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بدراسة الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسات  إلى التعرف على دورهذه الدراسة  هدفت

قديم إطار نظري يحدد ويعرف مختلف المفاهيم المتعلقة ، بحيث تم ت489حالة البنك الوطني الجزائري ، وكالة الطارف 

أنشطة الشراء : للأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة التاليةدور  ، وتم التوصل إلى وجودبسلسلة القيمة والميزة التنافسية

  وتم، للمؤسسات تحقيق الميزة التنافسية الداعمة، التطوير التكنولوجي، البنية التحتية للمؤسسة، إدارة الموارد البشرية،في

من خلال تقديم تعريف البنك والوكالة  ،489كالة الطارف ، و بنك الوطني الجزائري ال حالة إسقاط موضوع الدراسة على

للبنك الوطني الجزائري بوكالة الطارف  دورها في تحقيق الميزة التنافسيةو الداعمة سلسة القيمة أنشطة الدراسة، وتوضيح  قيد

489  .  

 .ت، البنك الوطني الجزائريالمؤسسا،  سلسلة القيمة،  الأنشطة الداعمة: المفتاحيةالكلمات 

  المــــلخــــص 
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   This study aimed to identify the role of activities supporting the value chain in improving the 

competitive advantage of institutions by studying the case of the Algerian National Bank, El Tarf 

Agency 489, so that a theoretical framework was presented that defines the various concepts 

related to the value chain and competitive advantage, it was concluded that there is a role of the 

following value chain supporting activities: Supportive purchasing activities, technological 

development, enterprise infrastructure, human resource management, in achieving the competitive 

advantage of enterprises, and the subject of the study was dropped on the case of the National 

Bank of Algeria, El Tarf Agency 489, by presenting the definition of the bank and agency under 

study, and clarifying the value chain supporting activities And its role in achieving the competitive 

advantage of the National Bank of Algeria at El Tarf 489. 

Keywords: supporting activities, value chain, institutions, the National Bank of Algeria. 
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أهدي ثمرة مجهودي وحصيلة سنين الدراسة والتعب من أجل تحقيق الهدف وهو 

إلى ...النجاح إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني

بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي 

 وأغلى الحبايب

  أمي ......أمي .....مي أ

  "قاسمي زهية"

أبي العزيز رحمه يش تحت ظل جهده وتعبه إلى من أفتخر بحمل اسمه والذي نع

  "قاسمي عبد الكريم" االله

  وأخواتيإخوتي إلى سند كتفي إلى من أرى فيه معنى الحياة 

 )شيماء  إلى خطيبتي العزيزة  -

Victoria )– 
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لا بد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام قضيناها في رحاب 

ث للأمة الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير باذلين بذلك جهودا كبيرة في بناء جيل الغد لتبع

  .....من جديد 

  .ذين حملوا أقدس رسالة في الحياةوقبل أن نمضي تقدما بأسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير إلى ال

فإن لم تستطع فكن .....كن عالما" ميع أساتذتنا الأفاضل إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة إلى ج

  "لم تستطع فلا تبغضهم فإن ...فإن لم تستطع  فأحب العلماء ...متعلما

  "فداوي أمينة":  ةخص بالشكر والتقدير الأستاذنو 

إن الحوت في البحر، والطير في السماء ، : " بشراك قول رسول االله صلى االله عليه وسلم  انقول له تيال

  "ليصلون إلى معلم الناس الخير 

  . نير دربناتل الة فكرهمن حصي طتناعلى المنابر وأع تشمعة في دروب عملنا ووقف تأشعل تيوال
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تحليل بيئتها الخارجية سعيا منها للبحث عن  تسعى المؤسسات إلى ،في ظل العولمة واقتصاد السوق الحرة     

الفرص التي يمكن اغتنامها، و التهديدات التي يمكن أن تواجهها،  كما تسعى المؤسسة أيضا لتحليل بيئتها 

تحقيق الأرباح واكتساب السمعة قوا و ضعفها، سعيا منها لجذب الزبائن، الداخلية من أجل استخراج نقاط 

، وهذا لن يكون إلا إذا كانت وتحقيق النمو الاقتصادي تحقيق الأهدافوبالتالي ضمان الجيدة في السوق، 

نافسين، وحتى إذا استطاعت التفوق على الم إلاولا تمتلك المؤسسة الميزة التنافسية المؤسسة تملك ميزة تنافسية ، 

تتفوق المؤسسة على المنافسين لابد من معالجة نقاط ضعفها، و استغلال نقاط قوا من خلال الاستغلال الأمثل 

لمواردها وكفاءاا وقدراا، وتعتبر أدوات التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسة من أهم المقومات التي تدعم أهداف 

داخلية لاستخراج نقاط القوة و الضعف، والخارجية لاقتناص فرص السوق و من تحليل بيئتها ال انطلاقاالمؤسسة 

  .تجنب التهديدات الخارجية

تعتبر سلسلة القيمة أحد النماذج التي اقترحها مايكل بورتر لتحليل بيئة المؤسسة الداخلية انطلاقا من تصنيف و 

موضوع سلسلة  الداعمة، فقد أضحى مساندة لها تسمى بالأنشطة وأنشطة أخرىأنشطتها إلى أنشطة رئيسية، 

القيمة من المواضيع المهمة حيث أصبح يكتسي أبعادا دولية، متجاوزا بذلك الحدود التقليدية للمؤسسات، فهي 

 ميزةوخلق تحقيق أهداف المؤسسة وبالتالي  التحليل الاستراتيجي البيئي الداخلي للمؤسسةأداة تستخدم لتدعيم 

لمرتكزات السابقة جاءت هذه الدراسة لإلقاء الضوء على الدور الذي تلعبه  الأنشطة ، وفي ظل اتنافسية للمؤسسة

  .الداعمة لسلسلة القيمة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسات

  وأسئلتها الدراسة إشكالية: أولا

  :التالي الرئيسياستنادا على ما سبق يمكن صياغة إشكالية بحثنا هذا وفق السؤال      

  ؟الداعمة لسلسلة القيمة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الأنشطة هو دور ما

  :التاليةالأسئلة الفرعية  يمكن طرحالرئيسي  التساؤلوفي محاولة الإجابة على 

  مختلف أنشطة سلسلة القيمة؟ تتمثلوفيما ما هي سلسلة القيمة؟  - 

  جودا؟ ما هي مؤشرات قياس الميزة التنافسية؟ وكيف يمكن الحكم على - 

  ؟للمؤسسةتنافسية اليزة للأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة أن تحسن المكيف يمكن  - 

  ؟ 489وكالة الطارف  البنك الوطني الجزائريمؤسسة ما مدى إمكانية تطبيق نموذج سلسلة القيمة في - 

لمؤسسة البنك الوطني ما مدى الدور الذي تلعبه الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة في تحسين الميزة التنافسية - 

 ؟489الجزائري وكالة الطارف 
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  اسةفرضيات الدر : ثانيا

   :التاليةالمطروحة تمت صياغة الفرضيات  الإشكاليةقصد معالجة      

  .لتحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسةالأدوات الداخلية لتعتبر سلسلة القيمة من  :الفرضية الأولى

  . للمؤسسات من خلال سلسلة القيمةزة التنافسية تحسين المي يمكن :الثانيةالفرضية 

   .489يمكن تطبيق نموذج سلسلة القيمة في البنك الوطني الجزائري وكالة الطارف  :الفرضية الثالثة

لبنك الوطني الجزائري تلعب الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة دورا في تحسين الميزة التنافسية ل: الفرضية الرابعة

  .489وكالة الطارف 

  أهمية الدراسة: ثالثا

تنبع أهمية موضوعنا من أهمية سلسلة القيمة في المؤسسات، كما تنبع أهمية الدراسة من الدور الذي تلعبه    

هذه السلاسل في المؤسسة، من خلال أا تساعدها على تحليل بيئتها الداخلية مما تسمح لها من تحديد 

ؤسسة، وهذا حتى تتمكن من معالجة كل نقاط الضعف الموجودة مختلف نقاط القوة والضعف الموجودة في الم

 .قبل أن تحاول المؤسسات المنافسة استغلالها لصالحها

  الدراسةأهداف : رابعا

  :تكمن أهداف دراستنا في

 محاولة إعطاء نظرة حول مفهوم سلسلة القيمة؛ -

 تحديد مختلف الأنشطة التي تحتويها سلسلة القيمة؛ -

 التنافسية وتبيان معاييرها؛تحديد مفهوم الميزة  -

 .تحسين الميزة التنافسية للمؤسساتسلسلة القيمة في الأنشطة الداعمة لالتعرف على دور  -

مؤسسة البنك الوطني الجزائري وكالة الطارف تطبيق نموذج سلسلة القيمة في  معرفة مدى إمكانية -

489  

لمؤسسة دورا في تحسين الميزة التنافسية معرفة مدى الدور الذي تلعبه الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة  -

 489البنك الوطني الجزائري وكالة 

  منهج الدراسة: خامسا

لتجسيد موضوع الدراسة والوصول إلى النتائج المرجوة، تم الاعتماد على المنهج الاستنباطي من خلال      

النظري، ومنهج دراسة الحالة في  الربط المنطقي ألاستنتاجي بين سلسلة القيمة والميزة التنافسية في الجانب

من البنك الوطني الجزائري الجانب التطبيقي لإسقاط ما هو نظري والمتمثل في سلسلة القيمة على أنشطة 

  . خلال الاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة

  حدود الدراسة: سادسا
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  :تتمثل حدود الدراسة فيما يلي    

 تحسينفي  على نموذج سلسلة القيمة ودور أنشطتها الداعمةدراسة ال اقتصرت :الحدود الموضوعية -

 الميزة التنافسية؛

 ؛2021إلى شهر جوان  2021أفريل  اقتصرت الدراسة على الفترة من شهر: الحدود الزمنية -

 . BNAالجزائري  البنك الوطنيتمت الدراسة التطبيقية : الحدود المكانية -

  صعوبات الدراسة: سابعا

  :فيما يليت الدراسة تتمثل صعوبا

 جائحة كورونا التي أصابت البلاد التي عرقلت سير المؤسسات؛ -

قلة المراجع خاصة الكتب المتعلقة بموضوع الدراسة وخاصة ما تعلق بسلسلة القيمة وهذا في  -

 حدود ما اطلعنا عليه؛

 الدراسات التي تقربنا من ميدان الدراسة؛ نقص -

 ة بموضوع دراستنا؛افتقار جامعتنا من المراجع المتعلق -

 .صعوبة إيجاد مؤسسة لإجراء الدراسة التطبيقية -

 الدراسات السابقة: ثامنا

   : لقد نال هذا الموضوع دراسات كثيرة ومن بين الدراسات التي تم الحصول عليها هي     

نافسية دور سلسلة القيمة لبورتر في إبراز الميزة الت: "، بعنوان2016نادية بوغرارة، الجزائر، دراسة  - أ

مذكرة مقدمة لنيل متطلبات شهادة ماستر في  ،"ولاية قسنطينة La Méga Pizzaللمؤسسة، دراسة حالة 

 .تسويق الخدمات

محاولة تحديد مفهوم سلسلة القيمة، وأهميتها وأهدافها؛ تحديد أنشطة سلسلة هدفت هذه الدراسة إلى      

محاولة الكشف عن المصادر الداخلية والخارجية  بيان أنواعها؛القيمة وتحليلها، تحديد مفهوم الميزة التنافسية وـ

ر في تحقيق ميزة التي تساهم بحصول المؤسسة على الميزة التنافسية مع محاولة لإبراز دور سلسلة القيمة لبورت

تطبيق مفهوم سلسلة القيمة بمثابة حجر الأساس لدفع أن توصلت هذه الدراسة إلى تنافسية للمؤسسة، و 

عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة تتميز المؤسسة وأن  التنافسية وكسب ميزة تنافسية مستمرة؛القدرة 

لا يمكن لأي مؤسسة أن تحقق ربحية أعلى إلا إذا قدمت و  على خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق ا؛

 . غ أعلى للحصول عليهامنتجات أو خدمات بتكلفة أقل أو بجودة أعلى بطريقة تدفع الزبون إلى دفع مبال
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سلسلة القيمة ودورها في تحسين أداء المؤسسة، : " ، بعنوان2018دراسة عبيدة شلباب، الجزائر،  - ب

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر أكاديمي في إدارة الإنتاج  ،"دراسة حالة شركة المراعي السعودية

 .والتموين

توضيح أهمية تطبيق المفاهيم والأسس المرتبطة بسلسلة القيمة على مستوى هدفت هذه الدراسة إلى     

توضيح كيفيات تبويب الأنشطة ضمن المفاهيم المرتبطة بالتطبيقات المعاصرة لسلسلة القيمة على و  المؤسسة؛

اعي إبراز مساهمة التطبيقات المعاصرة لسلسلة القيمة المتكاملة من طرف شركة المر وكذا  مستوى المؤسسة؛

السعودية في تحسين بعض مؤشرات الأداء، من خلال محاولة تقييم فعاليتها ونتائجها على أداء الشركة 

مفهوم سلسلة أن توصلت هذه الدراسة إلى التقارير السنوية لشركة المراعي، و بالاعتماد المعلومات الواردة في 

يجية الكفيلة بتحقيق المزايا التنافسية ضمن واحدا من الخيارات الإستراتيشكل  القيمة وتطبيقاا المختلفة 

و أن  استراتيجيات التمييز من خلال التركيز على فهم سيرورة الأنشطة المختلفة على مستوى المؤسسة؛

لأنشطة المتعلقة بسلسلة القيمة لشركة المراعي السعودية في إطار نموذج سلسلة القيمة المتكاملة لشركة المراعي ا

 :تتشكل من مجموعة من الأنشطة المتتابعة التي تركز على تحقيق ما يلي" زرعة إلى المائدة من الم" ضمن شعار 

 إنتاج واختيار المحاصيل الزراعية خارج المملكة؛ -

 رعاية قطيع المزارع والعناية الفائقة بالحيوانات في المزارع؛ -

 عمليات تصنيع ومعالجة وفق أعلى معايير؛ -

 والخدمات اللوجستية؛ إمكانيات متميزة لنقل المنتجات -

 . أراء المستهلكين وتطوير متميز للعلاقات التجارية -

بشرية في تحقيق الميزة دور تنمية الموارد ال: " ، بعنوان2018دراسة عمار سالم وأحمد لخضاري، الجزائر،  -ج 

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  ،" Sarl Multibeton، دراسة ميدانية مؤسسة التنافسية

 .استر مهني في إدارة أعمال المؤسساتم

إبراز أهمية تنمية الموارد  إبراز أهمية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية؛هدفت هذه الدراسة إلى    

التعرف على واقع تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة و  البشرية والميزة التنافسية ودورهما في تحسين أداء المؤسسة؛

ومحاولة التوصل إلى علاقة تربط بين تنمية الموارد البشرية والميزة التنافسية، وتوصلت هذه الدراسة إلى  زائرية؛الج

إلى تحديد وتنمية المهارات والخبرات المطلوبة للمورد البشرية بالمستقبل ووضع دف أن تنمية الموارد البشرية 

تحقيق وأن  ية التدريب والتنمية لتحسين أداءه وزيادة إنتاجيته؛الاستراتيجيات الملائمة لتحقيق ذلك وتوعية بأهم

ميزة تنافسية في سوق تنافسي مطلب تسعى إليه كل منظمة تريد البقاء وتحقيق أرباح، وكل مورد من موارد 

 المؤسسة له أثر في تحقيق الميزة التنافسية، والمورد البشري هو من أهم مورد تسعى المنظمات لتطويره وتنميته

 .ليكون له الأثر الإيجابي على الميزة التنافسية
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الاستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزة : " ، بعنوان2014دراسة بن علية بن جدو، الجزائر،   -د

مقدمة ضمن متطلبات نيل رسالة  ،"التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسي

 .دارة الأعمالهادة الماجستير في إش

إلقاء الضوء على مفهوم الإستراتيجية والاستراتيجيات التنافسية وكذا الميزة هدفت هذه الدراسة إلى      

الدراسة كذلك إلى الاطلاع على واقع اعتماد  هدفتكما  التنافسية، ودراسة درجة الترابط بين هذه المفاهيم؛

صادية الجزائرية وأثر ذلك على تحقيق ميزة تنافسية لها، الاستراتيجيات التنافسية من طرف المؤسسات الاقت

خاصة وأن المؤسسة الجزائرية أمام تحديات كبرى في السوق المحلية والدولية في ظل انفتاح السوق الجزائرية على 

، السوق العالمية، حيث صارت المنتجات الأجنبية ذات الجودة العالية والسعر التنافسي دد بقاء المنتج الوطني

 . لهذا يستوجب تبني مفاهيم علمية حديثة في تسيير المؤسسات

  :توصلت هذه الدراسة إلى ما يليو    

 إن اكتساب ميزة تنافسية ضرورة ملحة للمؤسسة الاقتصادية تفرضها تحديات وعوامل البيئة التنافسية؛ -

 غوطات التي تفرضها؛تسعى المؤسسة للتكيف مع مختلف العوامل الخارجية وتغيراا، ومجاة كل الض -

تتيح البيئة الخارجية مجموعة من الفرص على المؤسسة اكتشافها واستغلالها، كما قد تواجه العديد من  -

 التهديدات التي على المؤسسة تفاديها؛

يساهم نموذج سلسلة القيمة في التعرف على أنشطة المؤسسة، الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة،  -

 الأنشطة المولدة للقيمة؛ مما يسهل التعرف على

 . على المؤسسة أن تضمن بأن تكون مزاياها التنافسية في السوق مستمرة ومتواصلة، وغير قابلة للتقليد -

دور الأنشطة الداعمة  حدودها الموضوعية التي اقتصرت على :إن ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة هو

  .البنك الوطني الجزائري دراسة حالةوتناولنا ل، مؤسساتلللسلسة القيمة في تحسين الميزة التنافسية 

  هيكل الدراسة: اتاسع

والإجابة على الفرضيات بغية الإلمام بالجوانب المختلفة لموضوع الدراسة ومن أجل معالجة الإشكالية الرئيسية 

  :يلي تم تقسيم هذه الدراسة إلى ثلاث فصول كما

قسم إلى مبحثين حيث المبحث الأول "  مي لسلسلة القيمةالإطار المفاهي: " الفصل الأول بعنوان - 

مفهوم سلسلة القيمة ، والذي قسم إلى مطلبين تطرقنا فيه إلى "عموميات حول سلسلة القيمة:" بعنوان

مكونات سلسلة القيمة ومجالات :" أما المبحث الثاني فهو بعنوان ،ة وخصائصهايموأهدافها؛ أهمية سلسلة الق

 .هامجالات استخداميضا إلى مطلبين تطرقنا فيه إلى مكونات سلسلة القيمة؛ و قسم أ" استخدامها
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والذي قسم إلى " علاقة الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة بالميزة التنافسية:" الفصل الثاني بعنوان - 

عموميات حول الميزة :" مبحثين وكل مبحث احتوى على ثلاث مطالب حيث المبحث الأول بعنوان

؛ مؤشرات قياس الميزة التنافسية للمؤسسة، مفهوم الميزة التنافسية؛ خصائصها وأنواعهاتطرقنا إلى  ،"التنافسية

علاقة الأنشطة الداعمة :" أما المبحث الثاني فهو بعنوان. محددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم على جودا

أثر وظيفة الموارد البشرية في تحسين الميزة لى ، تطرقنا فيه إ"لسلسلة القيمة بتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات

دور البنية التحتية للمؤسسة في تحسين ؛ دور التطوير التكنولوجي للمؤسسة في تحسين الميزة التنافسية؛ التنافسية

 . الميزة التنافسية

 ، حيث قسم هذا"489البنك الوطني الجزائري وكالة الطارف دراسة حالة : "الفصل الثالث بعنوان - 

تضمن ثلاث مطالب حيث المبحث الأول بعنوان التقديم بمؤسسة البنك الوطني الجزائري الفصل إلى مبحثين، 

أما المبحث الثاني . الوطني الجزائري البنك ومهام أهداف ،احتوت على التعريف بالبنك، الهيكل التنظيمي

وكالة الطارف  للبنك الوطني الجزائري يةفي تحسين الميزة التنافسسلسلة القيمة دور الأنشطة الداعمة لفتناول 

دور الأنشطة الداعمة لسلسلة  ،489، مكونات سلسلة القيمة للبنك الوطني الجزائري وكالة الطارف 489

  . في تحسين الميزة التنافسية489القيمة للبنك الوطني الجزائري وكالة الطارف 
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  تمهيد

 الحرة واقتصاد السوقبالعولمة الكبيرة المرتبطة  التطورات نتيجة التحديات من بالعديدالأعمال  عالم يتميز     
 ؤسساتالماهتمت  ذلك، ضوء علىو  ،في قطاع الأعمال والتطور الصناعيوالتكنولوجيا  ةالمنافس واشتداد
في  بورتر مايكلساهم وقد  ،لبيئتها المليئة بالمخاطر الاستراتيجي وات التحليلوأدالحديثة  الاستراتيجيةبالإدارة 

وتعتبر سلسلة القيمة أحد النماذج التي تستخدم في تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ، بشكل كبير هذا اال
  .، وخفض تكاليفها لتحقيق أهدافها الإستراتيجيةوالضعفوتساعدها على استخراج نقاط القوة 

  : ومن خلال هذا الفصل سنحاول التطرق إلى  
مفهوم سلسلة القيمة  إلىتطرقنا فيه  "عموميات حول سلسلة القيمة "بعنوان  المبحث الأول في    

  .أهمية سلسلة القيمة وخصائصها وأهدافها؛
ونات مكتطرقنا فيه إلى  " ومجالات استخدامهاسلسلة القيمة  مكونات" بعنوان  المبحث الثاني في    

 .هامجالات استخدامو  سلسلة القيمة؛
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  عموميات حول سلسلة القيمة : المبحث الأول    
 الاستراتيجي التحليل أدوات من القيمة نموذج سلسلة حيث يعتبر، القيمة المقدمة لسلسلة المفاهيم تعددت    

 تصميم بداية من المؤسسة داخل نشطةالأ كافة التي تخص المعلومات توفير طريق عن المؤسسة لبيئة الداخلي
 .البيع بعد ما خدمات تقديم غاية إلى المنتج

   وأهدافها مفهوم سلسلة القيمة: المطلب الأول

     مفهوم سلسلة القيمة : الأولالفرع 
الميزة التنافسية، " في كتابه الشهير  1985يعد نموذج سلسلة القيمة الذي قدمه بورتر سنة       

Compétitive advantage  " أحد الأساليب الحديثة في الإدارة الإستراتيجية لتحليل العوامل الداخلية
 تمارسها التي والعمليات الأنشطة من متتابعة مجموعة " أا على تعريف سلسلة القيمة يمكنو  1.للمنظمة
 حياة ودورة القيمة لةسلس بينالموجود  الترابط إلى التعريف هذا يشير إذ ،"المنتج حياة دورة خلال المؤسسة

 مرحلة ففي ،المنتج فيها يكون التي المرحلة حسب معين نشاط في المؤسسة موارد تركيز يتم المنتج  وبالتالي
 التسويق نشاط في الموارد تركز المنتج انطلاق مرحلة وفي والتطوير البحث نشاط على التركيز يتم التصميم

 إلى المنتج يصل حتى التوزيع، وهكذا نشاط على يكون التركيز نفا النمو مرحلة في أما الإشهار، على خاصة
    .جديد منتج تصميم أجل من والتطوير البحث نشاط إلى المؤسسة تعود حيث حياته دورة اية
 والمحققة المؤسسة داخل المؤداة المستقلة الأنشطة مجموعة من" بأا القيمة سلسلة اعتبرت آخر تعريف وفي     

 هذا يركز حيث ،النهائي المستهلك إلى المنتج التسليم وحتى الخام المواد على حصول مصادر من بدءا للقيمة
 فان وبالتالي ، للقيمة المضيفة المتسلسلة الأنشطة من مجموعة المؤسسة يعتبر فهو القيمة مفهوم على التعريف

 التخلص على المؤسسة عملت أن ويجب القيمة، سلسلة حلقات خارج يعتبر للمنتج قيمة لا يضيف نشاط أي
و يرجع مصطلح سلسلة القيمة إلى أن الشركة يمكن  .2ةللقيم مضيفا جعله إمكانية عن البحث أو منه

  سلسلة من الأنشطة الرامية إلى تحويل المدخلات إلى مخرجات، وهذه العملية تتألف من عدد من  اعتبارها
  3.تلك الأنشطة يضيف قيمة للمنتجالأنشطة، الأولية و الأنشطة الداعمة، وكل نشاط من  

  

                                                           

 
، 2021،، الأردنعدار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ،مفاهيم وعمليات وحالات دراسية الاستراتيجية الدوري، الإدارة مطلقكريا ز1

  .112ص
ة مذكر  ،قسنطينةولاية  La Méga Pizza   حالة دراسة للمؤسسة التنافسية الميزة إبراز في ترلبور  القيمة سلسلة دور بوغرارة،نادية  2

  .13-12ص ص، 2017-2016، قسنطينة، الجزائر، منتوري جامعة، تسويق الخدمات في مقدمة لنيل متطلبات شهادة ماستر
 المريخ دارالمتعال، أحمد عبد  ومحمد سيدة رفاعي محمد رفاعي ومراجع ةترجم ،متكامل مدخل الإستراتيجية، الإدارة جونز، جاريث شارلزهل،3

   .206-205ص  ص ،2001 السعودية، الرياض، للنشر،
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  أهداف سلسلة القيمة : الثانيالفرع 

  :1مة فيما يلييتتمثل مختلف أهداف سلسلة الق
 مع وبالتعاون المنظمة داخل الأنشطة تكامل خلال من الخدمات تقديم أو البضائع من كميات إنتاج -

 الأطراف الأخرى؛
 من الكلية السلسلة نشاطات وربط إدارة طريق نع العاملة الأطراف كل مصلحة زيادة على التركيز -

