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  :تمھید
تدعیما لما تم تناولھ في الجانب النظري من خلال الفصول الثلاثة السابقة تمت محاولة إع�داد 
دراس��ة حال��ة خاص��ة بتحلی��ل ك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة والأداء ال��داخلي م��ن أج��ل تحدی��د الخی��ارات 

ط�اع الإستراتیجیة المناسبة لإحدى المؤسسات الجزائریة التابعة للقطاع الخاص والتي تنشط في ق
ألا وھو قطاع الحلیب ومشتقاتھ على اعتبار أن مادة الحلیب ھ�ي  ،جد ھام وحساس بالنسبة للدولة

 .والدولة تأخذ على عاتقھا توفیر ھذه الم�ادة كم�ا ونوع�ا ،ضروریة في حیاة المواطن الیومیة مادة
ت�م  وھذه المؤسسة ھي ملبنة الحض�نة والت�ي س�یتم التعری�ف بھ�ا م�ن خ�لال ھ�ذا الفص�ل حس�ب م�ا

 وذل���ك لتحدی���د دور تحلی���ل بیئ���ة الص���ناعة والمح���یط ال���داخلي ف���ي تحدی���د ،ت���وفره م���ن معلوم���ات
  .والتي یتم اعتمادھا من طرف المؤسسة محل الدراسة  ،الخیارات الإستراتیجیة المناسبة

كما سیتم تحلیل مجموعة من البیانات و المعلومات المحصل علیھ�ا س�واء م�ن ط�رف مص�الح 
أو إجاب�ات عل�ى أس�ئلة خاص�ة بمق�ابلات م�ع مس�ؤولي  ،اریر و إحص�ائیاتقالمؤسسة على شكل ت

المحص��ل علیھ��ا ح��ول قط��اع الحلی��ب  إض��افة إل��ى بع��ض المعلوم��ات و الإحص��ائیات، المؤسس��ة
  .البیئة الخاصة التي تنشط فیھا المؤسسة محل الدراسةو

البح��ث المبح��ث الأول یتض��من منھجی��ة  ، وب��ذلك ت��م تقس��یم ھ��ذا الفص��ل إل��ى أرب��ع مباح��ث
والمبحث الثاني تضمن تحلیل بیئة الصناعة الخاص�ة بالمؤسس�ة مح�ل  ،والتعریف بمیدان الدراسة

والمبح�ث الثال�ث  الدراسة وتحدید الفرص و التھدیدات من خلال البیانات و المعلوم�ات المت�وفرة،
الأداء  یتناول تحلیل المحیط الداخلي للمؤسسة من خلال وظائفھا وتحدید نقاط القوة والض�عف ف�ي

الداخلي للمؤسسة لیتم بعد ذلك دمج التحلیلین الداخلي والخارجي في تحلیل واح�د لتحدی�د الموق�ف 
سس�ة بن�اء المناسبة للمؤأما المبحث الرابع فیتم من خلالھ تحدید الخیارات الإستراتیجیة  التنافسي،

ت الإس��تراتیجیة م��ن لی��تم ف��ي النھای��ة معرف��ة م��دى اعتم��اد ھ��ذه الخی��ارا ،عل��ى التحلیل��ین الس��ابقین
   .طرف المؤسسة محل الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .منھجیة البحث و التعریف بمیدان الدراسة:المبحث الأول
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إض��افة إل��ى ، ی��تم ف��ي ھ��ذا المبح��ث تحدی��د الم��نھج المعتم��د ف��ي ھ��ذه الدراس��ة المیدانی��ة وأدوات��ھ
  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة

  
  .منھجیة البحث:المطلب الأول

  .ال دراسة الحالة ومبررات اختیارهمج:أولا
  :مجال الدراسة -1

یكم��ن الھ��دف الرئیس��ي للبح��ث ف��ي ھ��ذا الموض��وع ف��ي محاول��ة إب��راز دور تحلی��ل بیئ��ة الص��ناعة 
انطلاق�ا م�ن ، والمحیط الداخلي ف�ي تحدی�د الخی�ارات الإس�تراتیجیة المناس�بة للمؤسس�ة الإقتص�ادیة

یط الداخلي على الموقع التنافسي للمؤسسة من خ�لال م�ا أھمیة وتأثیر كل من بیئة الصناعة والمح
والت�ي م�ن ش�أنھا أن ، وكذلك نقاط القوة والضعف الداخلی�ة، یقدمھ من فرص أو تھدیدات خارجیة

  .تكون سببا في نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق أھدافھا واستراتیجیاتھا
ت محاول�ة إع��داد ھ�ذه الدراس��ة تم��، ل�ذلك وت�دعیما لم��ا ت�م تناول��ھ ف�ي الجان��ب النظ�ري م��ن البح�ث

  .في إطار مجموعة من الحدود الزمانیة والمكانیةالمیدانیة 
  :الحدود المكانیة للدراسة -

وھ�ي ، للدراسة حالة إح�دى المؤسس�ات الإنتاجی�ة التابع�ة للقط�اع الخ�اصتضمن الجانب المیداني 
بیئ��ة الص��ناعة  مؤسس��ة مختص��ة ف��ي إنت��اج الحلی��ب ومش��تقاتھ وذل��ك م��ن خ��لال محاول��ة لتحلی��ل

فكان�ت ، وكذلك تحلیل أدائھا ال�داخلي م�ن خ�لال ممارس�تھا لوظائفھ�ا الخاص�ة، الخاصة بالمؤسسة
الح���دود الخارجی���ة للدراس���ة متمثل���ة ف���ي ع���رض تط���ور سیاس���ة الدول���ة ف���ي قط���اع الحلی���ب من���ذ 

إض��افة إل��ى تحلی��ل ق��وى المنافس��ة الخم��س لب��ورتر والخاص��ة بقط��اع الحلی��ب وم��دى ، الإس��تقلال
رھ��ا عل��ى أداء المؤسس��ة لنش��اطھا،أما الح��دود الداخلی��ة فتمثل��ت ف��ي تحلی��ل لمختل��ف وظ��ائف تأثی

  .المؤسسة الداخلیة ومختلف مصالحھا
  :الحدود الزمانیة للدراسة -

وذل��ك م��ن أج��ل  ،)2009-2006(قمن��ا ف��ي ھ��ذه الدراس��ة باختی��ار فت��رة الأرب��ع س��نوات الأخی��رة 
عل��ى اعتب��ار أن  لإحص��ائیات الخاص��ة بالملبن��ة،إعط��اء بع��ض المص��داقیة لمختل��ف المؤش��رات و ا

وسرعان ما تتغی�ر عكس�یا،لذلك أخ�ذنا ھ�ذه الفت�رة ك�ي نس�تطیع ، بعض الإحصائیات تكون ظرفیة
التنبؤ بالتغیرات المستقبلیة بش�كل ص�حیح،لأن بن�اء اس�تراتیجیات المؤسس�ة لا یعتم�د عل�ى فت�رات 

  .نسبیا قصیرة وإنما یبنى على مؤشرات و معطیات طویلة الأجل
ت�م م�ن خلالھ�ا القی�ام بمجموع�ة م�ن ، المیدانیة م�دة س�تة أش�ھرفترة ھذه الدراسة  تاستغرق وقد   

، وإج��راء مق��ابلات مختلف��ة م��ع مس��ؤولي الإدارة العلی��ا بالمؤسس��ة، الزی��ارات لمؤسس��ة الحض��نة
المختلف�ة كما تم القیام بجمع المعلومات والبیانات ، إضافة إلى مسؤولي مختلف المصالح والأقسام

  .في قطاع الحلیب من مصادر مختلفة
  :مبررات اختیار میدان الدراسة -2 

منھا ما ینسب لقطاع ، تتعلق مبررات اختیار میدان دراسة الحالة بمجموعة من الأسباب والدوافع
   ).ملبنة الحضنة(الحلیب ومشتقاتھ،ومنھا ما ینسب للمؤسسة محل الدراسة

  
  

  :ومشتقاتھ أسباب اختیار قطاع الحلیب -1
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عل�ى اعتب�ار أن الحلی�ب س�لعة ، أھمیة ھذا القطاع بالنس�بة للدول�ة م�ن خ�لال طبیع�ة ھ�ذه الس�لعة -
  .والدولة ملزمة بتوفیر ھذه السلعة لمواطنیھا ضروریة،

 .وتباینھا منذ الإستقلال إلى یومنا ھذاتنوع السیاسات التي تنظم القطاع  -
 .ت في ھذا القطاعوجود منافسة شدیدة بین مختلف المؤسسا -
وع�دم  وجود ھذا القطاع في حالة نمو مستمر من خلال الطلب المتزاید على منتوج�ات القط�اع، -

 .أي أن ھناك فائض طلب، تغطیة كل المناطق
 .تأثیر العوامل الموسمیة على أداء القطاع من سنة إلى أخرى -
سسات على الحصول على أكب�ر والصراع القائم بین مختلف المؤ، تنوع وتمییز منتجات القطاع -

 .إضافة إلى الصراع للحصول على المواد الأولیة، حصة سوقیة ممكنة
م�ن % 95تأثر أسعار منتجات القطاع بأسعار المواد الأولی�ة الت�ي ی�تم الحص�ول ع�ل أكث�ر م�ن  -

 .السوق الخارجیة
  :أسباب اختیار مؤسسة ملبنة الحضنة -2

ھ�و التوس�ع الملح�وظ ف�ي ، حض�نة لإنت�اج الحلی�ب و مش�تقاتھإن أھم ما یشد الإنتباه إلى مؤسس�ة ال
، والذي یمكن ملاحظتھ من خلال تشكیلة منتجاتھا التي شھدت ھي الأخرى توسعا كبی�را، نشاطھا

عل�ى ال�رغم م�ن أن الإس�تراتیجیة الترویجی�ة المتبع�ة م�ن ط�رف  2005/2006خاصة منذ س�نتي 
تعتبر ضعیفة مقارنة بما تق�وم ، لى غایة یومنا ھذاالمؤسسة للتعریف بمنتجاتھا لدى المستھلكین وإ

، دان��ون:وأھ��م ھ��ذه المؤسس��ات المنافس��ة، ب��ھ مؤسس��ات منافس��ة لھ��ا ف��ي ھ��ذا المج��ال ف��ي الس��وق
أی��ن یش��ھد الطل��ب عل��ى مش��تقات الحلی��ب انخفاض��ا ، خاص��ة ف��ي فص��ل الص��یف.الص��ومام وتراف��ل

یلة لھذه المنتجات،إض�افة إل�ى بسبب خصوصیة ھذا الفصل وما تتوفر فیھ من منتجات موسمیة بد
  .قابلیة مشتقات الحلیب للتلف أكثر في فصل الصیف أكثر من أي وقت آخر

حی��ث أن الملاح���ظ ف���ي فت��رة الص���یف ھ���و تكثی��ف الحم���لات الترویجی���ة التنافس��یة خاص���ة عب���ر 
  .التلفزیون الذي یعتبر أكثر الوسائل تأثیرا على السلوك الشرائي لدى المستھلكین

إض�افة إل�ى المعلوم�ات الت�ي ت�م ، بمجم�وع م�ن الزی�ارات الإس�تطلاعیة إل�ى المؤسس�ةوبعد القی�ام 
اتض��ح ب��أن ملبن��ة ، جمعھ��ا م��ن مص��ادر خارجی��ة وبع��ض المق��ابلات م��ع المس��ؤولین ف��ي المؤسس��ة

، الحضنة ق�د تمكن�ت ف�ي غض�ون فت�رة قص�یرة م�ن تحقی�ق تواج�د معتب�ر لھ�ا ف�ي الس�وق الوطنی�ة
الأولى بین المنافسین لھا في مجال إنت�اج الحلی�ب ومش�تقاتھ ول�م وھي حالیا تخطط لبلوغ المراتب 
إض��افة إل��ى القی��ام بمح��اولات لتص��دیر منتجاتھ��ا نح��و البل��دان ، لا الس��یطرة عل��ى الس��وق الوطنی��ة

   .المجاورة على غرار ما قامت بھ من خلال عملیة التصدیر نحو لیبیا
  .دوات المستخدمة في جمع المعلوماتالأ:اثانی
والق�ائم ، الإشارة ف�ي مقدم�ة البح�ث بأن�ھ ق�د ت�م الإعتم�اد عل�ى الم�نھج الوص�في التحلیل�يسبقت    

ث��م القی��ام ، عل��ى أس��اس جم��ع البیان��ات والمعطی��ات والمعلوم��ات المتعلق��ة بالظ��اھرة مح��ل الدراس��ة
بتحلیلھ��ا واس��تخلاص ال��دلالات والمع��اني الت��ي تنط��وي علیھ��ا ھ��ذه المعلوم��ات إل��ى جان��ب إلق��اء 

  .لعلاقة بین مختلف المتغیرات و محاولة إعطاء تفسیرات ملائمة لھاالضوء على ا
كم��ا ت��م الإعتم��اد ف��ي جم��ع المعلوم��ات المتعلق��ة بالجان��ب التطبیق��ي للدراس��ة عل��ى مجموع��ة م��ن 

  :الأدوات تمثلت في 
  :المقابلات الشخصیة  -1

مق�ابلات م�ع ت�م إج�راء ع�دة ، من خلال الزیارات المیدانیة التي تمت إلى المؤسسة محل الدراس�ة
الإدارة والمحاس��بة،المالیة ، مص��لحة التموین،الإنت��اج:مس��ؤولین بمختل��ف مص��الح المؤسس��ة أھمھ��ا



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

100 
 

الخ،وذلك بھدف تحصیل أكبر قدر ممكن من )...التجاریة(إدارة الموارد البشریة،مصلحة التسویق
  .المعلومات التي تخدم الدراسة

الأسئلة التي تصب ف�ي مج�ال تحلی�ل  ھذا وتضمنت المقابلات الشخصیة كذلك طرح مجموعة من
الأداء الداخلي و الإستراتیجیات المعتمدة من طرف المؤسسة،إضافة إل�ى معلوم�اتھم و معطی�اتھم 

  .حول منافسي المؤسسة في السوق
  :الأدوات الإحصائیة -2

البیانی�ة لتمثی�ل مختل�ف الإحص�ائیات المت�وفرة ع�ن  تتم الإعتماد في ھذه الدراس�ة عل�ى الرس�وما
إلى مختلف النسب التي تقیس الوضعیة الداخلیة للمؤسسة،والحصة السوقیة التي سة،إضافة المؤس

  .تتمتع بھا المؤسسة وبعض منافسیھا في القطاع
    

  .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثاني
  .لمحة تاریخیة عن المؤسسة:أولا

ت��م تأسیس��ھا  ع الخ��اصتابع��ة للقط��ا SARLملبن��ة الحض��نة ھ��ي مؤسس��ة ذات مس��ؤولیة مح��دودة
وتتواج��د ھ��ذه المؤسس��ة ، دج6000000ب��رأس م��ال اجتم��اعي یق��در ب��ـ  15/12/1999:بت��اریخ

 وتم�ت، مت�ر مرب�ع32000حی�ث تترب�ع عل�ى مس�احة ق�درھا ، بالمنطقة الص�ناعیة لولای�ة المس�یلة
مت�ر مرب�ع 700متر مربع من المساحة الإجمالیة،منھا مس�احة 20000إقامة البنایات على مساحة 

خصصت لبناء المستودعات الخاصة بتخزین المنتجات النھائیة،حیث تتضمن أربع خلای�ا للتبری�د 
  .متر مكعب1200ذات سعة 

غیر أن بدایة الإنطلاق الفعلي لنش�اط المؤسس�ة ، یتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج الحلیب ومشتقاتھ
لتر یومی�ا م�ن 40000ھا بطاقة إنتاجیة قدر 15/05/2000:كانت بإنتاج الحلیب فقط،وذلك بتاریخ

  .عامل دائم38الحلیب المعاد تصنیعھ،حیث كان حجم الید العاملة آنذاك یقدر بـ
  :كالتالي ثلاث مراحل ھي قامت المؤسسة بعد ذلك بتوسیع نشاطھا على

  :التوسع الأول -1
من لت�ر40000حیث قامت المؤسسة بزیادة طاقتھا الإنتاجیة من ، 15/10/2001كان ذلك بتاریخ 

  :وذلك لإنتاج المنتجات التالیة، لتر یومیا140000إلى  یومیا حلیبال
  )لتر1في أكیاس (حلیب الأبقار المعقم  -
 )في أكیاس(حلیب على شكل مسحوق معقم  -
 )لتر1في أكیاس (اللبن  -

عام�ل دائ�م 55عام�ل إل�ى38من خ�لال زی�ادة الطاق�ة الإنتاجی�ة تم�ت الزی�ادة ف�ي ع�دد العم�ال م�ن 
  .بالمؤسسة

  
  
 :التوسع الثاني -2

وتتعل�ق بالوح�دة الثانی�ة ، 31/12/2004إل�ى غای�ة  01/01/2004ھذه المرحلة تش�مل الفت�رة م�ن 
قیم�����ة الإس�����تثمارات عل�����ى م�����دى ھ�����ذه الفت�����رة ق�����درت ).المش�����تقات بالعل�����ب والق�����ارورات(
لت�ر یومی�ا منھ�ا 380000لت�ر یومی�اإلى140000دج،لتنتقل طاق�ة الإنت�اج م�ن 513938339.31بـ

  .ر یومیا للوحدة الثانیةلت180000
  :عرفت ھذه المرحلة ظھور منتوجات جدیدة أنتجتھا المؤسسة وھي
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 .لتر1حلیب معقم في قارورات  -
 .لتر1لبن في قارورات  -
 .لتر1رایب في القارورات  -
 .لتر1حلیب بقر في قارورات  -
 .لتر1یاغورت للشرب في قارورات  -
 .لتر1یاغورت للشرب بالفواكھ في قارورات  -
 .عطر في علبیاغورت م -
 .یاغورت بالفواكھ في علب -
 .قشدة تحلیة في علب -

  .دج97000000زاد رأس مال المؤسسة إلى  2006وفي عام 
 :التوسع الثالث -3

حی���ث ارتف���ع رأس م���ال المؤسس���ة م���ن  2009إل���ى نھای���ة س���نة 2007تمت���د ھ���ذه المرحل���ة م���ن 
ت��ر یومی��ا إل��ى ل380000دج وارتفع��ت الطاق��ة الإنتاجی��ة م��ن 120000000دج إل��ى 97000000

  .لتر یومیا450000
  :أما بالنسبة للإنتاج المرتبط بھذه الإستثمارات ھو

 .قشدة تحلیة في علب صغیرة -
 .فلان كرمال في علب صغیرة -
 .یاغورت مطبوخ في علب  -

دج إل����ى 120000000ارتف����ع رأس م����ال المؤسس����ة م����ن  2009إل����ى س����نة 2008وف����ي س����نة 
وزاد ع��دد العم��لاء الخ��اص ، لت��ر یومی��ا540000دج وق��درة الإنت��اج زادت إل��ى 170000000
  .عمیل164بالمؤسسة إلى 
لك�ن ل�یس ب�وتیرة متس�ارعة،وقد ب�دأت ، تم انطلاق العم�ل ف�ي وح�دة الج�بن 2010وفي بدایة سنة 

عملیات الإنتاج والتسویق لمادة الجبن،وتم انتشاره في كل أنحاء الس�وق الوطنیة،إض�افة إل�ى ذل�ك 
  .بقرة حلوب وتوزیعھا على المربین3000ت استیراد فقد تم البدء في إجراء معاملا

 .أھداف المؤسسة وآفاقھا:ثانیا
 :أھداف المؤسسة -1

لقد رسمت مؤسسة الحضنة للحلیب و مشتقاتھ لنفسھا أھ�دافا تس�عى م�ن ورائھ�ا لتحقی�ق مجموع�ة 
  :من النقاط وھي 

 .توفیر القدر الكافي من مادة الحلیب لتلبیة احتیاجات المواطنین -
وذل��ك م��ن خ��لال ت��وفیر ص��یانة دائم��ة ومس��تمرة ، الحف��اظ عل��ى اس��تمراریة العملی��ة الإنتاجی��ة -

 .الإنتاج لتجھیزات
 .على أكبر حصة من السوق والاستحواذتحقیق الربح  -
 .التخلص التدریجي من التبعیة للخارج -
 القش�دة، ة،الزب�د الج�بن،الإنت�اج بإنت�اج منتج�ات أخ�رى مث�ل ترمي المؤسس�ة إل�ى توس�یع دائ�رة  -

 .الخ...العصیر
وھ��ذا بت��وفیر مناص��ب عم��ل لع��دد كبی��ر م��ن الم��واطنین ، المس��اھمة ف��ي التخف��یض م��ن البطال��ة -

 .وخاصة الشباب
 :الآفاق المستقبلیة لمؤسسة ملبنة الحضنة -2
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 ،وس�عات الت�ي ش�ھدتھا من�ذ انطلاقتھ�اوكذا الت، كنتیجة للنجاح الذي مس مختلف أنشطة المؤسسة 
ة للزیادة أكثر في أنشطتھا وتنوی�ع منتوجاتھ�ا بغی�ة تلبی�ة حاج�ات ورغب�ات زبائنھ�ا تطمح المؤسس

ویمك�ن تلخ�یص ، المتجددة، وزیادة حصصھا السوقیة للوصول إل�ى تحقی�ق التف�وق عل�ى منافس�یھا
  :المشاریع التي تطمح المؤسسة لتحقیقھا خلال المستقبل القریب كالآتي

وس��یع الإنت��اج أكث��ر وبكمی��ات الی��اغورت وذل��ك بت مش��اریع مخط��ط لھ��ا ف��ي وح��دتي الحلی��ب و -
 .وكذا أذواق ونكھات متعددة ،كبیرة

وقد ت�م فع�لا الب�دء ف�ي ، وذلك بعد الدراسة المنجزة على ھذه الوحدة :وحدة لتربیة البقر الحلوب -
بق�رة لك�ل  25(مرب�ي  120بقرة حلوب من النوع الممت�از موزع�ة ب�ین 3000معاملات لاستیراد 

مخ��تص، كم��ا یوج��د ھن��اك مش��روع قی��د الدراس��ة یتض��من  20یط��رة مؤل��ف م��ن م بوقس�� ،)مرب��ي
 .2011بقرة سنة  4000استیراد 

لت�ر یومی�ا م�ن 200000ھذه الوحدة تستغل طاقة إنتاجیة قدرھا  :إنشاء وحدة الجبنالتسریع في  -
لعملی�ة لك�ن ا، وق�د ت�م انط�لاق الأش�غال بھ�ذه الوح�دة ...)طري،قطع،(أجل إنتاج كل أنواع الجبن 

فالمؤسس�ة ب�دأت ف�ي  مازالت في بدایتھا نظرا لأن ھذا المنتوج الجدید غی�ر مع�روف ف�ي الس�وق،
وھ�ذه الوح�دة لا تن�تج حالی�ا بطاقتھ�ا الإجمالی�ة ، 2010إنتاج الجبن بأنواعھ في بدایة شھر مارس 

ج���بن ط���ري :(نظ���را لكونھ���ا ف���ي مرحل���ة التجری���ب حی���ث تق���وم حالی���ا بإنت���اج المنتج���ات التالی���ة
وھ�ذه المنتج�ات ال�ثلاث ی�تم إنتاجھ�ا بطاق�ة تق�در ) بیعي،جبن ط�ري معط�ر،جبن ط�ري بالفاكھ�ةط

لذلك فالمؤسسة تسعى حالیا إلى إیصال ھذا المنتوج إل�ى من الطاقة الإنتاجیة للآلة، %20بحوالي 
وذلك بالإعتماد على الموزعین وتجار الجملة،إضافة إلى مختلف نق�اط ، كل أنحاء السوق الوطنیة

 .  بیعال
لی��ار دین��ار م1تق��در ب��ـ) تربی��ة البقر،وح��دة الج��بن(لمش��روع إنش��اء الوح��دتین إن القیم��ة الإجمالی��ة 

 ).دج450000000وحدة الجبن دج، 550000000وحدة تربیة البقر (:جزائري موزعة كالتالي
عام�ل  80ی�ة الأبق�ار وعامل لوح�دة ترب170:ة على الوحدتین عامل مقسم 250ویشغل المشروع 

ك�غ 25000ملیار دج من أج�ل إنت�اج 4ورقم الأعمال المخطط في السنة الأولى ھو الجبن،  لوحدة
  .یومیا
وذلك من خ�لال  BLA  (Boisson Lactee Acidifiee(مشروع إنتاج حمض الحلیب  -

 .قارورات عصیر الحلیب المعطر وكذلك عصیر الیاغورت في علب
  .سواء بالحلیب أو بدونھ) jus(إنتاج مشروبات  -
 

 .الھیكل التنظیمي لمؤسسة ملبنة الحضنة:ثاثال
الھیكل التنظیمي للمؤسسة ھو المرآة العاكسة التي تعكس كیفیة أداء المؤسسة لأنشطتھا من خلال 

إضافة إلى أنھ یعكس أسلوب الإدارة ونطاق الإشراف،ویبین كذلك ، الوظائف والمصالح المختلفة
  .قوة إدارة المؤسسة في تطبیق استراتیجیاتھا

الت�ي تربطھ�ا ، یبرز الھیك�ل التنظیم�ي للمؤسس�ة جمی�ع الوظ�ائف س�واء كان�ت إداری�ة أو إنتاجی�ةو
ومن جھ�ة أخ�رى م�ع محیطھ�ا الخ�ارجي م�ن خ�لال  ، علاقات وأنشطة متعددة فیما بینھا من جھة

العلاق��ات م��ع الس���وق أو الموردین،وذل��ك لتحقی��ق الفعالی���ة ف��ي مج��ال الإتص���ال واتخ��اذ الق���رار 
لنش��اط،ویتكون الھیك��ل التنظیم��ي لملبن��ة الحض��نة م��ن إدارة عام��ة وس��ت م��دیریات واس��تمراریة ا

مدیری��ة الإنتاج،المدیری�ة التقنیة،المدیری��ة التجاری��ة مدیری��ة الج��ودة ، مدیری��ة الإدارة العام��ة:وھ�ي 
  : ومدیریة التموین،وفیما یلي شرح لمحتویات كل مدیریة ودورھا
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  .المدیریة العامة: أولا
  :یر العام وھو صاحب القرار الأول ویمكن تلخیص مھامھ فيوتتكون من المد

 .السھر على تطبیق القوانین الداخلیة للمؤسسة -
 .لدیھ الحق في اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة -
 .لھ مھمة التنسیق بین جمیع المصالح والإشراف علیھا -
 .العمل على تحسین علاقة المؤسسة مع الأطراف الخارجیة -
 .قیع على البرید بأنواعھالمصادقة والتو -
 .عقد الإجتماعات والإشراف علیھا -
 .إعطاء التعلیمات والتأكید على تنفیذھا -
 .إعطاء تعلیمات وتوجیھات لرؤساء المصالح -
 .التي تناسب وضعیة المؤسسة توالإستراتیجیااقتراح الحلول  -

  :ویوجد ضمن المدیریة العامة
م�ع المعلوم�ات الأخی�رة یومیا،والتنس�یق ب�ین الت�ي تق�وم بتنظ�یم المواعی�د و ج :السكریتاریا -1

 .الإدارات ومكاتب المدیریة
ویق�وم ب�إدارة وتس�ییر ك�ل م�ا یخ�ص المؤسس�ة م�ن  :القانونی�ة الأعم�المكلف بالعلاقات و  -2

 .النواحي القانونیة و العلاقات العامة
 .مراقبة التسییر -3
 .المكلف بالمالیة -4
  . الإدارة العامة:ثانیا

  :لتالیةوتحتوي على المصالح ا
 .مصلحة المستخدمین -
 .مصلحة المحاسبة العامة -
 .مصلحة الوسائل العامة -
 .السكریتاریا -

  
  

  .مدیریة الإنتاج: ثالثا
تتك��ون م��ن ، وتعتب�ر أھ��م مدیری��ة بالمؤسس��ة،وھي الت��ي تتوق��ف علیھ��ا اس��تمراریة نش��اط المؤسس��ة

 2010س��نة حی��ث أن ورش��تي الج��بن والعص��یر ب��دأ النش��اط بھم��ا ف��ي ، الأمان��ة وخم��س ورش��ات
  :ومن أھم المھام المسندة لمدیریة الإنتاج.فقط

 .إعداد برامج الإنتاج و متابعتھا میدانیا -
، یومی�ة         دراسة التغیرات التي تطرأ على عملیة الإنتاج وذلك من خلال إحصاءات  -

 .شھریة وسنویة
 .العمل على تحسین نوعیة المنتج -
 .صیانة المناسبةالسھر على سلامة الآلات من خلال توفیر ال -

  :وتشرف مدیریة الإنتاج على مجموعة الورشات التالیة
 .ورشة الحلیب -
 .ورشة المنتجات الحلیبیة -
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 .ورشة الجبن -
 .ورشة العصیر -
 .ورشة الحلیب والمنتجات بالقارورات -
  .المدیریة التقنیة:رابعا

قط����ع وتعم����ل عل����ى الحف����اظ عل����ى التجھی����زات و الآلات الت����ي تمتلكھ����ا المؤسس����ة،وتزویدھا ب
، الغیارالجدیدة،حیث أنھ من أھم مھامھا إص�لاح ال�تعطلات و الأعط�اب الخاص�ة بمع�دات الإنت�اج

ویتف��رع ، س��ا24/س��ا24وك�ذا أجھ��زة التكیی��ف والتبری��د الخاص��ة بالمخ��ازن وتش�غیل ھ��ذه الأجھ��زة 
  :منھا
 .مصلحة الصیانة والتجھیز -
 .مصلحة الأعمال الحدیثة -
 .قواعدمصلحة ال -
 .مكتب المناھج -
 .قطع الغیار مصلحة -
 .بین مدیریة الإنتاج والمدیریة التقنیة سكریتاریا مشتركة -

  .المدیریة التجاریة:خامسا
یق�وم  ،)تس�ع س�نوات خب�رة ف�ي المی�دان(یرأسھا إطار متحصل على شھادة اللسانس ف�ي التس�ویق 

م وتق�و، وتعتب�ر ھ�ذه المدیری�ة الأس�اس ف�ي الجان�ب التج�اري بتسییر عملیات الفوترة والص�ندوق،
علیھ��ا المؤسس��ة،ویكمن دورھ��ا ف��ي عملی��ة اس��تلام الس��لع وفحص��ھا م��ن ناحی��ة الك��م والمواص��فات 

