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 : مقدمة 
یشھد العالم  حالیا العدید من التطورات المتسارعة في كافة المج�الات خاص�ة 
الإقتص��ادیة منھ��ا، مم��ا دف��ع بالمؤسس��ات الإقتص��ادیة إل��ى الإھتم��ام ب��التغیرات الت��ي 
تح��دث ف��ي محیطھ��ا س��واء ال��داخلي أو الخ��ارجي نظ��را لق��وة ت��أثیر ھ��ذا المح��یط عل��ى 

 .نشاط ھذه المؤسسات سلبا وإیجابا
یعتبر التحلیل الإس�تراتیجي للمح�یط ال�داخلي و الخ�ارجي للمؤسس�ة م�ن أھ�م و

ادة م�ن الف�رص الموج�ودة ف�ي العملیات الت�ي تق�وم بھ�ا المؤسس�ات س�عیا منھ�ا للإس�تف
، إضافة استغلال نقاط القوة ل�دیھا م�ع ذلك تجنب التھدیدات التي تواجھھا، وكمحیطھا

  .ح مواطن الضعف في أدائھا الداخليإصلا
خ��لال ھ��ذا التحلی��ل تق��وم المؤسس��ات بتحدی��د الخی��ارات الإس��تراتیجیة  وم��ن

  .بة لوضعیتھا التنافسیة في محیطھاالمناس
من ھذا المنطلق فإن موضوع تحلیل بیئة الصناعة و المحیط الداخلي وتحدی�د 

، الذي یعتم�د عل�ى من أھم مواضیع الإقتصاد الصناعي الخیارات الإستراتیجیة یعتبر
وم��ن خ��لال ھ��ذا الموض��وع .  الھیك��ل و الس��لوك و الأداء: وھ��ي  س��یةث��لاث نق��اط أسا

فإننا سوف نتناول الھیكل عندما نتطرق إلى عوامل بیئة الصناعة الت�ي یمك�ن التعبی�ر 
عنھ��ا بنم��وذج الق��وى الخم��س لب��ورتر، أم��ا بالنس��بة ل��لأداء فس��نتعرض ل��ھ م��ن خ��لال 

داء ال�داخلي متمثل�ة ف�ي تحلیل المحیط الداخلي للمؤسسة ال�ذي یعطین�ا ص�ورة ع�ن الأ
، وف��ي الأخی��ر س��نتناول بالدراس��ة الخی��ارات ط الق��وة والض��عف ف��ي أداء المؤسس��ةنق��ا

  . الإستراتیجیة التي تتحول عند اعتمادھا من طرف المؤسسة إلى سلوك استراتیجي 
رحل���ة ف���ي بن���اء اس���تراتیجیة ویعتب���ر تحدی���د الخی���ارات الإس���تراتیجیة أھ���م م

الخیار الإستراتیجي المناسب من خلال المواءمة بین نق�اط حیث یتم تحدید  ،المؤسسة
  .القوة والضعف في الأداء الداخلي، والفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة

وتتمثل إشكالیة الدراسة في أن العدید م�ن المؤسس�ات تج�د ص�عوبة كبی�رة ف�ي ال�ربط 
    ب����ین تحلی����ل بیئ����ة الص����ناعة والمح����یط ال����داخلي م����ع عملی����ة تحدی����د الخی����ارات

اس��ب الإس��تراتیجیة، وبالت��الي فإنھ��ا غالب��ا م��ا تق��وم بتحدی��د خی��ارات اس��تراتیجیة لا تن
  .، مما یؤدي بھا إلى عواقب وخیمة وضعیتھا التنافسیة في محیطھا

  : تحدید الإشكالیة
  : انطلاقا مما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة

خلال الربط بین عوام�ل  كیف یتم التوصل إلى الخیارات الإستراتیجیة المناسبة من*
  .   بیئة الصناعة والمحیط الداخلي للمؤسسة الإقتصادیة ؟

  :تساؤلات فرعیة وقد اندرج تحت ھذا التساؤل أربع
ھل یؤدي اكتشاف فرص في بیئة الصناعة إل�ى تحدی�د خی�ارات اس�تراتیجیة  -1

  .توسعیة ؟
ھ���ل وج���ود تھدی���دات ف���ي بیئ���ة الص���ناعة ی���ؤدي بالمؤسس���ة إل���ى اختی���ار  -2

  .اتیجیة استقرار؟استر
م��ا ھ��و الخی��ار الإس��تراتیجي المناس��ب لوج��ود نق��اط ق��وة ف��ي الأداء ال��داخلي  -3

  .للمؤسسة مع مراعاة عوامل بیئة الصناعة ؟



 ب 
 

 . ھل الإستراتیجیات التي تعتمدھا ملبنة الحضنة تناسب موقعھا التنافسي؟ -4
 : الفرضیات 

  :الفرضیة الرئیسیة 
مؤسس��ة الإقتص��ادیة م��ن خ��لال معرف��ة ی��تم تحدی��د الخی��ارات الإس��تراتیجیة لل

الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة م�ن جھ�ة ونق�اط الق�وة والض�عف ف�ي الأداء 
ث�م ی�تم جم��ع ھ�ذه العوام�ل ف�ي مص�فوفة واح�دة تعط��ي ، ال�داخلي م�ن جھ�ة أخ�رى

والمح�یط           مجموعة من الخیارات الإستراتیجیة وفقا لعوامل بیئة الص�ناعة
  .الداخلي 
  : ت الجزئیة الفرضیا

وجود فرص في بیئة الصناعة یحفز المؤسسة على استغلال ھذه الفرص و  -1
  .تقوم باتباع استراتیجیات توسعیة بالتالي

اكتشاف تھدیدات في بیئ�ة الص�ناعة یجب�ر المؤسس�ة عل�ى التری�ث اس�تعدادا  -2
  .لمواجھة ھذه التھدیدات لذلك فھي تختار إستراتیجیة استقرار

الخیار الإستراتیجي المناسب لوج�ود نق�اط ق�وة ف�ي  إستراتیجیة التوسع ھي -3
  . سسة مع وجود فرص في بیئة الصناعةالأداء الداخلي للمؤ

ھناك تناسب بین الإستراتیجیات المعتمدة من طرف ملبنة الحضنة وموقعھا  -4
 .التنافسي

 :أسباب اختیار الموضوع
  : تتمثل أسباب اختیارنا لھذا الموضوع في التالي  
 .شخصیة في تناول ھذا الموضوع و التمكن من المادة العلمیة الرغبة ال -
  .إضافة دراسة جدیدة في مجال التحلیل الإستراتیجي و الخیارات الإستراتیجیة  -
عدم قدرة العدید من المؤسسات الإقتصادیة على الربط بین تحلیل بیئ�ة الص�ناعة و  -

  .ة من جھة ثانیة المحیط الداخلي من جھة و تحدید الخیارات الإستراتیجی
قلة الدراسات في ھذا الموضوع و التي تربط بین التحلیل الثنائي لبیئ�ة الص�ناعة و  -

  .المحیط الداخلي مع الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة الإقتصادیة 
   :تكمن أھمیة الدراسة في: الدراسة  أھمیة

خلي م��ع محاول��ة ال��ربط ب��ین التحلی��ل الثن��ائي لبیئ��ة الص��ناعة و المح��یط ال��دا
حی���ث أن ھ���ذا ال���ربط یع���د م���ن  ، الخی���ارات الإس���تراتیجیة للمؤسس���ة الإقتص���ادیة

  . المحاولات النادرة في البیئة الصناعیة الجزائریة على الخصوص 
  : وتبرز أھمیة الدراسة في النقاط التالیة 

الإسھام في بلورة العلاقة بین الخیارات الإستراتیجیة و تحلی�ل بیئ�ة الص�ناعة  -1
  . الداخلي للمؤسسات الإقتصادیة  و المحیط

التح���ولات الإقتص���ادیة العالمی���ة و إمكانی���ة انض���مام الجزائ���ر إل���ى المنظم���ة  -2
العالمی���ة للتج���ارة یس���تدعي م���ن المؤسس���ات الجزائری���ة أن تك���ون متحسس���ة 
لتغی���رات البیئ���ة الإقتص���ادیة م���ن أج���ل تبن���ي الخی���ارات الإس���تراتیجیة الت���ي 

  .لسوق العالمیة تساعدھا على زیادة تنافسیتھا في ا
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تكتسب الدراسة أھمیتھا في أنھا تتناول التحلیل الإستراتیجي لبیئة الصناعة و  -3
المح��یط ال��داخلي و الخی��ارات الإس��تراتیجیة ف��ي المؤسس��ة الإقتص��ادیة الت��ي 

  . تعتبر اللبنة الأساسیة للإقتصاد الوطني 
ى تحدید و النتائج التي ستسفر عنھا الدراسة تساعد المؤسسات الإقتصادیة عل -4

اتب��اع الخط��وات اللازم��ة لتحدی��د الخی��ارات الإس��تراتیجیة المناس��بة بن��اء عل��ى 
 .المتغیرات الحقیقیة لبیئة الصناعة و المحیط الداخلي 

 :أھداف الدراسة 
التعری��ف بالتحلی��ل الإس��تراتیجي لبیئ��ة الص��ناعة و المح��یط ال��داخلي و ك��ذلك  -1

 .الخیارات الإستراتیجیة 
ؤسسات الإقتصادیة بالإعتماد على ھذا الن�وع م�ن التحلی�ل تحدید مدى قیام الم -2

ف���ي تحدی���د الخی���ار الإس���تراتیجي ال���ذي س���یتحول بع���د اعتم���اده إل���ى س���لوك 
  .استراتیجي 

معرفة م�دى ق�درة المؤسس�ات عل�ى كش�ف الف�رص والتھــ�ـدیدات ف�ي بیـــ�ـئة  -3
 الص��ناعة،  وك��ذلك نق��اط الق��وة و الض��عف ف��ي الأداء ال��داخلي و بالت��الي تبن��ي

  . الخیار الإستراتیجي المناسب 
الربط بین التحلیل الإستراتیجي لبیئ�ة الص�ناعة و تحلی�ل المح�یط ال�داخلي ف�ي  -4

و تحدی�د دور التحلی�ل الثن�ائي ف�ي تحدی�د  ، تحلیل واحد و ھ�و التحلی�ل الثن�ائي
 .الخیار الإستراتیجي للمؤسسة الإقتصادیة 

  :الدراسات السابقة
  : الدراسة الأولى    

المی���زة التنافس���یة للمؤسس���ة الإقتص���ادیة ب���ین مواردھ���ا الخاص���ة "ن بعن���وا
،أطروح���ة "وبیئتھ���ا الخارجیة،حال���ة مؤسس���ات قط���اع الھاتفی���ة النقال���ة ب���الجزائر

،كلیة العلوم الإقتصادیة وعل�وم التس�ییر،جامعة دكتوراه،من إعداد الباحث أحمد بلالي
  .2007/2008الجزائر،

ثلاث�ة فص�ول نظری�ة وفص�لین ، ت ھذه الدراسة م�ن خمس�ة فص�ولحیث تكون
  .للدراسة المیدانیة

حی���ث تن���اول الفص���ل الأول المی���زة التنافس���یة و مكانتھ���ا ف���ي نم���وذج الإدارة 
الأبع��اد الت��ي یمك��ن أن تتحق��ق المی��زة ، الإط��ار الع��ام للمی��زة التنافس��یة ، الإس��تراتیجیة

  .افسیة بالإدارة الإستراتیجیةعلاقة المیزة التن، التنافسیة على أساسھا
حیث ت�م فی�ھ  ، أما الفصل الثاني فتطرق إلى المقاربة الھیكلیة للمیزة التنافسیة

إب��راز الت��أثیرات المختلف��ة لھیك��ل الص��ناعة عل��ى المی��زة التنافس��یة مس��تندا إل��ى م��نھج 
أو ، ب��ورتر س��واء فیم��ا یتعل��ق بالتحلی��ل الھیكل��ي وف��ق نم��وذج ق��وى المنافس��ة الخمس��ة

  .لیل سلسلة القیمة الذي یتكامل معھبتح
أم��ا فیم��ا یتعل��ق بالفص��ل الثال��ث فق��د تن��اول المی��زة التنافس��یة و م��دخل تحلی��ل 

كیفی�ة إع�داد اس�تراتیجیة ، الموارد بدایة بتقدیم الإطار النظري لمدخل تحلی�ل الم�وارد
  .تنافس مرتكزة على الموارد لتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة 



 د 
 

ابع فیتمحور حول الإصلاحات في قطاع الإتص�الات و تط�ور الھاتفی�ة أما الفصل الر
  .النقالة في الجزائر 

والفص��ل الخ��امس تن��اول التنافس��یة ف��ي قط��اع الھاتفی��ة النقال��ة انطلاق��ا م��ن تحلی��ل 
والتع��رف عل��ى ، ھیك��ل القط��اع بالإس��تناد إل��ى نم��وذج ق��وى المنافس��ة الخمس��ة لب��ورتر

    .   تعاملینالإستراتیجیات الخاصة بمختلف الم
  :الثانیةالدراسة 

ة ف�ي المؤسس�ة یس�تراتیجلتشخیص البیئ�ة الخارجی�ة لبن�اء الإمحاولة "بعنوان  
، "الاقتصادیة الجزائریة، دراسة حالة مؤسس�ة الأقمش�ة الص�ناعیة بولای�ة المس�یلة

ماجس��تیر، م��ن إع��داد الباح��ث ب��ن واض��ح الھاش��مي، كلی��ة العل��وم الاقتص��ادیة  م��ذكرة
ر والعل���وم التجاری���ة، جامع���ة محم���د بوض���یاف بالمس���یلة، الجزائ���ر، وعل���وم التس���یی

2005/2006. 
حیث قس�م دراس�تھ إل�ى ج�انبین، الجان�ب الأول نظ�ري، تض�من الفص�ل الأول 
م���دخل نظ���ري ل���لإدارة الإس���تراتیجیة والبیئ���ة الخارجی���ة تط���رق فی���ھ إل���ى ماھی���ة 

ی���ة وكیفی���ة ا، البیئ���ة الخارجھالإس���تراتیجیة، مس���تویات وض���عھا، وخط���وات ص���یاغت
تحلیلھ��ا، أم��ا الفص��ل الث��اني فتط��رق فی���ھ إل��ى مكون��ات البیئ��ة الخارجی��ة للمؤسس���ة 

الجان�ب الث�اني  الاقتصادیة، والفصل الثالث اكتشاف وتحلیل الفرص والتھدیدات، أم�ا
، تضمن الفصل الرابع من�ھ التعری�ف بمی�دان الدراس�ة لمؤسس�ة وھو الجانب التطبیقي

والفص��ل الخ��امس ق��ام بتش��خیص البیئ��ة الص��ناعیة لھ��ذه  الأقمش��ة الص��ناعیة بالولای��ة،
  .المؤسسة
  : الثالثةالدراسة 
التحلی�ل البیئ�ي و أث�ره ف�ي تحدی�د الخی�ار الإس�تراتیجي،حالة مجموع�ة م�ن "بعنوان 

،رس���الة ماجس���تیر،من إع���داد الباح���ث توفی���ق مھ���دي العل���وي "المؤسس���ات الیمنی���ة
  .2006،بارحمة،كلیة العلوم الإداریة،جامعة عدن،الیمن

حیث تناول في فصلھا الأول مفھوم التحلیل البیئ�ي خطوات�ھ وأدوات�ھ، التحلی�ل 
أم��ا ف��ي الفص��ل الث��اني فق��د اش��تمل عل��ى ، البیئ��ي ال��داخلي، التحلی��ل البیئ��ي الخ��ارجي

مفھ��وم الخی��ار الإس��تراتیجي وعملیات��ھ، الخی��ارات الإس��تراتیجیة العام��ة للمؤسس��ة و 
  . یار الاستراتیجيالعلاقة بین التحلیل البیئي والخ

التحلی���ل الإحص���ائي  ب التطبیق���ي للدراس���ة وتض���من الفص���ل الثال���ث الجان���   
ر ب�ین إل�ى اختب�ار علاق�ة الت�أثی كم�ا تط�رق.ت الدراس�ةلاستجابة أفراد العین�ة لمتغی�را

روق ب�ین المؤسس�ات اختب�ار الف� دراسة وكذلكعینة ال المتغیرات الرئیسیة للمؤسسات
  .عینة الدراسة

  
  
  

  : رابعةال الدراسة
دور تحلیل البیئة الخارجیة ف�ي ص�یاغة اس�تراتیجیات المؤسس�ات الص�غیرة "بعنوان

والمتوس������طة،حالة مجموع������ة م������ن المؤسس������ات الص������غیرة والمتوس������طة ف������ي 
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م�ن إع�داد الباح�ث یاس�ین عطا�،كلی�ة العل�وم الإقتص�ادیة ، ماجستیر مذكرة،"الجزائر
  .2008/2009وعلوم التسییر،جامعة بسكرة،الجزائر،

حیث تم تقسیم ھذه الدراسة إلى أربعة فصول، ثلاثة نظری�ة والراب�ع تطبیق�ي، 
وقد تط�رق ف�ي الفص�ل الأول إل�ى ماھی�ة الإس�تراتیجیة، مس�تویاتھا وخط�وات بنائھ�ا، 
أم��ا الفص��ل الث��اني فتن��اول فی��ھ ماھی��ة البیئ��ة الخارجی��ة، مكوناتھ��ا العام��ة والخاص��ة، 

ق ف��ي الفص��ل الثال��ث إل��ى المؤسس��ات وتحدی�د أھ��م عناص��رھا وتشخیص��ھا، كم��ا تط��ر
الص����غیرة والمتوس����طة، مفھومھ����ا، خصائص�����ھا، واقعھ����ا، والمنظوم����ة القانونی�����ة 

 .والمؤسساتیة لترقیة البیئة الخارجیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر
أما الفصل الرابع فتناول فیھ تحدید الإط�ار المنھج�ي للدراس�ة، كم�ا ق�ام ك�ذلك 

لنظري من الدراسة على عینة من المؤسس�ات الص�غیرة والمتوس�طة بإسقاط الجانب ا
 .بالجزائر

 :المنھج المستخدم
نظرا لطبیعة الموضوع فإننا نس�تخدم الم�نھج الوص�في التحلیل�ي، ال�ذي یھ�دف   

النظری�ة، وم�نھج إلى جمع المعلومات وتصنیفھا وتحلیلھا، وھذا ف�ي الفص�ول الثلاث�ة 
  :ویتم الاستعانة بالأدوات التالیةفي الفصل الرابع،  دراسة الحالة

ط��رح أس��ئلة ی��تم التح��دث إل��ى بع��ض مس��ؤولي المؤسس��ة بواس��طة : قابل��ةالم
المح��یط و ل��ى مختل��ف متغی��رات بیئ��ة الص��ناعةلاستفس��ار والتع��رف عاالھ��دف منھ��ا 

اب�ات المعنی�ة، وھ�ذا ك�دعم لإج التعام�ل معھ�ا عل�ى مس�توى المؤسس�ةكیفی�ة الداخلي و
  .مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسةوالبیانات ال للمعطیات

   باعتبارھ��ا إح��دى الأدوات الھام��ة للبح��ث العلم��ي الت��ي ی��رتبط بھ��ا : الملاحظ��ة
وك�ذلك تحلی�ل الأداء داخ�ل  ،خاصة فیما یتعلق بوضعیة الص�ناعة فقد أفادتنا، الباحث

     المؤسس����ة انطلاق����ا م����ن العلاق����ات والمع����املات م����ع مختل����ف عم����ال ومس����ؤولي
  . كذلك في التدقیق في قیم و ثقافة المتعاملین مع المؤسسة والعاملین بھاو المؤسسة،

  :ھیكل الدراسة
تم تقسیم ھذا البحث إلى أربع�ة فص�ول، ثلاث�ة نظری�ة والراب�ع تطبیق�ي، حی�ث 

ماھی���ة البیئ���ة الخارجی���ة و بیئ���ة الص���ناعة، عوام���ل  نتط���رق ف���ي الفص���ل الأول إل���ى
ئ��ة الص��ناعة، وأخی��ر اكتش��اف وتحلی��ل إس��تراتیجیة ف��ي بیئ��ة الص��ناعة، مكون��ات بی

  .الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة
    المح��یط (مختل��ف المف��اھیم ذات العلاق��ة  أم��ا الفص��ل الث��اني فنتط��رق فی��ھ إل��ى   

، مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ، مكونات )الأداء الداخليالتحلیل الداخلي و ،الداخلي
لأخیر یتم تناول التحلیل الثن�ائي لبیئ�ة الص�ناعة وفي ا المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھا،

  .والمحیط الداخلي
، مفھ���وم الخی���ار فنتن���اول م���دخل ع���ام للإس���تراتیجیة ف���ي الفص���ل الثال���ث أم���ا

وأخی���را نتط���رق لمختل���ف أن���واع الخی���ارات الإس���تراتیجیة ، الإس���تراتیجي وعوامل���ھ
 .المتاحة أمام المؤسسة الإقتصادیة



 و 
 

ی��د الإط��ار المنھج��ي للدراس��ة، كم��ا قمن��ا ك��ذلك أم��ا الفص��ل الراب��ع فقمن��ا بتحد
نظ��ري م��ن الدراس��ة عل��ى المؤسس��ة مح��ل الدراس��ة،وتحدید م��دى بإس��قاط الجان��ب ال

  .التوافق بین المعارف النظریة والممارسة المیدانیة
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 :تمھید
لأنھѧا  ،نجѧاح أو فشѧل المؤسسѧة الإقتصѧادیة العوامѧل الھامѧة التѧي تحѧدد من الصناعةتعد بیئة 

فالمؤسسѧات الیѧوم تواجѧھ بیئѧات  مخرجاتھѧا،تعتبر المصѧدر الأساسѧي لمѧدخلاتھا وكѧذلك مصѧب ل
ѧѧة مѧѧة عالیѧѧى درجѧѧال علѧѧدأعمѧѧتمر والتعقѧѧر المسѧѧب والتغیѧѧرات  ، ن التركیѧѧن تغیѧѧا مѧѧدث لھѧѧا یحѧѧلم

لات في القواعѧد والسیاسѧات والأسѧالیب، ھѧذا بالإضѧافة إلѧى العوامѧل البیئیѧة الأخѧرى التѧي وتعدی
یؤدي تجاھلھا إلى تقلیل فرص نجاح أي مؤسسة والتي تتمثل في مصالح ونفوذ وضغوط بعѧض 
الأفراد والمنظمات أو الھیئات ومما تلتزم بھ مѧن اتجاھѧات واتفاقیѧات وأخلاقیѧات نحѧو الأطѧراف 

  .المتعددة
ѧو فѧѧاه نحѧѧي الاتجѧل فѧѧد مماثѧاك تزایѧѧإن ھنѧي فѧѧد البیئѧѧر والتعقیѧب والتغییѧѧذا التركیѧد ھѧѧرغم تزای

الاھتمام بنشاط التحلیل والتشخیص البیئي بھدف تحقیق نوع من التكیف بین الإمكانیѧات الداخلیѧة 
  .والمتطلبات الخارجیة لبیئة المؤسسة

تھدیدات البیئیة، وإنما یتطلب أن تكون ولكي تحقق المؤسسة أھدافھا  لا یكفي تحدید الفرص وال
المؤسسة على درایة كافیة بتلك الفرص والتھدیدات لتحدید الاستراتیجیات الكفیلة باستثمار 

بغیة تحقیق الأھداف وتعظیم نواتج الإمكانیات الفرص والحد من التھدیدات أو التكیف معھا، 
الخارجیة و بیئة ى ماھیة البیئة وبالنظر إلى ما سبق سنتطرق في ھذا الفصل إل ،والموارد

في بیئة الصناعة، مكونات بیئة الصناعة، وأخیر اكتشاف وتحلیل  إستراتیجیةالصناعة، عوامل 
  .الفرص و التھدیدات في بیئة الصناعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  .ماھیة البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة :المبحث الأول
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عاریف و الخصائص و الأنواع المختلفة لبیئة في ھذا المبحث سوف نتعرض لمختلف الت
  . مع التركیز على بیئة الصناعة على اعتبار أنھا موضوع دراستنا المؤسسة الإقتصادیة،

 
    :مفھوم البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة:المطلب الأول

        :مفھوم البیئة الخارجیة :الفرع الأول
،وإن التفاوت والاختلاف المؤسسة الاقتصادیة تناولت بیئة ھناك العدید من المحاولات التي

  .إلا ناتج عن تعقد وتشابك ھذه البیئة  ھوتحدید مفھوم بیئة المؤسسة ما والصعوبة فیما یخص
  :وللإحاطة بالموضوع نتناول مجموعة من التعاریف

ھو ذلك الجزء من ، إن محیط العمل الخاص بالمؤسسة: " )w. dill) (دیل. و ( فحسب * 
ویتكون ھذا المحیط من ، الذي یلائم عملیة وضع وتحقیق الأھداف الخاصة بالمؤسسةالمحیط 

، الزبائن، الموردین، العاملین، المؤسسات المنافسة: خمس مجموعات من المتعاملین ھي
  "1بالإضافة إلى جماعات الضغط أو التأثیر كالحكومات واتحادات العمال وغیرھا

نظر إلى البیئة الخارجیة للمؤسسة على أنھا مجموعة ونلاحظ من خلال ھذا التعریف أنھ ی
  .متغیرات بیئة الصناعة أي البیئة الخاصة أو ما یسمى بالمحیط القریب للمؤسسة الاقتصادیة 

كما أن ھذا التعریف لم یتعرض إلى التفاعلات والمتغیرات التي تؤثر فیھا مختلف مكونات 
  .المحیط والبیئة الخاصة للمؤسسة

البیئة ھي مجموعة من القیود التي تحدد : " )trist- Emery) ( مري وتریستإ(  تعریف* 
كما أن البیئة تحدد نماذج وطرق التصرف اللازمة لنجاح وبقاء المؤسسة ، سلوك المؤسسة
  .2"وتحقیق أھدافھا

یرورة مجموعة من القیود التي تتحكم في سبناءا على ھذا التعریف فإن البیئة تنطوي على 
، وك الواجب إتباعھ لضمان استمراریتھاي التي تحدد الملامح الأساسیة والسلالمؤسسة وھ

إلا أن ھذا التعریف غیر شامل لكل متغیرات ، ویتجلى ذلك من خلال تحقیق الأھداف المرغوبة
  .البیئة 

أدوات اللعب " فیقول بأن المحیط  یعرف بأنھ : )François Leroux) (فرانسوا لورو( أما 
régler de jeux  التي من خلالھا تقوم المؤسسة بنشاطھا كما یبین حدود السلطة وحریة

  .3"المسیرین
نلاحظ بأن ھذا الباحث حصر مفھوم محیط المؤسسة في أدوات اللعب التي تعتمد علیھا 

كما وضح بأن المحیط یبین حدود السلطة الممنوحة للمسیرین في ، المؤسسة في أداء أنشطتھا
كما ركز ، لقول أن ھذا التعریف یفتقر إلى أغلب عناصر بیئة المؤسسةویمكن ا، أداء وظائفھم

  .ھذا التعریف كثیرا على متغیرات البیئة الداخلیة فقط
أن المحیط الذي تعمل فیھ المؤسسة یحتوي على ثلاث :" ) p filho) ( ب فیلھو(ویشیر 

  :مجموعات من المتغیرات 
ى الوطني مثل العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة المجموعة الأولى تضم المتغیرات على المستو -

  .والسیاسیة 

                                                
 .20 -19، ص ص 1993عبد السلام أبو قحف، اقتصادیات الأعمال، المكتب العربي الحدیث، القاھرة،  1
 .29،ص 2002عبد السلام أبو قحف، اقتصادیات الأعمال والاستثمار الدولي، دار الجامعة الجدیدة الإسكندریة، مصر،  2

3 Francois leroux , introduction a l’économie de l’entreprise ,2éme edition, imprimerie de lac- se- jeaneur ,paris, 1980, 
p 144. 
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أما المجموعة الثانیة فھي متغیرات تشغیلیة خاصة بكل مؤسسة ترتبط بمجموعة من  -
  .المتعاملین معھا مثل الھیئات والتنظیمات الحكومیة والإداریة ومؤسسات التوزیع 

حیط المؤسسة الداخلي من عمال ومدراء أما المجموعة الثالثة فتضم المتغیرات المتعلقة بم -
  1."وغیرھم

إلا أنھ ھناك نوع من الجمع بین ، وبالرغم من أن ھذا التعریف یشمل أطراف ومتغیرات أكثر
  .ودمج المحیط الداخلي في نفس العناصر، وھیئات وأشخاص، عوامل معینة في نفس الوقت

  .2"كل ما ھو غیر المؤسسة " ھالمحیط على أن عبد اللطیف خمخام في حین یعرف الدكتور* 
ذلك لأنھ لا یعطي مجموعة المتغیرات المحیطة بالمؤسسة ، إن ھذا التعریف عام وغیر دقیق

  .حیث أنھ جاء بشكل مبھم، والمؤثرة في نشاطھا
  مجموعة العوامل المحیطة  " البیئة الخارجیة على أنھا علي عبد الله كما یعرف الدكتور

  3"أداء المؤسسات والأفراد بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة والسائدة التي تؤثر على 
إضافة إلى أنھ لم یحدد العوامل ، إن ھذا التعریف یجمع بین متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة

  .والمتغیرات وكذلك لم یوضح طبیعة وكیفیة تأثیر المتغیرات على أداء المؤسسات والأفراد 
مجموعة من القوى والمتغیرات الخارجیة والتي "خارجیة بأنھا البیئة ال )kotler (رلكوت ویعرف

إلا ، ر تعریفا شاملا للبیئة الخارجیةلقدم كوت.4"یمكن التحكم فیھا من طرف ھیئة تسییر المؤسسة
ى أنھ لم یحدد القوى والمتغیرات الخارجیة كما أشار إلى أنھ لا یمكن التحكم في ھذه القو

لأن ذلك  ،ات الخارجیة لا یمكن التحكم فیھالیست كل المتغیر ھوالمتغیرات إلا أننا نلاحظ أن
  .وكذلك طبیعة المتغیر، یرجع إلى طبیعة المؤسسة الریادیة وكذلك الوضع التنافسي

  :من خلال التعاریف السابقة یمكن أن نقول بأن 
  :نقسم إلى قسمین أساسیین بیئة المؤسسة بشكل عام ت

ناصر الموجودة داخل حدود المؤسسة والتي تؤثر على تصمیم تشیر تلك الع :البیئة الداخلیة -
إنتاج ، التمویل(یة وتتمثل في الوظائف المختلفة والممارسات التنظیم، الھیكل التنظیمي

  .إضافة إلى الموارد المتاحة، )إلخ..تسویق،مالیة،أفراد،بحث وتطویر 
خارج حدود المؤسسة  وتشمل جمیع المتغیرات والعوامل التي تكون :البیئة الخارجیة -

وتنقسم ھذه العوامل والمتغیرات إلى كل أو بآخر على أدائھا وأنشطتھا،وتؤثر بش، ونطاقھا
التي تؤثر على جمیع المؤسسات في  وتتمثل في المتغیرات الكلیةالبیئة العامة  عوامل(:قسمین

البیئة  وعواملخ،إل....تكنولوجیة، ثقافیة، ماعیةالدولة وھي متغیرات اقتصادیة وسیاسیة واجت
ؤسسة على حدى في نفس بشكل مباشر في كل موھي المتغیرات الجزئیة التي تؤثر  الخاصة

 ).الخ...ن الجدد، المنتجات البدیلةالداخلی، لعملاء،المؤسسات القائمةن،االموردیالقطاع مثل 
  
  
  

  :بیئة الصناعة مفھوم:الفرع الثاني 
لعوامل التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة مجموعة ا: " تعرف بیئة الصناعة على أنھا*

،وھي رقابة علیھا نسبیا والتأثیر فیھاویمكن للمؤسسة ال، ویختلف تأثیرھا من مؤسسة إلى أخرى
                                                

 .151، ص 2000عبد القادر حنفي وسمیة قریاحص، أسالیب الإدارة  وبیئة الأعمال، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، 1
2 Abd ellatif khamkham , la dynamique du contrôle de gestion , dunod ,paris , 1986, p 27. 

التسییر، جامعة علي عبد الله، تأثیر البیئة على أداء المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه دولة، كلیة العلوم الاقتصادیة و 3
 . 105،ص 1999الجزائر، 

 .52، ص 2000، دار حامد، عمان 1محمود جاسم الصمیدعي، إستراتیجیة التسویق، مدخل كمي وتحلیلي، ط 4
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القوانین المتعلقة بنشاط ، التشریعات، المنافسین، الموردین، العملاء: ( تضم المجموعات التالیة
  .1..)التكنولوجیا،الصناعة، المؤسسة

  .إلا أنھ لم یبین كیفیة تحكم المؤسسة في ھذه العوامل، تعریف یعتبر أكثر شمولیةھذا ال
مجموعة العوامل أو المتغیرات التي تؤثر بشكل خاص على : " وھناك من یعرفھا على أنھا*

العملاء، : ومن أمثلة تلك العوامل ، مؤسسات معینة نظرا لارتباطھا المباشر بتلك المؤسسة
تتضمن مجموعة من المنتجات ذات العلاقة والتي  والصناعة  ،2الخ.....ینالموردین، المنافس

  3.یقوم بإنتاجھا وعرضھا مجموعة من المنافسین
أنھ ھناك  إلا، المباشر بالمؤسسة الارتباطحصر ھذا التعریف بیئة الصناعة بالعوامل ذات 

سسة مثل تھدید الوقت الحالي ولكن لھا تأثیر على نشاط المؤ عوامل لا تكون موجودة في
  .الداخلین الجدد

و تحدید المجال أن تعریف الصناعة لیس ھ:  )Michel porter (مایكل بورتر وكما یقول * 
سع فلیس معنى أن الصناعة قد یت ،في المنافسة فیھ أو تحدید مجال النشاط الذي ترغب المؤسسة

وأنھ یمكنھا تحقیق عوائق ، أن تقوم بالمنافسة في ذلك الإطار أنھ على المؤسسة، مجال تعریفھا
  .قویة من المنافسة في مجموعة أوجھ النشاط المرتبطة أو ذات العلاقة

ففي بعض الأحیان تؤدي مجالات الأنشطة التي ترغب المنشأة أن تتواجد فیھا إلى تقلص 
ویتبنى ، ناھیك عن الاضطراب أو الصعوبة في رسم حدود الصناعة، المبیعات والأرباح

مجموعة من المنشآت التي تقوم بإنتاج :" تعریفا عملیا للصناعة على أنھا ) porter( بورتر
  4".منتجات یعتبر كل منھا بدیلا قریبا للآخر 

فإن كثافة المنافسة في صناعة ما لیست مجرد حسن الحظ أو سوء  porterبورتر وكما یقول 
  .الحظ، ولكنھا تمتد إلى ما بعد السلوك الظاھر للمنافسین الحالیین 

من خلال التعریفات السابقة یمكن أن نعرف بیئة الصناعة على أنھا مجموعة العوامل 
كما أن المؤسسة تستطیع أن ، والمتغیرات ذات التأثیر المباشر على نشاط المؤسسة وأدائھا

المنتجات ، المؤسسات القائمة، الزبائن، الموردون:تتحكم فیھا نسبیا ومن بین ھذه العوامل 
  .الخ...خلون الجددالبدیلة،الدا

وسنقتصر في دراستنا ھذه في التناول والتحلیل على بیئة الصناعة نظرا لكونھا موضوع * 
  .ستثني المتغیرات والعوامل الكلیةدراستنا بحیث أننا سوف ن

  
  
  
  

  :خصائص بیئة الصناعة: المطلب الثاني
المتاحة أمام  تلعب خصائص بیئة الصناعة دورا ھاما في تشكیل القرارات والاختیارات

المؤسسة، فالاستراتیجیات لا تعدو أن تكون في واقع الأمر محاولات من جانبھا التكیف 
  5.والتوافق مع إفرازات وسمات البیئة التي تنشط في إطارھا 

                                                
المسیلة، مذكرة ماجیستیر،كلیة  –بن واضح الھاشمي، محاولة تشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة حالة مؤسسة تیندال  1

 .50، ص 2006العلوم الاقتصادیة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
 . 121،ص 1999،القاھرة 1، مجموعة النیل العربیة، ط21لإدارة الإستراتیجیة لمواجھة تحدیات القرنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، ا 2
 .160 -159، ص ص 2002ثابت عبد الرحمان إدریس وآخرون،الإدارة الإستراتیجیة، نماذج تطبیقیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،   3
 ،نقلا عن 160ھ، ص ثابت عبد الرحمان إدریس وآخرون، المرجع نفس 4

M Porter , competitive strategy, free press ,new York ,1980,p 218.                                                                                  
  .35،ص 1983 ، 45مدحت عز الدین،  التكامل الخارجي في علاقة المنظمة بالبیئة، مجلة الإدارة العامة، العدد  5
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والاختلاف بین الباحثین حول خصائص البیئة ما ھو في الواقع إلا امتداد  الإجماعكما أن عدم 
حیث أن كل منھم حاول أن یعكس وجھة ، ف موحد للبیئة وتقسیماتھالعدم الإجماع على تعری

وطبیعة نشاط المؤسسات وزمان ومكان إجراء ، نظر تبعا للأھداف التي یسعى لتحقیقھا
  1.الدراسة

  :وسنحاول ذكر أھم الخصائص المتعلقة ببیئة الصناعة وھي كالتالي 
مؤسسات،أسواق منتجات ( وامل تشیر إلى تعدد وتنوع واختلاف المكونات والع :2التعقد - 1

التي تسطر في إطارھا المؤسسات أھدافھا والتي تحتاج فیھا إلى ) الخ...تكنولوجیا ، عملاء
والمعلومات المقدمة للتعامل معھا بإیجاب على عكس ، knoud houdتراكم المعرفة الأدائیة 

محدودیة العناصر وذلك ل، التي تقتضي قدرا ضئیلا من المعرفة المقدمة، البیئة البسیطة
  .والعوامل المؤثرة على التنظیم

في  rate of changeإن الاستقرار یشیر إلى معدل التغیر :3 )اللاإستقرار( الاستقرار - 2
  .ودرجة التنوع والتغیر في تفضیلاتھم) المؤسسات،الھیئات( عوامل ومكونات البیئة 

ئة المستقرة الساكنة إلى كما أن للاستقرار درجات بحیث یمكن وضع مقیاس تتدرج من البی
كلما ، وبالتالي فكلما ارتفع معدل التغیر وغابت إمكانیة التنبؤیة، البیئة غیر المستقرة الدینامیكیة

ولذا یقال أن البیئة غیر مستقرة إذا كانت البیئة ذات تغیرات كبیرة ، انخفضت درجة الاستقرار
  4:والتغیر یعبر عنھ بدلالة ثلاث متغیرات ھي

  .ة التغیر في الأنشطة تكراری -
  .درجة الفروق المرتبطة بكل تغیر -
  .في النمط العام للتغیر المسبب لحالة عدم التأكد) irrigulary (درجة عدم الانتظام أو الشذوذ  -

ویمكن اعتبار أن ما تواجھھ المؤسسات من عدم التأكد فیما یتعلق بالتنبؤ المستقبلي باحتیاجاتھا 
أو تغیر متطلبات العملاء وأذواقھم أو ، لأداء أو معدلات دوران العملمن موارد ومستلزمات ل

  .خصائص الأسواق وما إلیھا كلھا أمثلة على عدم الاستقرار واضطراب البیئة الخاصة 
 ،اھتمام الباحثین تعتبر خاصیة عدم التأكد من المتغیرات الأساسیة التي نالت :عدم التأكد - 3

ھا أجمعت على أنھا الحالة التي یصعب فیھا على متخذ القرار إلا أن، فلقد تعددت التعاریف
تحدید احتمالیة وقوع الحدث لافتقاده إلى المعلومات الكافیة عن العوامل والمتغیرات البیئیة 

  5:وینحصر عدم التأكد في ثلاث جوانب  ،المحتملة في ظروف الطلب والعرض أو كلیھما
  .متعلقة بموضوع القرار نقص المعلومات عن العوامل البیئیة ال -
  .عدم القدرة على توقع تأثیر المتغیرات البیئیة على مستقبل المؤسسة  -
  .استحالة تحدید درجة احتمالیة الحدث  -

إلى عدم التأكد على أنھ مشكلة رئیسیة تواجھ إدارة المؤسسات مؤكدا   (weed) 6ویدوینظر 
  :كد في ثلاث مصادر على ضرورة التلاؤم معھ،كما یحصر الباحث عدم التأ

اثنین منھا خارجیة ممثلة لعدم التأكد العام أو النقص في فھم الأثر والنتیجة في مجال الثقافة  -
  .الواسعة

                                                
 .117علي عبد الله،مرجع سابق، ص  1

2 A Abdallah , the import of enverenement complexity on organisation structure et performance , mx,uwistcardiff C3 a 
1983,g.b ,p183.  

  .40. 39مرجع سابق، ص ص : مدحت عز الدین 3
5J. child , organisation structure enverenement and referance the role of strategy choice(sociology .u.6.n.) ,1972,p42.                                                                                                                            
5 A. Abdallah , op-cit ,pp30- 34                                                                                                                       . 
6 Weed E .S  et Michel RT, the role of envirenement behavioural uncertainty a mediator of situation preformance 
relation sheap , academy of management , journal v 23 ( n’ 1, 1980).                                                                        
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ویمكن تفسیر عدم التأكد ، مصدر داخلي عبر عنھ بالاعتمادیة المتبادلة بین مكونات المؤسسة -
  .لااستقراروالوالاعتمادیة من خلال بعض الخصائص البیئیة مثل التعقد 

إلى أن الاعتمادیة تمثل أھمیة مورد أو عنصر ما JACOB( :1(یشیر جاكوب : یةالاعتماد - 4
فزیادة الأولى وقلة الثانیة ، یرورتھومدى س، د مصادر التورید المحتملةوعد، بالنسبة للمؤسسة

  .یشیر إلى زیادة المشاكل المرتبطة بالاعتمادیة والعكس صحیح
ي الموارد النادرة بین المؤسسات یترتب عنھ علاقة الاعتماد المتبادل كما أن الاشتراك ف

واستغلالھا  ،من منظور تحصیل الموارد النادرة ویعتمد كأساس للتمییز بین المؤسسات الفعالة
حاولة جعل الآخرین وم، والمحافظة على الاستقلالیة أو محاولة المؤسسة تجنب تبعیتھا للآخرین

  .قوة دفع في سلوك المدیرین من منظور قدراتھم التنافسیة یمثل  ،یعتمدون علیھا
تتصف البیئة العدائیة بشح الموارد وعدم قبول العملاء لمخرجات المؤسسة أو :العدائیة- 5

وتكون المنافسة بین أعضاء الصناعة عنیفة على عكس البیئة الھادفة أو غیر ، رفضھم لھا
كما تكون ، حیث یسھل الحصول على الموارد ،التي تكون فیھا بیئة المؤسسة سخیة، الضارة

  2.فیھا المنافسة بین أعضاء الصناعة ھادئة
ویمكن القول أن درجة العدائیة تعكس مدى التحدي الذي یواجھ متخذي القرارات في تحقیقھم 

 .لأھدافھم والذي من المحتمل أن یعصف بمستقبل المؤسسة أو یلحق بھا أضرار بالغة
أن العدائیة درجات یمكن وضع مختلف  ):H. Mintzberger(ھنري منزبرغر  ویقول

وفي الطرف الآخر بیئة على درجة ، البیئات عبر خط متصل أحد طرفیھ البیئة الھادئة المسالمة
  3.إن خاصیة العدائیة لم یتم قیاسھا كمیا، عالیة من العدائیة

عات عدیدة من العملاء إن تنوع العوامل والمتغیرات البیئیة یشیر إلى وجود قطا :التنوع - 6
وعلى انتشار  ،ذوي تفضیلات ومطالب متمایزة)ئیینمستخدمین نھا موردین، موزعین،(

ویمكن التعبیر عن ھذه  ، وھو ما یجعل طبیعة أعمال المؤسسة متنوعة جغرافي واسع،
 ،التنوع العالي بالنسبة للمنتجات الخاصیة بمقیاس متدرج من التجانس التام إلى

  4.ع،الملكیة،كما أن خاصیة التنوع لم یتم قیاسھا كمیاالسوق،المجتم
تشیر إلى التشابھ والتماثل بین العناصر البیئیة على عكس عدم التجانس أو تنوع  :التجانس - 7

وقد تم التعبیر عن درجة التجانس من خلال مقیاس متدرج أحد ، خصائص مكونات البیئة
طرف الآخر العناصر غیر المتجانسة وعلى ال، طرفیھ العناصر والمتغیرات المتشابھة

  5.كما أنھا من الخصائص التي یتم قیاسھا ، والمتمایزة
تشیر ھذه الخاصیة إلى ھیكل السوق الذي تعمل في ظلھ المؤسسات كما أن  :ظروف السوق - 8

فھي ، ظروف السوق تعكس درجة التعقد والاستقرار أو عدم التأكد والاعتمادیة والتنوع
  .یت بدراسات وفیرة في الاقتصاد والإدارةالخصائص التي حظ

  6.كما أنھا من الخصائص التي خضعت للقیاس الكمي 

                                                
  :،نقلا عن119علي عبد الله،  مرجع سابق، ص  1

-  JACOB,  DEPENDENCE OF VUBRABILITY ORGANISATION ADMINISTRATIVE SERVICE QUATORBY , V19  ,N’ 01, 1974, P 50.         
                                                                                           

،إدارة البحوث، المملكة العربیة السعودیة، 1جون جاكسون وآخرون، نظریة التنظیم، منظور كلي، ترجمة خالد زروق وآخرون،معھد الإدارة العامة،ط  2
  .116، ص 1994

3 H.Mintzberger ,the structure of organization ( Englewood clefs). Prentice hall ,inc1979,pp26- 27.  
 .67 -65،ص ص 1972القاھرة، –المكتب العربي الحدیث  –عبد السلام أبو قحف، سیاسات الأعمال، المفھوم والأھمیة النسبیة ونطاق الدراسة  4
  .120ق، ص علي عبد الله،مرجع ساب 5
  .120علي عبد الله، المرجع نفسھ،ص  6
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فبیئة مؤسسة معینة تختلف عن بیئة مؤسسة أخرى سواء كانت البیئة :التفرد أو التمیز - 9
حتى إن لم یختلفا في نوع المتغیرات فإن التباین سوف یكون بالضرورة في ، داخلیة أو خارجیة

  .أثیر ھذه المتغیرات على كل منھا درجة ت
صعوبة السیطرة أو التحكم في أي عدم ثباتھا،و:الطبیعة المتغیرة أو الدینامیكیة للبیئة -10

 تأثیر فقط على بعض ھذه المتغیرات، إضافة إلىحتى وإن كان من الممكن ال، المتغیرات البیئیة
المؤسسات القائمة تتأثر بقوة المساومة لدى  التأثیر المتبادل بین المتغیرات البیئیة فالمنافسة بین

  الخ...اخلین الجدد الموردین والعملاء وكذلك بتھدید الد
في الأخیر یمكن القول بأن الخصائص البیئیة أضحت تتسم بعدم الاستقرار والاضطراب وعدم و

، اخلیةمما یصعب التعامل معھا بالمنظور والتصور القائم على الاھتمام بالكفاءة الد، التأكد
فمستقبل المؤسسات مرھون بتشخیص وتحلیل بیئة الصناعة وما تحتویھ من فرص 

، كأساس لتحقیق التكامل والترابط بین العملیات والأنشطة داخل المؤسسة) تھدیدات(وقیود
وإحداث التواؤم والتوافق بین معالم وأبعاد المؤسسة وخصائص بیئة الصناعة مع التحلیل 

انطلاقا من تعمیق ، لاتخاذ القرارات المناسبة لزیادة تنافسیتھا، متاحةالمدقق في البدائل ال
  .معرفتھا ببیئتھا والظروف السائدة وتنمیة قدراتھا في التعامل الإیجابي معھا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .ستراتیجیة في بیئة الصناعةالإعوامل ال: المبحث الثاني
فأي  ،تي تؤثر فیھااتھا والعوامل  الیمكن دراسة بیئة الصناعة من خلال التعرف على مكون

وكیفیة تمویل الصناعة ومدى ، صناعة تتأثر بالمتغیرات التي تحدث في ھیكل الصناعة ذاتھ
  .تدخل الحكومة فیھا والمنتجات المستخدمة فیھا، والاستراتیجیات التسویقیة للصناعة

، یل البیئة الخارجیةیعتبر للمستوى الثاني لتحل، ویلاحظ أن تحلیل عناصر بیئة الصناعة  
ویلاحظ أن تفھم ، وذلك بعد التعرف على رصد التغیرات التي تحدث على مستوى البیئة المحلیة

الصناعة یجب أن یبدأ بتفھم الاشتراطات الأساسیة للعرض والطلب والتي تؤثر بدورھا على 
وفي ، یات المختلفةوینتقل التأثیر من ھیكل الصناعة إلى تنفیذ الاستراتیج، تحدید ھیكل الصناعة

   :النھایة یؤدي ذلك إلى التأثیر على أداء الصناعة ویمكن حصر أھم عناصر بیئة الصناعة في
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  . 1الظروف والاشتراطات الأساسیة:المطلب الأول

 ،ا جمیع الشركات داخل ھذه الصناعةإن أي صناعة لھا مجموعة من الظروف التي تعمل فیھ
اعات أخرى مثل ظروف العرض اعة قد تمیزھا عن صنوتعتبر بمثابة سمات أساسیة للصن

ومستواه ودرجة  ،لع بدیلة ونوع التطور التكنولوجي، مدى وجود سمرونة الطلب ،والطلب
  ....).كساد، ، ربح( ومعدل النمو في الصناعة ودورة الأعمال ،التغیر فیھ

  :وفیما یلي أھم ھذه الاشتراطات

لصناعة ھو مجموع ما یحتاجھ المستھلكین في منطقة الطلب على سلع ا :العرض و الطلب :أولا
ب المستھلك النھائي ھو طلالنھائي وأولھما الطلب :وھناك نوعین من الطلب، جغرافیة معینة
بغرض استھلاكھا كالطلب على المواد الغذائیة ومستحضرات التجمیل على السلعة 

  .إلخ.....والملابس
، یعتمد على مشتق من الطلب على سلعة نھائیة وثانیھما الطلب المشتق وھو طلب على سلعة 

والطلب على البنزین مشتق ، مثل الطلب على الحدید والإسمنت مشتق من الطلب على المساكن
  ...من الطلب على السیارات ووسائل النقل

وفي ھذه الحالة ینبغي على المؤسسة أن تقوم بدراسة طبیعة الطلب على الصناعة ومحاولة 
وبالتالي  ،التنبؤ بحصتھا من مبیعات الصناعةحیث أن ذلك سیساعد على  لب،التنبؤ بھذا الط

  .تحدید حجم الإنتاج بناءا على ذلك
وبنفس المنطق یشیر مفھوم العرض إلى الكمیات المنتجة بواسطة جمیع المؤسسات المكونة 

كمیات للصناعة وبطبیعة الحال إذا كان ھناك  زیادة في الكمیات المعروضة من السلع عن ال
حیث تجد المؤسسات نفسھا في " المشترین" المطلوبة فإن الصناعة تعمل فیما یسمى بسوق 

الذي فیھ یتحكم البائع في  " البائعین" بعكس الحال في سوق ، منافسة قویة مع بعضھا البعض
  .كافة القرارات المتعلقة بعلاقتھ مع السوق 

 ھلكین تتوقف أساسا على سعر السلعة إن الكمیة المشتراة بواسطة المست :2مرونة الطلب
 ،كثیرة تؤثر على الكمیة المشتراة من بین عواملالخ ...أسعار السلع البدیلة والدخلو

مرونة الطلب ( وتعبر عن مقدار التغیر في الكمیة المشتراة نتیجة التغیر في السعر 
  )..لمشتراةالكمیة ا( وھي نفس تأثیر الاختلافات في السعر على حجم الطلب ) السعریة

ویلاحظ أن مدى تأثر الطلب في السعر یختلف من سلعة إلى أخرى باختلاف المستھلكین 
  .أنفسھم

  :ویمكن التعبیر عن مرونة الطلب السعریة كالآتي
  التغیر النسبي  في حجم الطلب= مرونة الطلب السعریة 

  التغیر النسبي في السعر                            
   =P  ×Q     Edى   و بعبارة أخر

                  Q    P        
                           Pو، تمثل مقدار التغیر في الطلب Q    و ، Pتمثل الكمیة المطلوبة عند السعر Qحیث 

                                                
 .129 -121،ص ص 2000محمد الصالح الحناوي وآخرون، مقدمة في الأعمال والمال، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  1
  .142-141،ص ص 1994،دار زھران للنشر والتوزیع،جدة،1أحمد سعید بامخرمة،اقتصادیات الصناعة،ط 2
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، ویتوقف التغیر في الطلب على التغیر في المرونة السعریةتمثل مقدار التغیر في السعر، 
یتبعھ انخفاض  %10فإن رفع السعر بمقدار  1.2الطلب السعریة لسلعة ما فإذا كانت مرونة 
  .ت جمیع العوامل الأخرى على حالھاھذا بافتراض ثبا، %12في الطلب بنسبة 

فالطلب على السلعة قد یكون مرنا بمعنى أن التغیر في السعر یصاحبھ تغیر بنسبة أكبر في 
یر في السعر یصاحبھ تغیر ولكن بنسبة أقل في أو غیر مرن بمعنى أن التغ، الكمیة المشتراة

الكمیة المشتراة وفي الواقع العملي ھناك العدید من العوامل التي تؤثر على المرونة السعریة 
وثمن ، مالیة السلعةلسلعة ما ومنھا مدى وجود سلع بدیلة ومكملة ودرجة ضروریة أو ك

  .السلعة نفسھا
عر یؤثر على الطلب تأثیرا عكسیا في معظم ویلاحظ أن مرونات الطلب سالبة لأن الس

أعتبر الطلب مرنا،وإذا ) Ed< 1(فإذا كان الرقم الممثل للمرونة أكبر من الواحد ، الحالات
(         أعتبر الطلب غیر مرن،أما إذا كان یساوي الواحد ) Ed >1(كان أصغر من الواحد

Ed=1 (ل مرونات الطلب المرتفعة و فإن الطلب یعتبر مرن وحدوي، و الشكل الموالي یمث
  .1المنخفضة

  .مرونات الطلب المرتفعة و المنخفضة):  1- 1(الشكل رقم 
  

  P                                             P 
  )مرتفعة Ed(الطلب مرن   )منخفضة  Ed( الطلب غیر مرن

  
  
  

  d 
  d 

  
Q                               0             Q             0  

، دیوان المطبوعات 7عمر صخري، مبادئ الإقتصاد الجزئي الوحدوي،ط :المصدر
  .23،ص2006الجزائر،الجامعیة، 

ما الذي یجعل الطلب على سلعة ما مرنا،والطلب على سلعة : ھووالسؤال المطروح ھنا 
  .أخرى غیر مرن؟

  :2ثة عوامل ھيإن محددات مرونة الطلب على سلعة ما یمكن تلخیصھا في ثلا
فإذا كانت للسلعة بدائل كثیرة فإن الطلب علیھا سیكون في : عدد البدائل القریبة للسلعة -

أغلب الأحیان مرنا،أي إذا ارتفع سعر ھذه السلعة فإن المستھلكین سیطلبون أقل منھا 
 .ویشترون كمیة أكبر من السلع البدیلة لھا،والعكس صحیح

فإذا كان المستھلك ینفق جزء لا بأس بھ من میزانیتھ : ھلكأھمیة السلعة في میزانیة المست -
 .على سلعة معینة فمن المحتمل جدا أن یكون الطلب علیھا غیر مرن

فكلما كان استعمال سلعة ما أكثر كلما كان الطلب علیھا أكثر : مدى استعمال السلعة -
   . مرونة

                                                
  .23،ص2006، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،7قتصاد الجزئي الوحدوي،طعمر صخري، مبادئ الإ 1
  .99،ص1998،دار المحمدیة العامة،الجزائر،1ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، ط 2
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ستوى التقني المطبق داخل لاف المتختلف الصناعات فیما بینھا باخت :التطور التكنولوجي :اثانی
فھناك العدید من الصناعات التي تكون فیھا البدائل التكنولوجیة معروفة ومحددة  ،الصناعة

  بعكس الحال بالنسبة لبعض الصناعات الأخرى  ، وتتعرض للقلیل من التغیرات التكنولوجیة
دد ومتطور من وقت لآخر، إنتاجي متجوالتي تتوافر لدیھا أسالیب وفن ، )الإلكترونیة مثلا( 

حیث ، یجب على كل مؤسسة أن تدرس مستوى التطور التكنولوجي السائد في الصناعةلذلك 
أن تأخر المؤسسة في اللحاق بركب التكنولوجیا سوف یفقدھا میزة تنافسیة في الصناعة التي 

  .تعمل فیھا
ات بمعدل نمو عالي في تتمیز بعض الصناع :نمو الصناعة في الأعمال ودورة الأعمال : اثالث

، أو التي تمر بمرحلة النمو في دورة حیاتھا، وخاصة تلك الصناعات الواعدة، أعمال الصناعة
ویؤثر ھذا العامل بطبیعة الحال على ، بینما نجد بعض الصناعات تنمو ولكن بمعدل بطيء

                .الاستراتیجیات التي تتبعھا المؤسسات فیما یتعلق باستثماراتھا في الصناعة 
  

   .ھیكل الصناعة: المطلب الثاني
ھیكل الصناعة یتشكل من مجموع الخصائص الاقتصادیة و الفنیة،و من بین ھذه المكونات 

ئص المتعلقة بدرجة نمو الخصا، الأساسیة ذات الصلة الوثیقة بقوى المنافسة الخمسة
ھا و إلیھا،و سھولة الحصول التكاملات الممكنة بھا،و حواجز الدخول و الخروج منالصناعة،و

    1.على وسائل الإنتاج و جودتھا،و إمكانیة الوصول إلى قنوات التوزیع، و غیرھا من المكونات
  2:یمكن النظر إلیھ من عدة نواحي ةو تجدر الإشارة إلى أن ھیكل الصناع   

بة إسھام ینقسم إلى صناعات وسیطة،استھلاكیة،رأسمالیة،و كـذا نس:تمن حیث تركیب الصناعـا
  .كل منھا في الناتج الكلي،و العمالة الكلیة في القطاع

  .ومن حیث طبیعة و شكل السوق،و مدى وجود عوامل احتكاریة،أو عوامل منافسة في السوق
  3:بشكل عام یتطلب تحلیل ھیكل القطاع مایلي  
یعة المبادئ طب تمییز المنتجات، أحجامھا النسبیة،نمو المبیعات،و عدد المؤسسات، جم السوق،ح

  . أثر التنظیمات و المساعدات العمومیة التقدم التقني، التكنولوجیة في الإنتاج،
ومن ثم یجب على كل مؤسسة أن تتعرف  ،ھناك العدید من العوامل التي تحدد ھیكل الصناعةو

  :وھذه العوامل ھي، على ھذه العوامل  وما تمثلھ من تأثیرات على عملیاتھا واستراتیجیاتھا
فالبدایة الطبیعیة لدراسة وتوصیف الصناعة ھي  و :4دد المنتجین ودرجة تمایز المنتجاتع -

احتكار (د قلیل أو عد) محتكر( معرفة دور المنتجین على مستوى الصناعة سواء كان واحدا 
وبطبیعة الحال سیؤثر ذلك على الكمیات  ،)منافسة احتكاریة(أو عدد كبیر من المنتجین ) قلة

  .جیات المؤسسةالسلع وكذلك استراتی المعروضة من
لذلك یجب على المؤسسة دراسة المدى الذي یوجد فیھ اختلاف وتمایز في المنتجات المقدمة 

  .عةبواسطة المنتجین المكونین للصنا
فھناك العدید من العوائق التي قد تحد من  : الدخول في الصناعة -أو –عوائق الخروج من  -

لصناعة مثل ارتفاع التكالیف الاستثماریة المطلوبة اقتصادیات دخول مشروعات معینة إلى ا
وبالمثل فھناك عوائق قد تكون موجودة تمثل قید على الخروج  الخ،.....المواد الأولیة ، الحجم

                                                
1Michel Porter, L'avantage  concurrentielle ,Dunod, Paris,1997,p16 .                                                  

  www.economics.kaau.edu.sa            :،على الموقع9.،صالخطة الدراسیة لمادة اقتصادیات الصناعةأحمد سعید بامخرمة، 2 
3Gedefroy, Dang Ngueyien, Economie  Industrielle Appliquée,  Ed   Vuibert,paris ,1995,p.02                                   
4 Alexis Jacquemin,Economie industrielle Européenne,Dunod,Paris,1997,p15.                                                       

http://www.economics.kaau.edu.sa
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، المقرضین العاملین والحكومة، من الصناعة مثل الالتزامات القانونیة أو المعنویة تجاه العملاء
  .الخ...ونقص الفرص البدیلة المتاحة،، لتكاملووجود درجة عالیة من ا

إن لكل صناعة معینة  مزیج من التكلفة الذي یمثل القوة الدافعة لسیاساتھا  :ھیكل التكلفة -
فعلى سبیل المثال تشتمل النسب الغالبة من التكالیف في صناعة الحدید والصلب ، واستراتیجیاتھا

بینما نجد في صناعة لعب الأطفال وفي المتاجر ، لیةعلى تكالیف الإنتاج  وتكالیف المادة الأو
وفي بعض الصناعات ، فإن تكالیف التسویق والتوزیع تمثل النسبة الغالبة من التكالیف الكلیة

ومن ثم  ،بیع ھي العناصر المحددة للتكالیفالأخرى قد تكون تكالیف الضمان وخدمات ما بعد ال
  .للمؤسسة في تخفیض تكالیفھا توجھ الجھود ناحیة ھذه العناصر إذا رغبت

فبعض الصناعات قد تجد من المناسب لھا أن تتكامل رأسیا إما إلى  :إمكانیة التكامل الرأسي -
عن طریق تملك عملیات وأنشطة تالیة للأنشطة الرئیسیة التي تقوم ) أي ناحیة السوق(الأمام 

 طة وعملیات سابقة للنشاطأي تملك أنش) ناحیة مصادر المواد الأولیة(أو إلى الخلف ، بھا
  .الخ....والغزل والنسیج ،الرئیسي مثال ذلك صناعة البترول

، تتمیز بعض الصناعات بأنھا صناعات عالمیة بطبیعتھا :إمكانیة الوصول للأسواق العالمیة -
، أي أن معظم إنتاجھا وعملیاتھا موجھ للسوق العالمي  مثل صناعة البترول والسیاحة والطیران

ومن ثم یجب أن تتنافس  ھذه الصناعات على ، صناعات الموجھة أساسا للتصدیروبعض ال
  .أساس دولي أو عالمي

  
  :ھیكل الصناعة أقسام: المطلب الثالث

طبیعة الأسواق ھي التي تحدد تكالیف الإنتاج،المبیعات،و بالتالي الأرباح بالنسبة للمؤسسات،و   
  :یقسم ھیكل الصناعة إلى أربعة أقسام

 
   :المنافسة التامة :الأول الفرع

وجود عدد كبیر من البائعین  ،لمنافسة التامة محدد بثلاث عناصر ھي تجانس السلعسوق ا
  1.وفرة المعلومات ،المشترینو

و تأثیر  2.ھو أن تقرر ما تستطیع تقدیمھ للسوق من منتجات فعلھكل ما تستطیع المؤسسة و      
  3.صفركل مستھلك في الطلب الكلي یؤول إلى ال

یتمیز بحریة الدخول و الخروج،إذ ، فسوق المنافسة التامة، بالإضافة إلى الخصائص السابقةو
أن ینتج في الظروف نفسھا لأولئك الذین یوجدون من قبل في ھذه ، یمكن لأي منتج أو مستھلك

من الواضح أن تلك الخصائص . السوق،كما أن ھذا الأخیر یتمیز بحریة تنقل عناصر الإنتاج
السعر في المنافسة التامة حقیقة مسلم بھ ویكون منحنى طلب و،عل حالة المنافسة التامة نادرةتج

 ).2- 1(كما في الشكل، لا نھائي المرونة
سیؤدي إلى تغیر طلب المستھلك عكسیا مع السعر بنسبة ، یعني أن تغیر في سعر السلعة

على سلعة ذلك المنتج إلى  سینخفض طلب المستھلك، ،حیث إذا ارتفع سعر سلعة منتج ما100%
فإن ، الصفر،كما أن السعر یساوي الإیراد الحدي ؛و یعلل ذلك بأن المنتج إذا باع وحدة إضافیة

  .الإیراد المتأتي من ھذه الوحدة یكون معادلا لسعرھا
  .توازن صناعة المنافسة التامة في الأمد الطویل):2-1(شكل 

                                                
 1 Pierre Rouse,Economie Agricole"Les fondements de l'économie"  L'avoisier, Paris,1986,p211.      
2 Marc Guyo,Radu vranceau,Introduction a la micro è Economie des entrpises , Dunod,Paris,2002,p124. 
3 Thierry,Sebagh,Micro Economie,Gualino editeur,EJA,Paris,2005,p177. 

 السعر
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                                                              Q 
                                                       

ترجمة وردیة راشد،المؤسسات الجامعیة فریدیریك تلون،مدخل إلى الاقتصاد الجزئي،:المصدر
  .132،ص2008 ، بیروتلبنان، ، و التوزیع للنشر

  
أو ، ربح عادي،أو غیر عادي عن التوازن في سوق المنـافسة التامة فقد تحقق المؤسسةو

 1.أما في الأمد الطویل فالمشاریع الخاسرة ستتوقف عن النشاط وذلك في الأمد القصیر، ،خسارة
نــافسة التامة في المشاریع الباقیة ستحقق جمیعا ربح عادي فقط،لأن الأرباح الاقتصادیة في المو

مما  الأجـــل القصیر،تدفع عدد كبیر من المؤسسات للدخول في السوق طمعا في ھذه الأرباح،
  .یؤدي إلى انخفـاض السعر حتى تصل المؤسسة إلى حالة توازن و تحقق ربح عادي فقط

حتى تتساوى ، یستمر السعر في الانخفاض نتیجة لزیادة العرض،و یستمر دخول منافسین جدد
  :و بالتالي الإیرادات مع التكالیف لكل المؤسسات،

في (التوازن طویل الأمد لمؤسسة في سوق المنافسة التامة تساوي السعر مع التكلفة الحدیة
لأن سلوك ، و في نفس الوقت تساویھما مع التكلفة المتوسطة) الأمدین القصیر و البعید

   2.ر و البعید نفسھالمؤسسات في وضعیة تنافسیة كاملة في الأمدین القصی
  
 :الاحتكار التام :الفرع الثاني 

طلب قلیل الو یكون منحنى ، سلعتھ لیس لھا بدیل قریبوجود بائع بمفرده، و التام یعني الاحتكار
حیث تكون حول ، و كذا سریة المعلومات، بالإضافة إلى وجود عوائق دخول كبیرة، المرونة

و . و غیر قابلة للنشر بشكل واضح، ات یحتفظ بھا المنتجكلھا معلوم، التكلفة و السعر و النوعیة
،بأن ھناك درجات )ولكوكس( ، فكما أشار ةیتعرض لضغوط تنافسی المحتكر قد ننوه ھنا أن

   3.مختلفة من المنافسة تظھر حتى في حالة الاحتكار
إلى سلع لإمكانیة تحول المستھلكین  ،یستطیع أن یرفع السعر بشكل كبیر لذلك فإن المحتكر لا

 .بالرغم من كونھا لا تعتبر بدائل جیدة، أخرى بدیلة
                                                

  .182،،ص2002شورات ذات السلاسل،الكویت،،منمقدمة في الاقتصاد الصناعي،حسین العمر و آخرون 1
2Edwin Mansfield,Economie Managerial, De bœck université,Paris,2002,p412. 

المریخ، الریاض، السعودیة،  دارعبد الصبور محمد علي، ترجمة محمد،"الاختیار الخاص و العام"ي،ریتشارد ستروب،الاقتصاد الجزئيجیمس جوارتن 3
 .263،ص،1987
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دائما في ھبوط مستمر،لأن زیادة الكمیة المنتجة یترتب علیھا ، الإیراد الحدي في حالة الاحتكار
  ).3- 1(أنظر الشكل.نقص في السعر 

                     .توازن المحتكر:)3- 1(شكل رقم       
                                                   

                                                          Qe  
  
  
  

  
  
  
  

                                              Qe                   0    
  .193،مرجع سابق، صمقدمة في الاقتصاد الصناعيحسین العمر و آخرون، :المصدر  
  .السعر، و بعده تتحدد الكمیة، أو العكسالمحتكر إما یحدد  

 Qeعند الكمیة ، نلاحظ من الشكل أن الإیراد الحدي یتساوى مع التكلفة الحدیة
من خلال رفع إحداثي وھمي من نقطة توازن ، ،أما سعر التوازن فنصل إلیھ.Rm*والسعر
  .P*و الذي یقابل السعر، إلى أن نصل إلى منحى متوسط الإیـراد الكمیة،

و ، Pe B Qe0أن التكالیف الكلیة ھيو، 0Qe A*Pمن الشكل أن الإیرادات الكلیة ھي ظ نلاح
،ویستخدم جزء من ھذا الإیراد للمحتكر لتدعیم A B Pe*Pنجد أن الأرباح الاقتصادیة ھي

  )الھیمنة في شكل نفقات تطویر 
بتحقیق و فقط،فإن المشروع یحقق الأرباح العادیة  ،*Pلو كانت التكالیف المتوسطة تبلغأما 

إذا توقع تحسن في  تستمر المؤسسة في الإنتاج و البقاء، الأرباح العادیة في المدى القصیر،
ھ بالضرورة یحقق أرباح غیر أن ،را مطلقااحتكاالظروف، فلا یعني منتج محتكر لسلعة ما 

  .تكارفي المقابل فإن تحقیق الخسارة بالنسبة لھ من الشروط الخارجة عن فرضیة الاح ،عادیة
،و یحقق cA>P،و Mc=rM=P،و Ct>tRیعظم المحتكر أرباحھ عندما ، في المدى القصیر

   cM =rM،و cA=P،و tC =tRالمحتكر  التام التوازن عند 
  

 :المنافسة الاحتكاریة  :الفرع الثالث
 عن طریق الدعایة والإعلان، قدرة المنتج على إیجاد سوق مستقل،، یأخذ من الاحتكار المطلق

  .لفة الشكلو مخت، ن المنتجات متشابھة من ناحیة المضمونحیث أ
التي  على عكس المنافسة التامة،، ھي التمییز بالمنتجات، الخاصیة الأساسیة في ھذا النموذج

، أن الأسعار السائدة على مستوى المنافسة الاحتكاریة، مما لا شك فیھو ،تنتج منتجات معیاریة
  .و أقل منھا في الاحتكار المطلق 1.مستوى المنافسة التامة یكون دائما أعلى من الأسعار على

  الربح غیر العادي في المنافسة الاحتكاریة):4-1(شكل 
  
  

                                                
  .120، ص2000مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،مصر،،قتصادي الجزئيسھیر محمد السید حسن،التحلیل الا 1
  

A 

B 

MR 
AB 
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MC 

 Qالكمیة 
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 السعر  
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  .392ص، 1997الأردن، عمان، التوزیع،تصاد الجزئي،دار المسیرة للنشر والحاج،تحلیل الإقطارق  :المصدر
                                                                                                                              

و تحقق المؤسسة ربحا غیر  ،.cM=rMتنتج المؤسسة الكمیة التي یتحدد ، في الأمد القصیر
 P<cM كون الـ ھو سعر احتكاري،، السعر المتبع في ھذا النموذج، وP<cAإذا كان  عادي،

انخفض السعر و یزید الإیراد ، ذلك أنھ إذا زاد المنتج مبیعاتھ بوحدة واحدة ؛تحقیق الأرباحل
یعني أن السعر یكون أكبر من (، لكن ھذه الزیادة تكون أقل من سعر الوحدة الإضافیة الكلي،

  ).الإیراد الحدي
لانعدام عوائق  ویل،و تكون ھذه الأرباح مدعاة لغیره من المنافسین أن ینافسوه في الأجل الط   

أنظر (یقارب تكلفتھ الحدیة حتى فیضطر المنتج إلى تخفیض ثمن سعره،. الدخول و الخروج
  ).4-1 الشكل

  .الحدیة كلما بقي السعر فترة طویلة أعلى من التكلفة، و كلما كانت المنافسة ضعیفة
   

  :احتكار القلة :الفرع الرابع
بحیث ینتج كل منھم نسبة كبیرة من الناتج ، منتجینیقصد باحتكار القلة قیام عدد قلیل من ال

و قد أصبحت ھذه .دون أن یتفقوا فیما بینھم على تحدید كمیة الإنتاج أو سعر البیع الكلي،
لعل من الأمثلة الجیدة على احتكـــار القلة السائدة المھیمنة في العـــالم، والظاھرة من الظواھر 

ھیمنت ثمان شركات في السنوات الأخیرة على ما یقرب حیث ، ھو صناعة البتـرول الأمریكیة
تھیمن ثلاث شركات محلیة و ھي   أ مو في الو .م صناعة تكریر البترول من حج60%

Generale Motors.و.Fordو.Chrysler . بالإضافة إلى عدد قلیل من الشركات الأجنبیة
 Westing HouseوGenerale Electricكما تھیمن شركتا، على مجال صناعة السیارات

    1.على صناعة أنواع عدیدة من قطع غیار الأجھزة الكھربائیة.
  :من ضمن خصائص احتكار القلة و
و قد تعتبر وفورا ت .ـ وجود احتكار القلة مرتبط بعوائق دخــول تضعھا المؤسسات القــائمة   

دأ صغیرا ثم فالمنافس المحتمل لا یكون في استطاعتھ أن یب، الحجم من أھم عوائق الدخول
   2.و كذا القیود التي تطلبھا الحكومة و قیود الاختراع یندرج إلى الحجم الأمثل،

 ،)سجائر،أدویة(أو ما یسمى بمنافسة القلة التمییزیة ، ـ ھناك احتمالات عدم التجانس في السلعة  
میز التتستخدم الطراز، والإعلانات و، ھنا المؤسسات المتنافسة التي تنتج سلعا متباینة

                                                
  .330،،ص1999المكتبة الأكادیمیة،مصر،القاھرة،، ترجمة فھمي رزققتصاد التطبیقي في إدارة الأعمال، إیدوین مانسفیلد،الا  1

  .226،ص،2001النظریة الاقتصادیة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،،عبد المطلب عبد الحمید 2 
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ھذه المیزات لاحتكار القلة المتمایز فھو أحیانا یشابھ  .للمنافسة فیما بینھاكأسلحة ، التكنولوجي
تسمى بمنافسة القلة غیر أیضا احتمال التجانس في السلعة، وھناك و 1.المنافسة الاحتكاریة

  .وھنا تصبح المنافسة السعریة ضئیلة ،)إسمنت،حدید(التمییزیة
 2.فعل الآخرین حیث أن سلوك أحدھم یتبع ردود، یجي فیما بین المؤسساتـ الترابط الإسترات  

مما یفسر أن الأسعار تتسم بعدم المرونة أو .ذلك لأن ارتفاع نصیب أحدھم على حساب الآخرین
  .الجمود

ویتحدد السعر ،بھدف تحقیق وفورات الحجم الكبیر یكونـ في صناعة احتكار القلة، التواطؤ    
  .فیما بینھم اعظم عند مستواه الأرباح،و یتم فیما بعد تقسیمھي تالذ، على إثرھا

لذا فإن تحدید السعر و الإنتاج في ، ومن الصعب تحلیل سلوك المؤسسة في سوق احتكار القلة
  . و لم یتفق علیھ إلى حد الآن، قد خلق جدلا كبیرا بین الاقتصادیین ظروف احتكار القلة،

  
  
  
  

  .في احتكار القلة السعر و الإنتاج):5-1(شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .398ص،مرجع سابق، طارق الحاج:المصدر

  
و كل منھا یؤثر في ، ،تعمل في ظروف احتكار القلةC,B ,Aلنأخذ مثلا ثلاث مؤسسات 

،تبقي أسعار CوA برفع سعر منتجاتھا،فمن المحتمل أن المؤسسة  Bفلو قامت المؤسسة السوق،
التي رفعت  B زیادة كمیة مبیعات على حساب المؤسسة  بھدف، منتجاتھا كما ھي ولا ترفعھا

  .سعرھا
 وA فمن المحتمل أن تقوم المؤسسة ، إلى خفض أسعار منتجاتھاB و قد تلجأ المؤسسة

Cخوفا من تحول الزبائن منھما إلى المؤسسة، ،بخفض أسعار منتجاتھا أیضا B.  

                                                
  1 Mokhtar Amani,Micro Economie,Centre de publication universitaire,Tunis,2003,p214.                             

                                                        2 David Begg et autres, Micro Economie, Ediscience International, Paris,1993,p17.  

 2ط
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،و الذي یقابلھ منحنى )1،ط1ط(تعمل ضمن منحنى الطلب.Bأن المؤسسة ، یبین الرسم البیاني
أن C و A .مما أخذ بالمؤسستین، ، لو قامت ھذه المؤسسة بتغییر أسعارھا1الإیراد الحدي رح

  .تحذو حذوھا
،والذي یقابلھ منحنى الإیراد الحدي )2،ط2ط(تعمل ضمن منحنى الطلب.Bكما أن نفس المؤسسة

  .cو Aن تحذو حذوھا كل من لكن دون أ في حالة لو قامت المؤسسة بتغییر أسعارھا، ؛2رح
إذن ھو منحنى طلب ، لاقى ردود فعل من المؤسسات الأخرى) 1،ط1ط(بالتالي منحى الطلب 

  .منحى طلب كبیر المرونة)2،ط2ط(قلیل المرونة بینما 
و ذلك عند ، وحدة120و الكمیة المطلوبة ، 6بدأت بسعر یساوي .B بافتراض أن المؤسسة 

 190فإن الكمیة المطلوبة ترتفع إلى ، 4ؤسسة بتخفیض السعر إلى لوقامت ھذه الم ،"N"النقطة 
فإن طلب ، ،ھذا في حالة عدم وجود ردود فعل من المؤسسات الأخرى)2،ط2ط(وحدة 

التي .(B .فإن طلب المؤسسة، في حالة  وجود ردود فعل من المؤسسات الأخرىو المؤسسات،
  )1،ط1ط(وحدة 190لیس إلى وحدة فقط و  160سوف یزداد إلى )قامت بتخفیض السعر

،و قامت المؤسسات الأخرى 8قد قامت برفع سعر منتجاتھا إلى B .أما إذا افترضنا أن المؤسسة
A;C ،وجود  و في حالة عدم، وحدة 30فإن ذلك یؤدي إلى انخفاض الطلب إلى  برد فعل مماثل

  .وحدة 80فإن ذلك یؤدي إلى انخفاض الطلب إلى ،رد فعل من المؤسسات الأخرى
و الذي یقابلھ منحنى ، یطلق علیھ منحنى الطلب المنكسر)1،ط2ط(لذا فإن منحنى الطلب سیكون 
  .1التي تعمل في ظل احتكار القلة رح B .الإیراد الحدي الداكن للمؤسسة

  :و انطلاقا مما سبق نستنتج ما یلي
المؤسسات  یحث ،.N.دون نقطة الانكسار، ـ أي تخفیض في سعر المنتجات من قبل المؤسسة   

  .الأخرى على تخفیض الأسعار
،لا یحث .N ..فوق نقطة الانكسار، ـ أي زیادة في سعر المنتجات من قبل المؤسسة   

  . مما یعني أنھا ستخسر زبائنھا  المؤسسات الأخرى على تخفیض أسعارھا،
أكد ھذا یعني أن عدم ت، تتجھ و بشكل عام نحو الجمود، ـ الأسعار في ظل احتكار القلة   

  .یجعلھا تتردد من القیام بتغییر أسعارھا، المؤسسة من عدم رد فعل المؤسسات الآخرین
ت (مع التكالیف الحدیة) رح(عندما یتساوى الإیراد الحدي، یتوازن المنتج في سوق احتكار القلة 

  ،)ح
 عند نقطة انكسار منحنى، و في بعض الحالات یتكون السعر التوازني في سوق احتكار القلة

ذلك عندما الإیراد الحدي مع التكالیف الحدیة عند الجزء المتقطع من الإیراد الحدي الطلب، و
  ).6- 1أنظر الشكل(

  .توازن المنتج في سوق احتكار القلة):6-1(شكل
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  .401.ص، مرجع سابق، طارق الحاج: المصدر

  
، "N"   ة انكسار منحنى الطلبیكون عند نقط"c"سم البیاني أن السعر التوازني و نلاحظ من الر

أن السعر یكون فوق .و یبین الشكل أعلاه ، "AQ"  و حجم الإنتاج )  AC( یكون السعر و
تلتقي مع الجزء المتقطع من  الإیراد )3،ت ح2،ت ح1ت ح(التكلفة الحدیة إن التكالیف الحدیة 

  . كما ھي"  AQ" و الكمیة " AC" الحدي،لذا یبقى السعر
   

  .أشكال ھیاكل السوق):1-1( جدول
  التركز  الطلبتمیز  /تجانس  المشترین ع  المنتجین ع  الأسواق

  صغیر جدا  كبیر المرونة  تجانس  كبیر جدا  كبیر جدا  منافسة تامة 
  تركیز متوسط  متوسط المرونة  تمیز قلیل  كبیر جدا  كبیر  منافسة احتكاریة

  تركز كبیر  قلیل المرونة  تمیز  كبیر  قلیل  احتكار قلة
  تركز تام  قلیل المرونة  /  كبیر  واحد  كار تاماحت

Mokhtar Amani,Micro Economie,op cit,p213.                                  Source:  
  

  .مكونات بیئة الصناعة:المبحث الثالث
 الصناعة لھیكل تحلیلھ إطار في للمؤسسة التنافسیة البیئة تأثیر دراستھ ضمن "تر بور" قدم   

 المحددة و فیھا الفاعلة المنافسة وقوى المختلفة النشاط لقطاعات تحلیلا ھیكلیا بالدول المتقدمة
 خلال من یؤكد إذ ،بورتر  قوى المنافسة لـ بنموذج یعرف أصبح ما وربحیتھا ضمن لجاذبیتھا

 سیة وعلىاللعبة التناف قواعد تحدید في كبیرًا تأثیرًا یمارس القطاع ھیكل " أن على التحلیل ھذا
 بكثیر سلوك تتجاوز ما قطاع في المنافسة لأن ،"اعتمادھا للمؤسسة یمكن التي الإستراتیجیات

  1.المنافسة قواعد مجتمعھ تحكم التي الأخرى القوى باقي إلى تتعداھم بل المنافسین الحالیین
  

  »Porter«مكونات بیئة الصناعة وفقا لنموذج :المطلب الأول
كما  أقسام خمسة ضمن »Porter«قدمھا  المنافسة في الصناعة، تحكم التي القوى إن   

  :یوضحھا الشكل التالي
  :القوى الخمس المحددة لتنافسیة قطاع :   )7- 1(شكل رقم 

 
  
  
  
  
  

                                                
دولة، تخصص سملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،أطروحة دكتوراه  1

  .32،ص2005لجزائر، الجزائر، التسییر، جامعة ا
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Source: Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence, Paris, Economica, 
1986, P04.  

