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  :عامة مقدمة

 الثروة فهيلخلق  المفضلة والإدارة المالية الاقتصاديالنشاط داخل  الرئيسيةالنواة  الاقتصاديةتعتبر المؤسسة         

ومن أجل قيامها  الاقتصاديةوبناء على هذا فإن المؤسسات   ، أي دولة اقتصاديوي في قيام الحعنصر ال

مبالغ مالية ، ولكي تتوافر على هذه المبالغ فهي تعتمد على مصادر التمويل  فر علىاتتو لابد لها أن  واستمراريتها

ن التمويل وإن عدم كفاية هذا النوع م �تالمؤو  ، لاكتالإه، مخصصات  المحتجزةوالتي تتمثل في الأر�ح الداخلية 

تمويل قصير الأجل ،  ية والتي تنقسم من حيث الأجل إلىيؤدي �لمؤسسة إلى اللجوء إلى مصادر التمويل الخارج

�خذ توجه أخر  ةتوفر هذه المصادر للمؤسسة فإن هذه الأخير  عند ،الأجلتمويل طويل الأجل وتمويل متوسط 

  .وهو السعي في تحقيق أهدافها المسطرة 

  : إشكالية البحث

يصبح من الضروري على المؤسسة الاقتصادية ضمان مكانة لها في السوق الذي  أعلاه إليهففي السياق المشار 

و لن يتحقق ذلك إلا بتوفر التمويل المطلوب قصد تنشط فيه و ذلك �كتسا�ا لمستوى معين من التنافسية ، 

  :وهري التالي كإشكالية لهذا البحث و هو انجاز المشاريع الاستثمارية المسطرة ومن هنا يطرح التساؤل الج

  التمويل في تحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية ؟ مدى �ثير مصادرما  

  :وللإلمام �هم جوانب الموضوع يمكن طرح عدد من الأسئلة الفرعية وهي على النحو التالي 

  مشاريعها ؟أنشطتها و ماهي المصادر التي تعتمد عليها المؤسسة لتمويل - 

  ما هو المصدر الأفضل في تمويل المؤسسة ؟ - 

  هل التنويع في مصادر التمويل كفيل بتحقيق ميزة تنافسية لمؤسسة حضنة حليب ؟ - 

  ؟ كيف يمكن للمؤسسة حضنة حليب اكتساب ميزة تنافسية  - 

  :على النحو التالي فقد وظفنا بعض الفرضيات  التساؤلاتوللإجابة على هذه 

  .بتمويل مشاريعها عن طريق مصادر داخلية وأخرى خارجية ديةالاقتصاتقوم المؤسسة - 



 مقدمة
 

 
  ب

  .يكون على أساس تكلفة المصدر المفاضلة بين مصادر التمويل  - 

  . كلما تنوعت مصادر التمويل كلما زادت تنافسية المؤسسة- 

  .تؤثر القروض على التنافسية في المؤسسة- 

  :الموضوع ختيارأسبا�-أ

  :يلي  ماهناك عدة أسباب جعلتنا نختار هذا الموضوع نذكر منها 

  :أسباب موضوعية - 

  .اسية في قيامها وتمويل مشاريعها أهمية التمويل وضرورة وجوده في المؤسسة حيث يعتبر الركيزة الأس-

للدور الذي يلعبه في المؤسسة  أن التمويل في المؤسسة لم يوفى حقه الكامل نظرا الدراسات السابقة إلاكثرة رغم  - 

  .، ومدى انعكاس ذلك على تنافسية هذه الأخيرة 

  :أسباب ذاتية - 

  .الرغبة الشخصية في معرفة التمويل ومصادره في المؤسسة وكيفية اكتساب ميزة تنافسية داخل المؤسسة  - 

  :أهمية البحث 

أن تتم  لا يمكن، ففي ظل غياب الأموال الأساسية أو العمود الفقري لقيام المؤسسة  يعتبر التمويل الركيزة     

الأساسية  الاقتصاديةالوحدة  �عتبارهاالوطني ، وكذا المؤسسة  الاقتصادالتي تساهم في تطوير  الاقتصاديةالمشاريع 

  .الأمثل لهذه الموارد الاستعمالالتي تساهم في 

  :المتبعالمنهج 

تناولنا  الفصل الأولفي ف،  والثاني الأول ينالفصل كل من   رض علينا الموضوع إتباع المنهج الوصفي فييف       

فيه عموميات حول المؤسسة الاقتصادية كمبحث أول والمبحث الثاني تكلمنا فيه عن مصادر التمويل في المؤسسة 

التنافسية وذلك من خلال المبحث الاول وهو تطرقنا فيه إلى التنافسية والميزة  الاقتصادية ،وفي الفصل الثاني

، كما التنافسية في المؤسسة الاقتصادية والمبحث الثاني وهو الميزة التنافسية في المؤسسة وعلاقتها �لهيكل التمويلي



 مقدمة
 

 
  ت

إلى الميزة التنافسية والهيكل المالي للمؤسسة الحضنة  عند التطرق الفصل الثالثالمنهج التحليلي في  استعمالتم 

  .ليب ح

  

  .يتكون البحث من فصول ومباحث على الشكل التالي : هيكل البحث 

  .الاقتصاديةتمويل المؤسسة :  الفصل الأول

  .الاقتصاديةعموميات حول المؤسسة : المبحث الأول 
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  .حليبدراسة تطبيقية بمؤسسة الحضنة :الفصل الثالث 

  .حليب ؤسسة الحضنةتقديم عام  لم: المبحث الأول

  .التنافسية والهيكل التمويلي لمؤسسة الحضنة :  المبحث الثاني

  .وخلصت الدراسة إلى خاتمة عامة تتضمن النتائج المتوصل إليها وكذا الاقتراحات
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. الاقتصاديةتمويل المؤسسة : الفصل الأول  

:مقدمة الفصل   

أي دولة كو�ا القاعدة الأساسية لسياسة التنمية والركيزة التي  للاقتصادالمحرك الأساسي  الاقتصاديةتعتبر المؤسسة 

لابد من توفر مصادر التمويل التي  إستراتيجيتهاهذه الأخيرة وتمويلها وتحقيق  استمراريهلضمان و البناء عليها يقوم 

المالية عن طريق مصادر  احتياجا�اتغطية  للمؤسسة ولهذا نجد هذه الأخيرة تعمل بكل جهد قصدهي نبض الحياة 

على المصادر الخارجية لتحقيق  الاعتمادوفي حال عدم كفاية هذا المصدر فإ�ا تلجأ إلى  أولا  التمويل الذاتي

وكذا ها تعريفها ومختلف خصائصمن حيث  الاقتصاديةالتمويل وسنحاول في هذا الفصل التطرق إلى المؤسسة 

وهذا من  استمراريتهافي تغطية مختلف النفقات لضمان  معرفة مختلف المصادر التي تتبعهامحاولين  وظائفهاأنواعها و 

  .ث التاليةخلال المباح

. الاقتصاديةعموميات حول المؤسسة :المبحث الأول -   

. الاقتصاديةمصادر التمويل في المؤسسة :المبحث الثاني -  
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  الاقتصاديةعموميات حول المؤسسة  : الأول المبحث

 الاقتصاديةمنها منحت المؤسسة  الاقتصاديةإن التطورات التي يشهدها العالم في شتى الميادين وخاصة :  تمهيد

أي دولة  اقتصادالسوق فهي دليل قوة أو ضعف  اقتصادمكانة عالية لم تعهدها من قبل لما لها من دور هام في 

 الاقتصاديةول إعطاء مفهوم واحد لها إلا أ�م يتفقون جميعا على أهميتها و�لرغم من تضارب أراء الباحثين ح

 .والأهداف المسطرة من قبلها سسة وخصائصها وأنواعها سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى مفهوم المؤ 

  وخصائصها الاقتصاديةالمؤسسة  مفهوم: الأولالمطلب 

  :الاقتصاديةمفهوم المؤسسة : أولا 

ادية، بشرية ومالية ،�دف لتحقيق هدف موحد الملوسائل من ا تركيبة  على أ�ا  الاقتصاديةتعرف المؤسسة     

  .أنشأت من أجلها التيمهمة المؤسسة : وهو

معين هدفه دمج عوامل  واجتماعيمستقل ماليا في إطار قانوني  اقتصاديكل تنظيم ( :على أ�ا  أيضاكما تعرف 

بغرض تحقيق نتيجة ملائمة ،وهذا ضمن شروط  آخرين اقتصاديينأو تبادل سلع أو خدمات مع أعوان  الإنتاج

  . 1) هالذي يوجد فيه، وتبعا لحجم ونوع نشاط الزماني الحيز المكاني و �ختلافتختلف  اقتصادية

تركيب الوسائل فيها القرارات حول  ذتؤخ واجتماعية مستقلة نوعا ما اقتصاديةكمنظمة (  :أيضا تعرف المؤسسة 

) . 2بغية خلق قيمة مضافة حسب الأهداف في نطاق زماني والإعلامية،،الماليةالبشرية  

بعض الوظائف وذلك من  لأداءتعتبر المؤسسة مجموعة منسقة من الأعضاء تم تنظيمها حسب أهداف معينة 

: يلي تؤول إلى بيع السلع والخدمات في السوق وتتميز بما مختلفةخلال تنفيذ عمليات   

.كشخص معنوي له حقوق وعليه واجبات  للمؤسسة شخصية قانونية -ا  

.من أجلها التي أسستالوظيفة القدرة على الإنتاج وأداء - ب  

                                                           

 11ص ،2008 ،الجزائر ،الطبعة الخامسة،دار هومة ،الواضح في المحاسبة العامة ،حنيفةبن ربيع  - 
1
  

25،ص2000،ديوان المطبوعات الجامعية ،الساحة المركزية بن عكنون ،الجزائر، المؤسسةاقتصاد وتسير عبد الرزاق بن حبيب ،- 2 



تمویل المؤسسة الاقتصادیة                                                             الفصل الأول  

 

 
3 

.القدرة على البقاء - ج  

.التحديد الواضح للأهداف والبرامج وأساليب العمل-د  

.يجب أن تكون مواتية للبيئة التي توجد فيها لتضمن أداء مهمتها في أحسن الظروف- ه  

.مصدر رزق العديد من فئات ا�تمع �عتبارها لها أهمية كبيرة اقتصادية تعتبر وحدة -و  

إلى تحقيقها  اليب العمل ولكل مؤسسة أهداف تسعىالتحديد الواضح للأهداف والبرامج وأس - ز  

:وهي كالتاليغير أنه يمكن تعريف المؤسسة في مجموعة من المنظورات المختلفة   

:تعريف المؤسسة من منظور الوحدوي -أ  

، اقتصاديةواسع يطلق على عدة تسميات  د ومتفق عليه بسبب أن هذا المفهوم يمكن العثور على تعريف موحلا 

1:على النحو التالي  جملة من التعريفات إلخ ولكن سنحاول تلخيصه في ..... اجتماعيه  

 و .القرار وإنتاج السلع والخدمات �ستقلاليةيتمتع  أو معنويشخص طبيعي أي أ�ا كل :هي كل وحدة قانونية

:مستقلة عن المالكين) عتباريةالشخصية الا( قانونية شخصية للمؤسسة  

  .التملك :الذمة المالية  استغلال- 

  .أتحاذ القرار : التسيير استقلالية- 

 .حقوق التقاضي - 

  والتي قامت لتحقيق أهداف  ليكيهاماعن المستقلة  الاعتباريةوالقانونية ذات الشخصية  الاقتصاديةهي الوحدة

  .معينة 

  .)الكبرى  القطاعات الاقتصاديةأحد ( الاقتصادأي عون فاعل في  اقتصاديةالمؤسسة وحدة - 

  .للمؤسسة أهداف تحققها- 

                                                           

15-14ص 2012،دار التعليم الجامعي ،الإسكندرية ، التمويل في المؤسسات الاقتصادية يوسف حسن يوسف ، -
1
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  تاج الاقتصاديللإناللازمة الموارد البشرية والمادية  فيهاالتي تتجمع  الاقتصاديةهي الوحدة. 

 .القيمة المضافة  لتي تؤديها المؤسسة لأنه أداة خلقالإنتاج من أهم الوظائف ا- 

 .العنصر البشري مكون جد هام من مكو�ت المؤسسة - 

  وشراء وبيع من  والنشاطات المتعلقة به من التخزينالتي تمارس النشاط الإنتاجي  الاقتصاديةهي الوحدة

 .أجل تحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها 

  امل إنتاجية معينة الهدف منه إيجاد قيمة سوقية معينة من خلال الجمع بين عو : هي تنظيم إنتاجي معين

ثم تتولى بيعها في السوق لتحقيق الربح المحصل من الفرق بين الإيراد الكلي الناتج عن ضرب سعر السلعة 

 .في الكمية المباعة منها وتكاليف الإنتاج 

 .للمؤسسة وظائف تقوم �ا لتحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها - 

 .يعتبر الربح المحرك الرئيسي لنشاط المؤسسة - 

 عملياتهذه الموارد وأهمها الإيرادات المحصلة من  حدأ بنشاطهاوارد للقيام تحتاج المؤسسة إلى م-

 .البيع 

السوق أهم عنصر (تتكيف مع ظروفها لتحقيق شروط البقاء  ؤسسة كائن له بيئته التي ينبغي أنالم- 

 .)في هذه البيئة 

  :المؤسسة من المنظور الكلي تعريف -ب

  :1في هذا الإطار يمكن فهم المؤسسة من عدة جوانب  : اقتصاديالمؤسسة كعون - 1

  .تشكل المؤسسة مركز قرار مستقل  - 

 .،والشكل والموالي يبين هذه العملية ول المدخلات إلى منتجات وخدمات هي وحدة إنتاج تح - 

                                                           
25یوسف حسن یوسف ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 
1
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 اقتصاديالمؤسسة كعون  : 1الشكل رقم

  سلع   آلات

  مواد أولية 

  عمل 

  طاقة 

  رأس المال 

  خدمات  معلومات 

وعلوم التسییر جامعة  الاقتصادیة، قسم العلوم  LMDالسنة الثانیة وتسییر المؤسسة ، اقتصادفي  محاضرات مخلفيأمینة  :المصدر

  ورقلة مرباح قاصدي 

بين الأشخاص ، الدولة ، الهيئات  يتم المضافة داخل المؤسسةإن توزيع القيمة  : فاقوإنالمؤسسة وحدة توزيع 

  1.إلخ.....، الشركاء ، المقرضين الاجتماعية

  :تتمثل عملية التوزيع والإنفاق في الشكل الموالي 

  فاقوإنالمؤسسة وحدة توزيع :2رقم  لشكلا

 

قوة العمل             نفقات                                  

 سلع وخدمات       

 الدخل المستخدم

  الدخل المستهلك 

وحدات سلع  

  5،ص ، مرجع سبق ذكره LMDالسنة الثانية وتسيير المؤسسة ، اقتصادفي  محاضرات مخلفي أمينة :المصدر

                                                           
25یوسف حسن یوسف ، مرجع سبق ذكره ، ص  -

1
  

 العاملون 
 المؤسسة

 سوق السلع

وحدة 

 تحویل 
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 اعتبارهاالقرار، ويمكن  �ستقلاليةتعتبر المؤسسة تجمع سلمي للأشخاص ، يتمتع : المؤسسة كحقيقة بشرية-2

المهيكلين لبلوغ وهو المنظمات ويشير مفهوم المنظمة إلى مجمل الأشخاص  أوسع مفهوم  أيضا حالة خاصة من

ما يتماشى مع ما وفق المكافأة لقيادة أفرادها كما أ�ا تعتمد نظام ومعايير وقيم  محددة ولكل منظمة قواعد  أهداف

.نطمح إلى تحقيقه  

:الاقتصاديةخصائص المؤسسة   

:1 التالية �لخصائص الاقتصاديةتتصف المؤسسة   

شخصية قانونية مستقلة من حيث الحقوق والصلاحيات ،أومن حيث واجبا�ا  الاقتصاديةللمؤسسة - 1

.معنوي له حقوق وواجبات مثل الشخص الطبيعي  الاقتصادية شخصومسؤوليا�ا ،إذا فالمؤسسة   

.القدرة على الإنتاج وأداء الوظيفة التي أسست من أجلها- 2  

: ما يلي  الذي يستلزم الشيءأن تكون المؤسسة قادرة على البقاء ،- 3  

.حد أدنى من الأموال الخاصة -   

.ظروف سياسية مواتية -   

.في المحيطقدر�ا على التكيف مع المتغيرات التي تحدث  -   

للأهداف والبرامج وأساليب العمل فيجب على المؤسسة أن تضع أهدافها وتسعى إلى  التحديد الواضح - 4

.تحقيقها ،قد تكون أهداف تحقق بكمية ونوعية الإنتاج ، أو بتحقيق رقم أعمال معين ،أو بز�دة حاجتها السوقية  

.فيهايجب على المؤسسة أن تكون مواتية للبيئة التي توجد - 5  

.اقتصادية استقلالية تحقيق- 6  

.تلبية حاجيات المستهلكين ورغبا�م المتعددة والمتجددة - 7  

                                                           
1
  ، قسم العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مر�ح    ورقلة LMDالسنة الثانية ، محاضرات في اقتصاد وتسيير المؤسسة، أمينة مخلفي 
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.على المستوى الوطني الاقتصاديالتكامل  - 8  

الاقتصادية ووظائفهاأنواع المؤسسات :المطلب الثاني   

موعة من المعايير مختلفة تبعا � أشكالا وأ أنواعللمؤسسات الاقتصادية : الاقتصاديةأنواع المؤسسات : أولا 

1المعيار القانوني ، معيار الحجم ، المعيار الاقتصادي:  أهمهانذكرها   

:أنواع المؤسسات تبعا للمعيار القانوني - 1  

:التاليتبعا للمعيار القانوني فإن تصنيف المؤسسات يتخذ الشكل   

المؤسسة وفق المعيار القانوني:3الشكل رقم   

  مؤسسات ذات طابع صناعي

اقتصاديةمؤسسات عمومية   مؤسسات فردية   

مؤسسات محلية                                             شركات  

25، ص2006المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الطبعة الرابعة ،  ديوان اقتصاد مؤسسة، عمر صخري :المصدر   

وشركات فردية مؤسسات إلى المؤسسات من النوع هذا يتفرع :المؤسسات الخاصة - 1  

:مؤسسات فردية -أ  

.أصحاب المهن الحرة  احد أو عائلته تضم التجار الصغارو  شخصهي المؤسسات التي يمتلكها   

:  الشركات- ب  

                                                           

26يوسف حسن يوسف، مرجع سبق ذكره ، ص  1
  

 المؤسسة 

 المؤسسات المختلطة  المؤسسات العمومیة  المؤسسات الخاصة 
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يلتزم كل منهم بتقديم حصة من المال  أكثرأو  شخصتعرف الشركة ��ا عبارة عن المؤسسة التي تعود ملكيتها إلى 

هذه المؤسسة من أر�ح أو خسارة وتنقسم الشركات بشكل عام إلى القسمين  عنينشأ ما قد  لاقتسامأو عمل 

: هما  رئيسين  

.إلخ....ذات المسؤولية المحدودة  البسيطة،شركات التوصيةمثل شركات التضامن ،شركات :  الأشخاصشركات   

.إلخ...،شركات المساهمة ،شركات ذات المسؤولية المحدودة  �لأسهمشركات التوصية  مثل :الأموالشركات   

:المؤسسات العمومية- 2  

بيعها أو التصرف فيها ، إلا بموافقة الدولة ويمكن  هاهي مؤسسات تعود ملكيتها للدولة ،ولا يحق للمسؤولين عن

: 1ثة أنواع من المؤسسات العموميةالتمييز بين ثلا  

  :مؤسسات عمومية ذات طابع صناعي وتجاري - أ

لأسواق المنافسة ، حيث تقوم هذه المؤسسات بتقديم منتجات تتمتع �لشخصية القانونية وتنشط في ميدان خاص 

في  خدمة عمومية، مع التميز بوجود طاقة إنتاجية موحدة مثل شركة سونلغاز ؤديالوقت تللسوق وفي نفس 

  .الجزائر 

  :اقتصاديةمؤسسات عمومية -ب

فيما بينها وكذا  بواسطة مجلس إدارة ، وتتميز �لمنافسة يتم ،تنظيمها وتسيرها �لاستقلاليةمؤسسات تتمتع  هي

  . القانونيةالنصوص على ذلك تسيير أموالها كما تنص  الحرية فيما يخص

  .دماتهي مؤسسات تنشط على المستوى المحلي ونجدها غالبا في قطاع الخ:مؤسسات عمومية محلية - ج

                                                           

1 28-27ص ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الطبعة الرابعة ، اقتصاد مؤسسةعمر صخري - 
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العام والخاص ،أي هي المؤسسات التي تعود ملكيتها بصفة مشتركة إلى القطاع :المؤسسات المختلطة- 3

مع العلم أن تنظيم هذا النوع من  القطاع العمومي ،ها مساهمين خواص ومساهمين من شترك فيمؤسسات عمومية ي

  1خاصة  وأحكامالمؤسسات يخضع لضوابط تحددها تشريعات 

ما حسب معيار الحجم فإن المؤسسة الإقتصادية تصنف إلى عدة أ:المؤسسات تبعا لمعيار الحجم  أنواع- 2

  :أصناف كما يوضحه الشكل الموالي 

 وفق معيار الحجمالمؤسسة : 4الشكل رقم

 

 

 

 

  

  

  إعداد الطالبان من: المصدر

  :المؤسسات الصغيرة -أ

وتعود ملكيتها غالبا لشخص واحد او العائلة وتتمثل في المؤسسات الزراعية  10إلى 1 ما بينيتراوح عدد عمالها 

  .والتجارية والإنتاج الحرفي

  :المؤسسات المتوسطة -ب

والإبداع  �لابتكارعامل وهي نشيطة وفعالة في أغلب الأحيان وتتميز  500إلى 10 ما بينويتراوح عدد عمالها 

  . الانتشار والترقيةلسلطات في في نشاطها الإنتاجي وتساعدها ا

  

                                                           

15،ص 2001،ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأحمد طرار ، - 1
 

 المؤسسة 

 المؤسسات الصغیرة
 لمؤسسات الكبیرة  المؤسسات المتوسطة
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  :المؤسسات الكبيرة -ج

وهي المؤسسات الضخمة أي ا�مع الوطني وتستخدم عددا هاما من العمال يكون كبير وكذلك الموارد الضخمة 

  .وتعود ملكيتها في أغلب الأحيان إلى عدد كبير من الأشخاص

الإقتصادية وفق المعيار الاقتصادي إلى  تصنف المؤسسة :أنواع المؤسسات حسب المعيار الاقتصادي - 3

  : 1قطاعات كما هو موضح في الشكل الموالي

  الاقتصاديالمؤسسة وفق المعيار : 5الشكل رقم

  

 

 

 

 

  من إعداد الطالبان: المصدر

  :القطاع الأول 

أيضا منتوجا�ا وتربية المواشي حسب تفرعا�ا  المتخصصة في الزراعة بمختلف أنواعها ويشمل جميع المؤسسات 

الاستهلاك إلى أنشطة الصيد البحري وغيره من النشاطات المرتبطة �لأرض والموارد الطبيعية القريبة إلى  �ضافة

  .ضمن القطاع الأول  الغا�ت ، أيضا تضاف إليها أنشطة المناجم لتصبح جميع هذه المؤسسات واستعمال

  :القطاع الثاني 

 للاستعمالفي هذا القطاع تتجمع مختلف المؤسسات التي تعمل في تحويل الموارد الطبيعية أساسا إلى منتجات قابلة 

النهائي أو الوسيط ،ويشمل بعض الصناعات المرتبطة بتحويل المواد الزراعية إلى منتجات غذائية  الاستهلاكأو 

                                                           

26،27مرجع سابق ، ص ،حسن يوسف يوسف -  1
  

 المؤسسة 

 القطاع الأول  القاع الثاني  القطاع الثالث 
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من معادن وطاقة وغيرها وكذلك نجد مؤسسات وكذا صناعات تحويل وتكرير المواد الطبيعية وصناعية مختلفة 

  . المختلفةصناعة التجهيزات ووسائل الإنتاج 

  :القطاع الثالث 

  : 1ارج القطاعين السابقين وهي كما يلييتضمن هذا القطاع جميع المؤسسات التي تنشط خ

  .البريد ، المواصلاتدات الطب ،خدمات كمؤسسات النقل ،عياهي التي تقوم بتقديم :مؤسسات الخدمات - أ