 النهائيين؛ المستخدمين إلى الأولية المواد مجهزي
 الحصول ليحقق التنافسية قيمة سلاسل تطوير إلى يؤدي للبضاعة الكلية السلسلة ضمن العمل إن -

 ؛ الكلية السلسلة ضمن المشتركة المنظمات قيمة تعظيم خلال من إيجابية نتائج على
 على تساعد التيالقرارات  اتخاذ في يساعد مما والزبائن، اهزين مع للعمل مشترك عمل منهاج إعداد -

 سيتم التي الجهات وتحديد المستهلك حاجات تحقق التي لمنتجاتلى إنتاج اإ تؤدي التي النشاطات إنجاز
 المعلومات لوجياتكنو  واستخدام فعالة أنشطة ذات عمليات تنظيم طريق عن متواصل شكل في معها العمل
 . الكلية السلسلة ضمن الأطراف المترابطة بين العلاقات لدعم

  أهمية سلسلة القيمة وخصائصها: المطلب الثاني

  أهمية سلسلة القيمة : الأولالفرع    
 الأنشطة من مجموعتين إلى المؤسسة تقسيم إن حيث المؤسسة، تنظيم في مهما دور القيمة سلسلة تلعب    

 يجب هنا داخل النشاط، ومن والضعف القوة نقاط تحديد في المؤسسة عمل من يسهل وداعمة، مةللقي خالقة
 داخل المستقلة الأنشطة بعض تجميع على تعمل التي المنظمة بنية مع القيمة سلسلة تماشي ضرورة الإشارة إلى

 نفس في مجتمعة استغلالها يمكن ةالمتشا أو المتماثلة الأنشطة التجمع هذا واقع والإنتاج، التسويق مثل التنظيم
سلسلة القيمة توفر طريقة . المختلفة النشاطات من مجموعة إلى مقسمة المصالح الوقت نفس وفي المصلحة،

أنشطة التي تقوم ا المؤسسة،ويربط سلسلة القيمة مع البنية التحتية للمؤسسة  نظامية في تقسيم المؤسسة إلى
الموردين وقنوات التوزيع، المنظمة قادرة على تحديد الوحدات الأكثر تنسيق مع  والروابط مع وروابطها الداخلية

التحتية تعزيز قدرة المؤسسة على تحصيل ميزة  عناصر الميزة التنافسية كما أن التزامن سلسلة القيمة مع البنية
  2.التنافسية والمحافظة عليها

                                                           

 .16-15ص ص ، مرجع سبق ذكره ،بوغرارةنادية   1
  .15نفس المرجع، ص  2
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.أهمية سلسلة القيمة ):1-1(الشكل رقم   

  
 .16-15ص ص مرجع سبق ذكره،  نادية بوغرارة،: إستنادا إلى المصدر من إعداد الطلبة :المصدر

  سلسلة القيمة  خصائص: الثاني الفرع

 :  1التالية بالخصائص القيمة سلسلة أسلوب يتميز    
 يسمح ةالقيم سلسلة مبادئ تطبيق إن: الكمي بالقياس تسمح علمية كطريقة القيمة سلسلة -

 جودة بأرقام لتقدير والاستعانة قيمة، عناصر بحساب للقيا الإنتاج تكلفة لعناصر الكمي بالقياس للإدارة
 .الصحيحة القرارات إبراز على الإدارة تساعد التي للمنتج

 تقدير على العمل في تكمن الخاصية هذه: المنتج قيمة تحسين إلى تهدف كآلية القيمة سلسلة -
 .عليه الحصول مقابل يدفعه الذي والسعر للزبون المنتج يعنيه قد ما لما اوفق المنتج قيمة
 تقوم القيمة سلسلة أن ذلك يعني: بالمنتج المتعلقة الأنشطة نحو موجهة كآلية القيمة سلسلة -

 تضيف التي الأنشطة من بمجموعة حيث يمر المنتج وتقييمها، خلال تحديد أنشطته المختلفة من المنتج على
 .قيمة تضيف لا التي الأنشطة واستبعاد قيمة تضيف التي الأنشطة على التركيز يتم وبالتالي ،قيمة لو
 سلسلة تعمل: تكلفة وعناصر المنتج قيمة عناصر بين علاقات لإيجاد كآلية القيمة سلسلة -

 من ذلك يرفع أن دون القيمة هذه عناصر ورفع الزبائن واحتياجات رغبات عن معلومات توفير على القيمة
 .المنافسين أسعار من أقل بسعر المنتج يكون أن ضمن هدف المنتج تكلفة

  : 2تتمثل مختلف مزايا سلاسل القيمة فيما يليو    

                                                           

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر ية، دراسة حالة شركة المراعي السعودسلسلة القيمة ودورها في تحسين أداء المؤسسةعبيدة شلباب،   1
  . 8-7، ص ص2018جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر،  والتموين،أكاديمي في إدارة الإنتاج 

a-is-what-https://ar.pharoskc.com/2106-       :الموقع ، علىنظرة عامة ، كيفية التنفيذ ، المزايا -سلسلة القيمة 2
chain-value ،18 00:،  2021-06-03: ، تاريخ الاطلاع.  

 أهمية سلسلة القيمة 

تحديد الأنشطة الرئيسية   الرقابة على نشاط المؤسسة

  والداعمة

التكاليف من أجل تحكم في ال

  ترشيدها
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تساعد سلاسل القيمة في تفصيل جميع الأنشطة التي تدخل في إنتاج سلعة أو خدمة وفهم مجالات  -
 ،توفير التكاليف والتمايز

 ،سين الجهود والقضاء على الهدر وتحسين الربحيةيمكن تح القيمة،باستخدام سلسلة   -
  ، تساعد سلاسل القيمة في توفير رؤى مفيدة يمكن أن تحقق قيمة أكبر للعميل النهائي  -

ختلفة بالترّتيب، حيث يكتسب  تعبر   
ُ
نتجات الم

ُ
سلسلة القِيمة عن سلسلة الأحداث التي تَعبر من خلالها الم

نتج قيمةً إضافيّةً عند كل ح
ُ
وتُشير سلسلة القيمة إلى دورة الحياة الكاملة لمنتجٍ ما، أو عمليّةٍ ومنها  دث،الم

عمليّات التصريف أو إعادة التدوير، بالإضافة لمصادر المواد، والإنتاج، والاستهلاك، وتعبرّ أيضاً عن جزءٍ لا 
   1 .يتجزأّ من التّخطيط الاستراتيجي للعديد من الشّركات في اليوم الحالي

بر عمليّة تحليل سلسلة القِيمة أمراً مهمّاً جداً حيث يمكن من خلاله تقليل التّكلفة بالشكّل تعُتو   
المناسب، بعد التّفكير حول الأمور التي ترفعها، بالإضافة لإمكانيّة الترّكيز على الأمور التي تحقق التميّز، 

ي عملية مستمرة لتقييم العمليات التي إن تحليلات سلسلة القيمة ه 2 .وبالتالي التمكّن من زيادا ودعمها
فضلا  ،تحسينها أوتقديم الخدمة وتحديد أي الأنشطة يمكن إزالتها  أوتقوم ا الوحدة الاقتصادية لإنتاج المنتج 

عن أن تحليل سلسلة القيمة يمكن المدراء من تحديد المكان الذي يمكنهم من  تخفيض كلف الأنشطة في 
  3:لأساس يمكن تقسيم أنشطة الوحدة الاقتصادية إلى نوعين هما، وعلى هذا اسلسلة القيمة

وهي الأنشطة التي إذا حذفت سوف تخفض خدمة المنتج في الأمد : الأنشطة التي تضيف قيمة -
الطويل، مثال ذلك نشاط الحصول على المواد الأولية اللازمة لعملية الإنتاج، وان الوحدة الاقتصادية من 

  .ن من تصنيع المنتجدون هذا النشاط لا تتمك
وهي الأنشطة التي تعد فرصة لتخفيض التكاليف من دون تخفيض : الأنشطة التي لا تضيف قيمة -

 .المنتج إلى المستهلك االخدمات التي من المحتمل أن يقدمه

  

  

  

                                                           

-03: تاريخ الاطلاع،  https://mawdoo3.com :     ، على الموقع2018-11- 8،  بحث عن سلسلة القيمة، خولة الشوملي 2
06-2021  ،18 :00.  

   https://mawdoo3.com، نفس المرجع2  
 ، 2018المنصورة، مصر،، دار اللؤلؤة للنشر والتوزيع،والتطبيق التنظيريزين للتحسين المستمر بين اك ج الجمبانموذ ، سليمان تويج سليمان4

   .102-101ص ص 
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   ومجالات إستخدامهاسلسلة القيمة  مكونات: المبحث الثاني

كونات سلسلة القيمة وكيفية تحليلها، مع إبراز االات التي سنحاول التطرق في هذا المبحث إلى مختلف م    
  .يمكن استخدامها فيها بالإضافة إلى تحديد النشاطات الداعمة لسلسلة القيمة ومعرفة متطلبات نجاحها

   مكونات سلسلة القيمة : المطلب الأول

  لسلسلة القيمة) الأولية( ةالأنشطة الرئيسي :الفرع الأول

إلى تسويقه ودعمه  بالإضافةنشطة يجب أن تتسق عمليا مع تصميم و ابتكار وتسليم المنتج، إن هذه الأ     
   1.بعد البيع وتوفير خدمات ما

  : 2فيالأنشطة الرئيسية لسلسلة القيمة تتمثل و 

نظام مدخلات التتعلق باستلام وتنظيم وتخزين ومناولة المواد وكافة عناصر  :الإمدادات الداخلة -
ل كذلك حركة النقل الداخلي والمخازن ونظام مراقبة المخزون ويتم تقويم هذه الأنشطة الإنتاجي وتشم

  .الفرعية لتحديد نواحي القوة والضعف
وتتضمن ) وخدمات سلع(تشمل كافة العمليات المتعلقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات : العمليات -

  .ودة والخدمات والإنتاجيةالتصميم والتعبئة والتغليف والصيانة والرقابة على الج أنشطة
تتضمن أنشطة نقل السلع المصنعة أو شبه المصنعة إلى مراكز التوزيع وتخزين : الإمدادات الخارجية -

البضائع الجاهزة وطرق التوزيع على الزبائن وكافة الأنشطة المرتبطة بنقل البضاعة من أماكن إنتاجها 
  .إلى مراكز استهلاكها

فة أنشطة التسويق التي تساعد على نقل السلعة من أماكن إنتاجها تشمل كا: التسويق والمبيعات -
  .إلى الزبائن متمثلة بالإعلان، الترويج، قوة المبيعات وطرق التوزيع وسياسة الأسعار

هي تلك الأنشطة المتعلقة بالمنتج كالصيانة والإصلاح وتوفير أو بيع قطع الغيار : الخدمة -
 . الخ.. ...والتدريب

  
  
  

                                                           

1
   .206 ص ،ذكرهمرجع سبق  جونز، جاريث شارلزهل، 

  . 24نادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  .الأنشطة الرئيسية لسلسلة القيمة ):1-2(الشكل رقم 

  
   .24نادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص: ، إستنادا إلى المصدرإعداد الطلبة من: المصدر

 الداخلي بالإمداد المتعلقة الأنشطة: أولا

 اتفاق حول مكوناتههناك  أن إلا الداخلي، الإمداد نشاط النظر نحو وجهات تباين من الرغم على    
فعال لمدخلات  وانسياب تدفق بتحقيق بما يسمح والنقل المخزون على والرقابة الاستلام في ممثلة الأساسية

 توفير  المسؤول عن النشاط بأا الإمداد وظيفة تعريف ذلك يمكن وعلى ضوء )العمليات(النظام التحويل
 المعدات، التجهيزات، الأولية، المواد :مثل  وانتظام عمليات المؤسسة،المادية اللازمة لسير الموارد أو الاحتياجات

 بضمان المتعلقة الضوابط أساس على وذلك المواد، من وغير ذلك والخدمية، السلعية المستلزمات النقل، وسائل
  .  الداخلي الإمداد في اللازمة الكفاءة الذي يحقق بالشكل انسياا

 إذ التنافسية، المزايا الإستراتيجية واكتساب القدرة لتحقيق الهامة المصادر من خليالدا الإمداد نشاط ويعد    
 مرنة إجراءات تتطلب بالجودة التفوق تبني خيارات الخدمة من خلال  أو للمنتجات المضافة القيمة تعزيز أف

 الداخلي يعني مدادفالإ الزبائن، وتوقعات لمتطلبات الاستجابة على المؤسسة قدرة إسناد في تساهم وفعالة
      1تمثل وبذلك فضاءات التخزين، في طويلا انتظارها دون والمواد بالمكونات العمليات نظام تغذية سرعة

                                                           

  .12-11ص ص، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا 1

التسويق 

 والمبيعات 

الإمدادات 

 الخارجية 

الإمدادات 

 الداخلة 

الأنشطة 

 الرئيسية 

 الخدمة  العمليات
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 والأنشطة للوحدات خدماا تقديم على تعمل لأا المنظمات كل وفي حيوياً  نشاطاً  الداخلي الإمداد وظيفة
  .والخدمات السلع من منتجاا وبيع تاجإن من الوحدات هذه لتتمكن المنظمة في الأخرى

 :التالية المهام تؤدي أن الإمداد يجب وظيفة إن

 للبيع؛ اللازمة والبضائع الإنتاجية للعمليات اللازمة المواد من الاحتياجات توفير -

 من سيما لا الإمداد، كفاءة مبدأ برقيق تضمن التي الاقتصادية والكمية المناسبة للجودة وفقاً  التوفير -
 تدنيه التكاليف؛ حيث

  .مستمر بشكل والتخزين والاستلام والتأمتُ  بالنقل المتعلقة المسائل معالجة -
  بالعمليات المتعلقة الأنشطة :ثانيا

 التي الأنشطة تلك هي أو المؤسسة، في الإنتاج عن المسؤولة هي الأنشطة بالعمليات المتعلقة الأنشطة إن    
 أو العمليات اختيار عند المؤسسة عليها تعتمد هامة مصنعة عناصرتضمن تحويل المدخلات إلى منتجات 

 :1يلي كما ذكرها العناصر يمكن وهذه المناسب، الإنتاجي النظام

أن  يتعرف المسير ويتأكد حتى كاملة للسوق دراسةهناك يكون : السلع لخصائص الكاملة المعرفة -
مثل  التخزين على كالاعتماد ،معينإنتاجي  ظامن يجعله يتبع مماالسوق في  مكانتها لها المنتجة السلعة

 مع يتماشى آخر إنتاجي تختار نظام سوف المؤسسة فإن السلعة خصائص معرفة عد حالة وفي
  .رغبات المستهلك

 كمية نلأ المؤسسة، تتبع أن الذي يمكن الإنتاج تحديد نظام في هام عنصر وهو :الطلب حجم -
 .متناوب أو مستمر أساس على للإنتاج طيطالتخ عملية في هاما دورا الطلب ستلعب

 لنجاح الحقيقي المؤشر لكن للربح، برقيقها بمدى المؤسسة لصاح يقاس ما عادة :الإنتاج تكاليف -
 سوق شديدة في التكاليف السوق بأقل في المطلوبة الخدمة أو السلعة تقديم في المؤسسة يتمثل

 بل الإنتاج في فقط ممكن ليس حد أدني إلى بتخفيض التكاليف من الضروري أصبح لهذا المنافسة،
 .في السوق والبقاء والاستقرار والاستمرارية النجاح على للمنتج للحفاظ القيمة طول سلسلة على

  

  

                                                           

  .11ص مرجع سبق ذكره، ، بعبيدة شلبا 1
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 ) التوزيع (الخارجي بالإمداد المتعلقة الأنشطة :ثالثا 

أماكن استهلاكها  إلى جهاإنتا أماكن من المصنعة للمنتجات المادي بالتوزيع المرتبطة النشاطات وهي     
 أعضاء بين المصنعة والمنتجات المعلومات انسيابية تنسيق بأن أيضا الداخلي بالإمداد المتعلقة وتعرف الأنشطة

 . النهائي للمستهلك المناسب والوقت بالمكان قنوات التوزيع لتوفيرها
  :يلي فيما الخارجي للإمداد الأساسية المهام تتمثل   

 غابة إلى مجموعة من الأنشطة التي يتم انجازها من لحظة وصول الطلبات تتضمن :تالطلبيا معالجة -
  . الزبائن إلى لمنتجاتاتسليم 

 . عليها والمحافظة وفرزها وترتيبها السلع تختص باستلام هي وظيفة :التخزين -

 مالباستع استهلاكها أماکن إلی إنتاجهامکان  من المنتجات لتحريك اللازم هو النشاط: النقل -
 .المنتجات لهذه النقل المناسبة وسيلة

 تحقيق هو الخارج إلى الإمداد إليه يسعى الذي المنتجات يتجلى الهدف الأساسي هذه أساس وعلى   
  .التكلفة حيث من بكفاءة وذلك الزبائن، من خدمة مطلوبة مستويات

 بالتسويق المتعلقة الأنشطة :رابعا

 لمفهوم امتداد هو المفهوم وهذا المستهلك، التوجه نحو فكرة صميم في هي بالتسويق المتعلقة الأنشطة إن   
 وبالكمية والوقت، وبالجودة، بالسعر يرغب الذي الشيء المستهلك إعطاء على التركيز الحديث عبر التسويق
 ام وحسب يرغبه ما كل العميل بإعطاء تم بالتسويق بمعنى آخر المتعلقة فالأنشطة .يناسبه الذي والمكان

 ولائه على والمحافظة المؤسسة مع تعامله استمراره ولضمان الحالي، الزبون على للمحافظة يرغبه، وهذا المفهوم
 وفي. جدد زبائن جذب من تكلفة وأقل أفضل الحالين الزبائن على المحافظة لكون المنتجات، لشراء وانتمائه

التي تساهم في  الأساسية الأنشطة من تسويقال نشاط ويعتبر التركيز، هو محور المستهلك يعد النشاط هذا
 على التركيز عبر وذلك الجديدة، التسويقية اكتشاف الفرص أو المستهلكين، حاجات فهم على التعرف 
 السوق وبين إمكانيات ضمن هدف تحقيق التوازن بين حاجات للمنتجات والترويج للإعلان متعددة سياسات
  .1للمؤسسة فسيةتحقيق الميزة التنا ثم ومن المؤسسة،

  

                                                           

  . 12-11ص ص ، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا  1
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  البيع    بعد ما بخدمة المتعلقة الأنشطة :خامسا

للاستخدام  وصلاحيته الخدمة أو المنتج قيمة إثبات على القدرة هي الجيدة الصناعة شروط من إن        
 ما خدمات تسمى للمستهلكين منفعة بإضافة المؤسسة تقو الشروط تحقيق هذه ولغرض الشراء، الموصوف بعد

 أو الصيانة أو الضمان أو التشغيل بالتركيب أو تتعلق تسهيلات تقديم هذه الخدمات وتقتضي البيع، بعد
 واحدة خدمة من أكثر الخدمات تلك تتضمن وربدا من الاستعمال الطبيعي، الناجمة العطلات تصليح

 رضا تحقيق هو البيع بعد ما خدمات من الأساسي الغرض إن .البيع أثناء عليها المتفق الشروط وحسب
 على العملاء رضا بمدى وثيق ارتباط لها وتكرارها السلع شراء عملية أن كون الخدمة، أو للسلعة المستهلك

 تؤدي القدامى التي العملاء وحاجات رغبات إشباع درجة زيادة في قصوى أهمية له الأمر هذا الخدمة، أو المنتج
 زيادة في ينصب بالطبع وهذا جدد، العملاء لجذب هاما عاملا تمثل الوقت ذات وفي ولائهم، زيادة إلى

  .أخرى جهة من المستهلك لدى قيمتها وزيادة المؤسسة من جهة هذه مبيعات
  :1يلي فيما البيع بعد ما بخدمات الخاصة السياسات تحديد أهم يمكن

 للسلعة، المطلوبة الجودة مستوى على حصوله تتضمن للمستهلك حماية وثيقة يشكل :الضمان -
 وثيقة بموجب المشترين، قبل من المشروعة غير المطالبات عنه تبعد للمنتج وثيقة حماية أيضا شكلوت

 .أمام المشتري ملزما البائع يكون الضمان
أصبح  والتعهد التأكيد هذا أن طالما مستمرة، الصيانة خدمات تكون بأن المؤسسة تحرص: الصيانة -
 .المؤسسة اتلمنتج التنافسي الموقع في تعزيز الأثر بالغ

 السلعة وتوصيلها، نصب السلعة نقل: يلي فيما والتي يمكن تلخيصا: المساعدة البيعية الخدمات -
 .وإرجاعها السلعة وتركيبها، التدريب، تبديل

  لسلسلة القيمة الداعمةالأنشطة : الفرع الثاني

 2بالتحقق والحدوث، تزودنا تلك الأنشطة المرتبطة بسلسلة القيمة بمدخلات تسمح للأنشطة الأولية  
ومساعدة  الأنشطة الباقية من سلسلة القيمة بتدعيم الأنشطة الأولية، بعبارة أخرى تعمل على إثراء تقوم

داعمة، كما تساعد هذه  الأولية المضيفة للقيمة،ولهذا السبب يشار إليها بأا أنشطة الأنشطة وظيفة
داخل الأنشطة الأولية للشركة لإضافة القيمة،  الأنشطة الشركات على تحسين التنسيق وتحقيق الكفاءة

  :3أربعة أنشطة وهي ممثلة في
                                                           

  .13-12ص ص، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا  1
2
   .210 ص ،ذكرهسبق  مرجع جونز، جاريث شارلزهل، 

3
  .28نادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص  
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  ،المدخلات والتي تؤمن الأنشطة الأولية: الشراء -
  ،طرق أداء الأنشطة الأولية يتم تحسينها: التكنولوجيا تطوير -
، ميبهاستقطام، تدر الأفراد الذين سوف ينفذون الأنشطة الأولية يتم : البشرية الموارد إدارة -

 ،عليهم الإشرافتحيزهم، 
 إضافيتدعيم أنشطة مثل المحاسبة، التمويل، الشؤون القانونية والالتزام اللائحي لتوفير : التحتية البنية  -

  .للأنشطة الأولية
 .لسلسة القيمة الداعمةالأنشطة  ):1-3(الشكل رقم 

  

  

  
  
  
  
  
  

  

  .28نادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص  :إستنادا إلى المصدر ،من إعداد الطلبة :المصدر

 بالشراء المتعلقة الأنشطة: أولا

 المؤسسة مستلزمات من ضروري هو ما كل شراء تتولى التي المشتريات بإدارة يتعلق ما كل ا يقصد   
السعر و  المناسبة والجودة الاقتصادية بالكمية المتعلقة الضوابط على أساس وذلك الإنتاجية، العملية لاستمرار
 كل على التعريف هذا وينطوي المصادر الأفضل، ومن الملائمة والتوريد الإمداد شروط مراعاة مع المناسب،
 الأنواع حيث من مسبقاً  مطابقة أا من للتأكد المواد وفحص واستلا بشحن ونقل المتعلقة الفرعية العمليات
 عدة أو واحدة لمرة تتم عملية من مجرد أكثر هذا السياق في أصبحت الإمداد والمواصفات، ووظيفة والكميات

 1و تحديد الإمداد قسم أو إدارة تنظيم وكذا الإمداد، لعمليات مستمرة التخطيط أساسية كوظيفة بل مرات،

                                                           

.13ص ، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا 1
  

 الشراء

 التطور التكنولوجي

 إدارة الموارد البشرية

 البنية التحتية
الداعمةالأنشطة   
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 قبل ا المرغوب والمواصفات لتحديد الخصائص اللازمة الأبحاث إجراء إلى إضافة الإمداد، وسياسات إجراءات
 وشروط الشحن معها التفاوض وكيفية المناسبة التوريد مصادر باختيار وتلك المتعلقة وريدت عملية بأية القيام
  .1اللازمة للاستلام والفحص المعاينة وإجراءات البضاعة على والتأمين والنقل

  التكنولوجي بالتطوير المتعلقة الأنشطة: ثانيا

 المنتج مع تتعامل قد التكنولوجيا وهذه ة،تكنولوجي وسائل استخدام تتضمن القيمة سلسلة أنشطة كافة إن   
 مع ترتبط وقد ،العمليات تطوير مثل التشغيلية العمليات مع تتعامل وقد والتطوير والبحث تصميم المنتج، مثل
   .للمؤسسة الإنتاجية الطاقة أساس هي اموعة وهذه الأولية، المواد
 وما في الإنتاج التكنولوجيا باستخدام ة في التنوعواضح واسعة مساحة لديها اليوم المعاصرة والمؤسسات    

 التأثير على في أساسي بشكل يساهم التكنولوجيا استخدام فإن ولاشك مرافقة، أخرى أنشطة من يرافقها
 عبر أو مستقبلا الحاضر أو الوقت في ذلك كاف سواء المؤسسة في القيمة سلسلة الأخرى ضمن الأنشطة
 العملية كفاءة تحسين على يساعد الحديثة التكنولوجيات استخدام في توسعال وإن،  المختلفة عملياا
 نسبة تقليل في تساهم قد أو الواحدة، الوحدة إنتاج زمن تقليل على يساعد وقد التكلفة، وتقليل الإنتاجية

 علقةالمت الأنشطة بورتر مايكل يرى ذلك، ضوء وعلى .الأخرى العمليات وغيرها من الخام المواد من التلف
 المختلفة الأنشطة أداء المنتجات وتحسين طريقة بتصميم المتعلقة الأنشطة كل تشمل التكنولوجي بالتطوير

 . نشاط لكل المطلوبة والمدخلات التكنولوجية والإجراءات الفنية المعرفة تشمل والتي قد القيمة، سلسلة ضمن
 البشرية بتسيير الموارد المتعلقة الأنشطة: ثالثا

