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 داءــــالاه  
 

كثيرا طيبا مباركا فيه، والصلاة والسلام على أشزف الخلق وخير الأهام  احمدالحمد لله 

 وبعد..

 ..أمي الكزيمتالىجدان.ا، هبع الحنان وصدق ملا جكفي الكلماث وصفه منإلى 

 .الذي حعب لأجلنا وعلمنا معنى الصبر وطزيق النجاح...أبي العشيشإلى و 

 غاليتال سوجتي ...العمزالدرب و رفيقت إلى 

 إًلاف هدًل و ، إسلام ،وثمزاث فؤادي سهىر حياحي أولادي إلى

 إلى  من جزعزعذ بين احضانهم ...أفزاد عائلتي صغيرا وكبيرا

 إلى سندي في الحياة... اخي هذًز

 إلى روح أخخاي رحمهما الله

  إلى صدًق العمز ورمش الإخاء... كمال

 إلى كل من علمني حزفا في سبيل العلم

 العلمي جهدهذا الأهدي إلى كل هؤلاء، 

 

 رعشلمين                                                                            
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 شكر وعرفـان
 

 العلمي. لإثمام هذا العمل لىا ثىفيقه، وعلى هعطائعظمة رخائه و لله الحمد والمىة على 

للدكحىر  بكل ما ثحمله معاوي الكلمات عزفاها بالجميل، أثقدم بخالص الشكز والامحىان

معيىا في  لي وعم السىدالفاضل علي بن ساحة الذي جشزفد بالبحث على ًدًه، والذي كان 

أعلى  هخير الجشاء وأن ًزفع مقام هالحىحيه والىصح والححفيز، فأسأل الله أن ًجاسي

 الدرحات.

لقبىلهم ثقييم  ،مهأعضاء لجىة المىاقشة كل باسمه ومقا والشكز مىصىل أًضا إلى

 .ومىاقشة هذه الأطزوحة

كما أثىحه بالشكز والثىاء إلى كل من قدم لي ًد العىن لإكمال هذه الدراسة، وأخص 

حىيش فححي، علماوي أحمد، ، طىيطي مصطفى قاًدي خميس ي، اثزة الافاضل:الدكبالذكز 

 عجيلة محمد، قاسمي كمال، بن عطاء الله بلقاسم، شزع ًىسف، وساعد رضىان، 

 .، بن سكزي مخحارمخلىف عشالدًن، هلال عبد السلام

 ًبخلىا عليىا بىصائحهم وثىحيهاتهم. الذًن لملجميع أعضاء فزيق الحكىين كذلك و 

 .الذًن ساهمىا في ثحكيم أداة الدراسة الكزام ولا ًفىثني أن أشكز الاساثذة

 .وثفضل بالىصح والارشاد وفي الأخير، أشكز كل من ساعدوي في اهجاس هذا العمل

رعشلمين                                                                      



III 

 الدراسة: مخلص
في ابؼؤسسات  الاستًاتيجيةىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مدى تأثتَ برليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات 

استخدمت ، لإجراء دراسة ابغالةوحدة غرداية  ALFAPIPEالاقتصادية، حيث تم اختيار ابؼؤسسة ابعزائرية لصناعة الأنابيب 
  تم تصميم استبياف دراسة حالة في ابعانب التطبيقي منها، ومنهج، اابؼنهج الوصفي في عرض الأدبيات النظرية بؼتغتَاته الدراسة

 استبانة 70حيث بست معابعة بيانات الاستبيانات ابؼستًجعة والبالغ عددىا  ،كأداة للدراسة موجهة لأفراد الإدارة العليا للمؤسسة
ؿ مقبو  مستوىأبنها وجود  ،. توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج25نسختو في  SPSS ائيةعن طريق برنامج ابغزـ الإحص

لتحليل سلسلة القيمة على مستوى ابؼؤسسة بناء على آراء إطاراتها، بالإضافة إلذ وجود أثر ذو دلالة معنوية لتحليل سلسلة القيمة 
التًكيز على  استًاتيجيةتعتمد على  ALFAPIPE مؤسسةأف إلذ  اأيض ، كما توصلت الدراسةالاستًاتيجيةفي برديد ابػيارات 

ضع و و اعادة بعث ابؼؤسسة بػيار التنويع ابؼتًابط، كما أوصت الدراسة بضرورة ،  ستًاتيجي تنافسي في بيئة أعمابؽاالتمايز كخيار  ا
  .القيمة التي يوفرىا  برليل سلسلةالاستفادة من ابؼزايا  واستًاتيجيات واضحة بػفض التكاليف 

 الكلمات المفتاحية:

 .، ميزة تنافسيةةاستًاتيجي اتخيار  سلسلة القيمة، أنشطة ابؼؤسسة، 

Abstract : 

This Study aims to reveal in what extend the value chain analysis has an effect on 

Strategic choices on Economic institutions, the Algerian institution of pipe manufacturing, 

known as  « ALFAPIPE » unit of Ghardaia, was chosen as a case study to conduct the applied 

study. And to answer questions of the study, we adopted the descriptive method in presenting 

conceptual framework of variations, and the method of case study in the pratical part, a 

survey was designed as study instrument, targeting institution’s senior management 

personnel. The returned surveys, totalling 70, were processed using the Statistical Package for 

the Social Sciences (SPSS) version 25. The study revealed several results: an acceptable level 

of value chain analysis exists at the « ALFAPIPE » institution, as indicated by the opinions of 

its executive leadership. Furthermore, there was a statistically significant impact of value 

chain analysis on determining strategic choices. The study also concluded that « ALFAPIPE » 

institution relies on a differentiation-focused strategy as its competitive strategic choice 

within its business environment. The study recommended that the « ALFAPIPE » institution 

should revive its related diversification strategy, and formulate clear strategies for cost 

reduction, and benefit from the advantages provided by value chain analysis.  

 

Keywords: Value Chain, Institution Activities, Strategic Choices, Competitive advantage. 
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 مقدمـــــــــــة
 

 



  مقدمــة
 

  أ

 :توطئة
نظيم في تنسيق وت االوحدة الأساسية وابغيوية من النظاـ الاقتصادي، حيث تلعب دورا رئيس يةابؼؤسسة الاقتصاد تعُد

إلذ منتجات ذات قيمة تلبي متطلبات  تلك ابؼوارد وذلك من خلبؿ قدرتها على برويلمواردىا، الأنشطة الاقتصادية وتسيتَ 
تكوف ل ومافي بيئة أعماؿ  تسعى د ،زبائنها، ويتم ذلك من خلبؿ توظيفها لتوليفة متكاملة ومتناسقة من ابؼوارد البشرية وابؼادية

 مناسبة بؼزاولة نشاطها. 

تتصف  ن التغتَات ابؼستمرة و ابؼتسارعة خلبؿ العقود الأختَة ابؼاضية، ما جعلهاإلاا أفا بيئة الأعماؿ ىذه عرفت  بصلة م
إلغاء ابغواجز   إلذ أدت وذلك نتيجة التطور التكنولوجي والعوبؼة الاقتصادية وغتَبنا من الأسباب التيبالاضطراب وعدـ الاستقرار، 

قادرة على التوسع والتعامل بشكل أسهل وأكثر فاعلية مع والقيود التجارية بتُ الدوؿ، وبذلك صارت ابؼؤسسات الاقتصادية 
 ورىا أكثر انفتاحا وأشد تنافسية.أصبحت بد التي أسواقها

وإزاء ىذه الظروؼ وجدت ابؼؤسسات نفسها بؾبرة على ضرورة التكيف والتعامل ابغذر مع ىذه التغتَات بل ومواجهتها، 
لبعض الإجراءات وابؼمارسات التي تساعدىا في ضماف البقاء وبرقيق النمو  وتعزيز التفوؽ التنافسي، من خلبؿ  وذلك بابزاذىا

الناجحة في برقيق ىذه ابؼتطلبات في ظل  الاستًاتيجية أكثر حداثة وبقاعة. ومن بتُ الأساليب تسيتَيواعتمادىا على أساليب 
ة واكتشاؼ مواقع القيمة لديها بدلا الاكتفاء فقط باكتشاؼ مواقع الأرباح، سعي ابؼؤسسة بؼعرف ىذه الظروؼ والتعقيدات ىو

أكثر منو من فشلها في برقيق  بؼنتجاتها قيمة في خلق لفشلهاأساسا ابؼؤسسات التي أخفقت إبما يعود ذلك معظم ف لأوذلك 
ذات قيمة تفوؽ  تقدلص منتجاتز على ىذه ابؼؤسسات مطالبة أكثر من أي وقت مضى بالتًكي أصبحت بالتالر، و الأرباح لديها

 تلك التي يقدمها منافسوىا.

لمؤسسة بيكن لالعاـ أحد الأساليب التي  هاإعادة نهجحتى أو للمؤسسة  الاستًاتيجيالاىتماـ بالتوجو كما يعتبر 
بكل بديلة تتيح بؽا إمكانية التحرؾ  استًاتيجيةخيارات اعتماد اعتمادىا بؼواجهة تنافسية ابؼؤسسات الأخرى، وذلك من خلبؿ 

لبيئتها الداخلية  الاستًاتيجيعلى بـرجات عمليات تشخيص  والتي يتم توليدىا وتقوبيها بناء ،بكو برقيق أىدافها وغاياتهامرونة 
وطبيعة  مسبقا طبيعة الأىداؼ ابؼؤسسية المحددة، ووفق وابػارجية وما أفرز عنو من نقاط قوة ونقاط ضعف أو فرص وتهديدات

 أنشطتها.  خصائصإمكانياتها و في ذلك  يةمراع ،الذي تنشط فيو ابؼؤسسة الاستًاتيجيالنشاط 

التي  ةالاستًاتيجي ابؼداخلأحد  وسلسلة القيمة ىبرليل فإف  ،وانطلبقا من مفهوـ القيمة التي تسعى ابؼؤسسة لإنشائها
بؾموعة من  أنهابىذا ابؼنظور  وفقابؼؤسسة  عتبرإذ تلأعمابؽا، شاملة استًاتيجية رؤية  توفتَبيكن للمؤسسة استخدامو في سبيل 

يشمل بصيع تحليل استًاتيجي دقيق ب من خلبؿ قياـ ابؼؤسسة تمالذي يو  الأنشطة ابؼتًابطة ببعضها البعض مشكلة سلسلة للقيمة،
  .التًكيز أكثر على الأنشطة ابؼولدة للقيمةمع  ،فهم سلوؾ التكلفة والتميز لديهامنها لبؿاولة في  ارسهاالتي بسلأنشطة ا

، وعلى كغتَىا من ابؼؤسسات الاقتصادية  الناشطة في ولاية غرداية ALFAPIPE ابؼؤسسة ابعزائرية لصناعة الأنابيبو 
بضرورة برليل سلسلة القيمة على مستواىا بالشكل ابؼطلوب، وبرديد معنية  الرغم من كونها مؤسسة عمومية، إلا أنها ىي الأخرى
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، خاصة في ظل بسركز أغلب مبيعاتها حوؿ ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية  علمية منهجية خيارات استًاتيجية تنافسية بديلة وفق اسس
ن حدة الضغوط التنافسية التي بريط ما يزيد موتعدد ابؼؤسسات التي تقد نفس ابؼنتجات من جهة اخرى،  ،من جهة"سوناطراؾ" 

  .ىذه ابؼؤسسة كزبوف دائم أمر في غاية الصعوبة والتعقيدعلى  افظةوبهعل في الوقت ذاتو عملية المح بها

 التالر: ابعوىري ما تقدـ ذكره، تتمحور الإشكالية الرئيسية للدراسة في التساؤؿ على بناء و
 

 أولا: إشكالية الدراسة
 ؟وحدة غرداية  ALFAPIPEبمؤسسة الاستراتيجية ر تحليل سلسلة القيمة في تحديد الخيارات أثما 

 

كانت على النحو والتي   التساؤلاتوللئجابة على الاشكالية الرئيسية والاحاطة بدوضوع الدراسة، قمنا بطرح بؾموعة من 
   التالر:

 ؟ ALFAPIPE بدؤسسة  بفارسة لتحليل سلسلة القيمة ىل ىناؾ  -1
 ؟ ALFAPIPEمدى مساندة الأنشطة الداعمة للؤنشطة الرئيسية في برقيق أىداؼ سلسلة القيمة على مستوى مؤسسة ما  -2
 ؟ ALFAPIPEبدؤسسة لأي صنف من الأنشطة يستجيب أكثر برليل سلسلة القيمة   -3
عند مستوى  ALFAPIPEؤسسة بد الاستًاتيجيةىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  -4

 ؟ 0.05 الدلالة 
عند  ALFAPIPEؤسسة بدو دلالة إحصائية لتحليل الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات الاستًاتيجية ذىل يوجد أثر   -5

 ؟  0.05مستوى الدلالة 
عند  ALFAPIPEؤسسة بد الاستًاتيجيةىل يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية لتحليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  -6

 ؟ 0.05 مستوى الدلالة 
 ؟ALFAPIPEلأي صنف من الأنشطة تستجيب أكثر ابػيارات الاستًاتيجية بدؤسسة  -7
عند مستوى  ALFAPIPEؤسسة بدىل يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية لتحليل سلسلة القيمة على خيار  التًكيز على التمايز  -8

 ؟ 0.05الدلالة 
عند  ALFAPIPE ؤسسةبدصائية لتحليل سلسلة القيمة على خيار  التًكيز على تدنية التكاليف ىل يوجد أثر  ذو دلالة إح -9

 .0.05مستوى الدلالة 

 الدراسة ثانيا: فرضيات

 صياغة الفرضيات التالية:بست ، والتساؤلات ابؼنبثقة منها لئجابة على إشكالية الدراسةل

 .ابؼستَة وجهة نظر إطاراتها من ALFAPIPE  ؤسسة في مل سلسلة القيمة تحليمقبوؿ لىناؾ مستوى   -01



  مقدمــة
 

  ت

 .ALFAPIPEتقوـ الأنشطة الداعمة بدساندة الأنشطة الرئيسية داخل مؤسسة  -02
 للؤنشطة الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة. ALFAPIPEيستجيب برليل سلسلة القيمة بؼؤسسة  -03
  .0.05عند مستوى الدلالة   ALFAPIPEؤسسة بد الاستًاتيجيةيوجد أثر لتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  -04

 

  .0.05عند مستوى الدلالة   ALFAPIPEؤسسة بد الاستًاتيجيةلأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات لتحليل ا يوجد أثر  -05
 .0.05عند مستوى الدلالة  ALFAPIPEؤسسة بد  الاستًاتيجيةلأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات لتحليل ا يوجد أثر  -06
 تستجيب ابػيارات الاستًاتيجية للؤنشطة الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة. -07
 .0.05عند مستوى الدلالة  ALFAPIPEؤسسة بدتحليل سلسلة القيمة  في خيار التًكيز على التمايز  ل يوجد أثر  -08
عند مستوى الدلالة  ALFAPIPEؤسسة بدتحليل سلسلة القيمة  في خيار  التًكيز على تدنية التكاليف ل يوجد أثر  -09

0.05. 
 

 ثالثا: أىداؼ الدراسة
 ما يلي:  الدراسة فيتكمن أىداؼ 

 ات الاقتصادية؛بؼؤسسة استخدامو في اأسلوب برليل سلسلة القيمة وتوضيح أبني التعرؼ على -
 ؛ يقوـ عليها برليل سلسلة القيمةالتعرؼ على الأبعاد التي -
 ؛وإبراز أىم مستوياتها، الاستًاتيجيةفهوـ ابػيارات بد الإحاطة -
 ؛الاقتصادية ابؼوجودة على مستوى ابؼؤسسات الاستًاتيجيةأىم العوامل ابؼؤثرة في برديد ابػيارات  بؿاولة تسليط الضوء على -
 ؛التي تقوـ عليها الاستًاتيجياتوحدة غرداية وبرليل   ALFAPIPEدراسة واقع بفارسة برليل سلسلة القيمة في مؤسسة  -
 ؛وحدة غرداية ALFAPIPEلى مستوى  ع الاستًاتيجيةبيعة العلبقة بتُ برليل سلسلة القيمة وابػيارات توضيح طبؿاولة  -
 ؛وحدة غرداية ALFAPIPEؤسسة بد الاستًاتيجيةدراسة أثر برليل سلسلة القيمة بأبعادىا في برديد ابػيارات  -
 ؛فعالة استًاتيجيةوحدة غرداية بؼساعدتها في اعتماد خيارات  ALFAPIPEتقدلص بعض التوصيات والاقتًاحات بؼؤسسة  -
 

 رابعا:  دوافع اختيار الموضوع 

 لأسباب منها:ابناء على بعض الدوافع و  للبحث والدراسة تم اختيار ىذا ابؼوضوع

تناوؿ موضوع برليل وىو ما يتيحو  استًاتيجيمن منظور  الاقتصادية الرغبة في الفهم العميق للطريقة التي تستَ بها ابؼؤسسات -
 ؛سلسلة القيمة

، خاصة في ظل ALFAPIPEجي التنافسي بؼؤسسة برليل الوضع الاستًاتيو ىذا ابؼوضوع يساىم في برستُ قناعتي بأف  -
  .ابؼنافسة الشديدة التي تعتًضها
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 خامسا: أىمية الدراسة

 العناصر التالية: منأبنيتها ىذه الدراسة  تستمد

البحث عن الأساليب  وابؼتمثلة فيحدى التحديات ابؼهمة التي تواجهها ابؼؤسسات الاقتصادية تتناوؿ ا الدراسة أف كوف -
 ؛وتدنية التكاليف ابؼصاحبة بؽا من جهة أخرى من جهة القيمة ابؼوجهة للزبائن لتعظيم ابؼمكنة

خاصة استهداؼ الأرباح بشكل مباشر،  كبديل عنبالطرؽ الرامية بػلق القيمة وتعظيمها   الاقتصادية ابؼؤسساتىتماـ اتزايد  -
 بها؛حدة القوى التنافسية المحيطة تزايد في ظل 

 ؛لمؤسسةل يةبؼستقبلا عالد ابؼفي رسم  للمؤسسات الاقتصادية الاستًاتيجيةيارات ابػعملية برديد  نظرا لأبنية -
 بموىا واستمرارىا. ضماف، وبالتالر الاقتصادية بؼؤسساتبا سلسلة القيمة في فهم سلوؾ التكلفة والتميز مسابنة برليل -
 

 : حدود الدراسةسادسا
 

بسثلت ابغدود ابؼكانية بؽذه الدراسة في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية "ابعزائرية لصناعة الأنابيب وحدة الحدود المكانية:  - أ
والتي تعرؼ  « Entreprise Publique Economique Algérienne de Fabrication de Pipes »غرداية " 

 وقد تم اختيارىا لناقلة للنفط والغاز وابؼاء.، وىي مؤسسة بـتصة في صناعة الأنابيب ابغلزونية اALFAPIPEبػػ  اختصارا 
 القيمة بطريقة مثالية على مستواىا. كننا من إسقاط بموذج سلسلةبي الذي لتعدد أنشطتها بالشكل لدراسة حالة

 

 .2023إلذ غاية شهر ماي  2023من شهر جانفي  ALFAPIPEفي مؤسسة  ابغالةدراسة  انطلقت:  الحدود الزمنية -ب
 

 : منهج الدراسةسابعا
الرئيسية لإجابة على الإشكالية الذي بيكننا من االكافي بهدؼ الإحاطة بدوضوع الدراسة من جوانب بـتلفة وبالقدر 

وعرض أىم  امتغتَاته من خلبؿ وصفالنظري في جانبها  ، اعتمدنا على ابؼنهج الوصفيابؼعتمدةاختبار  صحة الفرضيات و 
كأداة بعمع   استبانةوذلك بإعداد استمارة  .الاختبار صحة فرضياته منهج دراسة حالةكما اعتمدنا على ا،  مابؼفاىيم ابؼتعلقة به

 .SPSS V-25البيانات والتي تم برليلها بواسطة برنامج ابغزـ الإحصائية 

 

 : صعوبات الدراسةثامنا
 من أىم الصعوبات التي واجهتنا في إعداد ىذه الدراسة نذكر:

لؤنشطة ل الاستًاتيجي حليلمن عملية التنوعا ما والتداخل ابغاصل فيما بينها، صعاب  ALFAPIPEؤسسة متعدد أنشطة  -
 لسلسلة القيمة؛ابؼكونة 

 صعوبة الوصوؿ إلذ دراسات سابقة تناولت خيار التًكيز كخيار استًاتيجي تنافسي. -
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 : ىيكل الدراسةتاسعا
تقسيمها إلذ فصلتُ، فصل نظري والآخر  حيث تملإعداد البحوث،  )IMRADتم إعداد ىيكل الدراسة وفق طريقة (

 تطبيقي، والتي جاءت على النحو التالر:
 

: وابؼتمثل في الإطار النظري بؼتغتَات الدراسة والدراسات السابقة، والتي تم عرضو في ثلبثة مباحث بـتلفة، حيث الفصل الأوؿ
بؼساعدة في فهم بـتلف بهدؼ االدراسة، وذلك  اتمتغتَ  تضمن ابؼبحث الأوؿ والثالش  ابؼفاىيم والنظريات التي تقوـ عليها

كمتغتَ تابع. أما ابؼبحث الثالث فقد تناوؿ   الاستًاتيجيةالعلبقات ابؼوجودة بتُ برليل سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل وابػيارات 
براز الفجوة اولة منا لإفي بؿعرض للدراسات السابقة ومراجعة الأبحاث ذات الصلة بابؼوضوع ومقارنتها بالدراسة ابغالية، وذلك 

 البحثية التي تسعى الدراسة لتغطيتها.
 

وحدة غرداية، وتضمن ىو الآخر ثلبثة  ALFAPIPE بست على مستوى مؤسسة التيو  حالة،وابؼتمثل في دراسة  الفصل الثاني:
وبرليل أنشطتها، ثم مبحث خاص بعرض الطريقة   ALFAPIPEحيث جاء في ابؼبحث الأوؿ تقدلص مؤسسة  ،مباحث

 .ومناقشة النتائج واختبار الفرضيات للبياناتوالإجراءات ابؼنهجية، ومبحث أختَ خاص بعرض نتائج ابؼعابعة الإحصائية 
 

 عاشرا:  نموذج الدراسة
على ما ورد في الدراسات  واعتمادا،  "برليل سلسلة القيمة"للتمكن من الإحاطة الواسعة وابؼفصلة بابؼتغتَ ابؼستقل 

لبعدين بـتلفتُ أنشطة رئيسية وأنشطة داعمة حسب ما جاء في النموذج الذي قدمو "مايكل بورتر" ، أما  وتقسيم رتأيناالسابقة، ا
التًكيز  ، فقد قُسم ىو الآخر لبعد خاص بالتًكيز على القيادة بالتكلفة وآخر لبعد"الاستًاتيجيةابػيارات "فيما بىص ابؼتغتَ التابع 

 على التمايز كما ىو موضح في الشكل ابؼوالر.
 

 (: نموذج الدراسة01الشكل رقم )

 الاستراتيجيةالخيارات               سلسلة القيمة                                                                

 

 

 

 

 

 على الدراسات السابقة : من إعداد الطالب بناءلمصدرا

لأنشطة الرئيسيةا  

 الأنشطة الداعمة

 فةالقيادة بالتكل  التركيز على

 التركيز على التمايز



 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول
القيمة  لتحميل سمسمة نظريالإطار ال

  والخيارات الاستراتيجية
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 تمهيد:
تقوـ ابؼؤسسات الاقتصادية بعمليات التشخيص البيئي بؽا بشقيو الداخلي وابػارجي، وذلك بهدؼ التعرؼ على نقاط 

ة اخرى. وكثتَة ىي ابؼداخل والأساليب التي بيكن للمؤسسات هقوتها وضعفها من جهة والفرص والتهديدات التي تواجهها من ج
خاصة ما تعلق بالتشخيص الداخلي بؽا، فهناؾ من الأساليب ما يتعلق بتحليل ابؼوارد والكفاءات،  ستعمابؽا للقياـ بهذه العملياتا

يعتبر ىذا و على مستواىا.  يعتمد على برليل سلسلة القيمة منها ، وبعضبؽا وىناؾ من يستند على برليل ابؽيكل التنظيمي
وذلك بؼا يوفره من نظرة استًاتيجية في ىدا المجاؿ، من الاساليب الأكثر استعمالا  القيمة)(التحليل عن طريق سلسلة الأختَ

  .للمؤسسة معتمدا في ذلك على فهم سلوؾ التكلفة والتميز لديها

بذد نفسها بؾبرة على برديد إنها حالات عدـ التأكد ف ارتفاعابؼؤسسات تعيش في بيئة شديدة التعقيد و ىذه وبدا اف 
برديد الأسواؽ ابؼستهدفة،  ،التنافسكيفية : شمل بؾالات عدةت تي، والمناسبة وفق اسس علمية منهجية استًاتيجيةخيارات 

  .من الاستًاتيجيات برديد الشراكات والتحالفات ابؼستقبلية وغتَىا

من خلبؿ فيو سنتطرؽ سلسلة القيمة وابػيارات الاستًاتيجية، فإننا في ىذا الفصل بابؼتغتَين وللئحاطة بابؼفاىيم ابؼتعلقة 
تتبع بـتلف التطورات ابغاصلة في  معضوء ما قدمتو أىم مدارس الفكر الاقتصادي،  فيمفهوـ القيمة ابؼبحث الأوؿ لعرض 

ز ابؼراحل الأساسية لظهور ونشأة سلسلة إلذ إبرا وتقدبيها مع عرض إسهامات رواد علم الاقتصاد في ذلك.  كما سنتطرؽ في
مع سرد لأىم ابؼفاىيم التي قدمها الباحثوف في ىذا المجاؿ، مرورا  حد الادوات الفنية لعمليات التشخيص البيئي الداخلي،القيمة كأ

ة في خلق القيمة على وصولا إلذ إسهامات برليل سلسلة القيم الاستًاتيجيةأساليب بناء وبرليل سلسلة القيمة وفق ابؼعايتَ  عرضب
بصفة عامة والتنافسية منها على  الاستًاتيجيةفسنتناوؿ الإطار النظري للخيارات منو أما في ابؼبحث الثالش  ،مستوى ابؼؤسسات

وابػيار  الاستًاتيجيةالتي قدمها ابؼختصوف حوؿ  فاىيموجو ابػصوص، بحيث سنستهلو في ابؼطلب الأوؿ بالتطرؽ إلذ عرض أىم ابؼ
، أما في ابؼطلب الثالش ضمن ىذا ابؼبحث فسنتطرؽ بشكل مفصل إلذ مناقشة العوامل ابؼؤثرة في برديد ابػيارات اتيجيالاستً 

على مستوى ابؼؤسسات ضمن ابؼطلب  الاستًاتيجيةمع إبراز انعكاس برليل سلسلة القيمة وأثرىا في برديد ابػيارات  الاستًاتيجية
ؿ فيو عرض الدراسات السابقة ومراجعة الأبحاث ذات الصلة بدوضوع الدراسة ومقارنتها الثالث. أما ابؼبحث الثالث فسنتناو 

بالدراسة ابغالية وذلك للمساعدة في إبراز الفجوة البحثية التي تسعى الدراسة ابغالية لتغطيتها، بحث يتضمن بدوره ثلبث مطالب 
تُ الدراسة ابغالية مع نظتَتها السابقة، ثم مطلب ثالث تتضمن مطلب لعرض الدراسات السابقة ثم مطلب آخر خاص بابؼقارنة ب

مباحث  جاءتخُصص لتحديد الاختلبؼ ابغاصل بتُ الدراسة ابغالية والدراسات السابقة لتحديد الفجوة البحثية ابؼلبحظة. و 
 الفصل على النحو التالر:ىذا 

 في ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحث الأوؿ: سلسلة القيمة -
 الاستًاتيجيةللخيارات  ةالنظري الأسسابؼبحث الثالش:  -
 ابؼبحث الثالث: الدراسات السابقة -



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

32 

 

 في المؤسسات الاقتصادية المبحث الأول: سمسمة القيمة
 

 الاستًاتيجيباىتماـ كبتَ من طرؼ الباحثتُ وابؼختصتُ في بؾالات التشخيص  موضوع سلسلة القيمة منذ ظهوره حضي
للمؤسسات، وىذا بفضل تعدد استخداماتو ومسابناتو، ولإبراز ىذه ابػصائص بشكل أكثر تفصيل سنحاوؿ في ىذا ابؼبحث 

 الإسهامات ابؼقدمة في ىذا المجاؿ عبر ابؼطالب الثلبثة التالية:بـتلف للتطرؽ لعرض بـتلف الأدبيات والنظريات وكذا 
 

 ابؼطلب الأوؿ: عموميات حوؿ القيمة -
 ابؼفهوـ والتحليل -لثالش: الإطار الفكري لسلبسل القيمةابؼطلب ا -
 سلسلة القيمة برليلابؼطلب الثالث: أساليب خلق القيمة عبر  -

 

 عموميات حوؿ القيمة :الأوؿالمطلب 

بصيع جوانب ابغياة، بل وتعتبر  يستخدـ فيمن أكثر ابؼصطلحات تداولا، فهي مفهوـ شامل الواسع هومها فتعتبر القيمة بد
نجدىا تتعداه ل، بل رؤية الفرد بؽالا تقتصر على كما أنها  ،دورىا في تقييم الأشياء انطلبقا من قراراتو الفرد ابؼرجع الذي يبتٍ عليها

 من وجهة نظر اقتصادية. القيمة مفهوـ سنعرض وفي ىذا ابؼطلبعلى الصعيد الثقافي والاجتماعي والاقتصادي. 

 القيمة في الفكر الاقتصادي :الأوؿالفرع 

، وقبل طريقة فهمها وقياسهامفهوـ القيمة، واختلفت آراؤىم وتقديراتهم بؽا حسب تطرؽ رواد الفكر الاقتصادي الذ 
 .اابؼفاىيم ابؼتعلقة به أىمتناولو رواد ىذا الفكر، سنقدـ في الآتي  ما عرض

 القيمة مدخل لمفهوـأولا: 

عن فائدة الشيء وأبنيتو، فيمكن أف ترتبط القيمة  عاـوىو يعبر بشكل  ،المجالات يستخدـ مصطلح القيمة في بـتلف
ي بالأشياء ابؼادية مثل ابؼمتلكات والأمواؿ، وبيكن أف ترتبط بالقيم الإنسانية وابؼبادئ التي يؤمن بها الأفراد والمجتمعات بالشكل الذ

 علها تُوجو تصرفاتهم وقراراتهم.بذ

شيء تتوقف على ابعهة الليس واضحا ومباشرا كما يعتقد البعض، فقيمة فهو  امفهوـ القيمة في حد ذاته أما فيما بىص
الغرض  وأالتي يتم إجراء وتقدير القيمة بغسابها، أو نوعية القيمة ابعاري قياسها وكذا التوقيت الذي يتم فيو تقدير ىذه القيمة 

فكلما   ،مرتبطة بوفائو للحاجات والفوائد التي بوصل عليها الفرد من الاستهلبؾفعند علماء الاقتصاد مثلب، قيمة الشيء  ها.من
يرى البعض بأنها كل ما بوتاج في حتُ ، )07، صفحة 2021(باور،  كبتَة كانت قيمتو اكبر وأعظم  كانت ابغاجة إلذ الشيء
 .)57، صفحة 2017(باعمر،  إليو الإنساف ويعتبر نافعا
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يمة والق الاستعماليةعادة ما ترتبط القيمة في الفكر الاقتصادي بدصطلحتُ يستعملبف لفظتُ بـتلفتُ، القيمة كما أنو 
قدرة السلعة على قدرة السلعة على إشباع رغبة من الرغبات، بينما يقصد بالقيمة التبادلية ستعمالية ليقصد بالقيمة الا، التبادلية

 .)94، صفحة 1986(قنصوة، استبدابؽا بأخرى، كما يقصد كذلك بالثمن القيمة التبادلية للسلعة بلغة النقود

ىي بظة الأشياء في كونها قابلة للتبادؿ في بصاعة معينة وفي بغظة بؿددة، مقابل كمية بؿددة من  من ىذا ابؼنطلقفالقيمة 
 .السعر ابؼتداوؿ عموماتعتٍ القيمة  فإف ومن ىذا ابؼنطلق ،لتبادؿلتعتمد على وحدة  السلع التي

مصطلح قيمة الاستعماؿ للشيء من وجهة نظر الشخص الذي يطلبو من بشن، وىذا ابؼعتٌ بـتلف عن معتٌ  كما يطلق
التي ىي قدرة السلعة على إشباع حاجة أو أكثر من بـتلف حاجات أو رغبات الأفراد، لأف الشيء يكوف ذا قيمة عظيمة  ،ابؼنفعة

 .)04، صفحة 2021(باور، القيمة بزتلف حسب احتياجات الأفرادفي نظر البعض حتى ولو لد يكن لو نفع حقيقي، بدعتٌ أف 
 

سنسرد في الآتي تطور نظرية القيمة الاقتصادية انطلبقا من ابؼدرسة  ،لقيمةدقيق لوبتُ اختلبؼ الرؤى في برديد مفهوـ 
من وجهة نظر روادىا وصولا إلذ الاقتصاد ابغديث ابؼبتٍ على التقليدية مرورا بابؼدرسة الكلبسيكية وما قدمتو من إسهامات 

 ابؼعرفة.
 

 مفهوـ القيمة عبر مختلف المدارس ثانيا: تطور
 

 :القيمة عند التقليديين  - أ

ومن روادىا أفلبطوف، حيث يرى في القيمة تتوبها لعالد ابؼثالية، ويقوؿ أنها مبدأ بناء العالد الذي ينظم كل الصور 
. كما توصل عن )12، صفحة 1986(قنصوة، في ذلك يضع القيمة فوؽ الوجود ويعتبرىا ابؼبدأ الأساسي للتفستَ والقوانتُ، فهو

 اطريق أفكاره في بؾاؿ النقود إلذ معرفة أنواع القيمة الذاتية والتبادلية، وخلص إلذ النقود لا تأتي نتيجة للمعدف ابؼصنوعة منو، وإبم
 .)20، صفحة 2021(باور، من الدور الذي تؤديو في التبادؿ

 

وأف القيم ابغقيقية تتجاوز الواقع ابؼلموس، وأف القيمة ترتبط بعالد الأفكار  ،كما يرى أف ىناؾ وجودا مطلقا للقيمة
 وبذعلها بصيلة ومقبولة.الكاملة وابؼثالية للؤشياء، وأنها ابػاصية التي بسيز الأشياء 

 ويضيف أف القيم ابغقيقية ىي تلك القيم الثابتة وابؼستقرة والتي تتعلق بالأفكار الكاملة، على عكس القيم ابؼادية التي يعتبرىا قابلة
 للتغتَ والتدلش.

 القيمة عند الكلاسيكيين:   - ب
 حيث، إلذ كمية العمل الذي بذلت في إنتاجوومن رواد ىذه ابؼدرسة آدـ بظيث وريكاردو، وبصيعهم ينسب قيمة الشيء 

 أبنية رأس ابؼاؿ، واعتبر الآلات وأنواع رأس ابؼاؿ الأخرى ىي عمل مدخر واستعمالو يساعد في خلق القيمة. آدـ بظيث ناقش
) مصطلح القيمة بدعنيتُ 1776( » بحث في طبيعة وعلل ثروة الأمم« استعمل آدـ بظيث مصطلح القيمة في كتابو كما 

تلفتُ، فذكر أنها تعتٍ أحيانا قيمة الشيء بالنسبة إلذ شخص معتُ، وتسمى "قيمة استعماليو" وىذا أمر ذاتي، بينما تعتٍ أحيانا بـ
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إلذ القوة الشرائية أي قيمة الشيء بالنسبة إلذ شيء آخر أو أشياء أخرى، وتسمى حينئذ "قيمة تبادلية" وىذا أمر 
تركا مصطلح القيمة ميل" ج.س .) و"1823-1772( "، وبؼا جاء "ريكاردو )94، صفحة 1986(قنصوة، موضوعي

 على "القيمة التبادلية".فقط ، واقتصر مفهومهما للقيمة للدلالة الاستعمالية
وىي قيمة تدؿ على ابؼنفعة ابؼستمدة من السلعة،  كما وُظاف مصطلح القيمة في سياقتُ بـتلفتُ، القيمة في الاستعماؿ

والقيمة في التبادؿ، وىي القيمة الشرائية الكامنة في السلعة في حاؿ تبديلها بسلعة أخرى، أي عند استخدامها كنقود سلعية في 
، حيث أف السلع التي تتمتع يةالاستعمالأنو كثتَا ما بزتلف القيمة التبادلية عن قيمة آدـ بظيث ابؼقايضة (قوة الشراء). كما لاحظ 

، ويضرب مثالا لذلك بابؼاء والأبؼاس.  وىذا ما لكذكبقيمة كبتَة في الاستعماؿ قد لا تتمتع إلا بقيمة زىيدة في ابؼبادلة، والعكس  
جعلو يلتمس لتفستَ القيمة في عوامل أخرى كامنة في السلعة. وخلص لفكرة مفادىا  أف قيمة الشيء تقاس بكمية العمل 

 . )89، صفحة 2016(مواعي و براينيس،  ابؼستخدـ في صناعتو ونفقة إنتاجو
 

فإنو يتفق مع آدـ بظيث في التقليل من دور ابؼنفعة من تكوين قيمة السلعة التبادلية، حيث قلل من  "دافيد ريكاردو"أما 
ابؼنفعة صفة ىامة لابد من توافرىا في السلعة لكي تصبح ذات قيمة تبادلية. ورفض كذلك نظرية آدـ  أف مسابنتها واكتفى باعتبار

ويؤكد بأنها تتوقف على كمية العمل لإنتاج السلع (جهد الإنساف البدلش  ،بظيث في أف القيمة التبادلية بردد بنفقة الإنتاج
. في )34، صفحة 1971(ابعميلي، مية العمل الذي تبادؿ بو السلعةوالفكري، وكذا الآلات وابؼبالش ابؼستخدمة) وليس على ك

حتُ فراؽ في نظريتو للقيمة بتُ قيمة استعماؿ السلعة وبتُ قيمتها التبادلية من منظور الندرة، كما فراؽ كذلك بتُ العمل ابؼنفق 
(علبـ، ابتة، وبالتالر أضاؼ إلذ ابعهد ابؼبذوؿ قيمة رأس ابؼاؿ لتحديد قيمة السلعةعلى الإنتاج وبتُ العمل ابؼنفق على الأصوؿ الث

 .)06، صفحة 2016

 القيمة عند الاشتراكيين )الماركسيين(:   - ت

حيث يشتَ في مفهومو لنظرية العمل أف القيمة  "دافيد ريكاردو"، ليعود بنظرية القيمة إلذ ما بدأ منو "كارؿ ماركس"جاء 
، وكمية العمل بدورىا تقاس بالوقت الذي يبُدؿ (نفق الإنتاج) الطبيعية للسلعة تتوقف على مقدار وكمية العمل ابؼبذوؿ في إنتاجها

خلبلو العمل، ويضيف في مفهومو أف قيمة سلعة ما بالنسبة لقيمة سلعة أخرى، تتمثل في اختلبؼ كمية الوقت ابؼستغرؽ لإنتاج  
ريتو في القيمة، وىذا يتوافق مع رفضو للملكية ، كما استبعد كلب من الربح والريع من نظ)07، صفحة 2019(زكي، كل سلعة 

 مصدر القيم ومقياسها في آف واحد.، ويرى أف العمل ىو  )37، صفحة 1971(ابعميلي، الفردية

لر يشتًي من مفهوـ آخر ويتمثل في فائض القيمة، حيث يرى أف الرأبظا  "كارؿ ماركس"إضافة إلذ مفهومو للقيمة، قداـ و 
العامل قوة عملو ويدفع لو قيمة مقابل ذلك، حيث تتحدد قيمة قوة العمل كأي سلعة أخرى بقوة العمل الضروري لإنتاج السلع 
التي بوتاج إليها، بدعتٌ أف العماؿ يضطروف للبشتغاؿ عند صاحب رأس ابؼاؿ منتجتُ بذلك سلع تساوي قيمتها مقدار العمل 

السلع، مقابل حصوبؽم على أجر أقل، ويسمى الفرؽ ابؼوجود بتُ قيمة ابؼادة (أي العمل ابؼتًاكم) وقيمة  ابؼتًاكم اللبزـ لصناعة
 .)13-12، الصفحات 2016(عبد ربو،  الأجر  بفائض القيمة



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

38 

 
 القيمة عند الحديين:    - ث

عبر عن و ـ)، والذي تطرؽ بشكل واسع بؼفهوـ القيمة، 1921-1847ومن ابرز روادىا النمساوي "كارؿ منجر" (
صدر عليها حكما في ذىنو ويتمثل في القيمة". كما نظريتو للقيمة بقولو" إف إدراؾ الفرد لصفة سلعة اقتصادية يؤدي إلذ أف يُ 

حاولت ىذه ابؼدرسة اجتناب القصور ابؼلبحظ في ابؼدرسة الكلبسيكية عندما وضعت في ابغساب عاملب واحدا وابؼتمثل في العمل 
ابغدية ىي العامل ابؼسيطر  أو نفقة الإنتاج أو ابؼنفعة، وذلك بتناوبؽا للقيمة من جانبي العرض والطلب معا، معتبرة في ذلك ابؼنفعة

تتقرر عند النقطة التي تلتقي فيها النفقة حسبها على الطلب، والنفقة ابغدية ىي العامل ابؼهيمن على العرض، وبذلك فإف القيمة 
قيمة على فكرة اعتماد قيمة السلع بناء .  كما تعتمد ابؼدرسة في منظورىا لل)92، صفحة 1986(قنصوة،  ابغدية بابؼنفعة ابغدية

على منفعتها، وليس باعتبار ىذه الأختَة إشباعا كليا يؤدي إلذ استهلبؾ كمية معينة من السلع، ولكن كدرجة نهائية للمنفعة 
 .)92، صفحة 2019(باور أ.،  ابغدية تتفق مع استهلبؾ كمية صغتَة إضافية للسلع ابؼعتبرة

وترفض ىذه النظرية العمل أو الكلفة كتفستَ لقيمة السلعة، وتضع ابؼنفعة عوضا لذلك، بل وبروبؽا من كونها شرطا ضروريا 
للقيمة إلذ بؿدد حقيقي بؽا. فهي ترى أف السلع ابؼختلفة قادرة على إشباع رغبات ابؼستهلك واف ابؼنفعة التي بوصل عليها من 

 .)83، صفحة 2017(القيسي ؾ.،  ا كلما زادت الكمية التي بوصل عليها من تلك السلعةالسلعة تتناقص تدربهي
 

 القيمة في ظل اقتصاد المعرفة:    - ج

تغتَت ابؼعايتَ التقليدية الكلبسيكية التي كانت بردد  قيمة السلع مع ظهور ابؼعرفة، الذي  يستند بدوره على أسس  
ومعايتَ  علمية مثل رأس ابؼاؿ الفكري والتعلم والابتكار ، بفا أدى إلذ تغتَ مفهوـ قيمة السلعة، بل وأعطى للسلعة قيمة بـتلفة 

مة لد يعد يستند على العناصر ابؼادية بدرجة أولذ بقدر ما أصبح يعتمد على ابؼعرفة بكل عن ذي قبل.  حيث أف مفهوـ القي
أىم  نوالإبداع. ومالابتكار  بكو عملياتأشكابؽا كمصدر أساسي في خلق القيمة، مع التخلي عن ابؼفاىيم ابعامدة والتحوؿ 

 التحولات ابغاصلة في مفهوـ القيمة في ظل اقتصاد ابؼعرفة ما يلي: 

  التحوؿ من القيمة ابؼادية إلذ القيمة ابؼعرفية، ومن العمل ابؼادي إلذ العمل ابؼعرفي، الذي نتج عنو بؾتمع ما بعد الرأبظالية
 ، فأصبحت ابؼعرفة ىي ابؼصدر ابغيوي للقيمة. "دراكر"حسب تعبتَ 

 نشطة الأعماؿ ابؼرتبطة بها.استبداؿ فكرة مزج العناصر ابؼادية للمنتج بدفاىيم وأدوات علمية كسلسلة القيمة وأ 
  التحوؿ بكو ابتكار القيمة من خلبؿ مفهوـ ابؼنافسة، وظهور مفهوـ شبكات القيمة بفعل التطور التكنولوجي وشبكات

 .)201-200ت ، الصفحا2018(بخوش،  الإلكتًونيةالانتًنيت، التي ساعدت في ظهور بؾالات جديدة كالأعماؿ والتجارة 
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 القيمة إلى مفهوـ خلق القيمةمفهوـ ثالثا: من 
 

مع التغتَات و ح  لأقصى مستويات بفكنة، ا رببسثل ابؽدؼ الأساسي للمؤسسات الاقتصادية بالدرجة الأولذ في تعظيم الأ
القيمة لأصحاب ابؼصالح والزبائن على وجو ابغاصلة في البيئة المحيطة بها خاصة التنافسية منها، ابزذت ىذه ابؼؤسسات عملية خلق 

المحور  خلق القيمة ابػصوص كأسلوب بديل لتحقيق ربحية أعلى من ابؼعدؿ، وذلك بتقدلص قيمة فريدة ومتميزة لزبائنها، بل أصبح
 الرئيسي التي تبُتٌ عليو أىداؼ ابؼؤسسة واستًاتيجياتها. 

أوؿ من أشار بؼفهوـ خلق القيمة، ولكن بدسمى "إنشاء القيمة" وذلك من خلبؿ تطرقو لدراسة  "ألفريد مارشاؿ" ويعد 
، صفحة 2017(معاليم و بوحفص، "الربح الاقتصادي"، والذي عرفو بأنو "الربح ابؼتبقي للمسابنتُ بعد بزفيض رأس ابؼاؿ"، 

40(. 
فناقش مفهوـ خلق القيمة عند تقييم أىداؼ مؤسسة "جنتَاؿ   )Donaldson Brown(ف" "براوف دونالدسو أما 

" إف ىدؼ التسيتَ ليس بالضرورة برقيق مردودية عالية على رأس ابؼاؿ، لكن  1924متورز" حيث جاء في مقالو ابؼنشور سنة 
(نايت عطية، لوبأكثر من ذلك ضماف أف كل بمو في النشاط بوقق ربح على الأقل مساوي لتكلفة رأس ابؼاؿ الإضافي ابؼط

 .)80، صفحة 2017

بقولو إف إنشاء  )238، صفحة 2021(لعقوف و يوسفي، نقلب عن  )Michel"ميشاؿ" (وفي نفس الإطار يضيف 
قيمة للمسابنتُ تعتٍ القدرة على برقيق مرد ودية مستقبلية كافية من الأمواؿ ابؼستثمرة حاليا، والتي لا تقل عن ابؼر دودية التي 

 بيكن ابغصوؿ عليها عن طريق استثمارات أخرى ذات مستوى خطر بفاثل.
من خلبؿ إنشاء قيمة بؽم، والتي بزتلف عن تلك التي قد  ،بدعتٌ أف ابؼستَين أماـ حتمية المحافظة على بقاء ابؼسابنتُ

 تتواجد في استثمارات بفاثلة.

وتعراؼ عملية خلق القيمة في ابؼؤسسة بأنها عملية مركبة تهدؼ إلذ تكوين الثروة لديها، كما بسثل حوصلة استحداث أو 
أف القيمة  )2016(ابػمتَي و ابغمادي، ، ويؤكد)19، صفحة 2017(أرحاب، زيادة فعالية وكفاءة عدة عناصر في ابؼؤسسة

ابؼضافة للمنتج تنشأ خلبؿ مراحل الإنتاج أو من خلبؿ عمليات التسويق، وذلك من خلبؿ تضافر عناصر الإنتاج للقياـ 
 ة أو السلعة وبشكل يتناسب مع كلفتها.بعمليات مدروسة تؤدي إلذ زيادة سعر الوحدة من ىذه ابػدم

وفيما بىص الزبائن، واستنادا إلذ بورتر الذي يرى أف ابؼؤسسة تسعى بػلق قيمة للزبوف، من خلبؿ تقدبيها بؼنفعة أكبر من 
 السعر الذي يدفعو. (وىذا ما سنتناولو في الدراسة ابغالية).

أف خلق القيمة تنتج من خلبؿ إدراؾ الزبوف  للجودة  (Montebello, 2003, p. 40) وفي ذات السياؽ يؤكد
 ابؼدركة مقارنة بدا يعرض في السوؽ و بالسعر الذي بهعلو مستعدا لدفعو.

الأطراؼ  باختلبؼمن خلبؿ ابؼفاىيم السابقة نستنتج أف مفهوـ "خلق القيمة" التي تسعى ابؼؤسسة بػلقها بزتلف 
 ، والشكل ابؼوالر يوضح الأوجو ابؼختلفة بػلق القيمة من طرؼ ابؼؤسسة.القيمة أو ابؼستفيدة من ابؼستهدفة
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 (: الأوجو المختلفة لخلق القيمة02الشكل رقم )                   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )91، صفحة 2015(بن بضودة،  :المصدر

ل القيمة أو )، يتضح أف المحور الأساسي الذي تدور حولو عملية خلق القيمة يكمن في مستقب  02من خلبؿ الشكل رقم (
بعبارة أخرى ابؼستفيد من القيمة، فمثلب خلق قيمة للزبائن بىتلف عن خلقها للعماؿ مثلب أو للمسابنتُ، ويكمن الاختلبؼ في 
الأساليب وطرؽ القياس ، فمثلب خلق ابؼؤسسة قيمة للمسابنتُ يتحقق إذا كانت فوائد ابؼسابنتُ أكبر من تكاليف الاستثمار، 

 .افي دراستنا، ىو خلق قيمة للزبوف من منظور استًاتيجي وأساليب برقيقه قيمة للزبوف أو العماؿ. وما يهموىو بىتلف عن خلق 
ذي يعتٌ بدواجهة ال وحسب الشكل كذلك، بقد أف من بتُ الأساليب ابؼمكنة بػلق قيمة للزبوف بقد بموذج ورشة القيمة

الذي  بموذج شبكة القيمة شكلة وصولا الذ اختيار ابغل وتطبيقو. ووحل ابؼشاكل التي تؤثر على القيمة انطلبقا من برديد ابؼ

 أىداؼ المؤسسة

 التحليل الداخلي للقيمة:
 
 تدنية تكاليف عوامل الإنتاج. -
 جودة ابؼنتجات. -
 

التحليل الخارجي لخلق 
 القيمة

 بموذج سلسلة القيمة.
 بموذج ورشة القيمة.
 بموذج شبكة القيمة.

 

 طبيعة القيمة التي يتم خلقها

 مقاربة المساىمين:
خلق قيمة -

  .للمسابنتُ

 :مقاربة الأطراؼ الآخذة
 خلق قيمة للزبائن.
 خلق قيمة للعماؿ.

 خلق قيمة اجتماعية.
 

 :والمحاسبيالمنظور المالي 
 القيمة ابؼالية.-
 القيمة المحاسبية.-

 القيمة الاقتصادية.

 المنظور الاستراتيجي:
القيمة ابعوىرية-  
القيمة التنافسية. -  

.الاستًاتيجيةالقيمة   

 

 لمن يتم خلق القيمة

 تحليل عمليات خلق القيمة
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والذي يشتًط توفر شبكات الانتًنيت في بفارستو. بالإضافة إلذ ، يتوقف تطبيقو على تكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ ابؼتطورة
خلق القيمة من عدمها من خلبؿ تتم عملية تقييم و  لذي سنعتمده في دراستنا ابغالية.بموذج سلسلة القيمة، وىو النموذج ا

 : (Dejoux, 2000, p. 09) ابؼؤشرات التالية

 المستهدفة القيمة للأطراؼ(: مؤشرات تقييم خلق 01جدوؿ رقم )
 المؤشرات الأطراؼ المستهدفة

 خلق قيمة للزبائن
 ،درجة ولاء الزبائن  ؛عدد الزبائن ابعدد

كمية ابؼبيعات وتكرار ؛   ائنبالواردة من الز الشكاوى حجم 
 .عمليات الشراء

 عدد ابؼسابنتُ ابعدد.، ثمارالعائد على الاست خلق قيمة للمستثمرين

 التكوينات والتدريب. ؛ حجم الإضرابات ؛معدؿ الغياب خلق قيمة للموظفين
 خلق الكفاءات ابؼؤىلة.تُ؛ رضا ابؼوظف
 

 (Dejoux, 2000, p. 09) المصدر:
 

واستنادا بؼفهوـ بورتر للقيمة ابؼوجهة للزبوف، وبهدؼ توضيح مدى برقيق خلق قيمة للزبوف من عدمها انطلبقا من توليفة 
من خلبؿ الشكل  في ىذا ابؼوضوع ويدعم ما قدمو "بورتر" يوضح (Reynaud, 2009, p. 108) ابعودة مقابل السعر، فإف 

  ابؼوالر:
 

 خلق القيمة للزبوف علاقة السعر بالجودة في عملية(: 03شكل رقم )ال
 بؾاؿ الرضا (الإشباع)

 النسبية المتصورةالجودة                                                                                                   

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 خلق قيمة                                                                         

 الرضا         تدمتَ القيمةبؾاؿ عدـ                             
                                   
   السعر                                  

 (Reynaud, 2009, p. 108) :المصدر    
 

. حيث أنو في ا، بينما بيثل المحور الأفقي السعر ابؼوافق بؽمن الزبوف ابعودة ابؼدركة )03للشكل ( بُيثل المحور العموديحيث 
حاؿ تسجيل درجات عالية من الرضا حوؿ ابعودة ابؼقدمة للمنتج/ ابػدمة، فهذا معناه أف عملية خلق قيمة للزبوف بؿققة، بدعتٌ 
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أف الزبوف مستعد لدفع سعر إضافي مقابل حصولو على جودة مرتفعة. أما في ابغالة الثانية أي في بؾاؿ عدـ الرضا، فإف الزبوف 
 .عر إضافي نتيجة مقابل ابلفاض ابعودة ابؼدركة، وىنا نكوف في بؾاؿ تدمتَ للقيمةيعزؼ عن دفع س

أنو بيكن للمؤسسة مواجهة حالة تدمتَ القيمة من خلبؿ  (Emmannuelle, 2009, p. 198) في ذات السياؽ يؤكدو 
(بزفيض الأسعار) توازيا مع ابعودة ابؼدركة، وذلك بهدؼ الاحتفاظ بالزبائن وبالتالر زيادة معدؿ دورانهم  ربحهابزفيض ىامش 

 واستجابتهم.(تكرار عمليات الشراء) 
الأساليب بعض أف عملية خلق القيمة بيكن برقيقها من خلبؿ استخداـ فتَى ، (Buttle, 2004, p. 238)أما 

 التالية:
 ؛الإبداع خاصة في نشاط الإنتاج 
 ؛التمكن من برقيق التميز 
 ؛ميع الأنشطة وابػدمات ابؼتماثلةبذ 
 علبمة التجاريةالمحافظة على ال. 

 
 الفرع الثاني: القيمة من وجهة نظر المؤسسة

 

 المؤسسة فيأولا: مفهوـ القيمة 

باستمرار، وبيكنها استشعار ذلك  من خلبؿ الأطراؼ ابؼتعاملة معها تهدؼ ابؼؤسسات إلذ برقيق قيمة مستدامة ومتنامية 
وبزتلف ابؼؤسسات باختلبؼ ئات. من موردين وزبائن ومسابنتُ وغتَىم. ويعد برقيقها مفتاحا لبناء وتطوير علبقات مع ىذه الف

لتقدلص منتجات قادرة  سعيها ن خلبؿكما يتم برقيقها م على برقيق مستويات القيمة لديها.في قدرتها طتها وبؾالات عملها نشأ
على التفوؽ على ابؼنتجات ابؼعروضة من طرؼ الآخرين، ولكي تتمكن من برقيق قيمة جراء ذلك فاف ابؼنتجات ابؼقدمة بهب أف 

 .)2009لشريفي و العامري، (اتشمل على ابؼنفعة، وبهب أف بستلك القوة لتلبية ابغاجات وإشباع الرغبات التي ينتظرىا الزبوف 

ما بيكن برسينو أو ما بيكن إنشاؤه بالتكلفة الأدلس لتحقيق العائد الأعلى لأجل  فيالقيمة في نظرىا  وينصرؼ مفهوـ
(مانع و عظيمي،  والتي بيكن قياسها من خلبؿ العلبقة التالية )309، صفحة 2019(بقم، الزبوف وللتفوؽ على ابؼنافستُ

 تكاليف عوامل الانتاج. –= القيمة ابؼدركة من الزبوف  من طرؼ المؤسسة مقدمةالقيمة ال :)276، صفحة 2020

بقولو أف القيمة ىي ما يرغب الزبائن بدفعو، ويتم برقيق قيمة  (Porter M. , 1985, p. 13)وىو ما أكده  
 أكبر من خلبؿ بفارسة أسعار أقل من منافسيها، أو من خلبؿ توفتَ مزايا فريدة تعوض السعر ابؼرتفع.

، 1998(مرسي، أنشطة القيمةوبيكن اعتبار أف ابؼؤسسة برقق أرباحا طابؼا أف القيمة الكلية تزيد عن التكاليف ابؼدفوعة جراء كل 
 .)89صفحة 
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وىو ما يسمى اصطلبحا بالقيمة  ،أف مصادر قيمة ابؼؤسسة تكمن في بزفيض الكلف وبرستُ ابعودة نستنتجعليو و 
 بؼختلف هاومدى تبني ،العمليات ابؼوضوعة حيز التنفيذ من أجل إرضاء الزبائن بجودةابؼؤسسة في نظر ها يرتبط مفهومو  ،التنافسية

 وغتَىم.غتَ ملموسة كالتعلم وابؼعرفة والإبداع ابؼمارسات  خاصة ابؼمارسات

ابؼتواجدين في بيئتها الداخلية وابػارجية وتتفاعل معهم  لحةبالأطراؼ ذات ابؼصارتباطا وثيقا أف ابؼؤسسة ترتبط  وبدا
 قيمة متبادلة بزتلف حسب اختلبؼ خصائص الأطراؼ على النحو التالر:ئ بذلك تنش فهيمرار، باست

 (: القيمة المتبادلة بين الأطراؼ ذات المصلحة والمؤسسة02الجدوؿ رقم )

 
الأطراؼ ذات 

 المصلحة
 القيمة المتوقعة للأطراؼ ذات المصلحة القيمة المقدمة للمؤسسة

الأطراؼ 
 الداخلية

 ابؼسابنوف
رؤوس الأمواؿ، التقليل من 

 خطر الديوف
 توزيع الأرباح، الرفع من قيمة الأسهم

 قوانتُ ولوائح، ضرائب ورسوـ ابغكومة
جباية ،  تنظيم ابؼنافسة، الالتزاـ بالقوانتُ

 .ضرائب ورسوـ

 العاملوف
عمل، تعاوف، ابتكار، 

 مهارات
رواتب وأجور عادلة، امن وظيفي، تدريب 

 وتطوير

 الكفاءة في التسيتَ وابؼستَوف ابؼدراء
رواتب وكفاءات، أرباح سنوية، السلطة 

 وابؼكانة

الأطراؼ 
 الخارجية

 الزبائن
مقابل نقدي، الولاء، برستُ 

 السمعة، تواتر الشراء
 تلبية ابغاجات

 ابعودة، ابؼصداقية
 الإيرادات، استمرارية الصفقات مدخلبت عناصر الإنتاج ابؼوردوف

 مزايا لأعضائها عماؿ وموظفتُ، الدعم النقابيةالابرادات 
 الاستمرارية والتكامل البنية الأساسية القومية ابعمهور العاـ

 )72، صفحة 2009(ابؽلبلر، المصدر:

 :ما يليفي يتوبنتكمن أ قيمةبػلق الابؼؤسسة  سعيأف  القوؿ) بيكن 02من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
 ؛ماف استمرار نشاط ابؼؤسسة وبموىاض -
 ؛الزبائن وبالتالر تعزيز التنافس برقيق رضا وولاء -
 ؛قياس ربحية ابؼؤسسة -
 ؛ية للمؤسسة لتمويل بـتلف أنشطتهامعرفة الاحتياجات ابؼال -
 .القراربرستُ عملية ابزاذ  -
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 :)2017(أرحاب، حوؿ ثلبث بؿاور أساسية وىيترتكز خلق القيمة في ابؼؤسسة نشتَ إلذ أف عملية و 

 أو نو مهما كانت النتيجة النهائية للقيمة (بؿققةأ: أسبقية عملية خلق القيمة على نتيجة خلق القيمة: بدعتٌ المحور الأوؿ 
 .تعظيمهاالدائم بػلق القيمة و  هاسعيىو  يبقى ابؽدؼ الأوؿ للمؤسسة هاغتَ بؿققة )، وبغض النظر عن ابؼستفيد من

 سعي ابؼؤسسة بػلق قيمة بهدؼ تعظيم الإيرادات لا  أفخطر: بدعتٌ  -: ارتباط مفهوـ خلق القيمة بتوليفة إيرادالمحور الثاني
يعتٍ ذلك عدـ برمل بـاطر وتكاليف إضافية، بل إف ابؼؤسسة تسعى لإبهاد التوليفة ابؼثلى لتعظيم الإيرادات من جهة، مقابل 

 ستويات ابؼمكنة من جهة مقابلة.خفض ابؼخاطر لأدلس ابؼ
 وقت التنفيذ وسرعة الاستجابة: فمثلب توقيت ابغصوؿ على السلع وابػدمات واحتًاـ آجاؿ التسليم، من المحور الثالث :

أىم عوامل خلق القيمة خاصة إذا كانت موجهة للزبائن، كذلك بالنسبة لعمليات الإنتاج وبرستُ ابزاذ القرارات وكذا حسن إدارة 
 الأزمات بالنسبة بػلق قيمة تنظيمية.

، بيكن القوؿ أف قيمة ابؼؤسسة إبصالا ىي انعكاس أو بؿصلة ما قدمتو من قيمة للؤطراؼ ذات ومن خلبؿ ما سبق
أنو كلما كانت بـرجات  ويتحدد مقدارىا حسب مسابنتها في خلق القيمة بؽم، أيابؼصالح بصفة عامة وزبائنها بوجو ابػصوص، 

 قيمة في نظر الأطراؼ ابؼتعاملة معهم كلما ارتفعت إيراداتها وبالتالر قيمتها وأرباحها. ابؼؤسسة ذات
 

 ثانيا: مصادر قيمة المؤسسة والعوامل المحددة لها
 

 مصادر قيمة المؤسسة: - أ

بيكن أف العوامل التي تلك فمنها ابؼصادر ابؼوجودة على مستواىا الداخلي وىي كثتَة ىي مصادر قيمة ابؼؤسسة ومتنوعة، 
وفي  ينبع من بؿيطها ابػارجي والتي بهب على ابؼؤسسة ترقبها واقتناصها.ومنها ما ، ابؼؤسسة بنوع من الاستقلبلية تتحكم فيها

 خضم ىذه ابؼصادر يبقى مصدر ايرادات ابؼؤسسة ونقصد بو الزبوف ابؼصدر الرئيسي لقيمة ابؼؤسسة وبؿور اىتماماتها.

،   وفي ىذا الإطار يرى مصادر القيمة ابؼوجهة للزبائن تتحقق  أف )128، صفحة 2020(الصميدعي، الدجالش، و القرـ
   بفضل بعض ابؼمارسات والأساليب والتي بػصها برت ثلبث بؿاور على النحو التالر:

 خلبؿ ما يلي:وينعكس ذلك من : ؤسسةالقيمة الناجمة عن الأداء العالي للم 
 ؛التسعتَ ابؼناسب -
 ؛تقدلص خدمات بفيزة لزبائنها -
 ؛سهولة ابغصوؿ على ابؼنتج -
 ؛خفض التكاليف -
 ؛التسويق ابؼباشرعمليات اعتماد  -
 ؛التعامل ابعيد والسلس مع الزبائن -
 .توفتَ تسهيلبت بيعيو -
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 ة ابؼؤسسة في فهم احتياجات : تعتمد ىذه القيمة على مدى قدر القيمة الناجمة عن تلبية طموحات وحاجات الزبوف
 استًاتيجيةوطموحات زبائنها ومدى قدرتها على برقيقها وتلبيتها، ولا يتحقق ىذا إلا بالاعتماد على دراسات السوؽ واعتماد 

 بذزئة السوؽ بؼعرفة احتياجات كل شربوة على حدا.
   :من خصائص بذعلو يتفوؽ على ما يقدمو ابؼنافسوف   يعتبر التميز والتفرد بدا يتضمنو ابؼنتجالقيمة الناتجة عن تميز المنتج

 .كأحد العوامل الرئيسية في تقدلص قيمة إضافية للزبوف
 
 العوامل المؤثرة في قيمة المؤسسة: - ب

تتعدد وتتنوع العوامل ابؼؤثرة في قيمة ابؼؤسسة، وذلك لاختلبؼ وتنوع مكونات البيئة التي فيها ابؼؤسسة نشاطها، ومن ىذا 
 :)78، صفحة 2021(قدوج، حصر ىذه العوامل في ما يليابؼنطلق بيكن 

 تتمثل ىذه العوامل فيما يلي:عوامل البيئة الداخلية : 
ابؼزايا التنافسية التي تتبناىا ابؼؤسسة وابؼرتبطة بسياسة تسعتَ وتسويق ابؼنتج ونسبة الابتكار في دورات ابؼنتج للمؤسسة، وخدمات  -

 ؛، آجاؿ التسليم، ابؼرونة وغتَىاما بعد البيع التي توفرىا، كما بيكن أف تشمل عوامل أخرى مثل ابعودة
 ؛ة والتنظيمية (الإدارية) للمؤسسةالبنية التحتي -
 ؛رد البشرية للمؤسسةمؤىلبت وكفاءات ابؼوا -
 ؛كفاءة العمليات الإنتاجية -
   ؛يزيد من كفاءتها وبالتالر قيمتهاولوجيا تنافسية حديثة، من شأنو أف استعماؿ ابؼؤسسة لتكن أفالعوامل التكنولوجية: حيث  -
 ؛يعبر عنها بسمعة ومكانة ابؼؤسسة ابػبرة ابؼكتسبة: والتي -
 .علبقات ابؼؤسسة بزبائنها -

  أبرزىاومن  ،ابؼؤثرات التي بريط بابؼؤسسةو : تتمثل العوامل ابػارجية عوامل البيئة الخارجية: 
 ؛العابؼية التي تنشط فيها ابؼؤسسةللبيئة المحلية و  حالة الاقتصاد العاـ -
 ؛قوة وطبيعة ابؼنافسة في السوؽ -
طبيعة التشريعات والسياسات ابغكومية: فقد تؤدي القوانتُ واللوائح ابؼمارسة في رفع أو خفض القيود ابؼفروضة على ابؼؤسسة،   -

 ؛في السياسات الضريبية ابؼعتمدة كالذي نراه
 ؛يطة وابؼستعملة من قبل ابؼنافستُة المحالتغتَات التكنولوجي -
ابػصائص والظروؼ الاجتماعية والثقافية التي بريط بابؼؤسسة: حيث كلما كانت الظروؼ الاجتماعية مستقرة وبؿفزة كلما  -

اتهم ارتفعت قيمة ابؼؤسسة. كما أف لتفضيلبت وميوؿ أفراد المجتمع لبعض القيم وابؼمارسات بيكن أف يكوف بؽا أثر على سلوكي
 .ابؼؤسسة سواء بالسلب أو الإبهاب ابذاه
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 الفرع الثالث: القيمة من وجهة نظر الزبوف

 أولا: مفهوـ قيمة الزبوف

الإجابة على التساؤلات بهدؼ فهم منظور قيمة الزبوف التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها عبر سلسلة القيمة يستوجب عليها 
؟ ما ىي الفرص ابؼتاحة  ؟ وكيف بيكن برسينها وتعظيمها ماىي القيمة ابؼقتًحة للزبائن؟  بؼن تقدـ ابؼنتجات وابػدمات التالية: 

(الدعمي و  ويرى  ؟ ؟ ما ىي الأساليب والتقنيات الفعالة للحصوؿ على زبائن ذات قيمة عالية وبأقل تكلفة لزيادة ابغصة السوقية
 .  أف الإجابة على ىذه الأسئلة يقرر بقاح ابؼؤسسة من عدمها )187كمونة، صفحة 

 اعتبرفي ىذا الإطار ناقش بعض الباحثتُ مفهوـ القيمة من وجهة نظر الزبوف، بتحديد بعض ابؼفاىيم بؽا، فمثلب 
)Woodroff ُما أنفقو من ماؿ من ) أنها تفضيل الزبوف وتقييمو بتُ منفعة ابؼنتج والعواقب النابذة عن الاستخداـ من جهة وبت

 .(Woodruf, 1997, p. 142)جهة أخرى

حيث يتبتٌ ىذا التعريف منظور الزبوف للقيمة عبر دمج القيمة ابؼرغوبة وابؼدركة، ويؤكد أف القيمة مستمدة من تصورات 
بائن بعد بحالات الاستخداـ والعواقب ذات الصلة التي يتعرض بؽا الز الزبائن وتفضيلب تهم وتقييماتهم. كما أنو يربط ابؼنتجات 

 الاستعماؿ.

فيما يرى البعض بأف القيمة ىي كل ما بوتاج إليو الفرد ويعتبر نافعا، مع أنو ليس بالضرورة كل شيء نافع ذو 
 .)57، صفحة 2017(باعمر، قيمة

 ابػدمة التي تقدمها للزبوف. نرى أف مفهوـ القيمة مرتبط بابؼنافع الكامنة في السلعة أومن خلبؿ التعريفتُ 

. وعلى بكو (Cravens & Plercy, 2000, p. 14) كذلك على أنها "مبادلة ابؼنافع نظتَ الكلف"  قيمة الزبوفوتعرؼ 
ابؼنتج على أنها تصورات ابؼشتًين للمقايضة بتُ ابعودة وابؼنافع التي يرونها في  (Monroe, 1990, p. 46) أكثر تفصيل وصفها 

 مقارنة بالسعر ابؼضحى بو.

أنها الفرؽ بتُ ابؼنافع التي بوصل عليها الزبوف والتكاليف اللبزمة للحصوؿ  (Kotler & Keller, 2013, p. 163) اعتبرىاكما 
 على ىذه ابؼنافع مقابل ابػيارات ابؼختلفة.

) على أنو تقييم عاـ لمجمل ما ضحى بو الزبوف مقابل ما برصل عليو من مزايا و فوائد نتيجة Zeithaml( فيما يرى
 .(Zeithaml, 1988, p. 14)استخدامو للمنتج أو ابػدمة 

تقدير ابؼستهلك للقدرة الإبصالية للمنتج على إشباع حاجاتو مع الأخذ بعتُ  بأنها )31، صفحة 2016(الطائي،  ضيفوي
الاعتبار قيمة وتكاليفو قبل أف يقُدـ على الاختيار، بدعتٌ أف بىتار ابؼنتج الذي يولد أكبر قيمة مقابل تدنية التكاليف التي 

 ).  The Greatest Valueسيضحي بها، وىنا نتحدث عن القيمة الأعظم (
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على  الزبائن طبيعةاختلبؼ بزتلف حسب فهي  غتَ ثابتالزبوف  ) أف مفهوـ قيمةFrancis Buttleسياؽ آخر يرى ( وفي
 :(Buttle, 2004, p. 228) النحو التالر

 بيكن إدراكها من خلبؿ ابلفاض أنو القيمة مرتبطة بالسعر فقط، و : بدعتٌ أف بعض الزبائن يرى القيمة ىي السعر المنخفض
 سعر ابؼنتج أو ابػدمة، 

 بودد ىذا النوع من الزبائن القيمة على أساس ابؼنافع بغض النظر عن القيمة ىي الحصوؿ على ما أريده من منتج أو خدمة :
 السعر ابؼدفوع.

 ة عملية مفاضلة بتُ ابؼنفعة والسعر : يرى ىذا النوع من الزبائن اف القيمالقيمة ىي المنافع المحصلة مقابل الثمن المدفوع
 الذي يدفعونو.

 بذد ىذه المجموعة من الزبائن القيمة في العلبقة بتُ كل فائدة يدركونها القيمة ىي إجمالي المنافع مقابل إجمالي التضحيات :
 من جهة والتضحيات ابؼختلفة التي يقدمونها في سبيل ابغصوؿ على ىذه ابؼنافع.

 

القيمة في نظر الزبوف بأنها ما بيكن دفعو مقابل ابغصوؿ على  أفقولو ب )60، صفحة 2015(بن سعيد،  ذلك ويؤكد
السلع أو ابػدمات التي تقدمها لو ابؼؤسسة، وبالتالر فإف الزبوف لن يدفع مقابل النشاط الذي بسارسو ابؼؤسسة من وجهة نظره لا 

حيث يعتبره الزبوف عبئا يتحملو دوف مبرر وبالتالر بهب استبعاده، وبسثل وجهة النظر ىذه الفلسفة التي  يضيف قيمة إلذ ابؼنتج،
(مانع و ، وىي ما تدعى بفائض ابؼستهلك والتي تقاس من خلبؿ العلبقة مة للؤنشطة التي بسارسها ابؼؤسسةتنظر فيها سلسلة القي

أف الزبوف لا يقدـ على شراء  (بحيث سعر ابؼنتج. –القيمة ابؼدركة =   فائض المستهلك :)276صفحة ، 2020عظيمي، 
 .)منتج إلا إذا كاف فائضو موجبا

 ما يلي: أف معظم التعاريف السابقة الذكر تؤكد على أف أبعاد قيمة الزبوف تنحصر في نرىوتأسيسا بؼا تم ذكره 
 ابؼنتج على إشباع رغبات وحاجات الزبائن.: وىي مدى قدرة الفاعلية -
وتعتٍ أدلس تكلفة بيكن أف يتحملها الزبوف في سبيل حصولو على ابؼنتج، والتي تشمل: الوقت، النقود،  الكفاءة: -

 المجهودات....وغتَ ذلك. 

يتم تسليمها للزبوف من خلبؿ أداء أنشطة أف قيمة الزبوف ىي عبارة عن حزمة من القيم  )2012(عبد الله،  ويؤكد
بـتلفة داخل ابؼؤسسة مع الأخذ بعتُ الاعتبار أف ىذه القيم التي بوصل عليها الزبوف أو ابؼستهلك بدجملها تكوف مقابل 

 .، والتي مثلها في الشكل ابؼوالرالتضحيات التي يتحملها في سبيل ابغصوؿ على تلك ابؼنافع
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 قيمة الزبوف (: عروض04) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

 )21، صفحة 2012(أبضد أنيس، المصدر:
 

يتضح أف عروض قيمة الزبوف التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها بـتلفة ومتنوعة، وأف كل قيمة  )،04من خلبؿ الشكل رقم (
 بؿققة تؤدي بدورىا لتعظيم قيمة ابؼؤسسة وخلق ميزة تنافسية.

)، نشتَ بدورنا إلذ وجود أوجو أخرى للقيمة التي يدركها الزبوف والتي 04إضافة إلذ عروض قيم الزبوف ابؼبينة في الشكل رقم (و 
 نعرضها في ابعدوؿ ابؼوالر:

 

 (: خصائص القيمة المدركة للزبوف03جدوؿ رقم )
 خصائص القيمة المدركة شكل القيمة المدركة

القيمة الشكلية )القيمة 
 الوظيفية(

وىي القيمة التي يدركها الزبوف النابذة عن بعض ابػصائص وابؼواصفات في ابؼنتج أو ابػدمة والتي تلبي 
أفضل بفا يقدمو ابؼنافسوف، ويكوف  مصدر القيمة حسب ىذا ابؼدخل  ىو ابعودة متطلباتو بصورة 

 والأداء ابؼناسب للمنتج أو ابػدمة.
 وىي القيمة التي يدركها الزبوف من خلبؿ حصولو على السلعة أو ابػدمة في الوقت الذي يطلبها فيو، القيمة الزمنية

 ليها الزبوف عندما تتوفر  ابؼنتجات في ابؼكاف الذي يرغب فيو الزبوف.تتمثل في القيمة التي بوصل ع القيمة المكانية
 تتمثل في القيمة التي يدركها الزبوف عند حق الاستخداـ أو الاستهلبؾ للسلعة والانتفاع بها. القيمة التملّكية

 القيمة المعلوماتية
ابؼنافع أو  بخصوصوىي القيمة التي بوصل عليها الزبوف من خلبؿ بسكنو من ابغصوؿ على ابؼعلومات 

 استخدامات السلع وأماكن توفرىا...الخ
 وىي القيمة ابؼرافقة لبيع السلعة أو ابػدمة أو ابػدمات الداعمة للمنتج أو ابػدمة. قيمة الخدمة
 أو ابػدمة في توليد ابػبرة وابؼشاعر أو ابعانب العاطفي للزبوف.تعتٍ مدى مسابنة ابؼنتج  قيمة تجريبية 

 

 )2021(فتحي يوسف، و   )2012(أبضد انيس، من إعداد الطالب بناء على أعماؿ  المصدر: 

 القيمة ابؼعلوماتية القيمة الشكلية

 قيمة ابػدمة

 عروض قيمة الزبوف

 القيمة الزمنية القيمة ابؼكانية القيمة التملكية
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 أف قيمة الزبوف تتمحور حوؿ ابؼرتكزات التالية: وبساشيا مع ما تم ذكره يرى الطالب

قيمة الزبوف مرتبطة في مفهومها حوؿ تقييم ابؼنتجات أو ابػدمات ابؼتحصل عليها وابؼستخدمة، ىذه ابػاصية بسيز قيمة الزبوف  -
 عن باقي القيم كالقيم الشخصية والقيم التنظيمية مثلب.

 برديده بشكل موضوعي من طرؼ ابؼؤسسة أو البائع.قيمة الزبوف ىي شيء يدركو الزبائن بدؿ من  -
بغصوؿ عليها كالسعر، في سبيل امنافع من جهة وبتُ ما يتخلى عنو و تتضمن قيمة الزبوف مفاضلة بتُ ما يتلقاه من جودة  -

 .الوقت، كلف ابعهد، كلف نفسية
تُ البدائل واختيار الأفضل، بزتلف في عن بزتلف قيمة الزبوف من خلبؿ ابؼواقف، فالقيمة وقت الشراء التي تتطلب التمييز ب -

 .(Woodruf, 1997, p. 141) مثلما أكدىا  القيمة وقت أو بعد الاستخداـ
 

 ثانيا: أساليب خلق قيمة الزبوف:

والتي  ،(Kotler, 1997, p. 38) يرى "كوتلر" أف قيمة الزبوف تتمثل في الفرؽ بتُ إبصالر القيمة المحصلة والكلفة الكلية
 نعبر عنها رياضيا وفق ابؼعادلة التالية:

 إجمالي الكلف )تضحيات الحصوؿ على المنتج( –= المنفعة الكلية المدركة قيمة ال
 

 :)202، صفحة 2018(عبودي، حيث توضح ابؼعادلة أنو بيكن تعظيم قيمة الزبوف من خلبؿ أسلوبتُ أساسيتُ، وبنا

: من خلبؿ السعي إلذ زيادة منافع الزبوف التي بوصل عليها من ابؼنتج، وىي العمل على تحسين القيمة الكلية للزبوف - أ
 تنقسم إلذ:

 وىي ابػصائص وابؼميزات ابؼادية للمنتج، والتي بيكن وصفها بأبعاد ابعودة، كابؼطابقة، ابعمالية، ابؼرافقة، قيمة السلعة :
 الأداء...الخ 

 ابؼكانة الذىنية ىي طريقة مناسبة للئشارة إلذ بؾموعة متآلفة من ابؼكافأة النفسية التي يستلمها الزبوف قيمة المكانة الذىنية :
 من الشراء.

 ويعتٍ القدرة على برقيق التميز في تقدلص ابػدمة، كتسهيلبت الطلبات، خدمات ما بعد البيع، التسليم، دمةقيمة الخ  :
 الضماف...الخ

 

 :ما يلي إلذبدورىا وتنقسم ىذه الكلف  السعي إلى تقليل التكاليف )التضحيات(:  - ب
 :حيث أف السعر ىو القيمة التبادلية للمنتجات، وعلى أساسو بردد قيمة ابؼنتج التي سيحصل عليها الزبوف. الكلف النقدية 
 :وىو الوقت اللبزـ للحصوؿ على ابؼنتج، حيث يرى بعض الزبائن أف كلف الوقت أكثر أبنية من الكلف  كلف الوقت

 النقدية.
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 :ذولة من طرؼ الزبائن لفهم الإجراءات ابعديدة للتكيف مع ابؼنتج يشمل ىذا النوع من الكلف ابعهود ابؼب الكلف النفسية
 ابؼقدـ، وقد ينتهي بنوع من الإحباط لدى الزبوف في حالة عدـ إضافة قيمة لو جراء اقتناء منتج معتُ.

 :وىي إبصالر ابعهود التي يبذبؽا الزبوف في سبيل حصولو على ابؼنتج. حيث ىي كذلك كلف يضحي بها  كلف المجهود
 لزبوف.ا

 :وبيكن تلخيص أساليب خلق قيمة الزبوف في الشكل ابؼوالر
 قيمة الزبوفأساليب خلق (: 05) الشكل رقم

 
 
 

 سلع وخدمات
 

 إيرادات                   
 إيرادات

 
 

 
 
 

 (Kotler, 1997, p. 38)المصدر:
 

 ثالثا: مراحل تعظيم قيمة الزبوف

بؿاولة مع يتم تعظيم قيمة الزبوف من خلبؿ الدراسة ابؼعمقة وفهم حاجاتو في بـتلف الأسواؽ التي تعمل بها ابؼؤسسة،  
(الصميدعي و ردينة،  ويوردعدة مراحل،  تربصة ذلك في منتجات ذات جودة عالية برقق ما يطمح إليو الزبوف والتي تتم عبر

 في ابؼمارسات التالية: راحلابؼ ىذه )26، صفحة 2011

:  إف الفهم العميق بغاجات ورغبات الزبائن ومعرفة التطورات التي بردث في أذواقهم في بيئة معينة، الدراسة المعمقة للزبوف - أ
من منتجات تتناسب مع  لابد أف يتم من خلبؿ متابعة التطورات التي بردث في ما يفكر بو الزبوف وما يأمل ابغصوؿ عليو

 ابؼؤثرات الدبيوغرافية والسلوكية وأثرىا على حاجات الزبائن.
 

القيمة 
 الإجمالية

التكاليف 
 الإجمالية

 قيمة ابؼنتج

 قيمة ابػدمة

 قيمة الأفراد

 قيمة العلبمة

 التكلفة النقدية وابؼالية

 تكلفة الوقت

 تكلفة الطاقة وابعهد

 التكلفة النفسية

 ابؼؤسسة القيمة المدركة من طرؼ الزبوف
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: بعد فهم احتياجات الزبوف من طرؼ ابؼؤسسة، تأتي ابؼرحلة الثانية من مراحل لدورة حياة الزبوف الاستراتيجيةالنظرة  - ب
للزبوف، والتي تتطلب بدورىا الفحص الدقيق لدورة حياتو، والتي تنقسم بدورىا  الاستًاتيجيةتعظيم قيمة الزبوف وابؼتمثلة في النظرة 

 :)92، صفحة 2021(شارؼ،  إلذ ابؼراحل التالية

العلبقة بينو ): في ىذه ابؼرحلة يتعرؼ الزبوف على ابؼنتج أو ابػدمة، وتبدأ تتضح معالد مرحلة الفوز بالزبوف )جذب الزبوف .1
وبتُ ابؼؤسسة من خلبؿ تقييم مدى جاذبية العلبقة بينهما وتكاليفها وعوائدىا، وعلى ىذا الأساس يتخذ الزبوف قرار مواصلة 

 العلبقة أو انقطاعها.
من  : عملية توطيد العلبقة مع الزبوف من خلبؿ بصع كل ابؼعلومات الأساسية والتي بسكن ابؼؤسسةمرحلة استثمار قيمة الزبوف .2

 ابػاصة بجذب الزبائن، وىي ابؼرحلة التي تبدأ من خلببؽا ابؼؤسسة باستًجاع استثماراتها السابقة. استًاتيجيتهااختيار 
: يعتبر الاحتفاظ بالزبائن من الأمور الأكثر صعوبة وتعقيد مقارنة بدرحلة جذب الزبوف، والسبب مرحلة الاحتفاظ بالزبوف  .3

تلبية حاجاتو بالشكل الذي بوقق لو الرضا، الذي يتطلب تقدلص منتجات أو خدمات متميزة  يعود إلذ مدى قدرة ابؼؤسسة على
 .)28، صفحة 2011(الصميدعي و ردينة،  تعظيم قيمة ورضا الزبوف استًاتيجيةعبر 

ابؼنتجات أو ابػدمات ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة الناتج عن : ىنا يقوـ الزبوف بالتحوؿ أو الاستغناء عن مرحلة تحوؿ الزبائن .4
نوعتُ من ابؼواقف، الأوؿ: رغبة ابؼؤسسة في التخلص من ىذا الزبوف لتحولو إلذ استثمارات غتَ مربحة من وجهة نظرىا، أو إبهاد 

ا في الاحتفاظ بهذا الزبوف بسبب زبائن أكثر أبنية وقدرة على خلق الإيرادات، أما ابؼوقف الثالش فيتمثل في فشل ابؼؤسسة أساس
ضعف عرضها التسويقي مقارنة بالعروض الأخرى التي تكوف أكثر إقناعا من وجهة نظر زبائنها، أو ضعف (ابلفاض) القيمة 

 ابؼدركة التي يطمح إليها الزبوف.
 

(الصميدعي، الدجالش،  ثلة فيأيضا خلق قيمة للزبوف من خلبؿ ابزاذ ابؼؤسسة لمجموعة من الإجراءات والتدابتَ  ابؼتم وتتم
 ،  :)129، صفحة 2020و القرـ

 ؛برقيق رضا وإشباع حاجيات الزبائنتقدلص منتجات ذات جودة عالية قادرة على   -
 ؛جات وابػدمات والتسهيلبت ابؼقدمةالتميز في ابؼنت استًاتيجيةاعتماد  -
 ؛خلبؿ خفض كلف ابؼنتجات وأسعارىا قيادة التكلفة من استًاتيجيةاعتماد  -
 ؛ة ابعهد والوقت، وتكاليف الوسطاءتدنية كلف   -
 ابؼعتمد داخل ابؼؤسسة. الاستًاتيجيوضع قيمة الزبوف ضمن بـططات وأولويات النهج  -

كاف سلعة أو خدمة فإنها تتحد بناء على توافر خاصيتتُ قيمة أي منتج سواء  أف  )98، صفحة 2003(ابعزيري، ويؤكد 
 وبنا: وأساسيتتُ في

أف يكوف ابؼنتج بؿققا لفائدة أو منفعة متوقعة: بدعتٌ أف الفوائد التي بيكن للمؤسسة أف برصل عليها من تقدلص ابؼنتجات قد  -
تلك التي بيكن قياسها والتعبتَ عنها كميا  تكوف ملموسة أو غتَ ملموسة، ويكمن الفرؽ بينهما في أف الفوائد ابؼلموسة ىي
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في مدى  تقديرىالموسة فيمكن ابؼغتَ  ماأ،  وبدقة مثل التدفقات النقدية التي بيكن ابغصوؿ عليها نتيجة بيع ابؼؤسسة بؼنتجاتها
 رضا الزبائن وولائهم وغتَىا من ابؼنافع.

بدعتٌ التضحيات  ،ل ىذه التكاليف في السعر، الوقت، ابعهدامتلبؾ ابؼنتج أو استخدامو لابد واف يتطلب برمل تكلفة: وتتمث -
 .نظتَ ابغصوؿ على ابؼنتج ابؼقدمة
 

 والتحليلالمفهوـ  -المطلب الثاني: الإطار الفكري لسلاسل القيمة

 لعبت ابؼنافسة في السنوات الأختَة دورا ىاما في ظهور وتطور فلسفة سلسلة القيمة، حيث أنو في بداية سبعينيات القرف
ابؼاضي ظهرت بوادر التحوؿ في بعض مفاىيم الأسواؽ وابؼنافسة، فتحوؿ تركيز الأفراد من مفهوـ أسواؽ البائع  إلذ مفهوـ أسواؽ 
ابؼشتًي، حيث بقد في مفهوـ أسواؽ البائع أف ابؼنتج سواء كاف سلع أو خدمات يفرض منطقو على الأسواؽ من حيث الكفاءة 

(سيطرة ابؼنتجتُ)، أما في أسواؽ ابؼشتًي فإف ىذه الصورة تبدو بـتلفة، إذ يصبح الزبائن بدثابة وابعودة وحتى الطلب والتكاليف 
، 1998(عصافت، اليد العليا التي تفرض على ابؼنتجتُ أعلى مستويات الكفاءة ابؼتاحة والانتفاع وأقل مستويات التكاليف

ما على ابؼنتجتُ السعي ابؼستمر لتلبية ما تفرضو الأسواؽ لصالح الزبائن في شكل تنافسي تدعم ، وبذلك أصبح لزا)08صفحة 
 لتفادي ابػروج من دنيا الأعماؿ. استمرار يتو

كما أف فكرة بموذج سلسلة القيمة من منظور استًاتيجي تستند بابػصوص على تصور العلبقات من منظور النظم 
ل ابؼواد الأولية إلذ منتج نهائي قابل للبستعماؿ ذو قيمة في نظر الزبوف، كما تعتبر سلسلة القيمة الديناميكية لفهم كيف يتم بروي

على  الاستًاتيجياتوفق ىذا ابؼنظور الإطار الذي تستخدمو ابؼؤسسة للتعرؼ على بـتلف الأدوات والأساليب اللبزمة لتنفيذ 
تي بسارسها ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها وتطوير استًاتيجياتها ابؼمكنة، مستوى وحدات الأعماؿ، وبرليل وتقييم بـتلف الأنشطة ال

وبالتالر مساعدة ابؼؤسسة في معرفة مواطن القوة و الضعف ابغالية والمحتملة بؽا. كما يركز ىذا الأسلوب على رسم خريطة 
خلبؿ ابؼساعدة في طرح وتبادؿ  للعلبقات بتُ الوظائف التي تؤثر على انسياب القيمة داخل ابؼؤسسة وبؿاولة تعظيمها، من

 الأفكار والرؤى حوؿ ابؼعوقات والصعوبات التي تواجهها ابؼؤسسة بهدؼ تصحيحها وتقوبيها. 