  .هي التي تقوم �لنشاط المالي كالبنوك ومؤسسات التأمين : المؤسسات المالية- ب

  .أي القيام بعملية التوزيع هي التي يتمثل نشاطها في التجارة : المؤسسات التجارية - ج

  :2الاقتصاديةالمؤسسات  وظائف:�نيا 

  :الإدارية الوظيفة -1

تخطيط ،مراقبة ،حكم الهدف المنشود من طرف المؤسسة ، تنظيم ،وتشمل مختلف المهام الإدارية اللازمة لتحقيق 

  .،كما تقوم بنموذجية نشاط المؤسسة عن طريق الوظائف الأخرى  وتنسيق

  :الوظيفة التجارية -2

فعليين ، والسهر على تصريف المنتوجات بواسطة  ودورها ينصرف إلى العمل على تحويل الز�ئن المحتملين إلى ز�ئن

  .الوظيفة التسويقية 

  :الوظيفة التسويقية -3

والسياسات التسويقية المناسبة وبفضل هذه الوظيفة تتمكن المؤسسة من تكيف المعنية بشؤون الوقت هي الوظيفة 

 اكتشافوهدفها هو ) بيع /شراء(وظيفتين أساسيتين  الوظيفة علىمنتجا�ا حسب رغبات الز�ئن وتحتوى هذه 

  .حاجيات المستهلكين بغية إشباعها

                                                           

1  63مرجع سبق ذكره ،ص�صر دادي عدون ، -  
  

17،ص1996، الطبعة الأولى، ،ديوان المطبوعات الجامعية قتصاد المؤسسة عر�جي إسماعيل ،ا  2
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تني بتنمية قدرات ومهارات ومواهب العاملين أي الاستخدام الأمثل للموارد البشرية عوت: الاجتماعيةالوظيفة  -4

  .أهدافها لى جميع المستو�ت بغية تحقيقع

  الوظيفة المحاسبية-5

 تقوم كمابلد، أرقام مقومة بعملة المحاسبية التي تترجم نشاط المؤسسة إلىوهي المنطوية على مجموعة العمليات 

  1.نشاط المؤسسة وقياس أثرها تنشأ نتيجةبملاحظة وتسجيل التدفقات التي 

  :وظيفة الإنتاج - 6

هي الوظيفة المكلفة بتصنيع المنتجات المطلوبة في السوق كما يتطابق مع المواصفات والشروط التي حدد�ا 

  :هندسة الإنتاج ، ويتمثل هذا النشاط في عمليتين أساسيتين هما  إدارة

  .وهو تحويل المواد الأولية بغرض الحصول على منتجات جاهزة للاستهلاك أو الاستعمال: الصنع 

هو ضم القطع النصف مصنعة والتأليف بينها للحصول على منتجات أخرى للاستهلاك أو : التركيب 

  .الاستعمال 

قتصادية يمكن اعتبار الإنتاج على أنه عملية تحويل المدخلات المادية إلى مخرجات صناعية �د ومن الجهة الا

  2.الاستهلاك المباشر أو غير المباشر 

  : الوظيفة المالية - 7

الوظيفة المالية في تعريفها البسيط هي مجموعة المهام والعمليات التي تسعى في مجملها إلى البحث عن 

الأموال في مصادرها الممكنة �لنسبة للمؤسسة ن وفي إطار محيطها المالي بعد تحديد الحاجات التي نريدها 

 أحسنجا�ا اليومية وهذا �ختيار من الأموال من خلال برامجها وخططها الاستثمارية ، وكذا تمويلها وحا

                                                           

30-29مرجع سبق ذكره ، صيوسف حسن يوسف ،- 1 

64،ص 1995كامل المغربي ، أساسیات في الإدارة ن دار الفكر للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ،  -
2
 



تمویل المؤسسة الاقتصادیة                                                             الفصل الأول  

 

 
13 

 الإمكانيات التي تسمح لها بتحقيق نشاطها بشكل عادي والوصول إلى أهدافها في جوانب الإنتاج والتوزيع

1.  

خاصة أو تمويل أو ديون بمختلف  أموالوتقوم الوظيفة المالية �لسهر على اختيار المزيج الملائم من 

  .ود و�قل تكاليف ممكنة استحقاقها والذي يحقق لها أحسن مرد

إذن فالوظيفة المالية هي البحث عن الأموال بكمية مناسبة وبتكاليف ملائمة وفي وقت مناسب والسهر 

  : أساسيةعلى إنفاقها �لطريقة الأحسن لتحقيق أغراض المؤسسة وينحصر دور الوظيفة المالية في عدة دوائر 

  .دائرة الدراسات المالية والإحصائية - 

  .الحسا�ت المالية  دائرة- 

  .التكاليف دائرة حسا�ت - 

  

  

  

  

  

  

  

 الاقتصاديةمصادر تمويل المؤسسات : المبحث الثاني 

                                                           
294ناصر دادي عدون ،مرجع سابق ، ص -

1
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  : تمهيد

خلال مزاولتها لنشاطها  الاقتصادية  م التحد�ت التي تواجه مختلف المؤسساتيعتبر التمويل من أه              

الحصول  ا، فهو أساس تنفيذ المشاريع ،وكلما كانت المؤسسة تحتوى على مصادر تمويل وفيرة كلما كان �مكا�

ا، لذا وجب على المؤسسة البحث عن التمويل عن طريق على مشاريع هامة التي يتطلب حجمها تمويلا كبير 

واختيار وتقييم تلك حث عن الطرق المناسبة للحصول على الأموال للتمويل ، فالتمويل هو البالمصادر المختلفة 

الطرق والحصول على المزيج الأفضل بينهما بشكل يناسب كمية ونوعية احتياجات المؤسسة وهو تنقسم إلى نوعين 

 هذا المبحث إلى المصادر الداخلية والخارجية سنتطرف فيوعليه  من المصادر مصادر داخلية وأخرى خارجية 

  .الاقتصادية مويل المؤسسة لت

  مصادر التمويل الداخلية :المطلب الأول 

يقصد �لتمويل الداخلي مقدرة المؤسسة على تمويل نفسها من مصادرها الداخلية دون  :مفهوم التمويل الداخلي 

هذا التمويل دليلا أساسيا على قدرة المؤسسة ماليا في حالة شح المصادر  الخارجية ويعتبرالمصادر اللجوء إلى 

خلال نشاطها ، كما يعتبر كمعيار تستند عليه الأطراف الخارجية عند التعامل مع المؤسسة ، ويكفي أن  الخارجية

ل على القروض على المؤسسات التي ترغب في الحصو  الأحيانفي كثير من  الأخيرةهذه تشترط و .نذكر هنا البنوك 

  1.نسبة معينةعن فيه  الاستثماريالتمويل الداخلي للمشروع  لا يقلأن 

  روة التي بحوزة المؤسسة المالية الث هو  التمويل الداخلي- 

  .الأر�ح المحققة ما تكونالداخلية للمؤسسة عادة بفضل الموارد  تحقيق لاستثماراتهو - 

                                                           

36،ص2004عكنون الجزائر ، ،ديوان المطبوعات الجامعية ، بنالتسيير المالي مبارك لسوس ، - 1
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في أعمال المؤسسة ،وبذلك تتفادى هذه الأخيرة  بعضه وأ كلهالتمويل الداخلي هو إعادة استثمار الفائض المالي  - 

شاكل لأغراض التوسع في المؤسسة وما يترتب عن ذلك من م الغير وهذاز�دة رأس مالها من أصحا�ا أومن 

  .ومصاريف تثقل كاهل المؤسسة

  .التي تقوم �ا الاستثماراتهوم يبين القدرات الذاتية للمؤسسة على تمويل هو عبارة عن مف- 

  :أنواع التمويل ومكو�ته : �نيا 

  : 1 هناك نوعان من التمويل الداخلي

التمويل الداخلي الذي هدفه المحافظة على الطاقة  وهو:على مستوى النشاط  �لمحافظةتمويل داخلي خاص - أ

ويتكون عموما من . موالها لتحقيق الأهداف المسطرةالإنتاجية للمؤسسة من حيث أن المؤسسة تخصص أ

  .تلاكاتالإه

الذي يحصل في  الانخفاضالأحيان نجد أن التمويل الداخلي يفوق  فيبعض:  التمويل الخاص �لتوسيع- ب

جديدة أو ز�دة مخزو�ا أو  اتاستثمار ذلك الفائض في شراء  استعمالالأصول في هذه الحالة تلجأ المؤسسة إلى 

  .حتى ز�دة رأس مالها وهذا النوع يتمثل في الأر�ح المحتجزة 

  :مكو�ت لتمويل الداخلي 

  :من أهم مكو�ت التمويل الداخلي ما يلي 

  الأر�ح المحتجزة - 

  الإهلاك مخصصات- 

  �تالمؤو - 

  

                                                           

225،مرجع سبق ذكره ،ص يوسف حسن يوسف -  1
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  :الأر�ح المحتجزة -أ

هي عبارة عن ذلك الجزء من الفائض القابل للتوزيع والذي حققته الشركة من ممارسة نشاطها في السنة الجارية او 

  السنوات السابقة 

من  المتبقيالجزء  ويتمثل في بحة ،لشركة من ممارسة عمليا�ا المر هي عبارة عن جزء من حقوق الملكية تستمده ا

  1المختلفة والتوزيعات المقدرة الاحتياطاتالأر�ح العامة بعد تجنب 

 : الإهتلاكات -ب

،�تج عن استخدامه أو مرور الزمن أو  الاستثمارهو إثبات محاسبي لنقص قيمة  الاقتصادي�لمفهوم  لاكتالإه

استعمال على فترات محاسبية التي تستفيد من  الاستثمارهو توزيع تكلفة  تلاكالاهالتطور التكنولوجي ومحاسبيا 

حسب مدة حياته الإنتاجية بكيفية تسمح �عادة تكوين الأموال المستثمرة ونميز بين نوعين من  الاستثمار

  :الإهتلاك 

  :الإهتلاك العادي - 1

  .ية والقيم المعنو  ةيالمنجم،ماعدا الأراضي غير  الاستثمارات الماديةوهو مطابق لتعريف 

  : الإهتلاك غير العادي -2

كفقدان الأرض   استثناءا،قيمتها في الحالات العادية بل تزيد فيها ،إلا  لا تفقدالتي يمس الأراضي والقيم المعنوية 

  .إلخ ...قيمتها بسبب فتح طريق سريع فيها، او فقدان المحل التجاري قيمته بسبب فتح أروقة أمامه

في القيمة والتحقق أحيا� ، تنشأ خلال )  الارتيابفيها درجة من (هي عبارة عن أعباء محتملة :�تالمؤو -ج

حتى نحصل على أدق نتيجة  الاستغلالوتسجل في �ايتها لمواجهة أخطار متواجدة في عناصر  ،السنة المنتهية

  .لمبدأ الحيطة والحذر  ا ممكنة تطبيق

                                                           

228-227نفس المرجع السابق ، ص،يوسف حسن يوسف،  -1 
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التي كان  الأر�حبجزء من  الاحتفاظفي تخفيض النتيجة وهذا يسمح  يكمنالمؤونة من تخصيص هذه  الماليفالهدف 

  1. في الأصول الانخفاضمن الممكن توزيعها لتغطية 

  الاقتصاديةللمؤسسة  الخارجيةمصادر التمويل : المطلب الثاني 

إلى  حسب الأجللنسبة للمؤسسة والتي يمكن تقسيمها من النوع الثاني من التمويل � الخارجييعتبر التمويل 

  .وسائل تمويل قصيرة الأجل ، متوسطة الأجل ، وأخرى طويلة الأجل 

  : التمويل �لمصادر قصيرة الاجل : أولا 

يقصد به تلك الأموال التي يمكن رصدها من أجل مواجهة النفقات التي تتعلق �لتشغيل الجاري للطاقات 

  . للمؤسسةالإنتاجية 

  2القرض أو التمويل سنة أو أقل من سنة  استحقاقتكون فيه مدة  النوع من التأمين الذي هو ذلك- 

  :أنواع التمويل قصير الأجل 

  : الإئتمان -1

ويتمثل في تقديم طرف لطرف مقدارا من المال الحاضر مقابل  )نقود(هو عبارة عن مبادلة قيمة حاضرة بقيمة أجلة 

نجد  الائتمان ، وبناءا على هذا فإن عملية  في المستقبل الأولالحصول على قدر أخر من المال وغالبا ما يزيد عن 

  :طرفين 

ويسمى الدائن أو المقترض وهو الذي يتخلى عن القيمة الحاضرة متوقعا  الائتمانهو مانح :  الأولالطرف - أ

في وقت ما في المستقبل وقد يضاف لهذه القيمة مبلغ أخر يسمى الفائدة وذلك نظير  ما يعادلهاالحصول على 

  .ليه عن القيمة الحاضرة تخ

                                                           

350، مرجع سبق ذكره ، ص بن ربيع حنيفة - 1
 

69، ص2000عمان ، ، دار صفاء للنشر والتوزيع ن الطبعة الأولى ، لإدارة المالية والتحليل المالي عبد الحكيم كراجه  وأخرون ،ا- 2 
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ويسمى �لمدين أو المقترض وهو الذي يحصل على القيمة الحاضرة  الائتمانوهو متلقي : الطرف الثاني –ب 

  1.عليه مع الطرف الأول من فائدة اتفقويلتزم بردها مستقبلا زائد ما 

  .المصرفي والأوراق التجارية والائتمانالتجاري  الائتمان:ع وهي إلى ثلاثة أنوا  الائتمانينقسم هذا 

  :الإئتمان التجاري -1

هو ذلك الائتمان الناشئ من العمليات التجارية التي تقوم �ا المؤسسة والمتمثل في الفترة الفاصلة بين شراء 

يث يتسنى للمؤسسة خلال هذه الفترة يخ  تسديد قيمة هذه المشتر�ت بحالبضاعة أو المواد الأولية وبين �ر 

  .�ا خاصة إذا لم يترتب عن ذلك تكلفة  احتفظتمن تلك الأموال التي  دةالاستفا

زة لغرض بشراء خامات أو بضائع جاه الأخيرالمورد إلى المشروع عند قيام هذا قصير الأجل يمنحه  ائتمانهو - 

  .تصنيعها أو إعادة بيعها 

  : الائتمان المصرفي -ب

في المرتبة  الائتمانمن البنوك و�تي هذا النوع من  المؤسسة ة الأجل التي تحصل عليهاهو تلك القروض القصير 

عليه كمصدر قصير الأجل ويتميز �نه أقل المؤسسة   اعتمادالتجاري وذلك من خلال درجة  الائتمانالثانية بعد 

ة من الخصم ، يضاف إلى ذلك أنه أكثر مرون  الحالات التي تفشل فيها المؤسسة فيالتجاري في الائتمانتكلفة من 

 لا يتغيرالتجاري إذ له صورة نقدية وليس في صورة بضاعة غير أنه أقل مرونة من �حية أخرى إذ أنه  الائتمان

  2.تلقائيا مع تغير النشاط 

  : الأوراق المالية - ج

ويتم بيعها في السوق المالي وتصدر  الاقتراضهي عبارة عن أدوات قصيرة الأجل تصدرها الشركات الكبيرة �دف 

 الماليمضمونة �ية ضما�ت سوى المركز  لا تكونهذه الأوراق لحاملها لمدة قصيرة تقل عن سنة وفي العادة 

                                                           

123، ص 2008، دار الحامد للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، التمويل وإدارة المؤسسات المالية عبد الوهاب يوسف ،- 1
 

248مرجع سبق ذكره ص  ،يوسف حسن يوسف  - 2 
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 استحقاقهاللشركة المصدرة وتعتبر الأوراق المالية أداة من أدوات السوق النقدي نظرا لكون مدة  الائتمانيةوالسمعة 

 إصدارأشهر وتصدر عادة بخصم  9أ�م و 3در هذه الأوراق بفئات محددة ولمدة تراوح بين وتص.قصيرة الأجل 

  1.أي تباع �قل من قيمتها الإسمية غلى جمهور المستثمرين والمتعاملين

  :التمويل بمصادر متوسطة الأجل : �نيا 

سواء في  الاقتصاديينتعاملين يقصد �لتمويل متوسط الأجل تلك الأموال التي تحصل عليها المؤسسة من �قي الم

 ما تكونسنوات وعادة  7و 2تتراوح ما بين  استحقاقهامدة  ما تكونصورة أموال نقدية أو أصول والتي عادة 

التشغيلي  الاستثمارهذه القروض موجهة لشراء وسائل الإنتاج المختلفة ، أي أ�ا وسيلة من وسائل تمويل 

أما من وجهة نظر البنك فإنه يكون في هذه  تسديدهالربحية المنتظرة من ورائه في  استخدامللمؤسسة حيث ينتظر 

عدم السداد من طرف المؤسسة المقترضة  احتمالالحالة معرض لخطر تجمد أمواله لفترة زمنية معينة و�لتالي يواجه 

الدائمة من  لاحتياجاتاويظهر التمويل قصير الأجل في قروض مصرفية قصيرة الأجل حيث أ�ا تستخدم لتمويل 

الأموال أي الأصول الثابتة وجزء من الأصول المتداولة ، فقد أصبحت البنوك التجارية تلعب دورا كبيرا في التمويل 

  : عادة في هذا النوع من التمويل  ويستخدمكانت تقتصر على التمويل قصير الأجل ان   متوسط الأجل ، بعد

  .زات أو صيانتهاعدات والتجهيتمويل عمليات شراء الم- 

  .فتح وحدات إنتاجية جديدة - 

  .إدخال تكنولوجيا جديدة- 

ويتم هذا .مدة هذا القرض تتراوح بين السنة والسبع سنوات :  ما يليهذا النوع من القروض  ما يميزوإن أهم 

  2.قرضما�ت وطريقة التسديد، مدة الالقرض بموجب  عقود رسمية يحدد فيها معدل الفائدة قيمة القرض والض

  :التمويل بمصادر طويلة الأجل : �لثا 

                                                           

77-76، مرجع سبق ذكره ، صعبد الحكيم كراجه وأخرون - 1 

253-252صنفس المرجع السابق ، ،يوسف حسن يوسف - 2 
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غالبا ما يحدث أو تكون المؤسسة في حاجة إلى أموال من أجل توسيع نشاطها أو إقامة استثمارات جديدة وهذه 

قد )الذاتية (في حاجة إلى أموال كبيرة ولمدة طويلة نسبيا و�لتالي فالمصادر الداخلية  ما تكونغالبا  الاستخدامات

إلى المصادر الخارجية ومن ثم التمويل طويل  اللجوءوهذا ما يدفعاها إلى  الاستثماريةكافية لتلبية متطلبات   لا تكون

الأسهم والتي بدورها تنقسم إلى أسهم عادية وأخرى تمويل عن طريق الأجل وينقسم التمويل الطويل الأجل إلى 

  .ارلاستئجالتمويل � والسندات التمويل عن طريق ممتازة وكذلك 

، يحق لصاحب السهم المؤسسةالسهم عبارة عن حصة  في ملكية المنشأة أو حصة في رأس مال :الأسهم -أ

الأسهم ,الأسهم العادية : المشاركة في أر�ح الشركة بعد تسدد المنشأة للالتزامات تجاه الأخرين والأسهم نوعان هما 

  1.)الممتازة (المفضلة 

شركة المساهمة العامة المصدرة لهذه الأسهم لعادي عبارة عن حصة في رأس مال السهم ا:الأسهم العادية - 1- أ

الدولي، والقيمة الإسمية تمثل القيمة المدونة على متن السهم  للسهم حسب قانون الشركات وتحدد القيمة الإسمية

يمة الإسمية لأسهم العادية ر شراء السهم وفي العادة تكون الأر�ح الموزعة تمثل نسبة من ق�لضرورة سعوهي لا تعني 

.  

ومن الجدير �لذكر أن الأسهم العادية قد تباع �على من قيمتها الإسمية أي أ�ا تباع بعلاوة إصدار أو أ�ا تباع 

وتتمتع هذه 2. السوق المالية�قل من قيمتها الإسمية أي أ�ا تباع بخصم إصدار ، ويتم تداول هذه الأسهم في

  :وهي  الامتيازاتبمجموعة الأسهم 

  : الأسهم العادية  امتيازات- أ

والتصويت أو توكيل  الجمعية العمومية للمؤسسة اجتماعيحق لكل حامل سهم عادي حضور : حق التصويت  -

عادية التأثير على إدارة ال الأسهموالتصويت و�لتالي يمكن لحملة  الاجتماعاتأي شخص لينوب عنه في حضور 

                                                           

81،مرجع سبق ذكره ، صعبد الوهاب يوسف أحمد - 1
 

79-78،مرجع سبق ذكره ، صعبد الحكيم كراجه وأخرون - 2 
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مقترحات يتقدم �ا مجلس  لأيمجلس الإدارة ويحق الموافقة أو الرفض  وانتخابعن طريق التصويت المؤسسة 

وهنا نشير إلى أن الأسهم .ر�ح أو ز�دة رأس المالوسياسة توزيع الأ ة بشأن التوسيع في عمليات المؤسسةالإدار 

  . ارة عن وسيلة للسيطرة  والتحكم في المؤسسةالعادية عب

يحق لكل مساهم الحصول على حصته من الأر�ح الموزعة ويكون توزيع الأر�ح لحملة :الموزعة  �حالأر الحق في - 

  . رىالأخ والالتزاماتالمفضلة  الأسهمالعادية بعد توزيعها لحمة  الأسهم

حملة المستندات  الالتزامات اتجاهفي حال الإفلاس ، يتم تسديد :كة في أصول المنشأة عند التصفية المشار - 

  .التي يملكها  الأسهموالدائنين وحملة الأسهم المفضلة ، وما تبقى يوزع على حملة الأسهم العادية كل حسب عدد 

في  �ولويةكما يجوز لهم المطالبة   الأسهميحق لحملة الأسهم العادية بيع أو شراء المزيد من : حق البيع والشراء - 

  1.حالة إصدار أسهم جديدة

الأجل للمؤسسات المساهمة العامة تعتبر الأسهم  الممتازة من مصادر التمويل طويلة ):الممتازة (الأسهم المفضلة -

في المرتبة الثانية بعد الديون في الأولوية عند  �تي يلكية والاقتراض فهأموال المولها خاصية الجمع بين صفات 

  .تصفية المؤسسة 

سمية ، قيمة ه ورقة مالية تجمع بين سمات السهم العادي والسند وله أيضا قيمة إيمكن تعريف السهم الممتاز على أن

  2.شأن السهم العادي  دفترية وقيمة سوقية ، شأنه

 ويجدر. الأر�ح وهذه النسبة �بتة س مال الشركة لها نسبة من رأتعرف الأسهم الممتازة على ا�ا حصة من ٍ 

سهم الممتازة �بتة إلا أن الشركة غير ملزمة بدفع قيمة هذا الربح أر�ح الأ  الإشارة هنا إلى انه �لرغم من أن نسبة

  3.في حال تحقيق خسائر

                                                           

84-83، مرجع سبق ذكره ، ص عبد الوهاب يوسف احمد،- 1 

260، مرجع سبق ذكره ، صالتمويل في المؤسسات الاقتصادية يوسف حسن يوسف ن - 2 

83ن مرجع سبق  ذكره ، ص الإدارة والتمويل المالي عبد الحكيم كراجه ، - 3 
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الأسهم العادية كو�ا حصة في رأس تجمع الأسهم الممتازة بين خصائص الأسهم العادية والسندات ، فهي تشبه 

المشاركة في التصويت مثل  لحملتها لا يحقيحق لمالكها المطالبة بقيمتها ، و  أر�حمال الشركة في حال توزيع 

  .أصحاب السندات ولهم الأولوية بعد السندات في حال التصفية 

تتمثل المقارنة بين الأسهم العادية والأسهم الممتازة في مجموعة من :مقارنة بين الأسهم العادية والأسهم الممتازة 

  :العناصر وهي موضحة في الجدول الموالي 

  مقارنة بين الأسهم العادية والممتازة: 1الجدول رقم 

 العادية  الأسهم الممتازة  الأسهم

  تكون عسيرة مقارنة �لعادية - 1

أصحاب هذه الأسهم لهم حق الأولوية في الحصول على -2

  .الأر�ح الموزعة 

  يصدر عدة مرات خلال فترة حياة المؤسسة -3

  لحملة هذا النوع الحق الدائم في التصويت لا يكونغالبا  - 4

  .لمقدار العائد  أقصىيوجد حد - 5

 

  العادية بسهولة وسرعة  الأسهمإمكانية بيع -1

يتمتعون بحق الأولوية في الحصول على الأر�ح  لا-2

  الموزعة 

هذا النوع من التمويل يصدر مرة واحدة خلال فترة -3

  .حياة المؤسسة 

  في التصويت  قالححملة هذا النوع من الأسهم لديهم - 4

 يوجد حد أقصى لمقدار العائد لا- 5

  265، مرجع سبق ذكره ، ص الاقتصاديةالتمويل في المؤسسات يوسف حسن يوسف ،:المصدر 

القيمة الإسمية ،القيمة الدفترية ، القيمة السوقية ،القيمة : مس قيم هي بخالسهم في مجال قيمة السهم ، يتميز - 

  .، القيمة حسب العائد  يةو التصف
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هي القيمة التي ينص عليها عادة في عقد �سيس الشركة ونظامها الداخلي ، وهي تظهر  : القيمة الإسمية -1

قيمة الأولى تتوقف الن الإسمية ، لأة السوقية عن القيمة أن تختلف القيم احتمالوهناك .يمة السهم وح على قبوض

  .عل أداء الشركة المتوقع في المستقبل في حين تكون القيمة الإسمية مؤسسة على الوقائع الماضية

قيمة الشركة حسب سجلا�ا المحاسبية ، وهذه القيمة هي عبارة عن هي عبارة عن : القيمة الدفترية -2

  .المترتبة عليها في ذلك الوقت  الالتزاماتيع موجودات الشركة في وقت معين مطروحا منها جم

أخر دفعه للحصول على العائد الذي يعطيه  شخصهي عبارة عن الثمن الذي يقبل : القيمة حسب العائد -3

 ، فإن السهم الذي يحقق استثماراتهعلى   %10إلى عائد نسبته - مثلا–السهم المعني ،فلو كان مستثمر يتطلع 

ويساوي عشرين دينارا للسهم الذي يحقق  %) 10دينار مقسوما على (رة د�نير مقدار يساوي في نظره عش

  1.عائدا مقداره ديناران 

،وقد ) للاكتتابعند ما تطرح (هي عبارة عن سعر أو ثمن تداول السهم في سوق رأس المال : القيمة السوقية - 4

  :تكون هذه القيمة أكبر أو أقل من القيمة الإسمية ، وتتحدد القيمة السوقية وفقا لمعطيات التالية 

 القيمة الدفترية. 

