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 :الدلخص

تيدف ىذه الدراسة لتحميل مفيوم الحرفة الأساسية عمى مستوى محفظة نشاطات المؤسسة والبحث عن 
. أىمالمداخل لإعادة التركيز الاستراتيجي عمى الحرفة الأساسية لتحسين أداء وتوازن محفظة نشاطات المؤسسة

لممؤسسة الوطنية لمدىن بالجزائر باعتماد نموذج  الاستراتيجيةكما اىتمت الدراسة الميدانية بتحميل الوضعية 
BCG. وخمصنا بتقديم عدة خيارات لإعادة التركيز لحل مشكل اختلال توازن وأداء محفظة نشاطات المؤسسة

. جديدة تتناسب والتموقع الاستراتيجي المستقبمي لممؤسسة استراتيجيةبإعادة تعريف حرفة المؤسسة واقتراح أقسام 
ستراتيجي، المؤسسة الحرفة الأساسية، أداء و توازن محفظة النشاطات، إعادة التركيز الا: يةحاالكممات المفت
الوطنية لمدىن 

Abstract: 

This study aims to analyze the core business on the firm’s business portfolio and research the 

different modes of strategic refocusing on core business to improve performance and balance 

portfolio. The practice study interest to analyze the strategic position by using BCG model on the 

Algerian National Paintings Company. The study’s conclusion resolves this problematic of 

performance and balance of portfolio activity by redefine core business and formulate different 

adequate strategic business unit to the new future company strategic position. 

Keywords: Core business, portfolio activities, Strategic refocusing, the national company for 

paint 
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 :الدمذهت

البحث الدائم لممؤسسة عمى الأداء والتفوق إعادة النظر المستمرة في تشكيل محفظة  يفرض
نشاطاتيا من خلال دخول صناعات جديدة، إضافة ميادين وأقسام نشاط جديدة لتصل إلى خفض ووقف 

فالبعد الموجو لكل ىذه الخيارات يبقى دائما مدى بعدىا أو قربيا من حرفتيا . بعض من ىذه الأنشطة
 .ساسية تحت شرط أداء وتوازن محفظة نشاطاتيا بشكل أساسيالأ

المدى القصير عن حرفتيا الأساسية بالتوسع المستمر يضمن ليا  في فإذا كان ابتعاد المؤسسة 
أرباحا ومعدلات نمو معتبرة في تمك النشاطات الجديدة فانو عمى المدى المتوسط والطويل ومع تغير 

ة المحمية والدولية يصبح من الصعوبة بمكان حماية توسعيا من الانييار الظروف البيئية وشروط المنافس
بسبب دخوليا أنشطة لا تتقنيا ولا تتفوق فييا بشكل أكثر من حرفتيا الأساسية مما لا يضمن ليا التفوق 

 .التنافسي الدائم

نية تنطبق ىذه الوضعية عمى بعض المؤسسات الجزائرية ذات الحجم الكبير مثل المؤسسة الوط
لمدىن محل الدراسة باعتبارىا من بين المؤسسات الاقتصادية التي ليا قدرات إنتاجية وتشكيمة منتجات 

وبالنظر لتنامي المنافسة المباشرة وغيرة . واسعة تجعميا الرائدة في سوق صناعة الدىون في الجزائر
تيا وابتعادىا عمى حرفتيا المباشرة فيي تواجو إشكالية انخفاض أدائيا بسبب عدم توازن محفظة نشاطا

 .الأساسية

ما هي مداخل إعادة التركيز الاستراتيجي عمى الحرفة الأساسية : إشكالية الدراسة فيوعميو تتمثل 
 ؟عمى المدى الطويللتحسين توازن و أداء محفظة النشاطات 

تتمثل أىمية ىذه الدراسة في الربط بين مداخل إعادة التركيز الاستراتيجي  وأداء محفظة نشاطات 
من خلال ذلك نصل إلى . المؤسسات مع إبراز الآثار المترتبة لمتوسع والنمو خارج الحرفة ورجوع إلييا

خياراتيم نتائج تسمح بصياغة بعض التوصيات التي تساعد أصحاب القرار في المؤسسات لتوجيو 
. المستقبمية

 :  الحرفت الأساسيت ومحفظت ًشاطاث الدؤسست -1

 : هفهىم حرفت الدؤسست -1-1

لمتعبير عمى طبيعة عمل ومجال نشاط المؤسسة في مفيومو  Activityيستخدم مصطمح النشاط 
لذا . لكن في مفيومو الضيق يبقى محدود جدا لمتعبير الدقيق عمى ما تمارسو المؤسسة من عمل الواسع،

بالرغم من اعتبارىا من  Core Businessيستخدم كثير من الباحثين في الإدارة الاستراتيجية مفيوم الحرفة 
ىا، وقد أخذت عدة تسميات أىم مفاىيم الإدارة الاستراتيجية الأكثر غموضا في تعريفيا وتحديد مكونات"بين 

مختمفة ولا يوجد توحيد ليذا المفيوم في عموم الإدارة رغم أىميتو في الإدارة الاستراتيجية كمنطمق لمعرفة 
 (.2015مداح عرايبي،.ح" )الوجية المستقبمية لممؤسسة
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اميا، يمكننا التمييز بين مقاربتين في تعريف الحرفة وبما يتناسب وطبيعة استخدمن ذلك،  بالرغم
فإن الحرفة عبارة عن مجموعة من الكفاءات  Hamel et Prahalad, Koeingفحسب مجموعة من الباحثين 

مكانية التطور إزاء المنافسة  ,Luc)التي يسمح تحكم المؤسسة فييا بالتواجد في عدة أقسام استراتيجية وا 

ويعتبرون  عمى بعد الاندماج فيركزون Anastassopolos&Ramanantsouaأما باحثين آخرين من أمثال(2004
 . (Besbes, 2010) الحرفة كاستجابة لطمب أو حاجة السوق

من خلال المقاربتين السابقتين يمكننا استخلاص بأن الحرفة تمثل مجموع الميارات المتميزة التي 
 .تتقنيا المؤسسة أكثر من منافسييا والتي تشكل محور كفاءات المؤسسة

 :ؤسستتحذيذ أبعاد حرفت الم -1-2

تعتبر عممية تحديد حرفة المؤسسة عممية صعبة ومعقدة باعتبارىا تجميع لسمسمة من الكفاءات كما 
حيث يوجد عدة أبعاد لمحرفة تتوسع وتتقمص عبر الزمن وفق بعض  (01)الشكل البياني رقم تظير في 

 : (Zook,2007) المؤشرات التي يمكن الاعتماد عمييا مثل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .       من حيث الربحية، الحصة السوقية وولاء الزبون :وضعية أهم الزبائن .1

 .من حيث الحجم، النمو، الاستقرار، مدى تقاسم الأرباح وحواجز الدخول :وضعية الصناعة .2

