خ�ــــار اســــتلرات�جي لتعز�ــــز تنافســــ�ة المؤسســــة الاقتصــــاد�ة،  -21

جامعــــة تجار�ــــة وعلــــوم التســــییر، اطروحــــة د�تــــورة، تخصــــص ادارة الاعمــــال، �ل�ــــة العلــــوم الاقتصــــاد�ة وال
 .2017-2016الجزائر، 

قرامــز فاطمــة الزهــراء، دور نظــام المعلومــات المحاســب�ة فــي اتخــاذ القــرارات المال�ــة الاســترات�ج�ة فــي 22-1
لبـواقي، المؤسسة الاقتصاد�ة، اطروحة د�تورة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسـییر،جامعة ام ا

2017, 
ـــة شـــر�ة  -23 �عیـــ�ش نـــور الهـــدى، دور ال�قظـــة الاســـترات�ج�ة فـــي تحســـین تنافســـ�ة المؤسســـة دراســـة حال

جامعـة  الجزائر�ة لانتاج الحلیب ومشتقاته، مذ�رة ماستر في علوم التسـییر، تخصـص الادارة الاسـترات�ج�ة،
 ,2020-2019�سكرة، 
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 الملتق�ات :
المــؤثرة فــي عمل�ــة صــنع القــرار، ورقــة �حث�ــة مقدمــة شــتاتحة عائشــة ، ثقافــة المنظمــة �أحــد العوامــل  -1

 15-14ة الاغــواط،ضــمن فعال�ــات الملتقــى العلمــي الــدولي لصــنع القــرار فــي المؤسســة الاقتصــاد�ة، جامعــ
 ,2009افر�ل 

بومـــدین یوســـف، آل�ـــة ال�قظـــة والـــذ�اء الاســـترات�ج�ة، أداة لمواجهـــة التحـــد�ات المســـتقبل�ة وأحـــد عوامـــل  -2
 ,2010نوفمبر  8/9ج�اتالتنافس�ة، تقىالدول�الرا�عحولالمنافسةوالاسترات�التنافس�ة،،المل

بــن بر�ــة عبــد الوهــاب، بــن التر�ــي ز�نــب، مســاهمة الابــداع التكنولــوجي فــي تــدع�م المر�ــز التنافســي  -3
للمؤسسة، الملتقى الـدولي حـول الابـداع والتغییـر التنظ�مـي فـي منظمـات الاعمـال، �ل�ـة العلـوم الاقتصـاد�ة 

 .2011ماي 19-18لتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة البلیدة، یوميوا
 المجلات :

محمــد قو�ــدري، وصــاف ســعیدي، مرتكــزات تطــو�ر المیــزة التنافســ�ة للاقتصــاد الجزائــري، مجلــة العلــوم  -1
 .، جامعة �اتنة، الجزائر2004، جانفي 09الاجتماع�ة والانسان�ة، العدد 

ز تنافســ�ة المؤسســة مــن خــلال تحقیــق النجــاح الاســترات�جي، مجلــة داودي الطیــب، محبــوب مــراد، تعز�ــ -2
 ,2007ة، جامعة �سكرة، نوفمبر العلوم الانسان�

محفـــوظ أحمـــد جـــودة، تطبیـــق نظـــام ق�ـــاس الاداء المتـــوازن وأثـــره فـــي الالتـــزام المؤسســـي للعـــاملین فـــي  -3
 ,2008، 2، العدد 11المجلد  شر�ات، المجلة الاردن�ة للعلوم التطب�ق�ة،

تشـــوار خیــــر الــــدین، ال�قظـــة التنافســــ�ة و أهمیتهــــا فـــي المؤسســــة" المجلــــة الجزائر�ـــة للعلــــوم القانون�ــــة و  -4
 ,2009، 04الاقتصاد�ة، عدد 

معاذ خلف ابراه�م الجنابي، الدور الاسترات�جي لتقن�ة التكلفة المستهدفة في تحقیق ق�ادة التكلفة، مجلة  -5
، 21، العــدد7د، المجلــدوالاقتصــاد�ة، �ل�ــة الادارة والاقتصــاد، جامعــة تكر�ــت، �غــداتكر�ــت للعلــوم الادار�ــة 

