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LEAحالة ملبنة إیدوغ عنابة : أدوات التحلیل الإستراتیجي بین النظریة والتطبیق

كمال رواینیة. ودوفاء بوقفة
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

عنابة-جامعة باجي مختار
ملخص

إذ الإستراتیجیة،في علم الإدارة حثینباالمن صنعإبداعامن منحنیات ومصفوفات ونماذجتعد أدوات التحلیل الاستراتیجي
إن الهدف الأساسي من . تستمد قوتها من قدرتها على تصویر حالة المؤسسة بطریقة مبسطة انطلاقا من كم هائل من المعلومات

من خلال ومحاولة إدماجها بقوة في المؤسسة الجزائریة ،هذه الدراسة هو إخراج هذه الأدوات من طابعها النظري إلى أرض الواقع
ات فیما یخص ستراتیجي التحلیلي یساعد على اتخاذ القرار بعدها الاأنإلىلقد توصلنا . )عنابة(على ملبنة إیدوغ إسقاطها

. في المؤسسةتمثل أحسن طرق الاتصال بین الأقسام وتخزین المعلوماتإلى أنّهاو بأكثر ثقة، الاستراتیجیة الواجب إتباعها

ستراتجیة، منحنى الخبرة، دورة حیاة المنتج، سلسلة القیمة، نموذج بورتر للمنافسة، مصفوفة ائة تجز :الكلمات المفاتیح
BCG تحلیل ،SWOT.

Les outils d'analyse stratégique entre la théorie et la pratique :
Cas de la Laiterie Edough Annaba LEA

Résumé
Les outils d’analyse stratégique sont considérés comme une invention des chercheurs en matière
de management stratégique. Leur force, par le biais des courbes, des matrices et des modèles est
concrétisée dans leur pouvoir de schématiser l’état général de l’entreprise à partir d’une grande
quantité d’information. L’objectif principal de cette étude est d’expliquer comment utiliser
pratiquement ces outils théoriques dans l’entreprise algérienne à travers le cas de la Laiterie
Edough (Annaba). Nous avons réalisé, outre leur portée stratégique analytique qui aide à la prise
de décision, que ces outils sont les meilleurs moyens de transfert et de stockage d’informations
dans l’entreprise.

Mots-clés: Segmentation stratégique, courbe d’expérience, cycle de vie du produit, chaine de
valeur, modèle concurrentiel de Porter, matrice BCG, analyse SWOT.

The strategic analysis tools between theory and practice:
Case Dairy of Edough Annaba

Abstract
The strategic analysis tools are an invention researchers in terms of strategic management. The
strength of curves, matrices and models is concretized in their power to schematize the general
state of the enterprise from a huge quantity of information to make a final decision-making. The
aim of this study is to explain how to make these theoretical tools practical in the Algerian
enterprise. Taking the Dairy of Edough Annaba as an example, we realized that despite their
strategic and analytic approach which helps for the decision-making, these tools are means of
transfer and data storage device in the enterprise.

Key words: Strategic segmentation, experience curve, product life-cycle, value chain, porter’s
five forces analysis, BCG matrix, SWOT analysis.
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ةــمقدم
لذلك.تنشط المؤسسة في بیئة یسودها عدم الاستقرار والتغیر المستمر في المعطیات الخارجیة وحتى الداخلیة

هي في حاجة إلى نظام لرصد البیئة الخارجیة ومعرفة كل طارئ أو جدید، تحلیله والتعرف على الفرص المتاحة ف
نقاط القوة التي تمكنها من تحدیدأمامها والتهدیدات الممكنة، والقیام بالتحلیل الداخلي لمواردها وكفاءاتها من أجل 

هذه تعرفو .أن تعالجها وتخفیها عن منافسیهاي یجب اقتناص الفرص وتفادي التهدیدات، ونقاط الضعف الت
العملیة بالتحلیل الاستراتیجي الذي یعتمد على أدوات من منحنیات، مصفوفات ونماذج تجعل هذه العملیة أكثر 

. آلیة
عة، لا أنها لاقت انتقادات لاذإستراتیجیة والإدارة ت التحلیل الاستراتیجي في كتب الاتعدد أدوانظریا، فرغمأما

فكون منحنى الخبرة لا یتلاءم مع حالة ؛الحالة المدروسةمعلكن هذا لا یلغي فعالیتها عند حسن تكییفها 
لا یلغي فعالیته في مجالات أخرى كثیرة تعتمد على وغیرهاالابتكارو الموضة، و الصناعات المعتمدة على التمیز، 

.عالیة للسعرالحساسیة الالهیمنة بالتكالیف، وذات و الإنتاج بالحجم، 
ملاحظة أن هناك شبه لا وعي بهذا تمن خلال بعض الاتصالات مع عدة مؤسسات جزائریة تمو في الواقع

كما أن هناك من یمارس مبادئ التحلیل الاستراتیجي بطریقة غیر مباشرة .الجانب من طرف غالبیة المؤسسات
مؤسسة الجزائریة العام للداء الأسلبا على مما ینعكس،وبعیدة كل البعد عن المنهجیة الأكادیمیة الصحیحة

وأدائها التسویقي كونه الوسیط ،خصوصا بعد فتح السوق للمنتجات العالمیة وسوق الاستثمار للمستثمرین الأجانب
ات البیئة الخارجیة من التكیف مع متغیر لمؤسسة منتمكن افهو بمثابة الآلیة التي ؛بین التغیر والتكیف البیئي

.(1)الأهدافأجل تحقیق
حلیل الاستراتیجي على ضوء ما سبق ذكره تم القیام بدراسة تحلیلیة لملبنة إیدوغ عنابة وتطبیق أشهر أدوات الت

لومات عن حالة المؤسسة مدى التغییر الذي یمكن أن تحدثه كل أداة في طریقة عرض المععلیها لإظهار
أدوات التحلیل كیف یمكن إدماج: كالیة المطروحة هيوبهذا تكون الإش. ن معایالخارجیة أو الاثنو الداخلیة 

؟في واقع المؤسسة الجزائریةالنظریةالإستراتیجي
:الإطار المنهجي للدراسة

تنطلق هذه الدراسة من فرضیة مفادها أن أدوات التحلیل الاستراتیجي تمكن من رسم صورة لحالة : فرضیة الدراسة
.ائل من المعلومات مما یساعد على أخذ القرارات بأكثر عقلانیةالمؤسسة بطریقة مبسطة انطلاقا من كم ه

بكم وافر من الأبحاث النظریة ىتحظتستمد الدراسة أهمیتها من كون أدوات التحلیل الاستراتیجي :أهمیة الدراسة
اطها على ات والدلیل على ذلك عددها الكبیر في كتب الإستراتیجیة، لكن من خلال هذه الدراسة تم إسقیمنذ الستین

.لمسیرین بین النظریة والتطبیقمؤسسة عمومیة جزائریة لمحو التباعد الموجود في أذهان ا
تهدف هذه الدراسة لإظهار فعالیة أدوات التحلیل الإستراتیجي في رسم حالة المؤسسة وتوضیح : أهداف الدراسة

فتح شهیة ترمي لواء داخلیا أو خارجیا، كما الرؤیة أمام صانعي القرارات فیها إذا ما تم استعمالها بطریقة سلیمة س
.المؤسسات الجزائریة للخوض في هذه الممارسة

:اعتمدت الدراسة على منهجین:منهجیة الدراسة
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حث المكتبي في أدبیات جمع المعلومات الثانویة من خلال البمن خلالهالذي تم : المنهج الوصفي التحلیلي-
.عدة مواقع رسمیة للإنترنتوكذلك تصفح ،ستراتیجيالتحلیل الا

جمع المعلومات الأولیة من المؤسسة محل الدراسة من خلال معالجة من خلالهالذي تم : منهج دراسة الحالة-
العدید من المقابلات تربص تطبیقي و تم إجراء أینأسلوب الملاحظة، الاعتماد على و الوثائق الداخلیة للمؤسسة، 

.المؤسسةمع إطارات
: سةحدود الدرا

تناولت الدراسة على وجه الخصوص ملبنة إیدوغ عنابة، لكن حدودها تمتد إلى توضیح بعض : الحدود المكانیة-
.المعطیات عن مناخ الاستثمار في الجزائر ككل عند تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة

قارب الثلاثة ازمنیذت مجالا، إذ أخ2015تم إجراء هذه الدراسة في الثلاثي الأول من سنة :الحدود الزمانیة-
.أشهر ونصف بین جمع المعلومات من المؤسسة وتحلیلها

ذات ةوتجارة الحلیب ومشتقاته، وهي شركهي شركة إنتاج (LEA)الجزائرملبنة إیدوغ عنابة :وحدة الدراسة
راجع بصفة دینار جزائري00.000600859ـرأس مالها الاجتماعي یقدر بذات طابع عمومي، (SPA)أسهم 
صناعة وتجارة الحلیب ومشتقاته في إطار البرنامج مهمتها.GIPLAITلمجمع الحلیب ومشتقاته % 100كلیة 

تقدر و L’ONALAITتحت شعار 1975تأسست الملبنة سنة .(2)الوطني لإنتاج الحلیب وجمع حلیب البقر
من %91.32ملیون لتر أو ما یوافق 90750: ملیون لتر من الحلیب مقسمة كالآتي99375ـبالإنتاجیة تهاطاق

لإنتاج باقي % 8.68ملیون لتر أي 8625وما یعادل الإنتاج الكلي موجهة لإنتاج الحلیب المبستر المعاد التركیب
توظف المؤسسة . 2014سنة خلال لتر ملیون28تم جمع فیما یخص حلیب البقر الطازج ف، أمامشتقات الحلیب