كما يعتبر بموذج سلسلة القيمة حجر الأساس ابعوىري في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، بفضل ما يوفره ىذا الأسلوب   
ة الأنشطة وعمليات ابؼؤسسة التي بيكن أف تكوف مصدر للتميز ، انطلبقا من فكرة تصميم من معلومات مالية وغتَ مالية عن كاف

 بتقدلص خدمات ما بعد البيع للزبوف بعد ذلك.  انتهاءابؼنتج 

نتيجة التحوؿ  الاستًاتيجيةأما من منظور الفكر المحاسبي، فإف سلسلة القيمة تعتبر إحدى ابؼداخل ابغديثة لإدارة التكلفة 
من خلبؿ إعادة ىيكلة الأنشطة بهدؼ تدنية تكاليفها من ، تحليل التقليدي للتكاليف الذ النظرة الاستًاتيجية للتكاليفمن ال

حيث يتم من خلببؽا احتساب التكاليف ابؼرتبطة بكل نشاط من الأنشطة التي بسارسها جهة وتعظيم أدائها من جهة أخرى، 
كما تساعد سلسلة القيمة من ىذا  .الأولية وصولا بؼرحلة تسليمو للمستهلك النهائيانطلبقا من عملية شراء ابؼواد ابؼؤسسة، 
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الابذاه في التعرؼ على مقدار ما بسثلو تكلفة كل نشاط من أنشطة القيمة ومن تم القياـ بعمليات البحث عن السبل التي بيكن 
، 2018(عمر النور،  لسلع أو ابػدمات ابؼقدمةللمؤسسة ابزاذىا لتخفيض ىذه الكلف مع مراعاة ضرورة ابغفاظ على جودة ا

 .)67صفحة 

 المفهوـ والأىمية -الفرع الأوؿ: سلسلة القيمة

 أولا: نشأة سلسلة القيمة وتطورىا التاريخي

التي قاما  )Davis & Goldbergوأعماؿ (  أبحاثمفهوـ سلسلة القيمة ظهر بفضل  وفقا للعديد من الدراسات فإف
 A » ةبهما " مفهوـ الأعماؿ الزراعي، بحيث بسكنا من صياغة مصطلح "الأعماؿ الزراعية" في كتا1957بها خلبؿ سنة 

Concept of Agri business »  بوصفها بأنها تلك العمليات التي تدخل في تصنيع وتوزيع إمدادات ابؼزارع، وكذا عمليات
 ,Davis & Goldberg)توزيع وتسويق سلع ابؼزرعة وابؼواد ابؼصنوعة منها  بالإضافة إلذات التخزين الإنتاج في ابؼزرعة وعملي

1957, p. 02). 

، وىي كلمة فرنسية تشتَ حسب 1960سنة « The filière concept » وطُوار ىذا ابؼفهوـ بظهور مصطلح 
(Fontan, 2006, p. 02)  بروؿ ابؼواد الأولية بدوجبها التي في ميداف الزراعة و إلذ بؾموعة من الإجراءات والعمليات ابؼتتالية

 قابل للبستهلبؾ (بـرجات).  منتج نهائي(ابؼدخلبت) إلذ 

من خلبؿ تتبع بـتلف الأنشطة  الغذائيةإبراز مفهوـ سلسلة القيمة  حاولا (Davis & Goldberg)وىنا نشتَ إلذ أف 
ع ابؼتًابطة والتي تنطلق من موردي  ابؼدخلبت، ابؼتمثلة في البذور والأبظدة للمزارعتُ، والذين بدورىم ينتجوف السلع الزراعية التي تبا 

والشكل ابؼوالر يعطي تصور بؼكونات سلسلة القيمة لتجار ابعملة والتجزئة، لتصل الأغذية إلذ ابؼستهلك النهائي (الزبوف)، 
 الغذائية.

 الغذائية(: مكونات سلسلة القيمة 06الشكل رقم )
 

 
 

 

 (Davis & Goldberg, 1957, p. 02) أفكاربناء على  من إعداد الطالب المصدر:

كمدخل للعلوـ   )Shafferبفضل أعماؿ ( سلعيةمصطلح سلسلة ال ظهر 1970وفي مرحلة أخرى وبالضبط سنة 
قاـ بربط  حيث ،)55، صفحة 2021(عربية،  الادارية لإدارة سلسلة التجهيز والاستعانة بدصادر خارجية لابزاذ القرارات الإدارية

كمجموعة من الأنشطة والقواعد التي تنظم  اعتبرهمفهوـ " القطاع الفرعي" كإطار مفاىيمي ىاـ يتعلق بسلسلة القيمة، والذي 
(بؿمد عبد الله،  وابؼستفيدينشبكة العلبقات التي تربط ابؼوردين بابؼنتجتُ  ابؼفهوـ وتنفذ الأنشطة ابؼتعلقة بالسوؽ، كما تضمان

 البيع التجميع الإنتاج
 بالتجزئة

 موردي البذور  الاستهلاؾ التوزيع
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) Shafferبخلبؼ ابؼراحل السابقة التي تناولت مفهوـ سلسلة القيمة من خلبؿ القطاع الزراعي، قاـ (و  .)308، صفحة 2019
تحليل الأنشطة ابؼتتابعة التي بروؿ ابؼدخلبت إلذ منتجات نهائية قابلة ل منو في ىذه ابؼرحلة بدراسة القطاع الصناعي في بؿاولة

 للتسويق، معتمدا في برليلو على النظرة الداخلية للؤداء. 

مفهوـ دقيق بؼصطلح سلسلة القيمة في كتابو الشهتَ " قدـ ) Michael Porterوبفضل إسهامات ( 1985وفي سنة 
بدثابة بؾموعة من العمليات التي تشكل حلقات مرتبطة ببعضها البعض والتي تشكل في ابؼؤسسة  اعتبرابؼيزة التنافسية"، حيث 

القيمة النهائية للمؤسسة على أنها بؿصلة لمجموعة من القيم  التي تنشأ في بـتلف ابغلقات  يعتبرلقيمة، بدعتٌ أنو لالأختَ سلسلة 
 .Value Chain)سلسلة القيمة ( ابؼرتبطة مع بعضها البعض في شكل سلسلة والتي أطلق عليها مصطلح

كما بردده الأسواؽ التنافسية، وليس الأداء طبقا للنظرة  التي يتم بها تقييم أداء ابؼؤسسةوقد أحدث ىذا النموذج برولا في الكيفية 
 .  )841، صفحة 2015عبد الفتاح، (ابعوىري، عصافت، و جدراف ابؼؤسسة  داخلالداخلية القاصرة على إدراؾ ما بودث 

) بؼصطلح سلسلة القيمة، يستند في وصفو لأنشطة ابؼؤسسة Michael Porterومن خلبؿ ما سبق، يتضح أف مفهوـ (
على ما يعرؼ بالإدارة بالعمليات، أي أف الأنشطة التي تُؤدى في مؤسسة ما تعمل من أجل تقدلص قيمة للمنتج أو ابػدمة في 

 عدة مراحل، والتي نوضحها في الشكل ابؼوالر:السوؽ عبر 

 مراحل سلسلة القيمة (:07شكل رقم )

 

 (Detrie, 2005, p. 81)المصدر:
 

) أف سلسلة القيمة تعرض الطريقة التي بير بها ابؼنتج انطلبقا من مرحلة التفكتَ في تقدلص منتج 07يتضح من خلبؿ الشكل رقم (
للمنتج من القيمة ابؼدركة باستفادة الزبوف  وصولامعتُ (التصميم والبحث والتطوير) مرورا بتوفتَ ابؼواد الاولية وبرويلها وتسويقها، 

 .قيمةسلسلة للمشكلة بذلك 
 

 ثانيا: مفهوـ سلسلة القيمة

إلذ بؾموعة من ابغلقات ابؼتًابطة فيما بينها ترابطا منهجيا استًاتيجيا  منظور استًاتيجيمن  "السلسلة"يشتَ مصطلح 
تؤديها ابؼؤسسة بشكل نظامي ما ىي إلا بؾموع الأنشطة التي فلتحقيق غاية معينة، أما ابغلقات ابؼكونة  لسلسلة القيمة، 

وعليو فإف تسمية الأسلوب بسلسلة القيمة لد تأت من فراغ، لاف الأمر لا يقتصر بتحديد ومعرفة الأنشطة ابؼضيفة  .ومستمر
للقيمة فقط، بل يتعداه بؼعرفة التًابط والعلبقات ابؼوجودة داخل النشاط نفسو من جهة، ومعرفة العلبقات ابؼوجودة بتُ بـتلف 

 نشطة ابؼكونة لسلسلة القيمة من جهة أخرى.الأ

 

        البيع التصميم  

    البيع

     لإنتاجا
 الإنتاج

       الإمداد

 لإمدادا

        خدمات لتموينا   

 خدماث



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

22 

 مفهوـ النشاط: - أ

)، وذلك لوصف General Electricستعمل مصطلح "النشاط" لأوؿ مرة من طرؼ بؿاسبي شركة جنراؿ إلكتًيك (ا
ميدانية من أجل القياـ بدراسات عمل بتعيتُ فريق  1963التكاليف، حيث قامت ىذه الشركة الأمريكية عاـ  يولد العمل الذي 

واقتًاح أساليب جديدة للسيطرة على الارتفاع ابؼتزايد للتكاليف غتَ ابؼباشرة، فاقتًح ىذا الفريق مفهوما جديدا متمثلب في مصطلح 
إلا أف تعريفو بىتلف  وـ النشاط في العديد من الأبحاث"الأنشطة" من أجل برقيق ىذا ابؽدؼ. وعلى الرغم من استخداـ مفه

 منو. بؼستعمل من أجلو وكذا ابؽدؼباختلبؼ ابؼنظور ا

بأف النشاط ىو "كل ما يقوـ بو الأفراد داخل   )144، صفحة 2017(عطوي، نقلب عن  "Lorino"عرؼ حيث 
بحكم معرفتهم ابؼسبقة عنها، وكل الأفعاؿ التي تستوجب مهارة معينة مهما   وظفتُابؼؤسسة، وكذا الأعماؿ ابؼنجزة من طرؼ ابؼ

 كانت بسيطة".

مفهوـ النشاط بهدؼ برستُ الأداء، وذلك من خلبؿ تقسيم بفارسات أي مؤسسة إلذ  "Harrington"كما ناقش 
عة من الأنشطة ابؼتًابطة فيما بينها قسم إلذ عمليات فرعية تتكوف من بؾمو ) والتي بدورىا تُ Processesبؾموعة من العمليات (

العملية، ثم تليها مرحلة وضع خريطة بؽذه العمليات إبقاز يتم برديد تلك الأنشطة بتحليل الأداء وطريقة و  ،لتحقيق ىدؼ معتُ
 بيكن من خلببؽا برديد تكلفة كل نشاط.

النشاط ىو عبارة عن بؾموعة من ابؼهاـ ذات خصائص متجانسة من حيث  أف "Alazard & Separi" اعتبرفيما 
 السلوؾ والتكلفة والأداء، والتي بسثل في بؾملها حلقات سلسلة القيمة، ووضحا ذلك بالشكل ابؼوالر:

 (:  وظائف النشاط08الشكل رقم )
 

 

 
 
 

 (Alazard & Separi, 2010, p. 589): المصدر

ويعتبر النشاط الذي بسارسو ابؼؤسسة  على أنو نظاـ فرعي يعمل على إدخاؿ عناصر معينة ومعابعتها من قبل بؾموعة من 
 :)59، صفحة 2015(بن سعيد،  التاليةوالتي تقوـ بابؼهاـ الأفراد يتمتعوف بدميزات ومهارات خاصة لتقدلص بـرجات بؿددة، 

 ؛منفذة من قبل شخص أو بؾموعة -
 ؛كفاءات ومهارات ذات نوعية متخصصةاستعماؿ   -
 ؛لنظر ابذاه تصرؼ التكلفة والأداءمتجانستُ بساما في وجهة ا -
 ؛مثل كفاءة وأىلية ابؼوردين...الختزودنا بابؼخرجات  -

 النشاط
 مهمة مهمة مهمة
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 ؛ زبائن سواء داخليتُ أو خارجيتُومنتجات إلذتقدـ خدمات  -
 .ل: العمل، الآلات، معلومات...الخابتداء من سلسلة العناصر التي تدخل في إنتاج سلعة أو خدمة مث -

ابؼؤسسة بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة  اعتبر، حيث وابؼيزة التنافسية حسب منظور القيمةابؼؤسسة نشطة أ "بورتر" صنفو 
والتي تسعى في بؾموعها لتقدلص قيمة للزبوف، وىذا من خلبؿ ما بظاه بسلسلة القيمة، حيث تقُسام الأنشطة التي بسارسها ابؼؤسسة 

أف قيمة النشاط تتحدد بددى  كذلك  ويرى ،)116، صفحة 2021(الغزالر، إلذ أنشطة رئيسية بػلق القيمة وأخرى داعمة بؽا 
 .)28، صفحة 2021(بكوش، تأثتَه على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة

إلذ:  )256، صفحة 2012(قاسم و ساوس، ) أنشطة سلسلة القيمة نقلب عنKaplan & Donelanفيما وصف (
حيث يفيد التًكيز على الأنشطة التشغيلية في ضبط وتسيتَ التكاليف التقليدية  أنشطة تشغيلية.و  أنشطة ىيكلية، أنشطة إجرائية

 إف تم السيطرة عليها عوض الأنشطة ابؽيكلية والإجرائية، وذلك لارتباط الأنشطة التشغيلية بالعمليات الإنتاجية بشكل مباشر.
 وانطلبقا من مفهوـ النشاط وخصائصو، بيكن الآف عرض بعض التعاريف التي تناولت سلسلة القيمةعلى ىذا الأساس 

 ىا في الآتي.وردوالتي ن
 

 تعريف سلسلة القيمة:  - ب

) سلسلة القيمة على أنها بؾموعة من الأنشطة ابؼولدة للقيمة داخل ابؼؤسسة، تنطلق ىذه Michael Porterعراؼ (
الأنشطة من ابغصوؿ على ابؼواد الأولية من ابؼوردين وتنتهي بتسليم ابؼنتج إلذ الزبائن، فضلب على أنها أداة بؼعرفة مصادر ابؼيزة 

 . (Porter, 1985)التنافسية للمؤسسة 

بؾموعة من الأنشطة التي بإمكانها خلق القيمة بدءا من بذهيز ابؼواد الأولية الأساسية من  اأنهبفتَى  (Shank)أما 
 .(Shank, 1989, p. 50)ابؼوردين وصولا إلذ تقدلص سلع وخدمات جاىزة للبستعماؿ من طرؼ الزبائن

 استًاتيجية) باعتبارىا عملية Porterمع تعريف ( (Shank & Govindarajan, 1993, p. 180)ويتفق كل من 
من أجل  استًاتيجيةتقوـ على تقسيم سلسلة الأنشطة التي بستد من ابؼواد ابػاـ الأساسية إلذ الزبائن النهائيتُ إلذ أنشطة ذات صلة 

 ومصادر التميز.م سلوؾ التكاليف فه

 أف سلسلة القيمة ىي مصدر لكشف مواطن التميز داخل ابؼؤسسة. كل منهما  في اعتباربتُ التعريفتُ  الاتفاؽ كمنيو  

) بأف سلسلة القيمة عبارة عن بؾموع الأنشطة ابؼطلوبة (اللبزمة) لتقدلص منتج أو خدمة kalpinsky, Morrisويؤكاد (
بيعو للمستهلك والتخلص منو بعد استخدامو، والتي بسر من خلببؽا ابؼدخلبت عبر بصيع مراحل بدءا من مرحلة التصميم إلذ غاية 

 .(Kaplinsky & Morris, 2000)الإنتاج ابؼختلفة وبرويلها إلذ سلع أو خدمات 
 

، ولا تنتهي ابؼنتج وتنتهي مع انتهاء ابؼنتج واستهلبكوأف سلسلة القيمة بستد إلذ ما بعد توزيع بأف ىذا التعريف يرى نلبحظ حيث 
 .فقط بدجرد بيعو
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وبابؼقابل تعراؼ على أنها بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة وابؼتتابعة والتي تضيف كل منها قيمة أو منفعة للمنتج النهائي أو 
 .(Atkinson, Banker, Kaplan, & Young, 1997, p. 44) ابؼستخرجات ابؼستهدفة للزبوف

) بأف سلسلة القيمة عبارة عن تسلسل وظائف Horngren, Datar, Rajanوبذات الابذاه تقريبا أكدا كل من  (
الأعماؿ التي تضيف قيمة للمنتج أو ابػدمة ابؼقدمة للزبائن من خلبؿ وظائف البحث والتطوير، التصميم، الإنتاج، التسويق، 

 .(Horngren, Datar, & Rajan, 2012, p. 06)وزيع، وخدمة الزبائن الت
 

) بأف سلسلة القيمة ىي بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة فيما بينها والتي من خلببؽا يضيف كل X. Robben( يرى بينما
 .(Roben, 2018)بأقل كلفة بفكنة.نشاط قيمة إلذ النشاط الذي سبقو، بهدؼ برقيق أكبر قيمة 

 ,Horngren(التعاريف في كونها ركزت على ترابط الأنشطة داخل سلسلة القيمة بدوف برديدىا، بخلبؼ تعريف وتتفق ىذه 
Datar, Rajan(  أنشطة سلسلة القيمةبصفة مباشرة التي حددت. 

 

مثلب فإف سلسلة القيمة تعراؼ على أنها بؾموعة من العمليات والتدفقات ابؼتسلسلة وعلى صعيد آخر، وفي ميداف الزراعة 
 ,MILLER & DA SILVA)التجهيز والتسويق.عمليات إلذ ابؼستهلك، مرورا بارع التي تساىم في تصنيع ونقل ابؼنتج من ابؼز 

2007, p. 97). 

الدولية سلسلة القيمة بالكيفية التي تتم بها خلق القيمة من مفهوـ ابؼنتج أو ابػدمة إلذ فيما تصف منظمة العمل 
استهلبكو النهائي، بدا في ذلك ابؼراحل ابؼختلفة لتوريد ابؼدخلبت والتصميم والإنتاج والتوزيع وعمليات البيع. وغالبا ما يستخدـ 

، صفحة 2021(فورين، ايا الاحتفاظ بالقيمة وتوزيعها عبر السلسلةمصطلح سلسلة القيمة حسبهم مع دلالة تنموية ويتناوؿ قض
13( . 

يرى  ،السابقة، ومن مدخل الروابط والعلبقات التي تربط ابؼؤسسة مع بؿيطها ابػارجي والداخلي ريفاتللتع وإضافة
"Dekkerبؿيطها ابػارجي، وابؼتمثلة في : بتُ للقيمة و  ةبتُ الأنشطة ابؼولد " على أنها بؾموعة من الروابط والعلبقات ابؼتنوعة

بالإضافة إلذ  ابؼؤسسة، بتُ أنشطةابؼوجودة الداخلية والروابط العلبقات كذا العلبقات مع ابؼوردين وعلبقات مع ابؼستهلكتُ، و 
 . (Dekker, 2003) الناشطة في بيئة أعماؿ ابؼؤسسة الأخرى العلبقات مع سلبسل القيمة للمؤسسات

طريقة نظامية  اعتبرىاعندما   Shank & Govindarajan)) و (Porterأما "مرسي" فقد سار تقريبا على خطى (
للؤنشطة التي تؤديها ابؼؤسسة، والتي بيكن من خلببؽا فهم ابؼصادر ابغالية والمحتملة للميزة التي برققها ابؼؤسسة عن 

 . )89، صفحة 1998(مرسي، منافسيها

أف القيمة التي  ىمن خلبؿ ما تم عرضو من مفاىيم بؼصطلح سلسلة القيمة، أف كل ابؼفاىيم تتفق عل ناتنطوي وجهة نظر و 
تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها تنشأ بطريقة نظامية ومتتابعة عبر أنشطة ابؼؤسسة ، وذلك انطلبقا من برويل ابؼواد ابػاـ إلذ منتجات 

 & Shank) و ) Porter, 1985، إلا أف تعريف كل من (ذات قيمة في نظر الزبوف تامة الصنع جاىزة للبستهلبؾ
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Govindarajan, 1993)   خلبؿ ـ منللمفهو  اجانب آخر في طرحه ت) لسلسلة القيمة أضاف1998(مرسي،تعريف  و 
 أداة تساعد  في فهم مصادر ابؼيزة التنافسية ابغالية والمحتملة التي بيكن للمؤسسة برقيقها للتفوؽ على منافسيها. رىاااعتب

 ر التالية:لمحاو حوؿ اأساسا  ترتكزأف سلسلة القيمة  من خلبؿ ما تم عرضو يتبتُ كما

 ؛تصنيف الأنشطة من منظور القيمة 
  ؛لزبوفيدركها اخلق قيمة 
 ؛رفع ىامش ابؼؤسسة من خلبؿ البحث عن مصادر التميز 
 .الاىتماـ بعلبقات سلسلة القيمة الداخلية منها وابػارجية 

الداخلي للمؤسسة، تعتمد أساسا على  الاستًاتيجيداة من أدوات التشخيص أ وبفا سبق ذكره بيكن القوؿ اف سلسلة القيمة
 معرفة مصادر التميز داخل ابؼؤسسة.وتساىم في برليل بـتلف الأنشطة التي تساىم في خلق القيمة وتعظيمها، 

 
 ثالثا: أىمية تحليل سلسلة القيمة

ابؼنهجي بؽا ابؼستند على برليل الأنشطة والعمليات  الاستًاتيجيتكمن أبنية برليل سلسلة القيمة للمؤسسة في التشخيص 
الأساسية ابؼولدة للقيمة، حيث يوفر رسم بزطيطي لفهم كيفية تشكيل القيمة عبر حلقاتها وكيفية الاستفادة من التًابط بتُ 

اط الضعف الواجب حلقات سلسلة القيمة، ويوفر أيضا معلومات كافية عن نقاط القوة ابؼمكن التي بيكن الاستفادة منها ونق
في معرفة وبرديد مواطن التميز داخل ابؼؤسسة، من خلبؿ معرفة مدى مسابنة الأنشطة  توبالإضافة إلذ مسابن ،تقوبيها وتصحيحها

 متعددة وتتمثل في الآتيو أف لعملية برليل سلسلة القيمة أبنية كبتَة  الاستًاتيجيةالباحثتُ في بؾاؿ الإدارة  ويعتبر في توليد القيمة.
(Mabberley, 1998) ، ،195، صفحة 2015(مداح، ، )2017(بوطيبة(: 

 ؛التنافسي ابؼناسب، خاصة عند برديد التكلفة التي يتحملها كل نشاط الاستًاتيجيابؼساعدة على برديد ابػيار  -
بيكن من خلببؽا مقارنة سلسلة القيمة للمؤسسة مع منافسيها، حيث كلما كانت تكلفة نشاط ما مثلب داخل ابؼؤسسة أقل  -

الاستفادة من فارؽ التكلفة في بناء مزايا  بإمكانهامن تكلفة نفس النشاط أو بفاثل لو عند ابؼنافستُ، فهذا يعتٍ أف ابؼؤسسة 
 ؛ؤسسةوللمتنافسية وبالتالر خلق قيمة للزبوف 

، ومن ؤسسةللم الاستًاتيجيةيسمح استخداـ برليل سلسلة القيمة برسم خريطة بيانية بؼختلف النشاطات التي بسثل القدرات  -
خلببؽا بسكن ابؼشخص من معرفة أي النشاطات والوظائف التي بستلك فيها الكفاءة الضرورية لتحقيق أكبر قيمة بفكنة لزبائنها 

أف تقرر على أي وظيفة بيكن التًكيز لتحقيق ابؼيزة التنافسية للتكيف مع متطلبات المحيط أو  ؤسسةوالعكس، وبهذا بيكن للم
 ؛للغتَ وإعادة التمركز على النشاطات التي تتحكم فيها بابؼناولةالتخلي عنها 

 مقارنتها مع بيكن للمؤسسة من خلبؿ برليل سلسلة القيمة أف بردد بشكل أفضل نقاط قوتها وضعفها، خصوصا إذا ما تم  -
 ؛منافسيها
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تستخدـ سلسلة القيمة كقائمة مراجعة أو فحص من خلبؿ عملية برديد ووصف مراحل الأعماؿ، كما أنها توفر عرضا  -
التي بيكن تقسيمها بعد ذلك، لكي تشكل مراحل الأعماؿ التي بيكن من خلببؽا إدارة تلك  الاستًاتيجيةبـتصرا وشاملب للمراحل 

 .الأعماؿ
 

 في النقاط التالية:  (Macmillan & Tampoe, 2001)تكمن أبنية برليل سلسلة القيمة من وجهة نظركما 

 ؛الأنشطة التي تساىم في خلق القيمة، وبابؼقابل خفض كلف الأنشطة التي لا تساىم في ذلك تطوير ودعم -
 .تقدير القيمة ابؼقدمة وكذا ابؽوامش التي يساىم بها كل نشاط في السلسلةيتيح برليل سلسلة القيمة قدرة ابؼؤسسة على قياس و  -

 

 بعض العناصر  وابؼتمثلة في أنها : )47، صفحة 2018(اوىلبؿ،  فيما أضاؼ
القرارات ابؼناسبة ابؼتعلقة كان من ابغصوؿ على صورة شاملة لتدفقات ابؼواد وابؼعلومات وىذا ما يساعد على ابزاذ بسُ  -

 ؛بالتدفقات
 ؛تساعد في برديد مصادر ىدر القيمة داخل ابؼؤسسة -
 ؛بيكن اعتبارىا أفضل طريقة لرؤية القيمة -
 ؛تساىم في تطوير لغة مشتًكة لتمييز بـتلف عمليات تقدلص ابػدمة -
 ؛العلبقات بتُ ابؼعلومات وتدفق ابؼواد على طوؿ سلسلة القيمة إبرازتساعد على  -
 .تساىم في ابغصوؿ على معلومات أساسية لتحستُ عملية تقدلص ابػدمة -

برليل سلسلة القيمة يساعد ابؼؤسسة  فأ )313، صفحة 2019(بؿمد عبد الله،  نقلب عن )El kelety( حتُ يرىفي 
 يلي: من خلبؿ ما الاستًاتيجيفي برستُ موقفها 

 ؛ابؼستغرؽ لأداء الوظائف بفضل التًابط ابغاصل بتُ الأنشطة داخل السلسلةتقليل الوقت  -
 ؛برستُ جودة ابؼنتج بفضل التواصل والتًابط في العلبقات بتُ سلسلة القيمة و الزبائن -
 ؛تضيف قيمة ومن خلبؿ إعادة تشكيل سلسلة القيمة الأنشطة التي لا إلغاءتقليل التكاليف من خلبؿ  -
 .الاستًاتيجيتوفتَ آليات تقييم ابؼوقف التنافسي للتكاليف ومن ثم برستُ ابؼوقع  -

 أف أبنية برليل سلسلة القيمة تتمحور في بؾملها حوؿ النقاط التالية: نرىمن خلبؿ ما سبق ذكره، و 

 أو التميز بابعودة، أو بناء ميزة تنافسية إما عن طريق خفض التكاليف، أو بسيز ابؼنتج، سواء في التكنولوجيا ابؼستعملة ،
 ؛الخابػدمات ابؼقدمة، التسليم...

 ؛تعظيم الأرباح وخلق قيمة للمؤسسة 
 ؛خلق قيمة للزبوف 
 ؛تعزيز الكفاءة التنظيمية 
  ابؼؤسسة بسلسلة القيمة. استًاتيجيةابؼساعدة على ربط 
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 رابعا: أىداؼ ومزايا تحليل سلسلة القيمة

 أىداؼ تحليل سلسلة القيمة:  - أ
 

(أبو رشيد و ابغستُ، فحسب ، برليل سلسلة القيمة للمؤسسات وراء ىداؼالأالتعبتَ عن  وأساليبتعددت الآراء 
 :فهذه الأىداؼ تتمثل في )221، صفحة 2021

 

للمؤسسة، وذلك من خلبؿ قدرة ابؼؤسسة على تقدلص سلع وخدمات إما بتكاليف أقل أو   التنافسي الاستًاتيجيدعم ابؼركز   -
عن طريق جودة متميزة مقارنة بابؼنافستُ، وىذه القدرة لا تتحقق من خلبؿ النظر إلذ بصيع الأنشطة الأساسية كمجموعة واحدة، 

 ؛بؼستقل لكل نشاط من أنشطة القيمةولكن تتحقق من خلبؿ التحليل ا
القدرة على بزفيض التكاليف عند حدود تقل عن متوسط  أيللتكاليف لتحقيق القيادة التكاليفية،  الاستًاتيجيةدعم القدرة   -

للتكاليف، وىذا ما يعطي الدقة في قياس تكلفة ابؼنتج، فضلب  الاستًاتيجيتكلفة الوحدة من ىذا ابؼنتج في ابؼؤسسة ذات ابؼركز 
 ؛عناصر التكاليف، وبالتالر توفتَ ابؼنتجات بتكلفة أقل تساىم في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسةعن زيادة فاعلية الرقابة على 

 ؛تقييم نقاط القوة والضعف في ابؼؤسسة عن طريق برليل العمليات داخل ابؼؤسسة  -
 ؛تقييم البعد التنافسي للمؤسسة -
 ؛ا، والوقوؼ على نقاط الضعف وتقوبيهاتقدـ عرض رؤية واضحة لإدارة ابؼؤسسة لكشف الفرص التي بيكن استغلببؽ -
 .ابؼساعدة في برستُ ابزاذ القرارات -

 في: وابؼتمثلةأىداؼ أخرى لتحليل بموذج سلسلة القيمة  )52، صفحة 2014(تعتاع،  يضيفالسياؽ  ذاتفي و 
 

 ؛ابؼؤسسة ضمن أنشطة سلسلة القيمة خلبؿ تعظيم قيمة تطوير سلبسل القيمة التنافسية للحصوؿ على نتائج ابهابية من  -
وبالتالر تضيف صياغة مناىج عمل مشتًكة للعمل مع ابؼوردين والزبائن، بفا يسهم في تقدلص منتجات برقق متطلبات الزبوف   -

 ؛قيمة
 .الأطراؼ ضمن أنشطة سلسلة القيمةاستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات لدعم العلبقات بتُ   -

 

 نقاط الضعف معرفةو  ،كلفةً   الأقلإلذ برديد الفوائد  )164، صفحة 2019(البغدادي، سلسلة القيمة حسب تهدؼ و 
 .إلذ نشاطات خدمة الزبائنوصولا ابؼواد الأولية  استعماؿ منانطلبقا سلسلة القيمة  عبر كل

 :العناصر التالية ينحصر فيأف ابؽدؼ من برليل سلسلة القيمة  نستنتجبفا سبق ذكره، و 

 يتحقق من خلبؿ بقاحها في برقيق التميز عبر سلبسل القيمة والتمكن من خلق قيمة أكبر لعملبئها ابغاليتُ خلق القيمة :
 والمحتملتُ مقارنة بدنافسيها.

  من خلبؿ تشخيص دقيق وشامل لكل الأنشطة، وكشف مواطن ىدر القيمة وتصحيحها أو إلغائها :التكاليفتخفيض 
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 ويكوف من خلبؿ برستُ الكفاءة والفعالية ومن خلبؿ البحث عن التميز وخلق القيمة. تحسين الخدمات : 
 

 :مزايا تحليل سلسلة القيمة  - ب

وتوظيفها بهدؼ دعم ابؼزايا منها يساىم برليل بموذج سلسلة القيمة للمؤسسة في برقيق بعض ابؼزايا والتي بيكن الاستفادة 
تيحها يأف أىم ابؼزايا التي  (Kirli & Gûmûs, 2011, pp. 312-313)وفي ىذا الإطار يرى التنافسية وتعظيم ىامش الأرباح، 

 :برليل سلسلة القيمة تتمثل في

 ؛قات ابؼؤسسة مع مورديها وزبائنهابرستُ علب -
 ؛الداخلية بتُ حلقات سلسلة القيمةتعزيز الروابط  -
 ؛عن طريق برليل التكلفة الداخلية ابؼسابنة في برديد عناصر التكلفة لعمليات توريد القيمة -
 ؛القيمةر التميز ضمن حلقات سلسلة تساعد في فهم مصاد -
 ؛تجاتتساىم في تعظيم قيمة الزبوف بساشيا مع بزفيض التكاليف مع المحافظة على جودة ابؼن -
 .لتشخيص الدقيق لكل أنشطة ابؼؤسسةبهدؼ ا استًاتيجيةيعد أسلوب سلسلة القيمة أداة  -

 

ذا الفرص والتهديدات المحيطة كما يساعد تطبيق سلسلة القيمة في توفتَ معلومات دقيقة حوؿ نقاط القوة والضعف الداخلية، وك
 بابؼؤسسة.

 :مزايا أخرى وابؼتمثلة حسبو في ما يلي )2015(ابوعنجة، ويضيف 
 ؛للمؤسسة، وبالتالر تدعيم قدرتها التنافسية في السوؽ المحلية والدولية لتكاليفيابرستُ ابؼوقف   -
 ؛على ابؼؤسسة آثارىاالفرصة لتحليل مسببات التكلفة وبالتالر بزفيض  إتاحة  -
 ؛بة التكاليف على الأنشطة بفاعليةتصنيف أنشطة ابؼؤسسة بفا يسهل عملية تطبيق نظاـ بؿاس -
 ؛للمؤسسة إضافيةتسبب تكاليف التي يؤدي برليل أنشطة القيمة إلذ الكشف عن الأنشطة التي لا تضيف قيمة، بل و  -
 ؛القيمة صيغ لتحستُ العوائد من سلسلة وإبهادعلى التكلفة على بزفيض التكلفة  التًكيز -
 ؛بيئة ابؼؤسسة لبئمة لظروؼ ومعطياتابؼ الاستًاتيجيةبرستُ قدرة ابؼؤسسة على ابزاذ القرارات   -
 ؛الفرص التي تساىم في تطوير العمليساعد في رفع الأداء والتعرؼ على   -
 .لديها الإداريةوتوضيح مؤشرات الأداء لنظاـ ابؼعلومات   يساعد ابؼؤسسة في إبراز  -

 

 : ما يلي فيالتي نوجزىا زايا التي يتيحها برليل سلسلة القيمة و بؼعديد من ا وجود بللص إلذذكره  ـمن خلبؿ ما تقدو 
  

العميق لستَ ابؼؤسسة القدرة على الفهم / 3 .آلية بػفض التكاليف /2 .نشطة حسب مسابنتها في خلق القيمةتصنيف الأ/ 1
 من خلبؿ برديد الروابط بتُ الأنشطة.
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 لسلسلة القيمة الاستراتيجيالفرع الثاني: أسس التحليل 

 لتحليل سلسلة القيمة استراتيجيةأولا: نظرة 

إف أعماؿ ابؼؤسسة بيكن أف توصف بشكل أفضل على أنها بؾموعة من ابغلقات ابؼرتبطة ببعضها البعض مكونة بذلك 
، وعلى ىذا الأساس فإف أنشطة ابؼؤسسة بيكن برليلها والأفراد والأمواؿسلسلة للقيمة، عوض اعتبارىا بصع عشوائي للمعدات 

المحافظة عليها، ويتم ذلك من خلبؿ فهم دور عمل الأنشطة في مدى وتعظيمها و استًاتيجيا اعتمادا على دورىا في خلق القيمة 
 برقيق القيمة ومعرفة مسببات التكلفة التي بردد نقاط قوة ابؼؤسسة بالشكل الذي بيكنها من برقيق ابؼيزة التنافسية.

أف برليل سلسلة القيمة يعتمد على تقسيم أنشطة ابؼؤسسة إلذ  )101، صفحة 2009(ىوشيار،  يرى وفي ىذا الإطار
بؾموعة من النشاطات ابؼتتابعة وابؼتًابطة استًاتيجيا مع بعضها البعض، بحيث أف كل نشاط (حلقة) يضيف جزءا من القيمة 

عبر حلقات  الأرباحاكم تً ت، وبذلك  ؤسسةالكلية للزبوف، والتي تساىم بدورىا في برقيق جزء من الربح (ابؽامش) الكلي للم
 سلسلة القيمة.

فتَى أف برليل سلسة القيمة بيكن اعتباره برليل استًاتيجي لأنشطة   )195، صفحة 2014(القيسي و الطائي،  أما
ابؼؤسسة، الذي يلقي الضوء على القيمة ابؼضافة النابذة عن كل خطوة من خطوات عمليات التصنيع ابؼعقدة وذلك بؼعرفة أين 

ل بؾموعة من الأنشطة على حدا وأيضا بيكن التقليل من الكلف وأين بيكن زيادة القيمة، إف ىاتتُ ابػطوتتُ أساسيتتُ لتحديد ك
 لتحديد مقدار القيمة ابؼضافة لكل بؾموعة من الأنشطة ثم ربط ذلك بتحليل ابؼيزة التنافسية للمؤسسة. 

تقوـ من أف  برليل سلسلة القيمة ىو عبارة عن تلك الإجراءات التي  بقولو )164، صفحة 2019(البغدادي، ويؤكد 
خلببؽا ابؼؤسسة بتحديد الكلف ابؼتًافقة مع النشاطات التنظيمية من شراء ابؼواد الأولية إلذ تصنيع ابؼنتجات ثم إلذ تسويقها، بفا 

 يساعد على إجراء فحص بؼعرفة اصوؿ وقدرات ابؼؤسسة كمصادر للمؤىلبت ابؼميزة.

أف برليل سلسلة القيمة ىو إجراء استًاتيجي يرتكز على برديد العوامل  )94حة ، صف1998(مرسي خليل،  ويضيف
عتمد يالداخلية الرئيسية ابؼكونة لسلسة القيمة وإخضاعها بؼزيد من البحث والدراسة باعتبارىا مصادر بؿتملة للميزة التنافسية، 

إلذ بؾموعتتُ، أنشطة رئيسية بػلق القيمة وأنشطة داعمة (مساندة) للؤنشطة  الاستًاتيجيةعلى بذزئة أنشطة ابؼؤسسة من الناحية 
 الرئيسية، وذلك بغرض فهم سلوؾ التكلفة لديها ومصادرىا ابغالية أو المحتملة لتحقيق ابؼيزة التنافسية.

لقيمة ىو عملية فحص استًاتيجي لأنشطة ابؼؤسسة وبؿاولة فتَى أف برليل سلسلة ا (Porter M. , 1998, p. 80)أما 
فهم تركيبة وطريقة عمل ىذه الأنشطة، وطريقة تقسيمها تقسيما استًاتيجيا إلذ بؾموعتتُ حسب درجة التناسق والتشابو فيما 

نافسيها  إلذ أنشطة وحسب إسهامها في خلق التميز  مقارنة بد، بينها من منظور خلق القيمة للمؤسسة وللزبوف على حد سواء
 رئيسية وأخرى داعمة بؽا.

 

أف برليل سلسلة القيمة يرتكز على بؿورين رئيستُ )76، صفحة 2010(الشعبالش و عبد ابغديدي، "باسيلي" نقلب عن  ويعتبر
 وبنا:
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أنها تضيف قيمة للمنتج، وتستخدـ ابؼؤسسات : وىي الأنشطة التي يقتنع ابؼستهلكوف تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة -
 ؛ىذا ابؼفهوـ للمساعدة في تصنيف الأنشطة لديها، إما رئيسية أو داعمة

يؤدي إلذ إضافة قيمة للمنتج،  إنفاقها: وىي تلك الكلف التي يقتنع ابؼستهلكوف أف تحديد الكلف التي تضيف قيمة -
 تي تضيف أو لا تضيف قيمة.وتستخدـ ابؼؤسسات ىذا ابؼفهوـ للفصل بتُ الكلف ال

 
 ثانيا: منهجية وخصائص تحليل سلسلة القيمة

 منهجية تحليل سلسلة القيمة: - أ

" أف برليل سلسلة القيمة بيكن تفستَه بشكل أساسي من مصدرين في النظرية الاقتصادية، سلسلة Morvanيعتبر "
ابػطوات  إتباعذلك بهب لتحقيق و  ،(Morvan, 1991, p. 243) القيمة للقطاع ككل، وسلسلة القيمة للمؤسسة

 ابؼوضحة في الشكل ابؼوالر:

 (: العمليات الأساسية لتحليل سلسلة القيمة09) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 )125، صفحة 2014(درة و جرادات،  :المصدر

 :تحديد سلسلة القيمة للقطاع  -01
تهدؼ ىذه ابػطوة لتحديد موقع ابؼؤسسة في سلسلة القيمة للقطاع الذي تنتمي إليو، وتتطلب ىذه العملية بؾموعة من  

 ) وابؼتمثلة في:09الإجراءات كما ىو موضح في الشكل رقم (

  والتي تتضمن الفعاليات ابؼتتالية من ابؼواد ابػاـ إلذ الزبوف، ثم برديد:  لمؤسسةا القيمة للقطاع الذي تنتمي إليهارسم سلسلة 
 موقع ابؼؤسسة ضمن ىذه السلسلة.

 تحليل سلسلة القيمة للمؤسسة

 للمؤسسة القيمة برليل سلسلة
 أنشطة رئيسية

 أنشطة داعمة

للقطاعبرليل سلسلة القيمة   

 برديد مركز ابعاذبية أو الثقل

 تقدير ىامش الربح من كل نشاط

 رسم سلسلة القيمة للقطاع

 فحص كيفية برقيق التكامل بتُ حلقات سلسلة القيمة

 إعداد سلسلة قيمة لكل منتج

 تصنيف أنشطة  ابؼؤسسة

 تقييم مهمة كل نشاط
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 يرى تقدير ىامش الربح الذي يتحقق من كل نشاط في السلسلة  :(WHEELEN & HUNGER, 2011, p. 145)  أنو
بيكن برليل الصناعة من خلبؿ برديد ىامش الربح ابؼتاح في أي حلقة من حلقات سلسلة القيمة، على سبيل ابؼثاؿ يتم تقسيم 
إيرادات وأرباح صناعة السيارات في الولايات ابؼتحدة الأمريكية بتُ العديد من أنشطة سلسلة القيمة ابؼشكلة بؽا، بدا في ذلك 

ت السيارات ابعديدة والقدبية منها، بذارة البنزين بالتجزئة، وخدمات ما بعد البيع، وبسويل الإبهار، ومع ذلك فإف التصنيع، مبيعا
) السيارات ىو النشاط الأكثر ربحية في الإقراضمسألة برديد النشاط الأكثر ربحا كاف أمرا بـتلفا، حيث كاف نشاط بسويل (

ات ما بعد البيع. بينما سجلت الأنشطة التي تعتبر جوىرية وأساسية كالتصنيع والتوزيع سلسلة القيمة، يليو نشاط التأمتُ و خدم
 حصصا أقل من إبصالر أرباح الصناعة مقارنة بإبصالر الإيرادات ابؼسجلة.

 )عندما يتم وضع معالد سلسلة القيمة، بردد بعدىا ابؼؤسسة ما يعرؼ بدركز ابعاذبية (الثقل) تحديد مركز الجاذبية )الثقل  :
بؽا، والذي يشتَ  إلذ بـتلف النشاطات التي تتمتع فيها ابؼؤسسة بالقدرات وابؼهارات الأكبر داخل السلسلة، أي برديد 

 أساسو بردد ابؼؤسسة استًاتيجياتها ابؼستقبلية. والذي على ىامش،النشاطات الفاعلة داخل السلسلة التي برقق أكبر 

 : تحديد سلسلة القيمة للمؤسسة -02

عبر ابؼراحل  يتمبعد برديد سلسلة القيمة للقطاع، يتم برديد ابغلقات ابؼكونة لسلسلة القيمة للمؤسسة (رسم النموذج)، والذي 
 التالية:

  :عملية برديد الأنشطة ابؼكونة لسلسلة القيمة، خطوة رئيسية وىامة بكو : تعتبر تحديد أنشطة سلسلة القيمةالمرحلة الأولى
، صفحة 2016(سرور و ىادي صالح، بناء بموذج صحيح وفعاؿ.  ولتحديد أنشطة سلسلة القيمة بهب القياـ بابػطوات التالية

252(: 

: تتميز ىذه الأنشطة بكونها أنشطة قادرة أو تساىم في خلق قيمة بطرؽ بـتلفة، البحث عن الأنشطة المستقلة والمنفصلة -
 برتوي على تكاليف بـتلفة، موجهات كلف بـتلفة، موجودات مستقلة وعماؿ بـتلفتُ. وأنها

بؼتعلقة بتصنيع : تتمثل الأنشطة التشغيلية بابؼهاـ كافة والعمليات ا، والأنشطة الهيكليةالإجرائيةتحديد الأنشطة التشغيلية،  -
كافة   الإجرائيةابؼنتجات وتسويقها، أما الأنشطة ابؽيكلية فهي توضح الطبيعة الاقتصادية للمؤسسة. في حتُ تتضمن الأنشطة 

 أوجو عمليات ابؼؤسسة التي تعكس قابليتها في تنفيذ العمليات بكفاءة وفعالية.

سسات على الأنشطة التشغيلية في برديد مصادر ابؼيزة التنافسية، إلا : تركز معظم ابؼؤ والهيكلية الإجرائيةالتركيز على الأنشطة  -
القصتَة فقط، وبالتالر فإنو لا يقدـ ميزة تنافسية بشكل متكامل. وعليو  الآجاؿأف ىذا التًكيز غالبا ما يكوف بؿدود ومفيد في 

 النمو في ضل ابؼنافسة الدولية.وابؽيكلية إذا ما أرادت البقاء و  الإجرائيةبهب أف تركز ابؼؤسسات على الأنشطة 
 

   :يتم تصنيف الأنشطة وفق معيار ابؼسابنة في على قيمة المنتج تأثيرىاتصنيف أنشطة المؤسسة حسب المرحلة الثانية  :
 :)2021(الغزالر، خلق القيمة للمؤسسة وللزبوف إلذ
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وىي الأنشطة التي تضيف قيمة، وابؼتمثلة في عمليات الصنع والإنتاج وتعمل على تعظيم  أنشطة رئيسية في خلق القيمة: -
قيمة بغرض بؿاولة بزفيض وترشيد تكلفتها بؼا تستهلكو  تضيفقيمتو، حيث يرى تتولذ إدارة ابؼؤسسة التعرؼ على الأنشطة التي 

 من موارد.

وليس بؽا علبقة مباشرة مع عمليات الصنع والإنتاج والتحويل، ولا وىي الأنشطة التي لا تضيف قيمة  أنشطة مساندة )داعمة(: -
تعمل على تعظيم قيمتو، ويفيد التعرؼ على ىذه الأنشطة بغرض التخلص منها أو بزفيضها أو برستُ الفائدة ابؼتوقعة من 

 التكاليف ابؼنفقة عليها.
 

  :يتم تقييم نشاطات السلسلة في ضوء مهمتها، فالنشاطات الرئيسية يتم تقييمها  سلسلة القيمة أنشطةتقييم المرحلة الثالثة :
في ضوء مسابنتها في برقيق القيمة  وابؼيزة التنافسية للمؤسسة، أما الأنشطة الداعمة فيتم تقييم أنشطتها وفق درجة مساندتها 

 ودعمها لستَ الأنشطة الرئيسية.
 

   :يهدؼ ىذا الأسلوب بوضع تعديلبت وبرسينات على كامل بين حلقات السلسلةتحديد أساليب التالمرحلة الرابعة :
مستوى ابغلقات ابؼشكلة لسلسلة القيمة، والبحث عن الالية التي بسكن بـتلف الأنشطة من أداء مهامها وفق منظور استًاتيجي 

 السلسلة.مرتبط الأىداؼ، وبالكيفية التي تساعد في البحث عن مصادر ابؼيزة التنافسية داخل 
بذدر الإشارة إلذ أنو في حالة ما كانت ابؼؤسسة تنتج أكثر من سلعة أو خدمة، فمن الضروري أف تقوـ بوضع بموذج لسلسة 
القيمة لكل سلعة أو خدمة، ومن ثم تقوـ بفحص وتقييم العلبقة بتُ ابغلقات ابؼكونة لكل سلسلة من سلسلة القيم ابػاصة بكل 

 منتج.

كما نشتَ أيضا أف بعض ابؼؤسسات بسارس أنشطة متعددة ومتداخلة ببعضها البعض، وبالتالر قد يصعب وضع بموذج 
مثالر لسلسلة القيمة بؽا، لذلك فليس من الضروري أف تشمل سلسلة القيمة كل ابؼهاـ والوظائف، وبيكن الاعتماد فقط على 

 :)195، صفحة 2015(مداح،  ابػصائص التالية ذا النشاطيتضمن ىبشرط أف  تعيتُ النشاطات الأساسية للسلسلة

 ؛أف تركز على ميكانيزمات اقتصادية بـتلفة 
  ؛أف يكوف بؽا أثر كبتَ على بسييز ابؼنتجات 
  .أف بسثل جزءا ىاما أو متناميا في التكاليف 

 

مراحل وخطوات برليل سلسلة القيمة تتمثل في ثلبث  فإف (Mitchell, Kean, & Coles, 2009) ومن وجهة نظر 
مرحلة التخطيط وابعدوى. والتي و  وترتيب أولويات الفرص العمل مرحلة التشخيص، مرحلة برديد نطاؽ :خطوات رئيسية وىي

 في ابعدوؿ التالر. نفصلها

 

 

 التجهيز
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 (: مراحل وخطوات تحليل سلسلة القيمة04رقم )الجدوؿ 

 الأىداؼ الإجراءات الخطوات المراحل

 المرحلة الأولى:
تشخيص البيئة 

 الداخلية والخارجية

 الأولذ
تصنيف الأنشطة ابؼكونة للسلسلة 

 داعمة) (رئيسية،
 برديد معالد النموذج ابؼكوف لسلسلة القيمة

 معرفة موقع ابؼؤسسة مقارنة بابؼنافستُ الزبائن، ابؼوردينبرديد طبيعة ابؼنافستُ،  الثانية

 الثالثة
برديد نقاط القوة ونقاط الضعف، 

 .التهديداتو الفرص و 
 ابؼؤسسة إمكانياتبرديد 

 برديد القيمة التي تسعى ابؼؤسسة للتميز بها مع ابؼوردين، وفهم الزبائن التفاوض الرابعة

 ابػامسة
التنافسية، تدفق تتبع مصادر ابؼيزة 

 الإيرادات، والكلف

متابعة تدفقات الإيرادات من خلبؿ السلسلة 
وتقييم ابؼدى الذي بيكن من خلبلو تعظيم 

 القيمة.

المرحلة الثانية: 
تقييم الأنشطة 

المساىمة في خلق 
 القيمة

 السادسة
تصحيح نقاط الضعف وتصحيح 

 ابؼسارات ابػاطئة
بؼواصلة  برديد الأنشطة التي تتطلب التغيتَ

 بقية ابؼراحل

 ابؼمكنة، الاستًاتيجيةبرليل ابػيارات  السابعة
توليد بؾموعة بدائل التي تسهم في خلق 

 القيمة
 برديد مصدر أقصى قيمة بفكنة الأمثلبرديد ابػيار  الثامنة

المرحلة الثالثة: 
 أو خيار / اعتماد

 استراتيجيةخيارات 
 مناسبة

 والتقييم ذالتنفي التاسعة
تعزيز ابؼركز التنافسي والمحافظة على ابؼيزة 

 التنافسية، ولاء الزبائن

 (Mitchell, Kean, & Coles, 2009)  من إعداد الطالب بناء على أعماؿالمصدر: 

لنموذج سلسلة القيمة يعتمد على ثلبث مراحل ترتكز عليها آلية أف الإطار الفكري فتَى  )67، صفحة 2018(عمر النور،  أما
 وىي: للمؤسسة وضع بموذج لسلسلة القيمة

 

: يتم تنفيذ ىذه ابؼرحلة على خطوتتُ، حيث تتمثل ابػطوة الأولذ في تقسيم الأنشطة ابؼولدة للقيمة، بينما مرحلة القياس -
 ذه الأنشطة.  تتمثل ابػطوة الثانية في قياس القيمة التي تضيفها ى
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للتكاليف على مستوى  الاستًاتيجية: تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ توضيح جوانب التميز أو القصور في القدرة مرحلة التقييم -
يتم الاعتماد على برليل نتائج ىذا التقييم في تقولص  أفأنشطة القيمة، وبالشكل الذي يؤىلها أو يستبعدىا للقيادة بالتكلفة، على 

 سجلة وإعادة تشكيل أنشطة القيمة.نقاط الضعف ابؼ
: تعتبر ىذه ابؼرحلة الوسيلة التي يعتمد عليها الإطار الفكري لنموذج سلسلة القيمة، بحيث تقوـ ابؼؤسسة في مرحلة التحليل -

 أماـ ىذه ابؼرحلة بتحليل القيمة النهائية ابؼولدة من طرؼ الأنشطة للتعرؼ على مصادر التميز و مدى قدرتها في برقيق الصمود
 القيم ابؼعروضة وابؼقدمة من طرؼ ابؼنافستُ.

فإف بماذج سلسلة القيمة تتشكل وفق الأىداؼ ابؼرجوة منها،  (Feller, Shunk, & Callarman, 2006, p. 01)وحسب 
 والتي مثلها في ما يلي:

 بتنفيذ أوامر الزبائن وتقيد بـرجاتها حسب طلب الزبائن ابؼعدة مسبقا، حيث : وىي السلسة التي تقوـ سلسلة القيمة المقيدة
في ىذه ابغالة بيكن ملبحظة غياب بعض الأنشطة ابؼولدة للقيمة عن حلقات السلسلة، بدعتٌ أف بعض الأنشطة قد لا يصبح 

 بؽا دور في توليد القيمة وقد لا تستعمل بساما في ابغالة ىذه.
 ىنا تقوـ ابؼؤسسة عبر حلقات وأنشطة سلسلة قيمتها بتقدلص لبي متطلبات واحتياجات الزبائنسلسلة القيمة التي ت  :

 منتجات ذات قيمة في نظر زبائنها.
 ضمن ىذه السلسلة تقوـ ابؼؤسسة بطرح منتجات لاكتشاؼ السوؽ على أمل أف تكوف سلسلة القيمة التي تعرّؼ المنتج  :

 مصدر لتوليد القيمة في نظر زبائنها.
 

 خصائص تحليل سلسلة القيمة:  - ب

حتى تتمكن ابؼؤسسة من التحليل السليم للقيمة التي تسعى لتحقيقها يتوجب عليها مراعاة بعض ابػصائص التي بذعل من 
 : )62-61، الصفحات 2014(صالح،  القيمة ابؼستهدفة أكثر فعالية وموثوقية، وبيكن حصر ىذه ابػصائص في النقاط التالية

  علمية  أسسوابؼعلومات ابؼبنية على  بالأرقاـ:  وذلك من خلبؿ استعماؿ ابؼعرفة في التحليل والقياس، والاستعانة طريقة علمية
 على ابزاذ قرارات صحيحة. ابؼستَينفي برليل بـتلف أنشطة سلسلة القيمة. والتي بفضلها تساعد 

  يكوف ابؽدؼ الأساسي من برليل سلسلة القيمة ىو تعظيم قيمة ابؼنتج من وجهة نظر الزبائن  أف: أي تحسين قيمة المنتج
رغبات الزبائن وأف تكوف قيمة ابؼنتج اكبر من السعر ابؼضحى  إشباعتكوف ابؼنفعة ابؼدركة قادرة على  أفمقارنة بدنافسيها، بدعتٌ 

 بو مقابل ابغصوؿ عليو. ويتحقق ذلك إذا بسكنت ابؼؤسسة إما بزفيض التكاليف ابؼرتبطة بابؼنتج أو رفع جودتو.
  ابؼنتج  أف:  أي أف تقوـ على التحليل الوظيفي للمنتج من خلبؿ برديد وظائفو ومن ثم تقييمها، حيث موجهة نحو الوظيفة

 يتصف بدجموعة من الوظائف التي يؤديها بدلا من ىيكلتو.



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

58 

  يعمل برليل سلسلة القيمة على البحث عن التوليفة  أف: بدعتٌ علاقات بين عناصر قيمة المنتج وعناصر تكلفتو إيجاد
لا يؤدي السعي  كذلك إلذ تدنية  رفع تكلفتو، وأف  لا يؤدي رفع قيمة ابؼنتج إلذ أيأفية بتُ القيمة والتكلفة ابؼصاحبة لو، ابؼثال

 التكلفة على  بزفيض قيمة ابؼنتج.
حصرىا بناء على الفلسفة التي يقوـ عليها برليل سلسلة القيمة، فإنو بهعلها تتصف ببعض ابػصائص ابعوىرية، والتي و 

 فيما يلي:  )283، صفحة 2016(البياتي، 
 ؛بالقياس: كقياس التكلفة و القيمةسلسلة القيمة كطريقة علمية تسمح  -
 ؛تكار روابط بتُ القيمة والتكلفةسلسلة القيمة كآلية لاب -
 ؛القيمة كآلية لتحستُ قيمة ابؼنتجسلسلة  -
 ؛الأنشطة ابؼتعلقة بالقيمة سلسلة القيمة كآلية موجهة بكو -
 سلسلة القيمة كآلية بػفض التكاليف. -

 لسلسلة القيمة حسب نموذج "مايكل بورتر" الاستراتيجيثالثا: التحليل 

حسب "مايكل بورتر" فإف سلسلة القيمة تعتبر بموذج لتحليل الأنشطة الرئيسية في خلق القيمة وذلك بهدؼ برديد 
القوة والضعف الداخلية ابغالية والمحتملة، حيث تسمح ىذه السلسلة برسم خريطة بيانية بؼختلف مصادر التميز و معرفة نقاط 

، صفحة 2015(مداح، النشاطات أو الوظائف التي بستلك فيها الكفاءة الضرورية لتحقيق أكبر قيمة بفكنة لزبائنها أو العكس
ىذا ابؼنظور عبارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسية والداعمة ابؼتًابطة وابؼتفاعلة فيما بينها، التي ، وتعتبر ابؼؤسسة من )195

كما أف برليل  التي بوصل عليها الزبوف، وبالتالر تعظيم قيمة ابؼؤسسة، الإبصاليةيسهم كل نشاط منها في تقدلص جزء من القيمة 
 & Roman)ويوضح كلب من  ، )2015(بؿمد ىالش،  برديد مصادرىاقيمة كل نشاط يتطلب فهم وبرليل الكلف من ثم 

Michael, 2005, p. 234) .تصنيف الأنشطة حسب بموذج بورتر في الشكل ابؼوالر 

 (: تصنيف الأنشطة حسب منظور القيمة10) الشكل رقم

 
 

 إعادة التقييم         
 

 
 
 

 (Roman & Michael, 2005, p. 234) المصدر:

 أنشطة المؤسسة

 عملية التحليل والتصنيف

أنشطة تضيف 
 قيمة

 أنشطة
تضيف لا  

 قيمة
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 أف النشاط بيكن اعتباره مضيف للقيمة إذا توافرت فيو الصفات التالية:  )61، صفحة 2017(باعمر،  ويعتبر
  ؛ىذا النشاطابغصوؿ على خدمات للدفع مقابل  مستعدا بهب أف يكوف الزبوف 
  ؛رضاء الزبوففي إالنشاط (ابؼنتج أو ابػدمات) بطريقة ما  يساىمبهب أف 
  قيمة.خطوات ىذا النشاط ينعكس مباشرة في حجم ال منخطوة إلغاء أي 

  و بشكل أكثر تفصيل مثال "بورتر" بموذجو الشهتَ لسلسلة القيمة على النحو التالر:    
 

 (: نموذج سلسلة القيمة "لمايكل بورتر"11الشكل رقم )
 
 

 أنشطة
 داعمة

 
                           قيمة 

 
 
 
 
 

 

 أنشطة رئيسية
 (Porter, Mechael, 1985, p. 37) المصدر:

 

مجموعة من الأنشطة ىدفها تصميم وعرض سلعة أو كابؼؤسسة   "مايكل بورتر" يعتبر أف) 11يتضح من الشكل رقم (
القيمة من خلبؿ برليل خدمة وإنتاجها وتوزيعها، وىدؼ سلسلة القيمة ىو بذسيد بؾموع ىذه الأنشطة. و يتم برليل سلسلة 

 بييز بورتر بتُ نوعتُ من الأنشطة:عليو سلوؾ التكلفة والقيمة عبر بـتلف أنشطة السلسلة، و 

بالإضافة بػدمة ما بعد البيع،  هاوتسويق للمنتجتلك الأنشطة ابؼنوط بها التكوين ابؼادي وىي الأنشطة الرئيسية )الأساسية(:  - أ
(عواد، الصرف، و صقور، ؤسسة بيكن اعتباره نشاطا رئيسيا إذا توفرت فيو الصفات التالية ويرى "بورتر" أف كل نشاط بسارسو ابؼ

 :)168، صفحة 2016
 ؛أف يكوف مصدرا بؿتملب لتحقيق ميزة تنافسية -
 ؛أف بسثل تكاليف ىذا النشاط نسبة مرتفعة من التكاليف -
 النشاط بطريقة بـتلفة وبفيزة عن ابؼنافستُ. ىذاإبقاز أف يتم  -

 التخطيط(البنية الأساسية )التحتية(: )الإدارة العامة، المحاسبة، التمويل، المنازعات، 

 الموارد البشرية: )الاختيار، التعيين، التدريب(
 لوجي: )تحسين المنتج والعمليات(و التطور التكن

 (الإمدادات، الآلاتالمشتريات: )شراء المواد الأولية، 
 الإمداد

الداخلي 
 مناولة)

المواد 
الأولية، 
 المخازف(

 
 الإنتاج )العمليات(

التحويل،  )التجميع،
 التغليف(التعبئة، 

 الإمداد
الخارجي 
)المخازف، 

توزيع 
المنتجات 
 تامة الصنع(

التسويق 
والمبيعات 
)الترويج، 

 التسعير( ،الإعلاف

خدمات 
)التركيب، 
توفير قطع 

الغيار، 
 الصيانة(

 

 

 قيمت
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 :(Porter M. , 1985, pp. 56-57)تتمثل في ما يلي  الأساسية (الرئيسية)وحسب الشكل أعلبه، فإف الأنشطة 

 دؼ التصنيع ػػػػػػػػػالداخلية للمواد الأولية وابػامات به: ىي الأنشطة ابؼسؤولة عن تسيتَ ابؼخزوف وترتيب ابغركة خلياالد الإمداد
 أو التحويل.

 )اؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػ: ىي النشاطات التي يتم فيها برويل ابؼواد الأولية إلذ منتجات تامة الصنع قابلة للبستعمالعمليات، الإنتاج )التحويل
خدمات، بالإضافة إلذ أنشطة صيانة معدات  سلع أوأو بدفهوـ اعم برويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات نهائية سواء كانت 

 وبذهيزات الإنتاج، وكذا بذميع و تغليف السلع. 
 الأنشطة اللوجستيكية، وىي التي تعُتٌ بنشاط بذميع وترتيب وبززين ابؼنتجات التامة الصنع  أيضا: وتدعى الخارجي الإمداد

 سواؽ أو للزبائن.وبذهيزىا للبيع، كما تشمل كذلك عمليات توزيع ابؼنتجات للؤ
 ىي الوظيفة التي تهدؼ إلذ اكتشاؼ ابغاجات وتنمية الطلب على بـرجات ابؼؤسسة من سلع أو خدمات التسويق والبيع :

والتًويج وتوطيد العلبقات بابؼستهلكتُ  الإعلبفوالقياـ بدراسة السوؽ والسلع للتنبؤ بالطلب في ابؼستقبل وكذا القياـ بحملبت 
 صتها السوقية وتعظيمها.بهدؼ الاحتفاظ بح

 وتشمل بؾمل ابػدمات التي يستفيد منها الزبوف بعد عملية الشراء مثل الضماف، التًكيب و ابؼرافقة،  خدمات ما بعد البيع :
 كتوفتَ قطع الغيار والتوجيو...الخ

 
خلق القيمة من خلبؿ  بسثل باقي الأنشطة التي بسارسها ابؼؤسسة، وىي تساىم في عمليةالأنشطة الداعمة )المساندة(:   - ب

 يلي: دعمها ومساندتها للؤنشطة الرئيسية، وتشمل ما
  :)وىي ابؽياكل التي ترتكز عليها ابؼؤسسة، وتشمل أنشطة الإدارة العامة، التخطيط، التمويل، الشؤوف البنية التحتية )الأساسية

 القانونية، والمحاسبة. 
  :في بـتلف ابغلقات ابؼشكلة لسلسة القيمة،  والابتكارالتكنولوجيا  يشتَ ىذا النشاط إلذ استخداـالتطوير التكنولوجي 
  :)وض مع ابؼوردين من أجل اقتناء وتوفتَ آلات ومعدات الإنتاج اوىي الأنشطة التي تتعامل وتتفالمشتريات )التموين

خل ابؼؤسسة بالكمية وابعودة والسعر على عمليات استلبـ ابؼواد الأولية ومراقبتها وتصنيفها ومن ثم بززينها وتوزيعها دا والإشراؼ
 ابؼناسب.

  :والتوظيف، التدريب  الاستقطابوىي الأنشطة ابؼرتبطة بتسيتَ العنصر البشري في ابؼؤسسة، وتتضمن عمليات الموارد البشرية
 .عمليات التحفيز ابؼادي وابؼعنوي والتكوين وتنمية ابؼهارات، بالإضافة إلذ

 

النموذج ىو بدثابة بسثيل عاـ لسلسة القيمة وأنو ينبغي تكييفو حسب طبيعة ونوعية الأنشطة التي تؤديها وبذدر الإشارة إلذ أف ىذا 
 .كل مؤسسة، بدعتٌ آخر أف كل مؤسسة بسلك سلسلة للقيمة ابػاصة بها وتتحدد وفقا للؤنشطة التي بسارسها
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، 2020(مانع و عظيمي،  سلة القيمةسل قسمتُ من"بورتر" ز ميٌ وحتى يكوف برليل سلسلة القيمة أدؽ وأشمل، 
 :)297-296الصفحات 

 وتتشكل من خلبؿ تقسيم نشاط من أنشطة سلسلة القيمة إلذ أنشطة فرعية منتجة للقيمة، دوف سلسلة القيمة الداخلية :
تسيتَ قوة البيع، اشراؾ النشاطات ابػارجية التي ترتبط مع ابؼؤسسة. (كتقسيم نشاط التسويق وابؼبيعات إلذ نشاط الاشهار، 

 تسيتَ النشاطات التجارية...الخ).
  :وتشمل النشاطات التي تؤديها ابؼؤسسة وتشتًؾ في الوقت ذاتو مع شركاء أماميا وخلفيا وابؼتمثلة في سلسلة القيمة الخارجية

والتي تسمح بتحديد الروابط ابؼوجودة بتُ ابؼؤسسة والاطراؼ الفاعلة (موردوف، ، قنوات التوزيع، الاجزاء السوقية ابؼوردوف،
 موزعوف، زبائن). 

 

بأبنية ىيكلة أنشطة  (Nagy, Olah, Erdei, Maté, & Popp, 2018, p. 05) من جهة أخرى، أقرا كلب من 
انو بهب التمييز بتُ سلسلة القيمة ابؼادية   ابؼؤسسة كنظاـ يتمثل في نهاية ابؼطاؼ بتكوين سلسلة القيمة، و اقتًحا بابؼقابل

 لتالر:وسلسلة القيمة الافتًاضية، وذلك على النحو ا
تتضمن ىذه السلسلة الأنشطة والعمليات التي يصنفها بورتر كأنشطة رئيسية في إنشاء قيمة بحيث : سلسلة القيمة المادية -

 للزبوف.
خلبؿ مراحل إنشاء سلسلة وبذميعها  التقاطهاإلذ بـتلف ابؼعلومات التي تم  بدورىاتشتَ والتي  سلسلة القيمة الافتراضية: -

وفق ىذا النوع من السلسلة بيكن للمؤسسة مراقبة ومتابعة العملية الكاملة بػلق القيمة، كما تتيح بؽا بفارسة و ، القيمة ابؼادية
حوؿ  وأابػدمة  /عملية التقاط وتقدلص معلومات حوؿ ابؼنتج ، وعليو بيكن  اعتبار القيمة بشكل أكثر كفاءة وفعاليةأنشطة 

 . خلق القيمةعمليات في  بدورىا تساىم اتحلقوالتسويقية وغتَبنا كالعمليات الإنتاجية 
 

 رابعا: نماذج سلسلة القيمة

نظرا للتطورات ابؼستمرة التي حدثت في بيئة الأعماؿ نهاية القرف ابؼاضي وبداية القرف ابغالر، بفضل ظهور تقنية ابؼعلومات، 
طرح عدة أفكار لاستحداث وتعديل بموذج  ىذه الأختَة التي أثبتت فعاليتها في تسيتَ وبرستُ أداء ابؼؤسسات.  ما أدى إلذ

 . ومن بتُ النماذج التي تم تداوبؽا بقد:1985سلسلة القيمة الذي قدمو "مايكل بورتر" سنة 
 

 :Macmillan & Tampoe سلسلة القيمة لػػػ نموذج - أ
 

ىذا النموذج  أف نظم ابؼعلومات وإدارة ابؼعرفة ضمن حلقات تكوين القيمة وبناء ابؼقدرات ابعوىرية التي أصبحت  اعتبر
.  )175، صفحة 2017(ابعنابي أ.،  للمؤسسة وقدراتها بكو استدامة ميزتها التنافسية الاستًاتيجيةمن الركائز ابؼهمة في بسيز ابؼوارد 

في  الاستًاتيجيالباحثاف أف ىذا النموذج ابؼعدؿ يركز على خلق القيمة ابؼضافة التي تتشكل بفضل التنسيق والتًابط  اعتبركما 
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العمل، وىذا ما يسهم في خلق مؤسسة ريادية في بيئة الأعماؿ والتي تكوف قادرة على اكتساب ميزة تنافسية وبالتالر توليد قيمة 
 ) يوضح بموذج سلسلة القيمة ابؼعدؿ.12( . والشكل رقم(Macmillan & Tampoe, 2001)  مضافة بؽا

 Macmillan & Tampoe(: نموذج سلسلة القيمة المعدؿ لػػ 12الشكل رقم )

 
 أنشطة الدعم                   

  
 
 
 
 

 أنشطة رئيسية

 
 

 
 

 

 (Macmillan & Tampoe, 2001, p. 120)المصدر: 

" Michael Porter) بيكن القوؿ أف أىم ما بييز الفرؽ بتُ بموذج سلسلة القيمة لػػ" 12ن خلبؿ برليل الشكل رقم (م
 "يتمثل في النقاط التالية: Macmillan & Tampoeالذي قدمو الباحثاف"والنموذج ابؼعدؿ 

  " القيمة ابؼستهدفة في استخداـ النموذج، حيث أف القيمة التي استهدفهاMichael Porter ،كانت تعظيم قيمة الزبوف "
 ؛في تعظيم إيرادات وىامش ابؼؤسسة والتي إذا برققت تنعكس مباشرة

وابغصة السوقية أي  "، فتتمثل مباشرة في الإيرادات والأرباحMacmillan & Tampoeبموذج " أما القيمة ابؼستهدفة في 
 ؛قيمة ابؼؤسسة

 والتي لد تذكر في بموذج "مايكل وادارة ابؼعرفة وذج ابؼعدؿ وابؼتمثلة في نشاط نظم ابؼعلومات مإضافة حلقة جديدة  في الن
 خاصة الانتًنيت وتكنولوجيا ابؼعلومات.بورتر"، وذلك راجع للتطور التكنولوجي ابغاصل 

 بورتر"  اعتبرىاالنموذج ابؼعدؿ أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية وإدارة ابؼشتًيات وابؼوردين ضمن الأنشطة الرئيسية في حتُ  اعتبر"
 ضمن الأنشطة الداعمة.

  سية، كتعويض لأنشطة خدمات ما وولائو ضمن الأنشطة الرئي الزبوفكما أضاؼ النموذج أنشطة العمليات الرامية لإرضاء
 بعد البيع التي ظهرت في بموذج "بورتر".

 البنية التحتية للمؤسسة
 التكنولوجيا وابؼتاجرة

 الاستًاتيجيةالإدارة  

 

 

 

 

 

 إدارة ابؼوارد البشرية
 إدارة ابؼشتًيات وابؼوردين

 نظم المعلومات وإدارة المعرفة

رضا وولاء 
 الزبوف

 التكنولوجيا
 الإدارة، التسويق
 ابؼبيعات، الإنتاج

 

ابؼقدرة 
 ابعوىرية

 ابؼهارات
 الأساسية

ابؼوجودات 
 الاستًاتيجية

 عائد*
 *أرباح

 *حصة  سوقية 
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الطالب أف أنشطة ابؼوارد البشرية لا بيكن اعتبارىا ضمن الأنشطة الرئيسية كما جاء في  يرى  ،بؼا تم طرحواستنادا و 
ف مهاـ ووظيفة ىذا النشاط لا تدخل في التشكيل ابؼادي للمنتج ، وذلك لأMacmillan & Tampoe  النموذج ابؼعدؿ بقيادة

 بقاؤىا ضمن الأنشطة الداعمة كما جاء في بموذج "بورتر". نرىبصفة مباشرة، وعلى ىذا الأساس 

عموما، ورغم الاختلبؼ في تصنيفات بعض الأنشطة، وظهور أنشطة جديدة في النموذج ابؼعدؿ، إلا أف ابؽيكل العاـ 
حافظ على نفس التقسيمات ابعوىرية وابؼتمثلة في تقسيم أنشطة ابؼؤسسة إلذ أنشطة رئيسية و أخرى داعمة (مساندة) للنموذج 

 حسب درجة مسابنتها في القيمة.

"، والذي تضمن إضافة Macmillan &Tampoeوبناء على شكل بموذج سلسة القيمة ابؼعدؿ الذي اقتًحو الباحثاف "
 للبعتبارات التالية: ، فإننا نرى أنو تم ادراجوالقيمةسلسلة رئيسي ضمن أنشطة نشاط نظم ابؼعلومات كنشاط 

في برستُ أنشطة وأداء سلسلة القيمة من خلبؿ ابؼساعدة في تامتُ روابط متينة مع ابؼوردين والزبائن ىذا النشاط يساىم  -
 فضيلبتهم.بالإضافة إلذ ابؼساعدة في برليل ابذاىات وأذواؽ الزبائن وت ،وشركاء الأعماؿ

 الإلكتًونيةيساعد نظاـ ابؼعلومات ابؼؤسسة بربط العاملتُ والمجالات الوظيفية الرئيسية بنسيج متشابك وموحد من الاتصالات  -
 جودة ابؼنتجات وابػدمات.وضماف بقاز الإفي سرعة و كفاءة ال، بهدؼ خفض التكاليفوابؼعلوماتية 

دة تقنية ومعلوماتية بؼختلف حلقات سلسلة القيمة والذي بفضلو بيكن تعظيم كما أف استخداـ نشاط نظاـ ابؼعلومات يوفر قاع
 قيمة ابؼؤسسة ككل.

 

 (: دور نظم المعلومات في تكوين القيمة ضمن حلقات سلسلة القيمة13الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 )146، صفحة 2018(غالب ياستُ، المصدر:

 

بتكوين شبكة فرعية للقيمة والقيمة ابؼضافة وذلك عن ) للقوؿ أف نظم ابؼعلومات تقوـ 13يقودنا برليل الشكل رقم (
 طريق:

الإمدادات 
 )المدخلات(

البنية التحتية )الإدارة،  إدارة المعرفة
 المحاسبة، المالية

الموارد إدارة 
 البشرية

إدارة علاقة الزبائن  العمليات
 )الخدمات(

 منتجات القيمة والقيمة المضافة لنظم المعلومات      
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ربط الأنشطة ابؼختلفة مع بعضها البعض مكونة تنظيم متكامل وبطريقة تستطيع من خلببؽا ابؼؤسسة أف تلبي بكفاءة وفعالية  -
 احتياجات وتطلعات الزبائن. 

والطاقات غتَ المحدودة التي يتيحها نظم ابؼعلومات (تبادؿ الوصوؿ إلذ توليد قيمة مضافة للزبوف من خلبؿ استثمار القدرات  -
 لخ).اابؼعلومات، تنفيذ وتوزيع ابػدمات الكتًونيا، تقدلص خدمات خاصة لزبائن حسب الطلب...

التقرب من ابؼوردين، وابؼنافستُ، وابؼوزعتُ، من  أكثر والسماح بؽا ،حدودىا التقليدية علىيسهل من عملية انفتاح ابؼؤسسة  -
 مناسبة. استًاتيجيةيوفر مرونة أكثر ونظرة أشمل لابزاذ قرارات الذي  ءالشي .والزبائن

 : Hill & Jones سلسلة القيمة لػػػ نموذج  - ب

أف سلسلة القيمة (Hill & Jones, 1998, p. 206)يرى كل من الباحثاف " شارلز ىل" و " جاريث جونز"  
اعتبارىا سلسلة من الأنشطة الرامية إلذ برويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات، وتصنف  على أساسها الأنشطة إلذ أنشطة رئيسية بيكن 

إلا أف الاختلبؼ ابؼلبحظ ىو  في برديد مكونات أو بالأحرى حلقات سلسلة ، وأخرى داعمة كما جاء في بموذج "مايكل بورتر"
 :لشكل ابؼوالرفي االقيمة بؽذا النموذج والتي نعرضها 

 "نز(:نموذج سلسلة القيمة حسب  "ىل" "جو 14الشكل رقم )              
 
 
 

   أنشطة داعمة
 
 

  
 
 

 أنشطة رئيسية                                                   
 

 (Hill & Jones, 1998, p. 206): المصدر

 
اعتبر نشاط البحث والتطوير من الأنشطة  "ىيل" "جوناس"أف بموذج سلسلة القيمة لػػػ  )14(نلبحظ من خلبؿ الشكل رقم 

الرئيسية في حتُ أنو تم حذؼ وتغييب أنشطة الإمداد الداخلي وابػارجي مقارنة بنموذج "بورتر"، ويبرر الباحثاف ذلك بأف وظيفة 
 لزبوف.البحث والتطوير تعُتٌ بتصميم ابؼنتجات وعمليات الإنتاج وبالتالر فهي ترتبط مباشرة بتشكل القيمة ابؼدركة ل

 البنية الأساسية للمؤسسة

 إدارة الموارد

 الموارد البشرية

البحث 
 والتطوير

    
    لإنتاجا

    
التسويق 
   والمبيعات

الخدما
 مخرجات مدخلات ت
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أنشطة سلسلة القيمة  )140، صفحة 2003(عبد المجيد، وذج "مايكل بورتر"، قسام وفي نفس السياؽ واستنادا إلذ بم
 :إلذ أربع أقساـ نوضحها في الشكل ابؼوالر

 

 (: نموذج سلسلة القيمة حسب "عبد المجيد عاطف عبد الرحماف"15الشكل رقم )
 الإداريةالأنشطة 

 المحاسبة الشؤوف القانونية البحوث التمويل ابؼوارد البشرية
 
 
 
 

 

 )140، صفحة 2003(عبد المجيد، المصدر:

، أما بقية الأنشطة  فقاـ بتجميعها عبر الإدارية) أف الأنشطة الداعمة تشمل فقط الأنشطة 15يتضح من خلبؿ الشكل (
ابؼدخلبت، التشغيل، ابؼخرجات، مكونة بذلك الأنشطة الرئيسية ثلبث حلقات وكل حلقة تشمل بؾموعة من الأنشطة وىي 

 لسلسلة القيمة.

ابعوىري،  بدئابؼعلى نفس  ةبؿافظها إلا أنها بقيت رغم اختلبفلسلسة القيمة، فإنو و وختاما بؼا تم عرضو من بماذج 
رئيسيتُ أنشطة رئيسية وأخرى داعمة، ويكمن الاختلبؼ  قسمتُإلذ حسب مسابنتها في خلق القيمة  بتقسيم أنشطة ابؼؤسسة 

 بروير بيكن أنشطة السلسلة غتَ ثابتة بحيث  ، كما نلبحظ أفصناؼالأمن ىذه  صنفالأنشطة ابؼكونة لكل  نوعفقط في 
قابلية ج الأكثر يعتبر النموذ التي بسارسها ابؼؤسسة. كما بيكن ملبحظة أف النموذج الذي أتى بو (بورتر) حسب الأنشطة  النموذج
 ، وبيكن إسقاطو بشكل مباشر على أي مؤسسة خاصة الإنتاجية منها.للتطبيق

  
 الفرع الثالث:  علاقات سلسلة القيمة

على إدارة الأنشطة ابؼكونة لسلسة  تهاعلى مدى قدر  ذلكتسعى ابؼؤسسات إلذ خلق قيمة عالية ومستدامة، و يعتمد 
 ،اـ القيمة التي بسارس فيو نشاطهاعلى مدى فهم ابؼؤسسة لنظ أيضا قيمتها بالشكل الذي بينحها أداء متميز وعالر، ويعتمد 

ما أف بـتلف الأنشطة ابؼشكلة للسلسلة بؽا علبقات ارتباط في حيث .ل الروابط ابؼتصلة بسلسلة القيمةمدى قدرتها على برليو 
.  وىذا رئيسيا أو داعماالسلسلة، وىذا بغض النظر عن تصنيف النشاط كاف  داخلبينها برددىا طبيعة النشاط وخصائصو ودوره 

 .سلسلة القيمةابغاصلة بتُ حلقات علبقات الما يدفعنا بؼعرفة وإبراز 

البحوث والتطوير، تصميم 
 ابؼنتج، الشراء، الاستلبـ

 

 البيع، الشحن (الإمداد ابػارجي)،
 خدمات ما بعد البيع

ومراقبة التصنيع، الفحص 
 التخزين ابعودة،

 أنشطة المخرجات أنشطة التشغيل أنشطة المدخلات
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د و قصابؼاؼ ابؼؤسسة،  و ف برديد علبقات سلسلة القيمة ليست ىدفا في حد ذاتو ولكنو وسيلة لتحقيق أىدكما أ
بؿاولة إنشاء أو وضع بزطيط مرئي للروابط والعلبقات بتُ سلسلة القيمة للمؤسسة وابعهات الفاعلة الأخرى التي ىو بالعلبقات 

 ف يكونوا من ابؼوردين أو زبائن أو من قنوات التوزيع أو حتى من ابؼنافستُ.أتتفاعل معها ابؼؤسسة، حيث بيكن 
 

اعتبار ىذه العلبقات كمخطط انسيابي يوضح ابؼعاملبت الأساسية لسلسلة القيمة بهدؼ برديد نقاط وببساطة بيكن 
الضعف (ابغواجز والعراقيل) وكذا نقاط القوة والفرص ابؼمكنة بؽا، كما انها تساعد ابؼؤسسة في فهم سريع وشامل للبيئة التي تنشط 

 .(Herr & Muzura, 2012, p. 65)فيها

إلذ أنو من ابؼهم عدـ التفكتَ في السلسلة على أنها بؾرد بؾموعة  (Thompson & Martin, 2005, p. 256)ويشتَ  
من الأنشطة ابؼستقلة، إذ أنو في الواقع عبارة عن نظاـ من الأنشطة ابؼتداخلة بفعل روابط وعلبقات بتُ الأنشطة ابؼكونة للسلسلة، 

 لتالر أداء ابؼؤسسة ككل.يؤثر السلوؾ في أحد الأنشطة على تكاليف وأداء الأنشطة الأخرى وبا أفحيث بيكن 

أف بموذج سلسلة القيمة ىو عبارة عن نظاـ علبقات ب) Shank & Govindarajan( في ذات السياؽ يؤكد كل منو 
ارتباط داخلية، ويقصد بها معرفة الطريقة التي يتم فيها تنفيذ نشاط واحد ومدى تأثتَه في إبقاز  الأنشطة الأخرى، وبهب على 

 ,Shank & Govindarajan)طة بكلفة أقل مقارنة بابؼنافستُ وبطريقة بيكنها تقدلص قيمة لزبائنهاابؼؤسسة إبقاز  الأنش

1993). 
ما ) أربع أنواع للعلبقات التي تربط سلسلة القيمة مع بـتلف ابعهات ابؼتفاعلة معها، والتي نوجزىا في Dekkerكما أبرز (  

 : (Dekker, 2003)يلي 

 أولا:  علاقات خارجية:

ابؼؤسسة والذين تربطهم علبقات وطيدة  إليهايشكل ابؼوردوف والزبائن جزءًا من سلسلة القيمة ابؼوسعة التي تنتمي 
منها  الأماميةة بتحليل الروابط الرأسية بأنشطتها، ويتمثل ىذا النوع من العلبقات بدعرفة وبرديد عمليات التكامل ابغاصلة وابؼتعلق

وابػلفية، وذلك بؼعرفة مدى استيعاب سلسلة القيمة للعلبقات ابؼرتبطة مع الزبائن وابؼوردين من أجل تعظيم القيمة ابؼقدمة للزبائن 
(Shank & Govindarajan, 1993, p. 54) . 

:  يعد ابؼورد ابعيد سببا مباشرا في بقاح ابؼؤسسة، وذلك لإسهامو في تعزيز جهودىا مع الموردينعلاقات سلسلة القيمة  - أ
، ومن خصمتُ إلذ شريكتُ تعاونيةصوب بلوغ أىدافها.  لذا برولت العلبقة بتُ ابؼؤسسة وابؼورد من كونها تنافسية إلذ علبقات 

ور بتُ ابؼؤسسة متمثلة في نشاط "ابؼشتًيات" ومورديها من جهة، ابؼنافسة تد أصبحت. وىكذا الأمدضمن علبقة شراكة طويلة 
 .)65، صفحة 1999(ابؼعموري ا.،  الأمدطويلة  استًاتيجيةنظتَ مؤسسة أخرى ومورديها من جهة أخرى ضمن برالفات 

وتظهر قوة ىذه العلبقة في قدرة ابؼوردين على تزويد سلسلة القيمة بابػدمات اللبزمة وابؼنتجات التي تقابل كافة ابؼتطلبات 
مع ابؼوردين الذين يقوموف بتزويدىا  الأفكارابؼلبئمة للبستخداـ وبالكيفية ابؼناسبة. كما بيكن تطوير ىذه العلبقة من خلبؿ تبادؿ 

 تغيتَ يقوـ بو ابؼورد سواء في التصميم أو الكمية أو غتَبنا.  أيعن بابؼعلومات اللبزمة 
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الزبوف ىو  ابؼورد الرئيسي لأرباح ابؼؤسسة ولنموىا ابؼستقبلي، فإف بـتلف  أفباعتبار  لزبائن:مع اعلاقات سلسلة القيمة  - ب
جديدة لتوطيد علبقاتها مع زبائنها بابذاه ارتفاع خط النمو في تلك العلبقات، وبالتالر  أساليبابؼؤسسات تبحث عن استحداث 

ىذا النوع من العلبقات ىو بناء علبقات مربحة وابغفاظ عليها  من دؼابؽ ويكمنوأرباحها.  إيراداتهازيادة حصتها السوقية وارتفاع 
 عن طريق تسليم قيمة للزبائن وبرقيق رضاىم. 

وفي ىذا الابذاه تقوـ ابؼؤسسة بتصميم كل جزء من أنشطة سلسلة القيمة حسب درجة ابؼسابنة في قيمة ابؼنتج في نظر 
الزبوف، بالإضافة إلذ قيامها بعمليات البحث عن الطرؽ والأساليب التي بسكنها من برقيق  رضا زبائنها والمحافظة على ولاءىم 

استطاعت ىذه الأختَة دراسة وفهم متطلبات زبائنها ابغاليتُ أو حتى  إذا إلاتحقق ذلك وبالتالر خلق قيمة اكبر لديهم، ولن ي
 المحتملتُ، عبر إنشاء وتطوير العلبقات والروابط مع الزبائن لتجعلها على اتصاؿ دائم معهم.

تلك  بأنها"  )120، صفحة 2021(بن تفات و بن جروة، حسب  إدارة العلبقة مع الزبائن وفي ىذا الإطار تعرؼ
حيث توفر العلبقات ابؼباشرة مع الزبائن  ،النشاطات ابػاصة بابؼؤسسة وابؼنصبة بكو تطوير علبقتها مع الزبائن وابغفاظ عليهم" 

 ، بهدؼ ترجيح حاجات الزبوف في منتجات وخدمات ابؼؤسسة. ومتطلباتهمضماف تدفق ابؼعلومات ابؼستمر حوؿ خطط الزبائن 

ابػارجي ونشاط التسويق وأنشطة ابػدمات، بحيث  الإمدادوتظهر العلبقة العملية بتُ سلسلة القيمة والزبائن ضمن نشاط 
  .ومدى تكامل ىذا النوع من العلبقات أبنيةىذه الأنشطة تتعامل بصفة مباشرة مع الزبائن ما يعكس  أف

 

 ثانيا:  علاقات داخلية

بسثل سلسلة القيمة الداخلية للمؤسسة نظاما متكاملب من الأنشطة ابؼتداخلة وابؼتًابطة فيما بينها، وبرليل ىذه الروابط يعد 
 احد الإجراءات ابؽامة التي يتعتُ القياـ بها لتوضيح الرؤيا بخصوص كيفية خلق وتعظيم القيمة عبر أنشطة السلسلة. ووفقا لنموذج

 .)2021(الشطبي، سلسلة القيمة فانو ىناؾ نوعتُ من العلبقات وابؼتمثلة في

: وىي العلبقات التي تربط أنشطة القيمة الأساسية فيما بينها والتي بسثل مدخلبت لأنشطة العلاقات بين الأنشطة الرئيسية - أ
 .آخرأساسية أخرى أو بـرجات للسوؽ حيث تنتقل القيمة من نشاط أساسي إلذ نشاط 

لتي يقدمها أف تؤثر وكمثاؿ بؽذا النوع من العلبقة، فمثلب بيكن لنشاط الإنتاج والعمليات من خلبؿ طبيعة ودرجة جودة ابؼنتجات ا
ذو جودة عالية كلما ساعد نشاط ابػدمات في  ابؼنتجعلى القيمة التي يساىم بها نشاط خدمات ما بعد البيع، حيث كلما كاف 

 تقدلص قيمة أعلى والعكس صحيح.