  
مكن أن نذكر مجموعة من العناصر، التي یمكن أن تدخل ضمن كل ومن خلال الشكل السابق ی

في نموذجھ القوى الخمسة " Porter " عنصر من عناصر قوى التنافس، وذلك كما حددھا 
  :للمنافسة المحددة لجاذبیة الصناعة، وذلك حسب الجدول التالي

  ." Porter "محددات القوى الخمسة للمنافسة حسب : )2-1(الجدول رقم 
  
 حواجز أمام الدخولال

التحویل،متطلبѧات تكالیف العلامة التجاریة، ،تمییز المنتجاقتصادیات الحجم،
مزایѧѧѧѧѧا التكѧѧѧѧѧالیف سѧѧѧѧѧھولة الوصѧѧѧѧѧول إلѧѧѧѧѧى قنѧѧѧѧѧوات التوزیع،، رأس المѧѧѧѧѧال

سیاسѧة ولة الحصول على المѧدخلات اللازمة،سھالكاملة،تملك منحني التعلم،
 .الانتقام المتوقعالحكومة،

  
 محددات المنافسة

، المتقطعةالطاقة الزائدة   ،التكالیف أو القیمة المضافة،مو الصناعةن
، تكالیف التحویل، ھویة العلامة التجاریة، الخصائص الممیزة للمنتج

 .حواجز الخروج،تنوع المنافسین، تعقید المعلومات، التركیز والتوازن
  

 محددات تھدید الإحلال
نزوع المشتري ، تحویلتكالیف ال، السعر أو الأداء لحالات الإحلال

 .للإحلال
  

 محددات قوة المورد
توفیر ، تكالیف التحویل من الموردین في الصناعة، تمایز المدخلات
نسبة التكالیف ، أھمیة الحجم للمورد، تركز الموردین، مدخلات الإحلال

تأثیر المدخلات على التكالیف أو ، إلى إجمالي المشتریات في الصناعة
 .تھدید التكامل، التمییز في المنتج

  
  

 محددات قوة المشتري

تكالیف تحول ، حجم المشتري، تركز المشتري، افعة التفاوضیةالقوة الد
منتجات ، القدرة على التكامل إلى الوراء، معلومات المشتري، المشتري
السعر إلى إجمالي ، حساسیة السعر، اختیار المراحل الخطرة، الإحلال
، الأداء/ التأثیر على الجودة، العلامة التجاریة ،تمییزات المنتج، المشتریات

 .حوافز متخذي القرار، أرباح المشتري
الإدارة الإستراتیجیة بناء المیزة  عتماد على روبرت بیتس، دیفید لي،من إعداد الطالب بالا :المصدر

  .139، ص 2008دار الفجر للنشر، مصر،  ترجمة عبد الحكیم الخزامي، التنافسیة،
     

في " Porter"ح الجدول السابق أن لكل قوة من قوى المنافسة الخمسة التي طرحھا ویوض
نموذجھ، مجموعة من المحددات التي تدخل ضمن ھذه القوة، وسنشرح كل قوة من قوى 

  :المنافسة الخمسة في ما یلي
     

  .تھدید الداخلین المحتملین: الفرع الأول
 ضمن فعلیا المتواجدین المتنافسین على یقتصر لا "بورتر"حسب  الصناعة ھیكل تحلیل إن   

 إلى دخولھم المحتمل المنافسین إلى الأمر یتعدى بل تنافسیة، لمیزة وراء تحقیقھم القطاع والسعي
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 مع نوعیة وموارد جدیدة قدرات لدیھم تكون أن بحیث یمكن تجاھلھم لا یمكن والذین السوق
 التي المعوقات طبیعة على للقطاع جدد داخلین تھدید ویعتمد، في السوق حصة امتلاك في الرغبة
 ھؤلاء لھ یتعرض أن یمكن الذي الفعل رد التنافسیة، وعلى البیئة إلى الدخول دون تحول

زیادة  على المعتمدة الإستراتیجیة فإن ثم ومن المتواجدین، المتنافسین قبل من الجدد الداخلون
 تلك حصر ویمكن الطویل، المدى على مرتفعة لعوائد الصناعة تحقیق ستؤدى إلى الحواجز
  :التالیة في العوامل الحواجز

 إحداث إلى السلم اقتصادیات تھدف :الإنتاج بحجم المرتبطة غیر والتكالیف السلم اقتصادیات - 1
 أمام حاجزا بذلك الإنتاج، مشكلة حجم زیادة خلال من المنجزة الوحدات تكلفة في تخفیضات

 ردود الفعل القویة أمام كبیر بحجم الانطلاق مخاطر تحمل تھماستطاع لعدم الجدد الداخلین
التي  التكلفة امتیازات من خال محدود بحجم الانطلاق یمكنھم لا أنھ كما المتواجدین، للمنافسین

  1.بالمؤسسة النشاط مستویات جمیع في إلیھا اللجوء یمكن والتي السلم، تحققھا اقتصادیات
جات یأتي من خلال امتلاك المؤسسة، لعلامة تجاریة متمیزة أو تمایز المنت :تمییز المنتج - 2

شھاریة، التي تقدمھا المؤسسة عن ء، وھذا یأتي من خلال الخدمات الإامتلاك زبائن أوفیا
منتجھا، وتمییز المنتجات ببساطة یمنح المؤسسة مكانة خاصة في القطاع الذي تنشط فیھ، ومن 

ز دخول أمام المؤسسات الراغبة في الدخول، من خلال خلال ھذا فإن تمییز المنتج یخلق حاج
إجبارھا على إنفاق مبالغ ضخمة في مجال الإشھار، وذلك من أجل الحصول على ولاء الزبائن، 
وھذا یؤدى بالمؤسسة إلى تحمل خسائر كبیرة في البدایة، ولا تحصل على ولاء الزبائن إلا بعد 

  2.لى تواجدھا في الصناعةمرور وقت ع
لداخلین الجدد یخلق عائقا أمام إن عدم توافر قنوات التوزیع ل :التوزیع قنوات إلى لنفاذا - 3

، ففي أغلب الأحیان تمتلك المؤسسات الموجودة في الصناعة تأثیرا كبیرا في منافذ ھمدخول
التوزیع، أو تمتلك الخبرة في مجال التوزیع، أو محدودیة قنوات التوزیع، إلى غیر ذلك من تلك 

وبات، التي تقف أمام الدخول الجدید من طرف المؤسسات الجدیدة، وتجعل من عملیة الصع
  3.الدخول مكلفة جدا

 منعھ أو النشاطات من معینة قطاعات دخول من الحد الحكومات بإمكان :الحكومة سیاسة - 4
 القطاع، داخل متعامل كطرف دخولھا أو وتشریعات، قوانین تسنھ من ما خلال من وذلك بالمرة،

 الأمر یتعلق حینما مورد صفة أو العسكریة، لبعض التجھیزات الشأن ھو كما زبون صفة في إما
 المتقدمة الدول دائرة من خرجنا فأكثر كلما یتجلى أكثر الدور وھذا الإستراتیجیة، المواد ببعض

  4.النامیة الدول إلى
  

  نالموردی مساومة قوة: الفرع الثاني
 مردودیتھ من تقلص أن یمكن إذ للقطاع، حقیقیا دیداتھ تشكل أن ینالمورد مساومة قوة بإمكان   

 الموردة، للمواد الجودة مستویات بتدنیة أو الأسعار برفع یمارسونھ الذي عن طریق الضغط
 5.التكالیف في الحاصل الارتفاع إدماج عن القطاع عجز خطورة في حالة التھدید أشد ھذا ویكون

  :الحالات التالیة ویكون الموردون في قوة في ظل

                                                
  .34،35،  ص ص ابقلمؤسسة الاقتصادیة، مرجع سعلي المیزة التنافسیة لسملالي یحضیھ، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات  1

2 Michel Porter, Les Choix Stratégiques et Concurrence, Op -Cit, P 10. 
  .129، ص2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،   3
 .35، ص بقا، مرجع سیحضیھ سملالي  4
  .36، ص ، المرجع نفسھسملالي یحضیھ  5
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حیث كلما كانت السیطرة في صناعة ما، من  :درجة تركز الموردین مقارنة مع الزبائن - 1
، كلما كان تحكم الموردین في )بمعنى وجود عدد قلیل من الموردین(طرف الموردین كبیرة 

  .السعر والجودة وشروط البیع كبیر
ائل للمواد التي یقدمھا الموردون، الشيء بمعنى عدم وجود بد :عدم توفر المنتجات البدیلة - 2

  .الذي یزید من القدرة التفاوضیة لھم
بحیث أن المؤسسة التي تتحول من : تمییز منتجاتھم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثیرا - 3

 .المنتج الذي یورده المورد، إلى منتج بدیل آخر یكلف المؤسسة كثیرا
عندما لا یمثل قطاع المؤسسات التي تشتري من  :درجة أھمیة المؤسسة بالنسبة للمورد - 4

 .الموردین، سوى حصة بسیطة من رقم أعمالھم، فإن القوة التفاوضیة لدى الموردین تكون كبیرة
فكلما كانت المواد الأولیة أو السلع النصف  :درجة أھمیة منتجات المورد بالنسبة للمؤسسة - 5

ة للمؤسسة، زاد ذلك من القدرة التفاوضیة مصنعة التي یوردھا المورد، ذات أھمیة بالنسب
 .للمورد

بحیث یمكن للمورد الذي یزود المؤسسة بعوامل  :الموردون یشكلون تھدید التكامل الأمامي - 6
الإنتاج، أن یتحول إلى منافس لھا في الصناعة التي تنشط فیھا، وبالتالي ھذا یمنح المورد قوة 

 .تفاوضیة كبیرة
 الذي ھو فالمورد الموردین، مع سة تحقیق میزة تنافسیة من خلال العلاقةوبالتالي یمكن للمؤس   

 الأفضلیة وتدعیم المھارات مصدرا لاستغلال أصبح الإنتاجیة العملیة ومستلزمات مصدر المواد
 المورد وكفاءات مھارات من استغلال المؤسسة الباطني تمكن التقاول التنافسیة، حیث أن عملیات

 مفھوم جدید میلاد الفكر الاستراتیجي والتنافسي یشھد وھنا أنشطتھا بعض أخرجة من خلال
فیھا المھارات  كونت التي تلك ماعدا للأخرجة قابلة المؤسسة جمیع أنشطة أن إذ لعملیة الإنتاج

   1.الأساسیة
  

 .قوة مساومة الزبائن: الفرع الثالث
أن الزبون دائما یسعى إلى  یمكن للزبائن التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع، ذلك   

الحصول على المنتج بأسعار منخفضة من جھة، ومن جھة أخرى یسعى أیضا إلى الحصول 
على ھذا المنتج بمواصفات وجودة عالیة، وتتوقف قدرتھم في التأثیر على المؤسسات الناشطة 

وكبر حجم الكمیات التي  درجة تركزھم 2منھا صناعة على مجموعة من العواملفي ال
م بالنسبة لمجموع مشتریات الزبون،معیاریة أھمیة المنتجات من حیث التكالیف والحجیشترونھا، 

ة التكامل الرأسي في سوق التوزیع، إمكانیالمنتجات ومدى تمیزھا، الھوامش المطبقة، 
     3.حمایة الدولة للزبائنالمتوفرة لدى الزبون و المعلومات

 
 .لةتھدید المنتجات البدی: الفرع الرابع

لا یقتصر الأمر على كل من المنافسین المزاحمین في الصناعة وكذلك المنافسین المحتملین،    
بل ھناك قوى أخرى محوریة لتحدید جاذبیة الصناعة ھي المنتجات البدیلة، وتتمثل في وجود 
 مؤسسات أخرى تقدم بدائل تحل محل المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المؤسسة، أو تقدم بدیل

                                                
 عبد الملیك مزھودة، التسییر الاستراتیجي للمؤسسات مقاربات مفھومیة وتحدیات تنافسیة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد  1
    .http://rcweb.luedld.net: ، لمزید من المعلومات أنظر الموقع91، ص 04/2006

2 Raymond-Alain Thietart, La strategie d’entreprise, Ed international, 1996, 2e édition, P82 .  
  .65، ص 2005/2006عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، محاضرات غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة،  3

http://rcweb.luedld.net.
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لإشباع ھذا الطلب، وتؤثر البدائل بطرق مختلفة على مدى جاذبیة الصناعة، ویعتمد ھذا التأثیر 
دیل تكلفة التب عدد من العوامل منھا مدى توافر بدائل قریبة، على ربحیة الصناعة على 

مقایضة السعر والقیمة بین المنتجات لمستخدمي السلعة، مدى تشدد منتجي السلع البدیلة، 
   1.وبدائلھا من السلع الأصلیة

   
 .شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة: الفرع الخامس

تمثل شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة مرتكزا أساسیا في نموذج بورتر    
ة، ن في الصناعة طبیعیة أو مألوفة بین المتنافسیلتحدید جاذبیة الصناعة، وشدة المنافسة تعد حال

وتعبر مقاییس التركیز عن مدى تركز الإنتاج في إحدى الصناعات أو الأسواق في أیدي عدد 
كلما قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد محدود من المؤسسات، فالسوق یكون أكثر تركیزا 

  :اییس التركز وأھم ھذه المقاییسوھناك مجموعة من مق ،2التباین بین أنصبتھا في السوق
عدد المؤسسات : حیث ن 3.ن/1=یأخذ ھذا المقیاس الصیغة التالیة م :لمؤسساتمقلوب عدد ا -

ساوي ت ،فإن  قیمة ھذا المقیاس إذا وجد بالصناعة مؤسسة واحدة محتكرة،. ةالعاملة بالصناع
تصل قیمة ھذا  في حالة المنافسة الكاملة؛عندما یؤول ن إلى ما لا نھایة،و الصحیح، دالواح

یعتبر ھذا المقیاس أكثر ملائمة إذا كانت المؤسسات التي تعمل بالصناعة  ،الصفر ىالمقیاس إل
فدخول مؤسسة كبیرة الحجـــم إلى  ویعتبر مضللا إذا كـان غیر ذلك، ،ممتماثلة     الحج

أثر  كما أنھ لا یأخذ في الحساب، الصناعة یؤدي   إلى زیادة درجة التركز بدلا من نقصھا،
 صغیرة إلى كبیرة على درجة التركز مع ثبات حجم السوق، تحویل   المبیعات من مؤسسة

  .طالما لم تختفي إحدى المؤسسات
 من ناتج تالمؤسسامن "r"ھي تشیر إلى النسبة المئویة لنصیب أكبر و :مقیاس نسبة التركز  -

یأخذ و ،"8"و"3"ولقد جرى العرف أن تتراوح بین العددین  ،ھي أي رقم "r"حیث .الصناعة
  Cr = Xr/X  :4لیةالصیغة التا

تمثل  Xمؤسسة في الصناعة،  rتمثل مجموع أنصبة أكبر Xrتمثل نسبة التركز،  Cr: حیث
  .النصیب الكلي للصناعة

ویتیسر ویتمتع ھذا المؤشر بأفضلیة خاصة في الدراسات الوصفیة والعملیة حیث یسھل حسابھ 
   .5القیاس بصورة متساویة فھمھ، ویتمیز ھذا المقیاس بأنھ یعامل كل المؤسسات الداخلة في

إن استخدام الاستراتیجیات مثل الأسعار التنافسیة، وتقدیم المنتجات أو الخدمات بجودة عالیة، 
ن، ویرى بورتر أن شدة بحیة في الصناعة أفضل من المنافسیتتیح لمثل تلك المؤسسات تحقیق ر

  :المنافسة مرتبطة بعدة عوامل أھمھا ما یلي
أن یحبط حروب الأسعار بسبب موارده  تطیع قــائد الصناعة القوي،یس :قائد الصناعة - 1

الصناعة تكون عرضة لعدم الاستقرار كلما  كما أنون الصناعة بربحیة عالیة، و تك الكبیرة،
ما إذا كانت تتمیز بسیطرة و تمركز عدد محدود من  وھذا عكس  كان عدد المنافسین كبیرا،

حدید الأسعار تو الكبرى فرض تقالید خاصة للمنافسة، بحیث تستطیع المؤسسات المتنافسین،
أن  من شأنھا ،وسعة مجال التمیز كما أن عوائق الدخول بمختلف أشكالھا،الموجھة فیما بینھا، 

  .  مردودیة القطاعإیجابا على استقرار و ؤثرت
                                                

  .72ص  ، 1996ال الأعمال، الدار الجامعیة، مصر، نبیل مرسي خلیل، المیزة التنافسیة في مج 1
  .30.29 ،ص ص1994روجر كلارك،اقتصادیات الصناعة،تعریب،فرید بشیر طاھر وكامل سلمان العاني،دار المریخ، السعودیة، 2
  .52أحمد سعید بامخرمة،اقتصادیات الصناعة،مرجع سابق،ص 3
  .34ھر وكامل سلمان العاني،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة،تعریب،فرید بشیر طا 4
  .35المرجع نفسھ،ص 5
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نافسة كلما كان ھناك طلب كافي على كل منتجات القطاع،فإنھ یستبعد وجود م :أحوال الطلب - 2
أما في حالة العكس،فإن المؤسسات تكون مستعدة لخوض حرب من أجل الحفاظ على  قویة،

  .كما أن عدد المتنافسین و أحجامھم ینعكس سلبا على ربحیة القطاع.حصتھا السوقیة
كلما قل عدد المتنافسین في الصناعة، كلما أدى ذلك إلى زیادة شدة التنافس  :عدد المتنافسین - 3

  1.فیما بینھم
فإذا كان نمو الصناعة سریع فسوف یتیح لمعظم المؤسسات فرص  :معدل نمو الصناعة - 4

لتحقیق أھدافھا، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة سوف تشتد وقد یشكل تھدید 
  .للمؤسسات لبلوغ أھدافھا

كلما كانت تكلفة ذلك أنھ كلما كانت التكالیف الثابتة للمؤسسة منخفضة  :التكالیف الثابتة - 5
 .  الإنتاج منخفضة أیضا، وبالتالي فالمؤسسة تملك قدرة على التنافس بالأسعار

فالمؤسسات التي تتمیز منتجاتھا، فإنھا سوف تمتلك قدرة عالیة  :تمییز المنتجات أو الخدمات - 6
لك على التنافس في الصناعة وبالتالي تحقیق أرباح عالیة وأفضل من المؤسسات التي لا تمت

 .تمییز في منتجاتھا
تفضل الكثیر من المؤسسات استخدام أقصى طاقة إنتاجیة من أجل تحقیق  :الطاقة الإنتاجیة - 7

  2.اقتصادیات الحجم
الناحیة  من مكلفا الأمر كان ربما كبیرة، الخروج عوائق تكون عندما :عوائق الخروج عالیة - 8

 وبالتالي المنافسة، من وتخرج المؤسسة تتوقف أن العاطفیة حتى والإستراتیجیة، أو الاقتصادیة
 من الكثیر علیھا یدر لا ذلك أن تعتقد كانت حتى ولو التنافس، في تستمر أن الشركات نجد

 وإغلاق العمال بتسریح الخاصة القوانین :الخروج ما یلي عوائق الربح، ومن الأمثلة عن
 یشعر الذي والعاطفي الروحي لارتباطنقضھا، ا عند الكثیر التي تكلف العمل المصنع، اتفاقیات

 3.والمدراء الملاك بھ
بمعنى التنوع في الاستراتیجیات التي یتبناھا المنافسون، والاختلاف في  :تنوع المنافسین - 9

 .الأسالیب والسیاسات المتبعة في بیئة التنافس
یتیح لرؤساء ، )6-1( ویمكننا القول أن نموذج بورتر للقوى الخمس الموضح في الشكل رقم   

المؤسسات دراسة القوى المؤثرة في بیئة الصناعة واتجاھاتھا بالماضي والحاضر والمستقبل 
  4.والتعرف على الفرص والتھدیدات المحیطة بالمؤسسة

 
  .*أصحاب المصالح الآخرون: الفرع السادس

 ѧѧأثیر ھѧѧة وتѧѧف أھمیѧѧث تختلѧѧس، حیѧѧورتر الخمѧѧوى بѧѧى قѧѧوة إلѧѧذه القѧѧافة ھѧѧان بإضѧѧي فریمѧѧذه یوص
  .الجماعات من مؤسسة إلى أخرى ومن صناعة إلى أخرى

وأصحاب المصالح یمكن أن یكونوا أفرادا أو جماعات لھم مصالح أو نصیب لѧدى المؤسسѧة 
یعطیھم الحق في السؤال عن طبیعة وكیفیة أدائھا، فالأطراف ذات المصلحة یمكѧن تقسѧیمھم إلѧى 

العمѧلاء، المѧوردون، (وأخѧرى خارجیѧة ...) ة،العاملون بھا، أعضاء مجلѧس الإدار(فئتین داخلیة 
 ...).الحكومات، الاتحادات والنقابات،

                                                
1 Ϳ دور تحلیل البیئة الخارجیة في صیاغة استراتیجیات المؤسسات الصغیرة و المتوسطة،مذكرة ماجیستیر،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم یاسین عطا،

  .61،ص2009التسییر،جامعة بسكرة،الجزائر،
  .107، ص2005مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیازور العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  الإستراتیجیةرة دازكریا مطلك الدوري، الإ  2
حول التسییر  عماري عمار، بن واضح الھاشمي، تقییم البیئة الخارجیة وأثرھا علي فعالیة تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، الملتقي الدولي الأول  3

  . 6، المسیلة، ص 2005ماي  4-3في المؤسسة الاقتصادیة، الفعال 
  .108ص  ، مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، مرجع سابق الإستراتیجیةزكریا مطلك الدوري، الادارة   4
  ...صةتتمثل في الحكومات، النقابات، مجتمعات محلیة، مقرضین، الغرف التجاریة، بالإضافة إلى بعض الجماعات ذات المصالح الخا *
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 )واضѧعو الإسѧتراتیجیة(لب لا بѧد لھѧا أن تأخѧذھا المؤسسѧة فالأطراف ذات المصلحة لھا مطا
  1.بعین الاعتبار عند صیاغة الإستراتیجیة وإلا فقد یسحب أصحاب المصلحة دعمھم للمؤسسة

المصالح تختلف من صناعة إلى أخرى ولا یمكن تجاھلھا كقوة مؤثرة كما أن أھمیة أصحاب 
  .على جاذبیة الصناعة

ویلخص بورتر من خلال تحلیلیھ لھذه القوى إلى أنھ كلما زادت قوة عامل من ھذه العوامѧل، 
  2.كلما تقلصت بدرجة أكبر قوة المؤسسات القائمة على رفع الأسعار وتحقیق الأرباح

مكن اعتبار عامل المنافسة القوي كعامل تھدیѧد للمؤسسѧة حیѧث انѧھ یѧؤدي فعلى سبیل المثال ی
إلى تقلیص الأرباح، أما عامل المنافسة الضعیف فیمكن اعتباره على أنھ فرصѧة للمؤسسѧة حیѧث 
انھ یتیح لھا أرباح أعظم، كما یمكن أن تتغیر قوة تأثیر العوامѧل الخمسѧة علѧى مѧدار الوقѧت وفقѧا 

ناعة، مما یفرض على المؤسسѧة صѧیاغة إسѧتراتیجیة مناسѧبة للتعامѧل لتغیرات الظروف في الص
  .مع تلك التغیرات

كلما كانت فرصѧتھا أفضѧل  ، فكلما كانت تلك القوى في محلھا وواقعة تحت سیطرة المؤسسة
  .لتحقیق أداء جید

الموردین تواجھ نفس الضغوط من المشترین و وبالرغم من أن المؤسسات في نفس الصناعة قد
إلا أن ھذه المؤسسات مختلفة تمــاما من حیث خصائص  والداخلین الجدد، نتجات البدیلة،والم

، قنوات التوزیع ونـــــوع المشتري نوع التكنولوجیا المستخدمة ،جودةالتركیز على ال منتجاتھا،
  .الذي تسعى إلى خدمتھ

   
  .المجموعات الإستراتیجیة:المطلب الثاني

  .ت الإستراتیجیةمفھوم المجموعا:الفرع الأول
المجموعة الإستراتیجیة عبارة عن مجموعة من المؤسسات تتبنى أنواعا متشابھة من 

  .و لھا ظروف اقتصادیة متقاربة. 3داخل نفس الصناعة، الإستراتجیات
تشبھ كل منھما الأخرى بالنسبة لعدد من الخصائص  ،سسات داخل المجموعة الإستراتیجیةالمؤ

نوع المشتري  ،نوع التكنولوجیا المستخدمة اتساع خط المنتج،(:االأساسیة المختلفة أھمھ
عدد الأسواق  ،نوع قنوات التوزیع المستخدمة ،التركیز النسبي على جودة المنتج ،المخدوم

  .)صورة العلامة ،سیاسة السعر ،المخدومة
ات سلوكو ،صلة ذات قیمة بین سلوك صناعة ككلفھي تمثل و ،المجموعات الإستراتیجیة مھمة

فكل مؤسسة تستجیب إلى القوى البیئیة  ،كل مؤسسة على حدى ،كون الصناعةلمؤسسات التي تل
  .بالطرق التي تكون أكثر توافقا مع أوضاعھا و إستراتیجیاتھا التنافسیة

  
  .المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة :الفرع الثاني

داخل المجموعة الواحدة إلى منافسة  تختلف المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة من منافسة
  .بین المجموعات

                                                
رفاعي محمد رفاعي، محمد سید أحمد عبد المتعال، دار المریخ، السعودیة،  ترجمة ،)مدخل متكامل(الإدارة الإستراتیجیة ، شارلزھل، جاریث جونز 1

  .78، ص2001
  .132شارلزھل، جاریث جونز، المرجع نفسھ، ص 2
  .164،مرجع سابق،ص"ةبناء المیزة التنافسی"لیح،الإدارة الإستراتیجیة-دیفید- أ بتس-روبرت 3
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كل مؤسسة تتنافس  ،في نفس المجموعة الإستراتیجیة :منافسة داخل المجموعة الواحدة - 1
قد تكون و بأكثر شراسة ضد المؤسسات التي یأتي تصنیفھا في مجموعات إستراتیجیة مختلفة،

  .تستھدف نفس المشترینو ، لةلأن لھا خصائص متماث ھناك حروب أسعار فیما بینھا،
من الملاحظ أن القطاع یتكون عادة من عدد قلیل من  :المنافسة بین المجموعات - 2

تبع المجموعات الإستراتیجیة،و قد یشمل مجموعة إستراتیجیة واحدة،إذا كانت كل المؤسسات ت
ووفقا . تلفةبالعكس قد تمثل كل مؤسسة مجموعة إستراتیجیة مخنفس الإستراتیجیة القاعدیة، و

لذلك یمكن تحدید الأنماط التالیة من المجموعات الإستراتیجیة وفقا للمتطرفین المؤسسات الرائدة 
  .و التابعة

 یركز تتمیز بالتجدید والابتكار،و ،وبسمعة طیبة ،تتمتع بحصة سوقیة كبیرة :المؤسسة الرائدة *
  1.ي تغییرات السعرخرى فعادة تقود المؤسسات الأو ،علیھا المنافسون كمؤسسة للتقلید

ھي المؤسسة التي تمارس السلوك المعاكس للمؤسسة الرائدة،لأنھا تابعة  :المؤسسة التابعة *
إستراتیجیاتھا غیر متوافقة مع بیئتھا، و ن لیس لھا صیاغة واضحة للرسالة، وكو لتصرفاتھا،

  .تقع بین المتطرفین المؤسسات المدافعة و المتحدیة
ذلك بالاعتماد و ھي المؤسسة التي تنافس من خلال الدفاع عن حصتھا، :ةالمؤسسة المتحدی *

طریق توسیع التشكیلة  عن تتعدى ذلك إلى انتھاز الفرص لإحراز التفوق،على الكفاءة، و
  .تحسین الخدمةالابتكار، و

 الحفاظ علیھا،و ،ت یملي علیھا اختیار وضعیة محددةسلوك ھذه المؤسسا :المؤسسة المدافعة *
  2.اتجاھھا العام یكون نحو الكفاءة الإنتاجیةو لا ما تقوم بتطویر المنتجات،قلی
  

  : في بیئة الصناعة اكتشاف وتحلیل الفرص والتھدیدات:المبحث الرابع
كما في ھذا المبحث سوف نتناول عملیѧة التشѧخیص للتعѧرف علѧى مختلѧف الفѧرص و التھدیѧدات،

لیتم فѧي الأخیѧر ، ئة الخارجیة وبیئة الصناعةسنتعرض لمختلف مصادر المعلومات الخاصة بالبی
  . تحلیل مختلف الفرص والتھدیدات

  
 .اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الأول

بعدما تتعرف المؤسسة على متغیرات البیئة الخارجیѧة التѧي تعمѧل فیھѧا، تѧأتي الخطѧوة التالیѧة 
المتغیѧѧرات، لѧѧذلك  مѧѧن ھѧѧذه) عنصѧѧر(وھѧѧي تشѧѧخیص ھѧѧذه البیئѧѧة، وبالتѧѧالي تشѧѧخیص كѧѧل متغیѧѧر

فالمؤسسة تقوم بھذه العملیة بعدما تحصل على مختلف المعلومات اللازمة عن ھذه البیئѧة، وذلѧك 
بھدف تشخیص بیئتھا وتحدید الكیفیة التي یتم من خلالھا استفادة المؤسسة مѧن علاقاتھѧا مѧع ھѧذه 

تشѧѧاف الفѧѧѧرص البیئѧѧة، لѧѧذلك سѧѧنتطرق فѧѧي ھѧѧѧذا الجѧѧزء إلѧѧى الطریقѧѧة التѧѧي یѧѧѧتم مѧѧن خلالھѧѧا اك
والتھدیدات، من خلال التطرق إلى مفھوم التشخیص، وتوضیح كیف سیتم جمѧع المعلومѧات عѧن 

  .مع التعرف على مصادر جمع المعلومات بیئة الصناعة
  

  .التشخیص: الفرع الأول
فѧي المجѧال الاقتصѧادي، عنѧد ظھѧور مشѧاكل فѧي المؤسسѧة الاقتصѧادیة،  التشѧخیصاستعمل  

شѧخیص لا بѧد أن یكѧون حتѧى ولѧو كانѧت المؤسسѧة فѧي حالѧة لا بѧأس بھѧا، وھناك من یقول أن الت

                                                
  .769،ص2007سرور،دار المریخ،الریاض،السعودیة، إبراھیمي ترجمة عل،2ج،فیلیب كوتلر،جاري أرمسترودخ،أساسیات التسویق 1
  .971صالمرجع نفسھ،  2
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بمѧا یحѧدث  *la veille فعملیة التشخیص لابد أن تكون مستمرة لكѧي تبقѧى المؤسسѧة علѧى یقظѧة 
  1.في بیئتھا

والتشخیص ھو القدرة على تمییز واكتشاف نقاط القوة والضعف في البیئة الداخلیة للمؤسسة، 
  .ات الموجودة في البیئة الخارجیة للمؤسسةوكذا الفرص والتھدید

والھѧدف مѧѧن التشѧѧخیص ھѧѧو الحصѧѧول علѧѧى فھѧم مختصѧѧر للوضѧѧعیة الحالیѧѧة للمؤسسѧѧة داخѧѧل 
وذلѧك باختیѧار ) وفقѧا لھѧذه التطѧورات(بیئتھا ولتطورھا في المستقبل، بھدف تغیر سѧیر الأحѧداث 

  :، و التشخیص نوعان ھمااستراتیجة جدیدة ومناسبة
المقصود بھ دراسة وتحلیل اتجاھات البیئة الخارجیة، والھدف منھ ھѧو  :ارجيالتشخیص الخ -1

  .معرفة الفرص والتھدیدات الموجودة فیھا
و ھو رصد لما یحدث في البیئة الخارجیة من تغیرات إیجابیѧة، أي فѧرص یمكѧن اسѧتغلالھا 

ن تفادیھѧѧا أو تѧѧي یمكѧلصѧالح المؤسسѧѧة، ورصѧد التغیѧѧرات السѧلبیة التѧѧي تمثѧل تھدیѧѧدا للمؤسسѧة وال
تتمثل في تلبیة حاجات المستھلكین بطریقة تؤدي إلى تحقیѧق ربѧح الفرصة التقلیل منھا، حیث أن 

ویمكѧѧن أن تكѧون تلبیѧة ھѧѧذه الحاجیѧات أحسѧѧن بالمقارنѧة مѧѧع ).الحاجѧة یمكѧن أن تخلقھѧѧا المؤسسѧة(
ي البیئѧѧة مشѧѧكلة تنشѧѧأ كنتیجѧѧة للتغیѧѧرات التѧѧي تحѧѧدث فѧѧ ھѧѧوف أمѧѧا التھدیѧѧدالمنافسѧѧین فѧѧي السѧѧوق، 

الخارجیة والتي لھا تأثیر سلبي على نشاط المؤسسة، فھذه التھدیدات تمثل تحد غیر مقبول داخل 
لاسمنت والحدید في أوائل سنة المؤسسة،والتھدید قد یكون لفترة قصیرة المدى مثل ارتفاع سعر ا

ن لفتѧѧرة ، وقѧѧد یكѧѧو)یشѧѧكل تھدیѧѧدا لمؤسسѧѧات البنѧѧاء والأشѧѧغال العمومیѧѧة وكѧѧل مسѧѧتعملیھ( 2010
طویلة، وقد یكون من وظیفة معینة لمؤسسة منافسة، وقد یكون إغراق السوق بمنتوج معین لفترة 

  .معینة من طرف منافس معین
قاط ھو القیام بتشخیص البیئة الداخلیة للمؤسسة لإبراز نقاط القوة ون :التشخیص الداخلي - 2

صیل كل من نقاط القوة و الضعف الموجودة داخل المؤسسة، وسوف نتناول بشيء من التف
  .الضعف في الفصل الثاني

  
  .مع المعلومات عن البیئة الخارجیةج :الفرع الثاني

تخضع عملیة جمع المعلومات للجھد المنظم حتى یتسنى الحصول على المعلومѧات المطلوبѧة 
حیث لابد من تحدید كیف سیتم تحدید  نوعیة ومصѧادر  **لأغراض وضع التخطیط الاستراتیجي

وینبغي قبѧل البѧدء فѧي عملیѧة جمѧع المعلومѧات محاولѧة وضѧع تصѧور ، صول على المعلوماتالح
  2:واضح  یساعدنا في الإجابة على التساؤلات التالیة

ویتم ذلك مѧن خѧلال  العدیѧد مѧن الطѧرق أو الأسѧالیب  :كیف سیتم تحدید المعلومات المطلوبة-1
الجماعѧѧѧѧات الصѧѧѧѧوریة  ،تیوھاالسѧѧѧѧینار، )الاجتمѧѧѧѧاع عѧѧѧѧن بعѧѧѧѧد( دلفѧѧѧѧي، العصѧѧѧѧف الѧѧѧѧذھني:مثѧѧѧل

المناقشѧѧات بѧѧѧین ، التقѧѧاریر التѧѧي یقѧѧدمھا المѧѧدیرون، تحلیѧѧل الاتجاھѧѧات، )الاجتماعѧѧات الاسѧѧمیة(
  .الخ...المدیرین

                                                
، یقظة )تجاریة، تنافسیة، محیطیة( یمكن الإشارة إلى أن ھناك عدة أنواع من الیقظة فعلى سبیل المثال ھناك الیقظة الإستراتیجیة، الیقظة الاقتصادیة *

  ..تكنولوجیة
 .35،ص1997مداح عرایبي الحاج،تطبیق التسییر الإستراتیجي في ظل اقتصاد السوق،رسالة ماجستیر،معھد العلوم الإقتصادیة،جامعة الجزائر، 1

ارات والتي لا تصبح أھدافا إلا عندما تقرر المؤسسة وھي عبارة عن قواعد لاتخاذ القرار المحدد التي تحرم المؤسسة من حریة اعتماد بعض الاختی* 
  ...).نمو الأجور، زیادة میزانیة التكوین،: مثلا( المضي إلى أبعد مما فرض علیھا 

فھو التنبؤ  یطوھو التصمیم والتبصر برسالة المؤسسة وبأھدافھا وبمسارھا الرئیسي وتحدید العملیات والأنشطة والأعمال اللازمة لتحقیق ذلك، أما التخط **
  .بالاتجاھات المستقبلیة المؤثرة في المؤسسة وتحدید ما یجب عملھ للتكیف مع ھذه الاتجاھات

 .155،ص2007عبد العزیز صالح بن حبتور،الإدارة الإستراتیجیة، إدارة جدیدة في عالم متغیر، الطبعة الثانیة، دار المسیرة، عمان، 2
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وذلѧك مѧن خѧلال قائمѧة تحѧدد نѧوع المعلومѧات المطلѧوب  :تحدید نوعیѧة المعلومѧات المطلوبѧة-2
بمھامѧھ علѧى الاسѧتراتیجي للقیѧام  جمعھا یبن بعѧض المعلومѧات التѧي قѧد یختارھѧا فریѧق التخطѧیط

 ، الزبѧѧائن، المѧوردین، المنتجѧѧات البدیلѧة، معلومѧѧات عѧن الѧداخلین الجѧدد :سѧبیل المثѧال لا الحصѧر
  .الخ...ھیكل السوق

 :ھنѧѧاك مصѧѧادر كثیѧѧرة یمكѧѧن جمѧѧع المعلومѧѧات منھѧѧا مثѧѧل :التعѧѧرف علѧѧى مصѧѧادر المعلومѧѧات-3
التقاریر والنشرات التي  الخ،...ارات، التجارة،قیة الاستثمالصناعة وتر وزارة الوزارات وأھمھا

لمیة المتخصصة،  المجلات الع یة، بالإضافة إلىتصدرھا الجھات المختلفة سواء المحلیة أو الدول
 لتقنѧѧي ومكѧѧان الاستشѧѧارات الإداریѧѧة،مراكѧѧز البحѧѧث العلمѧѧي وا الشѧѧركات الصѧѧناعیة والتجاریѧѧة،

  .أساتذة الإدارة والاقتصاد والقانون والسیاسة ذلكالدراسات والاستشارات الاقتصادیة، وكمراكز 
  

  .الفرص والتھدیدات البیئیة تحدید :الفرع الثالث
ثم تصنیفھا إلى فرص ینبغي  بیئة الصناعة،على أثر البیانات والمعلومات التي تم جمعھا عن 

تفاداھا على المؤسسة اقتناصھا واستغلالھا أحسن استغلال، أو تھدیدات یجب على المؤسسة أن ت
أو تتخلص منھا أو إن أمكن تحویلھا إلى فرص بیئیة، فالفرصة تشیر إلى أوضاع أحسن 

أما التھدیدات فتعني . للمؤسسة لمجالات نشاطھا یمكن أن تحقق فیھا میزة نسبیة عن منافسیھا
حدوث مشاكل أو أضرار محتملة للمؤسسة قد تنشأ من تغیرات غیر مواتیة في الظروف البیئیة 

  .على المؤسسة تفادیھا أو التعامل معھا بأفضل صورة ممكنة ینبغي
وتوجد العدید من الأسالیب والطرق التي یمكن من خلالھا، وعن طریقھا اكتشاف الفرص أو 
التھدیدات البیئیة ویكون ذلك من خلال استعراض المعلومات والبیانات التي تم جمعھا ودراستھا 

مناقشة ھذه الفرص والتھدیدات كلا على حد ومن مختلف ثم تصنیفھا إلى فرص أو تھدیدات، ثم 
الأوجھ لتحدید تأثیرھا الحالي واحتمالیة التأثیر المستقبلي على المؤسسة باستعمال طرق التنبؤ 

على مختلف أنشطة المؤسسة سواء الحالیة  بیئة الصناعةوالتخمین بسلوك واتجاھات متغیرات 
القدرة على التنبؤ بسلوك العناصر البیئیة ذات التأثیر على أو المستقبلیة، وتجدر الإشارة إلى أن 

  .المؤسسة تختلف باختلاف درجة التأكد أو عدمھ لھذه العناصر
  

  .تحلیل الفرص والتھدیدات البیئیة :المطلب الثاني
ع النسبي الذي بعد عملیة اكتشاف الفرص والتھدیدات تأتي عملیة تحلیلھا والتي تقدم لنا الوض

المدروسة وھذا مѧن خѧلال تحدیѧد الأھمیѧة النسѧبیة لھѧذه الفѧرص وتلѧك التھدیѧدات  سسةتحتلھ المؤ
مواردھѧѧا المادیѧѧة  والتѧѧي مѧѧن خلالھѧѧا تعمѧѧل المؤسسѧѧة علѧѧى تجنیѧѧد مواردھѧѧا البشѧѧریة وتخصѧѧیص

استراتیجیات تعمل علѧى اسѧتغلال الفѧرص ومواجھѧة تلѧك التھدیѧدات أو التخفیѧف  والمالیة بتحدید
یبѧѧین تلخѧѧیص العناصѧѧر الأساسѧѧیة لتحلیѧѧل الفѧѧرص ) 1(رقѧѧم  ملحѧѧقالالجѧѧدول فѧѧي مѧѧن حѧѧدتھا و

  1:وھذا شرح لكیفیة استخدام الجدول.والتھدیدات
وضѧѧع الفѧѧرص والتھدیѧѧدات فѧѧي شѧѧكل قائمѧѧة والتѧѧي تѧѧم الحصѧѧول علیھѧѧا مѧѧن جمѧѧع ): 1(العمѧѧود 

، )فѧѧرص وكѧذلك التھدیѧѧدات 10إلѧى8ینصѧѧح بوضѧع مѧѧن . (المعلومѧات الخاصѧة بالبیئѧѧة الخارجیѧة
  .ا عملا بمبدأ قاعدة التركیز لتحقیق الكفاءة وتجنبا لتشتیت الجھود والمواردوھذ

تحدید تأثیر كل عنصر من عناصر القائمة الفرص والتھدیѧدات علѧى أداء المؤسسѧة، ): 2(العمود
ѧق المؤسسѧي تحقیѧѧاھمتھ فѧدى مسѧاس ومѧѧتخدم مقیѧثلا نسѧدافھا، فمѧѧر، 100ة لأھѧѧل عنصѧة لكѧدرج

                                                
  .85.86،ص ص1999،الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإستراتیجیةفي الادارة أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة  1
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غیѧѧر ھѧѧام إلѧѧى  درجѧѧة0مѧѧن  *ر ھѧѧذا العنصѧѧر وھѧѧذا بوضѧѧع درجѧѧة لѧѧھفعلینѧѧا أن نحѧѧدد مѧѧدى تѧѧأثی
  .درجة ھام جدا100

تحدید احتمال حدوث كل عنصر في القائمة أي تحدید إمكانیة ظھور كل عنصر مѧن ): 3(العمود
 درجѧة100،ویتم تحدیѧده علѧى مقیѧاس یتكѧون مѧن عناصر الفرص والتھدیدات فѧي الواقѧع العملѧي

بة المؤسسة في الوقت الحالي لكل عامل من ھذه العوامل،وتѧدل حیث تعكس ھذه الدرجات استجا
  .استجابة ضعیفة 10على استجابة ممیزة،بینما تعكس الدرجة  100الدرجة 
= أھمیѧة العنصѧر(تحدید أھمیة كل عنصر وذلك بضرب الأثر فѧي احتمѧال الحѧدوث ): 4(العمود
رة كلما كان اھتمام المؤسسѧة كبیѧر فكلما كانت قیمة أھمیة العنصر كبی). احتمال الحدوث xالأثر 

وذلѧѧك باعتبѧѧار أن ھѧѧذه فرصѧѧة مھمѧѧة یتطلѧѧب . نحѧѧو ھѧѧذا العنصѧѧر سѧѧواء كѧѧان فرصѧѧة أو تھدیѧѧدا
و حѧیحتاج إلى علاج قѧوي بѧالتحرك ن ، أو أنھا تھدید خطیرااقتناصھا بتحرك استراتیجي باتجاھھ

  . تلافیھ والتخلص من حدتھ
 ،لي الأوزان المرجحѧة لتلѧك المؤسسѧةلتحدید إجمѧا) 4( وفي النھایة یتم جمع الأعداد في العمود*

بیئѧѧة ویشѧѧیر ھѧѧذا الѧѧرقم الإجمѧѧالي إلѧѧى مѧѧدى اسѧѧتجابة المؤسسѧѧة للعوامѧѧل الحالیѧѧة و المتوقعѧѧة فѧѧي 
   .الصناعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :خلاصة الفصل
من خلال ما تم تناولھ في ھذا الفصل نستنتج أنھ بعدما یتم التعرف على متغیرات بیئة 

اعة ومكوناتھا المختلفة و تحدیدھا تحدیدا دقیقا،و كذلك العناصر الإستراتیجیة في بیئة الصن
،  تسعى المؤسسة إلى اكتشاف )ھیكل الصناعة،العرض،التقدم التقني ومثل الطلب( الصناعة

وتحلیل الفرص والتھدیدات البیئیة عن طریق جمع المعلومات عن ھذه البیئة بإحدى الطرق 
بعد ذلك اكتشاف الفرص والتھدیدات البیئیة والتي یتم وضعھا في جدول خاص ،لیتم المناسبة

                                                
  .یقوم بوضع الدرجة كل المسؤولین المشتركین في عملیة التحلیل، ویتم استخراج الدرجة النھائیة باستخدام الطرق الإحصائیة *
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بتحلیلھا، بحیث یتم إعطاء أھمیة للعنصر الأھم فرصة كان أم تھدیدا، على أثرھا یتم اتخاذ 
القرار الاستراتیجي المناسب والذي یمثل الھدف الرئیسي من عملیة دراسة وتحلیل بیئة الصناعة 

  .ةللمؤسسة الإقتصادی
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  :تمھید
، وتحدیѧد مجموعѧة الفѧرص و التھدیѧدات التѧي تواجѧھ المؤسسѧة، بعد القیѧام بتحلیѧل بیئѧة الصѧناعة

من أجل معرفة طبیعة الأداء داخل المؤسسة،و ، تقوم ھذه الأخیرة بتحلیل شامل لمحیطھا الداخلي
لب تحلیѧل ھذه العملیة تتط، تحدید مختلف نقاط القوة و الضعف التي تمیز أداء المؤسسة لنشاطھا

إضѧافة إلѧى ثقافتھѧا التنظیمیѧة و ھیكلھѧا التنظیمѧي،لیتم  لمختلف الوظائف التي تمارسھا المؤسسѧة،
والتي یمكن أن تكون سببا في نجاح أو  بعد ذلك استخلاص نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة،

لمؤسسѧة و بعѧد معرفѧة نقѧاط القѧوة و الضѧعف تقѧوم ا فشل المؤسسة في أداء وظائفھا و أنشطتھا،
نقاط القوة و الضعف في و بعملیة ربط تحلیلیة بین كل من الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة،

ھѧذا التحلیѧل یمكѧن ، )swot(حیث یسمى ھذا التحلیل بنموذج التحلیѧل الربѧاعي ، المحیط الداخلي
الѧѧѧذي یكѧѧѧون فیمѧѧѧا بعѧѧѧد أساسѧѧѧا لتحدیѧѧѧد خیاراتھѧѧѧا ، المؤسسѧѧѧة مѧѧѧن معرفѧѧѧة موقفھѧѧѧا الإسѧѧѧتراتیجي

  .الإستراتیجیة المناسبة لھذا الموقف
وكیفیѧة اسѧتخلاص نقѧاط القѧوة و ، ویھدف ھذا الفصل إلى تبیان مختلف مكونات المحیط الداخلي

وكذلك یھدف إلى تحدید كیفیة الربط بین متغیѧرات بیئѧة ، الضعف من خلال تحلیل ھذه المكونات
نѧѧѧائي لتحدیѧѧѧد الوضѧѧѧع التنافسѧѧѧي الصѧѧѧناعة و المحѧѧѧیط الѧѧѧداخلي اعتمѧѧѧادا علѧѧѧى نمѧѧѧوذج التحلیѧѧѧل الث

  .للمؤسسة
فѧѧي المبحѧѧث الأول یѧѧتم التعѧѧرض لمختلѧѧف  :ویѧѧتم ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال التعѧѧرض إلѧѧى العناصѧѧر التالیѧѧة

أما في المبحث الثاني  ،)التحلیل الداخلي و الأداء الداخلي، المحیط الداخلي(المفاھیم ذات العلاقة 
في المبحث الثالث التعرض إلى مكونات المحیط لیتم  فیتم تناول مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ،

وفي المبحث الأخیر یѧتم تنѧاول التحلیѧل الثنѧائي لبیئѧة الصѧناعة والمحѧیط  الداخلي وكیفیة تحلیلھا،
  .الداخلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .التحلیل الداخلي والأداء الداخلي ، مفاھیم عامة حول المحیط الداخلي: المبحث الأول
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وكѧذلك  ،)البیئة الداخلیѧة( المفاھیم النظریة التي تھتم بالمحیط الداخلي یتناول ھذا المبحث مختلف
  .إضافة إلى مفاھیم خاصة بالأداء الداخلي، مفاھیم عامة حول التحلیل الداخلي

  
   .مفاھیم حول المحیط الداخلي: المطلب الأول

  : ھناك العدید من التعاریف التي تتناول المحیط الداخلي نذكر منھا 
المحیط الداخلي إلى تلѧك العناصѧر الموجѧودة داخѧل حѧدود المؤسسѧة والتѧي تѧؤثر علѧى  یشیر"  *

تصمیم الھیكل التنظیمي والممارسات التنظیمیة ھذا وتتحدد العناصر الداخلیة منھا الإستراتیجیة، 
   1.الخ...الموارد البشریة، التكنولوجیان ثقافة المؤسسة 

ھو جمیѧع العناصѧر الموجѧودة داخѧل المؤسسѧة والتѧي  ھذا التعریف یشیر إلى أن المحیط الداخلي
وأشار أیضا إلى مكونات ھذا المحیط، إلا أنھ لم  طھا الداخلي وھیكلھا التنظیميلھا تأثیر على نشا

  .یشر إلى إمكانیة سیطرة المؤسسة على ھذه العناصر والمكونات
المجѧالات الوظیفیѧة  المحѧیط الѧداخلي ھѧو عبѧارة عѧن جمیѧع: " ویعرفھ إسѧماعیل محمѧد السѧید" *

، إضѧافة إلѧى الجوانѧب الإداریѧة والبشѧریة، والتѧي .الѧخ...داخل المؤسسة مثل التسویق والتمویѧل 
  2."یمكن للمؤسسة أن تسیطر علیھا بسھولة

إن ھذا التعریف یركز صاحبھ على الجوانب الوظیفیة والإداریة داخل المؤسسة وأشار أیضا إلى 
ه المجѧالات، لكѧن دون أن یشѧیر إلѧى تѧأثیر ھѧذه الجوانѧب علѧى إمكانیة سیطرة المؤسسة علѧى ھѧذ

  . نشاط المؤسسة وأدائھا
مجموعѧѧѧة الخصѧѧѧائص والمشѧѧѧكلات " ویعѧѧѧرف نائѧѧѧل عبѧѧѧد الحفѧѧѧیظ المحѧѧѧیط الѧѧѧداخلي علѧѧѧى أنѧѧѧھ* 

والمحددات والعلاقات والتفاعلات التي تجري بین مختلف أفراد ووحدات المؤسسة، وعلى كافѧة 
  3".یا والوسطى والدنیاالمستویات الإداریة العل

من خلال ھذا التعریف نلاحظ أن صاحبھ ركز على العلاقات والتفاعلات بین الأفراد والوظائف 
داخѧل المؤسسѧѧة وفѧѧي مختلѧف المؤسسѧѧات الإداریѧѧة دون أن یشѧѧیر إلѧى تفصѧѧیل العلاقѧѧات وتحدیѧѧد 

  .كیفیة التفاعل بین ھذه الوظائف والأفراد
رة عن  العناصر والمكونات التي تقع داخѧل المؤسسѧة الأمѧر عبا:" وھناك من یعرفھ على أنھ" *

متغیѧѧرات خاضѧѧعة لرقابѧѧة المؤسسѧѧة وسѧѧیطرتھا بدرجѧѧة كبیѧѧرة، وھѧѧذا ھѧѧو السѧѧبب الالѧѧذي یجعѧѧل 
   4" علیھا بالمتغیرات المتحكم بھا والمسیطربتسمیتھا 

كم ریѧѧѧف علѧѧѧى المكونѧѧѧات والعناصѧѧѧر الداخلیѧѧѧة للمؤسسѧѧѧة، وكѧѧѧذلك وإمكانیѧѧѧة الѧѧѧتحركѧѧѧز ھѧѧѧذا التع
  .والسیطرة على ھذه العناصر لكن دون ذكر ھذه العناصر والمكونات

ھѧو عبѧارة عѧن تلѧك  المحیط الѧداخلي: "ریف السابقة یمكن استنتاج التعریف التاليامن خلال التع
،والتي یمكѧѧن الرقابѧѧة علیھѧѧا وإدخѧѧال العناصѧѧر والمكونѧѧات والوظѧѧائف الموجѧѧودة داخѧѧل المؤسسѧѧة

  ."متھا واستغلالھا في صالح المؤسسةتغیرات علیھا من أجل ملائال
  
  

  .ول التحلیل الداخليمفاھیم ح: الثانيالمطلب 

                                                
  . 18، ص 2004أحمد ماھر،  التنظیم الإداري،  الدار الجامعیة، القاھرة،   1
  . 168، ص 2000تراتیجیة، مفاھیم وحالات تطبیقیة، الدار الجامعیة، مصر إسماعیل محمد السید، الإدارة الإس  2
  .60، ص 1995نائل عبد الحفیظ عوالمة، تطویر المنظمات المفاھیم والھیاكل والأسالیب، دائرة المكتبة الوطنیة، عمان،   3
  . 120، ص 1999طروحة دكتورة، كلیة الاقتصاد، بغداد، سلوى ھاني عبد الجبار السامرائي، الإبداع التقني وبعض العوامل المؤثرة فیھ، أ  4
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فحѧص أو اختبѧار الأنشѧѧطة "التحلیѧل الѧداخلي علѧى أنѧھ، jauch & clneckیعѧرف كѧل مѧن " *
أو  *والعوامل الداخلیة للمؤسسة مѧن طѧرف الإسѧتراتیجیین لتحدیѧد أیѧن تملѧك المؤسسѧة نقѧاط قѧوة

، ویѧتم معالجѧة التھدیѧدات مѧن ات أھمیة ممیѧزة وكیѧف تسѧتثمر الفѧرصأو ذمھمة  **نقاط ضعف 
  1."ناء میزة تنافسیة قویةبخلال استخدام نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف، وذلك لأجل 

من خلال ھذا التعریف نلاحظ أنھ ركز على فحص الأنشطة والعوامل الداخلیة لتحدید نقاط القوة 
داخلي بالتحلیل الخارجي مѧن خѧلال الإشѧارة إلѧى اسѧتغلال نقѧاط والضعف وكذلك ربط التحلیل ال

  . القوة في معالجة نقاط الضعف والتھدیدات وكذلك  استغلال الفرص 
دراسة للتعرف على مستوى أداء وإنتاجیة وحѧدات الأعمѧال :" وتعرفھ نادیة العارف على أنھ" *

القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي الأداء وخطѧѧوط المنتجѧѧات وأنشѧѧطة الأعمѧѧال، وللتعѧѧرف علѧѧى كѧѧل مѧѧن نقѧѧاط 
  2."ومسبباتھ

لإنتاجیѧѧة الخاصѧѧة إن ھѧѧذا التعریѧѧف یѧѧرى أن التحلیѧѧل الѧѧداخلي دراسѧѧة مѧѧن أجѧѧل معرفѧѧة الأداء وا
لكѧن لقوة والضعف في الأداء وأسبابھا، خطوط المنتجات وذلك لمعرفة نقاط ابوحدات الأعمال و

إنما ھو مرتبط بكافة الوظائف داخل و صر فقط في معرفة الأداء الإنتاجيالتحلیل الداخلي لا ینح
  .المؤسسة وكل المستویات الإداریة

معرفة وفھم متغیرات المحیط الداخلي مثل الھیكل " وھناك من یعرف التحلیل الداخلي على أنھ *
التنظیمي والثقافة التنظیمیة، والموارد المتاحة، وتحدید أي المتغیرات یكون في صѧالح المؤسسѧة 

  3".ن في غیر صالح المؤسسةوأي المتغیرات تكو
عریѧѧف ینظѧѧر إلѧѧى التحلیѧѧل الѧѧداخلي علѧѧى أنѧѧھ معرفѧѧة وفھѧѧم متغیѧѧرات المحѧѧیط الѧѧداخلي تإن ھѧѧذا ال

وتحدید أي المتغیرات یكون في صالح المؤسسة وأي المتغیرات یكون فѧي غیѧر صѧالحھا، ولكѧن 
غیѧѧرات إیجابیѧѧة یفھا إلѧѧى متوتصѧѧنھѧѧذا التعریѧѧف غیѧѧر شѧѧامل لأنѧѧھ لѧѧم یحѧѧدد كیفیѧѧة فھѧѧم المتغیѧѧرات 

  .السلبیةوأخرى 
  : كالتالي: من خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج مفھوم للتحلیل الداخلي 

فھѧم المتغیѧرات الداخلیѧة مѧن ھیكѧل تنظیمѧي  و التحلیل الداخلي ھو عبѧارة عѧن دراسѧة ومعرفѧة" 
لѧول اللازمѧة من أجѧل تحدیѧد نقѧاط القѧوة والضѧعف فѧي الأداء وإیجѧاد الح. الخ...ووظائف وأفراد

لنقاط الضعف وذلك بالاعتماد على نقاط القوة للحصول على مزایا تنافسیة تساعد المؤسسة على 
  ".تحسین وضعیتھا التنافسیة

ویتعلق التحلیل الداخلي بفھѧم القѧدرات الإسѧتراتیجیة، وتطویرھѧا مѧن أجѧل صѧیاغة الإسѧتراتیجیة 
في أداء المؤسسة في الوقت الحالي، أو بشكل أفضل، وذلك من خلال تحدید نقاط القوة والضعف 

  .التي یمكن أن تظھر مستقبلا لتدعیم المیزة التنافسیة واستغلالھا في تحدید الإستراتیجیة المناسبة
   
  

    .مفاھیم عامة حول الأداء الداخلي: المطلب الثالث
ن ھѧذا ، ومن بѧیھناك العدید من التعاریف التي تناولت الأداء الداخلي من مختلف النواحي

  :  التعاریف نذكـر ما یلي
                                                

 ھي عناصر تمثل میزة نسبیة للمؤسسة، وأوضاع داخلیة أفضل، ومزایا وظروف جیدة لا تدفع الأداء نحو المستویات أفضل  *
  . لحالي، أو في المستقبلھي عناصر تعكس عیوب نسبیة في المؤسسة، وأوضاع واھیة سیئة، تؤثر على أداء المؤسسة سواء في الوقت ا  **

  . 67نائل عبد الحافظ عوالمة، مرجع سابق، ص   1
  .  130، ص 2000الدار الجامعیة، الإسكندریة، " إدارة الألفیة الثالثة" نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة  2
  . 67، ص 2002الأردن، ، مجدلاوي، عمان، 1،ط"حالات ونماذج تطبیقیة" أحمد القاطمین، الإدارة الإستراتیجیة   3
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الإنتاجیѧة التѧي یبلѧغ بھمѧا ھѧذا المركѧز الأھѧداف  و الأداء مركز ذو مسؤولیة ما یعني الفعالیة"  *
المتحصل علیھا  الفعالیة تحدد في أي مستوى تحقق الأھداف والإنتاجیة تقارن النتائجفالتي قبلھا، 

   1".المستخدمة في ذلك بالوسائل
ѧѧذا التعریѧѧب ھѧѧةحسѧѧة والإنتاجیѧѧا الفعالیѧѧرین ھمѧѧي عنصѧѧر فѧѧر أن الأداء ینحصѧѧر  ،ف یظھѧѧالعنص

الأول معناه درجѧة بلѧوغ الأھѧداف أي ھنѧاك عنصѧرین للمقارنѧة، الأھѧداف مسѧطرة یѧراد بلوغھѧا 
 ً وأھѧѧداف منجѧѧزة، العنصѧѧر الثѧѧاني ھѧѧو الإنتاجیѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي العلاقѧѧة بѧѧین النتѧѧائج المحققѧѧة فعѧѧلا

یѧھ تقریبѧا، لأن غھѧا، ویلاحѧظ فѧي ھѧذا التعریѧف خلѧط فیمѧا ھѧو متفѧق علوالوسائل المستخدمة لبلو
للإنتاجیة ھو تعریف للكفاءة، والإنتاجیة في حقیقة الأمر مѧا ھѧي إلا علاقѧة  التعریف الذي أعطي

سѧѧب بѧѧین الإنتѧѧاج وعوامѧѧل الإنتѧѧاج المسѧѧتخدمة لتحقیقѧѧھ، ویѧѧرى بعѧѧض البѧѧاحثین بѧѧأن الإنتاجیѧѧة تح
  .وھو العمل تاجلعنصر وحید من عناصر الإن

  2"مستوى تحقیق الأھداف " ویرى بعض الباحثین في الأداء على أنھ  *
نسبة إنجاز الأھداف أي أن الأداء ھو الفعالیѧة، ھѧذا المفھѧوم یعتبѧر صѧحیحا، ولكنѧھ غیѧر كѧاف، ف

طة بھا، فالمؤسسة قѧد جید بمجرد تحقیقھا للأھداف المنو ولا یمكن القول أن المؤسسة تحقق أداء
علاقѧة " ع ذلك لكن ربما باستغلال مفرط لمواردھا ومن الباحثین من ینظر للأداء على أنѧھتستطی

    3".الموارد المخصصة والنتائج المحققة
إن ھѧѧذا التعریѧѧف یѧѧربط بѧѧین النتѧѧائج التѧѧي تحققھѧѧا المؤسسѧѧة والمѧѧوارد المسѧѧتخدمة والمخصصѧѧة 

  . نجاز الأھدافلتحقیق ھذه النتائج، وھذا التعریف غیر كاف لأنھ أھمل نسبة إ
ویعѧѧرف الأداء الѧѧداخلي أحیانѧѧا بѧѧأداء الوحѧѧدة، أي أنѧѧھ یسѧѧتنتج بفضѧѧل مѧѧا تملكѧѧھ المؤسسѧѧة مѧѧن *

  4:الموارد، فھو ینتج أساسا من التولیفة التالیة
ھѧѧو أداء أفѧѧراد المؤسسѧѧة الѧѧذین یمكѧѧن اعتبѧѧارھم مѧѧورد إسѧѧتراتیجي قѧѧادر علѧѧى  :الأداء البشѧري -

  .تنافسیة من خلال تسییر مھاراتھمصنع القیمة، وتحقیق الأفضلیة ال
  .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتھا بشكل فعال :الأداء التقني -
فѧالأداء الѧداخلي ھѧو ، ن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسѧائل المالیѧة المتاحѧةمكوی: الأداء المالي -

ریة، موارد مالیة، مѧوارد بش الضروریة لسیر نشاطھا من مواردأداء متأتي من موارد المؤسسة 
  .الخ...مادیة
إلѧى مجѧالات مختلفѧة خاصѧة بكѧل وظیفѧة مѧن وظѧائف  تعریف تناول الأداء الداخلي وقسѧمھھذا ال

  .ولكنھ لم یشیر إلى العلاقة المتبادلة بین ھذه المجالات ،المؤسسة
  :من خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج مفھوم الأداء الداخلي كالتالي

بارة عن الكفاءة والفعالیة في تحقیق أھداف المؤسسة، أي تحقیق الأھداف المسطرة، وذلك ھو ع
من خѧلال التخصѧیص الأمثѧل للمѧوارد وعѧدم الإسѧراف فѧي  الأنسب للموارد المتاحة، بالاستخدام
  . استخدامھا

  .أھمیة تحلیل المحیط الداخلي: ابعالمطلب الر
مل الداخلیة، وذلك بغرض رئیسѧي یتمثѧل فѧي تحدیѧد تھتم المؤسسات بتحلیل وتقییم كافة العوا

نقاط القوة والضعف التѧي یتمیѧز بھѧا كѧل عامѧل مѧن العوامѧل الداخلیѧة بمѧا یسѧاعد علѧى الاسѧتعانة 
  1:بالعوامل الخارجیة في اختیار الإستراتیجیة الملائمة ویساعد تحلیل المحیط الداخلي على مایلي

                                                
1  ABD Ellatif khamkham, op-cit, p 311. 
2 A. Burlaud j.y eglem, PMYkita , dictionnaire de gestion , Editions foncher , paris, 1995, p 271.  
3 k. Prosquet ,Foudement de la performance humaine doux l’enterprise, les édition d’organisation , paris, 1989,p 11. 
4  Bernard Mantory , comtrole de gestion sociale ,librairie vuibert, paris, 1999, p 236. 
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  .ت المادیة والبشریة المتاحة  للمؤسسةالمساھمة في تقییم القدرات والإمكانا -
  .ق تدعیمھا في المستقبل طربیان نقاط القوة وتعزیزھا للاستفادة منھا، والبحث عن  -
 .تحدید نقاط الضعف حتى یمكن معالجتھا أو تفادیھا باستغلال بعض نقاط القوة للمؤسسة -
خلالھا من تقدیم شيء للسѧوق یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة، وذلك عندما تتمكن المؤسسة من  -

 .لا یمكن للمنافسین تقدیمھ كلیا أو جزئیا
تساعد المؤسسة على المحافظѧة عѧل مركزھѧا التنافسѧي أو علѧى الأقѧل المحافظѧة علѧى مسѧتوى  -

 .معین من الأداء یتساوى مع نظیره على مستوى الصناعة ككل
 .  2ھا یسمح للمؤسسة بتحدید مجالات التمیز أو الأعمال التي تجید -
كذلك فإن نقاط الضعف وتحلیلھا لھѧا أھمیتھѧا ودلالتھѧا الإسѧتراتیجیة، إذ تقѧوم المؤسسѧة بإعѧادة  -

تخصیص الموارد لمعالجة نقاط الضعف الموجودة فیھا أو التخفیف من حدتھا، حتى لا تتعѧرض 
 . للھجوم في ھذا المجال

 .ة اعفي الصنإیضاح موقف المؤسسة بالنسبة لغیرھا من المؤسسات  -
لفѧѧرص القѧѧوة والضѧѧعف، والتحلیѧѧل الخѧѧارجي لضѧѧرورة التѧѧرابط بѧѧین التحلیѧѧل الѧѧداخلي لنقѧѧاط  -

والتھدیدات لأنھ لا فائدة ترجى من الوقوف علѧى الفѧرص والتھدیѧدات البیئیѧة دون الوقѧوف علѧى 
ѧاط القѧة نقѧي معرفѧوة النقاط التي تمثل قوة المؤسسة أو ضعفھا، فإذا كان التحلیل الداخلي یتمثل ف

والضعف، فѧإن ذلѧك یمثѧل الوسѧیلة التѧي تسѧاعد علѧى انتھѧاز الفѧرص المتاحѧة وتجنѧب التھدیѧدات 
 .  والتقلیل من مخاطرھا

المؤسسѧة لا تسѧѧتطیع أن تتخѧѧذ أي قѧرار دون تقѧѧدیر وتحلیѧѧل وتقیѧیم عناصѧѧر محیطھѧѧا الѧѧداخلي،  -
سѧѧویقیة یمكѧѧن بѧѧھ فѧѧرص ت فعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن السѧѧوق الحѧѧالي أو المسѧѧتقبلي قѧѧد یبѧѧدو جѧѧذابا و

قѧرار تلѧك العوامѧل والمѧوارد الانتھازھا، إلا أن المؤسسة یجب أن تضع في اعتبارھѧا عنѧد اتخѧاذ 
الخاصة بھا وكذلك مѧدى كفѧاءة أفرادھѧا، ومѧن ثѧم یجѧب أن یصѧدر ھѧذا القѧرار بنѧاءً علѧى التقیѧیم 

 3.الثنائي لكل من القوى والعوامل الداخلیة والخارجیة
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ: المبحث الثاني
من الأھمیة بمكان تحدید الموقع التنافسي للمؤسسة حالیا سواء على مستوى وحدات الأعمال، أو 

المسѧتقبلیة، خطوط المنتجѧات، أو الإسѧتراتیجیات المختلفѧة أو المنѧاخ المطلѧوب لتحقیѧق الأھѧداف 
ً القائمة بین الوضع الحالي للمؤسسة وفي الواقع أن الفجوة ، والأھداف المرغوب تحقیقھا مستقبلا

ھي الأساس الحقیقي لتحدید مدى القرب أو البعد عن الأھداف المرغوبة، وعلى ھذا الأساس یتم 

                                                                                                                                                          
  .132 - 131عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص   1
  . 120 -119سلوى ھاني عبد الجبار السامرائي، مرجع سابق، ص ص   2
  . 517ص  احمد ماھر،  مرجع سابق،  3
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، تحدید الملامح العامة للخطة الإسѧتراتیجیة التѧي تسѧاھم فѧي تحقیѧق الأھѧداف الخاصѧة بالمؤسسѧة
واصѧѧل إلѧѧى تحقیѧѧق الأھѧѧداف، وھѧѧذا ھѧѧو ولѧѧذا لا بѧѧد مѧѧن تحدیѧѧد موقѧѧع المؤسسѧѧة حالیѧѧا، وكیفیѧѧة الت

  .1المقصود بتحلیل الأداء الداخلي للمؤسسة
للمؤسسѧة  عѧن طریѧق سلسѧلة القیمѧة وھناك أداتѧین للمراجعѧة الداخلیѧة ھمѧا تحلیѧل الأداء الѧداخلي

  .وأسلوب المراجعة الداخلیة وفیما یلي سوف نتناول كل منھا بالتفصیل
  

  .لمؤسسةتحلیل سلسلة القیمة ل: المطلب الأول
تلعѧѧب وظѧѧائف المؤسسѧѧة مثѧѧل الإنتѧѧاج، التسѧѧویق، البحѧѧوث والتطѧѧویر، نظѧѧم المعلومѧѧات 

إلخ دورا ھاما في تخفیض ھیكѧل التكلفѧة، وزیѧادة القیمѧة المدركѧة للمنتجѧات ....والموارد البشریة
من خلال التمییز، وكخطوة أولى لفحص دراسة ھذا المفھوم فإنھ یتعین علینا تدبر مفھوم سلسѧلة 

ویشѧѧیر مصѧѧطلح القیمѧѧة إلѧѧى الفكѧѧرة التѧѧي تقѧѧول أن المؤسسѧѧة یمكѧѧن اعتبارھѧѧا سلسѧѧلة مѧѧن ، قیمѧѧةال
الأنشطة الھادفة لتحویل المدخلات إلى مخرجات ذات قیمة للمستھلك، وتكون عملیة التحویل من 
عدد من الأنشطة الأساسیة، وعدد من الأنشطة الداعمة، والتѧي یضѧیف كѧل منھѧا قیمѧة المنѧتج أو 

  2.الخدمة
ھѧو أفضѧل وأدق مѧن مفھѧوم  -الѧذي ظھѧر فѧي الثمانینѧات –وفي الواقع فإن مفھѧوم سلسѧلة القیمѧة 

القیمة المضافة عند دراسة القدرة على المنافسة، فالقیمة المضافة عبارة عن سعر البیع مطروحا 
تكلفѧѧة، منѧھ تكلفѧѧة الخامѧات المشѧѧتراة، وبالتѧالي فالقیمѧѧة المضѧѧافة لا تعتبѧر أساسѧѧا منطقیѧا لتحلیѧѧل ال

لأنھا تفضل بین المواد الخام والمواد الأخرى المساعدة على أداء النشاط، كما أن القیمة المضافة 
لا تلقѧѧي الضѧѧوء علѧѧى اقتصѧѧادیات الارتباطѧѧات بѧѧین المؤسسѧѧة وموردیھѧѧا، والتѧѧي قѧѧد تكѧѧون سѧѧببا 

  .3مباشرا في تقلیل التكلفة، أو زیادة تمییز المنتج
سة في خلق القیمة، والكشف عن مصادر المیزة التنافسیة یقترح وفي إطار تحلیل إمكانیات المؤس

نمѧѧوذج سلسѧѧلة القیمѧѧة كѧѧأداة للتحلیѧѧل تعطѧѧي تشѧѧخیص وتقیѧѧیم لإمكانیѧѧات المؤسسѧѧة فѧѧي " بѧѧورتر" 
  .والشكل التالي یوضح سلسلة القیمة، 4الحصول على المیزة التنافسیة وتثمینھا في عیون الزبائن

  
  
  
  

  .ة للمؤسسةسلسلة القیم):1-2(الشكل رقم
  الأنشطة الأساسیة                                     

  
  
  
  
  

                                                
  . 107 -106نادیة العارف، مرجع سابق، ص ص  1
، ترجمة محمد سید أحمد، إسماعیل علي بسیوني، دار المریخ،   "مدخل متكامل"تشارلز ھل، جاردیت جونز، الإدارة الإستراتیجیة  2

  .  196،ص2008الریاض،
  .107نادیة العارف،  مرجع سابق، ص  3

4 Isabelle Calme et autre , Introduction a la gestion, dunod , paris,2003,p 117. 

  
  
  

 الأنشطة
   المساعدة

 یة الأساسیة للمؤسسةالبن
  الإدارة العامة، المحاسبة، التمویل، التخطیط الاستراتیجي

 إدارة الموارد البشریة
  )الاختیار، التدریب، التنمیة( 

 التطور التكنولوجي
  )البحوث والتكوین، تحسین المنتج والعملیات( 

 المشتریات
  )شراء المواد الخام، الآلات، الإمدادات( 

 الإمداد الداخلي
مناولة المواد ( 

الخام 
  )والمخازن

العملیات 
المیكنة، (
 لتجمیع،ا

الاختبار، 
التغلیف 
  )والتعبئة

الإمداد 
الخارجي       

المخازن ( 
وتوزیع 

المنتجات تامة 
 )الصنع

التسویق 
والبیع       

الإعلان، ( 
ویج، التر

 التسعیر،
 )التوزیع...

الخدمات      
التركیب، ( 

الصیانة، قطع 
 )الغیار

 هامش 
المساعدة
لر   
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Source: M porter, competitive advantage , creating and sustaining superior 
performance(new York, the free press),1985,p37.                                               

  
مساعدة وبالنظر إلѧى  مؤسسة سلسلة القیمة الداخلیة المكونة من أنشطة أساسیة وأخرىولكل 

یتضѧѧح أن الأنشѧѧطة الأساسѧѧیة للمؤسسѧѧة تبѧѧدأ بأنشѧѧطة الإمѧѧداد الѧѧداخلي مثѧѧل ) 1-2(الشѧѧكل رقѧѧم 
، حیث یѧتم تصѧنیع المنѧتج، ویلیھѧا )الإنتاج(ثم مرحلة العملیات ..) مناولة المواد الخام، المخازن(

التركیѧѧب، (، ثѧѧم التسѧѧویق والبیѧѧع، وفѧѧي النھایѧѧة الخѧѧدمات )المخѧѧازن، التوزیѧѧع( الخѧѧارجي  الإمѧѧداد
، ویساند تلك الأنشѧطة الأساسѧیة مجموعѧة مѧن الأنشѧطة المسѧاعدة مثѧل )الصیانة، بیع قطع الغیار

، إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة، البنیѧѧة الأساسѧѧیة )البحѧѧوث والتطѧѧویر(التمѧѧوین، التطѧѧور التكنولѧѧوجي 
، والتي تساعد الأنشѧطة الأساسѧیة، وتعمѧل )المحاسبة، التمویل، التخطیط الاستراتیجي( للمؤسسة

علѧى أدائھѧѧا بكفѧاءة وفعالیѧѧة، ولكѧل خѧѧط مѧن خطѧѧوط المنتجѧات الخاصѧѧة بالمؤسسѧة سلسѧѧلة القیمѧѧة 
، ونظѧرا لأن معظѧم المؤسسѧات تنѧتج أكثѧر مѧن منѧتج، أو تقѧدم أكثѧر مѧن خدمѧة، فѧإن 1الخاصة بھ

، وقد یؤدي الفحص 2للمؤسسة یتضمن تحلیل مجموعة متباینة من سلاسل القیمة التحلیل الداخلي
المتأني لكل نشاط من الأنشطة إلى تفھم أفضل لكل جوانب القوة والضعف في المؤسسة، ویѧرى 

ویقѧوم  ، 3بورتر أن الاختلافات القائمة بین سلاسل القیمة للمنافسین تعد مصѧدر المیѧزة التنافسѧیة
 4:یمة على الخطوات التالیةتحلیل سلسلة الق

مراجعة سلسѧلة القیمѧة الخاصѧة بكѧل خѧط منѧتج مѧن حیѧث الأنشѧطة المتنوعѧة التѧي تѧدخل فѧي  - 1
أي الأنشطة التي یمكن اعتبارھا نقاط قوة؟ وأي الأنشѧطة : عملیة إنتاج تلك السلعة أو الخدمة

  .یمكن اعتبارھا نقاط ضعف؟
المكونѧѧة لسلسѧѧلة قیمѧѧة كѧѧل خѧѧط منѧѧتج،  (linkoyor)" حلقѧѧات الوصѧѧل أو الѧѧروابط"مراجعѧѧة  - 2

مثѧل التسѧویق  (value activity)وتعبر حلقѧات الوصѧل عѧن العلاقѧات بѧین أداء نشѧاط قیمѧة 
  .وتكلفة أداء نشاط آخر مثل الرقابة على الجودة

، فѧѧإن وفѧѧي سѧѧبیل البحѧѧث عѧѧن طѧѧرق تمكѧѧن المؤسسѧѧة مѧѧن تحقیѧѧق المیѧѧزة التنافسѧѧیة فѧѧي السѧѧوق
الرقابة بأكثر من طریقة وتحقق أكثر من نتیجة، على سبیل المثال  الوظیفة نفسھا یمكن أن تؤدى
                                                

م التسییر،جامعة أحمد بلالي،المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة بین مواردھا الخاصة وبیئتھا الخارجیة،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلو 1
 .61،ص2007الجزائر،

  .106نادیة العارف،مرجع سابق،ص 2
3 Michel porter, competitive advantage, op-cit,p56. 