 إلى تسعى فهي المؤسسة، فشل أو لصاح في والأساسية الهامة الوظائف احد البشرية الموارد وظيفة تعد    
 في من المتغيرات الحاسمة العديد على التوافق هذا نوعية وتؤثر والوظائف، الأفراد بين والانسجام التوافق تحسين

 الأنشطة ويساند المؤسسة حاجيات لبيي وتطويرها البشرية الموارد الاهتمام بأنشطة أن كما المؤسسة، أداء
 في العاملين وإدارة بالتوظيف المتعلقة الأنشطة تلك عموما البشرية الموارد إدارة وتشمل القيمة لسلسلة الأساسية
   2 .المستمر والتدريب التكوين نظم وكذا والحوافز، الأجور وسياسات المؤسسة،

  

  

                                                           

.13ص ، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا 1
  

.14ص ، نفس المرجع 2
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 )المشتركة التحتية البنية( الأخرى الإدارية بالهياكل المتعلقة الأنشطة :رابعا

 والقانون والمحاسبة والتخطيط العامة الإدارة تشمل التي للمؤسسة من عدد من الأنشطة التحتية البنية تتكون    
 السلسلة وراء عموما التحتية والبنيةخلافا لغيرها من أنشطة الدعم،  الجودة، وإدارة الخارجية والعلاقات
  . 1ذاا حد في الأنشطة وليس بأكملها

  :القيمة سلسلة ضمن الداعمة والأنشطة الأساسية الأنشطة بين الترابطات ويوضح الشكل الآتي   

  .القيمة سلسلة ضمن الداعمة والأنشطة الأساسية الأنشطة بين الترابطات): 1-4(رقم  الشكل

  البنية التحتية المشتركة

  تسيير الموارد البشرية

  التطور التكنولوجي

  المشتريات

التسويق   الخدمات

  والبيع

الإمداد 

  الخارجي

العمليات 

  )الإنتاج(

الإمداد 

  الداخلي

  
 

  

   .23ص ، مرجع سبق ذكره بوغرارة، نادية: المصدر

إلى  تسمح للمؤسسة بتنظيم أنشطتها وتقسيمهاسلسلة القيمة من خلال الشكل أعلاه نستخلص أن     
التي تؤديها المؤسسة، الرئيسية  أو الأوليةطة الأساسية أو كما تعرف بالأنشطة الأنش: نوعين من الأنشطة هما

وهذه الأنشطة تتمثل في الإمداد الداخلي والخارجي، العمليات الإنتاجية، التسويق والبيع والخدمات، كما أن 
وهي عبارة  هناك نوع آخر من الأنشطة هو الأنشطة الداعمة وسميت هكذا لأا تدعم الأنشطة الأساسية،

  . التكنولوجي وإدارة الموارد البشرية البنية التحتية، المشتريات، التطور: عن أربعة أنشطة كالآتي

                                                           

.14ص ، مرجع سبق ذكره، بعبيدة شلبا 1
  

 الهامش

شطة الداعمة
 الأن

يةالأنشطة الأساس  
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  استخدام سلسلة القيمة  مجالات: الثانيالمطلب 
  : 1تتمثل مختلف مجالات استخدام سلسلة القيمة فيما يلي   

 والانترنت القيمة سلسلة :الفرع الأول

 كما عالية، تكلفة تتطلب لا بطبيعتها فهي الحديث، العصر في التكنولوجيا أهم من نتالانتر  ظهور بعد   
 سواء  لاتصالل جيدة منصة جعلها مما بسهولة، إليها الوصول العالم  أنحاء كافة من  لمستخدميها تتيح أا

 فقد شخصي، بشكل عملائها مع المنشآت وتفاعل المباشر، الاتصال ثورة ظهور ومع .بعملائها أو بموردها
 تفوق حديثة تفاعل الأدوات عبر منظم تفاعل خلال من سويا يتعاملان بوجه وجها والعميل المنشأة أصبحت

 أربع الانترنت وتقدم .والإيضاح الشرح ووسائل والحركة الوقت في الشخصي البائع إمكانات كبير شكلب
  :2التالي النحو على استخدامها لفرض بدائل
 التي الأخرى المؤسسات العملاء مع المباشر للاتصال مواقع إنشاء الانترنت ركاتش خلال من يمكن -

   ؛وسرعة بدقة المعلمات تبادل على يساعد مما والموزعين كالموردين هامة علاقات م تربطها
 المباشر والبيع والوسطاء الموزعين تخطي مثل القيمة، سلسلة في الآخرين بتخطي الانترنت تسمح -

  ؛للمستهلك
 ؛الجدد للعملاء المنتجات وتوصيل تطوير في الانترنت استخدام للشركات يمكن -
  يصل أن يمكن فيها والتحكم للعمل جديدة أسس لوضع رئيسي كعامل الانترنت استخدام يمكن -

 المؤسسة أنشطة معظم على كبير أثر له الانترنت استعمال أن كما،  معلومات والمنافسين العملاء إليه
 أو تعديل بإمكانية المباشرين للمسوقين الانترنيت عبر المباشر التسويق يسمح حيث التسويق خاصة
 إطار في المعلومات تكنولوجيا فوائد بعض إظهار ويمكنالتسويقية،  أفكارهم أو رسائلهم توجيه

 :3يلي فيما القيمة سلسلة
  
  

                                                           

  . 16مرجع سبق ذكره، ص بوغرارة، نادية  1
  .17-16صص ، نفس المرجع  2
  . 18-17ص ، نفس المرجع  3
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 المنظمة وبين بين تربط التي المعلومات تكنولوجيا على تشتمل أن من لها بد لا الغذائية القيمة سلسلة -
 بالمنتج المتعلقة المعلومات أنواع كل تدفق يعني وهذا واحد آن في والمستخدمين والزبائن المورد كل

  ؛الشحن ومواقيت الزبائن إلى السلع بتوريد المتعلقة المعلومات توفير وكذلك وحاجاته للسلعة
 روابط تأمين من تمكنها كما الداخلية يمةالق سلسلة تحسين من الشركة المعلومات تكنولوجيا تمكن -

 ؛وغيرها وللوصول الأعمال وشركاء والزبائن اهزين مع متينة
 سوق تخص التي المعلومات عن تنقب لكي تيجيةاستر الإ المعلومات نظم استخدام الشركة تستطيع -

 تحليل من شركةال تيجيةلإستراا المعلومات نظم تمكن آخر جانب من الزبائن، من مجموعة أو ،محددة
 هذا أن أو المنافسين، من أقل بتكلفة المعلومات نظم تساعد لهم وتفضيلا الزبائن قاتجاهات، وأذوا

  .المنافسين تكاليف وبنفس وأفضل أكثر قيمة تأمين من الشركة يمكن النظم من النوع
   والمعرفة القيمة سلسلة :الفرع الثاني

 نجدها المعرفة في منها المادية بسلع تتعامل التي تلك بالمعرفة اليوم نةالمعي الأعمال المنظمات جميع أصبحت     
 و القيمة بإيجاد المعنية الموارد بين من الأهم أصبحت كما أستهلكها يتم التي بالمنتجات مكثفة و متجسدة

 في رفةالمع استخدام ثم من و المعرفة على الحصول لغرض وتتنافس تتبارى المؤسسات فان لذلك النقد توليد
  .1المنافسة

 من البدء الضروري من فأنه المعرفة إدارة مجال على تطبيقه يمكن القيمة سلسلة نموذج تقديم اجل من     
 ويتطلب إلى المعرفة التواصل ثم معلومات إلى تحولها ثم البيانات على بالحصول تبدأ والتي المعرفة أنشطة بتحديد

  :2المرور من خلال هذا
 مجموعات ثلاث إلى القيمة سلسلة أنشطة المقترح النموذج ويصنف: المعرفة ارةإد أنشطة تحديد -

 المعرفة ونشر نقل عملية إلىوتشير . وهي أنشطة اكتساب المعرفة doughfous بتقديمهاقام  رئيسية
 مليةع إلى المعرفة وتشير وتطبيق استخدام أنشطة المعنيين الأفراد إلى وتوصيلها الوحدة أو بالمنطقة الخاصة
 التصرف واتخاذ قرارال صنع عملية في لها ضاع واستخدام عليها المتحصل المعرفة بين والتنسيق التكامل
 . الملائم

                                                           

1
  . 19-18ص صنادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره،   

  .  20-19ص ص، نفس المرجع  2
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يعتمد بناء نموذج سلسلة القيمة للمعرفة على الأنشطة الخالقة : بناء نموذج سلسلة القيمة للمعرفة -
 العاملين مجهودات على أساسية بصفة تمدوتع المعرفة على بالحصول الأنشطة هذه تختصو للقيمة الداعمة 

، المعرفة توصيل، البيانات تشغيل، البيانات على الحصول :هي فرعية أنشطة أربع وتشكل المعرفة مجال في
 على الأفراد هي وتشمل القرار ضاع على أساسا وتعتمد المعرفة وتطبيق باستخدام وتختصر . الأولية أنشطة
 . التصرفات تنفيذ، التصرفات صياغة، الذكاء استخدام ،المعرفة ةمشارك :هي فرعية نشاطات أربعة
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   خلاصة

 تقييم إلى بالمؤسسة تصل أن يمكن التي ، القيمة بسلسلة المتعلقة المفاهيم الفصل هذا خلال من عرضنا    
 بحيث مركزها، على و نافسيةالت وضعيتها على المؤسسة تحافظ وحتى بمنافسيها مقارنة الضعف و القوة مواطن

وتتمثل الأنشطة المكونة لسلسلة القيمة من مجموعة أنشطة رئيسية و  ، تحسن نشاطاا باستمرار أن لها لابد
و التفوق على  السوق في الدخول تريد التي المؤسسة يساعد أن يمكن القيمة سلسلة تحليلأخرى داعمة لها، ف

، وبالتالي يعد أداة من أدوات التحليل الاستراتيجي لبيئة الضعف واحيون القوة نواحي تحديد علىالمنافسين 
  .المؤسسة الداخلية
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  تمهيد 
في السوق، وحتى تكتسب المؤسسة الميزة   التنافسية الميزة عن للبحث جاهدة المؤسسات تسعى       

التي لابد من  الإجراءاتومن بين  ،التنافسية لابد لها من العديد من الخطط و أدوات التسيير الإستراتيجية 

افسية التحليل البيئي لكل العوامل و المخاطر، ونقاط القوة و الضعف بعين الاعتبار لتحقيق الميزة التن أخذها

وكذا الفرص و التهديدات، وتعتبر سلسلة القيمة لبورتر أحد نماذج تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة، بحيث 

 تلعبتمكن المؤسسة من اكتشاف مواطن ضعفها لمعالجتها، و نقاط قوا لتدعيمها و استغلالها، بحيث 

 .المؤسسة في التنافسية الميزة تحقيق في فعالا رادو  القيم ةسلسل

  :تيكالآمبحثين وهما   إلىالثاني  الفصل تقسيم تم المنطلق هذا ومن      

زة التنافسية؛ مفهوم المي تطرقنا إلى "عموميات حول الميزة التنافسية" بعنوان المبحث الأولفي     

ومعايير الحكم على  محددات الميزة التنافسية ؛تنافسية للمؤسسةلمؤشرات قياس الميزة ا، خصائصها وأنواعها

  . جودا

 سلسلة القيمة بتحسين الميزة التنافسيةعلاقة الأنشطة الداعمة ل"بعنوان الثانيالمبحث  في    

ي ؛ دور التطوير التكنولوجأثر وظيفة الموارد البشرية في تحسين الميزة التنافسية تطرقنا فيه إلى" للمؤسسات

  . دور البنية التحتية للمؤسسة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة في تحسين الميزة التنافسية؛
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  عموميات حول الميزة التنافسية : المبحث الأول 

ل مفهوم الميزة التنافسية حيزا ومكانة هامة في مجال الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات الاقتصادية، وتعود يحت     

حيث بدأت فكرة الميزة التنافسية في الانتشار والتوسع خاصة  العشرينات القرن نت هذا المفهوم إلى ثمانيبدايا

  1.بعد ظهور كتابات مايكل بورتر بخصوص استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية

  زة التنافسية؛ خصائصها وأنواعها مفهوم المي: المطلب الأول

  التنافسية  لمفهومالقراءة الأدبية : الفرع الأول

الوضعية التي تمارس فيها مواجهة حرة كاملة وحقيقية  : "تعريف الميزة التنافسية للمؤسسة على أايمكن     

  .2"الأموالورؤوس  تاجلإناالمستوى عرض وطلب الخبرات و  على  الاقتصاديينبين كل المتعاملين 

تنشأ من القيمة التي باستطاعة المؤسسة أن تحققها على أن الميزة التنافسية  Porterقد أكد بورتر ل     

    3.لعملائها، إذ يمكن أن تأخذ شكل السعر المنخفض أو تقديم منافع متميزة في المنتوج مقارنة بالمنافسين

  4."البحث عن شيء فريد ومختلف عن المنافسين"الميزة التنافسية على أا  Lynchوقد عرف      

لإستراتيجية  إتباعهاحالة  في ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه:"افسية على أاكما تعرف الميزة التن   

والميزة التنافسية هي سعي المؤسسة لتطوير ذاا حتى تستطيع مواجهة منافسيها وجذب أكبر  5."معينة للتنافس

   6.قدر من العملاء

تطوير أداءها من أجل التفوق على المنافسين مما سبق نستنتج بأن الميزة التنافسية هي سعي المؤسسة ل     

  .في السوق واقتناص الفرص
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  خصائص الميزة التنافسية: الثانيالفرع 

 استغلال في منافسيها من أعلى بقدرة المؤسسة فيه تتمتع الذي اال هي التنافسية الميزة إن القول يمكن    

 مواردها استغلال على المؤسسة قدرة من التنافسية ةالميز  وتتبع التهديدات إثر من الحد أو الخارجية الفرص

 الخصائص وان التكلفة تخفيض على والقدرة التكنولوجيا أو بالجودة تتعلق فقد ، الفكرية أو البشرية أو المادية

  1:في تجسيدها يمكن عديدة التنافسية الميزة

 القصير المدى على وليس الطويل المدى على الأسبقية تحقق أن بمعنى ومتسارعة، مستمرة تكون إن −

 فقط؛ 

 جهة من الداخلية المؤسسة وموارد وقدرات جهة من الخارجية البيئية المعطيات وفق متجددة تكون أن −

 أخرى؛ 

 الحاصلة اعتبارات التغيرات وفق ويسر بسهولة أخرى تنافسية مميزات  إحلال بمعنى :مرنة تكون أن* −

 أخرى؛  جهة من المؤسسة وقدرات موارد تطور أو الخارجية، البيئة في

 تحقيها في المؤسسة التی ترغب والنتائج الأهداف مع التنافسية المميزات هذه استخدام يتناسب أن −

 البعيد؛  أو القريب المدى على سواء

 :التالية الشروط إلى الاستناد يجب فعالة التنافسية الميزة تكون وحتى

  .سعلى المناف والتفوق الأسبقية تعطي أي حاسمة، - 

 .خلال زمن تستمر أن يمكن بمعنى الاستمرارية، - 

  .إلغائها أو محاكاا المنافس على يصعب أي عنها، الدفاع إمكانية - 

بشرط  مقرون الحسم شرط حيث بالأخر مرهون شرط كل لان التنافسية الميزة فعالية الشروط هذه تتضمن     

 أن لها وكيف .إلغائها يمكن هشة وهي تستمر أن لها فكيف .الدفاع إمكانية بشرط مقرون وهذا الاستمرارية

  .2طويلا تستمر لم وهي حاسمة تكون

 

 

 

                                                           
1


د�B�� �1ارة، ���F(� D ذ�7ه، ص &45 .  
2

 D����ا GH& 46، ص .  
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  أنواع الميزة التنافسية : الثالثالفرع 

  :التنافسية الميزة من نوعين بين التفريق يتم     

  

  ميزة التكلفة الأقل: أولا

 يؤدي بما المنافسة الشركات مع مقارنة تكلفة أقل جمتن تسويق ،عتصميم، تصني على الشركة قدرة معناها    

 القيمة سلسلة أو حلقة في الحرجة الأنشطة فهم من لابد الميزة هذه قأكبر، ولتحقي عوائد تحقيق إلى النهاية في

 .التكلفة لميزة هاما مصدرا تعد والتي للشركة

 المنتج تميز: ثانيا

 + أعلى جودة: المستهلك طرف من مرتفعة مةقي وله وفريد متميز منتج تقديم على الشركة قدرة معناه    

 بحيث وفريد، متميز منتج تقديم على المؤسسة قدرة كذلك وهي ،البيع ما خدمات + للمنتج خاصة خصائص

 على الميزة هذه دالبيع، وتستن بعد ما خدمات أعلى وجودة المستهلك نظر وجهة من مرتقبة قيمة له تكون

 .التفرد عوامل

 النتائج تأتي لا حتى تتعارض ألا بشرط واحد آن في الميزتين كلتا على تحوز إن ؤسسةالم فائدة من إن    

 التفضيل وعنصر أحدهما تختار أن المؤسسة على لابد بينهما، الإجماع على القدرة عدم كان إذا أما متعاكسة،

 1:الاعتبار بعين التالية العوامل يأخذ أن يجب

  ؛النشاط جاذبية -

 ؛ المنافسة شدة -

 .المستعملة كنولوجياالت -

  

  

  

  

  

                                                           
1
  . 46ص ، &
د�B�� �1ارة، ���F(� D ذ�7ه  
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.أنواع الميزة التنافسية): 2-1(الشكل رقم 

.46نادية بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص  :إلى المصدراستنادا  من إعداد الطلبة :المصدر

مؤشرات قياس الميزة التنافسية للمؤسسة : المطلب الثاني

 اقتصادي نشاط كل يشمل يكاد الكبر من حد لغتب التي المستعملة المؤشرات على التنافسية مفهوم يعكس 
: 1المؤسسة مستوى على مؤشرات قياسها يلي اتمع،وفيما في

 الربحية: الفرع الأول

 إذا التنافسية على مؤشرات السوق من الحصة تشكل وكذلك الحالية التنافسية على كافية مؤشرات تشكل 

 يمكن نالسوق، ولك من حصتها رفع غرض رد الربح على تشارك لا أا أي أرباحها، تعظم المؤسسة كانت

 لربحيتها ضامنة تكون لن الحالية تنافسها فإن كالتراجع، وبذل نحو ذاته هو يتجه سوق في تنافسية تكون أن

 القيمة فإن الزمن من فترة إلى تمتد أن ينبغي السوق في البقاء تريد التي المؤسسة ربحية وإذا كانت المستقبلية

  .لها السوقية بالقيمة تتعلق المؤسسة الأرباح اليةالح

.46، ص &
د�B�� �1ارة ، ���F(� D ذ�7ه1
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 نشاط حالة في هذا كل فعال، غير تيسير إا على تفسر أن يمكن الضعيفة والإنتاجية معا، السابقين والسببين

 تكلفة كون إلى ذلك يرجع أن فيمكن متجانسة منتجات ذو النشاط كان إذا أما متنوعة غير منتجات ذو

 . بالمنافسين مقارنة ضعيفة المتوسطة الصنع

للعوامل الكلية نتاجيةالإ: الفرع الثالث

 منتجات، ولا إلى الإنتاج عوامل مجموعة المؤسسة فيها تحول التي الفعالية تقيس للعوامل الكلية الإنتاجية إن 

.الإنتاج عناصر تكلفة وعيوبمزايا  يوضح

السوقية الحصة: الفرع الرابع

 تنافسية تكون أن دون الداخلية قالسو  من هام جزء على وتستحوذ مربحة تكون إن ما للمؤسسة الممكن من

2 .الدولية التجارة تجاه عوائق من محمية المحلية السوق تكون عندما هذا الدولي،ويحصل المستوى على

2  نفس المرجع ،ص47.

.47، ص ���F(� D ذ�7ه ���Bارة،&
د�1 

الفرع الثاني: تكلفة الصنع

    تكون المؤسسة غير تنافسية حسب النموذج النظري للمنافسة النزيهة إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة 

تتجاوز سعر منتجاا في الأسواق، ويرجع ذلك إما لانخفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة كثيرا1 

1
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  .ت قياس الميزة التنافسية للمؤسسةمؤشرا :)(2-2الشكل رقم

  
  . 47ع سبق ذكره، ص مرج بوغرارة، نادية :المصدر الىاستنادا  من إعداد الطلبة: المصدر

  

  ومعايير الحكم على جودتها  محددات الميزة التنافسية: المطلب الثالث

  محددات الميزة التنافسية : الفرع الأول

 القوة مدى تحديد خلالهما من يمكن أساسيين لمتغيرين وفق تحدد ما غالبا للمؤسسة التنافسية الميزة نإ    

 ومتغيرين ممكنة فترة لأكبر الميزة لهذهرا محتك والبقاء والصمود المنافسين هةمواج على التنافسية الميزة إمكانيةو 

 :هما

 التنافسية الميزة حجم: أولا

 المنتج تميز أو الأقل التكلفة ميزة على المحافظة للمؤسسة كان إذا والحجم راريةالاستم سمة التنافسية تحقق     

   1.المنافسة مواجهة في

 التنافس نطاق: ثانيا

 ومن ،)المنافسة(الأخرى  المؤسساتمقارنة ب التكلفة فيوفوارت  يحقق أن يمكن النشاط نطاقإن توسيع     

 التوزيع منافذ نفس استخدام واحدة، فنية خبرة مشتركة، إنتاج تسهيلات تقديم من الاستفادة ذلك أمثلة

 المدى اقتصاديات تتحقق اهن ومن مترابطة صناعات أو مختلفة، مناطق أو مختلفة، سوقية قطاعات لخدمة

 تغطيها التي الصناعات أو المناطق أو السوقية القطاعات بين ومترابطة متداخلة علاقات وجود حالة في وخاصة

                                                           
1
  . 52، ص &
د�B�� �1ارة ، ���F(� D ذ�7ه 
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 قطاع على التركيز خلال من التنافسية الميزة تحقيق الضيق للنطاق يمكن آخر جانب ومن. المؤسسة عمليات

 اشأ من التنافس لنطاق محددة أبعاد أربعة وهناك له، مميز تجمن تقديم أو تكلفة بأقل وخدمته معين سوق

  .الصناعةنطاق و  الجغرافي، النطاق الرأسي، النطاق السوقي، القطاع :هي التنافسية الميزة على التأثير

  1:ومن أجل التعرف على الأبعاد المحددة لنطاق التنافس نأخذ الجدول التالي   

  .التنافس لنطاق ددالمح الأبعاد): 21-(الجدول رقم 
  الشرح و التعريف  السوق أو نافسالت نطاق

 يتم الذين العملاء و المؤسسة مخرجات تنوع مدى يعكس  السوقي القطاع نطاق �

 معين قطاع على التركيز بين ما الاختيار يتم وهنا خدمتهم،

  .السوق كل خدمة أو السوق من

  

التصنيع  ا داخليا قرارلأنشطته المؤسسة أداء مدى عن يعبر  الرأسي النطاق �

الشراء  المختلفة قرار التوريد مصادر على بالاعتماد خارجيا أو

 مزايا يحقق قد المنافسين مع بالمقارنة المرتفع الرأسي فالتكامل

 التكامل يتيح آخر جانب من و التمييز، أو الأقل التكلفة

  . التوريد مصادر تغيير في للمؤسسة المرونة من أقل درجة

 فيها تنافس التي الدول أو الجغرافية المناطق عدد يعكس  الجغرافي النطاق �

 مزايا تحقيق في للمؤسسة الجغرافي يسمح النطاق المؤسسة، و

 من واحدة تقديم نوعية في خلال المشاركة من تنافسية

 تبرز مختلفة ، و جغرافية مناطق عدة عبر الوظائف و الأنشطة

 نطاق على عمل حاليات التي للمؤسسة الميزة هذه أهمية مدى

  .العالم أركان من ركن كل فيا منتجا تقدم حيث ، عالمي

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها   الصناعة نطاق �

المؤسسة، إذ أن وجود روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة 

صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، 

دام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو فقد يمكن إستخ
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الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها 

  .المؤسسة

  . 91ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الوهاب بوبعة، : المصدر

 التنافسية الميزة جودة على الحكم معاير: الفرع الثاني

 : 1في ثلةمتم رئيسية عوامل ثلاثة خلال من التنافسية الميزة تتحدد
  الميزة مصدر: أولا

 :2رئيسيين نوعين إلى المعيار هذا وفق التنافسية الميزة وتنقسم

 تقليدها يسهل إذ الأولية والموارد العاملة اليد من لكل الأقل التكلفة مثل منخفضة مرتبة منتنافسية  زايام −

 .المنافسة المنظمات قبل منمحاكاا و 

 خدمة أو منتج تقديم في والتفرد التميز( المنتج تميز العلمية التكنولوجيا مثل مرتفعة مرتبة من تنافسية زايام −

 وطيدة علاقات أو اكمةمتر  تسويقية مجهودان إلى استنادا العلامة بشأن الطيبة السمعة) معينة نوعية من

  .مرتفعة تبديل أو تحول بتكاليف محكومة العملاء مع

 منظمةال تمتلكها التي الميزة مصادر عدد: ثانيا

 التغلب أو تحييد للمنافسين يمكن فانه تكلفة بأقل المنتج تصميم مثل فقط واحدة ميزة على بالاعتماد     

 .جميعا تقليدها المنافس على يصعب فانه الميزة مصادر تعدد حالة في أما ،الميزة تلك أثار على

 الميزة في المستمر والتجديد والتطوير التحسين درجة: ثالثا

 بتقليد المنافسة المنظمات قيام أسرع وقبل وبشكل جديدة مزايا خلق نحو المنظمات تتحرك أن يجب     

 جديدة تنافسية مزايا وخلق المزايا القديمة يريبتغ المنظمات قيام الأمر يتطلب قد لذا حاليا، القائمة الميزة ومحاكاة

