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بسم الله الرحمان الرحيم...الحمد لله حمدا لا انقطاع لأمده ولا حساب لعدده ولا مبلغ لغايته 

 والصلاة والسلام على نبي الرحمة محمد )ص( وعلى واله وسلم.

الحمد لله الذي أعاننا على الصبر والتوفيق لانجاز هذا البحث العلمي الذي نرجو أن يكون مساهمة 
 وعلما يرجى نفعه وبعد:متواضعة منا ، 

لإتاحته الفرصة لنا بإكمال دراستنا  جامعة عبد الحميد بن باديسنتقدم بوافر الشكر والامتنان إلى 
الدكاترة  كافة و  وعلى رأس ذلك المدير ،كافة التسهيلات لتحقيق ذلك قديملنيل شهادة الماستر وت

 ساتذة.والأ

" الذي لم يبخل  يسعد عبد الرحمنكما أتقدم بأسمى آيات الشكر والتقدير للدكتور المشرف " 
علينا بنصائحه القيمة وتوجيهاته العلمية التي أسداها إلينا طوال فترة إشرافه على البحث ونرجو له 

 دوام العطاء والخير والعافية.

 للهدف الذي وضع لأجله وختاما نرجو من الله عز وجل أن يجعل هذا البحث محققا

 نه نعم المولى ونعم النصير ومن العون والتوفيق.إ



 

 

 الإهداء

 

إ دددد   ددددي مدددددان  و هددددا  ددددي ارح ها ا   همددددد    دددد  أ  ه ددددا  هددددا   وددددار   أهدددددر  هددددلج هدددد ا ا   ددددد  
ا وا ددددددعي ا   عددددد عي أعددددددان ا   ددددد   هلههدددددا هادددددا    دددددد    دددددا   ا  هدددددان  ا  ددددد ا     ددددددا    صددددد ولا 

 دددددداا    ددددد  ا ار ددددد  ه ا ه ل دددددل   ددددد   لا ددددد  اجنا  ها   دددددو   إ ددددد  ا اددددد     ددددد  ا   دددددل ا ددددد   
 نائها       ا    دا    ا در ا  رهه  أمدا  ا أ  

 .أ وهح ا كاكوت ا ا ي مدا هور      أ   أاا  ها    هإ   

 هدددددا أهددددددر    رددددو  ا ددددددعي    دددددر  نه  ا ددددداو اء ه  دددد  ا ل دددددو      دددددول  إ دددد   ددددد  ا ددددد   ء  ه 
 .  داع جا ي ث    ه ا ا  ه  إ    ي شل ا     اء

 عس د  يد ا ل هي: ا قدعلهإ   ا  ااذ  

        عوي  ارارا     يو  اد ل ا     ها ه ل ل. ه ه   أ  عقد را   هأ  و  ي ا    
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،ىذه التحديات مفروضة عليها  أصبحت الدؤسسة اليم تواجو مشاكل وبرديات غتَ مسبوقة في كافة الجالات
بفعل التغتَات والتحولات الحادة والذامة التي بردث في لزيطها لشا زاد أكثر فأكثر من تعقد عملية التستَ ،وتوجيو 
أنظار الدستَين إلى إعطاء أهمية متزايدة لوضعية الدؤسسة في السوق أي برليل كافة العوامل المحيطة بالدؤسسة 

وإغتنام الفرص ،وىو ما يصطلح  وضة عليها ،والفرص الدتاحة لذا ،بغية التكيف مع تلك القيود،،وتشخيص القيود الدر 
بـــ"التشخيص الإستًاتيجي "وكان ىذا دافعا قويا للإىتمام الدتزايد في الددة الأختَة بالتستَ  يتَ عليو في الأدب التسي

الإستًاتيجي في الدؤسسة . 

الوصل بتُ الدؤسسة الإقتصادية ولزيطها ،فهو الذي يدكنها من التعامل مع الإستًاتيجي حلقة  تَيعتبر التسي 
طوارئ المحيط وتغتَات عواملو الدستمرة،ويدكنها من إنشاء مزايا تنافسية دائمة تضمن لذا البقاء ،كما يدكنها أيضا من 

وتطورت الأفكار الأولى لذذا التسيتَ في إطار الدؤسسات الكبرى،على لقد تبلورت إختيار الدوقع الدناسب في السوق. و 
إعتبار أنها تتوفر على الإمكانيات الدادية والبشرية ،التي تسمح بتجسيد القرارات الدنبثقة عنو وبرمل تكاليفو ،وفقا 

،أو حتى النتائج التي تتوصل إليها  للمواصفات التي تقتًحها مكاتب الإستشارة ،أو التوصيات التي يقدمها الباحثون
. لسابر الدؤسسات

،إلى جانب الدؤسسات الكبتَة ،تنشط اليوم الدلايتُ من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ،التي تواجو بدورىا  غتَ أنو
المحيط نفسو ،وتسعى ىي الأخرى إلى برقيق النمو،فضلا عن ىدف البقاء.

قدرة الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة على البقاء في السوق ترتبط من جهة بطبيعة التفاعلات التي تتم بينها وبتُ  إن 
المحيط الذي تعمل فيو ،ومن جهة أخرى بقدرة ىاتو الدؤسسة على التكيف مع ىذه التفاعلات ،ىذا يتطلب من 

نها من التكيف مع المحيط الذي ىو في غالب أحيانو الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة إمتلاك فكر تسيتَي إستًاتيجي ،يدك
غتَ مستقر، بسبب تعقد مشاكل الإنتاج ،والتسويق ،وتضاعف قيود التستَ ، وتسارع وتتَة التطور التكنولوجي ، 

         تأثتَات العوامل الإجتماعية ،السياسية والثقافية على تستَ الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة.دون أن ننسى أيضا 

موضوع تنمية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في لستلف لرالات النشاط الإقتصاد من الدواضيع التي تلقى لقد أصبح 
الإقتصادين بها ، ، فضلا عن إىتمام الباحثتُ متزايدا من طرف الحكومات والدنظمات الدولية والمحلية إىتماما 

، نظرا لسهولة تكيفها ومرونتها التي بذعلها قادرة على الجمع بتُ التنمية باعتبارىا أفضل الوسائل للإنعاش الإقتصادي 
الإقتصادية وفتح افاق العمل من خلال توفتَ مناصب العمل من جهة وخلق الثروة وكذا رفع برديات الدنافسة وغزو 

جهة ثانية .  السوق من صادالأسواق الخارجية في ضل إقت
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الجزائر الدخول فيما يسـمى بالتصحيح الذيكلي ،وذلك من ج في حركية الإقتصاد العالدي فرض على الإندما  إن
يعتٍ تنامي حدة الدنافسة  والإبذاه لضو إقتصاد السوق ، وىو ما أجل تغيتَ طبيعة النظام الإقتصادي الذي كان سائدا،

 .بهذه الدؤسسات وتزايد التهديدات المحيطة

والجزائر كغتَىا من الدول النامية ،أصبحت تعتمد أكثر فأكثر على الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة كمحرك للتنمية 
الإقتصادية ،الأمر الذي دفعها إلى إعتماد سياسات واليات لدعم وترقية ىذا النوع من الدؤسسات قصد تأىيلو 

ة ،على أهميتو ،يبقى غتَ كاف لتطوير وترقية ىذا القطاع )قطاع  الدؤسسات وبرستُ قدرتو التنافسية. غتَأن دعم الدول
الصغتَة والدتوسطة ( مالم تتوفر ىذه الدؤسسات نفسها على رؤية إستًاتيجية في إدارتها ،أو بالأحرى مالم تعتمد على 

 نمط التستَ الإستًاتيجي. 

 ولشا سبق يدكن طرح الإشكالية الآتية : 

                                                                              الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ؟.  التسييروشروط  وتطبيق ما هي أهمية 
  الاتية : الأسئلةمعالجة ىذه الإشكالية طرح وتقتضي 

         ؟  وشروطما ىو مفهوم التسيتَ الإستًاتيجي    -
   ما ىو مفهوم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، و ما ىي خصوصياتها ؟   -

 في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ؟  الإستًاتيجيما مدى توفر شروط تطبيق التسيتَ 

 : الموضوعاختيار  أسبابأهمية الدراسة و 

تزايد الاىتمام في الآونة  -اختيارنا لذذا الدوضوع نتيجة للأسباب و الأهمية الدوضحة في العناصر الدوالية  يرجع 
                    الأختَة بالدور الذي يدكن أن تلعبو الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية،                              

الدرتقب إلى الدنظمة العالدية للتجارة ،أدى إلى صدور  زائر إلى الشراكة مع الابراد الأوربي، والانضمامتوجو الج -
القوانتُ الدشجعة على تأسيس الاستثمار الخاص والسماح لذا بالاستثمار في الكثتَ من المجلات ،التي كانت حكرا 

 على الدؤسسات الكبرى التابعة للقطاع العام .

التستَ الاستًاتيجي ىو النمط الذي يحدد العلاقة بتُ الدؤسسة والمحيط، ينبغي على الدؤسسات  باعتبار أن -
 الصغتَة والدتوسطة لشارسة التسيتَ الاستًاتيجي ، لتثمتُ مواردىا وتعظيم فوائدىا ،وتفادي لساطر المحيط 

سطة ،في  لستلف الأنشطة يعتبر التفكتَ الاستًاتيجي إحدى الأدوات الفعالة للمؤسسات الصغتَة والدتو 
 التي تمكن من النظر إلى الدستقبل، ووضع القرارات الإستًاتيجية الدناسبة ،الاقتصادية والاستثمارية ،
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 قلة الدراسات في لرال تسيتَ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة . -

 أهداف البحث 

 تتلخص الأىداف التي يتطلع ىذا البحث إلى الوصول إليها فيما يلي:

 كشف خصوصيات التسيتَ الحالي الذي تستَ على أساسو الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر.، -
 معرفة ما مدى إرساء الدمارسة الإستًاتيجية الدتاحة أمام الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة  -
في برقيق ىدفي ومدى أهميتو  معرفة ما مدى تطبيق التسيتَ الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ، -

 النمو والبقاء ،
التعريف بأهمية التسيتَ الإستًاتيجي بالنسبة للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة ،في ظل الدتغتَات الدولية التي  -

 أوجدتها ظاىرة العولدة، والتحديات التي تواجو الدستَين.

 منهج البحث

الأهمية التي وبرليل تما شيا مع طبيعة ىذا الدوضوع ،سنستخدم الدنهج الوصفي التحليلي ،بغرض وصف    
نمط من الصغتَة والدتوسطة في الجزائر، وكذا شروط التطبيق لذذا الالإستًاتيجي في تنمية الدؤسسات  التسيتَ يلعبها

 التسيتَ في ىذه الدؤسسات 

 فرضيات البحث

 سئلة الدطروحة، ومن م  الإجابة على إشكالية البحث ،قمنا بصياغة الفرضيات التالية:                   للإجابة على الأ      

التسيير الإستراتيجي أداة فعالة لتكييف المؤسسات مع مقتضياتها الداخلية والخارجية في ظل  -1
  المحيط التنافسي .

 ونكشف عن ىذه الفرضية بالدؤشرات التالية :   

 ؟ما ىي أهمية التسيتَ الإستًاتيجي  -     

 ؟ ما مدى فعالية التسيتَ الإستًاتيجي في دراسة العلاقة التي تربط الدؤسسة بدحيطها -   

 تفتقد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في عمومها إلى شروط تطبيق التسيير الإستراتيجي بها. -2
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 و نكشف عن ىده الفرضية بالدؤشرات التالية : 

 ىل تقوم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بتحليل عواملها الاقتصادية و التنظيمية ؟ 
ىل تقوم ىذه الدؤسسات بتحديد علاقات التأثر مع المحيط الذي تنشط فيو ؟ وىل تقوم بدسايرة تغيتَاتو 

 ؟
 ىل تمتلك الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ميزات تنافسية ؟ 

 ما ىي طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و لستلف الأطراف ذات الدصلحة معها ؟
 الدعلومات ؟ ىل تمتلك ىذه الدؤسسات نظاما فعالا لجمع و برليل 

 الأهميةولا تعير ، تفتقد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر إلى رؤية إستراتيجية  -3
 راتيجي . للتسيير الاستالمناسبة 

    و نكشف عن ىذه الفرضية أيضا بالدؤشرات التالية : 

 ىل تمتلك الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة رؤية إستًاتيجية واضحة ؟ -   
 ىل تولي ىذه الدؤسسات أهمية كبتَة للتسيتَ الاستًاتيجي ؟  -
 ىل تهتم ىذه الدؤسسات بالبحث و التطوير ؟  -

 حدود البحث : 

نظرا لتوسع موضوع التسيتَ الاستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، قمنا بوضع بعض المحددات بهدف 
وتناولذا بشكل جيد ، وتتبلور حدود وذلك للإجابة على الإشكالية الدطروحة في ىذا البحث ، الدراسة ، حصر ىذه 

 ىذا البحث فيما يلي : 

: الإستًاتيجية ، التسيتَ الدفاىيم ، أهمها مصطلحات عة من يرتكز ىذا البحث على استخدام لرمو  -
الاستًاتيجي ، التشخيص الإستًاتيجي ، الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، الرؤية الإستًاتيجية ، الإدارة الإستًاتيجية ،  

 تم التطرق لذا في ىذا البحث . كل ىذه الدفاىيم  و غتَىا  

صياغة  سنركز من خلال ىذا البحث على التسيتَ الاستًاتيجي دون التسيتَ العملي ، أي أننا سنهتم بكيفية 
 الإستًاتيجية دون التطرق إلى كيفية تنفيذىا و الرقابة عليها. 

 الدراسات السابقة :
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في موضوع بحثنا ىذا ، و للتعرف على الجوانب التي مستها الدراسات السابقة إن الدسح الدكتبي الذي قمنا ب   
مكننا من حصرىا في جانبتُ ، الأول تعلق بالدراسات التي بينت دور الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في التنمية 

قتصادية ، و الجانب الثاني و ىو الجانب التمويلي لذذه الدؤسسات لشا  يعطي أكثر أهمية لدراستنا ىذه لانفرادىا الا
 لتسيتَ للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة . بدراسة الجانب الاستًاتيجي 

 وىذا وقد استعنا ببعض الدراسات السابقة ، والدتمثلة في : 

 ه : رسائل الدكتورا -1

  " " المحيط و التسيتَ الاستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  الدراسة الأولى :

  Environnement  et management stratégique des PME : le cas du)          
     secteur internet ) ، من تقديم : GAEL GUEGUEN جامعة مونبوليي              

 . 2001فرنسا ، ديسمبر 

برليل الظروف المحيطة بالدؤسسات  تناول الباحث في البداية علاقة المحيط بعملية برليل الدؤسسة ، م  انتقل الى
الصغتَة و الدتوسطة ، و خصائص العلاقة التي تربط ىذه الدؤسسات بدحيطها ، بعد ذلك قام الباحث بعرض 

والدتوسطة وفق المحيط الذي تعمل فيو،ودراسة الثنائية )لزيط/ التصرفات الإستًاتيجية للمؤسسات الصغتَة 
ت ،وبعدىا حدد الباحث العناصر الأساسية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة إستًاتيجية( لذذا النوع من الدؤسسا

التابعة لقطاع الإنتًنت ،الدتمثلة في الاقتصاد الجديد ، ومؤسسات الاقتصاد الجديد ،وبعدىا قام بتصور نمط تسيتَ 
 إستًاتيجي خاص للمؤسسات قطاع الإنتًنت .

الداودي الشيخ ،بعنوان "لضو تسيتَ إستًاتيجي فعال  ىي الدراسة التي قدمها الباحثالدراسة الثانية : 
 .1111وم التسيتَ ،جامعة الجزائر ،جوان بالكفاءة لدؤسسات الإسمنت في الجزائر " كلية العلوم الاقتصادية وعل

الدستعملة في الدراسة ، وبرليل العلاقة التي  تناول الباحث في البداية تعريف وشرح الدصطلحات الأساسية   
تربط بتُ الدؤسسة والدقاول والتنمية من منظور النظرية الاقتصادية م  انتقل إلى مكانة الفعالية والكفاءة 
والإستًاتيجية في تستَ الدؤسسة عبر لستلف مدارس التسيتَ ، ومدارس الفكر الإستًاتيجي بعد ذالك قام بعرض 

التحليل ،م  قام بتشخيص إستًاتيجي لدؤسسات القطاع باستخدام بعض أدوات لإسمنت في الجزائر وبرليل قطاع ا
الإستًاتيجي ،وفي الأختَ وضح الباحث آفاق التسيتَ الإستًاتيجي الفعال بالكفاءة لدؤسسات الإسمنت في الجزائر 

. 
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  مذكرات الماجستير: -2

من إعداد  للدىن(ل اقتصاد السوق )حالة الدؤسسة الوطنية تطبيق التستَ الإستًاتيجي في ظالدراسة الأولى 
 .1111الباحث مداح عرايبي الحاج ،معهد العلوم الاقتصادية،جامعة الجزائر ،

تناول الباحث في البداية الدفاىيم النظرية للموضوع مثل التخطيط ،الدؤسسة والإستًاتيجية ، م  تطرق إلى 
مفهوم الدؤسسة بربطو بالتطور الإستًاتيجي ،م  انتقل بعد ذالك إلى طرح طرق ومناىج التشخيص الإستًاتيجي 

اىج برديدىا ،بعد كل ىذا انتقل الباحث إلى مع إتباعو بتفصيل الخيارات الإستًاتيجية الدختلفة ،ومنللمؤسسة 
دراسة الحالة الدتعلقة بالدؤسسة الوطنية للدىن من خلال عنصري :التخطيط،والإستًاتيجية ، وحاول الباحث في 

 الأختَ استخلاص العوامل الأساسية لنجاح الدؤسسة لزل الدراسة .

تُ، بعنوان "لزاولة لتصميم إستًاتيجية مؤسسة صناعية ) : ىي الدراسة التي قدمتها الباحثة فتَوز شالدراسة الثانية
دراسة حالة الدؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية  ـ بسكرة (" قسم علوم التسيتَ ،جامعة باتنة ، الجزائر 

،2003/2004. 

نتقلت إلى الخيارات تناولت الباحثة في البداية الدفاىيم الأساسية لإستًاتيجية الدؤسسة ، ومراحل تطورىا ،م  ا  
الإستًاتيجية الدطروحة أمام الدؤسسة ، وبعدىا قامت بتقديم مراحل عملية تصميم الإستًاتيجية ، وعملية تنفيذىا 

 والرقابة عليها ،وفي الأختَ قامت بدحاولة تصميم إستًاتيجية للمؤسسة لزل الدراسة.

لف ،بعنوان " دور ومكانة الصناعات الصغتَة وىي الدراسة التي قدمها الباحث عثمان لخ الدراسة الثالثة :
 .1114/1115والدتوسطة في التنمية الإقتصادية ) حالة الجزائر(" ،معهد العلوم الاقتصادية ،جامعة الجزائر ،

شملت الدراسة أربعة فصول ،حيث تناول الباحث في الفصل الأول ماىية الصناعات الصغتَة والدتوسطة ولستلف 
انة ىذه الصناعات في التنمية الاقتصادية، أما الفصل الثاني فتناول فيو إستًاتيجية التنمية الدتبعة أشكالذا ، وكذا مك

في الجزائر، وإلى سياسة تنمية الصناعات الصغتَة والدتوسطة ، أما الفصل الثالث فقد كان عبارة عن دراسة برليلية 
 التنمية الإقتصادية ،وتناول الباحث في الفصل الرابع إحصائية لتطور ىذا القطاع ،من حيث الدساهمة التي يقدمها في

"إنشاء وتطوير الدؤسسات الدراسة الرابعة :والأختَ الإطار القانوني والتنظيمي الذي تنشط فبو ىذه الصناعات 
لعلوم والصناعات الصغتَة والدتوسطة الخاصة في الدول النامية )حالة الجزائر("،من تقديم الباحثة قويقح نادية، قسم ا

 .2000/2001الإقتصادية جامعة الجزائر ،
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شملت ىذه الدراسة قسمتُ منفصلتُ، حيث تناولت الباحثة في القسم الأول الدفاىيم النظرية للموضوع    
وخصائص قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة،وأهميتها ،والدشاكل التي تعيقها في البلدان النامية ،انتقلت إلى مصادر 

 ات الصغتَة والدتوسطة، وكذا السياسات التي تبنتها بعض الدول النامية .تمويل الدؤسس

أما القسم الثاني من ىذه الدراسة فخصصتو الباحثة إلى دراسة  قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الخاصة في 
ية حولو ،م  انتقلت الجزائر ،حيث تطرقت فيو إلى الإطار التشريعي والتنظيمي لذذا القطاع ، وكذا الدعطيات الإحصائ

                                                            إلى إبراز دور ىذا القطاع في التنمية الوطنية ،ولستلف الدشاكل التي تواجهو.
 هيكل البحث:

، الفصل الأول مبتٍ على  ثلاثة فصولعلى طرح الإشكالية ،وأىداف الدوضوع ،قمنا بتقسيم البحث إلى  بناءا
مفهوم التسيتَ الإستًاتيجي ومكوناتو ، حيث سنتعرف في البداية على ماىية التسيتَ الإستًاتيجي ،وذلك بتناول 
لستلف التطورات التاريخية للفكر الإستًاتيجي ،وكذا مفهومو وأهميتو ،وباعتبار أن تطبيق التسيتَ الإستًاتيجي يتطلب 

، سنتطرق إلى شروط تطبيقو ، والدتمثلة في البعد الإقتصادي ، السياسي ، البعد البتَوقراطي  توفر لرموعة من الشروط
ولدعلوماتي ،وبدا أن صياغة إستًاتيجية الدؤسسة                 تتطلب التسيتَ وفق خطوات لزددة تكون )التنظيمي(

 اف الدؤسسة .في لرملها الدسار الإستًاتيجي العام ، إنطاقا من صياغة رسالة وأىد

وباعتبار أننا بصدد  دراسة التسيتَ الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر سنقوم في الفصل 
الثاني بالتطرق إلى السلوك الإستًاتيجي لذذه الدؤسسات بدءا بتناول ماىية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وأهميتها في 

الصغتَة والدتوسطة ، وأهميتها في الاقتصاد ، والخصوصيات التي ف الدؤسسات الاقتصاد ، وذلك بالتطرق إلى تعري
الصغتَة والدتوسطة ومدى مساهمتها الدؤسسات  أهمية في ظل لزيط الشيء الثابت فيو ىو التغيتَ ، م  نتناول تتميز بها 

تغتَات فلا بد لذا من تبتٍ نمط ، وبدا أن الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة تعيش في لزيط شديد ال في الاقتصاد الوطتٍ 
ىذه التغتَات ،لذلك سنتطرق إلى مظاىر التسيتَ الإستًاتيجي في ىذه الدؤسسات وىو تسيتَي يضمن لذا مسايرة 

لذذه الدؤسسات ، لزور بحثنا ، حيث سنتناول فيو التخطيط الإستًاتيجي ، والإرادة الإستًاتيجية ،والرؤية الإستًاتيجية 
في ظل العولدة  الإستًاتيجية الدتاحة أمامها ، وبعدىا نتناول مكانة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطةوكذا الخيارات 

 واقتصاد الدعارف ، م  المحددات التنافسية لذذه الدؤسسات .

من الدول النامية ، اىتمت مؤخرا بالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة  ، وبذسد ذلك من خلال القيام  والجزائر كغتَىا
وزارة خاصة بهذه الدؤسسات ، الأمر الذي جعلها تعتبر البلد العربي الوحيد الذي خصص وزارة لذذه  بإنشاء

التشريعي لذذه الدؤسسات، ومشكلات وعوائق نموىا في الجزائر، وكذا آليات  الإطاروذلك بتناول  الدؤسسات ،
 ىذه السياسات و الآليات. ترقيتها، م  نتناول بعض الدلاحظات التقويدية حول البعد الإستًاتيجي في
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والأختَ ،فيمثل الدراسة الديدانية حول التسيتَ الإستًاتيجي في الصناعات الصغتَة والدتوسطة الثالث أما الفصل 
وأساليب  ،ونتناول في ىذا الفصل الجانب الدنهجي للدراسة من خلال برديد أدوات جمع البينات مستغالًبولاية 

التحليل الدستخدمة، وكذا لرال وعينة الدراسة ،م  ننتقل إلى خصائص الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لزل الدراسة، 
 وأختَا سنقوم بعرض وبرليل بيانات الدراسة.

منا ىذا البحث بخاتمة، تضمنت ثلاثة أجزاء، الأول يتناول الاستنتاجات الدتوصل إليها من خلال ىذه اوخت
، أما الثاني فيتضمن الاقتًاحات التي يدكن إبداؤىا بناء على الاستنتاجات، وأختَا طرح لرموعة من الدراسة

 الإشكاليات خاصة بالدوضوع كآفاق مستقبلية لذذا البحث.

 صـعـوبـات الـبـحـث:

لفت نظر ولضن نقوم بإلصاز ىذا البحث، واجهتنا الكثتَ من العراقيل والصعوبات، أردنا الإشارة إليها بغية  
الدسئولتُ من أجل تسهيل مهمة الباحثتُ في الدستقبل، وكذا بغية تبصتَ الباحثتُ من أجل ترشيد التعامل معها 

 مستقبلا، ويدكن إبراز أىم ىذه الصعوبات في الآتي:

الدوضوع ـ رغم الضجة الوطنية والعربية حول أهمية قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، إلا أن الدادة العلمية لذذا 
 تبقى تفتقر لكثتَ من الدراسات والبحوث من قبل الباحثتُ الاقتصاديتُ، بدعتٌ نقص الدراجع.

ــ نقص الدعطيات الإحصائية وتضاربها في كثتَ الأحيان، وإن كان بعضها مقدما من جهة واحدة، ىذا مع  
 تسجيل نقص كبتَ في البيانات التي برتاج إلى الدراسة في ىذا المجال.

عوبة توزيع الاستمارة على الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة موضع الدراسة، نتيجة صعوبة الدخول إلى ىذه ــ ص
                                                                                                                                                  الدؤسسات، سواء العمومية منها أو الخاصة، إذ أنها تغلق الأبواب في وجو الباحثتُ.
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   تمهيد:  

وتكافح باستمرار لبناء مركز إستًاتيجي وتنافسي متميز وأنشطتها، تسعى ابؼؤسسات إلى برقيق النجاح في عملياتها 
بهب أف بستلك ىذه ابؼؤسسات  ولذلكفيو، تنشط برستُ أدائها وفقا للمحيط الذي  والبقاء، وكذايضمن بؽا النمو 

                                         مستقبلية.رؤية 

إف التطورات ابؼعاصرة في العلوـ الإدارية ،وتأثتَ التغتَات التكنولوجية وابؼعرفة في العلوـ الأخرى ،وظهور مفاىيم 
وابػصوصية، وبروز العديد من التحديات التي تواجو وفلسفات جديدة من الناحية السياسية والاقتصادية كالعوبؼة 

، رؤية إدارية متكاملة تستند إلى فلسفة واضحة وبؿددة تساىم في زيادة  إبما يتطلب الأمر تطوير  ابؼؤسسات اليوـ
 كفاءة وفعالية ابؼدير الإداري، وبرويلو تدربهيا إلى مدير أو قائد إستًاتيجي من خلاؿ تزويده بدجموعة متكاملة من

ابؼهارات الفكرية والتحليلية والإنسانية، والسعي إلى إرساء قاعدة معلوماتية من خلاؿ توضيح آليات صياغة 
                                       الإستًاتيجيات وتنفيذىا والرقابة عليها .

وبيثل مدخل التسيتَ الإستًاتيجي بؿاولة إنشاء درجة عالية من التكامل بتُ بـتلف الأنشطة والفعاليات الإدارية 
والتشغيلية على مستوى ابؼؤسسة، وعليو فإنو بوقق الرؤية الشمولية لكل المجالات الوظيفية، فضلا عن دراسة العلاقة 

ابؼشكلات والفرص التي تواجو لتسيتَ الإستًاتيجي بتحليل بتُ ابؼؤسسة،و المحيط الذي تعمل فيو،حيث يهتم ا
ابؼؤسسة، وبرليل نقاط القوة والضعف النابصة عن المجلات الرئيسية للأداء، ومن أجل بلورة ابذاىات مستقبلية 
ناجحة ومتميزة، ولضماف إبقاز الأىداؼ فإنو لا بد من اعتماد مدخل التفكتَ الإستًاتيجي من قبل ابؼؤسسات ، 

ذا ما يبرر الأسباب والظروؼ التي أدت إلى فشل بعض ابؼؤسسات وتعثرىا ،في حتُ حققت ابؼؤسسات الأخرى وى
وجود متميزا وامتدادات تنظيمية واسعة فضلا عن القدرات وابؼؤىلات التي بستلكها الإنشاء ابؼزايا التنافسية وإدامتها 

      بشكل مستمر.         

الإمكانيات ابؼلائمة وبدائل  وبرديدالمحيط  تيجي تسمح بالتقييم ابؼستمر للتغيتَ في ظروؼإف بفارسة التسيتَ الإستًا 
التصرؼ وأساليبو في ضوء ىذا التقييم. واعتماد على ذلك سوؼ بكاوؿ أف نستعرض في ىذا الفصل الذي قسمناه 
إلى ثلاثة عناصر، حيث سنتناوؿ في البداية إلى ماىية التسيتَ الإستًاتيجي ،ثم ننتقل إلى شروط تطبيق ىذا النمط 

                                                                                       .ابؼسار العاـ الإستًاتيجي  م ابؼراحل التي بير بها التسيتَ الإستًاتيجي متجسدة فيمن التسيتَ وبعدىا نستعرض أى
                                                                                ماهية التسيير الإستراتيجي : -1      

يستمد التسيتَ الإستًاتيجي أصولو من مفهوـ الإستًاتيجية ،لذا نرى أنو ينبغي  التسبيق بعرض وتفصيل التطور 
   ية التسيتَ الإستًاتيجيالتاربىي للفكر الإستًاتيجي ،ومفهوـ الإستًاتيجية ؛ثم نتناوؿ بعد ذلك مفهوـ وأبن
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                                                              التطور التاريخي للفكر الإستراتيجي :  -1-1

لقد مر الفكر الإستًاتيجي بعدة مراحل منذ دخوؿ الإستًاتيجية الأدب التسيتَي ، وفيما يلي أىم وأبرز ىذه  
 )         :          ابؼراحل :                                                                         

Harvard) مدرسة هارفارد  1-1-1  

حيث قدمت 1"  للتجارة تعتبر نقطة انطلاؽ الفكر الإستًاتيجي ابغديثهارفاردمدرسة  "يتفق بصيع ابؼؤلفتُ بأف 
و التي تهدؼ إلى ىذه ابؼدرسة خلاؿ سنوات ابػمسينيات مادة إدارية جديدة برت تسمية "السياسة العامة "والتي 

ابؼنافسة ،بفا أدى إلى ظهور تعظيم الربح وقيمة الأنشطة ،وبسيزت ىذه الفتًة بتطور القطاع الصناعي وزيادة حدة 
سنوت ،إلى أف ظهرت 10إلى02التخطيط طويل ابؼدى، حيث امتدت فتًة التوقع في بصيع الدراسات لتصبح من 

                                                             بؿدودية ىذه الطريقة ،كوف أف ابؼستقبل لا يشبو ابؼاضي.
العامة على برليل دقيق ينيات قاـ بعض رواد ىذه ابؼدرسة باقتًاح أف ترتكز السياسة ومع بداية سنوات الست   

المحيط حيث أصبح يأخذ في ابغسباف قدرات ابؼستَين يط ، وبذلك تغتَت النظرة بؼفهوـ لطاقات ابؼؤسسة وموارد المح
على  1965سنة   2 .وإيديولوجياتهم وقيمهم  Learned  و Christensen   و Andrewsو Guth     

  وقد كتب كل من 

يقوـ على دراسة نقاط القوة  (، الذي LCAG قاموا بتقدنً بموذج ) العامة، حيثالسياسة    

خطوات التحليل (  01ضعف ابؼؤسسة وكذا الفرص والتهديدات ابؼتعلقة بالمحيط ، ويوضح الشكل رقم ) و
 .( LCAG )الإستًاتيجي لنموذج 

  

 

 

 

 

 
                                                           

1
: Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG ,stratégie d’entreprise (antianuel), economca  ,paris ,1985,p12.  

2
 : Jacques ORSONI , Jean Pierre HELFER , Management Stratégique , Vuibert , 2 

eme 
 édition , Paris , 1994 ,        

p 102-103.  
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 ( LCAG)( : خطوات التحليل الاستًاتيجي لنموذج 01الشكل رقم)  

(02 (                                                                 )1 )                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

, P13 op.citGerhard KOENIG ,  JOFFRE, Patrick:  Source 

 مرحلة التخطيط الاستراتيجي :  -1-1-2

في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، حيث تم ابؼزج بتُ  1975 – 1965ظهر التخطيط الاستًاتيجي في ما بتُ 
دورا كبتَا في ذلك ، حيث قاـ بإثراء  ₺ ₺Ansoft التخطيط و ما ظهر من الفكر الاستًاتيجي ، وكاف لػػػ أنسوؼ 

و اقتًح بذلك بموذجا لبناء الإستًاتيجية بظي  1من خلاؿ الربط بتُ ابؼؤسسة و بؿيطها مفهوـ التخطيط  طويل ابؼدى 
 الذي يقوـ على برليل الفرص و التهديدات التي يفرزىا المحيط ، و برديد  (SWOT) بنموذج 

                                                           
زائر ، : مداح عرابً الحاج ، تطبٌق التسٌٌر الاستراتٌجً فً ظل اقتصاد السوق ، رسلة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة ، فرع التسٌٌر جامعة الج 
1
  

.  79، ص  7997  

 تكامل قٌم المحٌط :

 تكامل قٌم مسٌري المؤسسة الأهداف العامة المسؤولٌة الاجتماعٌة للمؤسسة 

(5)  

 تحلٌل محٌط المؤسسة 
 معرفة الفرص 

 و التهدٌدات            

(3)  

 تقٌٌم إمكانٌات النشاط

 الاٌجابٌات / السلبٌات / النتائج

 التوافق/ عدم التوافق

 تشخٌص المؤسسة
 نقاط القوة     -
 نقاط الضعف /المنافسٌن- 

المهارات                      -  

غة الإستراتجٌةصٌا  

 التعرٌف بالأنشطة
 الأهداف

 الطرق و الوسائل
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نقاط القوة والضعف ابػاصة بابؼؤسسة ومقارنتها مع منافسيها من أجل برقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة وبرقيق 
                                                                                                               . 1تنافسية

وفي ابؼرحلة بدأت تتضح ماىية الإستًاتيجية ، وبرددت بذلك خطواتها الرئيسية وبدائلها ابؼمكنة التطبيق ومزايا بنائها 
خصصة ،عرفت بدكاتب الاستشارة التسيتَية من على ابؼدى البعيد، وطرحت فيها عدة بماذج من طرؼ مكاتب مت

 ، BCG،ADL،McKinsey نوع

اشتهرت بدصفوفات قدمتها كأدوات لتحليل منظة أنشطة ابؼؤسسة ،إلى جانب أداة أخرى عرفت بػ "منحتٍ ابػبرة"، 
 ىذه الوسائل كانت مستعملة كثتَا في سنوات السبعينات والثمانينات .

وتسمح ابؼصفوفات للمؤسسة بػ أخذ وضعية في السوؽ مقارنة مع منافسيها في شكل ثنائية )منتج/ سوؽ (،بحيث  
يكوف ىناؾ توزيع عادؿ بؼواردىا على أنشطتها لزيادة النمو وبرقيق الأرباح وتأخذ ابؼصفوفات بعدين  حسب بسوقع 

 ADLالنمو/ابغصة السوقية ،أما بعد مصفوفة الػبنا: معدؿ  BCGأنشطة ابؼؤسسة ،فبالنسبة لبعدي مصفوفة الػ 
فهما : القوة التنافسية /جاذبية   McKinseyفيتمثلاف في:  الوضعية التنافسية/نضج ابؼهنة ،بينما مصفوفة الػ 

 السوؽ .