  .108نادیة العارف،  مرجع سابق، ص  4
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یقوم بھا العاملون أنفسھم بدلا من الرقابѧة العادیѧة التѧي تكѧون  %100الجودة للمنتج بمعدل  ىعل
مѧѧن الإنتѧѧاج والتѧѧي یقѧѧوم بھѧѧا مفѧѧتش الجѧѧودة، قѧѧد یترتѧѧب علیھѧѧا زیѧѧادة  تكѧѧالیف  %10فѧѧي حѧѧدود 

رات المحققة من جراء تخفیض عدد ومكن امتصاصھا من خلال الوفالإنتاج، ولكن تلك الزیادة ی
طاقم الصیانة المسؤول عن تصلیح الوحدات المعیبѧة، وزیѧادة نسѧبة الوقѧت الѧذي یكرسѧھ رجѧال 
البیѧع لعملیѧѧة البیѧѧع نفسѧѧھا بѧѧدلا مѧѧن إضѧѧاعة جѧزء منѧѧھ فѧѧي تبѧѧدیل المنتجѧѧات المباعѧѧة المعیبѧѧة التѧѧي 

 .یرجعھا العملاء
ابط بین الأنشѧطة عملیѧة معقѧدة ولیسѧت قاصѧرة علѧى محѧیط المؤسسѧة الواحѧدة وبالتالي فإن الرو

  .فقط، ولكنھا موجودة أیضا في العلاقات بین سلاسل القیمة لمؤسستین تتعاملان معا
المحتملة بین سلاسѧل القیمѧة لخطѧوط المنѧتج المختلفѧـة أو  (synergies )مراجعة التعاونیات  - 3

مثل الإعلان أو الإنتاج اقتصادیات معینة للحجم، ) قیمة(لوحدات الأعمال، ویتضمن كل عنصر 
وإذا كان ھنـاك منتـج معین ینتـج بحجѧم لا یتѧیح الاستفѧـادة مѧن اقتصѧادیات الحجѧم فѧي التوزیѧع، 
فإنھ یمكن الاستفادة من نفس قناة التوزیѧع فѧي توزیѧع منѧتج آخѧر، وتѧأتي اقتصѧادیات الحجѧم مѧن 

لإنتاج الذي یحقق أفضل كفѧاءة إنتاجیѧة للمؤسسѧة ھѧو مѧن ضخامة حجم الإنتاج، فإذا كان حجم ا
الضخامة بحیث أن أي انخفاض في حجم الإنتاج عن ذلك المستوى سیترتب عنھ زیادة ملموسة 

  1.في تكلفة إنتاج الوحدة
  :المساعدة والأساسیة في سلسلة القیمةلأنشطة وسنتناول فیما یلي أھم ا

  
ي تلѧѧك الأنشѧѧطة التѧѧي تѧѧوفر مسѧѧتلزمات الأنشѧѧطة وھѧѧ  2:الأنشѧѧطة المسѧѧاعدة :الفѧѧرع الأول

  :الرئیسیة وتساھم في تحسین كفاءتھا وفعالیتھا وتضم
 ھѧѧو مجموعѧѧة الأنشѧѧطة التѧѧي تبѧѧدأ مѧѧن ظھѧѧور الحاجѧѧة إلѧѧى غایѧѧة إیصѧѧال المѧѧادة: التمѧѧوین -1

  .إلى المؤسسة الأولیة
أو عملیѧѧات  تتمثѧѧل فѧي أنشѧطة تحسѧین المنѧتج،): البحѧث والتطѧویر( التطѧور التكنولѧوجي  -2

  .الإنتاج، وكذلك أسالیب التسییر
  .إلخ...ھي تلك الأنشطة الخاصة بالتوظیف، الترقیة، التكوین: تسییر الموارد البشریة -3
مثѧѧل المدیریѧѧة العامѧѧة والمدیریѧѧة المالیѧѧة، المحاسѧѧبة، التمویѧѧل التخطѧѧیط  :البنیѧѧة التحتیѧѧة -4

  .الاستراتیجي
  :ي التي تنشئ القیمة بالمؤسسة وتضموھ 3:الأنشطة الأساسیة :الفرع الثاني

أي أنشطة الاستلام، التخزین وتخصیص وسائل الإنتاج المھمѧة للمنѧتج، : الإمداد الداخلي -1
  .نقل البضائع، مراقبة المخزونات، المناولة، برمجة النقل

ھي الأنشѧطة التѧي تقѧوم بتحویѧل عناصѧر الإنتѧاج إلѧى منѧتج نھѧائي، مثѧل تشѧغیل  :الإنتـاج -2
  .إلخ...ت، التصنیع، التعبئة والتغلیف، الفحصالآلا

التجمیع، التخزین، التوزیع المادي للمنتجات إلѧى بأي الأنشطة المتعلقة : الإمداد الخارجي -3
  .إلخ...الزبائن مثل نقل المنتجات النھائیة

تتمثل في الأنشطة التي تسمح بنقل ملكیة المنتجѧات إلѧى الزبѧائن إضѧافة  :التسویق والبیع -4
  .إلخ...إلى عملیات الإعلان والترویج

                                                
   .84أحمد سعید بامخرمة،  مرجع سابق، ص 1 

2 Jean- Pierre Helfer, Michel kalika , Jacques Orsoni , management «  stratégie et organisation » , vuibert , 3 édition , 
paris , 2000, p 88. 
3 Michel porter , competitive advantage, op- cit , p 57. 
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ھي الأنشطة التي توفر مستلزمات المحافظة علѧى الخѧدمات، أو الرفѧع مѧن قیمѧة  :الخدمات-5   
  .إلخ...التركیب، الصیانة، التكوین، قطع الغیار، خدمات ما بعد البیع: المنتج وتمیزه مثل

  
  :الداخلیةالإداریة أسلوب المراجعة : الثاني المطلب

اسѧѧتخدام ھѧѧذا الأسѧѧلوب لتنظѧѧیم سیاسѧѧات وأسѧѧالیب عمѧѧل المؤسسѧѧات ونتѧѧائج أعمالھѧѧا فѧѧي كѧѧل یѧѧتم 
  .إلخ...الإنتاجیة، التسویقیة، التمویلیة والموارد البشریة: المجالات

، 1ویقѧѧدم لنѧѧا ھѧѧذا الأسѧѧلوب وسѧѧیلة لاكتشѧѧاف مشѧѧاكل الأداء ونقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المؤسسѧѧة
ئمة مختصرة للمراجعة الداخلیة والمطلوب من المسؤول قا) 2(رقم  في الملحق ویوضح الجدول

عن التخطیط الاستراتیجي الإجابة على تلك الأسѧئلة وفقѧا لإدراكѧھ للوضѧع داخѧل المؤسسѧة التѧي 
  .یعمل بھا

" ابѧة علیѧھ بѧـ درجات، والسؤال الذي تѧتم الإج 4تعطى لھ " نعم" وكل سؤال تتم الإجابة علیھ بـ 
  ".لا"ین، والدرجة صفر إذا كانت الإجابة بـ درجت تحسب علیھ" إلى حد ما

أو أكثѧر فھѧي فѧي  %85درجة، فإذا حصѧلت المؤسسѧة علѧى  100ومجموع الدرجات الكلیة ھو 
فѧѧإن  %69إلѧѧى  %50فالمؤسسѧѧة فѧѧي وضѧѧع جیѧѧد، ومѧѧن  %84إلѧѧى  %70 و مѧѧنوضѧѧع ممتѧѧاز،

   2.یعني أن المؤسسة في وضع سیئ %50المؤسسة في وضع فوق المتوسط وأقل من 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :امكونات المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھ :المبحث الثالث
یتم في ھذا المبحث التعѧرض إلѧى مختلѧف مكونѧات المحѧیط الداخلي،وكیفیѧة تحلیلھѧا لاسѧتخلاص 

  .مختلف نقاط القوة والضعف في الأداء
  

  .ت المحیط الداخليمكونا: الأول المطلب
الداخلي لأي مؤسسة، وسوف یتم حصر ھذه ھناك العدید من العناصر التي تشكل المحیط 

إضѧافة إلѧى الوظѧائف الأساسѧیة للمؤسسѧة ،العناصر في كل من الھیاكل التنظیمیة، ثقافة المؤسسة
التسѧѧویق، التمویѧل، البحѧѧوث والتطѧѧویر، العملیѧات، المѧѧوارد البشѧѧریة، والتѧي تمثѧѧل مجتمعѧѧة : مثѧل

لوظیفیѧѧѧة كѧѧѧل مѧѧѧن الأصѧѧѧول المادیѧѧѧة المحѧѧیط الѧѧѧداخلي للمؤسسѧѧѧة الاقتصѧѧѧادیة، وتشѧѧѧمل المѧѧوارد ا
والبشѧѧѧریة فѧѧѧي كѧѧѧل مجѧѧѧال بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى قѧѧѧدرة الأفѧѧѧراد فѧѧѧي كѧѧѧل مجѧѧѧال علѧѧѧى صѧѧѧیاغة وتنفیѧѧѧذ 
الاسѧѧتراتیجیات والأھѧѧداف والسیاسѧѧات الوظیفیѧѧة المطلوبѧѧة، وإذا اسѧѧتخدمت تلѧѧك المѧѧوارد بمھѧѧارة 

                                                
  .263، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "المبادئ والمھارات" أحمد ماھر وآخرون، الإدارة  1
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ت بإسراف فإنھا تعد فإنھا تعد بمثابة جوانب قوة تساعد المؤسسة على أداء نشاطھا، وإذا استخدم
  :، وفیما یلي سوف نتناول مكونات المحیط الداخلي1ر سلبا على أداء المؤسسةجوانب ضعف تؤث

  
ھنѧاك تنѧوع كبیѧر فѧي أشѧكال الھیاكѧل التنظیمیѧة، إلا أنѧھ ھنѧاك  2:الھیاكل التنظیمیة :الفرع الأول

   .عقدبعض الأشكال الأكثر شیوعا في المؤسسات الحدیثة التي تتمیز بشدة الت
وھѧѧو غیѧѧر مقسѧѧم إلѧѧى وظѧѧائف أو منتجѧѧات، ویصѧѧلح للاسѧѧتخدام فѧѧي حالѧѧة : الھیكѧѧل البسѧѧیط -1

، وتنѧتج سѧلعة أو سѧلعتین، وتسѧوق )المالѧك(المؤسسات صغیرة الحجم التي یسیطر علیھا المѧدیر 
وعادة یتسم العاملون بأنھم غیر متخصصین، ویقومون بكافة  ، (niche)إنتاجھا في سوق محدد 

  .لتي یتطلبھا العملالمھام ا
یلائم ھѧذا الھیكѧل المؤسسѧات متوسѧطة الحجѧم التѧي یوجѧد بھѧا عѧدة خطѧوط  :الھیكل الوظیفي -2

تنتج داخل نفس الصناعة، وعادة ما یكون العاملون متخصصین في الوظائف المختلفة، مѧثلا فѧي 
  .إلخ...التسویق، التمویل، الإنتاج أو الموارد البشریة

ح ھذا الشكل للتطبیق فѧي حالѧة المؤسسѧات التѧي یوجѧد بھѧا عѧدة خطѧوط یصل :ھیكل الأقسام - 3
منѧѧتج فѧѧي عѧѧدد مѧѧن الصѧѧناعات المرتبطѧѧة، وعѧѧادة مѧѧا یتسѧѧم العѧѧاملون بھѧѧا بالتخصѧѧص الѧѧوظیفي، 
وتھدف المؤسسة إلى إیجاد بعض التعاونیة بین أنشطة الأقسام المختلفة من خلال استخدام اللجان 

  .الأفقیة) الروابط(وحلقات الوصل 
ویعكѧس ھѧذا الھیكѧل تعѧدیل حѧدیث طѧرأ علѧى ھیكѧل الأقسѧام، : وحدات الأعمال الإستراتیجیة -4

  وتمثل وحدة الأعمال وحدة قد تكون من أي حجم أو في أي مستوى ولكن لا بد أن یكون لھا
، )رسالة ممیزة، منافسѧین محѧددین، توجѧھ للسѧوق الخѧارجي، سѧیطرة علѧى أنشѧطتھا الوظیفیѧة(  

  .لأساسیة ھنا ھي تحقیق اللامركزیة على أساس العناصر الإستراتیجیةإذن الفكرة ا
تج یلائѧѧم ھѧѧذا الھیكѧѧل المؤسسѧѧات الكبیѧѧرة ذات خطѧѧوط المنѧѧ ):المصѧѧفوفي(الھیكѧѧل المركѧѧب  -5

القابضѧѧة أو الھیكѧѧل  المؤسسѧѧةمترابطѧѧة، وأحیانѧѧا یطلѧѧق علیѧѧھ المتنوعѧѧة فѧѧي عѧѧدة صѧѧناعات غیѧѧر 
اریع أو مؤسسѧات مسѧتقلة أو تابعѧة تعمѧل تحѧت مظلѧة المصفوفي، ویتكون من مجموعة من المش

مؤسسѧѧة واحѧѧدة، ولكѧѧن یسѧѧیطر علیھѧѧا مجѧѧالس إدارات المؤسسѧѧات التابعѧѧة ویتعѧѧذر تحقیѧѧق مزایѧѧا 
  .التعاونیة، حیث أن المؤسسات التابعة تعمل في مجالات غیر مترابطة

مѧع الإسѧتراتیجیة، ولكي تضمن المؤسسة نجاح إستراتیجیتھا لا بد من توافق الھیكѧل التنظیمѧي * 
وتعكس الإستراتیجیة مجموعة التصرفات التي تتبعھا المؤسسة لإنجاز أھدافھا وتحقیق رسالتھا، 
بینما یحدد الھیكل التنظیمي كیفیة أداء المؤسسة لعملیاتھا الداخلیѧة، ویعكѧس كѧذلك الثقافѧة السѧائدة 

آخر بدون الھیكل التنظیمي  داخل المؤسسة، ویؤثر بدرجة ملموسة على قدرتھا التنافسیة، بمعنى
المناسب یتعذر تنفیذ الإستراتیجیة بفعالیة، وخلاصة القول أنھ ینبغي تركیز الاھتمام على كل من 

                                                        3.الھیكل التنظیمي وأسلوب تقییم البدائل حتى تتمكن المؤسسة من تنفیذ الإستراتیجیة بنجاح
وما یجب ملاحظتھ فѧي مختلѧف أنѧواع الھیاكѧل التنظیمیѧة ھѧو أنھѧا تخضѧع عملیѧا للإسѧتراتیجیة و 

إذ یكѧون الھیكѧѧل التنظیمѧي منطقیѧѧا تابعѧا للإسѧѧتراتیجیة العامѧة للمؤسسѧѧة،  الأھѧداف فѧي المؤسسѧѧة،
فѧإن ، أو أسѧواق معینѧة جѧاتترید مѧثلا تحقیѧق تطѧور لمنتو ت المؤسسةفإذا كان وھي التي تحدده،

لكѧن ھنѧاك مѧن یقѧول بѧأن  ،لتنظѧیم حسѧب المنتوجѧات أو الأسѧواقالھیكل التنظیمي المناسѧب ھѧو ا
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العملیة عكسیة أي أن الإستراتیجیة تتبع الھیكل التنظیمي نظرا لما لھذا الأخیѧر مѧن تѧأثیر وتحكѧم 
  1.انطلاقا من التأثیر علیھا من المحیط المتغیر و المتذبذب أحیانافي حركة و تخطیط المؤسسة،

  
  .الثقافة التنظیمیة :الفرع الثاني

تعبر الثقافة في أي مؤسسة عن مجموعة المعتقدات والتوقعات والقیم السائدة بین العاملین داخل  
افѧة رسѧالة المؤسسѧة المؤسسة، والمتوارثة عبر الأجیال المتعاقبة من العاملین، وعѧادة تعكѧس الثق

وقیم المؤسسین، والثقافة التنظیمیة تتسم بدرجة عمق معینة، ینعكس ذلك في مدى اقتناع العاملین 
بھا، فعلى سبیل المثال إذا نصت رسالة المؤسسة على الاھتمام بالجودة فلا بد أن ینعكس ذلك في 

الجودة باعتبارھا جزء من تقالید  الثقافة السائدة بداخلھا، ویعمل كافة العاملین على المحافظة على
المؤسسة، والجدیر بالذكر أنѧھ بѧالرغم مѧن أن ثقافѧة المؤسسѧة عѧادة مѧا تكѧون موحѧدة، إلا أنѧھ قѧد 
یظھر بعض التباین في بعض جوانبھا بین الإدارات والأقسام المختلفة، وتساھم الثقافѧة التنظیمیѧة 

إذا حѧدث تعѧدیل فѧي  بѧد مѧن إدراك أنѧھفي تشكل سلوك الأفراد وتصرفاتھم داخل المؤسسѧة، ولا 
ة أو أھداف أي مؤسسة یتعارض مع الثقافة السѧائدة بѧداخلھا، فإنѧھ یتعѧذر تطبیقѧھ، رسالة أو سیاس

  .2وستواجھ المؤسسة مقاومة من جانب العاملین
والثقافة التنظیمیة صѧعبة التغییѧر وتتطلѧب مѧدة زمنیѧة كبیѧرة لتعѧدیلھا، ذلѧك لأنھѧا تتكѧون فѧي مѧدة 

من الزمن، وخلاصѧة القѧول أن الإسѧتراتیجیة یمكѧن أن تعكѧس جانѧب قѧوة أو ضѧعف وفقѧا طویلة 
  .للثقافة التنظیمیة السائدة بالمؤسسة

  
  
  
  

  .الوظائف الأساسیة للمؤسسة: الفرع الثالث
توجد بالمؤسسة العدید من الوظѧائف الأساسѧیة، وتختلѧف ھѧذه الوظѧائف مѧن مؤسسѧة إلѧى أخѧرى 

والعملیѧات،  التسѧویق، الإنتѧاج: ومѧن الوظѧائف التѧي توجѧد بالمؤسسѧةتبعا لنوع وحجم المؤسسة، 
الجوانب من الوظائف إلخ، وتمثل جوانب القوة تلك ...مةالتمویل، الموارد البشریة، العلاقات العا

أمѧا جوانѧب  ، التي تستطیع أن تنافس بھѧا المؤسسѧة فѧي الأسѧواق التѧي تبنѧي حولھѧا إسѧتراتیجیتھا
ѧѧب التѧѧي الجوانѧѧعف فھѧѧى الضѧѧدرتھا علѧѧن قѧѧد مѧѧا تحѧѧا لأنھѧѧافس بھѧѧة أن تنѧѧتطیع المؤسسѧѧي لا تس

المنافسѧѧة، ویطلѧѧق علѧѧى تحلیѧѧل جوانѧѧب القѧѧوة والضѧѧعف للمجѧѧالات الوظیفیѧѧة اسѧѧم تحلیѧѧل المزایѧѧا 
والمیزة التنافسѧیة مѧا ھѧي إلا ذلѧك الجانѧب الѧذي یمكѧن  ، competitive advantages التنافسیة

، وفیمѧѧا یلѧѧي سѧѧوف نتنѧѧاول مختلѧѧف 3لیѧѧة فѧѧي الأسѧѧواقالمؤسسѧѧة مѧѧن المنافسѧѧة بصѧѧورة أكثѧѧر فعا
  :الوظائف الأساسیة لعمل المؤسسة بالتفصیل

تعد وظیفة التسویق بمثابة حلقة الوصل الرئیسیة مѧع العمیѧل : عناصر التسویق الإستراتیجیة-1
سسѧѧة، والمѧѧزیج والمنافسѧѧة، ولѧѧذا لا بѧѧد مѧѧن توجیѧѧھ المزیѧѧد مѧѧن الاھتمѧѧام للمركѧѧز السѧѧوقي للمؤ

تحدید المركز السوقي في التعرف على عملاء المؤسسة، ومن خلال بحوث  قي، ویساعد التسوی
السوق تتمكن المؤسسات من تقسیم السوق إلى قطاعات، ویعتمد المزیج التسویقي للمؤسسة على 

وتقѧدیمھا  ، تعریف القطاع السوقي المستھدف حتى تنجح المؤسسة في  تصѧمیم السѧلعة الملائمѧة
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، ومعتمدة في ذلѧك علѧى الحمѧلات الترویجیѧة 1من خلال منافذ التوزیع المناسبةبالسعر المناسب 
تلاف المخططة بدقة، ولا بد من الأخذ في الحسѧبان أن لكѧل سѧلعة دورة حیѧاة معینѧة تختلѧف بѧاخ

طبیعѧѧة الصѧѧناعة، بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدة متغیѧѧرات بیئیѧѧة أخѧѧرى تلعѧѧب دورا المجتمѧع المسѧѧتھدف، و
المختلفة لدورة حیاة السلعة أو الخدمة مثل التطور التكنولوجي، درجة حیویا في تحدید المراحل 

  .إلخ...توافر بعض المنتجات البدیلة للمنتج ودرجة قبول السوق للمنتج الجدید
أساسѧیة وھѧي مѧزیج  عناصѧر للمؤسسة لابѧد أن یتضѧمن تقییمѧا لأربعѧةإن تقییم النشاط التسویقي 

، التѧي تمثѧل عناصѧر المѧزیج التسѧویقيي تلѧك الجوانѧب والتوزیع وھѧ، والسعر،والترویج، المنتج
  :2وھي فالإستراتیجیات التسویقیة تھدف إلى تحقیق أربعة أھداف أساسیة

  .تقدیم سلعة أو خدمة مطلوبة من طرف المستھلك -
 .الجودة،و الصورة الذھنیة التي یتوقعھا كل من المستھلك والمؤسسة، تحدید السعر -
 .بھ المختلفة للوصول إلى المستھلك المرغوبتحدید وسائل الإتصال وأسالی -
 . جعل السلعة أو الخدمة متوافرة في الأماكن التي یتوقع المستھلك أن یجدھا فیھا -

توفیر  سیة لوظیفة المالیة في المؤسسة ھيإن المسؤولیة الرئی :عناصر التمویل الإستراتیجیة -2
عѧن  المسѧئولةوھѧي ، رد والرقابة علیھѧاأفضل الموارد المالیة، وأفضل استخدام ممكن لتلك الموا

) المحلیѧѧѧة أو العالمیѧѧѧѧة( والخارجیѧѧѧة أتѧѧѧوفیر السѧѧѧیولة اللازمѧѧѧة سѧѧѧѧواء مѧѧѧن المصѧѧѧادر الداخلیѧѧѧѧة 
وتخصیصھا للاستخدامات المختلفة، كما یقع على عاتق المسؤولین بھذه الوظیفة مسؤولیة متابعة 

نسѧبة إجمѧالي ( فھѧوم الرفѧع المѧالي التدفقات النقدیة وأسعار صرف العملات الأجنبیة، ویسѧاعد م
في تحسین وضع حملة الأسھم العادیة، حیث أن تمویل الأنشѧطة ) القروض إلى إجمالي الأصول

لأن الفائѧدة  (Eavning pershare )مѧن خѧلال طѧرح السѧندات یѧؤدي إلѧى رفѧع إجѧراء السѧھم 
م الرفع المѧالي المدفوعة على القرض تخصم من الدخل الخاضع للضریبة، ویترتب على استخدا

  .ارتفاع نقطة تعادل المؤسسة عن ما إذا كان التمویل من الموارد الداخلیة فقط
وبالتالي یمكن النظر إلى الرفع المرتفع باعتباره نقطة قوة في فترات الرخѧاء والزیѧادة المسѧتمرة 

لمالیѧة في المبیعات، أو نقطة ضعف في فترات الكساد وانخفاض حجم المبیعات، وتقѧوم الإدارة ا
بإعداد الموازنات الرأسمالیة من خلال تحلیل وترتیب الاسѧتثمارات المتاحѧة فѧي الأصѧول الثابتѧة 

  .3مثل الأراضي والمباني والآلات
ذي یھدف إلى معرفة وبصفة عامة تستخدم المؤسسات عدد من النسب المالیة في القیام بالتحلیل ال

في ة المؤسسة على استخدام المبیعات الجاریة فنسب الربحیة توفر مؤشرات لقدر ،موقفھا المالي
لأجѧل عنѧدما ونسب السѧیولة تقѧیس قѧدرة المؤسسѧة علѧى سѧداد الѧدیون القصѧیرة ا ،تحقیق الأرباح

المؤسسѧة مѧن الѧدیون أما نسѧب الرفѧع فإنھѧا تسѧتخدم بغѧرض تقیѧیم موقѧف  ،یأتي تاریخ استحقاقھا
لقدرة المؤسسة على استخدام مواردھا في  أما نسب الكفاءة التشغیلیة فھي مؤشر ،الطویلة الأجل

سواء كانت نسبة عالیѧة جѧدا أو (وبصفة عامة فإن حجم ھذه النسب  ، تحقیق المبیعات و الأرباح
یعد مؤشرا على وجود بعض المشاكل في الأداء و یتطلب الوصѧول إلѧى أسѧباب ) منخفضة جدا 

  4.ھذه المشاكل القیام ببعض أنواع التحلیل الأخرى

                                                
1 Kamel Hamdi , dignostic et redressement d’ entreprise , cs – salem , cheraga , Alger 2002 , p 64. 
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یعѧد مѧدیر وظیفѧة البحѧث والتطѧویر ھѧو المسѧؤول : ر البحѧوث والتطѧویر الإسѧتراتیجیةعناص -3
أساسѧѧا عѧѧن اقتѧѧراح الإسѧѧتراتیجیة التكنولوجیѧѧة للمؤسسѧѧة وتنفیѧѧذھا فѧѧي ضѧѧوء أھѧѧداف وسیاسѧѧات 

  :1وظیفة البحث والتطویر  مدیرؤسسة، وبالتالي تشمل مھمة الم
 .لبدائل المتاحةاختیار التكنولوجیا الملائمة  للمؤسسة من ضمن ا* 
  .وضع أسلوب یتیح استخدام ھذه التكنولوجیا الحدیثة في منتجات وعملیات جدیدة* 
الاسѧتغلال الفعѧال للمѧوارد المتاحѧѧة حتѧى یمكѧن تطبیѧق التكنولوجیѧѧا الجدیѧدة بنجѧاح، ویجѧѧب * 

  .على المسؤولین في المؤسسة توفیر الموارد اللازمة لإجراء البحوث والتطویر
أي إنفاقھا على البحوث والتطویر كنسبة ( لى حدة البحوث والتطویر في المؤسسة وحالیا ینظر إ

 ، كوسѧѧیلة أساسѧѧیة للحصѧѧول علѧѧى حصѧѧة سѧѧوقیة فѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧة العالمیѧѧة) مѧѧن إیѧѧراد المبیعѧѧات
وتؤثر طبیعѧة الصѧناعة علѧى حجѧم المنفѧق علѧى البحѧوث والتطѧویر، فنجѧد أن الشѧركات المنتجѧة 

ق مبѧالغ باھظѧة علѧى البحѧوث والتطѧویر مقارنѧة بالشѧركات العاملѧة فѧي لبرامج الحاسب الآلي تنف
مجالات أخرى، كصناعة الورق مѧثلا، وللاسترشѧاد فѧي ھѧذا المجѧال ینبغѧي علѧى المؤسسѧات أن 
تتبع منافسیھا عند تحدید حجم الإنفاق على البحوث والتطویر إلا إذا تطلبت الخطة الإسѧتراتیجیة 

  .حجم إنفاق غیر عادي
أن الإنفاق على البحوث والتطویر لا یسѧتلزم بالضѧرورة تحقیѧق النتѧائج المرجѧوة، حیѧث  والواقع

أنѧѧھ یمكѧѧن أن یكѧѧون ھنѧѧاك فجѧѧوة بѧѧین الكفѧѧاءة التكنولوجیѧѧة والقѧѧدرة علѧѧى الاسѧѧتخدام الفعѧѧال لھѧѧذه 
التكنولوجیا، أي أن المؤسسة قد تنجح في تطویر تكنولوجیا حدیثѧة إلا أنھѧا غیѧر قѧادرة علѧى نقѧل 

تكنولوجیا من المصنع إلى السوق، أي عدم قدرتھا علѧى تحویѧل ھѧذه التكنولوجیѧا إلѧى سѧلع ھذه ال
   2.یمكن تسویقھا

 ویعѧѧد منحنѧѧى الخبѧѧرة مѧѧن المفѧѧاھیم الجѧѧدیرة بالѧѧذكر فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال ویشѧѧیر منحنѧѧى الخبѧѧرة * 
Experience Curve) ( ثابتة  تكالیف الإنتاج الوحدویة تتناقص بنسبة أن، أو منحنى التعلم إلى

  .مع تضاعف عدد وحدات الإنتاج)  %30إلى  20عادة من ( 
الفتѧرة : بالإضافة إلѧى عѧدة متغیѧرات أخѧرى منھѧا ،ناعةصوتتفاوت ھذه النسبة باختلاف طبیعة ال

الزمنیة التي یسѧتغرقھا الفѧرد فѧي تعلѧم مھمѧة جدیѧدة، اقتصѧادیات الحجѧم، التحسѧینات فѧي العملیѧة 
  .3واد الخاموالمنتج، والأسعار الأقل للم

  :عادة ما تستخدم المؤسسة منحنى الخبرة في تقدیر تكالیف الإنتاج في الحالات التالیة
  .إنتاج سلعة جدیدة بالأسالیب والعملیات المتاحة حالیا -
عند إنتاج سلعة حالیة باستخدام أسالیب وعملیات جدیدة، وبالرغم من أن مفھوم منحنى الخبѧرة  -

  .سلع فقط، إلا أنھ یصطلح أیضا للتطبیق في مجال الخدماتاستخدم بدایة في مجال ال
  4:عناصر الموارد البشریة الإستراتیجیة -4

فھي تھتم بإعداد الخطط، وكل ، تعتبر وظیفة الموارد البشریة من الوظائف المساندة في المؤسسة
مѧن البѧرامج كما تقوم في نفس الوقت بتنفیذ جѧزء ما یتعلق بتسییر الموارد البشریة في المؤسسة،

وتھتم ھذه الوظیفة بمجموعة الأنشطة المرتبطة بأفراد المؤسسة من منطلق مجموعѧة ، و الخطط

                                                
  .70، عمان، ص 1، دار مجدلاوي،ط"مفاھیم وحالات تطبیقیة"أحمد القطامین، الإدارة الإستراتیجیة  1
  .117نادیة العارف، مرجع سابق، ص  2
  .  135عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق،ص  3
  .78،ص أحمد القطامین، مرجع سابق 4
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إدارة المؤسسѧѧѧة وأھدافھا،البیئѧѧѧة و المجتمع،الوحѧѧѧدات و المجموعѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة ( مѧѧن العناصѧѧѧر 
  .1)للمؤسسة،العوامل المؤثرة على الفرد من حیث الدوافع و القیم و الجھد

الرئیسѧѧي لوظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي تحسѧѧین درجѧѧة التوافѧѧق بѧѧین الأفѧѧراد  یتمثѧѧل الھѧѧدف
لطبیعة العمل كلما تحسن أداؤه،وارتفعѧت كفاءتѧھ وحالیѧا یلقѧى  اكلما كان الفرد ملائمووالوظائف،

الجانب البشري الكثیر من الاھتمام من المؤسسات، وبدأت بعѧض المؤسسѧات فѧي الاعتمѧاد علѧى 
ھ المسѧؤولون أو مѧن عѧدة إدارات، كمѧا یوجѧ ، العѧاملین فѧي إدارة واحѧدةفرق العمل المكونة مѧن 

اھتمامѧѧا كبیѧѧرا لعلاقѧѧاتھم مѧѧع النقابѧѧات المھنیѧѧة والعمالیѧѧة وللعمالѧѧة علѧѧى وظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة 
فѧي المؤسسѧة بالنسѧبة للعѧاملین مѧن " جѧودة حیѧاة العمѧل"المؤقتة، وھناك اھتمام ملمѧوس بتحسѧین 

، تقѧدیم نظѧم مكافѧآت مطѧورة، إعѧادة ھیكلѧة العمѧل ،اركة فѧي حѧل المشѧاكلتقدیم فكرة المشѧ خلال
  2.بیئة العمل، وإرساء ثقافة الانضباط والنشاط تحسین

 3:عناصر الإنتاج والعملیات الإستراتیجیة -5
تعرف وظیفة الإنتاج والعملیات بأنھا تلك الوظیفة الخاصة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج السѧلعة 

التي تقوم المؤسسة بتقدیمھا إلى السوق، وتختص الاستراتیجیات الخاصة بالإنتاج بكل أو الخدمة 
مѧѧن الجѧѧودة والتكالیف،وخѧѧدمات المسѧѧتھلك وفعالیѧѧة الإنتѧѧاج وزمѧѧن الاسѧѧتجابة، ومѧѧن خѧѧلال ھѧѧذه 
الاستراتیجیات تصبح المؤسسة قادرة على خلق سمعة جیدة لھѧا تمیزھѧا عѧن بѧاقي المنافسѧین لھѧا 

ذلك فإن الاستراتیجیات الإنتاجیة علیھا أن تھتم ببعض الجوانب الأخѧرى السѧابقة في الصناعة، ك
كѧѧذلك الرقابѧѧة واجیة،مثѧѧل التكنولوجیѧѧا والمѧѧواد الأولیѧѧة وتعمѧѧیم اسѧѧتخدام الآلات والتسѧѧھیلات الإنت

  .على الإنتاج 
علѧى  وباختصѧار فѧإن الاسѧتراتیجیات الإنتاجیѧة تتعلѧق بعملیѧة اختیѧار وتصѧمیم وتحѧدیث والرقابѧة

أنشѧѧطة المؤسسѧѧة اللازمѧѧة لإنتѧѧاج منتجѧѧات أو خѧѧدمات تعكѧѧس مسѧѧتوى الجѧѧودة والتكلفѧѧة والخدمѧѧة 
  .4وجدولة الإنتاج المرغوب فیھا من المؤسسة ، والفعالیة الإنتاجیة

فالاختیار یتضمن تحدید المؤسسة لكل من المنتجات التي سوف یتم إنتاجھا وللعملیات الإنتاجیة  -
وكذلك القوى العاملة اللازمة لوضѧع الخطѧة  ، والآلات التي سوف تستخدمالمستخدمة والمعدات 

  .الإستراتیجیة للمؤسسة موضع التنفیذ
أمѧѧا التصѧѧمیم فیتضѧѧمن تصѧѧمیم المنتجѧѧات والعملیѧѧات الإنتاجیѧѧة والمعѧѧدات والآلات المسѧѧتخدمة  -

الإنتاجیѧة بحیѧث یعѧد مѧن الاسѧتراتیجیات  ، والوظائف وطѧرق العمѧل ونظѧم الرقابѧة علѧى الإنتѧاج
وفي ھذا الصدد فلا بد وأن تقرر المؤسسة ما إذا كانت الأوامر الخاصة بطلب منتجѧات  ، الھامة

أو إنتاج نمطي كبیر الحجم أو عملیات ، معینة سوف یتم تنفیذھا على أساس الوظائف، أو دفعات
  .إلخ...مستمرة

رة إنتѧѧاج بعѧѧض أمѧѧا فیمѧѧا یخѧѧص التحѧѧدیث فیتضѧѧمن مراجعѧѧة لنظѧѧام الإنتѧѧاج فѧѧي ضѧѧوء ضѧѧرو -
  .أو العملیات الإنتاجیة الخارجیة ، أو ضرورة استخدام بعض الخدمات، المنتجات الجدیدة

فالتغییر الذي یحدث في النظام الإنتاجي یعكس استجابة المؤسسة لأي تغیѧرات تحѧدث فѧي بیئتھѧا 
  5.الخارجیة

                                                
 .295ناصر دادي عدون،مرجع سابق،ص 1
  .118نادیة المعارف، مرجع سابق،ص 2
   .   184 -183إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص  3
  .68احمد القطامین، مرجع سابق،ص  4
   . 137 -136عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص 5
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تاجي وتتضمن وضع جداول أما الرقابة على الإنتاج فتعد من العملیات المستمرة في النظام الإن -
الإنتѧاج وتحدیѧد طѧرق التعامѧѧل مѧع الآلات والمعѧدات والرقابѧة علѧѧى العѧاملین فѧي میѧدان الإنتѧѧاج، 

أو  ، وتتضمن أیضا عملیة الجدولة وتحدید حجم العمل الأمثل الذي ینبغي أن یؤدي على كѧل آلѧة
  .إلخ...قھفي كل قسم من الأقسام الإنتاجیة، وكذلك حجم الإنتاج الذي یجب تحقی

نظم المعلومات  تتمثل المھمة الرئیسیة للمسؤول على 1:عناصر نظم المعلومات الإستراتیجیة -5
فѧي تصѧمیم وإدارة المعلومѧات داخѧل المؤسسѧة بحیѧѧث تسѧاھم فѧي رفѧع الإنتاجیѧة وتحسѧین عملیѧѧة 

جمѧع اتخاذ القѧرارات وذلѧك بتѧوفیر المعلومѧات فѧي الوقѧت المناسѧب والنوعیѧة المناسѧبة، وینبغѧي 
المعلومات وتخزینھا وتحلیلھا في شكل یساھم في الإجابة على التساؤلات الإستراتیجیة التѧي تھѧم 
المسؤولین في المؤسسة، والواقع أن أھمیة نظم المعلومات في تزاید مستمر نظرا لدورھا المؤثر 

أو على كѧل مرحلѧة مѧن مراحѧل التخطѧیط الاسѧتراتیجي، سѧواء فѧي مرحلѧة التخطѧیط أو المتابعѧة 
الرقابѧѧة، ومѧѧن الاتجاھѧѧات الحدیثѧѧة فѧѧي مجѧѧال نظѧѧم المعلومѧѧات فѧѧي المؤسسѧѧات ھѧѧي التوسѧѧع فѧѧي 

 Intranetنت في الاتصالات الداخلیة، وتشѧیر الانترانѧت ااستخدام الانترنت في التسویق والانتر
علѧѧى  Internetإلѧѧى شѧѧبكة المعلومѧѧات داخѧѧل المؤسسѧѧة والمتصѧѧلة فѧѧي ذات الوقѧѧت بالانترنѧѧت 

  .ممستوى العال
  
  
  
  
  
تعبر الكفاءات عن عملیѧة اتخѧاذ المبѧادرة والمسѧؤولیة علѧى اتخѧاذ القѧرارات وعѧن  :الكفاءات -6

كافة موارد المؤسسѧة، وتكѧون مѧن أجѧل غایѧة معینѧة لتحقیѧق الأداء الجیѧد، وھѧي بѧذلك تعبѧر عѧن 
  2.مظھر اجتماعي وذكاء فردي وجماعي للحالات المنتجة

عارف النظریة والمعارف العلمیة والخبرة الممارسة، والتي وتعرف الكفاءات على أنھا مزیج الم
تتم ملاحظتھا والاعتراف بھا من خلال الوضعیة المھنیة، وبتعبیر آخر ھѧي مجموعѧة المعѧارف 
العلمیة والعملیة التي تتوفر علیھا المؤسسة والتي تعمل على تقییمھا وتطویرھا،وتتم عملیة تعبئة 

ل التشغیلیة التي تحقق الفعالیة، وذلك عن طریق تجمیع الموارد الكفاءات من خلال تعبئة الوسائ
  .4، وفحص برامج التدریب وجعلھا تحت وصایة المؤسسة3ووضعھا تحت السیطرة

إلى الكفاءات الأساسیة والتي تمثل  (Prahalad)" براھالد"و   (Hamel)"ھامل"ویشیر كل من 
المعرفة الجماعیة للتنظیم، حیѧث تسѧمح المؤسسѧة بنشѧر مجمѧوع التكنولوجیѧا والمعѧارف العلمیѧة 

  5:من أجل تكییف الأنشطة بسرعة على السوق، وتتمیز ھذه الكفاءات بثلاث خصائص ھي
  .ةالكفاءات تمثل قیمة قویة في عیون العملاء، وھي میزة كبیرة للمؤسس -
  .الكفاءات متماثلة في السوق، وواضحة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین -
والقیѧام بتحلیѧل ، فѧي تقѧدیم المنتجѧات الجدیѧدة ة، أي أنھا تتمیز بالبراعѧة والإتقѧانالكفاءات مرن -

  :الكفاءات، یجب تنظیم الكفاءات الأساسیة للمؤسسة وفق الخطوات التالیة
                                                

   . 118بق، ص نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سا1 
2  Bernard Galaubaud , si la GRH (était de la gestion), liaisons, vueil maison , paris, 2002, p174. 

  .104أحمد بلالي،مرجع سابق،ص 3
4Jean- François AUDROING, la décision stratégique, economica, paris,2000,p185.                                                          
5 jean- lue ARREGLE et autre,les nouvelles approches de la gestion des organisation, economica,paris,2000,pp147,148.       
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د الكفاءات المھنیة كمجموعة من المعارف العلمیة والتطبیقیة ملاحظة الأفراد في العمل، لتحدی -
الموجѧѧѧودة لѧѧѧدى الأفѧѧѧراد، وذلѧѧѧك قصѧѧѧد الحصѧѧѧول علѧѧѧى خریطѧѧѧة تفصѧѧѧیلیة للكفѧѧѧاءات المتواجѧѧѧدة 

  .بالمؤسسة
تجمیع وترتیب الكفاءات المھنیة المتطابقة والمتكاملة في شكل أقطاب للكفاءات التنظیمیة التي  -

  .تغذي مختلف أنشطة المؤسسة
  .الإدماج الناجح للكفاءات الفردیة لتكوین كفاءات أساسیة  -
  1.تطویر كفاءات أساسیة جدیدة انطلاقا من الكفاءات القائمة -

النسب المالیة،نسب الإنتاج،نسب (استخدام مجموعة من النسب و المؤشرات أخیرا یمكن و*
مؤسسة،والتعرف على عناصر من أجل تحلیل متغیرات الأداء الداخلي بال) التسویق،نسب الأفراد

وتساھم متابعة ھذه النسب على فترات ، وتحدید نقاط القوة و الضعف بھا، المحیط الداخلي
وانب القوة و ومدى انعكاسھا على ج ، مختلفة في التعرف على التطورات التي تطرأ علیھا

  . الجدول التالي یبین ھذه النسب و طریقة حسابھاالضعف في المؤسسة، و
   
  
  
    
  

 .بعض المؤشرات الخاصة بتحلیل عناصر المحیط الداخلي): 1-2(جدول رقم 
 طریقة حساب النسبة مدلول النسبة/إسم

  :النسب المالیة
  معدل العائد على الإستثمار-
  نسبة التداول-
  نسبة السیولة-
 نسبة السیولة المختصرة-

  
  الأصول/صافي الربح قبل الضریبة

  اولةالخصوم المتد/الأصول المتداولة
  الخصوم م)/المخزون-الأصول م(

 الخصوم المتداولة/النقدیة
  :نسب الإنتاج

  إنتاجیة الساعة من تشغیل الآلات-
  مدى أو فاعلیة استخدام الآلات-
  نسب تعطل الآلات-
  نسبة التالف-
  معدل دوران المخزون-
 

  
  ساعات تشغیل الآلات/الإنتاج

  ع سا التشغیل المتاحة/عدد سا التشغیل الفعلیة
  ساعات عمل الآلات/ساعات التوقف

  كمیة الإنتاج/كمیة التالف
  متوسط المخزون/إجمالي المخزون 

 
  :نسب التسویق

  حصة المشروع من السوق
  نسب الدیون المعدومة إلى المبیعات 

  فعالیة تكالیف الإعلان
  فعالیة رجال البیع

 فعالیة المبیعات الآجلة 

  
  مبیعات الصناعة/مبیعات المشروع

  المبیعات/ن المعدومةالدیو
  تكالیف الإعلان/المبیعات
  عدد رجال البیع/المبیعات 
 المبیعات الآجلة/ المبیعات

    :نسب الأفراد

                                                
میة الشفافیة ونجاعة الأداء عبد الملیك مزھودة،  المقاربة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة أداء لضمان نجاعة الأداء،  الملتقى العلمي الأول حول أھ 1

  .15، ص 2003جوان  02- 01ماي،  31للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي،  الأوراسي،  
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  فعالیة الأفراد-
  إنتاجیة ساعات العمل -
  معدل ترك العمل -
  معدل الغیاب -
  معدل التأخیر-
  معدل الإصابات والحوادث-
  نسب الشكاوى -
 فعالیة الحوافز-

  دد الأفرادع/الإنتاج
  عدد ساعات العمل /الإنتاج

  متوسط عدد العملین/عدد تاركي العمل
  أیام العمل الإجمالیة/عدد أیام الغیاب

  سا العمل الإجمالیة/عدد ساعات التأخیر
  عدد العاملین/عدد الحوادث والإصابات

  عدد العاملین/عدد الشكاوى
 میزانیة الحوافز /كمیة الإنتاج

  .123- 122الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص،نادیة العارف: اد علىلب بالإعتممن إعداد الطا :المصدر
  

  ).العناصر الداخلیة(  نقاط القوة و الضعفكیفیة تحلیل : الثانيالمطلب 
بعѧد الانتھѧѧاء مѧن مسѧѧح مكونѧѧات المحѧیط الѧѧداخلي مѧن ھیكѧѧل تنظیمѧѧي وثقافѧة تنظیمیѧѧة، ووظѧѧائف 

الوظائف، تبѧدأ عملیѧة تجمیѧع تلѧك البیانѧات فѧي شѧكل  مختلفة، والتعرف على مختلف سمات ھذه
جدول ملخص لتحلیل العناصر الداخلیة، ویعѧد ھѧذا الجѧدول وسѧیلة لتصѧنیف تلѧك العناصѧر إلѧى 
نقاط قوة ونقاط ضعف، للتعѧرف علѧى مѧدى قѧدرة المؤسسѧة علѧى الاسѧتجابة لتلѧك العناصѧر فѧي 

ول یشѧѧابھ جѧѧدول ملخѧѧص تحلیѧѧل ، ویلاحѧѧظ أن ھѧѧذا الجѧѧد1ضѧѧوء إدراكھѧѧا لمѧѧدى أھمیѧѧة كѧѧل منھѧѧا
  2:، ولاستخدام ھذا الجدول نتبع الخطوات التالیة)بیئة الصناعة( عناصر البیئة الخارجیة 

العناصر الداخلیة الإستراتیجیة، یذكر فیھا من ثمانیة إلى عشر ) 1(في العمود رقم  :01الخطوة
ھنا ینصب علѧى أكثرھѧا  من نقاط القوة والضعف التي تواجھ المؤسسة، مع ملاحظة أن التركیز

  .أھمیة
القوة والضعف الوزن، ویتم تخصیص وزن لكل نقطة من نقاط ) 2(في العمود رقم : 02الخطوة

بناء على التأثیر المحتمل لذلك العنصѧر ) غیر مھم(إلى صفر) ھام جدا(  درجة100تتراوح من 
ذلѧѧك أھمیѧѧة ذلѧѧك علѧѧى الوضѧѧع الاسѧѧتراتیجي الحѧѧالي للمؤسسѧѧة، وكلمѧѧا ازداد الѧѧوزن كلمѧѧا عكѧѧس 

  .و في المستقبل،و العكس صحیحالعنصر لتحقیق نجاح المؤسسة سواء في الوقت الحالي أ
لكل عنصر تتراوح ما بین بحیث یتم تحدید درجة  ، ، الدرجة)03(في العمود رقم  :03الخطوة

، وتحѧѧدد الدرجѧѧة بنѧѧاء علѧѧى الاسѧѧتجابة الحالیѧѧة )ضѧѧعیف( درجѧѧات 10إلѧѧى ) زممتѧѧا( درجѧѧة100
ة لذلك العنصر، أي أن كل درجة تعبر عن حكم على قدرة المؤسسة فѧي الوقѧت الحѧالي للمؤسس

  .على التعامل مع كل عنصر من العناصر الداخلیة
    10   30   50    70   100  

  
  

  ممتاز  فوق  ن             متوسط         ضعیف          أقل م
  المتوسط     المتوسط                 

(  توجد الأوزان المرجعة، بحیث یتم ضرب وزن كل عنصѧر ) 4(لعمود رقم في ا: 04الخطوة 
للحصول على الأوزان المرجحة ) ) 3(من العمود رقم ( في الدرجة المقابلة ) 2(من العمود رقم 

  .لكل عنصر

                                                
 .64یاسین عطا Ϳ،مرجع سابق،ص 1
  .128 -127نادیة العارف،  مرجع سابق،ص ص  2
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ویتم جمѧع الأوزان المرجحѧة فѧي الأخیѧر ، ةوینتج عن ھذه العملیة التوصل إلى الأوزان المرجح
  .أثیر كل من نقاط القوة و الضعف على أداء المؤسسة لأنشطتھا حالیا و مستقبلالتحدید مدى ت

، التطبیقات، یذكر المبرر وراء اختیار كل عنصر من العناصر )5(في العمود رقم  :05الخطوة
  .وكیفیة تقدیر الوزن والدرجة

لتحدید إجمالي ) 4(وفي النھایة یتم جمع الأوزان المرجحة لكل العناصر الداخلیة في العمود رقم 
ویشѧѧیر الѧѧوزن المѧѧرجح إلѧѧى مѧѧدى تمكѧѧن المؤسسѧѧة مѧѧن الاسѧѧتجابة الأوزان المرجحѧѧة للمؤسسѧѧة، 

، ویمكن استخدام ھذا الوزن المѧرجح فѧي مقارنѧة للعناصر الحالیة والمتوقعة في محیطھا الداخلي
  .مؤسسات الأخرى في نفس الصناعةالمؤسسة بال

  ).العناصر الداخلیة( ص لتحلیل المحیط الداخلي یوضح ملخ) 3(رقم  في الملحق الجدولو
  

  .الإعتبارات الواجب مراعاتھا في التحلیل الداخلي: المطلب الثالث
عند القیام بعملیة التحلیل الداخلي ھناك مجموعة من الإعتبارات یجب أخذھا بعین الإعتبار حتѧى 

   1:ھذه الإعتبارات نذكرومن بین ، تستفید المؤسسة من عملیة التحلیل أقصى استفادة ممكنة
اعتبار أن عنصر معین مصѧدر مѧن مصѧادر القѧوة أو عѧاملا مѧن عوامѧل الضѧعف إنمѧا یتوقѧف  -

فقد یمثل أحد العناصر مصدرا للقѧوة فѧي إحѧدى المؤسسѧات ولا ، على علاقتھ بالعناصر الأخرى
لیѧة وبالنسѧبة للمؤسسѧة الواحѧدة فѧإن قѧوة أو ضѧعف العنصѧر عم، یكون كذلك في مؤسسѧة أخѧرى

 .نسبیة وتختلف بحسب الزمن
أن المؤسسة یجѧب أن توجѧھ عناصѧر القѧوة فیھѧا تجѧاه اسѧتغلال مѧا یمكѧن مѧن الفѧرص فѧي بیئѧة  -

وأن ھنѧاك فرصѧة ، فإذا فرضنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كѧفء فѧي بحѧوث التسѧویق، الصناعة
سسѧة أن تسѧتغل في بیئة الصناعة تتمثѧل فѧي وجѧود عمѧلاء مѧرتقبین بإحѧدى المنѧاطق فѧیمكن للمؤ

 .كفاءة جھاز بحوث التسویق بھا في انتھاز ھذه الفرصة التسویقیة المتاحة
أن المؤسسة یمكن أن توجѧھ عناصѧر القѧوة فیھѧا تجѧاه التغلѧب علѧى أثѧر التھدیѧدات و المعوقѧات  -

وأن ھنѧاك ، فإذا قلنا أن مؤسسة ما تتمتع بجھاز كفء في بحѧوث التسѧویق، البیئیة قدر المستطاع
فѧѧیمكن ، ات أو معوقѧѧات بیئیѧѧة تتمثѧѧل فѧѧي الإتجاھѧѧات السѧѧلبیة عѧѧن بعѧѧض منتجѧѧات المؤسسѧѧةتھدیѧѧد

للمؤسسة الإستعانة بجھاز بحوث التسویق للوقوف على الأسباب الرئیسѧیة التѧي أدت إلѧى تكѧوین 
وبحث مقترحاتھم وآرائھم ومتطلباتھم بما یؤدي للقضاء ، ھذه الإتجاھات السلبیة لدى المستھلكین

 .علیھا
فإذا  ،بھا لإصلاح نواحي الضعف بداخلھا أن المؤسسة یجب أن تستغل نواحي القوة التي تتمتع -

فѧیمكن  ،ھنѧاك ضѧعف فѧي كفѧاءة منѧدوبي البیѧع ما تمتعت بجھѧاز قѧوي فѧي بحѧوث التسѧویق بینمѧا
القیѧام بѧالبحوث التѧي تسѧاعد فѧي الوقѧوف علѧى نقѧاط ، للمؤسسة من خلال جھѧاز بحѧوث التسѧویق

بیع من خلال دراستھم ودراسة آراء العملاء بما یؤدي للتغلب على ھذا الضعف ضعف مندوبي ال
 .ویساعد في زیادة المبیعات

ممѧا ، ومما سبق نجد أن عملیة التحلیل الداخلي عملیة متكاملѧة مѧع عملیѧة تحلیѧل بیѧـئة الصѧناعة*
  .بما یساعد على وضع الإستراتیجیات المناسبة، یؤكد ضرورة دراستھا بشكل متكامل

   
  .جوانب القوة إلى مزایا تنافسیة تحویل: الرابع المطلب

إن دراسѧѧة جوانѧѧب القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المؤسسѧѧة تھѧѧدف أساسѧѧا إلѧѧى محاولѧѧة زیѧѧادة قѧѧدرتھا علѧѧى 
                                                

 .153-152عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص 1
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المنافسة فѧي الأسѧواق التѧي تعمѧل بھѧا، و السѧؤال المطѧروح ھѧو كیѧف یمكѧن للمؤسسѧة أن تحѧول 
ؤسسѧات المنافسѧة تستطیع بواسطتھا أن تواجھ المإلى مزایا تنافسیة جوانب القوة والضعف لدیھا 

  .لھا في الأسواق ؟
في الواقع أن بورتر یجیب على ھذا السؤال بقولھ أن أمام المؤسسة علѧى الأقѧل ثѧلاث أنѧواع مѧن 

ѧن اسѧي یمكѧي تخدامھاالمزایا التنافسیة و التѧین وھѧة المنافسѧة :(لمواجھѧي التكلفѧادة فѧیز،یالتم،القی 
    .)والتركیز

لمؤسسة قد تعمل على الاستفادة من التفوق في مجال التكالیف فتفرض تنافسیتھا في السوق فا   
من حیث الأسعار، وبالتالي تركز جل جھودھا على بعد ضغط التكالیف واستغلال الطاقات 
الإنتاجیة الممكنة إلى أبعد حد، ثم تناور بتبني الأسعار التي تمكنھا من تنفیذ خططھا 

 .الإستراتیجیة
أو تتبني المؤسسة التمییز، فتختار النوعیة التي تفرقھا عن غیرھا من المنافسین وتجعل من    

ھذه النوعیة الممیزة العامل الرئیسي في إنشاء الأفضلیة التنافسیة، وغالبا ما یكون اھتمام 
رتب المؤسسة ھنا بالتكالیف ثانویا بالمقارنة مع اھتمامھا بالنوعیة لأن أصل السوق المستھدفة ت

  .السعر في المرتبة الثانیة
وفي الحقیقة أن الإستراتیجیتان السابقتان تتطلبان إمكانیات مالیة معتبرة سواء للاستثمار في    

الحجم أو لتطویر البحث عن النوعیة الممیزة، وھما الخیاران اللذان لا یكونان متاحین لكل 
ى جانب معین وفي سوق محددة، أي المؤسسات، وكبدیل عنھما تلجأ المؤسسات إلى التركیز عل

تبحث المؤسسة عن الجزء من السوق غیر المغطى بالإستراتیجیتین السابقتین والذي یشترط 
    1.تركیبة مختلطة بینھما، فتركز جل جھودھا ومناوراتھا الإستراتیجیة على ھذا الجزء

نظمة حوافز مختلفة، وتنطوي استراتیجیات بورتر على ترتیبات تنظیمیة وإجراءات رقابیة وأ   
أو /وعادة ما تتنافس المؤسسات الكبیرة ذات الموارد الضخمة على أساس القیادة بالتكلفة و

  2.التمییز، بینما تتنافس المؤسسات الصغیرة على أساس التركیز
سمیت ھذه الاستراتیجیات بالعامة نظرا لأن جمیع المؤسسات أو الصناعات یمكن لھا إتباعھا    

عن كونھا تعمل في مجال التصنیع أو الخدمة أو في مؤسسات تھدف إلى الربح، أو بغض النظر 
   3.مؤسسات لا تھدف إلى الربح

ویمكن أن نوضح  ھذه الاستراتیجیات التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا وتطبیقھا، في سبیل    
  : من الصناعة وھيضتحقیق میزة تنافسیة، وإیجاد موقع 

  
  .یة القیادة بالتكلفةإستراتیج: الفرع الأول

تستطیع المؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت أن تخفض من تكلفتھا بحیث یمكنھا بیع    
منتجاتھا عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین وتحقیق قدر كبیر من الربح، ویتطلب 

تحدیدا وتحلیلا ، )دون المساس بمستوى الجودة المستھدف(التنافس من خلال خفض التكلفة 
لكافة عناصر التكلفة والمراحل المؤثرة في مستوى أو قیمة التكلفة، ھذا فضلا عن زرع وتنمیة 
روح ترشید التكلفة لدى كافة المستویات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، ویدخل في جھود 

تأخیر، ولا ترشید التكلفة، تجنب مسببات المخزون الراكد واستنباط أسالیب التخلص منھ دون 

                                                
  .132،صمرجع سابقعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،محاضرات غیر منشورة،  1
  .76، ص 2003نادیة العارف، التخطیط الاستراتیجي والعولمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 2
  .78،ص2005زور العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیا 3
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ننسى تشجیع العاملین على تقدیم أفكار مبتكرة لترشید التكلفة وتقییمھا وفقا لمعاییر موضوعیة، 
  . 1ومكافأتھم علیھا

  : 2ویمكن تحقیق تكلفة أقل باستخدام العدید من الطرق والتي من أھمھا ما یلي
وفي ظل ھذه ، ن التكلفةتنمیة حضارة تنظیمیة تركز أساسا على الاھتمام الواعي للعاملین بشأ -

و    الحضارة فإن جمیع العاملین بالمؤسسة یضعون نصب أعینھم عن قصد مسألة التكالیف
  .ضرورة العمل على تخفیضھا إلى أدنى حد ممكن

محاولة تقدیم منتج أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة و التي تؤدي إلى زیادة تكلفة  -
 .إنتاجھ

 .عملیات ذات التكالیف العالیة تعدیل الأنشطة وال -
 .محاولة استخدام بعض المواد الأولیة رخیصة السعر دون المساس بجودة المنتج بشكل واضح -
محاولة المؤسسة القیام بعملیة البیع مباشرة إلى المستھلك أو الإستغناء عن بعض الوسطاء في  -

 .عملیات التوزیع
 .قرب إلى المستھلك أو إلى مصادر التوریدمحاولة تعدیل موقع المؤسسة بحیث تكون أ -
  .محاولة خلق درجة عالیة من التكامل الرأسي سواء كان التكامل أمامیا أو خلفیا -
 

  .إستراتیجیة التمیز: الفرع الثاني
 بسھولة المنافسون یستطیع لا خدمة أو سلعة عرض خلال من التنافسیة المیزة تحقیق یمكن 

 المالیة الموارد أھمھا من التمیز إلى للوصول مصادر عدة وھناكمنھا،  نسخة عمل تقلیدھا أو
تستطیع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا ممیزا من و والإمكانیات التنظیمیة، والموارد البشریة

ووفق ھذه مایز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدمھا المنافسون، خلال خلق درجة عالیة من الت
ا على تمییز منتجاتھا بخصائص إضافیة مقارنة مع الإستراتیجیة تركز المؤسسة جھودھ

منافسیھا، سواء بإضافة منافع أخرى لا یمكن إیجادھا في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل 
الأمر الذي یجعل الزبون یدفع مبلغ إضافي ) شھرة العلامة(المنافسین أو خلق جاذبیة معینة 

مخاطر إتباع إستراتیجیة التمییز ھو أن لإدراك القیمة الإضافیة لمنتجات المؤسسة، ومن 
المستھلك قد لا یعتبر السلعة فریدة بدرجة تبرر ارتفاع سعرھا، كما أن المنافسین قد یجدون 

لمحاكاة السمات الممیزة للمنتجات التي تقدمھا المؤسسة في وقت قصیر، لذا یجب على  اطرق
و بتكلفة منخفضة من قبل المؤسسة إیجاد مصادر تمیز یتعذر تقلیدھا في وقت قصیر أ

تقدیم خدمات أو ضمانات ممیزة الطرق مثل  العدید منب و یمكن الوصول إلى التمییز.3المنافسین
التقلیل من الخدمات  ،للمستھلك، تخفیض تكالیف الإنتاج و من ثم تخفیض سعر المنتج في السوق

ة للمنتج أسھل أو أقل جعل عملیة الصیان، التي تقدم للمستھلك في مقابل تخفیض سعر المنتج
تكرارا، تقلیل الحاجة الخاصة بالمستھلك إلى بعض جوانب التدعیم الأخرى بغرض استخدام 

توفیر درجة ، المنتج، تقدیم تخفیض كبیر في سعر المنتج الجدید عند مبادلتھ بمنتج آخر قدیم
   .4 الخ...عالیة من التكامل في المنتج عند استخدامھ مع منتجات أخرى

                                                
  .23-22، ص ص2003احمد سید مصطفى، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین مدخل إنتاجي، دار الكتب، القاھرة، مصر،  1
 . 224إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
دخل لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة، الملتقي الدولي الأول حول التسییر الفعال في سالم إلیاس وآخرون، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كم 3

 .3، المسیلة، ص 2005ماي  4-3المؤسسة الاقتصادیة، 
 . 226إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
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تنجح المؤسسة في تطبیق ھذه الإستراتیجیة بنجاح لابد من التنسیق الجید بین وظائف ولكي 
   1.التنافسیة البحوث والتطویر والتسویق والقدرة على جذب العلماء والأفراد الخالقین للمیزة

  
 ) تجزئة السوق(إستراتیجیة التركیز : الفرع الثالث

مجموعة من المستھلكین، (معینا من السوق  وفق ھذه الإستراتیجیة تستھدف المؤسسة جزءا   
لتحقیق في نفس الوقت السیطرة بالتكالیف أو تحقیق درجة ما من التمیز، مما ) مجموعة منتجات

یجعل المؤسسة تحقق ھدفھا الاستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیھا الذین یتنافسون 
ولكن تتعامل مع  ،لا تعمل في السوق ككل ووفقا لھذه الإستراتیجیة فالمؤسسة 2على نطاق أوسع،

قطاع صغیر من ھذا السوق، وتتمیز ھذه الإستراتیجیة بكونھا تجعل المؤسسة قادرة على خدمة 
القطاع السوقي بطریقة أفضل، فكل موارد و جھود المؤسسة موجھة لخدمة ھذا القطاع وحده، 

نتجات، وتقدیم قدر عالي من فھي بذلك تستطیع أن تقدم لھذا القطاع خطا متكاملا من الم
الخدمات للمستھلك، وكذلك القدرة العالیة على الاستجابة لأي تغییر قد یطرأ على حاجات 

 3.المستھلكین
وتزداد فعالیة إستراتیجیة التركیز عندما تكون تفضیلات أو متطلبات المستھلكین متمیزة،    

اجات نفس القطاع المستھدف، وعندما لا تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع ح
ولكن من بین مخاطر ھذه الإستراتیجیة احتمال قیام عدد كبیر من المنافسین بمحاكاة 
الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة، أو تحول تفضیلات المستھلكین تجاه خصائص المنتج 

التركیز أرباحا  وبالتالي قد تحقق المؤسسة التي تتبني إستراتیجیة. الذي یرغب فیھ السوق ككل
أعلى من المتوسط في صناعتھا، وتستطیع المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال المزایا 

  .التي تجنیھا من وراء تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة
  :4یز یمكن الوصول إلیھ بأحد الطرق التالیةفإن التركوبصورة أكثر تحدیدا 

 .زمة لخدمة القطاع السوقي المستھدفالعمل على توفیر المھارات و الموارد اللا -
تفادي محاولة الدخول إلى قطاعات سوقیة یعمل بھا المنافس بالفعل،ومحاولتھا تقسیم ھذا  -

 .السوق إلى عدد من القطاعات السوقیة الأصغر
 .تجنب القطاعات السوقیة التي یعمل بھا المنافسون و الذین یتمتعون بقوة عالیة في ھذا القطاع -
أو في نوع المشتري ، ون المؤسسة على علم تام بأي تغییر یحدث في البیئة التكنولوجیةأن تك -

 .الذي قد یؤدي إلى تخفیض الحاجة إلى المنتج الذي تقوم المؤسسة بتقدیمھ ، للسلعة
فالسوق الذي ینمو بسرعة كبیرة قد لا ، متابعة معدلات النمو في القطاع السوقي المستھدف -

السوق الذي ینخفض معدل نموه فإنھ  ، للمنافسین للدخول إلى ھذا السوق یكون دعوة مفتوحة
   . یجعل القطاع السوقي ذو حجم غیر مربح بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فیھ

و سوف نتناول ھѧذه الإسѧتراتیجیات بنѧوع مѧن التفصѧیل فѧي الفصѧل الثالѧث الخѧاص بالخیѧارات *
  .الإستراتیجیة

  
  
  

                                                
   .78،79، ص ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا1 
  .164ي، الإدارة الإستراتیجیة العولمة والمنافسة، مرجع سابق، ص كاظم نزار الركاب 2
   .137عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، مرجع سابق، ص 3 
 .229-228إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص ص 4
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  .بیئة الصناعة والمحیط الداخليربط بین عوامل ال:المبحث الرابع 
وذلѧك بѧربط مختلѧف ، یتناول ھذا المبحث كیفیة الربط بین تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الѧداخلي

الفرص والتھدیدات في بیئة الصناعة مع مختلف نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي بھѧدف 
  .تحدید الموقف الإستراتیجي

   
 .) SWOT( فاهیم حول التحلیل الثنائي م:المطلب الأول

كمѧا ھѧو معѧروف یتنѧاول فحѧص واستكشѧاف بیئتѧین تحكمѧان )  SWOT(  الثنѧائي إن تحلیل     
فھѧѧو مѧѧن جانѧѧب یحѧѧاول فحѧѧص . عمѧѧل مؤسسѧѧات الأعمѧѧال ھمѧѧا البیئѧѧة الداخلیѧѧة والبیئѧѧة الخارجیѧѧة 

بھѧا نظѧم المؤسسѧة المختلفѧѧة المنظومѧة الداخلیѧة لمؤسسѧة الأعمѧال لتحدیѧѧد نقѧاط القѧوة التѧي تتمیѧѧز 
     1.ونقاط الضعف التي تعاني منھا تلك النظم

یتنبѧأ بѧالفرص التѧي )  SWOT( فإن تحلیѧل  )بیئة الصناعة( أما فیما یتعلق بالبیئة الخارجیة     
  . بیئة الصناعةتوفرھا البیئة للمؤسسة وكذلك التھدیدات التي یمكن أن تتعرض لھا من 

تتضѧѧمن بالتأكیѧѧد نسѧѧبة  مؤسسѧѧةلل بیئѧѧة الصѧѧناعةص الفѧѧرص التѧѧي توفرھѧѧا إن محاولѧѧة إقتنѧѧا     
التوسѧѧع بالسѧѧوق  ، إن كانѧѧت بإنتѧѧاج سѧѧلعة أو خدمѧѧة جدیѧѧدة أو الѧѧدخول فѧѧي سѧѧوق جدیѧѧد مخѧѧاطرة،

كمѧا أن عملیѧة مواجھѧة التھدیѧدات التѧي قѧد . أو زیادة التنوع بالسلع والخѧدمات المقدمѧة  ، الحالیة
دیة فیھѧا جانѧب مѧن المخѧاطرة عنѧد عѧدم اتخѧاذ الإجѧراء المناسѧب تتعرض لھѧا المؤسسѧة الإقتصѧا

  .  2وكفءبالوقت المناسب اعتمادا على نظام تنبؤ دقیق 
یعتبѧѧر أداة تحلیلیѧѧة مھمѧѧة وضѧѧروریة لكѧѧل مؤسسѧѧات )  SWOT( الثنѧѧائيتحلیѧѧل اللѧѧذلك فѧѧإن      

الإسѧѧتراتیجیات  تحدیѧѧد الإتجاھѧѧات الضѧѧروریة لتحدیѧѧد تلѧѧك المؤسسѧѧات مѧѧن لأعمѧѧال، لأنھѧѧا تمكѧѧنا
المناسبة في ظل التغیرات البیئیة المستمرة والعمѧل علѧى تقلیѧل المخѧاطر التѧي یمكѧن أن تتعѧرض 

  3. لھا 
  : ھو)  SWOT(  الثنائي تحلیلمن خلال المفاھیم السابقة نستنتج أن ال

فѧѧي والعوامѧل الخارجیѧة المتمثلѧة  ، فالقѧوة والضѧعحلیѧل للعوامѧل الداخلیѧة المتمثلѧة نقѧاط ھѧو ت -
  .رص والتھدیدات البیئیةالف
علѧѧى أسѧاس عناصѧѧر القѧѧوة  ؤسسѧѧةھѧѧو أداة مفیѧدة لتحلیѧѧل الوضѧѧع العѧام للم)  SWOT( تحلیѧل  -

  .لضعف والفرص والتھدیداتوا

                                                
المؤتمر العلمي الدولي السѧنوي السѧابع إدارة المخѧاطر في المؤسسات الصناعیة، )  SWOT( عبد الستار حسین یوسف، تقدیر المخاطرة في ظل تحلیل 1

  .13،ص2007أفریل  18-16المعرفة، كلیة الإقتصاد، جامعة الزیتونة،الأردن، واقتصاد
  .14عبد الستار حسین یوسف،المرجع نفسھ،ص 2
 .177نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سابق،ص 3
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والنظر للفѧرص  ، إنھ أسلوب فعال لمعرفة وفھم نقاط قوتك ونقاط ضعفك)  SWOT( تحلیل  -
 . اجھھاوالتھدیدات التي تو

بنظرة أساسیة للعوامل الداخلیѧة والخارجیѧة التѧي تѧؤثر علѧى المؤسسѧة ل ظرفي إنھ إجراء تحلی -
 .الإقتصادیة واستخدام المعرفة المكتسبة لتحسین وتنفیذ التخطیط 

،یعѧد وة و الضعف مѧع الفѧرص و التھدیداتو الذي یتمثل في تحلیل نقاط الق) swot(ن تحلیل إ -
ویشѧمل ھѧذا التحلیѧل  ،یجیة یمكن للمؤسسѧة اتباعھѧااستراتعملیة ھامة لأنھا المحدد الأساسي لأي 

ودراسة الإتجاھات في الصناعة ومراجعة المعلومѧات الداخلیѧة ، البحث المنظم والمرتب للبیانات
ھذا إلى جانب إمكانیة استخدام المسؤولین لحكمھم وآرائھѧم وخبѧراتھم السѧابقة،ومن ، و الخارجیة

عوامѧل بیئѧѧة الصѧناعة للمؤسسѧة والتѧي لا تخضѧѧع  المعلѧوم أن التھدیѧدات و الفѧرص تقѧѧع فѧي ظѧل
بینما تقع مواطن القوة والضعف فتقع في ظل عوامل المحیط الѧداخلي ، لسیطرة ورقابة المؤسسة

      1.التي تخضع إلى حد كبیر لرقابة وسیطرة المؤسسة
  : الفرص والتھدیدات الآتي ، الضعف الأمثلة الشائعة على نقاط القوة وومن  

  :لقوة نقاط ا -1
   . تمتلك امتیاز تنافسي بارز المؤسسة -،بع الأول من تصنیف الصناعةتقع في الر المؤسسة -
  .تجاتھاواستعمال من المؤسسةھناك سبب یدعو الزبائن لاختیار  -
   .علاقات زبائنیة مربحة -        ید أو إضافة قیمة حقیقة للزبون،توفیر دخل ج -
 . تدفق نقدي مربح   -قة،    دة بدبیانات محد معلومات زبائنیة دقیقة وقواعد -
 . عاملون ذووا أداء عالي الكفاءة  -مستلزمات مادیة وتسھیلات جیدة،                     -
المعرفѧѧѧѧة بالخدمѧѧѧѧة، السѧѧѧѧلعة  -ط الإقتصѧѧѧѧادي وعلامѧѧѧѧة تجاریѧѧѧѧة قویѧѧѧѧة، سѧѧѧѧمعة ممتѧѧѧѧازة للنشѧѧѧѧا -

 . وات التوزیع إمكانیات جیدة للدخول واستخدام قن  -والتكنولوجیا، 
 : نقاط الضعف  -2

میѧزة  المؤسسѧةلا تمتلѧك  -الربѧع الأخیѧر فѧي القطѧاع الصѧناعي،مصنفة في  المؤسسةإذا كانت  -
  .لا یمكنھا إیصال طلباتھم المؤسسةولكن  المؤسسةالزبائن یقصدون  -،تنافسیة

   .الخدمة/  محددات في السلعة - أو ربما تحقق خسارة، مقبولا ربحا لا تحقق المؤسسة - 
   .التجاریة المؤسسةعلامة باھتمام ضعیف  -الحجم وارتفاع كلف الإنتاج، معوقات  - 
  .الإعتماد على عدد محدود من العاملین -موارد المالیة والتدفقات النقدیة، محدودیة ال - 
  خدمات توصیل ضعیفة وضعف السیطرة على الجودة  - 
  لمصاحبة لھا نقص في عملیات التوثیق والمعالجات ا - 

  : الفرص -3   
  . الدخل / الأرباح / توفر المجال لبناء علاقة المبیعات  - 
ر المداخل المناسبة للوصѧول إلѧى الزبѧائن الجѧدد أو تطѧویر مѧدخل للمزیѧد مѧن العلاقѧة مѧع توف - 

  . الزبائن الحالیین 
  . تكنولوجي یمكن استخدامھ ) تطور ( وجود اختراق  - 
 .العلاقة مع الزبائن  تحسینالخدمة بكفاءة أعلى ل/ السلعة إمكانیات توزیع - 

  :  عن الفرص البیئیةومن الأمثلة العملیة 
    .م إضافیةتحكمصادر  -،التكنولوجیا الجدیدة  -، أسواق جغرافیة جدیدة -زبائن جدد،  - 
   .الإستحواذ على المنافسین   -، طریقة توزیع جدیدة والبیع عن طریق الإنترنت - 

                                                
  .152ارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإد 1
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  ) : Threats( التھدیدات  -4   
  .  المؤسسةربح / وجود مخاطرة بالنسبة لدخل  -، المؤسسةالخطر على وجود  - 
  .  المؤسسةالخدمة أو العملیات في / وجود خطر على استمرار السلعة  - 
  .  مؤسسةالمبیعات لل/ خفض قیمة رأس المال  -

  :  عن التھدیدات البیئیة ومن الأمثلة العملیة
  .  )منتجات أرخصخصومات السعر، إطلاق منتج جدید،( نشطة المنافسینأ -
  . ارتفاع معدلات الفائدة/ تصادیة انحدار بالدورة الإق -
  . مشاكل مع المجھزین تتعلق بالتوصیل  -
  . عدم تجدید عقود الإمتیاز أو خسارة في توزیع المنتجات  -

اجتماعیѧا وحضѧاریا تجعѧل  ، تكنولوجیѧا ، صѧادیااقتإن التغیرات البیئة السریعة والمسѧتمرة       
 ادیة حول العالم وبذلك على المخاطرة قدرا تواجھھ كافة المؤسسات والأنشطة والفعالیات الإقتص

الوسائل لتفادیھا تلك المؤسسات التحسب بفاعلیة واستمرار لمواجھة كل أنواع المخاطر وصیاغة 
  . و الوقایة منھا

  
  .) SWOT( لتحلیل الثنائيموذج ان: الثانيالمطلب 
یعتمد ھذا النموذج على تحلیل نقاط القوة والضعف للمؤسسة مقارنة بالتھدیدات والفرص   

المتاحة في السوق،ومن ثم یمكن استخلاص القدرات الذاتیة للمؤسسة،كما یبین ذلك الشكل 
  ).2- 2(رقم
  .الداخليلتحلیل بیئة الصناعة و المحیط  SWOTنموذج ): 2-2(الشكل رقم     

                          
                          
                          
                          
                          
                          
                          
                            

     
  
  .126،ص1999،دار الجیل للطباعة،، القائد التحویلييرالھواسید  :المصدر 

    
تقبلي للمؤسسة وانعكاساتھ على للوضع الحالي والمس ا النموذج التحلیلي بمثابة تحلیلیعتبر ھذ

ویرى  المؤسسة،ولیس فقط مجرد وضع قائمة من التساؤلات لھذه العناصر الأربعة، إستراتیجیة
البعض بأن قیاس جودة التحلیل الرباعي یكمن في استطاعة المؤسسة الإجابة على 

  1:من بینھا التساؤلات،والتي
  جیدة؟ إستراتیجیةي علیھا لدیھا نقاط قوة داخلیة یمكن أن تبن ؤسسةھل الم*

                                                
  .127،المرجع نفسھ،صسید الھواري 1

 ظروف بیئة الصناعة

 Threats تهدیدات

 Weaknesses نقاط ضعف

 ظروف المحیط الداخلي

 Opportunities فرص

 Strengths نقاط قوة
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وھѧل یحѧول ذلѧك دون اغتنѧام  لدیھا نقاط ضعف تجعلھا عرضة لضغوط تنافسѧیة؟ ؤسسةھل الم*
ومѧѧѧا ھѧѧѧي نقѧѧѧاط الضѧѧѧعف التѧѧѧي یجѧѧѧب التركیѧѧѧز علیھѧѧѧا لتصѧѧѧحیحھا مѧѧѧن خѧѧѧلال  یѧѧѧدة؟دفѧѧѧرص ج

  ؟الإستراتیجیة
  مھا؟بما لدیھا من موارد بشریة ومادیة أن تغتن ؤسسةما ھي الفرص التي یمكن للم*
مѧѧا ھѧѧي التھدیѧѧدات التѧѧي یجѧѧب أن نقلѧѧق تجاھھѧѧا أكثѧѧر؟ ومѧѧا ھѧѧو التحѧѧرك الاسѧѧتراتیجي المناسѧѧب *

  لصیاغة دفاع جید ضدھا؟
بحسѧـب  یمـكن أن یستخدم ھذا النموذج التحلیلي لتنمیة عدد من الاستراتیجیات البدیلѧة للمؤسسѧة،

اسѧѧتغلال الفѧѧرص (ناعة الصѧѧ بیئѧѧةلتھدیѧѧدات التѧѧي تواجھھѧѧا فѧѧي نقѧѧاط قوتھѧѧا وضѧѧعفھا والفѧѧرص وا
على تحلیل موقѧف مؤسسѧاتھم حیة أخرى تساعد المصفوفة المسؤولین من نا ،)وتجنب التھدیدات

كمѧا یوضѧح  عالیѧة وكفѧاءة،وتنمیة الاستراتیجیات والتصرفات بغرض تحقیق أھدافھا ورسالتھا بف
  ).2-2(رقم ذلك الجدول

ى إبراز نقاط القوة فقط عل یعتمدواأن لا  في المؤسسات، ثم فلابد على المسؤولینمن      
بتحدید نقاط الضعف التي قد تعوق المؤسسة في تحقیق أھدافھا  ویتجاھلوا ولا یھتموا

ومنھ فلابد من وجود تكامل بین تحدید نقاط القوة والضعف مع تحلیل الفرص  ،الإستراتیجیة
  1.بیئة الصناعةوالتھدیدات الموجودة في 

بل في أغلب  ات الكبیرة لا تنتظر الفرص لتأتي إلیھا،تجدر الإشارة إلى أن المؤسس
الأحیان تبحث عنھا وتخصص أموالا معتبرة لخلقھا واستثمارھا وتعظیم المنافع المترتبة عن 

 80لـ )Hitachi(د الضخمة التي خصصتھا شركة الموار:"والمثال التالي یبین ذلك كھا،امتلا
لكي تحل محل المایكرو  ل البیوتكنولوجیا،باحث متفرغ للدراسة والتطویر والبحث في مجا

من خلال  ،المؤسسةإلكترونیك في عدة تطبیقات ولفترة طویلة ومن أجل تقویة موقع ھذه 
  ".الاستفادة الكاملة من مزایا الإبداع التكنولوجي

ینطلق من  الاستراتیجیات التنافسیة السلیمة، دإعدا تحدید و نخلص في الأخیر إلى أن
وذلك من  ینبع من التھدیدات والفرص المتواجدة في البیئة التي تنشط فیھا المؤسسة،التغییر الذي 

وھذا بالاستناد  خلال التحلیل النظامي لمختلف العوامل البیئیة والتفاعلات التي تحدث فیما بینھا،
أو مع المیزة  واضحة ومتناسبة مع الموارد المتاحة للمؤسسة، إستراتیجیةإلى أھداف 

میة تعرفھا الساحة العالالتحولات السریعة التي  وھذا بالأخص في ظل للمؤسسة، یةالإستراتیج
التي تنشط لمؤسسة ة لواجھالم د المخاطر وحالات عدم التأكدوبالتالي تتعد ،على جمیع الأصعدة

صغیرة وكبیرة في بیئة  ة معرفة كلالتي تفرض على المؤسس في ظل المنافسة الشرسة،
استغلال الفرص التي تتیحھا أحسن استغلال وبطریقة أكثر مردودیة والعمل على  ،الصناعة

من خلال  التھدیدات في السوق كما تعمل على التخلص من وفعالیة من منافسیھا المباشرین،
یات للاستراتیجالأمر الذي یسمح للمؤسسة بالتحدید الصحیح و الناجح  الیقظة المستمرة،

      .التنافسیة
  
  
  
  
  

                                                
  .58،ص2006عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،المكتبة العصریة،مصر، 1
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  .نموذج التحلیل الثنائي): 2-2(رقم  جدول
      

  تقییم البیئة               
  الداخلیة                  

  تقییم     
 البیئة الخارجیة

  نقاط القوة     
 

  نقاط الضعف     
 

استراتیجیات   الفرص                
 ھجومیة

استراتیجیات 
 إصلاحیة

  التھدیدات               
 

  استراتیجیات
 دفاعیة

  استراتیجیات
  انكماشیة

  
  .17مرجع سابق،ص، بن واضح الھاشمي:درالمص         

  
  .و الخیار الإستراتیجي) SWOT(التحلیل الثنائي :المطلب الثالث 

ویتطلب ھذا المكون استحداث سلسلة من البدائل الإستراتیجیة أخذا في الاعتبار نقاط القوة ونقاط 
، وتعѧزى عملیѧѧة مقارنѧѧة 1تھدیѧѧدات الخارجیѧة المحتملѧѧة، والفѧѧرص والمؤسسѧةالضѧعف الداخلیѧѧة لل

ویتمثѧل الغѧرض  SWOT نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتھدیدات إلى ما یعѧرف بتحلیѧل
وذلѧك بѧالنظر إلѧى  المؤسسѧةمن ھذا التحلیل في تحدید الاستراتیجیات التي تلائم موارد وقѧدرات 

یمكѧѧن القѧѧول إن الغѧѧرض مѧѧن وضѧѧع البѧѧدائل مѧѧن خلالھѧѧا، و المؤسسѧѧةمتطلبѧѧات البیئѧѧة التѧѧي تعمѧѧل 
بغѧѧرض التأھѧѧب لاغتنѧѧام الفѧѧرص  ؤسسѧѧةالإسѧѧتراتیجیة باسѧѧتخدام ھѧѧذا التحلیѧѧل ھѧѧو تѧѧدعیم قѧѧوة الم
ة تعتبѧر أداة إن ھѧذه المصѧفوف.2المؤسسةومواجھة التھدیدات وتصحیح نقاط الضعف التي تواجھ 

فѧرص، /سѧتراتیجیة نقѧاط القѧوةإ:في وضع أربع أنواع من الاستراتیجیات ھامة تساعد المسؤولین
نقѧѧاط  وإسѧѧتراتیجیةالتھدیѧѧدات، /نقѧѧاط القѧѧوة وإسѧѧتراتیجیةالفѧѧرص، /نقѧѧاط الضѧѧعف وإسѧѧتراتیجیة

، ویتمثل أصعب جѧزء فѧي إعѧداد ھѧذه  المصѧفوفة فѧي المطابقѧة بѧین العناصѧر 3تھدیدات/الضعف
توجѧد حالѧة مثلѧى  الخارجیة الرئیسیة والعناصر الداخلیة ویتطلب ذلѧك حكѧم جیѧد مѧع العلѧم انѧھ لا

للاستفادة من الفرص  المؤسسةالفرص أي نقاط القوة الداخلیة في /تستغل استراتیجیات نقاط القوة
في مركز یتیح لھѧا اسѧتغلال نقѧاط القѧوة  مؤسستھمفي أن تكون  جیة، یرغب كل المسؤولینالخار

مѧن نقѧاط  لمؤسسѧةا، وعنѧدما تعѧاني 4الداخلیة فѧي الاسѧتفادة مѧن الاتجاھѧات والأحѧداث الخارجیѧة
ضعف رئیسیة فإنھا تسعى للتغلب علیھا وبالتالي تحولھا إلى نقاط قوة، وعندما تواجھھا تھدیدات 
رئیسیة فإنھا تسعى لتلافیھا حتى تستطیع أن تركز علѧى الفѧرص، وأحیانѧا توجѧد فѧرص خارجیѧة 

                                                
  .178نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 1
  .58فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان 2
  .158نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 3
  .58عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 4
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ثلا قد توجد تعاني من نقاط ضعف داخلیة تمنعھا من استغلال ھذه الفرص م المؤسسةھامة ولكن 
وعѧدم ) نقطѧة ضѧعف داخلیѧة(المستخدمة الكن تقادم التكنولوجی المؤسسةفرصة لتصدیر منتجات 