 .3مرتفعة مرتبة ومن
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  للمؤسساتسلسلة القيمة بتحسين الميزة التنافسية لعلاقة الأنشطة الداعمة : المبحث الثاني

دوات، وتعتبر الأنشطة تسعى المؤسسات لتحقيق ميزة تنافسية من خلال استخدام العديد من الأ      

الداعمة لسلسلة القيمة أنشطة مساعدة للوظائف الرئيسية للمؤسسة، من خلالها يمكن دعم الأنشطة الرئيسية 

  .تيجية وترشيد التكاليفلتحقيق الأهداف الإسترا

  تحسين الميزة التنافسية بوظيفة الموارد البشرية  علاقة: المطلب الأول

 التنافسية الميزة تحقيقب البشرية الموارد تدريب علاقة: الأول الفرع

 المختلفة وأشكاله نماذجه يقدم حيث التنافسية بالميزة التنظيم مد في أساسية ودعامة عنصر التدريب يعد      

 تحسين في تساعدهم التي المعارف على ويحصلون بأعمالهم المتعلقة المهارات يعرفون الذين المديرين لمساعدة

 الأعمال وممارسة التعلم طريق عن قدرات المديرين يوسع فالتدريب منظمام، أهداف وتحقيق أدائهم،

 الأداء تقييم بعملية القيام طريق عن تدريبال فوائد بملاحظة القيام الممكن ومن منها الجديدة لاسيما المستقبلية

 وممارسات قيم على تأثيرها مدى لمعرفة تطبيقها يتم أن جدا المهم من للتنظيم التنافسية الإستراتيجية ،ولتطبيق

 تبرر جدوى وذات فعالة اتصال شبكة وإيجاد خلق طريق عن المديرين أداء رقبة ا م يتم أن الممكن ومن المديرين

 .إقامتها

 شكل على التدريب يخطط ما غالبا لذلك ووفقا مطلوب هو ما معرفة هو للتدريب الرئيسي التحدي إن      

 نظر وجهات على بناءا وتعد البرامج هذه وفائدا،وتفسر أهميتها مدى المشاركون يحدد المشاركون برامج

 بعملية القيام لا التدريبية البرامجو  تتناسق بحيث البرامج هذه البشرية الموارد مخططو فيها،ويصمم المشاركين

 ومن البرامج هذه بصقل يهتمون والتنمية التدريب مهنيي من العديد أن نلاحظ المنظمة،لذلك ضمن تسويقها

 استعمالها وتلاءم تتناسب أن يمكن التي الظروف الخارجيين البائعين برامج تروج هذا وعلى للمنظمة يبعها ثم

 ومراجعة الفردية التنمية خطط من أساسيامستمرا  تكوينا التدريب يحتاج الواقع ،وفي المنظمات داخل

 الأعمال، وتطوير لإتمام تنمية المطلوب التدريبي الدعم وتحديد سنة كل للعمال المحددة التدريبية الاحتياجات

  .1التنافسية البيئية للظروف ومسايرته للتنظيم التنافسية الميزة ويوفر يضمن وذلك
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أفراد  يحتاج التي العناصر يستمد فمنها البيئة بحوث عن يتخلى أن يمكن لا للمديرين المستمر التدريب إن      

 أهم من معها والتأقلم التنظيمية البيئة إدراك ،لان والمحلية العالمية البيئية التغيرات يواكبوا ا أعلى قدرات التنظيم

 في تؤثر التي العوامل أهم من للمنظمة التنافسية البيئة بحوث نأ كما التدريبي، البرنامج رعيها ا ي التي العوامل

 متميزين لمدراء متميزة وتنافسية تنمية لذلك النهائية النتائج من يكون حيث الملائم التدريبي الأسلوب اختيار

 لوالعم المستمر والتحسين ،التغيير التجديد ،الإبداع، الابتكار مساهمتهم ومن دوما الأفضل إلى يسعون

  .وتنميتها للمنظمة الايجابية زاياالم على والحصول المنافسة وسرعة الأسواق لكسب والجاد الدءوب

 الجودة بتحقيق البشرية الموارد تدريب علاقة: أولا 

 يقول الهادف التدريب هذا معطيات ولأهمية ، المنظمات نجاح مفتاح يعد الجودة أجل من التدريب      

 للأفراد الفعلية التدريبية الاحتياجات لتحديد إجرائية طريقة توثيق وجوب الإيزو تمواصفا اشترطت( :الفزاز

 التي التغيير وقوى، )الاحتياجات هذه متطلبات ضوء في بتدريبهم والقيام الجودة في المؤثرة الأنشطة في العاملين

 هذه أداء فإن لكالجودة،لذ وظيفة على كبير بشكل أثرت ،الإنترنت،الاندماج،والخصخصة مؤخرا ظهرت

 الوعي تطوير إلى الأساس في دف التي المكثفة التدريبية البرامج خلال من القوى هذه لمثل يتطلب الوظيفة

 هذا سمات سمة أصبحت التي الحديثة والأساليب الأفكار ومتابعة الأفراد لدى المختلفة والمهارات

 في ودورهم الإستراتيجية للجودة الأهمية على وحثهم رادالأف تحفيز نحو توجه ما عادة التدريبية العصر،والبرامج

  .والخدمات المنتجات جودة تفعيل

  الزبون على التركيزب البشرية الموارد تدريب علاقة: ثانيا

 هذا يعد إذ التنافسية الميزة أبعاد من البعد هذا لتحقيق قدرام تحسين في أيضا العاملين تدريب يسهم      

 الانتظار مدد خفض على التركيز خلال من الأسواق في المنظمات بين للمنافسة الأساسية اعدةالق بمثابة البعد

 بسرعة العمل أداء المنظمة تريد فعندما وقت بأقصر الزبائن إلى وتقديمها جديدة منتجات تصميم في والسرعة

 تحقيق في العمليات فاءةلك مقياسا أيضا ويعد للزبائن الطلبات لتسليم المستغرق الوقت تخفيض يعني ،وهذا

 من الكثير تنظر إذ الإدارية العمليات أو التشغيلية بالعمليات منها تعلق ما سواء بكفاءة المتطلبات هذه

 من تحقق قوة عوامل بصفتها الحاسب على المعتمدة لاسيما العمليات كفاءة إلى المصارف ومنها المنظمات

  1 .تنافسية ميزة خلالها
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  التنافسية الميزة تحقيقب البشرية الموارد تحفيز علاقة: الثاني الفرع   

  الزبون على التركيزب البشرية الموارد تحفيز علاقة: أولا

 ولاء كسب إلى المنظمات تسعى أن الضروري فمن وبالتالي ناجح عمل لأي الفقري العمود هم العملاء     

 لمنتجاا، أكبر قيمة العملاء سيولي عندئذ ل،العمي لحاجات الاستجابة سرعة طريق عن به والاحتفاظ العميل

 على العاملين بتشجيع الاهتمام يتطلب هذا تحقيق وإن التنافسية، الميزة على يستند تمييز خلق إلى يؤدي مما

  .الحوافز باستخدام الأداء في تميزهم عن العاملين بمكافأة وذلك متميز بشكل المهام أداء

 العاملين تحفيز وإن جديدة، سمات ذات جديدة خدمات تطوير يتطلب قد هيرغبون ما العملاء منح إن     

 لمساندة الكامنة قدرام وإعمال طاقام استنفاد على العاملين تشجيع طريق عن هذا تحقيق في يسهم

 .حوافز على حصولهم مقابل الخدمة تطوير مبادرات

 بؤرة أنه على العميل إلى الموظفون كل ينظر أن لبيتط واجتذابه العميل على المتفوق التركيز عملية إن       

 فإنه الاتجاه هذا ولدعم كعملاء، أنفسهم في التفكير على الموظفين حث حول يتمحور هنا نشاطهم، والهدف

 1.العملاء باحتياجات الوفاء على الموظفين مكافأة يجب

 الجودةب البشرية الموارد تحفيز علاقة: ثانيا

 توجيه المنظمات على يتوجب فإنه ولهذا .الجودة على تؤثر التي المنظمة موارد أهم من شريالب العنصر يعتبر    

 اعتماد هي الغرض هذا تحقيق في تساهم وسيلة أهم وكانت البشرية مواردها في الأمثل الاستثمار إلى اهتمامها

 بذل طريق عن عليها الحصول أجل من للسعي تحركهم لديهم دوافع وخلق فيها، العاملين لحث حوافز نظام

  .المطلوب الجودة مستوى تحقيق في دورها ممارسة إلى يؤدي بدوره وهذا السليم المنتج والسلوك الجهد من المزيد

 هو حاليا العالمي الاتجاه، و الجودة على إيجابا ينعكس للحوافز فاعل حوافز نظام بوضع الاهتمام إن وبالتالي

 التحسين حتمية من التأكد الاتجاه ذلك ويصاحب رضائه، لتحقيق دةالجو  ناحية من العميل توقع استطلاع

 المقابل بمثابة تعتبر الحوافز فإن نعلم وكما المنافسين، مواجهة في المتميز الأداء على للحفاظ للجودة المستمر

  . 2الأداء في تميزهم عن العاملين مكافأة على تركز فالحوافز المتميز، للأداء
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 التنافسية الميزة تحقيقب البشرية الموارد قيادة قةعلا: الفرع الثالث

 الجودة تحقيقب البشرية الموارد قيادة علاقة: أولا

في  البقاء في الراغبة المؤسسات من العديد تعتمدها التي المنافسة أشكال أبرز من بالجودة التنافس يعتبر     

 القيادة أن EVAN 1997 يرى ددالص هذا وفي بالجودة، المؤسسات اهتمام يعلل ما وهذا السوق

 يعتبر المستمر التحسين مفتاح يمتلك من أا يرى كما للجودة، واضحة رؤية تعزز التي هي الإستراتيجية 

 القائد يسعى التي التنافسية الأسبقيات إحدى بمثابة تعتبر الجودة أن البعض يرى كما للجودة، مصدرا

 .السوق في الريادة و التميز وتحقيق المستهلكين لجذب لمؤسساتا وتستخدمها تحقيقها المعاصر الإستراتيجي

 الزبون على التركيز تحقيقب البشرية الموارد قيادة علاقة: ثانيا

 تصميم في المؤسسة تنجح عندما تتحقق الجودة كون في ، والزبون اتيجيةالإستر  القيادة بين العلاقة تجسد      

 يلأ التنافسية القدرة أن حيث المستمرة، وحتى المعلنة الزبائن عاتوتوق حاجات تشبع خدمات وتقديم وتنفيذ

 ظروف مع والتكيف عملها، وأساليب منتجاا وتعديل تحسين على المستمرة قدرا بمدى مرهونة مؤسسة

 والنجاح التفوق عن يبحثون الذين الاستراتجيين القادة من يتطلب ما وهذا  )الزبون رغبة ( المتغير السوق

 راتقد كامل وتسخير أخطاء، دون والتنفيذ الدائم والإبداع بالزبائن العالي الاهتمام من لهم لابد سام،لمؤس

 1 .الأشخاص

 التنافسية الميزة تحقيقب البشرية الموارد صيانة علاقة: الفرع الرابع

 الزبون على التركيز تحقيقب البشرية الموارد صيانة علاقة: أولا

 المؤسسات كل تولي اعليهم، لذ والمحافظة الزبائن جلب المؤسسات قبل من المسطرة فالأهدا بين من إن     

 أجل من المؤسسة، هدف هو الذي الزبون وقيمة أهمية على البشري المورد وتحث الأمرين لكلا قصوى أولوية

  . لينللعام المهني المسار طيلة) اجتماعية صحية برامج خدمات-مهنية سلامة (صيانة برامج تسطر ذلك

 الجودة تحقيقب البشرية الموارد صيانة علاقة: ثانيا

 دوما تسعى والمتميزة الكبرى المؤسسات تجد لذا التنافسية الميزة أبعاد من أساسي بعد المنتجات جودة تعد     

  2الجودة على الحصول أجل ومن فيها، منازعتها يمكن لا سوقية حصة ا تحقق عالية منتجات جودة لتحقيق
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 المورد غرار على المؤسسة موارد بكل والاهتمام الخدمية أو الإنتاجية بالعملية المحيطة الجوانب كل عاةرام يجب 

 وكذا المورد هذا على بالحفاظ المؤسسات تقوم لذا ، المؤسسة نشاط في الأساسي الدور يلعب الذي البشري

  1 .وصيانته المهني المسار تتبع خلال من تطويره

  تحسين الميزة التنافسية بر التكنولوجي التطو  علاقة: المطلب الثاني

  تعريف تكنولوجيا المعلومات : الفرع الأول

توليفة من العناصر والمكونات التكنولوجية والتي عبارة عن : "على أا تعريف تكنولوجيا المعلومات  يمكن    

، إخراج ونقل المعلومات تستخدم وتطبق بطريقة تكاملية منظمة في عمليات إدخال، معالجة أو تشغيل

الملفوظة، المصورة، المتنية، والرقمية بغرض تسهيل الحصول على المعلومات المطلوبة وتبادلها وجعلها متاحة 

للجميع على كافة المستويات عند الحاجة إليها وطلبها للاستفادة منها في مجالات الحياة المختلفة، ومن ثم فهي 

كنولوجيا، تكنولوجيا الاتصالات وتكنولوجيا الحاسبات وتكنولوجيا الوسائط بمثابة تفاعل ثلاث أنواع من الت

 .2"المتعددة 

  استخدام تكنولوجيا المعلومات في تحسين الميزة التنافسية: الفرع الثاني

 مركزها ودعم الحفاظ إلى تسعى المؤسسات معظم أن نجد حاليا السائد الاقتصادي المناخ ظل في       

 تنافسي كسلاح أهميتها وتزداد الأساسية، للبنية مكملا جزءا المعلومات تكنولوجيا أصبحت فلقد التنافسي،

 وعلى التنافسية البيئة على المعلومات تكنولوجيا استخدام تأثير تدرك أن العليا الإدارة على يجب لذا قوي،

 ولكن فقط، لتكاليفا تخفيض هي المعلومات تكنولوجيا وظيفة تعد لم وأنه خاصة المؤسسة، إستراتيجية

 .3العالمية التنافسية البيئة في والنمو البقاء على المؤسسة مساعدة هي لذلك بالإضافة وظيفتها

 على المعلومات تكنولوجيا تأثير راسةد خلال من التنافسية بالميزة المعلومات تكنولوجيا علاقة وتظهر        

   :4التالي الجدول في نوضحه والذي التنافسية، القوى
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  تأثير تكنولوجيا المعلومات على الميزة التنافسية ):2-2(رقم جدول 

  القوة هذه مواجهة في المعلومات تكنولوجيا استخدام  التنافسية القوى

 الموردين أفضل اختيار-  للموردين التفاوضية القوى

  .م الاستعانة وعدم الخلفي الرأسي بالتكامل الموردين ديد-

 للمشتري السليم الاختيار-  لمشترينل التفاوضية القوى

  والاختلاف التميز-

 الجدد المنافسين دخول على قيود وضع-  جدد منافسين بدخول التهديد

 الكبير الحجم اقتصاديات-

 المنتج تمييز-

  التوزيع قنوات إلى الوصول-

 الفعالية/التكلفة-  الصناعة داخل الحاليين المنافسين وضع

 متميزة خدمات تقديم-

  المنتج تميز للسوق صولالو -

 وخدمات سلع ظهور عن الناتج التهديد

  بديلة

 المنتجات تطوير زمن تحليل في المعلومات تكنولوجيا استخدام-

  معها التعامل أو الحالية المنتجات محل لإحلالها الجديدة

  . 62ص ، مرجع سبق ذكرهأسامة سالم،  :المصدر

  تحسين الميزة التنافسية بؤسسة البنية التحتية للم علاقة: المطلب الثالث

 للمؤسسة التحتية البنية ماهية :الفرع الأول

  للمؤسسةتعريف البنية التحتية : أولا    

 للحكم هاماً  معيارا تمثل كما الاقتصاد، ونمو وتيرة تعزز التي المشاريع أهم من التحتية البنية مشاريع تعد        

 أو استدامة أو لتمكين اللازمة الضرورية والخدمات السلع توفير في همتُس كما المنطقة، أو الدولة تنمية على

  1الأساسية الخدمات توفير في تستخدم التي الوسائل من مجموعة تشمل وهي اتمعية، الحياة ظروف تحسين
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 المياه وشبكات العامة، والحدائق طرق، من والأحياء القرى منها تتكون التي والأماكنالمرافق  وبناء تصميم مثل 

 التحتية البنية من وغيرها والاتصالات والكهرباء، الطاقة ومولدات والأنفاق، والجسور، الصحي، والصرف

 التحتية البنية مفهوم ارتبط قد، و اتمعلأفراد  أفضل حياة وتوفير اتمع وضة بناء في تساهم التي الأخرى

 يسمى ما أو للصناعة المطلوبة المساعدة الخدمات موعةمج " بأا عُرفت حيث الصناعية، بالثورة البداية منذ

  1 .للصناعة اللازمة الهيكلية البنية أو الصناعية بالبنية

 تقديمها، الدولة تتولى التي الخدمات مجموع" بأا الواسع المفهوم حسب التحتية البنية تعريف ويمكن         

 كجمع الكثيفة، العمالة على تعتمد التي الخدمات إلى إضافة وتشغيلها، تشييدها تتولى التي والمنشآت

 الحديدة والسكك والموانئ والمطارات الطرق من التحتية البنية وتتشكل العامة؛ النقل خدمات وتقديم النفايات

 الصحي والصرف الطبيعي الغاز وشبكات وشبكاا، الكهرباء توليد ومحطات وشبكاا، الشرب مياه ومحطات

  . 2والتعليم والإسكان الصحية الخدمات إلى بالإضافة افقهاومر  والاتصالات،

  للمؤسسة التحتية البنية خصائص: ثانيا

 :3للمؤسسة فيمايليتتمثل خصائص البنية التحتية 

 على جميع تعود وإنما معينة، مجموعة أو فرد على تعود لا التحتية البنية مشاريع ومنافع خدمات إن −

 قطاع على وليس اتمع قطاعات كافة على تعود كذلك مباشرة، غير أو مباشرة بصورة اتمع أفراد

 ؛بعينه

 من المستهلكين حماية الدولة على يجب لذلك الطبيعي، الاحتكار بصفة التحتية البنية مشاريع تتميز −

 اوغالب .إستراتيجية أهمية ذات التحتية البنية مشاريع بعض تعتبر كما المحتكر، قبل من محتملة تجاوزات أي

 ؛المحلي السوق في تحديدها يتم أسعارها فإن وبالتالي للتصدير قابلة غير التحتية البنية خدمات تكون من

إيراداا  وتكون ضخمة أولية استثمارات وتتطلب كبيرة أحجام ذات التحتية البنية شركات تكون −

 التحتية، البنية مشاريع يلتمو  في صعوبة تواجه مما طويلة، سداد بفترة وتتميز الأولى في السنوات ضئيلة

  ؛مستقبلا المتوقعة الإيرادات بخصوص ضمانات المستثمرين بعض يطلب كما

 النشاط لزيادةمحفزا  يكون أن يمكن التحتية البنية رفق ا م من عالية جودة ذات عناصر توفر إن −

 ها؛في التنمية مستوى بانخفاض تتسم مناطق في متوازنة تنمية لحدوث وسيؤدي الاقتصادي،
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 بينو  بالتنمية، تستأثر التي المحافظات بين التنمية في توازن يحقق أن يجب التحتية البنية تعزيز −

 لهذا التحتية لبنيةا رافقم توفير عملية توظف تنموية اتيجياتاستر  إتباع خلال من احجم الأقل المحافظات

 . الغرض

 التحتية البنية لخدمات الاقتصادية الأهمية: الفرع الثاني

 وجذب تحفيز في دورها خلال من الوطني، الاقتصاد تعزيز في يُسهم التحتية البنية خدمات تعزيز إن       

 حيث من للمنتجات التنافسية الميزة تعزيز على لقدرا إضافة تحتاجها، التي الاستثمارية المشاريع من العديد

 بعنصر تتأثر تسويق إستراتيجية  على القائمة شطةالأن في التحتية البنية خدمات أهمية وتزداد والتكلفة، الجودة

 :1خلال من ذلك ويتحقق التصديرية والصناعات  )محددة مدة خلال الأسواق إلى البضاعة إيصال أي( الزمن

 خلال من للدعم شديدة بحاجة الاقتصادية فالتنمية نموه، على وتساعد الاقتصاد التحتية البنية تدعم −

 تنتجها التي الأرباح أن كما والأزمات، الانحدار رحِل ا م في تحفزها حينما اصةخ التحتية البنية مشروعات

 والتقدم العمل تحقق التي التحتية البنية محركات أحد الشباب تمثل كما الاقتصاد، دعم في بدورها تساهم

 يعالمشار  تأسيس في بالمساعدة يقوم حيث أطيافه، باختلاف التنموية المشروعات كاهله على وتقوم

 حياة سير أجل من الهامة المشاريع لإنشاء الكبرى على المؤسسات الضغط خلال من وذلك الخدماتية،

 اتمع؛

 من الحد خلال من الاقتصادية الكفاءة تحقيق في كبير بشكل التحتية البنية في الاستثمار يسهم −

 إضافية، اقتصادية عوائد وتحقيق جيةالإنتا تعزيز في يساهم مما المثال، سبيل على الإنتاج وتلف النقل تكاليف

 ؛جديدة أسواق فتح على للقدرة إضافة

 المختلفة، حيث للدول التنافسية والقدرات التنافسي الوضع تحسين في الجيدة التحتية البنية تُسهم −

 كلفة تغطية في والمساهمة فعالة، اقتصادية نشاطات قيام ركيزة باعتبارها التنافسية محددات أحد تعتبر

 المحلية الأصعدة جميع على المختلفة الاقتصادية للأسواق الكامل الدعم توفير بخلاف التجارية، تبادلاتال

 والدولية؛ والإقليمية

 كالاتصالات الخدمات تكلفة وتخفيض تنفيذها وتكلفة الاقتصادية المشاريع عمليات كفاءة رفع −

 .ةوالطاق والنقل
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  خلاصة 

لها خلامن  السوقية، الحصة على المنافسين ورفع قيمة الوحيد للتفوق لسبيلا ثابةبم التنافسية الميزة تعتبر      

 إضافية سوقية حصصا وتربح في السوق تتفوق تجعلهاالتي  زاياالمو  هاراتالم تسعى المؤسسة للبحث عن أفضل 

لتحليل و الوصول لأفضل مزيج تسويقي ، وتعتبر سلسلة القيمة أحد نماذج ا التكاليفترشيد   طريق عن

الاستراتيجي لبيئة المؤسسة الداخلية، من خلالها يتم اكتشاف مواطن القوة و الضعف،وتتكون سلسلة القيمة 

من نوعين من الأنشطة، الرئيسية و الداعمة ، وتمثل الأنشطة الداعمة التالية تحقيق التطوير التكنولوجي من 

بشرية بكفاءة وتميز، والبنية التحتية الجيدة للمؤسسة  خلال استخدام أفضل التقنيات الحديثة، إدارة الموارد ال

 .كجدار داعم ومساند للمؤسسة أثناء بحثها عن محددات الميزة التنافسية
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  تمهيد

 الودائع حجم من حيث ،الاقتصادييكتسب النظام البنكي الجزائري أهمية كبيرة في تمويل القطاع      

 سةراد الفصل هذا وقد تضمن، الاقتصادية للمؤسسات يقدمها التي القروض وقيمة عليها يتوافر التي والسيولة

ومدى مساهمة  489الطارف وكالة  BNAال جزائريك الوطني البنحول نموذج سلسلة القيمة في  تطبيقية

  .ميزته التنافسيةالأنشطة الداعمة في البنك الوطني الجزائري في تحسين 

  :مبحثين وهما كالآتي الفصل الثالث إلى تقسيم تم المنطلق هذا ومن  

 تطرقنا فيه إلى489وكالة الطارف  لبنك الوطني الجزائريتقديم عام ل" بعنوان  المبحث الأولفي  

  .، الهيكل التنظيمي للبنك ومساهماته، أهداف وأهمية البنكالتعريف بالبنك

وكالة  سلسلة القيمة للبنك الوطني الجزائريدور الأنشطة الداعمة ل" المبحث الثاني بعنوان  في 

؛ ني الجزائريللبنك الوط تطرقنا فيه إلى مكونات سلسلة القيمة"  في تحسين الميزة التنافسية489الطارف 

 .الوطني الجزائري بنكدور الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة في تحسين الميزة التنافسية للو 
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  489الطارف وكالة لبنك الوطني الجزائري تقديم عام ل: المبحث الأول

، وتحقيق التنمية يلعب البنك الوطني الجزائري كغيره من المؤسسات المصرفية دورا في إنعاش الاقتصاد الوطني   

الاقتصاد المحلي يشهد مرحلة  وأن لاسيما ،أو الخاص العامسواء في القطاع  للاستثمارعن طريق تشجيعه 

  . تشجيع الإستثماراتانتقالية أهم ما يميزها 

  التطور التاريخي للبنك الوطني الجزائري : المطلب الأول

  التعريف بالبنك الوطني الجزائري: الفرع الأول

اجهت الجزائر عدة مصاعب في جميع الميادين غداة الاستقلال، حيث وجدت نفسها مجبرة على إعادة و     

تنظيم مجمل قطاعات النشاط الاقتصادي، وكذا تطبيق إصلاحات على قطاع البنوك، وباعتبار البنك الوطني 

  : 1أنه مر بمراحلالجزائري جزء هام من النظام البنكي فإنه يتأثر كباقي المؤسسات الأخرى لذا نجد 

، حيث مارس كافة النشاطات 1966جوان  13إنشاء أول بنك تجاري وطني، بتاريخ  :1966 •

 .المرخصة للبنوك التجارية ذات الشبكة، كما تخصص إلى جانب هذا في تمويل القطاع الزراعي

ة بنك الفلاح" إعادة هيكلة البنك الوطني الجزائري، وهذا بإنشاء بنك جديد متخصص  :1982 •

