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COVID-19 will have a profound and lasting 

impact on the world we live in. Our world will 

be clearly divided into two times : 

Pre-COVID-19 and post-COVID-19 . 
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 حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه  الحمد لله

 يشكر الناس لا يشكر الله " قال رسول الله صل الله عليه وسلم " من لا  

الذي تكرم بالإشراف   بوخالفي مسعودالشكر و التقدير إلى أستاذي الدكتور  أتقدم بوافر

على هذه الأطروحة و الذي كان عونا لي و لم يذخر جهدا في الإرشاد و النصح لإخراج هذا  

 ة. نكممالعمل بأفضل صورة 

 ا لذي تكرم أن يكون مشرفا مساعد ا  بن سانية عبد الرحمانكما أشكر أستاذي الدكتور 

 لهذه الأطروحة فكان ناصحا أمينا و مرشدا معينا.

 لما أبداه من مساعدة و مشورة  حنيش فتحيو أسجل أيضا ثنائي وتقديري للأستاذ 

لا أنس ى أن أتقدم بخالص الشكر إلى إطارات و عمال مؤسسة صيدال بوحدة عنابة و على و 

  ةالذي قدم تسهيلات كبير  سعيدي موس ىالسيد و بوساحة نبيلة رأسهم المدير و السيدة 

 للحصول على المعلومات. 

المناقشة على  يفوتني أ[ن أتقدم بجزيل الشكر إلى الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة  كما لا

 تفضلهم بقبول مناقشة هذه الأطروحة.
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 :   الملخص 
وحةدة عناةةة     دةارا  اسسةتاجدةدة لمسسسةة اةددا علة  اخ  19الدراسة إلى معرفة أثر أزمةة ووفدةد  هذه تهدف

 .دراسة حالةمنهج     التحلدلي  المقارن ونهج الوافيالاعتماد عل  المجساؤلا  الدراسة  تم ةغدة اسجاةة عل  و 
عولجة  هةذه  لمسسسة محة  الدراسةة   ل  ةالمسير   طارا اس  مع البدانا   وأداة لجمع    باشرة(الم)غير   تم إجراء المقاةلة قد و 

إلى جانةةةب  (  Entropie)مسشةةةر  و (  Berry)مسشةةةر  ةةةةبعلم المسشةةةرا  و  الاسةةةتعانةمةةةن  ةةة      حصةةةا داإالبدةةةانا   
الةةةذت جتبعةةة  هةةةذه     دةةةار التنو ةةةع علةةة   زمةةةة  الأ  ثةةةير هةةةذهدرجةةةة ألقدةةةا   (  Rumelt)و(  BCG)  ينمةةةو ج  اسةةةتمدام
 المسسسة.

انتقل  مةن إسةتاجدةدة التنو ةع  قةد   اةددا  وحةدة عناةةةمسسسةة  هةو أن    وأهم ما جوا  إلد  البحث من نتا ج
    علةة  المةةدت المتوسةة أحةةد ا    سةةتاجدةدنا دةةار ن    جبةةي  ومةةا  أنةة  أمامهةةاغةةير المةةتاة  إلى إسةةتاجدةدة التنو ةةع المةةتاة   

علةة   أمةةا ار ةةر فهةةو     باعتبارهةةا مةةدرة للسةةدولة     انةةة البقةةرة الحلةةو الحفةةاع علةة  الأنشةةطة المتواجةةدة   كمةةن    و  
ستمرار    دةار التنو ةع مةن  ة    لةج منتةةا  جد ةدة والعمة  علة  إ صةا ا إلى  لاو كون  لك با الطو  المدت 

 عل  الوحدة. ئاستغناء عل  الأنشطة التي جعد عبنة النةوم مع الا ا
 .مسسسة اددا    تنو ع ال  إستاجدةدة  إستاجدةدة   دارا   19ووفدد كلمات مفتاحية:

Abstract:  
              The objective of this study is to determine the impact of the COVID-19 

crisis on the strategic options of the Pharmaceutical Unit Annaba, and in order to 

answer the questions of the study, the descriptive, analytical, comparative and 

case-study approach was adopted. 

  The (indirect) interview was conducted as a tool to collect data with the gov-

erning frames of the institution under study, these data were statistically pro-

cessed by using some indicators such as the Berry index and Entropie index, 

along with the use of the BCG and Rumelt models to measure the degree of im-

pact of this crisis on the diversification option pursued by this institution. 

The most important finding of the research is that Pharmaceutical Unit Annaba 

has moved from an incoherent diversification strategy to a coherent diversifica-

tion strategy and has two strategic options, one in the medium term. It is to 

maintain the activities in The cash cow as liquidity generator ; The other is in 

the long run by continuing the option of diversifying by creating new products 

and bringing them to the star slot while dispensing with activities that are a bur-

den on the unit. 
Key words: Keywords: COVID 19, Strategic Options, Diversification Strategy, Saidal 

Foundation. 
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 : توطئة
و لكةةن مةةع جةةوا   إن المبةةدأ الةةذت  قةةوم علدةة  الاقتصةةاد هةةو تحقدةةج التةةوازنا  والاسةةتقرار علةة   دةةع متغيراجةة   

مةةن  أزمةة الكسةاد الكبةةير    انط قةا  الحةا    ة   القةةرن الماضةي وةدا ةة القةةرن     صةحدةال  الدةةة والم  الأزمةا  اسقتصةاد ة 
 أابح  الأزما  هي الأمر العادت وغدابها هو الاستثناء .   (2019جا حة وورونا )  ( إلى أزمة1929)

  ...السةار   الجةذرت  المة ر    علة  غةرار  أ طةر الأزمةا  الصةحدة الةتي عرفهةا العةا   جعةد    19إن أزمة ووفدد  
الكبةيرة علة     انعكاسةاتهاعلة  القدةام رجةراءا  الحظةر واسغة ق العةام و هةذا نتدةةة  العةا  دو  حدث أجةبر   دةع 

 وان  بالغة الحدة.  الاقتصاد ةآثارها  ف الاقتصادتسيرورة النشاط   الأرواح البشر ة و
بهةا ودراسةة محدطهةا    الاهتمةامالقلب الناةلم لأت ةلد ومنبع خلج الثروة لذا  تعةن    الاقتصاد ةجعد المسسسا  

إ ا وةان التمطةةد  اسسةتاجدةي هةةو    فةة ةسثر علةة  العملدةة اسنتاجدةةة والتسةو قدة  أن   طةةارم مةن شةةأن   ن أتمةوحما تهةا  
دد مسةةةةةار المسسسةةةةةة  يمكةةةةةن أن تحةةةةة  محطةةةةةة عةةةةةد أهةةةةةم    الاسةةةةةتاجدةيإحةةةةةدت مراحةةةةة  اسدارة اسسةةةةةتاجدةدة فةةةةةإن اخدةةةةةار  

     الأزما .  بالأ صو مصيرها  وعام  مهم   تحد د   الاقتصاد ة
سةواء  19ووفدةد دو  العةا    جسةتثنى مةن جةداعدا  أزمةة  دة   الجزا ر وعل  غرار باقي  إن المسسسا  الصددلان

بجمدةةةع    اةةةددا   وجعتةةةبراسسةةةتاجدةدة المتاحةةةة   جلعبةةة   ةةة   هةةةذه الأزمةةةة و داراتهةةةا  مةةةن حدةةةث الأثةةةر أو الةةةدور الةةةذت  
هةذا ااةا  الةذت  عةد الأوثةر أثةرا وأثةيرا وةون     مسسسة را دة   مجا  الصةناعة الدوا دةة   الجزا ةر فروعها ووحداتها

وحدة عناةة وون أغلب منتةاتها جد   ضمن متطلبةا  هةذه الأزمةة وهةذا مةا  الأزمة احدة بالدرجة الأولى و ااة  
 تكدف مع الواقع الجد د والمفروض.جعلها ج

 .أولا:مشكلة الدراسة
وما أن درجةة التةأثير علة      لدةمس  العد د من  المسسسا  الاقتصاد ة العالمدة والمح 19ندرك أن أزمة ووفدد 

عتمةةةةاد علةةةة   الامةةةةن الضةةةةرورت    سةةةةيرورة نشةةةةاطها متلةةةف مةةةةن مسسسةةةةة إلى أ ةةةةرت  لةةةذا با   المسسسةةةةة و  سةةةتاجدةدةإ
 جتماش  مع القدرا  الدا لدة و اخارجدة للمسسسة .  ستاجدةدةإ دارا  
   19المتةةوفرة لةةدت المسسسةةا  الاقتصةةاد ة لمواجهةةة أزمةةة ووفدةةد   سةةتاجدةدةاستعةةرف علةة  مختلةةف اخدةةارا   لول

 جبرز مشكلة الدراسة التي جدور حو  السسا  الر دسي التا :
 الإشكالية الرئيسية:

 (؟ 2021-2020)  لمؤسسة صيدال وحدة عنابة  الإستراتيجية على الخيارات  19كيف  أثرت أزمة كوفيد
 



 

 ب

 جستدعي دراسة هذه اسشكالدة  طرح  لة من التساؤلا  الفرعدة: 
 ؟المتاحة لمسسسة اددا  وحدة عناةة  ستاجدةدةاسهي اخدارا    ما -
لةدت مسسسةة اةددا  وحةدة    اسستاجدةيدار  اخعل     19هي المسشرا  التي نقدس بها درجة أثير أزمة ووفدد  ما -

 ؟عناةة
 ؟سسسة اددا  وحدة عناةة لمعل  اخدارا  اسستاجدةدة لحافظة الأنشطة     19ودف أثر  أزمة ووفدد  -

 ثانيا: فرضيات الدراسة.
 الفرضية الرئيسية:
 .لمسسسة اددا  وحدة عناةة   اسستاجدةدةعل  اخدارا     إيجابا  19أثر  أزمة ووفدد 

 الفرعية الأولى:  الفرضية
 هو إستاجدةدة التنو ع.مسسسة اددا  وحدة عناةة   الاستاجدةي الذت جتبع   اخدار 

 الفرعية الثانية :  الفرضية
لةةدت    اسسةةتاجدةيدةةار  اخعلةة     19أزمةةة ووفدةةد   التنو ةةع  لدراسةةة أثةةر  درجةةة  قدةةا سشةةرا   يمكةةن الاسةةتعانة بم

 . سسسة اددا  وحدة عناةةم
 :الثالثة الفرضية الفرعية 

 .سسسة اددا  وحدة عناةةلمعل  اخدارا  اسستاجدةدة لحافظة الأنشطة    إيجاباً   19ووفدد أثر  أزمة  
 أهمية الدراسة  : ثالثا
 هةةذه الأ ةةيرة  19أزمةةة ووفدةةد و تطةةرق إلدهةةا وهةةي اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة  الجةةبرز أ دةةة الدراسةةة   متغيراتهةةا الةةتي تم        
جعةةةد أحةةةد أوةةةبر الاسةةةتثناءا  الةةةتي شةةةهدتها معظةةةم المسسسةةةا  وا تبةةةار حقدقةةةي  ةةةا  وبالمقاةةةة  فةةةإن ةقةةةاء هةةةذه  الةةةتي  

  و وةذلك الاسةتفادة  لأت طةارم  الاسةتاجدةيةدرجة استةاةتها وسرعة تحد د  دارها    مرجب المسسسا    السوق  
لمواجهة الأزما  الصحدة المستقبلدة  صواا من الس لا  المتحورة لفيرو  وةورونا مثة     19أزمة ووفدد من تجار  

 (.2023ن ظهرا     هذه السنة )اذ ل( ال1  إن  .جي – 5أومدكرون وذلك,  ) إت.جي
 .أهداف الدراسة :  رابعا

 : الدراسة   أهدافجكمن 
 و اسستاجدةدة.ةعلم المقاربا  التي تحدد الع قة ةن الأزمة  عل  جسلد  الضوء  -
 .19أزمة ووفدد  الكشف عن اخدارا  اسستاجدةدة المستحدثة     -



 

 ت

اخدةةةارا   و 19أزمةةةة ووفدةةةد اسدارة اسسةةةتاجدةدة انط قةةةا مةةةن    ع قةةةا  ةةةةن إدارة الأزمةةةا  والالبحةةةث   الةةةرواة  و   -
 اسستاجدةدة .

   ظ  أزمة احدة.  الاستاجدةيإةراز ودفدة تحد د اخدار  -
   أوقا  الأزما .  الاستاجدةيمعرفة مدت فعالدة اخدار  -
 مجالا  أنشطة المسسسة من الناحدة اسستاجدةدة.  عل 19أزمة ووفدد  أثير درجةالسعي إلى معرفة  -
 إلى المز د من الأبحاث   هذا ااا . تمهد  وأرضدةيمكن اعتباره   م ع  جقدي   محاولة -

 : أسباب اختيار الموضوع خامسا
 :نوجزها   نوعن لعدة أسبا  هذا الموضوع تم ا تدار

 : الأسباب الذاتية -1
وقةةةع ا تدةةةار هةةةذا الموضةةةوع وونةةة   ةةةت ءم مةةةع مصصةةةي   اقتصةةةاد وجسةةةدير المسسسةةةا     صةةةو  متغةةةير اخدةةةار   -

 .الاستاجدةي
 .  رغبتي الملحة للبحث   اخدارا  اسستاجدةدة  ااة ضمن أزمة -
 :  الأسباب الموضوعية -2

مةةع  فةةتة ا تدةةار الموضةةوع     جزامنةة    فقةةد تحةةدد الحقةة  العةةام للبحةةوثالةةتي    وةة  الدراسةةا ... اللحظةةة هةةي  
دفعنا إلى السعي لمعرفة التحد   الةتي قةد  الأمر الذت     غلج العد د من المسسسا و 19زمة ووفدد لأ الانتشار الكبير

ومعرفةةة مةةدت جاهز تهةةا  ةة   هةةذا النةةوع مةةن    هةةالتةاوز   الاسةةتاجدةيجواجههةةا المسسسةةا  الجزا ر ةةة علةة  المسةةتوت  
 .19زمة ووفدد قطاع الصددلاني   الجزا ر لأال  استةاةةمعرفة درجة   وبالأ ص  الأزما  

 .سادسا: منهجية الدراسة
مةن    المببنهج الوصببفي  حدث استمدمنا  هجانم  ةأرةع  اجبعنانفي فرضداتها  من أج  معالجة مشكلة الدراسة وأودد أو  
اسحصةا دة وتحلدة  الأثةر    المعالجةة    التحليلببي  المنهج  وذلك اجبعنا  و     عرض الجانب النظرت لمتغيرا  الدراسة

( عل  اخدارا  اسستاجدةدة المتاحةة لمسسسةة اةددا  وحةدة عناةةة والةتي جعةد  19ووفدد الذت سببت  الأزمة الصحدة )
 إحدت أهم المسسسا  الجزا ر ة .

محة  الدراسةة  لمسسسةة  لعلة  اخدةارا  اسسةتاجدةدة    19أثير أزمةة ووفدةد  لمعرفة المنهج المقارنوما استعملنا 
مةةةةن  ةةةة   دراسةةةةة  مببببنهج دراسببببة حالببببةأثنةةةاء هةةةةذه الأزمةةةةة ومقارنتهةةةةا بالوضةةةةع السةةةةاةج قبدةةةة  الأزمةةةةة باسضةةةةافة إلى  



 

 ث

 العرةدة والأجنبدة.  وحالة  ااة من ةن المسسسا  الصددلاندةالجزا ر ة  تجرةة مسسسة اددا  وحدة عناةة 
 .سابعا: حدود الدراسة

 .بمسسسة اددا  وحدة عناةة مسيرةإطارا      ذه الدراسة    الحدود البشر ةشمل    الحدود البشرية : -1
 .2021سنةإلى 2020سنة   من الممتدة  الفتةجر  هذه الدراسة      نية :االحدود الزم -2
أزمةةةة  بالأ ةةةص  ةةة    و أهةةةم وحةةةداتها    الةةةتي جعةةةد   وحةةةدة عناةةةةة  تمثلةةة    مسسسةةةة اةةةددا   :  الحبببدود المكانيبببة -3

 .وون منتةاتها جتماش  مع متطلبا  هذه الأزمة  19ووفدد 
 .: صعوبات الدراسة ثامنا

 الأطروحة   النقاط التالدة:صعوبا  التي واجهتي     إنجاز هذه يمكن جلمدص ال
  الكتةةب  معةةارضسةةيرورة البحةةث نتدةةةة غلةةج  أةطةةأ  مةةا  جزامنةة  ةدا ةةة الدراسةةة مةةع واةةو  الأزمةةة إلى  روتهةةا وهةةذا   -

 صو  عل  المعلومة.واعوةة الح
  لظهةةور أبحةةاث يمكةةن  مةةدة لا بأ  بهةةاالدراسةةا  السةةاةقة وةةون الموضةةوع حةةد ث ىةةا أجةةبرني علةة  الانتظةةار    قلةةة -

 الدراسة.  جعلها أرضدة لانط ق
 مباشرة.  جعذر إجراء مقاةلة -

 نمو ج الدراسة التا    باعتماد قمنا  :    الدراسة  نموذج  -تاسعا  
  نموذج الدراسة:  (01)  الشكل رقم

 
 

  

   إستاجدةدة التنو ع 

   عل  التكلفة السدطرة  إستاجدةدة 
الدراسا  الساةقة من إعداد الطالب ةناء عل   المصدر:  

المستقل المتغير  المتغير التابع   

19أزمة كوفيد   الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة  



 

 

 

 

      :الفصل الأول 

النظري للأزمات   الإطار 

لخيارات  او 

 الإستراتيجية
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 :تمهيد
سةةةتوت  مةةن  ةة   محاولةةة دراسةةة ع قتهةةا بمشةةغل  الأزمةةا  بجمدةةع أنواعهةةا حدةةزا وبةةير   وتةةابا  البةةاحثن  

 .الاستاجدةيالفكر اسستاجدةي   المسسسا  الاقتصاد ة وبالأ ص أثناء مرحلة تحد د اخدار 

  الاسةةةتاجدةي    معرفةةة البةةد    المسسسةةا   علةةة ا تبةةارا حقدقدةةا    19أزمةةةة ووفدةةد   وقةة  غةةير ةعدةةد شةةكل   

 ناحدة سرعة أو درجة الاستةاةة.سواء من  الأمث  من ةن البدا   المتاحة لمواجهة هذا النوع من الأزما  الصحدة  

  19أزمةةةةة ووفدةةةةد   مةةةةن مفهةةةةوم  وةةةة   ت شمةةةة ذ للدراسةةةةة الةةةة  النظةةةةرت  اسطةةةةارمةةةن  ةةةة   هةةةةذا الفصةةةة  سةةةةنتعرف علةةةة   و  

تغةيرا  الدراسةة  وإةةراز مضةامن  سسسة  نسع  من   ل  شةرح ةعةلم المفةاهدم حةو  مالم   اسستاجدةدةواخدارا  

 هذا الفص  إلى ث ث مباحث:  ناحدث قسم   تغير المستق  عل  المتغير التاةع المو  متغير  مع جوضدح أثر 

 .النظري للأزمات المحتوى:   المبحث الأول -

 .لخيار الاستراتيجيالنظري ل: المحتوى  الثانيالمبحث  -

 .للمؤسسة )نماذج، نظريات(  الإستراتيجيةعلى الخيارات 19أثر أزمة كوفيد  المبحث الثالث: -
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 للأزمات الإطار النظري :    المبحث الأول
  ادالتفكير ةشةك  جة  إلى  دة  وهذا الأمر  سدت ةنااجمهم   واقع الحداة البشر ة والمسسسإن الأزما  جعد جزء 

  ودفدةةةة مواجهةةةة الأزمةةةا  والتعامةةة  معهةةةا بجد ةةةة للحةةةد مةةةن  ثارهةةةا السةةةلبدة علةةة  الأفةةةراد وااتمعةةةا  والمنظمةةةا   
 (2022)العمارا   الحسبان  والنعدمي   والمسسسا  عل  جنوعها.

 بها المفاهيم الإدارية المرتبطةو  مفهوم الأزمة:   المطلب الأول
 : مفهوم الأزمة  الأول لفرعا

د   ةةالةةذت يمكةةن أن  ةةنعكس بالسةةلب علةة   عةةة المسسسةةة وتهد و  شةةير مصةةطلح الأزمةةة إلى حةةدث غةةير متوقةةع  
لأزمةةا   موضةةوع ا  إلى  اسةةتمرار تها  وهنةةاك العد ةةد مةةن التعر فةةا  الةةتي ورد    الأدةدةةا  الةةتي جطرقةة   جواجةةدها و

 :  لي نورد منها ماوالتي جوضح مفهوم الأزمة 
أن الأزمةةة هةةي الحةةدث السةةل  الةةذت لا يمكةةن    علةة  (2019)حمةة وت وحسةةاني   ( نقةة  عةةن  سببتيف ألبببرتجعر ةةف )  -

 تجنب  أت وان  درجة استعداد المسسسة .
تدةةةة سةةلبدة   تمةة  أن  ةةسثر  ا "حةةدث ر دسةةي  لةة  نالأزمةةة بأ ةة  اجصةةالا   وتابهمةةا  (    فببينو   كبباتلن)جعر ةةف   -

 (2021)الصدفي والد شي الجدد".المنتةا  واخدما  أو الاسم   أو الصناعة  فض  عن الجمهور  و لمسسسةعل  ا
الأزمةةةة علةةة  أ ةةا: "حالةةةة طار ةةة تحةةةدث ةشةةك  مفةةةاج  وغةةير متوقةةةع  وجسةةةبب    (2008)درويبببش،  ومةةا عةةةرف   -

حةةدوث  لةة    أداء الأعمةةا  الةةتي جقةةوم بهةةا المسسسةةا  والشةةروا   وبالتةةا   نةةتج عنهةةا الأ ت والضةةرر للمروةةز  
 (2017) لدفة والمهيرا    ةشأن  لك". منها البحث عن ح  مستعة  التنافسي  ا  ىا  تطلب

الأثةةر السةةل  الةةذت يمكةةن أن ملقةة  الأزمةةة    علةة   روةةزا  (  فببينو   كبباتلن  )  نجةةد   مةةن  ةة   التعةةار ف السةةاةقة      
   عةةةة منتةاتهةةةا  وبالمقاةةةة  فةةةإن   و  ا هةةةاأو علةةة  الصةةةناعة نفسةةةها لتصةةة  إلى درجةةةة جشةةةو    سةةةواء علةةة  الةةةزبا ن  

جةنعكس    و  الةتي يمكةن أن تحةدثها  التي تحملها الأزمةة والاضةطرابا ة  روز   جعر ف  عل  عنصر المفاجأ )درو ش(
 للمسسسا .  عل  الوضعدة التنافسدة

حيببث يببؤثر علببى    حببدا اسببتثنائي أكببن أن تمببر بببه المؤسسببة،:  يمكةةن أن نعةةرف الأزمةةة علةة  أ ةةا  جىةةا سةةب
 .منتجاتها أو علاقتها مع الزبائن، كما تحدد مكانتها في السوقسيورة نشاطها سواء على مستوى  
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 .المفاهيم الإدارية المرتبطة بمفهوم الأزمة :  الثاني الفرع
     هناك جدا   ةن مفهوم الأزمة وغيرها من المفاهدم  ا  الصلة بها لذا وجب أن نوضح هذا الا ت ف  

 .(2022)العمارا   الحسبان  والنعدمي     :   لي فدما

   مفهوم الكارثة  : أولا
حسةةةب  قةةةامو  أوسةةةفورد فقةةةد عةةةرف الكارثةةةة بأ ةةةا: "حةةةدث  سةةةبب دمةةةارا واسةةةعا ومعةةةاناة عمدقةةةة  وسةةةوء حةةة   

 .(2020   )أحمد طاهرعظدم".
  مفهوم الصراع والنزاع  : ثانيا

جكةةون نتدةةةة جعةةارض ةةةن قةةوت معدنةةة    فهةةوم الأزمةةة  حدةةث أن ةعةةلم الأزمةةا  قةةت  مفهةةوم الصةةراع والنةةزاع مةةن م  
جسع  إلى تحطدم ةعضها البعلم سةواء جز دةا أو ولدةا وجنتهةي بالةتحكم   إدارة اخصةم غةير أن الصةراع  كةون شةد د  

 التدمير.
   مفهوم المشكلة  : ثالثا
وبةير للحةد منهةا  ومةا أن    أ ةا تحتةاج إلى جهةد   إلاجعد المشكلة سبب   حالة من الحالا  غير المرغةو  فدهةا          

 المشكلة جكون جدريجدة   حن أن الأزمة هي حدث مفاج .
 مفهوم الحادا :  رابعا
تمامة   ومةا أن الأزمةة لا جعتةبر  الب غير منتظةر وتتفةي أثةره لحظةة   عرف الحادث عل  أن  شيء مفاج  و  الغ       

 .  حادث ولكنها جعد إحدت نتا ة 
 الأزماتمفهوم إدارة    : خامسا
د مةةةةن الةةةةدمار المتجةةةةب عةةةةن  الحةةةةلمواجهةةةةة أو    المبذولةةةةةعدادا  والجهةةةةود اسدار ةةةةة  جعةةةةرف بأ ةةةةا: "مجموعةةةةة الاسةةةةت         

 (2018)ودوش التمدمي الأزمة".
                          عناار أساسدة  ث ثدور حو  جم الأزمة يمكن أن نرت أن  دعها  جعلدقا عل  المفاهدم الساةقة المرجبطة بمفهو       

 : و هيالتي جشتك   اسطار العام لمصطلح الأزمة    و

مفهوم المشكلة وو ا جكون جدريجدة   ن دث  غير أن  ةعدد عاة : حدث نجده   مفهوم الحأ عنصر المفاج -أ
 . الاستاجدةيسثر ةشك  وبير عل  اانع اخدار  ج  تية و الأ جفتقر إلى عنصر المفاج
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ةشك  وبير عل  استقرار و ةقاء    كون    ظهر جلدا   مفهوم الكارثة  وما أن أثيره  و   عنصر التهد د : - 
 المسسسة 

  الاستاجدةي: الذت  د   ضمن مفهوم إدارة الأزما  وهو مهم    دع مراح  اخدار  الوق   عنصر -ج
  تطلب السرعة   التنفدذ.   الذت

 .أهم أنواع الأزمات:   نيالمطلب الثا
 .الأزمات الاقتصادية:   الأول لفرعا

 هي: و   الرأ ا أن نفرق ةن ث ث أنواع من الأزما  الاقتصاد ة التي تحدث   الاقتصاد يمكن  
 زمة الدورية )أزمة فيض الإنتاج(الأ:  أولا 
والجوانةب الر دسةدة    للإنتةاججسم  أحدانا "الأزمة العامة" فتصدب جكرار اسنتاج  وجشةم  وة  عملدةة جكةرار   التي      

فدها: اسنتاج والتداو   الاسته ك والتاوم  وهذا ما  فسر أن ا ةزا  النا ةة عةن الأزمةة الدور ةة جكةون أوثةر عمقةا  
 (2010)شطد    رن  ةغيرها من الأزما .و إ ا ما ق

 الأزمة الوسيطية )الجزئية(:  ثانيا 
    غةير أ ةا أقة  انتشةارا وشمةولا مةن الأزمةة الدور ةة اسنتةاجوجناقضا  جز دةة   عملدةة     ت لا سنتدةة  تحدث      

 ة ومنعزلة.تجنتق  إلى  ارج حدود الدولة مشت
 الأزمة الهيكلية:   ثالثا

عادة مجا  معن من القطاع الاقتصةادت مثة  أزمةة الطاقةة  أزمةة الغةذاء ... وإ ا وانة  الأزمةة ا دكلدةة   جصدب       
جةةتم علةة  قطةةاع واحةةد مةةن القطاعةةا   فإنةة  قطةةاع بالةةي الأ دةةة  ومةةا أن ا دكلةةة لا يمكةةن أن جتحةةو  إلى أزمةةة دور ةةة  

 (2015)حساني وحم وت   .وهذا لعدم شمو ا عل  القطاعا  الأ رت
 .الأزمات المالية:  الثاني لفرعا
 الأزمات المصرفية: أولا   

الأزما  المصرفدة عندما  واج  ةنك مةا ز دة وبةيرة وغةير متوقعةة   طلةب سةحب الودا ةع لد ة   فدحةدث   جبدأ       
مةةا  عةةرف بأزمةةة السةةدولة لةةدت البنةةك وإ ا وقعةة  مشةةكلة مةةن هةةذا النةةوع وامتةةد  إلى ةنةةوك أ ةةرت فدطلةةج علدهةةا    

ن منح القةروض  وفةا  عع لدت البنوك وتمتنع جلك البنوك  هذه الحالة أزمة مصرفدة  و  ف  لك عندما جتوافر الودا 
)حناشةةي  الا تمةان.  مةن عةدم اسةتطاعتها علة  الوفةاء ةطلبةا  السةحب تحةدث أزمةة   الاقةتاض  وهةو مةا  عةرف بأزمةة

2013). 
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 عات"اأزمات أسواق المال "حالة الفق  : ثانيا
هةةةذا النةةةوع مةةةن الأزمةةةا    أسةةةواق المةةةا  ةسةةبب مةةةا  عةةةرف اقتصةةةاد  ةظةةةاهرة "الفقاعةةةة" أت عنةةةد ارجفةةةاع    نجةةد        

أسةةعار الأاةةو  ةشةةك  غةةير مةةبرر متةةةاوزة قدمتهةةا العاد ةةة  و قةةع  لةةك عنةةدما  كةةون الغا ةةة مةةن شةةراء الأاةة  هةةو  
  ه هةةةذه الحالةةةة  صةةةبح هبةةةوط أسةةةعار هةةةذ المضةةةارةة علةةة  سةةةعره ولةةةدس شةةةراء مةةةن أجةةة  الاسةةةتثمار لتولدةةةد الةةةد    و 

عندما  كون هناك رغبة قو ة لبدع جلك الأاو  جبدأ أسعارها   الا دةار وجسةود معهةا    ووق  فق      ةالأاو  قضد
  أ ةةةةرت   نفةةةةس القطةةةةاع أو   غيرهةةةةا مةةةةن القطاعةةةةا ر باتجةةةةاه الأسةةةةعار لأاةةةةو   حةةةةالا  الةةةةذعر ويمتةةةةد هةةةةذا الأثةةةة

 (2010)شطد    .الأ رت
   العملةأزمة   : ثالثا

علدهةةا   الغالةةب أزمةةة الصةةرف الأجنةة  أو أزمةةة مدةةزان المةةدفوعا   وتحةةدث الأزمةةة   النقةةد الأجنةة       طلةةج
ملة ةلد ما إلى مفدلم قدمتها أو إلى ا دةار حةاد فدهةا  أو تجةبر البنةك  جسدت إحدت هةما  المضارةة عل  ع عندما

المروةةزت علةة  الةةدفاع عةةن العملةةة عةةن طر ةةج قدامةة  ةبدةةع ومدةةا  وبةةيرة مةةن احتداطاجةة  أو مةةن  ةة   رفةةع سةةعر الفا ةةدة  
 (2013)عقون   وبيرة.  ةنسبة

 .الأزمات الصحية:    الثالث لفرعا

هةةي نظةةام اةةحي معقةةد  ةةسثر علةة  البشةةر   منطقةةة أو عةةدة منةةاطج    :(Crisis Health)  الصةةحدة  الأزمةةة
لأزمةا   ل  الكووةب بأسةره  ومةا أن  مجشةويمكةن أن   طار الطبدعدة  مةن مكةان معةن  جغرافدة  وقع  أساسا   الأ

 الصحدة أثار وبيرة عل  احة ااتمع والاقتصاد ةشك  عام.
أزمةة سةامة  ومةن أمثلةة هةذه    عد ةة والأزمة الصحدة يمكن أن جكون أزمةة غةذاء  أزمةة ةدئدةة  أزمةة م   وعلد  فإن 

 الأزما  نجد:
 .: الطاعون الأنطوني165 -
 : طاعون جستندان   541 -
 .بانيا: وباء الجدرت الد  735 -
 .: الجدرت  1520 -
 .: وباء ووليرا الساد   1817 -
 الوباء الثالث.1855 -
 اسنفلونزا اسسباندة  :    1918 -
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 اسنفلونزا ارسدو ة.:    1957 -
 : إنفلونزا هوني ووني.  1968 -
 : مرض الأ دز .1981 -
 : الحم  الصفراء.  1988 -
 : التها  ر وت لا نمطي حاد.2003 -
 الطدور.  أنفلونزا:  2004 -
 : ط ء الراا  عل  الألعا  الصدندة.2007 -
 فضدحة الحلدب الصدي.  :2008 -
 اخناز ر.  أنفلونزاجا حة  :2009 -
 : زلزا  ها تي.2010 -
 : جسونامي.2011 -
 : وباء إ بولا   غر  إفر قدا.2014 -
 .الأمر كدتن: جفشي فيرو  ز كا   2015 -
 .(19: جا حة وورونا )ووفدد 2020 -
 :الوثدقة التالدة  أهم الأزما  الصحدة الأوثر فتكا عبر التار خ     ع ويمكن  -
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 أشهر الأوبئة على مر التاريخ:  (02)الشكل رقم  

 2020أفر      02العالمدة   ةتار خ مجلة القبس عن منظمة الصحة المصدر:
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 ستراتيجيلخيار الاالنظري لالإطار :   المبحث الثاني
يجعلهةةةا جتكدةةةف مةةةع  دةةةع  ىةةةا  ر ح  المةةةوضةةةع  الإلى  نتقةةةا   الامسسسةةةة  جسةةةمح للبمراحةةة     الاسةةةتاجدةييمةةةر اخدةةةار  

 .لمدة أطو   وةقا ها  استمرار تهاذا بما  ضمن التغيرا  التي تحدث   محدطها وه
 تصنيفات(ال،  عواملالو  المراحل، فهومالم) : الخيار الاستراتيجي المطلب الأول

 الخيار الاستراتيجي  مفهوم :  الأولالفرع 
  اسسةةةةةتاجدةدةالةةةةةتي جنتهةةةةةي ةتحد ةةةةةد المسةةةةةارا     اسسةةةةةتاجدةدة عتةةةةةبر اخدةةةةةار الاسةةةةةتاجدةي أحةةةةةد أهةةةةةم مراحةةةةة  اسدارة  

مةةة ةةن جوانةب الضةعف والقةوة فدهةةا  ء  الموا  سسسةةالمة  ومةا أن تحد ةد هةذه المسةةارا   ةتم مةن  ة   دور  مسسسةلل
 (2015)البكرت والصقا    سبوقة.الممع الفر  والتهد دا    ةدئتها اخارجدة  التي جتمدز الدوم بالتعقدد والد نامدكدة غير 

الةتي تم    اسسةتاجدةدة: "عملدة ا تدار ةد   أو أوثر من ةن البدا    هو  ستاجدةيالاهناك من  رت أن اخدار  
..الخ  .(BCG)  ومصةةةةةفوفة(  SWOT)اسةةةةةتحداثها أو جولدةةةةةدها باسةةةةةتمدام أدوا  التحلدةةةةة  الةةةةةتي جشةةةةةم  مصةةةةةفوفة  

 (2011)العر قي     ذ ن   الاعتبار أ ضا ةعلم المعا ير النوعدة مع المراعاة أن  قج و  ةد   الأهداف المقصودة".
مةن  ة      سسسةةالم    عل  تحقدج أفض  جوافةج لأهةداف  ( هو "العمGlueckاخدار الاستاجدةي حسب )

مناسبة من ةن عةدد مةن البةدا   علة  المسةتوت العةام  أو علة  مسةتوت الأعمةا  أو علة  مسةتوت   ستاجدةدةإةدا   
 (2016) ونس  الصرن  واقور   الوظدفة".

من الناحدة اللغو ة فإن لف  اخدار مشةتج مةن الفعة  ا تةار و عةود هةذا لوجةود أوثةر مةن ةةد   وعلدنةا ا تدةار  
 (2021   )تمةغد نالأنسب أت  دار الشيء أفضل   وما  عي الااطفاء والتمير.

"هو ناجج عملدة متسلسلة اخطوا  اةتداء من جطةو ر وعةرض    ستاجدةيالا(  رت أن اخدار    علي رحدم أما )
  سسسةةةةالموجقويمهةةةا لكةةةي جكةةةون أوثةةةر قبةةةولا وىكنةةةة التطبدةةةج وم  مةةةة للظةةةروف الةةةتي جعمةةة  بهةةةا    اسسةةةتاجدةدةالبةةةدا    

وةدئتهةةا الدا لدةةةة واخارجدةةة ومةةةن ل تحد ةةد أفضةةة   دةةار أو قةةةرار    اسسةةةتاجدةدةومتطاةقةةة مةةةع رؤ ةةة ورسةةةالة وأهةةدافها  
 (2019   )فرحان وحسوني استاجدةي   ضوء نتا ج التحلد  الاستاجدةي".

يببتم  ،  بديل من بن عدة بدائل متاحة لدى المؤسسببةعل  أن  :اخدار الاستاجدةي  يمكن أن نعرف  جىا سب
 .اف المؤسسة و البيئة التي تعيش فيهاإستراتيجية والتي يجب أن تتماشى مع أهدبناء على رؤى  اختياره 
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 .هاالعوامل المؤثرة في تحديدو الخيارات الإستراتيجية   مراحل :  الثاني الفرع
  مراحل عملية الاختيار الاستراتيجي:  أولا 

 (.Smith&Al.1985)إيجازها   المراح  ارجدة:جشهد عملدة الا تدار الاستاجدةي ث ث مراح  والتي يمكن  

 :  ةؤسستحديد الإستراتيجية الحالية للم  -أ
ة الحةا  ونةوع اسسةتاجدةدة المعتمةةدة مةن قبلهةا حالدةا  وللواةةو  إلى  سسسةةتحد ةد موقةةع الم  جبةدأ هةذه المرحلةة  

 لةةةك يجةةةب النظةةةر إلى مجموعةةةة مةةةن العوامةةة  ةعضةةةها  ةةةارجي وتحد ةةةد عةةةدد حةةةالا  الاوتسةةةا  والةةةتملص الحالدةةةة  
الحالدةةةة    المسسسةةةةوالموقةةةف الحةةةا  مةةةن الفةةةر  والتهد ةةةدا  البدئدةةةة    حةةةن أن العوامةةة  الدا لدةةةة جتمثةةة    أهةةةداف  

)رشةةةدد وأهةةةداف وحةةةدا  أعما ةةةا إضةةةافة إلى التوجهةةةا  يةةةو الممةةةاطرة المالدةةةة والتودةةةز علةةة  أنشةةةطة البحةةةث والتطةةةو ر.