ملیار دینار 0.49ملیار دینار جزائري بقیمة مضافة تقدر ب 2.55عمال یعادل ، وحققت رقم أعاملا249
.)3(ملیار دینار جزائري0.253جزائري، وفائض خام للاستغلال یقدر ب 

مع تسلیط الضوء على أهم ستراتیجیة في المؤسسة مراحل أساسیة لإعداد الاتم تقسیم الدراسة إلى أربع
لة من خلال إعطاء لمحة عن الجانب النظري لكل أداة ثم محاولة إسقاطها على الأدوات المستعملة في كل مرح

.المؤسسة محل الدراسة لإبراز الجدوى من تطبیقها على أرض الواقع
ستراتیجي، ظهر أول خطوة في التحلیل الاالتجزئة الإستراتیجیةتعتبر:لملبنة إیدوغستراتیجیةالتجزئة الا-1

لنشاطها إلى مجالات نشاط تتمثل في تقسیم المؤسسةو Wendell Smith(4).ن طرفات میالخمسینمفهومها في 
فمجال النشاط الاستراتیجي هو وحدة ،ما بینها ومختلفة عن بعضها البعضمتجانسة فیDAS)(5).(استراتیجي 

.(6)التحلیل التي یعتمد علیها التفكیر الإستراتیجي
،م وضع كل البیض في سلة واحدة، أي مبدأ الحیطة والحذرإن السبب الأساسي للتجزئة هو من منطلق عد

فهي تنشط بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة . حصول على أجزاء من النشاط یسهل الإلمام بها والتعامل معهاالكذلك 
كما تم ملاحظة وجود ثلاث .مجال الحلیب ومشتقاتهها هو في مجال صناعة المواد الغذائیة بشكل عام وتخصص

یمكن الاستفادة من تقنیة التجزئة على مستوى مجال النشاط نفسه علیهو .عن بعضبعضها مل منفصل ورشات ع
:(7)يیأتكما هو مبین فیما 
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-عنابة–ستراتیجیة لنشاط ملبنة إیدوغالتجزئة الا): 01(الشكل رقم 

.لداخلیة للمؤسسة وملاحظة ورشات العملبالاعتماد على الوثائق انیمن إعداد الباحث:المصدر

على هي،خطوط إنتاجةیمثل الشكل أعلاه صورة مفصلة عن نشاط ملبنة إیدوغ عنابة الذي ینقسم إلى ثلاث
حلیب و حلیب معاد التركیب، (وخط إنتاج الحلیب ) زبدة وقشدة(خط إنتاج الزبدة و خط إنتاج الجبن، : التوالي

). بخمائر وحلیب البقر
المؤسسة من خلال تجزئة نشاطهاتستفیدمن الجانب الإستراتیجي : لملبنة إیدوغستراتیجیةالاالتجزئةةنتیج

، معرفة أولویة تطویر أو ترك مجالات النشاط الحالیةو ، ةنشاطات جدیدتطویراكتساب فرص لخلق أو ب
معرفة و قة لعوامل النجاح المفتاحیةالتحدید وبدكذلك .(8)الاستعمال الأمثل للموارد وتوجیه استثمارات المؤسسةو 

وحساب نسبة سهولة تحدید الأهدافللملبنة تؤدي إلى ستراتیجیةالافالتجزئة .(9)المكانة الإستراتیجیة للمهن
، بالإضافة إلى تحقیق الكفاءة من خلال حسن تسییر الموارد وتوجیه التدفقات المالیة ها أي تحقیق الفعالیةتحقیق

التجزئة كما تعتبر . وبالتالي تحقیق الأداء العام للمؤسسةةجة وأهمیة كل نشاط على حدوالمجهودات حسب حا
والهدف الأساسي من ذلك هو دقة .ستراتیجيتكز علیها باقي مراحل التحلیل الاستراتیجیة للملبنة قاعدة تر الا

المؤسسة تعتمد علىزئي وخصوصا أن سهولة حساب بعض المعاییر وإمكانیة اتخاذ قرار جو التحلیل وعمقه، 
.الآخرمؤسسة ككل لكي لا یؤثر أي نشاط علىعلامات مختلفة لتشكیلاتها بدلا من اسم ال

.المؤسسة تحلیل مواردها وكفاءاتهاعلى المستوى الداخلي یجب على : هأدواتالتحلیل الداخلي لملبنة إیدوغ و -2
عن ستثناءالمفتاحیة الموجودة لدى المؤسسة في القدرات االموارد تتمثل :موارد ملبنة إیدوغتحلیل -2-1

: یمكن تقسیم موارد ملبنة إیدوغ إلى.(10)غیرها
: وتتمثل في:منظورة لملبنة إیدوغالموارد غیر ال- أ

فتسمیة إیدوغ ترجع إلى بحیرة . تتمتع الملبنة بصورة علامة جیدة لدى المستهلك وخصوصا العنابي:العلامة-
.التي ترمز للأصالة وتاریخ المنطقةهي و ،وكذلك على الجبال الموجودة في الولایة،ولایةكم غرب ال27بعد ىعل

. الشرق جزائريفي و عند المستهلك العنابياصدى كبیر ىقلذلك تل
.المجالهذاسنة في المجال تكسب ملبنة إیدوغ مهارات خاصة في40إن خبرة :الخبرة في المجال-

الجبنخط إنتاج الحلیبخط إنتاج

حلیب 
LFCبخمائر

الزبدةخط إنتاج

حلیب البقر
LVC

التركیبالحلیب معاد
LPC

تكنولوجیا 
منافسة

الحاجة 
المستھلك

زبدة قشدة

عنابةملبنة إیدوغ
مجال نشاط الحلیب ومشتقاته
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سة شبكة خاصة من الموزعین في الشرق الجزائري مما یجعلها على علم دائم بأحوال تمتلك المؤس:المعلومات-
.منه للمعلوماتاموثوقاالسوق كون موزعیها مصدر 

:وتتمثل في: لملبنة إیدوغمنظورةالموارد ال-ب
:البنى التحتیة والممتلكات-أ

مما یسمح بحركیة جیدة عند المبادلات ،یةمبنهكتار 1.3منها هكتار 6.8تتمتع الملبنة بمساحة كبیرة تبلغ 
.داخل المؤسسة

.3م972غرف تبرید بطاقة استیعاب تعادل -
.3م12000مخازن مواد أولیة بطاقة استیعاب -
.سكنات وظیفیة داخل المؤسسة06-
یا سنو التر 102652000ـآلات ومعدات وتجهیزات ذات طاقة إنتاجیة عالیة في مختلف الورشات تقدر ب-

.للحلیب ومشتقاته
113و)32.93(اتقنی82و)21.69(اإطار 54منها عاملا249توظف المؤسسة :الموارد البشریة-ب

.وهو توزیع جد معتدل بالنسبة لهذا النوع من الصناعة) 45.38(عاملا
:تحلیل كفاءات تسخیر الموارد-2-2

ون فلا معنى لوجود مورد د،للموارد لتعظیم المنفعة منهاشیدیقصد بالكفاءة إتقان طرق العمل أو التوظیف الر 
:كما أن الكفاءة یمكن أن تكون.وجود الكفاءة اللازمة لتسییره

من هذه الجهة تتمتع ملبنة إیدوغ بخبرة طویلة ف.إدارة الجودةو التجدید، و إتقان طرق الرقابة، :من المؤسسة-
.والارتقاء إلى كفاءة الأداءیر والإدارةرق التسیطفي المجال تمكنها من إتقان المدى 

.21.69وهو ما تعكسه نسبة الید العاملة المؤهلة التي تبلغالكفاءات والمهاراتأي :من الأشخاص-
:من أشهر الأدوات المستعملة في التحلیل الداخلي نذكر

: منحنى الخبرة أو التجربة لملبنة إیدوغ: أولا

،السفن في الحرب العالمیة الثانیةو لى الثلاثینیات في قطاع صناعة الطیرانإترجع بدایات منحنى الخبرة 
ن أأي.)11(نتظام عند إنتاج كمیة معینةازمن تركیب الوحدة الواحدة ینخفض ب: ت الملاحظة كالأتينوكا

عمال ب استإن سب.)12(الحجماقتصادیاتالتكالیف بفعل انخفاضالمؤسسات التي تنتج بالحجم الكبیر تستفید من 
ستراتیجي یكمن في إمكانیة تحدید میل منحنى الخبرة الذي تحتاجه المؤسسة للبقاء منحنى الخبرة في التحلیل الا

في السوق بالنسبة لمنافسیها ومدى قدرتها على التحكم في تكالیفها، بصیغة أخرى تحدید كمیة الإنتاج التي تسمح 
أغلب منتجات المؤسسة تعتمد على الة المدروسة یعد أداة فعالة كون وفي الح.للمؤسسة بالاستفادة من أثر الخبرة

السعر كمیزة تنافسیة، عكس الصناعات المعتمدة على التمیز والتجدید التكنولوجي حیث یكون منحني الخبرة لا 
. ستراتیجيأداة للتحلیل الاباعتباره معنى له 

التكرار و أثر التعلم، : اتجة عنة عالیة في المیدان نمن خلال الملاحظات المیدانیة، تتمتع ملبنة إیدوغ بخبر 
تعرف كمیة .موارد المؤسسةتحلیل الحجم كما سبق ذكره في اقتصادیاتأثر و وتحسین الخبرة الشخصیة للعمال، 

، فبالنسبة الأخیرةالمبیعات في العشر سنوات كمیةتطوریعكسهوهذا ما .إنتاج مختلف المنتجات تطورا ملحوظا
، %37.16ـ، أي زیادة ب2014علبة في 554171مقابل2005علبة سنة 404021بیعیر فقد تم كاممبلجبن ال
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بنسبة اأما بالنسبة لحلیب البقر فالكمیة تعرف انفجار .%53.44وبلغت نسبة الزیادة في الحلیب بخمائر
ة الأسعار بالنسبة لمشتقات راجع لزیادفلتفاوت بین نسب الزیادة في قیمة المبیعات وكمیتها اأما. 3221.56%