2011, 
یــــونس مقــــدادي، خالــــد الشــــورة، لــــؤي دحبــــور، خالــــد الصــــرایرة، المعرفــــة الســــوق�ة ودورهــــا فــــي تحدیــــد  -6

المجلــة الاســترات�ج�ات التنافســ�ة للبــرامج الاكاد�م�ــة فــي الجامعــات الاردن�ــة الخاصــة فــي العاصــمة عمــان، 
 ,2012، 10جلد الخامس، العدد العر��ة لضمان جودة التعل�م العالي، الم

ســـعدون حمـــود جثیرالر��عـــاوي، خیـــدر عبـــد الواحـــد الشـــو�لي، اثـــر المعرفـــة الســـوق�ة فـــي تحســـین الاداء  -7
المجلد  د،التسو�قي، دراسة تطب�ق�ة، مجلة العلوم الاقتصاد�ة والادار�ة، �ل�ة الادارة والاقتصاد، جامعة �غدا

 ,2014، 76، العدد20رقم 
العشــابي فاطمــة الزهــرة، بــن وســعد ز�نــة، دور ال�قظــة فــي تعز�ــز تنافســ�ة المؤسســة الاقتصــاد�ة دراســة  -8

، حامعـة،  01، مجلـة المشـكاة فـي الاقتصـاد التنم�ـة والقـانون، العـدد Samsung- samhaحالـة شـر�ة 
 ,2016ینایر 
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دین، سمیر بوعاف�ة، دور الإدارة المال�ة في صـنع القـرارات المال�ـة، زهواني رضا، وص�ف فائزة خیر ال -9
 .2017، د�سمبر 01، العدد01لدمجلة العلوم الإدار�ة والمال�ة، جامعة الوادي، الجزائر، المج

معیــوف هــدى، لجنــف منیــرة، اهم�ــة ال�قظــة التنافســ�ة فــي تنم�ــة المیــزة التنافســ�ة فــي المؤسســة دراســة  -10
 ,جامعة سوق أهراس، الجزائر ،01/2022، العدد 13اتر اقتصاد�ة، المجلد حالة، مجلة دف

ـــزة  -11 ـــز المی ـــان، دور ال�قظـــة الاســـترات�ج�ة فـــي تعز� بـــن خل�فـــة أحمـــد، مســـعي محمـــد ســـل�مة، �قـــاط حن
 ,2022نوفمبر  14عة الواد، ، جام02/العدد 22التنافس�ة دراسة حالة، مجلة العلوم الانسان�ة، الجلد 
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Etats financiers  
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���������	�
�����
�� Note 30/06/2022 30/06/2021 Var %

Ventes et produits annexes 15 6,613 5,582 1,031 18%

�������	��
�	��
���	����
�����
��������	��
 417 872 ����� ����

!�	�����	�����	"���
#� - - - n/a

$�"&����	�
��'�(��	�����	� - - - n/a

Production de l’exercice 7,029 6,454 575 9%

)�*��
��	�
	��#
 16 ��+..�� �9+���� ����� 13%

$��&���
��(�#�����
���������
��	�
	�����	�
 17 ��:�� ��;:� �<.;� 22%

Consommation de l’exercice ������� ����	
� ����� 
��

Valeur ajoutée ���	� ����	 

 
�

=*��>�
�������
	���� 18 �?��� �:�9� �;<� 8%

@��A�
+���(�
����&��
�����
��

����#
 �:� �;� �<� 13%

���������������������������� 
���! 
��
	 ��
� "��

)����
���	����
�	�#����	����
 19 255 281 ��;� �?�

)����
��*��>�
�	�#����	������
 20 ��;� ��:� 1 ���

�	����	�
���(���	���

�����
+���	&�
�	�
���������
����&�����

21

�:�?� ��9<� �9�:� 62%

B����
��
��������
����&�����������	&�
�	�
 377 200 177 :?�

#�$���������&�������� 
��	� 
��
� ��	�� "