 (2015وج     

 : إجراء التحليل المناسب -ب
 :   طوا  خمسوالتي يمكن إيجازها   

 ا تبار المستوت التنظدمي المناسب للتحلد . -
 للتحلد .تحد د وحدا  الأعما  اخاضعة  -
 ا تدار أةعاد المصفوفة. -
  ع البدانا  وتحلدلها. -
 (2019)داود   المباشرة ةعملدة التحلد . -

 : مرحلة اختيار الإستراتيجية المناسبة  -ج 
وجعتبر المرحلة الأ يرة من مراح  عملدة الا تدةار الاسةتاجدةي  لةذا وجةب الأ ةذ ةعةن الاعتبةار مجموعةة مةن  

 وارتي:العوام  وهي  
 :  الموقف التنافسي للمؤسسة -1

فالمسسسةةا   ا  الوضةةع التنافسةةي الضةةعدف سةةوف متةةار الاسةةتاجدةدا  الةةتي جتوقةةع أن جز ةةد   قوتهةةا أو الةةتي  
مرجهةةةا ولدةةةا مةةةن الصةةةناعة  أمةةةا إ ا وانةةة  المسسسةةةةا   ا  موقةةةف جنافسةةةي قةةةوت  فإ ةةةا علةةة  الأرجةةةح متةةةةار  

 إستاجدةدا  النمو )التودز  التكام   التنو ع(.
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 : الأهداف -2
يجةةةب النظةةةر إلى مةةةا إ ا وانةةة  اسسةةةتاجدةدة الممتةةةارة جةةةت ءم مةةةع  دةةةع الأهةةةداف الموضةةةوعة ةةةةدلا مةةةن أهةةةداف    

 محددة.
         .                                                                              التنفيذي : توجهات المدير -3

قةد جةةسثر جوجهةا  المةةد ر ن يةةو الممةاطر   نةةوع اسسةةتاجدةدة الممتةارة  لا سةةدما عنةةدما  تعلةج الأمةةر ةةةد و        
 اناعا  أو أسواق جد دة.

 : الموارد المالية -4
حدةث أن المسسسةة  ا  المةوارد المالدةة الكافدةة يمكةن أن جعتمةةد علة  اسةتاجدةدا  النمةو والعكةس بالنسةبة لةةذا   

 الموارد المحدودة.
 :  ردود أفعال أصحاب المصلحة -5

يمكةةةن أن  كةةةون هنةةةاك جنةةةاقلم ةةةةن جوجهةةةا  المسسسةةةا  ورغبةةةا  المسةةةتهلكن وبالتةةةا  قةةةد  ةةةدفع المسسسةةةة إلى  
اعتمةةاد إسةةتاجدةدة مخالفةةة أو العكةةس قةةد لا جرغةةب المسسسةةة فقةةد شةةر ة معدنةةة مةةن زبا نهةةا لةةولا هم لمنتةةةا  أو  
 ةةدما  معدنةةة وهةةذا مةةا  ةةةد مةةن حر ةةة المسسسةةة   ا تدةةةار البةةد   الم  ةةم  ةةا وبالمقاةةةة  قةةد تحةةد قةةوانن الدولةةةة  

 المتعلقة بمنع الاحتكار من حر ة ةعلم المسسسا    إجراء التحالفا  أو الاندماجا .
 :   السابقة  للإستراتيجيةالولاء   -6

الحالدةةةةةةةة وعةةةةةةةدم ا تدةةةةةةةار إسةةةةةةةتاجدةدة    باسسةةةةةةةتاجدةدةإن هةةةةةةذا الةةةةةةةولاء  ةةةةةةةسدت   أغلةةةةةةةب الأحدةةةةةةةان إلى الاوتفةةةةةةةاء  
 (2021)تمةغد ن   جد دة.

   العوامل المؤثرة في تحديد الخيارات الإستراتيجية:  ثانيا 
  اسسةةةتاجدةدة   تفةةةج الكتةةةا  علةةة  جصةةةندف موحةةةد حةةةو  العوامةةة  المةةةسثرة   عملدةةةة المفاضةةةلة ةةةةن اخدةةةارا   

هنةةةاك اجفةةةاق   اسطةةةار العةةةام  وأهةةةم     راء الكتةةةا  حةةةو  جلةةةك العوامةةة  فةةةإن  ةةةت ف    الاوبالةةةرغم مةةةن       المسسسةةةة
 :و المتمثلة  العوام  المسثرة   تحد د اخدار الاستاجدةي  

 :  (Objectives) الأهداف -أ
ة  مسسسةلل  اسسةتاجدةدةبحدث عنةد ا تدةار البةد   الاسةتاجدةي يجةب النظةر إلى إمكاندتة    تحقدةج الأهةداف  

 )عامة أو  ااة  ر دسدة أو فرعدة  طو لة الأمد أو قصيرة الأمد(.
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 : العوامل الخاصة بالفرص والتهديدات البيئية -ب
العوامةة  البدئدةةة اخارجدةةة الكلدةةة وةدئةةة الصةةناعة المحدطةةة   ةةذ ةعةةن الاعتبةةار نتةةا ج تحلدةة  وجقةةوي  الأمةةن  ةة    

فةف مةن  الم  ةم الةذت ت  الاسةتاجدةيبةد    اسةتغ   الفةر  البدئدةة المتاحةة أمامهةا أو ا تدةار الإلى  ة تهةدف سسسبالم
 ارثار السلبدة للتهد دا  المتوقعة   البدئة اخارجدة.

 :  والضعفالعوامل الخاصة بنواحي القوة    -ج 
والتسةو ج    اجاسنتةطتها الر دسةدة المتمثلةة    ة الدا لي عبر أنشسسسنتا ج المتعلقة بموقف المالمن     تحلد  

 .اسستاجدةدةوالتمو   وا دك  التنظدمي  وهذا لما  ا من أثير مباشر عند وضع اخدارا   
 :  ةؤسسالعوامل المرتبطة بفلسفة الم -د  

وذلك القدم والثقافة التنظدمدةة السةا دة فدهةا  إضةافة إلى العوامة      اسدارة وهدكلها التنظدميوالمتمثلة   نم  
 (2005)مطلك   السلوودة ونقصد بها الاتجاها  ومدو  الأفراد العاملن.

 .: تصنيف الخيارات الإستراتيجية  الفرع الثالث
 و شةةم   نبر أوثةةر اعتمةةادا لةةدت أغلةةب البةةاحثثةة ث مسةةتو    عتةة  فةةجسةةتاجدةدة و صةةندف اخدةةارا  اسإن ج

 هذا التصندف  دارا    المستوت الكلي و دارا    مستوت الأعما  ووذلك   المستوت الوظدفي.
  الخيار الاستراتيجي على المستوى الكلي:  أولا 

 :  خيارات الاستقرار -أ
  وعنةةدما جقةةرر أن لا جفعةة   عهةةودةالم  اإسةةتاجدةداتهنظمةةا  الةةتي جعةةرف نجاحةةا باسةةتمدام  هةةذا اخدةةار الم     ةةم          

ة الةةتي  سسسةةشةةدئا جد ةةدا  ةةة  الاعتمةةاد علةة  مصةةادر النةةةاح السةةاةج  ومةةا أن هةةذا النةةوع مةةن اخدةةار  ناسةةب الم
 جعم    ةدئة مستقرة يمكن التنبس بها لأن هناك عدد قلد  من الفر  والتهد دا .

 :  ة هذا اخدار عندماسسسالموجتبع 
 جواا  تحقدج الأهداف نفسها. -
 مدم نفس الأسواق المستهدفة. -
 .(2015)البكرت و الصقا    ز عل  اما  قرارا  إستاجدةدة تحقج تحسدنا  جدريجدة   أدا ها.جرو -
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 :   التوسع خيارات النمو و -ب
مةةن  ةة   الةةز دة   المبدعةةا  والأرباح أو حصةةة السةةوق بمفردهةةا إ ا وةةان النمةةو    اسسةةتاجدةدةجتبةةع المسسسةةا  هةةذه  

 : نتدةة متوقعة   ز دة قدمة المسسسة عندما
تحةةاو  التوسةةع   أعما ةةا مةةن  ةة   جقةةدي منتةةةا  أو  ةةدما  إضةةافدة أو الةةد و    سةةوق جد ةةدة بهةةدف   -

 أرباح عالدة.ز دة حصتها السوقدة وز دة مبدعاتها وتحقدج 
 .(2020)دعا  وأيمن   ستاجدةدة عل  ز دة أنشطتها وأدا ها الوظدفي.قرارا  اسالالتودز    -
 : ساسيةالأخيار إعادة التمركز في الأنشطة    -ج
أزمةةا  طار ةةة جرغةةب تجاوزهةةا والبقةةاء      جصةةادفجعتمةةد المسسسةةا  علةة  ا تدةةار إسةةتاجدةدة إعةةادة التمروةةز عنةةدما    

الأسةةةواق و لةةةك مةةةن  ةةة   جقلةةةدص ةعةةةلم الأنشةةةطة أثنةةةاء أوقةةةا  الأزمةةةة  والقصةةةد رعةةةادة التمروةةةز هنةةةا محاولةةةة  
 ق .س لصناعة لمدة أطو  ومواجهة وساد مجقلدص عناار التكلفة للبقاء   ا

 ستاجدةدة:لتي جدعو المسسسة لانتهاج هذه اسومن ةن الأسبا  ا
 انخفاض الحصة السوقدة. -
 جدفج نقدت سل  لبعلم وحدا  الأعما . -
 إ ا وان  المسسسة جعم    سوق متدهور مسقتا. -
 (2021)تمةغد ن   ج الأهداف.قانخفاض معد  تح -
 :  الاستراتيجيات المركبة -د

ة أن جتبةةةةةةع إسةةةةةةتاجدةدة مروبةةةةةةة جضةةةةةةم أوثةةةةةةر مةةةةةةن إسةةةةةةتاجدةدة )إسةةةةةةتاجدةدا  الاسةةةةةةتقرار  النمةةةةةةو   سسسةةةةةةجسةةةةةةتطدع الم
 ستاجدةدة.ة اسسسس تماش  ورسالة وأهداف الم(  أو قد جعم  عل  جكو ن مز ج بما  الانكماشدة

 :  ستاجدةدة المروبة   الحالا  ارجدةفة عامة جلةأ المنظما  سجباع اسوةص
سةتاجدةي  تطلةب جبةي  إوو  نشاط    م وحدا  نشاط أعما  متنوعة ضة أنشطة متعددة وجسسسالما تمار   عندم -

 ستاجدةدة وحدة نشاط استاجدةي   ر.إستاجدةدة قد ملف عن إ
  مختلفةةةةة عةةةةن المنظمةةةةا    جبةةةةي  أثةةةةير التغةةةةير   ظةةةةروف البدئةةةةة اخارجدةةةةة الكلدةةةةة أو ةدئةةةةة الصةةةةناعة ولةةةةو ةةةةةدرجا -

 المروبة.ستاجدةدة  اس
 (2005)مطلك    ة.سسسمستوت أداء وحدا  النشاط الاستاجدةي   الم  حالة وجود ا ت ف    -
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 الخيار الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال  : ثانيا
تاجدةدة  سةإعلة  المنةتج أو مجةا  النشةاط وهةي    سةتاجدةدا  شةاملة يمكةن جطبدقهةاإهناك ث ث  بورترحسب 

)تجةاني و التودةز  ويمكةن جوضةدح هةذه الاسةتاجدةدا  وةارتي:  سةتاجدةدةإو سةتاجدةدة التمددةز  إالسدطرة علة  التكةالدف   

 (2022قو در   

 التكاليف:على إستراتيجية السيطرة    -أ
لتقدةةدم سةةلع و ةةدما  ةتكلفةةة منمفضةةة  عةةن  ة  سسسةةن سةةعي المأعلةة  أسةةا  مفةةاده    اسسةةتاجدةدةجقةةوم هةةذه  

ة مدةةزة جنافسةةدة معةةبر عنهةةا  سسسةةطر ةةج محاولتهةةا جغطدةةة نسةةبة وبةةيرة مةةن إ ةةا  السةةوق  مةةن شةةأن  أن  كسةةب هةةذه الم
 :  ةث ثة مسشرا  هي

 ودفع المنافسن لتمفدلم هامش الرةح إلى الحد الأدنى.  أرباحالحصو  عل   -
 اخااة بالأسعار.جلك  ة من ضغوطا  المنافسن لا سدما سسسحما ة الم -
التصةةدت للمنتةةةا  البد لةةة  إ  لا  فكةةر المنافسةةن بالمنتةةةا  البد لةةة مةةا دامةة  المنتةةةا  الحالدةةة جقةةدم بأسةةعار   -

 (2015)رشدد وج       منمفضة.
 إستراتيجية التمييز: -ب

افس مةن حدةث  ىدزة عن جلك المتةوفرة   السةوق المنة روز هذا اخدار عل  جقدي المنتةا  أو اخدما  ةصفة  
جلدا   اناعة السدارا   بحدث  عتمد المنتةون عل  جقةدي الفر ةد مةن نوعة  إلى    ستاجدةدةاسنوعدت   وجتضح هذه  

مةةن هةةذه الأهةةداف  فعلةة  سةةبد     هةةدفالسةةوق  وةةذلك هنةةاك التمددةةز بالحةةةم  المرونةةة  والتسةةلدم أو تمددةةز أوثةةر مةةن  
المثةةةا  إ ا وةةةان التمددةةةز   المرونةةةة والتسةةةلدم أت الاسةةةتةاةة العالدةةةة للتغدةةةير مةةةع الاسةةةتةاةة العالدةةةة   اس فةةةاء بمواعدةةةد  

 (2007)ةي حمدان وإدر س   التةهدز.

 :إستراتيجية التركيز -ج
ا تدةةار مجةةا  جنافسةةةي محةةدود بحدةةث  ةةتم التودةةز علةة  جةةزء معةةن مةةةن    علةة  أسةةا   اسسةةتاجدةدةجرجكةةز هةةذه  

أو التمدةةةةز دا ةةةة  قطةةةةاع سةةةةوقي    التكةةةةالدفة   هةةةةذا الجةةةةزء مةةةةن  ةةةة   إمةةةةا قدةةةةادة  سسسةةةةالسةةةةوق وجكثدةةةةف نشةةةةاط الم
 (2009)الغال  وإدر س   مستهدف.
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 على المستوى الوظيفي ستراتيجيالايار الخ:   ثالثا
ادت  ة مةةسسسةةالاسةةتاجدةدا  الوظدفدةةة بمةةةا  وظدفةةي معةةن  عمةة  علةة  جنظةةدم اسةةتغ   مةةورد معةةن بالمتهةةتم  

منظمةا  الأعمةا  مثة   لوظا ف الر دسدة الةتي جقةوم بهةا  الوظدفدة إلى ا ستاجدةدا الاوان أم ةشرت  و شير مستوت 
 .)التسو ج  البحث والتطو ر  الموارد البشر ة والمالدة...(

 شرحها وارتي:ويمكن 
 التسويق:  إستراتيجية  -أ 

قنةةةةوا  التوز عدةةةةة  الهةةةةي    اخدمةةةةة  السةةةةعر  الةةةةتو ج وقنةةةةوا  التوز ةةةةع أت مةةةةا التسةةةةو ج بالمنةةةةتج    إسةةةةتاجدةدةجةةةةرجب   
 هي سداسة الأسعار؟   هو السوق المستهدف؟ وما ماو هي مناطج البدع؟    للمنظمة ؟ وما

ف  تكدةل    مهمةة لسوق المسةتهلكن وسةلووهم جعتةبر مةد الدراسا  اخااة ةورت القو  أن  من الضر أن   وما
 .(2007)ةي حمدان وإدر س   مع مفردا  هذه اسستاجدةدة.

 إستراتيجية الموارد البشرية: -ب
الوظدفدةةةة الةةتي جتعامةة  مةةع  دةةع المسةةا   اخااةةة بالمةةةوارد    سةةتاجدةدا الاتاجدةدا  المةةوارد البشةةر ة مةةن  سةةإجعتةةبر  

 .سسسة المالبشر ة   
سسسةةةةة  المادرة علةةةة  تحقدةةةةج أهةةةةداف  ف الر دسةةةةي لاسةةةةتمدام المةةةةوارد البشةةةةر ة هةةةةو ةنةةةةاء قةةةةوة عمةةةة  قةةةةإن ا ةةةةد 

 ستاجدةدا  فرعدة أ ها:إستاجدةدا  الموارد البشر ة عدة إ  وجشم  ستاجدةدةاس
 الموارد البشر ة. حتداجا ا ستاجدةدة لتمطد إ -
 المتعلقة با تدار وجعدن الموارد البشر ة.  ستاجدةدا اس -
 ستاجدةدة التدر ب.إ -
 ستاجدةدة المتعلقة بالنق  والتقدة للأفراد والعاملن.إ -
 (2019)داود   ستاجدةدة جتعلج ةتقوي أداء العاملن لمعرفة أداء عملهم وتحد د الايرافا  من أج  جصحدحها.إ -

 إستراتيجية التمويل:  -ج 
إن وظدفةةةةة التمو ةةةة  هةةةةي لدسةةةة  محةةةةددة ردارة النقد ةةةةة فقةةةة  ةةةةة  جسةةةةتمدم وةةةةذلك   القةةةةرارا  المتعلقةةةةة             

 باستثمارا  رأ  ما .
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رسةةالة  و   وتهةةدف وظدفةةة التمو ةة    منظمةةا  الأعمةةا  إلى جقةةد ر وجةةوفير المةةوارد المالدةةة وجوظدفهةةا بمةةا  نسةةةم
 ستاجدةدة التمو  :إتاجدةدة ةشك  عام  وأهم مكونا   ة وأهدافها اسسسسسالم
مةةن ةدنهةةا  مةةن أجةة  جقلدةة  الممةةاطر وز دة    ل  تدةةار  ةالحالدةةة  وفةةر  التمو ةة  المتاحةة  إدراك طبدعةةة أسةةواق المةةا  -

 العوا د ولما وان  لك ىكنا.
 وضع المعا ير لتحد د مدت جودة الاستثمار. -
 (2005)مطلك   تحد د حقوق الم ك وسداسة جوز ع الأرباح. -

 ستراتيجية البحث والتطوير:إ -  د
وجطو رهةةا إلى أن جصةة  المنتةةةا  إلى اسنتةةةاج  حدةةث  قةةوم قسةةم البحةةث والتطةةو ر ةتصةةور أفكةةار المنتةةةا  الجد ةةدة  

الكامةةة  وجةةةد   السةةةوق  و  السةةةنوا  الأ ةةةيرة ازداد التأودةةةد علةةة  أ دةةةة البحةةةث والتطةةةو ر   إضةةةافة القدمةةةة مةةةن  
 (2007)ةي حمدان وإدر س       رواةط  الدا لدة ةوظدفتي التصندع والتسو ج.

 ستراتيجيات التنويعإالمطلب الثاني:  
 ستراتيجية التنويعإ: تعريف الأولالفرع 

دة إضةةةافة إلى أ ةةةا جعةةةد   ةةةالةةةتي جتبناهةةةا المسسسةةةا  الرا  سةةةتاجدةدا الاسةةةتاجدةدة التنو ةةةع إحةةةدت أهةةةم  إجعتةةةبر  
سةةتاجدةدة أقةة  مخةةاطرة وجتماشةة  مةةع مختلةةف التغةةيرا  الةةتي تحةةد  بالمسسسةةة سةةواء   ظةة  الظةةروف العاد ةةة أو أثنةةاء  إ

 الأزما .
ةغدةة حصةو  المسسسةة علة  فةر  مةن  ة   ز دة    ةوغةير المتاةطة  ةإستاجدةدة التنو ع بأقسامها المتاةطةجطبج 

الةذت  سةمح  ةا ةةز دة    و  الحصة السوقدة أو جقدي منتةا  أو  دما  جد دة وهذا ما يمنحها مروز جنافسي قةوت
 مبدعاتها وتحقدج أرباح معتبرة.

مجةالا  الأنشةطة  اجدةدة التنو ةع هةي: مجموعةة مةن  ست إرفقة العد د من المفكر ن أن  (  Rumelt)بالمقاة   رت 
الا  الأ ةرت مةن النشةاط بمعةنى  ااةأو الأعما  المنفصلة والتي باستطاعة المسسسة جسديرها ةشك  مستق  عن باقي  

 ولوج المسسسة   مجالا  جد دة من النشاط أو جقدي منتج أو  دمة   سوق جد د.
سةتاجدةدة التنو ةع حدةث أوةد أن وة  الأعمةا  لاةةد  ةا أن  إوان لة  رأت فدمةا تةص  ( Doucker  Peter) أما

  ا  متمصصةة   مجةا  معةن  غةير أنة تمتلك حدزا أو جكون هةي القا ةد فدة  و ةذا مةن الضةرورت أن جكةون وة  الأعمة
 ستفادة بما هو أوثر مةن  لةك التمصةص أت جنةوع أعما ةا مةع العمة  علة  تحقدةج التةوازن  لوجب علدها أن جسع  

 ةن التمصص والتنو ع لضمان الز دة   السوق.
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 ستاجدةدة التنو ع جقوم عل :إأن   ن ح  عل  ضوء التعار ف الساةقة
 جنو ع المنتةا  أو اخدما .   -
 اقتحام أسواق جد دة. -

ة  نجاعةةةةة جطبدقهةةةةا   أغلةةةةب المسسسةةةةا  الاقتصةةةةاد ة الناجحةةةة  مةةةةع ن القةةةةو  أن إسةةةةتاجدةدة التنو ةةةةع  ومةةةةا يمكةةةة
غةةير العاد ةةة سةةواء مةةن  ةة    الظةةروف  أ ةةا مهمةةة حةة    ظةة   أ ضةةا   ةةا أثبتةة   إفو صواةةا   الظةةروف العاد ةةة   

 تحقدج المدزة التنافسدة أو قدرتها عل  مواجهة الأزما .
 التنويع  اتستراتيجيإأنواع   الفرع الثاني:
اسنتةةةاج والمبدعةةةا   ويمكةةةن جقسةةةدم  التنو ةةةع بهةةةدف تحقدةةةج النمةةةو والتوسةةةع عةةةن طر ةةةج ز دة    سةةةتاجدةدةإجطبةةةج  

 : ب ث ث أنواعستاجدةدا  التنو ع حسا
 ترابطحسب ال:  أولا 

 التنويع المترابط: -أ
طةةة  و قصةةد ةةة  أنةة  جةةد   المسسسةةة   ةعةةلم ااةةالا  الجد ةةدة بالأعمةةا  شةةر طة أن جكةةون هةةذه الأعمةةا  مرجب

 ت جنش  فد .ذ ستاجدةدا بااا  الحا  الإ
  مدةةةةاد ن القةةةةوة الةةةةتي تمتلكهةةةةا ووسةةةةا   للتنو ةةةةع   اةةةةناعة جد ةةةةدة  ا  اةةةةلة  غويمكةةةةن للمسسسةةةةة أن جسةةةةت

 بالصناعة الحالدة.
التي تمار    الأسواق النامدةة والةتي جعةي إضةافة منةتج جد ةد لة  ع قةة بالمنتةةا    ستاجدةدا الاوجعد أحد 

الأاةةلدة  و ةةراه الةةزبا ن أنةة  أحةةةد المنتةةةا  الةةتي جةةد     جشةةكدلة المنتةةةةا  الر دسةةدة للمسسسةةة  ومةةا أن لارجبةةةاط  
ة  كةةون   جانةةب أو أوثةةر وارجباطهةةا بالتكنولوجدةةة المعتمةةدة أو  سسسةةالةةذت  ةةتم ةةةن المنتةةةا  الجد ةةدة وأعمةةا  الم

 فدما تص اسنتاج.
 :   المترابط التنويع غي -ب

 تحقةةج هةةذا عنةةدما جقةةدم المسسسةةة علةة  الةةد و    أنشةةطة جد ةةدة ةعدةةدة عةةن النشةةاط الأساسةةي  ةةا وعلةة     و
 سبد  المثا  عندما جستثمر شروة طيران   اناعة الأدو ة الصددلاندة.

لأرباح المحققةة   مدةدان  استاجدةدة نجد الدافع الما  حدةث جسةتغ  المسسسةة  الأسبا  لتبي هذه اس ومن أهم
 .معن من أج  تمو   مداد ن أ رت
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 حسب المصدر:  ثانيا 
 : التنويع الداخلي -أ
والةةتي عةةادة مةةا  سةةتاجدةدة التنو ةةع الةةدا لي علةة  د ةةو  المسسسةةة   ةعةةلم مجةةالا  الأعمةةا  الجد ةةدة  إجسةةتند           

  بالاعتمةةادو ةةتم  لةةك مةةن  ةة   جطةةو ر هةةذه ااةةالا  الجد ةةدة ةنفسةةها و   الحالدةةةمتاةطةةة مةةع مجةةالا  عملهةةا    جكةةون 
  بحدةةةث جسةةةتغ   عتهةةةا  علةةة  مواردهةةةا الذاجدةةةة والتوسةةةع   المنتةةةةا  و لةةةك ةطةةةرح المنتةةةةا  الجد ةةةدة والقديمةةةة معةةةاً 
 وقنوا  جوز عها التي تمتلكها   جسو ج المنتةا  الجد دة واوتسا  حصص سوقدة جد دة.

حدث وان  ةدا تها ةصناعة أوراق الصنفرة وةعد جكثدةف جهةود البحةث والتطةو ر مةن  ة    ( 3M)وومثا : شروة 
د وها  والأفة م  العم  عل  جطو ر نوع الورق حدث جوال  إلى إنتاج الشر   ال اج وإنتاج شرا   جسةد  الفدة

 (.LCDرجبطة ةصناعة شاشا  أجهزة الحاسب )المالتقندا   و متنوعة الطبقا  
 :   التنويع الخارجي  -ب

 ةةتم عنةةد الاتجةةاه ل نةةدماج مةةع مجموعةةة أو مسسسةةة أ ةةرت جقةةوم ةنشةةاط مختلةةف  وةةذلك عنةةد انضةةمام مسسسةةة    و
نشةاط الأساسةي   الأاةلدة وجسةاعدها علة  د ةو  قسةم جد ةد مةن أقسةام ال سسسةةالمأ رت جتماش  مةع موقةف 

التنو ةةع اخةةارجي اقتحةةام المسسسةةا    ةعةةلم مجةةالا  الأعمةةا  الجد ةةدة الةةتي      رسةةتاجدةدةوعلدةة  فإنةة   قصةةد  
 العادة ما جكون متاةطة مع مجا  العم  الحا  والذت  كون إما عن طر ج الشراء أو الاندماج أو الاستحوا .  

 :ج إستاجدةدة التنو ع اخارجيومن أهم الدوافع التي تجع  المسسسا  جطب
 ز دة القدمة السوقدة لأسهمها. -
 الاستفادة من ةعلم الموارد المباشرة والتةهدزا  اسنتاجدة. -
   مجالا  التنو ع الدا لي. هاقإنفاستمدام الأمث  للأموا  المتاحة عكس لو تم الا -
 تمفدف من ةعلم الأعباء الضر بدة.ال -

مالدةةا ةشةةك  أساسةةي لتكةةو ن قدمةةة المسةةا ن وبالمقاةةة  فةةإن    جوجهةةاوعلةة  العمةةوم  عتةةبر التنو ةةع غةةير المةةتاة   
 .اجوجها استاجدةد  هو التنو ع المتاة 
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   حسب الاتجاه:   ثالثا
 : التنويع الأفقي -أ

والتةار ةة   ىارسةة أنشةطة متشةابهة  و طلج علد  أ ضا التنو ع اسرجكازت وهو استعما  نفس القةدرا  التقندةة         
للأنشةةطة الأاةةلدة أو ةد لةةة  ةةا باسةةتمدام نفةةس سلسةةلة اسنتةةاج ونفةةس نقةةاط التوز ةةع بحدةةث جسةةتطدع المسسسةةة مةةن  

 استغ    دع الموارد الممكنة لتحقدج النمو   أنشطة وإقامة ع قة متدنة مع العم ء.
 : التنويع الرأسي -ب

جد ةةدة سةةواء وانةة     عةةن طر ةةج د ةةو  المسسسةةا    أعمةةا    شةةم  التنو ةةع الرأسةةي الأمةةامي واخلفةةي و لةةك       
 متاةطة أو غير متاةطة وبمستو   من العملدا  متلف عن العملدا  الحالدة  ا.

فالتكام  الرأسي اخلفي يمكن المسسسة من ز دة درجة الاعتماد عل  مصادر التور د وبالتةا  الةتحكم ةدرجةة عالدةة  
 جودة المواد الأولدة التي تحص  علدها.عل  

إضةةةافة إلى أنةةة  وسةةةدلة فعالةةةة  منافةةةذ التوز ةةةع لمنتةةةةا  المسسسةةةة     حةةةن أن التكامةةة  الرأسةةةي الأمةةةامي  ةةةسمن  
سةتاجدةدة التكامة  الرأسةي مكلفةة    إالتوز ع وودفدة ةدع المنتةا  و دما  مةا ةعةد البدةع وجعتةبر   رقاةة عل  منافذ لل

 ستاجدةدة التنو ع غير المتاة .رن  رو جسديرها إ ا ما ق
عملداتهةةةا     ر ةةةد التوسةةةع  ج ةةةع يمكةةن القةةةو  أن المسسسةةةة عنةةدما  سةةةتاجدةدة التنو إةنةةاء علةةة  مةةةا تم جقديمةة  حةةةو   

سةةتاجدةدة التنو ةةع المةةتاة  و  المقاةةة  إ ا    وجةةد أت  إعملداتهةةا الحالدةةة فهةةي ةةةذلك جتبةةع  ةشةةك   توافةةج مةةع  طةةوط  
 تاة .المستاجدةدة التنو ع غير  إد دة فإننا أمام إجباع المسسسة ع قة ةن العملدا  القديمة والج

أمةةةةا إ ا سةةةةع  المسسسةةةةة إلى العمةةةة  علةةةة  جطةةةةو ر مجا ةةةةا الةةةةدا لي فهةةةةي أمةةةةام التنو ةةةةع الةةةةدا لي  ومةةةةا يمكةةةةن  
 ستاجدةدة التنو ع اخارجي.إاجبع   ما للمسسسة أن جندمج مع مسسسة أ رت إ ا 

التنو ةةع الأفقةةي  ومةةن جهةةة    سةةتاجدةدةإوحةةدا  مةةن نفةةس النةةوع فهةةي جتبةةع    ةد عةةوعنةةد قدةةام المسسسةةة رضةةافة  
جر ةةةةد المسسسةةةةة الةةةةتحكم   العملدةةةةا   د إسةةةةتاجدةدة التنو ةةةةع الرأسةةةةي وبالأ ةةةةص التنو ةةةةع الأمةةةةامي عنةةةةدما  أ ةةةةرت نجةةةة
 الشك  الموا   وضح أنواع استاجدةدا  التنو ع:  و  الساةقة
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 أنواع استراتيجيات التنويع:(03)  الشكل رقم
 

 

  

 
 

  
   

 

 
 

 144، ص 2008  دار بهاء للنشر والتوز ع  قسنطدنة  الجزا ر    ستراتيجية المؤسسةإرحدم حسن    المصدر :

 

 أهم طرق قياس خيار التنويعالفرع الثالث :  
عدة  إإن  دار   ساةقا  التنو ع وما  ورنا  الستاجدةدة  حدث نجد  المتاة   أنواع  وغير  المتاة   ذلك وتنو ع 

 التنو ع الدا لي واخارجي إضافة إلى التنو ع الأفقي والرأسي. 

البحث عن طرق لقدا  هذا الأثر   تر التنو ع   المسسسة فمن الضرور  دا  عل    19ولمعرفة أثر أزمة ووفدد 
لدراسة  الطرق  هذه  جكددف  سنحاو   فإننا  والأداء  التنو ع  ةن  الع قة  قدا   جبحث    الطرق  أغلب  أن  فرغم 

 و دار التنو ع.   19الع قة ةي أزمة ووفدد 

اسدارة   دراسا   منذ    ستاجدةدةاسوةناءا عل   استعمل   أعما     1974التي  و تم    Rameltمعدارا  ستند عل  
 قدا  التنو ع ةعدة طرق نذور منها : 

 طرق القياس المستمرة أولا :  
أهم  الدراسة  ومن  المسسسا  مح   التنو ع    أساسا عل  درجة  المرجكزة  الصناعي  الاقتصاد  إن دراسا  

 المقا دس الشا عة : 

 حسب 
 التاة 

 أنواع
 التنو ع 

 جنو ع غير متاة   جنو ع متاة  

 جنو ع أفقي  جنو ع دا لي 

 جنو ع رأسي  جنو ع  ارجي 

حسب 
 الاتجاه 

حسب 
 المصدر 
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 : (  BERRYمؤشر بيي ) -أ
التنو ع و قا      المعادلة   –هذا المسشر مقدا  هيرشمان  أن    وهو مسشر ومي لقدا   هيرفندا  للتودز وهو يأ ذ 

  التالدة :
                             

IB   .مسشر ةيرت : 

Pi  ( النصدب النس  للنشاط :iالذت جساهم فد  المسسسة )    لمسسسة   ابدعا   إ ا  الممن اسنتاج الكلي أو
  دع المنتةا . 

 علما أن : 
و  هةةةةذه الحالةةةةة جصةةةةبح المسسسةةةةة   IB=0ومةةةةن ل فةةةةإن   Pi=1  إ ا وانةةةة  المسسسةةةةة جنةةةةتج منتةةةةةا واحةةةةدا فةةةةإن   -

 متمصصة مصصا وام    منتج ر دسي واحد ولا  وجد هناك أت نوع من التنو ع.
 منتج بحدث جتساوت مسا تها    دع المنتةا  ومن ل فإن: (  K)إ ا وان  المسسسة جشتك   إنتاج  -

IB=1-/1K 

   لكن لا  دد الع قة ةن هذه الأنشطة.المنمفضة قدم هذا المسشر وزنا أوبر للأنشطة  ا  الأ دة النسبدة  

 :(  Entropie)مؤشر أنتروبي   -ب
 ويأ ذ هذا المسشر المعادلة التالدة :

 

 

DT .مسشر انتوب = 

Pi  .النصدب النس  للمسسسة = 

المسشر  ع هذا  الحةم طإن  للمسسسا   ا   أوبر  وأ دة  الأوبر  الحةم  للمسسسا   ا   أق   أ دة  ي 
 الأق . وما يمدز هذا المسشر أن   در  مستوت الع قا  المتبادلة ةن النشاطا  المتعددة   المسسسة حدث : 

والقدمة   منتج واحد  المسسسة    القدمة افر   حالة مصص  جوز   In(  n)يأ ذ   ع رقم أعما    حالة 
 .  DT = In (n)( وجصبح هذه الحالة  nعل  عدد من الأنشطة )  المسسسة ةشك  متساو 

 

IB = 1 –∑n Pi x Pi 

      

DT =   ∑ Pi In 1/ Pi 



 الفصل الأول                           الإطار النظري للأزمات و الخيارات الإستراتيجية 

 

-38-  

 طريقة القياس المتقطعة ثانيا :  
بالاستعانة بمسشرا  ومدة لحصر مجا  التوازن ةن التمصص والتنو ع و لك ةقدا  درجة   Rumeltأجرت  

  وهي :   و الأنشطة إلى رقم الأعما  الكلي التنو ع بمعدلا  جقدس مستو   النشاط أ

 و قا  بمسا ة النشاط الأوبر   رقم الأعما  الكلي.  RSل  ةة   التمصص و رمزمعد    •
و قا  ةنسبة رقم الأعما  الناجج عن الأنشطة المرجبطة فدما ةدنها إلى رقم الأعما    RCبـ    ل    الارجباط و رمز  •

 اس ا . 
و رمز   • الع قة  الذت  عود  و   Rrةة    ل  معد   الأعما   رقم  ةنسبة  ةطر قة سب  المرجبطة  نشاط  لأوبر مجموعة 

 معدنة.
ة مجالا  النشاط لأوبر مجموعسب ةنسبة رقم الأعما  الذت  عود  و   Rvةة    ل   معد  الارجباط الرأسي و رمز •

 عملدة إنتاجدة لأت مرحلة من مراح  اسنتاج.المشاروة   أت 

 (18     2016 سامر)  وانط قا من حسا  معدلا  يص  عل  جصندفا  المسسسة وارتي :
 . Rs >0.95=    مسسسة  ا  نشاط وحدد نختص •
 . Rs>0.70, Rv>0.70<0.95مسسسة  ا  نشاط مهدمن وجنو ع رأسي =   •
 . Rs>0.70 – Rc<(Rr+Rs)/2<0.35مسسسة  ا  نشاط مهدمن وجنو ع مقدد =   •
 .Rs<0.70, Rv>0.70, Rc<(Rv+Rs)/2مسسسة  ا  جنو ع مقدد =   •
 .Rr<0.70=    متاة  مسسسة  ا  جنو ع غير  •
 . Rs<0.70, Rr>0.70, Rc<(Rv+Rs)/2= متاة   مسسسة  ا  جنو ع   •
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   الممط  التا : (  Rumelt) ويمكن جلمدص نمو ج
 ( Rumelt)نموذج    مخطط :  (04)  الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 . 27  فحة ا  2013 ن د دمةغ جعمر  المصدر : 
 

 المطلب الثالث: أدوات تقييم الخيار الاستراتيجي. 
المستوت   معالمها عل   ةتحد د  متنوعة جسمح  ا  ةدا   إستاجدةدة  أمام أت مسسسة  الأ ذ   الاستاجدةيإن  مع 

أفضلها وجب  ا تدار  و  البدا    هذه  جقددم  أج   ومن  اخارجدة  ا   و  الدا لدة  والبدئة  الأهداف  الاعتبار  ةعن 
 الاستعانة بمةموعة من الأدوا  أ ها : 

 أدوا  التحلد  المصفو .    -
 أدوا  القوت التنافسدة اخمس لبورجر.  -
 .(SWOT)أداة التحلد    -

 التحليل المصفوفي الفرع الأول: أدوات  
إن أدوا  التحلد  المصفو  يمكن الاعتماد علدها   تحد د اخدار المناسب  وما أن هذه الأدوا  ةنوعدها 

 الصناعة ووذا الموقع التنافسي انط قا من أةعادها المتعددة. الكمي والكدفي  ا القدرة عل  معرفة جا ةدة  

Rs>0.95 

Rv>0.70 

Rs>0.70 

Rr>0.70 

 نشاط وحدد

 منتج مهدمن جنو ع رأسي 

 منتج مهدمن  جنو ع مرجب 

 جنو ع غير مرجب  

Rr<1/2 (Rs+1)(Rs+1 
منتج مهدمن  جنو ع 

 مرجب غير 

 جنو ع مرجب  أو مقدد

 نعم

 نعم

 لا 

 نعم نعم

 لا 
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 :   BCG  نموذج: أولا  
( نمو جاً لتقوي وحدا  Boston Consultin Group) (BCGعرض  شروة الاستشارا  اسدار ة )

 الأعما  اسستاجدةدة   المنظما   و توت هذا النمو ج عل  ةعد ن أو محور ن ر دسدن  ا:
 المحور الأفقي   المصفوفة و عبر عن حصة السوق النسبدة. -
المحور العمودت وهو نمو السوق  وتجزأ ااموعة إلى أرةع  انا  جعكس وضع المنتج أو اخدمة دا    -

السوق وهي: النةوم  ع ما  الاستفهام  البقرة الحلو   الك   وهذا وما هو موضح   الشك  
 التا :

                                                      :  ( (BCG(: مصفوفة 05الشك  رقم ) -

 

 

        النجوم 

 

 

الاستفهام  علامات  

 

 

الحلوب  البقرة  

                 
 

             الكلاب               

 الحصة السوقية 

Source : Dess, Grogory G and Lumpki. GT (2003) Strategic Management Cre-

ating Comptetitive  Advantages. Mc Graw-Hill Irwin, New York, p 207 

 

 

 

 

 

دل 
مع

 نمو 
وق 

الس
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 : علامات الاستفهام  الخانة الأولى   -أ
المناسةبة غةير محةددة وعةادة مةا    سةتاجدةدةاس  ووهي أنشطة تمثة  حصةة سةوقدة منمفضةة مةع معةد  نمةو مرجفةع  

نجد   هذه الحالة السلع الجد دة والأعما  وهي   ةدا تها  ولكن استمرار هذه المنتةةا   تطلةب مصةدص مةوارد  
 أوبر لتحسدنها و لج طلب علدها.