إذ تعادل لذلك تكون نسبة الزیادة نفسها في القیمة والكمیة،أما الحلیب المبستر في أكیاس فسعره ثابت.الحلیب
، والجدول الموالي الخبرةأثرلمؤسسة تستفید منالتفكیر أنإلى اهذا الارتفاع في كمیة الإنتاجؤديی.35%

:ذلكیوضح
بالكمیة والقیمةملبنة إیدوغ مبیعات منتجاتتطور ):01(الجدول رقم 

.)وحدات منتجة: الكمیة.للقیمةملیون دینار جزائري: قیمةال(
جبن الكاممبیر حلیب البقر الحلیب بخمائر حلیب مبستر معاد التركیب نوعیة النشاط 

الكمیةالسنة یمةالق الكمیة القیمة الكمیة القیمة الكمیة القیمة
404021 35,71 773786 20,47 578969 14,47 47041400 1098,45 2005
116289 10,33 457735 12,13 337600 8,44 49065524 1145,68 2006
309653 28,61 550526 15,62 127047 3,17 52713867 1231,94 2007
214981 25,22 546283 17,42 233654 5,83 70068783 1638,52 2008
338472 38,83 620323 21,42 379199 9,71 61808123 1434,68 2009
196061 22,54 451502 16,23 269186 6,89 59540964 1380,03 2010
362698 42,06 1237524 43,61 4547005 11,39 71191575 1665,09 2011
387692 50 3408024 123,21 602295 15,75 71808131 1678,47 2012
446103 54,91 2238116 78,72 594050 15,49 75080388 1754,89 2013
554171 73,13 25701830 858,27 888384 25,85 63502800 1483,44 2014

37,16 104,78 3221,56 4092,81 53,44 78,64 35 35 .نسبة الزیادة

.)إدارة المبیعات(بالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسةنیمن إعداد الباحث: المصدر

ما تضاعف الإنتاج لك% 20تكالیف الإنتاج الوحدویة بحوالي فيانخفاضمن المعروف أن هناك ا
التكلفة فيالانخفاضكما أن هذا .(14)لتراجعالبیاني لهذا اتمثیل الفمنحنى الخبرة أو التجربة هو .(13)المتراكم

والجدول الموالي یوضح تغیر التكلفة الوحدویة لجبن الكاممبیر حسب .(15)التضخمأثرلغاءإالوحدویة ملاحظ بعد 
:2014شهریا للسداسي الأول من سنة الكمیة المنتجة 

تجة تغیر التكلفة الوحدویة لجبن الكاممبیر حسب الكمیة المن): 02(الجدول رقم 
2014جوان 2014ماي 2014أفریل 2014مارس 2014فیفري 2014جانفي  الشهر

20000 56600 67700 26830 65900 54940 الإنتاج المتراكم
133,71 108,70 101,31 133,68 101,50 117,76 التكلفة الوحدویة

.)قسم المحاسبة التحلیلیة(داخلیة للمؤسسةبالاعتماد على الوثائق النیمن إعداد الباحث: المصدر

وهذا .من الجدول أعلاه یمكن ملاحظة تناقص في التكلفة الوحدویة لجبن الكاممبیر كلما زاد حجم الإنتاج
. على حالهاالتكالیف الثابتةمع بقاءراجع إلى أن زیادة الكمیة المنتجة تنتج عنها زیادة في التكالیف المتغیرة، 

:تتبع أحد المسارینالتكلفة الوحدویة یمكن للمؤسسة أن عند انخفاض 
.الحالیة وبالتالي الحصول على هامش ربح كبیرالمحافظة على مستوى أسعارها-
وتزید حصتها الأقل كفاءة تخفض السعر مع المحافظة على هامش ربحها وبالتالي تقضي على منافسیها -

.مرونة عالیة للسعرذوخصوصا أن الطلب على مشتقات الحلیبالسوقیة
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: أداة للتحلیل الاستراتیجي لملبنة إیدوغ عنابةمنحنى الخبرةاستعمالنتیجة 
منحنى میلالمؤسسة التي ترغب في تحسین مكانتها في السوق وتطویر وضعیتها مطالبة برفع،إستراتیجیا

ها والاستفادة من أثر الخبرة مع التركیز على فملبنة إیدوغ مطالبة بزیادة إنتاجلذلك .(16)تجربتها أكثر من منافسیها
إما الانسحاب أو التركیز على : ناخبرة فأمامها خیار اأما المجالات التي لا تحقق فیه.الیقظة التكنولوجیة
.التكنولوجیا والتمیز

ثم جاح یطرح في السوق بقدر كبیر من النأن المنتج یرتكز مفهوم دورة الحیاة على :منحى دورة الحیاةثانیا 
دورة فمفهوم .(17)النضج والتشبعو مرور الزمن، ومع هذا التغییر یدخل المنتج أطوار النمو، بعلیهقبال یتغیر الإ

.(18)في هیكلة السوق وتطور المنافسةاأساسیعاملاالحیاة یعتبر الطلب 
مة الأداء لاءد درجة مإن السبب الأساسي من استعمال منحنى دورة الحیاة في التحلیل الاستراتیجي هو تحدی

فياتهامنتجمر بها تفي مختلف المجالات الوظیفیة بالنسبة لمنتوج معین، في لحظة معینة، فبمعرفة المرحلة التي 
.ستراتیجیة ومتطلبات تلك المرحلةف قراراتها الاتستطیع ملبنة إیدوغ أن تكیةدورة حیا

كبیرة الحیاة كأداة للتحلیل الاستراتیجي لیس له دلالةدورة یعد الحلیب من السلع الأساسیة، لذلك فإن مفهوم 
إن لوحظ نمو في السنوات السابقة فهو حتىو ضجي مرحلة الننسبیا فاكون منحنى دورة حیاة الحلیب إیدوغ مستقر 

:أما بالنسبة لمشتقات الحلیب فنلاحظ.یرتبط عموما بالنمو الدیمغرافي
وهذا راجع للمنافسة القویة التي تؤثر على الطلب 2012ذبة لغایة سنة یعرف دورة حیاة متذب: الحلیب بخمائر-

من خلال لمرحلة النموجهدها لإعادة بعثه من جدید قصارىمؤخرا تبذل المؤسسة ..). صومام، حضنة(علیه 
نة إدخال تقنیة التعبئة في قارورات التي لاقت استحسانا من طرف المستهلك، وذلك ما تعكسه زیادة المبیعات س

2014 .
تشهد مبیعاته قفزة نوعیة، فهو في مرحلة النمو وبقوة، إذ تسعى المؤسسة ومن خلال شبكتها : حلیب البقر-

الموزعین لیقارب سعر ىكما تحاول فرض سعرها النهائي عل.التوزیعیة إلى تحسیس المستهلك بمزایا هذه المادة
.یلالحلیب المبستر في أكیاس، مما شجع على استهلاكه كبد

وهذا راجع إلى دخول هذا النوع من الأجبان .دخل هذا الأخیر مرحلة النمو منذ خمس سنوات: جبن الكاممبیر-
.للجزائریینالاستهلاكیةبقوة في العادات 

:منحنیات دورات الحیاة لأشهر منتجات الملبنة محل الدراسةالشكل الموالي یوضح و 
2014-2005ر منتجات ملبنة إیدوغ للفترة یات دورة حیاة لأشهمنحن): 02(الشكل رقم 
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.Excelبالاعتماد على معطیات داخلیة للمؤسسة وبرنامج نیمن إعداد الباحث: المصدر

إن الدور الأساسي لهذه :كأداة للتحلیل الاستراتیجي لملبنة إیدوغ عنابةالمنتجدورة حیاة منحنىاستعمالنتیجة 
في توظیف ةیقظأن تكون ملبنة إیدوغلذلك على ،وجد منتجات خالدةتنه لا تذكیر المسیرین بأداة هوالأ

أي تضمن تعویض المنتجات التي ،متوازنةهاأن تكون حافظة منتجاتیجب من منظور دورة الحیاة ف،إیراداتها
كن المؤسسة عند معرفة المرحلة التي یمر بها المنتج تتم.(19)أخرى تتماشى ورغبات الزبائنبتصل مرحلة الزوال

التمدید و النمو، مرحلةالإسراع وتمدید و تقلیص مرحلة الانطلاق، تباعها لامن معرفة ما الإستراتیجیة الواجب 
فكل مرحلة لها خصوصیاتها ومعاییر النجاح التي تمیزها .الزوالحد لمرحلة النضج والتأخیر في مرحلةلأقصى

.عن غیرها
من خلال كتابه المیزة التنافسیة M. Porterمایكل بورتر اخلیا أثرى د:M. PORTERـالقیمة لةسلسل: ثالثا

الذي یصف مختلف المراحل التي تحدد قدرة ،سلسلة القیمةلیل الإستراتیجي بنموذجه المعروفعالم التح1986
دى براز ملإوبصیغة أخرى .(20)ذا قیمة لدى زبائنهاامیزة تنافسیة وذلك بطرحها عرضاكتسابالمؤسسة على 

.(21)نالمتعلقة بالطلب مقارنة بالمنافسیFCSیة تحكمها في عوامل النجاح المفتاح
،دقیق لمختلف مراحل خلق القیمة من طرف المؤسسة لزبائنهاالهوصفسبب استعمال هذا النموذج إلىیرجع 