نافسة ونتيجة للمعطيات ابعديدة ابؼصاحبة بؽذه ابؼرحلة  من تغيتَ ابؼنتجات ، وتطور التكنولوجيا إضافة إلى مفهوـ ابؼ
الذي أخذ أبعاد جديدة ،أصبح ينظر للتخطيط على أنو تكلفة تشكل عبء على ابؼؤسسة ولا تقدـ نتائج كبتَة 

 صطلح عليو بالتسيتَ الإستًاتيجي لذلك وجب إثراء التخطيط الإستًاتيجية تشمل بصيع وظائف التسيتَ ،وتكوف ما ي

  الإستراتيجي:مرحلة التسيير  -1-1-3

ابؼرحلة إلى الأزمة التي ظهرت في نهاية الستينات والتي أحدثت موجة من الشكوؾ في التخطيط يعد تطور ىذه   
نظرة سلبية لو ، حيث سادت فكرة ابؼؤسسة كنظاـ ظهرت منافسة ابؼؤسسات اليابانية التي لا   الإستًاتيجي صاحبتها

                                                 .                                    2سواؽ الأمريكية والأوربية تطبق الإستًاتيجية ،للمؤسسات الأمريكية والأوربية حيث غزت منتجاتها الأ
وفي نهاية السبعينيات فكرة الانتقاؿ من التخطيط الإستًاتيجي إلى التسيتَ الإستًاتيجي حيث قاـ كل من 

ANSOFF ,DECLERCK,HAYES  بالأخذ في ابغسباف ابؼكونات ابؼختلفة للمحيط  1976سنة
 والتغتَات السريعة ابؼصاحبة بؽا وكذا الظواىر ابؼرتبطة 

                                                           
1
 : F . DURRIEUX et autre , de la Planification Stratégique à la Complexité , l’expansion management , review , 

Septembre 2000 , P 83 .  
2
 : Jean – Pierre HELFER , Michel KALIKA , Jacques ORSONI , Management ( stratégie et organisation ) , 

Vuibert ,     3 
°
 édition , Paris , 2000 , P 25 .  
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ابؼدى القصتَ وتنفيذىا ،وذالك بالتوفيق مابتُ  بالتنظيم الداخلي للمؤسسة واىتموا بكيفية صياغة الإستًاتيجية
صياغة الإستًاتيجية وضرورة التنافس مابتُ عملية –سنوات 5التسيتَ ابغاصل وابؼخطط على مدى –وابؼدى الطويل 
 .   1وعملية تنفيذىا 

تقوـ  ، ىذه الأختَة التي  أصبحت  وخلاؿ فتًة الثمانينات ظهرت التنافسية التكنولوجية بتُ ابؼؤسسات الكبتَة  
( ، وفي  ( Structure Staff and Lineبتنويع منتجاتها و أسواقها ، و تبتٍ ىيكل ابؼستشارين و التنفيذيتُ ) 

إطار التقسيمات ) منتجات / سو ؽ ( يتم ابغصوؿ عل الاستقلالية في ابزاذ القرار فيما بىص السيطرة على دورة 
و احتًاـ السوؽ ابػاصة بها ، وبقد أف التسيتَ الاستًاتيجي يتميز بابؼرونة ، فهو بذلك يضمن     حياة ابؼنتجات 

  .2ديد التغتَ و غتَ ابؼؤكد للمؤسسة مسايرة بؿيطها الش

تغتَات العوبؼة ، إضافة إلى ما  نتيجة للتغتَات التي عرفها المحيط التنافسي ، و الاستًاتيجيات ابعديدة التي تعبر  عن  
حدث في بداية سنوات  التسعينات  من سقوط جدار برلتُ ، و حرب ابػليج الأولى أين فقدت الأنظمة استقرارىا  

 – économico ("  ابعيوسياسي، وتغتَت بذلك خريطة العالم ، وظهر ما يعرؼ بالاقتصاد 
géopolitique « (   وجية في الإعلاـ الآلي ، البيو تكنولوجيا ، الاتصاؿ ، ، و تطورت الإبداعات التكنول

و إعادة بناء ابؽندسة الإستًاتيجية و التًكيز على برليل ابؼهارات  من الضروري معرفة الأحداث ابؼاضية حيث أصبح 
 .  3الأساسية ، و بذلك تطوير الرؤية الإستًاتيجية 

     :    تعريـــــــــــف الإستراتيجية – 1-2

عتٍ فنوف ابغرب وإدارة ت والتي  ( Stratèges )"لكلمة اليونانية"استًاتيجوساالإستًاتيجية إلى  لمةك رجذو  ترجع
" و لذلك عرفها قاموس،العسكرية بزطيط و توجيو العمليات أنها الإستًاتيجية على إلى ابؼعارؾ ،حيث كاف ينظ

ابؼعدات ابغربية ، بدا بيكن من السيطرة على  الفن ابؼستخدـ في تعبئة و برريك  أنهاعلى    Oxfordوأكسفورد
   4ابؼوقف و العدو بصورة شاملة

و ىدفها  للتجزئة،وتتميز الإستًاتيجية عن التكتيك في كوف أنها تكوف مسئولة عن بؾموع ابغرب ككل و غتَ قابلة    
 العدو حركة القوى في حضور  أف التكتيك يعتٍالنصر، بينما بقد 

                                                           
1
 : Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG , op . cit , P 14.  

2
 : Michel MARCHESNAY , Management Stratégique , Eyrolles Universite, Paris , 1995 , P 40-42.   

3
 : Jean – Pierre HELFER , Michel KALIKA , Jacques ORSONI , op. cit , P 25-26.   

4
يجًىعت انٍُم انعربٍت ،انطبعت الأونى ، انقاهرة ، ( ، الإدارة الإستراتيجيت )انًىاجهت تحذياث انقرٌ انحادي عشر :عبذ انحًٍذ عبذ انفتاح انًغربً  

 .  18-17،ظ 1999
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،غتَ أف استعماؿ الإستًاتيجية انتقل من ابؼيداف العسكري إلى ميداف 1وبديداف ابؼعركة في عملية اشتباؾ معينة 
 الاقتصاد والأعماؿ .                                                                                 

ولتطوير  نظرا لاختلاؼ ابؼدارس الفكرية من جهة ،الإستًاتيجية، إنو بؼن الصعب برديد تعريف بؿدد بؼفهوـ 
استعمابؽا في بؾاؿ التسيتَ من جهة أخرى، لذا بيكننا إدراج بعض التعاريف  ابػاصة بالإستًاتيجية حسب بـتلف 

 وجهات نظر ابؼفكرين ومن زوايا بـتلفة :                      

  بؼؤسسة ما ،وبرديد الإجراءات والأنشطة الإستًاتيجية تنطوي على برديد الأىداؼ طويلة الأجل
 .                                                          2ابػاصة بتخصيص ابؼوارد اللازمة لتحقيق بؾموعة بؿددة من الأىداؼ 

  الإستًاتيجية ىي أسلوب التحرؾ ابؼرحلي بؼواجهة الفرص والتهديدات التي يفرزىا  المحيط، وبذلك
 3ابغسباف نقاط القوة والضعف الداخلية للمؤسسة من أجل برقيق سياسات وأىداؼ ابؼؤسسة .  الأخذ في
  وبهذا فهي تتمثل في  الطويل،الإستًاتيجية ىي بؾموعة التوجهات ابؼتعلقة بأنشطة ابؼؤسسة في ابؼدى

بهدؼ تلبية احتياجات السوؽ ورغبات  ابغصوؿ على ميزة تنافسية انطلاقا من تعبئة ابؼوارد في بؿيط متغتَ ،
  4بـتلف الأطراؼ الفاعلة في ابؼؤسسة

 سة في الإستًابذية ىي بؾموع القرارات والنوايا التي تعمل على توفتَ الشروط ابؼناسبة الادخار ابؼؤس
 5المحيط ، وىي عملية شاملة 

( ىي برديد ابؼؤسسة لأغراضها وأىدافها الأساسية على  ( Chandlerالإستًاتيجية حسب شاندر           
 .6ابؼدى الطويل ، وىكذا ىي توافق خطوط النشاط وبزصيص ابؼوارد اللازمة من أجل برقيق الأىداؼ 

مفهوما واحد ( بأنو لم يعد بالإمكاف إعطاء الإستًاتيجية  (MINTEZBERGولقد أشار مانتزبارغ   
بشكل شمولي وعميق ،في ظل الدخوؿ في عصر العوبؼة التي بستاز بتعقدىا الشديد وما يعنيو   قادرا على الإحاطة  بها

              ذلك من تغتَات متوقعة وغتَ متوقعة في بصيع النواحي بل  

ة لا بد من رؤية الإستًاتيجية بدنظار جديد يوسع بؾالو إلى مفاىيم متعددة، لتظم إليها فعاليات لم تعد قبلا بؿسوب
 على الإستًاتيجية .                                                                         

                                                           
 : َاغر دادي عذوٌ ، الإدارة وانتخطيط الإستراتيجي ، دٌىاٌ انًطبىعاث انجايعٍت ، انطبعت الأونى ، انجسائر ، 2001 ، ظ12.

1
  

 : عبذ انسلاو أبى قحف سياساث وإستراتيجياث الأعًال، انذار انجايعٍت، الإسكُذرٌت، 2004، ظ 157.
2
  

 : أحًذ ياهر، دنيم انًذير خطىة بخطىة في الإدارة الإستراتيجيت، انذار انجايعٍت، الإسكُذرٌت، 1999، ظ20.
3
  

4
 : Gerry JOHNSON, havent SCHOLES , Stratégique , publi –union , paris ,2000,P27  

5
 : Philippe LORIMO, Jeun, Claude tarondeau,de la stratégie aux processus stratégique ,revue francais de gastion, 

n
0
117,1998,P11. 

6
 : Michel Weill, le management (la pensée, les concepts, les faits), Armand colin, paris 2001, P106  
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وبناءا على ما تقدـ  بيكن القوؿ بأف الإستًاتيجية ىي الإطار العاـ ابؼرشد للتفكتَ والتصرؼ الذي تتخذه ابؼؤسسة  
ابؼستقبلية ابؼصتَية يق تلك الأىداؼ وموجها للقرارات انطلاقا من أىدافها الأساسية ،ليصبح بعد تبنية وسيلة لتحق

مواردىا وصب التطوير ابؼستمر بؼواقفها التنافسي ، وبؼوطن قوتها من خلاؿ إحداث التي تتخذىا ابؼؤسسة في تعبئة 
 ابؼلائمة والتكيف مع المحيط الذي تنشط فيو ، وصولا إلى أداء رسالتها ،وبرقيق أىدافها .

                                                                  الإستراتيجي:ر تعريف التسيي -1-3

يتصف تعريف التسيتَ الإستًاتيجي بالتنوع والتعدد نتيجة اختلاؼ أىداؼ الكتاب والباحثتُ من استخدامو  
 التعارؼ ابؼقدمة : وبسايز ابؼداخل الفكرية ابؼتعددة في دراستو وبرليلو ،وكذلك شموليتو ، وفيما يلي بعض

  غايتها على ابؼدى البعيد واختيار  للمؤسسة، وبيافالتسيتَ الإستًاتيجي ىو رسم للابذاه ابؼستقبلي
ومتابعتها  الإستًاتيجية،تنفيذ  المحيط، ثمضوء بـتلف متغتَات  ذلك، علىالنمط الإستًاتيجي ابؼناسب لتحقيق 

 1وتقييمها.
 ف ابؼؤسسة مع بؿيطها ، بدا يضمن برقيق أغراضها واستمراريتها التسيتَ الإستًاتيجي ىو عملية تكيي

 2على ابؼدى البعيد ، وذلك من خلاؿ العمل على رفع قيمة منتجاتها وخدماتها 
  أف ىذه الوضعية تكوف متصلة  أىدافها، إذالتسيتَ الإستًاتيجي يضع ابؼؤسسة في حالة برقيق

 3..(.التنظيم. الزبائن،جذب  التطوير،البحث و  الإنساف،بدفهوـ الاستثمار بابؼعتٌ العاـ ) 

 وتنقيح وتطبيق بعض التصرفات اللازمة الإبقاز وضع،التسيتَ الإستًاتيجي تلك العمليات التي تستخدـ بغرض 
 4فيها.النتائج ابؼرغوب  بعض

وكخلاصة فإف التسيتَ الإستًاتيجي ىو بؾموع مهاـ الإدارة العليا التي تهدؼ إلى تثبيت ابؼؤسسة على ابؼسارات  
ابؼستقبلية ابؼرسومة بؽا خلاؿ بـتلف تطوراتها ابؼستقبلية ، وتزويدىا بالوسائل التنظيمية اللازمة قصد صياغة إستًاتيجية 

تنفيذ على برقيق النجاح الإستًاتيجي بابذاه الوصوؿ إلى أىدافها واضحة للمؤسسة تساعدىا بعد وضعها موضع ال
 ورسالتها.                        

                                                                                                     أهمية التسيير الإستراتيجي : -1-4
العديد من ابؼزايا والنافع ، والتي من بينها وضوح الرؤية ابؼستقبلية ،  يتَ الإستًاتيجيابؼؤسسات التي تطبق التسبرقق 

وابزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼناسبة ، وبرقيق التفاعل مع المحيط  خلا ؿ بزصيص موارد ابؼؤسسة وفق ما يساىم 
ديدات المحيطة وتقليص عوامل الضعف باستغلاؿ الفرص ابؼمكنة والاستفادة من نقاط القوة ابؼتاحة ،وبذنب الته

                                                           
1 : جًال انذٌٍ يحًذ انًرسً وآخروٌ ، انتفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيت ) ينهج تطبيقي ( انذار انجايعٍت ، الإسكُذرٌت 2002 ،ظ21.

  

: حسٍٍ حرٌى إدارة انًنظًاث )ينظىر كهي ( دار انحايذ ، انطبعت الأونى ، عًاٌ ، 2003، ظ86.
2
  

3
 : Alain Charles MARTINET, stratégie, édition verbert, paris, 1983, P23. 

 : إسًاعٍم يحًذ انسٍذ الإدارة الإستراتيجيت ) يفاهيى وحالاث تطبيقيت ( ، انذار انجايعٍت ، الإسكُذرٌت ،2000،ظ27.
4
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        الداخلية ، إضافة إلى برقيق ابؼؤسسة لعائد اقتصادي مرضي ، وتدعيم مركزىا التنافسي .                                             
ؿ من المجتمعات ومع التحديات ابعديدة التي تواجو ابؼؤسسات في الآونة الأختَة ، والتي من بينها العوبؼة والتحو 

، أصبح العمل بأسلوب الصناعية إلى بؾتمعات ابؼعرفة ؛ والتغتَ التكنولوجي ، وزيادة حدة  ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات 
            التسيتَ الإستًاتيجي ضروري للتكيف مع ىذه التغتَات ، وبيكن توضيح أبنية التسيتَ الإستًاتيجي فيما يلي :                          

       يساعد ابؼؤسسات في التوقع بدشكلات ابؼستقبل والفرص .                                                   -
        يهيئ وضوح الأىداؼ والتوجهات ابؼرتبطة بدستقبل ابؼؤسسة ، وآفاؽ تطورىا .                              -
البشرية على  وباقي ابؼواردفي برقيق الفوائد وذلك باعتباره دليلا مرشدا للمؤسسة، ومساعدا للمدرين،  يساىم -

                                                                                                                   1التغيتَ.
ؼ ابؼتعددة وابؼتداخلة ، ومن ثم توجيو ابؼوارد للأىداؼ ابؼهمة ، والتي بؽا يساعد على برديد الأولويات والأىدا  -

                                علاقة بدستقبل ابؼؤسسة .                                                                 
بؽا بابؼوازاة مع عناصر القوة التي بستلكها بيكن بذديد الفرص ابؼختلفة التي يفرزىا المحيط والعمل على استغلا  -

                                             ابؼؤسسة ، وتقليل آثار تهديدات المحيط ونقاط الضعف الداخلية للمؤسسة .                                                          
                                                                                                                                                                                                            2ن خلاؿ التفاعل ، التكامل ، التعاوف وابعديةؤدي إلى برقيق الفعالية والأداء الأفضل مي  -

  التمييز بين التسيير العلمي والتسيير الإستراتيجي :                                 -1-5 

                    أنواع:صنف "أنسوؼ" القرارات التي تؤخذ في ابؼؤسسة إلى ثلاث  

  القرارات الإستراتيجية:  -1-5-1 

تؤخذ في ابؼستويات العلي للمؤسسة ،وتكوف بدلالة المحيط ، وىي غتَ قابلة للتًاجع ،   بزص القرارات التي 
      كاختيار تشكيلة ابؼنتجات والأسواؽ ،برديد الأىداؼ وبزصيص ابؼوارد  

                                                                               الإدارية:القرارات  -1-5-2
 السلطات، العملتتعلق بهيكل وتنظيم  ، وىيىذه القرارات في مستويات متوسطة من السلم ابؽيكلي للمؤسسة ذتؤخ

                                           ابؼؤسسة.والاتصاؿ داخل 

                                                                                                العملية:القرارات  1-5-3
وتهدؼ إلى استغلاؿ  معلومات،ما تكوف عبارة عن  ابؼؤسسة، وعادةفي  ىي قرارات جارية تؤخذ في ابؼستويات الدنيا

ومن خلاؿ ىذا التصنيف نستطيع التمييز بتُ نوعتُ من    الأسعار، ابؼوازنات. دودية، برديدابؼوارد لتعظيم ابؼر 

                                                           
1 : َعًت عباش نخفاجً الإدارة الإستراتيجيت ) انًذاخم وانًفاهيى وانعًهياث( ، انذار انثقافٍت ، انطبعت الأونى ٌ عًاٌ ، 2004 ، ظ 38 .  

  

 : فلاح حسٍ انحسًٍُ ، الإدارة الإستراتيجيت ، دار وائم نهُطر ، عًاٌ ، انطبعت الأونى ، 2000، ظ30 
2
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                                                                                           الإستًاتيجي:العملي والتسيتَ  التسيتَ، التسيتَ
يسمح للمؤسسة  بفكنة، وىوبأقصى فعالية  ابؼؤسسة، وىذايكمن في تشغيل الطاقة ابؼتواجدة في  العملي:التسيير  -

                                                                                                     أىدافها.بتحقيق 
يضع ابؼؤسسة في حالة برقيق أىدافها إذ أف ىذه الوضعية تكوف متصلة بدفهوـ الاستثمار   الإستراتيجي:التسيير  –

                                                                                                               1بابؼعتٌ العاـ. 
 تَ الإستًاتيجي والتسيتَ العلمي التمييز بتُ التسي (:1جدول رقم )

 

Source    : Gerry Johnson, haven schools, op-cit,p33                             

التفاعل بتُ التسيتَ الإستًاتيجي )إنشاء الطاقة ( والتسيتَ العملي )تشغيل الطاقة (من خلاؿ وبيكن توضيح مدى 
                                                                                                        ابؼوالي:الشكل 

 تشغيل الطاقة                                               الطاقة.(: التفاعل بتُ إنشاء وتشغيل 02الشكل رقم )

                                                                                                              )التسيتَ العادي (                                                                                                 

 منطقة ابؼخاطرة في          قوي-1: منطقة الأداء الدائم             - 2                            

 ابؼدى ابؼتوسط            حد أدنى                                                                         

 منطقة ابػطر           -4              منطقة ابؼخاطرة في ابؼدى -3                             

 ضعيف                                                         القريب                                       

                                                                                                                                                                                                           الإستًاتيجي (    قوي              حد أدنى             ضعيف                                                                    الطاقة )التسيتَإنشاء 

                                                           
 عبد الرزاق بن حبٌب، اقتصاد وتسيير المؤسسة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،الجزائر ،2002،ص 739  .     

1
  

 التسيتَ الإستًاتيجي  التسيتَ العلمي 
 روتينػػػػػػػػػػػي -

 خاص بكل وظيفة -

 قصتَ ابؼدىتطبيق  -

 غامض -
 معقػػػػػػػػػػد -
 يتعلق بدجموع ابؼؤسسة )شامل( -
 تطبيق طويل ابؼدى  -
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                  أف: مؤسسة، حيثأي وابؼناطق الأربعة ابؼبينة في الشكل السابق تكاد بزص 

بزص ابؼؤسسة التي تستَ بطريقة جيدة مع إبناؿ ابعانب الإستًاتيجي ، حيث طاقة الإنتاج مستعملة   : 1المنطقة 
كليا،ابؼر دودية حسنة ، التسيتَ التسويقي فعاؿ ، ولكن ابؼؤسسة تعيش بعض من الصعوبات النابصة من عدـ 

عدـ تكوين الثروات البشرية ، الاستثمارات منها : نسبة الإبداع ضعيفة دخوؿ السلعة في مرحلة الابكطاط ، 
وتستطيع مواجهة ىذه التهديدات عن طريق برويل ابؼوارد ابؼالية الضخمة التي في حوزتها إلى ثروات طآقوية  ،مثل 

                                  إحراز براءات الاختًاع .                                                 

 عالية،تتميز بقدرة تطور  ابؼستمرة، حيثتكوف فيها ابؼؤسسة في بقاح دائم نتيجة استثماراتها  والتي :2المنطقة   
                                                                                            سجيل نتائج حسنة عل ابؼدى القصتَ.بفضل تسيتَىا ابؼيداني الذي يسمح بؽا بت

تواجو ابؼؤسسة في ىذه ابؼنطقة أزمة بمو نابصة عن التسرع في بزصيص الاستثمارات ،وىذا ما بهعلها  :3المنطقة      
في وضعية مالية غتَ مواتية حيث أف التسيتَ العادي بها يعاني من التذبذب وعدـ القدرة على الاستمرار الدائم وىي 

   برستُ استغلاؿ قدراتها الإنتاجية وتسيتَىا العادي .مهددة بالعجز ابؼالي قصتَ ابؼدى وبذالك وجب عليها 

ابؼيداني، نقص الفعالية في تسيتَىا  بالانهيار، نتيجةابؼؤسسة ابؼتواجدة بهذه ابؼنطقة تكوف مهددة  :44المنطقة  
              1بسبب عدـ امتلاكها للموارد ابؼالية التطورية،قدراتها  وضعف

                                                                       الإستراتيجي:شروط تطبيق التسيير  -2
منها ما يتعلق بابؼؤسسة نفسها ،ومنها ما يتعلق  الشروط،يعتمد تطبيق التسيتَ الإستًاتيجي على توفر بؾموعة من 
      بالمحيط ، وبيكن تلخيص ىذه الشروط في الأبعاد التالية :

                                    البعد الاقتصادي:                                                         -1- 2
بتحليل العوامل الاقتصادية تسعى ابؼؤسسة إلى برقيق أىدافها الاقتصادية في ظل المحيط التنافسي ، وذلك فهي تقوـ 

، ويتضح ىذا التحليل من خلاؿ المحاولة على الإجابة عن بؾموع الأسئلة ابؼتعددة والتي 2بؼعرفة نقاط القوة والضعف 
                                          3من أبنها ،ماذا تريد أف تصبح ابؼؤسسة ؟ من ىي ؟ ماذا تريد أف تفعل ؟ ماذا ستفعل ؟

، وبؿفظة أنشطتها ، بؼعرفة ماذا تريد أف تصبح عليو ولذلك فإف ابؼؤسسة تقوـ بتحديد كل من رسالتها ، أىدافها 
مستقبلا ،ثم تعمل على برليل المحيط الذي تنشط فيو ،وتقييم بـتلف مواردىا ، وبعدىا برديد ابكرافات التخطيط كي 

تعرؼ من تكوف ، وبعدىا تقوـ ابؼؤسسة بالتعرؼ على بـتلف الإستًاتيجيات ابؼمكن تطبيقها ، ثم تقييم ىذه 
                                                           

)1  
  ( : Alain Charles MARTINET , Stratégie , op . cit , P 24 .  

2 :  Alain Charles MARTINET , Management stratégique ( organisation et politique ) , edisience ? paris . 
1994 , P 34 . 

3
، أطروحة دكتوراه دولة فً العلوم الاقتصادٌة ، تخصص                 ، نحو تسيير الاستراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر: الداوي الشٌخ  

                                                            73،ص 7999علوم التسٌٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر ،جامعة الجزائر ،جوان 
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اتيجيات وذلك بؼعرفة ماذا تريد أف تفعل ثم تقوـ باختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة بؽا ، ووضع البرامج وتصميم الإستً 
                                                               ابػطط وبرديد ابؼيزانية بؽذه الإستًاتيجية .

                                                                   البعد السياسي:                            -2- 2 
باعتبار ابؼؤسسة وجودا سياسيا يضم بؾموعة من التحالفات ابؼعلنة وغتَ ابؼعلنة بتُ الأطراؼ التي تعمل على برقيق 

 عديد من ابعماعات التي بؽا، إنها تؤثر وتتأثر بال1مصابغها الذاتية ، وتتنافس مع بعضها البعض على ابؼوارد ابؼتاحة
                                                                                                                   مصالح بذاه أنشطتها ،والتي تعرؼ

القرار الإستًاتيجي ابؼلائم لابد على ابؼؤسسة أف تقوـ بالتوفيق بتُ  ابزاذومن أجل  ابؼصلحة،بالأطراؼ ذات 
 2الأطراؼ.ابؼصالح ابؼتعارضة بؽذه 

براوؿ ابؼؤسسة طرح بؾموعة من الأسئلة وبؿاولة الإجابة  السياسي،ومن أجل صياغة الإستًاتيجية وفق البعد       
     3عنها:

 بؿيط ابؼؤسسة ؟ىي الأطراؼ ذات ابؼصلحة ابؼوجودة في  ما -

 ماذا بيكن أف تفعلو ىذه ابعماعات ؟ -

 ماذا بيكن فعلو مع أو ضد ىذه ابعماعات ؟ -

 ما الذي ستقرر ابؼؤسسة فعلو ؟ -

فلمعرفة الأطراؼ ذات ابؼصلحة ابؼوجودة في بؿيط ابؼؤسسة ، تقوـ ىذه الأختَة بتحديد بـتلف ابعماعات ذات  
للعلاقات التي تربطها بهذه ابعماعات، مع البحث عن الدعم السياسي وتقييم ابؼصلحة معها ، ثم بتحليل ديناميكي 

إمكانيات الأطراؼ ابؼعارضة ، أما فيما بىص ماذا بيكن أف تفعلو ىذه ابعماعات ) الأطراؼ ذات ابؼصلحة( ؟ تقوـ 
لسياسي مع التوقع بردود ابؼؤسسة بتحليل التأثتَات السياسية الداخلية وابػارجية بؽذه ابعماعات ، وتقييم نظامهم ا

 الاستقلاليةأفعابؽم ، وللإجابة على ماذا بيكن فعلو مع أو ضد ىذه ابعماعات ؟ فهي تقوـ بالبحث عن 
الإستًاتيجية وإختيار ابغلفاء، ومفاوضة الإئتلافات، بينما للإجابة عن ما الذي ستقرر ابؼؤسسة فعلو ؟ فإنها تقوـ 

 توقع بردود أفعاؿ ابؼعارضتُ .بصياغة الإستًاتيجية ابؼناسبة، وال

 البعد البيروقراطي) التنظيمي(: - 2-3

                                                           
 :مؤٌد سعٌد سالم ،تنظيم المنظمات ، دار عالم الكتاب الحدٌث ، الطبعة الأولى ،بدون ذكر بلد النشر،2002،ص734.

1
  

 : شوقً ناجً جواد ، إدارةالستراتيج دار الحامد ، طبعة الأولى ، عمان ،2000،ص23.
2
  

3
  : Raymond –Alain THIETART, la stratégie d’entreprise, ediscience ,2

eme
 édition, Paris, 1993, P 21-24 
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تتمثل العملية التنظيمية في بؾموعة الأنشطة أو القوى الشخصية ابؼنسقة بوعي، ويلعب التنظيم دورا ىاما في برديد   
إستًاتيجيات ابؼؤسسة، حيث يسمح نوع التنظيم الذي تتبناه ابؼؤسسة بتطبيق إستًاتيجياتها بشكل فعاؿ، بفا يؤدي 

 1إلى إنشاء وتعزيز ابؼزايا التنافسية .

مارتيتٍ" أف التنظيم يسمح للمؤسسة بابغصوؿ على متغتَات بفتازة، كالسلوكيات ابؼرغوب ابغصوؿ عليها، أو ويرى " 
 تغتَ فعالية التنظيم ككل، وىذا وفق بؿيط شديد ال

نوع التنظيم  ولتفعيل ىذا البعد، ينبغي على ابؼؤسسة بؿاولة الإجابة على العديد من الأسئلة والتي من أبنها: ماىو    
 2القرارات؟ ماىو بمط النشاط الإداري؟ وماىي إجراءات الرقابة؟  ابزاذالذي تتبناه ابؼؤسسة ؟ ماىي طريقة 

درجة اللامركزية، وبرديد حجم الوحدات  باختيارتتبتٌ ابؼؤسسة تنظيما معينا خاصا بها، ولذلك فهي تقوـ    
 الذي تتبناه. التنظيمالعمل، كل ىذا من أجل معرفة ابؼؤسسة لنوع العملية، واختيار وسائل التنسيق، ونوع التقسيم 

نوع ابؼخططات، وبرديد ابؼراحل  باختيارالقرار، فعلى ابؼؤسسة القياـ  ابزاذأما فيما بىص معرفة طريقة    
 القرار. القرار، وإعداد طريقة ابزاذ ابزاذالقرار، وشرح وتفستَ بؿتوى ابؼخططات، وبرديد آفاؽ  لابزاذالأساسية 

القرار وإعداد  ابزاذولتبيتُ بمط النشاط الإداري الذي تتبعو ابؼؤسسة، تقوـ بتحديد مستوى مشاركة الأفراد في   
 نظاـ للتقييم وابؼكفآت، واختيار درجة الاستقلالية، وبرديد حدة متابعة العمليات لكل فرد .

بتحديد درجة ابؼركزية في عملية الرقابة، وبرديد وتتَة بينما فيما بىص إجراءات الرقابة ابؼتبعة، فتقوـ ابؼؤسسة   
 ومستويات الرقابة، واختيار درجة التفصيل في عملية الرقابة، واختيار ابذاه الرقابة .

 البعد المعلوماتي :  -2-4

تعيش ابؼؤسسة غي بؿيط معقد يتميز بكثرة التغتَات والتقلبات السريعة، الأمر الذي أدى إلى زيادة حدة   
ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات، وأصبح البقاء في السوؽ مرىوف بددى القدرة التنافسية للمؤسسات، ىذه القدرة تتأثر بنوعية 

 وتوقيت ابؼعلومات التي تتحصل عليها ابؼؤسسة .

بؼعلومات عن بيانات تم تشغيلها ووضعها في سياؽ لو معتٌ وفائدة بالنسبة بؼستخدـ معتُ، لذلك فإنها وتعبر ا 
وابؼصدر الأساسي لتوفتَ  1برمل قيمة مضافة فوؽ البيانات نتيجة لعملية التحويل أو التشغيل التي بست عليها

 ابؼعلومات ابػاص بها . ابؼعلومات ابؼفيدة وابؼؤثرة في ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة ىو نظاـ
                                                           

1
       وجارٌث جونز ، ترجمة : رفاعً ، محمد السٌد أحمد عبد المتعال ، الإدارة الإستراتٌجٌة ) مدخل متكامل ( ، دار المرٌخ ، الجزء الأول ،:شارلز 

 . 573،574،ص2007،الرٌاض،
2
 : Alain Charles MARTINET , Management stratégique ( organisation et politique ) ,op.cit,P25 ,26. 
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فنظم ابؼعلومات ىي بؾموعة الإجراءات التي تقوـ بجمع واستًجاع وتشغيل وبززين وتوزيع ابؼعلومات،        
 2لتدعيم عمليات ابزاذ القرارات والرقابة داخل ابؼؤسسة .

ومع زيادة حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات أصبح ينظر للمعلومات كمورد إستًاتيجي، ومصدر بغصوؿ ابؼؤسسة على 
، وبذلك ظهر ما يسمى بنظم 3مزايا تنافسية دائمة، ودعامة لابزاذ القرارات الإستًاتيجية  الفعالة، لضماف إستمراريتها

ظاـ لاستشعار متغتَات المحيط ابؼختلفة، ومتابعتها وتقييمها ، والذي يعتبر بدثابة ن(sis)ابؼعلومات الإستًاتيجية
لاجتذاب الفرص، وتشخيص التهديدات التي قد تتعرض بؽا ابؼؤسسة، وبسكينها من الاستجابة بسرعة بؽذه التغتَات 

  4وجعلها في وضعية تسمح بؽا بدواجهة ابؼنافسة واكتساب مزايا تنافسية دائمة.

ابؼؤسسة، ومدى برقيقها بؽذه  إستًاتيجيةدورا ىاما وحيويا في برديد  اتيجيةالإستً وتلعب نظم ابؼعلومات 
 عن الأسئلة ابؼوالية: الإجابةوفي تقييم النتائج ابؼتًتبة عن ذلك، وبذلك براوؿ ابؼؤسسة  الإستًاتيجية

 ىو المجاؿ الذي بهب أف تعمل فيو ابؼؤسسة ؟ ما -

 تتنافس فيها ابؼؤسسة ؟ىي ابؼناطق من السوؽ التي بيكن أف  ما -

 ىي ابؼنتجات التي بهب أف تعرضها في السوؽ ؟ ما -

 ىي ابؼوارد ابؼتاحة أمامها، وابؼوارد ابؼطلوب ابغصوؿ عليها ؟ ما -

 5كيف سيتم استخداـ ابؼوارد ؟  -

ابؼناسبة بوتاج إلى تدفق غزير من ابؼعلومات ابؼفيدة وابؼتجددة عن ظروؼ المحيط  الإستًاتيجيةإف ابزاذ القرارات    
ابؼتغتَة، وىو ما يتطلب توفتَ نظاـ معلومات إستًاتيجي، ليس على مستوى ابؼؤسسات فحسب، وإبما يتعدى ليشمل 

صادر ابؼعلومات ابغكومية ابؼستوى الوطتٍ في إطار نظاـ ابؼعلومات الوطتٍّ، ىذا الأختَ الذي يتكوف من بـتلف ابؼ
                               وغتَ ابغكومية والعالم ابػارجي ومراكز معابعة ابؼعلومات وابعامعات ومراكز البحث وابؼؤسسات ...، وتتجلى

                                                                                                                                                                                           
1

( ،دار انجايعت انجذٌذة ، الإسكُذرٌت يقذيت في نظى انًعهىياث الإدرة )انًفاهيى الأساسيت وانتطبيقاث: يُال يحًذ انكردي ، جلال إبراهٍى انعبذ ،  

 . 13، ظ2003،

2 : سىٍَا يحًذ انبكري ، نظى انًعهىياث الإداريت ) انًفاهيى الأساسيت ( ، انذار انجايعٍت ، الإسكُذرٌت ،1999؛ظ14.
  

 
3

، رسانت ياجستٍر فً انعهىو الإقتػادٌت ، فرع إدارة الأعًال ، كهٍت انعهىو الإقتػادٌت  ،دور انًعهىياث في تىجيه إستراتيجيت انًؤسست: غٍُت لانىش 

  .114.ظ2001/2002وعهىو انتسٍٍر ، جايعت انجسائر ،
4

رسانت ياجستٍر فً انعهىو الاقتػادٌت ،فرع انتسٍٍر ،كهٍت انعهىو  ظًت انًعهىياث في تنًيت انقذرة انتنافسيت نهًؤسست ،أن: غهٍحت كارٌص ، دور  

  .88.ظ1999/2000الاقتػادٌت وعهىو انتسٍٍر جايعت انجسائر ،

 : احًذ حسٍٍ عهً حسٍٍ تحهيم وتصًيى اننظى ، انذار انجايعٍت ،الإسكُذرٌت ،2003/2002ظ26،27.
5
  



 انفػم الأول                                               يفهىو انتسٍٍر الإستراتٍجً ويكىَاته
 

15 
 

أبنية نظاـ ابؼعلومات الوطتٍ كوف أف معظم مصادر                                                                
 1ابؼؤسسة.ابؼعلومات التي بوتاج إليها نظاـ القرار في ابؼؤسسة ىي مصادر خارجية، أي أنها تتعلق بدحيط 

تستجيب لتطلعاتها وأىدافها، وينبغي  إستًاتيجيةوحتى تتمكن ابؼؤسسة من تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي، وصياغة 
 التوازف بتُ ىذه الأبعاد كي تصبح متكاملة . عليها برقيق

 المسار الاستراتيجي العام:  -3

وتفعيل بصيع عناصر تنفيذىا تتميز بالتعقيد والتداخل  الإستًاتيجيةالتي تتناوؿ أساسا إعداد  الإستًاتيجيةإف العملية   
من جهة، وبتُ بـتلف ابؼراحل التي بسر بها من جهة أخرى، ولذلك  الاعتباربتُ بـتلف العوامل الواجبة الأخذ بعتُ 

 سنركز عل أىم ابؼراحل التي بير بها ابؼسار الاستًاتيجي العاـ في ابؼؤسسة .

 رسالة وأهداف المؤسسة:  -3-1

رسالة تعتبر عملية صياغة الرسالة ابػطوة الأولى من عمليات التسيتَ الاستًاتيجي، وعقب الانتهاء من برديد   
 ، تأتي عملية وضع الأىداؼ الرئيسية .الإستًاتيجيةابؼؤسسة ورؤيتها 

رسالة المؤسسة:  -3-1-1  

لكل الأسئلة ابؼمكن طرحها  استعمل" بيتً دراكر" (peter Drukerمصطلح الرسالة لبياف واضح وشامل  
إذ توضح أسباب وجود ابؼؤسسة وما الذي بهب أف تفعلو، وىي تلك  فالرسالة 2ىو عملنا؟"، للمستَين، "ما

ابػصائص والصفات الفريدة في ابؼؤسسة التي بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼماثلة بؽا، وتتميز الرسالة الفعالة 
 للمؤسسة. الإستًاتيجيةبالاختصار والوضوح والواقعية وابؼوضوعية، والانسجاـ مع الأىداؼ 

 : الإستراتيجيةرؤية ال -3-1-2

مباشرة بصياغة رسالة ابؼؤسسة، وعملية برديد أىدافها ومراجعتها، فهي تهيئ للمؤسسة  الإستًاتيجيةترتبط الرؤية    
 .                                                                   تساعدىا في توجهاتها طويلة ابؼدىرؤية ابؼستقبل، و 

 ترغب في الوصوؿ إليها، بأنها ابؼسار ابؼستقبلي للمؤسسة، الذي بودد الوجهة التي الإستًاتيجيةوتعرؼ الرؤية 
التي بزطط لتنميتها، كما تعرؼ أيضا بأنها تلك الصورة  والإمكانياتالذي تنوي برقيقو، ونوعية القدرات  لسوقيوالا

 ابؼؤسسة. مستقبلالذىنية والفكرية عن 

                                                           
1
، انًهتقى انعهًً انذونً الأول حىل أهًٍت انطفافٍت وَجاعت الأداء نلاَذياج  نظاو انًعهىياث انىطني كأداة نذعى انشفافيت وترشيذ انقرار: حسٍٍ رحٍى   

  . 04،ظ 2003جىاٌ ، 02-01ياي / 31انفعهً فً الاقتػادانعانًً ، الاوراسً ،
2
 : Jacques ORSONI,Jean-pierre HELFER, op.cit ,P109. 
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إذ تشمل رسالة ابؼؤسسة إلا أنها تذىب إلى أبعد من ذلك، لأف الرسالة بردد ابػطوط العريضة  الإستًاتيجيةفالرؤية    
لأىداؼ ابؼؤسسة، أما الرؤية فهي تصف الشكل الذي ينبغي أف تكوف عليو ابؼؤسسة، عندما تعمل بكفاءة بالنسبة 

 1لمحيطها.