فѧي شѧراء آلات حدیثѧة  الإسѧتراتیجیةھنѧا قѧد تتمثѧل  ،المؤسسѧةالالتزام بمواصفات الجѧودة یعѧوق 
جѧودة  ب العѧاملین لتحسѧینلرفع مستوى التقنیة مع الاھتمام بشراء خامات جودتھا مرتفعة وتѧدری

تھدیدات لتفادي أو لتقلیل اثر التھدیѧدات الخارجیѧة علѧى /نقاط قوة إستراتیجیةوتستخدم المنتجات،
 بیئѧة الصѧناعةالقویة التھدیѧدات النابعѧة مѧن  المؤسسةیعني ضرورة أن تواجھ  ، وھذا لاالمؤسسة

 .1بشكل مباشر
فѧي )نقطѧة قѧوة(القانونیة القویة تھاادرالتي استعانت بق) Texas Instruments(نورد ھنا مثال عن شركة

ملیѧون دولار أمریكѧي فѧي شѧكل تعویضѧات وبѧراءات اختѧراع مѧن تسѧع 700تحصیل مѧا یقѧارب 
نѧѧѧѧات الالكترونیѧѧѧѧة شѧѧѧѧركات یѧѧѧѧا بانیѧѧѧѧة وكوریѧѧѧѧة اعتѧѧѧѧدت علѧѧѧѧى العلامѧѧѧѧات المسѧѧѧѧجلة لأحѧѧѧѧد المكو

لمسجلة مصدر وتمثل الشركات المنافسة التي تقلد الأفكار والتجدیدات والسلع ا، )تھدید(لأجھزتھا
تھدیѧد رئیسѧي فѧي كثیѧر مѧѧن الصѧناعات وتعѧد ھѧذه مѧن المشѧѧاكل الرئیسѧیة التѧي تواجѧھ الشѧѧركات 

التھدیѧدات تكتیكѧات /وتمثѧل اسѧتراتیجیات نقѧاط الضѧعف.الأمریكیة التي تبیع منتجاتھا فѧي الصѧین
  .دفاعیة موجھة نحو تقلیل نقاط الضعف الداخلیة وتفادي التھدیدات البیئیة

  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .18مرجع سابق،صبن واضح الھاشمي،  1
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  :خلاصة الفصل 

على ، من خلال ما سبق یمكن التوصل إلى أن عملیة تحلیل المحیط الداخلي تكتسي أھمیة بالغة
و التي من خلالھا یتم التعرف على مختلف  ، اعتبار أنھا الشطر الثاني من عملیة التحلیل البیئي

والتي تكون أساسا لتحدید توجھھا  ،نقاط القوة و الضعف في أداء المؤسسة لوظائفھا و أنشطتھا
وتحدید الموقع ، وذلك من خلال الربط بین التحلیل الداخلي و تحلیل بیئة الصناعة، الإستراتیجي

الذي یساعد المؤسسة في تحدید خیاراتھا ، الذي تحتلھ المؤسسة وفقا لنموذج التحلیل الثنائي
  .الإستراتیجیة المناسبة

قاط القوة في أدائھا الداخلي لاستغلال الفرص الموجودة في بیئة وینبغي على المؤسسة استغلال ن
  .وكذلك مواجھة التھدیدات ومعالجة نقاط الضعف أو التخفیف من أثرھا الصناعة،
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  :تمھید
تعتبر عملیتي تحلیل بیئة الصناعة والمحѧیط الѧداخلي و التحلیѧل الثنѧائي حجѧر الأسѧاس لتكѧوین و 

ولیسѧت عملیѧة التحلیѧل لكѧل ، تنفیذ الإستراتیجیات التي یمكن من خلالھا تحقیق أھѧداف المؤسسѧة
بѧѧل یجѧѧب أن تكѧѧون معمقѧѧة وشѧѧاملة لكѧѧل ، مѧѧن بیئѧѧة الصѧѧناعة والمحѧѧیط الѧѧداخلي بعملیѧѧة بسѧѧیطة

حتى یتم تحدید الخیѧارات الإسѧتراتیجیة الملائمѧة للوضѧع ، الجوانب الداخلیة والخارجیة للمؤسسة
علѧѧى اعتبѧѧار أن الخیѧѧار الإسѧѧتراتیجي ھѧѧو وسѧѧیلة أو أداة تحѧѧول  ، التنافسѧѧي الحقیقѧѧي للمؤسسѧѧة

المؤسسة من وضعھا التنافسي الحالي إلى وضع تنافسي جدید تبعا لظروفھا الداخلیة والخارجیة، 
عملیѧة ذلك فإن عملیة تحدید الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة ھي من الأھمیة بمكѧان مثلھѧا مثѧل ل

ذلѧك لأن تحدیѧد الخیѧارات الإسѧتراتیجیة المناسѧبة وفقѧا  ، تحلیل بیئة الصناعة و المحѧیط الѧداخلي
على للدراسة و التحلیل الحقیقي لمكونات بیئة الصناعة و المحیط الداخلي سوف یساعد المؤسسة 

وفѧي ھѧذا الفصѧل  ، الإختیار الصѧحیح للإسѧتراتیجیة المناسѧبة للمؤسسѧة مѧن أجѧل تحقیѧق أھѧدافھا
أمѧѧا فѧѧي  ، فѧѧي المبحѧѧث الأول نتنѧѧاول مѧѧدخل عѧѧام للإسѧѧتراتیجیة: سѧѧوف نتنѧѧاول العناصѧѧر التالیѧѧة

أمѧا فیمѧا یخѧص المبحѧث  ،فھѧوم الخیѧار الإسѧتراتیجي وعواملѧھبحث الثاني فنتعرض فیھ إلى ممال
  .لث فنتطرق فیھ لمختلف أنواع الخیارات الإستراتیجیة المتاحة أمام المؤسسة الإقتصادیةالثا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إلى الإستراتیجیة عام مدخل:المبحث الأول 
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، سѧیتم تنѧاول ماھیѧة الإسѧتراتیجیة، في ھذا المبحث الذي ھو عبارة عن مدخل عѧام للإسѧتراتیجیة
واجѧѧھ الإستراتیجیة،مسѧѧتویات وضѧѧع الإسѧѧتراتیجیة،وفي الأخیѧѧر الصѧѧعوبات و التحѧѧدیات التѧѧي ت

  .نتعرض إلى خطوات صیاغة الإستراتیجیة
  
  :ماھیة الإستراتیجیة: الأول  المطلب 

منذ عدة قرون في المیدان العسѧكري، وھѧي كلمѧة  "la stratégie"استخدم لفظ الإستراتیجیة 
 "Strategos"الیونانیѧة سѧتراتجیوس  مسѧتمدة مѧن العملیѧات العسѧكریة، فھѧي مشѧتقة مѧن الكلمѧة

والتي تعني فن قیادة وتوجیھ الجیوش، وكذلك تكوین التشكیلات وتوزیع الموارد الحربیة بصورة 
الوحدات العسكریة لمواجھة تحركات العѧدو أو الخѧروج مѧن مѧأزق الحصѧار أو  كمعینة، وتحری

الإسѧѧتراتیجیة مѧѧن العلѧѧوم  وقѧѧد بѧѧدأ انتقѧѧال مفھѧѧوم .للانقضѧѧاض علѧѧى العѧѧدو أو لتحسѧѧین الموقѧѧع
  1947.1العسكریة إلى مجالات إدارة الأعمال بعد الحرب العالمیة الثانیة، وبالتحدید سنة 

فلا یختلف الأمر إذا انتقلنا إلى بیئة الأعمال، فالعѧدو فѧي ھѧذا المجѧال ھѧم المنافسѧون فѧي بیئѧة 
ة فѧي المجѧالات الإداریѧة حیѧث الأعمال، وتزاید استخدام ھذا المصطلح بعد الحرب العالمیة الثانی

ھذا الصѧدد سѧنحاول التطѧرق  يوف 2.الأعمال معنى جدید وصارت مفضلة لدى مؤسساتأخذت 
  :إلى بعض المفاھیم والتعریفات للإستراتیجیة مع الإشارة إلى خصائصھا وأھم أبعادھا

 
 :تعریف الإستراتیجیة :الفرع الأول

بھѧѧا علѧѧى  دمѧѧن التعریفѧѧات ویتوقѧѧف المقصѧѧو فѧѧي الواقѧѧع أن مفھѧѧوم الإسѧѧتراتیجیة لѧѧھ العدیѧѧد
  :التعریف الذي یتم قبولھ لھا، وھذه بعض التعاریف للإستراتیجیة

وضع المؤسسة، وتحدیدھا لأھداف بعیدة المدى، تسعى لتحقیقھا؛ باعتماد  بالإستراتیجیةیقصد * 
خرى وما ھو متاح للمؤسسة من موارد، وتتوافق من ناحیة أ تتلاءمطرق ووسائل محددة، 

 3.والأھداف المرجو تحقیقھا
. الإستراتیجیة تتمثل في تحدید المؤسسة للوسائل اللازم استعمالھا، لبلوغ أھداف طویلة المدى *

وتحدید الوسائل والموارد المختلفة یتطلب تخصیصھا وإدارتھا بشكل فعال، انطلاقا من قرارات 
  4.سسةمحددة، وأخذا بعین الاعتبار المجال الذي تعمل فیھ المؤ

تتمثل الإستراتیجیة في تحدید الأھداف والغایات ) Alfred Chandler( وحسب ألفرید شندلر  *
الأساسیة الطویلة المدى للمؤسسة، ثم وضع خطط العمل، وتخصیص الموارد المختلفة التي 

  5. تسمح ببلوغ تلك الغایات
یѧتم وضѧعھا بطریقѧة  على أنھا تمثل خطط وأنشطة المؤسسة التي" Tomas"قد عرفھا توماس* 

تضمن خلق درجة مѧن التطѧابق بѧین رسѧالة المؤسسѧة وأھѧدافھا، وبѧین ھѧذه الرسѧالة والبیئѧة التѧي 

                                                
  .25، صمرجع سابق ،"العولمة والمنافسة"الركابي، الإدارة الإستراتیجیة كاظم نزار 1
  .324، ص2006المكتبة العصریة، المنصورة، مصر،  ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الأصول العلمیة والتوجھات المستقبلیة 2
  .189،ص1999تراتیجیة للمؤسسات والشركات،مركز الرضا للكمبیوتر،سوریا،یونس ابراھیم حیدر، الإدارة الإس 3
 . 124، ص 2000 الأردن،دار وائل للنشر والتوزیع، ، نظریة المنظمة والتنظیم، ،محمد قاسم القریوتي 4

5 Alfred. Chandler , Stratégie et structures de l’entreprise. Les éditions d’organisation, 1972, p 65. 
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  1.تعمل فیھا بصورة فعالة وذات كفاءة عالیة
فیعرفھا بأنھا عملیѧة تنمیѧة وصѧیانة العلاقѧة بѧین المؤسسѧة والبیئѧة التѧي  "P.Kotler"كوتلرأما * 

تحدیѧѧد غایѧѧات وأھѧѧداف وخطѧѧط تنمویѧѧة لمحفظѧѧة الأعمѧѧال لكѧѧل  تعمѧѧل فیھѧѧا مѧѧن خѧѧلال تنمیѧѧة أو
  2.العملیات أو الأنشطة التي تمارسھا ھذه المؤسسة

المتعلقѧة ببقѧاء المؤسسѧة وتفوقھѧا فѧي  تیعرفھا على أنھا اتخاذ القرارا "Glueck"لكن جلیوك * 
التنظیمیѧة السوق أو سقوطھا واختفائھا من السوق، ومن ثم فھي تحѧرص علѧى اسѧتخدام المѧوارد 

  3.المتاحة استخداما أفضلا بما یتواءم مع تغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة
أنھا عملیة تكوین وضع منفرد للمؤسسة، ذي قیمة لعملائھا من  على "Porter"بورترویعرفھا * 

  4.خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیھ المنافسون
تتخѧذھا المؤسسѧة لتعظѧیم قѧدرتھا علѧى الاسѧتفادة كما تعرف على أنھا قѧرارات ھامѧة ومѧؤثرة 

ممѧѧا تنتجѧѧھ البیئѧѧة مѧѧن الفѧѧرص ولوضѧѧع أفضѧѧل الوسѧѧائل لحمایتھѧѧا ممѧѧا تفرضѧѧھ البیئѧѧة علیھѧѧا مѧѧن 
تھدیѧѧدات، وتتخѧѧذ علѧѧى مسѧѧتوى المؤسسѧѧة ومسѧѧتوى وحѧѧداتھا الإسѧѧتراتیجیة، وكѧѧذا علѧѧى مسѧѧتوى 

  5.الوظائف
:" مكѧن صѧیاغة تعریѧف شѧامل لھѧا وھѧومن خلال مجموعة التعѧاریف السѧابقة للإسѧتراتیجیة ی

الإستراتیجیة عبارة عن أسلوب التحرك المرحلي لمواجھة التھدیدات واقتناص الفرص البیئیة مع 
الأخذ بعین الاعتبار نقاط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسة، حیث یھدف ھذا الأسلوب إلى تحقیق 

  ."أھداف وغایات المؤسسة
   

 :تیجیةخصائص الإسترا: الفرع الثاني
  :من خلال التعاریف المختلفة للإستراتیجیة یمكن استخلاص الخصائص التالیة

بما أن الإستراتیجیة ھي رسم للاتجاه المستقبلي الذي تریѧد المؤسسѧة أن تحققѧھ : الشمولیة  -
مستقبلا، فیجب أن یغطي ھذا التصور الإطار الكلي والشѧامل للمؤسسѧة، بحیѧث یمكѧن الإلمѧام 

والممارسات الصادرة عѧن المؤسسѧة ومѧا یحѧیط بھѧا مѧن تغیѧرات  تلسلوكیابجمیع الجوانب، ا
 .بیئیة

فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح یتواجد داخل بیئѧة خارجیѧة، : تعمل ضمن نظام المفتوح  -
، تعمѧѧل فیمѧѧا بینھѧѧا بطریقѧѧة متكاملѧѧة ...)تسѧѧویق، مѧѧوارد بشѧѧریة،(ویتكѧѧون مѧѧن أنظمѧѧة تحتیѧѧة 

ساسѧي، فتѧأتي الإسѧتراتیجیة بتصѧورھا المسѧتقبلي وتعمѧد ومترابطة من أجل تحقیѧق الھѧدف الأ
ѧѧف جزئیاتѧѧة بمختلѧѧام كلیѧѧذا النظѧѧیص ھѧѧة وتمحѧѧى دراسѧѧذا  ھإلѧѧق ھѧѧمن تحقیѧѧا یضѧѧھ بمѧѧوتوجیھ

 .التصور
قѧرارات إسѧتراتیجیة، وھѧي قѧرارات خاصѧة بالتوجھѧات  :مجموعة قرارات ھامة ومؤثرة  -

ات روتینیة، وھي القرارات التي تتخذ الأساسیة للمؤسسة ولھا دور في تحدید مستقبلھا، وقرار
 .على المستوى التشغیلي وتكون عادة یومیا

                                                
  .26إسماعیل محمد السید،مرجع سابق، ص 1
  .64، ص2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ،عبد السلام أبو قحف، الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات 2
  .33ص، مرجع سابق ، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي 3
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، "منھج معاصر"یة والتخطیط الاستراتیجيستراتیجخالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد إدریس، الإ 4

  .168، ص2007الأردن، 
 .11، ص2001الدار الجامعیة، الإسكندریة،، "الأصول والأسس العلمیة"أحمد عوض، الإدارة الإستراتیجیةمحمد  5
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تعتمد الإستراتیجیة على عامل الزمن بشكل مھم جدا، بحیث یجب صѧیاغة : التقید بالوقت  -
وتطبیق الإسѧتراتیجیة فѧي الوقѧت المناسѧب والملائѧم، فѧأي تѧأخر قѧد یѧؤدي إلѧى عѧدم صѧلاحیة 

 .را للتغیرات المستمرة والطارئة في بیئة الأعمالالإستراتیجیة المنتھجة نظ
یجѧѧب أن تكѧون الإسѧѧتراتیجیة واضѧѧحة مѧن حیѧѧث الأھѧѧداف، الصѧѧیاغة  :الوضѧوح والإقنѧѧاع  -

والتطبیѧѧق وكѧѧذلك مقنعѧѧة لیѧѧتم تطبیقھѧѧا بصѧѧورة فعالѧѧة، دون حѧѧدوث مقاومѧѧة، أو تعѧѧارض فѧѧي 
 .الأھداف

ب إشراك مختلف الكفاءات في فمن أجل نجاح صیاغة الإستراتیجیة یج :أسلوب للمشاركة  -
المؤسسة واستشارتھم في الأمور الخاصة بالإستراتیجیة، ثم تقوم الإدارة العلیѧا باتخѧاذ القѧرار 
بشѧѧѧأن الإسѧѧѧتراتیجیة الملائمѧѧѧة، ھѧѧѧذه الاستشѧѧѧارة سѧѧѧتكون محفѧѧѧز لمطبقѧѧѧي ھѧѧѧذه الإسѧѧѧتراتیجیة 

 .وتحسسھم بأنھم قاموا بدورھم وبانتمائھم للمؤسسة
جیة لیست عملیة ثابتة وصلبة، بل ھي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى الإستراتی: المرونة -

لزم الأمر، فالمتابعѧة المسѧتمرة للمحѧیط وتغیراتѧھ المسѧتقبلیة، یسѧتدعي مѧن المؤسسѧة تحضѧیر 
سیناریوھات ملائمة لھذه التغییرات تطبق متى حدثت،  وذلك للتقلیل من الأخطاء الناجمة عن 

 .ھذه التغیرات
 .تعمل على تخصیص الموارد حسب الأھداف المراد تحقیقھا :دتخصیص الموار -
  

  :الصعوبات والتحدیات التي تواجھ الإستراتیجیة :المطلب الثاني 
إن التطور الھائل الذي یشھده العالم الیوم في كافة المجالات، خاصѧة فѧي مجѧال الاتصѧالات، 

لك تѧѧوافر سѧѧھولة حركѧѧة ي قریѧѧة صѧѧغیرة، وكѧѧذفѧѧومѧѧا أحدثتѧѧھ مѧѧن جعѧѧل العѧѧالم كلѧѧھ یعѧѧیش وكأنѧѧھ 
المواصلات بین الدول عما كانت علیھ في الماضѧي، فضѧلا عѧن التقѧدم التكنولѧوجي الѧذي تشѧھده 
العدید من الصناعات، كل ذلك أدى إلى وجود صعوبات وتحدیات كثیرة أشعلت المنافسة الكبیرة 

   .لأعمالا ؤسساتیة والعالمیة بین الشركات ومللسیطرة على الأسواق المحلیة والإقلیم
  :ویمكن إیجاز ھذه التحدیات والصعوبات في النقاط التالیة

وذلك من حیث الكمیة، والنوعیة في جمیع المنتجات، بل التغیر السریع  :زیادة وتیرة التغیرات -
النزاعѧѧات (البیئѧѧة السیاسѧѧیة  ، أو)أذواق العمѧѧلاء(فѧѧي بیئѧѧة الأعمѧѧال كلھѧѧا، سѧѧواء البیئѧѧة الثقافیѧѧة 

مѧن عة التحالفات بین مجمو ،المنظمة العالمیة للتجارةاتفاقیات (یئة الاقتصادیة الب ، أو)والحروب
یفѧѧرض علѧѧى الشѧѧركات  وغیѧѧره المعلوماتیѧѧة، كѧѧل ذلѧѧك ، والبیئѧѧة التكنولوجیѧѧة)وغیرھѧѧا... ،الѧѧدول

 الأعمال وضѧع إسѧتراتیجیات دقیقѧة لكѧي تتعامѧل مѧن خلالھѧا مѧع الفѧرص والتھدیѧدات ؤسساتوم
  .البیئیة

لم تعد المنافسة مقتصرة على السعر وجودة : "سعد غالب یاسین. یقول د :ة المنافسةازدیاد حد -
وتتضѧح  عالمیѧة، ولتصبح منافسѧة كونیѧة ؤسسةالآن لتشمل كل أنشطة المالمنتج فقط، بل تعددت 

ھѧѧذه الصѧѧѧورة فѧѧѧي ظھѧѧѧور منافسѧѧین جѧѧѧدد باسѧѧѧتمرار، وھѧѧѧذا یفѧѧرض علѧѧѧى الإدارة العلیѧѧѧا وضѧѧѧع 
وعلѧى  ،فѧي أسѧواق مختلفѧة ؤسسѧةوبعیدة المدى لمعالجة وضѧع الم لیة،إستراتیجیة ذات كفاءة عا

تتحѧدى العѧالم  "général motors" سبیل المثال قبل عشرین عاما كانت شركة جنرال موتѧورز
تتطلع إلیھ بقیة أقطار العالم، أما الیѧوم فنجѧدھا تلھѧث مѧن أجѧل البقѧاء   متألقا بصناعتھا، ونموذجا

ومѧѧن المعѧѧروف أن شѧѧركة جنѧѧرال موتѧѧورز رائѧѧدة فѧѧي تطبیѧѧق . .."علѧѧى حѧѧد قѧѧول أحѧѧد مѧѧدیریھا 
  .الإدارة الإستراتیجیة
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فنجѧاح الشѧركات  :الجمود وعدم المرونة في التدریب والعمل والسعي للحصول على المعرفة -
الأعمال الآن یتطلب منھا وضع برامج تدریبیة عالیة المستوى لكل العاملین بھا، لكي  ؤسساتوم

ً، وفѧي مجѧال تقف بھم على أحد ث الوسائل التكنولوجیة والمعلوماتیѧة والمعرفیѧة والثقافیѧة عمومѧا
ً، فإذا تѧواف العامѧل المѧاھر، والإداري الكѧفء، والإدارة النشѧطة، : مؤسسѧةر للصناعتھم خصوصا

عرفѧة المفیѧدة، والخبیر التسویقي، والخبیر المالي، والمھندس المبدع، والمعلومѧة الصѧحیحة، والم
وضѧѧع إسѧѧتراتیجیات وسیاسѧѧات عملیѧѧة مدروسѧѧة، وذات كفѧѧاءة وفاعلیѧѧة  - مؤسسѧѧةالأي  -أمكنھѧѧا 

، ومѧن ثѧم زیѧادة مؤسسѧةل عن المنتجات التي تقѧدمھا العالیة، تسھم بلا شك في زیادة رضا العمی
حصѧѧتھا السѧѧوقیة المحلیѧѧة والإقلیمیѧѧة والدولیѧѧة، ومضѧѧاعفة ثرواتھѧѧا، ممѧѧا یعѧѧود بѧѧالنفع الاقتصѧѧادي 

  .مل على زیادة معدلات التنمیة الاقتصادیة في الدولة التي تنتمي إلیھاالمباشر علیھا، ویع
إن الزیادة السكانیة الكبیرة التي یشھدھا العѧالم الیѧوم، والتѧي لѧم یصѧاحبھا زیѧادة  :ندرة الموارد -

أدى إلѧى ظھѧور وخاصة المѧوارد الطبیعیѧة غیѧر المتجѧددة مماثلة في الموارد الطبیعیة المكتشفة، 
الأعمѧال علѧى مѧوارد الطاقѧة خاصѧة  ؤسسѧاتبین الѧدول، وبѧین الشѧركات وم عاتواضح للصرا

لصѧѧراعات فرضѧѧت علѧѧى الشѧѧركات الѧѧنفط، والمѧѧاء، والكفѧѧاءات العلمیѧѧة والفنیѧѧة المѧѧاھرة، ھѧѧذه ا
الأعمال التفكیر في وضع الإستراتیجیات التي تضمن من خلالھا توفیر ما تحتاج إلیھ  ؤسساتوم

  .فضلا عن تأمین بقائھا من موارد بالمقدار الكافي،
اتجھѧت كثیѧر مѧن الشѧركات منѧذ عقѧود زمنیѧة قلیلѧة إلѧѧى  :التحالفѧات والشѧراكات الإسѧتراتیجیة -

لكبѧرى، وذلѧك نتیجѧة سیاسة التحالفات والشراكات الإستراتیجیة المفتوحة مع الشركات العالمیѧة ا
ازدیѧاد حѧدة  ،جال الأعمѧاللحدود بین الدول في موما أدت إلیھ من تلاشي ا العولمةمنھا  لأسباب

ت ومѧا فرضѧتھ الاتفاقیѧا حریة التبادل التجѧاري، المنافسة الأجنبیة في الأسواق المحلیة والإقلیمیة
 ، لجمركیѧة بѧین الѧدول الموقعѧة علیھѧامن تخفیضات ھائلة للتعریفات ا والمنظمات العالمیة الدولیة

أخѧرى  مؤسسѧةوتوافرھا في دولѧة  ولتھافي دما  مؤسسةد الطبیعیة التي تعتمد علیھا ندرة الموار
  .في نفس المجال تعمل

  
  :مستویات وضع الإستراتیجیة :المطلب الثالث 
وضѧѧع الإسѧѧتراتیجیة كѧѧل المѧѧدراء الموجѧѧودین فѧѧي كѧѧل المسѧѧتویات الإداریѧѧة وكѧѧذا  یشѧѧارك فѧѧي

  :العاملین، كلا حسب درایتھ وھذا تفصیل ذلك
توضع بواسطة مجلس  يا الاستراتیجیات الكلیة، وھیطلق علیھو :إستراتیجیات الإدارة العلیا -1

ما  ةتتأثر المؤسسة بھا، وعاد ھأجل المساھمة في تحقیق أھداف المؤسسة ككل، وعلی نالإدارة، م
تنصب علѧى  امنتجات وعملیات وأسواق ومستھلكین، كم نتنصب على طبیعة عمل المؤسسة، م

التكامѧل بѧین إدارات المشѧروع  ى، وعلѧعملیات توزیع الموارد بصѧفة عامѧة علѧى ھѧذه المجѧالات
الحال تكون غالبیѧة  ةیھدف إلى إنجاز أھداف المؤسسة، وبطبیع يوالتغیر في شكل التنظیم، والذ

  1.ھذه الاستراتیجیات طویلة الأجل
تركѧز علѧى بیѧان سѧبل المؤسسѧة فѧي التنѧافس وتحقیѧق مكانѧة  :إستراتیجیات وحѧدات الأعمѧال -2

 رمنتجѧات معینѧة، وتظھѧ ومال المحددة، قطاع معین أو سوق معین، أمعینة في أحد مجالات الأع
في  نھذه الإستراتیجیة إذا كانت ھناك وحدات رئیسیة لھا استقلالیة في الموارد والأھداف، ویمك

                                                
  .241، ص2002امعیة،الإسكندریة، أحمد ماھر وآخرون، الإدارة المبادئ والمھارات، الدار الج 1
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ѧا، تغطѧبة لھѧتراتیجیة مناسѧدة إسѧل وحѧب  يھذه الحالة أن یكون لكѧي أغلѧل فѧطة الأجѧرة متوسѧفت
ً الإستراتیجیة التنافسیة 1.واتالأحیان من سنة إلى ثلاثة سن   .ویطلق علیھا أحیانا

تھتم استراتیجیات الوظائف بمجال وظیفي محدد، یعمل على تنظیم  :الإستراتیجیات الوظیفیة -3
نطاقھѧا إلѧى مѧا بعѧد إسѧتراتیجیات  لكѧان أو بشѧري، ویقѧ يواستغلال مورد معین بالمؤسسة، مѧاد

ѧѧال، فنجѧѧر دالأعمѧѧد عناصѧѧل احѧѧام بتحلیѧѧداخلي الاھتمѧѧیط الѧѧوة  المحѧѧاط القѧѧالات ونقѧѧد مجѧѧلتحدی
  .التنسیق والتكامل بین الأنشطة داخل الوظیفة الواحدة دوالضعف، ویزدا

والمھم على ھذا المسѧتوى ھѧو امѧتلاك القѧدرة علѧى تنفیѧذ الاسѧتراتیجیات المتخѧذة علѧى صѧعید 
فѧѧراد، التمویѧѧل، الأ(أو مسѧѧتوى وحѧѧدات الأعمѧѧال، تطѧѧویر الاسѧѧتراتیجیات الوظیفیѧѧة /المؤسسѧѧة و

  2.وخلق حالة التكامل بین المھام والأعمال داخل الوظیفة الواحدة...). الإنتاج، التسویق،
 وتخѧص عملیѧات. ھي استراتیجیات تنفیذیة للإستراتیجیة الوظیفیة :الإستراتیجیات التشغیلیة -4

ه عاجلѧѧة وسѧѧریعة، وتحتѧѧاج إلѧѧى قѧѧرار قѧѧوي وسѧѧریع ومرحلѧѧي، وتظھѧѧر الحاجѧѧة إلѧѧى مثѧѧل ھѧѧذ
الاستراتیجیات بسبب وجود مشاكل طارئة أو فرص غیر قابلة للتѧأخیر، كإسѧتراتیجیات التسѧویق 

أو استراتیجیات إنتاجیة خاصة بمواجھة انخفاض الإنتاج في ...الخاصة بمواجھة تھدیدات معینة،
ویلاحѧѧظ أن الاسѧѧتراتیجیات فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال ھѧѧي اسѧѧتراتیجیات خاصѧѧة ...أقسѧѧام الإنتѧѧاج، أحѧѧد

یل الجاري لأنشطة المؤسسة، وبالتالي فقد تمثل نوعا من التصرفات الیومیѧة أو قѧد تغطѧي بالتشغ
  3.أسابیع أو شھور

  
 :خطوات صیاغة الإستراتیجیة :المطلب الرابع 

   :أھمھا اتیجیة مجموعة من الخطواتالإستر تحدیدتشمل عملیة  
تأخذ المؤسسة تحدید وصیاغة أن  بمكان من الأھمیة :الإستراتیجیةتحدید الرسالة والرؤیة  - 1

مأخذ الجد والاھتمام، وذلك لتأثیرھا على فكر وتصرف أعضائھا  الإستراتیجیةالرسالة والرؤیة 
من جھة، وانعكاسھا على إدراك الأطراف الخارجیة ذات المصلحة عن الإمكانیات والطموحات 

اغة الرسالة تتحدد ھویة ، وعلى ضوء صیثانیةوالتوجھات الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة من جھة 
، ومن ثم تتحرر مقومات ومتطلبات تحقیق استقرار الإستراتیجیةالمؤسسة وثقافتھا وتوجھاتھا 

  .4ةونمو وبقاء المؤسس
تلك الخصائص الفریدة فѧي المؤسسѧة، والتѧي تمیزھѧا عѧن غیرھѧا مѧن  تعرف الرسالة على أنھا

جѧѧھ الأساسѧѧي للمؤسسѧѧة سѧѧواء كانѧѧت وھѧѧي صѧѧیاغة لفظیѧѧة تعكѧѧس التو 5.المؤسسѧѧات المماثلѧѧة لھѧѧا
  .مكتوبة أو لفظیة

على أنھا إعداد وصف عام ومختصر یوضѧح للجھѧات ذات العلاقѧة بالمؤسسѧة  وتعرف كذلك
ѧزم بھѧي تلتѧل التѧیم العمѧفة وقѧدمھا وفلسѧي تخѧات التѧدافھا والفئѧة وأھѧدت المؤسسѧا الماذا وجѧوم ،

طѧراف المعنیѧة للمحافظѧة علѧى مكانتھѧا یمیزھا عن غیرھѧا فѧي تقѧدیم خѧدماتھا، وتعظѧیم منѧافع الأ
  6.الاجتماعیة في البیئة التي تعمل فیھا

                                                
  .26، صمرجع سابق ،أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة 1
  .38، صمرجع سابق، "مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة"ك الدوري، الإدارة الإستراتیجیةزكریا مطل 2
   .28-27مرجع سابق، ص أحمد ماھر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة، 3
   .111، ص2000الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،مصطفى محمود أبو بكر، التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة4 
  .54ص، 2000، دار وائل للنشر، عمان، 1ط، "مفاھیمھا، مداخلھا، عملیاتھا المعاصرة"الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن عداي الحسیني،  5
  .86،ص2002الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ،"منھج تطبیقي"ستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي وآخرون، التفكیر الاستراتیجي والإدارة الإ 6



  .الخیارات الإستراتیجیة.......... .................................................................:........الفصل الثالث   
 

 68

البیئѧѧة الخارجیѧѧة للمؤسسѧѧة فإنѧѧھ یحѧѧتم علѧѧى حѧѧدث وإن تغیѧѧرت متغیѧѧرات وبصѧѧفة عامѧѧة إذا 
النظѧر إلѧى المسѧار المسѧتقبلي للأعمѧال فѧي ضѧوء الظѧروف التѧي ترغѧب فѧي إیجادھѧا،  مؤسسةال

فѧѧي السѧѧنوات الوصѧѧول إلیѧѧھ  ریѧѧد، والموقѧѧع السѧѧوقي الѧѧذي تإلیھѧѧا والصѧѧورة التѧѧي یجѧѧب أن تѧѧؤول
  .الإستراتیجیةما یسمى بالرؤیة  المقبلة، وھذا

المسار المستقبلي للمؤسسة الذي یحدد الوجھة التي ترغب  على أنھا الإستراتیجیةتعرف الرؤیة و
ت التѧѧي والإمكانیѧѧا والمركѧѧز السѧѧوقي الѧѧذي تنѧѧوي تحقیقѧѧھ، ونوعیѧѧة القѧѧدرات فѧѧي الوصѧѧول إلیھѧѧا،

   1.اتخطط لتنمیتھ
مѧѧا ھѧѧو "یتضѧѧح ممѧѧا سѧѧبق أن الرسѧѧالة تھѧѧتم بالتوجѧѧھ الحѧѧالي للمؤسسѧѧة وتجیبنѧѧا علѧѧى السѧѧؤال 

ما الذي "فتخص التوجھ المستقبلي وتجیب على السؤال  الإستراتیجیةأما الرؤیة " نشاطنا الحالي؟
  ".سیكون علیھ وضع نشاطنا في المستقبل؟

اعد وضѧѧع الأھѧѧداف والغایѧѧات فѧѧي تحویѧѧل الرسѧѧالة والرؤیѧѧة یسѧѧ: تحدیѧѧد الأھѧѧداف والغایѧѧات -2
وفѧوق ذلѧك فѧإن الغایѧات والأھѧداف تمثѧل شѧكلا مѧن . إلى مستویات مرغوبѧة لѧلأداء الإستراتیجیة

أشѧѧكال التعھѧѧد والالتѧѧزام الإداري بتحقیѧѧق نتѧѧائج محѧѧددة، أو الوصѧѧول إلѧѧى مسѧѧتویات معینѧѧة مѧѧن 
قیقھѧا لترجمѧة مھѧام المؤسسѧة ورسѧالتھا إلѧى واقѧع النتائج المطلوب تح ھي الأھدافو ،الإنجازات

عملي، وتتسم الأھداف بالتحدید الدقیق وإمكانیة القیاس والمیل إلى التفصیل، وذلك فإن الأھѧداف 
  2:تعكس ما یلي

 .وسیلة لقیاس التقدم اتجاه الوضع المرغوب -  ،حالة أو وضع مرغوب فیھ -
 .ن خلالھ تحقیق الأھداف المنشودةإطار زمني یمكن م - ، نتیجة یمكن تحقیقھا -

النتѧѧائج النھائیѧѧة للمؤسسѧѧة والتѧѧي تѧѧرتبط بتحدیѧѧد الغѧѧرض الѧѧذي یمیزھѧѧا عѧѧن فھѧѧي الغایѧѧات أمѧѧا 
عامѧѧة  تѧѧاب أن الغایѧѧات تعѧѧد بمثابѧѧة أھѧѧدافغیرھѧѧا مѧѧن المؤسسѧѧات المماثلѧѧة، یѧѧرى العدیѧѧد مѧѧن الك

وصفھا عادة بصورة مجردة وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة إلى تحقیقھ في المدى البعید، ویتم 
مثѧѧل تعظѧѧیم الѧѧربح، النمѧѧو والتوسѧѧع، والمسѧѧؤولیة الاجتماعیѧѧة، ولھѧѧذا فإنھѧѧا تѧѧرتبط ارتباطѧѧا وثیقѧѧا 

الغایات ما ھي إلا أھداف عامة وشاملة ترمѧي المؤسسѧة إلѧى تحقیقھѧا علѧى ف ومنھ. بالإستراتیجیة
، أمѧѧا بالإسѧѧتراتیجیةثیقѧѧا المѧѧدى الطویѧѧل، وھѧѧي تتسѧѧم بالعمومیѧѧة والشѧѧمول لѧѧذا تѧѧرتبط ارتباطѧѧا و

الأھѧѧداف بمعناھѧѧا المحѧѧدد والضѧѧیق فیقصѧѧد بھѧѧا النتѧѧائج التشѧѧغیلیة الواجѧѧب تحقیقھѧѧا فѧѧي مسѧѧتویات 
  .محددة وھي قابلة للقیاسزمنیة قصیرة 

تѧѧؤدي الأھѧѧداف والغایѧѧات عѧѧدة أدوار إلѧѧى جانѧѧب كونھѧѧا مقیѧѧاس لѧѧلأداء، وفѧѧي الواقѧѧع فѧѧإن و
فعال وذلك من خلال المسѧاعدة فѧي التوجیѧھ  مؤسسيظام لأي نالأھداف والغایات تعتبر الأساس 

  .والرقابة على عملیة اتخاذ القرارات، كما أنھا أداة للاتصال والتنسیق وأداة للتحفیز كذلك
  3:وتساعد عملیة تحدید الأھداف والغایات في تحقیق الجوانب الآتیة

 .ید رسالة المؤسسةتحد -، شرعیتھا القانونیة وأسباب وجودھاتحدید بیئة المؤسسة و -
 .التنسیق بین مراكز اتخاذ القرارات -
تقییم الأداء، حیث توفر الأسس والمعاییر الخاصة بقیاسھ على مسѧتوى المؤسسѧة ككѧل، وعلѧى  -

 .مستوى الوحدات، وعلى مستوى میدان الأعمال الذي تنتمي إلیھ المؤسسة

                                                
   .93جمال الدین المرسي، مرجع سابق، ص و ثابت عبد الرحمان إدریس 1
  .123، صالمرجع نفسھثابت عبد الرحمان إدریس وجمال الدین محمد المرسي،  2
  .56فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق، ص 3
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داء إن عملیѧة دراسѧة وتحلیѧل الأ :فلتحدید نقاط القوة والضع داء الداخليدراسة وتحلیل الأ -3
إسѧتراتیجیة المؤسسѧة وذلѧك مѧن خѧلال التعѧرف علѧى نقѧاط  لعب دورا في عملیѧة تحدیѧدالداخلي ت

وقѧѧد حѧѧدد العدیѧѧد مѧѧن البѧѧاحثین والمتخصصѧѧین فѧѧي العملیѧѧات ، القѧѧوة والضѧѧعف داخѧѧل المؤسسѧѧة
نمѧا إ محѧیط الѧداخليیѧرات الحاكمѧة لمضѧامین وأطѧر الالإستراتیجیة لمؤسسات الأعمال بѧأن المتغ

قافѧة التنظیمیѧة، ویѧتم تحلیѧل الأداء تتمثل قѧي تحدیѧد كѧل مѧن الھیكѧل التنظیمѧي، المѧوارد، وكѧذا الث
  .الداخلي كما جاء في الفصل الثاني

 دراسة وتحلیل عناصر البیئة :دراسة وتحلیل البیئة الخارجیة لتحدید الفرص والتھدیدات - 4
تحلیلھا و ویتم  ،الصناعة، والتي ھي موضوع دراستناأو بیئة الخارجیة سواء كانت البیئة العامة 
  .دراستھا كما جاء في الفصل الأول

بعد دراسة وتحلیل المؤسسة لبیئتھا تجد أمامھا عددا  :تحدید البدائل الإستراتیجیة المتاحة - 5
والظروف  من بین ھذه البدائل ما یتماشى تحدیدالمتاحة، وعلیھا  الإستراتیجیةكبیرا من البدائل 

   .المحیطة بھا، والإمكانیات المتاحة لھا، من أجل تحقیق أھدافھا
 للمؤسسة، في المستویات المختلفة ھناك مجموعة من الاستراتیجیات یمكن أن توظفو

  .الثالث مبحثسیأتي شرحھا في ال
 المناسѧبة الإسѧتراتیجیةبعد أن یتم وضع البدائل  :الاستراتیجي المناسب لالبدی اختیار -6

في المستویات المختلفة تأتي مرحلة تقییم ھѧذه البѧدائل لاختیѧار أفضѧلھا، ووضѧعھ موضѧع 
التنفیذ، وعادة مѧا تѧتمخض عملیѧة اختیѧار البѧدیل الاسѧتراتیجي علѧى أكثѧر مѧن بѧدیل واحѧد 

البدائل  مناسب، وھنا لابد من اختیار البدیل الاستراتیجي الأنسب الذي سیتم تبنیھ من بین 
  1.لمناسبةا الإستراتیجیة

ویمكن القول أنھ لا یوجد ما یسمى بالإستراتیجیة المثلى والتي تصلح لجمیع المؤسسات أو 
لنفس المؤسسة في مواقف مختلفة ولكن ما یوجد ھو إستراتیجیة مثلى لمؤسسة معینة في ظروف 
معینة وفي وقت محدد فإذا ما تغیرت الظروف التي تعمل في ظلھا تلك المؤسسة، فإن 

   .تیجیة قد لا تعد كما كانت من قبل إستراتیجیة مثلىالإسترا
  
  
  

  .مدخل إلى الخیارات الإستراتیجیة:المبحث الثاني
في ھذا المبحث سوف یتم التعرض إلى مفھوم الخیار الإستراتیجي، العوامѧل المѧؤثرة فѧي تحدیѧد 

ارات وفي الأخیѧѧѧѧر نتنѧѧѧѧاول الإعتبѧѧѧѧارات المسѧѧѧѧاعدة فѧѧѧѧي تحدیѧѧѧѧد الخیѧѧѧѧالخیѧѧѧѧارات الإسѧѧѧѧتراتیجیة،
  .الإستراتیجیة

  
  .مفھوم الخیار الإستراتیجي:المطلب الأول 

  :ھناك العدید من التعاریف الخاصة بالخیار الإستراتیجي نذكر منھا 
تحѧѧول المؤسسѧѧة مѧѧن موقعھѧѧا الحѧѧالي إلѧѧى موقѧѧع  ینظѧѧر للخیѧѧار الإسѧѧتراتیجي باعتبѧѧاره وسѧѧیلة* 

  2.إستراتیجي جدید
                                                

  .127أحمد القطامین، مرجع سابق، ص  1
  192الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص، نادیة العارف 2
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راتیجي ھو الذي یمكن المؤسسѧة عنѧد تطبیقѧھ و اعتمѧاده یركز ھذا التعریف على أن الخیار الإست
لكنѧѧھ لѧѧم یحѧѧدد محتѧѧوى الخیѧѧار  ، مѧѧن تحویلھѧѧا مѧѧن موقعھѧѧا التنافسѧѧي إلѧѧى موقѧѧع تنافسѧѧي جدیѧѧد

  .أو طبیعة الموقع التنافسي الجدید ھل ھو أفضل أو موقع تنافسي سيء ، الإستراتیجي
تساعد المؤسسة على  ، ات توجھ معینخطة إستراتیجیة متكاملة ذ: وھناك من یعرفھ على أنھ * 

  .1یةتحقیق أھدافھا وفقا لظروفھا الداخلیة و الخارج
أي لھѧا ، في ھذا التعریف نلاحظ أنھ تم تحدید طبیعة الخیار الإستراتیجي باعتباره خطѧة متكاملѧة

وھѧѧذه الخطѧѧة تسѧѧاعد  ، وذات توجѧѧھ قѧѧد یكѧѧون ھجѧѧومي أو دفѧѧاعي ، خطѧѧوات ومراحѧѧل معینѧѧة
وھذا التعریف ھو أكثѧر دقѧة مѧن التعریѧف  ، حقیق أھدافھا وفقا لوضعھا التنافسيالمؤسسة على ت

  .السابق
أو  ، یعبѧر الخیѧار الإسѧتراتیجي عѧن الخѧط الѧذي تتبعѧھ المؤسسѧة: وھناك مѧن یعرفѧھ علѧى أنѧھ * 

  2.المناورة الإستراتیجیة التي تعتمدھا لبلوغ أھدافھا
عبѧارة عѧن مسѧار أو منѧاورة إسѧتراتیجیة تتبعھѧا ركز ھذا التعریف على أن الخیѧار الإسѧتراتیجي 

المؤسسة من أجل بلوغ أھدافھا دون أن یحدد خطوات و مراحل ھذا المسار أو كیفیة العمل وفق 
  .ھذا المسار

  :ومن خلال التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج المفھوم التالي للخیار الإستراتیجي   
ول المؤسسة من موقع تنافسي معین إلى موقع تنافسѧي الخیار الإستراتیجي ھو أداة أو وسیلة لتح

، مѧن الخارجیѧةوذلك بإتباع خطة متكاملة تأخذ بعین الإعتبار ظѧروف بیئتھѧا الداخلیѧة و  ، أفضل
    .أجل تحقیق أھدافھا

  
    .ةالإستراتیجی اتالعوامل المؤثرة في تحدید الخیار:المطلب الثاني

 ،إلى التقلیل من البدائل المتاحѧة ل التي یؤدي استخدامھایمكن للمؤسسة الإستعانة بعدد من العوام
ولكѧن  ،ف ھѧذه العوامѧل مѧن مؤسسѧة إلѧى أخѧرىوتختلѧ، واختیار أفضلھا عن قصد ووعѧي كامѧل

  : عموما یمكن تلخیصھا فیما یلي
حیѧѧث أنѧѧھ مѧѧن الصѧѧعب تغییѧѧر الإسѧѧتراتیجیة  :درجѧѧة التѧѧزام المؤسسѧѧة بالتصѧѧرفات الماضѧѧیة -1

كمѧѧا قѧѧد تلجѧѧأ المؤسسѧѧة إلѧѧى تѧѧدعیم الإسѧѧتراتیجیة التѧѧي قѧѧد تمیѧѧل إلѧѧى ، اجحѧѧةالماضѧѧیة إذا كانѧѧت ن
بѧدلا ، الضعف لظھور مشكلات في تطبیقھا بعدد من الإستراتیجیات الفرعیة حیث یتحسѧن الأداء

لكن حین یمكن إجراء تغییر جوھري فقد ، من العمل على تغییر الإستراتیجیة و استبدالھا بأخرى
  . 3اضیة غیر قادرة على مواجھة المتغیرات التي تحدث في بیئة الصناعة تصبح الإستراتیجیة الم

ینبغѧѧي علѧѧى فریѧѧق التخطѧѧیط الإسѧѧتراتیجي محاولѧѧة  :الإبѧѧداع والإبتكѧѧار فѧѧي الأنشѧѧطة مسѧѧتقبلا -2
والإحجام عن ذلѧك یعنѧي أنѧھ فѧي  ، التنبؤ بالمستقبل و تصور شكل أنشطة المؤسسة في المستقبل

ویحتѧاج فریѧق التخطѧیط ، ل المؤسسѧة ھѧو امتѧداد طبیعѧي للماضѧيأحسن الظروف سیكون مسѧتقب
الإستراتیجي إلى أن ینظر إلى مسѧتقبل المؤسسѧة خѧلال فتѧرة الѧثلاث إلѧى خمѧس سѧنوات القادمѧة 

وشѧѧكل المؤسسѧѧة، ویتطلѧѧب ذلѧѧك  ، بغѧѧرض محاولѧѧة التعѧѧرف علѧѧى شѧѧكل الصѧѧناعة فѧѧي المسѧѧتقبل

                                                
 .272أحمد ماھر وآخرون،مرجع سابق،ص 1
 .156ص، مرجع سابق، في ظل اقتصاد السوق تطبیق التسییر الإستراتیجي، مداح عرایبي الحاج 2
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اق،التكنولوجیا،العاملین،المنافسѧѧѧѧѧة الأسو ، ، المنتجѧѧѧѧѧاتطبیعѧѧѧѧѧة وشѧѧѧѧѧكل الأنشѧѧѧѧѧطةالتعمѧѧѧѧѧق فѧѧѧѧѧي 
 1.والموردین

یعد فریق التخطѧیط الإسѧتراتیجي مسѧؤولا عѧن : درجة المخاطرة التي یمكن تحملھا مستقبلا -3
وتتوقѧف  ،ة تحملھѧا مسѧتقبلا و التعامѧل معھѧاتقدیر وتحدید درجة المخاطرة التي تستطیع المؤسس

خلي ومتغیرات المحیط الدا ،غیر المتحكم فیھا لبیئة الخارجیةتلك الدرجة على كل من متغیرات ا
أي تكلفѧة الѧدخول  ،وتشیر القوى الخارجیة إلى قوى المنافسѧة و السѧوق ،المتحكم فیھا إلى حد ما

وعمومѧا یمكѧن  ،وتكلفة الخروج من سوق حالیة، و تكلفة البقاء في سوق حالیة ،إلى سوق جدیدة
، لذا ینبغѧي أن تقѧوم ة في السوق ودرجة المخاطرةلمنافسالقول أنھ توجد علاقة طردیة بین حدة ا

أما القوى  ، المؤسسة بدراسة السوق بدقة حتى تتمكن من تحدید درجة المخاطرة التي ستواجھھا
علѧѧى قѧѧوة المركѧѧز المѧѧالي للمؤسسѧѧة ومѧѧدى رغبѧѧة المѧѧدیرین فѧѧي تحمѧѧل الداخلیѧѧة فھѧѧي تتوقѧѧف 

 . 2المخاطرة
  3:ن نوعین من المخاطرةوفي ھذا الصدد یمكن التمییز بی         
وتكѧѧون  ،ختѧار المؤسسѧة إسѧتراتیجیات دفاعیѧةفѧي ھѧذه الحالѧة عѧادة مѧا ت :المخѧاطرة المحѧدودة -

ولѧذا فھѧي تعتمѧد علѧى الإسѧتراتیجیات السѧابقة بشѧكل  ،ھا مجرد رد فعѧل للتغیѧرات البیئیѧةتصرفات
  .كبیر

الھجومیѧѧة و غالبѧѧا مѧѧا تتبنѧѧى فѧѧي ھѧѧذه الحالѧѧة تتسѧѧم الإسѧѧتراتیجیات بالصѧѧفة  :المخѧѧاطرة العالیѧѧة -
 .المؤسسة إستراتیجیات تحاول من خلالھا إحداث تغییرات في محیطھا 

فالمجѧѧال  ، فھѧذا العامѧل یعѧد ھامѧا لنجѧاح الإسѧتراتیجیة واسѧتمرارھا أو فشѧلھا: عامѧل الوقѧت  -4
تیجیة وكѧذلك الوقѧت المتوقѧع لتحقیѧق الإسѧترا ، الزمني المتѧاح للإختیѧار فیمѧا بѧین الإسѧتراتیجیات

وھناك العدیѧد , للنتائج المرجوة منھا یعد من الأمور التي تؤثر على اختیار الإستراتیجیة المناسبة
الجوانѧѧب  ومѧѧن أھѧѧم ھѧѧذه ، مѧن جوانѧѧب الوقѧѧت و التѧѧي تѧؤثر علѧѧى تحدیѧѧد الخیѧѧارات الإسѧتراتیجیة

علѧѧى قھѧѧا ، الأوقѧѧات التѧѧي سѧѧوف تحتѧѧاج فیھѧѧا المؤسسѧѧة إلѧѧى الأمѧѧوال لإنفاالموعѧѧد النھѧѧائي للقѧѧرار(
،وفیمѧѧا یلѧѧي شѧѧرح لھѧѧذین )ومتѧѧى سѧѧوف تولѧѧد ھѧѧذه الأنشѧѧطة دخѧѧلا أو عائѧѧدا ، الأنشѧѧطة المختلفѧѧة

  :4الجانبین
في بعض الأحیѧان یكѧون الموعѧد النھѧائي لاتخѧاذ القѧرار بشѧأن الخیѧار  :عد النھائي للقرارالمو -

، فمѧثلا اختیѧار ارالتѧي تتѧولى القیѧام باتخѧاذ القѧرالإستراتیجي بعیدا عن سیطرة و تحكم المؤسسѧة 
إستراتیجیة التنویع الخارجي من خلال الإندماج لا یتحدد موعده بنѧاء علѧى رأي المؤسسѧة ولكѧن 

وحتى في الظروف التѧي  ، قد یتحدد بواسطة المؤسسة الأخرى التي سوف تندمج معھا المؤسسة
یؤدي إلى التقلیل  قدفإن ذلك الموعد  ، یتحدد فیھا الموعد النھائي للقرار بواسطة المؤسسة نفسھا

كѧذلك قѧد یѧؤثر  ، من عدد البدائل التي یمكن أن تقوم المؤسسة بتقییمھا نتیجة لعامل ضغط الوقت
الوقѧت المتѧاح للمؤسسѧة علѧѧى حجѧم المعلومѧات التѧѧي یمكѧن جمعھѧا عѧѧن بیئѧة الصѧناعة و المحѧѧیط 

 .الداخلي وكذلك عن البدائل الإستراتیجیة المتاحة
إن الوقت الذي سوف تحتاج فیھ المؤسسة إلى أموال للإنفاق منھا علѧى  :وقت الإنفاق و العائد -

مѧѧا  ، والمؤسسѧѧة عѧادةسѧوف یѧѧتم اتباعھѧا یعѧѧد عѧاملا ھامѧا الأنشѧطة المرتبطѧة بالإسѧѧتراتیجیة التѧي

                                                
 .162ص، مرجع سابق،نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة 1
 .163نادیة العارف،المرجع نفسھ،ص 2
 .166كاظم نزار الركابي،مرجع سابق،ص 3
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، وعلѧى الѧرغم مѧن أن ذلѧك ضѧروري لاسѧتمرار المؤسسѧة فѧѧي تركѧز دائمѧا علѧى الأجѧل القصѧیر
لأداء للمؤسسѧѧة فѧѧي ئم علѧѧى الأجѧѧل القصѧѧیر لا یضѧѧمن حسѧѧن االأجѧѧل الطویѧѧل إلا أن التركیѧѧز الѧѧدا

فѧѧي تحدیѧѧد الخیѧѧارات  اماـ، كѧѧذلك فѧѧإن النتѧѧائج و العائѧѧد مѧѧن النشѧѧاط یعѧѧد عѧѧاملا ھѧѧالأجѧѧل الطویѧѧل
   .الإستراتیجیة

تعد الموارد المتاحة من بین أھم المعاییر التي یجѧب مراعاتھѧا عنѧد تحدیѧد : الموارد المتاحة  -5
تمثѧل مصѧدرا مѧن مصѧادر وتتجلى ھذه الأھمیة في أن المѧوارد المتاحѧة ، جیةالخیارات الإستراتی

كما یمكن أن تكون سببا في الحد من إمكانیة تحقیق المؤسسة  ، القوة بحیث تمیز المؤسسة تنافسیا
  . 1أو عدم كفاءتھا ، لأھدافھا بسبب نقصھا

من اختیار إستراتیجیة أو تولیفة و الواقع أنھ كلما توافرت الموارد المناسبة للمؤسسة كلما تمكنت 
و المѧوارد ، استراتیجیات ملائمة لھا، وتشѧیر المѧوارد إلѧى كѧل مѧن التمویѧل و التسѧھیلات المادیѧة

  : 2وفیما یلي شرح لھذه العناصر والإمكانیات التسویقیة ، البشریة
ویѧتم  ، راتیجیةمن المھام الأساسیة للمؤسسة توفیر التمویل اللازم للإنفاق على الإسѧت :التمویل -

ال المخصصѧة للإسѧتثمار مѧن وحجѧم الأمѧو, ذلك من خلال فحص شكل التدفقات النقدیة الداخلѧة 
، وإمكانیة زیѧادة رأس یعھاودراسة إمكانیة التخلص من استثمارات حالیة بتصفیتھا أو ب ،الأرباح

 .المال
تقیѧیم المبѧاني و  یقѧع علѧى عѧاتق المسѧؤولین فѧي المؤسسѧة مھمѧة فحѧص و :التسھیلات المادیة -

وتحدیѧѧد طریقѧѧة اسѧѧتغلالھا و التصѧѧرف فیھѧѧا فѧѧي سѧѧبیل تسѧѧھیل  ، الآلات و المعѧѧدات و الأراضѧѧي
 .عملیة اختیار و تنفیذ الإستراتیجیات الجدیدة

 ،عالیة فѧي كافѧة المجѧالات الوظیفیѧةأي مدى توافر موارد بشریة ذات قدرة  :الموارد البشریة -
 .لاقة بالإستراتیجیات الجدیدةخاصة في تلك المجالات ذات العو
أي مدى توافر المختصین في مجال تسویق السلع و الخدمات التѧي سѧوف  :الموارد التسویقیة -

  .یتم إنتاجھا في ظل الإستراتیجیات الجدیدة
حیث أن اختیار إستراتیجیة معینة یرتبط غالبا بمراكѧز   :اتجاھات ذوي النفوذ في المؤسسة -6

فѧѧѧي الھیكѧѧѧل نظѧѧѧرا لأن الإسѧѧѧتراتیجیة یترتѧѧѧب عنھѧѧѧا تغییѧѧѧرات  ، المؤسسѧѧѧة القѧѧѧوة والتѧѧѧأثیر داخѧѧѧل
وعلیѧѧھ فѧѧإن  ، ومѧѧن ثѧѧم التѧѧأثیر علѧѧى مراكѧѧز السѧѧلطة و النفѧѧوذ، وفѧѧي أنمѧѧاط العلاقѧѧات ، التنظیمѧѧي

    3.اتجاھات ذوي النفوذ الحالیین یكون لھا تأثیر في تفضیل استراتیجیات معینة دون الأخرى
لعѧѧاملین بالمؤسسѧѧة للإسѧѧتراتیجیات الجدیѧѧدة علѧѧى صѧѧراع القѧѧوى ویتوقѧѧف مѧѧدى ذوي النفѧѧوذ و ا
ولѧذا یجѧب أن یقѧوم فریѧق التخطѧیط الإسѧتراتیجي بدراسѧة تѧأثیر ، والنفوذ داخل الھیكѧل التنظیمѧي

  :تطبیق الإستراتیجیة أو التولیفة المثلى للإستراتیجیات على الجوانب التالیة
 .ت تخصیص وتوزیع المیزانیة و المواردقرارا -                   .مراكز المسؤولیة -
  . تغییر قوة ونفوذ بعض مسؤولي الإدارات المختلفة -.قرارات الإشراف على وحدات العمل -

و مما تجدر الإشارة إلیھ أن المشاكل السیاسیة التي تدور حول فلك قوة ونفوذ المدیرین قد تلعѧب 
   4.الإستراتیجیات الجدیدةدورا لا یستھان بھ في نجاح أو فشل اختیار و تنفیذ 

                                                
 .167كاظم نزار الركابي،مرجع سابق،ص 1
  .230الإدارة الإستراتیجیة، مرجع سابق،ص ، نادیة العارف2 
 .168كاظم نزار الركابي،مرجع سابق،ص 3
 .230نادیة العارف،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 4
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حیث غالبا ما تختѧار المؤسسѧات ذات المركѧز القѧوي فѧي  :مركز المؤسسة في قطاع النشاط -7
و ، السوق استراتیجیات تختلف عن تلك التي تختارھا المؤسسات التѧي تتمتѧع بحصѧة سѧوقیة أقѧل

  : 1ھنا یتم التمییز بین نوعین من المؤسسات
 ، ؤسسات تھدف إلى المحافظة على سیطرتھا و ریادتھا في السѧوقھذه الم: المؤسسات الرائدة  -

، كمѧا قѧد ف مثѧل اسѧتراتیجیات النمѧو والتوسѧعوعلیھ فھي تتبنى استراتیجیات تحقق لھѧا ھѧذا الھѧد
  .تتبع استراتیجیات دفاعیة للحفاظ على المركز الحالي

سѧتقرار أو النمѧو المحѧدود وعادة ما تتبنى ھذه المؤسسات إستراتیجیات الإ: المؤسسات التابعة  -
وبالتالي فھي ملزمة بتحدید استراتیجیات تناسѧب  ، بسبب وضعھا التنافسي المتوسط أو الضعیف

   .موقعھا التنافسي
 

  .الإعتبارات المساعدة في تحدید الخیارات الإستراتیجیة: المطلب الثالث 
ستراتیجیة المتاحة أمام فریق ھناك مجموعة من الإعتبارات التي تلعب دورا في تحدید البدائل الإ

  : 2وتتمثل ھذه الإعتبارات في النقاط التالیة، التخطیط الإستراتیجي
تѧؤثر الفѧروض التѧي یضѧعھا : قدات و تأثیرھا علѧى الإسѧتراتیجیةالفروض و الآراء و المعت -1

المسѧѧؤولون عѧѧن التخطѧѧیط الإسѧѧتراتیجي و آرائھѧѧم علѧѧى عملیѧѧة اختیѧѧار البѧѧدائل الأنسѧѧب مѧѧن بѧѧین 
والواقع أن القرارات المستقبلیة تقوم على افتراضات لأنھ لا یمكѧن ، لبدائل الإستراتیجیة المتاحةا

كمѧا تѧؤثر المعتقѧدات و  ، لأي فرد أن یتنبѧأ تمامѧا بالنتѧائج المترتبѧة علѧى اتبѧاع اسѧتراتیجیة معینѧة
رتبѧة فѧة المتالقیم على الخیارات المطروحѧة أمѧام صѧانعي القѧرارات وخاصѧة تقیѧیم النتѧائج المختل

وذلѧك ، ولابد من دراسة كل الآثار و النتائج المحتملة للإستراتیجیة، على اتباع استراتیجیة معینة
إذن تعѧد الدراسѧة المتعمقѧة للآثѧار و النتѧائج المترتبѧة ، حتى تتجنѧب المؤسسѧة أي عواقѧب وخیمѧة

ѧر باختیѧي على الإستراتیجیة بمثابة صمام أمان للمؤسسة و حتى لا ینتھي الأمѧر واقعѧدیل غیѧار ب
  .یتعذر تنفیذه

تسѧاعد الإعتبѧارات الخاصѧة  :ل التركیز و التوافѧق الإسѧتراتیجيتحدید القوى الدافعة و مجا -2
بالقوى الدافعة و مجال التركیز والتوافق الإستراتیجي على تحدید البѧدائل الإسѧتراتیجیة المناسѧبة 

، وتتضمن القوى الدافعة عѧددا مѧن لإستراتیجية المتاحة و لتوجھھا اللإمكانیات و الموارد الحالی
 ،العمѧѧѧلاء، المѧѧѧوردین، السѧѧѧوق المحلѧѧѧيالمنافسѧѧѧین فѧѧѧي ، المسѧѧѧتثمرین(العوامѧѧѧل الخارجیѧѧѧة مثѧѧѧل 

 ، بѧѧدائل المنѧѧتج، معѧѧدل التضѧѧخم و سѧѧعر الفائѧѧدة، التشѧѧریعات والقѧѧوانین الحكومیѧѧة، التكنولوجیѧѧا
وتشكل تلك القوى فѧي النھایѧة ). امة المنافسین في السوق الخارجي واتجاھات الصناعة بصفة ع

فلكѧي تѧنجح  ،لكي تحقق میزة تنافسѧیة بشѧكل دائѧمالإلتزامات التي یجب على المؤسسة الوفاء بھا 
ومن جانب آخر فإنѧھ مѧن الأفضѧل ، المؤسسة لابد أن یستجیب الخیار الإستراتیجي لھذه المطالب

للمؤسسѧѧѧة والѧѧѧذي یعنѧѧѧي نشѧѧѧاطھا أن یعكѧѧѧس الخیѧѧѧار الإسѧѧѧتراتیجي مجѧѧѧال التركیѧѧѧز الإسѧѧѧتراتیجي 
وأخیѧѧرا یعكѧѧس التوافѧѧق الإسѧѧتراتیجي مقѧѧدرة المؤسسѧѧة علѧѧى  ، الرئیسѧѧي وتوجھھѧѧا الإسѧѧتراتیجي

تحقیѧѧق التѧѧوازن بѧѧین إمكانیاتھѧѧا و الأعبѧѧاء الملقѧѧاة علѧѧى عاتقھѧѧا مѧѧن بیئѧѧة الصѧѧناعة ومѧѧن توقعѧѧات 
سѧتراتیجیة وخلاصѧة القѧول أن الإ، أصѧحاب الأسѧھم و جماعѧات أصѧحاب المصѧالح بصѧفة عامѧة

 .التي تحقق التوافق تتمتع بفرصة أكبر للنجاح عن غیرھا من الإستراتیجیات 

                                                
  .138،مرجع سابق،ص"حالات ونماذج تطبیقیة"د القطامین،الإدارة الإستراتیجیةأحم 1
 .185-184الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص ص، نادیة العارف 2
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لكѧي تضѧمن المؤسسѧة  :التوافق بین الإسѧتراتیجیة و الھیكѧل التنظیمѧي و نمѧط تقیѧیم البѧدائل -3
الھیكѧل التنظیمѧي،ونمط  ، الإسѧتراتیجیة(نجاح إستراتیجیتھا لابد من توافق وتلاؤم ثلاثة عناصر 

، وتعكس الإستراتیجیة مجموعة التصرفات التي تتبعھا المؤسسة لإنجѧاز أھѧدافھا )دارة المتبع الإ
كѧس ویع ، بینما یحѧدد الھیكѧل التنظیمѧي كیفیѧة أداء المؤسسѧة لعملیاتھѧا الداخلیѧة، وتحقیق رسالتھا

بѧدون بمعنѧى آخѧر  ، ، ویؤثر بدرجة ملموسة على قѧدرتھا التنافسѧیةالثقافة السائدة داخل المؤسسة
، و أخیѧѧرا یعكѧѧس الѧѧنمط أو الأسѧѧلوب تعѧѧذر تنفیѧѧذ الإسѧѧتراتیجیة بفعالیѧѧةالھیكѧѧل التنظیمѧѧي الملائѧѧم ی

ومباشѧѧرة  ،فѧѧي صѧѧیاغة القѧѧرارات الإسѧѧتراتیجیة الإداري الطریقѧѧة المتبعѧѧة مѧѧن طѧѧرف المسѧѧؤولین
، مؤسسѧةمي و الثقافة و القѧیم فѧي الویؤثر ھذا الأسلوب على كل من الھیكل التنظی ،وظیفة القیادة

نمѧط أو أسѧلوب تقیѧیم  ،یمѧيوخلاصة القول أنھ ینبغي تركیز الإھتمѧام علѧى كѧل مѧن الھیكѧل التنظ
 .البدائل حتى تتمكن المؤسسة من اختیار وتنفیذ الإستراتیجیة بنجاح

یعتبѧر مجلѧس إدارة المؤسسѧة ھѧو المسѧؤول  :المسؤولیة عن تحدیѧد الخیѧارات الإسѧتراتیجیة -4
ویتحمل المسؤولیة كاملѧة عѧن كافѧة ، دارة الإستراتیجیات داخل المؤسسةالرئیسي عن اختیار و إ

وذلѧك بѧالرغم مѧن إسѧھام مѧدیرین آخѧرین فѧي ، المھام المتعلقة بوضع وتنفیذ الخطط الإستراتیجیة
وتشمل مسؤولیات مجلس الإدارة عدة مھام رئیسیة من أھمھا مسؤولیة تحدید توجѧھ ، ھذه العملیة

، ك تنفیѧذھا علѧى مسѧتوى المؤسسѧة ككѧلصیاغة الإستراتیجیة و كѧذل ،وضع الأھداف ، المؤسسة
والملاحظ أن كل ما یفكر فیھ مجلس إدارة المؤسسة یوضع عادة في قائمة أولویات المدیرین كما 

 . أن مجلس الإدارة یعتبر صاحب الكلمة الأخیرة في القرارات الھامة
     
   
  
  
  
  
  
        

  .المتاحة للمؤسسة یجیةالإسترات الخیارات:المبحث الثالث
یبدأ متخذ القرار في إیجاد  یة والتنافسیة والخارجیة،بعد دراسة العوامل البیئیة الداخل

دراسة عدد من البدائل  المختلفة، والتي تناسب الوضع التنافسي للمؤسسة، وذلك من خلال البدائل
ب أن یكون علیھ، والاستفادة الإستراتیجیة، التي تساعد على سد الفجوة بین الأداء الحالي وما یج

  1.الإستراتجیةمن العروض المحیطة كنتیجة لربط نموذج العرض والقیود بعملیة اختیار البدائل 
في ظل استراتجیات أخرى،  ستراتیجیات المختلفة یمكن أن تتمھذه الا وتجدر الإشارة إلى أن

ـل في أكثر من صناعـة أو ھ نحـو العمركیز على صناعة واحدة، أو التوجتقوم على العمل والت
  . قطاع واحد

  
 " Porter" الإستراتیجیات العامة للتنافس لـ: ولالمطلب الأ

                                                
  ،جامعة الجزائر ،معھد العلوم الاقتصادیة ،رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ،أھمیة التحلیل الاستراتیجي في المؤسسة العمومیة ،أحمد زغدار 1

  .70ـ  57 ، ص ص1998
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للتعبیر عن الفضاءات الإستراتیجیة المتاحة " Porter" الاستراتیجیات العامة مصطلح قدمھ    
في إطارھا للمؤسسة، إذ لا یوجد أمام المؤسسة حسبھ، إلا ثلاث خیارات إستراتیجیة رئیسیة تقع 

  : 2والشكل التالي یوضح ھذه الاستراتیجیات، 1ت المؤسسة وحركاتھا الإستراتیجیةمختلف قرارا
  الاستراتیجیات التنافسیة العامة والمیزة التنافسیة: )1- 3(الشكل رقم 

  
            على نطاق         ونبتمیز یدركھ الز                     مركز تكلفة منخفضة       

                                                                                                                             الصناعة
   
   
   
  سوقال

  الاستراتیجي   
  
  
   

  جزء معین  
فقط                                                                  تمیز مدرك                  كلفة منخفضةمركز ت          
  .163ص مرجع سابق،،لإستراتیجیةة اكاظم نزار الركابي، الإدار :المصدر

  
نلاحظ من خلال الشكل السابق الذي یوضح أنواع الإستراتیجیات العامة للتنافس التي طرحھا    
"Porter " كل نوع من ھذه الإستراتیجیات، ونوع المیزة التنافسیة التي یمكن أن تناسب ھذه
  .سب وكل إستراتیجیةالنطاق السوقي الذي یتنا لإستراتیجیة من جھة، ومن جھة أخرىا

، حیث تعتبر ھذه "Porter"وھناك ثلاث أشكال للإستراتیجیات العامة للتنافس التي ذكرھا    
الإستراتیجیات من أھم الخیارات التي یمكن للمؤسسة أن تتبناھا من أجل مواجھة المنافسة في 

  : السوق، وسنذكر ھذه الأشكال فیما یلي
                                                                  

  :إستراتیجیة القیادة بالتكلفة :الفرع الأول
تحاول المؤسسة التي تسعى إلى تطبیق السیطرة بالتكالیف كإستراتیجیة أساسیة بأن تخفض    

وبالتالي السیطرة على مستوى الأسعار  تكالیفھا حتى تتمكن من بیع منتجاتھا بأقل سعر ممكن،
  .منافسین المتواجدین بنفس الصناعةالبشكل أقل من 

تستطیع المؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت أن تخفض من تكلفتھا بحیث یمكنھا و   
بیع منتجاتھا عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسین وتحقیق قدر كبیر من الربح، 

، تحدیدا )ودة المستھدفدون المساس بمستوى الج(ویتطلب التنافس من خلال خفض التكلفة 
، ھذا فضلا عن 3عناصر التكلفة والمراحل المؤثرة في مستوى أو قیمة التكلفة وتحلیلا لكافة

                                                
  .132، ص ابقة للمؤسسات، مرجع ستراتیجیعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإس 1
  .160، ص ابق، مرجع سكاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة 2
  
 .224مرجع سابق، ص ، إسماعیل محمد السید 3

  
  

 إستراتیجیة القیادة بالتكلفة

  
  

 إستراتیجیة التمییز

  
        

 إستراتیجیة التركــــــــــز
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زرع وتنمیة روح ترشید التكلفة لدى كافة المستویات والتخصصات الموجودة في المؤسسة، 
التخلص منھ  ویدخل في جھود ترشید التكلفة، تجنب مسببات المخزون الراكد واستنباط أسالیب

ملین على تقدیم أفكار مبتكرة لترشید التكلفة وتقییمھا وفقا دون تأخیر، ولا ننسى تشجیع العا
للمؤسسة إن إتباع ھذه الإستراتیجیة یحقق عدة مزایا جذابة . لمعاییر موضوعیة، ومكافأتھم علیھا

 :1كلفة، وھذه المزایا تتمثل في الآتيتالتي تقدم منتجا بأقل 

لمؤسسة موقعا متمیزا بین المتنافسین من حیث المنافسة على أساس السعر والحفاظ احتلال ا -
  .على مستوى عال من الأرباح

الاتسام بقدرة عالیة على مواجھة المنافسین الجدد أو المنتجات البدیلة، باستخدامھا تخفیض  -
 .  الأسعار لمواجھة ھؤلاء المنافسین أو تلك المنتجات

الإستراتیجیة مجموعة من العوامل أو الشروط، التي تساعد على تحقیقھا، ویتطلب تطبیق ھذه  
  :2نذكر منھا ما یلي

وجود طلب مرن بالنسبة للسعر، فأي تخفیض في السعر مع المحافظة على الجودة، یؤدى إلى  -
  .زیادة مشتریات المستھلكین للسلعة

 .ق كثیرة لتمییز المنتجعدم وجود طر -                     .نمطیة السلعة المقدمة -
 .وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة للمستھلك -
 3.محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا بالمرة بالنسبة للمستھلك -
محاولة تقدیم منتج أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة والتي تؤدى إلى زیادة تكلفة  -

 .إنتاجھ
 .لیات ذات التكالیف العالیةتعدیل الأنشطة والعم -
 .استخدام بعض المواد الأولیة رخیصة السعر دون المساس بجودة المنتج بشكل واضح -
استخدام بعض الإعلانات أو وسائل الترویج للسلعة بصورة خلاقة وجدیدة، والذي قد یترتب  -

 .علیھ تخفیض المبالغ الكلیة التي تنفق على نشاط الإعلان أو نشاط الترویج
 .محاولة البیع مباشرة إلى المستھلك أو الاستغناء عن بعض الوسطاء في عملیات التوزیع -
     4.محاولة خلق حالة من التكامل، سواء كان ذلك تكاملا رأسیا أمامیا أو رأسیا خلفیا -

كما یواجھ تطبیق ھذه الإستراتیجیة مجموعة من العقبات، وقد تعتبر في نفس الوقت عبارة عن 
  :یمكن أن تواجھھا المؤسسة التي تطبق ھذه الإستراتیجیة، وسنذكر منھا ما یليمخاطر 

التغیرات التكنولوجیة یمكن أن تؤدى إلى تحمل تكلفة مرتفعة، ذلك لأن التحسینات المستمرة  -
التي تتبعھا المؤسسة من أجل البقاء في السوق، یمكن أن تكون مكلفة، خاصة إذا تمثلت في 

  .  دةاقتناء معدات جدی
قد تكون میزة التكلفة الأقل قصیرة العمر، ذلك إذا ما استطاعت المؤسسات المنافسة تقلید  -

  .الأسالیب التي تؤدى إلى تخفیض التكلفة

                                                
 .22،23، ص ص 2003احمد سید مصطفى، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین مدخل إنتاجي، دار الكتب، القاھرة، مصر،  1
أھمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة أعمال، نحاسیة رتیبة،  2

 .51، ص 2002/2003الجزائر، 
لمؤسسات، جامعة بسكرة، منصوري رقیة، دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة،مذكرة ماجستیر، تخصص تسییر ا 3

  .87،ص2007/2008الجزائر، 
  .224،225، ص ص ابق، مرجع سإسماعیل محمد السید 4
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قد یكون ھناك تحول من قبل المستھلك نحو منتجات أخرى إذا ما كان أقل حساسیة للسعر،  -
 .ة أفضلوكان مستعدا لدفع سعر أعلى مقابل الحصول على جود

إتباع ھذه الإستراتیجیة في كثیر من الأحیان یمكن أن یؤدى إلى عدم المرونة الإستراتیجیة،  -
 .بمعنى أن المؤسسة لا تكون قادرة على الاستجابة للتغیرات

إتباع ھذه الإستراتیجیة قد یؤدى إلى ظھور منافسة شرسة من قبل المنافسین الآخرین في سبیل  -
جیة أیضا، وبالتالي ھذا یؤدى إلى احتمال عدم تحقیق العوائد المنتظرة من تنفیذ ھذه الإستراتی

  1.ھذه الإستراتیجیة
 

 .إستراتیجیة التمیز: الفرع الثاني
 بسھولة المنافسون یستطیع لا خدمة أو سلعة عرض خلال من التنافسیة المیزة تحقیق یمكن   

 المالیة الموارد أھمھا من التمیز لىإ للوصول مصادر عدة منھا، وھناك نسخة عمل تقلیدھا أو
تستطیع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا ممیزا من و والإمكانیات التنظیمیة، والموارد البشریة

، ومثل ذلك التمیز 2ھا المنافسونمایز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدمخلال خلق درجة عالیة من الت
لك زیادة عدد الوحدات المباعة، وتنمیة یمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذ

ووفق ھذه الإستراتیجیة تركز المؤسسة جھودھا على  3درجة عالیة من ولاء المستھلك لعلامتھا،
تمییز منتجاتھا بخصائص إضافیة مقارنة مع منافسیھا، سواء بإضافة منافع أخرى لا یمكن 

) شھرة العلامة(خلق جاذبیة معینة  إیجادھا في المنتجات الأخرى المقدمة من قبل المنافسین أو
ومن  4الأمر الذي یجعل الزبون یدفع مبلغ إضافي لإدراك القیمة الإضافیة لمنتجات المؤسسة،

مخاطر إتباع إستراتیجیة التمییز ھو أن المستھلك قد لا یعتبر السلعة فریدة بدرجة تبرر ارتفاع 
ت الممیزة للمنتجات التي تقدمھا سعرھا، كما أن المنافسین قد یجدون طرق لمحاكاة السما

المؤسسة في وقت قصیر، لذا یجب على المؤسسة إیجاد مصادر تمیز یتعذر تقلیدھا في وقت 
 .قصیر أو بتكلفة منخفضة من قبل المنافسین

ولكي تنجح المؤسسة في تطبیق ھذه الإستراتیجیة بنجاح لابد من التنسیق الجید بین وظائف    
ویمكن  .ویق والقدرة على جذب العلماء والأفراد الخالقین للمیزةالبحوث والتطویر والتس

التصمیم، النوعیة، التكنولوجیا، (  :5لإستراتیجیة التمییز أن تتخذ أشكالا عدیدة نذكر منھا ما یلي
  ).الخ...خدمات الزبائن، شبكة الموزعین و الباعة، صورة المنتج في أذھان المستھلكین

التمییز في تحقیق المیزة التنافسیة تتحدد في مجموعة من النقاط نذكر  أھم مجالات إستراتیجیة   
  :منھا ما یلي

  .تخفیض درجة المخاطرة والكلفة التي قد تترتب على المستھلك نتیجة قیامھ بشراء السلعة -
 .تحاول المؤسسة تقدیم منتج فرید في الأداء مقارنة بمنتجات المنافسین -
 . لفنيالتمیز على أساس التفوق ا -
 .التمیز في تقدیم خدمات كمالیة إضافیة أكبر للمستھلك -
 .جعل عملیة الصیانة للمنتج أسھل أو أقل تكرارا -
 .توفیر درجة عالیة من التكامل في المنتج عند استخدامھ مع منتجات أخرى -

                                                
1 Abdurrahman Al-Juboori, Taher Mansor, strategic Management, Dar Wael publishing, 2005,  P 107.  

   .3، ص مرجع سابقفي المؤسسة، قیق المیزة التنافسیة سالم إلیاس وآخرون، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتح 2
  .226، ص ابق، مرجع سالسیدإسماعیل محمد  3
  .135، ص ابقمرجع س عبد الملیك مزھودة، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات، 4
  .79-78، ص ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا 5
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 .تحسین درجة الراحة في استخدام المنتج أو جعل استخدامھ أسھل -
المرونة في إنتاج أي شكل (ل المنتج وفقا لرغبات وطلبات المستھلك جعل من الممكن تفصی -

 ).یطلبھ المستھلك
العمل على مقابلة بعض الحاجات غیر الاقتصادیة التي یرغب فیھا المستھلك مثل الحاجة إلى  -

 1.التفاخر، أو الراحة، أو المركز الاجتماعي
للمؤسسة، فھي عدیدة نذكر منھا مجموعة من أما أھم المزایا التي تمنحھا إستراتیجیة التمییز    

  :النقاط التالیة
تمییز المنتج یحمى المؤسسة إزاء المنافسین لدرجة أنھ یخلق ولاء لدى المستھلك نحو  -

  .منتجاتھا، وھذا الولاء یمثل قیمة ثمینة ومیزة تنافسیة
تمیز أعلى من السعر تمییز المنتج یخلق رغبة واستعداد عند المستھلك بدفع أسعار للمنتج الم -

 .الحقیقي أو أسعار المنتجات المتماثلة الأخرى
 .تمییز المنتج یخلق عوائق وحواجز لدخول منافسین جدد أو البحث في الدخول إلى الصناعة -
تزداد المؤسسة قوة من أجل تطویر مؤھلاتھا ومھاراتھا المتمیزة الخاصة لتمكنھا من مواجھة  -

  .المنافسین الآخرین
لابد من المؤسسة عند تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة أن تأخذ في الحسبان مجموعة من  بینما

المخاطر التي یمكن أن تواجھا، وذلك من أجل تجنبھا ومعالجتھا، ومن بین ھذه المخاطر یمكن 
 :2أن نذكر ھنا النقاط التالیة

ل من قیمة المنتج التكالیف التي تتحملھا المؤسسة من أجل خلق تمیز في منتجاتھا، قد تجع -
  .مرتفعة، إلى درجة تجعل المستھلك یحول وجھتھ نحو المنتجات ذات الأسعار الأقل

ربما یقرر المستھلك بعد فترة من الزمن، أنھ لیس بحاجة إلى ھذا التمیز الذي تقدمھ المؤسسة،  -
 .فیتحول إلى المنتج الغیر متمیز

