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  التشكـــــــــــــــــــــــر 
 

      أتقدم وأخص بالشكر والتقدير إلى من لا يمكن للكلمات أن توفي حقهما، إلى من لا يمكن للأرقام أن تحصي فضائلهما  
إلى والدي العزيزين أدامهما الله لي 

  كما أتقدم بالشكر و التقدير إلى رمز التواضع والعطاء، الذي منحني الكثير من وقتو، جهده،  توجيهاتو

إرشاداتو وآرائو  القيمة ومدَّ يد العون لي دون ضجر للسير قدماً بالدراسة نحو الأفضل 

  أستاذي الدكتور مداح عرايبي الحاج 

كما يسرني ويشرفني أن اسطر كل عرفان بالجميل إلى من زرع التفاؤل في دربنا و قدم لنا المساعدات  و التسهيلات و الأفكار     
: و المعلومات، مثال الأمل والتفاؤل

  لــــــمحمد فلاق 

كما يسرني تقديم الشكر الجزيل إلى الذي أفادني بالكثير من المقالات والكتب التي ساعدتني في كتابة ىذا البحث وإثرائو 

  أستاذ بمدرسة علوم التسيير بجامعة مونتريـــــال بكنـــــــــــــــــــــــــــدا Germain olivier  البروفيسور

 أستاذ بجامعة فرحات عباس بـسطيف  بالإضافة إلى  الإطار الإداري       الدكتور نجيم سمش الدينكما لا يفوتني التنويو بفضل 
المساعدة و التسهيلات اللازمة ليصل ىذا البحث إلى صورتو النهائية   الذي قدم لي يد  SOFIPLAST  و المسير في مؤسسة

 .السيد عمراني، بالإضافة إلى  إدارة جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف
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: توطئـــة
السبعينات من القرن الداضي بضغط مكاتب الدراسات الاستشارية على الدؤسسات  تديزت فترة      

لتخفيض التكاليف و ىذا باستغلال أثر الخبرة و تحقيق اقتصاديات الحجم،حيث اتجهت معظم 
الدؤسسات الصناعية إلى رفع قدراتها الإنتاجية،كما قامت برفع حجم أنشطتها بإتباع سلوك التنويع 

ىكذا أصبحت ىذه .الاستراتيجي للنشاطات، الاندماج، و التحالف مع الدؤسسات الدتنافسة
الدؤسسات تسيطر على ىيكل الصناعة بإزاحة معظم الدنافسين خاصة من خلال عمليات الاستحواذ   

و الاندماج و أصبح الذيكل الصناعي أكثر تركز بوجود عدد قليل من الدؤسسات التي تتحكم في 
الصناعة ككل، و منو  أصبحت ىذه الدؤسسات تحقق أرباح على الددى القصير رغم أنها تنشط في 

. صناعات خارج النشاطات الأصلية لذا
لكن في نهاية السبعينات و بداية الثمانينات من القرن الداضي تغير مفهوم الدنافسة ببروز منافسين       

جدد و تم استعمال أساليب تنافسية جديدة مغايرة ترتكز على الجودة و الإبداع التكنولوجي، و منو 
أصبح ىيكل الصناعة يتغير شيئا فشيئا من الاحتكار إلى الدنافسة و من السكون إلى الديناميكية       

و أصبحت ىذه الدؤسسات تواجو صعوبة في التسيير الاستراتيجي لمحفظة النشاطات بالنظر إلى كبر 
حجم لزفظة الأنشطة الدتضمنة للعديد من النشاطات  و صعوبة إدارتها من جهة و ضغط الدنافسة 

للمؤسسات الدتخصصة من جهة أخرى، ىذا ما جعل ىذه الدؤسسات تواجو صعوبة في التسيير العملي 
لنشاطاتها مع عدم القدرة على التحكم في التكاليف و ىذا ما نتج عنو انخفاض في حجم الأرباح       

. و ضعف في الوضعية التنافسية 
في ظل ىذه التغيرات فإنو من غير الدمكن أن تبقى ىذه الدؤسسات تنافس في نفس الصناعة       

بنفس النشاطات، كما لا نشكن تصور أن ىناك إمكانية لتحسين الوضعية التنافسية لذذه الدؤسسات 
ضمن ىيكل الصناعة دون تكييفها مع الظروف الجديدة للمنافسة،لذا أصبحت ىذه الدؤسسات ملزمة 

. بالبحث عن أساليب جديدة للتنافس بعيدا عن سلوك التكتل  و لشارسة الاحتكار
و ينطبق الأمر نفسو على الدؤسسات الجزائرية لم تكن في منأى عن ىذه التطورات التي شهدتها       

الصناعة العالدية  حيث أنها شهدت بعض التغيرات التي مست أكثر الجانب القانوني و التنظيمي و لم 
تشمل الجانب التسييري الاستراتيجي، بحيث تديزت فترة الستينات بنظام التسيير الذاتي من خلال تسمية 

 إلى مؤسسة (EPA :Entreprise publique et administrative)مؤسسة عمومية و إدارة 
، و أصبحت ( EPIC: Entreprise publique industrielle et commercial)صناعية و تجارية 

الدولة الدتكفل بعمليات الإنتاج من خلال مؤسساتها العمومية، بعد ذلك في نهاية الستينات و بداية 
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 و ىذا بعد التوسع في (  SN: Société  nationale)السبعينات تم استخدام مفهوم الشركة الوطنية 
. سياسة التأميم و امتصاص الشركة الوطنية للمؤسسات الصغيرة و الدتوسطة الدسيرة ذاتيا

     في فترة السبعينات تحول تسيير الدؤسسة العمومية إلى الدؤسسة الاشتراكية التي كانت تقوم بمهام 
أكبر لشا ىو مسند إليها و تديز ىذا التسيير الاشتراكي بتركيزه على تحسين ظروف العمل أكبر من تركيزه 

. على لزاولة رفع أداء الدؤسسة و ىذا ما انعكس سلبا على التسيير و الإدارة
     أما مرحلة الثمانينات فقد عرفت عمليات إعادة الذيكلة العضوية للمؤسسات العمومية الاشتراكية 
بحيث تم استبدالذا بعدد كبير من الدؤسسات الأصغر حجما و لكن لم يعتمد ىذا التقسيم على أساس 

الحرف التي تتحكم فيها كل مؤسسة و إندا كان الذدف ىو خفض الحجم الكبير للمؤسسة العمومية 
الاشتراكية إلى مؤسسات صغيرة و متوسطة لدواجهة بعض مشاكل الأداء من حيث تعقد التسيير  

. الدركزية و تعقد الدهام
     بالرغم من ىذه التغيرات الذادفة لتحسين الأداء إلا أن ىذه الدؤسسات واجهت العديد من العراقيل 

من قبل السلطة، الإشراف، التمويل و فلسفة التسيير الدتبعة و عليو تديزت فترة نهاية الثمانينات ببعض 
الإصلاحات الاقتصادية الذادفة إلى تحسين أداء الدؤسسات العمومية حيث تم إصدار قانون استقلالية 

الدؤسسات و تدويلها من خلال صناديق الدسانذة، بالإضافة إلى قانون الخوصصة في منتصف التسعينات 
و الذي كانت الدولة تهدف من وراءه إلى خوصصة بعض الدؤسسات على أن تسير بقية الدؤسسات 

و يدخل رأس الدال الخاص في بعض الدؤسسات العمومية عن  (الذولدينغ )الأخرى عن طريق القابضة 
طريق البورصة،بعد ذلك جاءت طريقة التسيير بمسانذات الدولة التي حلت لزل الشركات القابضة      

. و رغم كل  ىذه التغييرات إلا أن الدؤسسات الجزائرية بقيت في وضعية تنافسية ضعيفة
      أما من نهاية التسعينات إلى غاية ىذه السنوات الأخيرة  و كنتيجة لدعدلات النمو الدرتفعة لبعض 

الصناعات من جهة، و لدواجهة الطلب المحلي من جهة أخرى فقد لجأت الدؤسسات الصناعية الجزائرية   
إلى إتباع سلوك التنويع الدفرط لمحفظة النشاطات بالدخول إلى أسواق و صناعات لا تتعلق تداما بحرفتها 

صعوبة في تسيير لزفظة النشاطات مع ارتفاع في تكاليف التنسيق بين الأساسية و نتج عن ىذا السلوك 
النشاطات و العودة لرددا إلى  انخفاض الأرباح  و ارتفاع نسبة الديون، و لدعالجة ىذا الوضع الجديد 

 تطهير ديون فقد تم التركيز أكثر على البعد التسييري في الدؤسسات الصناعية الجزائرية بحيث تم
الدؤسسات العمومية مع إنشاء العديد من البرامج و الدشاريع لإعادة تأىيل الدؤسسات و المجمعات 

الصناعية، رغم ذلك  لازالت في وضعية تنافسية ضعيفة و ىذا  ما نرعلها  في تهديد دائم  بالغلق      
. أو الخوصصة
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      و كنتيجة  لدعظم التغييرات التنظيمية السابقة التي مرت بها معظم الدؤسسات الصناعية الجزائرية 
بالإضافة إلى انخفاض أدائها تصبح ملزمة بالبحث عن البديل الاستراتيجي الذي يسمح لذا بتحسين 

وضعيتها التنافسية، بحيث نشكن أن  نشثل خفض النشاط نقطة البداية لذذا التحول و الذي نشكن أن يتم  
بإعادة تركيز ىذه الدؤسسات بالرجوع إلى النشاطات الأساسية التي تدثل الحرف التي تتقنها أكثر من 

غيرىا من النشاطات الأخرى و من الدؤسسات الدنافسة إذا ما أرادت تحقيق البقاء و النمو ضمن ىيكل 
. الصناعة

      لذا و بناءا على ماسبق فسنحاول في ىذه الدراسة التطرق إلى مدى مسانذة إستراتيجية إعادة 
التركيز في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية الجزائرية و عليو تكمن إشكالية  الدراسة في 

:  السؤال الرئيس التالي 
ما هي مداخل و متطلبات إستراتيجية إعادة التركيز على الحرفة الأساسية؟و ما مدى مساهمتها 

في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية ضمن هيكلها الصناعي ؟ 
:  و تنبثق من السؤال الرئيس عدة أسئلة فرعية كمايلي 

ما ىي لزددات ىيكل الصناعة ؟ و ما مدى مسانذتها في توجيو سلوك الدؤسسة ؟  -
ما مدى مسانذة التشخيص الاستراتيجي في تبرير إتباع خيار إعادة التركيز ؟ - 
 ماذا يقصد بإستراتيجية إعادة التركيز ؟ و ما ىي الخيارات الإستراتيجية لإعادة التركيز على الحرف -

الأساسية للمؤسسة ؟ 
كيف يساىم إعادة التركيز الاستراتيجي في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة ؟  - 

: الفرضيات 
تدثل حواجز الدخول مع القوى الخمس للمنافسة أىم لزددات ىيكل الصناعة، و ىي تعمل على  - 

. توجيو و تحديد سلوك الدؤسسة
يسمح  التشخيص الاستراتيجي بتبرير إتباع خيارات إعادة التركيز على الحرفة الأساسية لكل ميدان - 

. نشاط استراتيجي
نشثل إعادة التركيز عودة الدؤسسة إلى النشاطات الأصلية و نشثل كل من رجوع الدؤسسة إلى الحرفة - 

التقليدية، إعادة الانتشار، إعادة تحديد المحيط، أىم مداخل إعادة التركيز الاستراتيجي لنشاطات 
. الدؤسسة

يسمح إعادة التركيز الاستراتيجي بالتأثير على ىيكل الصناعة لصالح الدؤسسة و رفع تنافسية لزفظة - 
. و ىذا ما نزسن في الوضعية التنافسية للمؤسسة النشاطات،
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: أهداف البحث
إن الذدف الرئيسي لذذا البحث يتمثل في لزاولة التعرف على مداخل و متطلبات إستراتيجية       

إعادة التركيز الاستراتيجي لأنشطة الدؤسسة و مدى مسانذتها في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات 
: الصناعية الجزائرية ضمن ىيكل الصناعة من خلال تحقيق مايلي

تقديم إطار نظري للمفاىيم الدتعلقة بهيكل الصناعة و الدنافسة، إستراتيجية إعادة التركيز و الوضعية - 
. التنافسية للمؤسسة

التأكيد على أنذية و ضرورة الرجوع إلى الحرف الأساسية كمدخل لتحسين تنافسية الدؤسسات - 
. الصناعية

التركيز على الأثر الانرابي لعمليات إعادة التركيز لأنشطة الدؤسسة على الحرف الأساسية  في تحسين - 
. الوضعية التنافسية للمؤسسة الصناعية الجزائرية

التوصل إلى بعض النتائج و التوصيات التي من شأنها أن تساعد على تحسين الوضعية التنافسية - 
. للمؤسسات الصناعية الجزائرية

: أهمية البحث
يعتبر موضوع تنافسية الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية من أىم الدوضوعات التي أضحت        

تشغل فكر الإدارة الجزائرية و ذلك من كون أن الاقتصاد الجزائري يعتمد بشكل كبير في إيراداتو 
على قطاع المحروقات في حين أن الدؤسسات الصناعية الأخرى لا تساىم إلا بنسبة ضئيلة في 

الاقتصاد الجزائري، ىذا بالنظر إلى ضعف وضعيتها التنافسية  فهي بالكاد تستطيع تحقيق البقاء 
بالإضافة إلى ذلك فان معظم الدؤسسات الصناعية العمومية مهددة بالزوال بفعل قوة تنافسية 

. الدؤسسات المحلية الخاصة من جهة و الدنافسة الأجنبية من جهة أخرى 
     انطلاقا من ىذه الزاوية تأتي أنذية ىذه الدراسة من حيث أنها تتفق مع برامج تأىيل 

الدؤسسات العمومية الجزائرية و مع خطط تطوير الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، و التي من بين 
أبرز مضامينها إعادة تقسيم و تنظيم الدؤسسات الصناعية الجزائرية لتوفير التمويل من جهة        

. و لتحسين تنافسيتها من جهة أخرى
كما تأتي أنذية ىذه الدراسة إلى إبراز مفهوم إعادة التركيز الاستراتيجي لأنشطة الدؤسسة           

و بيان الدور الذي نشكن أن تؤديو إستراتيجية إعادة التركيز في تحسين الوضعية التنافسية 
للمؤسسات الصناعية الجزائرية، و أخيرا فان نتائج ىذه الدراسة قد تسهم في جعل إعادة التركيز 
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الاستراتيجي مدخل تنافسي يفتح الطريق أمام الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتصبح أكثر تنافسية   
. كما يفتح الباب أمام الدزيد من الدراسات التي نشكن أن يقوم بها الباحثين

: المنهج المستخدم
بالنظر إلى طبيعة الأىداف التي يسعى ىذا البحث للوصول إليها و من خلال الأسئلة التي       

يسعى ىذا البحث للإجابة عليها، فقد استخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي من خلال جمع 
.  البيانات ووصف الظواىر و تحليلها و الوصول إلى استنتاجات

: أسباب اختيار الموضوع
: يرجع اختيارنا لذذا الدوضوع إلى الأسباب التالية

. الديل الشخصي للبحث في علوم التسيير خاصة  الدتعلق بالإستراتيجية و التنافسية- 
انخفاض الوعي لدى الدؤسسات الصناعية الجزائرية للدور الدهم لإعادة التركيز الاستراتيجي في تحسين - 

. تنافسية لزفظة النشاطات
. نقص الدراسات العربية الدتعلقة بإعادة التركيز الاستراتيجي- 
الرغبة في تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات للمؤسسات الصناعية الجزائرية بغية تحسين وضعيتها - 

 .التنافسية 

: الدراسات السابقة 
تم الاطلاع على بعض الدراسات العربية و الأجنبية التي لذا علاقة بالدراسة، و أىم النتائج التي توصلت 

: إليها و فيما يلي عرض لعدد من الدراسات الدختارة كمايلي
 a theory of theبعنوان(John.G.Matsusaka,Vikram Nanda,1994) دراسة - 

diversifiedfirm,Refocusing,and Divestitures ، كانت ىذه الدراسة تهدف إلى لزاولة
التعرف على مصادر تحقيق الأرباح للمؤسسات التي تنشط في صناعات غير مترابطة، الظروف التي تجبر 

الدؤسسة على التنويع أو إعادة تركيز أنشطتها، بالإضافة إلى الخيارات الإستراتيجية الدتاحة لخفض 
النشاط و توصلت الدراسة إلى أن الدؤسسات التي تتبع التنويع غير الدترابط لذا لشتلكات قابلة للنقل بين 

لستلف النشاطات و الصناعات و بتكلفة منخفضة، ىذه الدرونة تفيد الدؤسسة في الاستجابة لكل 
الفرص الدربحة في الصناعة إلا أنو قد ترغب الدؤسسة في التخلي عن ىذه الدرونة لدواجهة خطر الداخلين 

كما توصلت الدراسة إلى أن  و ىذا من خلال تخصيص كل الدوارد في الصناعة أو النشاط الدهدد، الجدد
. إعادة التركيز الاستراتيجي كان كاستجابة مثلى لارتفاع خطر الدخلاء الجدد إلى أحد أسواق الدؤسسة
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 Antecedents and Outcomes بعنوان Richard A. Johnson) (1996 دراسة  -

of Corporate Refocusing، ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أسباب و نتائج عمليات إعادة
 و الخاصة بإعادة 1996 و 1983التركيز و ىذا من خلال دراسة معظم الأبحاث الدنشورة ما بين 

التركيز، و توصلت الدراسة إلى أن أىم الأسباب لإعادة التركيز ىي التغير في شروط بيئة الدؤسسة نظام 
حوكمة الدؤسسة، الإستراتيجية غير الفعالة التي تتبعها الدؤسسة، الأداء الضعيف، إعادة الذيكلة الدالية أما 

. إستراتيجية الدؤسسة، و على الأداء النتائج فقد كان لإعادة التركيز أثر انرابي على الدوظفين،
An   empirical    بعنوان ( Diane  K.  Denis, Dilip K.  Shome, 2004 )    دراسة - 

دراسة،كانت ىذه الدراسة تهدف إلى   investigation of corporate asset downsizing  
 و توصلت الدراسة إلى أن 1994 و 1985 حالة لخفض النشاط للمؤسسات في الفترة ما بين 130لــ

خفض النشاط يكون غالبا من خلال خيار بيع الأصول، و أن قرار خفض النشاط يرتبط سلبا مع 
.                     الأداء التشغيلي،غير أنو يرتبط انرابيا بمعدل الدين للمؤسسة يرفع في تركيز الدؤسسة  

 Le processus de recentrage des بعنوان (Germain Oliver, 2008)  دراسة - 

grandes entreprises sur les métiers, ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة سيرورة
عمليات إعادة التركيز على الحرف الأساسية، و توصلت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أن سيرورة إعادة 

العودة إلى : التركيز على الحرف تختلف من مؤسسة لأخرى، متتمثلة في ثلاثة خيارات أساسية ىي 
 .الحرف التارنسية، إعادة الانتشار، إعادة تحديد المحيط

 التسيير الاستراتيجي و تنافسية المؤسسات "  بعنوان2009)مداح عرايبي الحاج،(دراسة - 
ىدفت ىذه الدراسة  حيث "الاقتصادية الصناعية، حالة قطاع الصناعات الكيماوية في الجزائر 

إلى معرفة مدى مسانذة التسيير الاستراتيجي في تكييف الدؤسسة مع المحيط و في تحسين تنافسيتها       
و توصلت ىذه الدراسة إلى  نتيجة مفادىا أن التسيير الاستراتيجي يضمن تسيير العلاقة بين الدؤسسة     

و لزيطها من جهة و تفعيل  دور الدوارد و الكفاءات من جهة أخرى ، و ىذا بهدف اكتساب الديزات 
 .التنافسية الضرورية لبقاء و تفوق الدؤسسة حاليا و مستقبليا

(Evolution du périmètre d’activité et بعنوان (Besbes Imen, 2010) دراسة -  

Système حيث  de   gouvernance d’entreprise  Le cas du groupe Danone) 
  إلى معرفة علاقة نظام الحوكمة بالتوجو نحو سلوك التنويع أو إعادة التركيز ىدفت ىذه الدراسة

الاستراتيجي، و توصلت الدراسة إلى أن نظام الحوكمة الفعال يرتبط دائما بسياسات إعادة التركيز      
.                                                                     و ىذا ما نسلق القيمة في الدؤسسة   
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 The بعنوان(CUI Shijuan, LIU Jun, WANG Qing, SUN Li ,2010) دراسة  -

Impact of Refocusing on Performance of Chinese Firms،  كانت ىذه الدراسة
مؤسسة صينية خلال  403تهدف إلى معرفة أثر إعادة التركيز على أداء الدؤسسة، و من خلال دراسة 

 أظهرت  النتائج أن إعادة التركيز نزسن في أداء الدؤسسة، و كلما كان 2008 و  2004الفترة ما بين 
مستوى التنويع كبير كلما كان إعادة التركيز أحسن، كما يؤثر نظام الحوكمة و مستوى التنويع على 

.  نتائج إعادة التركيز
 Effects of Mergers and) بعنوان  (Bahtiyar Babanazarov, M.S, 2012) دراسة- 

Acquisitions (M&A) and Joint Ventures on Longterm Firm Performance 

and Idiosyncratic Risk) ، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر عمليات
الاندماج،الاستحواذ، الدشاريع الدشتركة على أداء الدؤسسة  و خطر الخصوصية، توصلت الدراسة إلى 
نتائج متباينة حيث أن أداء الدؤسسة يرتفع من جراء إتباع خيارات الاندماج، الاستحواذ و الدشاريع 

الدشتركة في بعض الصناعات فقط مثل الصناعات الصيدلانية و ينخفض أداء الدؤسسة في بعض 
الصناعات مثل الصناعات الترفيهية و الصناعات الخاصة بالبناء عند إتباع الدؤسسة لذذه الخيارات ونفس 

 . الأمر بالنسبة لخطر الخصوصية

: مناقشة الدراسات السابقة وموضع الدراسة الحالية منها
: سابقاتها بالآتيفي ضوء الدراسات السابقة وفي حدود علم الباحث، فإن الدراسة الحالية تديّزت عن  

أظهرت جميع الدراسات الأجنبية اىتماما واسعا بعمليات إعادة التركيز على الرغم من الاختلاف في  -
                                                                                                   .الدوضوعات التي تناولتها الدراسات

.          لم تتناول الدراسات السابقة بصفة واضحة و مفصلة الإطار النظري لإعادة التركيز الاستراتيجي-
لم تتناول الدراسات السابقة إعادة التركيز الاستراتيجي من مقاربة إستراتيجية و إندا تم التركيز فقط -

  .        على على الدقاربة الدالية من خلال قياس مدى تحسن أداء الدؤسسة بعد عمليات إعادة التركيز
بالرغم من أن بعض الدراسات قد حاولت توضيح سيرورة إعادة التركيز إلا أنو و حسب الدراسات -

 .    السابقة التي اطلع عليها الباحث فانو لا يوجد ندوذج يوضح سيرورة إعادة التركيز لأنشطة الدؤسسة
لم تربط الدراسات السابقة إعادة التركيز الاستراتيجي بتنافسية الدؤسسة ككل و إندا تم التركيز فقط -

  . على عنصر الأداء
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.                                                                                  لم تقدم أي دراسة تصور للوضعية الإستراتيجية للمؤسسة في ظل اتباع خيارات اعادة التركيز- 
جاء ىذا البحث استكمالا للدراسات السابقة و لزاولة جادة لتوضيح أثر و أنذية إستراتيجية إعادة -

 .التركيز في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة و بما يتلائم مع الدراسات السابقة
استفاد الباحث من ىذه الدراسات في تحديد أوجو الاختلاف و التكامل بينها و بين ما يسعى -

الباحث للتوصل إليها و ىو تقديم مقاربة إستراتيجية لإعادة التركيز لأنشطة الدؤسسة و اعتباره 
. كإستراتيجية لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة

: تقسيمات البحث 
لدعالجة الفرضيات قمنا بإعداد الجانب النظري الذي تم تقسيمو إلى أربعة فصول، تناولنا في        

الفصل الأول الدفاىيم الخاصة بهيكل الصناعة و الدنافسة و ىذا بتحليل ىيكل الصناعة، الإطار النظري 
. لدفهوم الدنافسة و لزددات ىيكل الصناعة

      في حين تناولنا في الفصل الثاني مدخل لإستراتيجية الدؤسسة و تنافسية ميادين النشاط و تطرقنا 
فيو إلى مفهوم الإستراتيجية و الحرفة، أنواع و مستويات الإستراتيجية، الإستراتيجية و سيرورة تكوين 

الحرفة الأساسية، التشخيص و التقسيم الاستراتيجي، نداذج تحليل الوضعية الإستراتيجية لديادين النشاط، 
. تنافسية الدؤسسة و الوضعية التنافسية

     في الفصل الثالث تطرقنا إلى مسانذة إعادة التركيز الاستراتيجي في إدارة لساطر لزفظة النشاطات    
من أجل ذلك نتناول مدخل لإعادة التركيز الاستراتيجي بتقديم الدفهوم        . و علاقتو بنظام الحوكمة

و الدقاربة النظرية لإعادة التركيز، لمحة تارنسية عن إعادة التركيز الاستراتيجي، أسباب إعادة التركيز 
الاستراتيجي، بعد ذلك نتناول مفهوم و ىيكل تنظيم إدارة الدخاطر في الدؤسسة، أنواع و مصادر إدارة 

كما حاولنا تقديم مدخل لنظام .الدخاطر في الدؤسسة إعادة التركيز الاستراتيجي و لساطر تكاليف الوكالة
الحوكمة في الدؤسسة الإطار النظري و التحليلي لحوكمة الدؤسسة، مبادئ و مقومات نظام الحوكمة  

. بالإضافة إلى تحديد العلاقة بين طبيعة نظام الحوكمة و إعادة تركيز أنشطة الدؤسسة
في الفصل الرابع تطرقنا إلى إستراتيجية إعادة التركيز و دورىا في تحسين الوضعية التنافسية        

للمؤسسة من خلال تناول خيارات خفض النشاط، الخيارات الإستراتيجية لإعادة التركيز على الحرفة  
بالإضافة إلى خيارات توسيع الحرفة،كما أوضحنا مسانذة إستراتيجية إعادة التركيز في تحسين الوضعية 

.  التنافسية للمؤسسة
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 تطرقنا في ;أما في الشق الثاني من البحث و الدتعلق بالجانب التطبيقي فقد قسم إلى ثلاثة فصول        
الفصل الأول إلى تحليل  الدنافسة ضمن ىيكل صناعة البلاستيك و الدطاط في الجزائر من خلال تقديم 

مؤسسات تصنيع البلاستيك و حرف التصنيع، بالإضافة إلى الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك في 
 SOFIPLAST و مؤسسة  ENPCبعد ذلك تطرقنا إلى لرمع صناعة البلاستيك و الدطاط . الجزائر

 .SOFIPLASTو قمنا بتحليل ىيكل الصناعة و الدنافسة لدؤسسة 
     أما الفصل الثاني من الشق التطبيقي فقد كان حول التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة 

SOFIPLAST،  بحيث قمنا بتحليل التنافسية الدالية العامة للمؤسسة بتحليل رقم الأعمال و النتيجة
بمؤسسات صناعة SOFIPLAST الصافية و مقارنة مؤشرات التنافسية الدالية العامة لدؤسسة

البلاستيك، كما قمنا أيضا بتقديم التقسيم الاستراتيجي الحالي الدعتمد لدى الدؤسسة، بالإضافة إلى 
عمليات التشخيص الداخلي و الخارجي، في آخر الفصل قمنا بتقييم الوضعية الإستراتيجية لديادين 

. النشاط الإستراتيجية مع تحديد الدخاطر المحيطة بمحفظة النشاطات للمؤسسة
     أما الفصل الثالث و الأخير من الشق التطبيقي فقد تدحور حول إستراتيجية إعادة التركيز و تحسين 

حيث قدمنا الدبررات الكافية لإعادة التركيز، خيارات إعادة  SOFIPLASTالوضعية التنافسية لدؤسسة 
التركيز على الحرفة و مبررات إعادة التقسيم بالاعتماد على الحرفة،كما قدمنا توضيح لسيرورة إعادة 

التركيز من خلال تقديم تقسيم استراتيجي مقترح للمؤسسة، توفير لرموعة من الخيارات الدمكنة         
. و الدتاحة لخفض النشاط و التركيز على الحرفة بالإضافة إلى خيارات توسيع الحرفة

     في آخر الفصل الثالث أوضحنا أثر إستراتيجية إعادة التركيز في تحسين الوضعية التنافسية لدؤسسة 
SOFIPLAST  بتبيان أثر إعادة التركيز على ىيكل الصناعة،أثر سيرورة إعادة التركيز في تحسين

تنافسية ميادين النشاط الإستراتيجية، كما قدمنا تصور للوضعية الإستراتيجية الدستقبلية لمحفظة نشاطات 
في الأخير قدمنا ندوذج للدراسة يوضح خيارات إعادة التركيز و أثرىا في ، SOFIPLAST مؤسسة

.    ضمن ىيكل الصناعةSOFIPLASTتحسين الوضعية الإستراتيجية الدستقبلية لدؤسسة 



 

 

 

:الفصل الأول  

    ـاعـهيكل الصن

اا اللنظر للففهو  ـو الإط
  ـــــــالللافس
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:تمهيــــــــــــــــــد  
بشكل عاـ و بهيكل  تتأثر الدؤسسة بالبيئة الخارجية مثل جميع الدؤسسات الدتنافسة ضمن نفس البيئة      

الصناعة بشكل خاص فهو الدؤثر الأكبر على الدؤسسة و المحدد لقواعد اللعبة التنافسية في الصناعة،لذلك 
لضاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل برليل ىيكل الصناعة لتحديد طبيعة وشدة الدنافسة، لذلك  نتناوؿ مفهوـ 

. ىيكل الصناعة، برليل قوى التنافس في الصناعة، و برليل لظوذج أوستن للصناعة
بالنظر إلذ ألعية ىيكل الصناعة ضمن بيئة الدؤسسة و أثره على الدؤسسة و من أجل التعمق أكثر      

لتحليل الدنافسة و فهم قواعد اللعبة التنافسية ضمن ىيكل الصناعة سنتطرؽ إلذ مفهوـ الدنافسة في النظرية 
الاقتصادية من خلاؿ الددارس الثلاثة للفكر الاقتصادي و الدتمثلة في الددرسة الكلاسيكية النيوكلاسيكية    

. و الددرسة النمساوية
      بعد ذلك نتطرؽ إلذ مفهوـ الدنافسة في الاقتصاد الصناعي و مدى مسالعة لظوذج بورتر في توسيع 
مفهوـ الدنافسة، لطتم دراسة الدنافسة بدسالعة نظرية إستًاتيجية الدؤسسة و لتوضيح ارتباط و تداخل نوع 

             SCP الدنافسة بهيكل الصناعة فإننا سنتطرؽ إلذ برليل التًكز الصناعي، عوائق الدخوؿ، و لظوذج 

.                                                                       (الذيكل،السلوؾ،الأداء )
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مدخل إلى هيكل الصناعة : المبحث الأول
      على اعتبار أف الدؤسسة نظاـ مفتوح فهي تؤثر و تتأثر بالبيئة التي تعمل فيها و رغم توسع بيئة 

الدؤسسة التي تشمل العوامل الثقافية، الاجتماعية، السياسية و الاقتصادية إلا أف الدكوف الرئيسي الذي لو 
الأثر الأكبر على الدؤسسة ىو ىيكل الصناعة الذي تنافس فيو الدؤسسة و ىو المحدد لإستًاتيجية الدؤسسة 
و لقواعد اللعبة في الصناعة، من أجل توضيح ذلك لضاوؿ التطرؽ إلذ مفهوـ ىيكل الصناعة، برليل قوى 

. التنافس في الصناعة و لظوذج أوستن لتحليل ىيكل الصناعة
مفهوم هيكل الصناعة : المطلب الأول

قبل التطرؽ إلذ ىيكل الصناعة، نتناوؿ مفهوـ الصناعة بحد ذاتها حيث لصد من يربط ىذا الدفهوـ      
لرموعة من العمليات الدركبة و المحققة من طرؼ » بالعملية التحويلية، و على ىذا الأساس تعتبر الصناعة 

. 1« الفرد أو الآلة و التي يتولد عنها منتج غتَ موجود في الحالة الطبيعية  
لرموعة من الدؤسسات التي »في حتُ لصد من يربط مفهوـ الصناعة بالدؤسسة في حد ذاتها باعتبارىا      

تقدـ منتجات أو خدمات للمستهلكتُ أو الدستفيدين في أسواؽ لزددة و لذا القدرة للقياـ بتقديم منتجات 
لرموعة الكيانات الاقتصادية التي تعمل لإنتاج خدمات »  و تعرؼ أيضا على أنها  2«أو خدمات 

  3.«متماثلة 
انطلاقا من التعاريف السابقة التي ركزت في تعريف الصناعة عل كل من الدنتج و الدؤسسة لؽكننا أف       

 لرموعة الدؤسسات التي تتنافس فيما بينها ضمن الذيكل الصناعي لتقديم منتجات» تعتبر أف الصناعة ىي  
                                                                                                                                                     .«و خدمات غتَ موجودة في الحالة الطبيعية لذا

يوجد تنافس بتُ الدؤسسات في الصناعة  و يعتبر ىيكل الصناعة مكاف للتنافس و برقيق الأرباح           
و ىو يتضمن خمسة أنواع من العوامل التي تعمل مع بعضها البعض كمحدد لنوع و ابذاىات التأثتَ على 

  4:و تتمثل ىذه القوى في ((I -1)الشكل رقم أنظر  )ربحية الدؤسسة في الصناعة التي تعمل بها 
.                                                                                القوى التفاوضية للزبائن1 – 

.                                                                                القوى التفاوضية للموردين2 –  
.                                                                                     تهديد الدنتجات البديلة3 – 

                                                      
1
 Goussot .M (1998) , p 12 

97، ص (2005 ) زكريا مطبك الذوري
2
  

23، ص (2006) محمذ إبراهيم عبذ الرحيم 
3
  

4
  Martinet,A.C (1988),p33 
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.                                                                                              تهديد الدنافستُ الجدد4 – 
 .الدنافسة بتُ الشركات5 – 

 

 (I -1):    الشكل رقم
 ((Porterنموذج القوى الخمس للتنافس  عند 

 

 
 

 Martinet,A.C (1988),p34:الدصدر 
  

القوة   التفاوضية 
 للموردين

 للزبائن القوة التفاوضية

 الدخلاء الجدد السلع البديلة

الكثافة التنافسية داخل 
 القطاع 

 

الدردودية الدستقبلية للصناعة 
 

 قيمة جذب  الصناعة

 درجة تشتت المجاؿ التنافسي 

 الدخطط التنافسي حواجز التنقل

 نضج الصناعة

 حدود الصناعة
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                                                                                                                                         :  القوى التفاوضية للزبائن 1 –
يطالب الزبوف دائما بخفض سعر الدنتج و إلا اللجوء إلذ الدنافس أو إلذ الدنتجات البديلة، بالإضافة        

إلذ ذلك تعاظم في الوقت الراىن تدخلات جمعيات حماية الدستهلك من خلاؿ الدفاع عن حقوؽ 
الدستهلك في إطار التسويق الأخضر و الشروط التي تطالب بتوفتَىا في الدنتج، كل ىذا منح قوة أكبر 

 .  للزبوف مقابل الطفاض في القوة التفاوضية للمؤسسة
                                                         1:   و يكوف الزبوف في حالة قوة في الحالات التالية 

.                                                                     للزبوف دراية كافية بالسلعة أو الخدمة 1 – 
.                                                             احتماؿ التكامل الخلفي بإنتاج السلعة نفسها2 – 
 .                                                                       وجود البدائل3 – 
.                                                                                            بذانس الدنتجات4 – 
. ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغتَ في أسعار الدنتجات5 – 
                                                                                                                                                          :القوة التفاوضية للموردين2 – 

لؽتلك الدوردين قوة تفاوضية كبتَة لتوريد الدوارد من ناحية الأسعار،الكميات، النوعية، أجاؿ التسليم         
عدد الدوردين الحاليتُ و الدستقبليتُ بردد قوتهم و مدى مسالعتهم في عملية » و غتَ ذلك كما أف 

  2.«البيع
                                                                                                                                                          :تهديد المنتجات البديلة3 – 

غالبا ما يلجأ الزبوف إلذ الدنتجات البديلة بالنظر إلذ الطفاض أسعارىا و توفرىا بالكميات الكافية           
و ىذا ما لؼفض من أرباح الدؤسسة في الصناعة، في بعض الصناعات يؤدي ىذا إلذ تغيتَ النشاط و في 

حالات أخرى إلذ الخروج من الدنافسة، خاصة في ظل الابذاه أكثر لضو استخداـ الطاقات البديلة و التوجو 
.     لضو التنمية الدستدامة

                                                                                                                                                            :  تهديد الداخلين الجدد 4 – 
لايقتصر التهديد على الدؤسسات العاملة في الصناعة فقط و إلظا لؽتد التهديد ليشمل التهديد الناجم        

عن إمكانية دخوؿ مؤسسات جديدة منافسة إلذ نفس الصناعة، ىذا ما يهدد فعلا الدؤسسة فهي لا بستلك 
الدعلومات عن الدنافس الجديد من حيث الدوارد، التكنولوجيا الدستخدمة في عملية الإنتاج و القدرة على 

.  برقيق الأرباح
                                                      

1
83، ص ( 2006) فلاح  حسه عذاي الحسىي   

151، ص (2007) أحمذ ماهر 
2
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لغلبوف معهم قدرات و لذم رغبة في أخذ الحصص السوقية، و يتمثل خطر       »       فالداخلتُ الجدد 
أو تهديد الداخلتُ الجدد في التأثتَ على الأرباح الدستقبلية للصناعة فعندما يكوف التهديد أكبر فإف الأرباح 

. 1«لن ترتفع و ستجذب الصناعة منافستُ جدد 
             :                                                           المنافسة بين الشركات داخل نفس القطاع5 – 
يتحدد شكل الدنافسة بتُ الدؤسسات في الصناعة من خلاؿ لرموعة من العوامل و التي لؽكن ذكر       

  2: البعض  منها على النحو التالر
.                        حيث تزداد الدنافسة بازدياد عدد الدؤسسات في الصناعة: عدد الدؤسسات الدتنافسة 1–

بحيث تزداد الدنافسة كلما تقاربت الدؤسسات أكثر في الحجم        : حجم و قوة الدؤسسات الدتنافسة2 – 
. و القوة

                                     . و ىنا تزداد الدنافسة عندما ينخفض معدؿ النمو:معدؿ لظو الصناعة 3 –
.                                           كلما قل بسيز الدنتج كلما ارتفعت شدة الدنافسة: بسيز الدنتجات 4 –
.                                               و التي بردد مدى إمكانية البقاء و الدنافسة: حواجز الخروج 5 –
 .كلما الطفضت كلما زادت شدة الدنافسة: تكاليف التحوؿ للزبوف 6 –

                                                                                             تحليل قوى التنافس ضمن هيكل الصناعة      : المطلب الثاني
تعمل قوى الصناعة مع بعضها البعض لتحديد ابذاىات التأثتَ على ربحية الدؤسسة في الصناعة لذا       

تزداد ربحية الدؤسسة في الصناعة . سنحاوؿ برليل طريقة تأثتَ ىذه العوامل ضمن الذيكل الصناعي للمؤسسة
 (.I -2):رقمالشكل بالطفاض كثافة ىذه القوى الخمس و تنخفض بازديادىا كما ىي موضحة في 

 نرى أف قوى التنافس تؤثر على ربحية الصناعة و لؽكن توضيح (I-2)من خلاؿ الشكل البياني رقم       
  : ذلك على النحو التالر

 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 Porter.M.E (1998),p7 

154، ص (2007) أحمذ ماهر 
2
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 (I -2):الشكل رقم
عوامل و قوى المنافسة المؤثرة على متوسط ربحية الصناعة 
  العوامل/القوى  التأثتَ على

 
 

متوسط ربحية الصناعة 
 
 
 
 

 
الدنافسة بتُ الشركات  

قوة الدوردين 
 قوة الزبائن 

تهديد الدنتجات البديلة  
تهديد الداخلتُ الجدد   

 
  123، ص (2002) عبد السلاـ أبو قحف : الدصدر

 

 : أثر القوة التفاوضية للزبائن على ربحية المؤسسة- 1
 1:يفرض الزبائن قوة تفاوضية بزفض من أرباح الصناعة، بحيث تزداد قوة تفاوض الزبائن في حالة

. برمل الزبوف لتكلفة برويل منخفضة 1 –
. عند تركز لرموعة الزبائن أو تكوف عملات الشراء بكميات كبتَة 2 –
عندما تكوف منتجات الصناعة عامة و غتَ لشيزة، فالزبائن يعتقدوف أنهم سيجدوف بديلا لذذه  3 –

.    الدنتجات
.    كثرة عدد الزبائن4 –

 : أثر القوة التفاوضية للموردين على ربحية المؤسسة- 2
يفرض الدوردين قوة تفاوضية بزفض من أرباح الصناعة للمؤسسات، و يكوف الدورد في حالة قوى في 

    2:الحالات التالية
. عندما يكوف الدوردين في حالة تركز صناعي 1 –
. لشثلي الصناعة يواجهوف تكلفة مرتفعة لتغيتَ الدوردين 2 –
عندما يعرض الدوردين منتجات متميزة مثل أسواؽ الصناعة الصيدلانية التي تتحكم في الدستشفيات  3 –

. الصحة و غتَ ذلك

                                                      
1
 Porter.M.E (1998),p25 

2
 Porter.M.E (1998),p27 
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. لا يوجد بديل لدا يقدمو لرموع الدوردين 4 –
 .عندما لا يعتمد لرموع الدوردين اعتمادا كليا على الصناعة 5 –
. قلة عدد الدوردين 6 –

 :أثر تهديد المنتجات البديلة على ربحية المؤسسة- 3
لػد من الأرباح الدستقبلية للصناعة عن طريق تسقيف » تظهر قوة تهديد الدنتج البديل في كوف أنو        

الأسعار و التي لؽكن للمؤسسة أف تتحملها، فالصناعة لغب أف بسيز نفسها عن صناعات الدنتجات البديلة 
و إلا ستسجل معدلات لظو منخفضة، أبعد من ذلك فإف الدنتجات البديلة لا برد فقط من الأرباح 

الدستقبلية فقط للصناعة و إلظا بزفض من الأرباح  التي لؽكن أف تكوف على مستوى الصناعة في حالة 
. 1«غياب تأثتَ الدنتجات البديلة 

     بالإضافة إلذ ذلك يزداد تهديد الدنتجات البديلة عندما بستلك ىذه الأختَة لتكاليف إنتاج منخفضة   
ىذا ما لغعل الدنتج البديل متميز بجودة عالية       (متطورة )أو في حالة إنتاجها بتكنولوجيا تصنيع أساسية 

. و سعر منخفض

 : أثر التنافس بين مؤسسات القطاع على ربحية المؤسسة- 4
لؼفض التنافس بتُ الدؤسسات من أرباح بعضهم البعض و تأخذ الدنافسة بتُ الشركات عدة أشكاؿ        

كالدنافسة السعرية، إطلاؽ منتجات جديدة، حملات إعلانية، و يكوف السعر في الغالب ىو الأساس 
 2:و يتجو التنافس بتُ الدؤسسات إلذ الدنافسة السعرية في حالة .للتنافس على أرباح الصناعة

. افتقاد الدنتج أو الخدمة لخاصية التميز، أو الطفاض تكلفة التحويل 1 –
. عندما يكوف الدنتج قابل للتلف، حيث يتم اللجوء إلذ خفض الأسعار قبل أف تفقد الدنتجات قيمتها 2 –

                                      3:كما تتأثر شدة الدنافسة ضمن ىذا الذيكل بعدة عوامل بحيث لؽكن ذكر البعض منها كالأتي
                                                                           .فالعلاقة عكسية بتُ معدؿ لظو الصناعة و درجة الدنافسة: معدؿ لظو الصناعة 1 –
حيث أف زيادة الإنتاج و لزاولة التوسع في السوؽ يعتبر كفعل من طرؼ الدؤسسة    : الطاقة الإنتاجية 2 –

                                       . و يقابلو رد فعل على مستوى السوؽ و ىذا ما يرفع من شدة الدنافسة
              .تكوف الدنافسة فيها شديدة للاستحواذ على أكبر نصيب من الأرباح: الصناعات القوية 3 –
فكثافة الدنافسة في صناعة ما ليست لررد صدفة حسن الحظ » يتغتَ و ينمو ىيكل الصناعة عبر الزمن     

                                                      
1
 Porter.M.E (1998),p18 

2
 Porter.M.E (1998),p19 

 59، ص (2004) وعمة عباس الخفاجي، 
3
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أو سوء الحظ و لكن بسد جذورىا إلذ ىيكلها الاقتصادي و إلذ ما بعد السلوؾ الظاىري للمنافستُ 
 -الدنافستُ)القوى الدشتقة من أعضاء الصناعة »   أما التغتَ في ىيكل الصناعة فيحصل بسبب1«الحاليتُ
 .    2« ( الزبائن -الدوردين
لؽكن القوؿ أف الدؤسسات عادة ما تنافس في ىياكل صناعية لزددة و معرفة من ناحية الدنتجات             

و الدنافستُ، كما أف قواعد اللعبة غالبا ما تكوف واضحة  و يصبح من السهل تقاسم الأرباح مع الدؤسسة 
ضمن نفس ىيكل الصناعة، لذا يتطلب الأمر من الدؤسسة تغيتَ قواعد اللعبة و إعادة تعريف المجاؿ 

التنافسي لنفس الصناعة بتغيتَ دائم لحواجز الدخوؿ و شروط الدنافسة لجعلها أكثر صعوبة بغية خفض 
.           تهديد الداخلتُ الجدد  أو الدنافستُ المحتملتُ

خلاؿ إستًاتيجية زعزعة » لؽكن أف يتم خفض شدة الدنافسة المحتملة و تغيتَ قواعد اللعبة من        
 Déverrouillage de)و إستًاتيجية إعادة فتح السوؽ (Déstabiliser le marché)السوؽ 

marché)»3                                                                                                                      
ستمد ىذا التحليل ألعيتو من كوف أف ىيكل الصناعة الذي تنافس فيو الدؤسسة لػدد بشكل كبتَ ي       

نوع الدنافسة السائدة و الذي يفرض على الدؤسسة ضرورة إتباع سلوؾ إستًاتيجي  يكوف لو  الأثر على أداء 
الدؤسسة، لذا يصبح من الدهم جدا معرفة مدى لظو ىيكل الصناعة  و أي تغيتَ أو تعديل لؽكن أف  يؤثر 

.   على أرباح الدؤسسة في الصناعة
عندما لا يقصد بدصطلح الذيكل السوؽ فقط و إلظا أيضا شبكة » يكوف التغيتَ في ىيكل الصناعة        

حيث تساىم شبكة 4« (التنافس و التعاوف، السوؽ و السوؽ الدوازي )العلاقات بتُ الأعواف الاقتصاديتُ 
الذي يتطور برت قيد حواجز الدخوؿ، حواجز الخروج         » العلاقات ىذه في تغيتَ ىيكل الصناعة و

     5.«و ديناميكية الحصة السوقية
بطبيعة الحاؿ فإف فهم ديناميكية التنافس ضمن الصناعة لا يقتصر على القوى الخمس فقط بل لا        

لؽكن إغفاؿ دور و أثر السياسات الحكومية، جماعات الضغط و غتَ ذلك من القوى التي لذا أثر على 
نسبة أرباح الدؤسسة و ىذا ما لد يرد في لظوذج بورتر الذي واجو بعض مثل ىذه الانتقادات و اعتبر على 

أنو يصلح أساسا للأسواؽ و الصناعات في الدوؿ الدتقدمة من حيث الاقتصاديات الحرة، و التي يكوف فيها 
                                                      

165، ص (2003) ثابت عبذ الرحمه 
1
  

 135، ص (2004)وعمة عباس الخفاجي 
2
  

3
 Hervé.D,Alain.G (2004) , p203 

4
 Franco .M (2006) , p26 

5
 Kleinand.P.G,Lien.L.B (2009) , p310 
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التدخل الحكومي لزدود، لكن في الدوؿ النامية يصبح تأثتَ قوى بورتر على الدؤسسة ضئيل نسبيا مقارنة 
بأثر و قوة السياسات الحكومية و جماعات الضغط التي تتحكم في سلوؾ الدؤسسة و في برديد قواعد اللعبة 

ضمن الذيكل الصناعي للمؤسسة، لذا تظهر الحاجة إلذ لظوذج يضم متغتَات و قوى أخرى لفهم أفضل 
.  لديناميكية التنافس ضمن الذيكل الصناعي للمؤسسة  و ىذا ما سنتناولو لاحقا

                                                                                                                نموذج أوستن لتحليل الصناعة: المطلب الثالث 
قدـ أوستن تعديلات على لظوذج بورتر كي يتماشى مع بيئة الأعماؿ الدوجودة في الدوؿ النامية حيث        

يتعلق الأوؿ بإضافة العوامل البيئية و يتعلق التعديل الثاني بإضافة تدخل الحكومة : قاـ بإجراء تعديلتُ 
 .(I -3)باعتبارىا قوة كبرى مؤثرة كما ىو موضح في الشكل رقم 
 (I -3):الشكل رقم

  نموذج أوستن لتحليل الصناعة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hathcote.M, Ress.K, Burnsed.K.A (2006), p 93 :الدصدر   

 العوامل الاقتصادية   العوامل الثقافية  

 العوامل السياسية
 

 العوامل الدلؽوغرافية   

 (  مراقبة الدوارد ػ برديد القوانتُ)الحكومة 

الشركات المحلية و 
 التعاوف بتُ الشركات 

الشركات الدتعددة   الشركات الدملوكة للدولة
 الجنسيات    

 إنتاج القطاع الدوازي    
 لرموعات الأعماؿ 

الزبائن ػ الدوردين ػالدنتجات 
البديلة ػ الدنافستُ الجدد ػ 

 الدنافسة بتُ الشركات
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  العوامل البيئية:التعديل الأول
      بحيث تؤثر ىذه  العوامل البيئة على ىيكل الصناعة و على أرباح الدؤسسات ضمن الذيكل الصناعي  

                                   1:   والتي نوضحها على النحو التالر(I -4)  و ىذا من خلاؿ العناصر الدوضحة في الشكل رقم
  مثل العمالة، رأس الداؿ التكنولوجيا، معدلات النمو، الأزمات الاقتصادية: العوامل الاقتصادية 1 –

. الدساعدات الحكومية و غتَ ذلك
.                                                                       كالوعي السياسي، الاستقرار السياسي، الدؤسسات السياسية: العوامل السياسية2 – 
.                                                                                 الذيكل الاجتماعي و ديناميكيتو،مستوى الأمية، نظاـ التعليم: العوامل الثقافية 3 –
. لظو السكاف، الفئات العمرية و الابذاه لضو الددف: العوامل الدلؽوغرافية 4 –

 (I -4):الشكل رقم
العوامل البيئية المؤثرة على هيكل الصناعة 

العوامل السياسية العوامل الاقتصادية 
الدوارد الطبيعية و مدى توفرىا 

 (ماىرة، غتَ ماىرة )العمالة 
  (لزلي، أجنبي )رأس الداؿ 

البنية الأساسية التحتية 
  (الدستويات و الذيكل )التكنولوجيا

الاستقرار 
الايدولوجيا  

الدؤسسات السياسية 
 العلاقات الدولية

العوامل الديموغرافية العوامل الثقافية 

الذيكل الاجتماعي و ديناميكيتو 
منظور الطبيعة البشرية 

التوجو بشأف الزماف و الدكاف 
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: التعديل الثاني
 ففي الدوؿ النامية، تؤثر الحكومة »       يتعلق التعديل الثاني بتدخلات الحكومة باعتبارىا قوى كبرى   

 .1«على ىيكل الصناعة و ديناميكيتها باعتبارىا القوة السادسة و الدطلوب إضافتها إلذ لظوذج بورتر
       بستلك الحكومة القدرة للتأثتَ على ىيكل الصناعة و بالتالر طبيعة و شدة الدنافسة فهي تستطيع 
التدخل لتحديد الأسعار، منع الاحتكار، تقديم تراخيص لإنشاء مؤسسات جديدة و غتَ ذلك، كما 
يسمح برديد ىذه العوامل بتحديد خصائص بيئة الأعماؿ  في الدوؿ النامية بحيث تستطيع الحكومة 

لوحدىا التأثتَ على ىذه العوامل لرتمعة و ىذا من خلاؿ نوع الدناخ السياسي و الاقتصادي السائد       
و الذي ينبغي أف يكوف ملائما لجذب الاستثمارات، كما بستلك القدرة على توجيو السلوؾ الاجتماعي 

للأفراد بالإضافة إلذ ىذا بعض الصناعات تصبح أقل ربحية و أقل جاذبية من غتَىا من الصناعات فقط 
 :بحيث لؽكن ذكر بعض ىذه التدخلات على النحو التالر بسبب التدخلات الحكومية

 . السياسات الاقتصادية غتَ الدشجعة على الاستثمار1 –
                                                                                                                                          . عدـ لزاربة الاحتكار والتواطؤ بتُ الدؤسسات 2 –
استخداـ الطاقة البديلة ضمن التسويق الأخضر و حماية البيئة قد لؼفض من  التوجو الحديث لضو فرض 3 –

أرباح بعض الدؤسسات في الصناعة و ىذا بالنظر إلذ الشروط الدفروضة خاصة شروط التصنيع، بالإضافة 
.   إلذ إمكانية دخوؿ منافستُ جدد بتكنولوجيا جديدة و صديقة للبيئة

      و نرى أف الأثر الأكبر لقوة  الحكومة  على ىيكل الصناعة يكوف من خلاؿ برديد حواجز الدخوؿ 
و الخروج من الصناعة  و برديد عدد الدؤسسات في الصناعة، ىذا ما يؤثر على طبيعة و شدة الدنافسة  

 .أبعد من ذلك فالحكومة لذا القدرة على خلق سوؽ جديد بالكامل
يعتبر ىيكل الصناعة أوسع من مكوناتو الدتمثلة في القوى الخمس للصناعة و التي تطرقنا إليها في        

لزور برليل ىيكل الصناعة، بحيث لؽتد برليل ىيكل الصناعة إلذ برليل خصائص الذيكل و التي تؤثر على 
 2:  القوى الخمس بحيث لؽكن ذكر البعض منها على النحو التالر

 
 
 

                                                      
1

 49، ص 2003نبيل لزمد مرسي، 
2
 Porter.M.E (1998),p18-21 



هيكل الصناعة و الإطار النظري لمفهوم المنافسة:  الفصل الأول                                                                 22  

  
 

:  معدل نمو الصناعة 1 –
الخطأ الشائع في الاعتقاد بأف الصناعات ذات النمو الدرتفع ىي صناعات جذابة و لكن لغب       يتمثل

الأخذ بعتُ الاعتبار أف  أثر النمو يشمل جميع القوى الدشكلة لذيكل الصناعة، فالنمو السريع قد يعطي قوة 
أكبر للموردين، قد لؽنح قوة تفاوضية أكبر للزبائن،كما أف حواجز دخوؿ تكوف ضعيفة بالنظر إلذ معدؿ 

. النمو الدرتفع

 :دور الحكومة 2 – 
يعتبر دراسة تأثتَ الحكومة عملية ضرورية لدعرفة إذا  ما كانت الحكومة برسن أو تقوض ىيكل الصناعة        

من حيث مساعدة و بسويل الدؤسسات الدفلسة على إعادة تنظيم نشاطاتها في الوقت الذي كاف من 
الدفتًض فيو أف بزرج ىذه الدؤسسات من الصناعة و ترتفع نسبة الأرباح لصالح الدؤسسات الدتبقية، و أفضل 

. طريقة لدعرفة ذلك ىو برليل تأثتَ السياسات الحكومية على القوى التنافسية

: التكنولوجيا و الإبداع3 – 
      يظهر أثر التكنولوجيا على جاذبية الصناعة في الطريقة التي تؤثر بها التكنولوجيا على القوى الخمس 

. للمنافسة

: دور المنتجات و الخدمات المكملة4 – 
      في بعض الحالات يكوف الدنتجتُ مكملتُ لبعضها البعض رغم أنهما ينتمياف إلذ صناعتتُ لستلفتتُ 

مثل صناعة برامج الكومبيوتر و صناعة أجهزة الكومبيوتر، وعليو لغب دراسة الصناعة الدكملة الأخرى 
. لدنتجات الدؤسسة

الأبعاد النظرية لمفهوم المنافسة  : المبحث الثاني
من أجل فهم أفضل للهيكل الصناعي للمؤسسة و ديناميكية التنافس بتُ الدؤسسات ضمن ىيكل      

الصناعة لابد من التطرؽ إلذ برليل مفهوـ الدنافسة بحد ذاتها، حيث سنحاوؿ نتناوؿ  مفهوـ الدنافسة في 
النظرية الاقتصادية من خلاؿ الددارس الثلاثة للفكر الاقتصادي و الدتمثلة في الددرسة الكلاسيكية، الددرسة 

النيوكلاسيكية و الددرسة النمساوية، بعد ذلك نتطرؽ إلذ مفهوـ الدنافسة في الاقتصاد الصناعي و لطتم 
                                               .  دراسة الدنافسة بدسالعة نظرية إستًاتيجية الدؤسسة
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                                                                                                             .   المنافسة في النظرية الاقتصادية: : المطلب الأول
يعتبر مفهوـ الدنافسة من بتُ أىم الدواضيع التي لاقت الاىتماـ بالدراسة و التحليل في الفكر       

الاقتصادي، و رغم ذلك مازاؿ ىذا الدفهوـ يثتَ الجدؿ حيث لا يوجد تعريف موحد أو نظرية موحدة 
الددرسة  :عند برليل الدنافسة لا بد من التعرض إلذ الددارس الثلاثة الفكر الاقتصادي و ىي. لدفهوـ الدنافسة

     . الكلاسيكية  الددرسة النيوكلاسيكية، و الددرسة النمساوية

                                                                 :المنافسة في النظرية الكلاسيكية 1 –   
يتجو الاقتصاديوف في النظرية الكلاسيكية و على رأسهم ادـ سميث إلذ اعتبار الدنافسة حالة طبيعية          

اليد الخفية تضمن عملية التنسيق في » و لا توجد ضرورة للتدخل في النشاط الاقتصادي على اعتبار أف 
.    و عليو فالددرسة الكلاسيكية اقتًحت قوانتُ طبيعية بركم الأسواؽ1«لستلف الأسواؽ 

نرى أف الددرسة الكلاسيكية لا تقدـ نظرية تفستَية للمنافسة و إلظا تكتفي بتبرير حالة الدنافسة        
و لكن بظهور اليد الدرئية أو الددير الذي يتخذ قرارات  بوجود قوى خفية تنظم و تنسق بتُ الأسواؽ،

إستًاتيجية بسثل سلوؾ  للمؤسسة من أجل التنافس و التفوؽ على الدنافستُ  يصبح من غتَ الدقبوؿ قبوؿ 
. تفستَات النظرية الكلاسيكية

                                                                : المنافسة في النظرية النيوكلاسيكية2 – 
الذي اقتًح لرموعة من الشروط لحل إشكالية القيمة        Léon Walrasمن بتُ رواد ىذه النظرية      

و السعر و تتحدد الدنافسة في النظرية النيوكلاسيكية بشروط لزددة حتى نصل إلذ الدنافسة التامة، تتمثل 
  2:شروط الدنافسة التامة فيمايلي

            .حتى لا يستطيع أي منهم التأثتَ في العرض و الطلب:  عدد كبتَ من البائعتُ و الدشتًين -1
                   .أي أف كل الدؤسسات تعرض نفس السلعة من حيث الدواصفات: بذانس الدنتجات -2
أي عدـ وجود حواجز للدخوؿ أو الخروج من : حرية الدخوؿ و الخروج من السوؽ بدوف أي تكاليف -3

.  السوؽ
                                                                  . أي أف الدشتًين على علم بكل معطيات السوؽ:  الشفافية و الإعلاـ التاـ-4
. حرية تنقل عوامل الإنتاج -5

                                                      
1
 Brasseul.J.J ( 2007) , p 14 

 94،ص (1998) واصر دادي عذون 
2
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حتى التوافق  سعر التوازف لا لػدد من طرؼ البائع و لا الدشتًي و لا«  فإف Walresفحسب         
 فوجودىا    1«عليو فالدؤسسة ضمن نظرية الدنافسة التامة ىي عبارة عن نقطة سوداء و غتَ مؤثرة بينهما،و

الدؤسسة في ظل الدنافسة التامة بأنها قابلة للسعر و ليست           » و تظهر. أو غيابها لا يؤثر على السوؽ
. 2«لزددة لو 

نرى أف الشروط التي قدمتها النظرية النيوكلاسيكية ىي جد مثالية و غتَ براغماتية، في ظل ىذه        
الشروط يصبح وجود الدؤسسة أو غيابها لا يؤثر على السوؽ و ىذا غتَ مقبوؿ لدى نظرية التكاليف التي 

تكاليف التنسيق و التنظيم في  )ترى أف ىناؾ ضرورة لوجود الدؤسسة و ىذا من أجل خفض التكاليف 
بالإضافة إلذ أنو يتعارض أيضا مع  (الدؤسسة أقل من تكاليف التفاوض و البحث عن الأسعار في السوؽ 

 .مقاربة الدوارد و الكفاءات التي ترى أف الدؤسسة تؤثر على السوؽ  بدواردىا و كفاءاتها
: المنافسة في النظرية النمساوية3 – 

 الذي ينتمي إلذ الددرسة Hayek       تعرض لظوذج الدنافسة التامة إلذ انتقادات شديدة خاصة من أمثاؿ 
أف الدنافسة ىي عبارة عن ستَورة استكشافية و ليست حالة توازف، ىي صراع     » و التي ترى  النمساوية 

.   3« و نشاط مستمر، بدوف نهاية و ليست حالة اقتصادية ثابتة 

                                                                                                                                                                        :  المنافسة عند شومبيتر 4 – 
على أف الدنافسة ليست حالة توازف و أنها غتَ ثابتة  و يذىب  Hayek مع J.A.Champuterيتفق       

"       بالفوضى الخلاقة "إلذ أبعد من ذلك حيث يعتبر الدنافسة كأداة للتغيتَ الدائم للنشاطات و يسميها 
فالإبداعات التي يتوصل إليها الدقاوؿ ىي الأساس للنمو الاقتصادي في الددى الطويل رغم أنها تؤدي إلذ » 

القضاء على وضعية الدنافس القوي في السوؽ، فمنافسة الدنتجات الجديدة ىي التي بسثل ديناميكية التغيتَ 
. 4«الصناعية، و ينتقل النظاـ التنافسي إلذ حالة الاحتكار و العكس بالعكس 

: المنافسة غير التامة5 – 
 كانت الدنطلق لكل النماذج و التحليلات Walres      رغم أف مبادئ الدنافسة التامة التي وضعها 

 الذي قدـ لظوذج الدنافسة A.Cournout 5إلا أنها واجهت انتقادا من طرؼ  الاقتصادية النيوكلاسيكية
غتَ التامة و الذي يرى بأف البائع لؽكن أف يؤثر في السوؽ و يؤثر على ربحية الدنافستُ و ىذا من خلاؿ 

                                                      
1
 Fribonlet .J.J . (2004), p 109 

 197، ص (1989 )  ضياء مجيذ الموسوي 
2
  

3
 Brasseul.J.J ( 2007) , p 16 

   49،ص(2009)مذاح عرايبي الحاج 
4
  

5
 Blaug.M (1981) , p 371 



هيكل الصناعة و الإطار النظري لمفهوم المنافسة:  الفصل الأول                                                                 25  

  
 

                                          . (الدنافسة الاحتكارية و احتكار القلة)الكمية التي يعرضها في السوؽ 
Partrandانتقد       

 و قدـ اقتًاح مفاده أف البائعتُ ىم من لػددوف Cournout الحل الذي قدمو 1 
   .الأسعار و من خلالذا يؤثروف على الدنافسة في السوؽ، و ليس الكمية الدعروضة للبيع

                                             المنافسة في نظرية الاقتصاد الصناعي     : المطلب الثاني 
في حتُ ركز الفكر الاقتصادي على السوؽ و خاصة الددرسة النيوكلاسيكة التي تعتبر الدؤسسة نقطة       

سوداء و التي لا لؽكن أف تؤثر على السوؽ بأي حاؿ من الأحواؿ و ىذا ضمن شروط الدنافسة التامة   
يتجو الاقتصاد الصناعي إلذ لزاولة فهم و دراسة سلوؾ الدؤسسة و معرفة طبيعة الدنافسة عند قياـ الدؤسسة 

. بالفعل مقابل رد الفعل من السوؽ و أثر ذلك على أداء الدؤسسة

أساس الاقتصاد الصناعي، فالتطرؽ إلذ ىيكل  ( الأداء- السلوؾ -الذيكل) (SCP)      لؽثل لظوذج 
 في أطروحتو حوؿ العلاقة E.Masonيشتَ . الدنافسة و سلوؾ الدؤسسة يسمح أكثر للإلداـ بدفهوـ الدنافسة

نقوـ بدراسة سلوؾ الدؤسسات الصناعية انطلاقا من ىيكل » بتُ السوؽ و سلوؾ الدؤسسة و يعتبر أننا 
   .2«الأسواؽ و مقارنة أدائها و معرفة ما لغب أو ما لؽكن أف تكوف عليو 

نقطة بداية منهج التفكتَ تقع أسفل الشكل » لؽكن القوؿ أف ( I -5)     كما نرى في الشكل البياني رقم 
البياني حيث تفرض الدصلحة العامة على الدنتجتُ للسلع و الخدمات مستوى عاؿ من الفعالية في الإنتاج 

في المجهود التقتٍ، في بزصيص الدوارد و التشغيل، إذ لد يتم بلوغ ىذا الدستوى من  (الكمية، الجودة، السعر )
الفعالية بدا يتناسب و حالة الدنافسة التامة فإف الحل يكمن في تعديل، تغيتَ أو إلغاء الذيكل إلا إذا كانت 

  .3«الشروط الأساسية تؤدي إلذ تعظيم سوؽ خاص كحالة الاحتكار الطبيعي مثلا 
 - السلوؾ -      من الصعب برديد مفهوـ الدنافسة في الاقتصاد الصناعي فإشكالية العلاقة بتُ الذيكل

الأداء لد بذد حل يلقى الإجماع لدى الاقتصاديتُ و الباحثتُ، و التي على أساسها يتم برديد طبيعة العلاقة 
سلوؾ الدؤسسة ىو من لػدد ىيكل  السائدة، فهل ىيكل السوؽ يفرض نوع معتُ من الدنافسة ؟ أـ أف

السوؽ و شكل الدنافسة ؟ و ىل أداء الدؤسسة يؤثر أـ يتأثر بهيكل السوؽ ؟ ىل أداء الدؤسسة يتأثر  
بهيكل السوؽ أـ بسلوؾ الدؤسسة ؟ بطبيعة الحاؿ الإجابة على ىذه الإشكالية صعبة و يتطلب الأمر الدزيد 

 .                                                                                  من الدراسات

                                                      
1
 Blaug.M (1981) , p 372 

2
 Chevalier .J.M (2000), p 9 

3
 Chevalier .J.M (2000), p 9 
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 ( الأداء- السلوؾ -الذيكل)( SCP) نموذج ( I -5)الشكل البياني رقم 
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الدنافسة في » مع ظهور الاقتصاد الصناعي الجديد ظهر لظوذج ىيكل الصناعة لبورتر و الذي يعتبر أف   
و تتجاوز التأثتَ  القطاع لا تكوف صدفة أو عشوائية حيث تعود لحدود الذيكل الاقتصادي الأساسي للقطاع

        فحالة الدنافسة في القطاع ىي نتيجة لخمسة قوى أساسية1« الوحيد لسلوؾ الدنافستُ الدوجودين فيو 
: و الدتمثلة في

 تهديد الدخلاء الجدد 1 –
التنافس بتُ الدؤسسات الدتواجدة في القطاع 2 – 
تهديد السلع البديلة 3 – 
القوة التفاوضية للزبائن  4 – 
 القوة التفاوضية للموردين5 – 

أف مفهوـ الدنافسة تم توسيعو ليشمل اكبر من الدنافسة »  ىو (Porter)     ما لؽكن ملاحظتو من لظوذج 
الدباشرة لشا لغعلو أكثر تعقيد و يؤكد بورتر على العلاقات بتُ الذيكل و الأداء باعتبار أف القوى الخمس 

. 2 «ىي التي بردد شدة الدنافسة و الدردودية في القطاع 
 3:يرى بورتر أف ىناؾ أربعة عناصر لزددة لتحليل  ىيكل الدنافسة و ىي على النحو التالر

. الأىداؼ الدستقبلية على كل مستويات الإدارة1 –
. الإستًاتيجية الحالية و بزص الطريقة التي تتنافس بها الدؤسسات2 – 
. الفرضيات التي بردد الدنافست3ُ – 
. القدرات أو الإمكانيات التي بزص نقاط القوة و نقاط الضعف4 – 

 أيضا إلذ أف المجموعات الإستًاتيجية تضاعف من شدة الدنافسة بحيث لؽكن (Porter)      كما توصل 
أف نعتبر المجموعات الإستًاتيجية كأداة لدراسة العلاقة بتُ ىيكل الدنافسة، السلوؾ الاستًاتيجي و الأداء 

 .داخل القطاع
     لؽثل سلوؾ الدنافستُ مستوى أخر لفهم الدنافسة و ىو يساىم في برديد شدة الدنافسة في القطاع      

فكل سلوؾ الدؤسسة يعبر عن فعل إزاء الدنافستُ و الذي يقابلو رد فعل على مستوى السوؽ، لشا يشكل » 
لرموعة من العلاقات التبادلية التنافسية الدتعددة الأشكاؿ، فهذه الخيارات و السلوكيات الإستًاتيجية لؽكن 

                                                      
1
   Porter.M.E (1998), p3 

2
 54، ص(2009 ) مذاح عرايبي الحاج 

3
 
3
   Porter.M.E (1998), p4 
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الدزج بينها للحصوؿ على عدد أكبر من السلوكيات الإستًاتيجية و التي تؤثر بشكل مباشر على ىيكل 
.  1«الدنافسة

                                                                                                    المنافسة في نظرية إستراتيجية المؤسسة: المطلب الثالث 
إذا كاف الاقتصاد الصناعي قد ركز على مفاىيم السوؽ، الصناعة و القطاع، فإف نظرية إستًاتيجية       

. الدؤسسة تستخدـ مصطلحات أخرى كمحفظة النشاطات، ميداف النشاط الاستًاتيجي  و غتَ ذلك
     لفهم الدنافسة في نظرية إستًاتيجية الدؤسسة يتطلب الأمر برديد المجاؿ التنافسي و الذي على أساسو 

يعود استخداـ مصطلح المجاؿ .تقوـ الدؤسسة بتحديد الخيارات الإستًاتيجية و معرفة طبيعة و شدة الدنافسة
 الدنظمات) و يعرؼ المجاؿ التنافسي على أنو المحيط (ميداف الدعركة )الفن العسكري »  التنافسي إلذ

على ( الدؤسسات، الدستهلكتُ، و الدنظمات الدختلفة )الذي يعبر فيو الدمثلتُ  (الأسواؽ، و الدوارد 
لؽكن أف يتمثل المجاؿ التنافسي .  2«استًاتيجياتهم و الذي على مستواه يتم وضع و فهم الدشاريع الجديدة 

قسم سوقيي معتُ و الذي على أساسو لضدد طبيعة  للمؤسسة في الصناعة ككل، ميداف نشاط استًاتيجي،
.                            و شدة الدنافسة

كما تؤثر الوضعية التنافسية للمؤسسة في برديد طبيعة و شدة الدنافسة بتُ الدؤسسات ضمن نظرية       
أو حسب الحاجيات لػدد المجاؿ  إستًاتيجية الدؤسسة، فالتموقع بوسائل الدخوؿ، بتشكيلة الدنتجات

. التنافسي و طبيعة الدنافسة
نفقد ألعية برديد المجاؿ التنافسي الذي  (Hyper Compétition)لكن في ظل التنافس العالر       

يصبح غتَ لزدد الدعالد، لذا كاف لابد لنظرية إستًاتيجية الدؤسسة أف تنتقل من البحث عن الوضعية 
.     التنافسية إزاء المحيط الخارجي إلذ الدوارد و الكفاءات كأساس داخلي للتنافسية لفهم طبيعة و شدة الدنافسة

تظهر مسالعة نظرية الدوارد و الكفاءات ضمن إستًاتيجية الدؤسسة في فهم طبيعة الدنافسة من خلاؿ       
يأخذ بعدا فرديا على Tmymoniak فتحليل الدنافسة حسب » ( Tmymoniak و  Prahaled)أعماؿ 

و الدرتقبتُ  (الذين يستهدفوف نفس السوؽ )مستوى الدؤسسة بأخذ بعتُ الاعتبار كل من الدنافستُ الحاليتُ 
 فإف الاعتماد على الدوارد كأساس للمنافسة يسمح Prahaledأما بالنسبة لػػػػ  (الذين لؽتلكوف نفس الدوارد)

                                                      
56، ص (2009 ) مذاح عرايبي الحاج 

1
  

60، ص (2009 ) مذاح عرايبي الحاج 
2
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بخلق فضاء تنافسي جديد حيث بسثل القدرة الداخلية على استغلاؿ الدوارد شرط مسبق لاكتشاؼ أنشطة 
.    1«جديدة، و الذي لؽكن أف نسميو فضاء تنافسي جديد، و الذي لؽثل الدنافسة الدستقبلية 

كما لا لؽكن إغفاؿ ديناميكية التنافس في نظرية إستًاتيجية الدؤسسة و ىذا من خلاؿ الدناورات       
يعتبر كحركة تنافسية خاصة  ( Action)فالفعل » التنافسية كالفعل و رد الفعل حيث لؽكن أف لظيز بينهما 

تقوـ بها الدؤسسة من أجل الحصوؿ على  (الخ...مثل بزفيض السعر، حملة إشهارية، إدخاؿ منتج جديد )
ميزة تنافسية إزاء الدنافس أو العديد من الدنافستُ، برستُ أو الدفاع عن وضعيتها التنافسية، أما رد الفعل 

(Réaction)            فهو حركة معاكسة من طرؼ مؤسسة منافسة  لحماية أو برستُ وضعيتها، أدائها
.                    2«أو وضعيتها في القطاع كرد فعل على الدؤسسات الأخرى 

 لرموعة من الخصائص و الدميزات لكل فعل يقابلو رد فعل على مستوى Bensebaa.F      يقدـ  
 3:السوؽ فبالنسبة للفعل فهو يتميز بدايلي

 (Irréversibilité ).غتَ قابل للمراجعة 1 – 
 (Intensité).  الكثافة2 –
 (Spécificité ).الخصوصية 3 –
 (Action innovante). الإبداع 4 –

:                                                                    أما لشيزات رد الفعل فهي تتمثل فيمايلي 
 (Occurrence) .توارد رد الفعل 1 –
   (Délai) . أجل رد الفعل2 –
 Imitation) (.التقليد 3 –

لكن ما علاقة الفعل و رد الفعل بتحديد طبيعة وشدة الدنافسة ؟  
كن القوؿ أف لررد القدرة على القياـ بالفعل تلغي مسبقا أنواع لزددة من الدنافسة كالدنافسة التامة   يم            

 المجاؿ التنافسي للمؤسسة لؽكن أف يتحدد من خلاؿ رد الفعل على اعتبار كما أفو الاحتكار و غتَ ذلك 
أف الدؤسسات التي تنافس خارج المجاؿ التنافسي للمؤسسة لا تولر اىتماـ لفعل الدؤسسة و عليو ىذا       

. ما يسمح لنا بدعرفة طبيعة و شدة الدنافسة

                                                      
   64، ص(2009 ) مذاح عرايبي الحاج 

1
  

   65، ص(2009 ) مذاح عرايبي الحاج 
2
  

3
 Bensebaa.F (2000) , p62 
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المنافسة و محددات هيكل الصناعة     : المبحث الثالث
كنتيجة لسلوؾ القوى الدكونة لذيكل الصناعة بالإضافة إلذ الدتغتَات البيئية الأخرى، تأخذ الدنافسة       

شكلا لزددا ضمن الذيكل الصناعي للمؤسسة و في نفس الوقت يصبح ىيكل الصناعة يتميز بدجموعة من 
المحددات، ىذه المحددات ىي أساس بناء أي إستًاتيجية براوؿ من خلالذا الدؤسسة أف تنافس ضمن ىيكل 
الصناعة لذا يصبح من الضروري التطرؽ إليها، و عليو سنحاوؿ برليل التًكز الصناعي  ثم التطرؽ إلذ عوائق 

.                                                   الأداء- السلوؾ- الذيكل (SCP)الدخوؿ إلذ الصناعة، لنتعرض في الأختَ إلذ الدنافسة و لظوذج 

تحليل التركز الصناعي : المطلب الأول
السيطرة على أكبر حصة        يعتبر التًكز الصناعي من بتُ المحددات لذيكل أي صناعة  و قد يشتَ إلذ

وجود مؤسسة  إلذ  أوسوقية في الصناعة أو إلذ الطفاض في درجة الدنافسة بتُ عدد قليل من الدؤسسات
عملاقة تتبع سلوؾ الدسيطر على السوؽ، لذا لصد اختلاؼ بتُ الباحثتُ عند لزاولة تعريف التًكز 

.  الصناعي
      حيث لصد من يركز في تعريفو للتًكز الصناعي باعتباره نوع من الدنافسة التي تكوف أقرب لحالة 

درجة بركم عدد قليل من الشركات الرائدة في إنتاج » الاحتكار و في ىذا الإطار يعبر التًكز الصناعي عن 
،  في حتُ لصد من يعتبر التًكز الصناعي كنتيجة للثورة 1«و تصنيع الدنتجات ضمن نفس الصناعة 
النزعة التي تولدت من جراء الثورة الصناعية و التي تتضمن خفض » الصناعية و يعتبره كحدث تارلؼي فهو 

. 2 «لعدد الدؤسسات الناشطة في القطاع، مع زيادة إنتاجية و القوة الاقتصادية للمؤسسة في القطاع 
سلوؾ استًاتيجي يظهر كنتيجة لنمو و توسع حجم عدد قليل  لؽكن أف نعتبر التًكز الصناعي بأنو        

من الدؤسسات الناشطة في القطاع و الذي يتجو لضو التفاىم و خفض لدرجة الدنافسة لاحتكار و تصنيع 
. الدنتجات ضمن نفس الصناعة

      من أجل برليل التًكز الصناعي ضمن الذيكل الصناعي للمؤسسة يتطلب الأمر ضبط لزددات التًكز 
حجم الدؤسسات ضمن ىيكل الصناعة و المجموعات :الصناعي و التي لطتصرىا في لزددين أساسيتُ و لعا

. الإستًاتيجية ضمن ىيكل الصناعة
 

                                                      
1
 Chen .I-Ju, Jung-Ho Lai, Cha-Cha Chen (2012) , p 150  

2
 Maury .G,Mall.C (1979),p 153 



هيكل الصناعة و الإطار النظري لمفهوم المنافسة:  الفصل الأول                                                                 31  

  
 

:  حجم المؤسسات ضمن هيكل الصناعة -1
        ظهر التًكز الصناعي بشكل بارز في الستينات و السبعينات من القرف الداضي و تزامنت ىذه الفتًة 
مع ضغط مكاتب الدراسات الاستشارية خاصة جماعة بوسطن التي كانت برث على خفض التكاليف من 
خلاؿ اقتصاديات الحجم للمؤسسات الكبتَة،كما ارتبط بفكرة التنويع الاستًاتيجي لمحفظة النشاطات      
و عليو لجأت معظم الدؤسسات العملاقة إلذ إتباع خيارات النمو كالاندماج، الاستحواذ  و التحالف      

و ابذهت لضو التفاىم و عدـ التنافس فيما بينها، ىذا ما جعل الذيكل الصناعي لدعظم الدؤسسات يتميز 
بوجود عدد قليل من الدؤسسات العملاقة التي برتكر و تتحكم في عملية تصنيع الدنتجات ضمن ىيكل 

.             الصناعة
       قد يظهر التًكز الصناعي كنتيجة للنمو السريع لبعض الدؤسسات في الصناعة مقارنة بالدؤسسات 

الأخرى الدنافسة و عليو تتجو ىذه الدؤسسات إلذ التًكز و التفاىم بينها بدلا من التنافس، و ىذا من أجل 
. برقيق أرباح أكثر و لظو أكبر

: المجموعات الإستراتيجية ضمن هيكل الصناعة  -2
     من أجل فهم أفضل لسلوؾ الدنافستُ يصبح ىيكل الصناعة لؽثل لرالا واسعا للتحليل لذا عند لزاولة 
برليل لزددات التًكز الصناعي نتطرؽ إلذ المجموعات الإستًاتيجية التي بسثل لراؿ لزدد و دقيق لفهم سلوؾ 

 .الدؤسسات ضمن ىيكل الصناعة
لرموعة من »       بسثل المجموعات الإستًاتيجية بعدا آخر في برليل التًكز الصناعي و تعرؼ على أنها 

 و لؽكن أف يتم    1«وحدات الأعماؿ أو الشركات التي بستلك إستًاتيجية متشابهة بخصوص موارد متشابهة
بذميع أو تصنيف الدنشات الدتنافسة في صناعة واحدة على أساس تشابو ألظاط سلوؾ كل نوع من الأنواع » 

الددافع ػػ الدنقب ػػ المحلل ػػ الدستجيب، فكل نوع منها لو إستًاتيجية خاصة بو و مزلغو الخاص : الأربعة التالية 
    . 2«من الذيكل و الإستًاتيجية الدتبعة 

      ضمن ىيكل الصناعة تلجأ بعض الدؤسسات إلذ التًكز ضمن لرموعة إستًاتيجية معينة و في حالات 
أخرى تتجو عدد قليل جدا من المجموعات الإستًاتيجية إلذ التًكز و التفاىم فيما بينها على حساب 

المجموعات الإستًاتيجية الأخرى ضمن نفس ىيكل الصناعة و عليو يصبح ىيكل الصناعة ملائم أكثر 
                                            .للمؤسسة  بالطفاض درجة التًكز الصناعي و العكس بالعكس صحيح

                                                      
84، ص (2006 ) فلاح حسه عذاي الحسيىي 

1
  

99، ص (2005) مؤيذ سعيذ السالم 
2
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ضمن المجموعة الإستًاتيجية تكوف درجة الدنافسة بتُ الدؤسسات الدكونة للمجموعة نفسها أكبر من       
الدنافسة الدوجودة بتُ المجموعات الإستًاتيجية الدكونة لنفس الصناعة، و عليو تلجأ بعض الدؤسسات إلذ 

. وضع حواجز للدخوؿ إلذ المجموعة الإستًاتيجية
و ضع ىذه الحواجز لا لػمي الدؤسسة الدتواجدة ضمن المجموعة الإستًاتيجية  من »       كما أف 

الدنافستُ المحتملتُ في الصناعة فقط، و إلظا لػمي أيضا أعضاء المجموعة من دخوؿ أي منافس قادـ من 
حواجز الدخوؿ قد تصبح خاصة بالمجموعة الإستًاتيجية فقط    »   بدعتٌ أف 1«لرموعة إستًاتيجية أخرى 

 .   2«و لا برمي جميع الدؤسسات الدوجودة في الصناعة بالتساوي 
تشتَ الدراسات إلذ أف ارتفاع نسبة التًكز »       يرتبط  التًكز الصناعي أيضا بإنتاجية القطاع، حيث  

أكثر من ذلك يرتبط التًكز الصناعي أيضا بنوع . 3«الصناعي تؤثر سلبا على مستوى الإنتاجية الكلية 
الدنافسة ضمن ىيكل الصناعة، و يشتَ بعض الباحثتُ إلذ وجود علاقة ما بتُ التًكز الصناعي و الدنافسة 

. «  كلما ارتفعت نسبة التًكز الصناعي الطفضت شدة الدنافسة و العكس صحيح »في الصناعة حيث أنو 
      يواجو الباحثوف في لراؿ الدنافسة ضمن ىيكل الصناعة إشكالية مصدر برقيق الربحية، من حيث 

لصد ابذاىتُ حيث يتمثل الأوؿ في » ارتباطها بالحصة السوقية، أـ بدرجة التًكز الصناعي و في ىذا الصدد 
لظوذج ىيكل السوؽ، والثاني في لظوذج الفعالية، حيث يشتَ الأوؿ إلذ أف التفاىم بتُ عدد قليل من 

الدنافستُ ىو ما لػدث فعلا في السوؽ و يتولد عن ىذا علاقة الغابية بتُ التًكز الصناعي و الربحية أما 
النموذج الثاني فيقتًح علاقة الغابية بتُ الربحية و الحصة السوقية الكبتَة للمؤسسة و ليس على أساس التًكز 

..    «و قوة السوؽ 
      لؽكن القوؿ أف التًكز الصناعي لػدد بشكل كبتَ طبيعة ىيكل الصناعة و يفرض نوع الدنافسة 

السائدة و ىذا بالرغم من مراقبة الحكومة للصناعة إلا أف السلوؾ الانتهازي للمؤسسات لؼلق الديل للتفاىم 
.  و عدـ التنافس لاحتكار أرباح الصناعة

لؽكن للمؤسسات » بذدر الإشارة إلذ أنو و رغم  وجود التًكز الصناعي ضمن ىيكل الصناعة إلا أنو      
الصغتَة و الدتوسطة أف تنافس ضمن نفس ىيكل الصناعة الدركز و برقق الأرباح شرط أف يكوف معدؿ 

                                                      
1
 Caves.R.E ,Porter.M.E (1977) , p 254 

2
 Jerry .B,Durall and George .S.Ford ( 2011) , p28 

3
 Pilat.D (1993) , p 145 

4 Sohrab Uddin.S.M, Gupta.A.D (2012), p 85 
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4 

5 

5
 
  

. 



هيكل الصناعة و الإطار النظري لمفهوم المنافسة:  الفصل الأول                                                                 33  

  
 

النمو مرتفعا، أما إذا كاف منخفضا فإنها ستكوف لربرة على إضافة أنشطة أخرى خارج المجاؿ التنافسي 
 .1«للمؤسسات الرائدة 

عوائق الدخول إلى الصناعة    : المطلب الثاني
بالإضافة إلذ التًكز الصناعي، يتطلب برليل لزددات ىيكل الصناعة عدـ إغفاؿ دور حواجز       

الدخوؿ في تشكيل و تكوين لزددات ىيكل الصناعة حيث يعتمد الدتنافسوف ضمن قوى الصناعة على 
.  تكوين و تطوير ىذه الحواجز في لزاولة لدنع أي منافس لزتمل للدخوؿ إلذ الصناعة

عند لزاولة تعريف حواجز الدخوؿ إلذ الصناعة لصد العديد من التعاريف فهناؾ من يربط مفهوـ       
حواجز الدخوؿ إلذ الصناعة بالسعر الذي تفرضو الدؤسسة و الذي عنده لا يستطيع أي منافس لزتمل 

التفكتَ في الدخوؿ إلذ ىيكل صناعة الدؤسسة و على ىذا الأساس تعرؼ حواجز الدخوؿ على أنها       
مقدرة الشركات القائمة أو الدوجودة على وضع سعر لا تستطيع أي مؤسسة، أو شركة لزتملة أف تدخل » 

.  2«إلذ السوؽ عنده أو دونو دوف أف برقق خسائر 
      قد يرتبط أيضا مفهوـ حواجز الدخوؿ بعنصر التكلفة الذي تفرضو الدؤسسات الناشطة في الصناعة   

أي تكلفة إضافية يتعتُ على أي مؤسسة داخلة أف » و على ىذا الأساس تعرؼ حواجز الدخوؿ على أنها 
.  3«تتحملها دوف أف تتحملها الدؤسسات الدوجودة في الصناعة 

و التي يصعب        يتضح لنا لشا سبق أف حواجز الدخوؿ إلذ الصناعة بسثل لرموع الدوارد القيمة، النادرة
الحصوؿ علها أو تقليدىا و التي تقوـ الدؤسسة بتحويلها إلذ منتج نهائي تنافسي لغعل من عملية الدخوؿ 

.  إلذ ىيكل الصناعة صعبة بالنسبة لأي منافس لزتمل
من خلاؿ التعاريف الدقدمة يتضح أف ىناؾ اختلاؼ في النظر إلذ حواجز الدخوؿ فهي ترتبط       

بالسعر الدنخفض،بالتكلفة و غتَ ذلك، لذا يوجد العديد من أنواع الحواجز للدخوؿ إلذ الصناعة، و عليو 
 4:لضاوؿ تقديم البعض منها على النحو التالر

 :حواجز الدخول الخارجية-1
و ىي تلك التي تنشأ من ىيكل الصناعة نفسو و لا تستطيع الدؤسسات الدتواجدة في الصناعة مسبقا 

. التحكم فيها
                                                      

1
 Galbraith.C.S, Stiles.C.H (2008),p11 

2
 Perston.R,Mcafee,Hugo.M.Mialon,Micheal.A.W (2004),p461 

3
 54، ص (1997 ) عبذ القادر محمذ عبذ القادر عطية 

4 Dilek.S, Top.S (2012),p776 
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: حواجز الدخول الداخلية -2
رفع حجم :و ىي موضوعة من طرؼ الدؤسسات الدتواجدة مسبقا في الصناعة لردع الدنافستُ المحتملتُ مثل 

. الإعلانات،خفض الأسعار،و التًتيبات الجديدة
 1: ثلاثة مصادر لحواجز الدخوؿ و ىي (Bain)يقتًح 
. ميزة التكلفة الدطلقة للمؤسسات الدتواجدة في الصناعة 1 –
. ميزة التمييز للمؤسسات الدتواجدة في الصناعة 2 –
. اقتصاديات الحجم المحققة من طرؼ الدؤسسات الدتواجدة في الصناعة 3 –

توجد العديد من الدصادر التي قد بسثل حاجزا للدخوؿ إلذ الصناعة لأي منافس لزتمل، لؽكن ذكر بعضها   
      2:على النحو التالر

                                                                                                                                                                            : ميزة التكلفة المطلقة  -1
.   و التي تتمتع بها الدؤسسة نتيجة الاستخداـ الأمثل للموارد أو نتيجة الحصوؿ على موارد رخيصة

                                                                                                                                                                                  :وفرات الحجم  -2
.  فالإنتاج بكميات كبتَة لؼفض في التكاليف و يزيد في الأرباح و ىذا ما لؽثل حاجز أماـ  الدنافستُ

                                                                                :متطلبات رأس المال  -3
فالاستثمار في بعض الصناعات يتطلب رأسماؿ ضخم، و ىذا ما قد لا يكوف متوفرا لدى الدنافس         

      . و عليو لغد الدنافس صعوبة للدخوؿ إلذ مثل ىذه الصناعات

                                              :   السيطرة الكاملة على المادة الأولية لصناعة المنتج -4
السيطرة الكاملة على الدادة الأولية لصناعة الدنتج مانعا لدخوؿ أي مؤسسة لتصنيع ىذا الدنتج في  بسثل

.      الصناعة
                                                                                                                                                                                    : تميز المنتجات  -5

                                                                                      .و ىذا ما لغعل الزبوف وفيا لدنتج الدؤسسة و يصعب على الدنافستُ الجدد جذب الزبائن
                                                                                                                                                                           :  تكاليف التحول للزبون  -6

تؤدي  ارتفاع ىذه التكاليف إلذ الرفع من قوة حواجز الدخوؿ، أما إذا كانت تكلفة التحوؿ منخفضة      
الطلب الدرتفع الذي تتمتع بو الدؤسسات في » فهناؾ احتماؿ كبتَ لتقاسم الأرباح مع الدنافس، كما أف 

                                                      
1
 Niu.Y, Dong.L.C, Chen.R (2012), p69 

69 ــ56، ص (1997 )عبذ القادر محمذ عبذ القادر عطية 
2
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الصناعة يصعب من عملية الدخوؿ، في حتُ تسهل عملية الدخوؿ عندما يكوف الطلب على منتجات 
  1«الدؤسسات في الصناعة منخفض 

ضمن ىيكل الصناعة لؽكن القوؿ أف تهديد الدنافستُ الجدد يتوقف من جهة على حواجز الدخوؿ         
فإذا كانت حواجز الدخوؿ ضعيفة و رد فعل  و من جهة أخرى على رد فعل الدنافستُ داخل الذيكل،

مؤسسات الصناعة ضعيف فإف تهديد الدنافستُ الجدد يكوف قوي و تكوف أرباح الصناعة متقاسمة 
. (متوسطة)

 2: يتوقف قرار الدخوؿ إلذ الصناعة بالنسبة للمؤسسة، أو للمنافستُ الجدد على العناصر التالية 
. رد الفعل السابق للمؤسسات في الصناعة ابذاه الدنافستُ الجدد 1 –
مدى امتلاؾ الدؤسسات الرائدة في الصناعة للموارد الضخمة للرد على ىذا السلوؾ بدا في ذلك السيولة  2 –

النقدية الزائدة، القدرة الكبتَة على الاقتًاض و التي تكوف غتَ مستغلة، القدرة الإنتاجية الدتاحة و غتَ 
. الدستغلة، النفوذ في قنوات التوزيع و العلاقات مع الزبائن

مدى قدرة الدؤسسات الرائدة على خفض الأسعار لرفع الحصص السوقية أو أف الصناعة قد بستلك  3 –
. طاقة فائضة

. معدؿ لظو الصناعة الذي قد يكوف مرتفع أو منخفض 4 –

      ( الأداء - السلوك-الهيكل )  SCPنموذج : المطلب الثالث
من أجل فهم أفضل لعلاقة ىيكل الصناعة بالدنافسة لضاوؿ التطرؽ إلذ متغتَ أخر و الدتعلق بسلوؾ          

يهتم الاقتصاد الصناعي بتفستَ العلاقة بتُ .و أداء الدؤسسة و مالو من أثر على ىيكل السوؽ و الدنافسة
 كانت الانطلاقة في الثلاثينات في الولايات ، حيث (SCP)ىذه الدتغتَات الثلاثة و ىذا من خلاؿ لظوذج 

و معرفة طبيعة و شدة ( Marché pertinent)الدتحدة الأمريكية و التساؤؿ حوؿ لزددات السوؽ الدلائم 
 .   الدنافسة في السوؽ

 لحل إشكالية العلاقة بتُ الدؤسسة و السوؽ، و ترجم إلذ Mason الذي حدده  (SCP)ظهر لظوذج       
 .(I -6) كما يظهر في الشكل رقم  (SCP)الذيكل ػػػ السلوؾ ػػػ الأداء : العلاقات الثلاثية

 
 

                                                      
1
 Avinash dixit (1979) , p 32 

2
 Porter.M.E (1998),p14 
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) 6- I   الشكل رقم:(  

  (Mason)للاقتصادي  ( الأداء- السلوك -الهيكل )SCP :نموذج
 

 
 

 

  Chevalier.J.M (2000), p10بتصرؼ : الدصدر

إضافات على النموذج و بسحورت ىذه الإضافات (  1968Bain) قدـ ،( 1939Mason)بعد       
 - السلوؾ -حوؿ برليل الصناعة و الاستًاتيجيات التنافسية حيث تطرؽ إلذ إشكالية العلاقة بتُ الذيكل

                                                                      : الأداء، و في ىذا   لؽكن أف نطرح لرموعة من الأسئلة على النحو التالر 
ىل يؤثر ىيكل السوؽ على السلوؾ الاستًاتيجي للمؤسسة ؟ أـ أف سلوؾ الدؤسسة ىو من يؤثر على  - 

                                                                                                                                                                            ىيكل السوؽ ؟ 
إلذ أي مدى يتأثر أداء الدؤسسة بسلوكها الاستًاتيجي الناجم عن ىيكل السوؽ ؟ و ىل يتوقف السلوؾ  -

                                   الاستًاتيجي للمؤسسة فقط على أدائها في السوؽ ؟
عدد البائعتُ و الدشتًين،حواجز الدخوؿ        )في الاقتصاد الصناعي التقليدي فإف ىيكل السوؽ        

سياسة التسعتَ، الإنتاج، البحث      )يؤثر على السلوؾ الاستًاتيجي للمؤسسة  (و الخروج، بسيز الدنتجات
يولر لظوذج » و (الفعالية في الإنتاج و بزصيص الدوارد )ىذا ما يؤثر على أداء الدؤسسة  و  (و التطوير
(SCP)   كما ىو موضح في 1«ألعية كبتَة للتًكز الصناعي،حواجز الدخوؿ و الخروج، و لظو الطلب 

 .    ) I-7) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1
 Fidalgo.E.G ,  Victoria.J.V (2002), p2 

  السلوك الأداء  الهيكــل
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   (7- I   الشكل رقم:(  
  نموذج(SCP   في الاقتصاد الصناعي التقليدي(

 
                              

 
 
 
 
 

 Nguyen.G.D(1995) , p 8بتصرؼ :    الدصدر 

حسب مدرسة شيكاغو فإف مستوى الفعالية الذي تبلغو الدؤسسة في الإنتاج، التوظيف، و بزصيص        
الدوارد يوجو الدؤسسة لضو سلوكيات لزددة و يكوف لذذه السلوكيات أثر على ىيكل السوؽ كما ىو موضح 

  .(I -8 )في الشكل رقم
) 8- I  الشكل رقم     :(  

SCP) حسب مدرسة شيكاغو    )  نموذج 
                                                  

 
 
 

 
 
 

 
 Nguyen.G.D (1995), p 8: الدصدر 

 في تفستَ العلاقة (la théorie de marché contestable )كما سالعت نظرية السوؽ التنازعي       
فدخوؿ منافستُ جدد لا » و ىذا من خلاؿ إضافة الداخلتُ الجدد  ( الأداء - السلوؾ -الذيكل)الثلاثية 

و في ظل ... يسمح للمؤسسة بالحصوؿ على نفس الإيرادات الدتحصل عليها من قبل جراء السعر الدرتفع 

 الذيكػػل

 الأداء 

 السلوؾ 

 الشروط الأساسية 

 الذيكػػل

 الأداء 

 
 السلوؾ 

 الشروط الأساسية 
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ىذا فإف تهديد الداخلتُ الجدد يؤثر و لغبر الدؤسسات الدوجودة سلفا في الذيكل على تعديل سلوكها 
  (I-9)، كما ىو موضح في الشكل رقم 1«الاستًاتيجي، و ىذا ما يؤثر على الأداء 

) 9- I  الشكل رقم     (:  
  علاقات السوق في نظرية السوق التنازعي 

 
 

 
 

   Nguyen.G.D (1995), p10: الدصدر
 فإف الدؤسسات الدتنافسة ىي التي تقرر رفع أو خفض شدة الدنافسة داخل Frédéric.L.R 2 حسب      

 .   نفس القطاع و عليو لا ينبغي دراسة أثر ىيكل السوؽ على السلوؾ و إلظا ندرس أثر السلوؾ على السلوؾ
 فكل عنصر من ىذه العناصر يؤثر        الأداء - السلوؾ -الذيكل و نرى أف ىناؾ علاقة تأثتَية متبادلة بتُ 

. (I-10)و يتأثر بالأخر، كما ىو موضح في الشكل رقم 
) 10- I  الشكل رقم :(  
   نموذج(SCP) المقترح

 
 
 
 

من إعداد الباحث: الدصدر    
الأرباح على  درجة تركز السوؽ و التوجو »  تتوقف نسبة (SCP)      بذدر الإشارة إلذ أنو ضمن لظوذج 

لضو التفاىم بتُ الدؤسسات الكبتَة في الصناعة، كما أف ىذه الأرباح موزعة على المجموعات الإستًاتيجية 
الدكونة للصناعة، لذا يصبح من الضروري أف تتموقع الدؤسسة ضمن المجموعات الدكونة للصناعة و إلا فهي 

 .3«مهددة بالخروج من الدنافسة 
 

                                                      
1
 Wguyen .G.D(1995) , p 9 

2
 Frédéric.L.R (2004), p 149 

3
 Seelanatha.L (2010), p 21 

 الذيكػػل

 السلوؾ  الأداء 

 الشروط الأساسية 

 تهديد الدخوؿ 

برقيق )الأداء  
 (الأرباح 

الاستًاتيجيات )السلوؾ 
   (التنافسية 

حواجز  )الذيكل 
الدخوؿ ػػ التًكز 

 (الصناعي 
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:  خلاصة الفصل 
      نستخلص من خلاؿ ىذا الفصل أف ىيكل الصناعة ىو المحدد الأساسي لقواعد اللعبة التنافسية في 
الصناعة كما أف برليل ىيكل الصناعة يتوقف على معرفة نوع الدنافسة السائدة و في نفس الوقت معرفة 
نوع الدنافسة يتطلب برليل لذيكل الصناعة الذي تنافس فيو الدؤسسة، لذا كنا بحاجة للرجوع إلذ لستلف 

.  نظريات الدنافسة
      فبالنسبة للنظرية الاقتصادية فإتها لد تقدـ تفستَ كاؼ لدفهوـ الدنافسة حيث وجدنا أف الددرسة 

الكلاسيكية تكتفي بتبرير حالة الدنافسة بدفهوـ اليد الخفية، أما النظرية النيوكلاسيكية فقد حددت لرموعة 
  Hayekشروط لتحديد مفهوـ الدنافسة، في حتُ وجدنا أف الددرسة النمساوية و من خلاؿ الاقتصادي 

 Schumpeterتعتبر أف الدنافسة ليست حالة توازف و إلظا ىي ستَورة استكشافية،في نفس السياؽ يعتبرىا 
. كأداة للتغيتَ الدائم للنشاطات و أسماىا بالفوضى الخلاقة

أما بالنسبة للاقتصاد الصناعي  فتبقى العلاقة بتُ الذيكل، السلوؾ و الأداء ىي المحدد الرئيسي لدفهوـ      
توصلنا أيضا ضمن نظرية إستًاتيجية الدؤسسة إلذ أف مفهوـ الدنافسة مرتبط بالمجاؿ التنافسي  .الدنافسة

 .بديناميكية التنافس، بالدوارد و الكفاءات و بالوضعية التنافسية للمؤسسة
      انطلاقا من النظرية الاقتصادية مرورا بالاقتصاد الصناعي و في الأختَ مسالعة نظرية إستًاتيجية 

الدؤسسة توصلنا إلذ أف ىناؾ اختلاؼ في أوجو النظر إلذ مفهوـ الدنافسة من مدرسة لأخرى و من نظرية 
.  لأخرى

     كما استخلصنا أيضا أف برليل التًكز الصناعي و حواجز الدخوؿ إلذ الصناعة يسمح بفهم أفضل 
 يسمح بفهم أفضل لعلاقة (SCP)لذيكل الصناعة و نوع الدنافسة السائدة فيو، كما أف التطرؽ إلذ لظوذج 

.    الدنافسة بهيكل الصناعة من خلاؿ توضيح العلاقة بتُ ىيكل السوؽ، سلوؾ و أداء الدؤسسة
  

      
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 :يـالثان لــالفص

 الإستراتيجية

اللوضيةةالتتاافيةةلليااديةة و 
التنااةة
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:  دــتمهي
يعتبر برليل ىيكل الصناعة و الدنافسة الدنطلق الأساسي لبناء أي إستًاتيجية براوؿ من خلالذا الدؤسسة      

الدخوؿ إلذ الصناعة أو إعادة صياغة استًاتيجيات الأعماؿ الخاصة بدحفظة النشاطات، لذا كاف لزاما 
. علينا برليل ىيكل الصناعة و الدنافسة على أف نتناوؿ في ىذا الفصل إستًاتيجية الدؤسسة

، مكونات      و مستويات   ترتبط الإستًاتيجية بحرفة الدؤسسة لتوضيح ذلك لضاوؿ تناوؿ مفهوـ
الإستًاتيجية في الدؤسسة، الحرفة  وستَورة تكوينها في الدؤسسة، كما تتطلب صياغة إستًاتيجية الدؤسسة 

ضرورة تقسيم نشاطات الدؤسسة إلذ لرموعة ميادين نشاط إستًاتيجية و أقساـ سوقية لتكوين لزفظة 
و بعد ذلك نقوـ بالتشخيص  النشاطات لذلك نتطرؽ للتقسيم الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة

الاستًاتيجي لديادين نشاط الدؤسسة من أجل الوقوؼ على نقاط القوة  و الضعف، الفرص و التهديدات 
.  التي يقدمها المحيط

بعد ذلك نقوـ بتقييم لزفظة النشاطات للمؤسسة من أجل معرفة الوضعية الإستًاتيجية لديادين       
، بالإضافة إلذ (Mckinsey )، مكتب الدراسات (BCG)النشاط و ىذا بعرض مصفوفة جماعة بوسطن 

(.                                                                             ADL)مكتب الدراسات 

في نهاية الفصل نتطرؽ إلذ مؤشرات قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة لدى مكاتب الدراسات       
الإستًاتيجية الدعتمدة،كما نتناوؿ مفهوـ و متطلبات التنافسية، بالإضافة إلذ عرض لستلف مصادر         

.  و مداخل تنافسية الدؤسسة
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مدخل عام لإستراتيجية و حرفة المؤسسة  : المبحث الأول
تصاغ إستًاتيجية الدؤسسة بناءا على حرفة الدؤسسة و في نفس الوقت تتأثر حرفة الدؤسسة       

بالاستًاتيجيات الدتبعة على مستوى لزفظة النشاطات للمؤسسة، بالنظر إلذ تداخل مفهوـ الإستًاتيجية 
، مكونات و مستويات الإستًاتيجية و بعد ذلك مفهوـ الحرفة   بحرفة الدؤسسة فإننا لضاوؿ تناوؿ مفهوـ

. وستَورة تكوينها في الدؤسسة و مدى الارتباط بتُ الدفهومتُ

الإطار النظري لمفهوم الإستراتيجية            : المطلب الأول
استعمل مصطلح الإستًاتيجية لأوؿ مرة في الديداف العسكري و ىي ترتبط ارتباطا وثيقا بالديداف        

العسكري الذي أصبح لؽثل مرجعا فكريا لإستًاتيجية الدؤسسة بالنظر لأسبقيتو و التقارب الاصطلاحي بتُ 
.   الديداف العسكري و ميداف الأعماؿ، بتُ الدؤسسة و الجيش، و بتُ الدنافسة و الحرب

     عند لزاولة تعريف الإستًاتيجية لا لصد تعريف موحد يلقى الإجماع لدى خبراء الإستًاتيجية، فحسب 
R.M.Grant

1
على أنها عملية ربط الدوارد و الدهارات الداخلية للمؤسسة مع الفرص   تعرؼ الإستًاتيجية 