 : وعلد  يمكن إجباع إحدت اخدارا  اسستاجدةدة التالدة
 ستاجدةدا  النمو لتعز ز المروز التنافسي وز دة الحصة السوقدة.إإحدت   -
 ستاجدةدا  الانكماش  بالمحافظة عل  الحصة السوقدة مع مفدلم معد  نمو السوق.إ  إجباع -
)اةةقور و الصةةرن  عةةا .سةةتاجدةدا  الاسةةتقرار النسةة   أت الاحتفةةاع بمعةةد  نمةةو عةةا  مةةع أمةةن جةةدفج نقةةدت  إ  إجبةةاع -

2018) 
 النجوم  الثانية:الخانة    -ب

إلى وجود أفض  الفر  لنمو المبدعةا  وز دة الأرباح  ولةذلك فةإن القطةاع الةذت  تمدةز بحصةة    النةوم جشير
  مسةتوت الأداء  سوقدة نسبدة مرجفعة  ونمو مرجفع لمبدعا  الصناعة  سوف جوجة  إلدة  اسةتثمارا  وبةيرة للحفةاع علة

سةةتاجدةدا  النمةةو  إة الةةتي جقةةع   هةةذه اخانةةة هةةي:  سسسةةسةةتاجدةدا  الةةتي يمكةةن جطبدقهةةا   الملإلالمحقةةج وبالنسةةبة  
 (2018)حسن و عبا    والتوسع بأشكا ا المتنوعة.

 : البقرة الحلوب  الخانة الثالثة  -ج
وجةةةود جةةةدفقا  نقد ةةةة فا ضةةةة عةةةن الحاجةةةة و كةةةون النمةةةو مةةةنمفلم مةةةع ارجفةةةاع الحصةةةة السةةةوقدة    والةةةتي جعةةةي  

ا جعد أوثر م  مة ويمكن جطبدقها بالنسةبة  مالتوسع بجمدع أشكا و  ستاجدةدا  النموإكن القو  أن النسبدة  وما يم
سةةةتاجدةدا   إجةةب جطبدةةج  للمنظمةةا  الةةتي جتواجةةد   هةةةذه اخانةةة    حةةن إ ا أاةةةبح  البقةةرة الحلةةو  ضةةةعدفة و 

 (2018)حسن و عبا    الانكماش.و التمفدلم 
 : الكلاب  الخانة الرابعة  -د

المنتةا  التي جقع   هذه اخانة بحصة سوقدة منمفضة ومعد  نمو اناعي و   جتسم وحدا  الأعما        
منمفلم   السوق ولذلك لا فا دة من الاحتفاع بهذا الاستثمار  وجتمدز جلك المنظما  التي جقع   مث  هذه 

اخانة بالانخفاض الحاد   حةم المبدعا   انخفاض الأرباح  وقد  كون هناك  سا ر ماد ة وجدني    عة 
 دار استاجدةي أنسب   فإن  وعلد  ة   سسسة وبالتا  عزوف وبير من المستهلكن عل  منتةا  هذه المسسسالم
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ستاجدةدا  الانكماش المتعددة مث  إستاجدةدة الحصاد أو إهو إجباع إحدت ما  التي جوجد   هذه اخانة  نظللم
 التصفدة أو ا ندرة. 

مةةن تحقدةةج مةةوارد    سسسةةةالمسةةتاجدةدة الةةتي تمكةةن  جسةةاعد   تحد ةةد اس(  BCG)وةصةةفة عامةةة فةةإن مصةةفوفة  
 (2018)اقور والصرن   نقد ة ةغدة استمدامها ةكفاءة لتحقدج أرباح عالدة   المستقب .

 (McKinsey)  نموذج ماكنزي:  ثانيا 
مةن قبة  مجموعةة مةاونزت ل ستشةارا  الأمر كدةة بالتعةاون مةع    القرن الماضي  سبعدندا طور هذا النمو ج    

  جعتمةةد هةةذه المصةةفوفة   جقددمهةةا علةة   (McKinsey/Ge)شةةروة جنةةرا  إلكت ةةك ولةةذلك  ةةي أ ضةةا ةنمةةو ج  
 محور ن:

جوجد معةا ير محةددة أو قا مةة معدنةة لمتغةيرا  قدةا  جا ةدةة النشةاط أو  جا ةدة النشاط  حدث لا    :المحور الأفقي   -
 مجا  النشاط الاستاجدةي.

المروز التنافسةي  إ  جقةا  ةقةدرة المسسسةة   السةدطرة علة  عوامة  النةةاح الأساسةدة الةتي جتةوفر   :المحور العمودت -
 علدها مقارنة مع منافسدها الأساسدن.

 المصفوفة من     الشك  التا :ويمكن شرح هذه  
 

 ( Mckinsey/GE)   : مصفوفة(06)  شكل رقم 
 

 
 

 

 

 

 

Source : Aroldo C.Hax and SicolalasS.Majluf, 1984, p 156 

 

 

 

 المنطقة الأولى   
  المنطقة الثانية  

   المنطقة الثالثة 

 قوت 

 
 

 
 

 الوضعدة التنافسدة 
 جا ةدة الصناعة ضعدفة قو ة                               
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 :مناطجستاجدةدة لمنظما  الأعما  إلى ث ث  وجقسم الوضعدا  اس
إ  وةةان النشةةاط   هةةذه المرةعةةا  فدةةةب علةة  المسسسةةة أن جسةةتمر وجتقةةدم إلى الأمةةام   ز دة    :  المنطقببة الأولى -أ

 (2019)قااب   إنفاقها واستثماراتها وأن جتوسع   أعما ا.
جتموضةةةةةةةةةةع فدهةةةةةةةةةةا الأنشةةةةةةةةةةطة  ا  أةعةةةةةةةةةةاد )قوت ضةةةةةةةةةةعدف( أو )متوس  متوسةةةةةةةةةة ( أو    :  المنطقبببببببببببة الثانيبببببببببببة -ب

)ضعدف ضةةةعدف(   جا ةدةةةة الصةةةناعة أو الوضةةةعدة التنافسةةةدة    هةةةذه الحالةةةة  لةةةزم علةةة  المسسسةةةة أن جتةةةو    
 (2016)ةوغارت   الحذر  وجنفج بحذر   الاستثمار وأن جراقب الوضعدة التنافسدة باستمرار.

إ ا وان النشاط علة  مسةتوت هةذه المرةعةا  فمةن الضةرورت علة  منظمةة الأعمةا  أن جتوقةف     : المنطقة الثالثة-ج
 فالنشاط ضعدف لذا فعل  المسسسة أن جتملص من .

  حدةةث جقةةوم علةة  درجةةة  (BCG)وللعلةةم فةةإن هةةذه المصةةفوفة جةةاء  وبةةد   للعدةةو  الموجةةودة   مصةةفوفة  
جا ةدةةةةة الصةةةةناعة وقةةةةوة نشةةةةاط الأعمةةةةا   ولا جسةةةةتمدم معةةةةد  نمةةةةو   السةةةةوق ومسشةةةةر وحدةةةةد علةةةة  درجةةةةة جا ةدةةةةة  

 (2019)قااب     السوق. سسسةالمالصناعة  وأ ضا فهي لا جعتمد عل  حصة 
 (ADL) نموذج:   ثالثا

  جعتمةةد هةذه المصةةفوفة  (Arthur D. Littleالأمر كدةة )هةو نمةو ج تم اقتاحةة  مةن قبة  مكتةةب الدراسةا          
 :   ا  ستاجدةدناعل  ةعد ن 

 .  درجة نضج المهنة )جا ةدة القطاع( -
 .  الوضعدة التنافسدة -

( و لةةةك   ا تدةةةار المعةةةا ير المتعلقةةةة ةتقةةةد ر  BCG( جةةةذر  عةةةن مصةةةفوفة )ADLومةةةا متلةةةف مصةةةفوفة )
 (2017)عداش ونور ا نا   .الوضعدة التنافسدة وجا ةدة القطاع

 ( ADL) مصفوفة    :(07)  شكل رقم 
 

 

Source:Garidaldi Gérard, Lanalyse stratégique, Editions d’organisation, Saint-Germain 

France, Troisième édition, 2008 

  الانطلاق  النمو النضج  التدهور
 مسيطرة     
 قوية     
 مناسبة   4م 3م 2م
 مقبولة     
 حدية )ضعيفة(    1م 
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 وةناء عل  الشك  الساةج يمكن شرح البعد ن:
وتةةص درجةةة نضةةج الصةةناعة وهةةو  تعلةةج بالفا ةةدة أو الأ دةةة الةةتي  ققهةةا القطةةاع الاقتصةةادت أو    البعببد الأول: -أ

هةةذا البعةةد فةةإن مكتةةب  رثةةر  عتةةبر أن قطةةاع الصةةناعة يمةةر  ةة   حداجةة  عةةبر أرةةةع    وفدمةةا تةةصالممةةاطر المرجبطةةة ةةة    
 (2019)قااب   مراح  وما   دورة حداة المنتج وهي جتمث    و  من الانط ق  النمو  النضج والايدار.

 :(kamel, 2002)الوضعدة التنافسدة للمسسسة والتي يمكن جصندفها إلى خمس وضعدا  البعد الثاني: -ب
سةةتاجدةدة أوثةةر شمةةولا  إفسةةن إضةةافة إلى امت وهةةا  دةةارا   والةةتي  ةةا القةةدرة علةة  رقاةةةة سةةلوك المنا:    مسببيطرة .1

 واستق لدة عن باقي منافسدها.
وهةةةي الوضةةةعدة الةةةتي جبةةةن أن المسسسةةةة قةةةادرة علةةة  إجبةةةاع سداسةةةة معدنةةةة دون اخةةةوف علةةة  وضةةةعدتها    :    قويبببة .2

 الأج  الطو  .
ج إحةةةدت اسةةةتاجدةداتها  ومةةةا أن  دةةةوالةةةتي علةةة  ضةةةو ها وضةةةع قةةةدرا  الاسةةةتغ   للمسسسةةةة ةغدةةةة جطب:    مناسببببة   -3

 لد ها الح  للحفاع عل  الوضعدة التنافسدة   ارجا  الطو لة
وجبةةن أن الأداء غةةير وةةاف لتبر ةةر موااةةلة النشةةاط  وةةذلك وجةةود عةةدد مهةةم مةةن المنافسةةن  ومةةا أن  :    مقبولببة   -4

 هناك ح  متوس  للحفاع عل  الوضعدة التنافسدة   ارجا  الطو لة.
وز دة  علةة  أن الأداء غةةير مرضةةي   الوقةة  الةةراهن لكةةن يمكةةن تحسةةن الوضةةعدة التنافسةةدة     جعةةبروالةةتي  :    حديببة   -5

 .الوضعدةقصير  مع إمكاندة تحسن  اللأج  او   لك إمكاندة البقاء     عل 
 .القوى التنافسية الخمس لبورتر  تاو أد :  الفرع الثاني

جعتةةةبر القةةةوت التنافسةةةدة اخمةةةس مةةةن أةةةةرز إسةةةهاما  ةةةةورجر   مجةةةا  محةةةد  المسسسةةةة  حدةةةث  ةةةتم مةةةن    ةةةا  
مردود تهةةةةا ةشةةةةك      التعةةةةرف علةةةة  القةةةةوت القر بةةةةة  ا  الع قةةةةة المباشةةةةرة بالمسسسةةةةة  والةةةةتي جةةةةنعكس علةةةة  أعما ةةةةا و

 (2015)حةازت و عبداوت   وبير.
 وما أن هذه القوت جظهر بالشك  التا :
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 : القوى التنافسية الخمس لبورتر(08)  شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( اقتصاد وجسدير المسسسة  الجزا ر  د وان المطبوعا  الجامعدة 2002عبد الرزاق ةن الحبدب ) المصدر : 

 ن الجددالداخلو :  أولا 
الةةدا لون الجةةدد إلى القطةةاع قةةدرا  جد ةةدة لا  و قصةةد ةةةذلك احتمةةا  د ةةو  منافسةةن جةةدد  حدةةث  مةة   

يمكةةن التغاضةةي عنهةةا  جكةةون  ةةم الرغبةةة   السةةدطرة علةة  حصةةص  السةةوق  ومةةا يمكةةن أن نجةةد سةةتة عوامةة  وةةبرت  
 جشك  حواجز تمنع د و  منافسن جدد  دك  الصناعة وهي:

 اقتصاد   الحةم. -
 دز منتج.تم -
 الاحتداج إلى رأ ا . -
 جكالدف التبد  . -
 الواو  إلى قنوا  التوز ع. -
 .(2021) لو  السداسة الحكومدة. -
 
 

حدة
المنافسة
في القطاع

الداخلون
الجدد

القوة
التفاوضية

للزبائن

تهديد 
المنتجات

البديلة

القوى
التفاوضية

للموردين



 الفصل الأول                           الإطار النظري للأزمات و الخيارات الإستراتيجية 

 

-46-  

 للزبائن القوة التفاوضية  :   ثانيا
 ونقصد بهم و  من:

 المستهلكن الأفراد الذ ن  ستهلكون منتةا  المسسسة. -
 المسسسا  التي جوزع منتةا  الصناعة عل  المستمدمن النها دن مث  تجار التةز ة والجملة. -

 أوثر قوة   الظروف التالدة:  واالمشت ن  كونإن  
 عدد المشت ن أق  من المسسسا . -
 تمدز المشت ن ةقدرة شرا دة وبيرة. -
عنةةدما  عتمةةد عةةرض الصةةناعة علةة  المشةةت ن ةنسةةبة وبةةيرة مةةن إ ةةا  الطلبدةةا  وهنةةا نقصةةد حالةةة إنتةةاج مةةا  ةةتم   -

 طلب .
 قدرة المشتت عل  التحو  من مسسسة لأ رت دون  سا ر. -
 عندما جكون هناك جدوت اقتصاد ة للمشت ن لشراء المد    من مسسسا  متعددة   نفس الوق . -
علة  احتداجةاتهم عةن طر ةج عملدةا  التكامة     صةو لمشةت ن اسةتمدام لغةة التهد ةد للحعندما  كون باسةتطاعة ا -

 (2022)ةن عمر و ضدف   الرأسي ووسدلة للحصو  عل  أسعار منمفضة.
 للموردين  التفاوضية   ىالقو :   ثالثا

إن المورد ن  سعون دا ما عل  رفع جرودزهم   السوق وتمددز منتةةاتهم ةطر قةة جسةمح ةرفةع قةدراتهم التفاوضةدة  
 وجزداد القوة التفاوضدة للمورد ن   الحالا  التالدة :

 العرض أوثر جرودزا من الطلب. -
 عدم تمتع الصناعة بجا ةدة جكف  د و  مورد ن جدد. -
 العرض.  نخفاضا -
 عدم وجود مواد  ام ةد لة منافسة للمواد التي  قدمو ا. -
 عندما جكون المواد الدا لة   اسنتاج ضرور ة وجشك  نسبة وبيرة من إنتاج المنتةا    الصناعة. -
 عندما جكون باستطاعة المورد ن أن  شكلوا تهد دا لأ ة محاولة للتكام  العمودت   أعما  الصناعة. -
 نفقا  عالدة إ ا ما فكر    اللةوء إلى مورد ن   ر ن.  المسسسا  العاملة   الصناعة عندما جتحم -
 (2015)حةازت و عبداوت   ن عل  معلوما  وافدة حو  عناار الصفقا    الصناعة.و إ ا تحص  المورد -
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 تهديد المنتجات البديلة:   رابعا
جقةةدمها المسسسةةا  الأ ةةرت والةةتي يمكةةن أن جشةةبع احتداجةةا   إن المنتةةةا  البد لةةة هةةي جلةةك المنتةةةا  الةةتي  

الةةزبا ن ةةةنفس الطر قةةة أو الكدفدةةة الةةتي جقةةوم بهةةا منتةةةا  المسسسةةة لتشةةك  تهد ةةدا للنةةةاح التنافسةةي  اجةة  الأ ةةيرة  
 ااةةة وأ ةةا جتمدةةز عةةادة ةتكةةالدف أقةة   ومةةا جةةزداد أ دةةة هةةذه المنتةةةا  ولمةةا اقتةةة  مةةن سةةعر ووظةةا ف المنتةةةا   

 (2022)شنا    الحالدة.
 في القطاعافسة المن حدة :   خامسا

نافسةة  موز بحصةة سةوقدة  وإ ا وانة  تملةك  و قصد ةذلك الصراع التنافسي ةةن المسسسةا    اةناعة مةا للفة
ة للمسسسةا  لرفةع الأسةعار وتحقدةج أرباح وبةيرة    حةن إ ا مةا اجسةم  المنافسةة  يضعدفة فإن الفراة ستكون سا

 فقد  تجب عل   لك منافسة سعر ة حادة قد جص  إلى درجة نشو  حر  أسعار.بالقوة 
 شكا  التالدة:الأ وفج  ويمكن للصراع التنافسي أن  تم

 استمدام السعر. -
 جصمدم المنتج. -
 اسنفاق عل  التو ج واسع ن. -
 جهود البدع المباشر. -
 (2022  )ةن عمر وضدف  دمة ما ةعد البدع. -

 (SWOT)أداة التحليل   :الفرع الثالث
الدا لدةةة لتحد ةةد نقةةاط    سسسةةةالمسةةتاجدةدة مهمةةة لأنةة   قةةوم ةتحلدةة  قةةدرا   إأداة  (  SWOT) عتةةبر تحلدةة   

حةةةرف  لأا تصةةةارا ل(  SWOT)والتهد ةةةدا   و دةةة      ر فةةةالضةةةعف  وتحلدةةة  البدئةةةة اخارجدةةةة لتحد ةةةد ال  القةةةوة و
  الفةةةةةةر   (Weakness)  الضةةةةةةعف  (Strength)الأولى مةةةةةةن وةةةةةة  عنصةةةةةةر مةةةةةةن عنااةةةةةةرها والمتمثلةةةةةةة  : القةةةةةةوة  

(Opportunities)   التهد دا  (Threats).     (2017)ةوعشة و غر 

 تهديدات(التحليل الخارجي )فرص و :  أولا 
وةصةةفة عامةةة يجةةب علةة  الشةةروة تحلدةة  وةة  مةةن البدئةةة  هةةي مهمةةة جسةةاعد اسدارة   تحد ةةد طبدعةةة البدئةةة المراقبةةة         

المةةورد ن(  ومعرفةةة  و   الكلدةةة )الديموغرافدةةة البدئدةةة والاقتصةةاد ة...الخ( والتشةةغدلدة )العمةة ء والمنافسةةن  قنةةوا  التوز ةةع 
 دةةةةع الظةةةةواهر الةةةةتي قةةةةد جةةةةسثر علةةةة  أعما ةةةةا حدةةةةث يأ ةةةةذ   وةةةة  مةةةةرة تحد ةةةةد الاتجاهةةةةا  الحالدةةةةة وتحد ةةةةد الفةةةةر   

 (2017)ةطاهر ومخفي   والتهد دا  التي جنطوت علدها بالنسبة للشروة.
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 : الفرص  –أ  
هةةي التغةةةيرا  الم  مةةة   البدئةةةة اخارجدةةة للمنظمةةةة والةةةتي جةةسثر إيجاةدةةةا علدهةةا  أت أن الفراةةةة السةةوقدة هةةةي مجةةةا   

بمروةةز جنافسةةي   السةةوق  سةةمح  ةةا أن جكةةون متمدةةزة عةةن منافسةةدها وجصةةبح أوثةةر    سسسةةةالميمكةةن أن جتمتةةع فدةة   
 (2019) دة   جا ةدة للزبا ن وباستطاعتها جقدي ما  تاجون  من منتةا .

 : التهديدات  –ب 
هةةي العوامةة  اخارجدةةة الةةتي جةةسثر ةصةةورة سةةلبدة علةة  أداء الشةةروة ومنهةةا علةة  سةةبد  المثةةا  المنافسةةة أو المسشةةرا   

 (2021)ةن ستة وشدشة   الاقتصاد ة السلبدة.
 ليل الداخلي )نقاط القوة والضعف(التح:  ثانيا 

لمهةارا    عةدة  جقددم دورت من حدث القوة والضعف  وةأن  ةدر  او قصد ة  مجا  من مجالا  النشاط تحتاج إلى  
 (2017)ةطاهر ومخفي  اسنتاج والموارد البشر ة(. التمو   مجالا  )التسو ج

 : نقاط القوة -أ  
ةشك   ا  أفض  من منافسدها وهي جتمث    النشاطا  التي جقوم بهةا أ ةة    سسسةالمالقوة هي نشاط جقوم ة   

امةت ك المةوارد المالدةة وسةهولة الحصةو  علدهةا  إضةافة إلى جةوفر   سسسةةالممنظمة ةكفاءة واقتدار  ومةن عوامة  قةوة 
  سسسةةالممن التكنولوجدا  وموارد ةشر ة  قادرة عل  إدارة هذه الموارد ومن ل فةإن عوامة  قةوة  لد ها  مستوت عا  

 (2021)ةن ستة و شدشة   هي جلك الم مح التي مدمها حاضرا ومستقب .
 : نقاط الضعف -ب 

هةةي العوامةة  الةةتي جةةسدت إلى عةةدم القةةدرة علةة  الاسةةتفادة مةةن الفراةةة أو أ ةةا عرضةةة للتهد ةةد. إن تحد ةةد نقةةاط  
  ةةة  وةةذلك مةةن الضةةرورت أن  ةةتم مةةن وجهةةة نظةةر    سسسةةةالمالضةةعف يجةةب أن لا  قتصةةر فقةة  مةةن وجهةةة نظةةر  

ةنقةةةاط ضةةةعفها  غةةةير أنةةة  مةةةن الأفضةةة  أن جعةةةا  هةةةذه    سسسةةةةالم  اعةةةتاف  وبالةةةرغم مةةةن اةةةعوةة    سسسةةةةالمعمةةة ء  
 (2019) دة     الحقدقة.

ضةةعف(  ةسثر و تةةأثر ةبقدةةة العنااةةر الأ ةةرت     -تهد ةةدا    قةةوة  -إن أت عنصةر مةةن العنااةةر السةةاةقة )فةر 
سةتاجدةدة المناسةبة  ةا   التفاعة  مةع السةوق علة  ضةوء  تفاعلدة يمكن للمنظمة أن جتبةع اسوةناء عل  هذه الع قة ال

 (2021)أولاد حدمودة وطو طي وما جقدم  البدئة اخارجدة من فر  وتهد دا .قوة   وأتمثل  البدئة الدا لدة  ا من ضعف ما 
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 نظريات(و   ستراتيجية للمؤسسة )نماذجالخيارات الإ على19ثر أزمة كوفيدأ  ث:المبحث الثال
قتصةاد ة العالمدةة  فإنة   سةتوجب علدنةا معرفةة   عل  المسسسةا  الا19ووفدد أزمة   سببت الأثر الذت قصد معرفة 

  ذه المسسسا .  الاستاجدةيونخص بالذور اخدار   الاستاجدةيعل  المستوت    الأثر
مةع جقةدي    العالمدةةسةنحاو  معرفةة ةعةلم الاسةتةابا  اسسةتاجدةدة لأهةم الشةروا   ومن     هةذا المبحةث 

 لو  والاقتاحا  الممكنة.  الحأهم 
 عالمية:ستراتيجية لشركات على الخيارات الإ  هانماذج عن أثر ال  أهمو  19: مفهوم أزمة كوفيد   الأولالمطلب 

 19كوفيد  : مفهوم أزمة  الفرع الأول
فيروسةا  وةورونا جسةبب حةالا  عةدوت  وسا  وورونا عل  أ ةا فصةدلة مةن  جعرف منظمة الصحة العالمدة فير 
أمةةراض أشةةد و امةةة علةة  سةةبد  المثةةا  مت زمةةة  ا مةةن نةةزلا  الةةبرد الشةةا عة إلى  الجهةةاز التنفسةةي الةةتي جتفةةاو  حةةدته

)ز دت (.19-الشةةرق الأوسةة  التنفسةةدة )السةةار ( و ةةنةم عةةن فةةيرو  وةةورونا المكتشةةف مةةرض فةةيرو  وةةورونا )ووفدةةد 

 (2020وةن جروة   
)ا ةةرش     .2019  مد نةة ووهةان الصةةدندة   د سةمبر   19ومةا أن أو  حةالا  عةةدوت ةشةر ة بمةرض ووفدةةد 

وافةةة متحةةد  ما قةةار  ماندةةة ملدةةةارا   ومةةا لبةةث أن إنتشةةر هةةذا الفةةةيرو  علةة  مسةةتوت  دةةع أيةةاء العةةةا     (2020
 عةرا وبةير       جا حةة وبا دةة أحةدث   جنةومن  أت دولة عل  هذه الأرض فصةار نسمة  واعتبر حالة وبا دة عالمدة    

ارا  ناهدةةك عةةن اخسةةا ر  قتصةةاد ة بالملدةةارت  الأمةةر الةةذت نجةةم علدةة   سةةا ر    التةةار خ البشةة    ةةر سةةبق  أت وباء  
 (2020)عمر   ووروندة واحدة.   ةسرةالبشر ة حدث أابح العا  من قر ة ووندة واحدة إلى  

 عالميةة لشركات ستراتيجيعلى الخيارات الإ  19أزمة كوفيد   نماذج عن أثرأهم ال:   الثانيالفرع 
 الكورية(  Seegene)  شركة:  أولا 
-Mالجز ةةي السةةرت المتعةةدد )  سرسةةا  والتشةةمدصاشةةروة را ةةدة عالمدةةا   جطةةو ر التقندةةا  الجز دةةة متعةةددة    هةةي       

MODX( وجقندةةةةا  التمكةةةةن الأساسةةةةدة لةةةةة  )TMDPO-Seegene(و )TMTOCE(و )TMMUDT  وهةةةةي )
( والةتي يمكنهةةا   نفةةس الوقة  الكشةةف عةةن أهةداف متعةةددة ةدقةةة  M-MODXالتقندةا  الأساسةةدة لا تبةةارا  )

 عالدة.
 وبيرة.  فعالدة مسببا  الأمراض الممتلفة بموثوقدة و(  Seegene)جكشف منتةا     وما
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سةتاجدةدة التنو ةع إلى  إمةن    الانتقةا لةذت اجبعتة  الشةروة هةو  سةتاجدةي افةإن اخدةار اس 19و    أزمة ووفدد 
إسةتاجدةدة التودةز و لةك مةةن  ة   امةا  المةةد ر التنفدةذت للشةروة قةةرارا سةر عا بالتملةي عةةن  دةع الأعمةا  الأ ةةرت  

منتةةةا مةةن منتةةةا  الشةةروة مسقتةةا    50والتودةةز علةة  اةةنع مجموعةةا  ا تبةةار فةةيرو  وةةورونا  جوقةةف إنتةةاج أوثةةر مةةن  
 (2020) لو  وشر     موظفد  للعم  عل  هذا. موظف من395لمدة أسبوعن  ةغدة جوجد  

 (Starbucksكس )بشركة ستار :  ثانيا 
ةولا ة واشنطن عل   د ث ثة شرواء  وتمتلةك الشةروة    سداج      1971هي شروة مقاهي أمر كدة ةدأ  عام 

  383000دا ةةة  الةةةولا   المتحةةةدة الأمر كدةةةة وأوثةةةر مةةةن    15444دولةةةة حةةةو  العةةةا  منهةةةا    84 فةةةرع    16226
 موظف    دع فروعها.

سةةهم منةةذ أوثةةر مةةن عقةةد ةسةةبب  الأ  كس عةةن أوةةبر  سةةا رها  ةأةلغةة  شةةروة سةةتار   19و ةة   أزمةةة ووفدةةد  
انخفةةاض المبدعةةا  وارجفةةاع التكةةالدف  ولمعالجةةة أزمتهةةا اعتمةةد  الشةةروة علةة  إسةةتاجدةدة السةةدطرة علةة  التكلفةةة عةةن  

 طر ج جقلد  عدد المقاهي التقلدد ة وإنشاء مواقع جسلدم الطلبا  الجاهزة.
أسةاةدع ةعةد انخفةاض المبدعةا  ةنسةبة    06إضافة عل   لك طلب  الشروة من موظفدها  البقاء   البد  لمدة  

 (2020)هاشم  .%40
 ركيةاالدنم(  Lego)  شركة:   ثالثا

  مةةةن أفضةةة  الشةةةروا   (Lego)المعروفةةةة ةتصةةةندع مكعبةةةا  اللعةةةب الملونةةةة للأطفةةةا     رودةةةةاالدنمجعتةةةبر الشةةةروة         
 (2020)جوام و رزات   العالمدة  عة سواء   مجا  المسسولدة الاجتماعدة أو غيرها من مجالا  أ رت.

اسةةةتفاد  الشةةةروة مةةةن تحقدةةةج مبدعةةةا  وأرباحةةةا    هجا حةةةة وةةةورونا وإجةةةراءا  اسغةةة ق وةعةةةد و ةةة   جفشةةةي  
لأشةكا  الممتلفةة  ة   فةتة  اقداسدة  حدث لجةأ المسةتهلكون مةن  دةع أعمةارهم إلى إشةغا  أوقةاتهم ةتجدةب المةدن و 

  فقةةد سةةتاجدةدة الةةتي رافقةة  الشةةروة  ةة   هةةذه الرحلةةة   منةةاز م. وبالنسةةبة للمدةةارا  اسوةقةةاء الأطفةةا     اسغةة ق
متةةرا  ومةن المتوقةع أن    134حدةث أضةاف     (إسةتاجدةدة التوسةع )استثمر  ةكثافة   منصا  البدع عبر الانتنة   

متةةةرا  بحدةةث    نقطةةع اسنتةةاج ةسةةبب قدةةود    851إ ةةا   إلى  حةةو  العةةا  لتصةة     امتةةةرا جد ةةد   174جفةةتح الشةةروة  
 (2021)الماشطة   .علدها الجا حة وان إيجاةدا. وعلد  فإن أثير هذه 19ووفدد 
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 سفاغن  شركة فولك:   رابعا
،  "بنتلببببي"  ،  "أودي"عم قةةةةة والةةةةتي تمتلةةةةك ع مةةةةا   سةةةةفاغن الكهةةةةي شةةةةروة اةةةةناعة السةةةةدارا  الألماندةةةةة فول

 ."بكود"،  "سيات"،  "بورشه"،  "مبورجينيلا"، "دوكاتي"  ،"بوجاني"
النشةةةاط الاقتصةةةادت   وثةةةير مةةةن الةةةدو  إلى أضةةةرار بالغةةةة     فةةةو و ب  أزمةةةة جفشةةةي وةةةورونا المسةةةتةد   جسةةةبو 

 لمبدعا  مجموعة "فولكسفاغن".
سةتاجدةدة الانكمةاش  إشروة     هذه الأزمة  هو إجباع  ت انتهةت  هذه الذ ستاجدةي الوبالنسبة للمدار اس

شةةةةروة "أودت" المملووةةةةة اموعةةةةة "فولكسةةةةفاغن" وقةةةةف اسنتةةةةاج   مصةةةةانعها بألماندةةةةا وةلةدكةةةةا وااةةةةر  بحدةةةةث قةةةةرر   
والمكسدك  وذلك أعلن  أن  ةسبب التأثير السل  لوباء وورونا عل  المبدعا  وجزا د عدم الدقةن فدمةا  تعلةج ةتور ةد  

 (2020)ع.ج.م   قطع الغدار  سدكون هناك جوقف   اسنتاج   معظم مواقع مجموعة "فولكسفاغن".
 شركة المراعي:   خامسا

لةة  الجةةودة  ظ سةةنة    40بالمملكةةة العرةدةةة السةةعود ة وعلةة  مةةدار أوثةةر مةةن  1977أسسةة  شةةروة المراعةةي سةةنة  
للةةودة ةشةعارها "جةودة جسةتحج الثقةة"     اراعةي" التةار ةة رمةز  ة أساسدة لك  ما جقدمة  الشةروة  وجعتةبر ع مةة "الم

ومةةةا جقةةةدم خمةةةةس منتةةةةا  ر دسةةةةدة   منطقةةةة الشةةةةرق الأوسةةة  وشمةةةا  إفر قدةةةةا وهةةةي: منتةةةةةا  الألبةةةان والعصةةةةا ر  
 (2019) لو  و شر     ومنتةا  المماةز والدواجن ومنتةا  الحلدب للأطفا  الرضع.

جتماشةةةة  والظةةةةروف الةةةةتي    الةةةةتي  سةةةةتاجدةدا الاقامةةةة  شةةةةروة المراعةةةةي ةطةةةةرح ةعةةةةلم    19و ةةةة   أزمةةةةة ووفدةةةةد  
 واجهتها     هذه الجا حة وهي:

وإجباع أعل  معا ير الجةودة والتعقةدم      االتي جرجكز عل  أمن س مة موظفدهو   ستاجدةدة جسو قدة جد دةإوضع  -
 المنشآ  اسنتاجدة.