  تقلبات العرض والطلب (ظروف العرض والطلب للسوق المالي.( 

  توقعات المحللين الماليين لمستقبل أوضاع الشركة. 

  المركز المالي والمستقبلي للشركة. 

 ى توزيع الشركة للأر�ح في السنة مد. 

  : يةو التصفالقيمة - 5

                                                           
 109ن ص2009مفلح محمد عقل ، مقدمة في الإدارة المالیة والتحلیل المالي ،مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ،عمان ،-

1
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المترتبة عليها ،  الالتزاماتهي القيمة التي يتوقع المساهم أن يحصل عليها في حالة تصفية الشركة وسداد 

  1.وكذلك حقوق الأسهم الممتازة 

المترتبة  سمية قيمته الإعد مصدره بسداد لقرض �نه سند إذني طويل الأجل ياأو السند  ويعرف :السندات–ب 

  2عليه في �ريخ معين 

 وتلتزم المؤسسة.ل سعر فائدة �بت لسند عبارة عن قرض طويل الأجل يستحق الدفع في أوقات محدودة ويحما

رفع القيمة الإسمية للسند  فع فوائد سنوية ويجب على المؤسسة �لإضافة إلى د الاستحقاقبدفع قيمة السند عند 

  3.ويختلف السند عن القروض �ن يباع إلى فئات مختلفة  تحقاقالاسكاملة عند  

، وبمقتضى هذا )المقترض(بين المؤسسة  اتفاقلسند عبارة عن صك تصدره المؤسسة ، وهو يمثل بذلك عقد أو ا

فوائد متفق عليها في تواريخ محددة اليقرض الثاني سلفا معينا للطرف الأول الذي يتعهد برد أصل المبلغ و  الاتفاق

  .لقاء فوائد تدفع سنو�  الاقتراضفهو بذلك عبارة عن وثيقة تثبت 

الذي صوره أو أنشأه وفيه يتعهد بدفع فائدة دورية ودفع  الأولمكتوب ومؤشر بختم الطرف  اتفاقهو عبارة عن 

  .المبلغ المتفق عليه في �ريخ مستقبلي محدد أو مقرر 

  : يلي فيماهناك أنواع كثيرة من السندات تتمثل :دات أنواع السن-

  :ندات قابلة للتحويل إلى أسهم عادية لسا- 1

هذا النوع من السندات يتم إصداره بقرار من الجمعية العامة غير العادية للمساهمين ،كما أنه يعطي الحق لحامله 

  .لال فترات زمنية معينة خ الأسهمبتحويله إلى عدد معين من 

                                                           

257، مرجع سبق ذكره ، صيوسف حسن يوسف - 1 

89ذكره ن صمرجع سبق  ،عبد الحكيم كراجه وأخرون  - 2 

85،نفس المرجع السابق، صعبد الوهاب يوسف أحمد- 3
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ما وهو  للمؤسسة المصدرة الحق في رد القيمة الإسمية لها وهي تلك السندات التي:للاستدعاءسندات قابلة  -2

  .الاستدعاءبتعويض  يعرف

ان يقرر برهن وهي عبارة عن تلك السندات التي تصدرها المؤسسة المساهمة ولكن بضم:السندات المضمونة -3

وقد يكون هذا الضمان المقدم من طرف أحد البنوك أو الحكومة أو هيئة أو بضمان عيني يقرر  .أموال المؤسسة

 .لحملة السندات رهن رسمي على عقارات أو موجودات الشركة 

هي السندات العادية التي يدفع المكتتب فيها قيمتها الإسمية :الثابت  الاستحقاقالسندات العادية أو ذات - 4

  .قيمة السند �اية مدة القرض تيرادإلى اسل خلال مدة القرض على فوائد �بتة ، �لإضافة �لكامل على أن يحص

هي تلك السندات التي تصدر بقيمة إسمية محددة يدفعها المكتتب �لكامل :سندات عادية ذات عائد متغير  - 5

  .ويحصل على فوائد متغيرة طوال فترة القرض 

  .فيها بنفس القيمة الاكتتابويتم  السندات يصدر بقيمة إسمية معينةن هذا النوع م:السندات ذات النصيب- 6

ويتم إصدار هذا النوع بقيمة إسمية معينة ، وهنا يدفع المكتتب فيها أقل من :السندات ذات علاوة الإصدار - 7

 التزامقيمتها الإسمية ويكون الفرق بين القيمة الإسمية ، وما تم دفعه من قيمة السند يتمثل في علاوة الإصدار مع 

  . الاستحقاقالمؤسسة �رجاع القيمة الإسمية كاملة عند �ريخ 

�لوفاء بقيمة أكبر  الالتزامسندات عادية تصدر بقيمة إسمية معينة مع تعتبر :المتزايدة السندات ذات القيمة- 8

فيها صاحبها وتمثل هذه الز�دة نسبة من الأر�ح ا�مدة تدفعها المؤسسة عند الوفاء  اكتتبمن القيمة الإسمية التي 

  1.بقيمة السند 

 ميزانيا�ا لكن،تملك المؤسسة أصولها الثابتة وتظهرها ضمن  ت التي نشاهدها معظم الحالا في: الاستئجار-ج

وليس ملكيتها هو غاية المؤسسة ، وإن كان الشراء هو إحدى  الآليات استعمالمن المهم الإشارة هنا إلى أن 

                                                           

283-281، مرجع سبق ذكره ، ص يوسف حسن يوسف - 1 
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 كنويم،الغايةلتحقيق هذه  أخرىأصولها الثابتة ، فإن الإيجار هو وسيلة  استعمالالوسائل التي تمكن المؤسسة من 

من هذا المنطلق   الاستئجار،ويصنف  امتلاكهمن الحصول على منافع أصل من الأصول دون  المؤسسة الاستئجار

 .كواحد من مصادر التمويل طويلة الأجل 

تعاقدية  التزاماتهي عبارة عن  الاستئجارمن حيث أن دفعات  �لاقتراضوالتمويل  �لاستئجارويتشابه التمويل 

  1.المالية  خاطرةالممديونية المستأجر وز�دة  ارتفاعمن الناحية العملية إلى  الاستئجار�بتة ، لذا يؤدي 

هو عقد يتفق بموجبه طرفان هما المؤجر والمستأجر �ن يقوم الأول بتقديم أصل معين للطرف الثاني  الاستئجار

  2.د بتواريخ محددة للطرف الأوللمدة معينة على أن يقوم الطرف الثاني بدفع مبلغ محد) استخدامه(به  للانتفاع

�نه عبارة عن عقد يلتزم بموجبه المستأجر بدفع مبالغ محددة بمواعيد متفق عليها لمالك الأصل  الاستئجارويعرف 

لفترة  الأصل المستأجرالتي يقدمها  �لخدماتلأول بمواعيد متفق عليها لمالك الأصل التزام لقاء .من الأصول 

ورافعات خاصة من مؤسسات أو  آلات �ستئجارفي البناء والتعمير  المتخصصةمعينة كأن تقوم إحدى المؤسسات 

  .مالكة لهذه الأصول المستأجرة جهات 

صل أخرى ، تكون مالكة لأ بين مؤسسة ومؤسسة اتفاقعلى أنه عبارة عن   الاستئجاركما يمكن أيضا تعريف 

بدفع مبلغ متفق  التزامهاالسنة في مقابل  لمدة تفوقهذا الأصل  �ستخدام الأولى لمؤسسةمعين ، تقوم من خلالها ا

  3.عليه دور� يسمى دفعة الإيجار

  : ما يليعدة أشكال أهما  �لاستئجار�خذ هذا النوع من التمويل 

  :الأصل  استئجارالبيع ثم -1

                                                           

128، مرجع سبق ذكره ، صمفلح محمد عقل - 1 

93 ، مرجع سبق ذكره صعبد الحكيم كراجه -
2
 

270، مرجع سبق ذكره ، صيوسف حسن يوسف - 3 
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 اتفاقوفي نفس الوقت تستأجره بناء على  الأصل، يمكنها بيع هذا  ك قطعة أرض أو مبانيإذا كانت الشركة تمتل

  :  ما يليومن هذا يتضح  استئجارهبين  مشتري الأصل والبائع لذات الأصل الذي يرغب في 

بذات   الانتفاعأن البائع وهو في ذات الوقت المستأجر يحصل على قيمة الأصل المباع ، ولكنه يحتفظ بحق - أ

  .به بغرض الاستخدام  الاحتفاظالأصل أي 

جير بحيث تغطى هذه الأقساط ثمن شراء ، يلتزم المستأجر بدفع أقساط الأالاستخدامأو  الانتفاعمقابل حق  - ب

  .إلى العائد الذي يرغب المشترى في الحصول عليه  �ضافة الأصلهذا 

  :التشغيلي الاستئجار - 2

  :حيث نجد أن الصيانة وخدماتالتمويل  الاستئجارحيث هذا النوع من  الخدمة، �ستئجار ما يسمى هو

  .الأجهزة المكتبية ، السيارات أو الروافع الخدمة تشمل الأجهزة كالحاسبات و استئجار-

  .الجهازيتولى المؤجر عادة صيانة وخدمة - 

أقل من العمر المتوقع لأصل  الاستئجارالأصل وعادة ما تكون مدة  استئجاركتابة على   الاتفاق يتم- 

  .�لكامللا تغطي تكلفة الأصل  تكلفة الاستئجاروهذا يعني أن .المستأجر

  1ينص على شروط إلغاء العقدما  عادة - 

 أجير عن التأجير التشغيلي بماهذا النوع من التأيضا �لتأجير الرأسمالي ويختلف  يسمى:التمويلي  الاستئجار- 3

  :يلي

  .خدمات الصيانةالمؤجر مسؤولا عن  لا يعتبر- 

  .غير قابل للإلغاء عقده - 

                                                           

483-482،ص2002، دار الجامعة الجديدة للنشر ،جامعة الإسكندرية ،التمويل والإدارة المالية  أساسيات، عبد الغفار حنفي - 1 
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تعادل في مجموعها كلفة الأصل  استعمالهيلتزم المستأجر بدفع سلسة من الدفعات النقدية لمالك الأصل لقاء - 

  .مضافا إليه العائد الذي يقبل به المؤجر 

  .يستمر هذا العقد طول الحياة النافعة للأصل- 

  .كاليف التأمين والضرائب إذا كان الأصل عقارا يدفع المستأجر ت- 

  :ينتهي هذا العقد بتملك المستأجر للأصل المؤجر ويتم هذا النوع من التأجير عادة حسب الترتيب التالي 

  .التي تحتاج إليها  �لاستئجار الآلاتتحدد المؤسسة الراغبة - 

  1.يناقش المستأجر ثمن بيع وشروطه مع البائع - 

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل  خلاصة

حسب مختلف المعايير وكذلك  اعهاوأنو ها ئصاصالمؤسسة الاقتصادية وخ مفهوم تطرقنا في هذا الفصل إلى       

في الأر�ح ل ثتممن مصادر التمويل الذاتي والتي تلى مختلف هذه الوظائف وكذا مصادر التمويل المتاحة لها ع

وتمويل الخارجي الذي يعتبر النوع الثاني من مصادر التمويل والذي  ،�تالمؤو ،  المحتجزة ، مخصصات الإهتلاك

                                                           

129مفلح محمد عقل ،مرجع سبق ذكره ،ص - 1
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المصرفي ،وتمويل متوسط الأجل ويضم قروض  والائتمانالتجاري  الائتمانفي : يتضمن تمويل قصير الأجل متمثلا 

ضافة إلى مصرفية متوسطة الأجل ، وتمويل طويل الأجل والذي ينقسم إلى الأسهم بنوعيها العادية والممتازة �لإ

�نواعه التمويلي والتشغيلي  �لاستئجارالسندات �لإضافة إلى النوع الأخير من مصادر التمويل والذي يعرف 

المؤسسة  لا تستطيع، تعد هذه المصادر العصب الحيوي لقيام أي مؤسسة فبدو�ا  الأصل استئجاروالبيع ثم 

الحصول على هذه المصادر من أجل القيام  يمكنها تحقيق وظائفها فهي تسعى إلى قدما ولا  المضيفي  الاستمرار

، �لإضافة إلى  وتحقيق الأر�ح �قل التكاليف الاستمراريةبوظائفها وتحقيق أهدافها ولعل أهم هذه الأهداف هو 

  .ضمان مكانة لها في السوق خاصة في ظل محيط يتميز �رتفاع التنافسية 
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  :الفصلمقدمة

هذه  .القطاعهد النشاطات الاقتصادية في وقتنا الحالي تزايد حدة المنافسة بين المؤسسات العاملة في نفس تش    

تتم على  أصبحتالحيز الجغرافي الخاص بدولة واحدة ، بل  أيالمنافسة لم تعد محصورة في الفضاء الداخلي ، 

على بعضها البعض في ظل القوانين المحددة  الأسواقالمستوى الدولي ، خاصة في ظل العولمة التي تشهد انفتاح 

جز الجمركية الحواك  .الاتفاقية العامة للتجارة و التعريفات و في ظل المنظمة العالمية للتجارة  إطارللتجارة العالمية في 

شكل رسوم  �خذالتي كانت تشكل وسيلة لحماية ا�ال الوطني من المنافسة الخارجية فيما مضى ، و التي كانت 

  .تنظم التجارة العالمية  أصبحتتتلاشى بفعل القوانين التي  بدأتجمركية و تخصيص للسلع المستوردة 

تتكيف مع هذه القوانين وذلك من اجل  أنعلى المؤسسات المحلية  إلزاماً  أصبحوفي ظل هذا الجو العام         

و     الأسواقبقاء المؤسسات في  إن.�دد وجودها  أصبحتفان مخاطر المنافسة  إلاو  الأسواقضمان بقاءها في 

ر يتطلب معالجة تحليلية لقضا� التنافسية و المنافسة وذلك لتحديد واختيا السوق محافظتها على مكانتها في

البقاء و النمو و التوسع و و استراتيجيات من اجل الوسائل و الأدوات اللازمة للتصدي لها و توفير ضما�ت 

  . الأهدافأفضل المصادر التمويلية قصد تحقيق هذه  �ختياروذلك .الانتشار و الاستقرار 

  : ينالتالي ينويتناول هذا الفصل المبحث

  .التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  :المبحث الأول 

  .الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  :المبحث الثاني 
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 .التنافسية في المؤسسة الاقتصادية : الأول المبحث 

المنافسين،حيث تفوقها في مجال صناعي ما عن بقية لميزة تعكس  اكتسا�اتتجسد تنافسية المؤسسة في 

تعد من أهم مقومات التميز  �عتبارهاعنها،  الاستحواذ�ت الكل يبحث عن مصادرها وسياسات 

 .،التفوق والبقاء

  وأهميتها لتنافسيةمفهوم ا:  الأولالمطلب 

  :مفهوم التنافسية 

تحدد معالم الظاهرة ونطاقها وكيفية قياسها وتفسيرها  لأ�ا الأهميةتحديد مفهوم التنافسية مسالة في غاية  إن

اليسير بسبب  �لأمرومعوقات تطويرها ، وكذلك مغزاها �لنسبة للسياسة الاقتصادية ، ولكن هذا التحديد ليس 

ب المتعددة كالعولمة و التنمية وكذلك بسب الأوجهذات  الأخرىتعقد مفهوم التنافسية مثله مثل المفاهيم الاقتصادية 

 ونتيجة لذلك لانظري قوي ونموذج متماسك يسمح بتفسيرها وتحديدها تحديدا علميا دقيقا ،  إطارعدم وجود 

تمخض عنها العديد من التعريفات  الأكاديميين يزال مفهوم التنافسية وقياسها خاضعا لمناظرات بين الباحثين و

 نأالمتعددة للتنافسية ؛ فمثلا يرى بعض الباحثين  الأوجهمن  أكثر وأوالمؤشرات التي تحاول تحديد وقياس واحد 

الكلية ومستو�ت المعيشة والنمو الاقتصادي ،  الإنتاجيةالتنافسية على المستوى الوطني تمثل فكرة عريضة تضم 

تعريف التنافسية على  أنلها مفهوما ضيقا يرتكز على تنافسية السعر والتجارة، غير  أنبينما يرى الآخرون 

 الإطاربسهولة في  إدماجها، فتنافسية المنتج يمكن الجزئي يعتبر اقل تشعبا وتعقيدا من التنافسية الوطنية ستوى لما

واخذ بعين الاعتبار  الأر�حتعظيم  أوللمؤسسة والمتمثل في تخفيض التكاليف  الأمثلالنظري الذي يفسر السلوك 

  .1والمنتج  الإنتاجعوامل  وأسعارتركيبة السوق 

منطقة محددة  أوتطويع هذا التعريف لخصائص بلد معين  أكثرتعريف موحد للتنافسية ، ويصعب  إيجادويصعب 

وخاصة تلك التي تستند  الأدبياتمثل المنطقة العربية ، لكن من خلال مسح التعاريف المستخدمة في 

                                                           
1
 -

 22: ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، ص 4، مجلة اقتصاد�ت شمال إفريقيا ، العدد  تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصاديةنوري منير ، .1
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لتنافسية ، وتتفاوت تعاريف لما يفهم � أوضحالمؤسسات التي تنشر التقارير الدولية للتنافسية ستعطي صورة إليها

  :يلي تبعا للمفهوم المعتمد ومن ابرز التعاريف المتداولة ما وأخرىالتنافسية بشكل كبير بين جهة 

التنافسية هي القدرة على توفير البيئة الملائمة لتحقيق معدلات ( �لنسبة للمنتدى الاقتصادي العالمي -

مقدرة الاقتصاد الوطني على (  أ�اتدى التنافسية على ، وفي نص آخر عرف المن) نمو مرتفعة ومستدامة 

 ).معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغيير السنوي لدخل الفرد  إلىالتوصل 

التنافسية هي مقدرة البلد على توليد القيم المضافة ، ومن ثم (  الإدارية�لنسبة للمعهد الدولي للتنمية  -

والعمليات �لجاذبية والهجومية ، و�لعولمة والاقتراب ، ويربط  الأصول إدارةز�دة الثروة الوطنية عن طريق 

، ويربط هذا التعريف )  الأهدافهذه العلاقات في نموذج اقتصادي اجتماعي قادر على تحقيق هذه 

 .الدولية  الأسواقبطريقة فعالة تسمح له �لتفوق في ا أصوله إدارةالنمو بمقدرة البلد على تحقيق 

السلع والخدمات  إنتاجالتنافسية هي مقدرة البلد على (  الأمريكيةو�لنسبة �لس التنافسية الصناعية  -

، ويعكس هذا ) الدولية وفي الوقت نفسه تسمح بتنمية المداخيل الحقيقية  الأسواقالتي تستوفي شروط 

التعريف الرسمي رؤية الدول المتقدمة للتنافسية �عتبارها وسيلة لتحقيق رفاهية السكان و التنافس فقط في 

 .ا�الات التي تحقق ذلك 

ي المقدرة على توليد المداخيل من عوامل التنافسية الدولية ه(  و�لنسبة لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية -

وفي الوقت نفسه  الإنتاجتوليد مستو�ت عمالة مستدامة لعوامل  إلى �لإضافةتكون مرتفعة نسبيا  إنتاج

 إنتاجالقدرة على  أ�اعلى (  أخرى، كما تعرفها المنظمة في وثيقة ) المقدرة على التعرض للمنافسة الدولية 

اجه اختبار المزاحمة الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيه على توسيع الدخل المحلي السلع والخدمات التي تو 

المحلية  الأسواققدرة البلد على توسيع حصصه في (  أ�ا، كما تعرف التنافسية الدولية على ) الحقيقي 

 1).والدولية 

 أ�اكانت التنافسية تعرف على   فإذاوجود فرق مفاهيمي بين التنافسية والمنافسة ،  إلىهنا  الإشارةوتجدر 

 أو، فان المنافسة  الأخرى الأممالاقتصادي الحالي والكامن للبلد في ا�الات التي ينافس فيها مع  الأداء

النظري فيمكن  الإطارمن �حية  أماوالتجارة في البلد المعني ،  الإنتاجالمزاحمة هي الشروط التي يتم وفقها 
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وتركز على جوانب  الإدارةوقياسها ، هما مدرسة رجال اربة تحديد مفهوم التنافسية التميز بين مدرستين في مق

، ومدرسة الاقتصاديين وتركز على الرفاه وعلى جوانب التجارة الخارجية ودورها في  والإنتاجيةمثل التكلفة 

�لنسبة لمدرسة �لاعتبار التداخل والتشابك بين كلا المفهومين ، و  الأخذمع  الأمةالنمو وتحقيق رفاه 

النمو الاقتصادي المستدام ، بحيث يمكن اعتبار  إلىتربط المنافسة �دف تحقيق الرفاه المستند  فإ�االاقتصاديين 

شكلات ميزان بم التأثرودون  الأخرىمن الاقتصاد�ت  أعلىكان قادرا على النمو بنسبة   إذالاقتصاد تنافسيا 

المتقدمة ، والتي يعوق نموها حجم السوق الاقتصاد�ت  �داء علاقة، وربط التنافسية �لنمو له  المدفوعات

في السوق الدولية �لاعتماد على المنافسة السعرية وذلك لارتفاع  إنتاجهاالمحلية من جهة وصعوبة تصريف 

و الاختراع في  الإنتاجيةفع عبر ر  للتنافس الأفضل، ويبقى الحل  الأجورمستو�ت المعيشة فيها وارتفاع 

الدول ذات  إلىكثيفة العمالة   الإنتاجالعالية بينما تقوم شركا�ا بنقل عمليات  الرأسماليةا�الات ذات الكثافة 

  .الوفرة النسبية في العمالة والتكاليف المتدنية 

 الأسواقد يولد الثروة في كان البل  إذا وتبعا لذلك تستخدم العديد من المؤشرات النوعية والكمية لتقييم ما

وفي تحقيق مداخيل مستديمة  الأسواقيولده منافسوه ومدى قدرته في الحفاظ على حصصه في  ما أكثرالدولية 

  .ومتزايدة 

الدولية و المحلية ، ولا تربطها مباشرة �لرفاه  الأسواقفتختصر التنافسية �لتفوق في  الأعمالمدرسة رجال  أما

التنافسية  وأصبحت،  الأولىفي الدرجة  التنافسيةيتحقق من خلال سياسات قد لا تشمل  أنالذي يمكن 

الدولية  الأسواق�لنسبة لهذه المدرسة ، سياسة وطنية تقاس من خلالها مقدرة البلد على تحقيق التفوق في 

الدولية ،  الإنتاجوتوطين التقنية والمساهمة في سلسلة  الأموالجاذبيته في استقطاب رؤوس  إلى �لإضافة

تغيير هيكلي  وإحداثويتطلب تبني هذه السياسة العمل على تطوير السياسات الفرعية وتحديث المؤسسات 

 1.الدولية  الأسواقالتي تعتبر مفتاح التنافسية الحديثة في  الإنتاجيةفي البنى الاقتصادية و الاجتماعية لتطوير 

  :التنافسية أهمية
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من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي و التقليل من  أمكنالتنافسية في تعظيم الاستفادة ما  أهميةتكمن 

الدول الصغيرة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية  أن إلى، ويشير تقرير التنافسية العالمي سلبياته 

ة فرصة للخروج من محدودية السوق من الدول الكبيرة حيث تعطي التنافسية المؤسسات في الدول الصغير 

  .1رحابة السوق العالمية  إلىالصغير 

القدرة التنافسية من كو�ا تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص  أهميةكما تنبع 

معيشة  وتحسين مستوى الأداءرفع مستوى  إلىو الابتكار بما يؤدي  الإبداعالموارد و استخدامها و تشجيع 

  . الأسعارالمستهلكين عن طريق خفض التكاليف و 

ما يميز النشاطات الاقتصادية في وقتنا الحاضر هو وقوعها في هاجس التنافس و بدا  أصبح و بتالي   

  .الاهتمام يتجه نحو الميزة التنافسية كنموذج استرشادي للتنمية

  استراتيجيات و مؤشرات قياس التنافسية:المطلب الثاني 

  : استراتيجيات التنافسية

نميز ضمن الاستراتيجيات التنافسية ، التي يمكن للمؤسسة تبنيها في حالة دخولها في تنافس مع مؤسسات 

  .التركيز  إستراتيجيةالتمييز ،  إستراتيجيةقيادة التكلفة ،  إستراتيجية ما بين،  أخرى

  :قيادة التكلفة  إستراتيجية

تخفيض تكلفة  إلىالعاملة في نفس القطاع تلجأ المؤسسة  الأخرىفي ظل مواجهتها لمنافسة المؤسسات   

 إلىوالمقصود بتكلفة الوحدة هنا هو السعر النهائي الذي تصل به السلعة . الواحدة من سلعتها الوحدة 

ما تمكنت المؤسسة من بيع  فإذا. والتوزيع  الإنتاجالمستهلك ، بمعنى السعر الذي �خذ بعين الاعتبار تكلفة 

  .منتجا�ا بسعر منخفض فيمكنها الفوز بحصة من السوق 

  :تخفيض تكلفتها عندما تتوفر لها جملة من الشروط هي  إلىتلجأ  أنيمكن للمؤسسة    

                                                           
1
،مكتبة الوفاء القانونية ، الإسكندرية ، الطبعة الأولى ،  التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةعبد الرحمان بوشمال ، .هشام حريز ، . 