. و التهديدات الخارجية
          كما يرتبط مفهوـ الإستًاتيجية بالديزة التنافسية،  و على ىذا الأساس تعرؼ الإستًاتيجية على أنها 

كما  لصد من .2«خلق ميزة تنافسية ليوـ غد بطريقة أسرع من أف يقلد منافسونا الديزة التنافسية الحالية » 
تسيتَ » يعرؼ الإستًاتيجية بالتًكيز على العنصر البشري و على ىذا الأساس تعرؼ الإستًاتيجية على أنها 

. 3«عملية اندماج الأفراد في الدؤسسة، و إرادة كل فرد في تقدنً الدسالعة لتحقيق بقاء الدؤسسة 
M.S.Djitliكما يرتبط مفهوـ الإستًاتيجية بعملية بزصيص الدوارد و على ىذا الأساس يعرفها       

4 
على أنها عمليات ضبط و موائمة الدوارد و الحاجات الحالية للمؤسسة، مع الدوارد و الحاجيات 

فن القتاؿ ضمن لراؿ الدنافسة و الذي يستهدؼ التفوؽ و الحصوؿ على » الدستقبلية،كما بسثل أيضا 
.  5«الأفضلية مقارنة مع الدنافستُ 

                                                      
1
 Grant .R .M (1991) , p 4 

2
 Jeffery .P,Shay and Frank .T (1999) , p590 

3
 Hafsi (2000) , p 149 

4
 Djitli.M.S (2002) , p 14 

5
 Philippe .L , Jean-Claude.T (2006) , p 310 
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M.Ulrik     أكثر من ذلك  يرتبط مفهوـ الإستًاتيجية أيضا بالتموقع في الصناعة و يعرفها 
 على أنها 1

برديد و الحصوؿ على الوضع الأمثل ضمن الصناعة و الذي يسمح للمؤسسة أف تدافع عن نفسها ضمن 
.  القوى الخمس أو التأثتَ عليهم لصالحها

(  Position)، وضعية (Plan)الإستًاتيجية ىي لرموع ما لؽثل خطة »  أف  Mintzbergو يوضح     
                          2«.(un pattern)، لظوذج(Perspective)، أفاؽ (Piége)خدعة

      ما لؽكن استخلاصو ىو أنو و لا أحد من ىذه التعريفات الدقدمة أكثر قبولا من الأخر أو يلقى 
 Situationnelles et)الإجماع لدى الباحثتُ و عليو فالإستًاتيجية ىي ظرفية و متعددة الأبعاد 

Multidimensionnelles).  للمسالعة أكثر في إثراء ىذا الدوضوع سنحاوؿ تقدنً مفهوـ الإستًاتيجية
ضمن لستلف مدارس الفكر الاستًاتيجي التي اختلفت في لزتوى الإستًاتيجية، منهجية صياغتها و تنفيذىا   

     3:حيث لؽكن ذكرىا على النحو التالر
: مدرسة سيرورة التصميم   – 1  

 لظوذج استًاتيجي يهدؼ (P.Selznick, A.D.Chandler.LCAG)     يقتًح رواد ىذه الددرسة 
للبحث عن نقطة تقاطع بتُ الإمكانيات الداخلية و الخارجية للمؤسسة بتحديد نقاط القوة و الضعف    

في وضع  (Harvard Business School)و اكتشاؼ فرص و تهديدات المحيط و يعود الفضل لمجموعة 
أسس ىذه الددرسة التي تركز بشكل كبتَ في عملية الصياغة الإستًاتيجية حيث تقتًح سبعة شروط أساسية 

 :كمايلي
                                                                                                               .الإستًاتيجية ىي من صلاحيات مالك الدؤسسة1 – 
                                                         .لغب أف تكوف الإستًاتيجية ذات بسيز خاص2 – 
                                   . تصل ستَورة التصميم مداىا عند إبساـ صياغة الإستًاتيجية كأفق 3 –
                                                                .   لغب أف تكوف الإستًاتيجية واضحة 4 –
.  تبدأ عملية التنفيذ مباشرة بعد عملية الصياغة 5 –

                                                                                       :  مدرسة التخطيط2 –
ترى مدرسة التخطيط أف برديد الأىداؼ ىي نقطة الانطلاؽ في صياغة الإستًاتيجية، تعتبر        

                                                      
1
 Ulrike.M (2007),p 90  

2
 Hafsi (2000) , p 75 
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الإستًاتيجية ىي نتيجة لستَورة لزكمة وواعية للتخطيط مقسمة إلذ مراحل لستلفة، أين كل مرحلة لزددة 
.    بقوائم و مفصلة بالتقنيات

:       مدرسة التموقع3 –
                                                                    : ترتكز ىذه الددرسة على الدبادئ التالية

                                    .بسثل الاستًاتيجيات بوضعيات شاملة مشتًكة و معروفة في السوؽ1 – 
 .  يعتبر السوؽ اقتصادي و تنافسي في نفس الوقت2 – 
 .      صياغة الإستًاتيجية ىي ستَورة اختيار بتُ الوضعيات الشاملة3 – 
.    يلعب المحلل دور أساسي في ىذه الستَورة4 – 
. يفرض ىيكل السوؽ استًابذيات التموقع و التي بدورىا تفرض ىيكل الدؤسسة5 – 

  :    مدرسة المقاولة4 – 
تبحث عن وصف و فهم  (Visionnaire)      تعتبر مدرسة الدقاولة، الإستًاتيجية ستَورة استشرافية  

. كيف يتم إعداد الإستًاتيجية

                                                                                                                                                :    المدرسة المعرفية5 –
يتجو الباحثتُ في ىذه الددرسة إلذ معرفة ما يدور في ذىن الدشرؼ على الدؤسسة في كيفية إعداد      

الإستًاتيجية، بدعتٌ أف صياغة الإستًاتيجية تتوقف على الألظاط و الخرائط الدعرفية و النفسية التي لؽتلكها 
 .    صاحب القرار

                                                                                                                                                                   :  مدرسة التعلم6 –
تقتًح ىذه الددرسة منهجية التعلم لدمارسات الإستًاتيجية أي أف الإستًاتيجية تتجسد شيئا فشيئا مع      

.  أفعاؿ و حركات الأفراد و الجماعات، أين يكتسب الأفراد الدهارات و الدعلومات حوؿ لستلف الوضعيات

                                                                                                                                                    :    مدرسة السلطة7 –
ضمن ىذه الددرسة تتحوؿ الإستًاتيجية من ستَورة عقلانية إلذ ستَورة سياسية مبنية على التفاوض        

.     و التنازلات بتُ الأفراد و الجماعات من جهة و من جهة أخرى بتُ الدؤسسة و لزيطها

                                                                                                                                                          :  المدرسة الثقافية8 –
تعتبر ىذه الددرسة أف صياغة الإستًاتيجية بسثل بستَورة تأثتَ اجتماعي مبتٍ على الدعتقدات                
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و القناعات التي يكتسبها الفرد، و منو تكوف الإستًاتيجية على شكل أفاؽ و ليس وضعية، كما تشجع 
                                     . الثقافة سياسة حماية بقاء الإستًاتيجية أكثر من التغيتَ الاستًاتيجي

                                                                                                                                                   :   مدرسة المحيط9 –
تعتبر ىذه الددرسة أف المحيط الخارجي ىو الدمثل الحقيقي و الحاسم في الدؤسسة بحيث بذعلو سابقا لذا       

.     و تتأثر بو كردة فعل، فهي تعتبر أف المحيط ىو الدمثل الرئيسي في ستَورة إعداد الإستًاتيجية

                                                                                                                                                                 : مدرسة التشكيل10 –
تعتبر ىذه الددرسة تيار للجمع بتُ كل الابذاىات السابقة الذكر، و منو فهذه الددرسة تسعى إلذ      

برقيق مظهراف أساسياف يهدؼ الأوؿ إلذ وصف حالات الدؤسسة كتشكيلات، ويتعلق الثاني بستَورة 
                                                                                        .إعداد الإستًاتيجية كتحوؿ

نستخلص من خلاؿ الددارس العشرة أف للإستًاتيجية عدة مداخل، كما نلاحظ أنها ركزت بشكل      
كلي على عملية صياغة الإستًاتيجية و ليس على الإستًاتيجية كمفهوـ ضمن التسيتَ الاستًاتيجي 

   . للمؤسسة

   مكونات إستراتيجية المؤسسة: المطلب الثاني 
لا لؽكن الحديث عن إستًاتيجية الدؤسسة دوف التطرؽ إلذ مكونات ىذه الإستًاتيجية، حيث لؽكن ذكرىا 

: كالأتي 

                                                                                                                                                                      :  هوية المؤسسة 1 –
الدعتٌ الأعمق للثقافة »  و ىي ما ىو موجود في أذىاف الفرد الأفراد حوؿ ىذه الدؤسسة و ىي بسثل     

الواعي و الذي يكونو الفرد حوؿ الدؤسسة والحياة  كما يتمثل جوىرىا في التصوير الواعي و غتَ
                    2: ينتج ىذا التصور عن عدة عوامل تتمثل فيمايلي 1«التنظيمية

.     مثل نوع السلطة، طبيعة تأثتَات الدمثلتُ: العوامل السياسية1 – 
.                                                                               مثل لظط التنظيم: العوامل الذيكلية2 – 
.                                                     بدا فيو الأفكار، القيم، الضوابط التنظيمية:التصور التنظيمي3 – 
.                                            من حيث تقسيم العمل، نوع الدكافئات، طرؽ الدراقبة: نظاـ العمل4 – 

                                                      
145، ص(2009) مداح عرايبي الحاج  1

 
2
Strategor (1997) , 361 
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:                                                                                                                الغاية2 –
 .  و ىي الذدؼ من لشارسة الأنشطة، أو طموح مستقبلي لصاحب الدؤسسة

                                                                                                                                                                          : (الرسالة  )المهمة 3 –  
الصورة الذىنية التي ترغب الدنظمة لتًسيخها في » و التي تكرس لالصاز جزء من الغاية  و ىي بسثل       

أذىاف الأفراد و ىي تعبر عن شخصية الدنظمة و ما تقدمو من منتجات و خدمات للسوؽ الذي تعمل 
 يرى . 1«فيو، كما أنها تعبر عن الحاجات التي تعمل الدنظمة على إشباعها من خلاؿ النشاط الذي بسارسو 

Altiokap 2 أف رسالة الدؤسسة تشرح سبب وجود الدؤسسة و ىي ميثاؽ لؽيز الدؤسسة عن الدؤسسات 
 .  الأخرى، و لؽنحها ىويتها

:                                                                                            الحرفة و المهارة الداخلية4 –
تعبر الحرفة عن لرموع الدهارات و الدعارؼ التقنية التي تسمح للمؤسسة بالتواجد في ميادين النشاط       

                                                                                                                                               : الأهداف و الرؤيا الإستراتيجية5 –
النتائج الدطلوب برقيقها » بسثل الأىداؼ جزء من الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة، و ىي تشتَ إلذ      

              .3«لتًجمة مهمة و رسالة الدؤسسة إلذ واقع عملي 
أما بالنسبة لرؤيا الإستًاتيجية فهناؾ اختلاؼ في تعريفها حيث لصد من يركز على عملية التنبؤ       

 الذين يعتبروف أف الرؤيا الإستًاتيجية ىي ادارؾ يعطي انطباع Deavision,Waerdley,p.Pwell 4مثل
عن الوضع الحالر و ىي التنبؤ الذي يشكل صورة عن الأحداث الدستقبلية أو الشروط الدتصلة بسياؽ 

 .                           معتُ
 أف الدهمة ىي الدصطلح الأكثر قوة و دلالة من الرؤيا لكن      Andrew.C, Young.S  5 يرى      

لا لغب الفصل بتُ الدفهومتُ فهما يتماشياف مع بعضهما البعض غتَ أف الدهمة و بدلا من الرؤية ىي وراء 
 إلذ اعتبار الرؤية الإستًاتيجية أنها لا C.Pierre 6 أبعد من ذلك يتجو. وجود القائد العظيم في الدؤسسة

بسثل الدسار الذي تريد الدؤسسة أف تتبعو فقط و إلظا بسثل أيضا الإطار الدرجعي الذي نضع ضمنو أىداؼ 

                                                      
146ص، (2009 )مداح عرايبي الحاج  1

  
2
 Altıoka.P (2011) , p 71 

 121، ص (2002) جمال مرسي، مصطفى محمود 
3
  

4
 De avision,Waerdley ,Powell.A (1998) , p 446 

5
 Campbell.A ,  Yeung.S (1991) , p 145 

6
 Pierre.C,(2003) , p 7         
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لؽكن اعتبار الرؤيا الإستًاتيجية .الدؤسسة كما أنها تنشط من عملية الاتصاؿ بتُ الدوظفتُ بعضهم البعض
.  كأفق واسع لدا لؽكن أف برققو الدؤسسة لدستقبل لشكن و مرغوب

                                                                                                                                                                                                 :      القيم6 –
تعتبر القيم جزء من ثقافة الدؤسسة و لا لؽكن الحديث عن الإستًاتيجية خارج ثقافة الدؤسسة       

 .   فالإستًاتيجية تتأثر بالبعد القيمي للأفراد و الدؤسسة، و حتى المحيط الخارجي
     : الميزة التنافسية7 –

فالإستًاتيجية تصاغ ضمن الديزة التنافسية التي بستلكها الدؤسسة، كما أف الإستًاتيجية ىي الأخرى       
                                                      .تهدؼ في الأساس إلذ تكوين ميزة تنافسية للمؤسسة

                                                                                                                                                      :   السياسة العامة للمؤسسة8 –
   .و ىي الدستوى الأعلى في الدؤسسة فهي التي بردد قواعد العمل و في إطارىا يتم وضع إستًاتيجية الدؤسسة

 أنواع و مستويات الإستراتيجية      : المطلب الثالث
يوجد ثلاث مستويات للإستًاتيجية و ضمن كل مستوى لصد لرموعة من الاستًاتيجيات التي قد تتبعها 

                                                                                                                              :        الدؤسسة نذكر البعض منها كالأتي
                                                                                                                                                         :    إستراتيجية المؤسسة ككل1 -

و ىي بسثل السياسة العامة للمؤسسة و ىي تعبر على مستوى أعلى من القرار، و قد تسمى       
و على ىذا  (Corporate strategy)، إستًاتيجية التطوير (Portfolio strategy)بإستًاتيجية المحفظة 

 :    الدستوى لصد لرموعة من البدائل الإستًاتيجية التي لؽكن ذكرىا على النحو التالر
                                                                                                                                                 growth strategy:   إستراتيجيات النمو1 -1 -
ضمن ىذه الإستًاتيجيات تبحث الدؤسسة عن التوسع في الأنشطة و توسيع المجاؿ التنافسي و في       

                     :ذلك بستلك الدؤسسة لرموعة من الاستًاتيجيات و التي لؽكن ذكرىا على النحو التالر
 و ضمن ىذه الإستًاتيجية تبحث الدؤسسة عن توسيع نشاطاتها : إستراتيجيات التنويع1 -1 -1 -

.  التكنولوجيا– السوؽ –الدنتج : بالدخوؿ إلذ ميادين نشاط أو أقساـ سوقية جديدة، بالاعتماد على معيار

التخلي عن ميداف النشاط غتَ النافع     » و ىنا تسعى الدؤسسة إلذ :ستراتيجية إعادة التركيزإ1 -1 -2- 
 .1« و لكن تقوـ أيضا بشراء ميداف نشاط جديد لتقوية الحرفة الأساسية للمؤسسة

                                                      
1
 Mathé.J.C (2004), p75 
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 و ىنا تركز الدؤسسة كل جهودىا في ميداف نشاط استًاتيجي واحد من : إستراتيجية التخصص1 -1 -3- 
أجل الحصوؿ على ميزة تنافسية، و للوصوؿ إلذ الحجم الأمثل للنشاط قصد امتلاؾ وضعية تنافسية قوية في 

                                                                    .1                                                  السوؽ خاصة من ناحية التكاليف

من أجل برقيق النمو تتجو الدؤسسة إلذ خيار التعاوف و الذي يأخذ : استراتيجيات التعاون 1 -1 -4 -
                                                                                                                  2:عدة أشكاؿ و التي لؽكن ذكر البعض منها على النحو التالر

و تتم بتُ الدؤسسات التي تنتمي إلذ قطاعات : الشراكة بين المؤسسات غير المتنافسة1 -1 -4 -1 - 
                            .نشاط لستلفة و تهدؼ للبحث عن نشاطات جديدة بفضل مسالعة كل شريك

 و ىنا ننتقل من الدنافسة إلذ التحالف الذي قد يلغي :التحالف بين المؤسسات المتنافسة1 -1 -4 -2- 
التنافس بتُ الدؤسسات و يقوي وضعيتهم إزاء المحيط التنافسي أو قد يؤدي بطريقة مغايرة إلذ زيادة الصراع 

 .بتُ الدؤسسات لأنو في النهاية يؤدي إلذ إضعاؼ طرؼ و تقوية طرؼ الأخر
 و ىي من بتُ استًاتيجيات الشراكة بتُ الدؤسسات غتَ الدتنافسة     :إستراتيجية المناولة1 -1 -4 -3- 

                                                                                                                                        .  و ىي بديل استًاتيجي للاندماج العمودي
 و تتضمن توسيع نشاطات الدؤسسة خارج حدودىا الوطنية     :الاستراتيجيات التدويلية1 -1 -4 -4 - 

                                                                                                                                         3: و تتمثل لستلف استًاتيجيات التدويل في
                                                                              .كالتصدير الدباشر و غتَ الدباشر: استًاتيجيات التصدير4-1-1 -4 -1- 

.   مثل إقامة فرع إداري أو وحدات للتخزين: استًاتيجيات بناء فروع بذارية في الخارج1 -1 -4 -4 -2- 
كإقامة فلروع صناعية كاملة أو الأنظمة التعاقدية : استًاتيجيات بناء فروع صناعية في الخارج4-1-1 -3-4- 
 .لتحويل الدهارة

:                                                                         استراتيجيات الاستقرار 1 -2 -
و ىنا بزتار الدؤسسة المحافظة على الوضع الحالر و ىذا لا يعتٍ عدـ القياـ بأي سلوؾ و لكن       

الدؤسسة لا ترى مبررا للدخوؿ إلذ صناعات جديدة، إضافة ميادين نشاط أو أقساـ سوقية جديدة، زبائن 
 :                                             بتُ استًاتيجيات الاستقرار لؽكن أف لصد الاستًاتيجيات التاليةمن جدد و غتَ ذلك، 

 و يراىا البعض على أنها إستًاتيجية مؤقتة لؽكن تطبيقها حتى تتغتَ :إستراتيجية التوقف1 -2 -1 -  
                                                                                                                                                       .العوامل البيئية لتصبح أكثر ملائمة للمؤسسة

                                                      
1
 Lavoie. E.A(2006), p4 

 212ـ221، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
2
  

    218ـ 217، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
3 
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 أي الاستمرار في نفس العمليات الإنتاجية و السياسات الحالية :إستراتيجية عدم التغيير1 -2 -2 - 
 .بالنظر إلذ الطفاض معدلات النمو

                                                                            :   استراتيجيات الانكماش1 -3 - 
و ىنا تلجأ الدؤسسة إلذ التخفيض في حجم النشاط الحالر، باستخداـ العديد من الاستًاتيجيات و التي 

                                                                                                                                                                    : لؽكن ذكرىا على النحو التالر
حيث تقوـ الدؤسسة بإلغاء بعض الوحدات الإنتاجية بسبب : إستراتيجية خفض العمليات1 -3 -1- 

                                                  . الضغوط التنافسية أو الظروؼ الاقتصادية، أو غتَ ذلك
حيث تبيع الدؤسسة معظم منتجاتها لعميل واحد يقوـ : إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى1 -3 -2 - 

                                                                                             .  ىو بتسويقها و تتخلص ىي من تكاليف النشاط التسويقي
و ىنا يتم التحوؿ من نوع معتُ من الأعماؿ إلذ نوع : إستراتيجية التحول إلى نشاط أخر1 -3 -3 - 

                               . أخر لستلف في خصائصو و أبعاده عما كانت بسارسو الدؤسسة من عمليات
و ىي أخر خيار أماـ الدؤسسة حيث يتم بيع الأصوؿ    : إستراتيجية التصفية و بيع الأصول1 -3 -4- 

 . و تصفية الديوف

 لؽكن أف تتبع الدؤسسة خيار النمو، الاستقرار، و الانكماش في نفس: الاستراتيجيات المختلطة1 -4 - 
. الوقت من أجل برقيق التوازف لمحفظة النشاطات

Business strategy إستراتيجية الأعمال:  – 2 
حيث يتم برديد الأىداؼ لديادين   (competitive strategy)و تسمى أيضا بالإستًاتيجية التنافسية 

النشاط الإستًاتيجية على ىذا الدستوى، و لؽكن ذكر بعض الاستًاتيجيات الدعروفة على ىذا الدستوى من 
:     الإستًاتيجية على النحو التالر

 و التي تسعى من خلالذا الدؤسسة إلذ تدنية التكاليف إلذ أدنى مستوى :إستراتيجية قيادة التكلفة2 -1 - 
لشكن باستغلاؿ منحتٌ أثر الخبرة فهي بالأساس تبحث عن ميزة التكاليف و التي تكوف نتيجة امتلاؾ موارد 

. و كفاءات رخيصة أو نتيجة الاستخداـ الأمثل للموارد
 و ىنا تلجأ الدؤسسة إلذ بسييز منتجاتها عن منتجات الدنافستُ بحيث يهدؼ :إستراتيجية التمييز2 -2 - 

التمييز إلذ إقناع الزبوف بأف منتجات الدؤسسة أفضل من منتجات الدنافستُ و ىذا ما لغعلو يدفع سعرا 
                  .أعلى
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 و ىنا تركز الدؤسسة على قسم سوقي معتُ أو لرموعة معينة من الزبائن       :إستراتيجية التركيز 2 -3 -
                                 .أو تتموقع في منطقة جغرافية معينة و تطبق إحدى الإستًاتيجيتتُ السابقتتُ

                                                                           :  الاستراتيجيات الوظيفية 3 –  
بعد أف يتم برديد الخيارات الإستًاتيجية على مستوى الدؤسسة و ميادين النشاط الإستًاتيجية تتجو        

الإنتاج، الدوارد البشرية  : الدؤسسة إلذ صياغة الاستًاتيجيات الدناسبة على مستوى الوظائف الأساسية مثل
                        :التسويق، البحث و التطوير و من بتُ ىذه الاستًاتيجيات نذكر

.            إستًاتيجية الدنتج، إستًاتيجية التسعتَ، إستًاتيجية التًويج، إستًاتيجية التوزيع:وظيفة التسويق1-3- 
               . إستًاتيجية الإنتاج حسب الطلب، إستًاتيجية الإنتاج الدخزف:وظيفة الإنتاج2-3- 

سياسة الأجور       ، اختيار الدوارد البشرية و تعتمد الإستًاتيجية الدتبعة على:وظيفة الموارد البشرية3-3- 
    . 1 تدريب و تكوين الأفراد، نقل و ترقية الأفراد، بزطيط الدوارد البشرية، التقييم و الرقابة، و الدكافئات

بعد التطرؽ إلذ إستًاتيجية الدؤسسة وجدنا أف حرفة الدؤسسة ىي إحدى مكونات الإستًاتيجية في        
و من أجل  الدؤسسة و عليو يتضح أف ىناؾ نوع من العلاقة بتُ إستًاتيجية الدؤسسة و حرفة الدؤسسة

التعمق و التحليل أكثر لفهم ىذه العلاقة لضاوؿ تناوؿ مفهوـ حرفة الدؤسسة و ستَورة تكوينها و الحفاظ 
 .  عليها

الحرفة و سيرورة تكونها في المؤسسة  : المطلب الرابع 
     يعتبر مفهوـ الحرفة من بتُ الدفاىيم الأكثر تعقيدا في إدارة الأعماؿ الإستًاتيجية و لصد صعوبة كبتَة 
في تقدنً تعريف لذذا الدفهوـ بالإضافة إلذ أنو يوجد ارتباط و تداخل بتُ مفهوـ الحرفة و الدفاىيم الدتعلقة 
بالدوارد و الكفاءات، القدرات الديناميكية، النشاطات الأساسية للمؤسسة و غتَ ذلك، و عليو سنتطرؽ 

 . أولا إلذ الدفاىيم الخاصة بحرفة الدؤسسة لننتقل بعد ذلك إلذ الدفاىيم الخاصة بالدوارد و الكفاءات
                                                                                                                                                                                                      : حرفة المؤسسة1 –
و الدنتج   (Métier)و  الحرفة  (Activité)  أنو لغب التمييز بتُ النشاط Besbes.I 2ترى      

Produit)) قلب الحرفة  و بتُ الحرفة و(Cœur de métier )  حيث يتضمن النشاط لرموعة من 
 خصوصية الدؤسسة، نظاـ القيم » و بسثل الحرفة .الحرؼ و التي تتضمن بدورىا على لرموعة من الدنتجات
 أف مفهوـ الحرفة مرتبط Besbes.I 4 ترى كما.3«القواعد الداخلية، خريطة القوة، و كل  ما لؽثل ىويتها 

                                                      
  237، ص(2009) مداح عرايبي الحاج 

1
  

2
 Besbes.I (2010), p 24 

3
 Lamraque .E (2001), p 64 

4
 Besbes.I (2010), p 25 
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بدجموع الدهارات الضرورية حتى تكوف الدؤسسة تنافسية ضمن ميداف النشاط الاستًاتيجي و لتحديد حرفة 
الدؤسسة لغب برليل لزفظة الكفاءات الخاصة و الدتواجدة في ميداف أو لرموع ميادين النشاط الإستًاتيجية  

أما قلب الحرفة فهو الذي يسمح للمؤسسة بالتميز عن منافسيها و بتنسيق و تسيتَ لرموع الكفاءات 
Olivier.G الخاصة و الدتواجدة ضمن ميزتها التنافسية، أما 

 فتَى أف الحرفة تتعلق بنظاـ الدوارد           1
 . و الكفاءات في الدؤسسة و ىي أوسع من قلب الحرفة

و نرى أف قلب الحرفة يتعلق بديداف النشاط التارلؼي و الذي من خلالو تم تطوير الأنشطة أي ىي       
الحرفة التقليدية للمؤسسة في حتُ أف الحرفة تكوف أوسع و تتضمن الحرؼ التقليدية و الحرؼ الحالية التي 

. تتقنها الدؤسسة و تتحكم فيها بشكل أفضل من منافسيها
                                                                                                                                                                                                                                                             : الموارد و الكفاءات2 – 

ركزت بعض التعاريف السابقة لحرفة الدؤسسة على بعد الدوارد و الكفاءات لذا نرى أنو من الضروري        
دراسة و برليل موارد و كفاءات الدؤسسة من أجل تصنيفها، ىيكلتها و معرفة ستَورة تكوين حرفة 

  .الدؤسسة
Barneyحسب        

 فإف الدوارد تشمل الأصوؿ، القدرات، سلوؾ الدؤسسة، الدعلومات، الدعرفة و التي 2
 Wernerfelt 3تتحكم فيها الدؤسسة و تسمح بتنفيذ استًاتيجيات برسن من كفاءة وفعالية الدؤسسة، أما 

فتَى أف الدوارد تشمل الدلموسة و غتَ الدلموسة و التي ترتبط بشكل شبو دائم بالدؤسسة في حتُ أف الكفاءة 
 مزيج »و تعرؼ الكفاءة أيضا بأنها     .4« القدرة عن برقيق مهمة أو نشاط باستخداـ الدوارد »تعبر عن

   5« من الدهارة، الدعرفة و الختَة و التي بسثل عامل أساسي لتنافسية الدؤسسة 
نرى أف الفرؽ الأساسي بتُ الدوارد و الكفاءات لؽكن في أف الدوارد تستهلك و تزوؿ بدجرد       

           .استخدامها في حتُ أف الكفاءة لا تزوؿ باستغلالذا، و إلظا يتم تطويرىا أكثر باستخدامها
بالإضافة إلذ موارد و كفاءات الدؤسسة تتطلب ستَورة تكوين حرفة الدؤسسة التطرؽ إلذ قلب        

و برليلها، معرفة شروط تكوينها و ألعيتها كما ىي موضحة في  (Core competence)الكفاءات 
    .(II-1)الشكل رقم 

 
 

                                                      
1
 Olivier.G (2008), p6     

2
 Barnay .J (1990) , p 100 

3
 Wernerfelt.B (1984) ,p172 

4
 Lamraque .E ( 2001) , p 69 

5
 Guillaume .B(2009) , p 112 
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 قلب الكفاءات  (II-1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 

  Gupta.S, woudside.A, Dubelaar.C, Bradmore.D (2009), p 223 :  الدصدر  

Hamel,Prahaladيعرؼ      
قلب الكفاءات  أنها عملية التعلم الجماعي في الدؤسسة خاصة كيفية  1

 لرموع الخبرة، الدعرفة و الأنظمة » و ىي  بسثل أيضا  تنسيق مهارات الإنتاج الدتنوعة و إدماج التكنولوجيا
التي تعمل معا من أجل خلق و برفيز خلق أصوؿ إستًاتيجية جديدة، ىذه الأصوؿ الجديدة غتَ قابلة 

BuckleyوHarvey يشبو . 2«للتقليد بشكل مثالر و بسثل الديزة التنافسية 
 قلب الكفاءات بالتوقيع 3

و ىي تتكوف من موارد ملموسة و غتَ ملموسة  (la signature unique)الذي يكوف فريد من نوعو  
لؽكن توضيح ىيكل الدوارد، الكفاءات، و قلب الكفاءات كما ىي . تستخدـ لتمييز الدؤسسة عن منافسيها

 (   III-2)موضحة في الشكل رقم 
ضرورية للمؤسسة في الأجل القصتَ      "       تتميز قلب الكفاءات بدجموعة من السمات بحيث تكوف 

غتَ مرئية من طرؼ الدنافستُ، صعبة التقليد أصيلة و بالنسبة للمؤسسة، ضرورية للرؤية  و الأجل الطويل،
                        .  4" الإستًاتيجية
 أف قلب الكفاءات لغب أف تسمح بالدخوؿ إلذ عدد كبتَ من الأسواؽ Marchisnay5         يرى 

شركة ىوندا مثلا الدتخصصة في المحركات تستطيع الدخوؿ إلذ سوؽ السيارات، سوؽ الدراجات النارية     )
 صعبة التقليد  أو اللحاؽ بها من طرؼ الدنافستُ  و أف تسمح بتحستُ و ىي (و غتَ ذلك من الأسواؽ

. قيمة الدنتج الددركة من طرؼ الزبائن

                                                      
1
 Prahalad and Hamel (1990) , p81 

2
 Duysters .G,Hageddoorn.J (2000) , p 76 

3
 Harvey .M.C,Buckley.R (1997) , p 38 

4
 Tampoe.M (1994) , p 68 

5
 Marchisnay .M (1993) , p 23 

 الدعرفة الخارجية

الدعرفة 
 الداخلية

 الدوارد 

 القدرات

 الكفاءات

 قلب الكفاءات

 سلسلة القيمة الصعوبة
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نرى أف تكوين حرفة الدؤسسة مرتبط بشكل كبتَ بقلب الكفاءات للمؤسسة حيث يستحيل أف تتقن      
الدؤسسة حرفة معينة دوف الرجوع و الاعتماد على قلب الكفاءات فهي بسثل القوى الدافعة لحرفة الدؤسسة   
و في بعض الأحياف تكوف في شكل قوى خفية، لذا فإف  استغلاؿ قلب الكفاءات و تطويرىا بدرور الوقت 

 (.  III-2)يسمح لحرفة الدؤسسة بالتبلور كما نوضحو في الشكل رقم 

 (                                                                                                         II-2)الشكل رقم 
 تكوين حرفة المؤسسة

 
 
 
 
 
 
  

 من إعداد الباحث: الدصدر
لؽكن القوؿ أف قلب الكفاءات بسثل مدخل رئيسي لتكوين حرفة الدؤسسة و بفقداف قلب الكفاءات      

تفقد الدؤسسة حرفتها الأساسية و تصبح مهددة بالزواؿ و عليو نتساءؿ عن كيفية فقداف الدؤسسة لكفاءاتها 
الأساسية ؟ 

 يتعلق ;أف الكفاءات الأساسية لؽكن أف تفقد بسببتُ أساسيتُ 1 (Kalika,Helfer,Orsoni)  يرى     
الأوؿ بالدنافسة حيث انو و بدجرد أف لػصل الدنافس على كفاءة مشابهة للتي بروزىا الدؤسسة أو أف تصبح 

 (داخلي)كفاءات الدؤسسة قابلة للتقليد حينئذ تفقد الدؤسسة كفاءاتها الأساسية، يتعلق السبب الثاني 
بخيارات التحالف و التخريج و الذين من خلالذما قد تتسرب الكفاءات الأساسية إلذ خارج الدؤسسة لأف 

فالدورد أو الكفاءة قد لا  يشكل قلب الكفاءات للمؤسسة حاليا  تعريف الكفاءات الأساسية ليس نهائي،
 .و لكن قد يشكلها مستقبلا

        القدرات الديناميكية و سيرورة تكوين الحرفة المستقبلية للمؤسسة : المطلب الخامس 
في ظل بيئة متغتَة باستمرار أين كل مؤسسة تنافس بقوة لجذب الدزيد من الزبائن و الدسالعتُ يصبح        

من الضروري تطوير الحرؼ الدوجودة، فالحرفة لا ترتبط فقط بالنشاطات التارلؼية أو التقليدية التي تتقنها 

                                                      
1
   Kalika.M, Helfer.J .P, Orsoni.J2010, p21-22 

 قلب الكفاءات

 الكفاءات

 الدوارد

 حرفة الدؤسسة

سلسلة 
 القيمة
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الدؤسسة فقط و إلظا ىي متجددة غتَ ثابتة و متحركة باستمرار وفقا لدسار لزدد بطبيعة الدوارد و الكفاءات 
لزددا   ( Dynamic capabilities)في الدؤسسة و بستَورة تطويرىا حيث تعتبر القدرات الديناميكية 

. استًاتيجي أساسي في تطوير حرفة الدؤسسة
قدرة الدؤسسة على خلق بسديد و تغيتَ الدوارد الأساسية حجر الأساس »  تعبر القدرات الديناميكية عن     

و تعرؼ القدرات الديناميكية أيضاعلى أنها      ،1«لتطوير حرفة الدؤسسة لدواجهة التغتَات في البيئة المحيطة 
 القدرة على إدماج، بناء، إعادة تكوين الكفاءات الداخلية  و الخارجية للتصدي و بسرعة للتغتَات »

. 2«البيئية 
 فإف الكفاءات تصبح قلب الكفاءات عندما يتم ربطها بحاجيات الزبائن و القدرة Petts  3حسب     

كما ىو  ( Core capability)على ربط قلب الكفاءات بحاجيات الزبائن تعبر عن القدرات الأساسية 
  (II-3)موضح في الشكل رقم 

(   II-3)الشكل رقم 
. أبعاد القدرات الديناميكية

 
  
 
 
 
 
 

 Petts (1997) , P552بتصرؼ :  الدصدر
 ىو انو ألعل دور الوقت و إمكانية تغتَ حاجات الزبائن (II-3)ما لؽكن قولو عن الشكل رقم      

بالإضافة إلذ تطور الكفاءات الأساسية للمنافستُ بدرور الوقت و عليو يتطلب الأمر من الدؤسسة لزاولة 
خلق كفاءات أساسية مستقبلية لتكوين حرفة جديدة لدواجهة الطلب الدستقبلي كما ىو موضح في الشكل               

 أين تظهر قلب الكفاءات عبر الزمن، حيث لؽكن أف لظيز بتُ قلب الكفاءات الداضية، قلب (II-04)رقم 
 .  الكفاءات الحالية  و قلب الكفاءات الدستقبلية

                                                      
1
 Ambrosini.V,Bowman.C,Collier.N (2009) ,p6 

2
 Zimmermann, C., Klingebiel, R. and Lange, D (2010) ,p13 

3
  Petts .N (1997) ,P553 

الكفاءة 
الدستمدة من 
 مزايا الزبوف

 حدود إدراؾ الزبوف

الحرفة الحالية 
 للمؤسسة 

قلب الكفاءات 
  الطلب الحالر الحالية 

 القدرات الأساسية
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(                                                                                                                II-04)       الشكل رقم 
ربط تطور قلب الكفاءات بالسوق 

 
 
 

 Petts.N (1997), P553بتصرؼ :  الدصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

 Petts.N (1997), P553 بتصرؼ: الدصدر

Petts يتساءؿ      
 عن كيفية تطوير الكفاءات الأساسية و ضماف تدفقها في الدستقبل ؟ و يقتًح توفتَ 1

سلسلة من الدهارات الجديدة التي تضمن تدفق ىذه الكفاءات الأساسية و التي تكوف فيما بعد الحرفة  
                                                                                                                              .                                     (II-05)الأساسية للمؤسسة كما يظهر في الشكل البياني رقم 

 الدهارات الدهملة : ويكوف تطوير قلب الكفاءات من خلاؿ توريد سلسلة من الدهارات و الدتمثلة في      
.  الدهارات الدطورة، الدهارات التي يتم تطويرىا، الدهارات الناشئة، و الدهارات الجينية

مصدر الكفاءات الأساسية التي يتم  (Skills) بسثل الدهارات (II-05)كما يظهر في الشكل رقم     
تطويرىا بالاعتماد على القدرات الديناميكية حتى لضصل في الأختَ على لرموعة من الحرؼ للمؤسسة كما 

تطوير الدهارات بسرعة كبتَة يعتبر كتبذير، و البطء في تطويرىا يعرض الديزة التنافسية »بذدر الإشارة إلذ أف 
   .2« للخطر و ىذا ليس بالسهل من الناحية العملية 

 
      

                                                      
1
 Petts .N (1997) ,P553 

2
 Petts.N (1997) ,P554 

الدنافع الدتوقعة 
 للزبوف  

 الدفروغ منها

الكفاءة الدولدة 
 للمنفعة للزبوف

قلب الكفاءات   
 الدستقبلية  

قلب الكفاءات 
 الداضية

قلب الكفاءات   
 الحالية

الحرفة    
 الدستقبلية 

الحرفة  
 التقليدية 

الحرفة التقليدية 
 الطلب الحالر  الحرفة الحالية+ 

 الطلب الدتناقص   

 الطلب الدستقبلي 

  الوقت

  (الديناميكية )القدرات الأساسية 

الديزة 
 التنافسية
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(                                                                                                                     II-05)الشكل رقم 
تطوير المهارات لتدعيم تطور الكفاءات الأساسية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
 Petts.N (1997), P554بتصرؼ :  الدصدر

Pettsأبعد من ذلك يقتًح      
     ( core competence engine) ما يسمى بدحرؾ قلب الكفاءات 1

و الذي يشرح كيفية تدفق الدهارات، إدارتها و الاحتفاظ بها حيث يتضمن ىذا المحرؾ ستة مهارات         
تعريف الدهارات، التعلم،الدعرفة الضمنية، الانتشار السريع، إعادة الذيكلة و الإبداع كما ىي :و الدتمثلة في 

(. II-06)موضحة في الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 Petts.N (1997) ,P555 

 الحرفة
  الدستقبلية

 
    

الحرفة  
 التقليدية 

الحرفة التقليدية  
 الحرفة الحالية+

  قلب 
الكفاءات 
 الدستقبلية  

قلب 
الكفاءات 

 الداضية

قلب الكفاءات   
 الحالية

 

 منها الدفروغ

الكفاءة الدولدة 
 للمنفعة للزبوف

 (الديناميكية)القدرات الأساسية 

 الطلب الدتناقص  

  الطلب الحالر 

    الطلب الدستقبلي 

  

 مهارات مهملة

 الدهارات الدطورة 

 مهارات تم تطويرىا 

 الناشئة الدهارات

الديزة  الوقت 
 التنافسية



57                                  الإستراتيجيـة و الوضعية التنافسيــة لميادين النشـاط  الإستراتيجية   :  الفصـل الثانـي
    

  

 (II-06)الشكل رقم 
قلب الكفاءات كمحرك للنمو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Petts.N (1997), P554بتصرؼ :  الدصدر
 

                                                            
 
 
 

 
 Petts.N (1997), P554بتصرؼ :  الدصدر

                                                                                                   :    توجد ستة مهارات أساسية و ىي (II-06)كما نلاحظ في الشكل رقم 
التي برتاجها الدؤسسة مستقبلا، و يتم ىذا من خلاؿ تشخيص دقيق : الدهارات (برديد)تعريف 1 - 

                                                                                                                                                          .    للمهارات في الدؤسسة
                                                                                                                        .    و يشمل معرفة و خبرة الدؤسسة: التعلم2 - 
                                                            . و ىي نتيجة لعملية التعلم: الدعرفة الضمنية3 - 
                                      . و لؼص بناء و إعادة بناء للقدرات الديناميكية: الانتشار السريع4 - 
                                                                                                               .   للكفاءات التي يتم تطويرىا مستقبلا: إعادة الذيكلة5 - 

الحرفة    
 الدستقبلية 

الحرفة  
 التقليدية 

الحرفة التقليدية 
 الحرفة الحالية+ 

 الوقت 

  (الديناميكية )القدرات الأساسية 

 الوقت 

الدنافع الدتوقعة 
 للزبوف  

الدفروغ 
 منها

الكفاءة الدولدة 
 للمنفعة للزبوف

  

  

  

  قلب 
الكفاءات 
 الدستقبلية  

قلب 
الكفاءات 

 الداضية

قلب الكفاءات   
 الحالية

  

  

  

 مهارات مهملة

 الدهارات الدطورة 

مهارات تم 
 تطويرىا 

الدهارات 
 الناشئة

مهارات 
 جينية 

 تعريف الدهارات 
 التعلم

االدعرفة 
 الضمنية 

إعادة 
 الذيكلة  

 الإبداع 

 لزرؾ قلب الكفاءات     
 إدراؾ الزبوف 

الانتشار 
 السريع
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                            .في تصميم و تصنيع الدنتج و في طريقة خلق القيمة و الدنفعة للزبوف: الإبداع6 - 
بسثل ىذه الدهارات الددخل الأساسي لتطوير الكفاءات الأساسية و في وقت لاحق حرفة الدؤسسة       

على أف يتم الانتقاؿ من الدهارة إلذ قلب الكفاءة فحرفة الدؤسسة باستخداـ القدرات الديناميكية 
. للمؤسسة (الأساسية)

نستخلص لشا سبق أف ستَورة تكوف حرفة الدؤسسة و المحافظة عليها في نفس الوقت مرتبط بالمحددات       
       .الدعرفة و الدهارة الإستًاتيجية الدتمثلة في الدوارد و الكفاءات، القدرات الديناميكية،

بعد برليل مفهوـ الإستًاتيجية و حرفة الدؤسسة لؽكن القوؿ أف ىناؾ علاقة جدلية بتُ الدفهومتُ      
فالحرفة ىي إحدى مكونات الإستًاتيجية و ىي لزدد أساسي لصياغة إستًاتيجية الدؤسسة و في نفس 

الوقت برتاج الحرفة في حد ذاتها إلذ لزددات إستًاتيجية قوية كالدوارد و الكفاءات، القدرات الديناميكية     
.  الدعرفة و الدهارة، حتى بردد حرفة الدؤسسة بشكل دقيق 

التقسيم و التشخيص الاستراتيجي لنشاطات المؤسسة : المبحث الثاني
تتطلب صياغة إستًاتيجية الدؤسسة امتلاؾ معلومات حوؿ أنشطة الدؤسسة من جهة و معلومات حوؿ      

سوؽ الدؤسسة من جهة أخرى و يتم ىذا من خلاؿ تقسيم نشاطات الدؤسسة إلذ لرموعة ميادين نشاط 
إستًاتيجية لتكوين لزفظة النشاطات و بعد ذلك نقوـ بعمليات التشخيص الاستًاتيجي لديادين النشاط    

. أو للمؤسسة ككل
                                                   الحرفة و التقسيم الاستراتيجي لمحفظة النشاطات : المطلب الأول 

العملية التي بزص تقسيم نشاطات الدؤسسة إلذ لرموعة وحدات »يقصد بالتقسيم الاستًاتيجي     
لراؿ الدنافسة الذي  (للمدراء  ) و يهدؼ بالأساس إلذ برديد 1«متجانسة تسمى قطاعات إستًاتيجية

      .  تنافس فيو الدؤسسة
يسمح التقسيم الاستًاتيجي بتكوين لزفظة النشاطات للمؤسسة و التي بسثل لرموعة نشاطات غتَ      

 (DAS: Domaine d'activité Stratégique)متجانسة و الدتمثلة في ميادين النشاط الإستًاتيجية 
 ( Segment de marché)على أف يضم كل ميداف نشاط استًاتيجي لرموعة من الأقساـ السوقية 

  (.II-07) متجانسة فيما بينها، و لؽكن توضيح ذلك أكثر كما يظهر في الشكل البياني رقم
 

                                                      
1
 Monereau.M (2008),p 25 

 

http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michel+Monereau%22
http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michel+Monereau%22
http://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Michel+Monereau%22
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 (II-07)الشكل البياني رقم 
محفظة النشاطات للمؤسسة 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
من إعداد الباحث : الدصدر

 كمعيار (Métier)ضمن التقسيم الاستًاتيجي لمحفظة النشاطات لؽكن الاعتماد على معيار الحرفة      
واحد في عملية التقسيم حيث يتم التًكيز على الحرؼ و الدهارات التي تضمن للمؤسسة تقدنً تشكيلة من 

لرموع الكفاءات و الدهارات الضرورية للسيطرة على نشاط » الدنتجات الدتنوعة، فعلى اعتبار أف الحرفة ىي 
ما ضمن الشروط العادية للمنافسة، فبالتالر يتم تقسيم نشاطات الدؤسسة على أساس الحرؼ، أي على 
أساس الدهارات و الدعارؼ التقنية التي تتحكم فيها الدؤسسة على مستوى نشاط ما و على أساسها يتم 

. 1«تكوين لزفظة النشاطات للمؤسسة 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 Auriac.J.M,Bougault.H (1992) , p 171 

لزفظة 
 النشاطات

ميداف النشاط 
 (1)الاستًاتيجي  

قسم 
السوؽ 

(1-1) 

قسم 
السوؽ 

(1-2) 

ميداف النشاط 
 (3)الاستًاتيجي  

ميداف النشاط 
 (2)الاستًاتيجي  

قسم 
السوؽ 

(2-1) 

قسم 
السوؽ 

(2-2) 

قسم 
السوؽ 

(3-1) 

قسم 
السوؽ 

(3-2) 
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 (II-08)الشكل البياني رقم 
التقسيم الاستراتجي بالاعتماد على حرفة المؤسسة 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 عملية التقسيم الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات بالاعتماد على حرفة (II-08)يوضح الشكل رقم      
الدؤسسة، حيث يتم تكوين لرموعة ميادين نشاط إستًاتيجية و التي تنقسم إلذ لرموعة أقساـ سوقية التي 

. تتضمن ىي الأخرى لرموعة من الدنتجات و الخدمات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بحرفة الدؤسسة
على اعتبار أف نشاطات الحرفة بسثل لرموع النشاطات التي تتقنها و تتحكم فيها الدؤسسة أكثر من       

يسمح بتقدنً ميادين نشاط  غتَىا من النشاطات الأخرى، فإف التقسيم الدعتمد على حرفة الدؤسسة
إستًابذية متناسقة و يرفع في درجة التعاضدية الالغابية بتُ ميادين النشاط  من جهة و الأقساـ السوقية من 

. جهة أخرى
 كما بذدر الإشارة إلذ أنو و كنتيجة للتغتَ في سوؽ الدؤسسة و الدرتبط بحاجيات و رغبات الزبائن      

تصبح الدؤسسة مطالبة في كل مرة بالتجديد و إعادة النظر في التقسيم الدعتمد للمنتجات و الخدمات 

لزفظة 
 النشاطات

ميداف النشاط 
 (1)الاستًاتيجي  

قسم 
السوؽ 

(1-1) 

قسم 
السوؽ 

(1-2) 

ميداف النشاط 
 (2)الاستًاتيجي  

قسم 
السوؽ 

(2-1) 

قسم 
السوؽ 

(2-2) 

 الحػػرفػػة

قسم 
السوؽ 

(1-3) 

 الخدمة/الدنتج 
سنة    

 واحدة 

من سنة 
  سنوات3إلذ 

 5 إلذ 3من 
 سنوات

   سنوات10 إلذ 5من 

 Bouayad.A(2000), p100بتصرؼ  :الدصدر
 



61                                  الإستراتيجيـة و الوضعية التنافسيــة لميادين النشـاط  الإستراتيجية   :  الفصـل الثانـي
    

  

الدقدمة للزبائن و يكوف ىذا كل سنة، و ينتج عن ىذا التغتَ ضرورة إعادة النظر في التقسيم الدعتمد على 
 سنوات،كما تصبح الدؤسسة أيضا مطالبة بتجديد     05 إلذ 03مستوى الأقساـ السوقية و ىذا في كل 
كنتيجة لكل ىذه التغتَات لؽكن أف تتغتَ  . سنوات05 إلذ 03و إعادة تقسيم ميادين النشاط في كل 

.    سنوات10 إلذ 05حرفة الدؤسسة لذا ينبغي إعادة النظر في حرفة الدؤسسة في كل 
و في ىذا الصدد لصد العديد من  لؽكن أف تعتمد الدؤسسة على معايتَ أخرى لتكوين لزفظة النشاطات     

الأساليب الدستخدمة في التقسيم الاستًاتيجي، سنحاوؿ التًكيز على أىم  الدعايتَ الدتبعة لإلصاز ىذا 
.  (II-1)التقسيم كما تظهر في الجدوؿ البياني رقم 

 تظهر إمكانية الدؤسسة في أف تتعامل مع زبائن لستلفتُ من (II-1)     من خلاؿ الجدوؿ البياني رقم 
لؼصص التقسيم »  لذا حيث الجنس، الدهنة، الدوقع الجغرافي، و عليو فخصوصية كل زبوف بزتلف عن الأخر

نفس الأمر بالنسبة  الاستًاتيجي لكل لرموعة من الزبائن الدتجانستُ ميداف نشاط استًاتيجي خاص بهم،
لسوؽ الدلائم و الذي يعبر عن النطاؽ الجغرافي لدنتجات الدؤسسة،حيث لؽكن أف يكوف ىذا السوؽ لزلي 

كذلك إذا ما كانت الدؤسسة تتعامل مع نفس قنوات التوزيع أو قنوات لستلفة     . جهوي، دولر أو عالدي
          1.«و إذا ما كانت الدؤسسة تتعامل مع نفس الدنافستُ أـ مع منافستُ لستلفتُ

                                                                                            (II-1)الجدول البياني رقم 
 معايير التقسيم الاستراتيجي

 نفس ميداف النشاط  ميداف نشاط لستلف 
 العوامل الحاسمة للنجاح نفس التًكيبة تركيبة لستلفة

زبائن لستلفتُ                          
أسواؽ لستلفتُ 

شبكة لستلفة                        
 منافستُ لستلفتُ

نفس الزبائن 
نفس السوؽ 
نفس الشبكة 
 نفس الدنافستُ

المعايير الخارجية 
الزبائن                                  

السوؽ الدلائم 
التوزيع            

    الدنافسة
لستلفة 

لستلفة               
ضعيفة                               

 تكاليف خصوصية التناسب

لشاثلة 
لشاثلة 
قوي 

 تكاليف مشتًكة بالتناسب

     المعايير الداخلية                       
التكنولوجيا 
الكفاءة  

التآزر 
 ىيكل التكاليف

 سلسلة القيمة سلسلة واحدة للقيمة سلاسل قيم متعددة
Johnson.G, Scholes, Whittington.R, Fréry.F (2005), p 287:  الدصدر  

                                                      
1

 171،ص (2009) مداح عرايبي الحاج 



62                                  الإستراتيجيـة و الوضعية التنافسيــة لميادين النشـاط  الإستراتيجية   :  الفصـل الثانـي
    

  

     أما الجزء الثاني من الدعايتَ الخاصة بالدعايتَ الداخلية و الدتمثلة في التكنولوجيا، الكفاءة، التآزر، ىيكل 
التكاليف، فهنا على الدؤسسة أف تقوـ بتجميع الكفاءات و التكنولوجيا الدشتًكة في نفس ىيكل الصناعة      

في حالة الاعتماد على  .و يكوف أثر التآزر بينهم قوي، ىنا لؽكن وضعها في ميداف نشاط استًاتيجي واحد
سلسلة قيمة كمعيار للتقسيم فيجب مراعاة درجة التنسيق و التشكيل بتُ النشاطات من اجل برديد 

                                                                                                                           . ميادين النشاط التي تشتًؾ في نفس سلسلة القيمة
على عدد لزدد من الدعايتَ  D.F.Abell et J.S.Hammond اقتصر بعض الباحثتُ من أمثاؿ      

 .( (II-09)كما تظهر في الشكل البياني رقم )للتقسيم نذكرىا على النحو التالر  (ثلاثة معايتَ)
(                                                                                           II-09)الشكل البياني رقم 

معايير التقسيم الاستراتيجي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 174، ص (2009)مداح عرايبي الحاج : الدصدر  
و الذين لؽكن التمييز بينهم على أساس معايتَ تقسيم أخرى كالجنس    : أفواج الزبائن الدستهدفت1ُ - 

الدخل، الدنطقة الجغرافية، السن، و الوضعية التنافسية                                                                       
.                                   الحاجة الدشبعة، أو الخدمة التي يقدمها الدنتج لدستعمل السلعة: وظيفة الدنتج2 -  
 إذا ما كانت من الجيل الأوؿ، الثاني، أو الثالث: طبيعة التكنولوجيا الدستعملة3 - 

                                                        التقسيم الاستراتيجي و ميدان النشاط الاستراتيجي: المطلب الثاني
 و ىذا بالنظر إلذ الدعايتَ الدطبقة في (DAS)لصد صعوبة في تقدنً تعريف لديداف النشاط الاستًاتيجي       

عملية التقسيم الاستًاتيجي فلا يوجد معيار يناسب كل مؤسسة  وفي كل الظروؼ، كما أف صعوبة التوصل 

 الوظيفة

 الزبائن    

 التكنولوجيا  
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إلذ مؤشرات لتنافسية ميداف النشاط الاستًاتيجي تلقى الإجماع و متفق عليو يزيد في صعوبة تقدنً تعريف 
.        موحد

      ىناؾ اختلاؼ بتُ الباحثتُ في تعريف ميداف النشاط الاستًاتيجي حيث لصد من يركز على عملية 
جزء فرعي من الدؤسسة » بزصيص الدوارد و على ىذا الأساس يعرؼ ميداف النشاط الاستًاتيجي على أنو 

دوف التأثتَ على بقية نشاطات )و الذي لو القدرة على بزصيص أو سحب الدوارد و بطريقة مستقلة 
J.M.Autriac,   H.Bougault في حتُ يركز كل من 1« (الدؤسسة 

على حرفة الدؤسسة في تعريفهما 2 
. لديداف النشاط و يعتبرانو قطاع النشاط الدتجانس الذي بسارس فيو الدؤسسة حرفتها

ميداف النشاط الاستًاتيجي »       أكثر من ذلك لصد من يركز على مستوى الإستًاتيجية حيث يكوف 
متصل بإستًاتيجية خاصة و التي ليست بالضرورة نفسها في النشاطات الأخرى أو في القطاعات 

P.Mouillot يرى  . 3«الاقتصادية الأخرى 
 أف ميداف النشاط الاستًاتيجي لؼتلف عن القطاع القطاع 4

السوقي أو القطاعات الفرعية و ىو مصطلح خاص في الإستًاتيجية  في لزاولة لتقدنً طريقة جديدة 
من خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن أف نعتبر ميداف . للتطوير مع الأخذ بعتُ الاعتبار الدتطلبات القطاعية

.    النشاط الاستًاتيجي على أنو لرموعة نشاطات متجانسة من حيث الدعايتَ الثلاثة،سوؽ منتج، تكنولوجيا
P.Mouillotحسب 

 -الدستهلك :  فإف ميداف النشاط الاستًاتيجي لو ثلاثة مكونات أساسية و ىي5 
 .(II-10) الحاجة، كما تظهر في الشكل البياني رقم -التكنولوجيا 

                                                                                         (  II-10)الشكل البياني رقم 
 مكونات ميدان النشاط الاستراتيجي

 
 
 
 

 
 
Monillot.P( 2007 ) , p 26 :الدصدر   

                                                      
1
 Johnson.G,Scholes,Whittington.R,Fréry.F (2005) , p 284 

2
 Auriac.J.M,Bougault.H (1992) , p 170 

3
 Charron.J.L,Séparis.S (2007), p 407 

4
 Monillot(2007) , p26 

5
 Monillot.P( 2007 ) , p 26 

 التكنولوجيا

 الدستهلك     

 الحاجة   
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   يسمح برديد ىذه الدكونات الرئيسة بتصور طبيعة السوؽ الذي تتوجو لضوه الدؤسسة  فالحاجة بردد      
النزعة أو الديوؿ القطاعي كالصحة، إعادة التدوير، احتباس حراري ىي أمثلة لحاجات موجودة في كل 

القطاعات، أما التكنولوجيا فهي بردد الابذاىات السلوكية و أختَ الدستهلك الذي قد يكوف متمثلا في 
من بتُ  ( التكنولوجيا - الحاجة -الدستهلك ) يعتبر الدعيار . ( أطفاؿ و غتَىا - نساء -رجاؿ  )فئات معينة 

أشهر و أكثر الدعايتَ الدستخدمة لتكوين ميادين نشاط إستًاتيجية غتَ متجانسة على مستوى لزفظة 
 . النشاطات للمؤسسة

     أما بالنسبة لعملية تقييم ميداف النشاط الاستًاتيجي فيمكن أف يتم ذلك باستخداـ مصفوفة لزفظة 
النشاطات و التي من خلالذا بردد الدؤسسة إذا ما كاف ميداف النشاط في حاجة إلذ الأمواؿ أو أنو يشهد 

   .فائض مالر و بالتالر يتم توجيهو إلذ ميادين نشاط أخرى
      ترتبط لزفظة النشاطات بالسياسية العامة للمؤسسة و ىي تتجاوز مسؤولية رجاؿ التسويق ففائدة 

بحجم مسالعتو في رقم الأعماؿ أو في » ميداف النشاط الاستًاتيجي بالنسبة للمؤسسة غالبا ما يتعلق
  لؽكن توضيح العناصر  الأساسية التي لؽكن الاعتماد عليها  لتقييم 1«الأرباح التي تتحصل عليها الدؤسسة 

. (II-11)ميداف النشاط الاستًاتيجي كما ىو موضح في الشكل البياني رقم 
                                                                                                (II-11)الشكل البياني رقم 

. العوامل الأساسية لتقييم ميدان النشاط الاستراتيجي
 

 
 
 

 
 
 
Djitli.N.S (2002), p36 :الدصدر   

لؽكن ملاحظة أف فائدة ميداف النشاط الاستًاتيجي للمؤسسة ( II-11) من خلاؿ الشكل رقم      
يتوقف على لزددين أساستُ و لعا جاذبية السوؽ و تنافسية الدؤسسة، حيث ترتفع ألعية ميداف النشاط 
الاستًاتيجي بالنسبة للمؤسسة عندما يتميز السوؽ بحجم كبتَ، معدؿ لظو مرتفع، و ىوامش ملائمة من 

                                                      
1
 Djitli.N.S (2002), p36 

 فائدة ميداف النشاط الاستًاتيجي للمؤسسة

 تنافسية الدؤسسة  جاذبية السوؽ 

الحجم الحالر 
 للسوؽ

معدؿ النمو 
 المحتمل للسوؽ

الفوائد المحتملة 
 للمؤسسة

  مستوى الأسعار 
 و الذوامش 

الحصة السوقية 
 الحالية للمؤسسة
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جهة و من جهة أخرى  مدى مسالعتو في رفع تنافسية الدؤسسة بزيادة الحصة السوقية للمؤسسة و الفوائد 
.  الدتحصل عليها أو المحتمل الحصوؿ عليها

       رغم أف ميداف النشاط الاستًاتيجي يضم لرموعة منتجات متجانسة من حيث الدعايتَ الثلاثة إلا أنو 
و في غالب الأحياف تواجو الدؤسسة صعوبة في تقييم تنافسية ميداف النشاط و ىذا بالنظر إلذ تعدد و تنوع 

الدواد الدكونة للمنتج النهائي ضمن ميداف النشاط، بدعتٌ أف الدؤسسة بذد صعوبة في إتباع خيار التقييم  
أـ أنها  (لذذه الدواد )بالاعتماد على مقارنة تنافسية الدواد الدكونة للمنتج ضمن تنافسية الصناعات التابعة لذا 

 .تعتمد على الدنتج بكاملو و تقارنو بدنتجات الدنافستُ
بعد برليل ميداف النشاط الاستًاتيجي و على اعتبار أف كل ميداف نشاط يضم لرموعة أقساـ سوقية       

 .فإننا سنحاوؿ برليل مفهوـ الأقساـ السوقية و ىذا ما يقودنا التقسيم التسويقي
التقسيم الاستًاتيجي عن التقسيم التسويقي، فالأوؿ يهدؼ إلذ تقسيم نشاطات الدؤسسة إلذ  لؼتلف     

لرموعة نشاطات غتَ  متجانسة من حيث معايتَ التقسيم في حتُ أف الثاني يهدؼ إلذ تقسيم الزبائن إلذ 
. لرموعات لذا نفس الحاجات، العادات، سلوؾ الشراء، و غتَىا

بتكييف الدنتج على حسب رغبات الزبائن، الاستهداؼ، و برديد الدزيج » يسمح التقسيم التسويقي       
في حتُ أف التقسيم  ( سوؽ -منتج )فالتقسيم التسويقي يرتكز على الزوج ...التسويقي الدناسب 

  كما يظهر في الجدوؿ البياني رقم1« التكنولوجيا - السوؽ -الدنتج :الاستًاتيجي يرتكز على البعد الثلاثي 
(2-II). 

 لرموع الزبائن الذين لديهم نفس الحاجات، نفس العادات، نفس سلوؾ (SM)لؽثل القسم السوقي      
السوؽ  - الدنتج)الشراء،و لؽثل لرموع الأقساـ السوقية لرموعة نشاطات متجانسة من حيث الدعايتَ الثلاث 

. أي ما يعرؼ بديداف النشاط الإستًاتيجي ( التكنولوجيا -
 

 
 

 
 
 

                                                      
1
 Djitli.N.S (2002), p 29  
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( II-2)الجدول البياني رقم 
التقسيم الاستراتيجي و التقسيم السوقي  

Strategor (1997) , p 97 : الدصدر   
لؽكن القوؿ أف رغم ألعية التقسيم الاستًاتيجي إلا أنو تعتًيو بعض العيوب، فلا يوجد تقسيم       

استًاتيجي يعكس كل الدعايتَ التي بزص ميداف النشاط فغياب قاعدة علمية دقيقة توصلنا إلذ تقسيم 
استًاتيجي دقيق لا يزاؿ يتًؾ إشكالية العلاقة القائمة بتُ الدالك و الدستَ من حيث الاعتماد على معايتَ 

. تضمن تكوين لزفظة نشاطات ترضي الطرفتُ
      كما  أف معايتَ التقسيم تتغتَ بحد ذاتها بتغتَ كل من الدؤسسة و السوؽ، فالتكنولوجيا و الوظيفة 

يتغتَاف باستمرار و ىذا ما يتطلب إعادة النظر في التقسيم الدعتمد، بالإضافة إلذ ىذا فإف إعادة النظر في 
لزفظة النشاطات تتطلب عمليات تعديل في الذيكل التنظيمي و ىذا ما يضر بالتنسيق العاـ للمؤسسة  لذا 

فإننا بحاجة إلذ التوفيق قدر الدستطاع حسب خصوصية الدؤسسة و ظروؼ الدنافسة إلذ اعتماد تقسيم 
. تقريبي للحصوؿ على ميادين نشاط متجانسة إلذ حد ما

                                      مفهوم و أساليب التشخيص الاستراتيجي : المطلب الثالث
يعتبر التشخيص الاستًاتيجي من بتُ الدداخل الذامة في التسيتَ الاستًاتيجي لكن قبل تناوؿ الطرؽ       

الدختلفة للتشخيص الاستًاتيجي سنحدد بعض الاصطلاحات ذات العلاقة بالتشخيص الاستًاتيجي 
 :               كمايلي 

.                                                    و ىو جزئية أقل من أداء من التشخيص: (Analyse)التحليل 1 -
.                               (أقل أداء من التشخيص )و ىو يركز على الدعطيات و الأرقاـ : (Audit)التدقيق 2 – 

 التقسيم الاستراتيجي  التقسيم التسويقي 

لؼص قطاع سوقي معتُ  
يهدؼ إلذ تقسيم الدشتًين إلذ لرموعات لذم 
نفس الحاجيات، نفس سلوؾ الشراء، نفس 

العادات  
يسمح بتكييف الدنتج على الدستهلكتُ   

 استهدافهم، برديد الدزيج التسويقي الدلائم 

لؼض لرموع نشاطات الدؤسسة 
لؼص تقسيم النشاطات إلذ 

لرموعات متجانسة من حيث الدعايتَ 
 الدنافستُ - السوؽ-التكنولوجيا

يسمح بتحديد فرص خلق أو شراء نشاطات 
جديدة و الحاجة إلذ تطوير أو لسحب 

 نشاطات معينة
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                                                     .  (كمي و ليس كيفي  )و لو طابع مالر،  اقتصادي، : (Evaluation)التقييم 3 - 
                                                                                                                                                                              .(Revision)الدراجعة 4 - 

يعتبر التشخيص الاستًاتيجي منهج قبل كل شيء و يرتبط ارتباطا وثيقا بالعمل الذي لا يكوف لزمن       
                                                              .لزدد أو ثابت، أو الذي يتوقف بعد الصياغة

ضمن التشخيص الاستًاتيجي لؽكن أف لصد العديد من الأدوات الدمكن استخدامها سواء كاف ذلك      
. (II-3)على مستوى المحيط، الدؤسسة أو على مستوى الأعماؿ،كما يظهر في الجدوؿ البياني رقم 

  (II-3)الجدول البياني رقم

. أدوات ا لتشخيص الاستراتيجي
           مستوى التحليل  (ميداف النشاط الاستًاتيجي  )الأعماؿ  الدؤسسة ككػػػػػػػػػػػل 

 الأفػػػػػػػػػق                   
PEST  
 

الطلب و العرض، الكثافة التنافسية 
 ، الأفواج الإستًاتيجية 

الخارجي                                         
 جاذبية المحيط           

الأرضية الإستًاتيجية                                                       
 الوظائف و الستَورات 

سلسلة القيمة                                                            
 الدوارد و الكفاءات 

الداخلي                                   
 القدرات الإستًاتيجية للمؤسسة 

مصفوفة لزفظة النشاطات،لظوذج 
SWOT 

 داخلي   و خارجي  العوامل الحاسمة للنجاح 

Kalika.M, Helfer.J .P, Orsoni.J (2010), p 70 :الدصدر   

:                                                                                  أدوات التشخيص الداخلي  1 -
يهدؼ التشخيص الاستًاتيجي إلذ الكشف عن نقاط القوة و الضعف في الدؤسسة و يستخدـ في ذلك 

   :عدد من الأدوات لؽكن ذكر البعض منها كمايلي
                                                                                                                                                                  :  سلسلة القيمة 1 -1- 

بتوضيح خيارات  (Coase) أين قاـ 1930استخداـ مصطلح  سلسلة القيمة إلذ سنة » يعود أصل      
تعرؼ سلسلة . 1«التصنيع أو الشراء من الخارج و ىذا بعد برليل سلسلة القيمة و معرفة حجم التكاليف 

التخطيط الدتكامل، التنسيق، و الدراقبة على كل الأنشطة و العمليات التجارية لتوريد » القيمة على أنها 
تستخدـ . 2«أفضل قيمة للمستهلك بأقل تكلفة لشكنة مع تلبية حاجيات أصحاب الدصالح الآخروف

سلسلة القيمة عند بورتر للتشخيص الاستًاتيجي الداخلي لنشاطات الدؤسسة كما ىو موضح في الشكل 
 .(II-12)البياني رقم 

                                                      
1
 Musso.C (2009) , p 300 

2
 Ishaq .M, Kaliq.W, Waqas.M (2012) , p 91 
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                                                                                           (II-12)الشكل البياني رقم 
. سلسلة القيمة للمؤسسة

 
 

Monillot (2007) , p 55  : الدصدر 
:                  يقسم ىذا النموذج نشاطات الدؤسسة إلذ نوعتُ   

 و الدتمثلة في أنشطة الإمداد، الإنتاج، التسويق، الخدمات اللوجيستية    :نشاطات أولية أساسية 1 -
                                      .1«و ىي أنشطة تلعب دورا حاسما في خلق الديزة التنافسية » التوزيع 

ىذه الأنشطة ىي ليست » و التي تقدـ خدمات، أو موارد للنشاطات الأولية :نشاطات مساعدة 2 - 
 .           2«لرموعة مستقلة من الأنشطة و إلظا ىي نظاـ متًابط من النشاطات 

      إذف تسمح ىذه النشاطات بدعرفة لستلف الإمكانيات و القدرات الإستًاتيجية للمؤسسة، كما أنها 
تسمح بدعرفة تكلفة كل نشاط و مدى قدرتو على الدسالعة في خلق القيمة، كما تسمح بدعرفة النشاطات 

.                                                                     ذات التكلفة الدرتفعة أو التي لا تولد قيمة للزبائن
                                                                                                                                                         :   الأرضية الإستراتيجية1 -2- 

لرموع الكفاءات الحرفية و الكفاءات التنظيمية التي تعتمد عليها لزفظة  بسثل الأرضية الإستًاتيجية     
(  II-13)النشاطات، كما ىي موضحة في الشكل البياني رقم 

       3: أىم مكونات الأرضية الإستًاتيجية و التي تتلخص في العناصر التالية(II-13)يبرز الشكل البياني رقم 
و بسثل بذميع للمهارات و الخبرات التي كونتها الدؤسسة و التي يصعب تقليدىا      : الكفاءات الحرفية1 - 

. و من بينها التكنولوجيا القاعدية، الخبرة الصناعية، إدراؾ سلوؾ و حاجيات الزبائن و غتَىا

                                                      
1
 Gwebu K.L,  Wanga.J, Li Wang b (2010) , p 111 

2
 Nordberga.M,Campbell.A,Verbeke.A (2003) , p 712 

162، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
3
  

 الذياكل القاعدية للمؤسسة 
 الدوارد البشرية 

 التطوير التكنولوجي 
 التموين 

 التوزيع   الخدمات اللوجيستية   التسويق   الانتاج    الامداد  
 

أنشطة   
 مساعدة

أنشطة 
 أساسية
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و التي تسمح للمؤسسة بإعادة تعبئة كفاءاتها الحرفية و لزفظة  نشاطاتها  و من : القدرات التنظيمية2 - 
.                                   القدرة على الرد بسرعة، القدرة على التسبيق، القدرة على التعلم و غتَ ذلك: مكوناتها 

إذف يسمح ىذا النموذج بتشخيص نقاط القوة و الضعف في القدرات التنظيمية و الكفاءات الحرفية      
 .                            في الدؤسسة و ىذا ما يسمح بدعرفة القدرات و الكفاءات التي تضمن الأداء و التنافسية للمؤسسة

                                                                                            (II-13)الشكل البياني رقم 
. مكونات الأرضية الإستراتيجية

(ب)النشاط   (أ)النشاط  (ج)النشاط   (د)النشاط    
 
 
 
 
 

القدرات التنظيمية  
 

الأرضية الإستًاتيجية 
 

 162، ص (2009)مداح عرايبي الحاج : الدصدر 
:                                   حيث لؽكن ذكر البعض منها على النحو التالر: أدوات التشخيص الخارجي2- 

 تعتمد ىذه الطريقة على تشخيص المحيط الخارجي و الذي تم حصره في ستة :(PESTEL)طريقة 2 -1-
 :                                                       و الدتمثلة في (II-14)لرموعات كبتَة كما تظهر في الشكل البياني رقم 

                                                                                           Politiqueالمحيط السياسي 1 -  
.                                                                                          Economiqueالمحيط الاقتصادي  2 -

.                                                                              Sociologiqueالمحيط الاجتماعي و الثقافي  3 - 
.                                                                                        Ecologiqueالمحيط التكنولوجي  4 - 
. Légalالمحيط القانوني  5 - 

 
 

 الكفاءات الحرفية 
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(                                                                                                   II-14)الشكل البياني رقم 
 PESTEL    طريقة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Johnson.G, Scholes, Whittington.R, Fréry.F (2005), p78 بتصرؼ: الدصدر   

إذف تبحث ىذه الطريقة على عوامل المحيط و التي لذا تأثتَ على الدؤسسة لذلك يصبح من الدهم جدا      
.  تشخيص لكل تلك الدتغتَات حتى تضمن الدؤسسة عملية التكييف مع المحيط بشكل أسهل

 و الذي يعتبر من بتُ أىم الأدوات الدستخدمة في تشخيص :نموذج القوى الخمس للمنافسة - 2- 2
حيث يتم تشخيص الدنافستُ، الدنتجات البديلة، القوى  ىيكل الدنافسة الذي تعرضنا لو في الفصل الأوؿ،

التفاوضية للزبائن و الدوردين بالشكل الذي يسمح للمؤسسة بدعرفة و تقييم الكثافة التنافسية داخل القطاع 
 (تم التطرؽ إليو سابقا في لزور برليل ىيكل الصناعة).الصناعي الذي تتواجد فيو

: أدوات التشخيص الاستراتيجي الشاملة - 3 
بتُ البعد الداخلي و البعد الخارجي في عملية التشخيص  الذي لؽزج( swot) لظوذج و لطتص بالذكر فقط 

  (Opportunities)مع الفرص  (weaknesses)و نقاط الضعف  (Strength) فهو يقاطع نقاط القوة
. (II-15 )كما يظهر في الشكل البياني رقم (Threats)و التهديدات 

 
 
 
 

المحيط السياسي 

 المحيط القانوني المحيط الاقتصادي

 المحيط الاجتماعي ، الثقافي

 المحيط التكنولوجي

 المحيط الايكولوجي

 المؤسست
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( II-15)الشكل البياني رقم 

 . المساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية(SWOT )مصفوفة

Johnson.G, Scholes, Whittington.R, Fréry.F (2005), p 80بتصرؼ: الدصدر   

تطوير جهاز إنذار مبكر يأخذ بعتُ الاعتبار » على مساعدة الدؤسسة في  (SWOT)       يسمح برليل 
و يقصد بالتهديد أي قوة أو حدث في البيئة ... كافة الاستعدادات اللازمة لدواجهة أي تهديد لزتمل

الخارجية لؽكن أف يلحق ضرر بالدؤسسة أو بالإستًاتيجية الدتبعة، أما الفرص فهي بسثل الظروؼ الدناسبة 
لتحقيق و الصاز الأىداؼ في الوقت الدناسب و بسثل نقاط القوة الدهارات و القدرات الداخلية للمؤسسة     

و التي بسكنها من فرض استًاتيجياتها لتحقيق الأىداؼ المحددة، في حتُ أف نقاط الضعف بسثل تلك 
إذف تسمح ىذه الدصفوفة بدعرفة نقاط القوة داخل  .1«الجوانب التنظيمية التي تؤثر سلبا على قيمة الدنتج 

        (جوانب التحستُ )الدؤسسة بالفرص التي يقدمها المحيط، بالإضافة إلذ الوقوؼ على نقاط الضعف 
و رصد تهديدات المحيط بالشكل الذي يسمح للمؤسسة بصياغة الاستًاتيجيات الدناسبة لدختلف الخيارات 

. الدتاحة
ىذا بالإضافة إلذ عدة طرؽ أخرى يستخدمها التشخيص الاستًاتيجي مثل طريقة العوامل الحاسمة      

طريقة مصفوفة النشاطات و غتَىا من أدوات التشخيص ، (Facteures clés du succés )للنجاح
.  الاستًاتيجي

 
 
 

                                                      
1
 Rousan.M,  Qawasmeh.F (2009) , p85  

 العوامل الداخلية
 
(W) نقاط الضعف  (S) نقاط القوة  

WO  الخيارات الإستًاتيجية 
 تدنية نقاط الضعف لانتهاز الفرص

SO  الخيارات الإستًاتيجية 
 استعماؿ نقاط القوة لانتهاز الفرص

( O) الفرص 
 

WTالخيارات الإستًاتيجية    
 تدنية نقاط الضعف لتجنب التهديدات

ST الخيارات الإستًاتيجية
 استعماؿ نقاط القوة لتجنب التهديدات

(T) 
 التهديدات

 

 
العوامل 
 الخارجية
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النظري لمفهوم التنافسية و الوضعية التنافسية للمؤسسة  الإطار:المبحث الثالث
بالإضافة إلذ  (الدؤسسة، القطاع، الدولة)يتطلب برديد مفهوـ التنافسية ضرورة برديد مستوى التحليل 

برديد مصادرىا و مؤشرات قياسها، لذا لضاوؿ من خلاؿ ىذا الدبحث تقدنً   الإطار النظري لدفهوـ 
التنافسية، مصادر و مداخل التنافسية على مستوى الدؤسسة، متطلبات و مؤشرات التنافسية على مستوى 

.  الدؤسسة و أختَ مؤشرات قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة
                                                                                                                 الإطار النظري لمفهوم التنافسية : المطلب الأول

تعتبر التنافسية من بتُ الدواضيع التي حظيت بالدراسة و التحليل من طرؼ الباحثتُ في أدبيات التسيتَ      
الاستًاتيجي و الاقتصاد، لكن لا زاؿ ىناؾ صعوبة في التوصل إلذ مفهوـ أو تعريف موحد لدصطلح 

التنافسية، تبرز ىذه الصعوبة أكثر عند لزاولة قياس مؤشراتها حيث يظهر الاختلاؼ في تعريفها بناءا على 
. ىذه الدؤشرات، مع ذلك لؽكن تقدنً بعض التعاريف لدفهوـ التنافسية على مستوى الدؤسسة

Cetindar.D, Kilitciog.Hحسب      
  (حيازة القدرات) فإف التنافسية بسثل القدرات و احتمالاتها 1

Guillaume.Bو لغب أف تتحقق في العمليات اليومية للمؤسسة، في حتُ يرى 
   أف لرموع الدعرفة2

Aubert.P, Leclair.Mأما  الكفاءة و الدهارة يشتَ إلذ مفهوـ التنافسية،
 فتَى أف تنافسية الدؤسسة 3

تتلخص في القدرة على الإنتاج بتكلفة منخفضة عن السعر المحدد في السوؽ أو وجود طلب الغابي على 
 .                                                   السعر الذي يكوف أعلى من تكلفة الإنتاج

سياؽ يرتبط و يعتمد على مؤشرات قياسها في البيئة التنافسية لزل » كما تعتبر التنافسية بأنها     
إطارا لتحديد مفهوـ التنافسية         Chaharbaghi. K, Feurer.R أبعد من ذلك يقتًح . 4«التحليل

. (II-16)و الذي يتكوف من ثلاثة عناصر أساسية كما ىي موضحة في الشكل رقم 
 في حتُ ركزت معظم التعاريف الخاصة بالتنافسية على الدنافستُ، الزبائن و الدؤسسة، تم إلعاؿ      

 الدسالعتُ الذين يقوموف بتوفتَ رأس الداؿ و لذم أثر أكبر على الأىداؼ التجارية لذا ركز كل من
Chaharbaghi.  وFeurer.R من على إدراج الدسالعتُ كعنصر أساسي في تنافسية الدؤسسة فالذدؼ 

النهائي للمؤسسة ىو برقيق الأرباح لإرضاء الدسالعتُ، و برقيق لظو مستمر في الأرباح بالإضافة إلذ برقيق 
. الفائدة لأصحاب الدصالح الآخرين

 

                                                      
1
 Cetindamar.D, Kilitciog.H,(2013),p7 

2
 Guillaume.B,(2009) , p 114 

3
 Aubert .P ,Leclair .M (2006), p118 

4
 Changa.Y .H, Yellb.C.H(2001) , 406 
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   الإطار المفاهيمي لتحديد التنافسية  (II-16)الشكل البياني رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Feurer.R, Chaharbaghi.K (1994),p 50 :الدصدر    

فالتنافسية من وجهة نظر الدسالعتُ تكمن في قدرة الدؤسسة على توفتَ عائد مستمر على الاستثمار       
في الأجل القصتَ  الدتوسط و الطويل كما أف طبيعة الدنافسة تتحدد حسب الطريقة التي يدرؾ بها الزبائن 

     . عرض الدؤسسة و قيمتو و حجم الأرباح التي يتوقعها الدسالعتُ من الدؤسسة مقارنة بالدنافستُ
كما لؼتلف مدلوؿ التنافسية على حسب مستويات التحليل فالتنافسية على مستوى الدؤسسة بزتلف       

قدرة » عن التنافسية على مستوى القطاع أو الدولة، فعلى مستوى القطاع تعرؼ التنافسية على أنها 
على برقيق النجاح ضد الدنافستُ الأجانب  دوف حماية أو دعم من  (مؤسسات الدولة )الدؤسسات المحلية 

قدرة مؤسسات قطاع معتُ على برقيق لصاح مستمر في »  و تعرؼ أيضا على أنها 1«طرؼ الدولة 
الأسواؽ المحلية و الدولية دوف الاعتماد على الدعم و الحماية الحكومية و يعتٍ ىذا بسيز الدولة في ىذا 

وتقاس تنافسية قطاع معتُ من خلاؿ الربحية الكلية للقطاع، ميزانو التجاري، حصة الاستثمار  ،2«القطاع 
. الدباشر فيو بالإضافة إلذ مقاييس أخرى متعلقة بالتكلفة و جودة منتجات القطاع

القدرة على إنتاج و توزيع السلع و الخدمات في »   أما على مستوى الدولة فتعرؼ التنافسية على أنها     
، وقد ترتبط تنافسية البلد  بددى التحسن 3«لستلف الدوؿ و بالشكل الذي يرفع في الدستوى الدعيشي للفرد

الإنتاجية التي تستخدـ الدوارد الطبيعية و الدالية و التي تضع » في الدستوى الدعيشي للفرد و تعرؼ على أنها 

                                                      
1
 Blunck.F (2006) , p1 

93، ص(2009)مداح عرايبي الحاج   
2 

3
 Blunck.F (2006) , p4 

 القيمة للمسالعتُ طبيعة الدنافسة القيمة للزبائن

 الدنافستُ  

 الزبائن

 الإيراد 

 العروض  رأس الداؿ  

 العائد  

 الدؤسسة قيد النظر

 الدسالعتُ  

 الدنافستُ  الدؤسسة قيد النظر 
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و التي  (الأجور، العائد على رأس الداؿ، العائد على الدوارد الطبيعية )معيار مستداـ  للمستوى الدعيشي 
 كما لؽكن أف يرتبط مفهوـ تنافسية البلد بدكانة الدولة في السوؽ الدولر     1«لؽكن للبلد أف لػافظ عليها
تنافسية الدولة على أنها مكانة الدولة في الأسواؽ الدولية مقارنة بدوؿ لشاثلة » و على ىذا الأساس تعرؼ 

. 2« لذا من حيث النمو الاقتصادي 
      من خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن استخلاص أف مفهوـ التنافسية مرتبط بالقدرة على إنتاج سلع     
و خدمات ترقى إلذ الدعايتَ الدولية و بالشكل الذي لػسن من الدستوى الدعيشي للفرد، لكن بشكل عاـ 
لؽكن القوؿ أف مفهوـ التنافسية معقد و متعدد الأبعاد لذلك نرى أف مفهوـ التنافسية يرتبط بالبيئة لزل 

. التحليل و بدستوى التحليل

                                                                            المؤسسة                            مداخل و مصادر التنافسية على مستوى :المطلب الثاني 
الثقافة و ىوية  )تتعدد مصادر تنافسية الدؤسسة حيث لصد من يركز على مصادر التنافسية القبلية      

الحصة السوقية  ) في حتُ لصد من يركز على مصادر التنافسية البعدية  (الدؤسسة، الدوارد البشرية، السمعة
بدعتٌ أف بحث الدؤسسة عن مصادر التنافسية يكمن في البحث عن مؤشرات برقيق  (الأرباح، الإنتاجية 

 مصادر التنافسية في ثلاث عناصر Momaya.K 3و Ambastha.Aلغمع . التنافسية القبلية أو البعدية
كما تظهر في ( Asset, Processes, Performance)الدمتلكات، العمليات، و الأداء : أساسية و ىي

 . (II-17)الشكل البياني رقم 
تتكوف ىذه الدمتلكات من العلامة التجارية، السمعة، الثقافة و الأنظمة، الدوارد : (Asset)الدمتلكات 1 – 

 البشرية و التكنولوجيا
و يتكوف من الأرباح، السعر و التكلفة، الإنتاجية، الحصة السوقية، خلق  (Processes) الأداء 2 –

                                                                                 . القيمة، رضا الزبائن، التنويع
و تشمل الإستًاتيجية، الجودة، الإبداع، الدرونة و التكييف،التسويق  (: Performance )لعملياتا 3 –

.    إدارة العلاقات العامة، التصنيع
بالإضافة إلذ الدصادر الدختلفة للتنافسية لؽكن تقدنً بعض الدداخل الدختلفة لتنافسية الدؤسسة و ىذا على 

 :                          النحو التالر

 فإف من بتُ أىم (RBV)حسب مدرسة الدوارد و الكفاءات : التنافسية بالموارد و الكفاءات1-    
 .مداخل التنافسية ىي الدوارد و الكفاءات التي بستلكها كل مؤسسة حيث لصد مدخلتُ لفهم ىذه التنافسية

                                                      
1
 Porter (2009) , p 5 

2
 Onsela.et al,(2008),p 222 

3
 Ambastha.A,Momaya.K,(2004),p 49 
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التي من خلالذا يتم تقدير قيم  (الخصائص الأساسية، الخصائص التمييزية )يتعلق الأوؿ بدجموع العوامل 
.  العرض أو الدنتج الدقدـ

       أما الثاني فيتعلق بالأسلوب أو بطريقة الحصوؿ و تكوين ىذا الدنتج أو العرض، أي لرموع الدوارد التي 
حيث لؽكن التمييز بتُ لستلف ىذه الدوارد و الكفاءات .تتحكم فيها الدؤسسة و التي يتطلبها نظاـ العرض

                                   1 :بالدقارنة مع ما لؽتلكو الدنافسوف و تأخذ ىذه الدوارد و الكفاءات ثلاثة أشكاؿ أساسية و ىي
                  . السعر-القيمة : و التي تؤمن تفوؽ عرض الدؤسسة بالنظر للزوج : الدوارد و الكفاءات الأساسية1 - 
            .و التي بسثل مصدر الديزة التنافسية الدستقبلية: الدوارد و الكفاءات الناشئة2 - 
و ىي التي لغب أف تتحكم فيها للبقاء في قطاع النشاط و ىي ليست : الدوارد و الكفاءات الدنيا 3 -

. بالبسيطة و يصعب الحصوؿ عليها
 مصادر و دلالات التنافسية للمؤسسة (II-17)الشكل البياني رقم 
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الأداء 
 

  

 

 

  الاستًاتيجي  

 

 

 

الأداء 
 

  

 

 

 التشغيلي     التنافسية

 

 

 

 

العمليات 
 (الإجراءات )

 
 

 

 

  التشغيلي

 التشغيلي    

 رضا الزبوف 

 الحصة السوقية  

 لتنويع  ا 

 سعر التكلفة    
 الأرباح   

 العلامة  

 الدوارد البشرية 

 التكنولوجيا 

 الإستًاتيجية  

الاستراتيج

  يت

 لإبداع   ا 

 الجودة    
 لإستراتيج

    الإبداع
     الجودة
 و التكيف

  المرونت
  التشغيلي

 

 التكيف و الدرونة  

 إدارة علاقات الزبائن  

مهارات  
 التسويق    لتصنيع    ا  التصميم    

 السمعة 

 الثقافة الدنظمية   

Abastha.A, Momaya.K (2004)   : الدصدر
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                                                                                                                                                                : التنافسية بالتكاليف 2- 
و تعتبر من بتُ أقدـ الدفاىيم الدعتمدة في الفكر الاستًاتيجي حيث يتم البحث عن الأساليب لتدنية       

تتطلب برليلا لكافة عناصر التكلفة و الدراحل الدؤثرة على في مستوى » لرمل التكاليف للمؤسسة و ىي 
و يعتمد ىذا الددخل على .1«التكلفة، فضلا عن زرع ثقافة ترشيد التكلفة في كافة مستويات الدؤسسة 

       .التطور التكنولوجي-أثر التمرف و التعلم -وفرات الحجم : ثلاث ظواىر تقنية لتخفيض التكاليف و ىي
 :التنافسية بالتمييز3- 

 و ىنا تسعى الدؤسسة إلذ بسييز منتجها عن منتجات الدنافستُ بالشكل الذي يقبل عنده الزبوف أف      
يدفع سعرا أعلى مقابل الحصوؿ على منتج الدؤسسة، و تستطيع الدؤسسة أف تكوف ميزة التمييز من حيث    

 جاذبية  سهولة الإصلاح، الطوؿ النسبي لددة الاستخداـ،مصداقية الدنتج السمات أو الخصائص الدميزة، "
كما تتطلب التنافسية بالتمييز الأخذ بعتُ الاعتبار بعدين . 2"الشكل، خصائص العاملتُ، قنوات التوزيع

  3: أساسيتُ و لعا 
 يتمثل في إذا ما كانت الخصوصيات التي تعتمد عليها الدؤسسة لتمييز منتجاتها يتم إدراكو :البعد الأول 

.                                                                                    من طرؼ كل أقساـ السوؽ أو قسم واحد
 و يتمثل في رفع أو بزفيض درجة العلاقة بتُ القيمة و السعر  مقارنة بالعرض الدرجعي في :البعد الثاني

 .السوؽ
                                                                                                                                                          :التنافسية بالوقت4 - 
بالإضافة لديزة التكلفة و التمييز تتجو الأبحاث الجديدة لإدخاؿ الوقت و اعتباره ميزة في تنافسية       

الريادة التكنولوجية بفعل منحتٌ أثر الخبرة، البحث           " الدؤسسة و تتلخص بعض مصادر التمييز في 
  4"أفضلية السبق للحصوؿ على الأصوؿ النادرة من خلاؿ الاستثمار الدبكر و التطوير، براءة الاختًاع،

 .بالإضافة إلذ مداخل أخرى لؽكن أف تعتمد عليها الدؤسسة كمدخل لتحقيق التنافسية
 
 
 

                                                      
 142، ص (2008) أحمد سيد مصطفى                

1
 

   142، ص (2008)أحمد سيد مصطفى  
2
 

  81، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
3
 

 83،  ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
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      متطلبات و مؤشرات التنافسية على مستوى المؤسسة                          : المطلب الثالث
يتطلب بلوغ مستوى التنافسية توفر لرموعة من الشروط الضرورية  سواء كاف ذلك على مستوى     

Chan.T.K.F, Man.T.W.Yالدؤسسة، القطاع أو البلد و يضع 
 :                      أربعة شروط أساسية للتنافسية و ىي1

 و التي تركز على الأداء في الأجل الطويل، بدعتٌ القدرة على رفع الحصة السوقية، الأرباح    :الاستدامة1- 
   .و النمو في القيمة الدضافة و المحافظة عليها في الأجل الطويل

 و ىو شرط أساسي لتحقيق تنافسية الدؤسسة بدلا من الظروؼ :التحكم في الموارد و القدرات 2- 
التي قد ترفع في مستوى الأداء و ىذا الشرط يلقى  (خصائص السوؽ و ىيكل الصناعة )الخارجية الدواتية 

  .لتحقيق تنافسية الدؤسسة (Hamel,Prahalad, ,Barney ) دعم كبتَ من وجهة نظر مقاربة الدوارد
 و تعبر عن مدى تنافسية الدؤسسة عند مقارنتها نسبيا مع :(النسبية)مقاربة الإستراتيجية التنافسية 3- 

                                                                                                                                                                       . الدؤسسات الدنافسة في الصناعة
 و تنطوي على ديناميكية التحوؿ للتنافس المحتمل، فبعض الدؤسسات لذا القدرة على خلق :الديناميكية4- 

.       الدزايا التنافسية و بشكل مستمر على اعتبار أف الديزة التنافسية لا تستمر لوقت طويل
Christopher  أف التنافسية تتطلب القدرة على التنبؤ و التكيف، في حتُ يرى Ayachi2ترى      

 أف 3
التنافسية تتطلب الصياغة و التنفيذ الناجح للاستًاتيجيات الدلائمة و ىو بذلك يربط التنافسية 

 .بالإستًاتيجية
بذد الدؤسسة صناعة بأرباح مستقبلية عالية و تتعلم » قد ترتفع و تتحسن تنافسية الدؤسسة عندما      

 .     4« كيف تستغل مواردىا، كيف تطبق استًاتيجيات تتطلبها خصائص ىيكل الصناعة 
 Ben mlouka.S, Michel.S.J      أبعد من ذلك يرى كل من

 أف برديد الدتطلبات الضرورية 5
لتحقيق و بلوغ التنافسية مرتبط بحجم الدؤسسة من حيث كونها مؤسسات كبتَة أو صغتَة الحجم فتنافسية 

الدؤسسات الكبتَة الحجم تتطلب وضح حواجز لدنع دخوؿ الدنافستُ و بلوغ وفرات الحجم في حتُ أف 
 .الدؤسسات الصغتَة لؽكن أف تعتمد على الإبداع و الدرونة لبلوغ مستوى التنافسية

                                                      
1
Man.T.W.Y,Lau.T,Chan.K.F (1998) , p 3 

2
 Ayachi.H (2007), p 49 

3
 Christoph.R (2006), p 518  

4
 Hoskisson .R.E,Hitt.M.A ,Ireland.R.D,Harrisson.J.R(2008), p 10 

5
 Ben mlouka .S,Michel .S.J (2008), p 80 
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 (الدؤسسة، القطاع، البلد) أف بلوغ مستوى التنافسية مرتبط بددى الدلائمة بتُ مستوياتها Porterيرى       
فالتنافسية لا ترتبط » أي عندما يوفر البلد الظروؼ الدلائمة و الدتطلبات اللازمة لتحقيق التنافس الحر 

         1.«للمؤسسات و لكن أيضا بالصناعات و النظاـ الاقتصادي و الاجتماعي للبلد  بالفعالية الفردية
على لرموعة من الدؤشرات التي و بتوفرىا  بالنسبة لطريقة قياس تنافسية الدؤسسة  فإف ذلك يتوقف     

. تصبح الدؤسسة أكثر تنافسية من غتَىا، و ىذا بالرغم من ارتباط تنافسية الدؤسسة بتنافسية القطاع و البلد
أف تنافسية الدؤسسة لؽكن أف تقاس من Shee.H.K,  P2  Gramberg.B.V, Foley.Pيرى كل من

 :خلاؿ
و الذي يتضمن درجة الرضا المحققة، الولاء للعلامة، نظاـ : أداء الشركة لضو العملاء:  مؤشرات الأداء1-

                                                                                                                                                                      .القيمة، درجة الاحتفاظ بالعملاء
و يتضمن ىامش الربح الإجمالر، العائد على الأصوؿ و العائد على الاستثمار :  مؤشرات الأداء الدالر2-
.  و تتضمن إنتاجية العامل، لظو الدبيعات، الحصة السوقية، و خفض تكلفة البيع: مؤشرات الفعالية- 3

 بعض ىذه الدؤشرات حيث يرى أف الأرباح المحققة ىي معيار كاؼ Mc Fetridge.D 3       يوضح 
للحكم على التنافسية الحالية للمؤسسة، رغم أف الأرباح ىي مؤشر لشتاز و لكن في الأجل الطويل، كما 

تعتبر الحصة السوقية مؤشر كاؼ إذا كانت الدؤسسة برقق أرباحا، فيمكن للمؤسسة أف برقق أرباحا       
و بستلك حصة سوقية في السوؽ المحلي و لكن تبقى غتَ تنافسية ضمن إطار دولر، لػدث ىذا عندما 

يكوف السوؽ المحلي لزمي بحواجز ضد التجارة الدولية، في ىذه الحالة الدؤسسات المحلية برقق أرباحا في 
الوقت الحالر و لكنها غتَ قادرة على الدنافسة إذ تم بررير التجارة الدولية، و لدعرفة مدى إمكانية حدوث 

.                                                   ىذا لغب على الدؤسسة أف تقارف تكاليفها مع تكاليف الدنافستُ المحتملتُ في الأسواؽ الدولية
   4:لؽكن برليل مؤشرات التنافسية على مستوى الدؤسسة من مظهرين لستلفتُ و لعا

 Compétitivité)يتعلق الدظهر الأوؿ  Exante ;  و التنافسية القبليةEx posteالتنافسية البعدية 

exposte) باعتبار تنافسية الدؤسسة تقاس بالنتائج المحققة أي الوضعية التنافسية و الأداء الدتوصل إليو 
 فهو يتعلق بالدصادر ((compétitivité exante مستقبلا أما الدظهر الثاني و الدتعلق التنافسية القبلية 

 .    الداخلية كالدوارد و الكفاءات التي بستلكها الدؤسسة، أي الشروط السابقة لمحا حققتو الدؤسسة من نتائج
يعتبر الربط بتُ التنافسية القبلية و التنافسية البعدية ىو بذميع لددرستتُ لستلفتتُ و تتعلق الأولذ                   

                                                      
1
 Porter (2009),p5 

2
 Shee.H.K ,Gramberg.B.V ,Foley.P (2011) , p 2 

3
 Mc Fetridge.D (1995) , p 5 

97، ص(2009)مداح عرايبي الحاج 
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     1«بددرسة بوتر و التي تركز على العوامل الخارجية، أما الددرسة الثانية فهي بسثل تيار الدوارد و الكفاءات»  
 .  (Peteraf,Barney) و الدمثلة بػػػ

                                       2:لؽكن ذكر بعض مؤشرات التنافسية القبلية و البعدية للمؤسسة كالتالر 
:                                                                                        مؤشرات التنافسية القبلية  1 -

.                                                                                     القدرة على الإبداع التكنولوجي1 -  
.                                                                                             التحكم في الجودة2 - 
.                                                                                                   ستَورة الإنتاج3 - 
.                                                                                                           الدرونة4 - 
.  الوقت5 - 

:                                                                                        مؤشرات التنافسية البعدية  -2
الحصة السوقية                                                                                                     1 - 
الدردودية الدالية                                                                                                      2 - 
الإنتاجية الظاىرة للعامل                                                                                          3 - 
الجودة الددركة من طرؼ الزبائن                                                                                    4 - 
الكفاية و الفعالية 5 - 

 مؤشرات قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة : المطلب الرابع
 لا لؽكن أف بستلك الدؤسسة نفس الوضعية التنافسية في السوؽ الذي تنافس فيو و ىذا بسبب      

الاختلاؼ في الوضعيات التنافسية لدختلف النشاطات ضمن لزفظة نشاطات الدؤسسة بحيث لؽكن أف لصد 
ميداف نشاط استًاتيجيي في وضعية تنافسية قوية أو مسيطرة و في نفس الوقت  ميادين نشاط إستًاتيجية   

. أخرى بوضعية تنافسية ضعيفة أو ىامشية
الاستًابذي  التحليل طرؽ      كما يوجد اختلاؼ في طريقة قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة بحيث تتنوع

 بعدين بتُ لزصورة الطرؽ ىذه و لستلف الشكل، وكذلك الدضموف حيث من لتقييم الوضعية التنافسية 
 التشكيل درجة و (الدعتمدة الدعايتَ عدد ) التحليل معاير اعتبار في الشموؿ في درجة يتمثلاف أساستُ

 في ثلاث الاستًاتيجي التحليل أدوات كل لصمع أف ولؽكننا (التحليلية النتائج بها تقدـ التي الكيفية) البياني
 3: التالر  النحو على نذكرىا أساسية طرؽ

                                                      
1
 Sajee .B, Sirikrai, John. C.S,Tang. B (2006) , p 73 

 100، ص(2009)مداح عرايبي الحاج 
 2

  
3

 215، ص(2004) مداح عرايبي الحاج 
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 تعتمد حيث Check-lists  بػ تسمى الأسئلة من لرموعة على عموما تعتمد التي  و:الوصفية الطرق 1-
 تقدنً يصعب لتوسعها وبالنظر الخ،.....الإنتاج بالتسويق، التمويل و  الخاصة الدتغتَات من كبتَ عدد على

( 5إلذ  1)النتيجة على الإجابة ذات طبع نوعي كاستعماؿ سلم من  تكوف حيث لذا، تصميمي وتشكيل
 .أو تقييم مثل متوسط، قوي، ضعيف

 الستَ نقاط لستلف على بالاطلاع تسمح و براغماتية أكثر نهافي كوف أ الطرؽ ىذه ألعية    تكمن 
 وضعف قوة نقاط بدعرفة لنا تسمح الدمكنة، كما  الدعلومات من قدر اكبر  وتقدـ والاختلاؿ الدمكنة

 . بدنافسيها الدؤسسة الدؤسسة ومقارنة
 McKinsey   الأمريكية الاستشارة مكاتب اكبر طرؼ من مقتًحة ومعظمها :التشكيلية الطرق 2-

ADL (Arthur D.Little) ،BCG (Boston Consulting Group)  ،الطرؽ على تتفوؽ فهي 
 التدفقات فهم خلاؿ من الدؤسسة لوضعية الدباشرة القراءة إلذ التحليل من تنتقل انوأ حيث من الوصفية
 .الوضعيات الدستقبلية لزاكاة خلاؿ من طابع ديناميكي لذا أف كما. وتوزيعها النقدية
 حصة على يعتمد فهو BCG لػػ لتقييم الوضعية التنافسية للمؤسسة فبالنسبة خاص معيار لو منهج     كل
 صغتَة أو كبتَة تكوف إف ما (منافس أكبر سوؽ حصة على سوؽ الدؤسسة حصة قسمة )النسبية  السوؽ
 .التنافسية الوضعية أو ضعف قوة لنا لتحدد

 وبدقارنتها .والتسويق الإنتاج التموين، في لراؿ للنجاح الحاسمة العوامل لستلف على فيعتمد ADL  أما     
. ىامشية أو ملائمة غتَ ملائمة، قوية، مسيطرة، الوضعية التنافسية كانت إذا ما برديد لؽكن الدنافستُ مع

 مستوى الدؤسسة، صورة النمو، معدؿ السوؽ، حصة مثل معايتَ عدة أيضا على McKinsey  يعتمد     
 قوية  التنافسية وضعيتها كانت إذا ما بدعرفة للمؤسسة يسمح الذي ىو وىذا التقييم .ذلك وغتَ التكاليف
 .أو ضعيفة متوسطة

 :الوضعية التنافسية  حسب منهجية  جماعة بوسطن  1-
مؤسسة  لأي التنافسية الوضعية لقياس الدؤشرات أىم أحد السوقية الحصة بسثلBCG       حسب منهجية

 السوقية الحصة على تعبر الجيدة وىي الدقاييس من يعد للأداء مقياسا استخدامها فإف لذلك اقتصادية
 قوة عن الوقت بذات تعبر والتي السوؽ في الدنافستُ بأكبر قياسا استًاتيجي نشاط لراؿ لكل النسبية

برسب من خلا قسمة حصة سوؽ الدؤسسة على حصة . الدستهدفة أجزائو أو السوؽ تلك في الدؤسسة
. (ضعيفة أو قوية)سوؽ الدنافس الأساسي و التي على أساسها تتحدد الوضعية التنافسية للمؤسسة 
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 MC KINSEY الوضعية التنافسية حسب منهجية 2-
كالحصة » فإف الوضعية التنافسية تقاس من خلاؿ لرموعة من الدتغتَات   Mc Kinsey  حسب     

   امتداد خط الإنتاج، فعالية الإشهار و التًويج، السعر التنافسي ،فعالية قوة البيع، معدؿ النمو  ،السوقية

الجودة النسبية  ، القيمة الدضافة ، أثر الخبرة ، تكلفة الدواد الأولية،  الإنتاجية، قدرة الإنتاج، توطتُ الإيرادات
 على أساس ىذه الدؤشرات 1« و نوعية الدستخدمتُ  ة النشاطصور، نوعية البحث و التطوير، للمنتجات

 .قوية، متوسطة أو ضعيفة:تتحدد الوضعية التنافسية للمؤسسة و التي تكوف
 ADL: Arthur D. Little الوضعية التنافسية حسب منهجية 3- 

 وحدة لظو معدؿ ، السوؽ كنصيب »أف الوضعية التنافسية مرتبطة بدجموعة من الدتغتَات  ADL يرى     
 القدرة، التسهيلات وحداثة موقع، والدعاية الإعلاف فعالية ، السعر منافسة  ،الإنتاج خط اتساع، الأعماؿ
 مركز فوائد، النسبية السلعة نوعية، الدضافة القيمة ، الخاـ الدواد تكلفة ، الخبرة منحتٌ تأثتَات ، الإنتاجية

،  و يتم تقييم الوضعية التنافسية بنفس الطريقة 2« العاـ  الانطباع ،السيولة من التخلص، البحث والتطوير
، بحيث تكوف الوضعية التنافسية مسيطرة، قوية، متوسطة، غتَ ملائمة  Mc Kinseyالدتبعة في منهجية 

. أو ىامشية
                                                                              نماذج تحليل الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط: المبحث الرابع

بعد التشخيص و التقسيم الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة يتم تقييمها لتكوين لزفظة النشاطات      
للمؤسسة و في ىذا لصد عدة أدوات و مناىج ظهرت في الستينات لدساعدة الددراء في ابزاذ القرارات 

لظوذج  (BCG: Boston Consulting Group )الإستًاتيجية داخل الدؤسسة مثل لظوذج جماعة بوسطن
(Mckinsey)  و لظوذجADL:Arthur D.Little) .)

                                                                                                               ( BCG)نموذج جماعة بوسطن : المطلب الأول 
تعتبر شركة بوسطن للخدمات الاستشارية من بتُ أشهر الشركات و أكثرىا تأثتَا في عالد الأعماؿ      

خاصة في الوقت الحالر ليس بسبب النموذج الذي قدمتو في نهاية الستينات و إلظا لدصداقية الخدمات 
                                          .      الاستشارية التي تقدمها لدختلف الشركات في لستلف ألضاء العالد

 من بتُ أشهر النماذج لتحليل الوضعية الإستًاتيجية لنشاطات الدؤسسة       (BCG)وتعتبر منهجية       
 و لزفظة (DAS)و لتحديد الخيارات الإستًاتيجية و ترتكز على برليل ميداف النشاط الاستًاتيجي  

       3: كمايلي ( Portefeuille d’activité )النشاطات  
                                                      

1
 228، ص(2009) مداح عرايبي الحاج 

 
 

2
 198 ــ 196،  (1999)المغربي  الفتاح عبد الحميد عبد 

3
 Bussenault.C,Pretet.A (2006) , p 186 
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       (Courbe d’experoence)و ىذا بالاعتماد على  منحتٌ أثر الخبرة  :تحليل ميادين النشاط1- 
حيث أف الدؤسسة التي يكوف لذا أكثر خبرة  تكوف لذا ( Cycle de vie du produit)و دورة حياة الدنتج 

 (.II()19-II-18)أدنى تكاليف متوسطة، و تصبح أكثر تنافسية كما يظهر في الشكل البياني رقم 

 

 .منحنى أثر الخبرة   (II-18)  الشكل البياني رقم.
 