إنشةةاء فر ةةج مخةةتص بمراقبةةة أوضةةاع هةةذه المنشةةآ   للعمةة  علةة  واةةو  المنتةةةا  ةشةةك   مةةن إلى  دةةع أمةةاون   -
  لك بالتنسدج مع المسسسا  الحكومدة الممتصة.و ةدعها 

 ز دة اسنتاج وجوسدع نطاق وحةم المبدعا  أ ضا. -
 (2021)حمد  إنشاء وحدة استةاةة سر عة للأزما  ةغدة الحصو  عل  جودة   اسنتاج وحما ة احة المستهلكن. -
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 الجزائرية لصناعة الأدوية " الكندي"شركة :   سادسا
   سةةعودت  اسةتثمر    الجزا ةةر رنشةةاء مصةةنع سنتةةاج الأدو ةةة    –مسسسةةة جزا ر ةةة ةرأ ةةا  أردني    هةي          

سددت عبد الله ةزرالدة   قةدم هةذا المصةنع جشةكدلة متعةددة مةن المنتةةا  الطبدةة ) أمةراض القلةب و الأعصةا   
 دواء.  192و غيرها( و هي جنتج أوثر من 

هو إجبةاع إسةتاجدةدة السةدطرة علة     19و بالنسبة للمدار اسستاجدةي الذت انتهةت  الشروة     أزمة ووفدد  
اسةةتمرار اسنتةةاج  فقةة  مةةن عما ةةا    طةةوط العمةة  بالمصةةنع لضةةمان    %25التكلفةةة حدةةث   تحةةتف  سةةوت ةةةةةة  

 (2021   جرغدي ) المتبقون عن ةعد مستغلة مجا  الرقمنة.    %25فدما عم  

 

 19: نظرية البجعة السوداء وعلاقتها بأزمة كوفيد  نيالمطلب الثا
 مفهومها :  الأول الفرع

  أن نظر ةةةةة  (Nicholas Nassim)لبناندةةةةة  النسةةةةدة  الجحسةةةةب مةةةةا جةةةةاء   وتةةةةا  مسلفهةةةةا الأمر كةةةةي  و  
  18وجةود البةعةة السةوداء   القةرن    اوتشةافنةا  )حة  قبة   ال  اعتقةادفكرة مفادها هو  عل  جقوم ءالبةعة السودا

دف  ضةبجعةة سةوداء أمةر عةدةب و عةد اةدمة و ( أن  دع طدور البةةع هةي  ا  لةون أةةدلم وأن إيجةاد  أستالدام   
  إدراونةاالكاجب أن هذه القصة دلد  واضةح علة  محدود ةة معارفنةا الناتجةة سةواء عةن الم حظةة أو التةرةةة   وضةعف  

 ومدت إحاطتنا بالأشداء التي جدور حولنا.
  صا ص:  03البةعة السوداء عل  و  حدث  م     مصطلح طلج وةصفة عامة 

 بها.    ستنبال: مفاجئة أت  ارج التوقعا  و صعب    اخاادة الأولى ✓
 وارثي.  :  ا  أثير عندف و  اخاادة الثاندة ✓
 (2020)النصراوت   وقوعها.: يمكن إعطا ها عدة جفاسير ةعد  اخاادة الثالثة ✓

 19علاقتها بأزمة كوفيد :  ثانيالالفرع 
 سةتوجب الةةتأود مةن مةدت جطةاةج أحةداث هةذه  19لتوضدح الع قة ةن نظر ةة البةعةة السةوداء وأزمةة ووفدةد 

 الأزمة و صا ص النظر ة:
مةن الصةن لتشةم  أغلةب     ةةدأحدةث     19أزمةة ووفدةد   انتشةارجتبعنا مسةار    حدث مفاج  وغير منتظر: لو: أولا 

إجةةراءا  وجةةداةير    امةةا حدث مةةن جةةراء هةةذه الأزمةةة لةةتم  دوةةان أحةةد   هةةذا العةةا  جوقةةع مةةا سةةإن  دو  العةةا  وبالتةةا   
 الاحتداطا .ووافة 
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  مةةن اسغةة ق العةةام وجوقةةف عةةدة أنشةةطة إنتاجدةةة و  ءاالعةةالمي: والةةتي وانةة  ةةةد   الاقتصةةاد ثارهةةا المةةدمرة علةة   :  ثانيببا  
د ون السةداد ة إلى مسةتو    لةل  ارجفةاعبا    أسةواق الةنف  و ذ ةةذ كبيرة   أسواق المةا  وجالباخسا ر   دة مروراً اج دم

 جنوندة
مةةةا ةعةةةد    اقتصةةةادعةةةدة منظةةةر ن جنبةةةسا  متشةةةا مة حةةةو   جفسةةةيرا  وجوقعةةةا  حةةةو  أثار الأزمةةةة: حدةةةث قةةةدم  :    ثالثبببا
 (2020)النصراوت   .19ووفدد 

 19الخيارات الإستراتيجية المقترحة لمواجهة أزمة كوفيد  :  لثالفرع الثا
أنشةطتها سةواء ولدةا    جعلدةج     العا  علة  إغة ق أةوابهةا وأجبر  العد د من المسسسا  عبر  19إن أزمة ووفدد 

الةتي  راهةا العد ةد مةن الم حظةن وفدلةة    قتاحةا  و  شةك  ا  أو جز دا و  هذا السداق سةنحاو   وةر أمهةم الحلةو 
 : لمواجهة هذه الأزمة وهي

 :  الأول الاقتراح ➢

  عملدةة إنشةاء قدمةة    الأنتنة   وكنولوجدةا الحاسةب ار   سةتعما  جا او قصةد بهة التحةو  الرقمةي إستاجدةدة        
أوثةةر وفةةاءة وفعالدةةة  وبمعةةنى أشمةة   شةةير إلى التغةةيرا  الةةتي تحةةدثها التكنولوجدةةا الجد ةةدة ةشةةك  عةةام حةةو     اقتصةةاد ة

 .(55   2022)عبد الغي   .من     هذا النظامودفدة العم  والتفاع  معها وودفدة جكو ن الثروة 

سةةتاجدةدة التحةةو  الرقمةةي الةةتي جقةةوم علةة  جوظدةةف التقندةةا  الرقمدةةة سنتةةاج منتةةةا  و ةةدما  بأدنى  إسةةتمدام  ا  إن 
وأوثةةر      فإ ةةا جعةةد إسةةتاجدةدة م  مةةةلتصةةر فها والحةةر  علةة  ةقةةاء نشةةاطها  افتاضةةدةجكةةالدف و لةةج قنةةوا  جوز ةةع  

تجنةةةةب    سةةةةتاجدةدة التحةةةةو  الرقمةةةةيوةتةةةةا  فةةةةإن إزمةةةةة اةةةةحدة معد ةةةةة  وةةةةون هةةةةذه أ19أزمةةةةة ووفدةةةةد  ةةةة      اسةةةةتمداما
 .ومتز  الجهد والتكلفة الاحتكاك

 :  الثاني الاقتراح ➢
لةةة مةةن التشةةغد  المسةةتمر والمتوااةة   و شةةير هةةذا المصةةطلح إلى حا  سةةتمرار ة الأعمةةا ادارة  ر  بمةةا  عةةرف  جنشةةد 

تحقدةج مرونةة للأشةما  والممتلكةا  والعملدةا  والمنصةا    فير المعلوما  الأساسدة وعل   لتودز عل  جو باللأعما  
    2022)طلةةوش .أداء الأعمةةا  ونتدةةةة لحةةدث معةةن أو مجموعةةة مةةن الوقةةا ع ر ة الأعمةةا  مرجبطةةة بالتعطةة     فاسةةتمرا

335) 
دم طبدعةةة الممةةاطر المحتمةة  حةةدوثها    تحةةدد وجقةةعلةة  أ ةةا مجمةة  العملدةةا  الةةتي  سةةتمرار ة الأعمةةا اإدارة    جعةةرف

 .ستةاةة  ذه المماطر ةغدة تحقدج الأهداف المرجوة للمسسسةل  سسسةالمعل  جطو ر مدت مرونة  وجعم  
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الماد ةةةةة لضةةةةمان  د الماد ةةةةة وغةةةةير  سةةةةتغ   المةةةةوار امهمةةةةا وةةةةان نوعهةةةةا ومجةةةةا  عملها   مسسسةةةةة  أت   تعةةةةن علةةةة عمومةةةةا  
  سا رها.من ولكن جقل  19أزمة ووفدد  ستمرار ة الأعما  لاتحد مناار ة  وما يمكن القو  أن إدارة  ستمر الا
 :  الثالث الاقتراح ➢

 قصةةةد بهةةةذه اسسةةةتاجدةدة أن مجموعةةةة مةةةن المنظمةةةا  جقةةةوم  حدةةةث    الانفصةةةا المصةةةاحبة ل    إسةةةتاجدةدة  جطبدةةةج       
 (2000الحسدي   ).  بمشروع مشتك ل  هدف معن  ضمن فتة زمندة محددةعل  القدام   بالاجفاق

مةن الحلةو  الأوثةر نجاعةة  صواةا  جعةد   19أزمةة ووفدةد   هةذه اسسةتاجدةدة  ة   استمداموةصفة عامة فإن 
  الانتقةا وتجاوز هذه الأزمةة وتمكنهةا مةن    نشاطها  لاستعادةمن الناحدة الزمندة وو ا جوفر وق  وا   ذه المسسسا   

 إ  الوضعدة الأفض .
 :  الرابع الاقتراح ➢

شةةتوة  المشةةار ع  الممةةن    الةةتي جعةةي قدةةام مجموعةةة مةةن المنظمةةا  الصةةغيرة ةشةةبكة  العنكبةةو   إسةةتاجدةدة  جطبدةةج       
 (.18  2017 )الشن .باةت عهالتحقدج أهدافها ومواجهة المنظما  الكبيرة ح  لا جقوم  

للمسسسةةةا  الصةةةغيرة والمتوسةةةطة  بالنسةةةبة     ااةةةة19أزمةةةة ووفدةةةد هةةةذه اسسةةةتاجدةدة مهمةةةة  ةةة      كةةةن القةةةو  أن يمو 
 الحةم. 
 :  الخامس الاقتراح ➢

  سسسةةالمالةتي جتبةع لمواجهةة أزمةا  طار ةة أمة    الاسةتاجدةدا والتي جعتبر أحد  الانكماش إستاجدةدةجطبدج           
هةةةو محاولةةةة مفةةةدلم عنااةةةر التكلفةةةة للبقةةةاء   الصةةةناعة لمةةةدة أطةةةو  ومواجهةةةة وسةةةاد    الانكمةةةاش  تجاوزهةةةا ومعةةةنى  

 .(229   2016)الأسطة   .مسق    تم  لك   الغالب ةتمفدلم التكلفة أو جصفدة وحدة أعما 
وةان    نظةرا سمكاندةة جطبدقهةا مهمةا  المتبعة  الاستاجدةدا من أهم    19أزمة ووفدد        الانكماشإستاجدةدة   جعد و 

 نوع وحةم المسسسة.
 :  السادس الاقتراح ➢

نصةةهار شةةروة  باشةةروتن أو أوثةةر موجةةودة أاةة  إمةةا    اتحةةاد"  والةةتي  قصةةد بهةةا  الانةةدماج  إسةةتاجدةدةجطبدةةج           
شةةروة جد ةةدة أما الشةةرواء   الشةةروا  المنحلةةة فةةإ م    شةةروتان أو أوثةةر لتكةةو ن  تمتةةزجلشةةروة أ ةةرت أو أوثةةر أو بأن  
   دةةع حقةةوق والتزامةةا  الشةةروا   روا  الباقدةةة  وهةةذه الشةةروة جتلقةةحصصةةا   الشةة   سةةتلمون بالمقاةةة  أسةةهما أو

 (83   2022ةن الد ن   ).ندمجة"الم
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علةة  نطةاق أوسةع نتدةةةة  وو ةةا جةوفر مةوارد أوةبر و   19أزمةة ووفدةد  ة      الانةةدماج  سةتاجدةدةوجكمةن أ دةة إ
 .  الأزما جوحدد الجهود سدارة هذا النوع من 

 :    السابع الاقتراح ➢

سةةتمرار ة الأعمةةا   عةةد أمةةرا أوثةةر  ا  بالتةةوازت مةةع جفعدةة  جةةاد سدارة  أو ث ثةةة   نفةةس الوقةة  إسةةتاجدةدتنجنفدةةذ  
)الباحةةث . ةة   هةةذه الأزمةةة  جعرضةة   ةةا أغلةةب المسسسةةا  الوطندةةة والدولدةةة  الةةتيجةةدوت لتةنةةب اخسةةا ر الكبةةيرة  

 (2020ي   مالعل

 :ة  إيجاةدا  و سلبدا  و  إستاجدةدة عل  حد     الجدو  التا  سنحاو  جوضدحو 
رقم  

 الاقتراح 
نوع الخيار  
 السلبيات الإيجابيات  الاستراتيجي 

01 

إستراتيجية  

التحول  

 الرقمي

إلى جانب أن هذه الإستراتيجية تجنب نقل   -

العدوى فهي  تزيد من الكفاءة التشغيلية  

مما ينعكس على التكلفة و الوقت   للمؤسسة

اللذان يعدان أمرين ضروريين خلال أزمة  

 . 19كويد

دائم لمسايرة  تجعل المؤسسة في حالة تأهب    -

 التطور التكنولوجي المستمر . 

تتطلب وقت أطول لاختيار أدوات وبرامج مناسبة   -

المؤسسات حديثة النشأة والتي     يلائم وهو ما لا 

 تزامنت نشأتها مع بداية هذه الأزمة.

02 

إستراتيجية  

إدارة  

استمرارية  

 الأعمال 

تعمل على تحديد الأنشطة المهمة في المؤسسة   -

تقدم الحد الأدنى المقبول خلال  أن والتي يجب  

 الأزمة لضمان بقائها وتجاوز الأزمة بأقل الأضرار. 

عدم جدواها إلا إذا  الإستراتيجية أثبتت هذه  -

اقترنت بما يعرف بإدارة الأزمات مع ضرورة وجود  

 إدارة فعالة. 

03 

إستراتيجية  

المصاحبة  

ثم  

 الانفصال 

تخفف نوعا ما من حدة   الإستراتيجيةإن هذه   -

المنافسة وتجعل المؤسسات العاملة في نفس 

القطاع ترافق بعضها خلال هذه الأزمة وبتالي  

تمكنها من استعادة توازنها وخفض من تداعيات  

 هذه الأزمة.  

  في أي لحظة بين  إمكانية تعارض المصالح  -

  ستكمالا المؤسسات المشاركة في الاتفاق قبل 

التي يمكن أن   الاضطراباتالهدف المحدد ، نتيجة 

 زمة.   لأ تفرزها هذه ا

04 
إستراتيجية  

 العنكبوت

خلال أزمة    الإستراتيجيةتكمن أهمية هذه  -

كونها تحمي المؤسسات الصغيرة  19كوفيد

والمتوسطة من خطر الإغلاق والإفلاس الذي  

كان مصير العديد من هذا النوع من المؤسسات   

 التي واجهت هذه الأزمة على انفراد.

على المؤسسات   الإستراتيجية  يقتصر  تطبيق هذه

 الصغيرة والمتوسطة دون المؤسسات كبيرة الحجم.    
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05 
إستراتيجية  

 الانكماش 

 

الانكماش في سهولة    إستراتيجيةتكمن تطبيق   -

و قابلية تطبيقها على جميع أنواع المؤسسات  

 حجمها.  مهما كان نوعها أو

 تقلص الأرباح.  -

إلى  مرحلة   الإستراتيجيةيمكن أن تقود هذه  -

تصبح المؤسسة أسيرة لدى المؤسسات الأخرى أو  

 قابلة للبيع أو الإفلاس.

06 
إستراتيجية   

 الاندماج 

الاندماج يمكن المؤسسة    إستراتيجيةإن تطبيق  -

من الحفاظ على العديد من المزايا خلال هذه  

الأزمة كالحفاظ على الحصص السوقية  

والخفض من حدة المنافسة مع الاستفادة من  

 خبرة حول كيفية إدارة الأزمات  

لاندماج إلى  ا  إستراتيجيةؤدي تطبيق  ييمكن أن  -

تقوية مصالح الشركات القوية على حساب  

الشركات الضعيفة وبتالي يمكن أن تقود إلى ما  

 يعرف بالاحتكار. 

07 

استراتيجيي 

أو ثلاثة   ن

في نفس 

مع   الوقت

  إدارةتفعيل 

استمرارية  

 الأعمال 

أو    استراتيجيينتبني إن اعتماد المؤسسة على  -

  إدارةإلى جانب تنشيط  خلال هذه الأزمة ثلاثة 

  الوصول إلىمن    يمكنهااستمرارية الأعمال، 

عن طريق تحقيق نوع من  أهدافها ورسالتها 

 . الاستراتيجيالتكامل  

 

  الاستراتيجياتإن نجاح تطبيق هذا النوع من    -

بشرية   اتكفاء  مرتبط بمدى توفر لدى المؤسسة 

و هو ما نجده فقط   و موارد مادية كافيةعالية 

 الرائدة.    تعند المؤسسا

 لب ا من إعداد الطالمصدر:  



 الفصل الأول                           الإطار النظري للأزمات و الخيارات الإستراتيجية 

 

-57-  

 :الفصل  خلاصة

صةةةا ص هةةةذه  خا  لةةةتي شةةةهدها العةةةا  و وفقةةةإحةةةدت البةعةةةا  السةةةوداء اهةةةي    19أزمةةةة ووفدةةةد ةعةةةد معرفتنةةةا أن         

  أن   وما حاولنةا مناقشةة ةعةلم الحلةو  الةتي يمكةنجطرقنا لنما ج عن أهم الشروا  العالمدة     هذه الأزمة  النظر ة  

  شةةك  اقتاحةةا  لأهةةم اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة الةةتي يمكةةن أن    الاسةةتاجدةيجسةةتمدمها المسسسةةا  علةة  المسةةتوت  

 بها هذه الأزمة.  جواج 

   تضةةحبالأزمةةا  واخدةةارا  اسسةةتاجدةدة    المتعلةةجو     هةةذا الفصةة   النظةةرت الةةذت عرضةةناه  اسطةةارعلةة     ةنةاءو  

المسسسةةةا     عةةةنوالةةةتي ةةةةدورها لا متلةةةف  علةةة  اخدةةةارا  اسسةةةتاجدةدة للمسسسةةةا  العالمدةةةة  19أثةةةر أزمةةةة ووفدةةةد   جلدةةةا

مةن  وهو ما سنبدن    الدراسةة المدداندةة  إلا أننةا سةنتطرق أولا إلى الدراسةا  السةاةقة   الفصة  المةوا  حدةث   المحلدة

 والحالدة.تغيرا  الدراسا  الساةقة مفهم  أوثر    التعمج     ا نستطدع 
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 :تمهيد

غةرض إعطةاء اةورة شةاملة  وةوضةوع الدراسةة   ولاسةتكما  اسحاطةة  بمأعما  البةاحثن  من الاستفادة دف به

معظمهةةةا أجنبدةةةة    وانةةة   الدراسةةةا  السةةةاةقة والةةةتي هةةةذا الفصةةة  مجموعةةةة مةةةن     سنسةةةتعرض  19أزمةةةة ووفدةةةد لمفهةةةوم  

حدةث أن هةذه الدراسةا   ةا ع قةة مباشةرة   حد ثةة العهةد 19 لةك وةون أزمةة ووفدةد   باللغة العرةدةة  منها ث ث ماعدا

اسسةةتاجدةدة    اخدةةارا   زمةةة علةةهةةذه الأدراسةةتنا الحالدةةة والةةتي جوضةةح الأثةةر الةةذت سةةببت   مةةع متغةةيرا   وغةةير مباشةةرة  

 مح  الدراسة. للمسسسة

وناقشةةناها وقارناهةةا ةدراسةةتنا    الدراسةةا  السةةاةقة  الأو   ثنةةن قةةدمنا  مبحثةةن ا  قسةةمنا هةةذا الفصةة  إلى  ومنةة 

 بالشك  التا : الحالدة   المبحث الثاني

 المبحث الأول: تقديم دراسات السابقة. ➢

 مقارنتها بالدراسة الحالية.المبحث الثاني: مناقشة الدراسات السابقة مع  ➢
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 ديم الدراسات السابقةتق  :  الأول  المبحث
دراسةةا  سةةاةقة باللغةةة الأجنبدةةة   حةةن أن الدراسةةا  السةةاةقة باللغةةة    لسةةبع التطةةرق   هةةذا المبحةةث    سةةدتم

 متغيراتها و أهدافها.  من حدثجتقار  مع دراستنا الحالدة   والتي  ث ث دراسا   العرةدة   نجد سوت
 المطلب الأول: الدراسات السابقة باللغة العربية

 (2021)    نجاح عصامةن أوجد  فطدمة الزهراء المفددة  دراسة: أولا  
 :  ةعنوان   والمتمثلة   مقا  

 . (19أزمة ووفدد )دارة التقلدد ة إلى اسدارة اسلكتوندة   ظ  الأزما   اسإستاجدةدا  التحو  من  
المتبعةةةة للتحةةةو  الرقمةةةي  ةةة   الأزمةةةا     الاسةةةتاجدةدا سةةةع  الباحثةةةان مةةةن  ةةة   هةةةذه المقالةةةة معرفةةةة أهةةةم  

 ةة        مسسسةةاتها  علةة  التةرةةةة الجزا ر ةةة لةةبعلم التحةةولا  الرقمدةةة  قاطهامةةع إسةة19دةةد ووفوبالأ ةةص  ةة   أزمةةة  
مةةن  مةةع البدةةانا   لجأداة  واعتمةةدا علةة  تحلدةة  المحتةةوت وةة  الواةةفيالمةةنهج  الباحثةةان   هةةذه الدراسةةة    اجبةةع    هةةذه الأزمةةة

  19دةد ووف    إةراز أهم أساسدا  اسدارة اسلكتوندة و تحلد  أهم النقاط للتحةو  الرقمةي بالأ ةص  ة   أزمةة  

 :  وال  الدراسة إلى مجموعة من النتا ج أ هاوج
 رقمنة اسدارة ضرورة حتمدة     الأزما    -
والمتمثةة    إسةةتاجدةدة التحةةو  الرقمةةي وعملةة    ظةةرف قداسةةي    ةةةد  ً   سةةتاجدةداإ   دةةاراً   ولةةد 19دةةد ووفأزمةةة   -

 عل  سرعة جفعد  اسدارة اسلكتوندة التي وان  مجرد حبر عل  ورق.
المهمةةةة الةةةتي يمكةةةن أن جسةةةاعد المسسسةةةا  علةةة  تجةةةاوز مختلةةةف  اسسةةةتاجدةدة    دةةةارا اخالتحةةةو  الرقمةةةي  عةةةد مةةةن   -

 الأزما .
 والتي وان  أ ها: الاقتاحا  لة من وبالنسبة لتوادا  هذه الدراسة  قدم الباحثان  

 .فاقها جكون عل  المدت البعدد دة  المتبعة سنجاح اسدارة اسلكتون  الاستاجدةدا  -
 رفع مستوت التوعدة بأ دة إستاجدةدة التحو  الرقمي  صواا     الأزما . -
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   (2021) القر عبد الفتاح علي محمد    دراسة: ثاندا  
 :ةعنوان   مقا     والمتمثلة

 . مدت جطبدج إستاجدةدا  إدارة الأزما    الشروا  الدمندة لصناعة الأدو ة
الأزمةةةا    الشةةةروا  الدمندةةةة  أراد الباحةةةث مةةةن  ةةة   هةةةذا المقةةةا  معرفةةةة مةةةدت جطبدةةةج إسةةةتاجدةدا  إدارة  

 المتاحة  ذه الشروا    مواجهة الأزما .  الاستاجدةدا ذت جلعب  مختلف أنواع لصناعة الأدو ة وجوضدح الدور ال
وةأداة لجمةع البدةانا  حدةث ةلةي حةةم    بالاسةتبدان   الاسةتعانةالتحلدلةي مةع  و   عل  المنهج الوافي الاعتمادتم 

 الذ ن  شتغلون   هذه الشروا  الموزعن عل  ماندة شروا .  ا من المد ر نفرد  118العدنة  
 .(Spssةرنامج التحلد  اسحصا ي ) باستمدامفرضدا  الدراسة قام الباحث ولتحلد  البدانا  وا تبار 

 : النتا ج أ هالى مجموعة من او  إو  لص  الدراسة بال
 .الدمندة لصناعة الأدو ة خمسة  دارا  إستاجدةدة سدارة الأزما الشروا    امت ك −
إدارة الأزما  ةدرجا  متفاوجة حدث تحظ  إستاجدةدة جغدةير المسةار بالمرجبةة الأولى ل جلدهةا   إستاجدةدا  جطبدج −

التعبةةةوت و     الاحتدةةةاطسةةةتاجدةدة  راةعةةةة نجةةةد إة التفر ةةةي والمعالجةةةة و  المرجبةةةة الإسةةةتاجدةدة الاحتةةةواء ل إسةةةتاجدةد
 ستاجدةدة التفتد .نجد إ  الأ ير وةدرجة منمفضة

 توادا  التي  رج  بها الدراسة  نذور أ ها فدما  لي:لأما بالنسبة ل
 لتنفدذ الأعما  الموولة إلدهم.مع جفو لم الص حدا    ومعنو ً  جشةدع المرؤوسن ماد ً  -
قدةةام بالدراسةةا  الضةةرور ة للفصةة  ةةةن المصةةا   الجفتدةة  الأزمةةة مةةن  ةة      رسةةتاجدةدة  الاهتمةةامجقةدي مز ةةد مةةن   -

 المتسببة بالأزمة.المتعارضة 
اابهةةة الأزمةةا  والتفةةوق  الأساسةةدة  دارة الأزمةةا  واعتبارهةةا الرودةةزة  سةةتمرار   جطبدةةج اسةةتاجدةدا  إلاةةةد مةةن الا -

 عل  المنافسن  واسةقاء عل  الأداء المتمدز للشروا  الدمندة لصناعة الأدو ة.
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   (2022)ور ة علي حاجي  مانع فاطمةح دراسة:  ثالثا 
 :ةعنوان المتمثلة   مقا     و

ستاجدةدة للتمطد  اس ا  للإنتاج   فتا  الأزمة "دراسة حالة مسسسة اس ن  فعالدة اخدارا  اس
 ."نمو جاً   19فدد و أزمة و   بالشلف

معرفةةة اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة المناسةةبة المتعلقةةة بالتمطةةد  اس ةةا     ا المقةة  هةةذا  مةةن  ةة  الباحثتةةان    دف هةة
تم إجةراء دراسةة جطبدقدةة علة  مسسسةة    ولمعرفةة  لةك  19دةد أزمة ووفالتي جساهم    فلم التكالدف      للإنتاج 

 اس ن  المتواجدة ةشلف.
  19د دةةأزمةةة ووفالةةتي جعةةد مهمةةة   ظةة   و متةةوفرة  لةةدت المسسسةةة    سةةتاجدةدةارا  إ دةة  أرةةةع اقةةتاح      البدا ةةة تم 

 :وهي
 . دار التحكم   الممزون  −

 . دار التحكم   القوت العاملة −

 . دار التحكم   الوق  −
 . دار التعاقد من الباطن −

جانةب اسةتمدام المةنهج الاسةتنباطي والاسةتقرا ي  وما استعان  الباحثتان بأداة المقاةلة    ةع البدةانا  إلى  
اخدةةار    سةةتاجدةدة الةةتحكم   الممةةزون هةةيفقةةدتم التواةة  إلى أن إ  وبالنسةةبة لأهةةم نتةةا ج الدراسةةة   للواةةف والتحلدةة 

  الاقتاحةا    لصة  الدراسةة ةتقةدي  لةة مةن  جكلفةة. وبالمقاةةأقة     اباعتبارهة  19دةد أزمةة ووفالأمث  عملدةا   ظة  
 أ ها:

صةةةنع و  تمدةةةز  نظةةةام التمطةةةد  اس ةةةا  للإنتةةةاج  عتمةةةد علةةة  تحدةةةن المعطدةةةا  حسةةةب ظةةةروف الماد  يجةةةضةةةرورة إ −
 ستاجدةدة ىا  سمح ل  باستباق الأزما .بالدقظة اس

 العم  عل  مفدلم ساعا  العم      الأزما . −
ظةروف  الأ ةرت )  أو   فةتا 19دةد أزمةة ووفمةن الممكةن أن  قةج نتةا ج أفضة  سةواء  ة     جطبدج اخداران معاً  −

 . العاد ة(
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 المطلب الثاني: الدراسات السابقة باللغة الأجنبية
Thomas Ritter Carsten, Lund Pedersen(2020)   ةعنوان   المتمثلة   مقا    و      أولا : دراسة 

Analysing  the impact of the corona virus crisis on business models. 

 "تحلد  أثير أزمة فيرو  وورونا عل  نما ج الأعما " 
علة  نمةا ج الأعمةا  لشةروا     19-لمعرفة أثير أزمة ووفدد   الدراسة  قدم الباحثان "جوما " و"وارس " هذه  

   ة   هةذه الجا حةة  حدةث تم اسةتعراض  ةةا جد ةدا  سةتاجدةداتهااد  الدنمارك وبالأ ص الشروا  التةار ةة لتحد ة
علة  نمةو ج الأعمةا   بالنسةبة لعدنةة الدراسةة تم ا تدةار    19الذت  توت عل  خمةس مراحة  لدراسةة أثةر أزمةة ووفدةد و 
اندة شروا    حن أداة  ع البدةانا  فقةد تم اسةتمدام أداة المقاةلةة عةن طر ةج الفدةد و و لةك نتدةةة قدةود السةفر  م

 التي أفرزتها هذه الأزمة.
مةةةا  والةةةتي  عمةةة  نمةةةا ج الأع  19أنةةةواع مختلفةةةة لتةةةأثير أزمةةةة ووفدةةةد   06جواةةةل  دراسةةةة الباحثةةةان إلى أن هنةةةاك  

 ستاجدةدة وجشم  هذه الأنواع:جنعكس عل   داراتها اس
بحدةةث لةةوح  أ ةةا    19أزمةةة ووفدةةد ا ج الةةتي جقةةدم أداء أفضةة  أثنةةاء  نمةةالوهةةي  نمبباذج أعمببال غببي قابلببة للكسببر:   -

 جتحسن وجدرك إمكانداتها     هذه الأزمة.
 حالة التشغد  المرغوةة رغم الأزمة.هي النما ج التي جصمد وجبق    و نماذج أعمال قوية:  -
مةةن البدةةع عةةن    الانتقةةا ودةف مةةع احتداجةةا  الأزمةةة   التك   وهةةي قةةدرة النمةةو ج علةة:    نمبباذج الأعمببال التكييفيببة -

 د عبر الانتن .قر  إلى البع
 لأعما  ةغدة الفتح ةعد الأزمة.لسغ ق المسق  اوهو نوع   ر من التأثير و قصد ة  :   لقةغنماذج الأعمال الم -
عتمةةد   ر علةة  دعةةم نفسة   ةة   الأزمةة فقةةد  عنةةدما  كةون نمةةو ج الأعمةا  غةةير قةاد:    نمبباذج الأعمببال المسبباعدة -

 البنوك...(.-عل  الدعم اخارجي )حكومة
و فةتض البحةث    19وهذا النوع من النمو ج الذت    عد  صلح  ة   أزمةة ووفدةد :  تقاعدةالم نماذج الأعمال -

 عن نمو ج جد د.
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 والمتمثلة   مقا  ةعنوان  Marvin, Sarah, Mothias (2020)دراسة  : ثاندا  
Strategic responses to crisis.. 

 "الاستةابا  اسستاجدةدة للأزمة"                                       
سةةةةع  البةةةةاحثون "ماجدةةةةا "  "سةةةةارة"  "مةةةةارفن" إلى معرفةةةةة ودفدةةةةة قدةةةةام الشةةةةروا  ل سةةةةتةاةة ةفعالدةةةةة لأزمةةةةة  

 وتحد د اخدارا  اسستاجدةدة ال زمة للمروج من هذه الجا حة.19ووفدد 
( الةتي جسةل  الضةوء  SMSحدث تم  ع ومناقشةة المقةالا  المنشةورة   مجة    عدةة اسدارة اسسةتاجدةدة )

علةةةةة  ودفدةةةةةة جعامةةةةة  هةةةةةذه الشةةةةةروا  مةةةةةع مختلةةةةةف الأزمةةةةةا  حدةةةةةث تم ا تدةةةةةار المقةةةةةالا  الةةةةةتي جعةةةةةا  الاسةةةةةتةابا   
 (.19اسستاجدةدة للأزما  غير المتوقعة والمفاجئة ومحاولة إسقاطها عل  الأزمة الحالدة )ووفدد 

 وهي:  19و لص  الدراسة أن هناك أرةع  دارا  إستاجدةدة يمكنها مواجهة  ثار أزمة ووفدد 
والةةتي جشةةير إلى مفدضةةا    التكةةالدف والأاةةو  والمنتةةةا     إسببتراتيجية التقشببف )السببيطرة علببى التكلفببة(: -

 و طوط اسنتاج والنفقا  العامة.
الةةتي تهةةدف إلى الحفةةاع علةة  الوضةةع الةةراهن ومفدةةف ارثار السةةلبدة للأزمةةة دون المغةةامرة      إسببتراتيجية المثببابرة: -

 إستاجدةدة أ رت.
و لةك مةن  ة   تحقدةج التةد ةد الاسةتاجدةي اسةتةاةة للأزمةة والعمة  علة  استكشةاف   إستراتيجية الابتكار: -

 ةدا   جد دة.
عنةةدما  عتقةةد المةةد ر أن أت اسةةتةاةة أ ةةرت لا جسةةاعد شةةروت  للنةةةاة مةةن الأزمةةة  ومةةا أن    إسببتراتيجية الخببروج: -

 هناك موارد  صعب جعو ضها إ ا فقد      الأزمة.
 وأهم جوادا  الدراسة:

جشةةةةدع المةةةد ر ن وأاةةةحا  الأعمةةةا  علةةة  النظةةةر إلى أن إسةةةتاجدةدة اخةةةروج قاةلةةةة للتطبدةةةج ومحتملةةةة   الأزمةةةة   •
 وجكون فعالة   وثير من الأحدان.

أمةة  البةةاحثون أن جكةةون هةةذه الدراسةةة أرضةةدة للمناقشةةا  المسةةتقبلدة حةةو  ودفدةةة اسةةتةاةة المةةد رون والموظفةةون   •
 للأزما  ةشك  عام.



 الدراسات السابقة                                                                                      الفصل الثاني

 

-65-  

            المتمثلة   مقا  ةعنوان:    و   Waidi Adeniyi Akingbade (2021) دراسة  ثالثا :
Covid-19 pandemic challenges to  micro small and medium enterprises in     

          Nigeria: Strategic options for survival. 

 للمسسسا  الصغيرة والمتوسطة   ندةير :  دارا  إستاجدةدة للبقاء".   19"التحد   الوبا دة لفيرو  ووفدد 
هدف  الدراسة إلى معرفة الصةعوبا  الةتي عانتهةا المسسسةا  الصةغيرة والمتوسةطة   ولا ةة "لاغةو " ةندةةير   

  واخدةةارا  اسسةةةتاجدةدة الةةتي اجبعتهةةةا هةةذه المسسسةةةا  لضةةمان ةقا هةةةا واسةةتمرار ة نشةةةاطها  19- ةة   أزمةةة ووفدةةةد 
وبالنسةةبة لأداة  ةةع البدةةانا  الأولدةةة تم جصةةمدم الأسةةلو  المسةةحي بمسةةاعدة الاسةةتبدان  حدةةث ةلةةي مجتمةةع الدراسةةة  

وباسةةةتمدام    400مشةةةروعا اةةةغيرا ومتوسةةةطا مسةةةة    ولا ةةةة "لاغةةةو "   حةةةن حةةةةم العدنةةةة ةلةةةي  3 554 324
 نسمة ىلوءة ةشك  جدد.  297نسمة من الاستبدان حدث تم استجاع   400جقندا  معدنة تم طرح

 وةناء عل  نتا ج تحلد  الايدار وةعلم أدوا  اسحصاء الوافي  لص  الدراسة إلى أن :
علةةةة  المسسسةةةةا  الصةةةةغيرة والمتوسةةةةطة مثةةةة  )انخفةةةةاض اسنتاجدةةةةة  إغةةةة ق    19-لا  وجةةةةد أثةةةةر وبةةةةير لأزمةةةةة ووفدةةةةد  -

 الأعما   ا دار سلسلة التور د  انخفاض طلب العم ء  انخفاض حةم الأرباح...(.
اخدةةار الاسةةتاجدةي لأغلةةب المسسسةةا  محةة  الدراسةةة هةةو إسةةتاجدةدة السةةدطرة علةة  التكلفةةة مةةن  ةة    فةةلم   -

 النفقا .
 وأهم التوادا  التي جاء بها الباحث من أج  امود المسسسا  الصغيرة والمتوسطة     هذه الأزمة هي: 

 جفعد   طة استمرار ة الأعما . -
 معالجة مشاو  التمو   والسدولة وسلسلة التور د. -

و المتمثلة   مقا  ةعنوان:  2021المنةزة سنة   و   Mohsen & Other     راةعا : دراسة للباحثن 

Assessment of covid-19 control strategies in asteel industry usinga    

(SWOT) matrix. 

 (" SWOT  اناعة الصلب باستمدام مصفوفة  )19-"جقددم إستاجدةدا  السدطرة عل  ووفدد 
" الةةذت  SKS  مجمةةع الصةةلب "  19-هةةدف  الدراسةةة إلى جقدةةدم ةعةةلم اسةةتاجدةدا  السةةدطرة علةة  ووفدةةد 

( الةةتي تحةةدد نقةةاط القةةوة والضةةعف  SOWTأاةةفهان )إ ةةران( و لةةك بالاعتمةةاد علةة  مصةةفوفة ) تواجةةد   محافظةةة  
( وجقدةدم العوامة   IFEوالفر   والتهد دا   وما تم  عها وإدراجها باستمدام مصفوفا  جقددم العام  الدا لي )

EFE( و)IEF( ومةةةةن ل تحد ةةةةد الأولةةةةو   والةةةةوزن ل ةعةةةةد  لةةةةك النظةةةةر إلى مجمةةةةوع الةةةةدرجا  )EFEاخارجدةةةةة )
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 وةناءا عل  المصفوفة التي شدد  جوال  الدراسة إلى  لة من النتا ج أ ها:
 هناك نقاط ضعف أوثر من نقاط القوة دا   اامع. -
 ةناءا عل  المصفوفة التي أنجز  جبن أن هناك تهد دا   ارجدة. -
 .19-وجود نظام اما  القرار الدا لي م  م ل  دور    جطو ر استاجدةدا  الصحدة     أزمة ووفدد  -

 ةعنوان  المتمثلة   مقا    وWanwisa Charoennan، Henzel Embalzado  (2021  ) ، دراسة:   امسا 

The impacts of covid-19 pandemic and strategic responses: insights from   

business owners in Thailand. 

 ستاجدةدة : رؤت من أاحا  الأعما    تا  ند" والاستةابا  اس  19"أثار جا حة ووفدد 

علةةة     19-إلى معرفةةةة  ثار أزمةةةة ووفدةةةد   المقالةةةةمةةةن  ةةة   هةةةذه    (Henzel)و  (Wanwisa)سةةةع  الباحثةةةان  
ع البدةانا   حدةث تم إجةراء  علة  أداة المقاةلةة    ة  الاعتمةادستاجدةدة الشروا    تا  ند وللواو  إلى  لةك تم  إ

أن أسةالدب القدةادة    إحصةاء الاسةتةابا  وجةدولتها  جبةنمقاة   معمقة مع أاحا  الأعما  التا  ند ة  وةعةد  
سةةةتاجدةدة للشةةةروة وبالنسةةةبة لأهةةةم نتةةةا ج الةةةتي جواةةةل  إلدهةةةا    تحد ةةةد اخدةةةارا  اس  مهمةةةاً   دوراً    أثنةةةاء الأزمةةةة لعبةةة

 :  الدراسة وان  وارتي
 (.19    هذه الأزمة )ووفدد   ستاجدةياعل  التسو ج اسلكتوني ومدار   دعتماالا -
 ستاجدةدة استمرار ة الأعما  من     الحفاع عل  الحد الأدنى من اسنتاج.إجفعد   -
     الأزمة.  ستاجدةيسا اودا عمر الشروة ل  دور وبير     -

مشةةاروا    168ومةةا أن أهةةم جواةةدة قةةدمها البةةاحثن هةةي أن نتةةا ج الدراسةةة محةةدودة لأن حةةةم العدنةةة حةةوا   
التأودةةد علةة  النتةةا ج الحالدةةة وإمكاندةةة    مةةن شةةأ از دة   حةةةم العدنةةة   الأبحةةاث المسةةتقبلدة  الةةفقةة  وبالتةةا  قةةدرة  

 جعمدمها.
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 دراسةسادسا : 
(2021), Damiete  Onyema Lawrence, Sir Anthony Wakwe  Lawrence                       

 ةعنوان:   والمتمثلة   مقا 

Assessment of some basic strategies towards managing covid-19 crisis   

in micro/small sized businesses. 

 "  الأعما  الصغيرة ومتناهدة الصغر19"جقددم ةعلم الاستاجدةدا  الأساسدة سدارة أزمة ووفدد 

الةةةةتي قامةةة  بهةةةةا ةعةةةلم المسسسةةةةا  الصةةةغيرة والمتوسةةةةطة      سةةةتاجدةدا الاتهةةةدف الدراسةةةةة إلى جقدةةةدم ةعةةةةلم  
  ولتحقدج  لك تم  ع ةدانا  باستمدام أداة المقاةلة الةتي أجر ة   19"ةور  هاروور " ةندةير      أزمة ووفدد 

شةةروا  الةةتي جشةةك  أغلةةب الشةةروا  الصةةغيرة والمتناهدةةة  الفئةةة مةةن    11شةةار ع الةةتي جغطةةي  الموحةةدة مةةن    568علةة   
 الصغر.