ة الناتجة عن فالهدف الأساسي لكل مؤسسة هو أن تكون القیم. وتحدید مواطن التمیز والضعف بطریقة واضحة
.(22)كل نشاط تفوق تكالیفه التي تتحملها
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.Mعمد  Porterأنشطة و نشطة رئیسیةأ: عتینو مجمإلىم نشاطات المؤسسة سیتقإلىذافي نموذجه ه
.لملبنة إیدوغیوضح شكل سلسلة القیمةالذيكما هو مبین في الشكل الموالي.مساندة

وغسلسلة القیمة لملبنة إید: )03(الشكل رقم 

تسییر الموارد  اتسییر الموارد بشریة 

الھامش
الھامش

الأنشطة الرئیسیة

Johan Bouglet, Stratégie d’entreprise, 1èreبالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسة ون الباحثیمن إعداد : مصدرال édition, édition
Gualino, Paris, 2010, Page 50

مثل الأنشطة وتت.(23)تمكن المؤسسة من عرض المنتجات أو الخدمات:لملبنة إیدوغالأنشطة الرئیسیة -أ
:سیة لملبنة إیدوغ فيالرئی

مواد أولیة، (یتمثل في سیرورة الحصول على الموارد : "نحو المنبع"الإمداد الداخلي وظیفة التموین أو-
تخلق القیمة في هذا المستوى عن ،منتجات أو خدماتمن العرض طرحتسمح بوالتي)...أدواتو نات، كامو 

.تفاوض معهموقوة الالممونینو ، هذه الموارداختیارطریق حسن 
ONIL"Officeومیة كما یشارك عمجدا كونها مؤسسة یعتبر هامش حریة الملبنة في اختیار ممونیها ضئیلا

National Interprofessionnel du Lait " ،تتعامل ملبنة إیدوغ مع عدة ممونین كما في قرار اختیار الممونین
:نذكر منهم

.الوحیدوالممون مؤسسة عمومیةPREPAC:قطع غیار*
.GIPLAITمن نفس المجمع MGLA:MILK-TRADEةبودرة الحلیب والمادة الدسمة السائلة الحیوانی*
، ALFA-LAVAL ،WESTFALIA ،ATLAS COPCO ،MERLIN GERIN:تجهیزات وآلات*

PEUGEOT...
.وھي مؤسسة عمومیة والممون الوحید في ھذا المجالSofiplast:أكیاس الحلیب*

مقرھا في تیزي وزو وھي مؤسسة خاصة، بالإضافة إلى مؤسسة Chirifi:كاممبیر الداخليغلاف جبن ال*
Algerie emballageالجدیدة في المجال.

.في معسكرPolymat: علبة القشدةفي البلیدة، وBENHILL:علبة الزبدة*

.أبقارمربي4000للحلیب وما یقارب مناجامع60بالإضافة إلى موردي حلیب البقر الذي یبلغ عددھم *

برمجة 
ومستودع

مبیعات 
الحلیب

مبیعات 
مشتقات الحلیب

ملفات الزبائن القوى البیعیة التسویق

البنى التحتیة للملبنة 

الجودة و مراقبة النوعیةإدارة 
نظم المعلومات و الإعلام الالي

التموین الإنتاج الوظیفة التجاریة 
والمبیعات

خدماتال

الأنشطة 
المساندة
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حلیب "منتج اللخلق ..."مالیةالو فكریة، الو بشریة، الو ولیة، الأ"الموارداستعمال :أو العملیاتالإنتاجوظیفة -
وتخلق القیمة في هذا المستوى في مدى الجودة .الرقابةو فلیغالتو التجمیع،و وتتمثل في التحویل، ،"ومشتقاته

.المدركة من طرف الزبون
النقل، و المبیعات، و ضم تسییر المخزون، یو : "نحو المصب"الإمداد الخارجي ة التجاریة والمبیعات أو الوظیف-
وظیفة التسویق یعتبر . مع الطلبالقیمة المضافة هنا في تقلیل مدة أجل التفاعلتتمثل و .الشحن والتسلیمو 

هي من خلالهوالقیمة المضافة .المنتجات للمستهلك النهائيإستراتیجیة في هذه المرحلة إذ یسمح بإیصال
.إحساس الزبون بصورة مكانة العلامة التي یضفیها السوق

في للقیمة اخالقو اإستراتیجیاالتوزیع نشاطإذ یعتبرتوزیع منتجاتها نة إیدوغ على شبكتها الخاصة لتعتمد ملب
ة التي یضفیها التوزیع على المنتج ومشتقاته نظرا لحساسیة هذه المادة، فبالإضافة للقیمة المكانیقطاع الحلیب

فمؤسسة إیدوغ بامتلاكها شبكتها الخاصة للتوزیع تتمتع بخاصیة إیصال منتجاتها في أحسن أحوال للمستهلك 
. للمعلومات الأولیةاجیداالنهائي كما أن هذا یمكنها من ربط علاقة جیدة مع باعة التجزئة الذین یعتبرون مصدر 

أي كل خدمات ... التكوین وتوفیر قطع الغیارو التصلیح، و التركیب، الخدمات عادة فيثلمتت: الخدماتوظیفة -
أما في حالة الحلیب ومشتقاته فتتمثل . (24)وتمثل قیمة مضافة للمنتج أو الخدمة.ما بعد البیع والخدمات المرافقة

ن طرف المستهلك النهائي، أي هذه المرحلة في عملیة الرصد المستمر لصدى منتجات المؤسسة عند استهلاكها م
ممارسة الیقظة التنافسیة والتسویقیة، وهذا ما هو ملموس لدى الملبنة من خلال الخط المفتوح ورقم الهاتف 

عین الاعتبار من تهلكین وتأخذها بكل المنتجات ومصلحة الزبائن التي تدرس انطباعات المسعلى أغلفةالمسجل 
.تمرار في نقاط البیعخلال القیام باستطلاعات الرأي باس

،تحسین فعالیة وفاعلیة الأنشطة الرئیسیةدعم و تساعد الأنشطة المساندة في: لملبنة إیدوغالأنشطة المساندة -ب
إدارة الجودة و ، البشریةتسییر الموارد و للملبنة،التحتیةالبنى: فيالأنشطة المساندة للمؤسسة محل الدراسة وتتمثل 

.والإعلام الآليومات للمعنظم او ومراقبة النوعیة،
یهدف التحلیل الاستراتیجي من خلال :لملبنة إیدوغأداة للتحلیل الاستراتیجيسلسلة القیمةنتیجة استعمال

تمیز، (ومحاولة تعظیمها لتحقیق میزة تنافسیة دائمة لق قیمة یدركها المستهلك النهائيسلسلة القیمة للملبنة إلى خ
تحقیق مكانة تنافسیة جیدة من و صول على حصة سوقیة معتبرة والحفاظ علیها، وهذا ما یؤدي إلى الح) سعر

خلال التحكم الجید في مختلف أنشطة السلسلة المذكورة أعلاه ومنه میزة تنافسیة دائمة، وربط علاقة جیدة مع 
ثنائیة إلىول للوصعین الاعتبار، وأخذها بم على المنتج النهائيالعملاء من خلال الرصد المستمر لانطباعاته

الموارد وقیمة المنتج استعمالالمقنعة للزبون لأن التسییر الإستراتیجي هدفه خلق التوازن بین )سعر/الجودة(
.المحسوس من طرف الزبون

إن الهدف الأساسي من التحلیل الداخلي هو تعریف نقاط قوة : خلاصة التحلیل الداخلي لملبنة إیدوغ عنابة
ما أفضل موىوتكون بمستصفات أو مؤهلات أو موارد تمتلكها المنظمةبر نقطة القوة إذ تعت. وضعف المؤسسة

لى المنافسین من عتساب میزة تنافسیة تجعلها تتفوق المنظمات المنافسة، والتي تمكن المنظمة من اكهو علیه في
قابلیات تكون و مؤهلات، و موارد،و صفات، أما نقاط الضعف فتتمثل في .(25)خلال تنفیذ استراتیجیاتها التنافسیة
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نعكس بشكل سلبي مباشر على تنفیذ استراتیجیات یمع المنظمات المنافسة مما ةمقارنالمؤسسةبمستوى أقل عند
:ة إیدوغ عنابةول الموالي یلخص أهم نقاط قوة وضعف ملبندوالج.(26)المنظمة بشكل فعال

نقاط قوة وضعف ملبنة إیدوغ عنابة): 03(الجدول رقم 
:نقاط ضعف ملبنة إیدوغ:ط قوة ملبنة إیدوغنقا

امتلاك المؤسسة لبنى تحتیة معتبرة، مساحات تسمح بتوسیع -
المؤسسة و كذلك تسمح بتحرك الموزعین والممونین بكل أریحیة 

.داخل المؤسسة
نسبة الموارد البشریة المؤهلة تعتبر عالیة بالنسبة للقطاع، -

عطي الملبنة قدرات و سنة في المجال ت40كما أن خبرة 
.كفاءات هائلة مقارنة بمنافسیها

.خبرة المؤسسة تعطیها مصداقیة أكبر بالنسبة لعملائها-
بامتلاكها شبكة خاصة للتوزیع في مجال نشاط حساس كهذا -

یمكن المؤسسة من إیصال منتجاتها في حالة جیدة للمستهلك 
اجیدامصدر نو الموزعیعتبرالنهائي وربط علاقة ثقة معه، كما 

.للمعلومات
في مجال حلیب البقر تعتبر المؤسسة الرائدة وبالتالي تمتلك -

قوة تفاوض كبیرة بالنسبة للمربین، وحتى التجار من حیث 
.فرض تسعیرتها

. السمعة الجیدة للمؤسسة في الشرق الجزائري كله-
.الاستفادة من أثر الخبرة في التحكم في التكالیف-