�

!�	����
����������

22

�<� ��? ���.� �<.<�

=*��>�
��������C��
 ���� �9:� ��:� 75%

Résultat financier �
'� �

 ��!'� "
	��

#�$�������&�����&���(�����)�*� 
�

� 
�
!� ��

� "	��

@��A�
��(�>�"��
�
����#
�����
�	��������
 23 �<:�� ��9.� 44 �<?�

@��A�
�����#�#
����������	�
�D�
����#
�����
�	��������
 - - - n/a

Résultat net des activités ordinaires �!' 
���� ��
!� "	��

E�#����
��(���	��������
����	����
D - - n/a

E�#����
��(���	��������
���*��>�
D - - - n/a

Résultat extraordinaire - - - n/a

Résultat net de l’exercice �!' 
���� ��
!� "	��

���������	�
�����
�� Note 30/06/2022 31/12/2021 Var %

Actifs non courants

����������+��$������.�1���3������$���8������1���8

:))�����$�����$�����&��&����$ 1 44 

 �
!� "�'�

:))�����$�����$���&��&����$ - - - n/a

F������
 714 714 - 0%

Bâtiments 32 34 �9� �;�

)����
����	"���
���	�
��	��	�����
 2,205 2,348 �<�9� ���

@��	"���
���	�
�����	���

�	� - - - n/a

Immobilisations encours 2 	�

� 	���� 	�! 
��

Immobilisations financières 	 - - - n/a

F����
���
����#H��&������ - - - n/a

)����
������������	�
������#����
�������*#�
 1,734 5,714 �9+?:.� �;.�

)����
������
����	"���
#
 - - - n/a

!�I�
���������
������
����������
��	��
�	�����
 18 171 �<�9� �?.�

@��A�
�����#�#
������ 4 202 202 - 0%

Total actifs non courants '��
! 
���	� �	��
'� "	��

Actifs courants - n/a

Stocks et encours 5 
��'� ��'!! 
���� 25%

;&�����$�����)����$��$$�)���$ 6 - - - n/a

Clients 3,647 1,364 2,284 167%

)����
��#"�����
 7,676 6,075 1,602 26%

@��A�
�����

����#
 771 1,132 �9��� �9��

)����
���#����
��������	�
��

����#
 - - - n/a

<�$����������$�����$$�)���$ 7 - - - n/a

!��������
���������
������
����������
�
�	�����
 1 1 - 0%

F�#
	����� <+?9� <+9�? 585 43%

Total actifs courants ���

� 
��!�! ��	
' 	
�

Total actifs �'�
'� �!�		
 
�	�� 5%

���������	�
�����
�� Note 30/06/2022  31/12/2021 Var %

C���������&��&�$ 8

���������=�������#��
 5,104 5,104 - 0%

=��������	�������# - - - n/a

!����
�����#
��&�
���B#
��&�
��	�
	���#
��<� 2,282 3,648 �<+9��� �9;�

E���������##&������	� - - - n/a

E������'#H��&��������<� - - - n/a

B#
������������B#
�������������K�	�����<� ?;: 3,100 ��+<��� ��:�

)����
��������(���	�	��
���B��	���L��	�&��� - - - n/a

=����������$����������$����������
� - - - n/a

=������$�)��������&�$��
� - - - n/a

>�����;���������&���&�$ '�	
� 

�'�� �	��''� "���

Passifs non courants - n/a

E������
���������
��������C��
 9 3,403 4,061 ���?� �<��

@��A�
������#�#
������	&�
�	��#
D 10 10 10 - 0%

)����
������
��	���	������
 - 3 �9� �<..�

!�	&�
�	�
������	����
��	�
���#
��'�&���� 11 - - - n/a

>�������$$�8$��������&���$ 	��
	 4,074 �


� "