  لي : وبالنسبة لأهم نتا ج الدراسة تم التوا  إلى ما
 للبقاء   ظ  ظروف هذه الجا حة.  ستاجدةيا ج والتواد  عبر الانتن  ومدار  اعتماد اسع ن  التسو  -
 ةدع المطهرا  وأقنعة الوج .  :جكددف أغلب أنشطة الشروا  مح  الدراسة مع احتداجا  السوق مث  -

     اوبةةير   االةةتي جلعةةب دور و  مسشةةرا     09ومةةا أواةة  الدراسةةة علةة  ضةةرورة اسةةتمدام النمةةو ج المتكةةون مةةن  
 ستاجدةدا  سدارة الأزما .إجقدي  

 :  ةعنوان   المتمثلة   مقا   وKim Klyver, SunaLøwe Nielsen(2021) ,    دراسةسابعا : 

Which crisis strategies are )expectedly  ( effective among SME during covid-19 ? 

 " 19هي استاجدةدا  الأزما  الفعالة )المتوقعة( ةن الشروا  الصغيرة والمتوسطة     ووفدد  "ما
 :التا   التساؤ  عل   أراد الباحثان "ودم" و"سونا" اسجاةة الدراسة    هذه  من 
 ؟19استاجدةدا  الأزما  الفعالة التي يمكن أن جتبناها الشروا  الصغيرة والمتوسطة     أزمةووفدد هي  ما

 وهي:  19ستاجدةدا  التي  توقع استعما ا     أزمة ووفدد إ03وللإجاةة عل  التساؤ  تم اقتاح  
 ستاجدةدة التقلدص.إ -
 ستاجدةدة المثاةرة.إ -
 ستاجدةدة الاةتكار.إ -
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م عدنةةة تمثدلدةةة مةةن الشةةروا   اسةةتمد باالسةةاةقة ةشةةك  ضةةدج أو واسةةع     ةدا سةةتاجدبالابمةةا أنةة  يمكةةن القدةةام  
الدنمارودةة الصةغيرة والمتوسةةطة  ل  ةع ةدةةانا  بأسةلو  المسةةح حدةث أن البدةانا  اامعةةة وانة  قبةة  وةعةد اسغةة ق  

 الدراسة وان  وارتي:وبالنسبة لنتا ج  
 انخفاض حةم أعما ا. أدت إلى19ستاجدةدة جقلدص ضدقة     أزمة ووفدد إإجباع   -
أدت    سةتاجدةياومدةار    النطةاقةدة الاةتكار واسعة  ستاجدإتوسطة   الدنمارك عند إجباعها  الشروا  الصغيرة والم -

  لك إلى ز دة حةم أعما ا.
 .19ستاجدةي     أزمة ووفدد واسع  سثر عل  فعالدة اخدار اس عل  نطاق ضدج أو  ستاجدةدا الاإن جطبدج  

هةةةي أن هنةةةاك جفةةةاؤ  لمسةةةتقب  الشةةةروا  الصةةةغيرة والمتوسةةةطة لأ ةةةا    دراسةةةةوأهةةةم جواةةةدة  لصةةة  بهةةةا هةةةذه ال
 شهد  نمو رغم ارثار الكبيرة التي  لفتها هذه الأزمة.
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 مقارنتها بالدراسة الحالية   معمناقشة الدراسات السابقة  :الثاني  المبحث
للدراسةةا  السةةاةقة باللغةةة العرةدةةة والأجنبدةةة والةةتي جتماشةة  مةةع متغةةيرا  الدراسةةة والمتمثلةةة    اعةةدما قةةدمنا عرضةةة

 .19  اخدارا  اسستاجدةدة وأزمة ووفدد 

    سةةواء مةةن الناحدةةة اسسةةتاجدةدة أومةةن حدةةثلةةي سةةنحاو  مناقشةةة هةةذه الدراسةةا  مةةن عةةدة جوانةةبفدمةةا  
 والمنهج المتبع إضافة إلى أداة  ع البدانا  وأسالدب التحلد . عدنة الدراسةمجتمع و 

 المطلب الأول: مناقشة الدراسات السابقة 
طبدعةةةة  النوعدةةةة و المةةةن حدةةث  السةةةاةقة  الدراسةةا     علدهةةةا الجانةةب التطبدقةةةي    الةةتي أجةةةرتالمسسسةةةا   جبا نةة   

المسسسا  التةار ةة  بحدةث جناولنةا      رق  إلى المسسسا  الصناعدة وأ رت إلىنةد ةعلم الدراسا  جطفالقانوندة  
وحدة عناةة وقد جشابه  دراستنا   مجا  اناعة الأدو ة مع مقةا  عبةد الفتةاح علة  محمةد  دراستنا مسسسة اددا   

 .الدمندة لصناعة الأدو ة دراسة حالة عل  ةعلم الشروا     ذت جناو  من   لال و 2021سنة     المنشورالقر 
راسةةة عبةةد الفتةةاح  علةة  غةةرار د  الصةةناعدة  معالجتهةةا للمسسسةةا     اشةةتو قةةد    الدراسةةا ومةةا ن حةة  أن أغلةةب  

دراسةة    المتضةمن 2022  شةك  مقةا  سةنة  محمةد القةر  فإننةا نجةد دراسةة حور ةة علةي حةاجي ومةانع فاطمةة   علي
مةع مجموعةة مةن  (  Mohsen)الذت أعده    قا الموذلك  19حالة عل  مسسسة اس ن  بالشلف     أزمة ووفدد 
المتواجةةةد   محافظةةةة أاةةةفهان ر ةةةران ومقةةةا  الباحثةةةان    (SKS)البةةةاحثن والةةةذت سةةةل  الضةةةوء علةةة  مجمةةةع الصةةةلب  

(Damiete Onyema Lawrence, Sir Anthony Wakwe Lawrence  )2021سةةنة  نةةةزالم    

 Kim)   إلى جانةةةةةب مقةةةةةا  الباحثةةةةةان   "ةةةةةةور  هةةةةةاروور " ةندةةةةةةير بالمسسسةةةةةا  الصةةةةةغيرة و المتوسةةةةةطة      المتعلةةةةةج

Klyver, Suna Løwe Nielsen) بحدةةةث  تحةةةدث وةةةذلك عةةةن واقةةةع المسسسةةةا   2021قةةةدماه سةةةنة    ذتالةةة
 ,Ritter Thomas  )دراسةة  الدنمارودةة  مةن جهةة أ ةرت فةإن    بالشةروا   19الصغيرة والمتوسطة     أزمة ووفدةد 

Carsten Lund, Pedersen)  التةار ةبالشروا     اهتم قد  2020سنة          التي أنجز و. 

  علة وةنسةبة أوةبر  عمةا   ال  علة   المسةتهدفة  الفئة  من حدث  بهالقد روز  أغلب الدراسا  الساةقة التي مررنا 
المسةةةسولن واةةةناع القةةةرار مةةةن مةةةدراء وإطةةةارا  علدةةةا  ةةةذه المسسسةةةا  باعتبةةةارهم المكلفةةةن رعةةةداد واةةةداغة اخدةةةارا   
اسستاجدةدة سواء   الأوضاع العاد ة أو أثناء الأزما   وهو ما  تناسب مةع متطلبةا  الدراسةة  و  نفةس الصةدا   

  مسسسةةةةةةةةة اةةةةةةةةددا  ةوحةةةةةةةةدة عناةةةةةةةةةة.  المسةةةةةةةةيرةطةةةةةةةةارا   اس     ةةةةةةةةع المعلومةةةةةةةةا  علةةةةةةةة   اعتمةةةةةةةةد فةةةةةةةةإن دراسةةةةةةةةتنا  
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نجةد مقةا     عدنةة ومجتمةع الدراسةة بحدةثأن هنةاك جفةاو  واضةح   حةةم  الساةقة    وما  تضح من الدراسا 
(Waidi Adeniyi Akingbade  )  در والةذت  أوةبر مجتمةع وعدنةة دراسةة    جنةاو قةد  2021الةذت نشةر سةنة  

مسةتوت المسسسةا  الصةغيرة والمتوسةطة ةندةةير  حدةث ةلةي  علة   19اخدارا  اسستاجدةدة الممكنة     أزمة ووفدد 
  لكةن  مشةروع400ومتوس  ةولا ة "لاغو "   حن ةلي حةةم العدنةة    مشروع اغير554 324 3مجتمع الدراسة  

  دف إلى جعمةدم ة  نتطرق إلى مجتمع وعدنة الدراسة وهةذا وةون دراسةتنا عبةارة عةن دراسةة حالةة ولا  بالنسبة لدراستنا 
 .نتا ج

برنامج  لةةبا  الاسةةتعانةو   الاسةةتبدان اعتمةةد معظةةم البةةاحثن   مقةةالاتهم علةة  المةةنهج الواةةفي مةةع أداة المقاةلةةة أو  
عنةوان  ة2020سةنةالمنشةور  (  Marvin, Sarah, Mothias)لتحلدة  البدةانا   ماعةدا مقةا ( SPSS)اسحصا ي

 عدةةةة    المنشةةةورة   مجلةةةة  المقةةةالا مناقشةةةة    الدراسةةةة علةة   ةةةع و   اعتمةةةد   الةةةذت  سةةةتاجدةدة للأزمةةةةالاسةةتةابا  اس
الضةةوء علةة  ودفدةةة جعامةة  المسسسةةا  مةةع مختلةةف الأزمةةا . و  المقاةةة     جسةةل   الةةتي  (SMSاسدارة اسسةةتاجدةدة )

  أداة المقاةلةةة    أ ضةةاالمةةنهج  التحلدلةةي  المقةةارن ودراسةةة حالةةة  اسةةتمدمنا  إلى جانةةب المةةنهج الواةةفي    دراسةةتنا  نةةافإن
اعتمةةةةدنا علةةةة  ةعةةةةلم    تحلدةةةة  البدةةةةانا  وإنمةةةةا  (  SPSS)اسحصةةةةا ي  برنامجلةةةةن بالجمةةةةع المعلومةةةةا  ولكننةةةةا   نسةةةةتع

 .(Rumelt)و(BCG)ي  نمو ج  باسضافة إلى(  Entropie)مسشر و (  Berry)مسشر و  نما جالالمسشرا  و 
  الدراسةةا  السةةاةقة أثبتةة  أ دتهةةا علةة     الةةتي رأ ناهةةا  اسسةةتاجدةدة  ادر ةنةةا اسشةةارة إلى أن  دةةع اخدةةار تجةة

الدراسةة التطبدقدةة  مسسسة اددا  ةوحدة عناةةة الةتي أجر ة  علدهةا  ستمرار ة هذه المسسسا  إلا أن  االأق    ةقاء و 
منتةاتهةةا جتماشةة  مةةع    لحفاظهةةا علةة   دةةار التنو ةةع مةةن جهةةة ووةةون نتدةةةة    19أزمةةة ووفدةةد ا  ةة    عرفةة  نمةةوا وبةةير 

 .(نا  وفدتامدنا مسكجهة أ رت) مستلزما  الأزمة من
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 السابقة   ات ن الدراسة الحالية والدراس: المقارنة بالثاني  المطلب
 لعربية با  الدراسات :  الفرع الأول

 (2021)  نجاح عصام بن أوجيت فطيمة الزهراء المفيدة،    : دراسةأولا

 ( 19إستاجدةدا  التحو  من اسدارة التقلدد ة إلى اسدارة اسلكتوندة   ظ  الأزما  ) أزمة ووفدد 
 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 مقا  -
 أطروحة دكتوراه -

متغيرا  
 الدراسة

   المتغير المستق  
 اسدارة التقلدد ة  -
 19-أزمة كوفيد -

   المتغير التاةع
 اسدارة اسلكتوندة -
 ستراتيجيةالخيارات الإ -

   هدف الدراسة

المتبعةةةةةةة للتحةةةةةةو  الرقمةةةةةةي    الاسةةةةةةتاجدةدا معرفةةةةةةة أهةةةةةةم   -
 .19-    الأزما  وبالأ ص     أزمة ووفدد 

علبببببببى الخيبببببببارات    19-دراسبببببببة أثبببببببر أزمبببببببة كوفيبببببببد -
 .ستراتيجية المتاحة بالنسبة للمؤسسةالإ

   أداة الدراسة
 تحلد  المحتوت -
 المقابلة غي المباشرة -

 منهج الدراسة
 

  التحلدلي  المنهج

 المنهج المقارن -
 دراسة حالةالمنهج  -
 الوصفيالمنهج  -

   ةدئة الدراسة
 المسسسا  الجزا ر ة -
 مؤسسة صيدال بوحدة عنابة -
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 (2021)  عبد الفتاح علي محمد القرص دراسةثانيا:  
 مدت جطبدج إستاجدةدا  إدارة الأزما    الشروا  الدمندة لصناعة الأدو ة 

 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

 / نوع الدراسة 
 . مقا  -
 . أطروحة دكتوراه -

متغيرا  
 الدراسة

المتغير 
 / المستق 

 . إدارة الأزما  -
 .19-أزمة كوفيد  -

 / المتغير التاةع
 .الشروا  الدمندة  -
 . ستراتيجيةالخيارات الإ  -

 / هدف الدراسة

  الاسةةةةتاجدةدا جوضةةةدح الةةةدور الةةةذت جلعبةةةة  مختلةةةف أنةةةواع   -
 .المتاحة  ذه الشروا    مواجهة الأزما 

سببتراتيجية  علببى الخيببارات الإ  19-دراسة أثر أزمة كوفيببد -
 .المتاحة بالنسبة للمؤسسة

   الدراسةأداة  
 .الاستبدان  -
 . المقابلة غي المباشرة -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة

 . المقارن  المنهج -
 . دراسة حالة  منهج-
 . التحليلي  المنهج -

   ةدئة الدراسة
 . بالدمن  قطاع الصددلانيال  -
 .مؤسسة صيدال بوحدة عنابة -
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 ( 2022)  حورية علي حاجي، مانع فاطمةدراسة  ثالثا:  

ستاجدةدة للتمطد  اس ا  للإنتاج   فتا  الأزمة "دراسة حالة مسسسة اس ن  بالشلف  فعالدة اخدارا  اس
 ."نمو جاً   19أزمة ووفدد 

 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 .مقا  -
 .أطروحة دكتوراه -

متغيرا  
 الدراسة

المتغير 
 المستق 

  
 .ستاجدةدةاخدارا  اس -
 .19-أزمة كوفيد -

   المتغير التاةع
 .فتا  الأزمة -
 .ستراتيجيةالخيارات الإ -

   هدف الدراسة

الم  ةةم الةةذت  سةةاهم   جقلدةة     الاسةةتاجدةيتحد ةةد اخدةةار   -
 .19-التكلفة   ظ  أزمة ووفدد 

سببتراتيجية  علببى الخيببارات الإ 19-دراسة أثر أزمببة كوفيببد -
 .المتاحة بالنسبة للمؤسسة

 المقاةلة  أداة الدراسة
 .المقاةلة المباشرة -
 .المقابلة غي المباشرة -

   منهج الدراسة

 .الاستقرا ي  المنهج -
 .ستنباطيالا  المنهج -
 .المنهج الوصفي -
 .التحليلي المنهج -
 .المقارن المنهج -
 .دراسة حالة  منهج -

   ةدئة الدراسة
 .مسسسة اس ن  بالشلف -
 مؤسسة صيدال بوحدة عنابة. -
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 الأجنبية : الدراسات  الفرع الثاني
 Thomas Constem(2020 )دراسة   :  أولا

Analysing  the impact of the corona virus crisis on business models. 

 "تحلد  أثير أزمة فيرو  وورونا عل  نما ج الأعما " 
 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 مقا   -
 أطروحة دكتوراه  -

متغيرا  
 الدراسة

   19أزمة ووفدد  المتغير المستق  

   التاةعالمتغير  
 نما ج الأعما   -
 الخيارات الإستراتيجية  -

 19دراسة أثر أزمة ووفدد  هدف الدراسة

علةةةةةة  نمةةةةةةا ج  19معرفةةةةةةة أثةةةةةةير أزمةةةةةةة ووفدةةةةةةد  -
الأعمةةةةةةةةةةا  للشةةةةةةةةةةروا  التةار ةةةةةةةةةةة وتحد ةةةةةةةةةةد  

  داراتها اسستاجدةدة
علببى الخيببارات    19دراسببة أثببر أزمببة كوفيببد -

 الإستراتيجية للمؤسسة

 المقاةلة  أداة الدراسة
 المقاةلة المباشرة  -
 المقابلة غي المباشرة -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة
 المنهج المقارن -
 المنهج التحليلي  -
 منهج دراسة حالة  -

   ةدئة الدراسة
 الشروا  التةار ة بالدنمارك  -
 مؤسسة صيدال بوحدة عنابة  -
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 Marvin, Sarah, Mothias  (2020 )دراسة   :ثانيا

Strategic responses to crisis. 

 "الاستةابا  اسستاجدةدة للأزمة" 
 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 مقا .  -
 أطروحة دكتوراه.  -

متغيرا  
 الدراسة

   المتغير المستق  
 الاستةابا  اسستاجدةدة. -
 .19أزمة كوفيد -

   المتغير التاةع
 .19أزمة ووفدد  -
 الخيارات الإستراتيجية.  -

 19دراسة أثر أزمة ووفدد  هدف الدراسة

معرفةةةةةةة اخدةةةةةةارا  اسسةةةةةةتاجدةدة ال زمةةةةةةة   -
 خروج من الأزمة.

علببببببى    19دراسببببببة أثببببببر أزمببببببة كوفيببببببد -
الخيبببارات الإسبببتراتيجية المتاحبببة لبببدى  

 المؤسسة.

   أداة الدراسة
  ع ومناقشة المقالا  المنشورة. -
 المقابلة غي المباشرة.  -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة
 المنهج المقارن. -
 المنهج التحليلي.  -
 منهج دراسة حالة.  -

 مسسسة اددا  ةوحدة عناةة.  -   ةدئة الدراسة
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 Waidi (2021) دراسة:  ثالثا

Covid-19 pandemic challenges to micro small and medium enterprises in Nige-

ria:Strategic options for survival. 

للمسسسا  الصغيرة والمتوسطة   ندةير :  دارا  إستاجدةدة للبقاء "   19"التحد   الوبا دة لفيرو  ووفدد   
 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه  المقياس 

 / نوع الدراسة 
 مقا . -
 أطروحة دكتوراه. -

متغيرا  
 الدراسة

   19أزمة ووفدد  المتغير المستق  
    دارا  إستاجدةدة  المتغير التاةع

 / هدف الدراسة

الصةةعوبا  الةةتي واجهتهةةا المسسسةةا   معرفةةة   -
الصةةةغيرة والمتوسةةةطة   ندةةةةير   ةةة   أزمةةةة  

 .19ووفدد 
البحةةث عةةن اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة ال زمةةة   -

 لضمان ةقا ها.
علببى الخيببارات  19دراسببة أثببر أزمببة كوفيببد -

 الإستراتيجية المتاحة بالنسبة للمؤسسة.

 / أداة الدراسة
 الاستبدان. -
 أسلو  مسحي. -
 المقابلة غي المباشرة. -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة
 المنهج المقارن. -
 المنهج التحليلي. -
 منهج دراسة حالة. -

 / ةدئة الدراسة
مسسسةةةةةةةةا  مصةةةةةةةةغرة ومتوسةةةةةةةةطة   ولا ةةةةةةةةة   -

 لاغو  ةندةير .
 مؤسسة صيدال بوحدة عنابة. -
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 Mohsen and Other(2021 )دراسة  :  رابعا

Assessment of covid-19 control strategies in a steel industry using a (SWOT) matrix. 

 (" SWOT  اناعة الصلب باستمدام مصفوفة )  19"جقددم إستاجدةدا  السدطرة عل  ووفدد 

 أوجه الاختلاف  أوجه التشابه  المقياس 

 / نوع الدراسة 
 مقا .  -
 دكتوراه. أطروحة  -

متغيرا  
 الدراسة

 / المتغير المستق  
 جقددم الاستاجدةدا . -
 . 19أزمة كوفيد -

 / المتغير التاةع
 اناعة الصلب.  -
 الخيارات الإستراتيجية.  -

 / هدف الدراسة

جقدةةةةةدم ةعةةةةةلم إسةةةةةتاجدةدا  السةةةةةدطرة علةةةةة    -
 .19ووفدد 

علببى الخيببارات  19دراسببة أثببر أزمببة كوفيببد -
 الإستراتيجية للمؤسسة.

 / أداة الدراسة
 دراسة وثا ج. -
 طر قة العصف الذهي.  -
 المقابلة غي المباشرة.  -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة
 المنهج المقارن. -
 المنهج التحليلي.  -
 منهج دراسة حالة.  -

 / ةدئة الدراسة
 ( )إ ران(. SKSمجمع الصلب بأافهان) -
 مؤسسة صيدال بوحدة عنابة. -
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 Henzel, Wanwisa (2021 )  دراسة :  خامسا

The impacts of covid-19 pandemic and strategic responses: insights from busi-

ness owners in Thailand. 

 تا  ند" ستاجدةدة: رؤت من أاحا  الأعما     والاستةابا  اس  19"أثار جا حة ووفدد 

 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 . مقا  -
 . أطروحة دكتوراه -

متغيرا  
 الدراسة

   19أزمة ووفدد  المتغير المستق  
   ستاجدةدةاسدارا   اخ المتغير التاةع

 هدف الدراسة
عل    19دراسة أثر أزمة ووفدد 

ستاجدةدة المتاحة اخدارا  اس
 للمسسسة 

  

 المقاةلة  أداة الدراسة
 . المقاةلة المباشرة -
 . المقابلة غي المباشرة -

 المنهج الوافي  منهج الدراسة
 .نهج المقارنالم -
 . التحليلي  المنهج -
 . دراسة حالة  منهج  -

   ةدئة الدراسة
 . شروا  تا  ند ة -
 .مؤسسة صيدال بوحدة عنابة  -
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 Damicte, Anthony(2021 ) دراسة:  سادسا

Assessment of some basic strategies towards managing covid-19 crisis in 

micro/small sized businesses. 

   الأعما  الصغيرة ومتناهدة الصغر"   19الأساسدة سدارة أزمة ووفدد   الاستاجدةدا "جقددم ةعلم  
 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 مقا   -
 أطروحة دكتوراه  -

متغيرا  
 الدراسة

   المتغير المستق  
 إدارة الأزمة  -
 19أزمة كوفيد -

   المتغير التاةع
 عما  الصغيرة والمتوسطة الأ -
 ستراتيجية يارات الإالخ -

 هدف الدراسة
ستاجدةدة  معرفة اخدارا  اس

 الم  مة لمواجهة الأزمة 
  

 المقاةلة  أداة الدراسة
 المقاةلة المباشرة  -
 المقابلة غي المباشرة -

   منهج الدراسة

 المنهج الكمي  -
 المنهج المقارن -
 المنهج الوصفي  -
 التحليلي   المنهج -
 دراسة حالة   منهج  -

   ةدئة الدراسة
مسسسةةةةةةةا  اةةةةةةةغيرة ومتوسةةةةةةةطة     -

 .منطقة "ةور  هاروور "ةندةير 
 .مؤسسة صيدال بوحدة عنابة -
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 Suna, Kim(2021 )سابعا: دراسة  

 

Which crisis strategies are )expectedly  ( effective among SME during covid-19? 

 ؟   "19)المتوقعة( ةن الشروا  الصغيرة والمتوسطة     ووفدد ستاجدةدا  الأزما  الفعالة  إهي  "ما

 الاختلاف   أوجه أوجه التشابه  المقياس 

   نوع الدراسة 
 . مقا  -
 . أطروحة دكتوراه -

متغيرا  
 الدراسة

   المتغير المستق  
 . ستاجدةدا  الأزما إ -
 . 19أزمة كوفيد -

   المتغير التاةع
 .19أزمة ووفدد  -
 . الإستراتيجيةيارات  الخ -

   هدف الدراسة

سةةةةةةتاجدةدا  الأزمةةةةةةا  الفعالةةةةةةة الةةةةةةتي   إمعرفةةةةةةة   -
يمكةةةةةةةةةةةةن أن جتبناهةةةةةةةةةةةةا المسسسةةةةةةةةةةةةا  الصةةةةةةةةةةةةغيرة  

 .19والمتوسطة     أزمة ووفدد 
علبببى الخيبببارات    19دراسبببة أثبببر أزمبببة كوفيبببد -

 .ستراتيجية المتاحة لدى المؤسسةالإ

   أداة الدراسة
 . أسلو  المسح -
 المباشرة. المقابلة غي   -

 المنهج الوافي   - منهج الدراسة
 .المنهج المقارن -
 . التحليلي  المنهج -
 . دراسة حالة  منهج- -

   ةدئة الدراسة
 .مسسسا  اغيرة ومتوسطة دنمارودة -
 .مؤسسة صيدال بوحدة عنابة  -
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 الفصل   خلاصة 

  حدةةث جبةةن مةةن  و سةةبعة أجنبدةةة  هةةذا الفصةة  تم جقةةدي عشةةر دراسةةا  سةةاةقة منهةةا ث ثةةة عرةدةةة   ةة    مةةن

أو  علة  اخدةارا  اسسةتاجدةدة للمسسسةا  سةواء الكبةيرة منهةا  المتوسةطة   19ووفدةد     ا الأثر الذت سةببت  أزمةة  

وةان  لةةك بأةعةاد ورؤت مختلفةة   جتطةةرق    و  جناولة  هةذه الدراسةةا  جوانةب مهمةة مةةن متغةيرا  الدراسةة  إ  الصةغيرة

اولةة  ومح  الموضةوع اةبغة بحثدةة ىدةزة  االمهمةة أعطة   ةذ  ا دراسةتنا و لصة  وة  منهةا بالتواة  إلى  لةة مةن النتةا ج  

 منها من الناحدة التطبدقدة عند إسقاطها عل  مسسسة اددا  وحدة عناةة الاستفادة

 



 

 

 

 
 الفصل الثالث

بمؤسسة  دراسة حالة

صيدال وحدة عنابة 
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 :تمهيد

دةةةةةارا   اخو 19أزمةةةةةة ووفدةةةةةد ةعةةةةةدما جطرقنةةةةةا   الفصةةةةة  الأو  للإطةةةةةار النظةةةةةرت لمتغةةةةةيرا  الدراسةةةةةة والمتمثلةةةةةة    

 الأجنبدة.دراسا  الساةقة باللغة العرةدة و اسستاجدةدة    الفص  الثاني عرضنا ال

المتعلةج ةدراسةة  من     هذا الفص  سنحاو  إسقاط  دع المفاهدم التي رأ ناها ساةقا عل  الجانب التطبدقي  

ةعةلم التواةدا  إلى جانةب    ةنةاء علة  النتةا ج الةتي سنحصة  علدهةا يمكةن جقةدي حالة مسسسة اددا  وحدة عناةةة. و 

 فاق  ذه الدراسة والتي نأم  جكون هامة ومفددة. لك طرح  

 : عموما نتناو  متعلقا  هذا الفص  وفج المباحث التالدة

 المبحث الأول : لمحة حول مؤسسة صيدال وحدة عنابة -

 حث الثاني : الطريقة والإجراءاتبالم -

 المبحث الثالث : نتائج المعالجة الإحصائية ومناقشة صحة الفرضيات -
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 عنابة وحدةالمبحث الأول: لمحة حول مؤسسة صيدال 
ووذلك ةدئتها الدا لدة واخارجدةة وهةذا    عناةة  وحدةمسسسة اددا    نظرة شاملة حو قدم   هذا المبحث سن

     المطلبن التالدن: من
 .عناةة  وحدةالمطلب الأو : جقدي مسسسة اددا   

 .المطلب الثاني: تحلد  ةدئة المسسسة
 .عنابة  وحدةالمطلب الأول: تقديم مؤسسة صيدال 

 .عرض المؤسسة  الفرع الأول:
 قةةةةع المقةةةةر الر دسةةةةي امةةةةع اةةةةددا    الةةةةدار البدضةةةةاء ولا ةةةةة الجزا ةةةةر و عةةةةد شةةةةروة  ا  أسةةةةهم ةرأ ةةةةا  قةةةةدره  

المتبقدةة أسةند  للمسةتثمر ن مةن أفةراد مسسسةا   20%ةدنما  80%دج بحدث جستحو  الدولة من   2500000 000
 وما  ضم مجمع اددا  ث ث فروع.  1999عن طر ج البوراة سنة  

 (  Antibioticalفرع أنتيبيوتينكال ):  أولا 
وةةان تار ةةخ ةدا ةةة    1988المد ةةة بحدةةث  سةةير مروةةب المضةةادا  الحدو ةةة و  سةةنة  ولا ةةة   تواجةةد مقةةر هةةذا الفةةرع ة

  الحقةةن  الأقةةرا   الجعبةةا مجموعةةة مةةن الأشةةكا  الدوا دةةة التالدةةة: المةةراهم   فهةةي  اسنتةةاج وبالنسةةبة لمنتةةةا  هةةذا الفةةرع  
 والسوا  .
 (Bioticفرع بيوتيك ):  ثانيا 

بالحةةراش  و تةةوت علةة  ثةة ث وحةةدا  إنتةةاج: وحةةدة شرشةةا   وحةةدة الحةةراش  وحةةدة     قةةع مقةةر فةةرع ةدوجدةةك  
  ومةا أنة   نةتج الأشةكا  الدوا دةة التالدةة: محالدة   وبسةولا    1998جسر قسنطدنة. وقد تم أسدس هةذا الفةرع سةنة  

 تحمد   شمعدة  أقرا   شرا  ومص  عل  شك  قارورا .
 (  Pharmalفرع فرمال ):   ثالثا

  حدةث  نةتج  1998سةنة     أسس هذا الفةرع  ة ودار البدضاء بالجزا ر العاامة  ال تواجد مقر فرع فرما     
 وأقرا .    م: معةون أسنان  مساحدج  محالد   شرا  قطرا  دوا دة  مراهدةارجالأشكا  الدوا دة  

 مصنع الدار البدضاء  مصنع قسنطدنة  ومصنع عناةة.:  وما أن فرع فرما   تكون من ث ث مصانع 
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علةة  مصةةنع عناةةةة الةةذت  تواجةةد   وسةة  مد نةةة     تنادراسةةبالنسةةبة للةانةةب التطبدقةةي لدراسةةتنا  فقةةد أجر نةةا  
 وبسولا ( وهي خمسة أدو ة: وجعبئة الأشكا  الجافة )أقرا  و  عم  عل  إنتاج  والذت 

 (.Coparalgan, Paracétamol 400 Codeine 20ووبارلقان ) -
 (.Paralganلقان )رابا -
 (.Neurovit, Vit B6 250نروفد  ) -
 (.Vitamine Cفدتامن   ) -
 (.Diaphagد فاك ) -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة  :الثاني الفرع
 ظهةةةر ا دكةةة   و جغدةةةيرا وبةةةيرا جبعةةةا للتطةةةور الةةةذت عرفتةةة  مهامهةةةا وأهةةةدافها     ةشةةةهد ا دكةةة  التنظدمةةةي للمسسسةةة

 التنظدمي لمسسسة اددا  فرع عناةة   الشك  الموا :
 لمؤسسة صيدال، وحدة عنابة : الهيكل التنظيمي  (09)  شكل رقم 

 
    
     
 
 
 
 
 
 
 
 

 2023قسم الموارد البشر ة  المصدر:  

 مدير مصنع عنابة 

 قسم نظام إدارة الجودة 

 قسم التحلد  والتودب 

 قسم اسع م 

  لدة الأمن 

 السكر تار  

 المد ر ة التقندة 

 قسم المالدة والمحاسبة  قسم الصدانة  قسم الموارد البشر ة  القسم التةارت 
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 : ا دك  التنظدمي للمسسسة عناار شرحو فدما  لي  
 عل  إدارة المسسسة و دع وحدا  إنتاجها. وظدفت  اسشراف : مدير مصنع عنابة ▪
 وظدفت  الحر  عل  جقدي منتوج جدد  و جودة عالدة وهذا عن طر ج: : قسم نظام إدارة الجودة ▪
 الاهتمام بالزةون ومعرفة رغباج .لن دا   هذا القسم عل  و المسس    حث  دع  -
 كشف عل   دع العراقد  التي تحد من جطبدج نظام الجودة.ال -
 العم  عل  جصحدح الايرافا  ةصفة دور ة بما تدم نظام الجودة. -
وظدفتهةةا التنظةةدم المحكةةم لجمدةةع المعةةام   ةةةن المةةد ر وعمالةة  مةةن جهةةة وةةةن وةة  مةةن  تعامةة  مةةع    :  السببكريتاريا ▪

 المسسسة.
 .قوم ةتحلد  وجرودب و  ما  تعلج بأدو ة الوحدة   : قسم التحليل والتركيب ▪
 .ظدفتها أطير وجوجد  مختلف الأنشطة التقندة وإدارة الموارد والوسا   التقندة للمسسسةو   :  التقنية يةدير الم ▪
اسعة م ةشةك  فعةا  للمسسسةة وإدارة عملدةة جوااةلها علة     وجطةو ر إسةتاجدةداجسةدير  وظدفتة  : قسم الإعببلام ▪

 المستوت الدا لي واخارجي.   
 والتي جسهر عل  أمن العما  و دع ىتلكا  المسسسة.   :   خلية الأمن    ▪
الحةةالدن أو المحتملةةن  مةةع مراقبةةة التغةةيرا  الحااةةلة    ر  علةة  معرفةةة انشةةغالا  الةةزبا ن   ةة  :  قسبببم التجببباريال ▪

 السوق.
 والذت  عم  عل  ادانة وافة وسا   المسسسة. : قسم الصيانة ▪
 الذت  عم  عل  إعداد  دع المدزاندا  والحسابا  المالدة التي مص المسسسة. : قسم المالية والمحاسبة ▪
 ير  دع شسون العما  من حدث التوظدف  التكو ن واخدما  الاجتماعدة.دوظدفت  جس : قسم الموارد البشرية ▪
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 عدد العمالتطور  :  الثالثالفرع 
  السنوات حسبأولا: 

تحظة  الدةةد العاملةةة لةدت أت مسسسةةة بمكانةةة وبةةيرة وو ةا أحةةد أهةةم الأسةةبا  الةتي جسةةاعد   اسةةتقرار واسةةتمرار  
عناةةةةة فةةةإن هةةةذه الأ ةةةيرة اهتمةةة     وحةةةدةنظةةةرا لحساسةةةدة وأ دةةةة القطةةةاع الةةةذت جنشةةة  فدةةة  مسسسةةةة اةةةددا   و   المسسسةةةة

 ةتطو ر وجكو ن وفاءاتها بما  تماش  مع متطلبا  سوق الدواء المحلي والعالمي.
   لةك  يمكةن إظهةاره  الدةد العاملةة  ة   عشةرون سةنة الأ ةيرة    اوبةير ا  جطور عناةة  وحدةوعلد  عرف  مسسسة اددا  

   الجدو  التا :
 تطور اليد العاملة في مؤسسة صيدال وحدة عنابة :  (02)  الجدول رقم
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 .من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسةالمصدر:  
 

 تطور اليد العاملة في مؤسسة صيدال وحدة عنابة :منحنى بياني يبن  (10)  الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 

 الساةجمن إعداد الطالب ةناء عل  معطدا  الجدو   المصدر: 
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 : حسب المستوى الوظيفيثانيا
عناةةة نجةد أن أغلبهةا عبةارة عةن إطةارا     وحةدةيمكن القو  أن  بالنظر إلى المستو   الوظدفدة لمسسسةة اةددا   

 علدا مسيرة ل جلدها أعوان التحكم والتنفدذ ويمكن جوضدح  لك أوثر من     الجدو  التا :
 المستوى الوظيفي : توزيع اليد العاملة حسب  (03)  جدول رقم 
 (%)النسبة المئوية   المستوى الوظيفي  عدد العمال 

 31.9% اسطارا  العلدا  37

 52.6% اسطارا  المسيرة  69

 7.75% أعوان التحكم  9

 7.75% أعوان التنفدذ 9

 100% المجموع  116

 الموارد البشر ة   قسم: من إعداد الطالب ةناء عل  معلوما   المصدر
 الثاني: تحليل بيئة المؤسسةالمطلب 

لاةةةد مةةن دراسةةة ةدئتهةةا    19عناةةةة أثنةةاء وقبةة  أزمةةة ووفدةةد   وحةةدةجقةةدي اةةورة شةةاملة علةة  مسسسةةة اةةددا     ةغدةةة
 الدا لدة واخارجدة وبالأ ص التنافسدة.

 (SWOTوفق نموذج )  للمؤسسةوالخارجية    : تحليل البيئة الداخليةالفرع الأول
  مةةن  ةة  ( SWOT)سةةنعتمد علةة  نمةةو جعناةةةة    وحةةدةلمسسسةةة اةةددا     و اخارجدةةة  الدا لدةةةلتحلدةة  البدئةةة  

علةة  المسةةتوت الةةدا لي مةةع الفةةر  والتهد ةةدا  علةة  المسةةتوت اخةةارجي ويمكةةن جوضةةدح    ضةةعفالقةةوة و الإةةةراز نقةةاط  
 من     الجدو  التا :   لك 
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 لمؤسسة صيدال وحدة عنابة (  SWOT(: مصفوفة ) 04جدول رقم )

القدرة عل  ةدع دوا ها الجندس ةك  سهولة نتدةة تمتعهةا   ➢
 بمواافا  مطاةقة للدواء الأالي.

عصرنة  لاتها اسنتاجدة  صواةا  ة   السةنوا  الأرةةع   ➢
الأ يرة وهذا نتدةة التحالفا  الحد ثة الةتي أةرمهةا مجمةع  
اةةةةددا  وانعكسةةةة  علةةةة  وحةةةةدة عناةةةةةة   مجةةةةا  إنتةةةةاج  

 وجعبئة الأشكا  الجافة )أقرا  ووبسولا (.
قدرة وحةدة عناةةة علة  تحقدةج جكامة  مةا  وهةذا نتدةةة     ➢

 انتما ها لفرع فرما  من جهة ومجمع اددا  وك .
المكانةة الةةتي جتمتةع بهةةا مسسسةة اةةددا  يجةبر  دةةع البنةةوك   ➢

 عل  جقدي التعام  بمرونة   معام تها.
مسسسةةةةةةةة اةةةةةةةددا  وحةةةةةةةدة عناةةةةةةةةة جعمةةةةةةة  علةةةةةةة  جثمةةةةةةةن   ➢

واستغ   عقود الشراوة والةتي جةنص علة  جكةو ن عما ةا  
 وهذا  عد مكسبا من ناحدة اخبرة والكفاءة.