 أهداف المؤسسة:  -3-1-3

رؼ" ػػػها، ويعػقػبراوؿ ابؼؤسسة برقييعرؼ ابؽدؼ بأنو عبارة عن ابغالة ابؼستقبلية ابؼرغوب الوصوؿ إليها، والتي     
، ويعرؼ 2قياس بؼردودية العمليات ابػاصة بواسطة برويل ابؼواردابؽدؼ بأنو عبارة عن  (Ansoff)  أنصوؼ "

الأجل الطويل أي ما تريد ابؼؤسسة برقيقو. بينما تعرؼ في 3ابؽدؼ كذلك بأنو الأمل الذي تسعى ابؼؤسسة برقيقو 
 الأىداؼ بأنها تلك النتائج المحددة، وابؼمكنة، التي ترغب ابؼؤسسة بلوغها، خلاؿ مدة متفق عليها .

الأىداؼ بكونها بهب أف تكوف قابلة للتفاوض، كمية وبـططة، ىرمية وبؿددة، قابلة للتحقيق، تكتب في أجل  وتتميز
 4واضح ودقيق، تتوافق مع الأنشطة، ومتناسقة عموديا وأفقيا. 

وللأىداؼ عدة مستويات سواء من حيث طبيعتها )أساسية، فرعية، وظيفية(، أو من حيث أبعادىا)قصتَة،   
ويلة الأجل(، فالأىداؼ الأساسية تكوف طويلة الأجل نسبيا، وىي تعبتَ عن طموح ومهمة ابؼؤسسة، متوسطة، ط

وتتخذ ثلاثة أشكاؿ إما البحث عن البقاء، أو البحث عن التوسع والسيطرة على الأسواؽ، وإما البحث عن 
ة تكوف قصتَة ومتوسطة الأجل، منبثقة منها، بينما الأىداؼ الفرعي الإستًاتيجيةالقرارات خاصة  ابزاذالاستقلالية في 

من ابؽدؼ الأساسي، كمية وبؿدودة، وىي عادة في بؾموعها تشكل ابؽدؼ الأساسي، أما الأىداؼ الوظيفية فهي 
 قصتَة ومتوسطة الأجل، مرتبطة بتحديد ابؼهاـ لكل وظيفة، على شكل أىداؼ تساعد على إبقاز ابؽدؼ الفرعي .

، الإنتاجيةؤسسة بردد وفق بشانية ميادين أساسية ىي: الوضعية في السوؽ، التجديد، ويرى "دراكر"بأف أىداؼ ابؼ  
  5، ابؼسؤولية الاجتماعية. الإجراءأداء  ابذاه، الإطاراتابؼوارد ابؼالية واللوجيستية، الربحية، تطور أداء 

 التشخيص الاستراتيجي: -3-2

يعد التشخيص الاستًاتيجي أساس تفستَ السلوؾ الاستًاتيجي، ابؼتجسد بالاختيار الاستًاتيجي، وما يتبعو من 
تنفيذ ورقابة إستًاتيجية وىو موضوع يتسم بالسعة والشموؿ، فهو يشكل إحدى الأركاف الأساسية للتسيتَ 

                                                           
1
،يكتبت نبُاٌ َاضروٌ ، انطبعت  انتخطيط الإستراتيجي )انًؤسساث انعايت وغير انربحيت (:جىٌ .و.براٌسىٌ،ترجًت يحًذ عسث عبذ انًىجىد ،  

  .255ظ 2003الأونى ،نبُاٌ ،

 
2
 119ظ ، يرجع سابقعبذ انرزاق بٍ حبٍب :  

 : عبذ انسلاو أبى قحف، الإدارة الإستراتيجيت وإدارة الأزياث، دار انجايعت انجذٌذة ،الإسكُذرٌت ، 2002َع29.
3
  

4
 : Jacques CASTELNAU, Loïc DANIEL, bruno METTLING, le pilotage stratégique (comment mobiliser 

l’énergie collective), édition d’organisation, 2
eme

 édition, paris , 2002,P96. 
5
 : : Raymond –Alain THIETART,op.cit,P 52,53. 
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المحيط، ومن فرص متاحة، وتهديدات برد من في  الإستًاتيجيةالإستًاتيجي، وذلك لتخصصو بتقييم وبرديد العناصر 
 من ىذه الفرص، وموازنتها مع عناصر القوة والضعف الداخلية بها. الاستفادةقدرة ابؼؤسسة على 

ويركز التشخيص الاستًاتيجي على بعدين مكملتُ، بعد داخلي )التشخيص الداخلي( للمؤسسة، وبعد خارجي   
   الإستًاتيجيةالرؤية  التشخيص)

بردد بمط  والإستًاتيجية1ابػارجي( ابػاص بدحيط ابؼؤسسة، وذلك باعتبار ابؼؤسسة نظاـ مفتوح على المحيط، ص 
 العلاقة بتُ ابؼؤسسة والمحيط. كما يوضح الشكل ابؼوالي: 

 (: أبعاد التشخيص الاستًاتيجي.  03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التشخيص الخارجي)تشخيص محيط المؤسسة(: -3-2-1

 تعريف محيط المؤسسة:  -3-2-1-1

                                                           
1
 : Jean – Pierre HELFER , Michel KALIKA , Jacques ORSONI ,op.cit, P54 

 التشخٌص الاستراتٌجً

 
 خارجً

 المحٌط

 داخلً

 المؤسسة

نقاط القوة/نقاط الضعف   

 المهارات/الموارد        

الفرص/التهدٌدات   

 الرؤٌة الإستراتٌجٌة 

 

القدرات الإستراتٌجٌة  الرؤٌة الاستراتٌجٌة  

 للمؤسسة        

 حالة محٌط المؤسسة   

 الاتجاهات الإستراتٌجٌة الممكنة
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يعرؼ المحيط بأنو بؾموعة القيود التي تتحكم جزئيا في توجيو ابؼؤسسة، وىذه الأختَة تأخذ متغتَات وتأثتَات   
على برديد مسارىا من خلاؿ الوسائل ابؼختلفة،  بؿيطها كمعطيات خارجية يصعب التحكم فيها، وعليها أنتعمل

. ويعرؼ المحيط كذلك بأنو ذلك ابغقل 1مثل برديد الأىداؼ، التخطيط، الاستًاتيجية وغتَىا من أدوات التسيتَ
 2القوي الذي يقسم إلى بطس مركبات: سياسيةف اقتصادية، اجتماعية، علمية، تكنولوجية،

 3ىو بؾموعة العوامل التي تؤدي إلى إنشاء الفرص والتهديدات للمؤسسة .، فإف المحيط إستًاتيجيةومن زاوية 

 مفهوم التشخيص الخارجي:  -3-2-1-2

يعرؼ التشخيص ابػارجي بأنو عملية استكشاؼ وفحص العوامل وابؼتغتَات الاقتصادية، والتكنولوجية، والسياسية،   
د الفرص والتهديدات ابؼوجودة في بؿيط ابؼؤسسة، ومعرفة والاجتماعية والثقافية، وقوى ابؼنافسة، وذلك من أجل بردي

مصادر ومكونات ىذه الفرص والتهديدات من أجل بذزئتها إلى عناصر، أو أجزاء فرعية، وفهم علاقة التأثتَ والتأثر 
 4فيما بينها من جهة، وبينها ومؤسسة الأعماؿ من جهة أخرى.

 مراحل التشخيص الاستراتيجي:  -3-2-1-3

                                    لية التشخيص الاستًاتيجي بعدة مراحل، وتتمثل ىذه ابؼراحل فيما يلي:بسر عم  
                                                                                                  برديد وفهم طبيعة المحيط.   -
                                                                                                      برديد أثار المحيط .  -
                                                                                              برليل قوى ابؼنافسة )المحيط التنافسي(. -
                                                                                                       سي.التنافبرديد ابؼوقع  -
 برديد الفرص وابؼخاطر. -

من خلاؿ الشكل رقم  للمؤسسة، ويتضح ذلك الإستًاتيجيةومن خلاؿ تتبع ابؼراحل السابقة، تنتج لنا الوضعية 
(04) 
 

 (: مراحل التشخيص الاستًاتيجي04)الشكل رقم 

                                                           
:َاغر دادي عذوٌ ٌ اقتصاد وتسيير انًؤسست ،دار انًحًذٌت انعايت ، انطبعت الأونى ،انجسائر ،1998،ظ85.

1
  

2
، يذاخهت فً انًهتقى انذونً ، تُافسٍت انًؤسساث الاقتػادٌت وتحىلاث انًحٍط قسى  انصناعيت في انجسائريحيط انًؤسست انعًىييت : يحًذ بىهسة ،  

  .116،ظ2002أكتىبر   29/30عهىو انتسٍٍر ، جايعت بسكرة ، 

 : كاظى َسار انركابً ، الإدارة الإستراتيجيت ) انعىنًت وانًنافست ( ، دار وائم ،انطبعت الأونى ، عًاٌ ،2004، ظ119.
3
  

 : سعذ غانب ٌاسٍٍ ، الإدارة الإستراتيجيت ، دار انٍازوري ، عًاٌ ،2002 ،ظ65.
4
  

الوضعٌة 
 الإستراتٌجٌة 
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                                                                                                          برديد طبيعة 
                                                                                                    برديدأثار المحيط

                                                                                                       برليل قوى ابؼنافسة
                                                                                                   برديد ابؼوقع التنافسي

 برديد الفرص وابؼخاطر 

 

 

Source: Gerry JOHNSON; Hevan SCHOLES; op.cit; p116 

 تحديد وفهم طبيعة المحيط: - أ
تتمثل في الغالب ابؼشاكل الرئيسية للتسيتَ الاستًاتيجي في مدى قدرة الإدارة على التحكم والسيطرة على الغموض   

والتعقيد، ولذلك فإف بداية التشخيص الإستًاتيجي تكوف من برديد درجة غموض وتعقيدات المحيط، ومعرفة ابغالة التي 
 و أنو بسيط أـ معقد.يتميز بها ىذا المحيط، ىل ىو ثابت أـ متغتَ، أ

 استعماؿفوفق شروط التغتَ بهب على ابؼستَ فهم مستقبل المحيط جيدا وليس فقط فهم ابؼاضي ، ومن أجل ذلك عليو 
طريقة منظمة، وبدأف التنظيم مرتبط بشروط التعقيد فهو يسهل عليو للغاية فهم المحيط خاصة وأنو مساوي التغتَ، 

 1والتكنولوجيات متقدمة جدا .
 تحديد آثار المحيط:  - ب

التغتَات المحيطة بابؼؤسسات كثتَة ومتعددة، وىذه التغتَات تؤثر على ابؼؤسسات بشكل أو بآخر، وعلى ابؼؤسسة أف 
الاقتصادية، والتكنولوجية، والقانونية  العواملتتعرؼ على مكونات المحيط الذي تنشط فيو، وتتمثل ىذه ابؼكونات في 

 لثقافية، والتنافسية.والسياسية، والاجتماعية وا
ه وىكذا فتحليل المحيط إذا بيكن في إدراؾ حجم ونوع ابؼتغتَات وفهم طبيعة التأثتَ والتأثر، ولتقدنً أمثلة على ىذ  

 )02ابؼتغتَات ندرج ابعدوؿ رقم )
 

 

 (: عوامل المحيط ابؼؤثرة على ابؼؤسسة .02ابعدوؿ رقم )                   

                                                           
1
:Gerry  Johnson,hevan SCHOLES , op.cit, P118. 
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Source: Gerry JOHNSON; Hevan SCHOLES; op.cit; p122. 

 تحليل قوى المنافسة)المحيط التنافسي(: -ج

التنافسية للمؤسسة في أي بؾاؿ ىم احتلاؿ مكانة تسمح للمؤسسة بالدفاع عن نفسها بقوة  الإستًاتيجيةإف ابؽدؼ من 
، ىذا الأختَ الذي يقوؿ عنها بأنها تشكل    ويطلق على تلك القوى التنافسية  1أماـ القوى التنافسية أو التأثتَ عليها،

وبىص بذلك قوى ابؼنافسة  2تعمل في نفس الصناعة،إستًاتيجيات التنافس في المحيط التنافسي لمجموعة ابؼؤسسات التي 
في بطس قوى: دخوؿ منافستُ جدد، تهديد ابؼنتجات البديلة، القوى التفاوضية للزبائن، القوى التفاوضية للموردين، 

                                                           
 : طارق السوٌدٌان ، قيادة السوق ، دار ابن حزم ، الطبعة الأولى ،بٌروت ،2007، ص76.

1
  

 : أحمد القطامٌن ، التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية ، دار مجد لاوي ، الطبعة الأولى ، عمان ،7999،ص79.
2
  

 ابؼؤثرة على ابؼؤسسات؟ىي عوامل المحيط  ما -1
 أي من بتُ ىذه العوامل الأكثر أبنية في الوقت ابغاضر؟ وفي ابؼستقبل؟ -2

 اقتصادية                    سياسية /قانونية               
 .قوانتُ الاحتكار 
 .قوانتُ بضاية المحيط 
 .السياسة ابؼالية 
 .تنظيم التجارة ابػارجية 
 .قانوف العمل 
 ابغكومي. الاستقرار 

 .الدورة الاقتصادية 
 .معدؿ الفائدة 
 .السياسة النقدية 
 .التضخم 
 .البطالة 
 .الدخل ابؼتاح 

 تكنولوجية                    اجتماعي/ثقافي              
 .)الدبيوغرافيا)علم لسكاف 
 .توزيع الدخل 
 .قدرة التنقل اجتماعيا 
 .التغتَ في أسلوب ابغياة 
 .الوفيات 
 التًبية. مستوى 
 

 .الإنفاؽ العاـ للبحث والتطوير 
 لعامة وابػاصة. الاستثمارات 
 والتطورات ابعديدة. الاكتشافات 
 .سرعة التحولات التكنولوجية 
 .معدؿ لتقدـ 
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(، حيث أف ثقل توافق ىذه القوى بودد 06القوى وفق الشكل رقم ) ىذهوابؼنافسة بتُ ابؼنافستُ ابؼتواجدين، وتتضح 
يتعدى متوسط تكاليف رأس ابؼاؿ  وبيكن بذالك ابغصوؿ على معدؿ عائد الاستثمار الذيقة ابؼؤسسات في القطاع،طا
  1                                          وبيكن بذلك ابغصوؿ .

 (: بموذج للقوى ابػمس للمنافسة )بموذج بورتر(05الشكل رقم )                   

 

        ديد الداخلتُ ابعددته                

 

   التفاوضيةالقوة                                     القوة التفاوضية                           

  للموردين                                             للزبائن                           

 بديلة            ديد ابؼنتجات الته                                                                                  

  

 

Source : Michael porter, L’Avantage concurrentie, dundd, paris, 
1999,p16 

                                               أولا: حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة )الكثافة التنافسية(:
العناصر الأربعة الأخرى، وتزداد حدة ابؼنافسة بتُ  التقاءمثل الكثافة التنافسية مركز بموذج بورتر، لأنها تشتَ إلى 

 2ابؼؤسسات القائمة في ابغالات ابؼوالية:

                                                                   ضعف بمو السوؽ، وارتفاع مستوى التكاليف الثابتة. -
                                              للعلامة التجارية.ضعف التمييز في العرض الذي يؤدي إلى عدـ لوفاء  -
 الطاقة الزائدة للإنتاج على القطاع، بينما العديد من ابؼنافستُ في حالة. -

                                                           
1
 : Michael PORTER , L’Avantage concurrentiel, dunod , paris ,Pais , 1999, P.15. 

2
 : Gérard GARIBALDI , L’analyse stratégique , édition d’organisation, 3

eme
 édition , paris, 2001, P .143 ,144. 

خلٌن المحتملٌنالدا  

 الزبائن 
 الموردون

 المنافسٌن فً القطاع

 

حدة المنافسة بٌن 
 المؤسسات القائمة

 المنتجات البدٌلة
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            تعدد ابؼنافستُ، وتنوع مصادرىم، أدى إلى ظهور ثقافات متنوعة كثتَة، الأمر الذي أخل باستقرار الأنشطة . -
 رتفاع مصاريف الإبداع التكنولوجيعدـ قابلية بذزئة رأس ابؼاؿ التقتٍ، وا -

                                                                  القوة التفاوضية للزبائن ثانيا : 

للزبائن تأثتَ على طبيعة ابؼنافسة داخل القطاع الصناعي ،وذلك من خلاؿ قدرتهم على بزفيض الأسعار ،والبحث  
عن أفضل ابؼنتجات ، ويتوقف تأثتَىم على ابؼؤسسات التنافسية على عدة عوامل منها : درجة تركيزىم ، أبنية 

زبائن ،بسييز ابؼنتجات وتكاليف التشغيل للمؤسسة الابؼنتجات من حيث التكاليف وابغجم بالنسبة لمجموع مشتًيات 
                           1ؤسسة في خياراتها الإستًاتيجية تهديد التكامل العمودي الضغط على الأسعار يقلل درجة حرية ابؼ

                                                                ثالثا : القوة التفاوضية للموردين :

                                                               2للموردين قوة تفاوضية إذا توفرت الشروط ابؼوالية :  تكوف   
وؿ على شروط ونوعية وأسعار إذا كانت مؤسسات التوريد قليلة ومتفابنة ، فابؼؤسسة بذلك لا تستطيع ابغص -

                                                                                                                          أفضل 
                                                    عدـ وجود تنافس مع منتجات آخرى بديلة ، وبذلك تقل خيارات ابؼؤسسة  -
                                    وبالتالي لا يعتمد على بيع كميات كبتَة عدد كبتَ من ابؼؤسسات ،  تعامل ابؼورد مع -
                                                                   في حالة إذ ما كاف منتج ابؼورد ىاـ وضروري للمؤسسة  -
  مي ، بفا يؤدي إلى إضافة منافستُ جدد للمؤسسة .تبتٍ ابؼوردوف إستًاتيجية التكامل الأما -

                                                                            : رابعا : تهديد الداخلين المحتملين
 تستقطب الصناعة الناجحة اىتماـ العديد من ابؼؤسسات وبالتالي ارتفاع شدة ابؼنافسة في تلك الصناعة ويقتًح

"بورتر" بؾمعة من الإجراءات التي بهب أف تلجأ إليها ابؼؤسسة القائمة في نفس القطاع ،بؼنع الآخرين من الدخوؿ إلى 
                              3صناعتهم ،وجعل عملية الدخوؿ مكلفة وبؿفوظة بابؼخاطر ،وذلك من خلاؿ وضع حواجز الدخوؿ والتي من بينها

الاستفادة من وفرات ابغجم ،  -                                                                                  
                                                   تنويع ابؼنتجات .                                                      –                                 وبالتالي بزفيض تكاليف الإنتاج .                               

                                                                                الإنتاج.بتطوير التكنولوجيا ابؼستخدمة في  الصناعة، وذلكرفع سقف ابؼتطلبات لرأبظالية للدخوؿ في ىذه  –
                                                                                                                            التوزيع.امتلاؾ قنوات  –

،وىي فرص حواجز ابػروج والتي من بينها صعوبة إعادة بيع  وىناؾ شكل آخر بغماية القطاع من الداخلتُ المحتملتُ
عي ،وكذلك قلة استعماؿ رأس ابؼاؿ التقتٍ ولقد أشار "بروتر" إلى وجود علاقة مباشرة الأصوؿ ، لأف بمط الإنتاج النو 

                                                           
1
 : Raymond-Alain thietart .op.cit,P82,83.    

 : طارق السوٌدان، مرجع سابق ، ص 23.
2
  

 : أحمد القطامٌن الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم وحالات تطبيقية (، دار مجدلاوي ،الطبعة الأولى ، عمان ،2002،ص24،23.  
3
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بتُ عائد القطاع وأبنية حواجز الدخوؿ وابػروج ،وقاـ بالتمييز بتُ قيمة حواجز الدخوؿ للقطاع ، والفرص التي 
ية حواجز ابػروج تسمح بالتفكتَ تسمح بارتفاع ابؼداخل أحيانا ، وابلفاضها أحيانا أخرى ، وبنفس الطريقة فإف أبن

                                                       1الكبتَة  . ابؼداخلفي استقرار 

                                                 خامسا : تهديد المنتجات البديلة ) منتجات الإحلال (  

أقل حدة من ابؼنافستُ ابؼباشرين ، إلا تتمثل ابؼنتجات البديلة في منتجات ابؼنافستُ ، الذين بيثلوف مصدر للمنافسة 
أف تأثتَىم على معدؿ بمو الصناعة وعلى معدلات الربحية فيها ، ما زاؿ قائما ، وبهب أف تطرح ابؼؤسسة الأسئلة 

                                                                                              2التالية حوؿ الإحلاؿ :
                ىل ىدد البديل ابؼنتجات القائمة بالزواؿ ؟                                                                    -
ديل ؟ وىذا يتعلق بددى ولاء الزبوف بؼنتجات ما ىي تكلفة التحويل التي يستحملها ابؼشتًي عندما بىتار الب -

                                                   ابؼؤسسة ، فكلما كاف الولاء كبتَ ، كانت ىناؾ صعوبة في الإحلاؿ           
،يتميز ىل البديل صدر من مؤسسة بؽا إمكانيات مالية ،لتضمن بها أكثر انتشارا ؟ أو ىل صدر من قطاع نشط  -

                                                 بالأرباح ابؼرتفعة ؟                                                              
ما مدى قدرة ابؼؤسسة على مواجهة البديل ؟ وىل بإمكانها منعو ؟ إما بتحستُ جودة وسعر منتجاتها ، أو برستُ 

                                               .                                                              خدمات ما بعد البيع
وىي القوة النسبية 3وبذدر الإشارة على أنو قد أضيف لنموذج القوى ابػمس للمنافسة )بموذج بورتر ( قوة سادسة 

بعماعات أصحاب ابؼصالح ، والتي تعكس دور كل من السلطات العمومية  النقابات ، المجتمعات المحلية ، وغتَىا من 
               المجموعات ابؼؤثرة على المحيط التنافسي للمؤسسة .                                                                              

                                                                                               : تحديد الموقع التنافسي -د
على اعتبار أف بصيع ابؼؤسسات في حالة منافسة ، فإف ابؼؤسسات ابػاصة تتسابق لأخذ حصة من السوؽ ، بينما 

                                                                                                                                                                                                              ابغصوؿ على ابؼوارد ، وبالتاليجل ابؼؤسسات العمومية تنافس من أ

ابؼؤسسات أف يتعرفوا على ابؼوقع التنافسي ، وابؼوقع الإستًاتيجي بؼؤسساتهم ،حيث أف برديد آثار المحيط مديري  على
                                                                4موقع .توالتحليل التنافسي ابؼقدمة سابقا ، يزوداف ابؼؤسسة بالبيانات الدقيقة عن العوامل الأساسية ابؼخصصة لل

فابؼوقع التنافسي للمؤسسة ىو بؾموعة من ابؼزايا ، والعيوب بحيث تسمح ابؼزايا التنافسية بالتحكم وبأعلى درجة في 
،ومن   الاختلافاتعوامل الإنتاج ، وتتمثل ابؼقاييس التي تسمح بتحديد ابؼوقع التنافسي بتحديد ابؼعايتَ وتقدير ثقل 

                                                                            5ابؼنافسة ، وبالتالي التقدير الشامل. ثم تقدير درجة بركم ابؼؤسسة في
                                                           

1
 : Gérard GARIBALDI, op.cit. .P147 ,148 

2
 : Gerry JOHNSON , haven SCHOLES,op.cit ,P137 

 : نادٌة العارف ، التخطيط الإستراتيجي والعولمة ،الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، 2002 / 2003 ،ص 756.
3
  

 
4
 :Gerry JOHNSON ,Haven SCHOLES , op. cit , P154.   

5
 : stratégor , politique générale de l’entreprise , dunod ,3

eme
édition , Parise 1997, P 52   
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                                                                              تحديد الفرص والتهديدات: -ه      
لدى ابؼؤسسة ، والمجالات التي بيكن أف برقق فيها ميزة تنافسية ، بينما  يقصد بالفرص تلك الأوضاع الأفضل   

التهديدات في ابؼشاكل أو الأضرار المحتملة للمؤسسة ، والتي قد تنشأ وفق متغتَات غتَ مواتية لظروؼ المحيط ، وعلى 
                                                                     ابؼؤسسة بذنبها أو التعامل معها بشكل يضمن بؽا برويلها إلى فرص إف أمكن بؽا ذلك .

برديد الفرص والتهديدات من خلاؿ بصع ابؼعلومات عن المحيط وبرليلها ،ثم مناقشتها لتحديد تأثتَاتها المحتملة ويتم 
   . 1،وبؿاولة التوقع بسلوؾ ومتغتَات المحيط الذي تنشط فيو ابؼؤسسة 

                                                                                  الداخلي : التشخيص -3-2-2
                                                                             مفهوم التشخيص الداخلي : -3-2-2-1

وظائف وأنشطة ابؼؤسسة ، وكذا مهنة ابؼؤسسة يقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وبرليل العوامل ابػاصة ب
فيها فالتشخيص ىنا يعتٍ عملية برليل للأنشطة الإستًاتيجية ابػاصة والكفاءات التي تتوفر عليها ، ونظاـ ابؼعلومات 

بابؼؤسسة كل على حدا ، لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية ، ومقارنتها مع ابؼنافستُ ، وذلك لتقدير 
.                                                     2( وفق الشروط التنافسية للمحيط (Profile idealالنسبي للتوجو ابؼثالػػػػي      ابؼوقع 

                                                                             تشخيص وظائف المؤسسة : -3-2-2-2
حيث يتم تشخيص وظائف ابؼؤسسة : التسويق ، الإنتاج ، البحث والتطوير ، ابؼالية ، وابؼوارد البشرية وذلك من 

 أجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف في كل وظيفة ، إلى جانب 

ت ،بهب أف لا نهمل الأنشطة العريضة التي تؤثر على أداء ابؼؤسسة وابؼتمثلة في عملياتشخيص وظائف ابؼؤسسة 
                                                                                  3التنظيم ، الرقابة ، ابؼعلومات ...   . 

                   تشخيص الوظيفة التسويقية:                                                                   -أ
وة والضعف في وظيفة التسويق ،من خلاؿ قياـ ابؼؤسسة بتقسيم حجم مبيعاتها ومعرفة يتم الكشف عن نقاط الق

لزبائنها الوسائل التي بستلكها ، وقدرتها على التحكم في سعر ابؼنتجات  ، وبرليل السوؽ الذي تعمل فيو ، ومعرفتها 
                                                                     4ة بها . ونوع العلاقة التي تربطها بهم ، وسياسة التوزيع بها ، وكذا قوة البيع ابػاص

                             :                                                                    تشخيص وظيفة الإنتاج -ب
، وجب برديد العوامل الإنتاجية ، ومن خلاؿ معرفة مزايا وعيوب أنظمة التصنيع ، للقياـ بتشخيص وظيفة الإنتاج 

والتقنيات ابؼستعملة ، وفعالية أنظمة الرقابة على ابؼخزف ، وابؼعطيات النابذة عن عمليات برليل القيمة وىندسة القيمة 
 صناعية .  ، وعناصر القوة والضعف ابؼوجودة في برنامج الصيانة ، والأمن والسلامة ال

                                                           
 : نادٌة العارف ، الإدارة الإستراتيجية ) إدارة الألفية الثالثة (  ،الدار الجامعة ، الإسكندرٌة ،2000 ، ص 97 ، 98 . 

1
  

2
 : Raymond – Alain THIETART, op. Cit, P 86.  

3
 Jean – Pierre HELFER , Michel KALIK, jacques  Orsini ,op cit ,P 76 

4
 : Kamel HAMDI , diagnostic et redressement d’entreprise, es,salem ,cher aga ,Alger, 2002,P64 
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                                                                                  تشخيص وظيفة البحث والتطوير : -ج
يتم تشخيص العوامل ابػاصة بوظيفة البحث والتطوير ، من خلاؿ اختيار البدائل الفعالة  لعملية تطوير التكنولوجيا 

                                                                                     1ومعرفة الأساليب الإبداعية ابعديدة بنجاح . ة ابؼختلفة ،  لاستخدامها في أنشطة ابؼؤسس
                                                                                               المالية:تشخيص الوظيفة  -د

برلل العوامل ابؼالية للمؤسسة عبر تشخيص القدرة على زيادة رأس ابؼاؿ بأقل كلفة وتعظيم قيمة استثمار حقوؽ 
                                                                  تنافسي.والقدرة على تزويد بضلة الأسهم بعائد  ابؼسابنتُ،

                                                                                     الموارد البشرية: تشخيص وظيفة -ه
التعليم ، يتم تشخيص ىذه الوظيفة من خلاؿ معرفة مدى فعالية بزطيط ابؼوارد البشرية ، ومزايا وعيوب برامج 

للعاملتُ ، وابؼدراء في ابؼؤسسة ، ومزايا وعيوب التدريب ، وإعادة التدريب ، ومستوى ابؼهارات الفنية والتقنية وابؼعرفية 
ابؼوجودة في ابؼؤسسة ، و فعالية  الإداريةالعاملتُ ، و بالأخص بمط القيادة الأساليب الإدارية ابؼستخدمة وتأثتَىا على 

حفيز و درجة ولاء العاملتُ للمؤسسة و شعورىم بالانتماء إليها و بضاسهم من أجل برقيق و الت الأجورأنظمة 
                                                                                                                      أىدافها . 

                                                                             تشخيص الكفاءات  -3-2-2-3-
تعبر الكفاءات عن عملية ابزاذ ابؼبادرة و ابؼسؤولية على ابغالات ابؼهنية ، وتكمن من أجل غاية معينة كتحقيق الاداء 

، ولقد عرفت ىيئة 2ابؼنتجة  بصاعي للحالاتو ذكاء فردي و  ، وىي بذلك عبارة عن مظهر اجتماعي و استخداـ
وابؼعارؼ  ( savoirs)الكفاءة ابؼهنية أنها عملية ترتيب و تنسيق ابؼعارؼ  1998أرباب العمل الفرنسية في أكتوبر 

، و التصرفات و ابؼمارسات في سياؽ دقيق ، وىي ثابتة أثناء تنفيذ ابغالة ابؼهنية ،  ( savoir-faire)العملية 
                                                                            3ؤسسة أف تقوـ بالتحرؾ حياؿ ذلك وعلى ابؼ

و تعرؼ الكفاءات على أنها مزيج للمعارؼ النظرية و ابؼعارؼ العملية و ابػبرة ابؼمارسة ، و التي تم ملاحظتها و 
بتَ آخر ىي بؾموعة ابؼعارؼ و ابؼعارؼ العملية التي تتوفر عليها الاعتًاؼ بها من خلاؿ الوضعية ابؼهنية ، وبتع

ابؼؤسسة ، و التي تعمل على تقييمها و تطويرىا ، وتتم عملية تعبئة الكفاءات من خلاؿ القياـ بتعبئة الوسائل 
تدريب و التشغيلية التي برقق الفعالية ، و ذلك عن طريق بذميع ابؼوارد ووضعها برت السيطرة ، وفحص برامج ال

  4 جعلها وصاية ابؼؤسسة .

إلى الكفاءات الأساسية ، و التي بسثل ابؼعرفة   ( Prahalad )و "براىالد "   ( Hamel ) ىاملو يشتَ كل من 
و  الأنشطةابعماعية للتنظيم ، حيث تسمح ابؼؤسسة بنشر بؾموع التكنولوجيات و ابؼعارؼ العملية من أجل تكييف 

                                                  ز ىذه الكفاءات بثلاث خصائص ىي :وتتمي ،5بسرعة مع السوؽ 
                                                           

 : أحمد القطامٌن الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم وحالات تطبيقية (، مرجع سابق ، ص70.
1
  

2
 : Bernard GALAMBAUD, SI GRH(était de la gestion) lisons ,Ruel-mal mal maison ,paris,2002,P174. 

3
 : Alain MEIGNANT, ressource humaines (déployés la stratégie) lisons, Ruel-mal mal maison, paris, 2000, P110 

4
 Alain MEIGNANT, op.cit. , P169 

5
 Alain MEIGNANT, op.cit. , P169 
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                                                كونها بسثل قيمة قوية في عيوف الزبائن ، وىي ميزة مهمة للمؤسسة  -
                                                 اضحة للمؤسسة مقارنة بابؼنافستُ ىي متماثلة في السوؽ ، وو     -
                                                               تقدنً ابؼنتجات ابعديدة ىي مرنة ،أي أنها بارعة في  -

 بؼؤسسة وفق ابػطوات ابؼوالية :  با لأساسيةاومن ثم تطبيقها ، بهب تنظيم الكفاءات  الكفاءاتو للقياـ بتشخيص 

ملاحظة الأفراد في العمل ، لتحديد  الكفاءات ابؼهنية كمجموعة من ابؼعارؼ و ابؼعرؼ التطبيقية ابؼوجودة لدى  -
 أفراد ػ وذلك قصد حصوؿ ابؼؤسسة على خريطة تفصيلية للكفاءات ابؼتواجدة بها ، 

بذميع و ترتيب الكفاءات ابؼهنية ابؼتطابقة و ابؼتكاملة في شكل أقطاب للكفاءات التنظيمية التي تغذي بـتلف  -
 ابؼؤسسة،أنشطة 

 الإدماج الناجح للكفاءات الفردية ، لتكوين كفاءات أساسية ، -

 1تطوير كفاءات أساسية جيدة انطلاقا من الكفاءات القائمة   -

 القيمة:ريق سلسة عن ط التشخيص -3-2-2-4

في إطار برليل إمكانيات ابؼؤسسة في خلق القيمة ، و الكشف عن مصادر ميزتها التنافسية ، يقتًح " بورتر " بموذج 
سلسة القيمة كأداة للتحليل ، بردد تشخيص و تقييم إمكانيات ابؼؤسسة في ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية و تثمينها 

تصور فانو بيكن تقسيم ابؼؤسسة إلى سلسة من الوظائف أو الأنشطة الأساسية ، و في عيوف الزبائن ووفقا بؽذا ال
يعتمد التشخيص الداخلي على برليل ىذه الأنشطة بواسطة سلسة القيمة و التي تقسم أنشطة ابؼؤسسة إلى نوعتُ 

 أساستُ من الأنشطة : أنشطة رئيسية ، و أنشطة للدعم .

 

 

                            ( : سلسة القيمة 06الشكل رقم ) 

                                                           
 
1

 مزهودة ، المقاربة الإستراتٌجٌة لموارد المؤسسة : أداة لضمان نجاعة الأداء الملتقى العلمً الدولً الأول حول أهمٌة الشفافٌة ونجاعة: عبد الملٌك 

 75،ص  2003جوان ،  02-07ماي /37الاداء للاندماج الفعلً فً الاقتصاد العلمً ، الأوراسً ،
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Source : Michael PORTER. Op. Cit. P33. 

، التسويق ، و التوزيع ... ،  الإنتاج،  الإمدادو تتعلق الأنشطة الرئيسة بالإنتاج التسويق و ابػدمات ، و ىي تشمل 
، التكنولوجيا ، ابؼواد  الإنتاجينما أنشطة الدعم فهي أنشطة مساعدة للأنشطة الرئيسة ، و ىي تؤمن بسويل وسائل 

 البشرية ، و تشمل كذلك الشراء ، البحث و التطوير ، مراقبة و تسيتَ ابؼواد البشرية .