 .تحديد أىم الفجوات اتجاه المنافسين جرد أىم الكفاءات، :وضعية قمب الكفاءات .3

انطلاقا من ىذه المؤشرات فان المؤسسة كمما ابتعدت عن مركز ىذه النجمة الذي تمثل الحرفة 
الأصمية لممؤسسة من خلال مختمف أبعاد الحرفة تكون درجة التوسيع في حرفتيا المؤسسة عالية جدا لأننا 

. يتناسب وخيار التوسيع بحاجة لتكييف كل ىذه الكفاءات والموارد لما

 أبعاد الحرفة :(01)البياني رقم الشكل 

 

 J.P.Helfer-M.Kalika-J.orsoni(2002),P181:المصدر
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وحتى نبرز مدى صعوبة وضع حدود لمحرفة فإننا بحاجة لفيم التداخل والترابط مع أنشطة المؤسسة 
يقترح نموذج القاعدة الاستراتيجية كما يظير في الشكل البياني  BCGباعتباره أحد مديري  Gilbert Milanفان
والكفاءات التنظيمية التي يضمن مزجيا تنافسية باعتبارىا تمثل مجموع الكفاءات الحرفية ( 02)رقم 

. (Milan, 1991)المؤسسة والتي تعتمد عمييا مختمف نشاطات محفظة المؤسسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :من أىم مكونات الأرضية الاستراتيجية تتمخص في العناصر التالية

 وتمثل تجميع لمميارات ولمخبرات التي كونتيا المؤسسة والتي يصعب تقميده  :الكفاءات الحرفية
ومن بينيا التكنولوجيات القاعدية، الخبرة الصناعية، إدراك سموك وحاجيات الزبائن، تسيير العلامة 

 .التجارية معرفة قنوات التوزيع

 كما . التي تسمح لممؤسسة بإعادة تعبئة كفاءاتيا الحرفية ومحفظة نشاطاتيا :القدرات التنظيمية
أنيا تييئ شروط تنفيذ استراتيجيات التحرك، ومن مكوناتيا القدرة عمى الرد بسرعة، البصيرة، 

 .الجودة، القدرة عمى التسبيق تعدد التفاعلات مع مختمف الثقافات، القدرة عل التعمم

تحديد حرفة المؤسسة يتم إما عمى أساس المؤشرات القبمية لحرفة المؤسسة  بالإضافة غالى ذلك فان
بتحميل سمسمة القيمة وتحديد النشاطات التي تخمق القيمة أو بالاعتماد عمى المؤشرات البعدية بتحديد 

من  ميادين النشاط الاستراتيجية، الأقسام السوقية والمنتجات التي غالبا ما تمتمك نصيبا معتبرا ومستدام
وبيذا تصبح تمثل . الأرباح، الحصة السوقية، العائد عمى الاستثمار و الوضعية التنافسية القوية لمنشاط
. حرفة المؤسسة ميدان النشاط الاستراتيجي التاريخي أو النشاطات التقميدية لممؤسسة
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 (د)النشاط 
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 Milan.G (1991),P61:رالمصد الاستراتيجية

 مكونات الأرضية الإستراتيجية: (02)الشكل البياني رقم
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 :المحافظت على الحرفت الأساسيت للوؤسست  -1-3

لممؤسسة عدة اتجاىات، فمن جية تتبنى خيار خفض النشاط  يتطمب الحفاظ عمى الحرفة الأساسية
التي تتقنيا أكثر من بين أنشطتيا ومن منافسييا و ( التقميدية أو التاريخية)و العودة إلى النشاطات الأصمية 

 .من جية أخرى تبني خيار الاستثمار والتوسع ضمن ىذه الحرف لتكوين محفظة نشاطات جديدة

ى اعتبار أن المصدر الرئيسي لحرفة المؤسسة ىي الكفاءات الأساسية، فانو بالإضافة إلى ذلك، وعل
لذا يجب عمى . (Kalika, Helfer, Orsoni,2010)وبفقدان ىذه الكفاءات تفقد المؤسسة حرفتيا الأساسية"

 .المؤسسة المحافظة أكثر عمى الكفاءات الأساسية بحمايتيا من التقميد بالاستثمار، البحث و التطوير

 :تىازى وأداء محفظت الٌشاطاث -1-4

 يتجو الفكر الاستراتيجي إلى تقسيم أو تجزئة نشاطات المؤسسة إلىوحدات، أقسام أو ميادين نشاط
من النشاطات المتجانسة من حيث معايير  "تعبر عمى مجموعة  Strategic Business Unit استراتيجية

التقسيم وتصبح وحدات مستقمة تخصص ليا كل الوسائل لتكون مرجعا لمخيارات الاستراتيجية 
 Businessمجموع ىذه الوحدات تشكل لنا محفظة نشاطات المؤسسة(. 2015مداح عرايبي،.ح")المستقبمية

Portfolio. 

التنسيق بين مختمف الأنشطة بالشكل الذي يسمح  يتطمب توازن محفظة نشاطات المؤسسة ضرورة
بخمق تعاضدية ايجابية بين ميادين النشاط الاستراتيجية والأقسام السوقية، تنافسية دائمة وتكيف مع 

من أجل ذلك، تصبح المؤسسة ممزمة بإعادة النظر في محتوى محفظة . متطمبات محيطو الخارجي
 .النشاطات بما يتوافق وحرفتيا الأساسية

حيث يوجد تباين بين مستوى الفائض . كما لا ينفصل مبدأ التوازن عمى مبدأ الأداء فيما متلازمان
انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة "يعرف عمى انو "فإذا كان الأداء. والحاجة لمموارد المالية لكل ميدان نشاط

ادرة عمى تحقيق أىدافيا فان التوازن في لمموارد المالية والبشرية، واستغلاليا بكفاءة وفعالية بصورة تجعميا ق
(.   2007بن حمدان، إدريس، ) محفظة النشاطات ىو أحد مظاىر ىذا الأداء

 : إعادة التركيس الاستراتيجي ومحفظت الٌشاطاث -2

: هفهىم إعادة التركيس الاستراتيجي  -2-1

يوجد اختلاف في تعريف إعادة التركيز الاستراتيجي لأنشطة المؤسسة حيث نجد من يربطو بخفض 
 .النشاط، بالتركيز عمى نشاطات معينة في سمسمة القيمة أو بعممية التوسع والنمو

رجوع المؤسسة إلى حجميا الأمثل لمتنويع وىو ما يسمح "يعرف إعادة التركيز الاستراتيجي عمى أنو 
توسيع مجال التطور لممؤسسة ويخص "ويعرف أيضا عمى أنو . (Markides,1992)ربحيتيا وقيمتيا بزيادة 