إن مسسسةةةةةةة اةةةةةةددا  وحةةةةةةدة عناةةةةةةةة وعلةةةةةة  غةةةةةةرار باقةةةةةةي   ➢
الوحةةةدا  والفةةةروع جسةةةع  إلى نشةةةر ثقافةةةة الاةتكةةةار مةةةن  
جهة وجعز ز فكرة المسسولدة الاجتماعدة   أ هةان عما ةا  

مةةن  ةة      19وهةةذا مةةا اجضةةح جلدةةا  ةة   أزمةةة ووفدةةد 
التةةبرع بحزمةةة مةةن أدو ةةة الفدتامدنةةا  والمسةةكنا  لمواجهةةة  

 هذه الأزمة.
الشةةةةةراوة مةةةةةةع المسسسةةةةةةا  الأجنبدةةةةةة  صواةةةةةةا   مجةةةةةةا    ➢

الأدو ةةةة المسةةةةكنة لةةةةملام والفدتامدنةةةا  والأمةةةةراض المزمنةةةةة  
 جعلها تمتلك حصة سوقدة مقبولة   هذا ااا .

التعةاون مةع عةةدد وبةير مةن الممةةاةر والمسسسةا  مةن أجةة    ➢
 السدطرة عل  أوبر مساحة جغرافدة من السوق.

 
الةةد و  إلى السةةوق اسفر قدةةة  عةةد مكسةةبا وهةةذا نتدةةةةة   ➢

السةةةمعة الحسةةةنة الةةةتي اوتسةةةبتها المسسسةةةة  صواةةةا ةعةةةد  
 امت وها شهادا  الجودة.

جقةةدي الأولو ةةة لمسسسةةا  القطةةاع العةةام   مدةةدان   ➢
التسةةةةةةو ج رغةةةةةةم أن هةةةةةةذه المسسسةةةةةةا  جتمةةةةةةب     

 مالدة.د ون وعراقد   
ثلةةث الأدو ةةة أاةةبح  قديمةةة   جعةةد جسةةتمدم     ➢

 مجا  الطب.
وجةةود ةعةةلم العراقدةة  الجمرودةةة مةةن شةةأ ا جعطدةة    ➢

 عملدة الاستيراد والتصد ر.
نةةةةدرة المةةةةواد الأولدةةةةة ىةةةةا  ةةةةسثر علةةةة  سةةةةعر وجةةةةودة   ➢

منتةةةةةا  وحةةةةدة عناةةةةةة وباقةةةةي وحةةةةدا  مسسسةةةةة  
 اددا .

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نقاط الضعف نقاط القوة 
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 التهديدات الفرص
إن مجمةةةع اةةةددا  وباقةةةي فروعةةة  ووحداجةةة   سةةةعون إلى أن   ➢

 كونوا   جواا  مع ااتمع وذلك  عملون علة  إعطةاء  
اةةورة جدةةدة أمةةام منافسةةدهم و لةةك مةةن  ةة    لةةة مةةن  

 اسادارا :
 المشاروة المستمرة   المعارض المحلدة والدولدة. -
-www.Saidalإنشةةةاء موقةةةع علةةة  شةةةبكة الانتنةةة  ) -

group)     والةةةةةذت  تواجةةةةةةد ةةةةةة  معلومةةةةةةا  عةةةةةن اةةةةةةددا
 و دع فروع  ووحداج .

 إادار جقار ر سنو ة تحتوت عل   دع أنشطة اامع. -
فدهةا  إادار عدة مج   وجرا د دور ةة امةع اةددا  بمةا   -

 وحدة عناةة.
  ظةةةةةة  عقةةةةةةود التحالفةةةةةةا  اسسةةةةةةتاجدةدة الةةةةةةتي أةرمتهةةةةةةا   ➢

من رقةم أعما ةا  %04مسسسة اددا  مع إنفاقها لحوا 
  مجةةةةا  البحةةةةث والتطةةةةو ر فإنةةةة  انعكةةةةس علةةةة  فروعهةةةةا  
ووحداتها  حدث أن مصةنع عناةةة اوتسةب وسةا   إنتةاج  

 عصر ة و ا  جقندة متطورة.
اسةةةةتفاد  مسسسةةةةةة اةةةةةددا  مةةةةةن ةعةةةةةلم المةةةةةزا  المتعلقةةةةةة   ➢

ةقةةةانون الاسةةةتثمار وحما ةةةة المنتةةةوج المحلةةةي والةةةتي يمكةةةن أن  
 نلمصها فدما لي:

 لةةزم مسةةتوردت الةةدواء    :  1997دفببتر الشببروط لسببنة   -
الجزا ةةةةةةر الاسةةةةةةتثمار   مجةةةةةةةا  اسنتةةةةةةاج الصةةةةةةددلاني لمةةةةةةةدة  

 أقصاها أرةع سنوا .
  128والةتي جةنص علة  منةع اسةتيراد: 2003تعليمة سنة   -

دواء  نتج محلدا مع إعفاء ةعةلم المةواد الأولدةة مةن الرسةوم  
 الجمرودة.

إلةةزام المسةةتثمر ن الأجانةةب    :2008دفببتر شببروط لسببنة   -
  .30%بالاستثمار مع المستثمر ن المحلدن ةنسبة أقلها  

 ز دة حدة المنافسة. ➢
جنةةامي اخلفدةةا  الذهندةةة المسةةدئة للمنتةةوج الةةةوطي   ➢

 وجفضد  المنتوج الأجن .
الةةةتي تملدهةةةا القدةةةود القانوندةةةة   مجةةةا   الضةةةغوطا    ➢

الصةةةةةناعة الدوا دةةةةةة نتدةةةةةةة حساسةةةةةدة المنةةةةةتج وونةةةةة   
 متعلج ةصحة وحداة اسنسان.

 ز دة جكالدف البحوث   القطاع الصددلاني. ➢
 الاوتفاء رنتاج الأدو ة الجندسة فق . ➢
 جبعدة شب  تامة للمماةر الأجنبدة. ➢
الصةةةةةددلاندة الةةةةةةتي  إشةةةةةكالدة التمةةةةةز ن للمنتةةةةةةا    ➢

مةةةةن قةةةةانون المالدةةةةة    61جزامنةةةة  مةةةةع اةةةةدور المةةةةادة
الذت  نص عل  إلزامدةة إرسةا  عةبر   2023لسنة 

المنصة الرقمدة الموضةوعة مةن طةرف الةوزارة المكلفةة  
بالصةةةةةةةةةناعة الصةةةةةةةةةددلاندة لكشةةةةةةةةةوف الممةةةةةةةةةزونا   
اخااةةةةةة بالمةةةةةواد الصةةةةةددلاندة  ىةةةةةا  سةةةةةتدعي مةةةةةن  
مسسسةةةةة اةةةةددا  أن جكةةةةون أوثةةةةر  قظةةةةة لتةنةةةةب  

ملدةةةةةون    100غرامةةةةةا  مالدةةةةةة والةةةةةتي لا جقةةةةة  عةةةةةن  
 سنتدم.
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: الةةةةةةةةذت منةةةةةةةةع اسةةةةةةةةتيراد قا مةةةةةةةةةة  2015قةةةةةةةةرار سةةةةةةةةنة   -
 دواء مع دعم الأدو ة المصنعة محلدا.  354جضم
جصر ح وز ر الصناعة الصددلاندة السدد علي  ➢

الذت  نص ةضرورة   2023عون     سنة  
العم  عل  جغطدة السوق الوطندة للصناعة 

 .بحلو  السنة المقبلة%80الدوا دة بما  قار   

 

 .المسسسةمن إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من  المصدر:  
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 تحليل البيئة التنافسية للمؤسسة  الفرع الثاني:
ة حةةادة مةةع المسسسةةا  والممةةاةر  والفةةروع منافسةة  الوحةةدا غيرهةةا مةةن  شةةهد  مسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة و

 .19هذه المنافسة أقصاها     أزمة ووفدد   ةلغ العالمدة  وما و  الوطندة
(  Porter)نمةةةو ج اخماسةةةي  الجواجةةة  عةةةدة تهد ةةةدا  يمكةةةن التعةةةرف علدهةةةا مةةةن  ةةة    بالمقاةةةة  فةةةإن اةةةددا   

 الموضح   الشك  التا :
 )بورتر المعدل(   أوستن  نموذج :  (11)  الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب ةناء عل المصدر: 
Michael Porter,  L’avantage Concurrentielle, Comment davencer les concurrents  

et maintenir son avance,Dunod, Belgique, 2003 

 

 

 الحكومة.  -
 وزارة الصناعة الصددلاندة  -

 المحتملون: الداخلون 
 عل  المدت القر ب لا  وجد دا لون جدد. 

 قدرة التفاوضية للزبائن: 
 الأفراد.  -
 الصدادلة.  -
 المسسسا  الاستثنا دة العامة.  -
 المسسسا  الاستثنا دة اخااة.  -

 المنافسون المباشرون: 
- SANOFI. 

- NOVO NORDISK. 

- EKENDI. 

- HIKMA PHARMA. 

- BIOPHARMA. 

- PHARMALLIANCE. 

- BEKER. 

- CLAXOSMITHKLINE. 

- MERINAL. 

- VITACARE…etc. 

 قدرة التفاوضية للموردين: 
- EMBAG BBA EL 

WALID. 

- ICPC-SIPA. 

- ADRACK. 

 المنتجات البديلة: 
 إضافة إلى منتةا  المنافسن التقلدد ن فإن الطب البد   )التداوت بالأعشا (  عد المنافس الأو . 
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 القطاع(أولا : المنافسون المباشرون )منافسو 
 عتبر الاستيراد أوبر تهد دا لصددا  رغم التداةير التي أقةدم  علدهةا الجزا ةر لةدعم الأدو ةة الجندسةة علة  حسةا   
الأدو ةةة الأاةةلدة ولعةة  أهةةم الأسةةبا  الةةتي جعلةة  مسسسةةة اةةددا  مشةة  مةةن المسسسةةا  المسةةتوردة فالمنتةةةا   
المسةةتوردة دومةةا جكةةون  ا  طلةةب عةةا  وجقندةةا  حد ثةةة  إضةةافة إلى أن  الاسةةتيراد غةةير مكلةةف مقارنةةة رنشةةاء  

 مخاةر اسنتاج.
و  المقاة  فإن المسسسا  المتعددة الجنسدا  والتي هةي   شةراوة مةع اةددا  قةد جبةدو أ ةا منةافس غةير قةوت  

( أو  PFIZERلكةةن  بقةة  هةةدفها دومةةا الحصةةو  علةة  حصةةص سةةوقدة معتةةبرة   السةةوق الجزا ر ةةة وحةةا  مسسسةةة )
 المسسسا  المنافسة.غيرها من 

 يمكن حصر أهم المماةر الصددلاندة المنافسة لمسسسة اددا  بجمدع فروعها ووحداتها   الجدو  التا :
 2021مخبر صيدلاني في الجزائر خلال سنة    20(: أفضل  05الجدول رقم )

Q : Milliers d’UVV. Milliers de DA 

PDM 

2021 % 

(V) 

PDM 

2021 % 

(Q) 

PDM 

2020 % 

(V) 

PDM 

2020 % 

(Q) 

PDM 

2020 % 

(V) 

Ventes 

2021 

(Q) 

Ventes 

2020 (V) 

Ventes 

2020 

(Q) 

Laboratoire 

12.58% 10.24% 15.90% 11.59% 59 250 054 91 288 61 900 569 100 555 sanofi 01 
2.20% 7.79% 2.51% 8.17% 10 551 754 69 451 10 295 451 70 854 saidal 02 

2.89% 5.64% 2.69% 5.62% 13 840 074 50 284 11 986 888 48 719 merinal 03 

5.52% 5.15% 5.55% 4.69% 16 825 527 45 715 14 816 278 40 721 Binopharm 04 

7.16% 5.09% 7.61% 5.34% 34 227 157 45 355 33 908 488 46354 el kendi 05 
5.45% 4.62% 4.28% 3.69% 26 066 685 41 169 19 069 249 32015 hikma pharm 06 
5.18% 4.40% 3.21% 4.65% 15 204 504 59 191 14 282 771 40295 phamalliance 07 
2.97% 3.49% 2.93% 3.26% 14 185 492 31 133 13 067 085 28279 glaxosmi-thklie 08 

2.09% 3.47% 1.93% 3.11% 9 999 632 50 924 8 605 458 26966 biogalenic 09 

8.53% 2.68% 7.71% 2.69% 40 813 631 23 856 34 345 467  25340 novo nordisk 10 

2.05% 2.53% 1.75% 2.14% 9 788 150 22 519 7 772 999 18371 merckserono 11 

1.83% 2.48% 1.50% 2.29% 8 764 022 22 080 6 676 153 19888 biocare 12 
1.57% 2.36% 0.91% 1.38% 7 496 611 21 014 4 059 087 11995 hup pharma 13 
1.69% 1.76% 1.55% 1.48% 8 062 871 15 684 6 902 168 12 864 inpha-medis 14 
5.01% 1.73% 2.93% 1.70% 14 413 634 15 408 13 067 099 14 778 beker 15 

1.53% 1.50% 2.58% 2.16% 7 305 696 15 555 11 472 295 18 725 pfizer 16 

067% 1.40% 0.51% 1.15% 5 195 220 15 257 2 286 546 10 111 salem 17 

1.06% 1.43% 1.20% 1.51% 5 058 788 12 788 5 358 979 13 081 sophal 18 
1.29% 1.10% 0.41% 0.48% 6 155 567 9 827 1 855 562 4 165 frater razes 19 
0.30% 1.07% 0.54% 1.18% 1 431 759 9 515 1 520 220 10 275 isopharm 20 

54.64% 30.05% 36.41% 31.70% 165 680 906 267 706 162 196 899 274 960 Autres 

100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 478 269 576 891 494 445 421 692 867555 
TOTAL 

MARCHE 

Source : Rapport-du-Conseil- d’administration bilan 2020 
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 ثانيا : القدرة التفاوضية للموردين 

إن القةةةدرة التفاوضةةةدة الةةةتي تمتلكهةةةا مسسسةةةة اةةةددا  أو مورد هةةةا جعةةةود إلى طبدعةةةة الع قةةةة ةدةةةنهم. ومةةةا نجةةةد أن  
باسيجةةا  علةة  جةةودة منتةاتهةةا وةةذلك فةةإن رغةةم  أغلةةب مةةوردت مسسسةةة اةةددا  مةةن السةةوق الأوروةدةةة والةةتي جةةنعكس  

التذةذ    عملدة التور د فإن مسسسةة اةددا  علة  غةرار وحةدة عناةةة وباقةي الوحةدا  فإ ةا تمتلةك إمكاندةا  وبةيرة  
  عملدةةةة التمةةةز ن والةةةتي جةةةنعكس باسيجةةةا  علةةة  عملدةةةة التفةةةاوض مةةةع مورد هةةةا سةةةواء   الظةةةروف العاد ةةةة أو أثنةةةاء  

 (  والجدو  الموا   بن جوز ع المورد ن الذ ن  تعام  معهم مجمع اددا  مصنع عناةة.19الأزما  )أزمة ووفدد 
 

 توزيع الموردين الذين تتعامل معهم مؤسسة صيدال وحدة عنابة   (:06الجدول رقم )
 التعيين  الموردون 

EMBAG BBA ETUIS NEUROVIT 

58.5MM*33.5MM EL WALID 

EMBAG BBA 
ETUIS VITA.C 

EL WALID 

EMBAG BBA 96 MM*46MM*18MM 

EMBAG BBA 96 MM*46MM*16MM 

EMBAG BBA 
ETUIS PARALGAN 

96mm*46mm*16mm 

EMBAG BBA 
ETUIS RHUMEDRINE 

96mm*46mm*16mm 

ICPC PROSPECTUS NEURVIT 

105MM*150MM SIPA 

ICPC PROSPECTUS VITA-C 

105MM*160MM SIPA 

ICPC PROSPECTUS DIAPHAG 

105MM*150MM SIPA 

ICPC PROSPECTUS PARALGAN 

150MM*180MM SIPA 

ICPC PROSPECTUS COPARALGAN 

150MM*180MM SIPA 

ICPC PROSPECTUS RHUMEDRINE 

150MM*180MM SIPA 

ADPACK 
ETIQUETTE PILULIER 

NEUROVIT 87MM*25MM 

ADPACK 
ETIQUETTE PILULIER VITA-C 

87MM*25MM 

 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة.المصدر:  
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 ثالثا : القدرة التفاوضية للزبائن 
   السنوا  الأولى لمسسسة اددا  وان جعاملها مع المستهلك المحلي ونخص بالذور:

  فضلون ةدع الأدو ة الأالدة عل  حسا  الأدو ة الجندسة.الصدادلة الذ ن  -
 المسسسا  الاستشفا دة اخااة. -
 المسسسا  الاستشفا دة العامة. -

وما أن عام  الجودة والسةعر لة  دور مهةم   تحد ةد قةوة التفةاوض  ةسلاء الةزبا ن  ومةا لا ننسة  علة  المسةتوت  
الأجن  فإن مسسسةة اةددا  باشةر    التعامة  مةع العد ةد مةن الةدو  الأجنبدةة  عمومةا يمكةن جوضةدح الةزبا ن الةذ ن  

 جتعام  معهم اددا  ةناء عل  المبدعا  وفج الجدو  التا :
 

 الزبائن الذين تتعامل معهم صيدال بناءً على المبيعات (:07الجدول رقم )
 اسم الزبون نسبة المساهمة في رقم الأعمال

2021 2020 2019 

 ( Grossistesتجار الجملة ) %89.99 %89.69 %94.66
 ( P.C.Hاددلدة المستشف  المروزت ) %8.37 %8.58 %3.97
 (M.D.N)وزارة الدفاع الوطي  %0.71 %1.03 %0.61
%0.56 %0.52 %0.65 CMC 
 زبا ن   رون %0.00 %0.12 %0.06
 ( M.G.S.N)الأمن الوطي  %0.04 %0.04 %0.04
 ( Officinesالصددلدا  ) %0.01 %0.02 %0.00
 ( E.P.H)المسسسة الاستشفا دة العمومدة  %0.00 %0.00 %0.00
 (E.P.S.Pمسسسة الصحة العمومدة ) %0.01 %0.00 %0.00
 ( Grossistes Publiesتجار الجملة العمومدن ) %0.20 %0.00 %0.00
 الأجانب  %0.02 %0.00 %0.10
 ( Associations)المنظما    %0.00 %0.00 %0.00
 المجمبوع  %100 %100 %100

 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة. المصدر: 
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انط قةةا مةةن الأرقةةام الموجةةودة   الجةةدو  السةةاةج ن حةة  أن مجمةةع اةةددا  بجمدةةع فروعةة  ومصةةانع   تعامةة  بالدرجةةة   
تجةةةةار الجملةةةةة واةةةةددلدة المستشةةةةف  المروةةةةزت إلى جانةةةةب وزارة الةةةةدفاع  وعلدةةةة  فةةةةإن اةةةةددا  جسةةةةع   الأولى مةةةةع وةةةة  مةةةةن  

للحفةةاع علةة  هةةذا النةةوع مةةن الةةزبا ن و لةةك للتصةةدت للقةةدرة التفاوضةةدة للةةزبا ن وبالمقاةةة  فعلةة  مسةةسو  مصةةنع عناةةةة  
وغيرهةةةا مةةةن مصةةةانع اامةةةع العمةةة  علةةة  ز دة التنو ةةةع والتطةةةو ر   منتةاتهةةةا والاسةةةتفادة أوثةةةر مةةةن تجاربهةةةا مةةةع أزمةةةة  

ومحاولةةةة جعلهةةةا أوثةةةر جاهز ةةةة مةةةع مختلةةةف الأزمةةا  المسةةةتقبلدة سةةةواء مةةةن حدةةةث المنتةةةةا  أو جعام تهةةةا مةةةع  19ووفدةةد 
 الزبا ن.

 المنتجات البديلة )البدائل(:   رابعا
قب  التعرف عل  المنتةا  المنافسة لمسسسة اددا  وحدة عناةة يمكن  وةر أهةم منتةةا  اةددا  وكة  لسةنة  

 وارتي:  يوه  2021
- Comprimés. 

- Injectables. 

- Pommades-crèmes dermiques. 

- Sirops. 

- Suppositoires. 

- Solutés massifs. 

- Pommades ophtalmiques. 

- Pâte à dentifrice. 

- Gélules. 

- Gels dermiques. 

- Goutes buvables. 

- Solutés et solutions buvables. 

- Poudres pour suspensions buvables (PPS). 

- Ampoules buvables. 

- Solutions dermiques et antiseptique. 

- Suspensions buvables. 

- Poudres pour solutions buvables. 

- Gel hydro alcoolique. 
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 جنتج خمسة أدو ة وهي:  فهيأما بالنسبة لمسسسة اددا  وحدة عناةة 
- Coparalgan, Paracitamol 400, Codeine 20. 

- Paralgan.  

- Neurovit, Vit B6250. 

- Vitamine C 

- Diaphag.  

حدث أن التهد دا  التي جواجهها اددا  وحدة عناةةة فدمةا تةص المنتةةا  البد لةة ظهةور مةا  سةم  بالطةب  
مرضةة  السةةكرت  توافةةدون علةةدهم  لأرقةةم  ةدةة  الحكمةةة وغيرهةةا. فةةإن  تةةداوت بالأعشةةا ( و ةةير مثةةا : دار االالبةةد   )

  الةةةةةةةةذت  نةةةةةةةةتج   اةةةةةةةةددا  وحةةةةةةةةدة عناةةةةةةةةةة وةةةةةةةةذلك منتةةةةةةةةوج(  Diaphag)ةشةةةةةةةةك  وبةةةةةةةةير وهةةةةةةةةذا مةةةةةةةةا  هةةةةةةةةدد منةةةةةةةةتج  
(Paralgan,Coparalgan)   اللذان  نتةان من طةرف نفةس الوحةدة فةإن ز ة  النعنةاع  نافسةهم ةشةك  وبةير نظةرا

خلةةةوه مةةةن المكةةةونا  الكدمدا دةةةة مةةةن جهةةةة أ ةةةرت فةةةإن الأطبةةةاء دومةةةا  واةةةون بالةةةدواء الأاةةةلي علةةة  حسةةةا  الةةةدواء  
 الجندس  وعلد  فإن مسسو  اددا  وحدة عناةة يجب أن  درووا تهد د هذه المنتةا .

 الداخلون المحتملون:   خامسا
الةةةدواء الجزا ةةةرت فعلةةة  الأقةةة    المةةةدت القر ةةةب لا  وجةةةد هنةةةاك دا لةةةون    سةةةوق    ن المحتملةةةلنبالنسةةةبة للةةةدا 

 :و هير ن من الد و  ثمالتي تحد المست جدد ويمكن حصر أمثلة عن الأسبا 
  صعب و  محاولا  الد و  إلى السوق. ما  سوق الدواء   الجزا ر وهذا  جشبع  -
 العالمدة.جنوع منتةا  اددا  وقدرتها عل  منافسة أوبر المماةر  -
اةةةةددا  بجمدةةةةع فروعهةةةةا ووحةةةةداتها علةةةة  ولاء المسةةةةتهلكن سةةةةواء   الظةةةةروف العاد ةةةةة أو أثنةةةةاء الأزمةةةةا     كامةةةةت  -

   ( من     الطلب المتزا د عل  منتةاتها.19)ووفدد 
جانةب ومنةع اسةتيراد الأدو ةة الةتي  الأدعم الحكومة للإنتةاج المحلةي مةن  ة   سةن قةوانن جعرقة  د ةو  المسةتثمر ن   -

 جنتج محلدا.
من الأدو ة المستوردة  تم جسةدلها ةسةهولة علة  عكةس الأدو ةة المحلدةة فةإن نسةبة جسةةدلها  75%بالمقاة  فإن  

   .25%لا جتعدت 
   أنة   ورهةا سةاةقا إلا  تم   عل  العموم فإن مسسسة اددا  لا جلق  تهد دا حقدقدا   الوق  الحا  لعدة أسبا 

عمة  علة  المحافظةة علة  حصةتها السةوقدة ومكانتهةا   سةوق الةدواء الجزا ةرت و لةك مةن  ة   مواوبةة  العل  اددا   
 المنافسة الشرسة.فقدها مكانتها ةسهولة   ظ     الذت قد تا ي وعدم التطورا  الحاالة   هذا السوق ال
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 الطريقة والإجراءات :  المبحث الثاني
 :من     هذا المبحث سنعرض الطر قة واسجراءا  المتبعة   هذه الدراسة وفقا للمطلبن التالدن

 وأدوا  الدراسة. منهج 
 الدراسة.دوا  الر ضدة واسحصا دة المستمدمة   الأ 

 الدراسة أدوات  و  منهج :المطلب الأول
 منهج الدراسة :الفرع الأول  

تم الاعتمةةةاد علةةة   لةةةة مةةةن المنةةةاهج وةةةالمنهج الواةةةفي  التحلدلي المقةةةارن إلى جانةةةب مةةةنهج دراسةةةة حالةةةة جبعةةةا  
التواةدا  الةتي نتطلةع أن  لمتطلبا  الدراسة حدةث قمنةا ةتحلدة  وجفسةير النتةا ج الةتي تم الواةو  إلدهةا واخةروج ةةبعلم  

  س ذ بها أثناء الأزما  التي قد تحدث مستقب .
وبالنسبة لمصادر  ع البدانا  تم الاعتماد عل  المصادر الأولدة والمتمثلة   أداة المقاةلة غةير المباشةرة  حدةث تم  

( لمعالجةةة  Rumelt( ونمةةو ج )BCGالعمةة  علةة  تحلدلهةةا بالاسةةتعانة ةةةبعلم المسشةةرا  إضةةافة إلى اسةةتمدام نمةةو ج )
مشةكلة الدراسةة  وبالنسةةبة للمصةادر الثانو ةةة جةرت التودةز علةة  وة  مةةن الكتةب ورسةا   الةةدوتوراه والماجسةتير وةعةةلم  

 التقار ر الصادرة من مسسسة اددا  وحدة عناةة.
 أداة الدراسة :الفرع الثاني  

وجوظدفهةةا   الدراسةةة التطبدقدةةة وتم اللةةةوء إلدهةةا نظةةرا  تم اسةةتمدام المقاةلةةة غةةير المباشةةرة وةةأداة لجمةةع البدةةانا   
لتعةةةذر إجرا هةةةا مةةةع مةةةد ر مسسسةةةة اةةةددا  وحةةةدة عناةةةةة و لةةةك لارجباطاجةةة  الوظدفدةةةة حدةةةث أحةةةا  الأمةةةر إلى رؤسةةةاء  
الأقسةةام التةار ةةة والمةةوارد البشةةر ة وقسةةم المالدةةة والمحاسةةبة  لتةةدعدمنا عةةن ةعةةد بالتقةةار ر والحصةةدلة السةةنو ة لسةةنوا  قبةة   

باسضةةافة إلى الحصةةص السةةوقدة للوحةةدة مةةع أوةةبر منافسةةدها حدةةث تم ملسهةةا وإرسةةا ا عةةبر البر ةةد    19وأثنةةاء أزمةةة ووفدةةد 
 اسلكتوني حسب الجداو  التالدة:
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 2018لسنة    عنابة  وحدة صيدال    لمؤسسة   الحصة السوقية  -1
 المنتجات  الحصة السوقية لبصيدال  لأكبر منافس الحصة السوقية  

(Merinal) %29 %25 

 Coparalgan)ووبارالقان  -

Paracétamol 400 ; 

Codeine20) 
 (Paralgan)  بارالقان  -

(Pharmalliance) %38 %69 
 (Neurovit .Vit B6 250)  نروفد   -

 (Vitamine C)   يفدتامن س  -

(Servier)  %83 %10 -  د فاك  (Diaphag) 

 2019لسنة     عنابة  وحدة صيدال    لمؤسسة   الحصة السوقية  -2
 المنتجات  الحصة السوقية لصيدال  الحصة السوقية لأكبر منافس 

(Merinal)%29.10 %25.10 

 ووبارالقان  -

(CoparalganParacétamol 

400 ; Codeine20) 

 (Paralgan)  بارالقان  -

(Pharmaliance)%38.41 %69.13 

 نروفد  -

(Neurovit.Vit B6 250) 

 (Vitamine C)   فدتامن سي -

(Servier) %83.65 %10.08 - د فاك  (Diaphag) 

 2020لسنة    عنابة  وحدة صيدال    لمؤسسة   الحصة السوقية  -3
الحصة السوقية لأكبر 

 منافس 
الحصة السوقية 

 لبصيدال 
 المنتجات 

(Merinal)%29.10 %41.45 

 ; CoparalganParacétamol400)ووبارالقان 

Codeine20) 
 (Paralgan)  ن بارالقا   -

(Pharmalliance) 

%38.35 
%49.79 

 (Neurovit .Vit B6 250)  نروفد   -
 (Vitamine C)  فدتامن سي  -

(Servier)%85.62 %4.88 -   د فاك  (Diaphag) 
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 2021الحصة السوقية لمؤسسة صيدال وحدة عنابة لسنة   -4
 المنتجات  الحصة السوقية لبصيدال  الحصة السوقية لأكبر منافس 

(Merinal)  %29 %41 

 ووبارالقان -

(CoparalganParacétamol400 ; 

Codeine20) 

  Paralgan))  ن بارالقا   -

(Pharmalliance) %38 %50 
   (Neurovit .Vit B6 250)  نروفد   -

 (Vitamine C)  فدتامن سي -
(Servier) %86 %5 -   د فاك  (Diaphag) 

 

 دوات الرياضية والإحصائية المستخدمة في الدراسةالمطلب الثاني: الأ
(  BCGنمةةو جي )  امةةن أجةة  معالجةةة موضةةوع الدراسةةة مةةن عةةدة نةةواحي بالأ ةةص الجانةةب التحلدلةةي اسةةتمدمن

حدةةةث مكنتنةةةا مةةةن إ ضةةةاع البدةةةانا  المتحصةةة  علدةةة  لةةةلأدوا   ،(Entropie( و)Berryومسشةةةرت )(  Rumeltو)
 الر ضدة و اسحصا دة التالدة:

 النصيب النسبي:  أولا 
تم اسةتمدام  لحسةا  نصةةدب منتةةا  مسسسةةة اةددا  وحةةدة عناةةة مةن رقةةم الأعمةا   اس ةةا  لكة  السةةنوا   

 المدروسة.
 اللوغاريتم:  ثانيا 

 حسب مسشر أنتوب وفج الع قة التالدة:  (DT)تم الاستعانة بها   إحدت مراح  حسا  درجة التنو ع   

DT=∑ Pln(1/Pi) 

 الجذر التربيعي:   ثالثا
 ةناء عل  الع قة التالدة: التي  تم حسابها  و BCG استعملنا الجذر التةدعي عند حسا  أقطار دوا ر نمو ج

𝐷 = ½√𝑛 
 المئويةالنسب  :   رابعا

الةةةتي ظهةةةر    شةةةك  حصةةةص سةةةوقدة لأنشةةةطة الوحةةةدة مةةةع أوةةةبر منافسةةةدها إضةةةافة إلى معةةةد  نمةةةو المبدعةةةا     و  
     سنوا  الدراسة.
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 التكرارات  : خامسا
 .التي استعمل  عند حسا  جطور العما  حسب السنوا  و المستوت الوظدفي

 أقطار الدوائرسادسا : 
 .( و لك حسب رقم أعما  المنتجBCGوالتي جبا ن    أحةامها دا   نمو ج ) 

   المصفوفةسابعا : 
( علةة  مسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة وهةةذا لدراسةةة اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة علةة   BCGقمنةةا ةتطبدةةج مصةةفوفة )  

النةةوم  البقةرة الحلةو      اخةانا  الأرةةع )الاسةتفهام مستوت حافظة الأنشطة قصةد معرفةة موقعهةا علة  مسةتوت  
 .للوحدة  لتحلد  البدئة الدا لدة واخارجدة  (SWOT)الك  (  وما استمدمنا مصفوفة  

 (RSمعدل التخصص )ثامنا : 
 ونجده   مسا ة منتج نورفد    رقم الأعما  الكلي للوحدة والذت  عد أوبر مجا  نشاط فدها.

 (RCالارتباط )معدل  تاسعا : 

  رقةةم أعمةةا  الوحةةدة وهةةذا لأ ةا أوةةبر جشةةكدلة مةةن الأنشةةطة    يونجةده   مسةةا ة المنتةةةن نورفدةة  وفدتةةامن سة  
 المرجبطة فدما ةدنها.

 (RRمعدل العلاقة )عاشرا : 
جشةكدلة مةن  لقان   رقةم أعمةا  الوحةدة واللةذان  عةدان  اووبار   و  والمتمث    مجموع مسا ة و  من منتج بارالقان 

 الأنشطة المرجبطة فدما ةدنها.
 (RV)سي  أمعدل الارتباط الر إحدى عشر : 

 د     مرحلة إنتاجدة   أت عملدة منها.جو سب ةنسبة رقم الأعما  لأوبر الأنشطة التي 
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 شة صحة الفرضياتنتائج المعالجة الإحصائية ومناق  :  المبحث الثالث
المسةةةةتمدمة   هةةةةذه    الر ضةةةةدة واسحصةةةةا دة   الأدوا  سةةةةنحاو  معالجةةةةة البدةةةةانا  ةنةةةةاءا علةةةة هةةةةذا المبحةةةةث     
علة   19ووفدةد قدا  درجة أثةير أزمةة  و   تحلد  حافظة الأنشطة لمسسسة اددا  وحدة عناةةمن      و  لك الدراسة 

 .الاستاجدةي هاار  د
 نتائج المعالجة الإحصائية:   المطلب الأول

 : تحليل حافظة الأنشطة لمؤسسة صيدال وحدة عنابة  الأول الفرع
 : تقديم منتجات المؤسسة أولا

جنةةةتج مسسسةةةةة اةةةةددا  وحةةةةدة عناةةةةة خمةةةةس أنةةةةواع مةةةةن المنتةةةةةا  يمكةةةن جقسةةةةدمها إلى ث ثةةةةة جشةةةةكد   وفقةةةةا  
 للةدو  التا  :

 منتجات مؤسسة صيدال وحدة عنابة تصنيف :  (08)  جدول رقم 
 السكري   مراضأ الفيتامينات  المسكنات 

- Coparalgan, Paracétamol 

400, Codene 20. 

- Paralgan. 

- Vitamine C. 

- Neurovit, Vit B6 250. 
- Diaphag. 