 137:، ص  2014
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 .القدرة على توفير المعلومات الكافية على عناصر التكلفة المختلفة  -

 .عناصر التكلفة من خلال الروابط التجارية المختلفة التي تربطها �لموردين القدرة على التأثير على  -

منخفضة والاكتفاء �امش ربح  �سعارالحد من التكلفة وبيع منتجا�ا  إستراتيجيةاعتماد المؤسسة  إن

  1.كبير من السوق يسمح لها ببيع كميات كبيرة منم منتجا�ا منخفض ستمكنها من الحصول على نصيب  

كميات كبيرة من منتجا�ا ، فان ذلك سيمكنها   إنتاجتحقق هذا الهدف ، خاصة  أناستطاعت المؤسسة  ذاوإ

لا محالة من التفاوض مع مورديها من موقع القوة ، كما ستتمكن من مجا�ة المنافسين ، سواء القدامى منهم 

  .لمواجهة المنافسين وسلعهم البديلة  الأسعاريمكن استعمال سلاح تخفيض  إذالجدد ، من موقع قوي ،  وأ

سياسة تخفيض التكلفة للمؤسسة من التمتع بقدر من الحماية التي تجنبها مخاطر قوى التنافس  إذنتسمح  

تحديد السعر �لنسبة  إلىقد تلجا مستقبلا  فإ�اوعندما تستطيع المؤسسة التحكم في تكلفتها . الخمس 

  .للصناعة التي تعمل �ا 

  :الطرق التالية  إتباعكن من تخفيض التكلفة يمكن للمؤسسة وللتم   

 إنتاجمع التخصص في  الحجم،للاستفادة من اقتصاد�ت  الإنتاجورفع مستوى  الإنتاجيةرفع مستوى  -

 .محدودة من المنتجات  أنواع

 .الخدمات ما بعد البيع المقدمة للز�ئن  إلغاء أوتقليل  -

 .التطوير تقليص النفقات الموجهة للبحث و  -

 .حسن اختيار مواقع المشاريع قصد تقليص تكاليف النقل  -

  :التمييز  إستراتيجية

مجموعة من المنتجات المتميزة عن مثيلا�ا من المنتجات  أوفي تقديم المؤسسة لمنتج  الإستراتيجيةتتلخص هده 

 الأمرويتحقق هذا .  أكثربحيث تجعل المستهلك يرتبط �ا ... ، من حيث النوعية ، الشكل ، التسليم 

  :عندما تتمكن المؤسسة من 

                                                           
1

  50: ، ص  2011التنافسیة و البدائل الإستراتیجیة ، دار جریر للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى  –احمد زغدار ، المنافسة . 
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 ؛ الإنتاجالتفوق الفني من خلال امتلاك تكنولوجيا رائدة تسمح لها بتحقيق سبق في مجال  -

 منتوج ذو جودة عالية ؛ إنتاج -

 العمل على تقديم خدمات مساعدة للمستهلك ؛ -

 .من قيمة بقية المنتجات المشا�ة له  أعلىقيمة يضمن المنتوج المقدم للمستهلك  أن -

  1:هذه الشروط هي . توفير المؤسسة لجملة هذه الشروط التي تضمن التفوق  أنويجب القول 

المنتوج المراد تسويقه وبقية المنتجات الموجودة في السوق ، بحيث  ما بينيكون الاختلاف واضحا  نأ -

ويمكن . السلعة  وأيحس �ذا الفرق والتميز ، ومن ثم يقبل على اقتناء تلك الخدمة  أنيتسنى للمستهلك 

وهنا لا بد من بذل مجهودات كبيرة في مجال البحث . تحقيق هذا الشرط �ستعمال مواد خام جيدة 

على  مرالأولا يقتصر . تقلل من قيمة المنتج  أنوالتطوير و التصميم ، وتجنب العيوب المختلفة التي يمكن 

الظروف من خلال تسليمها في الوقت  أحسنتسليم السلع في  الأمرالمنتج في حد ذاته بل يقتضي 

 .المناسب 

، وان تكون تلك الاستخدامات تستجيب لرغبات يتمتع المنتج الواحد بعدة استخدامات  أنمن الجيد  -

 .المستهلك 

في حالة تعدد المنتجين فان القدرة التنافسية  لأنهالتميز ،  إستراتيجيةقلة عدد المنافسين الذين يتبعون  -

 .سوف تتقلص 

  :التركيز  إستراتيجية

العمل في جزء محدود من السوق ، بغية العمل بكفاءة  إلىتسعى الشركة  الإستراتيجيةفي ظل هذه      

.  أفضلحاجات المستهلك بشكل  إشباعمنتج يتميز عن بقية المنتجات بقدرته على  إنتاجوفاعلية من خلال 

قدرة على منافسة منتجات  أكثرمنتوجات بشكل يجعل منه  إنتاجتكلفة  تدنيهوقد تعمل المؤسسة على 

الخروج بمنتج متميز  أيوقد تعتمد المؤسسة سياسة الجمع ما بين السياستين السابقتين . المنتجين الآخرين 

  .نوعا وسعرا 
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  :نها توفير جملة من الشروط نوجزها في النقاط التالية يتطلب م الإستراتيجيةنجاح المؤسسة في تطبيق هذه  إن

 تعدد حاجات المشترين بحيث يمكن التركيز على جزء منهم ؛ -

 عدم وجود منافسة في نفس مجال تخصص المؤسسة ؛ -

وجذ� من  إغراء أكثرالمتنافسين ، بحيث تصبح بعض القطاعات  ما بينتكون حدة المنافسة كبيرة  أن -

 1. أخرىقطاعات 

وتقوم المؤسسة بتحديد القطاع الذي تعمل فيه انطلاقا من جاذبيته ، التي تبنى على معرفة المؤسسة به ، 

مدى توفر المؤسسة على  إلى �لإضافةالتي يمكن تحقيقها فيه ، شدة المنافسة فيه ، هذا  الأر�ح

  .التي تسمح لها بمواجهة الطلب في هذا الجزء من السوق  الإمكانيات

ما سبق يمكن الخروج �لجدول المقارن التالي الذي يلخص مختلف الاستراتيجيات التنافسية ، من كل   

  . أخرىالتي يمكن للمؤسسة تبنيها في حالة دخولها في تنافس مع مؤسسات 

  

  

  

  مقارنة الاستراتيجيات التنافسية المختلفة المتاحة للمؤسسة:  2الجدول رقم 

  الاختبارات          

  

  الاستراتيجيات

  تميز المنتج

  جوانب التميز و التفرد  ا�ال

  قيادة التكلفة
  :منخفض 

  التركيز على السعر
  التصنيع وإدارة الموارد  كامل السوق
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  تميز المنتج
  :مرتفع 

  تقديم منتج متميز
  عدة مجالات من السوق

  البحث و التطوير

  المبيعات والتسويق

  التركيز

  مرتفع/ منخفض 

أو / السعر من خلال 

  تقديم منتج فريد

مجال واحد أو عدد محدد 

القطاعات ( من ا�الات 

(  

أي نوع من الجوانب التي 

  تسمح �لتميز والتفرد

  125نبيل مرسي خليل ، ص :  المصدر

  :عموما نجد أن المؤسسة تتوفر على جملة من الاستراتيجيات التنافسية نحددها فيما يلي 

منتوج ليتمكن من الفوز برضا المستهلكين  إنتاجفعندما تتمكن المؤسسة من :  التنافس من خلال الجودة -

 1.تكون قد حازت ميزة تنافسية تؤهلها للفوز بحصة في السوق  فإ�ا

تكلفة ممكنة ، و هذا من خلال تخفيض مختلف  �قلمنتوج  �نتاجوذلك :التنافس من خلال التكاليف  -

، اليد العاملة ، التخزين ، التوزيع ،  الإنتاجتكاليف الشراء ،  التكاليف التي تتحملها المؤسسة ، من

 .النقل 

تتميز المؤسسة بمنتجا�ا و خدما�ا من حيث التصميم ، الجودة ، التغليف ،  أنبمعنى :  تميز المنتج -

تتمتع و منم فان هذه العوامل كلها تساهم في جعل المؤسسة . المنتوج لقرب موقعه  إلىسهولة الوصول 

 .بجزء من السوق يصعب منافستها فيه 

التعامل مع نوع معين  أوحصر مجال عملها في جزء من السوق ،  إلىقد تلجا بعض المؤسسات : التركيز  -

 .تسمح لها �لتفوق غلى منافسيها الذي يسمح لها �كتساب ميزة نسبية  الأمرمن الز�ئن ، 

قدرة تسمح لها بتكثيف عرضها مع التغيرات التي تحدث في الطلب تتوفر للمؤسسة  أنو هي  :المرونة  -

و القدرة على تلبية طلب المستهلكين �لشكل الملائم بحيث تستطيع المؤسسة ضمان على منتجا�ا ، 

 .حصتها في السوق 
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تواجه منافسيها بتقديم منتجا�ا في اقل وقت ممكن ،  أنتستطيع المؤسسة :  التنافس من خلال الوقت -

، وبذلك تكتسب سمعة تسمح لها �لفوز بجزء من الطلب الموجود في  �خيرفي الوقت المحدد دون  و

مرتبطة �لتنافسية  أمورالمدة الزمنية المستغرقة لتحسين المنتج هي كلها  أنعلى صعيد آخر نجد . السوق 

 .من خلال الزمن 

تغل في تطوير المنتجات الموجودة ، يجعل جديدة تس لأفكاريسمح الابتكار �عتباره توليدا : الابتكار  -

 1.غاية انتهاء تلك الميزة  إلىبميزة نسبية المؤسسة المبتكرة تتمتع 

  :مؤشرات قياس التنافسية

فالمؤسسة قليلة الربحية ليست  ،إن مفهوم التنافسية الأكثر وضوحاً يبدو على مستوى المؤسسة

الكاملة فإن المؤسسة لا تكون تنافسية عندما تكون تكلفة إنتاجها  منافسةوحسب النموذج النظري لل ،تنافسية

وأن ثرو�ا  لا تستغل بشكل أفضل2وهذا يعني أن موارد المؤسسة  ،المتوسطة تتجاوز سعر منتجا�ا في السوق

وضمن فرع النشاط معين ذي منتجات متجانسة يمكن للمؤسسة أن تكون  ،مع مرور الوقت تتضاءل أو تبدد

وقد يعود ذلك إلى أن إنتاجيتها أضعف أو  ،لربحية لأن تكلفة إنتاجها المتوسطة أعلى من تكلفة منافسيهاقليلة ا

 نحدد مؤشرات التنافسية على مستوى المؤسسة كما أنو يمكن  .أن عناصر الإنتاج تكلفها أكثر أو للسببين معاً 

  :يلي 

  

 :الربـحـية -

الحالية، وكذلك تشكل الحصة من السوق مؤشراً على  تشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية

ولكن  ،التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظم أر�حها أي أ�ا لا تتنازل عن الربح �رد غرض رفع حصتها من السوق

يمكن أن تكون تنافسيةً في سوق يتجه هو ذاته نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة 

  .لمستقبليةلربحيتها ا
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وإذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السوق ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة 

  .الحالية لأر�ح المؤسسة تتعلق �لقيمة السوقية لها

تعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتها النسبية وتكلفة عوامل إنتاجها وكذلك على 

ة لمنتجا�ا على امتداد فترة طويلة وعلى أنفاقها الحالي على البحث والتطوير أو براءات الاختراع الجاذبية النسبي

إن النوعية عنصر هام لاكتساب الجاذبية ومن ثم  ،التي تتحصل عليها إضافة إلى العديد من العناصر الأخرى

  . النفاذ إلى الأسواق والمحافظة عليها

 :تكلفة الصنع  -
  

للمنافسة إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة  غير تنافسية حسب النموذج النظريتكون المؤسسة 

 ذلك إما لانخفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة كثيرا، أو نىويع ،تتجاوز سعر منتجا�ا في الأسواق

وإنتاجية ضعيفة يمكن أن تفسر على أ�ا تسيير غير فعال، كل هذا في حالة قطاع  ،السببين السابقين معاً 

ذلك إلى كون  يرجعأما إذا كان قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فيمكن أن  ،نشاط ذو منتجات متنوعة

  1. تكلفة الصنع المتوسطة ضعيفة مقارنة �لمنافسين

كافياً عن التنافسية في فرع نشاط   المنافسين تمثل مؤشرً إن تكلفة الصنع المتوسطة �لقياس إلى تكلفة ا

ويمكن لتكلفة وحدة  ،ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمشروع

العمل أن تمثل بديلاً جيداً عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من 

  .ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودها ،الإجمالية التكلفة

 :الإنتاجية الكلية للعوامل  -
  

تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفاعلية التي تحول المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإنتاج إلى 

كما أنه إذا كان الإنتاج يقاس   ،ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزا� ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج ،منتجات

  .لوحدات ، فإن الإنتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح شيئاً حول جاذبية المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة�
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 ،من الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستو�ت المحلية والدولية

كما   ،لفة نحو الأسفل، أو إلى تحقيق وفورات الحجمويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التك

و يمكن تفسير الإنتاجية الضعيفة �دارة أقل  ،يتأثر دليل النمو �لفروقات عن الأسعار المستندة إلى  التكلفة الحدة

  .فاعلية 

 : الحصة من السوق -

بدون أن تكون من الممكن لمؤسسة ما أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية 

كما   ،ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلي محمية بعوائق تجاه التجارة الدولية ،تنافسية على المستوى الدولي

يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية آنية ولكنها غير قادرة على الاحتفاظ �لمنافسة عند تحرير التجارة 

ذا الحدث يجب مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها ولتقدير الاحتمال له ،أو بسبب أفول السوق

  1.الدوليين المحتملين

عندما يكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما  

كانت التكلفة الحدية للمؤسسة ضعيفة �لقياس إلى تكاليف منافسيها، كلما كانت حصتها من السوق أكبر 

المزا� في الإنتاجية  فالحصة من السوق تترجم إذن ،ت المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض تساوي الأمور الأخرىوكان

  .أو في تكلفة عوامل الإنتاج

ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف ربحية المؤسسة يمكن أن يفسر �لأسباب  طو في قطاع نشا

 تقدمها قد تكون أقل جاذبية من منتجات المنافسين أعلاه و لكن يضاف أليها سببا آخر هو أن المنتجات التي

إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة أقل جاذبية كلما ضعفت  ،�فتراض تساوي الأمور الأخرى أيضا

  2.حصتها من السوق ذات التوازن
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 وعلاقتها �لهيكل التمويلي  الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية :المبحث الثاني 

إن الدور الحساس الذي تلعبه الميزة التنافسية في حياة مؤسسات الأعمال يوصي �همية التعرف على 

 . ماهي المصادر التي تتولد منها الميزة التنافسية مفهوم تلك الميزة و

  :و مصادرها مفهوم الميزة التنافسية :المطلب الأول 

  : مفهوم الميزة التنافسية
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( الذي وضع مفهوم الميزة التنافسية ثم جاء بعده سالزنيك )  1939( لشمبرلين  أولايعود الفضل 

وبعد هذين الكاتبين جاء كل من شندلر و . الميزة التنافسية و القدرة  ما بين، والذي ربط )  1959

هي الوضع الفريد الذي تطوره المؤسسة  الأخيرةهذه  أنفهوم الميزة التنافسية مفاده لمهوفر ووضعا تعريفا 

في مواجهة منافسيها من خلال الاستعمال الخاص للموارد المختلفة المتاحة �لشكل الذي يضمن مواجهة 

الميزة التنافسية هي هدف  أن)  1985،  1984(  وداىبورتر من جهتهما يرى كل من . المنافسين 

بلوغ وضع يتميز �لقدرة على منافسة  إلى مستقل �دف كمتغير  الإستراتيجية أن، بمعنى  الإستراتيجية

  ) .الهدف ، المتغير التابع (  الآخرين

وفي هذا . تخص المؤسسة  وإنماالميزة التنافسية لا تخص الدولة  أنولقد جاء بورتر بفكرة مفادها      

تخلقها لز�ئنها  أنمن القيمة التي استطاعت مؤسسة ما  أساساالميزة التنافسية تنشا : كتب يقول   الإطار

بتقديم منافع متفردة  أوالمنافسين بمنافع متساوية ،  لأسعاراقل �لنسبة  أسعارشكل  أنتأخذبحيث يمكن 

  .في المنتج تعوض بشكل واع الز�دة السعرية المفروضة 

مثل في قدر�ا المستمرة على بيع منتجا�ا التنافسية �لنسبة للمؤسسة تت أنلكن رغم ذلك يمكن القول    

  1. الأسواقبربحية في 

القدرة على :  أ�ا ىمن جهتها عرفت هيئة التجارة والصناعة البريطانية التنافسية �لنسبة للمؤسسة عل  

ر المناسب و في الوقت المناسب ، وهذا يعني تلبية حاجات عالسلع والخدمات �لنوعية الجيدة والس إنتاج

  . الأخرىكفاءة من المؤسسات   أكثرتهلكين بشكل سالم

عنصر التفوق للمؤسسة الذي تحققه جراء اعتمادها  أوميزة " الميزة التنافسية هي  أنو هناك يرى    

 أو)  الأقلتحقيق ميزة التكلفة ( قيادة التكلفة  �ستراتيجية الأمرتنافسية معينة ، سواء تعلق  إستراتيجية

  " الأعلىالجودة  إستراتيجيةالتميز وبتالي تحقيق  ستراتيجيةإ

في الميزة التنافسية مفهوم استراتيجي يعكس الوضع التنافسي النسبي الجيد و المستمر لمؤسسة ما  إن

مواجهة منافسيها ،ويتجلى ذلك الوضع في تقديم تلك المؤسسة لمنتجات تتميز بخصائص منفردة تجعل 
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تقل قيمة عن بقية المنتجات التي يقدمها  ذلك في تقديم منتجات لايتجلى  أو،  أكثرالعميل يدفع 

وعليه فان الميزة التنافسية تعتبر هدفا تسعى المؤسسة لتحقيقه من خلال . المنافسون لكن بسعر اقل 

تخفيض التكاليف و تحسين الجودة بشكل يضمن ولاء  إلىالاستعمال الجيد للموارد المتاحة بما يؤدي 

  .ثم السيطرة على جزء من السوق بشكل يضمن الربحية على المدى الطويل  العملاء ، ومن

المنافع المقدمة للز�ئن والتي  التنافسي،مثل السعر  مختلفة، أشكالا و�خذالمؤسسات،وتخص الميزة التنافسية 

  .الآخرينلا تقدم من طرف المنافسين 

، التي تمتلكها المؤسسة ، من مال  الأصولاكتساب ميزة تنافسية يتطلب استثمار مختلف  إلىالوصول  إن

  .منفعة تلقى قبولا من طرف الز�ئن  أومنتوج  إنتاجتسمح �لنهاية من . موارد بشرية ، تكنولوجيا

على التكلفة و العمل على تخفيضها �لشكل الذي  التأثيروتتحقق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال    

و في هذه الحالة يتعين على المؤسسة استعمال مواردها استعمالا . سعرا  لالأقيجعل الز�ئن يميلون للمنتج 

بما يضمن تسويق اكبر الوحدة الواحدة ، إنتاجو بتالي تخفيض تكلفة  الإنتاجيةعقلانيا يضمن تحسين 

الميزة التنافسية لا تقتصر على ا�ال  أن إلى الإشارةو تجدر . عدد من الوحدات و تحقيق ربح من ذلك 

  1.، بل هي قد تخص مجالات التسويق ن التمويل  الإنتاجي

كما يمكن للمؤسسة اكتساب ميزة تنافسية تسمح لها �لحصول على نصيب من السوق يضمن لها      

هذا التميز . معينة عن طريق التميز عن غيرها من المؤسسات العاملة في نفس القطاع  أر�حتحقيق 

يتحقق بعرض نفس المنتج ، الذي يعرضه بقية المنافسين ، لكن بمواصفات تختلف عن مواصفات 

  .تغليف ل، سواء من حيث الشكل ، ا الآخرين

تميز مؤسسة عن غيرها من المؤسسات  الميزة التنافسية هي جملة من الخصائص التي أنخلاصة القول  

 إلىوتجعلها تتفوق عليها من خلال استحواذها على جزء معتبر من السوق ، وهذا النصيب قد يتجه 
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تضمن لها  أر�حتحقيق  الأخيرالتزايد تبعا للقدرة التنافسية للمؤسسة ن و كل هذا يضمن لها في 

  1.الاستمرار 

  : مصادر الميزة التنافسية

الذي اوجب عليها  الأمراكتساب مزا� تنافسية في قطاع النشاط الذي تزاوله  إلىتسعى المؤسسات دائما 

، من خلال البحث المستمر عن مصادر قوة ودعم �ا هذه  والإمكانياتو �يئة القدرات  إعدادضرورة 

  . الأداءفي  لىأعالمزا� وتجعلها في مركز تنافسي جيد في السوق ، تكون نتيجة فعالة وكفاءة 