إعادة التركيز الاستراتيجي "أكثر من ذلك . ( Teece, Rumelt, Dosi, Winter,1994)توسيع التنويع المتناسق
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ن حيث التصنيع، عمى الحرف ىو التركيز عمى بعض نشاطات سمسمة القيمة التي تقدم منتجات مرتبطة م
  (Pache, paraponaris, 2002) البيع، و التوزيع

من خلال التعاريف المقدمة نستطيع استخلاص تعريف شامل بأن إعادة التركيز الاستراتيجي ىو 
والتوسع في  سيرورة لرجوع المؤسسة إلى نشاطاتيا الأساسية بالتخمي عن النشاطات التي لا ترتبط بحرفتيا،

. نشاطات الحرفة الأساسية لتحسين أداء محفظة النشاطات وتحقيق النمو

 :أسباب إعادة التركيس الاستراتيجي -2-2

توجد العديد من الأسباب التي تدفع بالمؤسسة إلى إعادة تركيز أنشطتيا عمى الحرفة الأساسية 
ص بالذكر الأسباب التي تمقى الإجماع لدى وتختمف باختلاف المقاربات النظرية لإعادة التركيز، ولكن نخ

:  (Johnson,2000)الباحثين عمى النحو التالي

 ميل بعض الصناعات إلى التركز الصناعي أكثر ضمن ىيكل الصناعة . 

 ارتفاع شدة المنافسة ضمن ىيكل صناعة المؤسسات               . 

 لمتخمص من النشاطات ذات القيمة المنخفضة . 

 مة في المؤسسةضعف نظام الحوك                                           . 

 ضعف في صياغة وتنفيذ الاستراتيجية التي تتجاوز الحجم الأمثل لمتنويع           . 

 الأداء الضعيف لممؤسسات و لموحدات التابعة ليا. 

 : الدماربت الٌظريت لإعادة التركيس الاستراتيجي -2-3

 : تختمف النظرة إلى الغاية من تطبيق عمميات إعادة التركيز الاستراتيجي من نظرية لأخرى كمايمي

 :   نظرية الوكالة -2-3-1
كان يخص ( 1980)ضمن نظرية الوكالة فان إعادة التركيز الاستراتيجي  الذي ظير في الثمانينات 

أي أن إعادة التركيز الاستراتيجي يعتبر كنموذج ملائم  المؤسسات التي تتميز بنظام حوكمة غير فعال،
 .(Besbes, 2010 )لتصميم نظام حوكمة فعال يعظم أرباح مالك رأس المال دون الضرر بالمسير

 :  النظرية المالية -2-3-2
حسب النظرية المالية  فان إعادة التركيز الاستراتيجي لو أثر ايجابي عمى أرباح المساىمين، ولو 

يجابي عند الإعلان عنو في البورصة، و اعتبر إعادة التركيز الاستراتيجي في النظرية المالية عمى وقع ا
. (Batsch, 2003)أنو تكييف للاستراتيجية عمى القواعد المالية في إطار تسيير المخاطر

 :            النظرية المؤسساتية -2-3-3
مريكا كانت تحرض أكثر عمى إتباع النمو عن حسب النظرية المؤسساتية فان سياسة المنافسة في أ

طريق نشاطات خارج الحرفة الأساسية لممؤسسة، و ىذا لتخوف الدولة من وجود حالة احتكار في السوق 
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لذا فان إعادة التركيز الاستراتيجي كان . التي قد تنتج من جراء تركيز المؤسسة عمى الحرف الأساسية ليا
 . (Batsch, 2003)لاحتكارضمن سياق قانوني للابتعاد عن ا

 :     نظرية تكاليف المعاملات -2-3-4
ضمن نظرية تكاليف المعاملات تعتبر عمميات إعادة تعريف حدود المؤسسة تنتج عنيا نتيجة 

و ىذا ما سيخفض ( داخل المؤسسة)ستحل مكانيا عمميات داخمية ( التخريج)مفادىا أن عمميات المناولة 
 .(Batsch, 2003)في التكاليف

 :      نظرية استراتيجية المؤسسة -2-3-5
نرى أن إعادة التركيز الاستراتيجي يسمح لممؤسسة بالتركيز عمى الحرفة الأساسية مقابل التخمي عن 

. نشاطات الحرفة غير الأصمية و ىذا ما يرفع في تنافسية محفظة النشاطات و يحسن في أداء المؤسسة

 :الاستراتيجي في تحسين  أداء محفظت ًشاطاث الدؤسستفعاليت إعادة التركيس  -2-4

نوضح دور و مساىمة استراتيجية إعادة التركيز في تحسين أداء محفظة نشاطات المؤسسة من 
 :خلال تقديم مجموعة من الدراسات التي تثبت ذلك و ىذا عمى النحو التالي

 (:Alexander, Benson & Kampmeyer :1984)دراسة كل من-1

مؤسسة قامت بسحب الاستثمارات و التخمي إراديا عن الأنشطة  39كانت الدراسة حول عينة من 
 ,Alexander, Benson)التي لا تمثل حرفتيا الأساسية، وأظيرت النتائج عائدات ايجابية كبيرة 

Kampmeyer,1984) 

( Hite &Owers :1984)دراسة  -2
لية لإنشاء فروع مشتقة من المؤسسة الأم عم 123مؤسسة قامت بــ  116كانت الدراسة حول 

و منفصمة عن المؤسسة الأم  و نتج عن ىذا عائدات مالية ايجابية في اليوم الأول ( شركات فرعية تابعة)
  (Hite, Owers,1983) و الثاني من الإعلان عن العممية ، بالإضافة إلى ارتفاع في ثروة حممة الأسيم

 ( Markids.C.C :1992)دراسة  -3

مؤسسة قامت بالإعلان عن عمميات إعادة التركيز في بورصة وول ستريت في  45شممت الدراسة 
، و أظيرت النتائج أن إعلان المؤسسات المفرطة التنويع عن عمميات إعادة 1988و  1980الفترة ما بين 

التركيز للأنشطة يرتبط بعائدات مالية ايجابية بعد يومين من الإعلان عن عمميات إعادة 
 .(Markides,1992)التركيز

 John et Ofek ,(1995                          :)دراسة  -4

مميون دولار مابين سنة  100مؤسسة  تخمت عن أصول قدرىا  321كانت تيدف إلى دراسة أداء 
، في إطار إعادة التركيز، و أشارت نتائج الدراسة إلى تحسن في أداء المؤسسة من جراء  1986-1988
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فعل و أثر التناسق بين الأنشطة المتبقية، و أن ىذه العمميات سمحت بإلغاء التعاضدية السمبية بين ميادين 
 (John, Ofek1995 ).النشاط الاستراتيجيةلممؤسسة 

 ( Donaldson :1990)دراسة  -5

  التي قامت بإعادة تركيز أنشطتيا و بشكل إرادي General Millsكانت ىذه الدراسة حول شركة 
وأوضحت نتائج العممية تسجيل عوائد مالية ايجابية  مع . عمى الحرف الأساسية و تخمت عن التنويع الزائد

في نياية إعادة التركيز سنة % 56.6إلى  1985سنة  16.7% ارتفاع معدل العائد عمى الاستثمار من 
1989(Donaldson1990 ) .