  : الأنشطة الرئيسية : ىي التي تنشأ القيمة بابؼؤسسة و تظم 
 ابؼهمة للمنتج ، نقل الإنتاجالداخلي: أي أنشطة الاستسلاـ ، التخزين و بزصيص وسائل  الإمداد -

 ، ابؼناولة ، بربؾة النقل ... المحزوناتالبضائع ، مراقبة 
مثل اشتغاؿ  نهائي،على منتج على منتج  الإنتاجىي الأنشطة التي تقوـ بتحويل وسائل  الإنتاج: -

 الآلات ، التعبئة و التغليف ، الفحص .
تجات الى الزبائن ، ابػارجي : الأنشطة ابؼتعلقة بالتجميع ، التخزين و التوزيع ابؼادي للمن الإمداد -

 مثل نقل ابؼنتجات النهائية .
ابػدمات : ىي الأنشطة التي توفر مستلزمات المحافظة على ابػدمات ، او الرفع من قيمة ابؼنتج ،   -

 كالتًكيب ، الصيانة ، التكوين ، قطع الغيار ...
  ستُ كفاءتها و وىي الأنشطة التي توفر مستلزمات الأنشطة الرئيسية و تساىم في بر الدعم:أنشطة

 فعاليتها و تظم .
 التموين : ىي بؾموعة الأنشطة التي تبدأ في ظهور ابغاجة إلى غاية إيصاؿ ابؼادة إلى ابؼؤسسة . -
التطوير التكنولوجي : تتمثل في أنشطة برستُ ابؼنتج ، أو عمليات الانتاج ، و كذا أساليب التسيتَ  -

. 
 ...وين.تك ترقية، توظيف،من  البشرية:تسيتَ ابؼوارد  -



 انفػم الأول                                               يفهىو انتسٍٍر الإستراتٍجً ويكىَاته
 

28 
 

 ..ابؼالية.ابؼديرية  العامة،كابؼديرية   القاعدية:ابؽياكل  -

 أدوات التشخيص الاستراتيجي : -3 -3 

ىناؾ العديد من الأدوات و النماذج التي بيكن استخذ أمها في بؾاؿ التشخيص الاستًاتيجي و نظرا لكثرتها 
ابؼؤسسة على اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة بؽا ، و سوؼ نكتفي فيما يلي بعرض ابرز ىذه النماذج ، و التي تساعد 

من حيث ابؼر دودية أدوات برليل بؿفظة للأنشطة ودراسة توازف ابؼؤسسة في ىذا المجاؿ اشتهرت ابؼصفوفات كأىم .
   , McKinseyابؼالية والثنائية )سوؽ / منتج (  حيث لا يكاد يوجد مرجع للإستًاتيجية بىلو من مصفوفات 

ADL ,BCG    أو لا يشتَ إليها وفيما يلي عرض موجز بؽا  :                                  

 (                                          (BCGالاستشارية : بستننموذج مجموعة  -3-3-1

ابؼصفوفة في نصيب ابؼؤسسة من بـتلف الأنشطة التي تأمل في برقيقها ، وظهرت ىذه  1 (BCG)تبتُ مصفوفة 
وتتوزع الأنشطة الإستًاتيجية وفق ىذه ظل بؿيط أقل تعقيدا ، وأسواقا أكثر بؿدودية ) الوليات ابؼتحدة الأمريكية ( 

 ابؼصفوفة على أربع خانات ، من خلاؿ اعتبار بعدين إستًاتيجيتُ بنا معدؿ بمو السوؽ ، وابغصة السوقية .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 : BCG : boston consulting group 
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 ) BCG)  مصفوفة الـــــــــــ( : 07الشكل رقم )      

                                            +                                                     العوائد وابؼوارد ابؼالية                                  -

 20%                +                                
                                                                                            

                                                                                                                معدؿ

                السوؽبمو    

                                    
   الاحتياجات  10%  

 ابؼالية

     

0%                                                              
-            0        0,1        0,5           1      2       4            8          10    

                                                                                                   حصة السوؽ النسبية
 :تم إعداد ىذا ابعدوؿ بالاعتماد على ابؼراجع التالية المصدر

1)-Stratégor ,op.cit,P106                                                                         
Méthodes et outils d’analyseq , HAMADOUCHE2)ahmed

,chihab,alger,1997,P57                  stratégique 

 . 154 ،ص  مرجع سابق عبد الرزاؽ بن حبيب ، -(3

تتميز ىذه ابػانة بدعدؿ بمو مرتفع ، و حصة سوقية منخفضة ، باعتبار أف مستقبل ابؼؤسسة أنشطة التردد :  -
غامض و بؾهوؿ ، و لكن ىطو الوضعية لا تسمح بابغصوؿ على الأمواؿ بدقدار كاؼ ، و لكي تعمل الأنشطة 

و تعتمد على بسييز منتجاتها ، و ابؼوجودة بهذه ابػانة على زيادة حصتها السوقية ، عليها أف تتبع إستًاتيجية دفاعية ، 
 تطوير براءة الاختًاع . 

                  أنشطة التردد 
                    ضعيفة مرد ودية -
                 احتياجات مالية ضخمة -
               (-تدفق الأمواؿ سالب ) -

                              حالة عجز 

                   أنشطة النجم 
                   مرتفعة  مرد ودية -
           احتياجات مالية مرتفعة  -
        (0تدفق الأمواؿ معدوـ ) -

 توازف حالة

                                          أنشطة الأوزان الميتة
                           ضعيفة  مرد ودية -
                     احتياجات مالية قليلة -
                   ( 0تدفق الأمواؿ معدوـ ) -

 حالة توازف 

                              أنشطة البقرة الحلوب 
                   مرتفعة  مرد ودية -
               احتياجات مالية قليلة  -
                  موجب )+( -

 فائض في السيولة 



 انفػم الأول                                               يفهىو انتسٍٍر الإستراتٍجً ويكىَاته
 

30 
 

تظهر في ىذه ابػانة الأنشطة ابؼوجودة التي حققت بقاحا في ابػانة السابقة ، و التي تسيطر أنشطة النجم : و  -
على حصة سوقية مرتفعة ، و معدؿ بمو مرتفع ، بفا بهعلها تتميز بتموقع قوي ، و ىي بذلك تكسب ابؼؤسسة 

ية تنافسية مستقبلية ، و ىنا تتبع ابؼؤسسة إستًاتيجية ىجومية ، وزيادة طاقة الإنتاج ، و إبماء ابغصة السوقية ، و وضع
 مراقبة وصادر التموين للمنافستُ 

في ىذه ابػانة تكوف الأنشطة مسيطرة على حصة سوقية عابؼية ، مع معدؿ بمو السوؽ أنشطة البقرة الحلوب :  -
ابؼنتجات التي بلغت مرحلة النضج ، ولكن عموما ىناؾ الكثتَ من ابؼوارد الغتَ مستهلكة ، التي منخفض ،وىي بسثل 

تنشأ ابؼصادر الأساسية للتمويل الذاتي ، وتدعم بؾهودات ابؼؤسسة في أصناؼ الأنشطة ، و بذلك تسعى ابؼؤسسة في 
 سائدة في القطاع . المحافظة على حصص السوؽ و على ابؽوامش ، و مراقبة قدرات ابؼنافسة ال

 منخفض،ومعدؿ بمو  ضعيفة،تتميز الأنشطة التي تظهر في ىذه ابػانة بعوائد مالية  الميتة:نشطة الأوزان أ -
و التي قد بلغت مرحلة التخلي إلى  للمؤسسة،و ىي تشمل عموما الأنشطة ابؽامشية  السوؽ،ووضعية غتَ جيدة في 

 .   1غاية الزواؿ

إلغاء الاستثمار ( و  بالتكامل ابؼتمم للأشكاؿ الإستًاتيجية ) النمو ، الاستثمار ، BCG ) لػ)و تتميز مصفوفة ا
ابؼالية ) التمويل من الأعلى و الأسفل ( ، و خصائص النظر و التًكيب التي تسمح بتقدنً العديد من الأنشطة 

ة و التي تعطي للمستَ قاعدة برليل لمحفظة ابؼؤسسة ابؼميزة في آف واحد ، و كذلك ابػصائص البيداغوجية  البسيط
 . 2واضحة لاختياراتها الرئيسية 

إلى كوف  إضافيةإلا أف الذي يعاب عليها ، ىو كوف أف العلاقة بتُ نصيب الربح و السوؽ ليست بالضرورة قوة 
ط الأسواؽ ذات معدؿ النمو ابؼرتفع ليست دائما ىي الأفضل ، و كذلك اىتماـ ىذه ابؼصفوفة بديداف النشا

 3الاستًاتيجي فقط في علاقتها مع منافس واحد ) قائد السوؽ ( و تهمل بقية ابؼنافستُ الآخرين .

  4(:  ADLنموذج مصفوفة الــــ) -3-3-2

تعتمد ىذه ابؼصفوفة على بعدين إستًاتيجيتُ بنا : درجة نضج ابؼهنة ) جاذبية القطاع ( ، و الوضعية التنافسية ، و 
( ، و ذلك في اختيار ابؼعايتَ ابؼتعلقة بتقدير الوضعية  BCG( كليا عن مصفوفة )   ADLبزتلف مصفوفة )

التنافسية ، و جاذبية القطاع ، ىذه الأختَة التي تقدر ىا انطلاقا من اكتماؿ بمو القطاع و ذلك بتطبيق مفهوـ دورة 
قدر الوضعية التنافسية حسب ىذه ابغياة على بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي ) انطلاؽ ، بمو ، نضج ، زواؿ ( بينما ت

                                                           
1
 : ahmed HAMADOUCHE ,Méthodes et outils d’analyseq stratégique ,chihab,alger,1997,P56.57                

2
 : Jean – Pierre HELFER , Michel KALIK, jacques  Orsini ,op cit ,P 148 

.248،ص 799معهد الغدارة العامة ، السعودٌة   :بوماس وهٌلٌن دافٌد هانج ترجمة محمود عبدا لحمٌد مرسً زهٌر نعٌم الصباغ الإدارةالإستراتٌجٌة
3
  

4
 : ADL :Arthur.D.Litle  
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ابؼصفوفة من خلاؿ تفحص حصة السوؽ النسبية ف و تقييم نقاط القوة و الضعف الداخلية ابػاصة بابؼؤسسة ، و 
 01التي تتعلق بالإنتاج ، التسويق ، التموين ، و التوزيع ذلك للتوصل إلى وضعية تنافسية بردد وفق سلم متغتَ من 

 الفئات التالية : مسيطرة ، قوية ، مقبولة ، غتَ مقبولة ، ىامشية .  ، و ابؼصنفة إلى 05إلى 

 (  ADLمصفوفة الــــ) ( : 08الشكل رقم ) 

 -               انطلاؽ                  بمو             نضج                     زواؿ                  +  

                                                                                مسيطرة                   

 قوية                  

             ابؼر دودية ابػطر             

                                                                                 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             التنافسي                                                                                             

 مقبولة               

 غتَ مقبولة           

                     ىامشية             

  -                                                                                                                                                         

Sours : jacques ORSONI, jean, pierre, op.cit, P130. 

                          ) McKinsey  ( : "General Electricمصفوصة ماكينيزي " -3-3-3
وضعت ىذه ابؼصفوفة من قبل شركة جنراؿ الكتًيك العابؼية بالتعاوف مع مؤسسة ماكينزي للاستشارات وتتضمن ىذه 

ابؼصفوفة بعدين إستًاتيجيتُ بنا جاذبية الصناعة والوضعية التنافسية ، ويتم تطبيق ىذه ابؼصفوفة باتباع ابػطوات 
                                                                                                              1ابؼوالية : 

                   برديد معايتَ تقيم جاذبية الصناعة والوضعية التنافسية                                               - 
،                                          01وة التنافسية ، بحيث يكوف المجموع لكل بعد =ترجيح معايتَ ابعاذبية ،وق -

                                                           
1
 : jean- pierre HELFER, Michel KALIKA, jacques ORSONI, op.cit, P150. 

    

  تطويػر طبيػػػػػػػعي

  تطوػػر انتقائػػػي                

  إعػػػادة توجيو 

  بزلػػػػػػي 
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                        ،  05إلى  01تقييم كل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي ، حسب ابؼعايتَ ابؼقتًحة بنقطة تتًاوح من - 
                                             حساب النقطة ابؼرجحة لكل معيار ، ثم بؾموع نقاط كل بعد         -
                            برديد وضعية كل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي في ابؼصفوفة                                         -
                                                                                         الإستًاتيجية  الاقتًاحاتتقيم  -

وبقد من بتُ معايتَ التقييم التي تستخدمها مصفوفة ماكينزي : ابؼر دودية ومعدؿ بمو السوؽ وكثافة رأس ابؼاؿ ، 
نوات التوزيع ، درجة التًكيز ، مستوى وإمكانية التمييز ، حجم السوؽ ، نوع ابؼنافسة ، سيطرة ابؼؤسسة على ق

                                                     1..حواجز الدخوؿ وابػروج ، الأسعار الآجاؿ النوعية ابؼعرفة التكيف مع حاجات الزبائن البحث والتطوير ،الإبداع  
 يكينز ( : مصفوفة ما 03جدوؿ رقم )

 جاذبية الصناعة
 قوية  متوسطة  ضعيفة 

البقاء وإتباع  مرد ودية مرتفعة 
 وضعية النمو 

البقاء على 
وضعية السيطرة 

 بالتكاليف

 الوضعية التنافسية قوية 

الانسحاب 
 الانتقائي )التجزئة(

 متوسطة  برستُ الوضعية  مرد ودية متوسطة 

التنازؿ عن 
 الاستثمار

الانسحاب 
 التدربهي والانتقائي 

  ضعيفة التنازؿ والتخلي 

Source : stratégàre ,op .cit, P 111                                                            
                                                                          

                                                                    2وتتميز مصفوفة ماكينيزي بثلاث إستًاتيجيات أساسية ىي :
                      ، وذلك في ابؼناطق أو الأنشطة التي بؽا وضعية تنافسية مهمة ،             إستًاتيجية النمو -
توسطة الأبنية  .                                                                                              إستًاتيجية استقرار ابؼرد ودية في ابؼناطق التي تكوف فيها الوضعية التنافسية م -
                    ابعزئي أو الكلي عن الاستثمار ، وذلك في ابؼناطق الضعيفة .             التنازؿ إستًاتيجية  –

ىي الأفضل من بتُ ابؼصفوفات السابقة الذكر ، وذلك لكونها تهتم بدتغتَات عديدة ولا تقود  وتعتبر مصفوفة ماكينزي
  إلى نتائج بسيطة . 

                                                           
1
 : Gérard GARBALDI ,op,cit, P 296. 

2
 : Stratégore, op cit, P 112. 
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 ويلامسوفلانتقادات كبتَة ، حيث صرح  (Mchinesy ,ADL ,BCG ولقد تعرضت مصفوؼ)
WILIAMSON))  الصناعات الأمريكية قائلا : لقد فعلت ابؼصفوفات في رئيس إحدى أكبر ابعمعيات

                                                       1 الآفوذلك ابؼؤسسات الأمريكية مالم تفعلو ابؼنافسة اليبانية ، 
                                         تاربىية ، ولن تستمر بالضرورة  ىي إلا وضعية  الوضعية التي تصورىا ىذه ابؼصفوفات ما -
                                                            أنها تربط تطور ابؼؤسسة بالثنائيات ) سوؽ ، منتج ( بدلا من مهاراتها وكفاءاتها .              -
                                كوف برليلها يقتصر على بعدين اقتصاديتُ فقط مهما كثرت خانتها .           –

وعلى الرغم من الانتقادات التي تعرضت بؽا النماذج ابؼصفوفة السابقة وخاصة في ظل الاقتصاد ابغالي القائم على 
ابؼعارؼ والكفاءات ، إلا أنها مفيدة جدا في ابؼساعدة على تشكيل الرؤى حوؿ الأوضاع التنافسية للمؤسسات ، كما 

                                                              ذاتها قاعدة لتطوير بماذج أكثر شمولا وذلك في بـتلف بؾالات التسيتَ .أنها تشكل في حد 
                       الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة :                                                -3-4

ابػيارات الإستًاتيجية باختلاؼ التوجهات الفكرية للباحثتُ في بؾل الإستًاتيجية  واختلف معهم  لقد تعددت
تصنيف وتسمية ابػيارات ابؼطروحة أما ـ ابؼؤسسة ، كوف أف حياة ابؼؤسسة عبارة عن سلسلة من ابػيارات ابؼتعاقبة ، 

الإستًاتيجية الكبرى وفق ما يلي :                                                       ولقد حاولنا في ىذا الإطار إعطاء الإطار العاـ لتصنيف ابػيارات
                      الإستراتيجيات الأساسية :                                                                 -3-4-1

                                                                                         2في السوؽ وتتحد وفق ما يلي :  مركزىا التنافسي وىي الإستًاتيجيات التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في تعزيز 
: والتي تتحقق بإضافة قيمة إلى ابؼستهلك ، عن طريق التمايز الذي يبرر الأسعار ابؼرتفعة  الميزة التنافسية -

                                        للمنتجات ، أو عن طريق بزفيض التكاليف وزيادة القيمة ابؼضافة                          
 لازمة للوفاء بحاجات ابؼستهلكتُ رد التنظيمية ال: والتي تعكس مدى توافر ابؼوا القدرة التنافسية -

وحسب " بورتر"  فإنو توجد أماـ ابؼؤسسة ثلاث إستًاتيجيات أساسية ، تقع في إطارىا بـتلف قراراتها وحركاتها 
                                                                                                       3الإستًاتيجية ، وابؼتمثلة في السيطرة بالتكاليف ، التميز ،وإستًاتيجية التمركز .

                                                                               إستراتيجية السيطرة بالتكاليف: -3-4-1-1
ساسية ،بأف بزفض تكاليفها حتى تتمكن من براوؿ ابؼؤسسة التي تسعى إلى تطبيق السيطرة بالتكاليف كإستًاتيجية أ

بيع منتجاتها بأقل سعر بفكن ، وبالتالي السيطرة على مستوى الأسعار بشكل أقل من ابؼنافستُ ابؼتواجدين بنفس 
ولتخفيض  4القطاع ، ومن أجل تنافسية مبيعاتها ، الأمر الذي بهعلها تكتسب ميزة تنافسية عن طريق التكاليف

ؤسسة عدة أساليب منها على سبيل ابؼثاؿ رفع الإنتاج والعب على أثر التجربة تبسيط أسلوب التكاليف تتبع ابؼ
                   الإنتاج ، البحث عن أفضليات الزيادة ، وربط السعر بالتكلفة مباشرة .                                                  

                                                           
 

1
ص  2003، جامعة بسكرة ، ماي 04، مجلة العلوم الإنسانٌة ،العدد  إلى النظرٌة     swotالفكر الإستراتٌجً التسٌٌري من  :عبد الملٌك مزهودة ،  

777. 

. 57،52، ص 2003: عادل زاٌد الأداء التنظٌمً المتمٌز ) الطرٌق إلى منظمة المستقبل ( المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة ، 
2
  

3
 : Michael PORTER op.cit., P.23.  

4
 :Ibid. P 24.25  
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                                                                                          إستراتيجية التميز : -3-4-1-2
تعمل ابؼؤسسة على بسيز منتجاتها بخصائص إضافية ، مقارنة مع منتجات منافسيها ، الأمر ، وفق ىذه الإستًاتيجية 

سسة سواء ابؼميزات ابغقيقية )النوعية ابعيدة الذي بهعل الزبوف يتعرؼ على ابؼميزات التي تنفرد بها منتجات ابؼؤ 
ا...( أو ابؼعنوية )كشهرة العلامة ( مقارنة منتجات ابؼؤسسة مع منتجات ابؼنافستُ من حيث للمنتجات، بذديدى

بهدؼ تعظيم  بالعلامة،والتميز بابػدمات وكذلك التميز  بابؼنتجات،السعر ويشمل التميز في ابؼؤسسة كل من التميز 
                                                                                                        1 الربح.

ويسمح التميز للمؤسسة باقتطاع سعر إضافي ، وبيع كميات كبتَة من منتجاتها بالسعر ابؼطلوب ، وابغصوؿ على 
متوسط السعر الإضافي ابؼتحصل عليو ، والذي يتجاوز التكلفة  ميزات مثالية كوفاء الزبائن ، ويقود إلى نتائج كبتَة في

                                                                                                    2الإضافية المحتملة التي برملتها ابؼؤسسة عن طريق التميز . 
                                                                                            إستراتيجية التركيز:-3-4-1-3

بزدـ فجوة سوقية بؿددة   ابؼستهلكتقدنً ابؼؤسسة بؼنتجات تشبع حاجات قطاع معتُ من التًكيز  إستًاتيجيةتعتٍ 
(nicheفقد ترى ابؼؤسسة أف ىناؾ قطاعا من السوؽ لم يتم خدمتو بط ) ريقة كافية ، وأف لديها الإمكانيات بػدمة

، الإستًاتيجيات تناسب ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التي 3ابؼنافسة .     القطاع بطريقة أفضل من ابؼؤسسات ىذا
   . 4عاليةالكبتَة لتحقيق أرباح  دمو ابؼؤسساتلا تستطيع منافسة ابؼؤسسات الكبتَة ، حيث بزتار قطاع معتُ لا بز
وذلك باختيار التًكيز عن طريق  ) (nicheوفقا بؽذه الإستًاتيجية ،فإف ابؼؤسسة تستهدؼ فجوة سوقية بؿددة 

                                                                                    5السيطرة بالتكاليف ، أو عن طريق التمييز
                                                                  الخيارات المرتبطة بمحفظة الأنشطة :  -3-4-2

بسثل بؿفظة الأنشطة بؾموعة الأنشطة ابؼتكاملة ) ابؼنتجات ،الاستثمارات ( التي يتعامل فيها ابؼشروع وبؽذه المحفظة 
                                                                                    عدة ختَات منها :                        

                                                                                       إستراتيجية التخصص: -3-4-2-1
قوـ ابؼؤسسة بتخصيص بصيع مواردىا ووسائلها ترتبط ىذه الإستًاتيجية عادة بابؼؤسسات حديثة النشأة ، حيث ت

ففي ىذه ابغالة تبحث عن تنمية 6العلمية حوؿ عدد بؿدود جدا من الأنشطة ابؼربحة ، ومع درجة عالية من ابؼعرفة 
                                                                        وتطوير ميزاتها التنافسية                                   

في إطار نشاط واحد ، وذلك بإتباع إستًاتيجية التخصص بهدؼ ابغصوؿ على ميزة تنافسية دائمة ، خاصة بالنسبة 

                                                           
1
 :Isabelle CALEM et autre .op ,ciT ,P 132.133 

2
 : Michael PORTER op,cit, P153 

:محمد أحمد عوض ،الإدارة الإستراتيجية ) الأصول والأسس العلمية ( ، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة  ، ص 20071776.
3
  

.فٌروز شٌن ، محاولة لتصميم  إستراتيجية مؤسسة صناعية ، مذكرة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة ، فرع تسٌٌر المؤسسات ، كلٌة العلوم   
4
 

.  23، ص  2003/2004الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة باتنة ، الجزائر    
 

5
 : Gérard GARIBALDI , op .CIT , P 71 ;              
 : شرٌط عابد ، إستراتيجية التطور الصناعي للمؤسسات ، مذكرة ماجستٌر فرع التسٌٌر ، معهد العلوم الاقتصادٌة ، جامعة الجزائر ، 7995/799 

6
  

.  68ص   
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للأنشطة التي تكوف في حالة النمو ،وتسمح ىذه الإستًاتيجية للمؤسسة بتسهيل التسيتَ،ووضوح الأىداؼ ،بفا 
ا ما يكوف اختيار ىذه الإستًاتيجية في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بسبب بهعلها برتل مركزا جيدا في السوؽ ، وغالب

       ابػصائص التي تتميز بها ىذه ابؼؤسسات .                                                                                        
                                                                                      إستراتيجية التنويع :   -3-4-2-3

مثل التنويع في تعدد الأنشطة الإستًاتيجية للمؤسسة ،كأف تقوـ ىذه الأختَة بتقدنً عدد من ابؼنتجات ابعديدة أو 
ثل التنويع عدة بؾالات منها تنويع ابؼنتجات إضافة خدمات جديدة بؼنتجاتها أو أسواؽ جديدة لأسواقها ابغالية ، وبي

شكلتُ بنا :  التنويع ابؼرتبط ، الأسواؽ التكنولوجيا ، مصادر التوريد ، منافذ التوزيع ،وتأخذ ىذه الإستًاتيجية 
 .،والتنويع غتَ ابؼرتبط

إستراتيجية التكامل :  -3-4-2-4  

. تأخذ  1رتبط مع بعضها البعض بشكل عمودي أو أفقي التي ت الأنشطةوىي عبارة عن امتلاؾ ابؼؤسسة لمجموعة من 
 الأمامية ( و التكامل ابػلفي ) الإمدادات ابػلفية (. دادات التكامل الأمامي ) الإم بنا:كلتُ ىذه الإستًاتيجية ش

الخيارات المرتبطة بتطوير المؤسسة :  – 3-4-3  

  النمو:إستراتيجيات  -3-4-3-1

تتناسب إستًاتيجيات النمو مع ابؼؤسسات التي تعمل في بؿيط ديناميكي سريع التقلب ، حيث يصبح النمو الوسيلة 
زيادة الأرباح ، و ابغصة  2الفعالة للبقاء و الاستمرارية ، وبرقق ىذه الاستًاتيجيات العديد من ابؼزايا و التي من بينها 

 قيق الاستفادة من تباين حاجات العملاء . السوقية ، واستغلاؿ اقتصاديات ابغجم ، و بر

و تضم إستًاتيجيات النمو العديد من الإستًاتيجيات الفرعية و التي نذكر منها : إستًاتيجية النمو الداخلي ، 
إستًاتيجية النمو ابػارجي ) و التي تكوف إما بالاندماج ، أو بالاستحواذ ( ، و كذلك إستًاتيجية النمو بابؼشاريع 

 كة . ابؼشتً 

  الاستقرار:إستراتيجيات  -3-4-3-2

و لا تتطلب ىذه  نسبيا،و التي تنشط في بؿيط مستقر  الناجحة،تتناسب إستًاتيجيات الاستقرار مع ابؼؤسسات 
حيث تركز ابؼؤسسة كل مواردىا في المجالات ابغالية  ابغركة،الإستًاتيجيات تغيتَات كبتَة استنادا إلى فلسفة الثبات في 

 إستًاتيجية.بهدؼ برستُ ما لديها من مزايا 

                                                           
 : جٌمس سً كراج ، روبرت إم جرانت ، الإدارة الإستراتيجية ، دار الفاروق ، الطبعة الأولى ، القاهرة ، 2003 ، ص 708 .  

1
  

 : جمال الدٌن محمد المرسً ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ) المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين ( ، الدار  
2
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ومن ىذه الإستًاتيجيات بقد : إستًاتيجية عدـ التغيتَ ، إستًاتيجية الربح في الأجل القصتَ ، و إستًاتيجية 
سة من أجل السيطرة على ابؼخاطر و التعاوف و التحالف ، ىذه الأختَة يقصد بها إحلاؿ التعاوف بؿل ابؼناف

فإف  ( Thiétart) ، و التي تكوف بؿصورة في ميادين بؿددة ، فمن خلاؿ دراسة قاـ بها " تيتار"  1التهديدات 
في بؾاؿ  %10في بؾاؿ الإنتاج ، و  %25و من بؾموع اتفاقات التعاوف تتم في بؾاؿ البحث و التطوير ،   40%

 .2التسويق 

                                                                      إستراتيجيات الانكماش : -3-4-3-3
يشكل الفشل الدافع الرئيسي لاستخداـ ىذه الاستًاتيجيات، و بالرغم من قلة شعبيتها ، إلا أنها ىامة ضمن   

ابؼؤسسة من خلابؽا على إلغاء بعض  التي تعمل ظروفها ، وتتخذ عدة أشكاؿ من بينها : إستًاتيجية التخفيض
مؤسسة الوحدات الإنتاجية أو حذؼ بعض خطوط ابؼنتجات ، وإستًاتيجية التصفية التي تنص على الإنهاء الفعلي لل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
.  778، ص  2003الجامعٌة ، الإسكندرٌة ،   

. 74، ص  7999راك للنشر و التوزٌع ، الطبعة الأولى ، القاهرة : فرٌد راغب النجار ، التحالفات الإستراتٌجٌة ) من المنافسة إلى التعاون ( ، إٌت 
1
  

 
2
 : Raymond – Alian  THIETART , op. cit , p 174 . 
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 :  خلاصة الفصل

إف الابذاه ابؼعاصر في ميداف الأعماؿ إبما ينصب تركزه على بناء الرؤية التكاملية والشمولية لأنشطة ابؼؤسسات ،   
، بحيث تكوف و الابتعاد عن النظرة الأحادية لأنشطة و فعاليات ابؼؤسسات   والسعي لتحقيق التًابط والتفاعل 

ابؼؤسسة كتلة واحدة ، و التسيتَ الاستًاتيجي كفيل بتحقيق ىذه التكاملات و التفاعلات و التوجهات ، بحيث 
 يضبط و يفعل حركة ابؼؤسسة بكو ضماف ابؼستقبل الاستًاتيجي في ميداف الأعماؿ .

ار بعقل إستًاتيجي ، بيكنها من التكيف وفي ظل ابؼنافسة و المحيط ابغركي ، لم يعد مقبولا من ابؼؤسسات إلا أف تد  
بشكل أكبر مع الظروؼ المحيطة بها ، و أصبح النجاح يتطلب قدرات و كفاءات فكرية و إستًاتيجية قادرة على 
دراسة و برليل و قراءة ابؼستقبل ، و تقليل حالات عدـ التأكد و القدرة على بؿاكاة  ابؼتغتَات ابغابظة في المحيط 

ىذا من أجل ضماف بناء مركز إستًاتيجي تنافسي دائم ، أساسو عملية الابتكار و التجديد ، و التنافسي ، كل 
 برقيق الاختيار الاستًاتيجي التنافسي الأمثل . 
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 تـــمهيد : 
حتى الوقت لرد الفعل ، و صار  يتًؾ  تكتفي برد الفعل في لزيط لا أفب على الدؤسسات لقد أصبح من الصع        

الدستقبلية للمحيط ، كي من الضروري على الدؤسسات التي تريد البقاء أف توجو اىتماماتها صوب الاىتمامات 
أحد    و الدتوسطة تستطيع أف تساير تطوراتو السريعة ، و تقلباتو الكبتَة ، و في ىذا الإطار بسثل الدؤسسات الصغتَة

لرالات الاىتماـ الدتزايد في لستلف الاقتصاديات ، ولا شك أف لذا مكانة معتبرة في النشاط الاقتصادي المحلي و 
 إشكاؿ التسيتَ الاستًاتيجي لذذه الدؤسسات . ىنا يظهر الإقليمي خاصة ، و من

ة عنها في الدؤسسات الكبتَة ، و لقد أهمي الاستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة  التسيتَلا تقل عملية      
لموسا من انتشرت الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الآونة الأختَة بشكل غتَ مسبوؽ ، و بدأت برقق لصاحا م

خلاؿ إدارتها بعقلية إستًاتيجية في تطور ىذه الدؤسسات ، و ذلك ما بينو النجاح الذي لاقتو الدؤسسات الصغتَة و 
 التسيتَ الاستًاتيجي ، حتى و لو كاف بشكل غتَ رسمي . الدتوسطة التي تطبق

الكبتَة الحجم و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، فإنو و نظرا لوجود بعض الاختلافات في طبيعة الدؤسسات        
. و ي لشارستها للإطار التحليلي للتسيتَ الاستًاتيجالخصائص التي تتصف بها ىذه الأختَة في  لا يدكننا إهماؿ بعض

، ثم نتكلم عن  في التنمية الاقتصادية أهميتهاو  الدتوسطةلذلك سنتناوؿ في ىذا الفصل ماىية الدؤسسات الصغتَة و 
     طبيعة تسيتَ ىذه الدؤسسات ، و مظاىر التسيتَ الاستًاتيجي فيها في ظل العولدة و اقتصاد الدعارؼ . 

 
 مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : -1

إمكانية برديد مفهوـ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يبقى صعبا، و ىذا راجع إلى اختلاؼ وجهات النظر بتُ إف    
لستلف الدهتمتُ بهذا القطاع من باحثتُ و منظمات دولية، إلى جانب اختلاؼ النقاط الفاصلة بتُ الدؤسسات 

و في كل الدوؿ الدصنعة و الدوؿ النامية، و  الصغتَة و الدتوسطة من جهة، و بتُ الدؤسسات الكبتَة من جهة أخرى،
في نفس البلد أيضا عند اختلاؼ طبيعة النشاط الاقتصادي، فهنا تظهر صعوبة برديد تعريف شامل   و متفق عليو 

  للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، و ىذا ما سنبينو من خلاؿ مطالب ىذا الفصل.

 : ظهورها المتوسطة و دوافعو تعريف المؤسسات الصغيرة و  نشأة  -1-1

 : نشأة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -1-1-1

لقد ظهر الاىتماـ بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ابتدءا من الخمسينات من ىذا القرف، وبالضبط بعد      
الدستَين و  ، من طر ؼ الباحثتُ الاقتصاديتُ ، و بالخصوص الدهتمتُ بدشاكل التنمية و النمو ، و كذلكIIالح،ع،

                                                           

 يٍ انًؤعغاث و انصُاعاث انصغٍشة و انًتىعطت . انًؤعغاث انصغٍشة و انًتىعطت 6 َمصذ بها فً هزا انبحث كم   - 
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 IIالح،ع، مقرري السياسات التنموية سواء في البلداف الدتطورة أو النامية و كذا الذيئات العالدية الدولية التي نشأت بعد
(، و ما زاد من أهميتها ىو أف الاقتصاد الرأسمالي يكاد أف يكوف مكونا من FMIوخاصة صندوؽ النقد الدولي ). 

 1و ىذا ما نلاحظو من خلاؿ الجدوؿ التالي: الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، 

 توزيع اليد العاملة في الدؤسسات حسب الحجم في عدة بلداف :  (3الجدول )

  الحجم 1-9 10-499 <500
مؤسسات صغتَة  مؤسسات كبتَة

 ومتوسطة
   مؤسسات مصغرة

 أ -ـ -الو عدد الدؤسسات 55.3 % 43.5 % 1.2 %
  العػاملةاليد  3.7 % 31.6 % 64.7 %
 الياباف عدد الدؤسسات 56.7 % 42.4 % 0.9 %
  اليد العػاملة 13.6 % 58.6 % 27.8 %
 الاقتصاديةالمجموعة  عدد الدؤسسات 72.5 % 26.7 % 0.6 %
 الأوربية اليد العػاملة 11.2 % 45.9 % 42.9 %

                         Battel thème planification et croi   (Maspero,paris,1979): المصدر
ىذا الجدوؿ إلى حد بعيد مدى مساهمة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في اقتصاد ىذه البلداف الصناعية، و ميزة 

 % 50من لرموع الدؤسسات و تشغل حوالي  %99مرتبطة بالاقتصاد الرأسمالي من عهد بعيد، و ىي بسثل حوالي
من الإجراء، و بدا أف ىذه البلداف الدسيطرة على الاقتصاد العالدي فإف ىذا يدؿ بلا شك على النجاح للمؤسسات 

الصغتَة و الدتوسطة و الدور الفعاؿ الذي تلعبو في اقتصاديات ىذه البلداف، و ىذا ما أدى بالبلداف النامية إلى لزاولة 
و من بينها الجزائر، و عليو أصبحت الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الاستفادة من بذربة ىذا النوع من الدؤسسات 

واقع يفرض نفسو على البلداف النامية التي تطمح إلى تطوير و تنمية اقتصادىا، و لذلك انتهت كل دولة في وضع 
 2 تعريف تقريبي للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و ىذا حسب الدعايتَ الدستعملة في كل دولة.

 

 

 
                                                           

 37، ص85546َاصش دادي عذوٌ، التصاد انًؤعغت، انذاس انًحًذٌت انعايت نهُشش، انجضائش، انطبعت الأونى،  1

1
2

تًىٌم انًؤعغاث انصغٍشة و انًتىعطت ، كهٍت انعهىو الالتصادٌت ، انجضائش ، يزكشة نٍُم شهادة انهٍغاَظ ، دفعت  خهٍفً كهٍُت ، غشط الله صهٍت ، 

 . 4، ص 6  2002
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 تعريف للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة : -1-1-2

إف التعريف بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و تعيتُ الحدود الفاصلة بينها و بتُ غتَىا من الدؤسسات ضرورة لا   
 تستغتٍ عنها، و نظرا لصعوبة برديد تعريف موحد لذا أدى إلى انفراد كل دولة بتعريف خاص بها، كما توجد تعاريف

 أخرى متفق عليها من طرؼ بعض الدؤسسات الدولية كتعريف الإبراد الأوروبي.

