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برامج الدعم الحكومية كمحدد للإبداع الاستراتيجي في سلاسل التوريد 

 (دراسة حالة مؤسسة "حضنة حليب" بالمسيلة)الصناعيةبالمؤسسات 
Government Support Programs as a Determinant 

for Strategic Innovation in the Industrial 

Enterprises Supply Chains 

(A Case Study for Enterprise 

« Hodna Milk » In M’sila) 

 دبي عليأ.د/                                                  بن التومي سارةأ/ 
sara.bentoumi@gmail.com                        alidebbi@yahoo.fr 

 -المسيلة-جامعة محمد بوضياف
 الملخص:

تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور برامج الدعم الحكومية في إبداع تصاميم و/أو 
ضنة مؤسسة "حدراسة حالة ممارسات بسلاسل التوريد للمؤسسات الصناعية؛ من خلال 

برنامج تطوير إنتاج الحليب الذي تبنته الحكومة الجزائرية سنة ومدى تأثرها ب حليب"
 ،ماد على المقابلة مع بعض المسؤولين بالمؤسسةف تم الاعتهدهذا ال؛ ولتحقيق 8002

وصلت ت؛ و مختلف الوثائق والسجلات التي استلزمتها الدراسةبحث بالإضافة إلى 
رغبة مؤسسة"حضنة حليب" في الاستفادة من  كان أهمها ،الدراسة إلى عدة نتائج
رات يغيعليها إحداث ت تفرض الحكومي والتيبرنامج الضمنها مختلف الصيغ التي ت

جات طرح منت وكذا ،ات نشاط التموينتراوحت بين الجذرية والتحسينية على ممارس
 .جديدة على السوق الجزائرية

لحكومية، ، برامج الدعم استراتيجيبداع الاالإإبداع سلسلة التوريد،  :الكلمات المفتاحية
 المؤسسات الصناعية.برنامج تطوير إنتاج الحليب، 

Abstract: 

This study aims to highlight the role of government support 

programs in innovating designs and /or practices in the industrial 

enterprises supply chains; Through a case study for entreprise " 

"Hodna Milk" And affected by the milk production development 

mailto:sara.bentoumi@gmail.com
mailto:alidebbi@yahoo.fr


ISSN: 2333-9331 مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية 
 8781السنة  70العدد:  70المجلد:  81:الرقم التسلسلي        

 

598 

 

program that has been adopted by the Algerian government in 

2008 , And to achieve this goal, a deep interview has been adopted 

and a collection of questions were asked to some officials in the 

enterprise, in addition to the study of the various required 

documents and records. 

The study reached several results, inwhich the most important 

was that the desire of "Hodna Milk" entreprise to benefit from the 

various formulas included in the government program which 

were imposed on to make radical and ameliorative changes in 

provisioning activity practices; as well as the introduction of new 

products to the Algerian market .  

Key Words: Supply Chain innovation, Strategic innovation, 

Government Support Programs, Milk Production Development 

Program, Industrial Enterprises. 

 مقدمة:
دارتها تغيرا جذريا في إدارة المؤسسات الت يعد وجه الاستراتيجي نحو سلاسل التوريد وا 

بشكل خاص والبيئة التنافسية بشكل عام، هذا التوجه يثير قضية عدم قدرة المؤسسات 
سين لضغوط تحفي ظل ضرورة الاستجابة السريعة  على المنافسة كوحدات مستقلة

؛ (1)فالمنافسة اليوم أصبحت حول كفاءة وفاعلية سلاسل التوريد ؛الجودة وخفض التكلفة
 تحقيق إلىسلسلة التوريد  على مستوى الإبداع الاستراتيجي  ؤديمن هذا المنطلق ي

تقديم منتجات وخدمات جديدة أو دخول أسواق جديدة، والتي  أسبقية تنافسية من خلال
ة التوريد، وممارسات إبداعي من المرجح أن تكون مصحوبة بتصاميم إبداعية لسلسلة

 .(SCM)في إدارة سلسلة التوريد 
دارة تؤثر حكومات الدول على في ذات السياق،  سلاسل توريد طريقة إنشاء وا 

دد حمن خلال فرض قوانين أو سياسات معينة ت   منها، الصناعيةخاصة المؤسسات 
سات المؤس توريدحسب اتجاهاتها أنواع وشروط التعاقدات المتعلقة بإدارة سلسلة 

لتكيف ا تعمل على المؤسساتبدورها بالإضافة إلى الأنشطة والعمليات المتعلقة بها؛ 
لى رات اللازمة لذلك عيمن خلال تبني مجموعة من التغيمع هذه القوانين والسياسات 

 .طول سلاسل توريدها، بغية الحفاظ و/أو الرفع من قيمتها
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 إشكالية الدراسة:
 28948ضمن قائمة الواردات الغذائية الجزائرية ) االحليب ومشتقاتهمادة إن مكانة 

(، جعلت الحكومة الجزائرية تولي 8002مليون دولار فاتورة استيراد هذه المادة سنة 
 برامج لدعم الإنتاج الوطنيالمن خلال تبني مجموعة من السياسات و ا اهتمام أكبر به

كأداة دعم تمس جميع  8002سنة ل "الحليببرنامج تطوير إنتاج "؛ كان أشهرها اله
ض فاتورة استيراد مادة الحليب يخفتالقطاع، بغية  هذا الأطراف المتعاملين في

 .اومشتقاته
طوير تدعم لالامج نبر ط الضوء على دور لتسل جاءت هذه الدراسةما سبق؛  لىبناء ع

في إضافة و/أو إبداع قيمة على مستوى سلاسل التوريد للمؤسسات إنتاج الحليب 
حليب"  ة "حضنةمؤسسمن خلال اختيار و  ؛إنتاج الحليب ومشتقاتهفي صناعة النشطة 
 :انطلاقا من طرح السؤال الرئيسي التاليذلك ات، و المؤسسإحدى تلك عن كنموذج 

ن قبل الحكومة الجزائرية أالمنتهجة من تطوير إنتاج الحليب كيف يمكن لبرامج دعم 
نة ة "حضسلاسل التوريد بمؤسس على مستوى لإبداع الاستراتيجي لحدد تكون م
عم دبرامج  سي السؤال الفرعي الأول: هل ساهمت؟ يتفرع عن السؤال الرئيحليب"