درجة عدم قدرة المستھلك على التفرقة بین  قدرة المنافسین على تقلید المنتج المتمیز إلى -
 .المنتجین، وبالتالي تفقد المؤسسة مكانتھا في السوق للمنافسین

استمرار ابتكار المنتجات باھظة الثمن ولكنھا قد تكون ضروریة للحفاظ على المیزة التنافسیة،  -
 .المستھلك قد یؤدى إلى استمرار ارتفاع التكالیف، مع وجود تمییز قد لا یحتاج إلیھ

   
 .)تجزئة السوق(ستراتیجیة التركیز إ :الفرع الثالث

مجموعة من المستھلكین، (وفق ھذه الإستراتیجیة تستھدف المؤسسة جزءا معینا من السوق    
 3لتحقیق في نفس الوقت السیطرة بالتكالیف أو تحقیق درجة ما من التمیز،) مجموعة منتجات

ستراتیجي الضیق بشكل ناجح مقارنة بمنافسیھا الذین مما یجعل المؤسسة تحقق ھدفھا الا
ووفقا لھذه الإستراتیجیة فالمؤسسة لا تعمل في السوق ككل ولكن  4یتنافسون على نطاق أوسع،

تتعامل مع قطاع صغیر من ھذا السوق، وتتمیز ھذه الإستراتیجیة بكونھا تجعل المؤسسة قادرة 
موارد و جھود المؤسسة موجھة لخدمة ھذا على خدمة القطاع السوقي بطریقة أفضل، فكل 

القطاع وحده، فھي بذلك تستطیع أن تقدم لھذا القطاع خطا متكاملا من المنتجات، وتقدیم قدر 

                                                
  .226،227، ص ص ابقسمرجع  ، إسماعیل محمد السید 1
 .255 -254، ص ص ابق، مرجع س"یات وحالات دراسیةمفاھیم وعمل"زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة  2
  .137، ص ابقتراتیجیة للمؤسسات، مرجع سعبد الملیك مزھودة، الإدارة الإس 3
  .164، ص ابقمرجع س ، كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة 4
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عالي من الخدمات للمستھلك، وكذلك القدرة العالیة على الاستجابة لأي تغییر قد یطرأ على 
 1.حاجات المستھلكین

كیز عندما تكون تفضیلات أو متطلبات المستھلكین متمیزة، وتزداد فعالیة إستراتیجیة التر   
وعندما لا تحاول المؤسسات المنافسة التخصص في إشباع حاجات نفس القطاع المستھدف، 
ولكن من بین مخاطر ھذه الإستراتیجیة احتمال قیام عدد كبیر من المنافسین بمحاكاة 

لات المستھلكین تجاه خصائص المنتج الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة، أو تحول تفضی
وبالتالي قد تحقق المؤسسة التي تتبني إستراتیجیة التركیز أرباحا  2.الذي یرغب فیھ السوق ككل

أعلى من المتوسط في صناعتھا، وتستطیع المؤسسة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال المزایا 
  :یجب على المؤسسة مراعاة ما یلي التي تجنیھا من وراء تطبیقھا لھذه الإستراتیجیة، وعلیھ

تركیز المؤسسة على خلق میزة تنافسیة من خلال توفیرھا المھارات والمؤھلات المتمیزة  -
القادرة على حمایتھا من المزاحمة بین المتنافسین للتوسع والتي تستطیع تزوید المستھلك 

  .بمنتج أو خدمة لا یستطیع ھؤلاء المنافسین تقدیمھا

ى قطاعات سوقیة یعمل فیھا بعض المنافسین الذین یتمتعون بمركز قوي تجنب الدخول إل -
 3.في ھذا القطاع من السوق

أن تكون المؤسسة على علم تام بأي تغییر یحدث في البیئة التكنولوجیة، أو في نوع  -
 .المشتري للسلعة والذي قد یؤدى إلى تخفیض الحاجة للمنتج الذي تقوم المؤسسة بتقدیمھ

ت النمو في القطاع السوقي المستھدف، فالسوق الذي ینمو بسرعة كبیرة قد لا متابعة معدلا -
یكون سھل الدخول بالنسبة للمنافسین الجدد، أما السوق الذي ینخفض معدل نموه فإنھ یجعل 

 .القطاع السوقي ذو حجم غیر مریح بالنسبة للمؤسسة عندما تعمل فیھ
المؤسسة التي تتبنى ھذه الإستراتیجیة، فھي عدیدة أما بالنسبة للمخاطر التي یمكن أن تواجھ    

 :4یمكن أن نذكر منھا ما یلي
احتمال قدرة المؤسسات المنافسة على إیجاد وسائل فعالة لمنافسة المؤسسة على القطاعي  -

 .السوقي الذي تركز علیھ
جعل إن التغیر المستمر الذي یحدث سواء في التكنولوجیا أو في أذواق المستھلك، سوف ی -

المؤسسة غیر قادرة على تحقیق المیزة التنافسیة من خلال تركیزھا على قطاع سوقي معین دون 
 .تركیزھا على السوق ككل

یمكننا القول بأن كل إستراتیجیة من الاستراتیجیات السابقة تتطلب من المؤسسة القیام و   
زة التنافسیة، وبمعنى آخر یجب السوق والكفاءات والمھارات المتمیزة لتحقیق المی/باختیار المنتج

على المؤسسة تحقیق تطابق بین المكونات الثلاثة للإستراتیجیة، وان اختیار الإستراتیجیة 
تتضمن اھتمام جدي لجمیع عناصر خطة التنافس، والإدارة الناجحة في تبني إستراتیجیة تنافسیة 

الداخلي ومتطلباتھا، وكذلك  عامة تتطلب مدراء استراتیجیین على معرفة عالیة بموقف المؤسسة
من اختیار كي تتمكن لعلى درایة بالظروف البیئیة المحیطة بالمؤسسة وبیئة التنافس 

   5.تحقق المیزة التنافسیةالإستراتیجیة التي 
                                                

  .228، ص ابقیم وحالات تطبیقیة، مرجع سعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة مفاھإسما 1
  .79، ص ابقستراتیجي والعولمة، مرجع سنادیة العارف، التخطیط الا 2
  .257- 256، ص ص ابقیات وحالات دراسیة، مرجع سزكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعمل 3
 .229، ص سابقمرجع  ، دإسماعیل محمد السی 4
  .257،258، ص ص ابقمرجع س ، زكریا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتیجیة 5
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  .استراتیجیات النمو المحدود:المطلب الثاني

مر المؤسسة في خدمة یقصد باستراتیجیات النمو المحدود تلك الإستراتیجیات التي بمقتضاھا تست
عملائھا بنفس الطریقة التي اتبعتھا في خدمتھم في الماضي،ففي ظل ھذه الإستراتیجیات یظل 

وحتى ، كما أن القطاع السوقي المستھدف یظل على حالھ دون تغییر كبیر، المزیج كما ھو
الأنواع  المقیاس المستخدم في قیاس الأداء یظل كما ھو في الماضي وشمل ھذه الإستراتیجیات

   :التالیة
ھذه  تستخدم المؤسسة :الاستقرار إستراتیجیةالإبقاء على الوضع القائم أو  إستراتیجیة- 1

 ،وتنافس بالدرجة الكافیة ،أداءھا في الأسواق ھو أداء مرضي عندما تشعر بأن الإستراتیجیة
في  ا المؤسسةفي الحالات التي تستمر فیھ،و1وأن البیئة التي تعمل بھا تتسم بالإستقرار النسبي

تحقیق نفس معدلات الأھداف التي كانت تسعى إلى تحقیقھا في الماضي، وذلك بزیادة معدلات 
الإنجاز  بنفس النسب التي تحققت في السنوات السابقة، أو حینما یكون الھدف ھو زیادة معدلات 

  .تحسین الأداء الوظیفي أو تحقیق الكفاءة
یتحقق، سواء عندما تكون المؤسسة لا تتوفر على الموارد التي تسمح لھا ھذا الوضع 

كما قد تلجأ إلى ھذا الحل عندما تكون قد . بزیادة قدراتھا ومجال تدخلھا في القطاع الذي تعمل بھ
 لا تطمح على تحقیق توسع، من الإنتاج، بحیث تكون راضیة عنھ، ومن ثمبلغت مستوى عال 

ستعمل المؤسسة على توجیھ كل مواردھا إلى مجالات عملھا الحالیة،  جیةالإستراتیوفي ظل ھذه 
  2.طارئ مكانتھا ھذه وتقویتھا، تحسبا لأيقصد تأكید 

والتي تنشط في محیط مستقر ، وتتناسب استراتیجیة الإستقرار مع المؤسسات الناجحة
بات في الحركة،حیث نسبیا،ولا تتطلب ھذه الإستراتیجیة تغیرات كبیرة استنادا إلى فلسفة الث

  3.تركز المؤسسة كل مواردھا في المجالات الحالیة بھدف تحسین ما لدیھا من مزایا استراتیجیة
سسات ولكنھا لا تصلح للبعض ویمكن القول بأن ھذه الإستراتیجیة قد تصلح لبعض المؤ

أو خط  ،نذ سنوات بعیدة ولم یتغیر موقعھافمثلا ھناك متاجر تجزئة في السوق تعمل م ،الآخر
أو تقوم بخدمة نفس نوع المستھلك على اختلاف أجیالھ ولكنھا  ،المنتجات التي تتعامل فیھا

ولكنھ لا یعني  ،الإستراتیجیة تلائم ھذه المؤسساتوھذا یعني بأن ھذه  ،بنجاح في السوق مستمرة
  4.بالضرورة أن كل المؤسسات تستطیع الإستمرار باستخدام ھذه الإستراتیجیة

من المخاطر الأساسیة التي توجد أمام المؤسسة عند اتباعھا لھذه الإستراتیجیة أن تصبح و       
 المؤسسة وما تقوم بتقدیمھ من منتجات إلى الأسواق متقادمة نتیجة للتغیر في الظروف البیئیة،
فعدم استجابة المؤسسة للتغیرات التي تحدث في بیئتھا قد یؤدي إلى تقادم المؤسسة وعدم قدرتھا 

  . على الإستمرار
على أساس تحقیق نفس  الإستراتیجیةتقوم ھذه  :الزیادة السنویة في النمو إستراتیجیة- 2

معدلات النمو التي تحققت في السنوات السابقة، مع تكییف ھذه الأھداف طبقا لمعدلات التضخم، 
  :5لعدید من الأسباب أھمھا الإستراتیجیةوتستخدم المؤسسات ھذه 

                                                
 .234،مرجع سابق،صد السیدإسماعیل محم 1
 . 104ص ، 1990د الإدارة العامة، توماس وھلین، ھنجر دافید، الإدارة الإستراتیجیة، ترجمة محمود عبد الحمید وزھیر نعیم  الصباغ، السعودیة، معھ 2
 .14،ص1999،القاھرة،1،ایتراك للنشر والتوزیع،ط"من المنافسة إلى التعاون"ب النجار،التحالفات الإستراتیجیةفرید راغ 3
 .235إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
 .105، صمرجع سابق،توماس وھلین، ھنجر دافید  5



  .الخیارات الإستراتیجیة.......... .................................................................:........الفصل الثالث   
 

 81

أن أداءھا جید، ولذا فھي تتبع نفس الأسلوب الذي استخدم في السنوات السابقة،  إدراك الإدارة -
  .ولا تفكر في استخدام بدائل أخرى إلا في ظروف غیر عادیة

شل عند إدخال تغیرات كبیرة، قلة المخاطر التي تتسم بھا ھذه الاستراتیجیات، فالخوف من الف -
  .لظروف لا تسمح بتحمل مخاطر إضافیةغبة في تجنب المخاطرة، خاصة إذا كانت اوالر

على منبع واحد أو خط منتج واحد، تنمو  الإستراتیجیةفي ھذه  وغالبا ما ترتكز المؤسسة
ببطء، ولكن عن طریق التغلغل في السوق، والإضافة البطیئة لعدة منتجات أو إضافة أسواق 

  . جدیدة
  
  
بتخفیض مستوى أھدافھا  ستراتیجیةالإالمؤسسات في ھذه  تقوم :النمو البطيء إستراتیجیة- 3

  .من مستوى النمو إلى مستوى الاستقرار، وذلك لتركیز الاھتمام على تحسین الكفاءة
ولكن عند  ،یة تدعو إلى نمو المؤسسة وتوسعھاالنمو البطيء ھي استراتیج وإستراتیجیة

، فالمؤسسة بھا افظ على توازن عناصر الإنتاجمعدل محدود جدا حتى یمكن للبیئة المادیة أن تح
ینبغي أن تدرك التغیرات في البیئة والتي تضع قیودا على اتباعھا لإستراتیجیات التوسع 

فبعض المؤسسات تفترض أن الموارد  ،أھم القیود حجم الموارد المتاحة السریع،ومن بین
ة في ، ومن أھم الأمثللا توجد أي مشكلة في ھذه المواردالطبیعیة سوف تتوافر باستمرار و أنھ 

ھذا الصدد ما قامت بھ دول منظمة الأوبك بتحدید حجم البترول المعروض في السوق في عام 
فقد أدى النقص في حجم المعروض من البترول إلى قیام كل مؤسسة  بتعدیل كل ، 1973

    1.التي لا تستخدم منتج البترول في القیام بنشاطھا توحتى المؤسسا، إستراتیجیاتھا التوسعیة
 نموا سریعا، وأن نمت قد أن المؤسسة حینما یجد المسؤولون الإستراتیجیةھذه  وتستخدم

لالتقاط الأنفاس وإعادة وتحتاج المؤسسة إلى فترة ، تائج النمو أدت إلى بعض المساوئن
التحكم في التكالیف وتحقیق الكفاءة، تمھیدا لإعادة النظر، لوضع التوازن،وبالتالي 

  2.لى فاعلیة الأداءالاستراتیجیات التي تساعد ع
عن الزیادة لتقلیل المخاطر التي نتجت  الإستراتیجیةأیضا إلى ھذه  وقد تلجأ المؤسسة
في السوق، ممّـا یـؤدي إلى زیــادة ضغط الحكومة أو المنافسیـن أو  الكبیرة لنصیب المؤسسة

  .المستھلكین أو أیة جھات أخرى
المحافظة على  إستراتیجیةإلى  یةالإستراتیجالمؤسسة لتحقیق أھداف ھذه وقد تلجأ 

  .النصیب في السوق، أو تخفیض مخاطر زیادة النصیب فیھ
عندما یكون الھدف الرئیسي للمؤسسة أو  الإستراتیجیةتستخدم ھذه  3:الربح إستراتیجیة- 4

الجماعة الاستشاریة لشركة  الإستراتیجیةالوحدة الإنتاجیة ھو تولید النقدیة، وقد استخدمت ھذه 
BOSTON   أي المنتجات أو الوحدات الإنتاجیة التي تعتبر مصدرا للنقدیة أكثر مما ھي

مستخدمة لھا، وقد تلجأ الإدارة إلى التضحیة بالنصیب في السوق، أو رفع الأسعار لتحقیق ھذه 
  .الإستراتیجیة

                                                
 . 237-236،مرجع سابق،ص صإسماعیل محمد السید 1
 .94،مرجع سابق،صأھمیة التحلیل الإستراتیجي في المؤسسات العمومیة الجزائریةأحمد زغدار، 2
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم "حالة مؤسسة التبغ والكبریت"تراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةأحمد زغدار،التحالف الإس 3

 .94،ص 2005التسییر،جامعة الجزائر،
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بكفاءة تستطیع أن تحول بعض المنتجـات أو  الإستراتیجیةوالمؤسسات التي تستخدم ھذه 
ات الإنتاجیة، والتي كان ینظر إلیھا على أنھا تقادمت إلى منتجات أو وحدات إنتاجیة الوحد

  .مربحة
  
  
  
  

  
  .التوسع والنمو إستراتیجیة: المطلب الثالث

  :التوسع ستراتیجیةا: الفرع الأول
وضعیتھا تلك تدفع بھا إلى توسیع  المؤسسة في وضع مریح نسبیا، فإن عندما تكون

مستوى إنتاجھا، والاستحواذ على نصیب أكبر من السوق أو اللجوء إلى نشاطھا من خلال رفع 
  . مجالات أخرى غیر المجال الأصلي الذي تعمل بھ

تمیل المؤسسة إلى تركیز كل  النمو من خلال التركیز على صناعة واحدة،ففي حالة 
دھا بما جھودھا على منتج واحد أو خدمة سوق واحدة، الأمر الذي یسمح لھا بعدم تشتیت جھو

وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة قد تعتمد في 1. یمكّنھا من قوة أكبر، ترفع من قدرتھا التنافسیة
ھذه على مجھوداتھا وإمكانیاتھا الخاصة، أو قد تضطر إلى التعاون مع  إستراتیجیتھاتنفیذ 

  . أطراف أخرى تمتلك مؤھلات أخرى تتكامل مع مؤھلاتھا ھي
تنویع مجالات التدخل، قصد مواجھة المخاطر  إستراتیجیة وقد تضطر المؤسسة، في ظل

، وذلك مختلفة تعمل المؤسسة على دخول قطاعاتالتي قد تظھر في قطاع أو صناعة واحدة، 
من خلال الاندماج مع مؤسسة أخرى أو ابتلاع مؤسسة قائمة أو الدخول في تعاون مع أطراف 

   2.مع مؤسسة أخرى تحالف أو شراكةأخرى من خلال 
  

  .النمو إستراتیجیة: الفرع الثاني
النمو حینما ترید المؤسسة أن تحقق مستوى من الأھداف یفوق ما  إستراتیجیةتستخدم 

  .تحقق في السنوات الماضیة
إلى سنة  1946النمو استخدمت في الفترة من سنة  إستراتیجیةوقد تبین من الأبحاث أن 

ماعدا أوقات  1973إلى  1968رة من سنة إستراتیجیة النّمو استخدمت في الفت ، وأن1968
  .3الكساد في ھذه الفترة

  4:للأسباب التالیة الإستراتیجیةوتستخدم المؤسسات ھذه 
 إستراتیجیةمو ضرورة البقاء في الصناعات التي تتعرض لتغیرات كبیرة، إذ تعتبر یعتبر الن -

  .ذا یعني عدم البقاءھ ا في الأجل الطویل فإنالبقاء ناجحة في الأجل القصیر فقط، أمّ 
  . استفادة المجتمع من استراتیجیات النمو -

                                                
  .104، ص ابقأحمد القطامین، مرجع س 1
  .95أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 2
  .95أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،المرجع نفسھ،ص 3
  .105مرجع سابق،ص، أحمد القطامین 4
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ل تحقیق الذات، مما یدفعھم إلى تحمفاستراتیجیات النمو تشبع دافع المدیرین ل: الدفع للمدیرین -
المخاطرة، واتخاذ استراتیجیات كاستراتیجیات رئیسیة تسعى المنظمة إلى تحقیقھا، كما أن 

  .نمو تجذب المدیرین الأكفاءالفعالة لل الإستراتیجیة
ذات المنتج  ما استراتیجیات النمو في المؤسساتنوعان ھ الإستراتیجیةوتندرج تحت ھذه 

  .الواحد، واستراتیجیات النمو عن طریق التنویع الخارجي
إلى تحقیق  الإستراتیجیةتھدف ھذه  :النمو للمؤسسة التي تنتج منتجا واحدا إستراتیجیة - 1

ف، یرتفع كثیرا عما تحقق في السنوات السابقة، وذلك عن طریق زیادة حجم مستوى من الأھدا
ویمكن تحقیق ھذه . الإیرادات من المبیعات أو زیادة النصیب في السوق، أو التوسیع في السوق

  :باستخدام عدد من البدائل الإستراتیجیة
امات جدیدة زیادة مستوى المبیعات عن طریق تشجیع الطلب الأول، وتشجیع وضع استخد -

للمنتوج الحالي في نفس المنطقة، ولنفس المستھلكین، وبنفس السعر، وقد سمیت ھذه 
  .المكثفة بالإستراتیجیة الإستراتیجیة

زیادة مستوى المبیعات عن طریق تنمیة السوق، أي بیع المنتجات الحالیة في أسواق جدیدة  -
  .إقلیمیة أو قومیة أو دولیة

م استراتیجیات تسعیر جدیدة، أو إضافة تعدیلات جدیدة للمنتوج مثل زیادة المبیعات باستخدا -
  .  إدخال الماركات أو العلامات

التنویع،  المؤسسات إلى اتباع استراتیجیةتلجأ بعض  :النمو عن طریق التنویع إستراتیجیة - 2
ادي وتفالذي یستجیب لعدة  انشغالات، بحیث یمكن ھذا التنویع من توزیع الخطر وھو الخیار 

  .والتي قد تؤدي إلى انسحاب واختفاء المؤسسة من الساحة ، الوقوع في الأخطاء
سة من تحقیق نوع من التوازن بین عوائد ل فإن الاعتماد على التنویع سیمكن المؤسوبالفع

وأرباح بعض النشاطات ونقص البعض الآخر من خلال تغطیتھا لنقص مردودیة بعض 
  . أخرى تحتل مكانا أفضل في السوق ة تدھور بربحیة منتجاتالمنتجات التي قد تكون في مرحل

لي ممارسة المؤسسة تلجأ إلى التنویع، بحثا منھا عن دخول أسواق جدیدة، وبالتا كما أن
لمحققة من ا تكون النتائج اع لمیعتمد المؤسسة أیضا على التنووقد ت نشاطات متنوعة ومختلفة،

  .مؤسسة إمكانیة الاستثمار في مجالات أخرىمرضیة، تمنح لل المنتوجات القاعدیة جد
  :سنمیز فیما یخص التنویع بین نوعین

الخصائص السابقة للمؤسسة التي ستعتمد في ھذه الحالة على نفس الاتجاه ب التنویع بالاحتفاظ -
  .التكنولوجیة في منتجاتھا الجدیدةمن الناحیة التنظیمیة، وعلى نفس الكفاءات الفردیة، و

سسة، خاصیة لھذا التنویع ھو الاعتماد على نفس خصائص المؤ إن أھمعلى العموم ف
  . الخ......التكنولوجیة سواء من الناحیة التنظیمیة، 

إن استراتیجیة التنویع تعني أن تقوم المؤسسة بالتوسع من خلال تقدیم عدد من المنتجات 
إلى الأسواق الحالیة أو إضافة بعض الأسواق الجدیدة ، أو بعض الخدمات الجدیدة ، الجدیدة

 ، والھدف الرئیسي لھذه الإستراتیجیات ھو دخول المؤسسة في بعض مجالات الأعمال.للمؤسسة 
عن طبیعة العملیات التي تقوم بھا المؤسسة حالیا،وعندما یكون مجال الأعمال والتي تختلف 

ل الحالیة للمؤسسة الجدید الذي تدخلھ المؤسسة مرتبط من الناحیة الإستراتیجیة بمجالات الأعما



  .الخیارات الإستراتیجیة.......... .................................................................:........الفصل الثالث   
 

 84

أما إذا كان ھذا المجال غیر مرتبط استراتیجیا ، فإن ھذا التنویع یطلق علیھ اسم التنویع المترابط
  1.فإن ھذا التنویع یطلق علیھ اسم التنویع غیر المترابط ، بمجالات عمل المؤسسة الحالیة

بطریقة أكثر  ستخدم أصولھاوتلجأ المؤسسات إلى استخدام استراتیجیة التنویع حتى ت
   2.إضافة إلى المیزات المالیة الممكنة للتنویع والتي ترتبط بإنقاص المخاطرة ،فاعلیة

وتتحقق بإضافة  استخدمت،من أقدم الاستراتیجیات التي  الإستراتیجیةوتعتبر ھذه 
  :وھناك عدة مؤشرات للتنویع أھمھاو خدمات لخطوط المنتوجات الحالیة، منتوجات أ

حیث كلما زاد عدد الصناعات التي تعمل بھا المؤسسة، كلمـا دل ذلك . ن/1=عدد الصناعات -
  .على زیادة درجة التنوع

م    الصناعة التي بھا أكبر عمالة، إذا كان 1حیث ص 1.3ـ ص1  =م ص: نسبة التخصص -
سسة متخصصة في بالتالي تكون المؤ یساوي الواحد، 1ص یساوي الصفر، ھذا یعني أن ص

  .و لا یكون بھا أي تنوعواحد نشاط اقتصادي 
  :إلى قسمین الإستراتیجیةوتنقسم ھذه 

وھو التنویع الذي یعتمد على الدخول في صناعة ذات علاقة : التنویع الداخلي إستراتیجیة -
أو أنشطة توجد بین عنصر أو عدد من عناصر القیم التي تخلقھا  ،ةبصناعة المؤسسة الرئیسی

   4.ھذا الإرتباط في أنشطة الإنتاج والتسویقوعادة ما یوجد  عناصر مشتركة،
تعتمد ھذه الإستراتیجیة على أن تقوم المؤسسة بالدخول في بعض مجالات الأعمال 

میة للمؤسسة وذلك عن طریق تنالجدیدة والتي غالبا ما تكون مترابطة مع مجالات العمل الحالیة 
عادة ما ینطوي على التوسع في  ومثل ھذا النوع من التنویع ،ھذه المجالات الجدیدة بنفسھا

أو التوسع في الأسواق ذاتھا بالدخول إلى أسواق  ،التي تقدمھا المؤسسة إلى الأسواقالمنتجات 
ستھلكین جدد في نفس السوق وقد یتحقق التوسع في الأسواق عن طریق البحث عن م، جدیدة

بیق ھذه الإستراتیجیة أن ومن الوسائل الأخرى لتط أو بالخروج إلى الأسواق الدولیة، ،المحلي
تقوم المؤسسة بتقدیم منتج جدید إلى الأسواق التي تعمل بھا حالیا، و تنطوي ھذه الوسیلة على 

  ،5محاولة المؤسسة استخدام نفس منافذ التوزیع لتوزیع وبیع المنتجات الجدیدة
  6:و ینقسم ھذا النوع من التنویع إلى قسمین

 ن السلع والخدمات الجدیدة المضافة ترتبط مع خط ویحدث عندما تكو :التنویع المرتبط
المنتجات الحالیة في عدة جوانب، كالجانب التكنولوجي، أو الإنتـاجي، أو التسویـقي، أو 

  .قنوات التوزیع، أو المستھلك
  إذا كانت المنتجات أو الخدمات المضافة  الإستراتیجیةتستخدم ھذه  :مرتبطالغیر التنویع

وات التسویق، نتج الحالي في الجانب التكنولوجي، أو الإنتاجي، أو قنلیست مرتبطة بخط الم
كل خط إنتاج لھ موارده الأولیة ومستلزماتھ ومعداتھ الإنتاجیة،  أي أن. أو المستھلك

وإمكانات ووسائل التسویق الخاصة بھ، وذلك مثل الشركات التي تنتج السیارات، وأجھزة 
  .الخ...ریخالكمبیوتر، ومنتجات الأطعمة، والصوا

                                                
 .246إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 1
 .340،صالعاني،مرجع سابقعة،تعریب،فرید بشیر طاھر وكامل سلمان روجر كلارك،اقتصادیات الصنا 2
  .93،ص1997عة و النشر و التوزیع،الإسكندریة،، الدار الجامعیة للطباعبد القادر محمد عبد القادر عطیة،الاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیق 3
 .756جاردیت جونز،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص، تشارلز ھل 4
  .252إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 5
  .103أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 6
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لا یعتمد على الوسائل والخبرات السابقة  ھذا النوع من التنویع :التنویع الخارجي إستراتیجیة -
ي الإنتاج، بحیث للمؤسسة، إذ ستكون ھده الأخیرة بصدد الاعتماد على وسائل وطرق مختلفة ف

ص محدد، وع من التنویع یعتمد خاصة من طرف المؤسسات التي لیس لھا اختصانجد أن ھذا الن
بالإضافة إلى تلك المؤسسات التي تسعى إلى تحقیق توازن بین مختلف المجالات التي تھتم بھا، 

ھذا النوع الثاني من التنویع یمكن أن  بنمو البعض الآخر، كذلك فإنمغطیة بذلك تدھور البعض 
في  یعتمد من طرف مؤسسات في حالة جیدة من الناحیة المالیة، ولكن آفاق النمو والتطور

  1.قطاعھا ضیقة، وبذلك ستتجھ نحو قطاعات أكثر نموا، وأكثر ربحیة
عمال جدیدة عادة ما تكون یحدث ھذا التنویع عندما تقوم المؤسسة بالدخول إلى مجالات أ

ویحدث الإندماج عندما تقوم مؤسستان ، ویعد الإندماج من أھم أشكال التنویع الخارجي ،مترابطة
وعادة ما تكون  ،التي قد تأخذ إسما جدیدا ، كوین شكل جدید للمؤسسةأو أكثر بضم عملیاتھما لت

المؤسسات المندمجة مع بعضھا ذات أحجام متقاربة أو متشابھة،ومن الأھداف الأساسیة لعملیة 
كما یعد أثر المشاركة و التعاون الإداري،  اندماج المؤسسات ھو العمل على الإستفادة من

مؤسسة ویحدث ھذا الشكل عندما تقوم ال ،شكال التنویع الخارجيالثاني من أالإستحواذ الشكل 
حیث تقوم بتحویل أصولھا إلى وحدة عمل استراتیجیة تابعة لھا  ،بالإستحواذ على مؤسسة أخرى
وقد تحتفظ بھا كوحدة استراتیجیة مستقلة في إطار الشركة ، وتعمل في نفس میدان النشاط

م مؤسسة كبیرة الحجم بشراء مؤسسة أخرى صغیرة الأم،ویحدث ھذا الشكل عادة عندما تقو
  3:،وینقسم ھذا النوع من التنویع إلى قسمین2الحجم

 أي الاندماج أو الشراء، شراء شركات أو مشاركة المخاطر  :التنویع الخارجي المرتبط
جانبا  لشركات تبیع سلعا أو خدمات لخدمة نفس المستھلك، ولنفس الأسواق أو تستخدم

أي أنّ المنظّمة أو المؤسسة تستخدم . بھا للجانب الذي تستخدمھ المؤسسةتكنولوجیا مشا
  .لمجالات الجدیدة الخاصة بالمنتوجالخاصة والمھارات الوظیفیة في ا الموارد

 ویشمل شراء شركات تستخدم جانبا تكنولوجیا یختلف عن  :التنویع الخارجي غیر المرتبط
أو تنتج منتجات أو خدمات تخدم مستھلكین  الجانب التكنولوجي الذي تستخدمھ المؤسّسة،

 .مختلفین أو أسواق مختلفة أو عوامل نجاح حاكمة لا ترتبط بأوجھ النشاط الحالیة
وع الثاني، عدم الانسجام في الإستراتیجیة بین المشاكل التي یمكن أن یطرحھا الن ومن أھم

، التي سیكون من تعددةبھا الوحدات الم ات من جراء الاستقلالیة التي تحضمختلف النشاط
 -3         .رین التحكم فیھا وتوجیھھا نحو تحقیق الأھداف العامة للمؤسسةالصعب على المسی

خاصة من استراتیجیات النمو، تقوم على أسس  إستراتیجیةھي  4:مشاركة المخاطر إستراتیجیة
النمو الداخلي أو  إستراتیجیةاتخاذ المھارات الحالیة في منتجات الأسواق الجدیدة، بدلا من 

  .الاندماج
بین المؤسسات في بلاد مختلفة، وھذا الوضع الغالب بالنسبة لھا، أو   الإستراتیجیةوقد تقوم ھذه 

وتختلف أھداف ودرجات نجاح ومشكلات  لدولة وبین الصناعات القائمة بھا،قد تتم داخل حدود ا
داخل حدود الدولة فإنّ الأسباب التي  كلا النوعین من الاستراتیجیات، فبالنسبة لمشاركة المخاطر

                                                
  .740جاردیت جونز،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص، تشارلز ھل 1
 . 253إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
 .103ة الجزائریة،مرجع سابق،صمؤسسأحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار لل 3
  .97،مرجع سابق،صأھمیة التحلیل الإستراتیجي في المؤسسة العمومیة الجزائریةأحمد زغدار، 4
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مساعدة الشركات  مخاطر بالنسبة للمشاركات الجدیدة،تخفیض ال (:تدعو إلى ذلك تتمثل في
  .)سرعة إدخال التطویرات التكنولوجیة غیرة على منافسة الشركات الكبیرة،الص

ذلك لعدة  لبا ما یتمخارج حدود الدولة، فغامشاركة المخاطر  إستراتیجیةأما بالنسبة لاستخدام  
تحقیق زیادة في  لكل من الطرفین وتخفیض التكالیف، الحصول على مزایا بالنسبة: (أسباب مثل

تحفظ  رات التكنولوجیة،سرعة إدخال التغی، وتخفیض تكلفة الإنتاج والتسویق، المبیعات
لأجنبیة تخفیض مخاوف الشركات المخاطر استقلالیة كل من الشركتین، مشاركة ا إستراتیجیة

  .)بالنسبة لاختلاف اللغة والثقافة، وإیجاد طرف مشارك یفسر ذلك
على  طبقا للتعریف الاقتصادي التقلیدي تقوم ھذه الإستراتیجیة :إستراتیجیة التكامل الرأسي - 4

ثنین معا، وذلك تحت إدارة واحدة، مرحلتین أو أكثر من مراحل الإنتاج أو التوزیع أو الا ضم
  1.لرأسي أن تقوم المؤسسة بأنشطة موردیھا أو موزعیھا أو بھما معاویعني التكامل ا

 ،في اقتصادیات الصناعةوقد استخدم مصطلح التكامل الرأسي بطریقتین مختلفتین 
وفي ھذا المفھوم فھو یتصل بمدى قیام وحدة  فالأولى تتصل بوضع أو ھیكل تنظیمي موجود،
ولكن بالإضافة إلى ذلك  عداد وتوزیع المنتج،الأعمال المنفردة بإنجاز مراحل متتابعة في إ

في إطار ھذا المفھوم یعبر المصطلح عن قرار مصطلح للتعبیر عن السلوك الإداري، یستخدم ال
المؤسسة في التحرك إلى مرحلة تصنیفیة أو توزیعیة أخرى من خلال الإندماج أو تشیید وحدات 

  2.إنتاجیة أو توزیعیة جدیدة
فتعتبر  ،یمكن أن یؤخذ على أنھ عكس التخصص) معنى الھیكليبال(والتكامل الرأسي 

   3.المؤسسة تامة التخصص إذا قامت بعملیة أو وظیفة واحدة في سلسلة الإنتاج
 ،نشطة المؤسسة إلى أنشطة الموزعینویتمثل في امتداد أ :إستراتیجیة التكامل الأمامي -

ذلك أن تتحرك المؤسسة إلى الأمام في ویقصد ب ،4الخ...مقدمي خدمات ما بعد البیع الناقلین،
مجال الإنتاج أو توزیع المنتجات، ومن أمثلة ذلك قیام بعض شركات البترول بإنشاء فروع للبیع 
في الأقالیم أو المناطق بدلا من البیع عن طریق وكلاء الصناعة، وذالك بھدف التغلب على 

  5.ظروف عدم التأكد بالنسبة للمبیعات ومستویات التوزیع
  قیمة المبیعات لمؤسسات أخرى بالسوق                                               

  ـ 1=مؤشر درجة التكامل الرأسي للأمام * 
  قیمة المبیعات الكلیة                                                   

لھا، فإن ھذا المؤشر فإذا كانت المؤسسة الأم تبیع كـل مخرجاتھا لوحدات إنتاجیة مملوكة 
  .الرأسي للأمام إلى حده الأقصى لیساوي الواحد، و ھنا تصل درجة التكامـ

كلما كانت تكلفة إتمام العملیة  ،)التكامل الرأسي(و تستمر المؤسسة في إضافة وحدات جدیدة
  .6بالخارج أقل من تكلفة إتمام العملیة بالسوق

وفیھا تتحرك ،1اد نشاط المؤسسة نحو أنشطة موردیھاو یعني امتد :إستراتیجیة التكامل الخلفي -
د الخام أو الموارد اللازمة لھا، كما الأعمال الخاصة بإمدادھا بالموا تتحرك المؤسسة إلى مجال

  .تقوم بعض الفنادق بإنشاء أقسام لإنتاج أثاث أو منتوجات التنظیف
                                                

 .684رة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صجاردیت جونز،الإدا، تشارلز ھل 1
  .286،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 2
  .286جع نفسھ،ص،المرروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 3
 .152عبد الملیك مزھودة،الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،مرجع سابق،ص 4
  .105أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص 5
  .174،ص1997مؤسسات شباب الجامعة،الإسكندریة،مصر،،،اقتصادیات الصناعة و التصنیعإسماعیلمحمد محروس  6
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  ن السوققیمة المدخلات المشتراة م   ـ 1 =مؤشر درجة التكامل الرأسي للخلف *
  قیمة المدخلات الكلیة                                                      

الواحد (فإن ھذا المؤشر یصل إلى حده الأقصى، فإذا قامت المؤسسة بإنتاج كل مدخلاتھا
  2).الصحیح

  :والشكل الموالي یوضح استراتیجیة التكامل الرأسي
  .أسيإستراتیجیة التكامل الر):2-3(شكل رقم

                                              

  

  

  

  

  

  

  

  

     
  

Source:J-P helfer-M-kalika, Management stratégique et organisation ,Vuibert, 
Paris,2000,p182. 

  
  3:إستراتیجیة التكامل الرأسي یكون بھدف تحقیق العدید من المزایا أھمھا يتبنو 
إذ تخفض التكالیف الخاصة بالقوة البیعیة، : ف التبادل الخاصة بالبیع و الشراءتخفیض تكالی -

  .أو بحوث السوق ، الإعلان، الترویج
ة في الصناعات الكثیفة واد الخام الضروریة للإنتاج، خاصتحقیق الأمان في الحصول على الم -

  .لرأس المال 
ھذا  ل على الموارد المطلوبة فإنالحصوأكد في التنسیق، فحین توجد درجة من الت تحقیق -

  .یؤدي إلى تحقیق التنسیق بین جداول الإنتاج والمخزون
فالمؤسسات التي  على إمكانیات تكنولوجیة أعلى، مما یساعد على تحقیق الابتكار،الحصول  -

تتكامل في مجال الإنتاج أو التنسیق تتوفر لدیھا إمكانیات أعلى مما یساعد على التطور 
   .والابتكار

                                                                                                                                                          
 .152ملیك مزھودة،الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات،مرجع سابق،صعبد ال 1
  .174،ص،مرجع سابق،اقتصادیات الصناعة و التصنیعإسماعیلمحمد محروس  2
  .105مؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،صأحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار لل 3

 وردونـالم

 التكامل العمودي الخلفي

 الموزعون

    لمؤسسة في مجالا
 نشاطھا

 التكامل العمودي الأمامي             
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 والسمة الممیزة للتكامل الرأسي ھي أنھا تنطوي على توجیھ للنشاطات الإقتصادیة للمؤسسة،*
تنسیق منظم  یمكن التمییز بین التنسیق السوقي و) coase)1972  فوفقا للدراسة الرائدة لكوز

لسعر ة افالعدید من المبادلات التي تتم في السوق یتم تنسیقھا بواسطة آلی ،المؤسسة في الإقتصاد
أما داخل المؤسسة فینتفي دور آلیة السعر بسبب سیطرة المالك على  ،)الید الخفیة لآدم سمیث(

فبالنسبة للتكامل الرأسي بدلا من شراء عناصر الإنتاج وبیع المنتجات في ، النشاط الإقتصادي
 ،لع أخرىخدام منتجاتھا في إنتاج ستقوم المؤسسة بإنتاج عناصر الإنتاج أو است، السوق المفتوح

بادلات السوقیة أو إذن فالقرار الخاص بالتكامل الرأسي ھو في النھایة قرار حول استخدام الم
و الأمر بالنسبة للمؤسسة الإقتصادیة یتضمن تقویما لربحیة استخدام الوسائل  ،عدم استخدامھا

    1.البدیلة للمبادلة السوقیة
التي تعرضنا إلیھا سابقا لكل واحدة  ةتراتیجیالإس إن نماذج الخیارات :استراتیجیات التحالف - 5

طبیقھا، فھي نماذج منھا میزاتھا وتصورھا، لكن ما یجمع بینھما ھو حدود أو محدودیة مجال ت
ھناك منافسة، وعندما لا تكون ھناك منافسة یجب اللجوء إلى  تنافسیة أي أنھا تفترض جدلا أن

حالف التي تزایدت في ستراتیجیات التراسات المتعلقة باوھو موضوع الدرى، مقاربات أخ
ى أحیانا تسمالسنوات الأخیرة التي تمخضت عنھا، وضع مفاھیم جدیدة للإستراتیجیة، والتي 

الاستراتیجیات العلائقیة، أو استراتیجیات التحالف، أو التعاون وھي التسمیات الأكثر استعمالا 
  . تتوجب إعادة النظر حالیا، وخارج ھذا الإطار تندرج كل الاستراتیجیات التي

یمكن التمییز بین اتجاھین في ھذا المجال، الأول یستلھم مفاھیمھ من أعمال الاقتصادي  
  les transaction، الذي یدرس التعاملات أو الصفقات O.E. Williamsonالأمریكي 

نقدا الاتجاه الثاني، وھو أكثر رادیكالیة في طرحھ، یقترح . الموجودة بین المؤسسة ومحیطھا
للنماذج التنافسیة، والتي توسعت في فرنسا خاصة في  critique ideologiqueإیدیولوجیا 

ھیكل المنافسة العالمیة  أن 2000د البعض أنھ في آفاق سنة لكن في الأخیر یعتق. HELمدرسة 
سوف یكون مختلفا تماما عما كان علیھ في سنوات السبعینات والثمانینات، إذن سوف یشھد 

أكبر منافسین في كل قطاع،  10شبكة واسعة من التحالفات المتعددة، لیتطور بین حوالي العالم 
حیث یضع ھؤلاء المنافسون وبصورة جماعیة المراد لرفع أثر الخبرة في مجال الإنتاج والبحث 
وتبادل التكنولوجیا بین شبكات التوزیع، وفي ھذا الإطار مفھومین للتحالف بین المؤسسات 

واحد منھما ما یجنیھ من عملیة التحالف،  ن الأول، تحالف بین  شریكین لكلعسوف یتمخض 
  .والثاني یكون التحالف شكلا من أشكال استمرار التحالف بأشكال أخرى

وبعد تحلیل تطور وخصائص  H. Parmulter ،  D. Heenan، فإن وبشكل عام
  :مكن تلخیصھا فیما یليالتشارك الاستراتیجي قد درسنا الشروط الضروریة لنجاحھ، التي ی

وجود إستراتیجیة سابقة،  وتفكیر استراتیجي یجب أن یسبق تشكیل أي تحالف، بھدف تقییم  -
  .التناسق بین أھداف الشركاء

  .نوعیة جیدة للاتصال والتنسیق، وھذا یتم بتبادل المستخدمین في كل المستویات -
  .، أو ثقافة) styleنمـط (القیـم ن ثقافة مشتركة، فالشركاء یجب أن یتقاسموا مجموعـة م -
  .أنظمة تسییر مستقلة، وجود مراكز قرار لھا نفوذ -
الأخذ في الاعتبار بعض العوامل الحرجة، مثل التخصص الضیق، وھذا یمكن أن یفقد أحد  -

  .الشركاء جزء من المعرفة، وكذلك فقدان جزء من ھامش المنارة للأطراف المتحالفة
                                                

 .287،مرجع سابق،صروجر كلارك،اقتصادیات الصناعة 1
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  ).الإنكماش(التخفیض تراتیجیةإس: المطلب الرابع
ویمكن . لى تقلیص نشاطھاھا تلجأ إعندما تصبح المؤسسة في وضع تنافسي ضعیف، فإن

من مواجھة المنافسة، وفي حالة عدم القدرة  ھایمكن ة التقلیص عند مستوى معینعملی أن تستقر
اطھا من خلال سة على تقلیص أكبر لنشیة السائدة ستعمل المؤسعلى مواجھة الأوضاع التنافس

أو رأسمالھا أو المیل إلى تصفیة أصولھا إلى أن تتلاشى  االبیع الجزئي لوحداتھا أو تجھیزاتھ
  . تماما

بحیث تعتبر ھذه الإستراتیجیة من الاتجاھات التي تتبعھا المؤسسة في المراحل الصعبة 
یطة إلى غایة ابتداء من القرارات البس تأخذ عملیة التخفیض ھذه عدة مظاھر، وعدة أشكال،

فالقرارات البسیطة یمكن أن تتمثل في اتخاذ بعض . القرار الأكثر أثرا وسلبیة على المؤسسة
  . الإجراءات المؤقتة بھدف معالجة وضعیة لا یمكن أن تدوم كثیرا، كتخفیض التكالیف الثابتة

 خلي عن وحدات عملیةي تكون أكثر صرامة، تتمثل في التا القرارات الأخرى، والتأم
نیات مثل ھذه القرارات قد توفر للمؤسسة إمكا لي عن الاستثمار بصفة جزئیة، لأنكاملة، أو التخ

الصارمة غیر أن مثل ھذه القرارات  ض طریقھا،عوبات التي تتعرمالیة تسمح لھا بمواجھة الص
المتمثلة في التخلي عن بعض الوحدات قد تؤثر على المؤسسة سلبیا خاصة على المدى الطویل، 

لنتائج بعض الوحدات وا لكن القرار الأكثر صرامة ھو ذلك المتمثل في التوقیف النھائي لنشاطو
  .الاجتماعیة التي قد تظھر بعد ذلكالتي ستترتب عنھ، خاصة المشاكل 

  :ویندرج تحت ھذا النوع من الإستراتیجیات مایلي 
إلى تحسین كفاءة  لإستراتیجیةاتسعى ھذه  :أني، لإعادة النظر أو إعادة البناءالت إستراتیجیة - 1

العملیات، لمواجھة الظروف البیئیة المحاصرة التي تستدعي ھذا التخفیض، كحدوث كساد في 
  1:تمثل الإستراتیجیةوالمداخل الرئیسیة لاستخدام ھذه ، الاقتصاد القومي بصفة عامة

نھا تخفیض تكالیف وتتعدد المداخل والأسالیب التي تستخدم لتحقیق ھذا، وم :تخفیض التكالیف -
العمالة، وتخفیض تكالیف الصیانة، وتأجیر الأجھزة بدلا من شرائھا، وتحسین المظھر بالنسبة 

  .لمنافذ التوزیع، وتحسین الجودة، وتحسین العلاقة مع المستھلك
وتشمل الاستثمار الجید في النقدیة، والأصول المتداولة، وتحقیق الرقابة على  :زیادة الإیرادات -

زون، وتحسین تحصیل أوراق القبض، وتحقیق زیادة في المبیعات بدون زیادة المخ
  . المصروفات، أو زیادة الأسعار إن أمكن ذلك

ویشمل ذلك بیع الأرض والمباني، والأجھزة التي تتقادم ولا تحتاجھا : تخفیض الأصول -
ظھر عدم  ثم النمو إستراتیجیةالمؤسسة، أو بیع أصول كانت المؤسسة قد اشترتھا لتحقیق 

  .إمكانیة تحقیق ذلك
  .مركبة تجمع بینھا إستراتیجیةإجراء التوازن بین زیادة الإیرادات وتحسین التكالیف، أو  -

ومعظم استراتیجیات التخفیض أو إعادة النظر فیھا تتضمن مواقف، حیث یكون ھناك 
  .انخفاض رئیسي في المبیعات أو النصیب في السوق أو كلیھما

ستراتیجیات الإنكماشیة تعد استراتیجیة التشذیب من أكثر أنواع الإ :التشذیب ةإستراتیجی - 2
فھناك العدید من المؤسسات التي تمر في مرحلة تتطلب بالضرورة استبعاد بعض  ،استخداما

                                                
 .98للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي التحالف الإستراتیجي كخیارأحمد زغدار، 1
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ففي ظل ھذه الإستراتیجیة  ،اد فعالیة العملیة الإنتاجیة ككلالعملیات غیر الفعالة من أجل أن تزد
قلیل من التكالیف سسة إلى الإحتفاض بنفس الحجم من المبیعات و الأرباح مع التقد تسعى المؤ

 PAN)(ومن الأمثلة في ھذا الصدد ما قامت بھ شركة بان أمریكان ،1وحجم الإستثمار
AMERIKAN كإحدى شركات الطیران في الولایات المتحدة الأمریكیة من اتخاذ بعض،

حیث تمثل تكلفة الوقود ، قود المستخدم في رحلاتھاالإجراءات التي تتضمن تخفیض تكلفة الو
ومن ھذه الإجراءات  من حمولة الطائرة،% 50وحوالي ، من تكلفة التشغیل الكلیة% 25حوالي 

من الوقود إلى مراكز تدریب متخصصة لتدریبھ إرسال قائد الطائرة الذي یستھلك كمیات كبیرة 
ت الأخرى التي اتبعت لتحقیق الھدف ھي ومن الإجراءا.على استخدام معدل أقل من الوقود

رتون بدلا من واستخدام عبوات مصنوعة من الك ،تخفیض وزن الطلاء الخاص بالطائرة
وكل ھذه الإجراءات تستھدف تخفیض حمولة  ،الألمنیوم، وتخفیض عدد البطانیات التي تحملھا

  2.الطائرة حتى یمكنھا استخدام وقود أقل في رحلاتھا
باستخدام تیجیة التشذیب أن المؤسسة تستطیع تحقیق معدل عائد أكبر ومن بدائل استرا

، فمن خلال زیادة فعالیة الأداء تستطیع و نفس الموارد البشریة المستخدمةأ ،نفس حجم الإستثمار
أو قد .المؤسسة أن تحقق عائدا أفضل مثل زیادة المبیعات أو الربحیة باستخدام نفس الأصول 

ض من حجم استثماراتھا مع زیادة فعالیة استخدام الإستثمار المتبقي تستطیع المؤسسة أن تخف
فمثلا قد تستطیع المؤسسة أن تستغني عن عدد من وحداتھا  ،3من ثم زیادة المبیعات أو الأرباحو

    4.في مقابل تركیز الجھد و الإستثمار على الوحدات الباقیة ومن ثم زیادة فعالیة الإستثمار الكلي 
غب المؤسسة في تستخدم ھذه الإستراتیجیة عندما تر :ة المؤسسة الأسیرةاستراتیجی - 3

وتعني ھذه الإستراتیجیة قیام المؤسسة  ،أو في تخفیض تكلفة العمالة لدیھا ،تخفیض حجم أعمالھا
والذي یتولى القیام بعدد من الوظائف ) مؤسسة أخرى(ببیع كل منتجاتھا إلى مستھلك واحد 

فمثلا قد تقوم إحدى المؤسسات  ،ن تؤدى بواسطة المؤسسة ذاتھاوض أوالتي كان من المفر
المنتجة لبعض أجزاء السیارات ببیع كل منتجاتھا إلى مؤسسة لصناعة السیارات في مقابل أن 

ومساعدة المؤسسة في القیام بالعملیة  ،ءتقوم الأخیرة بتحدید المواصفات الخاصة بالأجزا
وتخفیض حاجاتھا إلى وجود قسم متخصص في الھندسة  ،الإنتاجیة وفقا للمواصفات المطلوبة

حیث أن قیام ، كذلك یمكن استخدام ھذه الإستراتیجیة في تخفیض تكلفة التسویق.الصناعیة 
ببیع كل منتجاتھا إلى مؤسسة أخرى یقلل من الحاجة إلى الإنفاق على تكوین قوى المؤسسة 

لا یوجد أمام  وفي بعض المواقف ،5علاني أو إلى الإنفاق على النشاط الإ، بیعیة كبیرة الحجم
  : 6ومن ھذه المواقف، المؤسسة غیر اتباع ھذه الإستراتیجیة

ویتضح ذلك من خلال مجال الصناعات الحربیة فمثل  :وجود مشتري واحد لمنتجات المؤسسة -
 .ھذه المؤسسات لیس أمامھا إلا أن تكون أسیرة للحكومة كمشتري وحید لإنتاجھا

فالمؤسسة تستطیع الإقتراض بضمان عقود البیع المقدمة و التي  :ل في التمویلوجود مشاك -
كذلك فإن مثل ھذه العقود تخلق استقرارا في ، تحصل علیھا من المشتري الوحید لمنتجاتھا

 .المبیعات وضمانھا لاستقرارإیرادات المؤسسة نظرا 
                                                

 .170عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 1
 .264-263إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص ص 2
 .171الإستراتیجي،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط  3
  .105للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار 4
 .172ستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإ 5
  .172ابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع س 6
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المؤسسات الجدیدة في  بعضكما یمكن أن تكون استراتیجیة المؤسسة الأسیرة ناجحة ل -
فمثل ھذه المؤسسات تستطیع ضمان الإیرادات الناتجة عن عقود البیع المقدمة بدلا من  ،الأسواق

     .اعتمادھا على فترة تكون فیھا المبیعات غیر مستقرة نتیجة عدم معرفة المستھلكین لھا
بحیث  ،ء أعمال المؤسسةاتیجیة إلى انتھاتشیر ھذه الإستر :إستراتیجیة التجدید أو التصفیة - 4

تعد و 1،وعادة ما تعتبر التصفیة ھي البدیل الأخیر أمام المؤسسة وتصفي أعمالھا، ،تغلق أبوابھا
أقصى أنواع الإستراتیجیات الإنكماشیة والتي تعني غلق المؤسسة وبیع ھذه الإستراتیجیة 

اول استخدام عدد من ومعظم المؤسسات لا تلجأ إلى ھذه الإستراتیجیة إلا عندما تح، أصولھا
   2.البدائل الأخرى و تفشل فیھا

ن ھذه الإستراتیجیة بیع أو تصفیة وحدة إنتاجیة من الوحدات التي تتبع المؤسسـة أو أي تتضمو
جزء من أجزائھا الرئیسیة، وغالبا ما یتم اتخاذ ھذه الإستراتیجیة في حالة فشل إستراتیجیة التأني 

  3.ذه الإدارة على معالجة المشكلات التي تتوقع أن تعالجھامع إعادة النظر، أو عدم قدرة ھ
ولكن على  ،تكون الأسواق صغیرة جدا في حجمھاعندما  ةكذلك یمكن اتباع ھذه الإستراتیجی

أو عندما لا تكون ھذه الأسواق ذات  ،ھذه الأسواق الرغم من ذلك توجد منافسة قویة جدا في
وأیضا من الأسباب التي  من قبل عند الدخول إلیھ، حجم یسمح بتحقیق الربح الذي كان متوقعا

ففي ھذه  تدعو المؤسسة إلى اتباع ھذه الإستراتیجیة ظھور بدیل أفضل لمنتجھا في السوق،
الحالة تلجأ المؤسسات ذات الموارد المحدودة إلى وقف إنتاج وتسویق ھذا المنتج مع تحویل 

    4.جات أخرى تعطي عائدا أفضلالإستثمارات المنفقة علیھ إلى الإستثمار في منت
عدم نمو المبیعات نموا ( 5ویتم استخدام ھذه الإستراتیجیة في ظل ظروف متعددة، نذكر منھا

ارة لعدم قدرتھا على كافیا، أو عدم الحصـول على نصیب كـاف في السـوق، أو إدراك الإد
ض الوحدات اسب بععدم تنوھناك فرص لبدائل استثماریة أخرى، انخفاض الأرباح، التنافس، 

انسحاب شریك أو أكثر من ئر المتتالیة التي تلحق بالمؤسسة، الخساالإنتاجیة بعد التكامل، 
من قیمتھا في حیاتھا عندما تكون قیمة المؤسسة عند تصفیتھا أفضل ة، المؤسس

  ).الخ...6واسمراریتھا
 ،یة في نفس الوقتأكثر من استراتیجو أخیرا یجب ملاحظة أن المؤسسة یمكنھا الإستعانة ب*

ثم تلجأ بعد ذلك إلى اتباع ، فیمكنھا على سبیل المثال تخفیض حجم عملیاتھا لتصبح أكثر كفاءة
كما أن المؤسسة یمكنھا أن تستخدم أكثر من  ،تیجیة التوسع بأي شكل من أشكالھااسترا

  .ةاستراتیجیة في نفس الوقت تبعا لظروف دورة حیاة كل منتج من منتجاتھا في الصناع
   

  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة:المطلب الخامس
آخذة بعین  ،ستراتیجیة وفقا لوضعھا التنافسيتقوم المؤسسة بتحدید مجموعة من الخیارات الإ

وفیما یلي نموذج متكامل لكیفیة  ،اعة و المحیط الداخليالإعتبار متغیرات كل من بیئة الصن
  :د الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسةتحدی
  .نموذج متكامل للبدائل الإستراتیجیة) : 3- 3(كل رقم الش

                                                
 .175،صارة الإستراتیجیة،مرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإد 1
 .269إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 2
  .99للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي أحمد زغدار،التحالف الإستراتیجي كخیار 3
 .237إسماعیل محمد السید،مرجع سابق،ص 4
  .104للمؤسسة الجزائریة،مرجع سابق،ص استراتیجي الإستراتیجي كخیارأحمد زغدار،التحالف  5
 .175عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص 6
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  -وضع بیئة الصناعة الخاص بالمؤسسة -                   
                      جید                                    سيء              

                                                                
  قوي

                                                                            
                          

                                                                               
الوضع 
الداخلي 

  للمؤسسة   
  

  ضعیف
                                                                 

     
   .177الفتاح المغربي،الإدارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،ص عبد الحمید عبد :المصدر

       
 ،یجیة وذلك بمراعاة الوضع الداخلينموذج متكامل للخیارات الإسترات) 2-3(یوضح الشكل رقم 

  .وكذلك ظروف بیئة الصناعة
وھي تلك المؤسسات التѧي تتѧوافر لѧدیھا فѧرص جیѧدة  : )ناجحةالمؤسسات ال (المربع الأول  -1

  1.ز جوانب الأداء بھا بالقوةوتتمی
حیѧث أن المؤسسѧات التѧي تصѧنف فѧي ھѧذه الخانѧѧة تتمتѧع بعوامѧل داخلیѧة قویѧة مѧع وجѧود فѧѧرص 

مؤسسات اتباع ولھذا فقد یكون من المناسب بالنسبة لھذه ال، المحیطة بھاسانحة في بیئة الصناعة 
ویمكنھѧا  ،2جال صѧناعتھاـѧـم يـادة فѧـثل الریѧـتمѧالة ـ،فالمؤسسات في ھذه الحѧاستراتیجیة التركیز

وتطѧѧویر ، الإسѧѧتفادة مѧѧن جھѧѧود التركیѧѧز فѧѧي دعѧѧم مركزھѧѧا مѧѧن خѧѧلال تحسѧѧین مزیجھѧѧا التسѧѧویقي
كما یمكن لمثل ھذه المؤسسات  ،تمیز عن منتجات وخدمات المنافسینبحیث ت، منتجاتھا وخدماتھا

تѧي تتعامѧل معھѧا سѧواء أن تتبع أیضا استراتیجیة التكامل الرأسي لمختلف منتجاتھѧا و الأسѧواق ال
ولا یقتصر المتاح من البدائل الإستراتیجیة لھذه المؤسسѧات عنѧد ھѧذا ، كان تكاملا أمامیا أو خلفیا

الحد بل یمكنھا تبني استراتیجیة التنویع الأفقѧي وذلѧك للإسѧتفادة مѧن المركѧز والشѧھرة و المѧوارد 
   3.المتاحة في دخول الأسواق الجدیدة

وھي تلك المؤسسات التي تواجѧھ تھدیѧدات شѧدیدة فѧي  ) :ؤسسات المھددةالم(المربع الثاني  -2
وھذا النوع مѧن المؤسسѧات ھѧو الѧذي یتمتѧع بعوامѧل داخلیѧة  ،4الأسواق ولكن یتمیز أداؤھا بالقوة

ومثѧل ھѧذا النѧوع مѧن ، ولكن موقعھا البیئي خارجیا ضعیف لوجود تھدیدات ومخاطر بیئیة، قویة
راتیجیة الإبقاء على الوضع الحالي بحیث تظل معدلات نموھا على المؤسسات قد یعتمد على است

كما قد تلجأ إلى استبدال منتجاتھا بأخرى مطورة بعد محاولѧة ، نحو مماثل لمعدلات السابقة نسبیا
ویمكن للمؤسسة أیضѧا فѧي ، التعرف على شریحة السوق و العمل على تطویرھا للمحافظة علیھا

                                                
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 1
 .185عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 2
  .175دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 3
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 4
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ید و الإستفادة من عوامل قوتھا المتاحة و الإستثمار في عملیѧات ھذا الصدد إضافة خط إنتاج جد
جدیدة متبعة في ذلك استراتیجیة التنویع المترابط أو التنویع غیر المترابط حسب ظروف البیئة و 

أي  ،ة أن تتبنѧѧى اسѧѧتراتیجیة التحالفѧѧاتوإلѧѧى جانѧѧب مѧا سѧѧبق یمكѧѧن للمؤسسѧѧة المھѧدد ،1متطلباتھѧا 
إلѧى جانѧب  ،الموقѧف البیئѧي للمؤسسѧة الأخѧرى و ذلك للإستفادة مѧن التحالف مع مؤسسة أخرى 

الإستفادة مѧن نقѧاط القѧوة الداخلیѧة للمؤسسѧة ذاتھѧا،وبمعنى آخѧر یمكѧن الإعتمѧاد علѧى اسѧتراتیجیة 
وعلى ، في حین تفقد الفرص البیئیة المناسبة، التحالف عندما تتمتع مؤسسة ما بموقف داخلي جید

وتفقѧد القѧوة  ،بیئѧي قѧوي یتѧیح فرصѧة بیئیѧة ھامѧةسسѧة الأخѧرى بموقѧف الجانب الآخر تتمتع المؤ
    2.الداخلیة

وھѧي تلѧك المؤسسѧات التѧي یتѧوافر ) :المؤسسات المحظوظة أو ذات الفرص(المربع الثالث  -3
ومثل ھѧذه  3أمامھا عدد من الفرص الجیدة في الأسواق ولكن جوانب الأداء بھا تتصف بالضعف

وذلѧك لتقویѧة ، اسѧتراتیجیة التخفѧیض مѧن خѧلال تخفѧیض حجѧم العملیѧاتالمؤسسات یمكنھѧا تبنѧي 
كما یمكنھا اتباع استراتیجیة التركیز وذلك لخدمة قسم معین من أقسѧام ، عملیاتھا الداخلیة المتبقیة

ھѧѧذا ویمكѧѧن لمثѧѧل ھѧѧذه ، وتعزیѧѧز وتقویѧѧة عملیاتھѧѧا كѧѧي تسѧѧمح لھѧѧا بمنافسѧѧة أكثѧѧر فعالیѧѧة، السѧѧوق
حتѧى تѧتمكن ) الإستسѧلام لمؤسسѧة أخѧرى(ستراتیجیة المؤسسة الأسیرة المؤسسات أیضا انتھاج ا

  .من خفض تكالیف التسویق والتصمیم و تحسن من وضعھا المالي
إمѧا مѧن  ،تسѧعى للتعѧاون مѧع المؤسسѧات الأقѧوىویمكن للمؤسسة التѧي تقѧع فѧي ھѧذا المربѧع أن   

فقѧد وأخیѧرا  حال فѧي التحالفѧات،أو ترتیبات مؤقتة كما ھو ال ،مثل الإندماجخلال تنظیمات دائمة 
ھѧا إذا لا یكون أمام مثل ھذه المؤسسات من خیار إلا أن تترك السѧوق وتصѧفي أسѧھمھا و ممتلكات

   4.أو أن مزایاه أفضل من الإستمرار في السوق ،أحست بأنھ لا مفر من ذلك
تواجѧѧھ  وھѧي تلѧك المؤسسѧѧات التѧي ) :المؤسسѧѧات المتعثѧرة أو ذات المشѧѧاكل(المربѧع الرابѧع -4

، وھѧي مؤسسѧات ضѧعیفة بیئیѧا وداخلیѧا، 5تھدیدات شدیدة في الأسواق ویتصѧف أداؤھѧا بالضѧعف
أو اسѧتراتیجیة ، ومثل ھذه المؤسسѧات قѧد یكѧون مѧن المناسѧب لھѧا أن تتبѧع اسѧتراتیجیة التخفѧیض

ون وقد لا یك، المؤسسة الأسیرة أي الإستسلام للمؤسسة الأقوى و التي تمثل المنفذ في ھذه الحالة
        6.أمام ھذه المؤسسة من سبیل للنجاة إلا بیع أصولھا و تصفیة أعمالھا

  
  :خلاصة الفصل

تعدھا المؤسسة من خلال ما سبق نستنتج أن استراتیجیة المؤسسة عبارة عن خطة طویلة الأجل 
وكذلك عوامѧل المحѧیط الѧداخلي ، بناء على متغیرات وعوامل بیئة الصناعة من فرص وتھدیدات

مѧѧن خѧѧلال ھѧѧذه العوامѧѧل تقѧѧوم المؤسسѧѧة بتنمیѧѧة  ،قѧѧاط القѧѧوة ونقѧѧاط الضѧѧعفیحتѧѧوي علѧѧى ن الѧѧذي
التѧي تتحѧول فیمѧا بعѧد و عنѧد اعتمادھѧا إلѧى اسѧتراتیجیات  ،مجموعة مѧن الخیѧارات الإسѧتراتیجیة

یعبѧر عѧن أداة تحѧول المؤسسѧة مѧن فالخیѧار الإسѧتراتیجي  ،بعھا المؤسسة للوصول إلى أھѧدافھاتت
سѧѧي الحѧѧالي إلѧѧى موقѧѧع تنافسѧѧي جدیѧѧد أفضѧѧل، وھنѧѧاك العدیѧѧد مѧѧن أنѧѧواع الخیѧѧارات موقعھѧѧا التناف

                                                
 .185عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ورمضان فھیم غربیة،التخطیط الإستراتیجي،مرجع سابق،ص 1
 .176دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 2
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 3
  .177دارة الإستراتیجیة،مرجع سابق،صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الإ 4
 .272مرجع سابق،ص، إسماعیل محمد السید 5
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ومѧѧا علѧѧى المؤسسѧѧة إلا اعتمѧѧاد خیѧѧار اسѧѧتراتیجي أو أكثѧѧر  ،سѧѧتراتیجیة المتاحѧѧة أمѧѧام المؤسسѧѧةالإ
  .وكذلك أداءھا الداخلي ،ا یناسب وضعھا التنافسي في السوقوذلك بم
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  :تمھید
تدعیما لما تم تناولھ في الجانب النظري من خلال الفصول الثلاثة السابقة تمت محاولة إع�داد 
دراس��ة حال��ة خاص��ة بتحلی��ل ك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة والأداء ال��داخلي م��ن أج��ل تحدی��د الخی��ارات 

ط�اع الإستراتیجیة المناسبة لإحدى المؤسسات الجزائریة التابعة للقطاع الخاص والتي تنشط في ق
ألا وھو قطاع الحلیب ومشتقاتھ على اعتبار أن مادة الحلیب ھ�ي  ،جد ھام وحساس بالنسبة للدولة

 .والدولة تأخذ على عاتقھا توفیر ھذه الم�ادة كم�ا ونوع�ا ،ضروریة في حیاة المواطن الیومیة مادة
ت�م  وھذه المؤسسة ھي ملبنة الحض�نة والت�ي س�یتم التعری�ف بھ�ا م�ن خ�لال ھ�ذا الفص�ل حس�ب م�ا

 وذل���ك لتحدی���د دور تحلی���ل بیئ���ة الص���ناعة والمح���یط ال���داخلي ف���ي تحدی���د ،ت���وفره م���ن معلوم���ات
  .والتي یتم اعتمادھا من طرف المؤسسة محل الدراسة  ،الخیارات الإستراتیجیة المناسبة

كما سیتم تحلیل مجموعة من البیانات و المعلومات المحصل علیھ�ا س�واء م�ن ط�رف مص�الح 
أو إجاب�ات عل�ى أس�ئلة خاص�ة بمق�ابلات م�ع مس�ؤولي  ،اریر و إحص�ائیاتقالمؤسسة على شكل ت

المحص��ل علیھ��ا ح��ول قط��اع الحلی��ب  إض��افة إل��ى بع��ض المعلوم��ات و الإحص��ائیات، المؤسس��ة
  .البیئة الخاصة التي تنشط فیھا المؤسسة محل الدراسةو

البح��ث المبح��ث الأول یتض��من منھجی��ة  ، وب��ذلك ت��م تقس��یم ھ��ذا الفص��ل إل��ى أرب��ع مباح��ث
والمبحث الثاني تضمن تحلیل بیئة الصناعة الخاص�ة بالمؤسس�ة مح�ل  ،والتعریف بمیدان الدراسة

والمبح�ث الثال�ث  الدراسة وتحدید الفرص و التھدیدات من خلال البیانات و المعلوم�ات المت�وفرة،
الأداء  یتناول تحلیل المحیط الداخلي للمؤسسة من خلال وظائفھا وتحدید نقاط القوة والض�عف ف�ي

الداخلي للمؤسسة لیتم بعد ذلك دمج التحلیلین الداخلي والخارجي في تحلیل واح�د لتحدی�د الموق�ف 
سس�ة بن�اء المناسبة للمؤأما المبحث الرابع فیتم من خلالھ تحدید الخیارات الإستراتیجیة  التنافسي،

ت الإس��تراتیجیة م��ن لی��تم ف��ي النھای��ة معرف��ة م��دى اعتم��اد ھ��ذه الخی��ارا ،عل��ى التحلیل��ین الس��ابقین
   .طرف المؤسسة محل الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .منھجیة البحث و التعریف بمیدان الدراسة:المبحث الأول
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إض��افة إل��ى ، ی��تم ف��ي ھ��ذا المبح��ث تحدی��د الم��نھج المعتم��د ف��ي ھ��ذه الدراس��ة المیدانی��ة وأدوات��ھ
  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة

  
  .منھجیة البحث:المطلب الأول

  .ال دراسة الحالة ومبررات اختیارهمج:أولا
  :مجال الدراسة -1

یكم��ن الھ��دف الرئیس��ي للبح��ث ف��ي ھ��ذا الموض��وع ف��ي محاول��ة إب��راز دور تحلی��ل بیئ��ة الص��ناعة 
انطلاق�ا م�ن ، والمحیط الداخلي ف�ي تحدی�د الخی�ارات الإس�تراتیجیة المناس�بة للمؤسس�ة الإقتص�ادیة

یط الداخلي على الموقع التنافسي للمؤسسة من خ�لال م�ا أھمیة وتأثیر كل من بیئة الصناعة والمح
والت�ي م�ن ش�أنھا أن ، وكذلك نقاط القوة والضعف الداخلی�ة، یقدمھ من فرص أو تھدیدات خارجیة

  .تكون سببا في نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق أھدافھا واستراتیجیاتھا
ت محاول�ة إع��داد ھ�ذه الدراس��ة تم��، ل�ذلك وت�دعیما لم��ا ت�م تناول��ھ ف�ي الجان��ب النظ�ري م��ن البح�ث

  .في إطار مجموعة من الحدود الزمانیة والمكانیةالمیدانیة 
  :الحدود المكانیة للدراسة -

وھ�ي ، للدراسة حالة إح�دى المؤسس�ات الإنتاجی�ة التابع�ة للقط�اع الخ�اصتضمن الجانب المیداني 
بیئ��ة الص��ناعة  مؤسس��ة مختص��ة ف��ي إنت��اج الحلی��ب ومش��تقاتھ وذل��ك م��ن خ��لال محاول��ة لتحلی��ل

فكان�ت ، وكذلك تحلیل أدائھا ال�داخلي م�ن خ�لال ممارس�تھا لوظائفھ�ا الخاص�ة، الخاصة بالمؤسسة
الح���دود الخارجی���ة للدراس���ة متمثل���ة ف���ي ع���رض تط���ور سیاس���ة الدول���ة ف���ي قط���اع الحلی���ب من���ذ 

إض��افة إل��ى تحلی��ل ق��وى المنافس��ة الخم��س لب��ورتر والخاص��ة بقط��اع الحلی��ب وم��دى ، الإس��تقلال
رھ��ا عل��ى أداء المؤسس��ة لنش��اطھا،أما الح��دود الداخلی��ة فتمثل��ت ف��ي تحلی��ل لمختل��ف وظ��ائف تأثی

  .المؤسسة الداخلیة ومختلف مصالحھا
  :الحدود الزمانیة للدراسة -

وذل��ك م��ن أج��ل  ،)2009-2006(قمن��ا ف��ي ھ��ذه الدراس��ة باختی��ار فت��رة الأرب��ع س��نوات الأخی��رة 
عل��ى اعتب��ار أن  لإحص��ائیات الخاص��ة بالملبن��ة،إعط��اء بع��ض المص��داقیة لمختل��ف المؤش��رات و ا

وسرعان ما تتغی�ر عكس�یا،لذلك أخ�ذنا ھ�ذه الفت�رة ك�ي نس�تطیع ، بعض الإحصائیات تكون ظرفیة
التنبؤ بالتغیرات المستقبلیة بش�كل ص�حیح،لأن بن�اء اس�تراتیجیات المؤسس�ة لا یعتم�د عل�ى فت�رات 

  .نسبیا قصیرة وإنما یبنى على مؤشرات و معطیات طویلة الأجل
ت�م م�ن خلالھ�ا القی�ام بمجموع�ة م�ن ، المیدانیة م�دة س�تة أش�ھرفترة ھذه الدراسة  تاستغرق وقد   

، وإج��راء مق��ابلات مختلف��ة م��ع مس��ؤولي الإدارة العلی��ا بالمؤسس��ة، الزی��ارات لمؤسس��ة الحض��نة
المختلف�ة كما تم القیام بجمع المعلومات والبیانات ، إضافة إلى مسؤولي مختلف المصالح والأقسام

  .في قطاع الحلیب من مصادر مختلفة
  :مبررات اختیار میدان الدراسة -2 

منھا ما ینسب لقطاع ، تتعلق مبررات اختیار میدان دراسة الحالة بمجموعة من الأسباب والدوافع
   ).ملبنة الحضنة(الحلیب ومشتقاتھ،ومنھا ما ینسب للمؤسسة محل الدراسة

  
  

  :ومشتقاتھ أسباب اختیار قطاع الحلیب -1
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عل�ى اعتب�ار أن الحلی�ب س�لعة ، أھمیة ھذا القطاع بالنس�بة للدول�ة م�ن خ�لال طبیع�ة ھ�ذه الس�لعة -
  .والدولة ملزمة بتوفیر ھذه السلعة لمواطنیھا ضروریة،

 .وتباینھا منذ الإستقلال إلى یومنا ھذاتنوع السیاسات التي تنظم القطاع  -
 .ت في ھذا القطاعوجود منافسة شدیدة بین مختلف المؤسسا -
وع�دم  وجود ھذا القطاع في حالة نمو مستمر من خلال الطلب المتزاید على منتوج�ات القط�اع، -

 .أي أن ھناك فائض طلب، تغطیة كل المناطق
 .تأثیر العوامل الموسمیة على أداء القطاع من سنة إلى أخرى -
سسات على الحصول على أكب�ر والصراع القائم بین مختلف المؤ، تنوع وتمییز منتجات القطاع -

 .إضافة إلى الصراع للحصول على المواد الأولیة، حصة سوقیة ممكنة
م�ن % 95تأثر أسعار منتجات القطاع بأسعار المواد الأولی�ة الت�ي ی�تم الحص�ول ع�ل أكث�ر م�ن  -

 .السوق الخارجیة
  :أسباب اختیار مؤسسة ملبنة الحضنة -2

ھ�و التوس�ع الملح�وظ ف�ي ، حض�نة لإنت�اج الحلی�ب و مش�تقاتھإن أھم ما یشد الإنتباه إلى مؤسس�ة ال
، والذي یمكن ملاحظتھ من خلال تشكیلة منتجاتھا التي شھدت ھي الأخرى توسعا كبی�را، نشاطھا

عل�ى ال�رغم م�ن أن الإس�تراتیجیة الترویجی�ة المتبع�ة م�ن ط�رف  2005/2006خاصة منذ س�نتي 
تعتبر ضعیفة مقارنة بما تق�وم ، لى غایة یومنا ھذاالمؤسسة للتعریف بمنتجاتھا لدى المستھلكین وإ

، دان��ون:وأھ��م ھ��ذه المؤسس��ات المنافس��ة، ب��ھ مؤسس��ات منافس��ة لھ��ا ف��ي ھ��ذا المج��ال ف��ي الس��وق
أی��ن یش��ھد الطل��ب عل��ى مش��تقات الحلی��ب انخفاض��ا ، خاص��ة ف��ي فص��ل الص��یف.الص��ومام وتراف��ل

یلة لھذه المنتجات،إض�افة إل�ى بسبب خصوصیة ھذا الفصل وما تتوفر فیھ من منتجات موسمیة بد
  .قابلیة مشتقات الحلیب للتلف أكثر في فصل الصیف أكثر من أي وقت آخر

حی��ث أن الملاح���ظ ف���ي فت��رة الص���یف ھ���و تكثی��ف الحم���لات الترویجی���ة التنافس��یة خاص���ة عب���ر 
  .التلفزیون الذي یعتبر أكثر الوسائل تأثیرا على السلوك الشرائي لدى المستھلكین

إض�افة إل�ى المعلوم�ات الت�ي ت�م ، بمجم�وع م�ن الزی�ارات الإس�تطلاعیة إل�ى المؤسس�ةوبعد القی�ام 
اتض��ح ب��أن ملبن��ة ، جمعھ��ا م��ن مص��ادر خارجی��ة وبع��ض المق��ابلات م��ع المس��ؤولین ف��ي المؤسس��ة

، الحضنة ق�د تمكن�ت ف�ي غض�ون فت�رة قص�یرة م�ن تحقی�ق تواج�د معتب�ر لھ�ا ف�ي الس�وق الوطنی�ة
الأولى بین المنافسین لھا في مجال إنت�اج الحلی�ب ومش�تقاتھ ول�م وھي حالیا تخطط لبلوغ المراتب 
إض��افة إل��ى القی��ام بمح��اولات لتص��دیر منتجاتھ��ا نح��و البل��دان ، لا الس��یطرة عل��ى الس��وق الوطنی��ة

   .المجاورة على غرار ما قامت بھ من خلال عملیة التصدیر نحو لیبیا
  .دوات المستخدمة في جمع المعلوماتالأ:اثانی
والق�ائم ، الإشارة ف�ي مقدم�ة البح�ث بأن�ھ ق�د ت�م الإعتم�اد عل�ى الم�نھج الوص�في التحلیل�يسبقت    

ث��م القی��ام ، عل��ى أس��اس جم��ع البیان��ات والمعطی��ات والمعلوم��ات المتعلق��ة بالظ��اھرة مح��ل الدراس��ة
بتحلیلھ��ا واس��تخلاص ال��دلالات والمع��اني الت��ي تنط��وي علیھ��ا ھ��ذه المعلوم��ات إل��ى جان��ب إلق��اء 

  .لعلاقة بین مختلف المتغیرات و محاولة إعطاء تفسیرات ملائمة لھاالضوء على ا
كم��ا ت��م الإعتم��اد ف��ي جم��ع المعلوم��ات المتعلق��ة بالجان��ب التطبیق��ي للدراس��ة عل��ى مجموع��ة م��ن 

  :الأدوات تمثلت في 
  :المقابلات الشخصیة  -1

مق�ابلات م�ع ت�م إج�راء ع�دة ، من خلال الزیارات المیدانیة التي تمت إلى المؤسسة محل الدراس�ة
الإدارة والمحاس��بة،المالیة ، مص��لحة التموین،الإنت��اج:مس��ؤولین بمختل��ف مص��الح المؤسس��ة أھمھ��ا
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الخ،وذلك بھدف تحصیل أكبر قدر ممكن من )...التجاریة(إدارة الموارد البشریة،مصلحة التسویق
  .المعلومات التي تخدم الدراسة

الأسئلة التي تصب ف�ي مج�ال تحلی�ل  ھذا وتضمنت المقابلات الشخصیة كذلك طرح مجموعة من
الأداء الداخلي و الإستراتیجیات المعتمدة من طرف المؤسسة،إضافة إل�ى معلوم�اتھم و معطی�اتھم 

  .حول منافسي المؤسسة في السوق
  :الأدوات الإحصائیة -2

البیانی�ة لتمثی�ل مختل�ف الإحص�ائیات المت�وفرة ع�ن  تتم الإعتماد في ھذه الدراس�ة عل�ى الرس�وما
إلى مختلف النسب التي تقیس الوضعیة الداخلیة للمؤسسة،والحصة السوقیة التي سة،إضافة المؤس

  .تتمتع بھا المؤسسة وبعض منافسیھا في القطاع
    

  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثاني
  .لمحة تاریخیة عن المؤسسة:أولا

ت��م تأسیس��ھا  ع الخ��اصتابع��ة للقط��ا SARLملبن��ة الحض��نة ھ��ي مؤسس��ة ذات مس��ؤولیة مح��دودة
وتتواج��د ھ��ذه المؤسس��ة ، دج6000000ب��رأس م��ال اجتم��اعي یق��در ب��ـ  15/12/1999:بت��اریخ

 وتم�ت، مت�ر مرب�ع32000حی�ث تترب�ع عل�ى مس�احة ق�درھا ، بالمنطقة الص�ناعیة لولای�ة المس�یلة
مت�ر مرب�ع 700متر مربع من المساحة الإجمالیة،منھا مس�احة 20000إقامة البنایات على مساحة 

خصصت لبناء المستودعات الخاصة بتخزین المنتجات النھائیة،حیث تتضمن أربع خلای�ا للتبری�د 
  .متر مكعب1200ذات سعة 

غیر أن بدایة الإنطلاق الفعلي لنش�اط المؤسس�ة ، یتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج الحلیب ومشتقاتھ
لتر یومی�ا م�ن 40000ھا بطاقة إنتاجیة قدر 15/05/2000:كانت بإنتاج الحلیب فقط،وذلك بتاریخ

  .عامل دائم38الحلیب المعاد تصنیعھ،حیث كان حجم الید العاملة آنذاك یقدر بـ
  :كالتالي ثلاث مراحل ھي قامت المؤسسة بعد ذلك بتوسیع نشاطھا على

  :التوسع الأول -1
من لت�ر40000حیث قامت المؤسسة بزیادة طاقتھا الإنتاجیة من ، 15/10/2001كان ذلك بتاریخ 

  :وذلك لإنتاج المنتجات التالیة، لتر یومیا140000إلى  یومیا حلیبال
  )لتر1في أكیاس (حلیب الأبقار المعقم  -
 )في أكیاس(حلیب على شكل مسحوق معقم  -
 )لتر1في أكیاس (اللبن  -