  :والقیام بعملیة التسویق،كما تقوم أیضا بإعداد الفواتیر،ویتفرع منھا
 .مصلحة الزبائن -
 :وھذه المصلحة تتضمن:مصلحة المبیعات -
 إعطاء معلومات حول السلع والجودة والنوعیة.  
 حالة إنتاج منتوج جدید،أو إدخال تحسینات على المنتوجات الحالیة إعلام الزبائن في. 
 تقوم بدراسة حالة المبیعات بین الإرتفاع و الإنخفاض. 
 .مساعد التسویق -
 .مصلحة جمع الحلیب النیئ -
 .تسییر المنتوجات النھائیة -
 .السكریتاریا -

  .مدیریة الجودة والبحث والتطویر:اسادس
كم��ا تعم��ل عل��ى مراقب��ة الج��ودة ونظاف��ة المنتج��ات ، م��ن جودتھ��ا ھ��دفھا تط��ویر المنتج��ات والرف��ع

  :وتتفرع إلى النھائیة،
ویھ��تم بمراقب��ة ج��ودة المنتج��ات النھائی��ة مباش��رة ف��ور خروجھ��ا م��ن  :قس��م مراقب��ة الج��ودة -

ورشات الإنتاج،حیث ت�ولي المؤسس�ة درج�ة كبی�رة م�ن الأھمی�ة للجودة،وتجعلھ�ا م�ن أھ�م 
 .أحد شروط المنافسة أھدافھا لإیمانھا بأن الجودة

إن المنتج��ات الت��ي تنتجھ��ا المؤسس��ة ت��دخل ض��من المنتج��ات ذات : قس��م مراقب��ة النظاف��ة -
الإستھلاك الواسع،وھذه المنتجات تتطلب درجة عالیة من النظاف�ة داخ�ل المص�نع،لذلك ت�م 
اس��تحداث ھ��ذا الف��رع حت��ى یتس��نى تق��دیم منتج��ات تتواف��ق م��ع مع��اییر النظاف��ة والأم��ن 
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اعتب���ار أن حمای���ة المس���تھلك والمحافظ���ة عل���ى ص���حتھ ف���ي قم���ة أولوی���ات الص���حي،على 
  .وأحد الأھداف الإجتماعیة التي تسعى إلى تحقیقھا، المؤسسة

ت��م اس��تحداث ھ��ذا القس��م م��ؤخرا لإدراك المؤسس��ة بأھمی��ة البح��ث  :قس��م البح��ث والتط��ویر -
ل�ى العم�ل عل�ى والتطویر في المنافسة من أجل تحسین المنتجات الحالیة للمؤسسة،إضافة إ

إنت��اج منتج��ات جدی��دة مستقبلا،وش��غل ھ��ذا الف��رع مجموع��ة م��ن المھندس��ین ف��ي الكیمی��اء 
  .والبیولوجیا

  .مدیریة التموین:سابعا
وتتخصص في تقدیم مختلف الوسائل،من معدات السلع و المواد الأولیة م�ن أج�ل الإنت�اج،والمواد 

  :الخ،وتنقسم إلى...الأخرى كالأغلفة والعلب 
 .لمشتریات المحلیةمصلحة ا -
 .مصلحة المشتریات الخارجیة -
 .مساعد مكلف بمتابعة الشحن -
 .تسییر أساسي -
 .تسییر المواد الأولیة -

  .و الشكل الموالي یبین الھیكل التنظیمي لملبنة الحضنة
  
  
  
  
  
  

  .الھیكل التنظیمي لملبنة الحضنة): 1-4(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المدیر العام

 السكریتاریة

مكلف بالعلاقات 
 والشؤون القانونیة

 مراقبة التسییر

 مكلف بالمالیة

مدیریة 
 التقنیات

مدیریة الإدارة  مدیریة الإنتاج
 العامة

مدیریة الجودة  مدیریة التجارة
 و النوعیة

 مدیریة التموین

م المشتریات 
 المحلیة

م المشتریات 
 الخارجیة

ل مسؤو
مشروع 

  مصلحة مراقبة
  الجودة

مصلحة 
 الزبائن

 مصلحة البیع

مصلحة 
الصیانة 

مصلحة 
الأعمال 

 یبمعمل الحل

 معمل المنتجات
 الحلیبیة

مصلحة 
 المستخدمین

مصلحة 
المحاسبة 

 سكریتاریة سكریتاریة سكریتاریة سكریتاریة
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 .ریة المدیر العام للملبنةسكریتا: المصدر
  

         
  
  
  

  .تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة: المبحث الثاني
في ھذا المبحث سوف نتعرض إلى مختلف السیاسات التي اعتمدتھا ال�دول لتط�ویر وزی�ادة إنت�اج 

إض��افة إل��ى تحلی��ل مختل��ف متغی��رات بیئ��ة الص��ناعة والت��ي لھ��ا ت��أثیر عل��ى نش��اط ملبن��ة ، الحلی��ب
ثم بعد ذلك نقوم باستنتاج مختلف الفرص و التھدیدات في بیئة الص�ناعة ، نة واستراتیجیاتھاالحض

  .وتحدید احتمال حدوثھا وأثرھا على نشاط المؤسسة وأھدافھا
  

 .ة لتطویر قطاع الحلیب في الجزائرلمحة تاریخیة عن السیاسات المتعاقب:المطلب الأول 
ومن ، ض تلبیة احتیاجات السكان من الحلیب من جھةجاءت سیاسات التطویر لقطاع الحلیب لغر

م��ن الف��اتورة %20إذ تس��تحوذ عل��ى ، جھ��ة ثانی��ة لتخف��یض واردات��ھ الت��ي أرھق��ت میزانی��ة الدول��ة
  :وقد تم تعاقب ھذه السیاسات على النحو التالي، الإجمالیة للأغذیة

  
  .1سیاسة إرساء تعزیز إنتاج الحلیب: الفرع الأول

بعد الإستقلال بإرساء ص�ناعة الحلی�ب ف�ي نھای�ة الس�تینات م�ن خ�لال إنش�اء انطلقت ھذه السیاسة 
الص�ادر بت�اریخ  69/63بموج�ب المرس�وم رق�م  ONALAITالدیوان الوطني للحلیب ومش�تقاتھ 

وتعزی��ز الإنت��اج الزراع��ي باعتب��اره عنص��را ض��روریا لھ��ذه الص��ناعة وبتكثی��ف  20/11/1969
  .واد الأولیة اللازمة لعملیة التصنیعلعملیة استیراد الأبقار الحلوبة و الم

                                                 
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة "حالة قطاع صناعة الحلیب"نعیمة یحیاوي،أدوات مراقبة التسییر بین النظریة و التطبیق 1

 .232- 231،ص ص 2009باتنة،الجزائر،
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  :ولقد سمحت ھذه السیاسة بإبراز العناصر التالیة
والت��ي تعتبرھ��ا الس��لطات ھ��دفا ، ارتف��اع الحص��ة المتوس��طة للبروتین��ات خاص��ة الحیوانی��ة منھ��ا -

  .غذائیا في غایة الأھمیة 
الموازنة بین مختلف سمح بوضع المعاییر الغذائیة وذلك بتحدید الأھداف المخططة على أساس  -

،واعتب��رت ھ��ذه المع��اییر عل��ى أنھ��ا وس��ائل )اللح��وم الحمراء،اللح��وم البیض��اء،الحلیب( المص��ادر 
  .استراتیجیة لتطویر الدولة

تم صیاغة ھذه السیاسة على أساس الإعتقاد أن تكنولوجیة التربی�ة الحدیث�ة ھ�ي الوحی�دة الق�ادرة  -
 :ال وتتمحور ھذه التكنولوجیة حول على بلوغ الأھداف المحددة وفي أقصر الآج

 تطویر الري لتوفیر المیاه الضروریة. 
  استیراد أبقار حلوبة ذات القدرات العالیة.  
  تط��ویر طاق��ات التحوی��ل س��واء بالنس��بة لمقدم��ة القط��اع أو مؤخرتھ،وإرس��اء ش��بكة لتوزی��ع

ن وال���دیوا ،ONABكال���دیوان ال���وطني لأغذی���ة الماش���یة (الوس���ائل الض���روریة للإنت���اج 
 ).ONAPSAالوطني للتموین والخدمات الفلاحیة 

 إعداد شبكة للمتابعة الصحیة للحیوانات. 
  ت�وفیر مج�الات البح�ث والتنمی�ة كالمعھ�د التقن�ي للمع�ارف الكب�رى للس�دود،والمعھد التقن��ي

 .لتربیة الأبقار وتحسین الأجناس
ئل الإنت��اج الفص��ل ب��ین أس��عار التص��نیع وأس��عار الإس��تھلاك و الإعان��ات الخاص��ة بوس��ا -

 .الزراعي
وتبل��ور ع��ن ھ��ذه السیاس��ة اس��تیراد أبق��ار حلوب��ة ذات ق��درات عالی��ة وبش��كل مس��تمر ف��ي منتص��ف 

رأس س��نویا،ولقد أدى ح��ل المج��الات 5000إل��ى 2500وبأع��داد تت��راوح ب��ین ، عش��ریة الس��تینات
إل����ى ارتف����اع مف����اجئ ف����ي ع����دد الأبق����ار لیص����ل إل����ى  1987الزراعی����ة والاجتماعی����ة س����نة 

  .بقرة حلوب171721إلى 1995،لیصل بعد ذلك سنة رأس25000
إن السیاسات التوسعیة في قطیع الأبقار وب�رامج التنمی�ة لتط�ویر ص�ناعة الحلی�ب المنتھج�ة خ�لال 

بل كان الع�رض مح�دودا ولا یتماش�ى ، لم یقابلھا زیادة في إنتاج حلیب البقر 1989-1967الفترة 
وتوس�یع اس�تخدام الأج�راء وك�ذلك ل�دعم ، المتس�ارعمع الطلب الذي زاد نتیج�ة للنم�و ال�دیمغرافي 

لت�ر ف�ي ح�ین بل�غ ف�ي 2700فلقد بلغ المردود المتوسط السنوي خ�لال ھ�ذه الفت�رة ، أسعار الحلیب
  :لتر ویعود ذلك للأسباب التالیة4600الدول الأوربیة ولنفس الفترة والنوع

م��ن المس��احات %1.6ھكت��ار أي م��ا یع��ادل 668220ع��دم كفای��ة مس��احات الس��دود حی��ث بلغ��ت  -
  .المستعملة في الزراعة

القی�����ود الناجم�����ة ع�����ن التض�����ارب ف�����ي أنظم�����ة التم�����وین الموزع�����ة ب�����ین ع�����دة جھ�����ات  -
)ONAB،ONAPSA،ONALAIT( الشيء الذي صعب من عملیة التموین بالكمی�ة والنوعی�ة

  .واحترام الآجال
 .ر للقطیعالتأخیر المسجل في برامج إنشاء أماكن جدیدة لمواجھة التزاید المستم -
عدم ملائمة أسالیب الص�یانة لمنش�آت التربی�ة كم�ا أن تص�میم ھ�ذه الأخی�رة ق�دیم ولا ی�تلاءم م�ع  -

 .عملیة المكننة
 .عدم كفایة التأطیر سواء من ناحیة العدد أو من ناحیة التأھیل -
 .غیاب المحفزات للمنتجین -



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

108 
 

البیع،الش�راء،التحویل،إعادة (للقطیعثقل الإجراءات الإداریة و عرقلتھا لأعمال التسییر الجاري  -
 ).التأھیل

 .نقص المعلومات الضروریة لتخطیط وتسییر ومتابعة مخططات وبرامج التنمیة -
إذ تتمی��ز بقل��ة المس��احات الرعویة،وعش��وائیة الس��دود ، الوض��عیة الغذائی��ة للقطی��ع ج��د ص��عبة -

 .وخضوعھا للموسمیة بسبب الجفاف
أي م�ا یع�ادل  1999ملی�ار وح�دة س�نة 1.3والتي بقیت أقل م�ن محدودیة صناعة أغذیة الماشیة  -

 .من الإحتیاجات19.6%
أما القطاع الخاص فخضع بدوره لقیود لم تسمح بزیادة قدراتھ على الإنتاج ومن بینھا ن�ذكر عل�ى 

 :وجھ الخصوص
  .تواجده في مناطق طبیعیة غیر مناسبة -
  .حجم محدود للإستغلال -
 .لصعوبات الھائلة في مجالات الوسائل و المواد الأولیةا.محدودیة موارد المیاه -
 .ضعف الدعم الحكومي سواء فیما یتعلق بالقروض أو التكوین أو التعمیر -

على العموم وبناء على ما سبق فإن تقی�یم ھ�ذه السیاس�ة یس�مح ب�الوقوف عل�ى ع�دة عناص�ر ن�ذكر 
 :منھا 
  .الإعتبار لسیاسة التعزیز ضرورة تبني سلوك حاسم تجاه المشاكل السابقة لإعادة -
  .تنمیة جھود البحث والتنمیة الوطنیة ومضاعفة التجارب في الظروف العادیة -
 .الإعتراف بالمؤھلات المحلیة -
تصمیم شامل لتنمیة الزراعة انطلاقا من تناوب الثقافات الزراعی�ة والتكام�ل والتب�ادل ب�ین  -

 .المناطق،المدن والأریاف، المزارع
 .لنتائج المحاولات السابقةتحلیل منظم وحاسم  -
 . التحكم في تنظیم الأسواق -
 

 .سة إعادة الإعتبار لصناعة الحلیبسیا :الفرع الثاني
في تنفیذ سیاس�اتھا المتعلق�ة بالحلی�ب ، اعتمدت الجزائر ولمدة طویلة إلى غایة منتصف التسعینات

، الحلی��ب ومش��تقاتھ عل��ى عنص��ر الإس��تیراد س��واء للأبق��ار أو الم��واد الأولی��ة الض��روریة لص��ناعة
على اعتبار أن ھذه السیاسة تسمح بطرح المنتج في سوق الإستھلاك بأسعار منخفض�ة تمك�ن م�ن 

ول�م ، منافسة القطاع غیر الرسمي وتغاضت بذلك عن تنمی�ة الم�وارد و الطاق�ات الموج�ودة محلی�ا
ت��م س��نة  حی��ث س��مح البح��ث ال��وطني ح��ول تنمی��ة الزراع��ة ال��ذي، تت��دارك ذل��ك إلا ف��ي التس��عینات

كما تم تنص�یب لجن�ة س�نة ، بتحدید كامل للموارد والأماكن الممكنة للإنتاج الوطني للحلیب 1992
تضم مجموعة من الھیاكل و العناصر التي لھ�ا علاق�ة بتش�غیل  1من طرف وزیر الزراعة 1994
والت�ي  2بوبعد ذلك بسنة تم نشر التعلیمة الوزاریة حول برنامج إعادة تأھیل إنت�اج الحلی�، القطاع
  : تبین 
  .عدم كفایة الأغذیة الموفرة للأبقار بالإضافة إلى تكلفتھا المرتفعة -
  .عملت سیاسة تدعیم الأسعار على عرقلة تنمیة الإنتاج المحلى للحلیب -
 .التحدید الإداري لسعر البقر و مستواه المنخفض لا یشجع مربي الأبقار -

                                                 
 .1994جانفي 02ري كان في القرار الوزا 1
  .1995جوان 10بتاریخ 409التعلیمة الوزاریة رقم  2
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 .المستوى الضعیف لعملیة تجمیع الحلیب -
 .دات المواد الأولیة على الفصل بین مقدمة الزراعة وصناعة الحلیبعملت وار -
 .عدم اشتراك المنتجین مع العناصر الأخرى المكونة لقطاع الحلیب في اتخاذ القرارات -

ونتیجة لذلك تم إدماج برنامج إعادة الإعتب�ار لص�ناعة الحلی�ب كمك�ون أساس�ي للبرن�امج ال�وطني 
 :ى إلى الذي یسع)PNDA(للتنمیة الفلاحیة 

توس��یع وتقی��یم مجم��وع الم��وارد والطاق��ات المتاح��ة م��ن أج��ل دف��ع س��ریع للإنت��اج المحل��ي  -
  .للحلیب

تقوی��ة الطاق��ات المتاح��ة لمواجھ��ة المنافس��ة الت��ي تتج��ھ إل��ى العدوانی��ة خاص��ة م��ع الإنفت��اح  -
  .للإقتصاد الوطني المقرر في إطار الإصلاحات الإقتصادیة الشاملة

و الھی��آت والھیاك��ل المعنی��ة بفض��ل الإط��ار الموض��وع  مس��اھمة جمی��ع عناص��ر القط��اع -
والتعری����ف ب����الإجراءات المناس����بة خاص����ة المجل����س ال����وطني المھن����ي لقط����اع الحلی����ب 

CNIFLAIT.1 
 :سمح تنفیذ سیاسة إعادة الإعتبار لصناعة الحلیب بتحقیق مجموعة من النتائج نذكر منھا

منھ����ا %66إل���ى  2001-1995وص���لت نس���بة اس����تنفاذ ال���دعم المت���راكم خ����لال الفت���رة  -
  .موجھة للإستثمارات%25موجھة لتجمیع الحلیب و75%

  .من مجموع الدعم%14حصل قطاع الحلیب على نسبة  -
 .من قیمة الإنتاج%11یمثل الدعم الممنوح لقطاع الحلیب  -
العناص�������������ر  31/12/2001اس�������������تھدف ال�������������دعم الممن�������������وح للقط�������������اع ف�������������ي  -

 .نقل 16ملبنة،12مجمع،257مربي،700:التالیة
 :كما یلي 2001یع الدعم حسب المناطق المنتجة للحلیب في سنة تم توز -
 10 %ولایات ذات طقس رطب 7من الدعم موجھة لـ. 
 24.4 %ولایات ذات طقس شبھ رطب 9من الدعم موجھة لـ.  
 61.6 %ولایة ذات طقس شبھ جاف 15من الدعم موجھة لـ. 
 4 %ولایتین ذات طقس جاف 2من الدعم موجھة لـ. 

 :فسمح بتحقیق ما یلي  PNDAج أما تنفیذ برنام
س���نة % 20إل���ى 1995س���نة %30الإنخف���اض المتواص���ل ف���ي مع���دلات التض���خم م���ن  -

  .1998سنة %10إلى 1996
  .التخفیض من العجز في میزان المدفوعات -
ملی��ار دولار 4.5، 1993ملی��ار دولار أمریك��ي س��نة 1.5:إع��ادة تك��وین احتیاط��ات العمل��ة  -

 .1997ملیار دولار سنة 6، 1996سنة 
 .التخفیض في نفقات التجھیز -
% 3وبـ1993من الناتج الداخلي الإجمالي سنة %8.6تراجع في عجز میزانیة الخزینة بـ  -

 .1997من الناتج الداخلي المحلي سنة
 .تطور الإنتاج الصناعي -

                                                 
  .234نعیمة یحیاوي، مرجع سابق،ص 1
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وفي إطار الرغبة الملحة لتحس�ین قط�اع الحلی�ب وبع�د أن رك�زت السیاس�ات الس�ابقة عل�ى مقدم�ة 
اع�ة وتربی�ة الأبقار،اتجھ�ت السیاس�ات الحدیث�ة نح�و تحس�ین ص�ناعة الحلی�ب و القطاع وھ�ي الزر

  .محاولة تصحیح مسار مؤسساتھ لتھیئتھا للإنفتاح على السوق العالمیة
  

  .1سیاسة التصحیح لمؤسسات صناعة الحلیب: الفرع الثالث
  .تضم ھذه السیاسة إجراءات لتصحیح الوضعیة الداخلیة و الخارجیة على حد سواء

   :إجراءات التصحیح الخارجي -1
ملی�ار دج س�نة  23.896تمحورت ھذه الأخیرة حول التطھیر المالي الذي شمل دین�ا إجمالی�ا یبل�غ 

  :من خلال 1997ملیار دج سنة 13.321و 1995
  .قیام الخزینة العمومیة بشراء السحب على المكشوف -
  .إلغاء أسھم المشاركة والسندات -
 .وف في صورة دیون متوسطة الأجلإعادة جدولة السحب على المكش -
إع��ادة جدول��ة دی��ون الإس��تثمار الت��ي ل��م تس��دد لبن��ك الفلاح��ة والتنمی��ة ف��ي ص��ورة دی��ون  -

 متوسطة الأجل 
-1995-1994ملی�ار دج للس�نوات 21.692حیث بلغت قیمة التعویض�ات :تدعیم الأسعار  -

 :،وشملت أسعار الحلیب عند خروجھ من المصنع وذلك على النحو التالي1996
 .دج للتر الواحد10.55حدد السعر بـ  1996جانفي 1في *
  .ل/دج13.55حدد السعر بـ 1996جوان 30أفریل إلى 1في *
  .ل/دج16.55حدد السعر بـ 1996أكتوبر 9جویلیة إلى 1في *
  .ل/دج18.55حدد السعر بـ  1996أكتوبر 10في *
  :إجراءات التصحیح الداخلي-2

لدول�ة قام�ت ال�دواوین الجھوی�ة بتحدی�د وتنفی�ذ مجموع�ة م�ن في إط�ار عق�ود الأداء المبرم�ة م�ع ا 
 :الإجراءات شملت

أي م�ا  1999عامل سنة 5047إلى  1996عامل في سنة  8566تخفیض عدد العمال من  -
  %.42یعادل 

دج ف�ي 31000تخفیض مصاریف المستخدمین من خلال تخف�یض مس�تویات الأج�ور م�ن  -
  %.19أي أن نسبة التخفیض بلغت  ،1999دج للشھر في 25100إلى  1996الشھر سنة

ترش��ید تس��ییر المخزون��ات وال��ذي تحق��ق بع��د إنش��اء وح��دة جدی��دة متخصص��ة ف��ي اس��تیراد  -
ملی��ون 233.164ولق��د انتقل��ت ال��واردات م��ن ، الم��واد الأولی��ة و تم��وین مختل��ف الوح��دات

ملی��ون دولار 126.81إل��ى .1999ملی��ون دولار س��نة  132.402إل��ى  1996دولار س��نة 
 .2000سنة

 :تمخض عن سیاسة التصحیح لمؤسسات صناعة الحلیب العدید من النتائج نذكر منھا*
تحس��ن ف��ي مس��توى الأداء غی��ر أن��ھ س��جل اخ��تلاف ملح��وظ ف��ي ھ��ذا التحس��ن ب��ین مختل��ف  -

  .الوحدات
س���نة %4.6تط���ور س���ریع لمع���دل القیم���ة المض���افة إل���ى رق���م الأعم���ال حی���ث انتق���ل م���ن  -

  .1999سنة%18.05إلى 1996

                                                 
 .236- 235نعیمة یحیاوي،المرجع نفسھ،ص ص 1
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 .1998دات الغرب قیمة مضافة سالبة إلى غایة حققت مختلف وح -
إلا أنھا ، إذا كانت المؤشرات والدلائل تبین نجاح سیاسة التصحیح في تحسن أداء صناعة الحلیب

إذ أن ھناك إجراءات لم تنفذ تسببت في ظھور عوامل خارجیة أخرى ل�م ، لم تبلغ النتائج المتوقعة
 :تظھر في الحسبان وھي 

الخروج من المصنع م�ن أج�ل إع�ادة الت�وازن م�ع التعویض�ات الت�ي  تصحیح الأسعار عند -
  ).ل/دج2.5(1997جانفي  01ألغیت ابتداء من 

ف�ي مقاب�ل التخفی�ف م�ن ال�دیون إبت�داء  BADRتحویل مركبات غلیزان والسانیا إلى بن�ك  -
  .1998جانفي 01من 

إل�ى 1996نة دج لل�دولار الواح�د ف�ي س�47الإنخفاض الكبیر في قیمة العمل�ة الوطنی�ة م�ن  -
 .2000دج للدولار في سنة77

ملی�ار 10.631ملی�ار دج منھ�ا 24.617ولقد أدت ھذه العوامل إل�ى تحقی�ق خس�ارة إجمالی�ة بلغ�ت 
ناتج���ة ع���ن خس���ارة ف���ي الص���رف،ویرجع ھ���ذا الإنھی���ار الم���الي %) 43.18أي م���ا یع���ادل (دج 

 :لمؤسسات الحلیب إلى
ع�ن % 98والناتج�ة بنس�بة  ،31/12/1999ملیار دج ف�ي 25ي بلغت مستوى المدیونیة الت -

  .الدیون متوسطة الأجل والتي تكونت من السحب على المكشوف
  .نظام الأسعار المدارة الذي تسبب في عدم التوازن -

إل��ى  GIPLAITحی��ث وص��لت المؤسس��ات العمومی��ة لص��ناعة الحلی��ب والتابع��ة لمجم��ع الحلی��ب 
ب�الرغم م�ن التطھی�ر الم�الي ال�ذي ت�م  مرحلة أصبح من الصعب التحكم في وضعیتھا المالیة،وھذا

، وتطل�ب الأم�ر برنامج�ا اس�تعجالیا للفت�رة الموالی�ة لت�دارك الموق�ف قب�ل 1997وس�نة 1995سنة 
  .تفاقمھ

    
  .لإستعجالیة لإنعاش مؤسسات الحلیبالسیاسة ا: الفرع الرابع

س�اتھ ح�ول وض�عیة مؤس 2000س�نة  GIPLAITلخص التحلیل الإستراتیجي الذي قام بھ مجمع 
  1:في النقاط التالیة 

  .ملیار دج ویتكون نصفھا من مصاریف الخصم البنكي27ارتفاع مستوى المدیونیة إلى  -
تسبب ارتفاع مستوى التكالیف الإنتاجیة في عجز ھیكلي جعلت من صناعة الحلیب قط�اع  -

  .غیر جذاب لعملیة رأس المال أو الخصخصة
خارجیة بسبب استیراد المواد الأولی�ة جعلھ�ا اتجاه وانفتاح صناعة الحلیب على الأسواق ال -

 .خاضعة لتقلبات أسعار ھذه المواد من جھة وتقلبات أسعار الصرف من جھة ثانیة
أدى ضیق ھامش المناورة إلى استحالة التخلص من أثر زیادة أسعار الم�واد الأولی�ة عل�ى  -

 .أسعار المنتج النھائي
غی�ر ك�اف لتغطی�ة )08/10/1996ف�ي(ل /جد20یعد سعر البیع للحلیب المبستر والمحدد بـ -

 .والذي یتسبب فیھ وبنسب عالیة ارتفاع أسعار المواد الأولیة، سعر التكلفة المرتفع
 .01/01/1997إلغاء الدعم للسعر ورأس المال التعویضي في  -

 ،الرادیكالی��ة للدول��ة، المدیونی��ة وتتوق��ع الإس��قاطات الت��ي ق��ام بھ��ا المجم��ع أن تتس��بب الإج��راءات
، في الإستغلال والسحب على المكشوف في جعل الوضعیة أكثر خطورة للفت�رات الموالی�ة العجز

  1:ویتطلب الأمر برنامجا استعجالیا لإنعاش مؤسساتھ وعلى عدة مستویات
                                                 

  .2000سنة  GIPLAITالتقریر الشامل لـ 1



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

112 
 

  .31/12/2000ملیار دج في  24.6الإلغاء التام للدین الذي یبلغ : على المستوى المالي -1
  :على مستوى الأسعار -2
+ دج كس��عر تكلف��ة 25.44(ل /دج27.5عن��د الخ��روج م��ن المص��نع ب��ـیح��دد س��عر البی��ع  -

 ).ل/دج2.06أي % 8.09الھامش على الإنتاج محدد بـ 
  .ل/دج30یحدد سعر المستھلك بـ  -
 .تصحیح ھوامش تجار الجملة والتجزئة -
 .ملیار دج 2.3منح تعویضات للمجمع تبلغ  -
س�عار المح�ددة عل�ى أس�اس أي الم�رور إل�ى مرحل�ة الأ(التحریر الشامل لمجموع الأسعار  -

حت�ى یتس�نى ف�تح المج�ال أم�ام الإس�تثمار و المنافس�ة )حر وتفاوضي ولكل مراح�ل الإنت�اج
 .بین مختلف المتدخلین

 :على مستوى الھیاكل -3
  .مواصلة عملیة تخفیض عدد العمال -
  .ترشید استھلاك المواد الأولیة -
 .إلى أطراف خارجیة)التجمیع والبیع( إسناد الأنشطة الثانویة  -
 .اللجوء إلى الرقابة الخارجیة وإعداد برامج لتأھیل أداة الإنتاج -
 ).المكونات وصورة التقدیم(تنویع التشكیلة المعروضة من الحلیب ومشتقاتھ  -
 .البحث عن مساھمین دولیین من أجل تطویر منتجات جدیدة -
 .فتح رأس مال الوحدات من أجل تعبئة التمویل الضروري لتجدید أدوات الإنتاج -

عل�ى تحس�ین مس�تویات الإنت�اج  PNDAلقد ساعدت السیاسة الوطنیة الجدیدة للتنمی�ة الزراعی�ة و
الص���ناعة (ومؤخرت���ھ )الزراع���ة(ال���وطني للحلی���ب واس���تطاعت أن تكام���ل ب���ین مقدم���ة القط���اع 

 ).التحویلیة
انطلاقة ثانی�ة  2009-2005ویعتبر المشروع الخماسي ، 2004سنة % 10ولقد سجل نموا قدره 

وتس�تفید  ، ملی�ار دج4202.7التنمیة الریفیة حیث خصص�ت ل�ھ میزانی�ة إجمالی�ة تع�ادل  في إطار
PNDA  من القیمة الإجمالیة% 7.1ملیار دج أي ما یعادل 300بـ .  