تخلق لها  أنالمصادر المختلفة و التي من شا�ا  إيجادلذلك فالمؤسسة لكي تبقى دائما في المنافسة عليها   

متعددة و معقدة نظرا لما  أصبحتالميزة التنافسية مصادر  أن، على اعتبار  الأعمالميزة تنافسية في بيئة 

  2.تمليه المتغيرات المتسارعة  أصبحت

  .ل التالي يقدم المصادر المساعدة في خلق المزا� التنافسية في بيئة النشاط و الشك  

  

  

  .مصادر الميزة التنافسية :  6الشكل رقم 
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  20: نبيل مرسي خليل ، مصدر سابق ، ص :المصدر 

  :الابتكار 

 إلى أدىار تنافسي على المستوى الوطني والعالمي ، نفجالانفجار المتزايد في عدد المؤسسات والذي صاحبه ا إن

 إلىالتنافسية  الأسبقياتفي  الأدنىدرجة اعتباره الحد  إلىتصاعد اهتمام المؤسسات �لابتكار و التركيز عليه ، 

  .مصدرا متجددا للميزة التنافسية ) القدرة على الابتكار ( هذه القدرة   وأصبحت، 1جانب التكلفة و الجودة 

على انه  إليهو في ضل الظروف التنافسية لم يعد الابتكار مقتصرا على المؤسسات الكبيرة و التي كانت تنظر    

المؤسسات  إلىيتعدى بل ) الذي يغير القطاع ، السوق و المنتج التقدم المفاجئ  أي( الاختراق  إلىعملية التوصل 

  .الابتكار بمفهوم التحسن  إلىالمتوسطة و الصغيرة و التي تنظر 

  :الجودة    

نتيجة للتغيرات السريعة و التطورات المتعاقبة ، زاد اهتمام المؤسسات بتلبية رغبات المستهلكين و الحرص على     

له و القيمة التي  الأولالجودة هي الاهتمام  حتأصبلم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك ، بل  إذرضاهم 

تصنع منتجات ذات  أنيسعى للحصول عليها ، هذا ما اوجب على المؤسسات التي ترغب في البقاء في المنافسة 

  .جودة عالية 
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 إذا إتباعهاخمس نقاط يتعين على المؤسسة  الأمريكيةالخبير في الجودة بجامعة هارفارد ) دافيد قارفن ( و قد حدد   

  :تنافسية ، و هذه النقاط هي  كأداةما اعتمدت الجودة  

 المستهلك؛ يتوجب تحديد الجودة من وجهة نظر -

 والتكلفة؛لابد من ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من السوق  -

 تنافسية؛ أداة أ�ا الجودة على إلىيجب النظر  -

 يتم بناء الجودة في عملية التخطيط الاستراتيجي ؛ -

 �لكامل؛تحصل على التزام المؤسسة  أند للجودة لاب -

  :الكفاءة 

مخرجات محددة  لإنتاجللموارد المتاحة و تقاس بكمية المدخلات المستخدمة  الأمثلتتجسد الكفاءة في الاستغلال 

من عمالة ،  للإنتاج الأساسية، فالمخرجات تمثل العوامل 1مخرجات  إلىلتحويل المدخلات  أداة، �عتبار المؤسسة 

المخرجات فتتمثل في السلع و الخدمات مكلما ارتفع معدل كفاءة المؤسسة كلما قلت  أماالخ ... ،  الأرض

تستحوذ على كفاءة  كانت  إذامخرجات معينة ، فالمؤسسة تتميز تكاليفها �لانخفاض  الإنتاجالمطلوبة المدخلات 

تحقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع  أن إلاعالية مقارنة مع منافسيها ، مما يسمح لها ببناء مزا� تنافسية ،  إنتاجية

  .النطاق على مستوى المؤسسة و القدرة على تحقيق تعاون وثيق بين الوظائف المختلفة 

  :المعرفة 

عوامل النجاح ، فطوال الفترة  تحول كبير في طريقة فهم الأخيرةخلال العشر�ت  الأعمالشهدت منظومات 

الجهد المادي الذي يبذله في العمل ، لكن مع التطور الذي حدث  أساسالصناعية كان العنصر البشري يقيم على 

و  أهميةاقل  الأساسالتقييم على هذا  أصبح الإنتاجيةالحديثة والتكنولوجيا في العمليات  الآلات وإدخالبعد ذلك 

كانت الميزة التنافسية   فإذاالمال البشري ،  رأسعلى القدرات الفكرية في تقييم  أكثر الاعتمادصار من الضروري 

كان من الممكن تجسيد هذا من خلال تميز المنتوج   وإذاالتي تخلقها المؤسسة للزبون ،  الإضافيةهي نتيجة للقيمة 

النسبية  الأفضليةتحقق تلك  أنالمؤسسة  ةمقارنة مع منتوجات المنافسين ، فانه �ستطاع إضافيةوانفراده بخصائص 
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لهذه  الأساسية�لاعتماد على قدرا�ا الداخلية خاصة في مجال البحث والتطوير ، و تعتبر المعرفة هي الركيزة 

لتحقيق السبق و تدعيم المكانة التنافسية للمؤسسة ، و لا تقتصر مساهمة المعرفة  الأداةهي  اً إذالوظيفة ، فالمعرفة 

  .الخ ... فة البحث و التطوير بل ترتبط بكل وظائف المؤسسة مثل التسويق و المالية و المحاسبة على وظي

  :المرونة 

في المرونة  �شيرو يمكن  .المستهدفيقصد �لمرونة قدرة المؤسسة في تقديم مستو�ت مختلفة و متنوعة �لسوق    

  :هما  أساسينمجالين 

لحاصلة في مجال التكنولوجيا و تصميم المنتجات على وفق تفضيلات قدرة المؤسسة في مسايرة التطورات ا -

نتج لا يبقى على المستهلك و سلوكه يكمن في رغبته الدائمة للتغير ، فان الم أنالز�ئن ، على اعتبار 

 1. الأحوالحال من  �يحاله لفترة زمنية طويلة نسبيا 

النقصان و بحسب مستو�ت الطلب ، و  أو�لز�دة  الإنتاجقدرة المؤسسة في الاستجابة للتغير في حجم  -

 .يكون لدى المؤسسة الاستعداد الكافي و القدرة على العمل في بيئة مستقرة و متقلبة  أنبتالي يجب 

  :الوقت 

مما كان عليه السابق ،  أهمية أكثرالخدمات ميزة تنافسية  إدارةفي  أو الإنتاج إدارةيعتبر الوقت سواء في 

  .من المنافسين يمثل ميزة تنافسية  أسرعالزبون  إلىفالوصول 

  : ما يليو يمكن تحديد ذلك في 

و يتحقق ذلك من خلال اختصار زمن دورة حياة  الأسواق إلىتخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة  -

 المنتوج ؛

 تخفيض زمن الدورة للزبون ؛و  تخفيض زمن دورة المنتوج ؛ -

 2و�بتة لتسليم المكو�ت الداخلية في عملية التصنيع ؛الالتزام بجداول زمنية محددة  -

  :التمويل وتحقيق الميزة التنافسية:الثاني  المطلب
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  حسب مايكل بورتر قوى الميزة التنافسية: أولا

  :من خلال الشكل التالي  إليهاقوى الميزة التنافسية يمكن التطرق  إن

  .القوى الخمس للميزة التنافسية  : 7الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  21طارق السويدان ، قيادة السوق ص :  المصدر

  ) Michel Porter( هذا الشكل يوضح قوى الميزة التنافسية حسب ما وضعه مايكل بورتر  إن

 1:�ديد المنافسين الجدد  -  1

المنافس الجديد  يوجهها أنالصعوبة التي يمكن  أوقوة تنافسية حسب بورتر تتعامل مع السهولة  أول إن

السوق قلت المنافسة و  إلىعند بداية العمل في دلك ا�ال و من الواضح انه كلما زادت صعوبة الدخول 

المحصلة على المدى البعيد ، وقد حدد بورتر سبعة عوائق تواجه المنافسين الجدد في الدخول  الأر�حزادت 

تكاليف التحويل ؛المال  رأسمتطلبات ؛نتجات تميز الم؛ الكبير الإنتاجاقتصاد�ت :السوق وهي  إلى

 ؛سياسات الحكومة ؛مزا� لشركات قائمة مسبقا ؛اختراق قنوات التوزيع ؛

 :ضغط المنتجات البديلة  -2

                                                           
  55: ص  2015، دار الا�م للنشر والتوزيع ،  دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسساتعبد الوهاب حفيان ، . 1

 الداخلون المحتملون/ �ديد المنافسين الجدد 

 الموردون و مدى قدر�م على المساومة
  متنافسو القطاع الموجودين           

  

  اتساع دائرة المنافسة 

 بين المنافسين الموجودينفي القطاع

 الز�ئن ومدى قدر�م على المساومة

 �ديد المنتجات والخدمات البديلة
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هدا التحول يصبح ذا  إنالخدمة ، و يؤكد بورتر  أوو تتعلق بمدى استعداد المشتري لتبديل نوع المنتج 

( ، مثل  أفضلتجارية  أسعارخطورة واضحة عندما يزود متلقي الخدمة ليس فقط بمورد بديل بل يقدم 

  ).يقدم نفس الحماية مع اقل تكلفة  لأنه الأمنالاليكتروني اثر على شركات  الإنذارنظام 

 :الحاليينالتنافس بين المتنافسين  -3

مجال يتشكل من خلال المنافسة بين المتنافسين و تزداد المنافسة  أي مستوى المنافسة في أنيؤكد بورتر 

  : الآتيعندما يحدث 

كان هناك الكثير من المؤسسات المنافسة ا وان المؤسسات المتنافسة تتساوى نسبيا في الحجم او الموارد   إذا -

. 

 .التطورعندما يكون نمو النشاط الذي تعمل فيه المؤسسة بطيء  -

 .عاليةوجود مخزون يكلف المؤسسة تكاليف  -

المؤسسات  أنعندما تختلف استراتيجيات المنافسين و مبادئهم و شخصيا�م ، فقد لا حظ بورتر  -

في العمل مختلفة عن المؤسسات الوطنية و  أهدافهمتعقيدا وذلك لان  أكثرتجعل البيئة التنافسية  الأجنبية

للحصول على فرصة اكبر في استعدادا للمغامرة  أكثرفهي  صغرالأو  الأحدث�لمثل �لنسبة للمؤسسات 

 .السوق 

 .عندما تكون عوائق الخروج من السوق كثيرة  -

 :قوة مساومة الز�ئن  -4

الز�ئن  أنقوة مساومة الز�ئن الممارسة على قطاع معين تشكل بدورها �ديدا على القطاع �عتبار  إن

الذي  الشيءمنخفضة مع المفاوضة على خدمات واسعة الجودة ومناسبة ،  أسعارفرض  إلىيسعون دائما 

من الصعب الحصول على الز�ئن و من السهل فقدا�م  لأنهيؤثر سلبا على مردودية المؤسسة و جاذبيتها 

  .لان الزبون يتميز دائما بعدم الوفاء للمؤسسة ، و بتالي يؤثر على تنافسية المؤسسة 

 : قوة مساومة الموردين -5
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تشكل �ديدا حقيقيا للمؤسسة فتقلص من مردوديتها عم طريق  أن �مكا�اقوة مساومة الموردين  إن

 أنبتدني مستو�ت الجودة للمواد التي يوردو�ا ، كما  أو الأسعارالموردين برفع الضغط الممارس من قبل 

  1.في سعر الخدمة المقدمة  ارتفاع التكاليف إدماجالتهديد يكون اشد خطورة في حالة عجز المؤسسة عن 

تعتمد بدرجة كبيرة  ديمومتهانستخلص �ن الميزة التنافسية الدائمة مسالة نسبية لان  ما سبقو من خلال 

الميزة التنافسية الدائمة تتوقف على مدى ما يواجه  أنمن المزا� و ليس ميزة واحدة ، كما  أنواععلى عدة 

البحث على الميزة الدائمة تتوقف على  أنالمتنافسون من قيود على خيارا�م و تصرفا�م فضلا على 

 .المتبعة بغرض مجارات تقلبات المنافسة  الإستراتيجيةالمنافسة و بمدى مرونة 

  :التنافسيةمحددات الميزة 

 وإمكانيةيمكن من خلالهما تحديد مدى قوة  أساسيينالميزة التنافسية لمؤسسة ما تتحدد وفقا لمتغيرين  إن

فترة ممكنة وهذين  لأكبرالصمود و البقاء محتكرة لهذه الميزة  أوالميزة التنافسية على مواجهة المنافسين 

  :المتغيرين هما 

  :حجم الميزة التنافسية  – 1

استطاعت و تمكنت من المحافظة على ميزة التكلفة  إذسية سمة الاستمرارية و الحجم يتحقق للميزة التناف

  2.تميز المنتج في مواجهة المنافسة  أو الأقل

  :للميزة التنافسية دورة حياة مثل دورة حياة المنتج كما هو موضح في الشكل التالي  إن

  

  .مراحل دورة حياة الميزة التنافسية : 8الشكل رقم 
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  87نبيل مرسي خليل ، ص : المصدر 

  :يلي  ويمكن شرح هذه المراحل كما

 إلىالمراحل �لنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية لكو�ا تحتاج  أطولو  أولوتعد   : مرحلة التقديم 

الكثير من التفكير و الاستعداد البشري ، والمادي ، المالي ، حيث تعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن 

  . فأكثر أكثرانتشارا 

 أنن حيث الانتشار �عتبار و تعرف الميزة التنافسية في هذه المرحلة استقرارا نسبيا م : مرحلة التبني 

  .ما يمكن  أقصىيركزون عليها وتكون الوفرات هنا في  بدءواالمنافسين 

 الركود لكون  إلىفي هذه المرحلة يتراجع حجم الميزة التنافسية و يتجه شيئا فشيئا : مرحلة التقليد

  .فاض في الوفرات عليهم ومنه انخ أسبقيتهابتقليد ميزة المؤسسة ، وبتالي تراجع  قامواالمنافسين 

  ميزات  إنشاء أوضرورة تحسين الميزة التنافسية الحالية وتطويرها بشكل سريع ،  أي:مرحلة الضرورة

حصولها على ميزة  أولم تتمكن المؤسسة من تحسين  وإذاالميزات الحالية ،  أسسجديدة تختلف تماما على 

  .التنافس من جديد  إلىتماما ، و يصعب عليها العودة  أسبقيتهاتفقد  فإ�اجديدة 

و عمليات المؤسسة بغرض تحقيق المزا� التنافسية من خلال  أنشطةو نعني به مدى اتساع : نطاق التنافس

  1.تقديم منتج مميز له  أوتكلفة  �قلالتركيز على قطاع سوقي معين و خدمته 

  :على الميزة التنافسية وهي  التأثير�ا لنطاق التنافس من شا أبعاد أربعو هناك    

 ما  أويعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسات و العملاء الذين يتم خدمتهم :  نطاق القطاع السوقي

 .كل السوق   أويتم التركيز على قطاع سوقي معين من السوق 

 خارجيا  أو) قرار التصنيع ( داخليا  لأنشطتهاالمؤسسة  أداءيعبر عن مدى : النطاق الراسي

المرتفع مقارنة �لمنافسين قد  الأماميفالتكامل ) قرار الشراء ( �لاعتماد على مصادر التوريد المختلفة 

 .التميز  أويحقق مزا� التكلفة المنخفضة 
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 التبني  التقليد الضرورة مراحلها
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 الدول التي تتنافس فيها المؤسسات ، و يسمح  أويعكس مدى المناطق الجغرافية :  النطاق الجغرافي

و  الأنشطةيق مزا� تنافسية من خلال تقديم المنتجات نوعية واحدة من النطاق الجغرافي بتحق

 .الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة 

 يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسات ، فوجود : نطاق الصناعة

ديدة فقد يمكن المختلفة عبر عدة صناعات من شا�ا خلق مزا� تنافسية ع الأنشطةروابط بين 

الموارد عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي  أو الأفراد أوالتكنولوجيا  أواستخدام نفس التسهيلات 

 1.المؤسسة  إليها

  متغيرات أخرى قوى الميزة التنافسية حسب: �نيا

 :التوزيع وتحقيق الميزة التنافسية -1

ذات العلاقة بمنتجات  الأطرافيتوقف تحقيق مركز تنافسي متميز على تطوين صورة ذهنية إيجابية عميقة لدى 

المؤسسة وتعاملا�ا وذلك بشكل يختلف عن تلك الصورة الذهنية لدى هذه الأطراف لمنتجات المؤسسة عن 

ها المؤسسة في الإتصال بز�ئنها ،وتعد هذه الصورة من محور كافة الجهود والأساليب التي تستخدممنافسيها 

  .ولتأثير عليهم وإقناعهم وكسب ثقتهم وإنشاء مجموعة من القيم لديهم 

المكانية ،  يساهم التوزيع في تحقيق تنافسية للمؤسسة من خلال المنافع التي يضيفها للمنتوج المتمثلة في المنفعة

ة في المكان والزمان المناسبين و�لكميات المطلوبة وبذلك فإن التي تجعل المنتج أو الخدمة المتوفر  الزمانية ،الحيازية 

لإضافة قيم  أساسيةقناة التوزيع هي أكثر من مجرد مسلك للمنتج يصرف من خلاله منتجاته بل هي وسيلة 

جديدة للمنتوج المسوق عبرها ، و�ذا المعنى يمكن رؤية قناة التوزيع بوصفها خط إنتاج أخر منخرط لكن ليس في 

 2تاج المنتوج نفسه بل هي إنتاج الخدمات الإضافية التي يحصل عليها الزبون إن

 :التسويق وتحقيق الميزة التنافسية -2

إن تحسين الوضع التنافسي على مستوى وطني مسالة ليست سهلة أبدا فمن الممكن أن يحدث ذلك على 

معين ، ومهارة وتدريب وتعليما وهم  اقتصاديمستوى المؤسسة أو مجموعة من المؤسسات أو حتى مستوى قطاع 

الأكثر إنتاجية والأفضل من حيث الأداء بحث أن تقليدهم وتدريبهم مهم في حالة المنافسة العالمية وتقديم منتجات 

وخدمات تنفق أقل بكثير من تلك التي لا �تم بجانب التعليم التدريب ، ولتحقيق ميزة تنافسية �لنسبة للمؤسسة 
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عة من العوامل المقدمة من طرف جودة الخدمات كمكان تقديم الخدمة ، عملية وطريقة تقديم تعتمد على مجمو 

 تصال مباشر �لز�ئن وامل هي موظفي المؤسسة فهم على إالخدمة ومن أهم هذه الع

 :تكنولوجيا المعلومات وتحقيق الميزة التنافسية -3

ق ميزة تنافسية للمؤسسات وذلك من خلال يمكن توضيح الدور الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات في تحقي

  مساهمتها الجادة في التأثير عل العناصر التالية 

من خلال التقليل كا ا تلعب تكنولوجيا المعلومات دورا هاما في تحسن جودة المنتجات وذ:جودة المنتج - 

  من المنتجات المعيبة 

في تحسين الأداء المالي للمؤسسات وز�دة ربحيتها وذلك من خلال تقليل حجم المرفوض : الأداء المالي -

  .ألات ومعدات متطورة  وتوفير معالجتها جراء إستخدام  –الوحدات المعيبة –

تعد تكنولوجيا المعلومات من أهم الوسائل التي تساعد المؤسسات على : السيطرة على الأسواق -

صول على المعلومات من دخول إلى السوق ، حيث سهلت التكنولجيا الحديثة عملية الحمواجهة المنافسين في ال

  إلخ..ة إتصالات حديثة متطورة مثل الأنترنت والهاتف ة كبيرة ، وذلك عن طريق إستخدام شبكالسوق بسري

ز وتحقيق تعد تكنولوجيا المعلومات من أهم الوسائل التي تساعد على الإبداع والتمي: الإبداع والتطور -

السبق على المنافسين في قطاع الأعمال وذلك من خلال التميز �ستخدام أساليب إدارية وتكنولوجيا حديثة سواء 

 1توسيع في التجارة الإلكترونية  أوفي إعادة تدريب العاملين وتحفيزهم أو إعادة هندسة العمليات ، 

 :التمويل وتحقيق الميزة التنافسية -4

يعتبر التمويل بمختلف مصادره الداخلية والخارجية من أهم المحددات المؤثرة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في 

تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، وذلك �عتبار أن مصدر التمويل يتناسب ويتلاءم مع الميزة التنافسية المراد 

يكلية المالية للمؤسسة وما يتناسب مع استقلالية المؤسسة فمصادر التمويل تلعب دورا هاما في البنية اله. تحقيقها

فمصادر . ماليا ومع حاجات المؤسسة للأموال بغية تحقيق ميزة تنافسية تميزها عن المؤسسات المنافسة في السوق

لنسبة تعتبر مهمة �التمويل الداخلية للمؤسسة والتي تتمثل في غالب الأحيان في الاحتياطات والأر�ح الغير موزعة 

إلا أ�ا عموما لا تعتبر كافية لتحقيق ميزة تنافسية من ) عدم الإستدانة(للمؤسسة من �حية استقلاليتها المالية 

أما مصادر التمويل الخارجية كإصدار السندات والاقتراض . خلال تطوير وتحسين منتجا�ا و�لتالي تحقيق الجودة
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 53،ص 2013سلیماني منیرة ، دور تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة ، مذكرة لنیل شھادة ماستر ،جامعة بسكرة -
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ة، غير محبب للمؤسسات لأنه يترتب عليه عدم استقلالية مالية وأيضا من البنوك والمؤسسات المالية فيعتبر، من جه

عبء إضافي يتمثل في الفوائد المدفوعة مقابل ذلك المصدر، ومن جهة أخرى، يفتح آفاق عالية إن تم إستغلاله 

ة فعالة على أحسن وجه في تطوير وتحسين المنتجات و�لتالي جودة إضافية وما ينجم عنها من تحقيق لميزة تنافسي

وعليه لتحقيق . وهو جوهر بحثنا هذا والذي سوف نحاول في الفصل التطبيقي التطرق إلى دراسة حالة عن ذلك

 1.إن تم استغلالها على أحسن وجهميزة تنافسية فعالة تعتبر مصادر التمويل الخارجية المناسبة لذلك 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :خلاصة الفصل 

تفسيرها من خلال كل العناصر التي  أوواحدة من محددات النمو و لا يجب تحليلها  إلاهي  التنافسية ما إن      

العام للاقتصاد لكن  �لأداءتحدد النمو بشكل عام ، و عليه كان لابد من اقتراح مفهوم للتنافسية يربطها �لنمو و 

مزاحمة  أوتي تخضع لمنافسة القطاعات ال أولا يساوي بينهما و على الرغم من انه يصعب تحديد دقيق للمجالات 

عادة ما تتنافس  فالأقطار الإطارفان هناك قطاعات بحكم طبيعتها تدخل بشكل واضح ضمن هذا  الأقطاربين 

قطر تتنافس  أي، فصادرات مثلها في ذلك مثل المؤسسات داخل القطر نفسه على حصص مستديمة في السوق 

كذلك تتنافس السلع و الخدمات المستوردة مع السلع و معينة ، و  أسواقلاقتحام  أخرى أقطارمع صادرات 

تتنافس للحصول على اكبر حصة ممكنة من التدفقات المالية سواء في  الأقطار أنالخدمات المنتجة محليا ، كما 

مفهوم التنافسية ليس مفهوما قصير المدى  أنالقروض ، و يبرز من هذا  أومباشرة  أجنبيةشكل استثمارات 

 أداءالاقتصاد بصفة عامة و  �داءى تحسين الحصص في السوق في فترة وجيزة ، بل هو مفهوم يقترن يقتصر فقط عل
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 150عبد الحكیم كراجة وأخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص-
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القطاعات الخاضعة للمنافسة بصفة خاصة على المدى الطويل بشكل يجعل تحسن الحصص في السوق حالة 

 .مستمرة و ليست ظرفية 

 

 

 

 

 

 

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دراسة تطبيقية بمؤسسة  : لثالثاالفصل  

  -المسيلة  – حليب  الحضنة
  حليب ؤسسة الحضنةتقديم عام  لم: المبحث الأول 

لمحة �ريخية عن مؤسسة حضنة حليب:المطلب الأول   

مؤسسة الحضنة حليب  واستراحاتسياسات :المطلب الثاني   

التنافسية والهيكل التمويلي لمؤسسة الحضنة : المبحث الثاني   

تنافسية في مؤسسة الحضنة حليب :المطلب الأول   

الهيكل التمويلي لمؤسسة الحضنة حليب :المطلب الثاني   

  
  