 ؟"ليب"توريد مؤسسة "حضنة ح سلاسلإعادة التنظيم الخارجي ل فيتطوير إنتاج الحليب 
يج طوير مز في تتطوير إنتاج الحليب دعم برامج ثم السؤال الفرعي الثاني: هل ساهمت 
اج تطوير إنتدعم لالبرامج وأخيرا: هل ساهمت  المنتجات لمؤسسة "حضنة حليب"؟؛

في تشجيع مؤسسة "حضنة حليب" على تطوير التكنولوجيا المستخدمة على الحليب 
 .مستوى سلاسل توريدها؟

 .لتوجه الاستراتيجي نحو الإبداع في سلسلة التوريدالجزء الأول: ا
 اتالإبداع في سلاسل توريد المؤسسسيتم التطرق في هذا الجزء من الدراسة إلى أهمية 

 سياسات الحكومية.الومدى تأثر هذه الأخيرة ب
 أولا: أهمية الإبداع في سلسلة التوريد 

 Li et al (2006) (2008) ; Grawe (2009); ArlbØrn et al)تشير الدراسات 

(2011); ArlbØrn and Paulraj(2013); Kristin.B.M et al  (2014) (  إلى
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أن المنافسة اليوم لم تعد بين المؤسسات؛ ولكنها أصبحت بين سلاسل التوريد، ذلك أن 
؛ في (2)الاختلاف بين سلاسل القيمة للمنافسين هو المصدر الأساسي للميزة التنافسية

إلى أن الصناعات الإنتاجية والخدمية بحاجة إلى Chapman et al الإطار أشارهذا 
التركيز على الإبداع في سلسلة التوريد باعتباره أداة حيوية لتحسين أداء سلسلة القيمة 

 كذاو مفهوم إبداع سلسلة التوريد في هذه الجزئية تعرض وعليه سوف نس ؛(3)للمؤسسة
 أهميته في إبداع قيمة للمؤسسة.

 مفهوم إبداع سلسلة التوريد: .1
من  دإن الدراسات والبحوث الأكاديمية التي أولت اهتمام بموضوع إبداع سلسلة التوري

رجع ذلك إلى حداثة الموضوع نسبيا؛ إذ ،وربما ي(4)محدودة حيث التعريف والقياس
لأول مرة  (Supply Chain Management) إدارة سلسلة التوريدتخدم مصطلح سأ

سنة  (Weber & Oliver)وايبر وأوليفروهما من قبل الاستشاريين في مجال الإدارة 
لها على أنها: "تلك الإدارة التي تغطي تدفق المنتجات من الموردين  ابتعريفهم ؛0928

 سياق،في هذا ال ؛(5)"إلى المستخدمين النهائيين مرورا عبر سلاسل الإنتاج والتوزيع
أن هناك ( Council of Logistics management) اللوجستيكإدارة مجلس يرى 

:إدارة علاقات الزبون، (6)هيو ثمانية إدارات أساسية تشكل بمجملها إدارة سلسلة التوريد 
إدارة خدمة الزبون، إدارة الطلب، أوامر الطلب، إدارة تدفق التصنيع، إدارة علاقات 

د، فيعرفه فيما يتعلق بإبداع سلسلة التوريأما  ؛، تطوير المنتج وتسويقه،العوائدالموردين
على أنه: "الأدوات التي تحسن العمليات التنظيمية  (Chieh-Yu Lin)شيه يو لين

اللازمة لتعزيز فعالية إدارة سلسلة التوريد من خلال التفاعل السلس مع الموردين 
لى طبيعة العلاقة بين إ يشير هذا التعريف حيث، (7)والمصنعين والموزعين والعملاء "

 هم.ودرجة التفاعل بينأطراف السلسلة 
بأنه:" تغيير )تحسيني أو  (ArlbØrn.J.S and al)أرلبورن وآخرون  في حين يعرفه

يد تكنولوجيا سلسلة التوريد أو عملية سلسلة التور  ،جذري( ضمن شبكة سلسلة التوريد
)أو مزيج من هذه( التي يمكن أن تحدث في وظيفة المؤسسة، داخل المؤسسة، في 
الصناعة أو في سلسلة التوريد من أجل تعزيز إنشاء قيمة جديدة لأصحاب 
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لمبدعة اسلسلة التوريد ليشير هذا التعريف إلى الخصائص الحيوية و ، (8)المصلحة"
 في النموذج التالي:تم تلخيصها والتي 

 : عناصر سلسلة التوريد المبدعة.(00)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

ArlbØrn . J.S et al, Exploring Supply Chain Innovation, Logist 

Res, 3:3-18, P8 Source: 

 : (9)ليفيما ي ةمثلوالمت ،أهم الخصائص لإبداع سلسلة التوريد الشكل أعلاه يوضح
 ؛ته طبيعالتغيير يعتبر ديناميكية في  -
 يرات الجذرية؛يتغال إلى تحسينيةرات الصغيرة أو اليالتغيالحداثة التي تتراوح من  -
دة والأنشطة ذات الصلة بتسويق فكرة جدي اتعمليال إلى جديد منتج بتكارا جاوزتي -

 في سلسلة التوريد؛
أو  ،أو خدمة جديدة ،منتج جديدالنهائي والمتمثلة في شريك للخلق قيمة جديدة  -

 سوق جديدة.
ن ، والاستشاريينالعديد من الأطراف )الأكاديميي رغم اتفاقيتضح أنه  ،ما سبقم

أنهم اختلفوا  ؛ إلاالميزة التنافسية والمؤسسات( حول أهمية إدارة سلسلة التوريد في بناء
توجهاته التي ينظر من خلالها إليها،  منهمتقديم مفهوم موحد لها، ذلك أن لكل  حول

 بداع داخلها.وعليه اختلفت التعاريف المقدمة حول طبيعة وأشكال الإ
 .سلسلة التوريد حجر الزاوية لإبداع القيمة المتكاملة .2

أحد أشهر ( Value Chains) يعتبر مدخل إنشاء القيمة على أساس سلاسل القيمة
لك تالنماذج المفسرة للقيمة في الاقتصاد الصناعي؛ ويعنى بمصطلح سلسلة القيمة، 

 بورتر هاعرفي في حين؛(10)السلسلةالقيمة التي تضاف للسلع والخدمات مع تقدمها مع 
(Porter ) على أنها:" مجموعة مرتبطة من النشاطات التي تكون ضرورية لخلق

 عمليات سلسلة التوريد

 بناء شبكة لسلسلة التوريد تكنولوجيا سلسلة التوريد

 جديدة تطوير حلول لنموذج الأعمال

 تنفيذ نموذج الأعمال الجديد

إلى تغيير نموذج الأعمالإدراك الحاجة   
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البضائع والخدمات من استخدام المواد الأولية ولغاية تسليم المنتج إلى المستهلك 
المؤسسة عبارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسية اعتبر من هذا المنظور  ،(11)النهائي"

ن تقسيمها والتي يمك، تضيف قيمة تظهر بصورة إجمالية في منتجاتها أو خدماتها التي
 إلى نشاطات رئيسية ونشاطات داعمة.