ل ممنوحة للمربین،ما ساعد عل�ى الرف�ع /دج 7وقد بلغت منحة الدعم المقدمة من طرف الحكومة 
إل�ى  2008لیص�ل بع�د ذل�ك س�نة، 2007یون لتر سنة مل 187في الإنتاج الوطني من الحلیب إلى 

فقد اتخذت الدولة مجموعة من الإج�راءات التش�جیعیة تتمث�ل  2009أما في سنة ، ملیون لتر 200
  :في الرفع من قیمة منح الدعم فكانت على النحو التالي

ل مخصص������ة للتكام������ل /دج4ل تم������نح للمجم������ع،و /دج5و  ل تق������دم للمرب������ي،/دج 12منح������ة 
  2).تخدام الحلیب الطازج في عملیة التصنیعاس(الصناعي

وتس�عى  ،ملیون لت�ر 380طني من الحلیب إلى ھذه الإجراءات ساعدت على الرفع من الإنتاج الو
  .ملیون لتر 500الحكومة حالیا إلى الرفع من الإنتاج إلى 

  .2007/2010والجدول الموالي یوضح تطور إنتاج الحلیب بالجزائر خلال الفترة 
  
  

                                                                                                                                                                
  .2000سنة  GIPLAITالتقریر الشامل لـ  1

2
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  .تطور إنتاج الحلیب في الجزائر): 1-4(ل رقم جدو
  %معدل النمو  )ملیون لتر( الإنتاج   السنوات

2007  187  ----  
2008  200  06.95%  
2009  380  90%  
2010  470  23.68%  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات الدیوان الوطني للحلیب :المصدر
  :بالشكل التالي2007/2010خلال الفترة  ویمكن تمثیل تطور إنتاج الحلیب في الجزائر

  .2007/2010تطور إنتاج الحلیب في الجزائر خلال الفترة ): 2-4(الشكل رقم 
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تطور إنتاج الحلیب في الجزائر

)لتر( الإنتاج 

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

، حی�ث وص�ل 2010و 2009وبالرغم من أن ھذا التقدم ك�ان ھام�ا ب�النظر بالنتیج�ة المحقق�ة س�نة 
إلا أن مس�توى الإنت�اج م�ن ھ�ذه الم�ادة یبق�ى ض�عیفا مقارن�ة  ،%90إل�ى  2009معدل النم�و س�نة 

ملیار لتر من الحلی�ب الط�ازج س�نویا م�ن خ�لال 2بالقدرات الإنتاجیة الوطنیة و المقدرة بأكثر من 
  .ألف بقرة حلوب حسب الدیوان الوطني للحلیب 900

لیب ھذه السنة من خ�لال برن�امج ملیون لتر من الح 500ویسعى الدیوان حالیا إلى جمع أكثر من 
وذل�ك نتیج�ة  ،2010مرب�ي ف�ي ھ�ذا البرن�امج س�نة  13000وقد تم انخراط ، تكثیف إنتاج الحلیب

تقدیم منحة امتیازیة جدیدة تتمثل ف�ي م�نح دع�م  2010كما تم سنة ، تقدیم منح الدعم السالفة الذكر
علم�ا أن دف�ع ھ�ذه  لت�ر م�ن الحلی�ب،دج لكل غرام من المواد الدسمة الموج�ودة ف�ي ال 0.5یقدر بـ 

  المنح یتم عبر وحدات إنتاج الحلیب لمختلف الأطراف المعنیة،
  1.أما المنح الأخرى فیتم دفعھا شھریا من خلال بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة

وی��راھن  ،متعام��ل 20000بح��والي ) منتج��ین، ج��امعین، مص��نعین( وق��د ق��در ع��دد المتع��املین 
  .2متعامل 40000مھني للحلیب حالیا للوصول إلى الدیوان الوطني ال

فإن�ھ س�یتم تس�جیل تراج�ع ف�ي اس�تیراد غب�رة  ،الملحوظ�ة ف�ي إنت�اج الحلی�ب وطنی�ا نظرا للزی�ادةو
وھذا ما یحتم على المؤسس�ات المنتج�ة للحلی�ب و مش�تقاتھ الس�عي للتخفی�ف م�ن اس�تخدام ، الحلیب

                                                 
  1 www.elmoudjahid.com/ar/actualites/712  date de consultation 20/11/2010. 
2
  www.djazairess.com/elmassa/30920 . d.c17/10/2010.  
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 ،لی�ب الط�ازج و التش�جیع عل�ى إنتاج�ھخدام الحوفي المقابل العمل على تكثیف اس�ت، غبرة الحلیب
  .أو القیام بإنتاجھ على مستوى المؤسسات

صناعة الحلیب و مشتقاتھ على مس�توى أدى إدماج الحلیب الطازج في  2009ویذكر أنھ في سنة 
أي تخف�یض واردات الجزائ�ر ، ط�ن م�ن المس�حوق 40000مؤسسات الحلیب إلى اقتصاد حوالي 

وھ�ذا بع�د ارتف�اع س�عر الحلی�ب عل�ى مس�توى الأس�واق الدولی�ة س�نة ، لارملی�ون دو 100بحوالي 
2008.  

ملی��ار دج  16كم��ا تج��در الإش��ارة إل��ى أن الحكوم��ة ق��دمت مس��اعدات اس��تثنائیة قارب��ت قیمتھ��ا 
  .لمواجھة الأزمة

یس��عى ال��دیوان ال��وطني المھن��ي ، وبھ��دف إخ��راج الجزائ��ر م��ن تبعیتھ��ا للخ��ارج ف��ي م��ادة الحلی��ب
المؤسس����ات المنتج����ة للحلی����ب إل����ى أنج����اح برن����امج تط����ویر الإنت����اج ال����وطني  للحلی����ب رفق����ة

مؤسس�ة تنش�ط عب�ر  128مؤسسة لصناعة الحلیب و مش�تقاتھ م�ن ب�ین  80للحلیب،وتتواجد حالیا 
  .مسجلة في برنامج تكثیف و تطویر إنتاج الحلیب) مؤسسة عمومیة 15(التراب الوطني 

   
  .ھلیب و مشتقاتالطلب على منتجات الح: المطلب الثاني

إن تحلیل الطلب على الحلیب و مشتقاتھ یؤدي إلى الحدیث ع�ن حاج�ة المس�تھلكین إل�ى ك�ل من�تج 
كونھ�ا م�ادة ض�روریة  ،لبدایة إلى الطلب عن م�ادة الحلی�بلذلك سنتطرق في ا ،نتجاتمن ھذه الم

نتن��اول  ث��م ،ناء عنھ��ا خاص��ة عن��د ش��ریحة الأطف��الولا یمك��ن الإس��تغ، لكاف��ة ش��رائح المس��تھلكین
الطل���ب عل���ى م���ادة الی���اغورت ال���ذي یعتب���ر م���ادة أق���ل ض���رورة م���ن الحلی���ب ل���دى المس���تھلكین 

  .الجزائریین
 1:الطلب على الحلیب -1

تعتبر م�ادة الحلی�ب م�ن الم�واد الض�روریة ف�ي التركیب�ة الغذائی�ة للف�رد لاحتوائھ�ا عل�ى المكون�ات 
ھ���ون وس���كریات ومع���ادن و الأساس���یة الت���ي یحتاجھ���ا جس���م الإنس���ان ف���ي بنائ���ھ م���ن ب���روتین ود

ھ�ذه الم�ادة الت�ي تختل�ف الأش�كال الت�ي ، أنواع الب�روتین الحی�وانيفیتامینات،وكذلك كونھ أرخص 
عب�وة زج�اج، ( كما تتن�وع م�واد التعبئ�ة الت�ي تحف�ظ ھ�ذه الم�ادة  ،)الخ...بودرة،سائل(تعرض بھا 

ف�إن م�دة ص�لاحیة  تف�اووإض�افة إل�ى ھ�ذا الت ،)ال�خ...عبوة بلاستیك،عبوة ورقیة،كیس بلاس�تیكي
،كم�ا یمك�ن ملاحظ�ة م�دى تن�وع )أش�ھر 03(ھذه المادة فھي تت�راوح ب�ین أس�بوع إل�ى ثلاث�ة أش�ھر

ك�ل ذل�ك م�ن ش�أنھ أن یص�عب م�ن عملی�ة  .ل�بن ورائ�ب، لھذا المنتوج م�ن حلی�بالتشكیلة السلعیة 
عل��ى م��ادة إلا أن��ھ وحس��ب ال��دیوان ال��وطني للحلی��ب ف��إن الطل��ب ، تحدی��د الطل��ب عل��ى ھ��ذه الم��ادة

وتعتب�ر الجزائ�ر أكب�ر مس�تھلك  ملی�ار لت�ر ف�ي الس�نة، 04و  3.5الحلیب في الجزائر یتراوح بین 
  .في دول المغرب العربي للحلیب

فإن الطاق�ة الإنتاجی�ة لك�ل م�ن القط�اع الع�ام والخ�اص مع�ا تص�ل ، أما فیما یخص الإنتاج الوطني
ت��اج الفعل��ي لھ��ذه الم��ادة قلی��ل ج��دا مقارن��ة لك��ن یبق��ى الإن ،ملی��ار لت��ر ف��ي الس��نة 02ى أكث��ر م��ن إل��

  .بالطاقة المتاحة
و الطلب على م�ادة الحلی�ب ف�ي تزای�د مس�تمر تبع�ا للنم�و ال�دیموغرافي ال�ذي یتزای�د وف�ق متتالی�ة 

 -ر م�ادة أكث��ر م�ن ض��روریةالت��ي تعتب� -ھندس�یة،لذلك یمك�ن الق��ول أن الطل�ب عل�ى م��ادة الحلی�ب 
من ھنا یمك�ن . تغیرات في الأسعار قلیلة جدا ولا تكاد تظھرفدرجة استجابة الطلب لل ،مرن نسبي

                                                 
  .ONS  ،2010ءالتقریر الشامل للدیوان الوطني للإحصا 1
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القول أن أي زیادة في إنتاج ھذه المادة من قب�ل المؤسس�ات ف�ي الص�ناعة س�وف تلق�ى القب�ول ف�ي 
  .وھذا عامل مشجع للزیادة في إنتاج ھذه المادة و التوسع في النشاط، السوق الوطنیة

 :الطلب على الیاغورت -2
 لیست سلعة ضروریة كما ھو الحال بالنسبة للحلی�ب، ف أشكالھا ومكوناتھامادة الیاغورت باختلا

وال�دلیل عل�ى ذل�ك ھ�و المكان�ة  إلا أنھ مع تطور الثقافة الإستھلاكیة لھذه السلعة مع مرور الزمن،
، فحس�ب دراس�ة قام�ت بھ�ا الغذائیة لدى المس�تھلك الجزائ�ري التي تحتلھا ھذه السلعة في التركیبة

في الس�وق الجزائ�ري تب�ین أن مع�دل الإس�تھلاك الس�نوي للف�رد ) 1المنافس رقم ( مؤسسة دانون 
أي بحج��م اس��تھلاك س��نوي إجم��الي یق��در بح��والي ، 1ك��غ للف��رد06م��ن م��ادة الی��اغورت تق��در ب��ـ 

إلا أنھا تبقى نسبة ضعیفة مقارنة بمعدل الإستھلاك السنوي في كل من ت�ونس ، ملیون كغ 208.8
   2.كغ للفرد 22وفي فرنسا  ، كغ للفرد10و المغرب 

حی�ث أن الملبن�ة ، لذلك فإن منتوج الیاغورت یتمی�ز بطل�ب أكث�ر مرون�ة م�ن الطل�ب عل�ى الحلی�ب
تراعي ذلك من خلال طرح ھذا المنتوج بأشكال مختلفة و أس�عار مختلف�ة ومدروس�ة حت�ى ت�تمكن 

  . من تحقیق مبیعات أكبر
  : الطلب على منتجات المؤسسة -3

ت المؤسس��ة م��رتبط بم��ا تقدم��ھ المؤسس��ة م��ن منتج��ات ذات ج��ودة عالی��ة، إن الطل��ب عل��ى منتج��ا
وأسعار مناسبة، فمنتجات المؤسسة تض�اھي ف�ي جودتھ�ا منتج�ات مختل�ف المنافس�ین المباش�رین، 
سواء من ناحیة الجودة أو الأسعار، وباعتبار أن المؤسسة تعمل وفق نظام الطلبیات، فإن إنتاجھ�ا 

تجاتھ��ا، والج��دول الت��الي یوض��ح تط��ور الطل��ب عل��ى منتج��ات یعب��ر ع��ن الطل��ب عل��ى مختل��ف من
  .الملبنة خلال السنوات الأخیرة

  .2007/2009الملبنة خلال الفترة  تطور الطلب على منتجات): 2-4(رقم جدول 
  (%)معدل النمو  )وحدة(كمیات الطلب  السنوات

2007  199822079  ------  
2008  262692921  31.46%  
2009  428497942  63.12%  

  .)7الملحق( من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
  :المواليویمكن تمثیل الطلب على منتجات الملبنة بالشكل 

  
  
  
  
  
  

  .تطور الطلب على منتجات الملبنة: )3-4(الشكل رقم 
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2009/2007تطور الطلب على منتجات الملبنة 

كمیات الإنتاج

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

كن ملاحظة أن الطلب على منتج�ات الملبن�ة ف�ي تزای�د كبی�ر، من خلال الجدول و الشكل أعلاه یم
وھ��ذا م��ا یش��جع الملبن��ة عل��ى النم��و والتوس��ع ف��ي منتجاتھ��ا، وذل��ك س��عیا منھ��ا ف��ي زی��ادة حص��تھا 

  .السوقیة وتحسین موقعھا التنافسي
  

  .ة وفقا لنموذج القوى الخمستحلیل بیئة الصناعة لمؤسسة ملبنة الحضن: المطلب الثالث
  .المنافسة بین المؤسسات القائمة:ولالفرع الأ

س�ات وھ�ي مؤس ،مؤسس�ة ف�ي مج�ال الحلی�ب و الی�اغورتھناك العدید من المنافسین المباشرین لل
وأھ�م  وھ�م منافس�ون أقوی�اء وذوو ت�أثیر كبی�ر عل�ى الس�وق، ،موزعة على معظ�م ولای�ات ال�وطن

 :المنافین لملبنة الحضنة ھم على التوالي
 ،معة طیب��ة ف��ي الس��وقوھ��ي تتمت��ع بس��، متع��ددة الجنس��یات ش��ركةھ��ي  1:مؤسس��ة دان��ون -1

ن�وع  37إضافة إلى قوة مركزھا المالي وتنوع تشكیلة منتجاتھا بحیث أنھا تن�تج أكث�ر م�ن 
م��ن الس��وق الوطنی��ة ف��ي % 25وتح��وز عل��ى حص��ة س��وقیة تق��در ب��ـ م��ن مش��تقات الحلی��ب،

 .2009نھایة 
خبرة میدانیة كبی�رة  ،نتاج جد متطورةوتمتلك تجھیزات إ ،جیدكما أنھا تتمیز بمركز مالي 

   .ملایین علبة یومیا في الظروف العادیة 6وقد وصل معدل إنتاجھا إلى  ،في القطاع
% 21در ب��ـت��أتي ھ��ذه المؤسس��ة ف��ي المرتب��ة الثانی��ة بحص��ة س��وقیة تق�� :مؤسس��ة الص��ومام -2

أس ھا روھي مؤسسة ذات تشكیلة متنوعة من المنتج�ات ول�دی ،2010وبدایة  2009نھایة 
إضافة إلى اعتمادھا عل�ى اس�تراتیجیة التكام�ل الرأس�ي من�ذ  ،مال كبیر وآلات جد متطورة

وآخرھا كان س�نة  ،عدة مزارع لتربیة الأبقار الحلوبحیث أنھا قامت بإنشاء ، فترة طویلة
وقامت بتوزیعھا على المربین في كل من  ،بقرة حلوب 4000استراد حیث قامت ب 2009

 .وزو و برج بوعریریج وتیزيجایة وسطیف ولایات ب
إلا أنھ�ا  ،2009س�نة % 65اكتف�اء ذات�ي تق�در ب�ـھذا التكامل ساعدھا على تحقیق نس�بة    

تعاني كبقیة المؤسسات الأخرى المنافسة من التبعیة للخارج في بعض المواد الأولیة الت�ي 
  .تدخل في عملیة التصنیع

ل تش�كیلة متنوع�ة م�ن المنتج�ات تص�ل كما تقوم ھذه المؤسسة بالتصدیر نحو لیبیا من خلا
  .آلاف صندوق كل ثلاثة أیام10إلى 

                                                 
1 www.tsa-algerie.com/ar/economics/articled . c 08/10/2010.                                                                                            



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

117 
 

  1.ملایین علبة یومیا 4عامل وتنتج أكثر من 750وقد وصل عدد عمالھا ھذه السنة إلى 
ة، وتتمی��ز بتن��وع تش��كیلة وھ��ي ك��ذلك مؤسس��ة قدیم��ة ف��ي الس��وق الوطنی��: 2مؤسس��ة تراف��ل -3

وھ�ي تعتم�د بص�فة ، الذوق والقیم�ة الغذائی�ة إضافة إلى جودتھا العالیة من خلال ،منتجاتھا
خاصة على استراتیجیة التمییز من خلال ع�رض منتوج�ات بأس�عار مختلف�ة تبع�ا لجودتھ�ا 

وھ�ي تح�وز عل�ى  ،نوع م�ن المنتوج�ات 25،ولدیھا تشكیلة منتجات تتعدى وقیمتھا الغذائیة
  .2009سنة %17.5حصة سوقیة تقدر بـ

مؤسس�ة  124 ن والتي یقدر عددھا بحواليفي الوطباقي المؤسسات  :المؤسسات الأخرى -4
م��ن الس��وق % 20مؤسس��ات تابع��ة للدول��ة تح��وز عل��ى حص��ة س��وقیة تق��در ب��ـ 10منھ��ا 

یتص��ف إنتاجھ��ا بالقل��ة و ،سس��ات تن��تج منتوج��ات عل��ى مس��توى ض��یقوھ��ي مؤ ،الوطنی��ة
  .وتقوم بتغطیة محلیة على مستوى ولایة أو إثنین فقط ،ونقص الجودة

ة الحض�نة فھ�ي وب�الرغم م�ن حداث�ة نش�أتھا إلا أنھ�ا اس�تطاعت أن تحق�ق حص�ة ملبن� أما مؤسسة*
 2010.3وبدایة  2009نھایة % 16.5سوقیة معتبرة تقدر بـ 

إضافة إلى إنتاج الجبن والعصیر الذین انطلق  ،إنتاج تشكیلة واسعة من المنتجات وذلك من خلال
  .فقط 2010إنتاجھما في بدایة 

مك���ن قی���اس الترك���ز ف���ي ھ���ذه الص���ناعة باس���تخدام معك���وس ع���دد یوم���ن خ���لال ھ���ذه المعطی���ات 
        . n=1/128=0.0078/1:المؤسسات، حیث یساوي

إن ھذا المقیاس لا یعطي صورة واضحة عن تركز ھذه الصناعة نظرا لتباین أنص�بة المؤسس�ات 
ی�اس في ھذه الصناعة، لذلك لابد من الإعتماد في قی�اس الترك�ز عل�ى مقی�اس أكث�ر دلال�ة وھ�و مق

  .درجة التركز
  .والجدول التالي یبین توزیع الحصص السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة

  .توزیع الحصص السوقیة بین المؤسسات: )3-4(الجدول رقم
  الحصة السوقیة  المؤسسات

  %25  مؤسسة دانون
  %21  مؤسسة الصومام

  %17.5  مؤسسة ترافل
  %16.5  مؤسسة الحضنة

  %20  المؤسسات الأخرى
  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات السوق :المصدر

  .والشكل التالي یوضح توزیع الحصة السوقیة بین مختلف المؤسسات بالسوق الوطنیة
  .توزیع الحصة السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة): 4-4(الشكل رقم 
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%25; دانون

%21; الصومام

%17,50; ترافل

%16,50; الحضنة

;  باقي المؤسسات
20%

توزیع الحصة السوقیة بین المؤسسات في السوق الوطنیة

دانون

الصومام

ترافل

الحضنة

باقي المؤسسات

  
  من إعداد الطالب: المصدر
یمك��ن  ،متنافس��ة ف��ي قط��اع الحلی��ب ومش��تقاتھس��ات الم��ن خ��لال معرف��ة الحص��ص الس��وقیة للمؤس

  :حساب نسبة التركز، وذلك كما یلي
  .مؤسسات الأكبر في الصناعة 4مجموع أنصبة = نسبة التركز
  %.80%=16.5%+ 17.5%+ 21%+ 25= نسبة التركز

% 80حی�ث أن نس�بة  ،الجزائ�ر یتمی�ز بنس�بة ترك�ز عالی�ة نلاحظ أن سوق الحلیب ومشتقاتھ ف�ي 
ل�ذلك ونظ�را لوج�ود ع�دد قلی�ل م�ن  مؤسسات من بینھا ملبنة الحضنة، 4نتاج تتركز في ید من الإ

منتوج�ات ییز في أس�عار وووجود درجة معینة من التم ،سسات مقابل عدد كبیر من المشترینالمؤ
فإن ذلك یدل على أن سوق  ،إلى وجود طاقة فائضة في كل مؤسسةإضافة  المؤسسات المتنافسة،

  . قاتھ في الجزائر ھو سوق منافسة احتكاریةالحلیب و مشت
  

  .دونالمور: الفرع الثاني
تعتمد المؤسسة في إنتاجھا على مواد أولیة یتم استیرادھا م�ن الخارج،لكنھ�ا لا تعتم�د عل�ى م�ورد 

والم�ورد ال�ذي یقب�ل بس�عر م�نخفض ، واحد،بل بل تعتمد على سیاس�ة التف�اوض م�ع ع�دة م�وردین
وم��ا ی��ؤثر عل��ى المؤسس��ة ھ��و الإرتف��اع ، بھ��ذا لا تخض��ع لس��لطتھم فھ��ي، تتعام��ل مع��ھ المؤسس��ة

المستمر لسعر البترول الذي أدى إلى ارتفاع سعر البلاستیك المستعمل ف�ي التغلیف،ول�ذلك قام�ت 
لك��ن دون أن ی��ؤثر ذل��ك عل��ى ، المؤسس��ة بتقل��یص س��مك الق��ارورات م��ن أج��ل تخف��یض التك��الیف

 .ضمان الأمان للمنتج
وحس��ب التس��ھیلات الت��ي  م��ورد،ر الم��ورد حس��ب الس��عر الم��نخفض لك��ل ویمك��ن للمؤسس��ة تغیی��

 وھ��ي تتعام��ل م��ع م��وردین أجان��ب م��ن أمریك��ا الش��مالیة وفرنس��ا وال��دانمارك و سویس��را، ،یق��دمھا
  .ومن الوطن موردین من بجایة و معسكر

م��ن احتیاجاتھ��ا م��ن % 70الي وتق��وم الملبن��ة بعق��د الص��فقات م��ع الم��وردین بحی��ث تس��تورد ح��و
حی�ث ، الجودة والسعر: اسب على أساس عنصرین أساسیین ھماویتم اختیار المورد المن ،رجالخا

والج�دول الت�الي یب�ین الم�واد  ،م�ورد وطن�ي 23رد أجنب�ي إض�افة إل�ى م�و 18تتعامل الملبن�ة م�ع 
  :المستعملة ودولة المنشأ

  .یبین أھم المواد المستخدمة و مصادرھا) 4-4(الجدول رقم
 المصدر المواد

 آسیا،أمریكا الشمالیة، أوربا حوق الحلیبمس
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 الولایات المتحدة الأمریكیة النشاء
 فرنسا مثبت

Gelifiant فرنسا 
 الجزائر  السكر

 ھولندا مسحوق الكاكاو
 الدانمارك الخمیرة

 فرنسا و سویسرا عطر
 فرنسا الغلاف والزخرفة

 الجزائر psشریط 
 الجزائر  علب كرتون

  .لداخلیة الخاصة بمصلحة التموینالوثائق ا :المصدر
  

  .العملاء: الفرع الثالث
ل�ذلك فھ�م یمثل�ون س�لطة ، تتعامل المؤسسة م�ع تج�ار الجمل�ة و الم�وزعین ف�ي تص�ریف منتجاتھ�ا

وبالتالي یستطیع تاجر الجملة التحول إل�ى مؤسس�ة ، على المؤسسة من ناحیة ضعف تكلفة التحول
إضافة إلى ذلك فعن�د محاول�ة المؤسس�ة الرف�ع ، مؤسسةمنافسة إذا وجد محفزات أفضل من ھذه ال

لأنھم یتعاملون مع المؤسسات الكبیرة في ، من السعر فإنھا قبل أن تقوم بذلك علیھا إخبار العملاء
خاص��ة وأن ھ�ذه الأخی��رة تق�دم تحفی��زات للعم�لاء بإعط��ائھم كمی�ة إض��افیة م�ن المنتج��ات ، الس�وق
 .مجانا

مما یجبر المؤسس�ة ، مؤسسة نظرا لأنھم یمثلون قوة مساومة كبیرةلذلك فالعملاء یشكلون تھدیدا ل
على التفكیر في كیفیة تنویع العملاء ولا یقتصر تعاملھ�ا م�ع تج�ار الجمل�ة فقط،وق�د ب�دأت م�ؤخرا 
ف��ي إنش��اء مراك��ز توزی��ع ف��ي الولای��ات الكب��رى مث��ل العاص��مة و س��طیف وب��رج ب��وعریریج وھ��م 

تج�ار جمل�ة یعمل�ون لحس�ابھم  قي المتعاملین م�ع المؤسس�ة فھ�مأما با، تابعین في ملكیتھم للمؤسسة
أو تق��وم المؤسس�ة بت��أجیرھم م�ن أج��ل توص�یل منتجاتھ��ا إل�ى أم��اكن مختلف�ة م��ن الس��وق  ،الخ�اص

  .تاجر جملة 51الوطنیة في مختلف الولایات ویقدر عددھم بـ
دان الج�وار عل�ى وتسعى المؤسسة حالیا إل�ى محاول�ة تص�دیر منتجاتھ�ا نح�و الخ�ارج بدای�ة م�ن بل�

،لك�ن الأزم�ة الحالی�ة ف�ي غب�رة 2007غرار لیبیا الت�ي ب�دأ تص�دیر منتج�ات المؤسس�ة إلیھ�ا بدای�ة 
الحلیب ونق المی�اه الت�ي تعتب�ر م�ادة أساس�یة ف�ي الإنت�اج حال�ت دون توس�ع المؤسس�ة ف�ي إنتاجھ�ا 

  .وأسواقھا
  
  

   .الداخلون المحتملون: الفرع الرابع
ونظ��را لأن الطل��ب عل��ى الحلی��ب ومش��تقاتھ ف��ي تزای��د  مغط��اة كلی��ا، بم��ا أن الس��وق الوطنی��ة غی��ر

وف��ي المقاب��ل قل��ة الع��رض مقاب��ل الطل��ب مم��ا أدى إل��ى وج��ود ف��ائض طل��ب ف��ي مش��تقات ، مس��تمر
ب�ل ب�العكس ھن�اك تس�ھیلات ودع�م ، وعدم وجود قوانین وتش�ریعات تمن�ع دخ�ول الس�وق، الحلیب

كل ھذا یجعل من س�وق الحلی�ب ومش�تقاتھ ف�ي ، من طرف الدولة للدخول في مثل ھذه الصناعات
 .الجزائر سوقا جذابا ومحفزا للدخول إلیھ 
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لك�ن ف�ي  وبالتالي فھناك تھدید لدخول منافسین جدد،، لذلك فاحتمال دخول منافسین جدد وارد جدا
المقابل فالمؤسسات القائمة تعمل على وضع حواجز للدخول تتمث�ل ف�ي اقتص�ادیات الحج�م والت�ي 

ا المؤسسات القائمة نظرا لدخولھا وتواجدھا بالسوق مسبقا،إضافة إلى الجودة العالیة م�ن تتمیز بھ
وك��ذلك الس��عر الم��نخفض والتنافس��ي ال��ذي یمن��ع دخ��ول ، خ��لال الإس��تفادة م��ن اقتص��ادیات ال��تعلم

منافس��ین ج��دد حی��ث أن المؤسس��ات الداخل��ة لا تس��تطیع الإنت��اج عن��د ھ��ذا الس��عر بس��بب التك��الیف 
یضا المؤسسات القائمة تتمت�ع بس�معة طیب�ة ل�دى المس�تھلكین،ھذه الص�ورة نش�أت م�ن المرتفعة،وأ

خلال التزام المؤسسات القائمة تجاه عملائھا لفترات طویلة،ومما یمنع دخول منافسین ج�دد ك�ذلك 
مم�ا یجب�ر أي مؤسس�ة تری�د ال�دخول ، وع�دم توفرھ�ا محلی�ا، الأسعار المرتفعة لتجھی�زات الإنت�اج

  .توفیر رؤوس أموال ضخمة للدخول والمنافسة في سوق الحلیب و مشتقاتھ إلى السوق على
ث�م قام�ت ، وما یمكن اعتباره داخلا جدی�دا ھ�و مؤسس�ة دان�ون الت�ي كان�ت س�ابقا مؤسس�ة جرج�رة

 2006بوضع اتفاق شراكة مع مؤسسة فرنسیة حیث أصبحت تسمى مؤسسة دانون جرجرة وفي 
وھ�و م�ا یجعلھ�ا تھدی�دا حقیقی�ا ، كة متع�ددة الجنس�یاتوھ�ي ش�ر" دان�ون"بیعت ھذه المؤسسة إل�ى 

والدلیل على ذل�ك ھ�و أنھ�ا تمل�ك تكنولوجی�ا جدی�دة ومتط�ورة ف�ي الص�ناعة والإدارة و ، للمؤسسة
  . المعلومات و التسویق،كما أنھا تسیطر على السوق الوطنیة بأكبر حصة سوقیة

  
  .المنتجات البدیلة: الفرع الخامس

للحلی��ب و مش��تقاتھ إلا م��ن خ��لال التوس��ع ف��ي تش��كیلة المنتج��ات الخاص��ة  لا توج��د منتج��ات بدیل��ة
فم�ثلا ك�ل م�ن دان�ون و الص�ومام و تراف�ل تن�تج تش�كیلات منتج�ات أكث�ر م�ن تش�كیلة ، بالمنافس�ین

مم��ا یجب��ر المؤسس��ة عل��ى توس��یع  ،ت��الي فھ��م یعتب��رون كتھدی��د للمؤسس��ةوبال، منتج��ات المؤسس��ة
نط�لاق ف�ي ص�ناعة الأجب�ان لی�ھ المؤسس�ة حالی�ا عل�ى غ�رار الإوھو م�ا تس�عى إ، تشكیلة منتجاتھا

بن والحلی�ب ف�إن م�ا یمك�ن اعتب�اره منتج�ا ب�دیلا ھ�و الحلی�ب ل�أما فیما یخ�ص منتج�ي ال ،والعصیر
لك�ن الأس�عار ، وك�ذلك حلی�ب الغب�رة المعب�أ ف�ي عل�ب الطازج ال�ذي یب�اع مباش�رة إل�ى المس�تھلك،