 .مهمته الأولى والأساسية هي التكفل بالتمويل وتطوير اال الفلاحي" والتنمية الريفية 

، المتضمن توجيه المؤسسات 1988جانفي  12، الصادر بتاريخ 88-01القانون رقم  :1988 •

ن الاقتصادية نحو التسيير الذاتي، وكان له تأثيرات أكيدة على تنظيم ومهام البنك الوطني الجزائري وم

 :بين هذه التأثيرات نذكر

 خروج الخزينة من التداولات المالية وعدم تمركز توزيع الموارد من قبلها؛ -

 حرية المؤسسات في التوطين لدى البنوك؛ -

 .حرية البنك في أخذ قرارات تمويل المؤسسات -

المتعلق بالنقد والقرض، سمح  1990أفريل  14الصادر بتاريخ  90- 10القانون رقم  :1990 •

غة جذرية للنظام البنكي بالتوافق مع التوجهات الاقتصادية الجديدة للبلاد، هذا القانون وضع بصيا

على غرار . أحكاما أساسية من بينها، انتقال المؤسسات العمومية من التسيير الموجه إلى تسيير الذاتي

كافة العمليات   البنوك الأخرى، يعتبر البنك الوطني الجزائري كشخص معنوي، يؤدي كمهنة اعتيادية،

                                                           
1
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المتعلقة باستلام أموال الناس، عمليات القروض وأيضا وضع وسائل الدفع وتسييرها تحت تصرف 

 .الزبائن

البنك الوطني الجزائري أول بنك حاز على اعتماده، بعد مداولة مجلس النقد والقرض بتاريخ  :1995 •

 .1995سبتمبر  05

مليار دينار  14600الوطني الجزائري من  ، تم رفع رأسمال البنك2009في شهر جوان  :2009 •

 .مليار دينار جزائري 150000جزائري إلى 

مليار دينار  41600، تم رفع رأسمال البنك الوطني الجزائري من 2018في شهر جوان  :2018 •

 . مليار دينار جزائري 150000جزائري إلى 

ات بنكية تسهل عليهم القيام بعمليام قصد تطوير النقد، يقدم البنك الوطني الجزائري لزبائنه بطاق    

موزع آلي للأوراق النقدية على  145شباك بنكي آلي و 97البنكية اليومية المتنوعة عن طريق وضع 

كما أن تأقلمه الجهوي والمحلي وأسلوبه الخاص في العلاقات هي أساس نقاط . مستوى مختلف الوكالات

  . تمركزه الذي يجعل منه بنك جواري ضخم

  لبنك الوطني الجزائري أهمية ا: ع الثانيالفر 

إذا كان البنك الوطني الجزائري، بنكا جواريا يضع الإنصات إلى زبائنه ورضاهم في قلب انشغالاته فإنه     

يمنح زبائنه، قبل كل شيء مجموعة من المنتوجات والخدمات المتنوعة، وذلك بتجديد نشاطه عن طريق 

  . قرارات وأحكام فعالة

الموقع الالكتروني، مركز : نك الوطني الجزائري يتبنى منهج إنصات أكثر ملائمة ومتعدد القنواتالب    

 ،الاتصالات، خلية الإنصات، التكفل بالشكاوي، إشهار على مكان البيع ومعلومات على مكان البيع

م قصد جعل إضافة إلى ذلك، يكلف البنك الوطني الجزائري موظفيه بخدمة الزبائن، مساعدم وتوجيهه

الخدمة البنكية متاحة للجميع، وهذه بعض التوجيهات التسييرية من أجل جلب الزبون ووضعه في قلب 

  . 1انشغالاته ليحظى بأفضل خدمة ممكنة
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  الوطني الجزائري الهيكل التنظيمي للبنك : المطلب الثاني

  الوطني الجزائريالهيكل التنظيمي للبنك : الفرع الأول

 للاستجابة التنظيمي هيكلها تقوية و دعم على جاهدة تعمل وهي ئريزاالج الوطني بنكنشأة ال منذ    

 : 1التالي الشكل على يقوم الهيكل هذا و السوق لمتطلبات

   الأمانة العامة : أولا

 DOMP :  ،مديرية تنظيم المناهج والإجراءات 

 D conformité : المطابقة،  مديرية 

 العامة المفتشية: ثانيا

 I.R.A:  الجزائر العاصمة،  –المفتشية الجهوية 

   I.R. B البليدة، - المفتشية الجهوية 

 I.R.C قسنطينة، - المفتشية الجهوية 

 I.R. O وهران، - المفتشية الجهوية 

 I.R.B. E بجاية، - المفتشية الجهوية 

 I.R.G. S الجنوب الكبير  - المفتشية الجهوية 

 D.A. I مديرية التدقيق الداخلي 

  ياكل التابعة للقسم الدولياله: ثالثا

 DOD المسندية العمليات مديرية ، 

 DMEE الخارج مع المالية التحركات مديرية ، 

 DRICEديرية العلاقات الدولية والتجارة الخارجية، م 

 الهياكل الملحقة بقسم الالتزامات، : رابعا

 DMC ،مديرية التسويق والاتصال 

 DAC  ،مديرية التنشيط التجاري 

 DSREدعم شبكة الاستغلال،  مديرية 
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  الهياكل الملحقة بقسم التحصيل والدراسات القضائية والمنازعات: خامسا

 DEJCالدراسات القانونية والمنازعات، مديرية 

 DSERC المتابعة والتغطية وتحصيل القروض،  مديرية 

 DEVSGيرية الدراسات، المصادقة ومتابعة الضمانات، مد   

  وسائل الدفع والنقد الهياكل التابعة لقسم: سادسا

 DM النقد،   مديرية 

 DIP وسائل الدفع،  مديرية 

 الملحقة بقسم المعلومات الهياكل : سابعا

 DPS الإنتاج والخدمات،  مديرية  

 DTA التكنولوجيا والهندسة،  مديرية   

 DDEP تطوير الدراسات والمشاريع،  مديرية   

  الهياكل الملحقة بقسم المالية: ثامنا

 DMFالسوق المالي، مديرية  

 DCG،مديرية مراقبة التسيير  

 DC،مديرية المحاسبة  

  الهياكل التابعة لقسم المخاطر والمراقبة الدائمة: تاسعا

 DCP،مديرية المراقبة الدائمة  

 DGR،مديرية تسيير المخاطر  

 CSSI،خلية أمن الأنظمة المعلوماتية  

  1البشرية الهياكل الملحقة بقسم تسيير وسائل العتاد والموارد: عاشرا

 DRH،مديرية الموارد البشرية  

 DF ،مديرية التكوين  

 DMG ،مديرية الوسائل العامة  

                                                           
1
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 DPP،مديرية المحافظة على الأملاك  

 DPPI،مديرية تطوير التراث العقاري  

 CGOS،مركز تسيير الخدمات الاجتماعية  

  الهياكل الملحقة بقسم الصيرفة الإسلامية: عشر إحدى

 DEI لامي، الإسمديرية الاستغلال  

 DFI،مديرية المالية الإسلامية  

 DCI ،المديرية التجارية الإسلامية  

مديرية جهوية للاستغلال، تشرف على  20تضم شبكة الاستغلال للبنك الوطني الجزائري  :شبكة الاستغلال

  . 1وكالة تجارية من مختلف الفئات موزعة عبر كافة التراب الوطني 221

 :ظيمي للبنك الوطني الجزائرييوضح الهيكل التن والشكل الآتي
  

  الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري: (3-1) لشكل رقما
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  الوطني الجزائريالبنك  المؤسسات المتعاملة: ثالثا

  1 :مع  المؤسسات التاليةالبنك الوطني الجزائري  يتعامل   

  :في الجزائر - أ

 صندوق ضمان الودائع البنكية؛ -

 معهد التكوين البنكي؛ -

 شركة الخدمات والتجهيزات الأمنية؛ -

 شركة النقد الآلي والعلاقات التلقائية بين البنوك؛ -

 الشركة الجزائرية للتأمين وضمان الصادرات؛ -

 شركة الجزائر للتسوية؛ -

 شركة الاستثمار الفندقي؛ -

 المعهد الجزائري للدراسات المالية العليا؛ -

 صندوق ضمان قروض الاستثمار؛ -

 ة المسبقة؛مركز المقاصة البنكي -

 شركة ضمان القروض العقارية؛ -

 شركة تسيير بورصة القيم المنقولة؛ -

 شركة الاستثمار المالي؛ -

 المرقين الشباب؛/ صندوق التضامن المتبادل لضمان خطر القروض  -

 صندوق التضامن المتبادل للقروض المصغرة؛ -

 تعاضديه ضمان أخطار القروض؛ -

 الشركة الوطنية للائتمان الإيجاري؛ -

 ؛)البنائي(الترقية العقارية  شركة -

 شركة ما بين البنوك للتسيير والخدمات العقارية؛ -
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 ؛)الجزائرية للحياة(الشركة الجزائرية الخليجية لتأمين الحياة  -

 . شركة الخدمات البنكية -

  1: في الخارج  - ب

 البنك الجزائري للتجارة الخارجية؛ -

 بنك المغرب العربي للاستثمار والتجارة؛ -

 التجارة العربية؛برنامج تمويل  -

 الشركة الإسلامية لتطوير القطاع الخاص؛ -

 شركة المغرب العربي للتجارة؛ -

 . الشركة العالمية للاتصالات المصرفية ما بين البنوك -

   الوطني الجزائري البنك ومهام أهداف :المطلب الثالث

 الوطني الجزائري البنك أهداف: الفرع الأول

 : 2هي و أهداف ثلاثة تحقيق على عامة ئريالجزا الوطني البنك نشاط يقوم   

  ربحية أقصى تحقيق: أولا

 البنك إيرادات أي تكون أن ويعني البنك، لإدارة الأساسية الوظيفة تعتبر الأرباح من قدر أكبر تحقيق إن   

 عوائد الخدمات، مقابل الأتعاب ،الفوائد :إجمالا البنك إيرادات إي تشمل حيث، تكاليفه من أعلى

 فإا البنك بتكاليف يتعلق فيما أما .التجارية قراالأو  خصم عن الناجمة والعوائد ،المالية قراالأو  في تثمارالاس

  عموما تشمل

  .الرواتب مثل الإدارية المصاريف ،للمودعين البنك يدفعها التي الفائدة
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  السيولة في شديد لنقص تجنب: ثانيا

، ودائعهم سحب على الطلب حالة في المودعين اتجاهأزمة  بالت ءالوفا على البنك مقدرة في ذلك ويعني   

 :في البنك سيولة وتتكون ،الائتمان طلبات مقابلة على ومقدرته

 ؛ المركزي البنك في والمودعة الحاضرة الأرصدة وهي :الحاضرة السيولة - 

 التجارية والأوراق زينةالخ ذوناتأ من تتكون التي المخصومة لحوالاتفي  تتمثل :الحاضرة شبه السيولة - 

  . المخصومة

  البنكو  للمودعين الأمان من قدر أكبر تحقيق: ثالثا

 أدنى حد بتحديد وذلك، بودائعهم المساس عدم عيرات أن البنك إدارة على، المودعين أمان بخصوص   

 بان الإدارة ثقة مدى يعني فهو البنك لامان بالنسبة أما .المعتاد نشاطه في يتحملها أن يمكن التي للخسائر

 والحصول مجددا إقراضها ليتم المحددة استحقاقها تواريخ في تسديدها يتم سوف تمنع التي المصرفية التسهيلات

 . المصرفي المخاطرة مقدار وتقليل ضراللإق محددة قواعد تضع أن عليها يجب لذلك ممكن عائد أكبر على

  الوطني الجزائري البنك مهام: الفرع الثاني

  مهام البنك الوطني الجزائري :أولا

 مجموعة في بل عمليات معينة في متخصصة غير مؤسسة عن عبارة هو BNA)( الجزائري الوطني البنك    

 بين الوساطة دور الحالة هذه في البنك ويلعب المصرفية الخدمات وهي خاصة تعبيرات عليها تطلق عمليات من

 في ترغب وأشخاص البنك قبل من لها حقوق تريب في بترغ وأشخاص الاقتصاديين الأشخاص من طائفتين

مبالغ  على وليحصل الحقوق لهذه استخدامه مقابل بدفع البنك يقوم الأخير هذا قبل من عليها ديون ترتيب

  .الإقراض بعمليات تتعلق التي الخدمات من مجموعة بتقديم يقوم انه كما ،خدمات من يدفعه ما مقابل

  : 1يلي فيما الوطني البنك مهام ثلتتم هذا كل خلال من     

 بإنشاء التقليدية، المصرفية للأسس وفقا والمتوسط القصير الائتمان موضوع في الدولة خطة تنفيذ -

 ؛ المكشوف على والسحب الصندوق كتسجيلات القروض وضمان مخاطر

 ؛ الخاصةو  الصناعية المؤسسات تمويل -

 الزبون؛  لحاجات تلبية التجارية الأوراق خصم -

                                                           

  
1
  . 80، مرجع سبق ذكره، صلعميش أشماء  
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 الاقتصاديين؛  للمتعاملين والتسبيقات القروض أشخاص كل منع -

 الشيكات؛  طريق عن النقدية التسديدات كل تحصيل -

 عجزها؛  حالة في العمومية الأسواق لجميع الخدمات تقديم -

 التجارية؛  السندات كل وشراء اكتساب -

 التجارية؛  البنوك من العديد مال رأس في المساهمة -

 لإنتاجية؛ ا الاستثمارات تمويل -

 الخارج؛  مع المالية العمليات تنفيذ -

 والأسهم؛  العمومية المستندات شراء الاكتساب، في الوسيط دور يلعب -

 والوثائق؛  المعادن اجل من مخازن كراء -

 أنواعها؛  بشتى الأموال، والمفاوضات توظيف لضمان الجليسات كل في المشاركة أو البناء -

  . 1مالية ورقة لكل ليةالما الخدمة وضمان القروض لمنح -

  489التعريف بوكالة الطارف : ثانيا

ويعتبر هذا الصنف ذو    C، وهي من الصنف 44، تقع على الطريق الوطني رقم 489هي وكالة رقم      

  :2عامل 13رقم أعمال صغير، وتتكون من 

 نائب المدير؛ المدير؛  -

 مكلفين بالدراسات؛ 3 -

 رئيس قسم المنازعات؛ -

 قسم الصندوق بالعملة الصعبة؛ ق؛ رئيسالصندو أمين  2 -

 المدير؛ سكرتيرالبرمجة؛ عاملين على نظام  2 -

  . مستخدم بنكي -

                                                           
  . 81، مرجع سبق ذكره، صلعميشأشماء   1
2
  .على المعلومات المقدمة من البنك الوطني الجزائري بولاية الطارفبالاعتماد   
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فتح حسابات الادخار  العمليات على الصندوق؛ منح القروض؛ :فيوتتمثل مهام الوكالة البنكية أساسا   

 .خدمة سحب الأموال والإيداع، التحويلات البنكية الداخلية، عمليات الصرف للعملة الصعبة، تقديم

للبنك الوطني  في تحسين الميزة التنافسيةسلسلة القيمة دور الأنشطة الداعمة ل: المبحث الثاني

  489الجزائري وكالة الطارف 

المؤسسة، وهو يمثل حجر الأساس في بناء  لبيئةنموذج سلسلة القيمة من أدوات التحليل الداخلي  يعتبر       

  . عن كافة الأنشطة داخل المؤسسة رة، عن طريق توفير المعلومات الماليةالميزة التنافسية المستم

   البيئة التنافسية جهود البنك الوطني الجزائري في دعم : لمطلب الأولا

أوت الجاري، بفتح وكالات جديدة خاصة بمنتجات الصيرفة  9شرع البنك الوطني الجزائري بداية من     

طن، كما يعرض البنك من خلال هذه المنتجات، فرصا أمام المهنيين الإسلامية عبر مختلف ولايات الو 

مليون دينار، وأرباح للمدخرين تصل  25والمؤسسات الصغيرة الحصول على تمويلات تصل كمرحلة أولى إلى 

بالمائة،  90بالمائة، كما تسمح للمواطنين باقتناء سكنات بأسعار تنافسية وبنسبة تمويل قد تصل إلى  90إلى 

الأسابيع القادمة تأتي تلبية لطلبات المواطنين  إطلاقهاف البنك عن منتجات إسلامية أخرى سيتم وكش

أن هذه المؤسسة المالية، بالبنك الوطني الجزائري، وقال رئيس قسم الاستغلال والنشاط التجاري .  والمتعاملين

بيان قام ا فوج عمل تابع قامت بدراسة معمقة للسوق على مختلف ولايات الوطن عن طريق عمليات است

للبنك ومكتب استشارات رافقه خلال بلورة المنتجات التسعة التي أطلقها البنك والخاصة بالصيرفة الإسلامية 

والتي سمحت بتحديد الفئات اتمعية الأكثر اهتماما بالصيرفة الإسلامية وسمحت بتحديد المنتجات الأكثر 

خمس منتجات ادخارية و أربع منتجات تمويلية، وأن الصيغ التمويلية والتي  طلبا، وأشار إلى أن البنك قام بطرح

عددها أربعة وهي موجهة لاستقطاب كل الفئات بما فيها الأجراء، الموظفين، التجار، المهنيين و المؤسسات 

  .خصوصا الصغيرة و الصغيرة جدا

  : بالمائة 90تمويل لشراء سكنات قد يصل إلى   -

ق المواطن الراغب باقتناء مسكن، حيث أن البنك يمنح له الإمكانيات، ويقوم بشراء كصيغة تأتي لتراف  

المسكن، ثم يقوم ببيعه للمواطن المعني مع هامش ربح وفق معايير الشريعة الإسلامية، وأوضح أن مختلف الصيغ 

سكن عقد ملكية، شرط أن يكون للممسموح ا سواء بشراء المسكن من عند المرقيين العقاريين او الخواص ب

 1، وهامش ربح البنك لكن يكون كبيرا، وأن هذه الخدمة للمواطن المعني راتب ثابت وقار لدفع الأقساطو 

                                                           
، مقال بالمائة 90البنك الوطني الجزائري يعرض تمويلات وأرباح تصل إلى  :من خلال منتجات الصيرفة الإسلامية التي أطلقها مؤخرا 1

  .بتصرف، aironline.dz/http://eldjaz  ، 05-08 -2020: منشور على الموقع
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ستقدم بأسعار جد تنافسية، وتم تحديدها بناء على دراسة معمقة للسوق وما هو موجود، ولدا تم طرحها 

   .بأسعار جد تنافسية

  : أوت الجاري 9لايات بداية من الانطلاق بفتح وكالات جديدة بعدة و  -

سيتم فتح وكالات  وسطيف ثمأوت الجاري بكل من قسنطينة  9سيتم فتح وكالتين جديدتين بداية من     

وكالة  35بكل من تيزي وزو وبجاية ثم نتجه لغرب البلاد بوهران بلعباس، وبعدها سيتم فتح أكثر من 

أن يطلق نشاط الصيرفة الإسلامية بنهاية سبتمبر  -تحدثيقول الم-بالجنوب، وهدف البنك الوطني الجزائري

 .وكالة عبر التراب الوطني 60وكالة، وبنهاية السنة يهدف للوصول لفتح أكثر من  31في أكثر من 

  :بالمائة 90جديدة ستطلق قريبا تصل فيها نسبة الأرباح إلى “ جذابة”صيغ - 

بالمائة، هذه  90جديدة تصل نسبة الأرباح فيها للمتعامل إلى غاية “ جذابة“من جانب آخر، صيغة   

الصيغة ترتبط بالفترة الزمنية التي يودع فيها المواطن أو المتعامل أمواله فيها لدى البنك، فكلما زادت الفترة 

  1 .للمتعامل بالمائة 90الزمنية كلما ارتفعت نسبة الأرباح، والتي قد تصل إلى 

  489الطارف  الوطني الجزائري وكالةسلسلة القيمة للبنك الأنشطة الأساسية ل :الثانيالمطلب 

الأنشطة الأساسية أو  تتمثليقوم البنك الوطني الجزائري بجمع أموال المودعين وتوزيعها على المقترضين، و      

  :2ة أنشطة أربع في 489 الرئيسية للبنك الوطني الجزائري وكالة الطارف

 -جمع أموال المودعين والمدخرين - الإمدادات الداخلية: الفرع الأول

حيث يتم تنظيمها تخزينها  ،والادخارمن خلال دفاتر التوفير ، المودعينالأموال من وجمع تتعلق باستلام    

القوة  نقاطمختلف  يمكن معرفة نشاط الإيداع ومن خلالنظام المراقبة عليها، ويتم وضع  وتسمى الودائع

  .والضعف الموجودة في البنك

  

  

  

  

                                                           
مرجع ، بالمائة 90البنك الوطني الجزائري يعرض تمويلات وأرباح تصل إلى  :من خلال منتجات الصيرفة الإسلامية التي أطلقها مؤخرا 1

  .بتصرفذكره، سبق 
  . ة الطارفمن إعداد الطلبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من البنك الوطني الجزائري بولاي  2
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 المختلفة البنكية العمليات: الفرع الثاني

، وق، تحويل الأموال وسحبها وإيداعها، الصرف، الصندالبنكية الداخلية و الخارجيةتشمل كافة العمليات     

ة الخدمات المقدمة من لى جودأنشطة الرقابة عالتحويلات المالية الداخلية و الخارجية، عمليات العملة الصعبة، 

   .الجزائريحول العمليات البنكية المختلفة للبنك الوطني نماذج  2أنظر الملحق رقم  - ، طرف البنك

  العملاءوتمويل تقديم القروض  :الإمدادات الخارجية: الفرع الثالث

لاقتصادية، اتفاقيات لمختلف المؤسسات ا والتمويل الاستثماريتتضمن كافة الأنشطة المتعلقة بالقروض   

  .المشاريع العقارية للمقاولينكذا تمويل و  ،تمويل مشاريع الاستثمارات

  :مثال   

  : 1و البنك الوطني الجزائري X   السيد الذي يوضح نموذج لاتفاقية قرض استثمار بين  لمثال التالينقدم ا    

  :وثمن المشروعوصف   - أ

:موزع كمايليدج  927.945,53 الإجمالي للمشروع محدد بمبلغ ، والثمنمتنقلبناء  يتمثل المشروع في      

=مصاريف إعدادية 20.000.00 دج  

=تأمينات 87, 26.966 دج   

=تجهيزات الإنتاج 00 ,731.136 دج  

=للسلع أوليةمواد  149.842.66 دج  

=الثمن الإجمالي للمشروع 927.945,53 دج  

  :موارد التموين - ب

 دج   927.945,53 :بـ   المشروع تقدر فالاستثمارات الضرورية لانجاز، حسب المخطط المالي         

                                                                                              :  يليقسم كما ت

دج    649.561,87: القرض البنكي -                    

دج 9.279,46: لذاتياالتمويل  -                     

      دج       269.104,20 ):ب.ت.و.ص(القرض بدون فوائد  -

دج        927.945,53 :الإجماليالتمويل  -                  

                                                           
  .3من إعداد الطلبة بالإعتماد على الملحق رقم   1
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:الإستثماري أهم الشروط الواردة في إتفاقية القرض  -ج  

  :  1باتفاقية القرض الاستثماري مايليمن أهم الشروط الخاصة   

الذي قبل، حسب الشروط المنصوص عليها في الاتفاقية الحالية، قرضا " المقترض"فائدة ل" البنك"يمنح  -

مخصص   دج  649.561,87 ذو مبلغ إجمالي قدره، "القرض"فيما بعد  يسمى) م.م.ق(متوسط المدى 

 ،من المشروع%  70 لتمويل   عملية   استثمار بما يعادل

  .دج 9.279,46قيمته قترض، تبلغ حصة التمويل الذاتي للمشروع، التي يقدمها الم -

  .شهر تأجيل 36، من بينها سنوات) 08(ثمانية  :أجل تسديد القرض محدد ب -

 .%100نسبة الفائدة المدينة المطبقة من طرف البنك على القرض موضوع الإتفاقية الحالية مخفضة بـ  -

ثة أشهر ابتداء من ثلا وتدفع كلتكون الفوائد مستحقة  ض،أو تسديد القر /خلال فترة استعمال و -

      .تاريخ الاستعمال الأول

مبلغ القرض الغير مستعمل  علىب سنويا تحس 0.50للبنك عمولة الالتزام قدرها" المقترض"يدفع  -

 وكل ثلاثي الأول،الثلاثي الأول يبدأ عند تاريخ الاستعمال . الذي هو واجب الدفع في بداية الثلاثة أشهرو 

                                                    .كاملة  بدا يحسب على انه ثلاثة أشهر

عن مبلغ القرض بمجرد .. 01..إلى    0. 50   .قدرها من عمولة تسيير " للبنك"يدفع " المقترض" -

  .ساب محرر من طرف البنكح تقديم كشف وعلى أساستوقيع اتفاقية القرض 

على " المقترض"  الجانب المدين لحساب يتم استعمال القرض تدريجيا حسب الحاجيات بالقيد في -

                                                                                         .بذلكالمبررة الخاصة  وكذا الوثائق) أو شيك حسب صفة المقترض/تحويل و(أساس تقديم أمر بالدفع 

تعمال، تكون الاستعمالات الفعلية للقرض موضوع ملحق عند اية كل سنة مالية أو اية فترة الاس -

بسلسلة من  مرفقاالأصلي المعني،  الاستهلاك، للمبلغجدول  ويلحق به، "المقترض"و" البنك"يوقع من طرف

  .الاستعمالاتخاصة ذه  سندات لأمر

 

                                                           
  .3من إعداد الطلبة بالإعتماد على الملحق رقم   1
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ية، لم يتم كل مبلغ مستحق، أصلا أو فوائد، أو بأي صفة واجب الأداء بموجب اتفاقية القرض الحال -

دفعه في الأجل المحدد، لأي سبب كان، سوف ينتج فوائد تأخير بقوة القانون، ابتداء من تاريخ استحقاقه، إلى 