 و من أىم الصعوبات التي نواجهها عند تعريف الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لصد: 

إف العالم مقسم إلى: بلداف صناعية متقدمة و بلداف نامية، و ىذا التقسيم يظهر لنا  تفاوت درجة النمو: -أ
 نوع التكنولوجيا الدستعملة، فالدؤسسات الصغتَة في الياباف مثلا تعتبر متوسطة أو كبتَة في الجزائر.الاختلاؼ في 

يختلف التنظيم الداخلي و الذيكلة الدالية للمؤسسات، و ذلك تبعا للنشاط اختلاف نوع النشاط الاقتصادي:  -ب
في ميداف التحويل و إنتاج السلع برتاج إلى الاقتصادي الدتبع، فالدؤسسات التابعة للقطاع الصناعي التي تعمل 

استثمارات كبتَة و تستخدـ عددا كبتَا من العماؿ نظرا لتعدد الوظائف، بينما الديداف الخدمات كالنقل و التأمتُ 
برتاج إلى عناصر متداولة و عدد قليل من العماؿ، بينما النشاط الزراعي يحتاج إلى إمكانية مالية متوسطة و عدد كبتَ 

 ن العماؿ، إذف أماـ تنوع النشاط الاقتصادي يصعب علينا الوصوؿ إلى تعريف موحد لذا.م

 ىناؾ معيارين لتحديد تعريف للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة:  تعدد معايير التعريف: -ج

 التي تعتٍ بالحجم و عدد العماؿ و حجم الاستثمارات.  :المعايير الكمية -

 1نا الدلكية، الدسؤولية، السوؽ و طبيعة و بردد لالمعايير النوعية:  -

 و من بتُ ىذه التعاريف نذكر:  

تعتمد في برديدىا لدفهوـ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة استنادا إلى القانوف الأساسي التعريف خاص باليابان:  -1
 300عدد عمالذا عن  على مبدأ الدعيار الدزدوج ) أي معيار رأس الداؿ و عدد العماؿ ( حيث لا يزيد 1963لعاـ 

 مليونتُ. 50عامل و رقم أعمالذا أقل من 

و الدتوسطة ىي  فإف الدؤسسات الصغتَة  1953حسب القانوف تعريف خاص بالولايات المتحدة الأمريكية:  -2
تلك الدؤسسات التي يتم امتلاكها و إدارتها بطريقة مستقلة بحيث تسيطر على لراؿ العمل الذي تنشط في نطاقو، و 

و الدتوسطة بطريقة أكثر تفصيلا بالاعتماد على معيار حجم الدبيعات و عدد  د تم برديد مفهوـ الدؤسسات الصغتَةق

                                                           
،  2002شهادة انهٍغاَظ ، دفعت يحًذ صسواطً ، دوس انًؤعغاث انصغٍشة و انًتىعطت فً انتًٍُت ، انًشكض انجايعً انًذٌت ، يزكشة تخشج نٍُم : 1

 . 7-2 ص 
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                                                                                                                     العاملتُ.
 $ مليوف كرقم أعماؿ. 5          1ارة بالتجزئة: من الدؤسسات الخدماتية و التج -

 مليوف $ كرقم أعماؿ. 15          5الدؤسسات التجارية بالجملة: من  -

 عامل على الأقل. 250الدؤسسات الصناعية: عدد العماؿ  -

 في إحدى الدراسات الحديثة للمؤسسات الصغتَة تعريف خاص بجنوب شرق آسيا: -3

التصنيف الآتي  Bruche et Heimenzبها ابراد بلداف جنوب شرؽ آسيا، استخدـ كل من  و الدتوسطة قاـ 
 الدعتًؼ بو بصورة عامة في ىذه البلداف، و الذي يأخذ مؤشر العمالة كمعيار أساسي 

        10من  - عامل: مؤسسات متوسطة. 99      50من  –عامل: مؤسسات عائلية و حرفية. 9      1من  -
 عامل: مؤسسات كبتَة. 100أكثر من  –مل: مؤسسات صغتَة. عا 49

 عامل. 50تعتبر مؤسسات الصغتَة و متوسطة إذا وظفت ما يقل عن  تعريف خاص بمصر: – 4

فرنسا ىي الأخرى تعتمد على مبدأ الدعيار الدزدوج مثل الياباف فتعرؼ الدؤسسات تعريف خاص بفرنسا:  – 5
 5عامل و رأسمالذا الدستثمر يقل عن  500إلى  0مؤسسة يتًاوح عدد عمالذا ما بتُ الصغتَة و الدتوسطة بأنها كل 

                                                                                              (1)ملايتُ فرنك فرنسي.
 (:توزيع اليد العاملة في المؤسسات حسب حجم في فرنسا 4الجدول ) -

 555<  

 مؤسسات كبيرة 

15   -   499  

 مؤسسات صغيرة و متوسطة 

 1    -   9  

 مؤسسات مصغرة 

 الحجم 

 

 
عدد   93 % 6.9 % 0.1 %

 المؤسسات 
 اليد العاملة  21 % 48 %  31 % 

 Battel thème planification et croissance accélère المصدر   
(Maspero,paris,1979)  
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للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة   إلى إعطاء تعريف توصل الابراد الأوروبي:   UEتعريف الإتحاد الأوروبي  - 6
و الذي يعتمد على معايتَ ىي: عدد العماؿ، رقم الأعماؿ ، الاستقلالية ، فالدؤسسة الدصغرة ىي التي تشغل أقل من 

عامل و تنجز رقم أعماؿ  50ستقلالية و تشغل أقل من عماؿ ، و الدؤسسة الصغتَة ىي التي توافق معايتَ الا 10
ملايتُ أورو ، أما الدؤسسة الدتوسطة ىي التي توافق  5ملايتُ أورو أو لا تتعدى ميزانيتها السنوية  7سنوي لا يتجاوز

مليوف أورو أو لا تتعدى  40عامل و لا يتجاوز رقم أعمالذا السنوي  250معايتَ الاستقلالية و تشغل أقل من 
    1مليوف أورو. 27ميزانيتها السنوية 

 (: معيار الاتحاد الأوروبي 5الجدول )

 .19، ص: 2002و الاجتماعية، جواف   ة الاقتصاديةلجنة آفاؽ التنمي   المصدر: 

تعرؼ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة على أنها تلك الدؤسسات التي لا تعريف خاص بمنظمة العمل الدولية:  -7
 عامل. 50ألف دولار، و تشغل أقل من  100يزيد رأسمالذا عن 

 50يعرفها على أنها تلك الدؤسسات التي يعمل بها أقل من تعريف خاص بالبنك الدولي لإنشاء و التعمير:  -8
 2ألف دولار بعد استبعاد الأراضي و الدباني. 500عامل، و رأسمالذا أقل من 

ياب تعريف رسمي الجزائر كغتَىا من البلداف تسجل غتعريف الجزائر للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  -9 
عدا بعض المحاولات التي تقدمت بها بعض الجهات الدهتمة بهذا القطاع و التي تعذر عليها  PME/PMIلقطاع 

 القياـ بدراستها في حالة عدـ تقديم 

                                                           
 .85، ص20026نجُت آفاق انتًٍُت الالتصادٌت و الاجتًاعٍت يٍ أجم عٍاعت تطىٌش   فً انجضائش، انًجهظ انىطًُ الالتصادي والاجتًاعً انجضائش،  1

 
 54ص6  2002يزكشة نغاَظ  عٍغى انذٌهًً حكًٍت، دوس انًؤعغاث انصغٍشة وانًتىعطت فً انحذ يٍ يشكهت انبطانت، انًشكض انجايعً ٌانًذٌت، 2

عدد  % الأجراء  %
 المؤسسات

 الــفــئـة  عدد العمال 

المؤسسة  9   -   5 148.725 9 % 221.975 35 %
 المصغرة 

% 27.8 176.731 %  5.7 91.555 15  -   
49 

المؤسسة 
 الصغيرة

المؤسسة  255 - 55 1.682 1.3  % 237.669 37.2   %
 المتوسطة 
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من خلاؿ فحسب القانوف التوجيهي لتًقية الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة PEM/PMIتعريف ولو افتًاضي لػ
يدكن صياغة تعرؼ الدؤسسات الصغتَة ة الدتوسطة على أنها لرموعة الدشروعات التي تقوـ بالإنتاج   التعاريف الدذكورة،

على نطاؽ صغتَ و تستخدـ رؤوس أمواؿ صغتَة و توظف عددا لزدودا من الأيدي العاملة و تتبع أسلوب الإنتاج 
  1الحديث أي يغلب على نشاطها الآلية و تطبق مبدآ تقسيم العمل.

 دوافع ظهور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -1-1-3

 وتتمثل في:الدوافع الاقتصادية:  -أولا

النهوض بالاقتصاد الوطتٍ، و ىذا بالتًكيز على الصناعات الخفيفة و قطاع الخدمات و الدهن الحرة، لأف فرص  -
النسبية تسهل عملية بسويلها عكس التوظيف فيها قد تكوف اكبر بالدقارنة بغتَىا، و بالنسبة إلى رأس الداؿ فضآلتو 

 الصناعات الكبتَة.

عدـ التوازف في الاقتصاد الداخلي نتيجة التًكيز على الصناعات الكبتَة الدنتجة و توجيو إنتاجها لضو التصدير إلى  -
 الخارج.

مكانيات البشرية برقيق الاكتفاء الذاتي نوعا ما من الدنتجات و الصناعات الصغتَة بإتاحة الفرصة للكفاءات و الإ -
 الدتاحة لزليا.

 تتمثل في:الدوافع المالية:و -ثانيا

إنشاء الدؤسسات الصغتَة لا يثقل كاىل الخزينة العمومية لأنها لا تتطلب ميزانية ضخمة كما أف التقنيات  -
لذلك  الدستخدمة فيها بسيطة فتنخفض الحاجة إلى مستوى عاؿ من الدهارات و من ثم لا برتاج إلى تدريب راؽ

تتمتع ىذه الدؤسسات بدرجة عالية من الدرونة في حركات دخوؿ و خروج عنصر العمل و ىذا ما يوفر على الدؤسسة 
     أموالا كبتَة.

كبر ربحية ىذه الدؤسسات إذ أف ما برققو من أرباح يفوؽ ما تتطلبو من أمواؿ و تكاليف.فقد ثبت أف الصناعات  -
نياتها البسيطة كما كانت في بعض الحالات أعلى إنتاجية من الصناعات الكبتَة ذات الصغتَة في البلداف النامية بتق

 2التقنيات الحديثة الدرىقة لديزانية الدولة.

                                                           
1 

 .288ص6  8552إعًاعٍم يحًذ يحشوط، التصادٌاث انصُاعت و انتصٍُع.يؤعغت شباب انجايعت يصش  

 
2 

 20و تطىٌش انًؤعغاث انصغٍشة انًتىعطت انىالع و الأفاق، يشجع عبك ركشِ ص6 ى دع، ىانجابشٌت بهماع

 75.ص20006(،2كُذسٌت،يصش.انطبعت)انًصشفً، يُشاة انًعاسف، الإعيحًذ خهٍم كًال انحًضاوي، التصادٌاث الإتتًاٌ  2
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لا يوجد ىدؼ سياسي لزدد تريد الدولة برقيقو، لكن يشار إلى أنها تريد الدخوؿ في الدوافع السياسية:  -ثالثا
 1سياسة جديدة بزتلف عن السابق و برقق البقاء و الاستمرارية، و ىذا لتًابط السياسة بالاقتصاد. 

و يتلخص فيما       يعتبر ىذا الدافع من أىم الدوافع لظهور الدؤسسات الصغتَة، الدوافع الاجتماعية:  -رابعا
 يلي:

تدىور الوضعية الاجتماعية نتيجة تفشى ظاىرة البطالة، و تفاقم الأزمات الاجتماعية نظرا لتسريح عدد كبتَ من  -
 العماؿ.

تضخم حجم العمالة في بعض القطاعات الحديثة، و خاصة أجهزة الدولة، وغتَىا من القطاعات الخدمية، و تزايد  -
 عات الغتَ منظمة.الأعماؿ الطفيلية في القطا

 النزوح الدستمر لقوى العمل داخليا و خارجيا. -

كل ىذه الدوافع و غتَىا أدت بالحكومة إلى التفكتَ في إيجاد صيغ و برامج وآليات لتنظيم النشاطات الاقتصادية، 
لتهرب الضريبي حتى يتستٌ مراقبتها و دعمها و القضاء على النشاطات غتَ الدشروعة، على رأسها ظاىرة التهريب و ا

  و الجمركي، إضافة إلى إيجاد مناخ يساعد الشباب الراغب في العمل خاصة الايطارات منهم في بلورة أفكارىم

 2.و إبراز كفاءاتهم في إنشاء و تستَ و متابعة مؤسساتهم الدصغرة، الصغتَة و الدتوسطة

 : خصائص و أهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1-2

 : خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -1-2-1

                            حتى و إف اختلفت الآراء حوؿ الدعايتَ الدستخدمة في تصنيف الدؤسسات الصغتَة         
 من خصائص نذكر منها:                                                                                   و الدتوسطة، إلا أنو بشة اتفاؽ على أهميتها في اقتصاديات الدوؿ لدا تتميز بو

 : مشروع فردي أو شركة أشخاص.شكل الملكية 1-

: تستخدـ قانوف انتاجة بسيطة نسبيا، لشا يتناسب مع ظاىرة وفرة العمل  وندرة رأس الداؿ في معظم كثافة العمل  -2
 ف النامية.البلدا

                                                           
 
2 

 35شهير مناصر، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و مساهمتها في ترقية المنتوج، مرجع سابق، ص:  
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في الإدارة و في مواجهة الفساد الناجم عن نقص الطلب السوقي بدرجة أكبر،  إضافة إلى أنها تعمل في  المرونة -3
 لرتمع لزلي و على علاقة مباشرة مع العاملتُ و العملاء.

: و تستمد عنصر السيولة من احتياجاتها لرؤوس الأمواؿ صغتَة نسبيا، حيث أنها تستند إلى سهولة التأسيس -4
 جذب و تفعيل مدخرات الأشخاص. 

على العمل و الابتكار، التجديد، التضحية و الرغبة في برقيق اسم بذاري وشهرة و أرباح و برمل  وجود حوافز -5
 الدخاطرة.

ة في استخداـ رأس الداؿ، و في تعبئة الددخرات     و الدهارات ذات الطابع ىذه الدؤسسات أكثر كفاء تعتبر -6 
 الدنظمي و موارد أخرى، كاف لا يدكن الاقتًاب منها لولا ىذه الدؤسسات.

: من أىم ما يديز الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة العلاقات القوية بالمجتمع المحلي المحيط قوة العلاقة بالمجتمع -7 
 بو.

 ، و البنية الأساسية بالدقارنة مع الدؤسسات الكبتَة.فاض احتياجاتها من الطاقةانخ -8 

حيث يجب أف لا تتدخل ىيأت أو جهات خارجية في عملها و أف لا  استقلالية الملكية و الإدارية والعمل: -9
                                                                               1.تعتبر فرعا للأحد الدؤسسات الكبرى

: إف طابع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يجعلها مركزا ذاتيا للتدريب و التكوين لدا لذا و مركز التدريب الذاتي -15
العاملتُ فيها و ذلك جراء مزاولتها لنشاطهم الإنتاجي باستمرار، و برملهم للمستويات التقنية والدالية، و ىذا ما 

 على الحصوؿ على الدزيد من الدعلومات و الدعرفة. يساعدىم 

: فسوؽ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لزدود نسبيا، والدعرفة الشخصية المعرفة التفصيلية بالعملاء و ظروفهم -11
بالعملاء بذعل من الدمكن التعريف على شخصياتهم و احتياجاتهم التفصيلية، و برليل ىذه الاحتياجات و دراسة 

 2ابذاىات تطورىا في الدستقبل، ينتمي للقطاع الخاص.

 

 : أهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1-2-2
                                                           

 .42محمد زرواطي، دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنمية، مرجع سابق، ص:  1
 
مذكرة تخرج لنيل شهادة اللسانس     -المدية–الصغيرة والمتوسطة في التنمية و الانعاش الاقتصادي،المركز الجامعي طيابية ملكية، دور المؤسسات  2

 .46ص:  4227-4226دفعة 
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إف أىم ميزة )ـ.ص.ـ( )الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ( عن الدؤسسات الكبتَة إنها قادرة على  ترقية الشغل: -أولا 
سسات الكبتَة خاصة مع ميل ىذه الأختَة إلى استعاب عدد كبتَ من العمالة عدد اكبر من ذلك الذي تتحملو الدؤ 

استخداـ التكنولوجيا الآلية و استغنائها عن اليد العاملة البشرية، كما انو يعد قطاعا حيويا في لراؿ التشغيل، وفي ىذا 
إلى  1994عن إنشاء ىذه الوكالة سنة  أنو منذ الإعلاف )وكالة متابعة وترقية الدنتوج سابقا(  APSIالصدد كشفت

( %99ألف مؤسسة،أغلبها ) 30ألف تصريح بالاستثمار بدعتٌ  30تسجيل أكثر من تم  31/12/1999غاية 
 6( أي في ظرؼ 1268722تنتمي لقطاع )ـ.ص.ـ( يتوقع منها خلق أكثر من مليوف منصب شغل )حوالي 

 1200000مؤسسة، يتم تشغيل أكثر من  5000ألف مؤسسة بدعدؿ سنوي 30( تم تسجيل 99-94سنوات )
 إذا ما تم بذسيد ىذه الدشاريع. 200000شخص أي بدعدؿ سنوي يبلغ

إف التشغيل على أساس بسكتُ كل قادر على العمل من منصب مستقر ىو خيار إستًاتيجي لتنمية البلاد، والتحليل  
لخيار لشا يتطلب الدبادرة إلى وضع البرامج و السابق يبتُ إلى أي حد يستطيع قطاع )ـ.ص.ـ (الاستجابة لذذا ا

 الآليات الأكثر فعالية.      

يشكل قطاع )ـ.ص.ـ( في العالم قطاعا حيويا في لراؿ الكشف عن الثروات و الرفع من ترقية الاستثمار:  -ثانيا
ىذا لشكنا دوف  معدلات النمو، و بالتالي إسناد التنمية الإقصادية و الاجتماعية كهدؼ استًابذيي ولا يكوف

إستًاتيجية متماسكة و ناجحة لحفز الاستثمار الدنتج، وفي ىذا الإطار ومن أجل برقيق الذدؼ الدنشود لابد من 
 أجياؿ من الدستثمرين:  3برضتَ 

 و تعتٌ نشاطاتو بغرس الاستثمار و تطوير قدراتو في المجالات التالية:الجيل الأول: 

 ة، ثقافة الدؤسس -                 

 الابتكار و التكنولوجيا الجديدة،  -                 

 النشاطات التي تسمح بتدويل الدنتجات و النشاطات. -                 

 عندما يصل الجيل الأوؿ إلى مرحلة النضج يتم الدرور إلى الجيل الثاني على النحو التالي:  

سعر التكلفة بالدخوؿ إلى أسواؽ الابراد الأوربي،  و الذي سيتخصص في النشاطات حيث يسمحالجيل الثاني: 
 الشماؿ الإفريقي و كذا بلداف الخليج و من ثم:

تأىيل الدؤسسة و لزيطها الاقتصادي، الدالي و القانوني و كذا نظاـ التسيتَ بصفة عامة بهدؼ توفتَ الشروط  -  
 الدناسبة لدناقشة أفضل لقطاع )ـ.ص.ـ( .           
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 يدر بدرحلتتُ:: الجيل الثالث

 : تهدؼ إلى تصدير الدنتوجات و الخدمات إلى البلداف الدعنية.1الدرحلة        

: تهتم بتوسعها )أي الدؤسسة( عبر القارات وفقا للسوؽ الاقتصادي العالدية الحالية و التطورات 2الدرحلة        
 التكنولوجية،

 ومن بتُ وسائل و أدوات التًقية:

 و التطور الخاصة بالصناعات الصغتَة و الدتوسطة. مراكز البحث -    

 تنظيم شبكات للمؤسسات الشريكة من أجل تطوير التجارة الالكتًونية. -    

 بزصيص تقنيات الدعلومات و الاتصاؿ من أجل بركم أفضل للنظاـ الدعلوماتي الاقتصادي. -    

 تشجيع تشعب التكنولوجيا الجديدة في )ـ.ص.ـ(. -    

و انطلاؽ برنامج (2007-2002)ـ.ص.ـ( خلاؿ ) 600000ليها تكثيف نسيج )ـ.ص.ـ( و خلق كما ع  
خبرة في ىذا المجاؿ،و تدعيم يئة دولية تسمح باكتساب أو مع ى  ONDI التأىيل مع الإبراد الأوروبي أو مع

 1 (2012-2007) التنافسيةالنسيج من أجل أف لضافظ على قدرتو 

 الجمهوري:دعم التوازن  -ثالثا

 لقد عكفت الدولة على تسطتَ وإلصاز عدة برامج لصالح كل القطاعات بغرض التنمية   

 الجمهورية و المحلية الدستديدة أو التي تقوـ على: 

 إعادة التوازف الإقليمي ) منشات قاعدية و بذهيزات (.-

 إعطاء صورة جذابة لتشجيع الاستثمار. -

حيث الصناعة الواسعة لم تعد منتجة للشغل بل )ـ.ص.ـ( كما يقوـ التوازف الدساعدة على إنشاء )ـ.ص.ـ(،  - 
 الجمهوري على:     

 تشجيع نقل مواقع الدؤسسات الصناعية و إعادة توزيعها بالنسبة للمدف الدكتظة بوضع برفيزات و تشجيعات. -
                                                           

1 
.53-52-54الصغيرة والمتوسطة في التنمية و الإنعاش الاقتصادي مرجع سبق ذكره،     ص:  تطيايبية مليك، دور المؤسسا
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في توزيع فرص الاستثمار وفق معايتَ عالدية و موضوعية آخذة بعتُ الاعتبار معايتَ الجودة و التكلفة  عدالة -
 الدنخفضة.

 عدالة و موضوعية في تهيئة الإقليم. -

 المتوقع في الاقتصاد الجهوي و الدولي و الانخراط في الاقتصاد الجديد: -رابعا

ت و طرؽ و أفكار ذكية للاستفادة من مسار الاندماج و الارتباط يحتاج الاقتصاد الجزائري إلى إتباع سياسا -
الاقتصادي و التجاري العالدي على أوسع نطاؽ ،فمن متطور آفاؽ الاقتصاد العالدي بينت الدعطيات الدتوفرة أف الابراد 

ناصر الدنظومة مليوف )ـ.ص.ـ(، تتطلب ىذه النظرة و بساشيا مع ع 179الأوروبي يدتلك نسيجا إنتاجيا يحتوي على 
،ىذه  2020الاقتصادية الجهوية إعطاء قطاع )ـ.ص.ـ( و الحرؼ دورا أكبر من خلاؿ ترقيتها و دعمها على آفاؽ 

 التًقية تقوـ على أبعاد منها: 

 البعد التشريعي عن طريق توجيو قانوني لجمع نشاطات الدؤسسات الصغرى الصغتَة و الدتوسطة. -

 منظومة جديدة للبحث و التكوين في لراؿ الاستشارة و التسيتَ. البعد الدعلوماتي عن طريق  -

 البعد التنظيمي عن طريق الكيفيات الدرافقة لتأسيس و نمو ىذه الدؤسسات في الجانب الإداري.  -

 البعد الدالي عن طريق تأسيس نظاـ جديد للقرض الدضموف و تدابتَ الدعم الدالي. -

 دة للإعفاء الضريبي بزدـ رأسماؿ الدؤسسات.بعد الجباية عن طريق منظومة جدي -

 1ىذه الدعالجة العملية تدفع للتفكتَ في مرصد للدراسات و البحث و التطوير خاص ب)ـ.ص.ـ(.  

و في الأختَ توصلنا إلى اختلاؼ التعاريف الخاصة بالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من دولة إلى أخرى، رغم ذلك     
وجدت من أجلو، وىو برقيق العمل والقضاء على البطالة من أجل لزيط اجتماعي  يالذالذدؼ  فيلصدىا تتشابو 

 واقتصادي مزدىر، كما أف لذا عدة خصائص جعلت الاقتصاد الرأسمالي يتبتٌ ىذا النوع من الدؤسسات. 

 : والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أهمية -1-3

                                                           
1  

49-49دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنمية و الانعاش الاقتصادي مرجع سابق ص:  طايبية مليكة،3  
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 والتي والاجتماعية الاقتصادية الأىداؼ من لجملة برقيقها إمكانية مدى في والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات أهمية تكمن
 1يلي فيما تلخيصها يدكن

 : الوطني الاقتصاد في مساهمتها مدى -1- 1-3

 حجم :بينها  من مؤشرات بعدة أهميتها تقاس حيث الدوؿ، اقتصاديات في كبتَ دور والدتوسطة الصغتَة للمؤسسات
 .الإبصالي المحلي الناتج ضمن حصتها وكذا للمؤسسات الإبصالي العدد ضمن نسبتها الدشغلة، العاملة اليد

 الدؤسسات إبصالي من % 99 نسبة والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات تشكل الدثاؿ سبيل على الدتقدمة الدوؿ ففي
 69 من أكثر توفر انهأ كما وإيطاليا، بريطانيا فرنسا، الياباف، ألدانيا، الأمريكية، الدتحدة الولايات من كل في الدوجودة

 من أما الياباف، في الدوظفة العمالة من % 73 من وأكثر الدوظفة، العمالة حجم من فرنسا في الشغل مناصب من %
 الدتحدة الولايات في الإبصالي المحلي الناتج من % 48 بنسبة تساىم لصدىا الإبصالي المحلي الناتج في مساهمتها ناحية

  2ألدانيا في 35%و  إيطاليا، في % 41 و فرنسا، في % 62 وب الأمريكية،

 الصادرات ترقية -3-2 -1  

 العجز الصعبة وتقليل العملات وتوفتَ الصادرات زيادة في كبتَة إمكانيات والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات أثبتت لقد
 الأسواؽ غزو من خلاؿ وذلك الدوؿ، بعض مدفوعات ميزاف في فائض إحداث حتى أو الددفوعات، ميزاف في

 لرموع من % 40 نسبة شرؽ أسيا دوؿ في والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات صادرات بسثل الدثاؿ سبيل فعلى الأجنبية،
 والتنمية التعاوف منظمة دوؿ في ىذه الدؤسسات صادرات نسبة ضعف يعادؿ ما وىو الدوؿ، ىذه في الصادرات
  (1).الاقتصادية

 :الكبرى المؤسسات احتياجات توفير -1-3-3

 عقود من خلاؿ وىذا الكبرى، الدؤسسات حاجيات توفتَ في فعالة مساهمة والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات تساىم
 سبيل فعلى للزبائن، بعد البيع ما خدمات وتقديم والدوزع الدورد دور فتلعب بينهما، يتم الذي الباطتٍ التعاقد أو الدناولة
 لإمدادىا صغتَة مؤسسة أو ألف مصنع 26 من أكثر مع السيارات لإنتاج "موتور جنراؿ" مؤسسة تعاقدت الدثاؿ

 أقل فيها يشتغل صغتَة مؤسسة ألف 16 من بينها الإنتاجية، العملية في برتاجها التي القطع أو الأجزاء من بكميات
 .عامل 100 من

                                                           
1  

 العلةوم كليةة - 03 العدد .-التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم مجلة -الجزائري الاقتصاد في والمتوسطة والصغيرة المصغرة المشروعات تنمية أساليب -صالحي صالح

 12 -ص - 2004 -سطيف -عباس فرحات جامعة -التسيير وعلوم الاقتصادية

2  
2002 - تقرير مشروع -الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لتطوير سياسة أجل من -والاجتماعي الاقتصادي الوطني لمجلسا
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 : 1والتكنولوجية الصناعية والتنمية الصغيرة المؤسسات -1-3-4

 الإنتاج وبرديث عمليات تطوير على الفائقة تهاقدر  حيث من التكنولوجي التطور آليات أىم أحد الصغتَة الدؤسسات
 الدشروعات من الكثتَ حيث توفر العالية، الاستثمارات ذات الضخمة الشركات عن كثتَاً أقل وبتكلفة أسرع بشكل
 كل في الدتاحة الإمكانات فائدة من أعلى يحقق لشا وذلك ومتكاملة، متًابطة لرموعات في العمل آلية الصغتَة
 استخداـ وإعادة الثانوية المحلية والدنتجات الخامات استخداـ تنشيط في الصغتَة الدشروعات تساىم كما .مشروع
 ورفع المحلية التكنولوجيات استخداـ في تطوير تساىم أيضًا .التشغيل وفاقد الإنتاج، عمليات بواقي من الكثتَ

 الجودة، وقوانتُ الخارجية بالأسواؽ الاحتكاؾ عبر مستواىا

 .بالبيئة المحلية الدرتبطة الطبيعة ذات الدشروعات و الصناعات ودعم تنشيط في المحلية الذوية على بذلك وبرافظ

 اقتصاديات التكنولوجية على الصغتَة الدشروعات تلعبو الذي الدور أهمية لتحليل بست التي الدراسات إحدى وتذكر
 خلاؿ الأمريكي القومي من الناتج %8 بنسبة يقدر ما حقق قد والاتصالات الدعلومات تكنولوجيا قطاع أف الدوؿ،
 ساعدت وقد الفتًة، ىذه في الدسجل معدؿ النمو في % 38 بحوالي وشارؾ ، 1998 و 1955 عامي بتُ ما الفتًة

 على يزيد مبلغ استثمار تم 1999 عاـ ىو واحد فقط عاـ وخلاؿ ، عمل فرصة ملايتُ خمسة من أكثر خلق في
 بتُ أعواـ الثلاثة وخلاؿ .الدعلومات قطاع في منها 80%جديدة،  شركات إقامة في أمريكي دولار مليار 11

 30 بسويل في شارؾ سنوياً، شركة مليوف حوالي الدتحدة الولايات الشركات في خلق معدؿ بلغ 2000 و 1998
 تطبيقية أبحاث على مقامة شركة ألف

 Angels. "الأعماؿ ملائكة" فئة من معظمهم ولشوؿ مستثمر ألف 250 حوالي تكنولوجي إبداع أو اختًاعات أو
Business 

 : والاجتماعي الإقليمي التوازن وتحقيق الصغيرة المؤسسات -1-3-5

 العالية تهاقدر  بسببوذلك  وضوحًا، أكثر واجتماعيًا اقتصادياً توازناً تقيم أف تستطيع والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات
 ما غالبًا التي الكبتَة الدشروعات على عكس والقرى، الددف أطراؼ في لمجتمعاتا داخل والتوسع الجغرافي الانتشار على

 أف شأنو من الصغتَة والبلداف الريفية الدناطق في الصغتَة والدتوسطة الدؤسسات انتشار أف ذلك .الكبتَة الددف في تتمركز
 فإف .عاـ بشكل الدعيشة مستوى ورفع فيو تقيم الذي المحلي، لمجتمعا ومهارات لأفراد ومعارؼ فرص خلق على يساعد
 ذات لمجموعاتوا النشء من لكثتَ بالنسبة قبل من موجودة تكن لم جيدة فرصة اقتصادية يتيح الصغتَ الدشروع
 من الدستهلكتُ طلبات تلبية في يساىم النائية الدناطق في الدشروعات ىذه وجود أف كما .الدنخفض والأقليات الدخل

                                                           

 مارس- الرباط -والتعدين  الصناع للتنمية العربية المنظمة -الصناعية البحوث مراكز ندوة "التكنولوجي الإبداع لتشجيع وعربية عالمية تجارب" -الشبراوى عاطف 1 

 28-ص - 2002
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 والدتوسطة دوراً الصغتَة الدشروعات وتلعب .التكلفة ومنخفضة البسيطة والخدمات السلع من الدنخفض ذوي الدخل
 إف بل .الدولة نفسها في نموًا الأكثر الدناطق إلى نموًا الأقل الدناطق من الذجرة وعواقب لساطر تقليل في كذلك ىامًا
 كذلك .الدتوازنة برقيق التنمية إلى الذادفة العكسية الذجرة من نوع برقيق في فعالة أداة تعتبر ربدا الدشروعات ىذه
 بصيع في البشرية وإعداد الكفاءات لتدريب عمل وورش معامل بدثابة والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات تعتبر

 1.الثراء وتوزيع العادلة أداةللتنمية" انهأ والدتوسطة الصغتَة الدشروعات على نطلق أف ونستطيع .التخصصات

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  واقع الإدارة الإستراتيجية في -2

وصل بتُ الدؤسسة و  يعتبر التسيتَ الإستًاتيجي مهما جدا بالنسبة للمؤسسات مهما كاف حجمها ، فهو بدثابة حلقو
لزيطها ، إذ يدكنها من التعامل مع لستلف التهديدات التي قد تطرأ فجأة في المحيط و بالتالي تستطيع بذلك التفاعل 
مع كافة التغتَات ، الأمر الذي يجعلها تكتسب ميزة تنافسية تضمن لذا البقاء ، و قد تبلورت معظم الأفكار الأولى 

 ورت في إطار الدؤسسات العامة ، لكن إلى جانب تلك الدؤسسات ىناؾ الدؤسساتللتسيتَ الإستًاتيجي و تط
و الإستمرارية ، و  الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي تواجو بدورىا الدخيط و التي تعمل جاىدة من أجل البقاء

 .الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل التطرؽ للإدارة الإستًاتيجية في

 ماهية الإدارة الإستراتيجية . -2-1

 الصغتَة و الدتوسطة تعتبر الإدارة الإستًاتيجية أمرا ىاما كما سبق وذكرت بالنسب للمؤسسات عامة و الدؤسسات
و مهمتها  و ذكر الدراحل التي بسر بهاإلى تعريفها ، للأنها موضوع ىذا البحث ، و سأحاوؿ أف أتطرؽ خاصة 

 في الدبحث اللاحق . الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطةالأساسية ، و ذلك بسهيدا للتعرؼ على الإدارة الإستًاتيجية في 

 :تعريف الإدارة الإستراتيجية  -2-1-1

 افها "تعرؼ على أنها فن و علم تشكيل و تنفيذ و تقييم القرارات الوظيفية الدتداولة التي بسكن الدؤسسة من برقيق أىد

أف : الإدارة الإستًاتيجية تهتم بتحقيق التكامل بتُ وظائف الإدارة و التسويق و  استنتاجمن ىذا التعريف يدكننا 
 2التمويل و الإنتاج و البحوث و التطوير و أنظمة معلومات الحاسب الآلي ، ز ذلك بغرض برقيق لصلح الدنظمة "

 :مراحل الإدارة الإستراتيجية  -2-2

 تشتمل الإدارة الإستًاتيجية على ثلاث مراحل و التي يدكن توضيحها في ما يلي :  

                                                           
 2005.-ت.د -الإسيسكو والعلوـ والثقافة للتًبية الإسلامية الدنظمة طرؼ من معدة دراسة -عالدية وبذارب مبدئية مفاىيم -الأعماؿ حاضنات 1

 . 6،ص  2002-2002الجامعية ، الإسكندرية ، نادية العارف ،"التخطيط الإستراتيجي و العولمة " ، الدار  2
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 وضع الإستراتيجية : -2-2-1

 تتضمن ىذه الدرحلة القياـ بالخطوات التالية : 

 وضع أىداؼ طويلة الأجل . .1
 إعداد رسالة الدنظمة . .2
 تعريف الفرص و التهديدات الخارجية التي تواجو الدنظمة . .3
 برديد نقاط القوة و الضعف الداخلية و الخارجية في الدنظمة . .4
 وضع الإستًاتيجيات البديلة . .5
 إختيار الإستًاتيجيات التي سيتم تنفيذىا . .6

 و عند الإقداـ على وضع الإستًاتيجيات فإننا نطرح التساؤلات التالية : 

 ؟  1أدائهاالتي يجب التوقف عن ىي لرالات الأعماؿ الجديدة التي يدكن الدخوؿ فيها و الأنشطة  ما 
 كيف يتم توزيع الدوارد من طرؼ الدؤسسة ؟ 
 كيف يدكنها التوسع من خلاؿ قيامها بأعماؿ لستلفة و تنويعها ؟ 
 ىل يفضل الدخوؿ في السواؽ العالدية أـ لا ؟ 

 تطبيق الإستراتيجية : -2-2-2

تتميز ىذه الدرحلة بأنها من أكثر الدراحل صعوبة ،  إذ تضم تهيئة الدناخ التنظيمي ووضع الخطط و السياسات و كيفية 
تنظيم العمل و بزصيص الدوارد اللازمة ، و بناء ىيكل تنظيمي مناسب ، و التخطيط للموارد البشرية الدناسبة  و 

 الأنشطة الخاصة بصياغة الجهود التسويقية و التمويلية و غتَىا . تنمية القيادات افدارية ، إضافة إلى برديد بصيع

 )المراقبة(:مراجعة و تقييم الإستراتيجية  -2-2-3

و ىي الدرحلة الثالثة و الأختَة ، تأتي ىذه الخطوة بهدؼ مراجعة و تقويم الإستًاتيجية ذلك لأف الإستًاتيجية توضع 
 .باستمراربب وجود عوامل داخلية و خارجية تتغتَ لدواجهة و تعديل و تطوير الدستقبل ، و بس

 أنشطة رئيسية لتقييم الإستًاتيجية و ىي :  3و ىناؾ 

 مراجعة العوامل الداخلية و الخارجية . –أ 

                                                           
 .32، نفس المرجع، ص نادية العارف   1
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 قياس الداء و ذلك بدراجعة النتائج . -ب

 1الإجراءات التصحيحية  ابزاذ -ج

 المهمة الأساسية للإدارة الإستراتيجية : -2-3

 الدهمة الأساسية للإدارة الإستًاتيجية على التفكتَ في برديد رسالة الدؤسسة ، و ذلك بطرح الأسئلة التالية :تعبر 

 ىو عملنا ؟ ماذا يجب أف يكوف ؟  ما 

و ىذا يقودنا إلى وضع الذداؼ و بناء الإستًاتيجيات و الخطط و صنع القرارات في الفتًة الحالي لتحقيق النتائج في 
 2تقوـ الإدارة الإستًاتيجية بتحديد و بزصيص الدوارد الدالية و البشرية لتحقيق تلك النتائج  لذالكالدستقبل ، 

 :الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة  التسيير -3

الدتوسطة ، و ىل يتم فعلا  و ي داخل الدؤسسات الصغتَة سنتعرؼ في ىذا العنواف على واقع التسيتَ الإستًاتيج  
لا ؟ والإجابة على ىذا السؤاؿ ستكوف في الخابسة ، و قبل ذلك سيتم التطرؽ أولا إلى التعرؼ على مظاىر  أـتطبيقها 

 و بصلة الإستًاتيجيات التي يدكن تبنيها .    التسيتَ الإستًاتيجي داخ تلك الدؤسسات

 :لمتوسطة التصور الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة وا -3-1

تعمل كل الدؤسسات في وسط بيئة داخلية و خارجية فهي بذلك تؤثر فيها و تتأثر بها ، و كما ىو معروؼ أو أف 
مكونات ىذه البيئة أو المحيط سريعة التغيتَ ، فهي إذف جد متغتَة و بالتالي يجب على الدؤسسة التفاعل معها و ذلك 

ة بذنب التهديدات و الدخاطر أو التقليل من حدتها ، لذلك فإف الدؤسسات الفرص التي يفرزىا لزيطها و لزاول باغتناـ
بقائها ، و  ضمافمعينة من أجل الدواجهة و الدفاع و بالتالي  إستًاتيجيات اعتمادتقوـ ببناء تصور إستًاتيجي نو 

إستًاتيجي ، و متغتَة لذلك وجب عليها بناء تصور الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تعمل أيضا في ظروؼ بيئية 
 إستًاتيجيات تناسب الوضعية التي تكوف فيها ، وفقا للإمكانيات الدالية لذا . اعتماد

                                                           
، ص 1111، 1د/ عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،"الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين " ، مجموعة النيل القاهرة ، ط 1

11  

 . د 1،ص  2002" الإدارة الإستراتيجية "،  د/ محمد المحمدي الماضي ، 2
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و الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ىي صغتَة الحجم مقارنة مع الدؤسسات الكبتَة ، إلا أف صغر حجمها لا يعد 
السواؽ ، سرعة رد الفعل ، سرعة تغيتَ دائما مشكلا ، فهي تتمتع بدجموعة من الإيجابيات ، منها : القرب من 

 التوجو .