�

Passifs courants - n/a

M	����

���
�����	����
�������*#
 12 2,723 �+?�� ��.�� �;�

Impôts 200 428 ���:� ��9�

Autres dettes 13 <.+?�� �+?<; 5,007 85%

F�#
	��������

�� 14 3,058 2,135 ?�9 43%

>�������$$�8$����&���$ 

���� 

���� 5,500 �'�

>�������$$�8$��������������&��&�$ �'�
'� �!�		
 
�	�� 5%

���������	�
�����
�� Note 	�?�
?���� 	�?�
?���
 Var %

Ventes et produits annexes 
! 41,418 37,650 3,768 10%

�������	��
�	��
���	����
�����
��������	��
 360 872 (512) -59%

!�	�����	�����	"���
#� - - - n/a

$�"&����	�
��'�(��	�����	� - - - n/a

Production de l’exercice �
�!!' 	'���� 3,256 8%

)�*��
��	�
	��#
 �9�+9:;� �9.+��.� (2,168) 7%

$��&���
��(�#�����
���������
��	�
	�����	�
 18 �<+.:?� �;�9� (326) 43%

Consommation de l’exercice �		��!
� �	���'�� (2,494) 8%

Valeur ajoutée '�	�� 7,540 762 10%

=*��>�
�������
	���� <?
20

�<+?:.� �<+:��� (134) 7%

@��A�
+���(�
����&��
�����
��

����#
 ����� ���.� 155 -25%

���������������������������� ��'�' 5,074 783 15%

)����
���	����
�	�#����	����
 21 45 ;? (34) -43%

)����
��*��>�
�	�#����	������
 22 ���� �;�� 16 -22%

�	����	�
���(���	���

�����
+���	&�
�	�
���������
����&�����
 23 ��+�?:� ��+�?�� (5) 0%

B����
��
��������
����&�����������	&�
�	�
 <+;?� <+?�� (159) -8%

#�$���������&�������� ��
�
 ����
 600 13%

!�	����
����������
 161 138 23 16%

=*��>�
��������C��
 ��9�� �<:�� (52) 29%

Résultat financier 24 �!	� ���� (30) 68%

#�$�������&�����&���(�����)�*� 5067 4497 570 13%

@��A�
��(�>�"��
�
����#
�����
�	��������
 25 �<+.�<� �:?�� (129) 15%

@��A�
�����#�#
����������	�
�D�
����#
�����
�	��������
 - - - n/a

Résultat net des activités ordinaires 4,046 	�
�� 441 12%

E�#����
��(���	��������
����	����
D - - - n/a

E�#����
��(���	��������
���*��>�
D - - - n/a

Résultat extraordinaire - - - n/a

Résultat net de l’exercice 4,046 	�
�� 441 12%

<����=�������@&���� 4,067 	����

!������
����	�������
 ��<� 15

B���8������&�����������������@&������<D<� 
�� 
�


���������	�
�����
�� Note 	�?�
?���� 	
?
�?���
 Var %

Actifs non courants

����������+��$������.�1���3������$���8������1���8 1 !�	 !�	 - 0%

:))�����$�����$�����&��&����$ 2.1 59 !' �
�� "���

:))�����$�����$���&��&����$ 2.2 - n/a

F������
 2,018 2,018 - 0%

Bâtiments 523 556 �9�� ���

)����
����	"���
���	�
��	��	�����
 5,413 3,420 <+??� 58%

@��	"���
���	�
�����	���

�	� - - - n/a

Immobilisations encours 	 !�	�� '�
�� �
���
� "
��

Immobilisations financières 4 - n/a

F����
���
����#H��&������ - - - n/a

)����
������������	�
������#����
�������*#�
 5 5 �.� 0%

)����
������
����	"���
#
 - - - n/a

!�I�
���������
������
����������
��	���	�����
 31 204 �<;9� �:��

@��A�
�����#�#
������ 5 767 767 - 0%

Total actifs non courants 

��
' 