عام�ل دائ�م 55عام�ل إل�ى38من خ�لال زی�ادة الطاق�ة الإنتاجی�ة تم�ت الزی�ادة ف�ي ع�دد العم�ال م�ن 
  .بالمؤسسة

  
  
 :التوسع الثاني -2

وتتعل�ق بالوح�دة الثانی�ة ، 31/12/2004إل�ى غای�ة  01/01/2004ھذه المرحلة تش�مل الفت�رة م�ن 
قیم�����ة الإس�����تثمارات عل�����ى م�����دى ھ�����ذه الفت�����رة ق�����درت ).المش�����تقات بالعل�����ب والق�����ارورات(
لت�ر یومی�ا منھ�ا 380000لت�ر یومی�اإلى140000دج،لتنتقل طاق�ة الإنت�اج م�ن 513938339.31بـ

  .ر یومیا للوحدة الثانیةلت180000
  :عرفت ھذه المرحلة ظھور منتوجات جدیدة أنتجتھا المؤسسة وھي
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 .لتر1حلیب معقم في قارورات  -
 .لتر1لبن في قارورات  -
 .لتر1رایب في القارورات  -
 .لتر1حلیب بقر في قارورات  -
 .لتر1یاغورت للشرب في قارورات  -
 .لتر1یاغورت للشرب بالفواكھ في قارورات  -
 .عطر في علبیاغورت م -
 .یاغورت بالفواكھ في علب -
 .قشدة تحلیة في علب -

  .دج97000000زاد رأس مال المؤسسة إلى  2006وفي عام 
 :التوسع الثالث -3

حی���ث ارتف���ع رأس م���ال المؤسس���ة م���ن  2009إل���ى نھای���ة س���نة 2007تمت���د ھ���ذه المرحل���ة م���ن 
ت��ر یومی��ا إل��ى ل380000دج وارتفع��ت الطاق��ة الإنتاجی��ة م��ن 120000000دج إل��ى 97000000

  .لتر یومیا450000
  :أما بالنسبة للإنتاج المرتبط بھذه الإستثمارات ھو

 .قشدة تحلیة في علب صغیرة -
 .فلان كرمال في علب صغیرة -
 .یاغورت مطبوخ في علب  -

دج إل����ى 120000000ارتف����ع رأس م����ال المؤسس����ة م����ن  2009إل����ى س����نة 2008وف����ي س����نة 
وزاد ع��دد العم��لاء الخ��اص ، لت��ر یومی��ا540000دج وق��درة الإنت��اج زادت إل��ى 170000000
  .عمیل164بالمؤسسة إلى 
لك�ن ل�یس ب�وتیرة متس�ارعة،وقد ب�دأت ، تم انطلاق العم�ل ف�ي وح�دة الج�بن 2010وفي بدایة سنة 

عملیات الإنتاج والتسویق لمادة الجبن،وتم انتشاره في كل أنحاء الس�وق الوطنیة،إض�افة إل�ى ذل�ك 
  .بقرة حلوب وتوزیعھا على المربین3000ت استیراد فقد تم البدء في إجراء معاملا

 .أھداف المؤسسة وآفاقھا:ثانیا
 :أھداف المؤسسة -1

لقد رسمت مؤسسة الحضنة للحلیب و مشتقاتھ لنفسھا أھ�دافا تس�عى م�ن ورائھ�ا لتحقی�ق مجموع�ة 
  :من النقاط وھي 

 .توفیر القدر الكافي من مادة الحلیب لتلبیة احتیاجات المواطنین -
وذل��ك م��ن خ��لال ت��وفیر ص��یانة دائم��ة ومس��تمرة ، الحف��اظ عل��ى اس��تمراریة العملی��ة الإنتاجی��ة -

 .الإنتاج لتجھیزات
 .على أكبر حصة من السوق والاستحواذتحقیق الربح  -
 .التخلص التدریجي من التبعیة للخارج -
 القش�دة، ة،الزب�د الج�بن،الإنت�اج بإنت�اج منتج�ات أخ�رى مث�ل ترمي المؤسس�ة إل�ى توس�یع دائ�رة  -

 .الخ...العصیر
وھ��ذا بت��وفیر مناص��ب عم��ل لع��دد كبی��ر م��ن الم��واطنین ، المس��اھمة ف��ي التخف��یض م��ن البطال��ة -

 .وخاصة الشباب
 :الآفاق المستقبلیة لمؤسسة ملبنة الحضنة -2
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 ،وس�عات الت�ي ش�ھدتھا من�ذ انطلاقتھ�اوكذا الت، كنتیجة للنجاح الذي مس مختلف أنشطة المؤسسة 
ة للزیادة أكثر في أنشطتھا وتنوی�ع منتوجاتھ�ا بغی�ة تلبی�ة حاج�ات ورغب�ات زبائنھ�ا تطمح المؤسس

ویمك�ن تلخ�یص ، المتجددة، وزیادة حصصھا السوقیة للوصول إل�ى تحقی�ق التف�وق عل�ى منافس�یھا
  :المشاریع التي تطمح المؤسسة لتحقیقھا خلال المستقبل القریب كالآتي

وس��یع الإنت��اج أكث��ر وبكمی��ات الی��اغورت وذل��ك بت مش��اریع مخط��ط لھ��ا ف��ي وح��دتي الحلی��ب و -
 .وكذا أذواق ونكھات متعددة ،كبیرة

وقد ت�م فع�لا الب�دء ف�ي ، وذلك بعد الدراسة المنجزة على ھذه الوحدة :وحدة لتربیة البقر الحلوب -
بق�رة لك�ل  25(مرب�ي  120بقرة حلوب من النوع الممت�از موزع�ة ب�ین 3000معاملات لاستیراد 

مخ��تص، كم��ا یوج��د ھن��اك مش��روع قی��د الدراس��ة یتض��من  20یط��رة مؤل��ف م��ن م بوقس�� ،)مرب��ي
 .2011بقرة سنة  4000استیراد 

لت�ر یومی�ا م�ن 200000ھذه الوحدة تستغل طاقة إنتاجیة قدرھا  :إنشاء وحدة الجبنالتسریع في  -
لعملی�ة لك�ن ا، وق�د ت�م انط�لاق الأش�غال بھ�ذه الوح�دة ...)طري،قطع،(أجل إنتاج كل أنواع الجبن 

فالمؤسس�ة ب�دأت ف�ي  مازالت في بدایتھا نظرا لأن ھذا المنتوج الجدید غی�ر مع�روف ف�ي الس�وق،
وھ�ذه الوح�دة لا تن�تج حالی�ا بطاقتھ�ا الإجمالی�ة ، 2010إنتاج الجبن بأنواعھ في بدایة شھر مارس 

ج���بن ط���ري :(نظ���را لكونھ���ا ف���ي مرحل���ة التجری���ب حی���ث تق���وم حالی���ا بإنت���اج المنتج���ات التالی���ة
وھ�ذه المنتج�ات ال�ثلاث ی�تم إنتاجھ�ا بطاق�ة تق�در ) بیعي،جبن ط�ري معط�ر،جبن ط�ري بالفاكھ�ةط

لذلك فالمؤسسة تسعى حالیا إلى إیصال ھذا المنتوج إل�ى من الطاقة الإنتاجیة للآلة، %20بحوالي 
وذلك بالإعتماد على الموزعین وتجار الجملة،إضافة إلى مختلف نق�اط ، كل أنحاء السوق الوطنیة

 .  بیعال
لی��ار دین��ار م1تق��در ب��ـ) تربی��ة البقر،وح��دة الج��بن(لمش��روع إنش��اء الوح��دتین إن القیم��ة الإجمالی��ة 

 ).دج450000000وحدة الجبن دج، 550000000وحدة تربیة البقر (:جزائري موزعة كالتالي
عام�ل  80ی�ة الأبق�ار وعامل لوح�دة ترب170:ة على الوحدتین عامل مقسم 250ویشغل المشروع 

ك�غ 25000ملیار دج من أج�ل إنت�اج 4ورقم الأعمال المخطط في السنة الأولى ھو الجبن،  لوحدة
  .یومیا
وذلك من خ�لال  BLA  (Boisson Lactee Acidifiee(مشروع إنتاج حمض الحلیب  -

 .قارورات عصیر الحلیب المعطر وكذلك عصیر الیاغورت في علب
  .سواء بالحلیب أو بدونھ) jus(إنتاج مشروبات  -
 

 .الھیكل التنظیمي لمؤسسة ملبنة الحضنة:ثاثال
الھیكل التنظیمي للمؤسسة ھو المرآة العاكسة التي تعكس كیفیة أداء المؤسسة لأنشطتھا من خلال 

إضافة إلى أنھ یعكس أسلوب الإدارة ونطاق الإشراف،ویبین كذلك ، الوظائف والمصالح المختلفة
  .قوة إدارة المؤسسة في تطبیق استراتیجیاتھا

الت�ي تربطھ�ا ، یبرز الھیك�ل التنظیم�ي للمؤسس�ة جمی�ع الوظ�ائف س�واء كان�ت إداری�ة أو إنتاجی�ةو
ومن جھ�ة أخ�رى م�ع محیطھ�ا الخ�ارجي م�ن خ�لال  ، علاقات وأنشطة متعددة فیما بینھا من جھة

العلاق��ات م��ع الس���وق أو الموردین،وذل��ك لتحقی��ق الفعالی���ة ف��ي مج��ال الإتص���ال واتخ��اذ الق���رار 
لنش��اط،ویتكون الھیك��ل التنظیم��ي لملبن��ة الحض��نة م��ن إدارة عام��ة وس��ت م��دیریات واس��تمراریة ا

مدیری��ة الإنتاج،المدیری�ة التقنیة،المدیری��ة التجاری��ة مدیری��ة الج��ودة ، مدیری��ة الإدارة العام��ة:وھ�ي 
  : ومدیریة التموین،وفیما یلي شرح لمحتویات كل مدیریة ودورھا
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  .المدیریة العامة: أولا
  :یر العام وھو صاحب القرار الأول ویمكن تلخیص مھامھ فيوتتكون من المد

 .السھر على تطبیق القوانین الداخلیة للمؤسسة -
 .لدیھ الحق في اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة -
 .لھ مھمة التنسیق بین جمیع المصالح والإشراف علیھا -
 .العمل على تحسین علاقة المؤسسة مع الأطراف الخارجیة -
 .قیع على البرید بأنواعھالمصادقة والتو -
 .عقد الإجتماعات والإشراف علیھا -
 .إعطاء التعلیمات والتأكید على تنفیذھا -
 .إعطاء تعلیمات وتوجیھات لرؤساء المصالح -
 .التي تناسب وضعیة المؤسسة توالإستراتیجیااقتراح الحلول  -

  :ویوجد ضمن المدیریة العامة
م�ع المعلوم�ات الأخی�رة یومیا،والتنس�یق ب�ین الت�ي تق�وم بتنظ�یم المواعی�د و ج :السكریتاریا -1

 .الإدارات ومكاتب المدیریة
ویق�وم ب�إدارة وتس�ییر ك�ل م�ا یخ�ص المؤسس�ة م�ن  :القانونی�ة الأعم�المكلف بالعلاقات و  -2

 .النواحي القانونیة و العلاقات العامة
 .مراقبة التسییر -3
 .المكلف بالمالیة -4
  . الإدارة العامة:ثانیا

  :لتالیةوتحتوي على المصالح ا
 .مصلحة المستخدمین -
 .مصلحة المحاسبة العامة -
 .مصلحة الوسائل العامة -
 .السكریتاریا -

  
  

  .مدیریة الإنتاج: ثالثا
تتك��ون م��ن ، وتعتب�ر أھ��م مدیری��ة بالمؤسس��ة،وھي الت��ي تتوق��ف علیھ��ا اس��تمراریة نش��اط المؤسس��ة

 2010س��نة حی��ث أن ورش��تي الج��بن والعص��یر ب��دأ النش��اط بھم��ا ف��ي ، الأمان��ة وخم��س ورش��ات
  :ومن أھم المھام المسندة لمدیریة الإنتاج.فقط

 .إعداد برامج الإنتاج و متابعتھا میدانیا -
، یومی�ة         دراسة التغیرات التي تطرأ على عملیة الإنتاج وذلك من خلال إحصاءات  -

 .شھریة وسنویة
 .العمل على تحسین نوعیة المنتج -
 .صیانة المناسبةالسھر على سلامة الآلات من خلال توفیر ال -

  :وتشرف مدیریة الإنتاج على مجموعة الورشات التالیة
 .ورشة الحلیب -
 .ورشة المنتجات الحلیبیة -
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 .ورشة الجبن -
 .ورشة العصیر -
 .ورشة الحلیب والمنتجات بالقارورات -
  .المدیریة التقنیة:رابعا

قط����ع وتعم����ل عل����ى الحف����اظ عل����ى التجھی����زات و الآلات الت����ي تمتلكھ����ا المؤسس����ة،وتزویدھا ب
، الغیارالجدیدة،حیث أنھ من أھم مھامھا إص�لاح ال�تعطلات و الأعط�اب الخاص�ة بمع�دات الإنت�اج

ویتف��رع ، س��ا24/س��ا24وك�ذا أجھ��زة التكیی��ف والتبری��د الخاص��ة بالمخ��ازن وتش�غیل ھ��ذه الأجھ��زة 
  :منھا
 .مصلحة الصیانة والتجھیز -
 .مصلحة الأعمال الحدیثة -
 .قواعدمصلحة ال -
 .مكتب المناھج -
 .قطع الغیار مصلحة -
 .بین مدیریة الإنتاج والمدیریة التقنیة سكریتاریا مشتركة -

  .المدیریة التجاریة:خامسا
یق�وم  ،)تس�ع س�نوات خب�رة ف�ي المی�دان(یرأسھا إطار متحصل على شھادة اللسانس ف�ي التس�ویق 

م وتق�و، وتعتب�ر ھ�ذه المدیری�ة الأس�اس ف�ي الجان�ب التج�اري بتسییر عملیات الفوترة والص�ندوق،
علیھ��ا المؤسس��ة،ویكمن دورھ��ا ف��ي عملی��ة اس��تلام الس��لع وفحص��ھا م��ن ناحی��ة الك��م والمواص��فات 

  :والقیام بعملیة التسویق،كما تقوم أیضا بإعداد الفواتیر،ویتفرع منھا
 .مصلحة الزبائن -
 :وھذه المصلحة تتضمن:مصلحة المبیعات -
 إعطاء معلومات حول السلع والجودة والنوعیة.  
 حالة إنتاج منتوج جدید،أو إدخال تحسینات على المنتوجات الحالیة إعلام الزبائن في. 
 تقوم بدراسة حالة المبیعات بین الإرتفاع و الإنخفاض. 
 .مساعد التسویق -
 .مصلحة جمع الحلیب النیئ -
 .تسییر المنتوجات النھائیة -
 .السكریتاریا -

  .مدیریة الجودة والبحث والتطویر:اسادس
كم��ا تعم��ل عل��ى مراقب��ة الج��ودة ونظاف��ة المنتج��ات ، م��ن جودتھ��ا ھ��دفھا تط��ویر المنتج��ات والرف��ع

  :وتتفرع إلى النھائیة،
ویھ��تم بمراقب��ة ج��ودة المنتج��ات النھائی��ة مباش��رة ف��ور خروجھ��ا م��ن  :قس��م مراقب��ة الج��ودة -

ورشات الإنتاج،حیث ت�ولي المؤسس�ة درج�ة كبی�رة م�ن الأھمی�ة للجودة،وتجعلھ�ا م�ن أھ�م 
 .أحد شروط المنافسة أھدافھا لإیمانھا بأن الجودة

إن المنتج��ات الت��ي تنتجھ��ا المؤسس��ة ت��دخل ض��من المنتج��ات ذات : قس��م مراقب��ة النظاف��ة -
الإستھلاك الواسع،وھذه المنتجات تتطلب درجة عالیة من النظاف�ة داخ�ل المص�نع،لذلك ت�م 
اس��تحداث ھ��ذا الف��رع حت��ى یتس��نى تق��دیم منتج��ات تتواف��ق م��ع مع��اییر النظاف��ة والأم��ن 



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

105 
 

اعتب���ار أن حمای���ة المس���تھلك والمحافظ���ة عل���ى ص���حتھ ف���ي قم���ة أولوی���ات الص���حي،على 
  .وأحد الأھداف الإجتماعیة التي تسعى إلى تحقیقھا، المؤسسة

ت��م اس��تحداث ھ��ذا القس��م م��ؤخرا لإدراك المؤسس��ة بأھمی��ة البح��ث  :قس��م البح��ث والتط��ویر -
ل�ى العم�ل عل�ى والتطویر في المنافسة من أجل تحسین المنتجات الحالیة للمؤسسة،إضافة إ

إنت��اج منتج��ات جدی��دة مستقبلا،وش��غل ھ��ذا الف��رع مجموع��ة م��ن المھندس��ین ف��ي الكیمی��اء 
  .والبیولوجیا

  .مدیریة التموین:سابعا
وتتخصص في تقدیم مختلف الوسائل،من معدات السلع و المواد الأولیة م�ن أج�ل الإنت�اج،والمواد 

  :الخ،وتنقسم إلى...الأخرى كالأغلفة والعلب 
 .لمشتریات المحلیةمصلحة ا -
 .مصلحة المشتریات الخارجیة -
 .مساعد مكلف بمتابعة الشحن -
 .تسییر أساسي -
 .تسییر المواد الأولیة -

  .و الشكل الموالي یبین الھیكل التنظیمي لملبنة الحضنة
  
  
  
  
  
  

  .الھیكل التنظیمي لملبنة الحضنة): 1-4(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المدیر العام

 السكریتاریة

مكلف بالعلاقات 
 والشؤون القانونیة

 مراقبة التسییر

 مكلف بالمالیة

مدیریة 
 التقنیات

مدیریة الإدارة  مدیریة الإنتاج
 العامة

مدیریة الجودة  مدیریة التجارة
 و النوعیة

 مدیریة التموین

م المشتریات 
 المحلیة

م المشتریات 
 الخارجیة

ل مسؤو
مشروع 

  مصلحة مراقبة
  الجودة

مصلحة 
 الزبائن

 مصلحة البیع

مصلحة 
الصیانة 

مصلحة 
الأعمال 

 یبمعمل الحل

 معمل المنتجات
 الحلیبیة

مصلحة 
 المستخدمین

مصلحة 
المحاسبة 

 سكریتاریة سكریتاریة سكریتاریة سكریتاریة
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 .ریة المدیر العام للملبنةسكریتا: المصدر
  

         
  
  
  

  .تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة: المبحث الثاني
في ھذا المبحث سوف نتعرض إلى مختلف السیاسات التي اعتمدتھا ال�دول لتط�ویر وزی�ادة إنت�اج 

إض��افة إل��ى تحلی��ل مختل��ف متغی��رات بیئ��ة الص��ناعة والت��ي لھ��ا ت��أثیر عل��ى نش��اط ملبن��ة ، الحلی��ب
ثم بعد ذلك نقوم باستنتاج مختلف الفرص و التھدیدات في بیئة الص�ناعة ، نة واستراتیجیاتھاالحض

  .وتحدید احتمال حدوثھا وأثرھا على نشاط المؤسسة وأھدافھا
  

 .ة لتطویر قطاع الحلیب في الجزائرلمحة تاریخیة عن السیاسات المتعاقب:المطلب الأول 
ومن ، ض تلبیة احتیاجات السكان من الحلیب من جھةجاءت سیاسات التطویر لقطاع الحلیب لغر

م��ن الف��اتورة %20إذ تس��تحوذ عل��ى ، جھ��ة ثانی��ة لتخف��یض واردات��ھ الت��ي أرھق��ت میزانی��ة الدول��ة
  :وقد تم تعاقب ھذه السیاسات على النحو التالي، الإجمالیة للأغذیة

  
  .1سیاسة إرساء تعزیز إنتاج الحلیب: الفرع الأول

بعد الإستقلال بإرساء ص�ناعة الحلی�ب ف�ي نھای�ة الس�تینات م�ن خ�لال إنش�اء انطلقت ھذه السیاسة 
الص�ادر بت�اریخ  69/63بموج�ب المرس�وم رق�م  ONALAITالدیوان الوطني للحلیب ومش�تقاتھ 

وتعزی��ز الإنت��اج الزراع��ي باعتب��اره عنص��را ض��روریا لھ��ذه الص��ناعة وبتكثی��ف  20/11/1969
  .واد الأولیة اللازمة لعملیة التصنیعلعملیة استیراد الأبقار الحلوبة و الم

                                                 
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة "حالة قطاع صناعة الحلیب"نعیمة یحیاوي،أدوات مراقبة التسییر بین النظریة و التطبیق 1

 .232- 231،ص ص 2009باتنة،الجزائر،



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

107 
 

  :ولقد سمحت ھذه السیاسة بإبراز العناصر التالیة
والت��ي تعتبرھ��ا الس��لطات ھ��دفا ، ارتف��اع الحص��ة المتوس��طة للبروتین��ات خاص��ة الحیوانی��ة منھ��ا -

  .غذائیا في غایة الأھمیة 
الموازنة بین مختلف سمح بوضع المعاییر الغذائیة وذلك بتحدید الأھداف المخططة على أساس  -

،واعتب��رت ھ��ذه المع��اییر عل��ى أنھ��ا وس��ائل )اللح��وم الحمراء،اللح��وم البیض��اء،الحلیب( المص��ادر 
  .استراتیجیة لتطویر الدولة

تم صیاغة ھذه السیاسة على أساس الإعتقاد أن تكنولوجیة التربی�ة الحدیث�ة ھ�ي الوحی�دة الق�ادرة  -
 :ال وتتمحور ھذه التكنولوجیة حول على بلوغ الأھداف المحددة وفي أقصر الآج

 تطویر الري لتوفیر المیاه الضروریة. 
  استیراد أبقار حلوبة ذات القدرات العالیة.  
  تط��ویر طاق��ات التحوی��ل س��واء بالنس��بة لمقدم��ة القط��اع أو مؤخرتھ،وإرس��اء ش��بكة لتوزی��ع

ن وال���دیوا ،ONABكال���دیوان ال���وطني لأغذی���ة الماش���یة (الوس���ائل الض���روریة للإنت���اج 
 ).ONAPSAالوطني للتموین والخدمات الفلاحیة 

 إعداد شبكة للمتابعة الصحیة للحیوانات. 
  ت�وفیر مج�الات البح�ث والتنمی�ة كالمعھ�د التقن�ي للمع�ارف الكب�رى للس�دود،والمعھد التقن��ي

 .لتربیة الأبقار وتحسین الأجناس
ئل الإنت��اج الفص��ل ب��ین أس��عار التص��نیع وأس��عار الإس��تھلاك و الإعان��ات الخاص��ة بوس��ا -

 .الزراعي
وتبل��ور ع��ن ھ��ذه السیاس��ة اس��تیراد أبق��ار حلوب��ة ذات ق��درات عالی��ة وبش��كل مس��تمر ف��ي منتص��ف 

رأس س��نویا،ولقد أدى ح��ل المج��الات 5000إل��ى 2500وبأع��داد تت��راوح ب��ین ، عش��ریة الس��تینات
إل����ى ارتف����اع مف����اجئ ف����ي ع����دد الأبق����ار لیص����ل إل����ى  1987الزراعی����ة والاجتماعی����ة س����نة 

  .بقرة حلوب171721إلى 1995،لیصل بعد ذلك سنة رأس25000
إن السیاسات التوسعیة في قطیع الأبقار وب�رامج التنمی�ة لتط�ویر ص�ناعة الحلی�ب المنتھج�ة خ�لال 

بل كان الع�رض مح�دودا ولا یتماش�ى ، لم یقابلھا زیادة في إنتاج حلیب البقر 1989-1967الفترة 
وتوس�یع اس�تخدام الأج�راء وك�ذلك ل�دعم ، المتس�ارعمع الطلب الذي زاد نتیج�ة للنم�و ال�دیمغرافي 

لت�ر ف�ي ح�ین بل�غ ف�ي 2700فلقد بلغ المردود المتوسط السنوي خ�لال ھ�ذه الفت�رة ، أسعار الحلیب
  :لتر ویعود ذلك للأسباب التالیة4600الدول الأوربیة ولنفس الفترة والنوع

م��ن المس��احات %1.6ھكت��ار أي م��ا یع��ادل 668220ع��دم كفای��ة مس��احات الس��دود حی��ث بلغ��ت  -
  .المستعملة في الزراعة

القی�����ود الناجم�����ة ع�����ن التض�����ارب ف�����ي أنظم�����ة التم�����وین الموزع�����ة ب�����ین ع�����دة جھ�����ات  -
)ONAB،ONAPSA،ONALAIT( الشيء الذي صعب من عملیة التموین بالكمی�ة والنوعی�ة

  .واحترام الآجال
 .ر للقطیعالتأخیر المسجل في برامج إنشاء أماكن جدیدة لمواجھة التزاید المستم -
عدم ملائمة أسالیب الص�یانة لمنش�آت التربی�ة كم�ا أن تص�میم ھ�ذه الأخی�رة ق�دیم ولا ی�تلاءم م�ع  -

 .عملیة المكننة
 .عدم كفایة التأطیر سواء من ناحیة العدد أو من ناحیة التأھیل -
 .غیاب المحفزات للمنتجین -
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البیع،الش�راء،التحویل،إعادة (للقطیعثقل الإجراءات الإداریة و عرقلتھا لأعمال التسییر الجاري  -
 ).التأھیل

 .نقص المعلومات الضروریة لتخطیط وتسییر ومتابعة مخططات وبرامج التنمیة -
إذ تتمی��ز بقل��ة المس��احات الرعویة،وعش��وائیة الس��دود ، الوض��عیة الغذائی��ة للقطی��ع ج��د ص��عبة -

 .وخضوعھا للموسمیة بسبب الجفاف
أي م�ا یع�ادل  1999ملی�ار وح�دة س�نة 1.3والتي بقیت أقل م�ن محدودیة صناعة أغذیة الماشیة  -

 .من الإحتیاجات19.6%
أما القطاع الخاص فخضع بدوره لقیود لم تسمح بزیادة قدراتھ على الإنتاج ومن بینھا ن�ذكر عل�ى 

 :وجھ الخصوص
  .تواجده في مناطق طبیعیة غیر مناسبة -
  .حجم محدود للإستغلال -
 .لصعوبات الھائلة في مجالات الوسائل و المواد الأولیةا.محدودیة موارد المیاه -
 .ضعف الدعم الحكومي سواء فیما یتعلق بالقروض أو التكوین أو التعمیر -

على العموم وبناء على ما سبق فإن تقی�یم ھ�ذه السیاس�ة یس�مح ب�الوقوف عل�ى ع�دة عناص�ر ن�ذكر 
 :منھا 
  .الإعتبار لسیاسة التعزیز ضرورة تبني سلوك حاسم تجاه المشاكل السابقة لإعادة -
  .تنمیة جھود البحث والتنمیة الوطنیة ومضاعفة التجارب في الظروف العادیة -
 .الإعتراف بالمؤھلات المحلیة -
تصمیم شامل لتنمیة الزراعة انطلاقا من تناوب الثقافات الزراعی�ة والتكام�ل والتب�ادل ب�ین  -

 .المناطق،المدن والأریاف، المزارع
 .لنتائج المحاولات السابقةتحلیل منظم وحاسم  -
 . التحكم في تنظیم الأسواق -
 

 .سة إعادة الإعتبار لصناعة الحلیبسیا :الفرع الثاني
في تنفیذ سیاس�اتھا المتعلق�ة بالحلی�ب ، اعتمدت الجزائر ولمدة طویلة إلى غایة منتصف التسعینات

، الحلی��ب ومش��تقاتھ عل��ى عنص��ر الإس��تیراد س��واء للأبق��ار أو الم��واد الأولی��ة الض��روریة لص��ناعة
على اعتبار أن ھذه السیاسة تسمح بطرح المنتج في سوق الإستھلاك بأسعار منخفض�ة تمك�ن م�ن 

ول�م ، منافسة القطاع غیر الرسمي وتغاضت بذلك عن تنمی�ة الم�وارد و الطاق�ات الموج�ودة محلی�ا
ت��م س��نة  حی��ث س��مح البح��ث ال��وطني ح��ول تنمی��ة الزراع��ة ال��ذي، تت��دارك ذل��ك إلا ف��ي التس��عینات

كما تم تنص�یب لجن�ة س�نة ، بتحدید كامل للموارد والأماكن الممكنة للإنتاج الوطني للحلیب 1992
تضم مجموعة من الھیاكل و العناصر التي لھ�ا علاق�ة بتش�غیل  1من طرف وزیر الزراعة 1994
والت�ي  2بوبعد ذلك بسنة تم نشر التعلیمة الوزاریة حول برنامج إعادة تأھیل إنت�اج الحلی�، القطاع
  : تبین 
  .عدم كفایة الأغذیة الموفرة للأبقار بالإضافة إلى تكلفتھا المرتفعة -
  .عملت سیاسة تدعیم الأسعار على عرقلة تنمیة الإنتاج المحلى للحلیب -
 .التحدید الإداري لسعر البقر و مستواه المنخفض لا یشجع مربي الأبقار -

                                                 
 .1994جانفي 02ري كان في القرار الوزا 1
  .1995جوان 10بتاریخ 409التعلیمة الوزاریة رقم  2
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 .المستوى الضعیف لعملیة تجمیع الحلیب -
 .دات المواد الأولیة على الفصل بین مقدمة الزراعة وصناعة الحلیبعملت وار -
 .عدم اشتراك المنتجین مع العناصر الأخرى المكونة لقطاع الحلیب في اتخاذ القرارات -

ونتیجة لذلك تم إدماج برنامج إعادة الإعتب�ار لص�ناعة الحلی�ب كمك�ون أساس�ي للبرن�امج ال�وطني 
 :ى إلى الذي یسع)PNDA(للتنمیة الفلاحیة 

توس��یع وتقی��یم مجم��وع الم��وارد والطاق��ات المتاح��ة م��ن أج��ل دف��ع س��ریع للإنت��اج المحل��ي  -
  .للحلیب

تقوی��ة الطاق��ات المتاح��ة لمواجھ��ة المنافس��ة الت��ي تتج��ھ إل��ى العدوانی��ة خاص��ة م��ع الإنفت��اح  -
  .للإقتصاد الوطني المقرر في إطار الإصلاحات الإقتصادیة الشاملة

و الھی��آت والھیاك��ل المعنی��ة بفض��ل الإط��ار الموض��وع  مس��اھمة جمی��ع عناص��ر القط��اع -
والتعری����ف ب����الإجراءات المناس����بة خاص����ة المجل����س ال����وطني المھن����ي لقط����اع الحلی����ب 

CNIFLAIT.1 
 :سمح تنفیذ سیاسة إعادة الإعتبار لصناعة الحلیب بتحقیق مجموعة من النتائج نذكر منھا

منھ����ا %66إل���ى  2001-1995وص���لت نس���بة اس����تنفاذ ال���دعم المت���راكم خ����لال الفت���رة  -
  .موجھة للإستثمارات%25موجھة لتجمیع الحلیب و75%

  .من مجموع الدعم%14حصل قطاع الحلیب على نسبة  -
 .من قیمة الإنتاج%11یمثل الدعم الممنوح لقطاع الحلیب  -
العناص�������������ر  31/12/2001اس�������������تھدف ال�������������دعم الممن�������������وح للقط�������������اع ف�������������ي  -

 .نقل 16ملبنة،12مجمع،257مربي،700:التالیة
 :كما یلي 2001یع الدعم حسب المناطق المنتجة للحلیب في سنة تم توز -
 10 %ولایات ذات طقس رطب 7من الدعم موجھة لـ. 
 24.4 %ولایات ذات طقس شبھ رطب 9من الدعم موجھة لـ.  
 61.6 %ولایة ذات طقس شبھ جاف 15من الدعم موجھة لـ. 
 4 %ولایتین ذات طقس جاف 2من الدعم موجھة لـ. 

 :فسمح بتحقیق ما یلي  PNDAج أما تنفیذ برنام
س���نة % 20إل���ى 1995س���نة %30الإنخف���اض المتواص���ل ف���ي مع���دلات التض���خم م���ن  -

  .1998سنة %10إلى 1996
  .التخفیض من العجز في میزان المدفوعات -
ملی��ار دولار 4.5، 1993ملی��ار دولار أمریك��ي س��نة 1.5:إع��ادة تك��وین احتیاط��ات العمل��ة  -

 .1997ملیار دولار سنة 6، 1996سنة 
 .التخفیض في نفقات التجھیز -
% 3وبـ1993من الناتج الداخلي الإجمالي سنة %8.6تراجع في عجز میزانیة الخزینة بـ  -

 .1997من الناتج الداخلي المحلي سنة
 .تطور الإنتاج الصناعي -
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وفي إطار الرغبة الملحة لتحس�ین قط�اع الحلی�ب وبع�د أن رك�زت السیاس�ات الس�ابقة عل�ى مقدم�ة 
اع�ة وتربی�ة الأبقار،اتجھ�ت السیاس�ات الحدیث�ة نح�و تحس�ین ص�ناعة الحلی�ب و القطاع وھ�ي الزر

  .محاولة تصحیح مسار مؤسساتھ لتھیئتھا للإنفتاح على السوق العالمیة
  

  .1سیاسة التصحیح لمؤسسات صناعة الحلیب: الفرع الثالث
  .تضم ھذه السیاسة إجراءات لتصحیح الوضعیة الداخلیة و الخارجیة على حد سواء

   :إجراءات التصحیح الخارجي -1
ملی�ار دج س�نة  23.896تمحورت ھذه الأخیرة حول التطھیر المالي الذي شمل دین�ا إجمالی�ا یبل�غ 

  :من خلال 1997ملیار دج سنة 13.321و 1995
  .قیام الخزینة العمومیة بشراء السحب على المكشوف -
  .إلغاء أسھم المشاركة والسندات -
 .وف في صورة دیون متوسطة الأجلإعادة جدولة السحب على المكش -
إع��ادة جدول��ة دی��ون الإس��تثمار الت��ي ل��م تس��دد لبن��ك الفلاح��ة والتنمی��ة ف��ي ص��ورة دی��ون  -

 متوسطة الأجل 
-1995-1994ملی�ار دج للس�نوات 21.692حیث بلغت قیمة التعویض�ات :تدعیم الأسعار  -

 :،وشملت أسعار الحلیب عند خروجھ من المصنع وذلك على النحو التالي1996
 .دج للتر الواحد10.55حدد السعر بـ  1996جانفي 1في *
  .ل/دج13.55حدد السعر بـ 1996جوان 30أفریل إلى 1في *
  .ل/دج16.55حدد السعر بـ 1996أكتوبر 9جویلیة إلى 1في *
  .ل/دج18.55حدد السعر بـ  1996أكتوبر 10في *
  :إجراءات التصحیح الداخلي-2

لدول�ة قام�ت ال�دواوین الجھوی�ة بتحدی�د وتنفی�ذ مجموع�ة م�ن في إط�ار عق�ود الأداء المبرم�ة م�ع ا 
 :الإجراءات شملت

أي م�ا  1999عامل سنة 5047إلى  1996عامل في سنة  8566تخفیض عدد العمال من  -
  %.42یعادل 

دج ف�ي 31000تخفیض مصاریف المستخدمین من خلال تخف�یض مس�تویات الأج�ور م�ن  -
  %.19أي أن نسبة التخفیض بلغت  ،1999دج للشھر في 25100إلى  1996الشھر سنة

ترش��ید تس��ییر المخزون��ات وال��ذي تحق��ق بع��د إنش��اء وح��دة جدی��دة متخصص��ة ف��ي اس��تیراد  -
ملی��ون 233.164ولق��د انتقل��ت ال��واردات م��ن ، الم��واد الأولی��ة و تم��وین مختل��ف الوح��دات

ملی��ون دولار 126.81إل��ى .1999ملی��ون دولار س��نة  132.402إل��ى  1996دولار س��نة 
 .2000سنة

 :تمخض عن سیاسة التصحیح لمؤسسات صناعة الحلیب العدید من النتائج نذكر منھا*
تحس��ن ف��ي مس��توى الأداء غی��ر أن��ھ س��جل اخ��تلاف ملح��وظ ف��ي ھ��ذا التحس��ن ب��ین مختل��ف  -

  .الوحدات
س���نة %4.6تط���ور س���ریع لمع���دل القیم���ة المض���افة إل���ى رق���م الأعم���ال حی���ث انتق���ل م���ن  -

  .1999سنة%18.05إلى 1996
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 .1998دات الغرب قیمة مضافة سالبة إلى غایة حققت مختلف وح -
إلا أنھا ، إذا كانت المؤشرات والدلائل تبین نجاح سیاسة التصحیح في تحسن أداء صناعة الحلیب

إذ أن ھناك إجراءات لم تنفذ تسببت في ظھور عوامل خارجیة أخرى ل�م ، لم تبلغ النتائج المتوقعة
 :تظھر في الحسبان وھي 

الخروج من المصنع م�ن أج�ل إع�ادة الت�وازن م�ع التعویض�ات الت�ي  تصحیح الأسعار عند -
  ).ل/دج2.5(1997جانفي  01ألغیت ابتداء من 

ف�ي مقاب�ل التخفی�ف م�ن ال�دیون إبت�داء  BADRتحویل مركبات غلیزان والسانیا إلى بن�ك  -
  .1998جانفي 01من 

إل�ى 1996نة دج لل�دولار الواح�د ف�ي س�47الإنخفاض الكبیر في قیمة العمل�ة الوطنی�ة م�ن  -
 .2000دج للدولار في سنة77

ملی�ار 10.631ملی�ار دج منھ�ا 24.617ولقد أدت ھذه العوامل إل�ى تحقی�ق خس�ارة إجمالی�ة بلغ�ت 
ناتج���ة ع���ن خس���ارة ف���ي الص���رف،ویرجع ھ���ذا الإنھی���ار الم���الي %) 43.18أي م���ا یع���ادل (دج 

 :لمؤسسات الحلیب إلى
ع�ن % 98والناتج�ة بنس�بة  ،31/12/1999ملیار دج ف�ي 25ي بلغت مستوى المدیونیة الت -

  .الدیون متوسطة الأجل والتي تكونت من السحب على المكشوف
  .نظام الأسعار المدارة الذي تسبب في عدم التوازن -

إل��ى  GIPLAITحی��ث وص��لت المؤسس��ات العمومی��ة لص��ناعة الحلی��ب والتابع��ة لمجم��ع الحلی��ب 
ب�الرغم م�ن التطھی�ر الم�الي ال�ذي ت�م  مرحلة أصبح من الصعب التحكم في وضعیتھا المالیة،وھذا

، وتطل�ب الأم�ر برنامج�ا اس�تعجالیا للفت�رة الموالی�ة لت�دارك الموق�ف قب�ل 1997وس�نة 1995سنة 
  .تفاقمھ

    
  .لإستعجالیة لإنعاش مؤسسات الحلیبالسیاسة ا: الفرع الرابع

س�اتھ ح�ول وض�عیة مؤس 2000س�نة  GIPLAITلخص التحلیل الإستراتیجي الذي قام بھ مجمع 
  1:في النقاط التالیة 

  .ملیار دج ویتكون نصفھا من مصاریف الخصم البنكي27ارتفاع مستوى المدیونیة إلى  -
تسبب ارتفاع مستوى التكالیف الإنتاجیة في عجز ھیكلي جعلت من صناعة الحلیب قط�اع  -

  .غیر جذاب لعملیة رأس المال أو الخصخصة
خارجیة بسبب استیراد المواد الأولی�ة جعلھ�ا اتجاه وانفتاح صناعة الحلیب على الأسواق ال -

 .خاضعة لتقلبات أسعار ھذه المواد من جھة وتقلبات أسعار الصرف من جھة ثانیة
أدى ضیق ھامش المناورة إلى استحالة التخلص من أثر زیادة أسعار الم�واد الأولی�ة عل�ى  -

 .أسعار المنتج النھائي
غی�ر ك�اف لتغطی�ة )08/10/1996ف�ي(ل /جد20یعد سعر البیع للحلیب المبستر والمحدد بـ -

 .والذي یتسبب فیھ وبنسب عالیة ارتفاع أسعار المواد الأولیة، سعر التكلفة المرتفع
 .01/01/1997إلغاء الدعم للسعر ورأس المال التعویضي في  -

 ،الرادیكالی��ة للدول��ة، المدیونی��ة وتتوق��ع الإس��قاطات الت��ي ق��ام بھ��ا المجم��ع أن تتس��بب الإج��راءات
، في الإستغلال والسحب على المكشوف في جعل الوضعیة أكثر خطورة للفت�رات الموالی�ة العجز

  1:ویتطلب الأمر برنامجا استعجالیا لإنعاش مؤسساتھ وعلى عدة مستویات
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  .31/12/2000ملیار دج في  24.6الإلغاء التام للدین الذي یبلغ : على المستوى المالي -1
  :على مستوى الأسعار -2
+ دج كس��عر تكلف��ة 25.44(ل /دج27.5عن��د الخ��روج م��ن المص��نع ب��ـیح��دد س��عر البی��ع  -

 ).ل/دج2.06أي % 8.09الھامش على الإنتاج محدد بـ 
  .ل/دج30یحدد سعر المستھلك بـ  -
 .تصحیح ھوامش تجار الجملة والتجزئة -
 .ملیار دج 2.3منح تعویضات للمجمع تبلغ  -
س�عار المح�ددة عل�ى أس�اس أي الم�رور إل�ى مرحل�ة الأ(التحریر الشامل لمجموع الأسعار  -

حت�ى یتس�نى ف�تح المج�ال أم�ام الإس�تثمار و المنافس�ة )حر وتفاوضي ولكل مراح�ل الإنت�اج
 .بین مختلف المتدخلین

 :على مستوى الھیاكل -3
  .مواصلة عملیة تخفیض عدد العمال -
  .ترشید استھلاك المواد الأولیة -
 .إلى أطراف خارجیة)التجمیع والبیع( إسناد الأنشطة الثانویة  -
 .اللجوء إلى الرقابة الخارجیة وإعداد برامج لتأھیل أداة الإنتاج -
 ).المكونات وصورة التقدیم(تنویع التشكیلة المعروضة من الحلیب ومشتقاتھ  -
 .البحث عن مساھمین دولیین من أجل تطویر منتجات جدیدة -
 .فتح رأس مال الوحدات من أجل تعبئة التمویل الضروري لتجدید أدوات الإنتاج -

عل�ى تحس�ین مس�تویات الإنت�اج  PNDAلقد ساعدت السیاسة الوطنیة الجدیدة للتنمی�ة الزراعی�ة و
الص���ناعة (ومؤخرت���ھ )الزراع���ة(ال���وطني للحلی���ب واس���تطاعت أن تكام���ل ب���ین مقدم���ة القط���اع 

 ).التحویلیة
انطلاقة ثانی�ة  2009-2005ویعتبر المشروع الخماسي ، 2004سنة % 10ولقد سجل نموا قدره 

وتس�تفید  ، ملی�ار دج4202.7التنمیة الریفیة حیث خصص�ت ل�ھ میزانی�ة إجمالی�ة تع�ادل  في إطار
PNDA  من القیمة الإجمالیة% 7.1ملیار دج أي ما یعادل 300بـ .  

ل ممنوحة للمربین،ما ساعد عل�ى الرف�ع /دج 7وقد بلغت منحة الدعم المقدمة من طرف الحكومة 
إل�ى  2008لیص�ل بع�د ذل�ك س�نة، 2007یون لتر سنة مل 187في الإنتاج الوطني من الحلیب إلى 

فقد اتخذت الدولة مجموعة من الإج�راءات التش�جیعیة تتمث�ل  2009أما في سنة ، ملیون لتر 200
  :في الرفع من قیمة منح الدعم فكانت على النحو التالي

ل مخصص������ة للتكام������ل /دج4ل تم������نح للمجم������ع،و /دج5و  ل تق������دم للمرب������ي،/دج 12منح������ة 
  2).تخدام الحلیب الطازج في عملیة التصنیعاس(الصناعي

وتس�عى  ،ملیون لت�ر 380طني من الحلیب إلى ھذه الإجراءات ساعدت على الرفع من الإنتاج الو
  .ملیون لتر 500الحكومة حالیا إلى الرفع من الإنتاج إلى 

  .2007/2010والجدول الموالي یوضح تطور إنتاج الحلیب بالجزائر خلال الفترة 
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  .تطور إنتاج الحلیب في الجزائر): 1-4(ل رقم جدو
  %معدل النمو  )ملیون لتر( الإنتاج   السنوات

2007  187  ----  
2008  200  06.95%  
2009  380  90%  
2010  470  23.68%  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات الدیوان الوطني للحلیب :المصدر
  :بالشكل التالي2007/2010خلال الفترة  ویمكن تمثیل تطور إنتاج الحلیب في الجزائر

  .2007/2010تطور إنتاج الحلیب في الجزائر خلال الفترة ): 2-4(الشكل رقم 
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تطور إنتاج الحلیب في الجزائر

)لتر( الإنتاج 

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

، حی�ث وص�ل 2010و 2009وبالرغم من أن ھذا التقدم ك�ان ھام�ا ب�النظر بالنتیج�ة المحقق�ة س�نة 
إلا أن مس�توى الإنت�اج م�ن ھ�ذه الم�ادة یبق�ى ض�عیفا مقارن�ة  ،%90إل�ى  2009معدل النم�و س�نة 

ملیار لتر من الحلی�ب الط�ازج س�نویا م�ن خ�لال 2بالقدرات الإنتاجیة الوطنیة و المقدرة بأكثر من 
  .ألف بقرة حلوب حسب الدیوان الوطني للحلیب 900

لیب ھذه السنة من خ�لال برن�امج ملیون لتر من الح 500ویسعى الدیوان حالیا إلى جمع أكثر من 
وذل�ك نتیج�ة  ،2010مرب�ي ف�ي ھ�ذا البرن�امج س�نة  13000وقد تم انخراط ، تكثیف إنتاج الحلیب

تقدیم منحة امتیازیة جدیدة تتمثل ف�ي م�نح دع�م  2010كما تم سنة ، تقدیم منح الدعم السالفة الذكر
علم�ا أن دف�ع ھ�ذه  لت�ر م�ن الحلی�ب،دج لكل غرام من المواد الدسمة الموج�ودة ف�ي ال 0.5یقدر بـ 

  المنح یتم عبر وحدات إنتاج الحلیب لمختلف الأطراف المعنیة،
  1.أما المنح الأخرى فیتم دفعھا شھریا من خلال بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة

وی��راھن  ،متعام��ل 20000بح��والي ) منتج��ین، ج��امعین، مص��نعین( وق��د ق��در ع��دد المتع��املین 
  .2متعامل 40000مھني للحلیب حالیا للوصول إلى الدیوان الوطني ال

فإن�ھ س�یتم تس�جیل تراج�ع ف�ي اس�تیراد غب�رة  ،الملحوظ�ة ف�ي إنت�اج الحلی�ب وطنی�ا نظرا للزی�ادةو
وھذا ما یحتم على المؤسس�ات المنتج�ة للحلی�ب و مش�تقاتھ الس�عي للتخفی�ف م�ن اس�تخدام ، الحلیب

                                                 
  1 www.elmoudjahid.com/ar/actualites/712  date de consultation 20/11/2010. 
2
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 ،لی�ب الط�ازج و التش�جیع عل�ى إنتاج�ھخدام الحوفي المقابل العمل على تكثیف اس�ت، غبرة الحلیب
  .أو القیام بإنتاجھ على مستوى المؤسسات

صناعة الحلیب و مشتقاتھ على مس�توى أدى إدماج الحلیب الطازج في  2009ویذكر أنھ في سنة 
أي تخف�یض واردات الجزائ�ر ، ط�ن م�ن المس�حوق 40000مؤسسات الحلیب إلى اقتصاد حوالي 

وھ�ذا بع�د ارتف�اع س�عر الحلی�ب عل�ى مس�توى الأس�واق الدولی�ة س�نة ، لارملی�ون دو 100بحوالي 
2008.  

ملی��ار دج  16كم��ا تج��در الإش��ارة إل��ى أن الحكوم��ة ق��دمت مس��اعدات اس��تثنائیة قارب��ت قیمتھ��ا 
  .لمواجھة الأزمة

یس��عى ال��دیوان ال��وطني المھن��ي ، وبھ��دف إخ��راج الجزائ��ر م��ن تبعیتھ��ا للخ��ارج ف��ي م��ادة الحلی��ب
المؤسس����ات المنتج����ة للحلی����ب إل����ى أنج����اح برن����امج تط����ویر الإنت����اج ال����وطني  للحلی����ب رفق����ة

مؤسس�ة تنش�ط عب�ر  128مؤسسة لصناعة الحلیب و مش�تقاتھ م�ن ب�ین  80للحلیب،وتتواجد حالیا 
  .مسجلة في برنامج تكثیف و تطویر إنتاج الحلیب) مؤسسة عمومیة 15(التراب الوطني 

   
  .ھلیب و مشتقاتالطلب على منتجات الح: المطلب الثاني

إن تحلیل الطلب على الحلیب و مشتقاتھ یؤدي إلى الحدیث ع�ن حاج�ة المس�تھلكین إل�ى ك�ل من�تج 
كونھ�ا م�ادة ض�روریة  ،لبدایة إلى الطلب عن م�ادة الحلی�بلذلك سنتطرق في ا ،نتجاتمن ھذه الم

نتن��اول  ث��م ،ناء عنھ��ا خاص��ة عن��د ش��ریحة الأطف��الولا یمك��ن الإس��تغ، لكاف��ة ش��رائح المس��تھلكین
الطل���ب عل���ى م���ادة الی���اغورت ال���ذي یعتب���ر م���ادة أق���ل ض���رورة م���ن الحلی���ب ل���دى المس���تھلكین 

  .الجزائریین
 1:الطلب على الحلیب -1

تعتبر م�ادة الحلی�ب م�ن الم�واد الض�روریة ف�ي التركیب�ة الغذائی�ة للف�رد لاحتوائھ�ا عل�ى المكون�ات 
ھ���ون وس���كریات ومع���ادن و الأساس���یة الت���ي یحتاجھ���ا جس���م الإنس���ان ف���ي بنائ���ھ م���ن ب���روتین ود

ھ�ذه الم�ادة الت�ي تختل�ف الأش�كال الت�ي ، أنواع الب�روتین الحی�وانيفیتامینات،وكذلك كونھ أرخص 
عب�وة زج�اج، ( كما تتن�وع م�واد التعبئ�ة الت�ي تحف�ظ ھ�ذه الم�ادة  ،)الخ...بودرة،سائل(تعرض بھا 

ف�إن م�دة ص�لاحیة  تف�اووإض�افة إل�ى ھ�ذا الت ،)ال�خ...عبوة بلاستیك،عبوة ورقیة،كیس بلاس�تیكي
،كم�ا یمك�ن ملاحظ�ة م�دى تن�وع )أش�ھر 03(ھذه المادة فھي تت�راوح ب�ین أس�بوع إل�ى ثلاث�ة أش�ھر

ك�ل ذل�ك م�ن ش�أنھ أن یص�عب م�ن عملی�ة  .ل�بن ورائ�ب، لھذا المنتوج م�ن حلی�بالتشكیلة السلعیة 
عل��ى م��ادة إلا أن��ھ وحس��ب ال��دیوان ال��وطني للحلی��ب ف��إن الطل��ب ، تحدی��د الطل��ب عل��ى ھ��ذه الم��ادة

وتعتب�ر الجزائ�ر أكب�ر مس�تھلك  ملی�ار لت�ر ف�ي الس�نة، 04و  3.5الحلیب في الجزائر یتراوح بین 
  .في دول المغرب العربي للحلیب

فإن الطاق�ة الإنتاجی�ة لك�ل م�ن القط�اع الع�ام والخ�اص مع�ا تص�ل ، أما فیما یخص الإنتاج الوطني
ت��اج الفعل��ي لھ��ذه الم��ادة قلی��ل ج��دا مقارن��ة لك��ن یبق��ى الإن ،ملی��ار لت��ر ف��ي الس��نة 02ى أكث��ر م��ن إل��

  .بالطاقة المتاحة
و الطلب على م�ادة الحلی�ب ف�ي تزای�د مس�تمر تبع�ا للنم�و ال�دیموغرافي ال�ذي یتزای�د وف�ق متتالی�ة 

 -ر م�ادة أكث��ر م�ن ض��روریةالت��ي تعتب� -ھندس�یة،لذلك یمك�ن الق��ول أن الطل�ب عل�ى م��ادة الحلی�ب 
من ھنا یمك�ن . تغیرات في الأسعار قلیلة جدا ولا تكاد تظھرفدرجة استجابة الطلب لل ،مرن نسبي

                                                 
  .ONS  ،2010ءالتقریر الشامل للدیوان الوطني للإحصا 1
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القول أن أي زیادة في إنتاج ھذه المادة من قب�ل المؤسس�ات ف�ي الص�ناعة س�وف تلق�ى القب�ول ف�ي 
  .وھذا عامل مشجع للزیادة في إنتاج ھذه المادة و التوسع في النشاط، السوق الوطنیة

 :الطلب على الیاغورت -2
 لیست سلعة ضروریة كما ھو الحال بالنسبة للحلی�ب، ف أشكالھا ومكوناتھامادة الیاغورت باختلا

وال�دلیل عل�ى ذل�ك ھ�و المكان�ة  إلا أنھ مع تطور الثقافة الإستھلاكیة لھذه السلعة مع مرور الزمن،
، فحس�ب دراس�ة قام�ت بھ�ا الغذائیة لدى المس�تھلك الجزائ�ري التي تحتلھا ھذه السلعة في التركیبة

في الس�وق الجزائ�ري تب�ین أن مع�دل الإس�تھلاك الس�نوي للف�رد ) 1المنافس رقم ( مؤسسة دانون 
أي بحج��م اس��تھلاك س��نوي إجم��الي یق��در بح��والي ، 1ك��غ للف��رد06م��ن م��ادة الی��اغورت تق��در ب��ـ 

إلا أنھا تبقى نسبة ضعیفة مقارنة بمعدل الإستھلاك السنوي في كل من ت�ونس ، ملیون كغ 208.8
   2.كغ للفرد 22وفي فرنسا  ، كغ للفرد10و المغرب 

حی�ث أن الملبن�ة ، لذلك فإن منتوج الیاغورت یتمی�ز بطل�ب أكث�ر مرون�ة م�ن الطل�ب عل�ى الحلی�ب
تراعي ذلك من خلال طرح ھذا المنتوج بأشكال مختلفة و أس�عار مختلف�ة ومدروس�ة حت�ى ت�تمكن 

  . من تحقیق مبیعات أكبر
  : الطلب على منتجات المؤسسة -3

ت المؤسس��ة م��رتبط بم��ا تقدم��ھ المؤسس��ة م��ن منتج��ات ذات ج��ودة عالی��ة، إن الطل��ب عل��ى منتج��ا
وأسعار مناسبة، فمنتجات المؤسسة تض�اھي ف�ي جودتھ�ا منتج�ات مختل�ف المنافس�ین المباش�رین، 
سواء من ناحیة الجودة أو الأسعار، وباعتبار أن المؤسسة تعمل وفق نظام الطلبیات، فإن إنتاجھ�ا 

تجاتھ��ا، والج��دول الت��الي یوض��ح تط��ور الطل��ب عل��ى منتج��ات یعب��ر ع��ن الطل��ب عل��ى مختل��ف من
  .الملبنة خلال السنوات الأخیرة

  .2007/2009الملبنة خلال الفترة  تطور الطلب على منتجات): 2-4(رقم جدول 
  (%)معدل النمو  )وحدة(كمیات الطلب  السنوات

2007  199822079  ------  
2008  262692921  31.46%  
2009  428497942  63.12%  

  .)7الملحق( من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
  :المواليویمكن تمثیل الطلب على منتجات الملبنة بالشكل 

  
  
  
  
  
  

  .تطور الطلب على منتجات الملبنة: )3-4(الشكل رقم 
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2009/2007تطور الطلب على منتجات الملبنة 

كمیات الإنتاج

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

كن ملاحظة أن الطلب على منتج�ات الملبن�ة ف�ي تزای�د كبی�ر، من خلال الجدول و الشكل أعلاه یم
وھ��ذا م��ا یش��جع الملبن��ة عل��ى النم��و والتوس��ع ف��ي منتجاتھ��ا، وذل��ك س��عیا منھ��ا ف��ي زی��ادة حص��تھا 

  .السوقیة وتحسین موقعھا التنافسي
  

  .ة وفقا لنموذج القوى الخمستحلیل بیئة الصناعة لمؤسسة ملبنة الحضن: المطلب الثالث
  .المنافسة بین المؤسسات القائمة:ولالفرع الأ

س�ات وھ�ي مؤس ،مؤسس�ة ف�ي مج�ال الحلی�ب و الی�اغورتھناك العدید من المنافسین المباشرین لل
وأھ�م  وھ�م منافس�ون أقوی�اء وذوو ت�أثیر كبی�ر عل�ى الس�وق، ،موزعة على معظ�م ولای�ات ال�وطن

 :المنافین لملبنة الحضنة ھم على التوالي
 ،معة طیب��ة ف��ي الس��وقوھ��ي تتمت��ع بس��، متع��ددة الجنس��یات ش��ركةھ��ي  1:مؤسس��ة دان��ون -1

ن�وع  37إضافة إلى قوة مركزھا المالي وتنوع تشكیلة منتجاتھا بحیث أنھا تن�تج أكث�ر م�ن 
م��ن الس��وق الوطنی��ة ف��ي % 25وتح��وز عل��ى حص��ة س��وقیة تق��در ب��ـ م��ن مش��تقات الحلی��ب،

 .2009نھایة 
خبرة میدانیة كبی�رة  ،نتاج جد متطورةوتمتلك تجھیزات إ ،جیدكما أنھا تتمیز بمركز مالي 

   .ملایین علبة یومیا في الظروف العادیة 6وقد وصل معدل إنتاجھا إلى  ،في القطاع
% 21در ب��ـت��أتي ھ��ذه المؤسس��ة ف��ي المرتب��ة الثانی��ة بحص��ة س��وقیة تق�� :مؤسس��ة الص��ومام -2

أس ھا روھي مؤسسة ذات تشكیلة متنوعة من المنتج�ات ول�دی ،2010وبدایة  2009نھایة 
إضافة إلى اعتمادھا عل�ى اس�تراتیجیة التكام�ل الرأس�ي من�ذ  ،مال كبیر وآلات جد متطورة

وآخرھا كان س�نة  ،عدة مزارع لتربیة الأبقار الحلوبحیث أنھا قامت بإنشاء ، فترة طویلة
وقامت بتوزیعھا على المربین في كل من  ،بقرة حلوب 4000استراد حیث قامت ب 2009

 .وزو و برج بوعریریج وتیزيجایة وسطیف ولایات ب
إلا أنھ�ا  ،2009س�نة % 65اكتف�اء ذات�ي تق�در ب�ـھذا التكامل ساعدھا على تحقیق نس�بة    

تعاني كبقیة المؤسسات الأخرى المنافسة من التبعیة للخارج في بعض المواد الأولیة الت�ي 
  .تدخل في عملیة التصنیع

ل تش�كیلة متنوع�ة م�ن المنتج�ات تص�ل كما تقوم ھذه المؤسسة بالتصدیر نحو لیبیا من خلا
  .آلاف صندوق كل ثلاثة أیام10إلى 

                                                 
1 www.tsa-algerie.com/ar/economics/articled . c 08/10/2010.                                                                                            
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  1.ملایین علبة یومیا 4عامل وتنتج أكثر من 750وقد وصل عدد عمالھا ھذه السنة إلى 
ة، وتتمی��ز بتن��وع تش��كیلة وھ��ي ك��ذلك مؤسس��ة قدیم��ة ف��ي الس��وق الوطنی��: 2مؤسس��ة تراف��ل -3

وھ�ي تعتم�د بص�فة ، الذوق والقیم�ة الغذائی�ة إضافة إلى جودتھا العالیة من خلال ،منتجاتھا
خاصة على استراتیجیة التمییز من خلال ع�رض منتوج�ات بأس�عار مختلف�ة تبع�ا لجودتھ�ا 

وھ�ي تح�وز عل�ى  ،نوع م�ن المنتوج�ات 25،ولدیھا تشكیلة منتجات تتعدى وقیمتھا الغذائیة
  .2009سنة %17.5حصة سوقیة تقدر بـ

مؤسس�ة  124 ن والتي یقدر عددھا بحواليفي الوطباقي المؤسسات  :المؤسسات الأخرى -4
م��ن الس��وق % 20مؤسس��ات تابع��ة للدول��ة تح��وز عل��ى حص��ة س��وقیة تق��در ب��ـ 10منھ��ا 

یتص��ف إنتاجھ��ا بالقل��ة و ،سس��ات تن��تج منتوج��ات عل��ى مس��توى ض��یقوھ��ي مؤ ،الوطنی��ة
  .وتقوم بتغطیة محلیة على مستوى ولایة أو إثنین فقط ،ونقص الجودة

ة الحض�نة فھ�ي وب�الرغم م�ن حداث�ة نش�أتھا إلا أنھ�ا اس�تطاعت أن تحق�ق حص�ة ملبن� أما مؤسسة*
 2010.3وبدایة  2009نھایة % 16.5سوقیة معتبرة تقدر بـ 

إضافة إلى إنتاج الجبن والعصیر الذین انطلق  ،إنتاج تشكیلة واسعة من المنتجات وذلك من خلال
  .فقط 2010إنتاجھما في بدایة 

مك���ن قی���اس الترك���ز ف���ي ھ���ذه الص���ناعة باس���تخدام معك���وس ع���دد یوم���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات 
        . n=1/128=0.0078/1:المؤسسات، حیث یساوي

إن ھذا المقیاس لا یعطي صورة واضحة عن تركز ھذه الصناعة نظرا لتباین أنص�بة المؤسس�ات 
ی�اس في ھذه الصناعة، لذلك لابد من الإعتماد في قی�اس الترك�ز عل�ى مقی�اس أكث�ر دلال�ة وھ�و مق

  .درجة التركز
  .والجدول التالي یبین توزیع الحصص السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة

  .توزیع الحصص السوقیة بین المؤسسات: )3-4(الجدول رقم
  الحصة السوقیة  المؤسسات

  %25  مؤسسة دانون
  %21  مؤسسة الصومام

  %17.5  مؤسسة ترافل
  %16.5  مؤسسة الحضنة

  %20  المؤسسات الأخرى
  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات السوق :المصدر

  .والشكل التالي یوضح توزیع الحصة السوقیة بین مختلف المؤسسات بالسوق الوطنیة
  .توزیع الحصة السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة): 4-4(الشكل رقم 
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%25; دانون

%21; الصومام

%17,50; ترافل

%16,50; الحضنة

;  باقي المؤسسات
20%

توزیع الحصة السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة

دانون

الصومام

ترافل

الحضنة

باقي المؤسسات

  
  من إعداد الطالب: المصدر
یمك��ن  ،متنافس��ة ف��ي قط��اع الحلی��ب ومش��تقاتھس��ات الم��ن خ��لال معرف��ة الحص��ص الس��وقیة للمؤس

  :حساب نسبة التركز، وذلك كما یلي
  .مؤسسات الأكبر في الصناعة 4مجموع أنصبة = نسبة التركز
  %.80%=16.5%+ 17.5%+ 21%+ 25= نسبة التركز

% 80حی�ث أن نس�بة  ،الجزائ�ر یتمی�ز بنس�بة ترك�ز عالی�ة نلاحظ أن سوق الحلیب ومشتقاتھ ف�ي 
ل�ذلك ونظ�را لوج�ود ع�دد قلی�ل م�ن  مؤسسات من بینھا ملبنة الحضنة، 4نتاج تتركز في ید من الإ

منتوج�ات ییز في أس�عار وووجود درجة معینة من التم ،سسات مقابل عدد كبیر من المشترینالمؤ
فإن ذلك یدل على أن سوق  ،إلى وجود طاقة فائضة في كل مؤسسةإضافة  المؤسسات المتنافسة،

  . قاتھ في الجزائر ھو سوق منافسة احتكاریةالحلیب و مشت
  

  .دونالمور: الفرع الثاني
تعتمد المؤسسة في إنتاجھا على مواد أولیة یتم استیرادھا م�ن الخارج،لكنھ�ا لا تعتم�د عل�ى م�ورد 

والم�ورد ال�ذي یقب�ل بس�عر م�نخفض ، واحد،بل بل تعتمد على سیاس�ة التف�اوض م�ع ع�دة م�وردین
وم��ا ی��ؤثر عل��ى المؤسس��ة ھ��و الإرتف��اع ، بھ��ذا لا تخض��ع لس��لطتھم فھ��ي، تتعام��ل مع��ھ المؤسس��ة

المستمر لسعر البترول الذي أدى إلى ارتفاع سعر البلاستیك المستعمل ف�ي التغلیف،ول�ذلك قام�ت 
لك��ن دون أن ی��ؤثر ذل��ك عل��ى ، المؤسس��ة بتقل��یص س��مك الق��ارورات م��ن أج��ل تخف��یض التك��الیف

 .ضمان الأمان للمنتج
وحس��ب التس��ھیلات الت��ي  م��ورد،ر الم��ورد حس��ب الس��عر الم��نخفض لك��ل ویمك��ن للمؤسس��ة تغیی��

 وھ��ي تتعام��ل م��ع م��وردین أجان��ب م��ن أمریك��ا الش��مالیة وفرنس��ا وال��دانمارك و سویس��را، ،یق��دمھا
  .ومن الوطن موردین من بجایة و معسكر

م��ن احتیاجاتھ��ا م��ن % 70الي وتق��وم الملبن��ة بعق��د الص��فقات م��ع الم��وردین بحی��ث تس��تورد ح��و
حی�ث ، الجودة والسعر: اسب على أساس عنصرین أساسیین ھماویتم اختیار المورد المن ،رجالخا

والج�دول الت�الي یب�ین الم�واد  ،م�ورد وطن�ي 23رد أجنب�ي إض�افة إل�ى م�و 18تتعامل الملبن�ة م�ع 
  :المستعملة ودولة المنشأ

  .یبین أھم المواد المستخدمة و مصادرھا) 4-4(الجدول رقم
 المصدر المواد

 آسیا،أمریكا الشمالیة، أوربا حوق الحلیبمس



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

119 
 

 الولایات المتحدة الأمریكیة النشاء
 فرنسا مثبت

Gelifiant فرنسا 
 الجزائر  السكر

 ھولندا مسحوق الكاكاو
 الدانمارك الخمیرة

 فرنسا و سویسرا عطر
 فرنسا الغلاف والزخرفة

 الجزائر psشریط 
 الجزائر  علب كرتون

  .لداخلیة الخاصة بمصلحة التموینالوثائق ا :المصدر
  

  .العملاء: الفرع الثالث
ل�ذلك فھ�م یمثل�ون س�لطة ، تتعامل المؤسسة م�ع تج�ار الجمل�ة و الم�وزعین ف�ي تص�ریف منتجاتھ�ا

وبالتالي یستطیع تاجر الجملة التحول إل�ى مؤسس�ة ، على المؤسسة من ناحیة ضعف تكلفة التحول
إضافة إلى ذلك فعن�د محاول�ة المؤسس�ة الرف�ع ، مؤسسةمنافسة إذا وجد محفزات أفضل من ھذه ال

لأنھم یتعاملون مع المؤسسات الكبیرة في ، من السعر فإنھا قبل أن تقوم بذلك علیھا إخبار العملاء
خاص��ة وأن ھ�ذه الأخی��رة تق�دم تحفی��زات للعم�لاء بإعط��ائھم كمی�ة إض��افیة م�ن المنتج��ات ، الس�وق
 .مجانا

مما یجبر المؤسس�ة ، مؤسسة نظرا لأنھم یمثلون قوة مساومة كبیرةلذلك فالعملاء یشكلون تھدیدا ل
على التفكیر في كیفیة تنویع العملاء ولا یقتصر تعاملھ�ا م�ع تج�ار الجمل�ة فقط،وق�د ب�دأت م�ؤخرا 
ف��ي إنش��اء مراك��ز توزی��ع ف��ي الولای��ات الكب��رى مث��ل العاص��مة و س��طیف وب��رج ب��وعریریج وھ��م 

تج�ار جمل�ة یعمل�ون لحس�ابھم  قي المتعاملین م�ع المؤسس�ة فھ�مأما با، تابعین في ملكیتھم للمؤسسة
أو تق��وم المؤسس�ة بت��أجیرھم م�ن أج��ل توص�یل منتجاتھ��ا إل�ى أم��اكن مختلف�ة م��ن الس��وق  ،الخ�اص

  .تاجر جملة 51الوطنیة في مختلف الولایات ویقدر عددھم بـ
دان الج�وار عل�ى وتسعى المؤسسة حالیا إل�ى محاول�ة تص�دیر منتجاتھ�ا نح�و الخ�ارج بدای�ة م�ن بل�

،لك�ن الأزم�ة الحالی�ة ف�ي غب�رة 2007غرار لیبیا الت�ي ب�دأ تص�دیر منتج�ات المؤسس�ة إلیھ�ا بدای�ة 
الحلیب ونق المی�اه الت�ي تعتب�ر م�ادة أساس�یة ف�ي الإنت�اج حال�ت دون توس�ع المؤسس�ة ف�ي إنتاجھ�ا 

  .وأسواقھا
  
  

   .الداخلون المحتملون: الفرع الرابع
ونظ��را لأن الطل��ب عل��ى الحلی��ب ومش��تقاتھ ف��ي تزای��د  مغط��اة كلی��ا، بم��ا أن الس��وق الوطنی��ة غی��ر

وف��ي المقاب��ل قل��ة الع��رض مقاب��ل الطل��ب مم��ا أدى إل��ى وج��ود ف��ائض طل��ب ف��ي مش��تقات ، مس��تمر
ب�ل ب�العكس ھن�اك تس�ھیلات ودع�م ، وعدم وجود قوانین وتش�ریعات تمن�ع دخ�ول الس�وق، الحلیب

كل ھذا یجعل من س�وق الحلی�ب ومش�تقاتھ ف�ي ، من طرف الدولة للدخول في مثل ھذه الصناعات
 .الجزائر سوقا جذابا ومحفزا للدخول إلیھ 
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لك�ن ف�ي  وبالتالي فھناك تھدید لدخول منافسین جدد،، لذلك فاحتمال دخول منافسین جدد وارد جدا
المقابل فالمؤسسات القائمة تعمل على وضع حواجز للدخول تتمث�ل ف�ي اقتص�ادیات الحج�م والت�ي 

ا المؤسسات القائمة نظرا لدخولھا وتواجدھا بالسوق مسبقا،إضافة إلى الجودة العالیة م�ن تتمیز بھ
وك��ذلك الس��عر الم��نخفض والتنافس��ي ال��ذي یمن��ع دخ��ول ، خ��لال الإس��تفادة م��ن اقتص��ادیات ال��تعلم

منافس��ین ج��دد حی��ث أن المؤسس��ات الداخل��ة لا تس��تطیع الإنت��اج عن��د ھ��ذا الس��عر بس��بب التك��الیف 
یضا المؤسسات القائمة تتمت�ع بس�معة طیب�ة ل�دى المس�تھلكین،ھذه الص�ورة نش�أت م�ن المرتفعة،وأ

خلال التزام المؤسسات القائمة تجاه عملائھا لفترات طویلة،ومما یمنع دخول منافسین ج�دد ك�ذلك 
مم�ا یجب�ر أي مؤسس�ة تری�د ال�دخول ، وع�دم توفرھ�ا محلی�ا، الأسعار المرتفعة لتجھی�زات الإنت�اج

  .توفیر رؤوس أموال ضخمة للدخول والمنافسة في سوق الحلیب و مشتقاتھ إلى السوق على
ث�م قام�ت ، وما یمكن اعتباره داخلا جدی�دا ھ�و مؤسس�ة دان�ون الت�ي كان�ت س�ابقا مؤسس�ة جرج�رة

 2006بوضع اتفاق شراكة مع مؤسسة فرنسیة حیث أصبحت تسمى مؤسسة دانون جرجرة وفي 
وھ�و م�ا یجعلھ�ا تھدی�دا حقیقی�ا ، كة متع�ددة الجنس�یاتوھ�ي ش�ر" دان�ون"بیعت ھذه المؤسسة إل�ى 

والدلیل على ذل�ك ھ�و أنھ�ا تمل�ك تكنولوجی�ا جدی�دة ومتط�ورة ف�ي الص�ناعة والإدارة و ، للمؤسسة
  . المعلومات و التسویق،كما أنھا تسیطر على السوق الوطنیة بأكبر حصة سوقیة

  
  .المنتجات البدیلة: الفرع الخامس

للحلی��ب و مش��تقاتھ إلا م��ن خ��لال التوس��ع ف��ي تش��كیلة المنتج��ات الخاص��ة  لا توج��د منتج��ات بدیل��ة
فم�ثلا ك�ل م�ن دان�ون و الص�ومام و تراف�ل تن�تج تش�كیلات منتج�ات أكث�ر م�ن تش�كیلة ، بالمنافس�ین

مم��ا یجب��ر المؤسس��ة عل��ى توس��یع  ،ت��الي فھ��م یعتب��رون كتھدی��د للمؤسس��ةوبال، منتج��ات المؤسس��ة
نط�لاق ف�ي ص�ناعة الأجب�ان لی�ھ المؤسس�ة حالی�ا عل�ى غ�رار الإوھو م�ا تس�عى إ، تشكیلة منتجاتھا

بن والحلی�ب ف�إن م�ا یمك�ن اعتب�اره منتج�ا ب�دیلا ھ�و الحلی�ب ل�أما فیما یخ�ص منتج�ي ال ،والعصیر
لك�ن الأس�عار ، وك�ذلك حلی�ب الغب�رة المعب�أ ف�ي عل�ب الطازج ال�ذي یب�اع مباش�رة إل�ى المس�تھلك،

ومما تجدر الإشارة إلی�ھ أن  تجھون إلى منتجات المؤسسة،العالیة لحلیب العلب جعل المستھلكین ی
المؤسسة تسعى إلى جمع أكبر كمی�ة م�ن الحلی�ب الط�ازج م�ن الفلاح�ین والم�ربین لأن ذل�ك یع�ود 

 :بالفائدة على المؤسسة من عدة جوانب نذكر منھا
  .الإستفادة من الحلیب الطازج للتخفیض من فاتورة الواردات والتبعیة للخارج -1
 .ف من تھدید ھذا المنتوج كونھ منتوج بدیل لمنتج الحلیب واللبن في السوقالتخفی -2
ال�ذي یش�جع عل�ى اس�تخدام ، الإستفادة من الدعم المقدم من طرف الدیوان ال�وطني للحلی�ب -3

دج للت��ر الواح��د إض��افة إل��ى امتی��ازات 4الحلی��ب الط��ازج ف��ي عملی��ة التص��نیع والمق��در ب��ـ
 .أخرى 

لى زیادة الإنتاج لتحقیق الإكتفاء الذاتي والتخلص من التبعیة تشجیع الفلاحین و المربین ع -4
 .للخارج

  .والشكل الموالي یوضح تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة حسب نموذج القوى الخمس
 .تحلیل بیئة الصناعة للملبنة حسب نموذج القوى الخمس): 5-4(الشكل رقم 

  

  

  

  محتملونال الداخلون
  المشاریع الصغیرة* 
  المنافسین الأجانب   *
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 ."Porter"نموذج تحلیل ھیكل الصناعة لـ بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  :المصدر  

 .اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الثالث
من خلال تحلیل بیئة الصناعة الخاصة بمؤسسة ملبنة الحضنة یمكن اس�تنتاج الف�رص الت�ي یمك�ن 

الت�ي وك�ذلك یمك�ن معرف�ة التھدی�دات ، للمؤسسة انتھازھ�ا واس�تغلالھا وفق�ا لتوجھھ�ا الإس�تراتیجي
تواجھ المؤسس�ة،والتي یج�ب عل�ى المؤسس�ة تجنبھ�ا أو التخفی�ف م�ن تأثیرھ�ا عل�ى أداء المؤسس�ة 

  :واستراتیجیاتھا،وفیما یلي مجموعة الفرص و التھدیدات التي تواجھ المؤسسة
 

  .المتاحة لملبنة الحضنة الفرصتحدید :الفرع الأول
 ،ھا التنافس�ي و تحقی�ق أھ�دافھاوض�ع م�ن أج�ل تحس�ین، للمؤسسة فرص عدیدة تس�عى لاس�تغلالھا

 :ومن بین ھذه الفرص نذكر
حیث أن المؤسسة یتمثل نشاطھا الرئیس�ي ف�ي إنت�اج ، التوسع في مجالات النشاط الرئیسیة -1

وھ��ي تح��اول التوس��یع ف��ي تش�كیلة منتجاتھ��ا م��ن خ��لال إنت��اج أن��واع ، الحلی�ب و الی��اغورت
  .جدیدة من الیاغورت وكذلك إنتاج الجبن والعصائر

فھ�ي تس�عى إل�ى التغطی�ة الكامل�ة لك�ل ولای�ات ال�وطن ، لدخول في قطاعات سوقیة جدی�دةا -2
حی��ث أن المؤسس��ة ، إض��افة إل��ى محاول��ة التص��دیر نح��و الخ��ارج، وبك��ل تش��كیلة منتجاتھ��ا

لذلك فھي تس�عى ، لكن لیس بكمیات كبیرة، وق منتوجاتھا حالیا إلى كافة ولایات الوطنست
اتھ��ا إض��افة إل��ى الب��دء ف��ي تص��دیر منتجاتھ��ا نح��و دول إل��ى تس��ویق أكب��ر كمی��ة م��ن منتج

 .الجوار
 2010فمثلا وحدة الجبن التي تم البدء في الإنتاج بھا ف�ي م�ارس ، إمكانیة التكامل الرأسي -3

تعتمد في إنتاجھا على مخرجات مزرعة الأبقار التي توكل مھمة العمل بھ�ا إل�ى الفلاح�ین 
، ب الط�ازج لاس�تغلالھ ف�ي إنت�اج الأجب�انمن أجل الحصول على كمی�ات كبی�رة م�ن الحلی�

، كما أن المؤسسة تسعى إلى توسیع نشاطھا بالتكامل أمامیا من خلال امتلاك وسائل النق�ل
 .وكذلك إنشاء نقاط توزیع ملك للمؤسسة

عل�ى اعتب�ار أن ، مم�ا یس�مح للمؤسس�ة بالتوس�ع و النم�و، السوق الوطنیة غیر مغط�اة كلی�ا -4
تھ ف��ي تزای��د مستمر،خاص��ة وأن م��ادة الحلی��ب ھ��ي س��لعة الطل��ب عل��ى الحلی��ب و مش��تقا

 .والطلب علیھا غیر مرن نسبیا، ضروریة
حی��ث أن ، م��ن خ��لال ت��دعیم أس��عار الحلی��ب، ال��دعم المق��دم م��ن ط��رف الدول��ة لھ��ذا القط��اع -5

المص���نعین و حت���ى الناقلین،إض���افة إل���ى ، المجمع���ین، ال���دعم یش���مل ك���ل م���ن الم���ربین

  .منافسو القطاع
  مؤسسات كبیرة03*  
 .مؤسسة إجمالیا128*     

  .الموردون
  .المواد الأولیة المستوردة*
  .  الأمامي التكاملتھدید ب* 

  

  .بدیلةالمنتجات ال
كیلة توسع المنافسین في تش* 

  المنتجات 
حلیب العلب ، والحلیب * 

  .الطازج

  .الزبائن
  تجار الجملة* 
 الموزعین*
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للمؤسسات التي تعمل ف�ي قطاع�ات الإنت�اج الزراع�ي و  التخفیضات في الضرائب بالنسبة
 .الحیواني

حیث أن مشتقات الحلیب كثی�رة ، وجود مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ -6
وك��ل م��ا عل��ى المؤسس��ة ھ��و تفعی��ل دور البح��وث والتط��ویر واس��تغلال الدراس��ات ، ج��دا

 .وتسویقھالاكتشاف منتجات جدیدة تكون المؤسسة سباقة لإنتاجھا 
مم��ا أدى إل��ى إنت��اج آلات ج��د متط��ورة وحدیث��ة ف��ي ، التط��ور التقن��ي المتس��ارع ف��ي الع��الم -7

وبالت�الي س�ھولة اس�تفادة المؤسس�ة م�ن ھ�ذه الآلات واس�تغلالھا ، تصنیع الحلیب و مشتقاتھ
 .في العملیة الإنتاجیة

بق��ار حی��ث وص��ل ع��دد الأ، دع��م الدول��ة للقط��اع الفلاح��ي خاص��ة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب -8
 ھ��ذا، وھ��ذا ال��رقم مرش��ح للزی��ادة، أل��ف بق��رة 900إل��ى  2010الحل��وب ف��ي الجزائ��ر س��نة 

 40000العدد الكبیر ساعد على تخفیض كمی�ة ال�واردات م�ن غب�رة الحلی�ب بقیم�ة تق�در ب�ـ
وبالت��الي م�ع تق��دم الس�نوات ممك��ن أن تحق�ق المؤسس��ة الإكتف��اء  ،2009ط�ن مقارن��ة بس�نة 

 .الذاتي
 

  .حدید التھدیدات التي تواجھ المؤسسةت: الفرع الثاني
إلا أن ھ��ذه ، بالنس��بة للتھدی��دات الت��ي تواج��ھ المؤسس��ة ف��إن ھن��اك ع��دة نق��اط یمك��ن الإش��ارة إلیھ��ا

 :التھدیدات لیس لھا اثر كبیر على أداء المؤسسة 
تھدید م�ن ط�رف الم�وردین عل�ى اعتب�ار أن أغل�ب م�دخلات المؤسس�ة ی�تم اس�تیرادھا م�ن  -1

  .مع تأثرھا بأسعار الصرف وأسعار البترول، مرتفعة نسبیا وأسعارھا، الخارج
إمكانیة دخول منافسین جدد إذا ما توفرت ل�دیھم رؤوس الأم�وال الكافی�ة لتغطی�ة التك�الیف  -2

 .وكذلك دخولھم بمنتجات جدیدة، الثابتة لتجھیزات الإنتاج
ؤسسات الأرب�ع حیث أن الم، المنافسة الشدیدة بین المؤسسات القائمة للسیطرة على السوق -3