 



 المسیلة -دراسة تطبیقیة بمؤسسة حضنة حلیب                                            الفصل الثالث 

 

 
57 

 :تمهيد 

تم التطرق من خلال الجانب النظري لمفهوم مصادر التمويل و دورها في تحقيق التنافسية في المؤسسة          

مؤسسة الحضنة  الاقتصادية ، ولإثراء هذا البحث قمنا بدراسة تطبيقية في مؤسسة اقتصادية خاصة ألا وهي

�لمسيلة ، و التي تعد واحدة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الخاصة والناشطة في مجال الحليب و مشتقاته 

، ونظرا لوجود منافسة كبيرة في هذا القطاع ، قمنا من خلال هذا البحث �سقاط الجانب النظري على 

مويل و دورها في تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسات الجانب التطبيقي ، وذلك من اجل إبراز دور مصادر الت

  .ومن ثم الخروج �لنتائج و التوصيات اللازمة . الاقتصادية الجزائرية 

  :مبحثين و هما  إلىو سيقسم هذا الفصل 

  حليبسسة الحضنة ؤ لم تقديم عام:  المبحث الأول

  حليبلمؤسسة الحضنة  التمويليالهيكل التنافسية و :  المبحث الثاني
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  حليبلمؤسسة الحضنة تقديم عام : المبحث الأول 

  �ريخية عن مؤسسة حضنة حليبلمحة : الأولالمطلب 

: بتاريخ  أنشأت�بعة للقطاع الخاص ،  SARLملبنة الخضنة هي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة 

دج ،  6000000: مال اجتماعي يقدر بـ  برأس 15/05/2000: وبدا نشاطها في  15/12/1999

الأخوين ديلمي وشخصين آخرين ، ويقع مقرها �لمنطقة الصناعية : �تج عن شراكة بين أربعة أشخاص هم 

 2م 700، منها مساحة  الإجماليةمن المساحة  2م 20000لولاية المسيلة ، حيث تتربع على مساحة قدرها 

خلا� للتبريد ذات سعة  أربعخصصت لبناء المستودعات الخاصة بتخزين المنتجات النهائية ، حيث تتضمن 

  . 3م 1200

الحليب و مشتقاته ، حيث اقتصر نشاطها في البداية على إنتاج الحليب فقط ،  إنتاجتنشط هذه المؤسسة في 

  .عاملا دائم  38ا آنذاك لتر يوميا ، حيث كان عدد عماله 40000: قدرها  إنتاجيةبطاقة 

  :مراحل و هي  3: وبعدها قامت المؤسسة بتوسيع نشاطها ، و الذي مر بـ 

 :مرحلة التوسع الأول  -1

 40000، حيث شمل هذا التوسيع الز�دة في طاقتها الإنتاجية من  15/10/2001و كان ذلك بتاريخ 

  1:تجات المبينة في الجدول التاليلتر يوميا و ذلك �نتاج المن 140000لتر من الحليب يوميا إلى 

  .منتجات الملبنة بعد التوسع الأول:  03الجدول رقم 

  التعبئة  المنتوج

  لتر 1أكياس   حليب الأبقار المعقم

 لتر 1أكياس   حليب في شكل مسحوق معقم

 لتر 1أكياس   البن

  .مصلحة الإنتاج  مقابلة مع رئيس : المصدر

                                                           
1

 وثیقة تعریفیة للمؤسسة 
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عامل  55عامل دائم إلى  38: القدرة الإنتاجية ز�دة في عدد العمال من حيث تنج عن هذه الز�دة في 

  .دائم 

  :مرحلة التوسيع الثاني – 1

وذلك �نشاء الوحدة  31/12/2004: إلى غاية  01/01/2004: حيث شملت هذه المرحلة الفترة من 

قيمة الاستثمارات في هذه الثانية و التي تقتصر على إنتاج مشتقات الحليب �لعلب و القارورات ، وكانت 

  .دج  513900000: الفترة قد قدرت بـ 

: لتر يوميا منها  380000 إلىلتر يوميا  140000: المؤسسة من  إنتاجهذا زادت طاقة  إلى إضافة

  .1لتر يوميا للوحدة الثانية  180000

  :دول التالي عرفت هذه المرحلة ظهور منتجات جديدة قامت �نتاجها المؤسسة كما هو موضح في الج

  .بعد التوسع الثاني  المنتوجات الجديدة للمؤسسة: 4الجدول رقم

  التعبئة  المنتوج

  لتر 1قارورات   حليب معقم

 لتر 1قارورات   لبن

 لتر 1قارورات   رايب

 لتر 1قارورات   حليب بقر

 لتر 1قارورات   �غورت للشرب

 لتر 1قارورات   �غورت للشرب �لفواكه

  علب  �غورت معطر

 علب  �غورت �لفواكه

 علب  قشدة تحلية

  السابق  نفس المصدر : المصدر

                                                           
1

 نفس المرجع
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  :مرحلة التوسيع الثالث – 2

  :حيث امتدت هذه التوسعة إلى ثلاث مراحل 

حيث ارتفع رأس مال المؤسسة من  2008إلى �اية سنة  2007من بداية سنة : المرحلة الأولى 

 380000الز�دة في الطاقة الانتاجية من اضافة الى .دج  120000000دج إلى  97000000

  .لتر يوميا  450000لتر يوميا الى 

  :اما �لنسبة للمنتجات المرتبطة �ذه المرحلة فهي موضحة في الجدول التالي 

  .المنتجات الجديدة بعد التوسع الثالث  : 5الجدول رقم  

  التعبئة  المنتوج

  علب صغيرة  قشدة تحلية

 علب صغيرة  فلان كرمال 

 علب   �غورت مطبوخ

  السابق نفس المصدر : المصدر

 12000000مال المؤسسة من  رأسارتفع  2009سنة  إلى 2008من بداية سنة : المرحلة الثانية 

لتر  450000من  الإنتاجيةعلى قدر�ا  إيجا�دج حيث انعكس ذلك  170000000 إلىدج 

  .لتر يوميا  540000 إلىيوميا 

تم بداية النشاط في الوحدة الثالثة و هي وحدة خاصة �نتاج الجبن  2010بداية سنة  في: المرحلة الثالثة 

، حيث بدأت عمليات الإنتاج والتسويق لهذه المادة بوتيرة تدريجية إلا أن انتشرت في كل إنحاء السوق 

متاز بقرة حلوب من النوع الم 3000الوطنية ، حيث اصفرت هذه العملية على إجراء معاملات استيراد 

  . 1مختص 20مربي ، إضافة إلى قسم بيطرة مؤلف من  120و تم توزيعها مابين 

  
                                                           

1
 نفس المرجع
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  :آفاقها المستقبلية و المؤسسة أهداف 

ضنة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف و التي سطر�ا مسبقا إضافة إلى تخطيط لآفاق تسعى مؤسسة الح

  :و تتمثل فيما يلي مستقبلية 

  المؤسسة أهداف: 

  :1و تتمثل فيما يلي للمؤسسة جملة من الأهداف 

 ضمان تغطية اكبر للطلب على الحليب في الأسواق الوطنية ؛ محاولة - 

، وذلك من خلال توفير الصيانة الدائمة و المستمرة  الإنتاجيةالحفاظ على استمرارية العملية  - 

 لتجهيزا�ا ؛

منتوجات جديدة و بجودة عالية بما يتوافق مع احتياجات المستهلكين و احتياجا�م  إنتاجالعمل على  - 

 ؛

تغطية العديد من مناطق الوطن ، برفع من حجم مبيعا�ا لمحاولة كسب حصة سوقية معتبرة ، وذلك  - 

 الدولية ؛ لأسواق إلىوكذا الانتقال 

الجبن ، الزبدة ، القشدة ، : أخرى مثل منتوجات  �نتاجو ذلك  الإنتاجالتنويع و التوسيع في دائرة  - 

 الخ ؛...العصير 

 محاولة كسب رضا المستهلكين و إقناعهم بجودة منتجا�ا ؛ - 

 تحقيق مزا� تنافسية مستدامة تمكنها من احتكار السوق ؛ - 

 المساهمة في التنمية الاقتصادية ، وهذا بتوفير مناصب شغل ، وبتالي التقليل من ظاهرة البطالة ؛ - 

  :المستقبلية للمؤسسة  الأفاق

 أصبحنظرا للنجاح الذي مس مختلف أنشطة المؤسسة ، و التوسعات التي شهد�ا منذ نشأ�ا ، 

و التنويع في منتجا�ا بغية تلبية  أنشطتهافي  أكثرللمؤسسة طموحات ونظرة مستقبلية تتمثل في الز�دة 

                                                           
1
 14/04/2016: مقابلة مع رئیس مصلحة الإنتاج یوم  - 



 المسیلة -دراسة تطبیقیة بمؤسسة حضنة حلیب                                            الفصل الثالث 

 

 
62 

حاجات و رغبات ز�ئنها المتجددة ، وز�دة حصتها السوقية و خلق ميزة تنافسية لمنتجا�ا للتفوق على 

ى المؤسسة لتحقيقها في المستقبل فيما المستقبلية و التي تسع الأفاقخيص هذه لنا تلمنافسيها ، و يمكن 

  :يلي 

الحليب و الياغورت ، إضافة إلى الز�دة في الإنتاج بكميات كبيرة ، و تخص هذه الز�دة وحدتي  - 

 .التنويع في الأذواق و النكهات 

 .تعمل المؤسسة على إنشاء وحدة خاصة بتربية الأبقار  - 

وذلك من خلال قارورات عصير الحليب المعطر و كذلك عصير BLAمشروع انجاز حمض الحليب  - 

 .الياغورت في علب 

 .1بدونه أو سواء �لحليب  JUSمشرو�ت  إنتاج - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

 السابقنفس المرجع 
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  :يكل التنظيمي لمؤسسة حضنة حليب اله

  .الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 9الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لمديرية العامة للمؤسسةوثيقة خاصة �:  المصدر

 المدير العام

 مراقبة التسيير السكر�رية

 المكلف �لمالية المكلف �لعلاقات و الشؤون القانونية

مديرية الجودة و  مديرية التموين

 النوعية 

مديرية الإدارة  مديرية الإنتاج مديرية التقنيات مديرية التجارة

 العامة

 سكر�رية

 مصلحة الز�ئن

 مصلحة البيع

 مساعد تسويق

مصلحة جمع 

 الحليب النيء

مصلحة تسيير 

 المنتوج النهائي

 سكر�رية

مديرية المشتر�ت 

 المحلية

مسؤول مشروع 

 المراقبة

مديرية 

 المشتر��لخارجية

مصلحة 

 مراقبةالجودة

مساعد مكلف 

 بمتابعة الشحن

مصلحة مراقبة 

 النظافة

مصلحة المراقبة  مسير رئيسي

 والاستقبال

تسيير مخزون 

 الأوليةالمواد 

مصلحة 

البحوث و 

 التطوير

 سكر�رية

 

مصلحة الصيانة 

 و التجهيز

مصلحة الأعمال 

 الجديدة

 مصلحة القواعد

 مكتب المناهج

تسيير مخزون 

 قطع الغيار

 معمل الحليب

معمل المنتجات 

 الحليبية

 معمل الجبن

 العصيرمعمل 

معمل المنتجات 

 �لقارورات

 سكر�رية

مصلحة 

 المستخدمين

مصلحة 

 المحاسبة العامة

مصلحة 

 الوسائل العامة
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة يعتبر المرآة العاكسة ، أي يعكس كيفية أداء المؤسسة لأنشطتها من خلال        

المصالح ، المدير�ت والوظائف المختلفة ، إضافة إلى ذلك انه يعكس أسلوب الإدارة ونطاق الإشراف ، ويبين  

  .1كذلك قوة إدارة المؤسسة في تطبيق استراتيجيا�ا المنتهجة 

التوسعية التي  للإستراتيجيةإن مؤسسة الحضنة تتضمن ثلاث وحدات إنتاجية وهي في تطور مستمر نظرا     

تنتهجها ، وبذلك نجد أن هيكلها التنظيمي في تغير مستمر ، و برغم من ذلك نجد انه يعكس تكاملها بصورة 

  .واضحة 

مديرية الإدارة العامة ، مديرية : يتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من إدارة عامة و ست مدير�ت و هي       

  الإنتاج ، المديرية التقنية ، المديرية التجارية ، مديرية الجودة و مديرية التموين   

  :و فيما يلي سيتم شرح محتو�ت كل مديرية و دورها 

  :المديرية العامة -1

كون من المدير العام و هو صاحب القرار الأول حيث يشرف على تسييرها و التنسيق بين مختلف مصالحها ، و تت

  :و يقوم �لمهام التالية 

 إدارة المؤسسة حيث له مسؤولية على كل مجر�ت النشاط اليومي للمؤسسة ؛ -

 التكفل بتنفيذ التوصيات والتوجيهات التنموية للمؤسسة ؛ -

 كل نشاطات المؤسسة و أخطار التسيير و المسؤولية الجبائية ؛  مسؤولية مدنية على -

الإشراف على الهيئات و المصالح داخل المؤسسة من اجل المتابعة المستمرة لنشاط الوحدات وظروف  -

 العمل ؛

الاطلاع على الحالة المالية والمحاسبية للمؤسسة ، ومختلف المعلومات الضرورية للتسيير من اجل اتخاذ  -

 ت المناسبة ؛القرارا

 إبرام صفقات بين الموردين و الز�ئن ؛ -

 1السهر على تطبيق القوانين الداخلية للمؤسسة ؛ -
                                                           

1
 بالمدیریة العامة للمؤسسةوثائق خاصة  - 
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 العمل على تحسين علاقة المؤسسة �لأطراف الخارجية ؛ -

 عقد الاجتماعات و الإشراف عليها مع المصادقة و التوقيع على البريد �نواعه ؛ -

 صالح و التأكد من تنفيذها ؛إعطاء التوجيهات و التعليمات لرؤساء الم -

  اقتراح الحلول و الاستراتيجيات التي تتناسب مع وضعية المؤسسة ؛ -

  :و تحتوي المديرية العامة على ما يلي 

 تعتبر همزة وصل بين المديرية العامة وجميع المصالح داخل المؤسسة و التي تقوم بتنظيم :  السكريتار�

 .ى المؤسسة ، و التنسيق الإدارات و مكاتب المديرية المواعيد و جمع المعلومات اليومية عل

  حيث يقوم �دارة وتسيير كل يخص المؤسسة من النواحي : المكلف �لعلاقات و الأعمال القانونية

 .القانونية و العلاقات العامة 

  تم هذه الوحدة �لتأكد من سير عمل المنظمة كما هو مخطط له  :مراقبة التسيير�. 

  لمالية المكلف�: 

  :الإدارة العامة -2

  :وتتكون الإدارة العامة بدورها على المصالح التالية 

  و هي مسؤولة على شؤون الأفراد العاملين �لمؤسسة و كل ما يتعلق �م من : مصلحة المستخدمين

 .حقوق و واجبات 

  لات المتعلقة و هي مسؤولة على سلامة وحماية مختلف التجهيزات و الآ: مصلحة الوسائل العامة

 .بكافة الأقسام الأخرى 

  وهي المسؤولة عن إجراء مختلف العمليات المتعلقة �لمحاسبة العامة و : مصلحة المحاسبة العامة

 .التحليلية ومحاسبة المواد 

  تنظيم العلاقات بين الإدارة العامة ومصالحها : السكريتار�. 

                                                                                                                                                                                     
1
 نفس المرجع السابق - 
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  :مديرية الإنتاج -3

و تعتبر أهم مديرية �لمؤسسة ، حيث تشرف على كافة عمليات الإنتاج و بتالي يتوقف عليها استمرارية 

  :1نشاط المؤسسة ، تتكون من الأمانة و خمس ورشات ، و من بين المهام المسندة لها ما يلي 

 و متابعتها ميدانيا ؛ الإنتاجبرامج  إعداد -

 .يومية ، شهرية و سنوية  إحصائياتو ذلك من خلال  نتاجالإعلى عملية  تطرأدراسة التغيرات التي  -

 .العمل على تحسين جودة ونوعية المنتج  -

السهر على سلامة الآلات المستعملة في عملية الانتهاج من خلال توفير الصيانة المناسبة في الوقت  -

 .المناسب 

  :و تشرف هذه المديرية على الورشات التالية 

 ورشة الحليب ؛ -

 ؛) لبن ، رايب ( المنتجات الحليبية ورشة  -

 ورشة الجبن ؛ -

 ورشة العصير ؛ -

 ورشة الحليب و المنتجات �لقارورات ؛ -

  :المديرية التقنية -4

و تعمل هذه المديرية على الحفاظ على التجهيزات و الآلات التي تمتلكها المؤسسة ، و تزويدها بقطع الغيار 

و الأعطاب الخاصة بمعدات الإنتاج ، و كذا أجهزة التكييف و  الجديدة و من أهم مهامها إصلاح التعطلات

  :و تتفرع منها المصالح التالية .التبريد الخاصة �لمخازن 

 .تنظيم العلاقات بين المديريتين ومصالحهما : سكريتار� مشتركة بين مديرية الإنتاج و المديرية التقنية  -

 ؛مصلحة الصيانة و التجهيز  -

                                                           
1
 نفس المرجع السابق - 
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 ؛لحديثة الأعمالامصلحة  -

 ؛مصلحة القواعد  -

 ؛مكتب المناهج  -

 .�تم بتوفير قطع الغيار و تغييرها : مصلحة قطع الغيار  -

  :المديرية التجارية -5

التوزيع ، و  إستراتيجيةتعتبر هذه المديرية الأساس في الجانب التجاري ، حيث �تم بكل ما يخص �لمبيعات و 

عملية استلام السلع و فحصها من �حية الكم و المواصفات و  إلى إضافةعمليات الفوترة و الصندوق ، 

  : 1القيام بعملية التسويق ، و يتفرع منها مايلي

 ؛السكريتار�  -

 ؛مصلحة الز�ئن  -

الز�ئن  إعلام إلى إضافةمعلومات حول السلع والجودة و النوعية ،  �عطاءحيث تقوم : مصلحة المبيعات  -

و تقوم بدراسة .تعديلات على المنتوجات الحالية  أوتحسينات  إدخال أومنتوج جديد ،  إنتاجفي حالة 

 .حالة المبيعات بين الارتفاع و الانخفاض على حسب كل منتج 

 ؛مساعد التسويق  -

 ؛مصلحة جمح الحليب  -

 ؛تسيير المنتجات النهائية  -

  :مديرية الجودة و البحث و التطوير -6

، كما تعمل على مراقبة الجودة و نظافة المنتجات النهائية ، و تتفرع هدفها تطوير المنتجات و الرفع من جود�ا    

  :إلى 

                                                           
1
 السابقنفس المرجع  - 
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  الإنتاجو يهتم بمراقبة جودة المنتجات النهائية مباشرة بعد خروجها من ورشات : قسم مراقبة الجودة 

الجودة  أنمعتبرة  أهدافها أهمللجودة ، و تجعلها من  الأهمية، حيث تولي المؤسسة درجة كبيرة من 

 .1احد شروط المنافسة 

  إن المنتجات التي تنتجها المؤسسة تدخل ضمن المنتجات ذات الاستهلاك : قسم مراقبة النظافة

الواسع ، و هذه المنتجات تتطلب درجة عالية من النظافة داخل المصنع ، لذلك تم استحداث هذا 

نى تقديم منتجات تتوافق مع معايير النظافة و الأمن الصحي ، على اعتبار أن حماية الفرع حتى يتس

المستهلك و المحافظة على صحته في قمة  أولو�ت  المؤسسة ، و احد الأهداف الاجتماعية التي 

 .تسعى إلى تحقيقها 

  حث و التطوير في تم استحداث هذا القسم مؤخرا لإدراك المؤسسة �همية الب: قسم البحث و التطوير

المنافسة من اجل تحسين المنتجات الحالية للمؤسسة ، إضافة إلى العمل على إنتاج منتجات جديدة 

 .مستقبلا ، و يشغل هذا الفرع مجموعة من المهندسين في الكيمياء و البيولوجيا 

الأولية من اجل و تتخصص في تقديم مختلف الوسائل ، من معدات السلع و المواد : مديرية التموين - 7

  :الخ و تنقسم إلى ...الإنتاج ، و المواد الأخرى كالأغلفة و العلب 

  مصلحة المشتر�ت المحلية 

  ؛مصلحة المشتر�ت الخارجية 

  ؛مساعد مكلف بمتابعة الشحن 

  ؛تسيير أساسي 

  ؛تسيير المواد الأولية 

  

  

 

                                                           
1
 نفس المرجع السابق 
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  : في المؤسسة ينالمستخدم

  المؤسسةتعداد المستخدمين في  : 6الجدول رقم

  الجنس            

  الفئة

  رجال
  ا�موع  نساء

  256  04  252  الإداريين

  594  18  576  التقنيين

  رئيس مصلحة المستخدمين  مقابلة مع:المصدر 

  توزيع المستخدمين حسب الجنس و السن :7الجدول رقم 

  الفئة

  ا�موع  حسب السن  حسب الجنس

  سنة 18  ا�موع  نساء  رجال
و  18بين 

  سنة 55

أكثر من 

  سنة 55

  10  03  07  0  10  0  10  إطارات سامية

  165  00  165  0  165  14  151  إطارات

  193  04  189  0  193  03  190  تحكم

  482  14  468  0  482  02  480  تنفيذ

  850  21  829  0  850  19  831  ا�موع

  السابق نفس المصدر:المصدر 

  المؤسسة داخلأعوان الأمن :8الجدول رقم 

  ا�موع  آخرون  منصب امني   عون امن 

16  03  00  19  

  السابق نفس المصدر: المصدر
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   على مخزنين متواجدين �لجزائر العاصمة و عنابة ينموزع ين آخر مينإضافة إلى أن للمؤسسة مستخد

  :مخزن الجزائر العاصمة 

  مخزن الجزائر العاصمةتعداد المستخدمين في :9الجدول رقم 

  الجنس            

  الفئة

  رجال
  ا�موع  نساء

  97  03  94  الإداريين

  00  00  00  التقنيين

  السابق نفس المصدر:المصدر 

  :مخزن عنابة 

  مخزن عنابةتعداد المستخدمين في : 10الجدول رقم 

  الجنس            

  الفئة

  رجال
  ا�موع  نساء

  26  01  25  الإداريين

  00  00  00  التقنيين

  نفس المصدر السابق:المصدر
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  :سياسات واستراتيجيات مؤسسة حضنة حليب : المطلب الثاني 

  :المتبعة من طرف المؤسسة  و الاستراتيجيات  السياسات

المؤسسة إلى إتباع مجموعة من السياسات و الاستراتيجيات من اجل تحقيق ما تصبو إليه ، سعت 

  .والحفاظ على حصتها السوقية و مكانتها في السوق المحلية  

  :السياسات : أولا 

  :تعتمد المؤسسة على مجموعة من السياسات و هي 

  ما يلي و تتمثل في:سياسة الإنتاج:  

  :تشكيلة منتجات المؤسسة 

يتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج و توزيع الحليب  و مشتقاته ، بعد أن كان ذلك مقتصرا على      

  :الحليب فقط ، تم توسيع التشكيلة و إضافة منتجات جديدة كما هو موضح في الجدول التالي 

  تشكيلة منتجات المؤسسة: 11الجدول رقم

  التعبئة  المنتوج  

  الوحدة الأولى

  أكياس  )لتر  1( حليب 

 أكياس  )لتر  1( لبن 

 أكياس  )لتر  1( رائب 

  الوحدة الثانية

�غورت ممزوج �لفواكه و معطر 

  )لتر  1( 

  في قارورات

 في قارورات  )لتر  1( لبن 

 في قارورات  )لتر  1( رائب 

  في علب 110( �غورت ممزوج �لفواكه 
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  )غ  125غ ، 

  الوحدة الثالثة

 في علب  �غورت ممزوج معطر 

 في علب  حلوى قشدية على البارد

 في علب  جبن طري طبيعي

 في علب  جبن طري معطر

 في علب  جبن طري �لفاكهة

  الو�ئق الخاصة بمصلحة الإنتاج: المصدر 

مما يلاحظ على تشكيلة منتجات المؤسسة أ�ا كانت تحتوي على وحدة واحدة في بداية نشاطها سنة 