.اجذابافسوقه یعتبر دائما سوقاأساسیامنتجكون الحلیب-

.عدم امتلاك المؤسسة لنظم معلومات متطورة-
الملبنة بحریة اختیار موردیها والتفاوض معهم، لاتتمتع -

.ني من التبعیة لموردیهااكما أنها تع
.سعر الحلیب مقنن من طرف الدولة الجزائریة-
التلف، لذلك الحلیب ومشتقاته من المنتجات السریعة-

. فالمؤسسة في تحد دائم للوقت
افتقار المؤسسة للتكنولوجیات الحدیثة مثل الحلیب في -

.عبوات كرتونیة
.ضعف تشكیلة المؤسسة بالنسبة للسوق المستهدف-

.بالاعتماد على التحلیل الداخلي للمؤسسةنالباحثیمن إعداد: المصدر

تتمثل البیئة الخارجیة في البیئة الكلیة التي یتم تحلیلها باستعمال : واتهالتحلیل الخارجي لملبنة إیدوغ وأد-3
.، والبیئة الجزئیة التي یعد نموذج بورتر للمنافسة من أهم أدوات تحلیلهاPESTELنموذج 

: لتحلیل البیئة الخارجیة الكلیة لملبنة إیدوغPESTELنموذج : أولا
، الاقتصادیةو السیاسیة، : مجموعات كبرى متمثلة في06ئة الكلیة إلى یهدف هذا النموذج إلى تقسیم تأثیرات البی

.(27)البیئیة والقانونیةو التكنولوجیة، و والثقافیة، الاجتماعیةو 
تعتبر هذه المؤسسة مؤسسة عمومیة وهي شركة ذات أسهم رأس مالها ملك :البیئة السیاسیة لملبنة إیدوغ-

الفلاحة والتنمیة الریفیة، وزارة: ة التي لها علاقة مباشرة مع الملبنة في، تمثل الأطراف السیاسیGIPLAITلمجمع 
فكونها مؤسسة عمومیة یعطیها فرصة الاستفادة من سیاسة الدولة . المالیةو التجارة، و الصناعة وتنمیة الاستثمار، و 

محلیة كما أنها تعاني من الجزائریة في دعم المنتج المحلي وكذلك سیاسة التأهیل التي استفادت منها المشاریع ال
.تهدید البیروقراطیة كونها تتعلق بعدة أطراف آخذة تؤثر في حریتها عند أخذ القرارات الإستراتیجیة

تنتمي المؤسسة محل الدراسة إلى قطاع الصناعة الغذائیة وبالتحدید صناعة :البیئة الاقتصادیة لملبنة إیدوغ-
ملیار لتر سنویا یغطي 5ـیة حیث قدرت الحاجة الوطنیة لهذه المادة بوالحلیب هو مادة أساس.الحلیب ومشتقاته
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فالسوق في غایة الجاذبیة .(28)ملیار لتر تستورده الدولة1.5ـملیار لتر، ویقدر العجز ب3.5منها الإنتاج المحلي 
:یه ارتفاعا مستمرا كما هو مبین في الجدول المواليعلویشهد الطلب 

ر فاتورة واردات الحلیب ومشتقاتهتطو ): 04(جدول رقمال
200320042005200620072008200920102011السنة

الكمیة
)دج106(

35235,953756,449456,946504,167881,875781,758104,162207,799380,9

www.ONS.dzالدیوان الوطني للإحصاءات : المصدر

القدرة الشرائیة للمواطن الجزائري ارتفاعا ملحوظا في السنوات الأخیرة رغم زیادة نسبة التضخم والذي دتشهكما 
كما هو مبین 2012و2004ما بین %80وذلك راجع إلى الزیادة المصاحبة في الأجور والتي بلغت %4,5بلغ

:في الجدول التالي
م.أ.و.أونتطور الأجر الوطني الأدنى المضم): 05(جدول رقمال

www.ONS.dzالدیوان الوطني للإحصاءات : المصدر

الاجتماعیة للمؤسسة محل الدراسة فمتكونة من جمیع بالنسبة للبیئة : البیئة الاجتماعیة والثقافیة لملبنة إیدوغ-
نشاط المؤسسة ما عدا جبن المستهلكین المكونین للسوق المستهدف وهو الشرق الجزائري لأغلب مجالات

3ویصل عدد المستهلكین المحتملین إلى . الكاممبیر الذي یسوق حتى في الغرب الجزائري 490 مستهلك 804
كما تعتبر البیئة الثقافیة فرصة للمؤسسة كون ).06(كما هو مبین في الجدول رقم موزعین على ولایات الشرق 

لمجة المساء وطهي بعض الوجبات، كما تعتبر مشتقات و المجتمع الجزائري یستهلك الحلیب في فطور الصباح، 
دیني أو عرفي بالإضافة إلي عدم وجود مانع . الحلیب من جبن وزبدة وغیرها من اللمجات المفضلة عند الأطفال

.لاستعمال هذه المادة خصوصا المحلیة منها
.توزیع المستهلكین المحتملین لملبنة إیدوغ حسب ولایات الشرق الجزائري): 06(جدول رقمال

.من إعداد الباحثین بالاعتماد على وثائق داخلیة للمؤسسة: المصدر

للملبنة نظام یقظة تكنولوجیة مستمر لما یحیط بها من تغییرات لذلك فهي :البیئة التكنولوجیة لملبنة إیدوغ-
التعلیب، و تحاول باستمرار مواكبة الركب كون التطورات التكنولوجیة في هذا المجال من حیث طرق البسترة، 

في البحث والتطویر تصبو نحو إنتاج تشكیلة جهودلذلك فجمیع ال.على المؤسسةاوخطر امثل تهدیدتالتشكیلة و 
ماك.)Operculeقشدة في قارورات بغطاء دوار و ، حلیب بنكهات، Tetrapackحلیب في علب (أكثر تنوعا 

UHT.ات حرارة جد عالیةلبسترة على درجتطمح المؤسسة خلال هذه السنة لإدخال تقنیة ا

2012جانفي 2010جانفي 2007جانفي 2004جانفي 2001جانفي السنة
800010000120001500018000م.أ.و.أ

المجموعتبسةسوق أهراسقالمةسكیكدةالطارفعنابة الولایة
6095004082148802515060074381276487058044903العدد
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كونها تتمركز في ولایة عنابة التي عدة مزایا بتتمتع المؤسسة من هذه الناحیة :لملبنة إیدوغمحیطةالبیئة ال-
كم من مطار رابح 12المؤسسة في المنطقة الصناعیة للبوني على بعد تتواجد و .تعتبر عاصمة الشرق الجزائري

مما یعطیها فرصة كبیرة لتوسیع 16ابة الدولي وعلى الطریق الوطني رقم كم من میناء عن07وبطاط الدولي
أما من . كبیرة تسمح بحركیة المركبات داخلهاوخصوصا أنها تتمتع بمساحة) سهولة التموین والتوزیع(نشاطها 

ملح و ،Acide nitriqueحمض النیتریك : ناحیة البیئة فالملوثات الأساسیة التي تطرحها المؤسسة هي
وهي تطرح في واد سیبوس بدون محطة تصفیة مما یمكن . ومنظف مصل الحلیب،Soude caustiqueلصودا

.  یمس بسمعة المؤسسةاإیكولوجیأن یثیر جدلا
منطقة الشمال الشرقي للجزائر بطاقات فلاحیة عالیة وخاصة في مجال تربیة المواشي حیث وصل وتتمتع 

كما تتمتع الولایة بمساحة تسمح لها بترقیة .(29)لتر سنویا00030537ا إنتاج حلیب البقر لولایة عنابة وحده
25.82%جبال، والمتمثلة في كتلة إیدوغ،2كم736من المساحة الكلیة أي 52.16%:(30)هذا النشاط متكونة من

ا سهول، وعلى رأسه2كم225من المساحة الكلیة أي 18.08%، وهضاب2كم365من المساحة الكلیة أي 
.سهل خرازة

طرف تقنین سعر الحلیب المبستر المعاد التركیب من : من أهم ممیزات هذه البیئة:البیئة القانونیة لملبنة إیدوغ-
بسعر مراحله من المنتج إلى المستهلك النهائي، حیث یخرج من المؤسسة للموزع الدولة الجزائریة في مختلف 

بالإضافة . دج25دج، لیصل للمستهلك النهائي بسعر 23.5سعر محلات التجزئة بدج ویباع من الموزع ل22.5
حلیب والمادة الدسمة السائلة بالنسبة للTVAالمؤسسة معفاة من الضریبة على القیمة المضافة فإلى ذلك 
. الموجهة لإنتاج الحلیبMGLAالحیوانیة 

الدولة، إذ أنشأت الجزائر من من طرف امدعماأساسیایعتبر قطاع الحلیب في غایة الحساسیة كونه منتج
والمكلف بكل ONILأجل تنظیم القطاع والتحكم فیه الدیوان الوطني ما بین الممارسین في الحلیب و مشتقاته 

أن الشركات الخاصة لها كل الصلاحیات للوصول إلى تجدر الإشارة و .مشتریات الحلیب ومشتقاته لحساب الدولة
یؤدي إلى خطر مماسوق الحلیب من غیاب الحمایةیعاني و .الوطنیةMilk-Tradeللسوق الخارجیة مثلها مثل 

.التقلید
تجاهل لملبنة إیدوغلا یمكن :كأداة للتحلیل الاستراتیجي لملبنة إیدوغ عنابةPESTELنموذج نتیجة استعمال 

لتزویدها بالمعلوماتار بیئتها الكلیة عند إعداد إستراتیجیتها أو تعدیلها، كما یجب أن تبني نظام استخبارات مطو 
هافاتخاذ أي قرار في غیاب المعلومات عن البیئة الكلیة یمكن أن یؤدي بوذكیة،یقظةالمستجدات لكي تكون و 