 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسةالمصدر:  
 المؤسسة: تقسيم ميادين نشاط  ثانيا

 اددا  وحدة عناةة  كون وفج ث ثة أشكا : سسةمداد ن نشاط مس   إن جقسدم
 : المسكنات -  أ

وتحتةةوت    500مو  و كةةون  و جرودةةز  اراسةةدتإن التسةةمدة التةار ةةة  ةةذا النةةوع مةةن الةةدواء با  (:Paralganبارالقةةان ) -
 حبة.  20و  علبة عل  

 .(Codeine20)   شب  إلى حد وبير دواء بارالقان   :(Coparalganلقان )اووبار  -
 الفيتامينات: -ب 

وةةة     ومةةا نجةةد    250التةار ةةة  ةةذا الةةدواء : أسةةدد أسةةكورةدك وةتودةةز    التسةةمدة:  (VitamineC)  يفدتةةامن سةة -
 حبة.50تحتوت عل علبة 

 طلج عل  دواء نورفد  تجةار  اسةم ةير دووسةن الةذت  كةون  و جرودةز  :  (Neurovit, Vit B6 250ورفد  )ن -
 حبة.20و  علبة تحتوت عل  500
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 :   سكريأمراض ال  -ج 
ومةةا  80فدمةةا تةةص هةةذا النةةوع مةةن الةةدواء  طلةةج علدةة  تجةةار  اسةةم قلد ز ةةد و نةةتج ةتودةةز  :(Diaphagد فةةاك ) -

 حبة.60تحتوت العلبة عل   
 مؤسسة صيدال وحدة عنابة   على: تجسيد مصفوفة بوسطن  ثالثا

 : تبع المراح  التالدةن(  BCG)  لتطبدج مصفوفة
 النسبية  إيجاد الحصة السوقية  : المرحلة الأولى -أ
 جكون وفج القانون التا :والتي 

 الحصة السوقدة المطلقة 
 الحصة السوقدة النسبدة للوحدة = 

 الحصة السوقدة المطلقة لأوبر منافس
 

ل حسةابهما  ة   الأزمةة  2019و لةك  ة   سةنة    19وما سنقوم بحسا  الحصة السةوقدة للوحةدة قبة  أزمةة ووفدةد 
 ( وفج الجدولن التالدن:19)ووفدد 

 2019: الحصة السوقية لكل نشاط لوحدة عنابة لسنة  (09)  جدول رقم 

 الأنشطة
الحصة السوقية 
 المطلقة للوحدة 

 أكبر منافس مباشر 
الحصة السوقية المطلقة 

 لأكبر منافس
الحصة السوقية 
 النسبية للوحدة 

 Merinal %29,10 %0,86 25,10% المسكنا 

 Pharmalliance %38,41 %1,80 69,13% الفدتامدنا 

 Servier %83,65 %0,12 10,08% ت السكر   أمراض 

 ةناء عل  معلوما  من القسم التةارت لب امن إعداد الطالمصدر: 
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 2020الحصة السوقية لكل نشاط لوحدة عنابة لسنة  :(10)جدول رقم  

 الأنشطة
الحصة السوقية 
 المطلقة للوحدة 

 منافس مباشر أكبر  
الحصة السوقية المطلقة 

 لأكبر منافس
الحصة السوقية 
 النسبية للوحدة 

 Merinal %29,1 %1,42 41,45 المسكنا 

 Pharmalliance %38,35 %1,30 49,79 الفدتامدنا 

 Servier %85,62 %0,06 4,88 السكرت   أمراض 

 قسم التةارت عل  معلوما  من  ةناءلب امن إعداد الطالمصدر: 

 
 معدل نمو  إيجاد:   المرحلة الثانية  -ب
 : نمو وفج القانون التا ال  معد   يسب

 ( ن ) إ ا  مبدعا  الصناعة لسنة   –(  1+إ ا  مبدعا  الصناعة لسنة )ن 
 إ ا  مبدعا  الصناعة )ن( 

 
 19معدل نمو لكل نشاط قبل وأثناء أزمة كوفيد:  (11)  جدول رقم 

 ارلاف :  الوحدة

 الأنشطة
مبيعات 
الصناعة 
2018 

مبيعات 
 2019الصناعة  

مبيعات 
 2020الصناعة  

نمو المعدل  
( قبل 2019)

 19أزمة كوفيد

نمو المعدل  
( أثناء  2020)

 19أزمة كوفيد
 212,16% 9,72-% 4918 1576 1745 المسكنا 

 32,94-% 12,95-% 2038 3039 3491 الفدتامدنا 

 93,06-% 17,53-% 70 1013 1228 السكرت   أمراض 

 
 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة المصدر: 
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 : رسم الأنشطة على المصفوفة المرحلة الثالثة  -ج 
 سةتوجب جعدةن إحةداثدا  لمعةد  النمةو والةذت  كةون   المحةور العمةودت أمةا    الاستاجدةيم مجا  النشاط  رسل

 هذه اسحداثدا :  ان  وضح نارجد نوالجدول   المحور الأفقي فتكون الحصة السوقدة  
 19إحداثيات كل نشاط قبل أزمة كوفيد  (12)  جدول رقم 

 السكرت   أمراض  الفدتامدنا  المسكنا  مجال النشاط 
 0,12 1,80 0,86 السوقية النسبية للوحدةالحصة  

 17,53- 12,95- 9,72- معدل النمو 

 11من إعداد الطالب ةناء عل  معطدا  الجدو  رقم المصدر: 

 19إحداثيات كل نشاط أثناء أزمة كوفيد(:  13)  جدول رقم 
 السكرت   أمراض  الفدتامدنا  المسكنا  مجال النشاط 

 0,06 1,30 1,42 الحصة السوقية النسبية للوحدة

 93,06- 32,94- 212,16 معدل النمو 

   11من إعداد الطالب ةناء عل  معطدا  الجدو  رقم المصدر: 

 : طريقة رسم مجال الأنشطة ▪
ت  الدا رة  قصد بهةا حةةم النشةاط الةذ   وللعلم أن حةم  .دوا ر كون عن طر ج رسم  إن جوضدح مجالا  النشاط  

 إ ا  رقم الأعما .وةطر قة أ رت هو . جد  علد 
 و كن حسا  قطر الدا رة من     القانون التا :

 
 .تمث  قطر الدا رة: (D) أن   علما
 .: تمث  نسبة رقم أعما  نشاط من رقم الأعما  اس ا (n)  ةدنما

 ومن  نقوم بحسا  وافة أقطار الدوا ر لك  مجالا  الأنشطة:
 19ووفدد أقطار الدوا ر قب  أزمة   •

Dمسكنا  =
1

2
√
158537

566203
=

1

2
√0.2800 =26.45% 

فدتامدنا      D =
1

2
√
305750

566203
=

1

2
√0.5400 =36.74%  

𝐷 = ½√𝑛 
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Dأمراض السكرت  =
1

2
√
101917

566203
=

1

2
√0.1800 =21.21% 

سنقوم ةطر قة ث ثدة والتي   دج158537ةأن الفدتامدنا  تحت  الصدارة من حدث المبدعا  والتي جقدر ةوبما  
 جكون وفج الع قة التالدة: 

 سم  03 ←%36.74

 سم؟←% 
 مبن   الجدو  التا :هو ومن  يص  عل  نتا ج وما 

 19: أقطار الدوائر قبل أزمة كوفيد(14)جدول رقم  
 أمراض السكري  الفيتامينات  المسكنات  مجال النشاط 
 سم 1.73 سم 03 سم 2.15 قطر الدائرة

 من إعداد الطالب المصدر: 

ومةا هةو    (BCGج )نرسةم هةذه الةدوا ر وفةج نمةو     وةناء عل  جقةاطع إحةداثدا  معةد  النمةو والحصةة السةوقدة
 موضح   الشك  التا :
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 . 19لمؤسسة صيدال، وحدة عنابة، قبل أزمة كوفيد    (BCG)   : مصفوفة (12)  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 14و    12رقم    نالجدول ةناء عل     الطالب   من إعدادالمصدر:  
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ثةةة ث    ة  يمكةةةن م حظةةة( إBCG)ة  مصةةةفوف  عناةةةةة  ةاةةةددا  وحةةةد   ةجوز ةةةع منتةةةةا  مسسسةةة  أعةةة ه بةةةن الشةةةك   
 : انا 
 علامات الاستفهام :  الأولى  ةالخان ❖

  هةةذه المنطقةةة فةةان مجةةالا  الأنشةةطة الةةتي جقةةع فدهةةا جتمدةةز بمردود ةةة ضةةعدفة مةةع جةةدفج مةةا  سةةالب إضةةافة إلى  
احتداج وبةير للسةدولة جطةاةج هةذه الحالةة منتةةا  أمةراض السةكرت ونخةص بالةذور دواء د فةاك فعلة  وحةدة عناةةة إمةا  

البحةةث عةةن شةةراو  حقدقدةةة   مجةةا  أمةةراض السةةكرت مةةن اجةة  اوتسةةا  مردود ةةة جدةةدة    أوالتملةةي عةةن هةةذا المنةةتج  
 .وانتقا  إلى اخانة الثاندة )النةوم(

 النجوم :  ةالثاني  ةالخان ❖
منتةةةا     ومةا يمدةز هةةذه المنطقةة مردود ةةة مرجفعةة وجةةدفج معةدوم مةةع طلةب وبةةير علة  السةةدولة جطةاةج هةةذه الحالةة

(  Pharmalliance)  وبالنسةبة لأوةبر منافسةدها  % 13. 69ةبهةا المقةدرة ةة الفدتامدنا  التي جتمدز بحصة سوقدة لابأ 
 %.38.41نجد النسبة جقدر ةة 

 الكلاب : ةالرابع  ةالخان ❖
التي تمتاز ةتدفج منعدم مع مردود ة ضعدفة وطلب عل  السدولة منمفلم وبالنسبة للمنتةا  الةتي جتواجةد    و 

عناةةةةة أن تحةةةاف  علةة  الحصةةةة السةةةوقدة  ةةةذه  هةةذه المنطقةةةة نجةةةد المسةةةكنا  حدةةث  تعةةةن علةةة  مسسسةةةة اةةددا  وحةةةدة  
راسدتامو ( مع البحث علة  فةر  جسةمح  ةا رعطةاء هةذه المنتةةا  دورة حدةاة جد ةدة علة   رالقان  باالمسكنا  )با
 المدت القر ب.

 19أقطار الدوائر أثناء أزمة كوفيد  •
Dمسكنا  =

1

2
√
531227

758895
=

1

2
√0.7000 =41.83% 

Dفدتامدنا  =
1

2
√
220080

758895
=

1

2
√0.2900 =26.92% 

Dأمراض السكرت =
1

2
√

7589

758895
=

1

2
√0.0100 =5% 

 مبن   الجدو  التا :هو نتا ج وما الوةنفس اخطوا  الساةقة يص  عل  

 19أزمة كوفيد  أثناء: أقطار الدوائر  (51)  جدول رقم 
 أمراض السكري  الفيتامينات  المسكنات  مجال النشاط 
 سم 0.35 سم 1.93 سم 03 قطر الدائرة

من إعداد الطالب المصدر: 
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ومةا هةو موضةح    (BCG)  نرسم هذه الدوا ر وفج نمو ج   وةناء عل  جقاطع إحداثدا  معد  النمو والحصة السوقدة  
   الشك  التا :

 . 19كوفيد لمؤسسة صيدال، وحدة عنابة، أثناء أزمة  (  BCG): مصفوفة (13)  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  15و    13  رقم  نمن إعداد الطالب ةناء عل  الجدول المصدر:  
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ثة ث    ةا  يمكةن م حظة(  BCG)  ة  مصةفوف  ةعناةة  ةمنتةةا  اةددا  وحةد ن حة  جوز ةع    أعة هةناء عل  الشك  
  انا 
 النجوم :  ةالثاني  ةالخان ❖

سةوقدة    ن ح  أن أنشطة منتةا  المسكنا  د لة  إلى  انةة النةةوم ةعةدما وانة     انةة الكة   بحصةة
بمعةةد  نمةةو وبةةير جةةدا وهةةذا نتدةةةة    % 10. 29المقةةدرة ةةةة(  Merinal)مقارنةةة مةةع اوةةبر منافسةةدها    % 41.45مرجفعةةة  

اءا  الوقا ةةةة وبالنسةةةبة  وةرالقةةةان( الةةةتي جةةةد   ضةةةمن إجةةةر وز دة الطلةةةب علةةة  المسةةةكنا  )ةراسةةةدتامو   19أزمةةةة ووفدةةةد 
 انةةة البقةةرة    إلىالمناسةةب  قدةةام مسسسةة  اةةددا  وحةةدة عناةةةة بالاسةةتثمار أوثةةر فةةأوثر ل نتقةةا     سةةتاجدةيالاللمدةةار  
 الحلو .
 الحلوبة  البقر  :الثالثة  ةالخان ❖

أ دةةة وبةةيرة حدةةث أاةةبح  مةةدرة للسةةدولة  وجوافةةج أنشةةطة منتةةةا  الفدتامدنةةا  والةةتي تحولةة  إلى أنشةةطة  ا   
ز دة الطلةب علة  الفدتامدنةا  وبالأ ةص    إلى  أد الةتي    19وجعتمد علدها الوحدة   التمو   وهذا نتدةةة أزمةة ووفدةد 

 .فدتامن سي الذت زاحم نوعا ما منتج نورفد  و د   ضمن إجراءا  الوقا ة و تفف من حدة هذا المرض
 الكلاب : الرابعةة  الخان ❖

مقارنةةة مةةع اوةةبر    % 4.88والةةتي جتواجةةد بهةةا أنشةةطة أمةةراض السةةكرت الةةتي تمتلةةك حصةةة سةةوقدة منمفضةةة جةةدا  
فعلةةة  مسسسةةةة اةةةددا  وحةةةدة عناةةةةة أن جعمةةة  علةةة  جصةةةر ف المنةةةتج إلى  %  85.62ةةةةةالمقةةةدرة  (  Servier)منافسةةةدها  

الحكومةة لمنةع اسةتيراد منتةةا  جنتةهةا اةددا  ىةا  أسواق أ رت وبالأ ص الأسواق اسفر قدة أو جنتظر جفعد  قةرارا   
 قد  سمح  ا رعطاء دورة حداة جد دة  ذا المنتج.

  يمكةةن  (BCG)  عمومةةا  عةةن طر ةةج تحلدةة  حافظةةة الأنشةةطة لمسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة باسةةتمدام نمةةو ج
وهةةذا لأن أنشةةطة المحفظةةة غةةير منتشةةرة    19سةةواء قبةة  أو أثنةةاء أزمةةة ووفدةةد    اسةةتاجدةدااسةةتنتاج أن الوحةةدة غةةير متوازنةةة  

 :  استاجدةدنعل  وافة اخانا   وعد  فإن أمام اددا  وحدة عناةة  دار ن 
 .: الحفاع عل  الأنشطة المتواجدة    انة البقرة الحلو  باعتبارها مدرة للسدولة  على المدى المتوسط  -أ

: اسةةتمرار    دةةار التنو ةةع مةةن  ةة    لةةج منتةةةا  جد ةةدة والعمةة  علةة  إ صةةا ا إلى     علببى المببدى الطويببل -ب
  انة النةوم مع الاستغناء عل  الأنشطة التي جعد عبء عل  الوحدة.     
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 عنابة وحدةستراتيجي لمؤسسة صيدال  الإ  الخيارعلى  19أزمة كوفيد  : قياس درجة تأثي  الثاني الفرع
 : الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمؤسسةأولاً 

بعهةةا وحةةدا  وفةةروع مسسسةةة اةةددا  هةةي امتةةداد خدةةارا  وجوجهةةا  اامةةع  تإن اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة الةةتي ج
 :ستاجدةدتنإ إحدت أهم  وك  و  ظ  جزا د حدة المنافسة فإن اددا  وحدة عناةة جتبنى

  ومسةةكنا  ووةةذلك  ئامةةن  ةة   العمةة  علةة  جغطدةةة أغلةةب احتداجةةا  السةةوق مةةن مهةةد   :  إسببتراتيجية التنويببع -أ
  مةةةرض    ةالفدتامدنةةةا  إضةةةافة إلى جغطدةةةة جةةةزء مةةةن الأاةةةناف الع جدةةةة اخااةةةة بالأمةةةراض المزمنةةةة والمتمثلةةة  جنو ةةةع 

 .كد فا  منتجعن طر ج  السكرت
  والتي جسع  من    ا وحدة عناةة إلى استغ   عةدة نقةاط قةوة مةن أجة   :  التكلفةإستراتيجية السيطرة على  -ب

 وارتي:هي  جكالدفها و   مفدلم
 الاعتماد عل  الأدو ة الجندسة والتي جعتبر أق  جكلفة من الأدو ة الأالدة. -
 استغ   السمعة الجددة التي جتمتع بها المسسسة لدت المستهلك الجزا رت. -
 أثر التعلم واخبرة الواسعة   مجا  الأدو ة.ستفادة من الا -

ت جتبنةةةاه مسسسةةةة اةةةددا  وحةةةدة عناةةةةة وعلةةة  غةةةرار  دةةةع الوحةةةدا   ذ سةةةتاجدةي الةةةاخدةةةار اسم اةةةة فةةةإن  وو
 والفروع هو إستاجدةدة التنو ع.

 (2021-2018: تغيات الإنتاج ورقم الأعمال خلال فترة )ثانيا
درجة التنو ةع ف ةةد مةن معرفةة التغةيرا  الحااةلة للإنتةاج ورقةم الأعمةا  قبة   قدا   ل  قطر الإلى أهم   قطر التقب  

 :  ( والتي يمكن جوضدحها   الجدولن التالدن2021-2018) 19و    أزمة ووفدد 
   الجدو  التا : ضدح والذت يمكن جو   :   في الإنتاجيالتغ -أ

 . (2021-2018عنابة خلال الفترة )ة دلوح  ل صيدا  مؤسسة : تغيات الإنتاج في (16)  جدول رقم 
 ارلاف :الوحدة                                                                                                    

 رالفانكوبا فيتامن س  نورفيت ديافاك  بارالفان البيانات  السنوات 
 840 452 3038 1228 905 قدمة اسنتاج  2018

 788 338 2701 1013 788 قدمة اسنتاج  2019

 2459 1757 281 70 2459 قدمة اسنتاج  2020

 2584 1846 221 148 2584 قدمة اسنتاج  2021

  : من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة المصدر
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شةةةهد  جراجةةةع المنةةةتج    2019و2018  فمةةة   سةةةنة  ذ ةةةةذ أن اسنتةةةاج عمومةةةا   ج  (16) تضةةةح مةةةن الجةةةدو  رقةةةم  
والةةةةتي جزامنةةةة  مةةةةع ظهةةةةور أزمةةةةة    2021و2020    حةةةةن أن سةةةةنتي  يووةرالقةةةةان إضةةةةافة إلى فدتةةةةامن سةةةة  و  بارالقةةةةان 
ونورفدةة  وهةةذا لأن أغلةةب منتةةةا  جعمةة     عرفةة  ز دة وبةةيرة   منتةةةا  المصةةنع باسةةتثناء منةةتج د فةةاك  19ووفدةةد 
 تمفدف من أعراض جا حة وورونا.العل  

 : التغيي في رقم الأعمال -ب 
 :  الجدو  التا     والذت يمكن عرض 

 (2021-2018خلال الفترة ): تغيات رقم الأعمال في مجمع صيدال وحدة عنابة في (17) جدول رقم
 ارلاف :الوحدة

 مجموع رقم الأعمال رالقانوباك فيتامن س  نورفيت ديافاك  بارالقان البيانات  السنوات 
 729.00 795 103445 55701 373993 151189 111402 رقم الأعما   2018

 203.00 566 79268 33972 271777 101917 79268 رقم الأعما   2019

 895.00 758 265613 189724 30356 7589 265613 الأعما  رقم   2020

 105.00 902 315737 225526 27063 18042 315737 رقم الأعما   2021

 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة المصدر: 

فدة  ووة  هةذا  و نير   و  أعمةا  المصةنع باسةتثناء منتةةا  د فةاك  رقةم   ان حة  جزا ةد  أعة ه الجدو  من    
 .2019و 2018     سنتي

وووبارلفةان(    شهد  ز دة غير مسبوقة   منتةا  المسةكنا  )بارالقةان   (2021-2020)  و    أزمة ووفدد 
 وورونا.  ع ج  ةروجووو اةقا أن هذه المنتةا  جد   ضمن  والسبب وما  ورنا س  يإضافة إلى فدتامن س

 ككل :باقي الوحدات   مع ة مقارنةبعنا وحدة صيدالتغيات في رقم أعمال   -ج 
 الجدو  التا : من      والذت يمكن عرض 
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 (2021-2019صيدال وحدة عنابة خلال الفترة )  مؤسسة: تغيات رقم الأعمال في (18) جدول رقم
 بالملدار )دج(:الوحدة         

 الكمية  القيمة  الكمية  القيمة  الكمية  القيمة  موقع المصنع  2019 2020 2021
 المد ة  482 41 655 728 3 044 35 124 435 3 144 35 470 366 3
 الحراش 363 1 264 68 631 5 803 459 675 9 544 901

 قسنطدنة جسر  933 21 766 345 2 966 17 658 315 2 219 15 579 973 1
 دار البدضاء  511 27 957 984 1 081 28 437 906 2 883 24 693 137 2
 1قسنطدنة 940 2 111 294 803 2 341 231 755 1 123 163
 عناةة  617 5 203 566 026 7 895 758 383 7 105 902
 شرشا   0 0 673 723 66 228 2 235 216
 2قسنطدنة 0 0 94 350 8 244 123 65

9 426 373 96 532 9 124 251 97 341 8 680 696 100 825 
إ ا  رقم الأعما   

 ةعد اخصم
 من إعداد الطالب ةناء عل  الوثا ج المقدمة من المسسسة المصدر: 

 
مةن رقةم الأعمةا  اامةع  06%سةاهم ةةة2019عناةة     سةنة    مصنع ةناء عل  معطدا  الجدو  الساةج فإن 

ملدةةةار د نةةةار جزا ةةةرت   حةةةن  ةةة   سةةةنتي  696 680 8وكةةة  حدةةةث ةلةةةي رقةةةم أعمةةةا  اامةةةع  ةةة   هةةةذه السةةةنة  
علةةةةةةةةةةةةةةةةةة  التةةةةةةةةةةةةةةةةةةوا    رقةةةةةةةةةةةةةةةةةةم الأعمةةةةةةةةةةةةةةةةةةا  اامةةةةةةةةةةةةةةةةةةع أت  09%و08%ةنسةةةةةةةةةةةةةةةةةةبةعناةة  توحدةسةةةةةةةةةةةةةةةةةةا 2021و2020

.  2019مقارنةةة ةنسةةبة  03%إلى  02%ملدةةار د نةةار جزا ةةرت والةةتي جقاةةة  نسةةبة الةةز دة ةةةة373 426 9و124251 9
وهةي الفةتة الةتي ظهةر  فدهةا  2021و2020وهذا ما  فسر الطلب المتزا د عل  منتةةا  مصةنع عناةةة  ة   السةنتن

تمفدةةةف مةةةن أعةةراض هةةةذه الجا حةةةة  الةةةةا  جسةةاهم    أن مصةةةنع عناةةةة جقةةةدم منت  عتبةةةاربا   19زمةةة الصةةةحدة ووفدةةد الأ
 فدتامدنا  ومسكنا .وهذه المنتةا  المتمثلة   

 19: أهم طرق قياس خيار التنويع في صيدال وحدة عنابة خلال أزمة كوفيدثالثاً 
( والةتي هةي  2021-2018)عرفةة التغةيرا  الحااةلة   محفظةة أنشةطة اةددا  وحةدة عناةةة  ة   الفةتة  ةغدة م
 .19جنو ع الوحدة بالأزمة الصحدة ووفدد ستاجدةدة التنو ع  حدث سنحاو  معرفة مدت أثر درجة إةدورها جتبع  

و  دراسةةتنا الحالدةةةة سةةةنكتفي ةطةةرق القدةةةا  المسةةةتمر والةةتي جضةةةم مسشةةةر ن: أنةةتوب ومسشةةةر ةةةةيرت   إضةةةافة إلى  
 ."Rumeltطر قة القدا  المتقطعة والمتمثلة   نمو ج "
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 :  مؤشر أنتروبي -أ
 الذت  كون وفج الصدغة التالدة:  و

DT.مسشر أنتوب : 
PI.النصدب النس  للوحدة : 
N.عدد مجالا  النشاط : 

 والجدو   كون وارتي:  N=5منتةا    حافظة أنشطة وحدة عناةة فإن   05  ةناءا عل  وجود
 عنابة ال مجمع صيدال وحدة م رقم أع   من: نصيب كل منتج (19)جدول رقم  

 19أثناء أزمة كوفيد  19قبل أزمة كوفيد  

 2021 2020 2019 2018 السنوات                                 المنتجات

 Pi 0.140 0.140 0.350 0.350انقبارال

 PiLn 1.960 1.960 1.049 1.049/1()بارالفان

 1PiLn(Pi) 0.274 0.274 0.367 0.367/)) (بارالفان)

 Pi 0.190 0.180 0.010 0.020د فاك

 PiLn 1.660 1.714 4.605 3912/1()د فاك

 1PiLn (Pi) 0.315 0.309 0.046 0.078/))( )د فاك

 Pi 0.470 0.480 0.040 0.030نورفد 

 PiLn 0.755 0.733 3.218 3.506/1( )نورفد 

 1PiLn (Pi) 0.355 0.352 0.129 0.105/))( )نورفد 

 Pi 0.070 0.060 0.250 0.250  يفدتامن س

 PiLn 2.659 2.813 1.386 1.386/1 (يس)فدتامن 

 1PiLn (Pi) 0.186 2.169 0.347 0.347/)) (فدتامن)

 Pi 0.130 0.140 0.350 0.350(ووبارالقان)

 PiLn 2.040 1.966 1.049 1.049/1( ووبارالقان)

 1PiLn (Pi) 0.265 0.275 0.367 0.367/))( ووبارالقان)

 17من إعداد الطالب ةناء عل  الجدو  رقم المصدر: 

  

 

 

 

DT = ∑ Pi ln (1/Pi) 
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 بن فد  درجة التنو ع وارتي :نوةناء عل  الجدو  الساةج ننةز جدو   

 ( 2021-2018: درجة التنويع في الوحدة خلال فترة )(20)جدول رقم  
 2021 2020 2019 2018 السنوات 

DT 1.396 1.379 1.256 1.264 

 19الجدو  رقم  نتا ج : من إعداد الطالب ةناء عل المصدر

 
مسةةةتقرة نوعةةةا مةةةا    2019و2018ن حةةة  أن درجةةةة التنو ةةةع  ةةة   سةةةنتي  (20)لجةةةدو  رقةةةم  اج  علةةة  ضةةةوء نتةةةا 

والةةتي  2021و  2020أمةةا  ةة       الأعمةةا أنشةةطة  حافظةةة  وهةةذا مةةا  عكةةس اسةةتقرار    ( 1.396،1379ومتقارةةةة )
فةةةن ح  انخفةةةاض وبةةةير   درجةةةة التنو ةةةع حدةةةث واةةةل   ةةة   سةةةنتي الأزمةةةة    19شةةةهد     ةةةا ظهةةةور أزمةةةة ووفدةةةد 

علةة  التةةوا  ويمكةةن جفسةةير هةةذا الانخفةةاض رغةةم ةقةةاء عةةدد المنتةةةا  نفسةةها    1264-1.256( إلى  2020-2021)
عمومةا يمكةن    الاهتمام  بالمنتةا  الةتي جعمة  علة  مفدةف  ثار هةذه الأزمةة  أنتةا (  وهو أن التنو ع ق  وةد م 05)

 عل   دار التنو ع.19القو  أن هناك أثير واضح لأزمة ووفدد 
 من     الرسم البداني ارتي:  أنتوبعل   دار التنو ع وفج مسشر   19ووفدد ويمكن جوضدح أثر أزمة  

 : الرسم البياني لمؤشر أنتروبي(14)  رقم   الشكل  

 
 20 من إعداد الطالب ةناء عل  نتا ج الجدو المصدر: 
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   :  (Berry) مؤشر بيي -ب
 :الدةت كون وفج الع قة الالذت    و

 حدث:
IBيمث  مسشر ةيرت :. 
Pi.النصدب النس  الذت جساهم فد  المسسسة من المبدعا  الكلدة : 

 وبالنسبة لدرجة التنو ع وفج مسشر ةيرت يمكن أن نوضح    الجدولن التالدن:
 ( 2021-2018الفترة ) : نصيب كل منتج في رقم أعمال صيدال وحدة عنابة خلال  (21)جدول رقم  

 19خلال أزمة كوفيد  19قبل أزمة كوفيد  

 2021 2020 2019 2018 السنوات                                                المنتجات

 P 0.140 0.140 0.350 0.350بارلفان

 2P 0.020 0.020 0.123 0.123بارلفان

 P 0.190 0.180 0.010 0.020د فاك

 2P 0.036 0.032 0.000 0.000د فاك

 P 0.470 0.480 0.040 0.030نورفد 

 2P 0.221 0.230 0.002 0.001نورفد 

 P 0.070 0.060 0.250 0.250فدتامن   

 2P 0.005 0.004 0.063 0.063فدتامن   

 P 0.130 0.140 0.350 0.350)ووبالرفان( 

 2P 0.017 0.020 0.123 0.123)ووبالرفان( 

فدتةةةةةةةةةةةةامن    p2+نورفدةةةةةةةةةةةة p2+فدافةةةةةةةةةةةةاكp2+بارالفةةةةةةةةةةةةانp2مجمةةةةةةةةةةةوع )
+p2)0.309 0.309 0.306 0.298 .)ووبالرالفان 

 17من إعداد الطالب ةناء عل  الجدو  رقم  المصدر: 

IB = 1 –∑n Pi x Pi 
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 انط قا من الجدو  الساةج يمكن الحصو  عل  الجدو  النها ي وهو وارتي:
 ( 2021-2018: درجة التنويع في الوحدة خلال الفترة ) (22)  جدول رقم 

 21الجدو  رقم  نتا ج من إعداد الطالب ةناء عل  المصدر: 

وهةو مةا  ( 2021و 2020) 19ن ح  أن درجة التنو ع انخفض      أزمة ووفدد  أع هانط قا من الجدو  
 عل   دار التنو ع.19 سود أن هناك أثير واضح لأزمة ووفدد 

 
 عل   دار التنو ع ةناء عل  الرسوما  البداندة التالدة:19ووفدد ويمكن جوضدح أثر أزمة  

 بيي   : الرسم البياني لمؤشر (15)  رقمالشكل  

 
 22من إعداد الطالب ةناء عل  الجدو المصدر: 

0.684

0.686

0.688

0.69

0.692

0.694

0.696

0.698

0.7

0.702

0.704

2018 2019 2020 2021

IB

 2021 2020 2019 2018 السنوات 

IB 0.702 0.694 0.691 0.691 
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 بيي معاً   : الرسم البياني لمؤشر أنتروبي و (16)  رقم  الشكل

 
 22و20رقم  ن : من إعداد الطالب ةناء عل  الجدولالمصدر

 

 :  (Rumelt) نموذج  -ج 
 عل  القدم التالدة:  إستاجدةدة التنو ع ةناء  جتبع والذت  دد أاناف المسسسا  التي 

( ونجةةده   مسةةا ة منةةتج نورفدةة    رقةةم الأعمةةا  الكلةةي للوحةةدة والةةذت  عةةد أوةةبر مجةةا   RSمعةةد  التمصةةص ) -
 نشاط فدها.

  رقةةم أعمةةا  الوحةةدة وهةةذا لأ ةةا أوةةبر    يونجةةده   مسةةا ة المنتةةةن نورفدةة  وفدتةةامن سةة  (RCمعةةد  الارجبةةاط ) -
 جشكدلة من الأنشطة المرجبطة فدما ةدنها.

لقان   رقم أعمةا  الوحةدة واللةذان  اووبار   و  ( والمتمث    مجموع مسا ة و  من منتج بارالقان Rrمعد  الع قة ) -
  عدان جشكدلة من الأنشطة المرجبطة فدما ةدنها.

د     مرحلةة إنتاجدةةة   أت  جةرقةم الأعمةةا  لأوةبر الأنشةطة الةةتي  و سةةب ةنسةبة    (Rv)سةي  أمعةد  الارجبةاط الر  -
 عملدة منها.
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 : ويمكن جوضدح ما سبج من     الجدو  التا 
 ( Remelt)  : يبن معطيات نموذج(23)  جدول رقم 

 19خلال أزمة كوفيد  19قبل أزمة كوفيد  
 2021 2020 2019 2018 السنوات 

 0.030 0.040 0.480 .0470 معد  التمصص 

 0.280 0.290 0.540 0.540 معد  الارجباط 

 0.700 0.700 0.280 0.270 معد  الع قة 

 0.350 0.350 0.480 0.470 الارجباط الرأسي  معد  

(Rs+Rr)/2 0.605 0.620 0.390 0.380 

 17من إعداد الطالب ةناء عل  الجدو  رقم  المصدر: 

 

 من نتا ج الجدو  أع ه نستطدع القو  أن وحدة عناةة مر  بمرحلتن     الفتة المدروسة وهي:
 :  (2019-2018) 19قبل أزمة كوفيدما مرحلة   .1

 .الوحدة وان  جتبع إستاجدةدة التنو ع غير المتاة 
 : (2021-2020)19مرحلة أثناء أزمة كوفيد .2

مةن    واءدمةا ةدنهةا سةمتاةطةة ف  الأدو ةة  إنتةاج مجموعةة مةن  الوحدة انتهة  إستاجدةدة التنو ع المتاة  مةن  ة  
 .19من المستهلكن الذ ن مستهم أزمة ووفدد   الفئة المستهدفة  من ناحدة وأ الناحدة التكنولوجدة

 مناقشة صحة الفرضيات:   الثاني المطلب
 :  الفرضدا  التالدة  بمناقشةمن النتا ج الساةقة قمنا 

 الفرضية الرئيسية:  أولا 
 .ستاجدةدة لمسسسة اددا  وحدة عناةةعل  اخدارا  اس إيجاةداً 19أثر  أزمة ووفدد      

سةةتاجدةدة  إمكاسةب عد ةةدة   إدار ةة منهةةا ومالدةة ووةةذلك  19حققة  مسسسةةة اةددا  وحةةدة عناةةة نتدةةةة أزمةة ووفدةةد 
 التي يمكن جوضدحها فدما  لي:  

  رة اسةتمرار ة الأعمةا  والةتي جقةوممكاسب إدار ة :حدث نجح  إطارا  مسسسة اةددا  وحةدة عناةةة ةتنشةد  إدا -
 ةتوفير الحد الأدنى من أعما  الوحدة  صواا     فتة اسغ ق .

طر ةةج تحقدةةج الةةوفرة المالدةةة نتدةةةة جواجةةد مجةةالا  أنشةةطة الفدتامدنةةا     انةةة البقةةرة الحلةةو   مكاسةب مالدةةة : عةةن   -
 حدث أابح  هذه الأنشطة مدرة للسدولة.
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انتقا ةا  ستاجدةدة : حدث استطاع  مسسسة اددا  وحدة عناةة الحفاع عل  إسةتاجدةدة التنو ةع رغةم  إمكاسب  -
 من التنو ع غير المتاة  إلى التنو ع المتاة  .

 ةناء عل  ما سبج يمكن إثبا  احة الفرضدة الر دسدة.  
 الفرضية الفرعية الأولى :  ثانيا  

 . ستاجدةدة التنو ع إستاجدةي التي جتبع  مسسسة اددا  وحدة عناةة هو  اخدار اس
التنو ةع     سسةتاجدةدةالتي جعد مرافقة    الاستاجدةدا هذه الفرضدة جعتبر احدحة عل  المدت الطو   رغم وجود ةعلم  

سةةةتاجدةدة  إالتودةةةز علةةة  قطةةةاع سةةةوقي معةةةن ةشةةةك  مةةةسثر عةةةوض  دمةةةة السةةةوق وكةةة   باسضةةةافة إلى    وإسةةةتاجدةدة
ة علة  حسةا  الأاةلدة مةع الاسةتفادة مةن أثار الةتعلم  دسةنتةةا  الجنالمالسدطرة عل  التكلفة مستغلة انخفاض أسةعار 

 و اخبرة الواسعة التي تمتلكها اددا  وحدة عناةة  وغيرها من الوحدا  الأ رت.
نتقةةةةا  الةةةةذت شةةةةهدن  مسسسةةةةة اةةةةددا  وحةةةةدة عناةةةةةة مةةةةن إسةةةةتاجدةدة التنو ةةةةع غةةةةير المةةةةتاة  إلى  الاعمومةةةةا  فإنةةةة  رغةةةةم  

فةإن إسةتاجدةدة التنو ةع جعةد  دةارا مناسةب   الظةروف العاد ةة وأثنةاء    19أزمة ووفدةد إستاجدةدة التنو ع المتاة  نتدةة 
 الأزما   وما جعد  دار أغلب المسسسا  الرا دة.  

 الفرضية الفرعية الثانية :    ثالثا
لةةدت    اسسةةتاجدةيدةةار  اخعلةة     19أزمةةة ووفدةةد   التنو ةةع  لدراسةةة أثةةر  درجةةة  قدةةا سشةةرا   يمكةةن الاسةةتعانة بم  

 . سسسة اددا  وحدة عناةةم
علةةة  اخدةةةارا  اسسةةةتاجدةدة لمسسسةةةة اةةةددا  وحةةةدة عناةةةةة    19الاسةةةتعانة بمسشةةةرا  لقدةةةا  أثةةةر أزمةةةة ووفدةةةد    تمةةة      

حدةث أن هةذه المسشةرا  يمكةن اسةتمدامها    (Rumelt)ونخص بالذور مسشةر أنةتوب ومسشةر ةةيرت إضةافة إلى نمةو ج  
 لقدا  عدة متغيرا  عل  غرار الأداء وغيرها من المسشرا  الاقتصاد ة.

علة   دةار التنو ةع لوحةدة عناةةة و لةك    19قدا  الأثر الةذت سةببت  أزمةة ووفدةد   استطعناةيرت    بالنسبة لمسشر أنتوب و
علة  التةوا  لتصةةبحا  (  DT= 1.379. BI= 0.694درجةة التنو ةةع قبة  وأثنةاء هةذه الأزمةةة )  احتسةا مةن  ة    

 (.DT = 1.256. BI= 0.691    الأزمة  )

والع قةة قبة  وأثنةاء الأزمةة  وعلة     الارجبةاط تضمن احتسا  معةدلا  التمصةص     (Rumelt)  وبالمقاة  فإن نمو ج
 احة هذه الفرضدة.  إثبا تم  وره  يمكن  ما   ضوء
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 الفرضية الفرعية الثالثة:   رابعا
رغم وجود   .ستاجدةدة لحافظة الأنشطة لمسسسة اددا  وحدة عناةةإيجاةدا عل  اخدارا  اس19أزمة ووفدد أثر        

الاستاجدةي ونمو ج  التحلد   معتمدة    متنوعة  أن(  GE)إلكت ك    جنيرا نمو ج    و  (ADL)   نما ج       إلا 
وسهولة لفهم وضعدة المنتةا  المتواجدة     باعتبارها أوثر شدوعاً (  BCG)دراستنا الحالدة اعتمدنا عل  مصفوفة  

الصحدة ووفدد  أثرها بالأزمة  وودفدة  الأنشطة  مع   19حافظة  الذت  تماش   المناسب  الاستاجدةي  اخدار  هو  وما 
 ظروف هذه الأزمة. 

ستاجدةي المناسب الذت المسكنا  انتقل  من  انة الك   إلى  انة النةوم  واخدار اسفبالنسبة لمنتةا   
فدما تص  أما  الحلو    البقرة  إلى  انة  ل نتقا   فأوثر  أوثر  الاستثمار  عناةة هو  مسسسة اددا  وحدة  امذج  

 منتةا  الفدتامدنا  انتقل  إلى  انة البقرة الحلو  والتي أابح  مدرة للسدولة. 
عموما فإن  باستثناء مجا  أنشطة أمراض السكرت فإن و  من مجا  أنشطة المسكنا  والفدتامدنا      

التغيرا  التي   19أزمة ووفدد  انعكس  هذه الأزمة باسيجا  عل   عرف  نموا    مبدعا  ورقم الأعما   وبالتا  
 احة هذه الفرضدة.  إثبا  شهدتها حافظة الأنشطة  وهنا يمكن  
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 :   الفصل  خلاصة 

 :  اسجاةة عن اسشكالدة الر دسدة  حاولنا من     هذا الفص        

 ؟    على الخيارات الإستراتيجية لمؤسسة صيدال وحدة عنابة  19كيف أثرت أزمة كوفيد

ىةةةةةا أتاح لنةةةةةا معا نةةةةةة  (  Rumeltو)  (BCG)ي  وهةةةةةذا عةةةةةن طر ةةةةةج الاسةةةةةتعانة ةةةةةةبعلم المسشةةةةةرا  إلى جانةةةةةب نمةةةةةو ج

 تي وان  وما  لي:لدراستنا وال  الفرضدا  المقتحة واسجاةة عن اسشكالدة الر دسدة

 " اتيجية لمؤسسة صيدال وحدة عنابة على الخيارات الإستر إيجابا 19  "أثرت أزمة كوفيد   

سةةنقدمها ةشةةك     و الةةتي  مةةع طةةرح ةعةةلم الاقتاحةةا    لةةة مةةن النتةةا ج والتواةةدا   ةعةةرض   لصةة  الدراسةةة  ذلكوةة

 مفص     تام هذه الدراسة.