  : 1لتر ويقدر إنتاجها الحالي 1لتر ، رائب  1لتر  ، لبن  1كل من حليب   ، و المتمثلة في 2000

 لتر يوميا ؛ 130000لتر إلى  120000: الحليب المبستر  - 

 لتر يوميا ؛ 12000لتر إلى  10000: اللبن  - 

 لتر يوميا ؛ 8000لتر إلى  6000: الرائب  - 

  :أما الوحدة الثانية فقد بدأت �نتاج   

 80000لتر ، و يقدر إنتاجها حاليا بـ  1لياغورت الممزوج �لفواكه في قارورة الياغورت المعطر و ا - 

فرولة ، موز ، كرز ، مشمش ، خليط الحمضيات ، خوخ ، : أنواع و هي  6لتر يوميا ، لكل منتوج 

 .اجاص 

 100000تقدر بـ  إنتاجيةعطر ، و بطاقة  12غرام بـ  125غرام ،  �110غورت معطر في علبة  - 

 .لتر في اليوم

  :و قد تم مؤخرا إنتاج 

                                                           
1
 17/04/2016: مقابلة مع رئیس مصلحة الإنتاج یوم  - 
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لتر  20000لتر و  18000كرمال فانيلا ، شوكولاطة بقدرة إنتاجية تتراوح بين : القشدة بدوق   - 

 .في اليوم 

 .لتر أسبوعيا  15000غرام بطاقة إنتاجية تقدر بـ  �110غورت ممزوج �لفواكه في علبة  - 

  :لمؤسسة العلامة التجارية لمنتجات ا

، كانت تستخدم علامة تجارية واحدة لكافة منتجات  أنشطتهامع بداية انطلاق المؤسسة في ممارسة 

فيما يخص  أما Hodna lait: في قنينات ، هذه العلامة هي  أو أكياسالحليب ، سواء كانت في 

في وعاء مكان يحمل علامتين تجاريتين هما  أولتر  1، سواء كان في قنينة  أنواعهمنتوج اليايورت بمختلف 
1:  

Yorty لنسبة لكل ما هو معطر ؛�  

Oh fruit هو ممزوج �لفواكه ؛ لكل ما  

هذه السياسة في اختيار العلامة التجارية للمنتجات التي كانت نتيجة تفكير فردي من طرف          

صاحب المؤسسة ، كانت لها نتائج سلبية تمثلت في ضيق تشكيلة المنتجات  ، غير انه و بعد ورود عدة 

 إلىتفكير الفردي شكاوي من طرف المتعاملين مع المؤسسة من تجار الجملة خاصة ، تم الانتقال من ال

 على مستوى المؤسسة ، لتضاف بعد ذلك علامتين تجاريتين لمنتوج أزمةالتفكير الجماعي بتشكيل خلية 

  :يلي  الياغورت و تصبح كما

 - Yorty لنسبة للياغورت المعطر في قنينة ؛� 

 - Dey لنسبة للياغورت المعطر في وعاء ؛� 

 - Oh fruit لنسبة لكل ما هو ممزوج �لفواكه ؛� 

 - Fury تحلية ( �لنسبة للحلوى القشدية( 

                                                           
1
 نفس المرجع السابق - 
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علامات تجارية محمية فيما يخص منتوج الياغورت ، اتسعت  أربعالمؤسسة تملك  أصبحتو بذلك 

  .الوطنية الأسواقمتعارف عليها في  أصبحمعها تشكيلة هذا المنتوج ، و 

  :نتجات المؤسسة م مميزات و خصائص

  :1تتميز منتجات الملبنة بمجموعة من الخصائص نذكر منها ما يلي 

المستعملة ، مواد التغليف  الأوليةتتميز منتجات المؤسسة �لترابط مع بعضها البعض من �حية المواد  - 

 .، قنوات التوزيع و شرائح المستهلكين 

منتوجات المؤسسة تتميز �لجودة العالية ، فهي تستعمل المراقبة النوعية الدائمة و المستمرة ، حيث  - 

 . ISOمن اجل الحصول على شهادة  الأداءلتحسين  أورو�دخلت المؤسسة في بر�مج مع دول 

تعتبر منتجات المؤسسة منتوجات تنافسية و تتوفر على خصائص تكنولوجية مقبولة من حيث  - 

 . الأداءو المرونة في وعية نال

، و �لتالي  النشأةالمؤسسة حديثة  أن، �لاعتبار  الإنتاجالمستعملة في  الآلاتحداثة التكنولوجيا و  - 

 .حديثة في التصنيع  وأساليبعالية  دخلت بتكنولوجيا

 أومنتجات جديدة  إدخالجديدة من اجل  �فكارو دراسات تزودها  لأبحاثتبني المؤسسة  - 

 .التحسين في المنتجات الحالية 

 طبيعة نشاط المؤسسة جعل منتجا�ا قابلة للتجديد و التحسين المستمر،  - 

  سياسة التسعير: 

لحساب الربح ، و فيما يتعلق بسياسة التسعير  الأساسالمتغيرات التسويقية �عتباره  أهميعتبر السعر احد 

حتى تتمكن  الأدنىالحد  إلىلمنتجا�ا  الإجمالية، فان هدف المؤسسة المستقبلي هو التقليل من التكاليف 

و هي تقدم حاليا منتجا�ا من الحفاظ على عنصر الجودة ،  الأدنىمن المنافسة من خلال التكلفة 

  .المنافسين و بنفس درجة الجودة  منتجات لأسعارمتساوية  �سعار

  :منتجا�ا حسب المعايير التالية  أسعارتقوم المؤسسة بتحديد 

                                                           
1
 وثائق خاصة بالمؤسسة  - 
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فكلما كانت ، منتجا�ا بحيث تسمح بتغطية تكاليفها  أسعارتضع المؤسسة : حجم التكاليف  - 

كلما كان الغلاف : مثال ذلك  ،كان سعر المنتج مرتفع والعكس صحيح   ،كبيرة   الانتهاجتكاليف 

وتقدر تكاليف التغليف ب  ،تكون تكلفته كبيرة و�لتالي يزيد من سعر بيع المنتج  ،ذو جودة عالية 

 . 1من سعر بيع السلعة   15

جانب تغطية التكاليف �لعمل على تحقيق هامش ربع معين وراء   إلىلمؤسسة تقوم ا:  هامش الربح - 

 .وهو الربح الذي يمكنها من الاستمرار  إلاهدف  أهموهذا لتحقيق  ،كل مبيعاته 

تحديد السعر التنافسي القائم في  إلىمما يضطرها  ،الملبنة  أمامتمثل المنافسة عائق كبير : المنافسة  - 

خاصة وان مستو�ت جودة المنتجات المتواجدة في  ،من بيع منتجا�ا السوق وهذا قصد التمكن 

 .السوق متقاربة 

كلما ) الغلاف ( كلما كان عرض المنتج ملائم خاصة المظهر الخارجي : قانون العرض والطلب  - 

ز�دة الطلب على المنتج ويقابله  ،أيزاد في جلب المستهلكين حيث يمثل الغلاف البائع الصامت 

المنتج  و�لتالي قلة الطلب على ،نفور المستهلكين  إلىالتغليف الرديء يؤدي  ، إماارتفاع في السعر 

 .مما يحتم على المؤسسة القيام بتخفيض السعر من اجل ز�دة مبيعات منتجا�ا 

تكون هناك مفاوضة حول تخفيض  ،كلما كان عرض حجم الطلبيات كبيرا :  حجم الطلبيات - 

واستبدالها بمخزو�ت جديدة نظرا لسرعة  ،المخزو�ت  وتصريف الإنتاجو�لتالي الز�دة في  ،السعر 

 .المنتجات تلف هذه 

منتجات الملبنة في  أسعارتبين �ن  ،ولكن وحسب ماتم استخلاصه من مختلف الو�ئق �لمؤسسة  - 

 ) .البيع للمتعاملين مع المؤسسة أسعار( المنتجات المنافسة  لأسعارمماثلة  أسعارالظروف العادية هي 

تنقسم العوامل المؤثرة في تحديد سعر على مستوى الملبنة :المحددة في تحديد السعر في الملبنةالعوامل -

  : إلى

  

  :�ثير الطلب على تحديد السعر
                                                           

1
 نفس المرجع السابق 
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يعتبر الطلب من أقدم العوامل المؤثرة في السعر على مستوى الملبنة خصوصا ، وأن هذه الأخيرة تنتج 

في حالة حسب الطلب بحيث كلما زاد الطلب تزيد الوحدة من أسعار منتجا�ا والعكس صحيح ، و 

حجما لطلب تقوم المصلحة البيعية الموجودة على مستوى الوحدة �لتفاوض مع المشتري على   انخفاض

  .ومداخيلهم  السعر الأنسب ويدخل في هذا السياق ذوق المستهلكين ،

  :تجار الجملة والتجزئة 

لوسطاء من  الاستعانةقليلا ما تتولى الوحدة عملية تصريف المنتجات بصفة مباشرة للمستهلكين بدون 

تعمد الملبنة إلى تحديد هامش ربح معين لهؤلاء التجار  الأساستجار الجملة وتجار التجزئة ، وعلى هذا 

هذه ، إضافة إلى ذلك فإن متاجر التجزئة التي تتعامل معهم الوحدة تقوم بتسعير  الأسعارعند تحديد 

سلبيا على مبيعات الوحدة ، وبناءا على هذا  رما يؤثالمنتجات بسعر أعلى مما هو متفق عليه ن وهذا 

لقبول الأسعار  استعدادفإنه يجب على الملبنة أن تركز تعاملها مع تجار التجزئة ، والجملة الذين لديهم 

تحفيزهم عن طريق مكافأ�م كتزويدهم بخدمات إضافية �ا ، وكذلك العمل على  الالتزام المقترحة ، و

  .أفضل 

  :الموردون

كغبرة   الأوليةقد يؤثر الموردون على سعر السلعة وخاصة عندما يرفعون من أسعار المواد الخام والمواد 

الحليب ، وهذا ما يؤدي �لملبنة لرفع أسعار منتجا�ا لا سيما وا�ا تعتمد على تكلفة الإنتاج في تحديد 

أن المنتجين للسلع المختلفة  نجد أن الموردون يرفعون أسعارهم عندما يكتشفون الأسعار ،وغالبا ما

  .1يحصلون على أر�ح ضخمة وذلك �دف المشاركة في الأر�ح 

تسعى الوحدة إلى تحديد السعر الأنسب لمنتجا�ا ، وهذا بمحاولة الموافقة بين التكاليف وسعر البيع ن 

النظر عن أهدافها تحقيق أقصى حجم من المبيعات وهذا �حفض التكاليف وهذا بغض  أولىإذأنه من 

 .2الحليب الذي يعتبر سعره سعرا إدار� وليس للملبنة القدرة على التغير فيه 

                                                           
1
 نفس المرجع السابق 
2

 السابق نفس المرجع
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  :سياسة الترويج 

، فاستمرارية المؤسسة )المنافسة ، المحيط (السوق  اقتصادبلغة لاسيما في ظل معطيات  أهميةللترويج 

  .التسويقية  إستراتيجيتهاوبقائها كقوة منافسة في السوق مرهون بمدى نجاعة 

وبناءا على هذا �شرت ملبنة الحضنة بعدة إجراءات من بينها تعريف منتجا�ا المختلفة للجمهور أو 

  : العملاء ومن بين هذه الإجراءات 

  .القيام بوضع إعلا�ت تجارية تتمثل في صفائح حديدية - 

نماذج من كل منتجا�ا لقد شاركت ملبنة الحضنة في عدة معارض وطنية حيث قامت بعرض : المعارض - 

  .إلا أ�ا في حقيقة الأمر لم تحقق المبيعات المرتقبة والمرجوة 

  .إذاعة الحضنة من خلال فقرات إعلانية للترويج والتعريف بتشكيلة منتجا�ا - 

  .إعلا�ت على ظهر شاحنات التوزيع الخاصة �ا أو الموزعين الذين تتعامل معهم  استعمال- 

  .عبر التلفزة  الإشهارالترويج لمنتجا�ا عن طريق - 

  :سياسة التوزيع - 

لتحديد سياسة التوزيع �لمؤسسة سندرس كل من طبيعة قنوات التوزيع ،�لإضافة إلى الوسطاء التي 

  .تستعملها المؤسسة وعملائها والمناطق التي تغطيها المؤسسة 

  

  : طبييعة قنوات التوزيع - 1

يوجد في كل ولاية من ولا�ت الوطن نقطة أو أكثر من نقاط التوزيع الخاصة �لمؤسسة ، كما أن المدير 

أ�م أهم قنوات التوزيع �لمؤسسة ،  اعتبارالعام للمؤسسة يقوم بز�رة دورية لتجار الجملة لتشجيعهم على 

التجارية بتسجيل الطلبيات التي إضافة إلى ذلك فإن الز�ئن يتصلون هاتفيا �لمؤسسة وتقوم المصلحة 
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من الطلبيات  %60تردها من الز�ئن ،حيث تمثل الطلبيات عن طريق الهاتف حسب المصلحة التجارية 

  .الكلية 

، فبعد )مجموعة من الموزعين ووسطاء الشحن (وتعتمد المؤسسة في توزيع منتوجا�ا على تجار الجملة 

يجب أن تتعدى مدة تخزينها  قلها مباشرة إلى المخازن ن أين لامن عملية تصنيع المنتجات يتم ن الانتهاء

، )ظهور النتائج  وانتظاروهي المدة التي يتم فيها إجراء التحاليل المخبرية الضرورية للمنتجات (ساعة  24

طلبات الز�ئن ومعالجتها  استلاموبما أن المؤسسة تعمل وفق نظام الطلبيات ، فإن عملية التوزيع تبدا بعد 

بتعبئة المنتجات ثم شحنها في الشاحنات من نوع الثلاجات ، حيث أن للمؤسسة  انطلاقا، وذلك 

ووسطاء  الموزعونفي نقل منتجا�ا إلى الز�ئن ، وينقسم  �ستغلالهامجموعة من شاحنات النقل تقوم 

  : 1الشحن إلى ثلاثة أقسام هي كما يلي 

  .�جيره  قسم �بع للمؤسسة ن سواء كان مملوكا أو يتم- 

  .قسم أخر �بع في ملكيته لتجار الجملة الذين تتعامل معهم المؤسسة - 

  .قسم يعمل لحسابه الخاص ويعتبر في حد ذاته �جر جملة يقوم �لتوزيع لتجار الجملة - 

إيصال المنتوجات إلى  أيوأهم مايميز سياسة التوزيع في المؤسسة هو تقديمها خدمات النقل ا�اني ، 

دمة على مشتقات الحليب فقط وليس الحليب ، وتقدم المؤسسة هذه الز�ئن مجا� ن وتقتصر هذه الخ

  .شاحنا�ا الخاصة  استغلالالخدمة غما بواسطة كراء شاحنات نقل أو من خلال 

  : ويمكن تمثل قنوات توزيع منتجات ملبنة الحضنة �لشكل التالي 

 توزيع منتجات مؤسسة ملبنة الحضنةقنوات :  10الشكل رقم

    

  

                                                           
1
 نفس المرجع السابق 

وسیط شحن تابع 

 للمؤسسة 
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  على معطيات المصلحة التجارية �لاعتمادمن إعداد الطالبان :  المصدر

الواضح من خلال الشكل أن المؤسسة تعتمد في توزيع منتجا�ا على قنوات التوزيع غير المباشر والطويلة 

الميسرة ك حيث تمر  الاستهلاكيةفي توزيع المنتجات  استخدامافي نفس الوقت ن وهي القنوات الأكثر 

  :1عملية التوزيع �لمراحل التالية 

  .وشحن المنتجات من محازن التبريد �لمؤسسة إلى شاحنات التبريد التي تقوم بنقلها تعبئة - 

  .نقل الموزعين وسطاء الشاحنة للمنتجات إلى مخازن التبريد التابعة لتجار الجملة - 

  .بيع تجار الجملة المنتجات إلى تجار التجزئة- 

  .للمنتجات من عند تجار التجزئة  النهائيإقتناء المستهلك - 

  

  

  :المتبعة من طرف المؤسسة  استراتيجيات:�نيا 

  :2هما إستراتيجيتين تعتمد المؤسسة على 

  : التركيز  استراتيجية-

                                                           
1
 نفس المرجع السابق 
2
 وثائق خاصة بالمؤسسة - 

 وسیط شحن مستقل 

وسیط شحن تابع لتجار  المؤسسة 

 الجملة 

 المستھلك  تاجر بالتجزئة  تاجر بالجملة 
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 لا تركزفي ملبنة الحضنة �لنسبة للمنتوجات ، فهي التركيز غير معتمدة بشكل كبير  إستراتيجيةإن     

على منتوج معين من منتجا�ا ن بل تعطي لكل منتوج حصته من الإنتاج حسب الطلب السوقي المقدم 

فيما يخص الز�ئن ، حيث ومن خلال  الإستراتيجيةمن خلال الطلبيات ، إلا أ�ا تعتمد على هذه 

حد من الز�ئن وهو تحليلنا لوظيفة التسويق �لملبنة لاحظنا أ�ا تركز كافة جهودها التسويقية على نوع وا

تجار الجملة ، وكن كان من المفترض على الملبنة أن تقوم بتركيز جهودها على أحد منتوجا�ا من أجل 

التميز في هذا المنتوج ، دون إهمال �قي المنتوجات الأخرى ، فعلى سبيل المثال يمكن لملبنة الحضنة أن 

والذي يلقى إقبالا كبيرا في السوق  brasséاكه تركز جهودها في تطوير منتوج الياغورت الممزوج �لفو 

الوطنية نظرا لاحتوائه على بعض الفواكه الطبيعية ، كما يمكن أن تركز على الياغورت الموجه لمرضى 

، حيث أن هذه الفئة كثيرة في الجزائر نظرا للنسبة  lightالسكري ، وهو الياغورت الخالي من السكر 

  .سكري في الوطن الكبيرة التي تعاني من داء ال

  : التمييز  إستراتيجية

هناك نوعين من التميز في ملبنة الحضنة حسب تصريح مدير المصلحة التجارية للملبنة ن حيث تقوم 

  .الملبنة �لتمييز في المنتوجات والتمييز في الأسعار 

  : التميز في المنتوجات 

هذا النوع من التميز في الملبنة هو تميز شكلي فقط يتمثل في الغلاف الخارجي للمنتوجات ، حيث أنه 

خاص به وكذلك الغلاف الخارجي المميز له ، كما يوجد هنا تمييز في  اسميوجد لكل نوع من المنتوجات 

ز الحقيقي الذي يوجد في قارورات ، وربما التمي واليا غورتحج العبوات مثل الياغورت في علب صغيرة 

 ملاحظة�لملبنة والذي يركز على جودة المنتوج يوجد في مادة الحليب المبستر وحليب البقر حيث يمكن 

والموجه   lightالتميز من خلال جودة المنتوج ، كما يوجد هناك تميز حقيقي في الياغورت بدون سكر 

  . 1لمرضى السكرى

  :التمييز السعري 

                                                           
1

 المرجعنفس 
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هذا النوع من التميز يتمثل في عرض منتوجات الياغورت بدرجات جودة مختلفة و�سعار خاصة بكل 

  : نوع من هذه المنتوجات ، فعلى سبيل المثال هناك ثلاثة أنواع من الياغورت 

  : غ 110الياغورت العادي 

طاعم الجامعية  وهو �غورت عادي ويتم إنتاجه بكميات كبيرة وهو موجه للثكنات العسكرية وبعض الم

  .دج للعلبة الواحدة �لنسبة للمستهلك النهائي 15في السوق ، وهو يباع بسعر كما يباع أيضا 

  :الياغورت المعطر �لفواكه 

  غذائيةهذا النوع هو أكثر جودة من النوع السابق وهو أكثر تركيزا منه ويحتوى على مكو�ت ذات قيمة 

  .دج للعلبة الواحدة �لنسبة للمستهلك النهائي  20كبيرة ،ويباع ب 

  : الياغورت الممزوج �لفواكه

،وهو �غورت ممزوج بخليط من الفواكه ، كما نجده ممزوج  ن الياغورت تنتجه المؤسسةوهو أحسن نوع م

دج للعلبة الواحدة  25إلخ، وهو يباع بسعر ....بنوع واحد من الفواكه ، مثل التوت والمشمش والموز 

  .�لنسبة للمستهلك النهائي 

  

  

  التنافسية و الهيكل التمويلي للمؤسسة : المبحث الثاني 

  التنافسية في مؤسسة حضنة حليب: المطلب الأول 

  :تحليل الوضع التنافسي لمؤسسة الحضنة حسب القوى الخمس لبورتر 

محور التنافسية حول تلبية حاجات المستهلك ، ورفع درجة وفائهم لمنتجات المؤسسة ، وتتحقق تت

هذه التنافسية من خلال السعر ، نوعية المنتجات و جود�ا ، القدرة على تلبية احتياجات في اقصر 
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سة ، مم كما تكون المؤسسة بسبق احتياجات الزبون واستمرار العملية الإبداعية �لمؤسوقت ممكن ،  

  .يمكن المؤسسة من المحافظة على ز�ئنها الحاليين ، و استقطاب ز�ئن جدد و تعظيم الحصة السوقية 

  :المنافسة بين المؤسسات في نفس النشاط  -

تنشط مؤسسة الحضنة في قطاع الحليب ومشتقاته ، لذلك فهي تواجه منافسة حادة وشرسة        

التوسع وذلك بتقديمها منتوجات جديدة �ستمرار و  إستراتيجيةمحلية وأجنبية ، حيث أ�ا تتبع 

، �سعار تتناسب مع القدرة الشرائية للمستهلك الجزائري مما جعلها تحوز على حصة سوقية جيدة 

إلا أ�ا لازالت تعاني من حدة المنافسة �زد�د عدد المنافسين ، و يمكن أن نذكر أهم المنافسين كما 

  :يلي 

 معة جيدة ، سحيث تتمتع ب،لها فرع في الجزائر وهي شركة متعددة الجنسيات ، :  مؤسسة دانون

من تجهيزات الإنتاج المتطورة ،  ما تملكه، بفضل  إضافة إلى قوة مركزها المالي و تنوع تشكيلة منتجا�ا

نوعا من مشتقات الحليب  40أ�ا تنتج أكثر من  إضافة إلى الخبرة الميدانية الكبيرة في النشاط ،كما

 %25إلىفي السوق الوطنية بتغطية تصل  الأولىو بتالي تحتل المرتبة 

 هي مؤسسة وطنية تقع في مدينة بجاية تختص في إنتاج الحليب ومشتقاته ، تتميز :  مؤسسة الصومام

وتجهيزات جد متطورة ، و تنتج بتشكيلة متنوعة من المنتجات ، و رأس مال كبير ، إضافة إلى آلات 

نوعا من مشتقات الحليب و بتالي تحتل المرتبة الثانية بحصة سوقية تقدر  23من  أكثرهذه المؤسسة 

 % .23بـ 

 الحليب ومشتقاته ، حيث تتميز بتنوع  إنتاجهي مؤسسة وطنية قديمة في مجال :مؤسسة ترافل

جودة منتجا�ا من حيث الذوق و القيمة الغذائية ، ولها تشكيلة  إلى إضافةتشكيلة منتجا�ا ، 

 % .21نوعا و بتالي تحتل المرتبة الثالثة بحصة سوقية تقدر بـ  25منتجات تتعدى 

  مؤسسة  130مؤسسات منتشرة عبر ولا�ت الوطن يقدر عددها بحوالي  وهي:المؤسسات الأخرى

�بعة للدولة و الباقي خواص ، حيث تحوز هذه المؤسسات على حصة سوقية تقدر بحوالي  15منها 
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حيث يتصف منتوج هذه المؤسسات �لقلة ونقص الجودة ، وتغطيتها محلية لاتتعدي ، % 13.5

 .فقط ولايتين أو ثلاث

 17.5أة الملبنة ، إلا أ�ا استطاعت أن تحوز على حصة سوقية معتبرة تقدر بحوالي ة نشثدافابرغم من ح

ذات جودة و ، وذلك من خلال إنتاج تشكيلة واسعة و متنوعة من المنتوجات  2013في �اية سنة % 

  1.قيمة غذائية و �سعار في متناول المستهلك 

  .ومشتقاتهيبين لنا هذا الجدول الحصص السوقية للمؤسسات المتنافسة فيما بينها في مجال الحليب 

  توزيع الحصص السوقية للمؤسسات المتنافسة:  12 الجدول رقم

  %الحصة السوقية  مقر النشاط  المؤسسات 

  25  بجاية  مؤسسة دانون

  23  بجاية  مؤسسة الصومام

  21  البليدة  مؤسسة ترافل

  17.5  المسيلة  الحضنة مؤسسة

  13.5  /  لأخرىالمؤسسا�

  بناء على معطيات السوق انالطالب إعدادمن :  المصدر

 :الموردون  -

منها مستوردة من الخارج ، % 80تعتمد المؤسسة في إنتاج الحليب ومشتقاته على مواد أولية         

وذلك بعقد صفقات مع موردين أجانب وآخرون محليون ، و يتم اختيار المورد المناسب على أساس 

يبين أهم محلي ، والجدول التالي  25مورد أجنبي و  20السعر و الجودة ، حيث تتعامل المؤسسة مع 

  .الموارد الأولية المستعملة في عملية الإنتاج و مصادرها �لنسبة للمؤسسة 

  أهم المواد الأولية المستخدمة و مصادرها:  13الجدول رقم

                                                           
1

 وثائق المدیریة العامة 
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  المصدر  المواد

  أورو� ، آسيا و أمريكا اللاتينية   مسحوق الحليب

  الولا�ت المتحدة الأمريكية  النشاء

  فرنسا  مثبت

Gélifiant فرنسا  

  فرنسا و سويسرا  عطر 

  هولندا  مسحوق الكاكاو

  الدنمارك  الخميرة

  فرنسا و الجزائر  الفواكه 

  فرنسا  الغلاف و الزخرفة

  الجزائر  السكر

 الجزائر PSشريط 

 الجزائر  علب الكرتون

  

  الو�ئق الداخلية الخاصة بمصلحة الإنتاج:  المصدر

  

 :الز�ئن  - 

تتعامل المؤسسة مع تجار الجملة و الموزعين في تصريف منتجا�ا عبر الولا�ت ، لذلك فهم يمثلون سلطة 

مؤسسة  إلىعلى المؤسسة من �حية ضعف تكلفة التحويل ، و بتالي يستطيع �جر الجملة التحول 

  . أفضلوجد محفزات  إذامنافسة 

ن قوة مساومة كبيرة ، مما يجبر المؤسسة على التفكير يمثلو  لأ�ملذلك فالز�ئن يشكلون �ديدا للمؤسسة 

مراكز توزيع عبر الكثير من  ت�شر في كيفية تنويع الز�ئن و لا يقتصر تعاملها مع تجار الجملة فقط ، بل 
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تقوم المؤسسة  أو، تجار الجملة الذين يعملون لحسا�م الخاص  إلى إضافةالولا�ت لتسهيل هذه العملية ، 

�جر جملة  72مختلفة من الوطن حيث يقدر عددهم بـ  أماكن إلىمن اجل توصيل منتجا�ا  بد�جيرهم

.  