 
 

 

 

Bussenault.C, Pretet.A (2006) , p 186 :الدصدر   

                                                                                              (II-19) الشكل البياني رقم
  دورة حياة المنتج
                 الالضدار     النضج         النمو           التقدنً

 
 
 

 
    

  
 
 
 
 

 
 

 
 
Bussenault.C, Pretet.A (2006) , p 186 بتصرؼ،: لدصدر ا   

        التكلفة
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 ضعيفة 
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 قوية 

 سلبي   منخفض
 ضعيفة  قوية 

0 
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 ـــ

 ـــ 

0 

احتياج 
 مرتفعة   

 ـــ

 متوسطة 

 متوسطة 
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يتطلب برليل ميداف النشاط و مدى جاذبيتو معرفة دورة حياة الدنتج ضمن نفس ميداف النشاط            
كما . ((II-19)أنظر الشكل رقم  )و مدى مسالعتو في توفتَ السيولة، الفوائد، رفع الحصة السوقية، النمو 

براوؿ الدؤسسة أيضا معرفة الدرحلة التي تتواجد فيها منتجات ميداف النشاط، حتى تستطيع تطبيق 
.       الاستًاتيجيات الدناسبة لكل مرحلة

                                                                                                                              :   تحليل محفظة النشاطات  2 -
                            : على معيارين أساسيتُ و لعا ( BCG)لتحليل لزفظة النشاطات للمؤسسة تعتمد منهجية 

 و التي من خلالذا لضدد الوضعية التنافسية لكل ميداف نشاط استًاتيجي، و لؽكن :الحصة السوقية2 -1- 
الحصوؿ على حصة سوقية قوية بتقدنً أفضل الأسعار، و يكوف ىذا من خلاؿ استغلاؿ منحتٌ أثر الخبرة 

                                                 . و برسب الحصة السوقية بقسمة حصة سوؽ الدؤسسة على حصة سوؽ أكبر منافسيها
 و الذي من خلالو لضدد قيمة النشاط الداخلية باستعماؿ معدؿ لظو رقم :معدل نمو النشاط2 -2- 

الأعماؿ، فعندما يكوف قطاع النشاط مثلا في مرحلة النمو تزداد ألعيتو بالنسبة للمؤسسة لأنو يوفر فرص 
. أكثر لزيادة الحصة السوقية

 مصفوفة لزفظة النشاطات مكونة من أربعة مناطق كما (BCG)       بتقاطع ىذين البعدين يقدـ لنا 
 1: و كل منطقة تناسبها خيارات إستًاتيجية خاصة بها وىي كالتالر(II-20)تظهر في الشكل البياني رقم 

 و ىي توافق مرحلة الانطلاؽ في دورة حياة الدنتج باعتبار أف الدصفوفة ىي :منطقة النشاطات الحرجة1 -
صورة طبق الأصل لو و فيها يتم إدخاؿ ميادين النشاط الجديدة، لذا لصد أف حصتها السوقية صغتَة رغم 
أف معدؿ لظوىا كبتَ و عليو فهي بحاجة إلذ التمويل من ميادين نشاط أخرى و من الخيارات الإستًاتيجية 

الدنطقة ىي إما التقوية لنقلها لتصبح نشاطات لصوـ أو إعادة تقسيم نفس ميداف النشاط  التي تناسب ىذه
 .          إذ لد تتمكن الدؤسسة من بسويلها، أما الخيار الأختَ فهو الانسحاب على اعتبار أنها في بداية النشاط

و ىي الدنطقة الدفضلة حيث لصد معدؿ لظو قوي و حصة سوقية قوية لشا لغعل الدؤسسة : منطقة النجوم2 - 
تقدـ فائض مالر لتمويل نشاطاتها، فالخيار الأوؿ ىو المحافظة على ىذه الوضعية و الخيار الثاني ىو إمكانية 

 .التقوية أكثر لدضاعفة الأداء أكثر
 و في ىذه الدنطقة تصل ميادين النشاط إلذ درجة النضج أين لا :منطقة نشاطات البقرة الحلوب 3-

لؽكن رفع معدؿ النمو لأنو سيبقى مستقر و يبدأ بالالطفاض، لكن الحصة السوقية تبقى كبتَة جدا لشا 
يسمح للمؤسسة بتحقيق فائض مالر كبتَ يفوؽ بكثتَ احتياجات ىذه الدنطقة لشا يعطي الدؤسسة ىامش 
كبتَ لتمويل النشاطات الأخرى خاصة الدوجودة منها في الدنطقة الحرجة، لذا فالخيارات التي تتناسب مع 

                                                      
  226ـــ225، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 

1
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ىذه الدنطقة ىي المحافظة على الوضع كما ىو دوف أي استثمار إضافي من أجل تعظيم الفوائد الدالية 
.              الدمكنة

 و ىي منطقة الخطر و التدىور حيث بلغت ميادين النشاط نهاية دورة :منطقة نشاطات الأثقال4- 
حياتها و ابذهت لضو التقادـ ولا سبيل لإعادة إنعاشها إلا بتقدنً ميادين نشاط جديدة، فهي تقدـ فوائض 
مالية لزدودة جدا تتجو لضو النقصاف و في نفس الوقت لا تتطلب أي موارد مالية، و الخيار الأنسب ىو 

                                                                                                                                    . الانسحاب بشكل فوري أو متأخر
لا تهدؼ إلذ تقدنً معايتَ تشرح طرؽ النجاح، أو نوع الدنافسة »  (BCG)لؽكن القوؿ أف مصفوفة       

كما تفتًض ىذه 1«ضمن الصناعة، و لكنها تهدؼ إلذ إرشاد الددراء في تسيتَ نشاطات المجمعات 
الدصفوفة أف الدؤسسات الكبتَة الحجم ىي تستفيد أكثر من الخيارات الدطروحة على اعتبار أنها بستلك أكبر 

إلعالذا للنشاطات ذات الأداء الدتوسط،أي أف أدائها لا يتصف بالجيد و لا » منحتٌ خبرة بالإضافة إلذ 
 2«بالرديء و أنها ليست ذات معدؿ لظو عالر أو منخفض و إلظا ىي مركز وسطي 

 (II-20)الشكل البياني رقم 

 المساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية( BCG )مصفوفة
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
 
 
 

                                                      
1
 Karlof.B,(1990), p197 

265، ص(2004)ع . حبتور 
2
  

التوازف بتُ الحاجة و الفائض في الدوارد                             
 التقوية                          -المحافظة 

نشاطات النجوـ         
 

الحاجة إلذ الدوارد                  
الانسحاب               - التقسيم -التقوية 

               ؟نشاطات حرجة  

فائض في الدوارد                  
المحػػػػػػافظة                                   

 نشاطات البقرة الحلوب   

التوازف بتُ الحاجة و الفائض في الدوارد                        
 أو المحافظة و التقسيم  -الانسحاب 

   نشاطات الأثقاؿ

 الفائض في الدوارد    الحاجة إلذ الدوارد 

 قوية  

 ضعيفة 

قيمة 
النشاط 

نمو  معدل)

  (السوق

الفائض 
في 
 الدوارد

الحاجة 
إلذ 
 الدوارد

 ضعيفة  قوية  
 قوية

  ضعيفت
 

$ 

 الوضعية التنافسية
 (الحصة السوقية النسبية )

 ،بتصرؼ225،ص (2009)مداح عرايبي الحاج : الدصدر 
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                                                                                                      ( Mckinsey)طريقة مكتب الدراسات : المطلب الثاني 
 للخدمات Mckinseyتم تطوير ىذه الدصفوفة من طرؼ مكتب دراسات أخر و ىو مكتب      

و أخذ بعتُ الاعتبار عدة (BCG)الاستشارية حيث بذاوز النقائص التي وقع فيها مكاتب الدراسات 
 .(II-21)متغتَات لقياس الوضعية التنافسية و قوة جذب النشاط كما تظهر في الشكل البياني رقم 

                                                                                           (II-21)الشكل البياني رقم 
. طريقة تقيم الوضعية التنافسية و قوة الجذب لمراكز النشاط

 

 228، ص(2009)مداح عرايبي الحاج : الدصدر 

القيمة 
 النهائية 

الوزف  التقييم
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 النسبي

متغتَات قياس القوة 
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 السعر التنافسي    الربحية   
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 قدرة الإنتاج    النضج   
 الإنتاجية    بسيز الأسواؽ   
 أثر الخبرة    ملائمة الزبائن   
 تكلفة الدواد الأولية    الابذاىات الاجتماعية   
 القيمة الدضافة    القيود القانونية   
 الجودة النسبية للمنتجات    الدناخ الاجتماعي   
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 صورة النشاط       
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يعطي لكل متغتَ وزنو النسبي مقارنة بالدعايتَ الأخرى و بعد تقييم كل معيار من طرؼ » حيث      
 باعتباره درجة قوية و بضرب ىذا التقييم في 5 باعتباره درجة ضعيفة إلذ 1الدشخص بسلم تقييم يبدأ من 

الوزف النسبي لضصل على تقييم نهائي و لؽثل لرموع نقاط التقييم النهائي تقييما للوضعية التنافسية أو قوة 
.     1«جذب النشاط التي تتم بنفس الطريقة

      تقاطع بعدي قوة جذب النشاط و الوضعية التنافسية لضصل على تسعة مناطق كما تظهر في الشكل 
 2:و لضصل بذلك على ثلاث خيارات إستًاتيجية  (II-22)رقم 
 امتلاؾ الدؤسسة لوضعية جديدة في ىذه الدنطقة يكوف لذا عدة خيارات :منطقة استراتيجيات التطوير1 - 

و تقوـ ببذؿ الجهد أكثر إذا  إستًاتيجية من المحافظة على وضع الريادة بالتطوير الدستمر، التحدي و البقاء،
                      .أصبحت كل من الوضعية التنافسية و قوة الجذب متوسطة

 المحافظة على الوضعية كما ىي بدوف استثمار مكثف باعتبار أف :منطقة استراتيجيات المحافظة2 - 
الدؤسسة متواجدة في منطقة متوسطة و حرجة، و ىنا إما أف تتجو الدؤسسة إلذ امتصاص و تعظيم 

قيمة النشاط إلذ الضعف، و أف تكوف حذرة في ىذا الخيار إذا أصبحت الوضعيتتُ  مردوديتها إذا ابذهت
متوسطتتُ أما إذا أصبحت الوضعية التنافسية ضعيفة و بقاء قيمة النشاط قوية فإما أف تضاعف الدراىنة أو 

 .تنسحب
 و ىنا لغب الابذاه الدباشر إلذ خيارات الانسحاب لأف الدؤسسة :منطقة استراتيجيات الانسحاب3 - 

                .  متواجدة في منطقة التدىور و يكوف الانسحاب بالتخفيض الدتدرج، أو بالتصفية النهائية
تفادت بعض الانتقادات الدوجهة لدصفوفة جماعة  (McKinsey)      على الرغم من أف مصفوفة  

بوسطن إلا أنها تضمنت بعض النقائص كعدـ موضوعية الوزف النسبي للعوامل التي قد تعتمد على تقدير 
  .الدشخص  بالإضافة إلذ إمكانية حدوث تغتَات في البيئة أثناء عملية التقييم

 
 
 
 
 
 
 

                                                      
265، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 

1
  

229 ـــ 228، ص (2009) مداح عرايبي الحاج 
2
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                                                                                                   (II-22)الشكل رقم 
.  المساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجيةMckinseyمصفوفة 

 
 

 
Johnson.G, Scholes, Whittington.R, Fréry.F (2005) , p ,286بتصرؼ:  الدصدر   

                                                                                                             (ADL)طريقة مكتب الدراسات : المطلب الثالث 
الدنافس لدكتب الدراسات بوسطن للخدمات الاستشارية طريقة أخرى  (ADL)قدـ مكتب الدراسات     

لتقييم لزفظة النشاطات للمؤسسة، فبالنسبة للوضعية التنافسية فقد استعمل لرموعة من الدتغتَات ىي 
 أما  قيمة النشاط فقد استعمل درجة نضج القطاع من خلاؿ دورة (II-04)موضحة في الجدوؿ البياني رقم 

. (II-05)حياة القطاع و المحددة بجملة من العوامل ىي موضحة في الجدوؿ البياني رقم 
.  للوضعيات التنافسيةADL  تصنيف (II-04)الجدول البياني رقم 

 الوضعية المميـــزات
 (من ناحية الأداء و الإستًاتيجية  )القدرة على مراقبة سلوؾ الدنافستُ 

 امتلاؾ خيارات إستًاتيجية واسعة، و بصورة مستقلة عن الدنافستُ
 مسيطرة

 قوية القدرة على تنفيذ سياسة اختيارية دوف أف تتعرض الوضعية التنافسية للخطر في الأجل الطويل
 امتلاؾ نقاط قوة قابلة للاستغلاؿ قصد إتباع استًاتيجيات معينة

 فرص جيدة للحفاظ على الوضعية التنافسية في الأجل الطويل
 ملائمة

 الأداء كاؼ و مرض لتبرير مواصلة القياـ بالنشاطات
 لا تزاؿ عموما بسبب التسامح من طرؼ الدنافستُ الأكثر ألعية                             

 للحفاظ على ىذه الوضعية في الددى الطويل (أو ضعيفة)فرص متوسطة 

 
 غتَ ملائمة

 الأداء لؽكن أف يكوف مرض خاليا و لكن دوف برسن في الوضعية مستقبلا
 .          لؽكن للمؤسسة أف ترى الدميزات لوضعية أفضل و لكنها بستلك نقاط ضعف رئيسة

 إمكانية البقاء في الأجل القصتَ، و لكن لغب برستُ الوضعية للبحث عن فرص البقاء في الأجل الطويل

 
 ىامشية

 

 الوضعية التنافسية

 متوسطة ضعيفة  قوية

 قوية

 متوسطة

 ضعيفة 

 قوة جذب القطاع

Handi.K (2002), p 101 : الدصدر   
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  (II-05) الجدول البياني رقم
درجة نضج القطاع   

 
Hamdi.K (2002) , p 102 :الدصدر    

بتقاطع البعدين تظهر مصفوفة أدؿ و الدكونة من عشرين خانة كما تظهر في الشكل البياني رقم       
(23-II) و يقسمها (ADL) إلذ أربعة مناطق خاصة بالخيارات الإستًاتيجية الدمكنة و ىي على النحو 

 : التالر 
 
 

 المؤشرات  الانطلاق النمو النضج التدهور
لظو ضعيف جدا أو 

 منعدـ
مساو أو أقل  من الناتج 

القومي الإجمالر  
PNB 

أسرع من الناتج القومي 
 PNB الإجمالر 

أسرع بكثتَ من الناتج 
القومي الإجمالر 

PNB 

 معدؿ النمو

مرض و معروؼ بشكل 
 جيد

مرض بشكل عاـ و 
 معروؼ

غتَ مرض بشكل جزئي                
 معروؼ

غتَ مرض بشكل عاـ     
 غتَ معروؼ

 النمو المحتمل 

الدنتج : ضيقة 
الأساسي،أو واسعة إذا 

 انفجر القطاع

 تشكيلة الدنتجات  تنويع قليل: ضيقة  منتشرة: واسعة  عقلانية: واسعة 

الحد الأدنى إذ لد تعد 
الدؤسسة إلذ الحرفة 

 الأساسية

الحد الأقصى أو في  ثبات أو في الطفاض
 الطفاض

 عدد الدنافستُ  لا توجد قاعدة عامة

لا توجد قاعدة عامة،  التًكز التدرلغي أو السريع ثابتة ثابتة جدا
 غالبا ما تكوف مقسمة

 توزيع الحصة السوقية

 ثبات الحصة السوقية  غتَ ثابتة ثبات تدرلغي ثابتة ثابتة جدا
 استقرار الزبائن  غتَ مستقرين استقرار تدرلغي استقرار الزبائن استقرار كبتَ جدا

سهولة الدخوؿ إلذ  سهل أكثر صعوبة صعب جدا لشكن
 القطاع 

 التكنولوجيا التطور السريع متغتَة الدخوؿ سهل الدخوؿ سهل
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 ضمن ىذه الدنطقة توسع الدؤسسة نشاطاتها بإتباع استًاتيجيات النمو         :منطقة التطوير الطبيعي 1 –
 .و التوسع

 و ىنا تتخلى الدؤسسة عن ميادين النشاط التي بلغت مستوى النضج :منطقة التطوير التصفوي2-  
 .           الدتقدـ و التي تشهد أيضا تراجع في الوضعية التنافسية و تركز على ميادين النشاط ذات الدردودية الجيدة

 بالنظر إلذ الوضعية التنافسية الذامشية تقوـ الدؤسسة بالتغيتَ و إعادة توجيو ميادين :منطقة التصحيح3- 
 النشاط الإستًاتيجية 

.  و ىنا تقوـ الدؤسسة بالانسحاب الفوري أو التدرجي:منطقة الانسحاب4- 
 

(                                                                                        II-23)الشكل البياني رقم 
  المساعدة في الخيارات الإستراتيجيةADLمصفوفة 

 
 
 

 
 

Handi.K (2002) , p 102 : المصدر  
 

 
 
 
 
 

 /نضج القطاع 
 الوضعية التنافسية

 

النضج  الانطلاق  
 

التدهور   
 

 النمو 

 مسيطرة

  
 ملائمة

 قوية

 غير ملائمة 

هامشية 
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: خلاصة الفصل 
 ىذا الفصل إلذ أف مضموف الإستًاتيجية لؼتلف حسب مدارس التفكتَ الاستًاتيجي كما أف       توصلنا في

جمع ىذه الددارس لا يقدـ تعريف موحد و متفق عليو لذا توصلنا إلذ أف الإستًاتيجية ىي مفهوـ ظرفي         
و متعدد الأبعاد،كما توجد علاقة جدلية بتُ الإستًاتيجية و حرفة الدؤسسة، فعلى أساس الحرفة تقوـ الدؤسسة 

بتقسيم نشاطاتها لتشكل في الأختَ لزفظة نشاطات الدؤسسة و على مستوى ىذه المحفظة تتبع الدؤسسة 
لرموعة من الاستًاتيجيات و الخيارات الإستًابذية و ىنا تظهر الحرفة على أساس أنها مركز تكوين الإستًاتيجية 
ىذا من جهة، و تساىم الاستًاتيجيات الدتبعة من طرؼ الدؤسسة في برديد حرفة الدؤسسة، مدى القدرة على 

استخلصنا أيضا . حماية حرفة الدؤسسة و مدى توافق الإستًاتيجية مع متطلبات توسيع الحرفة من جهة أخرى
أف حرفة الدؤسسة مرتبطة بدحددات إستًاتيجية كالكفاءات الأساسية و القدرات الديناميكية التي تساىم في 

تطوير حرفة الدؤسسة، لذا أوضحنا مدى ألعية و ضرورة المحافظة على قلب الكفاءات من التقليد لاعتباره 
 .مكونا رئيسيا لحرفة الدؤسسة

       أما بالنسبة للتقسيم الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة فإنو و بالرغم من تعدد الدعايتَ الدستخدمة في 
عملية التقسيم إلا انو لا توجد قاعدة علمية للتقسيم و تعكس كل الدعايتَ حيث أننا بحاجة إلذ التوفيق قدر 
الدستطاع حسب خصوصية الدؤسسة و ظروؼ الدنافسة باعتماد تقسيم تقريبي للحصوؿ على ميادين نشاط 
متجانسة إلذ حد ما حتى لضصل على درجة عالية من الجودة في عملية التقسيم الاستًاتيجي، بعد التقسيم 

الاستًاتيجي تطرقنا إلذ التشخيص الاستًاتيجي بحيث تم تقدنً عدة أدوات لتشخيص ميداف النشاط 
الاستًاتيجي و لزفظة النشاطات ككل، كما تم تقدنً عدة أدوات أخرى لتحليل البيئة الداخلية و الخارجية    

تسمح عمليات التشخيص الاستًاتيجي و تقييم الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط  . و كل على حدى
بتقدنً معلومات عن وضعية لزفظة النشاطات للمؤسسة و ىذا ما يسمح بتبرير إتباع لرموعة الخيارات 

. الإستًاتيجية الدلائمة
تطرقنا إلذ مؤشرات قياس الوضعية التنافسية و أوضحنا الاختلاؼ في طرؽ قياسها كما تناولنا مفهوـ          

و مداخل التنافسية، متطلبات برقيق التنافسية و مؤشرات قياسها على مستوى الدؤسسة، و وجدنا أف مفهوـ 
التنافسية لؼتلف من الدؤسسة إلذ القطاع فالبلد، ويظهر ىذا الاختلاؼ أكثر عند لزاولة قياس مؤشراتها على 

بعد ذلك . مستوى الدؤسسة لذا توصلنا إلذ أف مفهوـ التنافسية يرتبط بالبيئة لزل التحليل و بدستوى التحليل
، مكتب BCGتطرقنا إلذ كيفية تقييم لزفظة النشاطات للمؤسسة بعرض لظوذج جماعة بوسطن الاستشارية 

، رغم الانتقادات و النقائص الدوجهة لذذه النماذج إلا Mckinsey و مكتب الدراسات (ADL) الدراسات
 .أنها تبقى و من الناحية النظرية مرجعا أساسيا في تقييم الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط للمؤسسة



 

 
 :الفصل الثالـث

  إعـادة التركيز الاستراتيجـي
  لإدارة المخاطــر

 و علاقته بنظام الحوكمــة في المؤسســة 
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 :تمهيد
     بعد  التشخيص الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة بالإضافة إلذ تقييم الوضعية التنافسية لديادين النشاط 

لؽكن برديد النشاطات ذات الوضعية الإستًاتيجية الضعيفة و التي تشكل خطرا على باقي لزفظة  
النشاطات للمؤسسة و على ستَورة النمو لحرفة الدؤسسة،و عليو يتطلب الأمر من الدؤسسة إدارة الدخاطر 

الدتعلقة بدحفظة النشاطات بحيث لؽكن أن  يتم ىذا من خلال إعادة التًكيز الاستًاتيجي لنشاطات 
الدؤسسة بالتخلي عن النشاطات ذات الوضعية التنافسية  الضعيفة و التي لا ترتبط بحرفة الدؤسسة و في 

نفس الوقت تعيق استمرارىا و لظوىا، لذا لضاول من خلال ىذا الفصل توضيح كيفية  مسالعة إعادة التًكيز 
 . الاستًاتيجي في إدارة لساطر لزفظة النشاطات

من أجل ذلك نتناول مدخل لإعادة التًكيز الاستًاتيجي بتقدنً الدفهوم و الدقاربة النظرية لإعادة       
التًكيز،لمحة تارلؼية عن إعادة التًكيز الاستًاتيجي، أسباب إعادة التًكيز الاستًاتيجي، بعد ذلك نتناول 

مفهوم و ىيكل تنظيم إدارة الدخاطر في الدؤسسة، أنواع و مصادر إدارة الدخاطر في الدؤسسة، إعادة التًكيز 
. الاستًاتيجي و لساطر تكاليف الوكالة

      ضمن إدارة الدخاطر الدتعلقة بدحفظة النشاطات في الدؤسسة يتطلب قرار إعادة التًكيز الاستًاتيجي 
ضرورة العودة و الرجوع إلذ نظام الحوكمة في الدؤسسة بحيث يصبح من الصعب ابزاذ مثل ىذه القرارات 
دون العودة إلذ الأطراف  التي تتحكم في القرارات الإستًاتيجية على مستوى الدؤسسة، لذا لضاول تقدنً 

الإطار النظري و التحليلي لحوكمة الدؤسسة،مبادئ و مقومات نظام  مدخل لنظام الحوكمة في الدؤسسة،
. الحوكمة،بالإضافة إلذ برديد العلاقة بتُ طبيعة نظام الحوكمة و إعادة تركيز أنشطة الدؤسسة

  
 

 
 
 
 
 
 
 



إعادة التركيز الاستراتيجي لإدارة المخاطر و علاقته بنظام الحوكمة في المؤسسة: الفصل الثالث         93  

 

  

مدخل لإعادة التركيز الاستراتيجي  : المبحث الأول 
     من أجل توضيح كيفية مسالعة إعادة التًكيز الاستًاتيجي في إدارة لساطر لزفظة النشاطات في الدؤسسة 
يتطلب الأمر بالضرورة الرجوع أولا إلذ لزاولة فهم مضمون إعادة التًكيز الاستًاتيجي بحد ذاتو، لذا لضاول 

  من خلال ىذا الدبحث تقدنً تعريف لإعادة التًكيز الاستًاتيجي و وجهة نظر لستلف الدقاربات التسيتَية
بعد ذلك و من أجل توسيع فهمنا نعرض لمحة تارلؼية عن إعادة التًكيز الاستًاتيجي لنقدم في الأختَ بعض 

 . الأسباب و الدوافع التي تفرض على الدؤسسة إعادة تركيز أنشطتها

المفهوم و المقاربة النظرية لإعادة التركيز الاستراتيجي   : الأولالمطلب 
و بداية  (1970)     يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي من الدقاربة الحدثية كحدث تارلؼي وقع في نهاية 

أين اىتم الاقتصاديتُ، الدستَين و الأكادلؽيتُ بالأبحاث الدتعلقة بإعادة التًكيز الاستًاتيجي لكن  (1980)
بعد ذلك لد ينل ىذا الدفهوم القدر الكافي من الدراسة و التحليل من طرف الأكادلؽيتُ في السنوات 

. الأختَة
      في ظل غياب نظرة أكادلؽية حديثة لذذا الدفهوم و في لزاولة لتقدنً تعريف لإعادة التًكيز الاستًاتيجي 

. لصد  نوع من الصعوبة خاصة و أن معظم التعاريف تركز على البعد أو الدقاربة الدالية و المحاسبية
من الدقاربة الإستًاتيجية و في لزاولة لتقدنً تعريف لإعادة التًكيز الاستًاتيجي لصد اختلاف في       

إعادة " التعاريف الدقدمة حيث يبدأ ىذا الاختلاف في الدصطلحات الدستخدمة مثل
 laإعادة تعريف حدود الدؤسسة "،  " Désengagementالانفصال "  " Restructurationالذيكلة

redefinition du frontiers de l’entreprise " ، " سحب استثمارات الدؤسسةCorporate 

divestiture (Disinvestment)",  ،"السحب الاستًاتيجي للاستثماراتStrategic Divestment 

Strategic divestiture, Strategic Disinvestment, ، " الخروج من الأعمالBusiness exit 

"(Corporate Exit) من حيث كونو مدلول إعادة التًكيز  وغتَ ذلك، لينتقل بعد ذلك الاختلاف في "
نزعة "أو" un événementحدث تارلؼي "، " la stratégie de recentrageإستًاتيجية

.  و غتَ ذلك"   Tendanceبصاعية
رجوع الدؤسسة إلذ الحجم الأمثل للتنويع      »  إعادة التًكيز الاستًاتيجي على أنو Markids     يعرف 

 1«و ىذا ما يسمح بزيادة ربحية و قيمة الدؤسسة 

                                                      
1
 Markids.C.C ( 1992) , P398 
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ىو التًكيز على الحرفة و عقلنة » ن إعادة التًكيز الاستًاتيجيإف Comment et Jarrell      أما حسب 
استًاتيجيات الاندماج و النمو بالإضافة إلذ سحب الاستثمارات و إعادة الذيكلة كما يعكس أيضا 

 1« إستًاتيجية للتخصص
لؼص برستُ الفعالية الاقتصادية للمؤسسة »  أن إعادة التًكيز الاستًاتيجيJohn et Ofek     يرى  

بإلغاء الأصول التي لا ترتبط بالحرفة الأساسية للمؤسسة و التي لا تولد أي تعاضدية الغابية بتُ النشاطات 
                                                           2 «الدوجودة 

إعادة التًكيز الاستًاتيجي أو خفض التنويع مرتبط »  على أنو  Johnson     و في نفس الابذاه يعرفو 
بعملية الخفض الدتوقعة من عمليات الانسحاب، و بالتالر ىو لرموعة فرعية من إعادة ىيكلة لزفظة 

. 3«النشاطات 
لظوذج »  إعادة التًكيز الاستًاتيجي بنمو الدؤسسة و يعرفو على أنو Batsch.L      أبعد من ذلك يربط 

ىو نزعة إستًاتيجية طويلة الأجل لإعادة تعريف لزفظة النشاطات        »  أو4«لظو للمؤسسات الكبتَة 
 .5«و حدود الدؤسسة بغية برقيق التناسق بتُ النشاطات و السيطرة على الأسواق 

إزالة التنويع »  و يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي على أنو Johnson  تعريف Hoskisson     يدعم 
بوصف و برديد الأنشطة التي تهدف إلذ خفض نشاطات الدؤسسة، ىذا الخفض يتضمن غالبا تغيتَا في 

 .6«إستًاتيجية التنويع 
Olivier.G     أكثر من ذلك يرى 

 أن إعادة التًكيز الاستًاتيجي يعبر عن ستَورة لعودة الدؤسسة إلذ 7 
نشاطات الحرفة الأساسية و ىذا برت ضغط ضرورة خلق القيمة التي أصبحت بسثل قواعد اللعبة خاصة 

  .عند صياغة الإستًاتيجية
Olivier.G  حسب  

          :   فانو لؽكن النظر إلذ إعادة التًكيز الاستًاتيجي من أربعة زوايا و ىي8
                                                                                                         L’approche événementielle: المقاربة الحديثة1- 

.   و تربط مفهوم إعادة التًكيز ببرامج إعادة التًكيز و عملية خلق القيمة

                                                      
1
 Comment .R,G.Jarrel (1995) , p68 

2
 John K. ,Ofek E  (1995) , p106 

3
 Johnson .R (1996) ,p440 

4
 Batch .L (2003) ,p62  

5
 Batch .L (2003) ,p46  

6
 Hoskisson et al (2005) , p 994 

7
 Olivier.G (2008), p23 

8
 Olivier.G (2008), p22 
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                                                                                                :l’approche épisodiqueالمقاربة العرضية2- 

. و تربط مفهوم إعادة التًكيز بدستوى التنويع الذي تعتمده الدؤسسة و أثر ذلك على الأداء
   :l’approche historiqueالمقاربة التاريخية 3- 

                           .   و تربط إعادة التًكيز بالدسار التارلؼي للمؤسسة و مستوى النمو المحقق
                                                              l’approche tendancielles: المقاربة التيارية4-

و تربط مفهوم إعادة التًكيز بالابذاىات أو التيارات السائدة في القطاع أو الاقتصاد الوطتٍ لتطوير 
  .الدؤسسة

إعادة التًكيز، إعادة الذيكلة  )ما لؽكن استخلاصو لشا سبق أن الاختلاف في الدصطلحات الدستخدمة      
إستًاتيجية، نزعة، عملية خلق القيمة  )مدلول إعادة التًكيز  ،(الخ ...الانفصال و سحب الاستثمارات

. لغعل من الصعب التوصل إلذ تعريف موحد و متفق عليو أو تعريف أكثر قبولا من الآخر (الخ...ستَورة
من خلال التعاريف السابقة لؽكن استخلاص أن  إعادة التًكيز الاستًاتيجي لؽثل إستًاتيجية لرجوع      

الدؤسسة إلذ نشاطات الحرفة الأساسية سواء كانت حرفة تقليدية أو حالية مع التوسع ضمن ىذه الحرف   
 . و ىذا لتحستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة

لؼتلف برليل مفهوم إعادة التًكيز الاستًاتيجي من مقاربة نظرية لأخرى فكل مقاربة براول تقدنً       
الحجج و التفستَات لتوضيح أسباب و نتائج عملية إعادة التًكيز الاستًاتيجي للأنشطة و لطتص بالذكر 

:  الدقاربات النظرية التالية

    la théorie de l’agence : نظرية الوكالة - 1
 ضمن نظرية الوكالة  يظهر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كنتيجة لنظام التوكيل غتَ الفعال و الخاص      

بالعلاقة بتُ الدسالعتُ و الددراء،  برتاج الدؤسسة إلذ إعادة تركيز أنشطتها بسبب سلوك التنويع الذي 
يعتمده الددراء و غياب نظام الحوكمة الفعال الذي يضبط و يراقب ىذا السلوك، بالإضافة إلذ الطفاض 

 .الحافز لدى الدسالعتُ خاصة إذا كانت الأسهم موزعة بشكل منتشر
 فان الددراء لػصلون على العديد من الدنافع عند تطبيق إستًاتيجية للتنويع    Batcsch.L 1  حسب      

و ىي وسيلة لرفع و زيادة حجم الدؤسسة و ىذا يرتبط مباشرة بحجم تأثتَىم، أكثر من ذلك  سلوك  
من خلال تفادي الصدمات  (الخ...برقيق السمعة،إعادة التعاقد )التنويع يقلل من الخطر الخاص بالددراء 

ن الدسالعتُ يبحثون عن الاستفادة من مزايا التنويع و لكن دون بذاوز الحجم إالدفاجئة و بطبيعة الحال ف
                                                      

1
 Batsch.L (2003) , p 46 
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الأمثل للتنويع، أما الددراء فيبحثون عن التنويع الدفرط الذي يتجاوز الحجم الأمثل حتى نصل إلذ مستوى 
(. III-1)ينخفض فيو الأداء و يستمر بالالطفاض كما ىو موضح في الشكل رقم 

التي قد يتمتع بها  (فائض في السلطة  )      تشرح نظرية الوكالة سلوك التنويع و ترى أنو مرتبط بالسلطة 
 الذين ىم في بحث دائم عن التنويع حتى لو لد لػسن ىذا من القيمة السوقية للمؤسسة التي »الددراء 

 أما  التخفيض 1«يديرونها فالذدف ىو تعظيم الدصلحة الشخصية و التي ترتبط بالحجم الكبتَ للمؤسسة 
. من التنويع الدفرط فهو مرتبط  بقوة السوق و طبيعة نظام الحوكمة في الدؤسسة

 إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة لإنهاء التكتلات ذات الأداء الدنخفض الذي » ضمن نظرية الوكالة نعتبر
أقامو الددراء بدون مراقبة و لحماية أنفسهم، و ىو أيضا العودة إلذ قاعدة أىداف الأداء الدالر و التعبتَ عن 

 يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي الذي ظهر في الثمانينات  و منو ضمن نظرية الوكالة. 2«مصالح الدسالعتُ 
 (.    1970  -1960)كعملية تصحيحية للتنويع الدفرط الذي ظهر في الستينات و السبعينات 

                                                                                                              (   III-1)الشكل رقم 
التنويع  للمدراء و المساهمين /الخطر : العلاقة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Batsch.L (2003), p 47 :   الدصدر    

 

                                                      
1
 Besbes .I (2010) , p104 

2
 Batsch.L (2003) , p 47 

 الخطر 

 التنويع       

 المساهمين 

 المدراء      

 الحجم الأمثل 
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  La théorie financière: النظرية المالية2- 
 فإن إعادة التًكيز الاستًاتيجي ضمن النظرية الدالية ىو تكييف لدفهوم Batcsch.L 1       حسب 

الإستًاتيجية على القواعد الدالية في إطار تسيتَ الدخاطر و أن التنويع في الخدمات الدالية يضعف الأداء في 
Pedreauالأجل الطويل، أما  

 فتَى أن إعادة التًكيز الاستًاتيجي ىو وسيلة لتمويل و تقوية نشاطات 2
. الدؤسسة في أسواقها الأساسية مع إلغاء التعاضدية السلبية بتُ النشاطات

Olivier.G      حسب 
 فإن الأدبيات الدالية بردد بعض الأحداث أو الأسباب التي تسبق عملية إعادة 3

                                                  : التًكيز الاستًاتيجي نذكر البعض منها كمايلي
                                          . تدىور في أداء الدؤسسة و ىو بدثابة مؤشر للحاجة إلذ التغيتَ 1-
الأنشطة التي لؽكن التخلي عنها غالبا ما تعاني من الطفاض في الأداء الدالر و ضعيفة بالدقارنة مع  2-

                                                                                                                                                                                                     .  الدنافستُ في القطاع
                                                                                                           . النشاطات الضعيفة قد تؤثر على أداء كل النشاطات في الدؤسسة3- 
.  يرتبط إعادة التًكيز الاستًاتيجي بدستوى دين مرتفع4- 

      لؽكن القول أن إعادة التًكيز الاستًاتيجي ضمن النظرية الدالية يظهر كنتيجة لالطفاض أداء الدؤسسة        
. و كوسيلة لتمويل النشاطات و توفتَ السيولة لتوزيعها على بضلة الأسهم

                                                 :La théorie institutionnalisteالنظرية المؤسساتية 3 - 

 فسياسة »و ىنا يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة للسيطرة على السوق و لشارسة الاحتكار         
الدنافسة كانت بررض أكثر على إتباع النمو ضمن النشاطات التي تقع خارج الحرفة الأساسية للمؤسسة    

و ىذا راجع لتخوف الدولة من احتمال وجود حالة احتكار في السوق التي قد تكون كنتيجة لتًكيز 
                                                                                                                                                       .     4«الدؤسسات على الحرف الأساسية

                       La théorie des coûts de transaction: نظرية تكاليف المعاملات4 -  
و ىنا يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة لخفض التكاليف حيث أن إعادة تعريف حدود       

الدؤسسة و نشاطاتها يسمح بدعرفة الحرف الأساسية و عليو يسمح التًكيز على الحرف فقط بخلق تعاضدية 
الغابية بتُ حرف الدؤسسة و ىذا ما لؼفض من تكاليف التنسيق بتُ الأنشطة من جهة و تستفيد الدؤسسة 

.           من تكاليف الفرصة البديلة عن بزريج النشاطات غتَ الأساسية من جهة أخرى
                                                      

1
 Batsch.L (2003), p 48 

2
 Perdreau .E (1998), p137 

3
 Olivier .G (2008) , p 46  

4
 Batsch.L (2003) , p 48 
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من الدقاربة الإستًاتيجية نرى أن إعادة التًكيز الاستًاتيجي يعبر عن إستًاتيجية رجوع الدؤسسة إلذ      
و يتعلق أيضا بإعادة التًكيز على  نشاطات الحرفة الأساسية مع التوسع و النمو ضمن ىذه النشاطات،

الحرفة الأساسية مع بزريج أو بيع النشاطات خارج الحرفة، يسمح ىذا بتحقيق  لرموعة من الدزايا للمؤسسة 
:                                                                                        نذكر البعض منها على النحو التالر

.                                                                                                         زيادة تركيز الدؤسسة على النشاطات الأساسية 1 –
                                                  .الاستفادة من أثر التعاضدية الالغابية بتُ نشاطات الحرفة الدوجودة 2 –
.                                                                                                                خفض في التكاليف و توفتَ للسيولة 3 –
خفض في تكاليف الدعاملات مع الدوردين، علاقة أفضل )وضعية تنافسية قوية ضمن ىيكل الصناعة  4 –
. (الزبائن، حاجز لدخول الدنتجات البديلة، عدد أقل من الدنافستُ مع

لمحة تاريخية عن إعادة التركيز الاستراتيجي  : المطلب الثاني
بإتباع معظم الدؤسسات لسلوك التنويع  (1970)و السبعينات  (1960)بسيزت فتًة الستينات         

الاستًاتيجي و التوجو لضو التنويع الدفرط و عمليات التكتل و الاندماج، بعد ذلك شهدت فتًة نهاية 
تغتَ في سلوك ىذه الدؤسسات حيث  قامت بإعادة تركيز  (1980)و بداية الثمانينات (1970)السبعينات 

. أنشطتها على الحرف الأساسية
 ؟ (1960)      و عليو نتساءل ما الذي يفسر توجو ىذه الدؤسسات إلذ سلوك التنويع الدتبع في الستينات 

و بداية  (1970)لداذا قامت ىذه الدؤسسات بإعادة تركيز أنشطتها في فتًة نهاية السبعينات
؟ما الذي يفسر ىذا التغتَ في السلوك؟  (1980)الثمانينات

Batcsch.Lحسب 
:                          يرجع ذلك إلذ لرموعة من الأسباب نذكر البعض منها على النحو التالر1

  :نتائج سوء التسيير لعلاقة الوكالة 1- 
حيث لؽيل الددراء إلذ إعادة استخدام الأرباح في الاستثمارات لزيادة حجم الدؤسسة خاصة إذا كانت      

الصناعة في مرحلة النضج، بدعتٌ أن الددراء ىم في بحث دائم عن تعظيم لدنفعتهم الشخصية في ظل نظام 
 .                                              حوكمة غتَ فعال

   L’hypothése d’hubris :(خطيئة الكبرياء)فرضية الغطرسة 2- 
حيث لؽيل الددراء إلذ إظهار ثقة زائدة عن اللزوم عن حجم قدراتهم، فالنجاح في الحرفة الأساسية      

 .  للمؤسسة يوىم الددراء بإمكانية النجاح في نشاطات أخرى خارج الحرفة الأساسية
                                                      

1
 Batsch .L (2003) , p 44 



إعادة التركيز الاستراتيجي لإدارة المخاطر و علاقته بنظام الحوكمة في المؤسسة: الفصل الثالث         99  

 

  

 :سياسة مكافحة الاحتكار3-  
و التي ظهرت في الولايات الدتحدة الأمريكية نتيجة زيادة التنبؤ باحتمال سوء الاستغلال للوضعية       

التنافسية القوية لبعض المجموعات الإستًاتيجية و التي ستسيطر على السوق في حالة مواصلة النمو ضمن 
نشاطات الحرفة الأساسية، لذا كانت ىذه السياسة تشجع أكثر على النمو في نشاطات خارج الحرفة 

                                                                                                                                                                                                     .  الأساسية للمؤسسة
 :دور أسواق رأس المال4- 
 في بداية الستينات و إلذ غاية نهاية السبعينات كان رد فعل السوق الدالر الغابي لسلوك التنويع             

و التكتل الاقتصادي، فالعمليات ذات القيمة في البورصة كانت تتعلق بعمليات الاستحواذ غتَ الدقيد 
.     للوضع الدالر للمؤسسة الدستحوذة

      فإذا كانت ىذه الأسباب وراء انتهاج الدؤسسات لسلوك التنويع الاستًاتيجي فهي  تبقى غتَ كافية 
لتفستَ بذاوز الدؤسسات للحجم الأمثل للتنويع في الستينات، فإن كان الذدف ىو برقيق الربح فيجب 

ن إو إلا ف (مع افتًاض أن الدؤسسات على دراية بالحجم الأمثل للتنويع )التوقف عند الحجم الأمثل للتنويع 
 .قيمة و ربحية الدؤسسة تنخفض و تستمر في الالطفاض

 Markids       حسب
1

ن ما لػفز على بذاوز الحجم الأمثل للتنويع ىو بحث الددراء عن تعظيم إف 
منفعتهم الشخصية بدلا من تعظيم قيمة الدؤسسة للمسالعتُ و بالتالر يصبح اىتمام الددراء أكثر بزيادة 

 .حجم الدؤسسة بإتباع سلوك التنويع غتَ الدتًابط أكثر من الاىتمام بددى الطفاض القيمة السوقية للمؤسسة
      أكثر من ذلك و بالإضافة إلذ ىذه الأسباب لؽكن أن لصد عوامل أخرى كانت سائدة في تلك الفتًة    

و لعبت دورا بارزا في إتباع سلوك التنويع غتَ الدتًابط        (بداية الستينات و إلذ غاية نهاية السبعينات )
: و تشجيع الاندماج و التكتل بتُ الدؤسسات مثل

 BCG ضغط المجموعات الاستشارية مثل مصفوفة 1-
 (  M تشجيع الشكل) العقلنة الاقتصادية للباحثتُ في نظرية الدنظمة 2-

                               .سلوك التقليد بتُ الدؤسسات و المجموعات الإستًاتيجية بعضهم البعض3- 
      بعد ذلك و في نهاية السبعينات و بداية الثمانينات ظهرت موجة إعادة التًكيز الاستًاتيجي  

       نتساءل عن الدافع لإتباع ىذه الدؤسسات  لسلوك إعادة التًكيز الاستًاتيجي ؟ للمؤسسات  و عليو
و يتعلق الثاني بالسلوك ...سؤالتُ يتعلق الأول بطبيعة عملية إعادة التًكيز »  طرح الباحثتُ في ىذا المجال

                                                      
1
 Markids .C.C (1995) ,p102 
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لداذا تم تشجيع استًاتيجيات التكتل في الستينات و السبعينات و لداذا تم .  الدتناقض للمستثمرين الداليتُ
.      1«تغيتَ ىذه الدقاربة في بداية الثمانينات ؟ 

 فإن لجوء الدؤسسات إلذ إعادة تركيز أنشطتها كان بسبب التنويع الدفرط و عليو Markids 2      حسب 
Batcsch.Lأما . فإن إعادة التًكيز كان بدثابة الرجوع إلذ الحجم الأمثل للتنويع

 فتَى بأن التنويع         3
و التكتل الذي كان سائدا في الستينات كان بسبب القوة و السلطة التي كان الددراء يتمتعون بها، و مع 

من نظام غتَ فعال إلذ نظام حوكمة فعال ظهر إعادة التًكيز  (نظرية الوكالة)التغتَ من نظام الحوكمة 
. الاستًاتيجي كنتيجة لذلك و أيضا كنتيجة للأداء الدنخفض للمؤسسات

:  سلوك التوجو لضو إعادة التًكيز بتقدنً الدبررات التاليةBatcsch.L 4بالإضافة إلذ ىذا يفسر
و التي كانت كنتيجة للتغتَ في الطبقة الحاكمة في الولايات الدتحدة : بررير سياسة مكافحة الاحتكار 1-

. الأمريكية و التي لا تضع أي سياسة لدكافحة التًكز الصناعي

 حيث أثبتت استًاتيجيات التكتل عدم لصاعتها في تلك الفتًة حيث سجل :الأداء السلبي للتكتلات2- 
تراجع نسبي للصناعة الأمريكية، مع بروز عدة دراسات أثبتت أن الدؤسسات ذات الأداء العالر ىي ليست 

.   تلك الدؤسسات التي تنافس في صناعات لستلفة
لكن بعض الدؤسسات كانت تسجل معدلات لظو جيدة كما أن أدائها في برسن مستمر و رغم ذلك       

                       اتبعت إستًاتيجية إعادة التًكيز، و عليو نتساءل عن ما الذي يفسر ىذا السلوك ؟ 
                                                                                                                 : لؽكن تفستَ ذلك بإحدى الاحتمالات التالية

 . لا يرتبط الأداء دائما و بشكل مباشر بإتباع إستًاتيجية إعادة التًكيز1- 
                                                                                                                                                        .سلوك التقليد لبعض الدؤسسات 2-
إعادة التًكيز الاستًاتيجي ىو إستًاتيجية لظو و لا يتطلب وجود أداء منخفض في الدؤسسة و ىذا ما 3- 

.  نتفق معو
 لصد أربعة أنواع من عمليات إعادة التًكيز التي غطت الأحداث )تارلؼيا(Batcsch.L  5حسب 

                                                   : الاقتصادية الدتعاقبة و ىي على النحو التالر

                                                      
1
 Batsch.L (2002) , p51 

2
 Markids .C.C (1992) ,p399 

3
 Batsch.L (2002) , p40 

4
 Batsch.L (2002) , p41 

5
 Batsch.L (2003) , p61 
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                                                                                                            : (1970-1960)« الدفاعي»إعادة التركيز على الحرفة 1- 
لدواجهة الأزمات الاقتصادية و العولدة ابذهت معظم الدؤسسات إلذ إعادة اختيار أسواقها الدستهدفة      

                                      «. (Moins mais mieux) أقل و لكن أفضل » برت شعار 
                                                                                                                    :( 1990 -1980) إعادة التركيز الهجومي 2- 
ىذه الدرحلة ابذهت الدؤسسات إلذ التًكيز أكثر على نشاطاتها الأساسية فكل مؤسسة أصبحت  و في    

 Etre)،تهدف إلذ أن تصبح الرائد في بعض لرالات النشاط برت شعار الدؤسسة ىي الرائدة في أسواقها

leader sur son marché )                              
(:                                                                                                               1990)« التنظيمي»إعادة التركيز3- 

حيث زاد الاىتمام و التطبيق لعمليات إعادة التًكيز، و أصبح إعادة تعريف حدود الدؤسسة متغتَ      
. استًاتيجي في نشاطات الدؤسسة

                                                                                                                                               (:1990في نهاية )إعادة التركيز المالي  4-
و في ىذه الدرحلة أصبح مفهوم الدخاطر يرتكز على فكرة مفادىا أن على الدؤسسة الاىتمام أكثر      

 إعادة التًكيز كان مرحب »بتخفيض الدخاطر و ىذا من خلال تركيز الدوارد و الأنشطة، و لرمل عمليات
 . 1«بها من طرف الدسالعتُ و وكالات التصنيف الدالر

  أسباب و دوافع إعادة التركيز الاستراتيجي: المطلب الثالث 
     بزتلف الأسباب و الدوافع من إتباع إستًاتيجية إعادة التًكيز من نظرية لأخرى و من باحث لأخر  
حيث لصد من يركز على لرموعة من العوامل الخاصة بالدؤسسة في حد ذاتها مثل الطفاض الأداء  في حتُ 
لصد من يركز على العوامل الخارجية كضغط ىيكل الصناعة و البيئة المحيطة بالدؤسسة، و عليو نتساءل ىل 
يكون إعادة التًكيز الاستًاتيجي بشكل إرادي تبحث من خلالو الدؤسسة عن برقيق النمو،أم أن ىيكل 

 بذبر الدؤسسة على إعادة تركيز أنشطتها ؟ الصناعة و ضغوط البيئة الخارجية
 لؽكن أن تتبع الدؤسسة إستًاتيجية إعادة التًكيز عند امتلاك نشاطات Berger et Ofek 2حسب      

أما . غتَ متًابطة فيما بينها و تدر عائد سلبي أو عند امتلاك تكاليف مرتفعة للتوزيع غتَ الدلائم لفروعها
Matsusaka,Nanda

 فتَى أن التوجو لضو إعادة التًكيز مرتبط بهيكل الصناعة و يرى أن الدؤسسة التي 3

                                                      
1
 Sauvin .T ( 2007) ,p 105 

2
 Berger.P.G,Ofek.E (1999) ,p313 

3
 Matsusaka.J.G,Nanda.V (1994) p16 
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تتبع سلوك التنويع تكون معرضة أكثر لخطر الدنافستُ الجدد مقارنة بالدؤسسات الدتخصصة ضمن ىيكل 
                                         .الصناعة و ىذا ما يدفع الدؤسسة إلذ إعادة تركيز أنشطتها

 فتَى بأن السبب وراء إعادة التًكيز الاستًاتيجي للأنشطة يتعلق بعنصرين و لعا Faverjon 1      أما   
نظرية الوكالة و التغتَ في بيئة الدؤسسة حيث أن الدؤسسات التي تتميز بنظام حوكمة غتَ فعال تتيح للمدراء 
فرصة لتعظيم منفعتهم الشخصية بإتباع سلوك التنويع الدفرط و الاستثمارات القصتَة الأجل، كنتيجة لذذا 

أما العنصر الثاني .السلوك ينخفض أداء الدؤسسة و فيما بعد تكون الدؤسسة ملزمة على إعادة تركيز أنشطتها
ازدياد الدنافسة، و غتَ  فيتعلق بالتغتَات التي بردث في بيئة الدؤسسة كارتفاع تكاليف التنويع، غموض البيئة،

                                                                  . ذلك
 بتُ أسباب إعادة التًكيز و يقسمها إلذ 2(Hoskisson,Johnson,Tihanyi)من    يفرق كل     

                                                                                                                               :  نذكر البعض منها على النحو التالر أسباب داخلية وخارجية
                                                                                                                                                                                            :  الأسباب الداخلية1- 
                                                                                                                                                                                                        ضعف الأداء1- 
                                                                                                                                                                                                          لظط القيادة  2- 
الثقة و الثقافة التنظيمية   3- 

                                                                                                                                                                      :الأسباب الخارجية2- 
                                                                                                                                                                              .  الصدمات الخارجية1- 
                                                                                                                                                                           . آليات الرقابة الخارجية2- 
                                                                                                                                                                  . قوة السوق و الدنافسة3- 
                                                                                                                                                                                                . العوامل الثقافية للبلد4- 

Markids et Singhفي نفس الابذاه يرى كل من        
 أن إعادة التًكيز يكون كنتيجة لأسباب 3

داخلية و خارجية فالعوامل الخارجية كالعولدة و قوى التنافس ىي في تهديد دائم للمؤسسة و ىذا ما يدفعها 
إلذ إعادة تركيز أنشطتها على الحرف الأساسية ليس بسبب ضعف في وضعيتها التنافسية  أو لالطفاض في 

 إعادة تركيز  ربحيتها و إلظا برضتَا للمنافسة الدستقبلية، بالإضافة إلذ ىذا تلجأ بعض الدؤسسات إلذ

                                                      
1
 Faverjon.C (2001) ,p7  

2
 Hoskisson.R.E ,Johnson.R.A, Tihanyi.L (2005) ,p950  

3
 Markids .C.C , singh.H (1997) ,p214 
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أنشطتها كتقليد لنفس السلوك الذي تقوم بو الدؤسسات الدنافسة الأخرى، أما العوامل الداخلية الدسببة 
.  لإعادة التًكيز فتتمثل في الطفاض الأداء بسبب ظروف الصناعة

ىذه الأسباب في أربعة عناصر أساسية كما ىي موضحة في الشكل  Johnson.R.A 1     في حتُ لغمع 
لكن سنركز فقط على الأسباب  الذي لؽثل أسباب و نتائج عملية إعادة التًكيز الاستًاتيجي، (III-2)رقم 

                                             . باعتبارىا لزور اىتمامنا ضمن ىذا التحليل

                                                                                                                                                                 :   (بيئة المؤسسة)البيئة 1– 
حيث أن زيادة الدنافسة العالدية و التغتَ في بيئة الأعمال يدفع الدؤسسة إلذ التخلي عن الأصول الدقومة بأقل 

                                                                                                                                                                                           . من قيمتها الحقيقية
                                                                                                                                                       : نظام الحوكمة2– 

بدون مراقبة، فعندما  يسمح نظام الحوكمة الضعيف بتوفتَ فرصة للمدراء لاستخدام الأموال الدوجودة و
.                                                         تكون الأسهم موزعة على عدد كبتَ من الدسالعتُ يصبح الحافز غتَ كاف لدى الدسالعتُ لدراقبة الددراء

                                                                                                                                                                                : الإستراتيجية3– 
حيث أن إتباع إستًاتيجية للتنويع الغتَ متًابط أو الاستمرار في التنويع بعد بذاوز الحجم الأمثل يضر 

.   بالأداء
 (III-2)الشكل رقم 

 أسباب و نتائج إعادة التركيز 

                                   

 

 

 

 

 
 

                                                      
1
 Johnson.R.A (1996) , p441 

 الأسباب
 العمليات

 النتائج

 البيئة

 الحوكمة

 الإستراتيجية

إعادة الهيكلة 
 المالية

 الأداء

الأثر على 
 الموظفين

 الإستراتيجية

 الأداء

 إعادة تركيز الأصول

Johnson.R.A (1996), p 441 
  :المصدر
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:   الأداء المنخفض4 – 
 .          و ىو من بتُ الأسباب التي تلقى الإبصاع لدى الباحثتُ من أجل إتباع إستًاتيجية لإعادة تركيز الأنشطة

                                                                                                                                                                                         :      إعادة الهيكلة المالية5 – 
حيث أن مستوى الدين الدرتفع لا يسمح للمدراء بتوسيع أنشطة الدؤسسة و بالتالر يتم البحث عن      

يتعلق الجزء . كيفية توفتَ السيولة و يكون ىذا من خلال التخلي عن بعض الفروع أو بيع لبعض للأسهم
الثاني من الشكل البياني بالعمليات و بنتائج إعادة التًكيز حيث نلمس تغتَ في الإستًاتيجية، الأثر على 

.   ، و التحسن في الأداء(غلق الفروع، تسريح العمال،،،الخ )الدوظفتُ 
       إذن فالتوجو لضو إعادة التًكيز الاستًاتيجي يكون نتيجة لأسباب داخلية كالبحث عن برستُ 

الوضعية التنافسية لمحفظة النشاطات و ىنا تكون الدؤسسة ملزمة بالتوجو لضو خيار إعادة التًكيز و يكون 
غتَ ارادي من أجل معالجة الأداء السلبي، قد يكون أيضا بشكل إرادي حيث تبحث من خلالو الدؤسسة 

  .عن برقيق النمو، وقد  و يكون كنتيجة لأسباب خارجية تتعلق بالصناعة  و البيئة

 إعادة التركيز الاستراتيجي لإدارة المخاطر في المؤسسة: المبحث الثاني
       ينتج عن الفصل بتُ الدلكية و التسيتَ العديد من الدخاطر التي قد تواجهها الدؤسسة كمخاطر ارتفاع 
تكاليف الوكالة، لساطر التنويع الدفرط و استغلال الددراء السلطة في خدمة مصالحهم الشخصية، لذا تصبح 

الدؤسسة بحاجة إلذ نظام لإدارة ىذه الدخاطر و عليو لضاول تناول مفهوم و أىداف إدارة الدخاطر،أنواع       
و مصادر الدخاطر في الدؤسسة، خطوات و أساليب إدارة الدخاطر، لنوضح في الأختَ كيفية مسالعة 

. إستًاتيجية إعادة التًكيز في إدارة الدخاطر في الدؤسسة بشكل عام و لساطر تكاليف الوكالة بشكل خاص

مفهوم و أهداف إدارة المخاطر  : المطلب الأول
اندماج تطبيقات الذندسة في البرامج العسكرية و الفضائية، النظرية الدالية   » نشأت إدارة الدخاطر من       

و التأمتُ الدالر، و كان التحول من الاعتماد على فكرة إدارة التأمتُ إلذ فكرة إدارة الدخاطر الدعتمد على 
الإدارة في برليل التكلفة و العائد و القيمة الدتوقعة و الدنهج العلمي في ابزاذ القرار في ظل ظروف عدم 

 و التي تضمنت 1956 عام (HBR)التأكد حيث يعود أول ظهور لدصطلح إدارة الدخاطر في لرلة ىارفارد 
   .1«فكرة لستلفة بساما و ىي أن كل فرد داخل الدنظمة مسؤول عن إدارة لساطر الدنظمة 

                                                      
1

 25،ص(2012) عبدلً لطٍفة 
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يوجد اختلاف في تعريف إدارة الدخاطر حيث لصد من يربط مفهوم إدارة الدخاطر بالدنهج العملي الذي      
لؼفض من الخسائر الدالية،كما لصد من يربطها بدجموع العمليات الدرتبطة بالإدارة العليا  في حتُ لصد من 

. يعتبرىا كتنظيم في الدؤسسة
منهج أو مدخل علمي للتعامل مع الدخاطر البحتة عن طريق توقع » تعرف إدارة الدخاطر على أنها       

الخسائر العارضة المحتملة و تصميم و تنفيذ إجراءات من شأنها أن تقلل إمكانية حدوث الخسارة أو الأثر 
 1«الدالر للخسائر التي تقع إلذ الحد الأدنى 

لرموعة من العمليات التي يؤثر فيها لرلس الإدارة و الدديرين » تعرف أيضا إدارة الدخاطر على أنها       
التنفيذيتُ و الدطبقة في وضع الاستًاتيجيات على مستوى الشركة ككل و التي تم تصميمها بهدف برديد 
الأحداث المحتملة التي لؽكن أن تؤثر على الشركة و على إدارة الدخاطر الدرتبطة بها لكي تكون في مستوى 

. 2«مقبول للشركة، و تقدنً تأكيدات مناسبة متعلقة بتحقيق الشركة لأىدافها 
تنظيم متكامل يهدف إلذ لرابهة الدخاطر بأفضل الوسائل و بأقل التكاليف » و تعرف أيضا على أنها      

و ذلك عن طريق اكتشاف الخطر و برليلو و قياسو و برديد وسائل لرابهتو مع اختيار انسب ىذه الوسائل 
 3«لتحقيق الذدف الدطلوب 

 4:ايليو تعتبر إدارة الدخاطر ذلك الفرع من الإدارة الذي يهتم بم
. المحافظة على الأصول الدوجودة لحماية أصول الدودعتُ، الدائنتُ، و الدستثمرين1– 
.  إحكام الرقابة و السيطرة علة الدخاطر في الأنشطة و الأعمال2– 
. برديد العلاج النوعي لكل نوع من أنواع الدخاطر و على بصيع الدستويات3– 
العمل على تقليل الخسائر و تقليلها إلذ أدنى حد لشكن و تأمينها من خلال الرقابة الفورية أو من 4–  

. خلال برويلها إلذ جهات خارجية
. برديد الإجراءات التي يتعتُ القيام بها فيما يتعلق بدخاطر معينة 5– 
. إعداد الدراسات قبل حدوث الخسائر أو بعد حدوثها بغرض تفادي حدوثها مستقبلا 6– 
. بضاية صورة الدؤسسة بتوفتَ الثقة الدناسبة لدى الدودعتُ، الدائنتُ، و الدستثمرين 7– 

                                                      
1

 51،(2003)  طارق عبد العال حماد 
2

 145، ص(2008)  محمد مصطفى سلٍمان 
3

 27،ص(2012) عبدلً لطٍفة 
4

 .335، ص(2010) بلعسوز به علً 
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      لؽكن استخلاص أن إدارة الدخاطر تتعلق بالتسيتَ العملي و الاستًاتيجي للمخاطر الدرتبطة بدحفظة 
. النشاطات للمؤسسة على أن يقوم بهذا الدور كل من الددير، لرلس الإدارة، و الدسالعتُ

يرتبط وجدود إدارة الدخاطر في الدؤسسة بتحقيق لرموعة من الأىداف نذكر البعض منها على النحو 
 1:التالر
 و ذلك عن طريق قيام إدارة الشركة بالأخذ في عتُ :وصف مستوى المخاطر المقبول للشركة1– 

الاعتبار مستوى الدخاطر الدقبول للشركة عندما تقوم بتقييم البدائل الإستًاتيجية ووضع الأىداف الخاصة بها 
. و الآليات الدناسبة لإدارة الدخاطر الدرتبطة بتلك الأحداث

 تهدف إدارة الدخاطر إلذ برستُ :تخفيض الخسائر و المفاجآت على مستوى العمليات التشغيلية2– 
. قدرة الشركة على برديد الأحداث المحتملة و ضع الأساليب الدناسبة للتعامل معها

 عند قيام الشركة بدراسة بصيع الأحداث التي لؽكن أن :تحسين القدرة على الاستفادة من الفرص3– 
تواجهها تكون الإدارة في وضع لؽكنها من برديد و تفعيل الفرص التي تنتج من وقوع بعض الأحداث التي 

. يكون لذا تأثتَ الغابي على الشركة
 2:تهدف إدارة الدخاطر إلذ برقيق لرموعة أخرى من الأىداف التي نذكرىا على النحو التالر 

.  ىنا يكون الذدف ىو خفض تكلفة التعامل مع الدخاطر إلذ أدنى مستوى لشكنو: الاقتصاد1– 
 و ىذا من خلال معرفة التدابتَ الدناسبة التي يتم ابزاذىا من أجل التصدي للظروف :تقليل القلق2– 

الدعاكسة، فعندما لا تعرف الإدارة ما إذا كان قد تم التصدي إلذ التعرضات أم لا فإن عدم التأكد و القلق 
الذىتٍ لؽكن لذما أن يصرفا انتباه الإدارة عن الاعتبارات الأخرى و ىذا ما يستنزف طاقة الدؤسسة التي كان 

من الدمكن أن توظف بشكل أكثر إنتاجية و جدوى في قنوات أخرى، فإستًاتيجية الدخاطر الجيدة 
. التصميم و التنفيذ تسمح للمدير بتوجيو طاقاتهم لضو أىداف النمو و الربحية

 ينبع ىدف استقرار الأرباح أو الدكاسب من التأثتَ الذي لؽكن أن :استقرار الأرباح أو المكاسب3– 
بردثو التغتَات و التباينات في الأرباح، حيث يفضل الدسالعتُ الأرباح الدستقرة عن الأرباح التي تتقلب 

بشكل كبتَ و لأن الدستثمرين يفضلون عموما التدفق الدستمر للدخل فإن إدارة الدخاطر لؽكن لذا أن تسهم 
. في الأداء الكلي للشركة بخفض التباينات في الدخل التي تنتج من الخسائر الدرتبطة بالدخاطر

و ىو ىدف رئيسي ضمن أىداف إدارة الدخاطر في الدؤسسة بحيث تصبح الوقاية من :استمرارية النمو4– 
. التهديدات التي تواجو ذلك النمو ىو من أىداف إدارة الدخاطر

                                                      
1

 145، ص(2008) محمد مصطفى سلٍمان 
 

2
    156 ــ 149،ص (2003) طارق عبد العال حماد 
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تعتبر تدابتَ منع الخسارة و السيطرة عليها جزء لا يتجزأ من عملية  :تحقيق المسؤولية الاجتماعية5– 
إدارة الدخاطر حيث انو و بقدر ما بسنع ىذه الدخاطر تدمتَ الأصول يستفيد منها المجتمع كذلك ففي 

الحالات التي تشهر فيها الشركة إفلاسها يتضرر الدوظفون و الدسالعتُ على حد سواء، أما عند تطبيق إدارة 
. الدخاطر في الدؤسسة فإنو لؽكن تفادي الخسائر بالإضافة إلذ الإفلاس و تداعياتو

 حسب النظرية الدالية فإن تعظيم قيمة الدؤسسة لغب أن ينعكس في القيمة السعرية :تعظيم القيمة6– 
لأسهم الدؤسسة و وفقا لذذه النظرية فإن تقييم قرارات إدارة الدخاطر يستند إلذ معيار الدسالعة في تعظيم 

. القيمة
من أجل برقيق الأىداف السابقة الذكر ينبغي برديد التنظيم الدلائم لإدارة الدخاطر على مستوى       

الدؤسسة بتحديد الأدوار و الدسؤوليات التي ينبغي أن يقوم بها كل من لرلس الإدارة، وحدات العمل         
 1:وظيفة إدارة الدخاطر بحيث لؽكن توضيح ذلك على النحو التالر

:  دور مجلس الإدارة1 – 
يقع على عائق لرلس الإدارة لرموعة من الدسؤوليات و الأدوار ابذاه إدارة الدخاطر نذكر البعض منها على 

: النحو التالر
. معرفة أنواع الدخاطر الرئيسة التي تواجو الدؤسسة1 – 
. مناقشة و اعتماد السياسة العامة للمؤسسة ابذاه الدخاطر2 – 
. تقييم سياسات إدارة الدخاطر3 – 
الدراجعة بصفة مستمرة لدستويات الخطر الدقبولة و مدى ملائمة السياسات الدوجودة في ظل التغتَات 4 – 

. التي بردث في بيئة الأعمال
يعتبر لرلس الإدارة مسؤول عن نظام إدارة الدخاطر التي تواجهها الدؤسسة، و تعتبر الإدارة التنفيذية       

للمؤسسة مسؤولة أمام المجلس عن تنفيذ و مراقبة السياسات الخاصة بإدارة الدخاطر و دلرها في الأنشطة 
. اليومية للشركة

: و تتضمن مايلي :دور وحدات العمل2 – 
. برمل وحدات العمل الدسؤولية الأولذ في إدارة الدخاطر على أساس يومي1 – 
. تعتبر وحدات العمل مسؤولة عن نشر الوعي بالدؤسسة2 – 
 .لغب أن تتأكد وحدات العمل من شمولية إدارة الدخاطر للمشاريع من البداية إلذ النهاية3 – 

 
                                                      

1
 145، ص(2008) محمد مصطفى سلٍمان 
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 :و تتضمن مايلي: دور وظيفة إدارة المخاطر3 – 
. وضع سياسة و إستًاتيجية لإدارة الدخاطر1 – 
. الربط بتُ الدستوى الاستًاتيجي و التشغيلي فيما لؼص إدارة الدخاطر2 – 
. تصميم و مراجعة عمليات إدارة الدخاطر3 – 
. التنسيق بتُ لستلف الوظائف التي تقدم النصح فيما لؼص إدارة الدخاطر داخل الدؤسسة4 – 
: دور المراجع الداخلي4 – 
لؼتلف دور الدراجع من مؤسسة لأخرى و لكن عمليا يرتكز دوره في التًكيز على الأخطار الكبتَة التي      

. برددىا لإدارة و مراجعة عمليات إدارة الدخاطر داخل الدؤسسة
ما لؽكن استخلاصو من ىذا التنظيم للأدوار ىو أن لكل من لرلس الإدارة، وحدات العمل، وظيفة      

إدارة الدخاطر، و الدراجع الداخلي أدوار لزددة ضمن إدارة الدخاطر في الدؤسسة و في نفس الوقت تتداخل 
ىذه الأدوار بتُ التنظيمات الأربعة لذلك لضن بحاجة إلذ توضيح أكثر و فصل أكبر لكل تنظيم داخل 

. الدؤسسة من أجل التسيتَ الأمثل للمخاطر
 أنواع و مصادر المخاطر في المؤسسة: المطلب الثاني

     تواجو الدؤسسة العديد من الدخاطر و تكمن وظيفة إدارة الدخاطر في إدارة بصيع أنواع الدخاطر بحيث 
 1:لؽكن ذكر بعض ىذه الدخاطر على النحو التالر

 حيث يتم التمييز بتُ لساطر الدال و الدخاطر الدالية، فمخاطر :مخاطر المال و مخاطر الأعمال1– 
الأعمال تأتي من طبيعة أعمال الدؤسسة و تتصل بعوامل تؤثر في الدنتجات في السوق، أما الدخاطر الدالية 

تكون ىذه الدخاطر في العادة .تقلبات الدتغتَات الدالية فمصدرىا الخسائر المحتملة في الأسواق الدالية نتيجة
مصاحبة لنظام الاستدانة حيث أن الدؤسسة الدالية تكون في وضع مالر لا تستطيع فيو مقابلة التزاماتها من 

. أصولذا الجارية
      و بشة طريقة لتقسيم الدخاطر بتُ لساطر عامة و لساطر خاصة، فالأولذ ترتبط بأحوال السوق         

بينما لؽكن التحكم في آثار . و الاقتصاد عامة بينما تتعلق الثانية بدؤسسة بعينها أو بنوع معتُ من الأصول
لزدد من خلال كبر و تنويع المحفظة الاستثمارية، لا لؽكن ذلك الإجراء  (استثمار)الدخاطر الخاصة بأصل

. بالنسبة للمخاطر العامة
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 يقصد بالدخاطر الديناميكية تلك الدخاطر الناشئة عن :المخاطر الإستاتيكية و المخاطر الديناميكية2 – 
المجموعة الأولذ عبارة عن عوامل في البيئة : حدوث تغتَات في الاقتصاد و تنشأ من لرموعتتُ من العوامل

الاقتصاد، الصناعة، الدنافسون و الدستهلكتُ، فالتغتَات التي تصيب ىذه العوامل لا لؽكن : الخارجية
السيطرة عليها و ىي قادرة بصيعا على إحداث خسارة مالية للمؤسسة، أما العوامل الأخرى التي لؽكن أن 

 .بردث الخسائر التي تشكل أساس الدخاطر الدضاربية، فهي قرارات الإدارة داخل الدؤسسة
تفيد الدخاطر الديناميكية المجتمع في العادة على الددى الطويل حيث أنها نتيجة لتعديلات  و تسويات      

لتصحيح إساءة بزصيص الدوارد رغم أن ىذه الدخاطر الديناميكية قد تؤثر في عدد كبتَ من الأفراد إلا أنها 
. تعتبر أقل قابلية للتنبؤ من الدخاطر الإستاتيكية على اعتبار أنها لا بردث بشكل منتظم

تتضمن الدخاطر الإستاتيكية الخسائر التي ستحدث حتى لو لد بردث تغتَات في الاقتصاد فإذا أمكن      
ن بعض الأفراد سوف يتحملون إلنا تثبيت أذواق الدستهلكتُ، الناتج و الدخل و الدستوى التكنولوجي ف

خسائر مالية و تنشأ ىذه الخسائر من أسباب بخلاف التغتَات في الاقتصاد مثل أخطار الطبيعة و عدم 
. نزاىة الأفراد الآخرين

و على خلاف الدخاطر الديناميكية لا تكون الدخاطر الإستاتيكية مصدرا للكسب بالنسبة للمجتمع       
و تتضمن الدخاطر الاستاتيكية إما تدمتَ للأصل أو حدوث تغتَ في ملكيتو، و بسيل الخسائر الإستاتيكية 

. إلذ الحدوث بدرجة من الانتظام بدرور الوقت و نتيجة لذلك تكون قابلة للتنبؤ بشكل عام

من أحسن التمييزات بتُ الدخاطر ىو التمييز بتُ الدخاطر  :المخاطر البحتة و المخاطر المضاربية3 – 
البحتة و الدخاطر الدضاربية، فالدخاطر الدضاربية موقفا لػمل إمكانية حدوث خسارة أو مكسبا، أما الدخاطر 
البحتة فهي فئة من الدخاطر تكون فيها الخسارة ىي بالنتيجة الوحيدة الدمكنة و لا توجد أي إمكانية للربح 

ن التعرض إو ترتبط الدخاطر البحتة بأحداث أو عوامل خارجة عن سيطرة الطرف الدعرض للخطر و لذلك ف
. لذا يكون عادة من دون إدراك

:  تقسيم المخاطر حسب طبيعتها4 -
و تتمثل في الدخاطر النابذة عن التحركات العكسية في القيمة السوقية لأصل ما    :مخاطر السوق4 -1- 

أو عقد مشتق مرتبط بالأصول السابقة، أو ىي لساطر تعرض الدراكز المحمولة داخل ميزانية الدؤسسة        
و خارجها نتيجة لتقلب الأسعار في السوق، و ىي تشمل الدخاطر النابصة عن تقلب أسعار الفائدة و عن 
تقلبات أسعار الأسهم في الأدوات الدالية الدصنفة ضمن لزفظة الدتاجرة و الدخاطر النابصة عن تقلب أسعار 

. السلع في لرمل حسابات الدؤسسة
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و ىي الدخاطر الناشئة عن احتمال عدم وفاء أحد الأطراف بالتزاماتو وفقا : مخاطر الائتمان2-4- 
. للشروط الدتفق عليها

أن تواجو الدؤسسة صعوبة في توفتَ الأموال اللازمة   ىي الدخاطر الدرتبطة باحتمال:مخاطر السيولة4 -3- 
لدقابلة التزاماتها و تظهر ىذه الدخاطر عندما لا تستطيع الدؤسسة تلبية الالتزامات الخاصة بددفوعاتها في 
مواعيدىا بطريقة فعالة من حيث التكلفة، أي تتمثل في عجز الدؤسسة في تدبتَ الأموال اللازمة بتكلفة 

. عادية

 و لػدث ىذا عندما يطالب الطرف الدقابل بتعويض مالر نتيجة معاملة معينة :مخاطر الملائمة4 -4 - 
يعتقد أنها كانت أكثر عرضة للمخاطر لشا كان معلن عنها أو بسبب عدم الإفصاح الكافي عن آثارىا 

. الدتوقعة أو الفشل في ابزاذ التدابتَ التحوطية الصحيحة

 و ىي تعتٌ بالخسارة النابذة عن الفشل في النشاط الداخلي          :(التشغيل)مخاطر العمليات 4 -5- 
يشمل ىذا النوع الدخاطر العملية الدتولدة من العمليات اليومية للمؤسسة و لا يتضمن . و إجراءات الرقابة

عادة فرصة الربح، فالدؤسسة إما أن برقق خسارة أو لا برققها، و تشمل لساطر العمليات الاحتيال الدالر 
. التزوير، تزييف العملات، السرقة و السطو و غتَ ذلك

 و تعتٍ لساطر برقيق خسائر نتيجة الفشل في العمليات القانونية،تنبع ىذه :المخاطر القانونية6-4- 
ثلاثة مصادر للمخاطر نذكرىا على  الأنواع الدختلفة للمخاطر من عدة مصادر حيث لؽكن حصرىا في

 1:النحو التالر
مصدر ىذا النوع من الدخاطر ىي أعمال الدؤسسة و ىو خطر تشغيلي قد يتعلق : مخاطر الأعمال1 - 

بالتكنولوجيا، بالتوزيع أو بالدعلومات و معظم ىذه الدخاطر لؽكن أن تراقب و تدار من خلال القرارات 
. التشغيلية الداخلية

و تشمل الدخاطر الكلية التي تؤثر على الدؤسسة من خلال التأثتَ على القيمة  :المخاطر الإستراتيجية2 - 
على الدسالعتُ بحيث لؽكن أن تكون لساطر سياسية،اقتصادية، دولية أو عالدية، و يتميز ىذا النوع من 

الدخاطر بكون أنو يدوم لددة أطول لذا فهو يؤثر على قيمة الدؤسسة لسنوات لذا يعتبر الخطر الاستًاتيجي 
طويل الددى و أطول في الددة مقارنة مع خطر الأعمال لذا تلعب القرارات الإستًاتيجية دورا ىاما في 

. مواجهة ىذا النوع من الدخاطر

                                                      
1
 Fatemi.A, Luft.C (2002), p31   
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و تظهر في آفاق زمنية قصتَة كالتغتَات في أسعار الفائدة، أسعار السلع، أسعار  :المخاطر المالية3 - 
. الدمتلكات و قيمة العملة الأجنبية

فالتغتَات السلبية في ىذه العوامل يتبعو خسائر في القيمة للمسالعتُ و يكمن التساؤل ىنا في إدارة أم      
بذنب إدارة ىذا النوع من الدخاطر القصتَ الأجل ؟ فالإجابة غتَ واضحة و ىي تعتمد على مدى امتلاك    

في أسواق رأس الدال لؽكن لاستًاتيجيات إدارة الدخاطر أن ترفع في .و بستع الدؤسسة بديزة تنافسية معلوماتية
قيمة التوقعات الخاصة بها في التدفق النقدي للمؤسسة ىذا من خلال خفض التكلفة الدرتبطة بالتباينات 

 .غتَ الدنتظمة

خطوات و أساليب إدارة المخاطر في المؤسسة  : المطلب الثالث
بالنظر إلذ تعدد الدخاطر التي تواجهها الدؤسسة تظهر الحاجة إلذ ضرورة توفتَ لرموعة من الأساليب      

لإدارة ىذه الدخاطر حتى تضمن الدؤسسة استمرارىا، حيث يتطلب التعامل مع الدخاطر المحيطة بالدؤسسة 
. ضرورة إتباع لرموعة من الخطوات الدنظمة لإدارتها بشكل سليم

 1:لصد ثلاثة أساليب لؽكن استخدامها في التعامل مع الدخاطرة نذكرىا على النحو التالر
: تجنب المخاطرة1 - 
يرفض الفرد أحيانا قبول خطر معتُ و ينشأ ذلك نتيجة عدم الرغبة في مواجهة خسارة معينة مثل      

بذنب الاستثمار في وعاء ادخاري معتُ و تفضيل وعاء ادخاري آخر أقل خطورة، أو كامتناع البنك عن 
. منح قروض مرتفعة الدخاطر و ذلك لتجنب الدخاطر الائتمانية

رغم أن بذنب الخطر ىو أحد أساليب إدارة الدخاطر إلا أنو يعد أسلوبا سلبيا و ليس الغابيا في التعامل      
مع الأخطار و لأن التقدم الشخصي و التقدم الاقتصادي كلالعا يتطلب التعامل مع الأخطار بطريقة 

. ن ىذا الأسلوب يعد أسلوبا غتَ مناسب في التعامل مع كثتَ من الدخاطرإالغابية ف
: تقليل المخاطر2 - 

ن الدؤسسة تقوم برصد سلوك القروض  من أجل معرفة مؤشرات التحذير  لدشاكل إضمن ىذا الأسلوب ف
. التوقف عن الدفع و تقليل لساطر أسعار الفائدة

 و يتم ىذا من خلال شراء التأمتُ من شخص لا يرغب في برملها إلذ طرف :نقل المخاطرة3 - 
. يبدي استعداده لتحملها مقابل مبلغ معتُ (شركة تأمتُ)آخر
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بالإضافة إلذ ىذه الأساليب تتطلب إدارة الدخاطر في الدؤسسة ضرورة إتباع خطوات منطقية لإدارتها 
  1:بالشكل الدطلوب و عليو لؽكن تقدنً ىذه الخطوات على النحو التالر

: تحديد الأهداف1 - 
تتمثل الخطوة الأولذ في عملية إدارة الدخاطر في برديد أىداف إدارة الدخاطر و ىذا ما يلزم وضع خطة      

لتحقيق ذلك، و إلا تظهر إدارة الدخاطر على أنها سلسلة من الدشاكل الفردية الدنعزلة و ليست مشكلة 
. واحدة
لصد العديد من الأىداف المحتملة لإدارة الدخاطر و التي تشمل الحفاظ على بقاء الدؤسسة، خفض      

. التكاليف الدرتبطة بالدخاطر إلذ الحد الأدنى و بضاية الدوظفتُ من الحوادث
غالبا ما يتم إضافة الصبغة الرسمية على أىداف إدارة الدخاطر في سياسة إدارة لساطر الدؤسسة التي تنص      

على الأىداف و تصف على التدابتَ اللازمة لبلوغها و من الناحية الدثالية ينبغي أن بردد أىداف           
و سياسات إدارة الدخاطر عن لرلس الإدارة حيث أن الدسؤولية النهائية تقع على عاتقهم كما ينبغي الإشارة 

إلذ أنو عند صياغة أىداف و سياسة إدارة الدخاطر ينبغي لمجلس الإدارة أن يشرك مدير الدخاطر باعتباره 
. حلقة وصل بتُ مستويات الإدارة

: التعرف على المخاطر2 - 
     على عكس بعض الدخاطر التي تكون واضحة، تواجو الدؤسسة بعض الدخاطر غتَ الواضحة            

و لتحديدىا يستخدم الددراء عدة أدوات كالسجلات الداخلية للمؤسسة، قوائم الدراجعة،استقصاءات 
. برليل الدخاطر  طرائق تدفق العمليات، برليل القوائم الدالية و الدقابلات الشخصية

 بعد أن يتم التعرف على الدخاطر لغب أن يقوم مدير الدخاطر بتقييمها و يتضمن :تقييم المخاطر3 - 
. ذلك قياس الحجم المحتمل للخسارة و احتمال حدوثها ثم ترتيب أولويات العمل

     ضمن تقييم الدخاطر يتم ترتيبها ضمن تصنيف عام مثل درجة ىامة و غتَ ىامة، و من الدعايتَ الدمكن 
: استخدامها في وضع التًتيب أولوية الأثر الدالر المحتمل للخسارة على سبيل الدثال

كل ظروف التعرض للخسارة التي تكون فيها الخسائر المحتملة ذات حجم ينتج عنو : الدخاطر الحرجة1 - 
. الإفلاس

ظروف التعرض للمخاطرة التي لن يتًتب على الخسائر المحتملة فيها الإفلاس و لكنها : الدخاطر الذامة2 - 
. سوف بذبر الدؤسسة على الاقتًاض لدواصلة النشاط

                                                      
1

    64 ــ 58،ص (2003) طارق عبد العال حماد 
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ظروف التعرض للمخاطر التي لؽكن تعويض الخسائر المحتملة فيها اعتمادا على : الدخاطر غتَ الذامة3 - 
. الأصول الحالية للمؤسسة و إيراداتها دون أن يسبب ذلك ضائقة مالية

: دراسة البدائل و اختيار أسلوب التعامل مع المخاطرة4 - 
ستخدامها للتعامل مع كل لساطرة كالتجنب إتتمثل الخطوة التالية في دراسة الأساليب التي ينبغي       

بسثل ىذه الدرحلة بردي حقيقي لإدارة الدخاطر من ناحية ابزاذ القرارات فالإدارة بتحديد . التقليل، النقل
الأسلوب الدتاح و الذي ينبغي استخدامو في التعامل مع كل لساطرة بحيث تتفاوت درجة وجوب ابزاذ مدير 

الدخاطر لذذه القرارات من مؤسسة لأخرى، فهي في بعض الأحيان بردد سياسة إدارة الدخاطر بالدؤسسة 
معايتَ لغب تطبيقها عند اختيار الأساليب و بردد القواعد التي لغوز لددير الدخاطر أن يعمل في حدودىا و 
إذا كانت سياسة الدخاطر غتَ مرنة و صلبة يكون لرال تدخل مدير الدخاطر جد لزدود و لا لؽتلك سلطة 

ابزاذ القرارات حيث يصبح مطبقا للبرامج و ليس صانع سياسة، أما عندما تكون سياسة إدارة الدخاطر 
. مرنة و تسمح لددير الدخاطر بحرية العمل و التصرف حينئذ تكون مسؤولية مدير الدخاطر أكبر

 بعد برديد الأىداف، التعرف على الدخاطر، اختيار أسلوب التعامل معها، بعد ذلك :تنفيذ القرار5 - 
. تأتي عملية التنفيذ

يسمح إجراء التقييم و الدراجعة لبرنامج إدارة الدخاطر لدديري الدخاطر بدراجعة : التقييم و المراجعة6 - 
بعض الشركات تستعتُ بشكل دوري باستشاريتُ مستقلتُ .القرارات و اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها

لدراجعة برالرها و ىم عبارة عن مستشارين مستقلتُ لؽكن استخدامهم لتقييم كامل لبرنامج إدارة الدخاطر 
أو أقسام معينة من البرنامج، و رغم أن ىؤلاء يتم في العادة استخدامهم من طرف الدؤسسات غتَ القادرة 

أو غتَ الدستعدة على إنشاء وظيفة مدير الدخاطر داخل الدنظمة إلا أن كثتَ من الشركات بستلك بالفعل 
. مدير للمخاطر و لكن ترى أن إجراء مراجعة خارجية أمر مرغوب
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إعادة التركيز الاستراتيجي و مخاطر تكاليف الوكالة في المؤسسة : المطلب الرابع
 لؽكن أن تتوقف الدؤسسة عن النمو بعد بذاوز الحجم الأمثل للإنتاج أين تصبح التكاليف تزداد      

بنسب متزايدة، حيث تعتبر تكاليف الوكالة من بتُ أىم الدصادر لزيادة ىذه التكاليف و ىذا بالنظر إلذ 
كبر حجم الدؤسسة و عدم القدرة على تنظيم، إدارة و مراقبة بصيع الأنشطة و ىذا ما يشكل خطر حقيقي 

على الدؤسسة، يظهر إعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض الأنشطة كوسيلة لخفض لساطر ارتفاع التكاليف 
. بشكل عام و لساطر تكاليف الوكالة بشكل خاص

عنصر حاسم في إدارة لزفظة النشاطات حيث بسكن الدؤسسة من التعرف على » تعتبر إدارة الدخاطر     
فظة النشاطات  تعتًضو بعض الدخاطر التي نذكر  فالتسيتَ الاستًاتيجي لدح1« الفرص و التهديدات الناشئة

: البعض منها على النحو التالر
لساطر التعاضدية السلبية بتُ النشاطات  1 - 
. لساطر بذاوز الحجم الأمثل للتنويع2 - 
. لساطر الديون و عدم توفر السيولة.لساطر ضعف الوضعية التنافسية لديادين النشاط الإستًاتيجية3 - 
. لساطر زوال و اندثار حرفة الدؤسسة 4 -

لذا تظهر الحاجة إلذ إدارة الدخاطر الدتعلقة بدحفظة نشاطات الدؤسسة من أجل خفض الدخاطر إلذ أدنى 
. مستوى لشكن

 (Markids 1992, Berger et Ofek 1999,John,Lang,Netter 1992)حسب دراسة كل من     
سيتم  ) (II -3) الشكل رقم ن إعادة التًكيز الاستًاتيجي يسمح بخفض الدخاطر  كما ىو موضح في إف

. (تناول ىذه الدراسات لاحقا
 
 
 
 
 

 
 

                                                      
1
 Teller.J, Kock.A (2013), p818 
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 (III -3)الشكل رقم
 دور إعادة التركيز الاستراتيجي في إدارة مخاطر محفظة النشاطات

 

مخاطر محفظة النشاطات 
 

  ُلساطر التعاضدية السلبية بت
 النشاطات

         لساطر بذاوز الحجم الأمثل للتنويع
و الطفاض أداء الدؤسسة 

  لساطر الوضعية التنافسية الضعيفة
لديادين النشاط الإستًاتيجية 

 

 إعادة التركيز الاستراتيجي

 
:  الرجوع إلذ حرفة الدؤسسة من خلال

  مناولة الأنشطة
  بيع الأنشطة خارج الحرفة الأساسية

 للمؤسسة
 إعادة تقسيم نشاطات الدؤسسة 
  توسيع الاستثمار في حرفة الدؤسسة

 
 

  
 

دور إعادة التركيز في إدارة مخاطر 
 محفظة النشاطات

   
  خفض خطر زوال حرفة الدؤسسة برفع

 تركيز الدؤسسة على الحرفة الأساسية
  الحصول على التمويل كنتيجة لبيع

النشاطات خارج الحرفة 
  تسديد الديون
  خلق تعاضدية الغابية ضمن لزفظة

النشاطات للمؤسسة 
 

دور  إعادة التًكيز  
 في إدارة الدخاطر  

إتباع خيار 
إعادة التًكيز  

 لخفض الساطر  

إتباع خيار 
إعادة التًكيز  

 لخفض الساطر  
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من إعداد الباحث: الدصدر   
يسمح إعادة التًكيز الاستًاتيجي بخفض لساطر لزفظة النشاطات للمؤسسة، و لكن تبقى إمكانية        

ظهور ىذه الدخاطر من جديد لشكنة، فإعادة التًكيز لؼفض الدخاطر و لا يقضي عليها نهائيا لذا نتساءل 
عن مصدر ىذه الدخاطر ؟ 

نرى أن الفصل بتُ الدلكية و التسيتَ في الدؤسسة  يؤدي في غالب الأحيان إلذ ظهور ىذه الدخاطر       
. على مستوى لزفظة النشاطات للمؤسسة و من أجل توضيح ذلك نتطرق إلذ نظرية الوكالة في الدؤسسة

: نظرية الوكالة1 - 
 أطروحة الفصل بتُ 1933 سنة  Berle et Means قدم كل من »نشأت نظرية الوكالة منذ أن       

أىداف الداليكن للمؤسسة و بتُ أىداف الدستَين، تعددت الدراسات و البحوث لدعرفة أيهما أكثر فعالية 
 Jensen etفي تسيتَ الدؤسسة في ىذا الإطار نشأت نظرية الوكالة و خاصة من خلال مسالعات كل من 

Meckling و بسثل علاقة الوكالة حسب 1976 سنة Meckling عقد يلزم بدوجبو شخص أو لرموعة 
لتنفيذ مهاما لحسابو تستوجب تفويض جزء من سلطة ابزاذ القرارات  (الوكيل)من الأشخاص شخصا آخر 

تطرح ىذه العلاقة مشكل ،1«إلذ الوكيل فيمكن اعتبار كل علاقة تعاقدية بتُ طرفتُ كعلاقة وكالة 
: اختلاف الدصالح و عدم بساثل الدعلومات بتُ الطرفتُ لشا ينشئ تكاليف التوكيل

نفقات الدراقبة  و التحفيز 1 -
تكاليف التأمتُ 2 -
 (الفرق بتُ نتيجة العمل و السلوك الأمثل للمفوض )تكلفة الفرصة 3 -
: نظرية الوكالة و إدارة المخاطر في المؤسسة 2 -

 2:ضمن نظرية الوكالة تعمل إدارة الدخاطر على إدارة تكاليف الوكالة كمايلي
 و تظهر ىذه التكاليف كنتيجة لاختلاف : تكاليف الوكالة كسبب لإدارة المخاطر في المؤسسة1-2 -

بتُ الدسالعتُ و بضلة السندات، الدسالعتُ الجدد           )الدعلومات بتُ الأطراف الداخليتُ و الخارجيتُ
حول ( بعد بضلة السندات)فالدسالعتُ لذم مطالب متبقية (و الدسالعتُ القدامى، بتُ الدسالعتُ و الإدارة

التدفق النقدي في الدؤسسة فهم لؽيلون إلذ تعظيم قيمة لشتلكاتهم حتى إذا كان ذلك يشكل خطر على بضلة 
و العكس صحيح ففي .فيما لؼص الدفع الدضمون(لذم أولوية في الدطالب الدتعلقة بالتدفق النقدي )السندات

. نفس الوقت لؽيل بضلة السندات إلذ الحفاظ و رفع مستوى الأمان لدطالبهم

                                                      
1

 16، ص(2009)  مداح عراٌبً الحاج 
2
 Scheroeck.G (2002), p86-90 
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:  و الدتمثلة فيما يلي :تكاليف الوكالة للملكية كسبب لإدارة المخاطر2-2 - 

  The over investment problem: مشكل الاستثمار المفرط1-1-2- 
و لؼص تضارب الدصالح بتُ الدسالعتُ و الددراء فالددراء لذم القدرة على ابزاذ قرارات لقبول مشاريع       

ىنا تظهر ألعية إدارة الدخاطر في الحد .و ىذا لرفع حجم الدؤسسة و لتحقيق مصالحهم (ىي مشاريع سلبية)
          .من تقلبات التدفق النقدي الذي يكون برت سلطة الددراء و ىذا ما لؼفض من تكاليف الوكالة

  The risk preference problemمشكل خطر التفضيل 2-1-2- 
لؽكن أن تظهر الدؤسسة على أنها شبكة من العقود بتُ أصحاب الدصالح و الذين لذم مصالح مشتًكة       

الدوردين، و أصحاب الدصالح الأخرى قدرة ضعيفة لتنويع مطالبهم  و متناقضة، فللمدراء، الدوظفتُ، الزبائن،
 الذين تربطهم بالدؤسسة عقد ملكية و الذين يتأثرون          (Owners)في الدؤسسة على عكس الدالكتُ

و يهتمون بإدارة الدخاطر في الدؤسسة،لذلك ضمن نظرية الوكالة يشكل أي تفضيل بتُ أصحاب الدصالح    
. و الدالكتُ خطر في الدؤسسة يتوجب إدارتو بدقة و حذر حتى تتجنب الدؤسسة تكاليف إضافية

  Managerial Risk Aversion: تجنب المدراء للمخاطرة3-1-2- 
يهتم الددراء بإدارة الدخاطر بسبب استثماراتهم الشخصية في الدؤسسة  في شكل أسهم لذا لؽيل الددراء      

إلذ إدارة الدخاطر في الدؤسسة من أجل بضاية ثروتهم الشخصية و ليس من اجل تعظيم قيمة الدؤسسة، في 
 تظهر النظريات الكلاسيكية لإدارة الدخاطر أن خفض الدخاطر يرفع في القيمة للمسالعتُ »نفس الوقت 

 1«من خلال خفض الضرائب، تكاليف الإفلاس، تكاليف الوكالة، عدم بساثل الدعلومات 
لؽكن القول أن تعارض الدصالح بتُ أىداف الدالكتُ و أىداف الدستَين يشكل سبب كاف لإدارة        

الدخاطر في الدؤسسة فالدالك يهدف إلذ تعظيم قيمة الدؤسسة في حتُ أن الدستَ يهدف إلذ البحث عن 
النمو  من خلال عمليات التوسع و التنويع الاستًاتيجي لمحفظة النشاطات و ىذا حتى لػقق الددراء 

بالاستثمار في  (أجر أعلى، مكانة أعلى، نتائج مالية سنوية جيدة و غتَ ذلك )منفعتهم الشخصية 
بزيادة حجم .تدر تدفقا نقديا و لكن تضر بقيمة الدؤسسة على الددى الدتوسط و الطويل (سلبية)مشاريع

الدؤسسة و تشتت الأسهم بتُ لرموعة كبتَة من الدلاك يفقد ىؤلاء القدرة و السيطرة على مراقبة عمل 
         .الددراء

      يظهر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة فعالة لدعالجة النتائج الدتًتبة عن الفصل بتُ الدلكية           
و التسيتَ و ىذا من خلال خفض لرال النشاط بالاستغناء عن النشاطات التي لا ترتبط بحرفة الدؤسسة      

                                                      
1
 Adam.T.R,Frernando.C.S,Golubera.E (2012), p4 
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و ىذا ما لغعل الأسهم في يد عدد  (التخلي عن الأخطاء التي ارتكبها الددراء لتعظيم منفعتهم الشخصية )
قليل من الدالكتُ و بدراقبة أفضل لسلوك الددراء و كنتيجة لذلك تنخفض لساطر  تكاليف الوكالة في 

. الدؤسسة
نظام الحوكمة و قرار إعادة التركيز الاستراتيجي : المبحث الثالث

بعد أن بردد إدارة الدخاطر النشاطات، ميادين النشاط الإستًاتيجية، الأقسام السوقية ذات الوضعية       
التنافسية الضعيفة و التي تشكل خطرا على الدؤسسة تستطيع الدؤسسة إعادة تركيز لزفظة النشاطات لخفض 

ىذه الدخاطر، غتَ أن ابزاذ مثل ىذا النوع من القرارات الإستًاتيجية يتطلب العودة إلذ نظام الحوكمة في 
الدؤسسة بحيث يصبح من الصعب تعديل لزفظة نشاطات الدؤسسة دون استشارة رأي الدسالعتُ، لرلس  

. الإدارة و الددراء بحد ذاتهم

مدخل لنظام الحوكمة في المؤسسة : المطلب الأول 
لا يوجد اتفاق بتُ الباحثتُ حول تعريف موحد للحوكمة حيث لصد من يركز على سلطة الددراء       

. الدسالعتُ، لرلس الإدارة،الددراء و الدسالعتُ في أن واحد و حتى على بعد الدخاطر في الدؤسسة
 لرموعة من القواعد و الحوافز التي تهتدي بها إدارة الشركات لتعظيم ربحية »      تعرف الحوكمة على أنها 

. 1«الشركة و قيمتها على الددى البعيد لصالح الدسالعتُ 
 تلك العمليات التي تتم من خلال إجراءات تستخدم في لشثلي أصحاب »تعرف أيضا على أنها        و

الدصالح لتوفتَ إشراف على الدخاطر و إدارتها بواسطة الإدارة و مراقبة لساطر الدنظمة و التأكيد على كفاية 
الضوابط الرقابية لتجنب ىذه الدخاطر لشا يؤدي إلذ الدسالعة الدباشرة في الصاز الأىداف و حفظ قيم 

Gillan.S.Lعرف .2«الدنظمة
 نظام حوكمة الدؤسسة على أنو لرموعة من القوانتُ، القواعد، و العوامل 3

 لرموع الآليات الدنظمية     «التي بركم و تراقب و تسيطر على العمليات في الدؤسسة و تعرف على أنها 
.     4 »و التي لذا تأثتَ في برديد سلطات و قدرات الددراء، أي التي بركم سلوكهم و بردد لرال تدخلهم 

 Besbes.I     حسب
 فإن حوكمة الدؤسسة تشتَ إلذ لرموع الدمارسات،الذياكل، الإجراءات التي بردد 5

تقاسم السلطة، الدسؤوليات و طرق التحكم بتُ أصحاب الدصالح الدختلفة، كما يهدف نظام الحوكمة إلذ 
و ىذا لخفض  (بتُ الددراء و أصحاب الدصالح  )فرض انضباط أكبر على الددراء، و بذنب تضارب الدصالح 

                                                      
1

 15، ص(2008) محمد مصطفى سلٍمان 
2

 32، ص(2008) عطا الله وراد خلٍل، محمد عبد الفتاح العشماوي 
3
 Gillan.S.L (2006) ,P381 

4
 Lee.J.T (2005) , p 11 

5
 Besbes.I (2010) , p 36 
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.                                                                                                                                        تكاليف الوكالة و خلق القيمة في الدؤسسة، بدعتٌ أنو يهدف إلذ وضع حد لتدمتَ الثروة
 : و لؽكن ذكرىا على النحو التالر(III -4)  الشكل رقمتتضمن آلية نظام الحوكمة العناصر الدوضحة في

 .، الدمتلكات، الدين، الأسهم(الددراء)لرلس الإدارة، الإدارة :  النظام الداخلي1-
                                                             .  أصحاب الدين الدسالعتُ،: النظام الخارجي2- 

حيث يعمل الددراء بتوكيل من الدسالعتُ على إدارة الدؤسسة و لػددون الأنشطة و الدمتلكات التي       
ينبغي الاستثمار فيها، بالإضافة إلذ طريقة بسويلها، كما لؽثل لرلس الإدارة نظام حوكمة داخلي على الددراء 
و ىو مكلف بدراقبة و توجيو الددراء، التوظيف و الفصل، في حتُ لؽثل الدسالعتُ و أصحاب الدين النظام 

. الخارجي كما ىو موضح في الشكل فإن الفصل بتُ الدسالعتُ و الددراء لؼلق الحاجة إلذ نظام الحوكمة

آلية نظام الحوكمة ( III -4) الشكل رقم
4 

    
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 
 
 

 الداخلي الخارجي

 

 
بضلة 
 الأسهم

 

 

بضلة 
 الدين

 لرلس الإدارة

 

الأصول 
 

 

  

 

 

 الدين

 الأسهم

  (الددراء)الإدارة 

  Gillan.S.L(2006), p 382: الدصدر
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تتجو العديد من الدؤسسات إلذ تبتٍ نظام للحوكمة في الدؤسسة و ىذا بالنظر إلذ العديد من الأسباب 
 1:نذكر البعض منها على النحو التالر 

كثرة الدشكلات النابصة عن انفصال الدلكية عن التسيتَ و ما ينجم عنها من تضارب للمصالح، تزايد  1-
الدمارسات الدالية و الإدارية الخاطئة و ما يتبعها من تلاعب و تضليل في التقارير الدالية و ظهور العديد من 

. قضايا الفساد الدالر و الإداري الأمر الذي يستوجب وجود قواعد  حاكمة للحد من ىذه الدظاىر
تدني أخلاقيات الأعمال و ضعف نظم الرقابة الداخلية على أنشطة معظم الشركات لشا يستوجب تبتٍ  2-

                              .قواعد مستجدة لتنظيم الأعمال و مراقبة الأداء
غياب التحديد الواضح لدسؤوليات و سلطات لرالس إدارة الشركات و الددراء التنفيذيتُ أمام أصحاب 3- 

. الدصالح الدتعارضة
. زيادة حدة لساطر منظمات الأعمال و خاصة لساطر الاستثمار4- 
عدم وجود إستًاتيجية للشركة مبنية على برليل البيئة الداخلية و الخارجية لتحديد رؤية أىداف و رسالة 5- 

. الشركة
يكمن الغرض من تبتٍ نظام للحوكمة في الدؤسسة لتحقيق لرموعة من الأىداف نذكر البعض منها على  

 2:النحو  التالر
. برستُ و تطوير إدارة الشركة و مساعدة الدديرين و لرلس الإدارة على تبتٍ إستًاتيجية سليمة1- 
. إلغاد الذيكل الدناسب الذي تتحدد من خلالو أىداف الشركة و وسائل برقيق تلك الأىداف2- 
. بذنب حدوث الدمارسات الدالية و الإدارية الخاطئة3- 
. ضمان التعادل بطريقة عادلة بالنسبة للمسالعتُ،الدائنتُ، العاملتُ و أصحاب الأخرى4- 
تدعيم عنصر الشفافية في كافة الدعاملات و العمليات على النحو الذي لػد من الفساد الدالر          5- 

. و الإداري
. برستُ أداء أنشطة الشركة و ضمان حصولذا على الأموال بتكلفة معقولة6- 
. تعزيز العلاقة بتُ منشات الأعمال و أصحاب الدصالح بكافة فئاتهم7- 
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 23 ــ22، ص(2008) عطالله وراد خلٍل، محمد عبد الفتاح العشماوي 
2

 37 ــ 35، ص(2008) عطالله وراد خلٍل، محمد عبد الفتاح العشماوي 
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ىناك أربعة أطراف رئيسية تتأثر و تؤثر في التطبيق السليم لقواعد ، ضمن تطبيق نظام الحوكمة في الدؤسسة
 1:حوكمة الشركات و بسثل ىذا الأطراف فيمايلي

  Shareholders:المساهمين1- 
      و ىم من يقومون بتقدنً رأس الدال للشركة عن طريق ملكيتهم للأسهم و ذلك مقابل الحصول على 

. الأرباح الدناسبة لاستثماراتهم أيضا تعظيم قيمة الشركة على الددى الطويل
 Board of directors   : مجلس الإدارة2- 

 و ىم من لؽثلون الدسالعتُ و أيضا الأطراف الأخرى مثل أصحاب الدصالح،فمجلس الإدارة ىو من      
يقوم باختيار الددير التنفيذي الذي توكل إليو سلطة الإدارة اليومية لأعمال الشركة بالإضافة إلذ الرقابة على 

. أدائهم كما يقوم المجلس برسم السياسة العامة للشركة و كيفية المحافظة على حقوق الدسالعتُ
 Management  : الإدارة3 - 

. الدسؤولة عن الإدارة الفعلية للشركة و تقدنً التقارير الخاصة بالأداء إلذ لرلس الإدارة  و ىي
 Stockholders: أصحاب المصالح 4 - 

الدوردين، الدوظفتُ، الدائنتُ و الذين لذم مصالح :و ىم لرموعة من الأطراف لذم مصالح داخل الشركة مثل
. متعارضة

الإطار النظري و التحليلي لحوكمة المؤسسة  : المطلب الثاني
       لؼتلف النظر إلذ نظام الحوكمة من نظرية لأخرى حيث أن كل نظرية بستلك تفستَات لزددة لطبيعة 
العلاقة بتُ لرلس الإدارة، الدسالعتُ، و الددراء و عليو سنتطرق إلذ كل من نظرية الوكالة، نظرية الإشراف 

نظرية أصحاب الدصالح، نظرية العقد الاجتماعي، نظرية الشرعية، و نظرية الاعتماد على الدوارد و ىذا 
:  كالآتي

Agency Theory : نظرية الوكالة  -1 
 Berle etمعظم الأبحاث الدتعلقة بحوكمة الدؤسسة مستمدة من نظرية الوكالة فمنذ أعمال كل من      