 لشكل الموالي يوضح مكونات سلسلة القيمة من جهة نظر بورتر ا
 : سلسلة القيمة لبورتر(08)شكل رقم ال

 
 

                                                                 الأنشطة
 الهامش                                                                 داعمةال
 
 

 الرئيسية  الأنشطة                       
Source: Micheal Porter, The competitive Advantage of Nations, 

the MaCmillan press, 1991,P41. 
سلسلة القيمة للمؤسسة في الاقتصاد الصناعي تنطوي  أن ،أعلاهالشكل  يتضح من

الذي يتضمن كل من سلسلة قيمة الموردين وسلسلة  ضمن نظام أكبر هو نظام القيمة
قيمة يولد في نهاية الوحسب بورتر فإن إنشاء ، (12)على الأقل لمستفيد النهائيلقيمة ال

بتكامل وتفاعل المؤسسة مع إمداداتها  ةالمطاف ميزة تنافسية؛ هذه الأخيرة مرتبط
 : يوضح ذلك الشكل التالي؛و الأمامية والخلفية

 : نظام القيمة(00)الشكل رقم 
 

 
 

Source : Micheal Porter, Op.Cit, P108 

 نستنتج من الشكل السابق ما يلي:

التسويق 

 والمبيعات

الإمدادات 

الخارجية 

 اللوجيستية
 العمليات

الإمدادات 

الداخلية 

ةاللوجيستي  
 الخدمة

 البنى الأساسية

 

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

التموين

 حلقة القيمة للزبون                  حلقة القيمة لقناة التوزيع                حلقة القيمة للمؤسسة          حلقة القيمة للموردين            

 قيمة خلفية                        قيمة المؤسسة                                               قيمة أمامية            
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من  ليهاع حتى تتمكن المؤسسة من اكتساب والحفاظ على الميزة التنافسية لابد -
 ؛تندمج به في النظام العام للقيمةالعمل على فهم ومعرفة الطريقة والأسلوب التي 

 ؛أن الأنشطة الداعمة قادرة على إبداع قيمة للمؤسسة -
أن إنجاز أي نشاط يؤثر على أداء ونتائج إنجاز الأنشطة الأخرى؛ ومن وجهة نظر -

حقيق ت ة المؤسسة علىفإن الحصول على الميزة التنافسية يعتمد على قدر  بورتر
شرطين هما: إنجاز الأنشطة بتكاليف منخفضة نسبياً بالمقارنة مع المنافسين؛ والنجاح 

في السوق  ةبقاء المؤسسن يمكن القول أ؛ وعليه (13) في إضافة قيمة فريدة للنشاط
ذا السياق في ه؛ احها مرتبط بإبداع القيمةمرتبط باكتساب الميزة التنافسية لكن نج

ناجحة هي تلك المؤسسة التي تتابع سلاسل التوريد الأن المؤسسة  Bill Beltيؤكد
 .(14)ببعديها: العملياتي والاستراتيجي

 على مستوى سلاسل التوريد: الإبداع الاستراتيجي .3
إن المؤسسات التي حافظت على معدلات نمو وأرباح عالية مقارنة بالمنافسين الذين 
لم يحققوا مثل هذه المستويات، وبغض النظر عن الحجم والعمر الزمني وظروف 
الصناعة والبلد الذي تعمل به هذه المؤسسات، فإن استراتيجياتها كانت تتمحور حول 

تكز على أن المؤسسة هي من تحاول تغيير ير  الأخيرهذا ،(15)ستراتيجيبداع الإالإ
مونجيون  قدم كل منالسياق، في هذا؛(16)ليس العكس،و قواعد المنافسة في بيئة الأعمال

نموذجا أكثر تفصيلا لعملية  (Moingeon et Lehmann-Ortega)ووليمان اورتيغا 
 .في المؤسسة ومكوناته بداع الاستراتيجيالإ

 : مكونات نموذج الأعمال الذي يرتكز على إبداع الاستراتيجي(08)الشكل رقم 
 
 
 
 

Source: Laurence Lehmann-rtega, Bertrand Moingeon, Les 

conséquences de l’innovation stratégique dans les entreprises 

existantes: l’apport de la distinction entre modèles 

économiques exclusifs et coexistants, XVIIIe Conférence 

 بنية القيمة:               

4سلسلة القيمة الداخلية 

4سلسلة القيمة الخارجية 

 اقتراح قيمة:     

العملاء 

عرض منتجات /خدمات 

 معادلة الربح

رقم الأعمال 

هيكلة التكاليف 

رأس المال 
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annuelle de l'Association Internationale de Management 

Stratégique, Grenoble- France, 2009, p06 

يتضح الإبداع الاستراتيجي للمؤسسة يأتي من مصدرين  السابقمن خلال الشكل 
يركز على جانب والذي ر الأول المتمثل في اقتراح قيمة، مصدال:(17)محتملين هما

ما هي المنتجات والخدمات : نالمنتوج أو الخدمة المقدمة من خلال الإجابة عن السؤالي
الثاني الذي تم تسميته ببنية القيمة، ؟، أما المصدر ة؟ ولمنمؤسسالمقدمة من قبل ال

ركز على مجالات النشاط الاستراتيجي، من خلال الإجابة عن السؤال:كيف؟، في
 .مؤسسةويخص الإجراءات المعمول بها في ال

الإيرادات تهتم ب ، فهيدلة الربحالمتمثل في معاو للشكل السابق العنصر الثالث أما 
لمقاصد نموذج يكشف االمكونات ر في أحد يإن التغي، لعنصرين السابقينا ناتجة عنال

على  ي لا يقتصرستراتيجالا وعليه فالإبداعالإستراتيجية للمؤسسة ويحدد إستراتيجيتها؛ 
مثل كونه ي، إلى تجديد نموذج الأعمال القائم تصميم المنتجات أو الخدمات، بل يمتد