كما فعلت ذلك سابقا ) موريتانياتونس ، المغرب ، ( دولية  أسواقدخول  إلىو تسعى المؤسسة حاليا 

حال  الأخيرةفي هذه  الأمنيتدهور الوضع  أن إلاليبيا ،  إلى عندما كانت تصدر منتجا�ا من الياغورت

  .دون ذلك 

 :الداخلون الجدد  -

الطلب يفوق (  السوق الوطنية غير مغطاة كليا ، ونظرا للطلب المتزايد على الحليب ومشتقاته أنبما 

عدم وجود قوانين و تشريعات تمنع دخول السوق ، �لعكس هناك تسهيلات من  إلى إضافة، ) العرض 

، كل هذا جعل سوق الحليب ومشتقاته مؤسسات مصغرة تنشط في هذا ا�ال  لإنشاءطرف الدولة 

  1. إليهسوقا جذا� ومحفزا للدخول 

المؤسسات الناشطة في هذا ا�ال تعمل على  أن إلالذلك فان احتمال دخول منافسين جدد وارد جدا ، 

وضع حواجز للدخول تتمثل في اقتصاد�ت الحجم و التي تتميز �ا هذه المؤسسات �عتبارها متواجدة في 

المنافسين  أنالسعر التنافسي و المنخفض ، حيث  إلى إضافةجودة منتجا�ا ،  إلى إضافةالسوق مسبقا ، 

تجهيزات  أسعاروكذلك ارتفاع  د هذا السعر بسبب التكاليف المرتفعة ،عن الإنتاجالجدد لا يستطيعون 

من خلال التزام  نشأتالطيبة عند المستهلكين ، هذه الصورة  عةمسو ال وعدم توفرها محليا ،  الإنتاج

مؤسسة تريد الدخول و المنافسة في  أي، مما يجبر ت طويلة االمؤسسات القائمة اتجاه عملائها خلال فتر 

  .ضخمة  أموالتوفير رؤوس  إلىلحليب ومشتقاته سوق ا

 :المنتجات البديلة  -

من خلال التوسع في تشكيلة المنتجات الخاصة �لمنافسين  إلىلا توجد منتجات بديلة للحليب ومشتقاته 

، و بتالي  الحضنمن مؤسسة  أكثرلة منتجات مؤسسة دانون و صومام تنتج تشكي أن، نجد مثلا 
                                                           

1
 نفس المرجع
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يعتبرون �ديدا حقيقيا للمؤسسة ، مما يجبرها على التوسيع كذلك في تشكيلة منتجا�ا ، و هو كل 

البديل هو الحليب الطازج الذي يباع مباشرة  أنفيما يخص منتوج الحليب فنجد  أماحاليا ،  إليهماتسعى 

 أجبرتالمرتفعة لهذا النوع من الحليب  الأسعار أن إلافي علب ،  المعبأةالزبون و كذلك حليب الغبرة  إلى

  .استهلاك منتجات المؤسسة  إلىالمستهلك 

جمع اكبر كمية ممكنة من الحليب الطازج من المربين التابعين لها و كذلك  إلىالمؤسسة تسعى حاليا  إن

  :الفلاحين لان ذلك يعود على المؤسسة بفوائد كثيرة نذكر منها 

  .للخارج في هذا ا�ال الحليب الطازج يخفف من فاتورة الواردات وكذلك التبعية - 

  .التخفيف من �ديد هذا المنتوج للحليب العادي في السوق - 

الاستفادة من الدعم المقدم من طرف الديوان الوطني للحليب الذي يشجع المؤسسات على استخدام - 

  .الحليب الطازج في عملية التصنيع 

تفاء الذاتي و التخلص تدريجيا كمن اجل تحقيق الا  الإنتاجعلى ز�دة  الأبقارع الفلاحين و مربو تشجي- 

  1.من التبعية للخارج

إن الهدف الرئيسي من تحليل تنافسية المؤسسة يتمثل في تحديد طبيعة الميزة التنافسية التي تميزها          

  .ق ، و قدر�ا على الحفاظ عليها لمدة أطول عن �قي منافسيها ، وبذلك تتضح مكانتها في السو 

  

  تحليل بيئة الصناعة لمؤسسة الحضنة حسب بورتر: 11الشكل رقم

  

  

  

                                                           
1

 نفس المرجع

  : الداخلون الجدد

  .المؤسسات الصغيرة -

  المنافسون الاجانب-
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  �لاعتماد على نموذج القوى الخمس لبورتر انمن إعداد الطالب: المصدر 

  

  

  

  .الهيكل التمويلي لمؤسسة حضنة حليب : المطلب الثاني 

يتميز النشاط الاقتصادي للمؤسسة بحركية دائمة تديرها الاستثمارات المختلفة، و�عتبار هذه الأخيرة العامل 

الأساسي الذي يسمح للمؤسسة �لبقاء والتطور، فإن المؤسسة الناجعة هي التي تحافظ على قدر�ا الإنتاجية عن 

در تمويل احتياجا�ا التي تسمح لها بمواجهة نشاطها طريق تجديد استثمارا�ا، هذا ما يتطلب منها البحث عن مصا

 الإستراتيجيةلذا تعُد مسألة التمويل من بين أعقد المشكلات . وتجُنبها الوقوع في الأزمات المالية، مثل العجز المالي

لى ما �ا المؤسسات ع تحصلالتي تواجه تنمية وتطوير المؤسسة الاقتصادية، فالكيفيات أو الطرق المختلفة التي 

  .فكر فيه كل مؤسسةتيحتاج إليه من أموال هي أول ما 

  :المؤسسات المنافسة 

مؤسسات كبيرة ، إضافة إلى  4

عدد كبير من المؤسسات 

 الأخرى  الصغيرة

  :الز�ئن 

  تجار الجملة-

 الموزعون-

  :الموردون 

 المواد الأولية المستوردة

  :البدائل المتاحة

التوسع في تشكيلة المنتجات من 

  طرف المنافسين

 حليب العلب و الطازج
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و بدأت نشاطها الفعلي مطلع سنة  1999، حيث انشاة سنة إن مؤسسة حضنة حليب مؤسسة حديثة النشأة 

  :دج مقسمة على النحو التالي  120000000برأس مال قدرة  2000

  ؛) مصادر داخلية ( أموال خاصة %  50 

  ؛) مصادر خارجية ( قرض الشعبي الجزائري  قرض بنكي من ال%  50

دج  50000000قامت المؤسسة بتوسيع نشاطها حيث بلغ قيمة هذا النشاط  2001ثم بعد ذلك وفي سنة 

  :و هو عبارة عن 

  )مصادر داخلية ( أموال خاصة %  100

لتر يوميا بدلا  120000انعكس هذا التوسع الذي قامت به المؤسسة إلى الز�دة في طاقتها الإنتاجية لتصل إلى 

  .عاملا  57لتر التي كانت تنتجها من قبل ، إضافة إلى الز�دة في عدد عمالها ليصل والى  40000من 

الإنتاجية ارتفعت نوعا ، لكن طاقتها  أخرى أموال أيسنوات دون ضخ  4استقرت المؤسسة على هذا الحال لمدة 

  1.في عدد العمال لتر يوميا دون الز�دة  140000000ما لتصل إلى 

  :دج و قسمت على النحو التالي  90000000قامت المؤسسة بتوسعة أخرى بلغت  2005و في سنة 

  )مصادر داخلية ( أموال خاصة %  30

  )مصادر خارجية ( قروض بنكية للاستغلال %  70

  ) ض الشعبي الجزائري القر ( كضمان للبنك ) المبنية و غير المبنية ( حيث قامت المؤسسة برهن قطعتها الأرضية 

  .لتر يوميا  380000لتر يوميا إلى  140000و بفضل هذه التوسعة ارتفع طاقة إنتاج المؤسسة من 

                                                           
1

 وثائق خاصة بالمؤسسة
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بقرة و  3000أرادت المؤسسة إنشاء وحدة جديدة خاصة �نتاج الجبن و العمل على استراد  2009و في سنة 

دج لتمويل هذا  60000000سسة مبلغا قدره حيث خصصت المؤ . توزيعها على مربين في الولا�ت ا�اورة 

  :المشروع و قسم هذا المبلغ على النحو التالي 

  )مصادر داخلية ( خاصة  أموال%  40

  )مصادر خارجية ( من بنك الفلاحة و التنمية الريفية %  60

 بشراكة عالية بدرجة المعقم الحليب لإنتاج جديدتين وحدتين إنجاز عن المؤسسةعلنتأ 2012 سنة مطلع في و     

  . تترا�ك مؤسسة مع

 الوحدتين هذين لتمويل الأجل طويلة للاستغلال بنكية كقروض  دج 70000000 مبلغ المؤسسة رصدت حيث

.   

 ،"حضنة" الطازج الحليب من �لمائة 100 من مكو� معقما حليبا  المؤسسة أطلقت 2012 سنة �اية قبل و

  .والتسويق الإنتاج حيث من الجزائر في نوعه نم الأول كان حيث

و بشراكة كذلك مع مؤسسة تترا�ك استطاعت المؤسسة من انجاز  2014وبداية سنة  2013و في �اية سنة 

حيث كلفت هذه .  العربي المغرب منطقة في استخدامها يسبق لم والتي العبوات، إنتاج في مختصةوحدة أخرى 

  1)من مؤسسة تترا�ك %  30أموال خاصة من المؤسسة و %  70( دج  80000000الوحدة المؤسسة 

وبعد الز�دة في حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة و الناشطة في نفس ا�ال ار�ت  2014وفي سنة       

توسيع �قتناء آلات وتجهيزات جديدة من اجل ، الياغورتالحليب و إنتاج  تيالتوسيع في وحد إلىالمؤسسة 

�لإضافة إلى الز�دة في عدد عمال ، بجودة عالية و �ستعمال تكنولوجيا حديثة نتوجات جديدة منشاطها وإنتاج 

دج لتمويل عملية التوسعة ،  و كان هذا المبلغ عبارة  100000000حيث سخرت المؤسسة مبلغ الوحدة ، 

  .أموال خاصة  100عن 

  .جديدة ذات جودة و قيمة غذائية و �سعار في متناول المستهلك أسفرت هذه العملية على إنتاج منتوجات  

  :يلي  و كانت كما

                                                           
1

 السلبق نفس المرجع
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  ) ، كوند� رامي ، روا�ل ، اوبي: ( لمنافسة مؤسسات ) لتر  1( حليب في علب  إنتاج - 

 .) لتر  0.25لتر ،  0.5لتر ،  1( قارورة معطر  �غورت - 

 ) .غ  80( �غورت معطر  - 

 . )جارفي ( �غورت للأطفال  - 

 .�Bifidousغورت مساعد للهضم  - 

  : 2014غاية سنة  إلى�ا أيع التوسعات التي قامت �ا المؤسسة منذ نشجمالجدول التالي يبين 

  2014 إلى 2001من  و نسبهاحسب مصادر التمويل توسعات المؤسسة : 14الجدول رقم 

  التوسعات

  السنوات
  المبالغ

  المصادر

  % النسبة  خارجيةمصادر   % النسبة  مصادر داخلية

2000  20000000  60000000  50  60000000  50  

2001  50000000  50000000  100  /  /  

2005  90000000  27000000  30  63000000  70  

2009  60000000  28000000  40  32000000  60  

2012  70000000  /  /  70000000  100  

  /  /  100  560000000  560000000  2014إلى  2013

2014  100000000  100000000  100  /  /  

  و�ئق خاصة �لمؤسسة:  المصدر

بقية  بقوة و تنافس تفرض نفسها في هذا ا�ال أنالمؤسسة استطاعت  أننلاحظ من خلال هذه التوسعات 

  .على حصتها السوقية  ةافظاستطاعت كذلك المحو المؤسسات 

  :المؤسسة  أعمالرقم 

المؤسسة  أداءمن أهم معايير قياس أداء المؤسسة هو رقم الأعمال المحقق خلال فترة زمنية محددة ، و يمكننا قياس 

  .لا أم أداءهاتحسن  إن الذي حققته خلال السنة مقارنة �لسنة الماضية ليتسنى لنا معرفة ما أعمالهارقم  ةبدلال
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  : 2014إلى  2009للمؤسسة خلال الفترة من سنة الجدول التالي يبين يوضح لنا تطور رقم الأعمال 

  2014 إلى 2009المؤسسة من  أعمال تطور رقم: 15الجدول رقم

  رقم الأعمال  السنوات

2009  5001815700  

2010  6502125300  

2011  7000785500  

2012  8000000000  

2013  8700075000  

2014  9785000000  

  بناءا على جدول حسا�ت النتائج  انمن إعداد الطالب:  المصدر

، و يرجع  لأخرىالمؤسسة في تحسن مستمر و تطور ملحوظ من سنة  أعمالرقم  أنا الجدول تبين من خلال هذ

  :إلىذلك 

 .تشكيلة جديدة من المنتجات  إدخالو  الإنتاجيةالز�دة في الطاقة  - 

 .ز�دة الطلب على منتوجات المؤسسة نظرا لجود�ا  - 

 .1إلى التكنولوجيا المستعملة  إضافةالآلات و التجهيزات المتطورة  - 

أيضا، وتطور مبيعا�ا من كل منتوج ، يتجلى بوضوح أن اعتماد المؤسسة  أعمالو ينبع تطور رقم 

و ذلك من اجل اقتناء آلات .)طويلة الأجل (المؤسسة على مصادر تمويل خاصة و أخرى خارجية 

و منافسة المؤسسات الأخرى ، و .يا حديثة  للتنويع في تشكيلة منتجا�ا جديدة و استعمال تكنولوج

و ذلك عن طريق التوسع الجغرافي و كسب عملاء أي اقتحام أسواق جديدة توسيع حصتها السوقية 

  . جدد 

  

                                                           
1
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  :خلاصة الفصل 

الحليب و  لإنتاجمن خلال ما تم التطرق إليه في هذا الفصل ، يمكن القول �ن مؤسسة حضنة حليب         

 يؤهلهامشتقاته تمكنت في ظرف قصير من فرض نفسها على مستوى السوق الوطنية ، و احتلال مركز تنافسي 

  .ا منذ عدة سنوات لباقي المؤسسات التي تنشط في نفس مجاله الأقو�ءلان تكون من المنافسين 
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تحتل مؤسسة الحضنة حليب موقعا ماما في مجال نشاطها ، اعتمادا على مجموعة من العوامل المساهمة في تطوير و 

و الخدمات ، كما تسعى إلى تحقيق حصة سوقية كبيرة المنتجات ، الجودة  أسعارتعزيز القدرة التنافسية لها بفضل 

.  

تبعة من طرف المؤسسة بنسبة كبيرة في رفع رقم أعمالها من سنة لأخرى ، و قد ساهمت سياسات التمويل الم       

  .هذه السياسات إيجا� على بعض عوامل القدرة التنافسية للمؤسسة كالجودة ، السعر  ثاثر 
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 الخاتمة

لقد تطرقنا في موضوع بحثنا هذا إلى دور مصادر التمويل في تحقيق تنافسية المؤسسة ،ومن خلال دراستنا لهذا      

تستمر في ممارسة نشاطها دون وجود مصادر التمويل سواء  أنالمؤسسة لا يمكن لها  أنالموضوع يمكن القول 

في المؤسسة وتلعب هذه المصادر الدور الأسمى في تنافسية  والأساسيالداخلية أو الخارجية فهي العنصر المهم 

  المؤسسة واكتسا�ا ميزة تنافسية تمكنها من المنافسة في السوق والسيطرة عليه ، فكل ما كان تمويل المؤسسة كبير

وشهرة من  اسم، محاولة بذلك كسب كان �ستطاعتها دخول مختلف الأسواق وتسويق منتجا�ا أو طرح خدما�ا 

أجل بسط السيطرة والنفوذ على الأسواق ، ومن خلال إستعراضنا للجانب النظري والتحليلي توصلنا إلى إثبات 

  :الفرضيات

  .ادر داخلية وأخرى خارجيةبتمويل مشاريعها عن طريق مص الاقتصاديةتقوم المؤسسة - 

  .ميزة تنافسية  اكتسابللمؤسسة قدرة على التنافس وذلك من خلال - 

  .التالية تؤثر القروض على التنافسية في المؤسسة- 

موضوعي التمويل والتنافسية واسعان جدا ويصعب الإلمام بجميع الجوانب المحيطة  أنوفي الأخير يجدر بنا الإشارة 

على مصادرها الداخلية لتمويل  الاعتماد�ما ، كما توصلنا إلى نتيجة عامة وهي أنه يجب على المؤسسة أن تحاول 

يل الداخلي يساهم في رفع التمو  لأنالاقتراض إلا عند  الاقتراضوأن لا تلجا إلى  والاستثماراتمختلف المشاريع 

  .قدرة المؤسسة على المنافسة في السوق 

:نتائج البحث   

:من خلال الدراسة التي قمنا �ا من خلال الجانبين النظري والتحليلي توصلنا إلى النتائج التالية   

.وتطوره داخل الدولة  انتعاش الاقتصاددور كبير وهام في  الاقتصاديةللمؤسسة -   

.في تمويلها على مصادر داخلية وأخرى خارجية  تعتمد المؤسسة-   

.بداع والتطوير وبسط السيطرة على السوق يزة تنافسية يساعد المؤسسة في الإم اكتساب-   
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و�لتالي اكتساب تنافسية أفضل قصد .التمويل الذي يحقق لها أكبر عائد �قل التكاليف  اختيارعلى المؤسسة - 

  .المحافظة على مكانتها في السوق 

  .على المؤسسة التركيز على الميزة التنافسية وجعلها في صلب استراتيجيا�ا لضمان استمراريتها - 

:توصيات   

.  يجب على المؤسسة الاهتمام أكثر بمصادر التمويل لما لها من انعكاس على تنافسيتها  -   

.ممكنة تكلفة �قل للتمويل جديدة مصادر اكتشاف أجل من البحث جهود تسريع و والتطوير البحث ضرورة-   

.الاعتماد على المنافسة والتنويع في المنتجات للدخول السوق بقوة -  

:أفاق البحث   

.التنافسية  تحقيق �ثير الهيكل المالي على قدرة المؤسسة في-  

. الاقتصادية دور المنافسة في تمويل المؤسسة-   
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:قائمة المراجع والمصادر   

:قائمة الكتب   

 1– 2011، دار جریر للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى  الاستراتیجیةالتنافسیة و البدائل  –احمد زغدار ، المنافسة 

،2001الإنتاجیة في المؤسسة ،دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر ،أحمد طرار ،الترشید الاقتصادي للطاقات  -2 

 3- 2008مة الطبعة الخامسة الجزائر بن ربیع حنیفة الواضح في المحاسبة العامة دار ھو

2000عبد الحكیم كراجھ  وأخرون ،الإدارة المالیة والتحلیل المالي ، دار صفاء للنشر والتوزیع ن الطبعة الأولى ، عمان ،  -4 

2000عبد الرزاق بن حبیب ،اقتصاد وتسیر المؤسسة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الساحة المركزیة بن عكنون ،الجزائر، -5 

2002عبد الغفار حنفي ، اساسیات التمویل والإدارة المالیة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ،جامعة الإسكندریة ، -6 

 7- 2015، البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسات ، دار الایام للنشر والتوزیععبد الوھاب حفیان ، دور ادارة الموارد 

2008،عبد الوھاب یوسف ، التمویل وإدارة المؤسسات المالیة ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى -8 

1996، عرباجي إسماعیل ،اقتصاد المؤسسة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ، الطبعة الأولى -9 

2006عمر صخري، اقتصاد مؤسسة ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الطبعة الرابعة ،  -10 

1995كامل المغربي ، أساسیات في الإدارة ن دار الفكر للنشر والتوزیع ، الطبعة الاولى ،  - 11 

2004مبارك لسوس ،التسییر المالي ،دیوان المطبوعات الجامعیة ، بن عكنون الجزائر ،  -12 

279،ص 2003الدار الجامعیة الإسكندریة ، مصر إدارة التسویق في المنشأة المعاصرة ،مصطفى محمد أبو بكر ،  -13 

2009العربي للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ،عمان ، مفلح محمد عقل ، مقدمة في الإدارة المالیة والتحلیل المالي ،مكتبة المجتمع- -14 

1998المؤسسة ،دار المحمدیة العامة ،الجزائر ،الطبعة الأولى، اقتصاد ، عدون  ناصر دادي- -15 

2011، تونس ، "محددات القدرة التنافسیة للأقطار العربیة في الأسواق الدولیة، بحوث ومناقشات"، ودیع محمد عدنان -16 

 17- 2014ولى ، عبد الرحمان بوشمال ، التسویق كمدخل استراتیجي لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة ،مكتبة الوفاء القانونیة ، الإسكندریة ، الطبعة الأ.ھشام حریز ، 

2012یوسف حسن یوسف ،التمویل في المؤسسات الاقتصادیة ،دار التعلیم الجامعي ،الإسكندریة ،  -18 
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:المحاضرات   

، قسم العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة قاصدي مرباح     LMDالسنة الثانیة محاضرات في اقتصاد وتسییر المؤسسة ، أمینة مخلفي-1

  ورقلة  

خلیفي عیسى محاضرات في اقتصاد المؤسسة السنة أولى تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة محمد خضیرة بسكرة  - 2  

مجلات ال   

، جامعة حسیبة بن بوعلي ،  4نوري منیر ، تحلیل التنافسیة العربیة في ظل العولمة الاقتصادیة ، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا ، العدد -1

 الشلف ، 

المذكرات    

2013سلیماني منیرة ، دور تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة ، مذكرة لنیل شھادة ماستر ،جامعة بسكرة  -1  
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