Means  أصبحت حوكمة الدؤسسة تركز على الفصل بتُ الدلكية و التسيتَ و التي ينتج عنها 1933 سنة 
تكاليف الوكالة، و تعتبر حوكمة الدؤسسة كميكانيزم أين لؽثل لرلس الإدارة دور أساسي في التوجيو         

و خفض مشاكل الوكالة و في ىذه الحالة يعتبر الددير ىو الدوكل و الدالك ىم بضلة الأسهم و يتصرف 
. 2لرلسي الإدارة كآلية للمراقبة

                                                      
1

 17ــ16، (2008) محمد مصطفى سلٍمان 
2
 Heenetigala.K (2011), p23 
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      أكثر من ذلك تركز أدبيات حوكمة الدؤسسة على عاملتُ أساسيتُ ضمن نظرية الوكالة يتعلق الأول 
باختزال الدؤسسة إلذ مشاركتُ ىم الددراء و الدسالعتُ و الذين لذم مصالح واضحة، أما الثاني فتَتبط بالفرد 

. الذي يهتم بدصلحتو الشخصية  و غتَ مستعد للتضحية بدنفعتو الشخصية من أجل الآخرين
 تعتبر Jensen et Meckeling(1976),Alchain et Demstez (1972)كما أوضح كل من      

الدؤسسة مركز للعقود بتُ العوامل الفردية للإنتاج لشا أدى إلذ ظهور نظرية الوكالة، فالدؤسسة ىي ليست فرد 
أين يتم جلب الأىداف الفردية الدتناقضة إلذ التوازن في إطار من  (Legal Fiction) و إلظا خيال قانوني 

العلاقات التعاقدية،ىذه العلاقات التعاقدية لا تتعلق بالدوظفتُ فقط و إلظا بالدمولتُ، الزبائن الدقرضتُ      
و القصد من ىذه العقود ىو أن بصيع الأطراف تعمل لدصلحتها الذاتية ىي لزفزة لتعظيم قيمة الدؤسسة    

. 1خفض تكاليف الوكالة و رفع الأداء
يعود الدور التوكيلي للمدراء في وظيفة الحوكمة في خدمة الدسالعتُ من خلال التصديق على القرارات        

التي يتخذىا الددراء و رصد تنفيذ ىذه القرارات، ضمن ىذا الدور لصد العديد من الدراسات التي اىتمت 
ن الدسؤولية الأولذ إبدراسة كيفية تكوين لرلس الإدارة بالنظر إلذ ألعيتو في الدراقبة لأنو وفقا لنظرية الوكالة ف

. 2لمجلس الإدارة ىي تعظيم القيمة للمسالعتُ
يعمل  (الددير،الدستَ)نستخلص لشا سبق ذكره أن تكاليف الوكالة تظهر عند لزاولة جعل الدوكل       

غتَ أن تكاليف الوكالة بزتلف من بلد لأخر و ىي مرتبطة بخصائص الدلكية    (الدساىم)لدصلحة الوكيل
ففي بعض البلدان لصد ىيكل الدلكية مشتت و في حالة عدم الاتفاق بتُ الدستثمر و الإدارة أو لد يكن 

الدستثمر راض عن أداء الدؤسسة يستطيع استخدام خيارات التخريج و يتًتب عن ذلك الطفاض في أسعار 
الأسهم، و في بلدان أخرى يكون ىيكل الدلكية مركز و الأسهم لشلوكة من طرف عدد قليل من الدسالعتُ 

الدسيطرين الذين لؽيلون إلذ مراقبة الددراء و مصادرة أسهم مسالعي الأقلية من أجل الحصول على فوائد 
. 3الدرتقبة الخاصة

مناقشة العديد من آليات الحوكمة من طرف منظري الوكالة في إطار بضاية مصالح الدسالعتُ   بست      
و من بتُ الديكالظيزمات التي جذبت  ( الدستَ-الدالك )خفض تكاليف الوكالة و ضمان الدوائمة في العلاقة 

 .الاىتمام ىي تلك الدتعلقة بهيكل الدلكية
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  Stewardship Theoryنظرية الإشراف2- 
على عكس نظرية الوكالة تقدم نظرية الإشراف لظوذج لستلف من الإدارة  أين يعتبر الددراء وكلاء        

ترتكز نظرية الإشراف على علم النفس الاجتماعي و الذي يركز . جيدين و الذين يتصرفون لدصلحة الدلاك
على سلوك الددراء فسلوك الدوكل موالر للمؤسسة و لو مصلحة اكبر من الاىتمام بدصلحتو الذاتية  بدعتٌ أن 

لأن لصاح الدؤسسة سيخدم الجميع كما يشمل  (الددير)تعظيم الثروة للمسالعتُ يعتٍ تعظيم الفائدة للوكيل 
اىتمام الددير كل الأطراف الدعنية بالدصالح في الدؤسسة و ليس الدسالعتُ فقط، لذلك نظرية الإشراف ىي 

. 1حجة لإرضاء بصيع الأطراف و ينتج عنها أداء متوازن لنظام الحوكمة
ترى نظرية الإشراف وجود علاقة قوية بتُ الددراء و لصاح الدؤسسة لذا يقوم الددراء بحماية و تعظيم       

ثروة الدسالعتُ من خلال رفع أداء الدؤسسة، فالددير ينجح في رفع الأداء و برقيق رضا أصحاب الدصالح 
الأخرى عندما يتم خدمة أصحاب الدصالح الأخرى و الأطراف الدعنية بالدؤسسة لذلك لا تهتم نظرية 

. 2الإشراف بنتيجة الفصل بتُ الدلكية و التسيتَ و عملية الدراقبة و الرصد

  Stackeholder Theory:نظرية أصحاب المصالح 3 - 
       لؽثل أصحاب الدصالح أي لرموعة من الأفراد الذين يتأثرون أو يؤثرون على نشاط الدؤسسة في إطار 

برقيق الأىداف التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها و يرى المجلس العالدي للتنمية الدستدامة أن أصحاب 
الدصالح يشمل كل من لشثلي العمال في الدؤسسة، منظمات حقوق الإنسان، الحكومة و الدنظمات غتَ 

. 3الحكومية، الدسالعتُ، الدوظفتُ، الزبائن و الدستهلكتُ،الدمولتُ، المجتمع و الدشرعتُ
نو لؽكن برقيق أىداف الدؤسسة من خلال برقيق التوازن بتُ الدصالح إ فAnsoff (1965)حسب        

الدتعارضة لأصحاب الدصالح لذلك أساس ىذه النظرية ىو تعريف و برديد أصحاب الدصالح الدسؤولة عنهم 
الدؤسسة، فأصحاب الدصالح ىم ذات صلة إذا كانت استثماراتهم في شكل ما عرضة للخطر ضمن أنشطة 

. 4الدؤسسة
يشهد نظام حوكمة الدؤسسات نوعا من التحول نتيجة عولدة رأس الدال لشا أدى إلذ تقارب مقاربة      

القيمة  للمسالعتُ و مبدأ أصحاب الدصالح بحيث لؽكن ملاحظة أن نظرية أصحاب الدصالح ىي امتداد 
لنظرية الوكالة أين تكون مسؤولية لرلس الإدارة تعظيم مصلحة أصحاب الدصالح، لذلك التًكيز الضيق على 

                                                      
1
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2
 Donaldson , Davis (1991),P52 
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الدسالعتُ فقط يشهد تغتَ أين يكون من الدتوقع أن يتم الأخذ بعتُ الاعتبار مصالح أصحاب الدصالح      
و كنتيجة لذلك يشجع أصحاب الدصالح الأخرى تطبيق .و الدرتبطة بالجانب الأخلاقي،الاجتماعي و البيئي

. 1مفهوم الدسؤولية الاجتماعية و تؤيد سياسة إدارة الدخاطر لإدارة الدصالح الدتنوعة
من بتُ الانتقادات الدوجهة لأصحاب ىذه النظرية ىي صعوبة برديد أصحاب الدصالح كما أن     

الاستجابة لفائدة أصحاب الدصالح يفتح الباب للفساد بالإضافة إلذ أنها تقدم للمدراء فرصة لتحويل 
. الأموال بعيدا عن الدسالعتُ

 Resource based view theory :نظرية الاعتماد على الموارد4 -
نظرية الاعتماد على الدوارد بنظرية الوكالة في  Lawrence et Lorsch (1967)  ربط كل من      

الدؤسسة حيث أشارو إلذ أن الدؤسسات الناجحة ىي تلك التي بستلك ىياكل داخلية تطابق متطلبات بيئة 
 الذي يرى أن حجم الإدارة ىو إستجابة منظمية Pfeflers (1972)الدؤسسة و ىم بذلك يتفقون مع 

للشروط البيئية، حسب ىذه النظرية يقوم الددراء بجلب الدوارد مثل الدعلومات، الدهارات و الدكونات الرئيسية 
الشرعية التي تعمل على  (الدمولتُ، الدشتًين، السياسة العامة، صانعي القرار، المجموعات الاجتماعية)

خفض حالة اللايقتُ، لذلك فالنتائج المحتملة لربط الدؤسسة بعوامل البيئة الخارجية و خفض حالة اللايقتُ 
تدعم ىذه النظرية تعيتُ الددراء في الدؤسسة .  ىو خفض لتكاليف الدعاملات ذات الصلة بالروابط الخارجية
. 2بسبب الفرص الدتاحة لذم لجلب الدعلومات بالطرق الدختلفة

 Social contract theory :نظرية العقد الاجتماعي5 - 
من بتُ النظريات الدتعلقة بحوكمة الدؤسسة لصد نظرية العقد الاجتماعي التي ترى بأن المجتمع ىو        

لرموعة من العقود الاجتماعية بتُ أفراد المجتمع و المجتمع نفسو، بعض الددارس الفكرية ترى أن الدسؤولية 
 Donaldson et الاجتماعية ىي عقد التزام من الدؤسسة  لضو المجتمع  و تم تطوير ىذه الفكرة من طرف

Dunfee3  كطريقة ليعتمد عليو الددراء لجعل عملية ابزاذ القرارات عملية أخلاقية .

  legitimacy Theory: نظرية الشرعية6 - 
تعرف نظرية الشرعية على أنها تصور عام أو افتًاض أن نشاط الدؤسسة ىو مقبول، نظيف و متلائم         

مع بعض الأنظمة الاجتماعية، القيم و الدعتقدات، و في نفس ابذاه نظرية العقد الاجتماعي ترى نظرية 
الشرعية أن ىناك عقد اجتماعي بتُ الدؤسسة و المجتمع فالدؤسسة تتحصل على الإذن بالعمل و النشاط    
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و في النهاية ىي مسؤولة عن نتائج ىذا النشاط، فالمجتمع يقدم للمؤسسة السلطة لامتلاك و استخدام 
. 1الدوارد الطبيعية و لتوظيف العمال

إلذ تعظيم الأرباح عن طريق قياس أداء الدؤسسة لكن حسب نظرية الشرعية ينظر  (تقليديا)كان ينظر      
تركز نظرية الشرعية على فكرة أن الدؤسسة لغب أن . إلذ الأرباح عن طريق قياس شامل لشرعية الدؤسسة

تركز على حقوق الجمهور بشكل عام و ليس حقوق الدسالعتُ فقط و أن الفشل في الامتثال و الاستجابة  
للتوقعات المجتمعية لؽكن إن يؤدي إلذ فرض عقوبات في شكل قيود على عمليات الدؤسسة، الدوارد         

. 2و الطلب على منتجاتها

المتطلبات و المبادئ الأساسية لنظام الحوكمة في المؤسسة : المطلب الثالث
     بستلك الدؤسسة نظام حوكمة فعال عندما  يرتكز ىذا النظام على لرموعة من الدتطلبات الأساسية التي 

تضمن برقيق الأىداف الدرجوة منو و عليو لضاول تقدنً بعض الدتطلبات الأساسية لنظام الحوكمة في 
. الدؤسسة

 3:يتطلب نظام الحوكمة في الشركة ضرورة توفر أربعة متطلبات أساسية ىي 
و ىو الدسؤول عن برديد حقوق الدسالعتُ و اختصاصات كل طرف من الأطراف : الإطار القانوني1- 

الأساسية الدعنية بالشركة خاصة الدؤسستُ و الجمعية العامة للمسالعتُ لرلس الإدارة و اللجان الأخرى      
. و كذا عقوبات انتهاك الحقوق و التقصتَ في الدسؤوليات

.  و ىو الإطار الذي يتضمن الدؤسسات الحكومية الرقابية الدنظمة لعمل الشركات:الإطار المؤسسي2- 
و يتضمن عنصرين لعا النظام الأساسي للشركة و الذيكل التنظيمي لذا الدتضمن أسماء : الإطار التنظيمي3- 

. و اختصاصات رئيس و أعضاء و لجان لرلس الإدارة و كذلك اختصاصات الدديرين التنفيذيتُ
و تتضمن الحرص على الدصلحة العامة للشركة و تشجيع بصيع : روح الانضباط و الجد و الاجتهاد4- 

. العاملتُ فيها على الدسالعة في برستُ أدائها و تعظيم قيمتها من خلال نشر ثقافة الحوكمة في الشركة
 بالإضافة إلذ الدتطلبات السابقة يتطلب نظام الحوكمة في الدؤسسة توفر لرموعة من الدبادئ الأساسية       

    .(OECD)و لطتص بالذكر ىنا مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية 
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 الحوافز الدناسبة لرلس الإدارة و الإدارة (OECD)منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية       توفر مبادئ 
التنفيذية للشركة لدتابعة الأىداف التي تتماشى مع مصلحة الدسالعتُ و الشركة وىي تتمثل في ستة مبادئ 

    1: و التي لؽكن ذكرىا على النحو التالر(III -5) الشكل رقمأساسية كما تظهر في 
و من أجل برقيق ىذا لصد لرموعة من :ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات1 - 

: الإرشادات و العوامل التي لغب أخذىا في الاعتبار و ىي
ينبغي أن يكون الذدف من وضع إطار للحوكمة ىو خلق تأثتَ على الأداء الاقتصادي و نزاىة 1-1- 

. الأسواق و الحوافز التي يضعها
. ينبغي أن تكون الدتطلبات القانونية و التنظيمية في نطاق اختصاص تشريعي2-1- 
. ينبغي أن يكون توزيع الدسؤوليات بتُ لستلف الجهات في نطاق اختصاص تشريعي3-1- 
. لغب ان يكون لدى الجهات الإشرافية و التنظيمية السلطة و النزاىة و الدوارد للقيام بواجباتها4-1- 

تركز حقوق الدسالعتُ في الشركة   :حقوق المساهمين و الوظائف الرئيسة لأصحاب حقوق الملكية2 - 
على موضوعات أساسية مثل انتخاب أعضاء لرلس الإدارة و الدوافقة على العمليات الاستثنائية، و في ىذا 

: الإطار لصد لرموعة من الإرشادات التي لغب أخذىا في الاعتبار نذكر البعض منها على النحو التالر
 ينبغي أن يكون للمسالعتُ الحق في الدشاركة و أن لػصلوا على الدعلومات الكافية عن القرارات التي 1-2-

. تتعلق بأي تغتَات أساسية في الدؤسسة
. ينبغي أن تتاح للمسالعتُ فرصة التصويت في الجمعية العامة للمسالعت2-2ُ- 
. ينبغي أن تتاح الفرصة للسالعتُ لتوجيو الأسئلة لمجلس الإدارة3-2- 
. ينبغي تسهيل الدشاركة الفعالة للمسالعتُ في القرارات الرئيسة الخاصة بحوكمة الشركة4-2- 

: و في ىذا الإطار لصد لرموعة من الإرشادات على النحو التالر:المعاملة المتساوية للمساهمين3- 
. ينبغي أن تكون لكافة الأسهم نفس الحقوق و أن يتحصل كل الدسالعتُ على كافة الدعلومات1-3- 
. ينبغي معاملة كافة الدسالعتُ معاملة متساوية2-3- 
. ينبغي بضاية مسالعي الأقلية من أي إساءة في الاستغلال من طرف بضلة كبار الأسهم3-3- 

:  و في ىذا الإطار لصد لرموعة من الإرشادات و ىي:دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات4 - 
.  لغب احتًام أصحاب الدصالح التي ينشئها القانون أو تكون نتيجة لاتفاقات متبادلة1-4- 
. ينبغي أن تكون لأصحاب الدصالح فرصة للحصول على تعويض في حالة انتهاك حقوقهم2-4- 
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السماح لأصحاب الدصالح بالاتصال بدجلس الإدارة للإعراب عن اىتمامهم بشان أي لشارسات غتَ 3-4- 
. قانونية أو غتَ أخلاقية

لؽكن أن لؽثل الإفصاح أداة قوية للتأثتَ على سلوك الشركات و بضاية  :الإفصاح و الشفافية5 - 
الدستثمرين، بحيث لؽكن لنظام الإفصاح القوي أن يساعد على اجتذاب رأس الدال و المحافظة على الثقة في 

:  و في ىذا الإطار لصد لرموعة من الإرشادات نذكر البعض منها على النحو التالرأواق رأس الدال،
ينبغي الإفصاح عن النتائج الدالية، أىداف الشركة، الدلكيات الكبرى للأسهم،سياسة مكافئة أعضاء 1-5- 

. لرلس الإدارة
. القيام بدراجعة سنوية خارجية مستقلة بواسطة مراجع مستقل2-5- 
. ينبغي أن يكون الدراجعتُ الخارجيتُ قابلتُ للمساءلة و المحاسبة أمام الدسالعت3-5ُ- 

لرلس الإدارة مسؤول بصفة رئيسة عن الإشراف على الأداء  و ىنا يعتبر :مسؤوليات مجلس الإدارة6- 
الإداري و برقيق عائد مناسب للمسالعتُ مع منع تعارض الدصالح و برقيق التوازن بتُ الطلبات الدتنافسة 

.   على الشركة
في ىذا الإطار و ضمن مسؤوليات لرلس الإدارة  لصد لرموعة من الإرشادات و العوامل التي لغب       

 1:أخذىا في الاعتبار نذكر البعض منها على النحو التالر
ينبغي على لرلس الإدارة توجيو إستًاتيجية الشركة و خطط العمل الرئيسية و سياسة الدخاطر 1-6- 

. بالإضافة إلذ الدوازنات التقديرية و خطط العمل السنوية و غتَ ذلك من الدهام
. اختيار و برديد الدكافئات و الدرتبات و الإشراف على كبار التنفيذيتُ في الشركة2-6- 
. ضمان الشفافية في عملية التًشح و انتخاب لرلس الإدارة بحيث لغب أن تتم بشكل رسمي3-6- 
. إدارة أي تعارض لزتمل في مصالح إدارة الشركة و أعضاء لرلس الإدارة و الدسالعت4-6ُ- 
.  الإفصاح عن صلاحيات لجان لرلس الإدارة بشكل واضح و دقيق5-6- 
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 (OECD)منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية مبادئ ( III -5) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

طبيعة نظام الحوكمة و قرار إعادة التركيز الاستراتيجي :  المطلب الرابع   
  

ضمان وجود أساس 
لاطار فعال لحوكمة 

 الشركات

ذو تأثتَ على الأداء الاقتصادي الشامل 
الدتطلبات القانونية و التنظيمية في نطاق اختصاص 

تشريعي 
توزيع الدسؤوليات في نطاق تشريعي  

 لدى الجهات السلطة و النزاىة و الدوارد للقيام بواجباتها
توافر الحقوق الأساسية للمسالعتُ  

الحق في الدعلومات عن القرارات 
الحق في الدشاركة بالتصويت 

تسهيل الدشاركة الفعالة  
التصويت شخصيا أو غيابيا 

الإفصاح عن الذياكل و التًتيبات 
 تسهيل الدمارسة لحقوق الدلكية 

حقوق الدسالعتُ و 
الوظائف الرئيسة  

 لأصحاب حقوق الدلكية

الدعاملة الدتساوية 
 للمسالعتُ

معاملة الدسالعتُ معاملة متساوية  
منع التداول بتُ الداخليتُ  

الافصاح عن العمليات 
  

 دور أصحاب الدصالح

الدصالح وفقا للقانون و الاتفاقات  
التعويض مقابل انتهاك الحقوق 

تطوير الآليات للمشاركة 
الدعلومات في الوقت الدناسب 

الاىتمام بالدمارسات 
 اطار للاعسار و اخر للدائنتُ 

 الإفصاح و الشفافية
الإفصاح عن السياسات   

الدستويات النوعية للمحاسبة 
الدراجعة الخارجية 

قابلية الدراجعة للمساءلة 
 

العمل وفقا للمعلومات الكاملة   
الدعاملة العادلة للمسالعتُ 
تطبيق الدعايتَ الأخلاقية  

الحكم الدوضوعي الدستقل  
 الوقت الدناسب لإتاحة الدعلومات

منظمة مبادئ 
التعاون الاقتصادي 

و التنمية 
(OECD) 

 

 مسؤوليات لرلس الإدارة

 50، ص(2009)لزمد مصطفى سليمان: الدصدر 
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طبيعة نظام الحوكمة و قرار إعادة التركيز الاستراتيجي : المطلب الرابع
      يتطلب ابزاذ قرار إعادة التًكيز لأنشطة الدؤسسة ضرورة الرجوع و العودة لدراسة و برليل طبيعة نظام 

الحوكمة في الدؤسسة و طبيعة العلاقة التي تربط ما بتُ كل من لرلس الإدارة، الدسالعتُ، و الددراء بحيث 
يصعب ابزاذ مثل ىذه القرارات الإستًاتيجية بشكل فردي، فالدسالعتُ ىم من لؽتلكون عقود ملكية 

لأسهم الدؤسسة و الددراء مسؤولتُ عن إدارة أنشطة الدؤسسة و ىم أكثر دراية بوضعيتها التنافسية الحالية   
و الدستقبلية، أما لرلس الإدارة فهو مسؤول عن أعمال الددراء أمام الدسالعتُ و لو دور كبتَ في ابزاذ مثل 

. ىذه القرارات الإستًاتيجية
      ضمن نظام الحوكمة غتَ الفعال يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي لأنشطة الدؤسسة على الحرفة  

فالددراء «الأساسية كنتيجة لسلوك الددراء الذين لذم ميل لضو الاستثمار الدفرط و يرجع ىذا لعدة أسباب  
يعتقدون أن التنويع لؼفض من تعرض رأس الدال للخطر كما أنهم يقومون برفع حجم الأصول لأن 

يقوم الددراء أيضا بالاستثمار في الدشاريع التي تعود بالفائدة عليهم ...مصلحتهم الدالية مرتبطة بحجم الشركة
 1 »بدلا من الدسالعتُ، ىذه الدشاريع بزلق تعاضدية سلبية و تضر بالدسالعتُ 

أكثر من ذلك يعتقد الددراء و بشكل حدسي أن سحب الاستثمارات بسثل اعتًافات باختيارىم       
لدشاريع غتَ ملائمة و في كثتَ من الأحيان يكون ىذا مساو للفشل،و بالنظر للأثر السلبي لسحب 

. الاستثمارات يفتقد الددراء لأي حافز للقيام بذلك
Auerbach.A.Jحسب       

 يؤمن بها الددراء   (Hidden Values) فإن الدؤسسة بستلك قيمة لسفية2 
كما أنهم لؽتلكون معلومات خاصة حول الأفاق الدستقبلية للمؤسسة، ىذه الدعلومات غالبا ما تعبر عن 

ىذه الدعلومات حتى  (سرية و غتَ متاحة للجميع )خطط، استًاتيجيات، و أفكار لا لؽكن أن تكون عامة 
و إن كانت فعالة إلا أن الأسعار التي يقدمها السوق لا تشمل ىذه الدعلومات بالنظر إلذ عدم 

  لػتمل أن لؽتلك الددراء الاعتقاد الطبيعي بأنهم أفضل الددراء لإدارة الدؤسسة «بالإضافة إلذ ذلك .توفرىا
 3 »يشجع الولاء للموظفتُ على الدقاومة و أختَا بيع الدؤسسة يعتبر كإشارة للفشل

نستخلص إذا أنو و بالنظر إلذ العديد من الأسباب يرفض الددراء خفض حجم الدؤسسة في نفس      
الوقت لؽتلكون الدعلومات التي بسنح لذم القوة في الدؤسسة حتى لؽتلكون صلاحيات بزول لذم القدرة على 

. الدشاركة في ابزاذ القرار الخاص بإعادة التًكيز الاستًاتيجي لأنشطة الدؤسسة
                                                      

1
 Hanson R.C. and Song M.H (2006),p374 

2
 Auerbach.A.J (1987), p51 

3
 Auerbach.A.J (1987), p51 
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باعتبار أن لرلس الإدارة مسؤول عن اختيار الددراء فهو أيضا مسؤول عن أنشطة الدؤسسة و عن       
لزتوى لزفظة النشاطات للمؤسسة و ىو لؽثل طرف أخر لو صلاحيات لابزاذ القرار بإعادة التًكيز،لكن 

 و الدتعلقة بدور لرلس الإدارة في قرار إعادة Johnson,Hoskisson,Hitt (1993)1 حسب دراسة 
. ن تدخل الإدارة يكون أكبر عند الطفاض أداء الدؤسسةإالتًكيز ف

فإن لرلس الإدارة لغبر الددراء على بيع الوحدات  Song et Honson 2  أكثر من ذلك حسب       
ذات الأداء الدنخفض، من ىنا تظهر السلطة التي يتمتع بها لرلس الإدارة مقارنة بالددراء في ابزاذ قرارات 

. إعادة التًكيز و إدارة لزفظة النشاطات للمؤسسة
لؽثل الدسالعتُ طرف آخر في عملية ابزاذ قرارا إعادة التًكيز لمحفظة النشاطات باعتبارىم بضلة لعقود         

ملكية في الدؤسسة و لؽثل ىيكل الدلكية بعدا ىاما في ملكية الدؤسسة و في برديد طبيعة نظام الحوكمة       
 3:و لؽكن أن لظيز بتُ نوعتُ لذيكل الدلكية في الدؤسسة و لعا 

: (نظام الداخليين)الهيكل المركز 1- 
ضمن الذيكل الدركز تتًكز الدلكية و الإدارة في عدد قليل من الأفراد، العائلات، أو الدديرين و لأن       

يقوم الداخليتُ .ىؤلاء الأطراف يؤثرون بشدة على طريقة تشغيل و عمل الدؤسسة يطلق عليهم الداخليتُ
في ىياكل الإدارة الدركزة بدمارسة السيطرة و التحكم في الدؤسسة بعدة طرق كقيامهم بدلكية أغلب أسهم 

الشركة و بستعهم بأغلبية حقوق التصويت حيث غالبا ما يقوم الدسالعتُ الذين لؽتلكون أغلب الأسهم 
بالتحكم في الإدارة عن طريق التمثيل الدباشر في لرلس الإدارة و في بعض الأحيان لؽلك الداخلتُ عدد 

. قليل من الأسهم و لكن يتمتعون بأغلبية حقوق التصويت
: (نظام الخارجيين)الهيكل المشتت 2- 
و ىنا يكون عدد كبتَ من أصحاب الأسهم و لؽلك كل منهم عدد قليل من أسهم الدؤسسة و عادة        

ما لا يكون ىناك حافز لدى صغار الدسالعتُ لدراقبة نشاط الدؤسسة عن قرب كما لؽيلون إلذ عدم الدشاركة 
. في القرارات أو السياسات الإدارية و من ثم يطلق عليهم الخارجيتُ

 (Non Executive Directores)فالدؤسسة ضمن نظام الخارجيتُ تعتمد على الأعضاء الدستقلتُ       
في لرلس الإدارة لدراقبة السلوك الإداري للأعضاء التنفيذيتُ و لؽيل أعضاء المجلس إلذ الإفصاح بشكل 

. واضح عن الدعلومات و تقييم الأداء بشكل موضوعي و بضاية مصالح و حقوق الدسالعتُ
                                                      

1
 Johnson (1996), p435 

2
 Hanson R.C. and Song M.H (2006),378 

3
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  Markids et Singhحسب       
عندما تكون الأسهم موزعة على عدد كبتَ من الدسالعتُ فإن ىناك 1

 يصبح الحافز «احتمال كبتَ لوجود سلوك التنويع الاستًاتيجي بسبب ضعف نظام الرصد و الدراقبة بحيث
 . 2»غتَ كاف لدى الدسالعتُ لدراقبة الددراء

من ىنا تظهر ألعية دراسة و برليل ىيكل الدلكية و دوره في برديد طبيعة نظام الحوكمة في الدؤسسة         
3 حسب   بحيث لصد على العموم نظام حوكمة فعال و نظام حوكمة غتَ فعال،

Johnson فإن الدؤسسات
التي لد تتبع خيار إعادة التًكيز الاستًاتيجي بسيزت بنظام حوكمة فعال مقارنة بالدؤسسات التي بست إعادة 

 أن نظام الحوكمة الفعال يرتبط دائما بسياسات إعادة Besbes  4في نفس الابذاه ترى . تركيز أنشطتها
. التًكيز
 لغب أن تسمح آليات الدراقبة الفعالة بخفض حجم الاستثمار الدفرط قبل «فعلى مستوى الدؤسسة        

 5»أن يصبح خطر على الدؤسسة أو يساعد على خفض الخطر إذا أصبحت التكلفة مرتفعة 
6طرح كل من        

Ahan, Walker  تساؤل عن إذا ما كانت الدؤسسات التي تتمتع بنظام حوكمة 
فعال ىي أكثر احتمالا للابتعاد عن التنويع الذي يضر بالدسالعتُ و في نفس الوقت عن سبب إتباع ىذه 

الدؤسسات لإستًاتيجية التنويع في السابق؟ 
فإما أن إستًاتيجية التنويع ارتبطت بتدفق نقدي صافي :لصد احتمالتُ في الإجابة على ىذا السؤال       

و ىذا ما لؽنح القيمة للمؤسسات في الأجل القصتَ و يضر بها على الددى  (الدؤسسة بحاجة إلذ السيولة)
نو يوجد دليل إالطويل، أما إذا كانت الدؤسسات تتمتع بنظام  حوكمة أقل فعالية و اتبعت التنويع الضار ف

 .على أن خصائص نظام الحوكمة ديناميكية و تستجيب للأداء الدنخفض
لؽكن القول أن قرار إعادة التًكيز الاستًاتيجي يرتبط ارتباطا وثيقا بنظام الحوكمة في الدؤسسة         

، كما لؽثل ىيكل الدلكة في الدؤسسة حجر الزاوية في برديد طبيعة نظام (الددراء، الدسالعتُ، لرلس الإدارة)
الحوكمة في الدؤسسة و الذي يكون فعال أو غتَ فعال بحيث يرتبط إعادة التًكيز الاستًاتيجي عموما بنظام 

. الحوكمة الفعال في الدؤسسة
 
 

                                                      
1

  25ــ24، ص(2006) محمد مصطفى سلٍمان
2
 JohnsoN (1996), p441 

3
 Johnson (1996), p444 

4
 Besbes.I (2010), p234 

5
 Hanson R.C. and Song M.H (2006),374 

6
 Ahan, Walker (2007), p91 
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 :خلاصة الفصل
توصلنا في ىذا الفصل إلذ أن إعادة التًكيز يعبر عن إستًاتيجية لعودة الدؤسسة إلذ الحرفة الأساسية        

مع توسيع نشاطات ىذه الحرفة، و لطتلف أسباب ودوافع اللجوء إلذ ىذه الإستًاتيجية من باحث لأخر     
و من مقاربة نظرية لأخرى غتَ أن القاسم الدشتًك بتُ ىذه الأسباب ىو الطفاض أداء الدؤسسة و الرغبة في 

.   برقيق النمو
كما وجدنا أنو و رغم تعدد مصادر الدخاطر المحيطة بالدؤسسة و تنوعها إلا أن وجود إدارة للمخاطر       

في الدؤسسة يسمح بإدارتها بالشكل الذي لا يشكل أي خطر على نشاطات الدؤسسة، كما لؽثل إعادة 
التًكيز الاستًاتيجي وسيلة فعالة في الدؤسسة لإدارة الدخاطر بشكل عام و لساطر تكاليف الوكالة بشكل 

خاص بحيث أن خفض لرال النشاط لؼفض من لساطر المحيطة بدحفظة النشاطات و خاصة لساطر التنويع 
. الدفرط  الذي ينجم عنو ارتفاع لساطر تكاليف الوكالة بتُ الدالك و الدستَ للمؤسسة

 توصلنا أيضا إلذ أن ىناك علاقة تبادلية بتُ إعادة التًكيز الاستًاتيجي و نظام الحوكمة في الدؤسسة        
فمن  جهة و من أجل نظام حوكمة فعال لا بد من إعادة التًكيز لأنشطة الدؤسسة و من جهة أخرى يرتبط 

كما توصلنا أيضا إلذ أن ابزاذ القرار بإعادة التًكيز .نظام الحوكمة الفعال بسياسات لإعادة التًكيز
. الاستًاتيجي لأنشطة الدؤسسة لا يتم إلا بدشاركة معظم الأطراف الدكونة لنظام الحوكمة في الدؤسسة

 تبقى العلاقة جدلية بتُ نظام الحوكمة و إدارة الدخاطر،فمن أجل إدارة الدخاطر في الدؤسسة  خاصة        
الدتعلقة بتكاليف الوكالة و ما ينجم عنها من أثار سلبية على أداء الدؤسسة فلابد  من وجود نظام حوكمة 
فعال في الدؤسسة،أي أن نظام الحوكمة الفعال يسمح بإدارة الدخاطر في الدؤسسة ىذا من جهة و من أجل 

نظام حوكمة فعال لابد من وجود إدارة للمخاطر في الدؤسسة من جهة أخرى و ىذا لتسيتَ العلاقة بتُ 
.               لستلف الأطراف التي بستلك سلطة ابزاذ القرار داخل الدؤسسة ضمن نظام الحوكمة



 

 

 

: الفصـــل الرابــــع
إعـادة التركيز الاستراتيجـي 

لتحسين الوضعيـة التنافسيـة للمؤسســة 
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 :تمهيد
تتطلب ستَورة إستًاتيجية إعادة التًكيز ضرورة خفض بعض الأنشطة و التخلي عن البعض الأخر قبل      

الشروع في توسيع نشاطات الحرفة الأساسية، و عليو لضن بحاجة إلذ معرفة الاستًاتيجيات و الخيارات 
الإستًاتيجية التي تتيح للمؤسسة التخلي عن الأنشطة التي لا ترتبط بالحرفة الأساسية و ىذا ما لضاوؿ تناولو 

ضمن ىذا الفصل، بعد ذلك نقدـ ثلاثة خيارات لإعادة التًكيز على الحرفة الأساسية و الدمثلة في إعادة 
. التًكيز على الحرفة التقليدية،إعادة الانتشار و إعادة كتابة المحيط

كما تتطلب ستَورة إستًاتيجية إعادة التًكيز أيضا توسيع  نشاطات الحرفة الأساسية،لذا لضاوؿ تقديم      
بعض الاستًاتيجيات و الخيارات الإستًاتيجية و عليو تناوؿ خيارات النمو الداخلي،خيارات النمو الخارجي 

. و خيارات النمو التعاوني
في أخر الفصل نوضح أثر مسالعة إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ بعض مؤشرات الوضعية التنافسية      

للمؤسسة من خلاؿ تبياف   أثر سلوؾ إعادة التًكيز الاستًاتيجي لأنشطة الدؤسسة  على ىيكل الصناعة 
الخاص بالدؤسسة، إستًاتيجية إعادة التًكيز و أثرىا على خلق القيمة و رفع الأداء  في الدؤسسة، أثر 

 .إستًاتيجية إعادة التًكيز في تفعيل نظاـ الحوكمة في الدؤسسة
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إعادة التركيز على الحرفة و سيرورة خفض النشاط : المبحث الأول
لؽثل خفض النشاط أوؿ مرحلة في تطبيق إستًاتيجية إعادة التًكيز و ىذا ما يتطلب توفر لرموعة من      

الخيارات و الاستًاتيجيات الدلائمة لذذا الغرض، لذا لضاوؿ في ىذا الدبحث تقديم خيارات لخفض النشاط     
و ىذا بالتطرؽ إلذ استًاتيجيات الانكماش و التًاجع، بعد ذلك نتناوؿ الخيارات الإستًاتيجية لخفض 

.   النشاط، في الأختَ نتناوؿ دور استًاتيجيات خفض النشاط في خلق القيمة في الدؤسسة

                                                                                                                                   استراتيجيات الانكماش و التراجع: المطلب الأول 
يتضمن إعادة التًكيز الاستًاتيجي لرموعة من الاستًاتيجيات لخفض النشاط حتى تستطيع الدؤسسة      

لطص بالذكر الاستًاتيجيات  التًكيز فقط على نشاطات الحرفة الأساسية و من بتُ ىذه الاستًاتيجيات
  1:التالية

 :إستراتيجية التخفيض و إعادة التأهيل1- 
يتم اعتماد ىذه الإستًاتيجية عندما يتقلص حجم الطلب بسبب تغتَ الظروؼ الداخلية أو الخارجية       

بصفة مؤقتة أو دائمة و يؤدي إلذ الطفاض مردودية ميادين النشاط و منو أداء الدؤسسة ككل، و تهدؼ 
ىذه الإستًاتيجية إلذ  بزفيض حجم الأنشطة في وحدات الأعماؿ و بزفيض التكاليف التي تشمل كافة 

الدصروفات التي تنفق على الأعماؿ غتَ الضرورية لشا يساعدىا على الدراجعة في جميع أعمالذا و برديد 
                                                                                                                      .المجالات التي لؽكن التًكيز عليها و برستُ الأداء فيها في الأجل الطويل

بسس ىذه الإستًاتيجية حجم النشاط و ليس تشكيلة ميادين النشاط أو الدنتجات التي تبقى على      
حالذا و يرتبط حجم النشاط بعدة مؤشرات مثل حجم الاستثمارات الكلية، عدد الزبائن، طاقة الإنتاج  

فكل ىذه الدؤشرات تعتبر أدوات لتخفيض حجم  حجم الإنتاج، عدد الدبيعات، عدد العماؿ، عدد الفروع،
.      النشاط لؽكن للمؤسسة أف تستخدمو بشكل مستق أو كمزيج

                                                                                                                                                    : إستراتيجية الحصاد2- 
 في حالة ضعف BCGتعتبر من بتُ الاستًاتيجيات التي اقتًحها مكتب الدراسات الإستًاتيجية      

الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط الإستًاتيجية بالطفاض الحصة السوقية، لكن لؽكن أف تكوف قيمة 
النشاط قوية أو ضعيفة أي في الدنطقة الحرجة أو في منطقة الخطر، فقبل الانسحاب منها تتجو الدؤسسة إلذ 

مصادر الدردودية الدمكنة من ىذه الديادين النشاط الإستًاتيجية و توجيهها إلذ ميادين  امتصاص و حصاد
. النشاط الإستًاتيجية الأكثر ألعية

                                                      
233 ــ 232، ص (2009) مداح عرايبي انحاج  
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تعتبر إذف إستًاتيجية الحصاد خطوة لتحضتَ الدؤسسة إلذ الانسحاب التدرلغي من ميادين النشاط      
:  الإستًاتيجية أو من القطاع ككل، حيث نلمس عدة ميزات لذذه الإستًاتيجية نلخصها في العناصر التالية

                                                          .استغلاؿ تاـ للموارد للحصوؿ على أكبر عائد 1 -
                               . استغلاؿ أنسب للفرص الدتاحة طالدا أف ىناؾ فرصة لتسويق الدنتجات2 - 

                                         .توفتَ الوقت اللازـ للوفاء بالالتزامات و تسوية عقودىا مع الغتَ 3-

 .إعطاء فرصة للتحوؿ إلذ إستًاتيجية أخرى 4 -

: إستراتيجية التجرد أو البيع الجزئي3 - 
و تهدؼ لحذؼ ميادين نشاط أو خط إنتاج من لزفظة النشاطات إذا وجدت الدؤسسة أف أداؤه       

الطفض و تعتمد الدؤسسة ىذه الإستًاتيجية عند امتلاؾ قطاعات نشاط لا تنسجم مع باقي قطاعاتو 
الدختلفة و في حالة القطاعات التي برتاج إلذ الدزيد من الدوارد ليزيد قوتو التنافسية في حتُ لا ترغب الشركة 

:                                                           الأـ في إعطائو القدر من الدوارد  لذا تتجو الإدارة العليا إلذ إتباع ىذه الإستًاتيجية لتحقيق ىدفتُ
. اختيار كبش فداء لتلقي عليو اللوـ على كل متاعب الشركة 1 -

 .برقيق سيولة كبتَة من عملية البيع و استخداـ ىذه الإيرادات في سداد الديوف و كسب الوقت2 -  

 :        إستراتيجية التحول4 -  
      ضمن ىذه الإستًاتيجية يتم تغيتَ وجهة الدؤسسة الرئيسة و الانتقاؿ إلذ لرالات نشاط بديلة           

و جديدة مع إمكانية المحافظة على عدد قليل من الأنشطة القدلؽة و يتم اللجوء إلذ ىذا الخيار عندما  
يصل نشاط الدؤسسة إلذ مرحلة التدىور أين كل الدؤشرات تتجو لضو السالب، يكوف ىذا القرار قبل 

الوصوؿ إلذ الانهيار التاـ حيث تكوف الدوارد الدالية متوفرة و الفرص متاحة و منو تتمكن الدؤسسة من إعادة 
 .   بناء  و تكييف قدراتها الإستًاتيجية للنشاط الجديد

                                                                                                                                                                  :إستراتيجية التصفية5- 
و ىو الدلجأ الأختَ بعد أف تفشل كل الخيارات الدمكنة لإنقاذ أي مؤسسة و تعتبر من الخيارات التي      

تستبعدىا أي مؤسسة و فيها يتم بيع كل الدؤسسة و تصفية أصولذا عن طريق الأسواؽ الدالية لدتعامل أخر  
و ىي خيار مبكر قبل الإفلاس لأف فيو إمكانية لتعظيم قيمة الدؤسسة في عملية البيع، و من بتُ الأسباب 

:  التي تدفع إلذ ىذا الخيار نذكر مايلي
.                                                                                    وصوؿ الأنشطة إلذ مرحلة متقدمة من مراحل الذبوط خلاؿ دورة الحياة1 - 
.                                                                                                  تقادـ إمكانيات الشركة2 - 
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.                                                                                            التذبذب الحاد في النتائج3 - 
.     قوى الدنافسة4 - 
                                                                                                                                                                    .تدىور مستمر في مؤشرات الأداء الدالر5 - 
                                                                                                   .  الكوارث الطبيعية التي لؽكن أف تؤثر على إمكانية الاستمرار في النشاط6 - 
                                                                                                                                    .الدشكلات القانونية و القرارات الحكومية7 - 
                                                                                                                                : إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى 6- 

شكلا أخر من استًاتيجيات الانكماش و يتم إتباعها عندما تبيع  » بسثل إستًاتيجية الاستسلاـ      
الشركة معظم منتجاتها لعميل واحد يقوـ ىو بتسويقها و تتحلل ىي من تكاليف النشاط التسويقي       
إذ يساعد ذلك على بزفيض التكاليف و خفض حجم قوة العمل لديها و عادة ما يعطي ذلك للشركة 

الدسيطرة بعض الوظائف داخل نطاؽ الشركة الدستسلمة مثل الرقابة على جودة الدنتجات، و متابعة 
العمليات الإنتاجية و التفتيش عليها، و قد يذىب الأمر إلذ أبعد ذلك كأف تضطلع بدهمة تعيتُ موظفتُ 

                                                              .1«من قبلها لدتابعة العمليات و مراجعة السجلات 
تتضمن ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض النشاط بزفيض النشاط و في نفس الوقت برقيق       

أنظر )التناسق بتُ الأنشطة، وبالاعتماد على ىذين الدعيارين لؽكن أف لصد ثلاثة أنواع من الاستًاتيجيات 
 .((IV-1) الجدوؿ رقم 

 (IV-1) الجدول رقم

 حسب معيار التناسق و خفض النشاط  استراتيجيات إعادة التركيز 

Batsch.L (2003), p 52 الدصدر:  

                                                      
1
173، ص (1999) عبد انفتاح انمغربي  

 

 

 
 لا

 
 نعـــــــــــــــــــم

 

                  تخفيض الأنشطة 

 تناسق الأنشطة
 التركيز الهجومي التحويل

 
 

إعادة الانتشار: نعم  
 

إعادة تركيز الأنشطة: لا التخصص   
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                                                                                                    concentration offensive la stratégie de: (الهجومي)إستراتيجية التركيز 1 – 
كما تراعي  (ميادين النشاط الإستًاتيجية، الأقساـ السوقية)و ىنا تقوـ الدؤسسة بتخفيض الأنشطة      

                                                                                                                                                            .عملية التنسيق بتُ لستلف ىذه الأنشطة
                                                                                                                          la stratégie de mutation: إستراتيجية التحويل2 – 
و ىنا برافظ الدؤسسة على نفس لزفظة النشاطات و لكن ترفع في درجة التنسيق بينها، حيث تقوـ      

الدؤسسة بتحويل بعض الأنشطة، ميادين النشاط، مصانع، و غتَ ذلك من منطقة لأخرى حتى تراعي من 
                                                .عملية التنسيق بتُ لستلف النشاطات الدركبة لسلسلة القيمة

                                                                                                                                                                                          la stratégie de specialization: إستراتيجية التخصص3 – 
و ىنا تتجو الدؤسسة إلذ خفض نشاطاتها من خلاؿ التخلي عن خدمة بعض الصناعات، بعض      

ميادين النشاط الإستًاتيجية، الأقساـ السوقية، دوف أف تراعي درجة التناسق بينها، فالذدؼ ىو التخصص 
أي أف تصبح الدؤسسة متخصصة في نشاطات لزددة بالرغم من عدـ وجود درجة كبتَة من التناسق بتُ 

  .الأنشطة
مهما كانت استًاتيجيات الانسحاب التي تعتمدىا الدؤسسة فكلها »  بذدر الإشارة إلذ أنو كما     

مكلفة من الناحية الاقتصادية لأنها تتطلب تسوية الالتزامات إزاء الدوردين، الزبائن، العماؿ، الدولة  
النقابات، وىي مؤلدة من الناحية الاجتماعية لأنها في النهاية فقداف لدناصب عمل لكل العماؿ الدرتبطتُ 

 .          1«بهذه الصناعة في الخلف و في الأماـ 

                                                                                                                    الخيارات الإستراتيجية لخفض النشاط: المطلب الثاني
تتضمن إستًاتيجية إعادة التًكيز لخفض النشاط لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية لطتص بالذكر منها       

( Carve out)، خيار التقسيم (Spin off)، خيار الفرع الدشتق ( Outsourcing)خيار التخريج 
، أو البيع بأسعار منخفضة (Leverage buy out) بالإضافة إلذ خيارات أخرى كالبيع بسبب الدين

(Sell off   .)
   Outsourcing :خيار التخريج1 -    

التًكيز على الحرفة الأساسية و إعادة برديد  خيار استًاتيجي أساسي يسمح للمؤسسة بإعادة       ىو
 أي بدلا من أف تتخلى الدؤسسة عن النشاطات غتَ الدربحة تقوـ بتخرلغها للغتَ من أجل  2.لزيط الدؤسسة

 . القياـ بها
                                                      

234 ، ص(2008) مداح عرايبي انحاج 
1
  

2
 Jérôme.B, Carole.D (2007), p97 
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ضمن خيار التخريج لا تتخلى الدؤسسة عن النشاطات التي لا بسثل الحرفة الأساسية أو التي لا        
تعكس الكفاءات الأساسية و إلظا تتنازؿ عنها للغتَ من اجل القياـ بها على شرط أف لا تسهل انتقاؿ 

  الخبرة و الكفاءة من داخل الدؤسسة إلذ الخارج و ربدا إلذ الدنافستُ كما ىي موضحة في الشكل البياني رقم 
(1-IV) .

خوارزمية خيار التخريج : (IV-1) الشكل البياني رقم 

 
 
 
 
 
 
  

 
 

 Helfer.J.P, Kalika.M, Johonson (2002), p222: الدصدر
 لؽكن ذكر بعض الآثار الالغابية و السلبية لذذا الخيار الاستًاتيجي كما ىو موضح في الجدوؿ 

 .                 (IV-2) رقم 
                                                                                                          (IV-2) الجدول رقم 

 ايجابيات و سلبيات خيار التخريج
الآثار السلبية  الآثار الالغابية  

.          يسمح للمؤسسة بالتًكيز على الحرفة الأساسية
.                 الاستفادة من خبرة الدختص الخارجي

.                                                                              مرونة في التسيتَ
.                                                  تركيز الطاقة على الجوانب الإستًاتيجية

. بزفيض التكاليف

.                                                        فقداف التماسك و التلاحم
.                                                          امتلاؾ الدؤسسة لإيقاعتُ
.                                                                            فقداف الشعور الجماعي

.                                                 بذزئة الدشاريع
. بزريج الوظائف ينمي فكرة التسيتَ في الأجل القصتَ

  Goss.B (2002), p 108: الدصدر

 النشاط ىل
  استًاتيجي

 إلذ يؤدي ىل
  الكفاءة بزريج

 التخريج
Outsourcing 

 لا

الإدخاؿ 
       L’internationalisation   
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Gosse يرى       
 أف الذدؼ من التخريج ىو خفض التكاليف و اكتساب خبرات غتَ متاحة داخل 1

الدؤسسة أو التي  يصعب الحفاظ عليها في حاؿ اكتسابها، بالإضافة إلذ استغلاؿ كفاءات الخبراء ىذا من 
 .                                                                   جهة و يسمح التخريج بالتًكيز على الحرفة الأساسية للمؤسسة من جهة أخرى

لؽكن القوؿ أف التخريج ىو أحد الخيارات الإستًاتيجية لخفض النشاط، ففي حالة عدـ رغبة الدستَ        
في التخلي عن بعض ميادين النشاط الإستًاتيجية أو بعض الأقساـ السوقية لاعتبارات تنافسية يستطيع أف 
يتبع خيار التخريج، فالذدؼ من إعادة التًكيز ليس التخلي عن الأنشطة  التي لا بسثل الحرفة الأساسية فقط 

.   و إلظا البحث عن حرفة الدؤسسة و تركيز النشاط عليها

                                                                                                                                                                                                              Spin off   :خيار الفرع2 - 
الجديد تنشئو الدؤسسة الأـ و يصبح يعمل بشكل منفصل عنها، على  (الفرعية)نقصد بالفرع، الشركة      

أف لؽتلك الدسالعتُ في الفرع الجديد أو الدؤسسة الجديدة نفس القدر من الأسهم الدمتلكة في الدؤسسة الأـ 
خلق شركة تابعة بأخذ » بدعتٌ أف خيار الفرع الدشتق ىو (مع بقاء امتلاكهم للأسهم في الدؤسسة الأـ  )

 2«جزء من أصوؿ الدؤسسة الأـ و بعد ذلك توزع أسهم الشركة التابعة على الدسالعتُ لتصبح شركة مستقلة 
. (IV-2) كما ىو موضح في الشكل رقم 

 
   (IV-2) الشكل رقم 

 Spin off    خيار الفرع
                                        Spin of  

 
 
 
  

 
من إعداد الباحث  : الدصدر

                                                      
1
 Goss .B (2002) , p 104. 

2
 Daley .L,Mehrota.V,Sivakumar .R(1997) , p258  

 (ب )دوف الشركة  (أ  )الشركة

  (ب)الشركة 

 الأسهم حصوؿ الدسالعتُ على

 بعد (أ)الشركة 
Spin off 

 
 
الشركة الجديدة  

    (ب)
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      لؽكن القوؿ أف ىذا الخيار يسمح بزيادة تركيز الدؤسسة و فصل بعض ميادين النشاط الإستًاتيجية  
الأقساـ السوقية ذات الأداء الدنخفض، و خلق تعاضدية الغابية أكثر بتُ النشاطات الدوجودة و بذدر 

.     الدلاحظة  أف ىذا الخيار لا يدر أي سيولة للمؤسسة
                                                                                                                                  Carve out                                          : خيار التقسيم للبيع 3 -
 1«بيع جزء من الفرع التابع للمؤسسة الفرعية من خلاؿ الاكتتاب العاـ »خيار التقسيم للبيع ىو      

ليس لنفس )و بيع جزء من أسهمها في البورصة  (الشركة التابعة)بدعتٌ تقوـ الدؤسسة بتقسيم الفرع 
و برصل بالدقابل على السيولة كما ىو موضح في الشكل  (الدسالعتُ كما ىو الحاؿ في خيار الفرع الدشتق 

 (IV-3)   رقم
                                                                                                               (IV-3)الشكل رقم 

 Crave outخيار التقسيم للبيع 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 فإف خيار التقسيم يتعلق ببيع جزء من أسهم الدؤسسة التابعة       (IV-3)كما نرى في الشكل رقم      
و ىي بهذا بزتلف عن إستًاتيجية البيع الجزئي، كما لا توجد أولوية للمسالعتُ  (حالة لرمع مثلا )أو الفرع 

الحاليتُ مثل ما ىو الحاؿ عند إتباع خيار الفرع الدشتق، و عليو فإف ىذا الخيار يسمح بتحستُ أداء الفرع 
بالإضافة إلذ ىذه الخيارات الإستًاتيجية . و كذا توفتَ السيولة بالإضافة إلذ علاقة الأداء مع الدؤسسة الأـ

                                                      
1
 Schikowsky.A, Schiereck.D ,  Völkle.A,  Voigt.C.(2010) , p14 

 

  

الشركة 
   (ب)

 (ب )دوف الشركة  (أ  )الشركة

  (ب)الشركة 

 التقسيم

Crave out    

 (ب )دوف الشركة  (أ  )الشركة

بيع جزء من 
أسهم الشركة 

      (ب)

البورصػة 
 

 

 الأمواؿ نقدا
Cash 

 

من إعداد الباحث :  الدصدر
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حيث يتم بيع الدؤسسة ككل لأصحاب الدين أو جزء منها  توجد خيارات أخرى كالبيع بسبب الدين
بسبب الالطفاض السريع  (Sell off)فقط، كما لؽكن أف تلجأ الدؤسسة إلذ خيار البيع بأسعار منخفضة 

. للأداء و الذي تلجأ إليو الدؤسسة عند التنبؤ باستمرار الطفاض الأداء مستقبلا

                                                                                 سيرورة خفض النشاط و خلق القيمة في المؤسسة : المطلب الثالث
تعتبر الاستًاتيجيات السابقة الذكر بالإضافة إلذ الخيارات الإستًاتيجية لإعادة التًكيز و خفض النشاط 

مصدرا لتحقيق و خلق القيمة في الدؤسسة حيث لا لؽكن أف التطرؽ إلذ استًاتيجيات و خيارات النمو    
من   إذ لد تسمح خيارات الانكماش  بخلق القيمة و برستُ أداء الدؤسسة، (سنتطرؽ إليها في المحور الدوالر )

ىنا  لؽكن توضيح أثر بعض ىذه الاستًاتيجيات و الخيارات الإستًاتيجية الخاصة بخفض النشاط و أثرىا 
                                                                                                                                                                                                         :على أداء الدؤسسة كالأتي

                                                                                                                                                            :أثر استراتيجيات خفض النشاط 1 - 
                                                                                                                                   : إستراتيجية التخصص و إعادة التأهيل1 - 1 - 

ضمن ىذه الإستًاتيجية يساعد بزفيض حجم النشاط على توفتَ الأمواؿ التي توجو لضو نشاطات      
. الحرفة الأساسية للمؤسسة و ىذا ما يسعى إعادة التًكيز الاستًاتيجي إلذ برقيقو

                                                                           :  إستراتيجية الحصاد 1 – 2 -
يعتبر حصاد الدردودية للنشاطات الدقرر التخلي عنها في الأجل القصتَ مصدرا مدرا للأمواؿ في الدؤسسة    

. حيث تستخدـ الدؤسسة ىذه الأمواؿ لسداد الديوف أو لتوسيع نشاطات الحرفة الأساسية

                                                                                                                                                             : إستراتيجية التجرد أو البيع الجزئي1 – 3 - 
  و تسمح ىذه الإستًاتيجية بتوفتَ السيولة من جراء بيع بعض الخطوط الإنتاجية، الأقساـ السوقية     

ميادين النشاط، كما بزلق القيمة في الدؤسسة بتحقيق التناسق و الاستفادة من أثر التعاضدية الالغابية بتُ 
.                       الدتبقية النشاطات

                               :(التركيز، التحويل، و التخصص)إستراتيجية إعادة التركيز  1 – 4 - 
     :و ىي على النحو التالر (IV-4)لؽكن توضيح اثر ىذه الاستًاتيجيات كما ىو موضح في الشكل رقم 

                                    La stratégie de concentration: إستراتيجية التركيز 1 – 4  –1 - 
يسمح خفض عدد ميادين النشاط الإستًاتيجية مع برقيق درجة عالية من التناسق فيما بينها بتوجيو       

الدوارد الدتأتية من النشاطات الدتخلى عنها لتوزع على سلسلة القيمة بغرض خلق قيمة في كل نشاط، كما 
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أف خلق القيمة لا يكوف فقط بالاستفادة من أثر التناسق بتُ الأنشطة و لكن أيضا بتطوير نشاطات الحرفة 
. للمؤسسة الأساسية

   La stratégie de specialization: إستراتيجية التخصص1– 4 –2 - 
ضمن ىذه الإستًاتيجية لا تهدؼ الدؤسسة إلذ برقيق درجة عالية من التناسق بتُ الأنشطة و لكن          

تسعى لخفض عدد ميادين النشاط الإستًاتيجية و ىذا ما يسمح لذا بتوفتَ السيولة، خفض عدد الدنافستُ 
 .   و الدنتجات البديلة، أتعاب الدسؤولية الاجتماعية و كل ىذا يسمح بخلق القيمة في الدؤسسة

                                                                                                       La stratégie de mutation: إستراتيجية التحويل1 – 4 – 3 - 
و ىنا لا بزفض الدؤسسة في عدد ميادين النشاط و لكن تهدؼ إلذ برقيق درجة عالية من التناسق          

و ىذا لتفادي تشتت الأنشطة و حتى لا تواجو الدؤسسة صعوبات تنظيمية و ىكذا يتحقق أثر التناسق 
 .  الذي لؼلق القيمة في الدؤسسة ككل

أثر استراتيجيات إعادة التركيز في خلق القيمة في المؤسسة ( IV-4)الشكل البياني رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                          
 
 
 

 

 من إعداد الباحث: الدصدر    

 01ميدان نشاط استراتيجي 

 المؤســـسة

 الاستراتيـــجي التركيـــز إعادة

المؤسسة 
 إستراتيجية التركيز 

 المؤسسة

 التخصص إستراتيجية

 

 م ن ا

(05) 

 م ن ا

(03 ) 

 م ن ا

(02) 

 03ميدان نشاط استراتيجي  04ميدان نشاط استراتيجي  05ميدان نشاط استراتيجي  02ميدان نشاط استراتيجي 

 م ن ا

(04) 

 م ن ا

(01) 

 خلق القيمة

 المؤسسة

  التحويل إستراتيجية

 

 م ن ا

(01 ) 

 م ن ا

(03 ) 

 م ن ا

(02)

  

 م ن ا

(04) 

 م ن ا

(05 ) 

 خلق القيمة خلق القيمة

التناسق بتُ الأنشطة 

 ميداف النشاط الاستًاتيجي: إ             ـ ف 
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:                   أثر الخيارات الإستراتيجية لخفض النشاط2 - 
                                                                                                                                                                                                                                               :خيار التخريج 2 – 1 - 

تكلفة قياـ )يسمح خيار التخريج بخلق القيمة في الدؤسسة باستغلاؿ تكاليف الفرصة البديلة        
 (الدؤسسة ببعض النشاطات أكبر من تكلفة القياـ بنفس ىذه النشاطات من طرؼ مؤسسة متخصصة

. كما يسمح ىذا الخيار أيضا بزيادة تركيز الدؤسسة على نشاطات الحرفة

                                                                       : Spin offخيار الفرع 2 – 2 - 

Eskbo,Thorburnحسب  
 فإف الدصدر المحتمل لخلق القيمة في الدؤسسة ىو رفع درجة تركيز الدؤسسة 1

على الأنشطة الأساسية كنتيجة للفصل بتُ النشاطات غتَ الدتًابطة ىذا من جهة و من جهة أخرى فإف 
الدوجودة بتُ  (Negative synergy)فصل الأنشطة غتَ الدتًابطة يسمح بإلغاء أثر التعاضدية السلبية 
. الدؤسسة الأـ و الفرع و كل ىذا يسمح بخلق القيمة في الدؤسسة

 Carve out:  خيار التقسيم للبيع2 – 3 -
بتأمتُ مصدر التمويل الدستقبلي للفرع  (الشركة التابعة )تسمح الأمواؿ التي يتحصل عليها الفرع       

. الدؤسسة الأـ و الشركة التابعة يتحسن أدائهم مقارنة مع منافسيهم في الصناعة بالإضافة إلذ ىذا فإف 
  John,Ofekحسب     

 فإف بزفيض النشاط و سحب الاستثمارات يرفع في تركيز الدؤسسة 2
(Corporate focus)  و لػسن في أداء الأصوؿ الدتبقية و لؽكن أف ترتبط ىذه التحسينات بإيرادات

الإعلاف عن ىذه العمليات و التي تكوف الغابية و ترتبط بتوفتَ السيولة  و ىذا ما يساىم في خلق القيمة 
سنتطرؽ لاحقا إلذ الدزيد من الدراسات التي أثبتت الأثر الإلغابي لإعادة التًكيز بخفض ) .في الدؤسسة

.    ((IV -5)  و ( IV -4)أنظر الجدوؿ البياني رقم ) النشاط على خلق القيمة و رفع الأداء في الدؤسسة،
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 Eckbo.B.E, thorburn.K.S (2008) , p 450  

2
 John.K,Ofek.E (1995),p124 
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                                                                                            النمو   إعادة التركيز الاستراتيجي و سيرورة : المبحث الثاني
في مرحلة ثانية و بعد خفض نشاط و خلق القيمة في الدؤسسة تتطلب ستَورة إعادة التًكيز      

الاستًاتيجي ضرورة توسيع نشاطات الحرفة الأساسية للمؤسسة لذا لضاوؿ أف نوضح ديناميكية التوسع  بعد 
خيارات النمو الخارجي       الانكماش في الأنشطة، بعد ذلك نتطرؽ إلذ خيارات النمو الداخلي للمؤسسة،

.                                  و في الأختَ إلذ خيارات النمو التعاوني
  الانكماش و سيرورة التوسع في حرفة المؤسسة : المطلب الأول 

بعد برديد الحرفة الأساسية للمؤسسة بذد الدؤسسة لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية لإعادة التًكيز        
و ىذا على حسب الدعايتَ الدعتمدة، فبالاعتماد على معياري درجة التنويع  و مدى متانة الروابط بتُ 

و التي لؽكن  (IV-5)النشاطات لصد أربعة خيارات أساسية لإعادة التًكيز كما ىي موضحة في الشكل رقم 
: ذكرىا على النحو التالر

و ىنا تقوـ الدؤسسة بخفض التشكيلة مع وجود روابط القوية بتُ نشاطاتها  : إعادة  تركيز تاـ 1-
و ىنا تقرر الدؤسسة توسيع التشكيلة و لكن مع المحافظة على وجود الروابط القوية : إعادة تركيز توسعي 2-

. بتُ نشاطاتها
و ىنا تقرر الدؤسسة توسيع التشكيلة و لكن لا تأخذ في عتُ الاعتبار درجة الارتباط بتُ : التنويع 3-

. النشاطات
 .و ىنا تقوـ الدؤسسة بخفض التشكيلة بدوف مراعاة لدرجة الارتباط بتُ النشاطات: خفض التنويع 4-

                                                                                                 (IV-5)الشكل البياني رقم 
 تصنيفات إعادة التركيز

 
 

  
  

 Olivier (2008), p30: الدصدر
 

إعادة تركيز توسعي  التنويع  
 

إعادة تركيز تاـ  خفض التنويع  
 

 المحافظة
 و توسيع التشكيلة

 خفض التشكيلة  
 مدى التغير الاستراتيجي 

 الروابط بين النشاطات
 روابط ضعيفة        روابط قوية       
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Olivier.Gحسب      
لؼص التكتلات و المجمعات  (Down-scoping) فإف خيار خفض التنويع  1

حيث يلجأ الددراء إلذ بزفيض حجم لزفظة النشاطات دوف مراعاة لدرجة الروابط الدوجودة بينها، أما عن 
إعادة التًكيز التاـ فهو الخيار الأفضل لأنو لؼفض في حجم النشاطات بالإضافة إلذ وجود روابط قوية بينها  
أما خيار إعادة التًكيز التوسعي يهدؼ إلذ توسيع التشكيلة أو النشاطات و لكن مع تقوية الروابط بينها    

                 . في حتُ يربط خيار التنويع بتُ المحافظة على التشكيلة مع روابط ضعيفة
لا لؼص إعادة التًكيز الاستًاتيجي الدؤسسات التي تتبع خيار التنويع الدفرط أو المجمعات الكبتَة         

إعادة التًكيز لؼص الدؤسسات التي برتوي لزفظة » حتى الدؤسسات الدتخصصة حيث أف  فقط و إلظا لؼص
 و لؽكن إيضاح ىذه الفكرة أكثر من خلاؿ 2«نشاطاتها على نشاطات متًابطة و نشاطات غتَ متًابطة 

. (IV-6)الشكل رقم 
       (IV-6)الشكل رقم

  الروابط ضمن إعادة التركيز الاستراتيجي 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                Olivier (2008), p63:  الدصدر
 
 

 
    Olivier (2008), p63 :الدصدر

                                                      
1
 Olivier (2008) ,p29 

2
 Olivier (2008) ,p  61  

 التخصص
 

       التنويع الدضغوط

 انتكتم
  انمعتدل انتنويع
  انمضغوط انتنويع

 انتخصص
 

       التكتل التنويع الدعتدؿ الدتًابط

        

  (...تكنولوجيا)روابط الدنبع 

   (...التسويق)روابط الدصب 
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 أنظر الشكل رقم)فإنو يوجد ثلاث خيارات لإعادة التًكيز الاستًاتيجي على الحرفة  Olivier.G 1حسب 

(7-IV)) وىي: 
                                                                        :(Retour au métier)العودة إلى الحرفة التقليدية 1 -

و ىنا تقوـ الدؤسسة بإعادة التًكيز على الحرؼ التارلؼية أو التقليدية بدعتٌ أف تركز فقط على النشاطات     
.    الأصلية التي تتقنها بشكل أفضل من باقي النشاطات الأخرى

 :                                                                               ( Redéploiement)إعادة الانتشار  2 -
، و تقوـ ببيع الحرؼ التقليدية (الحرؼ الجديدة )و ىنا تقوـ الدؤسسة بإعادة التًكيز على الحرؼ الحالية      

.                                                                                                                     أو التارلؼية
  :                  ( La réécriture du périmètre)إعادة تحديد المحيط 3 - 

.    و ىنا تقوـ الدؤسسة بإعادة تركيز أنشطتها على الحرؼ التقليدية مع إضافة بعض النشاطات الدتًابطة معها
     (IV-7 )الشكل البياني رقم

 الأنواع الثلاثة لإعادة التركيز الاستراتيجي
 
 
 
 
 
Olivier .G (2008), p 14 : الدصدر   

 
 
 

  30Olivier (2008), p: الدصدر
 و بعد دراستو لمجموعة من الدؤسسات استنتج أف ىذه الخيارات تتميز بدجموعة من Olivier.Gحسب 

. (IV-3)الخصائص نوضح البعض منها في الجدوؿ البياني رقم 
 

 

                                                      
1
 Olivier (2008) ,p  30  

 إعادة
  التًكيز على الحرفة التقليدية
Retour au Métier 

originale  

 

 إعادة الانتشار
Recentrage de 

redéploiement 

 

إعادة برديد المحيط              
La réécriture du périmètre 
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 (IV-3)الجدول  رقم 
مميزات خيارات إعادة التركيز 

 Olivier (2008), p 192 :الدصدر
Mak, Strong, Wal في نفس الابذاه يرى كل من

 أف إعادة تركيز أنشطة الدؤسسة لؽكن أف يتم من 1
                                                                                                                                                                          :   خلاؿ ثلاث خيارات أساسية و ىي

بزفيض لراؿ النشاط  بالتخلي عن النشاطات غتَ الأساسية ذات الأرباح الدنخفضة     :الخيار الأول- 
                                                                                                                                                         .    و التًكيز على النشاطات الأساسية

                                                                                                                                                                          .التًكيز و الاستثمار في الحرؼ التقليدية:  الخيار الثاني- 

                                                      
1
 Mak.V.Y,Strong.N,Wal.M (2011),p1043 

                الخيار  
الخصائص  

إعادة برديد المحيط إعادة الانتشار الحرفة التقليدية 

وفقا لدعايتَ زمنية ستَورة إعادة التًكيز 
لزددة   فرصة النمو 
تولد إجراء عقلاني و 

. سريع

سحب تدرجي 
للحرؼ التارلؼية                       

شروط منشئة  لرموعة
. لإعادة التًكيز

إعادة التًكيز مع نوع 
من التنويع               

لرموعة شروط منشئة 
لإعادة التًكيز 

الخيار الأوؿ : نعم الديل الاستًاتيجي 
للتوسع بالقرب من 
الحرؼ التقليدية 

توسع سريع : نعم 
خارج الحرؼ التقليدية 

أوؿ خيار تنويع : نعم 
يكوف حاسم 

 
الخبرة و التعلم 

 
خبرة لزددة و لزدودة 

 
تعلم بطيء 

خبرات متعددة                     
تعلم لشزوج ما بتُ 
الحرؼ الحالية و 
الحرؼ التقليدية 

منطق التوسع الدتقن و الدنطق الاستًاتيجي 
المحدد بالدعايتَ 

القطاعية 

منطق التوسع الدتجاوز منطق التوسع 
للحدود القطاعية 

لظوذج مستقر ضمن الدسار 
مسار النمو 

لظوذج ثابت و لكن لظوذج مكيف بسرعة 
معاد صياغتو 
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الأولذ بالتخلي و البيع         )التخلي عن الحرؼ التقليدية، و اكتساب حرؼ جديدة : الخيار الثالث- 
. (و الثانية بالتطوير و الشراء

 تهدؼ إستًاتيجية إعادة التًكيز لأنشطة الدؤسسة إلذ خفض حجم لزفظة النشاطات و في ذلك     
للمؤسسة لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية، كما تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ التوسع في أنشطة الحرفة 

  .(IV-8)الأساسية لتحقيق النمو للمؤسسة كما ىو موضح في الشكل رقم 
 (IV-8)الشكل رقم 

 الانكماش و التوسع ضمن إعادة التركيز الاستراتيجي
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  32Olivier (2008), p: الدصدر

 فإف ستَورة التوسع من خلاؿ الانكماش تتطلب في مرحلة أولذ (IV-8)  كما نلاحظ في الشكل رقم     
خفض في لزفظة النشاطات و ىذا بإعادة ىيكلة الأصوؿ و سحب الاستثمارات، حيث تستطيع الدؤسسة 

التخصص في الحرفة الأصلية لذا، و في مرحلة ثانية تتبع الدؤسسة خيار إعادة الانتشار من خلاؿ إعادة 
الذيكلة و التًكيز و التوسع في الحرؼ الحالية للمؤسسة و يتم ىذا بإتباع خيارات النمو الداخلي           

. أو الخارجي

 التخصص

العودة الذ الحرفة 
 الأصلية

إعادة        
 الانتشار

التناسق 
 
 

 

 

 

 

  

 

 

إعادة التًكيز 
 

 إعادة الذيكلة

 منطق التطوير

 شروط التطوير
 التًابط 

 التنويع  

 سحب الاستثمارات (الاستحواذ)التقوية 

  الانكمــــــاش     التوســــع        

 التنويع
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 ضمن ستَورة التوسع تلجأ الدؤسسة إلذ التخلي عن الأنشطة غتَ الدربحة و التي لا بسثل حرفتها       
الأساسية و براوؿ التوسع في الأنشطة الدربحة بتطوير أو شراء ىذه النشاطات فإستًاتيجية إعادة التًكيز 

برقيق النمو للمؤسسة في نشاطات الحرفة الأساسية و ىي لا تنطوي على تضييق حجم » تهدؼ إلذ 
الأنشطة  بخفض عدد النشاطات و لكن أيضا بالاستثمار في الدشاريع الجديدة و الدرتبطة بشدة بالحرفة 

الأساسية كما لا يتسق إعادة التًكيز مع إستًاتيجية التخصص و لا حتى مع بعض أشكاؿ التنويع الدتًابط 
   1.«أو الدتناسق 

حيث ( IV-9)لؽكن التوضيح أكثر لستَورة التوسع من خلاؿ الانكماش كما تظهر في الشكل رقم        
 أف إعادة التًكيز لؼص برقيق التوازف بتُ استغلاؿ الحرفة الأساسية و التوسع في Olivier.G 2يرى 

                            .( إعادة الانتشار و العودة إلذ الحرؼ التقليديةبتُ)الأنشطة 
 ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتوسيع النشاط حيث أف التخلي عن (III-9)يوضح الشكل رقم         

النشاطات غتَ الأساسية يسمح بتوفتَ الدوارد الدالية للمؤسسة و التي تستغل في نشاطات التوسع لتحقيق 
.  النمو ىذا من جهة، و من جهة أخرى يسمح بتحقيق التناسق بتُ النشاطات الحالية والنشاطات الجديدة

أف الانكماش يسمح بتحقيق التناسق الجغرافي و الدتعلق بتحديد و تعيتُ الحدود ما  Batsch.L3      يرى
 . بتُ الدؤسسة و السوؽ بالإضافة إلذ التناسق الدتولد من مزج النشاطات التي ستطورىا الدؤسسة مستقبلا

إلذ الدنافع الحالية التي تكتسبها الدؤسسة و التكاليف  (Static effeciency)تشتَ الكفاءة الثابتة       
إلذ التكاليف التي ستوفرىا  (Dynamic effeciency)التي توفرىا، في حتُ تشتَ الكفاءة الديناميكية 

 الدؤسسة مستقبلا بالإضافة إلذ الدنافع الدستقبلية التي ستكتسبها، حيث بسثل الطرؽ الجديدة لتنظيم الأعماؿ
 .  مزيج الدوارد الجديدة، عمليات الاندماج و الاستحواذ خيارات النمو للمؤسسة

 
 

 
 
 

 
 

                                                      
1
 Besbes.I (2010) ,p 32 

2
 Olivier (2001) ,p5 

3
 Batsch.L (1993) , p35 
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                                                                                             (IV-9)الشكل رقم 
. سيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 Olivier (2001), p5: الدصدر
 

 
 
 

 Olivier (2001), p5: الدصدر

 

 

 

 

 

 

 

إعادة التًكيز 
الاستًاتيجي  

 

 الانكماش 

التخلي عن النشاطات الغتَ 
 :الأساسية 

 البيع بأسعار منخفضة
Sell off      

الدوارد الدالية   Spin off الفرع الدشتق
 

 التوسع   

تقوية الحرفة 
 الأساسية 

 

 التجديد 

 الاستغلاؿ  التوسع 

 الدفاضلة ضمن الحرفة الأساسية 

الكفاءة  
 الثابتة

الكفاءة 
 الديناميكية

الاندماج و الاستحواذ 
 مناطق جغرافية  جديدة

مزيج الدوارد الجديدة 
 الإبداع

طرؽ جديدة لتنظيم 
التخريج الدشاريع : الأعماؿ

 الدشتًكة
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                                                                                                                                                          خيارات النمو الداخلي   : المطلب الثاني 
أو تعاوني فإنو لػظى بدعم الددراء و الدسالعتُ، على عكس  سواء كاف النمو داخلي، خارجي،     

خيارات الانكماش التي تكوف مكلفة  من الناحية الاقتصادية و مؤلدة من الناحية الاجتماعية و حتى من 
.          الناحية النفسية للموظفتُ في الدؤسسة

                                       1:  يتميز سلوؾ الدؤسسة ابذاه السوؽ في إطار برقيق  النمو بتباع إحدى السلوكيات التالية 
                                                                         : « La croissance « portéeنمو النطاق1 – 

.                                                                     و ىنا ترى الدؤسسة أف السوؽ يشهد لظوا كبتَا و بالتالر تنجر ضمن تيار النمو
                                                                                                                              :La croissance intensiveالنمو المكثف2 – 

و ىنا تعتقد الدؤسسة أف الحصة السوقية للمنافستُ ارتفعت في الصناعة التي تنافس فيها، و عليو تتجو لضو 
.                                                                                                               البحث عن النمو

                                                                                                                    :La croissance extensiveالنمو الموسع3 – 

 .  و ىنا تقوـ الدؤسسة باختًاؽ السوؽ من خلاؿ منتجات جديدة، أو من خلاؿ التواجد في أسواؽ جديدة
بالاعتماد على الدؤسسات التي حققت لظوا كبتَا و أداء مرتفع ضمن الصناعات الدتواجدة فيها لؽكن 

                                                                                                                       : استخلاص خيارين أساستُ للنمو الداخلي و لعا
                                                                                                     La stratégie de spécialisationإستًاتيجية التخصص 1 – 

                                                                       La stratégie de diversification                                        إستًاتيجية التنويع 2 – 
                                                                                                             : La stratégie de spécialisationإستراتيجية التخصص 1 – 
بسثل إستًاتيجية التخصص أحد خيارات  برقيق النمو للمؤسسة بعد عمليات إعادة التًكيز لخفض      

 و نتحدث عن التخصص عندما تقرر الدؤسسة الاحتفاظ بديداف نشاط استًاتيجي واحد فقط «النشاط 
و يعلل ابذاه الدؤسسة إلذ إتباع ىذه الإستًاتيجية في الحاجة للوصوؿ إلذ الحجم الأمثل في النشاط ...

لكن ىل ترتبط إستًاتيجية التخصص   2»لامتلاؾ وضعية تنافسية قوية في السوؽ من ناحية التكاليف 
فقط  بعملية النمو ؟ 

                                             3:كمايلي لؽكن القوؿ أف الدؤسسة تتبع خيار التخصص للعديد من الأسباب نذكر البعض منها     
                               (.PME)خيار التخصص غالبا ما تتخذه الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة 1 – 
فالتخصص يكسب ميزة تنافسية للنشاطات في مرحلة النمو أين : وضعية النشاط ضمن دورة الحياة 2 – 

                                                      
1
 Strategor (2005) , p 95 

2
 Charpontier.P (2010) , p 180 

3
 I.Calme, J.Hamelin, J.F .La fontanie, S.Ducroux, F.Gerband (2007), p14 
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تظهر جاذبية السوؽ و تزداد الكثافة التنافسية و عليو تتجو الدؤسسة للتخصص أكثر لخفض خطر الدخلاء 
 . الجدد
.                                                                                   رغبة الدؤسسة في تطوير أكثر لديزتها التنافسية3 – 
بالاعتماد على معياري دورة الحياة و الوضعية التنافسية لضصل على أربعة خيارات إستًاتيجية للتخصص     

 (.IV-10) كما ىي موضحة في الدصفوفة أدناه رقم

(.                                                                                                         III-10)الشكل رقم 
 .أنواع التخصص

   
 
 
 

 
 
 
 

 Strategor (1997), p 136 بتصرؼ: الدصدر

 فإف الدؤسسة لا تتخصص في نشاط بلغ مرحلة النضج و إلظا (IV-10)كما نلاحظ في الشكل رقم        
يكوف التخصص في مرحلة النمو، و لكن في نهاية الدطاؼ ستصل الدؤسسة حتما إلذ مرحلة النضج و ىنا 

. أو تقوـ بالتنويع (في مرحلة النمو )إما أف برتفظ بالتخصص السابق 
فهنا على الدؤسسة  أما عندما تكوف الوضعية التنافسية للنشاط ضعيفة في مرحلة الانطلاؽ أو النمو       

و ىذا برت قيد الدوارد الدالية  (Niche)أف تركز على قسم سوقي معتُ أو لرموعة معينة من الزبائن 
  .الدتاحة
أو إلذ التخصص بالتنويع  (Retranchement)تلجأ الدؤسسة إلذ إعادة التًكز أو إعادة التقسيم        

رغم أف مناىج )عندما تكوف الوضعية التنافسية ضعيفة و يصل النشاط إلذ مرحلة النضج أو التدىور 
.  (التحليل الاستًاتيجي توصي بالتخلي عن الأنشطة التي تبلغ ىذا الدستوى

 

 (التدىور )النضج  (النمو)الانطلاؽ 

بزصص واسع 
 

التخصص السابق 

 
بزصص مقيد 

التخصص بإعادة التًكز                       
التخصص بإعادة التقسيم                    

التخصص بالتنويع 

 قوية و دفاعية
 
 

 ضعيفة غتَ دفاعية

الوضعية 
 التنافسية 

دورة حياة النشاط      
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    La stratégie de diversification                                         إستراتيجية التنويع 2 –
تعتبر إستًاتيجية التنويع من بتُ استًاتيجيات النمو للمؤسسة و ىي عكس إستًاتيجية التخصص      

قد  حيث أنها تسعى إلذ التنويع في النشاطات، أو للدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة أو لتقديم منتجات جديدة
  1:يكوف ىذا راجع للعديد من الأسباب نذكر البعض منها على النحو التالر

لدنافسة الدؤسسات التي تنافس الدؤسسة في  استخداـ الأرباح الدتأتية من الصناعة في الصناعات الأخرى1 – 
 .                                                              كل أسواقها

 .  لتقليد سلوؾ الدؤسسات الكبتَة، و للضغط على الدنافستُ الصغار2 – 
 أو القياـ  و نفسر سلوؾ التنويع بكوف أف الدؤسسة لذا ميل استًاتيجي لضو الدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة     

بنشاطات جديدة، تقديم منتجات جديدة، التعامل مع فئة جديدة من الزبائن مثل الفرد الذي لو ميل لضو 
 .  حاجات أو رغبات معينة

تتعدد خيارات التنويع باعتبارىا مزيج  لكل من الدنتج، السوؽ و التكنولوجيا، و على ىذا الأساس       
 و التي لؽكن تلخيصها على النحو (IV-11)لصد عدة بدائل إستًاتيجية كما تظهر في الشكل البياني رقم 

 2:   التالر
و تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ تطوير النشاطات الدنافسة و الدكملة : إستراتيجية التنويع الأفقي 1 –2 –

لنشاطات الدؤسسة و بررص الدؤسسة للحفاظ على نفس الزبائن و نفس الأسواؽ و ىذا باستغلاؿ قدراتها 
تنويع )أو متقاربة مع الحرفة الأصلية  (تنويع غتَ متًابط )الإستًاتيجية في ميادين نشاط جديدة 

ضمن إستًاتيجية إعادة التًكيز نرى تبتعد الدؤسسة عن خيار التنويع غتَ الدتًابط، و تركز أكثر على     .(متًابط
                                                                 . . التنويع الدتًابط لأنو ينشر حرفة الدؤسسة بتُ النشاطات و يرفع في درجة التناسق بينها 

ضمن ىذه الإستًاتيجية تعمل الدؤسسة على تقوية شعبتها الصناعية : إستراتيجية التنويع العمودي 2–2 –
و ىذا بإضافة مراحل سابقة لعملية الإنتاج و يسمى التنويع في ىذه الحالة بالاندماج العمودي لضو الأعلى 

ضمن  .أو من الدصدر،أو لاحقة لعملية الإنتاج و تسمى بالتنويع العمودي لضو الأسفل أو الدصب
إستًاتيجية إعادة التًكيز تتبتٍ الدؤسسة ىذه الإستًاتيجية لضماف عدـ تسرب الكفاءة، قلب الكفاءات      

 .و الحرفة و ىذا سواء في الدراحل السابقة أو اللاحقة لعملية الإنتاج
 

                                                      
1
 John D. M, Sayrak.A  (2003) ,p 40 

206، ص (2008)مداح عرايبي انحاج    
2
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                                                                                                      (IV-11)الشكل البياني رقم 
إستراتيجية التنويع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ، بتصرؼ205، ص (2009)مداح عرايبي الحاج :  الدصدر 

يتجو التنويع التًكيزي إلذ تنويع الزبائن في حد ذاتهم حيث لصد : إستراتيجية التنويع المركز 3 – 2 –
:                                                                                           ثلاث خيارات للتنويع التًكيزي و ىي على النحو التالر

.                                                                        استهداؼ زبائن متشابهتُ بدنتجات مرتبطة تكنولوجيا بالدنتجات الأصلية و لذا وظائف جديدة1 – 
استهداؼ زبائن متشابهتُ بدنتجات جديدة غتَ مرتبطة غتَ مرتبطة بالأصلية تقنيا و لذا وظيفة 2 – 

 .  جديدة
.  استهداؼ زبائن جدد بدنتجات جديدة و متقاربة تقنيا و لذا وظيفة جديدة3 –
يبقى الخيار الأختَ و الدتمثل في التنويع التجميعي و ىو غتَ متاح ضمن إعادة التًكيز الاستًاتيجي على     

و بذدر الإشارة إلذ أف الدؤسسة غتَ ملزمة بإتباع إحدى  الحرفة رغم أنو ضمن إستًاتيجية النمو للمؤسسة،
الإستًاتيجيتتُ ضمن دورة حياة الدؤسسة، فتستطيع الدؤسسة أف تتخصص في بعض الأحياف، و في أحياف 

أخرى تتجو لضو التنويع، و ىذا على حسب الدوارد و الإمكانيات الدتاحة من جهة، و حسب ظروؼ       
 .و لشيزات ىيكل الصناعة و الدنافسة من جهة أخرى

 
 

 

 من فئة جديدة

 من فئات متشابهة

 تنويع أفقي

 

 لنفس الدؤسسة

 من نفس الفئة

 تنويع بذميعي   

 تنويع عمودي

2 

3 

 تنويع تركيزي  1

من تكنولوجيا 
 متقاربة

من تكنولوجيا 
 لستلفة

 منتجات جديدة

منتجات     
 زبائن                     

 

 

مهمات 
 جديدة
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                                                                                                                       خيارات النمو الخارجي : المطلب الثالث 
لؽثل النمو الخارجي أحد الخيارات الإستًاتيجية للنمو التي قد تلجأ ليها الدؤسسة في إطار إعادة        

 Mergers)عمليات الاندماج و الاستحواذ  ;التًكيز الاستًاتيجي للأنشطة و يشمل خيار النمو الخارجي

and Acquisitions) النمو الخارجي الشراء أو الاستحواذ على مؤسسات أخرى و تكوف « ، و لؼص 
مؤسسات منافسة في حالة إتباع إستًاتيجية التخصص أو ميادين نشاط أحرى في حالة إستًاتيجية التنويع 

و ىو وسيلة سريعة لشراء الكفاءات في قطاع جديد و لأخذ الحصص السوقية للقطاع في مرحلة        
. 1»النضج 

B.babanazaror      حسب  
تتمثل في قياـ الدؤسسة  (Acquisitions)  فإف عملية الاستحواذ 2

 فهو ابراد مؤسستتُ في شركة واحدة  (Mergers )بشراء ملكية أسهم الدؤسسة الدستهدفة، أما الاندماج 
و يتم إصدار أسهم جديدة خاصة بالشركة الجديدة التي تصبح برمل اسم مكوف ما بتُ الاسمتُ الأصليتُ 
للمؤسستتُ   و عليو يظهر الاندماج كابراد بتُ مؤسستتُ أو أكثر دوف أف بزتفي احدلعا، أما الاستحواذ 

.         فهو أف بستص مؤسسة من طرؼ مؤسسة أخرى و عليو بزتفي الدؤسسة لزل الامتصاص
أنو و ضمن عمليات  3(Robert.A, Wallace.W, Mole.P)أكثر من ذلك يرى كل من       

على عكس  (و ىي ضرورية)الاندماج عادة ما يكوف ىناؾ تفاوض بتُ الدؤسستتُ قبل الجمع بينهما 
 (ب)تقوـ بشراء الدؤسسة  (أ)الدؤسسة )عمليات الاستحواذ التي لا تتطلب بالضرورة عمليات تفاوض 

. ((أ)تصبح لشلوكة من طرؼ الدؤسسة  (ب)الدؤسسة 
       تلجأ الدؤسسة إلذ خيار النمو الخارجي لتحقيق النمو بإتباع عمليات الاندماج و الاستحواذ لتحقيق 

برقيق اقتصاديات الحجم، التوسع في خطوط الإنتاج           «مثل  النمو بالإضافة إلذ جملة من الأسباب
التوجو بالسوؽ لضو  تعظيم الاستفادة من القدرات الدالية، الدخوؿ إلذ أعماؿ جديدة، و الأسواؽ
   4 »تعظيم لظو الدؤسسة، خفض التكاليف الإدارية و الدعاملاتية  بناء إمبراطورية، الاحتكار،
 أف مؤسسات اليوـ بحاجة إلذ أف تكوف سريعة Shuler.R,Jackson.S 5أبعد من ذلك يرى            

 فعالة، مربحة، مرنة، متكيفة و سيكوف لذا مستقبل جاىز لتحقيق السيطرة على الأسواؽ و دوف ىذه  النمو

                                                      
1
 Strategor (2004) , p 219 

2
 Babanazaror.B (2012) ,p6 

3
 Roberts.A,Wallace.W,Moles.P (2003),p52 

4
 Oberg.C,Holstrom.J ( 2006) , p 1268 

5
 Schuler .R,Jackson.S (2001) ,P 239 
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الصفات يستحيل أف تكوف قادرة على الدنافسة في الاقتصاد العالدي الدعاصر و يقتًحاف بعض الأسباب التي 
 ( Hybrid merger)لتحقيق الاندماج الذجتُ  قد تقود لإتباع خيار الاستحواذ أو الاندماج مثل الرغبة في

إمكانية نقل الدوارد بتُ )، للتحرؾ بسرعة و بتكلفة أقل (التآزر،التضافر)برقيق التعاضدية  لخفض التكاليف،
.   ، لتحقيق الدكاسب الدالية و القوة الشخصية(النشاطات

      بذدر الإشارة إلذ أف الاندماج لؽكن أف يكوف أيضا عموديا أين براوؿ الدؤسسة التفاوض مع 
الدؤسسات الدوزعة لدنتجات بديلة لدنتج الدؤسسة، كما لؽكن أف يكوف أيضا اندماج أفقي مع مؤسسة موردة 

شراء كل )لدواد منافسة لدواد الدؤسسة، أو لدنتجاتها في مرحلة لاحقة، أما الاستحواذ فنجد استحواذ كلي 
     (. شراء معظم الأسهم)أو استحواذ جزئي  (الأسهم 

       نستخلص لشا سبق أف عمليات الاستحواذ و الاندماج بسثل أىم خيارات النمو الخارجي، في حتُ 
لؽثل خيار التنويع و التخصص أىم خيارات النمو الداخلي للمؤسسة، لكن ضمن مسار النمو،ما الذي 

أـ مزيج بينهما ؟   بزتاره الدؤسسة ؟ ىل بزتار النمو الداخلي، النمو الخارجي،
مدى حاجة الدؤسسة إلذ  «       لؽكن القوؿ أف خيار النمو يتوقف على لرموعة من المحددات مثل

 ( Barriéres de mobilité)ألعية و طبيعة حواجز التحرؾ  ،(بسرعة أو ببطئ)التحرؾ الاستًاتيجي 
 . »1شخصية الددراء و ثقافة الدؤسسة القدرات الدالية، البشرية و التكنولوجية،  درجة نضج القطاع،

Charpentier  في حتُ يرى     
 أف ابزاذ القرار بإتباع أحد مساري النمو أو كلالعا يتوقف على 2

 :  لرموعة من العناصر و ىي على النحو التالر 
فالنمو الخارجي يسمح بتحقيق النتائج و بسرعة مع خطر الاندماج الغتَ : الحاجة إلذ النمو بسرعة1 – 

                                                                                                                                                 .   (لأسباب ثقافية)ملائم 
وجود فرصة مناسبة لشراء مؤسسة يسمح بابزاذ قرار فورا بإتباع خيار النمو : مدى وجود الفرص2 – 

      .         الخارجي
ففي مرحلة الانطلاؽ تلجأ الدؤسسات في معظمها إلذ النمو الداخلي للتوسع : دورة حياة النشاط3 – 

ضمن السوؽ للاحتفاظ ببعض القطاعات و تبقي الدؤسسة على نفس الخيار ضمن مرحلة النمو لأف 
السوؽ قادر على استيعاب الدزيد من الإنتاج، أما في مرحلة النضج فيعتبر خيار النمو الخارجي أفضل و ىذا 

                                                                                                                                                                                                                                     .للبحث عن ميزة التكلفة

                                                      
1
 Strategor (1997) , p155 

2
 Charpentier L.P.(2010),p179 
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في الصناعات الدركزة لصد احتماؿ «قد يرتبط أيضا خيار النمو بهيكل الصناعة و الدنافسة حيث أنو       
. 1»مشاركة الدؤسسة في عمليات الاندماج و الاستحواذ أكبر 

ضمن إستًاتيجية إعادة التًكيز على الحرفة الأساسية و البحث عن ستَورة النمو  نرى أف النمو       
الداخلي مناسب أكثر للمؤسسة، على اعتبار أف النمو الخارجي قد يعرض حرفة الدؤسسة لخطر التسرب   

أو عدـ التلاؤـ مع النشاطات الجديدة و ىذا بالرغم من صعوبة برقيق الريادة في الصناعة دوف الاعتماد 
على خيارات الاستحواذ و الاندماج، لذا على الدؤسسة التوفيق قدر الدستطاع بتُ المحافظة على الحرفة 

.   الأساسية  و متطلبات النمو الخارجي

                                                                                                                                                            خيار النمو التعاوني: المطلب الرابع 
يعتبر خيار التعاوف بتُ الدؤسسات كأحد خيارات النمو ضمن ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي           

تفرض الدنافسة على الدؤسسات الصغتَة و الكبتَة على حد سواء خيارات التعاوف و الشراكة مع «و 
و تستعمل عدة مصطلحات للتعبتَ على مفهوـ استًاتيجيات التعاوف ...الدؤسسات الأخرى 

(Coopération) مثل الشراكة(Partenariat) التحالف ،(Alliance)، الاتفاقيات (Contractuelle )
   2 » (Impartition)، الاشتًاؾ (Relationnelle)العلائقية 

فإف الدؤسسات تلجأ إلذ التعاوف من أجل الاستفادة من التطور التكنولوجي  Charpontier3حسب     
لبعضهم البعض، البحث عن الحجم الأمثل، البحث عن التعاضدية الالغابية و التكامل للتحكم في 

. التكاليف، للتفتح على البيئة و جلب أكبر مردودية على الاستثمارات
 4: تتعدد خيارات التعاوف بتُ الدؤسسات و تأخذ أشكاؿ لستلفة حيث لؽكن ذكر بعضها كالأتي  

                                                                                                                                    :الشراكة بين المؤسسات غير المتنافسة1 – 
و ىي التي تتم بتُ الدؤسسات التي تنتمي إلذ قطاعات نشاط لستلفة، و تهدؼ للبحث عن نشاطات      

      : جديدة بفضل مسالعة كل شريك و تأخذ ىذه الصيغة ثلاثة أشكاؿ رئيسية و ىي على النحو التالر
 بحيث يكوف التعاوف بتُ مؤسسة لزلية و مؤسسة :الشراكة المختلطة للمتعددة الجنسيات1 –1– 

                                                                                                                                                          .    أجنبية متعددة الجنسيات
 . تعاوف بتُ مؤسستتُ متواجدتتُ في ستَورة تصنيع لستلفتتُ لنفس الشعبة:الشراكة العمودية1 –2– 

                                                      
1
 Huyghebaert.M,Luyparert.M (2010) , p 392 

  210،ص (2008)مداح عرايبي انحاج 
2
  

3
 Charpentier.L.P.(2010), p185 

      211،ص(2008)مداح عرايبي انحاج  
4
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 و التي تكوف بتُ الدؤسسات الدتواجدة في قطاعات نشاط لستلفة   :الاتفاقات ما بين القطاعات1 –3– 
و شعبة تصنيع لستلفة، فهذه الدؤسسات غتَ متنافسة و لا يعتبروف كموردين أو زبائن لبعضهم البعض لكن 

 .     ىناؾ حاجة للخبرة الدشتًكة من اجل برستُ نشاطهم و توسيعو
                                                                                                                                              :التحالف بين المؤسسات المتنافسة2 –  
لؽكن أف ننتقل من التنافس إلذ التحالف لكن ىناؾ اختلاؼ في نتائج ىذا التحالف و أثاره على كل      

 إلذ (Arnd.J.T,Panastassopoulos, Joffre, P, Koenig) )شريك حيث ينظر بعض الدؤلفتُ أمثاؿ
يلغي التنافس بتُ الدؤسسات و يقوي  ( Comportement collusif)التحالف على انو سلوؾ تواطئي 

و ما ىو إلا شكل معاصر  (الدوردين، الدنافستُ، الزبائن، الدولة )وضعيتهم إزاء المحيط التنافسي 
 Doz.Y,Prahalad.C.T)  (Tureq,Hammel.G,، أما لرموعة أخرى من الباحثتُ أمثاؿ(Trust)للتًست

فينظروف إلذ التحالف على أنو من ضمن الدناورات التنافسية و يؤدي بطريقة مغايرة إلذ زيادة الصراع بتُ 
 .الدؤسسات

 : لؽكن أف يأخذ التحالف بتُ الدؤسسات الدتنافسة عدة أشكاؿ و ىي على النحو التالر
                                                                                ( Co-integration): إستراتيجية التحالف بالاندماج المشترك 2 –1– 

و ىنا تتحد الدؤسسات التي تشتًؾ لالصاز وفرات الحجم على مستوى أحد الدكونات أو أحد مراحل       
العملية الإنتاجية الدستقلة ثم تقوـ كل مؤسسة بإدماج ىذا الدنتج الدشتًؾ في الدنتج النهائي الخاص بكل 

شريك و الذي غالبا ما يكوف لزل منافسة بتُ الشركاء، تؤدي ىذه الإستًاتيجية إلذ جعل كل شريك يركز 
                              .  جهوده في لراؿ لزدد للاستفادة من الخبرة الدشتًكة

                   (  Pseudo-concentrique): إستراتيجية التحالف الشبه تركيزي  2 –2– 
و ىي   تهدؼ الدؤسسة من ورائو لتقوية وضعيتها مصداقيتها في السوؽ لتعظم حظوظ لصاح مشاريعها     

بزص الدؤسسات التي تشتًؾ من أجل تطوير، إنتاج، و تسويق منتج مشتًؾ و بزتلف عن الشكل الأوؿ في 
كوف أف الدنتج الدشتًؾ يتم تسويقو من طرؼ الشريكتُ لكن ليس في نفس السوؽ لتجنب حرب الأسعار 

. (ىذا ما يفسر السلوؾ التواطئي بتُ الشركاء )بينهم 
                                                                                                                                (Complémentaire): إستراتيجية التحالف المكملة2 –3–   
و فيها يعوض أو يكمل كل طرؼ  (Dissymétrique)و تسمى أيضا بالتحالف غتَ الدتكافئ       

يطرح خيار التعاوف    .عجز الطرؼ الآخر في الدوارد و الكفاءات بتبادؿ ما يتفوقوف بو عن بعضهم البعض
و التحالف بتُ الدؤسسات إشكالية تسرب الكفاءة من الدؤسسة إلذ الشريك و قد تصل حتى إلذ الدنافستُ  

فالدؤسسة قد تفقد الكفاءات الأساسية بدجرد تقليدىا من طرؼ الدنافستُ، أكثر من ذلك ترتفع لساطر 
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فقداف الدؤسسة للحرفة الأساسية في حاؿ التعرؼ على الكفاءات الأساسية للمؤسسة، لتخفيض ىذا الخطر 
1 يقتًح

Petts  أف يتم التعاوف فقط ضمن النشاطات التي يكوف مصدرىا قلب الكفاءات الداضية((Past 

core competencies و ىكذا ينخفض نسبيا الخطر و تستفيد الدؤسسة من إعادة تطوير قلب 
 .(IV-12)الكفاءات الداضية من طرؼ الشريك كما ىي موضحة في الشكل رقم 

 

                                                                                                               (IV-12)الشكل رقم 
 .قلب الكفاءات كأساس للتحالف الاستراتيجي

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 Petts (1997), p556بتصرؼ :  الدصدر
 

                                                      
1
 Petts (1997),P556 

الحرفة أو    
 قلب الكفاءات

  الدستقبلية

الحرفة قلب  
 الكفاءات

 الداضية  

الحرفة أو قلب 
 الكفاءات   الحالية

 الوقت 

 الوقت 

الدنافع الدتوقعة 
 للزبوف  

 الدفروغ منها

الكفاءة الدولدة 
 للمنفعة للزبوف

  

  الطلب الدستقبلي      

 الطلب الحالر

 الدهارات الدطورة 

مهارات تم 
 تطويرىا 

 الدهارات الناشئة

 مهارات جينية 

 تعريف الدهارات

 التعلم

الدعرفة 
 الضمنية 

 إعادة الذيكلة 
 الإبداع 

إعادة 
 الانتشار 

تعلم 
بسرعة 

أكبر من 
 الشريك 

 الدهارات الدطورة 

مهارات يتم 
الشريك  تطويرىا 

 الاستًاتيجي 

 مهارات مهملة
الديزة 

 التنافسية
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التي تعرضنا لذا  (La sous-Traitance)      بالإضافة إلذ خيار الشراكة و التحالف لصد خيار الدناولة 
       1: و يتطلب لصاح شكل التعاوف توفر جملة من الشروط نذكر البعض منها على النحو التالر .مسبقا
                                                                             : تكيف إستًاتيجية الدؤسسة1 –

بابزاذ الدؤسسة لقرار توسيع نشاطاتها عن طريق الشراكة فهذا يعتٍ تكييف الأىداؼ ووسائل الدؤسسة       
لدقتضيات و طموحات الشركاء، و بالمحصلة ضرورة تكييف إستًاتيجية الدؤسسة ككل حتى تضمن 

                                                                                                                                                                     . انسجامها مع مستجدات قرار الشراكة
                                                                      :      الدراقبة الدستمرة للأىداؼ2 – 

 .  حتى لا لغب أف لػجب وجود النية للتعاوف بتُ الشركاء مراجعة و مراقبة أىداؼ الشركاء بشكل مستمر
                                                                                                                                                                                       :بذنب و تقليل الدخاط3 – 
لا ينتج النزاع بتُ الأطراؼ فقط بسبب اختلاؼ الدصالح لكن أيضا بسبب التباعد الجغرافي أو الثقافي       

بتُ الشركاء، لذا لغب اختيار الدناطق الجغرافية و الأفق الزمنية الدناسبة و الحذر من السلوؾ الانتهازي الذي 
و ىنا برتاج  (الخ ...موارد، إبداعات، أسواؽ  )يهدؼ إلذ أخذ كل الامتيازات على حساب الشركاء 

          .   الدؤسسة إلذ ضبط لرالات التدخل بالإجراءات القانونية الدوثقة
                                                                                 :  تقارب موازين القوة4 – 
من الأفضل أف يكوف الشركاء من حجم لشاثل حتى نضمن استمرارية التعاوف لاستفادة كل الأطراؼ        

. و تعزيز عوامل الثقة و جعل التعاوف بينهما أكثر مرونة

              إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة   : المبحث الثالث
ىذا الدبحث توضيح مدى  باعتبار إعادة التًكيز الاستًاتيجي كإستًاتيجية لظو للمؤسسة لضاوؿ من خلاؿ   

مسالعتها في برستُ بعض مؤشرات الوضعية التنافسية الدعتمدة من طرؼ مكاتب الدراسات الإستًاتيجية   
 .   و أيضا أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز على ىيكل الصناعة، نظاـ الحوكمة و خلق القيمة في الدؤسسة

                        إستراتيجية إعادة التركيز و هيكل الصناعة للمؤسسة    : المطلب الأول
تؤثر  إستًاتيجية إعادة التًكيز التي تتبعها الدؤسسة ضمن مسار النمو على ىيكل الصناعة الذي تنافس     

فيو حيث لؽكن توضيح ذلك و من زاوية الدؤسسة فقط و ليس من زاوية التغتَ في الذيكل نتيجة إعادة تركيز 
: الدؤسسات و ىذا على النحو التالر

 
 

                                                      
 215، 214، ص (2008 ) مداح عرايبي انحاج 

1
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أثر خفض النشاط على هيكل الصناعة  1 –  
تسمح خيارات و استًاتيجيات الانكماش و التًاجع بامتصاص مصادر الدردودية الدمكنة من       

النشاطات الدراد التخلي عنها كما تسمح استًاتيجيات إعادة التًكيز بتحقيق درجة عالية من التناسق        
و التعاضدية الالغابية بتُ النشاطات و ىذا ما لغعل الدؤسسة في وضعية جيدة ابذاه أي منافس جديد    
على عكس الدؤسسة الدفرطة التنويع التي تكوف عرضة للمنافسة من طرؼ لستلف الدؤسسات و المجموعات 

. الإستًاتيجية، في كل نشاط  و  في معظم الدناطق الجغرافية
    نرى أف خفض النشاط يؤثر على ىيكل الصناعة و ىذا على مستوى  بعض المحددات، حيث نذكر   

                                                                                                                                                                                                             :   البعض منها على النحو التالر
الطفاض في شدة الدنافسة ضمن المجموعة الإستًاتيجية التي تتواجد فيها الدؤسسة و ىيكل الصناعة ككل 1– 

.      (ينتج عن خفض النشاط الطفاض عدد الدنافستُ لذا تستطيع الدؤسسة أف تنافس بشكل أفضل)
.                                                 (الطفاض تكاليف الدعاملات مع الدوردين )الطفاض في القوة التفاوضية للموردين 2– 
.                                                                     وضعية إستًاتيجية أفضل ضمن المجموعة الإستًاتيجية3– 
لؼلق إعادة التًكيز الاستًاتيجي حاجز أماـ دخوؿ الدنافستُ للمجموعة الإستًاتيجية و ىيكل الصناعة 4– 

( IV-13)أنظر الشكل رقم  . ككل

:    أثر التوسع في النشاط على  هيكل الصناعة2 – 
(Kelin.P.G,Lien.L.B)حسب دراسة       

الدتًابط و غتَ ) و التي بزص أثر إستًاتيجية التنويع 1
ضمن إعادة التًكيز     )على الصناعة و ىيكل الصناعة فإف سلوؾ التنويع الذي تتبعو الدؤسسات  (الدتًابط

لو تأثتَ حاسم على الصناعة و على ىيكل الصناعة لأنو في الغالب يكوف حجم التنويع  (و ستَورة النمو
عند الدخوؿ إلذ الصناعة أكبر من الدتوسط و تنموا الدؤسسة بسرعة أكبر من الدتوسط، و ىذا ما يسمح 