 يجمع بين البعد الاستراتيجي والعملياتي للمؤسسة. ابعد تكاملي
 ا:أثر السياسات الحكومية على عملية الإبداع في سلاسل التوريد للمؤسسة.نيثا

تؤثر حكومات الدول على سلاسل التوريد الخاصة بالمؤسسات الصناعية وكذا على 
 أو سياسات معينة والتي ينبغي إتباعها منو/قوانين الطريقة إنشاءها، من خلال فرض 

م بمنع إصدار قوانين تقو ببعض الحكومات  تقومطرف المؤسسات؛ فعلى سبيل المثال 
، أو تقوم بالاشتراط أن أخرى بعض أصناف المواد الخام دون لالمؤسسات  استخدام

. في ذات (18)يكون التعامل في سلع معينة عن طريق منافذ مملوكة للحكومة فقط
السياق، قدم التقرير الصادر عن المنتدى الاقتصادي العالمي بالتعاون مع مؤسسة بين 

والذي حمل عنوان "تيسير التجارة: تثمين فرص  8000آندكومباني والبنك الدولي سنة 
كيفية التأثير السلبي لبعض السياسات الحكومية على سلاسل التوريد للمؤسسات النمو"، 

 برازيلفي الة لثمانية عشر حالة شملت مختلف الصناعات والبلدان؛ فمن خلال الإشار 
قد يستغرق الانتهاء من أوراق التخليص الجمركي لصادرات السلع الأولية الزراعية  مثلا،

ردي جودة كما أنت؛ تي تستغرقها في الاتحاد الأوروبيمثل الفترة المرة 08فترة تزيد بنحو 
ة لى زيادة تكلفة مستلزمات الإنتاج للسلع الاستهلاكيإقد يؤدي خدمات البنية التحتية 
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 نفإ ؛ وعليه(19)في المائة، كما هو الحال في بلدان أفريقية معينة 800بما يصل إلى 
سلاسل التوريد يمكن أن تنشأ عن الإجراءات الجمركية والإدارية  التي تواجه عقباتال

، قال في هذا الشأن ؛العقيمة، واللوائح المعقدة وضعف خدمات البنية التحتية،....الخ
مارك غودفريدسون، الشريك في مؤسسة بين آند كومباني، " أن بعض البلدان يمكن 

تتكبدها  الإنتاج إذا كانت التكاليف التيأن تفقد مزاياها التنافسية من حيث تكلفة عوامل 
 .(20)بسبب العقبات التي تواجهها سلاسل التوريد مرتفعة"

إن التخطيط للتنمية اللوجستية لا بد أن يشتمل على سياسات حكومية لتخفيض تكاليف 
سلاسل التوريد، سياسة بناء البنية التحتية اللوجستية، سياسة السوق المفتوحة، السياسة 

وغيرها، ...ريب الموظفين اللوجستية،، تشجيع سياسة الاستثمار، سياسة التدالمالية
وضرورة التنسيق بينها عبر إدارة متخصصة في اللوجستيات تمكن من تحقيق التنسيق 
العام في مجال الخدمات اللوجستية والتخطيط والتنفيذ مما سيقلل في نهاية المطاف 

 .(21)من تكاليف سلسلة التوريد
التركيز في هذا الجزء على التأثير السلبي لبعض السياسات الحكومية على سلاسل  مت

مة ساهمت في إبداع قيقد التوريد، لكن هذا لا ينفي أن بعض السياسات الحكومية 
رات اللازمة ييمن خلال تبني مجموعة من التغ للمؤسسات بسبب محاولتها التكيف معها

 ا الثاني. هئما سوف تستعرضه الدراسة في جز ذا ؛ وهلذلك على طول سلاسل توريدها
الجزء الثاني: أثر برنامج تطوير إنتاج الحليب على الإبداع في سلسلة توريد مؤسسة 

 "حضنة حليب"
حضنة "لسلسلة توريد مؤسسة  كشافيةيستعرض هذا الجزء من الدراسة نظرة استش

جزائرية لدعم الحكومة البالسياسة ره تأث وكيفيةها تموينمع التركيز على نشاط  ،"حليب
ذا هليتم في الأخير إبراز أهم التغيرات التي طرأت على  طازج،نتاج مادة الحليب الإ
 .دورها في إنشاء قيمة للمؤسسةو نشاط ال
 

 .أولا:منهجية الدراسة
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تماشيا مع طبيعة الموضوع تم الاعتماد على المنهج الوصفي مع التحليل لإجراء 
الدراسة، في حين تم الاعتماد على المقابلة الشخصية مع بعض المسؤولين بالمؤسسة 

الاطلاع  لىإإضافة )المدير العام، التموين، البحث والتطوير، الإنتاج، الموارد البشرية( 
الفترة  ، وذلك خلالخلية للمؤسسة كأدوات رئيسية للبحثالسجلات والوثائق الدا على

 .8002الممتدة بين شهري جانفي وماي من سنة
 ."حضنة حليب"تقديم عام حول سلسلة توريد مؤسسة ثانيا: 

 ( هي مؤسسة ذات مسؤولية محدودةHodna Laitمؤسسة "حضنة حليب" )
(SARL)للمنطقة  الشرقيص في إنتاج الحليب ومشتقاته، تقع في الجنوب صخت، ت

المؤسسة منذ بداية نشاطها شهدت ؛هكتارات 2الصناعية لولاية المسيلة بمساحة
 :نذكرمنها إلى يومنا هذا العديد من التوسعات؛01/01/8000الفعليفي

 ؛"حضنة حليب"إلى مؤسسة  "ملبنة الحضنة"تغيير تسمية المؤسسة من  -
 ؛"حضنة حليب"ولاية، وارتفاع الحصة السوقية لمؤسسة  82تغطية المؤسسة لـ  -
عامل مقسمون على  910إنشاء ستة وحدات )خطوط( إنتاجية جديدة يعمل بها -

 ؛ 3م 2000ساعات في اليوم، وطاقة تخزين تقدر بـ 2ثلاث مجموعات بمعدل
ل/اليوم 920000ل/اليوم إلى 80000ارتفاع القدرة الإنتاجية من الحليب بأنواعه من -

 80014سنة
إن دراسة واقع إبداع القيمة على مستوى مديرية التموين بالمؤسسة تفرض علينا الاطلاع 