علةة  اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة المتاحةةة لمسسسةةة    19الةةذت سةةببت  أزمةةة ووفدةةد   للأثةةر  نةةانسةةتملص مةةن تحلدل  و علدةة         

إلى  غةير المةتاة     إسةتاجدةدة التنو ةع اددا  وحدة عناةة هو أ ا استطاع  الحفاع عل   دار التنو ع رغةم انتقا ةا مةن  

   و أثنةاء هةذه الأزمةةبة  أسةواء ق  ابالرغم من أن حافظةة الأنشةطة   جكةن متوازنةة اسةتاجدةدإستاجدةدة التنو ع المتاة   

المتوسة   إحةدا ا علة  المةدت  19لمواجهةة أزمةة ووفدةد   عناةةة  أمةام وحةدة  ن اسةتاتجدا  التواة  أن هنةاك  دةاران   تمكنةا مةن

 .البعدد  ار ر عل  المدتو 
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سةتاجدةدة لمسسسةة اةددا  وحةدة  علة  اخدةارا  اس  19أزمةة ووفدةد   أثةرناء عل  دراسةتنا الةتي حملة  عنةوان:  ة
والمتغةةير    19أزمةةة ووفدةةد   حدةث نجةةد المتغةةير المسةةتق  المتمثةة     النظةةرت لمتغةةيرت الدراسةةة  المحتةةوت  ا  أوضةةحنا فدهةةعناةةة

موضةةوع دراسةةتنا ولكةةن  وةعةةد عرضةةنا للدراسةةا  السةةاةقة أ ةةذنا فكةةرة عةةن    سةةتاجدةدةاخدةةارا  اسالتةةاةع المتمثةة     
قصةةد معالجةة الموضةةوع ةنظةةرة مختلفةة عةةن الدراسةةا  السةةاةقة  (  SPSS)برنامج اسحصةةا ي  الةسةةتمدام  جعمةدنا تجنةةب ا

مسشةةةةر  و (  Berry)مسشةةةةر  و  ةةةةةبعلم المسشةةةةرا   الاسةةةةتعانةالواةةةةو  إلى نتةةةةا ج أوثةةةةر دقةةةةة وهةةةةذا مةةةةن  ةةةة    ومحاولةةةةة  
(Entropie  )سةةةتمدام نمةةةو ج  إلى جانةةةب ا(BCG  )و ج  ونمةةة(Rumelt  )   فرضةةةدا ال  ا تبةةةارحدةةةث عملنةةةا علةةة  

قادمةةة  نأمةة  أن جكةةون أرضةةدة لدراسةةا     و  الأ ةةير جواةةلنا إلى نتةةا ج و جواةةدا   واسجاةةةة علةة  إشةةكالدة الدراسةةة  
 .مستقب ً 

وجواةدا     عموما من     ما قدمناه   الجانةب النظةرت والتطبدقةي  لصة  دراسةتنا إلى مجموعةة مةن النتةا ج
 .هذه الدراسة مهمة من     مع طرح أفاق

 .نتائج الدراسةأولا: 
    وحةةةدة عناةةةةة إحةةةدت أهةةةم المصةةةانع لفةةةرع فرمةةةا  حدةةةث اسةةةتفاد  ةنسةةةبة وبةةةيرة مةةةن أزمةةةة  جعةةةد مسسسةةةة اةةةددا

وةةةون أغلةةةب منتةاتهةةةا جةةةد   ضةةةمن الأدو ةةةة الأوثةةةر طلبةةةا  ةةة   هةةةذه الأزمةةةة  إضةةةافة إلى أسةةةعارها    19ووفدةةةد 
 التنافسدة مقارنة مع المنتةا  الأالدة.

  عل  أغلب المسسسا  الاقتصةاد ة فةإن القطةاع الصةددلاني عةرف انتعاشةا وبةيرا   19رغم الأثر السل  لأزمة ووفدد
مسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة حاولةة    ةة   هةةذه الأزمةةة سةةواء علةة  المسةةتوت المحلةةي أو الةةدو    وبالمقاةةة  فةةإن  

فادة أوبر قدر ىكةن مةن هةذه الأزمةة مةن  ة   رفةع رقةم أعما ةا و اوتسةا  أوةبر حصةة سةوقدة ىكنةة    تسالا
 السوق الجزا ر ة    صواا أن منتةاتها جتماش  مع متطلبا  هذه الأزمة.  

   لمسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة أدرونةةا أن هنةةاك منافسةةة وبةةيرة    التنافسةةدةةعةةدما جطرقنةةا   الجانةةب التطبدقةةي للبدئةةة
 .سنتاج الفدتامدنا (  pharmalliance)سنتاج المسكنا  ومخبر  (Merinal)عل  غرار مخبر  

  ألغ  جانب وبير من التكالدف التويجدة لمصلحة التسو ج لدت مسسسةة اةددا  وحةدة عناةةة   19إن أزمة ووفدد
 عل  منتةاتها. اوون أن الطلب     هذه الأزمة وان وبير 

 عةةن طر ةةج تحلدةة  حافظةةة الأنشةةطة لمسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة باسةةتمدام نمةةو ج  (BCG)  يمكةةن اسةةتنتاج أن  
 :استاجدةدن دار ن أمام  اددا  وحدة عناةة مسسسة 
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 .باعتبارها مدرة للسدولة: الحفاع عل  الأنشطة المتواجدة    انة البقرة الحلو   على المدى المتوسط -
: استمرار    دار التنو ع من  ة    لةج منتةةا  جد ةدة والعمة  علة  إ صةا ا إلى  انةة  على المدى الطويل -

 النةوم مع الاستغناء عل  الأنشطة التي جعد عبء عل  الوحدة.
   ةنةةةاء علةةة  نمةةةو ج(BCG  )  الدراسةةةة التطبدقدةةةة تمكنةةةا مةةةن أ ةةةذ اةةةورة شةةةاملة حةةةو  التغدةةةيرا     اعتمةةةدناهالةةةذت  

الحااةةلة   حافظةةة الأنشةةطة لمسسسةةة اةةددا  وحةةدة عناةةةة وتحد ةةد اخدةةارا  اسسةةتاجدةدة المناسةةبة  ةةذه الأزمةةة   
 إما بالاستثمار  التمفدلم أمو الانسحا .    

 توصيات الدراسة  : ثانيا
العم  عل  تحقدةج التكامة  اخلفةي بمةا  ضةمن الحصةو  علة  المةواد ال زمةة بأقة  الأسةعار و ا  جةودة عالدةة مةع   -

 أثناء الأزما .  انقطاعهاتجنب 
نتدةةةة جنةةامي ظهةةور الأزمةةا   ةة   السةةنوا  الأ ةةيرة با  مةةن الضةةرورت علةة  مسسسةةة اةةددا  بجمدةةع وحةةداتها   -

 ردارة الأزما .تفعد  الجاد بما  سم   الأوثر بالبدئة التنافسدة  مع   الاهتمام
مةةع الحةةر  علةة  المحافظةةة علدهةةا مةةع تجنةةب    الصةةحدة جثمةةن النةاحةةا  الةةتي حققةة   ةة   هةةذه الأزمةةة    ضةةرورة -

    ا. ارجكب الأ طاء التي 
 .الدراسة آفاق: ثالثاً 

  اسسةةتاجدةدة للمسسسةةة جبةةادر  إلى أ هاننةةا  لةةة مةةن  ادةةار علةة  اخ19أزمةةة ووفدةةد  ةة   دراسةةتنا لأثةةر    مةةن
 والتي نذور منها ما لي:  الاستاجدةدا داد ن المتعلقة بالأزما  و المالمواضدع التي يمكن أن جطرح وإشكالدا    

 .أثر الأزما    تحد د القرار اسستاجدةي -
 .الاستاجدةدا أثر الأزما  الصحدة   اداغة   -
   جسدير الأزما .  الاستاجدةيفعالدة اخدار  -
 عل  إستاجدةدة المسسسا      العشر سنوا  المقبلة. 19ووفدد ا  أزمة  جداعد -
 



 

 

 
 

 المصادر قائمة 

 المراجعو 
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 :  الكتب.  1
 .    إدارة مخاطر الكوارث(2020)  أحمد طاهر أحمد  -1
  مقةررا الفرقةة الراةعةة قسةم  1  طالإدارة الإسببتراتيجية   (2018)  أمدنة محمود حسةن  أمة  عبةد الحكةم عبةا  -2

 .  المحاسبة  ولدة التةارة  جامعة القاهرة
 .والتوز ع  عمان    للنشر    دار وا1  طالخيارات الإستراتيجية لنمو المؤسسة   (2011) إلدا  ةن ساسي -3
للنشةةةةر    دار أمجةةةةد  التنافسببببية  والميببببزةالتحليببببل الاسببببتراتيجي     (2015) ثامةةةةر البكرت أحمةةةةد هاشةةةةم الصةةةةقا  -4

 .والتوز ع  الأردن 
 .اتصال الصراعات والأزمات   (2021)  حسن ندازت الصدفي  ف ح عامر الد شي -5
الإسببتراتيجية والتخطببيط الاسببتراتيجي مببنهج معاصببر     (2007)   الد محمد ةي حمةدان  وا ة  محمةد إدر ةس -6

 . اليازوري
عمةةان دار     1  طإسببتراتيجيات العلاقببات العامببة في إدارة الأزمببات   (2018)   لةةف وةةري ودةةوش التمدمةةي -7

 .  أمجد للنشر والتوز ع 
 .اليازوريالإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية    (2005) ور  مطلك الدورتز  -8
   الإدارة الإسببتراتيجية وتحببديات الألفيببة الثالثببة   (2015)  اةةا  عبةةد الرضةةا رشةةدد  إحسةةان دهةةش جةة   -9

 المناهج للنشر والتوز ع  عمان.  دار  1ط
الإدارة الإسبببتراتيجية منظبببور منهجبببي   (2009)  طةةاهر محسةةن منصةةور الغةةال   وا ةة  محمةةد اةةبحي إدر ةةس -10

 .  الأردن  عمان   دار وا   للنشر  2  طمتكامل
   الأواديمدون للنشر.أساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثة (2016) عبد القادر محمد الاسطة -11
إدارة الأزمببة الأمنيببة في ظببل     (2022) فار  محمد العمارا  عماد مفلةح الحسةبان  د. عةز الةد ن النعدمةي -12

 .  والتوز ع   عمان  دار اخلدج للنشر  1  طمواقع التواصل الاجتماعي
  دار  2  طالإدارة الإسببببتراتيجية مفبببباهيم أساسببببية ويارسببببات تطبيقيببببة   (2019)  فضةةةةدلة سةةةةلمان داوود -13

 .  السدسبان  ةغداد
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وا ةةة  للنشةةةر والتوز ةةةع  عمةةةان     الطبعةةةة الأولى  دار  الإدارة الإسبببتراتيجية   (2000) فةةة ح حسةةةن الحسةةةدي -14
 الأردن.

  الجامعةةةة الافتاضةةةدة السةةةور ة  وتةةةا  الجمهور ةةةة  الإدارة الإسبببتراتيجية   (2018) مجةةةد اةةةقور  رعةةةد الصةةةرن  -15
 . العرةدة السور ة

 .   دار الكتا  الجامعي  انعاء2  طالإدارة الإستراتيجية   (2011) منصور محمد إ اعد  الصر قي -16
  منشةةةورا  جامعةةةة دمشةةةج  ولدةةةة  الإدارة الإسبببتراتيجية   (2016)الصةةةرن  مجةةةد اةةةقور ةةةونس عةةةواد  رعةةةد   -17

 . الاقتصاد
 :البحوا العلمية.  2
إسببتراتيجيات التنويببع ودورهببا في تعظببيم الميببزة التنافسببية للمؤسسببة تجببارب دوليببة     (2021)  سةةدا زهةةار -1

الاقتصةةةاد ة والتةار ةةةة وعلةةةوم  جامعةةةة محمةةةد البشةةةير    أطروحةةةة دوتةةةوراه  ولدةةةة العلةةةوم  وسببببل الاسبببتفادة منهبببا
 . اسةراهدمي  ةرج ةوعر رج

   أثببر إسببتراتيجية النمببو علببى الأداء التسببويقي بمنظمببات الأعمببال دراسببة ميدانيببة  (2022) حلدمة رقدج -2
التسةدير  مصةص  أطروحة دوتوراه جامعة ر ن عاشور الجلفة  ولدة العلوم الاقتصةاد ة والعلةوم التةار ةة وعلةوم  

 .  إدارة منظما 
    2008وأكتببوبر    1929الأزمببات الاقتصببادية دراسببة مقارنببة بببن أزمببتي أكتببوبر     (2010)شةةطد  أمةةا  -3

مفكةةةرة مكملةةةة لندةةة  شةةةهادة الماجسةةةتير   العلةةةوم الاقتصةةةاد ة  مصةةةص تحلدةةة  واستشةةةراف اقتصةةةادت  المروةةةز  
 .  الجامعي عبا  لغرور   نشلة  معهد العلوم الاقتصاد ة وعلوم التسدير

الخيببببارات الإسببببتراتيجية وأثرهببببا علببببى أداء المؤسسببببات الصببببغية والمتوسببببطة     (2021)  عمةةةةر تمةغةةةةد ن -4
 .    أطروحة دوتوراه   العلوم الاقتصاد ة  مصص اقتصاد اناعي  جامعة  دضر ةسكرة  الجزا رببسكرة

السببياحية ودورهببا في تحقيببق الميببزة  الخيببارات الإسببتراتيجية لمنظمببات الأعمببال     (2019) قااةةب حسةةن -5
  أطروحةة دوتةوراه  مصةص إدارة  التنافسية دراسة مقارنة بن منظمببات الأعمببال الفندقيببة بالجزائببر وتببونس

أعمةةةا  إسةةةتاجدةدة  ولدةةةة العلةةةوم الاقتصةةةاد ة والتةار ةةةة وعلةةةوم التسةةةدير  جامعةةةة  ولةةةي محنةةةد أولحةةةاج البةةةو رة   
 .  الجزا ر
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أثبببر الشببراكة الإسببتراتيجية علبببى المببزايا التنافسببية للمؤسسبببة دراسببة حالببة بعبببض     (2018)قطةةوش أمةةن -6
  أطروحةةةة دوتةةةوراه مصةةةص إدارة أعمةةةا  المسسسةةةا   ولدةةةة العلةةةوم الاقتصةةةاد ة وعلةةةوم التسةةةدير   المؤسسببببات

 .01جامعة فرحا  عبا   سطدف  
أثببر المرونببة الإسببتراتيجية علببى الاسببتعداد لإدارة الأزمببات في    (2017)   لدفة عبد الكري المهةيرا  محمد  -7

  مةذورة الماجسةتير   مصةص اسدارة  ولدةة الأعمةا   جامعةة عمةان  شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية
 .  العرةدة

العولمة الاقتصادية والأزمات المالية للوقاية والعلاج دراسببة لأزمببة الببرهن العقبباري     (2013) ناد ة عقةون  -8
  أطروحةةةة دوتةةةوراه   العلةةةوم الاقتصةةةاد ة مصةةةص اقتصةةةاد التنمدةةةة  جامعةةةة  في البببولايات المتحبببدة الأمريكيبببة

 خضر باجنة.الحاج 
تأثي الاتجاه الإستراتيجي على أداء منظمات الأعمببال دراسببة حالببة شببركة نفطببال    (2017)  نوا  الشن -9

  أطروحةةة دوتةةوراه   العلةةوم الاقتصةةاد ة  جامعةةة محمةةد  دضةةر   لتوزيببع وتسببويق المنتجببات البتروليببة الجزائببر
 . ةسكرة

 المقالات: .3
مجلببة ثببوا   19-اسغةة ق الكبةةيرة ارثار الاقتصةةاد ة لفةةيرو  وةةورونا ووفدةةد أزمةةة     (2020) أحمةةد فةةا ز ا ةةرش -1

 .  02  العدد 02  االد الإدارة والاقتصاد
  -)نقةةةةاط قةةةةوة  (  SWOT)اسةةةةتمدام مصةةةةفوفة التحلدةةةة  الرباعةةةةي     (2021)  أمةةةةا  ةةةةةن سةةةةتة  نةةةةوا  شدشةةةةة -2

مجلببة الامتيبباز     (شةروة ماودونالةد التهد دا (   الشروا  متعددة الجنسةدا  )دراسةة حالةة   -الضعف فر  
 .  02  العدد 05  االد  لبحوا الاقتصاد والإدارة

مجلببببة المسببببتقبل العببببربي، الجامعببببة  وةةةةورونا وأزمةةةةا  الاقتصةةةةاد   الدولدةةةةة      (2020) أيمةةةةن نةةةةور الةةةةد ن عمةةةةر -3
 .  499  العدد  اللبنانية

  جطةةةةةو ر التمطةةةةةد   (  SWOT)سةةةةةوا اسةةةةةتمدام ةطاقةةةةةة الأداء المتةةةةةوازن وتحلدةةةةة      (2019)  ةةةةةدة شةةةةةهرزاد -4
   03  العةةدد  04  االةةد  مجلببة البشببائر الاقتصببادية  دراسةةة حالةةة قطةةاع ا ةةاجف النقةةا  بالجزا ةةر   الاسةةتاجدةي

 . جامعة طاهرت محمد  ةشار
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  تحسةةةن الأداء التنظدمةةةي للمسسسةةةا  دراسةةةة  (  SWOT)  دور تحلدةةة   (2017) ةطةةةاهر  تةةةة  مخفةةةي أمةةةن -5
 .  13  العدد 07  االد ةمجلة الإستراتيجية والتنميمدداندة لمسسستي متدةي وسونلغاز بمستغانم  

  تحلدةةةةةةة  الوضةةةةةةةعدة التنافسةةةةةةةدة للأقسةةةةةةةام السةةةةةةةوق باسةةةةةةةتمدام المصةةةةةةةفوفتن   (2016) ةوغةةةةةةةارت فاطمةةةةةةةة الزهةةةةةةةرة -6
(GE/ Moxinsey, BCG)  :  المجلببة الجزائريببة الاقتصبباد والإدارة   جطبدقدةةة علةة  مسسسةةة جرافةة دراسةةة   

 .   ولدة العلوم الاقتصاد ة والتةار ة وعلوم التسدير  جامعة معسكر07العدد 
   الانةدماجأ دة التحلد  الما  عن طر ج جقددم المسسسةا    إطةار عملدةا     (2022) ةن الد ن عبد الرحمان  -7

 .  02  العدد 04  االد المسؤولية الإجتماعية والتنمية المستدامةمجلة الحوكمة،  
إسةتاجدةدا  التحةو  مةن اسدارة التقلدد ةة إلى اسدارة     نجةاح عصام(2021)ةن أوجد  فطدمة الزهراء المفدةدة -8

   07االةد   التنميببة البشببرية والتعلببيم للأثبباا التخصصببية مجلببة (19اسلكتوندة   ظ  الأزما  )أزمة ووفدد 
 . 03العدد

  دور المقارنةةةة المرجعدةةةة   جقدةةةدم القةةةدرة التنافسةةةدة لمسسسةةةا  التكةةةو ن  (2022)ةةةةن عمةةةر محمةةةد  ضةةةدف أحمةةةد  -9
  االةد  والاقتصببادمجلة آفبباق علببوم الإدارة     اخااة باستمدام القوت التنافسدة اخمس لبورجر وأداة للتحلدة 

 .  01  العدد 06
  دور اسةةةتاجدةدا  التنو ةةةع بالانةةةدماج   تحسةةةن المدةةةزة التنافسةةةدة  (2018) ةةةةن منصةةةور موسةةة   زهةةةار  سةةةدا -10

   04  االةةد  مجلببة الأثبباا ودراسببات التنميببة   للمسسسةةة دراسةةة حالةةة انةةدماج مسسسةةتي فةةا زر و فارماسةةدا
 .02العدد 

دور اسةداع   تحسن أداء المسسسة  دراسة جطبدقدةة بمسسسةة الكنةدت للصةناعا     (2017)جرغدي ابر نة  -11
   .02  العدد مجلة نماء للاقتصاد والتجارةالدوا دة   

دور الأزمةةةةةةا  الاقتصةةةةةةاد ة المعااةةةةةةرة   جعز ةةةةةةز التكةةةةةةت       (2015)  حسةةةةةةاني رقدةةةةةةة  أ. حمةةةةةة وت سةةةةةةكدنة -12
 .  09  العدد مجلة الاقتصاد الصناعي  الاقتصاد ة

مجلبببة مجببباميع       واقةةع الاسةةتثمار الأجنةة  المباشةةر   الصةةناعة الصةةددلاندة الجزا ر ةةة(2017)  حسةةدنة  دةةاوت -13
 .05  االد المعرفة
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الاسةةةةةتاجدةي  أثةةةةةر تحلدةةةةة  القةةةةةوت التنافسةةةةةدة لبةةةةةورجرعل  الأداء     (2015)حةةةةةةازت إ اعدةةةةة   عبةةةةةداوت نةةةةةوا  -14
   مجلبببة الباحبببث الاقتصبببادي  أومةةراش ةسةةةكرة   للمسسسةةة دراسةةة حالةةة مسسسةةة المطةةةاحن الكةةبرت للةنةةو 

 .02العدد 
مجلببببة    دور إدارة الأزمةةةةا    ظةةةة  عةةةةدوت الأزمةةةةا  الاقتصةةةةاد ة   (2019) حمةةةة وت سكدنة حسةةةةاني رقدةةةةة   -15

 .  02عدد  ال 06لد ااوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصادية ح
فعالدةةةة اخدةةةارا  الاسةةةتاجدةدة للتمطةةةد  اس ةةةا  للإنتةةةاج       (2022)  حور ةةةة علةةةي حةةةاجي  مةةةانع فاطمةةةة -16

  معهببد العلببوم الاقتصببادية  مجلببة نمو جةاً 19أزمةة ووفدةد    فتا  الأزمة دراسة حالة مسسسةة اس نة  بالشةلف
 .02العدد  ،25االد 

إسةتاجدةدة منظمةة الأعمةا  مةن  ة   التحلدة  الرباعةي دراسةة حالةة    (2019) لو  سفدان  شر   وما  -17
 .01  العدد  14  االد مجلة جديد الاقتصاد  شروة المراعي

ا دكة  المةا  دراسةة حالةة مسسسةة  اخدةارا  اسسةتاجدةدة وأثرهةا علة      (2020) دعا  مصةعب  أيمةن فر ةد  -18
 .01  العدد  05  االد مجلة البحوا في العلوم المالية والمحاسبة   نفطا   جبسة

يةةو مسةةا ة عملدةةة لتفعدةة  دور التحلدةة  الاسةةتاجدةي وآلدةةة لا تدةةار     (2017)  زةةةير عدةةاش  نةةور ا نةةا ةةةراهم -19
مجلببببة التنميببببة     إسةةةةتاجدةدة جنافسةةةةدة بالمسسسةةةةة الاقتصةةةةاد ة دراسةةةةة مدداندةةةةة لمسسسةةةةة منةةةةاجم فوسةةةةفا  جبسةةةةة

 . 03  جامعة الشهدد حمة خضر  الوادت  الجزا ر  العددالاقتصادية
أثير التنو ع   محفظة اةتكارا  التسو قدة عل  الحصةة السةوقدة )دراسةة اةحدة    (2016)  سامر أحمد قاسم -20

   38  االةةد  للبحببوا والدراسببات العلميببةمجلببة جامعببة تشببرين     علةة  القطةةاع المصةةر  اخةةا    سةةور ة(
 ال  قدة  سور ة.   03العدد 

إسةةةةتاجدةدة التنو ةةةةع والمنتةةةةةا  مصةةةةدر لتعز ةةةةز المدةةةةزة التنافسةةةةدة ومسسسةةةةة وونةةةةدور     (2018) سةةةةاوت سةةةةارة -21
 . 03  العدد مجلة البحوا والدراسات التجارية   إلكتوندك

الدقظةةة اسسةةتاجدةدة للمسةةسولدة الاجتماعدةةة للشةةروا  ضةةمن نظةةم     (2020) سةةفدان  لةةو   ومةةا  شةةر   -22
-لكور ةةةة   مواجهةةة جا حةةةة فةةةيرو  وةةةورونا ووفدةةةد ا(  Seegene)الاسةةتةاةة سدارة الممةةةاطر الوبا دةةةة شةةةروة  

 .04  العدد  04االد مجلة اقتصاد المال والأعمال،    19
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تحلد  البدئة التنافسةدة  دكة  اةناعة  ةدما  ا ةاجف النقةا    الجزا ةر وفةج نمةو ج     (2021) سفدان  لو  -23
  العةةدد  17  االةةد  مجلببة العلببوم التجاريببة والتسببيي   (2019-2004) القةةوت اخمةةس لبةةورجر ونمةةو ج ةدسةةت

   جامعة العرب جبسي.01
فلسفة جكو ن قدمةة منظمةة الأعمةا  رجبةاع     (2013) علي حمود العنزت  مها عبد الكري حمود الراوتسعد  -24

   العدد اخا  بمستمر الكلدة  ةغداد.مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة   استاجدةدا  التنو ع 
كليبببة الإدارة     ومتضةةةمنا  نظر ةةةة البةعةةةة السةةةوداء   19-أزمةةةة ووفدةةةد    (2020)  سةةةلطان جاسةةةم النصةةةراوت -25

 للاقتصاد لجنة المقالات العلمية، جامعة كربلاء.
مجلببة       مصةةر  الاقتصةةادتالتحةةو  الرقمةةي علةة  جعز ةةز النمةةو    انعكاسةةا    (2022) سةةناء محمةةد عبةةد الغةةي -26

 .14  العدد  15  االد كلية السياسة والاقتصاد
القةوت التنافسةدة لبةورجر سنجةاح المسسسةة دراسةة حالةة مسسسةة المطةاحن الكةبرت  تحلدة    (2022)  شنا  نوا  -27

 .  02  العدد 33  االد  مجلة العلوم الإنسانية  ةسكرة  للةنو  أوماش
  جامعةةة باجنةةة  مجلببة الاقتصبباد الصببناعي   تحلدةة  المنافسةةة لصةةناعة الةةدواء   الجزا ةةر   (2016) عرقةةاب عةةاد  -28

 . 11الحاج خضر  العدد    01
إسةةتاجدةدة التنو ةةع للمنتةةوج وإسةةهامها   تحقدةةج     (2018) عةةاد   اوةةر النعمةةة  نسةةر ن محمةةد فتحةةي محمةةود -29

  جامعةة المواة   المزا  التنافسدة المستدامة )دراسة تحلدلدة   الشروة العامةة لصةناعة الألبسةة الجةاهزة   جدنةوت(
 . 04  جامعة ورووك  العدد كلية القلممجلة  ولدة اسدارة والاقتصاد  

مةةةدت جطبدةةةج إسةةةتاجدةدا  إدارة الأزمةةةا    الشةةةروا  الدمندةةةة   (2021) عبةةةد الفتةةةاح علةةةي محمةةةد القةةةر  -30
 .01العدد02  االد جامعة الرازي،  كلية العلوم الإدارية والإنسانية  مجلة لصناعة الأدو ة

تحلدةة  اسسةةتاجدةدة التسةةو قدة لمسسسةةة مةةوةدلدس     (2021) عبةةد اللطدةةف أولاد حدمةةودة  مصةةطف  طةةو طي -31
  العةةةدد  05  االةةةد  مجلبببة الاقتصببباد وإدارة الأعمبببال دراسةةةة حالةةة(SWOT)باسةةتمدام النمةةةو ج الرباعةةي  

01. 
مسا ة نظام استمرار ة الأعما    إدارة الأزما  للمسسسا  الصةغيرة و المتوسةطة     (2022)  فار  طلوش -32

مجلببببة     دراسةةةةة جقددمدةةةةة لعدنةةةةة مةةةةن المسسسةةةةا  الصةةةةغيرة والمتوسةةةةطة الجزا ر ةةةةة  -19ووفدةةةةدبالتودةةةةز علةةةة  أزمةةةةة  
 .02  العدد12  االد الصناعي الاقتصاد
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اسسةةتاجدةدة والأداء المحلةةي دراسةةة حالةةة عةةن    اخدةةارا    (2019) فرحةةان محمةةد حسةةن  علةةي رحةةدم حسةةوني -33
 .  53  العراق  العدد مجلة مركز دراسات الكوفة  د وان محافظة د  

   مجلببة الاقتصبباد الصببناعي   أسةةبا  الأزمةةة الاقتصةةاد ة القر بةةة والبعدةةدة   (2013) لعلةة  ةةةن اةةا  حناشةةي -34
 .  04العدد 

وآلدةةة لتفعدةة  نظةةةام  (  SWOT)التشةةمدص البدئةةةي باعتمةةاد نمةةو ج     (2017)  مبةةارك ةوعشةةة  غةةرب سةةامدة -35
  العةةدد  مجلببة الأصببيل للبحببوا الاقتصببادية والإداريببة، جامعببة عببباس لغببرور خنشببلة المعلومةةا  التسةةو قدة

 .الأو 
   دمشج.منشورات الجامعة الافتراضية السوريةاسدارة اسستاجدةدة      (2018)  مجد اقور  رعد الصرن  -36
دور إستاجدةدة التنو ع حما ة الحصة السةوقدة: دراسةة تحلدلدةة   شةروة     (  2022ي )محمد عددان باني اخزرج -37

   المجلببة الإفريقيببة للدراسببات المتقدمببة في العلببوم الإنسببانية والاجتماعيببة  ةدبسي ةغةداد للمشةروبا  الغاز ةة
   ةغداد  العراق.  01مجلد  

إسةةةتاجدةدة التنو ةةةع   المنتةةةةا  مصةةةدر لتعز ةةةز المدةةةزة التنافسةةةدة لمسسسةةةة وونةةةدور     (2018)  موسةةةاوت سةةةارة -38
 .  04  العدد مجلة البحوا والدراسات التجارية   إلكتوندك

اخدةةةارا  اسسةةةتاجدةدة دراسةةةة  التشةةةمدص الاسةةةتاجدةي وآلدةةةة لتحد ةةةد     (2022) وافدةةةة تجاني قو ةةةدر ةورقدةةةة -39
 .  01  العدد  05  االد مجلة الدراسات القانونية والاقتصادية  حالة: مسسسة اناعدة

جقدةةةدم أداء اخةةةدما  العمومدةةةة   ظةةة  وباء وةةةورونا المسةةةتةد     ( 2020) ولدةةةد عةةةربادت  حكةةةدم ةةةةن جةةةروة -40
 .02العدد     02  االد  التمكن الاجتماعيمجلة    وحدة ورقلة  ( حالة ةر د الجزا ر19-)ووفدد 

 مراجع اللغة الأجنبية: .4
1- Michael Porter )2003(, L’avantage Concurrentielle, Comment davencer les 

concurrents et maintenir son avance,Dunod, Belgique.  

2- Kamel Hamdi )2002(, Diagnostic et Redressement d’entreprise, édition es-

selem, Alger. 

3- Waidi Adeniyi Akingbade )2021(, Covid-19 pandemic challenges tomicro 

small and medium enterprises in Nigeria:Strategic options for survival, 

Journal of ActaEconomical, Issue 03. 

4- Mohsen & Other)2021(Assessment of covid-19 control strategies in a steel 

industry using a  SWOT matrix , Journal of  Toxicology and Industrial 

Health , Vole  37 , Issue  06 . 



 قائمة المصادر والمراجع

 

-134- 

5- Thomas Ritter, Carsten Lund Pedersen (2020), Analyzingthe impact of the 

coronavirus crisis on business models, Journal of Industrial Marketing 

Management, 88. 

6- Marvin, Sarah, Mothias)2020(, Strategic responses to crisis, Journal of 

Strategic Management, 42 (2). 

7- WanwisaCharoennan,HenzelEmbalzado2021,The  impacts  of  covid-19 

pandemic and strategic responses: insights from business owners in Thai-

land , Journal of Business , Vol  43(2) , Issue  168 . 

8- Damiete Onyema Lawrence, Sir Anthony Wakwe Lawrence )2021(, As-

sessment of some basic strategies towards managing covid-19 crisis in mi-

cro/small sized businesses   Journal of Business and Vol 16, Issue 08. 

9- Kim Klyver, Suna Løwe Nielsen (2021), Which crisis strategies are )ex-

pectedly(effective among SME during covid-19?, Journal of Business Ven-

turing Insights 16. 

10- Rapport)2020(-Conseil- d’administration bilan. 

 مواقع الإنترنت: .5
سةبتمبر    06  جر ةا  دب    شركة لأمريكا ؟ الحببرة  12... كيف أثرت أزمة كورونا على  وإخفاقاتنجاحات  -1

2020   Alhurra.com 
 :تعليق الإنتاجكورونا يحي شركات صناعة السيارات الألمانية على   -2

https://www.dw.com.DeutscheWelle2020-03-17 

سةةةبتمبر    29   تقفبببز بسببببب جائحبببة كبببورونا(  Logo)مبببال وأعمبببال، مبيعبببات صبببانع الألعببباب البببدنماركي   -3
 (Olshourouk.tn)    الشروق2021

موقببببع إعببببلام العببببرب، إسببببتراتيجية التسببببويق في شببببركة المراعببببي، دوافعهببببا ومرتكزاتهببببا وآلياتهببببا وأهببببدافها   -4
AhmedHameed    2021   11  ر تحد ث  وندو 

https://fr.scribd.com/document/598953035  
                                                                                                                                                                 01:45  الساعة  08/03/2020الباحث العربي، مناقشة -5

https://m.facebook.com/107089014120190/posts/192906048871819 

السةةةةةةةةةةةاعة  ةتوقدةةةةةةةةةةة : علةةةةةةةةةةة      2020أفر ةةةةةةةةةةة   02  ةتةةةةةةةةةةةار خ مجلبببببببببببة القببببببببببببس عبببببببببببن منظمبببببببببببة الصبببببببببببحة العالميبببببببببببة -6
16:22https://alqabas.com/article/5762230 

https://www.dw.com.deutschewelle2020-03-17/
https://fr.scribd.com/document/598953035/
https://m.facebook.com/107089014120190/posts/192906048871819
https://alqabas.com/article/5762230


 قائمة المصادر والمراجع

 

-135- 

                        موقع مجمع صيدال                                                                                                               -7

-https://www.saidalgroup.dz/ar/%D9%85%D8%AC%D9%85%D8%B9

%D8%B5%D9%8A%D8%AF%D8%A7%D9%84 / 

 

 
 

 

 

 

 

https://www.saidalgroup.dz/ar/%D9%85%D8%AC%D9%85%D8%B9-%D8%B5%D9%8A%D8%AF%D8%A7%D9%84/
https://www.saidalgroup.dz/ar/%D9%85%D8%AC%D9%85%D8%B9-%D8%B5%D9%8A%D8%AF%D8%A7%D9%84/


 

 

 

 

 قــــــــــــــــ ــــالملاح
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الملاحق

 

-137- 

ANNEXE N° 01 

 

 توزيع الموردين الذين تتعامل معهم مؤسسة صيدال وحدة عنابة 
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ANNEXE N° 02 

2021-2020تقارير مجلس الإدارة لمؤسسة صيدال خلال السنوات    
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ANNEXE N° 03 

( 2021-2018الحصص السوقية لمؤسسة لصيدال وحدة عنابة خلال الفترة )    
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	ثالثا : دراسة حورية علي حاجي، مانع فاطمة(2022)
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	المبحث الثاني: مناقشة الدراسات السابقة مع مقارنتها بالدراسة الحالية
	بعدما قدمنا عرضا للدراسات السابقة باللغة العربية والأجنبية والتي تتماشى مع متغيرات الدراسة والمتمثلة في الخيارات الإستراتيجية وأزمة كوفيد19.
	فيما يلي سنحاول مناقشة هذه الدراسات من عدة جوانب، سواء من الناحية الإستراتيجية أومن حيث مجتمع وعينة الدراسة والمنهج المتبع إضافة إلى أداة جمع البيانات وأساليب التحليل.
	المطلب الأول: مناقشة الدراسات السابقة
	تباينت المؤسسات التي أجري عليها الجانب التطبيقي في الدراسات السابقة من حيث النوعية والطبيعة القانونية، فنجد بعض الدراسات تطرقت إلى المؤسسات الصناعية وأخرى إلى المؤسسات التجارية، بحيث تناولنا في دراستنا مؤسسة صيدال وحدة عنابة وقد تشابهت دراستنا في مجال...
	لقد ركزت أغلب الدراسات السابقة التي مررنا بها من حيث الفئة المستهدفة على العمال وبنسبة أكبر على المسؤولين وصناع القرار من مدراء وإطارات عليا لهذه المؤسسات باعتبارهم المكلفين بإعداد وصياغة الخيارات الإستراتيجية سواء في الأوضاع العادية أو أثناء الأزمات،...
	كما يتضح من الدراسات السابقة أن هناك تفاوت واضح في حجم عينة ومجتمع الدراسة بحيث نجد مقال (Waidi Adeniyi Akingbade) الذي نشر سنة 2021 قد تناول أكبر مجتمع وعينة دراسة والذي درس الخيارات الإستراتيجية الممكنة خلال أزمة كوفيد19على مستوى المؤسسات الصغيرة وا...
	اعتمد معظم الباحثين في مقالاتهم على المنهج الوصفي مع أداة المقابلة أو الاستبيان والاستعانة بالبرنامج الإحصائي(SPSS) لتحليل البيانات، ماعدا مقال(Marvin, Sarah, Mothias) المنشور سنة2020بعنوان الاستجابات الإستراتيجية للأزمة، الذي اعتمد في الدراسة على جمع...
	تجدر بنا الإشارة إلى أن جميع الخيارات الإستراتيجية التي رأيناها في الدراسات السابقة أثبتت أهميتها على الأقل في بقاء واستمرارية هذه المؤسسات إلا أن مؤسسة صيدال بوحدة عنابة التي أجريت عليها الدراسة التطبيقية عرفت نموا كبيرا خلال أزمة كوفيد19 نتيجة لحفاظ...
	المطلب الثاني: المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة
	الفرع الأول: الدراسات بالعربية
	أولا: دراسة بن أوجيت فطيمة الزهراء المفيدة، نجاح عصام (2021)
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	أولا: دراسة  Thomas Constem(2020)
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	خامسا: دراسة Henzel, Wanwisa (2021)
	سادسا: دراسة Damicte, Anthony(2021)
	الفصل الثالث
	دراسة حالة بمؤسسة صيدال وحدة عنابة
	تمهيد:
	بعدما تطرقنا في الفصل الأول للإطار النظري لمتغيرات الدراسة والمتمثلة في أزمة كوفيد19 والخيارات الإستراتيجية، في الفصل الثاني عرضنا الدراسات السابقة باللغة العربية والأجنبية.
	من خلال هذا الفصل سنحاول إسقاط جميع المفاهيم التي رأيناها سابقا على الجانب التطبيقي المتعلق بدراسة حالة مؤسسة صيدال وحدة عنابة. وبناء على النتائج التي سنحصل عليها يمكن تقديم بعض التوصيات إلى جانب ذلك طرح آفاق لهذه الدراسة والتي نأمل تكون هامة ومفيدة.
	عموما نتناول متعلقات هذا الفصل وفق المباحث التالية :
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	- المبحث الثالث : نتائج المعالجة الإحصائية ومناقشة صحة الفرضيات
	المبحث الأول: لمحة حول مؤسسة صيدال وحدة عنابة
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	الفرع الأول: عرض المؤسسة.
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