تظهر ىذه العلبقات من خلبؿ قياـ أنشطة التسويق وابؼبيعات بدعرفة رغبات الزبائن والعمل على برديد  أفكما بيكن 
ما تم برصيلها، فتنتقل ىذه الرغبة إلذ نشاط الإنتاج التي يشرع في  إذاابؼواصفات التي يريدونها والتي في تعتبر قيمة إضافية في نظرىم 

تها أنشطة التسويق والتي ىي في الأساس رغبات ابؼستهلك. آخذة بعتُ الاعتبار في إنتاجو تصميم ابؼنتج وفق ابؼواصفات التي حدد
 .)34، صفحة 2009(ابضد عيسى و مكي، مراعاة ابعودة والكلفة الأقل
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يمة الرئيسية بالأنشطة : وىي العلبقات التي تربط أنشطة القالعلاقات بين الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة - ب
 لوظائفها من خلبؿ استخداـ بـرجات الأنشطة الداعمة كمدخلبت لكل نشاط أساسي. أدائهاالداعمة في 

(خدمية)، بيكن ملبحظة تدىور القيمة  استشفائيةوكمثاؿ لتوضيح العلبقة داخل سلسلة القيمة، فمثلب في مؤسسة 
ومن خلبؿ تتبع سلسلة القيمة للمؤسسة  (نشاط العمليات). ابؼعالج الطبيب طرؼ قدمة منابؼو التي يتلقاىا الزبوف النهائية 

راجع لابلفاض القيمة ابؼنتظرة من نشاط ابؼشتًيات (والذي يعتبر نشاط  ابلفاض القيمةمن التدقيق، ربدا بقد  بشيءالاستشفائية 
أعلى ن الطبيب (نشاط العمليات) من تقدلص قيمة كا داعم)، والذي عجز مثلب عن توفتَ الأجهزة الطبية اللبزمة وابؼناسبة التي بس

 القيمة النهائية للمؤسسة الاستشفائية. طبيعة ، ما أثر في النهاية علىللزبائن

 وىي :داخل سلسلة القيمة أما بورتر، فيميز بتُ ثلبث أنواع من العلبقات 

 ة القيمة.العلبقات ابؼتداخلة ابؼلموسة والتي تنبع من فرص ابؼشاركة في أنشطة سلسل 
 .العلبقات ابؼتداخلة غتَ ابؼلموسة والتي تتضمن تبادؿ ابػبرات ونقلها بتُ أنشطة سلسلة القيمة 
  مع أكثر من العلبقات ابؼتداخلة مع ابؼنافستُ والتي تنبع من وجود منافستُ حاليتُ أو حتى بؿتملتُ والذين يتنافسوف بدورىم

 وحدة أعماؿ واحدة.

القوؿ أف الدور الأساسي لفهم وبرليل  العلبقات والروابط  لسلسلة القيمة ىو ابؼسابنة في إنشاء تقدـ ذكره، بيكن بفا و 
التآزر بتُ الأنشطة وحلقات السلسلة وكذا الاستفادة من  وفرات إضافية التي قد تسهم في خفض التكاليف أو برقيق التمايز.  

يمة للمؤسسة وبتُ سلبسل القيمة للؤصحاب ابؼصلحة، وابؼتمثلة في كما نشتَ إلذ أف بؾموع العلبقات ابؼرتبطة بتُ سلسلة الق
سلسلة القيمة للموردين وسلسلة القيمة للموزعتُ وسلسلة القيمة للزبائن، يشكل اصطلبحا حسب "مايكل بورتر" ما يعرؼ 

وردين يقوموف بتجهيز ابؼواد ، بحيث تتفاعل سلسلة القيمة للمؤسسة مع سلسلة القيمة للموردين، باعتبار أف ابؼبنظاـ القيمة""
الأولية التي تستخدـ كمدخلبت لسلسة القيمة للمؤسسة. وفي نفس الإطار بقد أف سلسلة القيمة للمؤسسة تتفاعل مع سلسلة 

ما  مشكلةً القيمة للموزعتُ باعتبارىا مدخلبت بؽذه الأختَة، في حتُ تتفاعل سلسلة القيمة للموزعتُ مع سلسلة القيمة للزبائن.  
 ابؼوالر يوضح عناصر نظاـ القيمة.عرؼ بنظاـ القيمة، والشكل ي

 (:عناصر نظاـ القيمة16شكل رقم )

 
 

 

 
 (Porter M. , 1999, p. 51)المصدر: 
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 للمؤسسة  
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 سلسلة القيمة تحليل عبرخلق القيمة أساليب المطلب الثالث: 

 الفرع الأوؿ: مراحل خلق القيمة باستخداـ تحليلات سلسلة القيمة

مة من خلبؿ عمليات على عكس الأسلوب التقليدي الذي يقوـ على أساس أف السوؽ ىو المحرؾ الرئيسي بػلق القي
أف عملية خلق القيمة قائمة على التوجو لفهم الزبوف وبؿاولة تعظيم القيمة بقد سلسلة القيمة  من منظور إلا أف، (العرض الطلب)

 (اسلوب سلسلة القيمة) وفق ىذا الأسلوبو  ابؼناسبة.والأساليب ابزاذ بعض الإجراءات  أكثر بفا يقدمو ابؼنافسوف، من خلبؿ لو
 ,Nugraha, 2010)حسب فإف عملية خلق القيمة بسر عبر ابغلقات ابؼكونة لسلسلة القيمة من خلبؿ عدة مراحل، وابؼتمثلة 

pp. 5-6) فيما يلي: 
يتم من خلببؽا تعزيز كفاءة العمليات الداخلية وبرسينها، وذلك بفضل استخداـ التكنولوجيا : المرحلة الأولى: تطوير العمليات

لنظم ابؼعلومات، خاصة داخل الأنشطة الرئيسية والتي يسهم استخدامها في خفض التكاليف ورفع كفاءة  الأمثلوالاستعماؿ 
 الإنتاج.

ق الطلب على منتجات ابؼؤسسة ، تقوـ ىذه الأختَة بإدخاؿ بعض الزبائن وخل إرضاءبغرض :  المرحلة الثانية: تطوير المنتج
، مراعية في ذلك رفع ابعودة وتعظيم القيمة ابؼدركة، كما  ىده ابؼنتجات التحسينات أو بإصلبح العيوب والنقائص ابؼلبحظة في

 بيكنها برقيق ذلك بفضل استخداـ خطوط إنتاج متطورة أو إدخاؿ نظاـ إنتاج جديد. 

يتم في ىذه ابؼرحلة إعادة النظر في تصنيف الأنشطة وترقيتها (من أساسية إلذ داعمة أو : الثالثة:  ترقية الوظائفالمرحلة 
من خلب إعادة تصحيح عمل  حتى، أو افي خلق القيمة أو تصحيح مساراته العكس)، بهدؼ ابغصوؿ على أنشطة جديدة تساىم

 الأنشطة بهدؼ خفض التكاليف وبرستُ الأداء.
يشتَ مفهوـ تطوير سلسلة القيمة إلذ نهج يتخذ منتجا أو خدمة أو سلعة كأساس : قيمةحلة الرابعة: تطوير سلسلة الالمر 

للتحليل، حيث يعتمد ىذا التحليل على معرفة الأنشطة القادرة على خلق القيمة ومعرفة القيود (نقاط الضعف) التي تعيقها، وكذا 
حيث بيكن من خلببؽا إعادة تصميم التداخلبت وتعزيز الروابط بتُ بـتلف  ،سة وخلق القيمةمعرفة الفرص ابؼتاحة لرفع أداء ابؼؤس

 .)10، صفحة 2021(فورين،  الأنشطة، ثم تنفيذىا بطرؽ أكثر كفاءة وفاعلية
في عرض القيمة التي تم  ستهدفةابؼ اىدافها بلوغقيمة ذات بهدؼ ضماف استدامة قدرتها على الوتسعى ابؼؤسسات لتطوير سلسلة 
 الالتزاـ بها إزاء الأطراؼ ابؼتعاملة.

وبناء على ما تقدـ ذكره، بيكن القوؿ أف ابؼؤسسات تقوـ بعمليات البحث وبطرؽ منهجية عن السبل والآليات التي 
بؼدخلبت وصولا إلذ عمليات البيع مرورا اأنشطة تستطيع من خلببؽا تطوير أنشطتها عبر بـتلف مراحل سلسلة القيمة، بدءا من 

بعمليات التصميم والإنتاج والتوزيع. معتمدةً في ذلك على تشخيص ومعابعة نقاط الضعف الرئيسية عبر بـتلف الأنشطة التي 
حات التي تعيق تطور سلسلة القيمة، وكذا استغلبؿ الفرص ابؼتاحة في بيئتها ابػارجية. بفا يسمح بالقياـ ببعض التدخلبت والإصلب
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، 2021(عربية، حسب وبالتالر برقيق ىامش أعلى للمؤسسة.  وتتمثل ىذه الإجراءات  زبوفمن شأنها خلق قيمة أكبر لل
 :في الآتي )73صفحة 
 ؛الإلكتًونيةالتحوؿ بكو الأعماؿ  -
 ؛تبسيط تصميم ابؼنتج/ ابػدمة -
 ؛ىيكل ابؼنتجحذؼ العناصر غتَ الضرورية من  -
 ؛التحوؿ بكو التصنيع ابؼرف -
 ؛بذنب استخداـ ابؼواد الأولية وابؼكونات ابؼرتفعة الثمن -
 ؛إعادة بسوقع ابؼرافق الإنتاجية -
 ؛التًكيز على الزبوف -
 إعادة ىندسة العمليات ابعوىرية في ابؼؤسسة. -

التدابتَ بعض  )299، صفحة 2021(بكوش، يعدد  في ذات السياؽ وبهدؼ تطوير سلسلة القيمة و برستُ عملهاو 
 في العناصر التالية:حسبو وابؼتمثلة التي بيكن للمؤسسة ابزاذىا والإجراءات 

 ؛العمل على ابغفاظ على مستوى التكاليف ابؼضيفة للقيمة -
 ؛الارتباط بتُ الأنشطة ابؼضيفة للقيمةبرليل وبرديد ىيكل سلسلة القيمة على أسس علمية، وكذا برليل علبقات  -
 التمييز الصحيح بتُ الأنشطة ابؼضيفة للقيمة وغتَ ابؼضيفة بؽا. -

لضماف تطوير سلسلة قيمتها، وابؼتمثلة في الأساليب ابؼوضحة في  إتباعهاأخرى بيكن للمؤسسة  أساليبنشتَ إلذ وجود  كما
 :والرالشكل ابؼ

 سلسلة القيمة (: متطلبات نجاح تطوير17) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )124، صفحة 2016(الطويل و العزاوي، المصدر:
 

 سلسلة القيمة ويرتط
 التمايز

برستُ ابؼعايتَ 
 البيئية

 ابعودة
نظاـ 
 الكفاءة

 بيئة الأعماؿ
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وإنتاجية  متميزاتكاليف استخدامها للموارد كمدخلبت يعطيها أداء  تتجاوزقيمة  إضافةإف قدرة ابؼؤسسة على / الكفاءة: 01
تعتٍ الكفاءة على مستوى ابؼؤسسة برقيق أكبر و  : الفاعلية، الإنتاجية والكفاءة.بثلبث مؤشرات وىي ةالأختَ  هقاس ىذتعالية، و 

 .  )236، صفحة 2018(قانة،  قدر من ابؼخرجات باستخداـ أقل موارد بفكنة للحصوؿ على أفضل النتائج
الأىداؼ المحددة وابؼرغوبة، أي التمكن من  بقاز كما تعتٍ أيضا قدرة ابؼؤسسة على بزفيض تكاليف ابؼوارد اللبزمة لإ

والتنسيق بتُ أنشطة  نسجاـالامن خلبؿ  برقيقهابيكن والتي  .)2020(زواتتٍ، برقيق بـرجات تفوؽ ابؼدخلبت ابؼستخدمة
الداخلي ونشاط العمليات مثلب، وأيضا بتُ أصحاب ابؼصلحة  الإمدادسلسلة القيمة فيما بينها، كالتنسيق والتًابط بتُ نشاط 

 الذين تربطهم علبقة مع سلسلة القيمة من جهة أخرى (كابؼوردين).
 

فهي قدرة ابؼنتج على إشباع وتلبية رغبات الزبائن وبأقل تكلفة بفكنة،  (Maria, 1991, p. 03): حسب / جودة المنتج02
حيث تسعى من خلببؽا ابؼؤسسة إلذ تبتٍ استًاتيجيات تنافسية  تعتمد على تعظيم قيمة الزبائن بتقدلص منتجات ذات جودة تقدـ 

ابؼؤسسة أنو بيكن برقيق ذلك من خلبؿ التزاـ وسعي  (Khairul & Hayati, 2013, p. 406)و يرى كل من  .منفعة اكبر
 . بؿاولة التنبؤ بتوقعاتهم والإحاطة بردود أفعابؽم ، والسعي لتقدلص منتجات ذات جود مقارنة بدنافسيهابتلبية حاجيات زبائنها و 

 

: يؤدي التميز إلذ سعي ابؼؤسسة لتطوير منتجاتها وبرسينها باستمرار  وبالتالر خلق قيمة أكبر للزبوف، حيث ميز المنتج/ ت03
) إلذ أف بسيز ابؼنتج ىو القياـ بتصميم بؾموعة التباينات ذات ابؼعتٌ الواضح والتي بسيز منتجات ابؼؤسسة عن Kotlerيشتَ (

ضم بؾموعة من ابػصائص التي لابد من توفرىا لإبقاح عملية التمييز، ويطلق عليها أبعاد منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة والتي ت
. )60، صفحة 2012(العزاوي،  ابعودة وابؼتمثلة في مزايا وخصائص ابؼنتج وجودة الأداء وابؼطابقة، وشكل ابؼنتج والتصميم وغتَىا

وبيكن برقيق ذلك عن طريق التطور والابتكار ابؼستمر في أنشطة سلسلة القيمة والتميز في أداء الأنشطة ابؼكونة لسلسلة القيمة، 
من خلبؿ التميز فيظهر في نشاط الإنتاج  أمايظهر من خلبؿ استخداـ مواد أولية ذات جودة عالية، فإنو نشاط ابؼشتًيات  ففي

ج...الخ.  كما بيكن أيضا برقيق ذلك عن طريق التميز في استخداـ علبقات سلسلة القيمة مع ابؼوردين في استعماؿ عوامل الإنتا 
 أو البيع بالتجزئة.

 

تعتمد إجراءات خلق قيمة إضافية للزبائن بشكل أساسي  على طبيعة ونوع ابؼنتج  / مسايرة المعايير البيئية والاجتماعية:04
بابؼعايتَ الاجتماعية  بهب أف يراعي في بؿتواه متطلبات وتطلعات الزبائن، خاصة فيما تعلقابؼقدـ عبر سلسلة القيمة، والذي 

حيث تشتَ الدراسات إلذ اف ىناؾ علبقة ابهابية بتُ برمل ابؼؤسسة بؼسؤوليتها الاجتماعية والبيئية وبتُ الأرباح المحققة،  والبيئية.
فع أسعارىا في ضوء إقباؿ ابؼستهلكتُ على شراء منتجاتها التي تتسم بتطبيق وتتمثل ىذه الأرباح في برستُ بظعتها وقدرتها على ر 

 .)2018(الأسرج، ابؼعايتَ البيئية والاجتماعية والتي حسبهم تشكل قيمة أفضل من ابؼنتجات التي لا تتضمن ىذه ابؼعايتَ

على مدى تكيفها مع بيئة الأعماؿ التي تنشط فيها، والتي بيكن  : يعتمد بقاح سلسلة القيمة/ التكيف مع بيئة الأعماؿ05
 تقسيمها إلذ:
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 وتتشكل من بـتلف ابعهات التي تتفاعل مباشرة ابؼؤسسة كابؼوردين، ابؼوزعتُ، الزبائن، الإدارات البيئة المباشرة :
 ابغكومية...الخ.

 ( الشاملةالبيئة الكلية:)  وىي البيئية التي لا تتعامل مع ابؼؤسسة بشكل مباشر لكنها تأثر على ستَىا، وابؼتمثلة في البنية
التحتية للدولة ككل والتي تؤثر على توفر عوامل الإنتاج، السياسات ابغكومية الاقتصادية النقدية منها وابؼالية، التشريعات 

 .الخابغكومية، ابؼستوى الثقافي والاجتماعي السائد...
بـتلف الإجراءات والتدابتَ ابؼناسبة التي بيكن  يتمثل فيأف تطوير سلسلة القيمة  الطالببناء على ما تقدـ ذكره، يرى و  

والتي تؤدي إلذ رفع قيمة ابؼنتج في نظر الزبوف، وقد تكوف ىذه الإجراءات على مستوى الأنشطة  ،للمؤسسة تبانيها وتنفيذىا
سلسلة القيمة، كما بيكن أف تكوف خارج نطاؽ السلسلة أي على مستوى  أنشطةعمة أو عبر بصيع الرئيسية فقط أو الأنشطة الدا

 علبقات سلسلة القيمة.
 

 الفرع الثاني: دور أنشطة سلسلة القيمة في خلق القيمة

 أولا: دور الأنشطة الرئيسية في خلق القيمة

من خلبؿ توفتَ ودعمو  الذ تسليمو بالإضافةإف ىذه الأنشطة بهب أف تتسق عمليا مع تصميم وابتكار وتسويق ابؼنتج، 
(شارلز و جاريث،  خدمات ما بعد البيع لتحقيق القيمة ابؼدركة للزبوف. ويساىم كل نشاط بدوره في خلق القيمة على النحو التالر

 :)206، صفحة 2001

    تعتبر ىذه الوظيفة نقطة انطلبؽ القيمة، فهي ابؼسؤولة عن تسيتَ الداخلية:   والإمداداتمساىمة نشاط إدارة الموارد
والتحكم في توفتَ ونقل ابؼواد الأولية وبرضتَىا ضمن حلقات سلسلة القيمة، حيث كلما كاف تسيتَ  تدفق ابؼواد الأولية  ابؼخزوف

  مزيد من القيمة. تشكل يؤدي إلذ خفض التكلفة وبالتالربكو نشاط الإنتاج والتحويل بطريقة وكفاءة عالية فإنو 

 )يساىم نشاط الإنتاج في خلق القيمة من خلبؿ قدرتو على تأدية الوظائف ابؼرتبطة بو مساىمة نشاط الإنتاج )العمليات :
التي ينجم عنها تتماشى مع متطلبات جودة ابؼنتج العالية والتي  ،كفاءةطرؽ أكثر  بخاصة تلك ابؼتعلقة باستحداث سلعة أو خدمة 

 الأمثلالاستخداـ الأساليب منها: بعض الإجراءات و ابزاذ ابؼؤسسة لمن خلبؿ ذلك  يتحققو ، التكاليفبسيز ابؼنتج وخفض 
متطلبات السوؽ،  تفق عليها ووفقابؼواعيد ابؼفي تقدلص منتجات السعي للعناصر الإنتاج لتفادي ابؽدر وتقليل ابؼنتجات التالفة، 

 .من الأساليب التنسيق مع نشاط التسويق لتحديد مستويات الإنتاج ابؼناسبة وغتَىا

  من خلبؿ سعي ابؼؤسسة الدائم لاكتشاؼ : بيكن لنشاط التسويق وابؼبيعات خلق قيمة التسويق والمبيعاتمساىمة نشاط
على النحو التالر:  متطلبات الزبائنيتوافق مع عن طريق برقيق مزيج تسويقي أيضا يتم ، و ومن تم برقيقها وفهم احتياجات زبائنها

 وبؿاولاتعمليات التًويج الاىتماـ بتم ربطها بوظيفة البحث والتطوير،  تقدلص منتجات تشبع رغباتهم واحتياجاتهم خاصة إذا
، التسعتَ ابؼناسب، اختيار قنوات التوزيع ابؼلبئمة، دراسة  حوؿ ابػصائص التي يتصور الزبائن احتواء منتج ابؼؤسسة عليها الإقناع
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ق انطباع مقبوؿ بؼنتج ابؼؤسسة لدى ابؼستهلكتُ وبرديد متطلبات السوؽ ابؼستهدؼ. كما بيكن أف تساىم وظيفة التسويق في خل
 بفا يؤدي إلذ زيادة القيمة.

  ويتم خلق القيمة بها من خلبؿ بؿاولة خفض كلف نقل ابؼنتجات بكو مواقع التوزيع، تهيئة الخارجي الإمدادمساىمة نشاط :
مسبقا لتكريس مبادئ رضا الزبائن بابؼنتج وفق ابؼواعيد ابؼتفقة  إمدادظروؼ نقل مناسبة لتفادي ىدر ابؼنتجات، القدرة على تامتُ 

 .الزبوف

 تساىم ىذه الوظيفة في توفتَ خدمات ما بعد البيع وتوفتَ الدعم للمستهلكتُ حوؿ مساىمة نشاط خدمات ما بعد البيع :
الشراء، وتظهر  اتيواجهونها بعد عملي منتجات ابؼؤسسة التي تم اقتناؤىا وذلك عن طريق مرافقتهم في حل بـتلف ابؼشاكل التي قد

 :)177، صفحة 2016(ملوؾ و رميدي، يلي في خلق القيمة من خلبؿ ما أبنيتها
 ؛ظل أسواؽ تتميز بقوة التكنولوجيابسثل ىذه ابػدمات أساس القيمة ابؼضافة التي بزلقها ابؼؤسسة في -
بؽا ما بعد الشراء التي تنتاب ابؼستهلك بفا ترفع رضاه عن ابؼنتج أو ابػدمة، وبالتالر تفضيلو  بـاوؼتساىم في القضاء على  -

 ؛وتكرار شرائو من نفس ابؼؤسسة
 ؛ا عن ابؼؤسسات ابؼنافسة في السوؽتساعد في بناء ميزة تنافسية بسيزى -
 لحصوؿ على بظعة عالية.لتوطيد العلبقة بتُ ابؼؤسسة وابؼستهلكتُ  -

 
 انيا: دور الأنشطة الداعمة في خلق القيمةث

 واكلي، قيمة من خلبؿ عدة نقاط أبرزىا ال:  تساىم وظيفة ابؼوارد البشرية في تعظيم مساىمة نشاط تسيير الموارد البشرية)
 :)252، صفحة 2015

ابؼؤسسة وتوجيهها للبستجابة  استًاتيجيةامتلبؾ ابؼزيج الصحيح من الأفراد بػلق قوة عمل فعالة لديها، قادرة على دعم  -
 ؛ريعة للمتغتَات البيئية ابػارجيةالس
 ؛سعيا لتحقيق ميزة تنافسية دائمة الاستًاتيجيةبؼواردىا البشرية في برقيق أىدافها  الأمثلالاستغلبؿ   -
لتزاـ والدافعية لتحقيق ابؼؤسسة من الاختيار والتعيتُ وابغفاظ على ما برتاجو من عمالة على مستوى عاؿ من القدرة والابسكتُ   -

 ؛أىدافها
 العاملتُ على الأداء الفعاؿ وابؼميز بتقدلص فرص التمكتُ والتعلم والتطوير والتحستُ ابؼستمر. الأفرادتعزيز قدرات   -

إجراءات التحفيز والتشجيع بكو ابؼبادرات والابتكار، وتقليل كلف التكوين من خلبؿ استقطاب كما بيكن خلق قيمة من خلبؿ 
 .ات ذات التكوين وابػبرة ابؼسبقةالكفاء

   :بسثل ىذه ابغلقة البيئة المحيطة أو ابؼكاف الذي يستوعب كل الأنشطة الأخرى ابؼرتبطة بخلق مساىمة البنية التحتية للمؤسسة
 بدوره على الأنشطة التالية:القيمة، ويشتمل 
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ت على برقيق الأىداؼ التي أنشأت من أجلها، كالربحية ؤسسا: يعتبر ابؽيكل التنظيمي وسيلة بؼساعدة ابؼالهيكل التنظيمي -
والنمو والبقاء، حيث كلما كاف شكل ابؽيكل التنظيمي مناسبا و قادرا على برقيق متطلبات ابؼؤسسة وقادرا كذلك على منحها 

ة الكافية على ابؼرونة وابغركة وتوجيو ابعهود في إطار من السياقات والضوابط لبلوغ الأىداؼ، كلما ساعدىا في برقيق القدر 
 .لديهافاعليتها و رفع القيمة 

كما بيكن الإشارة إلذ أف ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد في ابؼؤسسة لو تأثتَات متعددة وانعكاسات مهمة في برديد درجات 
يشمل جوانب كثتَة داخل وخارج ابؼؤسسة و  وإبماسسة وربحها، وىذا التأثتَ والانعكاس لا يقف عند جانب بؿدد، فاعلية ابؼؤ 

 واستًاتيجيتهابالتالر فإف قدرة ابؼؤسسة في برقيق أكبر قيمة بفكنة مرتبط بشكل مباشر بتطوير ىيكلها التنظيمي بدا يتناسب 
 .)148، صفحة 2013(ياسف، 

لا يساىم نشاط الرقابة الداخلية للمؤسسة في رفع قيمة ابؼؤسسة فقط، بل يساىم حتى في المحافظة على الرقابة والمحاسبة:  -
 ىذه القيمة من خلبؿ الدور الذي يؤديو داخلها من خلبؿ:

القصور من جهة ومواطن القوة من جهة أخرى، بفا يساعد في برليل القوائم ابؼالية بيكن ابؼؤسسة من معرفة مواطن الكلف ومواطن 
 ؛يم ابؼخاطر الداخلية بهدؼ بذنبهاتقي

تساىم في برستُ أداء ابؼؤسسة وبالتالر برقيق قيمة أكبر من خلبؿ عملية الرقابة الدورية ابؼستمرة على بـتلف العمليات  
 وتصويبها.

 لتقدلص منتجات :  يعُتٌ ىذا النشاط بتصميم ابؼنتجات وعمليات الإنتاج مساىمة أنشطة البحث والتطوير ونظم المعلومات
سمح تحيث  وفالزب دركها، كما يساىم استخداـ نظاـ معلوماتي كفء في زيادة القيمة التي يذات قيمة أكبر في نظر الزبائن

. كما تستفيد سلسلة القيمة )454، صفحة 2017الله و عايشي،  (عبد بتزويدىم بابؼعلومات عن السلع وابػدمات ابؼقدمة
من عدة مزايا يوفرىا استعماؿ نظاـ ابؼعلومات وابؼتمثلة في  توفتَ ابؼعلومات لإعداد  )144، صفحة 2014(دف و نوي، حسب 

، صفحة 2016(سعدوف، يضيفو  توفتَ ابؼعلومات اللبزمة ومراقبة الأداء.، ابؼسابنة في ابزاذ القرارات، الاستًاتيجيةوتكوين 
 أف نظم ابؼعلومات تساعد ابؼؤسسة في عرض منتجاتها وخدماتها بتكلفة أقل وبالتالر تامتُ قيمة اكبر وأفضل. )263

 بفارسات أبنها::  تتحقق ىنا القيمة من خلبؿ عدة مساىمة نشاط المشتريات 
 اقتناء مواد أولية (مدخلبت)تستجيب للمعايتَ وابعودة ابؼطلوبة يساىم برستُ جودة ابؼنتج (ابؼخرجات)، -
 برستُ جدولة الإنتاج وبذنب الكلف ابؼتًتبة عن توقف نشاط الإنتاج من خلبؿ ضماف توريد ابؼواد الأولية. -
 بالسعر وابعودةحوؿ اقتناء ابؼواد الأولية  التفاوضؤسسة من إمكانية ن ابؼبيكا  ،توسيع شبكة ابؼوردين وتعزيز العلبقات معم -

 . تُوالوقت ابؼناسب
 مع ابؼوردين، كتقدلص مقتًحات بهدؼ تطوير ابؼنتجات.  التعاوفخلق فرص  -
 الطلبيات حسب الاحتياجات. إصداربذنب الكلف ابؼتًتبة عن توريد الفائض من ابؼواد الأولية من خلبؿ  -
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للؤنشطة،  الاستًاتيجية ابيكن القوؿ أف سلسلة القيمة تساىم في خلق القيمة من خلبؿ نظرته تم طرحو، ومن خلبؿ ما
سواء كانت أساسية أو داعمة  عن طريق التًكيز على دورىا  وتسيتَىا استًاتيجيا بفا يؤدي إلذ رفع كفاءتها، خاصة فيما تعلق 

ضمن كل نشاط من الأنشطة مستغلة التطور التكنولوجي الذي يساىم في  بأنشطة البحث والتطوير ونظم ابؼعلومات التي بقدىا
 توطيد وترابط الأنشطة فيما بينها.

 
 الفرع الثالث: القيمة بين تحليل القيمة المضافة وتحليل سلسلة القيمة

التنافسية، فالقيمة ابؼضافة في الواقع إف مفهوـ سلسلة القيمة ىو أفضل وأدؽ من مفهوـ القيمة ابؼضافة عند برليل القدرة 
حيث أف برليل القيمة ابؼضافة  .الإنتاجية اتىي بؿصلة الفرؽ بتُ الإيرادات الإبصالية من عملية البيع وبتُ إبصالر تكاليف العملي

ىذه القيمة  قد لا بيكن اعتباره مؤشر حقيقي لتحليل التكلفة وقيمة ابؼؤسسة، إذ أف المحاسبة الإدارية التقليدية تعمل على تعظيم
في ضل افتًاض أساسي بأف ىذا التحليل ىو الأسلوب الأمثل لقياس مستوى برستُ الأداء أو عند مقارنة مستوى العمليات في 
نفس منظمة الأعماؿ، في حتُ يتيح برليل سلسلة القيمة أفضلية مقارنة بدفهوـ القيمة ابؼضافة في فهم القيمة التي ينتظرىا الزبوف، 

 :)247، صفحة 2016(سرور و ىادي صالح،  ز التنافس، وذلك للبعتبارات التاليةوبالتالر تعزي

  أف برليل القيمة ابؼضافة يتصف بالبداية ابؼتأخرة، بدعتٌ أف برليل التكاليف ينطلق من عملية الشراء، أي أنو يهمل كل الفرص
 لبقات الارتباط مع موردي ابؼؤسسة مثلما بقده في برليل سلسلة القيمة.ابؼمكنة لتحليل التكلفة التي توفرىا ع

  برليل القيمة ابؼضافة يتصف بالنهاية ابؼبكرة، حيث يعتبر نقطة البيع كآخر مرحلة لتحليل التكاليف، وبالتالر فهو يضيع كل
 الفرص ابؼمكنة لاستغلبؿ العلبقة بتُ ابؼؤسسة وزبائنها.

تقوـ بتخفيض التكاليف أو زيادة القيمة ابؼقدمة للزبائن عن طريق الاستثمار في أنشطة ما قبل   لذا بقد أف بعض ابؼؤسسات
الشراء والإنتاج، وذلك بفضل برليل أنشطة البحث والتطوير وتصميم ابؼنتج، أو الاستثمار في أنشطة ما بعد البيع مثل ما بقده في 

 برليل سلسلة القيمة.
  إلذ وحدات)، وىذا ما بهعل عملية تتبع مسابنة كل نشاط  أةتعتبر ابؼؤسسة كوحدة واحدة (غتَ بؾز وفق منظور القيمة ابؼضافة

من أنشطة ابؼؤسسة في إضافة قيمة بالشيء الصعب إف لد نقل مستحيل،  بالإضافة إلذ أف ابؼؤسسة وفق ىذا ابؼنظور لا بيكنها 
ؤسسة كتلة واحدة (وحدة واحدة)،  وبالتالر صعوبة إدراؾ القرارات برديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها بدقة وذلك راجع لاعتبار ابؼ

 العلبجية.
  وعلى العكس من ذلك، بقد أف سلسلة القيمة تعتبر ابؼؤسسة كمجموعة من الأنشطة بدؿ اعتبارىا كوحدة واحدة، وىذا ما

 يق ىدفو بدعزؿ عن الأنشطة الأخرى.يسهل عملية تتبع خلق القيمة عبر الأنشطة وتتيح إمكانية تقييم قدرة كل نشاط على برق
  التقليدية بدا في ذلك بؿاسبة التكاليف معلومات  الإداريةوفق منظور القيمة ابؼضافة، تعتبر ابؼعلومات التي يوفرىا نظاـ المحاسبة

كز على ابؼعلومات الداخلية قاصرة مقارنة بابؼعلومات التي توفرىا سلسلة القيمة، وذلك أف ابؼعلومات التي توفرىا المحاسبة التقليدية تر 
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فقط (ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأنشطة الداخلية للمؤسسة)، في حتُ أف سلسلة القيمة توفر معلومات داخلية وخارجية من خلبؿ 
 في ابغسباف كابؼوردين والزبائن. تأخذهالاستفادة بالروابط والعلبقات ابػارجية التي 

  التًكيز على تكاليف الإنتاج بنسبة كبتَة مقارنة مع باقي الأنشطة. بابؼقابل يتم التًكيز وفق منظور القيمة ابؼضافة، غالبا ما يتم
على تكاليف كل الأنشطة الداخلية للمؤسسة وتكاليف ابعهات ابؼرتبطة بها خارجيا (ابؼوردين، ابؼوزعتُ، الزبائن). وابعدوؿ ابؼوالر 

 ة القيمة.يوضح الفرؽ بتُ القيمة من منظور القيمة ابؼضافة وسلسل

 منظور القيمة المضافة ومنظور سلسلة القيمة بين (: القيمة05) جدوؿ رقم

 منظور سلسلة القيمة منظور القيمة المضافة الإجراءات
بداية ونهاية تحليل 

 التكاليف
يبدأ برليل التكاليف من الشراء وينتهي 

 .عند البيع
وينتهي عند  يبدأ من برليل أنشطة ابؼوردين

 .البيع خدمات ما بعد
 .ابؼؤسسة كمجموعة من الأنشطة ابؼولدة للقيمة .ابؼؤسسة كوحدة واحدة منتظمة النظرة إلى المؤسسة

 .يوفر معلومات داخلية وخارجية للمؤسسة .يوفر معلومات داخلية للمؤسسة المعلومات
 .يركز على تكاليف كل الأنشطة .يركز أساسا على تكاليف نشاط الإنتاج التكاليف
 .يركز على القيمة ابؼقدمة للزبوف .يركز على القيمة ابؼقدمة للمؤسسة القيمة

داخلي وخارجي من خلبؿ فهم روابط وعلبقات  داخلي التشخيص
 سلسلة القيمة.

نوع وطبيعة علاقات 
 الارتباط

 .داخلية وخارجية قوية استًاتيجيةعلبقات  .علبقات داخلية ضعيفة

 الهدؼ الأساسي
القيمة ابؼضافة للمؤسسة  التعرؼ على 

كوحدة واحدة دوف برديد الأنشطة 
 ابؼسابنة في ذلك.

 .خلق القيمة
 برقيق ميزة تنافسية.

 سابنة في القيمة.ابؼخفض تكاليف الأنشطة غتَ 
 .يشمل الأنشطة الداخلية وابػارجية للمؤسسة .يشمل الأنشطة الداخلية للمؤسسة فقط نطاؽ توليد القيمة

 إعداد الطالبالمصدر: من 

أف منظور القيمة ابؼضافة يركز على إضافة القيمة للمنتج خلبؿ عمليات التحويل  بللص إلذ، ذكره ـوبناءً على ما تقد
للؤنشطة ابؼولدة للقيمة والتي تساىم في تلبية احتياجات الزبائن.   الاستًاتيجيفقط، بينما يركز منظور سلسلة القيمة على التحليل 

فهومتُ معا من خلبؿ سعي سلسلة القيمة إلذ رفع كفاءة وفعالية عمليات التحويل وبرسينها، والتي تؤدي في كما بيكن ربط ابؼ
 نهاية ابؼطاؼ إلذ رفع وزيادة القيمة ابؼضافة للمنتج أو خدمة التي ينتظرىا الزبوف.
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 : حدود ومعوقات استخداـ نموذج سلسلة القيمةرابعالفرع ال

سلسلة القيمة، خاصة بعد إسهامات الاقتصادي الشهتَ  استعمالات برليلعلى الرغم من مرور عدة عقود منذ ظهور 
، حيث أنو وبالرغم الاستًاتيجية الإدارة، إلا أف النموذج يعتبر حديثا نوعا ما في ميداف إدارة التكاليف 1985"مايكل بورتر" سنة 

سواء من ناحية وُجاهت لو، وتعزيز بناء ابؼزايا التنافسية، إلا أنبعض القصور والانتقادات  من قدرة النموذج في خلق قيمة للمؤسسة
 الانتقادات.يلي عرض لأىم ىذه  وفي ما تركيبتو أو من ناحية تنفيذه،

 تتعلق بطبيعة نموذج سلسلة القيمةأولا: حدود 

  تعدد ابغلقات ابؼكونة لولنظريا يلبحظ بساطة النموذج في تطبيقو، لكن في الواقع استعمالو ليس بالأمر ابؽتُ وذلك. 
  بدءا من سلسلة قيمة ابؼوردين وصولا إلذ سلسلة قيمة الزبوف.  ،فهم وبرليل نظاـ القيمة ككلعمليا يصعب 
  إف ابغصوؿ على بيانات ابؼؤسسة لنجاح برليل سلسلة القيمة، بالإضافة إلذ ضرورة توفر ابؼعلومات ابؼالية في فتًة واحدة يعتبر

 .)121، صفحة 2019(سليماف، الأحيافأمر بالغ الصعوبة في كثتَ من 
  من أنشطة سلسلة القيمة، ويرجع ذلك لتداخل الأنشطة مع بعضها، من الصعب برديد الإيرادات والتكاليف لكل نشاط

 وغالبا ما يتم التحديد عن طريق التجربة ابؼتتالية التي برتمل ابػطأ والصواب.
  صعوبة تصنيف الأنشطة ابؼكونة لسلسلة القيمة، بؼا يعتًيها الكثتَ من الغموض في نطاؽ ىذه الأنشطة، إذ من ابؼمكن أف

مع بعضها البعض، بفا يستدعي وضع معايتَ واضحة وأسس بؿددة للتمييز بتُ الأنشطة  ابؼضيفة للقيمة تتداخل الأنشطة 
 .)256، صفحة 2012(قاسم و ساوس، وتلك التي لا تضيف قيمة عبر حلقات سلسلة القيمة

 بهمة وعامة ومنو إعاقة عملية التحليل. يؤدي الافتقار  إلذ دقة ابؼعلومات إلذ الوصوؿ إلذ نتائج م 
 نشاط ابػدمة في نشاط خدمات ما بعد البيع فقط، في حتُ من ابؼفتًض أف يرافق ىذا النشاط كافة أنشطة النموذج  يعتبر

 .)331، صفحة 2007(ابؼعموري،  سلسلة القيمة خاصة الأساسية منها
  أي أنها تقوـ بأغلب الوظائف بنفسها عكس ما ىو موجود اليوـ أين تقوـ  ،بؼؤسسات جد متكاملة الأداةصممت ىذه

 .)2017(صويلح، ) أو الاعتماد على الشراكة في الكثتَ من النشاطات ابؼناولة( ابؼقاولةأغلب ابؼؤسسات بأنشطة 
 

 تحليل النموذج ثانيا: حدود تتعلق بأىداؼ

 سياسة السيطرة على التكلفة وبالتالر  باختيار ،من خلبؿ برليل سلسلة القيمة تدفع الرغبة في احتفاظ ابؼؤسسة بديزتها التنافسية
نفس النهج  بالاستمرار فيخفض الأسعار مقارنة بدنافسيها، والتي قد تشكل في حد ذاتها مع مرور الوقت عائقا أماـ ابؼؤسسة 

 ما بهعل ابؼؤسسة أماـ خيار  إما تدنية القيمة أو فقداف ابؼيزة التنافسية التي صارعت من أجلها.فيض التكلفة والسعر)، (بز
  صعوبة برديد دقيق بؼفهوـ القيمة ابؼرتبط بهذا النموذج، كوف مفهوـ القيمة ىو أصلب بؿل تعارض وتصادـ بتُ مدارس الفكر

 فهي القيمة من وجهة نظر ج والتي اتفق عليها أغلب الباحثتُأف القيمة ابؼقصودة من خلبؿ برليل النموذ حيث الاقتصادي، 
 ، والتي إذا ما برققت فإنها ستؤدي لتعظيم أرباح وقيمة ابؼؤسسة.الزبوف
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  بيثل عقبة في طريق تطبيق سلسلة  الاستًاتيجيغياب التخطيط فإف  )242، صفحة 2016(الصفار و عبيد،  وحسب
يعد من الضروريات لعمليات وحدات الأعماؿ وخصوصا إذا ما أرادت الاستمرار في بيئة منافسة، حيث كلما  بل ،القيمة

وإلا ستفقد مزاياىا  ،استًاتيجياإدارة الأنشطة والكلف  تقييم اشتدت ابؼنافسة كلما كاف من الضروري لوحدات الأعماؿ 
 .التنافسية

 النموذج تلبية حاجات ورغبات الزبائن نشاطا تنتهي فيو حلقات سلسلة القيمة، بينما في ابغقيقة تعد ىدفا أساسيا  اعتبر
 وبذلك فإنها تعد احد مؤشرات عنصر التغذية العكسية لنموذج سلسلة القيمة. .للمؤسسة ومؤشرا بؼدى فاعلية أنشطة القيمة

  الإبداعتويات قد بود من عملية ابؼس على كلالتًكيز على خفض التكاليف. 
  يزة التنافسية على برليل سلسلة القيمة فقط، بل تتوقف أيضا على سلبسل القيم ابػاصة بابؼوردين وابؼوزعتُ وحتى ابؼلا تتوقف

 .)64، صفحة 2021(عربية، الزبائن
 والإدارة العليا  ابؼستَينسعار في برليل سلسلة القيمة، وعليو ينبغي على الأة بات ابغاصلة في الأسواؽ خاصة ابؼتعلقؤثر التغتَ ت

في ابغالة العكسية يستوجب إعادة برليل سلسلة القيمة في  لأنو .وبريينها ضماف صلبحية برليل سلسلة القيمة لفتًات مستقبلية
 .)128، صفحة 2014(غضاب، ابؼستقرة الظروؼظل 
  فيما يرى (Quinn) ابؼيزة التنافسية تأتي في غالب  أفأف النموذج أبنل الأنشطة التي ترتكز على ابؼوارد الفكرية، حيث يرى

 أفوابؼعرفة التي لا يستطيع ابؼنافسوف تقليدىا، ويستدؿ في ىذا الصدد بقولو  الإبداعيةمن القدرات والكفاءات والقدرات  الأحياف
إلذ  %65نسبة  أفتشكل ابغلقات الفاصلة في سلسلة القيمة بؼعظم ابؼؤسسات وذلك  أصبحتالأنشطة الفكرية وابػدمات 

داخل ابؼؤسسة يتم توجيههم إلذ الأنشطة ابػدمية، أما الباقي فيتم توجيههم إلذ الأنشطة ابؼرتبطة بالعملية  الأفرادمن   75%
  .)110، صفحة 2015(بن بضودة، الإنتاجية

 على الرغم من تعددىا إلا أنها و  أف ىذه القيود والانتقادات ابؼوجهة لنموذج مايكل بورتر وبفا سبق ذكره، بيكن أنشتَ إلذ
 & Macmillan) مثل داؿ من خلبؿ أعماؿ اقتصاديتُ آخرينلا تلغي أبنية استخدامو وبرليلو، حتى وأنو قد اسُتكمل وعُ 

Tampoe)حسب نتائج بـتلف الدراسات  يبقى أداة فعالة وحابظة في برقيق الأىداؼ التي جاء من أجلها بموذج بورتر )،  إلا أف
 .التي تناولت ابؼوضوع
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 الاستراتيجيةلمخيارات  ةالنظري الأسسالمبحث الثاني: 
 

جاء كنتيجة حتمية  ،أو استهدافها اعتمادىاالاقتصادية التي بيكن للمؤسسة  الاستًاتيجيةإف دراسة موضوع ابػيارات 
حيث رافق ىذه  ،خاصة ما تعلق بالشق التنافسي منو بهاللتحولات والتغتَات ابؼستمرة التي فرضتها وتفرضها الظروؼ المحيطة 

من  الاستًاتيجيإعادة النهج  التفكتَ في ما أجبرىا على، ىذه ابؼؤسسات التحولات ابؼسجلة تغتَات جوىرية في طريقة تسيتَ
تستهدؼ برقيق قيمة للزبوف وتعظيمها بدؿ التفكتَ في الأساليب التي برقق الأرباح بصفة  استًاتيجيةصياغة خيارات خلبؿ 

 مباشرة. 
 

بدجالات  ابؼتعلقةعرض بـتلف الابذاىات والنظريات من خلبؿ ىذا ابؼبحث  ناوؿسنتفإننا  ،وضوعبهذا ابؼلإحاطة بهدؼ او 
 من خلبؿ ابؼطالب التالية: العوامل ابؼؤثرة في برديدىل على وجو ابػصوصالتطرؽ و  ،الاستًاتيجيابػيار 
 الاستًاتيجيوابػيار  الاستًاتيجيةابؼطلب الأوؿ: عموميات حوؿ  -
 الاستًاتيجيةابؼراحل والعوامل ابؼؤثرة في برديد ابػيارات  ابؼطلب الثالش: -
 الاستًاتيجيةابؼطلب الثالث: دور سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  -

 
 الاستراتيجيوالخيار  الاستراتيجيةالمطلب الأوؿ: عموميات حوؿ 

التي تناولت موضوع الاستًاتيجية بدفهومها الواسع،  والتي دائما ما اقتًنت بالنظرة الشمولية  ابؼسابنات كثتَة ىي
. من خلبؿ عمليات التخطيط والتنظيم ابؼستمر للموارد والقدرات، وعلى الرغم من للمؤسسة وطرؽ برديد الاىداؼ ابؼستقبلية

لاستًاتيجي، ومن خلبؿ ىذا ابؼطلب سنستعرض اىم ابؼفاىيم ذلك إلا أف مفهومها بىتلف من باحث لآخر مثلها مثل ابػيار ا
 التي قدمها الباحثوف وابؼختصوف بؽما.

 الاستراتيجيوالخيار  الاستراتيجيةمفهوـ  الفرع الأوؿ:

 الاستراتيجية: تعريف أولا

كاف بشكل متعدد ومتنوع، ويرجع ذلك لاختلبؼ الرؤى   للبستًاتيجيةإف إسهامات الباحثتُ في تقدلص مفهوـ  واضح  
 :الاستًاتيجيةوفيما يلي عرض لأىم ابؼفاىيم التي قدمها الباحثوف في تعريفهم بؼصطلح  ،والتوجهات التي يعتمدىا كل باحث

يها وبرقيق ربحية بأنها بؾموعة من الإجراءات ابؼنسقة التي يتخذىا ابؼديرين من أجل التفوؽ على منافس الاستًاتيجيةتعرؼ 
 .(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2019, p. 4) عالية
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بأنها " عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات ابغالية وتوفتَ ابؼعلومات اللبزمة، وتنظيم ابؼوارد  )P.Druker(كما عرفها 
 .)07، صفحة 2015(الاشهب، وابعهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظاـ معلومات متكامل وفعاؿ "

بسثل برديد الأىداؼ والغايات الأساسية للمؤسسة أو اختيار خطط العمل،  الاستًاتيجيةف ) فتَى أChandler.Aأما (
 )44، صفحة 2015(بؿمد ىالش،  وبزصيص ابؼوارد الضرورية لبلوغ الغايات

ىي وسيلة لتحقيق غايات وأىداؼ ابؼؤسسة،   الاستًاتيجية أفإلذ  (Thompson & Martin, 2005, p. 10)ويشتَ 
 كما أنها ابؼسارات التي تتبعها والقرارات التي تتخذىا من أجل الوصوؿ إلذ نقاط ومستويات معينة من النجاح. 

 

 بالأحرىطاع ما، أو ػػػػػػػػػػػة في قػػػػػػػىي البحث عن مكانة ملبئم الاستًاتيجيةأف  (Porter M. , 1985, p. 11)من جهتو يرى 
 مستدامة وسط القوى التي بردد الإطار التنافسي.و مكانة مربحة عملية البحث عن 

 

عليو ي أو ابغفاظ ػػػػػػػػػػػػػوتعرؼ كذلك على أنها فعل بصاعي في ابؼستقبل ىدفو على ابؼدى البعيد ابغصوؿ على امتياز تنافس
 . )20، صفحة 2014(أوىلبؿ،  أو التأثتَ على من بيتلكو

كونها خطة شاملة أو ابؼسار العاـ معظمها في   اتفقت  للبستًاتيجية تعريفهمأف إسهامات الباحثتُ في  نرىوبفا تقدـ ذكره 
على ابؼدى البعيد، أو بعبارة أخرى ىي ابؼخطط العاـ لتحقيق أىداؼ الذي بودد الطريقة التي ستسلكها ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها 

 ورؤية ابؼؤسسة.

 تضمنت معظمها إحدى العناصر التالية:في تعريفهم للبستًاتيجية كما نلبحظ أف إسهامات الباحثتُ   
  ؛مع رسالة وأىداؼ ابؼؤسسة على الأمد البعيد الاستًاتيجيةتتوافق 
  ؛مكانة مربحة والتفوؽ على ابؼنافستُإلذ ضماف  الاستًاتيجيةتهدؼ 
  ؛لتكييف ابؼؤسسة مع بيئتها ابػارجية الاستًاتيجيةتسعى 
 بيكن اعتبارىا وسيلة فعالة في ابزاذ القرارات ابؼصتَية. 

ليست مهمة وضرورية فقط بل إنها مصتَية،  الاستًاتيجيةبقولو أف  )18، صفحة 2014(أوىلبؿ، يؤكد الأبنية  منظورومن 
 ذلك لأنو في حالة غياب رؤية واضحة على ابؼدى البعيد نسقط في وضعيات خطتَة ومكلفة. والشكل ابؼوالر يوضح مكوناتها.

 الاستراتيجية(: مكونات 18الشكل رقم )

 
                                                                                                     

                              +                              + 

 )20 ، صفحة2014(أوىلبؿ، : المصدر                                 
 

 فعل جماعي لاستراتيجيةا في المستقبل
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أف يكوف بؽا تعريف  أكبر من ا، ويرى أنهللبستًاتيجيةفكاف لو رأي آخر في وضع تعريف بؿدد  )Mintzberg, H( أما
عبارة عن "خطط الإدارة  الاستًاتيجيةأف  اعتبرتبؿدد وبؿصور في بضع كلمات. ويأتي ذلك بعد انتقاده لأحد التعاريف التي 

وبدلا من  العليا لتحقيق نتائج تتفق مع مهاـ وأىداؼ ابؼؤسسة"، وأضاؼ  قولو: "بكن لا نقدـ مثل ىذا التعريف السهل والبسيط
 ,Mintzberg, Lampel)"الاستًاتيجيتتطلب عددا من ابؼفاىيم على حسب تنوع الفكر  الاستًاتيجيةذلك فإننا بقادؿ بأف 

& Ahlstrand, 1998, p. 09)  . 
 

) بتحويلها إلذ بموذج يتكوف من بطس أبعاد يطلق عليها Mintzberg, Hبحاجة إلذ التغيتَ والتطوير، قاـ ( الاستًاتيجيةوبدا أف 
 في الشكل التالر:" مبينة )5ps( الاستًاتيجيابؼناىج ابػمس للتفكتَ " اسم

 لمتزينبرغ الاستراتيجية(: مناىج 19الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
 

 :)13، صفحة 2021(سلطاف و عثماف، المصدر: 

  أف: أي التفكتَ في وضع خطة  التي بإمكانها أف تأخذ ابؼؤسسة من مكانها ابغالر إلذ ابؼكاف التي ترغب كخطة  الاستراتيجية 
  ،أساسيات مثل ابؼنتجات وكيفية إنتاجها، وبـتلف التكاليف ابؼتعلقة بها الاستًاتيجيةتكوف فيها في ابؼستقبل، واف تتضمن ابػطة 

 ابؼقصودة. بالاستًاتيجيةبدعتٌ وضع ابػطة يتعلق 

 التي تم تنفيذىا من قبل، ومدى قدرتها عن برقيق الأىداؼ المحددة  الاستًاتيجياتحوؿ  الأبماط: تدور كنمط  الاستراتيجية
بنمط منتظم في تدفق ابزاذ القرار،  الأمرابعديدة، ويتعلق  الاستًاتيجيةالسابقة جزءا مهما من تطوير  الأبماطمسبقا. حيث تعد 

 .الاستًاتيجيةالسلوؾ السابق يعد بمطا مدرجا في اعتماد وتطوير  أفحيث 

 في   الاستًاتيجيوفيفكر القادة  أفبدركز ابؼؤسسة في بيئة أعمابؽا، حيث من ابؼهم جدا  الأمرويتعلق   كموقع:  الاستراتيجية
وىذا النوع من التفكتَ  ؟ ابؼصلحة أصحاب؟ وىل تتوافق مع  كيفية برديد موقف ابؼؤسسة ورغبتها وكيف ستبدو ىويتها مستقبلب

 . للمؤسسة ويساعدىا كذلك في ضماف مكانا ثابتا في السوؽ ضد ابؼنافستُ الاستًاتيجييساعد في مراعاة ابؼوقف 

 الاستراتيجيةمنهج إلى  الاستراتيجيةنموذج  الأعماؿ استراتيجية

بحاجة إلذ 
برديث منتظم 
استجابة إلذ 
التغتَات في 
 قوى السوؽ

Mintzberg’ s 

5ps 

 خطة

 بمط

 موقع

 منظور

 مناورة
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 الناجحة ىو القدرة على برديد أولا منظور ابؼؤسسة للسوؽ حتى تتمكن  الاستًاتيجية: جزء كبتَ من كمنظور  الاستراتيجية
، وثانيا معرفة منظور العاملتُ  وأصحاب ابؼصلحة للمؤسسة، حيث أف كل  الأفرادمن توجيو بصيع قراراتها لتتناسب مع ىذا ابؼفهوـ

 ىادفة. استًاتيجيةسسة والتي بيكن استخدامها لابزاذ خيارات ىذه ابؼنظورات تعتبر مصدر قيم بؼعلومات ابؼؤ 

  وغة ابؼنافستُ والتغلب عليهم، اوفق ىذا ابؼنهج على ابغيلة أو ابػدعة ابؼناسبة بؼر  الاستًاتيجية: تركز ورةاكمن  الاستراتيجية
 وذلك من خلبؿ تنفيذ خطة غتَ مألوفة للآخرين.

 

أف مهمتها الرئيسية ىي التفكتَ في رسالة ابؼؤسسة، من  (Drucker, 1974, p. 611)، فتَى الاستراتيجيةالإدارة  بخصوص أما
 على السؤاؿ المحوري "ما ىو عملنا؟" وىذا ما يؤدي بدوره إلذ برديد الأىداؼ، وضع استًاتيجيات بـتلفة، وابزاذ الإجابةخلبؿ 

ويضيف أيضا أنو من الواضح أف ىذه الأعماؿ تأتي من الطبقة العليا للمؤسسة، أي الذين  .تائج الغدقرارات اليوـ من أجل ن
 النابصة عنها.  والاحتياجاتبيتلكوف رؤية شاملة بؽا وباستطاعتهم خلق توازف بتُ الأىداؼ ابؼسطرة 

ابؼتعددة الوظائف التي بسكن ابؼؤسسة من  القراراتفن وعلم الصياغة والتنفيذ، وتقييم  (Fred, 2011, p. 06)ويعتبرىا  
برقيق أىدافها، حيث تركز على دمج الإدارة مع نشاط التسويق، والتمويل، والإنتاج (العمليات)، البحث والتطوير وأنظمة 

 تحقيق النجاح التنظيمي. وىي تتكوف من ثلبث مراحل:لابؼعلومات 

: وىي تتضمن عملية تطوير رؤية ورسالة ابؼؤسسة، برديد الفرص والتهديدات ابػارجية ونقاط الاستراتيجيةياغة مرحلة ص -1
 القوة والضعف الداخلية، وعمليات توليد استًاتيجيات بديلة، ثم اختيار بديل للمتابعة.

ابؼصاغة في العمل. وتتطلب  الاستًاتيجية ويطلق عليها "مرحلة العمل"، أي تعبئة ابؼوظفتُ لوضع :الاستراتيجيةمرحلة تنفيذ  -2
ىذه ابؼرحلة قياـ ابؼؤسسة بػػ: برديد الأىداؼ والسياسات، برفيز ابؼوظفتُ، وكذا بزصيص ابؼوارد الكافية لتحقيق التنفيذ. كما 

ابؼعتمدة، إنشاء ىيكل تنظيمي فعاؿ ومناسب، وتطوير  للبستًاتيجيةتتضمن ىذه ابؼرحلة تطوير ثقافة تنظيمية داعمة 
 ابؼعلومات ابؼستعملة.  أنظمةواستخداـ 

: تعتٍ ىذه ابؼرحلة التأكد من: مدى تنفيذ ابػطط وابؼعايتَ ابؼستهدفة، و مراقبة الأداء الاستراتيجيةمرحلة مراقبة وتقييم  -3
ة ػػػػػػػػػاذ ابػطوات التصحيحيػػػػػػػػػػػػػػػبؼؤسسة، وكذا التأكد من مدى ابزالفعلي مقارنة بالأىداؼ ابؼسطرة، ومدى توافقها مع رسالة ا

 أو التعديلية لتقليص الابكرافات  ابغاصلة إف وجدت.
 

بزتص فهي  الاستًاتيجيةتركز على برديد الابذاه العاـ للمؤسسة، بينما الإدارة  الاستًاتيجية أف نستنتجوبناءً على ما تقدـ ذكره، 
 .هاأىداف وبرويلها إلذ واقع لبلوغ الاستًاتيجيةتنفيذ ىذه و  بتطبيق
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 والأىميةالمفهوـ  -الاستراتيجي:  الخيار ثانيا

 الاستراتيجيمفهوـ الخيار  - أ

إف من الأساليب ابؼهمة التي ترتكز عليها ابؼؤسسات على اختلبؼ نشاطاتها وطبيعتها في عملية برديد مسارىا  
والذي بيكنها من مواجهة التغتَات ابؼستمرة التي تطرأ في بيئة أعمابؽا بالشكل الذي بهعلها قادرة على بلوغ أىدافها  ، ابؼستقبلي
البديل  الاستًاتيجيبيثل ابػيار  ث. حيوفق معايتَ مدروسة ومناسبة الاستًاتيجيةىو عملية برديد خياراتها  ،الاستًاتيجيةوغاياتها 

ة، والتي تراه ابؼؤسسة قادرا على برقيق رسالتها وأىدافها ورؤيتها والذي لديو القدرة على مواجهة الظروؼ الأفضل من البدائل ابؼتاح
 ابؼوقفية التي قد تواجو ابؼؤسسة مستقبلب.

ابؼؤسسة لمجموعة من ابؼسارات وابػطوات  إتباعوتعتبر عملية الاختيار ىذه عملية بالغة التعقيد، حيث أنها تتم من خلبؿ 
نطلق من الفهم ابؼعمق لبيئة أعمابؽا وبؾمل الظروؼ البيئية المحيطة بها سواء ابػارجية منها أو الداخلية، ما ينتج عنو في الأختَ التي ت

متعددة، لتتم في الأختَ عملية ابؼفاضلة بتُ البدائل  ابؼتاحة لانتقاء خيار أو مزيج من ابػيارات  استًاتيجيةتوليد عدة بدائل 
تي تعتبر الأفضل في نظرىا، والذي يشتًط أف يتماشى مع غاياتها وأىدافها ابؼسطرة مسبقا وأف ينسجم مع رسالتها ال الاستًاتيجية

 .الاستًاتيجيةورؤيتها 

) بأنو بؿصلة لمجموعة من Macmillan & Tampoeمن وجهة نظر كل من ( الاستًاتيجيتم تعريف ابػيار حيث 
ابؼناسب وفق معايتَ تفرضها  الاستًاتيجيوتنتهي بتحديد البديل  الاستًاتيجيةابػطوات ابؼتًابطة وابؼتسلسلة، تنطلق بعرض البدائل 

 .Macmilan & Tampoe, 2001, p)للبيئة الداخلية وابػارجية الاستًاتيجيعملية الاختيار التي تعتمد على نتائج التحليل 

133). 

ؼ على أنو قرار اختيار بديل من البدائل نتيجة لتفاعل عوامل داخلية متمثلة في نقاط القوة ونقاط الضعف من كما يعرا 
 ,SWOT )(Jones, Schilling, & Hillناحية، وبؾموعة العوامل ابػارجية متمثلة في الفرص والتهديدات من ناحية أخرى (

2019, p. 20) 

يتحدد بفضل تأثتَ بـرجات عملية التحليل البيئي الداخلي  الاستًاتيجيأف ابػيار  طالبيرى ال حسب التعريفتُ السابقتُ
تتناسب مع ىذه  الاستًاتيجيةابؼتاحة، ليبقى في الأختَ بديل واحد أو مزيج من البدائل  الاستًاتيجيةوابػارجي على البدائل 

 . الاستًاتيجيالتي تدعى بابػيار و  ،تاابؼخرج

من بتُ  اعتمادهالقرار  الذي تم  ىو الاستًاتيجي) على أف ابػيار Thompson) و (Stantonفي حتُ اتفق كل من (
، صفحة 2010(الصميدعي ـ.،  والذي بيثل بدوره أفضل طريق للوصوؿ إلذ أىداؼ ابؼؤسسة الاستًاتيجيةبؾموعة من البدائل 

102(. 
ىو بؿصلة  الاستًاتيجيعلى أف ابػيار  (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, p. 14) وينظر كل من

 ابؼتاحة ابؼبنية على أساس معايتَ بـتلفة والتي ترسم الابذاىات ابؼستقبلية للمؤسسة. الاستًاتيجيةلعملية ابؼفاضلة بتُ البدائل 
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مرتبط بالبديل الذي يتماشى مع أىداؼ ابؼؤسسة  الاستًاتيجيأف ابػيار  طالبعلى ما سبق ذكره، يرى ال بناءو 
 ابؼناسب.   الاستًاتيجييار البديل توابؼعايتَ التي يتم على أساسها اخ الأسسبعتُ الاعتبار بؾموعة من  الأخذومستقبلها، مع 

 

بهب أف يستند إلذ بؾموعة من التوجهات  الاستًاتيجيفيشتَ إلذ أف ابػيار  (Johansson & Pallmar, 2014)أما 
 العامة للمؤسسة، وابؼتمثلة في غايتها، ظروؼ العمل المحيطة، موارد ابؼؤسسة وقدرتها. الاستًاتيجية

عبارة عن ناتج لعملية  الاستًاتيجيبأف ابػيار  )400، صفحة 2021(الغالبي و إدريس،  ؼومن منظور آخر يعرا 
بتُ البدائل ابؼتاحة ابؼمكنة والقابلة للتنفيذ، والقادر على برقيق النجاح لأىداؼ ابؼؤسسة  -ابؼستندة على معايتَ بؿددة-ابؼفاضلة 

 والأطراؼ ابؼرتبطة بها من خلبؿ استغلبلو لنقاط القوة وفي اقتناص الفرص البيئية ابؼتاحة وبذنب التهديدات المحتملة.

يعتبر ىذا التعريف شامل مقارنة بدا سبق ذكره، حيث ركز على عملية ابؼفاضلة بتُ البدائل ابؼقتًحة وابؼستندة على و 
مع أىداؼ ابؼؤسسة وإلذ  الاستًاتيجي، فضلب على أنو تطرؽ إلذ ضرورة بساشي ابػيار الاستًاتيجيوابؼعايتَ المحددة للخيار  الأسس

 عمليات التحليل البيئي. 

الرغم من اختلبؼ الرؤى بتُ الباحثتُ في صياغة مفهوـ للخيار ب أنو على )108، صفحة 2020(المحمدي، فيما يؤكد 
 تفق على انو بُيثل الآتي:يا ه، إلا أف بصيعالاستًاتيجي

  ؛ابؼناسبة الاستًاتيجيةقرار اختيار بديل من البدائل ابؼتاحة لاختيار 
 ؛أنو حاصل لعملية مفاضلة بتُ البدائل 
 ؛أنو ىدؼ نهائي متفق عليو بهسد رؤية ابؼؤسسة ورسالتها 
 .أنو اختيار يقابل احتياجات وأولويات ابؼؤسسة القادر على برقيق أىدافها 

 ابؼتاحةالاستًاتيجية  ئلالأفضل من بتُ البدا الاستًاتيجيالبديل   للخيار الاستًاتيجي فيذىب إلذ أنو ذلك ناأما تعريف
يتناسب الذي و  بيئتها الداخلية وابػارجية، التعامل مع من ابؼؤسسة نبيك  الذي و ، ولدت بفضل عمليات التشخيص ابؼختلفةوالتي ت

 برقيق أىدافها.  ويساىم أيضا فيمع رسالتها ورؤيتها  وافقمع ظروفها وإمكاناتها، ويت

 :الاستراتيجيأىمية الخيار   - ب

يساعد في تقدلص تصور ذىتٍ عنها، كما بيكن اعتباره أحد ابؼؤسسة و  للبستًاتيجيةانعكاس  الاستًاتيجييعد ابػيار 
ابعوانب ابغابظة في ستَ ابؼؤسسة، فبمجرد أف يتم الاختيار  تقوـ ابؼؤسسة بجميع التًتيبات اللبزمة لتنفيذه، فإذا كانت عملية 

عدة  فقد يتيح بؽافي عملية الاختيار  بقحتلك من خلبؿ تباين نتائجها وأىدافها، أما إذا الاختيار معيبة وغتَ موفقة فسيظهر ذ
مزايا كابؼساعدة في برقيق ابؼيزة التنافسية (برستُ ابعودة وخفض التكاليف)، ابؼسابنة في التنسيق الداخلي بتُ أنشطة ابؼؤسسة، 

من خلبؿ التنظيم   أداء ابؼؤسسة، برقيق الكفاءة التنظيميةبرستُ صورة ابؼؤسسة في أذىاف أصحاب ابؼصلحة من خلبؿ برستُ
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 ابؼؤسسة إمكاناتللموارد نتيجة اعتماد بديل يتوافق مع  الأمثلالفعاؿ والذي بدوره يؤدي إلذ زيادة الأرباح، الاستخداـ 
(Bhalerao, Mehunkar, & More, 2021) . 

 :)70، صفحة 2010(الشعبالش و عبد ابغديدي،  في النقاط التالية بؿدديار استًاتيجي بػ ابؼؤسسة تبتٍ أبنيةوتكمن 

 ؛الاستًاتيجيالاستخداـ الأفضل للموارد ابؼتاحة وفق متطلبات ابػيار  -
 ؛وب مع الظروؼ البيئية ابؼختلفةاالقدرة على التج  -
 ؛الذي بيكن استخدامو في ابزاذ القرار ابؼناسبتوفتَ ابؼعيار   -
 .بؼواجهة ابؼنافستُ ناسبةساعد في وضع ابػطط ابؼي  -

 

نطوي على اختيار ت لاستًاتيجيةبأنو من العناصر ابعوىرية  )10، صفحة 2004(العضايلة،  حسب أبنيتوكما تكمن 
ابؼنتج وتصميمو، فهو يرتبط أيضا بحاجة ابؼؤسسة إلذ برقيق النمو والبقاء في بيئة دائمة التغيتَ  السوؽ وتصميم ابؼؤسسة واختيار

تظهر في ابغقيقة من خلبؿ  الاستًاتيجي) بأف ابغاجة للخيار Johnson, Scholes( ، ويدعم ذلك بقوؿومتعددة ابؼواقف
 البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة أو أحدبنا.  إفرازاتاستمرار التغيتَ في 

 
 الاستراتيجيالفرع الثاني: مستويات الخيار 

 الاستًاتيجيةعلى تقسيم وتصنيف مستويات ابػيارات  الإداريأبصع الكتاب والباحثوف في بؾاؿ إدارة الأعماؿ والفكر 
بؼختلفة التي بيكن للمؤسسة اعتمادىا، وىي ابػيارات برت مظلة ثلبثة مستويات، حيث يضم كل مستوى بؾموعة من ابػيارات ا

على  الاستًاتيجيةابػيارات و على مستوى وحدات الأعماؿ  الاستًاتيجيةعلى ابؼستوى الكلي للمؤسسة، ابػيارات  الاستًاتيجية
 ابؼستوى الوظيفي.

 & ,Thompson, Peteraf, Gamble)و (Fred, 2011, p. 138)أمثاؿ بعض الباحثتُ ذلك يضيف لوخلبفا 

Strickland, 2019, p. 36)  وابؼتمثل في ابػيارات على ابؼستوى التشغيلي.   الاستًاتيجيةمن مستويات ابػيارات مستوى رابع
 فقط. مستويات ثلبثالتقسيم الذي يتضمن  علىعتمد سن هىذ دراستناوفي 

  على المستوى الكلي للمؤسسة الاستراتيجيةأولا: الخيارات 

يتم من  ،بؽا الإبصالرعلى ىذا ابؼستوى بالتوجهات العامة للمؤسسة، ومن خلببؽا يتحدد البرنامج  الاستًاتيجيةترتبط 
رسالة وأىداؼ ابؼؤسسة ، خلببؽا وضع كافة ابؼسارات والقرارات التي بردد أعماؿ ابؼؤسسة على ابؼدى البعيد والتي تتوافق مع 

ثار عند وضع المحورية التي تُ  الأسئلةومن بتُ  وترتبط كذلك بابؼسائل التي تؤثر على استمرار ابؼؤسسة وبقائها في بيئة أعمابؽا.
 :)148، صفحة 2008(البكري، الكلية ما يلي الاستًاتيجية

 التي تقوـ بها ابؼؤسسة؟ ابغالية ماىي الأعماؿ -
 ما ىي الأعماؿ التي بهب أف تقوـ بها ابؼؤسسة؟ -
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 الكلية للمؤسسة؟ الأىداؼبقاز لإبزصص  أفما ىي ابؼوارد التي بهب  -

التي توضع على مستوى ابؼؤسسة عادة ما تهتم  الاستًاتيجيات أف )25، صفحة 2011(طالب و غالر،  كل من  ويضيف
 :الآتيةبالمجالات 

 ؛نطاؽ العمليات ابػاصة بابؼؤسسة -
 ؛بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة -
 ؛كيفية خلق تكامل بتُ أنشطة ابؼؤسسة في ميادين الأعماؿ ابؼختلفة  أيابؼشاركة:  -
 ؛تقييم ميادين الأعماؿ في بسويل ابؼؤسسة أيالأداء ابؼالر:  -
 ابؼؤسسة.ىيكل  -

 أنواع وىي: ةعلى ابؼستوى الكلي للمؤسسة ثلبث الاستًاتيجياتوتتضمن 

 :النمو والتوسع استراتيجية - أ

من خلبؿ تبتٍ ابؼؤسسة لأساليب بـتلفة كتوسيع نشاطها   النمو والتوسعف النمو بالنجاح، وبيكن رؤية مظاىر تً يق عادة ما
 . من الأساليب وغتَىا بؾالاتها الأصلية جديدة غتَلات كما ونوعا، الاستحواذ على السوؽ المحلي أو اختًاؽ أسواؽ وبؾا

النمو  استًاتيجيةابؼؤسسات تعتمد  فإف (Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2018, p. 226) حسبو 
 لسببتُ رئيستُ وبنا:

  ؛الاستًاتيجيالنمو  فرص التدارؾ في حاؿ حدوث خطئ في اختيار ابػيار  استًاتيجيةتتيح 
 ؛تثتَ اىتماـ واستقطاب ابؼستثمرينوقد  توفر ابؼؤسسات ابؼتنامية ابؼزيد من فرص التقدـ 

 :)139، صفحة 2020(وكاؿ،  النمو للؤسباب والدوافع التالية استًاتيجيةوتنتهج ابؼؤسسات 
 ؛اقتًاف النجاح بالنمو عند اغلب ابؼديرين -
 ؛ن منحى ابػبرة في ترشيد التكاليفيساعد النمو في برقيق أرباح إضافية وذلك من خلبؿ زيادة ابؼبيعات والاستفادة م -
 ؛في تعزيز فرص البقاء والاستمرارمسابنة خيار النمو  -
 ؛بوقق النمو والتوسع فرص برقيق الريادة والسيطرة على السوؽ، أي تعزيز ابؼركز التنافسي بؽا -
 ؛يساىم خيار النمو والتوسع في برقيق منافع للمجتمع من خلبؿ طرح خدمات ومنتجات أو فتح فروع جديدة -
كفاءة الإدارة ويعطي نوع من الانطباع على قدرتها في تسيتَ واستخداـ بـتلف ابؼوارد ابؼتاحة بشكل   مؤشر لقياسبيثل النمو  -

  مثالر.

 & ,Wheelen, Hunger, Hoffman)يشتَ  إذ مع توليفة (نقاط قوة، فرص)، الاستًاتيجيةتتوافق ىذه البدائل كما 

Bamford, 2018, p. 226) التالية الاستًاتيجيةتعتمد على توظيف البدائل  الاستًاتيجياتىذه  أف إلذ: 
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تتضمن التًكيز على منتج/ خدمة واحدة، أو خط إنتاج واحد، أو خدمة سوؽ واحد، أو استخداـ  التركيز: استراتيجية -1
ابؼتاحة للمؤسسة في عمل واحد بفا بيكنها في ابغفاظ على عوامل ابؼيزة  الإمكاناتتكنولوجيا واحدة، ويتم من خلببؽا وضع كافة 

، 2017(الشميلي،  من بديلتُ تتألفابؼختلفة، وىي  والأسواؽالتنافسية ابػاصة بها، بدؿ من تشتيت ابعهود في ابؼنتجات 
 :)89صفحة 

بودث التكامل العمودي عندما تقوـ ابؼؤسسة بأعماؿ إضافية أخرى، إما لغرض )النمو( العمودي:  التكامل استراتيجية  1-1
السلع وابػدمات وىو ما يعرؼ  انسيابيةتوفتَ حاجياتها من ابؼواد الأولية وىو ما يطلق عليو التكامل ابػلفي، أو لغرض توفتَ 

 ىذهمآخذ  ومن معا. والأماميابؼؤسسة برقيق التكامل ابػلفي  اعتاستطالتكامل العمودي تاما إذا  ويكوف .بالتكامل الأمامي
 ,Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford)ويرى  ارتفاع حجم النفقات وبرمل تكاليف جديدة. ىو الاستًاتيجية

2018, p. 226) توسع في العمليات ابغالية، أو خارجيا من خلبؿ الإما داخليا عن طريق على النحو التالر:  برقيق النمو بيكنأنو
 عمليات الاستحواذ.

(مؤسسة  استًاتيجيةقياـ ابؼؤسسة بإضافة وحدة أعماؿ  الاستًاتيجيةوتعتٍ ىذه التكامل )النمو( الأفقي:  استراتيجية 1-2
ات ابؼؤسسة، أو تقوـ بتوسيع عملياتها إلذ مواقع جغرافية أخرى في نفس بؾاؿ الصناعة )، أو تقوـ بتقدلص منتجات مشابهة بؼنتج

أخرى، وذلك بهدؼ الاستفادة من اقتصاديات ابغجم الكبتَ والتوسع في الدخوؿ لأسواؽ جديدة وفتح منافذ تسويقية في مناطق 
 جغرافية جديدة.

 

تنويع ابؼنتجات ابؼقدمة من طرؼ تتمثل أساسا في تنويع نشاطات ابؼؤسسة الذي ينعكس على   التنويع: استراتيجية -2
ابؼنتج، السوؽ، التكنولوجيا  :ابؼؤسسة، أو تنوع الأسواؽ ابؼستهدفة. وتتنوع ابػيارات في ىذا ابؼستوى باعتبارىا مزيج لكل من

، 2018(النعمة و بؿمود، إلذ نوعتُ بـتلفتُ وبنا الاستًاتيجية بدورىاتنقسم ىذه و  .التًكيز استًاتيجيةأي عكس  .ابؼستعملة
 :)12-11الصفحات 

/ابػدمات ابؼنتجات: يعتٍ دخوؿ ابؼؤسسة لبعض المجالات ابعديدة بشرط أف ترتبط ىذه التنويع المترابط استراتيجية 2-1
سعيا منها لتحقيق النمو وتعزيز ابؼزايا التنافسية مستفيدة من وذلك ، احالي ابؼقدمة ات/ ابػدماتبابؼنتج استًاتيجياارتباطا ابعديدة 

 ابؼشتًؾ في أنشطتها ابغالية وابعديدة. التعاوفإمكانية برقيق 

 ابؼنتجات/خدمة جديدة لا ترتبط في سلسلة القيمة مع منتج:  ىو التنويع في إضافة التنويع غير المترابط استراتيجية  2-2
 ابغالر. ابؼنتججديد يشبع رغبات بـتلفة عن تلك التي يقدمها  جمنتابؼقدمة حاليا، بدعتٌ إضافة 

 

على بذميع ابؼؤسسات  الاستًاتيجيةالقوى ابؼضافة، حيث تعتمد ىذه  باستًاتيجيةوتعرؼ أيضا التحالفات:  استراتيجية -3
 بينها: نوم ،ابؼؤسساتالتفاعل والابراد ابغاصل بتُ و  ابؼتحالفة بطريقة مناسبة مشكلة قوة مضافة نتيجة التكامل
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من خلبؿ ضم مؤسستتُ أو أكثر لتكوين مؤسسة واحدة جديدة، وتتم عادة بتُ مؤسسات  تتم: الاندماج استراتيجية 3-1
 ...).الإمكاناتبؽا نفس ابػصائص ( بساثل ابغجم، تقارب 

 -ابؼستحوذة بشراء مؤسسةومن خلبلو تقوـ ابؼؤسسة ،  بالتملك أو الاقتناء أيضاويتسمى  الاستحواذ: استراتيجية 3-2
 مع احتوائها (ابتلبعها) كليا.  -عادة ما تكوف صغتَة ابغجم وذات إمكانات قليلة مقارنة بابؼؤسسة ابؼستحوذة

ويتم خلق قيمة من خلبؿ اعتماد خيار النمو والتوسع عن طريق توظيف الفوائض ابؼالية التي تزيد عن حاجة ابؼؤسسة، وىي 
-167، الصفحات 2009(بؿمد بـتار،  خلبؿ النمو والتوسع عن طريق الأساليب التالية بذلك تستطيع خلق قيمة من

168(: 
 ؛وإعادة ابؽيكلة الاكتساب 
 ؛نقل وبرويل الكفاءات والقدرات 
  الاستيعابيةطاقتها  بذلكة ستغلمبأقل التكاليف  بعمليات الاستثماربرقيق ابغجم الاقتصادي: أي أف تقوـ كل وحدة. 

 :الاستقرار)الثبات( استراتيجية - ب

بقاحا، حيث من خلببؽا  تستَ  الاستًاتيجياتتعد من أكثر ، والنمو المحدود أو البطيء باستًاتيجيةوتسمى أيضا 
 الاستًاتيجياتابؼؤسسة وفق نفس ابؼمارسات السابقة ولا ترى مبررا للدخوؿ في بؾالات أعماؿ جديدة، وبُياكن ىذا النوع من 

الدفاع ابعيد عن ما حققتو ابؼؤسسة من بقاحات في ابؼاضي وبوسن ما لديها من مزايا تنافسية، ويساىم في تعزيز واستقرار وضعها 
 :)236، صفحة 2022(المحمدي،  التالية للؤسبابابغالر، وتعتمد ابؼؤسسات ىذا النوع من ابػيارات 

 

  ؛في بؾالات الأعماؿ ابغالية وتعزيز وتقوية موقفها التنافسي في الصناعة الإداريةبسكن ابؼؤسسة من المحافظة وتركيز جهودىا 
  ابؼؤسسات الصغتَة الناجحة باستهداؼ النمو ابؼتدرج عوض خيار النمو ابؼتسرع، حتى تتاح بؽم فرصة مراجعة  أصحابرغبة

 ؛وتقولص أعمابؽم
  الإدارة العليا بارتفاع تكاليف ابػوض في أعماؿ جديدة مقارنة مع نفقاتها ابغالية ومع تغتَ الظروؼ المحيطة، وجود تصور لدى

 ؛الاستًاتيجيةقد تغتَ ابؼؤسسة من خياراتها 
 ؛الاكتفاء بنسب الأرباح المحققة والسعي بكو المحافظة عليها 
  ؛الأسواؽبؿاولة بذنب ابؼخاطر ابؼصاحبة بػيار النمو والتوسع سواء في الأنشطة أو ابؼنتجات أو حتى 
  ؛ابؼتاحة (ابؼالية، البشرية، التنظيمية،...) الإمكاناتعدـ امتلبؾ ابؼؤسسة بؼقومات ومتطلبات خيار النمو والتوسع، وقصور 
 توقع تقادـ  أبنهار و الاكتفاء في برقيق نفس مستويات النمو ، ومن القيود البيئية التي قد تفرض على ابؼؤسسة الاستمرا

منتجاتها/خدماتها ابغالية وابلفاض مستهلكيها، ظهور منتجات/خدمات بديلة منافسة، صعوبة ابغصوؿ على ابؼوارد، صعوبة 
-406، الصفحات 2021(الغالبي و إدريس، الاستقرار عدة بدائل متمثلة في  استًاتيجيةتتضمن و   مواكبة التكنولوجيا.

407(: 
 



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

66 

برقق النمو بفضلها، في حتُ  أفوىي قياـ ابؼؤسسة بتطوير بعض الأنشطة التي ترى أنها بيكن النمو التدريجي:  استراتيجية -4
 .باقي الأنشطة الأخرى تبقى في وضع استقرار أف

 .تعتٍ استمرار ابؼؤسسة في نفس ابؼسار ودوف أي تغيتَوىي عدـ التغيير:  استراتيجية -3
 .بدعتٌ التضحية بخيار النمو مقابل زيادة الأرباح ابغاليةالربح:   استراتيجية -2
وتنطلق من فكرة خفض مستوى الأىداؼ المحددة إلذ مستويات معينة نظتَ رفع وتعزيز التوقف أو التريث:   استراتيجية -2

 .مواردىا
وتستعمل في حالة شعور ابؼؤسسة بعدـ القدرة على النمو بسبب تهديدات البيئة مع الحيطة والحذر: الحركة  استراتيجية -5

بدجرد تغتَ الظروؼ أو العوامل البيئية لتصبح أكثر  بذاوزىامؤقتة بيكن  ةباستًاتيجيابػارجية، ويرى البعض أنها 
 .)48، صفحة 2015(خرشي، ملبئمة

 بعضها، خاصة تلك التي يستحيل تطويرىا. إلغاءبدعتٌ تقليل حجم الأنشطة أو  الحصاد: استراتيجية -8

 :الانكماشالانسحاب و  استراتيجية  - ت

، حيث تسعى SWOTوىي البدائل التي تتوافق مع توليفة (نقاط ضعف داخلية، تهديدات خارجية) ضمن مصفوفة  
إلذ أف ابؼؤسسة تعتمد ىذا  )225، صفحة 2019(البكري ث.، ونشاطها، و يشتَابؼؤسسة من خلببؽا لتخفيض نطاؽ أعمابؽا 

النوع من ابػيارات عندما تسجل ضغوطا خارجية وداخلية لا بيكن بأي حاؿ من الأحواؿ السيطرة عليها، كتدىور الفاعلية 
 وحتى التسويقية،  ضعف وضعها التنافسي، سوء الأحواؿ الاقتصادية المحيطة بها.  التشغيلية أو الإنتاجية

ومن أجل القضاء على جوانب الضعف التي تسببت في تدىور أداء ابؼؤسسة، تتبع ابؼؤسسة واحدة أو مزيج من 
 التالية: الاستًاتيجية، والتي تتضمن البدائل الانكماشاستًاتيجيات التقلص و 

باستبعاد بعض العمليات غتَ  من خلببؽا تقوـ ابؼؤسسةحيث التشذيب،  باستًاتيجية أيضا: وتدعى تفاؼالال استراتيجية -1
 ، وتتم عبر مرحلتتُ أساسيتتُ:)2009(بؿمد بـتار،  المجدية لضماف فعالية العمليات الإنتاجية ككل

 والتكاليف. في النشاط: وىو بؾهود مبدئي لتوقيف النزيف مع بزفيض في ابغجم الانكماش
التعزيز والتقوية: فهي تنطوي على تنفيذ برنامج معتُ لتحقيق الاستقرار من خلبؿ إعداد خطط تهدؼ إلذ بزفيض الأعماؿ 

 والنفقات غتَ الضرورية.

ترمي لتخفيض حجم الأعماؿ أو بزفيض حجم العمالة ككل، ويتم  استًاتيجية: ىي الأسيرةالمؤسسة  استراتيجية -2
 تنفيذىا عبر الصيغ التالية:

  أف تبقى أستَة بؼؤسسة واحدة، كالقياـ ببيع كل منتجاتها بؼؤسسة واحدة، مقابل أف تضمن بؽا تسويق ىذه ابؼنتجات (تبقى
سواقة). بفا بهعل ابؼؤسسة 

ُ
 بتها على الإنتاج وابعودة ومواعيد التسليم وغتَىا.تزيد من فرص رقا الأـأستَة ابؼؤسسة ابؼ
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  عقد طويل الأجل مع ىذا الزبوف، بفا يتيح بؽا بزفيض نطاؽ  إبراـأف تبقى أستَة لواحد من عملبئها الكبار، من خلبؿ
 التكاليف. إبصالرالوظيفية مثل التسويق، وبالتالر خفض  أنشطتها

ابؼؤسسات ذات الوضع التنافسي الضعيف والتي لد تستطع  إليهاوتلجأ   :البيع للغير( استراتيجية) التعرية استراتيجية -3
بذد  لذلك قد ،)الأستَةابؼؤسسة  استًاتيجيةالسابقتتُ (الالتفاؼ أو  الاستًاتيجيتتُنفسها عن طريق تنفيذ إحدى  إنقاذ

 .فروعها أو جزء منها دنفسها أماـ خيار إما بيع ابؼؤسسة ككل إلذ مؤسسة أخرى أو بيع احابؼؤسسة 

ابؼؤسسة عندما لا تتمكن من  إليهاية، وتلجأ الانكماش الاستًاتيجيات: وىي بسثل أقصى / التصفيةالإفلاس استراتيجية -4
كذلك عندما تصبح ابؼؤسسة في حالة ركود تاـ    إليهاية السابقة، وتلجأ الانكماش الاستًاتيجياتمن  استًاتيجيةبرقيق أي 

وىو ما  ،لا بسلك أي مقومات برفز الآخرين على شرائهاىي ووضع تنافسي ضعيف وزبائن قليلوف ومستقبل غتَ واضح، و 
 وبيع أصوبؽا. إغلبقهايعتٍ 

 :على مستوى وحدات الأعماؿ الاستراتيجياتثانيا:  

وىي البدائل التي تتعلق بكل وحدة عمل (سواء كانت ىذه الوحدة قسم، مشروع صغتَ، منتج) والتي تتميز بدورىا عن 
تنافسية  تاستًاتيجياالوحدات أو الأقساـ أو ابؼنتجات التي بسارسها ابؼؤسسة، وعلى ىذا ابؼستوى تتحوؿ الأىداؼ العامة إلذ 

 لكل وحدة عمل.

بأنها ابػيارات التي بردد الكيفية التي بيكن  (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, p. 223) كما يعتبرىا
التي  الأسواؽللمؤسسة اعتمادىا للتنافس في السوؽ مع برديد بـتلف ابؼنتجات وابػدمات التي بيكنها تطويرىا وتقدبيها فضلب عن 

 :)209، صفحة 2019(سليماف، وىي أنواعبيكن التعامل معها. وتنقسم إلذ ثلبثة 

ىو إحدى ابػيارات التنافسية الذي يستهدؼ  الاستًاتيجيوفق "مايكل بورتر" فإف ىذا ابػيار القيادة بالتكلفة:  استراتيجية - أ
الزبائن الذين يهتموف بسعر ابؼنتج بشكل أساسي، بدعتٌ تقدلص منتجات ذات أسعار منخفضة مقارنة بابؼنافستُ، مع الاحتفاظ 

 بدستوى مقبوؿ من ابعودة.

ة منفردة للمستهلك مقارنة إلذ تقدلص منتج ذو جودة عالية يوفر قيم الاستًاتيجية:  تهدؼ ىذه التمايز استراتيجية - ب
بابؼنافستُ، كامتلبكو بؼواصفات خاصة بفيزة، أو ابعودة ابؼرتفعة، أو ابلفاض تكلفة الصيانة، تعدد طرؽ البيع، سرعة الاستجابة، أو 

 .وف مرتفعةابؼؤسسة أسعارىا والتي غالبا ما تكابؼواصفات الفريدة وابؼتميزة تفرض  ىذهومقابل  الختوفتَ خدمات ما بعد البيع ...

نوعتُ من مداخل التمايز، حيث )254، صفحة 2018(حستُ و عباس، ) نقلب عن Miller, 1988وقد أوضح (
يعتمد ابؼدخل الأوؿ على تطوير ابؼنتج من حيث الكفاءة والتصميم وابعودة والطراز، فيما يعتمد الثالش على المجهودات التسويقية 

 ابؼكثفة.

ابؼؤسسة بناء ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على منتج أو خدمة معينة أو  براوؿيتم استخدامها عندما  التركيز: استراتيجية - ت
وىي تظهر من خلبؿ سببتُ: الأوؿ بكو خدمة ، (Langabeerll & Napiewocki, 2000, p. 107)منطقة جغرافية بؿددة 
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، 2005(الدوري، حاجات بؾموعة معينة من ابؼستهلكتُ أو جزء من خط ابؼنتجات، والثالش خدمة قطاع معتُ من السوؽ
بالتفصيل  إليهاى التمايز والتي سنتطرؽ التًكيز عل واستًاتيجيةالتًكيز على التكلفة  استًاتيجية. وتنقسم بدورىا إلذ )256صفحة 

 .ىذا الفصلمن  في ابؼطلب الثالث

 على المستوى الوظيفي الاستراتيجياتثالثا: 

ونيهم بالتنسيق مع الإدارة العليا االوظيفية ومع الأقساـابػاصة بوظائف ابؼؤسسة التي يضعها رؤساء  الاستًاتيجياتوىي 
لا تقتصر على العمليات اليومية التي بُسارس في ابؼؤسسة فقط وإبما ىي الإطار العاـ لتوجيو ىذه  الاستًاتيجياتللمؤسسة، وىذه 

 العمليات على ابؼدى البعيد، من خلبؿ وضع خطط وأطر وظيفية عامة.

قياـ  الوظيفية إبما ىي بـتلف الوظائف التي تقوـ بها ابؼؤسسة والتي بردد كيفية الاستًاتيجياتبؾمل  أفكما نشتَ إلذ 
، 2019(بتٍ بضداف و ادريس،  ىذا ابؼستوى يرى وعلى ابؼؤسسة باستغلبؿ ابؼوارد والقدرات التنافسية في بؾاؿ وظيفي معتُ.