 (:Cusatis, Miles &Woolridge 1993)دراسة  -6

في  1988و 1965ما بين ( Spin off)مؤسسة خيار الفرع المشتق 815عينة من ة تخص اتباعدراس
صناعة مختمفة  و أظيرت النتائج أن كل من المؤسسة الأم و الفروع المشتقة منيا حققت عائدات  27

  (Cusatis, Miles, Woolridge,1993) مالية ايجابية مرتفعة  بعد ثلاث سنوات من الانفصال

الاستفادة من نتائج ىذه الدراسات في توضيح دور مداخل إعادة التركيز في تحسين أداء  يمكن
 :  محفظة النشاطات و ىذا بتحقيق المزايا التالية

 .  الحصول عمى عائدات مالية و مصدر لمتمويل الحالي من الفروع المباعة -1

 .خفض الديون -2

 . رفع تركيز المؤسسة -3

 .تحقيق النمو لممؤسسة -4

 العائد عمى الاستثماررفع معدل  -5

 :دراست حالت الدؤسست الىطٌيت للذهي -3

والغراء المرتبة الثانية بعد الصناعات الصيدلانية من حيث ( الدىن)تحتل صناعة الطلاء     
أين تقدم المؤسسة الوطنية لمدىن تشكيمة واسعة من  ي قطاع الصناعات الكيماوية في الجزائر،فالأىمية 

كما يعرف قطاع الدىن تنوعا . المنتجات وتسيطر من خلاليا عمى أكبر حصة سوقية من قطاع الدىن
. وتميزا كبيرا في منتجاتو ومرتبط بمنافسة محمية وأجنبية متنامية سواء بشكل مباشرة أو بالمنتجات البديمة

. ق ىذه الدراسة للإجابة عمى الإشكالية المطروحةوىذا ما يسمح لنا بتطبي

 :    تمذيم عام للوؤسست الىطٌيت للذهي -3-1

كنتيجة لإعادة ىيكمة الشركة الوطنية لمصناعات  1982تأسست المؤسسة الوطنية لمدىن سنة 
تنشط  (شركة بالأسيم)مؤسسة عمومية اقتصادية مستقمة 1990مارس  31، وأصبحت في SNICالكيماوية 

مميون دينار  500، يقدر رأس ماليا الإجمالي بـ ENAPفي مجال صناعة الطلاء العضوي، اسميا التجاري 
يقع مقرىا الاجتماعي بالأخضرية ولاية . ألف دج لمسيم 100سيم بقيمة  5000جزائري، مقسمة عمى 
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لشراقة واد السمار، الجزائر العاصمة، ا: وحدات إنتاجية عمى مستوى الوطن( 06)تظم ستة . البويرة
.  الأخضرية، وىران، السيق بمعسكر وسوق أىراس

 :المذراث الإًتاجيت للوؤسست الىطٌيت للذهي -3-2

طن كما يظير  215530الطاقة الإنتاجية الإجمالية لممؤسسة الوطنية لمدىن  2014بمغت سنة 
أما . منالطاقةالإجمالية% 80ارب في حين بمغ الإنتاج الفعمي ما يق(. 01)تفصيميا في الجدول البياني رقم

الملاحظ انو لا يوجد استغلال كافي لمطاقة الإنتاجية . من الطاقة الإجمالية% 45المواد الأولية فلا تتجاوز 
خاصة إذا عممنا انو يمكن استخدام ثلاث فرق عمل مما يضاعف الطاقة الإنتاجية الإجمالية لتصل 

 .ألف طن سنويا 400الى

 2014القدرات الإنتاجية بالطن لممؤسسة بحسب المنتجات لسنة : (01)قم الجدول البياني ر

 القطاع عدد الفرق القدرات الإنتاجية الإنتاج الفعمي

 الدىنPainting فرقة واحدة 169430 142455
 المستحمباتEmulsions فرقتين 15900 10619
 الراتنجاتResins ثلاث فرق 28700 18516

 المجففاتDriers فرقتين 1500 654
  المجموع 215530 172244

 2015الوطنية لمدىن  المؤسسة :المصدر

 :رلن الأعوال والٌتائج الداليت للوؤسست الىطٌيت للذهي تطىر -3-3

أن رقم أعمال المؤسسة في تطور مستمر عبر الزمن ( 03)نلاحظ من خلال الشكل البياني رقم 
كما ارتفع معدل نمو رقم أعمال المؤسسة خلال . الأخيرة سنوات الأربع خلال خاصة سنويا% 05بمتوسط 

يعود ىذا إلى قوة %. 47ما يقارب  2014إلى غاية سنة  2005نة العشر سنوات الأخيرة ابتداء من س
الوضعية التنافسية لممؤسسة في مجال صناعة الدىون الخاصة بالبناء من جية ومن جية أخرى انتعاش 

قطاع البناء نتيجة لمعديد من البرامج الحكومية الخاصة بالأشغال العمومية و البنية التحتية و خاصة 
. ة بالبناء و السكن دون إىمال تأثير ارتفاع معدلات التضخمالمشاريع المتعمق

 

http://www.enapdz.dz/fr/statistiques.php?an=2015
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 2015من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة،  :المصدر

في نفس الاتجاه تبقى مستويات الأرباح والنتائج المالية المحققة ضعيفة جدا مقارنة بمستويات رقم 
 .الأخيرة سنوات الخمس خلال الأعمال رقم من% 15الأعمال فيي لا تتجاوز 

سنويا خلال العشرة سنوات الأخيرة وخاصة % 13لكن معدلات نمو الأرباح تبقى معتبرة بمتوسط 
 %.17إلى ما يقارب  2014لتصل سنة  2007من بداية سنة 

 :التمسين الاستراتيجي و حرفت الدؤسست الىطٌيت للذهي  -3-4

في صناعة الدىن كما يظير في  الاستراتيجيةتطبق المؤسسة الوطنية لمدىن التقسيم أو التجزئة 
 الاستراتيجيةحيث نلاحظ أن لممؤسسة أربعة حرف أساسية تضم العديد من الأقسام ( 04)الشكل البياني رقم

: وىي عمى النحو التالي
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ويقدم تشكيمة واسعة من المنتجات الدىنية والتي يمكن تقسيمو إلى خمسة أقسام  :حرفة الدهن -1
 : عمى النحو التالي استراتيجية