ومما تجدر الإشارة إلی�ھ أن  تجھون إلى منتجات المؤسسة،العالیة لحلیب العلب جعل المستھلكین ی
المؤسسة تسعى إلى جمع أكبر كمی�ة م�ن الحلی�ب الط�ازج م�ن الفلاح�ین والم�ربین لأن ذل�ك یع�ود 

 :بالفائدة على المؤسسة من عدة جوانب نذكر منھا
  .الإستفادة من الحلیب الطازج للتخفیض من فاتورة الواردات والتبعیة للخارج -1
 .ف من تھدید ھذا المنتوج كونھ منتوج بدیل لمنتج الحلیب واللبن في السوقالتخفی -2
ال�ذي یش�جع عل�ى اس�تخدام ، الإستفادة من الدعم المقدم من طرف الدیوان ال�وطني للحلی�ب -3

دج للت��ر الواح��د إض��افة إل��ى امتی��ازات 4الحلی��ب الط��ازج ف��ي عملی��ة التص��نیع والمق��در ب��ـ
 .أخرى 

لى زیادة الإنتاج لتحقیق الإكتفاء الذاتي والتخلص من التبعیة تشجیع الفلاحین و المربین ع -4
 .للخارج

  .والشكل الموالي یوضح تحلیل بیئة الصناعة لملبنة الحضنة حسب نموذج القوى الخمس
 .تحلیل بیئة الصناعة للملبنة حسب نموذج القوى الخمس): 5-4(الشكل رقم 

  

  

  

  محتملونال الداخلون
  المشاریع الصغیرة* 
  المنافسین الأجانب   *
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 ."Porter"نموذج تحلیل ھیكل الصناعة لـ بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  :المصدر  

 .اكتشاف الفرص و التھدیدات: المطلب الثالث
من خلال تحلیل بیئة الصناعة الخاصة بمؤسسة ملبنة الحضنة یمكن اس�تنتاج الف�رص الت�ي یمك�ن 

الت�ي وك�ذلك یمك�ن معرف�ة التھدی�دات ، للمؤسسة انتھازھ�ا واس�تغلالھا وفق�ا لتوجھھ�ا الإس�تراتیجي
تواجھ المؤسس�ة،والتي یج�ب عل�ى المؤسس�ة تجنبھ�ا أو التخفی�ف م�ن تأثیرھ�ا عل�ى أداء المؤسس�ة 

  :واستراتیجیاتھا،وفیما یلي مجموعة الفرص و التھدیدات التي تواجھ المؤسسة
 

  .المتاحة لملبنة الحضنة الفرصتحدید :الفرع الأول
 ،ھا التنافس�ي و تحقی�ق أھ�دافھاوض�ع م�ن أج�ل تحس�ین، للمؤسسة فرص عدیدة تس�عى لاس�تغلالھا

 :ومن بین ھذه الفرص نذكر
حیث أن المؤسسة یتمثل نشاطھا الرئیس�ي ف�ي إنت�اج ، التوسع في مجالات النشاط الرئیسیة -1

وھ��ي تح��اول التوس��یع ف��ي تش�كیلة منتجاتھ��ا م��ن خ��لال إنت��اج أن��واع ، الحلی�ب و الی��اغورت
  .جدیدة من الیاغورت وكذلك إنتاج الجبن والعصائر

فھ�ي تس�عى إل�ى التغطی�ة الكامل�ة لك�ل ولای�ات ال�وطن ، لدخول في قطاعات سوقیة جدی�دةا -2
حی��ث أن المؤسس��ة ، إض��افة إل��ى محاول��ة التص��دیر نح��و الخ��ارج، وبك��ل تش��كیلة منتجاتھ��ا

لذلك فھي تس�عى ، لكن لیس بكمیات كبیرة، وق منتوجاتھا حالیا إلى كافة ولایات الوطنست
اتھ��ا إض��افة إل��ى الب��دء ف��ي تص��دیر منتجاتھ��ا نح��و دول إل��ى تس��ویق أكب��ر كمی��ة م��ن منتج

 .الجوار
 2010فمثلا وحدة الجبن التي تم البدء في الإنتاج بھا ف�ي م�ارس ، إمكانیة التكامل الرأسي -3

تعتمد في إنتاجھا على مخرجات مزرعة الأبقار التي توكل مھمة العمل بھ�ا إل�ى الفلاح�ین 
، ب الط�ازج لاس�تغلالھ ف�ي إنت�اج الأجب�انمن أجل الحصول على كمی�ات كبی�رة م�ن الحلی�

، كما أن المؤسسة تسعى إلى توسیع نشاطھا بالتكامل أمامیا من خلال امتلاك وسائل النق�ل
 .وكذلك إنشاء نقاط توزیع ملك للمؤسسة

عل�ى اعتب�ار أن ، مم�ا یس�مح للمؤسس�ة بالتوس�ع و النم�و، السوق الوطنیة غیر مغط�اة كلی�ا -4
تھ ف��ي تزای��د مستمر،خاص��ة وأن م��ادة الحلی��ب ھ��ي س��لعة الطل��ب عل��ى الحلی��ب و مش��تقا

 .والطلب علیھا غیر مرن نسبیا، ضروریة
حی��ث أن ، م��ن خ��لال ت��دعیم أس��عار الحلی��ب، ال��دعم المق��دم م��ن ط��رف الدول��ة لھ��ذا القط��اع -5

المص���نعین و حت���ى الناقلین،إض���افة إل���ى ، المجمع���ین، ال���دعم یش���مل ك���ل م���ن الم���ربین

  .منافسو القطاع
  مؤسسات كبیرة03*  
 .مؤسسة إجمالیا128*     

  .الموردون
  .المواد الأولیة المستوردة*
  .  الأمامي التكاملتھدید ب* 

  

  .بدیلةالمنتجات ال
كیلة توسع المنافسین في تش* 

  المنتجات 
حلیب العلب ، والحلیب * 

  .الطازج

  .الزبائن
  تجار الجملة* 
 الموزعین*
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للمؤسسات التي تعمل ف�ي قطاع�ات الإنت�اج الزراع�ي و  التخفیضات في الضرائب بالنسبة
 .الحیواني

حیث أن مشتقات الحلیب كثی�رة ، وجود مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ -6
وك��ل م��ا عل��ى المؤسس��ة ھ��و تفعی��ل دور البح��وث والتط��ویر واس��تغلال الدراس��ات ، ج��دا

 .وتسویقھالاكتشاف منتجات جدیدة تكون المؤسسة سباقة لإنتاجھا 
مم��ا أدى إل��ى إنت��اج آلات ج��د متط��ورة وحدیث��ة ف��ي ، التط��ور التقن��ي المتس��ارع ف��ي الع��الم -7

وبالت�الي س�ھولة اس�تفادة المؤسس�ة م�ن ھ�ذه الآلات واس�تغلالھا ، تصنیع الحلیب و مشتقاتھ
 .في العملیة الإنتاجیة

بق��ار حی��ث وص��ل ع��دد الأ، دع��م الدول��ة للقط��اع الفلاح��ي خاص��ة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب -8
 ھ��ذا، وھ��ذا ال��رقم مرش��ح للزی��ادة، أل��ف بق��رة 900إل��ى  2010الحل��وب ف��ي الجزائ��ر س��نة 

 40000العدد الكبیر ساعد على تخفیض كمی�ة ال�واردات م�ن غب�رة الحلی�ب بقیم�ة تق�در ب�ـ
وبالت��الي م�ع تق��دم الس�نوات ممك��ن أن تحق�ق المؤسس��ة الإكتف��اء  ،2009ط�ن مقارن��ة بس�نة 

 .الذاتي
 

  .حدید التھدیدات التي تواجھ المؤسسةت: الفرع الثاني
إلا أن ھ��ذه ، بالنس��بة للتھدی��دات الت��ي تواج��ھ المؤسس��ة ف��إن ھن��اك ع��دة نق��اط یمك��ن الإش��ارة إلیھ��ا

 :التھدیدات لیس لھا اثر كبیر على أداء المؤسسة 
تھدید م�ن ط�رف الم�وردین عل�ى اعتب�ار أن أغل�ب م�دخلات المؤسس�ة ی�تم اس�تیرادھا م�ن  -1

  .مع تأثرھا بأسعار الصرف وأسعار البترول، مرتفعة نسبیا وأسعارھا، الخارج
إمكانیة دخول منافسین جدد إذا ما توفرت ل�دیھم رؤوس الأم�وال الكافی�ة لتغطی�ة التك�الیف  -2

 .وكذلك دخولھم بمنتجات جدیدة، الثابتة لتجھیزات الإنتاج
ؤسسات الأرب�ع حیث أن الم، المنافسة الشدیدة بین المؤسسات القائمة للسیطرة على السوق -3

م�ا ، وتأتي ملبنة الحضنة في المرتب�ة الرابع�ة وطنی�ا، الأولى لدیھا حصص سوقیة متقاربة
یعن��ي أنھ��ا تع��اني م��ن منافس��ة ش��دیدة للمؤسس��ات ال��ثلاث الأول��ى لأن ق��وتھم س��یطرتھم ف��ي 

 .تزاید مستمر
ھم اعتماد المؤسسة على نوع واحد من العملاء وھم تجار الجملة یجعلھ�ا خاض�عة لس�یطرت -4

 .وكذلك تعامل ھؤلاء التجار مع المؤسسات المنافسة، بسب ضعف تكلفة التحول
عل�ى اعتب�ار أنھ�ا ل�دیھا ، توسع المنافسین في تشكیلة منتجاتھم یؤثر على مبیعات المؤسسة -5

 .تشكیلة منتجات أقل من تشكیلات منافسیھا
    .تحلیل الفرص و التھدیدات الخاصة بملبنة الحضنة: المطلب الرابع

قمن��ا بمقابل��ة م��ع رئ��یس المص��لحة ، ع��د اكتش��اف الف��رص و التھدی��دات الخاص��ة بملبن��ة الحض��نةب
وت��م ، رئ��یس مص��لحة الإنت��اج و نائ��ب الم��دیر الع��ام للمؤسس��ة، رئ��یس مص��لحة التم��وین، التجاری��ة

تحلیل كل نقطة من الفرص و التھدیدات بحیث تم إعطاء نسبة مئوی�ة لك�ل عنص�ر م�ن الف�رص و 
   :وكانت نتائج التحلیل كالتالي، تعطى أكبر نسبة للعنصر الأھم ثم المھم بحیث، التھدیدات

  .الخاصة بملبنة الحضنة تحلیل الفرص و التھدیدات): 5-4(جدول رقم 
  ھدیدات  ـــــــفرص و التــال

                  )1(  
  الأثر

 )2(  

احتم��ال 
ث الح��دو

)3(  

أھمی������������ة 
2(العنصر

(×)3()=4
(  
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  :الفرص
 .جالات النشاط الرئیسیةالتوسع في م -
 .الدخول في قطاعات سوقیة جدیدة -
 .إمكانیة التكامل الرأسي -
 ).وجود فائض طلب(غطاة كلیاالسوق الوطنیة غیر م -
 .الدعم المقدم من طرف الدولة لھذا القطاع -
 .وجود مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ -
 .مالتطور التقني المتسارع في العال -
  .دعم الدولة للقطاع الفلاحي خاصة تربیة الأبقار الحلوب -

  

  
80  
70  
85  
90  
60  
80  
70  
70  

  
75  
70  
90  
70  
80  
80  
85  
90  

  
6000  
4900  
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  48300      المــــــــــجمـــــــــوع

  :التھدیدات
 ).ارتفاع تكالیف الإستیراد(تھدید موردي المواد الأولیة  -
 .إمكانیة دخول منافسین جدد -
 .المنافسة الشدیدة بین المؤسسات القائمة للسیطرة على السوق -
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى ن���وع واح���د م���ن العم���لاء وھ���م تج���ار  -

 .الجملة
  .توسع المنافسین في تشكیلة منتجاتھم -
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1600  

  
3150  

  14850      المـجمـوع
  .من إعداد الطالب بالإعتماد على تقییم مسؤولي المؤسسة :المصدر

ف�ي ح�ین أن بیئ�ة ، نلاحظ من خلال الج�دول الس�ابق أن المؤسس�ة تواج�ھ خم�س تھدی�دات رئیس�یة
الصناعة الخاصة بھا تتیح لھا ثمان فرص رئیسیة،ومن خلال تحلیل الفرص یتبین أن أھم فرصة 

یلیھا فیما بعد فرصة وجود ، )7650( التكامل الرأسي بأھمیة تقدر بـ متاحة للمؤسسة ھي إمكانیة
ثم ی�أتي بع�دھا ك�ل م�ن ،)6400(مجال واسع للتنویع في منتجات الحلیب و مشتقاتھ بأھمیة تقدر بـ

م�ن ھن�ا یمك�ن ).6300(فرصة فائض الطلب و فرصة دعم الدول�ة لتربی�ة الأبق�ار بأھمی�ة تق�در ب�ـ
، تراتیجیة المتاح�ة أم�ام المؤسس�ة ھ�ي التكام�ل الرأس�ي أمامی�ا و خلفی�ااستنتاج أن الخی�ارات الإس�

  .وكذلك استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط في المنتجات
أما فیما یخص التھدیدات فإن أكب�ر تھدی�د للمؤسس�ة ھ�و المنافس�ة الش�دیدة ب�ین المؤسس�ات القائم�ة 

،لك�ن ھ�ذه الأھمی�ة )3900(یة بأھمیة تقدر بـ،یلیھا تھدید أسعار المواد الأول)4200(بأھمیة تقدر بـ
حی�ث أن�ھ یمك�ن التغل�ب عل�ى تھدی�د المنافس�ة ب�ین ، تعتبر ضعیفة مقارن�ة بأھمی�ة الف�رص المتاح�ة

المؤسسات القائمة من خلال اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي أو التنویع المترابط في المنتج�ات 
كم��ا یمك��ن مواجھ��ة تھدی��د أس��عار الم��واد ، ش��دیدةلتخف��یض تك��الیف الإنت��اج و مواجھ��ة المنافس��ة ال

الأولی��ة م��ن خ��لال اس��تراتیجیة التكام��ل الرأس��ي خاص��ة نح��و الخل��ف عل��ى غ��رار م��ا قام��ت ب��ھ 
من أجل تخفیض التبعیة للخارج في مجال ) إنشاء وحدة لتربیة الأبقار الحلوب( المؤسسة مؤخرا 

  .غبرة الحلیب
أكبر بكثیر من أھمیة مجموع التھدیدات الت�ي تواج�ھ وعلى العموم فإن أھمیة مجموع الفرص تعد 

ویرج��ع ذل��ك بالدرج��ة الأول��ى إل��ى ق��وة أث��ر واحتم��ال ح��دوث و اس��تغلال ھ��ذه الف��رص ، المؤسس��ة
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وبدرجة أقل إلى أن ع�دد الف�رص المتاح�ة أم�ام ، وضعف أثر واحتمال حدوث التھدیدات المتوقعة
  .المؤسسة أكبر من التھدیدات المتوقعة

لتحلیل السابق یمكن أن نستنتج أن بیئة الص�ناعة الخاص�ة بملبن�ة الحض�نة ھ�ي عل�ى و من خلال ا
ولا  ،ة لنم�و وتوس�ع المؤسس�ة ف�ي أنش�طتھابظروف ج�د مواتی� وتنبئالعموم في صالح المؤسسة، 

یبق��ى للمؤسس��ة س��وى تحلی��ل أوض��اعھا الداخلی��ة و تحس��ینھا حت��ى ت��تمكن م��ن تنفی��ذ اس��تراتیجیاتھا 
  . عیةوتحقیق أھدافھا التو

  
  .تحلیل متغیرات المحیط الداخلي لملبنة الحضنة: المبحث الثالث

إض��افة إل��ى تطبی��ق أس��لوب ، ف��ي ھ��ذا المبح��ث س��نتناول بالتحلی��ل مختل��ف الوظ��ائف ف��ي المؤسس��ة
المراجعة الإداریة الداخلیة لتدعیم تحلیل الوظائف من أجل اكتشاف مختلف نقاط القوة و الضعف 

لی�تم بع�د ذل�ك تحلی�ل ك�ل م�ن نق�اط الق�وة و الض�عف و تحدی�د احتم�ال  ،في أداء المؤسسة ال�داخلي
حدوثھا و أثرھا على نشاط المؤسسة واستراتیجیاتھا،لیتم في الأخیر الربط بین كل من الف�رص و 
التھدیدات من جھة ونقاط القوة و الضعف من جھة ثانیة في تحلیل واحد وھو التحلیل الثن�ائي م�ن 

  .ي للمؤسسةأجل تحدید الوضع التنافس
  

  .تحلیل مختلف الوظائف بالملبنة: المطلب الأول
  .للملبنةتحلیل وظیفة التموین : الفرع الأول

نظرا لحساسیة وتأثیر الأداء بھا على س�یرورة  تعتبر وظیفة التموین من أھم الوظائف بالمؤسسة،
الأولی�ة ال�ذي ولع�ل أھ�م نش�اط بھ�ذه الوظیف�ة ھ�و نش�اط تخ�زین الم�واد  ،مل بالوظائف الأخرىالع

م�ن المخ�ازن یكتسي أھمیة بالغ�ة خاص�ة بالنس�بة لوظیف�ة الإنت�اج الت�ي تت�أثر بدرج�ة ت�دفق الم�واد 
ل��ذلك سیقتص��ر تحلیلن��ا ف��ي ھ��ذه الوظیف��ة عل��ى كیفی��ة تس��ییر المخزون��ات  ،ال��خ...وفت��رات التم��وین

   .بالمؤسسة
 :عناصر المخزون بالمؤسسة -1

  :لمخزون وھي كالآتيیوجد بملبنة الحضنة عدة أنواع من أصناف ا
،مس���حوق )دس��م%26دس��م،% 0(وتتمث��ل ف���ي مس��حوق الحلی��ب بنوعی���ھ :الم��واد الأولی��ة -1

،س��������كر، خم��������ائر )طبیع��������ي(النش��������اء المعدل،النش��������اء غی��������ر المع��������دل  الكاك��������او،
 .لبنیة،معطر،مستحضرات الفواكھ،المجمد،مثبت الخلیط،حلیب بقر طبیعي

، ،الزیوت،مكنس�����اتوتحت�����وي عل�����ى ك�����ل م�����ن الشحوم: م�����واد التش�����غیل و الص�����یانة -2
 .منشفات،مزیلات الروائح،مواد منظفة،كحول صناعي،وقود،أدوات مكتبیة

وتتمثل في مستحضرات الفواكھ من طرف الم�وردین والت�ي تس�تعمل :مواد نصف مصنعة -3
 .في عملیة الإنتاج داخل المؤسسة

الكرت�����ون،غراء،ورق ، وتض�����م البلاس�����تیك بش�����تى أنواع�����ھ :م�����واد التعبئ�����ة و التغلی�����ف -4
 .ن،ألمنیوم،السدادات البلاستیكیة،لوازم التغلیف،، القارورات البلاستیكیةالتزیی

ب��ل ھن��اك ، لا یوج��د مخ��زن مرك��زي تخ��زن فی��ھ جمی��ع الأص��ناف :المخ��ازن بالمؤسس��ة -2
 :مجموع من المخازن موزعة حسب ما تتطلبھ طبیعة المواد المخزنة فھناك 

 .الخ...،مسحوق الكاكاو،السكرالنشاء، كمسحوق الحلیب:مخزن خاص بالمواد الأولیة  -
 .كالشحوم و الزیوت،وأدوات النظافة:مخزن خاص بمواد التشغیل والصیانة -
 .كمخلفات الكرتون والبلاستیك:مخزن خاص بالمخلفات الصناعیة -
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 .كأوراق التزیین،اللصاق،أوراق الغطاء:مخزن خاص بمواد التعبئة و التغلیف -
 .لمعطرات موجودة في دلاءحیث أن ھذه ا :مخزن خاص بالمعطر -
 .أوراق التزیین والغراء ، مثل السدادات:مخزن مواد تخص القارورات -

  :إضافة إلى ھذه المخازن ھناك مخازن أخرى مجھزة ومكیفة خاصة بالمنتجات ومنھا
یوج��د ھ��ذا المخ��زن ب��القرب م��ن ورش��ات الإنت��اج م��ن أج��ل : مخ��زن خ��اص بعملی��ة الإنت��اج -

، حیث یحتوي عل�ى ك�ل الأص�ناف الت�ي لا تب�رد ولا تس�خن، حا للوقتتسریع ھذه العملیة ورب
 .الخ...النشاء ، السكر، كمسحوق الحلیب

 .مخزن تبرید خاص بالخمیرة اللبنیة -
ومخ��زن ، وتتمث��ل ف��ي المب��ردات الخاص��ة بالی��اغورت و الحلی��ب:مخ��ازن المنتج��ات التام��ة -

 .خاص باللبن والرائب
 .مخزن خاص بتخزین البلاستیك -
ھ��ذه المخ��ازن تخض��ع لتس��ییر متخص��ص یس��ھر عل��ى متابع��ة ك��ل العملی��ات و الإج��راءات و

  .المتعلقة بھا
 :إجراءات التموین المتبعة من طرف ملبنة الحضنة -4

ی��تم  ،التم��وینبع��د إخب��ار مس��ؤول المخ��ازن ع��ن حال��ة المخ��زون لمختل��ف الأص��ناف لمس��ؤول 
  :توقف عملیة الإنتاج ثم بعد ذلكتحدید الأصناف التي یجب إعادة طلبھا وذلك فبل نفاذھا و

یقوم مسؤول التموین بالمفاضلة بین المورد المحلي و الأجنبي على أساس درجة الثقة ف�ي  -1
وم���دة دف���ع ، وك���ذا فت���رة التوری���د اللازم���ة، الس���عر المع���روض، ج���ودة الم���واد، المعامل���ة

ب�ھ م�ع  المبالغ،حیث تقوم المؤسسة بإرسال فاكس لكل مورد عن السعر الأدن�ى ال�ذي یبی�ع
 .إخبار كل واحد منھم بأن الفاكس قد أرسل إلى كل الموردین المتعامل معھم

بعد الإتفاق على سعر الشراء المناسب یقوم مس�ؤول التم�وین بإرس�ال طل�ب الم�ادة الم�راد  -2
حیث یحتوي ھذا الطلب على كمیة المادة المطلوبة و المواص�فات الخاص�ة بھ�ذه ، اقتناؤھا

 .المادة
،فوجود ة یتم تفریغھ�ا و مراقب�ة جودتھ�ا وكمیاتھ�ا وع�دد الوح�دات التالف�ةبعد وصول السلع -3

أي مشكل من ھذه المش�اكل ی�تم تس�جیلھ و إخب�ار الم�ورد ب�ھ،أما ف�ي حال�ة ع�دم وج�ود أي 
تلف أو نقص في الكمیة یتم إعداد وصل الإستلام ممضي من طرف المستلم حیث یحت�وي 

 فاتورة،تاریخھا، رقم وص�ل الإس�تلام وتاریخ�ھ،اسم المورد،رقم ال:(على المعلومات التالیة
 .البیان كمیة المواد،وحدة القیاس،اسم ولقب وإمضاء المستلم

أما فیما یخص الفاتورة فتسلم  لقسم المحاسبة والمالیة وذلك لتسجیل مختلف المعلوم�ات و  -4
 .التكالیف ووضعھا في الأرشیف بالإضافة إلى نسخة من وصل الإستلام

راءات التسجیل فیما یخص استلام المنتجات التامة م�ن ورش�ات الإنت�اج و كما تتم نفس إج -5
 .دخولھا إلى المخازن الخاصة بھا

بالنس�بة لھ�ذه الإج�راءات ف�إن العملی�ة ت�تم  :إجراءات خ�روج الم�واد الأولی�ة م�ن المخ�ازن -5
 :كالتالي

الص�نف  یقوم مسؤول الإنتاج بتحریر طلب مواد أولیة لعملیة الإنتاج و الذي یحت�وي عل�ى -1
 .الجھة الطالبة المطلوب وكمیتھ والغرض من طلبھ إضافة إلى إمضاء

 .یستلم المخزني ھذا الطلب ویقوم بمعاینتھ -2
 .یقوم المخزني بتجھیز ھذا الصنف و بالكمیة المطلوبة  -3
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رق�م  (یقوم رئیس المخزن بتحریر وص�ل ص�رف و ال�ذي یحت�وي عل�ى المعلوم�ات التالی�ة -4
وح���دة القیاس،اس���م طال���ب الص���نف ولقب���ھ ، ن،الكمیةوص���ل الخ���روج أو الص���رف،البیا

 ).وإمضاؤه،اسم المخزني ولقبھ وإمضاؤه
تعط��ى نس��خة م��ن وص��ل الص��رف إل��ى مص��لحة المالی��ة و المحاس��بة م��ن أج��ل تس��جیل ك��ل  -5

 .المعلومات
الإج���راءات بالنس���بة لكاف���ة الأقس���ام و المص���الح ف���ي حال���ة طل���ب تجھیزاتھ���ا و  ست���تم نف��� -6

 .احتیاجاتھا
عملی��ات الج��رد فیق��وم رئ��یس المخ��ازن و مس��اعدیھ بعملی��ة الج��رد لمس��حوق  أم��ا فیم��ا یخ��ص

وباقي المواد یتم جردھا سنویا،لكن ھ�ذه العملی�ة تتض�من ع�دة ، الحلیب بنوعیھ كل ثلاثة أشھر
   .أخطاء بسبب عدم التدقیق و الحذر وعدم الإنضباط عند القیام بھا

  :سیاسة مراقبة مخزونات ملبنة الحضنة -6
حیث تقسم منتوجاتھا إل�ى ،  ABCة في مراقبة وتسییر مخزوناتھا باتباع طریقة تقوم المؤسس
نس��بة الإس��تخدام  Aحی��ث تمث��ل ، اس��تنادا إل��ى نس��ب الإس��تخدام الس��نوي ABCثلاث��ة فئ��ات 

بنس�بة الإس�تخدام  Cث�م الفئ�ة ، بنس�بة اس�تخدام أق�ل م�ن الأول�ى Bث�م ت�أتي بع�دھا الفئ�ة الأكبر،
ص��ناف الم��واد الت��ي تس��تخدمھا المؤسس��ة فإنھ��ا قس��مت موادھ��ا وم��ن خ��لال أ، الس��نویة الأق��ل

  :الأولیة حسب الفئات التالیة
% 80تشمل الأصناف الثلاثة الأولى و التي تقدر نس�بة اس�تخدامھا الس�نویة ب�ـ) : A(الفئة  -1

 AR3دس�م،%0مسحوق الحلی�ب  AR1دسم،%26مسحوق الحلیب  AR2:وھي كالتالي 
 .سكر

: وتش������مل الص������نفین الت������الیین% 10امھ الس������نویة تق������در نس������بة اس������تخد) :B(الفئ������ة  -2
AR10بلاستیكPEHD )قارورات(،AR12 بلاستیك العلبPS. 