 .الشكل المواليوالتي سوف يوضحها ها، على مكونات سلسلة توريد
 
 
 
 

  



ISSN: 2333-9331 مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية 
 8781السنة  70العدد:  70المجلد:  81:الرقم التسلسلي        

 

607 

 

 (: سلسلة توريد مؤسسة "حضنة حليب"50الشكل رقم )
            

                                                                                  للمؤسسةالمزرعة النموذجية 

 مركز التوزيع بالجزائر العاصمة                                                                                          
 مركز معالجة الحليب بالمؤسسة                                                          

                                                                                       
 مركز التوزيع بوهران                                                               مجمع من الخواص 20   فلاحين المنطقة

                                                                                              
 ن(زبو100)ولاية 82مخازن المؤسسة             وحدات الإنتاج بالمؤسسة  02                                               

 منتج( 88)أكثر من                                                     

                                                       

                                                                          المواد من مؤسسات وطنية أخرى

 مركز التوزيع بالمسيلة                                                                                               

                                               مخازن المؤسسة                

 عنابةمركز التوزيع ب                                                                                    مواد أولية من دول أجنبية
 

                                                                                                                   

مة من طرف المدير العام على المعلومات المقد المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد
 ."حضنة حليب"لمؤسسة 

 :لخص فيتت المؤسسةيتضح من الشكل السابق أن الأنشطة الرئيسية لسلسلة توريد
نشاط التموين الذي يهدف إلى شراء وتوفير وتسيير مخزون المادة الأولية من الموردين 

توزيع الذي ليأتي نشاط ال ،حله المختلفةثم في نشاط الإنتاج بمرا ،المحليين والدوليين
سيتم التركيز قا، ا سابوكما ذكرن؛ يهدف إلى تقديم المنتج في صورته النهائية إلى الزبائن

في هذه الدراسة على نشاط التموين بالمؤسسة فقط وأثره على سلسلة القيمة بالمؤسسة؛ 
ر كل وصعوبة دراسة تأثي، السلسلةوذلك نظراً لتعقد وترابط وتشابك الذي يعتري 

 الأنشطة السابقة على الأطراف ذات المصلحة بها.
المقدمة من طرف و  ن خلال مراجعتنا لقائمة المواد المستخدمة في صناعة المنتجاتم

ن الداخلية بالمواد الأولية بي المؤسسة تنوع مصادر توريدديرية التموين، يتضح مرئيس 
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ة المرتبفي  فرنساتصدرهاتالتي رد أجنبي( مو  80مورد جزائري( والخارجية ) 020)
 .، ثم سويسرا في المرتبة الثانيةالأولى
هذه المادة  ،ته في العملية الإنتاجيةفي المرتبة الثانية من حيث أهميبودرة الحليبتأتي 

أما في المرتبة الثالثة ، مدعمة من طرف الديوان الوطني المهني للحليب ومشتقاتهال
فتأتي المستحضرات مثل: السكر، علب الكرتون، قطع الفواكه من حيث الأهمية 

 ،الحليب الطازج قائمة المواد المستخدمة من حيث الكميةحين يتصدر ي ف؛ PSوشريط
 هافي حصول تعتمد المؤسسةو  ؛ومشتقاتهالحليب صناعة الكونه يعد المكون الرئيسي في 

 :(22)ماه مصدرينالمكون على  هذا على
 بداية نشاطهاسنة من  00إنشاء أول مزرعة خاصة بعدإذ تم  :المزارع النموذجية 

ل أسبوعيا 055ل إلى055بقرة، بإنتاج يقدر بين  100هكتار و 000بمساحة تقدر بـ 
للبقرة الواحدة، مجهزة بنظام عصري في تربية الأبقار يعتمد على التأهيل الدوري للعمال 

 .بإنتاج الحليبوالتجهيز بالوسائل التقنية الحديثة الخاصة 
 جمع الحليب من عند المنتجين الصغار للحليب )الفلاحين( باعتماد  إذ يتم :الفلاحين

في هذا الإطار، تتبنى ؛ و مجمع 20على مجمعين معتمدين يقدر عددهم حاليا بـ 
 ؛توريد الحليب الطازجب الخاصةالمؤسسة مجموعة من الإجراءات لتدعيم شبكتها 
درين من الحليب الطازج من المصالجدول الموالي يوضح تطور الكمية المجمعة 

 .السابقين
 (: تطور الكمية المجمعة من الحليب الطازج خلال00الجدول رقم )

 الوحدة: لتر() 8001- 8002الفترة 

 بمؤسسة "حضنة حليب". الشراء رئيس مصلحةالمصدر: 

 السنوات

8
0
0
2

 8
0
0
2

 8
0
0
2

 8
0
0
9

 8
0
0
0

 8
0
0
0

 8
0
0
8

 8
0
0
0

 8
0
0
8

 8
0
0
1

 8
0
0
2

 

 البقر الكمية المجمعة من حليب

8
2
1
0
2
0
0

 8
9
0
1
0
0
0

 0
1
2
9
2
0
0

 2
2
2
0
1
0
0

 2
8
2
1
2
0
0

 0
8
2
9
2
0
0
2

 0
0
2
1
2
8
2
2

 8
2
0
9
0
8
8
0

 2
0
2
0
2
0
8
2

 1
2
9
8
8
2
2
2

 8
0
9
0
1
1
8
0

 

الكمية المجمعة من حليب البقرمن 
 ولاية المسيلة

0
0

2
0

8
8

0
 0

0
2

8
0

8
0

 0
8

8
2

9
8

0
 8

2
2

8
2

0
0

 8
9

9
8

8
2

0
 1

9
0

2
9

8
2

 0
0

9
9

1
2

8
8

 0
8

8
0

2
0

2
2

40
 0

2
1

0
0

2
8

8
48

 

0
2

2
2

8
2

0
0

 0
8

2
0

8
0

0
2

 



ISSN: 2333-9331 مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية 
 8781السنة  70العدد:  70المجلد:  81:الرقم التسلسلي        

 

609 

 

 يلاحظ من خلال الجدول أن:
امج الدعم الفلاحي لتشجيع الإنتاج الوطني لمادة نتبني الحكومة الجزائرية لبر  -

كان له أثر كبير في الرفع من  8002نهايةسنة سيتم التطرق إليه لاحقا(الذي الحليب )
في الكمية المجمعة   22402إنتاجية الحليب بالمنطقة، وهو ما يفسر نسبة التغير إلى 