                                                                .سنويا ا، من الحساب الجاري مع زيادة غاية يوم دفعه الفعلي، بنسبة الفوائد المعمول

فوائد التأخير تؤدي إلى تحرير فاتورة خاصة على أساس عدد أيام التأخير الفعلية المحسوبة، والتي تم  -

                   ".للمقترض"تبليغها 

ولتشخيص ) بما في ذلك ثمن تنفيذه" (المشروع"نجاز المستندات اللازمة لمتابعة إ "المقترض"يمسك  -

، يضمن للممثلين "المشروع"ير الاستعمال في إطار الأملاك والخدمات الممولة عن طريق القرض وكذا تبر 

يزود المستندات المتعلقة به مباشرة، و كل إمكانية تفحص الأملاك الممولة بواسطة القرض و " للبنك"المعتمدين 

والمصاريف المحققة عن طريق " المشروع"أن يطلبها فيما يخص " للبنك"علومات التي يمكن بجميع الم" البنك"

                                                                                                           .القرض

لمعمول ا، الكتابات الضرورية أو يقوم بمسك بصفة منتظمة، طبقا لمبادئ المحاسبة ا" المقترض"يمسك  -

                                                                                                                             ".بالمشروع"لتسجيل العمليات، الموارد والمصاريف الخاصة 

                                                                          :1وخلال مدة استعمال القرض" البنك"كل ستة أشهر إلى " المقترض"يرسل  -

                                                                   وحسب كيفية التمويل؛" المشروع"كشف عن الاستعمالات، حسب فئة  •

                                                                          .فئة مع توضيح نسبة التقدمكشف عن الانجازات المادية حسب ال •

هذه الكشوفات والمستندات يجب أن تكون موقعة من طرف الشخص أو الأشخاص المؤهلين لهذا     

                                                  -3رقمأنظر الملحق  - .الغرض

   الخدمات ةأنشط: الرابعالفرع 

، وهذا من أجل في أحسن الظروف البنك لضمان تقديم خدمات للزبائن، التسهيلات المقدمة كلهي      

، بالإضافة إلى  كخدمة الإطلاع على الحساب البنكي عبر الانترنتتطوير طرق الاتصال المباشر مع العملاء  

، خدمة البطاقة ، الدفع الآليالآلي، الخدمات الإلكترونيةلام الإع من خلال خدماتالعملاء  كسب ثقة

، الخدمات البنكية للمهنيين، الخدمات البنكية لتسهيل سحب الأموال، خدمة البطاقات البنكية الخارجية

  .طةالبنكية للمؤسسات الكبرى، الخدمات البنكية للمؤسسات الصغيرة والمتوس

                                                           
  .3من إعداد الطلبة بالإعتماد على الملحق رقم   1
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للبنك الوطني  تحسين الميزة التنافسيةفي لة القيمة الأنشطة الداعمة لسلس ردو  :الثالثالمطلب 

  489الجزائري وكالة الطارف 

 من خلالللبنك الوطني الجزائري في تحسين الميزة التنافسية الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة  يتمثل دور   

  :مايلي

 أنشطة الشراءدور : الفرع الأول

أجهزة الإعلام الآلي ولوازم قيام البنك بعملية شراء ك بتوفير المدخلاتتشمل كافة الأنشطة الخاصة و    

، فكلما أولى البنك أهمية لجودة ونوعية مشتريات لواحق البنك كلما زاد من جودة الخدمات ولواحق البنك

  .   المقدمة للزبائن

 التطور التكنولوجيدور : الفرع الثاني

ودة في تقديم الخدمات للزبائن، وذلك من خلال يتعلق بكافة الأنشطة التي دف إلى تحسين مقاييس الج     

اتف الذكية أو أجهزة الصرف أو الهو الاعتماد على بطاقات الدفع السريع أو عبر الانترنت أو الحاسب الآلي 

، وأيضا يعمل التطور التكنولوجي على تكوين العاملين في البنك وتدريبهم بالطرق الحديثة من أجل معرفة الآلي

   . ع الزبون لكسب ثقته وولائهم بالنسبة للبنكطرق التعامل م

بطاقة بنكية مخصصة للمهنيين والمؤسسات : قدم البنك الوطني الجزائري مجموعة من البطاقات منهاي       

من أجل تغطية النفقات المختلفة المتعلقة  الانترنتوعبر عن بعد  والدفعتمكنهم من إجراء عمليات السحب 

ل، أو ممثليهم حسب الأصو  اقة الأعمال مجانا بناء على طلب أصحاب الحساببنشاطهم، حيث تسلم بط

 يتم، ويوجد نوعين من البطاقات كلاسيكية وذهبية، وفي حالة الضياع أو السرقة سنوات 3وتكون صالحة لمدة 

وطني أو الاتصال بوكالة البنك ال عل SATIMالاتصال بشركة النقد الآلي والعلاقات التلقائية بين البنوك 

صة حيث سيتم إصدار  وفي حالة نسيان كلمة السر الخاصة يجب إرسال طلب إلى الوكالة الخا ،الجزائري الخاصة

  : بالإضافة إلى توفر البنك على بعض البطاقات البنكية والمتمثلة في ،كلمة سر جديدة

 ؛ -4أنظر الملحق رقم  -بطاقة الدفع  -

 ؛ -4أنظر الملحق رقم  -   CIBبطاقة  -

  .-4أنظر الملحق رقم  -لدفع الالكتروني جهاز ا -
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 إدارة الموارد البشريةدور : الفرع الثالث

تتعلق بكافة الأنشطة الفرعية لإدارة الأفراد العاملين بالبنك، حيث يقوم البنك بعمليات باختيار وتوظيف      

التعامل مع الزبون وأساسيات  وتعليهم طرقلهم  تكوينيةبدورات الأفراد الذي يراهم أهل لهذه الوظيفة ثم يقوم 

الذين يمتلكون خبرات، ثم يقوم من خلال ترقية الأفراد الأكفاء  الخدمة، وعند تأهيلهم يأتي دور والترقية وهذا

يقدم الحوافز لهم من أجل تحفيزهم على بذل أقصى مجهدام في العمل، كما  كمابتقييم الأداء الفعلي للعاملين  

تم التعامل معه بالطريقة ورا مهما للبنك فهو الذي يضمن له التغلب على منافسيه إذا أن المورد البشري يلعب د

  . المناسبة

 للبنك البنية التحتيةدور  -أ 

كافة المستويات التنظيمية الذي يقوم عليها البنك وهي المسؤولة عن تنفيذ الأنشطة التحتية تشمل   البنية    

يط، الإدارة المالية، الشؤون القانونية، العلاقات مع الزبائن التخط وظائفالمختلفة في البنك، وتتمثل في 

، وتتميز البنية التحتية للبنك الوطني والأمن، ويمكن تلخيصها في الهيكلة القاعدية للبنك الوطني الجزائري

ا ، ثم تنفذهوالتعليمات الإداريةالجزائري بأا قائمة على البنك المركزي فهو الذي يقوم بإصدار الأوامر 

ن، تحت الرقابة الصارمة من طرف البنك المركزي مما يدعم الرقابة وجودة الوكالات بمختلف ولايات الوط

  .الأداء

تحقيق التميز التنافسي  في سلسلة القيمة نموذجا هاما بالنسبة للبنك الوطني الجزائري مما سبق يمكن اعتبار     

 ،ه من البنوك الأخرى المنافسة والتي تنشط في نفس القطاععن غير  تجعله متميزاعن طريق توليد مزايا تنافسية 

الوطني ة القيمة تحقق للبنك لوبالاعتماد على المعلومات المقدمة من البنك نجد بأن الأنشطة الداعمة لسلس

 .مزايا تنافسيةالجزائري 

  :489ويوضح الشكل التالي سلسلة القيمة للبنك الوطني الجزائري وكالة الطارف  
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  .489سلسلة القيمة للبنك الوطني الجزائري وكالة الطارف  ):3-2(الشكل رقم 

  
  

  

  

                                                  

  .1- 4، و استنادا للشكل لمقدمة من البنك الوطني الجزائري بولاية الطارفمن إعداد الطلبة بالاعتماد على المعلومات ا :المصدر 

  

  

  

  

  
  

  للبنك الوطني الجزائري البنية التحتية

  إدارة الموارد البشرية للبنك الوطني الجزائري

  التطوير التكنولوجي

  أنشطة الشراء

الإمداد 

  الداخلي  

جمع 

الأموال 

من 

المودعين 

  والمدخرين

  ت البنكية العمليا

  

ايداع، سحب، تحويل 

بنكي داخلي، تحويل 

بنكي خارجي، عمليات 

  الصرف

   

الإمداد 

  الخارجي

  

عمليات 

  التمويل

 الخدمات

   

كل 

التسهيلات 

المقدمة 

  للزبائن

  

  

شطة الداعمة
 الأن

ش الربح
 هام

للبنك الوطني الجزائري الأنشطة الأساسية  
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  لاصةخ

الوطني الجزائري، خاصة دور التطور التميز التنافسي للبنك تحقق الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة 

يمة لدى البنك الوطني فسلسلة الق، وإدارة الموارد البشرية بكفاءة وفعالية، والبطاقات الآلية المتاحة التكنولوجي

والمتمثلة في سهولة الاستخدام،   الجزائر تملك خصوصيات واضحة ومنفردة ، والتي تميزه عن غيره من البنوك،

ميزة  مما يكسبه، فأغلب الزبائن يلجئون للتعامل مع البنك الوطني الجزائري بفضل التسهيلات التي يقدمها لهم

  . بقاءه واستمراره في ساحة المنافسة و ضماننفسه،  فرضإلى  تؤهله تنافسية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  خاتمة
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لمايكل بورتر أحد أدوات التحليل الإستراتيجي للمنظمة، بحيث من خلالها يتم تحليل  القيمة سلسلة تعتبر    

أنشطة المؤسسة الداخلية لاستخراج نقاط القوة والضعف، وبالتالي فهي أحد أدوات تحليل البيئة الداخلية 

 مزايا واستدامة خلق طريق عن الميزة التنافسية بتحقيق يسمح هاما وذجانم للمؤسسة،كما تعتبر سلسلة القيمة

     .ةالداعمالأنشطة الرئيسية و  تحليل على تركيزه خلال من تقليدها يصعب تنافسية

    نتائج الدراسة:أولا

  :التالية النقاط في نبرزها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت   

أنشطة المؤسسة الرئيسية والمتمثلة في أنشطة الإمداد الداخلي، العمليات، تقوم سلسلة القيمة على تحليل  - 

 ؛الإمداد الخارجي، الخدمات

تقوم سلسلة القيمة كذلك على تحليل أنشطة المؤسسة الداعمة والمتمثلة في أنشطة الشراء، إدارة الموارد  - 

 البشرية، أنشطة التطور التكنولوجي،البنية التحتية للمؤسسة،

 ؛القوة والضعفمختلف نقاط  تحليل بيئتها الداخلية واستخراجسلة القيمة المؤسسة على تساعد سل - 

 ؛ من خلال تحليل الأنشطة وترشيد تكاليفها تحسين ربحية المؤسسةعلى سلسلة القيمة  تساعد - 

  ؛أن تجيد إستخدام مواردها وكفاءااحتى تتحصل المؤسسة على ميزة تنافسية عليها  - 

 ،ية للبنك الوطني الجزائري على البنك المركزيترتكز البنية التحت - 

خصائص واضحة متمثلة في  489وكالة الطارف تملك سلسلة القيمة في البنك الوطني الجزائري  - 

والخارجي وكذا خصوصية العمليات، بحيث يكمن نشاطه الرئيسي في جمع  الإمداد الداخلي خصوصية

 ،أموال المودعين وتوزيعها على شكل قروض للمقترضين

على ترصد التكنولوجيا في البيئة الخارجية حتى يكون  489وكالة الطارف يعمل البنك الوطني الجزائري  - 

 سباق نحو المنافسة؛ 

بتوظيف الموارد البشرية ذات الكفاءة المهنية وتحفيزها 489يهتم البنك الوطني الجزائري وكالة الطارف  - 

 باستمرار،

لبنك الوطني يمكنها تحسين الميزة التنافسية لتعتبر الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة من أهم الأنشطة التي  - 

 ؛ 489وكالة الطارف  الجزائري
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  الدراسة   إقتراحات :ثانيا

  :مايلي في متمثلةمجموعة من الاقتراحات على ضوء نتائج الدراسة يمكن تقديم    

 وذج سلسلة القيمة الاهتمام بجميع الأنشطة المتواجدة ا؛على كل مؤسسة تسعى لتطبيق نم - 

 حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق التميز التنافسي عليها تقديم منتجات أو خدمات صعبة التقليد؛ - 

  أنشطة سلسلة القيمة؛على ميزة تنافسية كاملة عليه الاهتمام بجميع  هحتى يضمن البنك حصول - 

 بتحسين مختلف هياكلهقق انتشارا وتقدما مستمرا مما يستدعي الاهتمام لا يزال البنك الوطني الجزائري يح - 

 .حتى يضمن تحقيق ميزة تنافسية

  الدراسة   آفاق: ثالثا

من أجل التوسع في موضوع هذه الدراسة يمكن اقتراح مجموعة من المواضيع المستقبلية كتكملة لموضوع الدراسة    

  :الحالية

 .قابة على أداء المؤسسة دور سلسلة القيمة في تحسين الر  - 

 .اثر سلسلة القيمة على وظيفة التسويق في المؤسسة - 

 .دور أدوات التحليل الاستراتيجي في تحقيق التميز التنظيمي - 

  .على جودة الأداء الماليالأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة  أثر تحسين - 
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  الكتــــب: أولا

، دار اليازوري الإدارة  الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية،   مطلق كرياز الدوري  .1

  .2021العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،

،دار اللؤلؤة نموذج الجمبا كايزين للتحسين المستمر بين التنظير والتطبيق،  سليمان سليمانتويج  .2

   .2018للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر،

ة حالة دراس: دور إدارة الجودة الشاملة في إنشاء الميزةحامد نور  الدين ، بورغده نور الهدى ،  .3

  .2016 ياني  للنشر و التوزيع ، الأردن،دار خالد اللحمؤسسة مينائية، 

،ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي متكامل مدخل الإستراتيجية، الإدارة جونز، جاريث شارلزهل، .4

   .2001 السعودية، الرياض، للنشر، المريخ دار و محمد سيد أحمد عبد المتعال، 

مركز الكتاب المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة،  إدارة  عامر بوران سمية ، .5

  .، الأردن2016الأكاديمي، 

المكتبة الأكاديمية، مصر،  مدخل تكنولوجيا المعلومات وتطبيقاتها السياحية،عراقي محمد ابراهيم ،  .6

2009.   

جاح منظمات الأعمال، الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نكريا ، ز علي صالح احمد ، الدوري  .7

  . 2009دار اليازوري للنشر، الأردن، قراءات وبحوث، 

 .2015،  دار دجلة ، الأردن،  إدارة العلاقات العامة وتنميتهاعوني اللبدي نزار ،  .8

 الملتقيات : ثانيا

دور البنية التحتية في تحقيق النمو كي عبد المعطي ، ز أبو زيادة عبد الفتاح أحمد ، نصر االله  .1

نحو رؤية : ، المؤتمر الثاني المحكم لكلية الاقتصاد والعلوم الاجتماعية بعنوانقتصادي في فلسطينالا

 .  2018، غزة، فلسطين، فبراير 2019- 4- 10شاملة لتعزيز البنية التحتية الاقتصادية في فلسطين، 

  

 قائمة المراجع
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 المذكرات والبحوث العلمية: ثالثا

رها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاستراتيجيات التنافسية ودو  علية،بن جدو بن  .2

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة رسالة دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسي، ، الاقتصادية

  . 2015- 2014الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 

الاقتصادية، دراسة حالة دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة  الوهاب،بوبعة عبد  .3

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير رسالة  موبيليس ، -اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

  .2012- 2011ري، قسنطينة، الجزائر، في إدارة الموارد البشرية، جامعة منتو 

اليقظة الإستراتيجية ودورها في تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، بوخريصة خديجة ،  .4

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة رسالة ، دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر رام مستغانم

  . 2015- 2014، وهران، الجزائر، 2الماجستير في الإستراتيجية، جامعة وهران 

   دراسة حالة  للمؤسسة التنافسية الميزة إبراز يف لبورتر القيمة سلسلة دور بوغرارة نادية ،  .5

La Méga Pizza مذكرة مقدمة لنيل متطلبات شهادة ماستر في تسويق  ،ولاية قسنطينة

  .20173-2016منتوري، قسنطينة، الجزائر،   الخدمات، جامعة

 دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة مؤسسةسالم أسامة ،  .6

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في إدارة قسنطينة -اتصالات الجزائر

  . 2013واقي، أم البواقي، الجزائر، أعمال المؤسسة، جامعة أم الب

، مذكرة دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةسالم عمار ، لخضاري أحمد ،  .7

ة ماستر مهني في إدارة أعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهاد

 . 2018المسيلة، الجزائر، 

سلسلة القيمة ودورها في تحسين أداء المؤسسة، دراسة حالة شركة المراعي شلباب عبيدة ،  .8

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر أكاديمي في إدارة الإنتاج و التموين ، جامعة محمد السعودية

 . 2018اف، المسيلة، الجزائر، بوضي

 البنك الوطني الجزائري  دور البنوك المركزية في مراقبة نشاط البنوك التجارية دراسة حالة ، أسماء لعميش .9

BNA  ، بنوك : تخصص صادية،تالإقتمذكرة مقدمة ضمن متطلبات لنيل شهادة ماستر أكاديمي في العلوم

  .2016- 2015، س مستغانموأسواق مالية ، جامعة عبد الحميد بن بادي



64 

 

 مواقع الانترنت: رابعا

1- https://ar.pharoskc.com/2106-what-is-a-value-chain  

2- https://mawdoo3.com  

3- www. Bna.dz 

4- http://eldjazaironline.dz/. 
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           اتفـاقية  قرض  الاستثمار            

1%4:                                                                                                                                                                            

1 �
�ھ� ا�K���2- , "ا��=F"و ا��(��ة .%�� ��4 , د�=�ر K<ا��ي ��%�ر  .....��ل ��ره  رأسذات , �R&" �(�ھ�", ا��=F ا��ط=- ا�I<ا��ي�و ا�:�
 V��408 3 -R �8)?رع ار�R%"�W���ا ��و&��" ����, ............... ا�(%����X" �1 ط�ف , ��رة �4�I<ا ………..  .........   A%�K Y� ,�ل��ا

 �K(��8ت �1 ا�%" إ�4اما�)��ا "%�����                                                                                                                        .ا

"NK 1�.  

                                                                                                                                                                          :و

و  ..………  و��"    ………  ����4"  1(�&و ا�  .………�4 ……… 4��ر��  ا��(�] .%�� ��4 ا��
��ض، ا�����د، و      X    ا�(%�
                                                                                                                       ..………ا ..………………4��ر��    ة ا�+�در ..…………  ر�V      ����8" �5.%"   ا�)���

.    

.�NK 1" أ/�ى                                                                                                                                                

                                    :                                                                                            الديباجة

    :���ض ����- 

 

 1- و�� و 
�	 ا����وع :
 

  ���ء م���
  ����X ا��$�وع .- 

 1�X�و ا-���K]$�وع �)�د  ا���زع &����-  دج 927.945,53 ����4��:                                                                                 

                  

% المجموع   )بالعملة الصعبة(الثمن  )ديناربال(الثمن     الوصف 

    20.000.00  �+�ر�G إ�2اد�" 

اR��ا&�ت W=�وق ���ن     
 ا�
�وض

 ��0%=�ت 87, 26.966  
  00,00   Gا/�ى   �+�ر�  

   00,00 �
 ���ات ا�=

 �NI%<ات ا[?��ج 00 ,731.136  
  149.842.66 A�)�� "%�اد او�� 

 الثمن الإجمالي للمشروع 927.945,53 / 100%

                                                                                                                                                        

  2- م�ارد ا�����	:
 


	رات�       ����	� ،��	

(V &�� ��- ?   دج 927.945,53 : ـ�&در$�#"	ز ا�
 روع  ا��رور��   �ب ا�
�طط ا�:                             

                                                                                                                          
                                                                        

    دج 649.561,87: ا��رض ا����� -                 

دج 9.279,46  : ا�ذا��ا���و�ل  -                      

       دج 269.104,20 : )ب.ت.و.ص(ا��رض �دون �وا�د  -

          دج 927.945,53 : ا���و�ل ا������ -                

 

 

:�4����- ،ا��
a ا`ط�اف �2] ����-  
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 ا���دة G���� :1 ا`���ظ ا��(����"
 

 �اء ا ����a ھ>ه (ا��
a أط�اف ا�����%" ا�)��%" �2] ا����رات و ا`���ظ ا����%" و ا��- �:�ن ��=�ھ� ا��,+* �5 �N(L ا�=)� ا���ا�- 
A�I�د أو ا����ظ .- ا���ا`:(                                                                                                                                               

                                                                                                                                                      

1 ."���                                                                                                                              ،ا���� ا��ط�! ا� �ا��ي��=-  "ا�
                                                                                                                             

                                                                                         ،ا�
�ض .- ا������� �$,*.................... ��=- "ا�����ض".2
                                                                                   

                                         �1 ا�����%"، ��I<أK<ءا � ،ا���)
�ت و &>ا ا�����!ت ا��-  �:�ن ��=- ا����%" ا�
�ض ا�)��%"  " ا()'�&%$". 3
                                     

                                                              ا�>ي ��:1 ���
��ض ا �����Y ط�
� ��=�د و �Rوط ا�����%"، ا`�+]��=- ا����� " ا���ض".4
 


��ض ا�)' .- ا ����ل ا�
�ض ط�
� `5:�م ا�����%"" )�ر�. د-�ل ا()'�&%$ +%� ا���'%*".5��� Y%. 6�+� >ي�ر�� ا���ا -=�� .                     
            

6."
                                                                         �ض،��=- ا���ر�� ا�)� ا�>ي � ��:1 ��4ه ���
��ض أن �(���� ا�
" )�ر�. ا��'
 

       ��=- ا����ة ا��- ���أ  ���?�N ا?8!�� �1 ��ر�� د/�ل ا����%" ا�
�ض 5%< ا��=�%> وا��- �=�N- 2=� ��ر�� ��� ا�
�ض،" ��1ة ا(�0/��ل".7
 


�ق ا`/%�، ا����' Y%�2، ��=- ا����ة ا��- ���أ ا?8" ��1ة ا��2�23".8(� �!�� �1 ��ر�� ا`�K ا`ول ��(��� ا�
�ض و�=�N- 2=� ��ر�� أ�K ا
                                                                                                                                                     .���(��� ا�:��� ��
�ض

 
%�8
� ����دة)03(��=- ا�(=�ات `�� ا��4�8
" �A ?��ذج ا���)' "2�0ات 4م�."9� F=��ض `�� ا��
�1 ) 1.1.6(، ا��:���" �1 ط�ف ا��

،"%�����                                                                                                                                                                       ا
:   

   ���ء م���
  �$�وع ��=-"م��وع."10

11".$%6��                                                      .ا��,�@"����ة ا� ��=- ?(�" "ا��3�$ ا����27$ ا�
 

���=�ر، ��ة وا�5ة أو �2ة ��ات، ��Dض ا����%" ا�
�ض ا�)��%"، �(�د ��=- 5+" ا�
�ض ا��- ��:1 ���
��ض ا ������N �4 "ا���9 أ."12
�ت ا����� ا`�+] ��)+" ���� �                                                                                    ،"أ"و��.c�=4 A ا����"، �4ون أن ����ى ا

 

��ض ا ������N، ��ة وا�5ة أو �2ة ��ات، و.- ��2" أK=�%" وا�5ة أو �2ة �2!ت أK=�%"، ��=- 5+" ا�
�ض ا��- ��:1  "ا���9 ب."13���

، ����ى .- أي )&� �
�L)(� "�%� �4 /!ل ��م &� ا ����ل(��Dض ا����%" ا�
�ض ا�)��%"، �4ون أن �:�ن �
��4 ا�
%V �4���=�ر �! �����ت 
".ب"و�a &�ن ���� ا�)+"   

 

 ا���دة 2: ���� و����ع ا�
�ض
 
 

1.2 -6=�� "����(�]  ) م.م.ق(ا�>ي ���، L)5 ا�$�وط ا��=+�ص �N%�2 .- ا�����%" ا�)��%"، ���� ��� d ا���ى " ا�����ض"�����ة  "ا�
�1 ا��$�وع،  % 70 ��4 ���دل �,+*   ������   ��2%"   ا ���Xردج  649.561,87 ��ره  إ��K�-  ����  ذو، "ا���ض".%�� ��4 

 -. *,$�"K�����ا.   