 .الموجو إلى قطاع البناء، الأشغال العمومية والجميور الواسع :قسم دهن البناء .1

 . روعو القطاع الصناعيالموجو لمختمف ف :قسم دهن الصناعة .2

 . الموجية لصناعة وصيانة ىياكل السيارات :قسم دهن هياكل المركبات .3

 الخ؛ ...موجو للأثاث، الأسلاك الالكترونية، اليندسة الكيربائية: قسم البرنيق .4

 .مكمل لكل أنواع لمدىون: قسم المخفف أو المحمل .5

تمثل ىذه الحرفة أحد الأنشطة الأساسية في : حرفة المواد الأولية والمنتجات النصف المصنعة -2
 :صناعة الدىون، لأنيا تدخل في التركيب الأساسي لمدىن ويظم تشكيمة من المواد وىي

  

نشاطات 
 المؤسسة

 الجمهور الواسع
 البناءقسم 

 الدهن

 قسم الصناعة

 قسم هياكل المركبات

 قسم المخفف

 قسم البرنيق

 المواد الأولية 
 المجففات

 الغراء

 مختمف الصناعات الأخرى

 صناعة الأثاث الخشبي
 تستعممها المؤسسة في صناعة الدهن

 البناء والأشغال العمومية

 ضدالتآكلدهن 

 

 البحرية والطيران

 الصناعيين

Can – Coating 

 دهن الممس لمخواص

 الصناعيين

 صانعي الأثاث الخشبي

 الإلكترونيكوالإلكتروتكنيك

 صناعة الزجاج

 خاص لمدهن

 تستعممها المؤسسة في صناعة الدهن

 الحرف

 

التقسيم الاستراتيجي لنشاط الدهن في المؤسسة الوطنية لمدهن  ( 04)الشكل البياني رقم

 من إعداد الباحثين:المصدر

 الأجهزة الالكترو منزلية و الأثاث الحديدية 

أقسام السوق الاستراتيجية 
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يعمل الراتنج عمى تثبيت المواد الصمبة عمى الأسمدة عند جفاف الدىون، فمذا فإن جودة : الراتنج .1
 الدىن ترتبط أساسا بيذه المواد الأولية؛

تنحصر وظيفة المستحمبات في تسييل، تحضير واستخدام الدىن، كما  :والتفاعلاتالمستحمبات  .2
 ؛تعمل عمى رفع استقرار تعمق المزيج

 . يكمن دورىا فيتسريع جفاف وتصمب الدىون عند استخداميا: حرفة المجففات -3

فإن الغراء يبقى لو ىامش ضئيل جدا في الإنتاج الكمي  مقارنة بصناعة الدىن، : حرفة الغراء -4
الأول ينتج عمى أساس قاعدة الماء، والثاني عمى أساس قاعدة : لممؤسسة، حيث نجد نوعين من الغراء

PVA. 

 :لدياديي ًشاط الدؤسست الاستراتيجيتتحليل الىضعيت  -3-5

لميادين نشاط المؤسسة  الاستراتيجيةاستكمالا لمتحميل السابق يمكننا التعمق في تحميل الوضعية 
نمو  بمعدل تقاس التي النشاط قيمة: وىما التحميل ينفي عمى بعدين أساسي المبني BCGباعتماد نموذج 

جيدا  بذلنا ذلك ولتحقيق. تقاس بالحصة السوقية النسبية لممؤسسة رقم الأعمال و الوضعية التنافسية التي
لنشاطات  الاستراتيجيةلموضعية  وتفسيرا مصداقية أكثر التحميل وتدقيقيا حتى يكون المعمومات فيجمع

لجأنا إلى تقاطع معمومات،خاصة المتعمقة بالحصة السوقية،لممؤسسة مع ما  كما.الوطنية لمدىن المؤسسة
. يقدميا خبراء وممثمي الصناعات الدىنية المحميين والدوليين

الغرض اعتمدنا متوسط رقم الأعمال والحصة السوقية لمخمس سنوات الأخيرة في التحميل  ليذا
. (03)الشكل البياني رقم  باعتبارىا تمثل مرحمة ميمة في حياة المؤسسة والأكثر استقرار كما رأيناىا في

 2014-2011مؤشرات متوسط رقم الأعمال والحصة السوقية خلال الفترة (02)الجدول البياني رقم 

 اسم ميدان النشاط

متوسط رقم 
 الأعمال

 دج ⁶10

 متوسط الحصة السوقية

 لممؤسسة

 متوسط الحصة السوقية

 لأكبر المنافسين

 10% 65% 8127 قسم دىن البناء

 %15 45% 1539 قسم دىن الصناعة

 %15 60% 1280 قسم دىن المركبات

 %10 60% 913 قسم البرنيق

 %15 45% 556 قسم المحمل

 %50 15% 235 دىن الطيران والبحريةقسم 

 %50 30% 356 قسم المواد الأولية

 %50 10% 198 قسم الغراء

 2015، من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة :المصدر
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 BCGمؤشرات الوضعية الاستراتيجية لممؤسسة وفق نموذج (03)الجدول البياني رقم 

 الوزن النسبي الحصة السوقية النسبية معدل النمو اسم ميدان النشاط الاستراتيجي

 %62 6,5 3,2% قسم دهن البناء

 %12 3,0 9,0% قسم دهن الصناعة

 %10 4,0 7,4% قسم دهن المركبات

 %7 6,0 12,0% قسم البرنيق

 %4 3,0 3,6% قسم المحمل

 %2 0,3 6,6% قسم دهن الطيران والبحرية

 %3 0,6 7,7% قسم المواد الأولية

 %2 0,2 -2,7%  قسم الغراء

 2015، من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة :المصدر
نجد أن المؤسسة تسيطر بشكل كبير عمى ثلاثة أقسم استراتيجية ( 02)الجدول البياني رقم بالنظر إلى 

في حين السيطرة . قسم دىن البناء، قسم دىن المركبات، قسم البرنيق: وىي عمى التوالي% 50بأكثر من 
أما في قسم دىن الطيران والبحرية . قسم دىن الصناعة، قسم المخفف وقسم المواد الأولية: متوسطة في كل من

الجدول قمنا بأعداد المؤشرات التي تظير في  BCGومن أجل تصميم نموذج . وقسم الغراء فالسيطرة ضعيفة
من رقم أعمال %  62دىن البناء فيو يغطي لوحده  حيث يظير لنا مدى أىمية وحجم قسم( 03)البياني رقم 

. رغم تباين معدل نموه مع القطاعات الأخرى% 80المؤسسة ليصل في بعض السنوات إلى
 BCGالمؤسسة الوطنية لمدهن وفق نموذج  الوضعية الاستراتيجية لنشاطات(: 04)الشكل البياني رقم 
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الشكل كما يظير في  BCGوبتقاطع ىذين البعدين يمكننا تصميم محفظة النشاطات وفق نموج 
حيث نلاحظ وبشكل واضح عدم توازن محفظة النشاطات حيث تتركز أىم أقسام النشاط ( 04)البياني رقم 