 .للمؤسسة بتحقيق الأرباح بشكل أسرع، غتَ أف سلوؾ التنويع يسرع من خروج الدؤسسة من الصناعة
في حالة إتباع خيار التنويع فإف الدؤسسة براوؿ مزاحمة الدنافستُ في الأسواؽ الدتواجدين فيها و تضغط       

أف تزداد شدة الدنافسة ضمن ىيكل الصناعة، أما في حالة إتباع  عليو نتوقعو على الدنافستُ الصغار 
كأنها تضع حاجز من حواجز الدخوؿ للمجموعة الإستًاتيجية  الدؤسسة لخيار التخصص فهنا الدؤسسة و

  (غياب البديل)أو ىيكل الصناعة، بالإضافة إلذ الطفاض تهديد الدنتجات البديلة أو القوة التفاوضية للزبائن 

                                                      
1
 Klein.P.J  ,Lien.L.B (2009),p12 
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       أما في حالة النمو الخارجي و التعاوني فإف خيارات الاستحواذ، الاندماج، الشراكة و التحالف 
بزفض من شدة الدنافسة داخل الذيكل الصناعي  و تشكل حاجز للدخوؿ إلذ ىذا الذيكل كما ىو موضح 

.  (IV-14)في الشكل رقم 
                                                                                                           (IV-13)الشكل رقم 

أثر سيرورة خفض النشاط على هيكل الصناعة 
 

 

                               :  إعادة التركيز و سيرورة خفض النشاط  
 استًاتيجيات الانكماش و التًاجع

 (الحصاد، البيع الجزئي و التحوؿ )
 التخريج      )          خيارات إعادة التًكيز على الحرفة 
Spin off , Carve out ) 

 التًكيز على الحرفة الأساسية
 

 الذيػكل

 السلػػوؾ

القوة   
التفاوضية 
 للموردين

القوة 
التفاوضية 

 للزبائن

 السلع البديلة

 الدخلاء الجدد

الدنافسة بتُ 
 الشركات

الطفاض في شدة الدنافسة                                   
الطفاض في درجة التًكز الصناعي  

حاجز دخوؿ أماـ الدنافس   
 الطفاض القوة التفاوضية للموردين     

   وضعية إستًاتيجية أفضل ضمن المجموعة الإستًاتيجية
 

 أثر السلوؾ على الذيكل 

من إعداد الباحث : الدصدر 
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 (IV-14)الشكل رقم 

أثر التوسع في النشاط على هيكل الصناعة 

 
 من إعداد الباحث: الدصدر

 
 
 
 
 

  :         (توسيع النشاط )إعادة التركيز و سيرورة النمو 
                        (التخصص ، التنويع )النمو الداخلي 
 (الاستحواذ و الاندماج )النمو الخارجي 

 (الشراكة و التحالف )النمو التعاوني 

 الذيػكل

 السلػػوؾ

القوة   
التفاوضية 
 للموردين

القوة 
التفاوضية 

 للزبائن

 السلع البديلة

 الدخلاء الجدد

الدنافسة بتُ 
 الشركات

           (خيارات النمو الخارجي  )الطفاض في شدة الدنافسة
حاجز دخوؿ أماـ الدنافستُ و السلع البديلة 

 الطفاض القوة التفاوضية للزبائن
 أثر السلوؾ على الذيكل 
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 إستراتيجية إعادة التركيز الاستراتيجي لتفعيل نظام الحوكمة في المؤسسة                                                                                                        : المطلب الثاني

     يتميز أي نظاـ حوكمة في الدؤسسة بكوف أنو نظاـ حوكمة فعاؿ أو غتَ فعاؿ و بسثل نظرية الوكالة 
 (Zhouc.Hحجر الزاوية في برديد طبيعة نظاـ الحوكمة في الدؤسسة فحسب كل 

(Samia.H,Wang.B,J 1 فإف نظرية الوكالة تقتًح أف نظاـ الحوكمة الفعاؿ يرتبط بالأداء الجيد  من
بسبب تكاليف الوكالة الدنخفضة من جهة و بتًكز ىيكل الدلكية في الدؤسسة من جهة أخرى، فالعديد من 

. الأبحاث توصلت إلذ أف ىيكل الدلكية الدركز يرتبط بالأداء الجيد ضمن نظاـ الحوكمة الفعاؿ
 في دراستها لعلاقة نظاـ الحوكمة بتطور لراؿ النشاط إلذ أف نظاـ الحوكمة غتَ Besbes 2      توصلت 

الفعاؿ يرتبط باستًاتيجيات التنويع الدفرط و الذي يتجاوز الحجم الأمثل للتنويع في حتُ أف نظاـ الحوكمة 
. الفعاؿ يرتبط بسياسات إعادة التًكيز الاستًاتيجي و بعمليات خلق القيمة

       في نفس الابذاه يرى كل من  أف التنويع لؼفض من قيمة الدؤسسة و أف الدؤسسات بستلك لراؿ 
نشاط واسع أكثر عرضة للالطفاض في القيمة بسبب سياسات الاستثمار غتَ الفعاؿ و ىذا كنتيجة 

. لاختلاؼ الدصالح
      إذف يتضح أف الانتقاؿ من نظاـ حوكمة غتَ فعاؿ إلذ نظاـ حوكمة فعاؿ يتطلب خفض في تكاليف 

الوكالة، تركز الدلكية في الدؤسسة، بالإضافة إلذ ضرورة خفض لراؿ النشاط و عدـ بذاوز الحجم الأمثل 
 .للتنويع

      نتحدث عن نظاـ حوكمة الدؤسسة من حيث كوف أنو يرتبط ارتباطا وثيقا بنظرية الوكالة حيث تبرز    
 الألعية من نظاـ الحوكمة في بزفيض تكاليف الوكالة بتُ الدستَين و الدسالعتُ و ىذا لرفع أداء      «

نظاـ الحوكمة الفعاؿ ىو الذي يولد أداء عالر و ىذا ما لؼفض في تكاليف     « بدعتٌ أف 3»الدؤسسة 
 و عليو نتساءؿ عن ستَورة بزفيض تكاليف الوكالة ؟                         4 »الوكالة 
يقودنا ىذا للتطرؽ إلذ العلاقة بتُ لراؿ النشاط و نظاـ الحوكمة فبتوسع لراؿ نشاط الدؤسسة يزداد        

عدد حملة الأسهم  و تزداد تكاليف الوكالة مع الطفاض الحافز لدى الدساىم لدراقبة الددراء و بهذا يصبح 
نظاـ الحوكمة غتَ فعاؿ في الدؤسسة لذا يتطلب الأمر إعادة تركيز استًاتيجي للأنشطة لخفض الحجم الكبتَ  

 
                                                      

1
 Samia.H,Wang.B,J,Zhouc.H (2011), p106 

2
 Besbes (2010), P125 

3
 Chaghadar.M.F (2011) , p 468 

4
 Samia.H,Wang .J,Zhouc.H (2011) ,p 107 
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فالدؤسسات التي قامت بإعادة التًكيز لذا اليوـ نظاـ حوكمة  «للمؤسسة حتى نقتًب من نظاـ حوكمة فعاؿ 
Johnson.R.A أكثر من ذلك توصل .1.»فعاؿ

 في دراستو لأسباب و نتائج عمليات إعادة التًكيز أف 2
الدؤسسات التي لد تتبع خيار إعادة التًكيز بسيزت بنظاـ حوكمة غتَ فعاؿ مقارنة بالدؤسسات التي تم إعادة 

 .تركيز أنشطتها
      يظهر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة لتفعيل نظاـ الحوكمة في الدؤسسة و ىذا من خلاؿ خفض 

لراؿ النشاط و التنويع الدفرط، خفض تكاليف الوكالة و التوجو لضو ىيكل الدلكية الدركز  ىي مؤشرات 
 و لؽكن توضيح أثر إعادة التًكيز في تفعيل نظاـ الحوكمة في الدؤسسة لنظاـ الحوكمة الفعاؿ في الدؤسسة،

  .(IV-15) كما ىو موضح في الشكل رقم
 (IV-15) الشكل رقم

إعادة التركيز الاستراتيجي و تفعيل نظام الحوكمة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
من إعداد الباحث  : الدصدر 

                                                      
1
 Markids.H,Singh (1997) ,p 213 

2
 Johnson.R.A (1996) , p 444 

 إعادة التركيز الاستراتيجي

ارتفاع تكاليف الوكالة 
تشتت هيكل الملكية 

 مجال نشاط غير محدد
 نظام حوكمة غير فعال التنويع المفرط مجال نشاط واسع

 الرجــــــــــــــوع الى الحجـــــــــــم الامثـــــل للتنويـــــــــــع خفض مجال النشاط

انخفاض في تكاليف الوكالة 
مجال نشاط محدد 
 هيكل ملكية مركز

 نظام حوكمة فعال



إعادة التركيز الاستراتيجي لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة:  الفصل الرابع                                           167  

 

نلاحظ أف نظاـ الحوكمة غتَ الفعاؿ يرتبط بدجاؿ نشاط واسع          ( IV-15) الشكل رقم      من خلاؿ 
و بإستًاتيجية للتنويع الدفرط و الذي يتجاوز الحجم الأمثل للتنويع و ينتج عن ىذا ارتفاع في تكاليف 

الوكالة  تشتت في ىيكل الدلكية بسبب وجود عدد كبتَ من الدسالعتُ الذين يفتقدوف إلذ الحافز للمراقبة 
يسمح إعادة التًكيز الاستًاتيجي بالرجوع إلذ الحجم الأمثل للتنويع و في . بسبب لراؿ النشاط غتَ المحدد

نفس الوقت يعمل على خفض لراؿ النشاط و ىذا ما لؼفض من تكاليف الوكالة و يشجع أكثر على 
. التوجو لضو ىيكل الدلكية الدركز

(Song.M.H,Honson.R.C)     حسب 
لؽكن أف  (Divestiture) فإف سحب الاستثمارات 1

 من خلاؿ بيع النشاطات التي لا ترتبط بحرفة  (Overinvestment)يصحح مشكل الاستثمار الدفرط
  Firm)  فالعديد من الدراسات ترى أف رفع تركيز الدؤسسة « الدؤسسة و ىذا ما يرفع في تركيز الدؤسسة

Focus)   يرفع في القيمة، مصدر ىذه القيمة يشمل تفستَات غتَ حصريةكرفع كفاءة بزصيص رأس الداؿ
 .2 »الضرائب، الفوائد التنظيمية، برستُ الدقاولات، خفض عدـ بساثل الدعلومات 

 يسمح بخفض تكاليف «     بسثل الرغبة في إعادة تركيز أنشطة الدؤسسة تهديدا حقيقيا للمدراء حيث 
الوكالة بتُ الددراء و الدسالعتُ فضمن نظرية الوكالة يؤثر التهديد بالاستحواذ على الدؤسسة على العلاقة بتُ 

 .3 »الددراء و الدسالعتُ  حيث يفرض انضباط اكبر على الددراء و لؼفض من تكاليف الوكالة
       يسمح إعادة التًكيز الاستًاتيجي  بخفض لراؿ نشاط الدؤسسة  لشا لغعل ملكية الأسهم تتًكز لدى 

 ((Song.M.H,Honson.R.Cو ىذا ما لػفزىم على مراقبة الددراء، حسب  عدد قليل من الدسالعتُ
 فإف 4

الدؤسسات التي تقوـ بإعادة التًكيز لؽتلك فيها الددراء عدد قليل من ملكية الأسهم فعندما لا لؽتلك الددراء 
نسبة كبتَة من ملكية الأسهم في الدؤسسة فيتجهوف إلذ الاستثمار الدفرط و ربدا حتى شراء مؤسسات 

أخرى،لذلك يسمح إعادة التًكيز الاستًاتيجي لأنشطة الدؤسسة بتقديم فرصة لامتلاؾ الأسهم من قبل 
. الددراء حتى نبتعد من جهة عن التنويع الدفرط نقتًب من جهة أخرى من نظاـ الحوكمة الفعاؿ

  
 
 
 

                                                      
1
 Song.M.H,Honson.R.C (2001), p1 

2
 Ahn.S,Mark.D,Walker.B(2007), p84 

3
 Walking.R.A,Long.M.S (1984), P64 

4
 Song.M.H,Honson.R.C (2001), p2 
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دور إعادة التركيز في خلق القيمة و رفع الأداء في المؤسسة    : المطلب الثالث
على عكس الدقاربة الإستًاتيجية لإعادة التًكيز التي لد تنل القدر الكافي من الدراسة و التحليل لقيت      

الدقاربة الدالية اىتماما واسعا من طرؼ الباحثتُ و الاقتصاديتُ في لراؿ إعادة التًكيز الاستًاتيجي لأنشطة 
الدؤسسة، و لؽكن أف يفسر ىذا بكوف أف النقطة الدرجعية لددى جدوى إستًاتيجية  إعادة التًكيز مرتبطة 

 .    بددى التحسن في قيمة و أداء الدؤسسة
تعتبر إستًاتيجية إعادة التًكيز أحد مداخل خلق القيمة و رفع الأداء في الدؤسسة، حيث تسمح       

تركيز «و بهذا ترفع في  (و التي غالبا ما تكوف خارج الحرفة الأساسية )بالتخلي عن الأنشطة غتَ الدربحة 
الدؤسسة التي تصبح أكثر فاعلية لأنها تستطيع بذنب تكاليف الوكالة بفعالية أكبر من الدؤسسة التي تتبع 

. 1 »التنويع

 يظهر التحسن في الأداء بعد ثلاث سنوات من بيع الاستثمارات و ىذا التحسن يأتي من إلغاء «      و  
الدؤسسة لا تستطيع تسيتَ نشاطات خارج حرفتها الأساسية أو تطوير تفاعلات سلبية )التعاضدية السلبية 

ىي عملية لزورية في خلق  ((Synergie positiveكما أف ظهور التعاضدية الالغابية  2» (بتُ النشاطات
                                 .القيمة و التي تسهل عندما تكوف الدؤسسات متًابطة

John,Ofekحسب      
يؤدي إلذ التحسن في الأداء التشغيلي  (سحب الاستثمارات)فإف بيع الأصوؿ  3

 أنو في Markids 4أكثر من ذلك يرى. للأصوؿ الدتبقية و ىذا خلاؿ الثلاث سنوات التي تلي عملية البيع
حالة إدراؾ الدسالعتُ أف عمليات إعادة التًكيز تتبع كإستًاتيجية عندما بذد الدؤسسة نشاطات مرتبطة 

بقدراتها التنظيمية و تسحب النشاطات غتَ الدتًابطة، عندئذ نتوقع أف يكوف الإعلاف عن إعادة التًكيز 
. الاستًاتيجي في البورصة لو عائد الغابي كما يرتفع أداء النشاطات لأنها ستكوف متًابطة أكثر

تسمح إذف إستًاتيجية إعادة التًكيز و من خلاؿ التخلي عن النشاطات غتَ الدربحة و الاستثمار أكثر       
  Johnson و  Besbesفي الحرفة الأساسية بتحستُ الأداء و خلق القيمة، و في ىذا الإطار لصد دراسة 

التي تضمنت ذكر  لرموعة دراسات توضح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز على أداء و قيمة الدؤسسة، كما 
. (IV-5)  و(IV-4)ىو موضح في الجدوؿ البياني رقم 

 

                                                      
1
 Harfield.D.E ,Liebeskoiind .J.P,Opler.T.C (1996), p 56 

2
 Faverjon.C (2001) , p 5 

3
 John.K,Ofek.E (1995) , p124 

4
 Markids .C.C (2001) , p 422 
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                                                                                                     (IV-4) الجدول رقم الشكل رقم
فرضيات إعادة التركيز المختبرة ضمن النظرية المالية الحديثة 

 
 الدراسة

 

 
الفرضيات 

 
 النتائج

 

 
  (الأثر)العواقب 

 

John et Ofek 

(1995)  

التخصص الأفضل للأصوؿ 
الدباعة  

عوائد الغابية  غتَ عادية بعد 
الإعلاف عن بيع الأصوؿ 
للمؤسسة الدعاد تركيزىا  

 
خلق تعاضدية الغابية  

Berger et Ofek 

(1995), 

Meyer,Milgrom et 

Roberts(1992) 

 
إلغاء التعاضدية السلبية  

تدمتَ للقيمة في الدؤسسات 
التي تتبع التنويع الدفرط بسبب 

كثرة الاستثمارات  

سحب الاستثمارات لؽكن أف 
يلغي التعاضدية السلبية  

 

 

Comment et Jarrel 

(1995)  

: فرضية التعاضدية الدالية 
الدؤسسات التي تتبع التنويع 
تستفيد بشكل كبتَ من 
القدرة على الاقتًاض  

القدرة على : لا يوجد إثبات 
الإقراض حساسة جدا 

لدستوى التنويع  

لا يؤثر سحب الاستثمارات 
: على القدرة على الاقتًاض 

التشكيك في فرضية 
التعاضدية الدالية  

 Besbes.I (2010), p 121: الدصدر

 Berger et)و  (John et Ofek) و من خلاؿ دراسة (IV-4)كما نلاحظ في الجدوؿ رقم      

Ofek)  ُفإف إعادة التًكيز الاستًاتيجي لؼلق القيمة في الدؤسسة من خلاؿ خلق تعاضدية الغابية بت
فقد أثبتت أف رفع القدرة على الاقتًاض لا يرتبط بالزيادة  (Comment et Jarrel)النشاطات، أما دراسة 

 .في عمليات التنويع و إلظا ىو أقرب ما يكوف عند إتباع إستًاتيجية لإعادة التًكيز
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                                                                                                                                (IV-5)الجدول رقم 
  دراسات لفحص نتائج إعادة التركيز الاستراتيجي

 
 الدراسة 

 

 
البيانات  

 
النتائج و التطبيقات  

 

Alexander, Benson& 

Kapmeyer(1984) 

 مؤسسة قامت بعملية 39عينة من 
سحب الاستثمارات 

(Divestitures)  ُما بت
(1964،1973  )

 
عائدات الغابية غتَ عادية عند الإعلاف 
عن السحب الإرادي للاستثمارات  

 

 

Jain (1985) 

 

 
 عملية إرادية للبيع 100عينة من 

((Sell off  ُ1978- 1976ما بت  

أظهرت النتائج عائدات الغابية عند 
ليس بسبب )الإعلاف عن البيع الإرادي

وجود برنامج معتُ لإعادة التًكيز 
 (الاستًاتيجي 

 

Markids(1992a) 
 مؤسسة أعلنت عن عمليات لإعادة 45

التًكيز في بورصة ووؿ ستًيت  
إعلاف الدؤسسات التي تتبع التنويع عن  
عمليات لإعادة التًكيز ارتبط بعائدات 

الغابية غتَ عادية  
 

 

Rosenfeld(1984) 

 

 

 مؤسسة قامت بإعادة التقسيم 35
(Spin off ) 

 Sell) مؤسسة قامت بعملية البيع 62

off ) 

الإعلاف عن كل من العمليتتُ كاف لذما 
قيمة )أثر الغابي على أسعار الدؤسسات 

  (الدؤسسات 

 

Bergh (1996)  
 مؤسسة تم فيها فحص 500عينة من 

لعمليات الاستحواذ و سحب 
  1990 - 1985الاستثمارات ما بتُ 

سحب الاستثمارات كاف لو أثر الغابي 
على أداء الدؤسسة  

 

Markids(1995) 

 

 مؤسسة ما بتُ 200 عينة من
1981-1987  

إعادة التًكيز الاستًاتيجي لو أثر الغابي 
على العائد على )على أداء الدؤسسة 

 (الاستثمار و العائد على الدلكية
 Johonson.R.A (1996), p 465-470بتصرؼ : الدصدر
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 نذكر لرموعة أخرى من الدراسات  التي أثبتت العلاقة الالغابية  Johnsonو Besbes بالإضافة إلذ دراسة
: بتُ إعادة التًكيز الاستًاتيجي و رفع أداء و  قيمة الدؤسسة على النحو التالر

 :)  (Hite & Owers 1983   دراسة1 – 

 مؤسسة في 116 لػػ  (Spin Off) عملية إنشاء فرع مشتق 123بدراسة  Hite & Owers      قاـ 
  في يوـ %3.3، أوضحت نتائج العملية تسجيل عائدات مالية الغابية بنسبة 1981 و 1963الفتًة ما بتُ 

. 1الإعلاف عن العملية و اليوـ الدوالر لو
 :)  (Sicherman & Pettway 1992   دراسة2 – 

 1987 و 1981 عملية إنشاء فرع مشتق في الفتًة 123بدراسة   Sicherman & Pettway      قاـ
 . 2في يوـ الإعلاف عن العملية و اليوـ الدوالر   %92أوضحت نتائج العملية تسجيل عائدات الغابية بنسبة 

 :)  (John.K, Ofek.E 1995   دراسة3 –  

، أوضحت 1988 و 1986 عملية لإعادة التًكيز في الفتًة 321 بدراسة John.K & Ofek.E      قاـ  
نتائج الدراسة أف بيع الأصوؿ يسمح بتحستُ الأداء التشغيلي للثلاث سنوات الدوالية و يكوف ىذا الأثر 

توجد دراسات حديثة سيتم ذكرىا في  )أكبر  في الدؤسسات التي ترفع في درجة تركيزىا على الحرفة الأساسية
 .3 (الدطلب الدوالر

فإعادة       نرى أف إستًاتيجية إعادة التًكيز بزلق القيمة في الدؤسسة و ترفع في الأداء في نفس الوقت،
التًكيز بخفض النشاط يولد ردود فعل الغابية في البورصة،يسمح بتوفتَ التدفق النقدي ويتيح للمؤسسة 

تسديد الديوف، أما التًكيز على الحرفة الأساسية فإنو لؼلق التعاضدية الالغابية و يرفع في تركيز الدؤسسة في 
حتُ أف إعادة التًكيز لتوسيع النشاط يسمح للمؤسسة بتحقيق اقتصاديات الحجم، خفض التكاليف      

 (.IV-17)  و الشكل رقم(IV-16) و رفع الحصة السوقية كما ىو موضح في الشكل رقم
 
 
 
 

                                                      
1
 Hite, G.L, Owers, J.E(1983) p 409 

2
 Sicherman N.W. et Pettway R.H. (1992) ,P119 

3
 John.K, Ofek.E (1995),p106 
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                                                                                                           (IV-16)الشكل رقم 
.  إعادة التركيز الاستراتيجي لخلق القيمة و رفع الأداء في المؤسسةسيرورة

 
من إعداد الباحث  : الدصدر

 

 

 

التًكيز على 
 الحرفة

توسيع 
 النشاط

خلق القيمة     
 و برسن الأداء 

خفض 
 النشاط

أداء 
 المؤسسة

أداء 
 المؤسسة

 ارتفاع في أداء و قيمة المؤسسة

 خيارات خفض النشاط 
استًاتيجيات الانكماش و 

التًاجع                
بيع )خيارات خفض النشاط 

 (...الأسهم، الأصوؿ 

أثر إعادة التركيز على 
الحرفة                 

برقيق التعاضدية الالغابية 
 و زيادة تركيز الدؤسسة   

       أثر خفض النشاط 
ردود فعل الغابية         

توفتَ التدفق النقدي 
  تسديد الديوف

 أثر  توسيع النشاط 
برقيق اقتصاديات الحجم                        

خفض التكاليف       
 رفع الحصة السوقية                    

 إعادة التركيز على الحرفة الأساسية

 انخفاض في أداء و قيمة المؤسسة

خيارات إعادة التركيز على 
الحرفة  

التًكيز على الحرفة التقليدية               
إعادة الانتشار  
 .  إعادة برديد المحيط

  خيارات توسيع النشاط 
خيار النمو الداخلي     
خيار النمو الخارجي      

 خيار النمو التعاوني 

 أثر إعادة التركيز على الحرفة الأساسية

من إعداد الباحث : الدصدر
 

 أثر إعادة التركيز في خلق القيمة و رفع الأداء(:  IV-17)  الشكل رقم
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                                                                 إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة: المطلب الرابع 
بزتلف و تتعدد معايتَ قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة فعلى سبيل الدثاؿ تربط جماعة بوسطن      

في حتُ لػدد  (معيار واحد فقط) الوضعية التنافسية للمؤسسة بالحصة السوقية  (BCG)الاستشارية 
Mckinsey لرموعة من الدعايتَ كالحصة السوقية، معدؿ النمو، القيمة الدضافة و غتَ ذلك، لذا يصبح من 

الصعب حصر معايتَ برديد الوضعية التنافسية للمؤسسة و عليو نعتمد على مزج الدعايتَ الدعتمدة لدى 
 .مكاتب الدراسات الإستًاتيجية بالإضافة إلذ معايتَ أخرى ترتبط بأثر عمليات إعادة التًكيز الاستًاتيجي

لتوضيح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز لخفض النشاط على الوضعية التنافسية للمؤسسة و بالإضافة إلذ 
نقدـ لرموعة أخرى من الدراسات الدرتبطة بالدقاربة    (IV-5)  و(IV-4)الدراسات الدقدمة في الجدوؿ رقم 

 :الإستًاتيجية أكثر من الدقاربات الدالية و المحاسبية و ذلك على النحو التالر

:( Donaldson 1990) 1 – دراسة 
 التي قامت بإعادة تركيز أنشطتها و بشكل إرادي General Millsكانت ىذه الدراسة حوؿ شركة      

مع  على الحرؼ الأساسية و بزلت عن التنويع الزائد، و أوضحت نتائج العملية تسجيل عوائد مالية الغابية
 في نهاية إعادة التًكيز سنة %56,6 إلذ  1985سنة  %16,7ارتفاع معدؿ العائد على الاستثمار من

1989.1 
    (:John, Lang, Netter, 1992)دراسة  2 –
و أظهرت   مؤسسة بست إعادة تركيزىا بسبب الطفاض في مستوى الأداء46جريت ىذه الدراسة على أ     

 مؤسسة التي بست إعادة تركيزىا على الحرؼ الأساسية لذا خفضت في نسبة ديونها بدقدار 27الدراسة أف 
 2.، و ارتفعت قدراتها في لراؿ البحث و التطوير%10

 :)  (Cusatis, Miles & Woolridge 1993   دراسة3 –  

 صناعة 27 مؤسسة تابعة لػػػ815بدراسة عينة مكونة من   Cusatis, Miles & Woolridgeقاـ        
، كانت ىذه الدراسة تهدؼ إلذ قياس رد فعل السوؽ لعمليات 1988 و 1965لستلفة، في الفتًة ما بتُ 

، أظهرت نتائج الدراسة تسجيل عوائد الغابية للمؤسسة  (Spin Off)الإعلاف عن إنشاء الفرع  الدشتق 
. 3الأـ و الفرع الدشتق طيلة الثلاث سوات الأولذ للانفصاؿ

 
 

                                                      
1
 Donaldson, G. (1990), p117 

2
 John K., Lang L. et Netter J (1992),p891 

3
 Cusatis, P., J. Miles, and J. Woolridge, (1993), p293 
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:                                                                            (Berger, Ofek, 1999)دراسة 4 – 
 مؤسسة تتبع التنويع  في نشاطاتها، و بعد ذلك قامت بإعادة التًكيز 107أجريت ىذه الدراسة على      

، و أظهرت نتائج ىذه الدراسة أف لررد الإعلاف عن رغبة الدؤسسة في إعادة 1993- 1985في الفتًة مابتُ 
كما أف عمليات إعادة التًكيز تنجح في % 7.3 التًكيز يرفع في الدردودية  بشكل غتَ عادي بدتوسط قدره

الدراسة إلذ وجود علاقة عكسية  من الحالات، كما أشارت ىذه%  62تفعيل نظاـ حوكمة الدؤسسة في 
 .1بتُ التنويع و قيمة الدؤسسة

 :)  (Mulherin and Boone, 2000   دراسة5 –  

   1999 و 1990 عملية لإعادة التًكيز في الفتًة  Mulherin and Boone 1305      تضمنت دراسة 
-Net-of )تضمنت نتائج ىذه الدراسة زيادة في ثروة الدسالعتُ مع تسجيل الغابي للعائد السوقي الصافي 

market return)2 بالإضافة إلذ عائد الغابي لعمليات الإعلاف عن إعادة التًكيز  .
 :) (Chen & Guo, 2005   دراسة6- 

         1985 صناعة لستلفة للفتًة 19 عملية لإعادة التًكيز في 2674بدراسة  Chen & Guo       قاـ 
، أوضحت نتائج ىذه الدراسة أف الدؤسسات تتبع خيار إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتحستُ الأداء 1998و 

. 3و تسديد الديوف،كما سجلت الدراسة ارتفاع في الإيرادات
 .an.C, Jun.L, Qing.W, Li.S ( Shiju  ( 2012 ,دراسة7- 

 مؤسسة مدلرة في بورصة شنغهاي للأوراؽ الدالية في 403       تضمنت ىذه الدراسة عينة مكونة من 
، كانت ىذه الدراسة تهدؼ إلذ توضيح أثر إعادة التًكيز على أداء الدؤسسة  2008 و 2004الفتًة بتُ 

أثبتت الدراسة  أف إعادة التًكيز يسمح بتحستُ أداء الدؤسسة كما توصلت الدراسة إلذ أنو كلما كاف 
 . 4مستوى التنويع أكبتَ كلما برسن أداء الدؤسسة أكبر بعد عملية إعادة التًكيز

رغم الاختلاؼ في الدواضيع التي تناولتها ىذه الدراسات إلا أنها أظهرت اىتماما كبتَا بنتائج عمليات      
 (والخاصة بالوضعية التنافسية Mc Kinsey و ADL و التي تضم خليط من مؤشرات  )إعادة التًكيز

بحيث لؽكن الاستفادة من نتائج ىذه الدراسات في توضيح دور إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ الوضعية 
: التنافسية للمؤسسة  و ىذا بتحقيق الدزايا التالية 

. تفعيل نظاـ الحوكمة في الدؤسسة 1 –
. ارتفاع في قيمة الدؤسسة 2 –

                                                      
1
 Berger P.G. et Ofek E (1999), p311 

2
 Mulherin and Boone(2000),p117 

3
 Chen, H.-L., & Guo, R-J. (2005),p399 

4
 Shiju.an.C, Jun.L, Qing.W, Li.S (2010),p1 
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. ارتفاع في الدردودية 3 –
. خفض ديوف الدؤسسة 4 –
. رفع معدؿ العائد على الاستثمار 5 –
. رفع تركيز الدؤسسة 6 –

لؽكن القوؿ أف إستًاتيجية إعادة التًكيز لخفض النشاط تساىم في برستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة       
في  بحيث أنو و (IV-18)ضمن ىيكل الصناعة كما ىو موضح  في لظوذج الدراسة النظرية في الشكل رقم 

بعد ضغط ىيكل الصناعة على الدؤسسة من جهة و ضعف الوضعية التنافسية للمؤسسة من  مرحلة أولذ
جهة أخرى تتجو الدؤسسة إلذ الأنشطة التي تتقنها أكثر من منافسيها و التي بسثل نشاطات الحرفة 

الأساسية، و يتًجم ىذا في سلوؾ الدؤسسة و الدتمثل في التخلي عن النشاطات التي لا بسثل حرفتها 
الأساسية و في ىذا بستلك الدؤسسة العديد من الخيارات التي تم التطرؽ إليها سابقا، حيث يتم برديد الخيار 

.   الدلائم حسب خصوصية الدؤسسة و ظروؼ الصناعة
 ( Sentis,1999,John et Ofek 1995 Hoskisson& Johnson1992 ,)حسب دراسة كل من       

:  فإف خيارات خفض النشاط تسمح بدايلي 
.   توفتَ التدفق النقدي 1 –
                                                                (تكاليف التنسيق بتُ النشاطات الغتَ متجانسة)خفض في التكاليف  2 –
. خفض في النشاطات غتَ الدتجانسة 3 –
.  إلغاء التعاضدية السلبية بتُ النشاطات 4 –
   .رفع درجة التًكيز على النشاطات الأساسية 5 –
 .رفع فعالية و كفاءة لزفظة النشاطات للمؤسسة 6 –

على ىيكل الصناعة و لصالح الدؤسسة و ىذا من  (سلوؾ خفض النشاط )     كما يؤثر ىذا السلوؾ 
.                                                                                                                                                                                                                                             خفض شدة الدنافسة، وضع حاجز أماـ دخوؿ الدنافستُ خلاؿ

:                                      ضمن إعادة التًكيز الاستًاتيجي على الحرفة الأساسية للمؤسسة ثلاث خيارات و ىي
                                                                                                   ( Retour au métier)العودة إلذ الحرفة التقليدية 1 – 
                                                                                                                    ( Redéploiement)إعادة الانتشار 2 – 
    ( La réécriture du périmètre)إعادة برديد المحيط 3 – 

      نرى أف ىذه الخيارات تساىم في خلق القيمة في الدؤسسة، زيادة تركيز الدؤسسة على نشاطات الحرفة  
.                                                                خلق تعاضدية الغابية بتُ نشاطات الحرفة و ىذا ما لػسن من الوضعية التنافسية للمؤسسة
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أما ضمن إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتوسيع النشاط تفاضل الدؤسسة بتُ ثلاث خيارات أساسية و ىي 
:                                                                                                                   على النحو التالر

.                                                           إستًاتيجية التخصص، إستًاتيجية التنويع: خيار النمو الداخلي1 – 
.                                                                  خيار الاستحواذ، خيار الاندماج: خيار النمو الخارجي2 – 
.  خيار الشراكة، خيار التحالف: خيار النمو التعاوني3 – 

     و لتوضيح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز لتوسيع النشاط على الوضعية التنافسية للمؤسسة لرموعة 
 :أخرى من الدراسات و ذلك على النحو التالر

  Park.J.H,Park .N.K, Park.A.Z ) (2003 ,دراسة 1 – 

     توصلت ىذه الدراسة إلذ نتيجة مفادىا أف خيار  التحالف يرفع في قيمة الدؤسسة،كما تسمح 
 1.التحالفات الدولية برفع في تنافسية و ربحية  شريك الدؤسسة الدتحالف معها 

   (Bahtiyar Babanazarov, M.S, 2012) دراسة2 – 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر عمليات الاندماج، الاستحواذ، و الدشاريع الدشتًكة على أداء      

 أف أداء الدؤسسة يرتفع من جراء إتباع خيارات الاندماج   الدؤسسة و خطر الخصوصية، توصلت الدراسة 
  . 2الاستحواذ و الدشاريع الدشتًكة في بعض الصناعات فقط

      نرى أف خيارات إعادة التًكيز لتوسيع النشاط  تسمح بتحستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة من 
خلاؿ برقيق اقتصاديات الحجم، رفع الحصة السوقية للمؤسسة، حاجز لدخوؿ الدنافستُ، الحصوؿ على 

.             التكنولوجيا، ارتفاع في قيمة الدؤسسة
     لؽكن القوؿ أف إستًاتيجية إعادة التًكيز تساىم في برستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة بالإضافة إلذ 

 .      برقيق النمو، ىذا النمو لزدد وفقا لستَورة الخيارات الإستًاتيجية الدتعلقة بخفض و توسيع النشاط
                                           

 
 
 

 

                                                      
1
 Park.J.H,Park .N.K, Park.A.Z (2003),p1 

2
 Babanazarov, B, (2012),p1 
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                                                                                                                   (IV-18)الشكل رقم 
. إعادة التركيز الاستراتيجي لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة

 
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 

القوة   
التفاوضية 
 للموردين

القوة 
التفاوضية 

 للزبائن

 السلع البديلة

الدخلاء 
 الجدد

الدنافسة بتُ  الهيـكل
 الشركات

 السلوك

 إستراتيجية إعادة التركيز

إعادة التًكيز 
 لخفض النشاط

خيارات إعادة التًكيز 
 على الحرفة

إعادة التًكيز 
 لتوسيع النشاط

  

 الأداء

 وضعية تنافسية جيدة

 ػ وضعية جيدة ضمن ىيكل الصناعة                               
 ػ  خلق القيمة في الدؤسسة                         

   ػ نظاـ حوكمة فعاؿ مع أداء مالر مرتفع                                                          
ػ رفع نوعية البحث و التطوير مع لتحكم الجيد في    

 قنوات التوزيع                                              
 ميادين نشاط تنافسية                                                مع ػ سلسلة القيمة تنافسية  
الطفاض التكاليف و برقيق اقتصاديات الحجم     ػ   
توفر السيولة و ارتفاع الحصة السوقية   ػ   

 

 من إعداد الباحث:      الدصدر
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:  خلاصة الفصل 

      نستخلص لشا سبق أف ستَورة خفض النشاط تتضمن لرموعة من الاستًاتيجيات و الخيارات 
مثل إستًاتيجية الإستًاتيجية التي تسمح للمؤسسة بالتخلي عن النشاطات التي لا بسثل حرفتها الأساسية 

التخفيض،إستًاتيجية الحصاد، إستًاتيجية البيع الجزئي، إستًاتيجية التحوؿ، إستًاتيجية التصفية، إستًاتيجية 
، كما أف كل ىذه الخيارات تساىم في التخصص، خيار الفرع الدشتق، خيار التخريج، خيار التقسيم للبيع

.                                              خلق القيمة في الدؤسسة
     كما استخلصنا أيضا أف للمؤسسة ثلاث خيارات لإعادة التًكيز على الحرفة و الدتمثلة في الرجوع إلذ 

الحرفة التقليدية أو الأصلية، إعادة الانتشار، إعادة برديد المحيط،كما تكتسي عملية التحكم في الحرفة ألعية 
 . كبتَة في ستَورة النمو و برستُ الأداء

بالإضافة إلذ خفض النشاط و التًكيز على الحرفة الأساسية، تتطلب ستَورة النمو توسيع نشاطات       
الحرفة و في ذلك بستلك الدؤسسة لرموعة من الاستًاتيجيات و الخيارات،فضمن خيارات النمو الداخلي 

لؽكن للمؤسسة أف تتبع إستًاتيجية التخصص أو إستًاتيجية التنويع، أما على مستوى خيارات النمو 
الخارجي فإما أف تتبع الدؤسسة خيار الاندماج أو خيار الاستحواذ، في حتُ تسمح خيارات النمو الخارجي 

للمؤسسة بالتحالف أو بالشراكة مع مؤسسات أخرى، على أف تكوف كل ىذه الخيارات  لزددة  
. بخصوصية الدؤسسة و ظروؼ الصناعة

      في نهاية الفصل قدمنا لظوذج للدراسة النظرية أوضحنا من خلالو أف إستًاتيجية إعادة التًكيز تساىم 
  كما تساىم في برستُ تنافسية الدؤسسة       في برستُ بعض مؤشرات قياس الوضعية التنافسية للمؤسسة

و ىذا من عدة مداخل ألعها التأثتَ على ىيكل الصناعة من خلاؿ خيارات خفض النشاط و خيارات 
 .تفعيل نظاـ الحوكمة في الدؤسسة، خلق القيمة  و رفع الأداء  في الدؤسسة توسيع حرفة الدؤسسة،



 

 

 

 

 :الفصل الخامس
حليل المنافسةت  

 و هيكل صناعة البلاستيك و المطاط
 SOFIPLAST لمؤسسة



180             SOFIPLAST  تحليل المنافسة و هيكل صناعة البلاستيك و المطاط لمؤسسة: الفصل الخامس  
 

  
 

: تمهيد الفصل
تعتبر الصناعات البلاستيكية فرعا من فروع الصناعات الكيماوية و ىي صناعة حديثة نسبيا مقارنة        

بالصناعات الأخرى، بكاوؿ في ىذا الفصل برليل ابؼنافسة و ىيكل صناعة البلاستيك 
 و ىذا ما يتطلب برليل بؽيكل صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر، تقدنً لمحة  SOFIPLASTبؼؤسسة

  بالإضافة إلى برليل ىيكل الصناعة بؼؤسسةENPCعن بؾمع صناعة البلاستيك و ابؼطاط 
SOFIPLAST  

يتطلب برديد ىيكل الصناعة للبلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر ضرورة برديد عدد ابؼؤسسات ابؼوجودة      
و طبيعتها القانونية، حجم الطلب المحلي، خصائص القطاع و إنتاجية القطاع، و عليو سنتطرؽ إلى كل من 

مؤسسات تصنيع البلاستيك و حرؼ  بفيزات و خصائص قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر، 
تصنيع ابؼنتجات البلاستيكية، الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك في ابعزائر، بالإضافة إلى برليل ابؼنافسة 

. ضمن ىيكل صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر
يتطلب برليل ابؼنافسة ضمن ىيكل صناعة البلاستيك في ابعزائر ضرورة التطرؽ إلى بؾمع صناعة       كما

بحيث بكاوؿ برليل ىيكل صناعة  SOFIPLAST  و ابؼؤسسة بؿل الدراسة ENPC البلاستيك و ابؼطاط
 و ىذا من خلاؿ برديد قوة الداخلتُ ابعدد، شدة ابؼنافسة بتُ SOFIPLASTالبلاستيك بؼؤسسة 

مؤسسات القطاع، تهديد ابؼنتجات البديلة، القوة التفاوضية للزبائن و ابؼوردين، تدخلات ابغكومة بالإضافة 
 .إلى برليل ابؼنافسة و عوائق الدخوؿ إلى الصناعة

 
  
 
 
 
 
 
 

 
 



181             SOFIPLAST  تحليل المنافسة و هيكل صناعة البلاستيك و المطاط لمؤسسة: الفصل الخامس  
 

  
 

 تحليل هيكل الصناعة البلاستيكية و المطاطية في الجزائر: المبحث الأول
      يتطلب برليل ىيكل الصناعة البلاستيكية و ابؼطاطية في ابعزائر ضرورة برديد حرؼ التصنيع، مدى 

سيطرة القطاع العاـ أو ابػاص على قطاع البلاستيك، كما يتطلب أيضا برديد نسب استغلاؿ الطاقة 
الإنتاجية و مقارنتها مع إنتاجية القطاع بالإضافة إلى برديد شدة ابؼنافسة ابؼوجودة، و من أجل ذلك بكاوؿ 
التطرؽ إلى بفيزات و خصائص قطاع البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر، مؤسسات تصنيع البلاستيك و حرؼ 

 .التصنيع، الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك، برليل ابؼنافسة ضمن ىيكل صناعة البلاستيك

مميزات و خصائص قطاع صناعة البلاستيك و المطاط في الجزائر : المطلب الأول
بيثل قطاع البلاستيك بؾموع ابؼؤسسات التي يتمثل نشاطها الأساسي في تصنيع ابؼنتجات        

البلاستيكية و ابؼطاطية من خلاؿ برويل البلاستيك و ابؼطاط بواسطة عمليات ابغقن، الضغط، القذؼ  
.  الصقل، النفخ

راتنجات ))  (polymers      تتمثل ابؼادة الأولية ابؼستخدمة لإنتاج البلاستيك و ابؼطاط في مادة البوليمتَ
 des مع بعض ابؼواد ابؼضافة  résines de base chimiquement raitées)  قاعدية معابعة كيميائيا

additifs   
: مميزات قطاع صناعة البلاستيك و المطاط في الجزائر 1-

 1:يتميز قطاع صناعة البلاستيك في ابعزائر ببعض ابؼميزات نذكر البعض منها على النحو التالي
. بذمع نشاطات صناعة البلاستيك و ابؼطاط في نفس القطاع لأف بؽا نفس ابػصائص التقنية 1-1-
 مدخل للصناعة البلاستيكية و ىي تشهد بمو (pétrochimique)تشكل صناعة البيتًوكيمياويات  2-1-

.  كبتَ بحيث بيكن أف تقدـ مواد أولية أساسية و بأسعار مغرية
تستفيد تشكيلة واسعة من ابؼنتجات النهائية من ابغماية ابعمركية في إطار اتفاقيات الشراكة ابؼوقعة  3-1-

 . مع الابراد الأوروبي
يرتبط قطاع البلاستيك و ابؼطاط بالعديد من القطاعات كقطاع الصناعة، الأشغاؿ العمومية، الطاقة  4-1-

.  وابؼناجم، الفلاحة و الزراعة
. يوجد طلب قوي على ابؼنتجات البلاستيكية و ابؼطاطية في ابعزائر5-1- 
. لا تغطي إنتاجية قطاع البلاستيك حجم الطلب المحلي6-1- 
 .يتميز القطاع باستتَاد كميات كبتَة من ابػارج لتغطية العجز ابؼسجل7-1- 

                                                      
1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p305 
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: بالنسبة لصناعة المطاط2- 
ثلاثة      تتمثل صناعة ابؼطاط في بؾموع ابؼؤسسات ابؼصنعة لمجموع ابؼنتجات ابؼطاطية ابؼندرجة ضمن 

أقساـ رئيسية و ابؼتمثلة في صناعة مطاط الإطارات ابؼختلفة، الصناعة ابؼتعلقة بإعادة استخداـ ابؼطاط      
. و صناعة ابؼطاط ابؼختلف

:  الأقسام الرئيسية لصناعة المطاط 1-2-
  1:تضم صناعة ابؼطاط في ابعزائر ثلاثة أقساـ رئيسية بحيث بيكن توضحها كالتالي

و يضم ىذا القسم صناعة الإطارات ابؼطاطية للسيارات :صناعة مطاط الإطارات ابؼختلفة1-1-2- 
الطائرات، ابعرارات الفلاحية، جرافات الأشغاؿ العمومية، الإطارات ابؽوائية الداخلية لعجلة السيارة  

 (اللوحات  وملامح للتجديد من الضمادات الصلبة و ابعوفاء  )ملاحق ابؼعابعة للإطارات 
و يضم ىذا القسم بذديد و زخرفة الإطارات ابؼطاطية :  الصناعة ابؼتعلقة بإعادة استخداـ ابؼطاط2-1-2-

(le rechapage et le resculptage des pneumatiques) بالإضافة إلى إصلاح الإطارات ابؼطاطية 
 .و ابؽوائية ابؼنفجرة

، الصفائح، الأشرطة، القضباف و يضم ىذا القسم صناعة اللوحات:  صناعة ابؼطاط ابؼختلف3-1-2-
ابػيوط،الأنابيب وابػراطيم، الأحزمة، الغسالات،  لوازـ النظافة والقفازات، الأقمشة بابؼطاط، الأحذية 

 .ابؼطاطية، القوارب ابؼطاطية و الألعاب ابؼطاطية
 :مميزات صناعة المطاط في الجزائر 2-2-

2: تتميز صناعة ابؼطاط في ابعزائر بدجموعة من ابػصائص و ابؼميزات نذكر البعض منها على النحو التالي 
 

 لا يوجد عدد كاؼ من ابؼؤسسات ابؼصنعة للمنتجات ابؼطاطية في قطاع البلاستيك و ابؼطاط في 1-2-2-
. ابعزائر

   لازالت صناعة ابؼطاط متأخرة جدا حيث بقد شركة تصنيع واحدة لصناعة الإطارات و العجلات2-2-2-
و شركة عمومية  (فرع ميشلاف سابقا و ىي تابعة لمجمع سيفيتاؿ حاليا  )و ىي شركة تابعة لمجمع دولي 

.    و ثلاثة شركات خاصة ALMOULESواحدة لتحويل ابؼطاط

                                                      
1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p306 

2
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p305 
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شهدت تراجع رىيب بالنظر ( 1990) ورشات إعادة بذديد ابؼطاط التي تضاعفت في التسعينات 3-2-2-
إلى ابػطر ابؼفروض على استتَاد الإطارات ابؼستعملة بالإضافة إلى ابلفاض و عدـ بلوغ شروط الاستخداـ   

. لصناعة الإطارات في ابعزائر

 :بالنسبة لصناعة البلاستيك3- 
تتمثل صناعة البلاستيك في بؾموع ابؼؤسسات ابؼصنعة لمجموع ابؼنتجات البلاستيكية ابؼندرجة ضمن       

أربعة أقساـ رئيسية و ابؼتمثلة في قسم تصنيع اللوحات الصفائح، و الأنابيب البلاستيكية، قسم البلاستيك 
 .للتغليف، قسم بلاستيك للبناء و قسم لتصنيع ابؼنتجات البلاستكية ابؼختلفة

: صناعة البلاستيك في الجزائر أقسام 1-3 -
و يضم ىذا القسم صناعة ابؼنتجات : قسم تصنيع اللوحات، الصفائح و الأنابيب البلاستيكية 1-1-3-

البلاستيكية ابؼسطحة كاللوائح، الصفائح، الأفلاـ و اللفائف البلاستيكية ابؼسطحة، الأنابيب و اللواحق 
. البلاستيكية ابؼختلفة

و يضم ىذا القسم صناعة منتجات التعبئة و التغليف البلاستيكية مثل : قسم البلاستيك للتغليف 2-1-3-
 .ابغقائب، الزجاجات، العلب، الصناديق، البراميل و صناديق التوصيل

و يضم ىذا القسم ابؼواد البلاستيكية ابػاصة بالبناء مثل منتجات العزؿ  : قسم بلاستيك للبناء 3-1-3-
 .ابػزانات و أنابيب مياه الصرؼ الصحي ابؼنتجات البلاستيكية الزخرفة،

و يضم ىذا القسم بؾموعة من ابؼنتجات البلاستيكية :  قسم لتصنيع ابؼنتجات البلاستكية ابؼختلفة4-1-3-
ابؼختلفة مثل الأشرطة اللاصقة، الإسفنج الصناعي، خوذات السلامة و الأمن، منتجات بلاستيكية 

 .للإضاءة، بلاستيك للمكاتب، بلاستيك للملابس
: صناعة البلاستيك في الجزائر مميزات 2-3-

  1: تتميز صناعة البلاستيك في ابعزائر بدجموعة من ابػصائص نذكر البعض منها على النحو التالي
تعتبر صناعة البلاستيك واحدة من بتُ أىم الصناعات من وجهة نظر القطاع ابػاص في ابعزائر  1-2-3-

 (Injection et Extruction)حيث أف القدرة على التحكم ابعيد في عمليات التصنيع كابغقن و القذؼ
بالإضافة إلى ابلفاض تكلفة الاستثمار ابؼطلوب في بؾاؿ إعادة استعماؿ النفايات و برويل البلاستيك 

. بذذب القطاع ابػاص
. ابؼؤسسات العمومية التابعة للقطاع كانت مفتوحة للخوصصة2-2-3- 

                                                      
1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p306 
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 في %20 منها في تقنيات ابغقن،   %40 مؤسسة، تتخصص 500 يضم قطاع البلاستيك 3-2-3-
. تقنيات القذؼ و تتخصص النسبة الباقية من ابؼؤسسات في نشاطات التعبئة و  التغليف

الطاقة ابؼائية، البناء، الزراعة  )قطاع صناعة البلاستيك موجو بقوة من خلاؿ ابؼشاريع ابغكومية  4-2-3-
ابؼساحات التجارية  التغليف،)و من ابؼتوقع أف يشهد بمو و تنوع كبتَ في إطار الانفتاح الاقتصادي  (الغاز

. (الخ...الكبرى
كموزع وطتٍ للغاز (سونلغاز  )تسويق أنابيب الغاز بىضع بؼوافقة الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز 5-2-3-

 . الطبيعي و التي تتحكم في سلسلة ابعودة للمواد الأولية ابؼستخدمة و عمليات برويلها
 مليار كيس بلاستيكي في 7.5يصل بؾموع ما تستهلكو ابعزائر من الأكياس البلاستيكية إلى 6-2-3- 

 .1السنة
 .2من ابؼادة الأولية اللازمة لصناعة البلاستيك و ابؼطاط  %80تستورد ابعزائر  7-2-3-
 طن في السنة  500000يتميز القطاع بكبر حجم الواردات من ابؼنتجات البلاستيكية التي تبلغ  8-2-3-

. 3 مليوف أورو71بقيمة إبصالية قدرىا 
 أكبر 3يتميز القطاع بكبر حجم الواردات من تكنولوجيا التصنيع، بحيث تعتبر ابعزائر من بتُ 9-2-3- 

، أما بالنسبة 2013مليوف أورو في سنة  130.1مستوردين لتكنولوجيا صناعة البلاستيك في إفريقيا بقيمة 
 مليوف أورو في 301.3لتكنولوجيا التغليف  فنجد ابعزائر في ابؼرتبة الأولى إفريقيا بحيث تم استتَاد ما قيمتو 

2013سنة 
4 .

 5 %إلى  % 4معدؿ النمو مرتفع في صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر حيث تراوحت بتُ  10-2-3- 
 2012.5، 2011 ،2010 في سنوات 

 
 
 

                                                      
1
 Faouzia ababsa (2014) : Les Algériens utilisent 7,5 milliards de sacs par an, article sur le cite web : 

www.econews.com,15/07/2014. 
2

:  ألف طن من البلاستٍك والمطاط سنوي، مقال على الموقع800الجزائر تستورد : (2011) عبذ الوهاب بوكروح 

www.echoroukonline.com, 15/07/2014 
3
 AMARNI.A (2012)Les entreprises italiennes de l'industrie plastique prêtes à s’installer en Algérie 

(ambassadeur) article sur le cite :www.lexpressiondz.com 
4
 Printpack alger (2014) : L’industrie algérienne de la plasturgie et de l’emballage, article sur le cite web : 

www.plastalger.com 
5
 BADIÂA AMARNI (2012) : Algérie: 71 millions de dollars d'importation en 2011 - La plasturgie en quête 

d’investissement, article sur le cite web : www.fr.allafrica.com ,15/07/2014. 
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 مؤسسات تصنيع البلاستيك و حرف تصنيع المنتجات البلاستيكية: المطلب الثاني
      بكاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب التطرؽ إلى بؾموع ابؼؤسسات ابؼصنعة للبلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر 

من حيث العدد و الطبيعة القانونية بالإضافة إلى حرؼ التصنيع ابؼختلفة و التي تسمح بتقدنً تشكيلة 
.  متنوعة من ابؼنتجات البلاستيكية و ابؼطاطية

   :قائمة المؤسسات و المنتجات لقطاع صناعة البلاستيك و المطاط في الجزائر1- 
قائمة ابؼنتجات ابػاصة بصناعة ابؼطاط و ابؼتضمنة ثلاثة أقساـ رئيسية           (1)بيثل ابؼلحق رقم       

و ابؼتمثلة في صناعة مطاط الإطارات ابؼختلفة، الصناعة ابؼتعلقة بإعادة استخداـ ابؼطاط و صناعة ابؼطاط 
حيث بقد أف ابؼؤسسات الوطنية ابػاصة و ابؼنتمية لبرنامج التطوير  (184تم شرحها سابقا في ص )ابؼختلف

 متواجدة بشكل كبتَ في صناعة الأنواع ابؼختلفة  (EDPME)الأوروبي للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 
 AECAOUTCHOCمن ابؼطاط و ىذا من خلاؿ ثلاثة مؤسسات خاصة متميزة و ىي مؤسسة 

INDUSTRIELمؤسسة   METAL GUM و مؤسسة   SNTPC. 

 نلاحظ غياب شبو كلي للمؤسسات العمومية ابعزائرية في بؾاؿ صناعة ابؼطاط ماعدا مؤسسة       كما
و ىي تصنع الأنواع ابؼختلفة من  ALMOULES عمومية واحدة فقط تابعة لمجمع البلاستيك و ابؼطاط

ابؼطاط و بنشاط واحد بىص أعماؿ برويل ابؼطاط، أما ابؼؤسسات غتَ ابؼنتمية لبرنامج التطوير الأوربي 
  فهي متواجدة في بؾاؿ صناعة مطاط الإطارات و ابؼمثلة  (EDPME)للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 

 .Michelinبشركة 
 بيكن أف بقد تشكيلة واسعة من أقساـ ابؼنتجات البلاستيكية ابؼختلفة كما (2)من خلاؿ ابؼلحق رقم       

ابؼنتمية و غتَ ابؼنتمية لبرنامج التطوير الأوربي للمؤسسات  )بقد عدد كبتَ من ابؼؤسسات الوطنية ابػاصة 
متًكزة في صناعة البلاستيك في قسم منتجات  الأنابيب و ابؼواد (  (EDPME)الصغتَة و ابؼتوسطة 

الألواح و الصفائح البلاستيكية في حتُ بقد غياب كلي بؽذه ابؼؤسسات في أقساـ ابؼنتجات  البلاستيكية،
ابػاص بصناعة بلاستيك  (25-21)تتواجد ابؼؤسسات العمومية بشكل جيد في قسم .الأخرى

. من خلاؿ تقدنً ثلاثة فئات من ابؼنتجات الألواح،الصفائح و الأنابيب البلاستيكية و ىذا
  نلاحظ أف ابؼؤسسات الوطنية ابػاصة ابؼنتمية و غتَ ابؼنتمية(3)من خلاؿ ابؼلحق رقم       

ابػاص بالتغليف بابؼواد ( 25-22)تقدـ تشكيلة واسعة من ابؼنتجات ضمن قسم   (EDPME)لبرنامج
في حتُ أف نفس ىذه ابؼؤسسات غائبة بساما في قسم منتجات التعبئة على عكس ابؼؤسسات  البلاستيكية

.  ستة مؤسسات فرعية(6)و ىذا من خلاؿ( 25-22)العمومية ابؼصنعة لكل منتجات قسم 
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 (        25-23) نلاحظ وجود تشكيلة متنوعة من ابؼنتجات ضمن قسم (4)من خلاؿ ابؼلحق رقم       
و ابػاص بصناعة اللوازـ البلاستيكية للبناء مع مواد بلاستيكية بـتلفة، و ىو نفس التخصص لقسم         

.  كما نلاحظ تركز كل من ابؼؤسسات العمومية و ابػاصة في صناعة منتجات بلاستيك البناء(24-25)
بيكن القوؿ أف صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر تضم عدد كبتَ جدا من ابؼؤسسات بحيث           

 مؤسسة فعمومية فقط 15  منها 1« مؤسسة بدختلف الأحجاـ 500 يفوؽ بؾموع مؤسسات البلاستيك »
تابعة لمجمع البلاستيك و ابؼطاط أما البقية فكلها مؤسسات  خاصة، كما بقد تشكيلة واسعة من منتجات 

و لكن لا  (NAP 2000)البلاستيك و ابؼطاط ابؼقدمة من طرؼ مؤسسات القطاع و ابؼرتبة حسب قائمة 
 (.1،2،3،4 )يتم تصنيعها كلها من طرؼ مؤسسات القطاع كما تظهر في ابؼلاحق

بؾموعة ابؼنتجات ابؼنتمية بؼختلف  (NAP 2000قائمة)      بسثل التسمية ابعزائرية للأنشطة و ابؼنتجات 
لا تعكس الصورة الكاملة بؼنتجات  الأقساـ التابعة لقطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط، لكن ىي 

البلاستيك و الأقساـ الإستًاتيجية لسوؽ البلاستيك لأف التقسيم ابؼعتمد يوزع ىذه ابؼنتجات على أساس 
التخصص التقتٍ للصناعات البلاستيكية و بالتالي يصبح من الصعب معرفة الأقساـ الإستًاتيجية أو ابغرؼ 

. الأساسية للمؤسسات
 حرف تصنيع المنتجات البلاستيكية2- 

  يصبح من الضروري تقدنً صورة أكثر وضوح حوؿ قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط و عليو بكاوؿ 
توضيح بـتلف ابؼنتجات، الأقساـ الإستًاتيجية و حرؼ صناعة البلاستيك و ىذا على أساس الطبيعة 

. (V-1)التقنية للمنتج كما ىو موضح في ابعدوؿ رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1
 Fateh.Aarticle electronique,www.algerie-actualites.com,09/12/2013 
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 التقسيم الاستراتيجي لصناعة البلاستيك و المطاط (V-1) البياني رقم الجدول 
التداخل بين الحرف و  الحرفة

 الأقسام الإستراتيجية
الأقسام 

 الإستراتيجية
 أقسام السوق و المنتجات

الحقن و النفخ 
Injection/Soufflage 

البلاستيك  
 المسطح

 الاشارات و اللافتات
 منتجات السياح 

 منتجات الوقاية من الشمس
 المركبات الأولية

Le compound 

بلاستيك 
 للصناعة

 ملحقات السيارات
 أوعية البطاريات

 مصفاة البنزين
 القوالب و المعدات 

 مركبات الأجهزة الاكترومنزلية
 الضغط

La compression 

بلاستيك 
 للفلاحة

 أغطابيب السقي ية بلاستيكية للفلاحة
 أنابيب السقي 

 صناديق الخضر و الفواكه
 الاكياس البلاستيكية

 البثق أو القذف
L’extrusion 

 

 

 

بلاستيك 
للمدرسة         

 و التربية

 أدوات الكتابة
 أدوات التسطير و التخطيط

 مستلزمات التغليف و حفظ الوثائق 
 المحافظ و حمل الأدوات 

 أسقف البيوت بلاستيك للبناء
 نجارة المنازل

 

الصقل 
Calandrage 

 جلد للتغطية 
 تغطية البلاط

 انابيب ماء الشرب
 أنابيب الصرف الصحي 

 أنابيب الغاز
 أوعية الماء  بلاستيك للبيت

 

 

 

النفخ 
Souflage 

 

 

 مستلزمات الحمام
 مستلزمات المطبخ

 أثاث البلاستيك
 ألعاب الأطفال 

 خزانات الماء
بلاستيك 

التغليف          
 و التعبئة

 أكياس التغليف للمنتجات الفلاحية،الغذائية و الصناعية 
 قارورات تعبئة المواد السائلة

 أكياس الحمل
 صناديق و سلال للبضائع و السوائل

بلاستيك 
الكهرباء       

 و الغاز 

 أنابيب الغاز
 مستلومات كهرباء و المنازل

 مستلزمات الوقاية 
Gaines 

 مستلزمات الكهرباء  العمومية
 الاسترجاع و التحويل 

ENPC (2014 ) بؾمع البلاستيك و ابؼطاط :ابؼصدر 
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 نلاحظ وجود العديد من ابغرؼ أو التقنيات التي تسمح (V-1)من خلاؿ ابعدوؿ البياني رقم       
: بتصنيع تشكيلة واسعة من ابؼنتجات بحيث بيكن توضيحها على النحو التالي

 Injection: الحقن1-2- 
الاستعماؿ في تشكيل ابؼواد البلاستيكية وىو  تصنيع البلاستيك بطريقة ابغقن ىو الأسلوب الشائع      

المجاؿ و تتضمن ىذه التقنية حقن ابؼادة الأولية للبلاستيك ابؼسخن    أيضا واحد من أقدـ الأساليب في ىذا
. في القوالب حتى بكصل على منتج نهائي يأخذ في النهاية شكل القالب

 La compressionالضغط 2-2- 
مكبس على  وتتلخص ىذه الطريقة في وضع كمية من الراتنج في القالب الذي يسخن ثم يدفع      

الراتنج شكل التجاويف  ابؼنصهرة فتملأ الفراغات داخل القالب حيث يرفع الضغط بعد أف يأخذ العجينة 
 .ملأىا ثم يتًؾ ليتصلب بتأثتَ التفاعلات الكيميائية التي

 L’extrusion :البثق3-2- 
 والأنابيب كالقضباف قياسية أحجاـ ذات بلاستيكية أشكاؿ لتصنيع مثالية طريقة البثق عملية تعتبر      

 لتُ و ساخن بلاستيك على لنحصل القذؼ ماكينات في الأولية ابؼادة إدخاؿ يتم بحيث والألواح والشرائط
. للمنتج النهائي الشكل على لنحصل للتبريد أخرى ماكينات في  مباشرة إدخالو يعاد

 Calandrageالصقل 4-2- 
بتُ بكرتتُ أو أكثر   لنحصل في الأختَ على  يقصد بعملية الصقل ضغط عجينة البلاستيك اللينة      

 .منتج نهائي متمثل في  شريط متصل
 Soufflageالنفخ 5-2- 

 (كالقوارير مثلا)      تستخدـ ىذه الطريقة لإنتاج الأجزاء البلاستيكية ذات التجويف رقيق ابعدراف 
وذلك بوضع أسطوانة من البلاستيك بتُ فكي القالب الذي يقوـ بثتٍ نهايتي الأسطوانة البلاستيكية 

الساخنة بينما يندفع ىواء مضغوط بقوة ليدفع بالصهر البلاستيكي إلى جدراف القالب، وبالتبريد يصبح 
. البلاستيك ابؼتًاكم على جدراف القالب الداخلية جامدا وقويا متخذا شكلو

 ىذه التقنيات أو ابغرؼ التي تتداخل في الأقساـ الإستًاتيجية ابؼختلفة كقسم بلاستيك       تسمح
كما يسمح .الصناعة، قسم بلاستيك الفلاحة، قسم بلاستيك البناء بتكوين تشكيلة واسعة من ابؼنتجات

ىذا التقسيم بدعرفة حرؼ ابؼؤسسة و بـتلف الأقساـ الإستًاتيجية و على ىذا الأساس تستطيع أي مؤسسة 
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في القطاع حصر أو توسيع نشاطها على أساس  أقساـ السوؽ ابؼستهدفة و ليس على أساس تشكيلة 
. ابؼنتجات

الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك في الجزائر  : المطلب الثالث
      بكاوؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب برليل الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك في ابعزائر لذا سنتطرؽ إلى 

برليل نسب استغلاؿ الطاقة الإنتاجية لقطاع البلاستيك بالإضافة إلى برليل التقييم السنوي لقطاع 
. البلاستيك  و ابؼطاط

  :الطاقة الإنتاجية لقطاع البلاستيك في الجزائر1- 
       بالنسبة لنسبة استغلاؿ الطاقة الإنتاجية لقطاع البلاستيك في ابعزائر فهي منخفضة و لا يستغل
)القطاع إلا النصف من قدراتو الإنتاجية كما فهي موضحة في ابعدوؿ البياني رقم  2-V) 

)الجدول رقم  2-V) 
-  2002)الفترة التقييم السنوي لنسبة استغلال القدرات الإنتاجية   2013)  

 

التسميت 

Code 

Nom 

 

 

تجميع 

العناوين 

Intitule 
Aggregation 

 
2002 

 
2003 

 
 

 
2004 

 

 
2005 

 
2006 

 

 
2007 

 

 
2008 

 

 
2009 

 
 

 
2010 

 
 

 
2011 

 
2012 

 
2013 

 

NAPR46 
+ 

NAPR47 

مجموع 
تشكيلة 

منتجات قطاع 
البلاستيك 

 

%16 ,2 
 

%12 

 

 

%6.5 

 

 

 

%18.5 

 

 

%20.5 

 

 

%31.5 

 

%25 

 

 

%27.5 

 

%21 

 

 

%49 

 

 

%51.5 

 

%52 

(.2014)من إعداد الباحث بالاعتماد على تقارير الديواف الوطتٍ للإحصاء : ابؼصدر  
) ابعدوؿ رقمنلاحظ من خلاؿ  2-V :مايلي(   

-1-1 لم يستغل قطاع البلاستيك للقدرات الإنتاجية ابؼتوفرة  طيلة الفتًة   (2002 - 2013.)  

-2-1 12 بنسبة 2003 تعود أدنى نسبة استغلاؿ للطاقة الإنتاجية إلى سنة  %. 

-3-1 نلاحظ برسن نسبة الاستغلاؿ للقدرات الإنتاجية للقطاع من سنة لأخرى طيلة الفتًة           
(2002  - 2013.)  

-4-1 52 بنسبة 2013تعود أعلى نسبة استغلاؿ للطاقة الإنتاجية إلى سنة   %. 
-5-1 % بػػػػ 2002بلغت نسبة استغلاؿ القدرات الإنتاجية في  سنة    فقدرت    2013، أما في سنة 16,2

52بػػػ  % 31 و منو نستنتج أف ىناؾ برسن في استغلاؿ الطاقة الإنتاجية بنسبة  %. 
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        يعود السبب في ابلفاض نسبة الاستغلاؿ للقدرات الإنتاجية لقطاع البلاستيك إلى بؾموعة من 
العوامل أبرزىا قلة ابؼواد الأولية اللازمة لصناعة البلاستيك و خاصة مادة البوليمتَ فماعدا بؾمع 

لا يوجد مورد بؽذه ابؼواد في  (لإعادة بناء بؾمع أكبر منو  )البيتًوكيمياويات بسكيكدة و الذي تم غلقو 
. السوؽ الوطتٍ و ىذا لا يسمح برفع القدرات الإنتاجية بؼؤسسات القطاع

       بالإضافة إلى قلة توفر ابؼادة الأولية في السوؽ الوطتٍ تواجو مؤسسات القطاع صعوبة كبتَة جدا في 
استتَاد ابؼواد الأولية اللازمة للإنتاج بسبب ارتفاع بشنها في الأسواؽ ابػارجية و تعقد إجراءات استتَاد ىذه 

. ابؼادة الأولية فاللجوء إلى الاستتَاد غتَ متاح بعميع مؤسسات القطاع
       بيثل ضعف نشاط استًجاع و إعادة تدوير النفايات البلاستيكية و ابؼطاطية بؼؤسسات قطاع 

البلاستيك من بتُ أسباب عدـ استغلاؿ الطاقة الإنتاجية للقطاع  حيث بقد عدد قليل جدا من 
 .و ىي متمركزة في الغرب ابعزائري ( مؤسسة صغتَة60حوالي)ابؼؤسسات ابؼتخصصة في ىذا المجاؿ 

  :القدرات الإنتاجية لقطاع صناعة البلاستيك في الجزائر2- 
  طن في السنة يساىم 275000      تصل القدرات الإنتاجية لقطاع صناعة البلاستيك في ابعزائر إلى 

 و بالرغم من 1( طن في السنة73370حوالي  )  %2826, بنسبة قدرىا (ENPC)فيها  المجمع العمومي 
بالإضافة إلى  (الخ...الأنابيب، التغليف، اللوازـ ابؼدرسية و ابؼكتبية، )التشكيلة الواسعة للمنتجات ابؼصنعة 

 إلا أف قطاع البلاستيك لا 2 مليوف طن1وجود طلب بؿلي قوي على ابؼنتجات البلاستيكية و ابؼقدر بػػ 
.   من طاقة الإنتاج%30الى  يستغل إلا ما قدره

      بيكن القوؿ أف القدرة الإنتاجية للقطاع منخفضة  بالنظر إلى عدـ استغلاؿ طاقة إنتاج القطاع        
الاستخداـ الأمثل بؽذه القدرات يواجو ابغاجة إلى التحديث و الاستثمار أكثر   و يكمن السبب في كوف أف

يرتبط أيضا عدـ .3في القطاع كما يتطلب تسهيل عملية ابغصوؿ على ابؼادة الأولية بؼؤسسات القطاع
. استغلاؿ القدرات الإنتاجية بوظيفة ابؼنتج، مسألة الصيانة، منافسة ابؼنتجات ابؼستوردة  و العوائق ابؼالية

بالنظر إلى غياب و عدـ توفر  ابؼعلومات ابػاصة بطاقة الإنتاج للمؤسسات الناشطة في بؾاؿ صناعة       
. (V-3)البلاستيك سنركز على برليل التغتَ في  الإنتاج لقطاع البلاستيك كما يظهر في ابعدوؿ البياني رقم 

 
                                                      

1
 Kechad (2010):En dépit de grandes potentialités en plasturgie : L’Algérie dépendante des importations, article 

sur le citeweb: www.made-in-algeria.com 
2
 Atmani (2012):Le marché du plastique en progression Une demande estimée à un million de tonnes par 

an,article sur le citweb:www.leconews.com 
3
  Yahia.H.A, Dahache.C,Sassi.Y(2007), p317 
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( 2012 - 2005)التقييم السنوي للإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك و المطاط في الجزائر  ( V-3) البياني رقم الجدول 
التسميت 

Code 

Nom 

 

تجميع 

العناوين 

Intitule 
Aggregation 

وحدة 

القياس 

UM  

الإنتاج 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

NAPR 
46  

 

FAB.RESIN. 

SYNTH.MAT. 

PLAST. 

 

36505.
01  

 

Résines 
(pheno.ure.m

elam.) 
 

 
T  
 

 

2710  
 

 
3457  

 

 

1897 

 
1816 

 

 

1501  
 

 

916  

 
 

 

00  
 

 

00  
 

36525.
01  

 

Chlorure de 
polyvinyle 

 

 

T 

 

 

6600  

 

 
7247  

 

 

7173  
 

 

4963  
 

 

/ 

 

 

 

6797  
 

 
422  

 

  

2223  
 

 

NAPR 
47  

 

AUTRES 
BIENS 

INTERM. 

PLAST 
 

 

  
61511.

02  
 

 
Emballage 
(caisses, 
divers) 

 

 

T 
 

1089 
 

 
1341 

 
 

 
1372,3  

 
 

 
1265,4  

 

 
1220,6  

 

 
1126,7  

 
 

 
1190,

1  
 

 

1190 

61213.
01  

 

Tubes 
plastiques 

 

 

T 

 

 
7948 

 
7294,7  

 
 

 
1633,2  

 

 
1895,9 

 
1589,3 

 
1129  

 

 
852,4  

 

 
852  

 

61511.
03  

 

Sacherie 
diverse 

 

 

T 

 

 
1421,3 

 
1092,5  

 

 
695 

 

 
490,2  

 

 
338,9  

 

 
171  

 

 
262,4  

 

 
262  

 

61207.
02  

Feuilles, 
dalles en 

P.V.C. 
 

 

T 

 

 
443  

 

 
1074,1  

 
 

 
778,6  

 

 
923,2 

 
1030,6  

 

 
324  

 

 
316  

 

 
316  

 
 

61104.
01  

 

Polystyrène 
(expansé) 

 

10*3 
M*3  

 

 

4 

 

 

 
22,9  

 

 
23,5  

 
 

 
21,8 

 
17,2  

 

 
15,1 

 

 
12,8  

 

 

12,8 

 
61207.

01  
 

 
Lamifiés 

décoratifs 
 

 

T 

 

 

00 

 

 
158,4  

 

 
54,7  

 

 
128,5  

 

 
102,6  

 

 
121,3  

 

 
142,5  

 

 
142,5  

 

61104.
01  

 

Plaques, 
bandes(polys

tyrène) 

 

T 

 

 
513  

 

 
149,2  

 

 
 68,5  

 

 
47,3  

 

 
68,3  

 

 
25,8  

 

 
45  

 

 

45 

 

61511.
01  

 

 

Emballage 
alimentaire 

 

 

T 

 

 
292,5  

 

 
1231,7 

 
2254 

 

 
2935,2  

 

 
2886,9  

 

 
1277,7  

 
 

 
3563  

 
3563 

61110.
01  

Compound 
 

T 257  
 

172,4  
 

170,3  82,1  
 

232,2  
 

123,5  
 

135,6  
 

135,6  
 

 ( 2014)من إعداد الباحث بالاعتماد على تقارير الديواف الوطتٍ للإحصاء: ابؼصدر 
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:  مايلي(V-3)نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ رقم 
 و توقف (2012-  2002 )طيلة الفتًة ( Résines)ابلفاض مستمر في إنتاج  مادة الراتنجات 1-2- 

 .2012 و 2011إنتاج ىذه ابؼادة الأولية في سنة 
 في إنتاج تشكيلة منتجات التعبئة و التغليف (2012-  2002)ابلفاض مستمر طيلة الفتًة 2-2- 

Emballage (caisses, divers)و تشكيلة الأكياس ابؼختلفة  .
في إنتاج الأنابيب البلاستيكية ابؼختلفة و الأكياس  (2012- 2002)ابلفاض مستمر طيلة الفتًة 3-2- 

. البلاستيكية
 في إنتاج  شرائح الزخرفة البلاستيكية ابػاصة بابؼباني (2012-  2002)ارتفاع مستمر طيلة الفتًة 4-2- 
.   وابؼنازؿ
 و بلاستيك التغليف Feuilles, dalles en P.V.Cارتفاع مستمر في إنتاج تشكيلة منتجات 5-2- 

 .Emballage alimentaireللأغذية 
  Polystyrène(expansé) ،Compoundتذبذب في إنتاج تشكيلة 6-2- 

صناديق التعبئة و بلاستيك  )      يرجع ابلفاض  الإنتاج  في تشكيلة كل نوع من منتجات البلاستيك 
إلى ابلفاض إنتاج ابؼواد الأولية اللازمة لتصنيع ىذه ابؼنتجات   (التغليف، الأنابيب و الأكياس البلاستيكية

)و ما يؤكد ىذا ىو  الابلفاض مستمر في إنتاج  مادة الراتنجات  Résines طيلة الفتًة            ( 
(2002  - .2011 و توقف إنتاج ىذه ابؼادة الأولية في سنة (2012   

شرائح الزخرفة البلاستيكية بلاستيك )     يفسر الارتفاع في إنتاج تشكيلة كل نوع من منتجات البلاستيك 
إلى ارتفاع الطلب عليها في السوؽ الوطتٍ بالنظر إلى ازدياد ابؼشاريع في بؾاؿ البناء       (التغليف للأغذية

.و الأشغاؿ العمومية، وزيادة استهلاؾ البلاستيك في بؾاؿ الصناعات الغذائية  

-3 :التطور السنوي للإنتاج الصافي للبلاستيك حسب الطبيعة القانونية للمؤسسات   
من أجل برليل أكبر لقطاع البلاستيك بكاوؿ برديد مدى مسابنة كل من القطاع العاـ و القطاع        
) موضح في ابعدوؿ رقم ابػاص في الإنتاج الصافي للبلاستيك كما ىو 4-V  (V-1 )و الشكل البياني رقم (
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 (V-4) الجدول رقم
 التطور السنوي للإنتاج الصافي للبلاستيك حسب الطبيعة القانونية للمؤسسات

طن: الوحدة  
 (.2014)من إعداد الباحث بالاعتماد على تقارير الديواف الوطتٍ للإحصاء: ابؼصدر 

 

 
 سيطرة القطاع العاـ على الإنتاج الصافي للبلاستيك    (V-2) نلاحظ من خلاؿ الشكل البياني رقم      

 نلاحظ ثبات إنتاجية القطاع العاـ 2004،لكن بعد سنة 2002،2003،2004و ابؼطاط خلاؿ سنوات 
نتاج البلاستيك      إمقابل ارتفاع سريع في إنتاجية القطاع ابػاص حيث أصبح يتحكم و بشكل قوي في

 و ىذا بسبب  تراجع ابؼؤسسات الصناعية العمومية 2012 إلى غاية سنة 2005و ابؼطاط ابتداء من سنة 
.  عن  الاستثمار في ىذا السوؽ

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002القطاع ابؼسابنة القطاع 

 
 

البلاستيك 
 و المطاط

 
 

الإنتاج 
 الصافي

القطاع 
العاـ 

 

37599 
 

42978 
 

45640  

 

 

32339  

 

 

33411  

 

 

28339  
 

30940  

 

 

34487  

 

 

33216  

 

 

31944  

 

 

34384  

 

القطاع 
ابػاص 

 

10353  

 

 

14593  
 

17659  
 

34353  

 

 

 

37062  
 

39817  

 

88666 

 

 

94569  

 

 

100187  

 

 

124591  
 

133039  

 
المجموع 

 

47952  
 

57571  
 

63299  

 

66 92  
 

70473  

 

 

68156  

 

 

 
119606 

 

129057 

 

 

 

133403  
 

156536  

 

 

167423 
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أيضا إلى زيادة عدد  2005يرجع بركم ابؼؤسسات ابػاصة في صناعة البلاستيك ابتداءا من سنة       
ابؼؤسسات ابػاصة كنتيجة لارتفاع معدؿ النمو لسوؽ صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر بالإضافة إلى 

منح القروض، تبسيط إجراءات القرض )تسهيلات ابغكومة في بؾاؿ إنشاء ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة 
.  (2012  -2005 )و كنتيجة لذلك ساىم القطاع بشكل كبتَ في إنتاج البلاستيك طيلة الفتًة  (ابؼستندي

تحليل المنافسة ضمن هيكل صناعة البلاستيك و المطاط في الجزائر : المطلب الرابع
      من خلاؿ ىذا ابؼطلب بكاوؿ برليل ابؼنافسة ضمن ىيكل صناعة البلاستيك و ىذا من خلاؿ برديد 
مدى قوة أو ضعف حواجز الدخوؿ ابؼوجودة، مدى اتساع بؾاؿ ابؼنافسة، خصائص الطلب و برديد شدة 

. ابؼنافسة في ىيكل الصناعة

 : حواجز الدخول إلى هيكل صناعة البلاستيك و المطاط1- 
ضمن ىيكل صناعة البلاستيك و ابؼطاط بقد بعض ابغواجز لدخوؿ ابؼنافستُ و التي قد تقف عائقا      

أماـ دخوؿ مؤسسات جديدة إلى القطاع مثل ابؼادة الأولية، متطلبات رأس ابؼاؿ، شبكات التوزيع، التًكز 
: الصناعي، حيث بيكن توضيحها على النحو التالي

 :متطلبات أس المال 1-1-
تعتبر متطلبات رأس ابؼاؿ أيضا من بتُ حواجز الدخوؿ  التي تفرض على الدخلاء ابعدد ضرورة       

البحث عن خيارات التعاوف و التحالف، لكن رغم ذلك  يشهد القطاع بموا مرتفعا و زيادة في عدد 
تتجو بكو بعض  (الدخلاء ابعدد)ابؼؤسسات و السبب في ذلك ىو أف معظم ابؼؤسسات ابؼنافسة 

النشاطات ضمن صناعة البلاستيك و التي بالفعل لا تتطلب رأبظاؿ الكبتَ مقارنة بباقي نشاطات صناعة 
طلب مرتفع      )البلاستيك مثل نشاطات إعادة التدوير باستغلاؿ النفايات البلاستيكية،صناعة التغليف 

 .(و صناعة مربحة

 :ندرة المادة الأولية و ارتفاع القوة التفاوضية للموردين 2-1-
      لا تتوفر ابؼادة الأولية اللازمة لصناعة البلاستيك في ابعزائر بكميات كافية خاصة بعد غلق مصنع 

البيتًوكيمياويات بسكيكدة  الذي يعتبر ابؼتخصص الوحيد في إنتاج البوليمتَ للمنتجات البلاستيكية بالرغم 
من ارتفاع الطلب الوطتٍ  على البلاستيك و ابؼطاط  في القطاع الزراعي،الصناعي، الأشغاؿ العمومية  
الطاقة و ابؼناجم،صناعة التغليف و الصناعات الصيدلانية ىذا ما بهعل من عملية ابغصوؿ على ابؼادة 

. الأولية اللازمة عملية جد صعبة
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       بقد على ابؼستوى المحلي احتكارات قلة على مستوى ابؼواد و اللوازـ الأولية لصناعة البلاستيك أما 
على ابؼستوى الأجنبي فإف ابؼؤسسات الوطنية لا بستلك مصادر للعملة الصعبة، بالإضافة إلى ذلك يتم 

  فيتم (Les additifs) أما الإضافات  (من قارة أسيا و أوروبا )استتَاد ثلثي ابؼادة الأولية من ابػارج 
. استتَادىا بشكل كلي و بأسعار مرتفعة

وعليو بيكن القوؿ أف ابؼوردين ضمن ىيكل صناعة البلاستيك بؽم قوة تفاوضية كبتَة سواء كانوا       
تهديدا حقيقيا  (ابؼوردين المحليتُ و الأجانب )موردين بؿليتُ للموارد الأولية أو أجانب،و يشكل الاثنتُ 

 .وحاجز أماـ دخوؿ ابؼؤسسات إلى ىيكل صناعة البلاستيك

:  تكنولوجيا الإنتاج3-1-
من مؤسسات % 84     من ناحية التكنولوجيا ابؼوجودة في قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط، بقد أف 

 فقط من مؤسسات القطاع بستلك تكنولوجيا %16القطاع بيتلكوف تكنولوجيا متقادمة، في حتُ أف 
بالتالي نستنتج أف ىناؾ صعوبة في ابغصوؿ على التكنولوجيا ابؼطلوبة و ىذا ما يشكل حاجز . 1متطورة

.  أماـ دخوؿ أي منافس جديد

 :التركز الصناعي 4-1-
      من ناحية التًكز الصناعي بقد بسركز بؾموعة ابؼؤسسات متمركزة بالشرؽ ابعزائري و بالتحديد في 

 بالنظر إلى   2 » مؤسسة لتحويل البلاستيك117ابؼنطقة الصناعية بسطيف  التي تتضمن لوحدىا  « 
توفرىا على منطقة صناعية مناسبة، وجود طلب جهوي مرتفع، شبكة نقل جيدة و مرتبطة بالطريق السريع 

كما  بقد بؾموعة أخرى من ابؼؤسسات تتمركز بغرب  (ميناء سكيكدة)بالإضافة إلى قرب أماكن التوريد
. (ميناء أرزيو)البلاد بوىراف لاعتبارات بسوينية 

من البلاستيك % 22 من البلاستيك يتم إنتاجو بالشرؽ، %44بقد من ناحية أقطاب الإنتاج أف       
 من البلاستيك يتم إنتاجو %14 من البلاستيك يتم إنتاجو في ابعنوب و %20يتم إنتاجو في الوسط، 

. 3بالغرب
 
 

                                                      
1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p324 

2
  (2012 ) إحصائٍاث غرفت التجارة لولاٌت سطٍف 

3
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p319 
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شبكات التوزيع 5-1-
 الغرب - الوسط -الشرؽ  )يبقى امتلاؾ مؤسسات القطاع شبكات توزيع واسعة على مستوى الوطن       

من بتُ اكبر حواجز الدخوؿ بؽيكل  (ENPC) مثل شبكة التوزيع لمجمع  البلاستيك و ابؼطاط  ( ابعنوب-
 .صناعة البلاستيك

بالرغم من نقص ابؼادة الأولية في السوؽ الوطتٍ، وجود شبكات توزيع قوية،متطلبات رأس ابؼاؿ  إلا       
أف  مثل ىذه  ابغواجز تبقى ضعيفة إلى حد ما و غتَ قادرة على بضاية ابؼؤسسات الوطنية من أثر ابؼنافسة 

 بالتالي .الأجنبية التي بستلك القدرة على بذاوزىا للدخوؿ إلى ىيكل صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر
سوؽ صناعة البلاستيك و ابؼطاط سوقا مفتوحا للمنافسة خاصة من طرؼ ابؼؤسسات  بيكن أف نعتبر

. الأجنبية
يضم قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط العديد من  :مجال المنافسة ضمن هيكل صناعة البلاستيك2- 

 :نذكرىا على النحو التالي( V-5)تواجدين في عدة بؾالات كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم المالزبائن 
)الجدول رقم 5-V) 

 لقطاع البلاستيك في الجزائر المنتجات و مجال المنافسة
المنتجات مجال المنافسة 

البلاستيك الزراعي، بلاستيك منتجات الري، بلاستيك التعبئة و  Agricultureبؾاؿ الزراعة   
. التغليف للخضر و الفواكو

بؾاؿ الصناعات الغذائية 
  Industrie  agroalimentaire 

 Film pour )   أفلاـ التعبئة و التغليف 

conditionnement / fordisation ) 
 

، منتجات العزؿ، قنوات كهربائية، رقائق PVCبقارة Habit et construction :بؾاؿ الإسكاف و التعمتَ
 Produits Clandrésالتغليف

. أنابيب ابؼياه، الأنابيب إمدادات ابؼياه، أنابيب الصرؼ الصحي Hydraulique :بؾاؿ ابؽيدروليك 
 

اللوازـ ابؼدرسية  Education :بؾاؿ التًبية
. منتجات الاستهلاؾ الواسع Ménage :بؾاؿ التنظيف ابؼنزلي

 Industrie de  : بؾاؿ صناعة السيارات

 l’automobile 
. الإطارات ابؼطاطية، القطع و الأجزاء التقنية

. ابؼنسوجات،الأدوات الكهرومنزلية و الالكتًوكيميائية Industrie divers :بؾاؿ الصناعات ابؼختلفة
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p3 14 :ابؼصدر 
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و ىو يضم منتجات  البلاستيك الزراعي، بلاستيك منتجات : Agricultureمجال الزراعة   1-2- 
. الري، بلاستيك التعبئة و التغليف للخضر و الفواكو

تشمل صناعة البلاستيك أيضا : Industrie agroalimentaire مجال الصناعات الغذائية  2-2-
. ابؼنتجات ابؼوجهة إلى  قطاع الصناعات الغذائية مثل  أفلاـ البلاستيك للتعبئة و التغليف

يرتبط  قطاع البلاستيك أيضا  بقطاع : Habit et constructionمجال الإسكان و التعمير3-2- 
السكن من خلاؿ تقدنً ابؼنتجات البلاستيكية ابؼستخدمة في البناء و ابؼنازؿ مثل منتجات العزؿ و رقائق 

التغليف و من ابؼتوقع أف تزداد ابؼنافسة ضمن بؾاؿ بلاستيك البناء و السكن بالنظر إلى زيادة ابؼشاريع 
 .3،2،1ابػاصة بالبناء مثل مشاريع عدؿ 

بيتد بؾاؿ ابؼنافسة بؼنتجات قطاع البلاستيك إلى قطاع التًبية و ىذا :  Education مجال التربية4-2- 
. من خلاؿ تقدنً منتجات البلاستيك ابػاصة باللوازـ ابؼدرسية

يقدـ قطاع البلاستيك بؾموعة من ابؼنتجات البلاستيكية ذات :  Ménage مجال التنظيف المنزلي5-2- 
. الاستهلاؾ الواسع و ابػاصة بدجاؿ التنظيف ابؼنزلي

بيتد بؾاؿ ابؼنافسة بؼنتجات قطاع : Industrie de l’automobile مجال صناعة السيارات 6-2- 
البلاستيك  إلى قطاع صناعة السيارات من خلاؿ تقدنً منتجات البلاستيك ابػاصة  بالقطع و الأجزاء 

التقنية و من ابؼتوقع أف يزداد الطلب و ابؼنافسة في ىذا المجاؿ في السوؽ الوطتٍ مع إنشاء مصنع رونو 
. سامبوؿ بددينة وىراف

ترتبط منتجات قطاع البلاستيك بالعديد من : Industrie divers  مجال الصناعات المختلفة7-2- 
. الصناعات مثل صناعة ابؼنسوجات، الأدوات الكهرومنزلية و الالكتًوكيميائية

     ما بيكن قولو ىو أف قطاع البلاستيك بيتلك بؾاؿ منافسة واسع جدا بالنظر إلى ارتباطو بالعديد من 
القطاعات و الصناعات لذا بقد تشكيلة واسعة من ابؼنتجات البلاستيكية ابؼقدمة بػدمة احتياجات كل 

 .قطاع أو صناعة
:  خصائص الطلب في قطاع صناعة البلاستيك 3-

     يرتبط قطاع البلاستيك بالعديد من الصناعات لذلك يأتي الطلب على ابؼنتجات البلاستيكية من   
صناعات و قطاعات بـتلفة و ىذا ما بييز الطلب على ابؼنتجات البلاستيكية مقارنة بدنتجات الصناعات 
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الأخرى، بالإضافة إلى ىذا  بقد بؾموعة من ابػصائص ابؼميزة للطلب على ابؼنتجات البلاستيكية في ابعزائر 
  1 :البعض منها على النحو التالي بيكن ذكر

على بعض ابؼنتجات البلاستيكية مثل  (الدخوؿ ابؼدرسي و المحصوؿ الزراعي)وجود طلب موبظي 1-3- 
. اللوازـ ابؼدرسية و الأفلاـ الزراعية

و بشكل خاص بالبرامج ابغكومية ابؼتعلقة بالبناء و السكن     ) (Tubeيرتبط الطلب على الأنابيب  2-3-
 (3،2،1خاصة بعد انطلاؽ مشاريع عدؿ )

. يرتبط الطلب على منتجات التعبئة و التغليف بدجالات متعددة و متنوعة 3-3-
. 2 مليوف طن1يقدر بؾموع الطلب المحلي على ابؼنتجات البلاستيكية بػػ 4-3-
نوعتُ من الزبائن، يتعلق النوع الأوؿ  ضمن الطلب على منتجات البلاستيك بيكن أف بميز بتُ     

بابؼؤسسات الصغتَة و أصحاب ابؼشاريع الذين بيتلكوف قوة تفاوضية كبتَة ضمن ىيكل الصناعة بحكم أنهم 
بيتلكوف ابؼعلومات و مدركتُ لطبيعة منتجات القطاع و ىذا ما بهعلهم قادرين على التفاوض بشكل 

جدي،بالإضافة إلى وجود البديل لدى ابؼنافس على اعتبار أف القطاع يضم عدد كبتَ من ابؼؤسسات و ىو 
في بمو مستمر مع وجود إمكانية لزيادة عدد ابؼؤسسات في القطاع، لذا ىذا النوع من الزبائن أكثر تطلبا من 

. حيث ابعودة و السعر،طريقة الدفع و التسليم و خدمات ما بعد البيع
فهم لا بيتلكوف قوة تفاوضية كبتَة بالنظر إلى ابلفاض حجم  (الأفراد)أما النوع الثاني من الزبائن       

مشتًياتهم، عدـ امتلاكهم للمعلومات و ىم غتَ مدركتُ لطبيعة منتجات القطاع رغم وجود عدد كبتَ من 
 (غياب ابغملات التًوبهية بؼؤسسات القطاع)ابؼنتجتُ 

: شدة المنافسة داخل هيكل صناعة البلاستيك4 -   
و بحكم أف قطاع البلاستيك يقوـ بخدمة عدة بؾالات  (197ص )كما أوضحنا ضمن بؾاؿ ابؼنافسة       

وقطاعات اقتصادية يشهد القطاع معدؿ بمو مرتفع  و منافسة شديدة بتُ ابؼؤسسات التي فاؽ عددىا 
خاصة لوازـ و لعب ) مؤسسة خاصة و عامة، بالإضافة إلى منافسة ابؼنتجات البلاستيكية ابؼستوردة 500

،بالإضافة إلى ىذا فإف منتجات القطاع غتَ متميزة و غتَ معروفة لدى الزبائن لذا تنافس  (الأطفاؿ
مؤسسات القطاع في بؿاولة بعذب الزبائن و الاحتفاظ بهم بغية أخذ حصص سوقية معتبرة في سوؽ 

. صناعة البلاستيك و ابؼطاط
                                                      

1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p315 

2
 Atmani (2012):Le marché du plastique en progression Une demande estimée à un million de tonnes par 

an,article sur le citweb:www.leconews.com 
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 :مميزات المنافسة في سوق صناعة البلاستيك  1-4 -
 1:بيكن أف بكدد بعض بفيزات ابؼنافسة في سوؽ صناعة البلاستيك من خلاؿ النقاط التالية

تواجو بعض ابؼؤسسات صعوبات كبتَة و ىي تفقد حصصها السوقية باستمرار بسبب عدـ القدرة  1-1-4-
ضمن  (سونلغاز)على تلبية ابؼواصفات الفنية ابؼنصوص عليها من طرؼ الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز 

. إطار ابؼشاريع العامة
    (التقليد، عدـ احتًاـ ابؼعايتَ، التهرب من الضرائب)لا توجد منافسة عادلة بتُ ابؼنتجتُ المحليتُ 2-1-4- 

. و التي غالبا ما يشكو منها ابؼنتجتُ و التي تقف حائلا أمامهم في بؾاؿ توسيع النشاط
 Film)يشهد سوؽ منتجات ابؼوجهة لقطاع الزراعة و خاصة منتجات الأفلاـ الزراعية  3-1-4-

Agricole) منافسة شديدة ما بتُ ابؼؤسسات ابػاصة، المجمع الصناعي العمومي (ENPC) و ابؼنتجات 
.  ابؼستوردة

بالإضافة إلى ما يتم استتَاده  ( طن275000 )       عند ابؼقارنة بتُ ما ينتجو قطاع البلاستيك في ابعزائر
بدعتٌ أف ىناؾ طلب غتَ   ( مليوف طن1) بقد أنو أقل بكثتَ من  حجم الطلب المحلي (طن500000) 

ملبى في سوؽ صناعة البلاستيك في ابعزائر و في نفس الوقت بقد اىتماـ متزايد  بسوؽ صناعة البلاستيك 
 Salons Plast et بابعزائر حوؿ صناعة البلاستيك 2014في ابعزائر فمن خلاؿ ابؼعرض ابؼنظم في سنة 

Printpack  عارض لدراسة مدى إمكانية الاستثمار في قطاع البلاستيك في 159 دولة و 24شاركت 
بقد في مقدمة . 2ابعزائر سواء كاف ذلك من حيث الاستثمار ابؼباشر، توريد ابؼادة الأولية أو بيع التكنولوجيا

الشركات الايطالية ابؼتخصصة في صناعة البلاستيك و ابؼطاط و ىذا بالرغم من تواجد  الدخلاء ابعدد
. 3 مؤسسة ايطالية في السوؽ الوطت160ٍ

        بيكن القوؿ أف  الطلب المحلي غتَ ابؼلبى قد بوفز ابغكومة أكثر على تقدنً تسهيلات لتلبية ىذا 
،تسهيل دخوؿ منافستُ أجانب          (عامة أو خاصة)الطلب سواء من ناحية إنشاء مؤسسات وطينة 

كنتيجة لذلك يتوقع زيادة شدة ابؼنافسة بالنظر إلى  أو تبسيط إجراءات استتَاد ابؼنتجات البلاستيكية،
 . وجود  منافستُ جدد من المحتمل دخوبؽم إلى ىيكل صناعة البلاستيك في ابعزائر

 

                                                      
1
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p315 

2
 K. Daghefli (2014)« L'Algérie 4e importateur pour l'industrie plastique »  24 pays participent aux Salons Plast 

et Printpack ,article sur le citweb : www.horizons-dz.com 
3
 Billan de veille PME,(2012),N 19°,p2 

http://www.djazairess.com/fr/author/K+Daghefli
http://www.djazairess.com/fr/author/K+Daghefli
http://www.djazairess.com/fr/author/K+Daghefli
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 :المنافسين المحتملين أو الدخلاء الجدد 4 -2 -
 1:من بتُ ابؼنافستُ المحتمل دخوبؽم إلى ىيكل صناعة البلاستيك في ابعزائر نذكر مايلي

  Moules) سنة و تقدـ منتجات 25و ابؼتواجدة في السوؽ منذ : SIMEXابؼؤسسة الايطالية  1-2-4- 
 Packaging) بجودة عالية و أسعار تنافسية و ىذا باستخداـ تقنيات و حرؼ ابغقن و النفخ 

(Injection, Sauflage) و ىي تبحث عن زبائن بؽا في ابؼغرب العربي بشكل عاـ و ابعزائر بشكل 
. خاص

 مليوف أورو 13و ىي شركة استثمارية  اسبانية حققت رقم أعماؿ بػ  Guadalavia: شركة 2-2-4-  
    تتميز منتجات ابؼؤسسة بجودة منتجاتها  في بؾاؿ صناعة قارورات البلاستيك للكيمياء،2011لسنة

 .الزراعة بالإضافة إلى تغليف ابؼواد الغذائية، و ىي تبحث عن فرص بؽا للاستثمار في ابعزائر
ما بيكن استخلاصو ىو أف قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط في ابعزائر بيس عدة قطاعات اقتصادية       

و كل مؤسسات القطاع براوؿ الاستفادة قدر الإمكاف من معدلات النمو ابؼرتفعة بؽذه الصناعة و ىذا 
فالقطاع يضم عدد كبتَ من ابؼؤسسات      (التًبية، الزراعة، البناء)بالاستجابة لطلب بـتلف القطاعات  

 NAP)و ىي تقدـ تشكيلة واسعة جدا من ابؼنتجات و ىذا على حسب القائمة ابعزائرية للمنتجات 

2000) .
   رغم ذلك يتم اللجوء إلى الاستتَاد و يكمن السبب في كوف أف مؤسسات القطاع لا تستغل قدراتها    

 .الإنتاجية و ىذا لأسباب بسوينية تتعلق بنقص ابؼادة الأولية في السوؽ الوطتٍ

 SOFIPLAST و مؤسسة  ENPCالتعريف بمجمع صناعة البلاستيك و المطاط: المبحث الثاني
يتطلب تشخيص قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط بالضرورة دراسة و برليل المجمع الصناعي        

للبلاستيك و ابؼطاط الذي يعتبر أكبر مؤسسة عمومية متخصصة في صناعة البلاستيك في ابعزائر و بسثل 
 ابؼقر الاجتماعي للمجمع لذا بكاوؿ تقدنً لمحة تعريفية لكل من المجمع          SOFIPLASTمؤسسة 

. و ابؼؤسسة
  ENPCلمحة حول مجمع صناعة البلاستيك و المطاط : المطلب الأول

 أنشئت 1980- أفريل - 06لػ : ىػ ابؼوافق1400ابؼؤرخ في بصادى الأولى  80/102بدقتضى ابؼرسوـ رقم      
ابؼؤسسة الوطنية للبلاستيك التي يوجد مقرىا الرئيسي بولاية سطيف حيث توجد ابؼديرية العامة و ىذا برت 

وصاية الشركة الوطنية للمحروقات سوناطراؾ و بعد إعادة ابؽيكلة تم فصل ابؼؤسسة عن شركة سوناطراؾ 
                                                      

1
 2 Salon Plast alger ,3 salon print pack (2012) : Qualité et opportunité d’affaires, article sur le cite : www.plast 

alger.com,17/07/2014. 
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 و ىي برت وصاية 05/02/1996:  في(SPA)حيث برولت ىذه الأختَة إلى شركة عمومية ذات أسهم 
 و يتولى المجمع عملية برويل و تسويق (GIPHAC)شركة تسيتَ مسابنات الدولة  الصيدلة كيمياء جيفاؾ 

. منتجات البلاستيك و ابؼطاط
 1:مر المجمع عبر ابؼراحل التالية

لإعادة ىيكلة شركة سوناطراؾ   إنشاء ابؼؤسسة الوطنية للبلاستيك و ابؼطاط تبعا  :1980 في 01المرحلة
تم برويل ابؼؤسسة الوطنية للبلاستيك و ابؼطاط من مؤسسة اقتصادية ذات طابع 1995بعد ذلك و في 

. اشتًاكي إلى مؤسسة عمومية اقتصادية شركة ذات أسهم
شركة الأكياس          شركات فرعية مستقلة ذات أسهم  و ابؼتمثلة في 09إنشاء   :1999 في 02المرحلة

، شركة SIPLAST شركة حقن و نفخ البلاستيك بسطيف،SOFIPLASTو الأفلاـ البلاستيكية بسطيف
 الشركة ابعزائرية ،CALPLAST، شركة الصقل بسطيف GESTERتسيتَ ابؼمتلكات العقارية بسطيف

، شركة صناعة الأفلاـ البلاستيكية و البوليستًين بالشلف  ALMOULESللقوالب الصناعية بسطيف
FIPEXPLAST، شركة بثق البلاستيك بابؼدية SOEXPLAST شركة برويل و رسكلة البلاستيك بالرويبة  

TRECYPLAST شركة حقن البلاستيك و صناعة الأدوات ابؼدرسية بذراع ابؼيزاف ،  SISCOPLAST. 
إنشاء ستة شركات أخرى واحدة منها ذات مسؤولية بؿدودة ذات   : 2002 – 2003في 03المرحلة

شركة الأنابيب البلاستيكية بالشلف و الباقي شركات ذات أسهم و الكتمثلة في  شخص وحيد
SOTUPLAST شركة برويل منتجات البوليمار بالشلف ،LAMIPLAST شركة تسويق ابؼنتجات ،
  TRANSPOLYMERESR و صفائح التزيتُ  شركة اللوائح ابؼبثوقة،SOCOPLASTالبلاستيكية بابعزائر 

 .بالشلف
إنشاء شركتتُ للدعم مكلفتتُ بالأمن على شكل شركات ذات شخص وحيد ذات مسؤولية  :2004

 I.R.C، شركة الأمن الصناعي بالشلف CAPSIشركة الأمن الصناعي بسطيف بؿدودة و بنا  

: مهام و أهداف المجمع 1-
يتضمن المجمع بؾموعة من ابؼهاـ إلي يضطلع بالقياـ بها بالإضافة إلى برديد بؾموعة من الأىداؼ و ىذا 

 2: على النحو التالي
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 على مستوى الشركات التابعة و باعتبارىا ىياكل عملية فإف ابؼهمة الأساسية تتمثل :مهام المجمع 1- 1-
في إنتاج و تسويق منتجاتها بجودة عالية و أسعار تنافسية في السوؽ و ىذا ضمن شروط مردودية مقبولة  

 1:أما على مستوى الشركة الأـ فتكمن مهمتها فيمايلي
. برستُ الوضعية التنافسية للمؤسسات التابعة 1 -
. بضاية ابؼوارد الإستًاتيجية 2 -
. وضع نظاـ للتسيتَ للحث على بقاعة اقتصادية عالية 3 -
. و السهر على ابغفاظ على البيئة برستُ صورة المجمع لدى بـتلف ابؽيئات العمومية ابؼستهدفة 4 -

 2:يهدؼ المجمع إلى برقيق بؾموعة من الأىداؼ نذكر منها مايلي التالي:  المجمعأهداف 1- 2-
. ترقية الصناعة الوطنية للبلاستيك و ابؼطاط 1 -

إعداد مشاريع ابؼنشات الصناعية ابعديدة و توسيع الوحدات الصناعية ابؼوجودة في قطاعات البلاستيك 2 - 
. و ابؼطاط

. الاستغلاؿ الأمثل بؼختلف وسائل الإنتاج ابؼوجودة3 - 
. نقل و خزف ابؼواد الأولية و ابؼنتجات ابؼصنوعة و شبو ابؼصنوعة4 - 

بؾموعة من الأبعاد نذكرىا على   ENPC  بؾمع صناعة البلاستيك و ابؼطاطيتضمن: أبعاد المجمع2-
 3 :النحو التالي

  على مر السنتُ بسكن المجمع الصناعي للبلاستيك و ابؼطاط من الرفع من كفاءتو :بعد الكفاءات 1-2- 
. ( السعر جد تنافسية-العلاقة بتُ ابعودة )بفضل التجربة ابؼتينة التي اكتسبها بفضل عامل ابؼنافسة 

 إف تسيتَ طرؽ برويل ابؼادة الأولية من الطريقة الأكثر بساطة إلى الطريقة الأكثر تعقيدا تم التحكم       
فيها و تتماشى مع متطلبات تكنولوجيا صناعة البلاستيك و ابؼطاط، حيث بيكن ذكر بعض ىذه الطرؽ 

: ابؼستعملة و ابؼتمثلة في
. الطرؽ ابؼختلفة للبثق1 - 
. طرؽ التلحيم و الطباعة2 - 
. ابغقن ابؼتوسط و الكبت3َ - 
. طريقة الصقل4 - 
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. التوسيع ابؼتواصل و ابؼتقطع للتًموديرسيابل5 - 
. و الضغط الرش6 - 
. الخ...ابقاز القوالب7 - 

:  يسمح موقع الشركات التابعة للمجمع بتوزيع منتجاتو على كامل التًاب الوطتٍ:البعد الجغرافي2-2- 
و ىي شركة   كلم عن العاصمة300على بعد  (سطيف) شركات متمركزة في شرؽ البلاد (04)أربعة 1-