 80094والمستخدمة بالمؤسسة سنة 
، وكذا تبني هذه الأخيرة لمجموعة من نتاجية المزرعة النموذجية لمؤسسةبداية إ -

سياسات الدعم المالي للفلاحين والمجمعين، قد ساهم في الرفع من الكمية المجمعة 
 ل.20280200بـ  8008، ليرتفع إلى أعلى مستوى له سنة من سنة إلى أخرى 

- 80   من الكمية المجمعة من الحليب مصدرها ولاية المسيلة، في حين أن النسبة
 ج بوعريريج، المدية، سطيف، باتنةمصدرها الولايات المجاورة مثل: بر  المتبقية

ة ول نظر تحلنا  اتضحومن خلال مقابلتنا مع رئيس مصلحة الشراء المحلي بالمؤسسة 
من مجرد كونهم أطراف تقوم بتوفير المواد الخام إلى  ،نحو مورديها المحليين المؤسسة

تثماراتها ترجم اسي هو ما؛ و هاكونهم شركاء حقيقيين قادرين على تعظيم قيمة منتجات
 مؤسسةالأما عن استخدام  ؛الضخمة لتقديم تسهيلات للفلاحين وكذا المجمعين

لية في مجال تبادل فاعللتطبيقات الالكترونية على مستوى مديرية التموين بغية تحقيق ال
المعلومات فيعد شبه معدوم؛ كونها مازالت تعتمد على وسائل الاتصال التقليدية في 

 إدارة علاقاتها مع مختلف الأطراف.
بعد عملية تجميع الحليب الطازج من مختلف مصادره تقوم بمعالجته باستخدام 

، ثم االميكروبات التي يحتويهمن  9942تكنولوجيا عالية قادرة على تعقيمه بنسبة 
 ستخدامه لاحق في العملية الإنتاجية.لاحفظه في مخازن المؤسسة 

 على نشاط التموين بمؤسسةا: أثر برنامج الدعم لتطوير إنتاج الحليب الطازج لثثا
 حليب"."حضنة 

ائية قائمة السلع الغذتصدر ي الذي في ظل الطلب المتزايد على الحليب ومشتقاته
 تسعى الحكومة الجزائرية لتأمين الاستقلالية الغذائية، المستوردة من حيث الكم والقيمة
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مجموعة من السياسات والبرامج لدعم وتشجيع إنتاج هذه ل هاتبنيمن خلال لمواطنيها 
 .المادة تمس جميع الأطراف المتعاملين في القطاع

الصادر عن  8080رار رقميعتبر برنامج تطوير إنتاج الحليب المستحدث على إثر الق
حد تلك أ،8002ديسمبر01الصندوق الوطني لتنمية الاستثمار الفلاحي والمؤرخ في
، من الحليب الوطني الإنتاجالبرامج الذي تم تبنيها من قبل الحكومة الجزائرية لتشجيع 

 :(23)، نذكر منهاجراءاتجملة من الإويتضمن البرنامج 
الواحد لكل مربي منتج لحليب البقر، الماعز، النعجة،  دج / ل 08منحة دعم تقدر بـ -

تحديد السعر المرجعي للتر حليب بعد  8002دج سنة08هذه القيمة تم رفعها إلى الناقة؛
وذلك في إطار الإستراتيجية الجديدة  قبلها(د.ج  82دج )مقابل 10البقر الطازج عند 

 .للحكومة لرفع أكثر من إنتاجية الحليب
دج للتر الواحد بالنسبة لجامعي  1مع الحليب من خلال دعم بـ التحفيز على ج -

 .(24)الحليب ومراكز الجمع
دج للتر  8إلى  8دعم ما بين ال قيمة قدرإذ ت الصناعي للحليب الإدماجمنحة  -

دج سنة  2-8، هذه القيمة تم رفعها إلى الواحد لكل محول مصنع للحليب المبستر
 .منحةهذه المحل الدراسة  المؤسسةفي هذا الإطار تستغل ، و 8002

إجراءات تخص الاستثمار بهدف  هناك مجموعة من الإجراءات السابقةبالإضافة إلى 
وان الديرئيس حسب و ، هياكل خاصة بجمع الحليبالالتجديد الفلاحي وكذا إنشاء 

مليار  82حوالي  8008فقد قدرت قيمة الدعم لسنة  الوطني المهني للحليب ومشتقاته
 ، المجمعين والمصنعين.ليار دج تدعم بها الدولة المربينم 02، منها دج

لا أحد ينكر أن البرامج المعتمدة من قبل الحكومة الجزائرية في إطار محور الدراسة، 
 :(25)قد ساهمت في

 ؛8001مربي سنة  01000إلى  8009مربي سنة  00000ارتفاع عدد المربين من -
 ؛مجمع 15055ارتفاع عدد المجمعين إلى عدد -
ملبنة من أصل  171ارتفاع عدد الملبنات التي تعتمد على الحليب الطازج إلى  -

 ؛8002ملبنة سنة  171
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انخفاض فاتورة الحليب )كما وقيمة( من سنة إلى أخرى، إذ قدرت كمية الحليب  -
 ؛عن سبقتها  0418طن وبانخفاض قدره  0194980بـ  8002المستوردة لسنة 

 8001ية الحليب الطازج إلى ثلاثة مليارات ونصف لتر من الحليب سنة ارتفاع إنتاج -

 .منها ما يقارب مليار تم تجميعه، إلا أنها لا تزال دون الطموحات المطلوب
 ا سبق، نستنتج أن:ن مبناء ع

شجيعية نتيجة الإجراءات التكان ارتفاع إنتاجية حليب البقر الطازج بولاية المسيلة  .1
 .عيهو الحليب بنمؤسسة على ضمان الاكتفاء الذاتي من منتوج ال وهو ساعدالسابقة 

الجدول الموالي يوضح تطور الكمية المجمعة من الحليب الطازج بولاية خلال عشر 
 سنوات الأخيرة:
خلال للولاية المسيلة (: تطور الكمية المجمعة من الحليب الطازج 08الجدول رقم )

 لتر(0000)الوحدة:  8001- 8002الفترة
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 مقدمة من طرف مديرية المصالح الفلاحية بولاية المسيلةالمصدر: المعلومات 
سنة  نم بالولاية نتاجية الحليبلإمتزايد الرتفاع السابق الا من خلال الجدوليلاحظ 