ن بينيا حيث يظم ىذا القسم عدة منتجات م. في منطقة النجوم والبقرة الحموب وبالخصوص قسم دىن البناء
والتي بدورىا تمثل EndaloPowder, Varnishfor Wood, Glylac2000Blanroc Super:أربعة علامات تجارية

 . من رقم أعمال قسم دىن البناء% 80

بالنسبة لممؤسسة والذي تتوقف عميو  استراتيجيةتجعل كل ىذه الخصوصيات ىذا القسم أكثر 
 .ديد التأثر بنمو وركود  قطاع البناءمردوديتيا وفي نفس الوقت نقطة ضعفيا لأنو ش

في نفس الاتجاه، يعبر تركز الأنشطة في منطقة واحدة عمى أن ىذه الأقسام بمغت درجة كبيرة من 
وحتى وان كانت تدر موارد مالية معتبرة فإنيا مستقبلا تواجو خطر التدىور ودخول منطقة الخطر  النضج،

بمعنى أن الفائض . بسرعة وفي نفس الوقت لا يوجد أقسام نشاط جديدة في المنطقة الحرجة لتعويض ذلك
سين أداء واستدامة المالي لمنطقة البقرة الحموب غير موظف لإعادة توازن محفظة النشاطات بما يسمح بتح

التي تواجو الخطر بشكل واضح ىو قسم الغراء حيث  الاستراتيجيةأما الأقسام . بقاء وتنافسية المؤسسة
. يتواجد في منطقة الخطر باعتبار أن كل بعدي قيمة النشاط والوضعية التنافسية ضعيفة بشكل كبير

ي يصعب عمى المؤسسة امتلاك حصة سوقية بالإضافة إلى أنو لا يمثل الحرفة الأساسية لممؤسسة وبالتال
. كبيرة ضمن ىذا القسم

: هذاخل إعادة تركيس أًشطت الدؤسست الىطٌيت للذهي -4

يتضح من خلال التحميل الاستراتيجي السابق لموضعية الاستراتيجية لممؤسسة الوطنية لمدىن بان 
 اعتماد استراتيجية إعادة التركيز تحسين أداء وتوازن محفظة النشاطات يتطمب في الوقت الراىن ومستقبلا

. عمى مراحل
سيرورة ومداخل إعادة تركيز أنشطة المؤسسة الوطنية لمدىن،  (05)الشكل البياني رقم يمخص 

حيث تتخمى في المرحمة الأولى لخفض أنشطة المؤسسة الوطنية لمدىن عن الأنشطة التي لا تمثل حرفتيا 
قت تحديد خيارات خفض النشاط في ميدان النشاط الخاص الأساسية مثل حرفة الغراء وفي نفس الو

أما في . أما في المرحمة الثانية تسعى المؤسسة لمتركيز عمى حرفتيا الأساسية. بالصناعة وبيياكل المركبات
. المرحمة الأخيرة تقوم بتوسيع نشاطات حرفتيا الأساسية الخاصة بصناعة الدىون الموجية لدىن لمبناء

 



حالة المؤسسة الًطىية : مداخل إعادة التركيس الاستراتيجي لتحسيه أداء ي تًازن محفظة وشاطات المؤسسات
 مداح عرايبي الحاج  ي إسحاق خرشي _____________________________________________ ENAP-للدهه بالجسائر

 

 جامعة الأغًاط____2017جاوفي  _ 1: العدد 8: المجلد_العدد الاقتصادي _دراسات 

 
 35 

 

 :            هذخل خيار خفض الٌشاط -4-1

باعتبار أن حرفة الغراء ليست من ضمن الحرف الأصمية لممؤسسة وتزيد من اختلال توازن محفظة 
 : النشاطات فان عمى المؤسسة تبني مجموعة من الخيارات لإعادة التركيز وىي عمى النحو التالي

لحرفة صناعة الغراء في شكل أسيم  أي أن تقوم المؤسسة ببيع كمي: بيع حرفة صناعة الغراء -1
 .قابمة لمبيع أو في شكل مستمزمات ومعدات إنتاج وىذا بحسب ظروف السوق والمنافسة

فبدلا من أن تقوم المؤسسة ببيع حرفة صناعة الغراء تقوم بمناولتيا  :تخريج حرفة صناعة الغراء -2
 .BELCOLإلى مؤسسات أخرى لمقيام بيا مثل المؤسسة الجزائرية الخاصة 

يتطمب ىذا الخيار أن تقوم المؤسسة الوطنية لمدىن بإنشاء فروع Spin off: خيار الفرع المشتق -3
تابعة ليا متخصصة في صناعة دىن البناء لمتزيين الداخمي والخارجي والانسحاب من قسم دىن الصناعة 

كمانجد أن . وقسم دىن المركبات والتركيز عمى استغلال الحرف الموجودة في قسم دىن لمبناء فقط
إنتاجية متعددة، فيي بحاجة فقط إلى إعادة تحديد وتقسيم مجال نشاط فروعيا فقط المؤسسة تمتمك فروع 

 .دون الحاجة إلى إنشاء فروع جديدة
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 إعادة ضبط حرف ومجال نشاط وحدات المؤسسة الوطنية لمدهن: (04)الجدول رقم 

ات
وحد

 
تاج

الإن
س   

هرا
ق أ

سو
دة 

وح
مية

مو
 الع

غال
لأش

ن ا
ده

 

سكر
 مع

حدة
و

 

ت 
اءا

لمبن
ن 

ده
يدة

جد
ال

 

ران
 وه

حدة
و

مة 
قدي

ت ال
اءا

لمبن
ن 

ده
 

رية
خض

 الأ
حدة

و
يدة 

جد
ت ال

اءا
لمبن

ن 
ده

 

راقة
لش

ة ا
وحد

سع 
الوا

ور 
مه

الج
ن 

ده
 

مار
لس

د ا
 وا

حدة
و

يدة 
جد

ت ال
اءا

لمبن
ن 

ده
 

رف
الح

 

تنج
الرا
ت 

حمبا
مست

ن ال
ىو
الد

 
نيق
لبر

ا
 

تنج
الرا
ت 

حمبا
مست

ن ال
ىو
الد

 
نيق
لبر

  ا
ات

جفف
الم

 

ون
لدى

ا
 

نيق
لبر

ا
 

ج 
راتن

ت ال
حمبا

مست
ن ال

ىو
الد

ات
جفف

الم
 

نيق
لبر

ا
 

نيق
لبر

ن ا
ىو
الد

 

 

تنج
الرا
ت 

حمبا
مست

ن ال
ىو
الد

 
نيق
لبر

ا
 

 من إعداد الباحثين  :المصدر
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ايجابية  اليدف من ىذا الخيار في المدى القريب ىو تحقيق اقتصاديات الحجم، خمق تعاضدية
ولتجسيد ىذا الخيار عمى المؤسسة أن تخصص لكل وحدة إنتاجية . وخفض تكاليف التنسيق بين النشاطات