و إذا كاف المحيط العدواني و التذبذب يدثل حطر على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، فإف ىذا المحيط يتطلب رد 
 1فعل سريع يقتضي مواكبة التغتَات

 :مظاهر التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغير و المتوسطة  -3-2

الصغتَة و الدتوسطة بالتسيتَ الإستًاتيجي لتثمتُ مواردىا و تعظيم الفائض و تفادي مواجهة لساطر  تقوـ الدؤسسات
 المحيط و لذا أولويات إستًاتيجية تتلخص في ما يلي : 

 . فعالية التشغيل الداخلي 
 . عمليات توظيف رأس الداؿ الفكري و الحصوؿ على الدعارؼ 
 ن السوؽ .نوعية الدنتجات و الخدمات الدقبولة ع 
 . العلاقة مع الزبائن 
 . تغتَات المحيط و الإجراءات الوقائية 

 يلي :  اىر لشارسة التسيتَ الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في ماو يدكن تلخيص بعض جوانب أو مظ

التخطيط الإستًاتيجي : يعد التخطيط الإستًاتيجي عملية تهدؼ إلى برديد الوضعيات الدستقبلية للمؤسسة  .1
اللازمة لبلوغ تلك الوضعية فالتخطيط افستًاتيجي يجيب على السؤاؿ التالي :  الوسائلالدرغوب فيها و ذلك بتحديد 

 كيف يتم الوصوؿ إلى الوضعية الدرغوب فيها ؟

العلاقة بتُ التخطيط  CAROLEى فعاليتو في لصاعة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تناوؿ و لتأكيد مد -2
أنو  عامل و قد خلصوا إلى 500رادىم عن مؤسسة يقل عدد أف 1500الإستًاتيجي و الدردودية في دراسة شملت 

تُ العوامل الظرفية الدتمثلة مع التفكتَ الدسبق قد ثبت ت لصاعة التخطيط الإستًاتيجي و ذلك بشرط مراعاة التسويق ب
 في ما يلي : 

 .التذبذب التكنولوجي ، حجم المؤسسة ، الطموح الإستراتيجي ، كثافة رأس المال 

                                                           
1.Helfer jp,Kalika M ET ORSONI-2000-: Management srategie et organisation ,ed,vuibert paris,3eme ed, 

p132 .  



 انفصم انثاًَ                               انغهىن الإعتشاتٍجً نهًؤعغاث انصغٍشة وانًتىعطت
 

56 
 

و بذدر الإشارة ىنا إلى أف التخطيط الإستًاتيجي في ىذه الدؤسسات يرتبط أكثر بالجوانب النفسية و الشخصية 
 للمستَ .

 و يدكن للتخطيط الإستًاتيجي في ىذه الدؤسسات أف يرتبط بدا يلي :

 و يقصد بها التصور الذىتٍ لدستقبل الدؤسسة مع مراعاة تغتَات المحيط . النظرة الإستراتيجية :

أي لرموعة الدهاـ التي تفكر الدؤسسة بتجسيدىا مستقبلا و التي يجب أف يراعي فيها الدستَ  النية الإستراتيجية :
 البحث عن التوظيف الأمثل للوسائل الخاصة بتحقيق مشروع إستًاتيجي .

الأمثل  تسعى تلك الدؤسسات دائما إلى ترشيد مواردىا من خلاؿ البحث عن الإستغلاؿ التوفيق بين الموارد : .1
لذا وفقا لإمكانياتها المحدودة نو ىو ما يعرؼ بدعالجة الدوارد و في ىذا الصدد فإف ىذه الدؤسسات تسعى لتحقيق ميزة 

 تنافسية ، و ذلك من خلاؿ معالجة الدوارد الإستًاتيجية كامهارات و الدوارد الدتميزة .

 ية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة :الخيارات الإستراتيج -3-3

 يلي :  ، نذكر منها ما تتبناىاىناؾ العديد من الخيارات الإستًاتيجية التي يدكن للمؤسسات أف 

غالبا ما تكوف ىذه الإستًاتيجية مرتبطة بالدؤسسات حديثة التكوين ، و ىي لزاولة بزصص الوسائل التخصص :  .1
  حوؿ نشاط واحد مربح مع درجة عالية من الدعرفة العلمية .

 تستخدـ من طرؼ الدؤسسات التي ترغب في الإستقرار لعدة أسباب نذكر منها  ستقرار :إستراتيجية الإ .2
 . رغبة أصحاب الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في النمو التدريجي 
 . الإقتناع بدستويات الأرباح المحققة 
 . لزاولة بذنب الدخاطر الدوجودة في المحيط 
تعتبر إستًاتيجية تنافسية تعتمد على التميز في تامنتج لدواجهة القطاع الدستهدؼ من السوؽ ، و  إستراتيجية التميز : .3

 تسعى بذلك الدؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية في قطاع السوؽ الدستهدؼ 
تعتمد ىذه الدؤسسات على تبتٍ ىذه الإستًاتيجية و التي تعتمد على خفض  إستراتيجية على خفض التكلفة : .4

 لمنتج ، و ذلك من خلاؿ التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أو على لرموعة معينة من الدشتًين .التكلفة ل
يقصد بها توسع الدؤسسة من خلاؿ تقديم الدنتجات و الخدمات الجديدة ،و ىناؾ تنويع الدرتبط  إستراتيجية التنويع : .5

 و تنويع غتَ مرتبط .
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لا على لراؿ لزدد تتخصص فيو أو على مزيج واحد من كام  حيث تركز الدؤسسة تركيزاإستراتيجية التركيز : .6
 1التكنولوجيا ، الدستهلكتُ و الدنتوج .

 مكانة قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الاقتصاد الجزائري: -4

 سيتم التًكيز على:

 * تطور تعداد الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة;

 و الدتوسطة في الجزائر;* الدكونات الرئيسية لقطاع الدؤسسات الصغتَة 

 تطور تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لجزائرية: -4-1

في إطار التوجو الجديد لضو تطوير قطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لدفع عجلة التنمية في الجزائر بعدما أثبتت 
لإصلاحات و البرامج التأىيلية الدؤسسات الكبتَة فشلها في برقيق ذلك خاصة في الآونة الأختَة و بالنظر إلى ا

الدسطرة للرقي بهذا القطاع أدى ذلك إلى زيادة معتبرة في ديدوغرافيا ىذا النوع من الدؤسسات وفقا لدا تشتَ إليو 
 الإحصائيات الددرجة ضمن تقارير الوزارة الدعنية و لتوضيح ذلك أكثر يتم إدراج الجدوؿ الآتي:

 (2515 -2555الصغيرة و المتوسطة في الجزائر خلال الفترة )(: تطور تعداد المؤسسات 6جدول رقم)

طبيعة المؤسسة الصغيرة و 
خلال السداسي  2559 2558 2557 2556 2555 المتوسطة

 2515الأول لـ 

المؤسسات 
 الخاصة

 أشخاص معنوية
24584

2 
26980

6 
29394

6 

32138
7 

34590
2 

361368 

أشخاص طبيعية * 
 70626 )المهن الحرة(

10949
6 

245369 

 560 591 626 666 739 874 المؤسسات العمومية

10622 96072 نشاطات الصناعات التقليدية
2 

11634
7 

12688
7 

16980 - 

34278 المجموع
8 

37676
7 

41095
9 

51952
6 

62506
9 

607297 

                                                           
 3996 ،دار مجدلاوي ،عمان، الأردن،3أحمد القطامين،" التخطيط الإستراتيجي )مفاهيم و نظريات و حالات تطبيقية (،ط 1
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 2008* تعكس ىذه القيمة مسار إدماج الدهن الحرة منذ السداسي الثاني لسنة 

من إعداد الباحثتتُ بناء على الدعطيات الددرجة ضمن نشريات الدعلومات للسنوات الدذكورة على موقع  :المصدر
 org dz-www.Pmeart.الوزارة سابق:.

أصحاب فانطلاقا من الجدوؿ أعلاه يتضح أف عدد الدؤسسات في تزايد مستمر من سنة إلى أخرى خاصة بعد ضم 
ليتزايد العدد الإبصالي إلى أف بلغ  2008الدهن الحرة إلى قائمة الدؤسسات الخاصة خلاؿ السداسي الثاني لسنة 

، و 2005مقارنة بسنة  %7,7أي بنسبة نمو تفوؽ  2010مؤسسة خلاؿ السداسي الأوؿ لسنة  607297
تتناقص عدد مؤسسات القطاع العاـ من سنة  بذدر الإشارة إلى أف القطاع الخاص ىو الدساىم في ىذا النمو في حتُ

إلى أخرى، الأمر الذي يؤكد تقدـ وتتَة الخوصصة في الجزائر و فتح المجاؿ أما الاستثمار الخاص في ظل الإصلاحات 
 الدتعاقبة.

 المكونات الرئيسية لقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية: -4-2

 توسطة في الجزائر من قطاعتُ أحدهما خاص و الآخر عاما سيتم توضيحو يتكوف قطاع الدؤسسات الصغتَة و الد

 606737: بسثل الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الخاصة الدصرح بها المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة* 
 تنقسم إلى: 2010مؤسسة عند نهاية السداسي الأوؿ لسنة 

 مؤسسة 1111شطب  مؤسسة جديدة و 15218أشخاص معنويتُ: تم إنشاء  -

أشخاص طبيعيتُ: تتكوف خصوصا من رؤساء الدؤسسات و ىي فئة المحضرين القضائيتُ، الأطباء، الدهندستُ،...  -
 مؤسسة. 245369بلغ عددىا 

: بسثل جزء ضئيل من لزيط الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة يتًاجع عددىا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة العامة* 
 .2010مؤسسة خلاؿ السداسي الأوؿ لسنة  560إلى أف بلغ من سنة على أخرى 

 دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية في التخفيف من البطالة : -4-3

الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية في خلق مناصب الشغل خاصة في ظل التزايد الدستمر في عددىا من  تسهم 
 سنة إلى أخرى كما ىو موضح في الجدوؿ الآتي 

 

http://www.pmeart-dz/
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 (2515-2555(: تطور مناصب الشغل المصرح بها خلال الفترة )7جدول رقم )

طبيعة المؤسسة الصغيرة 
 2559 2558 2557 2556 2555 و المتوسطة

السداسي 
الأول لـ 

2515 

المؤسسات 
 الخاصة

 940788 908046 841060 771037 708136 642987 الأجراء
أرباب 

 606737 455398 392013 293946 269806 245852 المؤسسات

 48783 51635 52786 57146 61661 76283 المؤسسات العمومية
نشاطات الصناعات 

 - 341885 254350 233270 213044 192744 التقليدية

 1596308 1756964 1540209 13553399 1252707 1157856 المجموع

                                                                                          الدصدر : نفس الدرجع السابق  
الدتوسطة تساىم في تزايد مناصب الشغل بالتوازي مع نطلاقا من الجدوؿ أعلاه يتضح أف الدؤسسات الصغتَة و ا

 2010الزيادة في عددىا ، ىذا فيما يخص القطاع الخاص الذي عرؼ نسب نمو من سنة الى آخرى الى أف بلغ سنة 
عدد مناصب الشغل نتيجة للتناقص الدستمر في عدد  ، في حتُ أف القطاع العاـ يتًاجع فيو 2005مقارنة سنة 

                                                         الذي جعلو  يسهم في تزايد معدؿ البطالة. مؤسساتو الأمر
             الآتي :  حسب فئة الأجراء كما يوضحو الجدوؿ ابالتًكيز على القطاع الخاص يدكن توضيح حركيتو و 

 ( : حركية المؤسسات الخاصة حسب فئة الأجراء58جدول رقم )

مؤسسة مصغرة  النشاط قطاع
 خاصة

مؤسسة صغتَة 
 خاصة

مؤسسة متوسطة 
 خاصة

لرموع الدؤسسات الصغتَة 
 و الدتوسطة الخاصة 

 132 0 3 129 الفلاحة و الصيد البحري  1
 0 0 0 0 الدياه و الطاقة  2
 9 0 3 6 المحرقات  3
 18 2 2 14 خدمات الأشغاؿ البتًولية  4
 35 0 5 30 الدناجم و المحاجز  5
 271 0 6 265 الحديد و الصلب  6
 220 1 10 209 مواد البناء 7
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 5275 23 206 5046 البناء و الأشغاؿ العمومية  8
 83 0 4 79 بلاستيك -مطاط –كيمياء  9

 505 2 9 494 الصناعة الغذائية  10
 123 1 4 118 صناعة النسيج  11
 20 0 1 19 صناعة الجلد 12
 384 0 8 376 صناعة الخشب و الفلتُ و الورؽ 13
 71 1 0 70 صناعة لستلفة 14
 2103 9 10 2084 النقل و الدواصلات 15
 2969 8 33 2928 التجارة 16
 732 1 8 723 الفندقة و الإطعاـ 17
 1447 8 39 1400 خدمات لدؤسسات  18
 858 1 -1 858 خدمات للعائلات 19
 65 0 6 59 مؤسسات مالية  20
 52 1 0 51 أعماؿ عقارية  21
 94 1 13 11880 خدمات الدرافق الجمعية   22

 15466 59 369 15038 المجمػػػػػوع  

، وزارة الصناعة و 2010، معطيات السداسي الأوؿ لسنة 17: نشرية الدعلومات الإحصائية رقم المصدر
 .22الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة وترقية الاستثمار، ص 

 10خلاؿ الجدوؿ السابق و يتضح أف غالبية مؤسسات القطاع الخاص ىي مؤسسات مصغرة توظف أقل من من 
عماؿ يتًكز أساسا في قطاعات البناء و الأشغاؿ العمومية ، التجارة و النقل و الدواصلات كما نلحظ أف قطاع البناء 

تالي الأكثر مساهمة في خلق مناصب الشغل و و الأشغاؿ العمومية ىو الأكثر استقطابا للاستثمارات الخاصة و بال
 التخفيف من حدة البطالة .

و تنشط في الجزائر في الجزائر أجهزة تشغيل لستلفة موجهة لدعم الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من بينها الوكالة 
إدراج وللوقوؼ على حصيلة الدشاريع الدصرح بها حسب عدد العماؿ يتم  ANDIالوطنية لتطوير الاستثمار 

 الجدوؿ الآتي: 
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(:  توزيع مشاريع الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار حسب عدد العمال الى غاية السداسي 59جدول رقم)
 .2515الأول لسنة 

القيمة  % عدد المشاريع عدد العمال
 بالمليون دج

 % عد الأجراء %

 33.09 16871 35.36 87353 81.54 5429 9الى  5من 
 38.90 19833 42.27 104432 16.40 1092 49الى  15من 
 22.85 11653 18.36 45361 1.97 131 249الى  55من 

 5.16 2630 4.00 9894 0.09 6 255أكثر من 
 100 50987 100 247040 100 6658 المجمــــــوع

  26: نفس الدرجع السابق ، ص  المصدر 

مليوف دج الأمر الذي 2477040مشروعا بقيمة إبصالية قدرت بػػ  6658حيث يتضح أف الوكالة ساهمت في خلق 
في  % 33.09عامل يتوزعوف بنسب متفاوتة في قطاع مؤسسات  صغتَة و متوسطة 50987ترتب عنو تشغيل 

وسطة أما النسبة الدتبقية في الدؤسسات الدت % 22.85في الدؤسسات الصغتَة و  % 38.90الدؤسسات الدصغرة ، 
 ( فهي تصيب الدؤسسات الكبتَة .5.16%)

و على الرغم من الدور البارز للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في التخفيف من البطالة بخلق مناصب الشغل تبقى  
 ؿ الآتي : مساهمتها ضئيلة إذا ما قورنت بالأىداؼ الدسطرة بالتًكيز على الدناصب الدستحدثة وفق ما يوضحو الجدو 

( من إجمالي  ANSEJ-CNAC    (: مساهمة المؤسسات المصغرة ) في إطار15جدول رقم )
 (.2557-1999الوظائف المستحدثة خلال الفترة )

 النسبة % عدد مناصب الشغل  عدد المشاريع 
 ANSE(1999-2557    79101 219187 6,85الوكالة الوطنية لدعم و تشغيل الشباب 

 CNAC (2555-2557) 7569 209187 0,65الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة 

 100 3198000 ػػػػ     (2557-1999العدد الإجمالي لمناصب الشغل المستخدمة )
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 : من إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على الدعطيات وزارة العمل و التشغيل و الضماف الاجتماعي، بتصرؼالمصدر

انطلاقا لشا سبق يدكن الإبصاع على أنو رغم ما يبذؿ من جهود للرقي بقطاع مؤسسات صغتَة و متوسطة في الجزائر و 
الدستوى  إلىتفعيل دوره في الاقتصاد و كذا دوره البارز في خلق مناصب الشغل ما يزاؿ ىذه الدساهمة لا ترقى 

الدطلوب )كما ىو موضح في الجدوؿ السابق حيث تم التًكيز على الدؤسسات الدصغرة باعتبارىا بسثل النسبة الأكبر في 
وجود العديد من الدعوقات و العراقيل التي بروؿ دوف برقيق ذلك منها معوقات  إلىىذا القطاع بالجزائر( و ذلك راجع 
معوقات أخرى الأمر الذي يستوجب ضرورة الاىتماـ أكثر لرفع ىذه التحديات  مالية ، تسويقية ، إدارية، عقارية و

 فالدطلوب ىو قطاع قابل للنمو و الاستمرارية لا قطاع يكافح من أجل البقاء.

 

 

 

.  
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 خلاصة الفصل : 

أصبح بقاء الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة مرىونا بددى قدرتها التنافسية ، ىذه القدرة  تتأثر بنوعية و نمط التسيتَ   
، بذعلها قادرة على تبتٍ نمط  يتوجب على ىذه الدؤسسات امتلاؾ إرادة إستًاتيجية ، و رؤية مستقبلية الدتبع ، لذلك

 التسيتَ الاستًاتيجي . 

و بدا أف القدرات الإستًاتيجية للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة لزدودة و  ناقصة، فهي تبحث إذف عن فرص 
 إستًاتيجي أكثر بساطة من الذي تنتهجو الدؤسسات الكبتَة . السماح بتبتٍ سلوؾ 

الذي تعمل فيو اليوـ متغتَ فالمحيط إف  الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية تتأثر بالعولدة ، و الدنافسة العالدية 
باستمرار ، وأكثر عدوانية وتعقيد ، وىو ما يفرض عليها امتلاؾ مزايا  تنافسية دائمة من أجل برقيق النمو والبقاء ، 
وبالتالي على الدولة الجزائرية أف تقوـ بإعداد سياسات وآليات فعالة لتًقية ىذا النوع من  الدؤسسات ، مع إعطاء 

       جي لذذه السياسات والآليات ،  البعد الإستًاتي
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 تمهيد :

بعد الدراسة النظرية لذذا البحث ، والدتمثلة في الفصل الأول والثاني ، نقوم في ىذا الفصل بإسقاط الجانب     
النظري على الواقع ، وذلك بإجراء دراسة ميدانية على مؤسسة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ، لزاولين إبراز 

 الجوانب الدتعلقة بموضوع دراستنا .

إن بحثنا الدتعلق بأهمية وشروط تطبيق التسيير الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ، مثلو مثل أي بحث 
علمي ، يتطلب تحديد الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية ، طالدا أن ىدا الإطار يعتبر أساس تنظيم الأفكار والدعلومات 

 ائج ، كما أنو يسمح بدراسة الدوضوع بطريقة سهلة وواضحة .من أجل البحث عن الحقائق ، والوصول إلى النت

بتحديد الدنهج العلمي الدتبع لدراسة ىذا البحث ) أنظر الدقدمة ( ، نقوم في ىذا الفصل بتحديد   افبعدما قمن
إلى تحديد الأدوات الأساسية الدستعملة في جميع البيانات وأساليب التحليل الدستعملة في دراستنا الديدانية ، إضافة 

 .لرال الدراسة ، واختيار عينة البحث ، ثم القيام بغرض وتحليل بيانات الدراسة الديداني

 الجانب المنهجي للدراسة الميدانية : -1

                                                  أدوات جمع البيانات وأساليب التحليل المستخدمة :  -1-1
 أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة : -1-1-1

يتطلب استخدام أي منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل الدناسبة ، التي تدكن الباحث من       
وتفرض طبيعة الدوضوع الخاضع  *الوصل إلى البيانات اللازمة ، حيث يستطيع من خلالذا معرفة واقع أو ميدان الدراسة

 للدراسة وخصوصيتو ، انتقاء لرموعة من الأدوات الدساعدة على جمع البيانات .

وفي موضوع بحثنا الدتعلق بالتسيير الإستًاتيجي وأهميتو ، وشروط تطبيقو على مستوى الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة    
حيث سيتم الاعتماد على ،فإننا نسوف نستعمل أداتين لجمع البيانات والتي تتلاءم مع طبيعة ىذا الدوضوع ، 

الاستمارة بشكل أساسي كوسيلة لجمع البيانات وتدعيمها بمقابلة مع مدير الدؤسسة قصد جمع بيانات جديدة 
    .،وتدعيم بعض البيانات الدتحصل عليها من الاستمارة  

 

 

                                                           
 : ربحً مصطفى ، عثمان محمد غنٌم ، مناهج وأساليب البحث العلمي )النظرية والتطبيق ( ، دار صفاء ، عمان 0222، ص18.

*
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                                             الاستمارة :                                                              
تعتبر الاستمارة أكثر الوسائل الدستخدمة لجمع البيانات شيوعا ، وتعرف بأنها ذلك النموذج الذي يضم لرموعة  -

، *لزل الدراسة ، بهدف الحصول على بيانات عن  الدوضوع الدراد دراستو  التي توجو للأفراد أو الدؤسساتمن الأسئلة 
قد تم الاعتماد على ىذه الأداة بشكل أساسي في جمع البيانات الدتعلقة بهذا الدوضوع ، حيث تم توزيع  عدد من و 

    بولاية مستغالً .على لرموعة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدتواجدة  الاستمارات

، حيث أنها تضمنت لرموعة من موضوع البحث وفرضياتو كما قمنا بإعداد ىذه الاستمارة بناءا على إشكالية    
مرتبة ترتيبا علميا وفقا لخطة ومنهج الدوضوع ، وحتى تكون الاستمارة منظمة في شكلها العلمي من الأسئلة البسيطة ،

 حيث البساطة ، الشكل والدضمون وفقا للموضوع الددروس ، فإنها مرت بمرحلتين أساسيتين .

 مرحلة الإعداد : -أ

سؤالا ، مركزين في ذلك 63لقد قمنا في البداية واعتمادا على لزتويات موضوع بحثنا ، بإعداد استمارة شملت على  
، قصد جعلها واضحة ومفهومة ، يسهل على الدبحوثين فهمها والإجابة عليها ، بحيث على تنظيم الأسئلة وتبسيطها 

لحرجة ، وتتلاءم مع قدرات وتخصصات الإطارات الذين وغموض ، وخالية من الأسئلة اتكون خالية من كل تأويل 
 يجيبون عليها .

 مرحلة المصادقة العلمية : -ب

، كان  ، ووفقا لدوضوع البحث وأولويات معالجة الإشكاليةوفقا للمعايير العلمية الدطلوبة بعد إعداد الاستمارة الأولية  
 لابد علينا من عرضها على الأستاذ الدشرف ، وىذا لغرض إعدادىا في شكلها النهائي .

من واحد إلى ثلاثة خاصة بالبيانات العامة عن سؤالا ، أسئلة فرعية وىي 63حيث تضمنت ىذه الاستمارة على 
بالدؤسسة ،دوافع اختيار لرال الدؤسسة ، وىي موجهة إلى مسؤول الدؤسسة أو مديرىا وتتمثل الأسئلة في التعريف 

 النشاط ، الإطار الذي تم إنشاؤىا من خلالو وتضمنت الاستمارة كذالك على أسئلة رئيسية تدحورت كما يلي 3

المحور الأول شروط تطبيق التسيير الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ، وتبدأ من السؤال الخامس إلى غاية  
 ن .السؤال السابع والعشري

للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة وأهمية التسيير الاستًاتيجي لذذه الدؤسسات ، المحور الثاني مدى وجود رؤية إستًاتيجية 
   السؤال الثامن والعشرون إلى السؤال السادس والثلاثون والأخير . من وتضم السؤال الرابع والأسئلة

                                                           
 

*
  8111ن دار صفاء ، الطبعة الاولى ن عمان ، أساليب البحث العلمي ) في العلوم الاقتصادية والمالية والادارية ( : أحمد حلمً جمعة وآخرون ،  

  812ص 
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 :أساليب التحليل المستخدمة  -1-1-2

باعتبار أن الغاية من جمع البيانات ىو تحليلها وتفسيرىا ، فإننا بعد جمعها نقوم بتحويلها وفقا للخطوات العلمية  
 التالية 3 

 تبويب البيانات وجدولتها في جداول بسيطة ومركبة . -

لزتوى البيانات بربط  تحليل وتفسير البيانات الدبوبة والجدولة ، وربط العناصر الدكونة لذا بالاعتماد على تحليل -
النتيجة بالسبب ، وتحليل العناصر وفقا للأبعاد والجوانب الظاىرة والخفية ن ولقد تم تحليل البيانات الدستقاة وفق 

 أسلوبين اثنين 3

 الأسلوب الكمي:-1-1-2-1

أين تم استخدام عدد من الدعطيات الرقمية ) تكرارات مطلقة ، نسب مئوية ( وذلك لإحصاء إجابات الدبحوثين   
ىذا إلى جانب استخدام بعض الأساليب الإحصائية لإعطاء صورة واضحة عن نقاط التًكيز عن الأسئلة الدقتًحة ، 

لرموعة من البيانات الإحصائية ، نلاحظ أن ىذه مستخدمين في ذلك مقياس النزعة الدركزية ، حيث أنو عند تفحص 
، وفي  *البيانات تديل إلى التمركز حول قيمة معينة ، ويسمى ىذا الديل نحو تلك القيمة بالنزعة الدركزية لذذه البيانات

 دراستنا ىذه استخدمنا أىم ىذه الدقاييس ، الدتمثلة في 3 

وكان استخدام ىذا الأسلوب خاصة في الأسئلة الدصاغة وفقا لدقياس ليكرت )  الوسط الحسابي المرجح : -أ
لكل مستوى من الدستويات الخمس ، ويتم ترجيح القيم بما ذات الخمس مستويات( ، حيث يتم وضع وزن  الأسئلة

  †  يتناسب وأهمية كل منها ، وبالتالي سنستخدم الصيغة التالية لحسابو 3

              

                                                           
*

         810، ص 8111دار الشروق ، عمان ، الطبعة الأولى ،  ,SPSS: صالح أرشدي العقٌلً، سامر محمد الشاٌب ، التحلٌل الاحصائً بستخدام البرنامج 
†

  8111ن دار صفاء ، الطبعة الاولى ن عمان ، أساليب البحث العلمي ) في العلوم الاقتصادية والمالية والادارية ( حمد حلمً جمعة وآخرون ، :  أ

  812ص 
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 عينة الدراسة :-1-2

بسبب الصعوبات الكثيرة التي  تصعب في كثير من الأحيان إجراء بحوث تتضمن جميع أفراد المجتمع موضوع الدراسة ،
 يتعرض لذا الباحث في الوصول إلى مفردة من مفردات المجتمع الأصلي ، و التكاليف الباىظة التي تتًتب عن ذلك . 

، حيث قمنا  EDIMCOو في دراستنا ىذه قمنا بالتوجو إلى مؤسسة إنتاج و توزيع مواد البناء بولاية مستغالً 
الدعتمدة في  بمعلومات تتعلق بالدؤسسة ، ونوعية النشاط الدمارس بها ، و الدعاييرالذي مدنا  بإجراء مقابلة مع مديرىا ،

 . تعريف الدؤسسة 

و الذي  الكلي،و الدال فعلا على أفراد المجتمع  الكافي،واجهنا مشكل حجم العينة  البحث،وعند اختيارنا لعينة 
  النتائج.تعميم ىذه  إمكانيةو  عليها،يعكس بدرجة ثقة معينة صحة النتائج المحصل 

نفس المحيط الاقتصادي و باعتبار أن لرتمع الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة متجانس ، و أن ىذه الدؤسسة تنشط في 
و الاجتماعي ، و مراعاة منا و حرصنا على دقة النتائج التي سوف نحصل عليها ، فضلنا أن يكون حجم العينة يدثل 

زيع الاستمارات عليها ، ولكن لم نستًجع مؤسسة ، و تو  02، و بالتالي تم التوجو إلى  أكبر عدد من الدؤسسات
 استمارة ،. 02منها سوى 

 خصائص الصناعات الصغيرة و المتوسطة محل الدراسة :  – 2

 3 : تقديم المؤسسة 11السؤال رقم 

لولاية مستغالً نجد أن نوع النشاط إنتاجي اعتمادا في دراستنا ىذه على الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدتواجدة في ا
لأغلبية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ىي شركة ذات مسؤولية لجميع الدؤسسات الدستوجبة ، ونجد أن الطبيعة القانونية 
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( أما الدؤسسات الباقية ، فمنها ما ىي شركة ذات الشخص الوحيد ، ومنها ما ىي شركة ذات  SARLلزدودة )
              أسهم ....

من الدؤسسات لزل الدراسة ىي مؤسسات   % 02ونلاحظ كذالك أن النتائج الدتحصل عليها من الاستمارة ، أن 
( 0220إلى  0222حديثة النشأة نوعا ما ، حيث نجد أن بداية نشاطها كان في الست سنوات الأخيرة ) من سنة 

 ، في حين كانت بداية نشاط الدؤسسات الأخرى قبل سنة 

 أما بالنسبة لصنف الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة ، فكانت وفق الجدول الدوالي 3

  20( 3 إجابات الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة عن السؤال رقم  01الجدول رقم ) 

 الفئات  التكرار  %النسبة الدئوية 
 عمال (  22إلى  20مصغرة ) من  6 62
 عامل (  02إلى  02صغيرة ) من  0 02
 عامل (  002إلى  02متوسطة ) من  6 62

 المجموع  02 100

من ثلاثة أصناف ، حيث نجد أن يتضح من الجدول أعلاه ، أن عينة البحث الدشكلة الصغيرة و الدتوسطة تشكلت 
من الدؤسسات لزل الدراسة تصنف ضمن الدؤسسات الصغيرة ، و التي تضم من عشر عمال إلى تسعة  % 02ىناك 

و التي توظف من عامل إلى تسع عمال ، أما   %62، في حين نجد ثلاث مؤسسات مصغرة  و أربعون عامل
 من الدؤسسات الددروسة .   % 30الدؤسسات الدتوسطة فكانت بنسبة 

 : ما ىي دوافع اختيار مجال النشاط ؟  12لسؤال رقم ا

  20( 3 إجابات الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة عن السؤال رقم  00الجدول رقم )

 %النسبة الدئوية  التكرار  الجواب 
 02 0 ىوامش الربح بالقطاع عالية 

 02 0 عدد الدنافسين قليل من القطاع 
 02 0 وجود تشجيعات من طرف الدولة 

 Le métier )) 6 62صصكم  العلاقة مع تخ
 02 0 أخرى 

 022 02 المجموع 
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يتبين من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة من الدؤسسات لزل الدراسة ، أدلوا بأن الدوافع الحقيقية لاختيار لرال النشاط 
في حين صرح  % 02راجعة إلى علاقة الدشروع مع تخصصهم ، و كانت الدلالة الإحصائية عن ىذا الدتغير بنسبة 

ذه لاختيار نشاطهم يعود للتشجيعات  و التحفيزات التي تقدمها الدولة لذن دوافعهم أ %02 البعض من الدؤسسات 
من من الدؤسسات أرجعت سبب اختيارىا لمجال النشاط  إلى العدد القليل %   02نسبتو  الدؤسسات ، بينما نجد ما

لمجال النشاط إلى الدنافسين الدتواجدين في القطاع ، في حين أرجعت النسبة الباقية من الدؤسسات دوافع اختيارىا 
 .  % 02، إلى أسباب أخرى  % 02ارتفاع ىوامش الربح بالقطاع 

 : : في أي إطار تم إنشاء المؤسسة  13السؤال 

                                13( : إجابات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عن السؤال رقم  13الجدول رقم )

 الجواب التكرار %النسبة الدئوية 
 في إطار خاص 0 02
 APSIفي إطار  0 02
 ANSEJفي إطار 0 02
 ANDIفي إطار 0 02
 أخرى 0 02

 المجموع 02 022

( أن أغلبية الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة أنشأت في إطار خاص من قبل 06نلاحظ من خلال الجدول رقم ) 
من الدؤسسات لزل الدراسة ، و ىي عبارة عن مبادرات شخصية ، في حين  % 02مالكيها ، و ذلك ما تبينو نسبة 

التي تقوم بتسهيل كافة  ( APSI)ترقية و دعم الاستثمارات   من الدؤسسات في إطار وكالة % 02نجد ان 
 الإجراءات الشكلية لإنشاء الدؤسسات وتحقيق الدشاريع و منح الامتيازات الدتعلقة بتًقية الاستثمارات .