وهو خطأ قابل للتعدیل عن طریق إعادة الاستهداف، إلى .سوء الاستهدافتتراوح منلمشاكل متفاوتة الخطورة
.لذلك فهذا النموذج یفرض نفسه عملیا حتى ولو بطریقة غیر مباشرة. یةفر مثل التجاوزات القانونتأخطاء لا تغ

بالإضافة إلى حدة المنافسة بین المؤسسات القائمة على :M. Porterـقوى تنافسیة ل) 1+5(نموذج : ثانیا
قوة التفاوض مع الموردین وقوة و خطر الإحلال، و ن الجدد، یخطر الداخل: M.Porterالحصة السوقیة یضیف

ىكما ركز في تحلیله عل.(31)قوى تنافسیة) 5+1(في نموذجه المسمى ،تفاوض مع العملاء، والقوى الحكومیةال
فشدة المنافسة هي كل . (32)عوامل النجاح المفتاحیة، والمیزة التنافسیةو حواجز الدخول والخروج، : عدة مفاهیم

بین فیما یخص العلاقات و . فسیة في مجال نشاط ماالمتدخلین الذین لدیهم القدرة على التأثیر على المیزة التنا
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اها المؤسسات التصرفات التنافسیة التي تتبنفيسواق بأن هناك اختلافات كبیرة فقد اتضح من واقع الأالمنافسین 
بین المواجهة والهروب فهناك من یدخل في الحرب التنافسیة بمحاولة التعرف على عوامل ،في الصناعة الواحدة

وجعلها مزایا تنافسیة تمكنه من اكتساب الولاء لدى الزبائن، وهناك من یهرب من ) FCS(مفتاحیةالنجاح ال
تعاضدیات، الو ومنهم من یلجأ إلى التحالفات، . وإنتاج منتجات خاصة)Niche(الوكرتباعه إستراتیجیةابالمنافسة 

. (33)تكاملالالاندماج، و و 
إحصاء وتعریف كل المؤثرین في الحصة السوقیة للمؤسسة، و إن السبب الأساسي لاستعمال هذا النموذج ه

.، كما یمكنها من تصمیم حواجز الدخول التي توافق كل منافسونوعیة العلاقة الموجودة
همإلا فیما یخص الموزعین فحقله التنافسي الخاص به، في الملبنة خط إنتاجلكل ه من الجدیر بالذكر أن

ملبنة لا تتمتع بالحریة الكاملة من حیث موردیها وشدة التفاوض معهم وهم على ، كما أن اللكل المنتجاتنفسهم 
في هذه النقطة ضئیل مجالات النشاطبینختلاف الاف...ONIL ،MILK-TRADE ،Sofiplast: العموم

لعلبة BENHILLلرقائق تغلیف الكاممبیر وChirifi, Algérie emballageموردو حلیب البقر،:ویتمثل في
بالنسبة للمنتجات الجدیدة فالمؤسسة تواجه خطر التكنولوجیا الجدیدة في البسترة . لعلبة القشدةPolymatودة،الزب

UHTأما المنتجات البدیلة . حلیب في قارورات في معظم مجالات نشاطهاوالحلیب المعلب في علب كرتونیة وال
وتعاني من ،الآخرالبعضهكون بدیلاتنة أن منتجات الملببعض یمكن لكما . العصائر والشكولاطة للطليفنجد 

لجبن الكاممبیر، TassiliوPrésident: فیما یخص المنافسة الحالیة فنجد عموماو .خطر المزاحمة الداخلیة
وحتى اللبانة المائدةملبنةو للزبدة، Présidentوللقشدة، Safilaitوالمراعي للحلیب المخمر، و حضنة، و صومام، و 

:جبن الكاممبیروفیما یلي إسقاط لنموذج بورتر للمنافسة على مجال . البقربالنسبة لحلیب 
الكاممبیرللمنافسة في مجال جبننموذج بورتر : )04(الشكل رقم 

.بالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسةنلباحثیمن إعداد ا: المصدر
Gerard koening, management stratégique, édition Dunod, paris, 2004, p 153.

جبن كاممبیر : المنتجات الجدیدة
قطع

:المنافسة الحالیة
Président, Tassili,

cœur de sidi saada,
Milef…

للملبنة شبكتھا : موزعون/ زبائن
زیع مكونة من الخاصة للتو

الشاحنات الخاصة للمؤسسة 
متعاقدا موزعا70وأكثر من 

المؤسسة یغطون كل ولایات مع
.الشرق الجزائري

,Prepac: الموردون
ONIL Chirifi

emballage, Algérie
emballage Alfa-
Laval, Peugeot
...موردو حلیب البقر

كل الأجبان : منتجات بدیلة
بأنواعھا، زبدة للطلي،
وشوكولاتة للطلي، 

ویاغورت، وكل ما یمكن أن 
یلبي حاجة اللمجة

خطر المنتجات 
الجدیدة

خطر
الإح
لال

الإحلال

الدولةالدولة

الدولة

الدولة

الحقل التنافسي

المنافسة 
في القطاع

قوة تفاوضیة
تھدید

حواجز الدخول
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هذا النموذجتفكیكإن :أداة للتحلیل الاستراتیجي لملبنة إیدوغ عنابةنموذج بورتر للمنافسةاستعمالنتیجة 
ومحاولة ،البحث عن عوامل النجاح المفتاحیةب،ن المؤسسة من التفوق وتحقیق الأداءللمنافسة بهذه الدقة یمكّ 

لذلك على ملبنة إیدوغ تحدید القوى التنافسیة . ب ما تملیه الظروف الخارجیة والداخلیة للمؤسسةتحقیقها حس
عوامل النجاح المفتاحیة لتفادي تهدید كل تحدید المؤثرة بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة في حصتها السوقیة وكذلك 

.قوة
على الفرص ي من التحلیل الخارجي هو التعرفإن الهدف الأساس:خلاصة التحلیل الخارجي لملبنة إیدوغ عنابة

یجابیا مع الرؤیا إیتناسب افكرة، أو موقعأوأي موقف، حیث تعتبر الفرصة ،متاحة والتهدیدات الممكنةال
الموضوعة الإستراتیجیة للمنظمة أو یزید من قدرتها التكیفیة في بیئة أعمالها لتحقیق أهداف تجاوز تلك الأهداف 

أو ضعف التعامل معه إلى هموقف، أو فكرة، أو موقع یؤدي تجاهلأما التهدید فهو . (34)ینالمنافسمن طرف
.(35)یةوالمستقبلالحالیةالإستراتیجیة رؤیتهاعرقلة مسیرة المنظمة أو إلحاق الأذى بها حسب 

الفرص المتاحة والتهدیدات الممكنة لملبنة): 07(جدول رقم 

.على التحلیل الخارجي للمؤسسةبالاعتمادینمن إعداد الباحث: المصدر
لمزدوج على بعدین، الأول داخلي والثاني یعتمد التحلیل ا:لملبنة إیدوغ) خارجي/داخلي(التحلیل المزدوج -4

.خارجي

التهدیدات التي تواجهها ملبنة إیدوغالفرص المتاحة لملبنة إیدوغ
حلیب البقر الذي تحتل فیه الملبنة تشجیع الدولة لإنتاج -

.وضعیة الرائد
التأهیل للمؤسسات الصغیرة و التمویل، و سیاسة الدعم، -

.والمتوسطة
.سوق جذاب وفیه إمكانیة للتوسیع-
مساحة المؤسسة الكبیرة تعطیها قابلیة لتوسیع نشاطها، من -

خلال إضافة مباني جدیدة أو حریة التعامل مع الأطراف 
.لخارجیة من موزعین وموردینا

زیادة القدرة الشرائیة للمواطن الجزائري مما یمثل فرصة -
كما أن الزیادة الدیمغرافیة تؤدي ،وخصوصا لمشتقات الحلیب

إلى زیادة الطلب على المواد الأساسیة وخصوصا مع العادات 
.الاستهلاكیة للجزائریین

كم 7كم والمیناء 12تواجد المؤسسة بالقرب من المطار -
الذي یربط عنابة 16وعلى محور الطریق الوطني رقم 

بالولایات الأخرى یعطیها فرصة تقلیل تكالیف النقل، وتوسیع 
. مساحة التعامل الخارجي

طبیعة المنطقة الشمالیة الشرقیة التي تشجع على الاستثمار -
.في تربیة المواشي

ة كونها تتعلق بعدة تواجه الملبنة تهدید خطر البیروقراطی-
خذة تؤثر في حریتها عند أخذ القرارات فیما یخص آأطراف 

. اختیار موردیها
الملبنة مرتبطة بدعم الدولة لبودرة الحلیب المستوردة، في -

. حالة ما تغیرت سیاسة الدعم تكون أمام إشكالیة
كمورد وحید لبودرة الحلیب ONILل %100تبعیة الملبنة -
التموین من حیث النوعیة أو الآجال ینعكس أي مشكل في و 

مع ، بالإضافة إلى فقدانها قوتها التفاوضیةةعلیها مباشر 
.موردیها

تهدید المنتجات الجدیدة كالحلیب المعلب والحلیب بنكهات، -
یمكن أن یؤثر في الحصة ماUHTوغیاب تقنیة البسترة 

.السوقیة للمؤسسة
على مكن أن تثیر جدلاخطر منظمات حمایة البیئة التي ی-

.ما ترمیه المؤسسة في واد سیبوس دون تصفیة
خطر تقلید العلامة وتشویه السمعة مع غیاب الحمایة -

.اللازمة في قطاع الحلیب ومشتقاته
كما تجدر الإشارة إلى تهدید مرض الحمى القلاعیة الذي -