�	�
 567 	�

Actifs courants - n/a

Stocks et encours 6 �
��'' �
�
�� �

!� "�E'�

;&�����$�����)����$��$$�)���$ - n/a

Clients 7 25,568 26,607 �<+.9?� ���

)����
��#"�����
 8 6,153 �+.�? 83 1%

@��A�
�����

����#
 <+?<� 1,575 338 21%

)����
���#����
��������	�
��

����#
 - - - n/a

<�$����������$�����$$�)���$ - n/a

!��������
���������
������
����������
�
�	�����
 ? 201 1,001 �:..� �:.�

F�#
	����� 10 10,727 6,301 4,427 70%

Total actifs courants 66,050 
	���' ��'�� 4%

Total actifs '���
' 79,559 	���� 4%

���������	�
�����
�� Note 30/06/2022  31/12/2021 Var %

C���������&��&�$

���������=�������#��
 5,104 5,104 - 0%

=��������	�������# �.� �.� 0 ����

!����
�����#
��&�
���B#
��&�
��	�
	���#
��<� <�+�:? 11,340 <+<�? 10%

E���������##&������	� - - - n/a

E������'#H��&��������<� - - - n/a

B#
������������B#
�������������K�	�����<� 4,046 7,814 �9+;�:� ��:�

)����
��������(���	�	��
���B��	���L��	�&��� 23,234 21,035 �+<?? 10%

=����������$����������$����������
� 44,587 ��+?:; ��..� �<�

=������$�)��������&�$��
� 286 306 ��<� �;�

>�����;���������&���&�$ ���'!	 �����	 ����� "
�

Passifs non courants

E������
���������
��������C��
 11 3,478 4,160 ��:<� �<��

@��A�
������#�#
������	&�
�	��#
D 12 562 562 - 0%

)����
������
��	���	������
 - - - n/a

!�	&�
�	�
������	����
��	�
���#
��'�&���� 13 - - - n/a

>�������$$�8$��������&���$ ����
 4,722 �
'
� "
��

Passifs courants

M	����

���
�����	����
�������*#
 14 <;+?;? <?+:�? �<+:?.� �<.�

Impôts 1,171 1,712 ���<� �9��

Autres dettes 15 10,161 5,405 4,757 88%

F�#
	��������

�� 16 4,744 2,558 2,186 85%

>�������$$�8$����&���$ 	����� 29,544 ���

 
��

>�������$$�8$��������������&��&�$ '���
' 79,559 	���� 4%

INFORMATIONS FINANCIÈRES
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Opinion sur les états comptables semestriels :
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������������������
����
������ ��
���!�"��
#�����������!�!�	�$
$!����
���!��	
���!�!��
�	�
$�!����#�
�!�%������
���&
��
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!����!��
��	���
�!��
�!
�����#�!�������
��������������
$%���
!��'����!���!������$��'��������!�!������	�
���!������

���"�����

������	�
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�� �
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� �(
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�)��*
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�#��!�	���� �$���
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��'�������������&
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�
�
���!���$��
���!��
�!���!
������!��&
�����!�

�
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	������
��
���
 �����������'��!��#���	��!
�

$�������!���
��� �!�!�	��� �!�!����!����	��!�����
����"�����������	�

���$ ����+

,�!�$
�
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$�	� 
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BIOPHARM SPA COMPTES CONSOLIDES AU 30 JUIN 2022

compte de résultat consodilé �������	����
���
�	�������������� �������	����
���
�	���������������

COMPTES BIOPHARM SPA AU 31 DECEMBRE 2020

BIOPHARM SPA COMPTES INDIVIDUELS AU 30 JUIN 2022

compte de résultat individuel �������	����
���
�	�������������� �������	����
���
�	���������������
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          Etats financiers consolidés 

          Exercice 2020 

 

 

 

 



 







 

  

  

 

 









  



         

 

 

                

 

Groupe SAIDAL SPA 

Etats financiers consolidés

Exercice 2020 

 

 

 

 

 

 
Bilan de la société mère au 31/12/2019      – ACTIF – 

Bilan de la société mère au 31/12/2019      – ACTIF – 

 











 
 
 
       
 
 

                
 

 
Etats financiers consolidés  

1er semestre 2022 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 












	شكر وعرفان
	الشكر و الثناء لله عز ،وجل أولا على نعمة الصبر و القدرة على انجاز العمل ، فنحمد الله على هذه النعم .
	و نتقدم بالشكر و التقدير إلى أستاذنا علوطي لمين الذي تفضل بإشرافه على هذا البحث، و لكل ما قدمه من دعم و إرشاد لإتمام هذا العمل على ماهو عليه فلهو أسمى عبارات الثناء و التقدير.