في حين عرفت السنوات الأخيرة انخفاض نسبي متزايد من سنة إلى أخرى ،إلى أخرى 
ات إلى الصعوب ذلك ومرد، ةمتزايدرغم إنتاجية الحليب ال ةفي كمية الحليب المجمع

نحة مما مالالبيروقراطية التي يتلقاها الفلاحين وكذا المجمعين في حصولهم على 
 ؛لهم يعزفون عنها ويتوجهون إلى السوق مباشرةعيج
الإجراءات التي تبنتها المؤسسة لدعم سلسلة توريدها من مادة الحليب الطازج كانت  .2

 وتطوير إنتاج شعبة الحليب؛مستقاة من البرامج الحكومية لتشجيع 
رفع من إنتاجية الحليب قامت لبغية الاستفادة من سياسات الدعم الحكومي ل .3

 ؛إنشاء مزرعة نموذجيةالمؤسسة ب
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سياسات الدعم الحكومي المختلفة تعتبر من العوامل التي حفزت المالكين لرفع  .2
إنتاجية  في شكل وحداتالقدرة الإنتاجية عن طريق الاستثمار للاستفادة منها، والمترجم 

المؤسسة وشجعت  منتج 80لأكثر من  ساهمت في تنوع منتجاتها؛ هذه الأخيرة جديدة
لية بدءا باختيار المواد الأو  إنشاء مخبر لمراقبة الجودة عبر جميع مراحل سلسلة،على 

وكذا للمياه المستخدمة ومدى مطابقتها للمواصفات العالمية إلى غاية إجراء الرقابة 
لتغيرات لتواكب ا لمؤسسةوكذا إعادة هيكلة مديرية التموين با ،المخرجات النهائيةعلى 

 .على مستوى المؤسسة والبيئة
 توريد الخاصة بالحليب الطازج في إنشاء القيمة للمؤسسة.ال: مساهمة سلسلة رابعا

يدرك مسؤولي مؤسسة "حضنة حليب" جيداً الأهمية والدور الحساس لإدارة سلسلة 
 الاهتمام المتزايد من قبل إدارة المؤسسة علىوريد في تحسين أدائها؛ وهو ما يترجم تال

أكدته الدراسة الميدانية التي ها، هذا الأخير توريدإحداث تكامل مع أطراف سلسلة 
ة التي فبناءاً على المقابل؛ لات مع بعض المسؤولين بالمؤسسةاعتمدت على إجراء مقاب

وين الذي صرح بأن تبني المؤسسة للإجراءات الخاصة تم إجراءها مع مسؤول التم
ساهم في تحقيق التكامل بين أطراف قد  وتشجيع كل من الفلاحين والمجمعينبدعم 

مليات ، وكذا في تحسين عتجميعهسلسلة التوريد للحليب الطازج ورفع قدرتها على 
اهم واللبن(، وهو ما سالإنتاج وابتكار أخرى جديدة )مثل طريقة إنتاج الحليب الرائب 

في تعزيز ميزتها التنافسية والحفاظ عليها؛ حيث تعد المؤسسة الأولى في الجزائر من 
باستخدام الحليب الطازج، حليب بدوة وكذا 9800طرحت منتوج اللبن وحليب الرائب

دج، هذا فضلا عن كونها المورد 80بسعر تنافسي 8000الحليب الطازج في أكياس
ي حجمها انتظار طرح ف فيفنادق الجزائرية بمنتوج الزبدة الطبيعية الأول والوحيد لل

تعتزم المؤسسة طرح منتوج جديد متمثل في ؛هذا و على المستهلك الجزائري  الصغير
خلال شهر رمضان المقبل، ( 0401-0401)مبستر منزوع الدسم جزئياالبقر الحليب 

 كل ذلك أكده مسؤول البحث والتطوير بالمؤسسة. 
 الموالي يوضح نظام القيمة بالمؤسسة محل الدراسة.الشكل 

 (: نظام القيمة في مؤسسة "حضنة حليب"02الشكل رقم )
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 (100زبائن الجملة      مراكز أساسية للتوزيع   8 )         (  إنتاجوحدات  2(         )مورد أجنبي 80،جزائريمورد  020)

 (لحليبل مجمع 20 إلى بالإضافة)    
 

المصدر: من إعداد الباحثين باعتماد على المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة 
 وبالإسقاط على نموذج نظام القيمة لبورتر.

مؤسسة من تحسينات في علاقتها مع مورديها يدخل في ما يسمى الإن ما قامت به 
التي ية رات الجذر يتغالباعتبار أن إنشاء مزرعة خاصة بها يعتبر من  ،مدخل الهندرةب

المؤسسة؛ في حين أن توطيد العلاقة مع فلاحين المنطقة بتوريد العملية  طرأت على
من خلال علاقة الشراكة بينهما تعتبر من التحسينات التي أضيفت على العلاقة، هذا 

جودة لابإضافة إلى تحسينات الأخرى )إنشاء وحدة خاصة بإنتاج العلب وكذا مخابر 
ذلك كان بمثابة إعادة النظر وبشكل جذري في أساليب وطرق عمل  بالمؤسسة(، كل

نشاء ستراتيجية المؤسسة لتتلاءم ومتطلبات السوق الجزائرية، وا  ديدة ها قيمة جوا 
 .للمستهلك الجزائري 

 ومن خلال تحليلنا للوثائق وكذا المعلومات المقدمة لنا أثناء المقابلات تبين لنا أن
لى نموذج عقد أثرت  على مستوى مصلحة التموين المؤسسةبها  قامتالتي التحسينات 

 Moingeon :من طرف النموذج المقدم، وقد تم إسقاطها على بهاالأعمال الخاص 

et Lehmann-Ortega 

(: تأثير التغيرات في نشاط التموين على نموذج الأعمال "حضنة 02الشكل رقم )
 حليب"

 
 

المصدر: من إعداد الباحثين بإسقاط المعلومات المقدمة من طرف مختلف مصالح 
-Moingeon et Lehmannمن طرف : على النموذج المقدم "حضنة حليب"مؤسسة 

Ortega 

 :أن (02)يلاحظ من الشكل رقم

 قيمة خلفية                   قيمة المؤسسة                                                  قيمة أمامية                

 بونحلقة القيمة للز  لقة القيمة لقناة التوزيع      ح           لمؤسسة   للقة القيمة ح                               حلقة القيمة للموردين 