انو ىناؾ بؾموعة من البدائل والاختيارات الرئيسية التي تؤثر في بقاح أو فشل الوظيفة والتي تستمد من  )165صفحة 
 العامة للمؤسسة ومن استًاتيجيات وحدات الأعماؿ.  الاستًاتيجيات

 الاستًاتيجيةضرورية عند إقداـ الإدارة على وضع  يعتبرىابعض الأعماؿ التي  )319، صفحة 2007(إدريس و ابؼرسي، ويناقش 
 الوظيفية وىي على النحو التالر:

  ؛ية لوحدة الأعماؿ أو للمؤسسة ككلابعوىر برديد بؾالات القوة 
  ؛التي بسيزىا مستمرة ودائمة القوةبؾالات القوة وابعدارة  أفالتأكد من 
 بذعلها برافظ على ابؼيزة التنافسية التي سبق إحداثها. التي طريقة الإدارة بؾالات ابعدارة ابعوىرية ب 

 يلي: إلذ ماالبدائل على ابؼستوى الوظيفي وتتعدد 

التسويق بابؼنتج أو ابػدمة ابؼقدمة والسعر والتًويج، وقنوات التوزيع. وتبحث ىذه  استًاتيجية:  ترتبط استراتيجيات التسويق - أ
 .التسعتَ أساليبابؼستهدفة وعن سياسة الأسعار ابؼنتهجة فضلب عن بـتلف  والأسواؽالأختَة في  مناطق البيع ابؼمكنة 

التي تهتم بها ووضع الأىداؼ وتطويرىا  الأسواؽ''عملية تطوير لرؤى ابؼؤسسة حوؿ  أنهاالتسويق على  استًاتيجيةحيث عرفت  
فضلب عن إعداد البرامج التسويقية بدا بوقق مكانة للمؤسسة تكوف قادرة على الاستجابة بؼتطلبات قيمة الزبوف في السوؽ 

 .)52، صفحة 2019.، (البكري ث ابؼستهدؼ"

تنافسية  كأداةمصادر ابؼيزة التنافسية والتي بيكن استخدامها   كأحد: توصف العمليات  الإنتاج والعمليات استراتيجية - ب
الوظيفية للمؤسسة بهدؼ  تالاستًاتيجياالإنتاج والعمليات مثلها مثل باقي  استًاتيجيةللتفوؽ والتميز بتُ ابؼنافستُ، وتصاغ 

التنافسية من خلبؿ التًكيز على خلق مزايا تصنيعية تستجيب لأىداؼ  والاستًاتيجياتالكلية  الاستًاتيجياتالتكامل ودعم 
 وحاجات ابؼؤسسة في بؾالات تنافسها.
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الذي كاف لو الفضل في نقل وظيفة الإنتاج والعمليات من ابؼستوى التشغيلي إلذ ابؼستوى -) Skinnerوقد عرفها (
وظيفة الإنتاج لد تعد نشاط  أفبدعتٌ  .بأنها "خطة طويلة ابؼدى لتنفيذ قرارات وظيفة العمليات والبرامج ابؼرتبطة بها" -الاستًاتيجي

الإنتاج والعمليات في تقدلص  استًاتيجية أبنيةابؼؤسسة، وتكمن  استًاتيجيةعليو يؤدى كوظيفة روتينية، بل بيكن اعتباره بؿور تبُتٌ 
الكلية  الاستًاتيجيةبعد استًاتيجي بؽذه الوظيفة يتعدى مهامها ومسؤولياتها. كما بيكن اعتبارىا العنصر ابغيوي في برقيق 

 من موجودات ابؼؤسسة. الأكبرللمؤسسة كونها ابؼسؤولة عن ابعزء 

 :)256-251، الصفحات 2014(أقاسم و بن عبيد، العمليات فنوردىا في النقاط التالية  استًاتيجية أبعادص أما بخصو 

 الكلية  الاستًاتيجيات: ويقصد بها ابؽدؼ والغاية من وظيفة العمليات استنادا إلذ العلبقة بينها وبتُ رسالة العمليات
بالكلفة، ابعودة،  الأمرتعلق  سواءوالتنافسية، وىي بردد الأولويات من بتُ الأىداؼ التي تسعى العمليات إلذ برقيقها، 

 ابؼرونة، أو التسليم.
  :ابؼتميزة والقدرات ابػاصة للمؤسسة التي تتلبءـ مع رسالة العمليات، الإمكانياتوالتي تشتَ في بؾملها إلذ القدرة المميزة 

 والتي بُيكن للمؤسسة أف تؤديها بشكل أفضل من منافسيها وتكسبها ميزة تنافسية.
 تعرؼ على أنها تلك الأعماؿ التي ينبغي على وظيفة العمليات تأديتها بطريقة سليمة وصحيحة بهدؼ أىداؼ العمليات :

التي تتخذىا.  الاستًاتيجيةرات مساعدة ابؼؤسسة على النجاح في برقيق أىدافها العامة، وتتحدد أساسا من خلبؿ القرا
 وتتلخص الأىداؼ الرئيسية للعمليات في ىدؼ التكلفة، ىدؼ التسليم، ىدؼ ابؼرونة، وىدؼ ابعودة.

 وتشمل سياسات تصميم العملية، سياسات ابعودة، سياسات طاقة الإنتاج والتحويل، سياسات تسيتَ  :سياسة العمليات
 .الأساليب ابؼنتهجة التي بسكان العمليات من برقيق أىدافهاتظهر في الكيفية أو و  ابؼخزوف.

لوظيفية او العامة واستًاتيجيات وحدات الأعماؿ،  الاستًاتيجياتالعمليات مع  استًاتيجية أبعادوبيكن تلخيص التكامل بتُ  
 :الأخرى في الشكل ابؼوالر

 العمليات استراتيجية(:أبعاد 20الشكل )

 
 
 

  التحليل البيئي الداخلي وابػارجي                                                                                              
 

                                                   
                                              

 
                                                                                (Schoeder, 2004, p. 20)لمصدر:ا

 واستراتيجيات وحدات الأعماؿ الاستراتيجيات العامة
 

 الوظيفية الاستراتيجيات

العمليات استراتيجية  
 

 بموذج القرارات

 النتائج
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: لد يعد يقتصر  مفهوـ البحث والتطوير على انو وظيفة من وظائف ابؼؤسسة فقط، بل البحث والتطوير استراتيجية - ت
تجات أو تكنولوجيات أو حتى بعض قائمة بذاتها تهدؼ إلذ تطوير أو ابتكار من استًاتيجيةتعدى ذلك ليصبح عبارة عن 

الأساليب الإنتاجية  ابعديدة من خلبؿ تبتٍ سياسات وخطط طويلة ابؼدى لتحقيقو. حيث يقوـ قسم البحث والتطوير بتصور 
 ابؼنتجات ابعديدة وتطويرىا إلذ اف تصل إلذ الإنتاج النهائي وتدخل مرحلة التسويق.

 إبداعيةالبحث والتطوير ىو بؾموع الأعماؿ والأساليب ابؼبذولة بطرؽ  أف (Richard, 1998, p. 9) حيث يرى
والابتكار لتحقيق أىدافها وضماف  الإبداعبدعتٌ أف تركز ابؼؤسسة جهودىا بالدرجة الأولذ على عملية  .وابؼتوجهة بكو الابتكار

 تفوقها واستمراريتها.

فانو  كاستًاتيجيةطرح مفهوـ البحث والتطوير   أف)09، صفحة 2021(عقوف، نقلب عن  (Guellec, 2009)ويضيف 
البحث والتطوير  استًاتيجية أففوؽ التنافسي، إذ يرى كذلك تابؼعروفة في بؾالات الأعماؿ بؼا لو من مسابنة في ال الأمورمن  أصبح

استحداث منتجات  إلاالابتكار، ويبرر ذلك بقولو أف الناتج النهائي للبحث والتطوير في الأختَ ما ىو  استًاتيجيةىي ذاتها 
 وخدمات جديدة أو برستُ تلك ابؼوجودة مسبقا لتحقيق التميز  وتعزيز التنافس في الأختَ.

على  والإنفاؽلتكنولوجية التي تقوـ أساسا على مضاعفة ابعهود ا بكو ويستدؿ في ذلك بالتوجو ابؼعاصر للمؤسسات
في سلسلة القيمة في ظل التنافس  الأىمالبحث والتطوير والاختًاع والتصميم والإنتاج، وترى في ابؼبدع أو ابؼبتكر  الطرؼ عمليات 

 رة.بأساليب ومفاىيم حديثة مبتك وإحلببؽاابؼعرفي وذلك بالانتقاؿ من الأساليب السابقة 

إحدى الطريقتتُ  إتباعوتساىم وظيفة البحث والتطوير في مساعدة ابؼؤسسة لتحقيق كفاءة عالية من خلبؿ  
 :)240، صفحة 2014(القيسي و الطائي، التاليتتُ

 .من خلبؿ تصميم منتجات بطريقة بيكن تصنيعها وبذميعها بسهولة، وبالتالر خفض الكلف 
 .من خلبؿ عمليات الابتكار التي تؤدي إلذ بسيز ابؼنتج وجودتو، وبالتالر اكتساب ميزة تنافسية 

ويتم تصميمها لتطوير  مع ابؼسائل ابؼرتبطة مباشرة بابؼورد البشري الاستًاتيجية: تتعامل ىذه الموارد البشرية استراتيجية - ث
ؤسسة من برقيق أىدافها، وىي تتكوف من مبادئ إدارة القوى العاملة ابؼهارات وابؼواقف والسلوكيات بتُ ابؼوظفتُ بدا بيكن ابؼ

سياسات وبفارسات ابؼوارد البشرية. وىي تؤثر على ما يشعر بو ابؼوظفوف ويقوموف بو وبذلى ذلك في نتائج  إتباعمن خلبؿ 
 وابغوادث. الأخطاءالعمل ورضا الزبائن وجودة ابؼنتج وتكرر 

ابؼرتبطة بإدارة  الاستًاتيجيةابؼوارد البشرية ىي خطط وبرامج بغل القضايا  استًاتيجية" فاف Randall Schulerوحسب "
ابؼوارد البشرية وىي تركز أساسا على تكامل كل من بفارسات وسياسات وبرامج ابؼوارد البشرية للمؤسسة مع تلك ابػطط ابؼوضوعة 

 .)2012(بن عمر، الاستًاتيجيةعلى مستوى ابؼؤسسة ككل ووحدات الأعماؿ 

ابؼوارد البشرية ىي ابذاه وخطة عمل طويلة الأجل لوظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة والتي تنبثق من  استًاتيجيةبدعتٌ أف  
 أصبحتوأنظمتها. وبناء على ابؼورد البشري  وأشخاصهارؤية ورسالة ابؼؤسسة وأىدافها، وترتبط بثقافة ابؼؤسسة وىيكلتها 
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ابؼؤسسات تعدؿ استًاتيجياتها أو حتى تعيد بناءىا من جديد  باعتبارىا العنصر الأساسي وابؼستَ لكل وظائفها. حيث أف 
في ابزاذ  إدماجوابؼؤسسات الناجحة وابؼتفوقة بشكل مستمر ىي تلك التي بزصص وضعا متميزا بؼواردىا البشرية من خلبؿ عملية 

التدريب  استًاتيجية ،التوظيف والاستقطاب استًاتيجيةبدورىا إلذ: وتنقسم ق رسالتها وأىدافها. لتحقي الاستًاتيجيةالقرارات 
 . تقييم وتقولص الأداء استًاتيجيةو  التعويضات وابؼكافآت استًاتيجية، والتنمية

ابؼالية إلذ برديد الإطار العاـ الذي في حدوده بيكن ابزاذ أفضل  الاستًاتيجيةتسعى  المالية )التمويلية(: الاستراتيجية - ج
 أف )323، صفحة 2007(إدريس و ابؼرسي، القرارات والتصرفات ابؼالية التي تساعد ابؼؤسسة في تنفيذ استًاتيجياتها. ويرى

دات الأعماؿ ميزة تنافسية من خلبؿ توفتَ التمويل اللبزـ بأقل تكلفة، توفر للمؤسسة أو لوح أفالتمويلية بيكن  الاستًاتيجية
 الأعماؿ.  لاستًاتيجيةابؼاؿ لتوفتَ الدعم ابؼالر الكافي  رأسوتوفتَ ابؼرونة في زيادة 

 .الاستًاتيجيةحسب ابؼستويات  الاستًاتيجية البدائليوضح  الشكل ابؼوالرو 

 الاستراتيجيةحسب المستويات  الاستراتيجية(: تنوع الخيارات 21الشكل رقم )

 
 الخيارات الاستراتيجية

 على المستوى  
 الاستقرار           الانكماش        النمو                            الكلي    

 
             وحدات الأعماؿ                           التمايز                  القيادة بالتكلفة                                           

 التًكيز                                                         
 ابؼالية         ابؼوارد البشرية          البحث والتطوير         التسويق             الانتاج                     

 
 

 الوظيفية الخيارات الاستراتيجية
 الاستًاتيجيةفي أدبيات الإدارة  ورد على ما الطالب بناء إعداد: من المصدر
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 الاستراتيجيالعوامل المؤثرة في تحديد الخيار المراحل و المطلب الثاني: 

 الاستراتيجيالفرع الأوؿ: مراحل )مسارات( صنع الخيار 

والتي بسر عبر ثلبثة مراحل أساسية،  الاستًاتيجيفإف عملية صنع ابػيار ) Johnson & Scholes( أبحاث استنادا إلذ
الذي ابؼناسب  الاستًاتيجيللتمكن من برديد ابػيار  إتباعهاالتي ينبغي على ابؼؤسسة و  الفرعيةبؾموعة من ابؼراحل  بدورىا تتضمن

 :)186، صفحة 2017(ابعنابي أ.، تتمثل ىذه العملية في ابؼراحل التالية و  ها وغاياتها ابؼرجوة.بوقق أىداف

 الاستراتيجيةأولا:   مرحلة توليد )تكوين( البدائل 
 

بزوض بذربتها  أفوىي ابؼرحلة التي تهتم ابؼؤسسات من خلببؽا بتحديد القضايا ابعوىرية التي تواجهها، أو تلك التي ترغب  
تسهم في تعزيز موقفها التنافسي وبرقيق رسالتها ورؤيتها  أفبهدؼ برديد ابؼشاريع والبدائل التي بيكن وذلك  ،في ابؼستقبل
، صفحة 2019(ابعنابي ص.، يلي ما  الاستًاتيجيةوتتطلب عملية توليد البدائل  .)80، صفحة 2021(النعيمي، الاستًاتيجية

175(: 
 .معرفة الأساس الذي تقوـ عليو ابؼؤسسة 
  الاستًاتيجيبرديد ابذاه العمل. 
  البديلة الاستًاتيجيةبرديد الطرؽ. 

أخرى، تلجأ ابؼؤسسة للبعتماد  استًاتيجيةابؼتاحة و تسهيل عملية توليد بدائل  الاستًاتيجيةومن أجل فهم بـتلف البدائل 
والتي تشمل كل من ابؽيكل التنظيمي، العوامل ابؼالية، العوامل التسويقية،  ،وتشخيص البيئة الداخلية على نتائج عمليات فحص

كما تلجأ إلذ فحص كل البيئة ابػارجية التي   برليل سلسلة القيمة. عوامل إدارة ابؼوارد البشرية، العوامل الإنتاجية، بالإضافة إلذ
 نقاط الضعف وكذا الفرص والتهديدات التي تواجهها ابؼؤسسة أو ما يعرؼ بتحليل (بريط بها،  وذلك للتعرؼ على نقاط القوة و 

(SWOT   اختصار لػػ  ىيو)Strength, Weakness, Opportunities, & Threats ،( حيث يضمن استعمالو ابغصوؿ
ذات درجة عالية من الانسجاـ مع أىداؼ  استًاتيجيةعلى نتائج ذات مصداقية أكثر وابؼتمثلة أساسا في ابغصوؿ على بدائل 

 ابؼؤسسة وغاياتها والتي  تتوافق أيضا مع متطلبات بيئتها.

على ابؼواءمة بتُ نقاط القوة ونقاط الضعف، بالفرص والتهديدات الناشئة عن تفاعل البيئة SWOTحيث يقوـ برليل 
، صفحة 2008(ابؼرىضي، موضوعية قابلة للتنفيذ اتيجيةاستً التنظيمية الداخلية بابػارجية بغرض استحداث أو تطوير  بدائل 

 :)76، صفحة 2017(الشميلي، ومن فوائد ىذا التحليل نذكر، )57

 ويتم فيها استخداـ عوامل القوى للبستفادة من الفرص ابؼتاحة. الاستًاتيجيةاختيار البدائل  4
 للبستفادة من الفرص ابؼتاحة والتغلب على عوامل الضعف. الاستًاتيجيةاختيار البدائل   5
 تعظم عوامل القوى وبرد من ابؼخاطر. استًاتيجيةاختيار بدائل  6
 والتي تقلل من عوامل الضعف وبرد من ابؼخاطر. استًاتيجيةاختيار بدائل   7
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تشمل المجموعة الأولذ البيئة العامة  :فيما بىص برليل العوامل البيئية ابػارجية للمؤسسة، بيكن تقسيمها إلذ بؾموعتتُو 
البيئية، والقانونية،  والتي تؤثر على بصيع ابؼؤسسات بصفة مباشرة، وىي العوامل السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية،

، أما المجموعة الثانية فهي العوامل التي تؤثر بصفة غتَ مباشرة على ابؼؤسسة، PESTEL)( والتي بيكن اختصارىا في مصطلح
، وابغكومة، العاملوف، الأسهموتدعى ببيئة ابؼهاـ أو البيئة ابػاصة، والتي تضم بدورىا الزبائن، ابؼنافستُ، ابؼوردوف، أصحاب 

 .الاستًاتيجية) في عملية توليد البدائل SWOTمسابنة برليل (يوضح ابؼوالر  بعدوؿاو  .)89، صفحة 2014(بدراوي، نوفالدائ

 الاستراتيجيةفي توليد البدائل  SWOT(: مساىمة تحليل مصفوفة06رقم ) جدوؿال
 تحليل البيئة الداخلية

 تحليل البيئة الخارجية
 نقاط الضعف نقاط القوة

 الفرص
 استعماؿ نقاط القوة واستثمار الفرص ابؼتاحة

 ىجومية( استراتيجية)توليد بدائل 
 معابعة نقاط الضعف واستثمار الفرص ابؼتاحة

 علاجية( استراتيجية)توليد بدائل 

 التهديدات
 استعماؿ نقاط القوة وتقليل التهديدات

 دفاعية( استراتيجية)توليد بدائل 
 تقليل نقاط الضعف وتقليل التهديدات

 انكماشية( استراتيجية) توليد بدائل 
 )21، صفحة 2000(عوض، المصدر:

تكمن في مدى فهم ابؼؤسسة لنتائج برليل  الاستًاتيجيةمن خلبؿ الشكل أعلبه، بيكن القوؿ أف أساس توليد البدائل 
خارج إطار ىذه ابؼصفوفة سوؼ تعرض نفسها للخطر  استًاتيجيةابؼؤسسات التي تضع بدائل  أفلديها، حيث  SWOTمصفوفة 
 مستقبلب.

لتوليد البدائل  SWOT برليل أف تلجأ ابؼؤسسات إلذ استخداـ أساليب أخرى غتَبالإمكاف وبذدر الإشارة أنو 
، ويتعلق الأمر بأسلوب برليل بؿفظة الأعماؿ أو ما يعرؼ بتحليل ابؼصفوفات، كمصفوفة بؾموعة بوسطن الاستشارية الاستًاتيجية

BCG مصفوفة جنراؿ إلكتًيك ،GE العامة، بالإضافة إلذ أسلوب برليل الفجوات.  الاستًاتيجيات، مصفوفة اختيار 

 ترحةالمق الاستراتيجيةثانيا: مرحلة تقييم ومراجعة البدائل 

تأتي مرحلة تقييم ومراجعة ىذه البدائل وذلك من أجل حصرىا  الاستًاتيجيةبعد الانتهاء من عمليات توليد البدائل 
 مراجعة وتقييم أبنية) Schandler & Hofferوقد عزز كل من ( .لتسهيل عملية الاختيار الاستًاتيجيوفوتقليصها أماـ 
، 2010(جواد، بعض ابؼعايتَ التي تساعد في تقييم ومراجعة ىذه البدائل وىي كالآتي، حيث أدرجا الاستًاتيجيةمضموف البدائل 

 :)264صفحة 

 ؛ضماف كمالية البديل وانسجامو مع القدرات والإمكانات التنظيمية 
  ؛مع أىداؼ ابؼؤسسة الاستًاتيجيالتأكد من انسجاـ ومطابقة البديل 
  الاستًاتيجيالتأكد من توفر ابؼوارد وابؼتطلبات التي تتماشى مع متطلبات تطبيق البديل. 
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ابؼعايتَ التي تؤخذ بعتُ الاعتبار عند تقييم أي بديل  (Johnson & Scholes, 1997, p. 319) في حتُ بػص
 في الشروط التالية:  الاستًاتيجي

   ؛مع الظروؼ التي تعمل فيها ابؼؤسسة الاستًاتيجيأف يتلبءـ البديل 
  ؛القبوؿ من طرؼ الإدارة والعاملتُ الأفرادالبديل ب بوضأف 
  ؛توافق متطلبات البديل مع القدرات ابؼالية وإمكانات ابؼؤسسةتأف 
  ي أف يتناسب مع نقاط قوتها وضعفها، مع بـرجات التحليل الداخلي وابػارجي للمؤسسة، أ الاستًاتيجيأف يتناسب البديل

 و الفرص والتهديدات البيئية المحيطة.

 الاستًاتيجيعنصر آخر، وىو قابلية البديل  (Hodje & Anthony, 1991, p. 269)) نقلب عن Simonويضيف (
علي بعتُ الاعتبار، أي أف يكوف بالإمكاف برقيقو بشكل عملي وفالتي بهب أف تؤخذ ، والذي نراه من أىم العوامل للتنفيذ

 بيكن تلخيص ىذه ابؼعايتَ في الشكل ابؼوالر:عموما وفقا بؼوارد ابؼؤسسة وظروفها. و 
 الاستراتيجيالبنود الرئيسية لمراجعة وتقويم الخيار  :(22) الشكل رقم

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 )797,798,799، الصفحات 2010(أبو بكر و النعيم، : من إعداد الطالب استنادا على أعماؿ المصدر

توافق الخيار معايير 
 :الاستراتيجي مع

التناسق الداخلي للخيار معايير  معايير التحليل البيئي الداخلي
 الاستراتيجي 

  معايير التحليل البيئي الخارجي

رسالة ابؼؤسسة. 

غايات ابؼؤسسة. 

أىداؼ ابؼؤسسة. 

طموحات ابؼؤسسة. 

 مصالح الأطراؼ داخل
 .ابؼؤسسة

 القدرة على برقيق
 .التميز

 ثقافة ابؼؤسسة (قيم
 .وعادات)

توظيف إمكانيات ابؼؤسسة. 

 الاستفادة من نقاط قوة
 .ابؼؤسسة

معابعة نقاط الضعف. 

 توافق البديل مع دورة حياة
 .ابؼنتج

 قدرة ابػيار على برقيق
التخصيص ابؼناسب بؼوارد 

 .ابؼؤسسة

 مسابنة ابػيار في استثمار
 .الفرص

 قوة ابػيار على التعامل
 .الفعاؿ مع التهديدات

 قدرة ابػيار على مواجهة
 .استًاتيجيات ابؼنافستُ

 استجابة ابػيار لردود فعل
 .ابؼنافستُ

 قدرة ابػيار على بزفيض
 .ابؼخاطر ابػارجية

 إمكانية بذزئة ابػيار إلذ
 .استًاتيجيات فرعية

 قبوؿ الأطراؼ ذوي العلبقة
 .للخيار والتحمس لو وتدعيمو

 ابػيار على بذنب الصداـ قدرة
 .أو التنازع مع ابػيارات الأخرى

 قدرة ابػيار على برقيق التوازف
 .بتُ ابؼنافع وابؼخاطر

قابلية ابػيار للتطبيق في الواقع. 
إمكانية التنفيذ بطرؽ صحيحة 

 .قابلية ابػيار للمتابعة والتقييم
 مرونة ابػيار للبستجابة بؼتطلبات

 .ابؼوقف عند تطبيقو
وة القياس ابؼوضوعي لنتائجإمكاني  

 الاستراتيجيمعايير مراجعة وتقويم الخيار 
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 الاستًاتيجيةإلذ أف عملية تقييم البدائل )10-09الصفحات (حجاج، ىاشم، و بؿمود، بدوف سنة النشر، كما يشتَ 
استخداـ أساليب إحصائية  الأمرعمليات حسابية بسيطة، وقد يستلزـ  استخداـبيكن أف تتم بأساليب سهلة وذلك من خلبؿ 

 لخ من الأساليب الكميةا...ورياضية أكثر تعقيد كأسلوب البربؾة ابػطية، البربؾة الديناميكية ، أساليب برليل شبكات الأعماؿ
  التي تنقسم بدورىا إلذ ما يلي:

 شمل يالأمثل للمشكلة ابؼلبحظة و  للحل: يهدؼ استعماؿ ىذا النوع من الأساليب إلذ الوصوؿ أساليب رياضية تحليلية
حلوؿ مثلى قد تكوف بدثابة معيار  إبهادالبربؾة الديناميكية وغتَبنا من الأساليب الكمية التي تساىم في و أساليب البربؾة ابػطية 

، ولأف ىذا النوع من الأساليب يقوـ على سابقا صناع القرار إليهاوصل تللمقارنة (بشمركينغ) لتقييم ابغلوؿ الأخرى التي 
ورات افتًاضات معينة فقد يتعرض أحيانا إلذ ابؼشكلبت ابغسابية التي غالبا ما بود من استعمابؽا على أرض الواقع إلاا أف التط

 ابغاصلة في بؾاؿ البربؾيات فإنها برد من ىذه ابؼشكلبت بفا بهعل ىذه ابغلوؿ بفكنة.

  :إلا أف اختلبفها عن الأساليب الرياضية يكمن في كونها لا أيضاوتعتبر ىي الأخرى من الأساليب الكمية أساليب منطقية ،
تساىم في حل مشكلبت واقعية تتسم بالتعقيد وتداخل  تبحث عن ابغلوؿ ابؼثلى وإبما تبحث عن أفضل ابغلوؿ ابؼمكنة، حيث 

ي تعتمد على ابؼتغتَات، وتعتبر سهلة الاستعماؿ وبزلو من ابؼشكلبت ابغسابية الضخمة على عكس الأساليب الرياضية،  وى
باستخداـ طرؽ   ائهاأدابؼنطقية في استخدامها والتي يتم تطويرىا بناء على ابػبرة ابؼكتسبة وبرستُ  بؾموعة من القواعد والأسس

 كثتَة كنظم المحاكاة باستخداـ ابغاسوب. 
 

 المناسب الاستراتيجيثالثا: مرحلة اختيار البديل 

، وفي ضوء نفيذيتحوؿ إلذ التلمعتُ  استًاتيجي تأتي مرحلة اختيار بديل ،بعد الانتهاء من عمليات توليد البدائل وتقييمها
ابؼناسب من بؾموعة من البدائل ليست بالعملية السهلة والسريعة، فلكل بديل  الاستًاتيجيإف عملية اختيار البديل ذلك ف

استًاتيجي نقاط قوة ونقاط ضعف بسيزه، إلا أنو غالبا ما يقع ابػيار على البديل الذي بإمكانو برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بأقل تكلفة 
 وأقل بـاطرة. 
التي  أو حتى مزيج من البدائل الاستًاتيجيكونها ترتبط بقرار اعتماد واختيار بديل   ،بيكن اعتبارىا أيضا خطوة حابظة كما

تأتي ىذه ابؼرحلة بعد تقييم البدائل ابؼتاحة على أساس ابؼعايتَ التي توضح ابهابيات وسلبيات  تسهم في بقاح أو فشل ابؼؤسسة. و 
 . )82، صفحة 2021(النعيمي، وإمكانياتهاؤسسة والتوافق مع توجهات ابؼ ابؼلبئمةوكذلك على أساس درجة  كل بديل

(ابعنابي أ.،  بشكل صحيح بهب على ابؼؤسسة إدراؾ ومراعاة عدة نقاط أبنها الاستًاتيجيالبديل  تتم عملية اختيار ولكي
 :)187، صفحة 2017

 ؛مؤسسة لدرجة تأثرىا بالبيئة الداخلية وابػارجية التي تتعامل معهالل العليا دارةلإ إدراؾ -
 ؛تقولص طريقة التعامل مع التهديدات التي بريط بها -
 ؛ابؼقتًح الاستًاتيجيالسابقة ومقارنتها مع البديل  ابػياراتتقييم  -
 ؛وابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد الإداريةدراسة علبقات القوة  -
 .التكيف مع متطلبات البيئة بهدؼ دعم ابػيار ابؼتخذ قدرة ابؼؤسسة على -
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 وىي: الاستًاتيجيمعايتَ أخرى تساعد في عملية اختيار البديل  )800، صفحة 2010(أبو بكر و النعيم،  كما قدـ بدوره
 ؛الاستفادة من ابػبرة ابؼاضية -
 ؛ابؼؤسسة معرفة ابذاىات مستَي ومتخذي القرار في -
 ؛معرفة ابذاىات ونظرة ابؼديرين في ابؼؤسسة بكو ابؼخاطرة وكيفية التعامل معها -
 ؛وموارد ابؼؤسسة إمكانياتمراعاة  -
 ؛مراعاة ابؼركز التنافسي للمؤسسة -
 بعتُ الاعتبار التغتَات البيئية والضغوط النابذة عنها. الآخذ -

 

التي بهب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار عند برديد البدائل  الأعماؿ وابؼمارساتبعض  )50صفحة  ،2008(عليوة،  يوردكما 
 والتي حصرىا في: الاستًاتيجية

  الاستًاتيجيةبرديد قائمة شاملة للبدائل. 
 .برديد النتائج ابؼتوقعة من كل بديل استًاتيجي 
  ىذه النتائج في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.تقييم النتائج ابؼتوقعة لكل بديل استًاتيجي في ضوء إسهاـ 

ابؼقتًح، فإنو بهب  الاستًاتيجي اختيار البديللنجاحها في عملية  دلسالشروط الأعلى الأقل برقيق  وحتى تضمن ابؼؤسسة
نذكر ما  الأسئلةعلى عدة أسئلة قبل الانطلبؽ في عملية تنفيذه. ومن بتُ ىذه  الإجابةعلى ىذا الأختَ أف يكوف قادرا على 

 :  )293، صفحة 2015(مداح، يلي
ابؼعتمدة من أجل توزيع السلطات وابؼسؤوليات أو لتغيتَ  الاستًاتيجيةآليات للتوافق بتُ ىيكل ابؼؤسسة وابػيارات  ىل ىناؾ -

 ؟ طموحات الأطراؼ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات في بـتلف ابؼستويات
 ؟ الاستًاتيجية، و الوظائف وابػيارات الاستًاتيجيةبتُ ميادين النشاط ابؼتوقع ما مدى الانسجاـ   -
ابػيار  إبقاز ىذاما مدى ابلراط والتزاـ كل الأطراؼ بهذه التوجهات ابؼستقبلية، ومدى برفز الأفراد للقدوـ على   -

 ؟ الاستًاتيجي
 ؟ ؼ والنتائج وبتصحيح وتعديل الفروؽىل ىناؾ نظاـ للرقابة يسمح بالربط بتُ الأىدا  -
 ؟ الاستًاتيجيإلذ أي مدى تتحكم ابؼؤسسة في تسيتَ التغيتَ الذي يرافق عملية تنفيذ ابػيار   -

 الاستًاتيجية، مرحلة تقييم ومراجعة البدائل الاستًاتيجيةابؼراحل الثلبثة السابقة(مرحلة توليد البدائل ولضماف بقاح 
أنو من الأفضل إجراؤىا وتنفيذىا مع  (Fred, 2011, p. 175)ابؼناسب)، يرى  الاستًاتيجيابؼقتًحة، مرحلة اختيار البديل 

عن الذين قاموا بعمليات التشخيص الداخلي وابػارجي للمؤسسة، بالإضافة إلذ إشراؾ بفثلتُ  أولئكابؼديرين وابؼوظفتُ خاصة 
 أقساـ الأنشطة، وذلك لاف أسلوب ابؼشاركة يوفر فرصة للموظفتُ لفهم توجهات ابؼؤسسة وبالتالر ابؼساعدة في برقيق أىدافها. 

بُهمع  بحيثعلى أرض الواقع،  بعملية تنفيذ ىذا الخيار الاستًاتيجيوفيقوـ  الاستًاتيجيبعد مرحلة صنع ابػيار وأختَا و 
، وذلك لاف والاختياروالصعوبة تكمن في التنفيذ أكثر منو في الصياغة  الأبنيةأف  الاستًاتيجيةالباحثوف في بؾاؿ إدارة الأعماؿ 
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النقائص التي  يتجاوز ويغطي تلكالتنفيذ ابعيد  وذلك كوف أف ،يعتمد على مدى قابلية تنفيذه الاستًاتيجيمعيار بقاح ابػيار 
 ابؼعتمد. الاستًاتيجيبيكن أف يتضمنها ابػيار 
 ، حيث يرى أنوالاستًاتيجيبقاح عملية التنفيذ متطلبات  )272، صفحة 2017(ابؼاضي، يناقش في ىذا الإطار، 

موضحة في كما ىي  حصرىا في سبعة عناصر  والتي تمالتي يراىا ضرورية لذلك، توفر بعض الضمانات والإرشادات  يتوجب
 الشكل ابؼوالر: 

 الاستراتيجيعامة لنجاح تطبيق الخيار  وإرشادات(: ضمانات 23الشكل )
 
 
 
 
 
 
  

 

 )272، صفحة 2017(ابؼاضي، المصدر:                                       

تظهر بؾموعة من ابؼستجدات أو بؾموعة من ابؼعوقات التي لد تؤخذ في  أفأنو وأثناء مرحلة التنفيذ بيكن  نشتَ إلذ
وجود التغذية العكسية التي توفر  ابؼرونة في إعادة تقولص وتعديل ابػيار  أبنيةابغسباف أثناء عملية الاختيار، وىذا ما يبرز 

بيكن حتى العودة السريعة إلذ ابؼسارات السابقة من أجل إعادة  الأحياف، وفي بعض المحدد أو إمكانية تطويره كذلك الاستًاتيجي
(النعيمي، اختيار بديل آخر من البدائل التي تم توليدىا وتقييمها مسبقا ليكوف خيارا استًاتيجيا بيكن الاعتماد عليو مستقبلب

 الشكل ابؼوالر. كما ىو مبتُ في  )83، صفحة 2021

 ييالاستراتيج(: خطوات ومسارات عملية صنع الخيار 24الشكل )

 
 
 
 

  
 

 )84، صفحة 2021(النعيمي، المصدر:                                                

هجاح جنفيذ 

الخيار 

 الاستراجيجي

متابعة 
 مستمرة

ابؼشاركة في قرارات الصياغة 
 والتنفيذ

إعادة فحص ودراسة 
 ومنتجات أسواؽ

إعادة النظر في نظاـ 
 الكفاءات وابغوافز

وضوح التوجو 
الاستًاتيجي 

 للجميع

مناخ عاـ 
 مشجع

قوائم مالية 
جيدة لكافة 

 ابؼستويات

الاستراتيجيةتوليد وتطوير البدائل   تبني الخيار الاستراتيجي تقويم البدائل المتاحة 

برديد  معايتَ تقولص البدائل
البدائل 
 ابؼمكنة

توليد 
 البدائل

التناس
 ؽ

الانسجا
 ـ

ابعدو 
 ى

 ابؼنفعة

 برديد
 ابػيار

 

 تنفيذ
 ابػيار

متابعة 
 التنفيذ
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 الاستراتيجيالفرع الثاني: العوامل المؤثرة في تحديد الخيار 

 
، ومن بتُ ىذه العمليات تلك الاستًاتيجيةعمليات التحدي الرامية لبناء خططها بصفة دائمة ومستمرة تواجو ابؼؤسسات 

 ،بالشكل الصحيح اتالقرار النوع من ، ومن بتُ متطلبات ابزاذ ىذا ابؼتاحة الاستًاتيجية ابؼتعلقة بعمليات الاختيار بتُ البدائل
أف كما .التهديدات المحيطة بها -أو التغلب على–تها وضعفها مع بؿاولة اغتناـ الفرص وبذنب ىي أف تأخذ في اعتبارىا نقاط قو 

تتأثر بعدة عوامل منها ما ىو داخلي مثل رسالة ابؼؤسسة وأىدافها وسياساتها ومدى توافر  بتُ البدائل ابؼتاحة قد عملية الاختيار
 ابؼنافستُ، ابؼوردين وابؼوزعتُ وحتى زبائن ابؼؤسسة.  :مثلخارجي ، ومنها ما ىو الخابؼوارد...

إذ يشتَ  ،للمؤسسات الاستًاتيجيوبشكل أكثر تفصيل عداد الباحثوف عدة عوامل أخرى بيكن أف تؤثر  في برديد ابػيار 
خصية للمديرين التنفيذيتُ، طبيعة إلذ أف عوامل مثل التوجهات الش (Bhalerao, Mehunkar, & More, 2021)مثلب 

السابقة، قيم الإدارة العليا، موقف الإدارة العليا من ابؼخاطر، وعنصر الوقت  كلها عوامل بيكن أف تؤثر على عملية  الاستًاتيجيات
 .الاستًاتيجيالاختيار 

: وىيتتمثل في بطس عناصر  الاستًاتيجيفتَى أف العوامل ابؼؤثرة في ابػيار  (Johansson & Pallmar, 2014)أما 
، درجة استقلبلية ابؼؤسسة، أنشطة سلسلة القيمة ابؼكونة للمؤسسة، بيئة الأعماؿ الاستًاتيجيمستوى ابؼخاطر التي بريط بالبديل 

 حة.ابؼتا الاستًاتيجيةالتي تنشط فيها ابؼؤسسة، التوقيت ابؼتزامن للبدائل 

عدة عوامل داخلية  (Maney, Kutz-Flamenbaum, Rohlinger, & Goodwin, 2012, p. 09)كما يورد 
 أخرى وىي:  البيئة السياسية، الثقافية، الاقتصادية، الاجتماعية، إضافة إلذ عواملالاستًاتيجي  ابػيار  برديد وخارجية تؤثر في

  ابؽيكل التنظيمي.و  ابػيار، درجة ابؼخاطرة، العوائد المحتملةتكلفة  مثل

 الاستًاتيجيةأف العوامل ابؼؤثرة في برديد ابػيارات  )23-21، الصفحات 2020(عباس و رحيم،  في حتُ أثبت دراسة
 تتمثل في عوامل داخلية كالقيادة، ابؽيكل التنظيمي، ابؼوارد، الرؤيا والرسالة، الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼؤسسة، بالإضافة إلذ

 عوامل خارجية وابؼتمثلة في العوامل السياسية، الاقتصادية، التكنولوجية، البيئية والقانونية. 

 فيما يلي: الاستًاتيجيفيختصر العوامل ابؼؤثرة في ابػيار  )401، صفحة 2021(الغالبي و إدريس، أما  
 

فقد تكوف ابؼعلومات قليلة   ،الاستًاتيجيابؼعلومات لصانعي ابػيار  نوع بددى توفر الاستًاتيجيةالبدائل  بحيث تتأثر: المعلومات
 أمرا غتَ مناسبا. الاستًاتيجيأو غتَ كاملة أو حتى خاطئة أحيانا وبالتالر تصبح عملية الاستمرار في صنع ابػيار 

، حيث أف صانعي ابػيار الاستًاتيجية: يؤثر عامل الوقت (ابؼدة الزمنية) والتوقيت (الفتًة ) معا في العملية الوقت وضوابط الكلفة
للؤبعاد الزمنية ابؼبربؾة قد يؤثر على ستَ ونتائج ابػيار  بذاوزملزموف باحتًاـ ابؼدة الزمنية ابؼخصصة بؽذه العملية وأف أي ىم 

ما طرحت ابؼؤسسة منتجاتها في توقيت  إذافمثلب  ،الاستًاتيجي، كما أف عامل التوقيت يؤثر ىو الآخر على ابػيار الاستًاتيجي
 .الاستًاتيجيمن فرص بقاح ابػيار غتَ ملبئم فإف ذلك يقلل 
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 الاستًاتيجيابػيار  ينعاصوغتَ متاحة ل بعيدة : قد تكوف ابؼعلومات ابؼناسبة وابؼفيدة متوفرة فعلب في ابؼؤسسة إلا أنهاالتواصل
 .الاستًاتيجيةبرديد ابػيارات  عملية في سلبا يؤثر ما، وىذا نتيجة غياب التواصل بتُ أفراد ابؼؤسسة الواحدة

حوؿ ، إذ غالبا ما تتكوف لديهم خلفية مسبقة الاستًاتيجيالتجارب السابقة في تفكتَ صانعي ابػيار  تؤثر: السوابق المماثلة
 ما يؤثر في طريقة برديد ابػيارات ابؼستقبلية. السابقة الاستًاتيجيةابػيارات 

أف ىناؾ عاملتُ رئيسيتُ يؤثراف في بقاح ابػيار  )190، صفحة 2019(البغدادي،  يرى ذكره وإضافة إلذ ما تقدـ
 :بنا الاستًاتيجي

 

  عادة ما تتمسك ابؼؤسسة باستًاتيجياتها السابقة مهما كانت السابقة أو الحالية بالاستراتيجياتتمسك المؤسسة :
تلك  على الإبقاءبعواقب بذدىا تبرر في حالة الفشل دوف الاعتًاؼ  أو المحققةنتائجها، حيث بذدىا تفتخر بالنتائج 

 .الاستًاتيجيات

 من خلبؿ  الاستًاتيجي:  تلعب الإدارة العليا دورا رئيسيا في بقاح أو فشل ابػيار اتجاىات ذوي القوة والنفوذ في المؤسسة
 وتوجيههم./أو ابؼدراء في الإدارات الوسطى العاملتُ والأفراد  إقناعقدرتها على  ومن خلبؿالتي تتمتع بها، والسلطة النفوذ 

 

، وفي الاستًاتيجيبرديد ابػيار عمليات أف درجة عقلبنية متخذ القرار بدورىا تؤثر كذلك في  (March & Simon)   ويضيف
  بتُ أربعة أبماط لعقلبنية متخذي القرار على النحو التالر: )37، صفحة 2012(يونس بؿمد، ىذا الإطار يفرؽ 

 

 ابؼدير باختيار البديل الذي بوقق أقصى قدر من النجاح ابؼخطط لو. يقوـ: حيث العقلانية الحقيقية 
 بغية الوصوؿ إلذ النتائج  الاستًاتيجيتعبر عن حسن استخداـ الوسائل ابؼعتمدة عند اختيار البديل  :واتيةدالعقلانية الأ

 ابؼتوقعة.
 بسر عقلبنية اختيار البديل وفق ىذا النمط من خلبؿ اعتماده على قاعدة معلومات بوددىا متخذ القرار العقلانية المعرفية :

 حالة تعبر عن معالش القيم. الاستًاتيجيالتي بدورىا تعكس وترتبط أساسا بقيم ابؼدير، ويصبح حينها ابػيار و 
  وفق ىذا النمط على افتًاض أف متخذ القرار  بويط بالشكل الكامل  الاستًاتيجي: يتم اختيار البديل الإجرائيةالعقلانية

 بابؼشكلة وعواقبها فضلب عن امتلبكو قواعد معلوماتية تسهم في عملية احتيار البديل الناجح.  

 :(Robbins, 1987, p. 77) وىي الاستًاتيجيةات برديد ابػيار عمليات في حسبو  ؤثرأربع عوامل ت) Robbins( أما
  ؛ابؼتاحة الاستًاتيجيةحرية ابؼدير في ابؼفاضلة بتُ البدائل 
  ؛الاستًاتيجيدرجة ابؼخاطرة وعدـ التأكد التي يعكسها البديل 
 ؛تَ البيئة التنظيمية على ابؼؤسسةتأث 
  عملية تقييم ومعرفة العوامل البيئية، حيث تشكل متغتَا وسيطا بتُ البيئة التنظيمية وبتُ تصرؼ إدارة ابؼؤسسة بفا يؤثر على

 .الاستًاتيجيابػيار 
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فإننا نستعرض في ابعدوؿ ابؼوالر ملخص  الاستًاتيجيةوبناء على ما قدمو الباحثوف في برديد العوامل ابؼؤثرة في برديد ابػيارات 
 لأىم ىذه الإسهامات.

 الاستراتيجي(: توجهات وآراء الباحثين في رصد العوامل المؤثرة في تحديد الخيار 07الجدوؿ رقم )
 العوامل المؤثرة سنة النشر الباحث اسم

Bhalerao, Mehunkar, & More, 2021 

 توجهات الشخصية للمديرين التنفيذيتُ.-
 السابقة. الاستًاتيجياتطبيعة  -
 الإدارة العليا. القيم -
 موقف الإدارة العليا من ابؼخاطر-

 .ابؼعلومات، الوقت وضوابط الكلفة، التواصل، السوابق ابؼماثلة 2021 لغالبي، وائل بؿمد إدريساطاىر بؿسن 

  ...)عوامل داخلية (القيادة، ابؽيكل التنظيمي، ابؼوارد، الرؤيا والرسالة- 2020 بؿمد يوسف عباس و رائد غالز رحيم
 ...)يئيةعوامل خارجية ( السياسية، الاقتصادية، التكنولوجية، الب-

 .السابقة أو ابغالية بالاستًاتيجياتبسسك ابؼؤسسة - 2019 عادؿ ىادي البغدادي
 .ابذاىات ذوي القوة والنفوذ في ابؼؤسسة-

(Gamble, Peteraf, & 

Thompson, 2015) 
الثقافية والدبيوغرافية والسوقية، ىيكل الكلفة، تقلبات أسعار الظروؼ  2015

 الصرؼ، السياسات ابغكومية.

(Johansson & Pallmar, 2014) 2014 

 .الاستًاتيجيمستوى ابؼخاطر التي بريط بالبديل -
 درجة استقلبلية ابؼؤسسة.-
 أنشطة سلسلة القيمة ابؼكونة للمؤسسة.-
 طبيعة بيئة الأعماؿ التي تنشط فيها ابؼؤسسة.-
 التوقيت ابؼتزامن للخيار.-

  .قدرة ابػيار على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة في إطار القيود البيئية- 2008 )50، صفحة 2008(عليوة، 
 مدى تناسب ابػيار مع موارد وإمكانيات ابؼؤسسة.-

 2005 )203-198، الصفحات 2005(الدوري، 

 السابقة أو ابغالية. بالاستًاتيجياتبسسك ابؼؤسسة -
 .ابذاىات ذوي القوة والنفوذ في ابؼؤسسة-
 درجة (معيار)ابؼخاطرة.-
 موارد ابؼؤسسة.-
 .عامل الوقت-

Thomson john & Martin Frank 2005 -وقيم ابؼؤسسة، السلطة النسبية للمديرين، أنظمة الاتصاؿ،   ثقافة
 السياسات ابؼتبعة، الفرص والتهديدات.

(Fred, 2011, pp. 174-175) 2001 -.معلومات التشخيص الداخلي وابػارجي 
العوامل الداخلية: سلوكيات ابؼديرين، ابذاىات أعضاء بؾلس -
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 الإدارة.
 .العوامل ابػارجية: السياسية، الثقافية، الاجتماعية-

Robbins Stephen 1987 

 ابؼتاحة. الاستًاتيجيةحرية ابؼدير في ابؼفاضلة بتُ البدائل -
 .الاستًاتيجيدرجة ابؼخاطرة وعدـ التأكد التي يعكسها البديل -
 تأثتَ البيئة التنظيمية على ابؼؤسسة.-
 العوامل البيئية عملية تقييم ومعرفة-
  : من إعداد الطالبالمصدر

 
 الاستراتيجيةالمطلب الثالث: دور سلسلة القيمة في تحديد الخيارات 

باعتباره اداة فنية للتشخيص يلعب برليل سلسلة القيمة دورا أساسيا في عملية برديد ابػيارات الاستًاتيجية بابؼؤسسات الاقتصادية 
بيكن للمؤسسة التعرؼ على نقاط ضعفها وقوتها، والتي بيكن الاستفادة منها لاكتشاؼ مصادر  البيئي الداخلي بؽا، إذ بفضلو

التميز لديها من خلبؿ اضافة قيمة بؼنتجاتها، مستفيدة في ذلك من الروابط التي تتيحها سلسلة القيمة على مستواىا في صنع 
 خياراتها الاستًاتيجية التنافسية.

 التنافسية الاستراتيجيةالخيارات ماىية الفرع الأوؿ: 

، والتي تشتَ في بؾملها إلذ تندرج ابػيارات الاستًاتيجية التنافسية بالاستًاتيجيات ابؼتواجدة على مستوى وحدات الاعماؿ
افسية التن تالطرؽ والاساليب التي بسكن ابؼؤسسة من بناء مزاياىا التنافسية والمحافظة عليها، ومن أجل فهم ىذه الاستًاتيجيا

 سنستعرض اولا مفاىيم عامة حوؿ ابؼيزة التنافسية ومصادرىا.

 المفهوـ والأىمية -أولا: الميزة التنافسية

 :مفهوـ الميزة التنافسية - أ

يعد فهم وبرديد ابؼيزة التنافسية أمرا حابظا لنجاح ابؼؤسسة في بيئة أعمابؽا، بحيث تتيح التفوؽ والاستمرارية في بؾابؽا عن 
الزبائن والمحافظة عليهم وخلق الرضا لديهم. فقد تكوف ىذه ابؼيزة التنافسية مستدامة وتستمر على ابؼدى الطويل، وقد طريق جذب 

 تكوف مؤقتة وتتطلب التحديث والتطوير ابؼستمر للحفاظ على ىذا  التفوؽ.

ة أكثر من تلك ابؼستعملة من ) أف ابؼيزة التنافسية تنشأ بدجرد توصل ابؼؤسسة إلذ اكتشاؼ أساليب جديدPorterيرى (و 
 Porter)تٌ آخر  تنشأ ابؼيزة التنافسية بدجرد إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسععطرؼ ابؼنافستُ، وبيكن بذسيده ميدانيا، أو بد

M. , 1993, p. 48). 

للمؤسسة ابؼرتبطة بسد احتياجات السوؽ، من خلبؿ تقدلص  الاستًاتيجيتعرؼ على أنها تلك العوامل التي تدعم ابػيار و 
 . (Brown, 1996, p. 61)كبتَة منتجات ذات جودة ومرونة عالية ودرجة اعتمادية  
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التنافسية ىي "القدرة التي بيكن بواسطتها  أف ابؼيزة)38، صفحة 2004(العضايلة، ) نقلب عن 1999ويعتبر (الروساف،
جعل كلفة أنشطة القيمة أدلس، أو القيمة ابؼقدمة للزبوف أعلى مقارنة بابؼنافستُ، وىي تتحقق عندما يرى ابؼشتًوف أف منتجات 

 ابؼؤسسة أفضل من بدائل ابؼنافستُ سواء من منظور القيمة أو السعر.
تنافسية عندما يكوف لديها نوع من التفوؽ على ابؼنافستُ في التعامل مع القوى التنافسية وبيكن القوؿ أف ابؼؤسسة تتمتع بديزة 

 وجذب الزبائن.

مكونات ابؼيزة التنافسية، وقد حصرىا في ثلبثة مكونات  (Bharadwaj, Varadarajan, & Fahy, 1993)كما ناقش 
 أساسية وىي:

 في ابؼنتج مقارنة بابؼنافستُ.من خلبؿ التميز  خفض التكاليف أو من خلبؿ قحقية: والتي تتالأساسابؼيزة التنافسية  -
 ابغصة السوقية: وىي تعكس ابغصة السوقية الظاىرة ابؼسجلة مقارنة بدنافسيها.  -
 ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة:  وىي المحافظة على ابؼكانة التنافسية في بيئة الأعماؿ في الأجل الطويل.  -

أف ابؼيزة التنافسية ىي "صناعة وخلق وإبهاد أوضاع تفوُّؽ  )35، صفحة 2004(ابػضتَي،  وفي ذات السياؽ يعتبر
  يتفوؽ فيها في بؾالات: الإنتاج، التسويق، التمويل، الكوادر البشرية.بـتلفة، بيلكها مشروع معتُ

نوعتُ أساستُ للميزة التنافسية وبنا، ابؼيزة التنافسية النابذة من السيطرة على التكاليف، أو ابؼيزة  (Porter)كما حدد 
 خدمة مقارنة بابؼنافستُ. التنافسية النابذة عن التميز في تقدلص منتج أو

خلق ميزة تنافسية من خلبؿ تدنية  أف (Thompson & Martin, 2005, p. 249) ) يرىPorter( وتأكيدا بؼا قدمو
دائما ابؼنافستُ، مع السعي أنشطة إلذ مستوى أقل من تكاليف  الأنشطة تكاليف العمل على خفضالتكاليف يتم من خلبؿ 

ومن بتُ الطرؽ الأكثر  من ابؼتوسط وحصة سوقية متزايدة. أعلىينتج عن ذلك أرباح  أفعلى ابغفاظ على ىذه ابؼيزة. وبيكن 
 نفقاتها.بقاعة في برقيق ىذا التميز ىو استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات من خلبؿ تقليل حجم اليد العاملة و 

 

أف ابؼيزة التنافسية ىي تلك ابؼزايا وابػصائص التي بسيز منتجا أو خدمة أو مؤسسة ما عن  نستنتجومن خلبؿ من تم ذكره 
منافسيها في بيئة أعمابؽا، وىي تتكوف في الأساس من بؾموعة من العوامل التي بسنح ابؼؤسسة موقعا متفردا وتفوقا نسبيا على 

 داء أفضل من منافسيها.منافسيها في سوؽ بؿددة، بحيث بيكانها ىذا التميز من برقيق أ
 

 :أىمية الميزة التنافسية  - ب
تعتبر ابؼيزة التنافسية ابؼفتاح الذي بُيكان ابؼؤسسات من ضماف النجاح والتفوؽ في بيئة أعمابؽا، بل  أكثر من ىذا فهي 
ابؽدؼ الأبظى الذي تسعى ابؼؤسسات لتحقيقها، وذلك لتعدد الأىداؼ التي تتيحها. وىذه الأىداؼ باختلبؼ مستوياتها، فإف 

الوطتٍ من ناحية وتعزيز قدراتو من ناحية أخرى، وذلك بالشكل الذي بهعلو أكثر تنافسية  بصيعها يعمل على الارتقاء بالاقتصاد



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

405 

 وأكثر فاعلية في التعامل مع المحيط الذي يتواجد فيو. وبناء على ىذه الأىداؼ تبرزُ أبنية ابؼيزة التنافسية، والتي نوردىا في ما يلي
 :)12، صفحة 2009(شطيبة، 

 ؛بع رغباتهم وبالتالر تضمن ولائهمخلق قيمة للزبائن تلبي احتياجاتهم وتش 
 ؛وصورة ابؼؤسسة في أذىاف زبائنها تدعيم وبرستُ بظعة 
  ؛في ابؼنتجات ابؼقدمة إلذ الزبائنعن ابؼنافستُ  الاستًاتيجيبرقيق التميز 
  ؛ةابؼتبعة في بيئة أعماؿ ابؼؤسس والاستًاتيجياتإمكانية التميز في ابؼوارد والكفاءات 
  ،في السوؽ. والاستمرارضماف حصة سوقية، ربحية عالية 
 

 ثانيا: مصادر الميزة التنافسية

لنقاط قوة  إبرازوما أسفر عليو من  للمؤسسة الداخلية وابػارجية البيئة يتوقف برقيق ابؼزايا التنافسية بناء على نتائج برليل
والتي غالبا ما تتسم بالتعقيد  بالشكل الذي بيكنها من برقيق التميز في بيئة أعمابؽا ،وضعف وكذا الفرص والتهديدات المحيطة بها

تكوف مصادرا للتفوؽ  أفوالتغتَ ابؼستمر. وفي ىذا الصدد بذد ابؼؤسسة نفسها بؾبرة على التًكيز على بعض النقاط التي من المحتمل 
اب والباحثتُ في ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة نظر الكتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد وجهػػػػػػػػػػػػػػػػػوبهدؼ ضبط ىذه ابؼصادر وبرديدىا، اختلفت وتع .اب ميزة تنافسيةواكتس

 في: (Collis & Montgomery, 1995, p. 123)د حددىاػػػػػػػػػػػػػػػػذلك. فق
 

 ؛: كابؼوارد الأولية وابؼوجوداتمصادر ملموسة 
 ؛: كرضا الزبائن وبظعة العلبمةمصادر غير ملموسة 
 و امتلبؾ سلسلة التجهيز تفاوضية: مثل القوى قدرات وإمكانيات مختلفة. 

 

قيمة ابؼنتج في نظر  مثلفي موارد ابؼؤسسة  تتمثل مصادر ابؼيزة التنافسيةأف  (Barney, 1991, p. 99) يعتبرفي حتُ 
 لعمليات ابؼؤسسة وأنشطتها. الاستًاتيجيالزبائن، الندرة، قابلية التقليد والاستبداؿ، بالإضافة إلذ التخطيط 

 

يل ) فحصر مصادر ابؼيزة التنافسية في التكلفة والتميز والتًكيز، والتي بيكن ابغصوؿ عليها من خلبؿ برلPorterأما (
ابؼصادر ابؼهمة لإبراز ابؼيزة التنافسية بفضل فلسفة التحليل الذي يعتمد على وصف أنشطة  كأحدسلسلة القيمة، التي وصفها  

(طالب و غالر، ابؼؤسسة الأساسية وعلبقات التفاعل بينها، فضلب عن مسابنة النموذج في فحص الأنشطة بطريقة نظامية
 . )123صفحة ، 2011

 

يلي  مصادر ابؼيزة التنافسية بشرط أف تتمكن من ما إبراز) فإف سلسلة القيمة تساعد في Porterواستنادا إلذ (
 :)159، صفحة 2018(ابؼسعودي، 

 

  بأقل تكلفة.أف تؤدي نشاط أو أكثر من أنشطة سلسلة القيمة بنفس مستوى جودة منافسيها، ولكن 
  أعلىمن منافسيها، ولكن ليس بتكلفة  أعلىأف تؤدي أنشطة سلسلة القيمة بدستوى جودة. 
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، وعموما بيكن تلخيص ىذه ابؼصادر في نوعتُ أساستُ بنا  :)2019(يوسف و دبؽوـ
 

  كابؼوارد ابؼلموسة  تساعدىا في برقيق التميز بفضلهاو : وىي كل ما يشكل نقاط قوة نابعة من داخل ابؼؤسسة مصادر داخلية
 ، ابؼعرفة، مدة التسليم....الخ الإبداعوغتَ ابؼلموسة مثل: ابؼوارد الأولية، عوامل الإنتاج، ابؼوجودات، البحث والتطوير، التحفيز، 

  لزبوف سواء عن طريق تدنية تضيف قيمة في نظر االتي : تتمثل ىذه ابؼصادر في الصفات ابؼميزة للمنتج و مصادر خارجية
، والتي تشمل بؾموعة القوى نشاطهاالتي بسارس فيها بابؼؤسسة البيئة المحيطة  إلذالتكاليف أو رفع كفاءة الاستعماؿ، بالإضافة 

 في نشاط ابؼؤسسة مثل العوامل الاقتصادية والتكنولوجية، السياسية...الخ إبهاباوالعوامل التي تؤثر 
 على النحو التالر: مصادر ابؼيزة التنافسية تتعدد وبزتلف باختلبؼ وجهات نظر كل باحثنرى أف  ووفقا بؼا تم ذكره،

 (: مصادر الميزة التنافسية من وجهة نظر بعض الباحثين08الجدوؿ رقم )
 مصادر الميزة التنافسية الباحث وسنة النشر
Barney, 1991  للؤنشطة الاستًاتيجيقيمة ابؼنتج، الندرة، قابلية التقليد، التخطيط 
Evans.1993 التكلفة، النوعية، ابؼرونة، التسليم، الإبداع 
Certo, 1995  ،الاعتماديةالتكلفة، ابؼرونة 

Collis & Montgomery, 1995 ابؼواد الأولية وابؼوجودات، رضا الزبائن، بظعة العلبمة، القوى التفاوضية 
Porter, 1997 التكلفة، التمييز، التًكيز 
Slack, 1998 التصميم، النوعية، سهولة الاستعماؿ، ابؼرونة، ابعمالية، الإبداع 

 Khadu & Metlen , 2003 .سرعة الأداء. التسليم، التكلفة، العلبمة التجارية، قيمة، تقنيات جديدة 
Macmruan, 2000 التكلفة، التمييز، ابؼرونة، الوقت، التكنولوجيا 

 ابعودة، الإبداع، التحالفاتالتكلفة،  2002بتٍ بضداف، 
 التكلفة، ابعودة، الإبداع، التحالفات، النمو 2005الزعبي، 

 التكلفة، ابعودة، الوقت، التمييز  2009بؿسن والنجار، 
 التكلفة، ابعودة، ابؼرونة، التسليم، التمييز 2010الطويل والسلطاف، 

 جديدة، ابغصة السوقية التكلفة، ابعودة، التسليم، تقدلص خدمات 2011ابعورالش، 
 .)15، صفحة 2015(الغباف،  : من إعداد الباحث بناء على دراسةالمصدر

 

أف مصادر ابؼيزة التنافسية ىي كل نقاط قوة داخلية أو فرص خارجية يفرزىا بؿيط  بيكن القوؿ ،وكنتيجة بؼا تم عرضو
 .بـرجات ذات قيمة يدركها الزبوف لتقدـ في النهايةبيكن استغلببؽا وتوظيفها بطريقة مثالية  و بؼؤسسةا
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 التنافسية الاستراتيجيةثالثا: مفهوـ الخيارات 
 

التي تنتهجها  ىذه  الاستًاتيجياتتتأثر أىداؼ ابؼؤسسة بشكل مباشر بطبيعة ابؼنافسة التي تواجهها، كما تتحدد 
 أفابؼؤسسات وفق معرفتها بؼنافسيها من جهة وقدرتها على برليل استًاتيجيات منافسيها من جهة أخرى. وفي ىذا الإطار بقد 

 ابؼؤسسات تبتٍ استًاتيجياتها التنافسية بناء على استًاتيجيات منافسيها وكذا موقعها التنافسي في بيئة أعمابؽا. 
تفكر دائما  على ابؼدى الطويل أفتي تسعى إلذ الاستفادة بشكل أفضل من مزاياىا التنافسية وينبغي للمؤسسات ال

 التي بذعلها قادرة على خلق قيمة لزبائنها من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات تنافسية بؿددة.  والكيفيةبالسبل 
 

 

 مفهوـ التنافسية: - أ
أولا تقدلص مفهوـ للمنافسة بشكل عاـ وىذا حتى نتمكن  سنحاوؿقبل التطرؽ بؼفهوـ التنافسية على مستوى ابؼؤسسات، 

 الاختلبؼ والعلبقات بتُ ابؼفاىيم ابؼتشابهة كابؼيزة التنافسية، التنافس، والتنافسية.  ضبطمن 

تلك التي أو بؾموعة من ابؼؤسسات التي تقدـ منتجات متشابهة  )2011(الصميدعي و ردينة،  حسب المنافسةتعتٍ و 
 .ابؼستهلكتُ نفس حاجات ورغبات بيتل

بأنها ابؼزابضة بتُ عدد من ابؼؤسسات أو  المنافسة )232، صفحة 2021(سالد، ) نقلب عن 1994(بؿرز،  ويرى
الأفراد أو حتى القوى والتي تسعى في الأساس لتحقيق نفس ابؽدؼ، ومن منظور آخر تعتٍ العلبقة بتُ التجار وابؼنتجتُ في 

 . والابتكارصراعهم على الزبائن، ويضيف أيضا أف ابؼنافسة تقوـ على خاصية جوىرية تتمثل في التميز 

على الزبائن  للبستحواذالتنافس، والرامية  أكبر قوىافسة ىي ذلك الصراع ابؼوجود بتُ ابؼؤسسات أو بشكل بدعتٌ أف ابؼن
، وىي تنقسم إلذ: الخابغاليتُ أو المحتملتُ، مستعملة في ذلك مزاياىا التنافسية مثل: ابعودة، التسليم، ابؼرونة، الأسعار، الإبداع...

 ابؼنافسة غتَ التامة(ابؼنافسة الاحتكارية، منافسة القلة، الاحتكار). ابؼنافسة الكاملة، ابؼنافسة ابغرة،

(العنزي و فهي قدرة ابؼؤسسة على إنتاج سلع أو خدمات بنوعية عالية وبالسعر ابؼلبئم وفي الوقت المحدد التنافسيةأما 
قدرتها على الفوز بأكبر عدد مدى ىي مدى قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة بؼتطلبات السوؽ و  بدفهوـ آخرو . )2022راضي، 

من الزبائن مقارنة بابؼؤسسات الأخرى ابؼنافسة، وتتضمن التنافسية عدة عوامل تؤثر  على قدرة ابؼؤسسة في برقيق التنافس مثل 
 ابػدمات وغتَىا.،الابتكار ، السعر  ،ابعودة 

على أف التنافسية ىي "القدرة على مواجهة قوى التنافس ابغاصل في الأسواؽ  )20، صفحة 2000(النجار، ويؤكد 
والتي بيكن أف تضعف من حصة ابؼؤسسة من السوؽ المحلي والعابؼي، وتتيح التنافسية الوصوؿ إلذ مركز تنافسي يطلق عليو 

Compétitive.  برستُ مركزىا التنافسي من خلبؿ عدة أساليب وبفارسات منها التسعتَ  تستطيع ابؼؤسسةأف  أيضا يرى و
 ، البحوث والتطوير". الابتكاربوقت التزويد، درجة مهارة العماؿ،  الالتزاـالصحيح، ابعودة، التكلفة، بسيز ابؼنتجات، 

 قدرة ابؼؤسسة على تبتٍ بعض ابؼمارسات مثل: )88، صفحة 2022(بوستة و ساىل،  حسب  وتعكس التنافسية 
 ؛قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة بغاجات الزبائن وإرضائهم 
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 ُ؛التميز والاختلبؼ على ابؼنافست 
 ؛خلق قيمة للزبائن 
  أكبر بهدؼ ضماف الاستمرارية والتفوؽ. مرد وديةبرقيق 

 التنافسية: الاستراتيجيات تعريف - ب

) والذي بيثل وحدة DASالاستًاتيجيات التنافسية ارتباطا وثيقا بدفهوـ بؾالات النشاط الاستًاتيجي (يرتبط مفهوـ 
تشغيلية تقدـ بؾوعة من معينة من ابؼنتجات لمجموعة متجانسة من الزبائن في مواجهة عدد بؿدد من ابؼنافستُ، وعلى مستوى ىذه 

 . )98، صفحة 2020(مانع و عظيمي،  الوحدة تصاغ الاستًاتيجيات التنافسية

القيمة التي بيكن ببشكل أساسي  ترتبط) Competitive Strategy( التنافسية الاستًاتيجياتيرى  "بورتر" أف 
على شكل  وإما التنافسيةابؼيزة موجهة بتكوف  أفوبيكن  ،بالطريقة التي بذعلها بـتلفة عن ابؼنافستُو للمؤسسة أف بزلقها لزبائنها 
تقدلص منافع متفردة في ابؼنتج تعوض تكوف بأو  ،ابؼنافستُ قدمهاي التيالمحافظة على نفس ابؼنافع مع أسعار أقل مقارنة بابؼنافستُ 

 .)41، صفحة 2017(بوطيبة ع.،  يوارتفاع تكاليف ابغصوؿ عل كاؼبشكل  

بؾموعة متكاملة من التصرفات والإجراءات  أنهاالتنافسية على  الاستًاتيجية )77، صفحة 1998(مرسي خليل، ويعرؼ 
 التي برقق ميزة متواصلة ومستمرة عن ابؼنافستُ.

أنها فن تنسيق ابؼوارد للحصوؿ على ابؼخرجات ابؼطلوبة وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة   (Paley, 2005, p. 173)فيما يرى  
 كالربح والنمو ورضا الزبائن. 

بيكن اعتبارىا بؾموعة من الأدوات والإجراءات التي تستخدمها ابؼؤسسات بهدؼ بناء ميزة تنافسية دائمة ومستمرة، وأنو و 
(البكري ث.،  رسالتها فمعتٌ ذلك أنها قد خططت لتحقيق ميزة تنافسيةفي حاؿ بقاح ابؼؤسسة في تطبيقها وفق أىدافها و 

2012(. 

 من خلبؿ ابؼكونات الأساسية التالية: )79، صفحة 1998(مرسي خليل، التنافسية وفق  الاستًاتيجياتوتتحدد 
 التسعتَ. استًاتيجيةمصادر التوريد،  استًاتيجيةابؼوقع،  استًاتيجيةابؼنتج،  استًاتيجية: وتشمل طريقة التنافس 
 )يعبر عن مدى اتساع أنشطة وعمليات ابؼؤسسة بغرض برقيق مزايا تنافسية حيث انو كلما  موقع التنافس )بيئة التنافس :

 التكلفة مقارنة بابؼنافستُ. كاف نطاؽ نشاط ابؼؤسسة واسع، كلما كاف لو القدرة على برقيق وفرات في
 ؤسسة في بناء والتي تعتمد عليها ابؼ عن ابؼنافستُ  ةابؼتميز و  : ويتضمن الأصوؿ وابؼهارات ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسةأساس التنافس

 مثل العلبمة أو الولاء للعلبمة  أو جودة التصنيع. مزاياىا التنافسية

 تتحدد من خلبؿ التًكيز على عاملتُ أساسيتُ: أنها )194، صفحة 2022(العنزي و راضي، وفي ذات السياؽ يؤكد 
 يتم من خلبؿ بناء ميزة تنافسية تقوـ على برقيق التكلفة الأقل أو التمايز في ابؼنتج أو ابػدمة ابؼقدمة.و : العامل الأوؿ
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التنافسي، فإما التنافس على نطاؽ واسع أو التنافس في نطاؽ ضيق مثل التنافس في قطاع زبائن  في المجاؿ: فيتمثل العامل الثاني
 بؿدود أو منتج واحد أو سوؽ واحد.

 :)41، صفحة 2017(بوطيبة ع.،  وتقاس التنافسية على مستوى ابؼؤسسات بواسطة بؾموعة من ابؼؤشرات وابؼتمثلة فما يلي
 ؛الربحية (ىامش الربح) -
 ؛ابغصة السوقية -
 ؛النمو السنوي للمبيعات -
 تكلفة الصنع.  -

) على أف شدة ابؼنافسة في القطاع لا تكوف صدفة ولا عشوائية وإبما تعود بغدود ابؽيكل الاقتصادي porter( يؤكدو 
 بطس قوى أساسية تشكل في بؾموعها حالة الأساسي للقطاع ككل، حيث تتجاوز التأثتَ الوحيد لسلوؾ ابؼنافستُ ابؼباشرين إلذ

 .)157، صفحة 2015(مداح، ابؼنافسة في القطاع
) قوة Andrew Groveالباحث ( ، بعد أف أضاؼ) في ستة قوى تنافسيةFreeman( ووفق تلك الرؤية مثلها 

تأثتَ السياسات  بدوره )Austinالعالد( ابؼكملة والتي تبيع ما يكمل ابؼنتجات التي تعرضها ابؼؤسسة، ثم أضاؼ ابؼؤسسات
ليجعل من النموذج  ابغكومية باعتبارىا بؿرؾ أساسي للمنافسة إضافة إلذ الأبعاد والعوامل البيئية المحيطة بهيكل الصناعة وابؼنافسة

(بورتر) بعد صبح بموذجأالدوؿ النامية أو منظمات حقوؽ الإنساف في الدوؿ ابؼتقدمة. وبالتالر  أكثر انطباقا مع واقع الصناعة في
 القوتتُ على النحو التالر:ىاتتُ إضافة 

 

 في الصناعة التنافسية(: القوى 25) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 )153، صفحة 2014(القيسي و الطائي، المصدر: 
 

المنافسوف 
 في الصناعة

 الزبائن

السياسات 
 الحكومية

المنتجات 
 البديلة

   المؤسسات   
 المكملة

المنافسوف 
 المحتملوف

 الموردوف
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أف  )188، صفحة 2022(العنزي و راضي،  ، يرى)25(على القوى المحركة للتنافس ابؼوضحة في الشكل  وبناءً 
التنافسية للمؤسسة تعتمد بدرجة كبتَة على انتقاء الصناعة ابعذابة وفهم القوى التنافسية ابؼكونة بؽيكل الصناعة  الاستًاتيجية

. لذلك بهب على ابؼؤسسة أثناء للمؤسسة ملبئم استًاتيجيتعتمد كذلك على اختيار موضع و  ،أفضل من ابؼنافستُ  بطريقة
 .يتناسب معهافي سوؽ  مركزبتُ اختيار الصناعة ابعذابة والت والانسجاـتحقيق التوافق تسعى لالتنافسية أف  ااستًاتيجياتهصياغة 

التنافسية العامة  الاستًاتيجياتوابؼتمثلة في  بـتلفةتقدلص ثلبث استًاتيجيات ب"بورتر"  قاـ وبهدؼ التعامل مع ىذه القوى
التًكيز، وتوصل إلذ أف ابؼؤسسات التي لد تعتمد إحدى ىذه  واستًاتيجيةالتمايز   ةاستًاتيجيالقيادة بالتكلفة،  استًاتيجيةوىي 

 .)214، صفحة 2019(سليماف، ها حققت أرباحا أقل من ابؼتوسط مقارنة بتلك التي تستخدم الاستًاتيجيات

فكرة جوىرية مفادىا أف ابؼيزة التنافسية تعتبر أساس ل (Porter, Mechael, 1990, p. 40) يشتَفي نفس الإطار و  
بزتار نوع ابؼيزة التنافسية التي تناسبها ونطاؽ الأعماؿ الذي سيكوف  أفالتنافسية، واف برقيقها يتطلب من ابؼؤسسة  الاستًاتيجية

 ."بورترػػ "التنافسية الشاملة ل الاستًاتيجياتبؾالا لتحقيقها، والشكل ابؼوالر يوضح 

 "لبورتر"التنافسية الشاملة  الاستراتيجيات(: 26) الشكل
 Différenciationالتمايز lower costالتكلفة الأقل  

 القيادة بالتكلفة ةاستًاتيجي سوؽ مستهدؼ واسع
Cost leadership 

التمايز  ةاستًاتيجي
Differentiation 

 التًكيز على التكلفة ةاستًاتيجي ضيقسوؽ مستهدؼ 
Cost Focus 

 التمايزالتًكيز على  ةاستًاتيجي
Differentiation Focus 

 (Porter M. , 1990, p. 40)المصدر:   

لابد أف تتضمن ما  ،والتي بيكن اعتمادىا السابقة من بتُ الاستًاتيجيات التنافسية ناسبةابؼ الاستًاتيجية) بأف Porter( ؤكدوي
 :)249، صفحة 2011(الصميدعي و ردينة، يلي
 ؛لتفرد في الوضع التنافسي للمؤسسةا 8
 الاستًاتيجية؛تكييف الأنشطة  9

 ؛نافستُوالاحتمالات إزاء ابؼ الاستًاتيجيةوضع ابػيارات  10
 ؛أنشطة ابؼؤسسة بتُخلبؿ ابؼواءمة خلق ابؼيزة التنافسية من  11
 .حدوث الدبيومة من خلبؿ نظاـ الأنشطة 12
 

 التنافسية الاستراتيجياترابعا: أىداؼ 
 

برققت  إفبقاح ابؼؤسسة في برقيق أىدافها مرتبط بشكل مباشر في درجة بقاح استًاتيجياتها التنافسية، التي بدورىا  إف
 :في النقاط التالية )78، صفحة 2021(ابؼعاضيدي و البدرالش، ، والتي يوردىا عدة مزايا برقيقبسكن ابؼؤسسة من 
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 ؛إنشاء موقف مربح ومستداـ ضد القوى ابؼنافسة الأخرى في الصناعة 
  ُ؛عن نفسها بشكل أفضل ضد القوى التنافسية الدفاعكان ابؼؤسسة من برقيق بسوقع جيد في الصناعة بي 
 ؛تهدؼ إلذ التغلب على ابؼنافستُ من خلبؿ تقدلص منتجات مفضلة ذات قيمة أكبر 
 ؛كسب رضا وولاء الزبوف من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات تنافسية مثالية 
 ؛لبحث عن موقع أفضل مقارنة من منافسيهاوابتُ موقع ابؼؤسسة ومواقف منافسيها،  فرض نوع الاختلبفات 
  تؤدي إما إلذ رفع حصتها السوقية و برستُ كفاءتها التشغيلية بشكل أفضل من منافسيها، أو  اكتساب ميزة تنافسية، والتي

 كليهما.
 أىم أىداؼ تبتٍ ابؼؤسسة لاستًاتيجيات تنافسية تتمثل في: من أف طالبويرى ال

 ؛ضماف البقاء والاستمرارية 
 ؛برقيق أرباح عالية ومستدامة 
  ؛قيمة أكبر بفا بوققها ابؼنافسوفخلق رضا الزبوف من خلبؿ سعيها لتحقيق 
 ُوضع حواجز استباقية أماـ دخوؿ منافستُ بؿتملت. 

 
 التنافسية الاستراتيجيةالفرع الثاني: دور تحليل سلسلة القيمة في تحديد الخيارات 

ويظهر ذلك في مساعدة متخذي القرار في عمليتي  ،الاستًاتيجيةسلسلة القيمة دورا مهما في عملية برديد ابػيارات تلعب 
والتكامل بتُ  التعاوف، حيث تساىم في تعظيم الاستفادة من ابؼوارد ابؼتاحة وتعمل على برقيق الاستًاتيجيةالتخطيط وتنفيذ 

ولعل ما . بؽا ة الداعمةالإدارات الوظيفية ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة من خلبؿ التكامل بتُ الأنشطة الرئيسية في خلق القيمة والأنشط
القائمة على برليل مصادر التميز  سلسلة القيمة ىو فلسفةبالشكل ابؼطلوب  الاستًاتيجيةفي برديد ابػيارات  يساعد ابؼؤسسة

 والبحث ابؼستمر عن الآليات ابؼمكنة لتعظيم القيمة لديها.

أف الدور الذي بسارسو سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  )274حة ، صف2010(العارؼ، في ىذا الإطار ترى و 
، فإنها الاستًاتيجيةيرجع إلذ أف سلسلة القيمة في الأساس ىي عبارة عن بؾموعة الأنشطة التي تؤديها وحدة الأعماؿ  الاستًاتيجية

أساس التحركات التي  شخيص وبرديدتساىم في تبرديد مركز ابؼؤسسة بتُ منافسيها، وكذلك في فعاؿ للغاية  أسلوبتوفر بذلك 
تستهدؼ المحافظة على ابؼيزة التنافسية، وبخلبؼ القوى التي بردد جاذبية الصناعة بؼنظمة الأعماؿ فإف أنشطة سلسلة القيمة بسثل 

على عناصر النجاح ابغرجة أساسا العوامل ابؼتحكم فيها والتي تساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية، ويتًتب على ىذه العوامل التعرؼ 
 .ر الأساس السليم لقيادة الأعماؿالتي تلعب دورا بؿوريا في ابؼنافسة، كما تساعد في برديد كيفية تنمية القدرات ابؼميزة التي توف

التنافسية من خلبؿ  الاستًاتيجيةسلسلة القيمة تساىم في برديد ابػيارات  أف )201، صفحة 2015(مداح،  ويؤكد
دور بـتلف مستويات نشاطات ابؼؤسسة في برليل مفهوـ مدخل ابؼوارد والكفاءات في بناء ابؼيزات التنافسية للمؤسسة، حيث  إبراز

 التكاليف وخلق قاعدة للتميز. فهم يساىم في برستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة من حيث  أفكل نشاط بيكن   أف
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 :التنافسية الاستًاتيجيةبرديد ابػيارات سبيل برليل سلسلة القيمة في  لأدوار التي يؤديهاانقدـ عرضا بؼختلف  وفيما يلي
 

 

 القيادة بالتكلفة استراتيجيةأولا: دور سلسلة القيمة في تطبيق 

قيادة التكلفة سعي ابؼؤسسة لبناء ميزة تنافسية مستدامة من خلبؿ إنتاج وتوزيع منتجات بأقل نفقات  باستًاتيجيةويقصد 
 . )13، صفحة 1999(ابؼعموري ا.،  السعر مع زيادة الأرباح بزفيضو أقل موارد ضائعة، الأمر الذي يكسبها قدرة اكبر على 

توفتَ منتجات بأسعار تنافسية في بالقيادة بالتكلفة على برقيق تنافسية من خلبؿ تقليل التكاليف  استًاتيجيةتركز و 
وبرستُ   تصحيحهالتحديد النقاط التي بيكن  ، وذلكبرليلب مستفيضا لسلسلة القيمة الاستًاتيجيةيتطلب برقيق ىذه و السوؽ. 

 تاج.التكاليف في كل مرحلة من مراحل الإن خفضكفاءة العمليات و 

التي بسارسها ابؼؤسسة الأنشطة  تكاليفابؼسابنة في برليل  من خلبؿ دور برليل سلسلة القيمة في تدنية التكاليفيتجلى و 
ذلك و  بهدؼ تعظيم قيمتهاالتي تؤديها ابؼؤسسة  عن طريق إعادة ىيكلة الأنشطة تتم أيضا و  .لداعمةمنها أو ا الرئيسيةسواء 

عملية برليل كلف الأنشطة يساعد إدارة  أف كماشراء ابؼواد الأولية وصولا لتسليم ابؼنتج للمستهلك.  ات عملينشاط من  انطلبقا
ابؼؤسسة التًكيز على  بإمكاف، ومنو الإبصاليةابؼؤسسة على التعرؼ على مقدار  ما بسثلو كلفة كل نشاط مقارنة مع التكاليف 

 والآلياتالبحث عن الأساليب في  ويساعد ىذا الإجراء إدارة ابؼؤسسة .ىابؼرتفعة قياسا بالأنشطة الأخر  الأنشطة ذات التكلفة
، صفحة 2009(يوسف،  من جودة تلك ابؼنتجات ابؼقدمة الإنقاص وأفي بزفيض تلك الكلف دوف ابؼساس  ىاالتي تساعد

64( . 

القيادة بالتكلفة بناء الإمكانيات التصنيعية ذات الكفاءة العالية والاستمرار على بزفيض  استًاتيجيةيتطلب برقيق و 
التكاليف باستخداـ ابػبرة السابقة والرقابة المحكمة على الكلف بشكل عاـ والكلف الثابتة بشكل خاص، وتقليل النفقات إلذ 

..إلخ. كما يوفر تبتٍ ىذا ابػيار  قوة دفاعية ضد ابؼنافستُ بسكن ابغد الأدلس في بؾاؿ البحوث والتطوير وخدمات البيع والإعلبف.
 .)418، صفحة 2015(الغالبي و ادريس،  وحدات الأعماؿ من بناء مزايا تنافسية

(أبو  عليها وىيوحتى تنجح ابؼؤسسة في القياـ بعمليات خفض التكاليف بفعالية، ينبغي مراعاة بعض الأسس ابؼتفق 
 :)123، صفحة 2015عنجة، 

 التًكيز على استهداؼ العناصر التي تتحمل التخفيض بدجهودات أقل مقارنة بالعناصر الأخرى؛ 13
  ضرورة عدـ بذاوز تكاليف مشروع خفض التكاليف (دراسة، برليل، تطبيق) التكاليف ابؼعنية بالتخفيض؛ 14
 ؛ابعودة مستوياتض بتخفيخفض التكاليف  يرتبطأف لا  15
 أف لا ينعكس بزفيض التكاليف على الستَ ابغسن للمؤسسة ككل. 16

 ,Xhavit, Mustafa, & Latkovikj)قيادة التكلفة من خلبؿ برليل سلسلة القيمة عبر استًاتيجيةوبيكن للمؤسسة  تنفيذ 

2020, p. 03) الأساليب التالية: 
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 .أداء أنشطة سلسلة القيمة بشكل أكثر فعالية من ابؼنافستُ والتحكم في العوامل التي ترفع تكاليف أنشطة سلسلة القيمة 
  أو بزفيض الأنشطة ابؼسببة للتكلفة.  لإزالةللمؤسسة  الإبصاليةبذديد وتطوير سلسلة القيمة 

 التكاليفأبعاد عملية تحليل سلسلة القيمة في خفض  - أ

للتكاليف من خلبؿ أبعاد عملية برليل سلسلة القيمة  الاستًاتيجيإف برليل سلسلة القيمة لو علبقة مباشرة بالتحليل 
 :)223، صفحة 2021(أبو رشيد و ابغستُ،  وابؼتمثلة في

 من   على الإدارة ابؼنهجية للعلبقات التي تربط أنشطة ابؼؤسسة: يعتمد استخداـ برليل سلسلة القيمة البعد السلوكي
خلبؿ برليل كلفة كل نشاط ومقارنتو بإبصالر كلف الأنشطة الكلية، بفا يوفر نظرة شاملة بؼسابنة كل نشاط في السلسلة من 

منو معرفة الأنشطة التي برقق و  ،ابؼؤسسة معرفة نسبة مسابنة كل نشاط في خلق القيمة الكلية للمنتج تستطيععدمها، وبالتالر 
 ميزة تنافسية والعمل على تطويرىا دوف ىدر ابؼوارد في الأنشطة التي لا تضيف قيمة.

 يعتمد الاستخداـ الصحيح لتحليل مسببات التكلفة على مستوى بموذج سلسلة القيمة في تقسيم البعد التكاليفي :
 للتكاليف، مع بياف الأنشطة الاستًاتيجيقيمة للمنتج بهدؼ برديد ابؼركز ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة التي تضيف 

 وخفض تكاليف الأنشطة غتَ ضرورية أو إلغائها. التي بهب الاىتماـ بها وتطويرىا

 الداخلي في برديد نقاط القوة والضعف داخل ابؼؤسسة على نتائج  الاستًاتيجي: يعتمد برليل ابؼوقف البعد التسويقي
لة القيمة، حيث بسثل نقاط القوة تلك الأنشطة ابؼضيفة للقيمة في حتُ أف نقاط الضعف بسثل بقية الأنشطة التي لا برليل سلس

 تضيف قيمة.

منتشرة على نطاؽ واسع بسبب التزاـ الإدارة بدفهوـ  القيادة بالتكلفة استًاتيجية أف (Porter)في ىذا الإطار يوضح 
الشأف بضرورة برليل   في ىذادوف غتَه، ويوصي  فقط خفض التكاليف بنشاط الإنتاج) عند ربط Porter(منحى ابػبرة، وينتقد 
 ات كبتَة في التكلفة.لتحقيق وفر سلسلة القيمة كل الأنشطة ابؼكونة ل

 سلسلة القيمة في الشكل ابؼوالر: عبرخيار قيادة التكلفة برديد أساليب تبتٍ بيكن  ، ما سبق ذكره وفي ضوء 
 

 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

442 

 
 (: أساليب تبني خيار قيادة التكلفة ضمن سلسلة القيمة27شكل رقم )

تية 
لتح

ية ا
البن

سة
ؤس

للم
 

 .قليلة لتخفيض التكاليف غتَ ابؼباشرة إداريةمستويات  -
 .الأدلسإلذ ابغد  الأفرادنظاـ بؿاسبي ملبئم لتخفيض  -

رد 
موا

ة ال
دار

إ
شرية

الب
 

 .في بؾاؿ التدريب لتعظيم إنتاجية العاملتُ برامج فعالة-
من خلبؿ  الأدلستقليل التكاليف ابؼرتبطة بدعدؿ دوراف العاملتُ إلذ ابغد -

 السياسات الفعالة.
 الإنتاج. أساليبالبحث عن طرؽ جديدة لتحستُ -

وير 
لتط

ا
جي

ولو
تكن

ال
 

 الاستخداـ الفعاؿ للتكنولوجيا بػفض معدلات ابؽدر.-
 عمليات الشراء مع وحدات الأعماؿ الأخرى.ابؼشاركة في -
الاستفادة من اقتصاديات ابغجم في البحث وتطوير التكنولوجيا والتعلم وخبرة -

 ابغجم الكبتَ.

ات
شتري

الم
 

 عمليات شراء مشتًكة بتُ وحدات الأعماؿ.-
 سياسة فعالة لضماف مواد خاـ بتكلفة منخفضة مع مراعاة مستوى ابعودة.-
 .تنويع ابؼوردين-
 .كبتَة مع ابؼوردين  تفاوضيةقوة -

تصميم فعاؿ -
للعمليات ابػاصة 

باستلبـ ابؼواد 
 ابػاـ.

شحنات كبتَة/ -
 بززين واسع-

الاستخداـ -
الفعاؿ بؼفتشي 

الرقابة على ابعودة 
لتقليل عمليات 
تصحيح ابؼنتج 

 النهائي.
 تأثتَ ابػبرة.-

الاستخداـ -
الفعاؿ لطرؽ 

 الشحن.
شحن   إمداد-

 كبتَة.

تعظيم استخداـ -
قوة البيع من خلبؿ 

 اطقمنإدارة 
 .التسويق

 توزيع واسع.-
 متكررة. إعلبنات-

توفتَ دليل وافي -
بػدمة التصليح لتقليل 

 الصيانة ابؼتكررة.
استخداـ وسيلة -

صيانة موحدة لتقليل 
 التكاليف.