مما يساىم في المدى ( 04)الجدول البياني رقم في قسم استراتيجي خاص بصناعة الدىن كما تظير في 
كن المؤسسة من تقديم عروض أما عمى المدى الطويل يم. المتوسط فيتوفير التدفق النقدي وتسديد الديون

نشاط جديدة لمواجية الأشكال الجديدة من المنافسة وخاصة في صناعة دىن التزيين الداخمي 
 منافسة بالأساس وىي سوقية تذكر حصة فييا المؤسسة تممك لا الذيDecoration Paintingوالخارجي

 .الاستيراد طريق عن أجنبية

:  هذخل خيار إعادة التركيس على الحرفت -4-2

تتجو المؤسسة من خلال ىذا المدخل إلى التركيز عمى الحرف التي تتقنيا أكثر من غيرىا من 
حرفة صناعة الدىن لمبناء، حرفة صناعة المستحمبات، حرفة صناعة الراتنج : النشاطات الأخرى مثل

 :      ىذه الخيارات بتحسين أداء المؤسسة من خلال تسمح. والتفاعلات وحرفة صناعة المجففات

 .    رفع تنافسية سمسمة القيمة .1

 .     تحقيق التعاضدية الايجابية بين نشاطات الحرفة .2

 .زيادة تركيز المؤسسة .3

:  هذخل خيار تىسيع ًشاطاث الحرفت -4-3

 :      يةلإتباع خيار توسيع حرف المؤسسة الوطنية لمدىن، نقترح خيارات النمو التال

أي أن تصبح المؤسسة متخصصة في مجال صناعة الدىن الخاص بالبناء : خيار التخصص -1
 لتحسين الأداء وتحقيق النمو؛

تقوم المؤسسة ضمن حرفة صناعة الدىن الموجو لمبناء بإتباع استراتيجيو التنويع : خيار التنويع -2
 :عمى النحو التالي دمة زبائن جددبإضافة ميادين نشاط استراتيجية جديدة، أقسام سوقية جديدة، خ

 قسم دىن بناء لمجميور الواسع 

 قسم دىن البناء الداخمي 

 قسم دىن البناء الخارجي 

 قسم دىن الأشغال العمومية 

أي أن تستحوذ المؤسسة الوطنية لمدىن عمى بعض المؤسسات الوطنية  :خيار الاستحواذ -3
 :المتخصصة في صناعة دىن البناء لتتحكم في المنافسة ونقترح المؤسسات التالية

  مؤسسةMidy لمدىن بزرالدة. 

 الشركة الوطنية سمطان لمدىن بعنابة. 

 الشركة الوطنية لمدىن شرق. 

 الشركة الوطنية لمدىن غرب. 
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يمكن لممؤسسة الوطنية لمدىن أن تندمج مع مؤسسات عالمية رائدة :  دماج أو الشراكةخيار الان -4
من أجل ذلك نقترح بعض . في صناعة دىن البناء أو تبرم عقود شراكة معيا خاصة في دىن التزيين

 :المؤسسات الرائدة في ىذا المجال عمى النحو التالي 

  الدىنوالطلاءالشركة اليولندية الرائدة في صناعةAKZONOBEL .
  الشركة الألمانية لمدىن و الطلاءBASF . 

  الشركة الفرنسية المتخصصة في منتجات الدىن و مشتقاتوMATERIS . 

 الشركة الأردنية لصناعة الدىنو الطلاءNATIONAL. 

 :تسمح خيارات توسيع نشاطات الحرفة بتحسين أداء المؤسسة من خلال

 ديات الحجمخفض التكاليف و تحقيق اقتصا. 

  رفع الحصة السوقية لممؤسسة. 

 الحصول عمى التكنولوجيا الناشئة. 

 :التصىر الدستمبلي لمحفظت الٌشاطاث الدتىازًت -4-4

بعد تطبيق خيارات إعادة التركيز الاستراتيجي عمى الحرفة الأساسية لممؤسسة الوطنية لمدىن فان 
فإننا BCGتقديرنا وتوقعاتنا المستقبمية وفق التحميل الاستراتيجي الذي اعتمدتاه ووفق توجييات نموذج 

لمحفظة نشاطات توصمنا لإعادة ىيكمة محفظة النشاطات وفق شرطي المردودية والتوازن التنافسي 
.  المؤسسة

 BCGلممؤسسة وفق نموذج  الاستراتيجيةالمؤشرات المستقبمية التقديرية لموضعية : (05)الجدول رقم 
رقم 

 ميدان النشاط

اسم 
 ميدان النشاط

 معدل النمو
الحصة السوقية 

 النسبية

الوزن النسبي 
 لميدان النشاط

 %17 6.5 3.6 قسم دىن البناء الداخمي 1

 %6 0.7 4.0 دىن صناعة المركباتقسم  2

 %8 3.0 12.0 قسم دىن الأشغال العمومية 3

 %10 6.0 10.5 قسم دىن الجميور الواسع 4

 %6 1.5 1.5 قسم المحمل 5

 %6 3.0 -1.0 قسم برنيق حديد لمبناء 6

 %7 0.6 10.0 قسم المواد الأولية 7

 %5 0.2 8.0 قسم دىن التزيين الداخمي 8

 %14 3 3.5 البناء الخارجيقسم دىن  9

 %12 2 8 قسم برنيق خشب البناء 10

 %9 0.4 7 قسم دىن التزيين الخارجي 11

 من إعداد الباحثين : المصدر
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حيث تم التقييم بشكل تقديري  (05)الجدول البياني رقملتصبح وفق المؤشرات التي تظير في 
الحالية والجديدة التي  الاستراتيجيةلمعدلات النمو المتوقعة ولمحصص السوقية المستقبمية لكل أقسام النشاط 

 .الاستراتيجيةسابقة، وفق خيارات إعادة التركيز  استراتيجيةأقسام  08قسما استراتيجيا مقابل  11بمغت 
الشكل البياني ظة النشاطات لتصبح عمى الشكل الذي يظير في تبعا لذلك قمنا بإعادة تشكيل محف

الاستراتيجي لمختمف ميادين نشاط المؤسسة المستقبمية المنبثقة من إعادة  الذي يوضح التموقع (06)رقم 
التركيز الاستراتيجي الذي تم اقتراحو لرجوع المؤسسة لحرفتيا الأصمية وفق تشكيمة من خيارات إعادة 

فمن خلال المصفوفة يتضح جميا أن محفظة النشاطات .التركيز الاستراتيجي التي تم اقتراحيا سابقا
. أكثرا توازنا ومرتبطة بالحرفة الأساسية لممؤسسة المتمثمة في الدىن أصبحت

 

: إعادة التركيس استراتيجيتالدتطلباث التٌظيويت لتطبيك  -4-5

يشترط لتبني ىذه الخيارات وتطبيق ىذه الاستراتيجيات بناء نظام شامل ومتكامل عمى مستوى 
جراءات عمميات إعادة التركيز من خلال  المؤسسة الوطنية لمدىن يتكون من ىيكل تنظيمي لتنفيذ آليات وا 