من الدؤسسات أنشأت بكيفيات لستلفة ، و التي نجد منها الدؤسسات العمومية التي    %  02في حين نجد أن       
 )كانت في إطار لسططات الدولة ، بينما توجد مؤسسة واحدة أنشأت في إطار الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار 

ANDI )  تعمل على تجسيد و متابعة البرنامج الوطني لتأىيل الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة ، ىذه الدؤسسة
 ( . 0220حديثة النشأة ) أنشأت سنة 
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 عرض و تحليل البيانات الميدانية :  -3

 عرض و تحليل بيانات الاستمارة :  -

 : التكرارات المشاىدة  FIنضع : 

 : النسبة المئوية  %         

      XI  وزن كل مستوى: 

              3 الوسط  الحسابي الدرجح          

       3S الانحراف الدعياري   
 سنوات ؟  15لديكم صورة عن نشاط مؤسستكم بعد  ىل3  14السؤال رقم 

  320 إجابات الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة على السؤال رقم (  14الجدول رقم ) 
% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 3 %32
 المجموع 02 %022

( تقارب نسبة الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة التي تدتلك صورة مستقبلية عن تلك التي تنعدم 00يبين الجدول رقم ) 
من الدؤسسات لزل الدراسة لذا صورة عن نشاطها في الفتًة الدستقبلية ، في   %  32 فيها ىذه الصورة ، حيث نجد

 من الدؤسسات لذا صورة عن ما ستكون عليو مستقبلا.  %  02 حين نجد أن
                                (: ىل تقومون بصياغة أىداف المؤسسة المراد تحقيقها ؟ 15السؤال رقم )

  20لصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم( إجابات الدؤسسات ا00الجدول رقم)
% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 6 %62
 المجموع 02 %022

( أن أغلب الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تقوم بصياغة أىدافها التي تسعى إلى تحقيقها 00يتضح من الجدول رقم )
                                                   أىدافها.الدؤسسات لزل الدراسة لا تقوم بصياغة  من % 62بينما نجد أن  %02بنسبة وذلك 
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 ، نعم : فهل تتحقق أىدافكم السنوية ؟        15إذا كان الجواب على السؤال رقم 

 20( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم )03الجدول رقم ) 

S X XI % Fi  الجواب 
 
 

1,05  

 
 

3,4     

 دائما 2 2 0
 معظم الوقت 6 %62 0
 أحيانا 0 %02 6
 نادرا 0 %02 0
 ولا مرة 0 %02 0
 المجموع 02 %022 

  6( أن البيانات تتمركز حول قيمة واحدة التي وزنها 03)نلاحظ من الجدول رقم 
  02 وىي أحيانا ، وذلك بنسبة %    وبما أن قيمة الانحراف الدعياري صغيرة  

S=1,05  فإن ذلك يدل على أن تشتت القيم عن وسطها الحسابي صغيرة )القيم قريبة من وسطها الحسابي (أي أن
( وىذا 3,4  - 1,05( و)   3,4+   1,05)   القيم تبتعد فقط بانحراف واحد عن وسطها الحسابي من الجهتين 

ومعظم الوقت ، ابين أحيانا ،ما يتضح من خلال الجدول أعلاه، حيث نلاحظ تدركز إجابات الدؤسسات حول جو 
من  62%في حين نجد أن من الدؤسسات أدلو بأن أىدافهم الدصاغة تتحقق أحيانا ،     02%  وبالتالي فإن ىناك 

بأن أىدافها نادرا ما  02%الدؤسسات أكدت بأن أىدافها الدصاغة تتحقق في معظم الأوقات ، بينما اعتبرت نسبة 
                                                      أىدافها لا تتحقق .كذالك بأن   02%تتحقق ، وذىبت 

                              ( ىل تجدون أنفسكم مضطرون لتعديل الأىداف الموضوعة ؟16السؤال رقم )
                                               23(3 إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 

1,62  

 
 
0,0    

 دائما 0 %02 0
 معظم الوقت 6 %62 0
 أحيانا 0 %02 6
 نادرا 2 2 0
 ولا مرة 0 %02 0
    المجموع 02 %022 
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، وذلك بانحراف الثالث( وىي تقابل الدستوى x=2,5 أن تدركز البيانات حول قيمة واحدة)  06يبن الجدول رقم 
من  02%( الذي يبين بأن تشتت القيم عن وسطها الحسابي كبير نوعا ما ، وبالتالي نجد أن  (s=1,39معياري 

منهم  62%الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة يجدون أنفسهم مضطرون لتعديل أىدافهم الدوضوعة أحيانا ، بينما ىناك 
، وبقائها من دون تعديل  02%مضطرون لتعديلها معظم الوقت ، أما البقية فقد انقسموا بين القيام بتعديلها دائما 

                                              ( : ىل لديكم خطة تنمية إستراتيجية للمؤسسة ؟17السؤال رقم )  %02

 20صغيرة والدتوسطة على السؤال رقم ( إجابات الدؤسسات ال01الجدول رقم ) 
% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

 02%إستًاتيجية ، بينما نجد أن يدتلكون خطة تنمية  32%انطلاقا من بيان الجدول أعلاه فإن أغلبية الدؤسسات 
                             من الدؤسسات تنعدم فيها ىذه الخطة .                                                       

   في حالة وجود خطة تنمية إستراتيجية للمؤسسة :

                                              ما ىو مدى الخطة الموضوعة                                                                  - أ
 أ 20( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 سنة 20أقل من  6 %62
 سنة  20إلى  20من  0 %02
 سنوات 20أكبر من  2 2
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات التي تدتلك خطة تنمية إستًاتيجية ،  02%( أن الأغلبية العظمى 02يبدو من الجدول رقم )      
ذات مدى قصير )أقل من سنة( في حين  62%يكون مداىا متوسط من ) سنة إلى خمس سنوات ( بينما نجد منها 

 نجد أن الددى الطويل للخطة )أكبر من خمس سنوات ( لا تنتهجو ولا مؤسسة .  
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ىل يساعدكم اختصاصيون في وضعها ؟                                                                                  -ب
           ب        – 20( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

% Fi الجواب 

 نعم 0 %02
 لا 3 %32
 المجموع 02 %022

( أن الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة التي لا تعتمد على اختصاصين في وضع 02يتضح من الجدول رقم )         
 02%من الدؤسسات الددروسة ، بينما الدؤسسات البقية والتي نسبتها  32%خطة التنمية الإستًاتيجية تدثل نسبة 

              تتعاون مع لستصين في وضع خططها الإستًاتجية                                                                                   
كيف تخططون :                                                                                                      -ج

                         ج 20( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 بناءا على توقعات شخصية  6 %62
  باستخدام الأساليب العلمية  0 %02
 أخرى 0 %02
 المجموع 02 %022 

يقومون بالتخطيط باستخدام  02%  الدؤسسات( إن أكثر من ثلث 00رقم )  حسب نتائج الجدول       
من الدؤسسات تخطط بناءا على التوقعات الشخصية لدسيريها ، في حين نجد  62% الأساليب العلمية ، بينما 

   منها ما يعتمد على وسائل وأساليب أخرى  %02
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                                                          سنوات ؟ 15( : ماذا تتوقعون بعد 18السؤال رقم )  
                                                                                                                                   21( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi  الجواب 
 الاستمرار في نفس النشاط  0 %02
 تنويع الأنشطة  0 %02
 الاتجاه نحو دخول أسواق جديدة  0 %02
 الديل نحو التخصص أكثر  0 %02
 أخرى  0 %02
 المجموع    02 %022

 20)فتًة ما بعد ( فإن الدؤسسات التي تتوقع الاستمرار في نفس النشاط في الدستقبل 00حسب نتائج الجدول رقم )
والتي ترى بأن عليها الاتجاه  02%ثم تأتي في الدرتبة الثانية نسبة  02%سنوات ( التي تدتلك الدنوال والذي يقدر ب

من  02%تنوي تنويع أنشطتها ، في حين ىناك 02%نحو دخول أسواق جديدة في الفتًات الدستقبلية ، بينما نجد 
تتوقع العمل أشياء أخرى في الفتًة الدستقبلية ، فمنها  02%صص أكثر ، و الدؤسسات تريد التوجو نحو الديل للتخ

                                       من توقعت تغير النشاط نتيجة الضغوط التي تواجهها ، والأضرار التي تلحق بها .
            : ىل تتأثر مؤسستكم بتغيرات المحيط الذي تنشط فيو ؟                             19السؤال رقم 
                   22( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 06الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
2,31 

 
 
0,0 

 دائما 0 %02 0
 معظم الوقت 6 %62 0
 أحيانا 0 %02 6
 نادرا 2 %02 0
 ولا مرة 2 2 0
 المجموع    02 %022 

يبين تحليل الجدول أعلاه أن كل الدؤسسات ترى بأنها تتأثر بتغيرات المحيط الذي تنشط فيو ، وإنما تختلف درجة التأثر 
( أي بين الدستوى الثالث  1,7 – 0,68و)  ( 1,7+  0,68، حيث نجد أن البيانات تتمركز حول قيمتين )

من ىذه الدؤسسات  02%الدمثل لتأثير الدؤسسات أحيانا ، والدستوى الأول الدمثل للتأثير الدائم ، وبالتالي فإنو ىناك 
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منها تتأثر بو معظم الوقت ، في حين نجد   62%الذي تنشط فيو بصفة دائمة ، بينما نجد تتأثر بتغيرات المحيط 
 ىا أحيانا . يكون تأثير   02%كذالك 

 : ما ىي أبرز مصادر تأثيرات المحيط على مؤسستكم  ؟                             11السؤال رقم 

                   02( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 حكومية   6 %62
 اقتصادية    0 %02
 وثقافية  اجتماعية 0 %02
 أجنبية  0 %02
 المجموع 02 %022 

( أن الدنوال بنسبة لدؤسسات العينة ىو العوامل الاقتصادية خوصصة   تحرير التجارة ، معدل 00يسجل الجدول رقم )
 02%الصغيرة والدتوسطة والذي مثلتو نسبة التضخم  ، سعر الفائدة كأبرز مصادر تأثيرات المحيط على الدؤسسات 

أن أبرز مصادر لزيطها تأثيرا عليها ىي مصادر أجنبية  02%في حين رأت       62%يليو تأثيرات حكومية بنسبة 
مصادر المحيط الدؤثرة إلى  02%) كغزو الدنتجات الأجنبية للسوق المحلية ( ، وترجع الدؤسسات الباقية والتي نسبتها  

    العوامل الاجتماعية والثقافية .                                                                                
                                                  ؟     كيف تستجيبون لتغيرات المحيط :  11السؤال رقم 
                  .00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
0,02 

 
 
0,1 

 بسرعة كبيرة  0 %02 0
 بسرعة  6 %62 0
 بشكل عادي  0 %02 6
 ببطء  0 %02 0
 ببطء كبير  0 %02 0
 المجموع    02* %022 

                                                           
المؤسسات لها مصادر عدٌدة تؤثر علٌها . الآنوذلك نظرا الملاحظة  هنا أن مجموع التكرارات لا ٌساوي حجم العٌنة ،     :

*
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الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة للتغيرات الحاصلة في المحيط الذي تنشط فيو ، حيث نجد  يبين الجدول أعلاه استجابة
( وىي الاستجابة بشكل عادي لتغيرات  x=2,8)  احدة التي ذات الوزن الثالثأن البيانات تتمركز حول قيمة و 

فإن ذلك يدل على أن (  (s=1,29، وبما أن قيمة الانحراف الدعياري صغيرة نوعا ما  02%المحيط وذلك بنسبة 
 –1,29(و) 2,8+ 1,29، ولا تبتعد عليو إلا بانحراف معياري واحد من الجهتين) القيم قريبة من وسطها الحسابي 

وىذا ما يتضح من خلال الجدول  أعلاه ، حيث نلاحظ تدركز إجابات الدؤسسات حول الجوابين بشكل  (  2,8
                                                                    عادي ، وبسرعة .                           

وبالتالي فإن ىناك حوالي ثلثي الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تكون استجابتها لتغيرات المحيط بشكل عادي ، ولا 
صرحت بأن  02%من الدؤسسات تستجيب بسرعة لتلك الدتغيرات ، و 62%تحاول التغلب عليها ، بينما ىناك 

استجابتها لتلك التغيرات تكون بسرعة كبيرة ، أما بقية الدؤسسات فقد كانت استجابتها لتغيرات المحيط بطيئة 
 تديزت استجابتها ببطء كبير . 02%لذا استجابة بطيئة  %02،

              ( ىل تواجهون مشكلة تنافسية مع المؤسسات كبيرة الحجم في نفس القطاع؟ 12السؤال رقم )
                                                        .   00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 03الجدول رقم )

% Fi الجواب 

 نعم 0 %02
 لا 6 %62
 المجموع 02 %022

الدؤسسات الكبيرة الحجم في  مع تواجو مشاكل تنافسية 02%( أن أغلبية الدؤسسات 03يبدو من الجدول رقم )
نفس القطاع ، وىذا راجع لطبيعة الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة والخصائص التي تتميز بها ، في حين نجد العكس 

من الدؤسسات ، حيث أنها أكدت بأنها لا تواجو أية مشاكل تنافسية مع الدؤسسات الكبيرة ، كونها  62%بالنسبة لـ
غلب الأحيان .                                                                                        تتميز على ىذه الأخيرة في أ

                                              ؟ ىل أنتم راضون عن مستوى تنافسية مؤسستكم ( 13السؤال رقم )
                           .                                06الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم  ( إجابات الدؤسسات00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022
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من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لزل الدراسة راضية عن مستواىا التنافسي  32%حسب نتائج الجدول أعلاه فإن 
                                                                                                  من الدؤسسات غير راضية عن الدستوى الذي وصلت لو . 02%، بينما ىناك  الذي حققتو
         ؟                                        ما ىي ميزتكم ) أفضليتكم ( التنافسية :  14السؤال رقم 
 .                 00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 01الجدول رقم )

% Fi  الجواب 
 السعر 6 %32

 الآجال  0 %02
 الجودة  0 %02

 التكلفة   0 %12
 أخرى   0 %02
 المجموع    02 %022

( ، نلاحظ أن الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تحقق أفضليات تنافسية تحقق لذا 01من خلال نتائج الجدول رقم )
النمو والبقاء ، فمنها من تكون متميزة في السعر ، وأخرى في الجودة وأخرى في التكلفة ....، ومنها كذالك من 

نوال الذي يدثل تدثل الد 02%تكون متميزة في الجودة والسعر معا ، أو في الجودة والتكلفة .. كما نلاحظ أن 
تتمثل أفضليتها   من الدؤسسات  30% متمثلة في جودة الدنتجات ، تليها نسبة الدؤسسات التي تحقق أفضلية تنافسية 

من الدؤسسات ترى بأن أفضليتها التنافسية  02%تعتبر التكلفة ىي أفضليتها ، و 02%التنافسية في السعر ، و
من الدؤسسات ترى بأنها تتمتع بأفضليات تنافسية  02%، في حين نجد أن تتمثل في الآجال التي تحددىا لزبائنها 

                                                                                                                أخرى .
؟                                                 ىو مستوى مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية  ما:  15السؤال رقم 
 .                 00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
0,00 

 
 
6,6 

 عالي جدا  0 %02 0
 عالي  0 %02 0
 متوسط  0 %02 6
 منخفض  0 %02 0
 منخفض جدا  0 %02 0
 المجموع    02 %022 
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الدمثل لدستوى الدشاركة  ( x=3,3( تدركز البيانات حول قيمة واحدة ذات الدستوى الثالث ) 02يبين الجدول رقم )
من لرموع الدؤسسات الددروسة ،  02%الدتوسط لعمال الدؤسسات في اتخاذ القرارات الإستًاتيجية ، وذلك بنسبة 

فإن ذلك يدل على أن القيم تبتعد فقط بانحراف معياري واحد عن  ( (s=1,25وبما أن قيمة الانحراف الدعياري ىي 
( وىذا ما يتضح من خلال الجدول أعلاه  3,3 – 1,25)و ( 3,3+  +  1,25وسطها الحسابي من الجهتين    )

، حيث نلاحظ وجود أغلبية الدؤسسات ترى بأن مستوى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الإستًاتيجية متوسط ، 
من الدؤسسات  02%من الدؤسسات أكدت بأن مستوى الدشاركة منخفض جدا ، و 02%، بينما نجد أن  %02

أكدت بأن مستوى مشاركة العمال في القرارات الإستًاتيجية  02%مستوى الدشاركة بها منخفض ، في حين نجد 
                                                                                                 عالي ، وذىبت مؤسسة واحدة على اعتبار أن مستوى الدشاركة عالي جدا .

                                        ( ىل لديكم أفراد مؤىلين يساعدونكم في اتخاذ القرارات الإستراتيجية ؟ 16السؤال رقم )
                           .                                03( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 62الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات الددروسة يدتلكون أفرادا مؤىلين ، يساعدونكم على   32%( فإن 62حسب نتائج الجدول رقم )
للمساعدة في اتخاذ القرارات من الدؤسسات ليس لديهم أفراد مؤىلين  02%اتخاذ القرارات الإستًاتيجية ، بينما ىناك 

 الإستًاتيجية .

    : ىل تقومون بجمع معلومات عن ما يحدث في المحيط  ؟                           17السؤال رقم 
                   00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 60الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
0,60 

 
 
0,0 

 دائما 6 %62 0
 معظم الوقت 0 %02 0
 أحيانا 6 %62 6
 نادرا 0 %02 0
 ولا مرة 0 %02 0
 المجموع    02 %022 
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من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة يقومون بجمع الدعلومات الدتعلقة بالمحيط على الدوام ،  62%يبين الجدول أعلاه أن 
من الدؤسسات بأنها  62%من الدؤسسات تقوم بعملية الجمع في معظم الأوقات ، وأكدت   02 %بينما نجد 

من الدؤسسات نادرا ما تقوم  02%أحيانا ما تقوم بجمع الدعلومات عن الدتغيرات المحيطة بها ، في حين نجد أن  
 لا تقوم بجمع الدعلومات أصلا . 02%بعملية جمع الدعلومات و 

حيث نلاحظ أن قيمة الانحراف الدعياري كبرت (  x=2,5) وىذا ما تؤكده  قيمة الوسط الحسابي لذذه البيانات 
القيم بعيدة نوعا ما عن وسطها الحسابي ، وىي تبتعد عن الأمر الذي يدل على تشتت (  (s=1,35نوعا ما 

 .( 2,5 – 1,35(و)  2,5+1,35وسطها الحسابي من الجهتين بـ )

                                                          المعلومات ؟ىي مصادر ىذه  ( ما18رقم )السؤال 
                           .                                01( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 60الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 ىيئات رسمية  6 %62
 وسائل الإعلام الدختلفة 0 %02
 أخرى   0 %02
 المجموع 02* %022

( أن الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تقوم بالحصول على الدعلومات من عدة مصادر ، 60نلاحظ من الجدول رقم )
أقرت بأن مصادر حصولذا على الدعلومات  02%فهناك من تعتمد على أكثر من مصدر في ذلك ، حيث نجد أن  

تتحصل على الدعلومات عن طريق الذيئات  62%) وبالأخص الإذاعية المحلية ( وتتمثل في وسائل الإعلام الدختلفة 
 تعتمد على مصادر لستلفة في الحصول على الدعلومات ، والتي من بينها الزبائن . 02%الرسمية ، في حين نجد أن 

                                        ( ىل تقومون بمعالجة وتحليل المعلومات المتحصل عليها من المحيط  ؟ 19السؤال رقم )
                           .                                02( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 66الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 1 %12
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

                                                           
الدراسة.وذلك راجع إلى تعدد مصادر المعلومات بالنسبة للمؤسسات محل  العٌنة،موع التكرارات لا ٌساوي حجم : مج

*
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تقوم بمعالجة وتحليل الدعلومات   12%( أن أكثر من ثلاثة  أرباع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة 66الجدول رقم ) يبين
فقد أكدوا بأنهم لا يقومون بعملية الدعالجة والتحليل  02%الدتحصل عليها من المحيط الذي تنشط فيو ، أما البقية 

 للمعلومات .

                                        ( ىل تقومون بحفظ وتخزين المعلومات المتحصل عليها من المحيط ؟ 21السؤال رقم )
                           .                                02( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 60الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

( تقارب نسبة الدؤسسات التي تقوم بحفظ وتخزين الدعلومات ، وتلك التي لا تقوم بهذه 60نلاحظ من الجدول رقم )
من الدؤسسات لزل الدراسة أكدوا بأنهم يقومون بحفظ وتخزين الدعلومات التي يحصلون  32%العملية ، وذلك أن 

 . 02%عليها من المحيط ، بينما نجد العكس بالنسبة لبقية الدؤسسات ، والتي تدثل نسبة  

                                        ( ىل تقوم بنشر المعلومات المتحصل عليها من المحيط داخل المؤسسة  ؟ 21السؤال رقم )
                           .                                00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 63الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 6 %62
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

( إجماع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على القيام بنشر الدعلومات التي يحصلون 63يتضح من تحليل الجدول رقم )
لا تقوم بنشر  62%من إجمالي الدؤسسات ، بينما ىناك  02%الدؤسسة، وىدا بنسبة عليها من المحيط داخل 

 .الدعلومات داخلها 
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                                          أفراد قادرين على تجميع وإيصال المعلومات في الوقت المناسب؟ ىل لديكم( 22السؤال رقم )
                           .                                00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 60الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات لزل الدراسة لديهم أفراد قادرين على تجميع وإيصال  32%( أن ىناك 60رقم )يبين الجدول 
تفتقد الأفراد القادرين على  02%الدعلومات للمؤسسة وفي الوقت الدناسب ، بينما الدؤسسات البقية والتي نسبتها 

 تجميع وإيصال الدعلومات .

                                        ( ىل عندكم معلومات عن حاجات ورغبات الزبائن ؟  23السؤال رقم )
                           .                                06( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 61الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 2 %22
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تهتم بالزبائن ، وتولي لذم  22%( يتضح أن غالبية 61من خلال تحليل الجدول رقم )
مكانة معتبرة ، وذلك لكونها على إطلاع دائم ومستمر بالدعلومات الدتعلقة بهم من حيث حاجياتهم ورغباتهم 

ليست لذا معلومات عن حاجات ورغبات الزبائن  02%وأذواقهم ، وفي حين نجد نسبة ضعيفة من ىذه الدؤسسات 
. 

                                        ( ىل لديكم اتصالات مع مؤسسات أخرى في مجال المعلومات  ؟  24ل رقم )السؤا
                           .                                00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 62الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 6 %62
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022



الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالفصل الثالث     دراسة ميدانية حول التسيير   
 

84 
 

الدؤسسات الددروسة ليست لذا اتصالات مع مؤسسات أخرى في  02%حسب نتائج الجدول السابق فإن معظم 
من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لذا اتصالات ، وعلاقات مع مؤسسات  62%لرال الدعلومات ، بينما نجد أن 

 أخرى في لرال الدعلومات .

: ىل انتقال المعلومات داخل المؤسسة يكون  ؟                                                 25السؤال رقم 
 .                 00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
0,00 

 
 
0,0 

 بسرعة كبيرة  0 %02 0
 بسرعة  0 %02 0
 بشكل عادي  0 %02 6
 ببطء  0 %02 0
 ببطء كبير  0 %02 0
 المجموع    02 %022 

أي بين الدستوى  ( 2,7 – 1,25(و)  2,7+1,25نلاحظ من الجدول أعلاه أن البيانات تتمركز حول قيمتين )
وىذا ما يتضح    ((s=1,25ما عن وسطها الحسابي كبير نوعا الرابع تقريبا والدستوى الأول ، ذلك أنو تشتت القيم 

 من خلال النتائج التي يقدمها الجدول .

إن أعلى نسبة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة أدلوا بأن انتقال الدعلومات داخل مؤسساتهم تكون بشكل عادي ، 
عض من الدؤسسات أن انتقال الدعلومات في حين صرح الب 02%وكانت الدلالة الإحصائية عن ىذا الدتغير بنسبة  

من الدؤسسات بأن انتقال الدعلومات  02%بينما أكدت نسبة  02%داخل الدؤسسة يكون بسرعة وذلك بنسبة 
من الدؤسسات إلى اعتبار انتقال الدعلومات داخل الدؤسسة يتميز بالبطء ، ونجد  02%يكون بسرعة كبيرة ، وذىبت 

 أدلت بأن انتقال الدعلومات بها يتصف بالبطء الكبير . 02% ىناك نسبة ضئيلة من الدؤسسات
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                                                    ( ىل لديكم موقعا على الإنترنيت  ؟  26السؤال رقم )
                           .                                03( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 3 %32
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات الدمثلة لعينة البحث أدلت بأنها لا تدلك  موقعا على شبكة  32%يبين الجدول أعلاه أن ىناك نسبة 
 بأنها تدتلك موقعا على ىذه الشبكة .أكدت  02%الإنتًنيت ، بينما بقية الدؤسسات 

                                                               ( ىل لديكم معلومات حول المنافسين  ؟  27السؤال رقم )
                           .                                00( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 1 %12
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

يتضح من الجدول أعلاه أن غالبية إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدكونة لعينة البحث ، والتي كانت بنسبة 
قد أكدت بأن لذا معلومات عن منافسيها ، وأنها على اتصال دائم مع التغيرات التي تحدث لذم ، في حين  %12

بأنها تفتقد الدعلومات عن الدنافسين ، وذلك بسبب عدم دقة ومصداقية الدعلومات  02%صرحت الدؤسسات الدتبقية 
 الدطروحة .
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    ىي الإستراتيجية التي تتبعونها حاليا ؟                                               : ما 28السؤال رقم 
 .                 01( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 06الجدول رقم )

S X XI % Fi  الجواب 
 
 
0,06 

 
 
0,0 

 السيطرة بالتكاليف  0 %02 0
 التًكيز 0 %02 0
 التمييز  0 %02 6
  التنويع  0 %02 0
  أخرى  0 %02 0
 المجموع    02 %022 

( بينما الانحراف  x=2,5( نلاحظ أن الوسط الحسابي للبيانات قدر بـ ) 06رقم ) من خلال تحليل الجدول 
الأمر الذي يبن بأن ىذه البيانات بعيدة بعض الشيء عن وسطها الحسابي ، تكون   ((s=1,13الدعياري فهو 

لزصورة بين القيمة الدمثلة للمستوى الرابع من الجدول السابق )إستًاتيجية التنويع ( والقيمة الدمثلة للمستوى الأول ) 
 إستًاتيجية السيطرة بالتكاليف ( .

دلت بأن الإستًاتيجية الدتبعة ىي إستًاتيجية السيطرة عن طريق التكاليف ، وبالتالي فإن أعلى نسبة من الدؤسسات أ  
من الدؤسسات بأنها تتبع إستًاتيجية التنويع ، في حين  02%بينما صرحت نسبة  02%  حيث كانت ىذه النسبة 

لتًكيز ىي بأن إستًاتيجية ا 02%أجابت بأنها تنتهج إستًاتيجية التمييز ، وأدلت بعض الدؤسسات  02%نجد أن 
 من الدؤسسات بأنها تتبع إستًاتيجية أخرى . 02%الإستًاتيجية الدتبعة فيها ، وأجابت نسبة ضعيفة 

                                            ( ىل لديكم إستراتيجية لتكوين المورد البشري  ؟  29السؤال رقم )
                           .                                02( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 3 %32
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لديها إستًاتيجية لتكوين الدورد  32%( فإن 00حسب نتائج الجدول رقم ) 
 . 02%البشري ، في حين نجد عكس ذلك لدى 
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                                              ( ىل لديكم إستراتيجية للبحث والتطوير  ؟  31السؤال رقم )
                           .                                62( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 6 %62
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

وذلك  والتطوير،( بان غالبية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تفتقد غلى إستًاتيجية للبحث 00يبين الجدول رقم )
 والتطوير.من الدؤسسات بأنها تدتلك إستًاتيجية للبحث  62%بينما أجابت 02%بنسبة 

                                            ىي عوامل النجاح التي تراىنون عليها  ؟   ( ما31السؤال رقم )
                           .                                60الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم  ( إجابات الدؤسسات03الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 العلاقات مع الزبائن والدوردين  0 %02
 جودة الدنتجات  6 %62
 الأسعار  0 %02
 القدرة على إقناع الزبائن  0 %02
 الدهارات  0 %02
 المجموع 02 %022

( أن الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تدتلك عوامل نجاح تجعلها صامدة في ضل 03نلاحظ من خلال الجدول رقم )
 التغيرات الراىنة ، وكل مؤسسة يدكن أن يكون لديها أكثر من عامل من العوامل الدوضحة في الجدول .

فمن خلال نتائج الجدول نلاحظ أن الدؤسسات تراىن على جودة منتجاتها كعامل من عوامل النجاح ىي الدنوال ،  
، في  02%ثم تأتي الدؤسسات التي تراىن على العلاقات الدتميزة مع زبائنها ومورديها بنسبة  62%حيث قدرة بـ 
تحقيق النجاح ، في حين نجد نسبة ضعيفة من بأنها تعتمد على مهارات إطاراتها وعمالذا ل 02%حين أجابت 

 أجابت بأنها تعول على قدراتها على إقناع الزبائن في تحقيق نجاحها . 02%الدؤسسات 
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                                            ( ىل لديكم علاقة مناولة مع مؤسسات كبرى  ؟  32السؤال رقم )
                           .                                60الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم ( إجابات الدؤسسات 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 2 %22
 المجموع 02 %022

 ( أن غالبية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لا تقوم بعملية الدناولة مع الدؤسسات الكبيرة ،00يتضح من الجدول رقم )
بأنها ترتبط بعلاقة مناولة مع  02 %، في حين أجابت نسبة ضعيفة من الدؤسسات والدقدرة بـ  22%وذلك بنسبة 

 مؤسسات كبيرة .

                                            ؟  توقعاتك بالنسبة لنشاط مؤسستكم في الفترة القادمة ( ما ىي 33السؤال رقم )
                           .                                66الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم ( إجابات 01الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 النمو والتوسع 0 %02
 الركود والانكماش 0 %02
  الثبات والاستقرار 0 %02
 المجموع 02 %022

من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تتوقع النمو والتوسع في الفتًة الدستقبلية القبلة ،  02%يبين الجدول أعلاه نسبة 
أجابت مؤسسات أخرى بأنها تتوقع أن تبقى ثابتة ومستقرة في الفتًة الدستقبلية ، في  02%وبنفس النسب السابقة  

 . 02% حين نجد نسبة ضعيفة من الدؤسسات التي تتوقع الركود والانكماش ، تدثلت في 

                                            ( ىل تتعاونون مع مؤسسات من حجمكم   ؟  34السؤال رقم )
                           .                                60( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 3 %32
 المجموع 02 %022
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من الدؤسسات صرحت بأنها لا تتعاون مع مؤسسات من حجمها ، بينما  32%( أن 02نلاحظ من الجدول رقم )
 بأنها تتعاون مع مؤسسات من حجمها . 02%أجابت 

                                                           في حالة الإجابة بنعم : ماىو شكل ىذا التعاون ؟
                           .                                60( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 02الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 إنتاج مشتًك 0 %00
 توزيع مشتًك  2 2
 تبادل معلومات 0 %02
 مشتًك تدوين  0 %00
 أخرى  2 2
 المجموع 02 %022

مؤسسات من نفس حجمها ، لذا ( أن غالبية الدؤسسات التي أجابت بأنها تتعاون مع 02يتبن من الجدول رقم )
شكل تعاونها لا يتعدى التموين  00%، بينما أدلت نسبة  02%تعاون في لرال تبادل الدعلومات وذلك بنسبة  

نتاج الدشتًك كشكل من أشكال التعاون ، ولم تتبع من الدؤسسات بالإجابة على عملية الإ 00%الدشتًك ، وذىبت 
 أية مؤسسة عملية التوزيع الدشتًك .

                                                                  ( ىل لديكم ىيئة بحث وتطوير ؟  35السؤال رقم )
                           .                                60( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 6 %62
 لا 0 %02
 المجموع 02 %022

يوضح الجدول أعلاه بأن غالبية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لا توجد بها ىيئة للبحث والتطوير ، وىذا ما أكدتو 
تتواجد  62%من إجمالي الدؤسسات الددروسة ، في حين نجد أن  02%إجابات الدؤسسات ، حيث سجلنا نسبة 

 بها ىيئات للبحث والتطوير .
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                                               ( ىل تفكرون في آليات الشراكة والتعاون مع مؤسسات أخرى ؟  36السؤال رقم )
                           .                                63( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 00الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 نعم 0 %02
 لا 3 %32
 المجموع 02 %022

من إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة التي لا تفكر في آليات الشراكة  32يبين الجدول أعلاه أن نسبة %
تفكر  02%والتعاون مع مؤسسات أخرى ، سواء كانت لزلية أو أجنبية بينما نجد الدؤسسات الدتبقية والتي تدثل نسبة 

 في الشراكة والتعاون مع مؤسسات أخرى .

                                                                 ؟   بنعم : ىل ىذه المؤسساتفي حالة الإجابة 
                           .                                63( إجابات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على السؤال رقم 06الجدول رقم )

% Fi الجواب 
 لزلية  0 %02
 أجنبية  3 %32
 المجموع 02 %022

منها يبحثون   32%نلاحظ من الجدول أعلاه أن الدؤسسات التي تفكر في الشراكة والتعاون مع مؤسسات أخرى  
 من الدؤسسات يحبذون الشراكة مع مؤسسات لزلية . 02%على شراكة مع مؤسسات أجنبية ، في حين نجد 
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سنوات ، والتي  20يوضح صنف الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة التي لذا رؤية إستًاتيجية بعد  ( 003الجدول رقم )
 تقوم بصياغة الأىداف .

 

 

صورة الدؤسسة بعد 
 سنوات 20

 % Fi القيام بصياغة الأىداف 

 

 

 

 مصغرة     

         

 لا          

 33,33 0 لا
 33,33 0 نعم

 66,67 0 المجموع
 33,33 0 نعم نعم

 33,33 0 المجموع
 

 المجموع

 

 33,33 0 لا
 66,67 0 نعم

 100 6 المجموع

 

 

 

 

 صغيرة

 

 لا        

 25 0 لا
 25 0 نعم

 50 0 المجموع
 50 0 نعم نعم

 50 0 المجموع
 

 المجموع

 25 0 لا
 75 6 نعم

 100 0 المجموع
 

 

 

 متوسطة

 66,67 0 نعم لا
 66,67 0 المجموع

 33,33 0 نعم نعم
 33,33 0 المجموع

 100 6 نعم  المجموع
 100 6 المجموع 

 20 0 لا  
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 المجموع الكلي 

 30 6 نعم  لا
 50 0 المجموع 

 50 0 نعم  نعم
 50 0 المجموع 

 

 المجموع

 20 0 لا
 80 1 نعم 

 100 02 المجموع 

 20من الدؤسسات الدصغرة ليست لذا صورة عن نشاطها بعد مرور  %67 ,66نلاحظ من الجدول أعلاه أن ىناك 
 ( تقوم بصياغة أىدافها % 66,67منها ) 33,33سنوات ، ولكن نجد 

من الدؤسسات الدصغرة لذا صورة مستقبلية عن %  33,33بالرغم من أنها لا تدلك صورة مستقبلية ، في حين نجد أن 
 شاطها ، وتقوم كلها بصياغة الأىداف .ن

منها تدتلك صورة مستقبلية عن نشاطها ، وفي نفس  %50وبالنسبة للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة فنلاحظ أن   
من الدؤسسات الصغيرة التي تدتلك صورة مستقبلية  يقومون  %50الوقت تقوم كلها بصياغة أىدافها في حين نجد 

 بصياغة الأىداف .

ولكنها كلها تقوم بصياغة الأىداف ، في  مستقبلية،ليست لذا صورة  %67 ,66بينما الدؤسسات الدتوسطة فمنها 
 من الدؤسسات الدتوسطة لذا صورة وفي نفس الوقت تقوم بصياغة أىدافها . %33,33حين توجد  

أما فيما يخص صياغة الأىداف بالنسبة للأصناف الثلاثة من الدؤسسات نلاحظ أن غالبية ىذه الدؤسسات تقوم 
من  %100من الدؤسسات الصغيرة و %75من الدؤسسات الدصغرة و 66,67%بذلك ، حيث نجد نسبة 

 الدؤسسات الدتوسطة ، كلها تقوم بصياغة الأىداف الدراد تحقيقها .
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 إستًاتيجية.ووجود خطة تنمية  الدؤسسة،( يبين صنف 00)الجدول رقم 

 % Fi خطة تنمية إستًاتيجية  صنف الدؤسسة 
 

 مصغرة

 33,33 0 نعم
 66,67 0 لا

 100 6 المجموع
 

 صغيرة

 75 6 نعم
 25 0 لا

 100 0 المجموع
 

 متوسطة

 66,67 0 نعم
 33,33 0 لا

 100 6 المجموع

نلاحظ من الجدول أعلاه أن خطة التنمية الإستًاتيجية تطبق بنسبة عالية في الدؤسسات الصغيرة والدؤسسات الدتوسطة 
من الدؤسسات الدتوسطة ، في حين نجد أن %   66,67     من الدؤسسات الصغيرة و %  75، حيث نجد نسبة  

    تدتلك خطة تنمية إستًاتيجية . بأنهاالدصغرة أدلت       فقط من الدؤسسات  33,33%

 القادمة.( يبين صنف الدؤسسة، والتوقعات بالنسبة للفتًة 03الجدول رقم )

 % Fi خطة تنمية إستًاتيجية  صنف الدؤسسة 
 

 مصغرة

 33,33 0 النمو والتوسع 
 33,33 0 الركود والانكماش 
 33,33 0 الثبات والاستقرار

 022 6 المجموع 
 

 صغيرة

 02 0 النمو والتوسع
 25 0 الركود والانكماش
 00 0 الثبات والاستقرار

 022 0 المجموع
 

 متوسطة

 66,67 0 النمو والتوسع
 2 2 الركود والانكماش
 33,33 0 الثبات والاستقرار

 022 6 المجموع
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تتوقع الثبات والاستقرار في ما ىي عليو في الفتًة  33,33يتبين من الجدول أعلاه أن غالبية الدؤسسات الدصغرة  
من ىذه الدؤسسات  33,33منها أدلت بأنها ستنمو وتتوسع أنشطتها في الدستقبل ، بينما نجد  33,33الدستقبلية و 

 تتوقع الركود والانكماش ،بسبب الأوضاع الصعبة التي تعيش فيها .

 02في حين نجد إجابات الدؤسسات الصغيرة الدتعلقة بالتوقعات الدستقبلية من حيث النمو والثبات ، حيث نجد أن 
 من الدؤسسات الصغيرة أدلت بأنها تتوقع النمو والتوسع في الفتًات الدقبلة 

ع الثبات تتوق 33,33منو تتوقع النمو والتوسع ، و 66,67وبالنسبة للمؤسسات الدتوسطة ، فنلاحظ أن  
 والاستقرار ، في حين لا توجد أية مؤسسة تتوقع الركود والانكماش .
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 خلاصة الفصل :

من خلال  إن دراستنا الديدانية لدوضوع التسيير الاستًاتيجي في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية مستغالً ،
استجواب عينة من ىذه الدؤسسات ، سمحت لنا بتحديد درجة أهمية التسيير الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغيرة 

 والدتوسطة ، حيث نجد أن ىذه الدؤسسات لا تولي أهمية للتسيير الإستًاتيجي .