 الإمداد
 الداخلي

 الإمداد العمليات
 الخارجي

التسويق 
 والمبيعات

 خدمات ما بعد
 البيع

 
 
 
 
 

 أنشطة رئيسية
 (Miller & Dess, 1996, p. 155)و )486، صفحة 2010(العارؼ، على أعماؿ  من إعداد الطالب بناء المصدر:

 

تدنية التكاليف من  استًاتيجيةبرليل سلسلة القيمة يساىم في تطبيق  أفنلبحظ  )27رقم (من خلبؿ برليل الشكل 
 خلبؿ التًكيز التاـ على بؿاولة خفض التكاليف عبر كل حلقات سلسلة القيمة على النحو التالر:

 توظيفابعيد مع ابؼوردين،  التفاوض: بؿاولة خفض تكاليف ابؼشتًيات من ابؼواد الأولية من خلبؿ بالنسبة لأنشطة الداعمة
 ، وغتَىا من الأساليب.الإداريةالعاملتُ حسب ابغاجة، استعماؿ التكنولوجيا في بـتلف الوظائف، بزفيض ابؼستويات 

 

 

 

 

 قيمة

 

 

عمة
 دا

شطة
أن
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: ويظهر ذلك من خلبؿ السعي لتخفيض التكاليف الإنتاجية ورقابة ابعودة لتخفيض التالف من بالنسبة للأنشطة الرئيسية
 سويقي ملبئم...الخ. الإنتاج ، والتخزين، وكذا اعتماد مزيج ت

 قيادة التكلفة: استراتيجيةمزايا تطبيق  - ب

فاف ىذه  (Botten, 2009, p. 276) ن وجهة نظر فم، القيادة بالتكلفة عدة مزايا للمؤسسة استًاتيجيةيتيح تطبيق 
 :النقاط التالية ابؼزايا تتمثل في

   ؛من ابؼستوى السائد أعلىبرقيق ىوامش ربح 
  ؛بأربوية بالتفاوضالزبائن وابؼوردين من خلبؿ توفتَ قاعدة كبتَة من الأرباح، تسمح للمؤسسة  تفاوضتقلل من تأثتَ قوة 
 .توفر التكاليف ابؼنخفضة حاجزا أماـ دخوؿ ابؼنافستُ المحتملتُ، وبالتالر ضماف أرباح على ابؼدى الطويل 

 مزايا تطبيق استًاتيجية القيادة بالتكلفة تكمن في: أف وبفا سبق ذكره، نرى
 ؛برستُ تنافسية الأسعار، وذلك بعرض سلع وخدمات بأسعار أقل من تلك التي يطرحها ابؼنافسوف 
  ؛ضمن أنشطة سلسلة القيمة ابؽذربرستُ جودة ابؼنتجات، وذلك من خلبؿ العمل على برستُ الكفاءة وتقليل 
 ؛ؤسسة والزبوف على حد سواءزيادة عملية خلق القيمة للم 
    .توفتَ مرونة اكبر في الاستجابة لتفضيلبت ورغبات الزبائن 
 
 القيادة بالتكلفة: استراتيجيةشروط تطبيق  - ت

حيث  ،القيادة بالتكلفة إلا من خلبؿ توفر بعض الشروط اللبزمة وابؼساعدة استًاتيجية للمؤسسات تطبيقبيكن  لا
 : في العناصر التالية ىذه الشروط )251، صفحة 2005(الدوري، يعدد
  ؛وجود طلب مرف للسعر وبالكميات ابؼطلوبة 
  ؛أو خلفيا أماميا سواءخلق حالة من التكامل العمودي 
  ؛التي قد تصاحبو زيادة في التكاليف الإضافيةتقدلص منتج أساسي دوف أي نوع من الكماليات 
  ؛بؿاولة استخداـ مواد أولية أقل تكلفة دوف ابؼساس بجودة ابؼنتج 
 ؛ابؼؤسسة سياسة البيع ابؼباشر للمستهلك للتقليل من كلف الوسطاء إتباع 
 ؛الاستغناء عن الأنشطة ذات التكاليف العالية 
  ابعذابة للمنتج التي تكفل بزفيض التكاليف. الإعلبناتاستخداـ وسائل التًويج أو 

 القيادة بالتكلفة، والتي نوردىا في الآتي: استًاتيجيةأف توفر الشروط التالية كذلك تعد أمرا ضروريا لنجاح تطبيق  كما
  ؛بدصادر التكلفة ضمن أنشطة سلسلة القيمة وبرليلها الإحاطةضرورة 
  ؛واضحة في ذلك استًاتيجيةالعمل على تقليل التكاليف بشكل مستمر من خلبؿ تبتٍ رؤية 
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  ابغفاظ على مستويات جودة ابؼنتجات وابػدمات بالرغم من التًكيز على تدنية التكاليفضرورة. 
 

 :قيادة التكلفة استراتيجيةالمخاطر الأساسية في تطبيق  - ث

تطبيقها تعتًيو بعض ابؼخاطر التي قد بروؿ  القيادة بالتكلفة إلا أف استًاتيجيةعلى الرغم من تعدد ابؼزايا التي يوفرىا تطبيق 
اطر التي بؾموعة من ابؼخ )112، صفحة 2019(سليماف،  بػصىذا الإطار  بقاحها بل وقد تؤثر سلبا على ابؼؤسسة. فيدوف 

 وىي كالآتي:  الاستًاتيجيةبهب أخذىا بعتُ الاعتبار قبل اعتماد ابؼؤسسة بؽذا النوع من 

  إمكانية إبهاد ابؼتنافستُ طرؽ إنتاجية بكلفة أقل سواء عن طريق استخداـ تكنولوجيا فعالة تسهم في خفض تكلفة الإنتاج، أو
من خلبؿ جلب يد عاملة ذات كلفة قليلة خاصة تلك التي يكوف مصدرىا من الدوؿ النامية، أو من خلبؿ تقليد نفس الطرؽ 

 .قيادة التكلفة لاستًاتيجيةتهديد  ابؼتبعة من قادة التكلفة وىو ما بيثل
  ابؼستهلكتُ والتي تتطلب البحث عن طرؽ  أذواؽالقيادة بالتكلفة قد يفقدىا الرؤية في تغيتَ  استًاتيجيةتركيز ابؼؤسسة على

 وأعماؿ جديدة.

 القيادة بالتكلفة استًاتيجيةتطبيق  دتنتج عنقد إلذ ىذه ابؼخاطر ابؼذكورة يرى الطالب أنو توجد بـاطر أخرى  إضافة
 وبدورهتدنية التكاليف يتطلب استعماؿ مواد أولية أقل تكلفة ل لسعيأف ا ذلك ،وأبنها ىو تراجع جودة ابؼنتج أو ابػدمة

الذي و  ،سينعكس على جودة ابؼخرجات من سلع وخدمات، وىذا ما يؤدي بدوره إلذ فقداف مستويات التميز التنافسي للمؤسسة
 تغطية بـتلف تكاليفها. فيعجز ابؼؤسسة تسجيل أرباح ابؼؤسسة وبالتالر يؤثر على عائدات و قد 

 
 :ة التكاليف من خلاؿ سلسلة القيمةعوائق تطبيق خيار تدني - ج

قد يكوف من الصعب بزصيص تكاليف للؤنشطة بشكل دقيق وصحيح، وىذه إحدى الصعوبات التي بوتمل مواجهتها 
ىناؾ العديد من العوائق الشائعة في إدارة  أف) Porterفعالية للتكلفة، ويؤكد (في استخداـ برليل سلسلة القيمة كأساس أكثر 

 :(Thompson & Martin, 2005, p. 259)وتدنية التكاليف في إطار برليل سلسلة القيمة وىي
 ؛بػاطئة بؼسببات التكلفة الرئيسيةصعوبة فهم التكاليف الفعلية والتصورات ا 
  صعوبة برديد قيمة كل نشاط: بدا أف سلسلة القيمة تعتمد على برليل دقيق لكل الأنشطة فعملية برديد ومعرفة قيمة كل

 ؛ابؼكونة لسلسة القيمة فيما بينهايعتبر عملية في غاية الصعوبة والتعقيد ويرجع ذلك لتداخل الأنشطة  حدانشاط على 
  الروابط بشكل مثالر: ترتبط الأنشطة فيما بينها ترابطا استًاتيجيا بالشكل الذي عدـ الاستفادة من ابؼكاسب المحتملة من

 بهعل عملية فهم طريقة  ستَ كل نشاط  عملية في غاية التعقيد خاصة في ظل ترابط تكاليف الأنشطة مع بعضها البعض.
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 التمييز استراتيجيةثانيا: دور سلسلة القيمة في تطبيق 

خلق القيمة للزبوف من خلبؿ  أساليبأف التمايز ىو نتيجة التفرد والتميز في  (Porter M. , 1985, p. 187) يرى
نشاطا واحدا ضمن سلسلة  التميز إماشراء.  و قد يكوف مصدر ال الزبائن عند أنشطة سلسلة القيمة والتي تؤثر على سلوكيات

 أو أنشطة بـتلفة.القيمة 

 أف حيثالتمايز فتعتٍ برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ تقدلص منتج متميز وفريد في نظر ابؼستهلكتُ.   استًاتيجيةأما  
حاجات مستهلكيها بطريقة لا بيكن للمؤسسات ابؼنافسة برقيقها أو على  إشباع بإمكانهاالتميز  استًاتيجيةابؼؤسسات التي تعتمد 

، 2014(القيسي و الطائي، مقابل ذلك التميز. وفي ىذا الصدد يرى ةإضافي أسعارفرض بيسمح بؽا  وىذا ماالأقل تقليدىا، 
لكي برقق ميزتها التنافسية، وبيكنها برقيق ذلك بثلبث  بسيز ابؼنتجابؼؤسسات ابؼتميزة بزتار مستوى عاؿ من  أف)282صفحة 

 طرؽ رئيسية وىي النوعية والابتكار والاستجابة للزبوف.

ميزة إلذ منتجاتها أو خدماتها  إضافةعلى بؾموعة من الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة بهدؼ  الاستًاتيجيةوتشمل ىذه 
(ستَواف و بؿسن، ثلة سواء في السعر أو ابعودة أو التقنية، وابؼزايا التي برققها ىيابؼقدمة حتى بسيزىا عن غتَىا من ابؼنتجات ابؼما

 :)677، صفحة 2020
  ؛كبر للزبوف مقابل ابؼبلغ ابؼدفوعأالتميز على أساس تقدلص قيمة 
  والتفوؽ الفتٍ. في السلعة أو ابػدمةالتميز على أساس ابعودة 

انو ىناؾ على الأقل نوعتُ من  )86، صفحة 2019(ابغبيشي و عباس بؿمد، ) نقلب عن Miller,1988وقد أوضح ( 
 مداخل التمييز ولكل منهما بؾهودات ومتطلبات بـتلفة وبنا:

 ؛ابعودة، التصميم، الكفاءة ناحية منوىو يعتمد على بؿاولة خلق منتجات جذابة  :التمايز على أساس تطوير المنتج 
 خلق صورة بفيزة للمنتج من خلبؿ ابؼمارسات التسويقية  وىي بؿاولة :التسويقية المكثفة لجهودالتمايز على أساس ا

 ابؼختلفة.

التمايز يلبي العديد من الأبعاد المحددة مثل خصائص ابؼنتجات، التسليم،  استًاتيجيةتطبيق  أف) إلذ Porter( أشاروقد 
، 2021(صابر، رزكار، و بارزاف، تؤثر على ستَ أنشطة سلسلة القيمةأخرى  أبعاد أي، العلبمة التجارية، أو الإعلبفحجم 

تميز عن ابؼنافستُ من خلبؿ اعتمادىا على بعض الأساليب والإجراءات ال استًاتيجيةوبيكن للمؤسسة برقيق  .)281صفحة 
 التي بسارسها أنشطة سلسلة القيمة، وابؼتمثلة في:

على أف ابعودة تعبر عن درجة التميز والتألق أو كوف خصائص ابؼنتج   )24، صفحة 2006(المحياوي،  حيث يرىالجودة:  
كذلك أف مفهوـ ابعودة لدى ابؼنتج يتحدد من رى  متميزة إذا ما قورنت مع ابؼعايتَ ابؼوضوعة من طرؼ ابؼؤسسة أو الزبوف.  و ي

ى أف ابعودة عبارة عن القيمة ابؼتوقعة مقابل جودة ابؼطابقة. أما الزبوف فتَ و  ودة الأداءجودة التصميم، ج خلبؿ الأبعاد التالية:
 السعر الذي يرغب بدفعو. 
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ويظهر ذلك من خلبؿ استعماؿ ابؼؤسسة لبعض الأساليب التسيتَية بصفة متواصلة ومستمرة على مستوى التحسين المستمر: 
أو على الأقل البقاء في إطار ابؼنافسة، ومن بتُ  الرياديةأنشطة ابؼؤسسة، وذلك لتعزيز وبرقيق التميز وكذا العمل على البقاء في 

 الخأساليب التحستُ نذكر: العمل على تعزيز أنشطة البحث والتطوير، تشجيع الإبداع، التدريب ابؼستمر، التحفيز...
 

 .إشباعها: من خلبؿ العمل على التعرؼ على رغبات واحتياجات الزبوف و التركيز على الزبوف
 

 

بتكار في تلبية احتياجات الزبائن من خلبؿ مسابنتو في تطوير ابؼنتجات أو ابتكار منتجات أخرى جديدة،  : يساعد الاالابتكار
كما يساىم في برستُ الأداء والكفاءة  عن طريق تطوير تقنيات جديدة أو برستُ العمليات الإنتاجية، كما يتيح الاستفادة من 

 وؿ فريدة للمؤسسة بيكن من خلببؽا التفوؽ والتميز عن ابؼنافستُ.التكنولوجيا ابعديدة والعمل على تطوير أفكار وحل
 

 

: بيكن برقيق التميز عن ابؼنافستُ عن طريق العمل على تلبية احتياجات الزبائن بالسلع وابػدمات بسرعة تخفيض آجاؿ التسليم
 الزبائن ويزيد من درجة الرضا.(وقت أقل) وفعالية مقارنة بتلك الآجاؿ التي يقدمها ابؼنافسوف، بفا يعزز من ثقة 

 

عندما يشعر الزبوف بأف منتجات ابؼؤسسة ذات قيمة أكبر  من تلك التي يقدمها ابؼنافسوف رفع القيمة المدركة لدى الزبوف: 
 فهذا يساىم في اكتساب بظعة جيدة تتميز بها عن ابؼنافستُ وبالتالر جذب العديد من الزبائن.

 
 :التمايز  من خلاؿ تحليل سلسلة القيمة استراتيجيةمراحل تطبيق   - أ

 

 ,Porter M. , 1985) حددىاوالتي  الأساليبالتمايز التنافسية  من خلبؿ إجراء ابؼؤسسة لبعض  استًاتيجيةيتم تطبيق 

pp. 200-2002) :في ما يلي 
 

 ؛لة القيمةبرليل روابط وعلبقات سلسبرديد الزبوف الرئيسي للمؤسسة من خلبؿ -1
تستهدفها: في ىذه ابؼرحلة تقوـ ابؼؤسسة بتحديد  أفبرليل سلسلة قيمة الزبوف ثم برديد الطريقة وابؼداخل التي بيكن للمؤسسة -2

 ؛التي يرغب الزبوف ابغصوؿ عليها وفهم نوع القيمة
 ؛ابػاصة بالزبوف وتسلسلها ابؽرمي ديد معايتَ الشراءبر-3
سلسلة القيمة بناء على القيمة ابؼراد برقيقها للزبوف: في ىذه ابؼرحلة تقوـ ابؼؤسسة بدجموعة من الإجراءات  وضبطبرديد -4

وابؼتمثلة في ابػطوات الثلبث: تصنيف الأنشطة حسب دورىا في خلق القيمة إلذ أنشطة رئيسية وأخرى داعمة، برديد مصدر 
 ؛يمتها مع سلسلة القيمة بؼنافسيهابها، وبرليل فرص خلق القيمة، مقارنة سلسلة ق التميز ضمن أنشطة سلسلة القيمة ابػاصة

 ؛صادر ابغالية والمحتملة للتمايزحساب تكلفة ابؼ-5
، وىذا بناء على التكاليف التي تم احتسابها في ابؼرحلة السابقة، حيث لقيمة والتي تعتبر مصدرا للتميزىيكلة الأنشطة ابػلبقة ل -6
ليل للعلبقات بتُ سلسلة قيمة ابؼؤسسة وسلسلة القيمة للزبوف يسمح بتكوين أنشطة خلق القيمة التي ستؤدي إلذ فهم وبر أف

 ؛للزبوف وتكلفة برقيقها إنشاؤىابرقيق اكبر فرؽ بتُ القيمة التي تم 
 . عملية برقيق التمايز ابؼختارةعلى خفض تكلفة الأنشطة التي لا تساىم فيابؼستمر العمل -7
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في ما بىص ابؼهاـ التي تقوـ بها ابؼؤسسة على مستوى كل نشاط من أنشطة سلسلة القيمة لتحقيق خيار التميز أما 
 فسنوضحها في الشكل التالر:

 (: أساليب تبني خيار التميز  ضمن سلسلة القيمة28شكل رقم )

تية 
لتح

ية ا
البن

سة
ؤس

للم
 

 ابغسنة.تدعيم ابؼؤسسة بددير عاـ ذي السمعة -
متميزة لتحستُ ابعودة من خلبؿ تكامل أنشطة خلق  إداريةتوفتَ نظم معلومات -

 القيمة.
 فريق مع التًكيز على القيمة تروبها للنوعية الأفضل. كأعضاءمعاملة ابؼوظفتُ  -

رد 
موا

ة ال
دار

إ
شرية

الب
 

 توفتَ التدريب وابغوافز لتدعيم توجو قوي بكو الزبائن.-
 برامج مصممة بذذب ابؼهندستُ وابػبراء.اعداد -

وير 
لتط

ا
جي

ولو
تكن

ال
 

 التميز مع الاعتماد على النوعية. لإبرازنفقات بحث وتطوير  عالية -
 

ات
شتري

الم
 

 اقتناء مكونات ذات جودة عالية لتدعيم صورة ابؼنتج.-
 التعامل مع مصادر معروفة عابؼيا.-

عمليات توريد -
مواد أولية متميزة 
لتقليل التالف إلذ 

 ابغد الأدلس.
التحويل السريع -

للمدخلبت إلذ 
 عملية التصنيع.

ابؼرونة وسرعة -
الاستجابة للتغتَات 

في مواصفات 
 التصنيع.

معدلات تالف -
منخفضة لتحستُ 

 ابعودة.

بزفيض -
ابؼخزوف إلذ 

 .الأدلسابغد 
الاىتماـ -

 بالتغليف
 

 إعلبنيةبرامج 
 مبتكرة.

تنمية علبقات -
شخصية مع 

 الزبائن الرئيسيتُ.
 

لاستجابة السريعة -ا
لطلبات الزبائن في بؾاؿ 

 ابػدمة.
بـزوف كامل لكافة -

 متطلبات ابػدمات.
توفتَ مزايا خاصة -

 للزبائن الدائمتُ.
 

 الإمداد العمليات الداخلي الإمداد
 الخارجي

التسويق 
 والمبيعات

خدمات ما بعد 
 البيع

 
 أنشطة رئيسية

 (Miller & Dess, 1996, p. 152)، )488، صفحة 2010(العارؼ، على أعماؿ  من إعداد الطالب بناء المصدر:
 

التميز  يعتمد أساسا على  استًاتيجية، فاف دور استخداـ سلسلة القيمة في تطبيق )28رقم (على ما ورد في الشكل  بناء
سواء كانت رئيسية أو داعمة  أنشطتها، البحث عن مصادر التميز  ودعمها ضمن حلقات السلسلة انطلبقا من توجيو وظائف

 
 
 
 قيمة

 

 

 

عمة
 دا

شطة
ان
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بالشكل الذي يساعدىا في تقدلص منتج متميز  وفريد عن تلك ابؼنتجات ابؼقدمة من طرؼ ابؼنافستُ، مستفيدة في ذلك من برليل 
 بؼنافستُ.سلسلة قيمة ا

للزبوف بغض النظر عن التكاليف  أعلىيكمن في البحث عن كيفية تقدلص قيمة  طاركما أف دور سلسلة القيمة في ىذا الإ
 إتباعكل نشاط من أنشطة سلسلة القيمة يؤد ى من خلبؿ   أف)، حيث بقد 28( التي تصاحبها، وىذا ما يظهره الشكل رقم

 بعض الأساليب والإجراءات التي بذعلو يستَ بطريقة مثلى وبفيزة.
فمثلب  البحث عن التميز على أساس الابتكار يعتمد على نشاط قسم البحث والتطوير، والبحث عن التميز على أساس 

 .، وىكذا بالنسبة لباقي الأنشطةخدمة الزبوف تعتمد على نشاط قسم  ابؼبيعات وخدمات ما بعد البيع
، مع اعتبار انو ليس من الضروري متفاوتةتساىم كل الأنشطة في برقيق التمايز ولو بدرجات  أفانو من الضروري  طالبرى اليو 

تسعى ابؼؤسسة من خلبؿ برليل سلسلة القيمة إلذ  أفتكوف كل ىذه الأنشطة عبارة عن مصدر للتمايز، ولكن فقط بهب  أف
 ينها.وجدت مع بؿاولة برس إفىذه ابؼواطن  إبراز

 
 :التمايز استراتيجية حقيقمتطلبات ت -ب

بؾموعة من ابؼتطلبات التي  )690، صفحة 2010(أبو بكر و النعيم، ناجحة يورد  التمايز بطريقة استًاتيجية لتحقيق
 بهب توفتَىا وابؼتمثلة في:

  ؛والتفرد في أعتُ الزبائنبالتميز للبحتفاظ  جهود و برمل أعباء إضافيةتتطلب 
  ؛اقبة ابؼنافستُ وابؼقلدين للمنتجتتطلب يقظة وجهد متواصل بؼر 
  على ابعهود التًوبهية وخدمة الزبائن والاطمئناف إلذ قناعة الزبوف بتمايز ابؼنتج وصعوبة بؿاكاتو من  الإنفاؽتتطلب ابؼزيد من

 بدائل أخرى.

 :  التمايز استًاتيجيةلتحقيق يا ضرور أيضا  عتبري توفر العناصر التالية فإف ما سبقوعلبوة على 
 الاستًاتيجية؛من خلبؿ تطبيق ىذه  بهب أف تكوف للمؤسسة رؤية واضحة بؼا تريد برقيقو 
 ؛وافقة مع أىداؼ وإمكانات ابؼؤسسةأف تكوف ىذه الرؤية قابلة للقياس ومت 
  ،سواء على مستوى تدريب الأفراد العاملتُ، الثقافة التنظيمية التي تدعم الابتكار، توفر ابؼهارات اللبزمة لتحقيق التميز

 ؛وات اللبزمة، التكنولوجيا وغتَىاالأد
 .برليل وبرستُ العمليات ابغالية لتحقيق الكفاءة ومتطلبات ابعودة 
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 :التمايز استراتيجيةمزايا تطبيق  - ت

التمايز في برقيق النجاح ابؼستداـ الناتج عن بسيز ابؼؤسسة عن ابؼنافستُ من خلبؿ تقدلص  استًاتيجيةيساىم تطبيق 
بؾموعة من ابؼزايا التي يتيحها تطبيق  )284، صفحة 2014(القيسي و الطائي، يعدد و منتجات ذات قيمة فريدة للزبائن، 

 سلسلة القيمة وابؼتمثلة في:
 ؛ابؼؤسسة بؼنتجللعلبمة التجارية  ولاءالزبائن يقيموف  أفالتميز ابؼؤسسة من ابؼنافستُ إلذ درجة  بومي -
 ؛دخوؿ مؤسسات أخرى منافسة أماـيكوف حاجزا  أفالتميز بيكن  إف -
تتحمل زيادة في متوسط أسعار مدخلبتها (ابؼواد الأولية) أفضل من تلك التي تتبتٌ قيادة التكلفة،  أفابؼؤسسة ابؼتميزة بيكن  -

 ؛وذلك راجع لارتفاع الإيرادات جراء الأسعار ابؼرتفعة التي تفرضها
 بسيز منتجاتها؛إضافية مقابل بيكن للمؤسسة ابؼتميزة فرض أسعار   -
 ف ابؼؤسسة ابؼتميزة ستكوف آمنة بصورة كبتَة.كاف التميز ناتج عن مصدر غتَ ملموس فا  إذا -

 

 ىي:و يز اتطبيق استًاتيجية التمأخرى يتيحها مزايا نور  كما
 ؛برقيق ىامش وقيمة أعلى للمؤسسة 
 ؛تعزيز تنافسية ابؼؤسسة وبرستُ موقعها في السوؽ 
  ؛ورغباتهمحاجياتهم  إشباعخلق قيمة للزبائن: من خلبؿ رفع ابؼنفعة ابؼتوقعة في 
  برقيق التنمية ابؼستدامة: ويظهر ذلك من خلبؿ الابتكارات والنجاحات ابؼستهدفة على ابؼدى الطويل التي تصاحب

 التميز . استًاتيجية
 

ليست بدنأى عن ارتباطها ببعض ابؼخاطر التي قد ترافق تطبيقها،  ىىي الآخر  افإنهابؼرتبطة باستًاتيجية التمايز،  ابؼخاطر وبخصوص
 في ما يلي والتي بػصها التي بهب على ابؼؤسسة أف تكوف مستعدة بؼواجهتها حدد "بورتر" بؾموعة من ابؼخاطر في ىذا الصددو 

 :)106، صفحة 2020(مانع و عظيمي، 
أبنية ىذا التميز في نظر ابلفاض يزوؿ بالتمايز قد لا يستمر طويلب وقد يزوؿ بدجرد توصل ابؼنافستُ إلذ تقليد ابؼنتج، أو  -

 الزبائن؛
  بعد ابؼؤسسة عن ابؼنافستُ بالتكلفة؛ -
 ابؼؤسسات التي بزتار التًكيز ابؼبتٍ على التمايز تصل الذ بسييز اكبر بؼنتجاتها في اجزائها الاستًاتيجية. -

 
 التركيز استراتيجيةثالثا: دور سلسلة القيمة في تطبيق 

 

برليل سلسلة القيمة يساىم في بناء حواجز  بذعل من عملية دخوؿ منافستُ أمرا في غاية الصعوبة، وذلك من خلبؿ  إف
التعرؼ على نقاط قوتها وضعفها، والتي  فيالاستفادة من الروابط التي بذمعها مع زبائنها، كما يفيد برليل أنشطة سلسلة القيمة 

بل خلق القيمة لزبائنها والتفوؽ على منافسيها أو على الأقل بذنب ابؼنافسة ابؼباشرة بفضل برليلها تستطيع ابؼؤسسة معرفة س
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معهم، ويتحقق ذلك عن طريق تبتٍ استًاتيجيات مغايرة وبـتلفة عما يقدمو ابؼنافستُ لبناء ميزة تنافسية مستدامة، ومن بتُ 
التخصص، حيث تسعى  باستًاتيجيةالتًكيز ، وتسمى كذلك  باستًاتيجيةابؼتاحة في ىذا الصدد ما يعرؼ  الاستًاتيجيةابػيارات 

رغبات بؾموعة خاصة من  إشباعفي السوؽ بشكل مثالر ومتميز، عن طرؽ  بسركزابؼؤسسة من خلببؽا إلذ بناء ميزة تنافسية وبرقيق 
على استهداؼ سوؽ بؿدد ، أو من خلبؿ التًكيز الآخرينأو التًكيز على استخداـ التكنولوجيا بشكل متميز عن  ابؼستهلكتُ،

 عوض استهداؼ السوؽ الكلي في بؿاولة منها لتقليل شدة ابؼنافسة في القطاع.
 

تهدؼ بععل ابؼؤسسة أكثر قدرة على ابؼنافسة من  استًاتيجية أنهاعلى  (Certo & Trevis, 2015, p. 164) يعرفها
 خلبؿ استهداؼ فئة معينة.

بسكن ابؼؤسسة من السيطرة على صناعة بؿددة من خلبؿ التًكيز على احتياجات  استًاتيجية أنهاوبيكن وصفها على 
 الزبائن في جزء بؿدود من السوؽ.

التعامل مع جزء من الصناعة  لتًكيز تعتمد على قدرة ابؼؤسسة فيا استًاتيجية أف (Botten, 2009, p. 278) ويؤكد
 الأوسع نطاقا. تالمجالا مع ، مقارنةبشكل أفضل من منافسيها

 

تتحقق من  التًكيز  استًاتيجية أففتَى  (Kotler, Armstrong, Saunders, & Wong, 1999, p. 535)أما 
التميز داخل القطاع  ابؼؤسسة بعد ذلك إما قيادة التكلفة أو تاربؿددة، وبزز على سوؽ واحد أو شرائح (زبائن) يتًكخلبؿ ال

 تركز عليو ابؼؤسسة. أفبرليل الزبوف مهم في برديد القطاع الذي بهب  أفكما يضيف   ابؼستهدؼ.
 

 يجيالاستًاتأف خيار التًكيز يعتمد على فرضية مفادىا أف ابؼؤسسة قادرة على خدمة ىدفها  (Porter) وبدوره يرى
 الضيق بشكل أكثر فعالية أو كفاءة من ابؼنافستُ الذي يتنافسوف في نطاؽ أوسع. 

التًكيز يعتمد على قدرة ابؼؤسسة إما على إبهاد  استًاتيجيةبقاح  أفإلذ )198، صفحة 2022(العنزي و راضي، يشتَ و 
القطاعات ذات ابغاجات ابؼتخصصة جدا، والتي لا يستطيع ابؼنافسوف ذو الاىتمامات بابغاجات الواسعة خدمتها، أو اكتشاؼ 

د تطبيق خيار تؤخذ في ابغسباف عن أفالتي بهب  الأمورومن بتُ  نافستُ في الصناعة.قطاعات بـدومة بصورة رديئة من قبل ابؼ
 التًكيز ىي:

 من ىو الزبوف الذي ستًكز عليو ابؼؤسسة؟ 
 ما ىي القيمة ابؼنتظرة من الزبوف؟ 

 

ابؼؤسسة التي على أساسها توجو و  ،احتياجاتهمو تقوـ ابؼؤسسة بتحديد الزبائن ابؼستهدفتُ  ابؼسجلة الإجاباتعلى  وبناءً 
  مستويات بفكنة.قل بؿاولة خفض التكاليف ابؼرتبطة بها لأمع  شباعالإتحقيق ىذا بابؼؤسسة لتقوـ بعدىا  ؛وأعمابؽا أنشطتها

 

ابؼدركة القيمة  مدركتُ أيضا أفعملية تدفق ابؼنتجات و  عنف القيمة تتحقق عندما يكوف الزبائن مطمئنتُ وراضتُ لأو 
على فهم حاجات ورغبات الزبائن ومن ثم تصميم وبشكل مستمر ابؼؤسسات تعمل  أف. لذلك بقد تم دفعوالثمن الذي  تتجاوز
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بؿاولة بناء علبقات مع التًكيز على الزبوف وبؿاولة تقدلص قيمة بفيزة لو، وذلك من خلبؿ  ،الاحتياجاتطبقا بؽذه  استًاتيجيتها
 .  )57، صفحة 2012(البناء و طالب، بـتلف الروابط التي تتيحها أنشطة سلسلة القيمةالاستفادة من مربحة معهم من خلبؿ 

 

 

التًكيز  عبر تعاملها مع بؾموعة معينة من الزبائن وفي جزء من قطاع معتُ  استًاتيجيةويتم برقيق ابؼيزة التنافسية في إطار 
في السوؽ بطريقة أكثر كفاءة من منافسيها الذين يتعاملوف مع قطاعات اكبر  منها حجما، ونتيجة لذلك تستطيع ابؼؤسسة من 

قيق قيادة التكلفة الأقل من خدمة ىذا القطاع، وبالتالر بر مثالية،برقيق التميز بتقدبيها منتج أو خدمة لقطاع من السوؽ بطريقة 
 برقيق أرباحا أعلى من ابؼتوسط في صناعتها. ومنو

 

 :(Wright, 1987, p. 96) التًكيز تنقسم بدورىا إلذ استًاتيجية) فإف Porterوحسب (
 إلذ قطاع بؿدود من السوؽ وليس السوؽ   وتنافسية تعتمد على التمايز في ابؼنتج وابؼوج استًاتيجية: وىي التركيز مع التميز

 إلذ بؾموعة من الزبائن دوف غتَىم. وأككل، 
 بؼنتج ابؼقدـ بؽذا القطاع السوقي ابؼستهدؼ، أو للفئة ابؼستهدفة. اتكاليف  خفضمن خلبؿ وتتم : التركيز مع التكلفة 
 معا التركيز مع التمييز والتكلفة. 

أنشطة سلسلة القيمة  برقيق التكامل بتُتكوف قادرة على  أفالتًكيز  استًاتيجيةتستخدـ  التيوينبغي على ابؼؤسسة 
، 2022(العنزي و راضي، من متوسط الصناعة أعلى(الرئيسية والداعمة) بطريقة تنافسية أفضل من أجل برقيق وكسب أرباح 

 .)198صفحة 
 

 التركيز: استراتيجيةأبعاد  - أ

 :)50، صفحة 2013(رضواف،  التًكيز من خلبؿ الأبعاد التالية استًاتيجيةتقوـ 
 

 وتتم من خلبؿ:وبيكن برققها من خلبؿ برليل علبقات سلسلة القيمة التي تربطها مع الزبائن، التركيز على الزبائن:  -1
 

 ؛على الزبائن ابغاليتُ الاعتماد -
 ؛راء أو زيادة تكرار عملية الشراءحجم الش العمل على رفع -
 ؛ئنبرستُ الوضع التنافسي للمنتج بزيادة ابؼنافع التي بوققها للزبا  -
 ؛قطع الأسعار استًاتيجيةجذب زبائن ابؼنافستُ: ويتم من خلبؿ زيادة ابعهود التًوبهية و الاعتماد على   -
 جذب زبائن جدد غتَ مستخدمتُ للمنتج: وبيكن برقيقها من خلبؿ برليل نشاط التسويق على النحو التالر: -
 ؛عن استخدامات جديدة الإعلبف -
 ؛خاصة تقدلص برامج تروبهية وعروض أسعار -
 .ابؼنتج (مناطق جغرافية جديدة) إتاحةزيادة فرص  -
 

 



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

432 

 وبيكن برقيقها من خلبؿ برليل نشاط الإنتاج على النحو التالر: التركيز على المنتجات: -2
 ؛ات عن مثيلتها ابػاصة بابؼنافستُتباين واختلبؼ ابؼنتج -
 ؛ية تطوير استخدامات جديدة للمنتجتنم -
 برستُ ابػدمات ابؼقدمة مع ابؼنتج. -

: بيكن إنشاء التمايز بعدة طرؽ بدا في ذلك ابعودة وميزات التصميم والتوافر وابػدمات ابػاصة التي التركيز على التكنولوجيا  -3
 لإنشاء التميز من خلبؿ: إضافيالتًكيز على التكنولوجيا توفر بؾاؿ  أفتقدـ قيمة مضافة للمستهلك النهائي. كما 

 ؛أو الإنتاج أو تقدلص ابؼنتج على مهلة التطويرالتأثتَ  -
 تصميم ابؼنتجات بشكل خاص وبفيز بعذب الزبائن. تسمح ب -

 
 التركيز: استراتيجيةمزايا استخداـ  - ب

 

يشتَ  ، حيثالاستًاتيجيةتستطيع ابؼؤسسات برقيق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ابؼزايا التي برققها من وراء تطبيقها بؽذه  
(Langabeer & Napiewocki, 2000, p. 2000)  التًكيز تتمثل في: استًاتيجيةمزايا استخداـ  أفإلذ 

 

 ابغصوؿ على مكانة بؿددة في السوؽ.  -
 تقليل الضغوط التنافسية. -
التًكيز بالتًكيز على خط إنتاج واحد بشكل فريد وبفيز، أو بدعتٌ آخر الاستفادة بدزايا التخصص والذي  استًاتيجيةتسمح  -

 يؤدي بدوره إلذ تعظيم القيمة خاصة إذا ما اقتًنت بالاستثمارات التكنولوجية ابعديدة. 
 

 

 التًكيز في النقاط التالية: استًاتيجيةبيق مزايا تط )256، صفحة 2005(الدوري، دبينما عدا 
لمهارات وابؼؤىلبت ابؼتميزة القادرة على بضايتها من ابؼزابضة بتُ لتركيز ابؼؤسسات على خلق ميزة تنافسية من خلبؿ توفتَىا  -

 ابؼتنافستُ للتوسع والتي تستطيع تزويد ابؼستهلك بدنتج أو خدمة لا يستطيع ىؤلاء ابؼتنافستُ من تقدبيها.
 بذنب الدخوؿ إلذ قطاعات سوقية تتميز بقوة ابؼنافسة خاصة تلك التي تعتبر رائدة.  -
التًكيز تعطي للمؤسسة قوة وأفضلية على الزبوف بسبب عدـ قدرتو على ابغصوؿ على نفس مواصفات  استًاتيجيةتطبيق   -

 ابؼنتج أو ابػدمة من مكاف آخر.
بكو ابؼؤسسة والتي بفضلها تتمكن من فرض الأسعار التي تراىا مناسبة خاصة في التًكيز  بتنمية ولاء الزبوف  استًاتيجيةتسمح  -

 مع ابؼوردين. التفاوضضل قوة 
 قوة ولاء الزبوف للمؤسسة قد تقلل من خطر تهديدات ابؼنتجات البديلة. -
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 : التركيز استراتيجيةشروط تطبيق  - ت

التًكيز إلا من خلبؿ توفر بعض ابؼقومات والشروط والتي تعتبر كمؤشرات بقاح قبل الإقداـ  استًاتيجيةلا بيكن تطبيق 
 :)214، صفحة 2019(سليماف، الشروط ما يليىذه من بتُ على تطبيقها، 

 في حالة وجود بؾموعات بـتلفة ومتميزة من الزبائن بفن بؽم حاجات بـتلفة أو يستخدموف ابؼنتج بطرؽ بـتلفة.  -
 أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي ابؼستهدؼ. بواوؿعندما لا  

 عندما لا تسمح موارد ابؼؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي بؿدد. -
 كبتَ، من حيث ابغجم ومعدؿ النمو و الربحية.عندما تتباين قطاعات الصناعة بشكل   -
 عندما تشتد قوى التنافس ابػمس ما بهعل التًكيز في بعض القطاعات أكثر جاذبية من غتَىا. -

حيث ، بعتُ الاعتبار ابؼؤسسة أف تأخذىعلى ابهب  كما نشتَ إلذ بعض ابؼآخذ التي ترافق تطبيق استًاتيجية التًكيز والتي
 أف ىذه ابؼآخذ تتمثل في:  )686، صفحة 2010(أبو بكر و النعيم، يرى 

التعرض بؼخاطر احتماؿ اختفاء أو تناقص الشربوة التي بزصصت في خدمتها، مع صعوبة التحوؿ إلذ شربوة أخرى برتاج إلذ  -
 خدمات بـتلفة لا توجد لدى ابؼؤسسة خبرة سابقة في تقدبيها.

والابذاه بػدمة نفس الشربوة اعتمادا على قدرتها في  الاستًاتيجيةنفس  إتباعتفكتَ ابؼؤسسات الأخرى في  التعرض لاحتماؿ -
 بزفيض التكلفة أو برستُ ابعودة بصورة تنافسية.

 نتيجة طلب الاحتياجات بدكيات قليلة أو بجودة عالية. الإمدادمصادر  أماـللمؤسسة  التفاوضييضعف ابؼركز  -
 متطورة لتًشيد التكلفة وبرستُ ابعودة. وأنظمة إضافيةتتطلب بذهيزات  -

 :ابؼتمثلة فيالتًكيز و  استًاتيجيةترافق تطبيق  التي ىي الأخرى شاكلبعض ابؼ )257، صفحة 2005(الدوري،  ويضيف
 

 استًاتيجيةبعض الأوقات في إدارة عدد كبتَ من القطاعات السوقية بكفاءة لا يسمح بنجاح  الكبار فيخبرات ابؼتميزين أف  -
 التًكيز.

تركيز ابؼؤسسات على بؾالات صغتَة في منتجاتها أو في قطاع سوقي معتُ لا تستطيع أف برقق ميزة تنافسية بسبب التغتَات  -
 لكتُ.هذواؽ ابؼستبب التغتَات التي برصل في أسالسريعة في التكنولوجيا أو ب

التًكيز عبر تقدبيها منتجا يستطيع إشباع  استًاتيجيةالبحوث ابؼستمرة من قبل ابؼتميزين للتنافس مع ابؼؤسسات التي تتبع  -
 طلبات ابؼستهلكتُ لتلك الأعماؿ ذات التًكيز العالر.

التًكيز تتمثل في ابؼخاطر النابذة عن توجيو إبصالر ما بسلكو ابؼؤسسة من  استًاتيجيةمن بتُ العقبات التي تعتًض تطبيق و 
موارد ومعارؼ وقدرات بكو مهنة واحدة و/ أو منتج واحد و/ أو سوؽ واحدة، وىذه التبعية ابؼطلقة لمجاؿ نشاط وحيد تؤدي إلذ 

عينة أو دخوؿ منافس قوي إلذ السوؽ التي تستهدفها ىشاشة ابؼؤسسة ابذاه أي تغتَ مفاجئ في بيئتها كطفرة تقنية أو أزمة م ارتفاع
التنويع لتقليل حدة  استًاتيجية، وعليو فمن الأفضل إف كانت القدرات ابؼالية والإبداعية للمؤسسة تسمح بأف تتجو بكو ابؼؤسسة

 .)77-76، الصفحات 2011(بن ساسي،  ىذه ابؼخاطر
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 الاستًاتيجياتبرليل سلسلة القيمة في بناء الذي يؤديو دور ال (Certo & Peter, 1995, p. 82) بػص ،بؼا تم ذكره وفقاو 
 التنافسية في ابعدوؿ ابؼوالر:

 التنافسية الاستراتيجيات(: دور سلسلة القيمة في بناء 09جدوؿ رقم )
الخيار 

 الاستراتيجي
 المتطلبات التشغيلية ضمن حلقات سلسلة القيمة المهارات والموارد المطلوبة

القيادة 
 بالتكلفة

 مهارات ىندسية في بؾاؿ العمليات.
 ابؼكثف للعمل. الإشراؼ

 تصميم ابؼنتجات بشكل يؤدي لسهولة التصنيع.
 نظاـ التوزيع ذو الكلفة ابؼنخفضة.

 رقابة بؿكمة على التكاليف.
 ظيمي بسيط.اعتماد ىيكل تن

 حوافز مبنية على أساس برقيق الأىداؼ.
 رقابة مستمرة ومتكررة.

 التمايز

 قدرات تسويقية عالية.
 .الإبداعالابذاه بكو 

 كفاءات عالية في بؾاؿ البحوث الأساسية.
 الريادة في التكنولوجيا.

 قوي مع قنوات التوزيع. تعاوف
 خبرة طويلة في الصناعة أو بؾموعة من ابؼهارات في

 صناعات أخرى.

تنسيق قوي بتُ وظائف البحث والتطوير ووظيفة التسويق 
 و تطوير ابؼنتجات.

 وجذب الكفاءات. للئبداعرواتب ومزايا بؿفزة 

 التركيز
مع توجيو ابؼزيج لتحقيق  أعلبهمزيج من السياسات 

 ىدؼ معتُ
مع توجيو ابؼزيج لتحقيق  أعلبهمزيج من السياسات 

 ىدؼ معتُ.
 (Certo & Peter, 1995, p. 82)المصدر:

 

تنافسية في آف واحد، أو تلك التي   استًاتيجية) أف ابؼؤسسات التي تعتمد أكثر من Porter( وبساشيا مع ما تم ذكره، يرى
واحدة منها، سوؼ يؤثر ذلك سلبا في حصتها السوقية وفي عوائدىا على وجو ابػصوص، وقد تعرض نفسها  أيلا تعتمد 

للمخاطرة بتخفيف مزاياىا التنافسية، وذلك من خلبؿ توجو الزبائن الباحثتُ عن السعر الأقل إلذ ابؼؤسسات التي تعتمد 
 استًاتيجيةعن منتج متميز فسيتوجهوف إلذ ابؼؤسسات التي تتبتٌ خفض التكلفة بشكل مباشر، أما الزبائن الباحثتُ  استًاتيجية

تنافسية أو تلك التي لا تتبتٌ أي  استًاتيجيةأكثر من  اعتمادالتميز بشكل صريح تاركتُ تلك ابؼؤسسات التي تبحث عن 
 . (Wright, 1987, p. 99) في حيز الاستفهاـ أو ما يعرؼ بدنطقة الاختناؽ استًاتيجية

 

 استًاتيجيةتنافسية، حيث أف  استًاتيجيةيرى ابؼنتقدوف بؽذا الطرح  أنو بيكن ابعمع بتُ أكثر من وعلى العكس من ذلك، 
 من خلبؿ استخداـ التكنولوجيا ابؼصنعة الإبداعيالتمايز مثلب تعتمد إما على التمايز في عرض وتسويق ابؼنتج، أو على التمايز 
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) مثلب فإنها تسعى ابؼؤسسة من خلبلو لتقدلص منتجات بفيزة بفضل الإبداعيللمنتج، فلو نظرنا إلذ ىذا الأختَ (خيار التمايز 
الاعتماد على التكنولوجيا بشكل أساسي، وبيكن أف تكوف ىذه التكنولوجيا ابؼستخدمة ىي العامل الأساسي في خفض تكلفة 

على خلبؼ ما   بفكنا في آف واحد (التمايز وقيادة التكلفة) تنافسيتتُ استًاتيجيتتُية تطبيق الإنتاج كذلك، وىذا ما بهعل إمكان
 .)2019(سليماف،  )Porter( يراه

 

 الشروط التالية:في ظل توفر  فقط التنافسية الاستًاتيجياتبيكن ابؼزج بتُ  أنو وفي نفس الإطار نرى
    ؛ابؼؤسسة على استخداـ تكنولوجيا معينة بشكل حصري دوف غتَىا من ابؼنافستُ قامتإذا 
  ؛ةالتنافسية الثلبث الاستًاتيجياتلا تتبع أي من ابؼتنافسة إذا كانت ابؼؤسسات 
  على ابغصة السوقية بشكل كبتَ. ةذومستحو إذا كانت ابؼؤسسة رائدة 
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 السابقةالمبحث الثالث: الدراسات 

موضوع سلسلة القيمة ومدى تأثتَىا في برديد  تناولتيهدؼ ىذا ابؼبحث إلذ مراجعة وعرض أىم الدراسات السابقة التي 
ودراسات  ،الدراسات حسب لغة البحث، أي دراسات باللغة العربية بعضنقوـ بعرض س حيث من خلبلو، الاستًاتيجيةابػيارات 

ابؽدؼ وابؼنهج والأداة  ناحيةعرض مقارنة بتُ كل دراسة سابقة والدراسة ابغالية من قوـ بكما سن  .باللغات الأجنبيةأخرى سابقة 
إبراز الفجوة البحثية والإضافة العلمية التي ميزت ىذه الدراسة عن باقي  كما سنحاوؿ .وأبعادىا ابؼستعملة ومتغتَات الدراسة

 وذلك من خلبؿ ابؼطالب التالية: ،الدراسات السابقة
 طلب الأوؿ: عرض الدراسات السابقةابؼ -
 ابؼطلب الثالش: مقارنة الدراسات السابقة بالدراسة ابغالية -
 الإضافة العلمية للدراسة ابغالية مقارنة بالدراسات السابقة :ابؼطلب الثالث -

 
 المطلب الأوؿ: عرض الدراسات السابقة

، من خلبؿ عرض سبع الاستًاتيجيةسنقوـ بعرض أىم الدراسات التي تناولت علبقة  برليل سلسلة القيمة مع ابػيارات 
ابؼستخدمة وكذا الأساليب والأدوات  اىج) دراسات باللغة العربية ومثلها باللغات الأجنبية، وذلك بهدؼ برليل ومعرفة ابؼن07(

 ابؼتوصل إليها.  ستنتاجاتوالاابؼستعملة، بالإضافة لفهم النتائج 

 الفرع الأوؿ: الدراسات السابقة باللغة العربية

 ، أطروحة دكتوراه بعنواف:(2021)عربية،  أولا: دراسة
دراسة حالة مجمع   -التميز التنافسي للمؤسسة الناشطة في قطاع الصناعات الكهرومنزلية من خلاؿ تحليل سلسلة القيمة

 كوندور
 

 الأجهزةالدراسة توضيح دور برليل بموذج سلسلة القيمة في بناء ميزة تنافسية بؼؤسسة كوندور ابؼختصة في صناعة  حاولت
 يلي: الكهرومنزلية في ابعزائر، حيث ىدفت الدراسة عموما إلذ برقيق ما

 ؛بياف ابؼرتكزات العلمية لتحليل سلسلة القيمة وابؼيزة التنافسية 17
 ؛برليل سلسلة القيمة في خفض التكاليفبياف دور  18

 .تطبيق سلسلة القيمة على مؤسسة كوندور وبياف دورىا في بزفيض التكاليف وبرستُ الوضع التنافسي 19
 

الرئيسية للدراسة في العبارة التالية: " كيف يساىم برليل سلسلة القيمة في برقيق التميز التنافسي  الإشكاليةوبسحورت 
 تم طرح الفرضية التالية: الإشكاليةعلى ىذه  الإجابةؼ بؼؤسسة كوندور؟ وبهد
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 .يساىم برليل أنشطة سلسلة القيمة في برقيق التميز التنافسي بؼؤسسة كوندور
 

استخداـ الاستبياف كأداة بعمع و للئجابة على إشكالية الدراسة، اعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي  
تضمن الاستبياف بؿورين أساستُ، المحور عامل.  291ماؿ مؤسسة كوندور قدرت بينة من عابؼعلومات، التي تم توزيعها على ع

الأوؿ خصص للمتغتَ ابؼستقل الذي بسثل في  "أنشطة سلسلة القيمة" حسب بموذج مايكل بورتر، أما المحور الثالش فقد شمل ابؼتغتَ 
 ؛التابع وابؼتمثل في خيار تدنية التكاليف

 

إثبات صحة الفرضية إلذ  الدراسة، توصلت SPSSالإحصائيللبستبيانات عن طريق البرنامج  الإحصائيةبعد ابؼعابعة  
قطاع الصناعات الكهرومنزلية  أف، أي تأكيد وجود أثر لتحليل سلسلة القيمة في خيار تدنية التكاليف، كما خلصت إلذ ابؼعتمدة

 .الأجنبيةسسات في ابعزائر يعالش من ابؼنافسة ابغادة خاصة من قبل ابؼؤ 
 بصلة من ابؼقتًحات من بينها: الدراسةكما قدمت 

 ؛مبادئ علمية وأدوات برليل خاصة على وجوب تبتٍ مؤسسة كوندور لفكر استًاتيجي يستند 
 نجاح تطبيق بموذج سلسلة القيمة.لتوفتَ معلومات دقيقة  ضرورة 

 
 ، أطروحة دكتوراه بعنواف:(2021)الشطبي، ثانيا: دراسة 

اسة ر د -إطار مقترح للتكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة لتدعيم المزايا التنافسية لسلسلة التوريد 
 ميدانية على المنشآت الصناعية اليمنية

 
من خلبؿ  ،ابؼستهدفة وبرليل القيمةىدفت الدراسة في بؾملها إلذ بؿاولة بناء إطار بؿاسبي للتكامل بتُ أسلوبي التكلفة 

كما   سلسلة القيمة في إدارة التكلفة بتُ منشآت سلسلة التوريد لدعم ابؼزايا التنافسية لكل مؤسسة وللسلسلة ككل. دور برليل 
 إلذ: ىدفت الدراسة

  أسلوب التكلفة ابؼستهدفة وبرليل سلسلة القيمة، ودوربنا في برقيق القيادة بالتكلفة كخيار  مفهوـدراسة وبرليل
 استًاتيجي.

 .التعرؼ على أثر التكامل بتُ أسلوبي التكلفة ابؼستهدفة وبرليل القيمة في إدارة التكلفة البينية على تعزيز ابؼزايا التنافسية 
 

رة التالية " ىل التكامل بتُ أسلوبي التكلفة ابؼستهدفة وبرليل القيمة يساىم في تفعيل الدراسة في العبا إشكاليةفي حتُ بسحورت 
ىذه إدارة التكلفة البينية بؼنشآت سلسلة التوريد بدا بوقق تدعيم ابؼزايا التنافسية  لكل منشأة وللسلسلة ككل، وبغية الإجابة على 

 وضع الباحث الفرضيات التالية:الأختَة،  
 رتباط بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة وتدعيم ابؼزايا التنافسية لسلسلة التوريد.توجد علبقة ا 
 .توجد علبقة ارتباط بتُ أسلوب برليل سلسلة القيمة وتدعيم ابؼزايا التنافسية لسلسلة التوريد للشركات الصناعية 
 .توجد علبقة ارتباط بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة وأسلوب برليل سلسلة القيمة 
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موظف بدا فيهم  183وزعت على  استبانةالباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي، في حتُ بسثلت أداة الدراسة في إعداد  مداعت
 تنشط في العاصمة اليمنية صنعاء. بـتلفة مؤسسة صناعية 52ابؼدراء ابؼاليتُ والمحاسبتُ ومديري ابؼشتًيات وابؼبيعات والإنتاج في 

لبثة بؿاور، أسلوب التكلفة ابؼستهدفة، أسلوب برليل سلسلة القيمة، ابؼزايا التنافسية بأبعادىا م الباحث الاستبياف إلذ ثقسا 
 (خفض التكاليف، ابعودة، ابؼرونة، مدة التسليم). 

 

مفادىا أف برليل  ،، بسكن الباحث من الوصوؿ إلذ بعض النقاطSPSSللبيانات عن طريق برنامج  الإحصائيةبعد ابؼعابعة 
سلسلة القيمة يساىم في التكامل مع أسلوب التكلفة ابؼستهدفة لدعم ابؼزايا التنافسية لسلسلة التوريد من خلبؿ تدنية التكاليف 
ابؼستهدفة. كما توصلت الدراسة إلذ صحة الفرضيات ابؼعتمدة خاصة تلك التي تتمحور حوؿ وجود علبقة بتُ أسلوب برليل 

 تدعيم ابؼزايا التنافسية بابؼؤسسات الصناعية بؿل الدراسة.  سلسلة القيمة و 
أوصت الدراسة بضرورة تبتٍ خططا وبرامج تدريبية تتعلق بتطبيق أسلوب التكلفة ابؼستهدفة وبرليل سلسلة القيمة على 

 سلسلة التوريد. امتداد
 

 ، مقاؿ بعنواف:(2021)أبو رشيد و الحسين، : دراسة ثالثا
بحث  -القيمة لتخفيض تكلفة الخدمات التعليمية في الجامعات الحكومية السورية إمكانية استخداـ تحليل سلاسل

 ميداني
 

حديثة في خفض تكاليف ابػدمات  استًاتيجيةبسثل ابؽدؼ الأساسي للدراسة في تبياف دور برليل سلسلة القيمة كأداة 
مية السورية، خاصة في ضوء ابؼتغتَات البيئية ابغديثة وانعكاساتها على نظم بؿاسبة التكاليف في التعليمية في ابعامعات ابغكو 

 ابؼؤسسات ابعامعية، كما شملت الدراسة على بعض الأىداؼ الفرعية والتي بسثلت في:
 ؛بياف مدى إمكانية استخداـ أسلوب برليل سلسلة القيمة في ابعامعات ابغكومية السورية 
  ؛استخداـ أسلوب برليل سلسلة القيمة على بزفيض تكلفة ابػدمة التعليمية في ابعامعات ابغكومية السوريةبياف أثر 
  بياف مدى استخداـ أسلوب برليل سلسلة القيمة لتحليل ابؼؤسسة التعليمية إلذ بؾموعة متكاملة من أنشطة القيمة ابؼلبئمة

 استًاتيجيا وابؼتًابطة فيما بينها. 
 
 

ة بابؼوضوع والإجابة على الإشكالية الرئيسية للبحث اعتمد الباحثاف على ابؼنهج الوصفي في ابعوانب وبهدؼ الإحاط
 النظرية للدراسة، وعلى دراسة ابغالة في ابعانب ابؼيدالش.

 

بكلية بسثلت ابغدود ابؼيدانية للدراسة في جامعة حلب بدولة سوريا، أما عينة الدراسة فتمثلت في أعضاء ابؽيئة التدريسية 
الاقتصاد، والعاملتُ في مصلحة الشؤوف ابؼالية، ورؤساء الدوائر والأقساـ في رئاسة ابعامعة. أما أداة الدراسة فتمثلت في إعداد 
وتصميم استبياف، يشمل بؿوره الأوؿ ابؼتغتَ ابؼستقل (سلسلة القيمة)، أما المحور الثالش فضم فقرات ابؼتغتَ التابع وابؼتمثل في خفض 

 يف.التكال
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 ، خلص الباحثاف إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:SPSSعن طريق برنامج  استبانة 56ػػ بعد التحليل الإحصائي لػ
  يساعد برليل بموذج سلسلة القيمة للمؤسسات التعليمية في تصنيف أنشطة القيمة تصنيفا استًاتيجيا بشكل بهعلها متًابطة

 فيما بينها.
  الاستًاتيجيأف استخداـ أسلوب برليل سلسلة القيمة في ابؼؤسسات التعليمية بيكنها من برقيق ىدؼ خفض التكلفة. 

كما قدمت الدراسة بعض التوصيات مفادىا ضرورة استخداـ ابؼؤسسات التعليمية بشكل عاـ وابعامعات ابغكومية بشكل خاص 
 .الاستًاتيجيةعليمية، والاستفادة من الأساليب ابغديثة لإدارة التكلفة بؼفهوـ برليل سلسلة القيمة بهدؼ خفض ابػدمات الت

 
 ، مقاؿ بعنواف:(2020)عظيمي و مانع،  رابعا: دراسة

 حالة بنك بيت التمويل الكويتي – الإسلاميةسلسلة القيمة أنموذجا لتحقيق الميزة التنافسية في البنوؾ 
 

في امتلبؾ ميزة تنافسية من خلبؿ خيار  الإسلبميةىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة دور برليل أنشطة سلسلة القيمة للبنوؾ 
 ابؼتاحة لتحقيق ذلك. الاستًاتيجيةالتميز ، من خلبؿ البحث في الأنشطة ابؼنتجة للقيمة إضافة إلذ دراسة ابػيارات 

ة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوابؼتمثلة في: كيف يساعد بموذج سلسل الرئيسية شكاليةالإعلى  الإجابة دراسةال حاولتوبؼعابعة ىذا ابؼوضوع 
والتي ة ػػػػػػػػػػػػالدراسة في كشف وبرديد أىم النشاطات ابؼنتجة للقيم وبؼساعدة؟ الإسلبميةالقيمة في برقيق ابؼزايا التنافسية في البنوؾ 

إلذ منهج دراسة ابغالة في ابعزء التطبيقي على بنك بيت التمويل  إضافةاعتماد ابؼنهج الوصفي  تم ،تنافسيةالزايا ابؼبناء تساىم في 
 الكويتي.
 

  وإبرازقاـ الباحثاف بتشكيل بموذج سلسلة القيمة للبنك وفق بموذج مايكل بورتر، بهدؼ برديد مواطن خلق القيمة 
من خلبؿ برديد النشاطات ابغرجة  ،مصادر ابؼيزة التنافسية مقارنة بالبنوؾ ابؼنافسة، وذلك بتحليل وتتبع ستَورة إنتاج القيمة

 وتقليصها.  القيمة ابؼنتجة للقيمة ودعمها، وبرديد نشاطات ىدر
 توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج أبنها:

 

  ؛يارات التي بسكن البنك من دعم مزاياه التنافسيةابػ إبرازأنو بفضل برليل سلسلة القيمة بيكن 
 ؛وفق بموذج سلسلة القيمة أنشطتوبنك التمويل الكويتي استطاع برقيق ميزة تنافسية اعتمادا على تصنيف  أف 
  في بفارستها لبعض الأنشطة  وابؼتمثلةخصوصيات واضحة ومتفردة عن غتَىا،  الإسلبميةبستلك سلسلة القيمة في البنوؾ

 .لا تتوافر لدى منافسيها، وتعد مصدرا للقيمةالتي 

 بسثلب في: ،بيت الكويتيل بنكا كما قدمت الدراسة مقتًحتُ ىامتُ نتيجة لتحليل
 ؛ضرورة التًكيز على وظيفة التسويق كنشاط رئيسي بػلق القيمة 
  بؿددة.ضرورة تبتٍ بنك التمويل الكويتي بػيار النمو والتوسع بدؿ خيار الاستقرار في منطقة 
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 ، مقاؿ بعنواف:(2020)الزغيمي و بوضياؼ،  خامسا: دراسة
 لعينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الاستراتيجيدراسة حالة حوؿ تطبيق سلسلة القيمة وأثرىا في تحسين الأداء 

 
وقدرتها على برقيق أىداؼ ابؼؤسسات  استًاتيجيةىدفت الدراسة إلذ برليل واقع استخداـ برليل سلسلة القيمة كأداة 

الاقتصادية، من خلبؿ تسليط الضوء على إشكالية رئيسية بسثلت في بؿاولة معرفة أثر تطبيق سلسلة القيمة في برستُ الأداء 
صناعية خاصة، وقد تم اختيار عينة الدراسة بشكل طبقي وابؼتكونة من بصيع ) مؤسسات 10على مستوى عشر (  الاستًاتيجي

ابؼوجودين في الإدارة العليا، وبعض ابؼوظفتُ العاملتُ في الإدارة الوسطى والتشغيلية،  معاونيهممديري تلك ابؼؤسسات بالإضافة إلذ 
 فرد.  76لتصل العينة في الأختَ إلذ 

 

في ابعانب النظري، وعلى منهج دراسة حالة في ابعانب التطبيقي، كما اعتمدا الباحثاف الباحثاف ابؼنهج الوصفي  اعتمد
على الاستبياف كأداة بعمع ابؼعلومات اللبزمة لتحديد أبعاد متغتَات الدراسة، حيث بسثل المحور الأوؿ للبستبياف في سلسلة القيمة  

تزاـ لدى الإدارة العليا بتطبيق سلسلة القيمة، التكلفة الاقتصادية كمتغتَ مستقل والذي ضم أربعة أبعاد وىي: توفر الرؤية والال
 لسلسلة القيمة، برليل أنشطة ابؼؤسسة، قدرة سلسلة القيمة على توفتَ ابؼعلومات. 

يز على الزبوف، للؤداء، التًك الاستًاتيجيابؼتغتَ التابع بأبعاده الستة وىي:  تقييم ابؼركز التنافسي، ابؼنظور  فتناوؿأما المحور الثالش 
 مؤشرات الأداء، بسكتُ العاملتُ من برقيق الأداء، التحستُ ابؼستمر للؤداء.

 

 ، توصل الباحثاف إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:SPSSللبستبياف عن طريق برنامج  الإحصائيبعد مناقشة نتائج التحليل 
 .توجد علبقة ارتباط قوية بتُ تطبيق سلسلة القيمة وبرستُ الأداء 
 .يؤثر تطبيق سلسلة القيمة (بأبعاده بؾتمعة) في برقيق الأداء (بأبعاده بؾتمعة) على مستوى مؤسسات عينة الدراسة 
 .تتوفر ابؼؤسسات بؿل الدراسة على بعض ابؼقومات التي بسكانها من تطبيق سلسلة القيمة على مستواىا 

 
 بعنواف: ، مقاؿ(2019)حميد، : دراسة سادسا

 قتصاديةلاا للوحدات الأداء تحسين في القيمة وسلسلة الشاملة الجودة تكاليف علاقة أثر
 

ىدفت الدراسة إلذ معابعة الإشكالية ابؼطروحة والتي بسحورت حوؿ مدى قدرة ابؼدراء القائمتُ في الوحدات الاقتصادية 
مراحل سلسلة القيمة، ومدى قدرتهم على خفض الإنفاؽ على على ابزاذ الإجراءات اللبزمة بػفض التكاليف في كل مرحلة من 

تكاليف التقييم والفشل الداخلي وابػارجي في كل مراحل سلسلة القيمة التي ترتبط بها ابؼؤسسة، بدءا من ابؼوردين مرورا بأنشطة 
إلذ العديد من الأىداؼ الفرعية الدراسة للوصوؿ  كما سعت سلسلة القيمة وصولا إلذ الزبائن، وتأثتَ كل ذلك على بمو ابؼؤسسة.

 أبنها:
   بياف أبنية التفاعل بتُ أنشطة سلسلة القيمة في برقيق أىداؼ الوحدات الاقتصادية وضرورة التمييز بتُ الأنشطة التي

 ؛بذعل ابؼنتج أو ابػدمة تضيف منفعة للزبوف من عدمها



 الإطار النظري لتحميل سمسمة القيمة والخيارات الاستراتيجية                              :ل الأولالفص

422 

  وزيادة ابعودة وبزفيض تكاليف الأنشطة.تبياف الآلية التي تساىم بها سلسلة القيمة في برستُ الأداء 
انطلق الباحث من فرضية وجود علبقة متًابطة بتُ عناصر تكاليف ابعودة الشاملة وبصيع مراحل سلسلة القيمة، وأف برليل 

 سلسلة القيمة يساعد في توفتَ ابؼؤشرات التي من خلببؽا بيكن برستُ أداء الوحدات الاقتصادية.

ابؼنهج الوصفي في إعداد ابعانب النظري للدراسة، أما ابعانب التطبيقي فقد تم إعداده بالاعتماد على كما انتهج الباحث 
 أسلوب دراسة حالة من خلبؿ عمليات ابؼسح للتقارير وابؼيزانيات السنوية بؼصنع بطاريات السيارات في العراؽ.

التي بسنع ظهور منتجات معيبة، كتكاليف التخطيط، قاـ الباحث بحساب تكاليف ابعودة الشاملة وابؼتمثلة في التكاليف 
العمليات الإنتاجية، تصميم ابؼنتج، التدريب، التطوير، تكاليف الصيانة والتدقيق الداخلي. بالإضافة إلذ قيامو أيضا بحساب 

خلصت الدراسة إلذ  عد برليل ىذه الأرقاـ والبيانات. وبوتكاليف الفشل الداخلي وابػارجي تكاليف تقييم ومطابقة ابؼنتجات،
 بؾموعة من الاستنتاجات أبنها:

 :يساعد برليل سلسلة القيمة في التمييز بتُ الأنشطة التي تضيف قيمة وتلك التي لا تضيف قيمة، وذلك على اعتبار 
  وجود ارتباط وثيق بتُ عناصر تكاليف ابعودة الشاملة وبتُ برليل سلسلة القيمة، من خلبؿ ابؼسابنة في خفض ىذه

 ؛كاليف في كل مرحلة من مراحل سلسلة القيمةالت
  ترتبط تكاليف ابؼنع (أي تكاليف الأنشطة التي بسنع إنتاج وحدات معيبة) ترتبط مع أنشطة ابعودة التي تضيف قيمة

 ؛للمنتجات، و التي يتم إنفاقها في ابؼراحل الرئيسية لسلسلة القيمة
 نشطة ابعودة التي لا تضيف قيمة للمنتجات، والتي يتم إنفاقها في ترتبط تكاليف التقييم والفشل الداخلي وابػارجي بأ

 .بصيع مراحل سلسلة القيمة
 

 : مقاؿ بعنواف:(2013)ناصر و حمود،  سابعا: دراسة
 التنافسية للمنشآت الدوائية السورية. الاستراتيجيةعلى الخيارات  الاستراتيجيأثر التحليل 

 
نقاط القوة ونقاط  إبرازللعوامل البيئية للمؤسسات الدوائية السورية في  الاستًاتيجيبسحورت الدراسة حوؿ دور التحليل 

تنافسية مناسبة، وتتلخص أىم  استًاتيجيةالضعف واكتشاؼ الفرص والتهديدات ابػارجية، وكيف يؤثر ذلك في برديد خيارات 
 أىداؼ الدراسة في:

 هوـ التحليل البيئي وأبنيتو وأبعاده ابؼختلفة.تقدلص عرض نظري بؼف 
  ،التعرؼ على أىم نقاط الضعف وابعوانب السلبية التي تقف عائقا أماـ ابؼؤسسات الدوائية من القياـ بعمليات التحليل البيئي

 .الاستًاتيجيةومدى تأثتَ ذلك على بقاحها في بناء خياراتها 
 ساؤلتُ التاليتُ: بسكن الباحثاف من حصر إشكالية البحث بالت

 ؟ لبيئتها الاستًاتيجيالتنافسية بناء على معطيات التحليل  الاستًاتيجيةىل تقوـ ابؼؤسسات الدوائية السورية بتحديد خياراتها  -
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 ؟ للبيئة الدوائية على القدرة التنافسية للمؤسسات الدوائية السورية الاستًاتيجيما ىو أثر التحليل   -
الرئيسية للدراسة، اعتمد الباحثاف ابؼنهج الوصفي التحليلي ابؼدعم بالتحليل الكمي لكافة  الإشكاليةوللئجابة على 

ابؼراجع وكذا ابؼقابلبت ابؼتوفرة وابؼتعلقة بعملية التحليل البيئي من خلبؿ الاعتماد على الزيارات ابؼيدانية و  والبيانات ابؼعطيات
للبيئة الدوائية وأبنيتو  الاستًاتيجيحيث ركز الباحثاف في ىذه الدراسة على أىم النقاط ابؼتعلقة بدفهوـ التحليل  الشخصية.

تنافسية. كما ركزت الدراسة في ابعانب التطبيقي على عرض واقع عملية  استًاتيجيةوأساليبو بالإضافة إلذ أساليب بناء خيارات 
 مواطن النقص والقصور فيها. لأىمدوائية بالتطرؽ في ابؼنشآت ال الاستًاتيجيالتحليل 

 

) مؤسسة دوائية تم انتقاؤىا بطريقة عشوائية، أما أداة الدراسة فتمثلت في اعتماد 17شملت عينة البحث سبعة عشر (
) استبياف موزع على الإطارات ابؼستَة بؽذه ابؼؤسسات، حيث تضمنت الاستبانة بؿور ابؼتغتَ ابؼستقل يضم بعض الفقرات 67(

 التنافسية كمتغتَ تابع. الاستًاتيجيةارات حوؿ التحليل البيئي وبؿور آخر لفقرات ابػي
 

 يلي: النتائج المحصل عليها في الدراسة ما أىممن و 
 استًاتيجيةمن تبتٍ خيارات كنها وجود علبقة ذات دلالة معنوية بتُ قدرة ابؼؤسسات الدوائية على برليل بؿيطها البيئي وبتُ بس 

 ناجحة وفعالة.
  تماد عملية التحليل البيئي في ابؼؤسسات الدوائية السورية وبتُ قدرتها على برقيق ابؼيزة بتُ اع إحصائيةوجود علبقة ذات دلالة

 تنافسية.
  تركز معظم مؤسسات الصناعة الدوائية السورية في دراسة وبرليل العوامل الداخلية لديها من خلبؿ الاىتماـ فقط ببعض

 الإداريةوالسياسات  الإداريةكأنظمة ابؼعلومات   الأبنيةعوامل أخرى في غاية  تقوـ بإبناؿالأنشطة كالإنتاج، التسويق والتمويل، و 
لإدارة ابؼؤسسة، بفا يؤدي إلذ عدـ بسكنها من الإحاطة بكل جوانب القوة والضعف لديها في استغلبؿ الفرص ومواجهة 

 لديها. الاستًاتيجيالتهديدات، ما يؤثر سلبا على عملية صنع ابػيار 
 

 الأجنبيةالدراسات السابقة باللغات  الفرع الثاني:
 

 :مقاؿ بعنواف، (Ghazinoory, Fatemi, & Adab, 2022)أولا: دراسة 

Iranian Steel Value Chain: Advantageous but unsustainable 

 لكن غير مستدامةو  مميزةسلسلة قيمة قطاع الصلب الإيراني: 
 

ىدفت الدراسة إلذ معرفة الطرؽ التي بيكن تبنيها من طرؼ مستَي قطاع ابؼناجم للبرتقاء بدولة إيراف إلذ مصاؼ الدوؿ 
وابؼتمثلة في استهداؼ خيار النمو والتوسع، من خلبؿ  استهدافها   ،ابؼسطرة استًاتيجياتهاالرائدة في إنتاج ابغديد والصلب وبرقيق 

عوض الاستمرار  والبقاء في مستوى إنتاجي لا  2025) مليوف طن سنويا في مشارؼ سنة 50للوصوؿ إلذ إنتاج بطستُ (
أنو  رأت الدراسةسطرة، وفق الأىداؼ ابؼ الاستًاتيجيولتحقيق ىذا ابػيار  ف طن المحقق في السنوات الأختَة.مليو  1.4يتعدى 
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الفعالة بؼا يوفره من رؤية مستمرة  الاستًاتيجيةمن ابؼهم الاعتماد على برليل سلسلة القيمة للحديد والصلب كأحد الأساليب 
 وشاملة لكل ابغلقات الفاعلة في ىذه السلسلة.

ابؼواد الأولية (إما من ابؼناجم أو من إلذ برديد سلسلة القيمة للحديد والصلب بدءا من برليل حلقة تدفق  تطرقت الدراسة
بؼعرفة  القيمة سلسلة ليلبر كما تمفي توزيع ابؼنتجات تامة الصنع.   خلبؿ عمليات إعادة التدوير) إلذ غاية آخر حلقة وابؼتمثلة

مدادات حيث بسثلت نقاط الضعف على سبيل الذكر في البنية التحتية للئ .نقاط القوة ونقاط الضعف لكل حلقة من حلقاتها
وضعف التوزيع ابعغرافي بغلقات سلسلة قيمة ابغديد والصلب، أما نقاط القوة فتمثلت في سهولة ابغصوؿ على ابؼواد الأولية، 

 وتكاليف أقل في النقل والطاقة.
 

  قيمة(ابغلقات) وابؼنتمية لسلسلة الذات العلبقة بالنشاط كما قاـ الباحثوف بتحليل البيانات ابؼالية للجهات الفاعلة 
 عن طريق برليل بعض ابؼؤشرات ابؼالية مثل: حساب القيمة ابؼضافة لكل حلقة، حساب التكلفة الكلية للئنتاج.وذلك  ،ككل

التي لا تضيف نشطة ، بسكن الباحثوف من اختزاؿ بعض الأابؼالية برليل سلسلة القيمة ونتائج برليل ابؼؤشراتعلى نتائج  بناءو 
 خلصت الدراسة في بؾملها  إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:كما   للقيمة. درأنشطة ىتم اعتبارىا و  ،قيمة

 

 ؛خيار النمو والتوسع تعرقلنقاط الضعف التي  إبراز فيبرليل سلسلة القيمة  يساىم 
  والتوزيع ابػارجي إلذ  الإمداداتأدى الضعف ابؼسجل في بعض حلقات سلسلة القيمة لإنتاج ابغديد والصلب كحلقة

 ؛وجود فجوة بتُ الإنتاج المحقق والإنتاج ابؼبرمج (ابؼخطط لو)
  ؛ابؼزايا التنافسية وإبرازبزفيض التكاليف  فييساىم برليل سلسلة القيمة 
  فعالة. استًاتيجيةابزاذ قرارات  فييساعد برليل سلسلة القيمة 

 
 :مقاؿ بعنواف، (Djidjan, 2021)ثانيا: دراسة 

The role of The Value Chain in Supporting The Sustainability Strategy in Economic 

Units-Form an Accounting Point of View An Exploratory Study  

 استكشافيةة: دراسة يفي الوحدات الاقتصادية من وجهة نظر محاسب الاستدامة استراتيجيةدور سلسلة القيمة في دعم 
 

مدى مسابنة استخداـ أسلوب سلسلة القيمة كأحد الأساليب  إثباتتطرؽ الباحث من خلبؿ دراستو إلذ بؿاولة 
ىدفت إلذ و  الاستدامة في ابؼؤسسات الصناعية العراقية من وجهة نظر بؿاسبية. استًاتيجيةللتكلفة في برديد ودعم  الاستًاتيجية

 في إدارة وخفض التكلفة وتطوير ابؼزايا التنافسية. الاستًاتيجيةالأدوات  كأحدتقدلص وبرليل بموذج سلسلة القيمة  
 

ومن أجل برقيق أىداؼ الدراسة واختبار الفرضيات اعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي، حيث تطرؽ إلذ 
ا ابعانب التطبيقي فقد اعتمد فيو الباحث على الاستبياف كأداة للدراسة، حيث شرح متغتَات الدراسة في جانبها النظري ، أم

) عاملب من ابؼختصتُ في بؾاؿ المحاسبة ابؼالية وبؿاسبة 50مكناو ىذا الأختَ من استطلبع أراء عينة عشوائية قدرىا بطستُ (
  سوؽ العراؽ للؤوراؽ ابؼالية وابؼقدرة بعشرين.) مؤسسة صناعية عراقية وابؼدرجة أسهمها في20التكاليف، العاملوف في عشرين (
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تضمن المحور الأوؿ للبستبانة معلومات شخصية عن عينة البحث للمساعدة في برليل خصائص العينة، أما المحور الثالش 
تماد فتضمن عبارات تهدؼ لاختبار دور استخداـ سلسلة القيمة في برقيق متطلبات الاستدامة كخيار استًاتيجي من خلبؿ اع

للموارد، برقيق ابؼيزة التنافسية،  الأمثلعدة مؤشرات وىي: زيادة معدلات النمو في الأرباح، المحافظة على ولاء الزبائن، الاستخداـ 
 برستُ جودة الإنتاج.

 

 برصل الباحث على بعض النتائج مفادىا:SPSSباستخداـ برنامج  الإحصائيبعد التحليل 
 على مستوى مقبوؿ  الإبقاءتطبيق أسلوب سلسلة القيمة في ابؼؤسسات الصناعية يؤدي إلذ خفض التكاليف مع  أف

 ؛من ابعودة
 ؛تطبيق سلسلة القيمة بيكن ابؼؤسسة من المحافظة على ولاء ورضا زبائنها 
  زيادة معدلات النمو في يتيح استخداـ سلسلة القيمة برقيق خيار النمو والتوسع من خلبؿ مسابنتو في خلق القيمة و

 ؛الأرباح
 .يساىم برليل سلسلة القيمة في دعم القدرة التنافسية وبيكنها من البقاء والاستمرارية 

 
 مقاؿ بعنواف:، (AL-Maryani & Al-Saadawi, 2021)  ثالثا: دراسة

Applying the Value Chain Analysis Technique and Its Role in Reducing Production 

Costs An applied Study in Al Diwaniyah Tires Factory 

 دراسة تطبيقية في مصنع الديوانية للإطارات -تطبيق تقنية تحليل سلسلة القيمة ودورىا في خفض تكاليف الإنتاج 
 

ل التحديات النابذة ظالصناعية العراقية في بسثل ابؽدؼ الرئيسي للدراسة في البحث عن سبل بناء مزايا تنافسية للمؤسسات 
الإنتاج، ما دفع  أنظمةجراء تزايد ابؼنتجات ابؼستوردة بالإضافة إلذ التطورات التكنولوجية في بؾالات  ،عن ابؼنافسة الشديدة

ابغديثة في بؾاؿ خفض التكاليف وبناء ابؼزايا  الاستًاتيجيةالباحثتُ  بالاستعانة بتقنية برليل سلسلة القيمة  كأحد الأدوات 
 التنافسية.

 الدراسة في التساؤؿ التالر:  إشكاليةبسثلت 
ىل بيكن للمؤسسة بؿل الدراسة وابؼتمثلة في مصنع إنتاج الإطارات ابؼطاطية بدحافظة الديوانية العراقية تطبيق تقنية برليل سلسلة 

 ؟في مصنع الديوانية للئطارات ؟ ما ىو دور سلسلة القيمة في خفض تكاليف ابؼنتج  القيمة
 

اعتمد الباحثتُ على ابؼنهج الوصفي في  الرئيسية وللتأكد من صحة الفرضيات ابؼصاغة للدراسة، الإشكاليةعلى  لئجابةول
نشطة سلسلة القيمة بؼصنع إنتاج الإطارات دراسة حالة في ابعانب التطبيقي من خلبؿ برليل أ أسلوبابعانب النظري، وعلى 

 ابؼطاطية بدحافظة الديوانية العراقية التابع للشركة العامة للصناعات ابؼطاطية.
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، ثم البحث عن 2017والاعتماد على البيانات ابؼالية للمؤسسة بؿل الدراسة لسنة الشامل وذلك من خلبؿ عمليات ابؼسح 
القيمة وبرليلها، فضلب عن ابؼقابلبت الشخصية التي أجريت مع الإطارات ابؼستَة مسببات التكلفة بؼختلف أنشطة سلسلة 

 للمؤسسة. 
 

 :تائج أبنهانتوصلت الدراسة إلذ بؾموعة من ال
  يؤدي استخداـ برليل تقنية سلسلة القيمة إلذ إمكانية تطبيق خيار خفض التكاليف وبرقيق الكفاءة الإنتاجية من

 على امتداد سلسلة القيمة، وبالتالر برقيق التميز التنافسي. رابؽدخلبؿ القضاء على مصادر 
  العاملتُ في أنشطة التسويق والتوزيع إلذ مزيد من التكوين والتطوير بؼواكبة التغتَات التي بردث في السوؽ. الأفرادبوتاج 
  سواء.إلذ بزفيض تكاليف الأنشطة الرئيسية والداعمة على حد  يؤدياستخداـ برليل سلسلة القيمة 

 
 مقاؿ بعنواف:، (Charalambis, Kerbache, Mischkot, & Pedersen, 2018)رابعا: دراسة 

Value Chain and production cost optimization by integrating additive manufacturing in 

injection molding process chain 

 الحقنب القولبة عملياتفي  الإضافيسلسلة القيمة وتحسين تكاليف الإنتاج عن طريق دمج التصنيع 
 

والأساليب التي يتحقق من خلببؽا التكامل  اتالآليىدفت الدراسة إلذ  توضيح دور برليل سلسلة القيمة في التعرؼ على 
وابؼتمثلة في حقن  القائمة على استعماؿ التكنولوجيا ،بتُ بـتلف التقنيات التصنيعية التقليدية وابغديثة لصناعة ابؼواد البلبستيكية

، ائية صابغة للبستعماؿمواد بلبستيكية وأخرى مطاطية سائلة داخل قوالب معينة ليتم تبريدىا وتصليبها للحصوؿ على قوالب نه
بالإضافة إلذ التعرؼ على الطرؽ  ،قيمة للزبوف ضمن حلقات سلسلة القيمة إضافةثم توضيح مدى مسابنة ىذا التحليل في  

 ابؼناسبة لتحقيق خيار تدنية تكاليف حلقة  الإنتاج من خلبؿ برليل  أنشطة سلسلة القيمة.
 

 ابؼيدانية من خلبؿ عمليات تتبعدراسة ال منهجهوـ تدنية التكاليف، ثم الباحثوف على ابؼنهج الوصفي لتحديد مف اعتمد
 أساليببتُ مناسبة  توليفة إبهادكما حاولت الدراسة ورصد تكاليف ابؼواد الأولية وتكاليف الإنتاج ضمن حلقات سلسلة القيمة،  

 دنية التكاليف على مستواىا.الإنتاج التقليدية وابغديثة منها. ومن ثم التعرؼ على بعض ابؼواطن التي بيكن ت
 

 خلصت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:
  ؛تدنية التكاليف التشغيليةيساعد في مناسب  برليل سلسلة القيمة في برديد مواطن ىدر القيمة باعتباره اسلوبيساىم 
  ؛التشغيليةيساعد دمج العمليات التقليدية وابغديثة عبر أنشطة سلسلة القيمة في زيادة الكفاءة 
 مرونة. سرعة يساعد برليل سلسلة القيمة ابغصوؿ على ديناميكية إنتاجية أكثر 
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 ، مقال بعنوان: (Kishore & Abdul, 2018)خامسا: دراسة 

CRITICAL EVALUATION OF VALUE CHAIN ANALYSIS FOR ASSESSING 

COMPETITIVE ADVANTAGE-A STUDY ON SELECT COMPANIES OF  

E-TAILING INDUSTRY 

صناعة التجارة المختصة  في شركات ال لعينة من دراسة -الميزة التنافسية في تقديرتحليل سلسلة القيمة نقدي لتقييم 
 الإلكترونية

 
ؤسسات التجارة الإلكتًونية في ابؽند تقوـ بتحليل سلسلة القيمة مبسثل ابؽدؼ الرئيسي للدراسة في معرؼ ما إذا كانت 

إلذ معرفة دور ابػصائص الشخصية  التنافسية، بالإضافة الاستًاتيجيةلديها، ومدى علبقة برليل سلسلة القيمة بتحديد خياراتها 
 درة على برليل سلسلة القيمة بهدؼ بناء مزايا تنافسية داخل ابؼؤسسات التي يعملوف لديها.للمستجوبتُ (عينة الدراسة) في الق

 كما تطرقت الدراسة إلذ بؾموعة من ابعوانب أبنها:
 ؛دراسة كيفية تنفيذ أنشطة سلسلة القيمة من قبل ابؼؤسسات بؿل الدراسة في إطار خلق قيمة للزبوف 
 ؛بأىداؼ ابؼؤسسة واستًاتيجياتها وأىدافها دراسة مدى ارتباط برليل سلسلة القيمة 
  ابؼفيدة لتحليل سلسلة القيمة. الاستًاتيجيةفهم دور سلسلة القيمة في برقيق ميزة تنافسية، وفهم الأطر 

 

  الاستًاتيجياعتمد الباحثتُ على ابؼنهج الوصفي التحليلي، كما اعتمدت الدراسة على برليل بعض بماذج التشخيص 
 ، برليل القوى التنافسية ابػمس بؼايكل بورتر. PEST، برليل SWOTكتحليل سلسلة القيمة، برليل بموذج 

بسثل بؾتمع الدراسة في ابؼؤسسات الصناعية الكبرى التي بسارس عمليات البيع الالكتًولش و الناشطة في دولة ابؽند والبالغ عدده 
) مؤسسات، وقد تم بصع بيانات الدراسة اعتمادا على تقارير مالية سنوية، بالإضافة إلذ تقارير منشورة على الانتًنيت،  03ثلبثة (

وُجاو لبعض  الآخرفي شكل استبياف موجهة بعضها للموظفتُ العاملتُ في ىذه ابؼؤسسات، وبعضها  لأسئلةاكما تم إعداد بعض 
 الزبائن الدائمتُ لديها.

 

، بالإضافة إلذ PESTوSWOTعلى نتائج برليل النماذج ابؼذكورة سابقا بواسطة  برليل سلسلة القيمة وبرليل  وبناءً 
 ، بسكن الباحثتُ من تقدلص بعض النتائج نذكر أبنها:برليل القوى التنافسية ابػمس لبورتر

  ؛بتحليل سلسلة القيمة لديها ابؼبحوثةابؼؤسسات تقوـ 
  ابؼزايا التنافسية خاصة إذا اقتًف بتحليل بموذج  إبرازيساىم بموذج برليل سلسلة القيمة فيSWOT , PEST , 

 ؛لبور تروبموذج القوى ابػمس 
  للموظفتُ كابػبرة، ابؼستوى الدراسي، التخصص في القدرة على برليل سلسلة القيمة تؤثر بعض الصفات الشخصية

 للمؤسسات.
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 ، أطروحة دكتوراه بعنواف:(Gaelle, 2017)سادسا: دراسة 
Caractérisation et gestion de la Valeur durable dans les Chaines de Valeur 

agroalimentaires 

 ة الغذائيةالزراع قيمةالالقيمة المستدامة في سلاسل  ادارةتوصيف و 
 

الدراسة إلذ توضيح كيف بيكن لسلسة القيمة الغذائية ابؼتمثلة في إنتاج وتوزيع اللحوـ من إنشاء قيمة إضافية ت ىدف
ابؼصالح (ابؼوردين، ابؼستهلكتُ) من جهة، وبرقيق الأداء العالر من جهة  أصحابالاستدامة ابؼشتًكة بتُ  استًاتيجيةوبرقيق 

 أخرى، كما ىدفت الدراسة إلذ بعض الأىداؼ الفرعية، نذكر منها:
 

 ؛دور سلسلة القيمة في برديد ابؼنتجات ابؼستدامة 
 ؛التعرؼ على طرؽ برديد التوقعات من حيث استدامة ابعهات الفاعلة في سلسلة القيمة 
 .التعرؼ على ابؼعايتَ ابؼستخدمة لقياس استدامة سلسلة القيمة 

 

، الأغذيةولتحقيق ىذا ابؽدؼ قسم الباحث الدراسة إلذ جزأين: حيث بصع ابعزء الأوؿ مفهوـ التنمية ابؼستدامة، صناعة 
التي تطرحها التنمية  تىذا ابعزء برديد منهج الباحث في مواجهة التحديا الإدارة، مفهوـ سلسلة القيمة.، وكاف ابؽدؼ من

أما ابعزء الثالش فتم عرض الدراسات السابقة التي تناولت ابؼوضوع، بالإضافة إلذ قياس الأثر المحتمل لسلسلة القيمة على  ابؼستدامة.
 الأداء ابؼستداـ. 

 

فرنسية لإنتاج وتوزيع اللحوـ لإجراء الدراسة ابؼيدانية، ولاستكماؿ إجراءات  فلبحيو تعاونيات) 04اختار الباحث أربعة (
تطبيقي فاستعمل منهج البحث وبصع البيانات استعمل الباحث ابؼنهج الوصفي لوصف متغتَات الدراسة، أما فيما بىص ابعانب ال

بـتلف ابعهات الفاعلة ابؼباشرة وغتَ  مع إبرازـ، حيث قاـ بتحديد بموذج سلسلة القيمة ابػاص بإنتاج وتوزيع اللحو  دراسة حالة.
ابؼصلحة بأنشطة  أصحابابؼباشرة في خلق القيمة ضمن حلقات سلسلة القيمة، بالإضافة إلذ دراسة بـتلف العلبقات التي تربط 

 لمجموعة من النتائج أبنها:وخلصت الدراسة سلسلة القيمة. 
 

 هات الفاعلة في سلسلة القيمة بهب بناء سيناريوىات بديلة وتقييمها أنو من أجل مشاركة القيمة ابؼستدامة بتُ ابع
 ؛الاستًاتيجيةباستخداـ مقاييس الاستدامة الذي يعزز عملية ابزاذ القرارات 

  ؛بـتلفة لسلسلة القيمة وضع بماذجتم اقتًاح رؤية مبسطة للمؤسسات من خلبؿ 
 ؛ن خلبؿ تعزيز الروابط بتُ ابعهات الفاعلة في سلسلة القيمةيساىم برليل سلسلة القيمة في برستُ الأداء ابؼستداـ، م 
  مستدامة لتحستُ أنشطة ابعهات الفاعلة في السلسلة. استًاتيجيةيساعد برليل سلسلة القيمة في برديد 
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 مقاؿ بعنواف:، (Sang, 2014)سابعا: دراسة 
"Analysis of Strategic Management of Samsung Electronics Company Through the 

Generic Value Chain Model" 

 مؤسسة "سامسونغ" للإلكترونيات من خلاؿ تحليل نموذج سلسلة القيمة استراتيجيةتحليل 
 

، للئلكتًونياتبسثل ابؽدؼ من ىذه الدراسة في بؿاولة دراسة مدى تأثتَ برليل سلسلة القيمة في بقاح مؤسسة "سامسونغ" 
تقوـ على ابعودة  ابؼتواضعة وكلفة منخفضة،  استًاتيجيةوذلك من خلبؿ فهم كيف انتقلت ىذه ابؼؤسسة من مؤسسة تعتمد على 

 إلذ مؤسسة ذات علبمة بذارية قوية ومنتجات جد بفيزة.    
 على السؤالتُ التاليتُ: الإجابة التحديد إلذىذه الدراسة على وجو  سعتكما 

 ؟ للئلكتًونياتف تم تطبيق بموذج سلسلة القيمة في مؤسسة "سامسونغ" كي 
 ؟ ما ىي الدروس التي بيكن استخلبصها من دراسة ىذه ابغالة الناجحة 

 

لتحقيق أىداؼ الدراسة اعتمد الباحث منهج دراسة حالة، بالاعتماد على إجراء مقابلبت مع العديد من مديري و 
سلسلة القيمة بؼؤسسة "سامسونغ" الكورية، مع عرض وبرليل بـتلف الإجراءات التي ابزذتها  ابؼؤسسة، والقياـ بتحليل أنشطة

 الإدارة العليا على مستوى كل نشاط من أنشطة سلسلة القيمة ومقارنتها مع الإجراءات التي اعتمدت سابقا.
 