ALMOULES شركة، SIPLAST شركة،SOFIPLAST  شركة ،CALPLAST 
في ( 01) في ابؼدية و واحدة (01)ثلاثة في العاصمة،واحدة : شركات متمركزة في وسط البلاد(05)بطسة 2-

  شركة،TRANSPOLYMERSشركة ،CALPLASTشركة : تيزي وزو ىي على التًتيب

TRECYPLAST،شركة   SOEXPLAST ، شركةSISCOPLAST. 
  كلم عن العاصمة و ىي شركة200 شركات متمركزة في غرب البلاد الشلف على بعد (03)ثلاثة  3-

FIPEXPLASTشركة،   SOTUPLAST ، شركةLAMIPLAST. 
. فيما يتعلق بالبيع بابعملة و التجزئة فإف الشركة التابعة سوكوبلاست تتمتع بأربعة مستودعات جهوية 4-
.   كلم عن العاصمة540على بعد  (قابؼة)مركز بالشرؽ  ومركز موجود بالعاصمة  5-
 كلم 400على بعد  (الأغواط) مركز بابعنوب  و كلم عن العاصمة400على بعد  (وىراف)مركز بالغرب  6-

. عن العاصمة

كنتيجة لوفرة و تنوع تشكيلة ابؼنتجات من جهة و الاستجابة الدائمة بؼطالب  :البعد التسويقي3-2-
 1:السوؽ من جهة أخرى فإف المجمع يستجيب بؼختلف مطالب القطاعات الاقتصادية  كما و نوعا

. البيوت البلاستيكية، صناديق التوضيب: قطاع الفلاحة و الصيد البحري 1-
. التطهتَ، التنقيب، التزويد بداء الشرب، السقي: قطاع الري 2-
. سوؽ التغليف و التعبئة، سوؽ القطع التقنية:قطاع الصناعة و الزراعة 3-
. أدوات مدرسية: قطاع التًبية 4-
. منتجات السياج، تشكيلة منتجات كهربائية،ابؼنتجات البلاستيكية العازلة: قطاع البناء و التعمتَ 5-
. ألواح مبثوقة:قطاع التأثيث و التزيتُ 6-

      يقدـ المجمع تشكيلة واسعة من ابؼنتجات و ىذا من خلاؿ الوحدات الإنتاجية التابعة لو على مستوى 
 (.V-6)  الوطن، حيث بيكن ذكرىا كما ىي موضحة في ابعدوؿ رقم
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فروع المجمع و تشكيلة المنتجات   (V-6) البياني رقم الجدول 
 المنتجات المؤسسة

 
 

 

ALMOULES   منتجات متنوعة 
EURL IRC  خدمات الامن الصناعي و الصيانة  
SIPLAST Tube PEBD 

Injection/Souflage 
SOFIPLAST Bande PEBD 

Mailles extrrudées 
Film agricole 
Film pochet de lait 
Gaines Conditionnement 
Film Rétractable   
Sacherie et Gaines 

CALPLAST Produit calandrés 
FIPEXPLAST Tube PEBD 

Produit plats  
Activité diveres 
Film agricole 
Film sur emballage 
Band ps  

SISCOPLAST Tube PEHD 
Tube PEBD 
Gaine electricité 
Injection/Souflage 

Sotuplast Tube PEHD 
Tube PEBD 
Tube PES 
Injection/Souflage 

EURL CAPSI خدمات الامن الصناعي و الصيانة 
LAMIPLAST Produit plats 
SOCOPLAST Ventes produit finis  

Ventes matiers premiers 
Transpolymers Tube PVC 

Tube PEBD 
Gaine electricité 
Injection/Souflage 
Compound PVC 
Film agricole 
Sacherie 

EURL GESTER تسيتَ ابؼمتلكات الفائضة 
PROFIPLAST Tube PVC 

Tube PEHD 
Tube PEBD 
Extrusion profilée 

SOEXPLAST 

  

Injection/Souflage 
Compound PVC 
Produit régénérés 
Film agricole 
Film pochet de lait 
Film conditionnement 
Film sur emballage 
Sacherie 

TRECYPLAST Injection/Souflage 
Produit caouitchouc 
Produit régénérés et Film agricole  

 ENPC (2014)بؾمع البلاستيك و ابؼطاط : ابؼصدر
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    ENPCالهيكل التنظيمي  لمجمع صناعة البلاستيك و المطاط : المطلب الثاني
بطس أقطاب  عدة فروع حيث بقد   الكائن مقره العاـ بسطيفيضم ابؽيكل التنظيمي للمجمع     

 كما تظهر في الشكل البياني رقم فرع تتوزع15ابعزائر العاصمة، الشلف، ابؼدية، تيزي وزو  بفثلة بػ  سطيف،
(2-V) 1: كالآتي  و ىي 

: بابعزائر العاصمة توجد ثلاث مؤسسات و ىي 1- 
 ابؼتواجدة بواد السمار و تتكفل بتسويق و توزيع ابؼنتجات البلاستيكية :SOCOPLAST مؤسسة1-1- 

 .و ابؼطاط   
 ابؼتواجدة في ابغراش و ابؼتخصصة في صناعة و تسويق  : TRANSPOLYMERS مؤسسة2-1- 

. الأكياس البلاستيكية، الأنابيب، ابؼنتجات المحقنة
. ابؼتواجدة بالرويبة و ابؼتخصصة في اللوازـ البلاستيكية و ابؼطاطية: TRECYPLAST مؤسسة3-1- 

 : بسطيف و يوجد ستة مؤسسات و ىي2-
  بؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية و ابؼتخصصة في صناعة و تسويق القوالب ALMOULES مؤسسة1-2- 
 . ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية و ابؼتخصصة في صناعة و تسويق المحقنة ابؼنفوخةSIPLAST مؤسسة2-2- 
 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية و تتخصص في صناعة ابعلد،الأكياس SOFIPLAST مؤسسة3-2- 

  mailles extrudéesالبلاستيكية،
 ابؼتواجدة في ابؼنطقة الصناعية و ابؼتخصصة في صناعة و تسويق الأوراؽ CALPLAST مؤسسة4-2- 

     PVCبالػػػ.البلاستيكية ابؼرنة
 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية و ابؼتخصصة في الوقاية و الأمن EURL CAPSI   مؤسسة 5-2- 

 .الصناعي
 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية و ابؼتخصصة في تسيتَ و بيع ابؼمتلكات EURL GESTER مؤسسة6-2- 

 .ابؼتبقية و غتَ ابؼستعملة
 : بالشلف أربعة مؤسسات و ىي 3-

 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في خدمات الأمن EURL IRC مؤسسة1-3- 
 .الصناعي و الصيانة
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 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة          FIPEXPLAST مؤسسة2-3- 
  Polystyrène expansé و تسويق ابعلد البلاستيكي

 ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة و تسويق SOTUPLAST  مؤسسة3-3-
 .الأنابيب و منتجات التعبئة و التغليف

  ابؼتواجدة بابؼنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة و تسويقLAMIPLAST مؤسسة4-3- 

Plastiques de lamifiés décoratifs et de plaques extrudes en résines et matires 

plastiques 

           ابؼتواجدة بذراع ابؼيزاف  SISCOPLASTمؤسسة  بتيزي وزر و يوجد مؤسسة واحدة و ىي4- 
 و تتخصص في صناعة و تسويق الأدوات ابؼدرسية

 و ابؼتواجدة بذراع السمار           SOEXPLASTمؤسسة  بابؼدية و توجد مؤسسة واحدة و ىي5- 
. Mailes Extrudesو تتخصص فطي صناعة و تسويق ابؼنتجات البلاستيكية  

: فهو بيثل بؽيكل التنظيمي للإدارة العامة للمجمع و ىو يضم مايلي( V-2)البياني رقم  أما الشكل 
 التي تقوـ بالتنسيق بتُ بـتلف الإدارات ابؼركزية و ابؼؤسسات الفرعية و: الإدارة العامة للمجمع1- 

. للمجمع كما تقوـ بابزاذ بـتلف القرارات الإستًاتيجية التي تناسب موقعها التنظيمي
تسمح ىذه الوظيفة بالقياـ بدختلف العمليات ابؼتعلقة بتسيتَ نشاطات الأمن    : وظيفة الأمن و البيئة 2-

و البيئة داخل إدارة المجمع و فروع المجمع عن طريق التقارير التي تصلها أو عن طريق التنقل و ابؼراقبة 
من حيث ابعانب الأمتٍ تسعى ىذه الوظيفة إلى بضاية المجمع من الأخطار الصناعية، أما ابعانب .الشخصية

البيئي فإف عمليات برويل البلاستيك بؽا أثر بيئي فيما بىص التلوث الغازي، السائل أو الصلب،فمن 
خلاؿ وظيفة الأمن و البيئة يسهر المجمع على احتًاـ معايتَ الإنتاج و كنتيجة لذلك برصل المجمع على 

 .ISO 14001شهادات التصديق في البيئة 
:  و بزص القياـ بدهاـ نشاطات:وظيفة مراقبة التسيير 3-

.  التنسيق في بناء ابؼخططات السنوية للمجمع و للمؤسسات الفرعية و متابعة عمليات التنفيذ1-3-
. مساعدة الإدارة العامة في وضع استًاتيجيات التطوير التي بسس بؾموع الأنشطة  2-3-
.  توفتَ حجم كاؼ من ابؼعلومات على مستوى المجمع يسمح بابزاذ القرار في الوقت ابؼناسب 3-3-
 القياـ ببعض الأعماؿ ابػاصة بناءا على طلب الإدارة العامة   4-3-
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 المطاط و  للبلاستيك الصناعي المجمع

شركة الأكياس و الأفلام البلاستيكية 
بسطيف 

SOFIPLAST 

شركة الصقل بسطيف 
CALPLAST 

 شركة تحويل منتجات البوليمار بالشلف
LAMIPLAST 

شركة تسويق المنتجات البلاستيكية 
 بالجزائر 

SOCOPLAST 
  

 شركة الأنابيب البلاستيكية بالشلف
SOTUPLAST 

شركة اللوائح المبثوقة و صفائح التزيين 
 بالشلف

TRANSPOLYMERES
R 

شركة تحويل و رسكلة البلاستيك 
 بالرويبة

TRECYPLAST 

 شركة بثق البلاستيك بالمدية
SOEXPLAST 

شركة حقن و نفخ البلاستيك 
 بسطيف

SIPLAST 
  

 شركة تسيير الممتلكات العقارية 
 بسطيف

GESTER 
  

الشركة الجزائرية للقوالب 
 الصناعية بسطيف

ALMOULES 
  

 شركة الأمن الصناعي بسطيف
CAPSI 

  

 شركة الأمن الصناعي بالشلف
I.R.C 

  

شركة حقن البلاستيك و صناعة 
  الأدوات المدرسية بذراع الميزان 

SISCOPLAST 

شركة صناعة الأفلام البلاستيكية 
 و البوليسترين بالشلف 
FIPEXPLAST   

 ENPC (2014.)  بؾمع صناعة البلاستيك و ابؼطاط:ابؼصدر
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 (V-3)البياني رقم  الشكل 
الهيكل التنظيمي للإدارة العامة للمجمع  

 
 
 

 الرئيس المدير العام

مساعد الرئيس المدير   سكرتير الادارة  
  أمن و بيئة   -العام 

مساعد الرئيس المدير 
  تدقيق داخلي العام 

  

 سكرتير عام  

مساعد مراقبة التسيير     
 و التخطيط

 مختص في القانون 

 مساعد   

 مدير الإستراتيجية 
 الصناعية و التطوير  

المدير المركزي 
 للتجارة و الاتصال   

 مدير الموارد 
 البشرية و التنظيم  

المدير المركزي 
 للمالية   

 سكرتير 

 سكرتير 

 مساعدين  مساعدين 

 سكرتير 
 مساعدين 

مختص في الموارد 
البشرية  و الإعلام 

 الآلي

 مساعدين 

إطارات في 
 المحاسبة 

 الوحدات الانتاجية للمجمع

 ENPC (2014.)  بؾمع صناعة البلاستيك و ابؼطاط:ابؼصدر
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: بحيث تتمثل ابؼهاـ الأساسية بؽذه الوظيفة في: وظيفة الإستراتيجية الصناعية و التطوير  4-
. صياغة السياسة الصناعية للمؤسسات الفرعية للمجمع الصناعي  1-4-
. البحث عن شركاء خارجيتُ و دوليتُ  2-4-
. متابعة تطبيق البرامج ابػاصة بابغصوؿ على شهادات الايزو و ىذا على مستوى فروع المجمع  3-4-
. وضع برامج التطوير و متابعة عمليات التنفيذ  4-4-
. التقييم ابؼستمر لعمليات الإنتاج و إمكانيات التوسع ابؼستقبلي  5-4-

: و ىي مكلفة بابؼهاـ التالية :الوظيفة التجارية و الاتصال   5-
. صياغة و تنفيذ الاستًاتيجيات التسويقية العامة للمجمع و الفروع  1-5-
. التخطيط لنقاط البيع مع تطوير ابؼوجودة منها على مستوى الفروع   2-5-
. متابعة عمليات البيع على مستوى فروع المجمع   3-5-

: و ابؼكلفة بإعداد و تطبيق الاستًاتيجيات ابؼالية  ابؼتعلقة بدايلي: الوظيفة المالية 6-
. البحث عن بـتلف مصادر التمويل و اختيار أفضلها  1-6-
. استعماؿ السيولة و ابؼوارد النابذة عن بيع الأصوؿ في مشاريع التوسع ابؼستقبلي  2-6-
. دراسة الاحتياجات ابؼالية ابؼتعلقة بالمجمع و الفروع التابعة لو 3-6-
. القياـ بدختلف عمليات التحليل ابؼالي بزطيط ابؼوازنات ابؼالية و 4-6-

: و ابؼكلفة بابؼهاـ التالية: وظيفة الموارد البشرية 7-
برديد احتياجات المجمع من ابؼوارد البشرية  1-7-
. برديد الاحتياجات التدريبية للموظفتُ في المجمع و الفروع التابعة لو 2-7-
. إدارة شؤوف ابؼوظفتُ في المجمع 3-7-

يقوـ ابؼدقق الداخلي على مستوى المجمع بتحليل تقارير الفروع و معابعتها          :وظيفة التدقيق الداخلي 8-
.  في حد ذاتهاالفروعكما يقوـ بدراسة بتحليل وضعية 

 
 
 
 
 



210             SOFIPLAST  تحليل المنافسة و هيكل صناعة البلاستيك و المطاط لمؤسسة: الفصل الخامس  
 

  
 

وهيكلها التنظيمي  SOFIPLAST التعريف بمؤسسة: المطلب الثالث
 SOFIPLAST (société deتعتبر ابؼؤسسة الوطنية لإنتاج الأكياس و الأشرطة البلاستيكية       

sacherie et de films plastique)         مؤسسة فرعية تابعة للمجمع الصناعي لصناعة البلاستيك 
 1972 نوفمبر 23و ابؼطاط و ىي بسثل ابؼقر الاجتماعي للمجمع الصناعي ببلاستيك و ابؼطاط،أنشأت في

 دج و بدساحة إبصالية قدرىا    327800000 برأبظاؿ اجتماعي قدره 1999و كاف بداية النشاط في  
. 1 عامل117كما يبلغ عدد عمابؽا ²  ـ 5400

     يتمثل ابؽيكل القانوني بؼؤسسة إنتاج و تسويق الأفلاـ و الأشرطة البلاستيكية و الشبابيك 
SOFIPLAST  في كوف أنها مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم (SPA)  و تقع بابؼنطقة الصناعية،

. بػػسطيف
 2: تقوـ ابؼؤسسة بتقدنً العديد من ابؼنتجات البلاستيكية و التي بيكن ذكرىا على النحو التالي 

 Bande PEBD  لفائف البلاستيك 1-
 Mailles extrrudées الشبكة ابؼقذوفة 2-

  Film agricole الأفلاـ الزراعية 3-

  Film pochet de lait أفلاـ أكياس ابغليب 4-

 Gaines conditionnement الأغلفة ابؼكيفة 5-

 Film Rétractable  أفلاـ التغليف القابلة للطي 6-

 Sacherie et Gaines الأكياس و الأغلفة 7-

: و الذي يضم مايلي  SOFIPLAST ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة( V-4)البياني رقم  بيثل الشكل 
: المديرية الإدارية و المالية  1-

يقوـ قسم ابؼالية التابع للإدارة بدسك الدفاتر المحاسبية و إدارة ابػزينة أما قسم الدارة فيقوـ بإدارة أنشطة 
. ابؼؤسسة ابػارجية

:  المديرية التجارية و التموينية 2-
حيث يتولى قسم التجارة إدارة ابؼبيعات و العلاقة مع الزبائن في حتُ يهتم قسم التموين بإدارة ابؼشتًيات   

. و تسيتَ ابؼخزوف
                                                      

1
 SOFIPLAST (2014.) بالاعتماد على وثائق إدارٌت من مؤسست  
2

 SOFIPLAST (2014.) بالاعتماد على وثائق إدارٌت من مؤسست  
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:  مديرية الاستغلال 3-
. يتولى قسم الصيانة صيانة معدات ابؼصنع و يقوـ قسم التخطيط و قسم الإنتاج بالبربؾة الإنتاجية

: المديرية التقنية 4-
و التي تقوـ بدراقبة ابؼواد الأولية، ابؼنتجات النصف مصنعة و ابؼنتجات التامة الصنع،كما تقوـ بابؼراقبة      

. و الفحص الدوري بعودة ابؼنتجات

 (V-4)البياني رقم  الشكل 
  SOFIPLAST الهيكل التنظيمي لمؤسسة 

 
 SOFIPLAST من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق مؤسسة: ابؼصدر 

 المدير العام

 مكتب مراقبة التسيير السكرتير

 مكتب التدقيق مكتب المحاماة

 RMQ مساعد المدير العام

مديرية الاستغلال 

 السكرتير
 

قسم 
 الصيانة 

قسم 
 التخطيط

قسم 
 الانتاج

المديرية التجارية و التموينية  

 السكرتير
 

قسم 
 التموين  

قسم 
 التجارة 

المديرية الادارية و المالية  

 السكرتير
 

قسم   
 الادارة

 السكرتير
 

خلية   
الدراسات 
 و التطوير

قسم 
مراقبة 
 الجودة 

قسم الأمن و البيئة 

مصلحة  
 الأمن

قسم 
 المالية

المديرية التقنية  

قسم 
 الصيانة
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  SOFIPLASTتحليل هيكل الصناعة لمؤسسة : المبحث الثالث
ف قطاع البلاستيك في ابعزائر يشهد منافسة شديدة و يعتبر ىيكل الصناعة إكما أوضحنا سابقا ؼ      

 ىي SOFIPLASTالمحدد الرئيسي لقواعد اللعبة التنافسية بؼؤسسات القطاع و على اعتبار أف مؤسسة 
بؿل الدراسة التطبيقية يتطلب التحليل ضرورة التطرؽ إلى ىيكل صناعة ابؼؤسسة من أجل معرفة و برليل 

 مع SOFIPLASTوضعية ابؼؤسسة ضمن ابؽيكل الصناعي، كما نقوـ بدقارنة ىيكل ابؼنافسة بؼؤسسة 
. ابؼؤسسات ابػاصة و ابؼؤسسات الأجنبية

بين مؤسسات القطاع لمؤسسة  تحليل تهديد الداخلين الجدد و المنافسة: المطلب الأول
SOFIPLAST 

     نقوـ من خلاؿ ىذا ابؼطلب بتحديد الداخلتُ ابعدد إلى ىيكل صناعة ابؼؤسسة و ىذا بتحديد 
عددىم، قدراتهم الإنتاجية، رقم أعمابؽم جودة ابؼنتجات ابؼقدمة و تكنولوجيا التصنيع بالإضافة إلى ذلك 
نقدـ أكبر منافسي ابؼؤسسة ضمن ىيكل الصناعة، كما بكاوؿ برليل ابؼنافسة لتحديد شدة ابؼنافسة بتُ 

 . مؤسسات القطاع
:   تهديد الدخلاء الجدد1-
  توصلنا سابقا إلى أف حواجز الدخوؿ إلى صناعة البلاستيك في ابعزائر تعتبر ضعيفة نسبيا لذا تواجو      

 تهديدا حقيقيا و ابؼتعلق بالدخلاء ابعدد بالإضافة إلى ذلك يوجد طلب بؿلي SOFIPLAST مؤسسة
قوي بالنظر إلى ارتباط البلاستيك بالعديد من القطاعات، ىذا ما بوفز ابؼؤسسات على الاستثمار في سوؽ 
صناعة البلاستيك في ابعزائر،لذا على ابؼؤسسة أف تسعى بغماية نفسها من تهديد الدخلاء ابعدد عن طريق 

. وضع حواجز للدخوؿ إلى ىيكل الصناعة
يتمثل تهديد الدخلاء في التكنولوجيا التي يتم جلبها إلى القطاع و تنافسية  (1السؤاؿ رقم  )      حسب 

ابؼنتجات من حيث ابعودة و السعر، و  في ىذا الإطار توجد العديد من ابؼؤسسات التي ترغب في الدخوؿ 
 مؤسسة ايطالية  12 مؤسسة  منهم 15 و يبلغ عددىم  SOFIPLASTإلى ىيكل الصناعة  بؼؤسسة

: بحيث بيكن نذكر البعض منهم على النحو التالي
 و ىي متخصصة في صناعة البلاستيك 1950و ىي شركة ايطالية أنشئت في سنة  :Solvay شركة1-1- 

 30000 دولة يبلغ عدد موظفيها 56و متواجدة في   مركز إنتاج حوؿ العالم110بستلك  و الكيمياء،
 مليوف أورو 12 طن في السنة،بلغ رقم أعمابؽا 130000موظف، أما قدراتها الإنتاجية فتصل إلى 
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2012 مليوف أورو لسنة 12.4 و 2011لسنة
 1950 في سنة  Solvay benvicأنشئت الشركة فرع .1

، برصلت ابؼؤسسة على شهادة  PVCمتخصص في تصنيع ابؼنتجات البلاستيكية مثل أنابيب البلاستيك 
، يقدـ الفرع منتجات تنافسية بجودة عالية و سعر منخفض، و يصل 14001و الايزو  9001الايزو 

 طن في السنة كما بيتلك الفرع بـبر بحث لتطوير منتجات جديدة بجودة 32000قدرات إنتاج ىذا الفرع 
.  2عالية

 عامل حوؿ 750 والتي توظف أكثر  :Battenfeld cincinnatiالشركة النمساوية الألمانية 2-1- 
العالم و ىي متواجدة في النمسا، أبؼانيا، روسيا، الولايات ابؼتحدة الأمريكية، البرازيل، الصتُ و الياباف 

 l’extrusion des)تعتمد الشركة على تكنولوجية متطورة لتصنيع الأنابيب و منتجات القذؼ البلاستيكية 

tubes PVC,UHPE,L’extrusion profilleé technique )   9001و ىي حاصلة على شهادة الايزو  
تسعى الشركة إلى نقل ىذه التكنولوجيا إلى السوؽ ابعزائري حتى تصبح رائدة في تصنيع منتجات القذؼ 

. 3تطمح الشركة إلى التواجد في قطاع البلاستيك بابعزائر باعتباره صناعة مربحة. البلاستيكية

 السعودي متخصصة في بؾاؿ SABICو ىي شركة فرعية لمجمع : MAPECOمؤسسة 3-1- 
 glycols, des MTBE, du méthanol, des engrais, duةالبيتًوكيمياء و ىي أكبر منتج بؼاد

polythène et du polypropylène تتواجد ابؼؤسسة في السوؽ .4 و ابؼنتج الوحيد للأنواع ابػمسة
 من سوؽ ابؼواد الأولية اللازمة لصناعة 30 و بستلك حصة سوقية تقدر ب 2001ابعزائري منذ سنة 

 .البلاستيك و تسعى ابؼؤسسة إلى تصنيع ابؼنتجات البلاستيكية

 :المنافسة بين المؤسسات في القطاع 2-
حيث توجد منافسة كبتَة  (02سؤاؿ رقم ) في سوؽ شديد ابؼنافسة SOFIPLAST    تعمل مؤسسة    

 ضمن كل ميداف نشاط استًاتيجي في ىيكل الصناعة  بتُ ابؼؤسسة و ابؼؤسسات الأخرى ابؼنافسة بؽا في
: بحيث بيكن تقدنً بعض منافسي ابؼؤسسة ضمن ىيكل الصناعة على النحو التالي

  1989 أنشئت سنة  ( Khenfri)و ىي فرع تابع لمجمع :  بسطيف  AGROFILMمؤسسة 1-2-
 عامل و ىي متخصصة في صناعة الأفلاـ الزراعية           400 دج، توظف 2039940000يقدر رأبظابؽا بػ 

                                                      
1
 www.solvay.com ,/20/11/2014 

2
 LASZLO.C (2014) : Naphthenic oils cut costs for soft PVC manufacturer Solvay Benvic,article sur le cite: 

www.nynas.com ,17/07/2014 
3
 2 Salon plast alger ,3 salon print pack (2012) : Qualité et opportunité d’affaires, article sur le cite :www.plast 

alger.com,17/07/2014. 
4
 2 Salon plast alger ,3 salon print pack (2012) : Qualité et opportunité d’affaires, article sur le cite :www.plast 

alger.com,17/07/2014 

http://www.solvay.com/
http://www.solvay.com/
http://www.solvay.com/
http://www.nynas.com/
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 كما  بستلك تكنولوجيا 2004 في سنة 9001و منتجات التغليف، برصلت ابؼؤسسة على شهادة الإيزو 
. 1متطورة تسمح بؽا بتقدنً منتجات  ذات  جودة  عالية

 وىي ، 2000 سنة K-PLASTالمحدودة  ابؼسؤولية ذات الشركة  تأسست:K-PLAST شركة 2-2-
 عاملا، تنتج ابؼؤسسة العديد من ابؼنتجات أبنها 246يبلغ عدد عمابؽا  البلاستيك، برويل في بـتصة

 تصنيع لتكنولوجيا ابؼؤسسة بستلك317.700.000 ،يبلغ رأبظابؽا بػػ   PVC  و  PEBD، PEHDأنابيب 
 جودة ذات منتجات بتقدنً بؽا يسمح ما ىذا  9001 الإيزو شهادة على حاصلة ىي و متطورة جد

 .2عالية
          يقدر اجتماعي برأبظاؿ 2007 سنة في ابؼؤسسة أنشئت : Chiali Profiplastمؤسسة3-2- 

 من البلاستيكية ابؼنتجات بإنتاج الشركة بزتص موظف، 189 بابؼؤسسة يشتغل دج، 39600000000 بػػ
 رقم يقدر الغاز، و للماء ابؼوجهة البلاستيكية الأنابيب في منتجاتها أىم تتمثل و القذؼ تقنية خلاؿ
 الإيزو شهادة على 2001 سنة في ابؼؤسسة برصلت دج 1.457740.643.84 بػػ 2011 لسنة أعمابؽا
 ىي و  عالية بجودة بدنتجات ابؼؤسسة تقدـ ،14001 الإيزو على برصلت 2004 سنة في و ،9001
 3.العمومية الأشغاؿ و البناء نشاط ميداف مستوى على ابؼؤسسة تنافس

 و ىي 1970 و ىي مؤسسة خاصة أنشأت سنة :بالجزائر العاصمة FILALI مؤسسة  4-2-
 .4متخصصة  في صناعة منتجات التغليف، تنافس ابؼؤسسة في بؾاؿ أكياس ابغليب البلاستيكية

 و تنتج منتجات التغليف 2000 ىي مؤسسة خاصة أنشئت سنة  :ISOPLASTمؤسسة  5-2-
ابؼوجهة للصناعة الغذائية بالإضافة إلى العلب و الأكياس البلاستيكية، بستلك ابؼؤسسة تكنولوجيا متطورة 

 .5تسمح بؽا بالتميز    و تقدنً منتجات عالية ابعودة

 12000000 بسطيف يقدر رأبظابؽا بػ1998 ىي مؤسسة خاصة أنشئت سنة :Prosatiمؤسسة 6-2- 
دج بزتص بصناعة أكياس البلاستيك ابؼوجهة لقطاع الصناعة الغذائية مع بعض اللوازـ البلاستيكية 

 .6ابؼختلفة، تتميز منتجات ابؼؤسسة بجودة عالية

                                                      
1
 www.Agrofilm.com,26/07/2014  

2
 www.kplast-dz.com, 26/11/2014 

3
 www.groupe-chiali.com, 26/11/2014 

4
 www.dzcompass.com,20/07/2014 

5
 www.oplast-dz.com,21/07/2014 

6
 www.Prostati.com,24/07/2014 
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 و ىي  :TRANSPOLYMEREالمؤسسة الفرعية لمجمع بالبلاستيك و المطاط  7-2-
متخصصة في برويل البوليمتَ و إنتاج منتجات التغليف و الأفلاـ البلاستيكية ابؼختلفة، تتميز ابؼؤسسة 
بسمعة جيدة في السوؽ الوطتٍ و بستلك خبرة في بؾاؿ صناعة منتجات التغليف و الأفلاـ البلاستيكية 

. 1ابؼختلفة

تحليل تهديد المنتجات البديلة و القوة التفاوضية للزبائن و الموردين : المطلب الثاني
     SOFIPLAST     نتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلى تهديد ابؼنتجات البديلة ضمن ىيكل الصناعة بؼؤسسة 

و ىذا بتحديد تكنولوجيا تصنيع ابؼنتج البديل، تكاليف تصنيع ابؼنتج البديل و معدؿ النمو في سوؽ ابؼنتج 
البديل، كما بكاوؿ برديد القوة التفاوضية للزبائن من خلاؿ تقسيمهم الى زبائن صناعيتُ، بذاريتُ          

. و نهائيتُ، معرفة درجة رضاىم، قدرتهم الشرائية
     كما بكاوؿ أيضا برديد القوة التفاوضية للموردين من خلاؿ برديد عددىم، جودة ابؼواد الأولية  

الأسعار، تكلفة التغيتَ، لنختم ىذا ابؼطلب في الأختَ بدور ابغكومة من خلاؿ القوانتُ، التشريعات        
 .SOFIPLASTو التدخلات التي تؤثر على ىيكل صناعة مؤسسة 

:  تهديد المنتجات البديلة1-
 تهديد كبتَ من طرؼ ابؼنتجات البديلة  ابؼوجودة في الصناعة و التي SOFIPLAST  تواجو مؤسسة      

تقدمها  بعض ابؼؤسسات التي لا تنتمي إلى قطاع صناعة البلاستيك و إبما لقطاع صناعة الورؽ و الكرتوف  
 خاصة في بؾاؿ منتجات SOFIPLASTأصبحت ىذه ابؼؤسسات تشكل تهديد حقيقي بؼؤسسة 

 . التغليف أين بيكن استبداؿ البلاستيك بالكرتوف
يزادا تهديد ىذه ابؼنتجات بالنظر إلى طبيعة التكنولوجيا ابؼستخدمة من طرؼ مؤسسات قطاع صناعة       

 بستلك %67من مؤسسات القطاع بستلك تكنولوجيا متطورة و  %33 «الورؽ و الكرتوف حيث بقد أف
من مؤسسات القطاع % 84"، أما في قطاع صناعة البلاستيك و ابؼطاط، بقد أف 2» تكنولوجيا متقادمة

، تؤثر 3فقط من مؤسسات القطاع بستلك تكنولوجيا متطورة %16بيتلكوف تكنولوجيا متقادمة، في حتُ أف 
. التكنولوجيا ابؼستخدمة في قطاع صناعة الورؽ و الكرتوف تأثتَا ابهابيا على تكلفة تصنيع الورؽ و الكرتوف

                                                      
1
 www.Transpolymere.com,28/07/2014 

2
 Boutouchentch, Chabane .O(2007), p182 

3
 Yahia.H.A, Dahache.C, Sassi.Y(2007), p324 
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      بيكن القوؿ أف مؤسسات قطاع الورؽ و الكرتوف متقدمة تكنولوجيا و بالتالي تستطيع أف تقدـ 
منتجات بديلة بؽا القدرة على ابؼنافسة و ىذا ما يهدد مؤسسات صناعة البلاستيك بشكل عاـ  و مؤسسة 

SOFIPLAST ُ6 بشكل خاص، خاصة  أف معدؿ النمو لسوؽ صناعة الورؽ و الكرتوف يتًاوح بت  
  %5و  %  4و ىو معدؿ بمو أعلى من معدؿ سوؽ صناعة البلاستيك الذي يتًاوح ما بتُ   % 8و %

من بتُ ابؼؤسسات الرائدة في بؾاؿ صناعة الورؽ و الكرتوف و التي تشكل تهديد للمؤسسة بإنتاجها للسلع 
 .Tonic، و مؤسسة صناعة الورؽ و الكرتوف Gipecالبديلة بقد مؤسسة صناعة الورؽ و الكرتوف  

     يزداد تهديد ىذه ابؼنتجات بالنظر إلى طبيعتها التي تعتبر صديقة للبيئة و لا تكلف مؤسسات القطاع
على عكس طبيعة ابؼنتجات البلاستيكية التي بستلك بؼقاومة كبتَة فهي .أمواؿ إضافية كنتيجة لتلويث البيئة

. غتَ قابلة للتحلل في البيئة و ىذا ما يتعارض مع مفاىيم البيئة و التسويق الأخضر
       يتًجم تهديد ىذه ابؼنتجات في رغبة ابغكومة باستبداؿ الأكياس البلاستيكية ابػاصة بابغليب 

مدخلات )بالعلب الكرتونية على اعتبار أف الأكياس البلاستيكية ىي منتجات مسببة لأمراض مزمنة 
و إمكانية استبدابؽا  بدنتجات صحية و صديقة للبيئة مثل  (العملية الإنتاجية مصدرىا البيتًوكيمياويات

العلب الكرتونية، لذا تصبح مؤسسة ملزمة بإعادة النظر في خصائص ىذه ابؼنتجات و تكييفها حتى 
. تتناسب مع شروط المحافظة على البيئة من جهة و ابغفاظ على صحة ابؼستهلك من جهة أخرى

:  القوى التفاوضية للزبائن2-
تتعامل ابؼؤسسة مع ابعمهور الواسع             على مستوى ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة 

و تقدـ بؽم تشكيلة متنوعة من ابؼنتجات و ىي لا تتعامل مع الأسواؽ  (3سؤاؿ رقم )و ابؽيئات العمومية 
ف ابؼؤسسة تتعامل إالأجنبية، أما على مستوى ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية ؼ

مع ابؼؤسسات الصناعية الكبرى في حتُ تتعامل ابؼؤسسة مع ابؽيئات العمومية و ابؼؤسسات الصناعية 
. الكبرى على مستوى ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الأشغاؿ العمومية

ف ابؼؤسسة تتعامل مع الزبوف الصناعي و الزبوف التجاري و النهائي و يتميز إ       أما بالنسبة للزبائن ؼ
الزبوف الصناعي بالقدرة الشرائية ابؼرتفعة مقارنة بالزبوف التجاري لأنو بيثل في الغالب مؤسسات صناعية 

عمومية، أما بالنسبة لدرجة وفائهم بؼنتجات ابؼؤسسة فنجدىا منخفضة جدا و ىي تتًجم فقط بالعقود 
التي تربط الزبوف الصناعي بابؼؤسسة مثل عقد توريد أكياس ابغليب بؼؤسسة الصناعية لإنتاج ابغليب 

Giplait  ،من بتُ بعض زبائن ابؼؤسسة نذكر مايلي :



217             SOFIPLAST  تحليل المنافسة و هيكل صناعة البلاستيك و المطاط لمؤسسة: الفصل الخامس  
 

  
 

 تتعامل ابؼؤسسة مع بؾموعة من الزبائن الصناعيتُ نذكر البعض منهم على النحو :الزبائن الصناعيين 1-2-
: التالي

 يتمثل زبائن ابؼؤسسة ضمن ىذا ابؼنتج في  ابؼؤسسات : بالنسبة لمنتجات أفلام أكياس الحليب 1-1-2-
 مؤسسة نوميديا بقسنطينة، العمومية لإنتاج ابغليب مثل مؤسسة التل بسطيف، مؤسسة الأوراس بباتنة،

. مؤسسة الدوغ بعنابة و ملبنة بودواو
 (EHC) من بتُ أىم الزبائن مؤسسة صناعة الأحذية و ابؼلابس :بالنسبة للأكياس البلاستيكية  2-1-2-

. التابعة للجيش الوطتٍ، و مؤسسات الأشغاؿ العمومية

 تتعامل ابؼؤسسة مع بؾموعة من الزبائن التجاريتُ كابؼزارعتُ و ابؼوزعتُ مثل ابؼوزع :الزبائن التجاريين2-2- 
(Caab)    و(Agricop)   بسطيف و ىم موزعتُ بؼنتجات الأفلاـ الزراعية   . 

.  تتعامل ابؼؤسسة مع بؾموعة من الزبائن النهائيتُ و ابؼتمثلتُ في ابعمهور العاـ:الزبائن النهائيين 3-2-
     بالنظر إلى القدرة الشرائية ابؼرتفعة بؼعظم زبائن ابؼؤسسة و ابؼتمثلتُ في الزبائن الصناعيتُ بالإضافة إلى 

 بيتلكوف قوة تفاوضية كبتَة على ابلفاض درجة وفائهم بؼنتجات ابؼؤسسة بيكن القوؿ أف زبائن  ابؼؤسسة 
بالنظر لتوفر ابؼنتجات البديلة بالسوؽ و التي غالبا ما  (خفض في الأسعار، ابعودة،طرؽ الدفع )ابؼؤسسة 

بالرغم من عدـ  و ىذا SOFIPLASTيلجأ إليها الزبوف في حالة عدـ الوصوؿ إلى اتفاؽ مع مؤسسة 
البلاستيك يفتقر للأساليب التًوبهية التي توفر  توفر ابؼعلومات حوؿ منتجات البلاستيك كوف أف قطاع

 . ابؼعلومات للزبائن

  :القوة التفاوضية للموردين 3-
 بقد عدد قليل جدا من ابؼوردين بحيث لا بستلك SOFIPLAST      ضمن ىيكل الصناعة بؼؤسسة 

   sabicابؼؤسسة خيارات كثتَة لتغيتَ ابؼورد، يتمثل أغلب ابؼوردين في ابؼؤسسات الكبتَة مثل مؤسسة
. السعودية، يصبح تغيتَ ابؼورد بالنسبة للمؤسسة عملية مكلفة جدا بالنظر إلى بؾموع تكاليف ابؼعاملات

      ترتفع القوة التفاوضية للموردين بالنظر إلى حجمهم و تكلفة التغيتَ بالنسبة للمؤسسة بالإضافة إلى 
حيث بلغت  (5)ذلك بقد أف نسبة ديوف ابؼؤسسة عند ابؼوردين مرتفعة جدا كما نلاحظ في ابؼلحق رقم 

 إلى 2012 دج و ابلفضت في سنة 225378407.93 مبلغ 2011بؾمل ديوف ابؼؤسسة لسنة 
 دج، ما يساىم أكثر في زيادة ديوف ابؼوردين أسعار الشراء ابؼرتفعة و ابؼوضحة في ابعدوؿ 66611491.57

(. V-7)رقم 
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   (V-7) الجدول رقم
 (دج ) 2013  -2012تطور تكاليف الشراء لأهم المواد الأولية لسنة 

التغتَ   أىم ابؼواد الأولية 2012سعر الشراء    لسنة  2013سعر الشراء لسنة 
68000 1164000 1096000 PEBD   
28000 580000 552000 PEBD  Linéaire 

 المجموع  1151200 1744000 593800
 SOFIPLAST ،(2014) مؤسسة:ابؼصدر 

 ىو زيادة قيمة مشتًيات ابؼؤسسة من ابؼواد الأولية  بحيث (V-7)     ما بيكن ملاحظتو من ابعدوؿ رقم 
 ىذا 2013 دج في سنة 1744000 إلى  2012 دج في سنة 1151200ارتفعت قيمة  ابؼشتًيات من   

التغتَ في القيمة غتَ ناتج عن الزيادة في أسعار أىم ابؼواد الأولية و إبما لارتفاع بؾموع  الكميات ابؼشتًاة 
 (.V-8)كما نلاحظ في ابعدوؿ رقم 
 (طن)( 2013 ـ 2012)  تطور حجم المشتريات لسنة (V-8)الجدول رقم 

المواد الأولية  2012 2013 التغير  % النسبة
 

 

-10% 

 

 

-140 

 

1318 

 

1458 
البوليثيلتُ ابؼنخفض الكثافة  

PEBD 

 

 

19% 

 

 

 

256 

 

 

1600 

 

 

1344 

البوليثيلتُ ابؼنخفض  
 PEBD الكثافت الخطً

LINEAIRE 

250% 

 

البوليثيلتُ ابؼرتفع الكثافة  10 35 25
PEHD 

8% 6 81 75 

 
 Additifs ابؼضافات

-41% 

 

 ابؼستلهكات 80 47 33-

Consommables 

 المجموع 2967 3081 114 4%+

 SOFIPLAST ،(2014) مؤسسة:ابؼصدر

 ىو وجود  تغتَ في كمية ابؼواد الأولية ابؼشتًاة في سنة (V-8)     ما بيكن ملاحظتو من ابعدوؿ رقم 
 بدقدار PEBD بحيث بقد ابلفاض في كميات البوليثيلتُ ابؼنخفض الكثافة 2013 مقارنة بسنة 2012
 طن 33كما بقد أيضا ابلفاض في كمية ابؼستهلكات  بدقدار ، (%  10-) طن و بنسبة تغتَ قدرىا 140

  (.41 - %)و بنسبة تغتَ قدرىا 
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 نلاحظ أيضا 2013 مقارنة بسنة 2012      كما نلاحظ تغتَ في كمية ابؼواد الأولية ابؼشتًاة في سنة 
،  البوليثيلتُ ابؼرتفع الكثافة        (19%)ارتفاع في كميات الشراء بؼواد البوليثيلتُ منخفض الكثافة ابػطي 

مقارنة  2012، كما بقد تغتَ في  بؾموع كمية ابؼواد الأولية ابؼشتًاة في سنة (%8)و ابؼضافات    (250%) 
 (.4%)  طن و بنسبة تغتَ قدرىا 3081 طن إلى 2967 من 2013بسنة 

      رغم التغتَ في حجم و نسب عناصر ابؼواد الأولية اللازمة لصناعة ابؼنتجات البلاستيكية إلا أف حجم 
مشتًيات ابؼؤسسة يعتبر مرتفع نسبيا  فابؼؤسسة تشتًي كميات كبتَة من عند ابؼوردين و  ازداد حجم ىذه 

    2013 و بلغت قيمة ابؼشتًيات بعميع ابؼواد الأولية في سنة 2012 مقارنة بسنة 2013ابؼشتًيات في سنة 
 دج و ىي قيمة مرتفعة تكلف ابؼؤسسة الكثتَ من الأمواؿ رغم أنها لا تستخدـ كل ىذه 458578000بػ 

. ابؼواد في عمليات الإنتاج
      يكمن السبب في ارتفاع تكلفة الشراء كوف أف موردي ابؼؤسسة يفرضوف على ابؼؤسسة الشراء 

و في نفس الوقت لا بذد ابؼؤسسة بديلا  (بالنظر إلى جودة  ابؼواد الأولية )بكميات كبتَة و بأسعار مرتفعة 
، ترتفع sabicلذلك بحيث بقد عدد قليل جدا من ابؼوردين المحليتُ مثل ابؼورد السعودي ابؼوجود في ابعزائر

.  تكلفة الشراء من عند  ابؼوردين  الأجانب بالنظر إلى بؾموع تكاليف الاستتَاد
 SOFIPLASTبيكن القوؿ أف القوة التفاوضية للموردين مرتفعة ضمن ىيكل الصناعة بؼؤسسة        

لتوريد ابؼواد  (بسكيكدة )بحيث يشكل ابؼوردين تهديدا حقيقيا للمؤسسة خاصة بعد غلق أكبر مصنع 
 أف توقفت عن الإنتاج في سنة SOFIPLASTالأولية اللازمة لصناعة البلاستيك و قد سبق بؼؤسسة 

.  لأربعة أشهر كاملة  كنتيجة لعدـ توفر ابؼادة الأولية اللازمة لإنتاج الأفلاـ و الأكياس البلاستيكية2010

:  تدخلات الحكومة4-
     SOFIPLAST تؤثر تدخلات ابغكومة بشكل مباشر على ىيكل صناعة البلاستيك بؼؤسسة       

و ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا في الصناعة مثل رغبة   ابغكومة  بوقف إنتاج ابؼنتجات البلاستيكية ابػاصة بأفلاـ 
ابغليب و إمكانية استبدابؽا  بدنتجات صحية و صديقة للبيئة مثل العلب الكرتونية، فمثل ىذه التدخلات 

غياب   تؤثر على نصيب ابؼؤسسة من ابغصة السوقية و على ربحيتها ضمن ىيكل الصناعة بالإضافة إلى
. الدور الرقابي للحكومة في سوؽ الاستتَاد و الذي بىل باستقرار السوؽ

 متميز بوجود قوة تفاوضية للزبائن و قوة SOFIPLAST      بيكن القوؿ أف ىيكل صناعة بؼؤسسة 
تفاوضية أكبر للموردين الذين يتحكموف جيدا في عملية التوريد للمواد الأولية، كما أف تهديد الدخلاء 
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ابعدد جد مرتفع و ىذا بالنظر إلى ضعف حواجز الدخوؿ إلى القطاع و ارتفاع معدؿ بمو السوؽ،بالإضافة 
. إلى ذلك بسثل ابؼنتجات البديلة تهديدا للمؤسسة، لذا يتميز ىيكل صناعة ابؼؤسسة بارتفاع شدة ابؼنافسة

 SOFIPLASTتحليل المنافسة و عوائق الدخول إلى هيكل الصناعة لمؤسسة : المطلب الثالث
     يتطلب برليل ابؼنافسة ضمن ىيكل الصناعة ضرورة برديد حواجز الدخوؿ ابؼوجودة بالإضافة 

.  بتحديد شدة ابؼنافسة ضمن القوى ابػمس للصناعة SOFIPLAST تشخيص ابؽيكل الصناعي بؼؤسسة
تتعامل ابؼؤسسة   ( 02ابؼذكورة سابقا في السؤاؿ رقم  )     على مستوى كل ميادين النشاط الإستًاتيجية  

و تقدـ منتجاتها للجمهور العاـ و ابؽيئات العمومية فهي لا تتعامل مع  (04سؤاؿ رقم )مع السوؽ الوطتٍ 
 SOFIPLASTالأسواؽ الأجنبية،كما يضم ىيكل الصناعة عدد كبتَ من ابؼؤسسات ابؼنافسة بؼؤسسة  

(. 05سؤاؿ رقم  )في القطاع و يقدـ ابؼنافستُ منتجات متميزة عن منتجات ابؼؤسسة 
 ضرورة التطرؽ بغواجز الدخوؿ للصناعة حيث SOFIPLAST       يتطلب برليل ابؼنافسة بؼؤسسة 

يعتمد ابؼنافسوف ضمن قوى الصناعة إلى تطوير ىذه ابغواجز في بؿاولة بؼنع دخوؿ أي منافس بؿتمل بحيث 
: على النحو التالي (06حسب سؤاؿ رقم )بيكن ذكر ىذه ابغواجز 

: التركز الصناعي -1
      من ناحية التًكز الصناعي بقد تركز  لعدد كبتَ من ابؼؤسسات ضمن نفس ىيكل الصناعة  بؼؤسسة  

SOFIPLAST          بحيث تتمركز ىذه ابؼؤسسات ابؼنتجة للمواد البلاستيكية بدنطقة الشرؽ ابعزائري 
 (.  07سؤاؿ رقم )و بابػصوص منطقة سطيف  

:  ميزة التكلفة -2
   بسثل ميزة التكلفة أحد حواجز الدخوؿ لسوؽ صناعة البلاستيك ابػاص بهيكل الصناعة بؼؤسسة     

SOFIPLAST بدعتٌ أف السعر الذي تفرضو مؤسسات القطاع و الذي لا يستطيع أي منافس بؿتمل 
. برملو ىو أحد حواجز الدخوؿ إلى ىيكل صناعة البلاستيك

      ضمن ىذا الإطار تواجو ابؼؤسسة بعض ابؼنافسة غتَ العادلة حيث يلجأ بعض ابؼنافستُ إلى التهرب 
(      (V-9)أنظر ابعدوؿ رقم  )من دفع الضرائب حتى يستطيعوف تقدنً منتجات تنافسية بسعر منخفض

. و يتجلى ىذا في البيع بدوف فواتتَ
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( V-9)البياني رقم الجدول 

 (2013)مقارنة أسعار منتجات المؤسسة مع أسعار المنافسين 
المنتج 
 

 SOFIPLASTسعر مؤسسة 
 (كغ/دج )

 (المنافسين)سعر السوق 

 210 225 فيلم أكياس الحليب

 195 210 الأفلام الزراعية

 125 145 الشبكة المقذوفة 

 SOFIPLAST ،(2014) مؤسسة:ابؼصدر

مقارنة بتُ أسعار بعض منتجات مؤسسة و سعر السوؽ لنفس  (V-9)  البياني رقم ابعدوؿ         بيثل 
ابؼنتجات و كما نلاحظ فإف أسعار ابؼؤسسة مرتفعة عن السعر الذي يقدمو السوؽ و ىذا على مستوى 

. كل ابؼنتجات ابؼذكورة في ابعدوؿ و يعكس ىذا ضعف ابؼؤسسة و عدـ قدرتها على التحكم في التكاليف

 :تميز منتجات القطاع -3
 SOFIPLAST   بيثل بسيز بعض ابؼنتجات شكلا أخر بغواجز الدخوؿ إلى بؽيكل صناعة مؤسسة     

حيث أف معظم منافسي ابؼؤسسة من ابػواص يقدموف منتجات جد متميزة بالإضافة إلى بسيز ابؼنتجات 
. الأجنبية ابؼستوردة و التي تقف كلها كحاجز أما دخوؿ أي منافس بؿتمل

:  تخصص مؤسسات القطاع 4-
  ضمن قطاع صناعة البلاستيك بكوف أنها SOFIPLAST تتميز معظم مؤسسات ابؼنافسة بؼؤسسة       

مؤسسات متخصصة و ىذا ما بىلق صعوبة لدى أي منافس بؿتمل بحيث يصعب عليو إبهاد التموقع 
لا بسثل كل من السيطرة على ابؼادة الأولية لصناعة البلاستيك أو تكاليف .ابؼلائم ضمن ىيكل الصناعة

. التحوؿ للزبوف أي حاجز لدخوؿ أي منافس بؿتمل
      بيكن القوؿ أنو و بالرغم من وجود بعض وجود بعض ابغواجز للدخوؿ إلى سوؽ صناعة مؤسسة 

SOFIPLAST كالتًكز الصناعي، ميزة التكلفة و بسيز ابؼنتجات إلا أنها  تبقى ىشة، حيث أف بعض  
ابؼؤسسات و خاصة الأجنبية بستلك القدرة على بذاوز مثل ىذه ابغواجز و ىذا ما يهدد ابؼؤسسة ضمن 

. ىيكل الصناعة
 بالإضافة إلى ابؼؤسسات SOFIPLAST      بيكن بذسيد عملية تشخيص ابؽيكل الصناعي بؼؤسسة 

ابؼؤسسات الأجنبية بفثلة بابؼنتجات ) و ابؼؤسسات الأجنبية   ( 214 و 213ابؼذكورة في ص  )ابػاصة 
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 درجات بحيث بيثل الصفر أدنى 10 إلى 0باستخداـ بموذج بورتر و ىذا بالاعتماد على سلم من  (ابؼستوردة
 (. V-10)درجة لشدة ابؼنافسة و العشرة أقصى درجة لشدة ابؼنافسة كما تظهر في ابعدوؿ البياني رقم 

تقييما للقوى ابػمس ضمن ىيكل الصناعة (  V-10)     بسثل القيم ابؼوضحة في ابعدوؿ البياني رقم 
عتمدنا في تقدير كل قوة حسب امع ابؼؤسسات ابػاصة و الأجنبية، حيث  SOFIPLASTبؼؤسسة 

(. 08سؤاؿ رقم )ابػلاصة التي قدمناىا سابقا في برليل ىيكل الصناعة بالإضافة إلى أسئلة الإستبانة 

( V-10) الجدول رقم

 SOFIPLAST  تقييم القوى الخمس لهيكل الصناعة لمؤسسة 

 مؤسسة  القوى الخمس لهيكل الصناعة
SOFIPLAST 

المؤسسات 
الخاصة 

المؤسسات 
الأجنبية 

 8 5 6تهديد الدخلاء ابعدد 

 5 8 9ابؼنافسة بتُ مؤسسات القطاع 

 5 5 6تهديد ابؼنتجات البديلة 

 5 8 10القوة التفاوضية للموردين 

 2 3 4القوة التفاوضية للزبائن 

من إعداد الباحث :   ابؼصدر
 مع ابؼؤسسات ابػاصة           SOFIPLAST     بيكن بسثيل تقييم القوى ابػمس بؽيكل الصناعة بؼؤسسة 

فإننا نلاحظ بسايز في شدة ابؼنافسة على مستوى   (V-5)و الأجنبية كما تظهر في الشكل البياني رقم 
، حيث تصل شدة ابؼنافسة أقصاىا من حيث  SOFIPLASTالقوى ابػمس في ىيكل صناعة مؤسسة 

تأثتَ ابؼوردين و ىذا بالنظر إلى قلة عددىم و ارتفاع تكلفة تغيتَ ابؼورد، كما أف جودة و أسعار التموين 
                                                                                         SOFIPLASTبابؼواد الأولية تعتبر حابظة  في تنافسية ابؼؤسسات ضمن ىيكل الصناعة بؼؤسسة 

و ابؼؤسسات ابػاصة، تنخفض قوة تأثتَ ابؼوردين بالنسبة للمؤسسات الأجنبية التي بستلك مصادر كافية 
.                    للتموين بابؼواد الأولية

      من حيث شدة ابؼنافسة داخل القطاع نلاحظ وجود منافسة قوية بتُ ابؼؤسسات ابؼنتمية بؽيكل 
 و ابؼؤسسات ابػاصة، تنخفض نسبيا شدة ابؼنافسة بالنسبة للمؤسسات  SOFIPLASTالصناعة بؼؤسسة

. الأجنبية و ىذا بالنظر إلى تنافسية ابؼنتجات الأجنبية ابؼستوردة سواء من حيث السعر أو ابعودة
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      أما بالنسبة لتهديد الداخلتُ ابعدد فبالرغم من وجود بعض ابغواجز الدخوؿ إلا أنها تبقى ضعيفة 

 و ابؼؤسسات SOFIPLASTنسبيا لذا بقد أف ىناؾ سهولة في الدخوؿ إلى ىيكل الصناعة بؼؤسسة 
ابػاصة، يرتفع تهديد الدخلاء ابعدد على ابؼؤسسات الأجنبية بشكل كبتَ بالنظر إلى الطلب المحلي الكبتَ 
و غتَ ابؼلبى، لذا يتم التوجو بكو استتَاد ابؼنتجات الأجنبية و تقدنً التسهيلات لدخوؿ مؤسسات أجنبية 

. أخرى لتلبية الطلب المحلي
      أما بالنسبة لتهديد ابؼنتجات البديلة فيكوف أقل تأثتَ على ابؼؤسسات الأجنبية و ابؼؤسسات ابػاصة 

بالنظر إلى امتلاكهم لتكنولوجيا تصنيع متطورة تسمح بتقدنً منتجات تنافسية، في نفس الوقت يرتفع تأثتَ 
 بالنظر إلى تقادـ  تكنولوجيا التصنيع للمؤسسة     SOFIPLASTو تهديد ىذه ابؼنتجات على مؤسسة 

. و ارتفاع معدؿ النمو في قطاع ابؼنتج البديل و ما يصاحبو من تطور في تكنولوجيا التصنيع
  و تكوف أقل تأثتَ SOFIPLAST      بقد قوة تفاوض الزبائن متوسطة ضمن ىيكل الصناعة بؼؤسسة 

. على ابؼؤسسات ابػاصة و ابؼؤسسات الأجنبية و ىذا بالنظر إلى تنافسية ابؼنتجات ابؼقدمة
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: خلاصة الفصل
      نستخلص بفا سبق أف قطاع صناعة البلاستيك في ابعزائر موجو بقوة من خلاؿ ابؼشاريع ابغكومية     
و من ابؼتوقع أف يشهد بمو أكبر في ابؼستقبل في إطار الانفتاح الاقتصادي،كما أنو يضم القطاع عدد كبتَا 

.  مؤسسة معظمها مؤسسات خاصة500من ابؼؤسسات التي فاؽ عددىا 
      رغم وجود عدد كبتَ من ابؼؤسسات مع تنوع حرؼ التصنيع التي تسمح بتقدنً تشكيلة متنوعة من 

ابؼنتجات البلاستيكية  إلا أف ىناؾ عجز في تلبية الطلب المحلي القوي و ىذا بسبب عدـ استغلاؿ الطاقة 
و القدرات الإنتاجية بؼؤسسات القطاع، لذا  وجدنا بأف قطاع البلاستيك يشهد استتَاد كميات كبتَة من 

. ابؼواد البلاستيكية
      عند النظر إلى ىيكل صناعة البلاستيك في ابعزائر بيكن القوؿ أنو يشهد منافسة شديدة من حيث 

القوى ابػمس للمنافسة و بالرغم من وجود بعض ابغواجز للدخوؿ إلى ىيكل صناعة البلاستيك مثل التًكز 
الصناعي بؼؤسسات البلاستيك بدنطقة شرؽ البلاد إلا أنها تبقى ضعيفة و غتَ قادرة على بضاية ابؼؤسسات 

الوطنية من أثر ابؼنافسة الأجنبية التي بستلك القدرة على بذاوز مثل ىذه ابغواجز و عليو يبقى السوؽ مفتوحا 
. للمنافسة

 التابعة للمجمع الصناعي للبلاستيك و ابؼطاط تواجو SOFIPLAST      كما وجدنا أف مؤسسة 
منافسة شديدة ضمن ىيكل الصناعة من حيث القوى ابػمس للمنافسة خاصة من حيث ابؼوردين الذين 
بيتلكوف قوة تفاوضية كبتَة جدا بالنظر إلى قلة عددىم وارتفاع تكلفة التوريد و عليو نستخلص أف ىيكل 

الصناعة و من خلاؿ خصائصو و القوى ابػمس للصناعة بالإضافة ضعف ابغواجز ابؼوجودة يؤثر على أداء 
.   بشكل خاصSOFIPLASTو سلوؾ مؤسسات صناعة البلاستيك بشكل عاـ  و مؤسسة 

 
 



 

 

 

 :السادسالفصل 
 التحليل الاستراتيجي

 SOFIPLASTلنشاطات مؤسسة 
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: تمهيد الفصل
 في الفصل الخامس نتجو الآن إلى التحليل SOFIPLAST      بعد برليل ىيكل الصناعة لدؤسسة 

  و يتطلب التحليل الاستًاتيجي لنشاطات مؤسسةSOFIPLASTالاستًاتيجي لنشاطات مؤسسة 

SOFIPLAST،التشخيص الاستًاتيجي           برديد التنافسية الدالية للمؤسسة، التقسيم الاستًاتيجي
. و تقييم وضعية لزفظة النشاطات

      يتطلب برليل التنافسية الدالية العامة ضرورة برليل مؤشرات التنافسية الدالية العامة و مقارنتها مع 
 الدؤسسات الدتخصصة في نفس لرال النشاط، لذا سنقوم بتحليل رقم الأعمال و النتيجة الصافية لدؤسسة

SOFIPLAST كما نقوم بتحليل الديزانية للمؤسسة بالإضافة إلى مقارنة مؤشرات التنافسية الدالية العامة 
. للمؤسسة ببعض الدؤسسات الدتخصصة في صناعة البلاستيك

 أيضا ضرورة تقييم جودة التقسيم SOFIPLAST     يتطلب التحليل الاستًاتيجي لنشاطات مؤسسة 
الاستًاتيجي الدعتمد لدى الدؤسسة مع تشخيص داخلي للمؤسسة و خارجي لمحيط الدؤسسة، لذا سنتناول 
التقسيم الاستًاتيجي الحالي لمحفظة النشاطات للمؤسسة، كما نقوم بتشخيص كل من الوضعية الدالية       

و نظام الحوكمة في الدؤسسة، تشخيص الوضعية التكنولوجية، تشخيص الدوارد البشرية و وظيفة التخزين  
. بالإضافة إلى تشخيص المحيط التكنولوجي و التنافسي
 سنقوم بتحليل الإنتاج و الحصة SOFIPLAST     ضمن التحليل الاستًاتيجي لنشاطات مؤسسة 

السوقية لكل ميدان نشاط استًاتيجي مع قياس الوضعية الإستًاتيجية لكل ميدان نشاط استًاتيجي 
. بالإضافة إلى برديد لرموعة الدخاطر المحيطة بدحفظة النشاطات للمؤسسة
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 SOFIPLASTتحليل التنافسية المالية العامة لمؤسسة : المبحث الأول
 لذا سنتطرق إلى SOFIPLAST      لضاول من خلال ىذا الدبحث برليل التنافسية الدالية العامة لدؤسسة 

 ضمن ىيكل الصناعة، برليل الديزانية SOFIPLASTبرليل رقم الأعمال و النتيجة الصافية لدؤسسة 
 مع مؤسسات صناعة SOFIPLAST، مقارنة التنافسية الدالية لدؤسسة SOFIPLASTلدؤسسة 

البلاستيك 
 ضمن هيكل الصناعة SOFIPLASTتحليل رقم الأعمال و النتيجة الصافية لمؤسسة : المطلب الأول 

 و ىذا من خلال تقدنً SOFIPLAST     لضاول من خلال ىذا الدطلب برليل رقم الأعمال لدؤسسة 
كما نقوم  (بالقيمة و الكمية )برليل لتطور رقم أعمال الدؤسسة مع ربط القيم الدسجلة بالكميات الدنتجة 

 SOFIPLASTأيضا بتحليل مدى لظو رقم أعمال الدؤسسة بالإضافة إلى برليل النتيجة الصافية لدؤسسة 
 (2013 ـ 2002 )للفترة SOFIPLAST تحليل تطور قم الأعمال لمؤسسة -1 

 تطور رقم الأعمال بشكل إجمالي لنشاطات لدؤسسة( VI-1)البياني رقم الشكل لؽثل          
SOFIPLAST  حيث نلاحظ الطفاض في رقم الأعمال بداية من سنة  (2002-2013)خلال الفتًة

بعد ذلك .% 28 بدقدار 2003مليون دج لينخفض بعد ذلك في سنة  526 062 أين كان يقدر بـ 2002
 ليصل ىذا الالطفاض أدناه في  (2004 -2009) سجل رقم الأعمال للمؤسسة قيم متذبذبة طيلة الفتًة

.  سنوات10 مليون دج و ىو أدنى رقم أعمال تسجلو الدؤسسة منذ 101 017 بقيمة 2010سنة 
 أنظر الجدول رقم        )      يعود السبب في الطفاض رقم الأعمال إلى الطفاض حجم الإنتاج بالكمية 

(1-VI) )  توقفت الدؤسسة تقريبا 2010كنتيجة لعدم توفر  الدواد الأولية اللازمة لعملية الإنتاج، ففي سنة 
 2010 التموين بالدواد الأولية، كما شهدت سنة   أشهر بدون  القيام بأي عملية إنتاجية بسبب انقطاع04

 .العديد من الاضطرابات على مستوى الدؤسسة مثل الإضرابات الدتكررة التي كان يقوم بها عمال الدؤسسة
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( VI-1)البياني رقم الشكل 

 (2013-  2002)  للفترةSOFIPLASTتطور رقم الأعمال لمؤسسة  

 
 SOFIPLAST من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة :الدصدر 

 حيث بلغ 2013 ارتفع رقم أعمال الدؤسسة بشكل متزايد إلى غاية سنة 2010     بعد سنة 
 و يعود ىذا إلى عدة أسباب مثل زيادة 2002دج و ىي أعلى نسبة يبلغها منذ سنة  289 806 627

   2011،2012، حيث زاد حجم الإنتاج في سنوات( (VI-1)أنظر الجدول رقم  )حجم  الإنتاج  بالكمية 
 كنتيجة لعدة عوامل مثل توفر الدادة الأولية اللازمة لعملية التصنيع، ارتفاع تكاليف شراء الدواد الأولية 2013

( 06أنظر الدلحق رقم )، زيادة مبيعات الدؤسسة و ارتفاع الأجور (220، ص (V-7)أنظر الجدول رقم  )
 لسنوات %3.3،  %8.9 ، %4.5 بالإضافة إلى أخذ بعتُ الاعتبار مستويات التضخم التي بلغت

.  على التوالي2013، 2011،2012
 (2013 ـ 2002 )للفترة SOFIPLAST تطور كميات الإنتاج لمؤسسة (VI-1)الجدول رقم 

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002السنوات 

كميات 
الإنتاج 

1968 1700 1800 1729 1806 1408 1490 1229 506 2029 2806 2745 

SOFIPLAST ( 2014  )مؤسسة : الدصدر 
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(: 2013 ـ 2003 )للفترة SOFIPLAST تحليل معدل نمو رقم الأعمال لمؤسسة -2

 للفتًة        SOFIPLASTتطور معدل لظو رقم الأعمال لدؤسسة  (VI-1)      لؽثل الجدول رقم 

بسبب  (2010ـ  2003)حيث نلاحظ وجود معدلات لظو متذبذبة طيلة الفتًة ( 2013 ـ 2002)
. التذبذب في كميات الإنتاج لنفس الفتًة

بنسبة     2010      نلاحظ أيضا أن مؤسسة سجلت الطفاض حاد في معدل النمو لرقم الأعمال في سنة 
و ىي أدنى نسبة لرقم الأعمال الذي تسجلو الدؤسسة و ىذا بسبب الطفاض الكميات الدنتجة ( 67 %-) 

. في نفس السنة
نلاحظ ارتفاع كبتَ جدا لدعدل لظو رقم  ((VI-2)أنظر الشكل رقم  ) 2011      بعد ذلك و في سنة 

 كنتيجة لزيادة  الكميات الدنتجة و الدباعة (350 %+)حيث بلغ نسبة SOFIPLAST الأعمال لدؤسسة 
و ىذا بسبب توفر الدادة الأولية من جهة و زيادة مبيعات الدؤسسة من جهة أخرى، كما ساىم ميدان 

من خلال منتجات أكياس الحليب بأكبر نسبة في رقم  النشاط الاستًاتيجي الدوجو للصناعات الغذائية
 (سنتطرق لاحقا إلى نسب مسالعة كل ميدان نشاط استًاتيجي في الإنتاج الكلي )الأعمال للمؤسسة 

  و ىذا بعد قيام الدؤسسة بإبرام إتفاقية لتوريد أكياس الحليب لدؤسسة إنتاج الحليب 2010ابتداءا من سنة 

(Giplait) 

  (VI-2)الجدول رقم

( 2013 ـ 2002 )للفترة SOFIPLASTتطور معدل نمو رقم الأعمال لمؤسسة 

 

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003السنوات 

معدل 
النمو 

 -% 28  +% 21  -% 16  +% 4  -% 18  +% 13  -% 21  -% 67  +% 350  +% 37  +% 4 

SOFIPLAST ( 2014 )مؤسسة : الدصدر 
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 :(2013 ـ 2003 )تحليل النتيجة الصافية -  3

 
خلال الفتًة  SOFIPLASTتطور النتيجة الصافية لدؤسسة  (VI-3)البياني رقم  الشكل لؽثل      

 سنوات أي منذ سنة 8لم تسجل الدؤسسة أي نتيجة صافية الغابية منذ   و كما نلاحظ(2013-2003)
  حيث 2010 فكل النتائج سجلت بقيم سالبة خاصة سنة 2011 أما باقي الفتًة والى غاية سنة 2003
: مليون دج و يعود ىذا إلى العديد من الأسباب أبرزىا مايلي (- 200 075)بلغت 

  تراجع مبيعات الدؤسسة كنتيجة لالطفاض حجم الإنتاج بسبب نقص التموين بالدادة الأولية اللازمة -1
. لعملية الإنتاج

 بذد الدؤسسة صعوبة كبتَة في التحكم في التكاليف الدتغتَة و الخاصة بتكاليف شراء الدواد الأولية و ىذا -2
. يسبب زيادة في أسعار الدنتجات النهائية و تراجع مبيعات الدؤسسة ما
  ارتفاع تكلفة العمالة في  الدؤسسة بحيث بسثل كتلة الأجور قيم معتبرة جدا و تؤثر بشكل كبتَ على -3

  (.07 و 06أنظر الدلحق رقم  )نتيجة الاستغلال في كل دورة مالية 

دج  747,96 078 36 حيث بلغت   2013 و 2012سجلت الدؤسسة نتيجة صافية الغابية في سنة      
على التوالي، و يعود ىذا إلى عدة أسباب كحصول الدؤسسة على الدادة الأولية  دج072,53 639 13و 

 .   تسديد ديون الدوردينو GIPLAITعقد صفقات بيع مع لرمع صناعة الحليب  اللازمة لعملية الإنتاج،
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 SOFIPLASTتحليل الميزانية لمؤسسة : المطلب الثاني 

 بحيث لضاول قراءة و تفستَ القيم الدسجلة في كل من 2013و ىنا لضاول برليل ميزانية الدؤسسة لسنة        
  ميزانية مؤسسة(8)لؽثل الدلحق رقم  .SOFIPLASTجانب الأصول و الخصوم لدؤسسة 

SOFIPLAST يفوق 673583060.61 حيث نلاحظ أن لرموع الأصول غتَ الدتداولة و الدقدرة بــ 
 و يعود ىذا إلى طبيعة نشاط الدؤسسة باعتبارىا 580958728.52لرموع الأصول الدتداولة و الدقدرة بـ 

. مؤسسة إنتاجية بستلك قيم معتبرة من بذهيزات الإنتاج، الدباني و الأراضي
أنظر  ) 2013كما يعود ارتفاع لرموع الأصول غتَ الدتداولة إلى زيادة استثمارات الدؤسسة في سنة       

 2012 دج في سنة 1393553000بحيث انتقل حجم استثمارات الدؤسسة من  ( (VI-3) الجدول رقم
.  دج10727000 أي بزيادة قيمتها 2013 دج في سنة 1404280000إلى 

 (دج.ك:الوحدة))  2012 - 2013( لسنة  SOFIPLASTاستثمارات مؤسسة (VI-3) الجدول رقم
التغتَ  2013 2012العناصر 

 Logiciel 292 292 0 البرامج

 Terrains 261 482 261 482 0 الأراضي

 Construction 478 007 478 007 0  الدباني

 .Instal. Techالتًكيب 

&Mat 
637 571 645 859 8 287 

 Autresأصول أخرى 

Immobilisations 
16 201 18 640 2 439 

 727 10 280 404 1 553 393 1المجموع 

SOFIPLAST ( 2014 )مؤسسة : الدصدر 
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     أما من جانب الخصوم في الديزانية فنلاحظ أن حجم الخصوم غتَ الدتداولة و الدقدرة                   
دج، كما 252060340.80 دج  أكبر بكثتَ من حجم الخصوم الدتداولة و الدقدرة بـ 764143039.83بـ 

أن حجم الأصول الدتداولة يغطي حجم الخصوم الدتداولة لذا تنخفض لساطر نسبة السيولة في 
 327998307.72في الدؤسسة بـ   (الأصول الدتداولة ــ الخصوم الدتداولة  )الدؤسسة،يقدر رأس الدال العامل 

. دج
( (VI-4) كما تظهر في الجدول رقم ) 2012 مع سنة 2013      عند مقارنة ميزانية الدؤسسة في سنة 

لؽكن أن نلاحظ من جانب الأصول أن ىناك الطفاض في قيمة الأصول غتَ الدتداولة حيث الطفضت من 
بسبب إىتلاكات السنة  ( 4,31- % ) دج بنسبة قدرىا 673583061.61 دج الى703919821.30

 بحيث انتقلت قيمتها من  2012 مقارنة مع سنة  2013كما نلاحظ زيادة في الأصول الدتداولة في سنة 
 و يفسر ىذا بزيادة قيمة  (6,27%+) دج بنسبة قدرىا 580058728.52 دج إلى 5458110131.72

 دج  في سنة 162315905.92 و 2012 دج في سنة 137933427.99الدخزونات حيث بلغت قيمتها  
2013 .

 فنلاحظ زيادة في قيمة الخصوم غتَ الدتداولة  (VI-5)     أما من جانب الخصوم و من خلال الجدول رقم 
  2013 دج في سنة 764143039.83 إلى 2012 دج في سنة755312198.14بحيث انتقلت قيمتها من 

 Provisions et produits)و يفسر ىذا بزيادة الإيرادات الدؤجلة  ( 1,17+ %)بنسبة زيادة قدرىا 

constatés d’avance) دج 29007310.74 دج إلى 20176469.05  بحيث انتقلت قيمتها من .
 دج مقابل 252060340.80 الدقدرة بـ 2013     نلاحظ أيضا الطفاض في قيمة الخصوم الدتداولة لسنة 

  و ىذا بسبب قيام الدؤسسة (- 6%،68)  بنسبة الطفاض قدرىا 2012 دج لسنة 270619418.91
 بتسديد فواتتَ الدوردين و دفع الضرائب 

  2013 و 2012 لسنة  SOFIPLASTالمقارنة بين أصول مؤسسة  (VI-4)الجدول رقم 

 
 

 2012 2013 التغير 

 
  السنة / العناصر 

 الأصول غير المتداولة 703919821.30 673583061.61 4,31- %
 الأصول المتداولة 545811131.72 580058728.52 6,27+ %
 المجموع 1249730953.02 1253641789.13 0,31+ %

SOFIPLAST ( 2014 )مؤسسة : الدصدر 
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  2013 و 2012 لسنة SOFIPLASTالمقارنة بين خصوم مؤسسة  (VI-5)الجدول رقم  
 السنة/العناصر  2012 2013 التغير

 الأموال الخاصة 223799335.97 237428408.5 6,09+ %
الخصوم غير المتداولة  312198.14 755 143039.83 764 1,17+ %

الخصوم المتداولة  619418.91 270 060340.80 252 6،86- %
 المجموع 641789.92 253 1 641789.13 253 1 0,31+%

 SOFIPLAST ( 2014)مؤسسة : الدصدر  

 مع تنافسية مؤسسات SOFIPLASTمقارنة التنافسية المالية العامة لمؤسسة : المطلب الثالث
صناعة البلاستيك 

 مع مؤسسات صناعة البلاستيك SOFIPLAST مقارنة التنافسية الدالية العامة لدؤسسة       تتطلب
ضرورة برديد لرموعة الدؤسسات للمقارنة و مؤشرات الدقارنة، فمن حيث الدؤسسات لضاول مقارنة التنافسية 

 مع بعض الدؤسسات الأوربية، الأمريكية، و الآسيوية، أما من حيث SOFIPLASTالدالية لدؤسسة 
الدؤشرات فنعتمد على مؤشر كل من رقم الأعمال، النتيجة الصافية، الإنتاجية، الربح التشغيلي و الأرباح 

 .قبل الضريبة، رأس الدال العامل، الإيرادات التشغيلية و صافي التدفقات النقدية
 تدمج نشاطات صناعة البلاستيك ضمن الصناعات الكيميائية و بالتالي لا لصد أي ترتيب لقائمة       

 SOFIPLASTالدؤسسات الرائدة في صناعة البلاستيك و يصبح من غتَ الدلائم مقارنة تنافسية مؤسسة 
  Mutsubichi Chemical Groupمع مؤسسات رائدة متخصصة في الكيمياء و البلاستيك مثل لرمع 

صناعة الدنتجات   )      رغم توفر قائمة لأفضل المجمعات الصناعية  التي تنشط في لرالات صناعية لستلفة 
مثل  (غتَ ذلك)البلاستيكية، صناعة معدات و آلات الأشغال العمومية، الاستثمار في قطاع الفلاحة، و 

، إلا أننا لا نستطيع مقارنة تنافسية  TORAY GLOBALInnovation by Chemistryلرمع  
.  مع تنافسية ىذه  المجمعات صناعيةSOFIPLASTمؤسسة 

 مع تنافسية لرموعة أخرى من الدؤسسات SOFIPLAST     لا لؽكن أيضا مقارنة تنافسية مؤسسة 
 الدتخصصة في إنتاج البلاستيك و الكرتون للتعبئة      MONDIالدنتجة للمواد البلاستيكية  مثل مؤسسة 

  بلاستيك، زجاج ) الدتخصصة في تصنيع منتجات التغطية للمنازل  Polifilmو التغليف، مؤسسة 
. لأنها مؤسسات غتَ متخصصة (ألدنيوم
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بالنظر إلى عدم توفر قائمة لأفضل الدؤسسات في قطاع نشاط البلاستيك و الدطاط سواء كان ذلك       
 مع عينة  SOFIPLASTعلى الدستوى المحلي، الإفريقي أو العالدي سنحاول مقارنة تنافسية مؤسسة

مؤسسات من أوروبا         4 ;  مؤسسات متخصصة في لرال صناعة البلاستيك10عشوائية  مكونة من  
.  مؤسسات من أمريكا3 مؤسسات من  آسيا و 3

لم تشمل الدقارنة الدؤسسات الإفريقية بالنظر إلى عدم وجود أي مؤسسة بستلك قدرة تنافسية كبتَة في       
 مؤسسة إفريقية و الصادر عن 500 لأفضل 2014لرال صناعة البلاستيك فحسب التًتيب السنوي لسنة 

لم تصنف أي مؤسسة ناشطة في قطاع البلاستيك و الدطاط ضمن التًتيب "  Jeune Afrique"لرلة 
  .الدعتمد

 SOFIPLAST مقارنة التنافسية المالية لمؤسسة (VI-6)الجدول رقم 

 تنافسية بعض مؤسسات صناعة البلاستيك مع 
 طن. مليون دولار: الوحدة

 
المؤسسات /المؤشرات 

رأس الإنتاجية 
المال 

العامل  

رقم 
الأعمال 

الإيرادات 
التشغيلية 

الربح 
التشغيلي  
 

الربح قبل 
 الضريبة 

 

صافي 
التدفقات 

النقدية 

النتيجة 
الصافية  

Sofiplast 

 

2745 3 6 - 0.13 0.13  0.13 

British 

Polythene 

Industries 

270000 145 574 - 24 18.5  13 

Groupe Barbier 120000 - 214 -     

BERRY 

PLASTICS 

GROUP INC 

-  4958 316     

PLASTIC 

OMNIUM 

- - 5125 - 395  112 208 

GROUP RPC - - 982 - 91.5  45  

Prima Plastics - - 12.18 -  0.54 0.78  

Clopay - - 563 

 

-    56.291 

Formosa Plastics - - 6198 -  8. 31   

BP Plastics 

Holding Bhd 

- - 72    4.82  

Supreme is 

India's plastics 

industry 

- - - 0.74 0. 6 0. 5   

 

 .من إعداد الباحث بالاعتماد على التقرير السنوي لكل مؤسسة: الدصدر 



 SOFIPLAST                                      235 التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة: الفصل السادس
 

  
 

لرموعة من الدؤسسات الدتخصصة في صناعة الدنتجات البلاستيكية بحيث لصد     (VI-6)لؽثل الجدول رقم  
:  مؤسسات آسيوية نذكرىم على النحو التالي3 مؤسسات أمريكية، و 3 مؤسسات أوربية، 4
 Groupe لرمع ،(بريطانيا ) British Polythene Industriesمؤسسة   :  الدؤسسات الأوربية-1

Barbierمؤسسة   وPLASTIC OMNIUM ( فرنسا)  لرمع ،GROUP RPC (  الصلتًا) 
مؤسسة  ، (الولايات الدتحدة الأمريكية ) Formosa Plasticsمؤسسة :  الدؤسسات الأمريكية-2

Clopay( الولايات الدتحدة الأمريكية) ،  لرمعBERRY PLASTICS GROUP INC(  الولايات
 (الدتحدة الأمريكية

   Supreme isمؤسسة ، (ماليزيا ) BP Plastics Holding Bhdلرمع   :  الدؤسسات الآسيوية-3
India's plastics industry مؤسسة  وPrima Plastics ( الذند) .

      من خلال التقرير السنوي لكل مؤسسة استخلصنا لرموعة من الدؤشرات الخاصة بالتنافسية الدالية 
لكل مؤسسة بحيث تم الاعتماد على مزيج من الدؤشرات لعملية الدقارنة و الدتمثلة في الإنتاجية، رأس الدال 

العامل، رقم الأعمال، الإيرادات التشغيلية، الربح التشغيلي، الربح قبل الضريبة، صافي التدفقات النقدية     
. و النتيجة الصافية

:  مع رقم الأعمال المؤسسات الأخرى SOFIPLAST مقارنة رقم الأعمال لمؤسسة -1
 مع رقم الأعمال   SOFIPLASTمقارنة لرقم الأعمال لدؤسسة (VI-4)      لؽثل  الشكل البياني رقم 

فبالنسبة للمؤسسات الأوروبية فنجد تفاوت كبتَ جدا في  بعض الدؤسسات الأوربية، الأمريكية و الآسيوية
 574 مليون دولار  مقابل 6 بحوالي SOFIPLASTالقيم الدسجلة بحيث يقدر رقم الأعمال لدؤسسة 

 Groupe مليون دولار لمجمع 214 و British Polythene Industriesمليون دولار لدؤسسة 

Barbier  982 مليون دولار لمجمع GROUP RPC  مليون دولار لدؤسسة5125و PLASTIC 
OMNIUM .
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 برقم الأعمال للمؤسسات الأمريكية فنجد SOFIPLAST       أما عند مقارنة رقم الأعمال لدؤسسة 

 مليون دولار، أما مؤسسة 635 حققت رقم أعمال بقيمة Clopayأنو رقم ضعيف جدا فمؤسسة 
BERRY PLASTICS GROUP INC  مليون دولار في حتُ بلغ رقم 4958فبلغ رقم أعمالذا 

 . مليون دولار6198 قيمة Formosa Plasticsالأعمال لدؤسسة 
  حيث SOFIPLASTحققت رقم أعمال قوي  مقارنة بدؤسسة  فقد      حققت الدؤسسات الآسيوية 

 مليون دولار  كما بلغ رقم الأعمال 72  قيمة BP Plastics Holding Bhdبلغ رقم الأعمال لدؤسسة 
 . مليون دولار12.18 قيمة Prima Plasticsلدؤسسة 

:  مع النتيجة الصافية للمؤسسات الأخرىSOFIPLASTمقارنة النتيجة الصافية لمؤسسة  -2 
مع كل من مؤسسة SOFIPLAST  مقارنة النتيجة الصافية لدؤسسة (VI-5)     لؽثل الشكل البياني رقم 

British Polythene Industries ، PLASTIC OMNIUM وClopay حيث نلاحظ صغر ،
 مقارنة بالدؤسسات الثلاثة، حيث تقدر القيمة الصافية SOFIPLASTحجم القيمة الصافية لدؤسسة 

 British Polythene مليون دولار لدؤسسة 13 مليون دولار مقابل 0.13بـ  SOFIPLASTلدؤسسة 

Industries يزداد الفارق عند مقارنة حجم القيمة الصافية لدؤسسة ،SOFIPLAST  مع مؤسسة 
Clopay مليون دولار   و مؤسسة  56.29 التي حققت قيمة  PLASTIC OMNIUM 208 بقيمة 

. مليون دولار
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 :مؤشرات أخرى للمقارنة -3 
 طن لمجمع  120000 طن مقابل2745 بـ SOFIPLASTتقدر إنتاجية مؤسسة : الإنتاجية -3-1

Groupe Barbier طن لدؤسسة 270000 و British Polythene Industries .
 منخفض جدا          SOFIPLASTنلاحظ أن حجم الربح التشغيلي لدؤسسة : الربح التشغيلي -3-2
 مليون Groupe Barbier ( 91.5 عند مقارنتو مع حجم الربح التشغيلي لمجمع ( مليون دولار0.13)

. ( مليون دولار 395)  PLASTIC OMNIUMو مؤسسة  (دولار
منخفضة            قيمة SOFIPLAST تبلغ الأرباح قبل الضريبة في مؤسسة: الأرباح قبل الضريبة -3-3

 مليون Prima Plastics Prima Plastics  (0.54عند مقارنتها  مع مؤسسة  ( مليون دولار0.13)  
 British Polythene، مؤسسة ( مليون دولار8.31 )Formosa Plastics، مؤسسة (دولار

Industries ( 18.5مليون دولار )كما تبقى حجم القيم الدسجلة في مؤسسة SOFIPLAST  منخفضة 
.  و ىذا  بالنسبة لدؤشر رأس الدال العاملعن بقية الدؤسسات 

 عند مقارنتها مع  SOFIPLAST      لؽكن القول أن معظم مؤشرات التنافسية الدالية ضعيفة في مؤسسة
باقي الدؤسسات  الأوروبية، الأمريكية و الأسيوية التي بستلك مؤشرات قوية للتنافسية الدالية، لذا تظهر مدى 

 من أجل برقيق النمو و اللحاق  SOFIPLASTعلى مستوى مؤسسة لتحستُ ىذه الدؤشرات الحاجة  
 .بهذه الدؤسسات
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 SOFIPLAST مؤسسة التقسيم و التشخيص الاستراتيجي لنشاطات: المبحث الأول
يتطلب التقسيم الاستًاتيجي ضرورة تقسيم نشاطات الدؤسسة إلى لرموعة ميادين نشاط إستًاتيجية       

 للوقوف على مدى جودة ىذا SOFIPLASTلذا لضاول تقدنً التقسيم الاستًاتيجي الحالي لدؤسسة 
. التقسيم و إمكانية تقدنً تقسيم استًاتيجي مقتًح

أما بالنسبة للتشخيص الاستًاتيجي فهو يتطلب بالضرورة وجود تشخيص داخلي و خارجي، و عليو       
لضاول تشخيص الوضعية الدالية و نظام الحوكمة في الدؤسسة، تشخيص الوضعية التكنولوجية، تشخيص 

أما بالنسبة للتشخيص الخارجي فنحاول تقدنً .الدوارد البشرية بالإضافة إلى تشخيص وظيفة التخزين
 .تشخيص للمحيط التكنولوجي و المحيط التنافسي

 SOFIPLASTالتقسيم الاستراتيجي الحالي  لمحفظة النشاطات لمؤسسة : المطلب الأول
      SOFIPLAST     من خلال ىذا الدطلب نقدم التقسيم الاستًاتيجي الحالي الدعتمد لدى مؤسسة  

و بعد برليلو نتوقف على مدى إمكانية تقدنً تقسيم استًاتيجي مقتًح  بالاعتماد على معيار الحرفة مع 
.  الحفاظ على نفس التشكيلة من الدنتجات الدوجودة حاليا

 فإن الدؤسسة تقسم نشاطاتها على أساس الطبيعة التقنية (VI-6)     كما نلاحظ في الشكل البياني رقم 
: للبلاستيك و على أساس ىذا التقسيم تتضمن نشاطات الدؤسسة ثلاث أقسام إستًاتيجية و الدتمثلة في 

:   من خلال تقدنً منتجات:قسم بلاستيك الفلاحة 1-
 Film agricole الأفلام الزراعية -1-1

: و الدمثل بالدنتجات التالية  : قسم بلاستيك التعبئة و التغليف 2-
Film pochet de lait  2-1- أفلام أكياس الحليب 

Film Rétractable  2-2- أفلام التغليف القابلة للطي 

Sacherie et Gaines   الأكياس و الأغلفة -3-2 
 Gaines Conditionnement الأغلفة الدكيفة -2-4

  Bande PEBDلفائف البلاستيك     من خلال تقدنً منتجات :قسم البلاستيك المسطح  3-

 .Mailles extrrudées و الشبكة الدقذوفة 
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 التقسيم الاستًاتيجي الدعتمد من طرف الدؤسسة لصد أنها بردد السوق الدستهدف على عند النظر إلى    

 بدعتٌ أن الدؤسسة تستجيب لحاجيات أي فئة من الزبائن و لا تأخذ (9سؤال رقم )أساس لرموعة الزبائن 
، التكنولوجيا، حالة (سوق-منتج)فالدؤسسة لا تعتمد لا على معيار الزوج في الحسبان حالة الدنافسة،

الدنافسة  الحرفة، الدنطقة أو الدكان في برديد السوق الدستهدف و إلظا تستجيب مباشرة لحاجيات الزبائن لذا 
فالتقسيم الاستًاتيجي الدعتمد لا يسمح بتقدنً نشاطات متناسقة  لأن حاجيات الزبائن لستلفة و تتغتَ في 

. كل مرة و عليو تبقى إمكانية اندثار قسم سوقي و ظهور قسم سوقي آخر دائما قائمة

 وشاطات محفظة

 المؤسسة

 بلاستيك

 للفلاحة

 لاحة

 البلاستيك

 المسطح

 بلاستيك

 و التعبئة

 التغليف
 

الأفلام الزراعية 
 Film agricole 

 

 أكياس الحليب
Film pochet de lait 

 
 

 لفائف البلاستيك   
Bande PEBD 

 أفلام التغليف القابلة للطي
Film Rétractable 

 

 الأكياس و الأغلفة
Sacherie et Gaines   

 

 الأقسبم المنتجبت

 الإستراتيجية

 الشبكة الدقذوفة 
Mailles extrrudées 

  SOFIPLAST( 2014 )  مؤسسة:الدصدر

الأغلفة الدكيفة 
Gaines Conditionnement 

 

 (VI-6) الشكل البياني رقم 
 SOFIPLAST التقسيم الاستراتيجي الحالي لنشاطات مؤسسة
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      لا يسمح التقسيم الاستًاتيجي الدعتمد من طرف الدؤسسة بخلق أي قيمة الغابية على مستوى لزفظة 
النشاطات لأنو لا يعتمد على حرفة الدؤسسة  كأساس في عملية التقسيم الاستًاتيجي و تكوين لزفظة 

من ىنا تظهر الحاجة إلى تقسيم استًاتيجي مبتٍ على حرفة الدؤسسة  حتى يتم .(10سؤال رقم )النشاطات
. تكوين أقسام إستًاتيجية واضحة و متناسقة و  بزلق قيمة الغابية في لزفظة نشاطات الدؤسسة

      بالاحتفاظ على نفس التشكيلة من الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة للسوق نقتًح على الدؤسسة  
 (.VI-7) الشكل البياني رقمالتقسيم الاستًاتيجي الدوضح في 

و التي على أساسها يتم تكوين  (حرفة القذف)يسمح ىذا التقسيم بدعرفة و استغلال حرفة الدؤسسة        
: الأقسام الإستًاتيجية الدتمثلة فيمايلي

لدنتجات الفلاحية  مثل الذي يضم لرموع منتجات البلاستيك الدوجهة لو :  بلاستيك الفلاحةقسم  -1
   Film agricole الأفلام الزراعية 

و ىو خاص لرموع الدنتجات البلاستيكية الدوجهة لضو الدنتجات : بلاستيك الصناعات الغذائيةقسم  -2
  Gaines Conditionnementالأغلفة الدكيفة  ،Film pochet de laitأفلام أكياس الحليب الغذائية 

 Sacherie etالأكياس و الأغلفة بالإضافة إلى ،Film Rétractable أفلام التغليف القابلة للطي 

Gaines   
و يضم لرموعة من الدنتجات البلاستيكية الدختلفة مثل :البناء و الأشغال العمومية  قسم بلاستيك -3

 يسمح ىذا التقسيم .Mailles extrudées  و الشبكة الدقذوفة Bande PEBDلفائف البلاستيك 
. بخلق تناسق بتُ لستلف الأقسام الإستًاتيجية و يرفع في قيمة لزفظة النشاطات للمؤسسة
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 (VI-7) الشكل البياني رقم 
  SOFIPLASTالتقسيم الاستراتيجي المقترح لنشاطات مؤسسة 

 

نشاطات 
 المؤسسة

حرفة القذف  
L’extrusion 

قسم 
 الفلاحة

قسم 
الأشغال 
 العمومية

قسم 
الصناعات 

 الغذائية

 الأقسام الإستراتيجية المنتجات الحرف

الأغلفة الدكيفة 
Gaines 

Conditionnement 
 

الأفلام الزراعية 
 Film agricole 

 

 أكياس الحليب
Film pochet de lait 

 
 الأكياس و الأغلفة 

Sacherie et Gaines   

 

Film Rétractable 

 أفلام التغليف القابلة للطي

Bande PEBD  لفائف
 البلاستيك   

 Maillesالشبكة الدقذوفة 

extrrudées 

 السوق

 سوق الفلاحة

سوق 
المنتجات 

 الغذائية

سوق البناء      
و الأشغال 
 العمومية 

 من إعداد الباحث: الدصدر
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  SOFIPLAST تشخيص الوضعية المالية و نظام الحوكمة   في مؤسسة : المطلب الثاني
     ضمن تشخيص الوضعية الدالية نقوم بتحليل تطور مستحقات الدؤسسة، برليل ديون الدؤسسة، دراسة 

بتحديد أىم SOFIPLAST و برليل الذيكل الدالي للمؤسسة بالإضافة إلى برليل نظام الحوكمة في مؤسسة 
. التغتَات التنظيمية و الدالية

: تشخيص الوضعية المالية1- 
برليل تطور مستحقات الدؤسسة، برليل ديون الدؤسسة، دراسة         يتضمن لزور تشخيص الوضعية الدالية

 :و برليل الذيكل الدالي للمؤسسة و ىذا على النحو التالي
: 2013 - 2012 لسنة SOFIPLAST مؤسسة (Les  Créances)تطور مستحقات  1-1-

مع  2013-  2012 لسنة  SOFIPLASTتطور مستحقات مؤسسة  (VI-7)      لؽثل الجدول رقم 
 حصلت بعض  SOFIPLASTلستلف الدؤسسات و مصادر الدستحقات، فمن جهة نلاحظ أن مؤسسة 

 Etat & ses ) من طرف الدولة2012 مقارنة بسنة 2013من مستحقاتها في سنة 
Démembrements ) و الدؤسسات الخاصة  بالإضافة إلى اقتطاعات الضمان، كما ارتفعت مستحقات

 5579000 على كل فرع من فروع المجمع من جهة أخرى بحيث انتقلت من قيمة 2013الدؤسسة في سنة 
، كما زادت نسبة 55% بنسبة زيادة قدرىا 2013 دج في سنة 8627000 إلى 2012دج في سنة 

.  %4مستحقات الدؤسسة على الدؤسسات العمومية بنسبة 
 إلى 2012 دج في سنة 92277000      لصد أيضا الطفاض في لرموع الدستحقات التي انتقلت من قيمة 

و ىذا ما يشتَ إلى قيام الدؤسسة بتحصيل ( 6%- ) دج بنسبة الطفاض تقدر بـ86812000قيمة 
 .مستحقاتها الدالية

 
 
 
 
 
 
 

 



 SOFIPLAST                                      243 التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة: الفصل السادس
 

  
 

 )2013  -2012( لسنة  SOFIPLASTتطور مستحقات مؤسسة  : (VI-7)الجدول رقم 
دج .ك: الوحدة

 و مصادر  المؤسسات
المستحقات 

النسبة الفرق  2013 2012

 %55 048 3 627 8 579 5فروع المجمع 

اقتطاع الضمان 
Retenue de 

Garantie 

12 987 10 343 -2 644 -20% 

 Etat & ses  الدولة

Démembrements 

15 218 12 759 -2 459 -16% 

 %4 224 697 5 473 5المؤسسات العمومية 

 %8- 134 4- 886 48 020 53القطاع الخاص 

 المجموع
 

92 277 86 312 -5 965 -6% 

 SOFIPLAST ( 2014)مؤسسة : المصدر

 ENPC  اتجاه فروع المجمعSOFIPLAST وضعية  مستحقات و  ديون مؤسسة 2-1-
مع فروع المجمع  SOFIPLAST وضعية مستحقات و ديون مؤسسة (VI-8)لؽثل الجدول رقم       

ENPC دج مقارنة مع 368838000 حيث نلاحظ كبر حجم ديون الدؤسسة و الدقدرة بـ 2013 لسنة 
قيمة ديون كبتَة على  ENPC دج و بستلك الإدارة العامة لمجمع 8627000مستحقات الدؤسسة و الدقدرة 

 دج، لذا لؽكن القول أن حجم ديون الدؤسسة كبتَ 361332000 و الدقدرة بـ SOFIPLASTمؤسسة 
 .و ىذا ضمن العلاقة مع فروع المجمع ((VI-8)أنظر الشكل رقم )جدا مقارنة بدستحقاتها 
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                                  SOFIPLASTوضعية  مستحقات و  ديون مؤسسة  (VI-8) الجدول رقم
 ENPCاتجاه فروع المجمع 

دج .ك:  الوحدة
الديون المستحقات الفروع 

Sotuplast 285  

Socoplast 4 964  

Trecyplast 271  

Al moules 2 824  

Siplast 283  

D.G  / Groupe  361 332 

FIPEX PLAST  53 

LAMIPLAST  8 

EURL CAPSI  3681 

CALPLAST  3 764 

 838 368 627 8المجموع 

 SOFIPLAST ( 2014)  مؤسسة: المصدر
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     تبقى حجم ديون الدؤسسة كبتَ جدا مقارنة بدستحقاتها حتى عند اضافة مستحقات الدؤسسة من خارج 
و يعود ىذا الى  ((VI-7)تطرقنا اليها في الجدول رقم  ) دج 86312000فروع المجمع و التي تقدر بـ 

. من أجل القيام بالاستثمارات الدستقبلية ( سنة 15أكثر من  )حصول الدؤسسة على قروض طويلة الأجل 

 :SOFIPLASTالهيكل المالي لمؤسسة   3-1-
 نلاحظ أن   بحيث2013 لسنة SOFIPLAST الذيكل الدالي لدؤسسة (VI-9)     لؽثل الجدول رقم 

 تساىم بشكل كبتَ جدا في قيمة الأموال الدائمة     دج 143000 764الخصوم  غتَ الدتداولة و الدقدرة بـ 
 دج و نفس 237438000 دج أما الأموال الخاصة فتقدر مسالعتها بقيمة 1001581000و الدقدرة بـ 

و التي تشمل الأموال   دج979111000 بحيث قدرت قيمة الأموال الدائمة بـ 2012الأمر بالنسبة لسنة 
 نستخلص بأن الذيكل   لذا( دج 755312000)و الخصوم غتَ الدتداولة  (  دج223799000)الخاصة 

 .  الدالي للمؤسسة يعتمد على القروض الطويلة الأجل في بسويل استثمارات الدؤسسة
     كما لصد قيم موجبة لرأس الدال العامل  و عليو بستلك الدؤسسة القدرة على تغطية احتياجات الدورة  

 327998000 إلى 2012 دج في سنة 275191000كما لصد زيادة في رأس الدال العامل الذي انتقل من 
كنتيجة  ) و ىذا بسبب زيادة الأموال الدائمة و الطفاض في قيمة الأصول غتَ الدتداولة 2013دج في سنة 

  (لإىتلاكات السنة
 دج     78242000 حيث بلغ قيمة 2012حقق مؤشر احتياجات رأس الدال العامل قيمة موجبة في سنة 

 بدعتٌ أن الدؤسسة تستطيع تغطية الالتزامات القصتَة 2013 دج في سنة 165883000و انتقل إلى قيمة 
 .الأجل

و انتقل من   2013، 2012     كما لصد أيضا أن مؤشر فائض التمويل يسجل قيم الغابية في سنة 
دج و عليو لؽكن القول 2013 دج في سنة 162115000  لينتقل إلى 2012 دج في سنة 196949000

.  بأن الدؤسسة تتوفر على السيولة اللازمة لدواجهة أي احتياجات
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 SOFIPLAST ( 2013)  تشخيص  الهيكل المالي لمؤسسة( VI-9)الجدول رقم 
 دج.ك: الوحدة

 %التغير  2013 2012العناصر  
 2.29 581 001 1 979111 الأموال الدائمة  -أ

 223799الأموال الخاصة 

 

237 438 6.09 

 1.17 143 764 755312الخصوم غير المتداولة 

 4.31- 583 673 703920الأصول غير المتداولة - ب

 رأس المال العامل      -1
 (ب -أ)

275 191 327 998 19.19 

  (أصول)الموجودات  -ج
التشغيلية  

348 861 417 943 18,80 

 17.68 162316 137933 المخزونات 

 21.19 627 255 928 210الحقوق 

 21.19 252060 270619الخصوم المتداولة   – د 

احتياجات رأس الدال - 2

 (د-ج )العامل 

 

78 242 165 883 -6.86 

 6.27 115 162 949 196 ( 2 ـ 1 )فائض التمويل 

 SOFIPLAST ( 2014)مؤسسة : المصدر
 2013 و 2012 في سنة SOFIPLAST     لؽكن القول أن ىناك برسن في التنافسية الدالية لدؤسسة 

حيث وجدنا أن قيم جيدة لدؤشرات رأس الدال العامل، احتياجات رأس الدال العامل و فائض 
لدؤسسة   (رقم الأعمال، النتيجة الصافية )بالإضافة إلى ذلك توصلنا سابقا إلى أن مؤشرات الأداء .التمويل

SOFIPLAST لتبدأ في التحسن تدرلغيا ابتداءا من سنة  (2010- 2002) كانت سالبة طيلة الفتًة
  .2011،2012،2013، حيث سجلت الدؤسسة نتيجة صافية الغابية في سنة 2011

تبقى ضعيفة بالدقارنة   SOFIPLAST     رغم القيم الالغابية الدسجلة وجدنا أن التنافسية الدالية لدؤسسة
   .مع التنافسية الدالية للمؤسسات الأوروبية، الأمريكية و الأسيوية الدتخصصة في صناعة البلاستيك
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: SOFIPLAST نظام الحوكمة في مؤسسة 2-
     ينتج عن ابزاذ قرار بإعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض الأنشطة تعديل على مستوى لزفظة النشاطات 

 أو مدير الوحدة أن يقوم بابزاذ مثل ىذه القرارات بصفة SOFIPLASTو لا يستطيع الدستَ في  مؤسسة 
فردية حتى لو كانت كنتيجة لعمليات تشخيص استًاتيجي شامل لأن مثل ىذه القرارات تكون في الغالب 

كنتيجة للتفاوض بتُ أصحاب السلطة في الدؤسسة، لذا لضاول التطرق أولا إلى برليل نظام الحوكمة في 
الدؤسسة و بعد ذلك نقدم لرموعة الخيارات  و الاستًاتيجيات الدمكنة لإعادة التًكيز و خفض نشاطات 

 .SOFIPLASTمؤسسة 
  :تشخيص مكونات إستراتيجية المؤسسة 1-2-

على برليل سلسلة  SOFIPLASTتعتمد مؤسسة  (11سؤال رقم )     بالنسبة للتشخيص الاستًاتيجي 
على  (الدمثلة بدجلس الإدارة )القيمة من أجل معرفة نقاط القوة و الضعف في الدؤسسة كما تعتمد الدؤسسة 

نتائج التشخيص الاستًاتيجي لابزاذ القرارات الإستًاتيجية لكن لؼتلف الأمر عند تشكيل لزفظة 
النشاطات بحيث لا تعتمد الدؤسسة على نتائج التشخيص الاستًاتيجي و إلظا تتلقى فقط قرارات مركزية 

الدؤسسة بالتشخيص الاستًاتيجي على أساس ميادين كما أن  (12سؤال رقم)بخفض أو توسيع النشاط
 .النشاط الإستًاتيجية و إلظا يكون تشخيص استًاتيجي شامل للمؤسسة

تظهر مرة أخرى مستوى الدركزية في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية خاصة الدتعلقة بدحفظة نشاطات       
الدؤسسة بالرغم من أن مدير الوحدة،إطارات و مستَي الدؤسسة أدرى بنشاطات الدؤسسة و أقرب إلى 

بالنسبة للتشخيص الاستًاتيجي للمؤسسة و كما  ذكرنا سابقا فإن لزفظة النشاطات للمؤسسة في . السوق
. وضعية  تنافسية ضعيفة  و ىذا ما أثبتتو النتائج التي قمنا بتحليلها سابقا

     بالنسبة لذوية و غاية الدؤسسة باعتبارلعا مكونات أساسية لإستًاتيجية الدؤسسة، تنحصر ىوية الدؤسسة 
لذا نرى وجوب إعادة النظر في ىوية الدؤسسة من خلال مراجعة  لظط  (13سؤال رقم )في تاريخ التأسيس 

التنظيم، الأفكار و القيم،الضوابط  التنظيمية،نظام العمل و غتَ ذلك، و ينطبق الأمر نفسو عند الحديث 
عن الغاية حيث تتلخص غاية الدؤسسة في تقدنً منتجات بجودة عالية فقط في حتُ أن غاية الدؤسسة لغب 

.  أن ترتبط بالذدف من لشارسة الأنشطة  أو بطموح مستقبلي  لددير الوحدة و لمجلس الإدارة
سنوات و نستخلص من  05أكثر من  ( 14سؤال رقم )      لؽثل الأفق الزمتٍ المحدد لإستًاتيجية الدؤسسة 

ىذا أن الدؤسسة تفرق و لا بزلط بتُ التخطيط الاستًاتيجي و التخطيط العملي حيث بستلك الدؤسسة 
القدرة على بناء التوقعات حول الدستقبل لأكثر من سنة، لكن الاجتماعات مع إطارات الدؤسسة لصياغة 
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بحيث تعقد ىذه الاجتماعات كلما رأى  (15سؤال رقم )إستًاتيجية الدؤسسة ىي ذات طبيعة استثنائية 
. لرلس الإدارة حاجة لذلك

تبتُ لنا أن لرلس الإدارة ىو الوحيد الدسؤول عن بلورة الرؤية  (16)بعد الإجابة على السؤال رقم        
الإستًاتيجية للمؤسسة و يستحيل عل كل من الددير الوحدة لوحده، إطارات الدؤسسة بعضهم 

. البعض،الرئيس الددير العام لوحده  أن لؽتلك سلطة برديد الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة
فهي من  (17سؤال رقم ) SOFIPLASTعلى مستوى القرارات الإستًاتيجية في مؤسسة        

صلاحيات لرلس الإدارة أيضا، بحيث لا لؽتلك مدير الوحدة أو مراكز الدسؤولية في الدؤسسة و حتى الرئيس 
الددير العام أي سلطة لابزاذ قرارات إستًاتيجية حول الدؤسسة نفسها دون مشاركة أعضاء لرلس الإدارة    

 و تظهر ىنا أيضا مستوى الدركزية الكبتَة في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية على مستوى مؤسسة 
SOFIPLAST .