 معادلة الربح                                                 
 خطوط  إنتاجية جديدة؛ 4إنشاء  -                                زيادة في الحصة السوقية للمؤسسة؛-
 إقامة شراكة مع مؤسسات أخرى؛ -               دينار جزائري؛ 200000000ارتفاع رقم الأعمال -

 44الحصول على جائزة الجودة باسبانيا -    

 بنية القيمة                 
 تغيير في طريقة العمل؛ -؛                           إنشاء مزرعة خاصة-
 انشاء مخابر جودة. -     استخدام تكنولوجيات حديثة في الإدارة؛-

 اقتراح قيمة للعملاء              
)الجبن؛ -      ؛الفنادق السياحية )منتوج الزبدة الطبيعية 
 حليب بدوة وميلوكس -             ؛بلاستيكية أكياسحليب طازج في. 
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مج ات والبراجميع السياسلاستفادة من مؤسسة لالبنية القيمة: كانت محاولات  -
عديد من الفي هذه المحاولات ساهمت  ؛ارزة أكثر بالنسبة لنشاط التموينب الحكومية

 يرات على مستوى المؤسسة، نذكر منها:يالتغ
نشاءها مزرعة خاصة؛ تغيير الهدف الاستراتيجي -  نحو مادة الحليب الطازج وا 
وكذا ارتفاع كمية الحليب  ،ارتفاع الطاقة الإنتاجية الناتجة عن توسع الوحدات -

تفكر في إنشاء مخابر تحليل لهذه المادة  هاجعل من طرف المؤسسة الطازج المجمع
 .بغية تخفيض التكاليف ،وغيرها من المواد التي تدخل في الإنتاج

جديدة  جاتوكذا رغبتها في طرح منت استغلت المؤسسة تحسن الحالة المالية لها -
 تكنولوجيا عالية.إنتاجية ذات  آلاتو قتناء معدات لا
 تنوع ) في إضافة قيمة للعملاء السابقةرات يت التغياقتراح القيمة للعملاء: ساهم

 .(ادق السياحيةجدد)الفن(، وكذا التوجه نحو فئة عملاء منتج80منتجاتها إلى أكثر من
سات المؤسبمقارنة  لمؤسسةتميز ات التغيرات السابقة فيساهم معادلة الربح: -
كونها كانت السباقة في العديد من المرات لطرح منتجات جديدة بجودة عالية ،منافسةال

رغم  ،وتكلفة منخفضة في السوق الجزائرية؛ لكنها لم تصل إلى مستوى إبداع القيمة
مؤسسة حث والتطوير بالويرى رئيس قسم الب، تحقيق ذلك في كل فرصةأنها تحاول 

محدودية إلى عدة عوامل، نذكر منها: همردعلى إبداع قيمة  تهامحل، أن عدم قدر 
مستوى  المعلومات علىضعف وبدائية نظام وكذا  الموارد المالية والتكنولوجية للمؤسسة؛

إلى جانب أن البرمجيات التي تعتمد عليها في تسيير إداراتها المختلفة هي  ،المؤسسة
بوظيفة  نمسؤوليالعدم اهتمام ، هذا بالإضافة إلى (8008قديمة نوعا ما )ترجع لسنة

من زاوية أن منتجاتها تعد ضرورية ولا تحتاج إلى الإشهار؛ لكن الثقافة التسويق 
 .يرتالاستهلاكية للمستهلك الجزائري قد تغ
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 :نتائج الدراسة
 نوعيةزة الزاوية لتحقيق قف رتوريد حجاليمثل التوجه الاستراتيجي نحو إبداع سلاسل 

تأثير المتنامي للسياسات الحكومية على سلاسل توريد للمؤسسات الصناعية، وأمام ال
جاءت هذه الدراسة بهدف تبيان أثر برامج الدعم الحكومية  ؛المؤسسات بمختلف أنواعها

تصاميم و/أو ممارسات بسلاسل التوريد للمؤسسات الصناعية، من خلال في إبداع 
؛ ومدى تأثرها ببرنامج دعم تطوير إنتاجية شعبة مؤسسة "حضنة حليب"دراسة ميدانية ل

دراسة إلى عدة نتائج، .وتوصلت ال8002سنة الحليب الذي تبنته الحكومة الجزائرية 
 نذكر منها:

 مختلف المنح والإجراءات التشجيعية التي تضمنها منرغبة المؤسسة في الاستفادة  -
فرضت عليها إحداث تغيرات تراوحت بين الجذرية برنامج تطوير إنتاج الحليب، 

 بها؛ والتحسينية على ممارسات نشاط التموين
من  حليب الطازج اللازمة للحد الأدنىلتوفير كمية ال ة المؤسسةتغيير إستراتيجي -

 .بعد ان كانت تعتمد على حليب البودرة المستورد من الخارج الإنتاجية
رغم أن مؤسسة "حضنة حليب" كانت السباقة في العديد من المرات لطرح منتجات  -

تحسن رقم  ساهمت في، والتي وبجودة عالية مقارنة بالمنافسين جديدة بتكلفة منخفضة
سنة إلى أخرى؛ لكنها لم تصل إلى مستوى إبداع القيمة ومرد ذلك إلى  أعمالها من

 ؛ضعف أداء بعض الأنشطة الرئيسية بالمؤسسة كنشاط التسويق والمبيعات
رفع الديوان الوطني المهني لدعم الحليب ومشتقاته حصة الدعم المخصصة لمجمع  -

ة أزمات الحليب من حليب البودرة بهدف التخفيض من حد 8008سنة" جيبليالحكومي"
المفتعلة حسب وجهة نظره من قبل بعض الملبنات، يفسر انخفاض الحصة السوقية 

 .د.ج 81لمؤسسة "حضنة حليب" من منتوج الحليب المبستر بسعر
تثير النتائج المتوصل إليها، قضية أن برامج الدعم الحكومية يمكن أن تكون محدد 
لإبداعات إستراتيجية في سلسلة التوريد للمؤسسة الصناعية، وأن الأنشطة الداعمة في 
 ةسلسلة القيمة للمؤسسة هي الأخرى يمكن أن تكون مصدر تلك الإبداعات شريط
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 جهة أخرى، لا أحد ينكر التأثير العكسي لبعض؛ من ضرورة التنسيق مع بقية الأنشطة
 .برامج الدعم الحكومية على أداء المؤسسات

 :المراجع المعتمدةالهوامش و 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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