للنهج اليابالش في طريقة التسيتَ  اعهاإتبتطرؽ الباحث في دراستو إلذ عرض ومقارنة النتائج التي سجلتها ابؼؤسسة نتيجة 
وفق التكامل  تسيتَيوبػطط  إتباعهاوىذا قبل أواخر بشانينات القرف ابؼاضي، ثم عرض نتائج وحالة ابؼؤسسة مرة ثانية ولكن عند 

بالدرجة الأولذ  بعدارةاعتمادا على الأحقية واوالنمط اليابالش القائم على تأمتُ ابؼوظفتُ ابؼوىوبتُ والتًقية  الأمريكيبتُ النمط 
 عكس ما كاف معمولا بو سابقا.

 

تكوف مصدرا للميزة التنافسية عبر كل حلقات سلسلة القيمة ابؼشكلة  أفقاـ الباحث بتتبع بـتلف الأنشطة التي بيكن 
 لشركة سامسونغ. ووجد أف ذلك يكمن في برفيز ابؼوظفتُ والاىتماـ بالرأس ابؼاؿ البشري للمؤسسة. 

 الدراسة ككل نذكر ما يلي: إليهاومن بتُ النتائج التي توصلت 
 

  "والاىم  الأكبرطريقة تسيتَ و إدارة حلقة ابؼوارد البشرية كاف لو الأثر  أفيبرز برليل سلسلة القيمة بؼؤسسة "سامسونغ
 ؛ابؼؤسسة استًاتيجيةفي برقيق 

 ؛أف مؤسسة "سامسونغ" تقوـ وتهتم بتحليل سلسلة القيمة لديها 
 ؛يساىم برليل سلسلة القيمة في مؤسسة "سامسونغ" في بناء رؤية ابؼؤسسة 
  يساىم برليل سلسلة القيمة في مؤسسة "سامسونغ" في دعم حلقات سلسلة القيمة وبرستُ كفاءتها على غرار حلقة

يق وابؼبيعات باعتبارىا اللوجستية، التسو  الإمداداتإدارة ابؼوارد البشرية (إدارة شؤوف ابؼوظفتُ)، التطور التكنولوجي، 
 ؛مصادر للميزة التنافسية

 ؛يساعد برليل سلسلة القيمة في إجراءات التحكم في خفض التكاليف ضمن حلقات السلسلة 
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  بالدرجة الأولذ إلذ الإدارة العليا للمؤسسة بفضل  للئلكتًونياتيعُزى التطور ابغاصل بؼؤسسة "سامسونغ"  الكورية
 على برليل سلسلة القيمة للمؤسسة.  اعتماداوالتكوين  الإبداع استًاتيجيةوسع وتبتٍ استهدافها بػيار النمو الت

 
 المطلب الثاني: مقارنة الدراسات السابقة بالدراسة الحالية

عرضا -ربية ومثيلتها باللغات الأجنبيةعمنها سبعة باللغة ال ،بعدما عرضنا الدراسات السابقة وابؼقدرة بأربعة عشر دراسة
، متغتَات منها نوع الدراسة، ابؽدؼ :وصفيا، سوؼ نتطرؽ بعدىا بدقارنة كل دراسة سابقة مع دراستنا ابغالية على أساسمنهجيا 

 ابؼستعملة. واتوالأدالدراسة، طبيعة المجتمع والعينة مرورا بابؼنهج ابؼتبع 

 الفرع الأوؿ: مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات العربية السابقة
 

 (2021)عربية،  مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسةأولا: 
مجمع   حالة دراسة -في قطاع الصناعات الكهرومنزلية من خلاؿ تحليل سلسلة القيمة الناشطة التميز التنافسي للمؤسسة

 -كوندور
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة
 / دكتوراهأطروحة  نوع الدراسة

 ىدؼ الدراسة
دراسة دور برليل سلسلة القيمة 

 في برستُ الوضع التنافسي.

دور برليل سلسلة القيمة في برديد  إبرازىدفت الدراسة ابغالية إلذ 
 ات الاستًاتيجية التنافسية.يار ابػ

ىدفت الدراسة السابقة إلذ كيفية تطبيق سلسلة القيمة في بينما 
 مؤسسة كوندور.

 سلسلة القيمة كمتغتَ  مستقل الدراسةمتغيرات 
 كمتغتَ تابع.  ات الاستًاتيجية التنافسيةيار ابػ الدراسة ابغاليةتناولت 

 بينما تناولت الدراسة السابقة خيار تدنية التكاليف.

مجتمع وعينة 
 الدراسة

/ 
لصناعة الأنابيب  ALFAPIPEأجريت الدراسة ابغالية في مؤسسة 

غاز، بينما الدراسة السابقة بسثلت في مؤسسة كوندور  نفط واللل الناقلة
 موظف. 291للصناعات الكهرومنزلية، لعينة شملت 

 / ابؼنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة
 / استبياف أداة الدراسة
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 (2021)الشطبي، ثانيا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 
اسة ر د -مقترح للتكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة لتدعيم المزايا التنافسية لسلسلة التوريد إطار 

 ميدانية على المنشآت الصناعية اليمنية
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة
 / أطروحة دكتوراه نوع الدراسة

 ىدؼ الدراسة

لسلسلة  الإطار النظري برليل 
 القيمة.

دور سلسلة القيمة في تعزيز 
 التنافسية. الاستًاتيجيات

ىدفت الدراسة السابقة للتعرؼ على أثر التكامل بتُ أسلوبي التكلفة 
دراستنا إلذ برليل سلسلة  ىدفتابؼستهدفة وبرليل القيمة في حتُ 

 القيمة فقط.

 / متغيرات الدراسة

أسلوب التكلفة ابؼستهدفة اعتمدت الدراسة السابقة التكامل بتُ 
بأبعادىا ابؼزايا التنافسية و  وأسلوب برليل سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل

 كمتغتَ تابع.التكاليف، ابعودة، ابؼرونة، مدة التسليم) (خفض
أما الدراسة ابغالية فاعتمدت سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل  وابػيارات 

 الاستًاتيجية التنافسية كمتغتَ تابع.

وعينة مجتمع 
 الدراسة

/ 
 52موظف ينشطوف في  183شملت الدراسة السابقة عينة ضمت 

 بـتلفة. مؤسسة صناعية بينية
 بسثلت الدراسة ابغالية في دراسة حالة. في حتُ

 / ابؼنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة
  استبياف أداة الدراسة

 
 

 (2021)أبو رشيد و الحسين،  ثالثا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة
 إمكانية استخداـ تحليل سلاسل القيمة لتخفيض تكلفة الخدمات التعليمية في الجامعات الحكومية السورية

 
 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
فهي  الدراسة ابغاليةبسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، بينما 

 أطروحة دكتوراه.
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 ىدؼ الدراسة
مدى إمكانية برليل سلسلة 

القيمة في ابؼؤسسات 
 ابؼبحوثة.

أثر استخداـ برليل سلسلة القيمة على  إبرازإلذ الدراسة السابقة ىدفت 
الدراسة ابغالية فتمثل ىدؼ خفض تكاليف ابػدمة التعليمية ابغكومية، أما 

ات يار برديد ابػالأثر الذي يلعبو برليل سلسلة القيمة في  إبرازفي 
  الاستًاتيجية التنافسية.

 سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل متغيرات الدراسة
في ابػيارات و لدراسة السابقة في خيار تدنية التكاليف، لبسثل ابؼتغتَ التابع 

 الدراسة ابغالية.في الاستًاتيجية التنافسية 
مجتمع وعينة 

 الدراسة
/ 

موظف ينشطوف في مؤسسة خدمية تعليمية (جامعية)،  56عينة مكونة من 
 ALFAPIPEالدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة بؼؤسسة أما 

 / التحليليالوصفي  منهج الدراسة
 / استبياف أداة الدراسة

 

 
 (2020)عظيمي و مانع،  رابعا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة دراسة

 حالة بنك بيت التمويل الكويتي – الإسلاميةسلسلة القيمة أنموذجا لتحقيق الميزة التنافسية في البنوؾ 
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
بسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، أما الدراسة ابغالية فهي 

 دكتوراه. أطروحة

 ىدؼ الدراسة
 خلق دور سلسة القيمة فيإبراز 

 تنافسيةاليزة ابؼ
كهدؼ   الاستًاتيجيةالدراسة ابغالية أساليب برديد ابػيارات  ىدفت

 للدراسة.

 متغيرات الدراسة
بسثل ابؼتغتَ ابؼستقل في سلسلة 

 القيمة
، التنافسية الاستًاتيجيةابػيارات في لدراسة ابغالية لبسثل ابؼتغتَ التابع 

 أما الدراسة السابقة فاعتمدت خيار التمايز كمتغتَ تابع.
مجتمع وعينة 

 الدراسة
/ 

بنك بيت اعتمدت الدراسة السابقة أسلوب الدراسة ابؼيدانية في 
 التمويل الكويتي.

 منهج دراسة حالة في ابعانب التطبيقي. ابؼنهج الوصفي للجانب النظري منهج الدراسة

 / أداة الدراسة
في ابؼيزانيات السنوية والنسب ابؼالية في الدراسة أداة الدراسة بسثلت 

 السابقة.
 الدراسة ابغالية فاستعملت الاستبياف كأداة للدراسة. أما
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 (2020)الزغيمي و بوضياؼ، خامسا: مقارنة  بين الدراسة الحالية ودراسة 
 لعينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الاستراتيجيدراسة حالة حوؿ تطبيق سلسلة القيمة وأثرىا في تحسين الأداء 

 
 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
بسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، أما الدراسة ابغالية فهي 

 اطروحة دكتوراه.

 الدراسةىدؼ 
برليل سلسلة القيمة   التعرؼ على

لتحقيق أىداؼ  استًاتيجيةكأداة 
 ابؼؤسسات الاقتصادية.

أثر تطبيق سلسلة القيمة في برستُ ىدفت الدراسة السابقة إلذ معرفة 
 .الاستًاتيجيالأداء 

 متغيرات الدراسة
 سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل.

التًكيز على الزبوف كأحد و بعد 
 ابؼتغتَ التابعأبعاد 

، أما في الاستًاتيجيبسثل ابؼتغتَ التابع في الدراسة السابقة في الأداء 
 ات الاستًاتيجية التنافسية.يار ابػالدراسة ابغالية فتمثل في 

مجتمع وعينة 
 الدراسة

مؤسسات  في الدراستتُأجريت 
 صناعية جزائرية.

مؤسسات  10موظف على مستوى  76شملت الدراسة السابقة 
 الدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة. صناعية، أما

 / الوصفي التحليلي منهج الدراسة
 / استبياف أداة الدراسة

 

 
 (2019)حميد، سادسا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

 تكاليف الجودة الشاملة وسلسلة القيمة في تحسين الأداء للوحدات الاقتصادية أثر علاقة
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

بسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي. أما الدراسة ابغالية فهي  / نوع الدراسة
 دكتوراه. أطروحة

 ىدؼ الدراسة

لسلسلة  لنظريعرض الإطار ا
 القيمة.

ودور سلسلة القيمة في تعزيز 
 التنافسية. الاستًاتيجيات

ىدفت الدراسة السابقة كذلك إلذ إبراز دور سلسلة القيمة في برديد 
 تُ الأداء من خلبؿ خفض التكاليف.تكاليف ابعودة الشاملة وبرس

 سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل متغيرات الدراسة
الشاملة كمتغتَ مستقل، تناولت الدراسة السابقة تكاليف ابعودة 

تكاليف التقييم والفشل (الداخلي وابػارجي)  و  وتكاليف ابؼنع
 كمتغتَات تابعة.
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مجتمع وعينة 
 الدراسة

 .مؤسسة إنتاجية صناعية
 بسثل بؾتمع الدراسة في ابؼؤسسة العامة لصناعة البطاريات بالعراؽ.

 الدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة أما

الدراسة السابقة منهج دراسة ابغالة في إعداد ابعانب  استعملت ابؼنهج الوصفي في ابعانب النظري منهج الدراسة
 التطبيقي للدراسة.

 برليل بيانات ومعلومات ابؼؤسسة (التقارير، ابؼيزانيات). / أداة الدراسة
 

 
 (2013 )ناصر و حمود،سابعا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

 للمنشآت الدوائية السورية. التنافسية الاستراتيجيةعلى الخيارات  الاستراتيجي التحليل أثر
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة
 الدراسة السابقة عبارة عن مقاؿ علمي. / نوع الدراسة

 / ىدؼ الدراسة

ىدفت الدراسة السابقة إلذ تقدلص عرض نظري بؼفهوـ التحليل 
البيئي ككل، أما الدراسة السابقة فتناولت جزء من  الاستًاتيجي

 التشخيص البيئي الداخلي وابؼتمثل في برليل سلسلة القيمة.
كما ىدفت الدراسة السابقة للتعرؼ على العلبقة بتُ التحليل البيئي 

 التنافسية. الاستًاتيجيةد ابػيارات الداخلي وابػارجي في بردي

 متغيرات الدراسة
تشتًؾ الدراستتُ في اعتماد 

كمتغتَ   الاستًاتيجيةابػيارات 
 تابع.

البيئي كمتغتَ مستقل،  الاستًاتيجياعتمدت الدراسة السابقة التحليل 
 في حتُ اعتمدت الدراسة ابغالية على سلسلة القيمة.

مجتمع وعينة 
 الدراسة

ا مالدراستاف في كونهتشتًؾ 
 في مؤسسات اقتصادية. اأجريت

وشملت آراء بؾموعة من 
 الإطارات ابؼستَة.

 17 اطارات ينشطوف في تمع فيالمجبسثل بالنسبة للدراسة السابقة 
مؤسسة دوائية تنشط في بعض بؿافظات دولة سوريا، أما عينة الدراسة 

 إطار مستَ. 67فشملت 
 .الدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة أما

 / ابؼنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة
 / استبياف أداة الدراسة
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 الأجنبيةالفرع الثاني: مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
 

 (Ghazinoory, Fatemi, & Adab, 2022)أولا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 
Iranian Steel Value Chain: Advantageous but unsustainable 

 : مفيدة لكن غير دائمة.الإيرانيسلسلة قيمة الصلب 
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
الدراسة سابقة عبارة عن مقاؿ علمي، أما الدراسة ابغالية فهي أطروحة 

 دكتوراه.

 ىدؼ الدراسة
دور سلسلة القيمة في برقيق 

 ابؼسطرة. الاستًاتيجيات

دور سلسلة القيمة في برقيق خيار  إبرازكاف ىدؼ الدراسة السابقة 
الدراسة ابغلية  أماالنمو والتوسع لقطاع ابغديد والصلب لدولة إيراف، 

فتناولت دور سلسلة القيمة في برديد خيار التًكيز بدؤسسة 
ALFAPIPE. 

 متغيرات الدراسة
اعتمدت الدراستتُ سلسلة 

 القيمة كمتغتَ مستقل.
بسثل ابؼغتَ التابع في الدراسة السابقة خيار النمو، وابػيارات 

 الاستًاتيجية    التنافسية في الدراسة ابغالية.

مجتمع وعينة 
 الدراسة

الدراستتُ في قطاع  أجريت
 ابغديد والصلب

ابؼؤسسات ابؼشكلة لسلسلة قيمة ابغديد شملت الدراسة السابقة كل 
والصلب بدولة إيراف، أما الدراسة ابغالية فتضمنت مؤسسة إنتاجية 

 .كدراسة حالة  واحدة لصناعة الأنابيب ابغلزونية في ابعزائرية
 / ابؼنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة

 / أداة الدراسة
 وابؼعلومات وابؼؤشرات ابؼالية،استعملت الدراسة السابقة برليل البيانات 

أما الدراسة ابغالية فاعتمدت الاستبانة كأداة  ابؼيزانيات. التقارير،
 للدراسة.

 
 (Djidjan, 2021)ثانيا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

 The role of The Value Chain in Supporting The Sustainability Strategy in Economic 

Units-Form an Accounting Point of View An Exploratory Study 

 ة: دراسة استكشافيةية نظر محاسبفي الوحدات الاقتصادية من وجه الاستدامة استراتيجيةدور سلسلة القيمة في دعم 
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة
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 الدراسة سابقة عبارة عن مقاؿ علمي، أما الدراسة ابغالية فهي أطروحة  / نوع الدراسة

 ىدؼ الدراسة

تقدلص وبرليل بموذج سلسلة القيمة  
في  الاستًاتيجيةكأحد الأدوات 

 الاستًاتيجيةتطوير ابػيارات 
 التنافسية.

مدى مسابنة سلسلة القيمة  إثباتىدفت الدراسة السابقة إلذ بؿاولة 
ة العراقية من الاستدامة في ابؼؤسسات الصناعي استًاتيجيةفي دعم 

 وجهة نظر بؿاسبية.

 متغيرات الدراسة
سلسلة القيمة كمتغتَ مستقل في 

 الدراستتُ.

 الاستدامة. استًاتيجيةبسثل ابؼتغتَ التابع في الدراسة السابقة في 
 الاستًاتيجيةالذي بسثل في ابػيارات  اليةعلى خلبؼ الدراسة ابغ

 .نافسيةالت

مجتمع وعينة 
 الدراسة

/ 
موظف متخصص في بؾاؿ المحاسبة فقط،  50شملت الدراسة السابقة 

 مؤسسة صناعية عراقية. 20الناشطوف على مستوى و 
 الدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة أما

 استعملت الدراسة السابقة ابؼنهج الاستقرائي ابؼنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة
 / استبياف الدراسةأداة 

 
 (AL-Maryani & Al-Saadawi, 2021)    ثالثا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة

 Applying the Value Chain Analysis Technique and Its Role in Reducing Production 

Costs An applied Study in Al Diwaniyah Tires Factory. 

 دراسة تطبيقية في مصنع الديوانية للإطارات -تطبيق تقنية تحليل سلسلة القيمة ودورىا في خفض تكاليف الإنتاج 
 المطاطية

 
 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
الدراسة ابغالية فهي  أمابسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، 

 أطروحة دكتوراه.

 ىدؼ الدراسة
دور سلسلة القيمة في بناء مزايا 

 تنافسية.

ىدفت الدراسة ابغالية إلذ التعرؼ على أساليب برديد ابػيارات 
بدسابنة برليل سلسلة القيمة. بينما ركزت الدراسة السابقة  الاستًاتيجية

يف كأحد ابػيارات على دور برليل سلسلة القيمة في خفض التكال
 .الاستًاتيجية

 متغيرات الدراسة
تشتًؾ الدراستاف في نفس ابؼتغتَ 

 ابؼستقل وىو سلسلة القيمة.
خفض التكاليف كمتغتَ تابع، في  استًاتيجيةتناولت الدراسة السابقة 

 رات الاستًاتيجية التنافسية.ياابػحتُ تناولت الدراسة ابغالية 
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مجتمع وعينة 

 الدراسة
/ 

مصنع  اعتمدت الدراسة السابقة على الدراسة ابؼيدانية على مستوى
 العراؽ. دولة الإطارات ابؼطاطية للسيارات في

 ALFAPIPEالدراسة ابغالية فكانت دراسة حالة بؼؤسسة  أما

 منهج الدراسة
ابؼنهج الوصفي للئحاطة بدتغتَات 

 الدراسة.
 الدراسة السابقة منهج دراسة حالة في ابعانب التطبيقي. استعملت

 / أداة الدراسة
استعملت الدراسة السابقة ابؼقابلبت الشخصية، وبرليل البيانات 

 .ابؼالية
 بينما استعملت الدراسة ابغالية الاستبياف كأداة للدراسة.

 
 (Charalambis, Kerbache, Mischkot, & Pedersen, 2018)رابعا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

“Value Chain and production cost optimization by integrating additive manufacturing 

in injection molding process chain” 

 الحقنالقولبة بسلسلة القيمة وتحسين تكاليف الإنتاج عن طريق دمج التصنيع الإضافي في عملية 
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
الدراسة ابغالية فهي  أمابسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، 

 أطروحة دكتوراه.

 ىدؼ الدراسة
ابؼزايا  إبرازدور سلسلة القيمة في 
 التنافسية.

ىدفت الدراسة السابقة إلذ إبراز دور برليل سلسلة القيمة في خلق 
بينما ىدفت الدراسة  تكامل بتُ أساليب التصنيع التقليدية وابغديثة.

 .الاستًاتيجيةابػيارات  ابغالية إلذ إبراز أساليب برديد

 متغيرات الدراسة
الدراستاف نفس ابؼتغتَ اعتمدت 

ابؼستقل وابؼتمثل في سلسلة 
 القيمة.

اختلف ابؼتغتَ التابع بتُ الدراستتُ، حيث بسثل في خيار خفض 
ات الاستًاتيجية يار ابػالتكاليف في الدراسة السابقة، بينما بسثل في 

 في الدراسة ابغالية. التنافسية
مجتمع وعينة 

 الدراسة
أجريت الدراستتُ في مؤسسات 

 نتاجية.إ
 في ابعانب التطبيقي ابؼيدانية دراسة الاستعملت الدراسة السابقة منهج 

 مؤسسة إنتاج قوالب كهربائية من البلبستيك.  في

 منهج الدراسة
بدتغتَات  للئحاطةابؼنهج الوصفي 

 الدراسة.
 استعملت الدراسة السابقة منهج دراسة ابغالة في ابعانب التطبيقي.

 / أداة الدراسة
 .السنوية والتقاريرالدراسة السابقة في البيانات  أداةبسثلت 

 في الدراسة ابغالية. انةبينما بسثلت في استب
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 (Kishore & Abdul, 2018)خامسا: المقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

 CRITICAL EVALUATION OF VALUE CHAIN ANALYSIS FOR ASSESSING 

COMPETITIVE ADVANTAGE-A STUDY ON SELECT COMPANIES OF E-

TAILING INDUSTRY 

 لعينة من الشركات المختصة في التجارة الالكترونيةدراسة  -الميزة التنافسية في تقديرتقييم تحليل سلسلة القيمة 
 

 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
عن مقاؿ علمي، أما الدراسة ابغالية فهي  الدراسة السابقة عبارة

 أطروحة دكتوراه.

 ىدؼ الدراسة

تشتًؾ الدراستتُ في أحد 
الأىداؼ وىو معرفة مدى علبقة 
برليل سلسلة القيمة في برديد 

خاصة  ستًاتيجيةالاابػيارات 
 التنافسية منها.

ىدفت الدراسة السابقة إلذ معرفة دور ابػصائص الشخصية 
 القدرة على برليل سلسلة القيمة.للمستجوبتُ في 

أما الدراسة ابغالية عابعت ىدؼ آخر وىو معرفة طرؽ برديد 
 .الاستًاتيجيةابػيارات 

 متغيرات الدراسة
تضمنت الدراستتُ نفس ابؼتغتَ 

 الاستًاتيجيةالتابع وىو ابػيارات 
 التنافسية.

وبزتلف الدراستتُ في كوف الدراسة السابقة اعتمدت ابؼتغتَ ابؼستقل 
وبرليل  SWOTبأبعاده التالية: سلسلة القيمة وبرليل 

PEST أما لبور تربالإضافة إلذ برليل القوى التنافسية ابػمس ،
 الدراسة ابغالية فاعتمدت على سلسلة القيمة فقط.

مجتمع وعينة 
 الدراسة

/ 
مؤسسات ىندية بسارس عملية التجارة  03أجريت الدراسة السابقة في 

 مؤسسة صناعية جزائرية. فيالدراسة ابغالية  أجريتالإلكتًونية، بينما 
 / ابؼنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة

 استبياف أداة الدراسة
كما اعتمدت الدراسة السابقة كذلك  على التقارير السنوية، بيانات 

 عبر الانتًنيت. منشورة
 

 (Gaelle, 2017)سادسا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 
Caractérisation et gestion de la Valeur durable dans les Chaines de Valeur 

agroalimentaires 

 والغذائيةتوصيف وإدارة القيمة المستدامة في سلاسل القيمة الزراعية 
 أوجو الاختلاؼ أوجو الشبو معيار المقارنة
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 / أطروحة دكتوراه نوع الدراسة

 / ىدؼ الدراسة
بسثل ابؽدؼ الرئيسي للدراسة السابقة في توضيح كيف بيكن لسلسلة 

الاستدامة بتُ  استًاتيجيةوبرقيق  إضافيةالقيمة من إنشاء قيمة 
 ابؼصلحة. أصحاب

 القيمة كمتغتَ مستقلسلسلة  متغيرات الدراسة
بسثل ابؼتغتَ التابع في الدراسة السابقة في خلق القيمة، بينما كاف 

 في الدراسة ابغالية. الاستًاتيجيةابػيارات 

مجتمع وعينة 
 الدراسة

/ 
فرنسية لإنتاج وتوزيع  فلبحيو تعاونيات 04بسثل بؾتمع الدراسة في 

. بينما بسثل   الدراسة ابغالية في مؤسسة صناعية واحدة بابعزائر تاللحوـ
 .كدراسة حالة

 منهج الدراسة
استعملت الدراستاف ابؼنهج 

 التحليلي.الوصفي 
/ 

 / أداة الدراسة
استندت الدراسة السابقة على الأدوات التالية بعمع بيانات الدراسة: 

ابؼنشورة وغتَ التحليل الوثائقي، ابؼلبحظة وابؼقابلة، التقارير ابؼالية 
 منشورة. بينما استعملت الدراسة ابغالية الاستبانة كأداة للدراسة.

 
 (Sang, 2014)سابعا: مقارنة بين الدراسة الحالية ودراسة 

Analysis of Strategic Management of Samsung Electronics Company Through the 

Generic Value Chain Model 

 مؤسسة "سامسونغ" للإلكترونيات من خلاؿ تحليل نموذج سلسلة القيمة استراتيجيةتحليل 
 

 أوجو الاختلبؼ أوجو الشبو معيار المقارنة

 / نوع الدراسة
بسثلت الدراسة السابقة في كونها مقاؿ علمي، بينما الدراسة ابغالية 

 فهي أطروحة دكتوراه.

 / ىدؼ الدراسة

الدراستتُ في أىدافها، حيث بسثل ابؽدؼ الرئيسي للدراسة  اختلفت
السابقة في توضيح دور سلسلة القيمة في بقاح مؤسسة سامسونغ 
وكيف تفوقت على منافسيها، بينما بسثل ابؽدؼ الرئيسي للدراسة 

 الاستًاتيجيةدور سلسلة القيمة في برديد خياراتها  إبرازابغالية في 
 التنافسية.

اختلفت الدراستتُ في طبيعة ابؼتغتَ التابع، حيث بسثل في التحليل تناولت الدراستتُ سلسلة القيمة  راسةمتغيرات الد
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بالنسبة  الاستًاتيجيةبالنسبة للدراسة السابقة، وابػيارات  الاستًاتيجي كمتغتَ مستقل.
 للدراسة ابغالية.

مجتمع وعينة 
 الدراسة

/ 

بسثلت بيئة الدراسة السابقة في مؤسسة سامسونغ الكورية 
، من خلبؿ مقابلبت مع عدد من ابؼديرين ابؼركزيتُ لإلكتًونيات

والفرعيتُ، بينما بسثلت في مؤسسة صناعية جزائرية بالنسبة للدراسة 
 ابغالية.

 / التحليلي.ابؼنهج الوصفي  منهج الدراسة

 / أداة الدراسة
السابقة على ابؼقابلبت الشخصية مع الإطارات اعتمدت الدراسة 

ابؼستَة، وبرليل بـتلف التقارير وعمليات ابؼسح، بينما اعتمدت 
 الدراسة ابغالية على الاستبانة كأداة للدراسة

 
 المطلب الثالث: الإضافة العلمية للدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة

الأجنبية، بيكن ملبحظة ما اللغات من خلبؿ عرض وبرليل الدراسات السابقة سواء تلك التي كانت باللغة العربية أو 
 يلي:

 

تشتًؾ معظم الدراسات السابقة مع الدراسة ابغالية في نفس ابؼتغتَ ابؼستقل وابؼتمثل في برليل سلسلة القيمة، باستثناء 
عوض  كمتغتَ مستقل  مجتمعة) التي اعتمدت "أسلوب التكامل بتُ التكلفة ابؼستهدفة وسلسلة القيمة" 2021دراسة (الشطبي،

 & Kishore)من ناحية ابؼتغتَ ابؼستقل) عن دراسة أي دراسة ابغالية في ىذا ابعانب (، كما بزتلف  البرليل سلسلة القيمة فقط

Abdul, 2018)  التحليل  عاد ابؼتغتَ ابؼستقل، حيث تناولت ىذه الأختَةفي أب )2013(ناصر و بضود، وكذا دراسة
بؾتمعة كمتغتَ مستقل عوض دراسة واعتماد  SWOT، وبرليل PESTوبرليل الاستًاتيجي ككل بدا فيو برليل سلسلة القيمة

 سلسلة القيمة بدفردىا كما جاء في الدراسة ابغالية. 
بيكننا تصنيفها إلذ ، سلسلة القيمةل هاعند برليلفي الدراسات السابقة  تبعالأسلوب ابؼ وفي ما بىصفي ذات السياؽ، 

 :صنفتُ بـتلفتُ
 ىناؾ صنف من الدراسات السابقة من قامت بتحليل سلسلة القيمة على مستوى مؤسسة واحدة كدراسة  أفبحيث  

(AL-Maryani & Al-Saadawi, 2021) التي أُجريت في مصنع الإطارات ابؼطاطية للسيارات في دولة العراؽ ودراسة 
(Sang, 2014)  التي قامت  )2019(بضيد، ، فضلب عن دراسة للئلكتًونياتالكورية  "سامسونغ"التي أجريت في مؤسسة

إلا أف ىذه الدراسة الأختَة برديدا لد تتطرؽ إلذ برليل كل حلقات  .اعة البطارياتالعامة لصنبتحليل سلسلة القيمة للمؤسسة 
فقط على بعض الأنشطة مثل نشاط التخطيط، التصميم، العمليات الإنتاجية، الصيانة،   التحليل سلسلة القيمة وإبما اقتصر
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اللتتُ قامتا بتحليل كل حلقات  )2020(عظيمي و مانع، ودراسة  )2021(عربية، وىذا خلبفا لدراسة  .التدقيق وابؼراقبة
 ابغالية.ة دراسالسلسلة القيمة للمؤسسة ابؼبحوثة وفق بموذج مايكل بورتر، والذي سنعتمده بكن بدورنا في 

 

 ،عوض مؤسسة واحدة موعة من ابؼؤسساتلمجقامت بتحليل ودراسة سلسلة القيمة من  صنف ثالش من الدراساتوىناؾ 
مؤسسة  20مستوى ى التي أُجريت عل (Djidjan, 2021) كدراسة  ،من خلبؿ استقصاء أراء موظفيها وبعض مستَيهاوذلك 

 & Kishore)مؤسسات جزائرية بالإضافة إلذ دراسة  10التي شملت   )2020بوضياؼ، (الزغيمي و صناعية عراقية ودراسة 

Abdul, 2018)   مؤسسات ىندية. 03التي أقُيمت على مستوى 
 

، بقد أف البعض منها من قامت بتحليل سلسلة ؤسساتابؼوخلبفا للدراسات السابقة الذكر التي أجريت على مستوى 
 (Ghazinoory, Fatemi, & Adab, 2022)كالدراسة التي قاـ بها كامل وليس مؤسسة بؿددة،  القيمة على مستوى قطاع  

التي تطرقت إلذ برليل سلسلة القيمة لقطاع  (Gaelle, 2017)والتي تناولت قطاع ابغديد والصلب بإيراف، و كذا دراسة 
 اللحوـ في فرنسا.

 

كمتغتَ تابع بساما مثل   الاستًاتيجيةمن جهة أخرى، ىناؾ من الدراسات السابقة أيضا التي ناقشت بصفة مباشرة ابػيارات 
،  إلا أف ىذه الأختَة لد )2013(ناصر و بضود، ودراسة (Kishore & Abdul, 2018)دراستنا ابغالية على غرار دراسة 

دوف برديد  تنافس بشكل عاـال شارة إلذ خيارواكتفت فقط بالإ التنافسية ابؼستهدفة في الدراسة الاستًاتيجياتبردد أي نوع من 
الأدبيات النظرية التي تم عرضها في  يتوافق معوىذا ما  ،التميزأسلوب  ابؼتغتَ التابع في باقي الدراسات اعتمدت، في حتُ أبعاده

 الفصل الأوؿ والتي أكدت أف برليل سلسلة القيمة يرتبط أساسا ببناء وتعزيز ابؼزايا التنافسية.
 

بخيار خفض التكاليف،   تطرقت إلذ ربط برليل سلسلة القيمةالأخرى وما بيكن إبرازه كذلك ىو أف معظم الدراسات  
(عظيمي و  الاستدامة، ودراسة استًاتيجيةالتي ناقشت دور برليل سلسلة القيمة في تعزيز  (Djidjan, 2021) باستثناء دراسة

(الزغيمي التنافسية وابؼتمثل في خيار التمايز ، كما تطرقت كذلك دراسة  الاستًاتيجياتنوع آخر من  درستالتي  )2020مانع، 
لة ظوليست برت م الاستًاتيجيإلذ ربط سلسلة القيمة بجزئية خيار التًكيز على الزبوف ضمن أبعاد الأداء  )2020و بوضياؼ، 

 ناقشت دور برليل سلسلة القيمة في خلق القيمة وبرقيق النمو كدراسةأو حتى تلك التي ، التنافسية الاستًاتيجيةابػيارات 
(Ghazinoory, Fatemi, & Adab, 2022).  

ذكر أف الدراسة ابغالية اختلفت مع الدراسات السابقة في فنأما بخصوص موقع الدراسة ابغالية من الدراسات السابقة، 
الدراسة ابغالية على بعدي الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة ابؼكونة  حيث اعتمدتالأبعاد ابؼعتمدة في برليل سلسلة القيمة، 

  .لسلسلة القيمة
 

التنافسية في ابؼؤسسات  الاستًاتيجياتالتطرؽ إلذ ربط أثر برليل سلسلة القيمة بخيار التًكيز كأحد  بكاوؿ كما أننا سوؼ
الصناعية ابغكومية، وذلك من خلبؿ التطرؽ لبعدي التًكيز على القيادة بالتكلفة والتًكيز على التمايز، حيث أف ىذا ابػيار 

أي دراسة من الدراسات السابقة ابؼعروضة أو حتى تلك التي لد نقم بعرضها  ) لد تتطرؽ لوببعديو خيار التًكيزأي ( الاستًاتيجي
 .لطالبعلى حد علم ا
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 خلاصة الفصل:
تطرقنا خلبؿ ىذا الفصل إلذ عرض بـتلف الأدبيات النظرية التي بزص متغتَات الدراسة وابؼتمثلة في سلسلة القيمة 

لعرض مفهوـ كل من القيمة و خلق القيمة على مستوى ابؼؤسسات،  الأمر، حيث تم التطرؽ في بادئ الاستًاتيجيةوابػيارات 
بدرتكزاتو، كما تطرقنا لعرض  والإحاطةعاب الفلسفة التي يقوـ عليها أسلوب برليل سلسلة القيمة يوذلك لتهيئة القارئ لفهم واست
 لمحددة لو.من خلبؿ عرض بـتلف مستوياتو والعوامل ا  الاستًاتيجيبعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابػيار 

النظرية بؼتغتَات الدراسة، تبتُا لنا نظريا أفا أسلوب  الأدبياتواستنادا بؼا تم التطرؽ لو خاصة فيما تعلق بدناقشة وبرليل 
خاصة التنافسية منها، وذلك من خلبؿ  الاستًاتيجيةبرليل سلسلة القيمة يساىم بطريقتو ابػاصة في برديد بعض ابػيارات 

فهم ستَ وعمل أنشطة ابؼؤسسة بهدؼ برسينها، وبالتالر خفض التكاليف وبرقيق التميز للتفوؽ على مساعدة الأسلوب على 
 ابؼنافستُ وخلق قيمة للمؤسسة والزبوف على حد سواء.

منو التطرؽ لأىم الدراسات السابقة التي تناولت أسلوب  في ىذا الفصل من خلبؿ ما جاء في ابؼبحث الثالث حاولناكما 
وبفيزاتو وسبل استخدامو كأسلوب استًاتيجي في برليل البيئة الداخلية وبرديد المجالات التنافسية على وجو ابػصوص.  برليل القيمة

 ) دراسات باللغة العربية ومثلها باللغات الأجنبية.07وذلك بعرض وبرليل سبعة (
بينهما،  والإخلبؼرض أوجو التشابو حيث قمنا فيو بدقارنة الدراسات السابقة ابؼعروضة بالدراسة ابغالية، من خلبؿ ع

اليف ػػػػػػػػػػػق خيار تدنية التكػػػػػػػػػػػػػػػػػتبتُ لنا أف معظم الدراسات السابقة تطرقت لدراسة إما دور أو أثر استخداـ سلسلة القيمة في تطبي
كفجوة بحثية في   الاستًاتيجيةابػيارات التنافسية، وىو ما جعلنا نعتمد خيار التًكيز كأحد  الاستًاتيجياتأو خيار التمايز كأحد 

 .تطبيقها ميدانيا في الفصل الثالش للدراسة سنحاوؿدراستنا ابغالية والتي 
 



 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

لأثر تحميل سمسمة القيمة  دراسة حالة
في تحديد الخيارات الاستراتيجية 

 ALFAPIPEبمؤسسة 
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 تمهيد:
بعدما تطرقنا في الفصل الأوؿ لعرض بـتلف الأدبيات والنظريات التي تناولت ابؼتغتَين سلسلة القيمة وكذا ابػيارات 

، وكذلك لعرض أىم الدراسات السابقة التي تناولت متغتَات ابؼوضوع  ابغالر، وبعد بسكننا أيضا من معرفة موقع الاستًاتيجية
وكشف الفجوة البحثية للدراسة، سنتطرؽ في ىذا الفصل لمحاولة إسقاط  استخراجمن خلبؿ  الدراسة ابغالية من الدراسات السابقة

وحدة غرداية، ابؼختصة بصناعة الأنابيب   ALFAPIPEالتي أجريت بدؤسسة  حالةبـتلف ابؼفاىيم السابقة وربطها مع الدراسة 
ت سلسلة القيمة لديها وبؿاولة معرفة مدى تأثتَىا في للنفط والغاز، بحيث سنتطرؽ فيو لعرض خصائص ومكونا الناقلةابغلزونية 

 على مستواىا. الاستًاتيجيةبرديد ابػيارات 

، ثم التعريف من خلبؿ برليل أنشطتها وحدة غرداية ALFAPIPEمؤسسة  بتشخيصقوـ ولتحقيق ىذا ابؽدؼ سن
ابؼستعملة في الدراسة،  الإحصائيةبدجتمع وعينة الدراسة، مرورا  بعرض الطريقة والإجراءات ابؼنهجية بدا فيها الأداة والأساليب 

 ) مباحث مرتبة كالآتي:03وصولا إلذ عرض النتائج ابؼتوصل إليها ومن ثم برليلها ومناقشتها. وذلك عبر ثلبث (

 وحدة غرداية ALFAPIPEؤسسة بؼ الاستًاتيجيالتشخيص ابؼبحث الأوؿ:  -
 ابؼبحث الثالش: الطريقة والإجراءات ابؼنهجية للدراسة ابؼيدانية -
 للدراسة ابؼيدانية واختبار الفرضيات الإحصائيةابؼبحث الثالث: عرض نتائج ابؼعابعة  -
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 غردايةوحدة  ALFAPIPEمؤسسة التشخيص الاستراتيجي لالمبحث الأول: 

وحدة غرداية من خلبؿ التطرؽ إلذ استعراض  ALFAPIPEسوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ تقدلص عرض عاـ بؼؤسسة 
التغتَات ابؽيكلية التي شهدتها منذ نشأتها، بالإضافة إلذ بؿاولة برليل أنشطتها للتعرؼ على مراحل خلق القيمة لديها وفق  أىم

 بموذج سلسلة القيمة "بؼايكل بورتر". وىذا من خلبؿ ابؼطالب التالية:
 وحدة غرداية ALFAPIPEابؼطلب الأوؿ: نشأة مؤسسة  -
 "بورتر"مايكل  بموذج وفقوحدة غرداية  ALFAPIPEبؼؤسسة  يمةسلسلة الق برليلابؼطلب الثالش:  -
 2022وحدة غرداية خلبؿ سنة  ALFAPIPEفي مؤسسة  تطور قيمة ابؼنتجابؼطلب الثالث:  -

 

 وحدة غرداية ALFAPIPEالمطلب الأوؿ:  نشأة مؤسسة 
وذلك للحاجة ابؼتزايدة وابؼلحة لو، حيث انطلقت عملية نقلو   اعرفت عملية نقل النفط منذ اكتشافو بموا كبتَا ومتسارع

ف عملية النقل بطرؽ تقليدية بسيطة، وذلك عن طريق البراميل، ثم بواسطة صهاريج تنُقل بواسطة العربات. ولأ  الأمرفي بادئ 
سلة القيمة للصناعة النفطية، كاف لزاما تعتبر المحور الرئيسي في الصناعة النفطية بل نعتبرىا إحدى الأنشطة الأساسية ابؼكونة لسل

على ابػبراء وابؼختصتُ البحث عن طرؽ أكثر سرعة وأقل تكلفة من تلك الطرؽ ابؼستعملة. فكاف النقل بواسطة الأنابيب 
لنقل  1865ابغديدية إحدى البدائل وابغلوؿ التي تم اعتمادىا بؼا توفره من قيمة أكبر بؼستعمليها، حيث استعملت لأوؿ مرة سنة 

بكو مراكز التكرير والتوزيع،  ثم سرعاف ما شملت ىذه التقنية كل ربوع العالد، خاصة تلك  الأمريكيةالنفط من حقوؿ "بنسلفانيا" 
 ابؼنتجة لو.

ابعزائر إحدى الدوؿ ابؼعنية بنقل النفط من حقوؿ الإنتاج بكو زبائنها، فإف إنتاجها بؽذه الأنابيب بالكمية وابعودة  ولأف
ابؼطلوبة لد يكن بفكنا في البداية ، حيث اقتصر إنتاجها على مؤسستتُ فقط واحدة تنشط بولاية عنابة وأخرى في ولاية غرداية 

شاطهما صعوبة كبتَة في بؾارات التطورات ومتطلبات ابعودة العابؼية في اقتحاـ ىذا النوع من جنوبا، واللاتتُ سجلتا في بادئ ن
النشاط ، ما أجبر مؤسسة سوناطراؾ ابؼنتجة للنفط والغاز بالاعتماد على الشركات الأجنبية لضماف عمليات نقلو،  وأحيانا أخرى 

 على استتَاد الأنابيب ابعاىزة مباشرة.
ابعزائرية مواكبة التطورات ابغاصلة مستفيدة من خبرتها في بفارسة ىذا  ALFAPIPEستطاعت مؤسسة ومع مرور الوقت ا

النوع من النشاط، والتي بسكنت من تلبية أغلب احتياجات ابؼؤسسات الوطنية في بؾاؿ نقل ابؼياه والغاز والبتًوؿ، وذلك من خلبؿ 
يتَ ابعودة العابؼية ابؼعموؿ بها، حيث استطاعت منافسة ابؼؤسسات بسكنها من توفتَ منتجات ذات جودة عالية مطابقة  بؼعا

وشهادة جودة ابؼنتجات  ISO9001خصوصا بعد حصوبؽا على أغلب شهادات ابعودة الدولية كشهادات ابعودة  الأجنبية
، وذلك رغم بؿاولة بعض ابؼؤسسات ابػاصة في ابعزائر 2000سنة  الأمريكيالصادرة من ابؼعهد البتًولر  API-Q1 البتًولية

 وابؼختصة في بؾاؿ صناعة وتوريد الأنابيب ابغلزونية ابؼلحمة دخوؿ خط ابؼنافسة.
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 ALFAPIPE "  "Algérienne de Fabrication de" وبذدر الإشارة إلذ أف ابؼؤسسة ابعزائرية لإنتاج الأنابيب

PIPE  ىي مؤسسة عمومية تابعة لمجمع الصناعات ابؼعدنية والصلب "« IMETAL »  ابؼتواجد مقرىا في ابعزائر العاصمة يقدر
للغاز والنفط  الناقلةدج ، وتعتبر كمؤسسة رائدة في إنتاج وتسويق الأنابيب ابغلزونية  2.500.000.000.000رأس مابؽا 

ابؼختصة بإنتاج  ALFATUSبعد عملية دمج مؤسسة  2006جويلية  01لذ وابؼياه بابعزائر، حيث يعود تاريخ إنشاؤىا إ
ابؼتواجدة بددينة غرداية التابعة  PIPEGAZمع مؤسسة  « SEDAR »الأنابيب ابغلزونية وابؼتواجدة بددينة عنابة التابعة لمجمع 

 . « ALFAPIPE »مؤسسة   باسمبرت غطاء مؤسسة واحدة « Groupe Anabib »لمجمع أنابيب 

برت  1974أما بخصوص مؤسسة صناعة الأنابيب ابغلزونية وحدة غرداية (ابؼؤسسة بؿل الدراسة) فتعود نشأتها إلذ سنة 
والتي شُيدت في بادئ الأمر من طرؼ الشركة الأبؼانية  « Unité de Tuberie en Spiral Ghardaïa « UTSGHمسمى 

« HOCH »   دج على  7.000.000.000 ػػػكم عن وسط ابؼدينة، برأس ماؿ قدر بػػ10بابؼنطقة الصناعية بونورة، على بعد
.  واستمرت عمليات التشييد والبناء لنحو ثلبث 01للطريق الوطتٍ رقم  بؿاذيةمتً مربع  230.000مساحة إبصالية تقدر بػ

بعد الانتهاء من عمليات التًكيب  1977فكانت بصفة ربظية سنة  )، أما عمليات إنتاج الأنابيب التامة الصنع03سنوات (
التاريخ سجلت ابؼؤسسة (وحدة غرداية) عدة تغتَات سواء على  ىذاومنذ  والتجريب والتكوين من طرؼ الشركة الأبؼانية ابؼتعاقدة.

 :ابؼستوى ابؽيكلي أو مستوى النشاط (الإنتاج)، والتي نوردىا تسلسليا في ابعدوؿ ابؼوالر

 2007إلى  1974وحدة غرداية من الفترة  ALFAPIPE مؤسسة مراحل ىيكلة(: 10دوؿ رقم )ج
 التغيرات الحاصلة التاريخ

 مرحلة الإنشاء وبداية الإنتاج. 1974-1977
 .08/11/1983ابؼؤرخ في  16إعادة ىيكلة ابؼؤسسة حسب القرار  الصادر في ابعريدة الربظية رقم  15/11/1983

 ورشة التغليف الداخلي حياز ابػدمة استجابة بؼتطلبات الزبائن.دخوؿ  1986

1989 
، ابغلزونيةوحدة الأنابيب USP: في بؿاولة لاعتماد استًاتيجية التنويع ابؼتًابط تقسيم ابؼؤسسة إلذ وحدتتُ مستقلتتُ

UPD (ابغديد ابؼسطح، ابغديد ابؼضلع) وحدة ابػدمات ابؼختلفة. 

1991 
مشروع نتيجة فشل  « TSP »برت اسم "الأنابيب ابغلزونية"  « USP, UPD »إعادة ضم الوحدتتُ ابؼستقلتتُ 

 وارتفاع التكاليف. التنويع نتيجة لشدة ابؼنافسة
 مرحلة الاستغلبؿ استجابة بؼتطلبات السلبمة. « Polyethylene »دخوؿ ورشة التغليف ابػارجي للؤنابيب بدادة  1992

 نتيجة ابلفاض قيمة الدينار وضغط ابؼنافستُ. الانكماشدخوؿ ابؼؤسسة مرحلة  1994-1997

15/10/2000 
 للغاز الناقلةمؤسسة الأنابيب  باسم« Group Anabib »إعادة ىيكلة ابؼؤسسة وأصبحت تابعة لمجمع الأنابيب 

« PIPEGAZ ». 
 .« ALFAPIPE »اسمابؼتواجدة بددينة عنابة برت  « ALFATUS »مع مؤسسة   « PIPEGAZ »دمج مؤسسة  01/07/2007

 على مقابلة مع مدير المحاسبة وابؼالية من إعداد الطالب بناء المصدر:
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إناث، موزعتُ إبصالا على النحو  20ذكور و 850، منهم موظف 870وحدة غرداية  ALFAPIPEىذا وتضم مؤسسة 
 التالر:
إطار سامي مستَ (بدا فيهم ابؼدير العاـ وابؼديرين الفرعيتُ  33رئيس دائرة،  13رئيس مصلحة،   18ي،  ذتنفي موظف 806

 وابؼناصب ابػارجة عن التصنيف ابؽيكلي). 

 "بورتر"مايكل  نموذج وفقوحدة غرداية   ALFAPIPEلمؤسسة  سلسلة القيمة تحليلالمطلب الثاني: 

برقيق قيمة بؼنتجاتها في نظر زبائنها والسعي دوما لإرضائهم، وذلك من  وحدة غرداية إلذ ALFAPIPEتهدؼ مؤسسة 
خلبؿ الاستمرار في تقدلص منتجات ذات جودة عالية مطابقة للمعايتَ الدولية، وبأسعار أقل من تلك التي يقدمها ابؼنافسوف خاصة 

 "ألتيمات" بددينة وىراف، ومؤسسةالذين ينشطوف على ابؼستوى الوطتٍ منهم كمؤسسة "توسيالر ابعزائر" ابؼتواجدة 
"ALTUMET.ابؼتواجدة في ابعزائر العاصمة " 

برليلها وفق بموذج  سنحاوؿولتحقيق ىذه الأىداؼ تقوـ ابؼؤسسة بدجموعة من الأنشطة وابؼمارسات ابؼختلفة والتي 
 "بورتر" باعتبارىا بؾموعة من ابغلقات أو سلسلة مشكلة للقيمة.

 
 الأنشطة الداعمة: تحليل الفرع الأوؿ

 

تندرج برت مظلتو عدة حلقات فرعية والتي و  ،موظفا 213يضم ىذا النشاط البنية التحتية )الإدارة العامة(: نشاط  - أ
من أجل إدارة مواردىا بأكثر كفاءة  ALFAPIPEتشتَ في بؾملها إلذ العمليات الإدارية وابؼالية والقانونية التي بستلكها مؤسسة 

عن  ابؼسئوؿيديرىا مدير وحدة وىو أعلى سلطة في ابؼؤسسة وىو  ةؤسسابؼفإف  الإداريةوفعالية بفكنة. وفيما بىص العمليات 
 ؤسسة وابؼديرية العامة ابؼتواجدة بابعزائر العاصمة.ابؼمنها، ويعتبر بنزة وصل بتُ  الاستًاتيجيةالقرارات خاصة  إصدار

 

بتسيتَ ومراقبة ابغالية ابؼالية للمؤسسة من خلبؿ تسجيل ومراقبة عمليات البيع والشراء،  فهي تهتمالإدارة ابؼالية بخصوص أما  
 إعداد ومراقبة العمليات ابؼالية والمحاسبية، حفظ التوازف ابؼالر، كما تقوـ بإعداد بـتلف التقارير ابؼالية وبرليل ابؼيزانيات. 

و ابغساسية، فهي تهتم بدتابعة العقود ابؼبرمة مع بـتلف الأطراؼ  الأبنيةوبخصوص الإدارة القانونية فمهمتها في غاية 
ابؼتعاقدة  كابؼوردين، الزبائن، موردي ابؼواد الأولية، شركات نقل الأنابيب ابؼصنعة، كما تهتم بحل النزاعات في حالة حدوثها، سواء  

ؤسسة تعتمد ىيكل ابؼ، فإف ما يتعلق بابؽيكل التنظيمي في و ) أو خارجية مع أصحاب ابؼصلحة. فتُكانت داخلية (بتُ ابؼوظ
 تنظيمي وظيفي من خلبلو تقسام الوظائف وابؼهاـ وبردد ابؼسؤوليات بتُ ابؼوظفتُ وىو على النحو التالر:
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 وحدة غرداية ALFAPIPE(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة 29الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 وحدة غرداية ALFAPIPEبؼؤسسة  : مديرية ابؼوارد البشريةالمصدر

 

 تسيير الموارد البشرية: نشاط  - ب
 

عاملب، حيث أف ابؼؤسسة تولر أبنية كبتَة للمورد البشري كأحد العوامل ابؼهمة في بقاح أىدافها،  42يضم ىذا النشاط 
 التي يقوـ بها ىذا النشاط في سبيل دعم الأنشطة الرئيسة وذلك من خلبؿ:وبذلى ذلك من خلبؿ ابؼمارسات والإجراءات 

 تقوـ ابؼؤسسة بتوظيف حاملي الشهادات حسب الاحتياجات والنقائص التخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية :
ابؼلبحظة جامعيتُ كانوا أو خربهي مراكز التكوين وذلك  للبستفادة من مؤىلبتهم العلمية وتوفتَ يد عاملة مؤىلة، ويتم ىذا 

عدـ برمل ابؼؤسسة لتكاليف (تي يوفرىا التوظيف عادة في إطار عقود ما قبل التشغيل كمرحلة أولذ وذلك للبستفادة من ابؼزايا ال
ابؼؤسسة من إمكانية تدنية تكاليف  استفادةوبالتالر  )رواتب ىذه الفئة طيلة سنتتُ كاملتتُ، مع إمكانية بذديدىا مرة ثانية

في بعض ابؼوظف للخبرة الكافية قبل توظيفو بشكل مباشر. إلا أف ابؼؤسسة  اكتساب، كما يتيح ىذا النوع من التوظيف الأجور
 الأحياف تضطر للتوظيف ابؼباشر خاصة فيما تعلق بابؼناصب العليا والتي تستوجب توفر خبرة مسبقة في المجاؿ ابؼطلوب.

 بهدؼ توفتَ يد عاملة مؤىلة تستجيب لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، وفي سبيل المحافظة على ثقافة التكوين والتحفيز  :
،    وشهادة ISO45001، وشهادة ISO9001وزىا ابؼؤسسة كشهادة ابعودة ابعودة وفق متطلبات شهادات ابعودة التي بر

بتكوين وتدريب موظفيها بصفة دورية مبنية على  ALFAPIPE، تقوـ مؤسسة API 5Lو  API-Q1جودة ابؼنتجات البتًولية 
ولاكتساب مهارات  أسس علمية وتقنيات تكنولوجية حديثة، وذلك من أجل ضماف نقل ابؼهارات وابؼعارؼ اللبزمة للعماؿ

 مدًز الىحدة

قسم المىارد 

 البشزيت

قسم النشاطاث  قسم الإهخاج

 الخجاريت والدسىيقيت

قسم الماليت  قسم الخمىين

 والمحاسبت

قسم المزاقبت 

 والجىدة

دائزة ثطىيز 

وجسيير المىارد 

 البشزية

دائزة 

الىسائل 

 العامة

دائزة 

المحاسبة 

 العامة

دائزة 

 الخشيىة

دائزة 

المحاسبة 

 الححليلية

دائزة 

 الشزاء

دائزة جسيير 

 المخشوهات

الدائزة 

 الحجارية

الدائزة 

 الخسىيقية

دائزة 

 الإهحاج

دائزة 

 المزاقبة

دائزة 

 الحغليف

 دائزة

 الصياهة

مصلحة 

 ينالمكلف

 بالشبائن

مصلحة 

مزاقبة 

 الجىدة
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وأساليب أخرى جديدة في العمل وكذا مواكبة التطورات ابغاصلة في بؾاؿ صناعة ابغديد والصلب. خاصة تلك التكوينات التي 
تتعلق بنشاط العمليات الإنتاجية و نشاط مراقبة ابعودة، بؼا بؽما من اتصاؿ مباشر مع عملية خلق القيمة، وابعدوؿ ابؼوالر يبتُ 

 .2022وينات التي قامت بها ابؼؤسسة في سنة بـتلف التك
 

 2022لسنة  وحدة غرداية  ALFAPIPEموظفي مؤسسة (: عرض نشاط تكوين 11جدوؿ رقم )
 فتًة التكوين التكوين مزاولةمكاف  النشاط ابؼعتٍ بالتكوين

 بابعزائر العاصمة EFMCIمدرسة التكوين  نشاط الإنتاج
 132وشملت امتدت الفتًة على مدار السنة، 

 دفعات. 06عاملب لقسم الإنتاج، مقسمتُ على 

 أنشطة مراقبة ابعودة
CTMCالمركز التقني لمعادن البناء 

 بومرداس
 25/02/2022إلذ   07/01/2022

 11/03/2022إلذ  09/03/2022 العاصمت ESGابؼدرسة العليا للتسيتَ 

والتجارة الدوليتالتكويه : للتسويق مدرست  أنشطة ابؼوارد البشرية  

E.F.M.C.I 

 11/02/2022إلذ  09/02/2022
 15/06/2022إلذ   12/06/2022
 24/06/2022إلذ  22/06/2022

 العاصمت ALICIA School التسويق وابؼبيعات
 23/02/2022إلذ  21/02/2022
 24/03/2022إلذ  22/03/2022

 البشرية من إعداد الطالب بناء على مديرية ابؼواردالمصدر: 
 

 لتالر: نت كاكاف 2022و سنة  2018التكاليف ابؼتعلقة بنشاط التكوين للفتًة ابؼمتدة بتُ  وفي ما بىص
 

وحدة  ALFAPIPEلمؤسسة  2022 -2018(: توزيع تكاليف نشاط التكوين للفترة الممتدة بين 12الجدوؿ رقم )
 غرداية

 السنوات 
2018 2019 2020 2021 2022 

تكاليف 
 التكوين

35.340.858.50

 دج
48.342.500.45 

 دج
43.353.568.82 

 دج
42.802.843.33 

 دج
32.208.345.00 

 دج

 مديرية المحاسبة وابؼاليةمقدمة من بيانات : من إعداد الطالب بناء على المصدر
 

الاستفادة منها نظاـ التحفيز من خلبؿ رصد منح إضافية موجهة للعماؿ، ويتم  ALFAPIPEكما تنتهج مؤسسة 
: ورشة الإنتاج، التغليف الداخلي، التغليف ابػارجي، الإمدادات ابػارجية لنتائج أكبر من ةعندما برقق إحدى الورشات الأربع

 تلك ابؼخطط(ابؼبرمج) بؽا.  
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 اـىذا الاىتميظهر ذا حيث أبنية كبتَة بؽوالذي بوظى ب ،موظفا  32يضم ىذا النشاط التطوير التكنولوجي: نشاط  - ت
" و التي تم اقتناؤىا سنة Eمن خلبؿ عمليات اقتناء بعض الآلات ابعديدة ابؼدعمة بالتكنولوجيا ابغديثة كآلة الإنتاج ابؼسماة "

بفضلها أحدثت ابؼؤسسة الفارؽ بينها وبتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة خاصة الوطنية منها. كما يضمن  والتيمن دولة أبؼانيا،  2012
، برامج تسيتَ أجهزة ابؼخزوفالتسيتَية (كتسيتَ  الأمورللتكنولوجيا والبربؾيات ابغديثة سواء في  كافياللاستعماؿ اىذا النشاط 

التكنولوجيا ابؼستعملة  كما أفالتغليف الداخلي وابػارجي.  و  وغتَىا) أو تلك التي بزص العمليات التحويلية كالإنتاج الأمن
من إنتاج أنابيب أقل عيوبا وأكثر جودة مقارنة بالفتًات سابنت ) NDTىا آلة ابؼراقبة (وابؼتمثلة في نظاـ ابؼراقبة بالأشعة التي توفر 
وارتفعت بابؼقابل نسبة إنتاج الأنابيب ابؼطابقة للمواصفات ابؼطلوبة إلذ حدود نسبة   ابؽذرالسابقة، إذ بفضلها ابلفضت معدلات 

ىذه  استخداـكانت تسجل في وقت سابق (قبل   وىي معدؿ النسب التي % 87من بؾموع الإنتاج الكلي، عوض  98%
 التكنولوجيا). 

يتعامل بشكل مباشر مع ابؼوردين من أجل اقتناء الذي عاملب، و  21يضم ىذا النشاطنشاط التموين )المشتريات(:   - ث
ابعدوؿ من ابػارج. و  تَادىااستاقتناؤىا إما داخل الوطن أو  والتي يتمبـتلف ابؼواد الأولية وقطع الغيار بالسعر وابعودة ابؼطلوبتتُ، 

 في ابؼؤسسة:وطلبا  استعمالاكثر الأابؼواد الأولية ابؼوالر يوضح 
 

 وحدة غرداية ALFAPIPEلمؤسسة  مصادر توريد المواد الأولية الأساسية(: 13الجدوؿ رقم )
 البلد اسم المورد المادة الأولية

 فرنسا Bobinesacier( PRIMEX STEEL TRADING( لفائف ابغديد
 تركيا FiledeSoudage( GEDIK(خط اللحاـ

 تركيا FluxdeSoudage( GEDIK(مادة كيميائية للتلحيم
 تركيا Poudre Tri couche( Bs COUTING- France, JOTUN(مساحيق الطلبء

 إيطاليا Polyéthylène INDUSTRIE POLIECOبلبستيك حراري من نوع "بوليثيلبف"
 إيطاليا AdhésifTricouches( INDUSTRIE POLIECO(اللبصق ثلبثي الطبقات

 تركيا Peintures( KANAT PEINTCOATING(دىانات
 ابعزائر ENAP SIG (Diluant) ابؼذيبات

 تركيا Electrodes GEDIKالاقطاب القطبية
 تركيا KANAT Peint & Coating (Grenailled’Acier)   حبيبات الصلب

 على بيانات مقدمة من قسم التموين بناء: من إعداد الطالب المصدر 
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 : تحليل الأنشطة الرئيسيةالفرع الثاني

على النحو  وىي التي بؽا علبقة مباشرة بعملية خلق القيمة من الأنشطة ALFAPIPEؤسسة بؼتتكوف الأنشطة الرئيسية 
 :التالر

 

متً مربع، ويعتبر ىذا  34500بػػػ   ابؼخصصة لوساحة وتقدر ابؼعاملب،  47يضم ىذا النشاط نشاط الإمدادات الداخلية:  - أ
في إمداد نشاط الإنتاج والعمليات بابؼواد الأولية كاللفائف بالدرجة الأولذ يتمثل دوره ، النشاط نقطة بداية عملية خلق القيمة

 من ابؼواد اللبزمة. اابغديدية ومواد التلحيم وغتَبن
 الإمداد: في ىذه ابؼرحلة تنطلق عملية تشكل القيمة وتتحوؿ اللفائف ابغديدية الواردة من نشاط نشاط الإنتاج والعمليات  - ب

 462متً مربع، ويضم  92000ارس ىذا النشاط على مساحة قدرىا بيُ كما  الداخلي إلذ أنابيب حلزونية قابلة للبستعماؿ.
إنتاج الانتاجية، إذ بإمكانها ) بؽا نفس ابػصائص 04منها ( أربع ،) آلات بـتلفة5وتتم عمليات الإنتاج فيو عبر بطس ( .عاملب

كما يتوفر ىذا النشاط سم.  1.47سم)، وذات بظك يصل حتى 2.54" = 1" (60" و 24قطرىا بتُ  يتًاوحأنابيب حلزونية 
 ،"80و"16قطرىا بتُ  يتًاوح حلزونية إنتاج أنابيب بإمكانها يثبح ،وىي الوحيدة على ابؼستوى الوطتٍ آلة إنتاج خامسة على

لتميز والتفوؽ على ابؼنافستُ ابؼتواجدين داخل تكريس أسس اوالتي تما اقتناؤىا من أبؼانيا خصيصا ل ،سم 2.5وبظك يصل حتى 
 الأنابيب.النوع من التي بؽا القدرة على إنتاج ىذا  الأجنبيةالوطن، ولتعزيز القدرة على منافسة ابؼؤسسات 

 شطة فرعية وىي:بدوره أن النشاط اىذيضم 
 مراقبة جودة ابغديد ابؼستعمل. 
  ابيب.الأنجودة تلحيم فحص 
   برمل الضغط العالرفحص. 

كما بوتوي نشاط الإنتاج (العمليات) بدوره على ورشتتُ للتغليف، والتي تساىم في إضافة قيمة للمنتج من خلبؿ إضفاء بعض 
 ابؼميزات وابػصائص لو وابؼتمثلة في:

  ورشة التغليف الداخلي بدادة "Epoxy": .حيث يُشتًط ىذا التغليف في حالة استعماؿ الأنابيب لنقل المحروقات 
  " وورشة التغليف ابػارجي بدادةPolyéthylène ":  وىو عبارة عن بلبستيك حراري بهعل من الأنابيب ابغلزونية قادرة على

 .والعوامل ابػارجية و بسنع تآكل مقاومة
يتم  وفيهامتً مربع،  50600تقدر بػػ  إبصاليةمساحة ارس في وبيُ ، موظف 27 والذي يضمنشاط الإمداد الخارجي:   - ت

  .بكو الزبوف للبستعماؿ النهائي )عبر وسائل نقل (شاحنات توزيعهاباشرة عمليات  بؼبذميع الأنابيب ابغلزونية ابعاىزة للبستعماؿ 
 

وتكمن مهمتو الرئيسية في التعامل بصفة مباشرة مع الزبائن  عاملب، 26النشاط  يضم ىذا:  نشاط التسويق والمبيعات - ث
مع زبائن ابؼؤسسة حوؿ بـتلف مواصفات الطلبيات ابؼقدمة  التفاوض(مصدر قيمة ابؼؤسسة) وىذا من خلبؿ القياـ بعمليات 

الصفقات بصفة نهائية، ويتم ذلك بالتنسيق  اـإبر ) إلذ غاية إبساـ عملية الخ(الأسعار، آجاؿ التسليم، ابعودة، مدة الضماف... 
 دائما مع ابؼديرية العامة ابؼتواجدة في ابعزائر العاصمة.
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في ستَ العمليات التًوبهية بؼنتجاتها ، وذلك للبقتًاب  ALFAPIPEكما يرتكز نشاط التسويق وابؼبيعات في مؤسسة 
تهم واحتياجاتهم، ومن مظاىر ذلك مشاركة ابؼؤسسة في عدة  معارض أكثر من زبائنها ابغاليتُ أو المحتملتُ وبؿاولة فهم متطلبا

 في ابعدوؿ ابؼوالر:بعض منها  وطنية ودولية والتي نوجز
 

 2022لسنة  في التظاىرات التسويقية وحدة غرداية ALFAPIPEمؤسسة كات مشار عرض (: 14جدوؿ رقم )
 الفترة المعرض

 18/06/2022إلذ  13/06/2022 بؼعرض ابعزائر الدولر للصناعة 53الطبعة 
ابعزائر  -ابؼعرض الدولر للتكنولوجيات وخدمات ابؼياه

"SIEEPOLUTEC" 
 24/06/2022إلذ  20/06/2022

 13/10/2022إلذ  10/10/2022 " ابعزائرSAFEXالصالوف ابؼهتٍ الدولر للصناعة "
 01/12/2022إلذ  29/11/2022 ابعزائر -" للصناعةSINAAEXPOمعرض "

 على مصلحة التسويق : من إعداد الطالب بناءدرالمص
 

 كانت على النحو التالر:فالسابقة  للسنوات بالنشاطات التسويقيةالتكاليف ابؼتعلقة  وبخصوص
 

للفترة الممتدة بين  وحدة غرداية  ALFAPIPEلمؤسسة  النشاطات التسويقية (: توزيع تكاليف15جدوؿ رقم )
2018- 2022 

 السنوات 
2018 2019 2020 2021 2022 

تكاليف المشاركة في 
 المعارض

 دج 68.500.00 دج 105.447.00 دج 27.175.00 دج 37.600.00 دج 52.787

 على مديرية المحاسبة وابؼالية الطالب بناء إعداد: من المصدر
 

جدا حيث بلغت أعلى تكلفة  منخفضةأف تكاليف ابؼشاركة في ابؼعارض  ،)15نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
دج فقط وىذا راجع إلذ أف ابؼديرية العامة للمؤسسة وابؼتواجدة في ابعزائر العاصمة ىي من تتحمل تكاليف   105.447.00

الأخرى ذات الصلة، وأف ىذه ابؼبالغ ابؼبينة في ابعدوؿ بزص فقط  تكاليف تنقل مسؤولر وحدة  الأعباءكراء أجنحة ابؼعرض وكل 
  ىذه التظاىرات. لمشاركة فيغرداية ل

بضماف سلبمة وجودة أنابيبها  ALFAPIPEبهدؼ برقيق رضا زبائنها تقوـ مؤسسة أنشطة خدمات ما بعد البيع:  
من تاريخ أوؿ استغلبؿ، وتعتبر فتًة الضماف ىذه الأكثر مدة مقارنة بتلك  ابتداء) سنوات كاملة 10لفتًة تقدر بأكثر من عشر (

من مسؤوؿ ابعودة  ةابؼستسقاسسات المحلية ابؼنافسة (حسب تصربوات مسؤولر ابؼؤسسة)، وحسب التصربوات التي تقدمها ابؼؤ 
 ىذا ما يعكس فعلب جودة منتجاتها.فإف ابؼؤسسة لد تسجل أي عيب أو خلل بؼنتجاتها خلبؿ طوؿ فتًات الاستغلبؿ ابؼاضية، و 

للعلبقات التي تربطها مع بيئتها ابػارجية، بيكن تصور   وبالنظر ALFAPIPEوبناء على برليل أنشطة القيمة بؼؤسسة 
 ، والتي نبينها في الشكل ابؼوالر:لتي تواجههاا القوى التنافسية
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 وحدة غرداية ALFAPIPE(: القوى التنافسية لمؤسسة 30الشكل )
 
 

 تهديد                                                  
 

 
 

 تهديد تأثير
 
          

 القوة                                     القوة                                        
 التفاوضية    التفاوضية                                                                 

 
 
 

 
 تهديد                                                  

 
 تهديد                                                  

 
 
 
 

 يةتنافسالبيئة العلى برليل  من إعداد الطالب بناء المصدر:
عن حاليا متوقفة منافسة ات أخرى نشتَ إلذ وجود مؤسس)، 30إضافة إلذ ابؼنافستُ ابغاليتُ ابؼذكورين في الشكل رقم (

بطيوة مدينة وابؼتواجدة في إقليم   ETRHB  ويتعلق الأمر بدركب وبيكن أف تدخل حيز الاستغلبؿ مستقبلب، الإنتاج والاستغلبؿ
قدرة والذي تفوؽ قدرتو الإنتاجية  وابؼتخصصة في إنتاج أنابيب ناقلة للغاز والنفط وابؼاء، "حداد"التابع للؤخوة ولاية وىراف 

متوقف عن الإنتاج لأسباب تتعلق  و في الوقت ابغالرأن إلاا ". 100يصل قطر أنابيبها حتى  كما ALFAPIPEمؤسسة 

 المحليوف ، ابؼستثمروف الأجانب ابؼستثمروف* المنافسوف المحتملوف: 

 

 المنافسوف الحاليوف:

01/ مؤسسات داخل القطر 
 الوطني:

 مؤسسة توسيالر
"TOSSYALI جزائرية تركية) "

 بوىراف).
 لتوميت" امؤسسة

ALTUMET SPA" 
التابعة لوحدة أنابيب (مؤسسة بالرغاية 

 .حكومية)
  مؤسسة أنابيب ابؼغربSPA" 

MAGHREB TUBES  "
"SMT " بولاية عتُ الدفلة (شراكة

 بتُ ابػواص وشركات أجنبية).
  مؤسسة تابعة لقطاع ابػواص

SARL MODLUX 
 بسيدي خطاب ولاية غليزاف

/ مؤسسات خارج القطر 02
 الوطني

 

 المنتجات البديلة:
 :أنابيب الألياؼ الزجاجية (بذمع بتُ ابؼواصفات ابؼيكانيكية لأنابيب ابغديد بديل الأنابيب الناقلة للماء

 ، والأنابيب الابظنتية." بابؼسيلة MPIوالبلبستيك ابؼضادة للتآكل) ابؼصنعة من طرؼ مؤسسة مغرب بايب أنديستًي 
 لا يوجد بديل إلذ حد الآف.بديل الأنابيب الناقلة للنفط والغاز : 

 

 الموردوف:

 مؤسسات حكومية
 وخاصة متعددة.

 

.مؤسسات أجنبية 

 الزبائن:

قطاع المحروقات.  
 (سوناطراؾ)

مؤسسة سونالغاز. 
مؤسسة كوسيدار. 
الوكالة  قطاع الري) 

الوطنية للسدود والتحويلبت  
ANTB.) 

 المؤسسات المكملة السياسات الحكومية
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بعد مصادرة أملبؾ رجل الأعماؿ  ابعزائرية حجزه من طرؼ السلطات تشتَ التقارير إلذحيث  ،2020بالفساد وىذا منذ سنة 
 ."حداد"

والتي تعمل السلطات العمومية على إعادة بعثو وإنعاشو من جديد  ، TGTتبسة  صنع أنابيب الغازكما نسجل وجود م
بعد أف برولت ملكيتو إلذ  الأجانب، وىذاوالسعي لإبهاد حل نهائي لوضعيتو إما عن طريق شراكات مع ابؼستثمرين الوطنيتُ أو 

 .1999منذ سنة  كبديل عن الديوف ابؼسجلة على عاتقو لصالح البنكبعد حجزه   )BEA( البنك ابعزائري ابػارجي
 

 2022خلاؿ سنة  وحدة غرداية ALFAPIPEفي مؤسسة  تطور قيمة المنتجالمطلب الثالث: 

، فإننا 2023إلذ غاية شهر ماي   2023التي قمنا بها في ابؼؤسسة للفتًة ابؼمتدة من جانفي  حالةمن خلبؿ دراسة 
بتحليل تكاليف إنتاج الأنابيب ابغلزونية بؼشروع   قمناحيث على مستوى ابؼؤسسة،  تطور قيمة ابؼنتجتطرقنا لتتبع مراحل 

GAZ02 بناء على القوائم ابؼالية ابؼقدمة من طرؼ مديرية ابؼالية والمحاسبة للمؤسسة (أنظر ابؼلحق رقم  وكذا سعر بيعها، وذلك
مؤسسة سوناطراؾ : لزبوفا ابػصائص وابؼواصفات التالية: ذو ،2022الذي أُبقز خلبؿ سنة و )، 265-263 فحاتص 05

 التغليف الداخلي ،يليمتًم 12.7 سمك الأنابيب المنتجة "،40ابؼطلوبة  قطر الأنابيب  ،كم  70 :طوؿ المشروع ابعزائرية،
 .« Polyéthylène »بدادة  التغليف الخارجيو « EPOXY »بدادة 

لؤنشطة ل ابؼباشرة تكاليفالبـتلف  بحساببؼؤسسة، قمنا في اعبر أنشطة سلسلة القيمة  تشكل قيمة ابؼنتجوبهدؼ تتبع 
 )05ابؼلحق رقم ((أنظر  لمؤسسة بؿل الدراسةلالمحاسبة ابؼالية و مديرية القوائم ابؼالية ابؼقدمة من طرؼ بناء على  ابؼولدة للقيمة

ورشة التحويل (العمليات)،  ثم ورشة ابؼراقبة   :الإنتاج بدختلف ورشاتو نشاط ىذه الأنشطة في توبسثل .)265-263 صفحات
  نشاط أختَا (مراقبة الضغط العالر، ابعودة، كثافة ابغديد)، مرورا بورشة التغليف الداخلي  وصولا لورشة التغليف ابػارجي ثم

  تالية:خلبؿ ابؼعادلة المن في كل مرحلة  ابؼنتجساب قيمة وعلى أساسها قمنا بح ابػارجي بكو الزبوف. الإمداد
 التكاليف المباشرةمجموع  – في نهاية المرحلة = سعر البيع قيمة المنتج

 ابؼراحل التالية:وفق النتائج وكانت   ،) كيلومت01ًاعتبار أف الوحدة الواحدة من ابؼنتج ىي واحد ( حيث تم
 

  :التحويل(الإنتاج  نشاطمستوى  قيمة المنتج علىالمرحلة الأولى( 
وغتَ  لمراقبةلخاضعة قمنا في ىذه ابؼرحلة بتتبع مراحل برويل اللفائف ابغديدية  إلذ أنابيب حلزونية خامة( بدعتٌ غتَ 

كيلو متً)، وبعدىا قمنا بحساب كل التكاليف   01ـ ( 1000يقدر بػػ  إبصالرذات طوؿ  ،مغلافة لا من الداخل ولا من ابػارج)
بلغ سعر  بينما،  )265-263صفحات ، 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج22850930التي بلغت  ابؼباشرة ابؼتعلقة بهذه ابؼرحلة  و 

(حسب  الإنتاج ىي في مرحلة ابؼنتجقيمة  فإف. ومنو )265-263ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج36667930بيع ابؼنتج بػػ 
 دج. 13817000=   22850930 – 36667930:  العلبقة السابقة)
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  :المراقبة نشاطعلى مستوى  المنتجقيمة المرحلة الثانية 

 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 1.831610بػػػػ  ابؼراقبة نشاطعلى مستوى واحد (كيلو متً) ل ابؼباشرةقُدار إبصالر التكاليف  
ومنو قيمة ابؼنتج  .)265ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 41781850في ىذه ابغالة بسعر   ابؼنتج ويتم بيع، )265-263ص

 المحققة في نهاية ىذه ابؼرحلة ىي: 
 .دج 17099310)=     1831610+ 22850930(  -41781850  

 من خلبؿ العلبقة التالية:ابؼراقبة  نشاط ضيفهاالقيمة التي يُ  وبرسب
 القيمة المحققة في نهاية ابؼرحلة السابقة  إبصالر –= إبصالر القيمة المحققة في نهاية ابؼرحلة ابغالية  المراقبة لنشاطالمضافة قيمة ال

 .دج 3282310=  13817000 – 17099310=  المراقبة لنشاطالمضافة قيمة الوبالتالي  
 

    :التغليف الداخلي نشاطعلى مستوى  قيمة المنتجالمرحلة الثالثة 
 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 6626460 التغليف الداخلي للكيلومتً الواحد بػػػػ بنشاطابػاصة ابؼباشرة  قُدار إبصالر التكاليف   

قيمة ، ومنو فإف )265ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 55654860في حتُ يتم بيعو في ىذه ابغالة بسعر )265-263ص
 :ابؼنتج في  نهاية ىذه ابؼرحلة ىي

 .دج 24345860)=  6626460+  1831610+  22850930( -55654860
 .دج 7246550=   17099310 – 24345860نشاط التغليف الداخلي =  ضيفهاالقيمة التي يُ و 
 
 التغليف الخارجي نشاطعلى مستوى  المنتج المرحلة الرابعة: قيمة 
-263ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  2245180نشاط التغليف ابػارجي بػػػػ. في لواحد كيلومتً  ابؼباشرة  قُدار إبصالر التكاليف  

قيمة ابؼنتج في فوبالتالر ، )265ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج  60314860في حتُ أف سعر بيعو في ىذه ابغالة ىو ، )265
 نهاية ىذه ابؼرحلة ىي:  
 .دج 26760680) =2245180+ 6626460+  1831610+  22850930( - 60314860

 .دج 2414820=   24345860 – 26760680=  ارجيالتغليف ابػ طةنشأعلى مستوى  ابؼضافةوالقيمة 
 

  :الإمداد الخارجي نشاط على مستوى قيمة المنتجالمرحلة الخامسة 
مع أف السعر ، )265-263ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 1430660ابػارجي بػػ  الإمدادنشاط ابؼباشرة لبسثلت التكاليف  

القيمة المحققة ف، وبالتالر )265ص 05(أنظر ابؼلحق رقم  دج 62599890بػػالنهائي للمنتج عند نهاية ىذا النشاط يقدر 
 2245180+ 6626460+  1831610+  22850930( - 62599890ىي:  ه ابؼرحلةىذ في نهاية الإبصالية

 .دج27615050) = 1430660+
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 .دج854370=   26760680 –27615050ابػارجي =   الإمدادنشاط  فهايضيالتي والقيمة 
لسنة  GAZ02مشروع عبر  وحدة غرداية  ALFAPIPEابؼنتج بدؤسسة  مراحل تشكل قيمةيوضح  والرالشكل ابؼو 

2022: 

لسنة  GAZ02وفق مشروع  وحدة غرداية ALFAPIPEمؤسسة المنتج ب(: مراحل تشكل قيمة 31الشكل رقم )
2022 
 

 
 Excelعلى بيانات مديرية ابؼالية بالاستعانة ببرنامج  الطالب بناء إعداد: من المصدر

 

 حيث .في منحى تصاعدي سلسلة القيمة) يظهر جليا أف القيمة المحققة عبر بـتلف حلقات 31من خلبؿ الشكل رقم (
التي بذعل و  بعض ابػصائصل مولد للقيمة نشاطكل إضفاء  ويتم ذلك من خلبؿ كل حلقة من ابغلقات تضيف قيمة للمنتج،   أف

 أكثر قيمة مقارنة بابغلقة التي قبلها.الأنابيب ابؼصنعة من 

في نهاية ابؼرحلة الأولذ (مرحلة الإنتاج) لتصل إلذ  دج 13.817.000حيث انطلقت القيمة ابؼشكلة من  
 عند استلبـ الزبوف للمنتجات ابؼطلوبة. وىذا ما يؤكد أي، بكو الزبوف ابػارجي الإمدادفي نهاية مرحلة  دج27.615.050

بؿصلة لمجموع القيم ابؼشكلة عبر حلقات سلسلة  إلاالقيمة النهائية ما ىي  أفالتي تنص على و  ،فلسفة سلسلة القيمة ويتوافق مع
نتجة، والتي وصفها القيمة، واف القيمة تتشكل تدربهيا عبر الأنشطة التي بؽا علبقة مباشرة بالتغتَات التي تطرأ ع

ُ
لى الأنابيب ابؼ

التحتية وغتَىا، لد  بشرية، التطوير التكنولوجي، البنيةباقي أنشطة ابؼؤسسة كنشاط ابؼوارد ال أفبالأنشطة الرئيسية. في حتُ  "بورتر"
نشطة الرئيسية في خلق "بورتر" بالأنشطة الداعمة أو ابؼساندة للؤ لذلك وصفها، مباشر في عملية خلق القيمة تأثتَيكن لديها أي 
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 الإمداد ابػارجي التغليف ابػارجي التغليف الداخلي ابؼراقبة الانتاج
 الأنشطة

 المحققةالمنتج  قيمة
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 من بؾموع القيمة المحققة  %50.03بسثل  دج 13.817.000قيمة نشاط الإنتاج والتي بلغت  أفكما بيكن ملبحظة 
وىذا يدؿ على أف نشاط الإنتاج ىو النشاط الأكثر أبنية في عملية )، 0.5003= 27.615.050 ÷ 13.817.000(

خفض فيو و والذي بيكن اعتباره نقطة قوة ابؼؤسسة والذي ينبغي على ابؼؤسسة أف تعمل على الاستثمار  للمنتج قيمةال تكوين
 التكاليف ابؼرتبطة بو.

كما جاء نشاط التغليف الداخلي في ابؼرتبة الثانية في ترتيب الأنشطة ابؼولدة للقيمة باعتبار أف القيمة المحققة على مستواه 
من بؾموع القيمة المحققة، وىي قيمة  ) 27.615.050 ÷ 7.246.550( %26.24ثل أي ما بي دج 7.246.550بلغت 

نشاط الإمداد ابػارجي والتي بلغت باقي الأنشطة خاصة مقارنة بالقيمة ابؼسجلة على مستوى كذلك مرتفعة نسبيا 
وىو النشاط الذي سجل أقل قيمة من بتُ أنشطة  من بؾموع القيم المحققة %3.09، أي بنسبة لا تتعدى دج854.370

ط ، وىذا ما يستوجب على ابؼؤسسة أف تبحث عن الأساليب التي بسكناها من خفض التكاليف ابؼرتبطة بهذا النشاسلسلة القيمة 
 2.414.820دج و  3.282.310 تواليا أما باقي الأنشطة فسجلت قيم متقاربة والتي بلغتبهدؼ تعظيمو والاستفادة منو.  

 دج لكل من نشاط ابؼراقبة والتغليف ابػارجي.
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 المبحث الثاني: الطريقة والإجراءات المنهجية لمدراسة 

الرئيسة  الإشكاليةفي ىذا ابؼبحث سوؼ نتطرؽ لعرض بـتلف الإجراءات والأساليب ابؼستخدمة للوصوؿ إلذ إجابة على 
ابؼناسبة التي بسكننا من اختبار   الإحصائيةتم التطرؽ فيو أيضا إلذ إبراز الأساليب يللدراسة وكذا التساؤلات الفرعية بؽا، وس

 الفرضيات ابؼعتمدة. وذلك عبر ابؼطالب الثلبث التالية:
  عرض بيانات الدراسة :ابؼطلب الأوؿ -
 الأدوات ابؼستخدمة في الدراسةابؼطلب الثالش: مصادر بصع البيانات و  -
 الدراسة اةأدوثبات صدؽ قياس  ابؼطلب الثالث: -

 
 بيانات الدراسة عرض :المطلب الأوؿ

 تقديم المستجوبين في دراسة الحالة الفرع الأوؿ: 

ؤسسة ابعزائرية لصناعة الأنابيب بابؼ فكانت ابغالة ابؼؤسسات الاقتصادية، أما دراسة ل بؾتمع الدراسة فيبسثا 
ALFAPIPE  بـتلف ابؼوظفتُ الذين ينشطوف في الإدارة العليا للمؤسسة في  االناشطة في ولاية غرداية، أما ابؼستجوبوف فتمثلو

ابؼوظفتُ الذين يشغلوف مناصب خارج التصنيف ابؽيكلي للمؤسسة بدختلف أقسامها ودوائرىا  ومصابغها بالإضافة إلذ 
كونها ستجواب ىذه الفئة  وتم ا لديهم مهاـ تسيتَية وقيادية،الذين و ، ابؼتواجدين في وحدة غرداية وابؼديرية العامة (كابؼستشارين)

تفُسار  الاستًاتيجيةوفق ما تم ذكره في الإطار النظري للدراسة، كما أف ابػيارات  ةلمؤسسل الاستًاتيجية الأمورابؼسؤولة عن تسيتَ 
التي بيلكونها على عكس باقي ابؼستويات ابؼكونة  الاستًاتيجيةبشكل أفضل من خلبؿ الإدارة العليا للمؤسسة على أساس النظرة 

 للمؤسسة.

لد يتم استًجاعها  استبانات 08، و بقيت استبياف 76تم استًجاع ، بحيث انةاستب 84وبعمع بيانات الدراسة تم توزيع 
استمارات بعد ملبحظة أف  06) ابؼستًجعة تم إلغاء 76بتُ معنا، وبعد عمليات ابؼراقبة للبستبيانات (ابؼستجو  بذاوبلعدـ 

 . ابغالة) مفردة لدراسة 70بعضها غتَ مكتملة البيانات وأخرى غتَ صابغة للبستعماؿ، ومنو تم اعتماد (

 المستجوبين(: توزيع الاستبيانات على 16الجدوؿ رقم )
 

 الموزعةعدد الاستبيانات 
عدد الاستبيانات 

 المسترجعة
عدد الاستبيانات غير 

 الإحصائيصالحة للتحليل 
عدد الاستبيانات الصالحة 

 الإحصائيللتحليل 
84 76 06 70 

 الطالب إعداد: من المصدر
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 : مصادر بيانات الدراسةالفرع الثاني
 
 

 : مصادر ثانوية -أ
 

عاب الدراسات السابقة التي تناولت يإطاره النظري، وبهدؼ فهم واست لتمكن من بناءابدوضوع الدراسة و  لإحاطةبهدؼ ا
الدراسة ابغالية، سواء كانت باللغة  وإثراءموضوع الدراسة أو جزء منو، تم الاستعانة ببعض ابؼراجع ابؼختلفة التي بسكننا من توجيو 

جستتَ رسائل ابؼا، المجلبت العلمية، الات العلميةابؼقالكتب،  الأخرى، والتي بسثلت بؾملها في: الأجنبيةالعربية أو باللغات 
 ابؼختصة في ىذا المجاؿ. الإلكتًونيةابؼواقع وابؼنصات وأطروحات الدكتوراه، 

 

 :مصادر أولية -ب
على بؾموعة من الدراسات السابقة التي تناولت ابؼوضوع أو أحد بؿاوره، اعتمدنا على تصميم استبياف كأداة  اطلبعنابعد 

للعلوـ الاجتماعية  الإحصائيةبعمع البيانات التي تساىم في قياس الظاىرة ابؼدروسة ومن ثم برليلو بواسطة برنامج الػػحزـ 
)SPSSكل لالدراسة  كوف أف برليل سلسلة القيمة يتطلب برليل شامل ودقيق  )، ويعود سبب اختيارنا للبستبياف في ىذه

)أنشطة بـتلفة، وىذا ما لد نتمكن من 09وحدة غرداية والتي بلغت تسع (  ALFAPIPEلأنشطة التي بسارسها مؤسسة اجوانب 
برقيقو إلاا باللجوء إلذ الاستبياف بؼا يوفره من إمكانية بصع كميات كبتَة من البيانات ابػاصة بكل حلقات سلسلة القيمة عبر 

 .الأسئلةبؾموعة من 
يد مدير ابؼؤسسة وحدة غرداية وذلك بهدؼ ابغصوؿ على الاستعانة بأسلوب ابؼقابلة، والتي أجريت مع الس تكما بس

للمؤسسة، كما تم إجراء مقابلبت أخرى مع ابؼديرين الفرعيتُ  الاستًاتيجية بالأموربعض ابؼعلومات خاصة تلك التي تتعلق 
 مها وبرليلها.للمؤسسة للتعرؼ على الطريقة التي تستَ بها أنشطة ابؼؤسسة ابؼكونة لسلسة القيمة بهدؼ تسهيل وتبسيط فه

 الدراسة أداة: عرض وتحليل الثاني المطلب
 

وابؼتمثل في  التابعونظرا لطبيعة ابؼتغتَ والتداخل الكبتَ ابغاصل بتُ انشطتها،  ALFAPIPEنظرا لتعدد أنشطة مؤسسة 
(أنظر  الدراسة ابؼعتمد تم تصميم الاستبياف وفق بموذجمن مصادر متعددة الدراسة وبهدؼ بذميع بيانات ابػيارات الاستًاتيجية، 

انب التي تم عرضها في ابع والأدبياتبالاعتماد على الدراسات السابقة  مم ىذا الأختَحيث صُ  .)ج-صفحة  01الشكل رقم 
بدوضوع  تلك التي ارتبطت بابػصوص، الاقتصادية للمؤسسات الاستًاتيجيموضوع التشخيص  النظري للدراسة والتي تناولت

ادراج بعض العبارات التي  مكنت ىذه الأداة منكما  ،على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية الاستًاتيجيةسلسلة القيمة وابػيارات 
على الأنشطة التي برتاج إلذ برستُ بسكننا من معرفة درجة كفاءة وأداء الأنشطة ضمن حلقات سلسلة القيمة للمؤسسة للتعرؼ 

، ومن خلبؿ اؿىذا المجابؼختصتُ في  الأساتذةبعض كمرحلة أولذ ثم لاستبياف على ابؼشرؼ  عرض احيث تم  تعديل. وأ
 تم تعديلو وتنقيحو ليستقر في صورتو النهائية على الشكل التالر: ملبحظاتهم وآرائهم
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 مضموف أداة الدراسة )الاستبانة((:  32الشكل رقم )

محاور 
 الاستبياف

 المدلوؿ المتغيرات
عدد 

 العبارات
 العبارات الأبعاد

 المحور الأوؿ
البيانات 
 الشخصية

 ابؼستوى الدراسي.