فيتضح لنا أن كل الأىداف مهمة بالنسبة للمؤسسة  (18سؤال رقم )      بالنسبة لنوعية أىداف الدؤسسة 
حيث وجدنا تقارب كبتَ جدا في ألعية كل  ىدف بالنسبة للمؤسسة لكن ىناك اختلافات في مستويات 

الالصاز، مثلا حققت الدؤسسة بعض أىم الأىداف مثل البقاء  و ىذا رغم ضعف وضعيتها الدالية بالإضافة 
إلى الدشكلات الدتعلقة بانقطاع التموين و توقف العمليات الإنتاجية، الحرائق في الدصنع، قرارات الحكومة 

بوقف إنتاج أكياس الحليب و غتَ ذلك، إلا أن الدؤسسة و رغم كل ىذا استطاعت الصمود و برقيق البقاء 
. في الصناعة

      بالنسبة لتدنية التكاليف فبالرغم من الألعية الإستًاتيجية لذذا الذدف بشكل عام و بالنظر إلى طبيعة 
إلا أن  (الطلب مرتفع على الدنتجات ذات  السعر الدنخفض)الطلب على منتجات القطاع بشكل خاص 

مستويات الإلصاز تبقى ضعيفة جدا فالدؤسسة لم تتمكن من التحكم بشكل جيد في التكاليف بالرغم من 
كفاءة العمال و نستخلص من ىذا أن الدؤسسة بحاجة إلى إدخال التكنولوجيا على العمليات الإنتاجية 

. حتى تستطيع خفض التكاليف و تقدنً منتجات تنافسية
      بالنسبة للحصة السوقية لم تتمكن الدؤسسة من برقيق الأىداف الدتعلقة برفع الحصة السوقية و ىذا 
راجع لعدة أسباب ألعها عدم القدرة على التحكم في التكاليف بسبب غياب التكنولوجيا اللازمة لذلك 

 مؤسسة و كل مؤسسة براول 500بالإضافة إلى الجودة النسبية لدنتجات الدؤسسة في قطاع يضم أكثر من 
. أن تقدم منتج بجودة عالية و سعر منخفض
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بشكل عام تبقى مستويات الصاز الأىداف الإستًاتيجية بالدؤسسة منخفضة و ىذا ما يدل على عدم       
حرص الدؤسسة على الالتزام بدا تتعهد بو إما بسبب الإلعال ضمن  ستَورة برقيق الأىداف  أو أن الدؤسسة 

 .لا بستلك الآليات التي تسمح لذا بتحقيق ىذه الأىداف
لضاول التطرق إلى نظام الحوكمة في مؤسسة بالتطرق إلى أىم التغتَات و التعديلات التنظيمية و الدالية  التي 

 1:طرأت على الدؤسسة ىذا على النحو التالي
: التغيرات التنظيمية الرئيسة في المؤسسة2-2- 

 وحدة الأكياس و الأشرطة البلاستيكية عبارة عن بذميع لوحدتتُ أساسيتتُ SOFIPLASTتعتبر مؤسسة 
: لعا
بسطيف  و التي الكائن مقرىا : ( USF : Unité de Saché et Film )وحدة الأكياس و الأفلام 1-

   1972 نوفمبر سنة 23بدأت في الإنتاج في 
بسطيف و  الكائن مقرىا  :( UME:Unité Mailles E xtrudée)وحدة الشبكات البلاستيكية   2-

. 1976 جوان 22التي بدأت في الإنتاج في 
: التغيرات المالية على مستوى رأس المال المؤسسة 3-2-

.  دج150 000 000 دج الى 55 000 000 تم رفع رأس مال الدؤسسة من 2003 جوان 8في - 
.  دج327 800 000دج إلى   150 000 000 تم إعادة رفع رأس مال الدؤسسة من 2007 جويلية 4في - 

: نشاطات مجلس الإدارة 4-2-
اجتماعات في السنة  (06)أعضاء برئاسة رئيس لرلس الإدارة و يعقد  (06)يتضمن لرلس الإدارة       

تتضمن ىذه الاجتماعات مناقشة لستلف نشاطات الدؤسسة مثل ترشيح أعضاء لرلس الإدارة، انتخاب 
رئيس لرلس الإدارة، التغتَات في ميزانية السنة الدالية، مناقشة منح تشجيع العمال، مناقشة مشروع تقرير 
لرلس الإدارة و النتائج الدالية الدسجلة، مناقشة الدخططات السنوية،فحص عقود العمل، مناقشة ملفات 

. التعديل و التغتَات التنظيمية الدتعلقة بالتخلي عن الأصول
يعتبر لرلس الإدارة لوحده  (19سؤال رقم ) SOFIPLAST      ضمن نظام الحوكمة في مؤسسة 

الدسؤول الوحيد عن صياغة الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، بالرغم من الدور الكبتَ الذي يقوم بو رئيس 
الدصلحة في الدؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية و معرفتو لطريقة ستَ و عمل الدؤسسة إلا أن رؤساء 

مصالح الدؤسسة لا يتم استدعائهم من طرف لرلس إدارة الدؤسسة الذي يهيمن على القرارات الإستًاتيجية 
                                                      

1
 SOFIPLAST  ( 2014.)وثائق إدارية مقدمة مه مؤسسة  
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ولا يفتح أي لرال أمامهم للتعبتَ عن أرائهم رغم احتكاكهم اليومي بالزبائن و ىم أكثر معرفة و دراية 
حتى مدير الوحدة لا يستطيع ابزاذ أي قرار استًاتيجي دون العودة إلى رأي لرلس الإدارة و ىنا .بالسوق

. تظهر مرة أخرى مستوى الدركزية الدعتمدة في التسيتَ على مستوى الدؤسسة
      بالرغم من سيطرة لرلس الإدارة على جميع القرارات الإستًاتيجية إلا أنو لا توجد متابعة على تنفيذ 

ىذه القرارات و لا توجد أيضا متابعة على أداء نشاطات الدؤسسة بالرغم من أن الدتابعة ىي الدور الرئيسي 
. الذي لؽكن أن يقوم بو لرلس الإدارة و الذي على أساسو يتم ابزاذ و تعديل القرارات في الدؤسسة

 أي سلطة أو تفويض لتخفيض النشاط أو الاستثمار       SOFIPLAST      لا لؽتلك مدير مؤسسة 
دون الحصول على الدوافقة من طرف لرلس الإدارة و في نفس  (20سؤال رقم )أو توسيع نشاطات الدؤسسة

. الوقت لا لؽتلك لرلس الإدارة السلطة الدطلقة الدائمة في جميع الحالات بابزاذ قرار بتعديل أنشطة الدؤسسة
(. 21سؤال رقم )

 SOFIPLASTتشخيص الوضعية التكنولوجية و الموارد البشرية في مؤسسة : المطلب الثالث
     لضاول تشخيص التكنولوجيا من أجل برديد الوضعية التكنولوجية بالإضافة إلى برديد الدوارد البشرية في 
الدؤسسة فمن حيث الوضعية التكنولوجية لضاول برديد نوع التكنولوجيا الدستخدمة بالدقارنة مع الدنافستُ أما 
بالنسبة للموارد البشرية فنحاول توضيح توزيع عمال الدؤسسة حسب الدهن، حسب النشاط، حسب السن 
و الخبرة، بالإضافة إلى برليل كتلة الأجور في الدؤسسة، في الأختَ نقدم لمحة عن وظيفة التخزين في الدؤسسة 

. من خلال تقدنً صورة عن وضعية الدخزونات
: تشخيص الوضعية التكنولوجية 1-

تتضمن التكنولوجيا في الدؤسسة  لرموع الأدوات و الدعدات التكنولوجية الدستخدمة ضمن النظام      
 فمن SOFIPLASTاللوجيستي في الدؤسسة، ضمن ىذا الإطار لضاول تشخيص التكنولوجيا في مؤسسة 

 يتضح لنا أن تكنولوجيا الإنتاج التي بستلكها الدؤسسة ىي قاعدية لؽتلكها معظم (22)خلال السؤال رقم 
الدنافستُ لذا تصبح الدؤسسة  متأخرة مقارنة بدنافسيها المحليتُ و الأجانب لذا لا لؽكن للمؤسسة مواجهة 

. الدنافسة المحلية و الأجنبية بدستوى تكنولوجيا متأخر
يبقى معدل الإنتاجية و طاقة الإنتاج منخفض مقارنة بأىم الدنافستُ بسبب تقادم التكنولوجيا             

و تقطع عمليات التموين بالدواد الأولية أما من ناحية مرونة الإنتاج و الدرتبطة بقدرة الدؤسسة على تكييف 
لصد الدؤسسة متأخرة جدا في ىذا ( 23نفس السؤال رقم )و تعديل منتجاتها من خلال تكنولوجيا الدواد 
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المجال و ليس لذا الدرونة الكافية لإدخال التغيتَات الضرورية على منتجاتها بشكل أسرع من منافسيها كما 
. ( إبداع الدنتجات)تعرف الدؤسسة تأخر كبتَ جدا في تقدنً منتجات جديدة و متميزة 

  Iso 9001لازالت الدؤسسة متأخرة في إخضاع نشاطاتها للمقاييس العالدية و بالأخص شهادة الإيزو      

أما بالنسبة لإدخال الإعلام الآلي في التسيتَ فنجد نوع من الحرص من طرف الدؤسسة لتحستُ أنظمة 
التسيتَ بإدخال بعض تقنيات الإعلام الآلي في لرال تسيتَ الدوارد البشرية، المحاسبة و الدخزون، و لكنها 

. متأخرة في لرال استخدام الحاسب الآلي في لرال الإنتاج و خاصة برامج تصميم و تطوير الدنتجات
و ىي قاعدية لؽتلكها معظم الدنافستُ        (24سؤال رقم  )      تعتمد الدؤسسة على تكنولوجيا بسيطة 

 ضعيفة من حيث SOFIPLASTلؽكن القول أن الوضعية التكنولوجية لدؤسسة . و ليس لذا تأثتَ عليهم
كما أوضحنا في )الآلات و بذهيزات الإنتاج و كل ما بسلكو الدؤسسة ىو خبرة و مهارات إطارات الدؤسسة 

. (لزور الدوارد البشرية

: تشخيص الموارد البشرية2- 
:  توزيع عمال المؤسسة حسب المهن1-2- 
         2012حسب الدهن لسنة SOFIPLAST توزيع عمال مؤسسة  (VI-10)لؽثل الجدول رقم       

 عامل في 127 و الطفض العدد إلى 2012 لسنة 142 بحيث يبلغ لرموع عمال الدؤسسة عامل 2013و 
 عامل 38 عامل تقتٍ إلى 47 يشمل ىذا الالطفاض فئة التقنيون الذين الطفض عددىم من  2013سنة 

 . عمال8 عامل إلى 25تقتٍ و فئة عقود ما قبل التشغيل الذين انتقل عددىم من 
توزيع عمال المؤسسة حسب المهن  (VI-10) الجدول رقم

 عامل: الوحدة
 التغير 2013 2012 المهن

 0 1 1مدير عام 

 1- 3 4إطار عالي 

 1- 17 18إطار متوسط 

 9- 38 47التقنيون  

 1- 11 12المنفذون 

 14+ 49 35المؤقتين 

 17- 8 25عقود ما قبل التشغيل 

 15- 127 142المجموع  

SOFIPLAST( 2014  )  مؤسسة:الدصدر
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 أكبر عدد من (Maitrise) تشكل فئة العمال التقنيون  (VI-9)كما نلاحظ في الشكل البياني رقم      
 فشكلت فئة العمال الدؤقتتُ أكبر عدد من العمال في 2013 أما في سنة 2012العمال في الدؤسسة لسنة 

 من المجموع الكلي %45الدؤسسة بحيث لؽثل لرموع العمال الدؤقتتُ مع فئة إلعال ما قبل التشغيل ما نسبتو 
. للعمال في الدؤسسة

   
 

 : توزيع عمال المؤسسة حسب النشاط2-2-

 عامل في النشاط 63توزيع عمال الدؤسسة حسب النشاط بحيث لصد  (VI-11)لؽثل الجدول البياني رقم 
.  عامل في لرال الادارة20و  (Activité soutien)  عامل في النشاطات الدساعدة45الانتاجي 

 توزيع عمال المؤسسة حسب النشاط (VI-11)الجدول رقم 
 عامل: الوحدة

المعدل العدد النشاط 
العاملين في الانتاج 
Effectif Productif 

63 %49 

العمال المساعدين 
Effectif de Soutien 

45 %35 

العمال الاداريين 
Effectif Administratif 

20 %16 

 100% 127المجموع 
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 من لرموع العاملتُ %49لؽثل العاملتُ في نشاط الانتاج ( VI-10)كما يظهر في الشكل البياني رقم      
في الدؤسسة و ىذا بالنظر إلى طبيعة نشاط الدؤسسة باعتبارىا مؤسسة إنتاجية، كما لؽثل العمال الدساعدين 

  (.%16) من لرموع العمال في الدؤسسة و لؽثل العمال الإداريتُ أقل نسبة من العمال في الدؤسسة 35%

 

 
 

: توزيع عمال المؤسسة حسب السن و الخبرة3-2- 
حسب السن بحيث نلاحظ  SOFIPLAST توزيع عمال مؤسسة( VI-11)لؽثل الشكل البياني رقم      

 سنة، يلي بعد ذلك 30 و 25 عامل تتًواح اعمارىم بتُ 28أن أكبر عدد من العمال و الدقدر عددىم بـ 
 عامل، ثم فئة العمال الذين تتًاوح أعماره بتُ 23 سنة بـ 40 و 35فئة العمال الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 

. عامل و عليو برتوي الدؤسسة على مزيج متنوع من الفئات العمرية 22 سنة بـ55 و 50
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فهو لؽثل توزيع عمال الدؤسسة حسب سنوات الخبرة  بحيث لصد  (VI-12)أما الشكل البياني رقم       

 57سنة، كما لصد  20 عامل تفوق خبرتهم 34 سنة خبرة في الدؤسسةو 30 عامل لؽتلكون أكثر من 11
 سنوات في الدؤسسة، لذا لصد أن ىذا التحليل يتوافق مع التحليل السابق الخاص 5عامل لا تتعدى خبرتهم 

و ىذا ما يسمح  (الخبرة ـ الشباب )بتوزيع العمال حسب السن و منو لؽكن القول أن الدؤسسة بستلك ثنائية 
 .بنقل و تراكم الخبرة في الدؤسسة
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: تشخيص تكاليف المستخدمين 4-2- 
 و تتكون ىذه SOFIPLAST تكاليف الدستخدمتُ لدؤسسة (VI-12) لؽثل الجدول البياني رقم      

التكاليف من أجور الدوظفتُ، اقتطاعات الدنظمات الاجتماعية، الأعباء الاجتماعية و أعباء الدستخدمتُ  
 دج في سنة 7975053.96مالؽكن ملاحظتو من الجدول ىو زيادة كتلة الأجور التي انتقلت من مبلغ 

 و ىذا %25 دج و بنسبة زيادة قدرىا 19633900.98 دج أي بفارق 99385954.04 الى مبلغ 2012
 .2013 عامل في سنة 127 إلى 2012 عامل في سنة 142بالرغم من الطفاض عدد العمال من 

 (VI-12)الجدول رقم 

 SOFIPLAST تكاليف المستخدمين لمؤسسة 
نسبة الزيادة الفرق  2013 2012التكاليف 

 25% 258,97 541 15 459,09 232 78 200,12 691 62أجور الموظفين 

اقتطاعات المنظمات 
الاجتماعية 

13 759 470,28 16 502 545,40 2 743 075,12 %20 

 06% 930,27 121 191,67 185 2 261,40 063 2أعباء اجتماعية أخرى 

أعباء أخرى            
 (المستخدمين )

1 238 122,16 2 465 757,68 1 227 635,52 %99 

 25% 900,08 633 19 954,04 385 99 053,96 752 79المجموع 

 SOFIPLAST( 2014 )  مؤسسة:الدصدر 

 إلى قيام الدؤسسة 2013 في سنة  SOFIPLAST يرجع سبب الزيادة في كتلة الأجور لدؤسسة      
 : SMA) بشأن تطوير الحد الأدنى للأجور  ENPCبتطبيق التدابتَ الدبرمة و الخاصة ببرتوكول لرمع 

Salaire Minimum D’activité)  و الدكافئات و التعويضات 2013 جانفي 1 بأثر رجعي إبتداءا من 
و بسثل  ( عامل  متوجو لضو التقاعد16بالإضافة إلى دفع مبالغ لفائدة  ) 2013 مارس 1بأثر رجعي من 

 . من رقم الأعمال للمؤسسة%16 من لرموع التكاليف و %16تكاليف الدستخدمتُ 

  :تشخيص وظيفة التخزين 3-

 بحيث يتضمن 2013 لسنة  SOFIPLAST  وضعية الدخزونات لدؤسسة(9 )لؽثل الدلحق رقم      
الجدول  منتجات الأفلام الزراعية، أفلام أكياس الحليب، الأكياس و الأغلفة البلاستيكية، لفائف التًميز     

الدخول ـ  ) بالإضافة إلى الدخزون الأولي، التغتَ في الدخزون PEBD، لفائف البلاستيك(الشبكة الدقذوفة )
. و الدخزون النهائي و ىذا بالكميات و بالقيمة أيضا (الخروج 
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 ىو إرتفاع لرموع حجم الدخزون الأولي حيث بلغ كمية (9)      ما لؽكن ملاحظتو من الدلحق رقم 
 طن 2745 كمية  2013 دج، كما بلغ حجم الدخزونات الواردة في سنة 12898000طن بقيمة  84.52
 طن بقيمة 2729 دج  في حتُ لصد أن الدخزونات الصادرة لنفس السنة بلغت كمية 484416000بقيمة 

 دج، لذا نرى بأن الدؤسسة لم تتخلص من الدخزون الأولي و لا من لسزون الفتًة بحيث بلغ 440461000
 دج و ىذا ما يساىم في برمل الدؤسسة لتكاليف بززين 6853000 طن بقيمة 100.52الدخزون النهائي 

  .إضافية
تشخيص المحيط التكنولوجي و التنافسي : المطلب الرابع

    نقوم بتشخيص المحيط التكنولوجي من خلال برديد نوع التكنولوجيا الدستخدمة في القطاع و مدى   
ابذاه مؤسسات القطاع لضو شراء التكنولوجيا، بالإضافة إلى ىذا نقوم أيضا بتحليل المحيط التنافسي و ىذا 
بتحديد شدة الدنافسة ضمن القوى الخمس لذيكل الصناعة، لنقدم في الأختَ لرموع الفرص و التهديدات 

الدوجودة في المحيط مع نقاط القوة و الضعف في الدؤسسة و ىذا بناءا على التحليل الحالي و التحاليل 
.  السابقة الخاصة بدحور التشخيص الاستًاتيجي

:  التشخيص التكنولوجي1-
 تكنولوجيا صناعة البلاستيك للمؤسسات الجزائرية و  نلاحظ بأن  (VI-13)لؽثل الشكل البياني رقم       

 لؽتلكون تكنولوجيا متطورة ىذا ما لغعل %16من مؤسسات القطاع لؽتلكون تكنولوجيا متقادمة و % 84
مؤسسات القطاع في تهديد حقيقي من طرف الدنافسة الأجنبية، خاصة إذا علمنا بان سوق صناعة 

البلاستيك في لظو مستمر و ىذا ما يتطلب إبداعات تكنولوجية على مستوى الدنتج بوجود تكنولوجيا 
أساسية أو تكنولوجيا قيد التجريب، فالتكنولوجيا الدستخدمة في لرال البلاستيك متوجهة لتصبح أكثر 

لذا لصد أن التطور التكنولوجي الدستقبلي في  (26سؤال رقم ) و بوتتَة متسارعة  (25سؤال رقم  )تعقيد 
.  و مؤسسات القطاع SOFIPLASTقطاع صناعة البلاستيك يهدد مؤسسة 
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من مؤسسات القطاع التي % 16 )      كما يعرف المحيط التكنولوجي قيام عدد قليل من الدؤسسات 
باستتَاد كميات كبتَة لتكنولوجيا صناعة البلاستيك   (بستلك تكنولوجيا متطورة أغلبها مؤسسات خاصة

ن قيمة الواردات التكنولوجية في ارتفاع مستمر بحيث انتقلت من إف( VI-14)فحسب الشكل البياني رقم 
 مليون دولار في 99.8 و 2011 مليون دولار في سنة 72.3 إلى 2010 مليون دولار في سنة 60.3قيمة 
 مليون دولار      131،1 مليون دولار حيث بلغت 100 فقد بذاوزت حجم 2013، أما في سنة 2012سنة 

. 2012 مقارنة بسنة %31،3و بنسبة زيادة قدرىا 

 

 الجزائرية للمؤسسات التكنولوجية الواردات قيمة( VI-14) رقم الشكل
 البلاستيك بصناعة الخاصة

قيمة الواردات 
 مليون دولار

:الدصدر Faire trade (2014) السنوات  
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عند تشخيص  المحيط التكنولوجي لصد أن تكنولوجيا التغليف بالبلاستيك تعرف عمليات استتَاد بقيم      
 بحيث تعتبر الجزائر الأولى إفريقيا في ىذا المجال     (VI-15) مالية كبتَة جدا كما نرى في الشكل البياني رقم

. و يكون مصدر ىذه الواردات من كندا الصتُ، ايطاليا، فرنسا، سويسرا، تركيا و النمسا
تتزايد قيمة الواردات من تكنولوجيا التغليف بالبلاستيك من سنة لأخرى بحيث انتقلت تقريبا من       
، بعد ذلك واصلت 2012 مليون دولار في سنة 189،6 إلى 2011 و 2010 مليون دولار في سنتي 140

 مقارنة مع 58،9 مليون دولار و بزيادة قدرىا 301،3حيث بلغت  2013قيمة الواردات ارتفاعها في سنة 
تفسر ىذه الزيادة في استتَاد تكنولوجيا صناعة البلاستيك و بلاستيك التغليف إلى معدل النمو .2012سنة

. الدرتفع لسوق صناعة البلاستيك في الجزائر

 
 

: التشخيص التنافسي2- 
لؼتص التشخيص الخارجي بتشخيص ىيكل الصناعة الذي تطرقنا إليو مسبقا في لزور برليل الدنافسة      

ضمن ىيكل الصناعة بحيث توصلنا إلى أن ىذا الذيكل الصناعي متميز بوجود حواجز دخول ضعيفة، كما 
لصد تهديد مرتفع للدخلاء الجدد بوجود عدد كبتَ من الدؤسسات الراغبة في الدخول إلى ىيكل صناعة 

. البلاستيك كما توجد منافسة بتُ مؤسسات القطاع
لصد تهديد كبتَ للمنتجات البديلة لدنتجات القطاع و لدنتجات الدؤسسة بالنظر إلى استخدام تكنولوجيا      

الدتقدمة في تصنيع الدنتج البديل، كما لؽتلك الدوردين قوة تفاوضية كبتَة جدا بالنظر إلى قلة عددىم، قلة 

Faire trade (2014) الدصدر:  

للمؤسسات الجزائرية  قيمة الواردات(: VI-15) رقم الشكل
 من تكنولوجيا التغليف بالبلاستيك

قيمة الواردات 
 مليون دولار

 السنوات



 SOFIPLAST                                      259 التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة: الفصل السادس
 

  
 

توفر الدواد الأولية في السوق الوطتٍ و ارتفاع أسعار الدواد الأولية الدستوردة، في حتُ لصد قوة تفاوضية 
متوسطة للزبائن ضمن ىيكل صناعة البلاستيك، لذا لؽكن القول أن ىيكل صناعة البلاستيك يشهد 

. منافسة قوية من حيث القوى الخمس للمنافسة
و عليو نستخلص من التشخيص الداخلي  بعض نقاط القوة و الضعف كما تظهر في الجدول البياني        
 الجيدة الدالية التنافسية مؤشرات و الخبرة كعامل القوة نقاط لبعض الدؤسسة بستلك بحيث (VI-13)رقم 

 في الدستخدمة كالتكنولوجيا الدؤسسة في الضعف نقاط بعض لصد الدقابل في الأختَة، سنوات الثلاث خلال
 .الديون تسديد على القدرة عدم لساطر و الدخزونات قيمة و كمية ارتفاع التصنيع، عملية

 

 SOFIPLAST مؤسسة في الضعف و القوة نقاط: (VI-13) الجدول البياني رقم

نقاط الضعف نقاط القوة 
       مؤشرات جيدة للتنافسية الدالية للثلاث سنوات الأختَة 

 (2013.2012.2011) 
 (الخبرة ـ الشباب)برتوي الدؤسسة على مزيج جيد من الثنائية 

 عامل أقل 56 سنة خبرة و 20 عامل لؽتلك أكثر من 35
.  سنة، ىذا ما يسمح بنقل و تراكم الخبرة في الدؤسسة35من 

 
 

اعتماد الدؤسسة على الديون طويلة الأجل يرفع لساطر عدم 
. القدرة على السداد

. وجود درجة عالية من الدركزية في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية
ارتفاع كمية و قيمة الدخزونات يرفع في لرموع التكاليف في 

. الدؤسسة
. ضعف التكنولوجيا الدستخدمة في الدؤسسة

 (2014)من إعداد الباحث : الدصدر 

      كما نستخلص من التشخيص الخارجي الفرص و التهديدات كما تظهر في الجدول البياني رقم         
 (14-VI)  بحيث لؽثل ارتفاع معدل النمو لسوق صناعة البلاستيك في الجزائر فرصة جيدة لدؤسسة

SOFIPLAST من أجل تعظيم الأرباح، في الدقابل لصد تهديدات كبتَة تواجو مؤسسة  كالخطر 
. التكنولوجي، قلة مصادر التموين و شدة الدنافسة على مستوى القوى الخمس للصناعة

 المؤسسة محيط في الموجودة التهديدات و الفرص: (VI-14) الجدول البياني رقم

التهديدات الفرص 
 

ارتفاع معدل النمو لسوق صناعة البلاستيك في الجزائر 
 

خطر التطور التكنولوجي الدستقبلي 
قلة وفرة الدواد الأولية 

زيادة شدة الدنافسة على مستوى القوى الخمس لذيكل الصناعة 

 (2014)من إعداد الباحث : الدصدر
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تقييم الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط و مخاطر محفظة النشاطات لمؤسسة : المبحث الثالث
SOFIPLAST 

     من أجل معرفة الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط و الدخاطر المحيطة بها نقوم بتحليل مدى مسالعة 
كل ميدان نشاط استًاتيجي في الإنتاج الكلي مع برديد الحصة السوقية أيضا لكل ميدان نشاط 

استًاتيجي، كما نقوم بقياس الوضعية الإستًاتيجية لكل ميدان نشاط استًاتيجي و ىذا من حلال الاعتماد 
على لرموعة من الدؤشرات لعملية القياس و في الأختَ نقدم لرموعة الدخاطر المحيطة بدحفظة النشاطات 

 للمؤسسة

تحليل الإنتاج و الحصة السوقية لكل ميدان نشاط استراتيجي : :  المطلب الأول
      ضمن ىذا الدطلب لضاول تقدنً مدى مسالعة كل ميدان نشاط استًاتيجي في الإنتاج الكلي 

. كما نقدم الحصة السوقية لكل ميدان نشاط استًاتيجي( 2013- 2002)للمؤسسة خلال الفتًة 
: SOFIPLAST الإنتاج الكلي لمؤسسة (DAS)  مساهمة كل ميدان نشاط استراتيجي1 - 

على اعتبار أن ميادين النشاط الإستًاتيجية تتضمن لرموعة من الأقسام السوقية و التي برتوي ىي       
الأخرى على لرموعة الدنتجات و على اعتبار أن  الدؤسسة إنتاجية بالدرجة الأولى لضاول أن نركز على 
نسب الإنتاج و مدى مسالعة كل ميدان نشاط استًاتيجي ضمن الإنتاج الكلي للمؤسسة حتى لضدد 

مسالعة  (VI-15) الجدول البياني رقم لؽثل . بشكل عام الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط للمؤسسة
 و لؽثل الشكل البياني رقم(  2013- 2002)كل ميدان نشاط استًاتيجي في الإنتاج الكلي خلال الفتًة 

(16-VI) بسثيلا لنسب الجدول رقم  (15-VI) بحيث  لؽكن ملاحظة مايلي  :

 (VI-15) الجدول البياني رقم 
  (%)مساهمة كل ميدان نشاط استراتيجي في الإنتاج الكلي للمؤسسة 

 
 السنوات

  / ميدان النشاط  الاستًاتيجي
 

 

2002 

 

2003 

 

 

2004 

 

 

2005 

 

2006 

 

2007 

 

2008 

 

2009 

 

2010 

 

2011 

 

2012 

 

 

2013 

ميدان النشاط  الاستًاتيجي  
 لبلاستيك الفلاحة

33 

 

34 29 24 7 5 5 12 16 6 4 5 

ميدان النشاط  الاستًاتيجي  
 لبلاستيك الصناعات الغذائية

19 15.5 36 48 53 59 72 66 45 83 84 85 

ميدان النشاط  الاستًاتيجي  
لبلاستيك البناء و الأشغال 
 العمومية

 

48 

 

 

50.5 

 

 

 

35 

 

 

28 

 

 

40 

 

 

 

36 

 

 

 

23 

 

 

 

22 

 

 

 

39 

 

 

 

11 

 

 

 

12 

 

10 

 TAUX 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 المعدل 
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الطفاض مستمر في نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة طيلة الفتًة      1- 
(2002- 2013.) 

 الطفاض مستمر في نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية طيلة 2-
 (.2013 -2002)الفتًة 

 ارتفاع مستمر في نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية طيلة الفتًة    3-
(2002- 2013   .)

يعود الالطفاض الدستمر في نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة من              
 بالنظر إلى تراجع الطلب عليو و بالتالي عدم تركيز الدؤسسة 2013 في سنة %5 إلى 2012في سنة  33%

على ىذا الديدان النشاط الاستًاتيجي، بالإضافة إلى ذلك لصد منتج واحد فقط على مستوى ميدان 
النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك  الفلاحة و من أجل رفع نسبة الدسالعة لغب على الدؤسسة إعادة التقسيم 

. لديدان النشاط الاستًاتيجي
يعود الالطفاض الدستمر في  نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال      

 بعدم تركيز الدؤسسة على ىذا الديدان 2013  في سنة %10 إلى 2012 في سنة %48العمومية  من 
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كنتيجة لالطفاض الطلب على منتجات بلاستيك البناء و الأشغال العمومية،  و ىنا أيضا تصبح الدؤسسة 
. ملزمة بإعادة النظر لحذف الدنتجات ذات الطلب الدنخفض

يفسر الارتفاع الدستمر في  نسب الإنتاج لديدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية       
  بسبب زيادة تركيز الدؤسسة على ىذا 2013 في سنة %85 إلى 2002في سنة  %19الذي انتقل من 

الديدان كنتيجة لزيادة الطلب على منتجات ميدان نشاط بلاستيك الصناعات الغذائية لذا لصده يساىم 
 .بنسب أكبر في الإنتاج الكلي ضمن لزفظة نشاطات الدؤسسة

 SOFIPLAST لمؤسسة ميدان نشاط استراتيجي الحصص السوقية لكل 2- 
خلال  SOFIPLAST لستلف ميادين النشاط الإستًاتيجية لدؤسسة (VI- 16)الجدول البياني رقم لؽثل 

: حيث لؽكن ملاحظة مايلي  (2002-2013)  الفتًة 

 (VI- 16) الجدول البياني رقم 
 SOFIPLAST  لكل ميدان نشاط استراتيجي في مؤسسة(% )الحصة السوقية

 

 
     /السنوات

ميدان النشاط  
  الاستًاتيجي

 

 

 

2002 

 

 

2003 

 

 

 

 

2004 

 

 

 

2005 

 

 

 

2006 

 

 

2007 

 

 

2008 

 

 

 

2009 

 

 

2010 

 

 

 

 

2011 

 

 

2012 

 

 

2013 

 

ميدان النشاط   
الاستًاتيجي 

 لبلاستيك الفلاحة

 

15 

 

 

16 

 

15 

 

12 

 

2 

 

1 

 

1 

 

3 

 

4 

 

1.5 

 

1.5 

 

1.5 

ميدان النشاط   
الاستًاتيجي 

لبلاستيك 
 الصناعات الغذائية

 

2.05 

 

 

8.01 

 

 

 

17.01 

 

 

 

19.1 

 

 

21 

 

 

24.1 

 

 

31 

 

29.1 

 

17 

 

42 

 

44.5 

 

45 

ميدان النشاط   
الاستًاتيجي 

لبلاستيك البناء    
 و الأشغال العمومية

 

22.04 

 

 

21.02 

 

 

 

11.01 

 

 

7.01 

 

 

13.6 

 

 

 

11.01 

 

 

 

6.5 

 

 

 

5.1 

 

 

 

16 

 

 

 

3.5 

 

 

 

4.1 

 

3.5 
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امتلاك ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية لأكبر حصة سوقية مقارنة 1- 
. 2003و  2002 بباقي ميادين النشاط في سنة

 حقق ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية لأكبر حصة 2004ابتداءا من سنة 2- 
. 2013للمؤسسة إلى غاية سنة  سوقية مقارنة بباقي ميادين النشاط

.  الطفاض مستمر في الحصة السوقية لديدان نشاط بلاستيك البناء و الأشغال العمومية3-
يعود امتلاك ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية لأكبر حصة سوقية في      
 على التوالي إلى تركيز الدؤسسة على زيادة إنتاج  %21.02و  % 22,04 بنسبة 2003 و 2002سنة 

ميدان نشاط بلاستيك الأشغال العمومية  بسبب وجود طلب على ىذه الدنتجات كما تطرقنا إليو في 
. الجدول السابق

يفسر امتلاك ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية لأكبر حصة سوقية ابتداءا من      
 بشراء الآلات           2004لى استثمارات الدؤسسة في سنة إ(( VI-17)أنظر الشكل رقم  ) 2004سنة 

( Giplaitمثل لرمع (و معدات لرفع إنتاج أكياس الحليب، بالإضافة إلى إلزام بعض الدؤسسات العمومية 
يعود ضعف الحصة السوقية لديدان  .SOFIPLASTبشراء مستلزماتها من أكياس الحليب من عند مؤسسة 

نشاط بلاستيك الفلاحة إلى الطفاض الإنتاج على مستوى ىذا الديدان بسبب نقص الطلب على ىذه 
. الدنتجات

 
 
 



 SOFIPLAST                                      264 التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة: الفصل السادس
 

  
 

 SOFIPLASTقياس الوضعية الإستراتيجية الحالية لميادين نشاط مؤسسة : المطلب الثاني
 نعتمد على منهجية SOFIPLASTمن أجل برديد الوضعية الإستًاتيجية لديادين نشاط مؤسسة      

ماكينزي التي تتضمن لرموعة من الدؤشرات لقياس الوضعية التنافسية و جاذبية النشاط لكل ميدان نشاط 
وزنو النسبي من بتُ لرموع   (مؤشر )، بحيث يعطى لكل متغتَ  SOFIPLASTاستًاتيجي لدؤسسة

 باعتباره 1بسلم تقييم يبدأ من   (27السؤال رقم  )الدتغتَات و بعد تقييم كل متغتَ من طرف الدؤسسة 
 باعتبارىا درجة قوية، يضرب ىذا التقييم في وزنو النسبي و لضصل على القيمة النهائية 5درجة ضعيفة إلى 

   (VI-19) و( 18-VI)،  (VI-17)لكل متغتَ كما يظهر في الجدول رقم 

 

  (VI-17) الجدول رقم
الوضعية الإستراتيجية لميدان نشاط بلاستيك الفلاحة 

 

 مؤشرات الوضعية التنافسية 
القيمة النهائية  التقدير    الوزن  العنصر 

 0.2 1  0.2الحصة السوقية 

 0.1 1  0.1 معدل النمو 

 0.2   2    0.1 السعر التنافسي 

 0.2 2  0.1قدرة الإنتاج 

 0.5 1    0.5  تكلفة الدواد الأولية 

 1.2                                                                     لنتيجة ا

مؤشرات جاذبية النشاط  
 0.2 1 0.1الحجم 

 0.2 1 0.2النمو 

 0.6 3 0.2الربحية 

 1.5 3 0.5الطابع الدوسمي 

            2.5 لنتيجةا

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر
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( VI-18) الجدول رقم

 الوضعية الإستراتيجية لميدان نشاط بلاستيك الصناعات الغذائية 
 

 مؤشرات الوضعية التنافسية 
القيمة النهائية التقدير     الوزن العنصر 

 1.35 4.5  0.3 الحصة السوقية 

 0.3 3   0.1  معدل النمو 

 0.3 3    0.1  السعر التنافسي 

 0.45  4.5   0.1  قدرة الإنتاج 

 0.45         4.5   0.1       الإنتاجية  

 0.6    2        0.3    تكلفة الدواد الأولية 

           3.45 النتيجة  

مؤشرات جاذبية النشاط  
 1 5 0.2الحجم 

 1 5 0.2النمو 

 0.375 1.5 0.25ىيكل الدنافسة 

 0.875 3.5 0.25الربحية 

 0.3 3 0.1السعر 

          3.55النتيجة 

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر
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  (VI-19) الجدول رقم
الوضعية الإستراتيجية لميدان نشاط بلاستيك البناء و الأشغال العمومية  

 

 مؤشرات الوضعية التنافسية 
القيمة النهائية التقدير     الوزن العنصر 

 0.2 2 0.1الحصة السوقية 

 0.1 1 0.1 معدل النمو 

 0.2 2 0.1 السعر التنافسي 

 0.1 1 0.1 قدرة الإنتاج 

 0.6 1 0.6 تكلفة الدواد الأولية 

            1.2            النتيجة  

مؤشرات جاذبية النشاط  
 0.8 4 0.2الحجم 

 0.6 3 0.2النمو 

 0.4 2 0.2ىيكل الدنافسة 

 0.5 2.5 0.2الربحية 

 0.4 2 0.2السعر 

            2.7 النتيجة

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر

كما   (VI-19) و( 18-VI)،  (VI-17)نستخلص الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط من الجدول رقم 
 (VI-20)ىو موضح في الجدول رقم 

 SOFIPLAST حساب الوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط مؤسسة (VI-20)الجدول رقم 
جاذبية النشاط الوضعية التنافسية الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط 

 2.5 1.5ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة 

ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك 
الصناعات الغذائية 

3.45 3.55 

ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و 
الأشغال العمومية 

1.2 2.7 

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر 
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 الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط الإستًاتيجية لدؤسسة (VI-18) الشكل البياني رقملؽثل      
SOFIPLAST  بحيث لصد أن ميادين النشاط الإستًاتيجية في وضعيات إستًاتيجية لستلفة نذكرىا 

: كالتالي
ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة في وضعية تنافسية ضعيفة رغم أن جاذبية النشاط 1- 

. متوسطة، و ىو يقع في منطقة الخطر أين تصبح الدؤسسة ملزمة بإتباع خيارات الانسحاب
ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية في وضعية تنافسية قوية مع قوة جذب النشاط 2- 

. و ىو يقع في منطقة التطوير و ىذا ما يتيح للمؤسسة العديد من الخيارات الإستًاتيجية
ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية في وضعية تنافسية ضعيفة رغم أن 3- 

جاذبية النشاط متوسطة، و ىو أيضا يقع في منطقة التدىور التي تفرض على الدؤسسة إتباع خيارات 
. الانسحاب

 (VI-18) الشكل البياني رقم 
 SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط مؤسسة 

 
 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر 

 

بالرغم من أن جاذبية النشاط متوسطة لديدان نشاط بلاستيك الفلاحة إلا أننا وجدناه في وضعية       
تنافسية ضعيفة،يعود ىذا إلى قلة عدد الدنتجات ضمن ىذا الديدان مع  ضعف نسبة مسالعتو في الإنتاج 

،أما ميدان نشاط %1.5 بالإضافة إلى ضعف حصتو السوقية التي لا تتجاوز %5الكلي و الدقدرة بـ 

5 

 ضعيفة

جاذبية 
 النشاط

 الوضعية التنافسية

1.6 

3,3 

 متوسطة

 قوية

 قوية ضعيفة متوسطة 1.6 3,3

 بلاستيك ا.ن.م

 الصىاعات

  الغذائية

 الفلاحة بلاستيك ا.ن.م

 بلاستيك ا.ن.م

            البىاء
 الأشغال و

 العمومية
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بلاستيك الصناعات الغذائية فتفسر قوة  وضعيتو الإستًاتيجية بكبر نسبة مسالعتو في الإنتاج الكلي       
.  %45بالإضافة إلى كبر حصتو السوقية و الدقدرة بـ  % 85و الدقدرة بـنسبة 

   لصد ميدان نشاط بلاستيك البناء و الأشغال العمومية في وضعية تنافسية ضعيفة بالرغم من أن      
جاذبية النشاط متوسطة و ىذا أيضا بسبب قلة عدد الدنتجات و ضعف نسبة مسالعتو في الإنتاج الكلي    

 %3.5 بالإضافة إلى ضعف حصتو السوقية التي لا تتجاوز%10و الدقدرة بـ 

 SOFIPLASTمخاطر محفظة النشاطات لمؤسسة : المطلب الثالث 
بالإضافة إلى معرفة الوضعية  بعد القيام بعمليات  التقسيم الاستًاتيجي و التشخيص الاستًاتيجي      

 لضاول تقدنً بعض الدخاطر المحيطة SOFIPLASTالإستًاتيجية لديادين النشاط الإستًاتيجية لدؤسسة 
 SOFIPLASTبدحفظة النشاطات الإستًاتيجية لدؤسسة 

 الذي تم تقدلؽو لؽكن ملاحظة SOFIPLASTلدؤسسة  (V-3)     من خلال الذيكل التنظيمي رقم 
و ىذا بالرغم من الدخاطر المحيطة  (28سؤال رقم )غياب أي إدارة أو قسم لإدارة الدخاطر في الدؤسسة 

لؼتصر تنظيم إدارة الدخاطر  في لرلس الإدارة فهو الوحيد الدسؤول . بالدؤسسة و التي تهدد بقاءىا و وجودىا
. عن إدارة الدخاطر في الدؤسسة

رغم تعرض الدؤسسة للعديد من الدخاطر إلا أن الدؤسسة لم تدمج بعد وظيفة لإدارة الدخاطر ضمن        
الذيكل التنظيمي لذا و ىذا ما يضع نشاطات الدؤسسة في خطر حقيقي، فهيكل صناعة الدؤسسة يشهد 

منافسة شديدة و كل مؤسسة براول أخذ الحصص السوقية من الدنافستُ حتى بتُ مؤسسات نفس 
. المجمع،رغم ذلك لا تولي الدؤسسة ألعية لسلوك الدنافستُ و لا ترى أنو يشكل أي خطر على نشاطاتها

بتقييم نشاطاتها في فتًات زمنية   SOFIPLAST  كنتيجة لغياب إدارة للمخاطر لم تقم مؤسسة       
كما يعرض المحفظة إلى  و ىذا ما لا يسمح للمؤسسة بدعرفة الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات لزددة

العديد من الدخاطر كمخاطر التعاضدية السلبية بتُ ميادين النشاط الإستًاتيجية، الأقسام السوقية لساطر 
تواجو مؤسسة . بذاوز الحجم الأمثل للتنويع، لساطر زوال و اندثار حرفة الدؤسسة و غتَ ذلك

SOFIPLAST نذكر البعض منها على النحو التالي (29سؤال رقم ) العديد من الدخاطر  :
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: مخاطر انخفاض الإنتاجية في المؤسسة1-  
      لؽثل الطفاض الإنتاجية خطر حقيقي يواجو الدؤسسة خاصة في ظل نقص مصادر التموين بالدواد 
.      الأولية اللازمة لعملية الإنتاج بالإضافة إلى زيادة الفارق بتُ الإنتاج الدتوقع و الإنتاج الفعلي في الدؤسسة

قيم الإنتاج الدخطط و الإنتاج الفعلي للمؤسسة خلال الفتًة  (VI-21) الجدول البياني رقم لؽثل       
: حيث لؽكن ملاحظة مايلي  -2012) (2005

 (VI-21) الجدول البياني رقم 
 (2005-2012) خلال الفترة SOFIPLASTالإنتاج المتوقع و الإنتاج الفعلي لمؤسسة 

 /السنوات
 الإنتاج 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

  طن2700 طن 2850 طن 3140 طن 3100 طن 3220 طن 3220 طن 4532 طن 4400    طن5389 المتوقع
  طن 2745 طن 2803 طن 2029 طن  506 طن 1772 طن 1931 طن 1933 طن 2858 طن  2656  الفعلي
 102% 98% 65% 16% 55% 60% 43% 65% 49%  النسبة

SOFIPLAST ،(2013 ) مؤسسة: الدصدر

. (2005-2012)الطفاض الكمية الدخطط لذا كل سنة طيلة الفتًة الزمنية  1-

 بحيث الطفض 2007خاصة سنة  (2005-2010) الطفاض كمية الإنتاج الفعلي طيلة الفتًة الزمنية 2-
. فقط من الإنتاج الدتوقع  %43 الإنتاج الفعلي و برقق

بدعتٌ أن  (2005-2012) سنوات  08نرى أن الدؤسسة غتَ قادرة على تنفيذ ما خططت لو طيلة 3- 
الدؤسسة غتَ قادرة على الوفاء بالتزاماتها بسبب ضعف الوسائل التي بستلكها الدؤسسة والتي لا تسمح لذا 

. بتحقيق الإنتاج الدتوقع الذي يكون أساس تقديره ىو الطلب على منتجات الدؤسسة
      بالإضافة إلى ىذا توصلنا سابقا إلى أن إنتاجية الدؤسسة منخفضة مقارنة بالدخلاء الجدد مثل مؤسسة 

 Solvay  أو بالدؤسسات الدتخصصة في صناعة الدنتجات  طن130000التي تبلغ قدراتها الإنتاجية 
(   237ص  (VI-6) أنظر الجدول رقم )البلاستيكية 

لؽثل خطر حقيقي يهدد لزفظة نشاطات الدؤسسة فالنشاط الأساسي        لؽكن القول أن الطفاض الإنتاج
للمؤسسة ىو إنتاج الدنتجات البلاستيكية لذا لؽثل عدم قدرة الدؤسسة على برقيق كميات الإنتاج الدخطط 

 .لذا خطر على برقيق و تطبيق إستًاتيجية الدؤسسة ككل
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: مخاطر عدم القدرة على تسديد الديون 2-
توصلنا في لزور برليل التنافسية الدالية إلى أن الدؤسسة لم تسجل لفتًة طويلة نتيجة صافية الغابية        

 لذلك يبقى دائما احتمال عودة النتائج 2013، و 2011،2012 حتى إلى غاية سنوات (2010 ـ 2002)
السلبية قائم إذا ما بقيت الدؤسسة في إتباع نفس النشاطات و الاستًاتيجيات، بالإضافة إلى ذلك توصلنا 

 بحيث تقدر حجم ديون الدؤسسة على الإدارة العامة سابقا إلى أن الدؤسسة اقتًضت العديد من الديون
و ىو مبلغ ضخم يرفع من احتمالات عدم القدرة على التسديد . دج368838000للمجمع و فروعو بـ 

   .مع الفوائد

: الخطر التكنولوجي 3-
و ىنا لضاول توضيح الفارق بتُ التكنولوجيا التي تستخدمها الدؤسسة مع التكنولوجيا الدوجودة في        

قطاع صناعة البلاستيك لدى الدنافستُ، بحيث لصد أن الدؤسسة لازالت تستخدم تكنولوجيا قاعدية لشلوكة 
من طرف كل الدنافستُ و ىي لا تسمح برفع الإنتاجية و طاقة الإنتاج و لا حتى إدخال التغتَات على 

كما توصلنا إليو في لزور )مستوى الدنتج في حتُ أن منافسي الدؤسسة لؽتلكون تكنولوجيا أساسية 
 (التشخيص الاستًاتيجي

      بالإضافة إلى ذلك، قطاع صناعة البلاستيك في لظو مستمر و يرافق ىذا النمو بالضرورة تطور في 
.  تكنولوجيا التصنيع ىذا ما لغعل الدؤسسة لزاطة بالعديد من الدخاطر

: الخطر التنافسي 4-
     يتضمن ىيكل صناعة البلاستيك في الجزائر عدد كبتَ من الدؤسسات الدتنافسة فيما بينهم مع وجود 

تركز صناعي في منطقة الشرق الجزائري وبالخصوص بسطيف، بالإضافة إلى ذلك يعرف سوق صناعة 
البلاستيك في الجزائر لظو مستمر و ىذا ما لػفز العديد من الدؤسسات للدخول لذذه الصناعة خاصة في ظل 

. وجود حواجز دخول ضعيفة
 في كون أن الدخلاء الجدد لغلبون معهم SOFIPLAST      يكمن الخطر التنافسي على مؤسسة 

تكنولوجيا أساسية أو تكنولوجيا قيد التجريب و ىذا ما يشكل خطر على الدؤسسة التي لازالت متأخرة في 
. ىذا المجال

     لا يقتصر الخطر التنافسي على الدنافستُ الحاليتُ و الدخلاء الجدد فقط و إلظا لؽتد ليشمل الدوردين 
الذين لؽتلكون قوة تفاوضية كبتَة لتوريد الدواد الأولية بالإضافة إلى الدنتجات البديلة التي يتميز قطاع 
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تصنيعها بدعدلات لظو مرتفعة و باستخدام تكنولوجيا أفضل من معدلات النمو و التكنولوجيا الدستخدمة 
. في قطاع صناعة البلاستيك

     لذا فإن ارتفاع شدة الدنافسة لقوى ىيكل الصناعة يرفع في الخطر التنافسي و ىذا من خلال خفض 
 .في الصناعة و بالتالي التأثتَ على لظو و بقاء الدؤسسة في الدنافسة SOFIPLASTنسبة أرباح مؤسسة 

: مخاطر الأداء المنخفض لمحفظة النشاطات5- 
كما توصلنا لذا  ) ثلاثة ميادين نشاط إستًاتيجية SOFIPLASTتتضمن لزفظة نشاطات مؤسسة        

بحيث لصد ميدان نشاط استًاتيجي واحد فقط لؽتلك  (في لزور تقييم الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط
. وضعية إستًاتيجية جيدة و لو أداء جيد و ىو خاص ببلاستيك الصناعات الغذائية

       أما ميدان النشاط الاستًاتيجي الخاص ببلاستيك الفلاحة مع ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك 
البناء و الأشغال العمومية فهما في وضعية إستًاتيجية ضعيفة ولذما أداء منخفض، ىذا ما يضعف من تركيز 

.  و يؤثر على النشاطات ذات الأداء الجيد(Firm focus)الدؤسسة 
و على الدستوى الاستًاتيجي  SOFIPLASTرغم كل ىذه الدخاطر  والتهديدات إلا أن مؤسسة       

فهي براول المحافظة على الوضع  (30سؤال رقم )تتبع في الوقت الراىن إستًاتيجية الاستقرار و عدم التغيتَ 
سؤال )الحالي بالرغم من الدخاطر المحيطة بها، أما على مستوى الأعمال فهي براول إتباع إستًاتيجية التًكيز 

 .كما براول ربط الإستًاتيجية بالحرفة الأساسية(31رقم 
     في ظل ىذه الدخاطر فإنو من غتَ الدمكن أن تواصل الدؤسسة في الاعتماد على نفس لزفظة النشاطات  

كما لا لؽكن تصور أن ىناك إمكانية لتحستُ تنافسية ميادين النشاط الإستًاتيجية و خفض درجة  
الدخاطر دون إعادة النظر في لزتوى لزفظة النشاطات، لذا تصبح الدؤسسة ملزمة باعتماد تقسيم استًاتيجي 

آخر أكثر تفصيل  و يسمح ببروز و استغلال حرفة الدؤسسة و لػقق التناسق و التعاضد الالغابي بتُ 
.  النشاطات
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: خلاصة الفصل
 SOFIPLAST     نستخلص لشا سبق ذكره أن ىناك برسن في رقم الأعمال و النتيجة الصافية لدؤسسة 

 بحيث وجدنا ارتفاع في رقم الأعمال من سنة لأخرى مع 2013،2012،2011في الثلاث سنوات الأختَة، 
. تسجيل  نتيجة صافية الغابية في كل سنة من ىذه السنوات الثلاث

     لكن عند مقارنة رقم الأعمال و النتيجة الصافية بالإضافة إلى الدؤشرات الأخرى للتنافسية الدالية العامة 
 مع الدؤسسات الأوربية، الأمريكية و الآسيوية الدتخصصة في صناعة البلاستيك SOFIPLASلدؤسسة 

 وجدنا بأن الدؤسسة لازالت في وضعية تنافسية مالية ضعيفة بحيث تتفوق كل ىذه الدؤسسات على مؤسسة

SOFIPLASTعند عملية الدقارنة لدؤشرات التنافسية الدالية العامة  .
     توصلنا أيضا إلى أن التقسيم الاستًاتيجي الحالي الدعتمد لدى الدؤسسة لا يسمح بظهور حرفة الدؤسسة 

و لا يسمح أيضا بدعرفة ميادين النشاط الإستًاتيجية لذا قدمنا تقسيم استًاتيجي مقتًح بالاعتماد على 
. معيار الحرفة و في نفس الوقت أبقينا على نفس التشكيلة من الدنتجات الدوجودة حاليا في الدؤسسة

      أما بالنسبة للتشخيص الاستًاتيجي الداخلي فقد وجدنا أن الدؤسسة في وضعية مالية متوسطة  أما 
الوضعية التكنولوجية فهي ضعيفة في الدؤسسة بسبب اعتماد الدؤسسة على تكنولوجيا قاعدية بالرغم من أن 

. منافسي الدؤسسة لؽتلكون تكنولوجيا أساسية
حيث وجدنا  ( الشباب-الخبرة  )     توصلنا أيضا أن الدؤسسة تتمتع بدوارد بشرية قيمة من حيث الثنائية 

لؽتلكون خبرة كبتَة في حرف تصنيع  (غتَ الشباب)أن معظم عمال الدؤسسة شباب و الفئة الدتبقية 
. الدنتجات البلاستيكية

     أما بالنسبة للتشخيص الاستًاتيجي الخارجي فقد قمنا بتشخيص المحيط التكنولوجي و التنافسي بحيث 
توصلنا إلى أن معظم مؤسسات القطاع تفتقد للتكنولوجيا الدتطورة و التي ىي بحوزة عدد قليل جدا من 

تقوم باستتَاد صناعة  (التي بستلك تكنولوجيا متطورة)الدؤسسات كما أن ىذه الفئة من الدؤسسات 
البلاستيك و التغليف بالبلاستيك  بدبالغ مالية كبتَة جدا، أما بالنسبة للمحيط التنافسي فقد توصلنا إلى 

. أن ىيكل صناعة البلاستيك يشهد منافسة قوية من حيث القوى الخمس للمنافسة
      يتطلب التحليل الاستًاتيجي أيضا ضرورة تقييم الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات لذا قمنا 

بتحليل الإنتاج و الحصة السوقية لكل ميدان نشاط استًاتيجي بالإضافة إلى قياس الوضعية الإستًاتيجية 
لكل ميدان نشاط استًاتيجي و توصلنا إلى أن ميدان نشاط استًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية في 
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وضعية إستًاتيجية جيدة، أما ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و  ميدان النشاط الاستًاتيجي 
لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية فهما في وضعية إستًاتيجية ضعيفة لذا قدمنا لرموعة الدخاطر المحيطة 

كمخاطر الطفاض الإنتاجية، الخطر التكنولوجي و الخطر SOFIPLAST بدحفظة النشاطات لدؤسسة 
التنافسي، و عليو يساىم ىذا التشخيص الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة و لزيط الدؤسسة في تبرير إتباع 

. إستًاتيجية إعادة التًكيز التي سنتطرق إليها في الفصل الدوالي
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: تمهيد الفصل
 في الفصل الخامس  SOFIPLASTبعد برليل الدنافسة و ىيكل صناعة البلاستيك لدؤسسة       

بالإضافة إلذ التحليل الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة في الفصل السادس لضاوؿ في ىذا الفصل توضيح 
. دور إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة ضمن ىيكل الصناعة

لذا نسعى لتقدنً الدبررات الكافية لإتباع ىذه الإستًاتيجية بالإضافة إلذ برديد حرفة الدؤسسة و تقدنً      
لرموعة من الخيارات الدمكنة و الدتاحة لإعادة التًكيز على الحرفة، بعد ذلك لضاوؿ تقدنً لرموعة أخرى من 

. SOFIPLASTالخيارات الإستًاتيجية الدقتًحة لتوسيع نشاطات الحرفة لدؤسسة 
نتطرؽ في الأختَ  إلذ توضيح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ الوضعية التنافسية لدؤسسة      

SOFIPLAST و ىذا من خلاؿ تبياف أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز على ىيكل الصناعة، أثر إعادة 
، كما نقدـ تصور SOFIPLASTالتًكيز  في برستُ تنافسية ميادين النشاط و رفع أداء مؤسسة  

، و في الأختَ لضاوؿ تقدنً SOFIPLASTمستقبلي للوضعية الإستًاتيجية لمحفظة نشاطات مؤسسة 
لظوذج للدراسة يوضح  أثر خيارات إعادة التًكيز في برستُ الوضعية الإستًاتيجية الدستقبلية لدؤسسة 

SOFIPLAST ضمن ىيكل الصناعة   .
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  SOFIPLAST مبررات و خيارات إعادة التركيز على الحرفة الأساسية لمؤسسة : المبحث الأول 
 لإستًاتيجية إعادة التًكيز لابد من تقدنً الدبررات الكافية SOFIPLASTمن أجل إتباع مؤسسة         

لذلك لذا لضاوؿ تقدنً مبررات لإعادة التًكيز الاستًاتيجي مع برديد حرؼ الدؤسسة، بعد ذلك نقدـ 
لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية الدتاحة لإعادة التًكيز على الحرؼ و في الأختَ نقدـ الدبررات الكافية 

 .لإعادة التقسيم الاستًاتيجي بناءا على الحرؼ المحددة

 SOFIPLASTمبررات إعادة التركيز و تحديد الحرفة الأساسية لمؤسسة : المطلب الأول
 على SOFIPLAST     نقدـ من خلاؿ ىذا الدطلب الدبررات الكافية لإعادة تركيز أنشطة مؤسسة 

الحرفة الأساسية لنقوـ بعد ذلك بتحديد حرفة الدؤسسة التقليدية و الجديدة بالإضافة إلذ ىذا و باعتبار أف 
حرفة الدؤسسة غتَ ثابتة و متطورة عبر الزمن و لزددة بطبيعة الدوارد و الكفاءات التي يتم تكوينها نقدـ 

 SOFIPLASTتصور للحرفة الدستقبلية لدؤسسة 

  مبررات إعادة التركيز1- 
      يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي قرار يتضمن خفض و توسيع في النشاط لذا وجب تقدنً الدبررات 

. الكافية للمؤسسة حتى يتستٌ لذا ابزاذ مثل ىذه القرارات
      يتميز ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة  و ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء    

و الأشغاؿ العمومية بأداء ضعيف و لعا في وضعية إستًاتيجية ضعيفة، بحيث تنخفض نسبة مسالعتهما في 
الإنتاج الكلي كما تنخفض أيضا حصتهم السوقية، في نفس الوقت يؤثراف على أداء ميداف النشاط 

. الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية بخلق تعاضدية سلبية في لزفظة نشاطات الدؤسسة
     يتميز ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية بوضعية إستًاتيجية جيدة و ىو يقع 
في منطقة التطوير حسب مصفوفة ماكينزي، لذا فهو بحاجة إلذ زيادة الاستثمار و توسيعو إلذ عدة أقساـ 

إستًاتيجية و من أجل القياـ بذلك بستلك الدؤسسة وضعية مالية جيدة بحيث وجدنا أف التنافسية الدالية 
. للمؤسسة جيدة خلاؿ السنوات الثلاث الأختَة

     ما لػفز أكثر على إعادة التًكيز الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة على الحرفة الأساسية ىو الدخاطر 
المحيطة بحفظة النشاطات للمؤسسة مع ضعف أداء ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و ميداف 

النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية و الدتواجدين في منطقة الانسحاب حسب 
. مصفوفة ماكينزي و ىذا ما يستدعي السحب الفوري أو التدرجي لذذه النشاطات
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: تحديد الحرفة2- 
و الدتمثلة في حرفة القذؼ  (32سؤاؿ رقم ) SOFIPLAST      لؽكن برديد حرفة مؤسسة 

(L’extrusion) و من أجل التعمق أكثر لدعرفة ميادين  (33سؤاؿ رقم ) والنابذة عن أثر الخبرة في الدؤسسة
. النشاط الإستًاتيجية و الدنتجات التي بسثل حرفة الدؤسسة

     بالنظر إلذ غياب أي مرجعية نظرية نعتمد على  الدرجعية العملية في برديد حرفة الدؤسسة بحيث لضدد 
و باعتبار أف ميادين النشاط  (34سؤاؿ رقم )الإنتاجية و الحصة السوقية لكل ميداف نشاط استًاتيجي 

الإستًاتيجية ذات الإنتاجية و الحصة السوقية الدرتفعة تعبر عن نشاطات الحرفة للمؤسسة على عكس 
ميادين النشاط الإستًاتيجية ذات الإنتاجية و الحصص السوقية الدنخفضة   التي تعبر عن نشاطات لا 

.  ترتبط بحرفة الدؤسسة
لؽكن ملاحظة أف ميداف النشاط   (260الصفحة )  (VI-15)      بالاعتماد على الجدوؿ السابق رقم  

الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة امتلك أكبر نسبة مسالعة في الإنتاج الكلي لمحفظة النشاطات خلاؿ سنة 
 أما بعد ذلك نلاحظ أف ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 2003 و  2002

 في حتُ 2013في سنة ( %85 )يساىم بشكل كبتَ في الإنتاج الكلي لمحفظة النشاطات حتى بلغ نسبة  
سجل ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية أدنى نسبة مسالعة في الإنتاج خلاؿ 

 من خلاؿ ىذا التحليل لؽكن أف نستنتج بأف الدؤسسة توجو مواردىا للتًكيز على (2013 - 2002)الفتًة 
.  رفع إنتاجية بعض ميادين النشاط على ميادين نشاط أخرى

 مدى مسالعة كل ميداف   نشاط استًاتيجي      يتطلب برديد حرفة الدؤسسة أيضا ضرورة الرجوع لتحليل
 فبالاعتماد على برليل الجدوؿ رقم      (2002-2013)في الحصة السوقية للمؤسسة و ىذا خلاؿ الفتًة 

(16-VI) )( 262ص)  حيث لؽكن ملاحظة مايلي :
لأكبر حصة سوقية خلاؿ الثلاث سنوات الأولذ امتلاؾ ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة  1-

2002 ،2003 ،2004. 
حقق ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية اكبر حصة  2005ابتداءا من سنة  2-

 Film pochet de)أكياس الحليب  برصلت أفلاـ  أما على مستوى الدنتج2013سوقية إلذ غاية سنة 

lait) و ىذا مؤشر جيد على  2013 على أكبر حصة سوقية مقارنة باقي منتجات الدؤسسة إلذ غاية سنة
.  امتلاؾ الدؤسسة لحرفة في صناعة أكياس الحليب
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ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية أدنى نسبة مشاركة في الحصة بسثل  3-
. السوقية

  حسب التحليل السابق و الدعتمد على بعدي الإنتاجية و الحصة السوقية لتحديد حرفة الدؤسسة لؽكن 
. بستلك لحرفة القذؼ في تصنيع بلاستيك الصناعات الغذائية SOFIPLASTالقوؿ أف مؤسسة 

 SOFIPLASTالخيارات المتاحة لإعادة التركيز على الحرفة لمؤسسة : المطلب الثاني
تطرقنا إليها في لزور  )      بناءا على التحاليل السابقة الدقدمة حوؿ وضعية كل ميداف نشاط استًاتيجي 

و مع اعتبار أف ميادين النشاط الإستًاتيجية  (تقييم الوضعية الإستًاتيجية لكل ميداف نشاط استًاتيجي
ذات الإنتاجية الدنخفضة و الحصص السوقية الضعيفة لا بسثل حرفة الدؤسسة في حتُ بسثل ميادين النشاط 
الإستًاتيجية ذات الحصص السوقية الدرتفعة الحرفة الأساسية للمؤسسة فإننا لظيز بتُ نوعتُ من نشاطات 

: الحرفة

ميداف كانت الدؤسسة بستلك لحرفة ضمن   SOFIPLAST:لمؤسسة  (التاريخية)الحرفة التقليدية  1-
صناعة الأفلاـ الزراعية و كانت لذذه الدنتجات النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و بالتحديد  

بعد ذلك بدأت ىذه الحرفة   لكن 2002،2004،2003،2005 حصص سوقية جيدة خلاؿ السنوات
 .بالاندثار تدرلغيا

مقابل اندثار الحرفة التقليدية ظهرت حرؼ :  SOFIPLASTلمؤسسة (الجديدة)الحرفة الحالية  2-
جديدة على مستوى الدؤسسة حيث أصبحت الدؤسسة بستلك حرفة ضمن  ميداف النشاط الاستًاتيجي 

 إلذ غاية 2005لبلاستيك الصناعات الغذائية   و بالتحديد حرفة صناعة أكياس الحليب ابتداءا من سنة 
. 2013سنة 

:  خيارات إعادة التركيز على حرفة المؤسسة3-
:  و ىي كالتالرSOFIPLAST نقتًح ثلاث خيارات لإعادة تركيز أنشطة مؤسسة

 (Retour au Métier)العودة إلذ الحرفة التقليدية  1-
  (Rédéploiment)إعادة الانتشار 2-
  (La Réecriture du perimeter)إعادة برديد المحيط 3-
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( VII-1)الشكل البياني رقم 

 SOFIPLASTخيارات إعادة التركيز لمؤسسة 

 

       

 
 

العودة إلذ الحرفة التقليدية 
(Retour ou 

Métier) 
 

 
 

إعادة 
الانتشار

(Rédéploiment) 
 

SOFIPLAST نشاطات مؤسسة 
 

ا لبلاستيك .ن,م
البناء و الأشغال 

 العمومية

 

 
 La)إعادة برديد المحيط

Réecriture du 

perimeter) 
 

ا لبلاستيك .ن,م
 الصناعات الغذائية

. ا.ن.م
لبلاستيك 

 الفلاحة

SOFIPLAST نشاطات مؤسسة 

ا لبلاستيك .ن,م
 الصناعات الغذائية

. ا.ن.م
لبلاستيك 

 الفلاحة
ا لبلاستيك .ن,م

البناء و الأشغال 
 العمومية

 

SOFIPLAST نشاطات مؤسسة 
 

ا لبلاستيك .ن,م
 الصناعات الغذائية

. ا.ن.م
لبلاستيك 

 الفلاحة

ا لبلاستيك .ن,م
البناء و الأشغال 

 العمومية

 

. من إعداد الباحث: الدصدر 
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 بستلك ثلاث خيارات SOFIPLASTف مؤسسة إؼ (VI-2) الشكل البياني رقم      كما نلاحظ في 
: إستًاتيجية لإعادة التًكيز على الحرفة الأساسية و ىي كالتالر

 :(Retour au Métier)العودة إلى الحرفة التقليدية  1-
لؽكن للمؤسسة أف تعود إلذ لشارسة النشاطات الأصلية و الخاصة بحرفة صناعة بلاستيك الفلاحة تتخلى 

 .عن باقي النشاطات

 : (Rédéploiment)إعادة الانتشار 2-
لؽكن للمؤسسة أيضا أف تتبع الخيار الثاني و الدتمثل في إعادة الانتشار من خلاؿ التًكيز على نشاطات 

الحرفة الحالية مثل حرفة صناعة بلاستيك الصناعات الغذائية و بالتحديد صناعة أكياس الحليب، الأكياس 
. و منتجات التغليف و تقوـ بالتخلي عن نشاطات الحرفة التقليدية

 : (La Réecriture du perimeter)إعادة تحديد المحيط 3-
      تستطيع الدؤسسة أيضا أف تتبع خيار إعادة برديد المحيط من خلاؿ إعادة التًكيز على الحرفة التقليدية 

و إضافة بعض الأنشطة الدتًابطة معها، أي الاحتفاظ بديداف نشاط بلاستيك الفلاحة مع إضافة بعض 
. نشاطات بلاستيك الصناعات الغذائية و تتخلى عن ميداف نشاط بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية

      تسمح ىذه الخيارات للمؤسسة باستغلاؿ الحرفة الأساسية و الاستغناء عن النشاطات التي لا بزلق 
القيمة الإستًاتيجية في الدؤسسة فإعادة تركيز ميادين النشاط الإستًاتيجية على بلاستيك الفلاحة           

. و بلاستيك الصناعات الغائية يسمح بخلق القيمة و برقيق تعاضدية الغابية بتُ نشاطات الدؤسسة
على        بعد أف قمنا بتحديد الحرفة التقليدية و الحرفة الحالية نتساءؿ الآف عن الحرفة الدستقبلية للمؤسسة

و متحركة باستمرار وفقا لدسار لزدد بطبيعة الدوارد   (على الددى الطويل )اعتبار أف حرفة الدؤسسة غتَ ثابتة 
 .و الكفاءات في الدؤسسة و بستَورة تطويرىا
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تصور مقترح للحرفة المستقبلية  ( VII-2) الشكل البياني رقم 

 
 و الدكوف SOFIPLAST  يسمح قلب الكفاءات لدؤسسة (VII-2) كما يظهر في الشكل البياني رقم 

من موارد الدؤسسة، خبرة إطارات الدؤسسة و التعلم الجماعي، و إمكانياتها الدالية بتطوير حرؼ الدؤسسة  
بحيث لؽكن أف تساىم الدهارات الناشئة في الدؤسسة كالدوارد و التكنولوجيا بتكوين حرفة مستقبلية للمؤسسة 

و الدتمثلة في حرفة النفخ لتصبح لدى الدؤسسة حرفة النفخ و القذؼ و تسمح ىذه الحرفة الجديدة بإنتاج 
تشكيلة متنوعة من الدنتجات الجديدة الدوجهة للفلاحة و الصناعات الغذائية و ىذا ما لؼلق العديد من 

.    الدنافع الدستقبلية الدتوقعة

 

 مهارات مهملة

 الدهارات الدطورة 

 مهارات تم تطويرىا 

 الناشئة الدهارات

+ الدوارد+   الختَة الوقت 
+ القدرات الإنتاجية 

 التكنولوجيا 

خبرة إطارات 
التعلم + الدؤسسة

 الدوارد +الجماعي 

+ الدوارد الحالية
+ الكفاءات الحالية

 مهارات الإنتاج  

  

  

  

حرفة   :الدستقبلية الحرفة
 لصناعة القذف و النفخ

بلاستيك الفلاحة       
 و الصناعات الغذائية

 
    

حرفة :الحرفة التقليدية
القذؼ لصناعة 
 بلاستيك الفلاحة

الحرفة التقليدية  
حرفة : الحرفة الحالية+

القذؼ لصناعة 
بلاستيك الفلاحة و 
 الصناعات الغذائية

 الدفروغ

 منها

الكفاءة 
الدولدة للمنفعة 

 للزبوف

 الطلب الدتناقص

  الطلب الحالر 

الطلب  
 الدستقبلي 

الدنافع 
 الدتوقعة

 من إعداد الباحث : الدصدر

ستَورة تغتَ  ستَورة تكوين الحرفة للمؤسسة
 حرفة الدؤسسة
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إعادة النظر في نظام الحوكمة و مبررات عادة  التقسيم الاستراتيجي لنشاطات :  المطلب الثالث
 SOFIPLASTمؤسسة 

 نقدـ الآف لرموعة من الدبررات الإستًاتيجية SOFIPLAST       بعد برديد الحرؼ الأساسية لدؤسسة 
لإعادة تقسيم نشاطات الدؤسسة حسب الحرؼ التي قمنا بتحديدىا مسبقا و ىذا ما يتطلب بالضرورة 

 . تعديل في نظاـ الحوكمة من أجل الدوافقة على عملية تعديل الأنشطة

 قرار استًاتيجي يتضمن تغيتَ و تعديل SOFIPLAST      يعتبر خفض أو توسيع نشاطات مؤسسة  
على مستوى لزفظة النشاطات و لػتاج ىذا النوع من القرارات إلذ ضرورة العودة إلذ برديد طبيعة نظاـ 

الحوكمة في الدؤسسة بحيث توصلنا سابقا في لزور التشخيص الاستًاتيجي بأف لرلس الإدارة لدؤسسة 
SOFIPLAST و الدكوف من أربعة مسالعتُ، مدير الوحدة و لزافظ الحسابات يسيطر على كل القرارات 

الإستًاتيجية، لذلك لضاوؿ من خلاؿ ىذا المحور اقتًاح بعض التعديلات  على  لرلس الإدارة حتى تسهل 
. عملية تعديل النشاطات

 SOFIPLAST المقترحات الخاصة بنظام الحوكمة في مؤسسة 1-
 : على مستوى مجلس الإدارة1-1- 

      يساعد إدماج رؤساء الدصالح في لرلس الإدارة بتعديل بعض نشاطات الدؤسسة بالنظر إلذ قوة إقناعهم 
بحكم اقتًابهم اليومي من الزبائن فهم أقرب و أكثر دراية بأمور السوؽ و لذم رؤية إستًاتيجية لنشاطات 

خاصة مصلحة الإنتاج     )الدؤسسة، فمن حيث الصلاحيات نقتًح منح صلاحيات أكبر لرؤساء الدصالح 
على أف يرافق ىذا تفويض في الدهاـ بحيث يتم تكليفهم مثلا بدراسة أسواؽ الدؤسسة، شراء  (و الدالية

الدعدات التكنولوجية للتسيتَ و الإنتاج و غتَ ذلك، مقابل ىذه الدهاـ و الصلاحيات الجديدة يتحمل 
. رؤساء الدصالح مسؤوليتهم ابذاه الدسالعتُ و لرلس الإدارة

      ينبغي أيضا إضافة أعضاء خارجيتُ مستقلتُ في لرلس الإدارة لضماف الدوضوعية في مراقبة سلوؾ 
. الددير، بالإضافة إلذ وضع سياسة لإدارة الدخاطر التي تواجهها الدؤسسة

: حقوق المساىمين2-1-
      ينبغي أف يكوف لجميع الدسالعتُ الحق في الحصوؿ على الدعلومات الكافية حوؿ نشاطات الدؤسسة 

على الأقل في كل سداسي حتى يتستٌ لذم عقد اجتماعات لرلس الإدارة  لتقونً أداء الدؤسسة، على 
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عكس ما ىو معموؿ بو حاليا حيث يتسلم الدسالعتُ تقرير عن نشاط الدؤسسة بعد ثلاثة أشهر من نهاية 
. كل دورة

: أصحاب المصالح3-1- 
أف تسمح لأصحاب الدصالح كالدوردين أو الزبائن SOFIPLAST        ينبغي على مؤسسة 

الاستًاتيجيتُ بالاتصاؿ بدجلس الإدارة للإعراب عن اىتمامهم بشأف أي لشارسات غتَ قانونية أو غتَ 
. أخلاقية

:  الإفصاح و الشفافية4-1-
. و ىنا يتطلب الأمر من الدؤسسة ضرورة توفتَ مراجعتُ خارجيتُ للقياـ بدراجعة سنوية خارجية

 :التغيرات التنظيمية المستقبلية 5-1-
سنقدـ  )على الدؤسسة إحداث التغيتَات التنظيمية بناءا على خيارات إعادة التًكيز الاستًاتيجي التي تتبعها 

  (ىذه الخيارات لاحقا في الدبحث الثاني

 SOFIPLAST مبررات إعادة  التقسيم الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة 2- 

 نستطيع الآف اقتًاح التعديلات الخاصة SOFIPLAST       بعد التطرؽ لنظاـ الحوكمة في الدؤسسة 
 SOFIPLASTف لزفظة النشاطات لدؤسسة إبدحفظة النشاطات في الدؤسسة، و كما توصلنا سابقا ؼ

تتضمن ثلاثة ميادين نشاط إستًاتيجية بحيث وجدنا كل ميداف نشاط استًاتيجي في وضعية إستًاتيجية 
لستلفة، لذا لضاوؿ من خلاؿ ىذا المحور أف نقتًح على الدؤسسة إعادة النظر في لزفظة النشاطات و ىذا من 

: خلاؿ إعادة التقسيم الاستًاتيجي بالنظر إلذ لرموعة من الأسباب نذكر البعض منها على النحو التالر

:  عدم التوازن1-2-
      بحيث لصد أف ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك  الصناعات الغذائية في وضعية إستًاتيجية جيدة 

أما ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و ميداف النشاط  (منطقة استًاتيجيات التطوير)
يقعاف في منطقة  )الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية فهما في وضعية إستًاتيجية ضعيفة 

. (الانسحاب

      كما وجدنا نوع من عدـ التوازف في نسب مسالعة كل ميداف نشاط استًاتيجي في الإنتاج الكلي     
و في حجم الحصة السوقية و حتى في الأداء، بالإضافة إلذ عدـ التوازف في عدد الدنتجات ضمن كل قسم 
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استًاتيجي  مثل قسم بلاستيك الصناعات الغذائية الدتضمن أربعة منتجات مقارنة بدنتج واحد في قسم 
. بلاستيك الفلاحة

:  عدم التشابو مع المنافسين3-2-
      يعتمد منافسي الدؤسسة على تقسيم استًاتيجي واضح يتضمن توازف في عدد ميادين النشاط 

الإستًاتيجية المحددة بدقة بالإضافة إلذ أقساـ إستًاتيجية تابعة لكل ميداف نشاط استًاتيجي، فالدؤسسة 
 مثلا و الدتخصصة في لراؿ إنتاج البلاستيك و الكرتوف للتعبئة و التغليف PROSATIالمحلية الخاصة 

تقسم نشاطاتها إلذ أربعة ميادين نشاط إستًاتيجية بحيث لؽتلك ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك 
الصناعات الغذائية اىتماـ كبتَ من طرؼ الدؤسسة و يتضمن ثلاثة أقساـ إستًاتيجية واضحة كما تظهر في 

و الدتمثلة في قسم بلاستيك التعبئة و التغليف للمطاعم، أفلاـ و أكياس  (VII-3)الشكل البياني رقم 
 .لدنتجات الألباف، قسم التعبئة و التغليف للمشروبات

 

 
 

نشاطات 
 مؤسسة

Prosati 

التعبئة و التغليف لدنتجات 
التجزئة 

 التعبئة و التغليف بالكرتوف

التعبئة و التغليف للصناعات 
 الغذائية

ميدان النشاط 
  الاستراتيجي

بلاستيك التعبئة و التغليف 
 للمطاعم

 

بلاستيك التعبئة و التغليف 
 للمشروبات

 أفلاـ و أكياس
  لدنتجات الألباف

الأقسام 
 الإستراتيجية

التعبئة و التغليف للمنتجات 
 الصناعية

 (VII-3) الشكل البياني رقم 
 PROSATIالتقسيم الاستراتيجي لمؤسسة 

 

: من إعداد الباحث بالاعتماد على الموقع : المصدر
www.prosati.com   
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     أما التقسيم الاستًاتيجي الخاص بديداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و ميداف النشاط 
الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية فنجد أف منافسي الدؤسسة يعتمدوف على تقسيم متوازف 

 و ىي مؤسسة لزلية خاصة  Flora plasticو متناسق  مثل التقسيم الاستًاتيجي الدعتمد لدى 
متخصصة في إنتاج بلاستيك للفلاحة و الأشغاؿ العمومية بحيث تتضمن لزفظة نشاطات ىذه الدؤسسة 

 واحد خاص ببلاستيك الفلاحة و الآخر ببلاستيك الأشغاؿ العمومية كما ;ميداني نشاط استًاتيجي 
  (VII-4)يظهر في الشكل البياني رقم 

 

      يتضمن ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة ثلاثة أقساـ إستًاتيجية و الدتمثلة في قسم 
الأفلاـ الزراعية، قسم بلاستيك الري و السقي، قسم التغطية للبيوت البلاستيكية، أما يتضمن ميداف 

النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية فيتضمن قسمتُ استًاتيجيتُ و الدتمثلتُ في قسم 
. بلاستيك معدات مشاريع البناء و قسم بلاستيك الأبواب و الأقفاؿ

نشاطات 
 مؤسسة

Flora  
plastic بلاستيك للأشغاؿ العمومية 

 النشاط ميدان

 الاستراتيجي

 سوؽ الأفلاـ الزراعية
 

 سوؽ التغطية للبيوت البلاستيكية 

 سوؽ بلاستيك الري و السقي 

 الأقسام الإستراتيجية

بلاستيك الفلاحة 

سوؽ  بلاستيك معدات مشاريع 
 البناء

سوؽ الأبواب و الأقفاؿ 
 البلاستيكية 

 (VII-4) الشكل البياني رقم 
  Flora plasticالتقسيم الاستراتيجي لمؤسسة 

 

: من إعداد الباحث بالاعتماد على الموقع : المصدر
www. Flora plastic.com   
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 أيضا ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء         Chiali Profiplast      كما تقسم مؤسسة 
و الأشغاؿ العمومية إلذ قسمتُ استًاتيجيتُ و لعا قسم أنابيب بلاستيك الدياه و قسم بلاستيك أنابيب 

 (VII-5)الغاز كما يظهر في الشكل البياني رقم 

 
 

      بطبيعة الحاؿ لد نتطرؽ لمحتوى كل قسم سوقي من حيث عدد الدنتجات لأف ىذا يتوقف على حجم 
الطلب الدوجود ضمن كل قسم و الذي تقدر لو الدؤسسة عدد معتُ من الدنتجات ىذا من جهة كما  

. يتوقف الأمر على الإمكانيات الإنتاجية و اللوجيستية للمؤسسة من جهة أخرى

: استغلال الفرص المتاحة على مستوى ىيكل الصناعة لخفض التهديدات 4-2-
من بتُ الفرص الدوجودة على مستوى ىيكل الصناعة ىو معدؿ النمو الدرتفع بالإضافة إلذ ضعف       

حواجز الدخوؿ إلذ الصناعة، لذا على الدؤسسة اغتناـ ىذه الفرص بتنويع نشاطات الحرفة مثل ميداف 
النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية أو ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة       

. و خدمة عدة أقساـ إستًاتيجية
بالإضافة إلذ ىذه الفرص على الدؤسسة أف تسعى أيضا إلذ بذنب التهديدات الخاصة بالدنافستُ             

و الدخلاء الجدد و ىذا من خلاؿ مزاحمة الدنافستُ في أسواقهم لخفض حصصهم السوقية ضمن كل قسم 
 .استًاتيجي

 

 نشاطات مؤسسة

Chiali 

profiplast 

 ميدان النشاط الاستراتيجي

سوؽ أنابيب البلاستيك للمياه الري       
    و السقي

 
 سوؽ أنابيب البلاستيك للغاز

 الأقسام الإستراتيجية

بلاستيك الأشغال العمومية 

 (VII-5) الشكل البياني رقم 
 Chiali Profiplastالتقسيم الاستراتيجي لمؤسسة 

 

  Chiali Profiplast (2014): الدصدر

 

 ألمنيوم للأشغال العمومية
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: استغلال نقاط القوة لتدنية نقاط الضعف في المؤسسة 5-2-
 وضعية تنافسية مالية جيدة و ىذا ما يسمح لذا بتمويل استثماراتها  SOFIPLAST بستلك مؤسسة      

من أجل خدمة أقساـ إستًاتيجية أخرى جديدة  شرط أف تقع ىذه الأقساـ ضمن ميادين النشاط لحرفة 
الدؤسسة،ما لػفز أكثر على ذلك ىو وجود معدؿ لظو مرتفع لسوؽ صناعة البلاستيك و طلب قوي، لذا 

تستطيع الدؤسسة أف تضمن عائد على الاستثمار في السنوات الدقبلة  يسمح لذا بتدنية نقاط الضعف       
. و الدتمثلة في الديوف الطويلة الأجل التي اقتًضتها الدؤسسة

:  خفض مخاطر محفظة النشاطات6-2-
الدخطط ) منخفض مقارنة بالإنتاج الدتوقع  SOFIPLASTوجدنا سابقا بأف الإنتاج الفعلي لدؤسسة     

أو بإنتاجية الدؤسسات الدتخصصة في صناعة البلاستيك، كما وجدنا أف ىناؾ ضعف في الحصة السوقية  (لو
لديداني نشاط بلاستيك الفلاحة و البناء و الأشغاؿ العمومية مع عدـ استغلاؿ الوضعية الإستًاتيجية الجيدة 
لديداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية الدتواجد في منطقة التطوير و ىو بحاجة إلذ الدزيد 

 .من الأقساـ الإستًاتيجية
ما لػفز أكثر على تطوير ىذا الديداف ىو دعم الحكومة لدشاريع الصناعات الغذائية ومثل مشاريع       

سنة ) مليار لتً من الحليب 1.3إنتاج الحليب بالنظر إلذ النقص الدوجود في السوؽ الوطتٍ بحيث يتم استتَاد 
و ىذا ما يرفع احتمالات زيادة الطلب على  (الإنتاج المحلي ) مليار لتً 2.24مقابل إنتاج  ( 2014

 .الدنتجات البلاستيكية الخاصة بأكياس الحليب
كما تدعم الحكومة أيضا الدشاريع الفلاحية و الزراعية من خلاؿ القروض الدمنوحة بدوف فوائد       

 مليار دج و ىذا ما سيزيد حتما من الطلب على منتجات بلاستيك الفلاحة 17التي بذاوزت " الرفيق"
كل ىذا يرفع من الدخاطر المحيطة بدحفظة النشاطات الحالية للمؤسسة و يبرر القياـ بعملية .بكل أنواعو

. إعادة التقسيم الاستًاتيجي لمحفظة النشاطات

     SOFIPLAST سيرورة  إعادة التركيز  لمؤسسة: المبحث الثاني
     ضمن ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي نقوـ بإعادة التقسيم الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة  بناءا 
على الحرؼ المحددة مسبقا و ىذا حتى لضصل على تقسيم استًاتيجي متناسق و يسمح باستغلاؿ حرؼ 

الدؤسسة كما نقدـ لرموعة من الخيارات الدمكنة و الدتاحة لخفض النشاط بالإضافة إلذ لرموعة أخرى من 
 .SOFIPLASTالخيارات الدمكنة و الدتاحة لتوسيع نشاطات الحرفة لدؤسسة 
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 SOFIPLASTإعادة  التقسيم الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة :  المطلب الأول
فإننا اعتمدنا على معيار الحرفة لتقسيم نشاطات الدؤسسة  ( VII-6) كما يظهر في الشكل البياني رقم      

 و بالتحديد حرفة صناعة بلاستيك الصناعات (L’extrusion)و تتمثل حرفة الدؤسسة في حرفة  القذؼ
الغذائية و بلاستيك الفلاحة، في نفس الوقت أبقينا على ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء       
و الأشغاؿ العمومية  رغم أنو لا لؽثل حرفة الدؤسسة و لكن مراعاة لاحتماؿ عدـ رغبة الدؤسسة في التخلي 

بحيث سنتطرؽ إلذ لستلف ىذه  (الخ...قد تتبع الدؤسسة خيار التخريج، إنشاء فرع خاص لو )عنو كلية 
ف لزفظة إؼ( VII-6)كما يظهر في الشكل البياني رقم .الخيارات الدتاحة و الدمكنة في المحور اللاحق

  : تتضمن ثلاثة ميادين نشاط إستًاتيجية نذكرىا على النحو التالرSOFIPLASTنشاطات مؤسسة 
 

( VII-6) الشكل البياني رقم

 SOFIPLASTإعادة التقسيم الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة  

 

نشاطات 
 المؤسسة

حرفة القذف  
L’extrusion 

قسم 
 الفلاحة

قسم 
الأشغال 
 العمومية

قسم 
الصناعات 

 الغذائية

 ميدان النشاط الاستراتيجي أقسام السوق  الحرف

 الأفلاـ الزراعية

 المنتجات

 بلاستيك للري و السقي 

 بلاستيك التعبئة و التغليف

بلاستيك التعبئة و التغليف 
 للمطاعم

 

 بلاستيك التعبئة و التغليف للمشروبات

 أفلاـ و أكياس لدنتجات الألباف

 بلاستيك أشغاؿ البناء    

الأفلاـ الزراعية للبيوت 
 البلاستيكية

 الأنابيب و الخزانات

الأكياس والشبكات 
 الدقذوفة

.الصينية، الأكياس العلب  

 كؤوس، عبوات مياه

 أفلاـ الجبن،أكياس الحليب

حواجز التًميز، لفائف 
  إشارات البناء

 من إعداد الباحث: الدصدر
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و ىو يضم لرموع الأقساـ الإستًاتيجية الخاصة : ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الفلاحة- 1
 SOFIPLASTبخدمة  كل أنواع البلاستيك الدوجو للقطاع الفلاحي و الزراعي، أما على مستوى مؤسسة 

:  فنقتًح أف يضم ثلاثة أقساـ إستًاتيجية نذكرىا على النحو التالر
أما  و ىو لؽثل لرموع الدنتجات البلاستيكية الخاصة بحماية المحاصيل الزراعية،:قسم الأفلاـ الزراعية- 1-1

 فنقتًح أف يضم ىذا القسم منتجات للبيوت البلاستيكية            SOFIPLASTعلى مستوى مؤسسة 
 (film pour serre agricole)مثل منتجات الأفلاـ الزراعية السميكة (forte épaisseur)  الأفلاـ ،

، بالإضافة  (Moyenne épaisseur) و الأفلاـ الزراعية الدتوسطة (faible épaisseur)الزراعية الرقيقة
 .(Mailles extrudes)إلذ منتجات الشبكة الدقذوفة 

و يضم لرموع الدنتجات : (plastic emballage agricole)قسم بلاستيك للتعبئة و التغليف -2- 1
البلاستيكية الخاصة بعملية التعبئة و التغليف للمنتجات الفلاحية و الزراعية، أما على مستوى مؤسسة 

SOFIPLAST الأكياس الكبتَة الحجم   فنقتًح أف يضم ىذا القسم منتجات(grandes sacs)  
 .(Moyenne sacs) و الأكياس الدتوسطة الحجم(petit sacs)الأكياس الصغتَة الحجم

و ىو لؽثل لرموع الدنتجات الخاصة :  Plastisque d’irrigationقسم بلاستيك للري و السقي-3- 1
أما على مستوى مؤسسة  (الأشجار، النباتات، و غتَ ذلك )بسقي و ري الدنتجات الفلاحية و الزراعية

SOFIPLAST بدختلف   (العادية ) فنقتًح أف يضم ىذا القسم منتجات أنابيب الري و السقي
 ( Les fixateurs )، و الدثبتات  (Tuyaux d'aire)الأحجاـ، أنابيب الري و السقي الذوائية 

و ىو لؽثل لرموع الأقساـ الإستًاتيجية :ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 2-
أما على مستوى السوقية الخاصة بتقدنً كل أنواع الدنتجات البلاستيكية الدوجهة لضو الصناعات الغذائية، 

 :  فنقتًح أف يضم ثلاثة أقساـ إستًاتيجية نذكرىا على النحو التالر SOFIPLASTمؤسسة 
  و يضم ىذا القسم لرموع الدنتجات : (plastique pour les restaurant)قسم بلاستيك الدطاعم1-2- 

البلاستيكية الخاصة بحماية الأطعمة و الدشروبات على مستوى الدطاعم، أما بالنسبة لدؤسسة 
SOFIPLAST فنقتًح أف يضم ىذا القسم منتجات  أفلاـ التغليف الغذائية (Film d’emballage 

alimentaire) الأكياس ،(sachet alimentaire) الحقائب الغذائية ،(Sac alimentaire)  .
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و يضم ىذا القسم  :(plastique pour produit laitieres)قسم بلاستيك لدنتجات الألباف 2-2- 
لرموع الدنتجات البلاستيكية الخاصة بحماية الدنتجات الغذائية السريعة التلف و نقتًح  على مؤسسة 

SOFIPLASTبأف يضم ىذا القسم منتجات الأكياس و الأفلاـ للحليب، الجبن و الدثلجات  .
و ىو : (emballage packaging  boissons)قسم بلاستيك التعبئة و التغليف للمشروبات 3-2- 

خاص بدجموع الدنتجات البلاستيكية الدوجهة لتعبئة و حماية كل أنواع الدشروبات و نقتًح على مؤسسة 
SOFIPLASTبأف يضم ىذا القسم منتجات الأفلاـ القابلة للطي (film retractable 

redeaux) قوارير للمشروبات،(Flacons) 

و ىو خاص بدجموع الأقساـ : ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية3- 
أما على  الإستًاتيجية السوقية التي تقدـ لرموع الدنتجات البلاستيكية لنشاطات البناء و الأشغاؿ العمومية

 قسم سوقي واحد و الدتمثل في قسم البلاستيك لأشغاؿ  فنقتًح أف يضمSOFIPLASTمستوى مؤسسة 
. (Chantier)البناء 

      لؽثل قسم البلاستيك لأشغاؿ البناء لرموع الدنتجات البلاستيكية الخاصة بدستلزمات التأشتَ على 
  SOFIPLASTو نقتًح على مؤسسة  أشغاؿ البناء و الدنتجات البلاستيكية التي تدخل في عملية البناء 

، شبكة (Barrieres de balisage éxtrudes)بأف يضم ىذا القسم منتجات حواجز التًميز البلاستيكية
 Bande de signalization) لفائف إشارات البناء  filet de balisage éxtrudes)التًميز

chantier) .
      يسمح ىذا التقسيم الدعتمد بدعرفة ميادين النشاط الإستًاتيجية للمؤسسة، الأقساـ السوقية و تشكيلة 
الدنتجات، كما يسمح بالاستغلاؿ الأمثل لحرفة الدؤسسة ضمن كل ميداف نشاط كما يعمل على رفع درجة 
التوازف الأقساـ الإستًاتيجية الدكونة لكل ميداف نشاط استًاتيجي، بالإضافة إلذ ذلك يسمح ىذا التقسيم 

برفع درجة التناسق و خفض درجة الدخاطر لمحفظة النشاطات للمؤسسة مع استغلاؿ نقاط القوة في 
 .الدؤسسة و الفرص الدوجودة ضمن ىيكل الصناعة

 SOFIPLAST خيارات خفض النشاط لمؤسسة: المطلب الثاني 
 قرار استًاتيجي يتضمن تغيتَ و تعديل على SOFIPLAST      يعتبر خفض نشاطات مؤسسة  

مستوى لزفظة النشاطات لذلك تطرقنا مسبقا إلذ نظاـ الحوكمة في الدؤسسة و معرفة مدى إمكانية خفض 
 .النشاط بالإضافة إلذ الاستًاتيجيات و الخيارات الدمكنة لإعادة التًكيز لزفظة النشاطات
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      لابزاذ قرار بإعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض النشاط يتطلب الأمر ضرورة توفر الأسباب التي تسمح 
ف التنافسية إ و كما أشرنا سابقا ؼSOFIPLASTلنا بذلك و التي لصدىا متوفرة على مستوى مؤسسة 

في وضعية ضعيفة مقارنة بالدؤسسات الأوربية، الآسيوية و الأمريكية SOFIPLAST الدالية  لدؤسسة
. الدتخصصة في صناعة البلاستيك

      بالإضافة إلذ ىذه الدؤشرات توصلنا سابقا في لزور تقييم الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات بأف 
ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة  و ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء و الأشغاؿ 
العمومية في وضعية إستًاتيجية ضعيفة و حسب مصفوفة ماكينزي التي قمنا بتحليلها سابقا وجدنا بأنهما 

. يقعاف ضمن منطقة الانسحاب
      لذلك و في ظل ىذه الوضعية و من أجل برستُ الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات  للمؤسسة 

نرى أنو من الضروري خفض النشاط و إعادة تركيز لزفظة النشاطات على الحرفة الأساسية، و من أجل 
 :ذلك نقدـ لرموعة من الاستًاتيجيات الدتاحة و التي لؽكن للمؤسسة تنفيذىا و ىي على النحو التالر

:  إستراتيجية خفض النشاط1-
 بخفض حجم النشاطات التي لا ترتبط بحرفة الدؤسسة مثل SOFIPLASTو ىنا تقوـ مؤسسة       

 و ىذا ما نشاطات صناعة بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية و نشاطات صناعة بلاستيك الفلاحة
التي يعاد توجيهها لضو   (خاصة تكاليف شراء الدواد الأولية بالعملة الصعبة )يساعد على توفتَ الأمواؿ 
. (التقليدية أو الجديدة)نشاطات الحرفة الأساسية 

:  إستراتيجية البيع الجزئي2-
 بخفض حجم النشاطات و إلظا تقوـ ببيعها مباشرة مثل SOFIPLASTو ىنا لا تقوـ مؤسسة       

 كما تظهر في نشاطات صناعة بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية و نشاطات صناعة بلاستيك الفلاحة
قدر الدوارد الدتوقعة من عملية ت (تقرير شفوي )حسب تقديرات الدؤسسة ؼ ،(VII-7)الشكل البياني رقم 

.   و ىذا ما يسمح بتوفتَ السيولة للمؤسسةمليار سنتيم 15البيع بحوالر 
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 ( VII-7) الشكل البياني رقم

 لنشاطات بلاستيك  إستراتيجية البيع الجزئي
 SOFIPLAST الفلاحة، البناء و الأشغال العمومية لمؤسسة 

 
من إعداد الباحث : الدصدر

 
: خيار التخريج3-

ضمن خيار التخريج و بدلا من أف تقوـ مؤسسة بخفض أو بيع النشاطات التي لا ترتبط بالحرفة       
حيث تستطيع الدؤسسة  (للمؤسسات الأخرى الدتخصصة)الأساسية تقوـ بتخرلغها للغتَ من أجل القياـ بها 

 و تركز  و نشاطات صناعة بلاستيك الفلاحة بزريج نشاطات صناعة بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية
حسب   و ىذا %5على نشاطات الحرفة الدتبقية و ىذا من شأنو أ ف لؼفض من التكاليف الكلية بدقدار 

. تقديرات الدؤسسة
 :خيار الفرع المشتق 4-

ضمن ىذا الخيار تقوـ مؤسسة بإنشاء شركة فرعية جديدة بأخذ جزء من أسهم الشركة الأـ و تولر       
لذا مهمة إدارة نشاطات صناعة كل من صناعة بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية  و بالتحديد  منتجات 

 و تعمل بشكل منفصل عنها و لكن تبقى برت إشرافها كما  ( Mailles éxtrudés)الشبكة الدقذوفة 
.   و ىذا ما يرفع من درجة التناسق بتُ الأنشطة الدتبقية(VII-8) الشكل البياني رقم ىو موضح في 

 

 

 

 

حرفة صناعة 
بلاستيك 
الصناعات 

 الغذائية
  

نشاطات صناعة 
بلاستيك البناء و 
 الأشغال العمومية

 

 نقدا الأموال  البورصة

نشاطات صناعة 
بلاستيك البناء و 
 الأشغال العمومية

 

 البيــــــــــــع
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 SOFIPLAST خيار الفرع المشتق لمؤسسة (VII-8) الشكل البياني رقم 

 

 
 

 

 SOFIPLASTالخيارات و الاستراتيجيات الممكنة لتوسيع حرفة مؤسسة :المطلب الثالث 

      بعد خفض النشاط و التًكيز على الحرؼ الأساسية تتطلب ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي ضرورة 
توسيع نشاطات الحرفة و في ىذا نقدـ لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية الدمكنة و لرموعة أخرى من 

   SOFIPLAST الخيارات الإستًاتيجية الدتاحة لدؤسسة 
  (الخيارات المتاحة ) SOFIPLASTخيارات النمو الداخلي لمؤسسة 1- 

: إستراتيجية التخصص1-1- 
توصلنا سابقا في لزور تقييم الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات باف ميداف النشاط الاستًاتيجي       

لبلاستيك الصناعات الغذائية في وضعية إستًاتيجية جيدة و ىو بحاجة إلذ الدزيد من استًاتيجيات التطوير 
فهنا تتجو  لذلك ففي حالة إتباع الدؤسسة لإستًاتيجية التخصص ضمن إطار النمو الدستقبلي للمؤسسة

فالذدؼ  الدؤسسة إلذ الاحتفاظ بديداف نشاط استًاتيجي واحد و ىو الخاص ببلاستيك الصناعات الغذائية،
حتى تستطيع الدؤسسة الوصوؿ إلذ الحجم الأمثل في النشاط لامتلاؾ وضعية تنافسية قوية في  ىو التخصص

 . السوؽ من ناحية التكاليف
 

عة نشاطات صنا
 بلاستيك الفلاحة

 
نشاطات صناعة 
بلاستيك البناء و 
الأشغاؿ العمومية 

 
حرفة صناعة بلاستيك 

 الصناعات الغذائية

عة نشاطات صنا
 بلاستيك الفلاحة
نشاطات صناعة 
بلاستيك البناء و 
الأشغاؿ العمومية 

 
 

حرفة صناعة بلاستيك الصناعات 
 الغذائية
 

 بعد إنشاء الفرع 

 من إعداد الباحث: الدصدر
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  :إستراتيجية التنويع 2-1-
ضمن ميداف النشاط ذات الوضعية التنافسية القوية و الذي بستلك فيو الدؤسسة حرفة أساسية لؽكن       

 و ىذا ما يسمح لذا  2013أف تتبع إستًاتيجية التنويع الدتًابط حيث بستلك الدؤسسة فائض في التمويل لسنة 
بالاستثمار أكثر لتوسيع تشكيلة الدنتجات على مستوى الأقساـ السوقية التابعة لديداف النشاط الخاص 

ببلاستيك الصناعات الغذائية بحيث لؽكن  تقدنً منتجات جديدة لنفس الزبائن أو لزبائن جدد  أو تقدـ 
منتجات جديدة لزبائن جدد كما أوضحنا في إعادة التقسيم الدقتًح و الدقدـ سابقا في الجدوؿ رقم        

(2-VI). 
  (الخيارات الممكنة )خيارات النمو الخارجي 2- 

 :خيار الاندماج1-2- 
 خيار الاندماج بالنظر إلذ امتلاؾ مؤشرات أداء جيدة SOFIPLAST      من الدمكن  أف تتبع مؤسسة 

تسهل عليها عملية التفاوض مع الدؤسسات الأخرى  بحيث   تتحد مع  مؤسسات متخصصة في صناعة 
الدنتجات البلاستيكية و يتم إصدار أسهم جديدة خاصة بالدؤسسة الجديدة و برمل اسم مكوف ما بتُ 

من بتُ . الإسمتُ الأصليتُ للمؤسستتُ و يسمح ىذا الخيار بتحقيق اقتصاديات الحجم و خفض التكاليف
: الدؤسسات التي لؽكن  أف تتفاوض معها الدؤسسة لإتباع خيار الاندماج  نقتًح الدؤسسات التالية

 (:ENPCفرع من فروع مجمع ) FIPEXPLASTشركة صناعة الأفلام البلاستيكية بسطيف  1-
 دج    900000 228يقدر رأسمالذا ب   2002و ىي مؤسسة عمومية تقع في ولاية الشلف أنشئت سنة 

 .1  (Polysterne) و وحدة البوليستًف (POLYSTERE)و تضم وحدة برويل البوليستتَ 
 و ىي مؤسسة :(ENPCفرع من فروع مجمع ) SOEXPLASTشركة بثق البلاستيك بالمدية  2-

 بالددية و ىي متخصصة في صناعة بلاستيك التعبئة و التغليف للمنتجات  1981عمومية أنشئت سنة 
  .2الفلاحية

 و ىي (:ENPCفرع من فروع مجمع ) TRECYPLASTشركة تحويل البلاستيك بالرويبة  3-
 بالدنطقة الصناعية رويبة بالجزائر العاصمة و ىي متخصصة في إعادة 2002مؤسسة عمومية أنشئت سنة 

. 3تدوير نفايات البلاستيك و تصنيع بلاستيك الفلاحة
 

                                                      
1

 (.2014) (ENPC) المطاط و البلاستيك مجمع مه مقدمة إدارية وثائق
2

 (.2014) (ENPC) المطاط و البلاستيك مجمع مه مقدمة إدارية وثائق 
3

 (.2014) (ENPC) المطاط و البلاستيك مجمع مه مقدمة إدارية وثائق 
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: خيار الاستحواذ2-2- 
توصلننا في لزور التشخيص الاستًاتيجي للوضعية الدالية للمؤسسة  بأف الدؤسسة بستلك وضعية مالية       

جيدة بحيث وجدنا أف ىناؾ فائض في الخزينة بالإضافة إلذ الدوارد الدالية الدتوقعة من عملية البيع لنشاطات 
صناعة بلاستيك الفلاحة و البناء و الأشغاؿ العمومية يصبح خيار الاستحواذ لشكنا لدؤسسة 

SOFIPLAST بحيث تتجو إلذ الاستحواذ على بعض الدؤسسات الدتخصصة في صناعة البلاستيك الدوجو 
: لضو الصناعات الغذائية أو الزراعية و نقتًح الدؤسسات التالية

  صناعة، متخصصة في2002 ىي مؤسسة خاصة أنشئت سنة :Tali Emballageمؤسسة  1-
. 1بلاستيك الصناعات الغذائية مثل منتجات الأكياس و الحقائب الغذائية و أفلاـ التغليف للمشروبات

 بتيزي 1989 و ىي مؤسسة لزلية خاصة أنشئت سنة :POLYMA INDUSTRIELمؤسسة  2-
 2.وزو  و الدتخصصة في صناعة بلاستيك التعبئة و التغليف للفلاحة و الصناعات الغذائية

: خيارات النمو التعاوني 3-
  :خيار الشراكة1-3- 

      بالنظر للوضعية التكنولوجية الضعيفة في الدؤسسة في تصنيع الدنتجات البلاستيكية بسثل الشراكة مع 
      الدؤسسات الأخرى خيارا استًاتيجيا يسمح بنقل التكنولوجيا للمؤسسة لتقوية وضعيتها في السوؽ بحيث 

  أف تتبع ىذا الخيار مع مؤسسات لزلية أو مؤسسات أجنبية،على أف SOFIPLASTلؽكن لدؤسسة 
 و نقتًح SOFIPLASTتنتمي ىذه الدؤسسات إلذ قطاعات نشاط لستلفة عن قطاعات نشاط مؤسسة 

:  أف تبـر مؤسسة  عقود شراكة مع الدؤسسات التالية 

  ALBEMARLE CORPORATION الرائد الأمريكي في الصناعة الكيميائية مؤسسة 1-
 مليار دولار في سنة 3 في لويزيانا بالولايات الدتحدة الأمريكية، بلغت عائدات الشركة 1999أنشئت سنة 

2011
3 .

  : CHI MEI CORPOPRATIONالمختص في صناعة مواد البلاستيك و المواد الكيماوية 2-
 2013 مليار دولار لسنة 153.4 بتايواف، بلغت عائدات الشركة  1960أنشئت سنة 

4 .