وتش�مل ب�اقي الأص�ناف الأخ�رى وھ�ي % 10وتقدر نس�بة اس�تخدامھا الس�نویة ) :C(الفئة  -3
 ،%0.2معط����ر تركی����ز AR21النش����اء المع����دل،AR4 الكرت����ون،AR13: كالت����الي

AR9،المثب���تAR15،س���دادات بلاس���تیكیةAR7 ،مستحض���رات الفواك���ھAR8 ،المجم���د
AR5،الكاك��������اوAR18،ورق الت��������زیینAR16 بطاق��������ةEtiquette ،AR20 معط��������ر
المل�ون البلاس�تیكي، AR11غط�اء الألمنی�وم،AR17الخمیرة اللبنیة،AR14،%0.1تركیز

AR19،الغطاء العلويAR6النشاء العادي. 
لرقاب�ة عل�ى ھ�ذه الفئ�ات بعد أن تقوم المؤسسة بتقسیم الم�واد الأولی�ة إل�ى فئ�ات ت�وزع جھ�ود ا

ف��ي قیم��ة الإس��تخدام الس��نوي ف��ي ملبن��ة تمث��ل أعل��ى نس��بة ) A(وبم��ا أن الفئ��ة  حس��ب الأھمی��ة،
فإن�ھ یج�ب تركی�ز أكب�ر جھ�ود الرقاب�ة علیھا،وبالت�الي ، الحضنة بالمقارنة مع الفئت�ین الب�اقیتین

حلی���ب فھ���ي تح���اول تحدی���د كمی���ة الطل���ب الإقتص���ادیة و نقط���ة إع���ادة الطل���ب لمس���حوقي ال
إض�افة إل�ى م�ادة الس�كر باعتب�ار ھ�ذه الأص�ناف تمث�ل أھ�م الأص�ناف ، دس�م%0و دسم،26%

دس�م %26وعل�ى س�بیل المث�ال و بالنس�بة لمس�حوق الحلی�ب ، التي یقوم علیھا نش�اط المؤسس�ة
) كمیة الم�ادة الواج�ب ش�راؤھا ف�ي الم�رة الواح�دة(تقوم المؤسسة بتحدید الكمیة المثلى للطلب 

الش��راء و التخ��زین إل��ى أدن��ى ح��د ممك��ن وف��ي الوق��ت نفس��ھ یمك��ن تلبی��ة  حی��ث تص��ل تك��الیف
  :لذلك فإن التكالیف التي تؤخذ بعین الإعتبار ھي احتیاجات الإستخدام،

 .التكالیف الناشئة عن طلب المخزون -1
  .التكالیف الناشئة عن الإحتفاظ بالمخزون -2
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، Q*أن الكمی�ة المثل�ى للطل�ب  حی�ث، وبتطبیق نموذج الكمیة الإقتصادیة الذي تستخدمھ المؤسسة
الكمیة (، والذي بدوره یحدد مختلف المؤشرات مثل  WINQSBوبإدخال المعطیات في برنامج 

،  نقط��ة إع��ادة *Aالع��دد الأمث��ل لم��رات التوری��د  الكلی��ة المثل��ى، التكلف��ة، *Qالإقتص��ادیة المثل��ى 
  ).الخ...مخزون الأمان الطلب و

غلب الم�واد الأولی�ة م�ن الخ�ارج، فإنھ�ا غالب�ا م�ا تق�وم بتخ�زین لكن ونظرا لكون الملبنة تستورد أ
كمیات كبیرة من ھذه المواد تحسبا لأي انقط�اع مف�اجئ ف�ي التم�وین بھ�ذه الم�واد، كم�ا أن الملبن�ة 

  .تقوم بشراء برامج تسییر المخزونات من مكاتب مختصة ولا تعدھا داخلیا
  

  .التسویق لمصلحة التجاریة و مصلحةتحلیل ا: الفرع الثاني
وك��ذا ، تھ��تم المص��لحة التجاری��ة بمتابع��ة مختل��ف عملی��ات البی��ع كإع��داد الف��واتیر و عملی��ة الق��بض

أم�ا مص�لحة التس�ویق فیتمث�ل دورھ�ا الأساس�ي ف�ي رب�ط المؤسس�ة ، إیصال المنتوج إلى المشتري
ب��الموردین و الزب���ائن ویج���د حالی��ا لھ���ذه المص���لحة ف��رعین أولھم���ا ف���ي العاص��مة و الث���اني ف���ي 

وتھ��تم ھ��اتین .ع��املا 28عاملا،أم��ا وح��دة عناب��ة فتش��غل  70عناب��ة،حیث تش��غل وح��دة الجزائ��ر 
إض�افة إل�ى ، وكذلك البحث عن زبائن وقنوات توزیع جدی�دة، المصلحتین بربط العلاقات بالزبائن

  .إجراء البحوث التسویقیة للإستفادة منھا في إنتاج منتجات جدیدة تلبي حاجیات الزبائن
تتمث�ل عناص�ر الم�زیج ف�ي ك�ل م�ن المنت�وج و  :لملبنة الحضنة يج التسویقعناصر المزی -1

 :السعر و الترویج و التوزیع،وأھم ممیزات ھذه العناصر ھي كالتالي
لمنتج�ات وق�د جئن�ا عل�ى لدي مؤسسة ملبنة الحضنة تشكیلة متنوعة م�ن ا :تشكیلة المنتجات -

لك�ن لك�ل  Hodna Laitالملبن�ة فھ�ي  أما فیم�ا یخ�ص العلام�ة التجاری�ة لمنتج�ات ،ذكرھا آنفا
 ،ج مع�ین یعتب�ر علام�ة تجاری�ة محمی�ةمنتوج إسم خاص بھ كم�ا ذكرن�ا س�الفا،وكل إس�م لمنت�و

 .ومتعارف علیھا في كل ولایات الوطن وحتى في الخارج
حی�ث  ، تشكیلة الأسعار المحددة من طرف المصلحة التجاریة ھي أس�عار تنافس�یة :التسعیر -

مع الأخذ بعین الإعتبار الأسعار التي ، بالإعتماد على سعر تكلفة المنتجات یتم وضع الأسعار
أس�عار أم�ا فیم�ا یخ�ص ، یطرحھا أكبر المنافس�ین ف�ي الس�وق عل�ى غ�را ر دان�ون و الص�ومام

إلا أن ، الحلیب فھي كما ذكرنا آنفا سلعة مدعمة من طرف الدولة و سعرھا مح�دد ف�ي الس�وق
ض تكالیف إنتاج ھ�ذه الم�ادة م�ن أج�ل زی�ادة ھ�امش ال�ربح ف�ي المؤسسة تسعى دائما إلى تخفی

 .ھذه السلعة دون المساس بجودة المنتوج
و المؤسس��ة تق��دم تخفیض��ات لكب��ار الزب��ائن ال��ذین یش��ترون بكمی��ات كبی��رة فیم��ا یخ��ص منتج��ات 

فیما یخص منت�وج الی�اغورت المعط�ر ف�ي % 8وتقدم تخفیضات تصل إلى ، مشتقات الحلیب فقط
  .لكل الزبائن حسب الكمیة المشتراةغ 110علب 
ملبنة الحضنة لا تھتم كثی�را ب�الترویج لمنتجاتھ�ا،فھي تعتم�د عل�ى البی�ع الشخص�ي : الترویج -

وت��رى ب��أن نفق��ات الت��رویج تض��یف الع��بء دون الزی��ادة ، أي م��ن المن��تج إل��ى ت��اجر الجمل��ة
مق�دم ف�ي رمض�ان وھذا م�ا لاحظ�ھ المس�ؤولون م�ن خ�لال الإش�ھار ال، الواضحة في المبیعات

لك��ن ھ��ذا لا یعن��ي أن  ، وع��دم الإرتف��اع المحس��وس للمبیع��ات ) م��ن خ��لال الطمب��ولا( 2007
المعلق���ات  ،إلا أن الأم���ر یقتص���ر عل���ى الملص���قاتالمؤسس���ة لا تق���وم ب���أي جھ���ود ترویجی���ة 

 ،وك���ذلك ش���احنات النق���ل، رع الداخلی���ةواللوح���ات الإش���ھاریة ف���ي م���داخل المدین���ة و الش���وا
 .المدن المجاورة وبعض، والملاعب
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تقریب��ا یوج��د ف��ي ك��ل ولای��ة م��ن ولای��ات ال��وطن نقط��ة أو أكث��ر م��ن نق��اط التوزی��ع  :التوزی��ع -
كم���ا أن الم���دیر الع���ام للمؤسس���ة یق���وم بزی���ارات دوری���ة لتج���ار الجمل���ة ، الخاص���ة بالمؤسس���ة

لتش��جیعھم عل��ى اعتب��ار أنھ��م أھ��م قن��وات التوزی��ع بالمؤسسة،إض��افة إل��ى ذل��ك ف��إن الزب��ائن 
، ون ھاتفیا بالمؤسسة وتقوم المصلحة التجاریة بتسجیل الطلبیات التي تردھا من الزب�ائنیتصل

الطلبی�ات م�ن % 60حیث تمثل الطلبیات عن طریق الھاتف حسب المصلحة التجاریة حوالي 
 .الكلیة

جموع��ة م��ن الم��وزعین ووس��طاء م(اتھ��ا عل��ى تج��ار الجمل��ة منتوج وتعتم��د المؤسس��ة ف��ي توزی��ع
أی�ن لا یج�ب  م نقلھ�ا مباش�رة إل�ى المخ�ازن،لإنتھاء من عملیة تصنیع المنتج�ات ی�تفبعد ا ،)الشحن

وھي المدة التي یتم فیھ�ا إج�راء التحالی�ل المخبری�ة الض�روریة (ساعة  24أن تتعدى مدة تخزینھا 
ف�إن عملی�ة توزی�ع ، ،وبما أن المؤسسة تعمل وفق نظام الطلبیات)للمنتجات وانتظار ظھور النتائج

وذل�ك انطلاق�ا بتعبئ�ة المنتج�ات ث�م ش�حنھا مباش�رة ف�ي ، طلبات الزبائن ومعالجتھا تبدأ بعد استلام
حیث أن المؤسسة مجم�وع م�ن ش�احنات النق�ل تق�وم باس�تغلالھا ف�ي ، الشاحنات من نوع الثلاجات

   :،ھي كما یليلى الزبائن، وینقسم الموزعون وسطاء الشحن إلى ثلاثة أقسامنقل منتجاتھا إ
 .سواء كان مملوكا أو یتم تأجیره، قسم تابع للمؤسسة -
 .قسم آخر تابع في ملكیتھ لتجار الجملة الذین تتعامل معھم المؤسسة -
 .قسم یعمل لحسابھ الخاص ویعتبر في حد ذاتھ تاجر جملة یقوم بالتوزیع لتجار التجزئة -

مھا خ��دمات النق��ل المج��اني،أي إیص��ال وأھ��م م��ا یمی��ز سیاس��ة التوزی��ع ف��ي المؤسس��ة ھ��و تق��دی
وتقتص��ر ھ���ذه الخدم��ة عل��ى مش���تقات الحلی��ب فق��ط ول���یس ، المنتوج��ات إل��ى الزب���ائن مجان��ا

الحلیب،وتق��دم المؤسس��ة ھ��ذه الخدم��ة إم��ا بواس��طة ك��راء ش��احنات نق��ل أو م��ن خ��لال اس��تغلال 
 .شاحناتھا الخاصة

  :اليویمكن تمثیل قنوات توزیع منتجات ملبنة الحضنة بالشكل الت
  

 .توزیع منتجات مؤسسة ملبنة الحضنةقنوات ): 6-4(الشكل رقم 
  

                    
  

  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات المصلحة التجاریة :المصدر
  

أخ�ذنا المبیع�ات الخاص�ة وفي محاولة لمعرف�ة تط�ور مبیع�ات المؤسس�ة خ�لال الس�نوات الماض�یة 
  :والجدول التالي یبین تطور مبیعات المؤسسة خلال ھذه الفترة 2009إلى 2006فترة ب

  .2009-2006مبیعات ملبنة الحضنة خلال ): 6-4(جدول رقم 

 المؤسسة

 وسیط شحن تابع للمؤسسة

وسیط شحن تابع لتجار 
 الجملة

 وسیط شحن مستقل

 المستھلك تاجر التجزئة تاجر الجملة
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  %ومعدل النم  المبیعات   السنوات 
2006  2213551771.68  -----------  

2007  2939428561.81  32.8 %  

2008  3799907098.42  29.28 %  

2009  5001815732.98  31.63 %  

  .)5الملحق(لنتائج للمؤسسة من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات ا:المصدر

للإشارة فإن معدل النمو محسوب باعتماد سنة الأساس ھي السنة التي تسبق السنة التي یحس�ب * 
  .عندھا معدل النمو،أي أن سنة الأساس تتغیر كل سنة

 2006حی�ث أن�ھ م�ن ، ن مبیع�ات المؤسس�ة ف�ي تزای�د مس�تمرومن خ�لال الج�دول أع�لاه نلاح�ظ أ
وھ�ذا راج�ع إل�ى توس�ع المؤسس�ة ، ارتفعت مبیعات المؤسسة إل�ى أكث�ر م�ن الض�عف 2009حتى 

وطنی���ة وتغطیتھ���ا لك���ل ولای���ات ف���ي تش���كیلة منتجاتھا،وك���ذلك إل���ى التوس���ع الكبی���ر ف���ي الس���وق ال
  .2009-2006خلال الفترة الوطن،والشكل التالي یوضح تطور مبیعات ملبنة الحضنة 

  .تطور مبیعات ملبنة الحضنة): 7-4(الشكل رقم

 

تطور مبیعات ملبنة الحضنة
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المبیعات

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال ھ�ذا الش�كل نلاح�ظ أن مبیع�ات الملبن�ة ف�ي تزای�د مس�تمر و أكب�ر قیم�ة ارتف�اع ھ�ي ب�ین 
وك�ذلك انتش�ار ، ویعود ذلك إلى التوس�ع و التنوی�ع ف�ي تش�كیلة منتج�ات المؤسس�ة 2009و 2008

  . منتجاتھا في كافة أنحاء السوق الوطنیة
إن ھذا التطور الھائل للمبیعات ما ھو إلا دلیل على نجاح المؤسسة ف�ي تحقی�ق أھ�دافھا،من خ�لال 

  . الأداء الجید لعملیاتھا و أنشطتھا
 : المعلومات التسویقیة -2

ذل�ك لأنھ�ا  ،یجمع معظم المشاركین في اتخاذ القرار عل�ى أھمی�ة وض�رورة المعلوم�ات التس�ویقیة
إض��افة إل��ى مكان��ة  ،لوق��تت��ؤدي إل��ى رف��ع كف��اءة الأداء وس��رعة اتخ��اذ الق��رارات دون تض��ییع ا

وی��تم الحص��ول عل��ى المعلوم��ات التس��ویقیة ف��ي المؤسس��ة ع��ن ، التس��ویق المھم��ة ج��دا ف��ي نظ��رھم
  :طریق
 .بحوث السوق التي تقوم بھا مصلحة التسویق في مختلف النقاط في الوطن -
الموزعین عبر مختلف المناطق والذین یقدمون ك�ل جدی�د م�ن ناحی�ة المس�تھلك  تجار الجملة -
،وك��ذلك م��ن )ال��خ...الذوق،الرغبات،الحاجیات،الرض��ا،الولاء،بعض الملاحظ��ات و المش��اكل( 

 .الخ...ناحیة المنافسین و أسعارھم وكذلك أھم منتجاتھم 
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أو غ��رف ، اری��ةعل��ى المعلوم��ات المطلوب��ة م��ن خ��لال حض��ور المع��ارض التج الحص��ول -
التج��ارة المفتوح��ة الت��ي ی��تم م��ن خلالھ��ا تب��ادل المعلوم��ات ومعرف��ة جدی��د الأس��واق المحلی��ة و 

 .وكذلك تحلیل وقراءة الصحف و المجلات المتخصصة في الصناعات الغذائیة، الدولیة
تحص�ل المؤسس��ة ك��ذلك عل��ى المعلوم��ات م��ن خ�لال ق��راءة وتحلی��ل التق��اریر المنش��ورة ع��ن  -

 .بواسطة المنافسین أنفسھمالمنافسین 
الح��وار م��ع الزب��ائن والم��وزعین و الم��وردین باعتب��ارھم یتع��املون أیض��ا م��ع المؤسس��ات  -

 .مما یسھل الحصول على المعلومات المطلوبة، المنافسة
 :استخدام المصلحة التجاریة لتكنولوجیا المعلومات و الإتصال -3

حیث تستخدم في إعداد الف�واتیر ، علام الآليأجھزة الإتعتمد ھذه المصلحة في أداء أنشطتھا على 
س�تخدامھا ل�نظم معلوم�ات إض�افة إل�ى ا، تس�ییر ھ�ذه المص�لحةوتسجیل الطلبیات وك�ل م�ا یتعل�ق ب

تق��وم المؤسس��ة بش��رائھا أو طلبھ��ا حس��ب ، مع��دة م��ن ط��رف خب��راء ف��ي الإع��لام الآل��ي تس��ویقیة
   .احتیاجات المؤسسة و العملیات المطلوبة

  .لیل وظیفة الموارد البشریةتح: الفرع الثالث
  :التاليصالح كعامل یوزعون على مختلف الم 661 توظف ملبنة الحضنة حالیا

  .توزیع عمال الملبنة على مختلف المصالح حسب المناصب):7-4(جدول رقم  
الإدارة   

  العامة
مدیری����ة 
الإدارة 
  العامة

المدیری�ة 
  التجاریة

مدیری����ة 
  الإنتاج

المدیریة 
  التقنیة

مدیری����ة 
  لتموینا

مدیری����ة 
  الجودة

  
  المجموع

إط���ارات 
  مسیرة

03  02  03  08  02  02  01  21  

  85  11  04  10  23  25  09  03  إطارات
أع�������وان 

  تحكم
05  20  44  25  22  09  24  149  

  406  14  32  44  179  113  22  02  منفذین
  661  50  47  78  235  185  53  13  المجموع

  .لحة الموارد البشریةمن إعداد الطالب بالإعتماد على معطیات مص :المصدر
و م��ن خ��لال الج��دول أع��لاه یمك��ن توض��یح توزی��ع عم��ال الملبن��ة عل��ى مختل��ف المص��الح كم��ا ھ��و 

  :موضح في الشكل الموالي
  .توزیع العمال في مختلف المصالح): 8-4(الشكل رقم
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توزیع العمال في مختلف المصالح بملبنة الحضنة
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م التقنیة

م التموین

م الجودة

  
  من إعداد الطالب: المصدر

  
  
  
  
 
 
 

  :التاليكما ھو مبین في الشكل  المنصب المشغولبالملبنة حسب كما یمكن تبیان توزیع العمال 
   .طبیعة المنصبتوزیع عمال الملبنة حسب ):9-4(الشكل رقم

إ مسیرة
3% إطارات

13%

أعوان تحكم
منفذین23%

61%

توزیع العمال حسب طبیعة المنصب

إ مسیرة إطارات أعوان تحكم منفذین

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الجدول والشكلین أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة عم�ال توج�د ف�ي وظیف�ة الإنت�اج ، كم�ا أن 
ف��ذین تمث��ل أكب��ر نس��ب العم��ال حس��ب طبیع��ة المنص��ب، وذل��ك یع��ود لمتطلب��ات العم��ل نس��بة المن

  .بالملبنة والتي تحتاج إلى عدد كبیر من المنفذین، وكذلك عدد كبیر منھم في ورشات الإنتاج
 :سیاسة التوظیف في المؤسسة -1

ص�حاب للمعرف�ة الشخص�یة لأ كانت سیاسة التوظیف بالمؤسسة في بدایة انطلاقتھا الأولى تخضع
، والضغوطات و التوصیات التي تمارسھا بع�ض الجھ�ات القریب�ة م�ن مس�یر المؤسس�ة ،المؤسسة

أص�بحت المؤسس�ة تعتم�د سیاس�ة  ،ونموھا اتس�اع نش�اطھا لكن ومع كبر حجم المؤسسة وتطورھا
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وتخط��یط واس��تقطاب الكف��اءات  ،ی��ف م��ن خ��لال توص��یف وتحلی��ل الوظ��ائفواض��حة ف��ي التوظ
اختب��ارات خاص��ة، المقابل��ة ، الخب��رة، الم��ؤھلات( م��ن المع��اییر العلمی��ة بالإعتم��اد عل��ى مجم��وع 

  ).الخ...،الشخصیة
 :ساعات العمل  -2
أي ، ساعات في الیوم خلال خمس�ة أی�ام ونص�ف ف�ي الأس�بوع 8بالنسبة للإدارة فإنھا تعمل  -

 .من السبت إلى نھایة صبیحة یوم الخمیس
أی�ام ف�ي الأس�بوع ابت�داء م�ن 6ذل�ك طیل�ة  ،ساعة ف�ي الی�وم 8×2وحدة الحلیب تعمل بمعدل  -

ویمك�ن أن ی�تم اللج�وء ، یوم الجمعة على الثانیة زوالا حتى یوم الخم�یس الس�اعة الثانی�ة زوالا
 .إلى الساعات الإضافیة في حالة وجود ضغط في العمل وزیادة الطلبیات

ل�ة الأی�ام طی) س�ا24/س�ا24(أي  8×3وحدتي مشتقات الحلیب تعمل ھاتین الوحدتین بمع�دل  -
 .السبعة للأسبوع فھي تعمل بدون توقف

 :مصاریف المستخدمین -3
وھ�ي ف�ي ارتف�اع مس�تمر وت�ؤثر س��لبا ، ع�بء كبی�ر م�ن مص�اریف المس��تخدمینتتحم�ل المؤسس�ة 

على ربحیة المؤسسة،لكن الملاحظ أن تزاید ھ�ذه المص�اریف راج�ع بالدرج�ة الأول�ى إل�ى التزای�د 
ومص��اریف الس��اعات ، الح��وافز المادی��ة المقدم��ة للع��املین إض��افة إل��ى، الملح��وظ ف��ي ع��دد العم��ال

الإضافیة التي یكون الأجر بھا مضاعفا،والجدول التالي یوضح تط�ور مص�اریف الع�املین خ�لال 
  .2009-2006الفترة 

  .تطور مصاریف المستخدمین لملبنة الحضنة): 8-4(الجدول رقم
  %معدل النمو   مصاریف المستخدمین  السنوات

2006  42105373.02  --------  
2007  59451508.97  41.2%  
2008  90661317.42  52.5%  
2009  139993723.46  54.4%  

  .)5الملحق(حسابات النتائج  من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول :المصدر
الملاحظ من الجدول أن مصاریف المستخدمین في تزاید مخیف من سنة إل�ى أخ�رى حی�ث تص�ل 

، %41.2وصلت نسبة الزیادة فیھا إل�ى  2007عدا سنة % 50لى أكثر من نسبة الزیادة عموما إ
لتخف�یض ھ�ذه المص�اریف، خاص�ة وأن  ةو المطلوب من مس�ؤولي المؤسس�ة إیج�اد الآلی�ة اللازم�

والت�ي تس�اعد ، ف�ي مختل�ف النش�اطات، التطورات التكنولوجیة ف�ي الع�الم تت�یح آلات ج�د متط�ورة
لوقت،وبأقل تكلف�ة،و الش�كل الم�والي یوض�ح تط�ور مص�اریف لیل من الجھد واعلى أداء العمل بق

  .2009-2006المستخدمین في الملبنة خلال الفترة 
  .تطور مصاریف المستخدمین في ملبنة الحضنة):10-4(الشكل رقم 
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تطور مصاریف المستخدمین في ملبنة الحضنة

م المستخدمین

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

 :إنتاجیة العمال -4
وذل�ك ، بقس�مة رق�م الأعم�ال الس�نوي عل�ى ع�دد العم�الإنتاجی�ة العام�ل ف�ي المؤسس�ة یمكن قیاس 

حسب الجدول التالي الذي یوض�ح تط�ور إنتاجی�ة العام�ل الواح�د ف�ي ملبن�ة الحض�نة خ�لال الفت�رة 
2006-2009.  

  .تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة): 9-4(جدول رقم
  %معدل النمو   )دج( إنتاجیة العامل الواحد  )دج(رقم الأعمال   عدد العمال  السنوات

2006  195  2213551771.68  11351547.55  -------  
2007  246  2939428561.81  11948896.6  05%  
2008  421  3799907098.42  9025907.6  -24.46%  
2009  532  5001815732.98  9401909.3  04.16%  

      .من إعداد الطالب :المصدر 
 2005مقارن�ة بس�نة  2006لعامل كانت مرتفعة سنة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إنتاجیة ا 

س��جل  2008وف��ي س��نة ، 2006مقارن��ة بس��نة % 05ارتفع��ت فق��ط بنس��بة  2007لكنھ��ا ف��ي س��نة 
ھنال��ك انخف��اض ف��ي إنتاجی��ة العام��ل بس��بب تض��اعف ع��دد العم��ال دون أن یك��ون ھن��اك ارتف��اع 

ع نتیجة الإرتفاع الكبی�ر عاودت الإنتاجیة في الإرتفا 2009وفي سنة ، محسوس في رقم الأعمال
حی�ث أن ، ویكم�ن الس�بب ف�ي تذب�ذب نس�ب نم�و الإنتاجی�ة إل�ى ظ�روف الس�وق ، في رقم الأعمال

  .فھي تنتج وفق الطلبیات المقدمة، المؤسسة تعمل بنظام الطلبیات
من خلال  2009-2006ویمكن تبیان تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة خلال الفترة 

  :تاليالشكل ال
  .نة الحضنةتطور إنتاجیة العامل الواحد في ملب): 11-4(الشكل رقم 
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تطور إنتاجیة العامل الواحد في ملبنة الحضنة

)دج(إنتاجیة العامل الواحد 

السنوات

  
 من إعداد الطالب: المصدر

 :الغیابات  -5
ونظ�را لص�عوبة ض�بط  ، الحض�ور وف�ق الط�رق التقلیدی�ة وھ�ي الإمض�اءالمؤسسة تقوم بتس�جیل 

ا سیاسات ردعی�ة فإن المسؤولین وضعو ،ملبنةاید الكبیر لعدد العمال بالحضور العمال بسبب التز
ع�دم حض�ور العام�ل رغ�م وج�ود أو في حالة التأكد م�ن  ،فالغیاب غیر المبرر ،لمواجھة الغیابات

  .أیام 8فعقوبتھ قد تصل إلى خصم  ،إمضائھ
إلا للح�الات الض�روریة مث�ل ، وتعد قض�یة الغیاب�ات م�ن القض�ایا الت�ي لا تتس�امح معھ�ا المؤسس�ة

، أم�ا %5.79حیث بلغ�ت نس�بة  2007ھا سنة د بلغت نسبة الغیابات إلى أقصى حد لوق ،المرض
حس��ب    وھ��ي أق��ل نس��بة غیاب��ات حص��لت ف��ي المؤسس��ة،% 3.45فق��د وص��لت إل��ى  2009س��نة 

  .مسؤول مصلحة التموین
  

  .تحلیل الأداء الإنتاجي للمؤسسة: الفرع الرابع
  :الموارد المستخدمة في العملیة الإنتاجیة -1

التطرق إلى الأداء الإنتاجي للمؤسسة لابد من التعرف على م�وارد المؤسس�ة المس�تخدمة ف�ي قبل 
  :العملیة الإنتاجیة،حیث أن المؤسسة تستخدم الموارد التالیة

إن النشاط الذي تقوم بھ المؤسسة یتطلب توفیر جمیع المواد التي تدخل ف�ي : المواد الأولیة -1
الأساس تقوم المؤسسة باقتناء ھذه المواد سواء من الس�وق  ،وعلى ھذاإنتاج الحلیب و مشتقاتھ

 :وأھم ھذه المواد ھي، المحلیة أو الأجنبیة
فبالنس�بة لإنت�اج الحلی�ب ، %75ھذه الم�ادة ت�دخل ف�ي عملی�ة الإنت�اج بح�والي : غبرة الحلیب -

أم�ا ، ل�ةیتم اقتناء ھذه المادة من الدیوان الوطني المھني للحلیب بأسعار مدعمة من طرف الدو
 2008وقد وصلت تكلفتھا سنة ، فیتم استیراد مستلزماتھا من الخارجبالنسبة لمشتقات الحلیب 

 .دج 2.872.569.000إلى 
ی��تم الحص��ول عل��ى ھ��ذه الم��ادة مرب��ي الأبق��ار المتواج��دین بالولای��ة و : حلی��ب البق��ر الط��ازج -

المؤسس�ة لتص�ل ف�ي المناطق المجاورة،بحیث ازدادت كمیة ھ�ذه الم�ادة المحص�لة م�ن ط�رف 
أل�ف لت��ر ش��ھریا، بالإض��افة إل��ى بع�ض الم��واد الت��ي ت��دخل ف��ي  570أش�ھر فص��ل الربی��ع إل��ى 

 .الخ...الخمیرة و الفاكھة ، عملیات الإنتاج كمادة السكر
كم�ا أن عام�ل  661تتمث�ل الإمكانی�ات البش�ریة ف�ي ع�دد إجم�الي یق�در ب�ـ :الموارد البشریة -2

عام�ل عل�ى 235والت�ي تق�در ب�ـ، الأكب�ر م�ن الع�املینوظیفة الإنتاج تستحوذ عل�ى الحص�ة 
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والجدول الت�الي یوض�ح توزی�ع مختل�ف الع�املین بوظیف�ة ، مختلف مناصبھم وتخصصاتھم
 .الإنتاج حسب طبیعة المؤھلات

  .توزیع مختلف العاملین في وظیفة الإنتاج حسب المؤھلات) : 10-4(الجدول رقم 
  النسبة  عدد العمال  المؤھلات

  %03.40  08  رةإطارات مسی
  %09.79  23  إطارات

  %10.64  25  أعوان تحكم
  %76.17  179  منفذین

  %100  235  المجموع
  .مصلحة المستخدمین بالمؤسسة: المصدر   

  .العاملین بوظیفة الإنتاج حسب المؤھلاتیوضح توزیع  التاليوالشكل 
  .توزیع العاملین بوظیفة الإنتاج حسب المؤھلات): 12-4(الشكل رقم 

%3,40; إ مسیرة
%9,79; إطارات

;  أعوان تحكم
10,64%

%76,17; منفذین

توزیع العمال في وظیفة الإنتاج

إ مسیرة

إطارات

أعوان تحكم

منفذین

  
  

  من إعداد الطالب: المصدر

وذل�ك ، نلاحظ من خلال الج�دول و الش�كل أع�لاه أن أكب�ر نس�بة م�ن الع�املین ھ�ي نس�بة المنف�ذین
وتتطل�ب ھ�ذه الوح�دات ، نظرا لطبیعة العمل بھذه الوظیفة، حیث توجد ھناك ث�لاث وح�دات إنت�اج

ي وكذلك مناولة المواد و ترتیب المنتجات ونقلھ�ا إل�ى ید عاملة كثیرة بسبب متطلبات العمل الیدو
  .المخازن

كما تخضع ، تستخدم الملبنة تجھیزات إنتاج متطورة تم استیرادھا من فرنسا:تجھیزات الإنتاج -3
وق��د بلغ��ت قیم��ة ، ھ��ذه التجھی��زات لعملی��ات ص��یانة دوری��ة م��ن ط��رف ط��اقم ص��یانة متخص��ص

وھ��ي أكب��ر قیم��ة وص��لت إلیھ��ا  ،دج2220954994.13م��ا قیمت��ھ  2009ة تجھی��زات الإنت��اج س��ن
ویعود ذلك إلى التوسع ف�ي نش�اط المؤسس�ة م�ن  ،تاج خلال السنوات الأربع الأخیرةتجھیزات الإن

  .خلال استحداث وحدة إنتاج الجبن التي تطلبت بعض التجھیزات الجدیدة
  :حركة المركبات و الأشخاص و المنتوجات داخل المصنع -2

خ��روج الش��احنات و الن��اقلات مم��ا یس��ھل عملی��ة دخ��ول و ،احة شاس��عة ج��دایتمی��ز المص��نع بمس��
أما بالنسبة لحركة العم�ال فی�تم دخ�ولھم م�ن الم�دخل الرئیس�ي ث�م یتوجھ�ون إل�ى غ�رف  ،الضخمة

وبع��د تغیی��ر العام��ل لملابس��ھ یت��ابع س��یره إل��ى ، تب��دیل الملاب��س الموج��ودة ف��ي مبن��ى التجھی��زات
 ي یفصل مبنى التجھیزات عن مبنى الإنتاج، أما فیما یتعل�قالورشات عبر الرصیف الخارجي الذ

عل�ى اعتب�ار أن اختی�ار موق�ع  ،حی�ث أنھ�ا ت�تم بسلاس�ة تام�ة ،بالمنتوجات فالحركة مدروسة جی�دا
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، ، من خلال الأخ�ذ ف�ي الحس�بان عن�د بنائھ�ا المس�افة بینھ�ا وب�ین ورش�ات الإنت�اجزن تم بدقةالمخا
وك�ذا ق�رب  حیث أن وسائل نقل الم�واد ت�ركن عن�د أبوابھ�ا، ،وكذلك عملیة استلام وصرف المواد

  .  مخازن المنتوجات التامة من مراكز الشحن
  :مراحل العملیة الإنتاجیة بالمؤسسة -3

وس�نتطرق ، تقوم المؤسسة بإنتاج العدید من المنتج�ات والمتمثل�ة أساس�ا ف�ي الحلی�ب ومش�تقاتھ
اعتب��ار أن من��تج الی��اغورت ھ��و أھ��م منتج��ات فیم��ا یل��ي إل��ى مراح��ل إنت��اج م��ادة الی��اغورت عل��ى 

  .لمؤسسة وكذلك یتطلب عملیات كثیرةا
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مخطط مراحل تكوین الیاغورت): 13-4(الشكل رقم 
  