 ابؼستوى الوظيفي.
 الأقدمية ابؼهنية.

/ / / 

 سلسلة القيمة المحور الثاني
 )01من العبارة (
 )35إلذ العبارة  (

35 
 الأنشطة الرئيسية

) 01من العبارة (
 )19إلذ العبارة (

 الأنشطة الداعمة
) 20(من العبارة 

 )35إلذ العبارة (

المحور 
 الثالث

ابػيارات 
 الاستًاتيجية

 )36من العبارة (
 )53إلذ العبارة (

18 

خيار التًكيز على 
 التمايز

) 36من العبارة (
 )46إلذ العبارة (

خيار التًكيز على 
 القيادة بالتكلفة

) 47من العبارة (
إلذ غاية العبارة 

)53( 
 53 الاستبيافمجموع الكلي لعبارات 

 : من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة والأدبيات النظريةالمصدر
 

 ) بؿاور أساسية على النحو التالر:03بالرجوع إلذ الشكل أعلبه بقد أف الاستبياف تم تقسيمو إلذ ثلبث (
وخصائصهم والتي شملت ابؼستوى الدراسي،  مالمحور الأوؿ للبيانات الشخصية للمستجوبتُ من أجل معرفة صفاته تم بزصيص

خُصاص المحور الثالش لمحور سلسلة القيمة (كمتغتَ  . فيماALFAPIPEمؤسسة  ىابؼستوى الوظيفي، الأقدمية ابؼهنية على مستو 
إلذ قسمتُ مكونة بذلك أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل (سلسلة القيمة)، بحيث بسثل البعد  ت) عبارة قسم35قل) والذي تضمن (مست

). في حتُ بسثل البعد الثالش 19رقم ( عبارة) إلذ ال01رقم ( ات منالعبار شملت الأوؿ في الأنشطة الرئيسية لسلسلة القيمة والتي 
  .عبارة) 16) بعدد إبصالر قدره (35إلذ ( )20في الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة وىي العبارات ابؼرقمة من (

مرقمة من  عبارة) 18( بدوره والذي تضمن الاستًاتيجيةأما المحور الثالث للبستبياف فقد تم بزصيصو للمتغتَ التابع ابػيارات 
يار التًكيز على ) فخُصاصت للبعد الأوؿ خ46) إلذ غاية (36)، فأما الفقرات من (53( عبارة رقم) إلذ غاية ال36رقم ( العبارة

) فقرات 07وع قدره (مبدج ،أما البعد الثالش فتمثل في خيار التًكيز على القيادة بالتكلفةو ، عبارة) 18التمايز بدجموع قدره (
 ).53( لعبارة) إلذ غاية ا47مرقمة من (
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والتي تعبر عن إجابات  5إلذ  1من  مرقمةحوؿ عبارات الاستبياف، تم وضع درجات  ابؼستجوبتُوبهدؼ قياس آراء 
 " ابػماسي على النحو التالر:Likertالأفراد حسب مقياس 'ليكرت" " 

 حسب مقياس "ليكرت" الخماسي الإجابات(: درجات تقييم 17جدوؿ رقم )
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما رأي المستجوب
 1 2 3 4 5 الدرجة )الوزف(

 الطالب إعداد: من المصدر

ابغسابي، بعأنا إلذ حساب طوؿ حوؿ الفقرات ابؼعتمدة انطلبقا من بؾاؿ ابؼتوسط  ابؼستجوبتُتحديد الابذاه العاـ لآراء لو 
 ت التي يندرج فيها كل متوسط حسابي بالطريقة التالية:ئاالف

 0.8= 5)÷ 1-5( يساوي، ومن خلبؿ التطبيق العددي بقد أف طوؿ الفئة عدد ابؼستويات ÷ طوؿ الفئة = ابؼدى
 بعد حساب طوؿ الفئة الواحدة، بسكناا بعدىا من برديد حدود بؾالات ابؼتوسط ابغسابي حسب كل فئة، والتي كانت كالآتي:

العبارة  حوؿ ابؼستجوبتُرأي  ، بدعتٌ أف كل متوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ فهذا يعتٍ أف1.80إلذ  1: منالفئة الأولى
 يشتَ إلذ غتَ موافق بساما. 

العبارة  حوؿ ابؼستجوبتُأف كل متوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ فهذا يعتٍ أف رأي  أي، 2.60إلذ  1.81: منالفئة الثانية
 يشتَ إلذ غتَ موافق. 

 حوؿ رأي ابؼستجوبتُىذا المجاؿ فهذا يعتٍ أف ، بدعتٌ أف كل متوسط حسابي يقع داخل 3.40إلذ  2.61: من  الفئة الثالثة
 العبارة يشتَ إلذ الرأي بؿايد. 

 حوؿ ابؼستجوبتُ، بدعتٌ أف كل متوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ فهذا يعتٍ أف رأي 4.20إلذ  3.41: منالفئة الرابعة
 العبارة يشتَ إلذ الرأي موافق. 

حوؿ العبارة  ابؼستجوبتُتوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ فهذا يعتٍ أف رأي ، بدعتٌ أف كل م5إلذ  4.21: من الفئة الخامسة
حوؿ عبارات (فقرات) الاستبياف اعتمادا على ابؼتوسط  ابؼستجوبتُيشتَ إلذ موافق بساما. وبيكن تلخيص الابذاه العاـ لآراء 

 ابغسابي في ابعدوؿ التالر:
  المستجوبينراء لآ الاوساط الموزونة(:  18الجدوؿ رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما آراء  العينة اتجاه
 5  - 4.21 4.20  - 3.41 3.40  – 2.61  2.60  - 1.81  1.80   -1 الفئة )المجاؿ(

 

 الطالب إعداد: من المصدر
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) 3حوؿ الأبعاد وابؼتغتَات ابؼبينة في الاستبياف، بعأنا إلذ اعتماد ثلبث ( ابؼستجوبتُفيما بىص الابذاه العاـ لآراء و 
) مستويات كما كاف ابغاؿ مع الفقرات، وىي ابؼستوى ابؼنخفض وابؼتوسط و ابؼستوى 5مستويات أساسية فقط عوض بطس (

 .ستويات ابؼعتمدةعدد ابؼ÷ ابؼدى  يساويطوؿ الفئة  التالية: ابؼرتفع. وتم حساب طوؿ الفئة وفق العملية
 :وبالتطبيق العددي بقد أف، (عدد ابؼستويات) 3÷دلس للمقياس) ابغد الأ –طوؿ الفئة = (ابغد الأعلى للمقياس  أف بدعتٌ

 1.33=  3) ÷ 1-5( يساويطوؿ الفئة  
 كانت كالآتي:  بعد حساب طوؿ الفئة الواحدة، بسكناا بعدىا من برديد حدود بؾالات ابؼتوسط ابغسابي حسب كل فئة، والتي

بدعتٌ أف كل متوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ (الفئة) فهذا  .2.33إلذ  1) أي من 1.33+1إلذ ( 1:  منالفئة الأولى
 البعد أو ابؼتغتَ تشتَ إلذ الابلفاض. حوؿ ابؼستجوبتُ لآراء يعتٍ أف الابذاه العاـ (الأبنية النسبية)

بدعتٌ أف كل متوسط حسابي يقع داخل ىذا المجاؿ . 3.66إلذ  2.34أي من  )1.33+2.33إلذ ( 2.34:  منالفئة الثانية
 البعد أو ابؼتغتَ تشتَ إلذ ابؼتوسط. حوؿ ابؼستجوبتُراء (الفئة) فهذا يعتٍ أف الابذاه العاـ (الأبنية النسبية) لآ

يقع داخل ىذا المجاؿ (الفئة) بدعتٌ أف كل متوسط حسابي  .5إلذ  3.67) أي من 1.33+3.67إلذ ( 3.67:  منالفئة الثالثة
وابعدوؿ ابؼوالر يوضح الأبنية  البعد أو ابؼتغتَ تشتَ إلذ الارتفاع. حوؿ ابؼستجوبتُراء فهذا يعتٍ أف الابذاه العاـ (الأبنية النسبية) لآ

 النسبية لأبعاد ومتغتَات الدراسة بناء على ابؼتوسط ابغسابي ابػاص بها.

 الدراسة بعاد ومتغيراتأحوؿ  المستجوبين(: مجالات آراء 19الجدوؿ رقم )

 مرتفع متوسط منخفض النسبية( الأىميةالمستوى العاـ )
 [5، 3.67] [3.66، 2.34] [2.33، 1] الفئة )المجاؿ(

 الطالب إعداد: من المصدر
 

 المستعملة الإحصائيةالمعالجة  أساليب: الفرع الثالث

، بعأنا إلذ استخداـ بعض البرامج ابؼساعدة في ذلك مثل ابؼستجوبتُحتى يتستٌ لنا تفستَ بـتلف البيانات المجمعة من 
تبُسط عملية التحليل ، أما فيما بىص  وجداوؿ،وذلك لتحويل البيانات المجمعة وعرضها في شكل دوائر نسبية Excelبرنامج 

تم استخداـ  ابؼستجوبتُ لإجابات الإحصائيالدراسة (الرئيسية منها والفرعية) والتحليل البرنامج ابؼستخدـ في التأكد من فرضيات 
 ابؼناسبة لكل حالة وابؼتمثلة في: الإحصائية، وذلك عن طريق بعض الأساليب 25نسخة SPSSالإحصائيالبرنامج 

 الاستبياف. عبارات: لاختبار  ودراسة ثبات (Alpha Cronbachاستخداـ معامل ألفا كرونباخ ) -
 لاختبار طبيعة توزيع بيانات الدراسة.: سمير نوؼ -كولموجروؼ   اختبار -
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بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة  الارتباطيةتم استعماؿ معامل الارتباط في عدة أشكاؿ: بغساب العلبقة  معامل الارتباط بيرسوف: -
فقرات الاستبياف بالبعد الذي تنتمي إليو)، الصدؽ والتابعة، للتأكد من صدؽ الاتساؽ الداخلي للبستبياف (بدعتٌ مدى ارتباط 

 بؿاور الدراسة بالدرجة الكلية للبستبياف).  ارتباطالبنائي (مدى ارتباط كل بعد بالمحور الذي ينتمي إليو، مدى 
قرات ، وبؼعرفة مستويات إجابتهم حوؿ فابؼستجوبتُ لؤفرادلوذلك لتحليل البيانات الشخصية  التكرارات والنسب المئوية: -

 الاستبياف.
 حوؿ متغتَات البحث. ابؼستجوبتُ لآراءبؼعرفة وقياس الابذاه العاـ  الوسط الحسابي: -
 مقارنة بقيم ابؼتوسطات ابغسابية. ابؼستجوبتُراء آبؼعرفة مدى بذانس  الانحراؼ المعياري: -
مع القيمة  ابؼستجوبتُ إجابات: وذلك للمقارنة بتُ متوسط ( One Sample T-Test)ت( للعينة الواحدة ) اختبار -

 ابؼتوسطة لدرجات ابؼوافقة.
 ) بؼعرفة مدى معنوية معاملبت بموذج الابكدار ابػطي البسيط وابؼتعدد.T-Testكما سنستعمل اختبار (

: وذلك من أجل معرفة مدى تأثتَ ابؼتغتَات والأبعاد ابؼستقلة للدراسة على الانحدار الخطي البسيط والمتعدد اختبار -
 والأبعاد التابعة. ابؼتغتَات

 إثبات صحة الفرضيات ابؼعتمدة.و  : وذلك بؼعرفة معنوية بموذج الابكدار ابػطي(ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي ) -
 

 أداة الدراسة وثبات صدؽ قياس المطلب الثالث: 
 

 التحقق من صدؽ أداة الدراسة: الفرع الأوؿ
 من أجلهابؽا القدرة على قياس الظاىرة التي تم تصميم الاستبياف  عباراتال أفمن  ىو التحقق ابؼقصود بصدؽ أداة الدراسة

 :الآتيوبؽذا الغرض تم اعتماد  ،بطريقة صحيحة ودقيقة
 

، من بانةللبست الظاىريبهدؼ ضماف صدؽ أىداؼ الدراسة تم التأكد من الصدؽ الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة: أولا: 
) 02(أنظر ملحق رقم ابؼختصتُ بهدؼ بركيمها  الأساتذةعرضها على بؾموعة من  ثمخلبؿ عرضها على ابؼشرؼ كمرحلة أولذ، 

التحقق من مدى توافق كذا و   ،وية والعلميةاللغتها صياغومدى سلبمة  العباراتوتعليقاتهم حوؿ دقة  همئأراداء بإمن خلبؿ 
سواء في صياغة العبارات أو حذفها أو  ت،بؼا يرونو ضروريا من تعديلب متقدلص اقتًاحاتهو  إليو،العبارات  للمحور الذي تنتمي 

بؼلحق ا الدراسة (أنظرالدراسة للوصوؿ إلذ أفضل نسخة بيكن اعتمادىا في  أداةضوء ذلك تم تنقيح  فيو عبارات أخرى.  إضافة
 ).03رقم 

 

أي مدى  ،إليوويعكس مدى التًابط ابغاصل بتُ الفقرات ابؼكونة للبستبياف والمحور الذي ينتمي  صدؽ الاتساؽ الداخلي:ثانيا: 
 Corrélation deمعامل الارتباط بتَسوف ( بحساب ذلكوتم التحقق من  الاسئلة على قياس ما وضعت لأجلو. قدرة

Pearson( ،  كالآتيوكانت النتائج: 
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 )سلسلة القيمة(:صدؽ الاتساؽ الداخلي للمحور الثاني   - أ
) قيم معامل الارتباط "بتَسوف" بتُ المحور الثالش (سلسلة القيمة) و الفقرات ابؼنتمية لو، وىي الفقرات ابؼرقمة من 20( يبتُ ابعدوؿ
 . 35إلذ الفقرة رقم   01الفقرة رقم 

 

 إليو المنتميةسلسلة القيمة والفقرات  المتغيربين  (: قيم معاملات الارتباط "بيرسوف"20) جدوؿ رقم

رقم 
 العبارة العبارة

معامل 
الارتباط 
 "بيرسوف"

مستوى 
 الدلالة

 0.00 **0.602 على بـازف تستجيب لشروط السلبمة لتفادي إتلبؼ ابؼواد الأولية. ALFAPIPEتتوفر مؤسسة  04

 0.00 **0.863 بدراقبة الكميات ابؼخزنة من ابؼواد الأولية. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  03

 0.00 **0.222 متابعة ابؼخزوف من خلبؿ تسجيل كافة العمليات التي تتم في ابؼخزف. ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  02

 0.00 **0.832 يتم تدفق ابؼواد ابػاـ من ابؼخازف إلذ ابؼصنع بشكل منسق. 02

05 

لضماف ستَ العملية الإنتاجية من خلبؿ امتلبكها لعددا كافيا من الآلات  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 0.00 **0.824 اللبزمة.

 0.00 **0.244 بوضع برنامج الصيانة لتفادي عرقلة خط الإنتاج. ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  08

 0.00 **0.546 الإنتاج حسب الطلب لتجنب الإنتاج الفائض. استًاتيجيةعلى  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة  08

 0.03 *0.384 على التنبؤ بحجم الإنتاج. ALFAPIPE. تعمل مؤسسة  06

 0.00 **0.568 مساحة كافية لتخزين السلع تامة الصنع. ALFAPIPEبؼؤسسة  03

40 

للحفاظ على قيمة ابؼنتجات التامة الصنع من خلبؿ توفتَ معدات  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 0.04 **0.232 مناسبة لتوزيعها.

 0.00 **0.262 بأقل التكاليف. -بكو الزبوف-عن طرؽ توزيع ابؼنتجات  ALFAPIPEتبحث مؤسسة  44

 0.00 **0.582 إمداد الزبائن بالأنابيب التامة الصنع إلذ بـتلف الورشات. ALFAPIPEتضمن مؤسسة  43

 0.00 **0.286 بػلق قنوات اتصاؿ مع زبائنها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  42

 0.00 **0.248 ابغملبت الإعلبنية والعروض التًوبهية بؽا. ALFAPIPEبسارس مؤسسة  42

 0.00 **0.238 بدواعيد التسليم. ALFAPIPEتلتزـ مؤسسة  45

 0.04 *0.368 لتقدلص منتجات وفقا لطلبات الزبائن. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  48

 0.00 **0.233 بتصليح عيوب منتجاتها ابؼلبحظة من طرؼ زبائنها. ALFAPIPEتلتزـ  مؤسسة  48

 0.00 **0.265 .جودة منتجاتها خلبؿ فتًة الاستغلبؿ ALFAPIPEتضمن مؤسسة  46

 0.00 **0.226 فتًة ضماف منتجاتها أطوؿ مقارنة بدنافسيها. لتوفتَ ALFAPIPEتسعى مؤسسة  43

 0.00 **0.883 .استًاتيجيتهاعلى ىيكل تنظيمي يتماشى مع  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة  30
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 0.00 **0.805 يساعد ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد في تقسيم الوظائف وبرديد ابؼسؤوليات. 34

 0.00 **0.233 بصفة دورية للرقابة من ابعهات ابؼختصة.  ALFAPIPEبزضع مؤسسة  33

 0.05 *0.322 يساعد نظاـ المحاسبة ابؼعتمد بتوفتَ معلومات دقيقة ومناسبة.  32

 0.00 **0.528 توظيف مناسبة. استًاتيجيةبتطبيق  ALFAPIPEتهتم مؤسسة  32

 0.00 **0.228 بردد ابؼهاـ لكل وظيفة حسب ابؼعارؼ ابؼكتسبة. 35

 0.00 **0.263 بتحفيز العماؿ من خلبؿ برستُ مستوى الأجور. ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  38

 0.00 **0.584 بتكوين العماؿ لتنمية ابؼهارات. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  38

 0.00 **0.586 ارتفاع الإنفاؽ على البحث والتطوير التكنولوجي. ALFAPIPEتسجل مؤسسة  36

 0.00 **0.608 تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في استحداث طرؽ جديدة للئنتاج.  33

 0.00 **0.863 تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في تطوير تصميم منتجات ابؼؤسسة. 20

 0.00 **0.553 تساعد التكنولوجيا ابؼستعملة  في تبسيط بـتلف الإجراءات الإدارية.   24

 0.00 **0.888 مواد أولية ذات جودة عالية. لاقتناء ALFAPIPEتسعى مؤسسة  23

 0.00 **0.823 بتنويع مصادر التوريد . ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  22

 0.00 **0.535 بػلق قنوات اتصاؿ مع مورديها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  22

 0.04 *0.366 لتوفتَ ابؼواد الأولية بالسعر ابؼناسب. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  25

 Sig≤  0.05*الارتباط داؿ عند مستوى معنوية 

 SPSS.V25من إعداد الطالب بناء على بـرجات برنامج المصدر: 

كانت كلها قيم بتُ الفقرات مع متوسط ابؼتغتَ "سلسلة القيمة"  ) أف معاملبت الارتباط "بتَسوف" 20( يبتُ ابعدوؿ رقم
)" تساىم التكنولوجيا  29وكانت  للفقرة رقم (، 0.807قيمة ارتباط "بتَسوف"   أعلىموجبة ومتباينة القوة، حيث بلغت 

)  " يساعد نظاـ 23للفقرة رقم ( 0.234بػػ  ابؼستخدمة في استحداث طرؽ جديدة للئنتاج"، فيما بلغت أقل قيمة ارتباط
لة معاملبت الارتباط "بتَسوف" لكل فقرات كما نلبحظ أف كل قيم مستوى دلا بتوفتَ معلومات دقيقة ومناسبة". المحاسبة ابؼعتمد

 ).0.05عند مستوى دلالة (احصائيا ).  وعليو بيكن القوؿ أف الاختبار داؿ 0.05المحور الثالش أقل من القيمة (
 

 وبالتالر فإف بصيع عبارات المحور الثالش "سلسلة القيمة" متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىي مناسبة لقياس ما
 .جلووضعت لأ

  (:الاستراتيجيةصدؽ الاتساؽ الداخلي للمحور الثالث )الخيارات   - ب
 

والفقرات ابؼنتمية لو، وىي  "ابػيارات الاستًاتيجية" ) قيم معامل الارتباط "بتَسوف" بتُ المحور الثالث21يبتُ ابعدوؿ(
 . 53إلذ غاية الفقرة رقم   36الفقرات ابؼرقمة من الفقرة رقم 
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 إليو المنتميةوالفقرات  الاستراتيجيةالخيارات  المتغيربين  "بيرسوف" (: معاملات الارتباط21) جدوؿ رقم

رقم 
 العبارة

 ارةػػػػػػالعب
معامل 

الارتباط 
 "بيرسوف"

مستوى 
 الدلالة

 0.00 **0.828 على استهداؼ السوؽ المحلي بؼنتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  36

 0.00 **0.840 نشاطها على قطاع معتُ. ALFAPIPEتركز مؤسسة  37

 0.00 **0.805 بتقدلص منتجات تناؿ رضاء زبائنها. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  38

 0.00 **0.826 للبستمرار في تقدلص نفس ابؼنتجات ابؼقدمة حاليا. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  23

 0.00 **0.238 لتقدلص منتجات ذات خصائص بـتلفة عن ابؼنافستُ. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  20

 0.04 *0.208 على عامل ابعودة مقارنة بدنافسيها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  24

 0.00 **0.883 على تسليم ابؼنتج في الوقت المحدد. ALFAPIPEبررص مؤسسة  23

 0.00 **0.502 على التكنولوجيا لتحستُ جودة منتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  22

 0.00 **0.235 من خلبؿ عن طرؽ إنتاجية جديدة. الابتكارإلذ تدعيم  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  22

 0.00 **0.282 تساىم التكنولوجيا ابؼستعملة في رفع مستوى الأداء.  25

 0.00 **0.840 في ابؼنتجات.تساىم التكنولوجيا ابؼعتمدة في تقليل نسب ابؼعيب  28

 0.00 **0.253 لامتلبؾ وسائل نقل خاصة  لتوريد ابؼواد الأولية بهدؼ خفض التكاليف. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  28

 0.00 **0.840 لامتلبؾ نقل خاصة بها بػفض تكاليف توزيع منتجاتها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  26

 0.00 **0.542 بػفض التكاليف من خلبؿ استبعاد التي لا تضيف قيمة. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  23

 0.04 *0.334 بالأنشطة التي تضيف قيمة. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  50

 0.00 **0.238 على مردوديتها. بتحديد الأجور بناء ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  54

 0.00 **0.250 بدراسة تكاليف كل الأنشطة التي بسارسها. ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  53

 0.00 **0.253 طرؽ وأساليب واضحة لتخفيض التكاليف. ALFAPIPEتتبتٌ مؤسسة  52

 Sig≤  0.05*الارتباط داؿ عند مستوى معنوية 

 SPSS.V25من إعداد الطالب بناء على بـرجات برنامج المصدر: 

كانت كلها ذات قيم موجبة متوسط المحور الثالث  و العبارات بتُ  ) أف معاملبت الارتباط "بتَسوف" 21( يبتُ ابعدوؿ رقم
من  %50بدعتٌ أف  ، 0.5عبارة سجلت معاملب ت ارتباط أكبر من  18عبارات من أصل   09وبدرجات بـتلفة، حيث  أف 

من العبارات ابؼتبقية سجلت معاملبت ارتباط أقل  %50في حتُ أف   ،بتَسوف أكبر من ابؼتوسط ارتباطالفقرات سجلت معامل 
" تساىم التكنولوجيا  )46وكانت للفقرة رقم (  ،0.71  ارتباطكما بلغت أعلى قيمة  .وبدرجة ارتباط ضعيفة من ابؼتوسط

سبة ابؼعتمد بتوفتَ ) "يساعد نظاـ المحا23ابؼعتمدة في تقليل نسب ابؼعيب في ابؼنتجات"، فيما كانت أقل قيمة ارتباط للفقرة رقم (
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كما نلبحظ أف كل قيم مستوى دلالة معامل الارتباط "بتَسوف" لفقرات  .0.29 قدرىا بقيمة ارتباط معلومات دقيقة ومناسبة"
وبالتالر فإف  ).0.05عند مستوى دلالة ( ة احصائيادالمعاملبت الارتباط  وعليو فإف) ، 0.05المحور الثالث أقل من القيمة (

المحور الثالث "ابػيارات الاستًاتيجية" متسقة داخليا مع المحور الذي تنتمي إليو، وىي مناسبة لقياس ما وضعت بصيع عبارات 
 .جلولأ

 الصدؽ البنائي لأداة الدراسة اختبار: الفرع الثاني

 :الدراسة صدؽ البنائي لأبعاد متغيراتالأولا: 

 ابؼشكلة لو حسب ابػطوات التالية:والأبعاد  متغتَبتُ كل  "بتَسوف" ىذا الصدؽ سوؼ نقوـ بقياس معامل الارتباط لاختبار
 

 :"سلسلة القيمة" المتغير المستقلالصدؽ البنائي لأبعاد   - أ

 .سلسلة القيمة والأبعاد ابؼكونة لو ابؼستقل ابؼتغتَالارتباط "بتَسوف" بتُ   ت) معاملب22يبتُ ابعدوؿ (

 إليووالأبعاد المنتمية  سلسلة القيمة المتغيربين  "بيرسوف" (: معاملات الارتباط22جدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط "بيرسوف" أبعاد سلسلة القيمة
 0.00 *0.952 الأنشطة الرئيسية
 0.00 *0.952 الأنشطة الداعمة

 Sig≤  0.05*الارتباط داؿ عند مستوى معنوية 

 

 25 إصدار SPSSالطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج  إعداد: من المصدر

وابؼتمثلة في  ابؼتغتَ ابؼستقل سلسلة القيمة ي، نلبحظ أف معاملبت الارتباط "بتَسوف" لبعد)22رقم (من خلبؿ ابعدوؿ 
ذات دلالة و  وىي معاملبت ارتباط طردية وقوية جدا  ،0.952وقدرت بػػ  متساويةالأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة كانت 

وعليو فإف  .)0.05( ابؼعنويةمستوى أقل من ) وىي 0.00قدرت بػػػػ ( ابؼرتبطة بهادلالة الأف قيم مستوى احصائية على اعتبار 
 يتمتع بالصدؽ وىو ملبئم لقياس ما وضع لقياسو.ابؼتغتَ سلسلة القيمة 

 

 :الاستراتيجية"الخيارات " المتغير التابع لأبعادالصدؽ البنائي   - ب

 .والأبعاد ابؼكونة لو الاستًاتيجيةابػيارات  ابؼتغتَ التابع) معامل الارتباط "بتَسوف" بتُ 24يبتُ ابعدوؿ (

 إليووالأبعاد المنتمية  الاستراتيجيةالخيارات المتغير بين  "بيرسوف" (: معاملات الارتباط23جدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط "بيرسوف" الاستراتيجيةأبعاد الخيارات 

 0.00 **0.952 خيار التركيز على التمايز

 0.00 **0.806 خيار التركيز على القيادة بالتكلفة

 25 إصدارSPSSالطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج  إعداد: من المصدر
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 الاستًاتيجيةابػيارات  ابؼتغتَ التابعكل معاملبت الارتباط بتَسوف بتُ   أف) نلبحظ 23من خلبؿ قراءتنا للجدوؿ رقم (
على التوالر، وىي كلها قيم موجبة  0.806و  0.952التًكيز على القيادة بالتكلفة تقدر بػػالتمايز  و  وبعد خيار التًكيز على

كما نلبحظ أف كل قيم مستوى ذي تنتمي إليو.  دين مع المحور الومرتفعة، وىذا يدؿ على أنو ىناؾ ارتباط طردي قوي لكلب البع
 ابؼعنوية) ، وعليو بيكن القوؿ أف الاختبار داؿ عند مستوى 0.05دلالة معامل الارتباط "بتَسوف" لكلب البعدين أقل من القيمة (

 وعليو فإف ابؼتغتَ ابػيارات الاستًاتيجية يتمتع بالصدؽ وىو ملبئم لقياس ما وضع لقياسو. ).0.05(

 الصدؽ البنائي الكلي للاستبياف: ثانيا:

وابؼتمثلة في سلسلة القيمة ببعديها الأنشطة الرئيسية والأنشطة  متغتَات الدراسةبؼعرفة درجة الصدؽ البنائي ابؼوجود بتُ 
. وع الكلي للبستبيافلفة مع المجمخيار التًكيز على التمايز  والتًكيز على القيادة بالتكببعديها  الاستًاتيجيةالداعمة، وابػيارات 

 :كآلاتيوللتحقق من ذلك استعملنا معامل الارتباط "بتَسوف"  وكانت النتائج  
 

 متغيرات الدراسة:الصدؽ البنائي لأبعاد   - أ

 يلي:مع المجموع الكلي للبستبياف جاءت النتائج كما  متغتَات الدراسةعلبقات الارتباط "بتَسوف" بتُ أبعاد  اختباربعد إجراء 
 الدراسة مع المجموع الكلي للاستبياف متغيرات(: معامل الارتباط "بيرسوف" لأبعاد 24رقم )الجدوؿ 

 الدراسة متغيرات أبعاد
معامل الارتباط مع المجموع 

 للاستبياف الكلي
 مستوى الدلالة

 الرئيسية الأنشطة
 0.00 *0.948 سلسلة القيمةأبعاد 

 0.00 *0.917 الأنشطة الداعمة

الخيارات أبعاد  على التمايزخيار التًكيز 
 الاستراتيجية

0.927* 0.00 

 0.00 *0.594 خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة

 ≥ 0.05sig*الارتباط داؿ عند مستوى معنوية 
 25 إصدار Spssالطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج  إعداد: من المصدر

المجموع  مع الاستًاتيجيةابػيارات  وأبعادأف معاملبت الارتباط ابؼسجلة بتُ أبعاد سلسلة القيمة  ،أعلبهيبتُ ابعدوؿ 
و التي تعود لبعد الأنشطة  0.594و  0.948الكلي للبستبياف كانت قيم موجبة وأغلبها مرتفعة، وتراوحت ىذه القيم بتُ 

 تواليا.  الاستًاتيجيةعلى القيادة بالتكلفة ابؼندرج برت بؿور ابػيارات  سلسلة القيمة و بعد خيار التًكيز للمتغتَ الرئيسية التابع 
أما باقي الأبعاد فكانت كلها مرتفعة وتقتًب أيضا من الواحد الصحيح، كما نلبحظ أيضا أف كل قيم مستوى دلالة معامل 

)، أي 0.05بار داؿ عند مستوى دلالة () ، وعليو بيكن القوؿ أف الاخت0.05الارتباط "بتَسوف" لكل الأبعاد أقل من القيمة (
خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة التي كانت طردية الارتباط لبعد باستثناء علبقة  ،أف علبقات الارتباط كانت طردية وقوية جدا

 .متوسطة
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 الدراسة: لمتغيراتالصدؽ البنائي   - ب

سلسلة القيمة والمحور الثالث  ابؼتغتَ) معامل الارتباط "بتَسوف" بتُ المحور الثالش للبستبياف وابؼتمثل في 25يبتُ ابعدوؿ (
 مع المجموع الكلي للبستبياف. الاستًاتيجيةابػيارات ابؼتغتَ وابؼتمثل في 

والمجموع الكلي  الاستراتيجيةتغير الخيارات والمتغير سلسلة القيمة (: قيم معامل الارتباط بين الم25جدوؿ رقم)
 للاستبياف

 مستوى الدلالة معامل الارتباط "بيرسوف" المتغيرات
 0.00 **0.979 سلسلة القيمة

 0.00 **0.902 الاستراتيجيةالخيارات 
  ≥ 0.05sig*الارتباط داؿ عند مستوى معنوية 

 25 إصدار Spss: من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر

تقدر والمجموع الكلي للبستبياف سلسلة القيمة  بتُ ابؼتغتَ) نلبحظ أف معامل الارتباط بتَسوف 25من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
و ىي قيم موجبة  0.902 يقدر بػػوالمجموع الكلي للبستبياف  الاستًاتيجيةابػيارات  بتُ ابؼتغتَ وأف معامل الارتباط ،0.979ب 

 مع المجموع الكلي للبستبياف. ابؼتغتَينارتباط طردي قوي لكلب علبقة ومرتفعة، وىذا يدؿ على أنو ىناؾ 
) ، وعليو بيكن القوؿ 0.05أقل من القيمة ( بؼتغتَينكما نلبحظ أف قيم مستوى دلالة معامل الارتباط "بتَسوف" لكلب ا

 ).0.05( معنويةأف الاختبار داؿ عند مستوى 

أداة الدراسة تتمتع  بدرجة قوية من التجانس سواء  أفنتائج الاتساؽ الداخلي والبنائي للبستبياف، بيكن القوؿ  وبناء على
ما تستطيع قياس  وأنهاتتسم بدرجة عالية من الصدؽ والاتساؽ  وأنها، اأو حتى بتُ الأبعاد ابؼشكلة بؽ ابؼتغتَاتبتُ  و بتُ الفقرات

 .الأصلوضعت لقياسو في 
 

 أداة الدراسة ثباتالتحقق من : الفرع الثالث

"، ويعتٍ أيضا Alpha Cronbach" "ألفا كرونباخ"أداة الدراسة باستخداـ معامل  ثباتقمنا بإجراء التحقق من 
أي مدى قدرتها على تقدلص نفس النتائج في حالة ما تم إعادة توزيعها على نفس  التأكد من مدى استقرار  واعتمادية الاستبانة،

وللبستبانة  والأبعاد ابؼشكلة لو  (متغتَات الدراسة) ر الاستبيافلمحاو  الثبات. حيث قمنا بحساب معامل الظروؼالعينة وبرت نفس 
 ).26( رقمبرصلنا على النتائج ابؼبينة في ابعدوؿ  الإحصائيةككل. وبعد ابؼعابعة 
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 " لمتغيرات وأبعاد الدراسةألفا كرونباخ(: نتائج معامل "26الجدوؿ رقم )
 *الصدؽقيم  قيم ألفا كرونباخ متغيرات الدراسة وأبعادىا

 0.960 0.922 : سلسلة القيمةالمتغير المستقل
 الأنشطة الرئيسية

 سلسلة القيمةأبعاد 
0.845 0.919 

 0.935 0.876 الأنشطة الداعمة
 0.914 0.837 الاستراتيجية: الخيارات المتغير التابع

ابػيارات أبعاد  خيار التركيز على التمايز
 الاستًاتيجية

0.804 0.896 
 0.793 0.629 خيار التركيز على القيادة بالتكلفة

 0.970 0.941 المعامل الكلي للاستبياف
 25 إصدار SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر

 : ىو ابعذر التًبيعي ابؼوجب بؼعامل الثبات "ألفاكرونباخ".*الصدؽ

والأبعاد ابؼشكلة بؽا مرتفعة نسبيا وذلك  بؼتغتَات الدراسةبصيع قيم معاملبت الثبات أف من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه نلبحظ 
، )0.922سلسلة القيمة ( للمتغتَقيمة ثبات  أعلى ، حيث بلغت1و  0بناء على أف قيمة "ألفا كرونباخ" بؿصورة بتُ القيمة 

لبعد  وكانت ،)0.629( عامل الثباتفي حتُ بلغت أدلس قيمة بؼ ."الاستًاتيجيةابػيارات التابع "  للمتغتَ) 0.837وبلغت (
 & Nunnally)مقبولة حسب كل من   ةوىي قيم ،الاستًاتيجيةخيار التًكيز على القيادة بالتكلفة ابؼنتمي لمحور ابػيارات 

Bernstein, 1994, p. 252)"  وحسب ،Evard نقلب عن "(Ellamrani & Houfaidi, 2016, p. 298).  أما باقي قيم
كما نلبحظ أيضا أف معامل الثبات   ؛ 0.804و  0.876بتُ القيمة معاملبت الثبات فجاءت متقاربة جدا وتراوحت كلها 

 .)1عة وتقتًب من الواحد الصحيح (وىي قيمة مرتف ،0.941الكلي للبستبياف بلغ 

جدا  عاؿوصدؽ ىناؾ ثبات  أفوعليو نقوؿ ) وىي قيم مرتفعة، 0.970) و(0.793أما قيم الصدؽ فتًاوحت بتُ (
 الاعتماد عليو في اختبار فرضيات الدراسة وبرليل نتائجها. للبستبياف وبيكننا

 
 لتوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسةا اختبار: الفرع الرابع

وكل الأبعاد ابؼشكلة بؽا لاختبار التوزيع الطبيعي "   متغتَات الدراسة إخضاعبهدؼ برديد طبيعة توزيع بيانات الدراسة تم 
 .)27ابعدوؿ رقم(، وكانت النتائج مبينة في )Test de Kolmogorov-Smirnovبظتَنوؼ" ( -كوبؼوجروؼ
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 الدراسة وأبعاد تغيراتسميرنوؼ" لم -(: نتائج اختبارات التوزيع الطبيعي " كولموجروؼ27الجدوؿ رقم )
 قيمة مستوى الدلالة عدد العبارات المتغيرات

 0.170  35 :  سلسلة القيمةالمتغير المستقل
 0.054 19 الأنشطة الرئيسية: البعد الأوؿ
 0.170 16 : الأنشطة الداعمةالبعد الثاني

 0.200 18 الاستراتيجية: الخيارات المتغير التابع
 0.200 11 : خيار التًكيز على التمايزالبعد الأوؿ
 0.051 07 : خيار التًكيز على القيادة بالتكلفةالبعد الثاني

 25 إصدار Spss : من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر
 

ابؼستقل سلسلة  متغتَلل بظتَنوؼ" -" كوبؼوجروؼاختبار الاعتدالية مستوى دلالة  أفنلبحظ  أعلبهمن خلبؿ ابعدوؿ 
تبار بؼختلف الأبعاد للمتغتَ التابع "ابػيارات الاستًاتيجية، كما كانت كل قيم الاخ 0.200، وبلغت 0.170القيمة بلغت 

بيانات  أفنستنتج ، ومنو 0.05عند مستوى الدلالة  إحصائياأي أنها دالة  ،0.05 مستوى الدلالة أكبر منابؼشكلة للمتغتَات 
 .الاجابة على أسئلة وفرضيات الدراسةالدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ما يعتٍ أننا سوؼ نعتمد على الاختبارات ابؼعلمية في 
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 لمبيانات واختبار الفرضيات الإحصائيةالمبحث الثالث: المعالجة 

للبيانات المجمعة عبر أداة الدراسة وذلك قصد  الإحصائيةفي ىذا ابؼبحث سوؼ نتطرؽ إلذ عرض ومناقشة نتائج ابؼعابعة 
تغتَات الدراسة، كما سنتطرؽ فيو أيضا لاختبار  فرضيات الدراسة بـتلف العبارات ابؼشكلة بؼحوؿ  ابؼستجوبتُالتعرؼ على آراء 

 :لآتيةاوذلك عبر ابؼطالب  ،اقشتهاعرض النتائج المحصل عليها و منل التطرؽالرئيسية منها والفرعية، ثم 

 للبيانات الإحصائيةابؼطلب الأوؿ: عرض نتائج ابؼعابعة  -
 صحة فرضيات الدراسة اختبارابؼطلب الثالش:  -
 ب الثالث: مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسةابؼطل -

 
 للبيانات الإحصائيةالمطلب الأوؿ: عرض نتائج المعالجة 

 للمستجوبينالفرع الأوؿ: الخصائص الشخصية 

، تم ترتيب وتبويب البيانات اعتمادا على بؾموعة من ابؼتغتَات النوعية للؤفراد ابؼستجوبتُبهدؼ تقدلص صورة واضحة 
 :كالآتيوابؼتمثلة في ابؼستوى التعليمي، ابؼستوى الوظيفي وابػبرة (الاقدمية)، وكانت النتائج  

 

 حسب المستوى التعليمي  المستجوبينخصائص أولا: 

 حسب ابؼستوى التعليمي ابؼستجوبتُتوزيع ) 33والشكل () 28يبتُ ابعدوؿ (        

 حسب المستوى التعليمي المستجوبين(:توزيع 28الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %12.9 09 ثانوي
 %81.4 57 جامعي

 %5.7 04 دراسات عليا
 %100 70 المجموع

 

 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
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 حسب المستوى التعليمي المستجوبين (: توزيع33الشكل رقم )

 
 Excel من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر:

 

تكوين جامعي  لديهم للمستجوبتُنلبحظ أف الأغلبية ابؼطلقة  ،)33) والشكل رقم (28من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
، وىذا ما يفسر أف ابؼستوى التعليمي  ابصالر ابؼستجوبتُمن  %  87.10 بنسبة تصل إلذ فرد 70من أصل  فردا 61 بدجموع

مستوى دراسي يتوافق مع متطلبات  لديهم(أي الفئة ابؼستهدفة في الدراسة)   ALFAPIPE(الدراسي) للئطارات ابؼستَة بؼؤسسة 
مستوى تعليمي  ديهمتَين لالتي بزص ابؼؤسسة تصدر من مس الاستًاتيجية الأمورعملهم ومهامهم، كما تشتَ ىذه النتائج أف 

 .فراد فقط بؽم مستوى ثانوي أو أقلأ 09أي ما يعادؿ  % 12.90طبيعة القرارات الصادرة عنهم. في حتُ أف  يتناسب مع
 تعتمد أحيانا ويرجع سبب وجود ىذه الفئة  ضمن الإطارات ابؼستَة للمؤسسة إلذ التًقيات التي يتحصل عليها ابؼوظفوف والتي

    .التعليمي مستواىمعلى عامل ابػبرة والكفاءة بغض النظر عن 
 

  المستوى الوظيفي حسب المستجوبينخصائص ثانيا: 

 حسب ابؼستوى الوظيفي. ابؼستجوبتُتوزيع ) 34والشكل () 29يبتُ ابعدوؿ (

 حسب المستوى الوظيفي المستجوبين (:توزيع29الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى الوظيفي
 %25.7 18 رئيس مصلحة
 31.4 % 22 رئيس دائرة
 % 42.9 30 إطار سامي
 % 100 70 المجموع

 

 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

12.90 % 

81.40 % 

5.70 % 

 ثاهىي 

 حامعي

 دراسات عليا
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 حسب المستوى الوظيفي المستجوبين(: توزيع 34الشكل رقم )

 
 Excelمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج   المصدر:

 

من الإطارات السامية وىذا بنسبة  واكان  للمستجوبتُبسثيل أكبر ) أف 34) والشكل (29نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ (
، في  ALFAPIPEالعليا بؼؤسسة   تطلبات الدراسة التي استهدفت موظفي الإدارةفردا، وىذا راجع بؼ 30ما يعادؿ  % 42.90

، وىي النسبة الأقل من بتُ ابؼستويات الوظيفية % 25.70تقدر بػػ  إبصاليةفردا أي بنسبة  18حتُ كاف عدد رؤساء ابؼصالح 
تشكل غالبية  أفبيكن القوؿ  و من النسبة الكلية.   %31.40، فيما شكل رؤساء الدوائر ما يعادؿ لإبصالر ابؼستجوبتُابؼكونة 

 .دراسةال أكثر لنتائجسيعطي ثقة ومصداقية للمؤسسة من الإطارات السامية  ابؼستجوبتُ
 

 الوظيفية الأقدميةحسب  المستجوبينخصائص  ثالثا:

  .(سنوات ابػبرة) في ابؼؤسسة الأقدميةحسب  ابؼستجوبتُتوزيع ) 35والشكل () 30يبتُ ابعدوؿ (
 

 الوظيفية الأقدميةحسب  المستجوبين (:توزيع30الجدوؿ رقم )
 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 %0.00 0 سنوات 05أقل من 
 % 2.86 2 سنوات 10إلى  05من 

 % 24.29 17 سنة 15إلى  11من 
 % 72.85 51 سنة 15أكثر من 

 % 100 70 المجموع
 Excel: من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج  المصدر

 

25.70% 

31.40 % 

 رئيس مصلحة 42.90%

 رئيس دائزة

 إطار سامي



 ALFAPIPEدراسة حالة لأثر تحميل سمسمة القيمة في تحديد الخيارات الاستراتيجية بمؤسسة  الفصل الثاني:

468 

 الوظيفية الأقدميةحسب  المستجوبين(: توزيع 35الشكل رقم )

 
 Excelمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج   المصدر:

 

في حتُ أنو لا  ،سنة 15فوؽ تلديهم خبرة  من ابؼستجوبتُ  % 73) أف 35) والشكل (30يتبتُ من خلبؿ ابعدوؿ (
) سنوات رغم بزصيصنا خانة بؽذه النسبة، وترجع ىذه القيمة 05من تقل سنوات خبرتو عن بطس ( مستجوبيتواجد أي 

 تشتَلإطارات بشكل مباشر وىذا على الأقل في ابػمس سنوات الأختَة، و  ALFAPIPE(ابؼعدومة) لانعداـ توظيف مؤسسة 
 ابؼوظف.بسنوات خبرة   أساسيأف تقلد مناصب قيادية في ابؼؤسسة مرتبطة بشكل كذلك إلذ ابؼعطيات  

 المستجوبينراء الاحصائي لآتحليل الالفرع الثاني:  
 

الاستبياف، اعتمدنا على استخداـ الوسط ابغسابي عبارات و تحوؿ ما تضمان ابؼستجوبتُ في الدراسةبؼعرفة ابذاىات آراء 
 إلذ المحاور العامة حوؿ الأبعاد ابؼختلفة وصولا ئهمراآوالابكراؼ ابؼعياري لتحليلها ومناقشتها، وسيتم ذلك انطلبقا من برليل 

 للدراسة.  
 "سلسلة القيمة"حوؿ أبعاد المتغير المستقل  المستجوبينأولا: تحليل آراء 

 

 حوؿ بعد الأنشطة الرئيسية: المستجوبينتحليل آراء  - أ
 حوؿ فقرات بعد الأنشطة الرئيسية المستجوبين(: تحليل آراء 31جدوؿ رقم )

 العبارة رقم 

ط 
وس

لمت
ا

ابي
حس

ال
ؼ  

حرا
الان

ري
معيا
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يب
لترت

ا
جاه  

الات عاـ
ال

 

01 
على بـازف تستجيب لشروط السلبمة لتفادي  ALFAPIPEتتوفر مؤسسة 

 موافق 13 0.95 3.62 إتلبؼ ابؼواد الأولية.

3% 
24% 

73% 

 سىىات 05أقل من 

 سىىات 10الى  05من 

 سىة  15الى  11من 

 سىة 15أكثر من 
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 موافق 17 0.97 3.41 بدراقبة الكميات ابؼخزنة من ابؼواد الأولية. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  02

03 
بدتابعة ابؼخزوف من خلبؿ تسجيل كافة  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة 

 موافق 18 0.81 3.43 العمليات التي تتم فيو.

 موافق 8 0.89 3.70 يتم تدفق ابؼواد ابػاـ من ابؼخازف إلذ ابؼصنع بشكل منتظم. 04

 موافق الخامس 0.71 3.54 الداخلية الإمدادات ةنشطأ

05 
خلبؿ  لضماف ستَ العملية الإنتاجية من ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 امتلبكها لعددا كافيا من الآلات اللبزمة.
 موافق 4 0.85 3.85

06 
بوضع برنامج الصيانة لتفادي عرقلة خط  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة 

 الإنتاج.
 موافق 9 0.86 3.68

07 
الإنتاج حسب الطلب  استًاتيجيةعلى  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة 

 لتجنب الإنتاج الفائض.
 موافق 1 0.81 4.00

 موافق 12 0.93 3.64 على التنبؤ بحجم الإنتاج. ALFAPIPEتعمل مؤسسة  08

 موافق الأوؿ 0.54 3.79 الإنتاج )العمليات(طة نشأ

 موافق 11 1.01 3.65 مساحة كافية لتخزين السلع تامة الصنع. ALFAPIPEبؼؤسسة  09

10 
للحفاظ على قيمة ابؼنتجات التامة الصنع من  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 موافق 15 1.00 3.47 خلبؿ توفتَ معدات مناسبة لتوزيعها.

11 
بأقل  -بكو الزبوف–عن طرؽ توزيع ابؼنتجات  ALFAPIPE تبحث مؤسسة

 موافق 3 0.73 3.91 التكاليف.

12 
إمداد الزبائن بالأنابيب التامة الصنع إلذ  ALFAPIPE تضمن مؤسسة

 موافق 5 0.84 3.81 بـتلف الورشات.

 موافق الثالث 0.61 3.73 الإمداد الخارجي أنشطة
 موافق 7 0.86 3.78 بػلق قنوات اتصاؿ مع زبائنها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  13
 موافق 2 0.88 3.94 بؽا.ابغملبت الإعلبنية والعروض التًوبهية  ALFAPIPEبسارس مؤسسة  14
 موافق 6 0.74 3.81 بدواعيد التسليم. ALFAPIPEتلتزـ مؤسسة  15
 موافق 16 0.89 3.45 لتقدلص منتجات وفقا لطلبات الزبائن. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  16

 موافق الثاني 0.61 3.75 التسويق والمبيعات طةنشأ

17 
بتصليح عيوب منتجاتها ابؼلبحظة من طرؼ  ALFAPIPEتلتزـ مؤسسة 

 زبائنها
 موافق 14 0.92 3.58

 موافق 10 0.92 3.67 جودة منتجاتها خلبؿ فتًة الاستغلبؿ. ALFAPIPEتضمن مؤسسة  18
 موافق 19 1.04 3.42فتًة ضماف منتجاتها أطوؿ مقارنة  لتوفتَ ALFAPIPEتسعى مؤسسة  19
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 بدنافسيها.
 موافق الرابع 0.72 3.56 ات خدمال طةنشأ

 مرتفع 0.46 3.67 بعد الأنشطة الرئيسية
 25إصدار  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
تقع ضمن المجاؿ التي و  )3.67) أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ لبعد الأنشطة الرئيسية بلغ (31يتضح من ابعدوؿ رقم (

ما يدؿ على عدـ وجود تشتت   )0.46بابكراؼ معياري قدره (و عن درجة مرتفعة من ابؼوافقة،  تعبر قيمة ىيو  [5 -3.67]
  حوؿ عبارات بعد الأنشطة الرئيسية. ابؼستجوبتُكبتَ في إجابات 

 ،)4.00) و القيمة (3.41كل ابؼتوسطات ابغسابية لعبارات ىذا البعد تراوحت بتُ القيمة (نلبحظ أف   ،أكثر ولتفصيل
  جاءت العبارة بحيث .[4.20 -3.41]المجاؿ  ضمنكونها تقع  ،عباراتوكل حوؿ   ابؼستجوبتُوىي قيم تعكس درجة موافقة 

الأولذ الإنتاج حسب الطلب لتجنب الإنتاج الفائض"  في ابؼرتبة  استًاتيجيةعلى  ALFAPIPE) "تعتمد مؤسسة 07رقم (
في آراء ابؼستجوبتُ  عدـ وجود تشتت كبتَ) ما يدؿ أيضا على 0.81وبابكراؼ معياري قدره ( ،)4.00بدتوسط حسابي قدره (

أدلس " بدراقبة الكميات ابؼخزنة من ابؼواد الأولية ALFAPIPEتهتم مؤسسة ") 02فيما سجلت الفقرة رقم ( بكو ىذه العبارة.
 ابؼستجوبتُراء لآ عدـ وجود تشتت كبتَما يدؿ على ) 0.97بابكراؼ معياري قدره (، )3.41( والذي بلغ متوسط حسابي

 .ؿ ىذه العبارةحو 

ابػمس ابؼشكلة لبعد الأنشطة الرئيسية بؼؤسسة  للؤنشطةبؼتوسطات ابغسابية امن جهة أخرى نلبحظ أف 
ALFAPIPE  ُتعبر وىي قيمة لنشاط الإنتاج والعمليات )، بحيث عادت أعلى قيمة 3.79) و (3.54( القيمة تراوحت بت

حوؿ  ستجوبتُراء ابؼكبتَ لآتشتت  وجود ) ما يدؿ على عدـ 0.54وبابكراؼ معياري قدره ( ،من ابؼوافقةمرتفعة عن درجة 
 .ا النشاطىذعبارات 

بػلق أوؿ كمصدر الانتاج والعمليات   نشاطستَ ل تولر أبنية كبتَةأف ابؼؤسسة ب احتلبؿ ىذا النشاط للمرتبة الأولذ نفسرو  
 استًاتيجيةوذلك بالتًكيز على  ،وبتكاليف منخفضة لتقدلص أنابيب مطابقة للمعايتَ ابؼطلوبة هاذلك من خلبؿ سعي القيمة، ويظهر

نتجات ضماف جودة ابؼلبرامج لصيانتها  ضبطبتوفتَ آلات حديثة مع  هاالإنتاج حسب الطلب لتجنب الإنتاج الفائض واىتمام
 وستَ العمليات الإنتاجية.

) 3.54بػػ ( والتي بلغت "الإمدادات الداخلية" نشاطلحسب الأنشطة  قيمة للمتوسطات ابغسابية لسفي حتُ بلغت أد  
ء اما يدؿ على عدـ وجود تشتت كبتَ في آر  )0.71بابكراؼ معياري قدره (عبر عن درجة متوسطة من ابؼوافقة، و ت وىي

تعبر وىي قيمة  )3.75الثانية بدتوسط حسابي قدره ( ابؼرتبة "التسويق"فيما سجلت حلقة  حوؿ عبارات ىذا النشاط. ستجوبتُابؼ
بالأمور التسويقية والعمل على خلق قيمة  ALFAPIPEاىتماـ مؤسسة في وقت ذاتو  تعكسو  ،من ابؼوافقةمرتفعة عن درجة 
 مكانتها في السوؽ الوطنية. تعزيز إلذ و  وتطويرىا علبقاتها مع زبائنها لتوطيدسعيها من خلبؿ 
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 حوؿ بعد الأنشطة الداعمة: المستجوبينتحليل آراء   - ب

 حوؿ فقرات بعد الأنشطة الداعمة المستجوبين(: تحليل آراء 32جدوؿ رقم )
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ALFAPIPE تعتمد مؤسسة 20 .استًاتيجيتهاعلى ىيكل تنظيمي يتماشى مع    موافق 10 0.89 3.51 

21 
يساعد ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد في تقسيم الوظائف وبرديد 

 ابؼسؤوليات.
 موافق 09 0.96 3.60

 موافق 12 0.84 3.47 بصفة دورية للرقابة من ابعهات ابؼختصة. ALFAPIPEبزضع مؤسسة  22
 موافق 13 0.87 3.44 يساعد نظاـ المحاسبة ابؼعتمد بتوفتَ معلومات دقيقة ومناسبة. 23

 موافق الرابعة 0.61 3.50 البنية الأساسية التحتيةأنشطة 
 موافق 11 0.89 3.52 توظيف مناسبة. استًاتيجيةبتطبيق  ALFAPIPEتهتم مؤسسة  24
 موافق 03 0.94 3.78 بردد ابؼهاـ لكل وظيفة حسب ابؼعارؼ ابؼكتسبة. 25

26 
بتحفيز العماؿ من خلبؿ برستُ مستوى  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة 

 الأجور.
 موافق 04 0.91 3.71

 موافق 05 0.92 3.68 بتكوين العماؿ لتنمية ابؼهارات. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  27
 موافق الأولى 0.72 3.67 أنشطة الموارد البشرية

28 
ؽ على البحث والتطوير ارتفاع الإنفا ALFAPIPEتسجل مؤسسة 

 موافق 02 0.95 3.80 التكنولوجي

 موافق 08 0.96 3.61 تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في استحداث طرؽ جديدة للئنتاج. 29
 موافق 14 0.97 3.41 تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في تطوير تصميم منتجات ابؼؤسسة. 30

 موافق الثانية 0.69 3.55 أنشطة التطوير التكنولوجي
 محايد 15 0.83 3.38 ابؼستعملة  في تبسيط بـتلف الإجراءات الإدارية.تساعد التكنولوجيا  31
 موافق 06 0.94 3.67 لاقتناء مواد أولية ذات جودة عالية. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  32
 موافق 01 0.89 3.85 بتنويع مصادر التوريد . ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  33
 موافق 07 0.88 3.62 بػلق قنوات اتصاؿ مع مورديها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  34
 محايد 16 0.99 3.01 لتوفتَ ابؼواد الأولية بالسعر ابؼناسب. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  35

 موافق الثالثة 0.70 3.54 أنشطة المشتريات
 متوسط 0.54 3.57 الأنشطة الداعمةإجمالي 

 متوسط 0.475 3.629 المتغير المستقل سلسلة القيمة
 

 25إصدار  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
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ضمن ىي قيمة تندرج و ) 3.57( بلغ لبعد الأنشطة الداعمة توسط ابغسابيابؼ أف) 32يتضح من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
حوؿ  ابؼستجوبتُراء لآ كبتَ  تشتتعدـ وجود  كما نلبحظ ،متوسطة من ابؼوافقةدرجة  والتي تعبر عن [3.66  - 2.34]المجاؿ 

 .)0.54، ويظهر ذلك من خلبؿ قيمة الابكراؼ ابؼعياري ابؼقدر بػػ (وفقرات

 ) والقيمة3.01القيمة ( ىذا البعد تراوحت بتُ عباراتقيم ابؼتوسطات ابغسابية ل أفولتوضيح ذلك بشكل أدؽ نلبحظ 
) " تقوـ 33رقم ( للعبارةأعلى قيمة  بحيث كانت وابؼوافقة؛ ابغيادبتُ  كانت ابؼستجوبتُوىي قيم تعكس بأف آراء  ،)3.85(

 ابؼستجوبتُ موافقةوىي قيمة تعبر عن درجة  ،ابؼدرجة برت نشاط ابؼشتًياتو  بتنويع مصادر التوريد" ALFAPIPEمؤسسة 
 وذلك من ابؼواد الأولية مصادر التوريدلتنويع  دوما تسعى ALFAPIPEأف مؤسسة قيمة بىذه التدؿ و  ،حوؿ ىذه العبارة

للبحث عن ابؼورد الأكثر جودة من جهة سعيا منها  مورديهابناء شبكة من العلبقات مع بهدؼ بناء شبكة للقيمة انطلبقا من 
 من جهة أخرى.  يةالإنتاجعمليات الولضماف ستَ 

ابؼواد الأولية  لتوفتَ ALFAPIPE) " تسعى مؤسسة 35رقم ( للعبارة للمتوسطات ابغسابية في حتُ كانت أدلس قيمة
تهتم  ALFAPIPE ؤسسةمما يفسر أف وىي قيمة تقع ضمن بؾاؿ المحايد،  كذلك  بالسعر ابؼناسب " التابعة لنشاط ابؼشتًيات

  حوؿ فقرات ىذا البعد ابؼستجوبتُأكثر  منها مقارنة بالبحث عن السعر الأقل. كما نلبحظ أف آراء  ابؼشتًاتبجودة ابؼواد الأولية 
 ). 0.99) و(0.83والتي تراوحت بتُ (نسبيا وفقا لقيم الابكراؼ ابؼعياري ابؼرتفعة نوعا ما كانت متباينة   ككل

كاف لنشاط ابؼوارد   (أربع أنشطة) أف أعلى قيمة للمتوسطات ابغسابية ابػاصة بالأنشطة الداعمة ككلكذلك نلبحظ  كما 
وىذا يدؿ على أف مؤسسة  ،رجة مرتفعة من ابؼوافقةوىي قيمة تعكس د) 3.67البشرية والذي قدرت قيمتو بػػ (

ALFAPIPE  للبستفادة من رأس  ويتجلى ذلك في سعيها الدائم بدستويات مقبولة، إدارة ابؼوارد البشرية  أنشطةتحليل بتقوـ
عمليات الاستقطاب تفعيل برامج فاعلة في مابؽا الفكري والبشري كعنصر ىاـ من عناصر خلق القيمة والتميز، وأيضا من خلبؿ 

  .بتوفتَ يد عاملة مؤىلة بدا يكسبهم ابؼهارات وابؼعارؼ اللبزمة بفا ينعكس موظفيهاكوين توالتوظيف وكذا ب

وىي قيم  ،)3.55) و (3.50( القيمة تراوحت بتُفسجلت متوسطات حسابية  الداعمة أما بخصوص باقي الأنشطة
 .وعباراتحوؿ  ابؼستجوبتُ موافقة في الوقت ذاتو وتعكس [4.20 – 3.41]تقع ضمن المجاؿ 

تقع ضمن  ة) وىي قيم3.62ابغسابي ( وتوسطمقيمة  فقد بلغتوفيما بىص إبصالر ابؼتغتَ ابؼستقل "سلسلة القيمة"، 
كما  حوؿ فقراتو. لآراء ابؼستجوبتُكبتَ ما يعتٍ عدـ وجود تشتت   )0.47( قدرهبابكراؼ معياري و  ،[3.66  - 2.34]المجاؿ 

 تؤوؿ في بؾملها والتي ىذا المحور حوؿ عبارات ابؼستجوبتُلآراء قيمة ابؼتوسط ابؼسجلة عن درجة متوسطة من ابؼوافقة  عبرت
 .موافقةلل
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 الاستراتيجيةحوؿ أبعاد المتغير التابع الخيارات  المستجوبينثانيا: تحليل آراء 

 حوؿ بعد خيار التركيز على التمايز: المستجوبينتحليل آراء  - أ

 حوؿ فقرات بعد خيار التركيز على التمايز المستجوبين(: تحليل آراء 33جدوؿ رقم )
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 موافق 03 0.93 3.77 على استهداؼ السوؽ الوطتٍ بؼنتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  36
 موافق 08 0.94 3.54 .نشاطها على قطاع المحروقات ALFAPIPEتركز مؤسسة  37
 موافق 10 0.88 3.52 بتقدلص منتجات تناؿ رضاء زبائنها. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  38
 موافق 05 0.85 3.71 للبستمرار في تقدلص نفس ابؼنتجات ابؼقدمة حاليا. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  39

40 
لتقدلص منتجات ذات خصائص بـتلفة عن  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 ابؼنافستُ.
 موافق 02 0.79 3.82

 01 0.70 4.35 على عامل ابعودة مقارنة بدنافسيها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  41
موافق 
 تماما

 موافق 11 0.98 3.44  .على تسليم ابؼنتج في الوقت ALFAPIPEبررص مؤسسة  42
 موافق 07 0.89 3.65 على التكنولوجيا لتحستُ جودة منتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  43

44 
إلذ تدعيم الابتكار من خلبؿ البحث  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 عن طرؽ إنتاجية جديدة.
 موافق 04 0.84 3.74

 موافق 06 0.85 3.70 تساىم التكنولوجيا ابؼستعملة في رفع مستوى الأداء. 45
 موافق 09 0.87 3.54 التكنولوجيا ابؼعتمدة في تقليل نسب ابؼعيب في ابؼنتجات.تساىم  46

 مرتفع 0.50 3.71 التمايزالتركيز على 
 25 إصدار Spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

 

) 3.71لبعد خيار التًكيز على التمايز بلغ ( الإبصالرأف ابؼتوسط ابغسابي  ، نلبحظ)33من خلبؿ قراءة ابعدوؿ رقم (
حوؿ عبارات ىذا البعد ذات درجة  للمستجوبتُأف الابذاه العاـ وىذا يدؿ على  [5 – 3.67]وىي قيمة تقع ضمن المجاؿ 

  حوؿ فقراتو. لآرائهمما يدؿ على عدـ وجود تشتت كبتَ  )0.50بابكراؼ معياري قدره (مرتفعة من ابؼوافقة، و 

بتُ درجة ابؼوافقة بساما وابؼوافقة، حيث جاءت تراوحت حوؿ عبارات ىذا البعد   ابؼستجوبتُآراء  أفكذلك   كما نلبحظ   
على عامل ابعودة مقارنة بدنافسيها " في ابؼرتبة الأولذ من بتُ فقرات  ALFAPIPE" تركز مؤسسة ابؼعنونة بػػ ) 41الفقرة رقم (

 ة) وىي قيم4.35والذي بلغ ( ابؼستجوبتُمتوسط حسابي حسب آراء  لأعلىوذلك بتسجيلها بعد خيار التًكيز على التمايز  
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وتدؿ  ؛حوؿ فقراتو ئهمرالآما يدؿ على عدـ وجود تشتت كبتَ  )0.70(قدره وبابكراؼ معياري  ،ابؼوافقة بساما درجةتعكس 
التًكيز على  التمايز من خلبؿ إنتاج أنابيب ذات جودة عالية بهدؼ كسب  إلذ ALFAPIPEسعي مؤسسة  العبارةنتيجة ىذه 

حسب مدير –لعابؼية" التي بروز عليها ابؼؤسسة وما تثبتو أيضا ا  ISOشهادات "الايزو تؤكدهرضا وولاء زبائنها، وىذا ما 
منتجاتها التي ىي الآف في مرحلة  جودةمن طرؼ الزبائن فيما بىص أو اعتًاض  شكاوى لأيعدـ تلقي ابؼؤسسة  -ابؼؤسسة

لتقدلص منتجات ذات خصائص بـتلفة عن ابؼنافستُ" فجاءت  ALFAPIPE) "تسعى مؤسسة 40الاستغلبؿ. أما الفقرة رقم (
تعكس درجة ابؼوافقة حسب آراء وىي قيم  ،)0.79( يساوي) وابكراؼ معياري 3.82في ابؼرحلة الثانية بدتوسط حسابي قدره (

على تركيز ابؼؤسسة على إنتاج أنابيب ذات خصائص بـتلفة عن تلك التي ينتجها ابؼنافسوف لتعزيز مركزىا وتدؿ  ، ابؼستجوبتُ
تتوافر عند  " وىي ابؼيزة التي لا 80، ويتجلى ذلك في قدرتها على إنتاج أنابيب يصل قطرىا إلذ حدود وخلق قيمة أعلى التنافسي

 .ابؼنافستُ ابؼتواجدين على ابؼستوى الوطتٍ

) "بررص مؤسسة 42فكانت للفقرة رقم ( ابؼسجلة بتُ ابؼتوسطات ابغسابية ابؼنطوية برت ىذا البعد أما القيمة الأدلس  
ALFAPIPE ) بابكراؼ معياري و  تقع ضمن بؾاؿ ابؼوافقة،) وىي قيمة 3.44على تسليم ابؼنتج في الوقت المحدد" والتي قدرت بػػػػ

 حوؿ ىذه الفقرة.  ابؼستجوبتُ) وىو مؤشر على تباين آراء 0.98( بلغ

تركز على عامل التمايز وابعودة في تقدلص منتجاتها  ALFAPIPEىذا البعد أف مؤسسة برليل عبارات وعموما تؤكد نتائج 
تبتٍ خيار التنويع  تها علىوالتًكيز على عامل التمايز في ذلك، رغم قدر  إنتاج الأنابيب ابغلزونيةبؾاؿ خصص في لتامن خلبؿ 

 Fer" قضباف ابؼسطحة إنتاج مثل( في مرحلة سابقةمثلما فعلت موجهة للبناء أخرى  حديدية تقدلص منتجات ابؼتًابط من خلبؿ
plat" والقضباف ابؼضلعة الأطراؼ "Cornières"(.  

 

 حوؿ بعد خيار التركيز على القيادة بالتكلفة:المستجوبين تحليل آراء   - ب
 

 حوؿ فقرات بعد خيار التركيز على القيادة بالتكلفة المستجوبين(: تحليل آراء 34رقم )جدوؿ 
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47 
لامتلبؾ وسائل نقل خاصة  لتوريد ابؼواد  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 الأولية بهدؼ خفض التكاليف.
 تماما موافق 02 0.70 4.30

48 
لامتلبؾ وسائل نقل خاصة بها بػفض  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 تكاليف توزيع منتجاتها.
 موافق تماما 01 0.64 4.31

49 
بػفض التكاليف من خلبؿ استبعاد  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 

 الأنشطة التي لا تضيف قيمة.
 موافق 04 0.76 4.04
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 موافق تماما 03 0.63 4.21 بالأنشطة التي تضيف قيمة. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  50

 موافق 06 0.86 3.42 على مردوديتها.  بتحديد الأجور بناء ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  51
 موافق 05 0.67 3.57 بدراسة تكاليف كل الأنشطة التي بسارسها. ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  52

53 
طرؽ وأساليب واضحة لتخفيض  ALFAPIPEتتبتٌ مؤسسة 

 التكاليف.
 محايد 07 0.84 3.20

 مرتفع 0.411 3.86 التركيز على القيادة بالتكلفة
 مرتفع 0.42 3.77 الاستراتيجيةالخيارات 

 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
 

 )3.86( يساوي) أف ابؼتوسط ابغسابي الكلي لبعد خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة 34يتضح من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
ما يدؿ  )0.411بكراؼ معياري قدار بػػ (بر عن درجة مرتفعة من ابؼوافقة، وباتعوالتي  [5 – 3.67]وىي قيمة تقع ضمن المجاؿ 

 .ىذا البعد فقرات حوؿ ابؼستجوبتُراء كبتَ لآتشتت  وجود على عدـ 

لامتلبؾ وسائل نقل خاصة بها  ALFAPIPE)  ابؼعنونة بػػػػ " تسعى مؤسسة 48ولتوضيح أكثر نلبحظ أف الفقرة رقم ( 
متوسط حسابي بتُ فقرات ىذا  أعلىبتحقيقها  ابؼستجوبتُبػفض تكاليف توزيع منتجاتها" احتلت ابؼرتبة الأولذ حسب إجابات 

) ابؼعنونة بػػػ " تسعى مؤسسة 47فيما احتلت الفقرة رقم ( ،)0.64( ) وبابكراؼ معياري قدره4.31البعد حيث بلغ (
ALFAPIPE ابؼرتبة الثانية بدتوسط حسابي قدره  التكاليف لامتلبؾ وسائل نقل خاصة  لتوريد ابؼواد الأولية بهدؼ خفض"

، عبارتتُحوؿ ىاتتُ ال ابؼستجوبتُ لإجاباتعكس درجة ابؼوافقة بساما )، وىي قيم ت0.70( يساوي) وبابكراؼ معياري 4.30(
تكاليف  لتدنيو استًاتيجيةنظرة  ديهال ALFAPIPEعلى أف مؤسسة   عبارتتُلاتتُ اقيم ابؼتوسطات ابغسابية بؽكذلك تدؿ  و 

 من جهة، خاصة تلك ابؼتعلقة باللفائف ابغديدية لتوريد ابؼواد الأوليةخاصة بها أنشطتها من خلبؿ سعيها لاقتناء وسائل نقل 
التعاقد  سياسة  عوض الاعتماد الكلي علىمن جهة أخرى، بكو ورشات زبائنها  التامة الصنع  واستعمابؽا أيضا في توزيع أنابيبها

 .برمل تكاليف اضافيةمع ابػواص التي عادة ما تكوف مكلفة وتؤدي إلذ 

التكاليف"  أدلس قيمة طرؽ وأساليب واضحة لتخفيض  ALFAPIPE) "تتبتٌ مؤسسة 53فيما سجلت الفقرة رقم ( 
تعكس درجة  وىي قيم ،)0.84ابكراؼ معياري بلغ (ب) و 3.20ذا البعد بقيمة قدرىا (بؽ ابغسابية مقارنة مع باقي متوسطات

ليست  هالتدنية تكاليف ALFAPIPE من طرؼ مؤسسةوىذا يدؿ على أف الأساليب ابؼعتمدة  ،حوؿ مضمونهاابؼستجوبتُ حياد 
 .مستقبلب فضلبشكل أوابرازىا  ضبطهاضرورة واضحة بالشكل ابؼقبوؿ ما يتطلب 

تقع  ةوىي قيم) 3.77( قيمة قدرىاابغسابي  متوسطو فقد بلغ "ابػيارات الاستًاتيجية" التابعوفيما بىص إبصالر ابؼتغتَ 
عدـ ما يدؿ على  )0.42معياري يساوي (بابكراؼ و  والتي تعبر عن درجة مرتفعة من ابؼوافقة، [5 – 3.67]ضمن المجاؿ 
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اىتماـ ابؼؤسسة باعتماد خيارات استًاتيجية تنافسية تساعدىا في ىذه القيم عكس وت .حوؿ عباراتو ابؼستجوبتُتشتت آراء 
 عمليات خلق القيمة. ستَورة تكريس أسس التميز والتنافس وبالتالر ضماف 

 فرضيات الدراسةصحة  اختبارالمطلب الثاني: 

 صحة الفرضية الأولى اختبار: أولا

 .ابؼستجوبتُ من وجهة نظر ALFAPIPEبؼمارسة برليل سلسلة القيمة بؼؤسسة مقبوؿ ليس ىناؾ مستوى  :H0فرضية العدـ 
 .ابؼستجوبتُبؼمارسة برليل سلسلة القيمة بؼؤسسة " من وجهة نظر  مقبوؿ ىناؾ مستوى: H1الفرضية البديلة 

 

) One Sample Tللعينة الواحدة ( T- Test بؼعلميا بالاختبارسوؼ نقوـ  ،من عدمها لإثبات صحة ىذه الفرضية
خلبلو سوؼ نقوـ بدقارنة درجة ابؼوافقة ابؼتوسطة وابؼقدرة  حيث من ؛توزيع بيانات بؿور سلسلة القيمة لاعتدالية استناداوذلك 

التالر حوؿ ابؼتغتَ ابؼستقل (أي المحور الثالش من الاستبياف) "سلسلة القيمة". وابعدوؿ  ابؼستجوبتُ) مع متوسطات آراء 3بالقيمة (
 يبتُ النتائج ابؼتحصل عليها.

 للعينة الواحدة على المتغير "سلسلة القيمة"  T-testاختبار(: نتائج 35الجدوؿ رقم )
 (Sigمستوى الدلالة ) Tقيمة اختبار المحور المُختبر
 0.000 11.078 سلسلة القيمة

 25 إصدار SPSS: من إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر
 

)، وأف قيمة الدلالة 11.078( يساويللعينة الواحدة ) T test( اختبارأف قيمة  نلبحظ) 35من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
)Sig (0.000 تساوي ) ومنو نرفض فرضية العدـ ونقبل الفرضية البديلة التي 0.05وىي دالة إحصائيا عند مستوى معنوية ،(

، وىو ما يتوافق ابؼستَة من وجهة نظر إطاراتها  ALFAPIPEل سلسلة القيمة بؼؤسسة تحليمقبوؿ ل تنص على أنو ىناؾ مستوى 
 حوؿ ابؼتغتَ سلسلة القيمة  والتي كانت بابذاه ابؼوافقة عموما.   ابؼستجوبتُلآراء  الإحصائيالتحليل نتائج مع 

 الثانيةصحة الفرضية  اختبارثانيا : 

من وجهة  ALFAPIPEمؤسسة في لا تقوـ الأنشطة الداعمة بدساندة الأنشطة الرئيسية في أداء مهامها : H0فرضية العدـ
 .اطاراتهانظر 

من وجهة  ALFAPIPEمؤسسة  في: تقوـ الأنشطة الداعمة بدساندة الأنشطة الرئيسية في أداء مهامها H1الفرضية البديلة 
 .اطاراتهانظر 

) بؼعرفة قوة وابذاه العلبقة بتُ البعدين، كما بست Rصحة ىذه الفرضية اعتمدنا على حساب معامل الارتباط ( لإثبات
) من أجل برديد ومعرفة نسبة تفستَ الأنشطة الداعمة للتباين ابغاصل على مستوى الأنشطة R²الاستعانة بدعامل التحديد (

 من أجل معرفة معنوية ىذه ابؼسابنة من عدمها. (F)الرئيسية، بالإضافة إلذ استخداـ اختبار فيشر 
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 رئيسية( ومعاملات الارتباط بين الأنشطة الداعمة والأنشطة الF)  اختبار(: نتائج 36الجدوؿ رقم )
 مستوى الدلالة Fقيمة اختبار  R²معامل التحديد  Rمعامل الارتباط 

0.814 0.662 133.14 0.000 
 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

) أف قيمة معامل الارتباط بتُ الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة يقدر بػػػ 36نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
)  0.662والذي بلغ ( R²) وىي قيمة تدؿ على أنو ىناؾ ارتباط طردي قوي بتُ البعدين، كما يعتٍ معامل التحديد 0.814(

ما أف ىذه ابؼساندة ذات دلالة ). ك  %66.20أف نسبة مساندة الأنشطة الداعمة للؤنشطة الرئيسية تصل إلذ حدود ( 
) . وعليو نرفض فرضية العدـ ونقبل  0.05أقل من مستوى ابؼعنوية عند(  (F)باعتبار أف القيمة الاحتمالية لاختبار  إحصائية

الفرضية البديلة التي تنص على أف  الأنشطة الداعمة تقوـ بدساندة الأنشطة الرئيسية في أداء مهامها داخل مؤسسة 
ALFAPIPE. 

 الثالثة: اختبار صحة الفرضية ثالثا

للؤنشطة   ALFAPIPEللدراسة على أنو " يستجيب برليل سلسلة القيمة في مؤسسة  الثانيةتنص الفرضية الفرعية 
الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة"، وبهدؼ التحقق من مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب ابؼتوسطات ابؼرجحة للمتوسطات 
ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية ابؼئوية ابػاصة ببعدي الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة، بالإضافة إلذ حساب القيمة الإحصائية 

)T مقارنة النتائج ابػاصة بهذه ابؼؤشرات والتي على أساسها يتم برديد أي من الأنشطة أكثر أبنية من وجهة نظر ) ليتم بعد ذلك
 وكانت النتائج موضحة من خلبؿ ابعدوؿ ابؼوالر: ابؼستجوبتُ (اطارات ابؼؤسسة)،

 بعاد سلسلة القيمة لأ(: ملخص المؤشرات الإحصائية 37) الجدوؿ رقم

 المتغير
رقم 

 الفقرات
 الأبعاد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

قيمة اختبار 
(T) 

 مستوى

 الدلالة 

 الاتجاه

 العاـ 

 سلسلة القيمة 
 مرتفع 0.000 12.334 % 73.40 0.461 3.679 الأنشطة الرئيسية 04-43

 متوسط 0.000 8.756 %71.40 0.545 3.570 الأنشطة الداعمة 30-25
 25إصدار  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

قدرت كما  ،)793.6بلغ ( "الأنشطة الرئيسية" ؿللبعد الأو وسط ابغسابي ت) أف ابؼ37نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
الأمر الذي يدؿ على وجود نوع من الإبصاع  وىي نسبة مرتفعة ،)%73.40نسبة (بىذا البعد  عباراتحوؿ  ستجوبتُموافقة ابؼ

على اعتبار أف قيمة اختبار  احصائيا، كما أف النتيجة ابؼتوصل إليها دالة اطارات ابؼؤسسةمن وجهة نظر ابذاه فقرات ىذا البعد 
(T) ) (ذات مستوى دلالة ) 12.334للعينة الواحدة بلغSig T( ) 0.05وىي أقل من مستوى ابؼعنوية ( )0.000تساوي.( 
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، كما بلغت نسبة موافقة )3.570(قيمة  "الأنشطة الداعمة"وسط ابغسابي ابػاص بالبعد الثالش تفي ابؼقابل فقد بلغ ابؼو 
الأمر الذي يدؿ على وجود نوع من الإبصاع ابذاه فقرات  ،)%71.40(قدره ىذا البعد بشكل إبصالر  عبارات حوؿ ستجوبتُابؼ

دالة احصائيا وىي قيمة  )8.756) ابػاصة بو بلغت (Tكما أف القيمة المحسوبة لاختبار (  ابؼستجوبتُ،من وجهة نظر ىذا البعد 
الأمر الذي يؤكد دلالة  .)0.05( مستوى ابؼعنويةوىي أقل بساما من ، )Sig =0.00ابؼرتبطة بها ( مستوى الدلالةأف على اعتبار 

 الرئيسية الأنشطة يمن الناحية الإحصائية على العبارات ابػاصة ببعد ابؼستجوبتُالنتيجة ابؼتوصل إليها سابقا حوؿ درجة موافقة 
 الداعمة.و 

والتي تنص على أف برليل سلسلة القيمة يستجيب للؤنشطة  ابؼعتمدة ، بيكن ابغكم بقبوؿ الفرضيةالنتائجىذه  وبناء على
بعد بمقارنة اكبر و درجة موافقة ابؼبحوثتُ على عباراتابؼتوسط ابغسابي و على اعتبار أف  ،الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة

 الأنشطة الداعمة.