أصاب المواشي في المناطق الحدودیة المجاورة للمؤسسة 
لحلیب البقر المستعمل لإنتاج امهماي تعتبر مصدر والت

.مشتقات الحلیب في المؤسسة
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لاتخاذوداعمة صلاتحصیل حأداةالمصفوفات تعدذ إ: المصفوفات لتحلیل حافظة نشاطات المؤسسة-4-1
ه ذومن أشهر ه.مستقبلفي الهیكون علیوما یمكن أن،كل مجال نشاطالقرارات المصیریة بتشخیص وضعیة

مة مع ملبنة لاءالنموذج الأكثر م، BCGنموذجإذ یعد . BCG, ADL, Mc Kinzeyنموذج : النماذج نذكر
لملبنة إیدوغBCGة مصفوفتصمیم یتم .ویعتمد على الخبرة في المجالإیدوغ ، كونه یتماشى و نشاطات الحجم

:(36)مراحلأربعا بر و ر م
مجال الحلیب بخمائر، و یب، مجال الحلیب المعاد الترك: تجزئة المؤسسة إلى مجالات نشاط إستراتیجیة:أولا
.مجال الجبن ومجال الزبدةو مجال حلیب البقر، و 

ستراتیجیة حسب معیارین یسمحان بتحدید مكانة المؤسسة بالنسبة لمنافسیها ونوعیة تقییم الأجزاء الا:ثانیا
).معدل نمو الصناعة(والثاني خارجي ) الحصة السوقیة النسبیة(الأول داخلي ؛محیطها

مصفوفة للخروج الیل هذه الأجزاء بدوائر مساحتها تتناسب مع نسبتها من رقم الأعمال الكلي في تمث:ثالثا
.)المردودیة والتدفقو الحاجة للسیولة، (الماليبتوصیات حسب نسبة الخطر وما یملیه التحلیل 

.للمؤسسةتحلیل حافظة النشاطات ككل والوصول إلى إستراتیجیة عامة:رابعا
BCGتوزیع مجالات نشاط ملبنة إیدوغ عنابة حسب نموذج : )05(الشكل رقم 

الإیرادات-
++

+

معدل نموالحاجة
الصناعةللتمویل

--
+    الحصة السوقیة النسبیة-

L’équipe des professeurs du département Stratégie etبالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسة ونالباحثیمن إعداد : المصدر
Politique d’entreprise du groupe HEC de Paris, Stratégor, 4ème édition, Edition Dunod, Paris, 2005, P106.

:  ، إذ یمكن ملاحظة أربع خاناتBCGملبنة إیدوغ في مصفوفة توزیع منتجاتیمثل الشكل أعلاه 
حاجة ووالتي تتمیز مجالات النشاط المتواجدة فیها بمردودیة منخفضة المنطقة الحرجة :)1(الخانة الأولى-

توافق هذه الحالة حالة المنتجات في حالة الانطلاق التي تحتاج إلى التمویل .تدفق مالي سالبولة مععالیة للسی
ولكن مردودیتها لا تزال ضعیفة كما هو الحال لمنتجات ،لإتمام إجراءات البحث والتطویر للمنتجات الجدیدة

UHTتعد هذه .وبحصة سوقیة صغیرةاابنتجاتها الجدیدة في سوق تراه جذوالحلیب المعلب فالمؤسسة تطرح م
المرحلة حرجة كون مجالات النشاط المتواجدة فیها قد تواجه مصیرین، إما الرفض من طرف المستهلكین فتتخلى 

1
المنتجات الجدیدة 

2

الكاممبیر 

الحلیب بخمائر       

3 4

حلیب 
مبستر معاد 

التركیب

حلیب 
بقر

زبدة و قشدة
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عنها المؤسسة أو القبول فتطورها المؤسسة بالاستثمار أكثر فیها ورفع حصتها السوقیة مما یترتب عنه زیادة 
.)2(الخانةإلىبعثها مردودیتها و 

، كما هو الحال وتدفق معدومحاجة عالیة للسیولةو عالیة، مردودیةالتي توافق خانة النجوم : )2(الخانة -
:يلمجال

على ) President،Safilait(الزبدة والقشدة الذي یتمیز بحصة سوقیة منخفضة بالنسبة للمنافسین الأساسیین -
طرف المؤسسة لإجراء تغییرات فية الاستثمارات الموجهة من أما الحاجة العالیة للسیولة فهي نتیج.التوالي

.Boite a bouchon operculeالتعبئة والبسترة خصوصا في منتج القشدة الذي سیطرح في صورته الجدیدة 
.وهو مجال ذا حصة سوقیة متوسطة في السوق المستهدف وهي مرجحة للارتفاع: جبن الكاممبیر-
تدفق موجب أي مصدر و حاجة للسیولة منخفضةو التي تتمیز بمردودیة عالیة، وب البقرة الحل:)3(الخانة -

:ویتواجد فیهانجاح المؤسسة على المدى القصیر إذ توافق مرحلة النضج في دورة الحیاة،
السوق المستهدف بحصة سوقیة تقاربالذي تحتل فیه ملبنة إیدوغ وضعیة الریادة في LVC:حلیب البقر-

یعد هذا . 2014ملیون لتر سنة 28، إذ تم جمع الریادة في جمع هذه المادة على المستوى الوطنيوكذلك ، 80%
النشاط مفتاح نجاح المؤسسة، فرغم التزاید الكبیر في المبیعات في العام الأخیر إلا أنه یبقى في خانة البقرة 

.الحلوب كونه لا یحتاج استثمارات كبیرة ومدر للسیولة
، كما یعرف إنتاجه %45تحتل فیه المؤسسة وضعیة الریادة بحصة سوقیة تقارب:LPCلتركیب معاد االحلیب -

فقد شهدت مبیعاته تراجعا فسره مدیر المبیعات بأثر المزاحمة مع 2014استقرارا في السنوات الأخیرة، أما في سنة 
.حلیب البقر

حاجة للسیولة منخفضةو ، مردودیة منخفضةذات وتتواجد فیها مجالات النشاطالنقطة المیتة: )4(الخانة رقم -
إعادة بعثه ت المؤسسةحاولإذ ، LFCالحلیب المخمر هوفي هذه الخانة المنتج الذي كان یتواجد معدوم، تدفقو 

ما ، برسم خطة لاستبدال الأكیاس بقاروراتRelookingمن خلال إجراء بعض التعدیلات نمو إلى مرحلة ال
. 2014یعات في انعكس إیجابا على المب

من خلال تحلیل حافظة نشاط :كأداة للتحلیل الاستراتیجي لملبنة إیدوغ عنابةBCGاستعمال نموذج نتیجة 
أي (، یمكن استخلاص أن المؤسسة تتمتع بحافظة نشاطات متنوعة ومتوازنة BCGملبنة إیدوغ باستعمال نموذج 

والاستمراریة من أن یكون في مؤسسة تطمح للبقاءوهذا ما یجب)أن النشاطات موزعة على الخانات الأربعة
المدى القصیر بالمحافظة على نشاطات البقرة الحلوب المدرة للسیولة، أما على المدى ىخلال ضمان البقاء عل

االطویل فعلیها الاستثمار في خلق منتجات جدیدة وبعثها لخانة النجوم والتخلي عن المنتجات التي تشكل عبء
ینعكس هذا التوازن في .أداء جید على العموممن حیث حسن تسییر الموارد و حققت كفاءة قد تكون وبهذا.علیها

في %26.12أحسن نتیجة منذ إنشائها بنمو 2014حققت سنة حافظة النشاطات في الحالة المالیة للملبنة التي
في القیمة المضافة %25.54ـنمو بملیار دینار جزائري، و 2.55ـبالعام الماضي حیث قدر برقم الأعمال مقارنة

.ملیار دینار جزائري0.49ـالتي قدرت ب
یمثل نقاط القوة مصفوفة ذات بعدین الأول داخلي SWOTنموذج یمثل :لتحلیل الموقفSWOTنموذج-4-2

فعله تعتبر خلاصة التحلیل المعاینة لما تستطیع المؤسسة .یمثل الفرص والتهدیداتوالثاني خارجي،والضعف



2016ديسمبر–48عدد  نالاقتصاد والإدارة والقـانو فيالتواصل

200

استنتاجا من "وعوامل النجاح المفتاحیة لمجالات النشاط الاستراتیجي المستهدفة ،"استنتاجا من التحلیل الداخلي"
:(38)فتجد المؤسسة نفسها أمام خیارین.)37(""التحلیل الخارجي

لمفتاحیة نجاح استراتیجیة، وذلك یجعل المؤسسة قادرة على الاستجابة لعوامل الانطلاقا من مجالات النشاط الا-
).ستراتیجیة جدیدةااكتساب موارد وكفاءات (
متطابقة مع الموارد انطلاقا من المؤسسة وذلك بإیجاد مجالات النشاط الاستراتیجي بعوامل نجاح مفتاحیة -

.ستراتیجیة التي بحوزة المؤسسةوالكفاءات الا
، لاصة التحلیل الداخلي والخارجيفي خلملبنة إیدوغ تحصیل حاصل لكل ما سبق ذكرهSWOTیعتبر تحلیل

كما هو موضح في الشكل .الحالات الممكنة في المؤسسةات المقترحة في كلستراتیجیللاوذلك قصد الوصول
:الموالي

لملبنة إیدوغSWOTنموذج ): 06(الشكل رقم 

Johan Bouglet, Stratégie d’entreprise, 1ère:ـستعانة ببالانیالباحثإعدادمن:المصدر édition, édition Gualino,
Paris, 2010, p 63.