                                                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 معیاریة المادة الدھنیة

 تكثیف أو إضافة المسحوق

 معالجة حراریة

 د في درجة التبریدتبری

 )وضع( زرع

 حفظ الأصل  

 ازدیاد أول مرحلة

 ازدیاد ثاني مرحلة

 خمیرة       

 الحلیب
 ترویب الحلیب
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  .مصلحة الإنتاج بالمؤسسة :المصدر

  
  
  
  

لمؤسسة تشكیلة متنوعة من الحلیب و مشتقاتھ في ث�لاث وح�دات مختلف�ة وھ�ي مبین�ة وف�ق وتنتج ا
  :الجدول التالي

  .تشكیلة منتجات الملبنة): 11-4(الجدول رقم
  
  المواصفات  المنتوج  
  

  الوحدة الأولى
  أكیاس  )ل1(حلیب 
  أكیاس  )ل1(لبـن 

  أكیاس  )ل1(رائب 
  
  
  

  الوحدة الثانیة

واك���ھ و ی���اغورت مم���زوج بالف
  )ل1(معطر 

  في القارورات

  في القارورات  )ل1(لبـن 
  في القارورات  )ل1(رائب 

ی����اغورت مم����زوج بالفواك����ھ 
  )غ 110(

  في العلب

  
  

  في العلب  یاغورت ممزوج معطر
  في العلب  حلوى قشدیة على البارد
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  في العلب  جبن طري طبیعي  الوحدة الثالثة
  في العلب  جبن طري معطر

  في العلب  ي بالفاكھةجبن طر
  .مصلحة الإنتاج بالمؤسسة :المصدر

تتخ��ذ المؤسس��ة یومی��ا مجم��وع م��ن الق��رارات  :اتخ��اذ الق��رارات الإنتاجی��ة ف��ي المؤسس��ة -4
  ولكنھا تتجمع في ثلاثة أصناف كبرى وھي كالتالي ك، والتي تختلف في جوھرھا، الإنتاجیة

 ،ھ المؤسس��ة واس��تراتیجیاتھاط��ة بتوج��وھ��ي ق��رارات مرتب: الق��رارات الإس��تراتیجیة -1
وتتس���م بطابعھ���ا المس���تقبلي طوی���ل أو متوس���ط الأجل،ولھ���ا علاق���ة بإض���افة منتوج���ات 

وتھ�دف إل�ى توزی�ع المنتوج�ات وام�تلاك  جدیدة،وتحمل طبیعة التوزی�ع الق�انوني للم�وارد،
الأسواق حسب التركیبة التي تعطي أفضل نتیجة بالنظر إلى المعاییر و الأھداف المرج�وة 

 ).ردودیة النموم(
من أج�ل الحص�ول ، ویتم اتخاذھا على مستوى الأقسام و المصالح: القرارات الإداریة -2

و الموض��وعة وللإمكانی��ات الم��ادي بك��ل أنواعھ��ا ، عل��ى أفض��ل نجاع��ة لھیئ��ة المس��تخدمین
 .للعمل

التحلی�ل حس�ب الجان�ب ، ج�اريو ھي التي تركز عل�ى الإس�تغلال ال: القرارات العملیة -3
وف�ي اتخ�اذ الق�رارات التش�غیلیة عل�ى  ،ى الحص�ول عل�ى أكب�ر مردودی�ة ممكن�ةعل� ،التقني

 .مستو فرق العمل و الورشات
تجاتھ�ا تتمی�ز وتعمل المؤسسة وفق أس�لوب الطلبی�ات لتجن�ب المخ�زون الكبی�ر عل�ى اعتب�ار أن من

ت ویق�وم رئ�یس مص�لحة الإنت�اج ب�التخطیط للإنت�اج انطلاق�ا م�ن المعلوم�ا ،بمدة صلاحیة محدودة
  . التي ترسل من طرف المصلحة التجاریة كل مساء

لقد شھد الإنتاج بالملبنة تطورات كبیرة في السنوات الأخی�رة،  :تطور الإنتاج بالملبنة -4
وذلك انطلاقا من تزاید الطلب على مختلف منتج�ات الملبن�ة، وی�دل ذل�ك عل�ى أن منتج�ات 

دول الم��والي یوض��ح تط��ور ملبن��ة الحض��نة تلق��ى قب��ولا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة، والج��
  .كمیات الإنتاج بالملبنة

  .تطور الإنتاج بالملبنة):12-4(الجدول رقم
  (%)معدل النمو  )وحدة(كمیات الإنتاج  السنوات

2007  199822079  ------  
2008  262692921  31.46%  
2009  428497942  63.12%  

  .)7الملحق ( سسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق الخاصة بالمؤ: المصدر
  

  :التاليویمكن تمثیل تطور إنتاج المؤسسة من خلال الشكل 
  .تطور إنتاج الملبنة):14-4(الشكل رقم
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2009/2007تطور إنتاج الملبنة 

كمیات الإنتاج

السنوات

  
  

  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الجدول والشكل أعلاه نلاحظ أن إنت�اج الملبن�ة ف�ي تزای�د كبی�ر، وھ�ذا راج�ع إل�ى تزای�د 
نتجات الملبنة وتنویع منتجاتھا، إضافة إلى محاولة السؤولین بالملبنة تلبی�ة حاجی�ات الطلب على م

  .وأذواق أكبر شریحة من الزبائن
ور القیم��ة المض���افة وعلاقتھ��ا ب���رقم یمك���ن ع��رض تط��� :القیم��ة المض���افة وھیكلتھ��ا -5

  :الأعمال من خلال الجدول التالي
  .تطور القیمة المضافة للملبنة): 13-4(الجدول رقم

  النسبة من ر ع  )دج(القیمة المضافة   لسنواتا
2006  216900026.87  9.79%  
2007  191519368.65-  6.51-%  
2008  234934431.52-  6.18-%  
2009  1065811134.68  21.31%  

  .)5الملحق ( من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج للملبنة: المصدر
  

، وھ�ذا 2008و2007القیمة المضافة كانت سالبة خلال س�نتي  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن
راجع إلى زیادة تكالیف الم�واد والل�وازم المس�تھلكة، كم�ا عرف�ت القیم�ة المض�افة أعل�ى قیم�ة لھ�ا 

م�ن رق�م الأعم�ال، أم�ا م�ن حی�ث ھیك�ل القیم�ة المض�افة % 21.31حیث بلغ�ت نس�بة  2009سنة 
  :فإنھ یتكون من العناصر التالیة 2009لسنة 

  %76.5=مواد ولوازم مستھلكة                                %99.7= الإنتاج المباع
  %2.2=الخدمات                               %0.23=الإنتاج المخزن

  %21.3=القیمة المضافة%                         0.07=تحویل تكالیف الإنتاج
، أم��ا الب��اقي فیرج��ع إل��ى %)99.7(نت��اج المب��اعنلاح��ظ أن أس��اس نش��اط المؤسس��ة مبن��ي عل��ى الإ

، %76.5الإنت��اج المخ��زون وتحوی��ل تك��الیف الإنت��اج، كم��ا أن الم��واد والل��وازم المس��تھلكة تمث��ل 
  .، وھذا یبرز حصة المواد واللوازم في تكوین القیمة المضافة%2.2والخدمات 

ة الم��واد الأولی��ة الت��ي وارتف��اع حص��ة الم��واد والل��وازم مب��رر بارتف��اع أس��عار ھ��ذه الم��واد خاص��
  .تستورد في معظمھا من الخارج

   
  .تحلیل الوضعیة المالیة للمؤسسة: الفرع الخامس



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

140 
 

والت��ي تخض��ع دائم��ا ل��بعض الس��یولة ف��ي تغطی��ة النش��اطات القص��یرة الأج��ل  تس��اعد: الس��یولة -1
 لمواجھ��ة ھ��ذه م��ن الس��یولةالظ��روف الطارئ��ة مم��ا یجب��ر المؤسس��ة عل��ى الإحتف��اض بقیم��ة كافی��ة 

  :، والجدول الموالي یبین بعض النسب الخاصة بالسیولةالظروف
  .بعض نسب السیولة الخاصة بالملبنة): 14-4(جدول رقم
  الخزینة الحالیة  السیولة الحالیة  السیولة العامة  السنوات

2007  1.02  1.25  0.4  
2008  1.24  1.28  0.48  
2009  1.33  1.51  0.54  

  .المصلحة المالیة للمؤسسة: المصدر
  
، تعب�ر ھ�ذه النس�بة عل�ى نس�بة )ال�دیون قص�یرة الأج�ل/الأصول المتداول�ة: (نسبة السیولة العامة -

، ومن خ�لال الج�دول نلاح�ظ 1تغطیة الدیون للأصول المتداولة، ویشترط فیھا أن تكون أكبر من 
، 2009أن ھذه النسبة أكبر من الواحد، وھي في تحس�ن ملح�وظ، وق�د بلغ�ت أعل�ى نس�بة لھ�ا س�نة

  .، وھي نسبة جیدة مقارنة بالسنوات الماضیة1.33ث بلغت نسبة حی
، وتعبر ھذه النسبة عل�ى )الدیون قصیرة الأجل/المخزونات-الأصول المتداولة: (السیولة الحالیة -

قصیرة الم�دى بالإعتم�اد فق�ط عل�ى الق�یم المحقق�ة، وم�ن خ�لال قدرة المؤسسة على الوفاء بدیونھا 
،حیث بلغ�ت 2009بة أكبر من الواحد، وقد بلغت أقصى قیمة لھا سنة الجدول نلاحظ أن ھذه النس

  .، مما یدل على قدرة الملبنة على الوفاء بدیونھا قصیرة المدى من خلال القیم المحققة1.51
، وم���ن خ���لال الج���دول نلاح���ظ أن )ال���دیون قص���یرة الم���دى/الق���یم الج���اھزة: (الخزین���ة الحالی���ة -

ة من الدیون قصیرة الأجل، لكنھا في تحسن مستمر، وقد بلغ�ت الموجودات لا تغطي إلا نسبة قلیل
، م��ا ی��دل عل��ى أن الق��یم الج��اھزة للملبن��ة تغط��ي أكث��ر م��ن نص��ف ال��دیون 2009س��نة  0.54نس��بة 

  .قصیرة الأجل
  
  :الإستثمارات في الملبنة -2

ویوج��د للمؤسس��ة ش��ریكان ، تعم��ل مص��لحة المالی��ة عل��ى ت��وفیر الأم��وال و الإقت��راض م��ن البن��وك
بس��عر ) CPA(الق��رض الش��عبي الجزائ��ري ، و) BEA(بنكی��ان ھم��ا البن��ك الخ��ارجي الجزائ��ري 

وحسب مصلحة المالیة فإن زیادة الإقتراض من ھذه البنوك یتطلب ض�مانات كثی�رة ، %08فائدة 
إلا أن المؤسس�ة حالی�ا تت�وفر ، مما یمثل عائقا أمام المؤسسة للحصول على تمویل إضافي للتوس�ع

عل��ى ح��د ق��ول مس��ؤول مص��لحة ، فی��ة لتموی��ل أنش��طتھا قص��یرة ومتوس��طة الأج��لعل��ى أم��وال كا
ویظھ��ر ذل��ك جلی��ا م��ن خ��لال تتب��ع تط��ور اس��تثمارات المؤسس��ة خ��لال الأرب��ع س��نوات  ،المالی��ة

  .2009-2006    والجدول التالي یوضح تطور استثمارات ملبنة الحضنة خلال الفترة الأخیرة،
  .ملبنةتطور استثمارات ال):15-4(جدول رقم

  % النسبة  )دج(التغیر   )دج(الإستثمارات  السنوات
2006  723322790.77  ----------------  --------  
2007  986405873.03  263083082.26  36.37%  
2008  1378950265.15  392544392.12  39.8%  
2009  2445237620.76  1066287355.61  77.32%  

  .)6الملحق( لمیزانیة المحاسبیة للمؤسسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على ا :المصدر
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  :ویمكن توضیح تطور استثمارات المؤسسة من خلال الشكل التالي
  .2009-2006تطور استثمارات المؤسسة خلال الفترة ): 15-4(الشكل رقم 

تطور الإستثمارات بملبنة الحضنة
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الإستثمارات

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

اصة في س�نة من خلال الشكل والجدول أعلاه نلاحظ أن استثمارات المؤسسة في تزاید مستمر خ
ویعود ذلك حس�ب مس�ؤول المالی�ة بالمؤسس�ة إل�ى التوس�ع ف�ي نش�اط المؤسس�ة باس�تحداث  2009

،ووحدة تربیة الأبقار والتي انطلق�ت الأش�غال بھ�ا 2010وحدة الجبن التي انطلق الإنتاج بھا بدایة 
رة الأم�وال وعلى العموم فإن التزاید الكبیر في استثمارات الملبنة یدل عل�ى وف� ،2010في أفریل 

  .للتوسع والنمو ةاللازم
ونظرا لعدم تمكننا من الحصول على المیزانیة المالیة للمؤسسة فإننا قمنا بتحلیل الوضعیة المالی�ة 

  .للمؤسسة من خلال المیزانیة المحاسبیة و جدول حسابات النتائج
  :المصاریف المالیة لملبنة الحضنة -3

یتض�ح أن المص�اریف المالی�ة للمؤسس�ة  2009-2006من خلال جدول حسابات النتائج للسنوات 
ویرجع ذلك حس�ب مس�ؤول المالی�ة إل�ى قیم�ة الفوائ�د عل�ى الق�روض، حی�ث أن ، في تزاید مستمر

المؤسسة تعتمد سنویا على الإقت�راض م�ن البن�وك لتموی�ل أنش�طتھا خاص�ة ف�ي الس�نوات الأخی�رة 
زیادة المصاریف المالیة لیست نقط�ة  لذلك فإن، التي عرفت فیھا المؤسسات عملیات توسع كبیرة

وأن عملی�ات الإقت�راض تس�اعد المؤسس�ة ف�ي توس�یع أنش��طتھا ، س�لبیة نظ�را لظرفی�ة ھ�ذه الزی�ادة
و الجدول التالي یبین تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة خلال الفت�رة .وتحقیق نتیجة إیجابیة

2006-2009.  
  .ملبنةتطور المصاریف المالیة لل):16-4(جدول رقم

  )دج(المصاریف المالیة  السنوات
2006  37065628.23  
2007  77678651.91  
2008  98233117.53  
2009  121031422.46  

  .)5الملحق ( من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج:المصدر  
  :ویمكن توضیح تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة من خلال الشكل الموالي

  .تطور المصاریف المالیة لملبنة الحضنة): 16-4(ل رقمالشك
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المصاریف المالیة

السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الشكل و الجدول أعلاه یمكن ملاحظ�ة أن المص�اریف المالی�ة للملبن�ة ف�ي تزای�د مس�تمر 
مش�اریع التوس�عیة ویعود ذلك لزیادة الإقتراض لتموی�ل ال 2009وقد بلغت أعلى قیمة لھا في سنة 

  .للملبنة
   :الدیون  -4

ملبنة الحضنة في تمویل أنشطتھا بنس�بة كبی�رة عل�ى ال�دیون س�واء كان�ت قص�یرة أو طویل�ة تعتمد 
ویعود ذلك إلى قلة الأموال الخاصة للمؤسس�ة،وكذلك إل�ى التس�ھیلات المقدم�ة م�ن ط�رف ، الأجل

ش�اریع المؤسس�ة التوسعیة،خاص�ة وأن وتعتبر ال�دیون المص�در الأول لتموی�ل م، البنوك للمؤسسة
مم��ا یجع��ل عملی��ة التموی��ل ، منتج��ات الحلی��ب ومش��تقاتھ تلق��ى رواج��ا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة

حیث أن الرف�ع الم�الي المرتف�ع ف�ي ح�الات ال�رواج ، بالدیون أفضل من التمویل بالأموال الخاصة
بیئ��ة الص��ناعة،والجدول  یعتب��ر كنقط��ة ق��وة تس��اعد المؤسس��ة عل��ى اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي

  .2009-2006التالي یبین تطور الدیون الخاصة بملبنة الحضنة خلال الفترة 
  .2009-2006تطور دیون ملبنة الحضنة ): 17-4(جدول رقم

  نسبة الدیون إلى الأصول  )دج(الدیون  السنوات
2006  1148837520.51  89.7%  
2007  1634687250.84  90.4%  
2008  1669535381.27  82.04%  
2009  3254366757.75  79.36%  

   .)6الملحق  (بالإعتماد على من إعداد الطالب :المصدر
كم�ا ھ�و مب�ین ف�ي  2009-2006ویمكن توضیح تطور قیمة الدیون بملبن�ة الحض�نة خ�لال الفت�رة 

  :الشكل الموالي
  . تطور قیمة الدیون بملبنة الحضنة): 17-4(الشكل رقم 



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

143 
 

تطور قیمة الدیون بملبنة الحضنة

0

500000000

1000000000

1500000000

2000000000

2500000000

3000000000

3500000000

1234

السنوات

الدیون

  
  من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الشكل والجدول أعلاه یمكن أن نلاحظ أن تمویل المؤسسة عن طریق الدیون ف�ي تزای�د 
ویعود ذلك إلى الحاجة الكبیرة للأموال اللازمة لتموی�ل المش�اریع  2009خاصة في سنة ، مستمر

مم��ا أدى بالمس��ؤولین ف��ي المؤسس��ة إل��ى ، الجدی��دة و المتمثل��ة ف��ي وح��دتي الج��بن وتربی��ة الأبق��ار
ویعتبر التمویل عن طریق ال�دیون كنقط�ة ق�وة بالنس�بة ، وء للإقتراض لتوفیر الأموال اللازمةاللج

ال�دیون إل�ى وق�د وص�لت نس�بة ، للمؤسسة نظرا لحالة ال�رواج الت�ي تمی�ز س�وق الحلی�ب ومش�تقاتھ
لك�ن ھ�ذا ، وھ�ي أق�ل نس�بة ف�ي الس�نوات الأرب�ع الأخی�رة% 79.36إل�ى  2009في سنة  الأصول

سسة ولیس إل�ى انخف�اض قیم�ة ال�دیون،كما نلاح�ظ د إلى ارتفاع قیمة المیزانیة للمؤالإنخفاض یعو
لك�ن ھ�ذه النس�بة ف�ي انخف�اض ، أن نسبة كبیرة من أصول المؤسسة یتم تمویلھا عن طریق الدیون

  .مستمر ویعود ذلك إلى الزیادة المستمرة في الأموال الخاصة للملبنة
  :من خلال الجدول التالي 2009-2006خلال الفترة  كما یمكن ملاحظة تطور دیون الإستثمار

 
 

  .تطور دیون الإستثمار بالملبنة):18-4(جدول رقم
  النسبة إلى مج الدیون  )دج(دیون الإستثمار  السنوات

2006  448672452.56  39.05%  
2007  497772287.23  30.45%  
2008  610278172.20  36.55%  
2009  1006499332.18  30.92%  

  .)6الملحق(  ن إعداد الطالب بالإعتماد على میزانیة المؤسسةم :المصدر
  .2009-2006والشكل الموالي یوضح تطور دیون الإستثمار لملبنة الحضنة خلال الفترة 

  .تطور دیون الإستثمار لملبنة الحضنة): 18-4(الشكل رقم
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السنوات

  
  من إعداد الطالب: المصدر

 إلا أنھ�ا عرف�ت، ار ف�ي تزای�د مس�تمرلإس�تثمنلاح�ظ أن دی�ون اومن خلال الشكل والجدول أع�لاه 
خاص�ة ، ویعود ذلك إلى الإس�تثمارات الكب�رى الت�ي ب�دأت فیھ�ا المؤسس�ة 2009زیادة كبیرة سنة 

م�ن م�ج % 30، كما أن دیون الإستثمار تمث�ل أكث�ر م�ن وحدة الجبن التي تطلبت تجھیزات جدیدة
  .ن لھذه الدیونالدیون، وھو ما یفسر أن المؤسسة تمتلك أصول مادیة كضما

  :نتیجة الإستغلال -5
وھ�ذا إن دل عل�ى ش�يء فإنم�ا ، تظھر نتیجة الإستغلال بقیمة موجبة خلال الأربع سنوات الأخیرة

والج�دول  خاصة وأن ھذه النتیج�ة ف�ي تزای�د مس�تمر،، یدل على أن المؤسسة في المسار الصحیح
  .2009-2006 فترة التالي یوضح تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة خلال ال

  .تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة): 19-4(جدول رقم 
  %معدل النمو  )دج(نتیجة الإستغلال  السنوات

2006  31639245.27  -----  
2007  67574740.55  113.57%  
2008  178563561.02  164.24%  
2009  517444188.61  189.78%  

  .)5الملحق (  ل حسابات النتائجمن إعداد الطالب بالإعتماد على جدو :المصدر
  

  :كما یمكن توضیح تطور نتیجة الإستغلال من خلال الشكل الموالي
  .تطور نتیجة الإستغلال الخاصة بملبنة الحضنة): 19-4(الشكل رقم 

تطور نتیجة الإستغلال لملبنة الحضنة
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  من إعداد الطالب: المصدر
ع��دل م( نلاح�ظ م�ن خ�لال الش��كل و الج�دول أع�لاه أن نتیج��ة الإس�تغلال للملبن�ة ف��ي تزای�د مس�تمر

، ونم�و إیراداتھ�ا، ویرجع ذل�ك إل�ى التوس�ع ف�ي أنش�طة الملبن�ة، %)189و113النمو یتراوح بین 
أعل�ى قیم�ة لنتیج�ة  2009وق�د عرف�ت س�نة ، حیث أن إیرادات الملبنة تغط�ي أعباءھ�ا بش�كل كل�ي

وھي مرشحة للزی�ادة نظ�را لتوق�ع الإس�تغلال الكام�ل لوح�دة ، %189.78وبمعدل نمو  الإستغلال
ویدل التزای�د المس�تمر لنتیج�ة الإس�تغلال بالملبن�ة عل�ى أن التي تشتغل حالیا بنسبة ضعیفة، بن الج

  .مقبولةجد المؤسسة في وضعیة مالیة 
  :النتیجة الصافیة -6

من خلال جدول حسابات النتائج للسنوات الأربع الأخیرة، تظھر لنا النتیجة الصافیة موجب�ة، كم�ا 
عل�ى أن المؤسس�ة تحق�ق أرب�اح ص�افیة مرض�یة، ھ�ذه الأرب�اح أنھا في تزاید ملح�وظ، وھ�ذا ی�دل 

تساعد على تحسین الوضعیة المالیة للملبنة، والجدول الموالي یبین تطور النتیج�ة الص�افیة لملبن�ة 
  .2006/2009الحضنة خلال الفترة 

  .تطور النتیجة الصافیة لملبنة الحضنة):  20-4(جدول رقم 
  النسبة إلى ر ع  %ل النمومعد  )دج(النتیجة الصافیة  السنوات

2006  31718530.62  ----  1.43%  
2007  49605053.60  56.39%  1.68%  
2008  189434526.14  281.88%  5%  
2009  491469550.19  159.44%  9.82%  

  .)5الملحق (  من إعداد الطالب بالإعتماد على جدول حسابات النتائج للملبنة :المصدر   
  
  
  
  
  
  

  :تیجة الصافیة للملبنة بالشكل التاليویمكن تمثیل تطور الن
  .تطور النتیجة الصافیة للملبنة):  20-4(الشكل رقم
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  من إعداد الطالب: المصدر



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

146 
 

والش��كل أع��لاه نلاح��ظ أن النتیج��ة الص��افیة للملبن��ة ف��ي تزای��د مض��اعف حی��ث م��ن خ��لال الج��دول 
اتھ�ا، ود ھذا إلى تطور نشاط المؤسسة ومبیع، ویع%281.88إلى  2008وصل معدل النمو سنة 

وك�ذلك التنوی��ع ف�ي المنتج��ات، كم�ا أن نس��بة النتیج�ة الص��افیة إل�ى ر ع ف��ي تزای�د مس��تمر خاص��ة 
على التوالي، وھو ما یدل على أن وضعیة المؤسسة  9.82و 5حیث بلغت  2009و 2008سنتي 

  .في تحسن مستمر
  

  .و التطویر دة والبحثتحلیل وظیفة الجو: الفرع السادس
تعمل مصلحة الجودة و البحث و التط�ویر عل�ى مراقب�ة الج�ودة ونظاف�ة المنتوج�ات النھائی�ة،حیث 

وتس��عى المؤسس��ة دائم��ا عل��ى ترس��یخ ، ی��تم مراقب��ة ج��ودة المنتوج��ات ف��ور خروجھ��ا م��ن المص��نع
  .لأنھا ترى أن الجودة أحد شروط المنافسة، مفھوم الجودة لدى مختلف العاملین

المنتوج��ات ذات  ف��إن المنتوج��ات الت��ي تق��دمھا المؤسس��ة ت��دخل ض��من ،خ��ص النظاف��ةأم��ا فیم��ا ی
ل��ذلك ، وأن ھ��ذه المنتج��ات تتطل��ب درج��ة عالی��ة م��ن النظاف��ة داخ��ل المص��نع ،الإس��تھلاك الواس��ع

م�ع مع�اییر النظاف�ة استحدثت المؤسسة فرع خاص بالنظافة حتى یتسنى لھا تقدیم منتجات تتوافق 
تب��ار أن حمای��ة المس��تھلك و المحافظ��ة عل��ى ص��حتھ م��ن أھ��م أولوی��ات عل��ى اع ،و الأم��ن الص��حي

ویقوم ھذا الفرع ب�التنظیف الف�وري  ،لإجتماعیة التي تسعى إلى تحقیقھاالمؤسسة و أحد الأھداف ا
وتنظی�ف مس�احات ، وكذلك أرضیة الورش�ات الرئیس�یة المغط�اة ب�بلاط مق�اوم للحموض�ة ،لاتللآ

  .التخزین وغرف التبرید
البحث و التطویر فقد تم استحداثھ نتیجة لإدراك المؤسسة لأھمی�ة البح�ث و التط�ویر ف�ي أما فرع 

إل�ى إنت�اج منتج�ات جدی�دة مس�تقبلا،وتعتبر المنافسة،من أج�ل تحس�ین المنتوج�ات الحالیة،والس�عي 
اث مخبری�ة إل�ى إنت�اج وحدة الجبن من نتائج عمل ھذا الفرع الذي توصل بع�د ع�دة تج�ارب وأبح�

إض�افة إل�ى  ، حیث یوجد بالمؤسسة مخبر كبیر مجھ�ز بكاف�ة التجھی�زات الض�روریة،جھذا المنتو
نت��اج یھ��تم بالبح��ث لإ البیولوجی��ا،خب��راء و المھندس��ین ف��ي الكیمی��اء ووج��ود ط��اقم متن��وع م��ن ال

كما یقوم كذلك بمراقب�ة ك�ل الم�واد الأولی�ة ال�واردة ، ، إضافة إلى نوعیة المنتوجاتمنتجات جدیدة
یضع ھ�ذا الف�رع ملاحظ�ات الزب�ائن وش�كاویھم مح�ل الإھتم�ام لدراس�تھا وتص�حیح إلى المصنع،و

حی��ث یوج�د ھن�اك س��جل خ�اص بتس��جیل ملاحظ�ات الزب��ائن ، العی�وب و النق�ائص ف��ي المنتوج�ات
  . المؤسسةحول منتوجات 

  
  .ة الإداریة الداخلیةتحلیل الأداء الداخلي وفقا لأسلوب المراجع: المطلب الثاني

ج��اء ف��ي تحلی��ل الوظ��ائف المختلف��ة للملبن��ة قمن��ا باس��تخدام أس��لوب المراجع��ة  ت��دعیما لم��ا   
الإداریة الداخلیة من أجل تحدید مختلف نقاط القوة و الضعف بالملبنة،حیث قمنا بط�رح مجموع�ة 
الأس��ئلة الت��ي یتض��منھا ھ��ذا الأس��لوب عل��ى بع��ض مس��ؤولي الملبن��ة ك��ل حس��ب اختصاص��ھ و 

  .یتسنى لنا تحلیل ھذه الأسئلة وتقییم الوضع الداخلي للملبنةالمصلحة التي ینتمي إلیھا،لكي 
یتم استخدام ھذا الأسلوب لتنظیم سیاسات وأسالیب عم�ل المؤسس�ات ونت�ائج أعمالھ�ا ف�ي و

 .إلخ...الإنتاجیة، التسویقیة، التمویلیة والموارد البشریة: كل المجالات
ق�اط الق�وة والض�عف ف�ي المؤسس�ة، ویقدم لنا ھذا الأس�لوب وس�یلة لاكتش�اف مش�اكل الأداء ون

إجاب�ات مس�ؤولي مختل�ف المص�الح بملبن�ة الحض�نة ك�ل ) 4(رقم  في الملحق ویوضح الجدول
  .حسب اختصاصھ عن أسئلة القائمة المختصرة للمراجعة الإداریة الداخلیة
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من خلال إجابات مسؤولي مختلف المصالح بالمؤسس�ة عل�ى أس�ئلة قائم�ة أس�لوب المراجع�ة و
  :نجد أن مجموع الإجابات كانت كالتالي الإداریة

  .تحلیل إجابات أسلوب المراجعة الإداریة الداخلیة): 21-4(جدول رقم 
  

 المجم��������������������وع  )2(العلامة   %النسبة   )1( العدد  خیارات الإجابة
)1(×)2) =(3(  

  48  04  %48  12  نــعم
  26  02  %52  13  إلى حد ما

  00  00  %00  00  لا
  74    %100  25  المجموع
  .من إعداد الطالب: درالمص

  
م��ن خ��لال التحلی��ل ف��ي الج��دول أع��لاه نس��تنتج أن المؤسس��ة ف��ي وض��ع جی��د وفق��ا لأس��لوب 

 74ذلك لأن علامة تنقیط إجابات مسؤولي المؤسسة عن الأسئلة ھي ، المراجعة الإداریة الداخلیة
داخل�ي  لذلك ووفقا لھذا الأسلوب فإن المؤسسة تتمت�ع بوض�ع، درجة 84و  70أي محصورة بین 

  .المتاحة في بیئة الصناعةجید و مناسب إلى حد كبیر لاستغلال الفرص 
  

  .القوة و الضعف في أداء المؤسسة تحدید نقاط: المطلب الثالث
من خلال تحلیل الأداء بمختلف الوظائف بالمؤسسة، وكذلك تحلیل الأداء وفقا لأس�لوب المراجع�ة 