م�ا ، وتأتي ملبنة الحضنة في المرتب�ة الرابع�ة وطنی�ا، الأولى لدیھا حصص سوقیة متقاربة
یعن��ي أنھ��ا تع��اني م��ن منافس��ة ش��دیدة للمؤسس��ات ال��ثلاث الأول��ى لأن ق��وتھم س��یطرتھم ف��ي 

 .تزاید مستمر
ھم اعتماد المؤسسة على نوع واحد من العملاء وھم تجار الجملة یجعلھ�ا خاض�عة لس�یطرت -4

 .وكذلك تعامل ھؤلاء التجار مع المؤسسات المنافسة، بسب ضعف تكلفة التحول
عل�ى اعتب�ار أنھ�ا ل�دیھا ، توسع المنافسین في تشكیلة منتجاتھم یؤثر على مبیعات المؤسسة -5

 .تشكیلة منتجات أقل من تشكیلات منافسیھا
    .تحلیل الفرص و التھدیدات الخاصة بملبنة الحضنة: المطلب الرابع

قمن��ا بمقابل��ة م��ع رئ��یس المص��لحة ، ع��د اكتش��اف الف��رص و التھدی��دات الخاص��ة بملبن��ة الحض��نةب
وت��م ، رئ��یس مص��لحة الإنت��اج و نائ��ب الم��دیر الع��ام للمؤسس��ة، رئ��یس مص��لحة التم��وین، التجاری��ة

تحلیل كل نقطة من الفرص و التھدیدات بحیث تم إعطاء نسبة مئوی�ة لك�ل عنص�ر م�ن الف�رص و 
   :وكانت نتائج التحلیل كالتالي، تعطى أكبر نسبة للعنصر الأھم ثم المھم بحیث، التھدیدات

  .الخاصة بملبنة الحضنة تحلیل الفرص و التھدیدات): 5-4(جدول رقم 
  ھدیدات  ـــــــفرص و التــال

                  )1(  
  الأثر

 )2(  

احتم��ال 
ث الح��دو

)3(  

أھمی������������ة 
2(العنصر

(×)3()=4
(  
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  :الفرص
 .جالات النشاط الرئیسیةالتوسع في م -
 .الدخول في قطاعات سوقیة جدیدة -
 .إمكانیة التكامل الرأسي -
 ).وجود فائض طلب(غطاة كلیاالسوق الوطنیة غیر م -
 .الدعم المقدم من طرف الدولة لھذا القطاع -
 .وجود مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ -
 .مالتطور التقني المتسارع في العال -
  .دعم الدولة للقطاع الفلاحي خاصة تربیة الأبقار الحلوب -

  

  
80  
70  
85  
90  
60  
80  
70  
70  

  
75  
70  
90  
70  
80  
80  
85  
90  

  
6000  
4900  
7650  
6300  
4800  
6400  
5950  
6300  

  
  48300      المــــــــــجمـــــــــوع

  :التھدیدات
 ).ارتفاع تكالیف الإستیراد(تھدید موردي المواد الأولیة  -
 .إمكانیة دخول منافسین جدد -
 .المنافسة الشدیدة بین المؤسسات القائمة للسیطرة على السوق -
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى ن���وع واح���د م���ن العم���لاء وھ���م تج���ار  -

 .الجملة
  .توسع المنافسین في تشكیلة منتجاتھم -

  
65  
40  
70  
  

40  
  

45  

  
60  
50  
60  
  

40  
  

70  

  
3900  
2000  
4200  

  
1600  

  
3150  

  14850      المـجمـوع
  .من إعداد الطالب بالإعتماد على تقییم مسؤولي المؤسسة :المصدر

ف�ي ح�ین أن بیئ�ة ، نلاحظ من خلال الج�دول الس�ابق أن المؤسس�ة تواج�ھ خم�س تھدی�دات رئیس�یة
الصناعة الخاصة بھا تتیح لھا ثمان فرص رئیسیة،ومن خلال تحلیل الفرص یتبین أن أھم فرصة 

یلیھا فیما بعد فرصة وجود ، )7650( التكامل الرأسي بأھمیة تقدر بـ متاحة للمؤسسة ھي إمكانیة
ثم ی�أتي بع�دھا ك�ل م�ن ،)6400(مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ بأھمیة تقدر بـ

م�ن ھن�ا یمك�ن ).6300(فرصة فائض الطلب و فرصة دعم الدول�ة لتربی�ة الأبق�ار بأھمی�ة تق�در ب�ـ
، تراتیجیة المتاح�ة أم�ام المؤسس�ة ھ�ي التكام�ل الرأس�ي أمامی�ا و خلفی�ااستنتاج أن الخی�ارات الإس�

  .وكذلك استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط في المنتجات
أما فیما یخص التھدیدات فإن أكب�ر تھدی�د للمؤسس�ة ھ�و المنافس�ة الش�دیدة ب�ین المؤسس�ات القائم�ة 

،لك�ن ھ�ذه الأھمی�ة )3900(یة بأھمیة تقدر بـ،یلیھا تھدید أسعار المواد الأول)4200(بأھمیة تقدر بـ
حی�ث أن�ھ یمك�ن التغل�ب عل�ى تھدی�د المنافس�ة ب�ین ، تعتبر ضعیفة مقارن�ة بأھمی�ة الف�رص المتاح�ة

المؤسسات القائمة من خلال اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي أو التنویع المترابط في المنتج�ات 
كم��ا یمك��ن مواجھ��ة تھدی��د أس��عار الم��واد ، ش��دیدةلتخف��یض تك��الیف الإنت��اج و مواجھ��ة المنافس��ة ال

الأولی��ة م��ن خ��لال اس��تراتیجیة التكام��ل الرأس��ي خاص��ة نح��و الخل��ف عل��ى غ��رار م��ا قام��ت ب��ھ 
من أجل تخفیض التبعیة للخارج في مجال ) إنشاء وحدة لتربیة الأبقار الحلوب( المؤسسة مؤخرا 

  .غبرة الحلیب
أكبر بكثیر من أھمیة مجموع التھدیدات الت�ي تواج�ھ وعلى العموم فإن أھمیة مجموع الفرص تعد 

ویرج��ع ذل��ك بالدرج��ة الأول��ى إل��ى ق��وة أث��ر واحتم��ال ح��دوث و اس��تغلال ھ��ذه الف��رص ، المؤسس��ة
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وبدرجة أقل إلى أن ع�دد الف�رص المتاح�ة أم�ام ، وضعف أثر واحتمال حدوث التھدیدات المتوقعة
  .المؤسسة أكبر من التھدیدات المتوقعة

لتحلیل السابق یمكن أن نستنتج أن بیئة الص�ناعة الخاص�ة بملبن�ة الحض�نة ھ�ي عل�ى و من خلال ا
ولا  ،ة لنم�و وتوس�ع المؤسس�ة ف�ي أنش�طتھابظروف ج�د مواتی� وتنبئالعموم في صالح المؤسسة، 

یبق��ى للمؤسس��ة س��وى تحلی��ل أوض��اعھا الداخلی��ة و تحس��ینھا حت��ى ت��تمكن م��ن تنفی��ذ اس��تراتیجیاتھا 
  . عیةوتحقیق أھدافھا التو

  
  .تحلیل متغیرات المحیط الداخلي لملبنة الحضنة: المبحث الثالث

إض��افة إل��ى تطبی��ق أس��لوب ، ف��ي ھ��ذا المبح��ث س��نتناول بالتحلی��ل مختل��ف الوظ��ائف ف��ي المؤسس��ة
المراجعة الإداریة الداخلیة لتدعیم تحلیل الوظائف من أجل اكتشاف مختلف نقاط القوة و الضعف 

لی�تم بع�د ذل�ك تحلی�ل ك�ل م�ن نق�اط الق�وة و الض�عف و تحدی�د احتم�ال  ،في أداء المؤسسة ال�داخلي
حدوثھا و أثرھا على نشاط المؤسسة واستراتیجیاتھا،لیتم في الأخیر الربط بین كل من الف�رص و 
التھدیدات من جھة ونقاط القوة و الضعف من جھة ثانیة في تحلیل واحد وھو التحلیل الثن�ائي م�ن 

  .ي للمؤسسةأجل تحدید الوضع التنافس
  

  .تحلیل مختلف الوظائف بالملبنة: المطلب الأول
  .للملبنةتحلیل وظیفة التموین : الفرع الأول

نظرا لحساسیة وتأثیر الأداء بھا على س�یرورة  تعتبر وظیفة التموین من أھم الوظائف بالمؤسسة،
الأولی�ة ال�ذي ولع�ل أھ�م نش�اط بھ�ذه الوظیف�ة ھ�و نش�اط تخ�زین الم�واد  ،مل بالوظائف الأخرىالع

م�ن المخ�ازن یكتسي أھمیة بالغ�ة خاص�ة بالنس�بة لوظیف�ة الإنت�اج الت�ي تت�أثر بدرج�ة ت�دفق الم�واد 
ل��ذلك سیقتص��ر تحلیلن��ا ف��ي ھ��ذه الوظیف��ة عل��ى كیفی��ة تس��ییر المخزون��ات  ،ال��خ...وفت��رات التم��وین

   .بالمؤسسة
 :عناصر المخزون بالمؤسسة -1

  :لمخزون وھي كالآتيیوجد بملبنة الحضنة عدة أنواع من أصناف ا
،مس���حوق )دس��م%26دس��م،% 0(وتتمث��ل ف���ي مس��حوق الحلی��ب بنوعی���ھ :الم��واد الأولی��ة -1

،س��������كر، خم��������ائر )طبیع��������ي(النش��������اء المعدل،النش��������اء غی��������ر المع��������دل  الكاك��������او،
 .لبنیة،معطر،مستحضرات الفواكھ،المجمد،مثبت الخلیط،حلیب بقر طبیعي

، ،الزیوت،مكنس�����اتوتحت�����وي عل�����ى ك�����ل م�����ن الشحوم: م�����واد التش�����غیل و الص�����یانة -2
 .منشفات،مزیلات الروائح،مواد منظفة،كحول صناعي،وقود،أدوات مكتبیة

وتتمثل في مستحضرات الفواكھ من طرف الم�وردین والت�ي تس�تعمل :مواد نصف مصنعة -3
 .في عملیة الإنتاج داخل المؤسسة

الكرت�����ون،غراء،ورق ، وتض�����م البلاس�����تیك بش�����تى أنواع�����ھ :م�����واد التعبئ�����ة و التغلی�����ف -4
 .ن،ألمنیوم،السدادات البلاستیكیة،لوازم التغلیف،، القارورات البلاستیكیةالتزیی

ب��ل ھن��اك ، لا یوج��د مخ��زن مرك��زي تخ��زن فی��ھ جمی��ع الأص��ناف :المخ��ازن بالمؤسس��ة -2
 :مجموع من المخازن موزعة حسب ما تتطلبھ طبیعة المواد المخزنة فھناك 

 .الخ...،مسحوق الكاكاو،السكرالنشاء، كمسحوق الحلیب:مخزن خاص بالمواد الأولیة  -
 .كالشحوم و الزیوت،وأدوات النظافة:مخزن خاص بمواد التشغیل والصیانة -
 .كمخلفات الكرتون والبلاستیك:مخزن خاص بالمخلفات الصناعیة -
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 .كأوراق التزیین،اللصاق،أوراق الغطاء:مخزن خاص بمواد التعبئة و التغلیف -
 .لمعطرات موجودة في دلاءحیث أن ھذه ا :مخزن خاص بالمعطر -
 .أوراق التزیین والغراء ، مثل السدادات:مخزن مواد تخص القارورات -

  :إضافة إلى ھذه المخازن ھناك مخازن أخرى مجھزة ومكیفة خاصة بالمنتجات ومنھا
یوج��د ھ��ذا المخ��زن ب��القرب م��ن ورش��ات الإنت��اج م��ن أج��ل : مخ��زن خ��اص بعملی��ة الإنت��اج -

، حیث یحتوي عل�ى ك�ل الأص�ناف الت�ي لا تب�رد ولا تس�خن، حا للوقتتسریع ھذه العملیة ورب
 .الخ...النشاء ، السكر، كمسحوق الحلیب

 .مخزن تبرید خاص بالخمیرة اللبنیة -
ومخ��زن ، وتتمث��ل ف��ي المب��ردات الخاص��ة بالی��اغورت و الحلی��ب:مخ��ازن المنتج��ات التام��ة -

 .خاص باللبن والرائب
 .مخزن خاص بتخزین البلاستیك -
ھ��ذه المخ��ازن تخض��ع لتس��ییر متخص��ص یس��ھر عل��ى متابع��ة ك��ل العملی��ات و الإج��راءات و

  .المتعلقة بھا
 :إجراءات التموین المتبعة من طرف ملبنة الحضنة -4

ی��تم  ،التم��وینبع��د إخب��ار مس��ؤول المخ��ازن ع��ن حال��ة المخ��زون لمختل��ف الأص��ناف لمس��ؤول 
  :توقف عملیة الإنتاج ثم بعد ذلكتحدید الأصناف التي یجب إعادة طلبھا وذلك فبل نفاذھا و

یقوم مسؤول التموین بالمفاضلة بین المورد المحلي و الأجنبي على أساس درجة الثقة ف�ي  -1
وم���دة دف���ع ، وك���ذا فت���رة التوری���د اللازم���ة، الس���عر المع���روض، ج���ودة الم���واد، المعامل���ة

ب�ھ م�ع  المبالغ،حیث تقوم المؤسسة بإرسال فاكس لكل مورد عن السعر الأدن�ى ال�ذي یبی�ع
 .إخبار كل واحد منھم بأن الفاكس قد أرسل إلى كل الموردین المتعامل معھم

بعد الإتفاق على سعر الشراء المناسب یقوم مس�ؤول التم�وین بإرس�ال طل�ب الم�ادة الم�راد  -2
حیث یحتوي ھذا الطلب على كمیة المادة المطلوبة و المواص�فات الخاص�ة بھ�ذه ، اقتناؤھا

 .المادة
،فوجود ة یتم تفریغھ�ا و مراقب�ة جودتھ�ا وكمیاتھ�ا وع�دد الوح�دات التالف�ةبعد وصول السلع -3

أي مشكل من ھذه المش�اكل ی�تم تس�جیلھ و إخب�ار الم�ورد ب�ھ،أما ف�ي حال�ة ع�دم وج�ود أي 
تلف أو نقص في الكمیة یتم إعداد وصل الإستلام ممضي من طرف المستلم حیث یحت�وي 

 فاتورة،تاریخھا، رقم وص�ل الإس�تلام وتاریخ�ھ،اسم المورد،رقم ال:(على المعلومات التالیة
 .البیان كمیة المواد،وحدة القیاس،اسم ولقب وإمضاء المستلم

أما فیما یخص الفاتورة فتسلم  لقسم المحاسبة والمالیة وذلك لتسجیل مختلف المعلوم�ات و  -4
 .التكالیف ووضعھا في الأرشیف بالإضافة إلى نسخة من وصل الإستلام

راءات التسجیل فیما یخص استلام المنتجات التامة م�ن ورش�ات الإنت�اج و كما تتم نفس إج -5
 .دخولھا إلى المخازن الخاصة بھا

بالنس�بة لھ�ذه الإج�راءات ف�إن العملی�ة ت�تم  :إجراءات خ�روج الم�واد الأولی�ة م�ن المخ�ازن -5
 :كالتالي

الص�نف  یقوم مسؤول الإنتاج بتحریر طلب مواد أولیة لعملیة الإنتاج و الذي یحت�وي عل�ى -1
 .الجھة الطالبة المطلوب وكمیتھ والغرض من طلبھ إضافة إلى إمضاء

 .یستلم المخزني ھذا الطلب ویقوم بمعاینتھ -2
 .یقوم المخزني بتجھیز ھذا الصنف و بالكمیة المطلوبة  -3
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رق�م  (یقوم رئیس المخزن بتحریر وص�ل ص�رف و ال�ذي یحت�وي عل�ى المعلوم�ات التالی�ة -4
وح���دة القیاس،اس���م طال���ب الص���نف ولقب���ھ ، ن،الكمیةوص���ل الخ���روج أو الص���رف،البیا

 ).وإمضاؤه،اسم المخزني ولقبھ وإمضاؤه
تعط��ى نس��خة م��ن وص��ل الص��رف إل��ى مص��لحة المالی��ة و المحاس��بة م��ن أج��ل تس��جیل ك��ل  -5

 .المعلومات
الإج���راءات بالنس���بة لكاف���ة الأقس���ام و المص���الح ف���ي حال���ة طل���ب تجھیزاتھ���ا و  ست���تم نف��� -6

 .احتیاجاتھا
عملی��ات الج��رد فیق��وم رئ��یس المخ��ازن و مس��اعدیھ بعملی��ة الج��رد لمس��حوق  أم��ا فیم��ا یخ��ص

وباقي المواد یتم جردھا سنویا،لكن ھ�ذه العملی�ة تتض�من ع�دة ، الحلیب بنوعیھ كل ثلاثة أشھر
   .أخطاء بسبب عدم التدقیق و الحذر وعدم الإنضباط عند القیام بھا

  :سیاسة مراقبة مخزونات ملبنة الحضنة -6
حیث تقسم منتوجاتھا إل�ى ،  ABCة في مراقبة وتسییر مخزوناتھا باتباع طریقة تقوم المؤسس
نس��بة الإس��تخدام  Aحی��ث تمث��ل ، اس��تنادا إل��ى نس��ب الإس��تخدام الس��نوي ABCثلاث��ة فئ��ات 

بنس�بة الإس�تخدام  Cث�م الفئ�ة ، بنس�بة اس�تخدام أق�ل م�ن الأول�ى Bث�م ت�أتي بع�دھا الفئ�ة الأكبر،
ص��ناف الم��واد الت��ي تس��تخدمھا المؤسس��ة فإنھ��ا قس��مت موادھ��ا وم��ن خ��لال أ، الس��نویة الأق��ل

  :الأولیة حسب الفئات التالیة
% 80تشمل الأصناف الثلاثة الأولى و التي تقدر نس�بة اس�تخدامھا الس�نویة ب�ـ) : A(الفئة  -1

 AR3دس�م،%0مسحوق الحلی�ب  AR1دسم،%26مسحوق الحلیب  AR2:وھي كالتالي 
 .سكر

: وتش������مل الص������نفین الت������الیین% 10امھ الس������نویة تق������در نس������بة اس������تخد) :B(الفئ������ة  -2
AR10بلاستیكPEHD )قارورات(،AR12 بلاستیك العلبPS. 

وتش�مل ب�اقي الأص�ناف الأخ�رى وھ�ي % 10وتقدر نس�بة اس�تخدامھا الس�نویة ) :C(الفئة  -3
 ،%0.2معط����ر تركی����ز AR21النش����اء المع����دل،AR4 الكرت����ون،AR13: كالت����الي

AR9،المثب���تAR15،س���دادات بلاس���تیكیةAR7 ،مستحض���رات الفواك���ھAR8 ،المجم���د
AR5،الكاك��������اوAR18،ورق الت��������زیینAR16 بطاق��������ةEtiquette ،AR20 معط��������ر
المل�ون البلاس�تیكي، AR11غط�اء الألمنی�وم،AR17الخمیرة اللبنیة،AR14،%0.1تركیز

AR19،الغطاء العلويAR6النشاء العادي. 
لرقاب�ة عل�ى ھ�ذه الفئ�ات بعد أن تقوم المؤسسة بتقسیم الم�واد الأولی�ة إل�ى فئ�ات ت�وزع جھ�ود ا

ف��ي قیم��ة الإس��تخدام الس��نوي ف��ي ملبن��ة تمث��ل أعل��ى نس��بة ) A(وبم��ا أن الفئ��ة  حس��ب الأھمی��ة،
فإن�ھ یج�ب تركی�ز أكب�ر جھ�ود الرقاب�ة علیھا،وبالت�الي ، الحضنة بالمقارنة مع الفئت�ین الب�اقیتین

حلی���ب فھ���ي تح���اول تحدی���د كمی���ة الطل���ب الإقتص���ادیة و نقط���ة إع���ادة الطل���ب لمس���حوقي ال
إض�افة إل�ى م�ادة الس�كر باعتب�ار ھ�ذه الأص�ناف تمث�ل أھ�م الأص�ناف ، دس�م%0و دسم،26%

دس�م %26وعل�ى س�بیل المث�ال و بالنس�بة لمس�حوق الحلی�ب ، التي یقوم علیھا نش�اط المؤسس�ة
) كمیة الم�ادة الواج�ب ش�راؤھا ف�ي الم�رة الواح�دة(تقوم المؤسسة بتحدید الكمیة المثلى للطلب 

الش��راء و التخ��زین إل��ى أدن��ى ح��د ممك��ن وف��ي الوق��ت نفس��ھ یمك��ن تلبی��ة  حی��ث تص��ل تك��الیف
  :لذلك فإن التكالیف التي تؤخذ بعین الإعتبار ھي احتیاجات الإستخدام،

 .التكالیف الناشئة عن طلب المخزون -1
  .التكالیف الناشئة عن الإحتفاظ بالمخزون -2
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، Q*أن الكمی�ة المثل�ى للطل�ب  حی�ث، وبتطبیق نموذج الكمیة الإقتصادیة الذي تستخدمھ المؤسسة
الكمیة (، والذي بدوره یحدد مختلف المؤشرات مثل  WINQSBوبإدخال المعطیات في برنامج 

،  نقط��ة إع��ادة *Aالع��دد الأمث��ل لم��رات التوری��د  الكلی��ة المثل��ى، التكلف��ة، *Qالإقتص��ادیة المثل��ى 
  ).الخ...مخزون الأمان الطلب و

غلب الم�واد الأولی�ة م�ن الخ�ارج، فإنھ�ا غالب�ا م�ا تق�وم بتخ�زین لكن ونظرا لكون الملبنة تستورد أ
كمیات كبیرة من ھذه المواد تحسبا لأي انقط�اع مف�اجئ ف�ي التم�وین بھ�ذه الم�واد، كم�ا أن الملبن�ة 

  .تقوم بشراء برامج تسییر المخزونات من مكاتب مختصة ولا تعدھا داخلیا
  

  .التسویق لمصلحة التجاریة و مصلحةتحلیل ا: الفرع الثاني
وك��ذا ، تھ��تم المص��لحة التجاری��ة بمتابع��ة مختل��ف عملی��ات البی��ع كإع��داد الف��واتیر و عملی��ة الق��بض

أم�ا مص�لحة التس�ویق فیتمث�ل دورھ�ا الأساس�ي ف�ي رب�ط المؤسس�ة ، إیصال المنتوج إلى المشتري
ب��الموردین و الزب���ائن ویج���د حالی��ا لھ���ذه المص���لحة ف��رعین أولھم���ا ف���ي العاص��مة و الث���اني ف���ي 

وتھ��تم ھ��اتین .ع��املا 28عاملا،أم��ا وح��دة عناب��ة فتش��غل  70عناب��ة،حیث تش��غل وح��دة الجزائ��ر 
إض�افة إل�ى ، وكذلك البحث عن زبائن وقنوات توزیع جدی�دة، المصلحتین بربط العلاقات بالزبائن

  .إجراء البحوث التسویقیة للإستفادة منھا في إنتاج منتجات جدیدة تلبي حاجیات الزبائن
تتمث�ل عناص�ر الم�زیج ف�ي ك�ل م�ن المنت�وج و  :لملبنة الحضنة يج التسویقعناصر المزی -1

 :السعر و الترویج و التوزیع،وأھم ممیزات ھذه العناصر ھي كالتالي
لمنتج�ات وق�د جئن�ا عل�ى لدي مؤسسة ملبنة الحضنة تشكیلة متنوعة م�ن ا :تشكیلة المنتجات -

لك�ن لك�ل  Hodna Laitالملبن�ة فھ�ي  أما فیم�ا یخ�ص العلام�ة التجاری�ة لمنتج�ات ،ذكرھا آنفا
 ،ج مع�ین یعتب�ر علام�ة تجاری�ة محمی�ةمنتوج إسم خاص بھ كم�ا ذكرن�ا س�الفا،وكل إس�م لمنت�و

 .ومتعارف علیھا في كل ولایات الوطن وحتى في الخارج
حی�ث  ، تشكیلة الأسعار المحددة من طرف المصلحة التجاریة ھي أس�عار تنافس�یة :التسعیر -

مع الأخذ بعین الإعتبار الأسعار التي ، بالإعتماد على سعر تكلفة المنتجات یتم وضع الأسعار
أس�عار أم�ا فیم�ا یخ�ص ، یطرحھا أكبر المنافس�ین ف�ي الس�وق عل�ى غ�را ر دان�ون و الص�ومام

إلا أن ، الحلیب فھي كما ذكرنا آنفا سلعة مدعمة من طرف الدولة و سعرھا مح�دد ف�ي الس�وق
ض تكالیف إنتاج ھ�ذه الم�ادة م�ن أج�ل زی�ادة ھ�امش ال�ربح ف�ي المؤسسة تسعى دائما إلى تخفی

 .ھذه السلعة دون المساس بجودة المنتوج
و المؤسس��ة تق��دم تخفیض��ات لكب��ار الزب��ائن ال��ذین یش��ترون بكمی��ات كبی��رة فیم��ا یخ��ص منتج��ات 

فیما یخص منت�وج الی�اغورت المعط�ر ف�ي % 8وتقدم تخفیضات تصل إلى ، مشتقات الحلیب فقط
  .لكل الزبائن حسب الكمیة المشتراةغ 110علب 
ملبنة الحضنة لا تھتم كثی�را ب�الترویج لمنتجاتھ�ا،فھي تعتم�د عل�ى البی�ع الشخص�ي : الترویج -

وت��رى ب��أن نفق��ات الت��رویج تض��یف الع��بء دون الزی��ادة ، أي م��ن المن��تج إل��ى ت��اجر الجمل��ة
مق�دم ف�ي رمض�ان وھذا م�ا لاحظ�ھ المس�ؤولون م�ن خ�لال الإش�ھار ال، الواضحة في المبیعات

لك��ن ھ��ذا لا یعن��ي أن  ، وع��دم الإرتف��اع المحس��وس للمبیع��ات ) م��ن خ��لال الطمب��ولا( 2007
المعلق���ات  ،إلا أن الأم���ر یقتص���ر عل���ى الملص���قاتالمؤسس���ة لا تق���وم ب���أي جھ���ود ترویجی���ة 

 ،وك���ذلك ش���احنات النق���ل، رع الداخلی���ةواللوح���ات الإش���ھاریة ف���ي م���داخل المدین���ة و الش���وا
 .المدن المجاورة وبعض، والملاعب



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

128 
 

تقریب��ا یوج��د ف��ي ك��ل ولای��ة م��ن ولای��ات ال��وطن نقط��ة أو أكث��ر م��ن نق��اط التوزی��ع  :التوزی��ع -
كم���ا أن الم���دیر الع���ام للمؤسس���ة یق���وم بزی���ارات دوری���ة لتج���ار الجمل���ة ، الخاص���ة بالمؤسس���ة

لتش��جیعھم عل��ى اعتب��ار أنھ��م أھ��م قن��وات التوزی��ع بالمؤسسة،إض��افة إل��ى ذل��ك ف��إن الزب��ائن 
، ون ھاتفیا بالمؤسسة وتقوم المصلحة التجاریة بتسجیل الطلبیات التي تردھا من الزب�ائنیتصل

الطلبی�ات م�ن % 60حیث تمثل الطلبیات عن طریق الھاتف حسب المصلحة التجاریة حوالي 
 .الكلیة

جموع��ة م��ن الم��وزعین ووس��طاء م(اتھ��ا عل��ى تج��ار الجمل��ة منتوج وتعتم��د المؤسس��ة ف��ي توزی��ع
أی�ن لا یج�ب  م نقلھ�ا مباش�رة إل�ى المخ�ازن،لإنتھاء من عملیة تصنیع المنتج�ات ی�تفبعد ا ،)الشحن

وھي المدة التي یتم فیھ�ا إج�راء التحالی�ل المخبری�ة الض�روریة (ساعة  24أن تتعدى مدة تخزینھا 
ف�إن عملی�ة توزی�ع ، ،وبما أن المؤسسة تعمل وفق نظام الطلبیات)للمنتجات وانتظار ظھور النتائج

وذل�ك انطلاق�ا بتعبئ�ة المنتج�ات ث�م ش�حنھا مباش�رة ف�ي ، طلبات الزبائن ومعالجتھا تبدأ بعد استلام
حیث أن المؤسسة مجم�وع م�ن ش�احنات النق�ل تق�وم باس�تغلالھا ف�ي ، الشاحنات من نوع الثلاجات

   :،ھي كما یليلى الزبائن، وینقسم الموزعون وسطاء الشحن إلى ثلاثة أقسامنقل منتجاتھا إ
 .سواء كان مملوكا أو یتم تأجیره، قسم تابع للمؤسسة -
 .قسم آخر تابع في ملكیتھ لتجار الجملة الذین تتعامل معھم المؤسسة -
 .قسم یعمل لحسابھ الخاص ویعتبر في حد ذاتھ تاجر جملة یقوم بالتوزیع لتجار التجزئة -

مھا خ��دمات النق��ل المج��اني،أي إیص��ال وأھ��م م��ا یمی��ز سیاس��ة التوزی��ع ف��ي المؤسس��ة ھ��و تق��دی
وتقتص��ر ھ���ذه الخدم��ة عل��ى مش���تقات الحلی��ب فق��ط ول���یس ، المنتوج��ات إل��ى الزب���ائن مجان��ا

الحلیب،وتق��دم المؤسس��ة ھ��ذه الخدم��ة إم��ا بواس��طة ك��راء ش��احنات نق��ل أو م��ن خ��لال اس��تغلال 
 .شاحناتھا الخاصة

  :اليویمكن تمثیل قنوات توزیع منتجات ملبنة الحضنة بالشكل الت
  

 .توزیع منتجات مؤسسة ملبنة الحضنةقنوات ): 6-4(الشكل رقم 
  

                    
  

  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات المصلحة التجاریة :المصدر
  

أخ�ذنا المبیع�ات الخاص�ة وفي محاولة لمعرف�ة تط�ور مبیع�ات المؤسس�ة خ�لال الس�نوات الماض�یة 
  :والجدول التالي یبین تطور مبیعات المؤسسة خلال ھذه الفترة 2009إلى 2006فترة ب

  .2009-2006مبیعات ملبنة الحضنة خلال ): 6-4(جدول رقم 

 المؤسسة

 وسیط شحن تابع للمؤسسة

وسیط شحن تابع لتجار 
 الجملة

 وسیط شحن مستقل

 المستھلك تاجر التجزئة تاجر الجملة
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  %ومعدل النم  المبیعات   السنوات 
2006  2213551771.68  -----------  

2007  2939428561.81  32.8 %  

2008  3799907098.42  29.28 %  

2009  5001815732.98  31.63 %  

  .)5الملحق(لنتائج للمؤسسة من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات ا:المصدر

للإشارة فإن معدل النمو محسوب باعتماد سنة الأساس ھي السنة التي تسبق السنة التي یحس�ب * 
  .عندھا معدل النمو،أي أن سنة الأساس تتغیر كل سنة

 2006حی�ث أن�ھ م�ن ، ن مبیع�ات المؤسس�ة ف�ي تزای�د مس�تمرومن خ�لال الج�دول أع�لاه نلاح�ظ أ
وھ�ذا راج�ع إل�ى توس�ع المؤسس�ة ، ارتفعت مبیعات المؤسسة إل�ى أكث�ر م�ن الض�عف 2009حتى 

وطنی���ة وتغطیتھ���ا لك���ل ولای���ات ف���ي تش���كیلة منتجاتھا،وك���ذلك إل���ى التوس���ع الكبی���ر ف���ي الس���وق ال
  .2009-2006خلال الفترة الوطن،والشكل التالي یوضح تطور مبیعات ملبنة الحضنة 

  .تطور مبیعات ملبنة الحضنة): 7-4(الشكل رقم

 

تطور مبیعات ملبنة الحضنة
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المبیعات

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال ھ�ذا الش�كل نلاح�ظ أن مبیع�ات الملبن�ة ف�ي تزای�د مس�تمر و أكب�ر قیم�ة ارتف�اع ھ�ي ب�ین 
وك�ذلك انتش�ار ، ویعود ذلك إلى التوس�ع و التنوی�ع ف�ي تش�كیلة منتج�ات المؤسس�ة 2009و 2008

  . منتجاتھا في كافة أنحاء السوق الوطنیة
إن ھذا التطور الھائل للمبیعات ما ھو إلا دلیل على نجاح المؤسسة ف�ي تحقی�ق أھ�دافھا،من خ�لال 

  . الأداء الجید لعملیاتھا و أنشطتھا
 : المعلومات التسویقیة -2

ذل�ك لأنھ�ا  ،یجمع معظم المشاركین في اتخاذ القرار عل�ى أھمی�ة وض�رورة المعلوم�ات التس�ویقیة
إض��افة إل��ى مكان��ة  ،لوق��تت��ؤدي إل��ى رف��ع كف��اءة الأداء وس��رعة اتخ��اذ الق��رارات دون تض��ییع ا

وی��تم الحص��ول عل��ى المعلوم��ات التس��ویقیة ف��ي المؤسس��ة ع��ن ، التس��ویق المھم��ة ج��دا ف��ي نظ��رھم
  :طریق
 .بحوث السوق التي تقوم بھا مصلحة التسویق في مختلف النقاط في الوطن -
الموزعین عبر مختلف المناطق والذین یقدمون ك�ل جدی�د م�ن ناحی�ة المس�تھلك  تجار الجملة -
،وك��ذلك م��ن )ال��خ...الذوق،الرغبات،الحاجیات،الرض��ا،الولاء،بعض الملاحظ��ات و المش��اكل( 

 .الخ...ناحیة المنافسین و أسعارھم وكذلك أھم منتجاتھم 
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أو غ��رف ، اری��ةعل��ى المعلوم��ات المطلوب��ة م��ن خ��لال حض��ور المع��ارض التج الحص��ول -
التج��ارة المفتوح��ة الت��ي ی��تم م��ن خلالھ��ا تب��ادل المعلوم��ات ومعرف��ة جدی��د الأس��واق المحلی��ة و 

 .وكذلك تحلیل وقراءة الصحف و المجلات المتخصصة في الصناعات الغذائیة، الدولیة
تحص�ل المؤسس��ة ك��ذلك عل��ى المعلوم��ات م��ن خ�لال ق��راءة وتحلی��ل التق��اریر المنش��ورة ع��ن  -

 .بواسطة المنافسین أنفسھمالمنافسین 
الح��وار م��ع الزب��ائن والم��وزعین و الم��وردین باعتب��ارھم یتع��املون أیض��ا م��ع المؤسس��ات  -

 .مما یسھل الحصول على المعلومات المطلوبة، المنافسة
 :استخدام المصلحة التجاریة لتكنولوجیا المعلومات و الإتصال -3

حیث تستخدم في إعداد الف�واتیر ، علام الآليأجھزة الإتعتمد ھذه المصلحة في أداء أنشطتھا على 
س�تخدامھا ل�نظم معلوم�ات إض�افة إل�ى ا، تس�ییر ھ�ذه المص�لحةوتسجیل الطلبیات وك�ل م�ا یتعل�ق ب

تق��وم المؤسس��ة بش��رائھا أو طلبھ��ا حس��ب ، مع��دة م��ن ط��رف خب��راء ف��ي الإع��لام الآل��ي تس��ویقیة
   .احتیاجات المؤسسة و العملیات المطلوبة

  .لیل وظیفة الموارد البشریةتح: الفرع الثالث
  :التاليصالح كعامل یوزعون على مختلف الم 661 توظف ملبنة الحضنة حالیا

  .توزیع عمال الملبنة على مختلف المصالح حسب المناصب):7-4(جدول رقم  
الإدارة   

  العامة
مدیری����ة 
الإدارة 
  العامة

المدیری�ة 
  التجاریة

مدیری����ة 
  الإنتاج

المدیریة 
  التقنیة

مدیری����ة 
  لتموینا

مدیری����ة 
  الجودة

  
  المجموع

إط���ارات 
  مسیرة

03  02  03  08  02  02  01  21  

  85  11  04  10  23  25  09  03  إطارات
أع�������وان 

  تحكم
05  20  44  25  22  09  24  149  

  406  14  32  44  179  113  22  02  منفذین
  661  50  47  78  235  185  53  13  المجموع

  .لحة الموارد البشریةمن إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات مص :المصدر
و م��ن خ��لال الج��دول أع��لاه یمك��ن توض��یح توزی��ع عم��ال الملبن��ة عل��ى مختل��ف المص��الح كم��ا ھ��و 

  :موضح في الشكل الموالي
  .توزیع العمال في مختلف المصالح): 8-4(الشكل رقم



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

131 
 

إ العامة
2%

م إ العامة 
8%

م التجاریة
28%

م الإنتاج
35%

م التقنیة
12%

م التموین
7%

م الجودة
8%

توزیع العمال في مختلف المصالح بملبنة الحضنة
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م التقنیة

م التموین

م الجودة

  
  من إعداد الطالب: المصدر

  
  
  
  
 
 
 

  :التاليكما ھو مبین في الشكل  المنصب المشغولبالملبنة حسب كما یمكن تبیان توزیع العمال 
   .طبیعة المنصبتوزیع عمال الملبنة حسب ):9-4(الشكل رقم

إ مسیرة
3% إطارات

13%

أعوان تحكم
منفذین23%

61%

توزیع العمال حسب طبیعة المنصب

إ مسیرة إطارات أعوان تحكم منفذین

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الجدول والشكلین أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة عم�ال توج�د ف�ي وظیف�ة الإنت�اج ، كم�ا أن 
ف��ذین تمث��ل أكب��ر نس��ب العم��ال حس��ب طبیع��ة المنص��ب، وذل��ك یع��ود لمتطلب��ات العم��ل نس��بة المن

  .بالملبنة والتي تحتاج إلى عدد كبیر من المنفذین، وكذلك عدد كبیر منھم في ورشات الإنتاج
 :سیاسة التوظیف في المؤسسة -1

ص�حاب للمعرف�ة الشخص�یة لأ كانت سیاسة التوظیف بالمؤسسة في بدایة انطلاقتھا الأولى تخضع
، والضغوطات و التوصیات التي تمارسھا بع�ض الجھ�ات القریب�ة م�ن مس�یر المؤسس�ة ،المؤسسة

أص�بحت المؤسس�ة تعتم�د سیاس�ة  ،ونموھا اتس�اع نش�اطھا لكن ومع كبر حجم المؤسسة وتطورھا



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

132 
 

وتخط��یط واس��تقطاب الكف��اءات  ،ی��ف م��ن خ��لال توص��یف وتحلی��ل الوظ��ائفواض��حة ف��ي التوظ
اختب��ارات خاص��ة، المقابل��ة ، الخب��رة، الم��ؤھلات( م��ن المع��اییر العلمی��ة بالإعتم��اد عل��ى مجم��وع 

  ).الخ...،الشخصیة
 :ساعات العمل  -2
أي ، ساعات في الیوم خلال خمس�ة أی�ام ونص�ف ف�ي الأس�بوع 8بالنسبة للإدارة فإنھا تعمل  -

 .من السبت إلى نھایة صبیحة یوم الخمیس
أی�ام ف�ي الأس�بوع ابت�داء م�ن 6ذل�ك طیل�ة  ،ساعة ف�ي الی�وم 8×2وحدة الحلیب تعمل بمعدل  -

ویمك�ن أن ی�تم اللج�وء ، یوم الجمعة على الثانیة زوالا حتى یوم الخم�یس الس�اعة الثانی�ة زوالا
 .إلى الساعات الإضافیة في حالة وجود ضغط في العمل وزیادة الطلبیات

ل�ة الأی�ام طی) س�ا24/س�ا24(أي  8×3وحدتي مشتقات الحلیب تعمل ھاتین الوحدتین بمع�دل  -
 .السبعة للأسبوع فھي تعمل بدون توقف

 :مصاریف المستخدمین -3
وھ�ي ف�ي ارتف�اع مس�تمر وت�ؤثر س��لبا ، ع�بء كبی�ر م�ن مص�اریف المس��تخدمینتتحم�ل المؤسس�ة 

على ربحیة المؤسسة،لكن الملاحظ أن تزاید ھ�ذه المص�اریف راج�ع بالدرج�ة الأول�ى إل�ى التزای�د 
ومص��اریف الس��اعات ، الح��وافز المادی��ة المقدم��ة للع��املین إض��افة إل��ى، الملح��وظ ف��ي ع��دد العم��ال

الإضافیة التي یكون الأجر بھا مضاعفا،والجدول التالي یوضح تط�ور مص�اریف الع�املین خ�لال 
  .2009-2006الفترة 

  .تطور مصاریف المستخدمین لملبنة الحضنة): 8-4(الجدول رقم
  %معدل النمو   مصاریف المستخدمین  السنوات

2006  42105373.02  --------  
2007  59451508.97  41.2%  
2008  90661317.42  52.5%  
2009  139993723.46  54.4%  

  .)5الملحق(حسابات النتائج  من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول :المصدر
الملاحظ من الجدول أن مصاریف المستخدمین في تزاید مخیف من سنة إل�ى أخ�رى حی�ث تص�ل 

، %41.2وصلت نسبة الزیادة فیھا إل�ى  2007عدا سنة % 50لى أكثر من نسبة الزیادة عموما إ
لتخف�یض ھ�ذه المص�اریف، خاص�ة وأن  ةو المطلوب من مس�ؤولي المؤسس�ة إیج�اد الآلی�ة اللازم�

والت�ي تس�اعد ، ف�ي مختل�ف النش�اطات، التطورات التكنولوجیة ف�ي الع�الم تت�یح آلات ج�د متط�ورة
لوقت،وبأقل تكلف�ة،و الش�كل الم�والي یوض�ح تط�ور مص�اریف لیل من الجھد واعلى أداء العمل بق

  .2009-2006المستخدمین في الملبنة خلال الفترة 
  .تطور مصاریف المستخدمین في ملبنة الحضنة):10-4(الشكل رقم 
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تطور مصاریف المستخدمین في ملبنة الحضنة

م المستخدمین

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

 :إنتاجیة العمال -4
وذل�ك ، بقس�مة رق�م الأعم�ال الس�نوي عل�ى ع�دد العم�الإنتاجی�ة العام�ل ف�ي المؤسس�ة یمكن قیاس 

حسب الجدول التالي الذي یوض�ح تط�ور إنتاجی�ة العام�ل الواح�د ف�ي ملبن�ة الحض�نة خ�لال الفت�رة 
2006-2009.  

  .تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة): 9-4(جدول رقم
  %معدل النمو   )دج( إنتاجیة العامل الواحد  )دج(رقم الأعمال   عدد العمال  السنوات

2006  195  2213551771.68  11351547.55  -------  
2007  246  2939428561.81  11948896.6  05%  
2008  421  3799907098.42  9025907.6  -24.46%  
2009  532  5001815732.98  9401909.3  04.16%  

      .من إعداد الطالب :المصدر 
 2005مقارن�ة بس�نة  2006لعامل كانت مرتفعة سنة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إنتاجیة ا 

س��جل  2008وف��ي س��نة ، 2006مقارن��ة بس��نة % 05ارتفع��ت فق��ط بنس��بة  2007لكنھ��ا ف��ي س��نة 
ھنال��ك انخف��اض ف��ي إنتاجی��ة العام��ل بس��بب تض��اعف ع��دد العم��ال دون أن یك��ون ھن��اك ارتف��اع 

ع نتیجة الإرتفاع الكبی�ر عاودت الإنتاجیة في الإرتفا 2009وفي سنة ، محسوس في رقم الأعمال
حی�ث أن ، ویكم�ن الس�بب ف�ي تذب�ذب نس�ب نم�و الإنتاجی�ة إل�ى ظ�روف الس�وق ، في رقم الأعمال

  .فھي تنتج وفق الطلبیات المقدمة، المؤسسة تعمل بنظام الطلبیات
من خلال  2009-2006ویمكن تبیان تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة خلال الفترة 

  :تاليالشكل ال
  .نة الحضنةتطور إنتاجیة العامل الواحد في ملب): 11-4(الشكل رقم 
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تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة

)دج(إنتاجیة العامل الواحد 

السنوات

  
 من إعداد الطالب: المصدر

 :الغیابات  -5
ونظ�را لص�عوبة ض�بط  ، الحض�ور وف�ق الط�رق التقلیدی�ة وھ�ي الإمض�اءالمؤسسة تقوم بتس�جیل 

ا سیاسات ردعی�ة فإن المسؤولین وضعو ،ملبنةاید الكبیر لعدد العمال بالحضور العمال بسبب التز
ع�دم حض�ور العام�ل رغ�م وج�ود أو في حالة التأكد م�ن  ،فالغیاب غیر المبرر ،لمواجھة الغیابات

  .أیام 8فعقوبتھ قد تصل إلى خصم  ،إمضائھ
إلا للح�الات الض�روریة مث�ل ، وتعد قض�یة الغیاب�ات م�ن القض�ایا الت�ي لا تتس�امح معھ�ا المؤسس�ة

، أم�ا %5.79حیث بلغ�ت نس�بة  2007ھا سنة د بلغت نسبة الغیابات إلى أقصى حد لوق ،المرض
حس��ب    وھ��ي أق��ل نس��بة غیاب��ات حص��لت ف��ي المؤسس��ة،% 3.45فق��د وص��لت إل��ى  2009س��نة 

  .مسؤول مصلحة التموین
  

  .تحلیل الأداء الإنتاجي للمؤسسة: الفرع الرابع
  :الموارد المستخدمة في العملیة الإنتاجیة -1

التطرق إلى الأداء الإنتاجي للمؤسسة لابد من التعرف على م�وارد المؤسس�ة المس�تخدمة ف�ي قبل 
  :العملیة الإنتاجیة،حیث أن المؤسسة تستخدم الموارد التالیة

إن النشاط الذي تقوم بھ المؤسسة یتطلب توفیر جمیع المواد التي تدخل ف�ي : المواد الأولیة -1
الأساس تقوم المؤسسة باقتناء ھذه المواد سواء من الس�وق  ،وعلى ھذاإنتاج الحلیب و مشتقاتھ

 :وأھم ھذه المواد ھي، المحلیة أو الأجنبیة
فبالنس�بة لإنت�اج الحلی�ب ، %75ھذه الم�ادة ت�دخل ف�ي عملی�ة الإنت�اج بح�والي : غبرة الحلیب -

أم�ا ، ل�ةیتم اقتناء ھذه المادة من الدیوان الوطني المھني للحلیب بأسعار مدعمة من طرف الدو
 2008وقد وصلت تكلفتھا سنة ، فیتم استیراد مستلزماتھا من الخارجبالنسبة لمشتقات الحلیب 

 .دج 2.872.569.000إلى 
ی��تم الحص��ول عل��ى ھ��ذه الم��ادة مرب��ي الأبق��ار المتواج��دین بالولای��ة و : حلی��ب البق��ر الط��ازج -

المؤسس�ة لتص�ل ف�ي المناطق المجاورة،بحیث ازدادت كمیة ھ�ذه الم�ادة المحص�لة م�ن ط�رف 
أل�ف لت��ر ش��ھریا، بالإض��افة إل��ى بع�ض الم��واد الت��ي ت��دخل ف��ي  570أش�ھر فص��ل الربی��ع إل��ى 

 .الخ...الخمیرة و الفاكھة ، عملیات الإنتاج كمادة السكر
كم�ا أن عام�ل  661تتمث�ل الإمكانی�ات البش�ریة ف�ي ع�دد إجم�الي یق�در ب�ـ :الموارد البشریة -2

عام�ل عل�ى 235والت�ي تق�در ب�ـ، الأكب�ر م�ن الع�املینوظیفة الإنتاج تستحوذ عل�ى الحص�ة 
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والجدول الت�الي یوض�ح توزی�ع مختل�ف الع�املین بوظیف�ة ، مختلف مناصبھم وتخصصاتھم
 .الإنتاج حسب طبیعة المؤھلات

  .توزیع مختلف العاملین في وظیفة الإنتاج حسب المؤھلات) : 10-4(الجدول رقم 
  النسبة  عدد العمال  المؤھلات

  %03.40  08  رةإطارات مسی
  %09.79  23  إطارات

  %10.64  25  أعوان تحكم
  %76.17  179  منفذین

  %100  235  المجموع
  .مصلحة المستخدمین بالمؤسسة: المصدر   

  .العاملین بوظیفة الإنتاج حسب المؤھلاتیوضح توزیع  التاليوالشكل 
  .توزیع العاملین بوظیفة الإنتاج حسب المؤھلات): 12-4(الشكل رقم 

%3,40; إ مسیرة
%9,79; إطارات

;  أعوان تحكم
10,64%

%76,17; منفذین

توزیع العمال في وظیفة الإنتاج

إ مسیرة

إطارات

أعوان تحكم

منفذین

  
  

  من إعداد الطالب: المصدر

وذل�ك ، نلاحظ من خلال الج�دول و الش�كل أع�لاه أن أكب�ر نس�بة م�ن الع�املین ھ�ي نس�بة المنف�ذین
وتتطل�ب ھ�ذه الوح�دات ، نظرا لطبیعة العمل بھذه الوظیفة، حیث توجد ھناك ث�لاث وح�دات إنت�اج

ي وكذلك مناولة المواد و ترتیب المنتجات ونقلھ�ا إل�ى ید عاملة كثیرة بسبب متطلبات العمل الیدو
  .المخازن

كما تخضع ، تستخدم الملبنة تجھیزات إنتاج متطورة تم استیرادھا من فرنسا:تجھیزات الإنتاج -3
وق��د بلغ��ت قیم��ة ، ھ��ذه التجھی��زات لعملی��ات ص��یانة دوری��ة م��ن ط��رف ط��اقم ص��یانة متخص��ص

وھ��ي أكب��ر قیم��ة وص��لت إلیھ��ا  ،دج2220954994.13م��ا قیمت��ھ  2009ة تجھی��زات الإنت��اج س��ن
ویعود ذلك إلى التوسع ف�ي نش�اط المؤسس�ة م�ن  ،تاج خلال السنوات الأربع الأخیرةتجھیزات الإن

  .خلال استحداث وحدة إنتاج الجبن التي تطلبت بعض التجھیزات الجدیدة
  :حركة المركبات و الأشخاص و المنتوجات داخل المصنع -2

خ��روج الش��احنات و الن��اقلات مم��ا یس��ھل عملی��ة دخ��ول و ،احة شاس��عة ج��دایتمی��ز المص��نع بمس��
أما بالنسبة لحركة العم�ال فی�تم دخ�ولھم م�ن الم�دخل الرئیس�ي ث�م یتوجھ�ون إل�ى غ�رف  ،الضخمة

وبع��د تغیی��ر العام��ل لملابس��ھ یت��ابع س��یره إل��ى ، تب��دیل الملاب��س الموج��ودة ف��ي مبن��ى التجھی��زات
 ي یفصل مبنى التجھیزات عن مبنى الإنتاج، أما فیما یتعل�قالورشات عبر الرصیف الخارجي الذ

عل�ى اعتب�ار أن اختی�ار موق�ع  ،حی�ث أنھ�ا ت�تم بسلاس�ة تام�ة ،بالمنتوجات فالحركة مدروسة جی�دا
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، ، من خلال الأخ�ذ ف�ي الحس�بان عن�د بنائھ�ا المس�افة بینھ�ا وب�ین ورش�ات الإنت�اجزن تم بدقةالمخا
وك�ذا ق�رب  حیث أن وسائل نقل الم�واد ت�ركن عن�د أبوابھ�ا، ،وكذلك عملیة استلام وصرف المواد

  .  مخازن المنتوجات التامة من مراكز الشحن
  :مراحل العملیة الإنتاجیة بالمؤسسة -3

وس�نتطرق ، تقوم المؤسسة بإنتاج العدید من المنتج�ات والمتمثل�ة أساس�ا ف�ي الحلی�ب ومش�تقاتھ
اعتب��ار أن من��تج الی��اغورت ھ��و أھ��م منتج��ات فیم��ا یل��ي إل��ى مراح��ل إنت��اج م��ادة الی��اغورت عل��ى 

  .لمؤسسة وكذلك یتطلب عملیات كثیرةا
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مخطط مراحل تكوین الیاغورت): 13-4(الشكل رقم 
  

                                                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 معیاریة المادة الدھنیة

 تكثیف أو إضافة المسحوق

 معالجة حراریة

 د في درجة التبریدتبری

 )وضع( زرع

 حفظ الأصل  

 ازدیاد أول مرحلة

 ازدیاد ثاني مرحلة

 خمیرة       

 الحلیب
 ترویب الحلیب
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  .مصلحة الإنتاج بالمؤسسة :المصدر

  
  
  
  

لمؤسسة تشكیلة متنوعة من الحلیب و مشتقاتھ في ث�لاث وح�دات مختلف�ة وھ�ي مبین�ة وف�ق وتنتج ا
  :الجدول التالي

  .تشكیلة منتجات الملبنة): 11-4(الجدول رقم
  
  المواصفات  المنتوج  
  

  الوحدة الأولى
  أكیاس  )ل1(حلیب 
  أكیاس  )ل1(لبـن 

  أكیاس  )ل1(رائب 
  
  
  

  الوحدة الثانیة

واك���ھ و ی���اغورت مم���زوج بالف
  )ل1(معطر 

  في القارورات

  في القارورات  )ل1(لبـن 
  في القارورات  )ل1(رائب 

ی����اغورت مم����زوج بالفواك����ھ 
  )غ 110(

  في العلب

  
  

  في العلب  یاغورت ممزوج معطر
  في العلب  حلوى قشدیة على البارد
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  في العلب  جبن طري طبیعي  الوحدة الثالثة
  في العلب  جبن طري معطر

  في العلب  ي بالفاكھةجبن طر
  .مصلحة الإنتاج بالمؤسسة :المصدر

تتخ��ذ المؤسس��ة یومی��ا مجم��وع م��ن الق��رارات  :اتخ��اذ الق��رارات الإنتاجی��ة ف��ي المؤسس��ة -4
  ولكنھا تتجمع في ثلاثة أصناف كبرى وھي كالتالي ك، والتي تختلف في جوھرھا، الإنتاجیة

 ،ھ المؤسس��ة واس��تراتیجیاتھاط��ة بتوج��وھ��ي ق��رارات مرتب: الق��رارات الإس��تراتیجیة -1
وتتس���م بطابعھ���ا المس���تقبلي طوی���ل أو متوس���ط الأجل،ولھ���ا علاق���ة بإض���افة منتوج���ات 

وتھ�دف إل�ى توزی�ع المنتوج�ات وام�تلاك  جدیدة،وتحمل طبیعة التوزی�ع الق�انوني للم�وارد،
الأسواق حسب التركیبة التي تعطي أفضل نتیجة بالنظر إلى المعاییر و الأھداف المرج�وة 

 ).ردودیة النموم(
من أج�ل الحص�ول ، ویتم اتخاذھا على مستوى الأقسام و المصالح: القرارات الإداریة -2

و الموض��وعة وللإمكانی��ات الم��ادي بك��ل أنواعھ��ا ، عل��ى أفض��ل نجاع��ة لھیئ��ة المس��تخدمین
 .للعمل

التحلی�ل حس�ب الجان�ب ، ج�اريو ھي التي تركز عل�ى الإس�تغلال ال: القرارات العملیة -3
وف�ي اتخ�اذ الق�رارات التش�غیلیة عل�ى  ،ى الحص�ول عل�ى أكب�ر مردودی�ة ممكن�ةعل� ،التقني

 .مستو فرق العمل و الورشات
تجاتھ�ا تتمی�ز وتعمل المؤسسة وفق أس�لوب الطلبی�ات لتجن�ب المخ�زون الكبی�ر عل�ى اعتب�ار أن من

ت ویق�وم رئ�یس مص�لحة الإنت�اج ب�التخطیط للإنت�اج انطلاق�ا م�ن المعلوم�ا ،بمدة صلاحیة محدودة
  . التي ترسل من طرف المصلحة التجاریة كل مساء

لقد شھد الإنتاج بالملبنة تطورات كبیرة في السنوات الأخی�رة،  :تطور الإنتاج بالملبنة -4
وذلك انطلاقا من تزاید الطلب على مختلف منتج�ات الملبن�ة، وی�دل ذل�ك عل�ى أن منتج�ات 

دول الم��والي یوض��ح تط��ور ملبن��ة الحض��نة تلق��ى قب��ولا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة، والج��
  .كمیات الإنتاج بالملبنة

  .تطور الإنتاج بالملبنة):12-4(الجدول رقم
  (%)معدل النمو  )وحدة(كمیات الإنتاج  السنوات

2007  199822079  ------  
2008  262692921  31.46%  
2009  428497942  63.12%  

  .)7الملحق ( سسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق الخاصة بالمؤ: المصدر
  

  :التاليویمكن تمثیل تطور إنتاج المؤسسة من خلال الشكل 
  .تطور إنتاج الملبنة):14-4(الشكل رقم
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2009/2007تطور إنتاج الملبنة 

كمیات الإنتاج

السنوات

  
  

  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن إنت�اج الملبن�ة ف�ي تزای�د كبی�ر، وھ�ذا راج�ع إل�ى تزای�د 
نتجات الملبنة وتنویع منتجاتھا، إضافة إلى محاولة السؤولین بالملبنة تلبی�ة حاجی�ات الطلب على م

  .وأذواق أكبر شریحة من الزبائن
ور القیم��ة المض���افة وعلاقتھ��ا ب���رقم یمك���ن ع��رض تط��� :القیم��ة المض���افة وھیكلتھ��ا -5

  :الأعمال من خلال الجدول التالي
  .تطور القیمة المضافة للملبنة): 13-4(الجدول رقم

  النسبة من ر ع  )دج(القیمة المضافة   لسنواتا
2006  216900026.87  9.79%  
2007  191519368.65-  6.51-%  
2008  234934431.52-  6.18-%  
2009  1065811134.68  21.31%  

  .)5الملحق ( من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج للملبنة: المصدر
  

، وھ�ذا 2008و2007القیمة المضافة كانت سالبة خلال س�نتي  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن
راجع إلى زیادة تكالیف الم�واد والل�وازم المس�تھلكة، كم�ا عرف�ت القیم�ة المض�افة أعل�ى قیم�ة لھ�ا 

م�ن رق�م الأعم�ال، أم�ا م�ن حی�ث ھیك�ل القیم�ة المض�افة % 21.31حیث بلغ�ت نس�بة  2009سنة 
  :فإنھ یتكون من العناصر التالیة 2009لسنة 

  %76.5=مواد ولوازم مستھلكة                                %99.7= الإنتاج المباع
  %2.2=الخدمات                               %0.23=الإنتاج المخزن

  %21.3=القیمة المضافة%                         0.07=تحویل تكالیف الإنتاج
، أم��ا الب��اقي فیرج��ع إل��ى %)99.7(نت��اج المب��اعنلاح��ظ أن أس��اس نش��اط المؤسس��ة مبن��ي عل��ى الإ

، %76.5الإنت��اج المخ��زون وتحوی��ل تك��الیف الإنت��اج، كم��ا أن الم��واد والل��وازم المس��تھلكة تمث��ل 
  .، وھذا یبرز حصة المواد واللوازم في تكوین القیمة المضافة%2.2والخدمات 

ة الم��واد الأولی��ة الت��ي وارتف��اع حص��ة الم��واد والل��وازم مب��رر بارتف��اع أس��عار ھ��ذه الم��واد خاص��
  .تستورد في معظمھا من الخارج

   
  .تحلیل الوضعیة المالیة للمؤسسة: الفرع الخامس
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والت��ي تخض��ع دائم��ا ل��بعض الس��یولة ف��ي تغطی��ة النش��اطات القص��یرة الأج��ل  تس��اعد: الس��یولة -1
 لمواجھ��ة ھ��ذه م��ن الس��یولةالظ��روف الطارئ��ة مم��ا یجب��ر المؤسس��ة عل��ى الإحتف��اض بقیم��ة كافی��ة 

  :، والجدول الموالي یبین بعض النسب الخاصة بالسیولةالظروف
  .بعض نسب السیولة الخاصة بالملبنة): 14-4(جدول رقم
  الخزینة الحالیة  السیولة الحالیة  السیولة العامة  السنوات

2007  1.02  1.25  0.4  
2008  1.24  1.28  0.48  
2009  1.33  1.51  0.54  

  .المصلحة المالیة للمؤسسة: المصدر
  
، تعب�ر ھ�ذه النس�بة عل�ى نس�بة )ال�دیون قص�یرة الأج�ل/الأصول المتداول�ة: (نسبة السیولة العامة -

، ومن خ�لال الج�دول نلاح�ظ 1تغطیة الدیون للأصول المتداولة، ویشترط فیھا أن تكون أكبر من 
، 2009أن ھذه النسبة أكبر من الواحد، وھي في تحس�ن ملح�وظ، وق�د بلغ�ت أعل�ى نس�بة لھ�ا س�نة

  .، وھي نسبة جیدة مقارنة بالسنوات الماضیة1.33ث بلغت نسبة حی
، وتعبر ھذه النسبة عل�ى )الدیون قصیرة الأجل/المخزونات-الأصول المتداولة: (السیولة الحالیة -

قصیرة الم�دى بالإعتم�اد فق�ط عل�ى الق�یم المحقق�ة، وم�ن خ�لال قدرة المؤسسة على الوفاء بدیونھا 
،حیث بلغ�ت 2009بة أكبر من الواحد، وقد بلغت أقصى قیمة لھا سنة الجدول نلاحظ أن ھذه النس

  .، مما یدل على قدرة الملبنة على الوفاء بدیونھا قصیرة المدى من خلال القیم المحققة1.51
، وم���ن خ���لال الج���دول نلاح���ظ أن )ال���دیون قص���یرة الم���دى/الق���یم الج���اھزة: (الخزین���ة الحالی���ة -

ة من الدیون قصیرة الأجل، لكنھا في تحسن مستمر، وقد بلغ�ت الموجودات لا تغطي إلا نسبة قلیل
، م��ا ی��دل عل��ى أن الق��یم الج��اھزة للملبن��ة تغط��ي أكث��ر م��ن نص��ف ال��دیون 2009س��نة  0.54نس��بة 

  .قصیرة الأجل
  
  :الإستثمارات في الملبنة -2

ویوج��د للمؤسس��ة ش��ریكان ، تعم��ل مص��لحة المالی��ة عل��ى ت��وفیر الأم��وال و الإقت��راض م��ن البن��وك
بس��عر ) CPA(الق��رض الش��عبي الجزائ��ري ، و) BEA(بنكی��ان ھم��ا البن��ك الخ��ارجي الجزائ��ري 

وحسب مصلحة المالیة فإن زیادة الإقتراض من ھذه البنوك یتطلب ض�مانات كثی�رة ، %08فائدة 
إلا أن المؤسس�ة حالی�ا تت�وفر ، مما یمثل عائقا أمام المؤسسة للحصول على تمویل إضافي للتوس�ع

عل��ى ح��د ق��ول مس��ؤول مص��لحة ، فی��ة لتموی��ل أنش��طتھا قص��یرة ومتوس��طة الأج��لعل��ى أم��وال كا
ویظھ��ر ذل��ك جلی��ا م��ن خ��لال تتب��ع تط��ور اس��تثمارات المؤسس��ة خ��لال الأرب��ع س��نوات  ،المالی��ة

  .2009-2006    والجدول التالي یوضح تطور استثمارات ملبنة الحضنة خلال الفترة الأخیرة،
  .ملبنةتطور استثمارات ال):15-4(جدول رقم

  % النسبة  )دج(التغیر   )دج(الإستثمارات  السنوات
2006  723322790.77  ----------------  --------  
2007  986405873.03  263083082.26  36.37%  
2008  1378950265.15  392544392.12  39.8%  
2009  2445237620.76  1066287355.61  77.32%  

  .)6الملحق( لمیزانیة المحاسبیة للمؤسسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على ا :المصدر
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  :ویمكن توضیح تطور استثمارات المؤسسة من خلال الشكل التالي
  .2009-2006تطور استثمارات المؤسسة خلال الفترة ): 15-4(الشكل رقم 

تطور الإستثمارات بملبنة الحضنة
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الإستثمارات

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

اصة في س�نة من خلال الشكل والجدول أعلاه نلاحظ أن استثمارات المؤسسة في تزاید مستمر خ
ویعود ذلك حس�ب مس�ؤول المالی�ة بالمؤسس�ة إل�ى التوس�ع ف�ي نش�اط المؤسس�ة باس�تحداث  2009

،ووحدة تربیة الأبقار والتي انطلق�ت الأش�غال بھ�ا 2010وحدة الجبن التي انطلق الإنتاج بھا بدایة 
رة الأم�وال وعلى العموم فإن التزاید الكبیر في استثمارات الملبنة یدل عل�ى وف� ،2010في أفریل 

  .للتوسع والنمو ةاللازم
ونظرا لعدم تمكننا من الحصول على المیزانیة المالیة للمؤسسة فإننا قمنا بتحلیل الوضعیة المالی�ة 

  .للمؤسسة من خلال المیزانیة المحاسبیة و جدول حسابات النتائج
  :المصاریف المالیة لملبنة الحضنة -3

یتض�ح أن المص�اریف المالی�ة للمؤسس�ة  2009-2006من خلال جدول حسابات النتائج للسنوات 
ویرجع ذلك حس�ب مس�ؤول المالی�ة إل�ى قیم�ة الفوائ�د عل�ى الق�روض، حی�ث أن ، في تزاید مستمر

المؤسسة تعتمد سنویا على الإقت�راض م�ن البن�وك لتموی�ل أنش�طتھا خاص�ة ف�ي الس�نوات الأخی�رة 
زیادة المصاریف المالیة لیست نقط�ة  لذلك فإن، التي عرفت فیھا المؤسسات عملیات توسع كبیرة

وأن عملی�ات الإقت�راض تس�اعد المؤسس�ة ف�ي توس�یع أنش��طتھا ، س�لبیة نظ�را لظرفی�ة ھ�ذه الزی�ادة
و الجدول التالي یبین تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة خلال الفت�رة .وتحقیق نتیجة إیجابیة

2006-2009.  
  .ملبنةتطور المصاریف المالیة لل):16-4(جدول رقم

  )دج(المصاریف المالیة  السنوات
2006  37065628.23  
2007  77678651.91  
2008  98233117.53  
2009  121031422.46  

  .)5الملحق ( من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج:المصدر  
  :ویمكن توضیح تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة من خلال الشكل الموالي

  .تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة): 16-4(ل رقمالشك
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تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة

المصاریف المالیة

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الشكل و الجدول أعلاه یمكن ملاحظ�ة أن المص�اریف المالی�ة للملبن�ة ف�ي تزای�د مس�تمر 
مش�اریع التوس�عیة ویعود ذلك لزیادة الإقتراض لتموی�ل ال 2009وقد بلغت أعلى قیمة لھا في سنة 

  .للملبنة
   :الدیون  -4

ملبنة الحضنة في تمویل أنشطتھا بنس�بة كبی�رة عل�ى ال�دیون س�واء كان�ت قص�یرة أو طویل�ة تعتمد 
ویعود ذلك إلى قلة الأموال الخاصة للمؤسس�ة،وكذلك إل�ى التس�ھیلات المقدم�ة م�ن ط�رف ، الأجل

ش�اریع المؤسس�ة التوسعیة،خاص�ة وأن وتعتبر ال�دیون المص�در الأول لتموی�ل م، البنوك للمؤسسة
مم��ا یجع��ل عملی��ة التموی��ل ، منتج��ات الحلی��ب ومش��تقاتھ تلق��ى رواج��ا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة

حیث أن الرف�ع الم�الي المرتف�ع ف�ي ح�الات ال�رواج ، بالدیون أفضل من التمویل بالأموال الخاصة
بیئ��ة الص��ناعة،والجدول  یعتب��ر كنقط��ة ق��وة تس��اعد المؤسس��ة عل��ى اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي

  .2009-2006التالي یبین تطور الدیون الخاصة بملبنة الحضنة خلال الفترة 
  .2009-2006تطور دیون ملبنة الحضنة ): 17-4(جدول رقم

  نسبة الدیون إلى الأصول  )دج(الدیون  السنوات
2006  1148837520.51  89.7%  
2007  1634687250.84  90.4%  
2008  1669535381.27  82.04%  
2009  3254366757.75  79.36%  

   .)6الملحق  (بالإعتماد على من إعداد الطالب :المصدر
كم�ا ھ�و مب�ین ف�ي  2009-2006ویمكن توضیح تطور قیمة الدیون بملبن�ة الحض�نة خ�لال الفت�رة 

  :الشكل الموالي
  . تطور قیمة الدیون بملبنة الحضنة): 17-4(الشكل رقم 
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تطور قیمة الدیون بملبنة الحضنة
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السنوات

الدیون

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الشكل والجدول أعلاه یمكن أن نلاحظ أن تمویل المؤسسة عن طریق الدیون ف�ي تزای�د 
ویعود ذلك إلى الحاجة الكبیرة للأموال اللازمة لتموی�ل المش�اریع  2009خاصة في سنة ، مستمر

مم��ا أدى بالمس��ؤولین ف��ي المؤسس��ة إل��ى ، الجدی��دة و المتمثل��ة ف��ي وح��دتي الج��بن وتربی��ة الأبق��ار
ویعتبر التمویل عن طریق ال�دیون كنقط�ة ق�وة بالنس�بة ، وء للإقتراض لتوفیر الأموال اللازمةاللج

ال�دیون إل�ى وق�د وص�لت نس�بة ، للمؤسسة نظرا لحالة ال�رواج الت�ي تمی�ز س�وق الحلی�ب ومش�تقاتھ
لك�ن ھ�ذا ، وھ�ي أق�ل نس�بة ف�ي الس�نوات الأرب�ع الأخی�رة% 79.36إل�ى  2009في سنة  الأصول

سسة ولیس إل�ى انخف�اض قیم�ة ال�دیون،كما نلاح�ظ د إلى ارتفاع قیمة المیزانیة للمؤالإنخفاض یعو
لك�ن ھ�ذه النس�بة ف�ي انخف�اض ، أن نسبة كبیرة من أصول المؤسسة یتم تمویلھا عن طریق الدیون

  .مستمر ویعود ذلك إلى الزیادة المستمرة في الأموال الخاصة للملبنة
  :من خلال الجدول التالي 2009-2006خلال الفترة  كما یمكن ملاحظة تطور دیون الإستثمار

 
 

  .تطور دیون الإستثمار بالملبنة):18-4(جدول رقم
  النسبة إلى مج الدیون  )دج(دیون الإستثمار  السنوات

2006  448672452.56  39.05%  
2007  497772287.23  30.45%  
2008  610278172.20  36.55%  
2009  1006499332.18  30.92%  

  .)6الملحق(  ن إعداد الطالب بالإعتماد على میزانیة المؤسسةم :المصدر
  .2009-2006والشكل الموالي یوضح تطور دیون الإستثمار لملبنة الحضنة خلال الفترة 

  .تطور دیون الإستثمار لملبنة الحضنة): 18-4(الشكل رقم
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تطور دیون الإستثمار لملبنة الحضنة
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دیون الإستثمار

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

 إلا أنھ�ا عرف�ت، ار ف�ي تزای�د مس�تمرلإس�تثمنلاح�ظ أن دی�ون اومن خلال الشكل والجدول أع�لاه 
خاص�ة ، ویعود ذلك إلى الإس�تثمارات الكب�رى الت�ي ب�دأت فیھ�ا المؤسس�ة 2009زیادة كبیرة سنة 

م�ن م�ج % 30، كما أن دیون الإستثمار تمث�ل أكث�ر م�ن وحدة الجبن التي تطلبت تجھیزات جدیدة
  .ن لھذه الدیونالدیون، وھو ما یفسر أن المؤسسة تمتلك أصول مادیة كضما

  :نتیجة الإستغلال -5
وھ�ذا إن دل عل�ى ش�يء فإنم�ا ، تظھر نتیجة الإستغلال بقیمة موجبة خلال الأربع سنوات الأخیرة

والج�دول  خاصة وأن ھذه النتیج�ة ف�ي تزای�د مس�تمر،، یدل على أن المؤسسة في المسار الصحیح
  .2009-2006 فترة التالي یوضح تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة خلال ال

  .تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة): 19-4(جدول رقم 
  %معدل النمو  )دج(نتیجة الإستغلال  السنوات

2006  31639245.27  -----  
2007  67574740.55  113.57%  
2008  178563561.02  164.24%  
2009  517444188.61  189.78%  

  .)5الملحق (  ل حسابات النتائجمن إعداد الطالب بالإعتماد على جدو :المصدر
  

  :كما یمكن توضیح تطور نتیجة الإستغلال من خلال الشكل الموالي
  .تطور نتیجة الإستغلال الخاصة بملبنة الحضنة): 19-4(الشكل رقم 

تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة
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  من إعداد الطالب: المصدر
ع��دل م( نلاح�ظ م�ن خ�لال الش��كل و الج�دول أع�لاه أن نتیج��ة الإس�تغلال للملبن�ة ف��ي تزای�د مس�تمر

، ونم�و إیراداتھ�ا، ویرجع ذل�ك إل�ى التوس�ع ف�ي أنش�طة الملبن�ة، %)189و113النمو یتراوح بین 
أعل�ى قیم�ة لنتیج�ة  2009وق�د عرف�ت س�نة ، حیث أن إیرادات الملبنة تغط�ي أعباءھ�ا بش�كل كل�ي

وھي مرشحة للزی�ادة نظ�را لتوق�ع الإس�تغلال الكام�ل لوح�دة ، %189.78وبمعدل نمو  الإستغلال
ویدل التزای�د المس�تمر لنتیج�ة الإس�تغلال بالملبن�ة عل�ى أن التي تشتغل حالیا بنسبة ضعیفة، بن الج

  .مقبولةجد المؤسسة في وضعیة مالیة 
  :النتیجة الصافیة -6

من خلال جدول حسابات النتائج للسنوات الأربع الأخیرة، تظھر لنا النتیجة الصافیة موجب�ة، كم�ا 
عل�ى أن المؤسس�ة تحق�ق أرب�اح ص�افیة مرض�یة، ھ�ذه الأرب�اح أنھا في تزاید ملح�وظ، وھ�ذا ی�دل 

تساعد على تحسین الوضعیة المالیة للملبنة، والجدول الموالي یبین تطور النتیج�ة الص�افیة لملبن�ة 
  .2006/2009الحضنة خلال الفترة 

  .تطور النتیجة الصافیة لملبنة الحضنة):  20-4(جدول رقم 
  النسبة إلى ر ع  %ل النمومعد  )دج(النتیجة الصافیة  السنوات

2006  31718530.62  ----  1.43%  
2007  49605053.60  56.39%  1.68%  
2008  189434526.14  281.88%  5%  
2009  491469550.19  159.44%  9.82%  

  .)5الملحق (  من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج للملبنة :المصدر   
  
  
  
  
  
  

  :تیجة الصافیة للملبنة بالشكل التاليویمكن تمثیل تطور الن
  .تطور النتیجة الصافیة للملبنة):  20-4(الشكل رقم
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والش��كل أع��لاه نلاح��ظ أن النتیج��ة الص��افیة للملبن��ة ف��ي تزای��د مض��اعف حی��ث م��ن خ��لال الج��دول 
اتھ�ا، ود ھذا إلى تطور نشاط المؤسسة ومبیع، ویع%281.88إلى  2008وصل معدل النمو سنة 

وك�ذلك التنوی��ع ف�ي المنتج��ات، كم�ا أن نس��بة النتیج�ة الص��افیة إل�ى ر ع ف��ي تزای�د مس��تمر خاص��ة 
على التوالي، وھو ما یدل على أن وضعیة المؤسسة  9.82و 5حیث بلغت  2009و 2008سنتي 

  .في تحسن مستمر
  

  .و التطویر دة والبحثتحلیل وظیفة الجو: الفرع السادس
تعمل مصلحة الجودة و البحث و التط�ویر عل�ى مراقب�ة الج�ودة ونظاف�ة المنتوج�ات النھائی�ة،حیث 

وتس��عى المؤسس��ة دائم��ا عل��ى ترس��یخ ، ی��تم مراقب��ة ج��ودة المنتوج��ات ف��ور خروجھ��ا م��ن المص��نع
  .لأنھا ترى أن الجودة أحد شروط المنافسة، مفھوم الجودة لدى مختلف العاملین

المنتوج��ات ذات  ف��إن المنتوج��ات الت��ي تق��دمھا المؤسس��ة ت��دخل ض��من ،خ��ص النظاف��ةأم��ا فیم��ا ی
ل��ذلك ، وأن ھ��ذه المنتج��ات تتطل��ب درج��ة عالی��ة م��ن النظاف��ة داخ��ل المص��نع ،الإس��تھلاك الواس��ع

م�ع مع�اییر النظاف�ة استحدثت المؤسسة فرع خاص بالنظافة حتى یتسنى لھا تقدیم منتجات تتوافق 
تب��ار أن حمای��ة المس��تھلك و المحافظ��ة عل��ى ص��حتھ م��ن أھ��م أولوی��ات عل��ى اع ،و الأم��ن الص��حي

ویقوم ھذا الفرع ب�التنظیف الف�وري  ،لإجتماعیة التي تسعى إلى تحقیقھاالمؤسسة و أحد الأھداف ا
وتنظی�ف مس�احات ، وكذلك أرضیة الورش�ات الرئیس�یة المغط�اة ب�بلاط مق�اوم للحموض�ة ،لاتللآ

  .التخزین وغرف التبرید
البحث و التطویر فقد تم استحداثھ نتیجة لإدراك المؤسسة لأھمی�ة البح�ث و التط�ویر ف�ي أما فرع 

إل�ى إنت�اج منتج�ات جدی�دة مس�تقبلا،وتعتبر المنافسة،من أج�ل تحس�ین المنتوج�ات الحالیة،والس�عي 
اث مخبری�ة إل�ى إنت�اج وحدة الجبن من نتائج عمل ھذا الفرع الذي توصل بع�د ع�دة تج�ارب وأبح�

إض�افة إل�ى  ، حیث یوجد بالمؤسسة مخبر كبیر مجھ�ز بكاف�ة التجھی�زات الض�روریة،جھذا المنتو
نت��اج یھ��تم بالبح��ث لإ البیولوجی��ا،خب��راء و المھندس��ین ف��ي الكیمی��اء ووج��ود ط��اقم متن��وع م��ن ال

كما یقوم كذلك بمراقب�ة ك�ل الم�واد الأولی�ة ال�واردة ، ، إضافة إلى نوعیة المنتوجاتمنتجات جدیدة
یضع ھ�ذا الف�رع ملاحظ�ات الزب�ائن وش�كاویھم مح�ل الإھتم�ام لدراس�تھا وتص�حیح إلى المصنع،و

حی��ث یوج�د ھن�اك س��جل خ�اص بتس��جیل ملاحظ�ات الزب��ائن ، العی�وب و النق�ائص ف��ي المنتوج�ات
  . المؤسسةحول منتوجات 

  
  .ة الإداریة الداخلیةتحلیل الأداء الداخلي وفقا لأسلوب المراجع: المطلب الثاني

ج��اء ف��ي تحلی��ل الوظ��ائف المختلف��ة للملبن��ة قمن��ا باس��تخدام أس��لوب المراجع��ة  ت��دعیما لم��ا   
الإداریة الداخلیة من أجل تحدید مختلف نقاط القوة و الضعف بالملبنة،حیث قمنا بط�رح مجموع�ة 
الأس��ئلة الت��ي یتض��منھا ھ��ذا الأس��لوب عل��ى بع��ض مس��ؤولي الملبن��ة ك��ل حس��ب اختصاص��ھ و 

  .یتسنى لنا تحلیل ھذه الأسئلة وتقییم الوضع الداخلي للملبنةالمصلحة التي ینتمي إلیھا،لكي 
یتم استخدام ھذا الأسلوب لتنظیم سیاسات وأسالیب عم�ل المؤسس�ات ونت�ائج أعمالھ�ا ف�ي و

 .إلخ...الإنتاجیة، التسویقیة، التمویلیة والموارد البشریة: كل المجالات
ق�اط الق�وة والض�عف ف�ي المؤسس�ة، ویقدم لنا ھذا الأس�لوب وس�یلة لاكتش�اف مش�اكل الأداء ون

إجاب�ات مس�ؤولي مختل�ف المص�الح بملبن�ة الحض�نة ك�ل ) 4(رقم  في الملحق ویوضح الجدول
  .حسب اختصاصھ عن أسئلة القائمة المختصرة للمراجعة الإداریة الداخلیة
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من خلال إجابات مسؤولي مختلف المصالح بالمؤسس�ة عل�ى أس�ئلة قائم�ة أس�لوب المراجع�ة و
  :نجد أن مجموع الإجابات كانت كالتالي الإداریة

  .تحلیل إجابات أسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة): 21-4(جدول رقم 
  

 المجم��������������������وع  )2(العلامة   %النسبة   )1( العدد  خیارات الإجابة
)1(×)2) =(3(  

  48  04  %48  12  نــعم
  26  02  %52  13  إلى حد ما

  00  00  %00  00  لا
  74    %100  25  المجموع
  .من إعداد الطالب: درالمص

  
م��ن خ��لال التحلی��ل ف��ي الج��دول أع��لاه نس��تنتج أن المؤسس��ة ف��ي وض��ع جی��د وفق��ا لأس��لوب 

 74ذلك لأن علامة تنقیط إجابات مسؤولي المؤسسة عن الأسئلة ھي ، المراجعة الإداریة الداخلیة
داخل�ي  لذلك ووفقا لھذا الأسلوب فإن المؤسسة تتمت�ع بوض�ع، درجة 84و  70أي محصورة بین 

  .المتاحة في بیئة الصناعةجید و مناسب إلى حد كبیر لاستغلال الفرص 
  

  .القوة و الضعف في أداء المؤسسة تحدید نقاط: المطلب الثالث
من خلال تحلیل الأداء بمختلف الوظائف بالمؤسسة، وكذلك تحلیل الأداء وفقا لأس�لوب المراجع�ة 

    :وھي كالتالي ،ط القوة و الضعف في أداء المؤسسةالإداریة الداخلیة یمكن التوصل إلى أھم نقا
  
  

 .تحدید نقاط القوة:الفرع الأول
نھ��ا تعم��ل ف��ي س��وق منافس��ة عل��ى اعتب��ار أ، وج��ود طاق��ة إنتاجی��ة فائض��ة ف��ي المؤسس��ة  -1

رنة بالع�دد الكبی�ر م�ن المش�ترین والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقا ،احتكاریة
دیھا المؤسس��ات الت��ي تعم��ل ف��ي مث��ل ھ��ذه الأس��واق دائم��ا تك��ون ل��ل��ذلك ف��إن  المس�تھلكین،و