 

.دج   9.279,46�5Y+" ا������ ا�>ا�- ���$�وع، ا��- �
���N ا��
��ض، ���� �%� - 2.2  

 

 ا���دة 3: ��ة و��ر�� ��� ا�
�ض
 

  .��N=%4 1� ،36 �?@ �%K0 ��0ات )08 (
��<%$ :أ�K �(��� ا�
�ض �)�د ب- 1.3
 

2.3 - ��
و��:1 ����� ��ر�� ا�
�� ����4ق . ��%"، ��4 ھ>ا ا���ر��، � ��:1 أن ��V أي ا ����لا4��اء �1 ��ر�� ���%A ا�����%" ا�)  ="�)�د ��ر�� ا�
                                                                .12 ط��' ���%� &��4-" ��ضا��
"و" ا��=F"�$��ك 1%4 

                  
                                            .��4 و�F�� A ا�����%" 5%< ا��=�%> �0$ :�ن �2] أ�+] �5ا���ر�� ا��)�ود �! ����ل ا`ول �LI أن �- 3.3

 ا���دة 4: ا���ا��- ا�����ت
 
 

: 2� 1.4- ا�'�ا

 

.% 100?(�" ا�����ة ا����=" ا���8
" �1 ط�ف ا��=F �2] ا�
�ض ����ع ا[����%" ا�)��%" �,�@" 4ـ :  1.1.4  
 

?(�" �����  �gدي ا�-, أو /!ل .��ة ا��(��� ، �اء /!ل .��ة ا� ����ل ،�4ر���ع أو �4?,��ض ، "ا�=(�" ا�
���2" ا��=:%""�� .- ��� أي -2.1.4
                                                                           .c�=4 ا�)+" ،�� V�V �(���ه ��4 ا�����ة ا���8
" ����� ا�
�ض ا��(���� و ا�>ي

 
"F=��ض" �$��" ا��
%5<  ،�4� �!م إ��Rر� �4�A� �N%�2 " " ا�� �N��/ة و .- ��ر�� د��                              .ا��=�%>4:� ����� .- ?(�" ا���

 

" و ��.h!h �& A"  ض،أو �(��� ا�
�/ل .��ة ا ����ل و/! - 3.1.4(�)� ��                      .ا`ول�� ا� ����ل ا4��اء �1 ��ر أ��NR:�ن ا���ا
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 -�2 V�� ��                                   .���� 360 أ����N =" �2د  أ �سو   -�2���iما���د ا�+)%6  ،ا��(�)' ا`�W-ا�����  أ �س5(�ب ا���ا
 

 )ات(5(�ب ،ا��(��ط=" ����%��Y ا��=:%".  489ا�ـ9ـ�رف ا��ي و��A$ ا���� ا��ط�! ا� � �+�ح ا��
��ض ا?F��� Y .- د.��� - 4.1.4 .1


�ض أر�4ح �
%�)ة(*�,+.  ................ )ة(�Kري��4 "
                                                        .ا�+�ف و ا�����ت ا�����

                  

 2.4-  ا�/��(ت:                                                                                                                                                             
                                                                                                                                                             

 1.2.4- ���7$ ا(���ام:                                                                                                                                                   
 

 A.��"ض��
. أ�NRھ� واLK ا��.A .- �4ا�" ا�h!X" - ���� ا�
�ض ا�D%� �(���� و ا�>ي  =��� �)(L �2 0.50ام ��رھ���2�" ا���< ���=F" ا��

 -h!X�ل  ���أ ا`ولا���� �                                                   .&���" أ�NRو &� h!h- �4ا �)(L �2] ا?h!h Y" , ا`ول2=� ��ر�� ا


��G$& V 5(�ب �)�ر �1 ط�ف  أ �س �ف ��V د.A ��2�" ا��(%%� �1 ط�ف ا��
��ض �2] �F=��ا.                                                 

  

 2.2.4- ���7$ ا���%%3:                                                                                                                                                   
                                                                                                                                                   


��V  أ �س12 ���� ا�
�ض �I�4د ���%A ا����%" ا�
�ض و �2] .. 01..إ�] .  0. 50   .�1  ��رھ���2� " �%%)� "���A.��"F= " ا��
��ض"�
G$& 5� (�ب �)�رF=��1 ط�ف ا.  

 ا���دة5: ا ����ل ا�
�ض                                                                                                                                                 
                                                                                                                                                

 
 1.5-  ا���وط ا�/�م$ ��0D/��ل:                                                                                                                                        

                                                                                                                                       
1.1.5 -  L�8� ���=2"ض��
��N��8  أنط�L �:��ب ���Nر �4�$:� و ��@�1 ا��+��)�ت و ا������ت ا���: " 1���V�)�"F= , ا��<ا�� /��W" ا��

F=��ا.                                                                                                                                                                  
                                                                                                                                                                          

2.1.5 -  LI� ل���� �&� ا��(�=�ات أو , ��2%�� �:� ط�L ا ����ل أو ا��<ام /�ص" ا��
��ض", ا�����%" ا�)��%" إ�]��AK  أنط���ت ا
.ذ�F ا�L�8 إط�رأو ��4 �=�%> ا ����ل .- ,  �اء ���" ���=F"ا��- ��:1  ا`/�ىا����رات   


�م �4ون ا�K, ا��4��8" �1 ط�ف ا��=A%�I4 "��.�� F ا��(�=�ات, ا����8ت� LI� , G+�ر���ا L)5 �%Iر���"W�,�$�وع ا���4.                  
                  

Lط� �& ,Y� ��%2�� "��
ا��
��ض ���F 5'  أن4+�" ��%1 ���4ح , �)�ر .%�� �,* �N�:R و �����N2, و&>ا ا��(�=�ات و ا����رات ا��
� ��:1 ا �����Y ھ>ا ا� أنا� ����ل �1 ا�
�ض ا����� ا����8ب و  �����                 .ا��=+�ص �N%�2 .- ا����%" ا�
�ض ا�)��%" ��3iاض إ

                 
      �$:� .-  أن �5Y?�:�l4دث �$:� أو , �<ال �)+� �N%�2 2=� ��ر�� ط�L ا� ����ل زال��5+� أو  إذاا ����ل  04ي� ��:1 ا�
%�م  - 3.1.5


+%�ا �1 � ��

�ق ا��(�' ا��=+�ص Y%�2 .- ا���دة  إ�]�gدي  أنط�%��Y ا��(�(� �                                              ".ا�����%""�1  12ا
 
 2.5-  ا�0/��ل ا���ض:                                                                                                                                                    
 

�)��� (�4��A.  أ���
��V  أ �س�2] " ا��
��ض"  �ف ��V ا ����ل ا�
�ض ��ر�5 �%I(L ا�)�K%�ت �4�
%� .- ا�L?�I ا����1 �)(�ب  - 1.2.5
�' ا����رة ا�,�<4 "W�F) أو �W L)5 F%R" ا��
��ض/و�h��و &>ا ا .                                                                                          

                                                                                        
 3.5-  مEFG ا�0/��ل ا���ض:                                                                                                                                            
 

�ت ا����%" ��
�ض ����ع ��)' ���A �1 ط�ف���� � ، و"ا��
��ض"و" ا��=��N? �=2"F" &�  =" ���%" أو ?��N" .��ة ا� ����ل، �:�ن ا

�تN>ه /�W" 4  =�ات `��4(�(�" �1  ��.
� ا���=-، ا`�W- ا� �N!ك، ��������)' �K Y4ول ���� �                                               .ا

                                                  

 ا���دة 6: �(��� ا�
�ض                                                                                                                                                    
                                                                                                                                                   

 
  A  -1.6%'%�ت )2�23 ا���ض:                                                                                                                                            

                                                                                                                                             

�ض ����ع ا - 1.1.6�"%�������V2 �4 ��"  ا���=�ح،��4 ���دل ا�����  `���:�ن ����ع ���m" 12 ط��'  ��)"  =�ات  أن��(�LI� "% ا ا

�ط  �K`ا Y4 '�����ا.                                                                                                                                                    

 
و ا��(���  ��V 4��ر��  ا`ول، ا��(��� ا`���(=�ات  ا`�W- ، ا�������5ل ��ر�� &� ا�K ، 2=�أ  �&�NR� " "���F="�(�د " ا��
��ض" - 2.1.6
.��V 4��ر�� ا`/%�  

                                                                                


�ق �%c ��م �، ��2�V ا��.A .- ��م ا���� ا�>ي  أي&�ن  إذا،`���1 د�=Y .- �:�ن ��ط%1 ا�(=�ات " ��ضا��
"����أ  - 3.1.6(� ���ر�� ا

Y،و �
�م �)�"F=��(=�ات " ا�ا  "�
��ض `���1 ������ �N�K�� Vh  "2�.���ا.                                                                                 

 
�@�1 ا��<و�� ا��=� Vn�Y4�)( ا��Iري 4����1 ھ>ا ا`/%� �4��gو?�ت ا�@�ور�" ��,��G ا��.��ت وا��(���ات ا��(�)
" " ا��
��ض" - 4.1.6

)��                                                                                                                                                           ).ا`�W وا���ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 H%IJ( -2.6 )2�23ات ا���ض:                                                                                                                                        
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                                                         :.- إط�ر ا�
�ض  �ف �,+* L)5 ا`و���" ا����%"" ا��
��ض"�ات ا��- �
�م A%�K �N4 ا��(��

             

" ا`داء؛(*) (�)� a(�W- أ��ت وا�K -��ا ��                                                                              ��(��� ا���ا

                                                                                        ��(��� أ�W ���� ا�
�ض ا�>ي �5 أ�K د.�Y؛(**) 

                                                                                                                  .���(��� ا��(�' ��
�ض(***) 

 

 3.6- ا��2�23 ا��3���G� Eض:                                                                                                                                            
                                                                                                                                             


��ض"����4 " �
� ،p���� أو &�%� و�4ون �%�>K ،�
12 ط��' " ���=F"أ�NR ��=6 /أ��م 15ب�(�' �)�د  إ��Rرإ�:�?%" �(��� ا�
�ض �(�
�-  �ف �,+*  )ر ��" ��A� �N%�2 [W ط�L إ��Rر ا� �!م(ا����%� >I�(��� ا��ا F�ذ ���� ،-�>K ���)� "��5 -. ض�
�Kqل �(��� ا�

                                                                                                                              :ا`&�X ��4ا، L)5 ا����%L ا����-
                                                                                                                            

                                                                                                         .- ا`ول، ��(��� ��2�ت ا���<ام؛) أ


"؛.- ا�����" ا�X) ب(�)� a(�W- أ��ض وا�
                                                          �?%"، ����ا�� ا��- �Kت 12 ا�

                                                                                               ..- ا�����" ا��X�X"، ������ ا`�W- ا��(�)') ت

                                                                                              

 M( -4.6-%� 1! دN1 ا���ض-�1ا�2 ا��L�1 -�%-M +���3ت ا �K%� م�7�12ت:                                                                                       
 

1.4.6 - )� ���� �& L�  )�د، `ي��ا �K`ا -. Y�.د V�� V� ،"%��(�ض ا�
�)'، أW! أو .�ا��، أو 04ي �W" واLK ا`داء LK��4 ا����%" ا�
0/%� 4
�ة ا�
�?�ن، � ���1 ��ر�� ا �)
��Y، إ�] ��3" ��م د.�Y ا����-، 4=(�" ا���ا�� ا�����ل �N4، �1 ا�)(�ب ا��Iري  ا4��اء&�ن،  �ف �=�r .�ا

                                                                                                                                                    . =���          �A ز��دة 
 

�� ا �)
��Y،  �ف ��V �%� ھ>ا ا����� � ��:1 �(��� ا����� ا`�W-، 2=� ��ر" ���
��ض".- �5�" �� إذا &�?a و��%" ا�)(�ب ا��Iري  - 2.4.6
                                               .ا��$�ر إ�%�N أ2!ه 1.4.6.- 5(�ب ا�D%� ��.��2ت ا�>ي �=�r .�ا�� �)(��4 "4�A� "�)= ز��دة ط�
� ����دة 

 

��ض"ا����%" ا��)(�4"، وا��- ��ND%��� V  .�ا�� ا��g� �%/0دي إ�] �)��� .���رة /�W" �2] أ �س �2د أ��م ا��0/%� - 3.4.6���."                  

 

�ق، �1 ����� أ !K���A. و �ف ��V ا[4
�ء �R [�2وط أو ا���ا��/ا����ة ا��- ��!/ V��N ����=" �+� .- د.A ا����� ا`�W-، و - 4.4.6(� � ا

                                                                                                                                                                        .ا��(�'

 

 المادة7: أ5:�م /�W" �4�$�8 (ب)                                                                                                                                    
 
 

�� ا�,�W"  1.2ا���%1 .- ا���دة " ب"���� ا��8$  - 1.7� ���4 Y4 ��:��ا LI� ،+�ف�ات أ ��ر ا�%D� L�)4 Y� وز�I�� أي ،a4�h ھ�

��ض"���."                                                                                                                                                                  

 
) �Rوط ا ����ل ا�
�ض( L)51.5 ا�$�وط ا��=+�ص �N%�2 .- ا���دة " ا��
��ض" �ف ��L�84 V �1 " ب"ا�$�8  ا ����ل - 2.7

-�� �� -. �X��� ا��ت����                                                                                                    :��4��ا��ت �4����" ا`K=�%"، ھ>ه ا
                                                                                                 

                                        "ا��
��ض"L�84 �1  "ا��=F"و��N?��� V �1 ط�ف " ا��
��ض"إ�� �V ا������ �N%�2 �1 ط�ف  - 

                                                               .ا���+�ف �)(�ب ا��
��ض وY=� ��04" ا��=F"أو �V ا������ �N%�2 �1 ط�ف  - 

                                                            

 [�2 LI�"ض��
و&� ط�r��? p%�,� L 12 ھ>ا ا�L�) . �8/04ر ا�+�ف ا�=��K" 12 ا?(��ت أو ا?,��ض �%�" ا����" ا��)�%" أن ��:��" ا��
"%������%3 �
��ل ا��Iه ا �����.                                                                                                                                          

 

، وا�=��I" 12 ا���<ا��ت �a?�& ��N ط�%���N) �+�ر�G أ/�ى وأ�" وا��Kت ���%" أ/�ى- �(���- ��2�ت- .�ا��(A%�K ا��ا��Kت ا����%"  - 3.7
�� إذا أن ����أ �=�X� �N" ا��
��ض"�1 ا�
�ض، ����� K<ءا � ��I<أ �1 ا�����%"، و���%1 �2] " ب"ا��- �V إ�4ا��N 4+�" ا ����ل ا��8$ 

�Nذا� "%�����                                                                                                                      .&�?a �=+�ص �W �N%�2ا5" .- ا

 

 

 

 المادة  8: �=�%> ا��$�وع                                                                                                                                                  

                                                                                                                                              

4:� ا�(�- وا�=2�I" ا��4��8%1 وL)5 ا��8ق ا[دار�"، ا����%" وا��
=%" ا��=� �" و�
�م ��ر�I%� " ا��$�وع"=�%> 4�" ا��
��ض"�=�> أو �
�م  - 1.8
".ا��$�وع"أو ا��8ق ا�@�ور�" ��=�%> /5(L ا�)�K%�ت، ا`��ال، ا�N%�&�، ا�,���ت وا���ارد ا`/�ى و  


��ضا�"�1 ا�����%"، ��.�  �41.2ون ا��(�س 504:�م ا���دة  - 2.8�"  a���$�وع .- ا��=�%> ا��@�ور�" �:�%�%" ا��ارد ا���.%� ا��م 4�
أو �
  .ا���%�
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���0%1 ا`�!ك  ا�!ز�",� �� 1%�0� "�W�4��G ا`/�8ر �8D- ا`�!ك ا�����" أو ��,�ذ A%�K ا���ا4%� 04ن �:��L " ا��
��ض"���<م  - 3.8
��ب ا�����" �4�
�ض �� &�." ا`/�8ر ا��- �=VI 12 5%�زة، ?
� و�(�%F�� V ا`�!ك إ�] ��3" �:�ن ا ������N أو و���N، �4ون ا��(�س �!&�

1� Y�%8D� L�8� أن F=��� 1:�� >ي�:� /�8 آ/� ا�ر�"، و��K]�0%=�ت ا���ط�ف ھ>ا ا`/%� .  

 

 ا�0/��ل ا�� ?%�ات
 

أن �(A%�K *%+,� [�2 �N ا��NI%<ات " ا��
��ض"c:2 [�2 ذ�LI� Y?l. ،F �2] " ا��
��ض"و" ا��=F"�� �2ا .- �5�" �� إذا ا��'  - 4.8
                                                                                                  .�%> ا��$�وع .
d دون  �اهوا��=���ت ا�����" �4ا 8" ا�
�ض ��=

 

0�$ وم���/$ ا����وع�Fم 

 

5.8 -  F)��"ض��
�,���ت ا�����" 12 و��$,%* ا`�!ك وا) ��4 .- ذ�1�h F �=�%>ه(" ا��$�وع"ا��(�=�ات ا�!ز�" �����4" إ?�Iز " (*) ا��
&� إ�:�?%" ��)* ا`�!ك ا�����" " ���= 1�@� ،"F�����X%1 ا�������1 " (**)ا��$�وع"ط��' ا�
�ض و&>ا ����� ا� ����ل .- إط�ر 

) أ(أن � " *,� ��%. �N��8���A%�I4"F= ا�������ت ا��- ��:1 " ا��=F"�<ود (***) �4ا 8" ا�
�ض وا��(�=�ات ا�����
" �R��� Y4ة، و


" 12 ط��' ا�
�ض) ب(و" ا��$�وع"
                                                                                                          .ا��+�ر�G ا��)
 

6.8 -  F)��"ض��
(I%� ا����%�ت، ا���ارد �N4، ا�:���4ت ا�@�ور�" �� ا��)� �" ا�����لأو �
�م =� "�+4 F)�4��n"، ط�
� ����دئ " ا��
 "W�,�ا G+�ر���$�وع"وا���4."                                                                                                                                      

 
                                                                              :و/!ل ��ة ا ����ل ا�
�ض" ا��=F"&�  �" أ�NR إ�] " ا��
��ض"�� �  - 7.8

 
 -  "m. L)5 ،ت����� �                                                                    وL)5 &%�%" ا������؛" ا��$�وع"&$G 12 ا

                                                                           .&$G 12 ا�?�Iزات ا���د�" L)5 ا��A� "m ���%6 ?(�" ا��
�م - 
                                                                         

                                               .,* أو ا`R,�ص ا��gھ� 1%�N>ا ا��Dضھ>ه ا�:$�.�ت وا��(�=�ات �LI أن �:�ن ����" �1 ط�ف ا�$

  

 ا���%%O ا����!
 

8.8  - -@
=� V� ���ا ا`/%�، وھ>ا ط�<N� 1)5�4" أ��وع �+� ��$��� -=
� V%%
 .- �5�" �� ا2�
� ا��=F أن ذ�F ��<م، L)5 رأي /�%�، ��
%�م 4�

                                                                                                 ".ا��
��ض"ا ا��
%%V  �ف ��V �4+�ر�G ا�����%" ا�)��%"، .lن ھ>
 

 1� "
� ����A� [R �" ا��
��ض"أن ���G " ا��=F".- &%�%�ت ا�
%�م N4>ا ا��
%%V، 3%� أ?Y إذا ا2��� " ا��
��ض"��+�ف ا��=F ��4ا.Y(��+ ،
Y(��+� 12 .�ع��ا A� ��%:� �X&- ��اھ� أ��ا V%%
                                                                                     ..Y?l �)�د &%�%�ت ا�
%�م �4��

 

 المادة  9: �+��)�ت وا��<ا��ت "ا��
��ض"                                                                                                                         
                                                                                                                       
 
 1.9-  ا���F��Iت:                                                                                                                                                          
                 

                                                                                                                                               :��- ��4" ا��
��ض"�+�ح 
 

أ?F��� Y ا�:��ءة ا�
�?�?%" ا��4��8" ����ر " ?$�طY، �1 أ�K ا����اض L)5 ?+�ص و�Rوط ا����%" ا�
�ض و��=�%> ھ>ه  -             
                                                                                                                                                        ا�=+�ص وا�$�وط؛

 
              -  A� ،"% � `ا Y=%?ا�
� �
، ��� ���%A ا����%" ا�
�ض، �4�,+�ص، ��ار ا����اض وا���<ام L)5 ا[�KاءاتA%�K  إ���مأ?Y ط�

"(%(W "�+4 أ/>ه V� ،ض ھ>ه�
وأ?V� Y  ،......./...........4��ر�� ) ا�m%N" ا��,�+" .- ا�$�&"(      .............. ?+�ص و�Rوط ا����%" ا�
ر ��" ا����%��ت و2
�د ا�@��?�ت، وأن ھ>ه ا`/%�ة ��
]  �ر�" ا�����ل ا���/%* � "(%(W "�+4 Y����A% ا����%" ا�
�ض، ا�(=�ات `��، 
"%�����                                                                                             .ط���� �:�ن &>�F ا��ا��Kت ا��
�رة .- ا

 

���A%��� ��� �N ا�����%" ا�)��%" ���W "�+4 a�X)" ا�(��8ت ا��,��" -              � LI� -��=�ات ا�(��وا '��h��أن ا ...................      

 V �4 ،VN%�2 LKا��ص ا�,Ri�"ض��

" ��:1   ،"ا��%hاء أو �)��� &� و�Kض"ا�,�ذ &� إ��
ا�,�ذه أو �)���ھ� �4
�@] ا����%" " ���
   .                                                                                                                            ا�
�ض ا�)��%"

 
� ���K أي -               Y?اءات  أ�Kأو �):%�%" أو إ "%���:1 أن ����� أو ��=A%��� A ا����%"  إدار�"?<اع ���V و� ���K ��ه أ�" د�2ى �@�

                                                         .ا�
�ض أو ��)
���N، ا�(=�ات `�� أو  =�ات ا�@��ن، أو ��c ��04ا�Y، ?$�طY أو و��%�Y ا����%"
 

. ي د�1 أن �+�ح �4 �)
��Y ا��(�'ا��- ھ� .%�N ط�ف ��:1 ��ا� Y` 1��,� V�G أ�" وا�5ة �1 واY���K .- إط�ر أ�" ا����%" &�?a أ? -   
   

 -  Yدا��K��� "%:���4:��� ا F��� Y?أ)Y�6 `ي &�ن) أ��ا=�� V�ل و�����و �ر�" ا ����� "(%(W رات�I1 إ�� �%��)� أو :                  
                   

                                                                                          أي ا��%�ز، ���ن أو 5' ��%%<ي ���.A؛(*) 

 (**)�%D�ة ا��                                                                                        .أ�" &���" أو ���ن ا5�%�ط- ���
 

 -  Y�أو �2] و��%" أ��ا Y���2ان  ��� �2] أ�hg� أن ��N=:�� Y�ه أ��ا�Iأو د�2ى ا� >I5 أي �K�� � Y?أ)Yدا��K��.(                    
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               - R��� "%?�?�� اءات�K" إ�أي ��?�ن وھ>ا، .- �5 a(� 5+�?"  %�دة L�8� !ھg� c%� Y?12 أ "I��=�ا Y���Kه �=�%>ا [�5ى وا�� �
                                                                                                                                                      ا����%" ا�
�ض ا�)��%"؛

 ��� ،F�<&"ض��
                                                       .�ت ا�����%"، .- �5�" �� إذا &�ن �gھ! ��N��8ر.A &� 5+�?" ا�)%�دة �K�(%" ا��
 

              - ��Kوا Y� "�)=��4 !�
�)� �:$� "%�����أي  �A ا��(�ويت 3%� �$�وط" �0/> ����" أن ا��ا��Kت ا��- �,@ A�LK��4 �N ھ>ه ا
                                                                                                                                     .�� Y4واLK أو أي ا���اض �:�ن ���

                                                                                                                                   
�V �)���ھ� ط�
� ����دئ ا��)� �" ا������ة، وھ- �=��n" و�,�+"، و��=6 رأ�-  " "(%(W���F="أن ا�:$�.�ت ا����%" ا��(��"  -              

%2" �4�8
" `5:�م ا����K�
%" �>��Y ا����%"، وو��%�Y ا����%"، و?����NI، وأن و��%" Y��4�)5 ا%
�1  �20:�ر ��715دة و�4�8
" ���:�?�ت ا�)
                                                                                                                                                             .ا�
�?�ن ا���Iري

 
              - ��
ا�����%" ا�)��%" �=��Y%. r ا`�W وا���ا�� ا��- �Kت وا��- �� �<ال �Kر�" .-  أن ا��(��� ا�:��� ���=Y ����ع: (*) أ?Y واع و�

                       .ا��=F) أ�K(وأن أي ا5��Iج �1 ط�.Y �1 �:�ن ����Y2 ا��(�س 4�(��� ا���ا�� ا����X" ��:�.0ة (**) إط�ر ا������ ا�)��-، 

   

 2.9- ا(���ام�ت:                                                                                                                                                             
 

                                                 :، إ�] ��3" د.A أو �(��� &��� ا������ ا��(�)
" ���=LK��4 F إ����%" ا�
�ض ا�)��%" ب"ا��
��ض"���<م 
                                              

                                                                                            ا��)�.n" �2] و�Kده ا�
�?�?- و&��ء�Y ����ر " ?$�ط��Y؛ - 
 

1%%2، �
�ه ا�K���2-، ط�%�" ?$�ط��Y أو ��ز�A �2م �D%%� أو ��ك �1 �
�م  -              ���K�4����� Y�:R ا�
�?�?-، ����Y2 ورأ ���Y ا
                                                                                                         رأ ���Y �4ون إ2!م وا�)+�ل �2] ا���ا.
" ا��(�
" ���=F؛

 
�2م ا�
%�م أو ����Rة إ�Kاءات ا�@V أو ا�?�+�ل، و�2م ا�
%�م �04" ��2%" �(�ھ�"، أو أ�" إ�2دة ھ%:�" ���N &�ن ?��N2 �4ون إ2!م  -              

                                                                                                                                أو ا�)+�ل �2] ا���ا.
" ا��(�
" ���=F؛
 


!�VN ا��=� �"؛ - =� G:�� �4+�ر���وا F=��ا -�X�� ز��رة �%N)ا[ذن و�                                                                            
 

              - K أو �:� ،a?�& "

� ا���:%" أو �)��� �04" ط��? ،A%4 �2م Y&!%"(<ء �1 أ�����=��" أو ا���د�"، ا���ا (،�%D��  =�زل 12 أي��و�2م ا
 F=��- ھ- ����ع ����� �1 ط�ف ا��ا`�!ك ا F�� F���4 .- ذ �N��%� 1� p%�,��ا Y�I%�? ن�:� Y&!ء �1 أ�>K أو �& -. �%D�ة ا����� '5 ��

                                                                                                            �2ا إذا &�ن ذ�F ��/� .- إط�ر ا��(%%� ا���دي �=$�ط��Y؛
 

                    :أو �(��� أي د�1 &�ن  �اء �+4�Y ���=� أ�W%� أو ���=� أو &�%!/�2م ا���ا.
" و� ���ل �$:%� 4+�" ���ن د.A و - 
 