    :وھي كالتالي ،ط القوة و الضعف في أداء المؤسسةالإداریة الداخلیة یمكن التوصل إلى أھم نقا
  
  

 .تحدید نقاط القوة:الفرع الأول
نھ��ا تعم��ل ف��ي س��وق منافس��ة عل��ى اعتب��ار أ، وج��ود طاق��ة إنتاجی��ة فائض��ة ف��ي المؤسس��ة  -1

رنة بالع�دد الكبی�ر م�ن المش�ترین والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقا ،احتكاریة
دیھا المؤسس��ات الت��ي تعم��ل ف��ي مث��ل ھ��ذه الأس��واق دائم��ا تك��ون ل��ل��ذلك ف��إن  المس�تھلكین،و

 .مما جعل ملبنة الحضنة تسعى لاستغلال ھذه الطاقة الفائضة ،طاقة فائضة
فھ��ي تعتم��د عل��ى آلات ج��د متط��ورة و ذات  ،المؤسس��ة كف��اءة ف��ي عملی��ة التص��نیع ل��دى -2

 .تكنولوجیا عالیة في عملیاتھا التصنیعیة
فبعض العاملین بھا ل�دیھم خب�رة  ،وارد بشریة ذات كفاءة عالیةعلى متعتمد ملبنة الحضنة  -3

م تك�وینھم داخلی�ا سابقة في مؤسسات أخرى على غ�رار مؤسس�ة الص�ومام، وھن�اك م�ن ی�ت
خاص�ة إضافة إلى أن ھذه المؤسسة تتجھ نح�و تش�غیل الطاق�ات الش�بانیة  ،لاكتساب الخبرة

 .الطموحةو قاتھم الشابةخریجي الجامعات في مختلف التخصصات للإستفادة من طا
وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري ، Hodna Laitل�دى المؤسس�ة س�معة طیب�ة للعلام�ة التجاری�ة  -4

، Yourty Day، یاغورت عل�ب Yourty: خاص بھ مثل یاغورت القارورات لدیھ إسم 
 .الخ... Furyو القشدة 

 ،لنوعی��ةة خاص��ة بمراقب��ة الج��ودة و افل��دیھا مص��لح، یوج��د بالمؤسس��ة نظ��م رقاب��ة مناس��بة -5
ة المنتج�ات و إنت�اج منتج�ات إضافة إلى تكثی�ف عملی�ات البح�ث و التط�ویر لتحس�ین نوعی�



  .تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي لتحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة:......................  الفصل الرابع  

 

148 
 

ولدیھا مصلحة خاص�ة ب�البحوث و  ،مھارات جیدة في البحث و التطویر فھي تملك ،جدیدة
 .التطویر وتقوم بالتنبؤ بما یحدث في السوق

می���ة ف���ي الإدارة ب علم���دیرو المؤسس���ة یعتم���دون ف���ي اتخ���اذھم للق���رارات عل���ى أس���الی -6
، من خ�لال تحس�س متغی�رات البیئ�ة الخارجی�ة و م�ا تتیح�ھ م�ن ف�رص یمك�ن الإستراتیجیة

 .استغلالھا أو تھدیدات یجب مواجھتھا
المؤسسة على بعض نظ�م المعلوم�ات ف�ي أدائھ�ا لوظائفھ�ا خاص�ة نظ�م المعلوم�ات اعتماد  -7

 .التسویقیة
و ك�ذلك أداء ، ھا ف�ي التوس�ع و النم�والوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جی�دة مم�ا یس�اعد -8

وض�مان تموی�ل ك��افي خاص�ة ف�ي الأج��ل القص�یر ال�ذي یتطل��ب ، أنش�طتھا المختلف�ة بنج��اح
   .توفیر السیولة اللازمة

 
 .نقاط الضعف تحدید :الفرع الثاني

إلا أن المؤسسة تعاني م�ن بع�ض نق�اط الض�عف و  ،لى الأوضاع الجیدة السالفة الذكرإضافة إ
  :أھمھا

 .تفاع تكالیف التصنیع نظرا لارتفاع تكالیف المواد الأولیة إر  -1
ف�ي تس�ویق منتجاتھ�ا یقل�ل م�ن اس�تعمالھا لخط�ط  فق�ط اعتماد المؤسسة عل�ى تج�ار الجمل�ة -2

 .تسویقیة جدیدة
م�دخل المدین�ة وش�احنات ضعف العملیات الترویجیة لأنھا تعتمد فقط عل�ى الملص�قات ف�ي  -3

الملصقات الإعلانی�ة ف�ي بع�ض الملاع�ب الخاص�ة  إضافة إلى بعض، النقل عبر الطرقات
وق�د  ، لذلك فمعظ�م عملیاتھ�ا الترویجی�ة تعتم�د عل�ى الم�وزعین وتج�ار الجمل�ة بكرة القدم،

 .قامت مؤخرا ببعض المحاولات الإعلانیة عبر إذاعة الحضنة
فالمؤسس�ة ، مشكل التزوید بالمیاه الت�ي ت�دخل بص�فة أساس�یة ف�ي إنت�اج الحلی�ب و مش�تقاتھ -4

لك�ن ف�ي فص�ل الص�یف یق�ل ، ملك مجموعة من الآبار الإرتوازیة داخل أس�وار المؤسس�ةت
و أكب�ر دلی�ل عل�ى ذل�ك ، مستوى ھذه الآبار مما یؤثر سلبا على إنت�اج المؤسس�ة ومبیعاتھ�ا

بس�بب ت�أخر  2010في شھري جویلی�ة و أوت % 50انخفاض إنتاج المؤسسة إلى حوالي 
بزی�ادة عم�ق الآب�ار عل�ى مس�توى المؤسسة،وتس�عى السلطات الولائیة في م�نح الت�رخیص 

المؤسسة حالیا لزیادة عدد الآبار لكنھ�ا ل�م تس�تطع الحص�ول عل�ى ت�راخیص الحف�ر بس�بب 
 .منع حفر مثل ھذه الآبار على مستوى الولایة

و یع�ود ذل�ك إل�ى نق�ص فعالی�ة ، ارتفاع تكالیف المستخدمین بسبب ض�یق نط�اق الإش�راف -5
وتقس��یم المداوم��ة ف��ي المؤسس��ة إل��ى أربع��ة ف��رق و العم��ل لم��دة ، التنظ��یم داخ��ل الوح��دات

 .سا24/سا 24
واقتص�اره فق�ط عل�ى تحفی�ز م�ادي خ�اص بالعم�ل ، عدم وجود أنظمة تحفیز جیدة للعاملین -6

  .لساعات إضافیة و أیام العطل
  

  .تحلیل نقاط القوة و الضعف في الأداء الداخلي لملبنة الحضنة: المطلب الرابع
ی���رات المح���یط ال���داخلي لملبن���ة الحض���نة واس���تخلاص مختل���ف نق���اط الق���وة بع���د تحلی���ل متغ

قمن��ا بمقابل��ة م��ع نائ��ب الم��دیر الع��ام للملبن��ة م��ن أج��ل تحلی��ل مختل��ف نق��اط الق��وة و ، والض��عف
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وذل�ك وف�ق نم�وذج تحلی��ل ، الض�عف و تحدی�د أثرھ�ا و احتم�ال ح�دوثھا مس��تقبلا ف�ي المؤسس�ة
  :ثاني وكانت مختلف الدرجات المعطاة كالتاليالعناصر الداخلیة الذي جاء في الفصل ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ملبنةالالخاصة ب) نقاط القوة والضعف(تحلیل العناصر الداخلیة ): 22-4(جدول رقم 
  نقاط القوة و الضـعف 

)1(                        
  الوزن

 )2(  
  الدرجة

 )3(  

أھمی����������������ة 
 العنص����������ر

)2(×)3(
)=4(  

  :نقاط القوة 
 .إنتاجیة فائضة في المؤسسة وجود طاقة -
 .لدى المؤسسة كفاءة في عملیة التصنیع -
 .تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالیة -
 .Hodna Laitلدى المؤسسة سمعة طیبة للعلامة التجاریة  -
  .یوجد بالمؤسسة نظم رقابة مناسبة -
ب الیمدیرو المؤسسة یعتمدون في اتخاذھم للقرارات عل�ى أس� -

  .علمیة في الإدارة الإستراتیجیة
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى بع���ض نظ���م المعلوم���ات ف���ي أدائھ���ا  -

 .لوظائفھا
  .الوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جیدة -

  

  
90  
80  
85  
90  
60  
80  
  

60  
  

70  

  
80  
90  
90  
80  
65  
85  
  

80  
  

70  

  
7200 
7200  
7650  
7200  
3900  
6800  

  
4800  

  
4900  

  49650      ــوعالمــــــــــجمـــــــ
  :ضعفلنقاط ا
 .إرتفاع تكالیف التصنیع نظرا لارتفاع تكالیف المواد الأولیة -

  
80  

  
70  

 
5600  
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 .اعتماد المؤسسة على تجار الجملة فقط في تسویق منتجاتھا -
 .ضعف العملیات الترویجیة -
 .مشكل التزوید بالمیاه -
  .ارتفاع تكالیف المستخدمین -
  .عدم وجود أنظمة تحفیز جیدة للعاملین-

  
70  
  

40  
60  
45  
50  

  
70  
  

40  
75  
70  
60  

  
4900  

  
1600  
4500  
3150  
3000  

  22750      المـــــجمــــــــــــــوع
   .لمؤسسةلطالب بالإعتماد على تقییم نائب المدیر العام لمن إعداد ا :المصدر

  
ب�ل تع�اني م�ن و ف�ي المقا، بثم�ان نق�اط ق�وةمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تتمتع 

لك��ن الملاح��ظ م��ن خ��لال الج�دول أن أھ��م نقط��ة ق��وة تتمت��ع بھ��ا المؤسس��ة ھ��ي ، س�ت نق��اط ض��عف
امتلاكھا لموارد بشریة ذات كفاءة عالی�ة خاص�ة ف�ي المس�تویات العلی�ا ل�لإدارة و ك�ذلك الكف�اءات 

: تالی�ة ، یلیھ�ا بع�د ذل�ك النق�اط ال)7650(التقنیة بحیث تق�در أھمی�ة ھ�ذه النقط�ة حس�ب الج�دول ب�ـ 
الكف��اءة ف��ي عملی��ات التص��نیع و الس��معة الطیب��ة للعلام��ة التجاری��ة ب��نفس ، وج��ود الطاق��ة الفائض��ة
، لی�أتي فیم�ا بع�د نقط�ة اعتم�اد الم�دراء عل�ى الأس�الیب العلمی�ة و )7200(الأھمیة و الت�ي تق�در ب�ـ

  ).6800(الإدارة الإستراتیجیة في اتخاذ القرار بأھمیة تقدر بـ
عل�ى اعتب�ار أن أھمی�ة ، ة تدل على أن المؤسسة تتمتع بأداء جید عل�ى العم�ومھذه النقاط الھام

وھ�ي أكب�ر بكثی�ر م�ن مجم�وع أھمی�ة نق�اط الض�عف و الت�ي )49650(مجموع نقاط القوة تقدر ب�ـ 
  ).22750(تقدر بـ

أما فیم�ا یخ�ص نق�اط الض�عف ف�إن النقط�ة الأكث�ر ت�أثیرا ھ�ي ارتف�اع تك�الیف التص�نیع بس�بب 
المؤسس�ة عل�ى تج�ار  د،تلیھ�ا فیم�ا بع�د اعتم�ا)5600(المواد الأولیة بأھمی�ة تق�در ب�ـ ارتفاع أسعار

، ث�م نقط�ة مش�كل التزوی�د بالمی�اه بأھمی�ة )4900(الجملة فقط في تسویق المنتجات بأھمیة تق�در ب�ـ
، ،لك�ن الملاح�ظ عل�ى ھ�ذه النق�اط أن أھمیتھ�ا منخفض�ة مقارن�ة بأھمی�ة نق�اط الق�وة)4500(تقدر بـ

، تستطیع معالجة أغلب نق�اط الض�عف بس�ھولة وذل�ك باعتمادھ�ا عل�ى نق�اط الق�وة ل�دیھا فالمؤسسة
واستغلال الكفاءة في عملی�ة التص�نیع ف�ي تخف�یض تك�الیف ، ومثال ذلك استخدام الطاقات الفائضة

وذل��ك بإنت��اج منتج��ات جدی��دة تك��ون مترابط��ة ف��ي بع��ض مراح��ل الإنت��اج م��ع المنتج��ات ، التص��نیع
حت�ى ول�و مكن استخدام السمعة الطیبة للمؤسسة في الت�رویج لمنتج�ات المؤسس�ة القدیمة، وأیضا ی

  .الخ...كان الأمر عن طریق الملصقات و الموزعین
وعموما فإن وضع المؤسس�ة ال�داخلي یتمی�ز بمجموع�ة م�ن نق�اط الق�وة الت�ي تس�اعد المؤسس�ة 

غی�رات ك�ل م�ن بیئ�ة ل�ذلك یج�ب ال�ربط ب�ین مت، على استغلال الفرص المتاح�ة ف�ي بیئ�ة الص�ناعة
الص��ناعة و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة الحض��نة م��ن أج��ل تحدی��د موقفھ��ا الإس��تراتیجي أو وض��عھا 

  .التنافسي
  

   .و المحیط الداخلي للملبنة التحلیل الثنائي لمتغیرات بیئة الصناعة: المطلب الخامس
ف عل��ى مختل��ف و التع��ر، و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة الحض��نةبع��د تحلی��ل ك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة 

وكذلك نقاط القوة و الضعف في الأداء ال�داخلي للمؤسس�ة ، الفرص و التھدیدات في بیئة الصناعة
لابد من الربط بین ھذین التحلیلین في نموذج واحد وھو التحلیل الثنائي الذي یجمع ب�ین ، وتحلیلھا
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اء ف�ي الفص�ل الفرص و التھدیدات م�ن جھ�ة و نق�اط الق�وة و الض�عف م�ن جھ�ة ثانی�ة وف�ق م�ا ج�
الثاني، وما تجدر الإشارة إلیھ ھو أننا سوف نعتمد في التحلیل فقط عل�ى مختل�ف المتغی�رات الت�ي 

  .تشكل أھمیة كبیرة أو ذات تأثیر استراتیجي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .التحلیل الثنائي الخاص بملبنة الحضنة): 23-4(جدول رقم 
      

  
  

  تقییم البیئة               
  

  الداخلیة                    
  
  
  

  تقییم
 البیئة الخارجیة

  :نقاط القوة     
م��وارد بش��ریة ذات كف��اءة  -

 .عالیة
 .طاقة إنتاجیة فائضة -
 .كفاءة في عملیة التصنیع -
س������معة طیب������ة للعلام������ة  -

 .التجاریة
الإعتم���اد عل���ى الأس���الیب  -

  .العلمیة في الإدارة
 

  :نقاط الضعف     
إرتف���اع تك���الیف الم���واد  -
 .لأولیةا
الإعتماد فقط على تج�ار  -

 .الجملة في التسویق
 .مشكل التزوید بالمیاه -
ارتف������������اع تك������������الیف  -

 .المستخدمین
عدم وجود أنظمة تحفیز  -

 .جیدة للعاملین

  :الفرص                
 .إمكانیة التكامل الرأسي -
وجود مجال واس�ع للتنوی�ع ف�ي  -

 .المنتجات
 .وجود فائض طلب -
 .لة للقطاع الفلاحيدعم الدو -
التوس���ع ف���ي مج���الات النش���اط  -

  .الرئیسیة
 
 

  
اس����������تغلال الكف�����������اءات  -

البش���ریة والطاق���ة الفائض���ة 
ف��ي التكام��ل الرأس��ي أمامی��ا 

 .وخلفیا
اس��تغلال الطاق��ة الفائض��ة  -

في تنویع المنتجات وتوسیع 
 مج���الات النش���اط الرئیس���یة

 .وزیادة الحصة السوقیة
اس����������تخدام المھ����������ارات  -

والإس��تراتیجیة ف��ي  الإداری��ة

  
ضرورة التكامل الخلف�ي  -

لتخف���یض تك���الیف الم���واد 
 .الأولیة

ض��رورة تنوی��ع العم��لاء  -
وإتب���اع أس���الیب تس���ویقیة 

 .جدیدة
ایج����اد س����بل لتخف����یض  -

 .تكالیف المستخدمین
الحص�������������ول عل�������������ى  -

الت�����رخیص لحف�����ر آب�����ار 
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 .المیاه . تحقیق الأھداف التوسعیة

  :التھدیدات               
منافس���������ة الش���������دیدة ب���������ین ال -

 .المؤسسات القائمة
 .ارتفاع تكالیف الإستیراد -
توس���ع المنافس���ین ف���ي تش���كیلة  -

 .منتجاتھم
 .إمكانیة دخول منافسین جدد -
اعتم���اد المؤسس���ة عل���ى ن���وع  -

  .واحد من العملاء

  
اس��تخدام الطاق��ة الفائض��ة  -

والكف�����اءة التص�����نیعیة ف�����ي 
 .مواجھة المنافسة

ف��یض التكام�ل الرأس��ي لتخ -
 .الواردات

 تالإس��تفادة م��ن اقتص��ادیا -
الحجم لمنع دخ�ول منافس�ین 

 .جدد
اس���تخدام الس���معة الطیب���ة  -

 .في تنویع العملاء

  
اس��������تخدام المھ��������ارات  -

الإداری�����ة ف�����ي تخف�����یض 
التك���������الیف و مواجھ���������ة 

 .المنافسة
العمل على تنویع أنظمة  -

 .الحوافز لزیادة الإنتاجیة
تنوی����ع العم����لاء لزی����ادة  -

 .تالمبیعا

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي :المصدر  
  

من خلال الجدول السابق نستنتج أن�ھ عل�ى ملبن�ة الحض�نة اس�تخدام نق�اط الق�وة ل�دیھا والت�ي تتمی�ز 
واحتم��ال ح��دوثھا واس��تغلالھا كبی��ر م��ن أج��ل اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي بیئ��ة ، بأھمی��ة كبی��رة

ة،حیث یمكن استغلال الطاقات الفائضة و كذلك الكفاءة في عملیة التصنیع من أجل تنوی�ع الصناع
وأن  ،لم��ا أن المؤسس��ة تتمت�ع بس��معة طیب��ةوإنت��اج منتج�ات جدی��دة وتق��دیمھا للس�وق طا، المنتج�ات

  .وطالما أن ھناك فائض طلب، السوق قابل لاستقبال منتجات جدیدة
وذلك بإنشاء مراكز توزی�ع مل�ك للمؤسس�ة،أو الرأسي أمامیا  كما یمكن أن تقوم المؤسسة بالتكامل

إض��افة إل��ى التكام��ل  ش��راء ش��احنات خاص��ة بنق��ل وتوزی��ع المنتج��ات ب��دلا م��ن ت��أجیر الش��احنات،
لتخف��یض كمی��ة واردات غب��رة  الخلف��ي كتربی��ة الأبق��ار وإنش��اء مراك��ز لتجمی��ع الحلی��ب الط��ازج

  .دیوان الحلیب للمربین و الجامعین للحلیب وأیضا الإستفادة من الدعم المقدم من ،الحلیب
كما یمكن أن تقوم المؤسسة باستغلال الكفاءة التصنیعیة في تمییز منتجاتھا إما عن طری�ق الس�عر 

  .أو الجودة من أجل مواجھة المنافسة وزیادة الحصة السوقیة
لثكن��ات كم��ا تس��تطیع المؤسس��ة تق��دیم منت��وج نمط��ي م��ن الی��اغورت وبكمی��ات كبی��رة والموجھ��ة ل

  . بأسعار منخفضة وذلك بعد الإستفادة من اقتصادیات الحجم العسكریة و المطاعم الجامعیة،
  

  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة لملبنة الحضنة :رابعالمبحث ال
في ھذا المبحث سوف نحاول تنمیة مجموعة من الخیارات الإستراتیجیة في ضوء تحلیل ك�ل م�ن 

،ھذه الخی�ارات الإس�تراتیجیة یمك�ن للمؤسس�ة أن خلي لملبن�ة الحض�نةبیئة الصناعة و المح�یط ال�دا
تعتمدھا من أج�ل تحقی�ق أھ�دافھا،حیث س�نعتمد ف�ي ھ�ذه الخط�وة عل�ى النم�وذج ال�ذي تناولن�اه ف�ي 
الفصل الثالث والذي یربط ب�ین تحلی�ل ك�ل م�ن الف�رص و التھدی�دات و نق�اط الق�وة والض�عف م�ن 

،وبعد تحدید الخیارات الإس�تراتیجیة المناس�بة للملبن�ة ھة ثانیةجھة و الخیارات الإستراتیجیة من ج
  .نقوم بتحدید مدى اعتماد الملبنة على مختلف الإستراتیجیات المحددة في النموذج

  
  .تحدید موقع الملبنة في نموذج الخیارات الإستراتیجیة :المطلب الأول
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م�ن ھ�ذا  الث�انياء ف�ي المبح�ث ومن خلال تحلیل بیئة الصناعة الخاصة بملبن�ة الحض�نة وال�ذي ج�
، الفص�ل وج��دنا أن وض�ع بیئ��ة الص�ناعة جی��د و مناس�ب للمؤسس��ة لم�ا یحتوی��ھ م�ن ف��رص س��انحة

حیث توصلنا في ھذا المبحث م�ن خ�لال تحلی�ل الف�رص و التھدی�دات إل�ى أن بیئ�ة الص�ناعة تت�یح 
  .بالنسبة للملبنة جیدوبالتالي فالوضع ، مجموعة من الفرص
 ط القوة و الض�عف ف�ي المبح�ث الثال�ثالمحیط الداخلي فمن خلال تحلیل نقا أما فیما یخص وضع

وأن�ھ ، بناء على تحلیل الوظائف و أسلوب المراجعة الإداریة جیدتوصلنا إلى أن الوضع الداخلي 
ھن��اك مجموع��ة م��ن نق��اط الق��وة الت��ي تس��اعد الملبن��ة عل��ى اس��تغلال الف��رص المتاح��ة ف��ي بیئ��ة 

  .الصناعة
ملبن�ة م�ن خ�لال وض�ع بیئ�ة الص�ناعة و المح�یط ال�داخلي ف�ي نم�وذج الخی�ارات ویمكن تصنیف ال

  :الشكل المواليوضح في كما ھو مالإستراتیجیة 
  
  
  
  
  
  

  .لملبنة الحضنة نموذج متكامل للبدائل الإستراتیجیة) : 21-4(الشكل رقم 
  -وضع بیئة الصناعة الخاص بالمؤسسة -                  

                      جید                                 سيء                 
  
  
  

  قوي
  

وض���������������ع 
المح�����������یط 

  الداخلي
  

  ضعیف
  
  
  

فھ�ي إذن م�ن المؤسس�ات ، الأولمن خلال النموذج السابق نلاحظ أن الملبن�ة تص�نف ف�ي المرب�ع 
حی�ث اس�تطاعت وف�ي فت�رة وجی�زة ، الناجحة وھو ما یتفق مع ما نلاحظھ على واقع الملبن�ة حالی�ا

احتلال موقع تنافسي جید ومكانة مرموقة في السوق الوطنیة،ومن خ�لال النم�وذج ف�إن الخی�ارات 
  :تراتیجیة المناسبة للوضع التنافسي لملبنة الحضنة ھي الخیارات الإستراتیجیة التالیةالإس
  .استراتیجیة التركیز -
 .استراتیجیة التنویع الأفقي -

   المؤسسات الناجحة) 1(  المؤسسات المھددة) 2(
  التركیز-  

          التنویع الأفقي-
      التكامل الرأسي-
  التمییز -
  

  المؤسسات المحظوظة) 3(  المؤسسات ذات المشاكل) 4(
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 .استراتیجیة التكامل الرأسي -
 .و استراتیجیة التمییز -

حقی�ق على ملبنة الحضنة أن تعتمد على ھذه الإستراتیجیات من أجل تحسین وضعھا التنافس�ي و ت
   .وسنتعرف في المطلب الثاني على مدى اعتماد الملبنة على ھذه الإستراتیجیات حالیا، أھدافھا

  
  .النموذجفي  ةمدى اعتماد الملبنة للإستراتیجیات المحدد: المطلب الثاني

  .التنویع الأفقي في ملبنة الحضنة إستراتیجیة: الفرع الأول
وبالت�الي ظھ�ور ع�دة منافس�ین ، ال وأن�واع المنتج�اتیمتاز قطاع الحلیب بالتغیر الس�ریع ف�ي أش�ك

ل��ذلك ف��إن مؤسس��ة ملبن��ة الحض��نة تتواج��د ف��ي س��وق یتمی��ز ، یق�دمون تش��كیلات متنوع��ة لمنتج��اتھم
لذلك ھ�ذا الوض�ع یح�تم ، بالتغیر السریع،وتعمل في بیئة تنافسیة تمتاز بالتغیر المستمر والمتسارع

وقب�ل التط�رق إل�ى واق�ع التنوی�ع ف�ي ، ج�ات الت�ي تق�دمھاعلیھا اتب�اع اس�تراتیجیة التنوی�ع ف�ي المنت
  .نة الحضنة تتبع ھذه الإستراتیجیةالمؤسسة یجب التطرق إلى العوامل والأسباب التي جعلت ملب

  
  :العوامل المساعدة على اعتماد استراتیجیة التنویع الأفقي بالملبنة -1

الحلی��ب وبالض��بط منافس��ین ھن��اك العدی�د م��ن المنافس��ین ف��ي قط�اع  :عوام�ل بیئ��ة الص��ناعة -1
دانون،الص�ومام،ترافل،وھم أكب�ر :مباشرین لملبنة الحضنة ف�ي الجزائ�ر،وھم عل�ى الت�والي

دخولھم للس�وق الوطنی�ة قب�ل (ونظرا لطول مدة تواجدھم في السوق ، المنافسین في السوق
جعلھ��م تحص��لون عل��ى حص��ة س��وقیة أكب��ر م��ن ملبن��ة الحض��نة،أما ھ��ذه ) ملبن��ة الحض��نة

ولكنھ��ا اس��تطاعت أن تح��وز عل��ى ج��زء م��ن الس��وق نظ��را ، فق��د نش��أت ح��دیثا الأخی��رة
ول��م ی��تم تغطیتھ��ا كلی��ا إل��ى یومن��ا ھ��ذا،لكن ھ��ذا ، المحل��ي الكبی��رة ج��دالاحتیاج��ات الس��وق 

الوض��ع ی��نم ع��ن ف��رص ل��دخول مؤسس��ات أخ��رى للس��وق وبالت��الي ف��إن احتم��ال دخ��ول 
حضنة ومنافسیھا الحالیین أم�ام وض�ع لذلك فإن  ملبنة ال منافسین جدد وارد وبنسبة كبیرة،

یحتم علیھم وضع مجموعة من الحواجز تمنع دخول منافسین جدد،ومن بین ھذه الح�واجز 
تغطی�ة الس�وق بك�ل م�ا یحتاج�ھ م�ن ، بسط السیطرة الكلیة عل�ى الس�وق اقتصادیات الحجم،

ت إض��افة إل��ى تكثی��ف الحم��لا، ف��ي حال��ة نم��و مس��تمر منتج�ات،على اعتب��ار أن ھ��ذا الس��وق
 .ووضع أسعار تنافسیة لمنتجاتھم، الإعلانیة

 م��ن خ��لال معرف��ة مختل��ف نق��اط الق��وة والض��عف ف��ي المؤسس��ة، :عوام��ل المح��یط ال��داخلي -2
وذل�ك م�ن خ�لال نق�اط ، فنقاط القوة تساعد المؤسسة عل�ى تنفی�ذ اس�تراتیجیة التنوی�ع بنج�اح

 :القوة التالیة
 ،نھا تعمل في س�وق منافس�ة احتكاری�ةر أوجود طاقة إنتاجیة فائضة في المؤسسة على اعتبا -

 والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقارنة بالعدد الكبیر م�ن المش�ترین و المس�تھلكین،
لذلك فالمؤسس�ات الت�ي تعم�ل ف�ي س�وق المنافس�ة الإحتكاری�ة دائم�ا تك�ون ل�دیھا طاق�ة إنتاجی�ة 

في إنت�اج منتج�ات جدی�دة مرتبط�ة  مما جعل ملبنة الحضنة تستغل ھذه الطاقة الفائضة، فائضة
  .جزئیا بمنتجاتھا الحالیة

فھي تعتمد على آلات جد متطورة وذات تكنولوجیا  ،المؤسسة كفاءة في عملیة التصنیع لدى -
 .عالیة

ف�بعض الع�املین بھ�ا ل�دیھم خب�رة ، تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالی�ة -
إض�افة إل�ى أن  ن ی�تم تك�وینھم داخلی�ا لاكتس�اب الخب�رة،وھن�اك م� سابقة في مؤسسات أخرى،
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ھ��ذه المؤسس��ة تتج��ھ نح��و تش��غیل الطاق��ات الش��بانیة خاص��ة خریج��ي الجامع��ات ف��ي مختل��ف 
 .التخصصات للإستفادة من طاقاتھم ومعارفھم

وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري  HODNA LAITلدى المؤسسة سمعة طیبة للعلام�ة التجاری�ة -
و  day،ی��اغورت العل��ب ل��ھ إس��م yourtyق��ارورات لدی��ھ إس��م خ��اص ب��ھ مث��ل ی��اغورت ال

yourty... الخ،والقشدة لھا إسمfury...الخ. 
فلدیھا مصلحة خاصة بمراقبة الجودة والنوعیة،إض�افة إل�ى ، المؤسسة لھا نظم رقابة مناسبة -

فھ�ي تمل�ك ، تكثیف عملیات البحث والتطویر لتحسین نوعیة المنتج�ات وإنت�اج منتج�ات جدی�دة
وتق�وم ب�التنبؤ بم�ا ، ھارات جیدة ف�ي البح�ث والتطویر،ول�دیھا قس�م خ�اص بالبح�ث والتط�ویرم

 . یحدث في السوق
في إنتاج منتجات جدیدة مكنتھا من استغلال الطاق�ة الفائض�ة  لذلك استغلت الملبنة نقاط القوة لدیھا

تحقی�ق وف�رات ف�ي  كنھ�ا م�نأحسن استغلال من خلال استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط ال�ذي م
وك�ذلك اش�تراك ھ�ذه  على اعتبار أنھا تنتج منتجات تشترك ف�ي بع�ض مراح�ل الإنت�اج، ،التكالیف

 .المنتجات في نفس قنوات التوزیع ساعد المؤسسة على التوفیر في تكالیف التوزیع
  : وفي ما یلي عرض لمدى اعتماد ملبنة الحضنة على استراتیجیة التنویع الأفقي لمنتجاتھا

  :التنویع الأفقي المترابط في ملبنة الحضنة -2
تتمی��ز منتج��ات ملبن��ة الحض��نة بمجموع��ة م��ن الخص��ائص  :الخص��ائص الممی��زة للمنتج��ات -1

 :نذكر منھا
 تتمیز منتجات المؤسسة ب�الترابط م�ع بعض�ھا ال�بعض م�ن ناحی�ة الم�واد الأولی�ة المس�تعملة، -

  .قنوات التوزیع وشرائح المستھلكین مواد التغلیف،
 فھي تستعمل المراقب�ة النوعی�ة الدائم�ة والمس�تمرة، منتجات المؤسسة تتمیز بالجودة العالیة، -

والمؤسس��ة دخل��ت ف��ي ب��رامج م��ع دول أورب��ا لتحس��ین الأداء م��ن أج��ل الحص��ول عل��ى ش��ھادة 
ISO.  