لحساب أوزان اسلمستراتیجي أن یضع یمكن للمحلل الاملبنة إیدوغلى ستراتیجیات المقترحة عبعد عرض الا
ستراتیجیة یرا على نشاط المؤسسة قصد وضع الاكل نقاط القوة والضعف في المؤسسة وإحصاء الأكثر تأث

.ستراتیجيهو الهدف الأساسي من التحلیل الاالمرجحة وهذا
ید و مساحة، و خبرة في المجال، (ا تمتلكه المؤسسة من قوة نظرا لم: ستراتیجیة المرجحة لملبنة إیدوغ عنابةالا

31/12/2014وخصوصا بعد تحقیق نتیجة جیدة في ) سمعةو التموقع، و شبكة توزیع، و عاملة مؤهلة، 
وهي ضمنیا إستراتیجیة هجومیة من خلال توظیف ستراتیجیة التوسع والتنویعاتباعها هي استراتیجیة الواجبفالا

الكریمات، و مشروبات الحلیب، و أنواع الأجبان، : الاستثمار في المنتجات الجدیدة مثلجزء من أرباحها في
للحصول على تشكیلة واسعة ومتنوعة، بالإضافة إلى استهداف سوق أكبر، كأن تستثمر في تصدیر رتو الیاغو 

. في أوج نموه في أوربااالمنتجات الحلال الذي یعتبر سوق
بعض و توصل إلیها، لا لهذه الدراسة یمكن التطرق لأهم النتائج التي تم اختام:الدراسةقترحاتمنتائج و 

:التي یمكن أن تؤخذ بعین الاعتبار مستقبلامقترحاتلا
في المطروحلللتساؤ مكنت هذه الدراسة من التوصل إلى بعض النتائج التي تعتبر إجابة:أهم نتائج الدراسة-

:الإشكالیة

داخلیا        
خارجیا

ملبنة إیدوغضعفنقاط النقاط القوة ملبنة إیدوغ

فرص ال
المتاحة

ملبنة إیدوغ بقدرات عالیة وخبرة في تتمتع :ستراتیجیة هجومیةا
المجال بالإضافة إلى مساحتها وقابلیتها للتوسیع ما یمكنها من 

.استغلال فرصة دعم الدولة للمجال

إذ یمكن للملبنة علاج نقطة : ستراتیجیة علاجیةا
ضعف قابلیة الحلیب ومشتقاته للتلف بفرض شروطها 

.موزعیها الذین یعتبرون فرصة بالنسبة لهاعلى 
التهدیدات 

الممكنة
خبرة في المجال تمكنها من مواجهة تهدید :ستراتیجیة دفاعیةا

البیروقراطیة، كما یمكن للمؤسسة استغلال قوتها لتطویر 
.منتجات جدیدة بتغلیف جدید لتفادي هذا الخطر

تقلیل نقاط الضعف وتفادي :ستراتیجیة انكماشیةا
في هذه الحالة یمكن للمؤسسة .التهدیدات بالانكماش

.مربحةالأن تنسحب من بعض مجالات النشاط غیر 
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رت العدید من الكتب التي أثْ هي ستراتیجي من إبداعات الباحثین في علم الإدارة، و ل الانظریا تعد أدوات التحلی-1
رغم الأهمیة ،أرض الواقع فالمؤسسات الجزائریة تفتقر إلى هذا البعد في تسییرهاعلىأما .عبر العقود السابقة

مستمرة على تكییف معطیاتها الداخلیة منحها القدرة الب،البالغة للتحلیل الاستراتیجي في الارتقاء بأداء المؤسسة
. مع متطلبات بیئتها بطریقة أكثر دینامیكیة

لقد أوضحت الدراسة المیدانیة أن أدوات التحلیل الاستراتیجي ذات فعالیة عالیة في عملیة التحلیل الاستراتیجي -2
مات في نماذج تسمح بتوضیح على المستویین الداخلي والخارجي، إذ یتم استعمالها لتبنید كم هائل من المعلو 

. فهي تساهم بشكل مباشر في عملیة اتخاذ القرار الرشید إذا تم استعمالها كما ینبغي،الرؤیة واستخلاص النتیجة
ستراتیجي بأدواته على المؤسسة محل من خلال تطبیق خطوات التحلیل الاإشكالیة الدراسة تمت الإجابة على -3

ستراتیجیة كأداة لتجزئة الافاة؛على حدخطلیتم تحلیل كل خطوط إنتاجؤسسة إلى الدراسة، فتمت تجزئة نشاط الم
؛ داخلیا وخارجیاةثم تحلیل كل مجال على حد،باقي أدوات التحلیل الاستراتیجيتعد قاعدة، أي ترتكز علیها

ة، وذلك لتعریف نقاط سلسلة القیمو منحنى دورة حیاة المنتج، و فداخلیا تستعمل عدة أدوات أشهرها منحنى الخبرة، 
نموذج : ن هماان شهیر انموذجأي ما تستطیع المؤسسة فعله، أما خارجیا فهناك القوة والضعف في المؤسسة

PESTEL للبیئة الكلیة ونموذجPorter للمنافسة، والغرض الأساسي من التحلیل الخارجي هو التعرف على
كما یسمح التحلیل المزدوج بمعیارین الأول داخلي . سة فعلهالفرص المتاحة والتهدیدات الممكنة أي ما یمكن للمؤس

والثاني خارجي من تمثیل مجالات نشاط المؤسسة في مصفوفة تعكس مدى توازن المؤسسة على المدى القریب 
. والبعید

سمح وما یمكن فعله فإنها تهلیة اتخاذ القرارات فیما یجب فعلعملیة التحلیل الاستراتیجي كونها مبسطة لعم-4
لاسترجاعها ك معلومات المؤسسةماذج في بنفتح باب التشاور وسهولة تخزین النو بتمریر المعلومة بین الأقسام، 

.عند الحاجة لها
یمكن الاستراتیجي إلى كفاءة المورد البشري المؤهل الذي لا للتطبیق على أرض الواقع تحتاج أدوات التحلیل -5

.الممارساتالاستغناء عنه في مثل هذا النوع من
:یةتالآمقترحاتالاستخلاصلیه من نتائج یمكن إتم التوصل من خلال ما:الدراسةمقترحات-
للدراسة، ومحاولة إدماجها بقوة میدانیا في اجذابنظرا لأهمیتها البالغة تعد أدوات التحلیل الاستراتیجي حقلا-1

سعي الدولة للنهوض بالإنتاج المحلي لتقلیص فاتورة و ،خصوصا بعد تراجع أسعار البترول،المؤسسات الجزائریة
.تسلیط الضوء على نقائص كل أداة ومحاولة إثرائها بإضافات تصحیحیةبعد وذلك ،الواردات

عصرنة هذه الأدوات من خلال التعاون بین البحوث في علم الإدارة والإعلام الآلي ةالنظر في موضوع إمكانی-2
وات توضع تحت تصرف المؤسسة لتسهیل عملیة التحلیل الاستراتیجي وجعلها للوصول لبرمجیات لهذه الأد

.أوتوماتیكیة
على المؤسسة الجزائریة الاعتناء بهذا الجانب بخلق أقسام دراسة وتحلیل، والاعتماد على موظفین أكفاء، كما -3

.لمدى تأثیر كل منهما في أدائهایجب الاعتناء بجانب الاتصال والتنسیق
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ضافة لبعدها التحلیلي تعد أدوات التحلیل الإستراتیجي وسیلة مقارنة لحالة المؤسسة بین الفترة والأخرى، بالإ-4
المؤسسة لتحافظ وبالتالي یتم الاعتماد علیها في أخذ القرارات على أسس وقواعد ،وحتى بین المؤسسات المنافسة
.القریب والبعید: على استمراریتها على المدیین

أو كل جدید لشیرتأن كما یمكنها ،ستراتیجيیكون لكل مؤسسة نموذجها الخاص في التحلیل الایمكن أن -5
.الاستراتیجیةالیقظةفي محیطها الداخلي والخارجي لاستعمال أدوات التحلیل الاستراتیجي في ممارسة طارئ 

:المراجعقائمة 
، مجلة الاقتصاد الجدید، -یوتا كنموذجو شركة ت–تیجیة المؤسسة بكوش كریمة، رفع الأداء التسویقي من خلال تحضیر استرا. د1-

.41، ص 2013، سبتمبر 09العدد 
98B0362104.السجل التجاري للمؤسسة رقم مستخرج2-

.معلومات متحصل علیها من الوثائق الداخلیة لإدارة المحاسبة، ولقاء مع السید الرئیس المدیر العام للمؤسسة3-
4- Bernoussi Nedjma, La segmentation marketing, Office des publications universitaires, Algérie,
2010, p 15.
5- Gerry Johnson et col, Stratégique, Pearson Education, France, 7ème édition, 2005, p 284.
6- L’équipe des professeurs du département Stratégie et Politique d’entreprise du groupe HEC de
Paris, Stratégor, 4ème édition, Edition Dunod, Paris, 2005, p 263.

.من إعداد الباحثة بالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسة7-
8- L’équipe des professeurs du département Stratégie et Politique d’entreprise du groupe HEC de
Paris, opcit, p 93.
9- Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils d’analyse stratégique, Edition Chihab, Algérie,1997, p 55.
10- Eric Volger, Management stratégique des services, édition Dunod, Paris, 2004, p 37.
11- Gerard koening, mangement stratégique, édition Dunod, paris 2004, p 294.
12- Ahmed Hamadouche, opcit, p 67.
13- Johan Bouglet, Stratégie d’entreprise, 1ère édition, édition Gualino, Paris, 2010, p 84.
14- Gerry Johnson et col, opcit, p 149.
15- Gérard Garibaldi, l’analyse stratégique, 3ème édition, Edition d’organisation, Paris, 2001, p 268.
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