 .مما جعل ملبنة الحضنة تسعى لاستغلال ھذه الطاقة الفائضة ،طاقة فائضة
فھ��ي تعتم��د عل��ى آلات ج��د متط��ورة و ذات  ،المؤسس��ة كف��اءة ف��ي عملی��ة التص��نیع ل��دى -2

 .تكنولوجیا عالیة في عملیاتھا التصنیعیة
فبعض العاملین بھا ل�دیھم خب�رة  ،وارد بشریة ذات كفاءة عالیةعلى متعتمد ملبنة الحضنة  -3

م تك�وینھم داخلی�ا سابقة في مؤسسات أخرى على غ�رار مؤسس�ة الص�ومام، وھن�اك م�ن ی�ت
خاص�ة إضافة إلى أن ھذه المؤسسة تتجھ نح�و تش�غیل الطاق�ات الش�بانیة  ،لاكتساب الخبرة

 .الطموحةو قاتھم الشابةخریجي الجامعات في مختلف التخصصات للإستفادة من طا
وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري ، Hodna Laitل�دى المؤسس�ة س�معة طیب�ة للعلام�ة التجاری�ة  -4

، Yourty Day، یاغورت عل�ب Yourty: خاص بھ مثل یاغورت القارورات لدیھ إسم 
 .الخ... Furyو القشدة 

 ،لنوعی��ةة خاص��ة بمراقب��ة الج��ودة و افل��دیھا مص��لح، یوج��د بالمؤسس��ة نظ��م رقاب��ة مناس��بة -5
ة المنتج�ات و إنت�اج منتج�ات إضافة إلى تكثی�ف عملی�ات البح�ث و التط�ویر لتحس�ین نوعی�
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ولدیھا مصلحة خاص�ة ب�البحوث و  ،مھارات جیدة في البحث و التطویر فھي تملك ،جدیدة
 .التطویر وتقوم بالتنبؤ بما یحدث في السوق

می���ة ف���ي الإدارة ب علم���دیرو المؤسس���ة یعتم���دون ف���ي اتخ���اذھم للق���رارات عل���ى أس���الی -6
، من خ�لال تحس�س متغی�رات البیئ�ة الخارجی�ة و م�ا تتیح�ھ م�ن ف�رص یمك�ن الإستراتیجیة

 .استغلالھا أو تھدیدات یجب مواجھتھا
المؤسسة على بعض نظ�م المعلوم�ات ف�ي أدائھ�ا لوظائفھ�ا خاص�ة نظ�م المعلوم�ات اعتماد  -7

 .التسویقیة
و ك�ذلك أداء ، ھا ف�ي التوس�ع و النم�والوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جی�دة مم�ا یس�اعد -8

وض�مان تموی�ل ك��افي خاص�ة ف�ي الأج��ل القص�یر ال�ذي یتطل��ب ، أنش�طتھا المختلف�ة بنج��اح
   .توفیر السیولة اللازمة

 
 .نقاط الضعف تحدید :الفرع الثاني

إلا أن المؤسسة تعاني م�ن بع�ض نق�اط الض�عف و  ،لى الأوضاع الجیدة السالفة الذكرإضافة إ
  :أھمھا

 .تفاع تكالیف التصنیع نظرا لارتفاع تكالیف المواد الأولیة إر  -1
ف�ي تس�ویق منتجاتھ�ا یقل�ل م�ن اس�تعمالھا لخط�ط  فق�ط اعتماد المؤسسة عل�ى تج�ار الجمل�ة -2

 .تسویقیة جدیدة
م�دخل المدین�ة وش�احنات ضعف العملیات الترویجیة لأنھا تعتمد فقط عل�ى الملص�قات ف�ي  -3

الملصقات الإعلانی�ة ف�ي بع�ض الملاع�ب الخاص�ة  إضافة إلى بعض، النقل عبر الطرقات
وق�د  ، لذلك فمعظ�م عملیاتھ�ا الترویجی�ة تعتم�د عل�ى الم�وزعین وتج�ار الجمل�ة بكرة القدم،

 .قامت مؤخرا ببعض المحاولات الإعلانیة عبر إذاعة الحضنة
فالمؤسس�ة ، مشكل التزوید بالمیاه الت�ي ت�دخل بص�فة أساس�یة ف�ي إنت�اج الحلی�ب و مش�تقاتھ -4

لك�ن ف�ي فص�ل الص�یف یق�ل ، ملك مجموعة من الآبار الإرتوازیة داخل أس�وار المؤسس�ةت
و أكب�ر دلی�ل عل�ى ذل�ك ، مستوى ھذه الآبار مما یؤثر سلبا على إنت�اج المؤسس�ة ومبیعاتھ�ا

بس�بب ت�أخر  2010في شھري جویلی�ة و أوت % 50انخفاض إنتاج المؤسسة إلى حوالي 
بزی�ادة عم�ق الآب�ار عل�ى مس�توى المؤسسة،وتس�عى السلطات الولائیة في م�نح الت�رخیص 

المؤسسة حالیا لزیادة عدد الآبار لكنھ�ا ل�م تس�تطع الحص�ول عل�ى ت�راخیص الحف�ر بس�بب 
 .منع حفر مثل ھذه الآبار على مستوى الولایة

و یع�ود ذل�ك إل�ى نق�ص فعالی�ة ، ارتفاع تكالیف المستخدمین بسبب ض�یق نط�اق الإش�راف -5
وتقس��یم المداوم��ة ف��ي المؤسس��ة إل��ى أربع��ة ف��رق و العم��ل لم��دة ، التنظ��یم داخ��ل الوح��دات

 .سا24/سا 24
واقتص�اره فق�ط عل�ى تحفی�ز م�ادي خ�اص بالعم�ل ، عدم وجود أنظمة تحفیز جیدة للعاملین -6

  .لساعات إضافیة و أیام العطل
  

  .تحلیل نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي لملبنة الحضنة: المطلب الرابع
ی���رات المح���یط ال���داخلي لملبن���ة الحض���نة واس���تخلاص مختل���ف نق���اط الق���وة بع���د تحلی���ل متغ

قمن��ا بمقابل��ة م��ع نائ��ب الم��دیر الع��ام للملبن��ة م��ن أج��ل تحلی��ل مختل��ف نق��اط الق��وة و ، والض��عف
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وذل�ك وف�ق نم�وذج تحلی��ل ، الض�عف و تحدی�د أثرھ�ا و احتم�ال ح�دوثھا مس��تقبلا ف�ي المؤسس�ة
  :ثاني وكانت مختلف الدرجات المعطاة كالتاليالعناصر الداخلیة الذي جاء في الفصل ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ملبنةالالخاصة ب) نقاط القوة والضعف(تحلیل العناصر الداخلیة ): 22-4(جدول رقم 
  نقاط القوة و الضـعف 

)1(                        
  الوزن

 )2(  
  الدرجة

 )3(  

أھمی����������������ة 
 العنص����������ر

)2(×)3(
)=4(  

  :نقاط القوة 
 .إنتاجیة فائضة في المؤسسة وجود طاقة -
 .لدى المؤسسة كفاءة في عملیة التصنیع -
 .تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالیة -
 .Hodna Laitلدى المؤسسة سمعة طیبة للعلامة التجاریة  -
  .یوجد بالمؤسسة نظم رقابة مناسبة -
ب الیمدیرو المؤسسة یعتمدون في اتخاذھم للقرارات عل�ى أس� -

  .علمیة في الإدارة الإستراتیجیة
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى بع���ض نظ���م المعلوم���ات ف���ي أدائھ���ا  -

 .لوظائفھا
  .الوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جیدة -

  

  
90  
80  
85  
90  
60  
80  
  

60  
  

70  

  
80  
90  
90  
80  
65  
85  
  

80  
  

70  

  
7200 
7200  
7650  
7200  
3900  
6800  

  
4800  

  
4900  

  49650      ــوعالمــــــــــجمـــــــ
  :ضعفلنقاط ا
 .إرتفاع تكالیف التصنیع نظرا لارتفاع تكالیف المواد الأولیة -

  
80  

  
70  

 
5600  
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 .اعتماد المؤسسة على تجار الجملة فقط في تسویق منتجاتھا -
 .ضعف العملیات الترویجیة -
 .مشكل التزوید بالمیاه -
  .ارتفاع تكالیف المستخدمین -
  .عدم وجود أنظمة تحفیز جیدة للعاملین-

  
70  
  

40  
60  
45  
50  

  
70  
  

40  
75  
70  
60  

  
4900  

  
1600  
4500  
3150  
3000  

  22750      المـــــجمــــــــــــــوع
   .لمؤسسةلطالب بالإعتماد على تقییم نائب المدیر العام لمن إعداد ا :المصدر

  
ب�ل تع�اني م�ن و ف�ي المقا، بثم�ان نق�اط ق�وةمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تتمتع 

لك��ن الملاح��ظ م��ن خ��لال الج�دول أن أھ��م نقط��ة ق��وة تتمت��ع بھ��ا المؤسس��ة ھ��ي ، س�ت نق��اط ض��عف
امتلاكھا لموارد بشریة ذات كفاءة عالی�ة خاص�ة ف�ي المس�تویات العلی�ا ل�لإدارة و ك�ذلك الكف�اءات 

: تالی�ة ، یلیھ�ا بع�د ذل�ك النق�اط ال)7650(التقنیة بحیث تق�در أھمی�ة ھ�ذه النقط�ة حس�ب الج�دول ب�ـ 
الكف��اءة ف��ي عملی��ات التص��نیع و الس��معة الطیب��ة للعلام��ة التجاری��ة ب��نفس ، وج��ود الطاق��ة الفائض��ة
، لی�أتي فیم�ا بع�د نقط�ة اعتم�اد الم�دراء عل�ى الأس�الیب العلمی�ة و )7200(الأھمیة و الت�ي تق�در ب�ـ

  ).6800(الإدارة الإستراتیجیة في اتخاذ القرار بأھمیة تقدر بـ
عل�ى اعتب�ار أن أھمی�ة ، ة تدل على أن المؤسسة تتمتع بأداء جید عل�ى العم�ومھذه النقاط الھام

وھ�ي أكب�ر بكثی�ر م�ن مجم�وع أھمی�ة نق�اط الض�عف و الت�ي )49650(مجموع نقاط القوة تقدر ب�ـ 
  ).22750(تقدر بـ

أما فیم�ا یخ�ص نق�اط الض�عف ف�إن النقط�ة الأكث�ر ت�أثیرا ھ�ي ارتف�اع تك�الیف التص�نیع بس�بب 
المؤسس�ة عل�ى تج�ار  د،تلیھ�ا فیم�ا بع�د اعتم�ا)5600(المواد الأولیة بأھمی�ة تق�در ب�ـ ارتفاع أسعار

، ث�م نقط�ة مش�كل التزوی�د بالمی�اه بأھمی�ة )4900(الجملة فقط في تسویق المنتجات بأھمیة تق�در ب�ـ
، ،لك�ن الملاح�ظ عل�ى ھ�ذه النق�اط أن أھمیتھ�ا منخفض�ة مقارن�ة بأھمی�ة نق�اط الق�وة)4500(تقدر بـ

، تستطیع معالجة أغلب نق�اط الض�عف بس�ھولة وذل�ك باعتمادھ�ا عل�ى نق�اط الق�وة ل�دیھا فالمؤسسة
واستغلال الكفاءة في عملی�ة التص�نیع ف�ي تخف�یض تك�الیف ، ومثال ذلك استخدام الطاقات الفائضة

وذل��ك بإنت��اج منتج��ات جدی��دة تك��ون مترابط��ة ف��ي بع��ض مراح��ل الإنت��اج م��ع المنتج��ات ، التص��نیع
حت�ى ول�و مكن استخدام السمعة الطیبة للمؤسسة في الت�رویج لمنتج�ات المؤسس�ة القدیمة، وأیضا ی

  .الخ...كان الأمر عن طریق الملصقات و الموزعین
وعموما فإن وضع المؤسس�ة ال�داخلي یتمی�ز بمجموع�ة م�ن نق�اط الق�وة الت�ي تس�اعد المؤسس�ة 

غی�رات ك�ل م�ن بیئ�ة ل�ذلك یج�ب ال�ربط ب�ین مت، على استغلال الفرص المتاح�ة ف�ي بیئ�ة الص�ناعة
الص��ناعة و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة الحض��نة م��ن أج��ل تحدی��د موقفھ��ا الإس��تراتیجي أو وض��عھا 

  .التنافسي
  

   .و المحیط الداخلي للملبنة التحلیل الثنائي لمتغیرات بیئة الصناعة: المطلب الخامس
ف عل��ى مختل��ف و التع��ر، و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة الحض��نةبع��د تحلی��ل ك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة 

وكذلك نقاط القوة و الضعف في الأداء ال�داخلي للمؤسس�ة ، الفرص و التھدیدات في بیئة الصناعة
لابد من الربط بین ھذین التحلیلین في نموذج واحد وھو التحلیل الثنائي الذي یجمع ب�ین ، وتحلیلھا
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اء ف�ي الفص�ل الفرص و التھدیدات م�ن جھ�ة و نق�اط الق�وة و الض�عف م�ن جھ�ة ثانی�ة وف�ق م�ا ج�
الثاني، وما تجدر الإشارة إلیھ ھو أننا سوف نعتمد في التحلیل فقط عل�ى مختل�ف المتغی�رات الت�ي 

  .تشكل أھمیة كبیرة أو ذات تأثیر استراتیجي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .التحلیل الثنائي الخاص بملبنة الحضنة): 23-4(جدول رقم 
      

  
  

  تقییم البیئة               
  

  الداخلیة                    
  
  
  

  تقییم
 البیئة الخارجیة

  :نقاط القوة     
م��وارد بش��ریة ذات كف��اءة  -

 .عالیة
 .طاقة إنتاجیة فائضة -
 .كفاءة في عملیة التصنیع -
س������معة طیب������ة للعلام������ة  -

 .التجاریة
الإعتم���اد عل���ى الأس���الیب  -

  .العلمیة في الإدارة
 

  :نقاط الضعف     
إرتف���اع تك���الیف الم���واد  -
 .لأولیةا
الإعتماد فقط على تج�ار  -

 .الجملة في التسویق
 .مشكل التزوید بالمیاه -
ارتف������������اع تك������������الیف  -

 .المستخدمین
عدم وجود أنظمة تحفیز  -

 .جیدة للعاملین

  :الفرص                
 .إمكانیة التكامل الرأسي -
وجود مجال واس�ع للتنوی�ع ف�ي  -

 .المنتجات
 .وجود فائض طلب -
 .لة للقطاع الفلاحيدعم الدو -
التوس���ع ف���ي مج���الات النش���اط  -

  .الرئیسیة
 
 

  
اس����������تغلال الكف�����������اءات  -

البش���ریة والطاق���ة الفائض���ة 
ف��ي التكام��ل الرأس��ي أمامی��ا 

 .وخلفیا
اس��تغلال الطاق��ة الفائض��ة  -

في تنویع المنتجات وتوسیع 
 مج���الات النش���اط الرئیس���یة

 .وزیادة الحصة السوقیة
اس����������تخدام المھ����������ارات  -

والإس��تراتیجیة ف��ي  الإداری��ة

  
ضرورة التكامل الخلف�ي  -

لتخف���یض تك���الیف الم���واد 
 .الأولیة

ض��رورة تنوی��ع العم��لاء  -
وإتب���اع أس���الیب تس���ویقیة 

 .جدیدة
ایج����اد س����بل لتخف����یض  -

 .تكالیف المستخدمین
الحص�������������ول عل�������������ى  -

الت�����رخیص لحف�����ر آب�����ار 
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 .المیاه . تحقیق الأھداف التوسعیة

  :التھدیدات               
منافس���������ة الش���������دیدة ب���������ین ال -

 .المؤسسات القائمة
 .ارتفاع تكالیف الإستیراد -
توس���ع المنافس���ین ف���ي تش���كیلة  -

 .منتجاتھم
 .إمكانیة دخول منافسین جدد -
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى ن���وع  -

  .واحد من العملاء

  
اس��تخدام الطاق��ة الفائض��ة  -

والكف�����اءة التص�����نیعیة ف�����ي 
 .مواجھة المنافسة

ف��یض التكام�ل الرأس��ي لتخ -
 .الواردات

 تالإس��تفادة م��ن اقتص��ادیا -
الحجم لمنع دخ�ول منافس�ین 

 .جدد
اس���تخدام الس���معة الطیب���ة  -

 .في تنویع العملاء

  
اس��������تخدام المھ��������ارات  -

الإداری�����ة ف�����ي تخف�����یض 
التك���������الیف و مواجھ���������ة 

 .المنافسة
العمل على تنویع أنظمة  -

 .الحوافز لزیادة الإنتاجیة
تنوی����ع العم����لاء لزی����ادة  -

 .تالمبیعا

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي :المصدر  
  

من خلال الجدول السابق نستنتج أن�ھ عل�ى ملبن�ة الحض�نة اس�تخدام نق�اط الق�وة ل�دیھا والت�ي تتمی�ز 
واحتم��ال ح��دوثھا واس��تغلالھا كبی��ر م��ن أج��ل اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي بیئ��ة ، بأھمی��ة كبی��رة

ة،حیث یمكن استغلال الطاقات الفائضة و كذلك الكفاءة في عملیة التصنیع من أجل تنوی�ع الصناع
وأن  ،لم��ا أن المؤسس��ة تتمت�ع بس��معة طیب��ةوإنت��اج منتج�ات جدی��دة وتق��دیمھا للس�وق طا، المنتج�ات

  .وطالما أن ھناك فائض طلب، السوق قابل لاستقبال منتجات جدیدة
وذلك بإنشاء مراكز توزی�ع مل�ك للمؤسس�ة،أو الرأسي أمامیا  كما یمكن أن تقوم المؤسسة بالتكامل

إض��افة إل��ى التكام��ل  ش��راء ش��احنات خاص��ة بنق��ل وتوزی��ع المنتج��ات ب��دلا م��ن ت��أجیر الش��احنات،
لتخف��یض كمی��ة واردات غب��رة  الخلف��ي كتربی��ة الأبق��ار وإنش��اء مراك��ز لتجمی��ع الحلی��ب الط��ازج

  .دیوان الحلیب للمربین و الجامعین للحلیب وأیضا الإستفادة من الدعم المقدم من ،الحلیب
كما یمكن أن تقوم المؤسسة باستغلال الكفاءة التصنیعیة في تمییز منتجاتھا إما عن طری�ق الس�عر 

  .أو الجودة من أجل مواجھة المنافسة وزیادة الحصة السوقیة
لثكن��ات كم��ا تس��تطیع المؤسس��ة تق��دیم منت��وج نمط��ي م��ن الی��اغورت وبكمی��ات كبی��رة والموجھ��ة ل

  . بأسعار منخفضة وذلك بعد الإستفادة من اقتصادیات الحجم العسكریة و المطاعم الجامعیة،
  

  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة :رابعالمبحث ال
في ھذا المبحث سوف نحاول تنمیة مجموعة من الخیارات الإستراتیجیة في ضوء تحلیل ك�ل م�ن 

،ھذه الخی�ارات الإس�تراتیجیة یمك�ن للمؤسس�ة أن خلي لملبن�ة الحض�نةبیئة الصناعة و المح�یط ال�دا
تعتمدھا من أج�ل تحقی�ق أھ�دافھا،حیث س�نعتمد ف�ي ھ�ذه الخط�وة عل�ى النم�وذج ال�ذي تناولن�اه ف�ي 
الفصل الثالث والذي یربط ب�ین تحلی�ل ك�ل م�ن الف�رص و التھدی�دات و نق�اط الق�وة والض�عف م�ن 

،وبعد تحدید الخیارات الإس�تراتیجیة المناس�بة للملبن�ة ھة ثانیةجھة و الخیارات الإستراتیجیة من ج
  .نقوم بتحدید مدى اعتماد الملبنة على مختلف الإستراتیجیات المحددة في النموذج

  
  .تحدید موقع الملبنة في نموذج الخیارات الإستراتیجیة :المطلب الأول
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م�ن ھ�ذا  الث�انياء ف�ي المبح�ث ومن خلال تحلیل بیئة الصناعة الخاصة بملبن�ة الحض�نة وال�ذي ج�
، الفص�ل وج��دنا أن وض�ع بیئ��ة الص�ناعة جی��د و مناس�ب للمؤسس��ة لم�ا یحتوی��ھ م�ن ف��رص س��انحة

حیث توصلنا في ھذا المبحث م�ن خ�لال تحلی�ل الف�رص و التھدی�دات إل�ى أن بیئ�ة الص�ناعة تت�یح 
  .بالنسبة للملبنة جیدوبالتالي فالوضع ، مجموعة من الفرص
 ط القوة و الض�عف ف�ي المبح�ث الثال�ثالمحیط الداخلي فمن خلال تحلیل نقا أما فیما یخص وضع

وأن�ھ ، بناء على تحلیل الوظائف و أسلوب المراجعة الإداریة جیدتوصلنا إلى أن الوضع الداخلي 
ھن��اك مجموع��ة م��ن نق��اط الق��وة الت��ي تس��اعد الملبن��ة عل��ى اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي بیئ��ة 

  .الصناعة
ملبن�ة م�ن خ�لال وض�ع بیئ�ة الص�ناعة و المح�یط ال�داخلي ف�ي نم�وذج الخی�ارات ویمكن تصنیف ال

  :الشكل المواليوضح في كما ھو مالإستراتیجیة 
  
  
  
  
  
  

  .لملبنة الحضنة نموذج متكامل للبدائل الإستراتیجیة) : 21-4(الشكل رقم 
  -وضع بیئة الصناعة الخاص بالمؤسسة -                  

                      جید                                 سيء                 
  
  
  

  قوي
  

وض���������������ع 
المح�����������یط 

  الداخلي
  

  ضعیف
  
  
  

فھ�ي إذن م�ن المؤسس�ات ، الأولمن خلال النموذج السابق نلاحظ أن الملبن�ة تص�نف ف�ي المرب�ع 
حی�ث اس�تطاعت وف�ي فت�رة وجی�زة ، الناجحة وھو ما یتفق مع ما نلاحظھ على واقع الملبن�ة حالی�ا

احتلال موقع تنافسي جید ومكانة مرموقة في السوق الوطنیة،ومن خ�لال النم�وذج ف�إن الخی�ارات 
  :تراتیجیة المناسبة للوضع التنافسي لملبنة الحضنة ھي الخیارات الإستراتیجیة التالیةالإس
  .استراتیجیة التركیز -
 .استراتیجیة التنویع الأفقي -

   المؤسسات الناجحة) 1(  المؤسسات المھددة) 2(
  التركیز-  

          التنویع الأفقي-
      التكامل الرأسي-
  التمییز -
  

  المؤسسات المحظوظة) 3(  المؤسسات ذات المشاكل) 4(
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 .استراتیجیة التكامل الرأسي -
 .و استراتیجیة التمییز -

حقی�ق على ملبنة الحضنة أن تعتمد على ھذه الإستراتیجیات من أجل تحسین وضعھا التنافس�ي و ت
   .وسنتعرف في المطلب الثاني على مدى اعتماد الملبنة على ھذه الإستراتیجیات حالیا، أھدافھا

  
  .النموذجفي  ةمدى اعتماد الملبنة للإستراتیجیات المحدد: المطلب الثاني

  .التنویع الأفقي في ملبنة الحضنة إستراتیجیة: الفرع الأول
وبالت�الي ظھ�ور ع�دة منافس�ین ، ال وأن�واع المنتج�اتیمتاز قطاع الحلیب بالتغیر الس�ریع ف�ي أش�ك

ل��ذلك ف��إن مؤسس��ة ملبن��ة الحض��نة تتواج��د ف��ي س��وق یتمی��ز ، یق�دمون تش��كیلات متنوع��ة لمنتج��اتھم
لذلك ھ�ذا الوض�ع یح�تم ، بالتغیر السریع،وتعمل في بیئة تنافسیة تمتاز بالتغیر المستمر والمتسارع

وقب�ل التط�رق إل�ى واق�ع التنوی�ع ف�ي ، ج�ات الت�ي تق�دمھاعلیھا اتب�اع اس�تراتیجیة التنوی�ع ف�ي المنت
  .نة الحضنة تتبع ھذه الإستراتیجیةالمؤسسة یجب التطرق إلى العوامل والأسباب التي جعلت ملب

  
  :العوامل المساعدة على اعتماد استراتیجیة التنویع الأفقي بالملبنة -1

الحلی��ب وبالض��بط منافس��ین ھن��اك العدی�د م��ن المنافس��ین ف��ي قط�اع  :عوام�ل بیئ��ة الص��ناعة -1
دانون،الص�ومام،ترافل،وھم أكب�ر :مباشرین لملبنة الحضنة ف�ي الجزائ�ر،وھم عل�ى الت�والي

دخولھم للس�وق الوطنی�ة قب�ل (ونظرا لطول مدة تواجدھم في السوق ، المنافسین في السوق
جعلھ��م تحص��لون عل��ى حص��ة س��وقیة أكب��ر م��ن ملبن��ة الحض��نة،أما ھ��ذه ) ملبن��ة الحض��نة

ولكنھ��ا اس��تطاعت أن تح��وز عل��ى ج��زء م��ن الس��وق نظ��را ، فق��د نش��أت ح��دیثا الأخی��رة
ول��م ی��تم تغطیتھ��ا كلی��ا إل��ى یومن��ا ھ��ذا،لكن ھ��ذا ، المحل��ي الكبی��رة ج��دالاحتیاج��ات الس��وق 

الوض��ع ی��نم ع��ن ف��رص ل��دخول مؤسس��ات أخ��رى للس��وق وبالت��الي ف��إن احتم��ال دخ��ول 
حضنة ومنافسیھا الحالیین أم�ام وض�ع لذلك فإن  ملبنة ال منافسین جدد وارد وبنسبة كبیرة،

یحتم علیھم وضع مجموعة من الحواجز تمنع دخول منافسین جدد،ومن بین ھذه الح�واجز 
تغطی�ة الس�وق بك�ل م�ا یحتاج�ھ م�ن ، بسط السیطرة الكلیة عل�ى الس�وق اقتصادیات الحجم،

ت إض��افة إل��ى تكثی��ف الحم��لا، ف��ي حال��ة نم��و مس��تمر منتج�ات،على اعتب��ار أن ھ��ذا الس��وق
 .ووضع أسعار تنافسیة لمنتجاتھم، الإعلانیة

 م��ن خ��لال معرف��ة مختل��ف نق��اط الق��وة والض��عف ف��ي المؤسس��ة، :عوام��ل المح��یط ال��داخلي -2
وذل�ك م�ن خ�لال نق�اط ، فنقاط القوة تساعد المؤسسة عل�ى تنفی�ذ اس�تراتیجیة التنوی�ع بنج�اح

 :القوة التالیة
 ،نھا تعمل في س�وق منافس�ة احتكاری�ةر أوجود طاقة إنتاجیة فائضة في المؤسسة على اعتبا -

 والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقارنة بالعدد الكبیر م�ن المش�ترین و المس�تھلكین،
لذلك فالمؤسس�ات الت�ي تعم�ل ف�ي س�وق المنافس�ة الإحتكاری�ة دائم�ا تك�ون ل�دیھا طاق�ة إنتاجی�ة 

في إنت�اج منتج�ات جدی�دة مرتبط�ة  مما جعل ملبنة الحضنة تستغل ھذه الطاقة الفائضة، فائضة
  .جزئیا بمنتجاتھا الحالیة

فھي تعتمد على آلات جد متطورة وذات تكنولوجیا  ،المؤسسة كفاءة في عملیة التصنیع لدى -
 .عالیة

ف�بعض الع�املین بھ�ا ل�دیھم خب�رة ، تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالی�ة -
إض�افة إل�ى أن  ن ی�تم تك�وینھم داخلی�ا لاكتس�اب الخب�رة،وھن�اك م� سابقة في مؤسسات أخرى،
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ھ��ذه المؤسس��ة تتج��ھ نح��و تش��غیل الطاق��ات الش��بانیة خاص��ة خریج��ي الجامع��ات ف��ي مختل��ف 
 .التخصصات للإستفادة من طاقاتھم ومعارفھم

وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري  HODNA LAITلدى المؤسسة سمعة طیبة للعلام�ة التجاری�ة -
و  day،ی��اغورت العل��ب ل��ھ إس��م yourtyق��ارورات لدی��ھ إس��م خ��اص ب��ھ مث��ل ی��اغورت ال

yourty... الخ،والقشدة لھا إسمfury...الخ. 
فلدیھا مصلحة خاصة بمراقبة الجودة والنوعیة،إض�افة إل�ى ، المؤسسة لھا نظم رقابة مناسبة -

فھ�ي تمل�ك ، تكثیف عملیات البحث والتطویر لتحسین نوعیة المنتج�ات وإنت�اج منتج�ات جدی�دة
وتق�وم ب�التنبؤ بم�ا ، ھارات جیدة ف�ي البح�ث والتطویر،ول�دیھا قس�م خ�اص بالبح�ث والتط�ویرم

 . یحدث في السوق
في إنتاج منتجات جدیدة مكنتھا من استغلال الطاق�ة الفائض�ة  لذلك استغلت الملبنة نقاط القوة لدیھا

تحقی�ق وف�رات ف�ي  كنھ�ا م�نأحسن استغلال من خلال استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط ال�ذي م
وك�ذلك اش�تراك ھ�ذه  على اعتبار أنھا تنتج منتجات تشترك ف�ي بع�ض مراح�ل الإنت�اج، ،التكالیف

 .المنتجات في نفس قنوات التوزیع ساعد المؤسسة على التوفیر في تكالیف التوزیع
  : وفي ما یلي عرض لمدى اعتماد ملبنة الحضنة على استراتیجیة التنویع الأفقي لمنتجاتھا

  :التنویع الأفقي المترابط في ملبنة الحضنة -2
تتمی��ز منتج��ات ملبن��ة الحض��نة بمجموع��ة م��ن الخص��ائص  :الخص��ائص الممی��زة للمنتج��ات -1

 :نذكر منھا
 تتمیز منتجات المؤسسة ب�الترابط م�ع بعض�ھا ال�بعض م�ن ناحی�ة الم�واد الأولی�ة المس�تعملة، -

  .قنوات التوزیع وشرائح المستھلكین مواد التغلیف،
 فھي تستعمل المراقب�ة النوعی�ة الدائم�ة والمس�تمرة، منتجات المؤسسة تتمیز بالجودة العالیة، -

والمؤسس��ة دخل��ت ف��ي ب��رامج م��ع دول أورب��ا لتحس��ین الأداء م��ن أج��ل الحص��ول عل��ى ش��ھادة 
ISO.  

منتجات المؤسسة تنافسیة وتتوفر على خصائص تكنولوجیة مقبولة من حی�ث النوعی�ة  تعتبر -    
 .في الأداء والمرونة

 ،اعتب�ار أن المؤسس�ة حدیث�ة النش�أة عل�ى، حداثة التكنولوجیا والآلات المستعملة ف�ي الإنت�اج -
 .وبالتالي دخلت بتكنولوجیا عالیة وأسالیب حدیثة في التصنیع

المؤسسة لأبحاث ودراسات تزودھ�ا بأفك�ار جدی�دة م�ن أج�ل إدخ�ال منتج�ات جدی�دة أو تبني  -
 .حالیةالتحسین في المنتجات ال

ر، خاص��ة م��ع تغی��ر طبیع��ة نش��اط المؤسس��ة جع��ل منتجاتھ��ا قابل��ة للتجدی��د والتحس��ین المس��تم -
  .والمرونة في التكیف مع متطلبات السوق ،أذواق المستھلكین

لق��د أدى اعتم��اد اس��تراتیجیة التنوی��ع : مس��اھمة مختل��ف منتج��ات الملبن��ة ف��ي رق��م الأعم��ال-2
اع رق��م الأعم��ال للملبن��ة بش��كل ملح��وظ ف��ي الس��نوات الأفق��ي المت��رابط ف��ي الملبن��ة إل��ى ارتف��

  .الأخیرة، والجدول الموالي یوضح مساھمة كل نوع من ھذه المنتوجات في رقم الأعمال
  . مساھمة أنواع المنتوجات في رقم الأعمال): 24-4(جدول رقم

 الحلی���ب والرائ���ب  التعیین
  )دج(

  من ر ع%   )دج(الجبن  من ر ع%   )دج(الیاغورت  من ر ع% 

2007  1421290407  48.85%  1488579286  51.15%  -----  -----  
2008  1729149862  46.2%  2014387129  53.8%  -----  -----  



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

156 
 

2009  1785929132  36.22%  3125379356  63.38%  19611047.32  0.4%  

  ).7(من إعداد الطالب بالإعتماد على الملحق رقم: المصدر
  

كان�ت الملبن�ة تعتم�د عل�ى ن�وعین  2007،2008تي أعلاه نلاحظ أنھ في س�نمن خلال الجدول 
من المنتج�ات ھم�ا الحلی�ب والی�اغورت، وكان�ت النس�بة م�ن رق�م الأعم�ال متقارب�ة، لك�ن س�نة 

نظ�را %0.4كان ھناك منتوج آخر وھو الجبن والذي ساھم بنس�بة ض�ئیلة ج�دا تق�در ب�ـ 2009
على نس�بة عل�ى الإط�لاق لكونھ في بدای�ة مراحل�ھ الأول�ى، وك�ذلك س�اھم منت�وج الی�اغورت ب�أ

  .ما یفسر الإعتماد الكبیر للملبنة على ھذا المنتوج% 63.38تقدر بـ
  
 
 :دور استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط في تحقیق وفرات التكالیف -3

اشتراك منت�وجین أو أكث�ر ف�ي ن�ف الم�ادة الأولی�ة،أو ف�ي (استفادت المؤسسة من أثر التعاضد 
، من أجل الحصول على منتج�ات جدی�دة.) الخ...قنوات التوزیع بعض مراحل الإنتاج،أو نفس

وذلك باستخدام الطاق�ة الزائ�دة أو الفائض�ة لإنت�اج منتج�ات جدی�دة،فھناك نوع�ان م�ن التعاض�د 
 .؛تعاضد تقني وتعاضد تجاري

  :بالنسبة للتعاضد التقني  -1
المنتج��ات ھم��ا تس�تخدم المؤسس��ة نف��س الم��ادة الأولی��ة وھ��ي حلی��ب البق��ر لإنت��اج ن��وعین م��ن  -

 .POTالحلیب المبستر والیاغورت 
م��ن أج��ل إنت��اج ثلاث��ة أن��واع م��ن المنتج��ات  poudre de laitاس��تخدام غب��رة الحلی��ب  -

 .yaourt boutielle،yaourt pot،leben:ھي
  و yaourt boutielle :استخدام الخمائر لإنتاج نوعین من المنتجات ھما -

 yaourt pot. 
  .lebenو raibالخمائر لإنتاج استخدام نوع آخر من  -
 :استخدام نفس الآلات لإخراج نوعین من المنتجات وھما -

یومی��ا   200000potحی��ث تن��تج  125g potالآلات المس��تخدمة ف��ي إنت��اج الی��اغورت *
 .وتبقى عندھا طاقة فائضة تستغلھا في إنتاج القشدة 

  .ورت بالفواكھتنتج كذلك الیاغ 110gالآلات المستخدمة في إنتاج الیاغورت *
 potبالنسبة للبلاستیك المس�تخدم ف�ي التغلی�ف فھ�و یس�تعمل لإنت�اج ن�وعین م�ن الأغلف�ة ھ�ي  -

  .للقشدة  potللیاغورت و
فإن جمیع المنتجات تتوزع عن طریق نفس قنوات التوزی�ع ، أما بالنسبة للتعاضد التجاري -2

 .المستھلك النھائي وھي تجار الجملة والموزعین،وكل منتجات المؤسسة موجھة إلى نفس
وھ��ي ناتج��ة ع��ن اعتم��اد اس��تراتیجیة التنوی��ع ، ل��ذلك فالمؤسس��ة تحق��ق الوف��ورات ف��ي التك��الیف

 :الذي یعود على المؤسسة بالفائدة من ناحیتین ، المترابط
تتمث��ل ف��ي ت��وفیر مختل��ف المنتج��ات الت��ي یحتاجھ��ا المس��تھلكون ف��ي الس��وق  :الناحی��ة الأول��ى -

  .وكذلك استغلال الطاقة الفائضة، ن كل منتوجالوطنیة،وتحقیق أرباح ع
فتتمثل في توفیر تكالیف الآلات و التشغیل والتوزیع و المواد الأولیة م�ن  :أما الناحیة الثانیة -

خ��لال اش��تراك المنتوج��ات المختلف��ة ف��ي بع��ض مراح��ل الإنت��اج أو الم��واد الأولی��ة أو قن��وات 
  .التوزیع
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  .التركیز ةاستراتیجی: الفرع الثاني

فھ�ي لا ، إن استراتیجیة التركی�ز غی�ر معتم�دة بش�كل كبی�ر ف�ي ملبن�ة الحض�نة بالنس�بة للمنتوج�ات
ب�ل تعط�ي لك�ل منت�وج حص�تھ م�ن الإنت�اج حس�ب الطل�ب ، تركز على منت�وج مع�ین م�ن منتجاتھ�ا

، إلا أنھ�ا تعتم�د عل�ى ھ�ذه الإس�تراتیجیة فیم�ا یخ�ص الزب�ائن، السوقي المق�دم م�ن خ�لال الطلبی�ات
خلال تحلیلنا لوظیفة التسویق بالملبنة لاحظنا أنھا ترك�ز كاف�ة جھودھ�ا التس�ویقیة عل�ى  حیث ومن

ن�وع واح�د م��ن الزب�ائن وھ�و تج��ار الجمل�ة،لكن ك�ان م��ن المفت�رض عل�ى ملبن��ة الحض�نة أن تق��وم 
دون إھمال باقي المنتوج�ات ، بتركیز جھودھا على أحد منتوجاتھا من أجل التمیز في ھذا المنتوج

فعلى سبیل المثال یمكن لملبنة الحضنة أن تركز جھودھا ف�ي تط�ویر منت�وج الی�اغورت ، الأخرى
و ال��ذي یلق��ى إقب��الا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة نظ��را لاحتوائ��ھ عل��ى  Brasséالمم��زوج بالفواك��ھ 

وھ��و ، بع��ض الفواك��ھ الطبیعی��ة،كما یمك��ن أن ترك��ز عل��ى الی��اغورت الموج��ھ لمرض��ى الس��كري
حیث أن ھذه الفئة كثی�رة ف�ي الجزائ�ر نظ�را للنس�بة الكبی�رة ، Light سكرالیاغورت الخالي من ال

      .التي تعاني من داء السكري في الوطن
  

  .التمییز في ملبنة الحضنة إستراتیجیة:الفرع الثالث
حی�ث ، حسب تصریح مدیر المصلحة التجاری�ة للملبن�ة ھناك نوعین من التمییز في ملبنة الحضنة

  .یز في المنتوجات و التمییز في الأسعارتقوم الملبنة بالتمی
ھذا النوع من التمییز في الملبنة ھو تمیی�ز ش�كلي فق�ط یتمث�ل ف�ي  :التمییز في المنتوجات -1

حی�ث أن�ھ یوج�د  لك�ل ن�وع م�ن المنتوج�ات إس�م خ�اص ب�ھ ، الغلاف الخارجي للمنتوج�ات
مث��ل  وك��ذلك الغ��لاف الخ��ارجي الممی��ز ل��ھ،كما یوج��د ھن��اك تمیی��ز ف��ي حج��م العب��وات

الیاغورت في علب صغیرة و الیاغورت في قارورات،وربما التمییز الحقیقي الذي یوج�د 
بالملبنة وال�ذي یرك�ز عل�ى ج�ودة المنت�وج یوج�د ف�ي م�ادة الحلی�ب المبس�تر وحلی�ب البق�ر 

كم�ا یوج�د ھن�اك تمیی�ز حقیق�ي ف�ي ، حیث یمكن ملاحظة التمییز من خلال ج�ودة المنت�وج
  .و الموجھ لمرضى السكري Light الیاغورت بدون سكر

یتمث�ل ف�ي ع�رض منتوج�ات الی�اغورت ب�درجات ھذا النوع من التمییز  :التمییز السعري -2
فعل�ى س�بیل المث�ال ھن�اك ، جودة مختلفة و بأس�عار خاص�ة بك�ل ن�وع م�ن ھ�ذه المنتوج�ات

 :ثلاثة أنواع من الیاغورت
ی��رة وھ��و موج��ھ وھ��و ی��اغورت ع��ادي وی��تم إنتاج��ھ بكمی��ات كب: غ110الی�اغورت الع��ادي  -

وھ�و یب�اع بس�عر ، للثكنات العسكریة وبعض المطاعم الجامعیة كما یباع أیض�ا ف�ي الس�وق
  .دج للعلبة الواحدة بالنسبة للمستھلك النھائي10

وھو یاغورت أكثر جودة من الن�وع الأول ویمك�ن تمیی�ز : الیاغورت المعطر بكافة أنواعھ -
دج للعلب��ة بالنس��بة  12وھو یب��اع بس��عر ذل��ك م��ن خ��لال ال��ذوق الجی��د و القیم��ة الغذائی��ة،

 .للمستھلك النھائي
وھ�و أكث�ر ، ھ�ذا الن�وع ھ�و أكث�ر ج�ودة م�ن الن�وعین الس�ابقین:الیاغورت المعطر بالفواك�ھ -

دج للعلب�ة 15ویب�اع بس�عر ، تركیزا منھما ویحتوي على مكون�ات ذات قیم�ة غذائی�ة كبی�رة
 .الواحدة بالنسبة للمستھلك النھائي

وھ��و وھ��و أحس��ن ن��وع م��ن الی��اغورت تنتج��ھ المؤسس��ة : وج بالفواك��ھالی��اغورت المم��ز -
مث��ل  مم��زوج بن��وع واح��د م��ن الفواك��ھ، كم��ا نج��ده، ی��اغورت  مم��زوج بخل��یط م��ن الفواك��ھ
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دج للعلبة الواحدة بالنس�بة للمس�تھلك 20وھو یباع بسعر  الخ،...التوت و المشمش و الموز
 .النھائي

ف�إن المؤسس�ة حالی�ا ، ج في الملبنة ونظرا لح�دة المنافس�ةوحسب المقابلة التي تمت مع مدیر الإنتا
ووف��ق ھ�ذا الخی�ار الإس�تراتیجي فإن��ھ ، تس�عى إل�ى الإعتم�اد عل��ى اس�تراتیجیة التمیی�ز بالمنتوج�ات

یتوجب على المؤسسة أن تفعل دور البحث و التطویر في المؤسسة من أجل التمیز ف�ي المنتج�ات 
لي و الخارجي لمنتجاتھا خاصة ال�ذوق والغ�لاف التس�ویقي والتحدیث الداخ، بالتركیز على الجودة

وذل�ك ب�التركیز عل�ى  ،)تج�ار الجمل�ة(وكذلك التمییز في الخدمات الت�ي تق�دمھا لعملائھ�ا ، للمنتوج
لض��مان دیموم��ة التعام��ل م��ع عنص��ر الإس��تجابة لمط��البھم و العم��ل عل��ى تحفی��زھم بش��كل أكب��ر 

یة ووضعھا تحت تصرف أعض�اء القن�وات للمس�اھمة إضافة إلى تنویع الأدوات الإعلانالمؤسسة،
   .لمنتجات المؤسسةفي الترویج 

  
  .استراتیجیة التكامل الرأسي بملبنة الحضنة: الفرع الرابع

  .الفرص ونقاط القوة المساعدة على اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي بالملبنة:أولا
  :لخاصة بملبنة الحضنة و المتمثلة فيمن خلال الفرص المتاحة في بیئة الصناعة ا :الفرص -1

فھي تسعى إلى التغطیة الكاملة لك�ل ولای�ات ال�وطن ، الدخول في قطاعات سوقیة جدیدة -1
  .إضافة إلى محاولة التصدیر نحو الخارج، وبكل تشكیلة منتجاتھا

فم��ثلا وح�دة الج�بن الت��ي ت�م الب�دء ف�ي الإنت��اج بھ�ا ف�ي م��ارس ، إمكانی�ة التكام�ل الرأس�ي -2
تمد في إنتاجھا على مخرجات مزرعة الأبقار التي توكل مھمة العمل بھ�ا إل�ى تع 2010

الفلاحین من أجل الحصول على كمیات كبیرة من الحلیب الط�ازج لاس�تغلالھ ف�ي إنت�اج 
كما أن المؤسسة تسعى إلى توسیع نش�اطھا بالتكام�ل أمامی�ا م�ن خ�لال ام�تلاك ، الأجبان

 .ملك للمؤسسة وكذلك إنشاء نقاط توزیع، وسائل النقل
عل�ى اعتب�ار أن  مم�ا یس�مح للمؤسس�ة بالتوس�ع و النم�و، ،السوق الوطنیة غیر مغطاة كلیا -3

 .مشتقاتھ في تزاید مستمرالطلب على الحلیب و 
حی�ث أن ، م�ن خ�لال ت�دعیم أس�عار الحلی�ب، الدعم المق�دم م�ن ط�رف الدول�ة لھ�ذا القط�اع -4

  .حتى الناقلین المصنعین و ،عم یشمل كل من المربین، المجمعینالد
مم��ا أدى إل��ى إنت��اج آلات ج��د متط��ورة وحدیث��ة ف��ي ، التط��ور التقن��ي المتس��ارع ف��ي الع��الم -5

وبالتالي س�ھولة اس�تفادة المؤسس�ة م�ن ھ�ذه الآلات واس�تغلالھا ، تصنیع الحلیب و مشتقاتھ
 .في العملیة الإنتاجیة

ع��دد الأبق��ار حی��ث وص��ل ، دع��م الدول��ة للقط��اع الفلاح��ي خاص��ة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب -6
ھ�ذا ، وھ�ذا ال�رقم مرش�ح للزی�ادة، أل�ف بق�رة 900إل�ى  2010الحلوب ف�ي الجزائ�ر س�نة 

 40000العدد الكبیر ساعد على تخفیض كمیة الواردات م�ن غب�رة الحلی�ب بقیم�ة تق�در ب�ـ
،وبالت��الي م��ع تق��دم الس��نوات ممك��ن أن تحق��ق المؤسس��ة الإكتف��اء 2009ط��ن مقارن��ة بس��نة 

، تخلي عن استیراد غب�رة الحلی�ب الت�ي تعتب�ر م�ادة أساس�یة ف�ي الإنت�اجوبالتالي ال، الذاتي
 .وھي تؤثر سلبا على نشاط المؤسسة و تكالیفھا بسبب ارتفاع أسعارھا

نقاط القوة التي تساعد الملبنة في اس�تغلال وانتھ�از الف�رص المتاح�ة  ھناك وكذلك :نقاط القوة -2
  :في بیئتھا و المتمثلة في 
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عل��ى اعتب��ار أنھ��ا تعم��ل ف��ي س��وق منافس��ة ، ی��ة فائض��ة ف��ي المؤسس��ةوج��ود طاق��ة إنتاج -1
والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقارنة بالع�دد الكبی�ر م�ن المش�ترین ، احتكاریة

  و المستھلكین،
فھ��ي تعتم��د عل��ى آلات ج��د متط��ورة و ذات ، ل��دى المؤسس��ة كف��اءة ف��ي عملی��ة التص��نیع -2

 .نیعیةتكنولوجیا عالیة في عملیاتھا التص
فبعض العاملین بھا ل�دیھم خب�رة ، تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالیة -3

سابقة في مؤسسات أخرى على غ�رار مؤسس�ة الص�ومام، وھن�اك م�ن ی�تم تك�وینھم داخلی�ا 
  .لاكتساب الخبرة

وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري ، Hodna Laitل�دى المؤسس�ة س�معة طیب�ة للعلام�ة التجاری�ة  -4
 Yourtyی��اغورت عل��ب  ، Yourty: ھ مث��ل ی��اغورت الق��ارورات لدی��ھ إس��م خ��اص ب��

Day ،  و القشدةFury ...الخ. 
، فل��دیھا مص��لحة خاص��ة بمراقب��ة الج��ودة و النوعی��ة، یوج��د بالمؤسس��ة نظ��م رقاب��ة مناس��بة -5

إضافة إلى تكثی�ف عملی�ات البح�ث و التط�ویر لتحس�ین نوعی�ة المنتج�ات و إنت�اج منتج�ات 
ولدیھا مصلحة خاص�ة ب�البحوث و ، مھارات جیدة في البحث و التطویر فھي تملك، جدیدة

 .التطویر وتقوم بالتنبؤ بما یحدث في السوق
م���دیرو المؤسس���ة یعتم���دون ف���ي اتخ���اذھم للق���رارات عل���ى أس���الیب علمی���ة ف���ي الإدارة  -6

من خلال تحسس متغی�رات البیئ�ة الخارجی�ة و م�ا تتیح�ھ م�ن ف�رص یمك�ن  ، الإستراتیجیة
 .أو تھدیدات یجب مواجھتھا استغلالھا

و ك�ذلك أداء ، الوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جی�دة مم�ا یس�اعدھا ف�ي التوس�ع و النم�و -7
وض�مان تموی�ل ك��افي خاص�ة ف�ي الأج��ل القص�یر ال�ذي یتطل��ب ، أنش�طتھا المختلف�ة بنج��اح

 .توفیر السیولة اللازمة
 .التكامل الرأسي الأمامي و الخلفي بملبنة الحضنة: ثانیا

كل من ھذه النقاط تعمل الملبنة على استغلالھا من أجل اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي أمامی�ا 
وخلفیا لتحسین موقفھا التنافسي و استغلال الف�رص المتاح�ة،ویمكن ملاحظ�ة اعتم�اد الملبن�ة عل�ى 

  :ھذا النوع من الخیارات الإستراتیجیة في
 :التكامل الرأسي الخلفي بالملبنة -1

ا قام�ت ب�ھ ملبن�ة الحض�نة فیم�ا یخ�ص ھ�ذا الن�وع م�ن التكام�ل الرأس�ي ھ�و إنش�اء وح�دة إن أھم م
بق�رة حل�وب م�ن الن�وع 3000اس�تیراد  تربیة الأبقار الحلوب،وقد تمثل محتوى ھ�ذا المش�روع ف�ي

 مخ��تص، 20،وقس��م بیط��رة مؤل��ف م��ن )بق��رة لك��ل مرب��ي 25(مرب��ي  120الممت��از موزع��ة ب��ین 
بن بم��ادة الحلی��ب الط��ازج حی��ث أن وح��دة الج��بن تس��تغل طاق��ة وذل��ك م��ن أج��ل تم��وین وح��دة الج��

وقد ت�م انط�لاق ...)طري،قطع،(لتر یومیا من أجل إنتاج كل أنواع الجبن 200000إنتاجیة قدرھا 
لكن العملیة مازالت في بدایتھا نظرا لأن ھذا المنتوج الجدید غی�ر مع�روف ، الأشغال بھذه الوحدة

وھ�ذه الوح�دة ، 2010اج الجبن بأنواعھ في بدایة ش�ھر م�ارس في السوق، فالمؤسسة بدأت في إنت
لا تنتج حالیا بطاقتھا الإجمالیة نظرا لكونھا في مرحلة التجریب حیث تقوم حالیا بإنتاج المنتج�ات 

وھ�ذه المنتج�ات ال�ثلاث ی�تم ) ج�بن ط�ري طبیع�ي،جبن ط�ري معط�ر،جبن ط�ري بالفاكھ�ة:(التالیة
الطاق�ة الإنتاجی�ة للآل�ة، ل�ذلك فالمؤسس�ة تس�عى حالی�ا إل�ى م�ن %20إنتاجھا بطاق�ة تق�در بح�والي 

وذل��ك بالإعتم��اد عل��ى الم��وزعین وتج��ار ، إیص��ال ھ��ذا المنت��وج إل��ى ك��ل أنح��اء الس��وق الوطنی��ة
 .  الجملة،إضافة إلى مختلف نقاط البیع
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ر ملی��ار دین��ا1تق��در ب��ـ) وح��دة الج�بن تربی��ة البق��ر،(إن القیم�ة الإجمالی��ة لمش��روع إنش��اء الوح�دتین 
  :جزائري موزعة كالتالي 

 .دج550000000وحدة تربیة البقر  -
 .دج450000000وحدة الجبن  -

عام�ل  80عامل لوح�دة تربی�ة الأبق�ار و170:عامل مقسمة على الوحدتین  250ویشغل المشروع 
  .لوحدة الجبن

، %100و م��ن المتوق��ع أن تق��وم وح��دة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب بتم��وین وح��دة إنت��اج الج��بن بنس��بة 
حسب تصریح نائب المدیر العام للملبن�ة، ف�ي ، %20إضافة إلى تموین وحدة إنتاج الحلیب بنسبة 

انتظار التوسیع في نشاط تربی�ة الأبق�ار حی�ث أن ھن�اك مش�روع قی�د الدراس�ة متمث�ل ف�ي اس�تیراد 
  .بقرة 4000انیة من الأبقار الحلوب تقدر بـدفعة ث
 :ةالأمامي في ملبنة الحضنالرأسي التكامل  -2

الملبن��ة لا تعتم��د ھ��ذا الن��وع م��ن الإس��تراتیجیات  الرأس��ي ف��إن فیم��ا یخ��ص ھ��ذا الن��وع م��ن التكام��ل
وما لاحظناه من خ�لال تحلیلن�ا ھ�و قی�ام المؤسس�ة ب�بعض أنش�طة النق�ل لمنتوجاتھ�ا ، بشكل واضح

وحس�ب ، بواسطة ش�احناتھا الخاص�ة وأحیان�ا ت�أجیر بع�ض ش�احنات الخ�واص للقی�ام بھ�ذا النش�اط
مجموع��ة متنوع��ة م��ن ش��احنات النق��ل  تمتل��ك المؤسس��ةالمص��لحة التجاری��ة للملبن��ة ف��إن رئ��یس 

مقط�ورات نص�فیة للتبری�د  09حیث أن الملبنة تملك ، المجھزة بالمبردات اللازمة لحفظ المنتجات
وھ�ي  ط�ن،07شاحنات تبری�د بحمول�ة  04طن،و 05شاحنات تبرید بحمولة  07طن،و20بحمولة 
ش��احنات تبری��د  03و  ط��ن،07ش��احنات تبری��د بس��عة  08و ط��ن،05ة ش��احنة بحمول�� 15تس��تأجر 
  .طن10بحمولة 

إض��افة إل��ى نش��اط النق��ل ف��إن الملبن��ة قام��ت بإنش��اء مجموع��ة م��ن مراك��ز التوزی��ع لمنتجاتھ��ا ف��ي 
وحسب نفس المصدر فإن الملبنة تملك نقاط توزی�ع تابع�ة لھ�ا ، محاولة منھا لتنویع قنوات التوزیع

، )نقط�ة واح�دة(، عناب�ة )ھن�اك نقطت�ین للتوزی�ع(مثل الجزائر العاص�مة  في بعض ولایات الوطن
، ع�ین )نقطة واحدة(،تامنراست )نقطة واحدة(، ورقلة )نقطة واحدة(، بشار )نقطة واحدة(وھران 
  ).نقطة واحدة(أمناس

للحلی��ب عل��ى  مجمع��ا 852المؤسس��ة بالإض��افة حس��ب م��ا أك��د نف��س المص��در اس��تحداث  تعت��زمو
مع تزویدھا بأحدث التجھیزات التي تضمن سلامة ونقاوة المنتوج من  لمجاورةت امستوى الولایا

المصدر إلى الوحدة حیث سیتم التعامل مع مستخدمي ھ�ذه المجمع�ات أو المحط�ات ب�نفس طریق�ة 
ش��ھرا م��ن دع��م الدول��ة الموج��ھ  36توزی��ع الأبق��ار إذ س��یتم تس��دید قیم��ة التجھی��زات عل��ى م��دى 

  .دج للتر الواحد 5لمجمعي الحلیب المقدر ب 
لكن ھذه النشاطات لیست كافیة لتحقیق نمو في مبیعات الملبنة لذلك على المسسؤولین بالملبن�ة أن 
یفعلوا ھذا النوع من الإستراتیجیات من أج�ل تخف�یض ق�وة مس�اومة الزب�ائن الت�ي م�ن المتوق�ع أن 

داخلین الج��دد،لأن س��وق تتزای��د م��ع تزای��د ح��دة المنافس��ة ب��ین المؤسس��ات القائم��ة وك��ذلك تھدی��د ال��
، ل��ذلك فم��ن المتوق��ع دخ��ول منافس��ین ج��دد، الحلی��ب و مش��تقاتھ ف��ي الجزائ��ر یتمی��ز بجاذبی��ة كبی��رة

وبالتالي سوف یتجھ السوق الوطني نحو حالة التشبع و تقل الفرص،ونتیجة لھذه الإعتبارات فإن�ھ 
نھ�ا تمث�ل النج�اح للملبن�ة یتحتم على مسؤولي ملبنة الحضنة تفعی�ل اس�تراتیجیة التكام�ل الرأس�ي لأ

  .  مستقبلا
  :خلاصة الفصل
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حاولن��ا ف��ي ھ��ذا الفص��ل القی��ام بنظ��رة تحلیلی��ة لك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة 
، و التي تعتبر من بین المؤسسات الوطنیة التي حققت قفزة نوعی�ة ف�ي قطاعھ�ا، الحضنة بالمسیلة

ك�ن تص�نیفھا م�ع المؤسس�ات الكبی�ر عل�ى اعتب�ار تج�اوز و بالنظر إلى معیار ع�دد العم�ال فإن�ھ یم
، حیث تقدم ھذه المؤسسة منتوجات متنوعة في مجال الحلیب و مش�تقاتھ، عامل 600عدد عمالھا 

وقد قمنا في ھذه الدراسة بتحلیل بیئ�ة الص�ناعة لملبن�ة الحض�نة م�ن خ�لال نم�وذج الق�وى الخم�س 
ث�م قمن�ا بتحلی�ل نق�اط الق�وة و الض�عف ف�ي ، لیلھالبورتر من أجل تحدید الفرص و التھدیدات و تح

وبع�د  وكذلك أسلوب المراجعة الإداریة،، الأداء الداخلي للملبنة من خلال تحلیل مختلف الوظائف
بھ�دف تحدی�د ، ذلك قمنا بدمج التحلیلین الداخلي و الخ�ارجي لتحدی�د الموق�ف الإس�تراتیجي للملبن�ة

حی���ث ت���م اقت���راح أرب���ع خی���ارات اس���تراتیجیة وھ���ي ، ن���ةالخی���ارات الإس���تراتیجیة المناس���بة للملب
ث���م قمن���ا ب���ربط ھ���ذه الخی���ارات  التكام���ل الرأس���ي و التمیی���ز، التمییز،التنوی���ع الأفق���ي المت���رابط،

الإس��تراتیجیة بواق��ع الملبن��ة فوج��دنا أنھ��ا تتق��ارب إل��ى ح��د كبی��ر م��ع الإس��تراتیجیات الت��ي تعتم��دھا 
      .من استراتیجیة التمییز و التكامل الرأسي الأمامي مع وجود بعض الضعف في تنفیذ كل، الملبنة
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  . مفاھیم عامة حول الأداء الداخلي :المطلب الثالث
  .أھمیة تحلیل المحیط الداخلي: المطلب الرابع

  
   .مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ: المبحث الثاني
  .تحلیل سلسلة القیمة للمؤسسة: المطلب الأول
  .أسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة: المطلب الثاني

  
  .مكونات المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھا: المبحث الثالث

  .مكونات المحیط الداخلي: الأول المطلب
  ).العناصر الداخلیة(كیفیة تحلیل نقاط القوة و الضعف: المطلب الثاني
  .الإعتبارات الواجب مراعاتھا في التحلیل الداخلي: المطلب الثالث

  .مزایا تنافسیة تحویل جوانب القوة إلى: المطلب الرابع  



  .التحلیل الثنائي لبیئة الصناعة والمحیط الداخلي: المبحث الرابع

  .نموذج التحلیل الثنائي: المطلب الثاني  .مفاھیم حول التحلیل الثنائي: المطلب الأول
  .التحلیل الثنائي و الخیار الإستراتیجي: المطلب الثالث

  
  .الإقتصادیة الخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة: الفصل الثالث
  .مدخل عام للإستراتیجیة: المبحث الأول

 ماھیة الإستراتیجیة: المطلب الأول
  .الصعوبات و التحدیات التي تواجھ الإستراتیجیة: المطلب الثاني
  .مستویات وضع الإستراتیجیة: المطلب الثالث
  .خطوات صیاغة الإستراتیجیة:المطلب الرابع

  
  .مدخل إلى الخیارات الإستراتیجیة:المبحث الثاني

  .مفھوم الخیار الإستراتیجي:المطلب الأول
  .العوامل المؤثرة في تحدید الخیارات الإستراتیجیة: المطلب الثاني
  .الإعتبارات المساعدة في تحدید الخیارات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

  
  .تاحة للمؤسسةالخیارات الإستراتیجیة الم: المبحث الثالث

  .الإستراتیجیات العامة للتنافس لبورتر: المطلب الأول
  استراتیجیات النمو المحدود: المطلب الثاني
  استراتیجیة التوسع و النمو: المطلب الثالث
  ).الإنكماش(استراتیجیة التخفیض : المطلب الرابع

  . تحدید الخیارات الإستراتیجیة: المطلب الخامس
  

  .ة حالة ملبنة الحضنةدراس:الفصل الرابع

  منھجیة البحث و التعریف بمیدان الدراسة:المبحث الأول

  .منھجیة البحث:المطلب الأول
  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثاني

  
  .تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة: المبحث الثاني

  .لحلیب في الجزائرلمحة تاریخیة عن السیاسات المتعاقبة لتطویر قطاع ا:المطلب الأول 
  .تحلیل بیئة الصناعة لمؤسسة ملبنة الحضنة وفقا لنموذج القوى الخمس: المطلب الثالث
 .اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الثالث
  .تحلیل الفرص و التھدیدات الخاصة بملبنة الحضنة: المطلب الرابع

  
  

 .نةتحلیل متغیرات المحیط الداخلي لملبنة الحض: المبحث الثالث



  .تحلیل مختلف الوظائف بالملبنة: المطلب الأول
  .تحلیل الأداء الداخلي وفقا لأسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة: المطلب الثاني
  .تحدید نقاط القوة و الضعف في أداء المؤسسة: المطلب الثالث
 .تحلیل نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي لملبنة الحضنة: المطلب الرابع

   .التحلیل الثنائي لمتغیرات بیئة الصناعة و المحیط الداخلي للملبنة: مطلب الخامسال
  

  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:المبحث الرابع

  .تحدید موقع الملبنة في نموذج الخیارات الإستراتیجیة:المطلب الأول
  .في النموذجمدى اعتماد الملبنة للإستراتیجیات المحدد : المطلب الثاني 

  .خاتمة
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 تحلیل الفرص والتھدیدات):  1(ملحق رقم 

  الفرص والتھدیدات
)1( 

  الأثــر
)2( 

  إحتمال الحدوث
)3( 

) 3( x) 2(أھمیة العنصر
)4( 

  :أھم الفرص 
-...................  
-...................  
-...................  
-...................  
-................... 

   

  : أھم التھدیدات
-...................  
-...................  
-...................  
-...................  
-................... 

   

    المجمــــــوع

 .87أحمد ماھر، مرجع سابق، ص: المصدر
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.قائمة مختصرة للمراجعة الداخلیة :)2(رقم  ملحقال  
 لا ى حد ماإل نعم أجب على الأسئلة التالیة

مرك����������������������ز 
 المؤسسة

  ھل حصة المؤسسة في السوق في نمو؟ -1
  ؟ھل منتجات المؤسسة متطورة باستمرار -2
 ھل تحقق المؤسسة عائدا مرتفعا مقارنة بباقي المؤسسات؟ -3

   

  ھل تكالیف الإنتاج تنافسیة مقارنة بالصناعة؟ -4 الإنتاج
  ھل الآلات جدیدة وفي حالة جیدة؟ -5
 ة مستغلة بشكل جید؟ھل الطاق -6
 ھل لدى المؤسسة أنظمة سلیمة لتخطیط ومراقبة الإنتاج؟ -7

   

  ھل لدى المؤسسة فكرة عن شكل السوق الذي تعمل فیھ؟ -8 التسویق
  ھل منتجات المؤسسة في أقل مراحل نموھا؟ -1

 ھل أسعار المؤسسة تنافسیة؟ -10
 ھل یعتقد المستھلك أن المؤسسة في وضع جید؟ -11

   

ھ���ل ل���دى المؤسس���ة مص���ادر مت���وافرة لتموی���ل الاس���تثمارات  -12 مویلالت
  الجدیدة؟

  ھل لدى المؤسسة رقابة جیدة على إدارة رأس المال العامل؟ -13
 ھل لدى المؤسسة إمكانیة ابتكاریة في التخطیط الرأسمالي؟ -14
ھ���ل ل���دى المؤسس����ة أنظم���ة جی���دة ف����ي الحس���ابات والتك����الیف  -15

 والمراجعة؟

   

  ھل لدى المؤسسة نظام متكامل المعلومات؟ -16 اتالمعلوم
ھ����ل تس����تخدم المؤسس����ة الحواس����یب الآلی����ة كج����زء م����ن نظ����ام  -17

  المعلومات؟
ھ�����ل ل�����دى المؤسس�����ة تقالی�����د علمی�����ة ف�����ي إدارة الاجتماع�����ات  -18

 والاتصالات؟

   

  ھل مدیرو المؤسسة  نظام متكامل للمعلومات؟ -19 فلسفة الإدارة
  على أسالیب علمیة في اتخاذھم للقرارات؟ھل یعتمد المدیرون  -20
 ھل لدى المؤسسة أنظمة كاملة للتخطیط والرقابة؟ -21

   

الم����������������وارد 
 البشریة

 -23ھل یتمتع العاملون لدرجة عالیة من الكفاءة والانضباط؟     -22
 ؟ھھل یتمتع العاملون بدرجة عالیة من الحماس للعمل والرضا عن

   

الم��������������������واد 
 والإمداد

  دى المؤسسة أنظمة كاملة للرقابة على المخزون؟ھل ل -24
 ھل المؤسسة على علاقة طیبة بالموردین؟ -25

   

  
 .126 -125نادیة العارف، مرجع سابق، ص ص : المصدر

 
 
 

  
  
  

.ملخص تحلیل العناصر الداخلیة):3(الملحق رقم   
   
)1(  )2(  )3(  )4(  )5(  
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العناص���������������������ر 
 الداخلیة

 لیقاتالتع الوزن المرجح الدرجة الوزن

  نقاط القوة
.............  
.............  
.............  
.............  
.............  

  نقاط الضعف
.............  
.............  
.............  
.............  
............. 

    

  ـ ـ ـ ـ    الإجمالي
  

 .128مرجع سابق، ص : نادیة المعارف: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.تحلیل الأداء الداخلي وفق أسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة:  )4(الملحق رقم   
 لا إلى حد ما نعم أجب على الأسئلة التالیة

مرك����������������������ز 
 المؤسسة

  ھل حصة المؤسسة في السوق في نمو؟ -1
  ھل منتجات المؤسسة متطورة باستمرار؟ -2

     ×  
    ×  
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  ×     ؤسسات؟ھل تحقق المؤسسة عائدا مرتفعا مقارنة بباقي الم -3

  ھل تكالیف الإنتاج تنافسیة مقارنة بالصناعة؟ -4 الإنتاج
  ھل الآلات جدیدة وفي حالة جیدة؟ -5
  ھل الطاقة مستغلة بشكل جید؟ -6
 ھل لدى المؤسسة أنظمة سلیمة لتخطیط ومراقبة الإنتاج؟ -7

  
 ×  
  
 × 

    ×  
  

    × 

 

  ن شكل السوق الذي تعمل فیھ؟ھل لدى المؤسسة فكرة ع -8 التسویق
  ھل منتجات المؤسسة في أقل مراحل نموھا؟ -2

  ھل أسعار المؤسسة تنافسیة؟ -10
 ھل یعتقد المستھلك أن المؤسسة في وضع جید؟ -11

 ×  
  
 ×  
 × 

  
    × 

 

  ھل لدى المؤسسة مصادر متوافرة لتمویل الاستثمارات الجدیدة؟ -12 التمویل
  ھل لدى المؤسسة رقابة جیدة على إدارة رأس المال العامل؟ -13
  ھل لدى المؤسسة إمكانیة ابتكاریة في التخطیط الرأسمالي؟ -14
ھ����ل ل����دى المؤسس����ة أنظم����ة جی����دة ف����ي الحس����ابات والتك����الیف  -15

 والمراجعة؟

 ×  
  
  
  
× 

  
  

    ×  
      × 

 

  ھل لدى المؤسسة نظام متكامل المعلومات؟ -16 المعلومات
ھ����ل تس����تخدم المؤسس����ة الحواس����یب الآلی����ة كج����زء م����ن نظ����ام  -17

  المعلومات؟
ھ�����ل ل�����دى المؤسس�����ة تقالی�����د علمی�����ة ف�����ي إدارة الاجتماع�����ات  -18

 والاتصالات؟

  
 ×  
  
 × 

    ×  

  ھل مدیرو المؤسسة  نظام متكامل للمعلومات؟ -19 فلسفة الإدارة
  ارات؟ھل یعتمد المدیرون على أسالیب علمیة في اتخاذھم للقر -20
 ھل لدى المؤسسة أنظمة كاملة للتخطیط والرقابة؟ -21

  
 × 

    ×  
  

    × 

 

الم����������������وارد 
 البشریة

 -23ھل یتمتع العاملون لدرجة عالی�ة م�ن الكف�اءة والانض�باط؟     -22
 ھل یتمتع العاملون بدرجة عالیة من الحماس للعمل والرضا عنھ؟

     ×  
    × 

 

الم��������������������واد 
 والإمداد

  ؤسسة أنظمة كاملة للرقابة على المخزون؟ھل لدى الم -24
 ھل المؤسسة على علاقة طیبة بالموردین؟ -25

 ×  
 × 

  

  
  .على إجابات مختلف المصالح بملبنة الحضنة بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

  
  
  
  
  

  2009-2006جدول حسابات النتائج للملبنة ): 5(الملحق رقم 
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  2009- 2006المیزانیة المحاسبیة للملبنة ): 6(الملحق رقم 
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  2009- 2007رقم الأعمال الحقیقي للملبنة ): 7( الملحق رقم
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  نموذج فاتورة ): 8(الملحق رقم 
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  نموذج وصل تسلیم): 9(رقم الملحق 
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  نموذج وصل استلام): 10(الملحق رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  



  .قــلاحــالمـ                                                                                       

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  واجھة اشھاریة): 11(الملحق رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  



  .قــلاحــالمـ                                                                                       

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  واجھة اشھاریة): 11(الملحق رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  



  .قــلاحــالمـ                                                                                       

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  واجھة اشھاریة): 11(الملحق رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .قــلاحــالمـ                                                                                       

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



II 
 

  
  الصفحة  الموضوع

  

  II  ......................................................................ملخص الدراسة

 II  ......................................................................فھرس المحتویات

  VII  .........................................................................فھرس الجداول

 IVII   .........................................................................فھرس الأشكال

  و-أ  .................................................................................مقدمة 

  1  عةتحلیل بیئة الصنا: الفصل الأول
  2  ..................................................................................تمھید

  3  ....................................ماھیة البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة: المبحث الأول
  3  ....................................مفھوم البیئة الخارجیة وبیئة الصناعة: المطلب الأول

  3 ...................................................مفھوم البیئة الخارجیة:الفرع الأول   
  5  ....................................................مفھوم بیئة الصناعة:الفرع الثاني   

  6  .................................................خصائص بیئة الصناعة: المطلب الثاني
  9  .....................................عوامل استراتیجیة في بیئة الصناعة: المبحث الثاني
  9  ........................................الظروف والاشتراطات الأساسیة: المطلب الأول

  9  ......................................................الطلب و العرض:الفرع الأول   
  10  .....................................................التطور التكنولوجي:الفرع الثاني   
  10  ...............................نمو الصناعة في الأعمال ودورة الأعمال:الفرع الثالث   

  11  ..........................................................ھیكل الصناعة: المطلب الثاني
  12  ...................................................أقسام ھیكل الصناعة: المطلب الثالث

  12  .........................................................المنافسة التامة: الفرع الأول   
  14  ..........................................................تامالاحتكار ال: الفرع الثاني   
  15  ....................................................المنافسة الاحتكاریة: الفرع الثالث   
  16  ...........................................................احتكار القلة: الفرع الرابع   
  19  ..................................................مكونات بیئة الصناعة: حث الثالثالمب

  Porter«...........................  19«مكونات بیئة الصناعة وفقا لنموذج : المطلب الأول
  20  ................................................تھدید الداخلین المحتملین:الفرع الأول   
  21  .................................................قوة مساومة الموردین:الفرع الثاني    

  22  ....................................................اومة الزبائنقوة مس:الفرع الثالث   
  22  ..................................................المنتجات البدیلة تھدید:الفرع الرابع   



III 
 

  23  ..................الصناعةشدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في :الفرع الخامس    
  24  ..........................................أصحاب المصالح الآخرون:الفرع السادس    

  25  ...............................................المجموعات الإستراتیجیة: المطلب الثاني
  25  .........................................مفھوم المجموعات الإستراتیجیة:الفرع الأول   
  25 ...................................المنافسة وفقا للمجموعات الإستراتیجیة:الفرع الثاني  

  26  .....................................اكتشاف وتحلیل الفرص والتھدیدات: المبحث الرابع
  26  ............................................اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الأول

  26  ..............................................................التشخیص:الفرع الأول   
  27  .....................................لخارجیةجمع المعلومات عن البیئة ا:الفرع الثاني   
  28  .......................................تحدید الفرص و التھدیدات البیئیة:الفرع الثالث   

  28  ........................................تحلیل الفرص والتھدیدات البیئیة: المطلب الثاني
  29  .........................................................................خلاصة الفصل

  31  تحلیل المحیط الداخلي: الفصل الثاني
  32  ..................................................................................تمھید

  33  ......والأداء الداخليمفاھیم عامة حول المحیط الداخلي ،التحلیل الداخلي : المبحث الأول
  33  ............................................مفاھیم حول المحیط الداخلي: المطلب الأول
  34  ............................................مفاھیم حول التحلیل الداخلي: المطلب الثاني
  35  ........................................مفاھیم عامة حول الأداء الداخلي :المطلب الثالث
  36  ............................................أھمیة تحلیل المحیط الداخلي: المطلب الرابع
  37  ..........................................مراجعة الأداء الداخلي وأدواتھ: المبحث الثاني
  37  ............................................سسةتحلیل سلسلة القیمة للمؤ: المطلب الأول

  39  .....................................................الأنشطة المساعدة: الفرع الأول    
  40  ......................................................الأنشطة الأساسیة:الفرع الثاني    

  40  .......................................المراجعة الإداریة الداخلیةأسلوب : المطلب الثاني
  41  ..................................مكونات المحیط الداخلي وكیفیة تحلیلھا: المبحث الثالث
  41  .................................................مكونات المحیط الداخلي: المطلب الأول

  41 .......................................................الھیاكل التنظیمیة: الأول الفرع  
  42 .........................................................الثقافة التنظیمیة: الفرع الثاني  
  43  ............................................الوظائف الأساسیة للمؤسسة: الفرع الثالث  

  48  ).....................خلیةالعناصر الدا(كیفیة تحلیل نقاط القوة و الضعف: المطلب الثاني
  49  ........................ليالإعتبارات الواجب مراعاتھا في التحلیل الداخ: المطلب الثالث
  50 ...................................تحویل جوانب القوة إلى مزایا تنافسیة: المطلب الرابع

  51  ............................................استراتیجیة القیادة في التكلفة: الفرع الأول  
  52  ......................................................استراتیجیة التمییز: الفرع الثاني  



IV 
 

  52  .....................................................استراتیجیة التركیز: الفرع الثالث  
  54  ........................الربط بین عوامل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي: المبحث الرابع
  54  ..............................................مفاھیم حول التحلیل الثنائي: المطلب الأول
  56  ...................................................لثنائينموذج التحلیل ا: المطلب الثاني
  58  ...................................التحلیل الثنائي و الخیار الإستراتیجي: المطلب الثالث
  60  .......................................................................خلاصة الفصل

  61 خیارات الإستراتیجیة ال: الفصل الثالث
  62  ..................................................................................تمھید

  63 .................................................مدخل عام للإستراتیجیة: المبحث الأول
  63  ......................................................ماھیة الإستراتیجیة: المطلب الأول

  63  ....................................................تعریف الإستراتیجیة: الفرع الأول  
  64  .................................................خصائص الإستراتیجیة: الفرع الثاني  
  65  .........................الصعوبات و التحدیات التي تواجھ الإستراتیجیة: لمطلب الثانيا

  66  ...........................................مستویات وضع الإستراتیجیة: المطلب الثالث
  67  ............................................خطوات صیاغة الإستراتیجیة:المطلب الرابع
  70  ........................................مدخل إلى الخیارات الإستراتیجیة:المبحث الثاني
  70  ...............................................مفھوم الخیار الإستراتیجي:المطلب الأول
  70  ........................جیةالعوامل المؤثرة في تحدید الخیارات الإستراتی: المطلب الثاني
  73  ...................تراتیجیةالإعتبارات المساعدة في تحدید الخیارات الإس: المطلب الثالث
  75  ................................الخیارات الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسة: المبحث الثالث
  75  ....................................الإستراتیجیات العامة للتنافس لبورتر: المطلب الأول

  76  ............................................استراتیجیة القیادة في التكلفة: الفرع الأول  
  77  ......................................................استراتیجیة التمییز: الفرع الثاني  
  79  ......................................................استراتیجیة التركیز:الفرع الثالث  
  80  .............................................المحدود استراتیجیات النمو: لمطلب الثانيا

  83  ..............................................التوسع و النمو استراتیجیة: المطلب الثالث
  83  ......................................................ة التوسعاستراتیجی: الفرع الأول  
  83  ........................................................استراتیجیة النمو: الفرع الثاني  

  90  ..........................)..............الإنكماش(استراتیجیة التخفیض : المطلب الرابع
  93 ..........................................تحدید الخیارات الإستراتیجیة: الخامسالمطلب 

  95  .........................................................................خلاصة الفصل
  96  الحضنةتحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة : الفصل الرابع

  97  ..................................................................................تمھید
  98 ................................منھجیة البحث و التعریف بمیدان الدراسة:المبحث الأول



V 
 

  98 ...........................................................منھجیة البحث:المطلب الأول
  100 .........................................التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثاني
  107  ......................................تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة: المبحث الثاني
  107  ..یر قطاع الحلیب في الجزائرلمحة تاریخیة عن السیاسات المتعاقبة لتطو:المطلب الأول 

  107 .......................................سیاسة إرساء تعزیز إنتاج الحلیب: الفرع الأول  
  109 .. .................................سیاسة إعادة الاعتبار لصناعة الحلیب: الفرع الثاني  
  110 ..............................عة الحلیبسیاسة التصحیح لمؤسسات صنا: الفرع الثالث  
  112 ...........................مؤسسات الحلیب ستعجالیة لإنعاشالسیاسة الإ: الفرع الرابع  

  115 ..................................الطلب على منتجات الحلیب و مشتقاتھ: المطلب الثاني
  117 ...لمؤسسة ملبنة الحضنة وفقا لنموذج القوى الخمستحلیل بیئة الصناعة : المطلب الثالث

  117 ...........................................ت القائمةالمنافسة بین المؤسسا:الفرع الأول  
  119 ...............................................................الموردون: الفرع الثاني   
  120 .................................................................عملاءال: الفرع الثالث  
  120 ....................................................الداخلون المحتملون: الرابع الفرع  
  121 ......................................................المنتجات البدیلة: امسالفرع الخ  

  122  ............................................اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الثالث
  122 .…………………………… تحدید الفرص المتاحة لملبنة الحضنة:الفرع الأول  
  123 ....................................دیدات التي تواجھ المؤسسةتحدید التھ: الفرع الثاني  

  123 ......................تحلیل الفرص و التھدیدات الخاصة بملبنة الحضنة: ب الرابعالمطل
  125  ..........................تحلیل متغیرات المحیط الداخلي لملبنة الحضنة: المبحث الثالث
  125  ..........................................تحلیل مختلف الوظائف بالملبنة: المطلب الأول

  125  .............................................للملبنةتحلیل وظیفة التموین : الفرع الأول  
  128 ............................لتجاریة و مصلحة التسویقتحلیل المصلحة ا: الفرع الثاني  
  132  ...........................................تحلیل وظیفة الموارد البشریة: الفرع الثالث  
  135  .........................................الأداء الإنتاجي للمؤسسةتحلیل : الفرع الرابع  
  141  .......................................الوضعیة المالیة للمؤسسة تحلیل: الفرع الخامس  
  147  ...............................فة الجودة والبحث و التطویرتحلیل وظی: الفرع السادس  

  148  ............تحلیل الأداء الداخلي وفقا لأسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة: المطلب الثاني
  148  ...........................تحدید نقاط القوة و الضعف في أداء المؤسسة: المطلب الثالث

  148 .........................................................تحدید نقاط القوة:رع الأولالف  
  149 .....................................................نقاط الضعف تحدید :الفرع الثاني  

  150  ............تحلیل نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي لملبنة الحضنة: المطلب الرابع
  152  .......الثنائي لمتغیرات بیئة الصناعة و المحیط الداخلي للملبنةالتحلیل : المطلب الخامس

  154 ..............................تحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:المبحث الرابع



VI 
 

  154  .....................تحدید موقع الملبنة في نموذج الخیارات الإستراتیجیة:المطلب الأول
  155  ..................ة في النموذجمدى اعتماد الملبنة للإستراتیجیات المحدد: ثانيالمطلب ال

  155  .............................لأفقي في ملبنة الحضنةإستراتیجیة التنویع ا: الفرع الأول  
  158  ...........................................التركیز في الملبنة إستراتیجیة: الفرع الثاني  
  159  .....................................التمییز في ملبنة الحضنة إستراتیجیة:الفرع الثالث  
  160 ..............................إستراتیجیة التكامل الرأسي بملبنة الحضنة: الفرع الرابع  

  163  ........................................................... .............خلاصة الفصل
  166 ............................................................................خاتمة عامة

  173  ..........................................................................قائمة المراجع
    الملاحق

  

  
 
 
  