                      *) ( [�2 ،VN��%ط� a?�& ��N� A.��� %�زي�%�ز أو ���ن 2%=- أو 5' ا��ري، ا��
             `ي رھ1، رھ1 5%�زي، رھ2 1

                                                                           ھ>ه ا`�!ك، ا`��ال، ا���ا/%� أو 5
�ق �5�%" أو �(�
��%"؛                           
 

    أي ���ن، &���"، ���ن ا5�%�ط- أو أي  �4 ،-+,R -=%2 '5�X=�ء ا�@��?�ت ا��- �(�
� ���ل �$:%��W �Nا5" (**)                         

      F=��4%� �1 ط�ف ا��و&.                                                                                                                         
 

                                  �2م ا���<ام ���4ن ���Kة، ���N &�ن  �4 ،�N�:R�X=�ء �(�ھ��ت ا�$�&�ء .- R:� ا&���ب ��.A ا��أ ��ل؛ - 
                                  

��$�وع .- ا�)(��4ت ا�����5" ��ى ا��=F إ�] ��3" ا��(��� ا�:��� �A%�I ا������ ��طA%�K 1% ا������ ا�=��I" 12 ا �D!ل ا -               
  ا��(�)
" LK��4 ا����%" ا�
�ض؛

 
&� و�a ا��)
' .-  .-" ���=F" ����ع ا�
�ض ا�)��-، و��:1 "���ء م���
   " ع�,+%* ���� ا�
�ض .
�I?] dز �$�و -               

                                                                                         .�4`��ال ا��
���"" ا��
��ض"م ��N4 ا� ����ل وا��,+%* ا��>�1 ��

                                                                               

                                                          :����ل K%� وا��:�� ?�%+4��N وا�)��ظ �2] أ�!&Y 4:��� ا���:%" أو ��Kgة .- �5�" ا  - 
                                                        


�+' ا��"	ري وا��"(�زات ا��	$)� �' و -                           ,�

#&ول أو 7&	ري أو 3ل 
+ك /�2
�ن �دى  ر�3 �2
�ن �
+ك ا�
/ءة "       

	ن ا��
	��� ا��	���، �9	�= ا�$#ك، $
	 �)	دل 
$+> ا�&رض، $
	 �� ذ�ك ا�
وا:د، ا�
9	ر�ف، وا�)
و�ت                          �
�9ص �


و"ب ھذا ا�&رض، و$:                                                                                                          
       وھ>ا، �4ون إ�:�?%" ط�L .(� ھ>ا " ا��=F"ا�)��ظ و����I ا���0%1 2=� ا�)�c�? -. "K ا�$�وط ا��
���" �1 ط�ف  -                            

  ، إن �V �:1 ذ��.،F��F= ��/* "ا��=F"�1 و&>ا د.A ا��:�.uت .- ا`�K ا���%' و����� ذ��I�4 Fد أول ط�L   ا��1%�0،                            

                             Y)�=4 F�<4 م�%
  �4+�ر�G ا��
��ض و ا������ ا���.� "2�N>ا ا��Dض �:�ن �@��?" �4�@��?�ت ا��,++" �@��ن   ��

                                                                           .و ��اY�4 ا`�W-ا����%" ا�
�ض ا�)��%" ، c�=4 ا�+�" ����1                            

                                                                         

                    . د.A ����@�ت ا[2!م ا���ري ���=D� �& 12 F%%� �$�&" ا���0%1 و Y?�:�l4 �8/ �& 12 أن �gدي إ�]  -                            

                            - �N� '(�� �:� �0%1 و��ا "�W�4  �:�، �%/`1 ھ>ا ا� L�84 ،F=��] ا�ا[ر �ل إ.                                                  

��ة �����W�4 p" ا��,� �� 1%�0��G ا`/�8ر ���  -                            "F=��ا."                                                                         

         


��4 ا�
�ض ا���=�ح،���:%1 ا�" ا��=F" `��وا�5 أو �2ة  =�ات  ا&���ب - � �+� Y=د� "m��� 1� F=� ى�� ������إ�2دة ا"��."F=4 ا�I<ا  
 

                                                            .د�=Y أW! و .�ا��ا ا?
@�ءY و ھ>ا ، إ�] ��3" ا��=6 �����ة ا��=��I� Fع �5&" أ��2� - 
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، و ��
]  �ر�" ا�����ل  )
�قا ���
�ض و 2=� &� أ�K  ا ����ل2=� &� " ا��
��ض"����� ��Iدة �1 ط�ف  ا���<ا��تو ھ>ه ا��+��)�ت 
Y=��� -�:�(��� ا��] ��3" ا�إ.                                                                                                                                               

 

 المادة  10: ا�@��?�ت                                                                                                                                                      
 
 
 1.10- ط�%/$ ا���P<�ت ا��/��2ة :                                                                                                                                     
 

                                 :أد?�ه وھ>ا، إ�] ��3" ا��(��� ا�:�- ���=Y أW! و.�ا�� 04ن �,+* �+��6 ا��=F ا�@��?�ت ا��)�دة" ا��
��ض"���<م 
 

.����p �4�+" ا�@��ن ����&�" �� &� ا`/�8ر*                               

          .                           ,�اط �+=�وق ا�:���" ا��$��&" �@��ن أ/�8ر ا�
�وض?ا[ �NRدة*      

2
� رھ1 5%�زي *                           �
.وادوات ا��NI%< ����ات ا�=  

                                                                                                                .أ�@�ء �2��I"  =�ات `��*                          

                                            

 

   

 

 2.10- @�وط -��$ �����P<�ت:                                                                                                                                       
 

و.�ا�� �+��6 ا��=LI� ،F أن  ���?� ��.A د�=Y أW!" ا��
��ض"أو 2
�ر�� �1 ط�ف /ا`�!ك ا��=
��" وا��
�رات ا���ھ�?" 5%�ز�� و - 1.2.10
 Gھ�%1، و�4+�ر�g� 1 ط�ف /��اء� '�)� V%%
                                                .L)5 ا[�Kاءات ا�����دة" ا��
��ض"�:�ن ����ع �


� أ�!&Y ا��=
��" وا��
�ر�"" ا��
��ض"�N>ا ا��Dض  �ف �
�م X� -��)%�ز�" ا�ر�" وا�
                        .���=F و��%" X��5" 12 ا��ھ�ن ا��
                       

                                                                               .A�K ا�@��?�ت ا������ة ����� �Rط �(�' ��/�ل ا�
�ض 5%< ا��=�%> - 2.2.10
 

�4���%�زات ا��,��" �Y �1 " ا��
��ض".- �5�" �2م و.�ء  - 3.2.10 F)���ا -. Y
(4 F=��ا v��(� ،"%��(�ا "%�����`ي ا��<ام ��@�1 �1 ا
،"W�/ ،Y4 ل�����ا A��$��دة  ط�ف ا���121ا �N%�� �� رخ .-  03/11ا`���1  وg��+�ف 2003أوت /28ا�و ا �
                 . ا�����' �4�=

                 
�-، ��:1.- �5�" ا��(���  - 4.2.10>I�ا L�84 ،F=���  1�"ض��
�- أو &�- 12 ���ن أو �2ة َ���?�ت �F�� 1  ، إ�82ء"ا��>K �%�ا A.ر

��4 ر.A ا�%� ھ>ه، ���?� ���د�.�1 ا��
��ض l4�<ام�"، ��: 1���F= أن �$��ط .- ھ>ه ا�)�. أ2!ه 1.10ة �د.- ا��ا���%=" �                          .  

 

 3.10- وNQ ا���P<�ت +%� ا���'%*:                                                                                                                                    
                                                                                                                                    


�ق ا��(�'( 12إذا 5+� أي �5دث �1 ا�)�ادث ا��>&�رة .- ا���دة  - 1.3.10(� �ا�)' .- أن أ2!ه، و/�W" �2م ا��.l. ،Aن ا��= F�Y ) ا
 1� L�8�"ض��
) 15(ا��.��ت وا��(���ات ا���ر�" �:��� ا������ ا��(�)
" ��4 .- ذ�F�� F ا��- �V �)� أ�K ا �)
���N، وھ>ا /�(" 2$�ة " ا��

"I%�? �4ون a%
                                                          .���� �1 ��4، 12 ط��' إ2>ار � �4 d%)4�A� �N%�2 [W�� " إ��Rر �4� �!م 4
 


�م ا��=A��4 F ا�@��?�ت ) 15(������ ا�D%� ��.�ع .- ھ>ا ا`�K ا��)�د 4,�(" 2$�ة " ا��
��ض".- 3%�ب ا��.A �1 ط�ف  - 2.3.10� ����
                  .ت R,+%" أو A%�4"%=%2 ا`�!ك ا��- ����N%�2 F ���?� أ2!ه، 5%< ا��=�%>، و2=� ا�)��R��� "K إ�Kاءات 1.10ا���%=" .- ا���دة 

 
ا�>ي ���<م �R��� �N�.�4ة ���=F أو �(�دھ�، A%�K ا��+�ر�G، ا`��hن وا`���ب، �I�4د �
��V " ا��
��ض"و�:�ن �2] ��2'  - 3.3.10

                                                                         ���رات، ا��- �:�ن ا��=F �� د.��N، ��4 .- ذ�F ا�� �م ا������" 12 إ���م أي إ�Kاء؛
  

                                                                                             ��وري ��)��� وW!5%"  =�ات ا�@��?�ت؛* 

                                                               .ا�
%� .- ا�(I!ت ا�����%"، �F�� ���I ا��(I%!ت، ا�L8$ أو ر.A ا�%�* 
                                                               


%� ��F ا������ �1 " ا��
��ض".- �5�" �2م ا��.�R��� Aة أو �2م ا��(��� �1 ط�ف � �+/�� F=��اءات، �:�ن ا�K]ا F�� 12 "I��=�ا �������

�ء��  A4���ري ا�I�)(�ب ا��1 ����ا L?�I�ا -. Yض"?�(��
���."                                                                                                  

 

 المادة  11: إ�84ل ا�
�ض                                                                                                                                                 
  
 1.11- إ��9ل ا���ض م	 ط�ف "ا�����ض":                                                                                                                       

 

                                                      .إ�84ل K<ء أو &� ا�
�ض ا�>ي �� V�V ا �����Y ��� ھ>ا ا����%�، 12 ط��' ا����%�، "���
��ض"��:1 

 

 

 

                                                                                                                              :"��� 2.11-إ��9ل ا���ض م	 ط�ف "ا�
 

                                                                                                                                                               :.- �5�" �� إذا
 

                                               ،h!h%1 ���� �����%"، أو .- ا ����ل ا�
�ض ����G �4�=(�" `ي ���� /!ل" ا��
��ض"5' ) أ(
                       



 

 

10 

، أن K<ء �1 ا�
�ض �%c ���8ب ���اNK" ا��+�ر�G ا�,�W" " ا��
��ض"��ر ا��=F .- أي و�a &�ن ، ��4 ا �$�رة ) ب(           
                                                                                                                           . و ا�����" 12 ط��' ا�
�ض" �4��$�وع"

 
 1:��"F=��� " ���� ض"أن��
5
Y .- ا�
%�م �4 �����ت 4,+�ص ذ�F ا�����" ��� [N?أ Y?أ.                                                                 

[D�� �����ا F�ذ ���%�، ������اء �1 ھ>ا ا��وا4.                                                                                                                         
 
 
 
 
                                                                                                                            :"��� 3.11- )�&%� ا���ض م	 ط�ف "ا�
 

1.3.11 -  1:��"F=��� " '5 1� ء>K أو ���& G��� Y?%�، أ����ض، 12 ط��' ا��
.- ا�
%�م �4 �����ت ا�
�ض، إذا " ا��
��ض"أن ���1 ���
                                                                                                                             :a�+5 إ�5ى ا�)�ادث ا����%" أو ا ���ت

 
                     �V �=�> إ�5ى واY���K ا�,�A.�4 "W أ�W ا���1، .�ا��ه أو أي د.A آ/� ���8ب LK��4 ھ>ه ا�����%"؛" ا��
��ض) "أ(

  
�2] ��2
LK��4 Y ا�����%" ا�)��%"؛�V �=" ا��
��ض) "ب( A
                                                         �> أي واLK �����ي آ/� �

                                                                                                    12ا���دة 5+�ل أي �5دث �=+�ص Y%�2 .- ) ج(
                                                                                                

�%�، 5(L ا�)��"، إ�] ��3" أ��ب ھ>�1 ا���ر�,%1" ا��
��ض"5'  - 2.3.11>K أو �%�& �.���� [
                             :.- ا ����ل ا�
�ض ��
                           

                                                               �اء ا���ر�� ا�>ي 2=�ه �=�N- و�Kد ا�)�دث أو ا`�5اث ا��-  ��a ذ�F ا����%G؛* 
 

 * Y%. ���� >ي�ر�� ا���أو ا"F=��ض" "ا��
                                                                         .أن �Y 5' ا ����ل ا�
�ض" ���

 

 F�)�دة .- ذ��$�وط ا�=�8ق وا�ا -. d
. Y(�. ض ���د�
ھ>ا ا`/%� � ا����%�، وإذا &�ن �84%�" ا�)�ل، و.- �5�" ذ�F ا����%�، 5' ا ����ل ا�
أو �L�)4 �N:��� Y%�2 *=� ��& ،'5 أي �5دث آ/� ��<ا�1 " ا��=c��"F و� �,�p ا�)
�ق، ا�(��8ت أو ا���8ن ا��- ��:1 أن �:�ن 

                                                                                                                                                              .ا�����%" ا�)��%"

                                                                                                                                                              


�ق ا��(�'                                                                                                                                            (� � المادة  12: ا
 
 

4
�ة ا�
�?�ن، " ا��=F"إذا a�+5 وا ���ت إ�5ى ا�)�ادث ا���%=" أد?�ه /!ل .��ة ��%="، 2=� ا���@�ء، � ��:1 ا�
%�م 04ي ا ����ل، و F���

��ض"، ط���� ا ��� ھ>ا ا�)�دث، ا��+��6 وإ�:�?%"5' ��� "�����%"  �ف ��(� 12 ط��' ا����%�، �4ون أي إ�Kاء آ/� أو ��ار �2ا�"، أن ا

4
�ة ا�
�?�ن وأن ��4- ا���1 ا`�W- ا�>ي �� V�V �(���ه  ����4 ھ� �(�)' ا`داء وا��(��� .�را، و&>ا ا���ا�� وا�����ت ا�����Y4 "8، و.�ا
                                                                               :ا��0/%�، ا��+�ر�G وا������ ا`/�ى �+�<& 6�F وا�K" ا��.A وا��(��� ا���ري

 
     ، أو�G أو �<V2 أ?Y أو�G ?$�ط��Y، أو �=N- ا��+�ف "ا��=F"�4ون ا�)+�ل �2] ��ا.
" " ا��
��ض".- �5�" �� إذا &�ن ) أ(                 

                      Y�ء �1 أ��ا>K أو إذا &�ن &� أو ،Y� �4)Y&!أ� (،�N���(� V�  إذا &�ن ،Y=� "%:���ع ا>? V� ض"أو إذا��
   إراد�� أو �4ون " ا��

                      "%�+� "��5 -. ،>I��" ا��5 -. Yأو ود�"(إراد� "%��@� ( "+5 �& 12 � أو �5، أو إذا &�ن و&%� ا����%(" أو ا��+�- �(gو

                     Y�1 أ��ا�)Y&!اءاتأو إذا &�ن ھ>ا ا`/) أ��Kأ�" إ �R�4 �� �%  ،ض�
إ�2دة ا��=V%n، ����� ا����ن ا��- ����� ا��(��� ا���دي ��
                                                                                                                                .�5 أو إ�Kاءات �+�%"

 
+%� 5+� .- د.A ا����� ا`�W- ����1، .- ا���ا�� أو .- أي د.A ا����� �(�)' LK��4 ا�����%" ا�)��%"، و�(��� /!ل �
 )ب(                 

"%����� ���� 1%h!h.                                                                                                                                     
 

LK��4 ا�����%" ا�)��%"، و�(��� /!ل  �%1 ���� �����%" ��4 ا����%� " ا��
��ض"�
+%� .- �=�%> أي واLK آ/� �2] ��2' ) ج(                 

��ض"   "ا��=F"ا���YK �1 ط�ف ���."                                                                                                         

 

��ض"ا��(�س 4+�" 5(� " �4�>�" ا����%"  �5Y?�:�l4وث أي .�� ) د(��� "Y<ا�����ا VI(� "�<��دة 4+�" 3%� ���د�أو ا.            

          
   ، أو 2=��� �:�ن �NRدة، ����� أو 9 [�5ى ا��<ا���Y و�+��)��Y ا��
�رة .- ا���دة" ا��
��ض"أو �2م ا5��ام /ا��
+%� و) و(                  

                       "�+4 ����� �N��%ات �1 ط��%+
�(�=� � V�)����Nn� F= أ?(W �%3 Y%6، 3%� &��� أو Y?�:�l4 ا��d%�D، �2] أن �:�ن ھ>ه ا��
                                                                                              ".ا��
��ض"أ�h أو ��ى ا��<ام أو �+��6 ���� " 

 
��=�%> واY���K ��4 .- ذ�F ا����%" LK��4 ا����%" " ا��
��ض"أو &��ءة  ���ھ�ر 4+�" ھ��"" ���
��ض"ا����%" ا����%" ) ف(                

                                                                                      .ا�
�ض ا�)��%"، أL�)4 "����� a(�W 5+�ل �5دث ��
 

                   .أو ���4%" ا�5��Iج ا��Iه ا��5l4 �%Dى ا�@��?�ت، �+��6 ا��=F، أa(�W 3%� أ&%�ة أو �)�W/�N%�2 r!5%" و) ك(
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                                                                                                                                                    F=��المادة  13: إ2!م ا 
                                       
 

��� 5+�ل أي �)��� ذو ، .- &� و�a و�a?�& ��N ا��nوف، �(�
� و"ا��=2l4"F!م " ا��
��ض"/!ل �=�%> ا�����%" ا�)��%"، ���<م  - 1.13
Y<ا�����ا VI5 -. " �)(��<��دة ا�%"، أو ا����ا Y�ھ�%" و�%�" ذ�` "��K "�+4 س�)��ا Y=:�� أو .�� ھ�م -?�?�� A4ط�.                                 

 

���ه ) =�ر�"ا�
�(/!ل ا`ر�4" أ " �NR���F="أن ��YK " ا��
��ض"ط���� �� V�V �(��� &��� ا�
�ض، .��]  - 2.13� ،"%���K "=  �& "��N? ��4

���F " ا��
��ض"��4 .- ذ�F ا��%<ا?%" و�Kول 5(��4ت ا�=���r، ا��+�دق �2] �4�8
� �N��Wiل �1 ط�ف �� */�� �X�Y �1 ط�ف  ا�(=�ي

" ��NK" �1 ط�ف ���0ري ا�)(��4ت، وا��- �)�� �4�=(�" %h@] ا`��، ?(," �1 &� و�%" وإن ا�����(=" ا�=�ات، �1 4%1 �� �)��، ا�(��ا F���


��ض"�4�8
" إ�Kاءات ا���ا��" ا����%" وا`?�n" ا��)� ���%" ���."                                                                                               

 

�%" أو ��0/�ة ��)
�ق)                                                                                 >K " =�زل)/ (���ر��ول (أو �2م ا���المادة  �2:14م ا 
 
 

 ����� �"F=��0/� أو " ا�� aو� -. Y ر�� Y?)' أو أ�ا F�رس ذ��� V� Y?د أ�I�4 ض�
�� �=�زل 12 5' ���د �LK��4 Y ا�����%" ا�)��%" ��
=�� ��%" ��ة وا�5ة >I�ر " ا����ا ،�%�>K"%��(�ا "%�����وا�)
�ق . A ���ر " أ/�ى �=�c ا�)' أو ���ر " أي 5' آ/� �)+� LK��4 Y%�2 ا

�?�?�� Y%�2 =(�" `ي 5' أو ط�1 �=+�ص��4 "�?�� a)%�و "���R -ھ "%�����                                                           .ا�=��I" 12 ھ>ه ا

 

 المادة  15: ا��=�زل 12 ا�)
�ق وا��ا��Kت:                                                                                                                           
                                                                                                                         

 
 A=���"ض��
                                      .12 ا��=�زل K 12<ء أو &� 5
��Y أو �)��� واY���K ا������" 12 ا�����%"، �4ون ��ا.
" ا��=F" ا��

 

                                                                                                                                                      L� المادة  16: ا�@�ا
 
 �%I)��ق ا�
�%" ��4 .- ذ�F، إن ا��@] ا`��، 5
�ق ا�A4�8 و5��K "�%ا`/�ى ذات ط� ������ت و&>ا ا��� ��ق وا�
A%�K ا�@�ا�L، ا�)

`�� وا��(�=�ات ا������N4 "8 و/�W" �(�=�ات ا�@��ن، �:�ن �2] ا�����%" ا�)��%"، و&>ا ا�(=�ات ا��اA%��� "� �=�4 "�K، �=�%> أو ا?
@�ء 
                                                                                                                 .و�gدى �1 ط�.Y وھ� ���<م <4�F" ا��
��ض"��2' 

 

" ���=F"��/* �=> اqن ": ا��
��ض"أو إذا &�ن ا�)(�ب ا��Iري � ��:1 ذ�l. ،Fن " ا��
��ض".- �5�" �2م د.F�� A ا��(�)
�ت �1 ط�ف 

�%� .- ا�L?�I ا���� 1�Y4�)( ا��Iري ا����� ا��(�)' N4>ه ا�+�"�
�� �%
                                                                                    .أن �

 

 المادة  17: 4=� ا�/�+�ص                                                                                                                                               
 

 �ف ��$�وران " ��
��ضا"و" ا��=F"4,+�ص W!5%"، ��(%� أو �=�%> ا�����%"، .lن " ا��
��ض"و" ا��=F".- �5�" إR:�ل أو ا5��Iج 1%4 
ا��
� �2] ط�ح ا�=<اع أ��م " ا��
��ض"و " ا��="F���y( ���، 4)(1 ?%"، 12 ا���ق �5ل ا���(%� ا���=�زع Y%�2، إذا �V �)+� ھ>ا ا����ق، 

   .ا���ع ا���Iري ���):�" ا��,�+" إ��%�%�

                                                                                                                             

 المادة  18:ا����%�-  ا/�%�ر ا���ط1                                                                                                                                       
                                                                                                                                 

�� .- 3%�ب أ5:�م ���&(" �=+�ص �N%�2 .- ا����%" ا�
�ض ا�)��%"، أي إ2!م أو ���%� ��YK أو �V ا �!�Y �1 ا��8.%1 ا������%%1  �ف ���
:��:g� c&�. ،c&� �4 ��"، ر ��" ��A� �N%�2 [W إ��Rر �4� �!م، ��NK%1 إ�] ا��=�و�1 ا����%": F 12 ط��'�2] أ?V� Y أو  �V إذا 5+� ذ�  

 

 "�)=��4"F=���" :  ................... .....................  

                                                                      

 


��ض"�4�=(�" ���  .................   -   .    .  

 

                                      

 المادة  19 : ا�����!ت وا���)
�ت                                                                                                                                       

 

 

�ن K<ءا أي ����� �!����%" أو ��(�=� ����' N4>ه ا�����%" �LI أن �:�ن ���A ا���ق &��4- 4%1 ا�R -. ،1%.�8:� ��)' �!����%" ا�)��%" و�:
�N%. �I��=�.                                                                                                                                                                  

 

�N%. �I��=� !����%" �:�ن�ت �
                                                                                                                                     .ا���)
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 المادة  20: .(� ا����%" ا�
�ض �(�L �2م د/���N 5%< ا��=�%>                                                                                                     

 

و " ا��=F"ف �1 ا�����%" ا�)��%"، L)5 ��ر�� ���%��N �1 ط� 3.3إذا �V ��/� ا�����%" 5%< ا��=�%> .- ا`�K ا��=+�ص Y%�2 .- ا���دة 
4
�ة ا�
�?�ن، إ� .- �5�" �� إذا �5د "ا��
��ض" F�ة وذ�������ت ا`ط�اف ا��Kوا A%�Kو "%�����5
� ��Dض ھ>ه " ا��=F"، ��(� ا���ر�,� 

                                         .N4>ا ا���ر�� ا`/%� وذ�F 12 ط��' ا����%�" ا��
��ض"2l4!م " ا��=F"و�
�م . ا���دة ��4 درا " أ ��ب ا��0/%�

                        

 

 المادة  21: ا?
@�ء ا����%" ا�
�ض ��4 ا��(��� ا�:���                                                                                                                

� �م وا���ا�� ا��(�)
" ووا�K" ا`داء LK��4 ا�����%" ا�)��%" �V �(���ھ� &���"، �=�N- ا�����%" 2=��� �+�6 أ�W ا�
�ض ا��(���� وA%�K ا�
                                                                                                     ..�را و�=
@- A%�K ا��ا��Kت ا������" �4 �N=2� "�)=�iط�اف

 

 

 

 المادة  22: ا��/�ل 5%< ا��=�%>                                                                                                                                           

 

               .1.9ط ا��=+�ص �N%�2 .- ا���دة ��/� ا�����%" ا�)��%" 5%< ا��=�%> و���أ  ���?�I�4 �Nد ���%��N �1 ط�ف ا`ط�اف L)5 ا�$�و

   

                                       

 

 

 

 

 

     

 

                           ?(� 04- �5رت .                                                                                                 

 

02/09/2019 ، 4��ر�� ���8رف4                                                                                                   

 

  

               "12 ا��=F"                                                                                                                     "12 ا��
��ض"

                                   

) "�W ،L
          )ا V و�
L ا����X(                                                                                                             ا� V، ا��

                                                                                                                                          )���X ا��
��ض 

                 

      

Y%�2 و�Wق ��ئ                                                                                                                                
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