زمة لتطبيق التسيير لقد كشفت ىذه الدراسة عن افتقار الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على الشروط اللا    
، ىو غياب شبو تام الذي لدسناه في الواقع العملي لذذا الدوضوع  من خلال نتائج الاستمارة بها  الإستًاتيجي

من الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة لزل الدراسة تفتقد إلى رؤية   % 60 ستًاتيجية ، حيث نجد أن للممارسات الإ
من ىذه الدؤسسات تفتقد إستًاتيجية للبحث و التطوير ) جدول رقم   %70( ، و 00إستًاتيجية ) جدول رقم 

كما نجد أن ىذه الدؤسسات لا تقوم بتعديل أىدافها إلا في بعض الأحيان ، ومرد ذلك إلى الضغوطات ( ،  00
من  % 90تهتم  ذلك،من جهة ، أخرى . إضافة إلى عليها من جهة ، و تعقيدات المحيط الذي تعمل فيو الدفروضة 

منها  % 70( و 61أنظر جدول رقم  الزبائن )الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة بالدعلومات الدتعلقة بحاجات ورغبات 
 الأخرى.الإستًاتيجية مع إهمالذا للمعلومات  فقط،تهتم بمعلومات حول الدنافسين 

ي ، وحتمية دخولذا إلى فضاءات إن حاجة الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في الجزائر إلى التفكير الاستًاتيج       
أكثر تعقيد مع الدعطيات الجديدة ، و التوجهات التي تقود البلدان ، وخاصة بعدما طرأت على ساحة الاقتصاد 

و الاندماج مع الاقتصاد العالدي ، و سياسات العالدي العديد من التغيرات و التطورات الدتمثلة في تسارع وتيرة العولدة 
 العمل بنمط التسيير الاستًاتيجي .، كل ىذا يستوجب من ىذه الدؤسسات  الأسواقالانفتاح ، و تحرير 
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  :خاتمة

تتضمن خاتدة ىذا البحث ثلاثة أجزاء ، يتناول الأول الاستنتاجات التي تم التوصل إليها من خلال ىذا البحث ، وما 
أسفرت عنو من حلول للإشكالية الدطروحة و مدى إثبات صحة الفرضيات الدتبناة في الدقدمة أما الجزء الثاني فيتناول 

الدتوسطة و سبل تطويرىا أما الجزء الثالث و الأخنً فكان لإنارة  بعض الاقتراحات الدتعلقة بالدؤسسات الصغنًة و
 .بعض الإشكاليات الجديدة من خلال ىذا البحث كالأفاق جديدة لو 

  الاستنتاجات: –أولا 

مكنتنا الدراسة التي قمنا بها على الدستوينٌ النظري و التطبيقي للتسينً الاستراتيجي في الدؤسسات الصغنًة و الدتوسطة 
 ن التوصل على ترلة من الاستنتاجات :م

يسمح التسينً الاستراتيجي بتحقيق الرؤية الشمولية للمؤسسة فضلا عن دراسة العلاقة بنٌ الدؤسسة و المحيط الذي 
تعمل فيو و تحديد نمط ىذه العلاقة من خلال تشخيص العوامل الداخلية و الخارجية بالدؤسسة قصد تحديد نقاط قوة 

ية و تحليل الفرص و التهديدات التي تفرزىا متغنًات  المحيط و بذلك استغلال الكفاءات و الدوارد و الضعف الداخل
الدميزة للمؤسسة وفق رؤيتها الدستقبلية لتحديد قدرتها الإستراتيجية ووفقا لحالة المحيط الذي تنشط فيو من اجل سلوك 

 توجو استراتيجي معنٌ .

في المحيط و من ثم تحقيق  الإستراتيجيةالدؤسسة بمحيطها و تحديد العناصر يعمل التسينً الاستراتيجي على ربط 
من خلال تخصيص موارد الدؤسسة وفق ما يساىم باستغلال الفرص الدمكنة و الاستفادة من  الأخنًالتفاعل مع ىذا 

و تقليص عوامل   الضعف  وطأتهاالتخفيض من  الأقلعلى  أونقاط القوة الدتاحة و تجنب التهديدات المحيطة 
 .تدعيم الدركز التنافسي للمؤسسة  إلى إضافةالداخلية 

بتحليل فعالية نظام التسينً الاستراتيجي مرتبطة بمدى لصاعة التشخيص الاستراتيجي التشخيص للمؤسسة الدعني  إن
الدوائمة و التوازن بنٌ  يجادبإكونو يمثل تلك العملية الخاصة   إلى بالإضافةالدؤسسة ) الداخلي و الخارجي (  لزيط

الفرص الخارجية الدتاحة و نقاط القوة في الدوارد الداخلية من جهة و التهديدات الخارجية و نقاط الضعف الدلازمة 
الذي يمكن للمؤسسة من الدفاضلة بنٌ احد الاستراتيجيات التنافسية بغية تحقيق ميزة  أخرىللمواد الداخلية من جهة 

 الدنافسنٌ في صناعة معينة بالاعتماد على مواردىا و كفاءاتها تنافسية مقارنة ب

التسينً الاستراتيجي يضبط و يفعل الدؤسسة لضو مستقبلها الاستراتيجي  و يمكنها من التكيف بشكل اكبر مع 
  .الظروف المحيطة بها
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تطورىا كما  أفاقستقبلية و و توجهاتها الد أىدافهاالتسينً الاستراتيجي يساعد الدؤسسة على توضيح  بأسلوبالعمل 
الفعالة و شروط تنفيذىا و التي تسمح لذا بالتكيف مع مقتضياتها الداخلية و  الإستراتيجيةيقدم لذا لستلف الخيارات 

 .الخارجية في ظل لزيط تنافسي 

الفعال  الأداءمان مع ض الإستراتيجية أىدافهاالتسينً الاستراتيجي تدكن الدؤسسة من تحديد صورتها الدستقبلية و بناء 
الرؤية الدستقبلية و القدرة على  وضوحمن خلال الدقة في تنفيذ و الدتابعة الدستمرة لاستراتيجياتها و يحقق للمؤسسة 

الفعالة بسبب دقة الدعلومات و التنبؤ بتحولات المحيط التنافسي كما يمكنها من تدعيم  الإستراتيجيةاتخاذ القرارات 
و التكيف مع الظروف المحيطة بالدؤسسة و تخصيص الدوارد بطريقة  إحداثن من قدرتها على مركزىا التنافسي و يحس

 .فعالة 

التحديات الجيدة التي تواجو  إلىمن خلال ىذه الدميزات و غنًىا التي تديز التسينً الاستراتيجي و بالنظر  إذا
ضروريا من اجل تكييف  امرأتراتيجي التسينً الاس بأسلوباعتماد العمل  أصبح الأخنًة الآونةالدؤسسات في 

الاستراتيجي  التسينً)  الأولىصحة الفرضية  أثبتناالدؤسسات مع تغنًات و تعقيدات المحيط التنافسي و بهذا نكون قد 
 .فعالة لتكييف الدؤسسات مع مقتضياتها الداخلية و الخارجية في ظل المحيط التنافسي (  أداة

وجود رسالة خاصة بها توضح لذا سبب تواجدىا و لرال عملها  إلىتفقد الدؤسسات الصغنًة و الدتوسطة في عمومها 
  الأىداف.ىذه الدؤسسات لا تفرق ما بنٌ الرسالة و  أنذلك 

( بما فيها  21) جدول رقم   %77و ذلك بنسبة  للأىدافتتميز غالبية الدؤسسات الصغنًة و الدتوسطة بصياغتها 
 الأىدافمن ىذه الدؤسسات تقوم بصياغة    % 27.93حيث لصد  الإستراتيجيةرؤية  إلىالدؤسسات التي تفتقد 
  59رقم  جدول إستراتيجية واضحةبالرغم من افتقادىا لرؤية 

تتبنى الدؤسسات الصغنًة و الدتوسطة تنظيما لا يسمح لذا بتطبيق استراتيجيات فعالة كون ىذا التنظيم لا يسمح 
مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الإستراتيجية في  نتيجة تدني مستوى الإستراتيجية القراراتاركة العمال في اتخاذ بمش

 (.35ىذه الدؤسسات، والذي يتراوح بنٌ الدتوسط والدنخفض )جدول رقم 

بالرغم من تدني نسبة مشاركة العمال بهذه الدؤسسات، إلا أنها تدتلك في غالبيتها أفرادا مؤىلنٌ ،وقادرين على 
 (36جدول رقم ) 67% القرارات الإستراتيجية، وذلك بنسبة  اتخاذالدساعدة في 

الرقابة( في الدؤسسات ــ يلاحظ تدني الاىتمام بالوظائف التقليدية للتنظيم )التخطيط، التوجيو، التنسيق ،  12
 الصغنًة والدتوسطة نتيجة صغر حجمها ، ونقص مواردىا ،ومركزية اتخاذ القرار بها ،وضعف التخصص بها .
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ــ تقوم الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة بتحديد علاقات التأثنً والتأثر مع المحيط الذي تنشط فيو ، ولكنها لا تقوم  13
)معدل التضخم، سعر  الاقتصاديةدائم بو ىذا التأثر يكون في الغالب نتيجة العوامل بمسايرة تغنًاتو ، بسبب تأثرىا ال

 الفائدة، الاتجاه لضو الخوصصة وتحرير التجارة الدولية ...(.

ــ تدتلك غالبية الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة ميزات تنافسية تحقق لذا النمو والبقاء ، وتختلف ىذه الديزات  14
من ىذه الدؤسسات تحقق مزايا تنافسية في جودة  %40 كل مؤسسة ، حيث لصد  كانياتوإمباختلاف موارد 

(،كما لصد أن غالبية الدؤسسات 34منتجاتها ، ثم يأتي السعر كثاني ميزة تدتلكها ىذه الدؤسسات ) أنظر الجدول رقم 
 الصغنًة والدتوسطة راضية عن الدستوى التنافسي الذي حققتو .

( تقوم بجمع الدعلومات %47سات الصغنًة والدتوسطة معلومات فعالة ، بالرغم من أن غالبيتها )ــ لا تدتلك الدؤس 15
منها تقوم بمعالجة وتحليل الدعلومات ،وذلك لكون غالبيتها لا تقوم بحفظ وتخزين ىذه الدعلومات  %87على الدوام ،و

 منها لا تقوم بنشر الدعلومات داخلها.   %77، و

ــ تبادل الدعلومات داخل الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة غالبا ما يكون بالأساليب التقليدية ، الأمر الذي يجعلها  16
 . الانتقالبطيئة 

إذا يمكن القول لشا سبق أن غالبية الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة لا تقوم بتحليل عواملها الاقتصادية والتنظيمية     
لنظام معلومات إستراتيجي فعال ،  وافتقارىام مسايرتها لتغنًات لمحيط الذي تنشط فيو ، بصفة فعالة، إضافة إلى عد

يسمح لذا باستشعار متغنًات المحيط الدختلفة ، ومتابعتها وتقييمها ، كل ىذا جعل ىذا النوع من الدؤسسات في 
 ق التسينً الاستراتيجي . وضعية لا تسمح لذا بمواجهة الدنافسة ، لشا يعني أنها لا تتوفر على شروط تطبي

تفتقد صحة الفرضية الثانية )  أثبتناإذا انطلاقا من النتيجة الثامنة وإنتهاءا بنتيجة السادسة عشر، نكون قد 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في عمومها إلى شروط تطبيق التسيير الإستراتيجي بها (.

لذا رؤية الدستقبل  تهيئصورة مستقبلية عن نشاطها ، والتي  تتصف أغلب الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة بغياب ــ  17
 ( .27، وتساعدىا في توجهاتها ذات الددى الطويل )جدول رقم

(، الأمر الذي 56من الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة لا توجد بها ىيئة بحث وتطوير ) جدول رقم  %77ــ ىناك  18
واضحة للبحث والتطوير ، على الرغم من العلاقة الإيجابية القوية التي تربط وجود ىيئة  الإستراتيجيةأدى إلى غياب 

 .بالبحث والتطوير وصياغة إستراتيجية للبحث 

 (.52ــ غالبية الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة لا تقوم بعلاقات مناولة مع مؤسسات كبنًة )جدول رقم  19
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ة والدتوسطة مع مؤسسات أخرى من نف  حجمها ) جدول رقم من الدؤسسات الصغنً  % 67ــ لا تتعاون  27
54. ، ) 

تفتقد المؤسسات الصغيرة ( نكون قد أثبتنا صحة الفرضية الثالثة ) 27إلى  17إذا ومن خلال الاستنتاجات )من 
 والمتوسطة في الجزائر إلى رؤية إستراتيجية ، ولا تعير الأهمية المناسبة للتسيير الإستراتيجي ( . 
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 البحث:آفاق  –ثانيا 

من خلال بحثنا ىذا ، تبنٌ لنا أن تذة نقاط لم يتمكن البحث من التفصيل فيها بشكل وافي ، وىي النقاط التي     
 يمكن أن تشكل مواضيع بحث في ىذا المجال ، وىي :

 الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة . فعالية التسينً الإستراتيجي في تنمية -1
 الرؤية الإستراتيجية للمؤسسات الصغنًة والدتوسطة . -2
 التشخيص الإستراتيجي الإعادة تأىيل الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة . -3
 لضو تسينً إستراتيجي فعال للمؤسسات الصغنًة والدتوسطة .  -4

 



101 
 

 قـــائمة المراجــــــــــع

 المراجع بالغة العربية : -1

بناءا على كلمة مدثل وزير الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ،السيد:بوتريف عبود، على ىامش افتتاح الدلتقى الدولي   -1
التجارية ،جامعة محمد حول :التسيير الفعال في الدؤسسات الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم 

 . 2005ماي  03/04بوضياف بالدسيلة 

: مداح عرابي الحاج ، تطبيق التسيير الاستراتيجي في ظل اقتصاد السوق ، رسلة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، -2
 فرع التسيير جامعة الجزائر ، 

 . 19، ص  1997

مجموعة ، الإدارة الإستراتيجية )المواجهة تحديات القرن الحادي عشر ( عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي  - 3
 .  18-17،ص 1999النيل العربية ،الطبعة الأولى ، القاىرة ، 

، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الأولى ، الجزائر ،  ، الإدارة والتخطيط الإستراتيجيناصر دادي عدون  - 4
  .12، ص 2001

  .157، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، سياسات وإستراتيجيات الأعمالعبد السلام أبو قحف  -5

، 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجيةأحمد ماىر،  -6 
 .20ص

الدار  الإستراتيجية ) منهج تطبيقي ( التفكير الإستراتيجي والإدارةجمال الدين محمد الدرسي وآخرون ،  -7
  .21،ص 2002الجامعية ، الإسكندرية 

  .86، ص2003دار الحامد ، الطبعة الأولى ، عمان ،  إدارة المنظمات )منظور كلي (حسين حريم  -8

 ، الدار الجامعية ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم وحالات تطبيقية ( إسماعيل محمد السيد -9
 .27،ص2000،

، الدار الثقافية ، الطبعة الأولى  الإدارة الإستراتيجية ) المداخل والمفاهيم والعمليات(نعمة عباس لخفاجي  -11
 .   38، ص  2004ن عمان ، 



102 
 

 30، ص2000، دار وائل للنشر ، عمان ، الطبعة الأولى ، الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن الحسيني ،  -11

 139،ص 2002، ديوان الدطبوعات الجامعية ،الجزائر ، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  -12

، أطروحة  ، نحو تسيير الاستراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائرالداوي الشيخ  -13
علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،جامعة الجزائر  الاقتصادية ، تخصص دكتوراه دولة في العلوم 

                                                   73،ص 1999،جوان 

، دار عالم الكتاب الحديث ، الطبعة الأولى ،بدون ذكر بلد  تنظيم المنظماتمؤيد سعيد سالم ، -14
 .134،ص2002النشر،

  .23،ص2000دار الحامد ، طبعة الأولى ، عمان ، ، إدارةالستراتيجشوقي ناجي جواد  -15

شارلز وجاريث جونز ، ترجمة : رفاعي ، محمد السيد أحمد عبد الدتعال ، الإدارة الإستراتيجية ) مدخل متكامل  -16
 . 573،574،ص2001( ، دار الدريخ ، الجزء الأول ،       ،الرياض،

مقدمة في نظم المعلومات الإدرة )المفاهيم الأساسية منال محمد الكردي ، جلال إبراىيم العبد ،   -17
 . 13، ص2003( ،دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ،والتطبيقات

، الدار الجامعية ، الإسكندرية  نظم المعلومات الإدارية ) المفاهيم الأساسية (سونيا محمد البكري ،  -18
  .14؛ص1999،

، رسالة ماجستير في العلوم الإقتصادية ، فرع  ،دور المعلومات في توجيه إستراتيجية المؤسسةغنية لالوش  -19 
  .114.ص2001/2002إدارة الأعمال ، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر ،

رسالة ماجستير في العلوم  للمؤسسة ، أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسيةصليحة كاريش ، دور  -21
  .88.ص1999/2000الاقتصادية ،فرع التسيير ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة الجزائر ،

، الدار الجامعية ،الإسكندرية  تحليل وتصميم النظماحمد حسين علي حسين  -21
 .26،27ص2002/2003،

، الدلتقى العلمي الدولي الأول  كأداة لدعم الشفافية وترشيد القرارنظام المعلومات الوطني  حسين رحيم   -22
جوان  02-01ماي / 31حول أهمية الشفافية ومذاعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقتصادالعالدي ، الاوراسي ،

  . 04،ص 2003،



103 
 

العامة وغير  التخطيط الإستراتيجي )المؤسساتجون .م.برايسون،ترجمة محمد عزت عبد الدوجود ،   - 23
 .255ص 2003،مكتبة لبنان ناشرون ، الطبعة الأولى ،لبنان ، الربحية (

،دار المحمدية العامة ، الطبعة الأولى ،الجزائر  ن اقتصاد وتسيير المؤسسةناصر دادي عدون  -24
  .85،ص1998،

، مداخلة في الدلتقى الدولي ، تنافسية  محيط المؤسسة العمومية الصناعية في الجزائرمحمد بوىزة ،   -25
  .116،ص2002أكتوبر   29/30الدؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط قسم علوم التسيير ، جامعة بسكرة ، 

، دار وائل ،الطبعة الأولى ، عمان  الإدارة الإستراتيجية ) العولمة والمنافسة (كاظم نزار الركابي ،  -26
  .119، ص2004،

عبد السلام أبو .65،ص 2002، دار اليازوري ، عمان ، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين ،   -27
 .29نص2002دار الجامعة الجديدة ،الإسكندرية ،  ،الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزماتقحف، 

  .16، ص2001، دار ابن حزم ، الطبعة الأولى ،بيروت ، ، قيادة السوقطارق السويديان   -28

، دار مجد لاوي ، الطبعة الأولى ، عمان التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية أحمد القطامين ،   -29
 .19،ص1999،

، دار مجدلاوي ،الطبعة الأولى ، عمان الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم وحالات تطبيقية (أحمد القطامين  -31
 .  23،24،ص2002،

،ص  2003/  2002،الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  الإستراتيجي والعولمة ، التخطيطنادية العارف   -31
156. 

عبد الدليك مزىودة ، الدقاربة الإستراتيجية لدوارد الدؤسسة : أداة لضمان مذاعة الأداء الدلتقى العلمي الدولي  -32
 02-01ماي /31، الأوراسي ،الأول حول أهمية الشفافية ومذاعة الاداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد العلمي 

 15،ص  2003جوان ، 

بوماس وىيلين دافيد ىانج ترجمة محمود عبدا لحميد مرسي زىير نعيم الصباغ الإدارةالإستراتيجية  معهد الغدارة  -33
 .248،ص 199العامة ، السعودية 

مجلة العلوم الإنسانية ،العدد ،  إلى النظرية     swotعبد الدليك مزىودة ، الفكر الإستراتيجي التسييري من  -34
 .117ص  2003، جامعة بسكرة ، ماي 04



104 
 

عادل زايد الأداء التنظيمي الدتميز ) الطريق إلى منظمة الدستقبل ( الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة  -35
 .51،52، ص 2003،

، الدار الجامعية ، الإسكندرية  ، ص  الإدارة الإستراتيجية ) الأصول والأسس العلمية (محمد أحمد عوض ، -36
2001.176.  

، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، فرع  محاولة لتصميم  إستراتيجية مؤسسة صناعيةفيروز شين ،  -37
 تسيير الدؤسسات ، كلية العلوم   

  .  23، ص  2003/2004الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة باتنة ، الجزائر 

، مذكرة ماجستير فرع التسيير ، معهد العلوم إستراتيجية التطور الصناعي للمؤسسات شريط عابد ،  -38
  1 199/1995الاقتصادية ، جامعة الجزائر ، 

 . 68ص 

، دار الفاروق ، الطبعة الأولى ، القاىرة ، الإدارة الإستراتيجية جيمس سي كراج ، روبرت إم جرانت ،   -39
 .   108، ص  2003

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ) المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة جمال الدين محمد الدرسي ،  -41
 ، الدار   القرن الحادي و العشرين (

 .  118، ص  2003الجامعية ، الإسكندرية ، 

يتراك للنشر و التوزيع ، الطبعة فريد راغب النجار ، التحالفات الإستراتيجية ) من الدنافسة إلى التعاون ( ، إ  -41 
  . 14، ص  1999الأولى ، القاىرة 

 73، ص:1998ناصر دادي عدون، اقتصاد الدؤسسة، الدار المحمدية العامة للنشر، الجزائر، الطبعة الأولى،  -42

، الجزائر ،  خليفي كهينة ، غرس الله زىية ، تدويل الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة ، كلية العلوم الاقتصادية -143
 . 8، ص :  2002مذكرة لنيل شهادة الليسانس ، دفعة 

محمد زرواطي ، دور الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في التنمية ، الدركز الجامعي الددية ، مذكرة تخرج لنيل  -44
 . 3-2، ص   2006شهادة الليسانس ، دفعة 



105 
 

ياسة تطوير   في الجزائر، المجلس الوطني الاقتصادي لجنة آفاق التنمية الاقتصادية و الاجتماعية من أجل س -45
 .19، ص:2002والاجتماعي الجزائر، 

عيسى الديلمي حكيمة، دور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الحد من مشكلة البطالة، الدركز الجامعي يالددية، -46
 45ص:  2006مذكرة لسانس 

 .211ص:  1992إسماعيل محمد محروس، اقتصاديات الصناعة و التصنيع.مؤسسة شباب الجامعة مصر   -47

 20الجابرية بلقاسم، دعم و تطوير الدؤسسات الصغيرة الدتوسطة الواقع و الأفاق، مرجع سبق ذكره ص:  -48

محمد خليل كمال الحمزاوي، اقتصاديات الإتتمان الدصرفي، منشاة الدعارف،  -49
 39.ص:2000(،2الإسكندرية،مصر.الطبعة)

 13شهير مناصر، الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة و مساهمتها في ترقية الدنتوج، مرجع سابق، ص:  -51

    -الددية–لانعاش الاقتصادي،الدركز الجامعي طيابية ملكية، دور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في التنمية و ا -51
 .94ص:  2005-2004مذكرة تخرج لنيل شهادة اللسانس دفعة 

طيايبية مليك، دور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في التنمية و الإنعاش الاقتصادي مرجع سبق ذكره،     ص:  -52
95-96-97. 

 العلوم مجلة -الجزائري الاقتصاد في والدتوسطة والصغيرة الدصغرة الدشروعات تنمية أساليب -صالحي صالح -53
 -سطيف -عباس فرحات جامعة -التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية - 03 العدد .-التسيير وعلوم الاقتصادية

 12 -ص - 2004

 -الجزائر في والدتوسطة الصغيرة الدؤسسات لتطوير سياسة أجل من -والاجتماعي الاقتصادي الوطني لمجلسا  -54
 2002 - تقرير مشروع

 الدنظمة -الصناعية البحوث مراكز ندوة "التكنولوجي الإبداع لتشجيع وعربية عالدية تجارب" -الشبراوى عاطف -55
 2-ص - 2002 مارس- الرباط -والتعدين الصناع  للتنمية العربية

 والثقافة للتربية الإسلامية الدنظمة طرف من معدة دراسة -عالدية وتجارب مبدئية مفاىيم -الأعمال حاضنات -56
 2005.-ت.د -الإسيسكو والعلوم



106 
 

د/ عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ،"الإدارة الإستراتيجية لدواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين " ،   -57
 ، ص1999، 1مجموعة النيل القاىرة ، ط

 . د 6،ص  2002 د/ محمد المحمدي الداضي ، " الإدارة الإستراتيجية "، -58

،دار مجدلاوي ،عمان، 1أحمد القطامين،" التخطيط الإستراتيجي )مفاىيم و نظريات و حالات تطبيقية (،ط -59
 1996الأردن، 

، 13/7/2005 – 11عن دور الإرشاد و التوجيو الدهني في تشغيل الشباب، منظمة العمل العربية، طرابلس،  61
 3ص 

  .معطيات حول التشغيل و البطالة في الجزائر، وزارة العمل و التشغيل و الضمان الاجتماعي الجزائرية – 61

نبذة وجيزة عن مخطط العمل لترقية التشغيل و محاربة البطالة، وزارة العمل و التشغيل و الضمان الاجتماعي  –62
 ww_mtess.gov.dz/mtssuar-N/index.htmالجزائرية على الدوقع:

ناجي بن حسين، آفاق الاستثمار في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في الجزائر، مجلة الاقتصاد و المجتمع،   –63
 91-90، ص ص:2004، 02جامعة قسنطينة، العدد 

ىيا جميل بشارات، التمويل الدصرفي في الإسلام للمشروعات الصغيرة و الدتوسطة، دار النفائس، الأردن،  -     
 32-30، ص ص:2008، الطبعة الأولى

عبد العزيز جميل مخيمر و آخرون، دور الصناعات الصغيرة و الدتوسطة في معالجة مشكلة البطالة بين الشباب  – 64
 34-31، ص ص:2000في الدول العربية، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،

في الجزائر، لجنة آفاق التنمية الاقتصادية  مشروع تقرير: من أجل سياسة لتطور الدؤسسات الصغرى و الدتوسطة –65
 15-8، ص ص:2002و الاجتماعية، المجلس الوطني الاقتصادي و الاجتماعي، الدورة العامة العشرون، جوان 

، وزارة الصناعة و الدؤسسات 2010، معطيات السداسي الأول لعام 17نشرية الدعلومات الإحصائية رقم  – 66
 6-4ية الاستثمار، ص ص:الصغيرة و الدتوسطة و ترق

 

 



107 
 

 :الفرنسية المراجع بالغة  -2

1- Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG ,stratégie d’entreprise 
(antianuel), economca  ,paris ,1985,p12.  

2-Jacques ORSONI , Jean Pierre HELFER , Management 
Stratégique , Vuibert , 2 eme  édition , Paris , 1994 ,        p 102-103.  

de la Planification Stratégique à la . DURRIEUX et autre ,  F-3
, l’expansion management , review , Septembre 2000 , P 83  Complexité

.  

4- Jean – Pierre HELFER , Michel KALIKA , Jacques ORSONI , 
édition ,  °, Vuibert ,     3  tégie et organisation )Management ( stra

Paris , 2000 , P 25 

, P 14.  op . cit, Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG -5 

, Eyrolles  Management StratégiqueMichel MARCHESNAY , -6
Universite, Paris , 1995 , P 40-42.   

op. cit ,  , Michel KALIKA , Jacques ORSONI Pierre HELFER –Jean -7
, P 25-26.   

union , –, publi Stratégique Gerry JOHNSON, havent SCHOLES , -8
paris ,2000,P27  

de la stratégie aux Philippe LORIMO, Jeun, Claude tarondeau,-9
117,1998,P11.0de gastion, n ,revue francais processus stratégique 

 le management (la pensée, les concepts, les faits),Michel Weill, -10
Armand colin, paris 2001, P106 



108 
 

, édition verbert, paris, 1983, stratégieAlain Charles MARTINET, -11
P23. 

, P 24 .  . cit , op StratégieMARTINET , Alain Charles -12 

Management stratégique ( Alain Charles MARTINET ,   -13
. , P 34 . 1994 ? paris , edisience organisation et politique ) 

, ediscience , la stratégie d’entrepriseAlain THIETART–Raymond -14
,2eme édition, Paris, 1993, P 21-24 

Management stratégique ( Alain Charles MARTINET ,  -15
,26. ,op.cit,P25 organisation et politique ) 

le Jacques CASTELNAU, Loïc DANIEL, bruno METTLING, -16
 collective), pilotage stratégique (comment mobiliser l’énergie

édition d’organisation, 2eme édition, paris , 2002,P96 

, paris  L’Avantage concurrentiel, dunodMichael PORTER , -17
,Pais , 1999, P.15. 

, édition  , L’analyse stratégiqueGérard GARIBALDI -18
d’organisation, 3eme édition , paris, 2001, P .143 ,144 

édition , eme, dunod ,3 l’entreprisepolitique générale de stratégor , -19
Parise 1997, P 52   

, diagnostic et redressement d’entrepriseKamel HAMDI , -20
es,salem ,cher aga ,Alger, 2002,P64 

-lisons ,Ruel SI GRH(était de la gestion)Bernard GALAMBAUD, -21
mal mal maison ,paris,2002,P174. 



109 
 

 )ressource humaines (déployés la stratégieAlain MEIGNANT, -22
lisons, Ruel-mal mal maison, paris, 2000, P110 

Méthodes et outils d’analyseq , ahmed HAMADOUCHE-23
,chihab,alger,1997,P56.57                stratégique 

24-Helfer jp,Kalika M ET ORSONI-2000-: Management srategie et 
organisation ,ed,vuibert paris,3eme ed, p132 . 



تقديم الدؤسسة :                                                                                              -(10
 التسمية :...........................................................................................

............................................................................الدقر الاجتماعي :  

 نوع النشاط :.................................................................................

..........الطبيعة القانونية للمؤسسة :..........................................................  

تاريخ بداية النشاط :........................................................................    

عمال (                                          10إلى  10صنف الدؤسسة :          مؤسسة مصغرة ) من        
عمال (       90إلى  01مؤسسة صغيرة  ) من                                                                      

                                       عامل(  001إلى  01مؤسسة متوسطة ) من                                  

                                                                            ىوامش الربح بالقطاع عالية .    ؟        ما ىي دوافع اختيار النشاط  -(10
عدد الدنافسين قليل في القطاع .                                                                                                                             

                 وجود تشجيعات من طرف الدولة .                                                                                     
                (                                                                    le métierالعلاقة مع تخصصكم )                                                     

 أخرى )أذكرىا(.................                                                   

في إطار خاص    في أي إطار تم إنشاء الدؤسسة :         -(10   

  APSIفي إطار                                                      

   ANSEJفي إطار                                                     

    ANDIفي إطار                                                     

   أخرى                                                       

سنوات ؟              نعم  10ىل لديكم صورة عن نشاط مؤسستكم بعد  -(19  

     لا                                                                                 

                                       ىل تقومون بصياغة أىداف الدؤسسة الدراد تحقيقها ؟              نعم  -(10
لا                                                                              



دائما   ق أىدافكم السنوية ؟            في حالة الإجابة بنعم : فهل تتحق  

معظم الوقت                                                                          

أحيانا                                                                              

نادرا                                                                            

ولا مرة                                                                            

                                                                                                                  
؟          دائما      ىل تجدون أنفسكم مضطرون لتعديل الأىداف الدوضوعية ؟ -(10  

معظم الوقت                                                                                         

أحيانا                                                                                              

نادرا                                                                                            

ولا مرة                                                                                            

ىل لديكم خطة تنمية إستراتيجية للمؤسسة ؟          نعم  -(10  

لا                                                                     

 

سنة   10ما ىي مدى الخطة الدوضوعة ؟          أقل من  –في حالة الإجابة بنعم : أ   

سنوات  10سنة إلى  10من                                                                           

سنوات 10أكبر من                                                                         

نعم                                                  اصيون في وضعها ؟      ىل يساعدكم اختص –ب       

لا                                                                                

 



كيف تخططون ؟          بناءا على توقعات شخصية .  –ج              

باستخدام الأساليب العلمية .                                                

أخرى ) أذكرىا ( ...........                                             

الاستمرار في نفس النشاط    سنوات؟        10ماذا تتوقعون بعد  -(10  

تنويع الأنشطة                                                      

الاتجاه نحو دخول أسواق جديدة                                                       

الديل نحو التخصص أكثر                                                        

أخرى ) أذكرىا (..................                                                       

دائما  ىل تتأثر مؤسستكم بتغيرات المحيط الذي تنشط فيو :          -(10  

معظم الوقت                                                                             

أحيانا                                                                                  

نادرا                                                                                  

ولا مرة                                                                                 

مصادر تأثيرات المحيط على مؤسستكم؟          حكومية   ما ىي أبرز -(01  

  اقتصادية                                                                          

اجتماعية وثقافية                                                                              

           أجنبية )غزو الدنتج الاجنبي(                                                                     

 

            



                                                  بسرعة كبيرة               كيف تستجيبون لتغيرات المحيط ؟  -(00
                                                      بسرعة                                                           

                                      بشكل عادي                                                                    
                                                        ببطء                                                          

ببطء كبير                                                           

نعم     كبيرة الحجم في نفس القطاع؟      ىل تواجهون مشكلة تنافسية مع الدؤسسات   -(00  

لا                                                                                                   

                                               ىل أنتم راضون عن مستوى تنافسية مؤسستكم ؟         نعم  -(00
لا                                                                         

:           السعر                     )ميزتكم ( التنافسية ؟ ما ىي أفضليتكم  -(09  

الآجال                                                                                    

الجودة                                                                                     

التكلفة                                                                    

خرى ) أذكرىا(..................أ                                                                 

          عالي جدا                ما ىو مستوى مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية ؟             -(00
                  عالي                                                                                                 
              توسط          م                                                                                        

                     منخفض                                                                                         
منخفض جدا                                                                                           

ارات الإستراتيجية؟            نعم                         ىل لديكم أفراد مؤىلين يساعدونكم في اتخاذ القر  -(00  

لا                                                                                            

             

                                 



دائما          يحدث في المحيط ؟  ىل تقومون بجمع معلومات عن ما –( 00  

معظم الوقت                                                                             

أحيانا                                                                                  

نادرا                                                                                

ولا مرة                                                                                

ما ىي مصادر ىذه الدعلومات ؟         ىيئات رسمية  -(00  

الإعلام الدختلفة                                     وسائل                                                     

أخرى )أذكرىا(.............                                                      

ىل تقومون بمعالجة وتحليل الدعلومات الدتحصل عليها من المحيط ؟          نعم  -(00  

لا                                                                                       

نعم             ىل تقومون بحفظ وتخزين الدعلومات الدتحصل عليها من المحيط ؟ -(01  

لا                                                                                        

ىل تقومون بنشر الدعلومات الدتحصل عليها من المحيط داخل الدؤسسة ؟           نعم  -(00  

لا                                                                                               

نعم           ناسب ؟ ىل لديكم أفراد قادرين على تجميع وإيصال الدعلومات في الوقت الد -(00  

لا                                                                                                    

ىل عندكم معلومات عن حاجات ورغبات الزبائن ؟         نعم  -(00  

لا                                                                           

نعم           ىل لديكم اتصالات مع مؤسسات أخرى في مجال الدعلومات ؟ -(09  

    لا                                                                                     



بسرعة كبيرة  ىل انتقال الدعلومات داخل الدؤسسة يكون :           -(00  

بسرعة                                                                    

بسرعة نوعا ما                                                                   

ببطء                                                                      

ببطء كبير                                                                    

؟            نعم الانترنيتىل لديكم موقعا على  -(00  

   لا                                                      

نعم   لومات حول الدنافسين ؟        ىل لديكم مع -(00  

   لا                                                         

ما ىي الإستراتيجية التي تتبعونها حاليا ؟           السيطرة بالتكاليف  -(00  

التركيز                                                                 

التمييز                                                                 

التنويع                                                                  

     أخرى ) أذكرىا (.............                                                              

نعم          ىل لديكم إستراتيجية لتكوين الدورد البشري ؟  -(00  

     لا                                                                  

نعم يجية للبحث والتطوير ؟        ىل لديكم إسترات -(01  

   لا                                                           

 

 



العلاقات مع الزبائن والدوردين           ما ىي عوامل النجاح التي تراىنون عليها ؟ -(00  

جودة الدنتجات                                                                   

الأسعار                                                                    

القدرة على إقناع الزبائن                                                                  

       الدهارات                                                                 

 مع مؤسسات كبيرة ؟         نعم (   Sous-traitance)ىل لديكم علاقة مناولة –( 00

  لا                                                                                             

ما ىي توقعاتك بالنسبة لنشاط مؤسستكم في الفترة القادمة ؟           النمو والتوسع  -(00  

الركود والانكماش                                                                                         

    الثبات والاستقرار                                                                                    

ىل تتعاونون مع مؤسسات من حجمكم ؟             نعم  -(09  

لا                                                                    

بنعم : ما ىو شكل ىذا التعاون ؟           إنتاج مشترك  في حالة الإجابة          

توزيع مشترك                                                                          

تبادل معلومات                                                                          

تدوين مشترك                                                                             

أخرى ) أذكرىا (...........                                                                          

؟           نعم ىل لديكم ىيئة بحث وتطوير -(00  

لا                                                     

 



ىل تفكرون في آليات الشراكة والتعاون مع مؤسسات أخرى ؟         نعم  -(00  

لا                                                                                    

في حالة الإجابة بنعم : ىل ىذه الدؤسسات             محلية          

                                               أجنبية                                                                  
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