منتجات المؤسسة تنافسیة وتتوفر على خصائص تكنولوجیة مقبولة من حی�ث النوعی�ة  تعتبر -    
 .في الأداء والمرونة

 ،اعتب�ار أن المؤسس�ة حدیث�ة النش�أة عل�ى، حداثة التكنولوجیا والآلات المستعملة ف�ي الإنت�اج -
 .وبالتالي دخلت بتكنولوجیا عالیة وأسالیب حدیثة في التصنیع

المؤسسة لأبحاث ودراسات تزودھ�ا بأفك�ار جدی�دة م�ن أج�ل إدخ�ال منتج�ات جدی�دة أو تبني  -
 .حالیةالتحسین في المنتجات ال

ر، خاص��ة م��ع تغی��ر طبیع��ة نش��اط المؤسس��ة جع��ل منتجاتھ��ا قابل��ة للتجدی��د والتحس��ین المس��تم -
  .والمرونة في التكیف مع متطلبات السوق ،أذواق المستھلكین

لق��د أدى اعتم��اد اس��تراتیجیة التنوی��ع : مس��اھمة مختل��ف منتج��ات الملبن��ة ف��ي رق��م الأعم��ال-2
اع رق��م الأعم��ال للملبن��ة بش��كل ملح��وظ ف��ي الس��نوات الأفق��ي المت��رابط ف��ي الملبن��ة إل��ى ارتف��

  .الأخیرة، والجدول الموالي یوضح مساھمة كل نوع من ھذه المنتوجات في رقم الأعمال
  . مساھمة أنواع المنتوجات في رقم الأعمال): 24-4(جدول رقم

 الحلی���ب والرائ���ب  التعیین
  )دج(

  من ر ع%   )دج(الجبن  من ر ع%   )دج(الیاغورت  من ر ع% 

2007  1421290407  48.85%  1488579286  51.15%  -----  -----  
2008  1729149862  46.2%  2014387129  53.8%  -----  -----  
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2009  1785929132  36.22%  3125379356  63.38%  19611047.32  0.4%  

  ).7(من إعداد الطالب بالإعتماد على الملحق رقم: المصدر
  

كان�ت الملبن�ة تعتم�د عل�ى ن�وعین  2007،2008تي أعلاه نلاحظ أنھ في س�نمن خلال الجدول 
من المنتج�ات ھم�ا الحلی�ب والی�اغورت، وكان�ت النس�بة م�ن رق�م الأعم�ال متقارب�ة، لك�ن س�نة 

نظ�را %0.4كان ھناك منتوج آخر وھو الجبن والذي ساھم بنس�بة ض�ئیلة ج�دا تق�در ب�ـ 2009
على نس�بة عل�ى الإط�لاق لكونھ في بدای�ة مراحل�ھ الأول�ى، وك�ذلك س�اھم منت�وج الی�اغورت ب�أ

  .ما یفسر الإعتماد الكبیر للملبنة على ھذا المنتوج% 63.38تقدر بـ
  
 
 :دور استراتیجیة التنویع الأفقي المترابط في تحقیق وفرات التكالیف -3

اشتراك منت�وجین أو أكث�ر ف�ي ن�ف الم�ادة الأولی�ة،أو ف�ي (استفادت المؤسسة من أثر التعاضد 
، من أجل الحصول على منتج�ات جدی�دة.) الخ...قنوات التوزیع بعض مراحل الإنتاج،أو نفس

وذلك باستخدام الطاق�ة الزائ�دة أو الفائض�ة لإنت�اج منتج�ات جدی�دة،فھناك نوع�ان م�ن التعاض�د 
 .؛تعاضد تقني وتعاضد تجاري

  :بالنسبة للتعاضد التقني  -1
المنتج��ات ھم��ا تس�تخدم المؤسس��ة نف��س الم��ادة الأولی��ة وھ��ي حلی��ب البق��ر لإنت��اج ن��وعین م��ن  -

 .POTالحلیب المبستر والیاغورت 
م��ن أج��ل إنت��اج ثلاث��ة أن��واع م��ن المنتج��ات  poudre de laitاس��تخدام غب��رة الحلی��ب  -

 .yaourt boutielle،yaourt pot،leben:ھي
  و yaourt boutielle :استخدام الخمائر لإنتاج نوعین من المنتجات ھما -

 yaourt pot. 
  .lebenو raibالخمائر لإنتاج استخدام نوع آخر من  -
 :استخدام نفس الآلات لإخراج نوعین من المنتجات وھما -

یومی��ا   200000potحی��ث تن��تج  125g potالآلات المس��تخدمة ف��ي إنت��اج الی��اغورت *
 .وتبقى عندھا طاقة فائضة تستغلھا في إنتاج القشدة 

  .ورت بالفواكھتنتج كذلك الیاغ 110gالآلات المستخدمة في إنتاج الیاغورت *
 potبالنسبة للبلاستیك المس�تخدم ف�ي التغلی�ف فھ�و یس�تعمل لإنت�اج ن�وعین م�ن الأغلف�ة ھ�ي  -

  .للقشدة  potللیاغورت و
فإن جمیع المنتجات تتوزع عن طریق نفس قنوات التوزی�ع ، أما بالنسبة للتعاضد التجاري -2

 .المستھلك النھائي وھي تجار الجملة والموزعین،وكل منتجات المؤسسة موجھة إلى نفس
وھ��ي ناتج��ة ع��ن اعتم��اد اس��تراتیجیة التنوی��ع ، ل��ذلك فالمؤسس��ة تحق��ق الوف��ورات ف��ي التك��الیف

 :الذي یعود على المؤسسة بالفائدة من ناحیتین ، المترابط
تتمث��ل ف��ي ت��وفیر مختل��ف المنتج��ات الت��ي یحتاجھ��ا المس��تھلكون ف��ي الس��وق  :الناحی��ة الأول��ى -

  .وكذلك استغلال الطاقة الفائضة، ن كل منتوجالوطنیة،وتحقیق أرباح ع
فتتمثل في توفیر تكالیف الآلات و التشغیل والتوزیع و المواد الأولیة م�ن  :أما الناحیة الثانیة -

خ��لال اش��تراك المنتوج��ات المختلف��ة ف��ي بع��ض مراح��ل الإنت��اج أو الم��واد الأولی��ة أو قن��وات 
  .التوزیع
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  .التركیز ةاستراتیجی: الفرع الثاني

فھ�ي لا ، إن استراتیجیة التركی�ز غی�ر معتم�دة بش�كل كبی�ر ف�ي ملبن�ة الحض�نة بالنس�بة للمنتوج�ات
ب�ل تعط�ي لك�ل منت�وج حص�تھ م�ن الإنت�اج حس�ب الطل�ب ، تركز على منت�وج مع�ین م�ن منتجاتھ�ا

، إلا أنھ�ا تعتم�د عل�ى ھ�ذه الإس�تراتیجیة فیم�ا یخ�ص الزب�ائن، السوقي المق�دم م�ن خ�لال الطلبی�ات
خلال تحلیلنا لوظیفة التسویق بالملبنة لاحظنا أنھا ترك�ز كاف�ة جھودھ�ا التس�ویقیة عل�ى  حیث ومن

ن�وع واح�د م��ن الزب�ائن وھ�و تج��ار الجمل�ة،لكن ك�ان م��ن المفت�رض عل�ى ملبن��ة الحض�نة أن تق��وم 
دون إھمال باقي المنتوج�ات ، بتركیز جھودھا على أحد منتوجاتھا من أجل التمیز في ھذا المنتوج

فعلى سبیل المثال یمكن لملبنة الحضنة أن تركز جھودھا ف�ي تط�ویر منت�وج الی�اغورت ، الأخرى
و ال��ذي یلق��ى إقب��الا كبی��را ف��ي الس��وق الوطنی��ة نظ��را لاحتوائ��ھ عل��ى  Brasséالمم��زوج بالفواك��ھ 

وھ��و ، بع��ض الفواك��ھ الطبیعی��ة،كما یمك��ن أن ترك��ز عل��ى الی��اغورت الموج��ھ لمرض��ى الس��كري
حیث أن ھذه الفئة كثی�رة ف�ي الجزائ�ر نظ�را للنس�بة الكبی�رة ، Light سكرالیاغورت الخالي من ال

      .التي تعاني من داء السكري في الوطن
  

  .التمییز في ملبنة الحضنة إستراتیجیة:الفرع الثالث
حی�ث ، حسب تصریح مدیر المصلحة التجاری�ة للملبن�ة ھناك نوعین من التمییز في ملبنة الحضنة

  .یز في المنتوجات و التمییز في الأسعارتقوم الملبنة بالتمی
ھذا النوع من التمییز في الملبنة ھو تمیی�ز ش�كلي فق�ط یتمث�ل ف�ي  :التمییز في المنتوجات -1

حی�ث أن�ھ یوج�د  لك�ل ن�وع م�ن المنتوج�ات إس�م خ�اص ب�ھ ، الغلاف الخارجي للمنتوج�ات
مث��ل  وك��ذلك الغ��لاف الخ��ارجي الممی��ز ل��ھ،كما یوج��د ھن��اك تمیی��ز ف��ي حج��م العب��وات

الیاغورت في علب صغیرة و الیاغورت في قارورات،وربما التمییز الحقیقي الذي یوج�د 
بالملبنة وال�ذي یرك�ز عل�ى ج�ودة المنت�وج یوج�د ف�ي م�ادة الحلی�ب المبس�تر وحلی�ب البق�ر 

كم�ا یوج�د ھن�اك تمیی�ز حقیق�ي ف�ي ، حیث یمكن ملاحظة التمییز من خلال ج�ودة المنت�وج
  .و الموجھ لمرضى السكري Light الیاغورت بدون سكر

یتمث�ل ف�ي ع�رض منتوج�ات الی�اغورت ب�درجات ھذا النوع من التمییز  :التمییز السعري -2
فعل�ى س�بیل المث�ال ھن�اك ، جودة مختلفة و بأس�عار خاص�ة بك�ل ن�وع م�ن ھ�ذه المنتوج�ات

 :ثلاثة أنواع من الیاغورت
ی��رة وھ��و موج��ھ وھ��و ی��اغورت ع��ادي وی��تم إنتاج��ھ بكمی��ات كب: غ110الی�اغورت الع��ادي  -

وھ�و یب�اع بس�عر ، للثكنات العسكریة وبعض المطاعم الجامعیة كما یباع أیض�ا ف�ي الس�وق
  .دج للعلبة الواحدة بالنسبة للمستھلك النھائي10

وھو یاغورت أكثر جودة من الن�وع الأول ویمك�ن تمیی�ز : الیاغورت المعطر بكافة أنواعھ -
دج للعلب��ة بالنس��بة  12وھو یب��اع بس��عر ذل��ك م��ن خ��لال ال��ذوق الجی��د و القیم��ة الغذائی��ة،

 .للمستھلك النھائي
وھ�و أكث�ر ، ھ�ذا الن�وع ھ�و أكث�ر ج�ودة م�ن الن�وعین الس�ابقین:الیاغورت المعطر بالفواك�ھ -

دج للعلب�ة 15ویب�اع بس�عر ، تركیزا منھما ویحتوي على مكون�ات ذات قیم�ة غذائی�ة كبی�رة
 .الواحدة بالنسبة للمستھلك النھائي

وھ��و وھ��و أحس��ن ن��وع م��ن الی��اغورت تنتج��ھ المؤسس��ة : وج بالفواك��ھالی��اغورت المم��ز -
مث��ل  مم��زوج بن��وع واح��د م��ن الفواك��ھ، كم��ا نج��ده، ی��اغورت  مم��زوج بخل��یط م��ن الفواك��ھ
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دج للعلبة الواحدة بالنس�بة للمس�تھلك 20وھو یباع بسعر  الخ،...التوت و المشمش و الموز
 .النھائي

ف�إن المؤسس�ة حالی�ا ، ج في الملبنة ونظرا لح�دة المنافس�ةوحسب المقابلة التي تمت مع مدیر الإنتا
ووف��ق ھ�ذا الخی�ار الإس�تراتیجي فإن��ھ ، تس�عى إل�ى الإعتم�اد عل��ى اس�تراتیجیة التمیی�ز بالمنتوج�ات

یتوجب على المؤسسة أن تفعل دور البحث و التطویر في المؤسسة من أجل التمیز ف�ي المنتج�ات 
لي و الخارجي لمنتجاتھا خاصة ال�ذوق والغ�لاف التس�ویقي والتحدیث الداخ، بالتركیز على الجودة

وذل�ك ب�التركیز عل�ى  ،)تج�ار الجمل�ة(وكذلك التمییز في الخدمات الت�ي تق�دمھا لعملائھ�ا ، للمنتوج
لض��مان دیموم��ة التعام��ل م��ع عنص��ر الإس��تجابة لمط��البھم و العم��ل عل��ى تحفی��زھم بش��كل أكب��ر 

یة ووضعھا تحت تصرف أعض�اء القن�وات للمس�اھمة إضافة إلى تنویع الأدوات الإعلانالمؤسسة،
   .لمنتجات المؤسسةفي الترویج 

  
  .استراتیجیة التكامل الرأسي بملبنة الحضنة: الفرع الرابع

  .الفرص ونقاط القوة المساعدة على اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي بالملبنة:أولا
  :لخاصة بملبنة الحضنة و المتمثلة فيمن خلال الفرص المتاحة في بیئة الصناعة ا :الفرص -1

فھي تسعى إلى التغطیة الكاملة لك�ل ولای�ات ال�وطن ، الدخول في قطاعات سوقیة جدیدة -1
  .إضافة إلى محاولة التصدیر نحو الخارج، وبكل تشكیلة منتجاتھا

فم��ثلا وح�دة الج�بن الت��ي ت�م الب�دء ف�ي الإنت��اج بھ�ا ف�ي م��ارس ، إمكانی�ة التكام�ل الرأس�ي -2
تمد في إنتاجھا على مخرجات مزرعة الأبقار التي توكل مھمة العمل بھ�ا إل�ى تع 2010

الفلاحین من أجل الحصول على كمیات كبیرة من الحلیب الط�ازج لاس�تغلالھ ف�ي إنت�اج 
كما أن المؤسسة تسعى إلى توسیع نش�اطھا بالتكام�ل أمامی�ا م�ن خ�لال ام�تلاك ، الأجبان

 .ملك للمؤسسة وكذلك إنشاء نقاط توزیع، وسائل النقل
عل�ى اعتب�ار أن  مم�ا یس�مح للمؤسس�ة بالتوس�ع و النم�و، ،السوق الوطنیة غیر مغطاة كلیا -3

 .مشتقاتھ في تزاید مستمرالطلب على الحلیب و 
حی�ث أن ، م�ن خ�لال ت�دعیم أس�عار الحلی�ب، الدعم المق�دم م�ن ط�رف الدول�ة لھ�ذا القط�اع -4

  .حتى الناقلین المصنعین و ،عم یشمل كل من المربین، المجمعینالد
مم��ا أدى إل��ى إنت��اج آلات ج��د متط��ورة وحدیث��ة ف��ي ، التط��ور التقن��ي المتس��ارع ف��ي الع��الم -5

وبالتالي س�ھولة اس�تفادة المؤسس�ة م�ن ھ�ذه الآلات واس�تغلالھا ، تصنیع الحلیب و مشتقاتھ
 .في العملیة الإنتاجیة

ع��دد الأبق��ار حی��ث وص��ل ، دع��م الدول��ة للقط��اع الفلاح��ي خاص��ة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب -6
ھ�ذا ، وھ�ذا ال�رقم مرش�ح للزی�ادة، أل�ف بق�رة 900إل�ى  2010الحلوب ف�ي الجزائ�ر س�نة 

 40000العدد الكبیر ساعد على تخفیض كمیة الواردات م�ن غب�رة الحلی�ب بقیم�ة تق�در ب�ـ
،وبالت��الي م��ع تق��دم الس��نوات ممك��ن أن تحق��ق المؤسس��ة الإكتف��اء 2009ط��ن مقارن��ة بس��نة 

، تخلي عن استیراد غب�رة الحلی�ب الت�ي تعتب�ر م�ادة أساس�یة ف�ي الإنت�اجوبالتالي ال، الذاتي
 .وھي تؤثر سلبا على نشاط المؤسسة و تكالیفھا بسبب ارتفاع أسعارھا

نقاط القوة التي تساعد الملبنة في اس�تغلال وانتھ�از الف�رص المتاح�ة  ھناك وكذلك :نقاط القوة -2
  :في بیئتھا و المتمثلة في 
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عل��ى اعتب��ار أنھ��ا تعم��ل ف��ي س��وق منافس��ة ، ی��ة فائض��ة ف��ي المؤسس��ةوج��ود طاق��ة إنتاج -1
والذي یتمیز بوجود عدد قلیل من المنتجین مقارنة بالع�دد الكبی�ر م�ن المش�ترین ، احتكاریة

  و المستھلكین،
فھ��ي تعتم��د عل��ى آلات ج��د متط��ورة و ذات ، ل��دى المؤسس��ة كف��اءة ف��ي عملی��ة التص��نیع -2

 .نیعیةتكنولوجیا عالیة في عملیاتھا التص
فبعض العاملین بھا ل�دیھم خب�رة ، تعتمد ملبنة الحضنة على موارد بشریة ذات كفاءة عالیة -3

سابقة في مؤسسات أخرى على غ�رار مؤسس�ة الص�ومام، وھن�اك م�ن ی�تم تك�وینھم داخلی�ا 
  .لاكتساب الخبرة

وك�ل من�تج ل�ھ إس�م تج�اري ، Hodna Laitل�دى المؤسس�ة س�معة طیب�ة للعلام�ة التجاری�ة  -4
 Yourtyی��اغورت عل��ب  ، Yourty: ھ مث��ل ی��اغورت الق��ارورات لدی��ھ إس��م خ��اص ب��

Day ،  و القشدةFury ...الخ. 
، فل��دیھا مص��لحة خاص��ة بمراقب��ة الج��ودة و النوعی��ة، یوج��د بالمؤسس��ة نظ��م رقاب��ة مناس��بة -5

إضافة إلى تكثی�ف عملی�ات البح�ث و التط�ویر لتحس�ین نوعی�ة المنتج�ات و إنت�اج منتج�ات 
ولدیھا مصلحة خاص�ة ب�البحوث و ، مھارات جیدة في البحث و التطویر فھي تملك، جدیدة

 .التطویر وتقوم بالتنبؤ بما یحدث في السوق
م���دیرو المؤسس���ة یعتم���دون ف���ي اتخ���اذھم للق���رارات عل���ى أس���الیب علمی���ة ف���ي الإدارة  -6

من خلال تحسس متغی�رات البیئ�ة الخارجی�ة و م�ا تتیح�ھ م�ن ف�رص یمك�ن  ، الإستراتیجیة
 .أو تھدیدات یجب مواجھتھا استغلالھا

و ك�ذلك أداء ، الوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جی�دة مم�ا یس�اعدھا ف�ي التوس�ع و النم�و -7
وض�مان تموی�ل ك��افي خاص�ة ف�ي الأج��ل القص�یر ال�ذي یتطل��ب ، أنش�طتھا المختلف�ة بنج��اح

 .توفیر السیولة اللازمة
 .التكامل الرأسي الأمامي و الخلفي بملبنة الحضنة: ثانیا

كل من ھذه النقاط تعمل الملبنة على استغلالھا من أجل اعتماد استراتیجیة التكامل الرأسي أمامی�ا 
وخلفیا لتحسین موقفھا التنافسي و استغلال الف�رص المتاح�ة،ویمكن ملاحظ�ة اعتم�اد الملبن�ة عل�ى 

  :ھذا النوع من الخیارات الإستراتیجیة في
 :التكامل الرأسي الخلفي بالملبنة -1

ا قام�ت ب�ھ ملبن�ة الحض�نة فیم�ا یخ�ص ھ�ذا الن�وع م�ن التكام�ل الرأس�ي ھ�و إنش�اء وح�دة إن أھم م
بق�رة حل�وب م�ن الن�وع 3000اس�تیراد  تربیة الأبقار الحلوب،وقد تمثل محتوى ھ�ذا المش�روع ف�ي

 مخ��تص، 20،وقس��م بیط��رة مؤل��ف م��ن )بق��رة لك��ل مرب��ي 25(مرب��ي  120الممت��از موزع��ة ب��ین 
بن بم��ادة الحلی��ب الط��ازج حی��ث أن وح��دة الج��بن تس��تغل طاق��ة وذل��ك م��ن أج��ل تم��وین وح��دة الج��

وقد ت�م انط�لاق ...)طري،قطع،(لتر یومیا من أجل إنتاج كل أنواع الجبن 200000إنتاجیة قدرھا 
لكن العملیة مازالت في بدایتھا نظرا لأن ھذا المنتوج الجدید غی�ر مع�روف ، الأشغال بھذه الوحدة

وھ�ذه الوح�دة ، 2010اج الجبن بأنواعھ في بدایة ش�ھر م�ارس في السوق، فالمؤسسة بدأت في إنت
لا تنتج حالیا بطاقتھا الإجمالیة نظرا لكونھا في مرحلة التجریب حیث تقوم حالیا بإنتاج المنتج�ات 

وھ�ذه المنتج�ات ال�ثلاث ی�تم ) ج�بن ط�ري طبیع�ي،جبن ط�ري معط�ر،جبن ط�ري بالفاكھ�ة:(التالیة
الطاق�ة الإنتاجی�ة للآل�ة، ل�ذلك فالمؤسس�ة تس�عى حالی�ا إل�ى م�ن %20إنتاجھا بطاق�ة تق�در بح�والي 

وذل��ك بالإعتم��اد عل��ى الم��وزعین وتج��ار ، إیص��ال ھ��ذا المنت��وج إل��ى ك��ل أنح��اء الس��وق الوطنی��ة
 .  الجملة،إضافة إلى مختلف نقاط البیع
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ر ملی��ار دین��ا1تق��در ب��ـ) وح��دة الج�بن تربی��ة البق��ر،(إن القیم�ة الإجمالی��ة لمش��روع إنش��اء الوح�دتین 
  :جزائري موزعة كالتالي 

 .دج550000000وحدة تربیة البقر  -
 .دج450000000وحدة الجبن  -

عام�ل  80عامل لوح�دة تربی�ة الأبق�ار و170:عامل مقسمة على الوحدتین  250ویشغل المشروع 
  .لوحدة الجبن

، %100و م��ن المتوق��ع أن تق��وم وح��دة تربی��ة الأبق��ار الحل��وب بتم��وین وح��دة إنت��اج الج��بن بنس��بة 
حسب تصریح نائب المدیر العام للملبن�ة، ف�ي ، %20إضافة إلى تموین وحدة إنتاج الحلیب بنسبة 

انتظار التوسیع في نشاط تربی�ة الأبق�ار حی�ث أن ھن�اك مش�روع قی�د الدراس�ة متمث�ل ف�ي اس�تیراد 
  .بقرة 4000انیة من الأبقار الحلوب تقدر بـدفعة ث
 :ةالأمامي في ملبنة الحضنالرأسي التكامل  -2

الملبن��ة لا تعتم��د ھ��ذا الن��وع م��ن الإس��تراتیجیات  الرأس��ي ف��إن فیم��ا یخ��ص ھ��ذا الن��وع م��ن التكام��ل
وما لاحظناه من خ�لال تحلیلن�ا ھ�و قی�ام المؤسس�ة ب�بعض أنش�طة النق�ل لمنتوجاتھ�ا ، بشكل واضح

وحس�ب ، بواسطة ش�احناتھا الخاص�ة وأحیان�ا ت�أجیر بع�ض ش�احنات الخ�واص للقی�ام بھ�ذا النش�اط
مجموع��ة متنوع��ة م��ن ش��احنات النق��ل  تمتل��ك المؤسس��ةالمص��لحة التجاری��ة للملبن��ة ف��إن رئ��یس 

مقط�ورات نص�فیة للتبری�د  09حیث أن الملبنة تملك ، المجھزة بالمبردات اللازمة لحفظ المنتجات
وھ�ي  ط�ن،07شاحنات تبری�د بحمول�ة  04طن،و 05شاحنات تبرید بحمولة  07طن،و20بحمولة 
ش��احنات تبری��د  03و  ط��ن،07ش��احنات تبری��د بس��عة  08و ط��ن،05ة ش��احنة بحمول�� 15تس��تأجر 
  .طن10بحمولة 

إض��افة إل��ى نش��اط النق��ل ف��إن الملبن��ة قام��ت بإنش��اء مجموع��ة م��ن مراك��ز التوزی��ع لمنتجاتھ��ا ف��ي 
وحسب نفس المصدر فإن الملبنة تملك نقاط توزی�ع تابع�ة لھ�ا ، محاولة منھا لتنویع قنوات التوزیع

، )نقط�ة واح�دة(، عناب�ة )ھن�اك نقطت�ین للتوزی�ع(مثل الجزائر العاص�مة  في بعض ولایات الوطن
، ع�ین )نقطة واحدة(،تامنراست )نقطة واحدة(، ورقلة )نقطة واحدة(، بشار )نقطة واحدة(وھران 
  ).نقطة واحدة(أمناس

للحلی��ب عل��ى  مجمع��ا 852المؤسس��ة بالإض��افة حس��ب م��ا أك��د نف��س المص��در اس��تحداث  تعت��زمو
مع تزویدھا بأحدث التجھیزات التي تضمن سلامة ونقاوة المنتوج من  لمجاورةت امستوى الولایا

المصدر إلى الوحدة حیث سیتم التعامل مع مستخدمي ھ�ذه المجمع�ات أو المحط�ات ب�نفس طریق�ة 
ش��ھرا م��ن دع��م الدول��ة الموج��ھ  36توزی��ع الأبق��ار إذ س��یتم تس��دید قیم��ة التجھی��زات عل��ى م��دى 

  .دج للتر الواحد 5لمجمعي الحلیب المقدر ب 
لكن ھذه النشاطات لیست كافیة لتحقیق نمو في مبیعات الملبنة لذلك على المسسؤولین بالملبن�ة أن 
یفعلوا ھذا النوع من الإستراتیجیات من أج�ل تخف�یض ق�وة مس�اومة الزب�ائن الت�ي م�ن المتوق�ع أن 

داخلین الج��دد،لأن س��وق تتزای��د م��ع تزای��د ح��دة المنافس��ة ب��ین المؤسس��ات القائم��ة وك��ذلك تھدی��د ال��
، ل��ذلك فم��ن المتوق��ع دخ��ول منافس��ین ج��دد، الحلی��ب و مش��تقاتھ ف��ي الجزائ��ر یتمی��ز بجاذبی��ة كبی��رة

وبالتالي سوف یتجھ السوق الوطني نحو حالة التشبع و تقل الفرص،ونتیجة لھذه الإعتبارات فإن�ھ 
نھ�ا تمث�ل النج�اح للملبن�ة یتحتم على مسؤولي ملبنة الحضنة تفعی�ل اس�تراتیجیة التكام�ل الرأس�ي لأ

  .  مستقبلا
  :خلاصة الفصل
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حاولن��ا ف��ي ھ��ذا الفص��ل القی��ام بنظ��رة تحلیلی��ة لك��ل م��ن بیئ��ة الص��ناعة و المح��یط ال��داخلي لملبن��ة 
، و التي تعتبر من بین المؤسسات الوطنیة التي حققت قفزة نوعی�ة ف�ي قطاعھ�ا، الحضنة بالمسیلة

ك�ن تص�نیفھا م�ع المؤسس�ات الكبی�ر عل�ى اعتب�ار تج�اوز و بالنظر إلى معیار ع�دد العم�ال فإن�ھ یم
، حیث تقدم ھذه المؤسسة منتوجات متنوعة في مجال الحلیب و مش�تقاتھ، عامل 600عدد عمالھا 

وقد قمنا في ھذه الدراسة بتحلیل بیئ�ة الص�ناعة لملبن�ة الحض�نة م�ن خ�لال نم�وذج الق�وى الخم�س 
ث�م قمن�ا بتحلی�ل نق�اط الق�وة و الض�عف ف�ي ، لیلھالبورتر من أجل تحدید الفرص و التھدیدات و تح

وبع�د  وكذلك أسلوب المراجعة الإداریة،، الأداء الداخلي للملبنة من خلال تحلیل مختلف الوظائف
بھ�دف تحدی�د ، ذلك قمنا بدمج التحلیلین الداخلي و الخ�ارجي لتحدی�د الموق�ف الإس�تراتیجي للملبن�ة

حی���ث ت���م اقت���راح أرب���ع خی���ارات اس���تراتیجیة وھ���ي ، ن���ةالخی���ارات الإس���تراتیجیة المناس���بة للملب
ث���م قمن���ا ب���ربط ھ���ذه الخی���ارات  التكام���ل الرأس���ي و التمیی���ز، التمییز،التنوی���ع الأفق���ي المت���رابط،

الإس��تراتیجیة بواق��ع الملبن��ة فوج��دنا أنھ��ا تتق��ارب إل��ى ح��د كبی��ر م��ع الإس��تراتیجیات الت��ي تعتم��دھا 
      .من استراتیجیة التمییز و التكامل الرأسي الأمامي مع وجود بعض الضعف في تنفیذ كل، الملبنة
  
  

   
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  


	  المصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد على نموذج تحليل هيكل الصناعة لـ"Porter".