                                                      
1
 www.taliemballage.com: 16/07/2014 

2
 www.Polyma-industry.com:21/07/2014. 

3
 Rapport annuel(2012),p23. 

4
 www.chimei.com:22/07/2014. 

http://www.taliemballage.com/
http://www.taliemballage.com/
http://www.taliemballage.com/
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 و ىي  :FINOLEX INDISTRIES CORPORATIONالمؤسسة الهندية الرائدة  3-
الدتخصصة في صناعة البلاستيك و الدواد الأولية اللازمة لصناعة البلاستيك، حققت الدؤسسة مبيعات بقدر 

. 1 2012 مليوف دولار لسنة 9.5
  :خيار التحالف 2-3-

  SOFIPLAST     بالنظر إلذ زيادة شدة الدنافسة على مستوى القوى الخمس لذيكل الصناعة لدؤسسة  
يشكل  التحالف خيارا استًاتيجيا يسمح بتقوية وضعية الدؤسسة إزاء المحيط التنافسي بحيث لؽكن أف    

: تتحالف  مع الدؤسسات المحلية الأخرى الدنافسة لذا و نقتًح الدؤسسات التالية 

     1998ىي مؤسسة لزلية خاصة أنشئت سنة  : Nutrition Approvisionnementمؤسسة   1-
و ىي متخصصة في صناعة و تسويق بلاستيك الفلاحة و الصناعات الغذائية، من ببن أشهر علاماتها  

  EURASTA 2.  التجارية علامة
، يقدر 1989أنشئت سنة  ( Khenfri)  و ىي فرع تابع لمجمع : بسطيف AGROFILMمؤسسة 2-

 عامل و ىي متخصصة في صناعة الأفلاـ الزراعية           400 دج، توظف 2039940000رأسمالذا ب
 3.و منتجات التغليف، تتميز الدؤسسة بدنتجاتها ذات الجودة العالية

   ENPC و ىي مؤسسة عمومية  تابعة لمجمع : بالشلف TRANSPOLYMEREمؤسسة  3-
 4500 و ىي متخصصة في برويل البوليمتَ، تصل قدراتها الإنتاجية إلذ 912940000يقدر رأسمالذا بػ 

. 4طن في السنة
 على SOFIPLAST         لؽكن القوؿ أف خيارات النمو للمؤسسة قد تكوف لزفزة أكثر لدؤسسة 

عكس خيارات الانكماش التي تكوف مكلفة من الناحية الاقتصادية وصعبة من الناحية الاجتماعية، غتَ أف 
ستَورة النمو للمؤسسة تتطلب بالضرورة الانكماش في النشاطات التي لا ترتبط بحرفة الدؤسسة حتى تستطيع 

الشكل البياني رقم  فيما بعد توسيع نشاطات الحرفة من خلاؿ إتباع خيارات النمو الدتاحة كما يظهر في 
(9-VII) .
 
 

                                                      
1
 Rapport annuel(2012-2013),p21 

2
 www.dz.compass.com:23/07/2014. 

 
3
 www.Agrofilm.com,26/07/2014  

4
 (.2014) (ENPC) المطاط و البلاستيك مجمع مه مقدمة إدارية وثائق 
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 (VII-9) الشكل البياني رقم 

 SOFIPLASTسيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي لمؤسسة 
 

 

من إعداد الباحث : الدصدر
 أف الدؤسسة بستلك أربعة خيارات إستًاتيجية متاحة (VII-9)      نلاحظ من خلاؿ الشكل البياني رقم

من أجل إعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض النشاط و الدتمثلة في خيار الفرع، التخريج، البيع الجزئي  
. بزفيض النشاط بحيث تسمح ىذه الخيارات بتوفتَ الدوارد الدالية الضرورية لتوسيع نشاطات الحرفة للمؤسسة

ضمن ستَورة خيارات  (لديداف نشاط  بلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية )يبقى خيار البيع الجزئي        
خفض النشاط كأكبر مصدر للموارد الدالية التي توظفها الدؤسسة في ستَورة النمو لإعادة التًكيز 

 الفرع خيار

Spin Off 

 خيار
 التخريج

 إستًاتيجية
 الجزئي البيع

 إستًاتيجية
 بزفيض
 النشاط

 لدؤسسة النشاط لخفض الإستًاتيجية الخيارات

SOFIPLAST 

 

 المالية الموارد

  لتوسيع الإستًاتيجية الخيارات
 SOFIPLAST لدؤسسة النشاط

 

 خيار
 الاستحواذ

 خيار
 إستًاتيجية التحالف

 التنويع

 خيار
 الشراكة

 خيار
 الاندماج

 إستًاتيجية
 التخصص
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الاستًاتيجي و ىنا بستلك الدؤسسة خيارين متاحتُ و لعا إستًاتيجية التخصص و إستًاتيجية التنويع 
الدتًابط، كما بستلك الدؤسسة أربعة خيارات أخرى لشكنة و الدتمثلة في خيار الاستحواذ، الاندماج، الشراكة 

 .  و التحالف كل ىذه الخيارات تسمح بتحقيق النمو للمؤسسة و تقوي وضعيتها  ضمن ىيكل الصناعة

 SOFIPLASTإستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسة : المبحث الثالث
 اقتًحنا سابقا لرموعة من الخيارات SOFIPLAST      من أجل برستُ الوضعية التنافسية لدؤسسة 

خيارات  )الإستًاتيجية الدمكنة و الدتاحة و عليو لضاوؿ الآف توضيح مدى مسالعة إستًاتيجية إعادة التًكيز 
. SOFIPLASTفي برستُ الوضعية التنافسية لدؤسسة  (إعادة التًكيز

، ستَورة  SOFIPLAST        من أجل ذلك نتطرؽ إلذ أثر إعادة التًكيز على ىيكل الصناعة لدؤسسة 
  SOFIPLASTإعادة التًكيز الاستًاتيجي و أثره في برستُ تنافسية ميادين النشاط  و رفع أداء مؤسسة 

 في ظل خيارات SOFIPLASTتقدنً تصور مستقبلي للوضعية الإستًاتيجية لمحفظة نشاطات مؤسسة 
إعادة التًكيز،و أختَا نقدـ لظوذج لخيارات إعادة التًكيز و أثرىا في برستُ الوضعية الإستًاتيجية الدستقبلية 

 .   ضمن ىيكل الصناعةSOFIPLASTلدؤسسة 

 SOFIPLASTأثر إعادة التركيز على ىيكل الصناعة لمؤسسة : المطلب الأول
      باعتبار أف إستًاتيجية إعادة التًكيز تتضمن خفض في النشاطات التي لا ترتبط بحرفة الدؤسسة و بعد 

ذلك تتطلب توسيع في نشاطات الحرفة، لذلك لضاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب أف لضلل أثر إستًاتيجية إعادة 
 بحيث نوضح ىذا الأثر SOFIPLASTالتًكيز لخفض و توسيع النشاط على ىيكل الصناعة لدؤسسة 

على كل من الدنافسة ضمن ىيكل الصناعة، القوة التفاوضية للموردين، القوة التفاوضية للزبائن، الدنافستُ 
.    المحتملتُ و الدنتجات البديلة

 SOFIPLASTأثر خفض النشاط على ىيكل الصناعة لمؤسسة  1-
و يتًجم ىذا   SOFIPLASTتعتبر خيارات الانسحاب و الانكماش كفعل من طرؼ مؤسسة       

بحيث يتولد عنو الأثر  ((VI-10)أنظر  الشكل رقم)الفعل في شكل سلوؾ يؤثر على ىيكل الصناعة 
: التالر
:  المنافسة ضمن ىيكل الصناعة 1-1-
 مؤسسة متنافسة، لذا 500يبلغ عدد الدؤسسات الناشطة في لراؿ صناعة البلاستيك في الجزائر حوالر       

و الدتمثل في التخلي عن التنافس ضمن سوؽ البلاستيك للفلاحة   SOFIPLASTف سلوؾ مؤسسة إؼ
البناء و الأشغاؿ العمومية يعمل على خفض عدد منافسي الدؤسسة ضمن ىيكل  صناعة البلاستيك، ىذا 



 SOFIPLAST                 299ستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسةإ: الفصل السابع
 

  
 

ما يسمح للمؤسسة أف تنافس بشكل أفضل ضمن ىيكل صناعة بلاستيك الفلاحة و الصناعات الغذائية 
في نفس الوقت و باعتبار أف الدؤسسة ستصبح متخصصة في لراؿ بلاستيك الصناعات الغذائية فإنها ستؤثر 

. حتما على الدؤسسات الدنافسة لذا ضمن نفس السوؽ و تضغط عليها لأخذ الحصص السوقية منها
     يؤثر سلوؾ إعادة التًكيز بخفض النشاط على أداء الدؤسسة حيث أف الدوارد الدالية الدتأتية من عملية 

الخفض تسمح بتحستُ مؤشرات الأداء و التنافسية الدالية للمؤسسة في الددى القصتَ،و منو يسمح 
التحسن في أداء الدؤسسة على الدنافسة بشكل أفضل حيث تصبح لدى الدؤسسة القدرة على رد الفعل ابذاه 

. الدنافستُ  و التأثر في ىيكل الصناعة

: القوة التفاوضية للموردين2-1- 
       يسمح سلوؾ الدؤسسة و الدتمثل في خفض النشاط أو التخلي عن بعض الأنشطة بخفض تكاليف 
الدعاملات و حجم الدعاملات في نفس الوقت مع ىؤلاء الدوردين و على قوتهم التفاوضية أيضا، إضافة إلذ 

ف  إعادة توجيو الدوارد الدالية للمؤسسة لتسديد  ديوف الدوردين سيخفض حتما من قوتهم التفاوضية  إذلك ؼ
 68611491 الذ2011 دج في سنة 225378476حيث الطفض حجم ديوف الدؤسسة ابذاه الدوردين من  

. 2013 دج في سنة 51442336  ثم الذ2012دج لسنة 

: المنافسين المحتملين و المنتجات البديلة3-1- 
      يؤدي قياـ الدؤسسة بالتخلي عن النشاطات التي لا بسثل حرفتها الأساسية كفعل من طرؼ الدؤسسة  

كما لؽكن أف يؤثر  (خاصة بلاستيك الصناعات الغذائية )قد يقوي حواجز الدخوؿ إلذ ىيكل الصناعة 
ىذا الفعل و الدتًجم في شكل سلوؾ من طرؼ الدؤسسة على الدنتجات البديلة بحيث يتوقع الطفاض تكلفة 

 باعتبار أنها ستصبح مؤسسة متخصصة تستفيد من SOFIPLASTالدنتجات البلاستيكية في مؤسسة 
    .اقتصاديات الحجم و أثر الخبرة

لؽثل إعادة التًكيز الاستًاتيجي لخفض النشاط إستًاتيجية دفاعية و حاجز دخوؿ لأماـ الدنافستُ        
. المحتملتُ و في نفس الوقت إستًاتيجية ىجومية ابذاه الداخلتُ الجدد
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 الأداء

 الهيكل

سلــوك  مؤسسة 
SOFIPLAST 

  

القوة التفاوضية للموردين  
خفض تهديد الداخلتُ الجدد  و الدنتجات 

البديلة 
خفض شدة الدنافسة  

 

 من إعداد الباحث : الدصدر

إعادة التركيز و سيرورة خفض النشاط لمؤسسة 
SOFIPLAST : 

 خيارات و استًاتيجيات البيع الجزئي    
  التخريج ،  إنشاء  الفرع،   مع 

 التًكيز على الحرفة الأساسية
 
 

 (VII-10) الشكل رقم
 SOFIPLASTأثر خفض النشاط على ىيكل الصناعة لمؤسسة 

 

الحصوؿ على الدوارد الدالية 
ارتفاع القوة التفاوضية للمؤسسة ابذاه الدوردين 

خفض ديوف الدؤسسة 
تنافسية مالية قوية 
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 :SOFIPLAST أثر التوسع في النشاط على ىيكل الصناعة لمؤسسة 2-

 ضمن إطار توسيع نشاطات الحرفة SOFIPLAST      تؤثر الخيارات الإستًاتيجية التي تتبعها مؤسسة  
على ىيكل الصناعة للمؤسسة و تتًجم ىذه الخيارات في شكل سلوؾ يؤثر على ىيكل الصناعة      

: بحيث يتولد عنو الأثر التالر ((VI-11)أنظر  الشكل رقم)
: التأثير على المنافسة الموجودة في ىيكل الصناعة1-2- 
يسمح خيار التنويع الدتًابط باستغلاؿ حرفة الدؤسسة بدزاحمة الدنافستُ في الأسواؽ الدتواجدين فيها       

. لخفض حصصهم السوقية و نصيبهم من الأرباح بالإضافة إلذ الضغط على الدنافستُ الصغار
 :المنتجات البديلة و القوة التفاوضية للزبائن تهديد 2-2-
بالإضافة إلذ  SOFIPLASTيسمح خيار التخصص بتقوية حواجز دخوؿ لذيكل صناعة مؤسسة     

برقيق اقتصاديات الحجم للمؤسسة الذي ينجم عنو إنتاج منتجات منخفضة التكلفة و بالتالر يصعب 
.  الدنتجات البديلة و القوة التفاوضية للزبائن على الزبوف إلغاد البديل و ىذا يعمل على خفض تهديد

: الداخلين الجدد3-2- 
     يساىم خيار الشراكة في حصوؿ الدؤسسة على التكنولوجيا الأساسية التي لؽتلكها عدد قليل جدا من 

الدنافستُ ىذا ما يرفع في إنتاجية الدؤسسة و  يساىم في تقوية حواجز الدخوؿ على الدنافستُ المحتملتُ      
و يضغط على الدخلاء الجدد للتوجو لضو نشاطات أخرى لصناعة البلاستيك كما تعمل التكنولوجيا 

. الأساسية على رفع معدؿ العائد على الاستثمار
: القوة التفاوضية للموردين4-2- 

     تواجو معظم الدؤسسات الصناعية الراغبة في الدخوؿ إلذ صناعات جديدة من ضعف قدراتها 
ف لجوء مؤسسة إللوجيستية، الدالية، الإنتاجية و ىي في بحث دائم عن شريك لتقوية نقاط الضعف و عليو ؼا

SOFIPLAST إلذ إتباع خيارات النمو كالاندماج، الاستحواذ، و التحالف برفع من قوتها التفاوضية أما 
الدوردين بالنظر إلذ الوضعية الدالية الجديدة التي ستمتلكها الدؤسسة كنتيجة لذذه الخيارات و إلذ حجم كمية 
الدشتًيات التي ستًتفع بالضرورة، يصبح بإمكاف الدؤسسة تغيتَ الدورد و ىذا ما لؼفض من القوة التفاوضية 

.   للموردين
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 الأداء

 الهيكل

 إعادة التركيز و سيرورة النمو لمؤسسة 
SOFIPLAST ( توسيع النشاط)         :  

                        (التخصص ، التنويع )النمو الداخلي 
 (الاستحواذ و الاندماج )النمو الخارجي 

 (الشراكة و التحالف )النمو التعاوني 
 
  

 

سلــوك  مؤسسة 
SOFIPLAST 

 
الدنتجات البديلة و القوة التفاوضية  تهديدخفض 

للزبائن 
 خفض تهديد الداخلتُ الجدد

حاجز دخوؿ أماـ الدنافستُ 
 

  
 

 من إعداد الباحث : الدصدر

 

رفع الإنتاجية 
برقيق اقتصاديات الحجم 

رفع الحصة السوقية 
رفع معدؿ العائد على الاستثمار 

 

 

 

 (VII-11)الشكل رقم
 SOFIPLASTأثر توسيع النشاط على ىيكل الصناعة لمؤسسة 
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سيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي و أثره في تحسين تنافسية ميادين النشاط  و رفع : المطلب الثاني
 SOFIPLASTأداء مؤسسة  

      من أجل توضيح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ تنافسية ميادين النشاط و أداء الدؤسسة لضاوؿ 
في برستُ  (الستَورة )أولا تقدنً لظوذج مقتًح لستَورة إعادة التًكيز لنوضح بعد ذلك أثر إتباع ىذا النموذج 

. تنافسية ميادين النشاط الإستًاتيجية و أداء الدؤسسة ككل
 نقتًح أف يتم إعادة تركيز SOFIPLAST      لتحستُ تنافسية ميادين النشاط الإستًاتيجية لدؤسسة 

لزفظة النشاطات على النشاطات الدرتبطة بحرفة الدؤسسة و التي تتقنها أكثر من غتَىا من النشاطات 
الأخرى و ىذا بالتخلي عن ميادين النشاط ذات الحصة السوقية الدنخفضة و في نفس الوقت لا بسثل حرفة 

الدؤسسة، ىذا ما يسمح بإعادة توجيو الدوارد لضو ميادين النشاط الإستًاتيجية التي بستلك فيها الدؤسسة 
. حصة سوقية مرتفعة و بسثل حرفة الدؤسسة

:  سيرورة إعادة التركيز1-
ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتحستُ تنافسية ميادين النشاط (VII-12)       لؽثل الشكل رقم 
ف للمؤسسة العديد من الخيارات الإستًاتيجية إ كما نلاحظ ؼ،SOFIPLASTالإستًاتيجية لدؤسسة  

لخفض النشاط و التًكيز على نشاطات الحرفة بحيث تسمح ىذه الخيارات بتحستُ تنافسية ميادين 
النشاط، بحيث يتطلب الأمر من الدؤسسة أف تتبع إستًاتيجية البيع الجزئي لديداف النشاط الاستًاتيجي 

الخاص ببلاستيك البناء و الأشغاؿ العمومية أو ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة أو كلالعا، 
كما يتطلب الأمر من الدؤسسة تنفيذ خيار التخريج بحيث يتم بزريج ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك 

 .البناء و الأشغاؿ العمومية لدؤسسات صناعية متخصصة في ىذه المجاؿ
 أف تقوـ بتوسيع SOFIPLAST      بعد الانكماش و التًكيز على نشاطات الحرفة نقتًح على مؤسسة 

من خلاؿ لرموعة الخيارات الإستًاتيجية الدوضحة في  (حتى لا تزوؿ و تندثر عبر الزمن )نشاطات الحرفة
.  و التي تسمح أيضا بتحستُ تنافسية لزفظة النشاطات للمؤسسة (VII-12)الشكل رقم 

لإستًاتيجية SOFIPLAST     تتطلب ستَورة إعادة التًكيز لتحقيق النمو ضرورة إتباع  مؤسسة  
التخصص بحيث برتفظ الدؤسسة بديداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية فقط و تتخلى 

عن باقي ميادين النشاط، كما تتطلب ستَورة النمو قياـ الدؤسسة بإتباع إستًاتيجية التنويع ضمن ميداف 
. النشاط الاستًاتيجي لحرفة الدؤسسة و ىذا بتنويع الأقساـ السوقية و تقدنً تشكيلة متنوعة من الدنتجات
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  كما بسثل الشراكة خيارا استًاتيجيا يتطلب من الدؤسسة تنفيذه من أجل الحصوؿ على التكنولوجيا   
   .الأساسية التي بستلكها الدؤسسات الأجنبية

 (VII-12)  الشكل البياني رقم 

 SOFIPLASTسيرورة إعادة التركيز لتحسين تنافسية ميادين النشاط لمؤسسة 
 

 
من إعداد الباحث : الدصدر

 

 

 

ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك 
 البناء و الأشغاؿ العمومية

 

ميداف النشاط الاستًاتيجي 
 الصناعات الغذائيةلبلاستيك 

ميداف النشاط الاستًاتيجي 
 لبلاستيك الفلاحة

 SOFIPLASTمؤسسة 

 إستًاتيجية البيع الجزئي
 

 (التخريج) خيار الدناولة

ميادين نشاط إستًاتيجية 
 متناسقة 

ميداف النشاط 
الاستًاتيجي 
لبلاستيك 
 الفلاحة

 

ميداف النشاط 
الاستًاتيجي لبلاستيك 

 الصناعات الغذائية
 

 إستًاتيجية التخصص أو التنويع
 

 خيار الاستحواذ
 

 خيار الشراكة أو التحالف
 

 

برقيق النمو 
 للمؤسسة

 SOFIPLASTمؤسسة 

إعادة   
توجيو 
 الدوارد

 لتمويلا

ميداف النشاط 
الاستًاتيجي لبلاستيك 

 الصناعات الغذائية
 

مؤسسة 

SOFIPLAST 

  

خيارات التًكيز 
على الحرفة 

 لدؤسسة

SOFIPLAST 

خيارات توسيع 
نشاطات الحرفة 

 لدؤسسة

SOFIPLAST 

ميادين نشاط 
 مؤسسة

SOFIPLAST 

خيارات خفض 
 النشاط لدؤسسة

SOFIPLAST 
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:  أثر إعادة التركيز في تحسين تنافسية ميادين النشاط الإستراتيجية2-
 يسمح إعادة التًكيز SOFIPLASTبالإضافة إلذ برستُ تنافسية ميادين النشاط الإستًاتيجية لدؤسسة 

الاستًاتيجي بتحستُ بعض مؤشرات الأداء على مستوى الدؤسسة كما يظهر في الشكل البياني رقم 
   (13-VII) 

 (VII-13)  الشكل البياني رقم 

 أثر إعادة التركيز الاستراتيجي في تحسين تنافسية ميادين النشاط و رفع أداء مؤسسة

SOFIPLAST  
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 انخفاض في أداء و قيمة المؤسسة
حجم مرتفع للديوف  

تكاليف مرتفعة 
لزفظة نشاطات في وضعية تنافسية ضعيفة  
ضعف رقم الأعماؿ بالدقارنة مع الدنافستُ 

 
 

خيارات خفض النشاط 
إستًاتيجية البيع الجزئي   

  خيار التخريج

خيارات إعادة التركيز 
على الحرفة                 

التًكيز على الحرفة 
التقليدية      

       إعادة الانتشار           
   إعادة برديد المحيط

  خيارات توسيع النشاط 
إستًاتيجية التخصص 
إستًاتيجية التنويع 

 خيار الشراكة 

       أثر خفض النشاط 
توفتَ التدفق النقدي 

  تسديد الديوف

أثر إعادة التركيز على 
الحرفة                 

برقيق التعاضدية الالغابية 
 و زيادة تركيز الدؤسسة   

  أثر  توسيع النشاط 
برقيق اقتصاديات الحجم                        

خفض التكاليف 
الحصوؿ على التكنولوجيا        

                     رفع الحصة السوقية

تحسن أداء و قيمة المؤسسة 
الطفاض نسبة الديوف 

رفع تنافسية لزفظة النشاطات 
ارتفاع رقم الأعماؿ 

 برسن قيم  النتيجة الصافية

 إعادة التركيز على الحرفة الأساسية

 أثر إعادة التركيز على الحرفة الأساسية

 من إعداد الباحث: الدصدر
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أثر إعادة التًكيز الاستًاتيجي في برستُ الوضعية التنافسية لديادين (VII-13)      لؽثل الشكل البياني رقم 
فمن حيث خيارات إعادة التًكيز لخفض النشاط فإف الدؤسسة ،  SOFIPLASTالنشاط و أداء مؤسسة 

ملزمة بتنفيذ خيار البيع الجزئي أو التخريج لأف ىذا ما يعمل على توفتَ التدفق النقدي  الذي قدرناه سابقا 
.  مليار سنتيم لذلك ىذه الخيارات تسمح بتسديد بعض ديوف الدؤسسة15 إلذ 10بحولر 

      تسمح خيارات إعادة  التًكيز على الحرفة بزيادة تركيز الدؤسسة و خلق تعاضدية الغابية بتُ النشاطات 
الدتبقية، أما بالنسبة لخيارات توسيع نشاطات الحرفة فإنو لؽكن القوؿ بأف الدؤسسة ملزمة بتنفيذ ىذه 

الخيارات، حيث تسمح إستًاتيجية التخصص بالتًكيز على حرفة الدؤسسة و امتلاؾ أثر الخبرة في تصنيع 
منتجات الحرفة ىذا ما يعمل على برقيق اقتصاديات الحجم للمؤسسة و خفض التكاليف على مستوى 

. ميداف النشاط الاستًاتيجي
      لغب على الدؤسسة أيضا إتباع خيار التنويع على مستوى ميداف أو ميادين النشاط الاستًاتيجي التي 

بسثل حرفة الدؤسسة و استغلاؿ معدلات النمو الدرتفعة في الصناعة من أجل تقدنً تشكيلة متنوعة من 
. الدنتجات و ىذا ما يزيد من حجم الإنتاج و الحصة السوقية لكل ميداف نشاط استًاتيجي

    يسمح خيار الشراكة بالحصوؿ على التكنولوجيا و الاستفادة من خبرة الشريك الأجنبي و ىذا ما 
. يساعد الدؤسسة على رفع حجم الإنتاج و خفض مستوى التكاليف

  SOFIPLAST تصور مستقبلي للوضعية الإستراتيجية لمحفظة نشاطات مؤسسة: المطلب الثالث
 اقتًحنا لرموعة SOFIPLAST      بالنظر إلذ الوضعية الإستًاتيجية الضعيفة لمحفظة النشاطات لدؤسسة 

من الخيارات الإستًاتيجية الدنفذة و التي تسمح بتحستُ الوضعية الإستًاتيجية و من أجل تقدنً صورة 
واضحة و مقنعة حوؿ فعالية ىذه الخيارات الإستًاتيجية لضاوؿ تقدنً مصفوفة للوضعية الإستًاتيجية 

. الدستقبلية لنشاطات الدؤسسة
و من خلاؿ الدعطيات السابقة  ( Mc Kinseyمنهجية )      بالاعتماد على نفس الدنهجية السابقة 

البيع  )للمؤسسة   و بناءا على التقدير الشخصي لضاوؿ تقدنً  مدى مسالعة الخيارات الإستًاتيجية الدنفذة 
.   في برستُ مؤشرات الوضعية الإستًاتيجية للمؤسسة (الجزئي، التخريج، التخصص، التنويع و الشراكة

:  الوضعية الإستراتيجية المستقبلية للمؤسسة في حالة إتباع خيار إعادة الانتشار 1-
     و ىنا تقرر الدؤسسة التًكيز على الحرفة الحالية فقط لذا تتجو إلذ الاحتفاظ بديداف النشاط الاستًاتيجي 

كنتيجة لخيارات إعادة التًكيز الاستًاتيجي الخاصة بخفض و توسيع النشاط  .لبلاستيك الصناعات الغذائية
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تتحسن معظم مؤشرات الوضعية التنافسية لديداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية كما 
 أما جاذبية النشاط فنفتًض أنها تبقى ثابتة في الأجل (VII-2 )  و(VII-1)ىو موضح في الجدوؿ رقم 

. القصتَ
 قياس الوضعية الإستراتيجية لميدان نشاط بلاستيك الصناعات الغذائية (VII-1) الجدول رقم

 

 مؤشرات الوضعية التنافسية 
القيمة النهائية التقدير     الوزف العنصر 

  5.1 5 0.3 الحصة السوقية 

 0.4 4 0.1  معدؿ النمو 

 0.35          5.3 0.1  السعر التنافسي 

 0.45 4.5 0.1  قدرة الإنتاج 

 0.45  4.5 0.1   الإنتاجية  

 0.9 3 0.3    تكلفة الدواد الأولية 

             4.05 النتيجة  

مؤشرات جاذبية النشاط  
 1 5 0.2الحجم 

 1 5 0.2النمو 

 0.375 1.5 0.25ىيكل الدنافسة 

 0.875 3.5 0.25الربحية 

 0.3 3 0.1السعر 

 3.55                                                                           النتيجة 

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر

حساب الوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط : (VII-2)الجدول رقم 
 في حالة إتباع خيار إعادة الانتشار SOFIPLAST مؤسسة 

 

جاذبية النشاط الوضعية التنافسية الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط 
 ميداف النشاط الاستًاتيجي

لبلاستيك الفلاحة 
4.05 3.55 

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر
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 (VII-14) الشكل البياني رقم 
 SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط مؤسسة 

في حالة إتباع خيار إعادة الانتشار  

 
 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر 

لديداف النشاط الاستًاتيجي  كنتيجة لتحسن مؤشرات الوضعية التنافسية تتحسن الوضعية الإستًاتيجية     
بحيث تصبح الدؤسسة في وضعية  (VII-14)لبلاستيك الصناعات الغذائية كما تظهر في الشكل البياني رقم 

 .تنافسية أقوى من الوضعيات السابقة
: الوضعية الإستراتيجية المستقبلية للمؤسسة في حالة إتباع خيار إعادة تحديد المحيط 2-

     و ىنا تقرر الدؤسسة التًكيز على الحرفة التقليدية و الحالية معا لذا تتجو إلذ الاحتفاظ بديداف النشاط 
الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية و ميداف النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و كنتيجة 

تتحسن مؤشرات الوضعية التنافسية للمؤسسة مع ارتفاع جاذبية النشاط  (الدنفذة )لخيارات إعادة التًكيز 
 (VII-4) و (VII-3) كما تظهر في الجدوؿ البياني رقم

تتحسن الوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات بحيث ( VII-15)     كما تظهر في الشكل البياني رقم  
نلاحظ تغتَ في الوضعية الإستًاتيجية لديادين النشاط الإستًاتيجية للمؤسسة خاصة ميداف النشاط 

الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة الذي انتقل من وضعية تنافسية ضعيفة إلذ وضعية تنافسية قوية كنتيجة 
  (الوضعية التنافسية ػػ جاذبية النشاط )للتحسن في ىذين البعدين 

 

5 

 ضعيفة

جاذبية 
 النشاط

 الوضعية التنافسية

1.6 

3,3 

 متوسطة

 قوية

 قوية ضعيفة متوسطة 1.6 3,3

 بلاستيك ا.ن.م

 الصناعات

  الغذائية



 SOFIPLAST                 309ستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسةإ: الفصل السابع
 

  
 

  (VII-3)الجدول رقم 
قياس الوضعية الإستراتيجية لميدان نشاط بلاستيك الفلاحة 

 

 مؤشرات الوضعية التنافسية 
القيمة النهائية  التقدير الوزف    العنصر 

 0.8 4    0.2الحصة السوقية      

 0.4 4      0.1معدؿ النمو 

 0.35   3.5     0.1السعر التنافسي 

 0.4 4    0.1قدرة الإنتاج 

 1.5 3      0.5 تكلفة الدواد الأولية 

              3.45 لنتيجةا

مؤشرات جاذبية النشاط  
 0.4 4 0.1الحجم 

 0.8 4 0.2النمو 

 0.6 3 0.2الربحية 

 1.5 3 0.5الطابع الدوسمي 

 3.3 8 1 لنتيجةا

 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : المصدر

 
  حساب الوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط(VII-4)الجدول رقم 

 في حالة إتباع خيار إعادة تحديد المحيط SOFIPLAST مؤسسة 
 

جاذبية النشاط الوضعية التنافسية الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط 
 ميداف النشاط الاستًاتيجي

 لبلاستيك الفلاحة 
3.45 3.3 

 ميداف النشاط الاستًاتيجي
 لبلاستيك الصناعات الغذائية 

4.05 3.55 

 SOFIPLAST من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة: المصدر
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 (VII-15) الشكل البياني رقم 
 SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لميادين نشاط مؤسسة 

في حالة إتباع خيار إعادة تحديد المحيط 

 
 SOFIPLASTمن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات مؤسسة : الدصدر 

 

خيارات إعادة التركيز و أثرىا في تحسين الوضعية الإستراتيجية المستقبلية : المطلب الرابع
    ضمن ىيكل الصناعة  SOFIPLASTلمؤسسة 

 لذا ،SOFIPLAS    توصلنا سابقا إلذ وجود ضعف في الوضعية التنافسية لمحفظة نشاطات لدؤسسة 
قدمنا لرموعة من الخيارات الإستًاتيجية لخفض و توسيع النشاط من أجل برستُ الوضعية التنافسية لديادين 

.  (VII-16) الشكل البياني رقم النشاط للمؤسسة كما ىو موضح في 
ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتحستُ الوضعية التنافسية (VII-16) الشكل البياني رقم يوضح      

 من SOFIPLAST حيث أنو و بعد ضغط ىيكل الصناعة على مؤسسة SOFIPLAST لدؤسسة 
خلاؿ شدة الدنافسة الدوجودة على مستوى القوى الخمس  تصبح الدؤسسة ملزمة بالبحث عن سلوؾ 
. استًاتيجي لدواجهة شدة الدنافسة و عليو نقدـ لرموعة من الخيارات الدتاحة لخفض و توسيع النشاط

       (أسميناىا الخيارات الدنفذة  )      كما قدمنا لرموعة من الخيارات التي يتوجب على الدؤسسة تنفيذىا 
و الدتمثلة في خيار البيع الجزئي، خيار التخريج، و تسمح ىذه الخيارات بتوفتَ الدوارد الدالية للمؤسسة       

. و خفض في التكاليف

5 

 ضعيفة

جاذبية 
 النشاط

 الوضعية التنافسية

1.6 

3,3 

 متوسطة

 قوية

 قوية ضعيفة متوسطة 1.6 3,3

ا بلاستيك .ن.م
 الصناعات الغذائية 

 بلاستيك ا.ن.م

 الفلاحة
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      بعد خفض النشاط تصبح الدؤسسة ملزمة بالتًكيز على نشاطات الحرفة و ىنا لؽكن لدؤسسة 
SOFIPLAST   أف تركز على حرفة صناعة بلاستيك الصناعات الغذائية فقط أو تركز على حرفة صناعة

: و ىذا يساىم في برقيق مايلي.بلاستيك الصناعات الغذائية  مع حرفة صناعة بلاستيك الفلاحة
. خفض تكاليف التنسيق بتُ النشاطات غتَ الدتجانسة 1-
. SOFIPLASTخفض التعاضدية السلبية بتُ نشاطات مؤسسة  2-
  .التأثتَ على ىيكل الصناعة 3-

لا بزتصر إستًاتيجية إعادة التًكيز على ستَروة  للانكماش و خفض النشاط من أجل التًكيز على       
 و في ىذا SOFIPLASTالحرفة الأساسية فقط و إلظا تتطلب أيضا توسيع لنشاطات حرفة مؤسسة 

الصدد اقتًحنا لرموعة من خيارات النمو  التي يتوجب على الدؤسسة إتباعها و الدتمثلة في إستًاتيجية 
. التخصص، إستًاتيجية التنويع، خيار الشراكة

 : SOFIPLASTتسمح خيارات النمو ضمن ستَورة إعادة التًكيز بتحقيق الدزايا التالية لدؤسسة 
. برقيق اقتصاديات الحجم و خفض التكاليف 1-
. الحصوؿ على تكنولوجيا الإنتاج و بالتالر رفع حجم الإنتاج 2-
. رفع رقم الأعماؿ للمؤسسة 3-
. زيادة الحصة السوقية للمؤسسة 4-

ىيكل )فإف ىذا سيؤثر على الذيكل  (مستقبلا)     كنتيجة لتحسن الوضعية التنافسية و أداء الدؤسسة 
 بحيث أف الأداء الجيد للمؤسسة يؤثر على القوى VII-16)كما نرى في الشكل البياني رقم  (الصناعة

: الخمس لذيكل الصناعة و ىذا من خلاؿ مايلي
. خفض القوة التفاوضية للموردين 1-
. وضع حواجز دخوؿ و خفض تهديد الدنافستُ المحتملتُ أو الداخلتُ الجدد 2-
. خفض تهديد الدنتجات البديلة 3-
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 (VII-16)الشكل البياني رقم 
 SOFIPLAST ىيكل الصناعة و سيرورة إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسة

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للزبائن القوة التفاوضية القوة   التفاوضية للموردين

 الدخلاء الجدد السلع البديلة

الكثافة التنافسية داخل 
 القطاع 

 

الدردودية الدستقبلية للصناعة 
 

 قيمة جذب  الصناعة

 درجة تشتت المجاؿ التنافسي 

 الدخطط التنافسي حواجز التنقل
 نضج الصناعة

 حدود الصناعة

 السلوؾ
 إستًاتيجية إعادة التًكيز

إعادة التًكيز 
 لخفض النشاط

خيارات إعادة التًكيز 
 على الحرفة

إعادة التًكيز 
 لتوسيع النشاط

 ػ وضعية جيدة ضمن ىيكل الصناعة                            
ػ سلسلة القيمة تنافسية مع ميادين نشاط تنافسية 

ػ ػالطفاض التكاليف و برقيق اقتصاديات الحجم    
و ارتفاع الحصة السوقية 

ػ توفر السيولة  مع أداء مالر مرتفع 
برسن رقم الأعماؿ  مع نتيجة صافية الغابية  

 SOFIPLAST برستُ الوضعية التنافسية لدؤسسة

 الأداء

 الذيػكل

 من إعداد الباحث: الدصدر
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: خلاصة الفصل
       نستخلص لشا سبق أف تطبيق إستًاتيجية إعادة التًكيز يتطلب بالضرورة تقدنً الدبررات الكافية لذلك

كما يتطلب توضيح لستَورة إعادة التًكيز و بعد ذلك تبياف أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ الوضعية 
التنافسية للمؤسسة، لذلك قدمنا لرموعة من الدبررات الإستًاتيجية الكافية لإعادة تركيز أنشطة مؤسسة 

SOFIPLAST كما قمنا بتحديد حرفة مؤسسة SOFIPLAST و الدتمثلة في حرفة القذؼ لصناعة 
بالإضافة إلذ ىذا  (الحرفة التقليدية )و الفلاحية   (الحرفة الجديدة )البلاستيك الدوجو للصناعات الغذائية 

و الدتمثلة في حرفة القذؼ و النفخ للمنتجات SOFIPLAST وضعنا تصور للحرفة الدستقبلية لدؤسسة 
. البلاستيكية

     ضمن ستَورة إعادة التًكيز الاستًاتيجي قدمنا تقسيم استًاتيجي مقتًح بالاعتماد على معيار الحرفة 
 و قدمنا لرموعة من الخيارات الدمكنة و الدتاحة لخفض النشاط و التًكيز على SOFIPLASTلدؤسسة 

 كما قدمنا لرموعة أخرى من الخيارات الدمكنة و الدتاحة لتوسيع نشاطات SOFIPLASTحرؼ مؤسسة 
 SOFIPLASTحرفة مؤسسة 

     أما بالنسبة لأثر إستًاتيجية إعادة التًكيز فقد توصلنا إلذ أف ىذه الإستًاتيجية تؤثر على ىيكل 
الصناعة من خلاؿ خفض تهديد  الدنتجات البديلة و القوة التفاوضية للزبائن و الدوردين، كما تؤثر على 

. الدخلاء الجدد و على الدنافسة بتُ الدؤسسات ضمن ىيكل الصناعة
     بالإضافة إلذ ىذا قدمنا تصور مقتًح يوضح أثر إستًاتيجية إعادة التًكيز في برستُ تنافسية ميادين 

 و في الأختَ قدمنا لظوذج للدراسة يوضح مدى SOFIPLASTالنشاط الإستًاتيجية و أداء مؤسسة 
 SOFIPLASTمسالعة خيارات إعادة التًكيز في برستُ الوضعية التنافسية لدؤسسة 
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: الخاتمة العامة     
      على عكس النظرة التقليدية للأساليب التنافسية التي كانت ترتكز على استًاتيجيات الاندماج     

و الاستحواذ على الدؤسسات من أجل السيطرة على ىيكل الصناعة، شهدت السنوات الأخيرة تغييرا 
جذريا في أسلوب الدنافسة و تم استعمال أساليب تنافسية جديدة ترتكز على الجودة و الإبداع 

التكنولوجي،التنظيم الجديد و الدتمثل في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، و تبع ذلك تغييرا في ىيكل 
. الصناعة الذي  أصبح أكثر ديناميكية

      و لعل أبرز دوافع ىذا التغيير ىو تطور مفهوم التنظيم لدواجهة تدىور الأداء في الدؤسسة بظهور 
نظام الحوكمة لدعالجة الدشاكل الناجمة عن انفصال الدلكية عن التسيير و ما ينجم عنها من تضارب 

للمصالح لشا يخلق جملة من الدخاطر على مستوى الدؤسسة لذا ارتبط تطور التنظيم أيضا بظهور نظام 
إدارة الدخاطر في الدؤسسة و يظهر إعادة التًكيز الاستًاتيجي لتسيير عملية الانتقال في ظل الأسلوب 

. الجديد للمنافسة بإدماج الدفاىيم التنظيمية الجديدة على مستوى الدؤسسات الصناعية
أولا دراسة نظرية و من ثم مرحلة عملية قوامها استبيان موجو إلى ;      جرت الدراسة على مرحلتين 

أصحاب الدسؤولية في الدؤسسة إلى جانب مقابلات شبو منهجية مع مدير و مسيري الدؤسسة الصناعية 
: الدبحوثة و توصلنا إلى لرموعة من النتائج نقدمها على النحو التالي

: النتائج النظرية : أولا
لا يقتصر تحليل ىيكل الصناعة على تحليل القوى الخمس للصناعة فقط و إنما يدتد التحليل إلى  1-

تحليل دور الحكومة و خصائص الصناعة لزل الدراسة و كل ىذا من أجل تحديد شدة الدنافسة ضمن 
 .الذيكل الصناعي

يعتبر ىيكل الصناعة مكان للتنافس و المحدد الرئيسي لقواعد اللعبة التنافسية و أساس صياغة أي  2-
إستًاتيجية أعمال للمؤسسة الصناعية و ىو يضغط على الدؤسسة من خلال القوى الخمس و خصائص 

.  ىيكل الصناعة
 لا تزال الإشكالية قائمة في تحديد العلاقة بين الذيكل،السلوك و الأداء عند لستلف الددارس            3-
. و النظريات الاقتصادية 
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 ىناك علاقة جدلية بين حرفة الدؤسسة و إستًاتجية الدؤسسة، فمن جهة تدثل الحرفة إحدى مكونات 4-
الإستًاتيجية و من جهة أخرى تحتاج الحرفة إلى لزددات إستًاتيجية كالدوارد و الكفاءات، الدعرفة       

. و الدهارة حتى تحدد الحرفة بشكل دقيق
تسمح عمليات التشخيص و التقسيم الاستًاتيجي لنشاطات الدؤسسة بمعرفة و تحديد ميادين  5-

النشاط الإستًاتيجية و ىذا ما يساعد على تحديد إستًاتيجية للأعمال تساىم في تحسين تنافسية 
. ميادين النشاط، كما تعتبر التنافسية مفهوم استنباطي و متعدد الأبعاد لا يدكن حصره في مفهوم واحد

أولا من ناحية الدصطلحات : يوجد اختلاف في النظر إلى مفهوم إعادة التًكيز الاستًاتيجي6-
. الدستخدمة للتعبير، و ثانيا من حيث الاختلاف في مدلول إعادة التًكيز في حد ذاتو

 يعتبر إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة لخفض الدخاطر المحيطة بمحفظة النشاطات للمؤسسة بشكل 7-
. عام و لساطر تكاليف الوكالة بشكل خاص

يرتبط إعادة التًكيز الاستًاتيجي ارتباطا وثيقا بنظام الحوكمة في الدؤسسة بحيث يحتاج قرار إعادة  8-
. التًكيز إلى مراجعة و استشارة نظام الحوكمة في الدؤسسة

 يوفر إعادة التًكيز الاستًاتيجي العديد من الخيارات الإستًاتيجية لخفض النشاط و توسيع النشاط 9-
 الدؤسسة إلى الحرفة التقليدية      أما للتًكيز على الحرفة الأساسية فنجد ثلاثة خيارات و الدتمثلة في رجوع

 .إعادة الانتشار و إعادة تحديد المحيط
 تعتبر إستًاتيجية إعادة التًكيز كسلوك من طرف الدؤسسة و تؤثر على ىيكل الصناعة لصالح 10-

الدؤسسة،تساىم في تفعيل نظام الحوكمة،بالإضافة إلى خلق القيمة و رفع الأداء في الدؤسسة لذا تساىم 
. إستًاتيجية إعادة التًكيز في تحسين مؤشرات الوضعية التنافسية للمؤسسة

: نتائج الجانب التطبيقي: ثانيا
يشهد ىيكل صناعة البلاستيك في الجزائر منافسة شديدة من حيث القوى الخمس للمنافسة و ىو 1- 

واسعة من الدنتجات كما يعرف القطاع استيراد كميات  يضم عدد كبير من الدؤسسات التي تقدم تشكيلة
. كبيرة من الدنتجات البلاستيكية

كنتيجة لعدم استغلال الطاقة الإنتاجية الدتاحة لدؤسسات القطاع، يسجل قطاع البلاستيك في الجزائر 2-
. عجز في تلبية الطلب المحلي لذا يتم استيراد كميات كبيرة من الدواد البلاستيكية



 الخاتمة العامة                                                                                                  316
 

  
 

يتميز ىيكل صناعة البلاستيك و الدطاط في الجزائر بوجود منافسة شديدة على مستوى القوى 3- 
الخمس، و بالرغم من وجود بعض حواجز الدخول إلى ىيكل صناعة البلاستيك و الدطاط إلا أنها تبقى 
ضعيفة نسبيا و غير قادرة على حماية الدؤسسات الصناعية الجزائرية من أثر الدنافسة الأجنبية، كما تواجو 

 لزل الدراسة منافسة شديدة من حيث القوى الخمس للمنافسة ضمن الذيكل SOFIPLASTمؤسسة 
. الصناعي

 في وضعية متوسطة، وتنتقل لتصبح في وضعية SOFIPLASTتعتبر التنافسية الدالية لدؤسسة 4- 
 . ضعيفة عند مقارنتها بمؤسسات صناعة البلاستيك التي تدتلك وضعية تنافسية مالية قوية

 في وضعية ضعيفة و ىي لزاطة SOFIPLASTتعتبر الوضعية التنافسية لمحفظة النشاطات لدؤسسة 5- 
بالعديد من الدخاطر،إلا أنو و رغم ذلك تدتلك الدؤسسة بعض نشاطات الحرفة التي يدكن أن تحسن من 

 .تنافسية بعض ميادين النشاط الإستًاتيجية في حالة التًكيز عليها و القيام باستثمارات لتوسيعها
 في وضعية تكنولوجية ضعيفة بسبب الاعتماد على التكنولوجيا  SOFIPLASTتتواجد مؤسسة6- 

القاعدية و في نفس الوقت يعرف المحيط التكنولوجي ضمن ىيكل صناعة الدؤسسة عمليات استيراد 
 .للتكنولوجيا الدتطورة

يتواجد ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية في وضعية تنافسية جيدة         7- 
أما ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك الفلاحة و ميدان النشاط الاستًاتيجي لبلاستيك البناء        
و الأشغال العمومية فهما في وضعية إستًاتيجية ضعيفة، كما أن التقسيم الاستًاتيجي الدعتمد من طرف 

الدؤسسة غير ملائم و لا يسمح بمعرفة ميادين النشاط الإستًاتيجية و بالتالي يصعب تحديد 
الاستًاتيجيات الدناسبة لإدارة لزفظة النشاطات، لذا بالاعتماد على معيار الحرفة قدمنا تقسيم 

 .SOFIPLASTاستًاتيجي مقتًح لدؤسسة 
 من أجل SOFIPLASTتتوفر العديد من الخيارات و الاستًاتيجيات الدمكنة و الدتاحة لدؤسسة 8- 

خفض النشاطات و التًكيز على الحرفة الأساسية بالإضافة إلى توفير خيارات أخرى لشكنة و متاحة 
خيارات يجب على )للمؤسسة في إطار توسيع نشاطات الحرفة، كما توجد لرموعة من الخيارات الدنفذة 

. (الدؤسسة تنفيذىا
 بالتأثير على ىيكل الصناعة و على SOFIPLASTتسمح إستًاتيجية إعادة التًكيز لدؤسسة 9- 

القوى الخمس للمنافسة و ىذا لصالح الدؤسسة كما تساىم إستًاتيجية إعادة التًكيز في تحسين تنافسية 
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 و خاصة الدتعلقة بديون SOFIPLASTميادين النشاط الإستًاتيجية و تحسين مؤشرات الأداء لدؤسسة 
. الدؤسسة

تساىم خيارات إعادة التًكيز لخفض النشاط و لتوسيع حرفة الدؤسسة في تحسين الوضعية التنافسية 10- 
 .SOFIPLASTالدستقبلية لدؤسسة 

: الاقتراحات و التوصيات: ثالثا
: بناءا على ما جاء في الدفاىيم النظرية و العملية للدراسة فقد اقتًحنا التوصيات التالية

رفع الطاقة الإنتاجية  يتوجب على الدؤسسة إعادة النظر في العوامل المحددة لقوتها الصناعية و ىذا ب1- 
 SOFIPLASTإلزامية تقييم مؤسسة  ، معالفعلية للمؤسسة باعتبارىا مؤسسة إنتاجية بالدرجة الأولى

. للوضعية الإستًاتيجية لمحفظة النشاطات خلال فتًات زمنية لزددة
بالاعتماد على  SOFIPLASTإلزامية إعادة التقسيم الاستًاتيجي لمحفظة النشاطات لدؤسسة  2- 

أو الاعتماد على . (التكنولوجيا -السوق  -الدنتج ) ،معيار(السوق -الدنتج  )معيار الحرفة أو معيار الزوج
. التقسيم الاستًاتيجي الدقتًح

 إنشاء وحدة لتسيير عمليات إعادة التًكيز الاستًاتيجي لمحفظة SOFIPLASTيتعين على مؤسسة 3- 
النشاطات و لضمان فاعلية أداء الوحدة يشتًط أن تتبع في الذيكل التنظيمي إلى الإدارة العليا و تدنح لذا 

. صلاحيات كاملة تضمن لذا حرية التصرف حسب اللوائح و القوانين مع الدرونة في العمل
 للتغيرات الدوجودة في ىيكل الصناعة و ىذا بإعادة التًكيز SOFIPLASTضرورة تكيف مؤسسة 4- 

على الحرف التي تتقنها الدؤسسة أكثر من غيرىا من النشاطات الأخرى، مع ضرورة تخلي مؤسسة 
SOFIPLAST    عن النشاطات التي لا ترتبط بحرفتها الأساسية مثل نشاطات صناعة بلاستيك البناء 

. و الأشغال العمومية
إعادة توجيو حرفة الدؤسسة نحو النشاطات ذات الوضعية التنافسية القوية مثل نشاطات صناعة  5-

. بلاستيك  الصناعات الغذائية
إدماج إستًاتيجية إعادة التًكيز على مستوى إستًاتيجية SOFIPLAST يتعين على مؤسسة 6- 

. الدؤسسة و اعتبارىا كإستًاتيجية نمو للمؤسسة
يجب على الدؤسسة أن تقوم بإنشاء نظام يقظة تكنولوجية حتى يتستٌ لذا ملاحظة أي منتج منافس  7-

. (من خلال عمليات البحث في الإنتًنيت )أو بديل يهدد منتج الدؤسسة في السوق 
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على مستوى   ENPCضرورة خفض مستوى الدركزية الدعتمد في اتخاذ القرارات من طرف لرمع8- 
.   و ىذا من أجل تسهيل عمليات إعادة التًكيزSOFIPLASTمؤسسة  

و الدتمثلة في خيار التخصص أو التنويع الدتًابط بالإضافة إلى  (الدنفذة )إلزامية إتباع خيارات النمو 9- 
. الشراكة من اجل الحصول على التكنولوجيا

. إعادة إدماج العمال الدتخلى عنهم في مشاريع توسيع نشاطات الحرفة الأساسية للمؤسسة10- 

في ضوء نتائج الدراسة نوصي بالقيام بالدراسات التالية لدا فيها من فائدة :الدراسات المستقبلية :رابعا
. لتعميق إدراك مفهوم إعادة التًكيز الاستًاتيجي كإستًاتيجية دفاعية و ىجومية في وقت واحد

 دور إعادة التًكيز الاستًاتيجي في تحسين الأداء الدالي للمجمعات الصناعية العمومية. 
 دور إستًاتيجية التخريج في تحسين أداء و توازن لزفظة النشاطات للمؤسسات الصناعية. 
 إعادة التًكيز الاستًاتيجي كمدخل للتسيير الاستًاتيجي للمجمعات الصناعية العمومية. 
 دور الذكاء التنافسي في تفعيل عمليات إعادة التًكيز الاستًاتيجي. 
 إعادة التًكيز الاستًاتجي و سيرورة النمو للمؤسسات الصناعية الكبرى. 
 إعادة التًكيز الاستًاتيجي لدنظمات الأعمال الدسئولة اجتماعيا. 
 بين خيارات التنويع و إعادة التًكيز الاستًاتيجي: سيرورة النمو للمجمعات الصناعية الكبرى. 
 في ظل خيارات إعادة التًكيز ات الصناعية نحو رؤية معاصرة لاستًاتيجيات النمو للمؤسس

 .الاستًاتيجي
 إستًاتيجية مقتًحة لتحسين تنافسية مؤسسات قطاع صناعة البلاستيك في الجزائر. 
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 الاستبانة
 المحترمة أختي المحترم، أخي

 . بركاتو و الله رحمة و عليكم السلام
 في والدتمثل بو أقوم الذي العلمي البحث أىداف تخدم التي الاستبانة ىذه لكم أقدم أن يسرني

إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات : إعداد أطروحة الدكتوراه بعنوان 
 مجمع  SOFIPLASTدراسة حالة مؤسسة سوفي بلاست  - الصناعية ضمن هيكل الصناعة

ENPC  بسطيف  
      وجهة نظركم يعكس وبما بدقة، العبارات جميع على الإجابة و وقتكم، من ججزءَاً  بإعطائها التكرم أرجو

 .الدراسة نتائج في أهمية من لإجابتكم لدا الشخصي، تقديركم و
التامة و ىي  السرية موضع وستكون فقط، العلمي البحث لأغراض لسصصة الاستبانة ىذه بأن علما

 SOFIPLASTموجهة فقط إلى الإطارات التي لذم خبرة و مسؤولية إدارية في مؤسسة 
 تعاونكم حسن لكم شاكرا

إسحاق خرشي :  الباحث
19  32 22 0770 
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استمارة الأسئلة 

 

حول إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية ضمن هيكل الصناعة 

 

  .ملائما تراه الذي الدربع في (X)العلامة  بوضع التالية العبارات من عبارة كل عن الإجابة الرجاز

  الجدد؟يتمثل تهديد الدخلاءضمن هيكل الصناعة فيما  ـ1

     جودة الدنتجات             التكنولوجيا الدستخدمة                      عدد الدخلاز                 الإنتاجية الدرتفعة     

 حدد هيكل المنافسة الذي تعمل فيه المؤسسة ؟ ـ2

 

 

 

ميدان النشاط الاستراتيجي 

هيكل المنافسة 

متوسط شديد المنافسة 
المنافسة 

احتكاري 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الفلاحة 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 

ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال 
العمومية 
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 ما نوع الزبائن الذين تتعامل معهم المؤسسة؟ ـ3

 

ميدان النشاط الاستراتيجي 

الزبائن 

مؤسسات الجمهور الواسع 
صناعية كبيرة 

الهيئات العمومية 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الفلاحة 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 

ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال 
العمومية 

   

           

ما هو طبيعة السوق الذي تتوجه له المؤسسة ؟  ـ 4

 

 

 

 

 

 

 

ميدان النشاط الاستراتيجي 

سوق المؤسسة    

دولي               وطني  

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الفلاحة 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 

   ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية 
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 الرجاء تحديد موقفك من العبارات التالية ؟ـ 5

 

حدد مصادر  و شدة  حواجز الدخول إلى صناعة المؤسسة ؟ ـ 6 

 1 ميجة التكلفة ضعيفة 1 2 3 4 5 قوية

 

 2 وفرات الحجم ضعيفة 1 1 3 4 5 قوية

 

 3 متطلبات رأس الدال ضعيفة 1 2 3 4 5 قوية

 

 5 تميج الدنتجات ضعيفة 1 2 3 4 5 قوية

 

تكاليف التحول  ضعيفة 1 2 3 4 5 قوية
 للجبون

6 

 

تخصص مؤسسات  ضعيفة 1 2 3 4 5 قوية
 القطاع

7 

 

ميدان النشاط الاستراتيجي 

منتجات المنافسين متميزة عن منتجات المؤسسة 

لا نعم 

  ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الفلاحة 

  ميدان النشاط الاستراتيجي لبلاستيك الصناعات الغذائية 

  ميدان النشاط لبلاستيك البناء و الأشغال العمومية 
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. يتحكم عدد قليل من المؤسسات في جودة إنتاج و تصنيع المنتجات البلاستيكية في سوق المؤسسة ـ7

 

 

 أقوى من هيكل المنافسة للمؤسسات الخاصة          SOFIPLASTهل هيكل المنافسة لمؤسسة  ـ 8
  ؟و المؤسسات الأجنبية

                             

 

 

على أي أساس أو معيار يتحدد السوق المستهدف للمؤسسة ؟  ـ 9

الجبائن أو لرموعة الجبائن                      

                

منتج ـ سوق           : الجوج              

           

  الحرفة                

 

 

 

 

 

 

 لا نعم 

 لا نعم 
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 حدد موقفك مما سيأتي ؟ ـ 10

 العبارات نعم لا

 يسمح التقسيم الاستراتيجي الدعتمد بتقديم   
 نشاطات متناسقة 

يسمح التقسيم الاستراتيجي بخلق قيمة ايجابية   
 على مستوى لزفظة النشاطات 

تعتمد الدؤسسة على معيار الحرفة في تكوين   
ميادين النشاط الإستراتيجية  

 

ما هي أدوات التشخيص الاستراتيجي المستخدمة ؟ ـ 11

 SWOT                 سلسلة القيمة           

    PESTEL               القوى الخمس          طريقة

 

حدد موقفك مما سيأتي ؟  ـ 12

العبارات  نعم لا

تعتمد الدؤسسة على نتائج التشخيص الاستراتيجي  لاتخاذ   
 القرارات الإستراتيجية

تعتمد الدؤسسة على نتائج التشخيص الاستراتيجي لتشكيل   
 لزفظة النشاطات
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 الرجاء  تحديد موقفك مما سيأتي ؟ ـ 13

 العبارة نعم لا
  تتلخص ىوية الدؤسسة في تاريخ التأسيس   
 تتلخص غاية الدؤسسة في تقديم منتجات بجودة   

 .عالية
  

ما هو الأفق الزمني المحدد لإستراتيجية المؤسسة ؟ ـ 14

………………….  

 حدد طبيعة الاجتماعات مع إطارات المؤسسة لصياغة إستراتيجية المؤسسة ؟ ـ 15

           كل ثلاثي                                                               

             سنوي                                                                     

            استثنائية   

 من المسؤول عن بلورة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة ؟ ـ 16

             لرلس الإدارة                                                           

             مدير الوحدة                                                             

             الدساهمين      

  هل القرارات الإستراتيجية هي من صلاحيات ؟ -17

            الرئيس الددير العام               لرلس الإدارة                مدير الوحدة     
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؟ (خلال الخمس سنوات الأخيرة )حدد أهداف المؤسسة، أهميتها، و مستويات الانجاز المحققة  ـ  18

 
 

 قوي 

 
 

 وسطي

 

 

 ضعيف 

    
 

ضعيفة 
 

 
 

 وسطية 

 
 

 قوية 

 

 5 4 3 2 1 0 1 تدنية التكاليف 0 1 2 3 4 5
 5 4 3 2 1 0 2 بقاز الدؤسسة 0 1 2 3 4 5

 

 5 4 3 2 1 0 3 نمو رقم الأعمال 0 1 2 3 4 5
 5 4 3 2 1 0 4 الربح 0 1 2 3 4 5

 

 5 4 3 2 1 0 5 الإنتاجية 0 1 2 3 4 5
 5 4 3 2 1 0 6 الفعالية 0 1 2 3 4 5

 

 5 4 3 2 1 0 7 جودة الدنتجات 0 1 2 3 4 5
 5 4 3 2 1 0 8 الحصة السوقية 0 1 2 3 4 5

 

 5 4 3 2 1 0 9 الإبداع التكنولوجي 0 1 2 3 4 5
1 الاستقلالية الاقتصادية 0 1 2 3 4 5

0 
0 1 2 3 4 5 

 

 

 

 مستوى انجاز الأهداف    أهمية كل هدف نوعية الأهداف
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 من المسؤول عن صياغة الإستراتيجية العامة للمؤسسة ؟ ـ 19

      لرلس الإدارة              لرلس الإدارة مع مدير الوحدة                لرلس الإدارة، الدساهمين و مدير الوحدة  

 :  الرجاء تحديد موقفك مما سيأتي  ـ20

نعم  لا
 

العبارة 
 

يشارك رؤساز الدصالح في عملية اتخاذ   
 القرار في الدؤسسة

يستطيع مدير الوحدة اتخاذ قرارات   
إستراتيجية دون الحاجة للرجوع إلى لرلس 

 الإدارة
يقوم لرلس الإدارة بتقييم أداز مدير   

 الوحدة
توجد متابعة من طرف لرلس الإدارة على   

. أداز نشاطات الدؤسسة 
توجد لرموعة من القوانين المحددة للعلاقة   

بين مدير الوحدة و لرلس الإدارة 
 

 هل يمتلك مجلس الادراة السلطة المطلقة في تعديل أنشطة المؤسسة ؟ ـ 21

                           نعم                          لا 

 ما طبيعة التكنولوجيا التي تعتمد عليها المؤسسة بالنظر لقيمتها التنافسية ؟ ـ 22

          تكنولوجيا قاعدية يمتلكها كل الدنافسين 

          تكنولوجيا  حصرية على بعض الدنافسين    

          تكنولوجيا ناشئة  
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 حدد الوضعية التكنولوجية للمؤسسة مقارنة بأهم المنافسين؟ ـ 23

متطورة متقاربة متأخرة  الوضعية التكنولوجية

   آلات و تجهيجات الإنتاج 

   الإنتاجية و طاقة إنتاج 

   مرونة الإنتاج 

   إبداع الدنتجات 

شهادات و مقاييس الجودة 
الشاملة 

   

إدخال الإعلام الآلي في 
التسيير 

   

 

حدد درجة تعقيد التكنولوجيا إلي يعتمد عليها نشاط المؤسسة؟  ـ24

         معقدة جدا              متوسطة التعقيد               بسيطة          

 هل تتجه التكنولوجيا الموجودة في القطاع لتصبح ؟  ـ25

أقل تعقيد                     لا تتطور                    أكثر تعقيد      

 كانت تكنولوجيا القطاع تتجه لتصبح أكثر تعقيد فهل هي بوتيرة ؟ا إذ  ـ26

     عادية                 سريعة                   بطيئة                   
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  حدد لكل متغير وزنه أعط له  تقييم  ضمن كل ميدان نشاط استراتيجي؟  ـ27

 

 

 

القيمة 
 النهائية 

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس جاذبية 
 النشاط

القيمة 
 النهائية

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس القوة 
ة لميدان النشاط التنافسي

الاستراتيجي لبلاستك 
 الفلاحة 

  
 الحصة السوقية    الحجم   
 معدل النمو    النمو   
الإنتاجامتداد خط     السعر     
 فعالية قوة البيع    هيكل المنافسة   
 السعر التنافسي    الربحية   
  و الترويجالإشهارفعالية     الحساسية للتضخم   
الإيراداتتوطين     الطابع الموسمي     
الإنتاجقدرة     النضج     
 الإنتاجية    تميز الأسواق   
 أثر الخبرة    ملائمة الزبائن   
 تكلفة المواد الأولية    الاتجاهات الاجتماعية   
 القيمة المضافة    القيود القانونية   
 الجودة النسبية للمنتجات    المناخ الاجتماعي   
 نوعية البحث و التطوير       
 نوعية المستخدمين       
 صورة النشاط       
 المجموع       
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القيمة 
 النهائية 

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس جاذبية 
 النشاط

القيمة 
 النهائية

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس القوة 
ة لميدان النشاط التنافسي

الاستراتيجي الصناعات 
 الغذائية 

  
 الحصة السوقية    الحجم   
 معدل النمو    النمو   
الإنتاجامتداد خط     السعر     
 فعالية قوة البيع    هيكل المنافسة   
 السعر التنافسي    الربحية   
  و الترويجالإشهارفعالية     الحساسية للتضخم   
الإيراداتتوطين     الطابع الموسمي     
الإنتاجقدرة     النضج     
 الإنتاجية    تميز الأسواق   
 أثر الخبرة    ملائمة الزبائن   
 تكلفة المواد الأولية    الاتجاهات الاجتماعية   
 القيمة المضافة    القيود القانونية   
 الجودة النسبية للمنتجات    المناخ الاجتماعي   
 نوعية البحث و التطوير       
 نوعية المستخدمين       
 صورة النشاط       
 المجموع       
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هل توجد إدارة للمخاطر في المؤسسة ؟  ـ 28 

             نعم                                      لا 

 

 

القيمة 
 النهائية 

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس جاذبية 
 النشاط

القيمة 
 النهائية

الوزن  التقييم
 النسبي

متغيرات قياس القوة 
ة لميدان النشاط التنافسي

الاستراتيجي لبلاستك البناء 
 و الأشغال العمومية 

 الحصة السوقية    الحجم   
 معدل النمو    النمو   
الإنتاجامتداد خط     السعر     
 فعالية قوة البيع    هيكل المنافسة   
 السعر التنافسي    الربحية   
  و الترويجالإشهارفعالية     الحساسية للتضخم   
الإيراداتتوطين     الطابع الموسمي     
الإنتاجقدرة     النضج     
 الإنتاجية    تميز الأسواق   
 أثر الخبرة    ملائمة الزبائن   
 تكلفة المواد الأولية    الاتجاهات الاجتماعية   
 القيمة المضافة    القيود القانونية   
 الجودة النسبية للمنتجات    المناخ الاجتماعي   
 نوعية البحث و التطوير       
 نوعية المستخدمين       
 صورة النشاط       
 المجموع       
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حدد المخاطر المحيطة بالمؤسسة ؟   ـ 29

 الرتبة المخاطر المحيطة بالمؤسسة

  درجة الغموض في ىيكل الصناعة

  تهديد الدنتجات البديلة و الدنافسين الجدد

  لساطر الأداز الدنخفض لمحفظة النشاطات

  لساطر انخفاض الإنتاجية في الدؤسسة

  لساطر عدم القدرة على تسديد الديون

  الخطر التكنولوجي

لساطر تضارب الدصالح   

  الخطر التنافسي
 

 من بين استراتيجيات المؤسسة، حدد الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة في الوقت الراهن ؟ـ 30

استراتيجيات النمو                                       استراتيجيات الاستقرار                  

                استراتيجيات الانكماش                                  إستراتيجية لستلطة 

 

 من بين الاستراتيجيات التنافسية الآتية، حدد الاستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة ؟ ـ 31

                 إستراتيجية قيادة التكلفة                                   إستراتيجية التمييج   

                 إستراتيجية التركيج         

من بين الحرف التالية حدد حرفة المؤسسة ؟  ـ 32

Injection et de soufflage                         الحقن و النفخ  

Le compound                         الدركبات الأولية  
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la compression                       الكبس  

L’extrusion                        

Le calandrage                      الصقل  

Le pistolage                        

L’expansion continue discontinue des thermodurcissables                       

               

رتب العناصر التالية حسب أهميتها في تكوين حرفة المؤسسة ؟ ـ  33

 

 

 

 

 

 

 

                 

   يمكن أن نحدد حرفة المؤسسة من خلال معرفة ؟ ـ 34

 في الحصة السوقية للمؤسسة في السنوات السابقة   كل ميدان نشاط استراتيجيمدى مساهمة                     

 للمؤسسة في السنوات السابقة       حجم الإنتاجميدان النشاط  في كل                      مدى مساهمة 

للمؤسسة في السنوات السابقة       و الحصة السوقية  حجم الإنتاج النشاط فيميدان كل                      مدى مساهمة 

المكونات الأساسية لحرفة المؤسسة   الترتيب

  ((compétences techniquesالكفاءات التقنية

  (l'effet de l'expérience)أثر الخبرة 

  (l’effet de compétence )أثر الكفاءة 

  الموارد المتاحة

  (les capacités dynamiques)القدرات الديناميكية 
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(1)الملحق رقم   
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  (2)الملحق رقم 
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(3)الملحق رقم   
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(4)الملحق رقم   
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 (5)الملحق رقم 
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(6)الملحق رقم   
Evolution du Comptes de Résultats 2012/2013en KDA 

LIBELLES 
Rappel 
Réalisa. 

2012 

Réalisation exercice 2013 

TEV % 
Prév. Réal TRO 

Ventes et produits annexes 609 545 603 553 627 806 104% 3% 

Variation stocks produits finis et en cours 8 045   9 259   15% 

 Production immobilisé           

Subventions d'exploitation           

I. PRODUCTION DE LA PERIODE 617 590 603 553 637 065 106% 3% 

Achats consommés 436 596 420 362 460 938 110% 6% 

. Services extérieurs et autres consommations 9 856 12 000 8 441 70% -14% 

II. CONSOMMATIONS DE LA PERIODE 446 452 432 362 469 379 109% 5% 

III VALEUR AJOUTEE D’EXPLOITATION  171 138 171 191 167 686 98% -2% 

Charges de personnel 79 752 77 616 99 386 128% 25% 

Impôts, taxes& versements assimilés 11 639 8 630 9 185 106% -21% 

IV. EXCEDENT BRUT D’EXPLOITATION 79 747 84 945 59 115 70% -26% 

Autres Produits opérationnels  PD 48 932   2 968   -94% 

Autres Charges opérationnelles FD 6 409,00 600 1 417 236% -78% 

Dotation aux amortis provisions et pertes de valeurs 114 423 40 927 53 054 130% -54% 

Reprises sur pertes de valeurs et provisions 48 917   6 896   -86% 

V. RESULTAT OPERATIONNEL 56 764 43 418 14 508 33% -74% 

 Produits Financiers 8   42   425% 

Charges Financières  FF 20 694 21 500 911 4% -96% 

VI. RESULTAT FINANCIER -20 686 -21 500 -869 4% -96% 

VII. RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS  36 078 21 918 13 639 62% -62% 

Impôts exigibles sur résultats ordinaires     0     

Impôts différés (variations)sur résultats ordinaires     0     

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITESORDINAIRES 715 447 603 553 646 971 107% -10% 

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITESORDINAIRES 679 369 581 635 633 332 109% -7% 

VIII RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRE  36 078 21 918 13 639 62% -62% 

Eléments extraordinaires (produits) (à préciser)     0     

Eléments extraordinaires (charges) (à préciser)     0     

IX RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0     

X RESULTAT NET DE L'EXERCICE 36 078 21 918 13 639 62% -62% 

F.P. / V.A. (%) 47% 45% 59% 131% 27% 

TAUX DE CONSOMMATION 71% 70% 72% 103% 2% 
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 (07)الملحق رقم 
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 (8)الملحق رقم 
BILAN ACTIF EXERCICE 2013 

                                                                                                                                                U.M :DA 

 

Libellé Brut Amort/Prov. Net Net(N-1) 

 

ACTIFS NON COURANTS 

Ecart d’acquisition (G. Will) 
Immobilisations incorporelles  

Immobilisations Corporelles 
1- Terrains 
2- Bâtiments 
3- Equipement et installation 

Autres immobilisations Corpo. 
Immobilisations en cession 
Immobilisations en cours  

Immobilisations financières  
Autres participations et créances 

rattachées  
Prêts et autres actifs financiers non 

courants  
Impôts différés actif 

 

 
 
 

292 173,91 
1 403 987 335,83 
261 481 500,00 
478 007 267,84 
645 858 504,63 
18 640 063,36 

 
 

4 317 436,85 
 
 

4 317 436,85 
 

 
 
 

292 173,91 
734 721 712,07 

 
92 659 818,80 
627 209 440,82 
14 852 452,45 

 

 
 
 
 

669 265 623,76 
261 481 500,00 
385 347 449,04 
18 649 063,81 
3 787 610,91 

 
 

4 317 436,85 
 
 

4 317 436,85 
 

 
 
 
 

698 795 566,45 
261 481 500,00 
398 377 581,32 
36 936 534,85 
1 999 950,28 

 
 

5 124 254,85 
 
 

5 124 254,85 

TOTAL ACTIF N. COURANT 1 408 596 946,59 735 013 885,98 673 583 060,61 703 919 821,30 

ACTIF COURANT 
 

Stocks et encours 
Stocks de marchandises 

Matière première et fourniture  
Autres approvisionnements 

Encours de production de biens 
Stocks de produits 

Stocks à l’extérieur 
Créances et emplois assimilés 
Clients et comptes rattachées 

Autres débiteurs 
Impôts et assimilés 

Groupe associé 
Autres créances et emplois assimilés 

Disponibilité et assimilés 
Banque 

Caisse 
Régies d’avances et accréditifs  

 

 
 

211 586 607,26 
 

66 458 415,58 
131 630 135,29 
6 644 754,80 
6 853 301,59 

 
 
 

86 312 277,34 
8 064 036,18 
207 028 789,60 

 
 
 

162 115686,09 
162 107 686,09 
8 000,00 

 
 
 

 
 

49 270 701,34 
 

4 910 180,94 
43 951 814,80 

 
408 705,60 

 
 
 

45 777 966,61 
 
 
 
 

 
 

162 315 905,92 
 

61 548 234,64 
87 678 320,49 
6 644 754,80 
6 444 595,99 

 
 
 

40 534 310,73 
8 064 036,18 
207 028 789,60 

 
 
 

162 115 686,09 
162 107 686,09 
8 000,00 

 
 

137 933 427,99 
 

39 759 452,60 
85 455 704,86 
266 069,20 
12 452 201,33 

 
 
 

46 023 305,88 
8 237 296,22 
156 668 334,49 

 
 
 

196 948 767,14 
196 944 151,34 
4 615,80 

TOTAL ACTIF COURANT 675 107 396,47 95 048 667,95 580 058 728,52 545 811 131,72 

TOTAL GENERAL ACTIF 2 083 704343,06 830 062 553,93 1 253 641 789,13 1 249 730 953,02 
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BILAN PASSIF EXERCICE 2013 
 U.M :DA 

Libellé Exercice Exercice Précédent 

 

CAPITAUX PROPRES  

 
Capital émis  

Actif repris par l’état dans le cadre de la privatisation 
Primes et réserves/ réserves consolidées  

Ecart de réévaluation  
Ecart d’équivalence(1) 

Résultat net 
Autres capitaux propres- report à nouveau  

              Part de la société consolidant (1) 
              Part des minoritaires (1)  

 

 
 
 

327 800 000,00 
 
 
 
 
 
 

  13 639 072,53 
- 104 000 664,03 

 
 
 

327 800 000,00 
 
 
 
 
 
 

  36 078 747,96 
- 140 079 411,09 

TOTAL CAPITAUX PROPRES I 237 438 408,50 223 799 335,97 

 
PASSIFS NON COURANTS 

Emprunt et dettes financières  
Impôts (différés et provisionnés) 

Autres dettes non courantes  
Provisions et produits constatés d’avance 

 
 

735 135 729,09 
 
 

29 007 310,74 

 
 

735 135 729,09 
 
 

20 176 469,05 

TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 764 143 039,83 755 312 198,14 

PASSIFS COURANTS 
Fournisseurs et comptes rattachés 

Impôts 
Groupe et associés  

Autres dettes 
Trésorerie Passif 

 

 
51 442 336,68 
2 809 536,00 
192 879 029,63 
4 929 438,49 

 

 
68 611 491,57 
2 968 309,00 
190 008 789,12 
9 030 829,22 

 

TOTAL PASSIFS COURANTS  III 252 060 340,80 270 619 418,91 

   

TOTAL GENERAL PASSIF 1 253 641 789,13 1 249 730 953,02 
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(09)الملحق رقم   
 Situation Stocks Produits finis au 31 Décembre 2013 en Tonnes et Kda 

           

 T.M/KDA 

Désignation Produit Stock Initial Entrées Sorties Stock Final 

  Quantité Valeur Quantité Valeur Quantité Valeur Quantité Valeur 

Film agricole  11,608 1 919 101,608 16 988 89.76 16 651 23,456 2 256 

Sous Total 11,608 1919 101,608 16988 89,76 16 651 23,456 2256 

Film pochette lait 13,531 2460 2376,208 

432 

018 2 365,19 433 669 24,549 810 

Sous Total 13,531 2460 2376,208 

432 

018 2 365,19 433 669 24,549 810 

Film/sacheries/gaines/housses 42,726 6520 111.68 15 945 126.206 20 103 28,28 2 361 

Sous Total 42,726 6520 111,68 15 945 126,206 20 103 28,28 2 361 

Maille signalisation  4,098 510 56,816 7 777 51,017 7 306 9,897 981 

Sous Total 4,098 510 56,816 7777 51,017 7 306 9,897 981 

Bande PEBD 12,557 1490 98,536 11 688 97,141 12 732 13,952 445 

Sous Total 12,557 1490 98,536 11688 97,141 12 732 13,952 445 

Maille signa. /Stocks à 

l’extérieur 0 0 0 0 0 0 0 0 

Sous Total 0 0 0 0 0 0 0 0 

TOTAL GENERAL 84,520 12898 2 745 

484 

416 2 729 490 461 100,52 6 853 
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http://www.dz.compass.com/
http://www.econews.com/
http://www.lexpressiondz.com/
http://www.plastalger.com/
http://www.fr.allafrica.com/
http://www.algerie-actualites.com/
http://www.made-in-algeria.com/
http://www.horizons-dz.com/
http://www.nynas.com/
http://www.agrofilm.com/
http://www.agrofilm.com/
http://www.groupe-chiali.com/
http://www.dzcompass.com/
http://www.dzcompass.com/
http://www.prostati.com/
http://www.transpolymere.com/
http://www.taliemballage.com/
http://www.taliemballage.com/
http://www.chimei.com/
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 قائمة الأشكال البيانية الصفحة
 Porterنموذج القوى الخمس للتنافس  عند  (I -1) الشكل البياني رقم  13
 عوامل و قوى الدنافسة الدؤثرة على متوسط ربحية الصناعة (I -2) الشكل البياني رقم  16
 نموذج أوستن لتحليل الصناعة (I -3) الشكل البياني رقم  19

 العوامل البيئية الدؤثرة على هيكل الصناعة (I -4) الشكل البياني رقم  20
.(الذيكل،السلوك،الأداء 26 ) scp نموذج  ( 5- I ) الشكل البياني رقم   
 Mason  للاقتصادي ( الذيكل، السلوك، الأداء(  scp نموذج (I -6) الشكل البياني رقم  36
  في الاقتصاد الصناعي التقليدي scp نموذج (I -7) الشكل البياني رقم  37
  حسب مدرسة شيكاغوscp))  نموذج (I -8)الشكل البياني رقم   37
) الشكل البياني رقم  I -9( علاقات السوق في نظرية السوق التنازعي 38  
الدقترح  38  (SCP)10 (  نموذج- I  الشكل البياني رقم (  
قلب الكفاءات  (II-1)الشكل البياني رقم   52
تكوين حرفة الدؤسسة  (II-2)الشكل البياني رقم   53
. أبعاد القدرات الديناميكية (II-3)الشكل البياني رقم   54
ربط تطور قلب الكفاءات بالسوق  (II-4)الشكل البياني رقم   55
تطوير الدهارات لتدعيم تطور الكفاءات الأساسية  (II-5)الشكل البياني رقم   56
 قلب الكفاءات كمحرك للنمو (II-6)الشكل البياني رقم   57
لزفظة النشاطات للمؤسسة  (II-7)الشكل البياني رقم   59
التقسيم الاستراتجي بالاعتماد على حرفة الدؤسسة  (II-8)الشكل البياني رقم   60
 معايير التقسيم الاستراتيجي  (II-09)الشكل البياني رقم   60
مكونات ميدان النشاط الاستراتيجي  ( II-10)الشكل البياني رقم   63
 العوامل الأساسية لتقييم ميدان النشاط الاستراتيجي  (II-11)الشكل البياني رقم   64
سلسلة القيمة للمؤسسة  (II-12)الشكل البياني رقم  68
. مكونات الأرضية الإستراتيجية (II-13)الشكل البياني رقم  69
(  PESTEL)طريقة  (II-14)الشكل البياني رقم  70
الدساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية  (SWOT)مصفوفة  (II-15)الشكل البياني رقم  71
الإطار الدفاهيمي لتحديد التنافسية  (II-16)الشكل البياني رقم  73
مصادر و دلالات التنافسية للمؤسسة  (II-17)الشكل البياني رقم  75
منحنى أثر الخبرة  (II-18) الشكل البياني رقم 82
دورة حياة الدنتج  (II-19)الشكل البياني رقم  82
الدساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية  (BCG)مصفوفة  (II-20)الشكل البياني رقم  84
. طريقة تقيم الوضعية التنافسية و قوة الجذب لدراكز النشاط (II-21)الشكل البياني رقم  85
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.  الدساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية Mckinseyمصفوفة  (II-22)الشكل البياني رقم  87
 الدساعدة في الخيارات الإستراتيجية ADLمصفوفة  (II-23)الشكل البياني رقم  89
 التنويع  للمدراء و الدساهمين/الخطر : العلاقة   (III-1) رقم  البيانيالشكل 96

 أسباب و نتائج إعادة التركيز  (III-2) رقم  البيانيالشكل 103
دور إعادة التركيز الاستراتيجي في إدارة لساطر لزفظة النشاطات  (III-3)  رقمالبيانيالشكل  115
ميكانيزم نظام الحوكمة  (III-4)  رقم البيانيالشكل 119
 (OECD)مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية  (III-5)  رقم البيانيالشكل 128 
 خوارزمية خيار التخريج (IV-1)الشكل البياني رقم  139
 Spin off   :خيار الفرع (IV-2 )رقمالبياني الشكل  140
 Crave out خيار التقسيم للبيع (IV-3)رقم البياني الشكل  141
أثر استراتيجيات إعادة التركيز في خلق القيمة في الدؤسسة   (IV-4)الشكل البياني رقم  143
 تصنيفات إعادة التركيز (IV-5)الشكل البياني رقم  145
 الروابط ضمن إعادة التركيز الاستراتيجي (IV-6)  رقم البيانيالشكل 146
 الأنواع الثلاثة لإعادة التركيز الاستراتيجي (IV-7) رقمالبياني الشكل  147
الانكماش و التوسع ضمن إعادة التركيز الاستراتيجي   (IV-8)رقم البياني الشكل  149
سيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي   (IV-9)رقم البياني الشكل  151
أنواع التخصص   (III-10)رقم البياني الشكل  153
  إستراتيجية التنويع (IV-11)الشكل البياني رقم  155
  قلب الكفاءات كأساس للتحالف الاستراتيجي  (IV-12) رقم  البيانيالشكل 160
 أثر سيرورة خفض النشاط على هيكل الصناعة  (IV-13)رقم البياني الشكل  163
 أثر سيرورة توسيع النشاط على هيكل الصناعة  (IV-14) رقم  البيانيالشكل 164
إعادة التركيز الاستراتيجي و تفعيل نظام الحوكمة   (IV-15) رقم  البيانيالشكل 166
 إعادة التركيز الاستراتيجي لخلق القيمة و رفع الأداء في الدؤسسة سيرورة  (IV-16)رقم البياني الشكل  172
 أثر إعادة التركيز في خلق القيمة و رفع الأداء:  (IV-17)  رقم البيانيالشكل  172
 إعادة التركيز الاستراتيجي لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة  :(IV-18)رقم البياني الشكل  177
 حسب الطبيعة القانونية  التطور السنوي للإنتاج الصافي للبلاستيك: (V-1 )الشكل البياني رقم   193

(        2012 ـ 2002)للمؤسسات للفترة 
 الذيكل التنظيمي  لمجمع صناعة البلاستيك و الدطاط (V-2)البياني رقم  الشكل  207
  الذيكل التنظيمي للإدارة العامة للمجمع (V-3)البياني رقم  الشكل  208
 SOFIPLAST الذيكل التنظيمي لدؤسسة  (V-4)البياني رقم  الشكل  211
مع الدؤسسات  SOFIPLAST الدقارنة بين هيكل الدنافسة لدؤسسة  (V-5)البياني رقم  الشكل  223

 .الخاصة و الدؤسسات الأجنبية
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( 2013-  2002)  للفترةSOFIPLASTتطور رقم الأعمال لدؤسسة  (VI-1)البياني رقم  الشكل  228
-  2003)  للفترةSOFIPLASTمعدل نمو رقم الأعمال لدؤسسة  (VI-2)البياني رقم  الشكل  230

2013) 
-  2002)  للفترةSOFIPLASTتطور النتيجة الصافية لدؤسسة   (V-3)البياني رقم  الشكل  231

2013) 
مع رقم الأعمال لبعض    SOFIPLASTمقارنة رقم الأعمال لدؤسسة  (VI-4)الشكل البياني رقم   236

مؤسسات صناعة البلاستيك 
 مع القيمة الصافية   SOFIPLASTمقارنة  القيمة الصافية لدؤسسة  :  (VI-5)الشكل البياني رقم  237

  .لبعض مؤسسات صناعة البلاستيك
 SOFIPLASTالتقسيم الاستراتيجي الحالي لنشاطات مؤسسة  (VI-6)الشكل البياني رقم  239
 SOFIPLASTالتقسيم الاستراتيجي الدقترح لنشاطات مؤسسة  (VI-7)الشكل البياني رقم  241
  اتجاه فروع لرمع  SOFIPLASTمقارنة مستحقات و ديون مؤسسة( VI-8)الشكل البياني رقم  244

ENPC 
  توزيع عمال الدؤسسة حسب الدهن (VI-9)الشكل رقم  252
  توزيع عمال الدؤسسة حسب النشاط (VI-10) الشكل رقم 253
  توزيع عمال الدؤسسة حسب السن (VI-11)الشكل رقم  254
توزيع عمال الدؤسسة حسب سنوات الخبرة    (VI-12)الشكل رقم  254
 تكنولوجيا صناعة البلاستيك للمؤسسات الجزائرية  (VI-13)الشكل رقم  257
  البلاستيك بصناعة الخاصة  الجزائرية للمؤسسات التكنولوجية الواردات قيمة: (VI-14)الشكل رقم  257
 للمؤسسات الجزائرية من تكنولوجيا التغليف بالبلاستيك قيمة الواردات: (VI-15)الشكل رقم  258
 لدؤسسة  (%)  في الإنتاج الكلي  مساهمة كل ميدان نشاط استراتيجي (VI-16)الشكل البياني رقم  261

SOFIPLAST  (        2013 ـ 2002) للفترة
  في مؤسسة   لكل ميدان نشاط استراتيجي(%)الحصة السوقية :(VI-17)الشكل البياني رقم  263

SOFIPLAST   
 SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة  (VI-18)الشكل البياني رقم  267
 SOFIPLASTخيارات إعادة التركيز لدؤسسة  (VII-1)الشكل البياني رقم  279
 SOFIPLAST تصور مقترح للحرفة الدستقبلية لدؤسسة  (VII-2)الشكل البياني رقم  281
 PROSATIالتقسيم الاستراتيجي لدؤسسة ( VII-3) الشكل البياني رقم  284
 Flora plasticالتقسيم الاستراتيجي لدؤسسة  (VII-4) الشكل البياني رقم  285
 Chiali Profiplastالتقسيم الاستراتيجي لدؤسسة  (VII-5) الشكل البياني رقم  286
 SOFIPLAST إعادة التقسيم الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة (VII-6)الشكل البياني رقم  288
 الفلاحة، البناء و الأشغال   لنشاطات بلاستيك إستراتيجية البيع الجزئي( VII-7) الشكل البياني رقم 292

 SOFIPLAST العمومية لدؤسسة
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 SOFIPLAST خيار الفرع الدشتق لدؤسسة ( VII-8)الشكل البياني رقم   293

 SOFIPLAST سيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي لدؤسسة  (VII-9)  رقمالبيانيالشكل  297
 SOFIPLAST أثر خفض النشاط على هيكل الصناعة لدؤسسة  (VII-10) رقم البيانيالشكل 300

  SOFIPLAST أثر توسيع النشاط على هيكل الصناعة لدؤسسة (VII-11)الشكل البياني رقم  302
لدؤسسة  سيرورة إعادة التركيز لتحسين تنافسية ميادين النشاط (VII-12) الشكل البياني رقم 304

SOFIPLAST 
أثر إعادة التركيز الاستراتيجي في تحسين تنافسية ميادين النشاط و رفع   (VII-13)  الشكل البياني رقم  305

  SOFIPLAST أداء مؤسسة
 في SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة  (VII-14)الشكل البياني رقم   308

حالة إتباع خيار إعادة الانتشار 
 في حالة SOFIPLASTالوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة  (VII-15)الشكل البياني رقم  310

إتباع خيار إعادة تحديد المحيط 
هيكل الصناعة و سيرورة إعادة التركيز الاستراتيجي لتحسين الوضعية  (VII-16) الشكل البياني رقم 312

 SOFIPLASTالتنافسية لدؤسسة 
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 قائمة الجداول البيانية الصفحة
 معايير التقسيم الاستراتيجي (II-1) الجدول البياني رقم 61
 التقسيم الاستراتيجي و التقسيم التسويقي (II-2)الجدول البياني رقم  64
 أدوات ا لتشخيص الاستراتيجي (II-3)الجدول البياني رقم  67
   للوضعيات التنافسية ADLتصنيف  (II-4)الجدول البياني رقم  87
 درجة نضج ا لقطاع (II-5)الجدول البياني رقم  88

 استراتيجيات إعادة التركيز حسب معيار التناسق و خفض النشاط (IV-1) رقم  البيانيالجدول 137
  ايجابيات و سلبيات خيار التخريج(IV-2)الجدول البياني رقم  139
مميزات خيارات إعادة التركيز  (IV-3)الجدول البياني رقم  148
 فرضيات إعادة التركيز الدختبرة ضمن النظرية الدالية الحديثة (IV-4)الجدول البياني رقم  169
 دراسات لفحص نتائج إعادة التركيز الاستراتيجي ( IV-5)الجدول البياني رقم  170
التقسيم الاستراتيجي لصناعة البلاستيك و الدطاط  (V-1)البياني رقم الجدول  187
-  2002)التقييم السنوي لنسبة استغلال القدرات الإنتاجية  الفترة  (V-2)الجدول البياني رقم  189

2013 )
التقييم السنوي للإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك و الدطاط في الجزائر  (V-3)الجدول البياني رقم  191

(2005 - 2012) 
التطور السنوي للإنتاج الصافي للبلاستيك حسب الطبيعة القانونية  (V-4)الجدول البياني رقم  193

للمؤسسات 
لقطاع البلاستيك في الجزائر    الدنتجات و لرال الدنافسة(V-5)البياني رقم الجدول  196
فروع المجمع و تشكيلة الدنتجات  (V-6)البياني رقم الجدول  204
 2013  -2012  تطور تكاليف الشراء لأهم الدواد الأولية لسنة (V-7)  رقمالبيانيالجدول  218
   2013 - 2012  تطور حجم الدشتريات لسنة (V-8) رقم البيانيالجدول  218
( 2013)مقارنة أسعار منتجات الدؤسسة مع أسعار الدنافسين  (V-9)البياني رقم الجدول  221
 SOFIPLASTتقييم القوى الخمس لذيكل الصناعة لدؤسسة  (V-10)البياني رقم الجدول  222
 ـ 2002 )للفترة SOFIPLAST تطور كميات الإنتاج لدؤسسة (VI-1) رقم  البيانيالجدول 228

2013 )
 للفترة SOFIPLASTتطور معدل نمو رقم الأعمال لدؤسسة  (VI-2) رقم البيانيالجدول 229

( 2013 ـ 2002)
 )2013.2012(استثمارات الدؤسسة لسنة  (VI-3)  رقمالبيانيالجدول  231
           2012 لسنة  SOFIPLASTالدقارنة بين أصول مؤسسة  (VI-4) رقم  البيانيالجدول 232

 . 2013و 
          2012 لسنة  SOFIPLAST الدقارنة بين خصوم مؤسسة (VI-5) رقم البيانيالجدول  233

 2013و 
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تنافسية بعض   معSOFIPLAST مقارنة التنافسية الدالية لدؤسسة (VI-6) رقم البيانيالجدول  234
  مؤسسات صناعة البلاستيك

  -2012( لسنة  SOFIPLAST تطور مستحقات مؤسسة (VI-7) رقم البيانيالجدول  243

2013( 
اتجاه فروع  SOFIPLAST وضعية  مستحقات و  ديون مؤسسة (VI-8) رقم البيانيالجدول  244

 ENPCالمجمع 
 SOFIPLAST ( 2013)  تشخيص  الذيكل الدالي لدؤسسة (VI-9) رقم البيانيالجدول  246
 توزيع عمال الدؤسسة حسب الدهن (VI-10)  رقم البيانيالجدول 251
 توزيع عمال الدؤسسة حسب النشاط (VI-11) رقم  البيانيالجدول 252
 SOFIPLAST تكاليف الدستخدمين لدؤسسة (VI-12) رقم  البيانيالجدول 255
 SOFIPLAST مؤسسة في الضعف و القوة نقاط: (VI-13) الجدول البياني رقم 259

 الفرص و التهديد ات الدوجودة في لزيط الدؤسسة: (VI-14)الجدول البياني رقم  259
 ( %)مساهمة كل ميدان نشاط استراتيجي في الإنتاج الكلي للمؤسسة  (VI-15)الجدول البياني رقم   260
 لكل ميدان نشاط استراتيجي في مؤسسة (%) الحصة السوقية (VI-16)الجدول البياني رقم  262

SOFIPLAST   
 الوضعية الإستراتيجية لديدان نشاط بلاستيك الفلاحة (VI-17)  رقمالبيانيالجدول  264
 الوضعية الإستراتيجية لديدان نشاط بلاستيك الصناعات الغذائية (VI-18)  رقمالبيانيالجدول  265
 الوضعية الإستراتيجية لديدان نشاط بلاستيك البناء و الأشغال العمومية  (VI-19)  رقمالبيانيالجدول  266
 حساب الوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة (VI-20) رقم البيانيالجدول  266

SOFIPLAST 
خلال  SOFIPLASTالإنتاج الدتوقع و الإنتاج الفعلي لدؤسسة  (VI-21)الجدول البياني رقم  269

 (2005-2013)الفترة 
 قياس الوضعية الإستراتيجية لديدان نشاط بلاستيك الصناعات الغذائية (VII-1 ) رقمالبيانيالجدول  307
       حساب الوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة (VII-2) رقم البيانيالجدول   307 

SOFIPLAST    في حالة إتباع خيار إعادة الانتشار
 قياس الوضعية الإستراتيجية لديدان نشاط بلاستيك الفلاحة (VII-3) رقم البيانيالجدول  309
       حساب الوضعية الإستراتيجية لديادين نشاط مؤسسة (VII-4) رقم  البيانيالجدول 309 

SOFIPLAST    في حالة إتباع خيار إعادة تحديد المحيط
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 الصفحة المحتويات فهرس

 /  التشكر

 / الإهداء

 / البحث خطة

أ  العامة المقدمة

المنافسة لمفهوم النظري الإطار و الصناعة هيكل: الأول الفصل  10 

 11 تمهيد

الصناعة هيكل إلى مدخل: الأول المبحث  12 

الصناعة هيكل مفهوم: الأول الدطلب  12 

 15  الصناعة هيكل ضمن التنافس قوى تحليل: الثاني الدطلب

 19  الصناعة لتحليل أوستن نموذج: الثالث الدطلب

 23  المنافسة لمفهوم النظرية الأبعاد: الثاني المبحث

 23 الاقتصادية النظرية في الدنافسة: الأول الدطلب

 25  الصناعي الاقتصاد نظرية في الدنافسة : الثاني الدطلب

 28  الدؤسسة إستراتيجية نظرية في الدنافسة: الثالث الدطلب

 30 الصناعة هيكل محددات و المنافسة: الثالث المبحث

 30  الصناعي التركز تحليل : الأول الدطلب

 33  الصناعة إلى الدخول عوائق : الثاني الدطلب

 35(  الأداء - السلوك - الذيكل )SCP نموذج: الثالث الدطلب

 39 الأول الفصل خلاصة

 40 الإستراتيجية  النشاط لميادين التنافسية الوضعية و الإستراتيجية: الثاني الفصل

 41 تمهيد

 42  المؤسسة حرفة و لإستراتيجية عام مدخل : الأول المبحث

 42               الإستراتيجية لدفهوم النظري الإطار :الأول الدطلب

 45 الدؤسسة إستراتيجية مكونات : الثاني الدطلب

 47 الإستراتيجية مستويات و أنواع: الثالث الدطلب

 50  الدؤسسة في تكونها سيرورة و الحرفة  : الرابع الدطلب

 53    للمؤسسة الدستقبلية الحرفة تكوين سيرورة و الديناميكية القدرات: الخامس الدطلب
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 58 المؤسسة لنشاطات الاستراتيجي و التشخيص التقسيم  : الثاني المبحث

 58   النشاطات لمحفظة الاستراتيجي التقسيم  و الحرفة  : الأول الدطلب

 62 الاستراتيجي النشاط ميدان و الاستراتيجي التقسيم  :  الثاني الدطلب

 66 الاستراتيجي التشخيص أساليب و مفهوم : الثالث الدطلب

 72 للمؤسسة التنافسية الوضعية و التنافسية لمفهوم النظري الإطار : الثالث المبحث

 72  التنافسية لدفهوم النظري الإطار  : الأول الدطلب

 74  الدؤسسة مستوى على التنافسية مداخل و مصادر  : الثاني الدطلب

 77  الدؤسسة مستوى على التنافسية مؤشرات و متطلبات : الثالث الدطلب

 79  للمؤسسة التنافسية الوضعيةقياس  مؤشرات : الرابع الدطلب

 81  النشاط لميادين الإستراتيجية الوضعية تحليل نماذج : الرابع المبحث

 81 (BCG) بوسطن جماعة نموذج : الأول الدطلب

 85 (McKinsey) الدراسات مكتب طريقة : الثاني الدطلب

 87 (ADL) الدراسات مكتب طريقة: الثالث الدطلب

 90 الثاني الفصل خلاصة

 الحوكمة بنظام علاقته و المخاطر لإدارة الاستراتيجي التركيز إعادة : الثالث الفصل
 المؤسسة في

91 

 92 تمهيد

 93 الاستراتيجي التركيز لإعادة مدخل : الأول المبحث

 93 الاستراتيجي التركيز لإعادة النظرية الدقاربة و الدفهوم : الأول الدطلب

 98 الاستراتيجي التركيز إعادة عن تاريخية لمحة  : الثاني الدطلب

 101 الاستراتيجي التركيز إعادة دوافع و أسباب : الثالث الدطلب

 104 المؤسسة في المخاطر  لإدارة الاستراتيجي التركيز إعادة  :الثاني المبحث

 104  الدؤسسة في الدخاطر إدارة أهداف و مفهوم  : الأول الدطلب

 108 الدؤسسة في الدخاطر مصادر و أنواع :الثاني الدطلب

 111 الدؤسسة في الدخاطر إدارة أساليب و خطوات: الثالث الدطلب

 114 الدؤسسة في الوكالة تكاليف لساطر و الاستراتيجي التركيز إعادة :  الرابع الدطلب

 118 الاستراتيجي التركيز إعادة قرار و الحوكمة نظام: الثالث المبحث

 118 الدؤسسة في الحوكمة لنظام مدخل : الأول الدطلب
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 121  الدؤسسة لحوكمة التحليلي و النظري الإطار  : الثاني الدطلب

 125 الدؤسسة في الحوكمة لنظام الدتطلبات و الدبادئ الأساسية  : الثالث الدطلب

 129  الاستراتيجي التركيز إعادة قرار و الحوكمة نظام طبيعة  :  الرابع الدطلب

 132 الثالث الفصل خلاصة

 133 للمؤسسة التنافسية الوضعية لتحسين الاستراتيجي التركيز إعادة  : الرابع الفصل

 134 تمهيد

 135  النشاط خفض سيرورة و   على الحرفةالتركيز إعادة: الأول المبحث

 135  التراجع و الانكماش  استراتيجيات: الأول الدطلب

 138  النشاط لخفض الإستراتيجية الخيارات : الثاني الدطلب

 142  الدؤسسة في القيمة خلق و النشاط خفض سيرورة: الثالث الدطلب

 145  النمو سيرورة و الاستراتيجي التركيز إعادة: الثاني المبحث

 145   الدؤسسة حرفة في التوسع سيرورة و الانكماش : الأول الدطلب

 152  الداخلي النمو خيارات : الثاني الدطلب

 156  الخارجي النمو خيارات : الثالث الدطلب

 158  التعاوني النمو خيارات : الرابع الدطلب

 161  للمؤسسة التنافسية لوضعيةلتحسين ا التركيز إعادة إستراتيجية : الثالث المبحث

 161 للمؤسسة الصناعة هيكل و  التركيز إعادة إستراتيجية :الأول الدطلب

 165                                                                                                         الدؤسسة في الحوكمة نظام فعيللت التركيز إعادة إستراتيجية : الثاني الدطلب

 168    الدؤسسة في الأداء رفع و القيمة خلق في التركيز إعادة دور: الثالث الدطلب

 173        للمؤسسة التنافسية الوضعية لتحسين التركيز إعادة إستراتيجية :  الرابع الدطلب

 178 الرابع الفصل خلاصة

   تحليل الدنافسة و هيكل صناعة البلاستيك و الدطاط لدؤسسة: الخامس الفصل

SOFIPLAST 
179 

 180تمهيد 

 181 تحليل هيكل الصناعة البلاستيكية و المطاطية في الجزائر: المبحث الأول

لشيزات و خصائص قطاع صناعة البلاستيك و الدطاط في الجزائر:  الدطلب الأول  181 

 185  مؤسسات تصنيع البلاستيك و حرف تصنيع الدنتجات البلاستيكية :الدطلب الثاني 

الإنتاج الصناعي لقطاع البلاستيك في الجزائر: الدطلب الثالث  189 
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تحليل الدنافسة ضمن هيكل صناعة البلاستيك و الدطاط في الجزائر: الدطلب الرابع  194 

  مؤسسة و  ENPC   المطاط و البلاستيك صناعة بمجمع التعريف: الثاني المبحث
 SOFIPLAST  

200 

 ENPC  200 الدطاط و البلاستيك صناعة لرمع حول لمحة: الأول الدطلب

 ENPC    205 الدطاط و البلاستيك صناعة لمجمع التنظيمي الذيكل : الثاني الدطلب

 210 التنظيمي وهيكلها SOFIPLAST بمؤسسة التعريف: الثالث الدطلب

 SOFIPLAST 212 تحليل هيكل الصناعة لدؤسسة: الثالث المبحث

 212تحليل تهديد الداخلين الجدد و الدنافسة بين مؤسسات القطاع  :  الدطلب الأول

 215تحليل تهديد الدنتجات البديلة و القوة التفاوضية للزبائن و الدوردين :  الدطلب الثاني

 هيكل الصناعة لدؤسسة تحليل الدنافسة و عوائق الدخول إلى:  الدطلب الثالث
SOFIPLAST 

220 

 224 الخامس الفصل خلاصة

 SOFIPLAST  225التحليل الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة  : الفصل السادس

 226تمهيد 

 SOFIPLAST 227تحليل التنافسية  المالية العامة لمؤسسة : المبحث الأول

 ضمن SOFIPLASTتحليل رقم الأعمال و النتيجة الصافية لدؤسسة : الدطلب الأول
هيكل الصناعة 

227 

 SOFIPLAST 231تحليل الديزانية لدؤسسة : الدطلب الثاني

 مؤسسات  تنافسية معSOFIPLASTمقارنة التنافسية الدالية لدؤسسة :  الدطلب الثالث
صناعة البلاستيك 

233 

التقسيم و التشخيص الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة : المبحث الثاني
SOFIPLAST 

238 

التقسيم الاستراتيجي الحالي  لمحفظة النشاطات  لدؤسسة : الدطلب الأول
SOFIPLAST 

238 

 SOFIPLAST 242  تشخيص الوضعية الدالية و نظام الحوكمة في مؤسسة:  الدطلب الثاني

تشخيص الوضعية التكنولوجية  و الدوارد البشرية   في مؤسسة : الدطلب الثالث
SOFIPLAST 

250 

تشخيص المحيط التكنولوجي و التنافسي : الدطلب الرابع
 

256 
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تقييم الوضعية الإستراتيجية لميادين النشاط و مخاطر محفظة : المبحث الثالث
 SOFIPLASTالنشاطات لمؤسسة 

260 

 260 تحليل الإنتاج و الحصة السوقية لكل ميدان نشاط استراتيجي:  : الدطلب الأول

قياس الوضعية الإستراتيجية الحالية لديادين نشاط مؤسسة : الدطلب الثاني
SOFIPLAST 

264 

 SOFIPLAST 268لساطر لزفظة النشاطات لدؤسسة : الدطلب الثالث

 272خلاصة الفصل السادس 

 إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسة: الفصل السابع
SOFIPLAST 

274 

 275 تمهيد

 مبررات و خيارات إعادة التركيز على الحرفة الأساسية لمؤسسة: المبحث الأول 
SOFIPLAST 

276 

 SOFIPLAST 276 لدؤسسة تحديد الحرفة الأساسية و مبررات إعادة التركيز : الدطلب الأول

 SOFIPLAST 278الخيارات الدتاحة لإعادة التركيز على الحرفة لدؤسسة : الدطلب الثاني

إعادة النظر في نظام الحوكمة و مبررات عادة  التقسيم الاستراتيجي : الدطلب الثالث
 SOFIPLASTلنشاطات مؤسسة 

282 

 SOFIPLAST  287 سيرورة  إعادة التركيز  لمؤسسة: المبحث الثاني

 SOFIPLAST 287إعادة  التقسيم الاستراتيجي لنشاطات مؤسسة :  الدطلب الأول

 SOFIPLAST 290خيارات خفض النشاط لدؤسسة : الدطلب الثاني

الخيارات و الاستراتيجيات الدمكنة لتوسيع حرفة  مؤسسة : الدطلب الثالث
SOFIPLAST 

293 

إستراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية لمؤسسة :  المبحث الثالث
SOFIPLAST 

298 

 SOFIPLAST 298أثر إعادة التركيز على هيكل الصناعة لدؤسسة : الدطلب الأول

سيرورة  إعادة التركيز الاستراتيجي و أثره في تحسين تنافسية ميادين النشاط  : الدطلب الثاني  
 SOFIPLASTو رفع أداء مؤسسة  

303 

تصور مستقبلي للوضعية الإستراتيجية لمحفظة نشاطات مؤسسة : الدطلب الثالث  
SOFIPLAST  

 

306 
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خيارات إعادة التركيز و أثرها في تحسين الوضعية الإستراتيجية الدستقبلية : الدطلب الرابع  
 ضمن هيكل الصناعة   SOFIPLASTلدؤسسة 

310 

 313خلاصة الفصل السابع 

 314 العامة الخاتمة

 319 المراجع قائمة

 335 الملاحق

 364 البيانية الأشكال قائمة

 368 البيانية الجداول قائمة

 370 المحتويات فهرس

 