خطيط وتصميم الذي يتكون بالأساس من قسم لت (07)رقم الشكل البيانيىيكل تنظيمي جديد كما يظير في 
.  عمميات إعادة التركيز، لجنة توجيو عمميات إعادة التركيز ولجنة لقياس وتقييم عمميات إعادة

 التركيز إعادة في إطار تنفيذ خيارات المؤسسة مستوى دور كل مصمحة عمى توضيحوفي ما يمي 
 :المؤسسة لأنشطة

 :المؤسسة نشاطات تسيير مجمس -4-5-1
 لاتخاذ الأعمى المستوى يمثل وىو الفروع، ومدراء الإدارة مجمس أعضاء كافة من تشكيمو يتم
عطاء القرارات : مسؤولياتو أىم بين ومن التركيز إعادة عممية ودعم توجيو، لتصميم، مةزاللا السمطات وا 
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 عمى الإشراف.اتخاذ القرارات ورسم السياسات ووضع الخط اللازمة لإعادة تركيز أنشطة المؤسسة 
 توجيو لجنة التركيز، إعادة عمميات وتصميم تخطيط قسم مثل الأخرى، المجان أنشطة توجيو

.   التركيز إعادة عمميات وتقييم قياس لجنة التركيز، إعادة عمميات
 لممؤسسة الأساسية الحرفة تمثل التي الأنشطة تحديد. 

 تحديد النشاطات ذات الأداء المنخفض التي يجب التخمي عنيا. 

 

 :التركيز إعادة استراتيجية وصياغة تخطيط قسم -4-5-1
 :مسؤولياتو أىم بين ومن ،عمميات التخطيط ويقوم الإدارة، مجمس القسم ىذا أداء عمى يشرف

 دراسة مفاىيم إعادة التركيز الاستراتيجي وتطبيقاتو. 
 ضبط وتحديد الخيارات الاستراتيجية المتاحة لممؤسسة لخفض النشاط .
 ضبطوتحديدالخياراتالاستراتيجيةالمتاحةلإعادةالتركيزعمىالحرفةالمؤسسة .
 وضبطوتحديدالخياراتالاستراتيجيةالمتاحةلتوسيعنشاطاتالحرفةوتحقيقالنم .
 للإنجاز اللازم الزمني المخطط وضبط تحديد  .
 المؤسسة تبين نشاطا الايجابية التعاضدية قسبل تحقي عن البحث  .
 لممؤسسة الاستراتيجية النشاط نأداء ميادي تقييم  .
 ةخطواتيا الأساسي وتحديد بالمؤسسة لمعمل مبدئية خطة تحديد. 

 :استراتيجية إعادة التركيز توجيه لجنة -4-5-2
: في مسؤوليتيا أىم من العمميات لتطبيق وتمثل مركز

 المؤسسة في التغيير عممية قيادة .
 والتنفيذ التغيير عممية لمباشرة المؤسسة داخل عمل فرق إنشاء   .
 عنيا المتخمى النشاطات شراء في ترغب التي والجيات المؤسسات مع التفاوض .
 الحرفة نشاطات توسيع أجل من المؤسسة مع لمتعاون حمفاء شركاء، عن البحث .

 تسيير نشاطات المؤسسةمجمس 

 قسم تخطيط وتصميم عمميات إعادة التركيز

 لجنة توجيه عمميات إعادة التركيز 

 

 لجنة قياس وتقييم عمميات إعادة التركيز

 

 لمدهن الوطنية الهيكل التنظيمي المقترح لإعادة تركيز أنشطة المؤسسة (:07)الشكل البياني رقم

 الباحث من إعداد: المصدر
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 الفائقة الخبرات ونشر المؤسسة داخل الخوف إزالة .
 والعمال الموردين مع الالتزامات وتسوية التفاوض. 

 :التركيز إعادة وتقييم استراتيجية قياس لجنة -4-5-3
: في مسؤولياتيا أىم تتمثل

 المؤسسة في الاستراتيجية قمدى تطبي تقييم .
 الأىداف لإنجاز المحدد الجدول الزمني قالمحددة وف الأىداف تطبيق نالتأكد م .
 الاستراتيجية تنفيذ في الأداء وتقويم متابعة . 

: الخاتمت

ىذه الدراسة النظرية والميدانية أن ىناك ترابط وثيق بين اختلال توازن محفظة  من نستخمص
في نفس الوقت كشف لنا التحميل الاستراتيجي أنو . النشاطات وأداء المؤسسة في المدى التوسط والطويل

شديدة فان وضعية المؤسسة تتأزم وتخرج عن السيطرة إذا كان ىذا الاختلال الفي ظل الظروف التنافسية 
 . مرتبط بابتعاد المؤسسة عن حرفتيا الأساسية

من ىنا جاءت ضرورة إعادة النظر في تشكيل محفظة النشاطات باعتماد مداخل إعادة التركيز 
الحرفة أو لتوسيع نشاطات  الاستراتيجي التي تتضمن عدة خيارات سواء لخفض النشاط، التركيز عمى

كما توصمنا ميدانيا إلى أن نقطة قوة المؤسسة الوطنية لمدىن تتمثل في حرفة صناعة الدىن . الحرفة
من % 20من منتجات محفظة النشاطات موجية لقسم دىن البناء وتبقى% 80الموجو لمبناء بحيث أن 

اء محفظة النشاطات بل وتعيق نمو المنتجات غير مرتبطة بحرفة المؤسسة ولا تساىم في تحسين أد
 .المؤسسة

 :  بالارتكاز عمى ىذه الدراسة  نقدم مجموعة من التوصيات التالية

  ضرورة التركيز عمى كل من حرفة صناعة الدىن بما فييا قسم المواد الأولية مع التخمي النيائي عن
 .حرفة صناعة الغراء

  التقييم الدوري لمحفظة نشاطات المؤسسة الوطنية لمدىن لتحديد ميادين النشاط ذات الأداء
 .        المنخفض

  إعادة توجيو الحرف الموجودة نحو ميدان النشاط الخاص بالبناء فقط، و التخمي التدريجي عن باقي
 .  أقسام النشاط الأخرى

 ين ميادين نشاط استراتيجية جديدةإعادة تقسيم ميدان النشاط الخاص بالبناء و تكو . 

  ضرورة توسيع نشاطات الحرفة بإتباع أحد خيار النمو التعاوني في الأقسام الجديدة. 

  إنشاء وحدة لإعادة التركيز في كل فرع من فروع المؤسسة الوطنية تابعة للإدارة العميا وتمنح ليا
 .القوانين مع المرونة في العملصلاحيات كاممة تضمن ليا حرية التصرف حسب الموائح و 
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