 الرابعةصحة الفرضية  اختبار: رابعا

على مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  :H0فرضية العدـ
ALFAPIPE  ) 0.05عند مستوى الدلالة.( 

على مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةلتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية :H1الفرضية البديلة 
ALFAPIPE  ) 0.05عند مستوى الدلالة.( 

صحة ىذه الفرضية سنعتمد على اختبار الابكدار ابػطي البسيط بؼعرفة مدى الأثر ابغاصل بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل  لإثبات
 الإحصائية، كما سنقوـ بعرض وبرليل بـتلف الاختبارات الاستًاتيجيةبفثلب في سلسلة القيمة وابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في ابػيارات 

 بينهما. الارتباطيةتي تبرز درجة وطبيعة العلبقة ال
 

 الاستراتيجيةالبسيط لأثر تحليل سلسلة القيمة في تحديد الخيارات الخطي (: نتائج تحليل الانحدار 38جدوؿ رقم )
 

 المتغيرات
 معنوية معلمات النموذج ANOVAتحليل التباين  معادلة الانحدار معامل الارتباط

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

R R²  معامل
 الانحدار

القيمة 
 الثابتة
 

 مستوى الدلالة F قيمة 
(Sig) 

مستوى  Tقيمة   
 الدلالة

سلسلة 
 القيمة

الخيارات 
 الاستراتيجية

0.797 0.636 0.711 1.191 118.61 0.000 10.898 0.000 

 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج لمصدر: ا

) وىي قيمة موجبة تدؿ على وجود علبقة 0.797( تساوينلبحظ أف قيمة معامل الارتباط  أعلبه من خلبؿ ابعدوؿ
 R²معامل التحديد   أف، كما نلبحظ الاستًاتيجيةارتباط طردية قوية بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل سلسلة القيمة وابؼتغتَ التابع ابػيارات 
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) من التباين ابغاصل في ابػيارات   %63.60برليل سلسلة القيمة يفسر ما نسبتو (  أف) ما يعتٍ 0.636( يساوي
 ) فتعود لعوامل أخرى لد تدرج في بموذج الدراسة.% 48.40، أما النسبة ابؼتبقية وابؼقدرة بػػػػ ( الاستًاتيجية

 تساوي) Sig F(  ى دلالةبدستو ) 118.61( (F)الاختبار حيث بلغت قيمة  ،معنوية الأثرإلذ نتائج الكما تشتَ 
التي تنص  H1ونقبل الفرضية البديلة H0وبالتالر فإننا نرفض فرضية العدـ  .)0.05( ابؼعنوية) وىي أقل من مستوى 0.000(

 ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةعلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات 
 ). 0.05( معنويةعند مستوى 

 قيمة اختبار أفعلى اعتبار  احصائيا ةدال ي قيمةوى 0.711 تبلغ معامل الابكدارقيمة النتائج كذلك أف  أظهرتكما 

(T) بدستوى دلالة () 10.898بلغت ( اابؼرتبطة بهSig T) 0.05( ابؼعنوية) وىي أقل من مستوى 0.000( تساوي(. 
 التالر:وعليو فإف معادلة الابكدار تكوف على الشكل 

 1.191+  سلسلة القيمة*  0.711الخيارات الاستراتيجية = 
 

 الخامسة:  اختبار صحة الفرضية خامسا

على مستوى  الاستًاتيجيةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات  :H0فرضية العدـ
 ).0.05عند مستوى الدلالة (  ALFAPIPEمؤسسة 

على مستوى  الاستًاتيجيةلتحليل الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: H1الفرضية البديلة 
 ).0.05عند مستوى الدلالة ( ALFAPIPEمؤسسة 

 الاستراتيجيةالأنشطة الرئيسية في تحديد الخيارات  تحليل البسيط لأثر الخطي (: نتائج تحليل الانحدار39جدوؿ رقم )

 المتغيرات

 معنوية معلمات النموذج ANOVAتحليل التباين  معاملات النموذج معامل الارتباط

R R² 
معامل 
 الانحدار

القيمة 
 الثابتة
 

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 Tقيمة   
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 الأنشطة الرئيسية
0.800 0.640 0.736 1.065 120.68 0.000 10.986 0.000 

 الػخيارات الاستراتيجية
 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

 

) وىي قيمة موجبة تدؿ على وجود 0.800( تساوي)، نلبحظ أف قيمة معامل الارتباط 39من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
 R²معامل التحديد  أف، كما نلبحظ الاستًاتيجيةطردية قوية بتُ برليل الأنشطة الرئيسية و ابؼتغتَ التابع ابػيارات  يةعلبقة ارتباط
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، الاستًاتيجيةمن التباين ابغاصل في ابػيارات    %64.00برليل الأنشطة الرئيسية يفسر  ما قيمتو  أفما يعتٍ  .)0.640( بلغ
 ) فتعود بؼتغتَات أخرى لد تدرج في بموذج الدراسة.%36.00بػػػػ (أما النسبة ابؼتبقية وابؼقدرة 

 120.683 قيمة قدرىا (F)قيمة الاختبار  حيث بلغتمعنويت الأثر ANOVA) كما تشتَ نتائج برليل التباين (
 H0وبالتالر فإننا نرفض فرضية العدـ  .)0.05( ابؼعنويةأقل من مستوى قيمة وىي ، 0.000 بلغت) Sig F( بدستوى دلالة

 الاستًاتيجيةلتحليل الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات  التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية H1نقبل الفرضية البديلةو 
 ). 0.05( معنويةعند مستوى  ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة 

 )T(قيمة اختبار أفعلى اعتبار  احصائيا ةدالقيمة  يوى 0.736بلغت  معامل الابكدارقيمة  أفالنتائج  أظهرتكما 
 .)0.05(عنوية ) وىي أقل من مستوى ابؼ0.000( ) تساويSig Tبدستوى دلالة ( )10.986بلغت ( اابؼرتبطة به

 وعليو فإف معادلة الابكدار تكوف على النحو التالر:

 1.065+  رئيسيةالأنشطة ال 0.736=  الخيارات الاستراتيجية
 

 سادسة:  اختبار صحة الفرضية السادسا

على مستوى  الاستًاتيجيةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  :H0فرضية العدـ
 ).0.05عند مستوى الدلالة ( ALFAPIPEمؤسسة 

على مستوى  الاستًاتيجيةلتحليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية: H1الفرضية البديلة 
 ).0.05عند مستوى الدلالة ( ALFAPIPEمؤسسة 

 

 الاستراتيجيةالأنشطة الداعمة في تحديد الخيارات  تحليل البسيط لأثر الخطي (: نتائج اختبار الانحدار40جدوؿ رقم )

 المتغيرات

 معاملات النموذج معامل الارتباط
تحليل التباين 
ANOVA 

 معنوية معلمات النموذج

R R² 
معامل 
 الانحدار

القيمة 
 الثابتة
 

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 Tقيمة   
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 الداعمةالأنشطة 
0.718 0.516 0.559 1.776 72.545 0.000 8.517 0.000 

 الػخيارات الاستراتيجية
 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 

 

وىي قيمة موجبة تدؿ على وجود  ،)0.718( تساوي) نلبحظ أف قيمة معامل الارتباط 40من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
معامل  أف، كما نلبحظ كذلك الاستًاتيجيةو ابؼتغتَ التابع ابػيارات  داعمةعلبقة ارتباط طردية قوية بتُ بعد برليل الأنشطة ال
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من التباين ابغاصل في    %51.60برليل الأنشطة الداعمة يفسر  ما قيمتو  أفما يعتٍ  ،)0.516( يساوي R²التحديد 
 في بموذج الدراسة. إدراجها) فتعود لعوامل أخرى لد يتم % 48.40، أما النسبة ابؼتبقية وابؼقدرة بػػػػ ( الاستًاتيجيةابػيارات 

 (F)قيمة الاختبار  البسيط حيث بلغت بموذج الابكدار ابػطيمعنويت ANOVA) تشتَ نتائج برليل التباين (كما 
وبالتالر فإننا نرفض فرضية  .)0.05( ابؼعنويةوىي أقل من مستوى  0.000 تساوي) Sig F( بدستوى دلالة) 72.545(

لتحليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية H1ونقبل الفرضية البديلة H0العدـ 
 ). 0.05( معنويةعند مستوى  ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة  الاستًاتيجية

ابؼرتبطة  (T)قيمة اختبار أفعلى اعتبار  احصائيا ةدالوىي قيمة ، 0.559بلغ  معامل الابكدار أفالنتائج  أظهرتكما 
 .)0.05( ابؼعنوية) وىي أقل من مستوى 0.000( بقيمة احتمالية تساوي) 8.517بلغت ( ابه

 وعليو فإف معادلة الابكدار تكوف على النحو التالر:

 1.776+  الأنشطة الداعمة 0.559=  الخيارات الاستراتيجية
 

 السابعةا:  اختبار صحة الفرضية سابع

على مستوى في برديد ابػيارات الاستًاتيجية الأنشطة الداعمة تأثتَ لأنشطة الرئيسية أكثر من اتأثتَ  على أف الفرضية تنص 
 ).α≤0.05عند مستوى الدلالة (  ALFAPIPEمؤسسة 

في الفرضيات السابقة من وجود أثر  لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل (الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة)  تأكدنابعد و حيث أنو 
في برديد  الأكبرعرفة أي من الأبعاد ابؼستقلة لو الأثر ممن خلبؿ ىذه الفرضية  ارتأينا، الاستًاتيجيةمنفصلة في برديد ابػيارات 

على اختبار الابكدار ابػطي  اعتمدناصحة ىذه الفرضية  لإثبات، و ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةابػيارات 
 نتائجو كالآتي: جاءتوالتي والتي اختبرنا من خلببؽا كل الأبعاد بؾتمعة مع بعضها البعض، ابؼتعدد 

 الاستراتيجيةالأنشطة الرئيسية والداعمة في تحديد الخيارات تحليل (: نتائج الانحدار الخطي المتعدد لأثر 41جدوؿ رقم )

 المعلمات 
المعامل  (Tاختبار ) (Fاختبار )

 المعياري
(Bêta) 

قيمة الاختبار 
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 مستوى الدلالة قيمة الاختبار

 0.568 الأنشطة الرئيسية
 

82.038 

 

0.000 

5.145 0.000 0.828 

 0.200 0.110 1.620 0.458 الأنشطة الداعمة

  0.000 2.248 4.080 الثابتةالقيمة 

 

 25 إصدار SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
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 (F)) وابؼتعلقة باختبار معنوية بموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد أف قيمة الاختبار 41نتائج ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم (التشتَ 
) 0.000( تساوي) Sig F( الاختبارعلى اعتبار أف معنوية ىذا  الإحصائيةدالة من الناحية قيمة وىي  ،)63.096بلغت (

 )، وىذا ما يدؿ على ابؼعنوية الكلية للنموذج.0.05وىي أقل من مستوى الدلالة (

، لبعد الأنشطة الرئيسية والداعمة تواليا 0.156و  0.586ابؼقدرة بػػ  (معاملبت الابكدار) وبخصوص معنوية ابؼعلمات
 يلي: بيكن ملبحظة ما )Tبار (ومن خلبؿ نتائج اخت

 ابؼعنويةوىي أقل من مستوى  ،)0.000( بدستوى دلالة) 5.145لبعد الأنشطة الرئيسية ( Tبلغت قيمة الاختبار
في  إحصائية)، بدعتٌ أف الأنشطة الرئيسية بؽا أثر ذو دلالة 0.05( ابؼعنويةعند مستوى  إحصائياهي دالة فوبالتالر  ،)0.05(

 .برليل الأنشطة الداعمة ابؼتغتَ التفستَي في وجود الاستًاتيجيةبرديد ابػيارات 

 الإحصائيةالداعمة فقد أظهرت النتائج أنها غتَ دالة من الناحية  الأنشطة) ابػاص ببعد Tأما فيما بىص قيمة اختبار (
بدعتٌ أف ). 0.05( عنوية) وىي أكبر من مستوى ابؼ0.110( بدستوى دلالة )1.620) بلغت (Tعلى اعتبار أف قيمة اختبار (

في وجود ابؼتغتَات التفستَية الأخرى (الأنشطة  الاستًاتيجيةأثر ذو دلالة إحصائية في برديد ابػيارات  ليس بؽا الداعمةالأنشطة 
 .الرئيسية)

تأثتَ لأنشطة الرئيسية أكثر من اتأثتَ التي تنص على أف  البديلة الفرضية ومن خلبؿ ما سبق تؤكد النتائج على قبوؿ
 ).α≤0.05عند مستوى الدلالة (  ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة في برديد ابػيارات الاستًاتيجية الأنشطة الداعمة 

 الثامنة:  اختبار صحة الفرضية ثامنا

عند   ALFAPIPEلا يوجد أثر لتحليل سلسلة القيمة  في خيار التًكيز على التمايز على مستوى مؤسسة : H0فرضية العدـ 
 ).0.05الدلالة (مستوى 

عند   ALFAPIPEيوجد أثر لتحليل سلسلة القيمة  في خيار التًكيز على التمايز على مستوى مؤسسة : H1الفرضية البديلة 
 ).0.05مستوى الدلالة (

 البسيط لأثر تحليل سلسلة القيمة في خيار التركيز على التمايزالخطي (: نتائج اختبار الانحدار 42جدوؿ رقم )

 اتالمتغير 
 

تحليل التباين  معاملات النموذج معامل الارتباط
ANOVA 

 معنوية معلمات النموذج

R R² 
معامل 
 الانحدار

القيمة 
 الثابتة
 

 F قيمة 
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 قيمة
T      

مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 سلسلة القيمة
0.853 0.728 0.911 0.408 182.15 0.000 13.49 0.000 

 التمايزالتركيز على 
 25 اصدرا SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات برنامج المصدر: 
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)، وىي قيمة موجبة تدؿ على وجود 0.853نلبحظ أف قيمة معامل الارتباط تساوي ( ،)42من خلبؿ ابعدوؿ رقم (
 R²معامل التحديد  أفالتًكيز على التمايز، كما نلبحظ خيار طردية قوية بتُ برليل سلسلة القيمة وابؼتغتَ التابع  يةعلبقة ارتباط

من التباين ابغاصل في خيار التًكيز على    %72.80برليل سلسلة القيمة يفسر  ما قيمتو  أفما يعتٍ  ،)0.728يساوي (
 الدراسة. ذجفي بمو  تدرجتعود بؼتغتَات أخرى لد ف) %27.20النسبة ابؼتبقية وابؼقدرة بػػػػ ( وأفالتمايز 

معنوية  (F)ابؼتعلقة باختبار معنوية بموذج الابكدار ابػطي أف قيمة الاختبار ANOVA) كما تشتَ نتائج برليل التباين (
. )0.05( ابؼعنويةأقل من مستوى قيمة وىي  ،0.000 تساوي) Sig F(  بدستوى دلالة) 182.155بلغت (الأثر حيث 

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتحليل سلسلة  ،H1الفرضية البديلةونقبل  H0وبالتالر فإننا نرفض فرضية العدـ 
 ). 0.05( معنويةعند مستوى   ALFAPIPEالقيمة في برديد خيار التًكيز على التمايز على مستوى مؤسسة 

) Tاختبار(قيمة  أفعلى اعتبار  احصائيا ةدال ، وىي قيمة0.911بلغت قيمتو  معامل الابكدار أفكما أظهرت النتائج 
 ).0.05( ابؼعنويةوىي أقل من مستوى  )0.000تساوي ( دلالةبقيمة  )13.496ابؼرتبطة بو بلغت (

 وعليو فإف معادلة الابكدار تكوف على النحو التالر:
 0.408+  سلسلة القيمة 0.911=  خيار التركيز على التمايز

 
 التاسعةا:  اختبار صحة الفرضية تاسع

خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة على مستوى مؤسسة  القيمة فيلتحليل سلسلة  لا يوجد أثر: H0فرضية العدـ 
ALFAPIPE ) 0.05عند مستوى الدلالة.( 

خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة على مستوى مؤسسة  القيمة فييوجد أثر لتحليل سلسلة : H1الفرضية البديلة 
ALFAPIPE ) 0.05عند مستوى الدلالة.( 

 

 البسيط لأثر تحليل سلسلة القيمة في خيار التركيز على القيادة بالتكلفةالخطي (: نتائج اختبار الانحدار 43جدوؿ رقم )

 اتالمتغير 
 

تحليل التباين  معاملات النموذج معامل الارتباط
ANOVA 

 معنوية معلمات النموذج

R R² 
معامل 
 الانحدار

 
القيمة 
 الثابتة

 

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

    T قيمة
مستوى 
 الدلالة
(Sig) 

 سلسلة القيمة
0.460 0.211 0.398 2.423 18.23 0.000 4.270 0.000 

 التركيز على القيادة بالتكلفة
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 يةوىي قيمة موجبة تدؿ على وجود علبقة ارتباط ،)0.460( تساويمن خلبؿ ابعدوؿ نلبحظ أف قيمة معامل الارتباط 
 R²معامل التحديد  أفالتًكيز على القيادة بالتكلفة، كما نلبحظ خيار طردية ضعيفة بتُ برليل سلسلة القيمة و ابؼتغتَ التابع 

اصل في خيار التًكيز على ) من التباين ابغ  %21.10برليل سلسلة القيمة يفسر  ما قيمتو (  أف)، ما يعتٍ 0.211( يساوي
 )  فتعود بؼتغتَات أخرى لد تدرج في بموذج الدراسة.% .78.90القيادة بالتكلفة ، أما النسبة ابؼتبقية وابؼقدرة بػػػػ (

 (F)باختبار معنوية بموذج الابكدار ابػطي أف قيمة الاختبار  المتعلقتANOVA) كما تشتَ نتائج برليل التباين (
) وىي أقل من مستوى  0.000( تساوي ) Sig F( بدستوى دلالة) 18.235(الأثر حيث سجلت قيمة المحسوبة  معنوية 

التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية  ،H1البديلتونقبل الفرضية  H0 وبالتالر فإننا نرفض فرضية العدـ  .)0.05( ابؼعنوية
 معنويةعند مستوى   ALFAPIPEلتحليل سلسلة القيمة في برديد خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة على مستوى مؤسسة 

)0.05 .( 

) Tقيمة اختبار( أفعلى اعتبار  احصائيا ةدال، وىي قيمة 0.398بلغت قيمتو  معامل الابكدار أفالنتائج  أظهرتكما 
 ). 0.05( ابؼعنوية) وىي أقل من مستوى 0.000( تساوي دلالة ستوىبد )4.270ابؼرتبطة بو بلغت (

 وعليو فإف معادلة الابكدار تكوف على النحو التالر:
 2.423+  سلسلة القيمة 0.398=  القيادة بالتكلفةخيار التركيز على 

 
 فرضيات الدراسةالمطلب الثالث: مناقشة نتائج اختبار 

 

 أولا: مناقشة نتائج الفرضية الأولى

من وجهة  ALFAPIPEبؼمارسة برليل سلسلة القيمة بؼؤسسة مقبوؿ نصت الفرضية الرئيسية الأولذ على وجود مستوى 
عن طريق الاختبار ابؼعلمي  تغتَحوؿ الفقرات ابؼكونة بؽذا ابؼ ابؼستجوبتُلآراء  الإحصائيةنظر إطاراتها ابؼستَة، وبعد إجراء ابؼعابعة 

)T-test حيث 03بابؼتوسط الافتًاضي وابؼقدر بػػػ ( ابؼستجوبتُ) للعينة الواحدة،  والتي من خلببؽا بست مقارنة متوسط آراء ،(
)، وىي 0.000) بقيمة معنوية (11.078) بلغت (T-testلاختبار ( الإحصائيةأف القيمة  الإحصائيبينت بـرجات التحليل 
سلسلة  ابؼتغتَحوؿ  ابؼستجوبتُبؼتوسط آراء  إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  يؤكد)، ما 0.05( ابؼعنويةقيمة أقل من مستوى 

للمتغتَ  ستجوبتُابؼ)، وىو ما يتوافق مع النتائج المحصل عليها على مستوى دراسة وبرليل ابذاىات 3القيمة وابؼتوسط الافتًاضي (
)، مع تسجيل وجود تباين متوسط 3.629بلغ متوسطها ابغسابي ( والتي ،ابؼستقل "سلسلة القيمة" والتي كانت بابذاه ابؼوافقة

وجود  مستوى  بالتالرو ). 0.475حوؿ الفقرات ابؼكونة لو وىو ما تعكسو قيمة الابكراؼ ابؼعياري ابؼقدرة بػػ ( ابؼستجوبتُلآراء 
 .ALFAPIPEليل لسلسلة القيمة على مستوى  مؤسسة مقبوؿ لتح

 

بـتلف أنشطتها ابؼولدة للقيمة وفق بموذج وبرليل تولر أبنية معتبرة في تسيتَ  ALFAPIPEوعليو نستنتج أف مؤسسة 
 أكبر بؼنتجاتها ومنو للمؤسسة. قيمة سلسلة القيمة، بالشكل الذي بيكنها من برقيق
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الكورية Samsungعلى قياـ شركة ىي الأخرى التي أكدت و  ،)Sang, 2014دراسة (مع  ىذا الاختبار نتائج تتفقو
 .وخلق القيمة إبراز مواطن التميزودائمة في سبيل  بتحليل سلسلة القيمة لديها بصفة مستمرة

 
 الثانيةثانيا: مناقشة نتائج الفرضية 

هامها على مستوى مؤسسة الرئيسية في أداء منصت الفرضية على وجود مسابنة (مساندة) من الأنشطة الداعمة للؤنشطة 
ALFAPIPE  ،صحة ىذه الفرضية من عدمها اعتمدنا على حساب معامل الارتباط ( ولإثباتR والذي بلغت قيمتو (

وىي قيمة موجبة تدؿ على وجود ارتباط طردي قوي بتُ الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة في برليل سلسلة  ،)0.814(
القائمة على مبدأ كونها بؾموعة من و  ،القيمة، وىذا ما يتوافق مع فلسفة سلسلة القيمة التي تطرقنا إليها في الإطار النظري للدراسة

) على 0.662( والتي بلغت) R²التحديد ( كما بيكن تفستَ قيمة معاملا استًاتيجيا وثيقا،  الأنشطة ابؼتًابطة في ما بينها ترابط
وىي نسبة مرتفعة تدؿ على قوة  ،) من التغتَات ابغاصلة في الأنشطة الرئيسية %66.20( بقيمةأف الأنشطة الداعمة تساىم في 

الدور الذي وتبرز ىذه ابؼسابنة خاصة في  .ALFAPIPEة الرئيسية داخل مؤسسة ىذه ابؼسابنة وأبنيتها في مساندة الأنشط
من خلبؿ توفتَ يد عاملة مؤىلة ذات مهارات وكفاءة عالية تساىم بشكل   ALFAPIPEفي مؤسسة  أنشطة ابؼوارد البشريةتؤديو 

) 12) و (11( رقمابعدوؿ نتائج كما لاحظنا في   كبتَ في ستَ بـتلف الأنشطة الرئيسية خاصة تلك ابؼتعلقة بالأنشطة الانتاجية
  .ابؼتعلقة بتحليل الأنشطة الداعمة )32( بنشاط التكوين وتؤكده نتائج ابعدوؿ رقم  ALFAPIPEالذي يبرز اىتماـ مؤسسة 

ساىم في تفعيل ترابط ابغلقات ي القيمةسلسلة برليل أف على ) التي أكدت 2019ىذه النتائج مع دراسة (بضيد،  تتفقو
ة والأنشطة التي لا ػػػػػػػػػػػػػػػػسلسلة القيمة يساىم في تصنيف الأنشطة التي تضيف قيم برليل، وأف متكاملب يجيااستًاتابؼشكلة بؽا ترابطا 

 تضيف قيمة. 

 الثالثة: مناقشة نتائج الفرضية ثالثا

أردنا من خلبؿ ىذه الفرضية معرفة أي صنف من الأنشطة يستجيب أكثر برليل سلسلة القيمة، وبؽذا الغرض بعأنا 
 لبعد الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة على حد سواء. (T- Test)بغساب ابؼتوسط ابغسابي ولاختبار 

ابؼوافقة وىي دالة إحصائيا عند  تقع ضمن بؾاؿوىي درجة مرتفعة  )،3.679حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي لبعد الأنشطة الرئيسية (
 ابؼستجوبتُ)، وىي قيمة تدؿ على وجود تباين متوسط لآراء 0.461ابؼعياري ( و)، وبلغت قيمة ابكراف0.05( معنويةمستوى 

بتُ ابذاه ابؼوافقة لآراء )، وىي قيمة ت3.570لفقرات ىذا البعد. في حتُ أف ابؼتوسط ابغسابي لبعد الأنشطة الداعمة بلغ (
كما بينت نتائج اختبار   .الأنشطة الرئيسية باسمكما أنها قيمة أقل مقارنة بابؼتوسط ابغسابي ابؼسجل  ابذاه فقراتها، ابؼستجوبتُ

)T-Test.معنوية ىذه ابؼتوسطات ابغسابية ( 
مة يستجيب للؤنشطة الرئيسية أكثر  مقارنة بالأنشطة واعتبارا بؽذه النتائج تم قبوؿ الفرضية التي تنص على أف برليل سلسلة القي 

 الداعمة.
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تهتم بتحليل الأنشطة الرئيسية بػلق القيمة أكثر من الأنشطة   ALFAPIPEالنتيجة على أف مؤسسة  وتفسر ىذه 
التحليل ابعيد والكافي الداعمة، ويرجع ىذا التباين والاختلبؼ في التحليل بتُ البعدين إلذ أف النتيجة أو الانعكاس الذي يتًكو 

للؤنشطة الرئيسية ينعكس بصورة مباشرة  في جودة وقيمة ابؼنتج والتي بدورىا تؤدي إلذ تعظيم قيمة ابؼؤسسة والزبوف على حد 
أيضا من خلبؿ نسبة موظفي الأنشطة الرئيسية إلذ العدد الإبصالر بؼوظفي ابؼؤسسة والتي ميدانيا وبيكن ملبحظة ذلك  سواء،
 ، وىي كلها نتائج تؤكد استجابة برليل سلسلة القيمة للؤنشطة الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة.%64.59بلغت 

 الرابعة: مناقشة نتائج الفرضية رابعا

، ALFAPIPEبؼؤسسة  الاستًاتيجيةأردنا من خلبؿ ىذه الفرضية معرفة أثر برليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات 
، في حتُ بسثل ابؼتغتَ التابع في بؾتمعة (الأنشطة الرئيسية والأنشطة الداعمة) بأبعادهحيث ضم ابؼتغتَ ابؼستقل سلسلة القيمة 

 .ىي الأخرى بؾتمعة التي شملت بدورىا بعد خيار التًكيز على التمايز  وبعد خيار القيادة بالتكلفة الاستًاتيجيةابػيارات 
سلسلة القيمة  للمتغتَين الإحصائيقشة نتائج اختبار الفرضية، نستعرض أىم نتائج التحليل وقبل ابػوض في برليل ومنا

 :وابػيارات الاستًاتيجية

)، وىذا يدؿ على 3.629أف ابؼتغتَ ابؼستقل سلسلة القيمة سجل متوسطا حسابيا قدره ( الإحصائي التحليل بتُا حيث  -
ابؼستجوبتُ من خلبؿ القيمة  لآراءوجود تباين متوسط على أفراد العينة حوؿ فقراتو، وأيضا  إجاباتدرجات موافقة وجود ارتفاع 

) من خلبؿ الفرضية الرئيسية الأولذ وجود T-Test). كما بتُ اختبار (0.475التي سجلها الابكراؼ ابؼعياري وابؼقدرة بػػ (
 . ALFAPIPEمستوى مقبوؿ لتحليل سلسلة القيمة على مستوى مؤسسة 

أف ابؼتوسط ابغسابي لآراء ابؼستجوبتُ حوؿ فقرات  الاستًاتيجيةللمحور الثالث ابػاص بابػيارات  الإحصائي التحليل بتُا  كما -
تهتم بتبتٍ خيارات  ALFAPIPEبؼوافقة، وىذا يدؿ على أف مؤسسة ا يقع ضمن بؾاؿ) بابذاه مرتفع 3.773ىذا البعد بلغ (

) وىي 0.424مناسبة بالشكل الذي يضمن بؽا القدرة على التنافس في بيئة أعمابؽا. في حتُ بلغ الابكراؼ ابؼعياري ( استًاتيجية
 .ابؼتغتَحوؿ فقرات ىذا  لآراء ابؼستجوبتُقيمة تشتَ إلذ وجود ابكراؼ متوسط نوعا ما 

التحليل نتائج ،  ومن خلبؿ الاستًاتيجيةأما فيما بىص برليل الأثر ابؼسجل بتُ برليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات 
نسبة التفستَ وابؼعبر عنها  كما قدرت)،  0.797بلغت ( والتيقوية طردية بتُ ابؼتغتَين  يةأنو توجد علبقة ارتباط وجدنا الإحصائي

 الاستًاتيجية) في برديد ابػيارات   %63.60ما يعتٍ أف برليل سلسلة القيمة يفسر بنسبة ( )، 0.636قيمة (ب) R²بقيمة (
الدور الذي يلعبو برليل سلسلة ىذه النسبة تعكس و   ،مقبولة جدامرتفعة و ، وىي قيمة ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة 

نظرا لتعدد  جداعود سبب تقييمنا بؽذه القيمة بابؼقبولة ، ويوالأبنية الكبتَة في استخدامو الاستًاتيجيةالقيمة في برديد ابػيارات 
 على مستوى ابؼؤسسات مثلما أشرنا إليو في ابعانب النظري للدراسة.  الاستًاتيجيةفي برديد ابػيارات  ابؼؤثرةالعوامل 
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) رفض فرضية العدـ وقبوؿ الفرضية البديلة التي نصت على T test) و (Fمعنوية كل من  ( اتاختبار نتائج  أثبتتكما 
 معنويةعند مستوى  ALFAPIPEبؼؤسسة  الاستًاتيجيةلتحليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة 

)0.05(.  

 على وجو ابػصوص، سلسلة القيمةبرليل و  بصفة عامة التحليل البيئي الداخليوجود ىذا الأثر للمزايا التي يتيحها  نفسرو 
علبقات التي بذمع مؤسسة التي تتعلق بالقدرة على فهم الروابط والالذي يوفرىا برليل سلسلة القيمة و ابؼزايا خاصة تلك 

ALFAPIPE ما بيكٌن مؤسسة  بدنافسيها وزبائنهاALFAPIPE  من استهداؼ ابػيار الاستًاتيجي الذي يتناسب مع امكانياتها
، فضلب عن مسابنتها في توفتَ فهما واىدافها وبإمكانو أيضا تعظيم قيمة منتجاتها بناء على برليل سلسلة القيمة لديهاالداخلية 

 بناء على مفرزات ىذا التحليل. استًاتيجية، بفا بيكانها من ابزاذ قرارات ابؼولدة للقيمةدقيقا للؤنشطة 

التي توصلت بدورىا لوجود أثر لتحليل سلسلة القيمة في برديد  )2020مع دراسة (عظيمي ومانع،  ىذه النتائج تفقتو
 التنافسية. الاستًاتيجيةابػيارات 

 
 الخامسة والسادسة: مناقشة ومقارنة نتائج الفرضية خامسا

من  ارتأينا، الاستًاتيجيةبعدما تأكدنا من صحة الفرضية القائمة على أف برليل سلسلة القيمة يؤثر في برديد ابػيارات 
في ابؼتغتَ التابع ابػيارات  ةمستقل كمتغتَاتسلسلة القيمة   دأثر لأبعامعرفة ما إذا كاف ىناؾ  ابػامسة والسادسةخلبؿ الفرضيتتُ 

 .الاستًاتيجية

 ،H1وقبوؿ الفرضية البديلة  H0رفض الفرضية الصفرية  ابػامسةابػاص بالفرضية  الإحصائيحيث بينت نتائج التحليل 
، بساما مثلما تم قبوؿ الفرضية البديلة ابػاصة الاستًاتيجيةالتي نصت على وجود أثر لتحليل الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات 

على مستوى  الاستًاتيجيةوالتي نصت بدورىا على وجود أثر لتحليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  H1 السادسةبالفرضية 
 .0.05ستوى معنوية عند م ALFAPIPEمؤسسة 

  ALFAPIPE) ابؼسجل عند قياـ مؤسسة R²ىو أف معامل التحديد ( ،في نتائج ىذا التحليل بهب ابرازهإلا أف ما  

تقوـ  ALFAPIPEأف مؤسسة  اعتبرنا)، وىو أكبر من معامل التحديد ابؼسجل عندما 0.64بتحليل الأنشطة الرئيسية بلغ (
). وىذا يدؿ على أف برليل الأنشطة الرئيسية يفسر التباين ابغاصل 0.516بتحليل الأنشطة الداعمة فقط، والذي كاف قد بلغ (

 التي تعتمدىا ابؼؤسسة أكثر من تلك التي تفسرىا برليل الأنشطة الداعمة. الاستًاتيجيةفي ابػيارات 

 السابعة: مناقشة نتائج الفرضية سادسا

 التي تعتمدىا مؤسسة الاستًاتيجيةىناؾ أثر لتحليل الأنشطة الرئيسية والداعمة في برديد ابػيارات  أفبعدما تأكدنا من 
ALFAPIPE ،في  اعتبرنا)، حيث الاستًاتيجيةمعرفة أي من الأنشطة لو تأثتَ أكبر في ابؼتغتَ التابع (ابػيارات بعد ذلك  ارتأينا
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نتائج الابكدار ابػطي ابؼتعدد قبوؿ الفرضية البديلة  أظهرتىذه ابغالة كل من الأنشطة الرئيسة والداعمة كمتغتَات مستقلة، حيث 
H1  تستجيب للؤنشطة الرئيسية أكثر من الأنشطة الداعمة، وتم الاستدلاؿ من خلبؿ  الاستًاتيجيةالتي تنص على أف ابػيارات

)، في حتُ سجلنا عدـ معنوية معامل الابكدار ابػاص بالأنشطة الداعمة والتي بلغت 0.00التي بلغت ( معنوية معامل الابكدار
 ).%11)، والتي بيكن قبوبؽا فقط عند مستوى دلالة (0.05( ابؼعنوية) وىي أكبر من مستوى 0.110قيمتها (

وجود برليل  برديد ابػيارات الاستًاتيجية في ظل لأنشطة الداعمة فياأثر  )اختفاء( سبب عدـ وجود بيكن تفستَ
بتحليل الأنشطة الرئيسية على مستواىا فمن شأنو أف  ALFAPIPE ؤسسةماىتماـ  حالةللؤنشطة الرئيسية، ذلك لأنو في 

ارات للتأثتَ ابؼباشر للؤنشطة الرئيسية في ابػيذلك  رجعبشكل كبتَ  وواضح، وي الاستًاتيجيةيساىم في برديد ابػيارات 
للخصائص التي بسيز ىذه الأنشطة مقارنة  يعزى كذلك، و )31التنافسية ومنو خلق القيمة كما يبرزه الشكل رقم ( الاستًاتيجية

القدرة على وبؽا ، أنشطة مولدة للقيمة ، وباعتبارىا مصدر  لتميز ابؼنتج، وكونها كالتعامل ابؼباشر مع ابؼنتج :بنظتَتها الداعمة
 الاستًاتيجيةإلذ اختفاء وتلبشي تأثتَ برليل الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  أدتائص صفكل ىذه ابػ .خفض التكاليف

 ).%11( يساويمن مستوى دلالة يفوؽ أو  ابتداء)، وأف الأنشطة الداعمة بيكن أف يكوف بؽا تأثتَ فقط 0.05عند مستوى (

برليل الأنشطة الرئيسية في ابؼساعدة على برديد ابػيارات  وتفسر ىذه النتائج الأبنية والدور البالغ الذي بوققو
داخل ابؼؤسسات، وذلك كونها تتضمن بؾموعة الأنشطة التي برتك مباشرة مع ابؼنتج (كالإنتاج والتسويق وغتَبنا)  الاستًاتيجية

أف القيمة المحققة ينطلق تكوينها  بارالاخت في ابعانب النظري، و تؤكد نتائج تناولناهوالذي بيكن اعتباره مصدر قيمة ابؼؤسسة كما 
). والتي تنعكس بدورىا في تعزيز مصادر ابػيارات 31بدجرد بداية الأنشطة الرئيسية في تأدية مهامها كما لاحظناه في الشكل (

 وىذا خلبفا للؤنشطة الداعمة التي لد تسجل أي قيمة مضافة بؿققة. للمؤسسة. الاستًاتيجية

إدارة ابؼوارد  نشاط) التي توصلت إلذ أف الأنشطة الداعمة وخاصة Sang, 2014ىذه النتائج مع دراسة ( وتتعارض
 رأس ابؼاؿ الفكري مسابنةمن خلبؿ وذلك  ،)Samsungللتميز التنافسي بؼؤسسة (بػلق القيمة و البشرية تعتبر ابؼصدر الأوؿ 

 .ALFAPIPEنشطة الرئيسية كما ىو ابغاؿ في مؤسسة من خلبؿ الأفقط في صناعة القيمة وليس  بالدرجة الأولذ
 

 الثامنة والتاسعةمناقشة و مقارنة نتائج الفرضية  :سابعا

(وىو ما  الاستًاتيجيةبعدما تأكدنا من صحة الفرضية القائمة على أف برليل سلسلة القيمة يؤثر في برديد ابػيارات 
معرفة ما إذا كاف ىناؾ تأثتَ لسلسلة القيمة في أبعاد ابؼتغتَ  الثامنة والتاسعةمن خلبؿ الفرضيتتُ  ارتأينا)، الرابعةفي الفرضية  تناولناه
 ، وابؼتمثلة في خيار التًكيز على التمايز وخيار التًكيز على القيادة بالتكلفة.)الاستًاتيجيةابػيارات (التابع 

 

 ،H1قبوؿ الفرضية البديلة و  H0رفض الفرضية الصفرية  الثامنةابػاص بالفرضية  الإحصائيحيث بينت نتائج التحليل 
التي نصت على وجود أثر لتحليل سلسلة القيمة في خيار التًكيز على التمايز، بساما مثلما تم قبوؿ الفرضية البديلة ابػاصة بالفرضية 
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والتي نصت بدورىا على وجود أثر لتحليل سلسلة القيمة في خيار التًكيز على القيادة بالتكلفة على مستوى مؤسسة  H1 التاسعة
ALFAPIPE . 

القوية الطردية التي تربط سلسلة القيمة بخيار التًكيز على الارتباطية ىو  تلك العلبقة  ،في ضوء ىذه النتائج إبرازه بهب ماو 
تمايز على مستوى برليل سلسلة القيمة في تعزيز خيار التًكيز على ال أبنيةوىي قيمة تعكس  ،)0.853التمايز  والتي بلغت (

ما  يساىم في تفستَبدعتٌ أف برليل سلسلة القيمة  ،)0.728وىذا ما يؤكده معامل التحديد الذي بلغ ( ،ALFAPIPEمؤسسة 
نبرز من كما   .) ترجع بؼتغتَات أخرى%27.20وأف ( خيار التًكيز على التمايزالتباين ابغاصل في ) من %72.80( قيمتو

الارتباطية بتُ ابؼتغتَين (سلسلة القيمة وخيار ) وىي قيمة تعكس تلك العلبقة 0.911( قدر بػػػ معامل الابكدارخلبؿ النتائج أف 
قدرتها على تعزيز  فعتوارت سلسة القيمة زادت أنشطةبتحليل  ALFAPIPE أنو كلما قامت مؤسسة ، بدعتٌالتًكيز على التمايز)

 خيار التًكيز على التمايز.

سجلنا قوة العلبقة بتُ برليل سلسلة القيمة وخيار  أين الثامنةلنتائج الفرضية  اخلبفو التاسعة، وفي ما بىص نتائج الفرضية 
بينت وجود علبقة طردية ضعيفة بتُ برليل سلسلة القيمة وخيار التًكيز على ىذه الأختَة فإف نتائج اختبار   -التًكيز على التمايز

أف معامل التحديد ابؼصاحب لو كاف بقيمة ضعيفة جدا  ، بدعتٌ)0.460( قيمة معتمل الارتباط حيث بلغت، القيادة بالتكلفة 
يز على القيادة بالتكلفة ىو فقط )، بدعتٌ أف مسابنة برليل سلسلة القيمة في تعزيز خيار التًك0.211فقط ( تحيث بلغ

برليل بموذج سلسلة القيمة في تعزيز خيار  التنافس من  يوفرهالذي  لتكاليفيامقارنة بالبعد جدا ) وىي نسبة ضعيفة 21.10%(
براز اخلبؿ التًكيز على القيادة بالتكلفة، القائم على مبدأ برليل كل تكاليف الأنشطة ابؼولدة للقيمة بهدؼ برسينها من جهة و 

وتقوبيها من جهة أخرى. كما بيكن أيضا ملبحظة أف معامل الابكدار للعلبقة ابػطية بتُ ابؼتغتَين (سلسلة  القيمة ردى أماكن
)، وىو أقل مقارنة من معامل الابكدار ابؼسجل في برليل 0.398القيمة وخيار التًكيز على القيادة بالتكلفة) كاف موجبا وقد بلغ (

 ).0.911تًكيز على التمايز البالغ (الأثر على خيار ال

)، Djidan, 2021)، (Ghazinoory, 2022) و دراسة (2021ىذه النتائج مع دراسة كل من (سلوى،  وتتعارض
) التي توصلت في بؾملها إلذ وجود علبقة قوية بتُ برليل سلسلة القيمة وتدنية التكاليف على Almayrani, 2021ودراسة (

 عكس الدراسة ابغالية.

تركز اىتمامها على خيار التًكيز على التمايز كأولوية  ALFAPIPEبأف مؤسسة ىذا التعارض في النتائج وبيكن تفستَ 
في سبيل  إضافيةخاصة ما تعلق بالتميز الناتج عن جودة ابؼنتج، وىذا ما يؤدي بدوره إلذ برمل ابؼؤسسة لتكاليف  ،بػيار التنافس

كارتفاع  تكاليف ابعودة ابؼمتدة على ( ،الأنشطة الرئيسية أو الداعمة أو كليهماب التكاليف ابؼتعلقة برقيق ىذا التميز، سواء تلك
برامل ، تكاليف متطلبات الدورات التكوينية التي تقوـ بها ابؼؤسسة في سبيل توفتَ يد عاملة مؤىلة ارتفاعطوؿ سلسلة القيمة، 

  ...الخ)توفتَ مواد أولية ذات جودة عالية مقارنة بدنافسيها في سبيل الإضافيةلبعض التكاليف  ALFAPIPEمؤسسة 
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إلذ غياب رؤية واضحة للبىتماـ بتدنية التكاليف على  ابؼستجوبتُحسب آراء  كما  يعود ىذا التأثتَ الضعيف كذلك   
مؤسسة ) " تتبتٌ 53حيث احتلت العبارة رقم ( ،)33وىو ما تؤكده نتائج ابعدوؿ رقم ( ALFAPIPE مستوى مؤسسة
ALFAPIPE ا ابؼستَةطرؽ وأساليب واضحة لتخفيض التكاليف" ابؼرتبة الأختَة في نظر آراء إطاراته. 

تهتم التي غالبا ما لثقافة السائدة على مستواىا لو ابعزائرية  العموميةلطبيعة ابؼؤسسات كذلك   السبب حسب رأينايعود و  
، حيث غالبا ما يتم ابؼرجوة القيمةعلى حساب خيارات تدنية التكاليف وبرقيق  ابؼرتبط بابؼؤسسةالاجتماعي والبعد بابعانب 

 .برمل التكاليف ابؼرتفعة من ابؼالية العامة لتعويض ابػسائر التشغيلية للمؤسسات ابغكومية
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 خلاصة الفصل:
ؤسسة بد في برديد ابػيارات الاستًاتيجيةلدراسة حالة لأثر برليل سلسلة القيمة من خلبؿ ىذا الفصل الذي خصصناه 

ALFAPIPE  وقمنا كذلك  عينة الدراسةوحدة غرداية، والذي تطرقنا فيو من خلبؿ مباحثو الثلبثة إلذ تقدلص شامل للمؤسسة
التي تنشط فيو  ، كما بيناا أبنية القطاعوابؼاء للنفط والغاز الناقلةبعرض ابؼنتجات التي تقدمها وابؼتمثلة في الأنابيب ابغلزونية 

، كما أوضحنا من خلبلو المحروقات تصدير ابؼؤسسة في عملية دفع عجلة بمو وتطور الاقتصاد ابعزائري القائم أصلب على عائدات
القائمة على تبتٍ خيار التًكيز كخيار استًاتيجي تنافسي، كما تطرقنا لعرض الأساليب  ALFAPIPEمؤسسة  استًاتيجية

الرامية لتحقيق أىداؼ الدراسة، بدءا من عرض بؾتمع وعينة الدراسة وعرض الاستبياف ابؼعتمد  كأداة بعمع والإجراءات ابؼنهجية 
 تلك التي بزص متغتَات الدراسة.سواء الشخصية منها أو  ،البيانات

حيث  عبر عدة مراحل، SPSS-V.25في مرحلة أختَة من ىذا الفصل، قمنا بتحليل البيانات المجمعة بواسطة برنامج  و
للتأكد من مدى صدؽ وثبات الاستبياف، مرورا بتحليل البيانات  الإحصائيةقمنا في مستهلها باستخداـ بعض الأساليب 

 حوؿ بـتلف العبارات، وصولا لاختبار الفرضيات ومن ثم مناقشتها. ابؼستجوبتُالشخصية وأراء 
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 خاتمة

بالأبنية البالغة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية، ويرجع ذلك للدور الكبتَ  الاستًاتيجيةتعُتٌ عملية برديد ابػيارات 
بدختلف مستوياتو في رسم ابؼعالد والابذاىات التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها وفق ما تقتضيو  الاستًاتيجيالذي بيثلو ابػيار 

وفره من إسهامات تبؼا  ،الاستًاتيجيةاور الرئيسية للخيارات الأىداؼ وابغاجات ابؼسطرة، ولأف ابػيارات التنافسية ىي أحد المح
 والنجاح لتحقيق البقاء والنمووإبراز المجالات التي ينبغي أف تتميز بها  للمؤسسات الاقتصادية، زايا التنافسيةابؼفي برديد  مساعدة 

والبيئي  الاستًاتيجيمبنية على التحليل متكاملة علمية وقواعد مطالبة بتحديدىا وفق أسس  ىذه الأختَةفإف  وسط بيئة أعمابؽا،
 .اكيانهوتهدد  خارج ىذه الأسس تنعكس سلبا على بموىا  الاستًاتيجيةمفاضلة بتُ ابػيارات وبالتالر فإف أي  لمحيطها،

 

الداخلي  الاستًاتيجيكما يعتبر برليل سلسلة القيمة أحد الأدوات والأساليب ابؼعتمدة في عمليات التشخيص 
وتشخيص ابؼواطن التي بيكن استغلببؽا وتنميتها بفا يؤدي إلذ  زيادة قيمة ابؼؤسسة من جهة  إبرازللمؤسسات، فهو يساعد على 

 وخلق قيمة لزبائنها من جهة أخرى.
 

 ، وذلك بالتطرؽ لدراسة وقياس مدى تأثتَحالة عرضو نظريا في دراسةإسقاط ما تم  حاولناومن خلبؿ ىذه الدراسة 
للمؤسسات الاقتصادية، وتم ذلك على مستوى مؤسسة عمومية  الاستًاتيجيةاستخداـ برليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات 

 .ALFAPIPEللنفط والغاز ابؼسماة  الناقلةجزائرية تنشط بددينة غرداية وابؼختصة بصناعة الأنابيب ابغلزونية 
 

النظرية التي تناولت أسس فلسفة برليل سلسلة القيمة  الأدبياتبـتلف  إبرازحيث تطرقت الدراسة في مضمونها إلذ  
ابػصوص. وبهدؼ  على وجوبصفة عامة والتنافسية منها  الاستًاتيجيةولعرض بـتلف ابػيارات  ،عملها من جهة يكانيزماتوم

وضوع أو أحد بؿاوره، وعلى ضوء ما بابؼوضوع من زوايا بـتلفة تطرقنا إلذ عرض أىم الدراسات السابقة التي تناولت ابؼ الإحاطة
الرئيسية  الإشكاليةعلى  الإجابةجاء في ىذه الدراسات السابقة تم اعتماد بموذج خاص بالدراسة ابغالية حتى تتمكن من 

 وفرضياتها بصورة واضحة وشاملة.
 

على استخداـ الاستبياف كأداة بعمع البيانات، موجو للئطارات القيادية ابؼستَة للمؤسسة والتي بؽا  الدراسةكما اعتمدت 
التي بزص ابؼؤسسة، إذ تضمن الاستبياف متغتَات الدراسة وابؼتمثلة أساسا في ابؼتغتَ ابؼستقل  الاستًاتيجية بالأمورعلبقة مباشرة 

بفثلة في خيار التًكيز على القيادة  الاستًاتيجيةداعمة، وابؼتغتَ التابع في ابػيارات "سلسلة القيمة" ببعديو الأنشطة الرئيسية وال
 ما يلي: وقد توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج والاقتًاحات والتي نوردىا فيبالتكلفة والتًكيز على التمايز. 

 : نتائج الدراسة -1

 (الاستراتيجيةالدراسة )سلسلة القيمة والخيارات  متغيراتالاحصائي لحليل التنتائج تتعلق ب :أولا
 

لقيمة على مستوى مؤسسة الدراسة وجود اىتماـ ذو مستوى مقبوؿ لتحليل الأنشطة حسب بموذج سلسلة ا أثبتت -
ALFAPIPE) وىي ما تبينو معنوية اختبار الفروؽ ،T-Testوتؤكده قيمة ابؼتوسط ابغسابي لآراء إطارات ابؼؤسسة (. 
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قيمة على مستوى الدراسة أف الأنشطة الداعمة بدختلف حلقاتها تقوـ بدساندة ومساعد الأنشطة الرئيسية في خلق البينت  -
 .قيم ومعنوية معاملبت الارتباط والتحديد ابؼدرجة في النموذج تؤكدهوتتكامل معها، وىو ما  ALFAPIPEمؤسسة  

 الاستًاتيجيةبتُ أبعاد سلسلة القيمة وعملية برديد ابػيارات  يةإحصائذات دلالة ارتباطية أكدت الدراسة على وجود علبقة  -
 على النحو التالر:

بتُ برليل الأنشطة الرئيسية كأحد أبعاد سلسلة القيمة وعملية برديد  إحصائيةذات دلالة طردية قوية و  ارتباطية وجود علبقة -
بؽذا الصنف من الأنشطة في  الأبنية البالغة ، وىو ما يدؿ علىALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة   الاستًاتيجيةابػيارات 

 .تعزيز ابػيارات التنافسية للمؤسسة

بتُ برليل الأنشطة الداعمة كأحد أبعاد سلسلة القيمة وعملية برديد  إحصائيةذات دلالة و  ارتباطية طردية قوية وجود علبقة -
، وىذا ما يفسر أف ىذه الأنشطة بالإضافة كونها تساند الأنشطة ALFAPIPE على مستوى مؤسسة الاستًاتيجيةابػيارات 

 .في ابؼؤسسة الاستًاتيجيةفهي تساىم أيضا في برديد ابػيارات  وظائفهاالداعمة في أداء 

على  الاستًاتيجيةبتُ برليل سلسلة القيمة وعملية برديد ابػيارات  إحصائيةذات دلالة ارتباطية طردية قوية و وجود علبقة  -
، وىذا ما يدؿ على دور برليل أنشطة ابؼؤسسة برليلب استًاتيجيا وفق بموذج سلسلة القيمة في ALFAPIPEوى مؤسسة  مست

 .خاصة التنافسية منها الاستًاتيجيةعمليات برديد ابػيارات 

 ، وىذاالاستًاتيجيةبتُ أبعاد برليل سلسلة القيمة في عملية برديد ابػيارات  إحصائيةأكدت الدراسة على وجود أثر ذو دلالة  -
 بناء على نتائج برليل معادلة الابكدار البسيط على النحو التالر:

 . ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةلبعد الأنشطة الرئيسية في برديد ابػيارات  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة  -

 . ALFAPIPEعلى مستوى مؤسسة  الاستًاتيجيةلبعد الأنشطة الداعمة في برديد ابػيارات  إحصائيةوجود أثر ذو دلالة  -

على  الاستًاتيجيةلتحليل سلسلة القيمة (الأنشطة الرئيسية والداعمة بؾتمعة) في برديد ابػيارات  إحصائيةوجود أثر  ذو دلالة  -
 .ALFAPIPEمستوى مؤسسة 

على نتائج  وىذا بناء ،الاستًاتيجيةبتُ برليل سلسلة القيمة في أبعاد ابػيارات  إحصائيةأكدت الدراسة على وجود أثر ذو دلالة  -
 برليل معادلة الابكدار البسيط على النحو التالر:

 .ALFAPIPEتمايز على مستوى مؤسسة ر معنوي لتحليل سلسلة القيمة على خيار التًكيز على الأث وجود -

 ALFAPIPE.تكلفة على مستوى مؤسسة معنوي لتحليل سلسلة القيمة على خيار التًكيز على القيادة بال وجود أثر -

 الاستًاتيجيةبرليل الابكدار ابػطي ابؼتعدد أف تأثتَ الأنشطة الرئيسية في عملية برديد ابػيارات  ورد فيضوء ما  فيبينت الدراسة  -
في ظل وجود  ىذا ما تؤكده عدـ معنوية معامل الابكدار ابػاص بالأنشطة الداعمة، و نشطة الداعمةبتأثتَ الأأكثر وأقوى مقارنة 

 .برليل للؤنشطة الرئيسية
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التًكيز على التمايز كخيار  استًاتيجي تنافسي في بيئة أعمابؽا، وىو ما يؤكده  استًاتيجيةعلى  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة  -
 .التي بروزىا ابؼؤسسةوتعكسو بـتلف شهادات ابعودة ابؼرتفع معامل التحديد 

  ALFAPIPEلمؤسسة  الاستراتيجيثانيا: نتائج تتعلق بالتشخيص 
 

 متطلباتبؼقومات ومؤشرات إبهابية بزص  ALFAPIPEامتلبؾ مؤسسة  للمستجوبتُأظهرت نتائج برليل البيانات الشخصية  -
للمؤسسة، ويظهر ذلك من خلبؿ بستع موظفي الإدارة العليا بابػبرة  والتجربة العملية الكافية والدرجة  الاستًاتيجيةالأمور 

 .العلمية ابؼطلوبة

أو  ابعزائرية سواء من ابؼؤسسات ALFAPIPEة قوية تواجهها مؤسسة وجود منافس ينت نتائج تشخيص القوى التنافسيةب -
 .الأجنبية

من بؾموع القيم  % 50.03بػػػ نشاط الإنتاج  مسابنة ALFAPIPEبؼؤسسة  ابؼولدة للقيمةالانشطة بينت نتائج برليل  -
 .مقارنة بالأنشطة ابؼولدة للقيمةبؿققة أقل قيمة وىي  % 3.09بنسبة قدرىا  نشاط الإمداد ابػارجي ساىمبينما  المحققة،

من خلبؿ سعيها لامتلبؾ  الأماميالتكامل  استًاتيجيةتبتٍ ب  ALFAPIPEاىتماـ مؤسسة  ابؼستجوبتُبينت نتائج برليل آراء  -
 .وسائل نقل وتوزيع منتجاتها بكو زبائنها وذلك بهدؼ رفع قيمة نشاط الإمداد ابػارجي من خلبؿ خفض تكاليفو

القيادة بالتكلفة، ويظهر ذلك من  استًاتيجية لتحقيق   ALFAPIPEسعي مؤسسة  ابؼستجوبتُأظهرت نتائج برليل آراء  -
 .خلبؿ تسجيل ىذا البعد لأكبر متوسط حسابي مقارنة بالأبعاد الأخرى للدراسة

 مقترحات:  -2

سلسلة القيمة بؼؤسسة  طريقة ستَ أنشطة نوالتي بظحت لنا بأخذ فكرة واسعة ع دراسة ابغالةبعد عرض نتائج 
ALFAPIPE   قيمتهاوزيادة من برستُ  ابؼؤسسة بؿل الدراسة ، وبهدؼ بسكتُالاستًاتيجيةابػيارات برديد ومدى تأثتَىا في 

التي نراىا مناسبة لتحقيق ذلك،  ما يلي بعض الاقتًاحات و، سوؼ نقدـ فيدراستو وبرليلبست  في ضوء ما استًاتيجيتهاوتعزيز 
 :الآتي في تي نوردىاوال
بتحليل سلسلة القيمة لديها بالشكل ابؼناسب وبابؼستوى ابؼطلوب وذلك  ALFAPIPEمؤسسة  اىتماـ استمرارضرورة  -

 .العمليات الداخليةكفاءة لتحستُ  

الرئيسية وضرورة مواصلة الاستثمار فيها لتحقيق النجاح ورفع  ةنشطالأأكثر ب بالاىتماـ  ALFAPIPEمؤسسة مسؤولر نوصي  -
 .القيمة لديها

 .خاصة تلك ابؼوجودة على مستوى الأنشطة الداعمة إلغائهادة للقيمة أو العمل على تقليص حجم الأنشطة غتَ ابؼول -
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إنتاج من خلبؿ بؿاولة اقتحاـ بؾالات  التنويع المترابط استًاتيجيةبعث بالتفكتَ في اعتماد  ALFAPIPEنوصي مؤسسة  -
في ظل خاصة  ،السمكات بـتلفة ابؼسطحةقضباف الطراؼ و الأضلعة مالقضباف ك ذات الاستعماؿ الواسعابغديدية مواد البناء 

 .من جهة أخرىابؼنتجات  من الطلب على ىذا النوع ولكثرة ،من جهة امتلبكها لتجربة سابقة في ىذا المجاؿ

تنافسي، وذلك من خلبؿ المحافظة على مستويات جودة منتجاتها مقارنة  استًاتيجيتعزيز خيار التًكيز على التمايز كخيار  -
 .التحكم في مستويات التكلفة بؿاولةبدنافسيها مع 

خاصة  من ابؼزايا التي يوفرىا  برليل سلسلة القيمة الاستفادةالتًكيز على وضع استًاتيجيات واضحة بػفض التكاليف من خلبؿ  -
 .في ظل ابلفاض أسعار أنابيب ابؼؤسسة ابؼنافسة "توسيالر ابعزائر"

لتوريد اللفائف  شاحناتوتعظيم القيمة، وذلك بالسعي لامتلبؾ  فتفعيل خيار النمو الأمامي كخيار استًاتيجي بػفض التكالي -
 .، بدؿ الاعتماد على ابػدمات التي يوفرىا القطاع ابػاصابؼؤسسة لنقل منتجاتابغديدية و 

مع ابؼوردين والزبائن وبناء علبقات قوية معهم من خلبؿ الاستفادة من العلبقات التي تربط سلسلة القيمة بدحيطها  التعاوفتعزيز  -
من  الأنشطة والعمل على تدنية تكاليف ،من جهة الزبائن وأمع ابؼوردين سواء  التفاوضية ابػارجي، وذلك للتحكم في القوى

 جهة أخرى.
 آفاؽ الدراسة:  -3

والتي بست في  ،الاستًاتيجيةالتي تناولت موضوع أثر برليل سلسلة القيمة في برديد ابػيارات و راسة ابغالية انطلبقا من الد
نقدـ بدورنا بعض ابؼواضيع  ،وإثرائو، وبهدؼ مواصلة الدراسة في ىذا ابؼوضوع ALFAPIPE ابعزائرية لصناعة الأنابيب ؤسسةابؼ

 وابؼتمثلة في: للدراسة والأبحاث لتكوف آفاؽ مستقبلية 

، خاصة مع تزايد الاىتماـ دور برليل سلسلة القيمة في خلق القيمة في ابؼؤسسات الناشئةحوؿ تتمحور نوصي الباحثتُ بدراسة  -
 أكبر.وبرقيق قيمة  إبراز مصادر التميز لديها وذلك بهدؼ مساعدتها في بهذا النوع من ابؼؤسساتمؤخرا 

 الاستًاتيجيةبيكن أف تكوف ىناؾ دراسات حوؿ مسابنة الابتكار والتطور التكنولوجي في تطوير سلسلة القيمة وبرديد ابػيارات  -
 .خاصة في ظل ظهور الذكاء الاصطناعي

 .نأمل بدراسات تهتم بالبحث عن تقنيات وأساليب جديدة لتحليل بموذج سلسلة القيمة في ابؼؤسسات الاقتصادية -

 الاستًاتيجيةبرديد ابػيارات  يةتكوف دراسة مقارنة بتُ سلسلة القيمة بؼؤسستتُ تقدماف نفس ابؼنتج وبرليل كيفبيكن أف  -
 .التنافسية في كل مؤسسة

 .الاستًاتيجيةعلبقة سلسلة القيمة بالتحليل البيئي والاجتماعي وأثره في تعزيز ابػيارات تتمحور حوؿ دراسة  -

 .الاستًاتيجيةابؼؤسسة وسلسلة قيمة الزبوف في خلق القيمة وتعزيز ابػيارات دراسة تكاملية بتُ سلسلة قيمة  -

 .ربط بماذج التنبؤ بحلقات سلسلة القيمة لمحاولة توفتَ رؤية مستقبلية حوؿ مسابنة الأنشطة في خلق القيمة وتدنية التكاليف -
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 تحكيم استبانة(: طلب 01ملحق رقم )
 جامعة غرداية

 التجارية وعلوـ التسييرو كلية العلوـ الاقتصادية 

 قسم العلوـ الاقتصادية

 : شرع لمينمن الطالب

 chara.lamine@univ-ghardaia.dzالبريد الالكتروني:

 06.71.15.16.17ىاتف رقم: 

 إلى سعادة الدكتور:.......................................                                             

 الموضوع: طلب تحكيم استبياف

في إطار استكماؿ متطلبات ابغصوؿ على شهادة دكتوراه الطور الثالث بزصص اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسات، وبهدؼ إبقاز   
للمؤسسات الاقتصادية،  الاستراتيجيةأثر تحليل سلسلة القيمة في تحديد الخيارات طروحة ابؼعنونة بػػ "الدراسة ابؼيدانية للؤ

، يطيب لر سعادة الدكتور (ة) الفاضل(ة) أف ALFAPIPE الحلزونيةدراسة حالة المؤسسة الجزائرية لإنتاج الأنابيب 
 ترونو مناسبا.أطلب من حضرتكم بركيم الاستبياف ابؼرفق وإبداء رأيكم في ما 

 مع أبظى عبارات الشكر والتقدير

 مرفقات: 

 الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية للدراسة. 
 .فرضيات الدراسة 
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 (: قائمة الأساتذة المحكمين للاستبياف02الملحق رقم )
 

 جامعة الانتساب الدرجة العلمية اسم ولقب الأستاذ
 غرداية أستاذ بؿاضر أ بن ساحة علي
 ابؼسيلة أستاذ التعليم العالر كماؿ قابظي
 غرداية أستاذ التعليم العالر علماوي أبضد
 غرداية أستاذ بؿاضر أ حنيش فتحي
 الشلف أستاذ التعليم العالر انساعد رضواف
 غرداية أستاذ التعليم العالر كسنة بؿمد
 سطيف أستاذ بؿاضر أ فايزة بؿلب

 غرداية العالرأستاذ التعليم  أعجيلة بؿمد
 ابعلفة أستاذ التعليم العالر بـلوؼ عزالدين
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 استبانة الدراسة (:03الملحق رقم )

 جامعة غرداية

 كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير

 قسم العلوـ الاقتصادية

، في إطار استكماؿ الدراسة ابؼيدانية لأطروحة دكتوراه  "أثر تحليل سلسلة القيمة في تحديد  ابؼعنونة بػػسيدي المحتـً

) أماـ العلبمة التي ترونها مناسبة، مع التحلي xنطلب منكم وضع علبمة ( للمؤسسات الاقتصادية" الاستراتيجيةالخيارات 

لأغراض  سيدي الفاضل بالدقة وابؼوضوعية في ذلك، كما نعلمكم أف ىذه البيانات ستحظى بالسرية التامة ولن تستخدـ إلا

 البحث العلمي.

 

 المحور الأوؿ: البيانات الشخصية:  

 المستوى الدراسي:    ثانوي فأقل               جامعي                           دراسات عليا 

 المستوى الوظيفي:   رئيس مصلحة              رئيس دائرة                 إطار سامي 

 سنة                15إلى  11سنوات             من  10إلى 05سنوات            من    05: أقل من الأقدمية

 سنة 15أكثر من             
 ALFAPIPEلمحور الثاني: تحليل حلقات سلسلة القيمة لمؤسسة ا

موافق  لعبارةا
 محايد موافق تماما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

رقم  البعد
 الإمدادات الداخلية )مخزوف من المواد الأولية(طة نشأ العبارة

سية
لرئي

طة ا
لأنش

ت ا
حلقا

 

على بـازف تستجيب لشروط السلبمة  ALFAPIPEتتوفر مؤسسة  1
 لتفادي إتلبؼ ابؼواد الأولية.

     

بدراقبة الكميات ابؼخزنة من ابؼواد  ALFAPIPEتهتم مؤسسة  2
 الأولية.

     

     بدتابعة ابؼخزوف من خلبؿ تسجيل كافة  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  3
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 العمليات التي تتم في ابؼخزف. 
      يتم تدفق ابؼواد ابػاـ من ابؼخازف إلذ ابؼصنع بشكل منتظم. 4

موافق  الإنتاج  أنشطة
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

لضماف ستَ العملية الإنتاجية من  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  5
 خلبؿ امتلبكها لعددا كافيا من الآلات اللبزمة.

     

بوضع برنامج الصيانة لتفادي عرقلة  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  6
 خط الإنتاج.

     

الإنتاج حسب  استًاتيجيةعلى  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة  7
 الطلب لتجنب الإنتاج الفائض.

     

      على التنبؤ بحجم الإنتاج. ALFAPIPEتعمل مؤسسة  8
موافق  الإمدادات اللوجستية الخارجية طةنشأ 

 تماما
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      مساحة كافية لتخزين السلع تامة الصنع. ALFAPIPEبؼؤسسة  9

للحفاظ على قيمة ابؼنتجات التامة  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  10
 الصنع من خلبؿ توفتَ معدات مناسبة لتوزيعها.

     

بكو –عن طرؽ توزيع ابؼنتجات  ALFAPIPEتبحث مؤسسة  11
 بأقل التكاليف. -الزبوف

     

12 
إمداد الزبائن بالأنابيب التامة الصنع  ALFAPIPEتضمن مؤسسة 

 إلذ بـتلف الورشات.
     

موافق  التسويق والبيع طةشأن
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      بػلق قنوات اتصاؿ مع زبائنها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  13
ابغملبت الإعلبنية والعروض التًوبهية  ALFAPIPEمؤسسة  بسارس 14

 بؽا.
     

      بدواعيد التسليم. ALFAPIPEتلتزـ مؤسسة  15
      لتقدلص منتجات وفقا لطلبات الزبائن. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  16

موافق  خدمات ما بعد البيعأنشطة 
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

بتصليح عيوب منتجاتها ابؼلبحظة من  ALFAPIPEتلتزـ  مؤسسة  17 
 طرؼ زبائنها.
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جودة منتجاتها خلبؿ فتًة  ALFAPIPEتضمن مؤسسة  18
 .الاستغلبؿ

     

فتًة ضماف منتجاتها أطوؿ  لتوفتَ ALFAPIPEتسعى مؤسسة  19
 مقارنة بدنافسيها.

     

حلقات  
الأنشطة الداعمة 

 
              

حلقات الأنشطة الداعمة )المساندة
) 

 
، الرقابة ، التنظيميالبنية الأساسية التحتية )الهيكل أنشطة  

 الإدارة،  التمويل والمحاسبة(.
موافق 
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

على ىيكل تنظيمي يتماشى مع  ALFAPIPEتعتمد مؤسسة  20
 .استًاتيجيتها

     

      يساعد ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد في تقسيم الوظائف وبرديد ابؼسؤوليات. 21
بصفة دورية للرقابة من ابعهات  ALFAPIPEبزضع مؤسسة  22

 ابؼختصة. 
     

      يساعد نظاـ المحاسبة ابؼعتمد بتوفتَ معلومات دقيقة ومناسبة.  23
موافق  إدارة الموارد البشرية طةنشأ

غير  محايد موافق تماما
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      توظيف مناسبة. استًاتيجيةبتطبيق  ALFAPIPEتهتم مؤسسة  24
      بردد ابؼهاـ لكل وظيفة حسب ابؼعارؼ ابؼكتسبة. 25
بتحفيز العماؿ من خلبؿ برستُ  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  26

 مستوى الأجور.
     

      بتكوين العماؿ لتنمية ابؼهارات. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  27
موافق  التطوير التكنولوجيأنشطة 

غير  محايد موافق تماما
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

ارتفاع الإنفاؽ على البحث والتطوير  ALFAPIPEتسجل مؤسسة  28
 التكنولوجي.

     

      تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في استحداث طرؽ جديدة للئنتاج.  29
      تساىم التكنولوجيا ابؼستخدمة في تطوير تصميم منتجات ابؼؤسسة. 30
      تساعد التكنولوجيا ابؼستعملة  في تبسيط بـتلف الإجراءات الإدارية.   31

موافق  التموين )المشتريات(أنشطة 
غير  محايد موافق تماما

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      لاقتناء مواد أولية ذات جودة عالية. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  32
      بتنويع مصادر التوريد . ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  33
      بػلق قنوات اتصاؿ مع مورديها. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  34
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      لتوفتَ ابؼواد الأولية بالسعر ابؼناسب. ALFAPIPEتسعى مؤسسة  35
 
 
 
 
 

 الاستراتيجيةالمحور الثالث: الخيارات 

موافق  الاستراتيجيةالخيارات 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 التمايز التركيز علىخيار البعد الأوؿ:  رقم العبارة تماما

على استهداؼ السوؽ المحلي  ALFAPIPEتركز مؤسسة  36
 بؼنتجاتها.

     

      نشاطها على قطاع معتُ. ALFAPIPEتركز مؤسسة  37
      بتقدلص منتجات تناؿ رضاء زبائنها. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  38

للبستمرار في تقدلص نفس  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  39
 ابؼنتجات ابؼقدمة حاليا.

     

لتقدلص منتجات ذات خصائص  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  40
 بـتلفة عن ابؼنافستُ.

     

      على عامل ابعودة مقارنة بدنافسيها. ALFAPIPEتركز مؤسسة  41

على تسليم ابؼنتج في الوقت  ALFAPIPEبررص مؤسسة  42
 المحدد.

     

على التكنولوجيا لتحستُ جودة  ALFAPIPEتركز مؤسسة  43
 منتجاتها.

     

إلذ تدعيم الابتكار من خلبؿ  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  44
 البحث عن طرؽ إنتاجية جديدة.

     

      تساىم التكنولوجيا ابؼستعملة في رفع مستوى الأداء.  45
      تساىم التكنولوجيا ابؼعتمدة في تقليل نسب ابؼعيب في ابؼنتجات. 46

 قيادة بالتكلفةال التركيز علىخيار البعد الثاني:  رقم العبارة
موافق 
 محايد موافق تماما

 غير
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

لامتلبؾ وسائل نقل خاصة   ALFAPIPEتسعى مؤسسة  47
 لتوريد ابؼواد الأولية بهدؼ خفض التكاليف.

     

لامتلبؾ وسائل نقل خاصة بها  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  48
 بػفض تكاليف توزيع منتجاتها.

     

بػفض التكاليف من خلبؿ  ALFAPIPEتسعى مؤسسة  49
 استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة.
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      بالأنشطة التي تضيف قيمة. ALFAPIPEتهتم مؤسسة  50
بتحديد الأجور بناء على  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  51

 مردوديتها.
     

بدراسة تكاليف كل الأنشطة التي  ALFAPIPEتقوـ مؤسسة  52
 بسارسها.

     

طرؽ وأساليب واضحة لتخفيض  ALFAPIPEتتبتٌ مؤسسة  53
 التكاليف.

     

 تعاونكمشكرا جزيلا على 
 بن ساحة المشرؼ: د/ علي                                                          شرع لػػػمين :الطالب        

     
 

 للبيانات SPSS-V25 (:مخرجات التحليل الاحصائي04ملحق رقم )
 

 

 

 

Corrélations 
 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=18ع 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 

 35ع 34ع 33ع 32ع 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع

 القيمة_سلسلة

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

                    Corrélations 

 سلسلة القٌمة  

 Corrélation سلسلة القٌمة 
de Pearson 

1 

Sig. 
(bilatérale) 

 

N 70 

تتوفر مؤسسة 
ألفاباٌب على 
مخازن تستجٌب 
لشروط السلامة 
لتفادي إتلاف المواد 
 الأولٌة.

Corrélation 
de Pearson 

,804
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تهتم مؤسسة 
ألفاباٌب بمراقبة 
الكمٌات المخزنة 
 من المواد الأولٌة.

Corrélation 
de Pearson 

,689
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بمتابعة 
المخزون من خلال 
تسجٌل كافة 
العملٌات التً تتم 
 فً المخزن.

Corrélation 
de Pearson 

,434
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 
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ٌتم تدفق المواد 
الخام من المخازن 
الى المصنع بشكل 
 منتظم.

Corrélation 
de Pearson 

,724
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لضمان 
سٌر العملٌة 
الإنتاجٌة من خلال 
امتلاكها لعددا كافٌا 
 من الآلات اللازمة.

Corrélation 
de Pearson 

,631
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بوضع 
برنامج الصٌانة 
لتفادي عرقلة خط 
 الانتاج.

Corrélation 
de Pearson 

,411
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تعتمد مؤسسة 
ألفاباٌب على 
إستراتٌجٌة الإنتاج 
حسب الطلب 
لتجنب الإنتاج 
 الفائض.

Corrélation 
de Pearson 

,518
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تعمل مؤسسة 
التنبؤ ألفاباٌب على 

 بحجم الإنتاج.

Corrélation 
de Pearson 

,271
*
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,023 

N 70 

لمؤسسة ألفاباٌب 
مساحة كافٌة 
لتخزٌن السلع تامة 
 الصنع.

Corrélation 
de Pearson 

,587
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب للحفاظ 
على قٌمة المنتجات 

الصنع من التامة 
خلال توفٌر معدات 
 مناسبة لتوزٌعها.

Corrélation 
de Pearson 

,394
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 

N 70 

تبحث مؤسسة 
ألفاباٌب عن طرق 

-توزٌع المنتجات 
بأقل  -نحو الزبون

 التكالٌف.

Corrélation 
de Pearson 

,483
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تضمن مؤسسة 
ألفاباٌب إمداد 
الزبائن بالأنابٌب 
التامة الصنع إلى 
 مختلف الورشات.

Corrélation 
de Pearson 

,573
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لخلق 
قنوات اتصال مع 
 زبائنها.

Corrélation 
de Pearson 

,468
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تمارس مؤسسة 
ألفاباٌب الحملات 
الإعلانٌة 
والعروض 

Corrélation 
de Pearson 

,417
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 
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 N 70 التروٌجٌة لها.

تلتزم مؤسسة 
ألفاباٌب بمواعٌد 
 التسلٌم.

Corrélation 
de Pearson 

,427
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لتقدٌم 
منتجات وفقا 
 لطلبات الزبائن.

Corrélation 
de Pearson 

,286
*
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,016 

N 70 

تلتزم  مؤسسة 
الفاباٌب بتصلٌح 
عٌوب منتجاتها 
الملاحظة من 
 طرف زبائنها.

Corrélation 
de Pearson 

,492
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تضمن مؤسسة 
ألفاباٌب جودة 
منتجاتها خلال فترة 
 الاستغلال.

Corrélation 
de Pearson 

,385
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لتوفٌر فترة 
ضمان منتجاتها 
أطول مقارنة 
 بمنافسٌها.

Corrélation 
de Pearson 

,338
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,004 

N 70 

تعتمد مؤسسة 
ألفاباٌب على هٌكل 
تنظٌمً ٌتماشى مع 
 إستراتٌجٌتها.

Corrélation 
de Pearson 

,669
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

ٌساعد الهٌكل 
التنظٌمً المعتمد 
فً تقسٌم الوظائف 
وتحدٌد 
 المسؤولٌات.

Corrélation 
de Pearson 

,705
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تخضع مؤسسة 
ألفاباٌب بصفة 
دورٌة للرقابة من 

 المختصة. الجهات

Corrélation 
de Pearson 

,422
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

ٌساعد نظام 
المحاسبة المعتمد 
بتوفٌر معلومات 
 دقٌقة ومناسبة.

Corrélation 
de Pearson 

0,234 

Sig. 
(bilatérale) 

0,051 

N 70 

تهتم مؤسسة 
ألفاباٌب بتطبٌق 
إستراتٌجٌة توظٌف 
 مناسبة.

Corrélation 
de Pearson 

,547
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تحدد المهام لكل 
وظٌفة حسب 

Corrélation 
de Pearson 

,437
**
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 .Sig المعارف المكتسبة.
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بتحفٌز 
العمال من خلال 
تحسٌن مستوى 
 الأجور.

Corrélation 
de Pearson 

,482
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تهتم مؤسسة 
ألفاباٌب بتكوٌن 
العمال لتنمٌة 
 المهارات.

Corrélation 
de Pearson 

,571
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسجل مؤسسة 
ألفاباٌب ارتفاع 
الإنفاق على البحث 
والتطوٌر 
 التكنولوجً.

Corrélation 
de Pearson 

,578
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تساهم التكنولوجٌا 
المستخدمة فً 
استحداث طرق 
 جدٌدة للانتاج.

Corrélation 
de Pearson 

,807
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تساهم التكنولوجٌا 
المستخدمة فً 
تطوٌر تصمٌم 
 منتجات المؤسسة.

Corrélation 
de Pearson 

,689
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تساعد التكنولوجٌا 
المستعملة  فً 
تبسٌط مختلف 
الإجراءات 
 الإدارٌة.

Corrélation 
de Pearson 

,552
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لإقتناء 
مواد أولٌة ذات 
 جودة عالٌة.

Corrélation 
de Pearson 

,767
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بتنوٌع 
 مصادر التورٌد .

Corrélation 
de Pearson 

,649
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لخلق 
قنوات اتصال مع 
 موردٌها.

Corrélation 
de Pearson 

,595
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

مؤسسة تسعى 
ألفاباٌب لتوفٌر 
المواد الأولٌة 
 بالسعر المناسب.

Corrélation 
de Pearson 

,288
*
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,016 

N 70 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=45ع 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع الاستراتيجية_الخيارات 

 53ع 52ع 51ع 50ع 49ع 48ع 47ع 46ع

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
 

 

 

  

                  Corrélations 

  
الخٌارات  

 الإستراتٌجٌة

الخٌارات  
 الإستراتٌجٌة

Corrélation 
de Pearson 

1 

Sig. 
(bilatérale) 

 

N 70 

تركز مؤسسة 
ألفاباٌب على 
استهداف السوق 
 الوطنً لمنتجاتها.

Corrélation 
de Pearson 

,636
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تركز مؤسسة 
ألفاباٌب نشاطها 
على قطاع 
 المحروقات.

Corrélation 
de Pearson 

,610
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تهتم مؤسسة 
ألفاباٌب بتقدٌم 
منتجات تنال 
 رضاء زبائنها.

Corrélation 
de Pearson 

,705
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب للاستمرار 
فً تقدٌم نفس 
المنتجات المقدمة 

Corrélation 
de Pearson 

,683
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 
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 N 70 حالٌا.

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لتقدٌم 
منتجات ذات 
خصائص مختلفة 
 عن المنافسٌن.

Corrélation 
de Pearson 

,397
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 

N 70 

تركز مؤسسة 
ألفاباٌب على عامل 
الجودة مقارنة 
 بمنافسٌها.

Corrélation 
de Pearson 

,306
*
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,010 

N 70 

تحرص مؤسسة 
ألفاباٌب على تسلٌم 
المنتج فً الوقت 
 المحدد.

Corrélation 
de Pearson 

,662
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تركز مؤسسة 
ألفاباٌب على 
التكنولوجٌا 
لتحسٌن جودة 
 منتجاتها.

Corrélation 
de Pearson 

,504
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب إلى تدعٌم 
الإبتكار من خلال 
البحث عن طرق 
 إنتاجٌة جدٌدة.

Corrélation 
de Pearson 

,425
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تساهم التكنولوجٌا  
المستعملة فً رفع 
 مستوى الأداء.

Corrélation 
de Pearson 

,374
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 

N 70 

تساهم التكنولوجٌا 
المعتمدة فً تقلٌل 
نسب المعٌب فً 
 المنتجات.

Corrélation 
de Pearson 

,710
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لامتلاك 

وسائل نقل خاصة  
لتورٌد المواد 
الأولٌة بهدف 
 خفض التكالٌف.

Corrélation 
de Pearson 

,452
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لامتلاك 
وسائل نقل خاصة 
بها لخفض تكالٌف 
 توزٌع منتجاتها.

Corrélation 
de Pearson 

,610
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تسعى مؤسسة 
ألفاباٌب لخفض 
التكالٌف من خلال 
استبعاد الأنشطة 

تضٌف التً لا 
 قٌمة.

Corrélation 
de Pearson 

,513
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تهتم مؤسسة 
ألفاباٌب بالأنشطة 

Corrélation 
de Pearson 

,291
*
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 .Sig التً تضٌف قٌمة.
(bilatérale) 

0,015 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بتحدٌد 
الأجور بناء على 
 مردودٌتها.

Corrélation 
de Pearson 

,396
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 

N 70 

تقوم مؤسسة 
ألفاباٌب بدراسة 
تكالٌف كل 
الأنشطة التً 
 تمارسها.

Corrélation 
de Pearson 

,450
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

تتبنى مؤسسة 
ألفاباٌب طرق 
وأسالٌب واضحة 
 لتخفٌض التكالٌف.

Corrélation 
de Pearson 

,452
**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 

N 70 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

Corrélations 

 القٌمة سلسلة 

 الأنشطةت حلقا بعد

 الرئٌسٌة

 الأنشطة حلقات بعد

 الداعمة

Corrélation de Pearson 1 ,952 القٌمة سلسلة
**

 ,952
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,952 الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد
**

 1 ,814
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,952 الداعمة لأنشطةا حلقات بعد
**

 ,814
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 70 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 الاستراتٌجٌة الخٌارات 

 على التركٌز خٌار بعد

 التماٌز

 على التركٌز خٌار بعد

 بالتكلفة القٌادة

Corrélation de Pearson 1 ,952 الاستراتٌجٌة الخٌارات
**

 ,806
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,952 التماٌز على التركٌز خٌار بعد
**

 1 ,586
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 70 70 70 
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Corrélation de Pearson ,806 بالتكلفة القٌادة على التركٌز خٌار بعد
**

 ,586
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 70 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 الكلً_المجموع 

بعد 

حلقات 

الأنشطة 

 الرئٌسٌة

بعد 

حلقات 

الأنشطة 

 الداعمة

سلسلة 

 القٌمة

بعد خٌار 

على التركٌز 

 التماٌز

بعد خٌار 

التركٌز على 

 القٌادة بالتكلفة

الخٌارات 

 الاستراتٌجٌة

Corrélation de Pearson 1 ,948 الكلً_المجموع
**

 ,917
**

 ,979
**

 ,927
**

 ,594
**

 ,902
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

بعد حلقات الأنشطة 

 الرئٌسٌة

Corrélation de Pearson ,948
**

 1 ,814
**

 ,952
**

 ,830
**

 ,511
**

 ,800
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,917 بعد حلقات الأنشطة الداعمة
**

 ,814
**

 1 ,952
**

 ,795
**

 ,365
**

 ,718
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,002 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,979 سلسلة القٌمة
**

 ,952
**

 ,952
**

 1 ,853
**

 ,460
**

 ,797
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

بعد خٌار التركٌز على 

 التماٌز

Corrélation de Pearson ,927
**

 ,830
**

 ,795
**

 ,853
**

 1 ,586
**

 ,952
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

بعد خٌار التركٌز على 

 القٌادة بالتكلفة

Corrélation de Pearson ,594
**

 ,511
**

 ,365
**

 ,460
**

 ,586
**

 1 ,806
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 

Corrélation de Pearson ,902 الخٌارات الاستراتٌجٌة
**

 ,800
**

 ,718
**

 ,797
**

 ,952
**

 ,806
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 70 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 

 19ع 18ع 17ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,845 19 

  

 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=33ع 32ع 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 

 35ع 34ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 16 

 

 

 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=18ع 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 

 35ع 34ع 33ع 32ع 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,922 35 

 

 
RELIABILITY 

  /VARIABLES=46ع 45ع 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,804 11 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=53ع 52ع 51ع 50ع 49ع 48ع 47ع 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,629 7 

 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=50ع 49ع 48ع 47ع 46ع 45ع 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 

 53ع 52ع 51ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,837 18 

 
 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=18ع 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 

 37ع 36ع 35ع 34ع 33ع 32ع 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع

 53ع 52ع 51ع 50ع 49ع 48ع 47ع 46ع 45ع 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,941 53 

 

 

 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 

 حلقات بعد

 الرئٌسٌة الأنشطة

 حلقات بعد

 الأنشطة

 الداعمة

 سلسلة

 القٌمة

 خٌار بعد

 على التركٌز

 التماٌز

 خٌار بعد

 على التركٌز

 بالتكلفة القٌادة

 الخٌارات

 الاستراتٌجٌة

N 70 70 70 70 7

0 

70 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3,6797 3,5705 3,6298 3,7130 3,8673 3,7730 

Ecart type ,46108 ,54517 ,47567 ,50761 ,41155 ,42434 

Différences les plus extrêmes Absolue ,105 ,097 ,097 ,079 ,106 ,059 
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Positif ,060 ,056 ,059 ,069 ,102 ,056 

Négatif -,105 -,097 -,097 -,079 -,106 -,059 

Statistiques de test ,105 ,097 ,097 ,079 ,106 ,059 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,054
c

 ,170
c

 ,170
c

 ,200
c,d

 ,051
c

 ,200
c,d

 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

d. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

 

 

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,9 12,9 12,9 9 ثانوي 

 94,3 81,4 81,4 57 جامعً

 100,0 5,7 5,7 4 علٌا دراسات

Total 70 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,7 25,7 25,7 18 مصلحة رئٌس 

 57,1 31,4 31,4 22 دائرة رئٌس

 100,0 42,9 42,9 30 سامً إطار

Total 70 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفية   الأقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,9 2,9 2,9 2 سنة 10 الى 05 من 

 27,1 24,3 24,3 17 سنة 15 الى 11 من

 100,0 72,9 72,9 51 سنة 15 من أكثر

Total 70 100,0 100,0  

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=الإمذاد الذاخلينشاط  4ع 3ع 2ع 1ع  

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 
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 ألفاباٌب مؤسسة تتوفر

 تستجٌب مخازن على

 لتفادي السلامة لشروط

 .الأولٌة المواد إتلاف

 ألفاباٌب مؤسسة تهتم

 الكمٌات بمراقبة

 المواد من المخزنة

 .الأولٌة

 ألفاباٌب مؤسسة تقوم

 من المخزون بمتابعة

 كافة تسجٌل خلال

 فً تتم التً العملٌات

 .المخزن

 الخام المواد تدفق ٌتم

 الى المخازن من

 .منتظم بشكل المصنع

نشاط 

 اخليدال_الإمداد

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,6286 3,4143 3,4429 3,7000 3,5464 

Ecart type ,95054 ,97048 ,81000 ,89037 ,71765 

 
 

 

FREQUENCIES VARIABLES=لإنتاجنشاط ا 8ع 7ع 6ع 5ع  

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 العملٌة سٌر لضمان

 خلال من الإنتاجٌة

 من كافٌا لعددا امتلاكها

 .اللازمة الآلات

 ألفاباٌب مؤسسة تقوم

 الصٌانة برنامج بوضع

 خط عرقلة لتفادي

 .الإنتاج

 ألفاباٌب مؤسسة تعتمد

 الإنتاج إستراتٌجٌة على

 لتجنب الطلب حسب

 .الفائض الإنتاج

 ألفاباٌب مؤسسة تعمل

 بحجم التنبؤ على

 الإنتاجنشاط  .الإنتاج

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8571 3,6857 4,0000 3,6429 3,7964 

Ecart type ,85611 ,86045 ,81650 ,93306 ,54721 

 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=  الخارجي الإمذاد    12ع    11ع    10ع    9ع                                                                                                                                                                                                                                                           

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 مساحة ألفاباٌب لمؤسسة

 تامة السلع لتخزٌن كافٌة

 .الصنع

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 قٌمة على للحفاظ

 الصنع التامة المنتجات

 معدات توفٌر خلال من

 .لتوزٌعها مناسبة

 ألفاباٌب مؤسسة تبحث

 توزٌع طرق عن

 -الزبون نحو- المنتجات

 .التكالٌف بأقل

 ألفاباٌب مؤسسة تضمن

 بالأنابٌب الزبائن إمداد

 إلى الصنع التامة

 .الورشات مختلف

نشاط الإمداد 

 الخارجي

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,6571 3,4714 3,9143 3,8143 3,7343 
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Ecart type 1,01989 1,00320 ,73707 ,83913 ,61169 

 

 

 

 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=التسويقنشاط  16ع 15ع 14ع 13ع  

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 مع اتصال قنوات لخلق

 .زبائنها

 ألفاباٌب مؤسسة تمارس

 الإعلانٌة الحملات

 التروٌجٌة والعروض

 .لها

 ألفاباٌب مؤسسة تلتزم

 .التسلٌم بمواعٌد

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 وفقا منتجات لتقدٌم

 التسويقنشاط  .الزبائن لطلبات

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,7857 3,9429 3,8143 3,4571 3,7500 

Ecart type ,86632 ,88278 ,74781 ,89581 ,61679 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=نشاط الخذمات  19ع 18ع 17ع 

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Statistiques 

 

 الفاباٌب مؤسسة  تلتزم

 منتجاتها عٌوب بتصلٌح

 طرف من الملاحظة

 .زبائنها

 ألفاباٌب مؤسسة تضمن

 خلال منتجاتها جودة

 .الاستغلال فترة

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 ضمان فترة لتوفٌر

 مقارنة أطول منتجاتها

 خدماتنشاط ال .بمنافسٌها

N Valide 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,5857 3,6714 3,4286 3,5619 
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Ecart type ,92459 ,92817 1,04356 ,72796 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

FREQUENCIES VARIABLES=نشاط البنية التحتية 23ع 22ع 21ع 20ع 

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تعتمد

 تنظٌمً هٌكل على

 مع ٌتماشى

 .إستراتٌجٌتها

 التنظٌمً الهٌكل ٌساعد

 تقسٌم فً المعتمد

 وتحدٌد الوظائف

 .المسؤولٌات

 ألفاباٌب مؤسسة تخضع

 من للرقابة دورٌة بصفة

 .المختصة الجهات

 المحاسبة نظام ٌساعد

 معلومات بتوفٌر المعتمد

 .ومناسبة دقٌقة

نشاط 

 تحتية_بنيةال

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,5143 3,6000 3,4714 3,4429 3,5071 

Ecart type ,89674 ,96909 ,84650 ,87866 ,61528 

 
 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=بشريةنشاط الموارد  27ع 26ع 25ع 24ع  

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تهتم

 إستراتٌجٌة بتطبٌق

 .مناسبة توظٌف

 وظٌفة لكل المهام تحدد

 المعارف حسب

 .المكتسبة

 ألفاباٌب مؤسسة تقوم

 خلال من العمال بتحفٌز

 .الأجور مستوى تحسٌن

 ألفاباٌب مؤسسة تهتم

 لتنمٌة العمال بتكوٌن

 .المهارات

نشاط 

 بشريةال_مواردال

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,5286 3,7857 3,7143 3,6857 3,6786 

Ecart type ,89639 ,94628 ,91909 ,92537 ,72124 

 
 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=نشاط التطوير التكنولوجي 31ع 30ع 29ع 28ع 
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  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تسجل

 على الإنفاق ارتفاع

 والتطوٌر البحث

 .التكنولوجً

 التكنولوجٌا تساهم

 استحداث فً المستخدمة

 .للانتاج جدٌدة طرق

 التكنولوجٌا تساهم

 تطوٌر فً المستخدمة

 منتجات تصمٌم

 .المؤسسة

 التكنولوجٌا تساعد

 تبسٌط فً  المستعملة

 الإجراءات مختلف

 .الإدارٌة

 تطويرنشاط ال

 التكنولوجي

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8000 3,6143 3,4143 3,3857 3,5536 

Ecart type ,95705 ,96748 ,97048 ,83913 ,69273 

 

FREQUENCIES VARIABLES=مشتريات 35ع 34ع 33ع 32ع 

  /FORMAT=NOTABLE 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Statistiques 

 

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 ذات أولٌة مواد لاقتناء

 .عالٌة جودة

 ألفاباٌب مؤسسة تقوم

 التورٌد مصادر بتنوٌع

. 

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 مع اتصال قنوات لخلق

 .موردٌها

 ألفاباٌب مؤسسة تسعى

 الأولٌة المواد لتوفٌر

 .المناسب بالسعر

نشاط 

 مشترياتال

N Valide 70 70 70 70 70 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,6714 3,8571 3,6286 3,0143 3,5429 

Ecart type ,94365 ,88932 ,88746 ,99990 ,70193 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques 

  

N 
Moyenne Ecart type 

Valide Manquant 

 على استهداف السوق الوطنً لمنتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة 
70 0 3,7714 0,93517 

 نشاطها على قطاع المحروقات. ALFAPIPEتركز مؤسسة 
70 0 3,5429 0,94310 

 بتقدٌم منتجات تنال رضاء زبائنها. ALFAPIPEتهتم مؤسسة 
70 0 3,5286 0,88008 

للاستمرار فً تقدٌم نفس المنتجات المقدمة  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 حالٌا.

70 0 3,7143 0,85969 

لتقدٌم منتجات ذات خصائص مختلفة عن  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 المنافسٌن.

70 0 3,8286 0,79803 

 على عامل الجودة مقارنة بمنافسٌها. ALFAPIPEتركز مؤسسة 
70 0 4,3571 0,70270 
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 على تسلٌم المنتج فً الوقت المحدد. ALFAPIPEتحرص مؤسسة 
70 0 3,4429 0,98739 

 على التكنولوجٌا لتحسٌن جودة منتجاتها. ALFAPIPEتركز مؤسسة 
70 0 3,6571 0,89904 

من خلال البحث عن  الابتكارإلى تدعٌم  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 طرق إنتاجٌة جدٌدة.

70 0 3,7429 0,84589 

 تساهم التكنولوجٌا المستعملة فً رفع مستوى الأداء. 
70 0 3,7203 0,85220 

 تساهم التكنولوجٌا المعتمدة فً تقلٌل نسب المعٌب فً المنتجات.
70 0 3,5429 0,87949 

 

 

 

 

Statistiques 

  

N 
Moyenne Ecart type 

Valide Manquant 

لامتلاك وسائل نقل خاصة   ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 لتورٌد المواد الأولٌة بهدف خفض التكالٌف.

70 0 4,3000 0,70915 

لامتلاك وسائل نقل خاصة  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 بها لخفض تكالٌف توزٌع منتجاتها.

70 0 4,3143 0,64926 

لخفض التكالٌف من خلال  ALFAPIPEتسعى مؤسسة 
 استبعاد الأنشطة التً لا تضٌف قٌمة.

70 0 4,0429 0,76964 

 0,63458 4,2143 0 70 بالأنشطة التً تضٌف قٌمة. ALFAPIPEتهتم مؤسسة 

بتحدٌد الأجور بناء على  ALFAPIPEتقوم مؤسسة 
 مردودٌتها.

70 0 3,4286 0,86093 

بدراسة تكالٌف كل الأنشطة  ALFAPIPEتقوم مؤسسة 
 التً تمارسها.

70 0 3,5714 0,67182 

طرق وأسالٌب واضحة  ALFAPIPEتتبنى مؤسسة 
 لتخفٌض التكالٌف.

70 0 3,2000 0,84442 

 

 

 

Test T 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 7432, 5164, 62980, 000, 69 11,078 القٌمة سلسلة 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,814
a

 ,662 ,657 ,27005 



   الملاحق

358 

a. Prédicteurs : (Constante), الداعمة الأنشطة حلقات بعد  

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,710 1 9,710 133,146 ,000
b

 

de Student 4,959 68 ,073   

Total 14,669 69    

a. Variable dépendante : الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد  

b. Prédicteurs : (Constante), الداعمة الأنشطة حلقات بعد  

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌمة سلسلة  1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات   

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,797
a

 ,636 ,630 ,25803 

a. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,897 1 7,897 118,613 ,000
b

 

de Student 4,527 68 ,067   

Total 12,424 69    

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

b. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficie

nts 

standard

isés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 

95,0% pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,191 ,239  4,984 ,000 ,714 1,668 

 842, 581, 000, 10,891 797, 065, 711, القٌمة سلسلة
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a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Test T 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 05511, 46108, 3,6797 70 الرئٌسٌة الانشطة حلقات بعد

 06516, 54517, 3,5705 70 الداعمة الأنشطة حلقات بعد

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 7896, 5698, 67970, 000, 69 12,334 الرئٌسٌة الانشطة حلقات بعد

 7005, 4405, 57054, 000, 69 8,756 الداعمة الأنشطة حلقات بعد

 

 

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 الانشطة حلقات بعد 1

الرئٌسٌة
b

 

. Introduire 

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,800
a

 ,640 ,634 ,25661 

a. Prédicteurs : (Constante), الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,947 1 7,947 120,683 ,000
b

 

de Student 4,478 68 ,066   

Total 12,424 69    

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

b. Prédicteurs : (Constante), الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de 

confiance à 95,0% 

pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférie

ure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,065 ,248  4,285 ,000 ,569 1,560 

الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد  ,736 ,067 ,800 10,986 ,000 ,602 ,870 

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

 

 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 الأنشطة حلقات بعد 1

الداعمة
b

 

. Introduire 

a. Variable dépendante :   راتٌجٌةتت الاسالخٌارا   

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,718
a

 ,516 ,509 ,29732 

a. Prédicteurs : (Constante), الداعمة الأنشطة حلقات بعد  

 

ANOVAa 
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Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,413 1 6,413 72,545 ,000
b

 

de Student 6,011 68 ,088   

Total 12,424 69    

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

b. Prédicteurs : (Constante), الداعمة الأنشطة حلقات بعد  

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,776 ,237  7,492 ,000 

 000, 8,517 718, 066, 559, الداعمة الأنشطة حلقات بعد

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 الأنشطة حلقات بعد 1

 حلقات بعد ,الداعمة

الرئٌسٌة الانشطة
b

 

. Introduire 

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات   

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,116 2 4,058 63,096 ,000
b

 

de Student 4,309 67 ,064   

Total 12,424 69    

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  

b. Prédicteurs : (Constante), الداعمة الأنشطة حلقات بعد الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد ,  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,060 ,246  4,316 ,000 

 000, 5,145 637, 114, 586, الرئٌسٌة الأنشطة حلقات بعد

 110, 1,620 200, 096, 156, الداعمة الأنشطة حلقات بعد

a. Variable dépendante :  الاستراتٌجٌة الخٌارات  
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Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌمة سلسلة  1
b
 . Introduire 

 : a. Variable dépendante التماٌز على التركٌز خٌار بعد

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,853
a

 ,728 ,724 ,26659 

a. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12,946 1 12,946 182,155 ,000
b

 

de Student 4,833 68 ,071   

Total 17,779 69    

a. Variable dépendante : التماٌز على التركٌز خٌار بعد  

b. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,408 ,247  1,650 ,103 

 000, 13,496 853, 067, 911, القٌمة سلسلة

a. Variable dépendante : التماٌز على التركٌز خٌار بعد  

 

 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القٌمة سلسلة  1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : بالتكلفة القٌادة على التركٌز خٌار بعد 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,460
a

 ,211 ,200 ,36813 

a. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,471 1 2,471 18,235 ,000
b

 

de Student 9,215 68 ,136   

Total 11,687 69    

a. Variable dépendante : بالتكلفة القٌادة على التركٌز خٌار بعد  

b. Prédicteurs : (Constante),  القٌمة سلسلة  

 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,423 ,341  7,105 ,000 

 000, 4,270 460, 093, 398, القٌمة سلسلة

a. Variable dépendante : بالتكلفة القٌادة على التركٌز خٌار بعد  
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 (05تابع ملحق رقم )

 


